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 الدعاء
 

اب بالغرور إذا نجحنا اللهم لا تجعلنا نص

إذا أخفقنا، وذكرنا أن الإخفاق ولا باليأس 

هو التجربة التي تسبق النجاح، اللهم إذا 

أعطيتنا نجاحا فلا تأخد منا تواضعنا وإذا 

أعطيتنا تواضعا فلا تأخد منا إعتزازنا 

 بكرامتنا، ربنا تقبل منا هذا الدعاء

عالمينيارب ال آمين  



 

 شكر وعرفان
 نجاز ولو شاء ربي لما وفقنا في ىذا أبدافي ىذا الإ الحمد لله الذي وفقني

 لقو ورضاء نفسو وزينة عرشو ومداد كلماتوالحمد لله عدد خ

محمد  سيدنا الحمد لله ربي العالمين نشكره ونحمده والصلاة والسلام على سيد المرسلين

 صلى الله عليو وسلم

 امن وقته لي صتخص تير والعرفان الجميل إلى الوالتقدير الكبيقدم بالشكر الجزيل أت

على  اشكرىني طول السنة أترافق تيإلى الا، و بخل عليتلم  تيوال اوحسن توجهيه اوإىتمامه

 ". سعيدة بورديمة"    ةالدكتور  ةالأستاذ المتواصل لي اوتشجيعه اوتعاونه اصبرى

ا بجهدىم في سبيل علي من علمهم ولم يبخلوا عليالكرام الذين أفاضوا  أشكر كل أساتذتي

 . طلب العلم

 من بعيد أو من قريب على إنجاز ىذا البحث. أشكر كل من وقف معيو 

  والسلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو.شكرا جزيلا، 



 داءــــــــإه
تطيب اللحظات إلا  يطيب النهار إلى بطاعتك .. ولا يطيب الليل إلا بشكرك ولا إلهي لا

  -جلا جلالك-بذكرك .. ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك .. ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك
سيدنا محمد ، إلى نبي الرحمة ونور العالمين ،ونصح الأمة ،إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة

  صلى الله عليو وسلم

أرجو من الله أن يمد في  ،فتخارإإلى من أحمل أسمو بكل ، إلى من علمني العطاء دون انتظار
اليوم وفي  نتظار وستبقى كلماتك نجوم أىتدي بهاإرى ثماراً قد حان قطفها بعد طول عمرك لت

 يزوالدي العز ، الغد وإلى الأبد
، إلى العطاء والصمود والتضحية، إلى عنوان المحبة ميأ إلى أغلى جوىرة في الوجود إلى

 .مي"أإلى أغلى الحبايب" والإخلاص،
 إلى من أسكن إليو لأرتاح إلى بلسم الجراح إلى الأمل الذي أحياه إلى سندي في الحياة

 زوجي الحبيب. 
ني ونيحم ئيكل من كانوا سندا ورالى  إ إلى من بهم أكبر وعليهم أعتمد، ملاكي في الحياة،إلى 

 قلت لن أوفيهم حقهم إلى نبع الحنان وسر النجاح الذين مهما من قسوة الزمان، 
 مريم وزىور، وأبنائهم. إخوتي

لي سندا وأصدق مثال عن الصديق  وي ىمومي وأفراحي وكانننإلى أعز صديقاتي إلى من شارك
 وقت الضيق.

 إلى كل الأساتذة الذين أنارو عقلي بالعلم والمعرفة إلى خدام وطلب العلم والإجتهاد.

http://www.forum.ngaous.net/
http://www.forum.ngaous.net/
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 مقدمة عامة
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 تمهيد: -1
شو اليوم بالتطور والديناميكية والحركة الدستمرة في جميع المجالات، فالعلم يتطور بخطى يتميز العالد الذي نعي

سريعة ويزداد حجم الدعرفة بمعدلات سريعة ومتلاحقة كل فتًة زمنية. فالدنظمة ليس أمامها من سبيل إلا أن 
 ذ أرادت لنفسها الإستمرار والبقاء.وذلك إ ىذه الديناميكيات سريعة الحركةتتكيف وتتوائم مع 

اىم في مواجهة التطورات الدستمرة في بيئة عمل لأساليب الإدارية الحديثة التي تسمن بتُ ا  التغيتَ يعتبرو 
 من أفضل بصورة الأىداف تحقيق لغرض الدنظمة نشاط أو عمل، طبيعة تطوير أو تحستُ من خلال الدنظمة،

 الرئيس وعلاقة الدستخدمة، التكنولوجيا مستوى في والتغيتَ ، خدماتيمدأو تق نتاجالإ أساليبتبديل  خلال
 .وغتَىا الرقابة وأساليب تصال،الإ وطرق بالدرؤوستُ،

من خلال توقع التغيتَات في بيئتها  الداخلية نظمها في يتَاتلتغا إدخالب التي تقوم الدنظمة حيث أن
ا ىي ظروفهفي  حدثت التي يتَاتغللت فعل كرد  بالتغيتَ تقوم لامعها، و الخارجية ووضع خطط لدواجهتها والتعايش 

 .متميز في لستلف وظائفها وعملياتهاالتي تحقق أداء عالر و 
الوىلة الأولذ والوصول فالدناىج الإدارية الحديثة تحث الدنظمة على التميز من خلال الأداء الصحيح في 

والجهد في كشف الأخطاء وتصحيحها، أما بالنسبة  تضييع الوقت الدتاحة بدلا منستخدام للموارد إلذ أكفأ إ
 اىاتهم.ية بشكل يضمن تغيتَ سلوكياتهم وإتجللموظفتُ فإن التغيتَ يساىم في إثراء الحياة العلمية والعمل

 يز فيمالت نماذجحت صبأالإدارة، حيث  لرال في الدوضوعات أهمية وحداثةأكثر من يز الأداء ملتيعد السعي و     
 .ئهاأدالتفرد في وايز مالت منزيد الدم لدعقها تحقيإلذ  اتمظنالدالتي تسعى  ىدافالأة مقدم

وأكدت الدراسات الإدارية والسلوكية على الدور الحاسم للإنسان في تعظيم الأداء وتحسينو عن الطريقة 
 قتصاد الدعرفة.التي يعمل بها في عصر إا والبيئة التي يسلكها في أداء عملو والدعرفة والدهارة والخبرة، التي يدتلكه

أمرا حيويا في عمليات نقل وتوطتُ  عالدي في الدنظمات طبيق على نطاقوأضحى الفصل بتُ الدبادئ القابلة للت
أسرار التفوق والتميز لمجاراة ما يدور في عالد الإدارة وتسيتَ الأعمال والقدرة على التنافس، ولا سيما أن الإبداع 

ية مغايرة لأن العمال داخل الدنظمة يشكلون المحور الحاسم في العملية يحتاجان إلذ توفر ثقافة منظميتميز وال
 ة الصعبة في عملية التغيتَ.التطويرية والدعادل
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 الإشكالية: -2
على الأداء الدتميز في لستلف الدنظمات ولفهم العلاقة القائمة بتُ إدارة التغيتَ  اكبتَ إن لإدارة التغيتَ تأثتَا  

 وأثرىا في تحقيق الأداء الدتميز نطرح الإشكالية التالية :
 ؟داء المتميز في المنظماتتحقيق الأ ما هو أثر تطبيق إدارة التغيير في

 :تساؤلات الفرعية الآتيةموعة من الولدعالجة ىذه الإشكالية إرتأينا تفكيكها إلذ لر
 مراحل إدارة التغيتَ في الدنظمات؟؛ ماىي 
 ؛؟في الأداء لداذا تسعى الدنظمات لضو التميز 
 والأداء الدتميز؟؛ ىل ىناك علاقة بتُ الجودة 
 ىل لإستخدام إدارة التغيتَ تأثتَ على الأداء الدتميز؟؛ 
 ىل ىناك علاقة بتُ الثقافة التنظيمية وإدارة التغيتَ؟؛ 
 ؟؛ىل ىناك علاقة بتُ تشجيع الإبداع والإبتكار والأداء الدتميز 
  فندق سيبوس الدولر –وماىو واقع تطبيقها في الدنظمات السياحية الجزائرية-. 
 فرضيات الدراسة: -3

إستنادا إلذ إشكالية الدراسة وقصد الإجابة على لستلف التساؤلات الدطروحة، تدت صياغة فرضيات الدراسة 
 على النحو التالر: 
  :؛بمستوى عالر إدارة التغيتَ في عمل يتبتٌ فندق سيبوس الدولرالفرضية الأولذ 
  :؛أداء متميز بمستوى عالرفندق سيبوس الدولر قق يحالفرضية الثانية 
  :؛دلالة إحصائية بتُ إدارة التغيتَ والأداء الدتميز يوجد أثر ذوالفرضية الثالثة 
  :بتُ الدتغتَات الديدوغرافة ولزاور الدراسة. توجد فروق ذات دلالة إحصائيةالفرضية الرابعة 

 أهمية الدراسة: -4
إدارة التغيتَ في تحقيق الأداء تبرز أهمية الدراسة في كونها تتناول موضوعا مهما وحيويا، وىو دراسة أثر تطبيق 

حيث ترتكز الدراسة  تحقيق مستويات الأداء الدتميز، على إعتباره أىم موجودات الدنظمات الدعاصرة، في الدتميز
خلال لرموعة من ز، وتستمد أهميتها من على ضرورة إمتلاك الدنظمات على إختلاف أشكالذا لدقومات التمي

 ديدها للباحثتُ في الحقل الأكاديدي والدمارستُ في الواقع العملي.الإضافات الدتوقعة التي يدكن تق
  على الدستوى العلمي والأكاديدي: زيادة الدعارف لدوضوع أثر تطبيق إدارة التغيتَ في تحقيق الأداء الدتميز في

 الدنظمات، ولفت إنتباه الدسؤولتُ لدراستو؛
 لإجراء التحسينات الدستمرة في الفندق من أجل  أما على الدستوى التطبيقي: تقديم معلومات وإقتًاحات

وإتخاذ القرارات الدناسبة ورشيدة، وتقديم توصيات تساىم  غيتَ لتحستُ ورفع الأداء الدتميزتطبيق إدارة الت
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في إستفادة الدسؤولتُ في ىذا المجال بدراسة الدوضوع، والذي نأمل أن ينعكس إيجابا على لصاح الدنظمات 
 الجزائرية.
  الأسباب التي أدت بنا إلذ إختيار الدوضوع نذكر أهمها:من بتُ

 الديل وحبنا للموضوع الخاصة أن ىذا الدوضوع لو علاقة كبتَة بالتخصص الددروس؛ 
 .نقص البحوث في ىذا المجال 
 أهداف الدراسة: -5

 يسعى الباحث إلذ تحقيق الأىداف التالية: 
  على مستوى الفنادق  تحقيق الأداء الدتميزالتعرف على الدور الذي تلعبو إدارة التغيتَ في

 الجزائرية؛
 تحقيق الأداء الدتميز تُ تطبيق إدارة التغيتَ من جهة و ة نوع وطبيعة العلاقة والتأثتَ بتحديد ومعرف

 فندق سيبوس الدولر بمدينة عنابة؛ من جهة ثانية في
 جهة ثانية في من جهة ومكونات الأداء الدتميز من  لتطبيق إدارة التغيتَي تقييم الواقع العمل

 فندق سيبوس الدولر؛
  تقديم توصيات اللازمة للإرتقاء بواقع إدارة التغيتَ في فندق سيبوس الدولر من خلال تدعيم

 الجوانب الإيجابية والعمل على تصحيح الجوانب السلبية الدتوقعة التي قد ترافق نتائج البحث.
 دراسات سابقة:  -6

غتَ لرملة، أي أن معظم الباحثتُ ت التي تناولت ىذا البحث جزئية و أهمية ىذا الدوضوع إلا أن الدراسا رغم
في ىذا الدوضوع لد يتناولوىا بشكل عام، وقاموا بدراسات لا تدس الدوضوع بأكملو وإنما جزء منو، وكانت قليلة 

لدراسات ، فيما يلي عرض لدراسات 40ا وجدني قامت بو الباحثة دا فمن خلال البحث والإستطلاع الذج
 صلت إليها.السابقة الر تناولت موضوع الدراسة، وأىم النتائج التي تو 

  :عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء دراسة لزمود عطا عمر الددىون بعنوان: الدراسة الأولى
وىدفت الدراسة إلذ  .4400 دراسة تطبيقية على وزارة التًبية والتعليم العالر في لزافظة غزة، المؤسسي،

التعرف على عمليات إدارة الدعرفة وعلاقتها بتميز الأداء الدؤسسي في ضوء إستخدام النموذج الأمريكي 
فة في الدنظمة لزل والتعرف على مستوى لشارسة عمليات إدارة الدعر للتميز في الدنظمة لزل الدراسة، 

 الدراسة، وكذلك التعرف على سبل تطوير الأداء الدؤسسي في ضوء عمليات إدارة الدعرفة.
 وقد توصلت إلذ النتائج التالية:             

 توفر عمليات إدارة الدعرفة في الدنظمة لزل الدراسة؛ 
 توفر معايتَ النموذج الأمريكي للتميز؛ 
  ُعمليات إدارة الدعرفة وتديز الأداء الدؤسسي.وجود علاقة إرتباطية بت 
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 : واقع جودة الخدمات في المنظمات ودورها في تحقيق دراسة فليسي ليندة بعنوان:  الدراسة الثانية
ألزمد بوقرة بومرداس، لتسيتَ جامعة ، دراسة حالة كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم االأداء المتميز

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات وعلاقتها بالأداء  إلذ إبراز .وىدفت ىذه الدراسة4404
 في قطاع الجامعة وقد توصلت الدراسة الذ النتائج التالية: الدتميز

  إن التميز ىو قدرة الفرد أو الدنظمة على أداء الأعمال الدطلوبة منهم بدرجة عالية من الإتقان
الإلضراف بوجود إدارة التميز بالتفوق والريادة ومهارات  والإنضباط بدون ترك لرالا للخطأ أو

 بالإعتماد على التعلم والإبتكار؛ قادرة على إلصاز نتائج غتَ مسبوقة وىذا
  تحقيق الأداء الدتميز يتطلب توافر لرموعة من الدقومات في مقدمتها وجود نظام لتأكيد الجودة إن

دارة الدوارد البشررية من خلال قيادة فعالة تتوالذ لإالشاملة نظام معلومات متكامل ونظام متطور 
 على ضرورة تحقيق الأداء الدتميز؛ وضع الأسس والدعايتَ التي تؤكد

  وتبتُ للباحث أن توفر مهارات وكفاءات عالية تتماشى مع معايتَ إدارة الجودة الشاملة يعد
 السبب الرئيسي لتحقيق الأداء الدتميز.

 :وتطوير  دور الإستثمار في رأس المال البشري عبد الصمد سمتَة بعنوان:دراسة  الدراسة الثالثة
، بسكرة، لة شركة الإسمنت عتُ توتة بباتنةدراسة حا الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات

لتوضيح دور الإستثمار في رأس الدال البشري في إحراز مستويات التميز جاءت ىذه الدراسة  .4402
ذا تم الإستثمار فيو بشكل فعال.ومعرفة واقع الإستثمار في رأس الدال البشري وتطوير الكفاءات بالدنظمات، إ

بالدنظمة لزل الدراسة، والوقوف على أىم لرالات التميز في الأداء بالدنظمةوالتي يدكن إحرازىا وتعزيزىا من 
 سة إلذ نتائج التالية:وصلت الدراأس الدال البشري وتطوير الكفاءات، وقد تخلال الإستثمار في ر 

  إن الدراسة الديدانية دلت على وجود صعوبات متعددة تواجو عملية الإستثمار في رأس الدال
تَ ملموسة البشري وقياسو، نظرا لصعوبة الدفهوم في حد ذاتو وصعوبة تحديد أبعاده بدقة كونها غ

 وترتبط أساسا بالأفراد؛
  بشكل كبتَ في تحقيق التميز الدنشود عندما تأخذ أن برامج وسياسات الدنظمة يدكن أن تساىم

في حسبانها ضرورة العمل على تبتٍ وتطوير مقاييس شاملة ومقبولة لدعرفة الدساهمة الفعلية لرأس 
 الدال البشري وإستثماره في إضافة القيمة.والتمكن من تحديد دوره الفعلي في الأدء .

 :واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين بعنواندراسة عوني فتحي خليل عبيد  الدراسة الرابعة :
 .4442غزة،  الطبي، مذكرة ماجتستَ،دراسة حالة لرمع الشفء  في وزارة الصحة الفلسطينية،

ىذه الدراسة للتعرف على واقع إدارة التغيتَ في وزارة الصحة الفلسطينية، وأثر ذلك على أداء جاءت 
 العاملتُ وقد توصلت الدراسة إلذ نتائج التالية: 

 ولوجيا، الأفراد( وأداء العاملتُ؛وجود  علاقة بتُ لرالات التغيتَ في ) الذيكل التنظيمي، التكن 
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  ُاء العاملتُ ؛أدتساىم إدارة التغيتَ في تحست 
  التغيتَ في الذيكل التنظيمي والتكنولوجيا لد يكن واضحا، وذلك بسبب إحداث تغيتَات

لأىداف تخدم مصالح شخصية لفئة معينة، وكذلك لد تكن ىناك خطة شاملة تحدد ماىي 
 تكنولوجيا الدطلوبة.

 منهجية الدراسة: -7
لإستخدام مناىج لستلفة بإعتبار أن السلوك التنظيمي يعتٍ بدراسة  ةإن طبيعة الدراسة تدفع الباحث

 عليو إعتمدنا على الدناىج التالية:البشر، وىذه التًكيبة متشابكة ومركبة، و 
 من خلال التطرق إلذ تطور الفندق لزل الدراسة. المنهج التاريخي:. أ

حيث الجنس، والعمر،  تم إستخدام الدنهج الوصفي من خلال وصف العينة من المنهج الوصفي:. ب
، ويتضمن دراسة وصفية تبتُ مفهوم إدارة التغيتَ والأداء تعليمي، الخبرة الدهنية ...إلخالدستوى ال

 الدتميز.
من خلال تحليل نتائج الإستمارة، وتحليل الدنهج التحليلي،  د إستخدمتوق المنهج التحليلي:. ت

 غيتَ، الأداء الدتميز، والعلاقة الدوجودة بينهما.الدعلومات الدوجودة في الجانب النظري منها إدارة الت
تم الإعتماد على ىذا الدنهج من خلال إستعمال عدة مقاييس إحصائية منها  المنهج الإحصائي:. ث

 spss20الدتوسط الحسابي الجداول التكرارية، وىذا من أجل تحليل البيانات 
 حدود الدراسة: -8

 تتحدد الدراسة بالحدود التالية: 
 .تدت ىذه الدراسة في فندق سيبوس الدولر بمدينة عنابة : مكانيةالحدود . أ

 .4402-4402 تدت دراسة الديدانية خلال الفتًة الزمنية :الحدود الزمنية. ب
 صعوبات الدراسة: -9

 وأنا أقوم بإلصاز ىذا البحث واجهتتٍ عدة عراقيل وصعوبات من بينها:
 صعوبة جمع الدراجع ذات الصلة بالدوضوع؛ 
  والحذر الذي واجهتٍ من الدسؤولتُ، فكثتَا ما كنت نطلب منهم بعض البيانات والدعلومات التحفظ

 اللازمة للبحث، فيمتنعون عن مدنا بها رغم أهميتها بالنسبة لنا ورغم بساطتها؛
 صعوبة جمع الإستيبانات من الدوظفتُ وإمتناع الكثتَ منهم عن الإجابة؛ 
 ٍقمت بزيارة جميع فنادق ولاية قالدة كلها وولاية عنابةصعوبات في الدراسة الديدانية حيث أنت  

 .عزوف الكثتَ من الفنادق على إجراء الدراسة الديدانيةو 
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 خطة الدراسة: -11
فصلتُ،  إلذ الدراسة تقسيم في تتمثل الدوضوع أىداف بتحقيق تسمح طريقة أنسب أن الباحث يرى

ت حاولنا إعطاء لب الدراسة حتى تكون الدعلوما وفصل للتطبيقي، النظرية للدراسة منها واحد فصل خصصنا
، دون أن تكون الدعلومات الدقدمة ىادفة ليس الإعتماد على الجانب النظريالدقدمة أدق وأصح وبشكل مباشر، و 

 ويدكن شرح ىيكلة الدراسة في: 
 بمقدمة وتنتهي بخاتدة. أثر تطبيق إدارة التغيتَ في تحقيق الأداء الدتميزتبدأ دراستنا لدوضوع    

مباحث تناولنا في الدبحث الأول  ، ويحتوي على ثلاثالنظري لإدارة التغيتَ: يخص عرض الإطار الفصل الأول
لدور إدارة ، في حتُ خصص الدبحث الثالث ثاني خصص للأداء الدتميزأما الدبحث ال ،مدخل إلذ إدارة التغيتَ

 .التغيتَ في تحقيق الأداء الدتمي.
تقديم لفندق  ثلاث مباحث تناولنا في الدبحث الأول:وتم تقسيمو إلذ : يخص الجانب التطبيقي الثاني الفصل

 .قمت بالتعريف بالفندق لزل الدراسة حيث سيبوس الدولر،
 .بحث الثاني: يخص التغتَات التنظيمية التي قام بها فندق سيبوس الدولرالد

 .بوس الدولرالدبحث الثالث: خصص لدراسة ميدانية بفندق سي
 وفي الأختَ قمنا بإختتام ىذا البحث بخاتدة عامة تتضمن النتائج والتوصيات التي توصلنا إليها.الخاتمة: 
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 تمهيد:
ل ثة ناتٚة عن الإبتكارات الدادية والفكرية ليحماميكيا بإتباع طرؽ وأساليب مستحدلؽثل التغيتَ تٖركا دين 

 يصعب تٕنبها. يع الأحواؿ ىو ظارىةتٚوفي  ندما للبعض الآخر.و  بتُ طياتو وعودا وأحلبما للبعض
تأتي إدارة التغيتَ لتعبر عن كيفية إستخداـ أفضل الطرؽ إقتصادا وفعالية لإحداث التغيتَ، وعلى مراحل 

 لئضطلبع بالدستويات التي لؽليها أبعاد التغيتَ الفعاؿ.لحدوثو بقصد خدمة الأىداؼ الدنشودة 
 ىو التغيتَ أصبح تْيث الدتميز الأداء لتحقيق التغيتَ عصر ىو اليوـ الدنظمات فيو تنشط الذي فالعصر

 لدواجهة داخلية تغيتَ بعمليات لاتقوـ التي الدنظمة فإف لذلك ا،تهوقاد الدنظمات قاموس في الوحيد الثابت
  .الشك موضع في سيكوف وجودىا أف أو خطر في ستكوف انهفإ الخارجية، التغتَات
ولإحراز التميز في الأداء والحفاظ عليو، يقع على عاتق الدنظمات إتباع مداخل وأساليب متنوعة وتوفتَ  

اؾ العديد من البئية الدناسبة تٔا يساعد ورأسمالذا البشري وكفاءاتها على الوصوؿ إلذ مستويات التميز الدنشودة. وىن
قة في التطوير الدستمر قصد الوصوؿ إلذ نتائج غتَ مسبو  ف تتبناىا الدنظمات للتغيتَ وتفعيلالدداخل التي لؽكن أ

تلبؾ معارؼ متميزة تٖقق الإبتكار والإبداع وتزيد قدرات التحكم في التكنولوجيا تقدنً منتجات جديدة وإم
 الدتطورة، وتٔا يضمن لذا القدرة على التنافس والبقاء في السوؽ.

 وسنتناوؿ في ىذا الفصل النقاط التالية:         
 الدبحث الأوؿ: مدخل إلذ إدارة التغيتَ.

 .مدخل إلذ الأداء الدتميزالدبحث الثاني: 
 .تٖقيق الأداء الدتميز أثر إدارة التغيتَ علىالدبحث الثالث:
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 مدخل إلى إدارة التغيير : الأولالمبحث 
، لة لد تكنلد يعد ىناؾ شيء ثابت، إلظا الثابت الوحيد ىو التغيتَ، ىذه الدقو   صحيحة مثلما ىي اليوـ

ىتمامات ، لذلك من الألعية التعرض للئتسارعة للمحيط الذي تنشط فيو الدنظماتفقد فرضتها التحولات الد
 همها.معرفة مكونات ولزددات التغيتَ وفالدتعلقة بالتغيتَ، ولزاولة 

 رئيسة ووظيفة الإدارية، العملية من مهم وجزء الدنظمات، لكل ملبزمة صفة التغيتَ أصبح الدنطلق ىذا من
 إدارية منظمة لأي لؽكن لا إذ والأزمات، الحرجة الظروؼ خلبؿ فقط فعل رد وليس الناجح، الددير وظائف من

 حتمية من وبالرغم بها، المحيطة والأحداث التطورات مع التكيف من لابد بل الثبات، سياسة إتباع ظل في النجاح
 .التنظيم أو السلوؾ في سواء والتبديل التعديلإلذ  يدعو لأنو والدناىضة، بالدقاومة يواجو أنو إلا التغيتَ، ىذا وألعية

 التغيير عموميات حول ول : لأالمطلب ا
مفهوـ إدارة التغيتَ من الدفاىيم التي نشأت وتطورت في العقدين الأختَين من القرف العشرين، وتعتبر يعد 

 .إدخاؿ التغيتَ عملب مستمرا يهدؼ إلذ زيادة قدرة الدنظمة على
  :ماىية التغيير -1

مة والدمارسات الإدارية فيها، يعتبر التغيتَ سمة البيئة الدعاصرة لذلك فإنو يشمل كافة نواحي نشاط الدنظ
 عتبار أف التغيتَ حقيقة تنظيمية فإف التعامل معو أصبح جزء من الدور الذي تؤديو الإدارة باستمرار.إوب
 تعريف التغيير: -1-1

و ػا تبذلػبر مػعو الدػلعا اذػن ىػمء زػج عتبارىابإة ػلدنظموا، ـوػليا الدػتَ في عػلتغياة ػحتميا مؤكدت لقد با   
ذه ػن ىػا مػة لذػن مكانػث عػتبح لأنهاتَ ػل تتغػب، وػتذاد ػتَ في حػلتغيال ػجأن ػتَ مػلا تتغتَ ػللتغيادا دػعد، إوػجهن ػم
 ومن ىذه التعاريف نذكر: اتلشيزاؼ وىدأما لػققو لذا من ات وتَػلتغيا

 :التغيتَ التنظيمي كما عرفّو أندرو سيزولاقي ومارؾ جي والاس  التعريف الأول(Andrew et Mark )
بقولذما: "ىو عملية تسعى إلذ زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو والتطور 

 1."العلوـ السلوكيةمع الأىداؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ وأساليب من 
 يعرفها سميث  :التعريف الثاني-Smit -  على أنها "عملية تٖويل الدنظمة من خلبؿ تطبيق منهج شمولر

عملي متدرج من الواقع الحالر إلذ الواقع الدراد الوصوؿ إليو من خلبؿ منهج تطوير الأعماؿ والسلوؾ 
  2 ."بإتباع أساليب علمية لتعزيز التغيتَ الدنشود

                                                           

.103، ص 2005 ،، الطبعة الثانية، الأردف، دار الدستَة للنشرنظرية المنظمة خليل لزمد حسن الشماع، وخضتَ كاضم تٛود،  1  
.  94، ص2009الطبعة الأولذ، الأردف،  ، دار حامد للنشر والتوزيع،إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرلنمراف العطيات، لزمد بن يوسف ا 2  
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القدرة على إحداث تٖوؿ في واقع يعاني من مشاكل تعيقو " ف التغيتَ ىوأ نرى أعلبهوكخلبصة لدا جاء      
نشاط بشري واع ومقصود يتميز  الدستقبلية وىو أىدافوعن التطوير بغية تٖسينو والدضي بو قدما لضو تٖقيق 

 3. "ستمراريةبالإ
  خصائص التغيير: -1-2

 العديد من الخصائص نذكر منها:التغيتَ ظاىرة عامة لذا  يعتبر
  ؛عميق لبيئة الدنظمةتشخيص دقيق و  إلذيستند 
  َ؛التغيتَ ؼأىدالف العاملتُ لضو آت إلذجهد تٚاعي تشاركي تعاوني يشت 
 ؛يستثمر قدرات العاملتُ ويوظفها 
 ؛جهد يفسر العلبقات داخل الدنظمة 
 ؛هجا علميا في التشخيص والتفستَيعتمد من 
 4.تغتَىا ستمراريةإمن بديناميكية البيئة ويقدـ أدوات للتعامل مع ؤ ي 

 أىمية التغيير: أىداف و  -2
 شديد الألعيةإف عملية التغيتَ لا تأتي بطريقة عفوية وإرتٕالية، وإلظا تكوف ىادفة ومدروسة ولسططة، فهو 

ضر والدستقبل، وسياسية مركبة تتعدى ألعيتها، وتتجاوز حدود ما لػققو في الحا ظاىرة إقتصادية وإجتماعيةف
 في:  وتتمثل ألعية وأىداؼ التغيتَ

  أىداف التغيير: -2-1
 لؽكن تٖديد الأىداؼ التالية لإحداث التغيتَ في الدنظمة:

  يدور لزور التغيتَ حوؿ لرموعة من أىداؼ تغيتَ القدرة التنافسية، وتغيتَ الدستوى الإدراكي؛ 
 تطوير مهارات إستخداـ الدستجدات التكنولوجية؛ 
  لضو تطوير القدرة على التغيتَ الوضع الحالر بأنظمتو وإجراءاتو وأساليب العمل واللوائح القوانتُ، وغتَىا

 5هدؼ؛الوضع الدستقبلي أو الدست
  زيادة قدرة الدنظمة على التكييف مع البيئة التي تعمل فيها من خلبؿ تٖقيق الدوائمة بتُ الأوضاع

 التنظيمية الداخلية والقوى الخارجية الدؤثرة؛ 
 .6تطوير الدعتقدات والقيم والألظاط السلوكية في الدنظمة لتحقيق رسالتها وغايتها الدنشودة 

                                                           
  .28، ص2015، مركز الكتاب الأكادلؽي، الطبعة الأولذ، الأردف، إدارة التغيير في المنظمة الأعمالبهاء الدين الدنجي العسكري، إنعاـ الحيالر،  3

.176، ص 2012 الأدرف، الطبعة الأولذ،، دار حامد للنشر والتوزيع، نظرية المنظمةحستُ أتٛد الطراونة، أتٛد يوسف عريقات،  4  
.37، ص2011، مكنتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، الجزائر، الجودة والتميز في المنظمات الأعمالفريد كورتل،   5  
مارات العربية الدتحدة، الطبعة الأولذ، الإ، دار العالد العربي للنشر والتوزيع، في المنظمات العربيةإدارة التغيير والأداء المتميز بلكبتَ بومدين،  6

 .25، ص 2009



 الإطار النظري لإدارة التغيير والأداء المتميز                  :                      الفصل الأول
 

5 
 

  التغيير: أىمية -2-2
جتماعية، وسياسية مركبة تتعدى ألعيتها، ولؽكننا لتغيتَ شديد الألعية، فهو ظاىرة إقتصادية، إيعد ا

 الإحاطة ببعض الجوانب ىذه الألعية من خلبؿ الشكل التالر: 
  ألعية التغيتَ(: 1-1)الشكل رقم                                   

 
 
 
 
 
 

      والتوزيع، الطبعة  دار الفكر للنشر ،التطوير التنظيمي سامح عبد الدطلب عامر، علبء لزمد سيد قنديل، المصدر:
 .274، ص 2010 الأدرف، ،الأولذ

 التجديد والحيوية وتظهر روح إلذ ألعية التغيتَ تكمن في داخل منظمةف :على الحيوية الفاعلة ظالحفا . أ
 7لبية والروتتُ الذي يقتل الإبداع.نتعاش والدقتًحات، كما تٗتفي روح اللبمبالاة والسالإ

للتعامل معو على أساس أف ىناؾ فريقتُ فالتغيتَ دائما لػتاج إلذ جهد  :بتكارتنمية القدرة على الإ . ب
 8يتعامل تٔقاومة ذلك التغيتَ. نبالإلغاب ومنهم م معو تعاملوي يؤيد التغيتَ نمنهم م

تنمية الدافع و  حيث يعمل التغيتَ على تفجتَ الدطالب وإزكاء الرغبات إزكاء الرغبة في التطوير: . ت
 9.تطويرما يستدعيو ذلك من التقدـ، و والحافز لضو الإرتقاء و 

ات الحياة، ومع يعمل على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغتَ  التوافق مع متغيرات الحياة: . ث
ومواقف غتَ ثابتة، بل وبيئة تتفاعل فيها العديد من "العوامل، ما يواجو الدنظمات والأفراد من ظروؼ 

 الأفكار، الإتٕاىات، القوى، الدصالح، الحقوؽ".
حيث يعمل التغيتَ على الوصوؿ إلذ درجة أفضل من  أعلى من القوة والأداء:الوصول الى درجة  . ج

 10.ذي والدمارسة التشغيليةالقوة في الأداء التنفي
                                                           

. 22، ص 2014، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردف ، الإتجاىات الحديثة في إدارة التغييرسيد سالد عرفة،   7  
.  274، ص 2010، الأردف دار الفكر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ،، ، التطوير التنظيميسامح عبد الدطلب عامر، علبء لزمد سيد قنديل  8  
. 314، ص 2011، دار الفكر، الطبعة الأولذ، الأردف، إستراتيجية إدارة الموارد البشريةسامح عبد الدطلب عامر،   9  
متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والإمتياز الباىر مدخل إقتصادي للسيكولوجيا الإدارية للتعامل مع ال، إدارة التغييرلزسن أتٛد الخضتَي،  10

 . 23، ص2003، دار الرضا للنشر، سوريا، في المستقبل للمشوعات

 أهمية
 التغيير

 الحفاظ على الحيوية الفعالة

 تنمية القدرة على الابتكار

 إزكاء الرغبة في التطوير

 التوافق مع متغتَات الحياة

الأداءعلى من القوة و ألوصوؿ الذ درجة ا  
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  قواعد ومبادئ التغيير: 2-3
 والدتمثلة في: على تٚلة من القواعد والدبادئ يرتكز التغيتَ

  عدـ التغيتَ؛إف لكل تغيتَ تٙن، فإما أف تدفع تٙن التغيتَ أو تدفع تٙن 
 ستشاريتُ؛لتغيتَ إذا توافر فريق عمل من الإختصاصيتُ والإتزداد فرص لصاح ا 
 يتفاعل الأفراد مع التغيتَ ويزداد قبولذم لو كلما أتيحت لذم فرصة أكبر لدناقشتو والتحاور بشأنو؛ 
 جهاضها؛نقد العملية التغيتَية ومعارضة بعض جوانبها ظاىرة صحية لػسن الإستفادة منها وعدـ إ 
 11ستعدادىم للتغيتَ أكبر؛ س ومستوياتهم الثقافية كلما كاف إرتفعت طموحات الناكلما إ 
 12يتفاعل الأفراد مع التغيتَ ويزداد قبولذم لو كلما أتيحت لذم فرصة أكبر لدناقشتو والتحاور بشأنو؛ 

 مراحلو: أسباب التغيير و  -3
وىرية والتوجهات الجديدة التي تشكل فجوة بتُ حاليا العديد من التغتَات الجتشهد بيئة الأعماؿ 

 الدنظمات التقليدية والدنظمات الحديثة ومن أىم أسباب ومراحل التغيتَ مايلي:
  ر:ييالتغ أسباب -3-1

 توجد عدة أسباب للتغيتَ منها أسباب داخلية وأخرى خارجية نذكر منها:
 :الدنظمة والعاملتُ فيها ومن بينهاالناشئة من داخل الدنظمة بسبب عمليات  :الداخلية الأسباب . أ

   ؛وإغراضهاالدنظمة ورسالتها  أىداؼتغيتَ في 
 جديدة؛ومعدات  أجهزة إدخاؿ 
 ؛متطورة نظم معالجة معلومات إدخاؿ 
  أخرى؛شراء منظمات  أو أخرىالدمج مع منظمات 
 ُ؛تدني معنويات العاملت 
  ؛من داخل الدنظمةعدـ ت٘كن الدنظمة من توفتَ مرشحتُ مؤىلتُ للوظائف العليا 
  13.الأرباحتدني 

كبر بكثتَ من القوى أالناشئة من خارج الدنظمة والتي يعتبرىا الكثتَوف تلعب دوراً  الخارجية: الأسباب  . ب
 الأسباب ،قتصاديةالإ الأسباب ،جتماعية والسياسيةالإ الأسباب الداخلية فيما يتعلق بالتغيتَ وىي:

  14.التقنية أو التكنولوجية
                                                           

. 162، ص2014، دار الراية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، الأردف، ، القيادة الاستراتيجةسامة ختَيأ  11  
. 18ص  ،2007الطبعة الأولذ، مصر، ، دار الفكر الجامعي، إدارة التغيير ،لزمد الصتَفي  12  
ي الثامن بعنواف إدارة التغيتَ ولرتمع الدعرفة، ، الدؤت٘ر العلمي الدولر السنو إدارة التغيير في المنظمات الفندقية، ، نورية الجبوريسليم عبد السادة 13

 .07، ص2008، نيساف 24-21للفتًة  الأردف،
  .343، ص 2006 الأردف، ، دار حامد للنشر الطبعة الثانية،الهيكل التنظيميتصميم المنظمة  حستُ لزمود حرنً،  14
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 ر:التغييمراحل  -3-2
إف الطريق للتغيتَ نادرا ما يكوف سهلب ولكنو ليس صعبا على أف يدرؾ كيفية التعامل معو بإدراؾ الحاجة  

 إليو، وت٘ر مرحلة التغيتَ تٔراحل عدة تتمثل فيما يلي: 
 لأساب عدة سنذكرىا فيما بعد.اجو عملية التغيتَ بداية برفض و : تو مرحلة الرفض . أ

ة مثل الشكوى ولوـ الآخرين مع الإستعداد بالصراع والدقاومة وتٓطوط عملي: تبدأ مرحلة المقاومة . ب
 نتقاؿ للمرحلة التالية.للئ

رحلة الدستقبلية وتٖسس الطرؽ الدستكشاؼ فيها التحوؿ بأكثر إلغابية إلذ إ : يتمستكشافمرحلة الإ . ت
 لصحيحة.ا

لتزاـ بالعمل مرحلة الإ الأساليب الجديدة الدلبئمة للتعامل مع التغيتَ تأتي كتشاؼ: بعد إلتزاممرحلة الإ . ث
 15القدرة على التكييف مع التغيتَ. الجديد، وىذا يؤدي إلذ

 أنواع و إستراتيجيات التغيير:  -4
 إستًاتيجيات وأنواع  التغيتَ بإختلبؼ الدعايتَ الدتخذة للتصنيف الدستخدـ.تتعدد 

  :نواع التغييرأ -4-1
من التغيتَ حسب الدعيار الدستخدـ  أنواع، فهناؾ عدة وأنواعويتطلب لصاح عملية التغيتَ فهما لطبيعة التغيتَ 

  :في التصنيف
أما  ،الشامل يشمل كافة جوانب الدنظمة وكل لرالات العمل فيهاالتغيتَ  :التغيير الشامل والتغيير الجزئي  . أ

  16.التغيتَ الجزئي فيقتصر على جانب واحد كتغيتَ الآلات والأجهزة
مكن التمييز بتُ التغيتَ الدادي : إذا أخذنا موضوع التغيتَ أساسا لأالتغيير المادي والتغيير المعنوي  . ب

 ألظاطحديثة ولكن  وأجهزةلديها معدات  نظماتف بعض الدأ والتغيتَ الدعنوي، فعلى سبيل الدثاؿ قد لصد
   17.العمل فيها تقليدية، وىذا النوع من التغيتَ شكلي وسطحي وغتَ فعاؿ أساليبسلوؾ العاملتُ و 

عادة أكثر رسوخا من التغيتَ السريع  يكوف التغيتَ التدرلغي :) البطيء(التغيير السريع والتغيير التدريجي . ت
 18تٔوجبها.ى طبيعة الظروؼ التي حدث الدفاجئ، ولكن إختيار السرعة أحيانا لإحداث التغيتَ يعتمد عل

  إستراتيجيات التغيير: -4-2
 تٕاىات ىي: تتضمن ثلبث لزاور وإ يرى رجاؿ الإدارة أنها

                                                           
 .184، ص2010، الأردف، ولذ، دار الفكر ناشروف وموزعوف، الطبعة الألقيادة الإدارية و إدارة الإبتكارا ،علبء لزمد سيد قنديل 15

كلية العلوـ الإقتصادية مداخلة،  ، الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الصناعيةأثر إدارة التغيير على  نعاس، معمر قوادري فضيلة،الحاج  خدلغة16
 .04، ص2010نوفمتَ،  09والثلبثاء  08وعلوـ التسيتَ تّامعة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، يومي الإثنتُ

  17 .29،ص2010 لأردف،ا ،، دار كنوز الدعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانيةإدارة التغيير والتطوير زيد منتَ عبوي، 
 .152، ص2014التوزيع، الأردف، ، دار اليازوري العلمية للنشر و إتجاىات حديثة في إدارة الموارد البشرية رافدة الحريري، 18
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: يتطلب من الإدارة القياـ بدراسة الدنظمة الإدارية دراسة تٖليلية بهدؼ إعطاء معلومات  تجاه التفويضإ . أ
حوؿ تٗاذ قرار موضوعي فيها، بهدؼ التوصل إلذ إكاملة عن المجالات والأبعاد الدراد إدخاؿ التغيتَ 

  19إدخاؿ آليات التغيتَ الدطلوب.
 تٕاه ضمن: : يكوف ىذا الإإتجاه إستخدام القوة . ب

 إجبار الإدارة العليا الإدارة الدنيا على ضرورة التغيتَ الدطلوب؛ 
 إدخاؿ التغيتَ؛ستبداؿ الأفراد أو إعادة توزيع الدوارد البشرية للحصوؿ على أفراد راغبتُ في إ 
 إعادة التصميم للهيكل التنظيمي؛ 

العلمية  ستخداـ الدنهجيةتحديد الدشكلة موضوع الدراسة ثم إيتم من خلبؿ قياـ الإدارة ب المشاركة: . ت
البديل الدناسب أو أف تقوـ الإدارة أو  بدائل عدة، وىنا يطلب من العاملتُ الدشاركة في إختيار لوضع

                                   20العاملوف معا بتحديد الدشكلة ودراستها وإختيار البديل الأفضل.
 ماىية إدارة التغيير  المطلب الثاني:

ستخداـ  إدارة التغيتَ لتعبر عن كيفية إبالتالر تأتيظاىرة يصعب تٕنبها، و  لؽثل التغيتَ في تٚيع الأحواؿ 
ضطلبع و بقصد خدمة الأىداؼ الدنشودة للئعلى مراحل حدوثوفاعلية لإحداث التغيتَ، و  قتصاداالطرؽ إأفضل 

 . لتي لؽليها أبعاد التغيتَ الفعاؿبالدستويات ا
 مفهوم إدارة التغيير:  -1

في العقدين الأختَين من القرف العشرين، وتعتبر مفهوـ إدارة التغيتَ من الدفاىيم التي نشأت وتطورت يعد 
 عملب مستمرا يهدؼ إلذ زيادة قدرة الدنظمة على إدخاؿ التغيتَ.

 : تعريف إدارة التغيير -1-1
 التغيتَ نذكر منها:  لإدارةجد عدة تعاريف تو 

 :ىي العملية التي من خلبلذا تتبتٌ قيادة الدنظمة لرموعة معينة من القيم، " التعريف الأول
  21."والدعارؼ والتقنيات، مقابل التخلي عن القيم، والدعارؼ أو تقنيات أخرى

 :بعمل خطة لزكمة في فتًة  الإداريتُىي عملية يقوـ بها لرموع من القادة " التعريف الثاني
الدنشودة  الأىداؼتٖقيق  إلذبتنسيق وبتنظيم وضبط مدروس للوصوؿ ، ويتم تنفيذىا بدقة، زمنية لزدودة

                                                           
  .51، ص2009الأردف،  ،الطبعة الثالثة ،دار وائل للنشر ،التطوير التنظيمي موسى اللوزي،  19
  .127، 126ص ، ص2009، ، الطبعة الأولذ، دار الراية للنشر والتوزيع، الأدرفالإداريالتخطيط والتطوير  ،زيد منتَ عبوي 20 
  21 .78ص، 2010 ،دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، الأدرف، إستراتيجيات التطوير الإداري ،ثروت مشهور 
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ة والفنية الدتاحة للمنظمات على الدادي والإمكانياتمن خلبؿ التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية للتغيتَ 
   22.أنواعها"ختلبؼ إ
نستنتج أف: "إدارة التغيتَ ىي عملية، أداة، منهجية، لإدارة الجانب البشري في  من التعريفتُ السابقتُ      

 التغيتَات للحصوؿ على نتائج الدرجوة بكفاءة ضمن الظروؼ المحيطة في بيئة العمل". 
 خصائص إدارة التغيير: -1-2

 : تتمثل فيما يليخصائص ىامة تتصف إدارة التغيتَ بعدة  
رتٕاليا، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجو إركة تفاعل ذكي لا لػدث عشوائيا و التغيتَ ح ستهدافية:الإ . أ

غاية  إلذتٖقيق ىدؼ، وتسعى  إلذغاية مرجوة وأىداؼ لزددة، ومن ىنا فإف إدارة التغيتَ تتجو  إلذ
 .معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيتَ

ف يتم في إطار إمكانيتها إالعملي الذي تعيشو الدنظمة، و قع ف ترتبط إدارة التغيتَ بالواألغب  الواقعية: . ب
  23.ومواردىا وظروفها التي ت٘ر بها

 حتياجاتإف تكوف ىناؾ قدر مناسب من التوافق بتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات و أ لغب التوافقية: . ت
 .وتطلعات القوى الدختلفة لعملية التغيتَ

ت٘لك القدرة على الحركة تْرية مناسبة، وت٘لك القدرة  أيف تكوف إدارة التغيتَ فعالة، أيتعتُ  الفاعلية: . ث
 .، وتوجيو قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية الدستهدؼ تغيتَىاالآخرينعلى التأثتَ على 

ىو الدشاركة الواعية للقوى  لغابي، والسبيل الوحيد لتحقيقالتفاعل الإ إلذإدارة التغيتَ تٖتاج  المشاركة: . ج
 .بالتغيتَ وتتفاعل مع قادة التغيتَ تتأثرالتي  والأطراؼ

لدا كاف القانوف ، و في آف واحد والأخلبقيةف يكوف التغيتَ في إطار الشرعية القانونية ألغب  الشرعية: . ح
التغيتَ، فإنو يتعتُ أولا تعديل وتغيتَ القانوف قبل إجراء التغيتَ،  تٕاىاتإالقائم في الدنظمة قد يتعارض مع 

  24.من أجل الحفاظ على الشرعية القانونية
عى لضو إصلبح ما ف تسأف تتصف بالإصلبح، تٔعتٌ أنها لغب أحتى تنجح إدارة التغيتَ لغب الإصلاح:  . خ

 .ختلبلات في الدنظمةإىو موجود من  معالجة ماىو قائم من عيوب، و 

                                                           

.30، ص2011، الأولذ، الأردفحامد للنشر والتوزيع، الطبعة  ، دارإدارة التغيير ،خضر مصباح الطيطي  22  
  .345، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، الأردف، السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمد العمياف، 23
الدنظمات   مؤت٘ر دولر حوؿ الإبداع والتغيتَ التنظيمي في  مقاومة التغيير إدارة التغيير،، ىيم أساسية عن التغيير التنظيميمفا، معيزيقويدر  24
 . 10ص ،2011ماي  19و18يومي  ، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر،ديثةالح
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ىو صفة لازمة لكل عمل إداري وبصفة خاصة في إدارة التغيتَ، إذ لؼضع كل قرار وكل تصرؼ الرشد:  . د
ف لػدث التغيتَ خسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد أتكلفة والعائد، فليس من الدقبوؿ ال عتباراتلإ

 .يفوؽ ىذه الخسائر
ىي خاصية عملية لازمة لإدارة التغيتَ، فالتغيتَ يتعتُ أف يعمل على  :بتكاروالإالقدرة على التطوير  . ذ

 .والتقدـ وإلا فقد مضمونو رتقاءالإيعمل لضو  ،مستخدـ حالرو  إلغاد قدرات تطويرية أفضل لشا ىو قائم
قويا بالقدرة على التكيف السريع  ىتماماإإدارة التغيتَ تهتم القدرة على التكييف السريع مع الأحداث: . ر

 تٕاىهاإمع الأحداث فقط، ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها وتٖاوؿ السيطرة عليها والتحكم في 
 25ومسارىا، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للئبقاء على حيوية وفاعلية الدنظمة.

 التالية:  تهدؼ إدارة التغيتَ إلذ تٖقيق الأىداؼ أىداف إدارة التغيير :  -1-3
 لتزاـ التاـ بالتغيتَ، ولاسيما إذا كاف التغيتَ متماشيا مع رسالة وقسم الدنظمة؛الإ 
 زيادة قدرة الدنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة وتٖستُ قدرتها على البقاء والنمو؛ 
 تقليدية؛ت٘كتُ الدديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأىداؼ بدلا من الأساليب الإدارية ال 
 إحداث التغيتَ الإلغابي المحمل بالقيم العلمية والإدارية والأخلبقية لتحديد الدخرجات؛ 
 مساعدة الإدارة على تلبية متطلبات التغيتَ الذاتي في الإدارة ومواجهة الدشكلبت الإدارية بشكل فعاؿ؛ 
  لديهم؛تشجيع العاملتُ على تٖقيق الأىداؼ التنظيمية وتٖقيق الرضا الوظيفي 
 ستفادة من الدستجدات العلمية والتقنية والفكرية وتوظيفها لخدمة العلمية الإدارية؛الإ 
 الكشف عن الصراعات وإدارتها والتعامل معها تٔا لؼدـ أىداؼ ومصلحة منظمة إدارة الدوارد البشرية؛ 
 ؛التغيتَ م وحفزىم لإحداثبناء جو من الثقة والتعاوف لدساعدة العاملتُ على تشخيص مشكلبته 
 26رتقاء تٔستوى أداء الدنظمة لتتوافق مع متطلبات الجودة الشاملة.الإ  

 إدارة التغيير: خطوات و طرق  -2
 خطوات إدارة التغيتَ.و  إدارة التغيتَ تم بها ت  والدفكرين توضيح الطرؽ التيالكثتَ من الباحثتُتناوؿ 

 طرق إدارة التغيير: -2-1
عة من الطرؽ وتوجد لرمو غيتَ، الرئيسية الدكونة لإدارة عملية التتتمثل طرؽ إدارة التغيتَ أحد الجوانب  

 : وتشمل مايلي
لتزامهم ودعمهم، تٔعتٌ أف يصبح العاملوف العامليتُ بضرورة التغيتَ لكسب إ تتضمن إقناع تصال:الإ . أ

 مؤيدين للتغيتَ ومدافعتُ عنو، وليس لررد متفرجتُ أو لزايدين. 

                                                           
  .68، 67ص مرجع سبق ذكره، ص لزمد الصتَفي،  25
.   149،148مرجع سبق ذكره، ص ص رافدة الحريري،  26  
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تتضمن الدشاركة الواسعة من العاملتُ فيما لؼص لزتوى التغيتَ والكيفية التي يتم فيها التغيتَ،  التعاون: . ب
 وتعتبر ورش العمل واللقاءات والمحضرات والندوات وغتَىا من الأمثل الدناسبة على ىذا الأسلوب. 

يتَ، ما يتًؾ المجاؿ حيث يتاح المجاؿ للعاملتُ بتدخل المحدود في بعض لرالات التغ المشاركة والتدخل: . ت
 لقادة التغيتَ للتحكم تٔخرجات عملية التغيتَ برمتها. 

تٗاذ معظم القرارات الدتعلقة بالتغيتَ، فيما يقوـ العاملوف بتنفيذ تلك حيث يقوـ قادة التغيتَ بإالتوجو:  . ث
زموف بتغيتَه غيتَ، غتَ أنهم ملالقرارات، وىنا ليس بالضرورة أف يكوف العاملوف مقنعتُ أو راضتُ عن الت

 ستنادا للتوجهات الصادرة إليهم من الدديرين. وإ
ا مثاؿ على  ىذه الحالة يتم فرض التغيتَ على العاملتُ لغايات الإسراع في تٖقيق التغيتَ، وىذفي الإكراه: . ج

 27تٗاذ القرارات، الأمر الذي يقود إلذ مقاومة أكبر لذذا التغيتَ.الدركزية الزائدة في إ
 : التغييرخطوات إدارة  -2-2

 كس، فالأوؿبتُ مفهومي التغيتَ وإدارة التغيتَ والع لوح  عدـ التمييز من خلبؿ البحث في موضوع التغيتَ
نتقاؿ من وضع حالر إلذ وضع مستقبلي في حتُ أف مراحل إدارة بها التغيتَ للئعتٍ الدراحل الطبيعية التي لؽر ي

بأقل تكلفة في حدود الإمكانيات والوقت الدتاح لذا تٔا يضمن  نتقاؿتَ تبحث عن السبل التي تسمح بالإالتغي
  تٖقيق الكفاءة والفعالية، وت٘ر إدارة التغيتَ تٔجموعة من الخطوات ىي:

وضع الرؤية الدستقبلية لفهم وتقييم الوضعية الراىنة و  ستطلبعيةإيقوـ الددير بدراسة  :ستعلامالإمرحلة  . أ
الفجوة بينهما ومناقشة الحاجة للتغيتَ والجدوؿ الزمتٍ الدتوقع للعملية والإمكانيات  ستكشاؼللمنظمة لإ

 .اللبزمة لأف التغيتَ مقيد بالوقت والإمكانيات الدتاحة
تتمثل في الددة الزمنية التي تقضيها إدارة التغيتَ في دراسة إمكانية أو عدـ  ورد الفعل: ستجابةالإمرحلة  . ب

 .إمكانية التغيتَ
خلبؿ ىذه الدرحلة وإذا كاف القرار ىو تبتٍ التغيتَ التنظيمي تشرع الدنظمة في وضع  التصميم: مرحلة . ت

  .الخبرة الأجنبية عند الضرورةما يتم الإستعانة بالدستشارين و  خطة وبرنامج دقيق وعادة
لخطط إلذ يتم في ىذه الدرحلة تٕسيد وتطبيق القرارات والإجراءات الدتخذة أي تٖويل ا :التنفيذمرحلة  . ث

ويلعب ، لتزاـ تٔا ورد في الخطةنا وجب على كل عضو في الدنظمة الإأفعاؿ حقيقية على أرض الواقع، وى
   .الددير دورا ىاما من خلبؿ شخصيتو وسلطتو ولستلف أنواع الحوافز لتحقيق مساندة الدوظفتُ

 
 

                                                           

  27 . 50، 49ص ص ، 2013، التوزيع، الأردف، الطبعة الأولذ، إثراء للنشر و التغيير والتطويرإدارة  وآخروف، ناصر لزمد سعود جرادات 
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تبدأ فيها نتائج العملية السابقة بالظهور، وىنا على الددير تقييم تأثتَات التغيتَ  مرحلة التأثير والتقييم: . ج
 28بتُ ما تم التخطيط لو وما تٖقق والحكم على لصاح التغيتَ من عدمو. لضراؼالإلدعرفة مدى 

 ر: أساليب و نماذج إدارة التغيي -3
إف تٖوؿ الدنظمة من وضع راىن ترفضو إلذ وضع مستقبلي ترغب فيو يتم وفق أساليب لغب تٖديدىا 

 في ىذا المجاؿ لإعطاء لظاذج لإدارة التغيتَ تكوف كمرجع احثتُبدقة لإلصاح العملية، ولقد إجتهد العديد من الب
 للئستدلاؿ بو من طرؼ الدنظمات الراغبة في التغيتَ.

  يير: إدارة التغأساليب  -3-1
لدواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب  نظمةلجهاز الذي لػرؾ الإدارة والدلغب أف تكوف إدارة التغيتَ ا

تعبر عن كيفية  أنهاتقليل عوامل التغيتَ السلبي، أي و  الأمور تْيث لؽكن الإستفادة من عوامل التغيتَ الإلغابي،
لإحداث التغيتَ لخدمة الأىداؼ الدنشودة، حيث تستخدـ إدارة التغيتَ  وفعالية قتصاداإالطرؽ  اـ أفضلستخدإ

 أسلوبتُ في ذلك: 
التي يسببها التغيتَ، إذ أنو من  الأضراريتمثل في الغالب في لزاولة سد الثغرات وتقليل  ي:أسلوب دفاع . أ

التقليدية حيث لا تؤمن  والإدارةف كل تغيتَ أو تٕديد أو تطوير يستلزـ ىدـ غتَ النافع أولا قبل البناء، أالواضح 
فإف حكمتها تدفعها لسد الثغرات والنواقص  ،أسلوبا تٗتاره لا ت٘لك شجاعة الإقداـ عليو أو أوبضرورة التغيتَ، 

 قل،أمع خسائر  نظمةكياف الد  ماحد  إلذلػف   أسلوبالتي تنجم عن العملية التغتَية، لأف ذلك في نظرىا أفضل 
تنتظر حتى لػدث  الإدارةف أ أي .دفاعي ويتخذ شكل رد فعل عن فعل التغيتَ بأنويتسم  الأسلوبهذا فلذلك 

 الآثارتٔحاولة التقليل من  الإدارةالجديدة وغالبا ما تكتفي في  الأوضاعالتغيتَ ثم تبحث عن وسيلة للتعامل مع 
  .السلبية الناتٚة عن التغيتَ

مي في الغالب يقوـ بالتنبؤ تٔا تتطلبو الدرحلة من طموحات جو ىىو أسلوب  )الهجومي (: حتواءالإأسلوب  ب. 
يتطلب من الددراء  لشا بروية وموازنة، الأىداؼوما ت٘لكو من قدرات، وتوجهها بالحكمة والحنكة لضو تٖقيق  وآماؿ

 توقع التغيتَ بل التنبؤ بو ليمكنهم من التعامل معو ثم تٖقيق النتائج الأفضل. 
يا لؼتلف ، لذا تتطلب أسلوبا إدار جزئيا أوغالبا ما تهز توازنها كليا  نظماتالتغيتَات التي تٖدث في الد فإ

تٖقيق وتنظيمو و  حتوائوإالذدوء على ارة قادرة وعلى مستوى جيد من الحكمة و دوف الإكعن الأسلوب التقليدي لت
عمل الأشياء بطريقة  مبدأة صحيحة بدلا من وفق مبدأ عمل الأشياء الصحيحة بطريق نظمةالتوازف الجديد للم
29 .التقليدي في الغالب الأسلوبالذي يعتمد عليو صحيحة فقط، و 

 

                                                           
28  Lamiri Abdelhak, Management De L.information ¨Redressement et mise a niveau des entreprise", Office des 
publications universitaires, Alger 2003, p p 47,48 

، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ، كلية العلوـ الإقتصادية وعلوـ التسيتَ، دراسة تحليلية لإتجاىات الموظفين نحو التغيير التظيمي، نبيل سوفي29 
 . 46، 45، ص ص 2011،  -قسنطينة –تٗصص تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة منتوري 
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 الأموريعتمد على الضوابط لإعادة  الأوؿ، فجوميالدفاعي والذ الأسلوبتُوىري بتُ الج بهذا يظهر الفرؽو 
يدرس الصحيح ف الثانيبينما  ،وعاد عليها بالضررفلت الزماـ من أيدي الإدارة إن، فإذا تٕاوزت النصاب نصابها إلذ

ينحي منحى وسطا يواكب الطموحات والتطلعات، فيأخذ بالصحيح ، لذلك فإنو ويقبلو ويرد الخطأ ويتجنبو
30 .اءعلى تفوقها في الأدعد أسلوبا أفضل لإبقاء الدؤسسة والمحافظة على كيانها و ، وبذلك فهو يويتجنب الفاسد

 

  : نماذج التغيير -3-2
معينة، وفي ىذا  منظمة ستنباط منهجية مناسبة لكلإ لا يوجد لظوذج وحيد صالح لإدارة التغيتَ بل يتعتُ 
 دورا حاسما، وىناؾ عدة لظاذج لإدارة التغيتَ نذكر ألعها:  ت تلعب الكفاءات الداخلية للمنظمةالمجاؿ بالذا

 يرى بأف عملية التغيتَ ت٘ر بثلبث مراحل ىي:  :( Kurt Lewin)وينموذج كيرت لنأ.
  إذابة أو إزالة الجليد: تهدؼ ىذه الدرحلة إلذ زعزعة وإلغاء القيم والعادات والسلوكيات الحالية للؤفراد

 ستعدادلإمقاوـ للتغتَ، وىذا يعتٍ إلغاد الشا لغعلو غتَ  توازف التي يوجد فيها الأفرادال ةوتٖريك حال
وىنا يتم فك الوضع الراىن وتٖرير الدوقف والعاملتُ من أي قيود للتعرؼ  31الفرد للتغيتَ.والدافعية لدى 

  32.ميس العاملتُ للئفصاح عن الدشاكلعلى الدشاكل الحالية، وىي خطوة لتح
 :َو يتم تغيتَ وتعديل فعلي في أناليب ومهارات ومعارؼ جديدة، أي يتم تعليم الفرد أفكار وأس التغيت

  33.إلخ...ت، وأساليب، وأراءالدهاـ أو الأداء، وكل ىذا يقتضي تزويد العاملتُ تٔعلوماالواجبات أو 
  ستقراره تٔساعدة الأفراد على دمج الإتٕاىات إىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ و إعادة التجميد: تهدؼ

التدعيم  داـستخإيب وطرؽ عملهم الدعتادة، وينبغي والأفكار وألظاط السلوؾ التي تعلموىا في أسال
 ستقرار في التغيتَ. داـ التدريب الإضافي والتعزيز الإستخإوالتعزيز، كما لؽكن 

 وين(: نموذج كيرت ل2-1)رقم  كلالش
 
 

 
 .3ص  ،2014، ، دار الأياـ للنشر، الأردفالميزة التنافسية عباس الخفاجي،لدين سويسي، نعمة عز ا مصدر:

دارة التغيتَ عملية منظمة تتكوف من عدد من الخطوات الدرتبطة أعتبر أف إ نموذج ايفانسفتش:  . ب
 بتسلسل منطقي.

 َداخلية.و قوى خارجية أغيتَ وقد تكوف  التالقوى التي تدفع إدارة الدنظمة إلذىي ت٘ثل : و قوى التغيت 
                                                           

 .67ص مرجع سبق ذكره، خضر مصباح الطيطي، 30

  31 .  71، ص2009، الأردف، الإداريالتطوير التنظيمي و بلبؿ خلف السكارنو، 
  32 .38، ص 2014 ،امعية للنشر، الطبعة الأولذ، مصر، الدار الجإدارة التغييرأتٛد ماىر،  
 .153 ص، 2013التوزيع، الطبعة الأولذ، الأردف، ، دار الدستَة للنشر و إدارة المنظمات، منظور كلي ماجد عبد الذادي مساعدة،33

إزالة الجليد أو إذابة  
غيتَالحاجة إلذ الت  

 التغيتَ
تنفيذ التغيتَ 

تجميدإعادة ال  
 قبوؿ التغيتَ
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 حصاءات والدعلومات التي تصلها من الدصادر الدختلفة، من خلبؿ التقارير والإ :عتًاؼ بالحاجة للتغيتَالإ
ويات العاملتُ، وغتَىا ، وتدني معنداءمعدلات الأوإلطفاض فمن خلبؿ البيانات الدالية والديزانيات، 

 ف تعرؼ قوة وكثافة قوى التغيتَ.تستطيع الإدارة أ
  اللبحقة. لإتٗاذ الإجراءاتيص يتم تٖديد الدشكلة ؿ التشخفمن خلب :الدشكلةتشخيص 
 ت التغيتَ ستًاتيجا: تقوـ الإدارة أو وسيط التغيتَ بتقرير أي من إستًاتيجيات التغيتَتطوير بدائل وإ

 .فرادالأتغيتَ الذيكل التنظيمي، تغيتَ ستًاتيجيات ف تٖقق النتائج الدرجوة، ومن ىذه الإتمالا أالأكثر إح
 ر  ص الدشكلة ولكنو يتأثتغيتَ على تشخي: يتوقف إختيار إستًاتيجة التعريف لزددات، الظروؼ الدقيدة

 .مر ضروري لنجاحوة العليا للتغيتَ الدقتًح يعتبر أدار فدعم الإسائدة، كذلك ببعض الدتغتَات والظروؼ ال
 :َسباب الدقاومة، ب عليها معرفة أطبيعي، ولغمر على الإدارة أف تدرؾ أف مقاومة التغيتَ أ مقاومة التغيت

 .والعمل على التغلب عليها
 حداث التغيتَ، يعتٍ معرفة متى يتم إالأوؿ عنصرين التوقيت والنطاؽ، تتضمن : تنفيذ التغيتَ ومتابعة

 34.لتغيتَولية التي سبقت اكثتَة منها دورة حياة الدنظمة، والأعماؿ الأعلى عوامل  ويعتمد 
 : خطوات نموذج ايفانسفتش وزملائو (3-1)رقم  شكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 ار حامد للنشر والتوزيع،، دفراد والجماعات في منظمات الاعمالسلوك الأ، السلوك التنظيمي، تُسحرنً ح المصدر:
 .372ص، 2004 ردف،الأ

قاـ ىؤلاء العلماء بالإستدراؾ على لظوذج كتَت لفن، وتعديلو،  موذج ليبت، وواسطون، وويستلي:ن . ت
 حيث أصبحت لظاذج التغيتَ وفقا لدا يلي: 

 تأكيد الحاجة إلذ التغيتَ من خلبؿ حشد الدسوغات والأسباب الدوجبة؛
 لإحداث التغيتَ الدنشود؛براء ولستصتُ في التغيتَ بهدؼ تٖقيق شراكة تكوين علبقات تعاقدية مع خ 
  تبتٍ التغيتَ بعد تشخيص واقع الدنظمة، ودراسة البدائل الدتاحة؛ 
 نظمة في وضعها الجديد؛تثبيت التغيتَ، والمحافظة على إستقرار الد 
 إنهاء العلبقة التعاقدية مع خبراء التغيتَ بإعتبار إستقلبلية الدنظمة. 

                                                           

.371ص ،2004 دار حامد للنشر والتوزيع، الاردف، ،السلوك التنظيمي، سلوك الافراد والجماعات في المنظمات الاعمال، حرنً حستُ  34  

ستًاتيجيات إتطوير  قوى التغيتَ
 بديلة للتغيتَ

تشخيص 
 الدشكلة

عتًاؼ بالحاجة الإ
 للتغيتَ

تنفيذ ومراقبة 
  التغيتَ

ختيار إ
  الاستًاتيجية

التعرؼ على 
 مقاومة التغيتَ 

تعريف لزددات/ 
المقيدة  الظروؼ  
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يقتًح الدرة لظوذجا لإدخاؿ التغيتَ الدخطط في الدنظمة وىو على  موذج عبد الباري درة:ن . ث
 الخطوات الدبنية التالر:

 : خطوات التغيير حسب نموذج عبد الباري الدرة(4-1)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

 ،، الطبعة الثانية، دار الدستَة للنشرنظرية المنظمة لزمود، : خليل لزمد حسن الشماع وخضتَ كاظمالمصدر
 .37، ص2005 ،الأردف

خطوة  ناىا عبد الباري الدرة وتتمثل كل على الدراحل التي تبإدخاؿ التغيتَ إلذ الدنظمة بناء خطوات يبتُ لنا الشكل 
 35 كالتالر:
 :َقد يكوف مصدر التغيتَ إما بيئة الدنظمة الخارجية "ىيكل السوؽ، التغتَات التكنولوجية،  معرفة مصادر التغيت

الدناخ التنظيمي السائد  تصاؿ، أو قد يكوفوالإىيكل الدنظمة وعلبقات السلطة لسياسية أو القانونية أو التغتَات ا
 وىو الجو العاـ الذي يتمثل في شعور وإحساس العاملتُ داخل الدنظمة وتعقيد الأمور داخلها.

 :َمن خلبؿ تٖديد الفجة الفاصلة بتُ موقع الدنظمة الحالر وما تريد تٖقيقو. تقدير الحاجة إلذ التغيت 
 فقد تكوف في أساليب العمل، التكنولوجيا الدستخدمة، نسبة الغياب، دوراف  :تشخيص مشكلبت الدنظمة

 ...إلخ.العمل
 :َإف الدشكلة الحقيقية التي تواجو التغيتَ ىي الدقاومة التي يتبناىا الأفراد وذلك برفضهم ما  التغلب على مقاومة التغيت

 أنصار التغيتَ. يطلبو منهم 
  َتوضيح أىداؼ التغيتَ بشكل دقيق لؽكن قياسو.بو  :تٗطيط الجهود اللبزمة للتغيت 
  عتبار العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء الدنظمة كالذيكل التنظيمي )إعادة بالأخذ بعتُ الإ :ستًاتيجيات التغيتَوضع إ

تصميم الوظائف، وإعادة وصف الأعماؿ، تغيتَ الصلبحيات والدسؤوليات، تغيتَ الذيكل التنظيمي(، التكنولوجيا 
ديل أساليب الإنتاج، تغيتَ الآلات والأجهزة(، القوى البشرية )التدريب أثناء العمل، ندوات تدريبية للقادة )تع

 الإداريتُ، تنمية فرؽ العمل، توظيف جديد(.
                                                           

، بتَوت، ، دار إمنهجية التغيير للمنظمات، طارؽ لزمد السويداف 35  .13، ص 2001بن حزـ

معرفة مصدر 
  التغيتَ

الحاجة للتغيتَ تقدير 
 في الدنظمة

تشخيص مشاكل 
  الدنظمة 

 وضع إستًاتيجيات

  التغيتَ

التغلب على 
  مقاومة التغيتَ

تٗطيط الجهود 
  اللبزمة للتغيتَ 

متابعة تنفيذ الخطة 
نواحي القوة ومعرفة 

والضعف فيها

تنفيذ الخطة من خلبؿ 
   الددة المحددة
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  :ستًاتيجيات إلذ سلوؾ فعلي خلبؿ مدة ة تلك الإيشمل التنفيذ القياـ بتًتٚ تنفيذ الخطة في خلبؿ مدة معينة
 لزددة.

  الدوضوعة لغرض  ارنة النتائج المحققة مع الأىداؼىنا يتم مق :تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف فيهامتابعة
 .36لضرافات الحاصلة وأسبابهاتشخيص الإ

 ماىية مقاومة التغيير  :المطلب الثالث
لذا لغب على درجة تٕاوبهم معها، ى قبوؿ العاملتُ لذذه العملية و يتوقف لصاح عملية التغيتَ على مد 

الدتًتب عليها، إذ يتوجب على قادة التغيتَ في الدنظمة أف يراعوا  الأثرو سن تقدير ردود أفعاؿ العاملتُ، القائد أف لػ
 .والقيمية اد النفسية الإجتماعيةخصائص الأفر 

 ر وأسبابها:تعريف مقاومة التغيي -1
 تعريف مقاومة التغيير: -1-1

تٕاه التغيتَ، كما أنها ليست في تٚيع الأحواؿ عبارة عن رد فعل الأفراد إبأنها: "لؽكن تعريف مقاومة التغيتَ        
ولتُ للتفكتَ في التغيتَ أو تكوف تٖذيرا إلذ وجود بعض جوانب القصور، وفيما رد فعل سلبي، فقد تكوف دفعا للمسؤ 

  37".يقوموف بو وفي ىذه الحالة ستستفيد الإدارة من ذلك
 :أسباب مقاومة التغيير -1-2

تتفاوت قوة مقاومة التغيتَ تبعا لآثارىا الدتًتبة على مستقبل العاملتُ ومكتسباتهم، وتعود ىذه الدقاومة  
 في لرملها لأسباب عدة نذكر منها: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.379خليل لزمد حسن الشماع وخضتَ كاضم تٛود، مرجع سبق ذكره، ص   36  
 ،ر، تٗصص تسيتَ موارد بشرية، رسالة لنيل شهادة الداجستً، جامعة الجزائيكمدخل لإحداث التغيير التنظيم الثقافة التنظيمية، بوديبدنيا  37

  .29، ص 2013/2014
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 (: أسباب مقاومة التغيير5-1الشكل رقم )
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .71ص ، 2007مصر، لنشر والتوزيع، ، الدار الجامعية لتطوير المنظماتأتٛد ماىر،  المصدر:
 التغيير وأساليب معالجتها: أشكال مقاومة -2
 أشكال مقاومة التغيير:  -2-1

 ي:التغيتَ عدة أشكاؿ ىتتخذ مقاومة  
 .تزاف وعدـ القدرة على التصرؼتشتَ إلذ شعور حاد إلذ عدـ الإ الصدمة: . أ

 .ىو شعور بعدـ واقعية وموضوعية السبب في ظهور التغيتَ عدم التصديق: . ب
 .شعور الفرد بأنو قاـ تٓطأ ما يتطلب التغيتَ الذي حدث ذنب:ال . ت
 .ىو قياـ الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيتَ الذي حدث الإسقاط: . ث
 .القياـ بوضع أسباب للتغيتَ التبرير: . ج
 .نظمةمزايا يتمتع بها الفرد أو الدىو قياـ الأفراد بإحتواء التغيتَ وتٖويلو إلذ  التكامل: . ح

 

 

مقاومة 
 التغيتَ

 الأسباب التنظيمية 
 فشل سابق في التغيتَ
 الغرور بالنجاح الدالر 

 عدـ التأكد من نتائج التطور 
 تكلفة عالية للتغيتَ 

 الأسباب الفردية 
 التغيتَ يهدد الفرد وظيفيا 
 التغيتَ يهدد علبقات الفرد 

 الأفراد راضوف عن الوضع الراىن
 التغيتَ الشريع ومرىق للؤفراد

 التعيتَ لػتاج مهارات غتَ متاحة 
 التغيتَ يتجاىل قيم الأفراد 
 عدـ مشاركة قيم الأفراد 
 عدـ الإستفادة من التغيتَ 

  الخوؼ من الفشل



 الإطار النظري لإدارة التغيير والأداء المتميز                  :                      الفصل الأول
 

18 
 

 38 يعتٍ الخضوع أو تٖمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيتَ. القبول: . خ
  مقاومة التغيير :أساليب معالجة  -2-2

 شخصية إلذيعود إختيار الأسلوب الدناسب لدعالجة مقاومة التغيتَ للحالة أو الدوقف الدقاوـ للتغيتَ، و 
كل  وأساليب علبجها ومزايا وعيوب التغيتَيةلرموعة من الدواقف  دارة العليا، وقد ذكرالقائمتُ على التغيتَ في الإ

 واحدة منها نوردىا في الجدوؿ التالر:
 (: أساليب علاج مقاومة التغيير1-1الجدول رقم)

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها الأسلوب
عند عدـ وجود معلومات دقيقة  التعليم والتبليغ

 للتحليل
حاؿ الإقناع يساعد على 

 تنفيذ التغتَ
لػتاج لوقت طويل إذا كاف عدد 

 الأفراد كبتَاً 
لتزاـ الدشاركتُ تٔا يشاركوف إ عند وجود مقاومة كبتَة المشاركة

 بوضعو
مضيعو للوقت إذا شاركوا تٔا لا 

 يتألد مع التغتَ
في الدواقف التي يقاوـ الناس فيها  التسهيل والدعم

 بسبب عدـ التكيف
لا يوجد أسلوب لزدد لدعالجة 

 التكيف
خذ وقت أطوؿ ومكلفأ  

تفاقالتفاوض والإ عند تعرض شخص للخسارة جراء  
 التغتَ

سهلو نسبياً طريقة  قد تكوف مكلفة إذا طالب  
 آخروف الأسلوب نفسو

المناورة 
ستقطابوالإ  

إمكانية حدوث مشكلبت في  حل غتَ مكلف حتُ تفشل الوسائل الأخرى
 الدستقبل

الترىيب الصريح 
 والضمني

عند وجود حاجز للسرعة بوجود 
 سلطة

سريع على كافة أنواع الدقاومة  
 كافة

أو  لؽكن أف يؤدي إلذ لساطرة
 ىياج

 .128ص  ،2009، دار الراية للنشر، الطبعة الأولذ، الأردف، التخطيط والتطوير الإداريزيد منتَ عبوي،  المصدر:
بأف ىناؾ علبقة طردية بتُ لصاح التغيتَ ومشاركة الأشخاص الذين سيتأثروف  الجدوؿ يستنتج من ىذا

بنتائج التغيتَ، وبالتالر يقاوـ الأفراد التغيتَ ولؼشونو خوفا من المجهوؿ، كما تٗتلف ردود أفعاؿ الأشخاص الناتٚة 
عرؼ على أسباب مقاومة عن التغيتَات من حولذم، حيث تتدرج من القبوؿ إلذ الدقاومة والرفض، لذا لغب أف نت

، ولكن ما بل التغيتَ كأمر طبيعي في الحياةف طبيعة الأفراد تقالتغيتَ ومصادر ىذه الدقاومة وكيفية التعامل معها، لأ
 39يرفضو ىي الإجراءات التي لؽر بها التغيتَ والأساليب الدستخدمة في ذلك، والظروؼ المحيطة بهذا التغيتَ.

                                                           
والتغيتَ التنظيمي في مؤت٘ر دولر حوؿ الإبداع  ،دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادية،  ، بلعورسليمان   38

 . 05ص، 2011ماي  13و12يوميامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، ج ات الحديثة،الدنظم
مداخلة مقدمة في مؤت٘ر دولر حوؿ الإبداع والتغيتَ ، دور مجالات التغيير التنظيمي في التكيف مع محيط متغير، أماؿ ، قبايليبوقرة رابح 39

 .10ص 2011ماي  19و18يومي  ،سعد دحلب، البليدة، الجزائرجامعة التنظيمي في الدنظمات الحديثة، 
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  إيجابيات مقاومة التغيير: -3
القائمتُ على بل إنها تٖمل بعض الإلغابيات، ومنها جعل  ةمقاومة التغيتَ الإداري دائماً سلبيلا تعتبر 
وتهيئة لو، وتوضيح أىداؼ وأسباب وألعية التغيتَ للعاملتُ بهدؼ عدـ مقاومتو عند  ستعداداً إالتغيتَ أكثر دقة و 

التطبيق، وجعل القائمتُ على التغيتَ أكثر مرونة وأكثر إدراكاً لآثار التغيتَ على العاملتُ على الددى القريب 
وىي تساعد  ،موه بصورة أفضلكما توفر لذم متنفسا للتعبتَ عن مشاعرىم والتحدث عن التغيتَ حتى يتفهوالبعيد،  
بيق التغيتَ فيو، كما تساعد على كتشاؼ نقاط الضعف والقوة في العمل وأساليب وطرؽ الأداء الدراد تطإعلى 

 40 .تصاؿ وخطوطو ومدى فاعليتو في توضيح ألعية التغيتَ وأسبابو وأىدافوكتشاؼ الخلل في عملية الإإ
 
يتضح لنا من خلبؿ ىذا الدبحث، أف التغيتَ من جهة حالة طبيعية وضرورية لكل الدنظمات، ومن جهة  

أخرى تعقد وصعوبة عملية التغيتَ، خاصة من خلبؿ تعرض أو تصدي العاملتُ والدوظفتُ لدبادرات التغيتَ داخل 
 الدنظمة حتى ولو كاف ىذا التغيتَ يصب في مصلحتهم ومصلحة الدنظمة .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
إدارة التغيتَ  الثامتُ،، الدشاركة في فعالية مؤت٘ر العلمي الدولر السنوي إدارة التغيير في مؤسسة إتصالات الجزائر ،نعيمة غلبب، زغيب مليكة  40

  10، ص 2008أفريل،  ولرتمع الدعرفة، جامعة الزيتونة، الأردف،
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 المبحث الثاني : مدخل إلى الأداء المتميز 
فهي تسعى دوما إلذ تٖقيق أداء متميز من خلبؿ خلق قيمة مضافة تشكل  مهما كانت طبيعة الدنظمة 

ثروة توزع فيما بعد، وشكل ىذه الثروة وحجمها مرتبط تٔفهوـ جديد ىو الأداء وىو مفهوـ تظهر عليو علبمات 
 ز ء الدتميإلذ التميز، مفهوـ الأدابالإضافة  لي سنقوـ بتقدنً الأداء في منظماتالنمو والنضج والتميز، وفيما ي

 لمطلب الأول : عموميات حول الأداءا
 الأداء يعد لذا ،نظماتالد إطار في والعاملتُ الإدارة قبل من الدبذولة الجهود لجميع الدشتًؾ القاسم الأداء يعتبر
 وحقوؿ فروع لكافة الشمولية الظاىرة يكوف يكاد بل عاـ، بشكل للمنظمات بالنسبة وجوىرياً  ىاماً  مفهوماً 
 . الإدارية الدعرفة
 مفهوم الأداء:  -1

 تفاؽإ أو إتٚاع إلذ التوصل يتم لد أنو إلا الأداء، مفهوـ تناولت التي والدراسات البحوث كثرة من بالرغم
 في والددراء الدنظمات عليها تعتمد التي والدعايتَ الدقاييس ختلبؼلإ ذلك ويعود العنواف لذذا لزدد مفهوـ حوؿ
 .لتحقيقيها الدنظمة تسعى التي تٕاىاتوالإ بالأىداؼ وثيق بشكل ترتبط والتي وقياسو الأداء دراسة

 :حسب" يعرؼ التعريف الأولMiller et Bromiley":"  نعكاس لكيفية إعلى أنو
  41."ستغلبلذا بالصورة التي تٕعلها قادرة على تٖقيق أىدافهاإمة لدواردىا الدادية والبشرية، و ستخداـ الدنظإ

 البحث عن الكفاءة من خلبؿ إنتاج أكبر ما لؽكن، والبحثو: "على أن وعرف :التعريف الثاني 
  42 "عن الفعالية من خلبؿ القياـ بأفضل عملية لتحقيق لظو دائم

 بغرض الدتاحة  مواردىا ستغلبؿإو  تنظيم على الدنظمةقدرة نستنتج أف الأداء ىو"  ومن التعريفتُ السابقتُ
 تٖقيق ة فينظمالد وفعالية كفاءة ومدى والطويلة الدتوسطة القصتَة،ت الدستويا لستلف على أىدافها تٖقيق
  43."الدسطرة أىدافها

  أبعاد الأداء: -1
جتماعي ب التنظيمي والجانب الإثنتُ لعا الجانف مفهوـ الأداء ىو مفهوـ شامل فإف لو بعدين إأتٔا       

 يلي:  نوردلعا فيماو 

                                                           
، 2009 ،الأردف، الطبعة الأولذ ، دار وائل،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ،الغالبيوائل لزمد صبحي إدريس، طاىر لزسن منصور  41
 .  36ص

42  Alain Fernande, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, édition d’organisation, 2eme édition, paris, 
2007, p41. 

، دراسة حالة بعض الدؤسسات، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، صالح بلبكسة43
  .3، ص2012شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ، تٗصص الإدارة الاستًاتيجية، جامعة فرحات عباس، سطيف،  مذكرة ضمن متطلبات نيل
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لأجل  ة المجاؿ التنظيمي من طرؼ الدنظمةىو لرموع الطرؽ والكيفيات الدعتمد البعد التنظيمي للأداء: . أ
الوصوؿ إلذ أىدافها انطلبقا من قياس فعالية لستلف الإجراءات التي تعتمدىا وتأثتَىا على الأداء من 
من خلبؿ معايتَ توضع مسبقا لشا يتيح التعرؼ على الصعوبات التنظيمية في الوقت الدناسب قبل إدراكها 

 تأثتَاتها الاقتصادية.
ختلبؼ مستوياتهم بإ ر إلتماس الرضا لدى أفراد الدنظمةعن سابقو صو  ما لؽيزه جتماعي للأداء:البعد الإ . ب

لكي تٖقق جودة في  جتماعي السائد في الدنظمةن إعطاء ألعية وأولوية للمناخ الإلذا وجب على الدستَي
جتماعية لضماف زواؿ كل الآثار الإقتصادية والفعالية والإخلبؿ تٖقيقها لكل من الفعالية التسيتَ من 

  44.تَات السلبية على الددى البعيدوالتأث
 مكونات الأداء والعوامل المؤثرة فيو:    -2

  مكونات الأداء: -3-1
 التي تتمتع بالأداء ىي تلك التي تٖقق كلب منهما:  والدنظمة يتكوف الأداء من مكونتُ الفعالية والكفاءة،

نها معيار يعكس مدى من حيث أ أدوات مراقبة التسيتَ في الدنظمة على أنها أداة من اينظر لذ :الفعالية . أ
لذ إالوصوؿ على القياـ وتٖقيق نشاطها الدرتقب و  " قدرة الدنظمةأنها:بوتعرؼ  الدسطرة. لأىدافهاتٖقيق 

  45."الأىداؼ والنتائج الدرتقبة
قتصادية التي يتم بها إلصاز العمليات الدتعلقة بالأىداؼ تعرؼ الكفاءة على أنها:" الطريقة الإ :الكفاءة . ب

  46الددخلبت".ا من خلبؿ النسبة بتُ الدخرجات و وعادة ما يعبر عنه
  العوامل المؤثرة في الأداء: -3-2

 ولؽكن إلغاز ألعها فيما يلي: تؤثر على الأداء الوظيفي أف لؽكن عديدة عوامل ىناؾ أف فيو لاشك لشا
 قياسها لؽكن والتي ومهاراتهم، العماؿ بقدرات تتعلق العوامل ىذه :مورد البشريبال المتعلقة العوامل . أ

 مثل العماؿ من غتَه عن وت٘يزه عامل كل ابه يتصف التي والسمات الخصائص تٖليل طريق عن وتٖديدىا
 بالإضافة للعامل بالنسبة العمل وألعية الجنس نوع،العمل في الخبرة، الأقدمية، التعليمية الحالة، العمر فئات
 .لإشباعها العامل يسعى التي والطموحات تٕاىاتوالإ القيم مع العمل توافق مدى إلذ

 :قسمتُ إلذ تقسيمها لؽكن العوامل ىذه أف يلبح  :بالوظيفة المتعلقة العوامل  . ب
 الوظيفة تصميم بطبيعة ترتبط عوامل. 

                                                           
-218ص ، ص2009/2010،  جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،07، لرلة الباحث، العددداءسس النظرية لمفهوم الأتحليل الأ ،الداوي الشيخ 44

219.  
. 218الدرجع نفسو، ص   45  
 .39، ص1999ر، مص ،الطبعة الأولذ ،والعشرين الواحد القرن تحديات لمواجهة الإستراتيجية الإدارة ،عبد الفتاح الدغربيعبد الحميد  46
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 للوظيفة لدورد البشريا لصازإب ترتبط عوامل. 
 ينتمي تٚاعي إطار في يعمل العامل أف حقيقة من العوامل ىذه لرموعة تنشأ :بالمنظمة متعلقة عوامل  . ت

 ستًاتيجياتإو  بسياسات ترتبط العوامل وىذه ا،به عملي التي الدنظمة ىي أكبر تنظيم إلذ الإطار ىذا
 ونظم العمل ظروؼ الرسمي، العمل وتوقيت العوامل مدة ىذه ومن العماؿ، أداء على تأثتَىا ولذا ظمةنالد
 والتنظيمية القانونية والقواعد الإجراءات والقيادة، الإشراؼ ولظط الدستخدمة التكنولوجية تصاؿالإ

 .الوظيفي الأداء مستوى على مصدرىا أو تأثتَىا تٕاهإو  شدة حيث من تٗتلف العوامل ىذه للعمل،كل
 على يؤثر الذي للمنظمة الخارجي بالمحيط تتعلق خارجية العوامل ىذه أغلب :بالبيئة متعلقة عوامل  . ث

 بصفة الحياة عن العامل رضا مدى العوامل ىذه من ونذكر الوظيفي، أدائو في تؤثر التي بالصورة العامل
 في الجنسية ختلبؼوالإ الدلؽوغرافي نتماءالإ وكذا الدنظمة ىذه في الدوظف العامل إلذ تمعالمج ةونظر  عامة،
 47.الخارجية والثقافية جتماعيةالإ البيئة جانب إلذ العماؿ بتُ

  أنواع الأداء: -3
 :إلذ الدعايتَ من لرموعة حسب الأداء تصنيف يتم

 ذا الدعيار إلذ: لذ الأداء نقسمتْيث حسب معيار المستوى التنظيمي: . أ
 وىيكل علبقاتها وبالدسؤولية وبكل ما يتعلق بتدفق الدعلومات. يتعلق بالدنظمة :الأداء الإداري 
  يشتَ ىذا النوع إلذ كفاءة إستخداـ الدوارد لتحقيق الأىداؼ.  (:العملياتي)أداء العملياتالأداء 
 :لبيئتها وفعالية تكيفها مع بيئتها التي تم إختيارىا.  ىو إختيار الدنظمة الأداء الإستًاتيجي 
 تْيث ينقسم الأداء حسب ىذا الدعيار إلذ:  حسب معيار الشمولية:  . ب
 :لوظائف في كيفية بلوغ الدنظمة أىدافها الشاملة، والذي يتحقق بإلصاز تٚيع ا الدتمثل الأداء الكلي

 والأنظمة الفرعية للمنظمة.
 :48ىو الأداء الذي يتحقق على مستوى كل نظاـ فرعي داخل الدنظمة. الأداء الجزئي  

 المطلب الثاني: ماىية التميز 
 والقوى الظروؼ من العديد فرضتها حتمية ىو بل نظماتالد أماـ الدطروحة الخيارات أحد تميزال يعد لد        
 .نظمةم أي في لػدث أف لؽكن إداري فكر لظط ىو زفالتمي موانع، أو حدود لو ليس والتميز الخارجية،

                                                           
 SATPAP، دراسة حالة مؤسسة دور برامج السلامة المهنية في تحسين أداء مؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بلبؿ مشعلي،   47

ALIF توسطة، جامعة فرحات عباس، لتحويل الورؽ والبلبستيك، مذكرة ضمن نيل شهادة الداجستتَ، تٗصص اقتصاد وتسيتَ الدؤسسات الصغتَة والد
 .6 -5، ص ص2011 ،سطيف

لجزائر بورقلة، ، دراسة حالة إتصالات اأثر نظام المعلومات الإدارية على تحقيق الأداء المتمييز في المؤسسة الإقتصاديةوفاء مسعودي،   48
-78، ص ص 2013، لتسيتَ، جامعة قاصدي مرباح ورقلةمذكرة ضمن نيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ، تٗصص أنظمة الدعلومات ومراقبة ا

79 . 
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 مفهوم وأبعاد التميز:  -1

صفات إلغابية أكثر من الآخرين في نفس المجاؿ،  إف التميز بصفة عامة يعتٍ التفرد والتفوؽ وإمتلبؾ
 وإلصاز الأعماؿ.والتميز في الإدارة يعتٍ التفوؽ في أداء 

 مفهوم التميز:  -1-1
 :عرفو متَابل على أنو:" لرموعة الدعارؼ والدهارات والقدرات التي لؽتلكها أصحاب الأداء  التعريف الأول

 49الدتميز". 
 :ىو تٖقق ميزة تنافسية، تٔعتٌ أف تكوف الأفضل بتُ الدنافستُ في واحد أو أكثر من  التعريف الثاني"

  50)تكلفة، الجودة، الإعتمادية، الدرونة، الإبتكار(". الأداء الإستًاتيجي
    ظيمي تٖقق مستويات نحالة من الإبداع الإداري والتفوؽ الت"نستنتج أف التميز ىو من التعريفتُ السابقتُ         

غتَ عادية من الأداء والتنفيذ لعمليات الإنتاجية والتسويقية والدالية وغتَىا في الدنظمة تٔا ينتج عنو نتائج وإلصازات 
 51."تتفوؽ على ما لػققو الدنافسوف ويرضى عنها العملبء وكافة أصحاب الدصلحة في الدنظمة

 بالنسبة لدفهوـ التميز فإنو يشتَ إلذ بعدين لزوريتُ في الإدارة الحديثة، كالآتي:  أبعاد التميز: -1-2
 :ف غاية الإدارة الحقيقية ىي السعي إلذ تٖقيق التميز تٔعتٌ إلصاز نتائج غتَ مسبوقة تتفوؽ إ البعد الأول

 بها على كل من ينافسها، بل وتتفوؽ بها على نفسها تٔنطق التعلم.
 كل ما يصدر عن الإدارة من أعماؿ وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات لغب أف : أف  البعد الثاني

يتسم بالتميز أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تتًؾ لرالا للخطأ أو الإلضراؼ ويهيئ الفرص الحقيقية كي 
 يتحقق تنفيذ الأعماؿ الصحيحة تنفيذا صحيحا وتاما من أوؿ مرة.

اف وجهتُ لعملة واحدة ولا يتحقق أحدلعا دوف تٖقيق الآخر، كما أف بعدي والبعداف متكاملبف ويعتبر 
التميز يعتمداف إعتمادا كليا وتاما على إستثمار الرصيد الدعرفي الدتًاكم والدتجدد بإستمرار وتيستَ السبل للتعلم 

  52التنظيمي حتى يتم تفعيل تلك الدعرفة على أرض الواقع.
 للتميز:الأسباب والمبادئ الداعمة  -2

   مبادئ التميز: -2-1
 مفهوما متكاملب لألظاط التمييز ولرموعة الدبادئ التالية الدؤدية إلذ التمييز:  Challis  &Samsonيقدـ 

                                                           

  49 .112، ص2008 مصر، ،التوزيع، الطبعة الأولذدار الفجر للنشر و ، أساسيات إدارة الجودة الشاملة مدحت أبو النصر، 
 جامعة قالدة،، ؤسساتالدلتقى الوطتٍ الثاني حوؿ تسيتَ الد، التميزو  المؤسسة الإقتصادية الجزائرية افسية للموارد البشرية،الديزة التن ،أبو بكر نبق  50

  .69، ص2007 نوفمبر 26/27يومي 
  51 12ص  ،2014 ،الأولذ، مصرالتوزيع، الطبعة ، مؤسسة طيبة للنشر و التمييز الإداري في القرن الحادي عشر ،عامر سامح 
  52 .114-113صص  مرجع سبق ذكره، مدحت أبو النصر،  
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 ؛ العاملتُ وأىداؼ وسياسات الشركة تٖقيق اللبتوافق بتُ سلوؾ 
 القرار بتُ الأفراد وفرؽ العمل مع تٖملهم  توزيع السلطات والصلبحيات القيادية وعمليات إتٗاذ

 الدسؤولية عن نتائج الأداء وتٖسينو وتطويره؛ 
  حشد الجهود والتًكيز على خلق الدنافع وتٖقيق القيم وتنسيق العمليات المحققة للؤىداؼ؛ 
  إستثمار الوقت وتوظيفو بكفاءة والإرتكاز إليو في بناء القدرات التنافسية؛ 
  تعامل مع الدتغتَات بإلغابية، ونشر فكرة التغيتَ بتُ تٚيع العامليتُ وتشجيعهم القبوؿ التغيتَ و

 على الدبادرة بالتغيتَ؛ 
 إعداد تقارير وافية ودورية؛متابعة تطوره و م لقياس الأداء و تطبيق نظ 
 .53التأكيد على قيم العملبء بإعتبارىم الذدؼ الأساسي للشركة  

 : الأسباب الداعمة للتميز -2-2
 على التميز:   أىم الأسباب التي تٖفز الدنظماتالشكل التالريوضح لنا 

 الأسباب الداعمة للتميز (:6-1) رقمالشكل 

 

 

 

 
أثر نظام المعلومات الإدارية على تحقيق الأداء المتميز في المؤسسة وفاء مسعودي، المصدر: 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَفي علوـ  -ورقلة-، دراسة حالة إتصالات الجزائرالإقتصادية
 .95ص  2013-2012 -ورقلة-التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح

 الظروؼ البيئية أف شك فلب الحديث، عصرنا في الدنظمات معو تتعامل الذي الوحيد الثابت ىو :ريالتغي . أ
 . البيئة ظروؼ تغتَ ىو التغيتَ ىذا لحدوث الأساسي التغيتَ، والسبب من عالية بدرجة ت٘يزت الحديثة

 والتي الحديثة الدنظمات أف تواجهها لؽكن التي الدنافسة طبيعة يؤكد الحديث، الإداري الفكر أف المنافسة: . ب
 نوعا مواجهة ضرورة على الدنظمات أجبرت  الظروؼ تلك وكل حدود، لا منافسة أنها وصفها لؽكن
 .الأداء في التميز علبجها منافسة :الدنافسة من جديدًا

                                                           
 .96ص مرجع سبق ذكره،وفاء مسعودي،  53

 

 الأسباب الداعمة للتميز

 منافسة بلب حدود الدكانةحف  الدكاف و 

 الدعلوماتتكنولوجيا  تنامي مفهوـ الجودة معدؿ تغتَ سريع
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إف مقدار التأثتَ الذي أحدثتو طفرة تكنولوجيا الدعلومات لا لؽكن تقديره في  :تكنولوجيا المعلومات . ت
تدفقو تٔعدلات يصعب معها حسابات تأثتَه الحالر والدليل القاطع عى  الوقت الحالر نظرا لإستمرار

 ذلك، أف النظم الإلكتًونية والرقمية غتَت.
مكانتها، أما الدكاف فهو ف الدنظمة و يساعد ت٘يز الأداء على حف  مكا :المكانةحفظ المكان و  . ث

 الخدمة أو نتجالد زت٘ي ليس التميز أف نؤكد أف الباحث يهم   الذي والشيءالقدرات الذاتية للمنظمة ذاتها. 
 .التنظيمية الجوانب كل جودة يتضمن أكبر مفهوـ ولكنو الدنظمة تقدمها التي

 البحث مسؤولية الحديثة الدنظمات على لتضع السابقة الدتغتَات كل تفاعلت :بالجودة الشعور تنامي . ج
 من ويضاعف ستقرارالإ للمنظمة لػقق التميز أف على الدنافسة، الدنظمات عن التميز ولزاولة الذات عن
 قائمة مؤخرة في التميز وضعت التي الشركات تلك من بكثتَ أكبر بشكل ستمرارىاإو  بقائها فرص

 وألظاط وحجمها العمل فرؽ تكوين على مباشراً تأثتَاً الدعلومات لتكنولوجية إف عامة بصفةو  أولوياتها
 54التنظيم. داخل الأداء وتقييم الرقابة وطرؽ العمل فرؽ أعضاء بتُ التفاعل

  أىداف التميز: العوامل و  -3
 العوامل المساعدة للوصول إلى التميز: -3-1

 توجد لرموعة من العوامل نذكر ألعها : 
  الإلتزاـ بالوعود؛ 
  رعاية الدتعاملتُ وضماف رضاىم عن الخدمات؛ 
  الحفاظ على السرية وإحتًاـ الخصوصية؛ 
  تقدنً خدمات متميزة ذات قيمة مضافة؛ 
 التطوير الدستمر لتوفتَ أرقي معايتَ الجودة؛ 
  الإنفتاح على أفضل التجارب العالدية؛ الشفافية و 
  الإسهاـ في نقل وتبادؿ الدعرفة؛ 
 .55إستخداـ منهج الدقارنات الدرجعية  

 :يزأىداف التم -3-2
 : بغية تٖقيق عدة أىداؼ منها تسعى الدؤسسة للوصوؿ إلذ درجة التميز 

 إلغاد ثقافة تركز بقوة على العملبء؛ 
 تٖستُ الثقة وأداء العمل للعاملتُ؛ 

                                                           
  16-10 ص ،2006 مصر، ، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية،الأداء التنظيمي المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل زايد، عادؿ 54

  55 .16-15ص ص مرجع سبق ذكره ،تَيأسامة خ 
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 تٖستُ الدشاركة والدسؤولية المجتمعة؛ 
 تٖستُ نوعية الدخرجات؛ 
 العمل على إلغاد بيئة تدعم وتٖاف  على التحستُ الدستمر؛ 
 .56 تٖقق مستويات إنتاجية أفضل 

 ز:مفاتيح التميي -4
ز ليس أمرا يستَا يتحقق بتمتٍ ولكنو عمل شاؽ وجهد متواصل من جانب أفراد إف الوصوؿ إلذ التمي 

 عرض بعض مفاتيح التمييز كما يلي: ى كافة الدستويات، سوؼ نالدنظمة تٚيعا وعل
  تنمية وتٖفيز الإبتكار؛ 
  تنمية وتفعيل التوجو لإرضاء العملبء؛ 
 بأخلبقيات وقيم العمل الإلغابية ؛ إلتزاـ 
  تنمية وتوظيف الرصيد الدعرفي الدتجدد للعاملتُ ؛ 
 تنمية وتفعيل فرص التعلم التنظيمي؛ 
 57 تْث الدشكليات وإتٗاذ القرارات.تنمية آليات التفكتَ الدنظومي، وإلتزاـ منهجية علمية في  

 المطلب الثالث : الأداء المتميز
لو تٖدد الركائز ، حيث من خلبوعات التي تٖدد مدى تطور الدنظماتأىم الدوضإف الأداء الدتميز من  

 والتي تؤمن إنطلبقة لضو تٖقيق التميز.  الأساسية للمنظمة
 مفهوم الأداء المتميز:  -1

 عليها أف،ينبغي ة، والدنافسة الحادة بتُ الدنظماتاللبمتناىيو  في ظل التغتَات والتطورات الجديدة
من خلبؿ تغيتَ أساليبها أو إختيار تكنولوجيا التي تلبئمها،  تٖقق ميزة تنافسية جديدةوأف تفرض نفسها 

 ىذا إلا بالسعي لضو التمييز. أتىتولا ي
 ز:الأداء المتميتعريف  -1-1
 بعد التطرؽ إلذ مفهوـ الأداء، والتميز سنحاوؿ إعطاء مفهوـ الأداء الدتميز. 

                                                           
، دراسة ميدانية في شركة روائح ، الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية: مصادرىا ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتهاحجاجعبد الرؤوف  56

 55أوت  20ة الورود لصناعة العطور بالوادي، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ، تٗصص إقتصاد وتسيتَ الدؤسسات، جامع
 .14،ص2007-2006-بسكيكدة

  57 .123صمرجع سبق ذكره،  مدحت أبو النصر، 
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 إلذنظمة الد تسعى التي الخدمة أو الدنتج ت٘يز فقط يعتٍ لا الدتميز الأداء ف"إ :ولالتعريف الأ 
 البشرية، والدوارد كالقيادة للتميز، مصدر نهاكو  التنظيمية الجوانب كل يتضمن وإلظا تقدلؽها
  58.التنظيمي والذيكل التنظيمية الثقافة

 قدرة الفرد أو الدنظمة على أداء الأعماؿ الدطلوبة منهم بدرجة عالية من  :التعريف الثاني "
الإتقاف والإنضباط والجودة بدوف ترؾ لراؿ للخطأ أو الإلضراؼ، بوجود إدارة تتميز بالتفوؽ 

 59والريادة، ومهارات قادرة على إلصاز نتائج غتَ مسبوقة".
 فينظمة الد تتبناىا التي والأنظمة والقرارات الأعماؿ كل ىو تميزالد الأداءأف نرى  تُ السابقتُيفمن التعر         
 الرضا لذا ولػقق نظماتالد من غتَىا وعلى نفسها على والتميز بالتفوؽ لذا يسمح وفعاؿ كفء أداء تٖقيق سبيل
 بصفة الفرعية أىدافها تٖقيق خلبؿ من الإستًاتيجية أىدافها بتحقيق لذا ويسمح الآخذة الأطراؼ كل لدى
 .متميزة

 : داء المتميزتطبيق منهج الأتبني و  أىداف -1-2
 تطبيق الأداء الدتميز في أداء الدنظمات فيما يلي: بساطة إبراز أىداؼ وفوائد تبتٍ و لؽكن ب
 ؛ ز بقوة على العملبء وتٖستُ الثقةإلغاد ثقافة ترك 
 ؛ذا معنويات وإرضاء العاملتُتٖستُ الدشاركة والدسؤولية وك 
  ؛سلوب تطوير العملياتأتٖستُ نوعية الدخرجات وتدريب الدوظفتُ على 
 ستنادا على الحقائق وترتيب وتٖليل الدشاكل والسيطرة عليها؛تعلم إتٗاذ القرارات إ 
 ؛ خلق بيئة تدعم وتٖاف لحفاظ على الزبائن و ا 

 ىداؼ الرئيسية للمنظمة؛زيادة الكفاءة وتٖقيق الأ 
  60.عملياتداء الأدوات قياس أمتابعة وتطوير 

 الطرق المستخدمة في تحقيق الأداء المتميز: -2
 ةمواجه من ت٘كنها التي والأساليب جراءاتالإ كافة ت٘ارس أف لغب الأداء في التميز تتبتٌ التي دارةالإ فإ 
 :الآتي خلبؿ من العميل بولاء والفوز أدائها ورفع الدنافسة

                                                           
، دراسة حالة الجزائر، مذكرة ماجستتَ تٗصص إدارة مقومات تحقيق الأداء المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة عبادي، الزىراء فاطمة 58

 .79ص ،2007 أعماؿ، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر،
، دراسة حالة كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ واقع جودة الخدمات في المنظمات ودورىا في تحقيق الأداء المتميز ،فليسيليندة 59

  .74، ص 2012 التسيتَ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في العلوـ الإقتصادية، تٗصص تسيتَ منظمات، جامعة ألزمد بوقرة، بومرداس، الجزائر
حوؿ الأداء  لرمع مداخلبت الدلتقى الدولر الثاني التمييز في الأداء: ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في المنظمات، لزمد سفتَ،تٚيل، تٛد أ  60

ة ورقلة امعداء البيئي، الدنعقد تّاديات بتُ تٖقيق الأداء الدالر وتٖديات الأالإقتص، الطبعة الثانية:لظو الدؤسسات و الحكوماتالدتمييز للمنظمات و 
  .156ص  ،2011 ،نوفمبر 23و22يومي



 الإطار النظري لإدارة التغيير والأداء المتميز                  :                      الفصل الأول
 

28 
 

 متميزا وجعلو الأداء تٖستُوالعمل على  دالأفرا سلوؾ فهم خلبؿ من داريةالإ والفلسفة الأسلوب فهم 
 ؛ م الذاتيةالوظيفي وحاجاته العاملتُ سلوؾ بتُ الربط طريق عن

 العاملتُ إندفاع من درجة أعلى على بالحصوؿ الدنظمة رغبة فأ حيث العمل في بالشراكة التفكتَ تشجيع 
 ؛للمنظمة مهم كرصيد وكسبهم متميز لأداء وتٖقيقهم

 ؛الأعلى للؤداء العاملتُ لدفع خطوات وضع يتم المجاؿ ىذا وفي بالأداء الحوافز ربط 
 ٖمعتُ عمل لصازلإ الدسؤولية الأفراد إعطاء خلبؿ من الدسؤولية وتقبل تٖمل على العاملتُ فيزت 

 ؛ بطريقتهم هلصالإ السلطة وتفويضهم
 غرس عن مسؤولة العاملتُ، فهي تٕاه ةمسؤولي الدنظمة إدارة يتًتب على إذ للتحفيز المحيطة العوامل تٕنب 

 .العاملتُ نفوس في الثقو
 معايير الأداء المتميز: -3

 يعتمد الأداء الدتميز على تٚلة من الدعايتَ سنوجزىا فيما يلي:
 في الدستقبلية تٕاىاتالإ ديدتٖو  وتوقعات قيم تٖديد على التنظيمية قدرة القيادات الدعيار يقيس القيادة: . أ

 .العاملتُ بتُ بتكاروالإ التجديد تشجيع ومدى والطويل القصتَ الأجلتُ
 . التنفيذ موضع ووضعها ستًاتيجيةإ خطط صياغة على الدنظمة قدرة يقيس :ستراتيجيالإ التخطيط . ب
 الدستهلك ورغبات حتياجاتالإحساس بإ على الدنظمة قدرة يقيس :والسوق المستهلك على التركيز . ت

 . والسوؽ
 تكوين على قدرتها ومدى الداخلي، الأداء وتٖليل قياس على الدنظمة قدرة يقيس :والتحليل المعلومات . ث

 . القرار ودعم الدعلومات نظم
 .لبشريةا الدوارد خلبؿ من التنافسية الديزة تٖقيق على الدنظمة قدرة مدى يقيس :البشرية الموارد تنمية . ج
 الدستهلك، على التًكيز عمليات متضمنة العمليات دارةلإ الدختلفة الجوانب يقيس:العمليات دارةإ . ح

 .العملبء كبار دارةإ وعمليات والخدمات السلع توفتَ عمليات
 لنشاط الأساسية المجالات في تٖققت التي والإلصازات التنظيمي الأداء الدعيار يقيس :الأعمال نتائج . خ

  61 .الأعماؿ
  الأداء المتميز: وقياس نماذج -4

  نماذج قياس الأداء: -4-1
 لظاذج تقوـ على تٖديد ماىية الأداء الدتميز، ومن أىم ىذه النماذج نذكر منها: ةتوجد عد

                                                           
، 13العدد دارية،غري للعلوـ الاقتصادية والإال، لرلة أثر الإبداع في تحقيق الأداء المتمييز والحد من ظاىرة الفساد الإداريأسيل علي مزىر،   61

 .128-126، ص 2009، الإقتصاددسية، كلية الإدارة و اجامعة الق
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 ق النتائج، ومن ثم تستطيع الدنظمةوتٖقي لدمارسة الباىرة في إدارة الدنظمة"بأنو ايعرؼ  النموذج الأوروبي: . أ
 تالية:لتزمت أفكار وأنظمة الإدارة القائمة على الأسس اللوصوؿ إلذ الأداء الدتميز إف ىي إا

 تركيز على النتائج الدستهدفة؛ 
 تركيز على العملبء؛ 
  القيادة الفعاؿ والأىداؼ الواضحة؛ 
 الإعتماد على الحقائق؛دارة تٔنطق العمليات الدتكاملة و الإ 
  التجديد ؛تعلم الدستمر والإبتكار و 
  التحالف؛ تنمية علبقات الشراكة و 
 62راؾ الدسؤولية الإجتماعية للمنظمةإد. 

تتحقق من  لية عمل النموذج على العلبقة السبيبة بتُ الدعايتَ، فمعايتَ النتائج الدتميزة سوؼتعتمد آو 
التي تغطي ماتفعلو الدنظمة، وقد وضع في منتصف لظوذج التعلم والإبداع لتأثتَه على كل  خلبؿ الدعايتَ الدمكنة

 إدارة الدنظمة، ويتضح ذلك في الشكل التالر: 
 يز الأوروبيالتمنموذج : ( 7-1شكل رقم )

 الدمكنات                                                    النتائج            
 
 
 
 
 
 

 التعلم والإبداع
، بناء نموذج لتحقيق التمييز في أداء الأجهزة الأمنيةبدر بن سليماف بن عبد الله آؿ مزروع،  المصدر:

للعلوـ الأمنية، كلية الدراسات العليا،  أطروحة مقدمة لنيل دكتوراه فلسفة في العلوـ الأمنية، جامعة نايف العريبة
 .28ص  ،2010 قسم العلوـ الإدارية، الرياض،

الدنتفعتُ منها  على إختلبؼ  أف النتائج التي تٖققها الدنظمةفينطق العاـ لذذا النموذج كما يتحدد الد            
وىم العاملوف بها والعملبء والمجتمع بالشكل عاـ إلظا تتحدد نتيجة كفاءة القيادة التي تضع الإستًاتيجيات 

                                                           
، دراسة حالة شركة الإسمنت الإستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتييز بالمنظماتدور ، عبد الصمدسميرة   62

 .126ص  ،2016-2015، لزمد خيضر، بسكرة عتُ التوتة بباتنة، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ ، تٗصص تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة

نتائج 
الأداء 
  الدؤسسي

  نتائج الدوارد البشرية

 نتائج الدتعاملتُ 

 نتائج المجتمع 

القيادة 
  

 الدوارد البشرية

 السياسة والإستًاتيجية

  الدوارد والشراكة 

  العمليات 
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. كما تعمل على تكوين وإستثمار علبقات مع الأطراؼ سق لستلف الدوارد الدتاحةوالسياسات وتوجو العاملتُ وتن
 داء. لذ تٖقيق نتائج الأبكفاءة تنتهي إفي عمليات تم تصميمها الخارجيتُ ذوي الدنفعة لذا، وتصوغ كل ذلك 

دخل والعناصر الأساسية يتشابو ىذا النموذج مع نظتَه الأوروبي في الدنطق العاـ والد النموذج الأمريكي:  . ب
تقونً تفصيلية. فالذدؼ التي تفوز بها بعد عملية  لرئيس بتقدنً جائزة سنويا للمنظمةحيث يقوـ اللتقييم، 
وتنمية قدراتها لتنافسية،  صر ومكونات ت٘يز الأداء في منظماتترويج وتدعيم الدفاىيم الدتصلة بعناىو منو 
الساعية إلذ ويات التميز إلذ غتَىا من منظمات التي تنجح في تٖقيق مست تٕارب وختَات الدنظماتونقل 

 63في طريق التميز.  تٖقيق وتٖستُ الأداء والوصوؿ إلذ مراتب أعلى
  :ات من القرف الداضي، إرتبط إسم ولياـ دلؽنج تْركة الجودة في الياباف منذ الأربعينيالنموذج الياباني

والذيئات التي تٖقق إلصازات مهمة في لراؿ رقابة الجودة، ويلبح  في  دلؽنج تٔنح جائزة بإسمووتقوـ منظمة 
ىذا الصدد ما يلي: كانت الجائزة تقدـ لليابانيتُ فقط،ثم بدأت شركات غتَ يابانية تبدي إىتمامها 

تقوـ الجائزة على أساس لظوذج ت شركات أمريكية على ىذه الجائزة، بالجائزة وتسعى للفوز بها، وقد حصل
 فقط على العمليات الدؤدية إلذ الجودة الشاملة دوف النظر إلذ النتائج الدتًتبة عليها؛يركز 

  تتعدد الجوائز حسب الفئات؛ 
 لى أساسها لنيل الجائزة :ع الدعايتَ التي يتم قياس منظمات تتحدد 
وضعها،  والعمليات الدستخدمة في شرح السياسات التي تتبعها الدنظمةىي الأمور الدتصلة ب السياسات : . أ

 لة وقصتَة الددى، وقضايا الدادة.ومدى جودة الأىداؼ طوي
وأسس توزيع السلطة، مدى إستخداـ فرؽ  الدعيار للتنظيم العاـ للمنظمةيتعرض ىذا  التنمية:التنظيم و  . ب

 ة العلبقات مع الأطراؼ الخارجية.العمل الذيكل التنظيمي وتوزيع الإختصاصات، وطبيع
، وطرؽ إستقباؿ وتداوؿ الدعلومات مدى إستخداـ الدعلومات في الدنظمةيتناوؿ ىذا الدعيار  المعلومات: . ت

 ، طرؽ تنظيم الدعلومات وتٖديثها.من مصادرىا الداخلية والخارجية
، وأسس ترتيب الدشكلبت من حيث أولوية لبت التي تواجو الجودة في الدنظمةتٖليل الدشك التحليل: . ث

 تي تضعها لعلبجها.ها، والخطط العالتعامل م
من خطط لتحستُ الجودة في الدستقبل، مع بياف الدوقف  ما تقوـ بو الدنظمة أي التخطيط للمستقبل: . ج

 رجوة التي تسعى الخطط لتحقيقها.الحالر للجودة والأىداؼ الد
يتعلق بتوضيح أنشطة التدريب الدوجهة للعاملتُ ذوي العلبقة بالجودة، والخطط  التعليم والتدريب: . ح

 تدريب والتعليم في مسائل الجودة.ستقبلية للالد

                                                           
.131-128نفس المرجع، ص   63  
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يتصل ىذا الدعيار بتفاصيل عملية تأكيد الجودة بدءا من تصميم السلعة، التفتيش أثناء  تأكيد الجودة: . خ
 مكاف العمل، معايتَ رضا العملبء. الإنتاج، أنشطة الدناولة والتسهيلبت الدادية في

وكيفية تطبيقها وأساليب ايتَ الدستخدمة في نظم الجودة يتناوؿ ىذا العنصر الدع التنميط )التقييس(: . د
 تٖديثها.

للتأكد من جودة الدنتجات التي  ختلفة التي تتبعها الدنظمةيعرض ىذا العنصر الأساليب الد الرقابة: . ذ
 تقدمها لعملبئها.

 : قياس الأداء -4-2
يكوف ىناؾ تطوير ، فلب لؽكن أف اسية التي تقوـ عليها أصبح قياس الأداء من القضايا الأس  

 بدوف قياس.
تٖديد القيم الرقمية للؤشياء وفقا لقواعد معينة والتي يعرؼ القياس بأنو عملية تعريف قياس الأداء:   . أ

 64لغب أف تكوف متوافقة مع خصائص الأشياء موضع القياس.
ف من ف تكوف على دراية تامة أين ىي الآأ أف قياس الأداء يلزـ على الدنظمة من التعريف نستخلص

 حيث واقع عملياتها، وتعتبر ىذه نقطة إنطلبؽ للمستقبل لتحقيق الأىداؼ.
 داء ألعية كبتَة لؽكن تلخيصها في النقاط الثلبثة التالية: لعملية قياس الأ :أىمية قياس الأداء المتمييز  . ب
 القرارات التصحيحية . إتٗاذ القرارت: إف نتائج القياس الحقيقي للؤداء الفعلي تساىم في إتٗاذ 
  للئستمرار في تطبيق  إتٗاذ قرارات تٖسن من وضع الدنظمةتنفيذ الخطط: إف نتائج القياس تعمل على

 إستًاتيجياتها والخطط الدرسومة.
  تطوير الأداء: إف قياس الأداء لػسن واقع العلبقات الداخلية بتُ العاملتُ والعلبقات الخارجية مع

 65العملبء.
داء تعمل على تٖقيق جديدة للؤ صبح من الضروري تطوير مقاييسألقد  الأداء: أساليب قياس . ت

جل، قصتَة الأ داء الداليةمن التًكيز الحالر على مقاييس الأ، بدلا ىداؼ التشغيلية الجديدة للمنظماتالأ
 .لبئم النشاطات في البيئة الحديثةية الدالية لا تتْحيث أصبحت الر 

 :بالدعلومات الدفيدة لرموعة الدؤشرات التي تزود الددير  قياس الأداء وكذلك ىي وسيلةىي لوحة القيادة
 .جل تٖقيق الأىداؼ الدرجوةوالفورية من أ

                                                           
 .450، ص 2008النشر، الطبعة الأولذ، مصر، ، المجموعة العربية للتدريب و الأداء الإداري المتمييز، مدحت لزمد أبو النصر 64

لتوزيع، ادار البداية للنشر و ، تحليل المتغيرات الاقتصادية ) الإنتاجية، الكفاءات، التغيير النفسي، العمل وراس المال(لزمود نبيل إبراىيم،  65 
  .23، ص 2008الطبعة الأولذ، الأردف، 
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القيادة كوسيلة على مستوى في ظل بيئة تتسم بعدـ التأكد والحركية، يظهر دور ومكانة لوحة  لدنظمةلقيادة اا
تٖقق الأىداؼ وطبيعة الإجراءات  تسمح بالوقوؼ على مدى تٔختلف وظائفها ومستوياتها التنظيمية الدنظمة

التصحيحية التي يتخذىا الدستَ من خلبؿ تٖليلو للئلضرافات وترتٚة مسبباتها.ومنو لؽكن القوؿ أف الفعالية التنظيمية 
نة التي وتظهر الأدوار التي تلعبها والدكا والأىداؼ الدسطرة من قبل الدنظمة تنعكس في صورة لوحة قيادة تنسجم

، لوحة القيادة كأداة مراقبة، حة القيادة كوسيلة تسيتَلو ، لوحة القيادة كوسيلة تٕميعتٖظى بها في النشاط التالية: 
لوحة القيادة كوسيلة ، لوحة القيادة كوسيلة إعلبـ، لوحة القيادة كوسيلة حوار، لوحة القيادة كوسيلة تشخيص
لوحة القيادة  ، ادة تساعد في عملية إتٗاذ القرارلوحة القي، سيلة قياسلوحة القيادة كو ، لتحستُ كفاءات الإطارات

 66 القيادة كوسيلة تٖفيز للمسؤولتُ. لوحة، كوسيلة تنبؤ
 :تؤكد الدراسات الحديثة في المحاسبة الإدارية على ألعية أنظمة قياس الأداء الدتميز  بطاقة الأداء الدتميز

مالية، ويتضمن قياس الأداء لرموعة من الدقاييس تتعلق بأربعة نظرا لدا تتضمنو من مقاييس مالية وغتَ 
لي، أنشطة التعلم لرالات من الأداء ىي: الأداء الدالر، العلبقات مع العملبء، عمليات التشغيل الداخ

ذه ، كما أف ىماف تٖقيق الأداء الدتميز، وتم تصميم ىذه المجموعة من الدقاييس لضوالنمو بالدنظمة
 ع العملبء والعاملوف والدستثمروف.تهتم م وإستًاتيجيتها التي تركز على ما من رؤية الدنظمة الدقاييس تشتق

تم ربط مقاييس الأداء بالأىداؼ وىكذا فإف قياس الأداء يؤدي إلذ ترشيد القرارات الإداريةػ حيث  
ى معلومات تفيد في للحصوؿ عل فإف ىناؾ حاجة ماسة لدى الدنظمات ووحداتها، وبهذا إستًاتيجيات الدنظمةو 

 67 .ارات الإدارية وقياس أداء الدنظمةإتٗاذ القر 
ـ داء وقياسو تٖديات عديدة تتمثل في تباين الدفهو تواجو دراسة الأ مؤشرات قياس الأداء المتمييز: -ث

ىداؼ الجهات الدرتبطة بها لشا يتوجب ساس تباين أىداؼ الدنظمات وطبيعتها وإختلبؼ أومؤشرات قياسو على أ
ستعمالذا في قياس الأداء وتٖديد ألعيتها ومصادر الدعلومات الدعتمدة في وع الدقاييس الدناسبة التي لؽكن إتٖديد ن

القياس وكيفية دمج قياسات لستلفة لتقدنً صورة حقيقية عن الدنظمة لذلك لؼتلف الباحثوف في تٖديدىم لدؤشرات 
 الأكثر إستعمالا في قياس الأداء: قياس الأداء، وفي أدناه لرموعة الدؤشرات التي تعد 

  :ىي مقاييس مفيدة عند مقارنتها السابقة لددة زمنية أطوؿ أي مع ما مضى وما ىو الدقاييس الدالية
ر إستعمالا لقياس رتْية الدنظمة، حيث تستعمل بعض ىذه جود حاليا وتعد من الدقاييس الأكثمو 

عن أدائها خلبؿ مدة السنة الحالية ومنها: ) رتْية  الدقاييس بصورة لرتمعة لإعطاء الدنظمة صورة واضحة
 السهم الواحد، والعائد على الدبيعات، ومعدؿ العائد على حق الدلكية، ومعدؿ العائد على الإستثمار(

 اء الدنظمة فيما يتعلق بالأرباح.الذي ىو الأكثر إستعمالا لقياس أد
                                                           

جامعة لزمد ، لرلة أتْاث إقتصادية وإدارية، العدد الرابع،دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، بونقيب لزمد، دوحيمحستُ  66
 .03ص،2008مبرديس خيضر،بسكرة،

 67  Leroy.m , le tableau de bord , éd organisation ; paris , l’année non mentionnée,p 33. 
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 عالية من الدوضوعية ومن ىذه الدقاييس )إنتاجية تتميز ىذه الدقاييس بدرجة : مقاييس الدوارد البشرية
الفرد، ونفقات البحث والتطوير ونفقات التطوير والتدريب على كل فرد( ويعاب عليها في تٖديد 

خروف أف قاييس الأساس للنجاح في حتُ لغد آمقاييس النجاح، فبعضهم لغد أف تطوير الأعماؿ الد
 إنتاجية الفرد ىي الدقاييس الأساس.

 س التسويق: تعد مقاييس التسويق مثل ) حجم الدبيعات، والحصة السوقية(، من الدقاييس التي مقايي
ساسي لتفوؽ السوقي التي يصلها الدنتج أتنسجم مع قابلية الأداء الدنظمي أو التنظيمي وإف درجة ا

ن أي ىذه للؤداء التنظيمي ويعاب عليها صعوبة تٖديد الدقياس الأفضل لأداء الحصة السوقية، فضلب ع
 الدقاييس تبتُ أداء الدنظمة في داخل الدنظمة.

 :تستعمل معظمة الدنظمات قيمة ثروة تٛلة الأسهم مقياسا لأداء  مقاييس قيمة ملكية تٛلة الأسهم
ستثمار، ييس المحاسبية مثل العائد على الإالأف ىذه الدنظمات تعتقد أف الدق الدنظمة وفعالية الإدارة وذلك

لدلكية وغتَىا ىي مؤشرات غتَ معقدة للقمة الإقتصادية للمنظمة، وىذا الدقياس فيما العائد على حق ا
 إذا كانت الدنظمة تٖقق نسبة عائد أكبر لشا يطالب بو الدستثمروف في سوؽ الأوراؽ الدالية.

 دارة عن إف الأداء الوظيفي لرئيس الدنظمة وأفراد الإدارة العليا من لرلس الإ :مقياس تقونً الإدارة العليا
طريق اللجاف الفرعية )الإستًاتيجية، والدراجعة والتدقيق، والرواتب( ويركز لرلس الإدارة على إتٚالر الربح 

مقاسا بالعائد على الإستثمار والعائد على حق الدلكية، والعائد على سهم الواحد، وقيمة ملكية 
 68 الأسهم.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، دراسة حالة في شركة بغداد للمشروبات الغازية، علاقة تقانة المعلومات بإعادة ىندسة الأعمال وأثرىما في الأداء المتميزفرج وليد علبء،  68

  62،63ص ،2009 ،رية، بغداد، ىيئة التعليم التقتٍالدسالعة الدختلطة، رسالة ماجستتَ، الكلية التقنية الإدا
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 تحقيق الأداء المتميزدور إدارة التغيير في المبحث الثالث: 
الإبداع والإبتكار والثقافة التنظيمية ؼ على ماىية الجودة والتنافسية و يسعى ىذا الدبحث لتوصيف والتعر  

أدبيات الجودة، وكيف أدت ىذه العناصر رى السعي للتعرؼ والوقوؼ إلذ نظمات، ومن ناحية أخالدوالحوكمة في 
 الحافل اليوـ عالد فى ىارار ستمإو  الدنظمات لبقاء الوحيد السبيل ىو بالأداء الدتميز، بزوغ مايعرؼفي النهاية ل
 .الزبوف رغبات وسيطرة العمل وطرؽ أساليب فى الدستمر التطوير على والقائم متنوعة تنافسية بتحديات

 المطلب الأول : الجودة
التفوؽ تٕاه لضو التحستُ الدستمر و بالإيع دوؿ العالد قد فرضت نفسها لاشك أف التغيتَات التي مست تٚ

 تٕهت إلذ الإىتماـ تّودة خدماتها لدواكبة متطلبات الحياة العصرية.إف ايد حجم الدنظماتالدائم خاصة مع تز 
 مفهوم الجودة:  -1

ئي في البداية، لقد تطورت مفاىيم وفلسفتها على مدى العصور، فبعد أف كانت تعتٍ جودة الدنتج النها
 اليوـ نتحدث عن نظاـ إداري متكامل لؽس كافة مناحي نشاط الدنظمة ألا وىو مدخل الجودة.فأصبحنا 

 تعريف الجودة:  -1-1
 الدهتمتُ تٔوضوع الجودة نقدـ مايلي:  اريف التي قدمها العديدمن أشهر التع

 :أنها:" الذيئة والخصائص الكلية للمنتوج  تعريف الجمعية الأمريكية للجودة وتعرؼ على التعريف الأول
 69التي تظهر وتعكس قدرتو على إشباع حاجات صرلػة وأخرى ضمنية".  )خدمة أوسلعة(

  :مل مظاىر وخصائص السلعة أو الخدمة التي لرتصف الدعايتَ البريطانية الجودة بأنها:" التعريف الثاني
 70.تؤثر في قدرتها على إشباع رغبة لزددة أو مفتًضة"

من خلبؿ إستعراض مفاىيم الجودة نستخلص أنها ت٘ثل لرموعة من الخصائص للمنتج أو الخدمة التي 
 تقابل متطلبات وتوقعات العميل وذلك بالدقة والضبط في الدل ودرجة من التميز والتفوؽ مع تقليص التكاليف.

  أىمية الجودة:  -1-2
لتحقيقو لأنها أصبحت إستًاتيجية تنافسية وأساسا لفلسفة  نظماتؼ تسعى تٚيع الدإف تٖقيق الجودة ىد

إدارية شاملة ولذا ألعية كبتَة سواء على مستوى الزبائن أو الدنظمات على إختلبؼ أنشطتها ولؽكن تناوؿ ىذه 
 الألعية كما يلي: 

ؿ : تستمد الدنظمة شهرتها من مستوى جودة منتجاتها أو خدماتها ويتضح ذلك من خلبسمعة المنظمة . أ
 العلبقات التي تربط الدنظمة بعملبئها ولزاولة تقدنً منتجات وخدمات تلبي رغباتهم وحاجاتهم.

                                                           
 .26، ص 2008، الوراؽ للنشر والتوزيع، الأردف، إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعيآخروف، يوسف جحيم الطائي و   69
 .09، ص 2006، جامعة ورقلة، 04، لرلة الباحث، العددإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةأتٛد بن عيشاوي،   70
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تزداد بإستمرار المحاكم التي تنظر في قضايا منظمات تقوـ بتصميم  المسؤولية القانونية للجودة: . ب
ناعية أو نظمة صمنتجات أو تقدنً خدمات غتَ جيدة من حيث الإنتاج أو التوزيع، لذلك فإف كل م

 ة قانونيا على كل ضرر الزبوف جراء إسخدامو لذذه الدنتجات.خدمية تكوف مسؤول
إف التغتَات السياسية والإقتصادية تؤثر على كيفية وتوقيت ومكاف تبادؿ الدنتجات  المنافسة العالمية: . ت

دة إلذ درجة كبتَة في سوؽ دولر تنافسي في عصر العولدة، لذلك تهدؼ كل منظمة لتحقيق الجو 
 وأكتسابها للحصوؿ على مركز تنافسي.

تٛاية الزبوف من الغش  إف تطبيق الجودة في أنشطة الدنظمة ووضع مواصفات قياسية فيحماية الزبون: . ث
عدـ جودة الدواصفات الدوضوعة أدى إلذ ظهور  فالثقة في الدنتجات الدنظمات، وإ يغرزالتجاري و 

 ر جودة وأماف.تٚاعات تٛاية الزبوف وإرشاده إلذ منتجات أكث
إف تنفيذ الجودة لجميع العمليات ومراحل الإنتاج من شأنو إتاحة فرصة  التكاليف و الحصة السوقية: . ج

لإكتشاؼ الأخطاء ومعالجتها لتجنب التكاليف الإضافية من خلبؿ تقليص الزمن العاطل عن الإنتاج 
 71 وبالتالر تٗفيض التكلفة وزيادة ربح الدنظمات.

  الخدمات:ماىية جودة   -2
يعتبر تٖقيق جودة الخدمة من الأىداؼ التي تسعى أي منظمة خدمية للوصوؿ إليها بإعتبار أف الخدمات  

 أصبحت ت٘ثل قطاعا ىاما ومكملب لباقي القطاعات. 
  تعريف جودة الخدمة وأىميتها: -1-2

 سنحاوؿ التطرؽ الذ مفهوـ جودة الخدمة وألعيتها في مايلي:  
 تعريف جودة الخدمة:  . أ

 لقد تعددت تعاريفها بتعدد الدهتمتُ بفهوـ جودة الخدمة لذلك سنتطرؽ لأىم التعاريف كمايلي: 
 يعرؼ باديرو"التعريف الأول :Badiroأنها مستوى متعادؿ لصفات تتميز  " جودة الخدمات إلذ

دد إحتياجات العملبء، وكذلك لرموعة الصفات التي تٖبنية على قدرة الدنظمة الخدمية و بها الخدمة م
 72قدرة الخدمة وجودتها على إشباع حاجات العملبء التي ىي مسؤولية كل منظمة.

 يرىالتعريف الثاني :"Leuis and Booms إف جودة الخدمة ىي مفهوـ يعكس مدى ملبئمة "
الخدمة الدقدمة بالفعل التوقعات الدتقدـ للحصوؿ على ىذه الخدمة، أي أف تسليم الخدمة يعتٍ  

                                                           
 .127، ص 2006التوزيع، الطبعة الأولذ، الأردف، ، إدارة الشروؽ للنشر و إدارة الحودة في الخدماتقاسم نايف علواف المحياوي،   71
 .40، ص 2006مكتبة النهضة الدصرية إبتًاؾ، مصر،  قياس الجودة والقياس المقارن، توفيق لزمد عبد المحسن،  72
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الخدمة الدقدمة للتوقعات الخاصة بهذه الدواصفات وعليو الذي لػكم على جودة  الدطابقة لدواصفات
 73الخدمة ىو الدستفيد الفعلي منها.

نستخلص أف جودة الخدمة ت٘ثل معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي مع توقعات  ريفتُ السابقيتُمن خلبؿ التع 
م للمستفدين ولػقق للمنظمة ميزة تنافسية بالنسبة العملبء لذذه الخدمة و بشكل مستمر لشا يضمن الرضا الدائ

 للآخرين وىذا إنطلبقا من الخصائص الدستمدة من ىذه الخدمة وذلك على النحو الذي يعرضو الشكل التالر: 
  أىمية جودة الخدمة: . ب

 ة أسباب أساسية للؤلعية جودة الخدمة:بعلؽكن الإشارة إلذ أر 
  :ن أي وقت مضىالدنظمات التجارية التي تقدـ الخدمات أكثر ملقد تزايدت أعداد لظو لراؿ الخدمة. 
 قدر الكافي من الدنافسة، نظمات يعتمد على حصولذا على الإذ من الدعلوـ أف بقاء الد :إزدياد الدنافسة

 توفر جودة الخدمة في الدنتوج ىذه الدشاريع والخدمات يوفر لذا العديد من الدزايا التنافسية. فلذلك فإ
  أف تتم معاملتهم بصورة جيدة ويكرىوف التعامل مع الدنظمات التي تركز فقط على  :الأكبر للعملبءالفهم

الخدمة، فلب يكفي تقدنً منتجات ذات جودة وسعر معقوؿ بدوف توفر الدعاملة الجيدة والفهم الأكبر 
 للعملبء.

 :الر على ضرورة أصبحت الدنظمات تٖرص في الوقت الح الددلوؿ الإقتصادي لجودة خدمة العميل
ف الدنظمات لغب أف لا تسعى فقط إلذ أتوسيع قاعدة عملبئها، وىذا يعتٍ إستمرار التعامل معها و 

ومن ىنا تظهر الألعية القصوى اليتُ ا أف تٖاف  على العملبء الحجذب عملبء جدد، ولكنو لغب عليه
 74 لجودة خدمة العملبء من أجل ضماف ذلك.

 تحقيق الأداء المتميز: ل تقنيات إدارة جودة الخدمات  -3
يعتبر إختيار التقنيات الدناسبة لتطبيق نظاـ الجودة من القرارات المحورية حيث تنشأ مشكلبت وأضرار  

جسمية نتيجة الإستخداـ الغتَ مبرر لتقنيات لا تتناسب مع ظروؼ الدنظمة وطبيعة الخدمات التي تقدمها 
 رف، ت٘كتُ الأفراد، إعادة ىندسة العمليات.للعملبء ومن بتُ أىم التقنيات: القياس الدقا

  القياس المقارن لأفضل أداء: -3-1
يعتبر القياس لأفضل أداء من أىم الإتٕاىات الحديثة التي تزايد إىتماـ الباحثتُ بها بإعتباره يشجع على 

 التحستُ الدستمر للؤداء وتٖقيق التميز.
 تعريف القياس المقارن بأفضل أداء:  - أ

                                                           
 .291، ص 2006دار الجامعية، مصر،  كفاءة وجودة الخدمات اللوجسيتية، ثابت عبد الرتٛن إدريس، 73
، ص 2013جامعة، العدد الرابع والثلبثوف، لل الإقتصاديةكلية بغداد للعلوـ لرلة   ،، جودة الخدمة ودورىا في الأداء المتميزتٛزة لزمد الجبوري  74

178. 
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  التعريف الأوؿ: ىو مدخل منظم للتعلم من الآخرين، من خلبؿ الدلبحظة لنماذج الأداء الدتميز التي
قد تتوافر داخل الدنظمة، أوالدنظمات الأخرى التي إكتسبت خبرات في لرالات معينة للعمل، والتي 

 75.لؽكن إجراء مقارنة معها بأسلوب منظم وشامل
  ًإصطلبحا: يعرؼ قاموس ويبستWebster و مقياس لشيز لأداء لزدد مسبقا القياس الدقارف "بأن
 76ستخدامو كنقطة مرجعية".إو 

وصوؿ إلذ معلومات ت٘كن مقارنتو بأفضل أداء من أجل الية قياس الأداء و وعليو لؽثل القياس الدقارف عمل
 وتطبيقها بطريقة منظمة. تٗاذ ماتراه مناسبا لتحقيق الأداء وتٖقيق الأىداؼ والإستًاتيجياتإالدنظمة ب

قارف أصبح وسيلة لا لؽكن الإستغناء الد: إف القياس الخدمية نظماتأىمية القياس المقارن بالم  - ب
حيث لؽكن  ،عماؿمنظمات الأات وتعزيز القدرة التنافسية في عنها في قياس جودة الدنتجات والخدم

بإعتباره وسيلة فعالة لقياس جودة سلوب القياس الدقارف في صناعة الخدمات التطبيق العملي لأ
يجياتها وزيادة الكفاءة الخدمية في رسم إستًات نظماتفتبتٍ ىذا الأسلوب يساعد الدالخدمات، 
التدريبية، تٗفيض التكاليف، سهولة تصميم الخدمة، تعليم الأفراد أساليب  ة، تٖستُ العمليةوالفعالي

 77الداخلية وتٖقيق رضا الدتعاملتُ.جديدة لتحستُ العمل إضافة إلذ تٖستُ الإتصالات 
تدؿ نتائج العديد من  قياس المقارن بالمنظمات الخدمية:عوامل نجاح التطبيق الفعال لل - ت

الدراسات ألعية أخذ العوامل التالية في الحسباف بهدؼ التوصل إلذ لصاح تطبيق أسلوب الدقياس 
 في:  املالخدمية، وتتمثل ىذه العو  نظماتقارف في الواقع العملي بالدالد
 دارة العليا بتطبيق القياس الدقارف؛لتزاـ من قبل الإالإ 
 الدقارف بدقة مع توفتَ الدوارد البشرية والدادية لتنفيذ في الواقع العملي؛  ستٖديد معتٌ القيا 
  تٖديد المجالات الرئيسية ذات التأثتَ الذاـ على أداء الدنظمة وتدعيم قدرتها التنافسية؛ 
 فهم كامل عن واقع أداء الأنشطة الدختلفة قبل إتٗاذ قرار بتحديد  نظمةلغب أف يكوف لدى الد

 النموذج الأفضل؛ 
 ملية القياس الدقارف؛لغب أف يلم تٚيع الدديرين ومتخذي القرار على الأقل بالدراحل الدختلفة لع 
 إعتبار التغيتَ جزء من حياة الدنظمة وإحداث التحسينات الدستقبيلة؛ 

                                                           
لأسلوب القياس المقارن بالأفضل لتحسين أداء نماذج تطبيقية لزمد رفعت حسنتُ، صابر صبحي لزمد عبد ربو، عائشة عبد الفتاح الدجدج،   75

 .06ص ، 2015جامعة القاىرة، مصر، جويلية ، 01جػ 03لرلة العلوـ التًبوية، العدد  المؤسسات التعليمية،
 . 194توفيق لزمد عبد المحسن، مرجع سبق ذكره، ص   76

77 CAMP Robert، Le Benchmarkeirg pour attiendre l’excellence et de passervos concuvrents, édition 
d’organisation,Paris, 1992,p23. 
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  لغب على الإدارة تٖلي بدقة في إختيار الفريق الدقارف تْيث لديهم الرغبة والقدرة على تطبيق
 78 نتائج القياس الدقارف في الواقع العملي.

 تمكين العاملين:   -3-2
الإعتزاز لدى اش من أجل ترسيخ روح الدسؤولية و أصبح التمكتُ الإداري للعاملتُ موضع الإىتماـ والنق 

فراد حتى يشعر بالثقة الشاملة التي تٗلق الإىتماـ بالأ القوى العاملة وتطوير دوافع العاملتُ في ظل إدارة الجودة
 والأماف داخل الدنظمة. 

أحد الدبادئ والأسس التي يقف عليها تطبيق منهج إدارة التمكتُ ىو  مفهوم تمكين العاملين: - أ
 الجودة وتطرؽ لو عدة باحثتُ نطرح منهم التعاريف التالية:

 79" تفويض أو منح أو إعطاء السلطة القانونية لشخص ما". "مرياـ ويستً" بأنوفت : عر التعريف الأول 
 لؽكن تعريف التمكتُ بأنو منح العاملتُ قوة التصرؼ وإتٗاذ القرارات والدشاركة الفعلية التعريف الثاني :

من جانب العاملتُ في إدارة الدنظمات التي يعملوف فيها وحل مشاكلها والتفكتَ الإبداعي وتٖمل 
 80الدسؤولية والرقابة على النتائج.

تُ بأف يشاركوا نستخلص بأف مفهوـ التمكتُ يقوـ على توفتَ الظروؼ الدلبئمة للسماح للعامل عريفتُالت من
 وتٖقيق أىدافها. ةالدنظمووضع القرارا لشا يزرع فيهم الثقة في النفس والشعور بإمتلبؾ دارة الإفي 

لى إف لصاح التمكتُ يعتمد عالعوامل المساعدة على نجاح التمكين في المنظمات الخدمية:  - ب
 عدة عوامل من ألعها: 

  إعتبار التعلم إستثمار ضروري، حيث يكوف التعلم فاعلب في تسهيل الإنتقاؿ إلذ جودة لا بد أف يتصف
الددير والعاملتُ بالدرونة والرغبة في العمل مع النظر للموارد البشرية على أنها أوصوؿ لؽكن تٕديد قيمتها 

 باستمرار؛
 ء من أجل تٖقيق العدالة والدساواة بتُ العاملتُ؛ وجود نظاـ موضوعي لتقييم الأدا 
 نظمة وزيادة حتواء العاملتُ وإندماجهم كأعضاء في الدإالدادية والدعنوية وذلك من أجل  ربط الأداء بالحوافز

 دة وتٖقيق أفضل أداء؛ فعاليتهم لتحستُ الح
 .81 تدريب الدرؤوستُ على تٖمل الدسؤولية والقياـ بالأعباء الدوكلة إليهم 

                                                           
 .193نفس الدرجع السابق، ص   78
، مؤت٘ر العلمي الدولر حوؿ الأداء الإتجاىات الحديثة لتحقيق الأداء المتمييز في المنظمات الحكومية، حونية عمر، لخضر عبد الرزاؽ مولاي  79

 .252، ص 2005 مارس 09-08ورقلة، جامعة الدتميز للمنظمات والحكومات، 
، دكتوراه في علوـ التسيتَ، تٗصص تسيتَ، دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء العاملين الحالي للمؤسسات الإقتصادية، يوسف بومدين  80

 .45، ص2006جامعة الجزائر، 
 .152، مرجع سبق ذكره، ص يوسف بومدين  81
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 إعادة الهندسة:   -3-3
من أجل تطوير الإنتاجية في كمها  نظمة الجذري في عمليات الديركز أسلوب إعادة الذندسة على التغيتَ 

 وكيفها وذلك بتقدنً سلع وخدمات ذات جودة عالية. 
 تعريف إعادة الهندسة:  - أ
 من نقطة الصفر و بأنها من جديد أي البدء "عرفها "مايكل ىامر"، و"تٚس شامبي"  تعريف الأول:ال

التخلي التاـ عن إجراءات العمل القدلؽة الراسخة والتفكتَ بصورة جديدة ولستلفة في كيفية تصنيع 
 82. "الدنتجات أو تقدنً الخدمات لنيل رضا الزبوف

 كما تعرؼ إعادة الذندسة على أنها وسيلة إدارية منهجية تقوـ على إعادة البناء التنظيمي   تعريف الثاني:ال
وره وتعتمد على إعادة ىيكلة وتصميم العمليات الأساسية بهدؼ تطوير جوىري وطموح في أداء من جذ

 83الدنظمات يكفل سرعة الأداء وتٖقيق التكلفة وجودة الدنتج.
 نرى أف إعادة الذندسة تتضمن أربعة نقاط أساسية على النحو التالر:  ريفيتُ السابقيتُمن خلبؿ التع 

 :بو.فيها مراجعة مايقوموف  و تعتٍ أنو على الدنظمة وكل فرد أساسية 
 :من الجذور وليس  تَي التغيألدشاكل العمل الحالية  تتضمن إعادة الذندسة حلولا جذرية جذرية

 .بتكار وليس لررد تٖستُلررد تغتَات سطحية ومن ىذا الدنطق فإنها تعتٍ التجديد والإ
 بالتحسينات النسبية الشكلية بل تهدؼ إلذ رفع معدلات : إعادة الذندسة لا تتعلق ىائلة

الأداء، وتٖقيق الأرباح وزيادة الإنتاجية وتقدنً أفضل الخدمات للعملبء وتقليص الزمن اللبزـ 
 أدى بها للوصوؿ للؤداء الدتميز.  لإلصاز العمل وما

 :تطيل الزمن اللبزـ  عن طريق التًكيز على معرفة الحواجز التشغيلية والتنظيمية التي العمليات
 84لتقدنً الخدمة وإنهاء العمل. 

 يتطلب تطبيق أسلوب إعادةالعوامل التي تؤدي إلى إعادة الهندسة في المنظمات الخدمية:  - ب
 الذندسة في الدنظمات الخدمية مايلي: 

 ية التغيتَ بكفاءة وفعالية؛ انها بالحاجة للتميز وإدارة عملالبداية من الإدارة العليا ومدى إلؽ 
 ولوية في إعادة البناء وتٖديد عناصرىا؛ تٖديد العمليات الأساسية ذات الأ 
 الذندسة؛  تصميم معايتَ الأداء لتقييم وقياس والتحستُ في نظم وإجراءات البناء بعد تطبيق إعادة 

 إف الإىتماـ الدتزايد بإعادة الذندسة يأتي في ثلبثة تصورات بيئية ىي: 

                                                           
 .310، ص سونيا لزمد البكري، مرجع سبق ذكره  82
 .43، ص 2004الدملكة العربية السعودية، ، النظرية والتطبيق، إعادة الهندسة نظم العملفهد سلطاف،   83
 .312سونيا لزمد البكري، مرجع سبق ذكره، ص   84



 الإطار النظري لإدارة التغيير والأداء المتميز                  :                      الفصل الأول
 

40 
 

 :أصبحت دورة حياة الخدمة في أغلب الدنظمات قصتَة وىذا الإختصار يدفع  دورة حياة الخدمة القصتَة
 .الخدمة إلذ الزبوف أسرعإلذ الإبداع والتطور بشكل أسرع والشيء الدهم ىو إيصاؿ 

 :قواعد الدعلومات يسمح تٓزف مقادير ىائلة من الدعلومات لشا زاد من  إف إستخداـ الكثافة الدعلوماتية
 .الدعلومات وسيلة لجذب زبائن جدد حدة التنافس بتُ الدنظمات الخدماتية فقد أصبحت

 والتي تزداد افس في الصناعات البطيئة التي تتن نظماتالتي تعاني منها الد لكفاءة:التكاليف الخفية لعدـ ا
 رديئة لشا يتسبب في خسارة الدنظمة لزبائنها وفقدانها لدكانتها بتُ الدنظمات.نتيجة للسيطرة ال

أساسا للتطوير  تويات الأداء، إذ تعتبرولا يتحقق التمايز إلا إذا عم الإلتزاـ بالجودة في تٚيع مس
والتحستُ الدستمر للؤداء، والذي ترمى من خلبلو الدنظمة إلذ تٖقيق ىدؼ رئيسي يتمثل في الوصوؿ إلذ رضا 

والإلتزاـ في تٚيع لرالات  على الحقائق وتوفتَ بيئة تهيئ للؤفراد العمل تْماس وقدرةالعميل وذلك بالإعتماد 
 85 ت٘يزىا الدبتُ في الجودة. عوامل لصاح وتفوؽ الدنظمات الرائدة ىوالعمل.

 والإبداع والإبتكار في إدارة التغيير لتحقيق الأداء المتميز.المطلب الثاني: التنافسية 
تتعامل  الدنظمات في وقتنا الراىن مع ظروؼ بيئية تتسم بالتنافسية وسرعة التغيتَ، فأصبح من الدتطلبات  

في ظل  الأساسية لكل منظمة البحث عن الوسائل والطرؽ بغرض التحستُ والتطوير لتتمكن من البقاء والإستمرار
من أىم العوامل الدؤثرة في والإبداع والإبتكار نافسية يعتبر تبتٍ الإستًاتٕية التوألعية الإبداع والإبتكار،  تنافسية

 تٖقيق الأداء الدتميز مع الدتغتَات السائدة.
 ماىية التنافسية:  -1

تٖت وطأة قتصادية الإنظمة لشا أجبر الد و وقع متفاوت الدرجة والألعيةأصبح مصطلح التنافس والدنافسة ذ
بالدناخ التنافسي بإحكاـ سيطرتها على أسواقها وحصصها بالسوؽ ولرابهة  ىتماـ بتموقعهاالدنافسة الشرسة على الإ

 .دمة ت٘اشيا مع التطورات الراىنةالتغتَات الحاصلة على لزيطها كما ت٘لي شدة الدنافسة ضرورة تٖستُ الدنتجات الدق
على لرموعة  نو لؽكن إعتمادألا إ تفاؽ على تعريف لزدد: على الرغم من عدـ الإتعريف التنافسية  -1-1

 من التعاريف نذكر ألعها:  
 :لؼتلف حسب الدنظمة، أو القطاع، أو الدولة، والتنافسية على مستوى الدنظمة تعتٍ"  التعريف الأول"

الجهود والإجراءات والإبتكارات والضغوظ وكافة الفعاليات الإدارية والتسويقية والإنتاجية والتطويرية التي 
 86لحصوؿ على شرلػة أكبر ورقعة أثر إتساعا في الأسواؽ التي تهتم بها"ت٘ارسها الدنظمات من أجل ا

                                                           
، 2003، جامعة الجزائر، ، رسالة الداجستتَ في العلوـ الإقتصاديةتطور أساليب تسيير المؤسسات الإقتصادية العمومية في الجزائر، حوتيةعمر  85
 .10ص
، ورقة تْثية مقدمة ضمن فعاليات الدؤت٘ر العلمي حوؿ أداء الدتميز للمنظمات إستراتيجية التنافس كأساس لميزة تنافسية مستدامةأتٛد بلبلر،  86

 .461، ص 2005مارس  09-08والدستويات، جامعة ورقلة ، 
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 في حتُ لصد  :التعريف الثانيRicardo Petrella  في مقالةL’évangile de la 

compétitivité   أف التنافسية لا تعدو وأف تكوف أسلوب يسلكو الأعواف الإقتاصاديتُ في لزيط
ومزايا تنافسية في ظل  تبحث عن وضعيات-نظمةالد -الخصوص وكل عوف وعلى وجوالأسواؽ التنافسية، 

 87إحتًاـ القواعد المحددة ومع توفؤ كافة الشروط العادلة للجميع.
تسويقية وط وكافة الفعاليات الإدارية والف التنافسية ىي الجهود والإجراءات والإبتكارات والضغإمن التعريفتُ 

ت٘ارسها الدنظمات من أجل الحصوؿ على شرلػة أكبر ورقعة أشكر إتساعا في والإنتاجية والإبتكارية والتطويرية التي 
 الأسواؽ التي تهتم بها.

إف للمنافسة التي تواجهها الدنظمة دورا ىاما في التأثتَ على قدرتها على  إستراتيجيات التنافسية: -1-2
الدنافستُ وتٖليل موقفهم التنافسي وإستًاتيجياتهم التنافسية  تٖقيق أىدافها، لشا يتطلب ضرورة التعرؼ على

 لتتمكن ىذه الدنظمة من تٖديد الإستًاتيجية التي ستتبعها.
 كل بورتريا( : الإستراتيجيات التنافسية لم2-1جدول رقم)

 الدتطلبات الدعتادة الدهارات والدوارد الدتطلبة الإستًاتيجيات التنافسية
 مهارات في لراؿ العمليات الإنتاجية . القيادة في التكاليف

 إشراؼ لزطم على العمالة 
 تصميم الدنتجات بشكل يؤدي إلذ سهولة التوزيع

 منافذ توزيع منخفضة التكاليف

 رقابة لزكمة على التكاليف
 إعداد تقارير ومراجعة تفصيلية ومتكررة

 تنظيم ومسؤوليات واضحة
 حوافز مبينة على تٖقيق الأىداؼ

 قدرات تسويقية قوية التميز
 تنويع في الخدمات والدنتجات 
 النزعة لضو الإبداع والإبتكار 

 كفاءة قوية في لراؿ البحث والتطوير 
في لراؿ الجودة خبرة طويلة في  نظمةسمعة حسنة لد

 الصناعة 
 تعاوف قوي مع قنوات التوزيع

البحوث والتطوير  تنسيق قوي بتُ وظائف
 والتسويق وتطوير الخدمات

اتب ومزايا جيدة لجذب العمالة الداىرة أو رو 
 الكفاءات الدبدعة. 

 مزيج من السياسات الدوضحة أعلبه التًكيز
 يوجو ىذا البرنامج إلذ ىدؼ معتُ

 مزيج من السياسات الدوضحة أعلبه
 يوجو ىذا البرنامج إلذ ىدؼ معتُ

، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية في ظل لويزة فرحاتي المصدر:
، رسالة مقدمة لنيل الدكتوراه في علوـ التسيتَ باتنة-إقتصاد المعرفة دراسة حالة شركت الإسمنت عين توتة

 .184، ص2016، -بسكرة-تٗصص تنظيم الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضر
                                                           

قسم علوـ التسيتَ، جامعة مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ، ، تنافسية المؤسسات الإقتصاديةكمدخل لتعزيز  الإبداع التكنولوجي، لزمد قريشي 87
 .13، ص 2002أكتوبر،  30-29لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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 ثره على الأداء المتميز لتحقيق تنافسية المنظمة الخدمية:وأالتغيير التنظيمي  -1-3
لضماف تٖقيق رضا عملبئها  التي تسعى الدنظمات لتحقيقهاىم الدتغتَات أتعد جودة الخدمات من 

 88وولائهم وزيادة الرتْية وتعزيز الدركز التنافسي وضماف البقاء في الاسواؽ.
 التنافسية: الأداء المتميز على  ثأثير . أ

بشرية متميزة ومتفوقة قادرة على تٖقيق الأرباح من خلبؿ تٖديد نقاط وارد مادية و متلبؾ الدنظمة لدإف إ
ستًاتيجية ت٘نع دخوؿ حتها من خلبؿ قيامها بإسثتمارات إالقوة ونقاط الضعف وتٕميع مواردىا وتوظيفها لدصل

ة بالشكل الذي لؽيزىا عن منافستُ جدد وتقدـ منتجات وخدمات ذات مستويات عالية من الأداء والجود
 منافسيها.

القدرة على التغيتَ فيها لدعم التنافسية لد يعد كافيا بل لغب  ستًاتيجية مرنة لديهاإف إمتلبؾ الدنظمة إ
 البحث الدتواصل عن الدوارد والكفاءات والشكل الدوالر يوضح ذلك:

 تأثير الأداء المتميز على التنافسية :(8-1) رقم الشكل

 

 
 
 
 
 
 
 
 

، مذكرة مقدمة ضمن س المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسيةرأمصطفى شعباف،  المصدر:
 .67، ص 2011متطلبات نيل شهادة الداجستتَ، الجامعة الإسلبمية، غزة، 

 الدنظمة متلبؾإ على يعتمد العامة التنافسية جياتاتيالإستً  لأحد الدنظمة تطبيق أف الشكل من يتضح
 أف إلذ إضافة التنافسية، الديزة تٖقيق من لؽكنها والذي لذما، الجيد ستغلبؿوالإ الدتميزة الكفاءاتو  للموارد

                                                           
دراسة حالة  –على أساس الموارد  وجهة نظر القائمة:العاليالتعليم في  لتنافسيةاالميزة  إستدامة متطلبات ،عليف عليا ي لزمدعل88

، كلية التجارة، قسم إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية بغزة، ؿلأعماإدارة ا مذكرة مقدمة ضمن نيل شهادة الداجستتَ، ،الجامعة الإسلامية بغزة
  .41، ص2013

 إمتلاك المنطقة                      يؤثر على توفر                        التي تطبق أحد:                 التي تحقق

 

 

 

 

 

 

 

 مواد متميزة
 مالية  
 بشرية 

 تكنولوجية..ألخ

 

  

عناصر لصاح 
 الإستًاتيجية
 الجودة الدتفوقة
 الكفاءاة الدتفوقة
 الإبداع الدتفوؽ 
 الإستجابة الدتفوقة

 
   

 التنافسية    
إستًاتيجية 
 تنافسية 
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 الجودة، الكفاءة، في متمثلة الضرورية العناصر من عدد توافر يتطلب لأىدافها وتٖقيقها الدتبعة تيجيةتًاالإس لصاح
 .للعملبء الاستجابة وسرعة التجديد

 : دور الموارد المتميزة في تحقيق التنافسية -1-4
الدوارد ىي أساس في بناء القدرات وصولا إلذ جوىر الكفاءة، وبالتالر تٖقيق التنافسية، ولؽكن توضيح التًابط بتُ 

 ، القدرات والكفاءات الدتميزة في تٖقيق التنافسية وفق الشكل التالر: الدواردكل من 
 دور الموارد المتميزة في تحقيق التنافسية: ( 9-1) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 

، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية في ظل لويزة فرحاتي المصدر:
، رسالة مقدمة لنيل الدكتوراه في علوـ التسيتَ باتنة-إقتصاد المعرفة دراسة حالة شركت الإسمنت عين توتة

 .188، ص2016، -بسكرة-تٗصص تنظيم الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضر
 التغيير والتنافسية: -1-5

 التدريب على تركز الدنظمات كانت أف فبعد الدعرفة، لنشر الوحيد الطريق الدعرفة قتصادإ ظل في التعلم يعتبر
 ىاـ كعنصر للتعليم فرصا إعطائهم إلذ ذلك تٕاوزت لزدد، عمل أداء على وقدرتهم دراالأف مهارة زيادة أجل من

 .التطور سرعة، الجديدة الدنافسة الدعرفة، قتصادإ نتيجة بالتعليم ىتماـالإ ىذا عليها فرض وقد ،رادالأف لتطوير
 مفهوما لؽثل إذ الأفضل، والدعرفة الفهم خلبؿ من الأداء تٖستُ عملية ىو" :التنظيمي التعلم مفهوم . أ

 89. "لستلفة وأساليب رؤى عتمادإب متعلمة لتصبح الدنظمة من لزاولة وىو التعلم، منظمة من نضجا أكثر
 تكوف أف ضرورة الدنظمات على فرضت العالد عرفها التي تاالتغتَ  معظم :التنافسيةو  يالتنظيم التعلم . ب

 ،اتالتغتَ  ىذه لدواجهة البشرية مواردىا وتٕارب خبرات وتعزيز أوضاعها ترتيب إعادة على القدرة لديها
 ستثمارلإ طريق أحسن على يدلذا الذي الدرشد يعتبر لأنو الدستمر، التعلم تْتمية تًاؼعالإ ضرورة وبالتالر

                                                           
المعرفة دراسة حالة شركت  ، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية في ظل إقتصادفرحاتيلويزة  89

، 2016، -بسكرة-، رسالة مقدمة لنيل الدكتوراه في علوـ التسيتَ تٗصص تنظيم الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضرباتنة-الإسمنت عين توتة
 .215ص

 

 الدوارد 

 القدرات 

 الكفاءات 
 الدتميزة 

 التميز في : 
 الكفاءة
 الجودة
 التجديد 
الإستجابة 
 للعملبء
 

 التمييز 

 التكاليف 

خلق 
 قيمة 

أرباح 
 عالية 
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 بالدنظمة يصل تنظيمي مناخ تهيئة إلذ سيؤدي كما الفكري، ورأسمالذا الفكر ثروة وىي ثرواتها أىم وتفعيل
 تٖستُ أجل من التعلم في رغبتهم وتعميق البشر، طاقات ستثمارإ خلبؿ من وىذا الدتميز الأداء إلذ

 فرؽ في كأعضاء البشرية الدوارد مع والتعاملارات الده وتنمية الدعرفة كتسابإ معوقات إزالة أدائهم،
 الدنظمات على ،وبالتالرمتغتَة ظروؼ ظل في مستمرة تنافسية تٖقيق أجل من مرارستإب وتنميتهم العمل،
 متلبكهاإ عليها ولغب نافسية،لت أساسي درمص لأنها التعلم، خلبؿ من الدعرفة إلذ الوصوؿ كيفية معرفة
 إدارتو متلبكو،إ كيفية معرفة عليها الذي الفكري، الداؿ سبرأ يسمى ما وىي رتها إدا كيفية ومعرفة
 بالتعليم فقط يتحقق وىذا تقادمو عدـ على والعمل الدنافستُ، قبل من التقليد من عليو والمحافظة وقياسو،
 .الدستمر

 : الإبتكارو  تعريف الإبداع -2
 90على أنو" التغيتَ الذي ينشء بعدا جديدا للؤداء".الإبداع  Druckerيعرؼ 
على أنو "تفكتَ الدبتكر الذي يكشف حالات جديدة أو الوصوؿ إلذ  Goodيعرؼ في قاموس الإبتكار:  أما

 .91حلوؿ للمشكلبت القدلؽة، وتؤدي إلذ أفكار أصيلة متزامنة مع الفكر"
كتشاؼ بتكار فالإبداع يرتكز على درجة الخلق والإ وقد أبدى بعض الباحثتُ فروقات بتُ الإبداع والإ 
بتكار عملية ىذه الددخلبت جديدة من منظور مبدعها أو تٚهور ناظرىا، في حتُ يعد الإ عتبارإدخلبت، و ملل

يق العملي التمسك بفكرة مبدعة وتٖويلها إلذ سلعة أو خدمة نافعة أو إلذ طريقة عمل مفيدة، أي ىو التطب
 .92افعةالدبتكرة ىي الدؤسسة التي تٖوؿ الأفكار الدبدعة إلذ لسرجات ن نظمةللئبداع، تٔعتٌ الد

 بتكار في إدارة التغيير لتحقيق الأداء المتمييز:الإالإبداع و  -2-1
سوؽ من التقليل من الدصاعب التي تواجهها ومن تٖقيق التميز في لراؿ نشاطها وضمن ال نظمةحتى تتمكن الد

ما ىو جديد  لذ بيئة إبداعية مهما كاف لرالذا والتي تضمن من خلبلذا الوصوؿ إلذ كلإالتي تنشط فيها فإنها تٖتاج 
وع الإبداع والإبتكار ختيار مشر إكانتها التنافسية ولذلك فإف عند يضمن لذا تٖقيق الجودة وتعظيم الربح وتنمية م

 التي ت٘ر بعملبة التغيتَ عليها الخضوع لعدة إعتبارات في لستلف الدستويات وذلك من خلبؿ:  نظمةفي الد
 مستوى الداخلي:    . أ

 :خص تلك التي لتغيتَات الحاصلة في بيئتها وبالأفي ظل ا نظمةإف لصاح الد التكنولوجيا
 تقبلت الجديد فإف ذلك يؤدي إلذ زيادة فعاليات الأداء وذلك من خلبؿ : 

  توفتَ الجهد والوقت؛ 
                                                           

 .122ص مرجع سبق ذكره،  علبء لزمد سيد قنديل، 90
درجة الداجستيتَ في العلوـ ، مقدمة لنيل بمستوى الإبدع الإداري في الأجهزة الأمنيةالمتغيرات التنظيمية و علاقتها لزمد بن عامر النتيفات، 91

 .20، ص2006، الرياض الإدارية، جامعة نايف العربية،
 .359 ،358، ص ص2005، دار النهضة العربية، بتَت،المبادئ والإتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتجسن إبراىيم بلوط،  92
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  توفتَ التكاليف وزيادة الإنتاجية؛ 
 الحصوؿ على مزايا تنافسية؛ 
  تٖستُ ظروؼ العمل وتٖقيق الجودة؛ 
 طرؽ إنتاج جديدة تعمل على تٗفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية؛ إكتشاؼ 
 تٖستُ نوعية السلع والخدمات وزيادة حجم الدبيعات. 
 في عملية التغيتَ  أف تٗتار مشروع الإبداع والإبتكار نظمةلا لغب على الد :نظمةمؤىلبت الد

وأساليب الأداء عشوائيا دوف مراعاة إمكانيتها الدادية والدالية والبشرية وذلك من خلبؿ 
كانيات وضع خطة من قبل الإدارة وتٖديد الديزانية، وكذلك العنصر البشري من بتُ الإم

داء ختيار الكفاءات والقدرات الإبداعية القادرة على خلق أإالتي لغب مراعاتها وذلك ب
 عنوية لتشجيعهم.ستغلبلذا من خلبؿ توفتَ نظاـ الحوافز الدادية والدإمتميز وحسن 

 مستوى خارجي:  . ب
 أخذىا بعتُ الإعتبار عند  نظماتز الإعتبارات الواجب على الدمن أبر  الدنافسة: نظماتالد

ليها من إختبارىا الدشروع ولراؿ الإبداع والإبتكار ىو الطبقة الدنافسة لذا نظرا لدا تشكلو ع
الإستمرارية أف تكوف دائما على إطلبع لدا تسعى للبقاء و  نظمةأي م خطر، لذا وجب على

يقوـ بو منافسيها وذلك لتحقيق ميزة تنافسية وذلك من خلبؿ الأساليب الدستخدمة للؤداء 
 الدتمييز .

 :الخدمات والدنتجات ومدى  يقصد بها مدى تقبل ورضا الزبائن على ملائمة المنتجات
الناجحة ىي التي تواكب وتساير لستلف  نظمةحتياجات الزبائن كما أف الدإ ئمها معتلب

رغبات وإحتياجات مستهلكيها لشا يزيد في رضاءىم وولائهم وذلك من خلبؿ عمليات 
 البحث والتطوير.

 :لغب مراعاة عدة عوامل منها الأسعار الحالية ومعدؿ تطورىا وكذا أخطار  السوؽ الدتوقع
الإنتاج بأقل التكاليف والبيع بسعر أقل من منافسيها وكذا  نظمةدؼ أي مالدنافسة، لأف ى

نتج أو خدمة للمستهلك في الوقت التًكيز على الأسلوب بالتسويق حيث أف وصوؿ الد
 93 .نظمةضاه عن الدوالدكاف الدناسب سيزيد من ولائو ور 

 
 

                                                           
، مداخلة ضمن دراسة حالة صيدال :إنعكاس إستراتيجية الإبتكار والتطوير على طبيعة نشاط وربحية المؤسسة الإقتصاديةإبراىيمي شراؼ،   93

 . 28ص،2008نوفمبر،  16-17ومي ي ،1945ماي  08جامعة لفية الثالثة، ؿ: الدؤسسة الإقتصادية الجزائر والإبتكار في ظل الأالدلتقى الدولر حو 
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 .والحوكمة ودورىما في تحقيق الأداء المتميز ثقافة التنظيميةالالمطلب الثالث: 
ة تنصب للحفاظ مضماف حوكف تكوف لذا ثقافة تنظيمية قوية و إف الأىداؼ التي تسعى إليها الدنظمة أ 

على درجات الكفاءة في العمل، إف إلتفاؼ الأفراد ع والدولة والعاملتُ للوصوؿ إلذ أعلى الدصالح العليا للمجتم
 يدفع إلذ تٖقيق الأداء الدتميز. حوؿ الثقافة التنظيمية لغعلهم أكثر ولاء للمنظمة ما

 الثقافة التنظيمية: -1
متشابو التأثتَ أي تتعرض للفرص نفسها والتهديدات نفسها لكن  ىناؾ منظمات تعمل في لزيطط

ينجح البعض منها ويفشل البعض الآخر، ولا لؽكن لأحد أف ينكر التأثتَ الكبتَ للثقافة التنظيمية 
على الدنظمة والأفراد العاملتُ بها، حيث لثقافة أثر إلغابي على درجة الفاعلية والكفاءة وبالتالر 

على تأثتَ الثقافة التنظيمية  ذا سنتطرؽ إلذ عنصرا على التفوؽ والأداء الدتميز، لذيزىإتٕاىها وترك
 تٖقيق الأداء الدتميز.

إف مصطلح الثقافة التنظيمية مصطلح واسع يضم ولغسد جوانب عديدة  تعريف الثقافة التنظيمية: -1-1
 في الدنظمة، وىناؾ عدة تعاريف نذكر ألعها: 

 ( عرفهاOuchi )الأساطتَ التي تنتقل من خلبلذا القيم والدعتقدات الرموز والطقوس و  بأنها تتألف من
التنظيمية إلذ العاملتُ في الدنظمة أو يكوف إلؽاف موظفيها بهذه الدعتقدات إلؽانا كاملب، كما أنها ت٘ثل نظاـ 

94. 
إلذ دورىا الدؤثر في كافة أنشطة الدنظمة، حيث  ترجع ألعية الثقافة الدنظميةىمية الثقافة التنظيمية:أ -1-2

تشكل الثقافة الدنظمية ضغوطاً على العاملتُ بالدنظمة للمضي قدماً في عمليتي التفكتَ والتصرؼ 
 برتعت بطريقة تنسجم مع الثقافة السائدة بالدنظمة، وتكمن ألعية الثقافة الدنظمية في النقاط التالية:

 للعاملتُ عتزازإو  فخر مصدر وتشكل من الدنظمات، غتَىا عن للمنظمة الدميزة الدلبمح من الثقافة
 ؛على الدنافستُ والتغلب والريادة، والتميز، بتكار،الإ إذا كانت قيمها تركز على خاصة بها،

 ُ؛الدديرين لتحقيق أىداؼ الدنظمة تعتبر الثقافة الدنظمية أحد الوسائل الكامنة والقوية في ت٘كت 
 ٖستمرار تتأتى عبر الإبداع والكفاءة التنظيمية، اللتاف ترفعاف معا من منزلة قيق الديزة التنافسية القابلة للئإف ت

توليد التميز، الدنظمة التنافسية، فالثقافة الدنظمية ذات النوعية الفريدة للمنظمة تٕعل منها موردا كامنا وقويا ل
 ؛مقارنة بالدنافستُ

 لدتكيفة التي تركز على إرضاء وإشباع  الحاجات الدتغتَة للعملبء والعاملتُ، لؽكنها إف الدنظمات ذات الثقافة ا
 أف تتجاوز بأدائها الدنظمات التي لا تتوافر لديها تلك الثقافة. وكذلك الدنظمات التي لديها ثقافة قوية 

                                                           
 مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، تٗصص إدارة أعماؿ، جامعة إحداث التغيير التنظيميمن خلال مدخل ثقافة المنظمة،، شتاتٖةعائشة   94

 .119، ص 2007/2006، 01الجزائر
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لك فالدنظمة لى ذومتماسكة، لؽكنها زيادة حصتها السوقية، من خلبؿ زيادة جودة الدنتجات والخدمات. وع
 ؛ستًاتيجياتافة جيدة تدعم تلك الإستًاتيجيات فعالة، حيث أنها تٖتاج إلذ ثقإتٖتاج أكثر من لررد 

  تعمل الثقافة الدنظمية على توسيع أفق ومدارؾ الأفراد العاملتُ حوؿ التغتَات التي تٖدث في المحيط الذي
 ؛ ضوئواد بتفستَ الأحداث والأنشطة فييعملوف بو، أي أنها تشكل إطاراً مرجعياً، يقوـ الأفر 

 كانت فكلما.حولذا من الجارية التطورات للتغتَ، ومواكبة الدنظمة قابلية على يؤثر جذرياً عنصراً الثقافة تعتبر 
التغيتَ، وأحرص على الإفادة منو،  على أقدر الدنظمة كانت ثقافة الدنظمة تتصف بالدرونة والتطلع للؤفضل،

 95 .على التغيتَ والقابلية للتطوير الدنظمة قدرة قلت ،والتحف  والحرص إلذ الثبات ت٘يل  بينما إذا كانت
نظمة ققيها الأداء المتميز في المثقافة المنظمة تكامل أساسي لإنجاح التغيير التنظيمي لتح -1-3

 الخدمية:
قوية ترتبط بتحقيق لكي تقوـ الدنظمة بأداء وظائفها على أكمل وجو لا بد أف تكوف الثقافة التنظيمية  

مستويات عالية من الإنتاجية والرضا الوظيفي لدى العاملتُ، لذلك فإف الثقافة التنظيمية تؤثر على لستلف 
 العمليات التنظيمية من خلبؿ ثلبثة عوامل:

بتُ  التعاملو  ويدخل في طريقة العمل إتٕاه الثقافة وتأثتَىا، إلا أف الدهم ىو كيفية التفاعل الإتجاه: . أ
 .وإستًاتيجية العمل الناجح صر الثقافةعنا

شيوعها بتُ العاملتُ، أي ىل تفهم ثقافة الدنظمة بنفس الصورة لدى و  يعتٍ إنتشار الثقافة :رالإنتشا . ب
 العاملتُ.

وبعبارة  ،وىذا الإتٕاه لؽثل الضغط الذي تبسطو الثقافة على أعضاء الدنظمة مهما كاف إتٕاىها القوة: . ت
 يتبعوف ما ت٘ليو عليهم مهما كاف؟أخرى ىل ثقافة راسخة للحد الذي لغعل أعضاء الدنظمة 

 يوضح كيفية تأثتَ الثقافة على الأداء في الدنظمة : والشكل التالر          
 (:  أثر الثقافة التنظيمية 11-1شكل رقم)ال

        
 
 

 

                                                           
رسالة ، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة  الشاملة على قطاع الصناعات الكيمياوية بمحافظة جدة ،يالرخيملشدوح جلبؿ   95

 .55ص  ،2000، ة، السعودي، جدة: جامعة الدلك عبد العزيزماجستتَ
 

الثقافة إستراتيجيات  
الإتٕاه   -  
الإنتشار  -  
  القوة    -

 العمليات التنظيمية
 الإتصاؿ  -
 التعاوف -
 الإلتزاـ  -
 إتٕاه القرارات -

 الأداء
 الكفاءة -
 الفعالية  -
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دار العالد العربي للنشر والتوزيع، الطبعة ، إدارة التغيير والأداء المتميز في المنظماتبلكبتَ بومدين،  المصدر:
 .83، ص 2009الأولذ، الإمارات العربية الدتحدة، 
القيم التنظيمية إتٕاه إنتشار وقوة  الدعتقدات و  من خلبؿ الشكل السابق نستنتج أف تأثتَ ثقافة الدنظمة من خلبؿ

الأعضاء لشا ينتج عنو مستوى أفضل من التعاوف  الإتصالات بتُعلى العمليات التنظيمية، حيث تسهل عملية 
لا لؼالف قيم ومعتقدات تزاـ الجميع تٔا إلض ذلك عليهم، وىذا ما يؤدي إلذ فر لبإختيار الأعضاء ودوف الحاجة 

، تستند عليها القرارات لأف ىناؾ لرموعة من الإفتًاضات تعقيدبذلك تضع عملية إتٗاذ القرارات أقل الدنظمة و 
داخل لتنظيمية إذا تؤثر على العمليات التنظيمية وىذه الأختَة ىي التي تٖدد فعالية وكفاءة الأداء الثقافة اف

 96.ىو ما سيؤدي إلذ التغيتَ الثقافي، و الدنظمة
لذ إداخلية تهدؼ من خلبلذا الدنظمة  لؽكن تعريف التغيتَ الثقافي أنو" عملية تعريف التغيير الثقافي: -1-4

الحاصل في بيئتها الداخلية والخارجية، وبالتالر فإف إلصاح التغيتَ التنظيمي في التكييف مع التغيتَ 
أساسا على مدى تكيف وإستجابة الدناخ التنظيمي الداخلي، فإف كل من ثقافة  يعتمد الدنظمات

 97الدنظمة والتغيتَ التنظيمي قد إرتبطا بروابط قوية لا لؽكن التفرقة بينها .
لؽكن القوؿ أف التغيتَ في الثقافة التنظيمية يتطلب فهم العلبقة بتُ ثقافة الدنظمة والتغيتَ من خلبؿ التعريف        

 وىو مايوضحو الشكل الدوالر: 
 ثقافة المنظمة والتغيير التنظيمي:  (11-1)رقم الشكل

  

 

 

 

 

  
 .118، ص 2009، دار اليازوري العلمية، الأردف، ثقافة المنظمة، نعمة عباس الخفاجي المصدر:

                                                           
 . 84-83ص ، صمرجع سبق ذكره  بلكبتَ بومدين، 96
 ، الدؤت٘ر العلمي الدولر حوؿ الأداء الدتميز للمظماتثقافة المنظمة كمدخل إستراتيجي لتحقيق الأداء المتميزبلكبتَ بومدين، فؤاد بوفطيمة،  97

 .286، ص 2005مارس  09-08والحكومات، جامعة ورقلة، 

 الإتٕاىات لضو النقد

درجة إنفتاح الإدارة على الأفكار  
 الجديدة خاصة من الأدنى 

منافسة الإدارة لأمور حساسة 
 بإنفتاح

 الإتٕاىات لضو  الصراع

درجة الإدارة لإعطاء 
الإستقلبلية للؤفراد ودعم 

 تصرفاتهم

الإتٕاىات لضو تٕربة العمليات 
 والدنتجات.

 الإتٕاىات لتقاسم الدعلومات  

 طاقة الدنظمة للتغيتَ

 درجة تسهيلبت ىيكل الدنظمة
 للتغيتَ



 الإطار النظري لإدارة التغيير والأداء المتميز                  :                      الفصل الأول
 

49 
 

، فعليها على إدخاؿ وتطبيق التغيتَ ثقافة الدنظمة ىي المحدد لددى قدرة الدنظمةمن خلبؿ الشكل يتضح أف  
في تٖقيق ذلك ومدى  الإدارةخلق طاقة مدعمة للتغيتَ، ويبقى لصاح التغيتَ في ثقافة الدنظمة مقروف تٔسالعة 

 تبنيها للوسائل الدناسبة لتحقيق ذلك نذكر منها:متابعتها و 
  :الآف( .حيث لا يستطيع الدديرين تغيتَ الدسار دوف معرفة الوضع الحالر،) أين تقف فهم الثقافة القدلؽة 
 باره سلوؾ غتَ مرغوب أو ت٘هيد أذىاف العاملتُ وتهيئتهم نفسيا قصد إقناعهم برفض السلوؾ الحالر وإعت

 يكونوف في وضع أفضل نتيجة لذذا التغيتَ.لتغيتَ تتعاظم مصالحهم الذاتية و في اضار و 
 ثقافة الدنظمة، فهو الأسس الذامة في تغيتَ لية إشراؾ العاملتُ من الدبادئ و مشاركة العاملتُ: إف عم

تٖفيزىم على أداء الأعماؿ، وبالتالر تتبلور لديهم الدسؤولية إتٕاه  رفع الروح الدعنوية للعاملتُ و يؤدي إلذ
 ئتمائهم لو، وىو ما لػقق إندماجهم مع الوضع الجديدة.نالعمل وزيادتهم إ

 فس الفرد الولاء للمنظمة التي ئات: فالعوائد الدادية والدعنوية على حد سواء تغرس في نالعوائد والدكف
 يعمل فيها وترجع روحو الدعنوية .

ت٘يزىا عن غتَىا من الدنظمات الأخرى، لذلك فإف كل  ة خاصة بهاينو كل منظمة ثقافلؽكننا القوؿ أ
ر في الثقافة لذ النظالأمر إ ف تلجا فيأي يستوجب عليها دخاؿ التغيتَ التنظيممنظمة تسعى إلذ إ
تٕاىات والتخطيط لإحداث التغيتَ في الثقافة ة أي القيم والأساليب والدواقف والإالتنظيمية السائد

 السائدة في حالة غياب التوافق بينهما.
نجاح إذف لؽكن القوؿ بأف التغيتَ الثقافي الذي يرفق التغيتَ التنظيمي يلعب دورا مهما فهو تٔثابة مفتاح ال 

 98 يفشل التغيتَ التنظيمي إذا لد يكن مثقفا مع الثقافة السائد. قدوالأساس الذي يستند عليو، 
 الحوكمة:  -2

من القوانتُ والنظم تعد الحوكمة من الدواضيع الحديثة التي يتم تداولذا في الوقت الحالر بإعتبارىا لرموعة 
الفعالة لتحقيق الدناسبة و لأساليب اختيار إودة والتميز فى الأداء عن طريق والقرارات التى تهدؼ إلذ تٖقيق الج

 نظمة.خطط وأىداؼ الد
 تعريف الحوكمة:  -2-1

لرموع الآليات والإجراءات والقوانتُ والنظم والقرارات التي تتضمن الإنضباط والشفافية والعدالة، ىي  
ة فيما وبالتالر تهدؼ حوكمة إلذ تٖقيق الجودة والتميز في الأداء عن طريق تفعيل تصرفات إدارة الدنظمة الإقتصادي

 99يتعلق بإستغلبؿ الدوارد الإقتصادية الدتاحة لديها تٔا لػقق أفضل منافع لشكنة لكافة الأطراؼ.
 :الحوكمةأىداف  -2-2

                                                           
 .119، ص 2009، دار اليازوري العلمية، الأردف، ثقافة المنظمة، نعمة عباس الخفاجي 98
.17، ص 2007، الدار الجامعية، مصر، مراجعة الحسابات وحوكمة الشركاتعبد الوىاب نصر علي،    99  
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 تٖقيق مايلي:  تهدؼ الحوكمة إلذ  
 ُأداء الدنظمة برقابة فعالة؛ تٖست 
 ُعن وكذلك ،نظماتالد عن والدعلومات البيانات، ونشر والإفصاح والوضوح الشفافية درجات تٖست 

 ؛بالفعل تٖوزىا التي والأصوؿ الدوجودات وعن بو، قامت الذي لصازوالإ الأداء
 جديدة، أمواؿ ورؤوس جديدة راتستثماإ وجذب التنافسي، موقفها تٖستُ على نظماتالد قدرة زيادة 

 ؛السوؽ في حسنة بسمعة وت٘تعها          
 وتنمية العاملتُ، إستقرارو  العمالة، دوراف معدلات وتٖستُ العاملتُ، تٖفيز على الإدارة قدرة زيادة 

 الجماىتَ عند أو معها، الدتعاملتُ لدى أو فيها العاملتُ لدى سواء ة،نظمالد عن الالغابية الذىنية الصورة
 ؛عامة بصفة العريضة

 ؛عوائدىم وتعظيم أغلبية أو أقلية كانوا سواء عامة بصفة الدسالعتُ تٛاية حقوؽ 
 والدسالعتُ  الشركة تٔصالح والدتاجرة مشروعة غتَ مكاسب تٖقيق من الدتاحة السلطات إستغلبؿ منع

  .الدصالح وأصحاب
 مساىمة أليات الحوكمة في تحسين الأداء:  -2-3

وضع الأنظمة الكفيلة بتخفيف أو و  نظماتتٖقيق رفع الكفاءة أداء الد إلذ لياتتسعى الحوكمة من خلبؿ الآ
ووضع ىيكل  نظماتلرقابة على أداء تلك الدلتقليل الغش وتضارب الدصالح والتصرفات غتَ الدقبولة ووضع أنظمة 

 نظمة.الدتعلقة بستَ العمل داخل الد والدخططات الحقوؽ والدسؤوليات وتٖديد القواعد والإجراءات افةلػدد توزيع ك
 ستثماراتالإ جذب على عاـ بشكل قتصادوالإ نظماتالد ستساعد للحوكمة السليمة الدمارسات فإ، 

 :وأساليب طرؽ عدة خلبؿ من الطويل الددى على الدنافسة على والقدرة قتصادي،الإ الأداء ودعم
 الحوكمة لأف الدالية، راجعةوالد المحاسبة جراءاتإ وفي نظمةالد من خلبؿ التأكيد على الشفافية في معاملبت 

     تهادراق وتآكل ،نظمةالد موارد زاؼإستن إلذ يؤدي الذي الفساد علبقة طرفي أحد مواجهة في تقف         
 ؛عنها الدستثمرينإنصراؼ  تنافسية،وبالتالر

 تطوير على الإدارة ولرلس الدديرين مساعدة خلبؿ من نظمةالد إدارة تٖستُ إلذ الحوكمة إجراءات تؤدي 
 على نظماتالد يساعد لشا سليمة، أسس على بناء الدمج راراتق تٗاذإ وضماف ة،لمنظمل سليمة اتيجيةإستً 
 ؛جيدة بشروط ستثماراتالإ جذب
 َأكبر عدد أبواب تفتح الأسهم تٛلة من الأقليات لحماية الحوكمة تطبق التي الدوؿ أف إلذ البحوث تشت 
 ؿ؛الدا رأس أسواؽ من

 الدتحدة الولايات في أجريت التي ساتراالد إحدى نتائج بيّنت حيث العائد، على يؤثر الإدارة تغتَ إف 
 ؛خبرة الأقل تراالإدا من الكلي العائد في وزيادة أداء تٖقيق على الأمد طويلة الإدارة قدرة الأمريكية
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 100؛الشركة أداء زيادة في ىاما وراد الجيدة فاءةوالك ةبالخبر  يتميز الذي للمدير الإدارة لرلس اختيار يعتبر 
 في والقصور الدخاطر من للتقليل وذلك الرقابة وآليات ءاتهاراإجو  أنظمتها لكفاءة الدستمر بالتقييم قوـي 

 ؛الأداء
 بكفاءة فيةراالإش مهامها أداء على القدرة لديها نظماتبالد إدارة لرالس وجود الضمانات ىذه أىم من 

 ؛نظماتالد أداء عن الإدارة لرالس لزاسبة كيفية عن توجيهات النظاـ عناصر توفر وأف وفعالية،
 عراجالد ستقلبؿإ تدعيم التالية بالنشاطات القياـ خلبؿ من الأداء تٖستُ في التدقيق لجنة تساىم 

 101.الداخليتُ جعتُراالد مع والعلبقة الداخلية الرقابة نظم فحصو  الخارجي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 اقتصاد تٗصص دكتوراه شهادة لنيل أطروحة الجزائر،  -SPAحالة  قياسية راسة د المؤسسي الأداء في الشركات حوكمة دور ،دمناعلي 100

 .124، ص 2014 تلمساف، -بلقايد بكر أبي جامعة التسيتَ، وعلوـ التجارية الاقتصادية، كلية العلوـ التنمية،
قتصاد وتسيتَ الدؤسسة،  ، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإقتصادية تٗصص إتطبيق آليات حوكمة المؤسسات وأثرىا على الأداء، بن عستِرنً   101

  .55-54، ص ص 2012ـ الإقتصاديةػ والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، لو كلية الع
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 خلاصة الفصل 
 
 بإستمرار تتكيف أف أي مرنة، تكوف أف عليها يفرض اليوـ تنظماالد فيو تنشط الذي الدتغتَ المحيط إف

 الدستوى على تغيتَ بعمليات القياـ خلبؿ ومن الدتميز الأداء تٖقيق أجل من الجديدة الدتغتَات مع الدواـ وعلى
 أو الحالية الثقافة تغيتَ الغالب في تتضمن التغيتَات وىذه الخارجية، التغيتَات مواجهة من تتمكن حتى الداخلي
 خرىأب ةنظمالد في القدلؽة العادات أو الدعارؼ أو الدمارسات وأ القيم تغيتَ أي جديدة بثقافةنظمة الد في السائدة
 قادة على لغب لذلك ل،السه أو الذتُ بالأمر ليس الأفراد قبل من نظمةالد في التغيتَ قبوؿ ولكن جديدة،

 التغيتَ ذابه القياـ بضرورة الأفراد إقناع من ت٘كنهم التي لياتالآ أو الأدوات من لرموعة يستعملوا أف تنظماالد
 . ةالدنظم وعلى عليهم بفوائده وتٖسيسهم

إف الدنظمات الدتميزة ىي التي تسعى إلذ تٖقيق أىدافها بأقل تكلفة وأكبر جودة، وتٔرونة عالية تستجيب  
لؽكن أف تعتمد الدنظمة على لظاذج ومعايتَ لستلفة في طريقها لتحقيق كل ذلك غتَات الدختلفة، و من خلبلذا للت

 .للؤداء الدتميز، وتعتبر لظاذج الأداء الدتميز تٔثابة دليل الدنظمات وطريقها لتحقيق التميز الدنشود
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 تمهيد :
بعد إستيفائنا للجزء الأوؿ من الدراسة والدتمثل في الجانب النظري، حيث تطرقنا فيو إلى الخلفية النظرية  

للدراسة، يأتي ىذا الفصل الذي من خلالو سنحاوؿ التعرؼ على مدى مطابقة الجانب النظري مع الواقع العملي 
 للدراسة. 

 فندؽ سيبوس الدولي ختًنا إ مظمةفي الد برقيق الأداء الدتميزفي إدارة التغيتَ  ومن أجل التعرؼ على ألعية       
 من أجل إجراء دراستنا.

وعلى ىذا الأساس تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، حيث خصص الدبحث الأوؿ للتعريف        
 عرضفيما لؼص الدبحث الثالث خصص ، و فيو برليل الدقابلة ، أما الدبحث الثاني تناولنا الدؤسسة لزل الدراسةب

.وبرليل نتائج الإستبياف وتفستَىا  
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 تقديم لفندق سيبوس الدولي المبحث الأول: 
من أجل وضع الفندؽ سيبوس الدولي في إطار الدراسة، لا بد لنا من إعطاء صورة واضحة حوؿ نشأة 

نظرا لدكانة التي لػتلها فندؽ سيبوس ات التي يقدمها، وألعية الفندؽ الفندؽ وتطوره، وكذا شرح لستلف الخدم
 الدولي في الجزائر فلقد قمت بإختياره لإجراء الدراسة الديدانية فيو .

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة
بإختصار ، وىذا ما سوؼ نتطرؽ إليو في ىذا الدطلب فنادؽ في شرؽ البلادأىم ال فندؽ سيبوس الدولييعتبر 

 . من حيث النشأة والتعريف والذيكل التنظيم التنظيمي فندؽمن تقديم ال
 نبذة تاريخية عن فندق سيبوس الدولي:  -1

 القطاع شملت التي الذيكلة إعادة خلاؿ إنشاؤىا تم بعنابة (EGTA) السياحي التسيتَ مؤسسةإف 
 الفندقي لػتوي رصيدىاالدؤسسة الأـ التي ينتمي إليها الفندؽ لزل الدراسة،  بإعتبارىا ،1983 سنة  السياحي

 والطارؼ، قالدة عنابة، :الولايات التالية عبر موزعة سرير 1540 بػ تقدر ستيعابإ بطاقة فندقية منظمات ستة على
 :على الرصيد ىذا ويشمل

ىي فندؽ مرمورة ، فندؽ واحد حماـ معدني، ثلاث فنادؽ حضرية ، فندؽ واحد إستحماميفندؽ واحد مناخي
 لزل الدراسة.سيبوس الدولي وىو  بقالدة، فندؽ الدرجاف بالقالة، وأختَا فندؽ

 تعريف فندق سيبوس الدولي :  -2
( 05يعتبر فندؽ سيبوس الدولي من أكبر الفنادؽ في مدينة عنابة، وينفرد بأنو الوحيد الذي يصنف بػ )

 على برتوي عمارة أو بناية شكل على مصمم ،1975سنة  ستغلاؿالإ برت وضعخمسة لصوـ في ىذه الدنطقة، 
ستعانة مع القرض الشعبي بالإ  "Mr Pouillon"الفرنسي  الدهندس وتصميمو ندستوقاـ به طابقا، عشر أربع

برت إسم  12/08/1975قد تم تدشينو في مليار دينار جزائري و  1 الجزائري الذي موؿ ىذا الإلصاز بقيمة حوالي
 تم تغيتَ إسمو إلى فندؽ سيبوس الدولي.12/03/1983في " و Plaza"بلازا" " 

ستًاتيجي حيث يقع في وسط مدينة عنابة إضافة إلى ىندسة عمرانية إيتمتع فندؽ سيبوس الدولي بدوقع 
دقيقة  20يبعد عن مطار رابح بيطاط بػ واطئ و ينة العمومي، الولاية، الديناء والشرفيعة حيث يتواجد بجواره الخز 

 تقريبا. 
منو مكاف توافد عدد كبتَ من الزوار ذوي الدداخيل  تبفضل ىذه الديزات التي يتمتع بها فندؽ سيبوس جعلو 

ما احية في ولاية عنابة و ستضافة بالنسبة لباقي الفنادؽ السيمن قدرة الإ % 45الدرتفعة حيث أنو أصبح لؽثل نسبة 
 .وسط مدينة عنابة عروس الشرؽفي الوطن ىو وجوده الزبائن إليو من خارج الولاية و  من توافدزاد 

، ومرافق عديدة من مطعم، قاعة لزاضرات،  suite راقية 12 بينها من غرفة 288 من الفندؽ يتكوف
 باردة الكحولية غتَ الدشروبات لذم تقدـ حيث الزائرين لراحة فضاءا الفندؽ مدخل قاعة شاي، قاعة أفراح...إلخ.
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 بينهم من عاملا، 261 الدولي السيبوس فندؽ يشغل .أخرى إلى مناسبة من بعض الحلويات إلى بالإضافة ودافئة،
 .مؤقتا موظفا 19

 ىي:ثلاث مداخل و من  ويتكوف فندؽ السيبوس الدولي       
 : يطل على موقف السياراتالأولالمدخل 
 فيفري 24: يطل على شارع الثانيالمدخل 
بق الأرضي حيث تتواجد الإدارة  ووحدات يطل مباشرة على الطا: خاص بالعماؿ والدوظفتُ و الثالثالمدخل 
 ضتلف الداازف. لسالصيانة و 

 يبوس الدولي المطلب الثاني: الهيكل التنظمي للفندق س
لفندؽ سيبوس الدولي ولستلف  من خلاؿ ىذا الدطلب سوؼ نقوـ بتسليط الضوء على الذيكل التنظمي 

 الخدمات التي يقدمها 
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 الهيكل التنظيمي للفندق: -1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . عنابة الدولي السيبوس فندؽ البشرية، الدوارد مديرية المصدر:
 

لدديريةا  

 قسم مراقبة الخدمات

 الأمن الداخلي

 الأمانة 

نائب مديرية 
 الفن والصيانة

نائب مديرية 
 الدالية والمحاسبة 

نائب مديرية 
 الدوارد البشرية

نائب مديرية 
 الإطعاـ 

نائب مديرية 
 الإقامة

 مطعم خدمة الدوظفتُ فرع المحاسبة 

 فرع توريد

 مطبخ

 حلويات

 غرفة خدمات

 حانة/ديسكو

الشاي/ غرفة 
 إفطار

 الإستقباؿ

 مركزية الذواتف

 حارس مبتٌ

 طابق

خدمات تنظيف 
 الدلابس
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 : مهام مختلف مصالح الفندق -2
خلاؿ الذيكل التنظيمي للفندؽ نلاحظ أف جميع الأقساـ بزضع مباشرة لإشراؼ من طرؼ الددير،  من

 والتي بدورىا تنقسم إلى فروع يشرؼ عليها رؤساء الأقساـ والدتمثلة فيما يلي: 
 :تتمثل مهامو في الإشراؼ على جميع الأقساـ التي لذا علاقة معو، وكذلك إصدار لستلف الأوامر  المدير

الدسؤوؿ القانوني عن أي شيء، ولذذا فإف الددير يكوف على إطلاع مستمر على جميع الخدمات  وىو
 ووظائف كل قسم، كما يقوـ بدراقبة ستَ عملية تقديم لستلف الخدمات للزبوف.

 :الحجز وكذلك تنظيم البريد مهامو إستقباؿ جميع الزبائن من لستلف الأماكن وتنظيم عمليات  الأمانة
 صادر.الوارد وال

وىو الدسؤوؿ على مراقبة أي سلعة واردة من طرؼ الدوردين والخارجة  قسم مراقبة الخدمات: - أ
 إلى نقاط البيع، ويقوـ بالجرد الشهري و أي جرد فجائي .

 تغطية لستلف الدنافذ بالكمتَا الدراقبة يسهر على الجانب الأمتٍ للفندؽ و  الأمن الداخلي: - ب
 ....إلخ.من كهرباء، وماء تب مهاـ كاناعطمهامو إصلاح الأ نائب مديرية الفن والصيانة: - ت
توجد لرموعة من الدهاـ الدتمثلة في تسجيل العمليات في  نائب مديرية المالية والمحاسبة: - ث

يومية الدنظمة، والدعاملات مع الزبائن والوكلات، وكذلك إعداد فواتتَ الزبائن وبرصيل مبالغ 
 الفواتتَ.

ويتمثل مهامو في ستَ العماؿ ومتابعتهم، و تسجيل الغيابات  البشرية:نائب مديرية الموارد  - ج
 ولستلف حاجات الدوظفتُ ورغباتهم، وكذلك دراسة ملفات التقاعد. والحضور

يقوـ بتنسيق مع لستلف فروعو بالتاطيط لأنواع الأطعمة والدأكولات  نائب مديرية الإطعام: - ح
  بدراقبة أي من النقائص وتدوينها  كذلك يوقمالتي سيقدمونها لزبائن و 

يعمل على السهر على إيوؿء لستلف  الزبائن بأفضل الحلات والظروؼ  نائب مديرية الإقامة: - خ
 وتلبية جميع حاجاتهم ورغباتهم.

 أهداف الفندق:  -3
 من بتُ أىداؼ الفندؽ مايلي: 

  برقيق الأرباح؛ 
 البقاء والنمو والإستمرار وإمكانية التوسع؛ 
 ؛برستُ خدماتو العمل على 
 .تلبية طلب على لستلف خدماتها 
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 خدمات بفندق سيبوس الدولي بعنابة: ال -4
  الإيواء:  -4-1

حسب  %50بنسبة  الفندؽ أعماؿ رقم في يساىم حيث الفندؽ، بها  يقوـ التي النشاطات جوىر عتبري
 : ىي الخدمات من لرموعة من أكثر بحوالي الوظيفة ىذه برت وينطوي ،الحصيلة السنوية

 في العملاء طلبات تلبية على السهرو   العملية ذهى للقياـ عونتُ الفندؽ إدارة تسار ة:الأمتع حفظ - أ
 .الأوقات كل

 .الفندؽ مدخل عند الضيوؼ ستقباؿإ يتم: ستقبالالإ - ب
 بداتلف التجهيزات الخاصة بالغرؼ. لرهزة جميعها الغرف: - ت
 مركز مستوى على عادية بصفة عموما تتم التلكساتو   تالفاكسا ستقباؿإو  إرساؿ الإتصلات: - ث

 وكذلك أنتًنت . الاستقباؿ،
  الإطعام والشراب: -4-2

 عشر الثالث الطابق في تقع التي الأمريكية الحانة أف ولزلية،كما أجنبية لزائريو متنوعة أطباقا الدطعم يقدـ
 لداتلفة.ا الدشروبات من متعددة أنواعا للعملاء يقدماف والدرقص،

، لذلك الدقتًحة الوجبات نوعية حوؿ الدطبخ، رئيس مع بالتشاور القاعة رئيس يقوـ المطعم: - أ  اليوـ
 يتم ، 12.00النهار منتصف الساعة وعند العملاء، طلبات على بسرعة الإجابة لو يتستٌ لكي
 توقيت بينما الدقتًحة، الوجبات من طاب ما تناوؿو  بالدخوؿ، للعملاء للسماح الدطعم باب فتح

  الدتزايد للطلب الاستثنائية الحالات بعض ماعدا ليلا، السابعة الساعة من يكوف العشاء وجبة
 إلى بالإضافة ،الفرنسي الطبخ الدطعم فيتبع الوجبات، لنوعية بالنسبة أما، مثلا الدلتقيات كحالة
  .المحلية الأطباؽ بعض

 نادي إلى تتحوؿ ليلا العاشرة الساعة بعدو  ،الدشروبات لتقدـ اليوـ طواؿ مفتوحة: الأمريكية الحانة - ب
 .ليلي

  :المحاضرات قاعة -4-3
 خاصة أجهزة على تتوفر شاصا، 200 ب تقدر ستيعابإ طاقة ذات عشر، الثالث الطابق في تقع

 .مقبولة بصفة والندوات المحاضرات بتنظيم يسمح ما وىو بالصوت
  :الوردية القاعة -4-4

  ابهستيعاإ طاقة ستًخاء،الإو  للراحة فضاء عن عبارة وىي عشر الثالث الطابق في الحانة لؽتُ إلى تقع
 .الأعراسو  الحفلات منظمي لفائدة عادة بسنح شاصا،250
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  :الحظيرة-4-5
 الغرؼ عدد إلى بالنظر السيارات من لزدود لعدد وتتسع الفندؽ، لددخل اليسرى بالجهة الحظتَة تقع

 . الذروة حالات في صعبة الدغادرة أو التوقف عملية لغعل ما وىو الفندؽ، في لطوابقاو 
 بالنسبة الأسعار بزتلف حيث التكلفة، أساس على التسعتَ طريقة عنابة الدولي السيبوس فندؽ يطبق

 تغيتَه ولغري تقديريا يكوف الغرؼ أسعار برديد بينما برضتَىا، في الدستعملة والدواد الوجبات لنوعية تبعا للأطعمة
 . أخرى إلى فتًة من

 :الثنائية تفاقياتالإو  التعاملات -4-6 
 الجامعية، الدعاىد وكذلك عنابة، لولاية المحلية والإدارات الذيئات لستلف مع مستمرة تعاملات للفندؽ 
 .والخاصة الوطنية نظماتالد بعض مع عقدىا لغرى ثنائية تفاقياتإ إلى بالإضافة
 الثالث: تعريف أدوات البحث المعتمدة، مجتمع وحدود الدراسة المطلب

نا في عتمدإ ،يزمار النظري لإدارة التغيتَ وأثرىا في برقيق الأداء الدتسعيا منا لدعرفة مدى كفاية وملائمة الإط
تعد من بتُ أىم الأدوات الدتعلقة والتي  ستبيافالإأداة  ستاداـإب الدباشر التحري أسلوب على ىذا الدطلب

ومن خلاؿ ىذا سة، الدرا لرتمعنظر  وجهة تطابق مدى لدعرفةبالتقدير الشاصي للظواىر والأحداث، وىذا 
، الإحصائية الدراسة في عليها عتمادالإ تم التي الدعطيات قاعدة بسثل التيستبياف الدطلب سنقوـ بعرض إستمارة الإ
 الدنهجية الدتبعة في الدراسة.و المحيطة بها  الظروؼبتناوؿ مراحل إعدادىا ولستلف 

 :مجتمع وعينة الدراسةتحديد  .1
، من العوامل الأساسية التي لغب على أي باحث برديدىا قبل البدء في دراستو ىو برديد لرتمع الدراسة       

جميع موظفي الفندؽ يتمثل في  سيبوس الدولي بولاية عنابةبالنسبة لفندؽ ف لرتمع الدراسة إوبالنسبة لدراستنا ف
ستبياف معبأة وقابلة لتحليل إ 56ستًجعنا ، وإستبياف على الدوظفتُإ 70، وقد تم توزيع موظف 261والذي بلغ 

 والجدوؿ التالي يوضح ذلك: من إجمالي الإستبيانات  الإحصائي، أي بنسبة 
 (: يوضح عينة الدراسة 2-1الشكل رقم )                     (: يوضح عينة الدراسة 1-2الجدول رقم )

 لفندق سيبوس الدولي                                           لفندق سيبوس الدولي           

 المصدر: من إعداد الطالبة بناءا على إكسايل                 بناء على فرز استمارات الاستبيان ةمن إعداد الطالب: المصدر

10% 10% 

80% 

 النسبة %

 عدد الاستمارات الدلغاة

 عدد الاستمارات الدفقودة

 النسبة التكرار البياف
 %000 70 عدد الاستبيانات الدوزعة
 %00 36 عدد الاستبيانات الدعادة

 %00 07 الدلغاةعدد الاستبيانات 
 %00 07 عدد الاستبيانات الدفقودة
عدد الاستبيانات الدقبولة 

 للدراسة
63 00% 
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 المستخدمة في الدراسة: جمع البيانات أدوات  -2
ستعانة بجملة من الأدوات والوسائل الدناسبة، التي بسكن الباحث من الوصوؿ يتطلب أي بحث علمي الإ

وتفرض طبيعة الدوضوع الخاضع  1و ميداف الدراسة،يث يستطيع من خلالذا معرفة واقع أإلى البيانات اللازمة، ح
 نات.للدراسة وخصوصيتو، إنتقاء لرموعة من الأدوات الدساعدة على جمع البيا

، فلقد إستعملنا ثلاثة أدوات وفي موضوع بحثنا الدتعلق بأثر تطبيق إدارة التغيتَ على برقيق الأداء الدتميز
لجمع البيانات والتي تتلاءـ مع طبيعة ىذا الدوضوع، حيث سيتم الإعتماد على الإستمارة بشكل أساسي كوسيلة 

شرية، ومدير الدبيعات قصد جمع بعض البيانات الجديدة، لجمع البيانات، وتدعيمها بدقابلة مع مدير الدوارد الب
ومنو . لتدعيم بعض البيانات الدتحصل عليها من الإستمارة، كما نستعمل الدلاحظة كوسيلة مكملة لجمع البيانات

 وات في مايلي:سيتم إلغاز ىذه الأد
 : الإستبيان-2-1

عبارة عن ذلك النموذج الذي يضم "والذي ىو  ستبياف في موضوع الدراسةالإأداة  عتماد علىقمنا بالإ
لزل الدراسة، بهدؼ الحصوؿ على بيانات عن الدوضوع الدراد   توجو الأفراد أو الدنظماتلرموعة من الأسئلة التي

ث تكوف سهلة وقابلة للفهم من قبل يستبياف بصفة بسيطة، بحالإ أسئلةتصميم  الإمكافحاولنا قدر  2"دراستو
 الأسئلةواسع بدوضوع الدراسة، بحث تسمح لنا ىذه  إطلاعيكونوا على  أفن من الدفتًض الدستجوبتُ والذي

لستصتُ في عدة  أساتذةعملية التحكيم من قبل  إلىستبياف على فرضيات البحث وقد خضع ىذا الإ بالإجابة
بتعادىا عن الغموض، إ، الأسئلةستبياف من حيث )دقة من الدستوى الدعلوماتي للإ التأكدبزصصات وىذا بهدؼ 

 فيما للإستبيافولؽكن عرض لزاور الرئيسية  ،ناقضات....(عدـ حملها للت لجميع لزاور الدراسة، الأسئلةتغطية 
 يلي:
  :تضمن ىذا المحور الأسئلة الدتعلقة بشاصية الدستجوب )البيانات الشاصية( من المحور الأول

 ...الخ، ولػتوي علىالعملية الخبرة الدنصب الوظيفي،العلمي، التاصص العلمي،  ؤىلالجنس، السن، الد
 .السادسأسئلة، من السؤاؿ الأوؿ إلى السؤاؿ  06

  :بفندؽ سيبوس الدولي إدارة التغيتَتي بسحورت حوؿ تبتٍ تضمن ىذا المحور الأسئلة الالمحور الثاني ،
  .رعش تاسعالسؤاؿ ال إلى الأوؿسؤاؿ، من السؤاؿ  19 ولػتوي على

 تضمن ىذا المحور الأسئلة التي بسحورت حوؿ برقيق الأداء الدتميز في فندؽ سيبوس  الثالث: المحور
 سؤاؿ، من العشروف إلى السؤاؿ تسعة وثلاثوف.00، ولػتوي على الدولي

                                                           
  .81، ص 2000، دار صفاء، دوف طبعة، عماف، التطبيق( )النظرية وعثمان محمد غنيم، مناهج وأساليب البحث العلمي بحي مصطفى، ر1
، ص 1999، درا صفاء، الطبعة الأولى، عماف، أساسيات البحث العلمي في العلوم الإقتصادية والمالية والإداريةأحمد حلمي جمعة وآخروف،  2

180. 
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، تم إفراغها وفق مقياس ليكارت الخماسي الدعتمد إحصائيا، 39ستمارة وكاف لرموع العبارات الدكونة للإ
درجات(، غتَ موافق  3درجات(، لزايد) 4درجات(، موافق ) 5موافق بشدة )  :الدرجاتيأخذ والذي 

 أو بالعكس حسب خيارات الرأي التي لػددىا الباحث للمستجيب ) درجة واحدة(،)درجتتُ(، غتَ موافق بشدة
  :ىيو (، وبسثل ىذه الأرقاـ مساحة من الدقياس كنسبة مئوية، ستمارةالإ)الذي لؽلأ 

  ؛%20وف أقل من تك 1للرقم 
  ؛%40تكوف أقل من  2للرقم 

  ؛%60ىي أقل من  3للرقم 

  ؛% 80ىي أقل من  4للرقم 

  100ىي  5للرقم%.  

. ولتحديد طوؿ خلايا مقياس ليكارت الخماسي ومن خلالذا لؽكن الحكم على إجابات عينة الدراسة
، ومن ثم تقسيمو على أكبر قيمة في الدقياس للحصوؿ على 4=1-5)الحدود الدنيا والعليا(، تم حساب الددى 

، وبعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في الدقياس )بداية الدقياس، وىي 0.80=5÷4طوؿ الخلية أي 
 واحد صحيح(، وذلك لتحديد الحد الأعلى لذذه الخلية، وىكذا أصبح طوؿ الخلايا كما يلي:

  1.80إلى أقل من  1من. 
  2.60إلى أقل من  1.80من.  
  3.40إلى أقل من  2.60من . 
  4.20إلى أقل من  3.40من. 
  5إلى  4.20من.   

 وقد تم وضع معيار الحكم على النتائج وفق مقياس ليكارت الخماسي كالآتي:
  ارة بتُ القيمتتُ أنو إذا كاف الدتوسط الحسابي للعبويعتٍ  : غتَ موافق بشدة،1.80إلى أقل من  1من

 قتتُ فإف النتيجة تعتٍ أنها غتَ متوفرة على الإطلاؽ.الساب
  ويعتٍ أنو إذا كاف الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ : غتَ موافق، 2.60إلى أقل من  1.80من

 السابقتتُ فمستوى التوفر ضعيف. 
  إذا كاف الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ السابقتتُ  ويعتٍ أنولزايد، : 3.40إلى أقل من  2.60من

 فمستوى التوفر متوسط.
  ويعتٍ أنو إذا كاف الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ السابقتتُ  : موافق،4.20إلى أقل من  3.40من

 فمستوى التوفر كبتَ.
  سابي للعبارة بتُ القيمتتُ : موافق بشدة، ويعتٍ أنو إذا كاف الدتوسط الح5إلى أقل من  4.20من

 السابقتتُ فمستوى التوفر بصفة كبتَ جدا.
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حيث تقبل فرضية  ،الذي عنده تقبل أو ترفض فرضيات العدـ 0.05وتم برديد مستوى الدلالة الحرج بػ 
العدـ إذا كاف مستوى الدلالة المحسوب في البرنامج أكبر من مستوى الدلالة الحرج، وإذا كانت قيمة مستوى 

 .دلالة المحسوب أقل من مستوى الدلالة الحرج ترفض فرضية العدـ وتقبل الفرضية البديلةال
 الميدانية: الدراسة هدف -3
تهدؼ ىذه الدراسة إلى إسقاط الجانب النظري على الواقع الديداني في الجزائر من خلاؿ تقصي وجهات نظر      

دراسة قدرة إدارة التغيتَ في برقيق الأداء ، و الأداء الدتميزالتغيتَ في برقيق  حوؿ أثر تطبيق إدارةراسة عينة الد
 ستبياف إلى مايلي:فصيل أىداؼ الدراسة حسب لزاور الإولؽكن ت، لتحقيق أىداؼ الفندؽالدتميز 

الفرضية الأولى  ختبار: يهدؼ إلى معرفة أثر تطبيق إدارة التغيتَ في فندؽ سيبوس الدولي وخصص لإالمحور الثاني
 والتي نصها:

 ".الدولي إدارة التغيتَ بدستوى عاليفندؽ سيبوس  يتبتٌ"  -
من الدعروؼ أنو لا لؽكن إصدار أي حكم على أية دراسة أو إبزاذ أي قرار دوف أف تتوفر معلومات  

على مصادر موثوؽ بها يعتبر شرطا أساسيا لإصدار أي  وحقائق عن الدوضوع. لأف صدؽ البيانات والإعتماد
 حكم موضوعي والتوصل إلى نتائج عملية.

ختبار برقيق الأداء الدتميز في فندؽ سيبوس الدولي، وخصص لإ : يهدؼ إلى معرفة مدى قدرةلمحور الثالثا
 الفرضية الثانية والتي نصها: 

 ."الدولي أداء متميز بدستوى عالي وسلػقق فندؽ سيب "    
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 في فندق سيبوس الدوليالتغييرات التظيمية والأداء التميز المبحث الثاني: 
إف الفنادؽ تعتمد بصورة رئيسية على نواحي الراحة والجماؿ والرفاىية التي توفرىا للزوار، ولذذا فالحفاظ 

صادية الدرجوة للفندؽ، لشا يساعد عليها يساعد الفندؽ على جذب الدزيد من النزلاء والزوار لشا يعود بالفائدة الإقت
دائما في مستوى الدنافسة ولػقق الذدؼ الدطلوب منو  على الحفاظ على الصورة الجمالية والوظيفية حتى يكوف

 والعائد الدتوقع لو.
 الدولي المطلب الأول: التغيرات التنظيمية التي قام بها فندق سيبوس

 التغيرات المحدثة في الفندق: -1
لجل التغتَات، فإف الفندؽ يقوـ بتطوير  نتجية للتغتَات التي يشهدىا المحيط الخارجي للفندؽ وكإستجابة

 موارده البشرية والدادية والتكنولوجية بالإضافة إلى إدخاؿ عامل برستُ أداء لستلف الخدمات الدقدمة.
 التغيير في مختلف الخدمات:  -1-1

إدارتو نظرا لإشتداد الدنافسة والتغيتَات الدستمرة في البيئة الداخلية والخارجية للفندؽ سيبوس الدولي قامت 
 بإحداث العديد من التغيتَات على مستوى خدماتو والدتمثلة في:

 قاـ الفندؽ بإضافة مركز أعماؿ ، قاعة للحلاقة و كشك يعرض أعراض بسيطة لتلبية حاجات عملائو؛ 
 إضافة عيادة طبية متعددة الخدمات؛ 
 إتفقيات معها؛بإبراـ  ديد من وكالات السياحة والأسفار،أصبحت الدؤسسة تتعامل مع الع 
 بتوفتَ كفاءات لستصة في  اـ بدراسات وأبحاث حوؿ السوؽالإىتماـ بالجانب التسويقي من خلاؿ القي

 ىذا المجاؿ؛
 فندؽ سيبوس الدولي بخدماتو الفندقية لتلبية حاجات ورغبات الزبائن قامت إدارة الفندؽ  وبهدؼ إرتقاء

بتوسيع  لرالات التوزيع من خلاؿ التعامل مع لستلف الوسطاء السياحيتُ من: منظموا رحلات، وكالات 
لمحلية تأجتَ السيارات، وكالات السياحة والأسفار، بالإضافة إلى إبراـ عقود مع لستلف الشركات ا

 والأجنبية؛
 للعملاء، بعد أف كانت تعتمد على  الدتنوعة الإمتيازات بعض ومنح وموسمية مرنة سعرية سياسة تطبيق

 لنوع الإستثنائي النقل تَل: توفمث الفندؽ مع تعاملاتهم توطيد على تشجيعهم قصد ،الأسعار الثابتة
 الخ؛...ترفيهية رحلات العملاء، تنظيم من خاص

 الدمتاز  الفندؽ وموقع والألواف للديكور والخارجية الداخلية والتصاميم للادمة الدادي المحيط على التأكيد
حيث يقوـ الفندؽ بالتغيتَ في المحيط الدادي للادمة  ،للعميل الشرائية القرارات إبزاذ في ىامة أداة بإعتباره

 بإستمرار ومن وقت إلى آخر؛
 لو والتًويج الدنافستُ من غتَه عن لؽيزه بالفندؽ خاص إستحداث شعار. 
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 التغيير في الموارد البشرية:  -1-2
فندؽ سيبوس الدولي في الخدمات التي يقدمها إستوجب ذلك إحداث  را للتغتَات التي قاـ بإحداثهانظ

 تغيتَ على مستوى الدورد البشري وىذا كما يلي: 
 الدتًبصتُ في لراؿ السياحة والفندقة، وبالتالي لصد  يتميز العماؿ بالتغيتَ الدستمر وىذا راجع لإستاداـ

 ؛  حجمو وتعدد خدماتو وكثرة زوارهلكبر ؽ  يوظف عدد كبتَ من العماؿبأف الفند
 تدريب العماؿ على الثقافة السياحية؛ 
 الإستغناء أو التالي الدمكن من غتَ بشري مورد كفئة، وإعتبارىا عاملة يد لتصبح تكوين العماؿ الجدد 

 عنو؛
 مركز  ىي تكوينية مراكز منها الفندقية الخدمات لراؿ خاصة في مراكز في تكوينية لدورات فو الدوظف لؼضع

 :المحاور التالية على البرامج ىذه العاصمة وترتكز بالجزائر والأوراسي وزو بتيزي التكوين
 عنابة؛ جامعة وحتى والثانويات الددارس بعض مع بالتعاوف والإلصليزية الفرنسية اللغتتُ -1

 الخاصة؛ القلم مؤسسة مع اتفاقيات ضمن والأمن الصيانة المحاسبة، الآلي، الإعلاـ -2         
  لزلي  مستوى على سواء القطاع مؤسسات بعض تنظمها التي العامة والنشاطات الندوات في الدشاركة -3         

 تسيتَ نظمةم قبل من الدنظم بالأىداؼ يزانيةوالد الدالي اسبيالنظاـ المح حوؿ ندوة في شاركة: الدمثل وطتٍ أو
 الدولة؛  ومسالعات

 خلاؿ:  من العملاء مع التعامل في قدراتهم وتعزيز بالفندؽ العاملتُ تأىيل 
 للقياـ الأعواف بعض وتكليف والزوار، الضيوؼ إستقطاب بهدؼ الفندؽ لفائدة التًويج على تدريبهم

 الدكالدات وإجراء الدطويات توزيع طريق عن العملاء، عن والتنقيب البحث أجل من البيع رجاؿ بدهاـ
 من الوسطاء مع والتنسيق والفاكسات، الرسائل وإستقباؿ الدباشر للتسويق بيانات وتكوين قاعدة الذاتفية
 وغتَىا؛ والسفر السياحة الرحلات ووكالات منظمي

 لديهم، الإستًاتيجية والرؤيا الدبادرة روح لخلق العاملتُ لدى وأسسها قيمها ونشر الفندؽ ثقافة ترسيخ 
 إبزاذ عمليات في ومشاركتهم ككل، الفندؽ وأىداؼ الخاصة أىدافهم برقيق إلى السعي أجل من

 الفندقية؛ الخدمات وبرستُ بتطوير القرارات الدتعلقة
 الداصصة الوظائف مع ذلك توافق وضماف متنوعة، وقدرات كفاءات ذوي أفراد وتوظيف إستقطاب 

 والعيوب؛ الأخطاء من وسلامتو الأداء فعالية لذم، لتحقيق
 تكريم و السنة، أو للشهر الدثالي الدوظف مسابقة مثل العاملتُ لفائدة التحفيزية الأنشطة بعض تنظيم 

 لتحستُ المحلية والسلطات الشاصيات وبعض الإعلاـ وسائل إليو تستدعى حفل في الفائزين أو الفائز
 معهم؛ العلاقاتوتلطيف 
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 زملائهم وبرفيز العمل، علاقة إنتهاء بعد ولائهم على الإبقاء قصد التقاعد على الدقبلتُ العماؿ تكريم  
 .بذلك الفرصة سمحت كلما التًقية في الحق منحهم مع وإخلاص بتفاني الدهاـ أداء مواصلة على

 التغيير في التكنولوجيا: -1-3
من  طوير لستلف برالرو والحواسيبالفنادؽ، دفع فندؽ سيبوس الدولي إلى تإف التطور السريع الذي يشهده قطاع 

 خلاؿ: 
 والدقة والرقابة اـ ؽ إلكتًونيا حيث لؽتاز بسهولة الإستعماؿ من حيث الإستادنظاـ لإدارة الفند وضع

والدوظفتُ يقوـ ىذا النظاـ بإدخاؿ جميع الدعلومات الفندؽ من حيث الغرؼ والخدمات على التقارير، و 
 ع الشركات التي يتم التعامل معها؛وأنوا 

 ويقوـ بإدخاؿ الحجز وجميع تحميل جميع الدعلومات حوؿ الزبوفإستعماؿ برنامج جديد يقوـ ب ،
 وربطها ماليا؛ الدعلومات الدتعلقة بو

 مت كانت إدارة الفندؽ تسجل حضور وغياب الدوظفتُ بطرؽ تقليدية ) إمضاء في أوراؽ ( أما حاليا فقا
بالتغيتَ في ىذه الكيفية وذلك لدواكبة العصرنة قامت بجلب جهاز إلكتًوني يتم إستادامو بإستعماؿ 

 البصمة عند بداية العمل، ونهايتو؛
 بوضع برنامج في جهاز الكمبيوتر ليساعد على سرعة دفع طريقة دفع الرواتب للموظفتُ  غتَ الفندؽ

 الأجور؛
 جودة وعنو ل والإعلاف الدعاية من كنوع فندؽ سيبوس الدوليبال لتعريفل لكتًونيإ موقع تصميم 

ت، ووضع موقع الانتًن يستعملوف الذين الزبائن جذب في يساىم أف شأنو منما دمات الدقدمة الخو 
 كة أنتًنت دوف التنقل إلى الفندؽ؛خاص للحجز عبر شب

 في خدمت الزبوف شبكة خاصة للأنتًنت. وضع 
 تأثير التغيرات على أداء الفندق:  -2

ثر على أداءه وىو الدولي فإف ذلك كاف لو بالغ الأ بسبب التغتَات التنظيمية التي قاـ بها فندؽ سيبوس
 مالؽكن توضيحو في الآتي:

 رقم الأعمال:  -2-1
العديد من  سيبوس الدولي لظوا ملحوظا في السنوات الأختَة نتيجة لقياـ الفندؽ بإحداثفندؽ شهد رقم الأعماؿ 

 وىو ما يظهره الجدوؿ الدوالي:  تَات التنظيمية، لتغا
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 2115-2111 رقم الأعمال فندق سيبوس الدولي للفترة (:2-2جدول رقم )

 من إعداد الطالبة حسب الوثاؽ الداخلية من فندؽ سيبوس الدولي المصدر:
 خص رقم الأعمال: ي( 2-2شكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة المصدر:

رتفاع مستمر إفي فندؽ سيبوس الدولي في  رقم الأعماؿلجدوؿ السابق نلاحظ أف من خلاؿ معطيات ا
في لينافض % 5.62لى إمعدؿ النمو  إرتفع 2013% وفي سنة 4.26بدعدؿ لظو  2012رتفع في سنة إحيث 
 .%5.033لزققا معدؿ لظو ا 2015في سنة  تفع% لتَ 4.34عدؿ لظو بلغ بد 2014سنة 

ويرجع السبب وراء ىذا النمو في رقم أعماؿ فندؽ سيبوس الدولي إلى الإرتفاع الدتواصل لعدد زبائن 
ر في أسعار خدماتو وىو ما يدؿ على جودتها وتلبيتها لحاجات العملاء وتوفرىا على الفندؽ رغم الإرتفاع الدستم

 الدواصفات التي يرغبوف فيها.
 تطور نتيجة الدورة:  -2-2

 عرفت نتيجة الدورة تغتَات لؽكن إلغازىا في:
 2115 - 2111 (:  نتيجة الدورة فندق سيبوس الدولي للفترة 2-3جدول رقم )

 من إعداد الطالبة حسب الوثاؽ الداخلية من فندؽ سيبوس الدولي المصدر:
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 معدل نمو رقم الأعمال

 معدل نمو رقم الأعمال

 2015 2014 2013 2012 2011 السنة
 393059856 374225008 358638994 339532621 325638374 رقم الأعماؿ

 5.033 4.34 5.62 4.26 - % لظو رقم الأعماؿمعدؿ 

 2015 2014 2013 2012 2011 السنة
 76559135 58214750 27082927 52069800 20067486 نتيجة الدورة

 31.511 114.94 47.98 159.47 - % نتيجة الدورةمعدؿ 
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  2115-2111لفندق سيبوس الدولي للفترة  نتيجة الدورة (: يخص2-3شكل رقم)

 
 من إعداد الطالبة :المصدر

 إلطفض% و  159.47بدعدؿ لظو 2012سنة في نتيجة الدوة  كبتَتزايد   ف ىناؾأنلاحظ أعلاه من خلاؿ الجدوؿ 
% لزققا 114.94بشكل حاد حيث بلغ  2014% لتَتفع في سنة 47.98بلغ معدؿ النمو حيث  2013سنة 

وعليو فإف فندؽ  %.31.51لى إقل وصل أولكن بدعدؿ لظو  2015 سنة رتفاع فير الإو ليستمعلى معدؿ لظأ
الدستمر في  . وىذا راجع إلى الإرتفاع2015إلى  2011سيبوس الدولي حقق نتيجة موجبة خلاؿ السنوات من 

 رقم أعماؿ الفندؽ بسبب زيادة عدد الزبائن وأسعار الخدمات التي يقدمها لشا إنعكس إلغابا على نتيجة الدورة.
 :معدل التوظيف فيالتطور  -2-3

 الفندؽ تغتَات لؽكن إلغازىا في: في  فتوظيالعرؼ 
 .2115-2111تطور معدل توظيف لفندق سيبوس الدولي للفترة :  (2-4)جدول رقم 

 

 

 
 من إعداد الطالبة حسب الوثاؽ الداخلية من فندؽ سيبوس الدولي المصدر:
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 2115-2111في فندق سيبوس الدولي للفترة  فينوظلما عدد ( :2-4شكل رقم )
 

 
 من إعداد الطالبة المصدر:

رتفاع مستمر إالعماؿ في فندؽ سيبوس الدولي في من خلاؿ معطيات الجدوؿ السابق نلاحظ أف عدد 
% لتَتفع في 1.50لى إلطفض معدؿ النمو إ 2013وفي سنة  % 8.15بدعدؿ لظو  2012في سنة  رتفعإحيث 
وىذا راجع إلى  .% 6.72الى  2015% لينافض في سنة 17.82على معدؿ لظو بلغ ألزققا  2014سنة 

 قياـ إدارة الفندؽ بإضافة خدمات جديدة لشا تطلب الأمر منها توظيف عماؿ جدد.
 تطور عدد الزبائن:  -2-4

نتيجة  2015الى  2011لقد عرؼ عدد زبائن فندؽ سيبوس الدولي إرتفاعا معتبرا خلاؿ الفتًة من 
خاصة وإف إدارة الفندؽ قامت بإدخاؿ العديد من التغيتَات على خدماتها ومن خلاؿ الجدوؿ التالي لؽكن عرض 

 تطور عدد زبائن الفندؽ:
 2115-2111فندق سيبوس الدولي للفترة  زبائن: تطور عدد (2-5جدول رقم )

 2015 2014 2013 2012 2011 السنة

 33296 32918 25673 24945 23092 عدد الزبائن

 1.14 28.22 2.91 8.02 - %معدؿ لظو

 من إعداد الطالبة حسب الوثاؽ الداخلية من فندؽ سيبوس الدولي المصدر: 
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  2115-2111يوضح عدد زبائن فندق سيبوس الدولي للفترة  (:5-2رقم )شكل 

 
 من إعداد الطالبة لمصدر :ا

رتفع عدد إايد على فندؽ سيبوس الدولي  حيث قباؿ متز إف ىناؾ أمن خلاؿ الجدوؿ السابق نلاحظ 
 2014% لتَتفع في سنة 2.91 بلغ معدؿ النمو 2013% وفي سنة 8.02 بدعدؿ لظو 2012الزبائن في سنة 

ولكن  2015في سنة  نرتفاع في عدد الزبائعلى معدؿ لظو ليستمر الإأ% لزققا 28.22 بشكل حاد حيث بلغ
وىذا راجع إلى قياـ الفندؽ بتغيتَ ثقافتو وتبتٍ ثقافة الجودة لشا جعل الزوار  %.1.14لى إقل وصل أبدعدؿ لظو 

 يقبلوف عليو بكثرة.
 تطور عدد الغرف المستأجرة: -2-5

 2015إلى غاية  2011لقد قامت إدارة فندؽ سيبوس الدولي بتغيتَ أسعار غرفها خلاؿ السنوات من 
 ومن خلاؿ الجدوؿ الدوالي لؽكن توضيح  ذلك:

 2115-2111لفندق سيبوس الدولي للفترة الغرف المستأجرة ( : تطور عدد 6-2جدول رقم )

 2015 2014 2013 2012 2011 سنوات
 33977 33231 25682 20814 19364 عدد الغرؼ

 من إعداد الطالبة حسب الوثاؽ الداخلية من فندؽ سيبوس الدولي المصدر:
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 2115-2111لفندق سيبوس الدولي الفترة  (: تطور عدد الغرف المستأجرة6-2شكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة مصدر :

حيث قدر عددىا في عدد فرؼ فندؽ سيبوس الدولي  عرتفا إف ىناؾ أعلاه نلاحظ أمن خلاؿ الجدوؿ 
 2013ىذا الإرتفاع في سنتي ستمر إغرفة و  20814إلى  2013فع في سنة غرفة لتَت 19364ػ ب 2011سنة في 
 33977لى إ 2015تواصل ىذا الإرتفاع في سنة غرفة لي 33231و  25682حيث بلغ عدد الغرؼ  2014و 

قباؿ الدتزايد على فندؽ سيبوس الدولي بسبب تبنيو لثقافة الجودة في جميع ويرجع ىذا الإرتفاع إلى الإ غرفة.
 خدماتو.

 :الغرف المستأجرةأسعار  تطور -2-6
 2015إلى غاية  2011لقد قامت إدارة فندؽ سيبوس الدولي بتغيتَ أسعار غرفها خلاؿ السنوات من 

 ومن خلاؿ الجدوؿ الدوالي لؽكن توضيح  ذلك:
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 2115-2111لفندق سيبوس الدولي للفترة  الغرف المستأجرة أسعار: ( 7-2جدول  رقم )

 2015 2014 2013 2012 2011 السنة
 6074 4674 3600 3000 2600 غرؼ عادية

 6542 5142 4100 3400 3000 غرؼ عادية بسريريتُ
 7476 6076 5900 5000 4500 غرؼ لرهزة بسرير واحد

 7000 6500 6000 5900 5000 غرؼ لرهزة بسريرين
 9345 9000 9000 8500 8500 جناح لسصص لشاص واحد

 11214 10500 9900 8900 8900 جناح لسصص لشاصتُ أو أكثر
 من إعداد الطالبة حسب الوثاؽ الداخلية من فندؽ سيبوس الدولي المصدر:

 2115-2111ة لفندق سيبوس الدولي للفترة الغرف المستأجر  أسعار تطور ( :7-2شكل رقم)

 

 من إعداد الطالبة المصدر :
خلاؿ رؼ فندؽ سيبوس الدولي غأسعار لستلف أنواع  ع في رتفا إف ىناؾ أعلاه نلاحظ أمن خلاؿ الجدوؿ 

الفندؽ يعتمد رتفاع تكاليف تقديم الخدمات خاصة وأف وىذا راجع إلى إ .2015إلى 2011السنوات الأختَة من 
في جيمع  دخاؿ ثقافة الجودةتبنيو للعديد من التغيتَات خاصة إلى على تدريب العماؿ بإستمرار بالإضافة إ

 ....الخ.خدمات الفندؽ
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 معايير التميز في فندق سيبوس الدولي المطلب الثاني: 
 واقع الجودة في فندق سيبوس:  -1

حدة  بسبب إشتداد يهتم فندؽ سيبوس الدولي بالجودة إىتماما كبتَا من أجل تلبية حاجات ورغبات زبائنو
فمعظمهم ، نزلاءمة اليتمتعوف بالشكل واللياقة والروح الدتفانية في خد فندؽالعماؿ  أف لاحظنا، حيث الدنافسة

 .الفندقةعاىد متاصصة في لرالات السياحة و متارج من م
اللغة  جميعهم يتقنوف ستقباؿمكلفا بالإ عونا عشر أحد من قبل، الفندؽ مدخل عند الضيوؼ ستقباؿإ يتم
لى كافة الأسئلة الدطروحة مع توضيح كافة الدعلومات والإجابة ع التًحابوإستاداـ عبارات  والألدانية، الإلصليزية

 بالإضافة لجميع الزبائن بتسامةالإو  اللطافةحسن و  ، وكذلك التعريف بالخدمات الدقدمة في الفندؽ،من قبل الزبائن
 .  العامة ثقافتهم إلى

ولػتاج إلى تطوير  ؿ، ىذا المجاعماؿ الدطبخ من الشيف ومساعديو الدتحصلتُ على شهادات عليا في كما أف
 مستمر وأفكار جديدة.

طبيعة العمل الدراد مع ظيم يتلائم لا من خلاؿ تنإلصاز أي عمل من الأعماؿ إلالؽكن  بالإضافة إلا أنو
ة الآلية والخبرات الفنية بأفضل طريقالدوارد الدادية والبشرية و تيب لى تر إه، لذذا يسعى فندؽ سيبوس الدولي لصاز إ

 لى برقيق الأىداؼ الدرسومة بأقصر وقت وبأقل الجهود والتكاليف.إتؤدي 
 والشراب، الطعاـ من موأذواقه الإقامة ظروؼ حوؿ مغباتهور  محاجاته وفهم لاءللعم ستماعالإكما يقوـ الفندؽ ب

يتم ذلك و  للفندؽ، مزيارته أثناء عليها الحصوؿ وفيريد التي الدنافع حزمة حوؿ الدستقبلية متوقعاته التعرؼ علىو 
 .خاصة ستمارةإ إعداد خلاؿ من

مقارنة مع لا أنو قد تبتُ أف ىذا لا يكفي إ ،رؼ الفندؽ لتحستُ نوعية الخدماترغم الجهود الدبذولة من ط 
 .الفنادؽ الأخرى

 المحلية فيما لؼص جذب السياح.العقود بينو وبتُ الشركات الأجنبية و براـ إالفندؽ على  ما يعتمدك
 الجزائري، لعادات الطبخ الأصيلة الفنية الجوانب تبرز التي ة في الفنادؽ الأخرىالمحلي الثقافة غيابل ونظرا 

لذلك يعمل الفندؽ على توفتَ ىذه العادات التقليدية من  وتذوقها، كتشافهاإ السياح لػبذ ما غالبا والتي
كشاشوخة والكسكس وغتَىا، بالإضافة إلى الأطباخ الأجنبية خاصة الطبخ الفرنسي أكلات  

 والإيطالي.  
 الاصطياؼ، موسم طواؿ الفولكلوري، وحتى الشعبي ، الراي من لدطربتُ فنية سهرات تنظيم يتم كما 

من أجل جذب  الأسبوع، متفاوتة من فتًات على الحفلات تلك تنظم السنة، أياـ باقي خلاؿ بينما
 أكبر عدد من السياح. 

  بينما غرؼ الفندؽ برتوي كلها على تلفاز ملوف مزود بشبكة للفيديو، وكذلك خط ىاتفي للإتصاؿ
 .، وىي في تطور مستمرالدباشر، ثلاجة صغتَة، حماـ راقي
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  التنافسية في فندق سيبوس: -2
على الشريط الساحلي جعلها قبلة  وتواجدىا نظرا للموقع الجيوستًاتيجي الذي تتموقع فيو مدينة عنابة

لك عمل فندؽ السيبوس الدولي على تعزيز لشا ساىم في إشتداد الدنافسة، لذللمسثمرين في المجاؿ السياحي 
 لي:ي مكانتو لشا جعلو يكتسب العديد من الدزايا التنافسية من ألعها لصد ما

 خبرة لشا ساىم ذلك في جعلو يكتسب  (1975)منذ سنة  نظرا لعراقة الفندؽ سيبوس الدولي وقدمو
بركمو في لستلف التكاليف والذي أدى بدوره إلى بزفيض أسعار خدماتو مقارنة مع الدنافستُ.لشا جعل 

  ؛السياح يقبلوف عليو بكثرة
 لتقديم منو لشيزا جعلت حيوية خصائص منيتمتع بو ي لدا زالتمي ستًاتيجيةإفندؽ سيبوس الدولي  عتمدي 

 توألعي رازإب على لفندؽمدير ا يعمل حيث ولاية عنابة مستوى على تنافسية ميزة ذات لشيزة خدمات
 ،بستَيدي أكبر سعة ذو للإيواء فندؽ تكميلية كبناء خدمات إضافة خلاؿ من التنافسية توقدرا ودعم

من شاشات  الحديثة التكنولوجية التجهيزاتو ، الدلتزمات بجميع الطبي الجناح إضافةو  للسيارات، ةحضتَ و 
 تستقبل الدؤسسة اصة أفوخ الرياضيةو   التًفيهية الدلاحق إلى بالإضافةتلفاز عملاقة وشبكة للأنتًنت 

 للمشاركة القادمتُ وخارجو الوطتٍ التًاب كامل من والأساتذة من الباحثتُ الوفود كذلكو  ةالمحلي الفرؽ
بها  ـقو ي التي النشاطات من ذلك غتَ و ،باجي لستار جامعة تنظمها التي البحث العلمي لرالات في

 ؛الدنظمات لستلف
 لنا بد لاو  .عنابة لولاية التنمية دفع في فعاؿ دور لوو  ستًاتيجيةإ مكانة ذات وى فندؽ سيبوس الدولي إف 

 جودةاه على رض مدى و حوؿ الزبوف رتكزفندؽ سيبوس الدولي ت ستًاتيجيةإ أف إلى ىنا نشتَ أف
 ىو ما كل وإبداع برستُ من لزبائنها كبتَا ىتماماإتولي  التيو  فندؽال إدارة طرؼ من الدقدمة الخدمات

 .والبعيد الدتوسط الدديتُ على مكانة تنافسية إلى الوصوؿ سبيل في جديد
 الإبداع والإبتكار في فندق سيبوس : -3

بإعتباره مؤسسة عمومية عوامل التي تعيق الإبداع والإبتكار في فندؽ سيبوس الدولي ىناؾ العديد من ال
 اف إلا عامة بصفة والدولة خاصة بصفة تابعة للقطاع العاـ بالرغم من الجهود الدبذولة من طرؼ إدارة الفندؽ

 :منها عوامل عدة نتيجة رامتأخ يعتبر تنشط فيو الذي القطاع في الإبداع عملية
 ؛الإبداع لدشاريع الداصص الوقت قلة 
 ؛الإبداع عملية تواجو التي قتصاديةالإ العوائق أىم الدالية الدوارد قلة 
 ؛الإبداع من الدتوقع الدنافض الدردود 
 ؛الداتلفة الأقساـ بتُ التنسيق قلة 
 ؛والدبدعتُ الإبداع لدشاريع العليا الإدارة من الدقدـ الدعم قلة 
 بتحفيز العاملتُ على الإبداع والإبتكار عدـ الإىتماـ. 
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 المطلب الثالث: مبادئ الحوكمة في فندق سيبوس الدولي 
 يقوـ فندؽ سيبوس الدولي بتطبيق عدة مبادئ للحوكمة تتمثل في مايلي:

 للقطاع ملك لأنو وذلك سيتَالت في عاـ نظاـ إلى سيبوس الدولي فندؽ لؼضع :القانوف تطبيق لؼص فيما 
 ؛خاصة بطريقة يعمل الفندؽ أف بدعتٌ الدشاريع بسويل في عامة زانيةمي لو ،عاـال
 ففي العمل، مشاكل لحل جهاز حل لػتوي فالفندؽ اتزاعالن حل لإدارة بالنسبة: والدساءلة المحاسبة 

 في فعالية ىناؾ أف يفسر وىذا ،)فوري حل( أوانو في بحلو يقوـ الددير فإف ما مشكل حدوث حالة
 بتُ من ىو بةارقال فجهاز القوانتُ، تطبيق على للحرص والمحاسبة رقابة أجهزة جودو لنظرا  التسيتَ

 ؛الإدارة لصاح أساسيات
 ماؿ؛الع حقوؽ لىع للدفاع لفندؽا في العماؿ نقابة وجود 
  ُ؛الجماعية تقرارابال يتعلق فيمالا يتم فيها إشراؾ العاملت 
 النقائص من وبالرغم توزاولشي الفندؽ عمل كيفية عن الإعلاـ ولوسائل للمواطنتُ معلوماتالفندؽ  يقدـ 

 .؛مقبوؿ بشفافية لؽتاز فإنو الدوجودة
  إليهم نظري بل وبرفيزىم إرضائهم على عملي داخلتُ ملاءكع ىمعتبر ي  فهو لابالعاملتُيهتم الفندؽ 

 من يعد البشري الدورد أف من بالرغم للفندؽ، ربح لتحقيق عملهم قوة يبيعوف عاملتُ داأفر  لررد كونهم
 .الدنافسة بنود

 في خاصة طريقة لديو أف من بالرغم التسيتَ في الرشيدة الإدارة تطبيق إلى صلو  سيبوس الدولي فندؽ فإ 
توفر و  والقوانتُ، راءاتوالإج القواعد طبيقتو  قبةراوالد للمحاسبة لراؿ وجودل  وذلك ،عامة لرقابة ولؼضع التسيتَ

 .تنافسية ميزة وخلق الأداء برستُ في وألعيتها الرشيدة الإدارةة وإدراؾ الددراء والعماؿ الجود نظاـ
 

 

 

 

 

 

 



 أثر تطبيق إدارة التغيير على تحقيق الأداء المتميز في فندق سيبوس الدولي    الفصل التطبيق 
 

76 
 

 دراسة ميدانية بفندق سيبوس الدوليالمبحث الثالث: 
أحد  تتمحور الدراسة الديدانية بشكل أساسي في بذسيد الدراسة النظرية على أرض الواقع، وإختًنا 

الفنادؽ الجزائرية لبياف مدى تبتٍ إدارة التغيتَ في الفندؽ موضع الدراسة على مستوى الإدارة لدعرفة الأداء الدتميز 
 لفندؽ سيبوس الدولي بددينة عنابة.

 الإجراءات التنظيمية المنهجية للدراسة المطلب الأول:
خلاؿ برديد صدؽ وثبات الدراسة ، إلى  سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلى عرض لستلف الإجراءات التنظيمية من

 جانب الأساليب الإحصائية بهدؼ تقديم نتائج الدراسة .
 صدق وثبات أداة الدراسة -1

وثبات العبارات التي  ستالاص النتائج، لغب التأكد من مدى صدؽقبل الشروع في عملية التحليل وإ
 ية.ستمارة، حتى تكوف النتائج ذات مصداقية وأكثر واقعتضمنتها الإ

 :صدق أداة الدراسة  -1-1

بدعتٌ أف الإستبياف يقيس ما وضع لقياسو، كما يقصد بالصدؽ شموؿ الإستبياف لكل عناصر التي لغب أف 
 .تادموفهوـ لكل من يسمية ثانية، بحيث يكوف تدخل في التحليل من ناحية فقراتو ومفرداتو من ناح

تم عرضها على لرموعة من الدتاصصتُ والأساتذة الذين  بعد بناء الإستمارة الصدق الظاهري:  - أ
لتحديد مدى وضوح العبارات ومدى إنتمائها لمحاور ؿ بناء الإستمارات البحثية، لديهم خبرة في لرا

 الدراسة، وبناءا على ذلك تم تعديل بعض العبارات لتارج في صورتها النهائية.
عبارات الإستمارة وصدقها، تم حساب معامل  لدعرفة مدى إتساؽ صدق الإتساق الداخلي:  - ب

بتُ درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للمحور الذي  ،(Pearson Correlation) إرتباط بتَسوف
 تنتمي إليو، وبالدرجة الكلية للإستمارة. 
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 املات إرتباط بيرسون لعبارات المحور الأول بالدرجة الكلية للمحورمع ( :8-2) الجدول رقم
 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة

1 0.35** 

2 0.30** 

3 0.53** 

4 0.46** 

5 0.43** 

6 0.30** 

7 0.27** 

8 0.33** 

9 0.28** 

10 0.26** 

11 0.31** 

12 0.42** 

13 0.24** 

14 0.39** 

15 0.23** 

16 0.25** 

17 0.43** 

18 0.42** 

19 0.40** 

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
 فأقل. 0.01داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة  **
 فأقل. 0.05داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة  **

بتَسوف لكل عبارة من العبارات مع المحور الأوؿ دالة  رتباطقيم معامل إ يتضح أف (8-2)رقم من الجدوؿ 
، ويؤكد قوة فأقل، لشا يشتَ إلى أف جميعها تتمتع بدرجة صدؽ مرتفعة 0.05و  0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 رتباط الداخلي بتُ جميع عبارات المحور.الإ
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  الثاني بالدرجة الكلية للمحور(: معاملات إرتباط بيرسون لعبارات المحور 9-2الجدول رقم )
 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة

1 0.31** 

2 0.31** 

3 0.35** 

4 0.47** 

5 0.39** 

6 0.30** 

7 0.51** 

8 0.49** 

9 0.62** 

10 0.42** 

11 0.52** 

12 0.50** 

13 0.44** 

14 0.39** 

15 0.42** 

16 0.44** 

17 0.35** 

18 0.38** 

19 0.25** 

20 0.35** 

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
 فأقل. 0.01داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة  **
 فأقل. 0.05داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة  **

بتَسوف لكل عبارة من العبارات مع المحور الأوؿ دالة  رتباطقيم معامل إ يتضح أف (9-2)رقم  من الجدوؿ
، ويؤكد قوة فأقل، لشا يشتَ إلى أف جميعها تتمتع بدرجة صدؽ مرتفعة 0.05و  0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 رتباط الداخلي بتُ جميع عبارات المحور.الإ
 للإستمارة: معامل الإرتباط للمحاور بالدرجة الكلية ( 11-2الجدول رقم )

 الدرجة الكلية المحور
 **0.59 وؿالمحور الأ

 *0.54 المحور الثاني

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
ستمارة موجبة ودالة كل لزور بالدرجة الكلية للإرتباط بتَسوف لأف قيم معامل إ يتضح من الجدوؿ أعلاه

ستمارة تتمتع بدرجة صدؽ     لزاور الإ لشا يشتَ إلى أف جميع فأقل، 0.05و  0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة 
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ساؽ عبارات ولزاور أداة تبتُ صدؽ وإتمرتفعة، وبناء عليو فالنتائج الدتحصل عليها من خلاؿ الجداوؿ السابقة، 
 الدراسة وصلاحيتها للتحليل.

 ثبات أداة الدراسة:  -1-2
لقياس مستوى  (Cronbach Alpha)ختبار كرونباخ ألفا إستاداـ إتم ستمارة الدراسة لقياس ثبات إ

 الثبات، وجاءت نتائجو كما يوضحها الجدوؿ أدناه:
 (: معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات محاور الدراسة11-2الجدول رقم )

 التًتيب قيمة ألفا ثبات المحور عدد العبارات ستمارةلزاور الإ
 2 0.62 19 إدارة التغيتَ 

 1 0.68 20 الأداء الدتميز

  0.78 39 كامل الاستمارة
 

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
كما   0.78ستمارة مرتفع، حيث بلغت يمة كرونباخ ألفا لكامل الإأف ق (11-2)قم ر  يلاحظ من الجدوؿ

ستمارة بجميع لزاورىا تتمتع ، وىذا يدؿ على أف الإ0.68و 0.62ستمارة بتُ معاملات الثبات لمحاور الإ تراوحت
 عتماد عليها في الدراسة.بدرجة عالية من الثبات، ولؽكن الإ

 تطبيق أداة الدراسة وأساليب التحليل الإحصائي المستخدمة  -2
ىناؾ لرموعة من الخطوات الواجب القياـ بها قبل جمع الدعلومات اللازمة للدراسة وبرليلها، وىي في 

الأمر إجراءات إدارية بسكن الباحث من الدضي في الدراسة الديدانية، وأخرى تتعلق بتحديد الوسائل  حقيقة
 الدستادمة في التحليل.

 :تطبيق أداة الدراسة  -2-1
 التالية: تبعد التأكد من صدؽ وثبات أداة الدراسة تم القياـ بالإجراءا

  ،عاملتُ داخل الفندؽ؛ستمارة على اللتوزيع الإالحصوؿ على موافقة مدير الفندؽ 

  من لرموع العاملتُ الإداريتُ، والدوزعتُ على أقساـ  70ستمارة الدراسة على عينة تتكوف من إوزعت
، نتيجة عدـ منها لعدـ صلاحيتها للتحليل 7ستبعاد إستمارة، تم إ 63ستًجاع حيث تم إ الفندؽ،

 ؛56ستمارات الصالحة للتحليل ت على نفس العبارة، فكانت عدد الإكتماؿ إجاباتها أو تكرار الإجاباإ

 ئية ستاداـ برنامج الحزـ الإحصاتم إ SPSS، ستالاص النتائج.تحليل البيانات وإل 

 :أساليب المعالجة الإحصائية للبيانات  -2-2
 التالي:على النحو من أساليب التحليل الإحصائي ستاداـ العديد تم إ ستمارةلتحليل بيانات الإ

 صائص الدلؽوغرافية لعينة الدراسة؛التكرارات والنسب الدئوية لوصف الخ 
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 ينة الدراسة ستجابات أفراد عاري، وقيمة الوزف النسبي لتحديد إلضراؼ الدعيحساب الدتوسط الحسابي والإ
 بذاه عبارات الدراسة؛

  برليل التباين الأحادي(One-Way Anova)  وفقا للمتغتَات لدعرفة الفروؽ بتُ لزاور الدراسة
 الدلؽوغرافية؛

 ختبار شيفيو البعدي إ(LSD) بذاه صالح الفروؽ في حالة وجودىا؛لتحديد إ 

 ختبار  إستاداـ إT-test ختبار الفرضيات؛في إ 
 البسيط  رلضداإستاداـ إختبار الإ(Simple Regression) .لإلغاد العلاقة بتُ الدتغتَات 

 : تحليل نتائج الدراسة لفندق سيبوس الدوليالمطلب الثاني
ستاداـ الإستمارة الدوزعة على العاملتُ بإ برليل البيانات الدتحصل عليها في يتم من خلاؿ ىذا الدطلب

الدتعلقة حيث يتم أولا برليل النتائج ، SPSSستدلالي من خلاؿ برلرية الوصفي والإ أدوات التحليل الإحصائي
للتعرؼ على توزيع مفردات الدراسة حسب الخصائص  ختبار فرضيات البحث.بالبيانات الشاصية، ثم إ

 الدلؽوغرافية، تم حساب التكرارات والنسب الدئوية وجاءت النتائج كما يلي:
 :الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسةوصف  .1

، عدد سنوات ستوى التعليميالجنس، السن، الدتتمثل الخصائص الدلؽغرافي لعينة الدراسة فيمايلي:   
 التوظيف، الدركز الوظيفي داخل الدؤسسة.

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للجنس:  .1.1
 تم تقسيم عينة الدراسة حسب متغتَ السن إلى: ذكر، وأنثى وىذا ما يوضحو الشكل.

(: يوضح توزيع 8-2الشكل رقم )        وضح توزيع أفراد العينة               (: ي12-2الجدول رقم)
 أفراد 

 العينة حسب الجنس            حسب الجنس                                                     

 
 spss20على نتائج برنامج  من إعداد الطالبة بالإعتماد المصدر:

فرد أي  92 يوضح الجدوؿ أعلاه أف نسبة الذكور أعلى من نسبة الإناث، حيث بػلغ عددىم
من أفراد العينة، وىذا  %285.فرد أي بنسبة  92من أفراد العينة، في حتُ بلغ عدد الإناث  %81.5بنسبة

52% 48% 

 النسبة المئوية

 ذكر

 أنثى

 %النسبة  التكرار  الجنس 
 51.8 29 ذكر 
 48.2 27 أنثى 

 100 56 المجموع
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الفندؽ لؽكن أنو يكوف بحاجة إلى ذكور أكثر من النشاط والأعماؿ التي يقوـ بها بصفة أساسية إلى طبيعة  راجع
النساء لأف طبيعة نشاط وأعماؿ الفندؽ من الأحسن توظيف الذكور وىذا للتعامل الفندؽ مع وكالات 

 .الخخاصة،...
 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للعمر:. 9.1

 81سنة ، ومن  83 إلى 01، فئة من سنة 03تم تقسيم عينة الدراسة إلى عدة أقساـ منها: أقل من  
 فأكثر، وىذا ليساعدنا في الوصوؿ إلى أفضل النتائج.

 ( : يوضح توزيع أفراد 9-2( : يوضح توزيع أفراد العينة             الشكل رقم )13-2الجدول رقم )
 حسب متغير العمر                                      حسب العمر           

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

سنة، وما نسبتو  30من العينة تقل أعمارىم عن  %28.6من خلاؿ الجدوؿ أعلاه يظهر أف نسبة 
سنة فأكثر. ويكشف الجدوؿ أف غالبية  41أعمارىم من  %25ونسبة  سنة، 40و 31أعمارىم بتُ   46.4%

طويلة في لراؿ العمل داخل  ، لشا يؤكد أف غالبيتهم لديهم خبراتسنة 40 - 31 الدبحوثتُ تتًاوح أعمارىم بتُ
الدقدـ فيو. وبالنسبة لفئة الذين أعمارىم  الدتميز والأداء إدارة التغيتَ، وىذا سيكوف لو تأثتَ واضح على الفندؽ

يفتح باب التوظيف بشكل دوري. ويلاحظ لشا يدؿ على أف الفندؽ   %28.6سنة فكانت نسبتهم  30تقل عن 
ومرد ذلك إقداـ ىؤلاء  ،%25سنة كانت قليلة مقارنة بالفئات الأخرى  41أف نسبة الذين تزيد أعمارىم عن 

 العماؿ على التقاعد.
 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا المستوى التعليمي . 0.1

وىذا ما توصلنا الثانوي، مستوى جامعي والتقتٍ، إلى عدة مستويات منها: تم تقسيم الدستوى التعليمي 
 إليو:

 
 
 
 

0

50

 30أقل من 
 سنة 

إلى  31من 
 سنة 40

سنة  41من 
 فأكثر

 النسبة المئوية

 التكرار

 النسبة 

  %ةالنسب التكرار  العمر
 28.6 16 سنة  30أقل من 

 46.4 26 سنة 40- 31من

 25 14 فأكثر 41من 

 100 56 الدمجموع
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 (: يوضح توزيع أفراد العينة 11-2شكل رقم )       يوضح توزيع أفراد العينة       ( :14-2جدول رقم )

 حسب المستوى التعليمي                                         حسب المستوى التعليمي          

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 %50من أفراد العينة تابعوا دراستهم الثانوية، ونسبة %23.2أف نسبة  (14-2)يظهر الجدوؿ رقم 
. ويلاحظ أف أغلبية بسلك مستوى تقتٍ ساميمن أفراد العينة  %26.8لػملوف شهادات جامعية، ونسبة 

جامعيتُ، ويعود ذلك إلى طبيعة العمل الإداري، الذي يتطلب توفر مستوى تعليمي. كما أف ىذه  الدبحوثتُ
، على التغيتَ وتطوير أساليب جديدة  في العمل الإداري، فندؽالالنسبة الدعتبرة من الجامعيتُ في الإدارة ستساعد 

 تقتٍ سامي.و كل من ذوي الدستوى الثانوي   لشا لػسن من نوعية الأداء الدقدـ. أما النسبة الدتبقية فقد تقاسمها
 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للخبرة المهنية. 4.1

سنة، أكثر  93إلى  13سنوات، من13إلى  8سنوات، ومن 8إلى: أقل منتم تقسيم سنوات التوظيف 
 سنة، وىذا ما توصلنا اليو: 93من 

 ( : توزيع أفراد العينة11-2توزيع أفراد العينة                        الشكل رقم ) ( :15-2الجدول رقم )
 حسب الخبرة المهنية                                   حسب الخبرة المهنية               

 
 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 %44.6سنوات، و 5من أفراد العينة خبرتهم أقل من  %25يظهر أف نسبة  (15-2)من الجدوؿ رقم
ويلاحظ أف النسب   فأكثر. سنوات 10من أفراد العينة خبرتهم من  %30.4سنوات، ونسبة  10 إلى 5خبرتهم من 
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 ثانوي

 جامعً 

 تقنً سامً 

0
10
20
30
40
50

 5أقل من 
 سنوات

إلى  5من 
 سنوات 10

 10من 
سنوات 
 فأكثر

 التكرار

   النسبة

 %النسبة  التكرار الدستوى التعليمي
 23.2 13 ثانوي 

 50 28 جامعي 

 26.8 15 تقتٍ سامي 

 100 56 المجموع

 %النسبة  التكرار  الخبرة الدهنية 
 25 14 سنوات  5أقل من 

 44.6 25 سنوات 10إلى 5من

 30.4 17 سنوات فأكثر10من

 100 56 المجموع 
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كانت موزعة بشكل متقارب إلى حد ما، خاصة بتُ الفئة الثانية والثالثة، أما بالنسبة لأفراد الفئة الأولى الذين تقل 
من العينة، ويعود ذلك إلى أف غالبيتهم من الشباب إضافة إلى  %25سنوات فكانت نسبتهم  5مدة خبرتهم عن 

بذعلهم يوظفوف بعد سن الثانية والعشروف. أما بالنسبة للذين تزيد سنوات خبرتهم أف سنوات تكوينهم الأكادلؽي 
اضح على الدهارات والدعارؼ التي من الدبحوثتُ، وىذا ما سيكوف لو تأثتَ و  %75سنوات فكانت نسبتهم  5عن 

 . الفندؽاملة بكل لرريات العمل في متلكوىا من خلاؿ سنوات العمل الطويلة، إضافة إلى درايتهم الكإ
 : توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمنصب الوظيفي. 5.1

عوف مكتب، عوف إدارة، تقتٍ سامي، متصرؼ إداري،  تم تقسيم الدركز الوظيفي إلى عدة أقساـ منها:
 ، وىذا مايوضحو الجدوؿ التالي:مفتش قسم و كذلك مناصب أخرى

( : يوضح توزيع أفراد 12-2شكل رقم )   ح توزيع أفراد العينة        ( : يوض16-2الجدول رقم)
حسب المنصب        وظيفي                             حسب المنصب ال         العينىة           

 الوظيفي

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 يعملوف عوف إدارة 10، و %12.5بنسبة  عوف مكتبمن أفراد العينة يعملوف  7يظهر الجدوؿ أعلاه أف 
عملوف متصرؼ فرد ي 13، و%21.4 بنسبة الدراسة يعملوف تقتٍ ساميمن أفراد عينة  12، و %17.9بنسبة 
من الدبحوثتُ  دافر أ7 .، و%12.5 بدا نسبتو ملوف كمفتش قسممن الدبحوثتُ يع دافر أ7 ، و %23.2بنسبة إداري

 .لشا يعتٍ أف الدراسة تشمل كل أفراد الفندؽ. %12.5 بدا نسبتوملوف في مناصب أخرى يع
وأختَا وبعد تفحص النتائج السابقة الدتعلقة بالعوامل الدلؽغرافية لعينة الدراسة لؽكن الإستنتاج بأف تلك      

النتائج في لرملها توفر مؤشرا لؽكن الإعتماد عليو بشأف أىلية أفراد العينة للإجابة على الأسئلة الدطروحة في 
 ص النتائج الدستهدفة من الدراسة.الإستبانة ومن ثم الإعتماد على إجاباتهم أساسا لإستالا
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 :تحليل نتائج وإختبار الفرضياتالمطلب الثالث
بعد برليل البيانات الشاصية لأفراد العينة ننتقل إلى عرض وبرليل العبارات الدتعلقة بإدارة التغيتَ في فندؽ 

سيبوس الدولي بددينة عنابة، حسب آراء عينة الدراسة بعد ترميز البيانات وإدخالذا للحاسوب وتشغيل برنامج 
spss20 . 

 : والثالث الثانيج المحور تحليل نتائ -1
دارة التغيير في فندق : وصف وجهة نظر المستجوبين تبعا لمراحل إالمحور الثانيإجابات  -1-1

 سيبوس 
 الفرضية الأولى: 

Ho :لا يتبتٌ فندؽ سيبوس الدولي إدارة التغيتَ بدسوتى عالي 
H1:  يتبتٌ فندؽ سيبوس الدولي إدارة التغيتَ بدستوى عالي 

مفردات  جاباتلإ تم حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والإلضراؼ الدعياري،
مراحل إدارة التغيتَ، توسط الحسابي لكل عنصر من عناصر ، تم ترتيب العبارات وفق الدثاتيالدراسة على المحور ال

 التالي:والنتائج موضحة في الجدوؿ 
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 مفردات الدراسة حول المحور الثاني حساب الإحصاء الوصفي لإجابات(:17-2)جدول رقمال

 
 

 رقم العبػػػارة

 الإجابات
الدتوسط 
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

إبذاه 
غتَ  التًتيب pقيمة  الاجابة 

موافق 
 بشدة

غتَ 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

01 
 0.00 ـ ش 0.89 4.25 26 23 02 05 00 ت

** 

02 

% 00 8.9 3.6 41.1 46.4 

02 
 0.00 م  0.79 4.08 16 33 03 4 00 ت

** 

05 

% 00 07.1 5.4 58.9 28.6 

03 
 0.00 م 0.48 4.01 06 46 03 01 00 ت

** 

07 

% 00 1.8 5.4 82.1 10.7 

04 
 0.00 م 1.06 3.91 18 25 04 08 01 ت

** 

08 

% 01.8 14.3 07.1 44.6 32.1 

05 
 0.00 م 0.73 4.21 20 30 04 02 00 ت

** 

03 

% 00 03.6 07.1 53.6 35.7 

06 
 0.00 م 1.37 3.28 12 19 05 13 07 ت

** 

12 

% 12.5 23.2 08.9 33.9 21.4 

07 
 0.00 غ م  1.15 2.71 03 15 08 23 07 ت

* 

16 

% 12.5 41.1 14.3 26.8 05.4 

08 
 0.00 غ م  1.45 2.92 10 15 03 17 11 ت

** 

14 

% 19.6 30.4 05.4 26.8 17.9 

09 
 0.00 غ م ش 1.39 2.16 04 11 02 12 27 ت

** 

17 

% 48.2 21.4 03.6 19.6 07.1 

10 
 0.00 م ش  0.69 4.35 26 25 04 01 00 ت

** 

01 

% 00 01.8 07.1 44.6 46.4 

11 
 0.00 م  0.85 3.91 11 35 05 04 01 ت

** 

08 

% 01.8 07.1 08.9 62.5 19.6 

12 
 0.00 م 0.70 4.21 19 32 03 02 00 ت

** 

03 

% 00 03.6 05.4 57.1 33.9 

13 
 06 0.00 م 0.89 4.07 18 30 02 06 00 ت

% 00 10.7 03.6 53.6 32.1 

14 
 0.00 غ م 1.41 2.76 11 08 03 25 09 ت

** 

15 

% 16.1 44.6 05.4 14.3 19.6 

15 
 13 0.02 م 1.49 2.98 11 14 08 09 14 ت

% 25 16.1 14.3 25 19.6 

16 
 0.00 غ م ش 1.19 1.87 04 03 03 18 28 ت

** 

19 

% 50 32.1 05.4 05.4 07.1 

17 
 18 0.08 غ م 1.12 2.10 01 09 05 21 20 ت

% 35.7 37.5 08.9 16.1 1.8 

18 
 0.00 م 0.85 3.82 09 33 11 01 02 ت

** 

10 

% 03.6 01.8 19.6 58.9 16.1 

19 
 0.00 م 1.17 3.71 17 19 09 09 02 ت

** 

11 

% 03.6 16.1 16.1 33.9 30.4 

  0.38 3.44 الدتوسط الكلي للمحور الثاني
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 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 فأقل. 0.01داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة  **
 فأقل. 0.05داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة  *

النسبة الدئوية، ـ ش: موافق بشدة، ـ: موافق، ـ ح : لزايد، غ ـ ش: غتَ موافق بشدة، غ ـ:  %ت: التكرار، 
 غتَ موافق.

دارة التغيتَ في الفندؽ، حيث يبتُ وجود فروؽ ذات دلالة مدى تبتٍ إ(  17-2يظهر الجدوؿ رقم )
وقد  ،ابات أفراد العينة حوؿ المحور الثانيستجبتُ تكرارات إ فأقل( 0.01و 0.05)عند مستوى الدلالة إحصائية 

 لضراؼإمن الدرجة القصوى للمقياس، وب %70، أي بنسبة تقارب درجات 5من أصل  3.44بلغ متوسط توفره 
، لشا يبتُ درجة التجانس العالية في الإجابات.كما يتضح من الجدوؿ أف ىناؾ تفاوتا في 0.38معياري يساوي 

. ويتبتُ أف 4.4و1.8حيث تراوحت متوسطات رؤيتهم بتُ  ،دارة التغيتَ في الفندؽتبتٍ إرؤية أفراد الدراسة لددى 
لشا يشتَ إلى عدـ وجود  فأقل( 0.05و 0.01الدلالة دالة إحصائيا عند جميع عبارات المحور )عند مستوى  Pقيمة 

ويظهر من قراءة التكرارات والنسب لعبارات المحور ما ، ورختلافات بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة على ىذا المحإ
 يلي:
 تقوـ الدنظمة بتدريب العاملتُ على وظائفهم الجديدة( في التًتيب الأوؿ من 10جاءت العبارة رقم (

،  %91شاص من أفراد العينة بنسبة  51، وقد وافق على العبارة 4.35حيث درجة توفرىا بوزف نسبي 
لشايدؿ على بذانس إجابات  0.69بإلضراؼ معياري يساوي% 8.9 بنسبة 05وكاف عدد الدعتًضتُ 

 ىذه العبارة إذ إف الإجابات كانت متقاربة.حوؿ  الدبحوثتُ

  تقوـ الدنظمة بتشايص وضعها بإستمرار( في الدرتبة الثانية، بدتوسط حسابي 01إحتلت العبارة رقم (
، وىو مايشري إلى أف إبذاه رأي  الدستجوبتُ إلى الدوافقة على ىذه 0.89، وإلضراؼ معياري 4.25

بتشايص الوضع بإستمرار  تج أف فندؽ سيبوس الدولي يقوـ، ومنو نستن %87.5العبارة وذلك بنسبة 
 على تسيتَ الدنظمة في صنع القرار. وىذا يساعد

  تتابع الدنظمة نتائج 12) تضع الدنظمة خطط فرعية لعملية التغيتَ( و العبارة رقم  05إحتلت العبارة رقم(
وبإلضراؼ معياري  4.12التغيتَ بشكل مستمر( الدرتبة الثالثة والرابعة على التوالي بدتوسط حسابي 

على التوالي، وىو مايشتَ إلى أف إبذاه رأي الدستجوبتُ إلى الدوافقة على ىذه العبارتتُ،   0.70و0.73
 التغيتَ بشكل مستمر. ومنو نستنتج أف فندؽ سيبوس الدولي يضع ويتابع عملية

  تقوـ الدنظمة بتحديد الفجوة بتُ وضعها الحالي والوضع الذي ترغب في  02جاءت العبارة رقم (
شاص من أفراد  49، وقد وافق على العبارة 4.08الوصوؿ إليو ( في التًتيب الخامس بدتوسط حسابي 

لشا يدؿ  0.79ؼ معياري يساوي بإلضرا  %12.5بنسبة  7، وكاف عدد الدعتًضتُ  %87.5العينة بنسبة 
 على بذانس إجابات الدبحوثتُ حوؿ ىذه العبارة إذ أف الإجابات كانت متقاربة.
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  تقوـ الدنظمة بجمع الدعلومات الدرتدة على عملية التغيتَ( في التًتيب السادس 13جاءت العبارة رقم (
وىو ما   % 85.7ى العبارة بػ ، وتشتَ نسبة الدوافقة عل0.89، وإلضراؼ معياري 4.07بدتوسط حسابي 

 .يع العناصر التي برتاجها الفندؽيدؿ على أف إدارة الفندؽ تقوـ بعملية جمع معلومات كافية عن جم

  تقوـ الدنظمة بتحديد التغيتَات الواجب القياـ بها( في التًتيب السابع بدتوسط 03جاءت العبارة رقم (
وىو مايدؿ على أف  %92.8، وتشتَ نسبة الدوافقة على العبارة بػ 0.48، وإلضراؼ معياري 4.01حسابي 

 القياـ بهذه التغيتَات في الوقت الدناسب.الدولي يقوـ بتحديد التغيتَات و  فندؽ سيبوس

  تقوـ الدنظمة بدتابعة 11العبارة رقم نظمة بوضع خطة شاملة للتغيتَ( و ) تقوـ الد04جاءت العبارة رقم (
، وإلضراؼ 3.91التاسع على التوالي بدتوسط حسابي بإستمرار( في التًتيب الثامن و تَومراقبة عملية التغي

على التوالي، وىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي يقوـ بوضع خطط شاملة  0.85 و1.06معياري 
 عن التغيتَ وذلك لتحقيق أىداؼ الفندؽ الدرجوة.

  ض مقاومة التغيتَ( في التًتيب العاشر بدتوسط ) الدنظمة لديها القدرة على خف 18جاءت العبارة رقم
نسبة الغتَ  %5.4، و %75، وتشتَ نسبة الدوافقة على العبارة بػ 0.85وإلضراؼ معياري  3.82 حسابي

 الدوافقتُ ، أما الباقي فكاف للأفراد المحايدين الدتحفظتُ على إجاباتهم.

  للتغيتَ لصالحها( في التًتيب الحادي عشر ) بإمكاف الدنظمة كسب ولاء الدقاومت19ُجاءت العبارة رقم 
، منو  %74.3، وتشتَ نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.17، وإلضراؼ معياري 3.71بدتوسط حسابي

من الدستجوبتُ غتَ موافقتُ  %19.7، في حتُ سب ولاء الدقامتُ للتغيتَ لصالحونستنتج أف الفندؽ ك
منهم كانوا  %16.1أما  ،تَالدستجوب من الدقاومتُ للتغ فعلى ىذه العبارة ىذا لؽكن أف يعود إلى أ

 لزايدين، ربدا لتحفظهم على إجاباتهم.

  تقوـ الدنظمة بإقناع العاملتُ بألعية إحداث التغيتَ( في التًتيب إثناف عشر  06جاءت العبارة رقم (
،  %55.3بػ  ، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة1.37، وإلضراؼ معياري 3.28بدتوسط حسابي 

غتَ موافقتُ، وىذ يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي يقوـ بإقناع العاملتُ بألعية  %35.7ومانسبتو 
 فكانت للفئة المحايدة. %23.2إحداث التغيتَ، أما باقي نسبة 

  بالوضع الجديد بعد عملية التغيتَ( في  ) تشجع الدنظمة العماؿ على الإلتزاـ15جاءت العبارة رقم
، حيث قدرت نسبة الدوافقة على 1.49، وإلضراؼ معياري 2.98التًتيب الثالث عشر بدتوسط حسابي 

 فكانت للفئة المحايدة. %14.3غتَ موافقتُ، أما باقي النسبة  %41.1، ومانسبتو  % 44.6العبارة بػ

  إقتًاحاتهم أثناء عملية التغيتَ( في التًتيب الرابع عشر ) يساىم العاملتُ بتقديم 08جاءت العبارة رقم 
، في  %44.7، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.45، وإلضراؼ معياري 2.92بدتوسط حسابي 

، ىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي لا يأخذ  %50قدرت بػالدوافقتُ أعلى و غتَ حتُ كانت نسبة 
 العاملتُ أثناء عملية التغيتَ. بإقتًاحات
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  يشارؾ العاملتُ في عملية تقييم التغيتَ الدطبق( في التًتيب الخامس عشر بدتوسط  14جاءت العبارة رقم(
وذلك من  %33.9، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.41 ، وإلضراؼ معياري 2.76حسابي 

وىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي   %60.1درت بػعدد الدستجوبتُ، أما نسبة الغتَ الدوافقتُ فق
 لا يقوـ بإشراؾ العاملتُ في عملية تقييم التغيتَ.

  تقوـ الدنظمة بإشراؾ العاملتُ في التاطيط لعملية التغيتَ ( في التًتيب السادس  07جاءت العبارة رقم(
تُ على ىذه العبارة بػ ، حيث قدرت نسبة الدوافق1.15، وإلضراؼ معياري 2.71عشر بدتوسط حسابي 

، وىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي لا يقوـ بإشراؾ العاملتُ في  %53.6، وما نسبتو  32.2%
 فكانت للفئة المحايدة. %14.3التاطيط للتغيتَ، و باقي النسبة 

  يناقش الددراء خطط التغيتَ مع العاملتُ( في التًتيب السابع عشر بدتوسط 09جاءت العبارة رقم( 
في  %26.7، حيث قدرت نسبة الدوافقتُ على ىذه العبارة بػ 1.36، وإلضراؼ معياري 2.16حسابي 

، ىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي مدراءه لا يناقشوف  % 69.6وافقتُ الدغتَ حتُ بلغت نسبة 
 عملية التغيتَ مع العاملتُ.

  تتوفر الدنظمة على أنظمة حوافز تشجع العماؿ على الدسالعة في التغيتَ( في  17جاءت العبارة رقم (
، حيث قدرت نسبة الدوافقة على 1.12، وإلضراؼ معياري 2.10التًتيب الثامن عشر بدتوسط حسابي

، وىذا يدؿ على أف فندؽ ىي التي كانت أعلى  %73.2، أما نسبة الغتَ الدوافقتُ  %17.9العبارة بػ
 دولي لا لؽلك أنظمة حوافز تشجع العماؿ على الدسالعة في التغيتَ.سيبوس ال

  تقوـ الدنظمة بدكافاة العماؿ بعد تنفيذ التغيتَ بنجاح ( في التًتيب  16وفي الأختَ جاءت العبارة رقم (
، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.19وإلضراؼ معياري  1.87الأختَ بدتوسط حسابي 

، وىذا يدؿ على أف الفندؽ لا يقوـ بدكافأة %82.1أما نسبة الغتَ موافقتُ فكانت ، 12.5%
 الدوظفتُ.

نستنتج من العبارات أف تبتٍ إدارة التغيتَ في فندؽ سيبوس الدولي ىي إختيار أفضل لنجاح الفندؽ  
ولي يعتمد وإف فندؽ سيبوس الد 0.38وبإلضراؼ معياري قدر بػ ، 3.44ويشتَ الدتوسط الحسابي العاـ 

تشايص وضع الفندؽ بإستمرار وبفضل  عملية التغيتَ على إقناع العاملتُ، وكذلك على بشكل كبتَ في
 وضع خطط وتتبع نتائجها بإستمرار تنجح وتتحقق عملية التغيتَ.

 إختبار وتحليل نتائج فرضيات الدراسة: 
، وكوف ىذه الفرضية تقوـ في الأساس على مقارنة متوسط T-testختبار ضية تم إستاداـ إختبار الفر لإ

المحور مع الدتوسط الدعياري لتحديد ما إذا كاف الدتوسط المحسوب أعلى من الدتوسط الدعياري بشكل داؿ إحصائيا 
، 3أـ لا، ونظرا لكوف فقرات الدراسة قد تم قياسها على مقياس ليكارت الخماسي فيكوف الدتوسط الدعياري ىو

 . والنتائج موضحة كما يلي:3=5/5+4+3+2+1من  ناتج
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 T-Testنتائج إختبار ( :18-2)الجدول رقم 
 3قيمة الدعيار= 

 مستوى الدلالة درجات الحرية Tقيمة 
 ** 0.000 55 8.562 مستوى الإبداع الإداري

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 فأقل. 0.05مستوى معنوية  داؿ إحصائيا عند *
 فأقل. 0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية  **

ومستوى دلالة  55عند درجات حرية 8.562تساوي  Tإلى أف قيمة ( 18-2)رقم  تشتَ نتائج الجدوؿ
أقل من مستوى  وىو 0.000ليصبح  2بذاه واحد يقسم مستوى الدلالة على ف الفرضية في إ، ولأ0.000يساوي 

دارة التغيتَ في الفندؽ تبتٍ إالدلالة الحرج، لذلك ترفض الفرضية العدمية الأولى وتقبل الفرضية البديلة؛ أي أف 
 مرتفعة.
 في فندق سيبوس  تجوبين للأداء المتميز: وصف وجهة نظر المسابات المحور الثالثإج -1-2

 الفرضية الثانية:
Ho: .لا لػقق فندؽ سيبوس الدولي أداء متميز بدستوى عالي 
H1:  ؽ سيبوس الدولي أداء متميز بدستوى عالي.فندلػقق 

مفردات  لإجاباتالدعياري،  ؼلضراوالدتوسطات الحسابية والإتم حساب التكرارات والنسب الدئوية 
نصر من عناصر الأداء الدتميز، تم ترتيب العبارات وفق الدتوسط الحسابي لكل ع .كماالدراسة على المحور الثاني

 والنتائج موضحة في الجدوؿ رقم التالي :
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 مفردات الدراسة حول المحور الثالث.الإحصاء الوصفي لإجابات ( :19-2)الجدول رقم 

 رقم العبػػػارة

 الإجابات
الدتوسط 
 الحسابي

 الالضراؼ
 الدعياري

إبذاه 
 الاجابة 

قيمة 
p غتَ  التًتيب

موافق 
 بشدة

غتَ 
موافق  موافق لزايد موافق

 بشدة

01 
 0.00 ـ 0.94 4.01 17 30 03 05 01 ت

** 
08 

% 01.8 08.9 05.4 53.6 30.4 

02 
 0.00 ـ 0.77 4.10 17 31 05 03 00 ت

** 
05 

% 00 05.4 08.9 55.4 30.4 

03 
 0.00 غ ـ 1.21 3.05 08 14 11 19 04 ت

** 
17 

% 07.1 33.9 19.6 25 14.3 

04 
 0.00 ـ 0.93 3.75 08 35 06 05 02 ت

** 
11 

% 03.6 08.9 10.7 62.5 14.3 

05 
 0.00 ـ 1.36 3.44 14 21 03 12 06 ت

** 
13 

% 10.7 21.4 05.4 37.5 25 

06 
 0.00 ـ 1.40 3.26 14 15 06 14 07 ت

** 
15 

% 12.5 25 10.7 26.8 25 

07 
 0.00 ـ ش 1.09 4.10 26 19 03 07 01 ت

* 
05 

% 01.8 12.5 05.4 33.9 46.4 

08 
 0.00 غ ـ  1.17 3.10 07 17 10 19 03 ت

** 
16 

% 05.4 33.9 17.9 30.4 12.5 

09 
 0.00 ـ ش 0.68 4.41 28 24 03 01 00 ت

** 
01 

% 00 01.8 05.4 42.9 50 

10 
 0.00 ـ 0.47 4.32 18 38 00 00 00 ت

** 
02 

% 00 00 00 67.9 32.1 

11 
 0.00 ـ 0.52 4.28 18 36 02 00 00 ت

** 
03 

% 00 00 03.6 64.3 32.1 

12 
 0.00 ـ 0.96 3.80 11 32 05 07 01 ت

** 
09 

% 01.8 12.5 08.9 57.1 19.6 

13 
 13 0.00 شـ  1.23 3.44 15 14 09 07 01 ت
% 01.8 30.4 16.1 25 26.8 

14 
 0.00 غ ـ  1.53 2.69 12 07 05 16 16 ت

** 
19 

% 28.6 28.6 08.9 12.5 21.4 

15 
 18 0.00 غ ـ 1.55 2.83 15 05 05 18 13 ت
% 23.2 32.1 08.9 08.9 26.8 

 20 0.00 غ ـ ش 1.12 1.92 02 06 03 20 25 ت 16
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% 44.6 35.7 05.4 10.7 03.6 ** 

17 
 12 0.00 ـ 1.34 3.58 17 19 06 08 06 ت
% 10.7 14.3 10.7 33.9 30.4 

18 
 0.00 ـ 0.90 4.08 18 30 05 01 02 ت

** 
07 

% 03.6 01.8 08.9 53.6 32.1 

19 
 0.00 ـ 0.84 4.26 24 27 02 02 01 ت

** 
04 

% 01.8 03.6 03.6 48.2 42.9 
 09  ـ 0.98 3.80 10 34 06 03 03 ت 20

% 05.4 05.4 10.7 60.7 17.9 

  0.41 3.61 لثالدتوسط الكلي للمحور الثا

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 فأقل. 0.01داؿ إحصائيا عند  **
 فأقل. 0.05داؿ إحصائيا عند  *

النسبة الدئوية، ـ ش: موافق بشدة، ـ: موافق، ـ ح : لزايد، غ ـ ش: غتَ موافق بشدة، غ ـ:  %ت: التكرار، 
 غتَ موافق.

، حيث يبتُ وجود فروؽ سيبوس الدولي فندؽمدى برقق الأداء الدتميز في ( 19-2يظهر الجدوؿ رقم )
ت أفراد العينة حوؿ المحور اباستجبتُ تكرارات إ فأقل( 0.01و 0.05)عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية 

من الدرجة القصوى  %70، أي بنسبة تقارب درجات 5من أصل  3.61وقد بلغ متوسط توفره  ،الثالث
يتضح من الجدوؿ  ، لشا يبتُ درجة التجانس العالية في الإجابات.كما0.41لضراؼ معياري يساوي إللمقياس، وب

حيث تراوحت متوسطات  سيبوس الدولي، فندؽفي في برقيق الأداء الدتيز أف ىناؾ تفاوتا في رؤية أفراد الدراسة 
 0.01دالة إحصائيا عند جميع عبارات المحور )عند مستوى الدلالة  P. ويتبتُ أف قيمة 4.5و1.8رؤيتهم بتُ 

ويظهر من قراءة ، وربتُ إجابات أفراد عينة الدراسة على ىذا المح ختلافاتلشا يشتَ إلى عدـ وجود إ فأقل( 0.05و
 التكرارات والنسب لعبارات المحور ما يلي:

 توفر الدنظمة ميزانية خاصة بالبحث والتطوير وتدريب الدوظفتُ( في التًتيب الأوؿ  09جاءت العبارة رقم(
شاص من أفراد العينة بنسبة  52، وقد وافق على العبارة 4.41من حيث درجة توفرىا بوزف نسبي 

لشايدؿ على بذانس  0.68، بإلضراؼ معياري يساوي % 1.8بنسبة 01 ، وكاف عدد الدعتًضتُ 92.9%
 حوؿ ىذه العبارة إذ أف الإجابات كانت متقاربة. إجابات الدبحوثتُ

  الدرتبة الثانية، )تراعي الدنظمة مواصفات الجود في إجراء عمليات تقديم الخدمة( في 10إحتلت العبارة رقم
، وىو مايشري إلى أف إبذاه رأي  الدستجوبتُ إلى الدوافقة 0.47، وإلضراؼ معياري 4.32بدتوسط حسابي 

، ومنو نستنتج أف فندؽ سيبوس الدولي يقوـ بإبزاذ جميع  %100على ىذه العبارة وذلك بنسبة 
 مواصفات الجودة في تقديم الخدمة.
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  لثالثة )تقدـ الدنظمة خدمات ذات جودة تلبي حاجات ورغبات الزبائن( الدرتبة ا 11إحتلت العبارة رقم
أما   %96.4،وتشتَ نسبة الدوافقة على ىذه العبارة بػ  0.52وبإلضراؼ معياري  4.28بدتوسط حسابي و 

يسعى دائما  ، ومنو نستنتج أف فندؽ سيبوس الدولي %3.6 باقي نسبة فكانت في الجانب المحايد أي
 يم لستلف خدماتو بجودة عالية ليلبي طلبات زبائنو.لتقد

  ل من حدوث الأخطاء( في التًتيب الرابع )تتوفر الدنظمة على نظم رقابة تقل 19جاءت العبارة رقم
، وكاف عدد %91.1شاص من أفراد العينة بنسبة  51، وقد وافق على العبارة 4.26بدتوسط حسابي 

أي أف الدنظمة تتوفر على نظم رقابة تقلل   0.84معياري يساوي  بإلضراؼ  %5.4بنسبة  3الدعتًضتُ 
 .من حدوث الأخطاء

  يدرؾ الدوظفتُ أف الدنظمة تبذؿ قصاري جهدىا لتقديم خدمات متميزة( والعبارة 02جاءت العبارة رقم (
في ) تستعمل الدنظمة بعض الدقاييس الدالية بصورة لرتمعة لإعطائها صورة واضحة عن أدائها 07رقم 

على التوالي،  1.09و 0.77، وإلضراؼ معياري 4.10السنة الدالية(  في التًتيب الخامس بدتوسط حسابي 
وىو مايشتَ أف إدارة الفندؽ تقوـ بأقصى جهدىا لتقديم خدمات متميزة لزبائنها وكذلك تقوـ بإعطاء 

 صورة واضحة عن أدائها في السنة الدالية.

  مة بتطبيق قواعد وإجراءات العمل حتى تضمن النزاىة والحياد بتُ كافة )تلتزـ الدنظ18جاءت العبارة رقم
، وتشتَ نسبة الدوافقة على 0.90، وإلضراؼ معياري 4.08العاملتُ( في التًتيب السابع بدتوسط حسابي 

بتُ   وىو مايدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي يقوـ بتطبيق جميع القواعد والإجراءات %85.7العبارة بػ 
 العاملتُ.كافة 

  تطور الدنظمة رسالتها ورؤيتها من أجل التميز( في التًتيب الثامن بدتوسط حسابي 01جاءت العبارة رقم(
، وىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي يقوـ بإبزاذ لرموعة من 0.94وإلضراؼ معياري ، 4.01

 الإجراءات الدستقبلية لتميز.

  عملياتها الإدارية مع منظمات أخرى بهدؼ برستُ عملياتها(  ) تقارف الدنظمة أداء 12جاءت العبارة رقم
) بزضع الدنظمة للرقابة على أدائها من طرؼ جهات خارجية( في التًتيب التاسع والعاشر 20والعبارة رقم 

على التوالي، وىو مايشتَ أف الفندؽ  0.98و 0.96، وإلضراؼ معياري 3.80على التوالي بدتوسط حساب
 ات في لستلف عملياتو ، وىو لؼضع للرقابة الخارجية .يقوـ بإجراء برسين

  بإمكاف الدنظمة كسب ولاء الدقاومتُ للتغيتَ لصالحها( في التًتيب الحادي عشر 19جاءت العبارة رقم (
، منو  %74.3، وتشتَ نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.17، وإلضراؼ معياري 3.71بدتوسط حسابي 

من الدستجوبتُ غتَ موافقتُ  %19.7الدقامتُ للتغيتَ لصالحو ، في حتُ  نستنتج أف الفندؽ كسب ولاء
منهم كانوا  16.1أما ف الدستجوب من الدقاومتُ للتغيتَ، على ىذه العبارة ىذا لؽكن أف يعود إلى أ

 لزايدين بسبب برفظهم على الإجابة.
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  تنتهج الدنظمة نظاـ العمل الجماعي لتحستُ الأداء( في التًتيب الحادي عشر  04جاءت العبارة رقم(
،  %76.8حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ ، 0.93، وإلضراؼ معياري 3.75بدتوسط حسابي 

غتَ موافقتُ، وىذ يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي يعمل في نظاـ جماعي، أما باقي  %12.5ومانسبتو 
 فكانت للفئة المحايدة. %23.2نسبة 

  تسعى الدنظمة لنشر ثقافة التميز بتُ العاملتُ( في التًتيب الثاني عشر بدتوسط 17جاءت العبارة رقم(
، ومانسبتو  % 64.3، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ1.34، وإلضراؼ معياري 3.58حسابي 

ة المحايدة، ىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس فكانت للفئ %10.7غتَ موافقتُ، أما باقي النسبة  25%
 الدولي يقوـ بنشر ثقافة التميز بتُ العاملتُ.

  تؤكد الإدارة العليا على الإلتزاـ بدعايتَ التمييز مقارنة بالدنافسن( والعبارة  13جاءت العبارة رقم(
لث عشر والرابع ) يوجد توافق بتُ خطط التدريب ومتطلبات برقيق الأداء الدتميز( في التًتيب الثا05

على التوالي، ىذا يدؿ على  1.36 و1.23 ، وإلضراؼ معياري3.44عشر على التوالي بدتوسط حسابي 
يز، وكذلك لديها خطط لتدريب العاملتُ حسب ما يتمشى دولي يلتزـ بدعايتَ التمأف فندؽ سيبوس ال
 لتحقق أداء الدتميز.

  توضح الدنظمة معايتَ التميز لجميع العاملتُ فيها( في التًتيب الخامس عشر  06جاءت العبارة رقم(
 %51.8، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.40، وإلضراؼ معياري  3.26بدتوسط حسابي 

وىذا يدؿ على أف فندؽ   %37.5ػوذلك من عدد الدستجوبتُ، أما نسبة الغتَ الدوافقتُ فقدرت ب
 بتُ للعاملتُ معايتَ التي لغب الوصوؿ إليها لتحقيق التميز.سيبوس الدولي ي

  يتميز مقياس برديد إنتاجية الفرد بالدوضوعية( في التًتيب السادس عشر بدتوسط  08جاءت العبارة رقم(
، وما  %42.9 ، حيث قدرت نسبة الدوافقتُ على ىذه العبارة بػ1.17 ، وإلضراؼ معياري3.10حسابي 
 فكانت للفئة المحايدة. %14.3 اقي النسبة، و ب %39.3نسبتو 

 تتوفر الدنظمة نظاـ حوافز داعم للأداء الدتميز( في التًتيب السابع عشر بدتوسط  03 جاءت العبارة رقم(
في  %39.3، حيث قدرت نسبة الدوافقتُ على ىذه العبارة بػ 1.21، وإلضراؼ معياري 3.05حسابي 

لزايد، ىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي 19.6وكانت نسبة ، % 41حتُ بلغت نسبة الغتَ موافقتُ
 لا يطبق نظاـ حوافز داعم للأداء الدتميز.

  تهتم الدنظمة بأفكار أفرادىا وإبداعاتهم والأخذ بآرائهم( في التًتيب الثامن عشر  15جاءت العبارة رقم(
، أما  %35.7لى العبارة بػقدرت نسبة الدوافقة ع، حيث 1.55، وإلضراؼ معياري 2.83بدتوسط حسابي

، وىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي لا يهتم ىي التي كانت أعلى  %55.3نسبة الغتَ الدوافقتُ 
 بالإبداع  لتشجيع العاملتُ على الدسالعة في برقيق أداء متميز.
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  التطوير بشكل مستمر( في التًتيب التاسع ع الدنظمة الافراد على الابداع و )تشج14جاءت العبارة رقم
، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.53، وإلضراؼ معياري 2.69عشر بدتوسط حسابي 

غتَ موافقتُ، ىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي لا يقوـ   %57.2، في حتُ كانت نسبة  33.9%
 .بتشجيع العاملتُ على الإبداع 

 ( في تشجع الدنظمة القدرات الإبداعية الدتميزة بالحوافز الدادية والدعنوية) 16ارة رقم وفي الأختَ جاءت العب
، حيث قدرت نسبة الدوافقة على العبارة بػ 1.12وإلضراؼ معياري 1.92التًتيب الأختَ بدتوسط حسابي

عاملتُ لفندؽ لا يقوـ بتقديم لل، وىذا يدؿ على أف ا%80.3،أما نسبة الغتَ موافقتُ فكانت  14.3%
 لا حوافز مادية ولا معنوية .

نستنتج من العبارات أف برقق أداء متمييز  في فندؽ سيبوس الدولي ىي إختيار أفضل لنجاح الفندؽ  
فندؽ سيبوس الدولي يعتمد بشكل   وإف 0.41، وبإلضراؼ معياري قدر بػ 3.61ويشتَ الدتوسط الحسابي العاـ 

كبتَ في برقيق أداءه الدتميز على تقديم أفضل الخدمات ذات جودة عالية وكذلك تلبية لستلف طلبات الزبائن 
 وكذلك إدخاؿ الروح العائلية بتُ العاملتُ ىذا وتطبيق قوانتُ السارية في الفندؽ يساعد في برقيق أداء متميز.

 ت الدراسة: إختبار وتحليل نتائج فرضيا -2
، وكوف ىذه الفرضية تقوـ في الأساس على مقارنة متوسط T-testختبار ولإختبار الفرضية تم إستاداـ إ

المحور مع الدتوسط الدعياري لتحديد ما إذا كاف الدتوسط المحسوب أعلى من الدتوسط الدعياري بشكل داؿ إحصائيا 
، 3مقياس ليكارت الخماسي فيكوف الدتوسط الدعياري ىوأـ لا، ونظرا لكوف فقرات الدراسة قد تم قياسها على 

 . والنتائج موضحة كما يلي:3=5/5+4+3+2+1ناتج من 
 T-Test نتائج اختبار( :21-2)الجدول رقم 

 3قيمة الدعيار= 
 مستوى الدلالة درجات الحرية Tقيمة 

 ** 0.000 55 11.20 مستوى الإبداع الإداري
 spss20بالإعتماد على نتائج برنامج من إعداد الطالبة  المصدر:

 فأقل. 0.05داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية  *
 فأقل. 0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية  **

رفة ما إذا كانت ىناؾ علاقة بتُ إدارة علد Tرتباط بتَسوف، وحساب قيمة ستاداـ معامل إإوقد تم 
 ، والنتائج يوضحها الجدوؿ أدناه. التغيتَ والأداء الدتميز
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 الأداء المتميزون بين محوري إدارة التغيير و رتباط بيرسإمعامل ( : 21-2)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل التفستَ الإرتباط 

إدارة التغيتَ  علاقة
 000. 0.610 0(**)620. بالأداء الدتميز

 داؿ 
 spss20على نتائج برنامج  من إعداد الطالبة بالإعتماد المصدر:

 ( أف قيمة معامل إرتباط بتَسوف بتُ إدارة التغيتَ والأداء الدتميز21-2يلاحظ من نتائج الجدوؿ رقم)
قل من مستوى الدلالة الحرج. كما أف قيمة معامل التفستَ أ، وىو 0.000عند مستوى دلالة  0.62تساوي 
فوؽ  وىو تأثتَ أداء الدتميزبالدائة من التغتَ الحاصل في  61يفسر  إدارة التغيتَ، وىذا يعتٍ أف 0.61تساوي 
، وقد جاءت النتائج كما يوضحها إدارة التغيتَ والأداء الدتميزلضدار الخطي البسيط بتُ . كما تم برليل الإمتوسط

 الجدوؿ الدوالي:
 والأداء المتميزنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لمحوري إدارة التغيير (: 22-2)الجدول رقم 

  
المحور *     إدارة 

 التغيتَ
الدتوسط 
 الحسابي

 مستوى الدلالة درجات الحرية Tقيمة  الالضراؼ الدعياري

0.032 0.529 8.235 55 0.000 
 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

وىو أكبر من  0.580ومستوى دلالة  55درجات حرية  عند 0.555تساوي  أف قيمتو Tتبتُ نتائج اختبار 
 مستوى الدلالة الحرج.

 (25)تابع الجدوؿ رقم 
 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات 
 0.000 33.787 3.155 1 3.155 لضدارالإ
 5.043 54 0.093   

    55 8.198 المجموع
 

 (25)تابع الجدوؿ رقم 
 مستوى الدلالة الدعاملات القياسية الدعاملات غتَ القياسية 

B الخطأ الدعياري Beta T 
 0.001 3.684 - 0.364 1.340 إدارة التغيتَ(الثابت )

 0.000 5.813 0.620 0.100 0.581 الأداء الدتميز
 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
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إدارة وىذا يعتٍ أف ، 0.005عند مستوى الدلالة  33.787تساوي  Fمن الجدوؿ أعلاه يلاحظ أف قيمة 
عند مستوى  T=3.684. كما تشتَ نتائج الجدوؿ إلى أف قيمة الأداء الدتميزيؤثر بشكل داؿ إحصائيا على  التغيتَ

معنوي لإدارة التغيتَ على ، وبالتالي فإف ىناؾ تأثتَ 50.0، وىو أقل من مستوى الدعنوية الحرج 0.001الدلالة 
 ، وبذلك تقبل الفرضية البديلة وترفض العدمية.الأداء الدتميز

 الرابعة: الفرضيةتحليل نتائج   -3
Ho: بتُ الدتغتَات الدلؽوغرافة ولزاور الدراسة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 

 H1:  بتُ الدتغتَات الدلؽوغرافة ولزاور الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 
ختبار ما إذا كاف ىناؾ إ متغتَ واحد حتى يكوف من السهل تم بذميع متغتَات كل لزور من المحاور في

 علاقة بتُ ىذه المحاور والخصائص الشاصية لأفراد لرتمع الدراسة. 
 الجنس: ختلافإختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها بإ - أ

إختبار برليل التباين الأحادي لتوضيح دلالة الفروؽ بتُ أجناس الدبحوثتُ حوؿ لزاور الدراسة والجدوؿ تم 
 أدناه يوضح ذلك:

 للجنس (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي23-2)جدول رقم ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
تعزى للجنس، وذلك لأف القيمة الإحتمالية أكبر من  لثوالثا ثانيعدـ وجود دلالة في المحورين ال نلاحظ

 ، أي متغتَ الجنس لا يؤثر على الإجابات.0.05
 .العمرختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف إ  -ب

ختبار برليل التباين الأحادي لتوضيح دلالة الفروؽ بتُ الفئات العمرية للمبحوثتُ حوؿ لزاور لدراسة إتم 
 يوضح ذلك. أدناهوالجدوؿ 

 

   Levene's Test for 
Equality of Variances 

t-test for Equality of 
Means 

    F Sig. T Df 

    Lower Upper Lower Upper 

t
1 

Equal variances 
assumed 

.112 
  

.739 
  

.675 54 

  Equal variances 
not assumed 

.673 52.585 

t
2 

Equal variances 
assumed 

.269 
  

.606 
  

-.543 54 

  Equal variances 
not assumed 

-.546 53.379 
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 للعمر. (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي24-2)جدول رقم ال
 Pمستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين المحور

 غتَ داؿ 0.709 0.537 0.083 2 0.331 بتُ المجموعات ثانيال
   0.154 53 7.866 داخل المجموعات

    55 8.198 المجموع
 غتَ داؿ 0.478 0.887 0.152 2 0.608 بتُ المجموعات الثالث

   0.171 53 8.738 داخل المجموعات
    55 9.346 المجموع

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

ستجابات أفراد الدراسة حوؿ إوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إلى عدـ أعلاه تشتَ نتائج الجدوؿ 
في  0.05كانت أكبر من مستوى الدعنوية  P، حيث أف قيمة وري الدراسةبالنسبة لمح العمرلزاورىا تعزى لدتغتَ 

بالنسبة  العمرلدتغتَ  ترجعوبذلك تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  المحاور،جميع 
 لذذه المحاور.

 المستوى التعليمي:ختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف إ-ت
للمبحوثتُ حوؿ لزاور  الدستوى التعليميلتوضيح دلالة الفروؽ بتُ ختبار برليل التباين الأحادي إتم 

 :يوضح ذلك أدناهلدراسة والجدوؿ 

 للمستوى التعليمي نتائج إختبار تحليل التباين الأحادي (:25-2)جدول رقم ال
 Pمستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين المحور

 غتَ داؿ 0.683 0.384 0.059 2 0.117 بتُ المجموعات ثانيال
   0.152 53 8.081 داخل المجموعات

    55 8.198 المجموع
 غتَ داؿ 0.645 0.442 0.077 2 0.153 بتُ المجموعات لثالثا

   0.173 53 9.193 داخل المجموعات
    55 9.346 المجموع

 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

ستجابات أفراد الدراسة حوؿ إوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إلى عدـ أعلاه تشتَ نتائج الجدوؿ 
كانت أكبر من مستوى الدعنوية  P، حيث أف قيمة وري الدراسةبالنسبة لمحالدستوى التعليمي لزاورىا تعزى لدتغتَ 

لدتغتَ  ترجعإحصائية  وبذلك تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ وجود فروؽ ذات دلالة المحاور،في جميع  0.05
 بالنسبة لذذه المحاور. الدستوى التعليمي
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 الخبرة المهنية:ختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف إ-ث
للمبحوثتُ حوؿ لزاور لدراسة  الخبرة الدهنيةلتوضيح دلالة الفروؽ بتُ ختبار برليل التباين الأحادي إتم 

 :يوضح ذلك أدناهوالجدوؿ 
 للخبرة المهنية (: نتائج إختبار تحليل التباين الأحادي26-2)جدول رقم ال

 Pمستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين المحور
 غتَ داؿ 0.488 0.728 0.110 2 0.219 بتُ المجموعات ثانيال

   0.151 53 7.979 داخل المجموعات
    55 8.198 المجموع

 غتَ داؿ 0.334 1.120 0.190 2 0.379 بتُ المجموعات لثالثا
   0.169 53 8.967 داخل المجموعات

    55 9.346 المجموع
 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

أفراد الدراسة حوؿ  ستجاباتإوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إلى عدـ أعلاه تشتَ نتائج الجدوؿ 
كانت أكبر من مستوى الدعنوية  P، حيث أف قيمة وري الدراسةبالنسبة لمحالدستوى التعليمي لزاورىا تعزى لدتغتَ 

لدتغتَ  ترجعوبذلك تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  المحاور،في جميع  0.05
 اور.بالنسبة لذذه المح الدستوى التعليمي

 المنصب الوظيفي:ختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف إ -ج
للمبحوثتُ حوؿ لزاور  في الدنصب الوظيفيلتوضيح دلالة الفروؽ ختبار برليل التباين الأحادي إتم 

 :يوضح ذلك أدناهلدراسة والجدوؿ 
 الوظيفيللمنصب  (: نتائج إختبار تحليل التباين الأحادي27-2)جدول رقم ال

 Pمستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين المحور
 غتَ داؿ 0.871 0.364 0.058 5   0.288 بتُ المجموعات ثانيال

   0.158 50 7.910 داخل المجموعات
    55 8.198 المجموع

 غتَ داؿ 0.554 0.801 0.139 5 0.693 بتُ المجموعات لثالثا
   0.173 50 8.653 داخل المجموعات

    55 9.346 المجموع
 spss20من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
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ستجابات أفراد الدراسة حوؿ إوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إلى عدـ أعلاه تشتَ نتائج الجدوؿ 
كانت أكبر من مستوى الدعنوية  P، حيث أف قيمة وري الدراسةبالنسبة لمحالدستوى التعليمي لزاورىا تعزى لدتغتَ 

لدتغتَ  ترجعوبذلك تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  المحاور،في جميع  0.05
 بالنسبة لذذه المحاور. الدستوى التعليمي
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 الفصل:  خلاصة
ت الدراسة التعريف، وقد شمل ،يدانية وذلك في فندؽ سيبوس الدوليإعداد دراسة متم في ىذا الفصل  

وإستنتاج لستلف الخدمات، وشرح لستلف التطورات التي قاـ بها الفندؽ خلاؿ التطور التارلؼي والذيكل التنظيمي، 
أثر تطبيق إدارة التغيتَ  إلى أف، ومنو تم التوصل لتوضيح ، لذذا قمنا بإعداد دراسة تطبيقية ميدانيةالسنوات الأختَة

 .في فندؽ سيبوس الدولي بددينة عنابة في برقيق الأداء الدتميز
 ولقد لخصت الدراسة في جانبها التطبيقي إلى نتائج لؽكن إلغازىا في النقاط التالية:

 إف الفندؽ لػرص على تطوير ثقافتو لتحقيق الإنسجاـ والتوافق مع ثقافة الزبائن؛ 
 لدولي لا يقوـ بتغيتَ الذيكل التنظيمي عند إستحداث أقساـ ووظائف فيو؛فندؽ سيبوس ا 
  ظهر من خلاؿ الدراسة أف فندؽ سيبوس الدولي يولي إىتماـ كبتَ بزبائنو والتي لعبت دور كبتَ في تطوير

إشراؾ ىذا الأختَ في  الإدارة والزبوف من إجل خدماتو بدرجة كبتَة إلا أنو ينقص نوع من التواصل بتُ
 العملية الإبداعية؛

 حققت نتائج التحليل أف فندؽ سيبوس الدولي يتبتٌ إدارة التغيتَ؛ 
  بينت نتائج البحث أف فندؽ سيبوس الدولي أولى الإىتماـ بجودة الخدمات ومتغتَاتو الفرعية لوصوؿ إلى

 أعلى درجات التنافس ولتحقيق الأداء الدتميز؛
 ناؾ علاقة تأثتَ بتُ متغتَات البحث وىذا يدؿ على أف فندؽ سيبوس الدولي يعي أثبتت النتائج أف ى

 إلعية لتلك الدتغتَات؛
 أف ىناؾ أثر تطبيق إدارة التغيتَ وبرقيق الأداء الدتميز في فندؽ سيبوس  ومن خلاؿ الدراسة تم التوصل إلى

 الدولي؛
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برز منهج التميز من خلال الدوارد البشرية غير ملموسة كتحول جذري في طبيعة أعمال الدنظمات، في  

ك مييزات التناف  ظل سعيها لإمتلاك الدعرفة وتبادلذا وإستخدام التكنولوجيا الدعاصرة والعمل على التفرد وإمتلا
الأفكار بالشكل الذي يساىم في خلق القيمة  من خلال إمتلاك موارد بشرية قادرة على الإبداع وخلقوالبقاء، 

 ورفع الكفاءة والفعالية، في ظل إقتصاد أساسو الدعرفة وركيزتو الدوجودات غير الدلموسة.
الوصول إلى الأداء الدتميز لي  بالأمر الذين، ولا يمكن تحقيقو إلا من خلال تكاثف الجهود والعمل على  بعد

ثقافة وأخلاقيات التميز، بالإضافة الإىتمام بكل وخلق روح الجماعة والإلتزام ب ر،الجودة وتنمية الإبداع والإبتكا
 ساس بالدسؤولية تجاه المجتمع ككل.أصحاب الدصلحة وتنمية الإح

 ومن خلال الدراسة الديدانية توصلنا إلى عدة نتائج تتمثل أهمها فيمايلي: 
  الدراسة: نتائج .1
  تساىم بشكل كبير في تحقيق الأداء الدتميز والتمكن من رصد إن برامج وسياسات الدنظمة يمكن أن

 التغيرات التي تطرأ على مختلف النشاطات قصد العمل على تحسين الدستمر لجميع عمليات الدنظمة؛
  تتكون الدنظمة الخدماتية من عناصر تتفاعل فيما بينها لإنتاج وتقديم الخدمة إنطلاقا من الإدارة العليا

ر القرارات الخاصة بعرض الخدمات، إلى إمكانيات الدادية والتجهيزات التي تستعمل في الدختصة عن إصدا
 الزبائن ويقدمون لذم الخدمة؛ وبوجود عمال يتعاملون مباشرة مع إنتاج ىذه الخدمة

  ة على التواصل مع العاملين،  غياب دور القائد القادر على إقناع العاملين بأهمية التغيير، وعدم القدر
 ؛دم وجود نظام حوافز للعاملين المجتهدين القادرين على تقديم أفكار جديدةعكذلك 

  تقيد إدارة الدنظمة بالعمل وفق القوعد والأحكام الدالية الدنصوص عليها بالقانون وحرصها على عدم
ات، كما الإسراف في الدال العام فضلا عن أنها تستند إلى الدواد التشريعية والإدارية في عملية إتخاذ القرار 

أنها لا تسمح بالإجتهاد والتأويل وتضع الأطر القانونية الدناسبة التي تحدد الصلاحيات لجميع العاملين في 
 ؛الدنظمة

  ذلك من خلال عدم تقدير للإدارة للجهد الذي يبذلو سلبية الإدارة إتجاه العاملين حيث إتضح
 أداء العاملين؛لى عالرغم من تأثير ذلك  لعاملون، وعدم إشراك العاملين في إتخاذ القرارات علىا
 بالنسبة لفندق سيبوس الدولي فأكدت نتائج التحليل الإحصائي أنو يتبنى إدارة التغيير؛ 
 نتائج التحليل الإحصائي الدعتمد أن فندق سيبوس الدولي يحقق أداء متميز؛ تحقق 
 تغيير والأداء الدتميز.ن إدارة الأكدت نتائج التحليل الإحصائي وجود علاقة وأثر بين كل م 
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 التوصيات:  .2
إستنادا إلى الإستنتاجات التي أفصحت عنها الدراسة الديدانية بفندق سيبوس الدولي، يمكن تقديم لرموعة 

على رأسها حتمية التميز في الأداء كأساس إستمرار و ىا كفيلة بتطبيق إدارة التغيير من التوصيات التي نرا
 التوصيات في النقاط التالية:والبقاء، نترجم ىذه 

 الإستعانة بجهات خارجية، أو تقديم دورات تعليمية تخصيصة لدسؤولي الفندق قصد التعرف 
 والإلدام بمفاىيم إدارة التغيير؛

  العمل على نشر ثقافة التميز بين العاملين في كل الدستويات، وتهيئة الدناخ البيئي الدناسب لتطبيق
 مفاىيم التميز؛

  يا على إدخال وتطوير طرق حديثة للتدريب وتحفيز العاملين تتماشى مع التكنولوجالعمل
 طبيق إدارة التغيير قصد تحقيق الأداء الدتميز؛الحديثة، ويمكن أن تساىم في ت

 لا بد من العمل على توفير فرص التطوير والتدريب لكل الأفراد وفي كل الدستويات، وإعتماد 
أساسها التدريب بالشكل الذي يسمح للأفراد بإظهار قدراتهم  طرق علمية وموضوعية يتم على

 معينة وفقا لدعايير غير موضوعية؛ ومعارفهم، وأن لا تقتصر الدورات التدريبية والتعليمية على فئة
 ؛ضرورة أن يكون التغيير في الذيكل التنظيمي بما يتوافق مع متطلبات العمل 
 ية والإىتمام بالعلاقات الإنسانية من خلال تقدير الجهد ضرورة تعامل الإدارة مع العاملين بإيجاب

 الذي يبذلو العاملون، وإيجاد نظام حوافز لتشجيع العاملين؛
 .تشجيع العاملين على الإبداع والإبتكار 

 آفاق الدراسة: 
يفتح من خلال دراستنا لدوضوع أثر تطبيق إدارة التغيير في تحقيق الاداء الدتميز، تبين لنا أن الدوضوع  

مفيدة لجزءياتو ومكملة أمام الطلبة والباحثين والراغبين في التطرق لذلك، وفي ختام ىذا  الآفاق لدراسات مستقبيلة
البحث نتمنى أن تكون لنا الفرصة في الدستقبل للبحث في ىذاالدوضوع في دراسات عليا، وقد إقترحنا موضوع 

 جديد يمكن دراستو: 

 تصال في تحقيق الأداء الدتميز بالدنظمات؛دور تكنولوجيا الدعلومات والإ 
 .إثر التغيير التنظيمي على مستوى أداء العاملين 

 

 والحمد لله رب العالدين                                                                                              
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ل،  لأعماة حالة الجامعة الإسلامية بغزة، مذكرة مقدمة ضمن نيل شهادة الداجستير، إدارة ادراس –الدوارد 

 .2013كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية بغزة، 
، تطور أساليب تسيير الدؤسسات الإقتصادية العمومية في الجزائر، رسالة الداجستير في العلوم حوتيةعمر  .1.10

 . 2003عة الجزائر، الإقتصادية، جام
عبادي، مقومات تحقيق الأداء الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة، دراسة حالة الجزائر،  الزىراء فاطمة .1.11

 .2007 مذكرة ماجستير تخصص إدارة أعمال، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر،
الأداء الدتميز، دراسة حالة في فرج وليد علاء، علاقة تقانة الدعلومات بإعادة ىندسة الأعمال وأثرهما في  .1.12

شركة بغداد للمشروبات الغازية، الدساهمة الدختلطة، رسالة ماجستير، الكلية التقنية الإدارية، بغداد، ىيئة 
 .2009التعليم التقني، 

، واقع جودة الخدمات في الدنظمات ودورىا في تحقيق الأداء الدتميز، دراسة حالة كلية العلوم فليسيليند  .1.13
الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في العلوم الإقتصادية، تخصص 

 .2012تسيير منظمات، جامعة ألزمد بوقرة، بومرداس، الجزائر 
، لزمد بن عامر النتيفات، الدتغيرات التنظيمية و علاقتها بمستوى الإبدع الإداري في الأجهزة الأمنية .1.14

 .2006يير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية، الرياض، ماجست مذكرة
، الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية الدؤسسات الإقتصادية، مذكرة لنيل شهادة قريشيلزمد  .1.15

 .2002أكتوبر،  30-29الداجستير، قسم علوم التسيير، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
كري ودوره في تحقيق الديزة التنافسية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل مصطفى شعبان، رأس الدال الف .1.16

 .2011شهادة الداجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، 
، دراسة تحليلية لإتجاىات الدوظفين نحو التغيير التظيمي ، مذكرة لنيل شهادة الداجستير، كلية سوفينبيل  .1.17

 .2011،  -قسنطينة –وارد البشرية، جامعة منتوري العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، تخصص تسيير الد
وفاء مسعودي، أثر نظام الدعلومات الإدارية على تحقيق الأداء الدتمييز في الدؤسسة الإقتصادية، دراسة  .1.18

حالة إتصالات الجزائر بورقلة، مذكرة ضمن نيل شهادة الداجستير في علوم التسيير، تخصص أنظمة 
 .2013جامعة قاصدي مرباح ورقلة،  الدعلومات ومراقبة التسيير،

 المجلات ثالثا:
، جامعة ورقلة، 04أحمد بن عيشاوي، إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الخدمية، لرلة الباحث، العدد .1

2006. 
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أسيل علي مزىر، أثر الإبداع في تحقيق الأداء الدتمييز والحد من ظاىرة الفساد الإداري، دراسة تحليلية  .2
مدراء الشركة العامة للصناعات الدطاطية، لرلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية،  لآراء عينة من

 .2009، جامعة القادسية، كلية الإدارة والإقتصاد، 13العدد
، بونقيب لزمد، دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، لرلة أبحاث إقتصادية دوحيمحسين  .3

 .2008ديسمبرلزمد خيضر،بسكرة،  جامعةوإدارية، العدد الرابع، 
لرلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية للجامعة،  حمزة لزمد الجبوري، جودة الخدمة ودورىا في الأداء الدتميز، .4

 .2013العدد الرابع والثلاثون، 
، جامعة قاصدي مرباح 07تحليل الأسس النظرية لدفهوم الأداء، لرلة الباحث، العدد الداوي الشيخ، .5

 .2009/2010،  ورقلة
لزمد رفعت حسنين، صابر صبحي لزمد عبد ربو، عائشة عبد الفتاح الدجدج، نماذج تطبيقية لأسلوب  .6

، 01جـ 03القياس الدقارن بالأفضل لتحسين أداء الدؤسسات التعليمية، لرلة العلوم التربوية، العدد 
 .2015جويلية جامعة القاىرة، مصر، 

 الملتقيات :رابعا
شراف، إنعكاس إستراتيجية الإبتكار والتطوير على طبيعة نشاط وربحية الدؤسسة الإقتصادية: إبراىيمي  .1

دراسة حالة صيدال، مداخلة ضمن الدلتقى الدولي حول: الدؤسسة الإقتصادية الجزائر والإبتكار في ظل الألفية 
 2008نوفمبر،  16-17يومي ،1945ماي  08الثالثة، جامعة 

لتنافسية للموارد البشرية، مداخلة في الدلتقى الوطني الثاني حول تسيير الدؤسسات الديزة ا ،نبقأبو بكر  .2
 .2007نوفمبر 26/27جامعة قالدة،  ،بعنوان:" الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية والتميز"

أحمد بلالي، إستراتيجية التنافس كأساس لديزة تنافسية مستدامة، ورقة بحثية مقدمة ضمن فعاليات الدؤتدر  .3
 . 2005مارس  09-08العلمي حول أداء الدتميز للمنظمات والدستويات، جامعة ورقلة ، 

مداخلات  أحمد جميل، لزمد سفير، التمييز في الأداء: ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في الدنظمات، لرمع .4
الدلتقى الدولي الثاني حول الأداء الدتمييز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية:نمو الدؤسسات والإقتصاديات 

 .2011نوفمبر،  23و22يومي ،بين تحقيق الأداء الدالي وتحديات الأداء البيئي، الدنعقد بجامعة ورقلة
تراتيجي لتحقيق الأداء الدتميز، الدؤتدر العلمي بلكبير بومدين، فؤاد بوفطيمة، ثقافة الدنظمة كمدخل إس .5

 .2005مارس  09-08الدولي حول الأداء الدتميز للمظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 
، معمر قوادري فضيلة، مداخلة بعنوان أثر إدارة التغيير على الإستراتيجية التنافسية الحاج نعاسخديجة  .6

ة وعلوم التسيير بجامعة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، يومي للمؤسسة الصناعية، كلية العلوم الإقتصادي
 .2010نوفمير،  09والثلاثاء  08الإثنين
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مؤتدر دولي حول دور لرالات التغيير التنظيمي في التكيف مع لزيط متغير،  ، قبايلي أمال،بوقرةرابح  .7
 19و18ومي ،ي لبليدة، الجزائرجامعة سعد دحلب، ا الدلتقى، الإبداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة

 .2011ماي 
، إدارة التغيير في الدنظمات الفندقية، الدؤتدر العلمي الدولي السنوي الثامن ، نورية الجبوريعبد السادةسليم  .8

 .2008، نيسان 24-21لفترة ا، الأردن، ان إدارة التغيير ولرتمع الدعرفةبعنو 
مؤتدر دولي  ،، دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالدؤسسة الإقتصادية ،بلعورسليمان  .9

 13و12يومي ، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر ،حول الإبداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة
 .2011ماي 
ة التغيير مؤتدر دولي حول الإبداع مفاىيم أساسية عن التغيير التنظيمي ،إدارة التغيير،مقاوم، معيزيقويدر  .10

 .2011ماي  19و18يومي  ،، الجزائروالتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب البليدة
ية عمر، الإتجاىات الحديثة لتحقيق الأداء الدتمييز في الدنظمات تمولاي لخضر عبد الرزاق، حو  .11

مارس  09-08الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الحكومية، مؤتدر العلمي الدولي حول الأداء 
2005. 

مؤتدر العلمي الدولي السنوي ، نعيمة غلاب، زغيب مليكة، إدارة التغيير في مؤسسة إتصالات الجزائر .12
 .2008الثامين،إدارة التغيير ولرتمع الدعرفة، جامعة الزيتونة، الأردن،  أفريل، 
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وزارة التعلٌم العالً و البحث العلمً  

لمةقا 4591ماي  80جامعة   

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر

 قسم علوم التسٌٌر

  إدارة أعمال مالٌة تخصص:

 سنة ثانٌة ماستر

 ستبٌان حول:إستمارة إ

             

   

 

 من إعداد الطالبة:                                    تحت إشراف الدكتورة:

     سعٌدة  بوردٌمة -                                           مواسة حدة -

المرفقة بكل صراحة وحرٌة تامة حتى تتحقق هذه الأسئلة  نرجو منكم الإجابة على

إلا  ممن الدراسة، وستحظى إجابتكم بسرٌة تامة لأنها لن تستخد ةالأهداف المرجو

 فً أغراض البحث العلمً.

 ملاحظة:الإجابة تكون بوضع علامة)×( فً الخانة مناسبة لها. 
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 البٌانات الشخصٌة. :المحور الأول

 

 أنثًذكر                                               :الجنس -1

 

 فؤكثر 41سنة            من 43 -31من      سنة            33 أقل من :عمرال -2

 

 3- المستوي التعلٌمً:        ثانوي              جامعً           تقنً سامً

          

 4- الخبرة المهنٌة:

 

  نوات فؤكثرس13سنوات          من 13لى إ5سنوات            من 5أقل من 

 

  :المنصب الوظٌفً -5

 تقنً سامً                  عون إدارة           عون مكتب   

 

 متصرف إداري                مفتش قسم       

 

 أخرى: ............................................ -
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 ~المحور الثانً:إدارة التغٌٌر

غٌر موافق 
 بشدة

 موافق محاٌد غٌر موافق

 
 العبارات موافق بشدة

 تشخٌص وضعها بإستمرار.ب المنظمةتقوم  -1     

حدٌد الفجوة بٌن وضعها الحالً تبتقوم المنظمة  -2     
 والوضع الذي ترغب فً الوصول إلٌه.

بتحدٌد التغٌٌرات الواجب القٌام  تقوم المنظمة -3     
 بها.

 بوضع خطة شاملة للتغٌٌر. تقوم المنظمة -4     

 خطط فرعٌة لعملٌة التغٌٌر. تضع المنظمة -5     

تقوم المنظمة بإقناع العاملٌن بؤهمٌة إحداث  -6     
 التغٌٌر.

تقوم المنظمة بإشراك العاملٌن فً التخطٌط  -7     
 لعملٌة التغٌٌر.

ٌساهم العاملٌن بتقدٌم اقتراحاتهم أثناء عملٌة  -8     
 التغٌٌر.

 العاملٌن.ٌناقش المدراء خطط التغٌٌر مع  -9     

تقوم المنظمة بتدرٌب العاملٌن على وظائفهم  -13     
 الجدٌدة.

مراقبة عملٌة التغٌٌر تقوم المنظمة بمتابعة و -11     
 باستمرار.

 تتابع المنظمة نتائج التغٌٌر بشكل مستمر. -12     

 لمنظمة بجمع المعلومات المرتدة علىتقوم ا -13     
 عملٌة التغٌٌر.

ن فً عملٌة تقٌٌم التغٌٌر ٌشارك العاملٌ -14     
 المطبق.

لتزام بالوضع تشجع المنظمة العمال على الإ -15     
 الجدٌد بعد عملٌة التغٌٌر.

بمكافؤة العمال بعد تنفٌذ التغٌٌر  تقوم المنظمة -16     
 بنجاح.

على أنظمة حوافز تشجع  تتوفر المنظمة -17     
 العمال على المساهمة فً التغٌٌر.

 لدٌها القدرة على خفض مقاومة المنظمة   -18     
 التغٌٌر.

بإمكان المنظمة كسب ولاء  المقاومٌن للتغٌٌر  -19     
 لصالحها.
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 ٌزالأداء المتمالمحور الثالث: 

موافق غٌر  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة لعباراتا
 بشدة

طور المنظمة رسالتها و رإٌتها من أجل ت -1
 .التمٌز

     

تبذل قصاري  ٌدرك الموظفٌن أن المنظمة -2
 جهدها لتقدٌم خدمات متمٌزة.

     

      نظام حوافز داعم للأداء المتمٌزالمنظمة  تتوفر -3

العمل الجماعً لتحٌسن  تنتهج المنظمة نظام -4
 الأداء.

     

التدرٌب ومتطلبات د توافق بٌن خطط ٌوج -5
 تحقٌق الأداء المتمٌز.

     

التمٌز لجمٌع العاملٌن معاٌٌر  توضح المنظمة -6
 .فٌها

     

بعض المقاٌٌس المالٌة  تستعمل المنظمة  -7
بصورة مجتمعة لإعطائها صورة واضحة عن 

 أدائها فً السنة المالٌة.

     

      الموضوعٌة.تحدٌد إنتاجٌة الفرد ب تمٌز مقٌاسٌ  -8

البحث والتطوٌر توفر المنظمة مٌزانٌة خاصة ب  -9
 وتدرٌب الموظفٌن

     

واصفات الجودة فً إجراء متراعً المنظمة  -13
 عملٌات تقدٌم الخدمة. 

     

المنظمة خدمات ذات جودة تلبً حاجات  تقدم -11
 ورغبات الزبائن.

     

تقارن المنظمة أداء عملٌاتها الإدارٌة مع  -12
 منظمات أخرى بهدف تحسٌن عملٌاتها.

     

 بمعاٌٌرتإكد الإدارة العلٌا على الإلتزام  -13
 التمٌٌز مقارنة بالمنافسٌن.

     

تشجع المنظمة الأفراد على الإبداع والتطوٌر  -14
 بشكل مستمر.

     

تهتم المنظمة بؤفكار أفرادها وإبداعاتهم  -15
 والأخذ بآرائهم.

     

المنظمة القدرات الإبداعٌة المتمٌزة تشجع  -16
 بالحوافز المادٌة والمعنوٌة.

     

المنظمة  لنشر ثقافة التمٌز بٌن  تسعى -17
 العاملٌن.

     

تلتزم المنظمة بتطبٌق قواعد وإجراءات العمل  -18
 حتى تضمن النزاهة والحٌاد بٌن كافة العاملٌن.

     

تقلل من تتوفر المنظمة على نظم رقابة  -19
 حدوث الأخطاء.

     

تخضع المنظمة للرقابة على أدائها من طرف  -23
 جهات خارجٌة.
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لفندق سيبوس الدولي.  spss20 (: خاص بتحليل02الملحق رقم ) نتائج  
 

 
Frequency Table 

 

 

 

 
 
 Descriptive Statistics 

الجنس

29 51.8 51.8 51.8

27 48.2 48.2 100.0

56 100.0 100.0

MALE

FEMELLE

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulativ e

Percent

السن

16 28.6 28.6 28.6

26 46.4 46.4 75.0

12 21.4 21.4 96.4

1 1.8 1.8 98.2

1 1.8 1.8 100.0

56 100.0 100.0

AKL MIN 30

[31-40[

[41[

4.00

5.00

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulat iv e

Percent

مي المستوي التعلي

13 23.2 23.2 23.2

28 50.0 50.0 73.2

15 26.8 26.8 100.0

56 100.0 100.0

SOCONDAIRE

UNIVARSITAIRE

TECHNISIEN

SUPERIEUR

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulat iv e

Percent

الخبرة المهنية

14 25.0 25.0 25.0

25 44.6 44.6 69.6

17 30.4 30.4 100.0

56 100.0 100.0

AKL MIN 5 ANS

[5-10 ANS[

[10[

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulat iv e

Percent

منصب الوظيفي  ال

7 12.5 12.5 12.5

10 17.9 17.9 30.4

12 21.4 21.4 51.8

13 23.2 23.2 75.0

7 12.5 12.5 87.5

7 12.5 12.5 100.0

56 100.0 100.0

وافق بشدة غير م

وافق غير م

محايد

وافق م

وافق بشدة م

6.00

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulat iv e

Percent

Reliability Statistics

.681 20

Cronbach's

Alpha N of Items

Reliability Statistics

.621 19

Cronbach's

Alpha N of Items

Reliability Statistics

.786 39

Cronbach's

Alpha N of Items
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 Correlations 
 

    t1 t2 

t1 Pearson Correlation 1 .620(**) 

Sig. (2-tailed)   .000 

N 56 56 

t2 Pearson Correlation .620(**) 1 

Sig. (2-tailed) .000   

N 56 56 

 

 ndependent Samples Test   :الجنس

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ANOVA :السن

    
Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

 
 
t1 

Between Groups .331 4 .083 .537 .709 

      

Within Groups 7.866 51 .154     

Total 8.198 55       

t2 Between Groups .608 4 .152 .887 .478 

Within Groups 8.738 51 .171     

Total 9.346 55       

 

One-Sample Test

8.562 55 .000 .44173 .3383 .5451

11.200 55 .000 .61696 .5066 .7274

t1

t2

t df Sig. (2-tailed)

Mean

Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence

Interv al of  the

Dif f erence

Test Value = 3

   Levene's Test for 
Equality of Variances 

t-test for Equality of 
Means 

    F Sig. t df 

    Lower Upper Lower Upper 

t
1 

Equal variances 
assumed 

.112 
  

.739 
  

.675 54 

  Equal variances 
not assumed 

.673 52.585 

t
2 

Equal variances 
assumed 

.269 
  

.606 
  

-.543 54 

  Equal variances 
not assumed 

-.546 53.379 
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 ANOVA :عليميتلمستوي الا

 

    
Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

t1 Between Groups .117 2 .059 .384 .683 

Within Groups 8.081 53 .152     

Total 8.198 55       

t2 Between Groups .153 2 .077 .442 .645 

Within Groups 9.193 53 .173     

Total 9.346 55       

 

 ANOVA:الخبرة المهنية

 

    
Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

t1 Between Groups .219 2 .110 .728 .488 

Within Groups 7.979 53 .151     

Total 8.198 55       

t2 Between Groups .379 2 .190 1.120 .334 

Within Groups 8.967 53 .169     

Total 9.346 55       

 

 ANOVA المنصب الوظيفي

 

    
Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

t1 Between Groups .288 5 .058 .364 .871 

Within Groups 7.910 50 .158     

Total 8.198 55       

t2 Between Groups .693 5 .139 .801 .554 

Within Groups 8.653 50 .173     

Total 9.346 55       

 



 :ملخص 
يعرف لزيط الدنظمة اليوم تغيرات متعددة، حيث تتطور فيو التقنية، ويتضاعف الدنافسون، وتتقادم الدنتجات 

الدنظمة بمعزل عن تأثيرات ىذه التغيرات، الأمر الذي يحتم عليها البحث عن تحقيق  لن تبقىو  والخدمات في وقت قصير.
يتأتى لذا إلا إذا حازت على مصادرىا، والعمل على تنميتها بإستمرار عن التميز قصد التفوق على منافسيها، والذي لن 

 طريق الجودة، الإبداع والإبتكار، ثقافتها التنظيمة، والحوكمة.
جاءت ىذه الدراسة من أجل معرفة الدور الذي تؤديو إدارة التغيير في تحقيق الأداء الدتميز، وكان فندق سيبوس 

يقية، بهدف معرفة كيفية تطبيق إدارة التغيير في ىذا الفندق، بالتعرض لأبرز نشاطاتو الدولي كنموذج للدراسة التطب
 وخدماتو التي تساعده على تحقيق الأداء الدتميز.

ومن أىم النتائج الدتوصل إليها أن فندق سيبوس الدولي يتبنى إدارة التغيير بمستوى عالي من أجل تحقيق أداء  
 في لرال أعمالو مقارنة بمنافسيو.متميز مما يجعلو دائما رائدا 

 التغيير، إدارة التغيير، الأداء، الأداء الدتميز، فندق سيبوس الدولي. الكلمات المفتاحية:
 

Le résumé : 

L 'entourage de l’organisation d’aujourd’hui a connu plusieurs variables , car 

la technologie évolue et les concurrents se doublent ainsi que les produits et les 

services séfectuent plus rapide sans que l’organisation ne restera pas isolée des effets 

de ces changements ,ce qui nécessite la recherche des bons produits le bon service 

pour surpasser ses concurrents, tout cela ne viendra que par la réussite de ces 

ressources et le travail du développement permanent en gardant la bonne qualité , la 

créativité et l’organisation de sa culture de la gouvernance. 

Cette étude parvenait a fais de connaitre le rôle que doit exécuter la direction la 

direction du changement pour réussir la bonne performant exceptionnelle l’hôtel 

Seybouse internationale est un model pour l’étude d’application, pour but de 

connaitre l’application de la direction du changement dans at hôtel pour information 

des ses meilleurs activité et services qui l’on de a inteindre des performances 

exptionnelles. 

Les résultats obtenues dans l’hôtel Seybouse internationale ainsi que sa 

direction de changement a haut niveau pour réussir le bon service qui le met entête 

par rapport a ses conçurent. 

Mots clés :  

Changement, direction de changement – performances exceptionnels – hôtel 

Seybouse internationale. 

 
 


