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 مستخلص الدّراسة

راسة إلى التّعرّف على دور مجالات التّغيير )الهيكل التّنظيمي  جراءات العمل –هدفت هذه الدِّّ المدخل -المهام وطرق وا 

في تحسين أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنيّة، من حيث )زيادة حجم الأداء، زيادة سرعة  التّكنولوجيا(-الإنساني

ن لتحسين أداء العاملين في المكتبة مخطة  اقتراحكما هدفت إلى  ات العمل(،الإنجاز، رفع كفاءة الأداء، تبسيط إجراء

 .لإحداث التغيير الشامل في المكتبة في بعض الجوانب، إضافة إلى اقتراح استراتيجية إحداث التغييرخلال 

جلات والوثائقوالمقابلة، وقد استخدمت الباحثة منهج دراسة الحالة، واعتمدت على قائمة المراجعة،   والملاحظة، والسِّّ

ل. حيث تمّ تطبيق الاستبيان  المتوفِّرة، كما اعتمدت على أداة الاستبيان لحاجة الباحثة لاستكمال بياناتها بشكل مفصَّ

راسة المؤلّف عينةلى ع العام،  ومن مختلف المستويات الوظيفيّة )المدير جميعهم، العاملين في المكتبة يرينمن المد ةالدِّّ

عب( وبلغ عددهم  فرداً،  43مدير الفترة المسائيّة، معاون المدير العام، مديرو المديريّات، رؤساء الأقسام، مديرو الشُّ

راسة إلى مجموعة من النّتائج، كان أهمّها . SPSSوقد تمّ تحليل البيانات باستخدام برنامج   التغييرات أنَّ  وخَلُصت الدِّّ

فهي لا  ،وتحسين أداء موظفيها التي قامت بها إدارة مكتبة الأسد الوطنية غير كافية لإحداث فرق في عمل المكتبة

ة العليا تسعى الإدار و  .لم تؤثر على أداء العاملين أو طبيعة عملهم خجولة   وتحسينات   إضافات   مجرد تعدو عن كونها

 طلوبة.اً، وتفتقر إلى الإمكانيات والتجهيزات الملإحداث التغيير والتطوير، ولكنها تفتقر إلى الكادر المؤهل كماً ونوع

ذ برنامج الإصلاح الإداري ومراجعة النّظام الدّاخليّ للمكتبة واقتراح عض المقترحات، كان أهمّها تنفيكما قدّمت الدراسة ب

والعمل على تطوير  ،يجيّ للقِّوى العاملة في المكتبةتحديثه وفق متغيّرات البيئة التّنظيميّة، مع ضرورة التّخطيط الاسترات

نشر الوعي بين أوساط العاملين في المكتبة حول أهميّة التّغيير والتّطوير المستمر في عمل والعمل على  .قدراتهم

جراءات العمل في المكتبة بما يتناسب  المكتبة ومواكبة أحدث التّطورات في عملهم، والعمل على تطوير أساليب وطرق وا 

 مع التّطورات العالميّة في علوم المكتبات والمعلومات. 
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  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

1 
 

 مةمقد  

 تعيشها ومازالت رها،تطو   في بها تمر   التي حلاالمر  خلال من قديما   ماتالمنظ   عاشتها ةأساسي   حقيقة غييرالت   عتبري  
 فيوالمتسارع  لكبيرا ظاهرة الت غيير وفي ظل  تواجهها.  أصبحت تيال   ياتحد  والت   ،ةالمحيط اتر غي  للت   ا  نظر  ا  حالي  
 وتترك ،الأيديمكتوفة  تقف أن جاحالن   وتحقيق مووالن   للبقاء تسعى التي مةالمنظ   عتستطي لا الحياة، مجالات ىشت  

 الأفراد بتغيير سلوك بدءا   غييرالت   ةعملي   لإدارة عيالس   عليها بيتوج   بل بمصيرها، متحك  لت روفللظ   الأمور
 ةا كانت مكتبة الأسد الوطني  ولم   ة.ي  ة والخارجالأعمال الداخلي   بيئة في الحاصلة ياتحد  الت   مع ناسبيتل والجماعات

واستمرار جودة  ،وفي طبيعة عملها ،ر فيهاكثيرة تؤث   ت  راغي  تو  يات  تحد   نجد ر فيها،ر وتؤث  من البيئة تتأث  ا  جزء
، وتطبيق لت إليه ثورة المعلوماتع، ومواكبة آخر ما توص  وما يرافقها من التنو   ،كنولوجيا الحديثةخدماتها، مثل الت  

ة من أجل أرشفة مصادر المعلومات حواسيب وطابعات وقارئات ضوئي   الأجهزة منقمنة، واقتناء أحدث ام الر  نظ
تاحتها في الحدود الد   ،جميعها بشكل رقمي على أجهزة الحاسب ، نيا لمستفيدي المكتبة الموجودين ضمن حرمهاوا 

اته ومستجد  العصر  راتالمزيد من الاهتمام بمتابعة متغي  ب منها الأمر الذي يتطل   ،ةحتي  الت  مين البنية إلى تأبالإضافة 
 ،ال يتيح ضمان سهولة ويسر تنفيذ الواجبات المطلوبة من العاملين، ومواجهة المشكلاتيكون لديها نظام فع  لكي 

 ة. ة كاف  كنولوجي  ة والت  وتبادل المعلومات في مناحي الحياة العلمي  
إلى م س  وق   ،ماتغيير في المنظ  إدارة الت  منها دراسة  لالفصل الأو  تناول  فصول، أربعةراسة في جاءت هذه الد  وقد 
اني آلية لث  المحور ابينما تناول  ومجالاتها،تها وأهمي  ير يغلإدارة الت   ا  عام   ل مدخلا  تناول المحور الأو   محاور، ةثلاث
ة تطويعها كيفي  غيير و الث مقاومة الت  ر الث  في حين تناول المحو  ،غييرغيير وقيادة الت  مة للت  خطيط وا عداد المنظ  الت  

  غيير.لصالح برنامج الت  
المحور  ،محاور ةلاثثإلى م س  وق   ،الأداء الوظيفي للعاملين وعلاقته بإدارة التغييرعالج يف ،راسةاني للد  الفصل الث  ا أم  

أداء  وبينيير غإحداث الت   علاقة بينالاني يتناول ث عن الأداء الوظيفي للعاملين وتقييمه، والمحور الث  ل يتحد  الأو  
 .سنغافورةب المكتباتهيئة في حين يتناول المحور الثالث نموذج لإدارة التغيير في  مات.العاملين في المنظ  

 العاملين،وأداء  غييرالمفاهيم والأبعاد التي لها علاقة بإدارة الت   ظري لأهم  قت الباحثة في الجانب الن  تطر   أنبعد و 
نشأة مكتبة  ت الباحثةتناولحيث ، ةالوطني   مكتبة الأسد في تغييرال دراسة، راسةالث للد  الفصل الث   لالمن خ تم  

يات حد  والت   فرصوأهم ال ،ة تطوير المكتبةخط   استعرضت االتي قامت بها، كم راتغي  وأهم الت   ،هامهام   ،تهاالأسد، أهمي  
جراءاتها )الط  راسة الميداني  ة الد  هجي  من شرحي الفصل الرابع للدراسةا التي تواجهها، أم    م  ومن ث  ات(، ريقة والأدو ة وا 

وأخيرا  وعلى ضوء تحليل التغيير في المكتبة وواقع عملها، قامت الباحثة بوضع خطة  .تائج وتحليلهاعرض الن  ي
 .في المكتبة تحسين أداء العاملينبما يساهم في  التغييرحداث مقترحة لإ
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ر   اسةقائمة مصطلحات الد 
 وضعها عن مختلفة تكون  المنظ مة بحيث على تطوير أو تحسين ه إدخالبأن  الت غيير  ع ر ِّف   الت غيير:  .1

 .(224ص، 2002 )الل وزي، "أفضل بشكل أهدافها تحقيق من نتتمك   وبحيث الحالي،

د   حيث قبل المنظ مة من جديد سلوك أو فكرة تبن ي " والت غيير في تعريف  آخر هو  إعادة على الت نظيمي يرالت غي يؤك 

 ."المنظ مة في المصالح لأصحاب تائجوالن   العوائد وتحسين وخلق القيمة القدرات لزيادة والإمكاني ات الموارد هيكلة

مي ،   (.94ص، 2007)اللا 

رات ي عنى برصد الذي الإداري  الن هج ذلك هي الت غيير: إدارة  .2  وفرزالأعمال،  مةمنظ   بيئة في الت غيير مؤش 

رات لكت  ممارستها في الإدارة تلك وتأقلم تكي ف بهدف إدارتها أولوي ات ضمن مةبنشاط المنظ   علاقة لها التي المؤش 

 .(62ص، 2002)العتيبي،  ."وسلوكها أدائها لتحسين المتوقَّعة المتغي ِّرات مع العملي ة الإداري ة لوظائف

دات الت غيير جوانب إدارة ح سن أن ها: كما  (، 389ص، 2004للأهداف )فهمي،  ومحق ِّقا   فع الا   كون ي بحيث ومحد 

 عوامل من تستفيد بحيث الأمور ترتيب الجديدة وا عادة الأوضاع لمواجهة الإدارة آخر هي: " تحر ك تعريف وفي

 الطرائق أفضل استخدام كيفي ة عن تعب ر أن ها أي الت غيير السلبي، عوامل تقليل أو وت جنُّب الإيجابي، الت غيير

الية  (.339ص، 2002)الصرن ،  "الأهداف المنشودة لخدمة الت غيير لإحداث والفع 

تمام درجة إلى الأداء يشير :الأداء مفهوم .3 نة المهام تحقيقِّ وا   الكيفي ة يعكس وهو الفرد، لوظيفة المكو ِّ

 والجهد، فالجهد لأداءا بين وتداخل لبس يحدث ما وغالبا   الوظيفة، بها متطل بات الفرد يشبع أو بها، التي يتحق ق

 جهدا   يبذل قد فمثلا  الط الب الفرد، حق قها التي الن تائج أساس على فيقاس الأداء أما المبذولة، الط اقة إلى يشير

 المبذول الجهد يكون  الحالة مثل هذه وفي منخفضة، درجات على يحصل ولكن ه للامتحان، الاستعداد في كبيرا  

 .(215ص ،2000 حسن،منخفض ) الأداء بينمايا  عال

عف القو ة قياس نقاط هدفها دوري ة هو عملي ة :تقييم الأداء .4    والسلوكي ات الفرد، يبذلها التي الجهود في والض 

د هدف تحقيق من أجل موقف  معي ن في يمارسها التي طَّطت محد   (.2ص، 2002)السالم،  م سبقا   المنظ مة له خ 
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 منهجيَّة الد ِّراسة

را  سة:أهمي ة الد ِّ

لإدارة الت غيير دورٌ محوريٌّ في عمل المنظ مات في ظل ِّ عالم  سريع الت غيير، وبالن ِّسبة إلى المكتبات ومراكز خدمات 

ال بين العاملين فيها والمستفيدين من جهة، وبين العاملين مع بعضهم  المعلومات المبني ِّ عملها على الت واصل الفعَّ

قمي ة، ولسهولة الوصول إلى المعلومة بعضا  من جهة أخرى أصبح الأمر أكث ر صعوبة، ونتيجة لثورة المعلومات الر 

ابكة )الإنترنت(، تحتَّم على المكتبات أن تتَّبع  مكاني ة الحصول عليها في أي ِّ وقت وبأي ِّ مكان بفضل استخدام الشَّ وا 

 حفاظ على استمراريتَّها.نهجا  جديدا ، وأن ت غي ِّر من سياستها، وأن ترفع من جودة خدماتها ما أمكن لل

مَّا يلي:  راسة مِّ  وتأتي أهمي ة الد ِّ

 .ن فيهاتحسين أداء العامليلوطني ة بإحداث الت غيير مكتبة الأسد الإدارة ضرورة اهتمام  تسليط الضوء على .1

اخلي ة(ال-والت غييرات الحاصلة في بيئتها)الخارجي ة المكتبة للت طوراتأهمي ة متابعة إدارة  تسليط الضوء على  .2  .د 

 إبراز أهمي ة الت خطيط والت حضير للت غيير، بحيث لا يكون رد  فعل على الت غييرات الحاصلة. .3

راسة من تناولها للت غييرات التي تجري في مكتبة الأسد الوطني ة التي ت صنَّف من أهم ِّ  كما تأتي أهمي ة هذه الد ِّ

وريَّة، وال  عزيزتي لم يسبق أن قامت فيها دراسة عن دور إدارة الت غيير في تالمكتبات في الجمهوريَّة العربيَّة السُّ

 ات ضح من متابعة الباحثة وقراءتها. ورفع مستوى أداء العاملين حسب ما

راسة:  أهداف الد ِّ

راسة إلى:  تهدف هذه الد ِّ

 لت نفيذ.ا التي ن ف ِّذت في مكتبة الأسد الوطنية، والت غييرات قيد مجالات إدارة الت غييرالتَّعر ف على  .1

اخلي ة( في مكتبة الأسد الوطني ة. –الت عر ف على دوافع الت غيير )الخارجي ة  .2  الد 

تحليل البيئة -الت عر ف على آلي ة إحداث الت غيير في مكتبة الأسد، من حيث )الاستعداد والجاهزي ة للت غيير .3

اخلي ة  بالت غيير(.  متابعة الت قدم-إقناع العاملين بقبول الت غيير-الخارجي ة والد 

رعة في الإنجاز-الت عر ف على دور مجالات الت غيير في تحسين أداء العاملين )زيادة حجم الأداء .4  رفع -الس 
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 تبسيط الإجراءات(.-الكفاءة  

 .بما يسهم في رفع أداء العاملين فيها وضع خطة مقترحة لإحداث التغيير في المكتبة .5

 كيفيَّة ممارسة إدارة الت غيير لتطوير الأداء الوظيفي. تقديم جملة من المقترحات التي قد تفيد في .6

راسة:  مشكلة الد ِّ

راسات والأبحاث التي حاولت الوصول إلى  إن  إدارة الت غيير من الموضوعات التي حظيت باهتمام العديد من الد ِّ

ول دون تحقيق أهدافها على الو  قات التي ت ح  عوبات والمعو ِّ فإنَّ  ولذلك؛. جه المطلوبنتائج من شأنها الت صدي للصُّ

راسة ستحاول الت عرف على دور إدارة الت غيير بمجالاتها المختلفة في تعزيز ورفع مستوى أداء العاملين من  هذه الد ِّ

رعة في الإنجاز -حيث )زيادة حجم الأداء  تبسيط الإجراءات( في مكتبة الأسد الوطني ة. وتتلخ ص-رفع الكفاءة–الس 

راسة في   الآتي:مشكلة الد ِّ

رات الت غيير في مكتبة الأسد الوطني ة،  يلعبه إحداث الت غيير الذي الد وروماهي آلي ة إحداثه، وما هو  ماهي مبر ِّ

 المتمي ِّز للعاملين في المكتبة من وجهة نظر الإدارة؟  الأداء تحقيق في

راسة تحاول الحالة، بهذه يحيط الذي الغموض لتوضيحو   الآتية:عن الت ساؤلات  وافية إجابات إيجاد الد ِّ

 مكتبة الأسد؟ داخل الت نظيمي الت غيير ظهور أسباب هي ما .1

 الآلي ة التي تعتمدها إدارة المكتبة في إحداث التغيير؟ هي ما .2

ن العلاقة بين إحداث الت غيير هي ما  .3  ؟مكتبة الأسدفي  العاملين أداء وبين تحسُّ

راسة:  فرضيَّات الد ِّ

اخلي ة  هناك علاقة بين التطورات   .1  إحداث الت غيير في مختلف المجالات. وبينالخارجي ة والد 

ير رؤية  وتصوُّرا  واضحا  عن برنامج الت غي تهاتمتلك إدار لضمان نجاح التغيير في مكتبة الأسد، يجب أن    .2

 الذي تقوم به.

جراءات العمل  -إحداث الت غيير في )الهيكل الت نظيميهناك علاقة بين    .3 الت كنولوجيا( -الإنساني المدخل-نظم وا 

رعة -)زيادة حجم الأداءالعاملين في مكتبة الأسد، من حيثن أداء وبين تحس  العمل(. تبسيط إجراءات-الكفاءة-الس 
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 بحوثين.لموخبرة ا اختلاف المسمَّى الوظيفيب دور مجالات الت غيير في تحسين أداء العاملين ختلفي .4

 منهجُ البحثِّ وأدواته: 

كتور شعبان خليفة أنَّ ي عدُّ هذا البح ث من الأبحاث الميداني ة التي تعتمد على منهج دراسة الحالة، حيث ذكر الد 

دراسة الحالة تعد  ضربا  من ضروب البحث الميداني، ولكن ها تنصرف إلى حالة واحدة بعينها، ويكمن الفرق بين 

ن بنتائج يمكن تعميمها أو نظرية أو قانون يمك دراسة الحالة وبين المنهج الميداني أن نا في دراسة الحالة لا نخرج

، 1997أن ي طبَّق كما هو الحال في البحث الميداني، بل تقتصر هذه الن تائج على الحالة التي أمامنا )خليفة،

دة بهدف الوصول 303ص ق  لحالة محد  (. وفي تعريف لأحمد غريب فإنَّ منهج دراسة الحالة " عبارة عن بحث  متعم ِّ

 (. 44ص،  1999يمكن تعميمها على حالات أخرى مشابهة" )عبيدات ، إلى نتائج

راسة، تم  الاعتماد علىو  زمة للإجابة على أسئلة الد ِّ  الأدوات الت الية: لجمع البيانات والمعلومات اللا 

 (1انظر الملحق رقم )- قائمة المراجعة .1

 (2انظر الملحق رقم )-المقابلة: مع السيد المدير العام  .2

 الملاحظة في مجال إدارة الت غيير تمثَّلت في ملاحظة مظاهر الت طوير والت جديد داخل المكتبة، :الملاحظة .3

 .ملاحظة سلوك العاملين في المكتبةبالإضافة إلى 

جلات:  .4 اخلي الوثائق والس ِّ برامج -رالهيكل الت نظيمي قبل وبعد الت غيي-وتمثَّلت في الاط لاع على )الن ظام الد 

 خط ة تطوير المكتبة(. –مدة الت دريب المعت

كر، اتَّفق بعض الباحثين ومنهم )قنديلجي،  الاستبيان: .5 ابقة الذ ِّ (، 115ص، 1999إضافة إلى الأدوات الس 

( على أنَّ الباحث قد يحتاج إلى أساليب 165ص، 2018( و )درويش، 106ص، 2014)ساعاتي ،

تبيان وطلب الإجابة على بعض الاستفسارات إضافي ة عند جمع المعلومات عن الحالة المبحوثة، مثل الاس

الواردة فيه من الأشخاص والفئات المحيطة بحالة البحث، ومن هنا اعتمدت الباحثة على الاستبيان لاستكمال 

 (3)انظر الملحق رقم -المعلومات التي تحتاجها في دراستها
ن الاستبيان من عدد من العبارات، وعلى المبحوث أن يختار إح  اسدى البدائل الخمس متدر ِّجة وفق مقيحيث يتكو 
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ة م موافق م محايد م أرفض م  ُّ الذي Likertرت( ا)ليك  يعب ر عن مدى انطباق العبارة عليه، وهي: )موافق بشدَّ

دة. ة(. وتعطى كل واحدة من هذه البدائل علامة محد  ف  أرفض بشدَّ وقد تمَّ الت حق ق من صدق المحتوى، والذي ي عر 

دق الت مثيلي  كما ي سمَّى عادة، يقوم على دراسة محتوى الاختبار وتفحُّص بنوده صدق ال بأن ه: محتوى أو الص ِّ

لوك أو الأبعاد الذي يراد  م ا إذا كان الاختبار بكل ِّيته عيَّنة ممث ِّلة لمحتوى الموضوع ومجال الس  المختلفة للت أكد مِّ

 (.257ص، 2006)مخائيل،  قياسه

مكن استعمالها للت حق ق من صدق المحتوى أو تعبير عددي يمكن استعماله للد لالة عليه، وليس هنالك صيغة كميَّة ي

دق يعتمد على الت حليل المنطقي والمقارنة أو المطابقة بين محتوى الاختبار ومحتوى الموضوع  فهذا الن وع من الص ِّ

دق المنطقي )مخائيل،   (.145ص، 2006المقيس، ولذلك يشار إليه في كثير من الأحيان بالص ِّ

صين في مجال علم  مين المتخص  ليَّة على بعض الأساتذة المحك  وبناء  على ذلك ع رِّض  المقياس في صورته الأوَّ

( للوقوف على أسماء الأساتذة 4"انظر الملحق رقم ) –المكتبات والمعلومات في كليَّة الآداب بجامعة دمشق 

مين"، كما تمَّ الاستئناس  بآراء عدد من ذ  رأيهم  المحك  ِّ إدارة التغيير، وقد أ خِّ ين في مجال الإدارة، وبالأخص  المختص 

 في الأمور الآتية:

ع  لقياسه في ضوء الأهداف  .1 ضِّ مدى ملاءمة كل ِّ بند لموضع القياس، أي مدى صلاحي ته في قياس ما و 

 الموضوعة للبحث.

ع  فيه. .2 ضِّ  مدى انتماء كل ِّ بند إلى البعد الذي و 

 ة.مدى وضوح الصياغ .3

مين، وفيما يلي أبرز الت عديلات:  وقد تمَّ إجراء بعض الت عديلات انطلاقا  من إجماع أكثر من نصف المحك 

د، وترتيب العبارات. Likertاستخدام مقياس  .1  الخماسي بدلا  من مقياس الاختيار من متعد 

بة. .2 رة والإيحائيَّة والمرك  ضافة وتعديل بعض العبارات المكر   حذف وا 

 ة المفتوحة لعدم صلاحيَّتها للت حليل الإحصائي.حذف الأسئل .3

ابقة التي أبداها   يعها علىالباحثة الاستبانة قبل توز  المحك مون، ع دَّلتوفي ضوء تلك الملاحظات والاقتراحات السَّ
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راسة. عينة   الد ِّ

اخلي ِّ لأبعاد البحث باستخدام معامل ألفا كرونباخ، قو ة الات ِّساق لجميع  وب يَّنت النتائج كما تمَّ اختبار ثبات الات ِّساق الدَّ

 . 0.969عبارات الاستبيان، بنسبة عالية بلغت 

راسة  :وعينته مجتمع الد ِّ

راسة الأصلي ِّ ومجالها  راسة كمجتمع  أص هاولقد تمَّ اختيار  ،المكانيت شك ِّل  مكتبة الأسد الوطني ة مجتمع الد ِّ لي   للد ِّ

ة منها وري ة، وهي الحافظ الأكبر والأهم للتُّراثإنَّها المكتبة ال لأسباب عد   وطني ة الوحيدة في الجمهوري ة العربي ة السُّ

وري، إضافة  إلى أن ها بدأت بإحداث الت غيير بعد فترة ركود طويلة، اسة فقد قامت وبالنسبة لعينة الدر  الثقافي السُّ

م وبمختلف 2020-2019للعام  المكتبة ي ر مدي على الاقتصار تمَّ الباحثة بالاعتماد على العينة القصدية، حيث 

رؤساء  –ت المديري ا ي مدير  –معاون المدير العام  –مدير الفترة المسائي ة  –)المدير العام  وهم:مستوياتهم الإداري ة، 

عب( –الأقسام   العاملين خارج الوصف الوظيفي جميع كما تمَّ استبعاد ،( مديرا  ومديرة43)والبالغ عددهم  مديرو الشُّ

 ، حرصا  على الالتزام بدراسة الموضوع من جانب الإدارة فقط.فردا   382، والبالغ عددهم مدير

راسة:  حدود الد ِّ

راسة بالاستناد إلى الن قاط الت الية:    تمَّ تحديد مجالات الد ِّ

: تمَّت دراسة إدارة الت غيير وأداء العاملين والعلاقة بين إدارة الت غيير وبين تحسين أداء المجال الموضوعي   .1

 تمَّ إسقاط الجانب الن ظري على مكتبة الأسد الوطني ة.ا كمالعاملين، 

ع المالكي المجال  : المجال المكاني   .2 ك ِّل مكتبة الأسد الوطني ة الواقعة في العاصمة دمشقم توسُّ لمكانيَّ ا ت ش 

راسة  .للد ِّ

3. :  .2020-2018 يتمَّ إنجاز البحث الحالي ِّ خلال عام المجال الز ماني ِّ
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ابق راسات السَّ   ة:الد ِّ

راسات ابقة ت عت بر  الد ِّ راسات أبرز ومن ،كلُّ باحث منها ينطلق التي الأساسي ة اللَّبِّنة الس  سنا التي الد ِّ راسة  عليها أس  الد ِّ

راساتالت نظيمي للت غيير فهما   وزادتنا الحالي ة  :التالية ، الد 

راسات العربيَّة:          الد ِّ

غيير الت نظيمي على أداء العاملين: دراسة مسحي ة على المشافي ( بعنوان: أثر الت  2018دراسة رشا سعيد) .1

 العام ة في سورية. أطروحة دكتوراه. 

راسة إلى الت عر ف على دور مجالات الت غيير )الهيكل الت نظيمي  -الث قافة الت نظيمي ة-رادالأف-الت كنولوجيا –هدفت هذه الد 

في سورية، وأيضا  إلى الت عرف على اختلاف وجهات نظر أفراد عي ِّنة المهام( في أداء العاملين في المشافي العام ة 

-المهنة-جتماعيةالحالة الا-الد راسة فيما يتعل ق بأثر التَّغيير على العاملين باختلاف العوامل الديموغرافي ة )الجنس

المسح،  أسلوب وتمَّ استخدام المنهجِّ الوصفي ِّ  عدد سنوات العمل(.-توصيف العمل–المستوى التعليمي -العمر

راسة.  واعتمدت الباحثة على المقابلة والاستبيان كأدوات  للد ِّ

 ميدانية سةادر "البشرية  الموارد بأداء وعلاقته الت نظيمي ( بعنوان: "التَّغيير2017دراسة شقة مسعود) .2

سة  . رسالة ماجستير.مسعود" حاسي – ENAFORللتَّنقيب  الوطنية للمؤس 

راسة هذه هدفت دراسة  خلال من وذلك البشري ة، الموارد بأداء وعلاقته الت نظيمي الت غيير موضوع بحث ىإل الد ِّ

سة ميداني ة راسة أهداف تحقيق أجل ومن مسعود، حاسي-للت نقيب الوطنية بالمؤس  في  استبانة 100 تم  توزيع الد ِّ

سة  العاملين جميع في مجتمع الد راسة تمثَّلوالملاحظة، و  أسلوب ي  المقابلة الباحث استخدم كما الد راسة، محل المؤس 

سة في  الأساليب باستخدامِّ عدد  من تم  تحليلها البيانات، جمع وبعد مسعود حاسي في للت نقيب الوطني ة المؤس 

لت حيث ،SPSS ببرنامج بالاستعانة وذلك المناسبة، الإحصائي ة  دلالة ذات علاقة وجود إلى الد راسة توص 

سة في البشري ة الموارد وأداء الت نظيمي يرالت غي بين إحصائي ة  للت نقيب. الوطني ة المؤس 

مد توايتية ) .3  المكتبات في العاملين أداء على الت نظيمي الت غيير أثر ( بعنوان:"2016دراسة عبدالص 
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رسالة ". أنموذجا الإسلامي ة بقسنطينة للعلوم القادر عبد الأمير بجامعة عروة أحمد الد كتور مكتبة :الجامعي ة 

 ماجستير.

هدفت الد راسة إلى معرفة أثر الت غيير الت نظيمي على أداء العاملين في المكتبات الجامعي ة، وقد اعتمد الباحث على 

كتور بمكتبة سةاالد ر  مجتمع المنهج الوصفي لإجراء دراسته، وتمث ل  للعلوم القادر عبد الأمير جامعة عروة أحمد الد 

روالذين  2016م  2015سنة الإسلامي ة بقسنطينة ل ، 65 ب عددهم ق د ِّ  على سةاالد ر  هذه أقيمت وقد عاملا 

صين من مجموعة امل، وكان من أهم نتائج الدراسة ما ع30 عددهم بلغ والمعلومات المكتبات علم في المتخص 

 يلي:

 .%86.66الت غيير في مكتبة الدكتور أحمد عروة كان لمواكبة الإصلاحات المنتهجة بنسبة  -

الي ته.  -  قابلي ة العم ال للت غيير تضمن فع 

ركات المساهمة 2014دراسة يوسف صالح الحمد العنزي) .4 ( بعنوان:" أثر إدارة الت غيير في تعزيز فع الي ة الش 

 .جستيرالعام ة في دولة الكويت ". رسالة ما

راسة إلى الت عرف على تأثير إدارة الت غيير بأبعاده )الت غيير غيير في الهيكل الت نظيمي  الت   –في الث قافة  هدفت هذه الد ِّ

ن –التغ يير في الت كنولوجيا  – ركات المساهمة العامة في الكويت، تكوَّ الت غيير في المهام( في تعزيز فعالية الش 

ركات المساهمة العام ة الكويتية البالغ عدها ) راسة من جميع الش  نت من ( شركة، أم ا العي ِّنة فتكوَّ 180مجتمع  الد ِّ

ركات )مدير عام  360مديرا من أصل  280  –مديرا  ونائبا  من المديرين العاملين في الإدارات العليا لهذه الش 

 مدير البحث والتطوير(.-مدير إدارة موارد بشري ة –نائب مدير عام 

راسة إلى عدد من الن تائج أبرزها لت الد ِّ ي تعزيز فع الي ة غيير بأبعاده ف: وجود تأثير ذو دلالة إحصائي ة لإدارة الت  وتوص 

ركات المساهمة العام ة في دولة الكويت.  الش 

راسة عددا  من الت وصيات أهمُّها مت هذه الد  ياسي ة والاقتصادي ةوقد  التي  : توفير المتطل بات القانوني ة والاجتماعي ة والس 

ز نجاح عملي ة الت غيير، وذلك من خلال تشخيص نقاط ركة وما يقاب من شأنها أن تعز ِّ عف لدى الش  لها من القو ة والض 

ركة  لمساهمة ا فرص وتهديدات بعد عملي ة الت غيير، وضرورة العمل على دراسة وتحليل الاستراتيجي ات المعتمدة من الش 
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اخلية.  في ضوء الت غي رات الخارجي ة والد 

 حالة دراسة البشرية الموارد أداء ىعل الت نظيمي الت غيير أثر " بعنوان (2013الفت اح علاوي) عبد دراسة .5

  دكتوراه. رسالة""ط.الأغوا وحدة شركة سونلغاز

والت عرف  مقاومته، مع والت عامل الت نظيمي الت غيير إدارة في العليا القيادة دور على الت عرف إلى الد راسة هذه دفته

حاول  كما عنها، المترت ِّبة والن تائج المقاومة تلك وأساليب الت نظيمي ة للت غييرات العاملين مقاومة أسباب أهم   على

 مع مقاومته الت عامل وحسن الت غيير إدارة في الن جاح على تساعد التي والآلي ات بأهم  الاستراتيجي ات الت عريف الباحث

راسة إشكالي ة تمث لت هنا ومن .والحد ِّ منها  حيث رد البشري ة؟الموا أداء على الت نظيمي   الت غيير تأثير مدى ما :في الد 

 وتحليل وفهم محتوياته النظري  للموضوع الجانب استقراء الت حليلي  بغية المنهج الن ظري  على القسم في تم  الاعتماد

 المسح الوصفي  الت حليلي  عن طريق والمنهج الحالة دراسة منهج على الاعتماد الت طبيقي  فتم   القسم في أم ا أبعاده،

ت الوثائق استخدام إلى إضافة الاستبيان الاجتماعي  باستخدام جلا   شركة تم  اختيار وقد المعلومات لجمع والس 

ساتإحدى  باعتبارها" سونلغاز ة الإنتاجي ة المؤس   وتأهيل مواردها وأدائها تسييرها آلي ات تحسين تحاول التي الهام 

راسة: الت غييرات. لمسايرة البشري ة  وأهم نتائج هذه الد 

الت نظيمي   الهيكل في أن  التغيير حيث البشرية الموارد أداء الت نظيمي  على الهيكل أبعاد في ت غييرلل أثر هناك -

لطة هيكل في الت غيير أو، قائمة وحدات إلغاء أو جديدة وحدات استحداث يمك ِّن من  والت غيير، والمسؤولي ة الس 

 الأداء. على ينعكس بما الن طاق أو ،الوظيفي ة المسم يات في أو الت نظيمي ة الوحدات في اختصاصات

المورد  قدرات تنمية في دور الت نظيمي بالت غيير المرتبطة الإنسانية والعلاقات القيادة ونمط والت حفيز للت دريب -

م ا الت غيير مسؤولي ة نصيبا  من وتحميله مدركاته وتوسيع البشري   .الأداء على بالإيجاب ينعكس مِّ

وح ارتفاع يعني بفوائده الاقتناع نتيجة للتغيير محادي ات جاه إن  تكوين -  الرضا معد لات وزيادة المعنوي ة الر 

 .التنظيمي التغيير نحو بالات جاهات البشري ة الموارد أداء تأث ر يعني مما بالعمل، البقاء الوظيفي وحب

 الأداء تحسين يف الإداري  التطوير إدارة ( بعنوان:" دور2013الشريف ) منصور بن عمر بنت دراسة ريم .6

ة العزيز عبد الملك جامعة في الإداري ات الموظ فات على تطبيقي ة دراسة :الوظيفي  .رسالة ماجستير". بجد 
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 الإداري ات في للموظفات الوظيفي الأداء تحسين في الإداري  الت طوير إدارة دور دراسة إلى الر سالة هذه هدفت

 إدارة الت طوير تسعى الذي الدور هو ما :التالية الأسئلة على بةالإجا خلال من وذلك العزيز عبد الملك جامعة

 دور هو ما ؟أداء العاملين على الت طوير تأثير هو ما ؟الجامعة داخل الأقسام أو كل  الإدارات مع بالت عاون  لتحقيقه

يات هي ما ؟الت طوير الإداري   إدارة مع بالت عاون  الت طوير عملي ات تطبيق في جهة كل في العليا الإدارة  التي التحد 

مها إدارة التي الأنشطة هي ما ؟عليها الت غلب وطرق  ،الت طوير عملي ة تواجه  تحسين مجال في الإداري   الت طوير تقد 

راسة الجامعة؟ داخل الأقسامو  الإدارات مع بالتعاون  الوظيفي الأداء ن مجتمع الد ِّ  في الإداري ات الموظ فات من وتكو 

   :الآتي الد راسة إلى نتائج أشارت وقد .(٢٤١)وعددهم العزيز عبد جامعة الملك

ور الإداري  الت طوير إدارة قيام -  ،الجامعة داخل الأقسامو  الإدارات كل مع بالتعاون  لتحقيقه تسعى الذي بالد 

 تطوير الهياكل ،الجامعة داخل العمل وطرق  أساليب وتطوير تحديث :(التالية المحاور خلال من وذلك

  .للعاملين( الوظيفية الاحتياجات تحديد ،العمل وطبيعة حجم ضوء على ميةالتنظي

يات بعض وجود - تعقيد  ،العمل داخل المت بعة الإجراءات طول ،وهي ،الت طوير عملي ة تواجه التي التحد 

 .للعاملين العمل وظروف مكان ملائمة عدم ،العمل داخل المت بعة الإجراءات

العاملين  مشاركة بأهم ية جهة كل في العليا الإدارة توعية :توصيات، أهمها عدة قديمتم  ت الن تائج هذه ضوء وفي

 .لها وتأييدهم ثقتهم كسب في يساعد مما تغيير بإحداث القيام في الرغبة عند

أثر إدارة التغيير على أداء العاملين في المكتبات الجامعية  وان: "( بعن2013دراسة عمر الجرادات ) .7

 .سالة ماجستيرر  ".في الأردن

هدفت هذه الد راسة إلى تحديد تأثير إدارة التغيير على أداء الموظفين، من خلال دراسة حالة للمكتبات الجامعية في 

قام . (التغيير في الهيكل التنظيمي، وتغيير التكنولوجيا وتغيير الأفراد)الأردن، تم  تناول ثلاثة مجالات للتغيير 

 220جمع البيانات الأولية، واستخدم العي ِّنة العشوائي ة في جمع البيانات، وتم  توزيع الباحث بتصميم استبيان لغرض 

راسة إلى مجموعة من النتائج بما في ذلكو . لتحليل البيانات SPSS وتم  استخدام. استبيان لت الد   :توص 
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طلبات العمل لمتالتغيير في الهيكل التنظيمي غير مرن، وبالتالي فإن هذا الهيكل التنظيمي غير مناسب  -

 .داخل مكتبة الجامعة، مما يؤدي إلى تداخل السلطات والمسؤوليات

 .عاملينوبين أداء ال( الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا، الأفراد)توجد علاقة إيجابية بين مجالات التغيير  -

وزارة  في لينالعام أداء على وأثرها الت غيير إدارة ( بعنوان: "واقع2009دراسة عوني فتحي خليل عبيد ) .8

ح ة فاء مجمع حالة دراسة :الفلسطينية الص   الط بي". رسالة ماجستير.  الش 

راسة هذه هدفت حة وزارة في الت غيير إدارة واقع على الت عرف إلى الد ِّ  العاملين، أداء على وأثر ذلك الفلسطيني ة، الص 

فاء مجمَّع حالة دراسة خلال من  الت نظيمي، الهيكل في الت غيير)هي  مجالات للت غيير ثلاثة تم  تناول وقد الط ب ي، الش 

لت وقد  .الأفراد( في الت غيير الت كنولوجيا، في الت غيير راسة توص   :أهم ها من كان الن تائج من لمجموعة الد 

 فلأهدا الهيكل التنظيمي في تغييرات إحداث بسبب وذلك المعالم، واضح يكن لم الت نظيمي الهيكل في الت غيير - 

 معينة. لفئة شخصية مصالح تخدم

 لا حيث في الإنجاز السرعة أو والوقت، الجهد تقليل على يعمل ولم واضحا ، يكن لم التكنولوجيا في الت غيير -

د شاملة خط ة يوجد  التكنولوجيا المطلوبة. هي ما تحد 

 .العاملين وأداء (الأفراد التكنولوجيا، التنظيمي، الهيكل (في التغيير مجالات بين إيجابية علاقة وجود -

( بعنوان: "الاستراتيجيات القيادي ة في إدارة التغيير التنظيمي 2007دراسة الفائز سليمان بن صالح ) .9

والتعامل مع مقاومته: دراسة ميداني ة على قيادات قط اعات وزارة الداخلية في المملكة العربي ة. أطروحة دكتوراه.  

راسة  الت عرف على دور القيادة العليا في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته، حاول الباحث في هذه الد 

والت عرف على أهم أسباب مقاومة العاملين للتغيرات التنظيمية وأساليب تلك المقاومة والنتائج المترتبة عنها، كما 

 في إدارة التغيير. حاول الباحث التعريف بأهم الاستراتيجي ات والآلي ات التي تساعد على النجاح

راسة إلى أن  استراتيجي ات إدارة التغيير تتطل ب ضرورة إدراك القادة الإداريي ن لأهمي ة  ل الباحث من خلال الد  وقد توص 

ت ه الأساسي ة الت غي ر  م  التدريب كمهارة عصري ة لابدَّ من إتقانها وفق مبادئها وأسسها العلمية والعملية في ظلِّ  عصر  سِّ

ريع ، وأن  تطبيق استراتيجيات فع الة لإدارة التغيير يتطل ب إعادة صياغة كثير من الجوانب التنظيمية لتتلاءم مع الس 
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دة لدى  ؤية والر سالة والأهداف الواضحة والمحد  الت غيُّرات الحديثة، وأن تأخذ هذه الاستراتيجيات بالاعتبار وجود الر 

قادة الإداريي ن في إدارة الت غيير الت نظيمي  يجب إدراك أهمي ة الت غيير القيادات الإداري ة، وكذلك ومن أجل نجاح ال

يجاد المناخ المساعد على تفه م وتقب ل التغيير  .المنبثق من متطل بات الواقع وحاجته، واحتواء القِّوى الم عيقة وكبحها، وا 

 إدارة عملي ة واقع دراسة :الت نظيمي الت طوير في الت غيير "إدارة ( بعنوان:2005دراسة ريم رمضان ) .10

ورية لتطوير الت غيير  .دكتوراه أطروحة ".المنظ مات الس 

بب بالن جاح، تكل ل لا المنظ مات تقوم بها التي الت غييرات من العديد أن   من الباحثة انطلقت  مقاومة ذلك هو في والس 

 المنظَّمة، وتتطل ب إدارة اختصاص دُّ منتع ومقاومته التغيير من كل إدارة كيفي ة فإن  معرفة وبالتالي الت غيير،

 لدى توجد هل :مهم هو سؤال على الإجابة الباحثة وحاولت .الت غيير تطبيق أجل من العلمي ة الط رائق على التعر ف

ورية المنظ مات  تواجه خطط جانبها إلى وهل يوجد التغيير؟ عملي ة عليها تقوم علمي ة ومبادئ معي نة خطط الس 

 يير؟التغ مقاومة

لت البحث خلال ومن ورية المنظ مات أن   إلى الباحثة توص   العلمي ة المتعل ِّقة الن ماذج تبن ِّي في بينها فيما تختلف الس 

، التغيير بإدارة  التغيير العلمية لإدارة للنماذج العام القط اع في الأعمال منظ مات تبن ِّي نسبة وتنخفض الت نظيمي 

لت كما ص،الخا القط اع في عنه التنظيمي  في المنظ مات الإداري ة العملي ة في ضعف وجود إلى الباحثة توص 

ورية،  التغيير على يتم الإقبال كما تنفيذه، مراحل وفي التنظيمي للتغيير بالت خطيط يتعل ق الأخص  فيما وعلى الس 

لت كما علمية، أسس   على الغالب في تعتمد لا عشوائي ة بخطط مات بعض بين قةوجود علا إلى الباحثة توص   المقو 

ائدة العلمية  المنظمات في التنظيمي التغيير أسباب فشل تعود فقد وبالتالي التغيير، مقاومة وبين التغيير إدارة في الس 

 .التنظيمي التغيير إدارة في العلمية للأسس إتباعها فشل إلى السورية 

 الدراسات الأجنبية:          

11. Lucy Wanza .(2016): Influence of Change Management on Employee 

Performance: A Case of University of Eldoret, Kenya Sr. The doctoral  

dissertation. 
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وحة أطر . كينيا. تأثير إدارة التغيير على أداء الموظف، دراسة حالة جامعة ألدوريت بعنوان: (2016)دراسة وانزا 

 .دكتوراه

 عرفة تأثير إدارة التغيير على أداء الموظفين فيما يتعل ق بالت غيُّرات التكنولوجية، والقيادةهدفت هذه الد راسة إلى م

حجم المجتمع  بلغو . وقد استخدمت الباحثة منهج دراسة الحالة. التنظيمية، والهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية

على العي ِّنات  تم  تحديد حجم العي ِّنة بالاعتمادو . موظف ا 121أم ا العي ِّنة فقد بلغت . موظف 403الأصلي للد راسة 

 . تم  جمع البيانات الأولية باستخدام الاستبيانات وجداول المقابلة. العشوائية البسيطة

راسة     ت إليها الد ِّ ل ص   :أهم  النتائج التي خ 

  .الجامعةأن  التغييرات الهيكلي ة والقيادة التنظيمية أث رت بشكل إيجابي  على أداء موظ في   -

أن  التغييرات التكنولوجية لها تأثير كبير على أداء الموظفين بسبب التغيرات التكنولوجية السريعة التي  -

 .يشهدها العالم بسرعة مما يخفف من عبء عمل الموظف ويزيد من الكفاءة والفعالية في مكان العمل

12. Dan Cohen (2005): The heart of change- Field guide: Tools and tactics 

for leading change in your organization, Harvard business school press, 

Boston Massachusetts, États-Unis of America. 

 في التغيير قيادة وطرائق لآلي ات ميداني   دليل تقديم محاولة مع التغيير ( بعنوان: جوهر2005دراسة دان كوهين )

 المنظ مة. 

ل الباحث  وقد المعارضين، من التغيير فريق مع القيادات تعامل كيفي ة معرفةراسة إلى تهدف هذه الد ِّ   أن   إلىتوص 

 الاختلافات بسبب تنشأ والتي المنطقية المقاومة النوع الأول أسماه التغيير، مقاومة من رئيسيين نوعيين هناك

 حتمي ة على المترت بة الآثار مع التأقلم كيفية لحو  الجوهرية الاختلافات أو التغيير، ومنطق الرؤية الفلسفية حول

 الطرائق تغيير إزاء منعكسة فعل ردة كونها تعدو لا والتي العاطفية التغيير والنوع الثاني الذي أسماه المقاومة

 .المهام تنفيذ في المعتادة
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التعامل  على التغيير قفري قدرة حيث من صعوبة الأكثر هي المنطق إلى المستندة المقاومة أن الباحث يرى  كما

وأن  المقاومة  للأخرين، إيصالها طريقة و الرؤية صياغة تتم بها التي الكيفية وتقييم قياس في فائدة أكثر وهي معها،

لها أن  فرص إلا   شيوعا  وانتشارا ، الأكثر هي العاطفية  تشج ع  قد نهاأ مع كبيرة، تعتبر وفاعلية دعم أداة إلى تحو 

 أطرافها بمناقشات جميع بإشراك إلا المقاومة يتم  مواجهة لا أن ه الباحث ويرى  التغيير، نحو يةالسلب الاتجاهات

 بشأن السلوك والوضوح بصدق، دائما معهم والتعامل المشكلات لحل  الفرص  ومنحهم مخاوفهم، حول صادقة

 .التنظيمي للتغيير المقاومين طرف من المقبول وغير المقبول

ن أداء العاملين،  تتشابه دراسة       ابقة في كونها تعالج العلاقة بين إدارة التغيير وبين تحس  راسات الس  الباحثة مع الد 

( هي الأقرب لدراسة الباحثة من ناحية معالجة أثر إدارة 2013( ودارسة جرادات )2016وتعتبر دراسة توايتية )

وع من وجهة نظر الإدارة ومن وجهة نظر العاملين التغيير في تحسين الأداء ضمن مكتبة، كما أن هما عالجتا الموض

راسة عالجت الموضوع من وجهة نظر الإدارة فقط واستبعدت العاملين ، كما تتشابه  في المكتبة، في حين أن  هذه الد ِّ

راسة مع دراسة رشا سعيد)  –( التي هدفت إلى التعرف على دور مجالات التغيير )الهيكل التنظيمي 2018هذه الد ِّ

المهام( في أداء العاملين والتعرف على اختلاف وجهات نظر أفراد عي نة -الثقافة التنظيمية-الأفراد-نولوجياالتك

( 2013الد راسة فيما يتعل ق بأثر التغيير على العاملين باختلاف العوامل الديموغرافي ة، وتتشابه مع دراسة عبد الفتاح )

سة واحدة، بالإضافة إلى أن ه عالج الموضوع حيث عالج أثر التغيير على أداء العاملين من خ لال دراسة حالة مؤس 

 من وجهة نظر الإدارة.

ابقة في أن  بعض هذه الد راسات عالج الموضوع من وجهة  وي كم ن الاختلاف بين هذه الد راسة وبين الد راسات الس 

بحثه عن دور إدارة التغيير  ( في2014(، كما تختلف عن دراسة العنزي)2017نظر العاملين، مثل دراسة مسعود)

راسة تعالج التغيير في مكتبة الأسد  ل. بالإضافة لذلك يكمن الاختلاف في أن  هذه الد  ك  في زيادة فع الية المنظ مة ك 

راته وآلي ه إحداثه، وعلاقته بتعزيز أداء العاملين في المكتبة.  الوطني ة ومبر 
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  تمهيد         

 الخبراء وكذلك في المنظمات المختصين الممارسين انشغال مجالات أهم أحد التنظيمي والتغيير التطوير عملية تعد

 بصفة   المنظمات فعالية على واضح   تأثير   من لهذا المجال لما ،سواء   دح    على والإدارة التنظيم في المتخصصين

 عالية   درجة   توفر تتطلب وحادة   مستمرة   بيئية   من تغييرات   عليه تشتمل لما خاصة   بصفة   الأخيرة الآونة وفي ،ةعام  

وعلى ما . (181ص ،2014 ياسين،التغييرات ) لتلك الملائمة للاستجابة كبيرة   وقدرة   المنظمات لدى المرونة من

ة على ضلاقتصادية وقوة المنافسة المفرو اللتغييرات  يبدو فإن الحاجة للتغيير هي في غالب الأمر استجابةٌ 

ها ؤ المؤسسات، الأمر الذي يتطلب أن يتوافر لدى المؤسسات الدافع الذاتي لإحداث التغيير، فإذا لم يعتقد أعضا

بحتمية التغيير فلن يتوافر لديهم الالتزام بنتائجه، وبالتالي لن ينجح برنامج التغيير في تحقيق أهدافه )منصور، 

 (. 196ص، 2015

وهو  ،_ بما فيها المكتبات باعتبارها منظمة_ناول الباحثة في هذا الفصل دراسة إدارة التغيير في المنظماتوتت

( الداخلية-ةالخارجيلإدارة التغير ونشأتها وأسبابها ) ا  عام يعرض المحور الأول مدخلا  ، حيث محاور ةيتكون من ثلاث

ر يشرح آلية التخطيط وا عداد المنظمة للتغيير وأهمية قيادة التغييفهو وأهميتها ومجالاتها العديدة، أم المحور الثاني 

، في حين يتناول المحور الثالث مقاومة التغيير وكيفية تطويعها لصالح نجاح حد أهم عوامل نجاح برامج التغييركأ

  برنامج التغيير.

 

 مفهوم إدارة التغيير نشأتها ومسبباتها  :1-1

 شأتهاإدارة التغيير ون مفهوم: 1-1-1

 أو التنقل أو التحول أنه على إن أردنا تعريف إدارة التغيير فيجب أن ندرك من البداية ماهية التغيير حيث ع ر ِّف

بهدف المحافظة على المركز  الإجراءات والقواعد الهيكل التنظيمي، العمليات، مستوى: الأهداف، على التعديل

 رمدخل إلى إدارة التغيي .1
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، من  Kanterقترح ، وي(8ص، 2005التنافسي الحالي وتطويره )قاسمي،  أن يتضمن التغيير تبني تصرف  جديد 

حيث رسم سياسات  جديدة ، وسلوكيات  جديدة ، ونماذج وطرائق جديدة ، ومنتجات  جديدة ، أو أفكار  تسويقية  جديدة ، 

 (.24ص، 2005)رمضان، تبنيها وذلك بحسب مفاهيم لنماذج جديدة  يعمل التنظيم على 

، ويحذ ر آخرون بأنه من الخطأ هذا ويمكن أن يحدث التغي ة  أو بأزمنة  مختلفة  ير بزمن  معين  أو على مراحل  متعدد 

نما هو عمليةٌ مستمرةٌ. ، وهما غييرمستويين للتوقد حدد الباحثون  اعتبار التغيير على أنه سلسلةٌ من الأحداث، وا 

 كالتالي:

ذي يحدث بشكل  اعتيادي  مستمر   في : هو التغيير الFirst Order Changeتغيير من الدرجة الأولى  -

التنظيم، ولكنه لا يمس المكوناتِّ الأساسية  للتنظيم، ويأخذ هذا المستوى شكل التغيير الخطي والمستمر، ولا 

يشير إلى أي تغيرات  أساسية  في المعتقدات التي تسود أعضاء التنظيم أو الكيفية التي تستطيع المنظمات من 

 ظائفها وأعمالها.خلالها تحسين وتطوير و 

هو التغيير الذي يتم إدخاله بشكل  كامل  على  :Second Order Changeتغيير من الدرجة الثانية  -

التنظيم، ويؤدي إلى تحويل  في جوهر المنظمة. ويحدث هذا التغيير عند تغير المبادئ التي يقوم عليها التنظيم 

 (.26ص، 2005)رمضان، 

( إلى Change) (، إذ يشير المفهوم الأولChangingن التغيير )( عChangeهذا ويختلف التغيير )

التحولات التي تحصل في المهام والأفراد والأساليب المستخدمة والتكنولوجيا، أو الأوضاع الاقتصادية وعلاقتها 

 ( فهو عملية إدخال تحسين  أو تطوير  علىChangingوبالمجتمع. أما المفهوم الثاني ) بغيرها من المنظمات

بحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل  أفضل. وهو يشمل التغيير الذي  المنظمة لتكون مختلفة  عن وضعها الحالي

جراءاتها، عملياتها أو الجوانب السلوكية فيها )الرحيم، يجري على هيكل المنظمة، سياساتها  (.3ص، 2007وا 

  ا فيما يلي:تعاريفٌ عديدةٌ، يمكن أن نذكر بعضه وقد وردت ل إدارة التغيير

 "عملية أخذ المنظمة في مسيرة  من حالتها الراهنة إلى الحالة المنشودة في بأنها:تعرف إدارة التغيير التنظيمي  -
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المستقبل، والتعامل بشكل  استراتيجي  مع كافة الأمور التي تظهر خلال هذه المسيرة بعد تحديد الحالة المنشودة  

 (.265ص، 2016 هبال،ومتطلباتها")

أحد أو بعض جوانب  في المخطط تتضمن التدخل المؤسسة لإدارة ي تعر يف  آخر لإدارة التغيير، هي "فلسفةٌ وف -

، 2014)ياسين،  التغيير هذا مبررات مع المرغوب التوافق وتحقيق فعاليتها المؤسسة لتغييرها بهدف زيادة

 (.181ص

فها العتيبي بأنها ذاك النهج الإداري الذي ي عنى برصد م - رز تلك ؤشرات التغيير في بيئة  منظمة الأعمال وفوعر 

المؤشرات التي لها علاقةٌ بنشاط المنظمة ضمن أولويات إدارتها بهدف تكيف وتأقلم تلك الإدارة في ممارستها 

 (. 12ص، 2009)عبيد،  لوظائف العملية الإدارية مع المتغيرات المتوقعة لتحسين أدائها وسلوكها

 أفضل الطرق  استخدام كيفية عن تعبر التي المختلفة الإدارية الممارسات " بأنها رالتغيي إدارة كما تعر ف -

 التي ولياتؤ بالمس المنشودة والقيام الأهداف خدمة بقصد حدوثه مراحل وعلى التغيير لإحداث وفعالية   اقتصادي ا  

 (.47ص، 2008 الرحيم،الفعال" ) التغيير أبعاد تمليها

النهج الإداري الذي يعتمد على التخطيط الدقيق لإحداث  بأنها: ذلك في المكتبات يروتعر ف الباحثة إدارة التغي

بة التغييرات ، بهدف تطوير قدرتها على مواكوالمستفيدين ة المختلفة وفي سلوك العاملينكتبالتغيير في جوانب الم

 لية. التي تحدث في بيئتها، والانتقال بها إلى وضع  مستقبلي   يتميز بالكفاءة والفاع

ذا أردنا أن نعود لجذور مفهوم إدارة التغيير نجده يظهر في الفترة السابقة لمنتصف القرن العشرين. حيث وضع   وا 

Kurt Lewin’s   نموذجا  للتغيير من ثلاث خطوات  في الأربعينات، وقد نشرتEverett Rogers’  كتاب نشر

. ومع ذلك، لم 1979نموذج انتقال الجسور في  ، ووضع1962" في  "Diffusion of Innovations الابتكارات

، وأصبحت العمليات التنظيمية الرسمية 1990تصبح إدارة التغيير معروفة  جيدا  في بيئة الأعمال التجارية حتى عام 

وهناك أسبابٌ ملموسةٌ للتعجيل بالنمو في صناعة إدارة التغيير،  (.2019الحسيني، )العشرين في القرن  متاحة  

ات والتكنولوجيا، أو الأفكار التي كانت تأخذ سنوات  للتصميم والتطوير والاختبار والنشر، يجري الآن فالمنتج

. كما أن توقعات المستهلكين المتطورة للمنتجات الأفضل والأسرع والأرخص  تقليصها إلى أشهر  أو حتى أسابيع 



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

20 
 

  (Nkemdilim, 2017) تنظيم ثقافة العمل لتلبية الطلب تدفع إلى الحاجة لإعادة

وتجدر الإشارة إلى أنه ليس هناك نقصٌ في المقالات، والكتب، والمحادثات حول هذا الموضوع. ولكن العديد      

 .من هذه الكتب والمقالات تشير إلى أن إدارة التغيير هي الإدارة نفسها بشكل  عام ، أي كل إدارة  هي إدارة تغيير  

ذا كان الاندماج يحتاج إلى التنفيذ، فهذه هي إدارة فإذا كانت المبيعات تحتاج إلى زيادة   ، فهذه هي إدارة التغيير، وا 

ذا كانت هناك حاجةٌ لتنفيذ سياسة  جديدة  للموظفين، تحسين الإنتاجية أو حتى إيجاد منتجات  جديدة   التغيير. وا 

التأكد التغييرات التي يلزم إجراؤها و  حيث تنطوي مهمة الإدارة دائما  على تحديد متقدمة .. كل هذا هو إدارة التغيير.

من حدوث تلك التغييرات. وحتى عندما يكون الهدف العام هو الاستقرار، فإنه كثيرا  ما لا تزال هناك أهدافٌ للتغيير 

على سبيل المثال: تقليل التقلبات، خفض التكاليف، تقليل الوقت اللازم، وتخفيض معدل الدوران. وبمجرد أن يتم 

وظيفة  في الشركة من حيث التغييرات التي يتعين إجراؤها )كبيرةٌ وصغيرةٌ على حد   سواء( سيحدث تعريف كل 

 (.(Schaffer, 2017التغيير كجزء  من الحياة اليومية بشكل  دائم  

 مسببات إدارة التغيير : 1-1-2

دل من والتي تع أو خارجية   يمكن أن تكون داخلية   كبيرة   يير في العادة عندما تواجه المنظمات أزمة  يحدث التغ

 ريح  ص أوضاعها، ويمكن أن يحدث ذلك أيضا  عندما تشعر المنظمة بالحاجة إلى تغيير توجهها لتحقيق هدف  

 المنظمة تسببها العوامل التالية:في أنموذجه إلى أن التغييرات في  Lewin’sوقد ذكر  .كبيرة   يتطلب رؤية  

 .افعة""القوى الدالتغييرات في حجم واتجاه العوامل التي تشجع وتيسر التغيير والتي أطلق عليها  .1

 ."القوى المقيدة"التغييرات في حجم واتجاه العوامل التي تعارض التغيير والتي أطلق عليها  .2

 .من هذه العوامل أو الاثنان معا   عددٌ  .3

وى الدافعة المنظمة على التغيير بينما تشجع القوى المقيدة الأفراد على مقاومة التغيير. وأطلق على حيث تشجع الق

وبموجبه فإن ثبات المنظمة وتوازنها شبه الثابت يحدث عندما تتعادل هذه القوى  .)تحليل قوة المجال(تفسيره هذا 

 من الزمن. معينة   للأداء لفترة   ثابت   ل  تحافظ معها المنظمة على معد الدافعة مع القوى المقيدة بصورة  

https://hbr.org/search?term=robert%20h.%20schaffer
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مسببات التغيير تتمثل في كون البقاء يتطلب التغيير ويشير إلى أن قدرا  معينا  من النزاع  أن   ى ر في  Robbinsأما 

 (.6ص، 2007)الرحيم،  اصلة في البيئة والتي تؤثر عليهاإذ يجبرها على مواكبة التغييرات الح ،للمنظمة مفيدٌ 

 التغيير، وهي كالتالي: هذا إحداث إلى بالمنظمة تدفع وداخليةٌ  خارجيةٌ  أسبابٌ  ناكه كما أن

 مع مستمر    تفاعل   في هي بل ت  تغيرا من بها يحيط عما منعزلة   ليست المنظمة. الأسباب الخارجية للتغيير: 1 

 ونذكر منها: الخارجية، البيئة

 الحكومية. والتشريعات تغير القوانين  -أ

 ظروف حسب وأن تتغير نفسها حماية من لابد أعمالها في وناجحة   مستمرة   المنظمة تبقى تىح :المنافسة -ب

 التي تواجهها. المنافسة

، مستقرة   غير اقتصادية   بأحوال   محاطة   نفسها المنظمة تجد الأحيان من كثير   يف :الاقتصادية الظروف -ت

 .مستجداتال هذه مع التوازن  لخلق فيها التغيير إحداث مما يتطلب منها

وتغير هذه السياسات يدفع  العالمية، بالسياسات بآخر أو بشكل   المنظمة تتأثر :العالمية السياسات -ث

 الجديد. الوضع مع تتكيف حتى التغيير تبني إلى المنظمة

 والحضارية  الثقافية والتطورات والتقاليد والأعراف القيم وتتضمن :والحضارية والثقافية الاجتماعية المتغيرات -ج

  المجتمع. في التربوية والمتغيرات

 الزبائن. وحاجات أذواق في التغيرات -ح

لا ستتأخر عن -خ التغيرات التكنولوجية: إن التطور والتغير التكنولوجي يحتم على المنظمة الأخذ بها، وا 

يا جمثيلاتها من المنظمات في ميدان تحسين الإنتاج وتسهيل تنفيذ الأعمال، وبالتالي فإن إدخال التكنولو 

)بن  رفي المواد والعنصر البشري، بالتخفيض أو الزيادة أو التغيي تنظيمية   المتطورة يؤدي إلى إدخال تغييرات  

 (.23ص، 2013ساحة ،

ئة في بي جديدة   تظهر الحاجة للتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات   :.  الأسباب الداخلية للتغيير2

 يلي: ، ومنها ماالعمل الداخلية
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 إلى الأهداف الحالية أو بتغيير أهدافها جديدة   إذا ما قامت المنظمة بإضافة أهداف   :جديدة   ف  وجود أهدا -أ

 ر جو   (، فستقوم حتما  بالتغييرات المناسبة لتوفيجديد   أو إضافة منتج   )التخلي عن منتج   أخرى جديدة   بأهداف  

 .لتحقيق هذه الأهداف الجديدة ملائمة   وظروف  

ي ف إذا عينوا قادة   خاصة   مختلفة   ومهارات   وخبرات   ذوي أفكار   جدد   إن انضمام أفراد   :جدد   انضمام أفراد   -ب

 .                   جديدة   وظهور أوضاع   الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات  

 على أداء المنظمة، ولهذا على المديرين سلبيةٌ  نتج عنه آثارٌ تإن عدم رضا العاملين  عدم رضا العاملين: -ت

 .ن و لتشخيص أسباب عدم الرضا ومحاولة إيجاد الحلول بإجراء التعديلات والتحسينات اللازمة التي يطلبها العام

: إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء المنظمة، عليها البحث في الأسباب والقيام بالتعديلات تدني مستوى الأداء -ث

 (.24-20ص ص  ،2013، علاوي ) أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء

الواضح أن  نا، ومهفي عميقة   إلى تغييرات  " العصر الرقمي"قد أدى تطور إضافة  إلى ما سبق، وبالنسبة للمكتبات ف

، ة  ديدج على المكتبات وموظفيها، الذين يجب أن يكونوا مستعدين لمواجهة تحديات   المجالات تأثيراتٌ كبيرةٌ  هلهذ

 ومنها: التنظيمي. لإدارة التغيير ووضع إجراءات  

التطورات في تكنولوجيا المعلومات والتقدم في مجال الاتصالات : التطورات في تكنولوجيا المعلومات   (1

في مجتمع المعلومات في جميع أنحاء العالم، حيث أصبح بالإمكان الوصول إلى المعلومات عبر  ثورة   أدى إلى

، هذا وقد رقمي    والمعرفة في شكل   السريع للبيانات والمعلومات التقنيات الجديدة سه لت التحول الإنترنت، كما أن

 في كثيرةٌ  لذلك، كان هناك تغييراتٌ  ونتيجة   لإدارة المعرفة. وقوية   أدى تطور البرمجيات إلى خلق أساليب جديدة  

 هذا وقد أتاحت .الوصول إليها واستردادهاو الطرق التي يتم بها إدخال المستندات والمعلومات وتخزينها وتنظيمها، 

لعديد من المنافسين ا اتالمكتبوأصبح لدى ، ورقيةالمواد القل استخدام ، و إلكتروني    الرقمنة تسليم المعلومات في شكل  

 المعلومات عبر الشبكات المحليةإلى  على الوصول درا  أصبح قافيد المست وهذا يعني أـن .لتوفير هذه المعلومات

 .أقل من الزيارات للمكتبات دد  بحيث يتم إجراء ع والعالمية،

 ت  لقد ولدت التغييرات في المجتمع والثقافة والاقتصاد والتكنولوجيا تغييرا: تغيير البيئة التعليمية    (2
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المكتبة البوابة التي يمر من خلالها  وهذا جعل من  .بح التعلم مدى الحياة هو القاعدة. حيث أصفي التعليم عديدة   

مع البيئات التعليمية  أن تتكيف المكتباتوهنا يتوجب على  .صول على هذا التعلمأجل الح من المستخدمون 

 :من خلال ،المتغيرة

 .بالكامل من الناحيتين المادية والفكرية عبر الشبكات الإلكترونية جعل المكتبة متاحةٌ   .أ

خلال إنشاء  من  .توفير دعم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات للمستخدمين عن بعد على مدار الساعة  .ب

 (.Lawrence, 2002) ةقاعدة بيانات لمستخدمي الملفات الشخصي

وترى الباحثة أن من أهم الأسباب التي تدفع بالمكتبات لإحداث التغيير هو تغيير وتطور احتياجات المستفيدين 

 يث يبحثحوخاصة في ظل العصر الرقمي المسيطر هذه الأيام، فمستفيد اليوم يختلف عن المستفيد في الأمس، 

 المستفيد في العصر الرقمي عن معلومة محددة بدقة، ويسعى للحصول عليها بأسرع وقت وبأي مكان.

  وأهدافهاأهمية إدارة التغيير  :1-2

 إدارة التغيير : أهمية1-2-1

 ة نحومتعد عملية التغيير والتجديد من العمليات التي تشكل صلب المراحل التنظيمية. فالتغيير يحاول توجيه المنظ

ن استغلال كل الإمكانات والموارد المتاحة لتحقيق الكفاءة الإنتاجية للمنظمة وبما يقود  إداري    وضع   أفضل ي حس 

 وتكمن أهمية التغيير التنظيمي في النقاط الآتية: إلى النمو الاجتماعي والاقتصادي والفني للمجتمع.

 تجديد الحيوية داخل المؤسسات والمنظمات والدول. .1

 ية القدرة على الابتكار في الأساليب وفي الشكل والمضمون.تنم .2

زكاء الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم. .3  تعزيز المطالب وا 

 .(5ص، 2011، عبد العزيز، زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات الحياة )معزوز  .4

 دث داخل التنظيم.يح والتكوين الذي يتلقاه عن كل تغيير  عن طريق التدريب  تحسين مستوى الأداء لكل فرد    .5

 تشجيع روح الفريق وتحسين التعاون عن طريق نشر روح العمل الجماعي.  .6
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 تقليل دوران العمل بتوفير الاستقرار الوظيفي للعمال والتشجيع ومنح المكافآت.  .7

 دافها.تحقيق التوازن التنظيمي عن طريق جعل كل مكونات المنظمة تتناسب وأه  .8

 من خلال التأني في اتخاذه وعدم التردد في الاستقرار عليه والحزم تطبيق المنهج العلمي في اتخاذ القرارات .9

 (.5ص، 2011، قبايلي ،في تنفيذه )بوقرة

 أهداف إدارة التغيير :1-2-2

نما تكون عملية   وارتجالية   عفوية   إن عملية التغيير لا تأتي بطريقة    أهداف برامج  ، ومنومخططة   ومدروسة   هادفة   وا 

 التغيير والتطوير التنظيمي ما يلي:

اتيجيات أو بعض الأسواق والموارد وبعض الاستر  معينة   يهدف التغيير التنظيمي إلى التخلي عن أنشطة  التخلي:  -1

 .والأساليب داخل المنظمة

أو  ية  تبني استراتيجعندما تتخلى المنظمة عن بعض الاستراتيجيات والأنشطة فهي تهدف إلى التبني:  -2

 مما يسمح لها بالانسجام مع التطورات والمستجدات الجديدة. جديدة   أو أساليب تسيير   جديدة   تكنولوجيات  

تهدف منظمات الأعمال من خلال التغيير التنظيمي إلى تطوير وتنمية استراتيجيتها وأساليبها التطوير والتنمية:  -3

 رفها وذلك من أجل البقاء والاستمرار.وتوسيع مجال نشاطها أو توسيع حقل معا

وأكثر قدرة على التكيف مع البيئة المحيطة بها، لذلك  من أجل أن تصبح المؤسسة أكثر فعالية  التحسين:  -4

تهدف المنظمة إلى التحسين المستمر في نشاطها الإنتاجي أو الخدمي والتحسين في مهارات وقدرات العمال، 

 (.220ص، 2011الإدارية )حومر، والتحسين المستمر في أساليبها 

 ومبادئهاأساليبها  –خصائص إدارة التغيير  :1-3

 إدارة التغيير : خصائص1-3-1

 تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص تتمثل في:

 .من قوى التغيير ومقبول   معلوم   أي أن إدارة التغيير تتجه إلى تحقيق هدف  الاستهدافية:  .1
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 .عمل في ظل الواقع الذي تعيشه المنظمة وباستخدام إمكانيتها ومواردها المتاحةأي أن إدارة التغيير تالواقعية:  .2

 .أي أن عملية التغيير تتوافق مع رغبات واحتياجات القوى المختلفة للتغييرالتوافقية:  .3

أثير ة على التوالقدر  مناسبة   لابد أن تملك القدرة على الحركة بحرية   لكي تكون إدارة التغيير فاعلة  الفاعلية:  .4

 .والتوجيه للوحدات المستهدفة بالتغيير

في إدارة التغيير يتم التفاعل بين القوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وقادة التغيير عن طريق المشاركة:  .5

 المشاركة.

ليكتسب التغيير الشرعية لابد من تعديل أو تغيير القوانين التي قد تتعارض مع اتجاهات التغيير في الشرعية:  .6

 نظمة.الم

 .في إدارة التغيير يجب أن يخضع لاعتبارات العائد والتكلفة ف  أو تصر   أي قرار  الرشد:  .7

 أن إدارة التغيير تسعى إلى إصلاح الخلل والعيوب الموجودة بالمنظمة.الإصلاح:  .8

 .على الابتكار وتشجع حاليا   قائم هو ما لتطوير تسعى أنها أي :والابتكار التطوير على القدرة .9

 للإبقاء الأحداث تقود وتصنع وأحيانا   وتتكيف تتفاعل التغيير إدارة :الأحداث مع السريع التكيف على القدرة .10

 (.68ص، 2008المنظمة )الرحيم،  وفاعلية حيوية على

 إدارة التغيير : أساليب1-3-2

 تتمثل أساليب إدارة التغيير المتبعة من طرف المنظمة في أسلوبين هما كالتالي:

كل شويتمثل في الغالب في محاولة سد الثغرات وتقليل الأضرار التي يسببها التغيير، ويتخذ  أسلوب دفاعي: .1

ع الأوضاع م الفعل عن فعل التغيير، أي أن الإدارة تنتظر حتى يحدث التغيير ثم تبحث عن وسيلة للتعامل رد

  (.2001)الصفار،  لناجمة عنهالجديدة، وغالبا  ما تكتفي فيه الإدارة بمحاولة التقليل من الآثار السلبية ا

، قدرات   وما تملكه من يقوم بالتنبؤ بما تتطلبه المرحلة من طموحات   هجوميٌّ  وهو أسلوبٌ أسلوب الاحتواء:  .2

 ه. وهذا يتطلب من المدراء توقع التغيير والتنبؤ بوموازنة   وتوجهها بالحكمة والحنكة نحو تحقيق الأهداف بروية  

 (.79ص، 2009م تحقيق أفضل النتائج )الزعبي، ليمكنهم من التعامل معه ث
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الضوابط لإعادة الأمور  على يعتمد بأن الأسلوب الدفاعي والهجومي، الدفاعي الأسلوبين بين الجوهري  الفرق  ويكمن

 الهجومي الأسلوب بينما  .الإدارة وعاد عليها بالضرر يديإلى نصابها، فإذا تجاوزت النصاب انفلت الزمام من 

والتطل عات، وبذلك فهو  الطموحات يواكب وسطا   منحى ينحى فإنه لذلك ويتجنبه، الخطأ ويرد   ويقبله، يحالصح يدرس

 .(2001)الصفار، يعد أسلوبا  أفضل لإبقاء المؤسسة والمحافظة على كيانها وعلى تفوقها في الأداء

 إدارة التغيير: : مبادئ1-3-3

الموقف  على حسب أخرى  حالات في تصح ولا الحالات بعض في صحت قد فهي ثابتة   ا  قواعد تمثل لا المبادئ هذه

 أخر، ومنها: إلى من موقف   يختلف التغيير تطبيق تجعل التي العوامل من وغيرها الزمني والظروف والتوقيت

 .الأفكار تغير من أسرع بمعدل   الماديات تتغير .1

 .أسرع   كلما كانت التغيرات قليلة الحجم كلما أمكن قبولها بمعدل   .2

 .الاختصاصين والاستشاريين من تزداد فرص نجاح التغيير إذا توفر فريق عمل   .3

 شأنه.أكبر لمناقشته والتحاور ب يتفاعل الأفراد مع التغيير ويزداد قبولهم له كلما أتيحت لهم فرصةٌ  .4

 فأما أن تدفع ثمن التغيير أو عدم التغيير. ثمنٌ  لكل تغيير   .5

 هم الثقافية كلما كان استعدادهم للتغيير أكبر.كلما ارتفعت طموحات الناس ومستويات .6

 كلما كان التغيير لا يهدد مصالح الآخرين كلما كان أكثر قبولا  لديهم. .7

 .جهاضهاإيجب الاستفادة منها وعدم  صحيةٌ  نقد العملية التغيرية ومعارضة بعض جوانبها ظاهرةٌ  .8

 .(12ص، 2012دعى لقبوله )حلس، أكلما كان التغيير مجربا  كلما كان ذلك  .9

 أنواع إدارة التغيير ومجالاتها   1-4 

 إدارة التغيير : أنواع1-4-1

 لتصنيف التغيير التنظيمي نذكر منها: هنالك عدة مستويات  
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 :المصدر حسب .1

 الأهداف المنشودة. ولا يحقق صالحا   يعد للمؤسسة لم الحالي الواقع بأن للقيادة الذاتي الإدراك .أ

 الحالي. والواقع والأساليب النظم تغيير رورةبض الرقابية الأجهزة مطالبة .ب

ن أوضاعها تغير أن المؤسسة تدعو السوق  وظروف المنافسة .ت  البقاء. استراتيجية لتحقيق أداءها وتحس 

 :التنفيذ مستوى  حسب .2

 متعددة المراحل. إصلاح   عمليات عادة   ويشمل طويلا ، وقتا   يستغرق  قد زمني    برنامج   وفق تدريجي: يجري  تغيير  .أ

 .وشاملٌ  وسريعٌ  مفاجئٌ  : هو تغييرٌ ) راديكالي (جذري  تغيير .ب

 :المرؤوسين مع التعامل حسب .3

 .إلى الأفضل التغيير جدوى  وبيان تغييره السيء وضرورة الواقع توضيح بالإقناع: تغيير  .أ

 .الأمام إلى التغيير عجلة دفع في نجحوا إذا للمرؤوسين المزايا منح :بالتحفيز تغيير  .ب

 .المكتسبة المزايا بعض وحرمانهم للتغيير المقاومين أو الرافضين عقاب :قاببالع تغيير  .ت

 به. المتعلقة الإجراءات وتنفيذ للتغيير الخضوع على المرؤوسين إكراه :بالإلزام تغيير .ث

 :درجة الشمولية حسب  .4

 .الأنشطة أو العمليات من أو المنظمة من أجزاء ويشمل :الجزئي التغيير .أ

 .ا  أو دوائر أو أفراد أو عمليات   أقساما   مل كافة المؤسسة، سواء  التغيير الشامل: يش .ب

 حسب درجة التخطيط:  .5

يكون نتيجة لظروف التغيير ومتطلباته وبرامجه، و  متأنية   ودراسة   دقيق   التغيير المخطط: يتم تنفيذه بعد إعداد   .أ

 من قبل مخططي التغيير. واعية   جهود  

 عن رغبة المؤسسة ويحدث نتيجة التطور والنمو في المؤسسة، قل   مست التغيير غير المخطط: يتم بشكل   .ب

، فؤاد ،، أي دون الإعداد له، وذلك نتيجة لتغيرات في البيئة المحيطة بالمؤسسة )منصورويكون هذا التغيير تلقائيا  

 (.197ص، 2015
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 مجالات إدارة التغيير: 1-4-2       

منها، وبغض النظر فيما إذا كان هذا  كونات المنظمة، أو لجزء  لكل م يمكن للتغيير التنظيمي أن يكون شاملا  

 فإنه يتم إحداثه في المجالات الرئيسية التالية: أو جزئيا   التغيير شاملا  

 لتحقق المطبقة والاستراتيجيات أهدافها في تعديلات   بإجراء المؤسسات بعض تقوم :والاستراتيجيات الأهداف .1

 (.272ص، 2005)منور،  المحيطية البيئية تللتغييرا استجابة   تلك الأهداف

ترتبط عملية تغيير الهيكل التنظيمي بإعادة توزيع الاختصاصات،  الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية: .2

وتجميع الوظائف وا عادة تصميم خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطة والمسؤولية، وتشمل عملية إعداده 

ي مجالات ف واستبعاد أخرى، ويترتب على ذلك تعديلاتٌ  تنظيمية   حداث وحدات  تصميم التركيب التنظيمي، واست

 (.7ص، 2010)خروفة،  التنظيم الأخرى وذلك بما يتماشى مع التغييرات

 قافة  على مواقف، وقيم الأفراد وذلك لخلق ث مستمرة   على المنظمة إدخال تغييرات   التغيير على مستوى الثقافة: .3

 (.133ص، 2016)سلامة،  روح الانتماء، وتقوية السلوك الإيجابي لدى العاملين فيها تساهم في تشجيع قوية  

 بالمنظمة، العمل نظم وتطوير تغيير   إحداث المنظمة عمل وبيئة ظروف في التغيير يتطلب قد :العمل نظم  .4

 عة وتقييمالمتاب وأنظمة والسلطات، العمل والصلاحيات ومسؤوليات إجراءات وتطوير تبسيط خلال وذلك من

 والفعالية وزيادة الكفاءة والتكلفة، الوقت تخفيض بغرض الداخلية من الأنظمة وغيرها التحفيز ونظم الأداء،

 أو تغيير قائمة   أعمال   أوترك جديدة   أعمال   استحداث في ذلك يتمثلكما  .(186ص ،2014)ياسين، التنظيمية

 (.272ص، 2005ور، )من الحالية الأنشطة الأعمال أو أداء أسلوب وتطوير

 هيكل في التغيير إلى الحاجة ظهور إلى المنظمة وبيئة ظروف في التغيير يؤدي أن يمكن :البشرية لمواردا .5

على  العمل أو الأفراد بعض عن الاستغناء أو ،جديدة   بمهارات   يتمتعون  جدد   أفراد   بإضافة الموارد البشرية

 الأدوار الجديدة مع يتوافق وبما بالتنظيم الموجودين رادالأف وسلوكيات واتجاهات مهارات وتطوير تغيير

 .(186ص ،2014 منهم )ياسين، المطلوبة
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 تجعل من معرفتها وأساس مهارتها، والتيوهي التغييرات في العملية الإنتاجية للمنظمة، متضمنة    التكنولوجيا: .6

 أكبر، وتشمل بكميات   ، أو لإنتاج  أكثر كفاءة  الممكن إظهار قدراتها المتميزة، وتصمم هذه التغييرات لجعل الإنتاج  

 (.7ص، 2010)خروفة،  العمل والمعداتالتغييرات التكنولوجية أساليب صناعة المنتجات والخدمات، ومناهج  

ات سواء في جوهر المنتج ويركز التغيير هنا على إجراء تغييرات   التغيير على مستوى المنتجات والخدمات: .7

، فالمعروف أن حاجات محسنة   ، أو منتجات  جديدة   مما يؤدي إلى الحصول على منتجات   أو خدمات   ا  كانت سلع

، الأمر الذي يتطلب معه ضرورة العمل على إجراء التحسين المستمر على مستمر    وأذواق المستهلكين في تغير  

، 2016)سلامة،  تجودة الخدمات، أو المنتجات التي تقدمها المنظمة، والتنويع في هذه الخدمات والمنتجا

 (.133ص

أن أي  بينهم، بمعنى وتداخل   من خلال هذا الاستعراض لمجالات التغيير المذكورة، ت لاحظ الباحثة وجود ارتباط  

ن المدخل ومما ينبغي التأكيد عليه أ ا،به في أحد هذه المجالات ينعكس ويؤثر في المجالات الأخرى ويتأثر تغيير  

حداث التغيير، فالتغيير مهما كان مجاله يستهدف المورد البشري ولا يتحقق إلا من الإنساني هو أفضل المداخل لإ

   .خلاله

 التخطيط للتغيير في المنظمات  .2

 : مستلزمات وعناصر التغيير 2-1 

، منها إن فقدت فإن التغيير سوف يفشل من النشاطات وأن أي واحدة  لابد من سلسلة    جديدة   من أجل تبني فكرة  

 نها تمثل المستلزمات والعناصر المطلوبة لإجراء التغيير وهي:وبهذا فإ

هي بمثابة المشروع الذي تطمح إليه المؤسسة وتسعى إلى تحقيقه، وتمثل رؤية التغيير العملية الأولى  الرؤية: .1

ستسير فيه  يالتي ينبغي أن يقوم بتحديدها المدير القيادي أو الإدارة العليا، حيث في إطارها يتم تحديد الاتجاه الذ

المؤسسة الراغبة في إحداث التغير المطلوب وتحقيق الأهداف المرجوة منه، وبهذا المعنى للرؤية فإنها ستكون 

  .وقراراتهم ويسترشدون به في سلوكياتهم وتصرفاتهم ملون ن والعاو بمثابة الدليل الذي سيستند إليه كل من المسؤول
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يئة القيام بعمليات التغيير من خلال إبراز التطورات الحاصلة في الب تفسر وتبرر وتتضمن رؤية التغيير معلومات  

الداخلية والخارجية أو انخفاض الأداء أو الرغبة في تحسين الأداء الحالي، وتحديد الفرق بين النتائج الحالية والنتائج 

تظرة من عملية النتائج المن المسطرة في خطة التغيير، أو بين النتائج الحالية وخطورة استمرارها في التدهور وبين

 (.139ص،  2016التغيير الذي ستقوم به المؤسسة )توفيق ،

قناع أن السلطة يمكن أن تتحصل بالإقناع أو الانتزاع، والإ وذلك ليكون التغيير شرعيا  وقانونيا ، علما  السلطة:  .2

 إذا لم يغير.قد يكون بالحجة والبرهان وقد يكون بتبيان الخسائر التي ستلحق صاحب السلطة 

 هو الاستمرار في عملية التغيير وعدم التردد والتراجع.الإصرار:  .3

دراكٌ  بأن يكون لقادة التغيير فهمٌ النظرة البعيدة:  .4  للآثار المستقبلية لعملية التغيير.ووضوح ٌ  وا 

 ة التغيير ودفع ضريبتها.هو الاستعداد لتحمل عقبات عملي  التضحية:  .5

بمراقبة الأداء أثناء عملية التغيير وتحديد المشكلات والسعي لحلها )عبودي،  وهو الالتزاممراقبة الخطط:  .6

 (.188ص، 2017

 يرى آخرون أن مستلزمات وعناصر التغيير هي:و 

 مشاكلٌ  إذ تظهر الحالي الانجاز عن ن و راض المديرون  يكون  لا عندما للتغيير الحاجة تظهر :للتغيير الحاجة -أ

  .فيه المرغوب نجازوالإ يقيالحق نجازالإ بين فجوة   شكل على

الأفراد،  جديدا  لإدارة أسلوبا   أو مفهوما   نموذجا  أو الفكرة تكون  وقد الأشياء، لعمل جديدةٌ  طريقةٌ  وهي :الفكرة  -ب

 تبنيها. قبل بالحاجة الفكرة وترتبط

 مجلس منقرار    إلى الحاجة تبرز فقد ،المفترضة بالفكرة الاستمرار القرار متخذ يختار عندما يحدث :التبني  -ت

 من موافقة   بصدور بسيط   تغيير   تبني إلى الحاجة تبرز بينما المنظمة، في رئيسي    بتغيير   تتمثل حالة   الإدارة لتبني

 .الوسطى الإدارة

 توفير مستلزمات مع جديدا   سلوكا   أو جديدة   فكرة   المنظمة يستخدم أعضاء عندما التغيير يحصل :التنفيذ -ث

 .التغيير إحداث
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 تولد الحاجة الأمر يتطلب كما متعددةٌ  ونشاطاتٌ  بشريةٌ  طاقاتٌ  تتوفر لم ما التغيير يحدث لا :لمواردا  -ج

 (.8ص،  2007)الرحيم ،  العاملين قبل من للتغيير الحاجة إدراك إلى

 : كيفية التخطيط للتغيير 2-2 
 في المستخدم والأسلوب للطريقة ووصفٌ  التغيير، عملية في إنجازه يجب لما وصفٌ  التغيير تخطيط بعملية يقصد

لعناصر هذه المرحلة، وهو  موجزٌ  ، وفيما يلي إطارٌ ومترابط   متكامل   تتطلب إعداد إطار   ذلك. وهي عمليةٌ 

 (:1)رقم  بالشكلموضح ٌ 

: وهنا لابد أن يتولى مهام التغيير في المؤسسة من يتمتعون اختيار الفريق المسؤول عن عملية التغيير -1

ي هذا ف من الكفاءة من القادة العاملين في المؤسسة أو الاستعانة بخبراء   على مستوى عال   وتنظيمية   فنية   بخبرات  

 من داخل المؤسسة وخارجها معا . من خبراء   المجال من خارج المؤسسة، أو بالجمع بين فريق  

أهداف هذه  ف: تستند فعالية عملية التغيير على تحديد وتوصيتحديد وتوصيف أهداف عملية التغيير -2

 ، بحيث تشمل العديد من الأهداف مثل تحقيق التوافق والتفاعل بين المؤسسة وبيئتها.ووضوح   العملية بدقة  

 يفترض البدء بها. أن هناك أولوياتٌ  حيث تحديد مجالات وأولويات التغيير: -3

د تكون عملية ر، فق: يختلف الأسلوب الذي تتم به عملية التغيياختيار الأسلوب المناسب لإحداث التغيير -4

 ير مرحلية  ، وقد تكون عملية التغيتستهدف جميع المجالات والعناصر المطلوب تغيرها في آن واحد   التغيير شاملة  

 تتضمن تقسيم المجالات والتغيرات المطلوبة إحداثها بالمؤسسة إلى عدة مراحل، وقد تكون عملية التغيير تدريجية  

يضاح الفرق بين الوضع و  بسيطة   حيث يتم إدخال تغيرات   بعد إقناع والتزام أعضاء المؤسسة بتلك التغييرات وا 

 السابق والحالي يتم التوسع في عملية التغيير.

ا تحديد لعملية التغيير، يتم من خلاله تقديرية   : لابد من وضع موازنة  وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير -5

 .على تكلفة المتطلبات اللازمة لعملية التغيير المبالغ المطلوبة لهذه العملية، والتي تشتمل

بدء أعمال ل والظروف الملائمة: يعتبر تحديد التوقيت المناسب اختيار التوقيت المناسب لعملية التغيير -6

 تنفيذهافي  ت البدءوتوقيتوقيت تنفيذ الدراسات اللازمة لعملية التغيير  ويشمل ذلكالتغيير من أهم عناصر النجاح، 
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 (.89ص، 2015)مختار، إلى أخرى، ونهاية كل برنامج   من مرحلة   نتقالوتوقيت الا

 

 ( مراحل التخطيط للتغيير في المنظمة )من إعداد الباحثة(1لشكل رقم )ا

 إعداد المنظمة للتغيير :2-3 

 مبتنظي" يسمى ما على تركز الفعال للتغيير خطوات   قبل إعداد المنظمة للتغيير يجب أن نعرف أنه هنالك ست

 ليمكن الوحدات الصغيرة في العمل مشكلات لحل والعلاقات والمسؤوليات العاملين أدوار تنظيم إعادة أي المهام"

 ذاتيا   تدعيما   مدعمة   دورة   هو بناء التالية المتداخلة الخطوات من والهدف  .واضحا   تحديدا   والمهام الأهداف تحديد

 :هي الخطوات والكفاءة، وهذه والتنسيق للالتزام

 .للمشاكل المشترك التحليل طريق عن بالتغيير الالتزام تهيئة .1

 .المنافسة روح خلق مثل الأهداف وتحقيق والإدارة للتنظيم مشتركة   رؤية   إيجاد .2

 .بها للتقدم لتشريعها والكفاءة الجديدة النظرة على الإجماع توفير  .3

 القمة. من دفعها دون  الأقسام جميع على الجديد والعزم الحيوية نشر  .4

 .الرسمية والهياكل والأنظمة السياسات طريق عن الجديد والعزم الحيوية تأسيس .5

 (.159ص،  2012التغيير)ثابت، عملية عن الناجمة للمشاكل وفقا   الاستراتيجيات وتعديل مراجعة  .6
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 :وهي خطوات عدة على وتشتمل مراحل الإعداد للتغيير

 أو المنظمة، في داخلية   لمشاكل نتيجةٌ  أو ،خارجية   غيرات  وت لظروف   نتيجة هو هل للتغيير الحاجة تحديد .1

 .المستخدمة التكنولوجيا أو العاملين سلوكيات

 .المشاكل وتحديد الحالي الوضع تشخيص .2

 .التغيير يقود الذي التنظيم تحديد .3

 .علاجها وكيفية التغيير مقاومة أسباب تحديد .4

 جديد   ووضع تصور   للتغيير الداعية والأسباب اتالمبرر  عرض خلال من التغيير بضرورة الأفراد إقناع .5

 (.56ص، 2005ومميزاته )البلوي، الجديد للنظام

 : مراحل عملية التغيير واستراتيجياتها 2-4 

 ةنظممراحل عملية التغيير داخل الم 2-4-1

 منظمة   بصفة   بعهاتت المراحل نم مجموعة   عليها إتباع ينبغي فإنه التغيير بعملية تقوم أن ةنظمالم تختار عندما

 :التغيير وهي عملية تنجح حتى

 يتمثلا  سلوكي إما الضغط ويكون  خارجية أو داخلية مشاكل عن الناتج بالضغط التغيير خطة تبدأ :الإدراك  .1

 .فعالية   وعدم وبرامج إجراءات   شكل في يتمثل ا  فنيا  ضغط أو المختلفة النظر ووجهات والأحاسيس بالتفاعل

 .هميتهأ و  التغيير نوع بتحديد دارةالإ فتبدأ للتغيير مصدرا   طالضغ هذا فيصبح

 .التغيير مع الإدارة تعامل كيفية تحديد :والتحليل التخطيط .2

 .عمله يجب ما خلالها من يتحدد مهمةٌ  مرحلةٌ  وهي التغيير: أهداف تحديد .3

 .يرالتغي تحقق التي المطلوبة النشاطات وتحديد وأساليب   برامج وضع :التغيير تحقيق .4

 نظر وجهات وكذلك الفنية المخرجات وتقيم التغيير أحدثها التي الإنجاز مخرجات تقييم خلالها ويتم :التقييم .5

 (.6ص، 2007التغيير )الرحيم، عملية في المشمولين الأفراد
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 التي الأهداف لاختلاف بمار  راجعٌ  وذلك للتغيير محددة   مراحل وصف في الإدارية الآراء واختلفت تعددت وقد

لمراحل التغيير يعتبر أكثر النماذج  Lewin’sغير أن صيغة ونموذج   .التغيير عملية نم مؤسسة   كل ترجوها

 من أشهر من تناول مراحل  Kurt Lewin’sاستعمالا  في هذا المجال حيث وصف بنموذج ميدان العمل. ويعتبر 

 (.148ص، 2010، عز الدين، التغيير)رزيق

الرغم من من انتهاجه في عملها، وب نظمةيجب أن يتصف بالمرونة لتتمكن الم للتغيير   وترى الباحثة أن أي نموذج  

مكانياتها. جديد   ة ابتكار نموذج  نظمكثرة نماذج التغيير وتنوعها، إلى أنه يمكن للم  على ضوء واقعها وا 

 ومن أهم نماذج التغيير ما يلي:   

 :  Kurt Lewin’sنموذج  -1

 :وهي كالآتي (2، وضحتها الباحثة بالشكل رقم)وأساسية   مراحل متتالية   نموذج من ثلاثال هذا يتكون  

خبراء التغيير في هذه المرحلة إلى حث الأفراد للشعور والإدراك  يسعى: مرحلة التهيؤ والتحلل من القديم (1

العاملين من  معلإقرار الحاجة إلى التغيير. وعليه ينبغي على الإداريين من مديرين وقادة إنشاء العلاقات الوطيدة 

مالم  للنجاح على المدى الطويل يكون للتغيير المخطط فرصةٌ  لن أجل زيادة الشعور بالحاجة إلى التغيير حيث

للعمل  دادٌ واستع إيجابيٌّ للأهداف والاتجاهات والسلوك القديم وأن يكون هناك قبول ٌ  ومراجعةٌ  يكن هناك اعتبارٌ 

 عن السابق. مختلفة   بطرق  

يقوم خبراء التغيير في المؤسسة بعملية التغيير من خلال مكونات التنظيم )العنصر التغيير:  مرحلة إحداث  (2

البشري، المهام، الهيكل التنظيمي(. وذلك من خلال التشخيص المتعمق للمشاكل وتحديد البدائل الممكنة، ويعتقد 

التغيير غالبا   رغبة  منهم في تحقيق سريعة   ن بعض خبراء التغيير الذين يدخلون هذه المرحلة بصورة  أكيرت ليفن 

 ما ينتهون إلى الفشل بسبب عدم شعور المتأثرين بالتغيير بالحاجة إليه، وتكون النتيجة أنهم يحدثون ردود فعل  

 للتغيير هم في غنى عنها. ومقاومة  معاكسة   

خبراء إلى يسعى ال وتمثل المرحلة الأخيرة في عمليات التغيير حيثالاستقرار:  -مرحلة تثبيت التغيير (3

 )في السلوك أو الاتجاهات أو الأساليب( وخلق وتعديل   الاستقرار والمحافظة على ما تم التوصل إليه من تطوير  
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في هذه المرحلة سوف ينتج عنه التخلي عما تم التوصل إليه الظروف المناسبة لذلك. ويمكن القول إن أي خلل   

 (.75ص، 2014)مراد،  من تغيير  

 
ح  ( 2رقم )الشكل   Kurt Lewin’sنموذج  يوض ِّ

 Edgar huseنموذج  -2

النموذج الأصلي الذي  على مبنيٌّ  وهو ة،نظمالم في للتغيير مراحل سبعة من يتكون  نموذجا   Edgar huseدم ق

 التالي: النحو على ، وذلكLewin’sقدمه 

 الحاجة ومناقشة اية  للتعرفبد ة،نظمالم تغيير ومستشار ةمنظمال عن المسؤولون  يلتقي وفيه :الاستكشاف  (1

 من البيانات باستنباط ويقوم المستشار المستشار، يقدمها أن يمكن التي المهارات ةلمنظما وتستطلع للتغيير،

 .الاهتمام إلى تحتاج التي المشاكل تظهرها التي الأعراض

 التوقعات من السيكولوجي قدويتكون الع التعاقد، على للاتفاق معا   والمستشار ةنظمالم مسؤولو يقترب: الدخول  (2

 .عليه منه يحصل أن يتوقع لما قياسا   للأخر طرف   كل سيقدمها التي

 التنظيمية التشخيص للمشاكل بعملية وتعليمه لديه التي الخلفية على مستندا   المستشار يقوم يص:التشخ  (3

 .المخطط التدخل استراتيجية يحددو  القائمة،

 العمل، وكيفية أساليب التدخل سلسلة من ةنظمبالم التغيير خبير دمهق ما على ةنظمالم توافق: طالتخطي  (4

 .وأسبابها المرتقبة للمقاومة المصادر يذكر كما التغيير، لعملية المتوقع الزمني الجدول وكذلك

 في أو ،متزامن   بشكل   متعددة   تبدأ بطرائق أن ويمكن عليها، الاتفاق يتم لخطة طبقا   التدخل يبدأ :العمل خطة  (5
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 .متوازي  بشكل   تسيير المحاور المتعددة من المشروعات عددا   هناك أن نجد .المعقدة ةنظمالم تطوير برامج حالة 

 طبقا   التثبيت اصطلاح عليها يطلقLewin’s إليها أشار التي التجميد إعادة عملية إن : التقييمو  التثبيت  (6

 بمثابة تصبح العمل مراحل وترميم والنظم حديثا   المطبقة الممارسات أن نجد النقطة هذه . وعند Huseلنموذج 

 .كمي    بشكل   النتائج وتقاس التغيير، عملية تقييم التثبيت يتم وعقب ة،نظمالم داخل يومي    بشكل   يستخدم روتين  

 العمل قواعد أخرى( فإحدى نظمةم) أخر عمل   إلى بالانتقال قصد عن التغيير وسيط يقوم :العمل إنهاء  (7

 مختلف   مشروع   في يبدأ وبالمقابل منه، الخروج ثم العمل، في الانغماس ثم الدخول هو التغيير شاري لمست بالنسبة

 (.103ص، 2015)مختار، ة(نظمالم )نفس المكان ذات في ذلك ويكون  ةمنظمال لتطوير تماما  

 Improvisational Model of Changeنموذج التغيير الارتجالي  -3

لنموذج الارتجالي ، فإن ازمنية   بفترة   مسبق ا ومحددة   فة  معر   تعامل التغيير كخطوات   بعكس النماذج التقليدية والتي

ى الفرص والتحديات، عل قائمة   مستمرة   للتغيير القائم على التكنولوجيا أو التغيير المعقد ينظر إلى التغيير كعملية  

 يدية: ى افتراضين يميزانه عن النماذج التقلالتي ليس من الضروري التنبؤ بها منذ البداية. هذا النموذج يقوم عل

من بعده تتوقع  ذو نهاية   وليس حدثٌ  مستمرةٌ  نشئ عنه عمليةٌ تن التغيير المصاحب لتنفيذ التكنولوجيا أ  .1

 المنشأة العودة إلى الوضع المستقر.

 .قعهاو أن التغييرات التكنولوجية والتنظيمية التي تحدث أثناء هذه العملية المستمرة لا يمكن ت  .2

  :أن عملية التغيير بناء  على هذا النموذج تحتوي على ثلاثة أنواع من التغييرات وهي

 .مخطط لها وتظهر عن قصد  تغييرات ٌ   (1

 .أو قصد  من غير تخطيط    عفوية   تظهر بصورة   تغييراتٌ   (2

 .وقعة  غير مت أو أحداث   لفرص   تحدث أثناء عملية التغيير كاستجابة   غير متوقعة   تغييراتٌ  (3

 هل الارتجال مدعومةٌ تس ، بيئةٌ ومستجيبة   مرنة   ة بالتجربة والتعلم، وتطبيقه يتطلب بيئة  نظمهذا النموذج يسمح للم

ا فوضوي ا فهو  من قبل الإدارة التي تتنازل عن منظومة التوجيه والرقابة. كما أن هذا النموذج لا يعتبر نموذج 



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

37 
 

من ثم مراقبة تباعها، و ادلا  من التعريف المسبق للخطوات المفترض ب على أساس أن الخطة تكون بمثابة موجه  قائم ٌ 

ا ويمكن  الأحداث لتتناسب مع الخطة، وأن الانحراف عنها بدلا  من أن يكون مؤشر ا للفشل يمكن أن يكون متوقع 

غييرات التكنولوجية تللتغييرات الكبيرة المعقدة مثل ال إدارته. وهذا النموذج لا يمكن تطبيقه في كل الأحوال فهو مناسبٌ 

 وهذا النموذج موضحٌ بالشكل التالي:.  المفتوحة

 

 ( نموذج التغيير الارتجالي3الشكل رقم )

 (102ص، 2008)الرحيم،                                                                              

 : استراتيجيات إحداث التغيير 2-4-2

 الآتية: الاستراتيجيات استخدام يمكن فإنه التغيير، جهود نجاح وضمان الأعمال، نظماتم في التغيير لإحداث

عادة المعايير استراتيجية .1  والعادات بالقيم تتأثر وأفعاله الفرد سلوك أن تستند هذه الاستراتيجية على :التعلم وا 

 والأسلوب الممارسة تجاه ومعاييره قيمه دالفر  يغير أن يجب معينة   ممارسة   أو لأسلوب   التغيير يتم وحتى والتقاليد،

 .القديم

 التغيير إحداث على الأفراد تتضمن استخدام القوة والقهر والإذعان لإرغام :القسر / استراتيجية الإكراه .2

   (. 72ص، 2008) الرحيم،                                                                             

 تنظر فإنها وبالتالي الجهل والخرافة، هي التغيير معوقات أهم أن افتراض على قومت :العقلانية ةلاستراتيجيا .3

 المعرفة لنشر وسيلةٌ  فالتعليم التغيير، عليه يقوم الذي العامل الرئيسي نهاأ على والدراسات العلمية والبحوث للتعليم
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 تزويد المتدربين على رئيسي   بشكل   تركز يبية  تدر  برامج   وضع تتضمن فهي المنظمة على مستوى  أما العلمية،

 .العلمية والدراسات والبحوث الدراسية البعثات تشجيع وكذلك بالمعلومات

 عدم التغيير أمام جهود الرئيسي الحاجز أن افتراض على وتقوم : الموجهة والتوعية التثقيف استراتيجية .4

 تهديدٌ  التغيير في يكون  فقد منه، خوفهم فيه أو غبتهمر  عدم أو التغيير بضرورة المنظمات أو الاشخاص اقتناع

 ثم يحاول ومن يقبلونه، ولا يقاومونه فانهم وبالتالي ومعتقداتهم، مع قيمهم تضارب أو الاشخاص بعض لمصالح

 المخاوف، زالةا  والتثقيف و  التوعية طريق عن المقاومة هذه على يتغلب نأ التغيير احداث في الذي يرغب القائد

 رافضين يكونوا أن من بدلا   فيه وراغبين قابلين للتغيير الناس يصبح بحيث احداثه المقرر للتغيير الولاء ةوتنمي

 (.12ص،  2009،لطيط ، ا)سعيفان له ومقاومين

 وتجدر الإشارة إلى أن هنالك العديد من العوامل التي تؤثر في قرار اختيار الاستراتيجية المناسبة للتغيير منها: 

تعتبر عملية تحديد أهداف التغيير من أهم جوانب عملية التغيير حيث انها تشتمل على تحديد  تغيير:أهداف ال -1

مضمون الأهداف وكيفية تحديد الأهداف، بمعنى من سيقوم بالتحديد هل هي الإدارة العليا أم وسيط التغيير أم 

مكاني ة تحقيق الأهداف. كل ذلك يؤثر على بمشاركة العاملين. أيضا  مدى درجة الإلحاح المصاحبة للأهداف وا 

 .الاختيار المناسب للاستراتيجية

يستهدف التغيير التنظيمي في المدى القصير الفرد، الجماعة أو المنظمة ككل. ولكن  عادة   الجهة المستهدفة: -2

تيار خفي المدى البعيد يستهدف التغيير الجهات الثلاثة. ويؤثر تحديد المستوى الذي يستهدفه التغيير على ا

 .استراتيجية التغيير

تشتمل الموارد اللازمة لعملية التغيير على القوى العاملة، الموارد المالية، الوقت، الأجهزة، الموارد المتاحة:  -3

 .مزيجا  من الموارد يختلف عما تتطلبه الاستراتيجيات الأخرى  الخبرة والمعرفة. وتتطلب كل استراتيجية  

يتم اختيار الاستراتيجية الملائمة للتغيير يتطلب ذلك بجانب معرفة الموارد لكي  الفرص المواتية والقيود: -4

 العاملينو  المتاحة، التقييم الدقيق للفرص المتاحة والقيود والمحددات مما يستوجب التقييم الدقيق للمنظمة وبيئتها،

 (.74ص، 2008)الرحيم،  
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 كان إذا هو اتخاذها التغيير وكيل أو المشرف ىعل يجب التي القرارات أصعب كما يتفق الباحثون على أنه من

 أو يريد المشرف كما يحدث أن يمكن التنفيذ أن هي ذلك تحديد في والصعوبة ،ببطء   أم بسرعة   سينفذ التغيير

 الاثنين. بين مفضلةٌ  إجابةٌ  يوجد ولا الوكيل،

 :منها أي اختيار عند الاعتبار في أخذها يجب التي والعوامل ،كل استراتيجية   ومضار فوائد نقدم ولهذا سوف

إحداث  صدمة أن طالما أنه وهي مة  مسل   على تنفيذ التغيير في السرعة استخدام يعتمد :التنفيذ في السرعة .1

ذا ،بسرعة   التكيف على ينلمالعا يجبر ذلك فإن ،كبيرةٌ  التغيير  على يبقون  ينلمافإن الع ،ببطء   التغيير تنفيذ تم وا 

 الانتهاء الأفضل فمن حال   أي ستحدث على الصدمة أن وبما الجديد، السلوك استخدام منبدلا   القديم سلوكهم

 عندما:  بسرعة   التغيير تنفيذ يمكنو، طويلة   لفترات   يستمر جعله من بدلا   الألم من

 .صغيرا  )بسيطا ( التغيير يكون  .أ

 .للتغيير الحاجة على كبيرٌ  اتفاقٌ  هناك يكون  .ب

 .التغيير فائدة من تقلل ببطء   التغيير تنفيذ تكلفة تكون  .ت

 .التغيير بإحداث يتأثر ولا موظف   أي يهم لا .ث

 صعوبة   يجدون  ون لامالع أن وهي مة  مسل   على ببطء   التغيير تنفيذ في المبدأ هذا يعتمد :التنفيذ في البطء  .2

 القيام من بدلا   صغيرة   مراحل على للتكيف الفرصة يعطيهم البطيء التغيير فإن ولهذا التغيرات، مع في التكيف

 لدى بكثير   أقل يكون  القلق مقدار فإن التغيير إحداث تقسم عمليةٌ  استخدمت فإذا .واحد   وقت   في كبيرة   بتغييرات  

تقان تحقيق قبل مرحلة   يتم تنفيذ ولا العمال  .تسبقها التي المرحلة في العمل وا 

 :عندما تنفيذ التغيير ببطء   يمكنو

 .والسلوك الاتجاهات في كثيرة   يرات  تغي إحداث التغيير يتطلب .أ

 .قويةٌ  التغيير مقاومة ستكون  .ب

 .الأصلية الخطة على تعديلات   إجراء إلى حاجةٌ  هناك أن يتوقع كان إذا .ت

 (.220ص، 2006التغيير )زين الدين،  لإحداث الحاجة على بسيطٌ  مبدئيٌّ  اتفاقٌ  هناك يكون   .ث
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 ير وعوامل نجاح برامج التغييرالمؤشرات العامة لجودة استراتيجية التغي: 2-5 

 التغيير:المؤشرات العامة لجودة استراتيجية  :2-5-1 

 تستخدم التي الموضوعية المؤشرات نم مجموعة   وضع ضرورة   والتطوير التغيير استراتيجية فعالية تحقيق يتطلب

 :يلي ما ومنها التنظيمي، والتطوير التغيير عملية جودة من التأكد في

 المؤشرات الملائمة ومن ،التنظيمي والتطوير التغيير لبرنامج الأفراد من المستمرة الحقيقية ةالاستجاب.  1

 :يلي ما الخصوص هذا في

 .التنظيمي والتطوير التغيير لبرامج الأفراد قبول مدى -أ

 .التطوير أعمال في للمشاركة الاستعداد مدى -ب

 .والتطوير التغيير بنتائج الالتزام درجة -ت

 :يلي ما الخصوص هذا في الملائمة المؤشرات ومن والمنظمة، العمل نحو لحقيقيةا الاتجاهات . 2

 .الوظيفي الرضا مستوى  -أ

 .الأفراد بين التعاون  أو والجماعات الصراع مستوى  -ب

 .(275ص، 2005،فؤاد، للمنظمة )منور الولاء مستوى  -ت

 :يلي ما هنا استخدامها يمكن التي المؤشرات ومن الوظيفي، لسلوكا. 3

 .الغياب معدلات .أ

 .العمل دوران معدلات .ب

 .الحوادث معدلات .ج

 .العمل أداء أسلوب في الانتظام مدى .د

 والقرارات والأوامر التعليمات إتباع مدى .ه
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 والتطوير عملية التغيير فعالية على للدلالة والإنتاجية الأداء بمؤشرات الاستعانة يمكن :والإنتاجية . الأداء4

 وتختلف العمل، جماعة أو الفرد مستوى  على أو التنظيمية الوحدة مستوى  على أو المنظمة مستوى  على التنظيمي

 بالمؤشرات يتعلق وفيما .المؤسسات الأخرى  في عنها الربح إلى الهادفة التجارية المؤسسات في الأداء مؤشرات

 المقدمة خدمةال بجودة المرتبطة المؤشرات على يمكن الاعتماد للربح الهادفة غير للمؤسسة بالنسبة تستخدم التي

 :التالية المؤشرات على الاعتماد يمكنلمكتبة    بالنسبة فمثلا   التنظيمي، التغيير والتطوير استراتيجية جودة على للحكم

 المقدمة. الخدمات من المستفيدين رضا مستوى  .أ

 المجتمع. لدى جيدة   ذهنية   صورة   على المحافظة مدى .ب

 .لمحليا للمجتمع البحثية الخدمات في المساهمة مدى .ج

 المجتمع المحلي. مشكلات حل في المساهمة مدى .د

 :يلي ما إلى بالإضافة هذا

 .المنظمة أفراد لدى الوظيفي والرضا الاستقرار (1

 .المنظمة في العمل وجماعات الأفراد بين والتنسيق التعاون  روح (2

قناعهم التنظيمي والتطوير التغيير لبرامج الأفراد حماس (3  (.190ص، 2014،مصالحهم )ياسين يحقق بأنه وا 

 عوامل نجاح برامج التغيير: : 2-5-2

 لنجاح عملية التغيير يجب على القائمين على إدارة التغيير، التأكد من وجود عدة عوامل تتضمن النقاط التالية: 

 توافر المناخ العام الذي يقبل التغيير ولا يعارضه. .1

 ن تصور  ساعدهم على تكوييييدهم لجهود التغيير دعم وتأييد القادة الإداريين في المؤسسة، إذ أن دعمهم وتأ .2

 عن التغيير وقواعده. شامل  

 التركيز على المجموعات أكثر من الأفراد، إذا أن لمعايير وقيم وتوقعات المجموعات في المؤسسات تأثيرٌ  .3

 على سلوك الأفراد.واضح ٌ 
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 .ى تنفيذهتوافر الموارد البشرية الهادفة والفنية التي تهيئ للتغيير وتساعده عل .4

، وكذلك تشخيص عوامل مقاومة التغيير وكيفية التعامل معها علمي   تشخيص مشكلات المؤسسة بأسلوب    .5

 (.9ص، 2016،  شارف،  )بوفرح

 التغيير، نجاح مدى في تؤثر التي الرئيسة ن العواملم مجموعة   Balogun and Hailey 1999 من كل كما حدد

 وهي:

  التغيير. وتنفيذ عملية إدارة مسؤولية عاتقهم على تقع والذين ،خبراء   أو مدراء   من : التغيير . وكلاء1

 المنظمة داخل درجة التغيير زادت فكلما النجاح، نسبة مع سلبيا   تناسبا   التغيير درجة وتتناسب :التغيير . درجة2

 .عالية   نجاح   نسبة تحقيق الصعب من كان كلما

 قصرها أو الزمنية طول الفترة بين عكسيةٌ  أم طرديةٌ  سواء مباشرةٌ  علاقةٌ  اكهن :التغيير لإحداث الزمنية . الفترة3

 .معتدلة   التغيير فترة تكون  أن ولابد التغيير، نجاح وبين

 هذه التغيير مس رموزهم، فكلما أو عاداتهم أو كثقافتهم بالعاملين الخاصة الجوانب ببعض التغيير . علاقة4

 .للتغيير لينالعام مقاومة زادت كلما الجوانب

المنظمة  فاعلية التغيير على أثر لتحديد اللازمة القياس وأدوات المعايير وتوفير واستمراره التغيير . تقييم5

 . (13ص، 2009)سعيفان، 

و وجود ه وترى الباحثة بعد القراءات التحليلية في هذا المجال أن من أساس نجاح التغيير التنظيمي في أي منظمة  

يعتمد على  ن نجاح مستقبل المنظمات، حيث أعميق   تطويري   وفكر   إداري    يتبنى هذه العملية بشغف  للتغيير  قائد  

"إن الجميع   ,Leo Tolstoyقدرة القادة على قيادة التغيير، والتعامل معه بشكل فع ال. وقد كتب الروائي الروسي 

 لأي مسؤول   مفيدةٌ  ل تولستوي هو نقطة بداية  إن قو   ".يفكر في تغيير العالم ، لكن لا أحد يفكر في تغيير نفسه

  .يشارك في التغيير التنظيمي تنفيذي  

وعملائها إلى أن نصف الجهود المبذولة لتحويل الأداء التنظيمي تفشل إما لأن  McKinsey هذا وتشير أبحاث

 أبحاث ضع الراهن، كما تشيركبار المدراء لا يقومون بدور نماذج التغيير أو لأن الناس في المنظمة يدافعون عن الو 



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

43 
 

McKinsey   نفسها إلى أنه إذا استطاعت الشركات تحديد ومعالجة العقليات الشائعة الانتشار في البداية، فمن

  ةأكثر من الشركات التي تتغاضى عن هذه المرحل المرجح أن تنجح هذه الجهود في التغيير التنظيمي أربع مرات  

(Bouaz, Arial Fox, 2014.) 

ــــــذي   مســــــؤول   3000لمــــــا يقــــــارب مــــــن  استقصــــــائية   دراســــــة   وفــــــي  التنظيمــــــي،حــــــول نجــــــاح جهــــــود التغييــــــر  تنفي

 Harvard Business فـــي حـــين أجـــرت ،٪ 60الفشـــل ليكـــون أعلـــى مـــن  معـــدل McKinseyاكتشـــفت 

Review    من جهود التغيير تفشل  ٪ 70أشارت إلى أن أكثر من  دراسة(Carucci, 2016.) 

من عوامل نجاح    أساسي تتناول الباحثة في الصفحات التالية كل ما يتعلق بقيادة التغيير كعامل  انطلاقا  مما سبق 

تخطيط السليم ال في، ولربما رغبة   في الأخذ بمشروع التغيير من حاجة   فعال   برنامج التغيير، وذلك لما له من دور  

قد  ذ برنامج التغيير، وتصحيح أي انحراف  ة ليتم تنفينظممما يضمن الحصول على دعم وتأييد العاملين في الم

يواجهه وتحقيق المكاسب والإفادة ليستمر الدعم من كافة المستويات الإدارية، وبالتالي تحقيق الهدف المنشود من 

 التغيير.

 قيادة التغيير في المنظمات: 2-6

 مفهوم القيادة التحويلية ونشأته ::  2-6-1 

ي متطلبات عناصر ف ف لتحقيق الفاعلية الإدارية وقد تتطلب من القائد إجراء تغييراتِّ تهد إن إدارة التغيير كأي إدارةِّ 

الموقف الإداري كإعادة تحديد الواجبات أو تصحيح طرق العمل أو إعادة بناء هياكل التنظيم وهذا يتطلب أن يكون 

 (.9ص،  2012)المنياوي،  للتغيير لدى المدير القدرة على وضع استراتيجيةِّ 

 من أكثر القيادة والحديث عن الموضوع لأهمية التغيير، نظرا   دارةا  و  التغيير قيادة بين التوضيح الأمر بيتطلو 

 من الرغم على والقائد، المدير بين فرقا   هناك أن يدار، ويرى  ولا يقاد التغيير أن كوتر جون  يرى  حيث الإدارة

 الذي الشخص هو فالمدير القرارات، واتخاذ التطبيقية العملية في بينهما التفريق بينهما، وصعوبة الكبير التداخل

 كله ذلك إلى جانب تتطلب فإنها القيادة أما له، المقررة مستعملا  السلطات بها كلف التي الواجبات أداء يعمل على
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 ادالأفر  من تستمد السلطات بل لا تستعمل السلطات أن بذلك ويقصد تعاونهم، لكسب الآخرين في التأثير على قدرة  

 (.12ص، 2016الأهداف )الكردي،  بتحقيق يمانهما  و  القائد مع العاملين

وسين على يشجع المرؤ  وواضحة  محددة    وأهداف   عن مستقبل   واضحةٌ  لديه رؤيةٌ  قياديٌ  والقيادة التحويلية هي نمطٌ 

إلى  ائد التحويليللمنظمة. ويسعى الق وملموسة   واضحة   طويلة الأمد وتحديد أهداف   المشاركة في صياغة رؤية  

مة من التكيُّف تمكن المنظ وأساليب مرنة   ، على أن يتبنى أنظمة  إحداث التغيير والتطوير والتنمية الإدارية باستمرار  

والتأقلم مع التغيُّرات والتطورات الدولية، كما يهتم القائد التحويلي بالعمل الجماعي المنظم مع مرؤوسيه وبناء فرق 

على الحوار والتفاهم والمشاركة بين جميع المستويات الإدارية  مبنية   صحية   يجاد بيئة عمل  ويعمل على إ ،العمل

  ).2016 )الكيلاني،

 مكونات القيادة التحويلية: :2-6-2

 ، وهي:عناصر أساسية   ةتتكون القيادة التحويلية من أربع

في  سنة  ح ، مما يجعلهم قدوة  جيد   هي العنصر العاطفي للقيادة ومن خلالها يتصرف القادة بشكل   :الكاريزما .1

اسها من في محاكاتهم. ويتم قي شديدةٌ  نظر المرؤوسين وبالتالي يزداد إعجاب المرؤوسين بهم وتكون لديهم رغبةٌ 

خلال عنصرين: الأول، عنصر الصفة الذي يعود إلى صفات وخصائص القائد التي يدلي بها المرؤوسون اعتمادا  

 .العنصر الثاني فهو السلوك، ويعود إلى ما يلاحظه المرؤوسون على سلوك القائد على تصورهم للقائد، وأما

هذا العنصر يصف القادة الذين يملكون القدرة على التواصل الفعال مع المرؤوسين، من  :الحافز الإلهامي .2

ثارتهم كذلك عن طريق التحفيز ليصبحوا ملتزمين وجزء  من الرؤية ا عالية   خلال طرح توقعات   شتركة للمنظمة، لموا 

 .بشكل خاص   وهذا العنصر يعزز من روح المجموعة

تطوير  لتاليوبا غير تقليدية   جديدة  العنصر القيادي يحفز ويدعم المرؤوسين لتجربة طرق    هذا :الفكريةالإثارة  .3

ير التلقائي في فكللتعامل مع قضايا المنظمة. كما تشجع الإثارة الفكرية المرؤوسين على الت ومبتكرة   إبداعية   طرق  

 .الأشياء والمشاركة الحذرة في حل المشاكل
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فيحرص  ،على احتياجات الأفراد إلى الإنجاز والنمو الوظيفي خاص   يركز هذا العنصر بشكل   :الاعتبار الفردي .4

يصحبها التدريب والاستشارة مع أخذ الفروق الشخصية واحتياجات المرؤوسين  تعليمية   القادة على توفير فرص  

 (.2014)موقع القيادة،  لمختلفة بعين الاعتبارا

 :التحويلي القائد ومهام وظائف:  2-6-3

 أنه هو القادة الآخرين من غيره عن يميزه ما أهم وأن التغيير، هو وجوده من المبرر أو التحويلي القائد وظيفة إن

 :مهام   بعدة يقوم فإنه الوظيفة هذه أجل ومن له، وداعيةٌ  التغيير وكيلٌ 

 في والجماعات الأفراد إقناع على قادرٌ  وهو للتغيير، الحاجة التحويلي القائد يدرك :للتغيير الحاجة دراكإ -1

 .الإلهامية قدرته أو الشخصية جاذبيته خلال من بالحاجة للتغيير المنظمة

 وطموحة   واضحة   رؤية   صاحب أنه على الثانية وظيفته إلى ينظر التحويلي القائد :والرسالة الرؤية صياغة -2

والوسائل  الطرائق بكل المنظمة في العاملين ويشجع .للمنظمة فيها والمرغوب الممكنة الصورة المستقبلية تمثل

 .بها والالتزام الرؤية هذه لتبني

 النماذج بين من لمنظمته الملائم التغيير نموذج التحويلي القائد يختار :ومساراته التغيير نموذج اختيار -3

 .خلالها من يعمل التي للظروف ملائمة   تكون  والتي ،معينة   ظروف   ضمن فعاليتها ثبتت التي المتاحة

 التغيير يتبنى الذي التحويلي القائد فإن بين المؤسسات التنافسي الجو ظل في :الجديدة الاستراتيجية تكوين -4

 التحليل ومع ناحية،   من راتهومسا التغيير ونموذج الجديدة والرسالة الرؤية تفق مع جديدة   استراتيجية   بتكوين يقوم

 الذاتية الضعف ونقاط الذاتية القوة ونقاط السوق، من المتوقعة والتهديدات المتاحة، الفرص المتمثل في الاستراتيجي

 .أخرى  من ناحية  

 تشكيل إعادة هو التحويلي القائد له يتصدى أن يجب ما إن أهم :المنظمة ثقافة خلال من الالتزام تعبئة  -5

 .تحقيقها المطلوب الأهداف باتجاه العاملون  يوجه إذ بالرؤية الجديدة، الالتزام لتعبئة منظمةال ثقافة

 التحرر من ابتداء   الأفراد فيها يعيش التي الانتقالية بالمرحلة التحويلي القائد يهتم :الانتقالية المرحلة إدارة -6
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 (.394ص، 2011)حماد،  ونجاحها عملية التغيير تنفيذ إلى القديم من 

 المبادئ التوجيهية لقيادة التغيير:: 2-6-4

 :سلسة   تساعد على قيادة التغيير بطريقة   يوجد عشرة مبادئ توجيهية  

من خلال البحث عن عناصر الثقافة التي تتماشى مع التغيير بدلا  من القيادة من خلال ثقافة المؤسسة:  .1

 .تغيير الثقافة نفسها

الناجحة تبدأ من القمة، مع المستويات الإدارية العليا وذلك لضمان  أن عمليات التغيير البدء من القمة: .2

 دعمهم وتحقيق الانسجام والتوافق فيما بينهم خلال عملية التغيير وتفاصيل تنفيذها.

عند تجاهله أهمية إشراك جميع  استراتيجي   غالبا ما يفشل أي مخطط   إشراك جميع المستويات الإدارية: .3

دراكه لمدى تأثير إشراكهم في إنجاح عمليات  المستويات الإدارية في عمليات التغيير واستغلال قدراتهم وخبراتهم وا 

 التغيير وسلاستها.

 الفردللمؤسسة من خلال تحفيز  يعمل القادة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية الجمع بين العقل والعاطفة: .4

 فيلتزم بتحقيقه. ء مهم  من شي قلبه إضافة  إلى عقله، ليشعره ذلك بأنه جزءٌ  ومخاطبة

 هو دراسة سلوكيات الأفراد ومن ثم العامل الأكثر أهمية لنجاح أي عملية تغيير   التفكير بطريقة جديدة: .5

 بمشاركة الجميع. جديدة   وأفكار   وضع استراتيجيات  

 : أن التغيير القوي يتطلب مشاركة القائد المستمرة في هذه العملية.المشاركة بفعالية .6

 القادة غير“من الأفراد يطلق عليهم اسم  مجموعة   ما تضم كل مؤسسة   : عادة  دات غير الرسميةدعم القيا .7

والمؤسسة  ،رسمية   تجعلهم قادرين على قيادة الآخرين دون صفة   أو خبرات   شخصية   يمتلكون سمات  ” الرسميين

وظيف تواء هذه القيادات، وتالقادرة على تحقيق النجاح في عمليات التغيير هي المؤسسة التي ستتمكن من اح

يجاد سبل    لإشراكها في عملية التغيير. قدراتها وا 
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: إن إقناع الناس بتغيير سلوكهم لن يكون كافيا  للمشاركة في عمليات التغيير الاستفادة من الحلول الرسمية .8

معالجة ة هذه المشاركة و كالهيكلة وأنظمة المكافآت والتدريب والتطوير، لمساند رسمية   ما لم ي دع م بوجود أنظمة  

 .أي تقصير  

ن على دعم الحلول الايجابية المبتكرة ومكافأة الإبداع و : قادة التغيير هم القادر دعم الحلول غير الرسمية .9

والتميز، فالثقافة الراسخة للمؤسسة يمكن أن تقوض عملية التغيير حتى في حال توفر الإجراءات اللازمة، لذا كان 

 الحلول الرسمية وغير الرسمية معا .من الضروري أن تعمل 

العديد من المؤسسات التي تخوض في عمليات التغيير تفشل في قياس نجاحها قبل  التقييم والتكيف: .10

المضي قدما ، حيث يلهي الحماس القادة عن تقييم الانجازات، وبالتالي معرفة نقاط النجاح والفشل، ودراسة 

 (. 2017من المعلومات اللازمة لدعم عملية التغيير )طوال ، الخطوات القادمة، فيحرم المنظمة بذلك 

 

 

تواجه المنظمة عند تطبيقها لإدارة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة وهو ما 
ب الأحيان من قيم وسلوكيات واتجاهات الأفراد المشتركة داخل المنظمة يعرف بمقاومة التغيير والتي تنشأ في أغل

ليست وحدها مقاومة التغيير هي التي تعيق نجاح عملية التغيير، (. وتؤكد الباحثة أنه 214ص، 2011)حومر، 
من أهم  ةٌ فهناك العديد من المعوقات الأخرى يجب الإشارة إليها قبل التطرق إلى مقاومة التغيير، وفيما يلي جمل

 هذه المعوقات:  

 جمود القواعد والإجراءات والهيكل التنظيمي. .1

 سوء القيادة أو القيادة غير الملائمة.  .2

 في العالم. تجاهل الواقع وما يحدث من تغيرات    .3

 السطحية في إدراك عملية التغيير.   .4

 الصعوبة في توزيع الصلاحيات والمسؤوليات ومهام العمل.  .5

 مقاومة التغيير التنظيمي وأساليب التعامل معها.  3



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

48 
 

 من المرونة في بيئة العمل. لية  عا عدم توفر درجة    .6

 (. 9ص، 2011، مسعودة، )عبدالسلام صعوبة تغيير بعض القيم والأنماط السلوكية  .7

 أسبابها وأشكالها  -مفهوم مقاومة التغيير  3-1 

 مفهوم مقاومة التغيير وأسبابها  3-1-1

 عملية التغيير تواجه التي العقبات رأكب من هي غييرالت مقاومة مشكلة أن على والباحثين الكتاب معظم اتفاق رغم

. مختلف   منظور   يراها من الموضوع في كاتب   أو باحث   لها، فكل موحدٌ  تعريفٌ  يوجد لا أنه لها، إلا والمخططين

 التي الراهنة الأوضاع على للإبقاء الفرد قبل من سلبية   أفعال   ردود صدور" :بأنها عرفت مقاومة التغيير فقد وعليه

، 2014، والمتوقعة" )قاسم المكتسبة المزايا بعض سيسلبه التغيير أن يتصور ولكونه لها، وارتاح ،عليها تعود

للتغيير، ويرى أصحاب هذا الرأي أن مقاومة التغيير  ايجابي   وهناك من يعرف مقاومة التغيير كعنصر   (.22ص

إلى وجود بعض  ة  أو إشار  فقد تكون تحذيرا   ،دائما   عن: " رد فعل الأفراد تجاه التغيير، وهي ليست سلبية   هي عبارةٌ 

 (.8ص،  2011 ،مسعودة، جوانب القصور، فيما يقومون به وفي هذه الحالة ستستفيد الإدارة من ذلك )عبدالسلام

 :التالية الأساسية في العناصر التغيير مقاومة وتتمثل أسباب      

  كان. مما أفضل بالإمكان ليس أن أساس على التغيير، من الجدوى  عدم .1

 المكتسبة. المزايا فقد من الخوف   .2

 (.10ص،  2014 الثقة )بن زعرور، وفقدان الفهم قصور  .3

 أشكال مقاومة التغيير 3-1-2

 الأحيان بعض في التعبير يكون هذا قد للتغيير، تقبلهم عدم عن للتعبير مختلفة   أشكال  و  أساليب الأفراد على يعتمد

 الشكل يظهرو المنظمة،  أو الجماعة أو الفرد مستوى  المقاومة على تكون  قد كما يا ،علن يكون  ما الغالب فيو  مستترا  

 مستترة   تكون  وقد بهاومصرحا   علنية   تكون  قد حيث ،أشكال   عدة تأخذ قد التنظيمي التغيير مقاومة ( أن4) رقم

 لوسائل تخريبا   أو العمل عن وامتناعا   إحجاما   تتطور لتصبح وقد كلامية   مناوشات   مجرد تكون  فقد ،واضحة   غير
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 للتغيير تقبله عدم تظهر التي ببعض التصرفات الفرد يقوم قد بحيث العمل، 

                                                              
 ( أشكال مقاومة التغيير4الشكل رقم )

  (.78ص، 2018)حاتم،                                                                               

 :أيضاً ومن أشكالًا وأساليب مقاومة التغيير نذكر      

 زيادة التغيب عن العمل. .1

 في الإنتاجية. الانخفاض .2

 التباطؤ في العمل. .3

 الانخفاض في جودة العمل. .4

 .(80ص، 2011زيادة الرفض داخل المؤسسة )الحواصلي،  .5

 ية إحداث التغيير.انتحال أسباب لتبرير عدم إمكان   .6

                                         .(  9ص، 2011)عبدالسلام ،  لفرد، بعضها ليس له صلة بالتغييرتوجيه العديد من الأسئلة من قبل ا   .7

 :: مراحل مقاومة التغيير  3-2 

 أساسا   وهذا راجعٌ  العاملين، فطر  من أفعال   ردود المنظمة في التنظيمي التغيير لعملية تكون  أن جدا   الطبيعي من
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 محددة   وعادات   من تنظيم   يتحولوا أن يرغبون  الذين هم فقط قليلون  المنظمات وفي الاجتماعية، الإنسان لطبيعة 

 رغبته على تؤثر مختلفةٌ  مهاراتٌ  فرد   ولكل ،مختلفة   بطرق   الناس يتغير حيث ،جديدة   وعادات   آخر تنظيم   إلى

 الشخص هذا فيها يتأثر التي الطريقة على ،قوي   بشكل   تؤثر الفرد فيها وتعلم نشأ التي والثقافة التغير، على ومقدرته

م الفرد يعمل بها. حيث أن التي المنظمة داخل بالتغيير  لعملية ويرضخ يتقبل حتى مراحل بعدة يمر للتغيير المقاوِّ

 (. وهي كالتالي:185ص، 2013التغيير)علاوي، 

 .بعدم التوازن، وعدم القدرة على التصرف ادٌّ ح وهو شعورٌ  الصدمة: .1

 .وهو الشعور بعدم واقعية وموضوعية سبب التغيير عدم التصديق: .2

 .وهو شعور الفرد بأنه ارتكب خطأ كان السبب وراء التغيير الذنب: .3

 حدث. الذي التغيير على تأنيبهم و آخرين أفراد لوم محاولة الإسقاط : .4

 .بالتغيير الخاصة والأسباب رراتالمب بعض وضع خلال من التبرير: .5

  .بها يتمتع مزايا إلى وتحويله معه والاندماج التغيير احتواء طريق عن يكون  التكامل: .6

 (.76ص، 2018)حاتم،  الجديد للوضع الفرد وتقبل خضوع عن عبارةٌ  وهو القبول: .7

  التغيير مقاومة من التقليل استراتيجيات 3-3

 فأسباب مقاومته، للتقليل من وطرق  استراتيجيات   تغيير   عملية كل قبل تبني نأ تحاول التي هي الذكية الإدارة

وهي ، (80ص، 2018)حاتم، تلك الاستراتيجيات أهم على التعرف وجب لذلك تختلف، للتغيير العمال مقاومة

 كالتالي:

 مساعدتهم علىيمكن تقليل مقاومة التغيير من خلال الاتصال بالعاملين لوالاتصال:  التعليم استراتيجية -1

التعرف بمنطق التغيير، ويفترض هذا الأسلوب أن مصادر مقاومة التغيير تكمن في عدم توفر المعلومات أو سوء 

 الاتصال. 

 يصعب على الأفراد مقاومة قرار التغيير الذي شاركوا في اتخاذه. وبذلك، وقبل إدخال والانخراط:  المشاركة  -2
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شراكهم في عملية اتخاذ القرار. التغيير، يمكن جلب هؤلاء الذين يحتم  ل أن يعارضوا التغيير وا 

 مهارات   التدريب علىبين العاملين، فإن تقديم النصح و  حينما تكون درجة الخوف عالية  التسهيل والدعم:  -3

 (.34ص، 2012)حلس، قد تساعد على عملية التكيف قصيرة   ، أو إجازة  جديدة  

 عليه تعود أن يمكن التي المعارض بالمزايا الطرف إقناع لىع التفاوض عملية تقوموالاتفاق:  التفاوض -4

 التوقيت اختيار حيث للتفاوض من الجيد التخطيط على الصدد هذا في النجاح التغيير، ويتوقف من المنظمة وعلى

  .التفاوض فريق وأعضاء

 وتزويد الآخرين، على للتأثير المحاولات الخفية استخدام على الاستراتيجية هذه تشتملوالتمويه:  المراوغة -5

 .ومساندة   دعم   التغيير أقصى ينال ، بحيثانتقائية   ق بطر   الأفراد بمعلومات  

 القيادة سوى  أمام يكون  لا السابقة، عندها الاستراتيجيات من أي تفلح لا قدالظاهر:  وغير الظاهر الإكراه -6

 عملية التغيير تكون  عندما وخاصة   تغييرال وفرض الواقع، سياسة الأمر فرض في القسرية الاستراتيجيات استخدام

 .طارئة   أو ،حتمية  

 على مشاركة   قائمة   التغيير إدارة في المستخدمة كانت الاستراتيجيات كلما وأدوم، أفضل نتائج التغيير برامج تحققو

 من أعلى رالتغيي فرض عدم على الناجحة المنظمات تعمل لذلك.التغيير لبرامج أشمل وتبني أكبر، وولاء   أوسع،

أحرص  المرؤوس يكون  بحيث المنظمة في أعلى إلى من أسفل تنشأ التغيير في الرغبة جعل على بل أسفل، إلى

 في ومشاركة التصرف في ةحري بمنحهم تمكين العاملين نإ القول يمكننا ولذلك المقاومة، من بدلا   التبني على

، 2008، الابراهيم، أكبر )ملحم وفاعلية لتغيير بنجاحا عملية إدارة أجل من فعله يمكن ما أهم من القرار وهو

 (.222ص

المناسبة  وتهيئة الظروف السليم ن على الإدارة قبل إحداث التغيير أن تعمل على اختيار التوقيتأوترى الباحثة 

لمنظمة، وذلك للإحداثه، كأن تقوم بدراسة إمكانياتها المادية بعد أن تقوم بتحليل وتشخيص البيئة الخارجية والداخلية 

 منها ف على نقاط الضعف والعمل على تجاوزها والتخلصف على نقاط القوة فيها والعمل على تعزيزها، والتعر  للتعر  
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 .معا   وصالحهم المنظمة صالح في يكون  سوف التغيير بأن   تلجأ إلى إقناع الأفراد كما على الإدارة أن  

 التغيير لمقاومة محتملة فوائد 3-4

 تسببه مقاومة التغيير من عدم نجاح التغيير في بعض الأحيان، إلا أنه ليست كل أنواع المقاومة سيئة   بالرغم مما

 :لا يمكن إغفالها، ومن أهمها ما يلي ، بل هناك إيجابياتٌ أو سلبية  

تأكد لل متناهية   ية  وبجد معمق   تشجع الإدارة، على تفحص مقترحاتها للتغيير بشكل   يمكن لمقاومة التغيير أن   .1

نفذ التغيير الإدارة تخطط وت من التدقيق والتوازن للتأكد من أن   ، وفي هذه الحالة يعمل العاملون نوعا  من أنها مناسبةٌ 

 المقاومة المعقولة إذا ما دفعت الإدارة لتفحص التغييرات المقترحة، يكون العاملون قد منعوا ، وهكذا فإن  سليم   بشكل  

 .ر سليمة  غي الإدارة من اتخاذ قرارات  

المشكلات )صعوبات يمكن أن  يمكن لمقاومة التغيير أن تساعد على اكتشاف بعض مجالات ومواطن .2

التغيير(، وبذلك تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتطور وتتفاقم المشكلة، وفي ذات الوقت ا يسببه

 علام العاملين بالتغيير، والذي يؤدي في النهاية إلىمن الجهد والاهتمام بإ يمكن أن تشجع الإدارة على بذل مزيد  

 .للتغيير أفضل   تقبل  

 لأفراد، كما توفر متنفسا لمعينة   تزود المقاومة الإدارة بالمعلومات حول حدة مشاعر العاملين اتجاه قضية    .3

حتى يتم فهمه  رأكب للتعبير عن مشاعرهم، ويمكن أن تشجع الأفراد على التفكير والتحدث عن التغيير بصورة   

 .أفضل بصورة  

ذا يفيد في حالة ، وهدقيق   أن  المقاومة تجبر الإدارة على توضيح هدف التغيير والنتائج المتوقعة منه بشكل   .4

 .عدم وضوح خطة وأهداف التغيير

تساعد المقاومة عن الكشف عن مدى فعالية عمليات الاتصال في المنظمة، ومدى توافر المعلومات   .5

. كما تساعد مقاومة التغيير على إبراز نقاط الضعف في العمليات الإدارية المختلفة ومعالجة المشكلات حول التغيير

 .المتعلقة بذلك
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اكتشاف أخطاء التغيير وجوانب القصور فيه وكذلك مدى تقبل العاملين له. من هنا تظهر أهمية إشراك   .6

م سيعملون هبأن  التغيير من صنعهم، وبالتالي فإن   العاملين في تحمل مسؤولية التغيير، مما يخلق لديهم إحساسٌ 

 (. 40ص،  2014، علاوي ) كل ما بوسعهم لإنجاحه

 

 الفصل الأولخلاصة           

 الحقبة في سادت التي تلك عن الأيام مختلفةٌ  هذه في اتنظمالم تواجه التي الظروف ن  إبالنهاية نستطيع القول 

ن الداخليين، المنافسين إلى بالإضافة ن و خارجي ن و منافس تانظمالم من واجه العديدتو  السابقة،  التي التغيرات وا 

 التغيير على اتنظمالم تجبر التقانات في الحديثة الاكتشافات إلى بالإضافة المستهلكين، حياة على أسلوب طرأت

 ومسايرة هذه التكيف إلى تحتاج جميعها ولكنها أخرى، إلى ة  نظمم من التغيير درجة تختلف وقد له. سببا   أو تكون 

 الدائبة للتغييرات الحركة لمواكبة استراتيجية   بل ،حتمية   ضرورة   ةنظمالم في للتغيير الحاجة فأصبحت ت.التغييرا

 .المنافسة وقوة الاقتصادية

 ا  عام لا  المحور الأول مدخ تناولمحاور،  ةوقد تناولت الباحثة في هذا الفصل إدارة التغيير في المنظمات في ثلاث

 آلية التخطيط رحش( وأهميتها ومجالاتها العديدة، أم المحور الثاني الداخلية-الخارجيةلإدارة التغير ونشأتها وأسبابها )

لثالث ، في حين تناول المحور احد أهم عوامل نجاح برامج التغييروا عداد المنظمة للتغيير وأهمية قيادة التغيير كأ

 ح نجاح برنامج التغيير.مقاومة التغيير وكيفية تطويعها لصال
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الأداء الوظيفي للعاملين وعلاقته بإدارة : ثانيالفصل ال
 التغيير

 

 تمهيد

 الأداء الوظيفي للعاملين وعملية تقيمه .1

 العلاقة بين إدارة التغيير وأداء العاملين. .2

 في هيئة المكتبة الوطنية في سنغافورة التغيير   .3

 الخلاصة
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 تمهيد

 المنظمة تتمكن القياس والتقييم طريق فعن الإدارة، تمارسها التي المهمة العمليات من الأداء وتقييم قياس عملية تعد

، أو برامج واختيار   سياسات استقطا ب كانت سواء تعتمدها، التي والبرامج السياسات دقة على الحكم من  وتعيين 

الموارد  من الجدد للقادمين جذب   كوسيلة تستخدم يمكن أن كما البشرية، الموارد ومتابعة وتطوير   تدريب   وسياسات

 والأخلاقية القانونية والاجتماعية الصورة الأداء تقييم عملية تعكس وقد للمنظمة، الجيد النوعي التركيب ذات البشرية

والمعرفية  المهارية الخصائص في والتغير أولا ، أدائه وأساليب العمل محتوى  في راتللمنظمة، حيث أن  التغي

 ثالثا ، أعمال المنظمات طبيعة في جوهرية   بتغيرات   انعكس والذي الطبيعية العوامل في والتغير ثانيا ، للعاملين

 نتائج واستثمار فيها العاملين اءوتقييم أد قياس أنظمة تحديد في جدي    بشكل   التفكير ضرورة المنظمات على فرض

 مباشرةٌ  علاقةٌ  وهنالك .( 47ص، 2009المستقبلية )عبيد ، السياسات وتحديد وتقييم المسارات رسم في الأنظمة

 وذلك وتطويره، الأداء وتحسين الكفاءة هو رفع التغيير من الهدف أنحيث  والأداء، التنظيمي التغيير عملية بين

 كما تعمل على الأفراد، بين الإنسانية على العلاقات بالأساس تعتمد جديدة   وطرق   بأساليب العمل خلال من

 وأساليب تنظيمية   أوضاع   واستحداث العمل طرق  وتطوير العيوب وقدراتهم على تلافي العاملين مهارات تطوير

  (.188ص، 2013، علاوي ) غيره على السبق للتنظيم تحقق إدارية  

الأداء الوظيفي وعملية تقييمه، وبعض ما جاء فيه،  ، حيث يتناول المحور الأولاورمح ثلاثةوجاء هذا الفصل في 

يتناول المحور و  .الأداء تقييم على والعوامل المؤثرة ومعايير   أساليب من به يتعلق ما وكل الأداء وتقييم قياس مفهوم

موذجا  ي حين يتناول المحور الثالث ن، فالثاني أثر إحداث التغيير في بعض المجالات على تحسين أداء العاملين

للتغيير في المكتبات، وهي عبارة عن دراسة حالة التجديد والاستمرارية لخدمة المعرفة في هيئة المكتبة الوطنية 

 بسنغافورة.

 

 



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

56 
 

 الأداء الوظيفي للعاملين وعملية تقيمه .1

 .محدداته: مفهوم الأداء الوظيفي و 1-1

 : مفهوم الأداء الوظيفي1-1-1

، وبحث   اهتمام   مصدر وحداته وضبط وتحسينه الأداء إشكالية ظلت  الفكر الإداري  بحوث تعكسه ما وهو طويل 

 تكثر الحقل هذا فإن له، المتعددة والجذور الأصول كثرة وبسبب المختلفة، تطورها مراحل عبر السلوكية والعلوم

 لمام بها جميعا .الإ علينا يصعب بحيث والتداخلات، والتقنيات الفكرية النماذج فيه

 الأداء المقصود أن إلى الإشارة يجب فإنه له، المقدمة التعريفات مختلف تقديم وقبل الأداء مفهوم إلى التطرق  وقبل

مستوياتهم الوظيفية وتخصصاتهم  اختلاف على وهذا بالمنظمة العاملين الأفراد أداء أي البشرية، الموارد أداء هو هنا

 (.125ص، 2013، علاوي )

تمام تحقيق درجة إلى الأداء يريش  يشبع أو بها، التي يتحقق الكيفية يعكس وهو الفرد، لوظيفة المكونة المهام وا 

 المبذولة، الطاقة إلى يشير والجهد، فالجهد الأداء بين وتداخلٌ  لبْسٌ  يحدث ما وغالبا   الوظيفة، متطلبات بها الفرد

 .( 47ص، 2009الفرد )عبيد،  حققها التي النتائج أساس على فيقاس الأداء أما

 يقوم هو ما السلوك أن ذلك والأداء، الإنجاز وبين السلوك بين الخلط يجوز لا أنه إلى " جلبرت توماس" يشير

 الإنجاز أما التفتيش، نموذج  أو تصميم أو الاجتماعات كعقد يعملون بها، التي المنظمة في أعمال   من الأفراد به

 خدمة   نتائجٌ، كتقديم أو نتاجٌ  أو مخرجٌ  أنه أي العمل، عن الأفراد يتوقف أن بعد ائج  نت أو أثر   من يبقى ما فهو

 التي والنتائج السلوك مجموع أنه أي والإنجاز، السلوك بين التفاعل فهو لأداءا أما .ما سلعة   إنتاج أو محددة  

 رداالمو  أداء " هاينز" يع رِّفو  (.126ص، 2013، علاوي ) "للقياس قابلة النتائج هذه تكون  أن على معا ، تحققت

 المجهود عن الوظيفي الأداء عمل  من الأعمال، ويعبر بأي قيامه عند الموظف يحققه الذي الناتج :"بأنه البشرية

". وأقل وقت   أقصر في بدقة، وظيفته مهام لإنجاز عمله تنسيق في الفرد يبذله الذي  جهد 

  تهبأداء مهم الموظف قيام عن الم عبرة العلاقة، ذات الإدارية، اتالسلوكي من مجموعة كما يقصد بأداء العاملين
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 الاتصال عن ضلا  ف الوظيفة، في الفنية المطلوبة والخبرة التنفيذ، وحسن الأداء، جودة وتتضمن مسؤولياته، وتحمل

 حرص لبك هال الاستجابة نحو والسعي للعمل، الإدارية بالنواحي المنظمة، والالتزام أعضاء بقية مع والتفاعل

 (.21ص،  2019 وفاعلية )خليل،

وتعر ف الباحثة الأداء الوظيفي في المكتبات بأن ه الدرجة الكلي ة التي يحصل عليها العاملين في المكتبة على أداة 
 .التقييم الم عَّدة لهذه الغاية

 : محددات الأداء الوظيفي1-1-2         

دراك بالقدرات، تبدأ التي ردالف لجهود الصافي الأثر هو الوظيفي الأداء  الأداء أن هذا ويعني أو المهام، الدور وا 

 :من كل بين للعلاقة المتداخلة نتاجٌ  أنه على إليه ينظر أن يمكن معين   موقف   في

 الجهد 1-

 القدرات 2-

 )المهام( الدور إدراك 3-

 الفرد يبذلها سمانية والعقلية التيالج الطاقة إلى )الحوافز( التدعيم على الفرد حصول من الناتج الجهد ويشير

 القدرات هذه وتتقلب تتغير ولا الوظيفة، لأداء الشخصية المستخدمة الخصائص فهي القدرات أما مهمته، لأداء

 توجيه جهوده الضروري  من أنه الفرد يعتقد الذي الاتجاه إلى المهمة أو الدور إدراك ، ويشيرقصيرة   زمنية   فترة   عبر

الدور  إدراك بتعريف مهامه،أداء  في بأهميتها الفرد يعتقد الذي والسلوك الأنشطة وتقوم له،خلا من العمل في

 من أدنى تكامل  وحد    وجود من لابد الأداء من م رض   مستوى  الفرد يحقق (. ولكي35ص، 2008)عكاشة، 

ن   في كل الإتقان  لابأس بها قدراتٌ  لديه وكانت ، فائقة   جهودا   بذل إذا الفرد أن بمعنى ، الأداء مكونات من مكو 

 أنه إلا متفوقة   كبيرة  ويتمتع بقدرات   جهودا   يبذل كان إذا أما مقبولا ، سيكون  أدائه مستوى  فإن مدركا  دوره وكان

 في اللازمة الجهود يبذل لا أنه إلا به الذي يقوم للدور اللازم الفهم و متفوقة   قدرات   لديه أن أو ، مدرك  لدوره غير

 الجهد العامل يبذل قد الأحيان بعض وفي ، مقبول   أو غير منخفض كأداء   يقي م ما عادة   أدائه مستوى  فإن لالعم

 سيطرته نطاق عن الخارجة العوامل بعض يصادم أنه إلا وفهم  جيد  لمهمته فائقة   بقدرات   تمتعه مع لذلك اللازم

 (.45ص، 2006)سالم،  مستوى أدائه على تؤثر أن لها يمكن
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 الأداء الوظيفي والعوامل المؤثرة عليه. عناصر: 1-2

 : عناصر الأداء الوظيفي1-2-1

ناتٌ تكمن أهميتها في قياس وتحديد مستوى أداء العاملين في المنظمة، وأهم هذه العناصر ما  للأداء عناصرٌ ومكو 

 يلي:

 الوظيفة عن العامة مهنية والخلفيةوال الفنية، والمهارات العامة، المعارف وتشمل :الوظيفة بمتطلبات المعرفة 1-

 .بها المرتبطة والمجالات

 رغبة  ومهارات  وبراعة   يمتلكه من وما به يقوم الذي عمله عن الفرد يدركه ما مدى في وتتمثل :العمل نوعية 2-

 .في الأخطاء الوقوع دون  العمل وتنفيذ التنظيم على وقدرة  

 ومقدار للعمل، الظروف العادية في إنجازه الموظف يستطيع الذي العمل مقدار أي :المنجز العمل كمية 3-

 .الإنجاز هذا سرعة

نجاز العمل تحمل مسئولية على الموظف وقدرة العمل في والتفاني الجدية وتشمل :والوثوق  المثابرة 4-  الأعمال وا 

 (.34ص،  2008، المشرفين )عكاشة قبل من والتوجيه الموظف للإرشاد هذا حاجة ومدى المحدد، أوقاتها في

 : العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي:1-2-2

 هناك العديد من العوامل التي تؤثر على جودة الأداء، منها ما يلي:

هل يعرف العاملون ما هو متوقعٌ منهم؟ هل تم تحديد أهداف الأداء بشكل  واضح  وتم تعميمها  التوقعات: .1

 على الجميع؟

وجذابةٌ لدى العاملين لتشجيعهم للوصول لمستوى الأداء المرغوب فيه؟  هل هناك دوافعٌ محببةٌ  الدوافع: .2

 وهل هناك عقبات تعيق الوصول إلى الأداء المرغوب فيه؟

 هل يمتلك العاملون الأدوات والموارد التي يحتاجونها لتنفيذ الأداء بالشكل الأمثل؟ الموارد: .3

 عناصر عملهم؟ هل يعرف العاملون كيفية تنفيذ جميع المهارات والمعارف: .4
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بلاغهم عنها؟ وهل يتم إبلاغ الإدارة باستمرار التغذية الراجعة .5 : هل يتم إيصال نتائج الأداء للعاملين وا 

 نتائج الأداء؟

 : هل يمتلك العاملون القدرات الفكرية والجسدية والنفسية؟القدرات .6

مال المختلفة؟ وهل إجراءات هل هناك أية عقبات  أمام الأداء؟ هل هناك تداخلٌ بين الأع: تصميم العمل .7

 (. 41ص، 2013العمل وأسلوب تدفقه منطقيان؟ ) الرواحنه، 

سيطرته،  نطاق أداء الفرد وتكون خارج مستوى  على تؤثر أن يمكن والتي العوامل البيئية بالإضافة لذلك هناك

، تؤخذ قد العوامل هذه بعض أن من وبالرغم  وموجودةٌ  حقيقةٌ  ر لأنهاالاعتبا في تؤخذ أن يجب أنها إلا كأعذار 

ح   التالي والشكل بالفعل،  الوظيفي: على الأداء وتؤثر التي تعدل البيئية العوامل يوض ِّ

 

    ( 152ص، 2013،  علاوي )         ة المؤثرة على الاداء الوظيفيي( العوامل البيئ5لشكل رقم )ا             

 .أهميته وأهدافه –: تقييم أداء العاملين 1-3    

 : مفهوم تقييم أداء العاملين1-3-1

 إن تقييم أداء العاملين عبارةٌ عن معرفة تقدير  رقمي  لمستويات الأداء المختلفة لكل هدف  من الأهداف المحددة.

وهناك من عرفها على أنها عمليةٌ إداريةٌ دوريةٌ هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها الفرد 
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، 2014يدي، )الرش لتي يمارسها في موقف  معين  وفي تحقيق هدف  معين  خططت له المنظمة مسبقا  والسلوكيات ا

 (.31ص

أخر " فحصٌ تحليليٌ  الموارد البشرية  واستخدام التشغيل، وطرق  والأهداف للخطط شاملٌ  انتقاديٌ  وفي تعريف  

 ذلك يؤدي كفاءة ، بحيث وبأعلى استخدام   أفضل واستخدامها الموارد، واقتصادية كفاءة من التحقق والمادية بهدف

 (.120ص، 2013، علاوي ")لها المرسوم والخطط الأهداف تحقيق إلى

 في مساهمته تحديد مدى إلى للوصول محاولة   في الأداء هذا كفاءة مستوى  العامل تحديد أداء تقييم يعني كما

 العمل محيط في سلوكه وتصرفاته وكذلك ،المستقبل في إليه توكل أن والمحتمل إليه الموكلة الأعمال إنجاز

مكانياته قدراته به، وكذلك والمتعلقة (. ويقوم مفهوم التقييم على 52ص، 2006زمنية  )سالم،  فترة   خلال الذاتية وا 

 ، أن التقييم ينصب على أداء الفرد أو نتائج أعماله من ناحية  وعلى سلوكه وتصرفاته من ناحية   الأول:عدة أسس 

أن التقييم يشتمل على الحكم على نجاح الفرد في وظيفته الحالية من ناحية  وعلى الحكم على لثاني: اأخرى، و

 الأداء مستوى  قياس ولدى (.159ص، 2016مدى نجاحه وترقيته في المستقبل من ناحية  أخرى )الخفاجي، 

 .(71ص ،2010)الفارس،  رديةالف من المقاييس وموضوعية   دقة   أكثر تكون  لأنها مركبة   مقاييس استخدام يفضل

 :أهمية تقييم أداء العاملين :1-3-2

 في تحسين الهام لدوره الهامة الأفراد إدارة وظائف من يعتبر كونه عن ففضلا   الأداء، تقييم بأهمية يتعلق فيما أما

 الكثيريقدم  فهو مية،التنظي الأهداف تحقيق في تحتاجها بأدلة الإدارة وتزويد الجيد أدائهم وتشجيع العاملين دافعية

 :الآتي في أهمها تلخيص يمكن الفوائد من

  :في والمتمثلة الوظيفة محتويات على تطرأ التي التعرف على التغيرات .1

 .جديدة   واجبات   إضافة .أ

 .الجغرافي الوظيفة اختصاص توسيع .ب

 .أعلى تنظيمي    مستوى  من صلاحيات   تفويض  .ت

 .التنظيمي الهيكل في الوظيفة موقع اختلاف  .ث
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 كاستخدام بالوظيفة، المتصلة العمل وطرق  أساليب على تدخل قد التي المختلفة التعرف على التغيرات .2

 .جديدة   ولوائح نظم   استخدام أو الآلية، الحاسبات

 قوة تركيب في التغيرات مثل العمل بأداء المحيطة الظروف على تطرأ قد التي التغيرات التعرف على .3

 .العملاء العمل، ونوعيات

 .مهاراته مستوى  انخفاض أو ذاته كارتفاع الفرد على تطرأ التي التعرف على التغيرات  .4

والتدريب والإشراف  الاختيار مجالات في تتواجد التي القصور أوجه عن الكشف في الأداء تقييم يفيد  .5

 (.37ص، 2015)عفاف، 

 لهم فيعطي في أدائهم القصور بنواحي تعريفهم على العاملين يساعد أن يمكن الأداء تقييم نظام أن إلى إضافة  

 من العاملين كفاءة من تقلل المقبولة والتي غير السلوك نواحي على التعرف وأيضا المستقبل، في لتلافيها الفرصة

 شعور لأن وقواعده العمل نظام احترام على أنه يساعد إلى تجنبها، إضافة   على العمل وبالتالي الإدارة نظر وجهة

)سالم،  الموضوعة العمل وقواعد بنظام التزاما   أكثر يجعله سوف وتصرفاته سلوكه يقيم من هناك بأن الشخص

 .(53ص، 2006

 من الموارد، للمتاح والبرامج والسياسات والأهداف الخطط ملاءمة عن الكشف في تساعد الأداء نتائج أن كما

 البشرية الموارد مدى قدرة وعلى يات،والعمل والنشاطات الوظائف مختلف بين التنسيق مستوى  عن الكشف وكذلك

 (.71ص، 2010اللازم )الفارس،  النحو على بها المنوطة بالمهام القيام على

 : أهداف تقييم الأداء1-3-3

ترمي المنظمة من خلال عملية تقييم الأداء إلى تحقيق مجموعة  من الغايات والأهداف، قد تكون ظاهرة  للعيان في 

 ى عنهم، وقد تناولها الباحثون بالدراسة وقسموها إلى قسمين:بعض الأحيان كما قد تخف

أن المدراء في عملهم يحتاجون في كثير  من الأحيان إلى اتخاذ قرارات  تتعلق  حيثإدارية: أهداف   .1

بشتى جوانب الإدارة، مثل الزيادة في مستوى الأجور للعاملين أو منح مكافآت  وحوافز إدارية  للعمال المجتهدين 

تميزين بغرض تحفيزهم أكثر وجعلهم يقبلون على العمل برغبة  أكثر، إضافة  إلى قرارات  تتعلق باختيار أفضل والم
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 سام معينة  رغبة  من المديرين فيالمرشحين لشغل الوظائف الشاغرة، أو ترقية أفراد أو نقلهم لمناصب أو أق

 لبشرية الموجودة على مستوى المنظمة. الاستغلال الأمثل للكفاءات والمهارات المتوفرة في الموارد ا

هذه القرارات لا شك أنها لابد أن تكون مبنيةٌ على أسس  موضوعية  ومعلومات  دقيقة  حتى لا تكون متحيزة  أو 

خاطئة  مما يجعلها تأتي بنتائج عكسية ، فيلجأ المدير إلى المعلومات التي توفرها عملية تقييم الأداء التي تجري 

ة  وبدقة  وموضوعية  للحصول على المعطيات والبيانات اللازمة لأي قرار  يكون المدير بصدد اتخاذه بطريقة  علمي

أخر.  ومعرفة الأفراد الذين يستحقون الحوافز والترقية، أو الذين يتطلب الأمر نقلهم إلى قسم  

يم الأداء ما يتطلب سير عملية تقيإن اتخاذ قرار  إداري   سليم  يجب أن ينبني على معلومات  دقيقة  وصحيحة ، وهذا 

بطريقة  سليمة  وموضوعية  ومنظمة  بعيدا  عن أي شكل  من أشكال التحيز والذاتية والعشوائية الذي قد يؤثر سلبا  

 على سلامة القرار.

الأهداف المتعلقة بتطوير الأداء من خلال تحديد مواطن القصور في أدائهم ونقاط  وهيتطويرية: أهداف  .2

على ذلك يتم صياغة البرامج التدريبية اللازمة أو تطوير البرامج لتتلاءم مع المتطلبات  ديهم، وبناءالضعف ل

 الجديدة للمنظمة وتناسب احتياجات الأفراد، بهدف تحسين أدائهم والقضاء على نقاط الضعف لديهم.

راد مما ه والإرشاد اللازم للأفبالإضافة إلى أنه خلال معرفة مدى كفاءة العاملين يتسنى للرؤساء تقديم التوجي

، 2013يساعدهم على إنجاز مهامهم بالطريقة الصحيحة والمطلوبة ويجنبهم الحياد عن أهداف المنظمة )دهينة، 

 (.26ص

 يلي: بما تلخيصها يمكن والتي الأهداف، العديد من يسعى لتحقيق البشري  العنصر أداء كما أن قياس

 أعلى من وظائف إلى ترقيتهم يتم وبالتالي العاملين، قدرات عن داءالأ قياس يكشف إذوالنقل:  الترقية  .1

 وقدراته. تتناسب التي الوظيفة في فرد   كل ووضع نقل في يساعد كما وظائفهم،

 تنمية في والمديرين المشرفين فاعلية مدى تحديد في الأداء قياس يساعد حيثوالمديرين:  المشرفين تقييم .2

 .وتوجيهاتهم إشرافهم تحت عملي الذي الفريق وتطوير أعضاء
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 للعاملين، المناسبة المالية المكافآت اقتراح في يسهم الأداء قياس أن إذوالأجور:  الرواتب في تعديلات إجراء  .3

 إنقاصها أو وأجور العاملين رواتب زيادة يمكن الأداء قياس من عليها الحصول يتم التي ضوء المعلومات ففي

 .لهم معين زحواف نظام اقتراح ويمكن كما

ا أو معيار ا يعتبر أن يمكن الأداء قياس أن إذمعيار:  أو مقياس .4  سياسات تطبيقات   تقييم في مقبولا ، مقياس 

 البحوث بتقارير يتعلق فيما وكذلك في المؤسسة، التدريب فاعلية مدى على كالحكم وذلك الأفراد، مجال في أخرى 

 .إعدادها يمكن التي

 وقد يأخذ أدائهم، لتحسين إجراء   واقتراح العاملين ضعف لتقييم أداة   الأداء قياس يشكل إذالمشورة  تقديم  .5

 الشخصي للتطوير حافز ا الأداء يعتبر قياس أن يمكن آخر وبمعنى وخارجها المؤسسة داخل التدريب شكل التحسين

 .له ا  ومقياس

 بمرؤوسيهم الاحتكاك على ينالمشرف يشجع الأداء قياس أن إذوالاطلاع  الشخصية للمعرفة متطلب يعتبر .6

 يجب أن المقيم أن إذ المشرفين، قِّبل من المرؤوسين لهؤلاء الشخصية المعرفة عنه القياس فتنتج عملية أثناء

 .يقيمه عمن الكثير يعرف

 الحاجات عن الكشف في الأساسية العوامل من يعتبر الأداء قياس أن إذالتدريبية  الاحتياجات اكتشاف .7

 (.37ص، 2008عكاشة، )اللازمة  والتطوير التدريب برامج أنواع تحديد اليالتدريبية وبالت

 : طرق ومراحل تقييم أداء العاملين.1-4

 : طرق تقييم كفاءة الأداء 1-4-1

  :الطرق  لأهم هذه يلي عرض وفيما والأساليب، الطرق  من مجموعة   على عامليها أدائها تقييم في تعتمد المنظمات

 التي من الوقائع ممكن   عدد   أكبر تجميع هو الحرجة الأحداث طريقة في الأساس :ةالحرج الأحداث طريقة .1

 تلك أي من كانت إذا ما ويقرر مرؤوسيه أداء يلاحظ أن الرئيس من ويطلب العمل، فشل أو نجاح في تتسبب

 عمله حدثت في التي الوقائع من عدد   أساس على الفرد أداء تقسيم ويتم لعملهم، أدائهم في منهم تحدث الوقائع

  العمل. فشل أو نجاح حيث خطورتها من ومدى
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 قبل من السلوكية المحددة خاصة  بالأوصاف المقيم قوائم   يستخدم الطريقة هذه حسب :المراجعة طريقة قوائم .2

 العاملين، ويكون  الأفراد أداء تصف التي الصفة أو العبارة ويختار يؤشر أن المقيم وعلى البشري، الموارد إدارة

 وتحدي الدرجات لتحليلها البشرية الموارد إدارة إلى ترسل المراجعة قوائم إتمام وعند لا.  أو نعم إما المقيم تأشير

 (.42ص، 2015أهميتها )عفاف،  درجة حسب القائمة في المحددة العوامل من عامل   لكل

نظرا   وذلك الأداء تقييم في لا  واستعما شيوعا   الطرق  أكثر من الطريقة هذه تعتبر :المتدرجة المقاييس طريقة .3

، بصفات   الفرد تمتع لمدى المقيم قياس أساس على وتقوم تطبيقها لسهولة  متدرج استخدام مقياس   يتم حيث معينة 

 لكل بالنسبة الفرد حصل عليها معينة   درجة   المقيم ويحدد ،التقييم عناصر من عنصر   أو صفة   لكل الدرجات

 المقارنة نستطيع التقييم لعناصر عليها بالنسبة حصل التي فرد   كل درجات بتجميعو  التقييم. عناصر من عنصر  

 لتصميم أساسيتان طريقتان وهناك .منهم كلٌّ  عليها التي حصل النهائية الدرجات مجموع إلى بالرجوع الأفراد بين

 :وهي التالي المتدرجة المقاييس

 تحليلية . أوصافا   وا عطاؤها عامة   صفة   ارهاباعتب قياسها المراد الصفة تحديد :الأولى الطريقة  .أ

، 2006)سالم،  تقديرية   أوصافا   وا عطاؤها الجزئية محتوياتها أساس على صفة   اعتماد يتم :الثانية الطريقة  .ب

 (.64ص

وفقا  لهذه الطريقة يتم تقييم الأداء العام للفرد وتقوم هذه الطريقة على أساس فكرة طريقة التوزيع الإجباري:   .4

توزيع الطبيعي والتي ترى أن أي ظاهر ة تميل إلى التركيز حول القيمة المتوسطة للظاهرة ويقل تركيزها عند ال

 :الطرفين ويتم التقييم وفقا  لهذه الطريقة على النحو التالي

 تحديد مستويات  معينة  للأداء مثل )امتياز، جيد جدا ، متوسط، ضعيف، ضعيف جدا (. -أ

ح  والمثال التالي  .لعاملين الواجب وضعهم عند كل مستوى تحديد نسبة ا -ب  ذلك: يوض ِّ

 من الأفراد ذوي قدرات ومستويات أداء عالية ممتازة % 10

 من الأفراد ذوي قدرات ومستويات أداء جيدة جدا   % 20

 من الأفراد ذوي قدرات ومستويات أداء متوسطة % 40
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 ة   من الأفراد ذوي قدرات ومستويات أداء ضعيف 20%

 من الأفراد ذوي قدرات ومستويات أداء ضعيف جدا   %10

 أي أن التوزيع يكون على الوجه الذي يوضحه الشكل التالي:

 
 ( طريقة التوزيع الإجباري 6الشكل رقم )

 وهذه الطريقة تؤدي إلى تلافي عملية التساهل والتشدد في عملية التقييم والتي قد يترتب عليها ميل المقيمين إلى

صعوبة  ولكن يعيب هذه الطريقة .اء  أو تقديرات  أقل من الحقيقة هذا بالإضافة إلى سهولة وبساطة تطبيقهاإعط 

تطبيقها على المجموعات الصغيرة من العاملين، كذلك لا تعطي فرصة لتوضيح الفروق الفردية بين العاملين حتى 

 (.2012)القحطاني،  داخل المجموعة الواحدة

تعتبر طريقة الإدارة بالأهداف والتقييم بالنتائج من أبرز الطرق  :هداف والتقييم بالنتائجطريقة الإدارة بالأ .5

 :هي خطوات  التي تتبع من جانب بعض المنظمات لتقييم أداء العاملين، وتمر هذه الطريقة بعدة 

 .قيام كل مرؤوس  بكتابة توصيف  لوظيفته محددا  مسؤولياته .أ

 .الأدائية للفترة القادمةقيام المرؤوسين بتحديد الأهداف  .ب

 .الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على هذه الأهداف .ت

 .إعداد طرق قياس الأداء .ث

 .القيام بإعداد التقييم المشترك للنتائج في ضوء الأهداف التي اتفق عليها من قبل .ج

لطريقة، ارة العليا بهذه اهذا بالإضافة إلى اعتماد هذه الطريقة على مدى الدقة في تحديد الأهداف، مدى اقتناع الإد

 مدى التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين في تحديد الأهداف وتقييم النتائج، كذلك أن تكون الأهداف قابلة  للقياس
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 .وهكذا30%  خفض الديون بمقدار  %30خفض النفقات العامة بمقدار  %20مثل زيادة الإنتاج بمقدار  

 ويعيب هذه الطريقة:          

 .وف  خارجة  عن إرادة العاملين تمنعهم من تحقيق الأهداف المحددة مسبقا  وجود ظر    .1

 .تركيز الفرد على تحقيق النتائج دون الأخذ في الاعتبار الوسائل التي يستخدمها لتحقيق النتائج  .2

 أما مزاياها فهي:           

 .التركيز على الأداء ذاته وليس على العوامل الشخصية .1

 .شخصي للفرد القائم بالتقييملا تتأثر بالرأي ال .2

 .توفير المناخ المناسب لإتمام عملية التغذية المرتدة أو العكسية التي تساعد على تحسين الأداء .3

 (.2012)القحطاني،                                                                                      

  العاملين تقييم أداء : مراحل1-4-2

ا، تنفيذها على القائمين من تتطلب ومعقدة ، صعبة   عملية   الأداء تقييم عملية عتبرت  على ومبني ا تخطيط ا سليم 

 على نتعرف أن يمكن وبالتالي تنشدها المنظمة، التي الأهداف تحقيق بغية متسلسلة   خطوات   ذات منطقية   أ سس  

 وهي كالتالي: ،(7الشكل رقم ) خلال من المراحل تلك

ت عدْ هذه الخطوة أولى خطوات عملية تقييم أداء العاملين، ويتم فيها التعاون بين توقعات الأداء:  وضع .1

المنظمة والعاملين على أساس وضع توقعات الأداء مما يؤدي إلى الاتفاق فيما بينهم حول وصف المهام المطلوبة 

 .والنتائج المتوقعة

تأتي ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها الفرد هذه المرحلة مرحلة مراقبة التقدم في الأداء:  .2

العامل وفق المعايير الموضوعة مسبقا ، ومن خلالها يمكن اتخاذ الإجراءات الصحيحة وتوفير المعلومات عن 

مكانية تنفيذه بشكل  أفضل، ثم تحديد الانحرافات الحاصلة بالعمل ومحاولة تصحيحها وبالتالي  كيفية إنجاز العمل وا 

 (.177ص، 2008)لطيف،  مستقبلا   تفادي الوقوع فيها 

 المتعلقة مختلف القرارات اتخاذ من التمكن بغية أدائه مستوى  على التعرف خلال من :الأداء تقييم مرحلة .3
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 .بالأفراد 

 في تقدمه ودرجة حققها التي والنتائج أدائه بمستوى  العامل تعريف عملية في تتمثلو :العكسية التغذية .4

 .لعمله المستقبلي أدائه كيفية في تفيد لأنها ضرورية   العكسية التغذية وتعتبر عمله،ل أدائه

 .الاستغناء أو الأداء وتطوير والتعيين والنقل بالترقية والمتعلقة :الإدارية القرارات اتخاذ .5

 الخططوضع  يتم حيث الأداء، تقييم مراحل من الأخيرة المرحلة وتمثل الأداء: تطوير خطط وضع .6

 العامل الفرد التي يحملها والقيم والمعارف والقابليات والقدرات المهارات على التعرف خلال من طويريةالت

متميز  )سالم،  أداء   تحقيق ينعكس على مما وتطويرها تعزيزها محاولة أو الأعمال إنجاز في منها والاستفادة

 (.62ص، 2006

 
 ( مراحل تقييم الأداء الوظيفي7الشكل رقم ) 

 لنسبة للمكتبات فقد ذكر الباحثين ثلاث خطوات  لتقيم أداء العاملين وهي كالتالي:وبا 

القياس، وتحديد دورية التقييم،  : وتتمثل في تحديد المقاييس والمعايير، واختيار طريقةوضع نظام تقييم الأداء .1

 .وتحديد المقيم وتدريبه وعلانية نتائج التقييم

نجازاتهم وقياس ذلك.: ويقوم المقتنفيذ عملية التقييم .2  يم بملاحظة أداء العاملين وا 

: وتحديد كل   من حجم الانحراف عن المعدل، أهميته مقارنة الأداء الفعلي للعاملين بمعدل قياس الأداء .3

 (.48ص، 2016وأسبابه، أسباب علاجه )توايتية، 
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 : معايير تقييم الأداء الوظيفي وخصائصها1-5

بأنها الأساس الذي ينسب إليه الفرد العامل وبالتالي  يقارن   Performance Standardsالأداء  بمعايير يقصد

به للحكم عليه، أو هي المستويات التي ي عتبر فيها الأداء جيدا  ومرضيا ، وتحديد هذه المعايير من الأمور الضرورية 

ق أهداف اطة بهم من أجل تحقيللنجاح بعملية التقييم للأداء، حيث إنها تساعد في تعريف العاملين بالأعمال المن

المنظمة وتوجيه المديرين للأمور التي تؤخذ بعين الاعتبار لتطوير الأداء، وتصاغ هذه المعايير بمساهمة العاملين 

خلاصهم للمنظمة، وقد اختلف الباحثون بتحديد هذه المعايير فمنهم من وضع مجموعة  لرفع درجة أدائهم بالعمل وا 

م مجموعة معايير  يمكن تطبيقها على جميع الأعمال، ومن هذه المعايير معايير  لكل  مستوى تنظ ، ومنهم قد  يمي  

ة وهي بصورة عام)العمل، الإبداع، الأداء، حجم العمل، اتخاذ القرارات الخاصة بالعاملين من خلال حل مشاكلهم( 

 :تؤكد على جانبين أساسين هما

لزمها طبيعة العمل مثل كمية الإنتاج، النوعية، السرعة، ي عب ر عن المقومات الأساسية التي تستموضوعي:  .1

 .تحقيق الأهداف

يكشف عن الصفات الشخصية للفرد العامل كالقابلية والسرعة بالتعلم والاستفادة من ذاتي أو سلوكي:  .2

مكانية الاعتماد عليه وعلاقته مع المديرين والمشرفين لد ل .عملية التدريب وا  دى فمعدلات الأداء يجب أن تو 

العاملين الحافز والرغبة لتحسين العمل وتكون كأساس  للتوزيع السليم للعمل المناط بهم داخل المنظمة، والرقابة 

على أعمالهم واكتشاف نقاط الضعف من أجل تنظيم البرامج التدريبية المناسبة لهم، والتأكيد على نقاط القوة 

داء ط في المعيار باختلاف أنواعه الدقة بالتعبير عن الأوتعزيزها وكذلك تقدير الوقت اللازم للتخطيط، ويشتر 

 :هكذا في حالة  تميزه بالخصائص الآتية المراد قياسه، ويكون المعيار

 : العوامل الداخلة بالمقياس يجب أن ت عب ر عن تلك الخصائص التي يتطلبها أداء العمل صدق المقياس (1

وهناك حالتان يكون فيها الم :بدون زيادة  أو نقص    قياس غير صادق 

 .احتواء المقياس على عوامل أساسية  بالأداء، وهذا الخطأ يعرف بقصور المقياس عدم .أ

 ،2008على مؤثرات  خارجة  عن إرادة الفرد العامل وهذا الخطأ يعرف بتلوث المقياس )لطيف،  احتواءه .ب
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 (.182ص 

 عندما أما ثابت ا، أداؤه يكون  عندما ابتة  خلال المقياس ث من الفرد أعمال نتائج تكون  أن : يعنيثبات المقياس  (2

نما فيه عيب ا ليس ذلك إن أداءه، أو مستويات درجات باختلاف القياس نتائج تختلف  .طبيعيةٌ  حالةٌ  وا 

 فيميز بسيطة   كانت مهما الأداء مستويات في بإظهار الاختلافات المقياس حساسية درجة : ونعني بهاالتمييز (3

 الأفراد. من مجموعة أو الفرد أداء بين

مكانية استخدامه من قبل الرؤساء في : ونعني به وضوح المقياس و سهولة استخدام المقياس  (4  .  لعملاا 

 (39ص، 2008 ، عكاشة)                                                                        

غير  المقياس يتحلى بالصدق والثبات، ولكنهتعتبر الدقة قضية  بارزة  في مقاييس الأداء، وقد يكون : الدقة  (5

 (.52ص، 2014دقيق  بسبب تشدد أو تساهل المقيم )عبيد، 

 : أخطاء تقييم الأداء والاتجاهات الحديثة للتقييم1-6

 : أخطاء تقييم الأداء1-6-1

 :يأتيهناك العديد من الأخطاء التي تحدث عند إجراء عملية تقييم الأداء، وأهم هذه الأخطاء ما 

إن هذا الخطأ في الواقع من أكثر الأخطاء شيوعا  في أماكن العمل  ،الوسطأو الميل ناحية النزعة المركزية:  .1

في مجال التقييم، نتيجة  لميل بعض المشرفين لإعطاء تقديرات  متوسطة  لغالبية أو جميع المرؤوسين رغم وجود 

ا أو ين بالفروق الفردية بين مرؤوسيهم وعدم اكتشافهالاختلافات ووضوحها في الأداء. ويعود هذا إلى جهل المشرف

 فين بمستوى أدائهم، ويؤدي إلى غلق الباب أمام نمو الموظ والكافية المتعلقةلعدم توافر البيانات اللازمة  تقديرها أو

حساسهم بالإحباطالمتميزين وتقدمهم في المسار الوظيفي   لمساواتهم بغيرهم من ذوي الإنتاج العادي. وا 

شعور المشرف تجاه كل شخص  من مرؤوسيه سواء  كان ذلك شعورا  بالولاء أو الكره إن  تحيز الشخصي:ال .2

له تأثيرٌ كبيرٌ على تقديراته لأدائهم، بحيث أن تفضيل عامل  على عامل  له تأثيرٌ كبيرٌ بناء  على أسباب  شخصية  

، كتأثير علاقات الصداقة والزمالة وال رات علاقات العائلية والميول والتفضيل، كل هذه المؤشأو اجتماعية  أو نفسية 

 (.53ص، 2017قد تؤدي إلى انحياز القائم بعملية التقييم وبالتالي عدم موضوعية العملية )حسناوي، 
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حيث يميل المدير لتكوين انطباع  إيجابي   أو سلبي   عن مرؤوسيه على أساس أحد ملامح شخصيته  خطأ الهالة: .3

ائه فقط دون إدراك باقي عناصر الشخصية أو مجالات الأداء. وهنا يقيم المدير المرؤوس تقييما  أو أحد مجالات أد

 .شخصيا  وليس تقييما  موضوعيا  

، متأثرا  بانطباعاته  خطأ الانطباعات المسبقة: .4 حيث يميل الرئيس لتقييم مرؤوسيه إيجابيا أو سلبيا  أو بشكل  محايد 

من الناسالشخصية المسبقة عن تقييم  معي  .ن  

يميل المقيم إلى إعطاء تقديرات  منخفضة  للكفاءة ونادرا  ما يعطي التقديرات النهائية،  العنيف:التقدير القاسي أو  .5

ح  يوهذا الميل يكون طبيعيا  لدى المقيم بمعنى أنه جامدٌ أو صلبٌ بطبيعته حتى في أمور حياته العادية، و   وض ِّ

يم المتشدد فنجده عادة  يستخدم النصف الأدنى من مدى التقديرات، ومن الشكل ( مثالا  لموقف المق8الشكل رقم )

 .يتضح أن متوسط التقديرات ثلاث درجات  فقط

 

 موقف المقيم المتشدد يبين( 8الشكل رقم )

 د ئالطريقة عكس الطريقة السابقة حيث يميل المقيم إلى التساهل الزا وهذهالزائد: الميل إلى التساهل أو التيسير  .6

ح  عن الحد في تقديراته عن كفاءة العاملين و   ( مثالا  لموقف هذا المقيم، فنجده عادة  يستخدم 9الشكل رقم) يوض ِّ

 .النصف الأعلى من مدى التقديرات ومن الشكل التالي يتضح أن متوسط التقديرات هو سبع درجات  

 
 موقف المقيم المتساهل يبين( 9الشكل رقم )
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ييم تسفر عن تقييم أناس بأقل أو أكثر مما يستحق نمط ومستوى أدائهم الفني وتقرير أو ولا شك أن أخطاء التق

إسقاط حقهم في العلاوات أو المكافآت أو الترقيات على غير أساس  سليم  بينما التقييم العادل للأداء يعد حافزا  بحد 

شكل  سليم  أيضا    لى الحافز المستحق لهم بذاته، فلو تم التقييم بشكل  موضوعي   سليم  سيتاح للمرؤوسين الحصول ع

 (.2012)القحطاني، 

 الوظيفي الأداء تقييم لعملية الحديثة : الاتجاهات1-6-2

 :يلي كما يمكن تلخيصها والتي الحاضر الوقت في العاملين أداء تقييم في الحديثة الاتجاهات بعض هناك

 .المعاني المستخدمة وتعميق توسيع مع ييمالتق موضوع الصفات من أقل عدد   استخدام إلى الاتجاه .1

 .العامة واستخراج النتائج التقديرات رصد في الاستعمال وسهلة بسيطة   وسائل استخدام إلى الاتجاه .2

 الشخص الجزئية لنواحي بالتقديرات والاكتفاء العامل لكفاءة إجمالية   قيمة   احتساب عدم إلى الاتجاه .3

 .المختلفة

 على عدم اقتصارها أي التقييم، عملية في المختلفة الإدارية المستويات بين لوالتفاع التعاون  ازدياد .4

 (.41ص،  2008)عكاشة ،  فقط المباشر المشرف

 

يمي هو ظهناك علاقةٌ مباشرةٌ بين التغيير التنظيمي والأداء الوظيفي للعاملين، حيث أن  الهدف من التغيير التن

 تحسين الأداء وتطويره بهدف التغلب على مشكلات العمل، فضلا  عن زيادة الإنتاجية والربحية، من خلال العمل

قصارى  بأساليب وطرق جديدة وتهيئة بيئة عمل  مناسبة  للإنجاز والإبداع، في ظل علاقات تحفز العاملين لبذل

نجاز الأعمال بحر ية  من خلال السلطات ال ، علاوي ممنوحة للعاملين في كافة المستويات الإدارية )جهدهم، وا 

 (.174ص ،2013

 . العلاقة بين إدارة التغيير وأداء العاملين.2
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 على أداء العاملين: الإدارية أثر التغيير في الأهداف والسياسات : 2-1

 الفرد وحماس دافعية لزيادة مصدرا   أن تكون  يمكن بالأهداف عنها والمعبر النوايا أن إلى البراهين من العديد تشير 

 الفرد، أداء زيادة إلى تؤدي المحددة للفرد، فالأهداف بالنسبة وقيمة   منفعة   ذات كانت إذا ةخاص بعمله، للقيام

كما  السهلة. الأهداف من أكبر بدرجة   أدائه وتحسين مستوى  زيادة إلى تؤدي الفرد يقبلها عندما الصعبة والأهداف

 في العاملين لترشيد العليا الإدارة تصدرهاوالتي تستخدم كقواعد وتوجيهات   الإدارية الجيدة أن إيجاد السياسات

 القرارات. اتخاذ في أساسا  ومعيارا   تتخذ لوظائفهم أدائهم

 في لرغبتهم العاملين فقدان أسباب أهم من المنظمات هي في الجيدة غير السياسات أن إلى الدراسات وتشير 

 بد لا جيدة   تكون  لكي والسياسات منها، ريةالإدا العمالة وخاصة دوران أسباب من رئيسيٌ  سببٌ  أيضا وهي العمل،

 التطبيق ثبات الإعلام، المنظمة، لتطور المواكبة الإمكان، قدر الوضوح، الكتابة منها شروط   عدة فيها تتوافر أن

 (.158ص، 2013، علاوي ) المنظمة في العاملين بين والمساواة من العدالة قدر   أكبر ضمان أجل من وهذا

  في الهيكل التنظيمي على أداء العاملين: أثر التغيير:  2-2

يلعب الهيكل التنظيمي دورا  حيويا  في المنظمات، ويتعاظم هذا الدور بشكل  سريع  بفضل التطورات التكنولوجية 

وثورة المعلومات والهياكل التنظيمية المرنة. كما يعد نقطة البداية في تحديد شكل المنظمة، فهو يساعد في تحليل 

، وتأثيرات الهيكل التنظيمي لأي منظمة  ليست مقتصرة  على رفع الإنتاجية، والكفاءة الاقتصادية، بل عملياتها

يتعدى ذلك التأثير إلى رفع معنويات  وتحقيق الرضا للقوى العاملة في المنظمة، وتفعيل الأداء التنظيمي، كما يقلل 

اكل بينهم التنسيق بين الموظفين لتقليل المش الغموض للموظف ويساعد على التفسير والتنبؤ بالسلوك، ويسهل

 (.164ص، 2017، سلمان)

وتعتبر الهياكل التنظيمية من أهم عناصر التغيير التنظيمي من حيث مدى تناسبها مع طبيعة عمل المنظمة 

وتخصصها، واستيعابها لاحتياجات التغيير من الوظائف والتخصصات، وقدرته على الوفاء باحتياجات العمل 

علاقات الوظيفية وتبسيط الإجراءات، وتحقيق السلاسة في عملية انسيابية القرارات والتوجيهات من الإدارة العليا وال
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إلى الإدارتين الوسطى والتنفيذية، وكذلك انسيابية الاقتراحات والأفكار التجديدية من الإدارة الوسطى والتنفيذية إلى 

ذلك في تحقيق هذه الأهداف تتجلى أهميته في إنجاح التغيير التنظيمي وك الإدارة العليا، وبمساهمة الهيكل التنظيمي

 (.168ص،  2018في تحسين أداء الموارد البشرية )سعيد ، 

إن للهيكل التنظيمي الجامد تأثيرٌ سلبيٌ على قدرة المنظمة في تحقيق أهدافها وا عاقة القدرات الإبداعية لدى العاملين 

لمستويات الإدارية وتعددها، مما يؤثر على كفاءة الاتصال في المنظمة، كما يقلل ذلك فيها، ويعود ذلك إلى كثرة ا

من حماس العاملين لتقديم أداء  أحسن، كما يؤدي إلى التقليل من تفويض السلطة، والمسؤولية إلى المرؤوسين، 

 (. 176ص، 2013، علاوي ) ةوبالتالي تتأثر قدرة المنظمة على تنمية قدرات ومواهب مواردها البشري

وأهم ما يمكن العمل على تغيره في الهيكل التنظيمي هو الاتصالات الإدارية، حيث أن وجود شبكة اتصالات   

. إذ أن نجاح مدير أي منظمة وقيامه  فعالة  في المنظمة سوف ينعكس على مستويات الأداء والإنجاز بشكل  واضح 

ا  ر في المنظمة أيا  كانت تسميته الوظيفية مرتبطٌ ارتباطا  وثيقبمهماته وتحقيق أهداف المنظمة ونجاح أي فرد  آخ

بتوفر مهارات الاتصال لدى مدير المنظمة وبالتالي فعالية الاتصالات وتوفر المهارات الاتصالية لدى مدير 

 ثيقةٌ.و  المنظمة، سوف تنعكس على أداء المنظمة برمتها فالعلاقة بين الاتصالات الإدارية والأداء الوظيفي علاقةٌ 

ويمكن القول عن العلاقة بين الاتصالات الإدارية والأداء الوظيفي إنها علاقةٌ طرديةٌ، بمعنى كلما زادت فعالية 

الاتصالات الإدارية كلما تحسنت مستويات الأداء الوظيفي وانعكس الأمر على المنظمة برمتها من خلال تحقيق 

ثيرا  الإدارة في معرفة مستوى الأداء الوظيفي للعاملين من خلال الأهداف المنشودة. كما أن الاتصالات تساعد ك

 .تعرفها على قدراتهم وفهمهم لتوجيهاتها ورسائلها وبالنتيجة تغيير سلوكهم نحو الأفضل

 ( 89ص،  2010)محمد،                                                                              

  في الثقافة التنظيمية على أداء العاملين:: أثر التغيير 2-3

 مع واستقرت التي تطورت والممارسات والطقوس والمعتقدات والرموز المعاني تلك هو المنظمة بثقافة المقصود

 ماهية وحول ماهية المنظمة، حول أعضائها بين عاما   فهما   تخلق بالمنظمة، خاصة   سمة   وأصبحت الزمن مرور
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العاملين  وأداء المنظمة بين ثقافة تربط التي العلاقة أن التعريف هذا من ويتضح  .عضائهاأ  من المتوقع السلوك

، توجيه   علاقة هي رشاد   اتجاهاتها وأنشطتها فهم على بها تساعد موظفيها السائدة الثقافة خلال ومن فالمنظمة وا 

 المختلفة. المواقف في المناسب للسلوك وترشدهم

 الثقافة، فالثقافة هذه نوع على يتوقف أفرادها أداء على المنظمة لثقافة الايجابي التأثير أن إلى هنا الإشارة وتتم

 ترتبط الثقافة التي هي التعلم وعلى الاطلاع وحب والإبداع والمبادرة والابتكار الالتزام على تشجع والتي القوية

 سمتها الضعيفة التي الثقافة أن نجد حين في العاملين، لدى الوظيفي والرضا الإنتاجية من العالي بالمستوى 

 وفي العاملين مستوى أداء انخفاض في تتسبب المسؤولية، من التهرب الانضباط، عدم الجمود، التواكل، الأساسية

 (.159ص، 2013، علاوي ) المعنوية وروحهم الوظيفي رضاهم انخفاض

 : أثر التغيير في المهام على أداء العاملين:2-4

أنه أن يحسن إن إعادة تصميم ال مهام والسلطات والوظائف الموكلة للعاملين وتنظيمها على أساس فرق العمل من شِّ

العمل، فهو يلقي على العاملين وفرق العمل مسؤولية الأعمال، ويسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرار على مستوى 

من  ومعارفهم ضمن المهام الجديدةتلك الفرق، ويتضمن ذلك عادة  توجيه وتحسين اتجاهات العاملين ومهاراتهم 

خلال برامج التدريب والتنمية والمحاضرات وغيرها ، والتغيير في المهام يعني أن هناك مهاما  أضيفت للعاملين، 

وهي تشكل لهم تحد  في أداء الواجبات، وهي تزيد غالبا  من دافعية العاملين وتجعلهم أكثر احتراما  للتغيرات الحاصلة 

 (.174ص ،2018)سعيد، 

 : أثر التغيير في المدخل الإنساني على أداء العاملين:2-5

للمنظمة،  الاجتماعي النسق إلى يتعدى بل فقط المادية الجوانب تغيير على يقتصر لا التنظيمي التغير إن 

 في يحدث كل تغيي ر فإن ولذلك إنجاحه، على ويعمل معه يتماشى لكي البشري  تنظيم الجانب يستلزم فالتغيير

 (. ومن ذلك نذكر المجالات التالية: 184ص، 2013،علاوي البشري) جانبها في تغييرٌ  بالضرورة يصاحبه المنظمة
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 : أثر التدريب في تحسين أداء العاملين:2-5-1              

لإنتاج. ا يعد التدريب مصدرا  مهما  من مصادر إعداد الكوادر البشرية، وتطوير كفايتهم، وتطوير أداء العمل، وزيادة 

وتزداد أهميته في العصر الحديث بحيث أصبح ضرورة ملحة ، نظرا  للتطور السريع في المجالات والمهن كافة  مما 

يستلزم مواكبة الأفراد هذا التطور المتسارع، لأن التطور المتسارع يضع الأفراد أمام مسؤوليات  جديدة  ومهام كثيرة  

. حيث أن التدريب يحقق الفوائد التالية وأعباء  متنوعة  لا بد من الوفاء به ا حتى يؤدي مهامه الوظيفية بفاعلية 

 للأفراد: 

يزيد قابليتهم ومهاراتهم في حل المشاكل التي تواجههم في بيئة و  ،القراراتأفضل يساعد الأفراد على اتخاذ  .1

 العمل.

 داخل المنظمة.يساعد العاملين على التغلب على حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع  .2

عن كيفية تحسين مهاراتهم القيادية والاتصالات والاتجاهات. .3  يقدم للأفراد معلومات  جيدة  

 يفتح المجال للأفراد نحو الترقية والتقدم الوظيفي. .4

 يقلل من أخطاء العاملين ومن حوادث العمل. .5

ة وزيادة رغبتهم في خدمة المنظميقلل من دوران العمل نتيجة لازدياد الاستمرار والثبات في حياة العاملين  .6

 (.42ص، 2012والإخلاص لها )أبو فخر، 

 يمكن الاقتصار فلا البرامج، هذه نوعية كلي   في أو جزئ  بشكل   التدريبية برامجها في التغيير المنظمة على ويجب

 المورد ت ومعارفمهارا تنمية في الأخير لهذا المهم للدور وذلك السلوكي، التدريب وا همال التقني التدريب على

 من وتمكينهم به، الذي يقومون  الحالي العمل عن تختلف ومواصفات   طبيعة   ذات بأعمال   للقيام وا عدادهم البشري،

 .للتغيير العملي التطبيق إلى مرحلة انتقالهم قبل تجريبي    أساس   على المطلوبة بالفاعلية المتطورة الأساليب ممارسة

 هذا التأثير ويكون  المتدربين، واتجاهات ومهارات معارف في التأثير إحداث كنيم التدريب خلال من أنه ونرى 

 التأثير الفعال إحداث وعملية التنظيمي، التغيير عن المنبثق التدريب برنامج من المرجوة الأهداف مع متماشيا  

 ات  مرتبطة  بالتغييرومهار  ومعارف معلوما ت من إليهم يقدم وما المتدربين، اتجاهات بين ملائمة   وجود تتطلب
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 ويعمل التدريب على: .(186ص، 2013، علاوي التنظيمي ) 

 مع مرؤوسيهم، تعاملهم في الإداريين القادة بعض سلوك لتعديل الهادفة البرامج ذلك ومثال :الاتجاهات تغيير  .أ

 تقبل على الأفراد مساعدة إلى الهادفة البرامج تلك أو المنظمة، في الإنسانية العلاقات نشر أجل من والتدريب

 الصراع حدة إلى تخفيض الهادفة التدريبية البرامج تلك أو التصغير، إلى كالاتجاه بالمنظمة الحاصلة التغييرات

 العمال. لها يتعرض التي النفسية والضغوط

 عملهم بمجالات المتعلقة بالمعلومات الأفراد تزويد إلى الهادفة التدريبية البرامج ذلك ومثال المعرفة: تقديم .ب

 المنظمة. وسياسات بأهداف أو

 فيما يتعلق وذلك الأفراد، وقدرات مهارات تطوير أو تغيير إلى الهادفة البرامج ذلك ومثال :المهارات تنمية  .ت

 (.159ص، 2013، علاوي ) الأداء وطرق  بأساليب

  : أثر التحفيز في تحسين أداء العاملين:2-5-2          

 المناسبة، الحوافز غياب هو يتوقع منهم مما بكثير   أقل أداء   يقدمون  الأفراد تجعل تيال الرئيسية الأسباب أحد إن

 لاحتياجات مناسبا   جعله على الموجود بها، وأن تعمل الحوافز نظام بدراسة القيام المنظمة على يتعين فإنه ولذلك

 إشباع من يتمكن لا الذي الشخص نأ ذلك بها، العاملين لقدرات تنمية   محاولة لأي كأساس   وذلك العاملين بها،

 لإشباع طرق  أخرى  عن بالبحث مشغولٌ  فذهنه يعمل بها لا يهتم بعمله بالقدر الكافي، التي المنظمة داخل حاجاته

، ومحاسبة من ومكافأته الجيد الأداء تشجيع أنه يتوجب هي هنا للإدارة السليمة والسياسة حاجاته،  التقصير ناحية 

 (. 157ص، 2013، وي علاأخرى) ناحية   من

 التالية: العملية الإجراءات خلال من التحفيز تحسين أنظمة هذا ويمكن

 وتصميم أفراد  مناسبين للوظائف، اختيار وهما متلازمين شقين خلال من وذلك والوظائف الأفراد بين التوفيق .1
 الأفراد. تناسب وظائف

 الفرد الأدوار، فإذا أحس لهذه توقعاتهم وصحة دةزيا إلى يؤدى مما أدوارهم وتوضيح الأفراد وتنمية تدريب .2
 الفرد قدرات بين على التوازن  الحفاظ يجب لذلك للعمل دافعيته مستوى  على يؤثر ذلك فإن قدراته بنقص

 الوظيفة. في التطور ومستجدات
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 ي الأذهانف يستقر وبذلك الدافعية تنشيط مجال أهمية  في أكثر إجراءٌ  بالأداء: وهو الحوافز أنظمة ارتباط .3

 لطرق أخرى. وفقا   وليس المطلوب بالمستوى  العمل أداء هو الحوافز على للحصول الطريق أن

 التحدي باعتبار من درجة   وتحتوي  أهداف  واضحة  ومحددة   على الاتفاق المهم من حيث بالأهداف الإدارة .4

 (.124، ص2015، )كيرد وأدائه الفرد سلوك واضحٌ على تأثيرٌ إيجابيٌ  لها الأهداف خصائص أن

 : أثر المشاركة في اتخاذ القرار على تحسين أداء العاملين:2-5-3               

 اتخاذ في بمشاركتهم تزداد الأفراد دافعية أن مؤداها فرضية على اتخاذ القرار في الأفراد مشاركة منطق ينطوي  

لى والابتكار، الإبداع على قدراتهم زيادة إلى الذي يؤدي الأمر المشاكل، حل وفي القرارات  إنتاجيتهم زيادة وا 

 (.156ص، 2013، علاوي احترامهم لأنفسهم ) وزيادة أدائهم، وتحسين

  :البشري  المورد أداء على القيادة نمط في التغيير : أثر2-5-4               

 حسنة   يمثل قدوة   أن يجب دفالقائ القيادة، نمط رأسها على يأتي العاملين سلوكيات تغيير أو لتعديل سبل   عدة هناك

يصال توضيح على قادرا   القائد يكون  أن يجب كذلك وسلوكياته، واتجاهاته قيمه في  وخاصة يريده لمرؤوسيه ما وا 

 ما وتوضيح إليهم مرؤوسيه والتحدث مخاطبة في يفشل الذي فالقائد المرؤوسين، وتوقعات بالأهداف يتعلق فيما

، 2013، علاوي ) العاملين سلوك تعديل في والفشل الفوضى إلى يؤدي ما وهذا يهمعل التأثير في يفشل منهم، يريده

 (. 187ص

  : أثر التغيير في التكنولوجيا على أداء العاملين:2-6

أصبحت التكنولوجيا عاملا  محفزا  للمنظمات الباحثة عن المنافسة والتميز في إنتاجها ومخرجاتها وعن الكفاءة 

تسارعت المنظمات لتهيئة الأرضية الكفيلة لتطبيقها ثم استخدامها لما لهذه الأداة من خلق   ذاوالفعالية في أدائها، ل

فرص  غير مسبوقة  في مجالات  عدة  مثل رفع مستوى الأداء الوظيفي وتحسين القرارات الإدارية وتبسيط وتسهيل 

يق ي الأنظمة المالية، وذلك من خلال تطبالإجراءات والاستغلال الأمثل للقوى العاملة فضلا  عن إسهامها الكبير ف
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عدد من الإجراءات والتغييرات )الهيكل، العمليات، إدارة المنظمة( وتدريب المستخدمين على كيفية الاستخدام وذلك 

 لضمان عملها بشكل صحيح وبما يحقق معايير الأداء الكفؤ التي تسعى المنظمة لتحقيقه.

 استخدام تكنولوجيا المعلومات والأداء الوظيفي على النحو التالي: لذا نرى أن العلاقة القائمة ما بين 

تسببت إلى حد  كبير  في تحسين الأداء الوظيفي وذلك من خلال تخطي القيام بكثير  من الأعمال الروتينية   .1

. يترتب عليه، من وما  إنجاز الأعمال بسرعة  وكفاءة  ودقة  متناهية  وتكلفة  قليلة 

لال هذا الوقت ، مما يتيح لهم استغينر يلأعباء الوظيفية الروتينية الملقاة على عاتق المدتسببت في تقليل ا .2

 في التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسات العامة للمنظمة، مما أسهم في رفع كفاءة وفعالية الإدارة العليا.

ن خلال ما مائهم للمنظمة متسببت في التأثير على الجانب المعنوي لدى العاملين باتجاه زيادة ولائهم وانت  .3

مما يسهم في تعزيز مشاركتهم في عملية صنع القرار.  توفره من فرص للاطلاع على المعلومات بشكل  سهل  

إن اهتمام المنظمات بالتوجه نحو الميزة التنافسية يدفعها نحو استخدام التكنولوجيا، مما يبرز زيادة الاهتمام  .4

 هم في بناء وتنمية القدرات الفردية.بالبحث والتطوير والتدريب، الذي يس

من خلال  وذلك ،زيادة فعالية المنظمة في تحقيق أهدافها طويلة الأجل المتعلقة بالبقاء والنمو والاستمرار .5

 .تحسين عمليات التعلم ونقل المعرفة، وتحسين فعالية عملية اتخاذ القرارات وزيادة جودتها وتحسين محتواها

 منظمة في استغلال مواردها المختلفة لتوليد المخرجات المطلوبة بأقل تكلفة  ممكنة  تسببت في زيادة كفاءة ال .6

وذلك من خلال أتمته عملياتها وأنشطتها اعتمادا  على تطبيقات الحاسوب مما يسهم في تحسين نوعية المنتجات 

 (.2012 ،وتقليل التباين والتفاوت في مستوى أداء هذه السلع والخدمات )حسين

 ختلاف في وجهات النظر حول تأثير التغيير التكنولوجي على أداء العاملين، ويمكن تلخيص ذلك كالآتي:وهناك ا

 ترى النظرية الماركسية أن هناك تأثيرٌ سلبيٌ للتكنولوجيا على العاملين، وذلك من منطلق سيطرة الآلة على .1

 ثير ذلك على أداء العاملين في المنظمة.عمل الأفراد، مما يؤدي إلى انعزالهم وضعف علاقاتهم الاجتماعية وتأ 

يؤكد الكثير من الباحثين على الدور الإيجابي الذي يلعبه التغيير التكنولوجي، فهي تساعد على سرعة  .2

الأداء والاقتصاد في التكاليف، كما تسهم في ارتفاع كفاءة أداء الأفراد من حيث السرعة وتقليص ضياع الجهد 
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أن التغيير التكنولوجي الهادف إلى اكتساب التكنولوجيا المتطورة من شأنه إنجاح والوقت والمعلومات. الخ. و 

طلاق  التغيير التنظيمي لأنه يسهم بطريقة  مباشرة  في القضاء على روتينية الأداء الوظيفي، وبالتالي رفع كفاءته وا 

 (.171ص، 2018الإبداعات الذاتية للموارد البشرية )سعيد، 

ديد والاستمرارية التج راسة حالةي الصفحات التالية نموذجا  للتغيير في المكتبات، وهي دوتستعرض الباحثة ف  

لخدمة المعرفة في سنغافورة. وتشير الباحثة إلى أنَّ هذه الدراسة الخاصة قامت بها هيئة المكتبة الوطني ة في 

اسة. ة المكتبة الوطنيَّة كمرجع للدر ، وانطلاقا  من ذلك تم اعتماد هيئسنغافورة. وهي غير متاحة في مراجع ثانية

وتعود أهمية اختيارها بالنسبة للباحثة، كون سنغافورة بلدٌ اعتمد في نجاح اقتصاده على الاستثمار في الإنسان 

تاحتها.  السنغافوري، من خلال تكثيف البعثات العلمية وتطوير المستوى الإنساني، باعتمادها على نشر المعرفة وا 

ها، أنَّ التغيير في مكتبات سنغافورة ساهم في تحسين أداء العاملين فيخر لاعتماد هذه التجربة، فهو أمَّا السبب الآ

 ية التي يقتدى بها لإحداث التغيير فيمأضحى من أهم النماذج العالكما  لم يتوقف وهو حديث العهد ومستمر،و 

   المكتبات.

  التغيير في هيئة المكتبة الوطنية في سنغافورة. 3 

  L2K 2000مشروع مكتبة : 1.3

، بدراسة شاملة لمستوى جودة الخدمات L2K 2000، قامت لجنة مختصة في إطار مشروع مكتبة 1992في عام 

التي تقدمها المكتبات في سنغافورة، وذلك استعدادا  لمواجهة التطورات التي يفرضها العصر. وتمثلت مهمتها في 

ن تقوم به المكتبة، من خلال نشر المعرفة باستمرار، وتنمية قدرة السنغافوريي إصدار رؤية جديدة للدور الذي ينبغي أن

على التعلم بفضل شبكة من المكتبات ومراكز المعلومات، من شأنها أن تقدم لهم أجود الخدمات، وتتيح لهم فرص 

 التعلم، وتساهم بذلك في تقدم سنغافورة على جميع المستويات.

تم إنشاء هيئة جديدة، تتمتع بصلاحيات كافية، فيما يتعلق باتخاذ وتطبيق القرارات، ومن أجل بلوغ هذه الأهداف، 

 وتحظى باستقلالية تسمح لها بتدبير كافة شؤونها بمرونة على المستوى المالي، وكذلك على مستوى الموارد البشرية.
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ركائز الهيئة، واقترحت ستة . وضعت اللجنة 1995في عام   NLBوهكذا أنشئت هيئة المكتبة الوطنية بسنغافورة 

 تساعد الهيئة على إنجاز مهمتها في أحسن الظروف. محاور استراتيجية، وثلاثة عوامل ممكنة، من شأنها أن  

 هذه المحاور الاستراتيجية هي:

 إنشاء نظام مكتبات عمومية يتكون من شبكة متنوعة من المكتبات. .1

 معلومات في دول أخرى.ربط شبكة من المكتبات العمومية بمكتبات ومراكز  .2

 وضع استراتيجية وطنية منظمة للوثائق. .3

 ضمان جودة الخدمات التي تقدمها المكتبات. .4

 إقامة علاقات تعاون مع الحكومة، وعدة مؤسسات أخرى. .5

 تمكين سنغافورة من أنَّ تصبح مركزا  للمعرفة. .6

 أمَّا العوامل الممكنة الثلاثة: 

 ن في المكتبات أكثر خبرة وتجربة.الموارد البشرية: ضرورة تكوين موظفي .1

 التكنولوجيا: استعمال أحدث التكنولوجيات، حتى تستطيع المكتبات أنَّ تقدم خدمات أفضل لفائدة مستفيديها. .2

القيادة الإدارية: ضرورة تسيير المكتبات وفق نظام عمل أكثر مرونة وفعالية، والاعتماد على أسلوب جديد  .3

 كفاءة.في العمل وتشغيل موظفين أكثر 

 وتقييم الخدمات إدارة شبكات المكتبات :2.3

 جل تحديد أهدافها فيما يخص عملياتها وبرامجهاأرت الهيئة مجموعة من "معايير الخدمة" من طو   1998في سنة 

خدمة ) قسامها. وتشمل هذه المعايير خمسة محاور رئيسية:أوذلك على مستوى جميع  ،المكتبات تفيديوخدمة مس

 .(لموارد البشرية والإدارةا-البرامج – تدبير شؤون المكتبة- الوثائق المطبوعة-تبة المك مستفيدي

 صميم البرامجت_  لباس الموظفين) وتخص هذه المعايير عدة نقاط أساسية تتعلق بنظام عمل المكتبات من بينها:
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 لالكترونية.ابة على الرسائل الرد على المكالمات والإجا_  عملية ترتيب الكتب بالرفوف_  أوقات فتح المكتبات_  

ا جل معرفة مدى تطبيقهأمن  ،يقوم فريق مختص بمراقبة تحليلية لخدمات المكتبات ،ومن ناحية أخرى  .(الخ

  ل الإنجازات.فضأكما تخصص جوائز ومكافآت مالية للمكتبات والأشخاص الذين يحققون  ومراعاتها لهذه المعايير.

 الموارد البشرية إدارة: 3.3

اســاتها في تقييم ســي ولذلك غيرت الهيئة جذريا   ،الموارد البشــرية والعناية بها في مركز اهتماماتها إدارةالهيئة  تضــع

نجازات الموظفين. لقد كان  ومكافأة ؤولين المســـــ اتوقرار  آراءســـــلوبها في الماضـــــي يعتمد بالأســـــاس على أجهود وا 

 المستفيدين.راء آيدة مثل ن فهو يأخذ بعين الاعتبار معايير جدا الأم  أبالإدارة. 

تلقى الموظفون ي ،لهيئة أهمية بالغة لتكوين وتدريب مواردها البشرية. فعلى سبيل المثالاخر تولي أوعلى صعيد 

ائهم وحل رضا  و  ،وطرق التعامل معهم ،نلمستفيديحول خدمة ا دروسا   ،مامية للمكتباتالذين يعملون في الواجهة الأ

وتقييم مستمر لتطور كفاءاتهم وخبراتهم المهنية على جميع  ،ة لإنجازات الموظفينمشاكلهم. وهناك متابعة دائم

 داري بوضع برامج التدريب واختيار الدروس المناسبة.إويقوم فريق  ،المستويات

. إذ كبرأطوير كفاءاتهم وتشجيعهم على العمل بفاعلية تتنمية قدرات الموظفين و ل كما تضع الهيئة برامج أخرى 

. بينما يستفيد ةة من حصص تدريب خاصهيئموظفون الذين يشغلون مناصب في وسط التسلسل الهرمي لليستفيد ال

 تدريب يتعلق بطرق التدبير والإدارة.عليا، الموظفون الذين يشغلون مناصب 

ال. بصياغة وتطوير برامج تدريب من مستوى ع ،تنسيق مع "جامعة نانيانغ للتكنولوجيا"الوتقوم الهيئة كذلك ب

وتتلخص مهمة هذه  .(NLBA)وهو أكاديمية هيئة المكتبة الوطنية  ،جديدا   إلى ذلك أنشأت الهيئة فرعا   بالإضافةو 

المكتبات  وموظفي ،ركز لفائدة المهنيين العاملين في قطاع الكتابالأكاديمية في إنجاز برامج تدريب قصير وم  

 على جميع المستويات.

بتحسين أحوال وظروف عمل الموظفين من أجل تشجيعهم على  لهيئة أيضا  عن التكوين والتدريب تهتم ا وفضلا  

  العطاء والنجاح. وتعتبر الهيئة أول مؤسسة حكومية وقعت وثيقة العناية بالصحة داخل العمل مع وزارة الصحة.
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 ستراتيجية داخل وخارج المكتباتا: 4.3

 ترتيبها فيكثيرا . معظم العمليات مثل فرز الكتب و  في السابق لم تكن المكتبات في سنغافورة تستخدم التكنولوجيا

 الرفوف كان يقوم بها الموظفون. كما أنَّ بطاقات المستفيدين لم تكن أوتوماتيكية. وكان ذلك يسبب لهم مشاكل.

وهكذا كان يتعين على الهيئة أنَّ تعمل على تطوير نظام عمل المكتبات، من خلال مشروع تسيير جديد، ولذلك 

الموظفين أن  يعبروا عن رأيهم حول الطرق التي كان ينبغي اعتمادها وتطبيقها بغية تجديد المكتبات في  طلبت من

 سنغافورة.

ويقول الرئيس التنفيذي للهيئة:" بعد مدة يسيرة من الزمن أعطت اقتراحات الموظفين ثمارها وتحققت نجاحات كثيرة. 

 جديدا  من التغيير. لقد لاحظنا أيضا  أن  المستفيدين أصبحوا لقد شعر الموظفون بأن مكتباتنا دخلت فعلا  عهدا  

يأتون إلى المكتبة أكثر، ويظهرون اهتماما  أكبر بالكتب والمطالعة، ويطرحون عليهم أسئلة أكثر، ويطلبون منهم 

فس، نخدمات بإمكانهم أن  يقدموها لهم كموظفين متحمسين لعملهم. لقد أعطاهم ذلك شحنة كبيرة من الثقة بال

 وشجعهم على العطاء".

نجاح هذه المبادرات.  وذلك من خلال برنامج اقتراحات الموظفين" الذي يهتم أيضا   لقد كان للموظفين يد في تنفيذ وا 

بمكافآتهم حسب إنجازاتهم. إن  كل النجاحات التي حققتها الهيئة مكنت من ضخ دماء جديدة في شرايينها، حيث 

 كية لا يوصفان. وقد أعطاها كل ذلك وجها  اخر.أصبحت تعرف حماسا  ودينامي

أمَّا الجانب الثاني من استراتيجية داخل وخارج المكتبات فقد اختص بإصلاح المكتبة نفسها. لقد كانت المكتبات 

متناثرة داخل الجزيرة، ومن ضمنها مكتبات الأطفال الموجودة في الطابق الأول لمؤسسات حكومية. لذلك تم إعادة 

ظام عمل المكتبات بشكل تام. بحيث توجد المكتبة في المكان المناسب الذي يريد الناس أن  تكون فيه. صياغة ن

مكتبات في  10أو في المراكز التجارية. حيث يوجد الآن حوالي  مثال، بالقرب من محطات القطارعلى سبيل ال

الوقت يستطيع  فإن ه في نفس ،اب إلى السينماالمراكز التجارية. وبالتالي إذا كان المستفيد يرغب في التسوق أو الذه

الذهاب إلى المكتبة لأن ها توجد في نفس المكان. بإمكانه أن  يستعير كتابا  بنفس السهولة التي يشتري بها تذكرة 
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سينما أو وجبة طعام. هذا يعني أنَّ خدمة المكتبة قد امتدت إلى أبعد بكثير مما كانت عليه وتجاوزت المجال الذي 

 ت تنحصر فيه، ويعني أيضا  أنَّ المكتبة قد أصبحت تشكل جزءا  مهما  من نمط عيش السنغافوريين. كان

 تطوير التكنولوجيا وتكييفها مع متطلبات عملية التغيير : 5.3

يعتبر الاستعمال المتجدد للتكنولوجيا أحد العوامل الرئيسية التي ساهمت في إنجاح عملية تطوير المكتبات. وقد 

لرئيس التنفيذي السابق للهيئة وراء تجديد استعمال التكنولوجيا في المكتبات. وفي هذا الشأن يقول:" بعد كان ا

التغييرات الأولى التي أنجزناها، ارتفعت نسبة زيارة المكتبات خمس مرات، وارتفع عدد الكتب المعارة مرتين. ومع 

الشكل كي تتم مسايرة وتيرة التطور الذي عرفته الهيئة بذلك لم يرتفع عدد موظفي الهيئة ولا ميزانيتها خمس مرات 

المطلوب. لقد عملنا على تطوير "قسم خدمة المستفيدين، وجعله في المستوى المطلوب، وسعينا إلى ضمان جودة 

 خدمات المكتبات".

اسا  ملقد تم وضع أسس أسلوب جديد في الإدارة والعمل، وبفضل هذا الأسلوب الجديد صار الموظفون أكثر ح

وفعالية وثقة بأنفسهم واستعدادا  للانخراط والمساهمة في عمليات ومشاريع التجديد، وفي نفس الوقت تراجعت 

 مقاومتهم للتغيير.

تكيف التكنولوجيا مع مستلزمات التجديد أكثر مما حاولت أن  تطورها بشكل جذري وذلك استجابة  حاولت الهيئة أن  و 

دة مع التحولات المتسارعة. لقد حققت التكنولوجيا المستعملة في المكتبات نتائج جي لاحتياجات المستفيدين، وتماشيا  

 ساهمت في الدفع بقاطرة التجديد إلى الأمام. وتظهر هذه النتائج على عدة مستويات:

 أصبحت طوابير المستفيدين صغيرة لأنهم صاروا يقضون وقتا  جد قصير في الانتظار لأن كل العمليات  .1

 بطريقة أوتوماتيكية. أصبحت تتم

 أصبحت الاستفادة من خدمات المكتبات عملية سهلة ومناسبة. .2

 تقلصت تكاليف إدارة المكتبات. .3

 وصل تسيير الهيئة إلى مستوى جد عال من الفعالية. .4
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 كما ارتفعت نسبة زيارة المكتبات، وارتفع عدد الكتب المعارة بشكل لافت للنظر. .5

 BPRل المكتبات مشروع إعادة هندسة نظام عم 1.5.3

قام الفريق المكلف لقد  الوقت، ومواصلة العمليات التجديدية في المكتبات. يهدف هذا المشروع إلى إدارة

 : ، وهيفي سنغافورة NLB، بإصلاح خمس نقط أساسية في نظام عمل 1997في عام   BPRبمشروع

بتداء  ظيم الكتب في المكتبات، ايشمل كل المراحل التي تمر بها عملية تن الوقت اللازم لتسويق الكتب: .1

 لى أن ترتب في الرفوف.إمن اقتنائها 

ى المكتبة في البحث عن كتاب ما، إل فيدييبتدئ من اللحظة التي يشرع فيها مست :للمغادرةالوقت اللازم  .2

 فيها المكتبة. وااللحظة التي يغادر 

ة إلى نقطة إعادة المكتب فيدي فيها مستيبتدئ من اللحظة التي يأت ف:الوقت اللازم لترتيب الكتب في الرفو  .3

الكتب في المكتبة من أجل إرجاع كتاب ما، إلى اللحظة التي يرجع فيها هذا الكتاب إلى رفه، لكي يستعيره 

 شخص أخر.

وظف المكتبة معلومة من م فيديبتدئ من اللحظة التي يطلب فيها مست الوقت اللازم لتقديم المعلومات: .4

 لتي يتلقى فيها الجواب على سؤاله ويقبله.المكتبة، إلى اللحظة ا

: يشمل جميع العمليات التي تتعلق بالبرمجة، والإعداد ديالوقت اللازم للبرمجة والإعداد للعمل والتجد .5

للعمل، وبناء أو إصلاح المكتبات، والانتقال والاستعدادات اللوجيستاكية المرافقة له، التي تتطلبها عملية 

 تجديد مكتبة متوفرة. إنشاء مكتبة جديدة، أو

 :ي، ما يلوتشمل الاستراتيجيات المتعلقة بإعادة تصميم خدمات المكتبات

 المكتبات بخدمة أنفسهم داخل المكتبات. فيديتقديم خدمات تسمح لمست .1

 المكتبات. فيديمساعدة المختصين في توفير المعلومات على تقديم خدمات أجود لمست .2

 ناجحة من أجل تحقيق أكبر قدر ممكن من الفعالية.الاستغلال الجيد للتكنولوجيات ال .3
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 إخضاع العمليات والسياسات داخل المكتبات لمعايير محددة. .4

ونظرا  للنجاحات التي تحققت بفضل المشاريع الرامية إلى إصلاح نظام عمل المكتبات، أنجزت الهيئة دراسة خاصة 

 . وقد تمحورت أهداف2002مرة أخرى، وذلك عام من أجل إعادة هندسة نظام عمل المكتبات  BPR2بمشروع ثان  

إعادة تصميم البرامج حول تنمية الموارد البشرية، وتدبير مواد المكتبات العادية، وا عداد وصياغة محتويات المكتبة 

لنقاش اكما استعملت أساليب وآليات جديدة ومتطورة للقيام بعملها، من بينها الاستجوابات ومجموعات  الرقمية.

مسلسل  إدارة-التحول-استغلال الفرص-التشجيع على التغيير) وقد تضمن منهج العمل المراحل التالية .وغيرها

لوسيلة ، والعنصر البشري، واالاستراتيجيةوانطلاقا  من النتائج الأولية، حددت أربعة محاور عمل، وهي:  .(التجديد

 الممكنة، والمستفيدين.

 يرمي ، حيث وضعت الهيئة هدفا  مكتباتفي إصلاح تدبير نظام ال تيجيةالاستراتمثلت الغاية من محور هذا وقد 

ن محور بينما تمثلت الغاية م  إلى تقليص مدة البرمجة، ووضع الميزانيات، من تسعة أشهر إلى أسبوع واحد فقط.

مثل ت العنصر البشري في العمل على إعداد موظفين في المكتبات ذوي كفاءات عالية من أجل المستقبل. في حين

الهدف من محور الوسيلة المم كنة في تقديم الدعم المناسب عند أول مرة من أجل تحقيق نتائج ناجعة. بينما تمثل 

الهدف من محور المستفيدين في خلق وا عادة استغلال المعرفة والقدرات بهدف التجديد من أجل إرضاء مستفيدي 

 المكتبات حاليا  ومستقبلا .

 RFIDتكنولوجيا  2.5.3

نظام إلكتروني يتعرف على الكتب تلقائيا . إذ يستعمل هذا النظام بطاقات صغيرة تستقبل إشارات تردد  RFIDنَّ إ

اللاسلكي الصادرة من جهاز مستقبل مرسل، وترسل في نفس الوقت إشارة إليه. وتعتبر الهيئة أول مكتبة في العالم 

  RFIDوضعت الهيئة بطاقات نظام حيث  .(EliMS) ، في وضع "نظام إلكتروني لتسيير المكتبة"RFIDاستعملت 

مليون كتاب التي تتوفر لديها. وبذلك تعتبر مكتبات الهيئة من أهم المكتبات التي تستعمل هذه البطاقات  10في 

على الصعيد العالمي. والنتيجة هي أنَّ مستفيدي المكتبات يقضون الآن وقتا  جد قصير وهم ينتظرون في الطابور. 
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استعارة الكتب أصبحت عملية جد سهلة. وعلاوة على ذلك، يمكن إرجاع الكتب إلى أي شباك أوتوماتيكي  كما أنَّ 

، إذ أن  هذا النظام يتعرف على الكتب ويفرزها فورا  ودون أي   RFIDلإرجاع الكتب بأي مكتبة تستعمل تكنولوجيا 

. تي أنبنى عليها مسلسل تجديد خدمات المكتباتتعتبر هذه التكنولوجيا الحديثة واحدة من أهم الدعائم الو  خطأ.

 وهي تستعمل حاليا  في ميادين متعددة من بينها مراكز التسوق. 

. ويعمل هذا الشباك حسب الطريقة التالية: ATMمن الخارج يبدو الشباك الأوتوماتيكي لإرجاع الكتب مثل شبابيك 

على الكتاب   RFIDص لهذا الغرض. فيتعرف نظام يضع المستفيد الكتاب الذي يريد إرجاعه في الموضع المخص

فورا . وتظهر في نفس الوقت رسالة على الشاشة تبين أن  هذا الكتاب قد أعيد فعلا  وحذف من حساب المستفيد. في 

يوجد بعض الموظفين خلف الشباك الأوتوماتيكي لإرجاع الكتب. وهكذا يأخذ -على سبيل المثال-مكتبة جورونغ 

الذي أعيد ويمرره على طاولة إلكترونية. وبهذه الطريقة يعرف الموظف المكتبة التي استعير منها أحدهم الكتاب 

ذا كان  هذا الكتاب، أي مكتبة جورونغ نفسها أو مكتبة أخرى. كما يمكنه أن  يعرف الرف المناسب لهذا الكتاب، وا 

عملية كلها ف معين. ولا تستغرق هذه الفي ملك مكتبة جورونغ نفسها، فإن  الموظف الذي يفرز الكتب يضعه في ر 

لكانت مضطرة إلى  RFIDوحسب تقديرات الهيئة فإنها لو لم تستعمل تكنولوجيا  بمختلف مراحلها سوى دقائق.

موظف كي يشاركوا في عمليتي إعارة واسترداد الكتب بسبب الارتفاع الهائل لعدد  2000تشغيل إضافي لحوالي 

من تقليص الوقت اللازم لترتيب كتاب في رفه  EliMS، تمكنت الهيئة بفضل نظام الكتب المعارة. ومن جهة أخرى 

دقيقة رغم الزيادة الحاصلة في عدد الكتب المتوفرة. كما أن  هذا النظام الجديد قد سهل بشكل كبير  15إلى مدة 

أجل استعارة  من عملية استعارة الكتب. الشيء الذي خفض الوقت الذي يستغرقه الوقوف في طابور المستفيدين

دقيقة إلى تقريبا  لا شيء. وبالإضافة إلى ذلك، أصبحت عملية جرد محتويات المكتبات تستغرق  45كتاب ما، من 

 تتطلب حوالي الأسبوعين.  EliMSأقل من يوم، علما  بأن  هذه العملية بدون نظام 

 خدمة المكتبة الرقمية  3.5.3

الرقمية. إذ يستطيع أي شخص أن  يدخل إلى الموقع الإلكتروني للهيئة،  خدمة المكتبة 2001أطلقت الهيئة في سنة 

ليجد قائمة الكتب المتوفرة ومعلومات عن كل كتاب. وقد ساعدت المكتبة الرقمية كحل فعال على ربح الوقت وتوفير 
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حا  على سؤاله. دا  وواضالموارد البشرية. ويمكن كذلك للموظف من خلال المكتبة الرقمية أن  يقدم للمستفيد جوابا  محد

ويعطي الرئيس التنفيذي توضيحات أكثر حول هذه الخدمة:" تقدم المكتبة الرقمية خدمات الهيئة على شبكة الإنترنت 

مليون سحب إلكتروني. وهذا  4.6مليون متصفح و 9.1كان لدينا  2004ساعة. وفي موسم عام  24على مدار 

المحتويات بشكل مباشر من خلال موقعنا. وفي المرحلة القادمة سنغير يحتم علينا أن  نقدم معلومات بحجم هذه 

طريقتنا ونحول مهمة الإجابة على الأسئلة الإلكترونية حول الكتب إلى مركز التجمع السكني القريب. لقد أصبحت 

رنت. فمثلا  تكل عملياتنا تتم بشكل اوتوماتيكي. على سبيل المثال نحن نتزود الآن بالكتب ونشتريها بواسطة الإن

حين نريد شراء كمية معينة من كتاب ما نعلن عن ذلك في موقعنا الإلكتروني عن طريق طلب عروض. فيقدم 

هذا  وهكذا نشتري وقت العرض الأفضل والثمن الأدنى، العارضون أثمنتهم، ونحن نحاول أن نختار في نفس ال

رسالها يمها وترتيبها وفق نظام صياغة الرموز بالأالكتاب. ثم نتوصل بكمية الكتب المطلوبة ونقوم بفرزها وتنظ لوان وا 

 إلى مكتباتنا".

 الاستمرار في تطوير خدمات المكتبات العمومية: 6.3

رة في تطوير مفهوم المكتبات  لازالت الهيئة تواصل عملية تطوير وتجديد خدمات المكتبات العمومية، فهي مستمِّ

 بالاعتماد على عدة أساليب: جديدة،واستقطاب فئات العمومية وتنويع أنشطتها. 

: تعتمد استراتيجية الهيئة في هذا المجال على إنشاء مكتبات في إنشاء مكتبات داخل مؤسسات أخرى  .1

 مثل المسارح، والمراكز التجارية وقاعات السينما..الخ.  ة التي يتواجد الناس فيها بكثرة، الأمكن

 لمجلاتتقوم المكتبات بسنغافورة بتقديم أفضل الكتب وا حيثتغيير محتويات المكتبات وتنويع أنشطتها:  .2

 ستمرار. بأعداد كبيرة، ومقاهي من طراز عال، وتنظم أنشطة متنوعة، قصد جذب الناس إليها با 

وفي هذا تغيير لمفهوم المكتبة، فبالعادة الناس هم الذين يذهبون إلى إيصال الكتب إلى أيدي المواطنين:  .3

ريقة التقليدية غير مناسبة مع من لا يستطيعون أو لا يريدون الذهاب للمكتبة. لذلك تذهب المكتبة، ولكن هذه الط

تضمن الموزع ي ية لتوزيع الكتب، وأخرى لإرجاعها.المكتبات إليهم، فقد تم إنشاء فروع خاصة، وشبابيك أوتوماتيك
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ة اد والأعمال والتجارة وتنميالأوتوماتيكي للكتب مجموعة مختارة من الكتب، حول مواضيع معينة مثل الاقتص

دارة الشركات..الخ. مثال  القدرات والمواهب، ومجموعة أخرى من المجلات التي تتطرق إلى مواضيع التدبير وا 

تدخل بطاقة المكتبة التي في حوزتك في  على ذلك، تخيل أنك تحتاج إلى كتاب معين، فما عليك إذن إلا أن  

على رقم ما، لتخرج من هذا الموزع الكتاب الذي تريد. هذا كل شيء، كل  الموزع الأوتوماتيكي للكتب، ثم تضغط

 تقرأ الكتاب تعيده إلى الشباك الأوتوماتيكي لإرجاع الكتب. ثوان، وبعد أن   10 اهذه العملية لا تتطلب سو 

 دمات من بينها: ختعتبر هذه الموزعات الأوتوماتيكية للكتب حلولا  مناسبة جدا ، وهناك حلول أخرى لتوسيع دائرة الو 

الهيئة  شرعت نظام الخدمة الذاتية، والمخدع الهاتفي، وحارس المكتبة المكلف بتقديم خدمات للمستفيدين: .1

مكن نظام الخدمة الذاتية من العمل لمدة أطول في تطبيق نظام الخدمة الذاتية في المكتبة، لأول مرة في العالم. ي  

تعمل أيضا  نظام الخدمة الذاتية بهذه المكتبة لتجريب واختبار خدمتين دون الحاجة إلى موظفين إضافيين. وقد اس

 جديدتين، أضيفتا إليه لتدعماه:

 من أن  يتصل مباشرة بأحد موظفي المكتبة للمساعدة والإرشاد. المستفيد يمكنداخل المكتبة مخدع هاتفي  .أ

و يساعدهم مستفيدي المكتبة، أحارس الكتب المكلف بتقديم خدمات للمستفيدين، وهو شخص يقدم إرشادات ل .ب

 على القيام بعمل ما، أو يقودهم إلى المسؤول الذي يريدون مقابلته.

تم تجريب نوع جديد من الرفوف المتطورة في مكتبة  2006في عام  نوع متطور جداً من رفوف المكتبات: .2

ذا ا الرف يعرف مباشرة هسينغ كانغ. إذا أعيد كتاب ما إلى رف غير الرف الذي يجب أن  يوضع فيه، فإن  هذ

الخطأ، بفضل جهاز خاص. لقد كان العديد من الموظفين يضيعون الكثير من الوقت في البحث عن كتاب ضائع 

مرة، أن  يساعدوهم على  150بين الرفوف. ففي كل شهر كان مستفيدي المكتبة يطلبون من الموظفين، حوالي 

أيام، دون  7أحيانا ، كانت عملية البحث عن كتاب ما، تستغرق الوصول إلى كتب لم ترجع إلى رفوفها المناسبة. 

 جدوى.

 الكتاب قد أرجع فعلا ، ولكن هذه التكنولوجيا يعرفوا منذ البداية أن   أن    RFIDيمكن للموظفين بفضل تكنولوجيا 
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هولة وفعالية حل بسالرفوف الجديدة، فهي تأم ا  لا تسمح لهم بمعرفة فيما إذا هذا الكتاب إلى رفه أو إلى رف أخر.

 عاليتين هذه المشكلة، عن طريق جهاز محمول يكتشف الخطأ ويحدد الرف المناسب للكتاب.

 وابتكار وتبادل الأفكار الجديدةساليب الأتطوير : 7.3

يعتبر جزءا   غييرالت كل من يعمل في الهيئة، على جميع المستويات، يساهم في إنجاز الإصلاحات والتجديدات. إن  

ولى كانت تهدف في مراحلها الأف بسيطة وتلقائية. ولكن في البداية، كانت عملية التغييرا  من ثقافة الهيئة. أساسي

 2000 لتي كانت تجدها مكتبات الهيئة فيما يتعلق بالتسيير. ثم جاء برنامج مكتبةاإلى إيجاد حلول للمشاكل 

تستفيد  لهيئةفأصبحت ا إضافية من النشاط والحماس.ة نفسا  جديدا ، والموظفين شحنة )السابق ذكره( ليعطي الهيئ

من اقتراحات وأفكار كل من يعمل بها. إنها تأخذ الآن بعين الاعتبار آراء الموظفين وملاحظاتهم، وتتخذ قرارات 

مهمة انطلاقا  من اقتراحاتهم. وبالتالي، أصبح الموظفون يروون مقترحاتهم وأفكارهم تتحول إلى حقيقة، وعلى هذا 

 نحو حققت الهيئة إنجازات كثيرة بوتيرة عالية.ال

، تتوفر في الهيئة مجموعة مركزية للتكنولوجيا والتجديد. وتضم هذه المجموعة حوالي عملية التغييرمن أجل تسهيل  

 فردا . وتتكون من ثلاثة أقسام: 40

 لها.قسم إنفوكامس: يراقب التطورات الجديدة للتكنولوجيا، والأوجه المتعددة لاستعما .1

 قسم الخدمات الجديدة: يقوم بالإشراف على تطوير الخدمات الجديدة. .2

 جديد.غيير والتقسم يتولى مهمة التواصل مع الموظفين، وتشجيعهم على الت .3

لعقلية ا على أفكار الموظفين ووجهات نظرهم فيما يتعلق بحل المشاكل. إن  غيير يعتمد أسلوب الهيئة في التكما 

  ممكنة وسهلة. غييرالهيئة هي التي تجعل عملية الت الإيجابية السائدة في

يوجد نظام خاص بمكافأة الموظفين على اقتراحاتهم ومساهماتهم، بالإضافة إلى وجود وسيلة أخرى، وهي كما 

 هذه الوسيلة تشجع الموظفين على إعادة التفكير في أشياء تبدو بديهية. لقد ابتكر هذه  "اطرح أسئلة تافهة"، إن  
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الأفكار الجيدة تأتي أحيانا  من أسئلة قد تبدو لأول وهلة تافهة، ولكنها في  ة موظفون كانوا مقتنعين بأن  الطريق

الحقيقة عميقة وتهدف إلى التفكير وا عادة النظر في الأشياء. كما أنشئت الهيئة من أجل الموظفين فضاء  مفتوحا  

 يجربوا فيه أفكارهم ومقترحاتهم. يمكن أن  

ب أكثر تطورا  وفعالية في التجديد قامت الهيئة باستعمال طرقا  جديدة من أجل جمع وتقييم ودراسة ومن أجل أسلو 

". وتشمل هذه الطريقة عدة III SYSTEMالجديدة التي يتقدم بها الموظفون، على سبيل المثال، تبنت " الأفكار

راستها ييمها، واتباع منهج معين في دمراحل تتعلق بعرض الأفكار الجديدة، وتقديمها إلى الشخص المسؤول عن تق

يدة التي كما تم إضافة مرحلة خاصة بالأفكار الجد وتقييمها وتنفيذها، والصرف الأوتوماتيكي للمكافآت المالية..الخ.

تتطلب ميزانية مهمة، وهي " مرحلة إثبات فعالية الفكرة". وخلال هذه المرحلة يتم إثبات فعالية الأفكار الجديدة 

 ا للتنفيذ، قبل اعتمادها وتطبيقها.وقابليته

خذ بعين التقييم السنوي لكفاءات الموظفين يأ ويستطيع الموظف تقديم اقتراحاته عبر الموقع الالكتروني. كما أن  

 الاعتبار اقتراحاتهم ومساهماتهم في إنجاز البرامج والمشاريع. فهذا جزء من عملهم اليومي.

 تشجيع الموظفين على التجديد: 8.3

، غيرت ة. وخلال السنوات القليلة الأخير غييرموظفيها على المساهمة في عملية الت تشجع كثيرا   ن عادة الهيئة أن  م

وبالدور الرئيسي  م، وتحسيسهم أكثر بمسؤولياتهوالتغيير الهيئة أسلوبها فيما يتعلق بتحفيز الموظفين على التجديد

 ت المكتبات.الذي يجب أن يلعبوه في البرنامج الإصلاحي لخدما

هناك أيضا على الصعيد الأخر برامج الرفاهية الفردية والاجتماعية، لقد أنشئت الهيئة لجنة الأنشطة الرياضية 

والرفاه والاستجمام. كما تعطي الهيئة موظفيها منحة سنوية من أجل العناية بصحتهم ورفاهيتهم. وتمنحهم مبالغ 

 ترفيهية والاجتماعية التي تنظمها من أجلهم.كبيرة كي يساهموا في الأنشطة الرياضية وال

غيير الجذري. وكان يرتكز على الت ها، تغيرت استراتيجيتها في التغيير. في البداية كان أسلوبالهيئةوعندما كبرت 

ذلك يخلق موجات من التغيير التي كانت تحدث شبه انقلاب في نظام عمل المؤسسة. كانت عملية التغيير تطال 
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جذري، وبطبيعة الحال، كان هذا الأمر يؤثر على الموظفين. لهذا السبب غير الرئيس التنفيذي كل شيء بشكل 

ا إذا كان م  أللهيئة هذا الأسلوب، وخفف من حدته. فإذا كان هناك شيء لايستدعي التغيير يتم تركه كما هو. 

غيير، وتحد من في مسلسل الت يستدعي تغييره، يتم ذلك بشكل جذري، وهذه الطريقة تسهل عملية إشراك الموظفين

 مقاومتهم له.

وفي النهاية تعتبر تجربة مكتبات سنغافورة من أنجح وأبرز التجارب العالمية في مجال التغيير، وكتتويج لإنجازاتها 

مؤسسة الأكثر  50ونجاحاتها، حظيت بعدة تقديرات، ونالت عدة جوائز. وقد تم الاعتراف بالهيئة كواحدة من أفضل 

 ي الإدارة والتغيير، والتي تستعمل تكنولوجيا المعلومات بشكل مفيد، وتستغلها استغلالا  جيدا .براعة ف

                                                                   National Library Board.2007)) 

 

 الفصل الثاني: خلاصة      

 من الهدف أنحيث  والأداء، التنظيمي التغيير عملية بين مباشرة   علاقة   تبين لنا من خلال هذا الفصل أن هنالك

، تناول المحور الأول الأداء ثلاثة محاورجاء هذا الفصل في وقد وتطويره،  الأداء وتحسين الكفاءة هو رفع التغيير

المحور الثاني  ولالوظيفي والعوامل المؤثرة عليه، وأهم الطرق المستخدمة للتقييم كما عرضنا أخطاء التقييم، وتنا

، كالتغيير عدة مجالات  للتغيير نالعلاقة بين إحداث التغيير وبين تحسن أداء العاملين، حيث تم تناول العلاقة بي

ر الثالث في حين تناول المحو  في الهيكل التنظيمي والمهام والمدخل الإنساني والتكنولوجيا وبين تحسين الأداء.

جديد دراسة حالة للتغيير في هيئة المكتبة الوطنية في سنغافورة، وتتمثل في الت نموذج للتغيير في المكتبات، وهي

، وقد تم اختيار هذه التجربة كنموذج للدراسة كونها إحدى أنجح وأحدث تجارب المكتبات والاستمرارية لخدمة المعرفة

دارته.  في التغيير، وكونها أضحت نموذجا  عالميا  يحتذى به لإحداث التغيير وا 
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 مكتبة الأسد الوطنية: التغيير في الثالثالفصل 
 

 تمهيد      

 نشأة مكتبة الأسد الوطنية ومهامها.  .1
 مجالات التغيير في مكتبة الأسد الوطنية  .2
 خطة تطوير المكتبة .3

 الخلاصة
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 تمهيد     

بعد أن قامت الباحثة بتناول إدارة الت غيير وعلاقتها بالأداء الوظيفي للعاملين في الجانب الن ظري، تعالج في هذا 

ا(، والحديث الت عريف بالمكتبة )نشأتها ومهام ه هذا الفصليتناول حيث الفصل الت غيير في مكتبة الأسد الوطني ة، 

الت غي رات التي قامت بها، حيث تبدأ الباحثة بالجانب الإداري ومن ثم  تنتقل إلى الجانب الت قني والفن ي، وبعد عن 

 الانتهاء من الت غي رات التي قامت بها تستعرض خط ة تطوير المكتبة.

 :وأقسامها نشأة مكتبة الأسد الوطني ة ومهام ها.1

 نشأة مكتبة الأسد الوطني ة:  1-1

ل عمل ظهرت الحاجة إ وري ة منذ أوائل القرن العشرين، وكان أو  لى إحداث مكتبة وطني ة في الجمهوري ة العربي ة الس 

في هذا المجال تجميع تراث الأجداد من المخطوطات في تربة الملك الظ اهر بيبرس بدمشق التي عرفت بعد ذلك 

ع ومع بداية عهد الاستقلال، وانتشار المدارس باسم المكتبة الظ اهرية. لى تشييد الحاجة إ الت عليم، ظهرت، وتوس 

زمة للمكتبات الوطني ة، وتقوم بجمع أشكال الت راث  لث قافي، امكتبة وطني ة حديثة تتمت ع بكامل المواصفات الفن ي ة اللا 

 الأعداد المتزايدة من القر اء والباحثين. العالمي، وتستوعبكاف ة، ومختارات من الت راث  والوطني، والقومي

بعينات  قرارحيث صدر عن رئيس مجلس الوزراء ال ،بدأ مشروع بناء المكتبة يأخذ طريقه للت نفيذ مع بداية الس 

املة، والإشراف على تنفيذ مكتبة  1972م4م20م تاريخ 145رقمم راسة الش  القاضي بتأليف لجنة مهم تها وضع الد 

 (.2019نية،)الموقع الإلكتروني لمكتبة الأسد الوطدمشقوطني ة حديثة في 

 م القاضي بإحداث مكتبة الأسد ويتضم ن:17المرسوم الت شريعي رقم م تم  إصدار 1983وخلال عام 

ل -  : مهام  المكتبة.الفصل الأو 

 : إدارة المكتبة وتتأل ف من: مجلس إدارة، مدير عام.الفصل الث اني -

لاحيات لتحقيق مهام  مجلس الإدارة ويتأل ف من تسعة أعضاء، ويمارس المجلس ج الفصل الث الث: -  ميع الص 
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زمة لتحقيق أهداف المكتبة.  ياسة العام ة، والخطط اللا   المكتبة، ومنها إقرار الس 

 : ويتضم ن شروط تعيين المدير العام ومهام ه.الفصل الر ابع -

قم ر  : تم  تحديد مديري ات المكتبة وملاكها العددي بمرسوم صدر وفق أحكام المرسوم الت شريعيالفصل الخامس -

 .1968م لعام 78م

ادس -  (8ص، 2019: أحكام عام ة            )مرشد ، الفصل الس 

 مهام مكتبة الأسد الوطني ة: 1-2

مات من كتب ومطبوعات ومختلف أوعية المعلو  –في شت ى فروعها وشعبها  –مهم ة المكتبة توفير وسائل المعرفة 

 .لت راث الث قافي الوطني القومي وتسهيل الإفادة منهوتجهيزاتها، وتيسير الانتفاع منها، كما تقوم بحفظ ا

  :وفي سبيل ذلك تقوم بشكل  خاص   بما يلي             

اقتناء مختلف أنواع الكتب والمطبوعات وغيرها من أوعية المعلومات بالل غة العربي ة وبلغات أجنبي ة، ووضعها  .1

 .في متناول القر اء والباحثين

 وفق أحدث نظم الت صنيف والفهرسة المعتمدة دولي ا .تنظيم مقتنيات المكتبة  .2

اخلي ة .3 وري ات والن شرات فيما يتعل ق بالمهام  الد  صدار المطبوعات والد  راسات، وا   .القيام بالبحوث والد 

صة بجميع أشكال أوعية المعلومات .4  .إصدار الفهارس العالمي ة والقومي ة والمحلي ة والمتخص 

 .ي ة لتأهيل العاملين في المكتباتتنظيم وتنفيذ دورات تدريب .5

 إجراء الات صالات والمبادلات مع دور الكتب الوطني ة العربي ة والأجنبي ة وعقد الات فاقات معها. .6

 القيام بجميع الأعمال التي تحق ق أهدافها ضمن أحكام هذا المرسوم الت شريعي والقوانين الن افذة. .7

 (2019، )الموقع الإلكتروني لمكتبة الأسد الوطنية .لقيام بالت وثيق والخدمات المرجعي ة وتقديم المعلومات .8
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 مكتبة الأسد الوطني ة: أقسام 1-3

 من أجل خدمة القراء يتوفر في المكتبة الأقسام التالية:

م أجهزة لقراءة ملحق بهذا القسبأشكاله الثلاث )ميكروفيلم، ميكروفيش، فوتوكوبي (، و  قسم التصوير الوثائقي.1

 الأفلام الوثائقية بأشكالها كافة.

 قسم المواد السمعية .2

 قسم الأفلام الوثائقية..3

 قسم الفنون التشكيلية..4

 قاعة للدوريات القديمة(. –، يلحق به قاعتان )قاعة للدوريات الحديثة قسم المطبوعات الدورية.5

 مكفوفين والأجهزة المساعدة للمطالعة الخاصة بهم.: وفيه أودعت الكتب الخاصة بالقسم المكفوفين.6

: إن هذه الخدمة توفرها المكتبة من خلال الأخصائيين في المراجع داخل المكتبة الذين يساعدون خدمة المعلومات.7

القراء في الوصول إلى موضوعاتهم المطلوبة، ومن خلال فهارسها المتنوعة، ومن خلال الاتصال بنظم المعلومات 

 التي تمكن القارئ من التعرف إلى أحدث ما صدر من مراجع في كل موضوع. الدولية

( أشخاص وهي تصلح لعرض 304يتوافر في المكتبة قاعة محاضرات رئيسة تتسع إلى ) قاعة المحاضرات:.8

لقاء المحاضرات، وعقد المؤتمرات الدولية حيث أنها مجهزة بنظام لاسلكي للترجمة الفورية بأربع لغا ، تالأفلام وا 

م شخصا ، وهناك قاعتان أخريان تتسع كل منهما 83وتوجد قاعة أخرى لعقد الندوات وورشات العمل تتسع إلى م

 لنحو عشرين شخصا  لعقد حلقات البحث الصغيرة.

 : في المكتبة ثلاث قاعات للمراجع تتوافر فيه المراجع الرئيسة التي تهم القراء، وهناك أربع قاعاتقاعة المطالعة.9

 في آن واحد. ئ قار ، وتتسع هذه القاعات لنحو ألف ءمطالعة يستخدمها القراأخرى لل

( غرفة مطالعة فردية الهدف منها حجز 21: لقد روعي في بناء المكتبة تخصيص )غرف المطالعة الفردية .10

 مراجع خاصة لبعض الباحثين من أجل إنجاز أبحاثهم.
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لكتب ا كما يوجد عدة أماكن متفرقة لإقامة معارض: يوجد في المكتبة صالة للمعارض الفنية، صالات العرض .11

 .القراء على كل جديد في عالم المعرفة عطلالاوالأعمال الفنية 

 (.2019، )الموقع الإلكتروني لمكتبة الأسد الوطنية                                             

 

  .مجالات الت غيير في مكتبة الأسد )الواقع والمستقبل القريب( .2

لا يمكن أن يكون الإنسان ناجحا  في عمله إن لم يكن قادرا  على خلق حالة تغيير في العمل المكل ف فيه نحو 

سة بشكل  عف، على نقاط القو ة الموجودة فيها، وتجاوز نقاط الض   واسع، والت ركيزالأفضل من خلال دراسة واقع المؤس 

ابق يرون واستثمار الن جاحات التي قام بها المد  ون، والعمل على تطويرها باستمرار.الس 

من المعلومات المتعل قة بالموضوع قيد الد راسة، كما استندت  لقد قامت الباحثة بوضع مجموعة أسئلة لجمع أكبر كم   

مها لها مدير المكتبة ومديرة الت نمية الإداري ة، فقامت بمراجعة  في بعض جوانب دراستها إلى بعض الوثائق التي قد 

اخلي وتعديلاته، والاط لاع على خط ة تطوير المكتبة وأهدافها قريبة المدى وبعيدة المدى، والاط لاع على الن ظام ا لد 

 الهيكل الت نظيمي قبل وبعد الت غيير.

 :مجالات الت غيير في الجانب الإداري لمكتبة الأسد 2-1

اخلي:  2-1-1               الن ظام الد 

اخلي للمكتبة  ادر عن وزير الث قافة 1988م3م22مو )م.أ( تاريخ 19بالقرار رقم مصدر الن ظام الد  ثم  جرت  ،الص 

تم  تشكيل لجنة  وقد عليه تعديلات مختلفة ببطاقات الوصف الوظيفي صدرت بقرارات عن وزراء ثقافة متعاقبين.

، وتم  (5حق رقم )انظر المل-، مهم تها إعداد نظام داخلي جديد للمكتبة2017م11م26م تاريخ 204بالقرار رقم م

لتتم  2018م11م13تاريخ  1م322م1302رفع الهيكل الوظيفي والت نظيمي إلى وزارة الت نمية الإداري ة بالكتاب رقمم

اخلي، وا عداد بطاقات الوصف  لة في المكتبة عملها بإعادة دراسة الن ظام الد  دراسته بعدما أنجزت الل جنة الم شك 

ذا ما أ قر ت هذه الوظيفي بما يلب ي احتياجات الم كتبة مستقبلا ، كما تم ت إعادة الن ظر ببطاقات الوصف الوظيفي وا 
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اخلي  الت عديلات من الجهات المعني ة في وزارتي الت نمية والمالي ة، فإن  ذلك ي عد  نقلة إيجابي ة في تطوير الن ظام الد 

 (.12ص، 2019للمكتبة )مرشد، 

ة وثا ئق رسمي ة، ومقابلتها مع المدير العام للمكتبة، تبي ن لها أن  مجلس الإدارة ومن خلال اط لاع الباحثة على عد 

م، إلا  أن ه تم  إعادة تفعيله وتشكيله بقرار من وزير الث قافة 1994الخاص بالمكتبة توق ف عن عقد جلساته منذ عام 

وري ة، وقد عقد أولى الجلسات بعد هذا الت وق ف بتاريخ  يد وزير ، وكانت الج2018م2م6الس  لسة الث انية بتوجيه من الس 

ة محاور، كان أبرزها: دراسة 2019م5م29الث قافة بتاريخ  م في مكتبة الأسد الوطني ة، وتضم ن الاجتماع مناقشة عد 

ق تسعير الفهارس الورقي ة للمخطوطات،  .ة، والن سخ على الأقراصمنوالر 

اخلي للمكتبة منذ أربعة عقود تقريبا ، أي منذ صدوره للمر ة الم يتم  تطوير الن ظام الوهنا تتساءل الباحثة لماذا  لأولى؟ د 

ة وري، وحفظهأن  هدف المكتبة مازال نفسه وهو جمع الت راث الث قافي  خاص  لط رق ، وتقديمه للقر اء بأحدث االس 

 والوسائل.

أن تحل  مكتبة  العام ة، ولا يمكنويجب الأخذ بعين الاعتبار أن  المكتبات الوطني ة تختلف في وظيفتها عن المكتبات 

الأسد مكان المكتبات العام ة، كما يجب تدعيم هذه المكتبات بما يساهم في دعم دور مكتبة الأسد في خدمة البحث 

 العلمي. 

 الهيكل الت نظيمي: 2-1-2

بل وزارة الت نمية ق الت نظيمي لديها، وذلك بناء  على توجيهات من مكتبة بتشكيل لجنة لتطوير الهيكلالقامت إدارة  

ولة، وقد تم  اعتماد مشروع الهيكل الت نظيمي الجديد بالقرارم سات الد   2019م12م24تاريخم131الإداري ة لكاف ة مؤس 

 (.7م _ انظر الملحق رقم) 360وتم إقرار النظام بالقرار م  (.6_انظر الملحق رقم )

عض يير تبعي ة بعض الوحدات وتسميتها، كما تم  دمج بولاحظت الباحثة من دراستها للهيكل الت نظيمي الجديد تغ

 .(8_ انظر الملحق رقم)ووحدات جديدةالوحدات، واستحداث مديري ات 
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ل للهيكل الت نظيمي القديم بكامل مديري اته، ومهام ه، وأقسامه، ومخط ط للهيكل الت نظيمي  وفيما يلي عرض مفص 

وء على الت غي رات ال تي  طرأت عليه: الجديد مع إلقاء الض 

 الهيكل الت نظيمي لمكتبة الأسد قبل الت غيير: 2-1-2-1

ة رقم م اخلي لمكتبة الأسد الوطني ة، فإن  الهيكل الت نظيمي القديم يتضم ن المديري ات ٢حسب الماد  م من الن ظام الد 

 الت الية:

 مديري ة الت زويد والإيداع. .1

 مديري ة المخطوطات والكتب الن ادرة. .2

 ت صنيف والفهرسة.مديري ة ال .3

 مديري ة الإعارة. .4

 مديري ة المطبعة والت جليد والت رميم. .5

 مديري ة الت وثيق والإعلام. .6

ؤون الإداري ة والقانوني ة. .7  مديري ة الش 

ؤون المالي ة. .8  مديري ة الش 

 مديري ة الن شاط الث قافي. .9

يانة. .10  مديري ة الص 

يد المدير العام. .11  مكتب الس 

د المادة رقم م اخلي للمكتبة مهام  هذه المديري ات وأقسامها ودوائرها وشعبها على الن حو الت الي: م من٣تحد   الن ظام الد 

 أوعيةمهم تها تنفيذ المهام  المناطة بها والمتعل قة بتزويد المكتبة بكاف ة المواد الث قافية و مديري ة الت زويد والإيداع:   .1

دة في القوانين والأن  قسم -زويد )قسم الت   أقسامها: .لن افذة وتحت إشراف المدير العامظمة االمعلومات بالط رق المحد 

 الإيداع القانوني _ قسم الت بادل والهدايا(.
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عينادرة، و مهم تها حفظ الت راث العربي القديم من مخطوطات وكتب مديري ة المخطوطات والكتب الن ادرة:   .2  الس 

ر من مخطوطات وكتب نادرة وفهارس  ارسين، ونشر ما يوافقإلى جمع ما تيس   ، وتيسير الانتفاع بها للباحثين والد 

راسات ) قسم الت حقيق والد  أقسامها: على نشره من كتب تراثي ة، وفهارس، ومخطوطات تحت إشراف المدير العام.

 _ قسم الحفظ(.

ية المعلومات التي عمهم تها العمل على تصنيف وفهرسة المواد الث قافية وكاف ة أو مديري ة الت صنيف والفهرسة:   .3

 قسامها:أ  تدخل في المكتبة لتسيير سبل وضع هذه المواد في خدمة الباحثين والقر اء وتحت إشراف المدير العام.

 )قسم الت صنيف_ قسم الفهرسة_ قسم إعداد الفهارس_ قسم خدمات المعلومات(.

أيدي  ف أنواعها ومصادرها بغية وضعها بينمهم تها الإشراف على حفظ المواد الث قافي ة بمختلمديري ة الإعارة:   .4

على قاعات المطالعة وقاعات المراجع والمستودعات والمواد الث قافي ة الأخرى تحت  والباحثين، والإشرافالقر اء 

قسم الاشتراكات وغرف المطالعة -: )قسم قاعات المطالعة _ قسم المستودعاتأقسامها    إشراف المدير العام.

 مكفوفين(.قسم ال-الفردي ة

تول ى الإشراف ت الأخرى، كماتتول ى طباعة وتجليد الكتب والمواد الث قافية مديري ة المطبعة والت جليد والت رميم:   .5

وري ات والمخطوطات والكتب النادرة أيضا   الن ادرة، وتصويرعلى ترميم المخطوطات والكتب  الوثائق الهام ة والد 

ياسة  ، وطبعهاوتحميضهاعلى أفلام مصغ رة وشرائح،  تمهيدا  لوضعها بين أيدي القر اء والباحثين في حدود الس 

 قسم المطبعة والت جليد _ قسم الت صوير_ قسم الت رميم(.أقسامها: ) العام ة للمكتبة والت عليمات الن افذة.

اف الت حلمديري ة الت وثيق والإعلام:   .6 الر سائل الجامعي ة، يلي و مهم تها توثيق وا عداد الببليوغرافيا الوطني ة والكش 

نوي. صدارها في نشرات فصلي ة، كما تعمل على إصدار مجل ة إعلامي ة وتشارك في معرض الكت اب الس  قسامها: أ   وا 

 )قسم الت وثيق_ قسم الإعلام(.

ؤون الإداري ة:   .7  ة بالعاملين طمهم تها تنفيذ المهام المناطة بكاف ة الأقسام الت ابعة للمديري ات والمرتبمديري ة الش 

ؤون الإداري ة والقانوني ة وشؤون العاملين،  ر ، وتتول ى تأمين الخدمات لإدارة وعناصوالت خطيط، والإحصاءفي الش 

ياسة المرسومة تحت إشراف مديرها العام، كما تقوم بالعمل على تطبيق القوانين والأنظمة، ووضع  المكتبة وفق الس 



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

100 
 

نوية، وتأمين البي  العمل على تأمين الخدمات لبقي ة المديري ات في المكتبة. المطلوبة، وكذلكانات خط ة العمل الس 

ؤون الإداري ة_ قسم الت خطيط والإحصاء(.أقسامها: ) ؤون القانوني ة_ قسم الش   قسم شؤون العاملين والش 

ؤون المالي ة:   .8 ة بالر  مهم تها إعداد الموازنة العادي ة والاستثماري ة، وتنظيم الجدمديري ة الش  واتب اول الخاص 

والأجور والت عويضات، والإشراف على المستودعات وتنظيم العمل فيها، وضبط العمل، وتنظيم العقود، وتأمين 

ة بالقيود المالي ة والمحاسبي ة وفقا  لتعليمات الوزارة المالي ة، وا عداد الن فقة  جلات الخاص  لوازم المكتبة، ومسك الس 

رف في حدود   قسم المحاسبة والل وازم(.-قسم العقود أقسامها: )القوانين والأنظمة الن افذة. وأوامر الص 

ورات الت دريبي ة، واستقمديري ة الن شاط الث قافي:   .9 بال مهم تها الإعداد للن شاطات الث قافي ة على اختلافها، وتنفيذ الد 

عبي ة، وتقديم الت سهيلات اللا زمة لها، وتزو  للوفود،  يدهم بكاف ة المعلومات، وتهيئة مرافقينالوفود الر سمي ة والش 

 قسم الن شاط الث قافي _ قسم العلاقات العام ة(.        أقسامها: )  والمشاركة في تنظيم المؤتمرات الوطني ة.

يانة الفن ي ة .  .10  مديري ة الص 

 ( 1984.                   )النظام الداخلي لمكتبة الأسد ،  مكتب المدير العام  .11

 الهيكل الت نظيمي الجديد: .2-1-2-2

 في البداية تشير الباحثة إلى أن ه تم  استحداث ثلاث مديري ات جديدة وهي:

اخلي ة. .1 قابة الد   مديري ة الر 

 .مديري ة الجاهزي ة .2

 .مديري ة الات صال والد عم الت نفيذي .3

 وتذكر الباحثة بعض مهام  هذه المديري ات كما يلي:        

قابة الد   .1  اخلي ة، من مهام ها ما يلي:مديري ة الر 

دة  .أ نوي ة الموضوعة والمراحل الز مني ة المحد  القيام بأعمال الت فتيش على الأداء الإداري من خلال الخطط الس 

 لتنفيذها. 
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قابة والت فتيش في أداء مهم اتها.   .ب  مساعدة الهيئة المركزي ة للر 

 لأخطاء، واقتراح ما يلزم بشأن معالجتها.الكشف عن مواطن الخلل والهدر وضعف الأداء والت قصير وا .ت

د مهام هذه المديري ة على مرحلتين كالآتي:مديري ة الجاهزي ة،  .2  تحد 

لم. .أ  المرحلة الت حضيري ة للمكتبة، في حالة الس 

لم إلى حالة الحرب. .ب  المرحلة الت نفيذي ة، عند رفع الجاهزي ة والانتقال من حالة الس 

 لمديري ة، وهي:وتذكر الباحثة بعض مهام هذه ا

اخلي ة والخارجي ة( في المكتبة.  .أ  تأمين جاهزي ة الات صالات )الد 

 الت أك د من جاهزي ة الملاجئ أو المناطق التي يمكن أن ي خلى إليها العاملون.  .ب

ئيسي ة للهيئة. .ت  إعداد وتنظيم خط ة إخلاء المباني الر 

إسعاف  –إخلاء -المدر بة لهذه الغاية )إطفاء تشكيل مجموعات الحماية الذ اتي ة في المكتبة من العناصر .ث

فاع المدني.  (،إنقاذ –  والتحق ق من فهمهم لمهام هم استنادا  إلى خط ة الد 

عم الت نفيذي  .3  ، من مهام ها ما يلي:مديري ة الات صال والد 

 .تنظيم جداول مواعيد ومقابلات المدير العام وعرضها كل يوم .أ

  .الجهات الأخرى داخل القطر وخارجه تنفيذ الات صالات المكتبي ة مع .ب

ادرة عن المكتبة .ت عوات الص  بلاغ الد  عوات الواردة للمدير، وا   .تلق ي الد 

راسات والوثائق والبيانات التي يطلبها المدير العام .ث  .تهيئة الد 

ر دعوته مواعيد الاجتماعات، وتوثيق محاضر مجلس  .ج  دارة،الإتبليغ أعضاء مجلس الإدارة ومن تتقر 

 .بعة تصديقها وأرشفتهاومتا

( الهيكل 10كل رقم )الش   (. ويبي ندائرة الت خطيط والإحصاء –وتضم  هذه المديري ة دائرتين )دائرة العلاقات الث قافي ة   

عم الت نفيذي  .الت نظيمي لمديري ة الات صال والد 
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كل رقم ) عم التن10الش   فيذي ( يُبي ن الهيكل الت نظيمي لمديري ة الات صال والد 

 دائرة العلاقات الث قافي ة: من مهام ها: (1

 متابعة تنفيذ بنود الات فاقيات الث قافية.   .أ

اخلي ة. .ب نجاز الت حضيرات المتعل قة بزيارات الوفود الر سمية الخارجي ة والد   إعداد المعلومات وا 

 تأمين المتابعة والت غطية الإعلامي ة لنشاطات المكتبة. .ت

 من مهام ها: دائرة الت خطيط والإحصاء: (2

إعداد خطط المكتبة والبرامج الز منية لها، وتحديد احتياجات المكتبة من المشــــــــــــاريع الاســــــــــــتثماري ة والموازنات  .أ

زمة لتنفيذ هذه المشاريع.  اللا 

ولة والمجلس الأعلى للتخطيط، والت نســـــــــيق  .ب مناقشـــــــــة الخط ة مع مديري ة التخطيط في الوزارة، وهيئة تخطيط الد 

نوية والخمســــــي ة للجهات التابعة للوزارة، معهم من أجل إ دراج المشــــــاريع الاســــــتثمارية للمكتبة ضــــــمن الخطط الســــــ 

زمة لتنفيذ هذه المشاريع.  وتخصيص الاعتمادات اللا 

دارة المكتبة الإحصائي ة المتضم نة )المجموعات الإحصائي ة .ت  لإحصائي اتا الكتب الواردة للمكتبة عن-تنظيم وا 

ول العربية إحصائي ات- لعالمي ةا ولي ة(.-جامعة الد   إحصائي ات المنظ مات الد 

مديرية الاتصال والدعم التنفيذي

دائرة التخطيط والإحصاء دائرة العلاقات الثقافية 

شعبة الإعلام

شعبة التعاون  الدولي 
والعلمي
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راسات والإحصاء بالت نسيق مع  .ث مة فيما يخص  الت خطيط والد  متابعة تنفيذ بنود البروتوكولات والات فاقي ات الم بر 

م تنفيذ تلك البنود ووضع المقترحات المتعل قة  .كذلب الجهات المعني ة، وتقديم تقرير سنوي  حول مدى تقد 

 (. 2019، )الهيكل الت نظيمي              

 كما تم إجراء تغييرات على مسم ى عدد من المديري ات، تدرجها الباحثة في الجدول الآتي: 

 )من إعداد الباحثة( ( يبي ن تغيير مسم ى المديري ات في مكتبة الأسد1الجدول)         

 الهيكل الت نظيمي الجديد الهيكل الت نظيمي القديم

 .مديري ة الت زويد مديري ة الت زويد والإيداع.

 مديري ة العملي ات الفن ية المكتبي ة. مديري ة الت صنيف والفهرسة.

 مديري ة خدمات المستفيدين. .مديري ة الإعارة

 مديري ة الإجراءات المساعدة. مديري ة المطبعة والت جليد والت رميم.

 ة الإعلام الببليوغرافي والن شر.مديري   مديري ة الت وثيق والإعلام.

ؤون الإداري ة والقانوني ة.  مديري ة الت نمية الإداري ة. مديري ة الش 

ؤون المالي ة.  محاسبة الإدارة. مديري ة الش 

 مديري ة الأنشطة الخارجي ة. مديري ة الن شاط الث قافي.

يانة. ؤون الفن ية مديري ة الص   .مديري ة الش 

 

عض الأقسام والاستغناء عن بعضها الأخر، وتغيير بعض مسم ياتها، تدرجها الباحثة في الأشكال كما تم  دمج ب

 التالية: 
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 :مديري ة الت زويد 

  
 ( يبي ن الهيكل الت نظيمي لمديري ة الت زويد11الشكل رقم )

ابق تغيير المسم ى من مديري ة الت زويد والإيداع إلى مديري ة  كل الس  "قسم الإيداع  مجدكما تم   الت زويد،نلاحظ من الش 

عبالقانوني" و"قسم الت بادل والهدايا" في "دائرة تنمية المجموعات لى استحداث . إضافة إ، بعد أن تم تحويلهم إلى ش 

 دائرة الدوري ات.

 :مديري ة المخطوطات والكتب الن ادرة 

كل رقم )  ت والكتب الن ادرة( يبي ن الهيكل الت نظيمي لمديري ة المخطوطا12الش 

راسات إلى دائرة الفهرسة  ابق أن ه تم تعديل قسم التحقيق والد  كل الس  م تغيير كلمة قسم ت التراثية، كمانلاحظ من الش 
ائرة كمستوى إداري.  إلى دائرة، حيث أن ه في الهيكل الت نظيمي ي عتبر القسم أكبر من الد 

 :مديري ة العملي ات الفن ي ة المكتبي ة 

كل رقم )  الفن ية المكتبي ة ومديري ة العملي ات( يبي ن مقارنة بين مديري ة الت صنيف والفهرسة 13الش 

اعمديرية التزويد والإيد

قسم التبادل 
والهدايا

قسم الإيداع 
القانوني قسم التزويد

مديرية التزويد
دائرة الدوريات دائرة تنمية المجموعات

شعبة الإيداع
القانوني

ل شعبة التباد
والإهداء

  

  

ب مديرية المخطوطات والكت
النادرة

قسم الحفظ قسم التحقيق
والدراسات

مديرية المخطوطات والكتب
النادرة 

دائرة الحفظ ة دائرة الفهرس
التراثية

رسة مديرية التصنيف والفه

قسم خدمات 
المعلومات

قسم إعداد 
الفهارس قسم الفهرسة فقسم التصني

ية مديرية العمليات الفن
المكتبية 

ةدائرة الفهرس يفدائرة التصن ة دائرة التهيئ
والإعداد
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ابق أن ه تم تعديل مسم ى المديري ة من مديري ة التصنيف والفهرسة إلى مديري ة العملي ات الفن ية  كل الس  نلاحظ من الش 

سم إلى دائرة التهيئة والإعداد، إضافة  إلى أن ه تم الاستغناء عن قالمكتبي ة، كما تم تعديل مسم ى قسم إعداد الفهارس 

 خدمات المعلومات، وبالتالي سيتم نقل موظ في هذا القسم لصالح أقسام ثانية.

 مديري ة خدمات المستفيدين 

 
 

كل رقم )  ( يبي ن مقارنة بين مديري ة الإعارة ومديري ة خدمات المستفيدين14الش 

كل  ( أن ه تم تعديل اســــــم المديري ة من مديري ة الإعارة إلى مديري ة خدمات المســــــتفيدين، كما تم  14)نلاحظ من الشــــــ 
الاسـتغناء عن بعض الوحدات ودمج بعضـها الآخر، حيث أن  مديري ة خدمات المسـتفيدين تضـم ثلاث دوائر )دائرة 

 ة( في حين أن  مديري ة الإعارة تضم أربعدائرة الت خزين )المستودعات سابقا   –دائرة الإرشاد والت وجيه  –الإعارة 

 أقسام.  

 :مديري ة المطبعة والإجراءات المساعدة 

 
 

كل رقم )  ( يبي ن مقارنة بين مديري ة المطبعة والت جليد والت رميم ومديري ة المطبعة والإجراءات المساعدة15الش 

كل ) لت جليد والت رميم إلى مديري ة الإجراءات المساعدة، كما ( تغيير اسم المديري ة من مديري ة المطبعة وا15يبي ن الش 

لقسم، وتذكر الباحثة أن ه من الت غييرات التي جرت على هذا ا تم تعديل اسم قسم المطبعة والت جليد إلى دائرة المطبعة.

قمي ة. ل المواد من الميكروفيلم والميكروفيش إلى الحالة الر   إدخال جهاز متطو ر ي حو 

مديرية الإعارة

قسم 
المكفوفين

قسم الاشتراكات
وغرف المطالعة 

الفردية

قسم 
المستودعات

قسم قاعات
المطالعة

نمديرية خدمات المستفيدي

دائرة التخزين دائرة الإرشاد 
والتوجيه دائرة الإعارة

يد مديرية المطبعة والتجل
والترميم

قسم الترميم قسم التصوير قسم المطبعة 
والتجليد

مديرية الإجراءات المساعدة 

دائرة المطبعة دائرة التصوير دائرة الترميم
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 علام الببليوغرافي والن شر:مديري ة الإ 

  
كل رقم )  الببليوغرافي والن شر ومديري ة الإعلام( يبي ن مقارنة بين مديري ة الت وثيق والإعلام 16الش 

كل ) تعديل اسم هذه المديري ة إلى" مديري ة الإعلام الببليوغرافي والن شر"، كما تم ( أن ه تم 16نلاحظ من خلال الش 
 علام" إلى "دائرة الإصدارات المكتبي ة".تغيير اسم "قسم الإ

 :مديري ة الت نمية الإداري ة 

ؤون الإداري ة والقانوني ة، وهذا أدى إلى الاستغناء عن أحد المديرين  تم دمج مديري ة الت نمية الإداري ة مع مديري ة الش 

 قله.ه للر غبة في العمل بعد نبنقله إلى مديري ة أخرى، ولاحظت الباحثة حالة رفض لدى المدير المنقول وفقدان

  

كل رقم ) ؤون الإداري ة والقانوني ة ومديري ة الت نمية الإداري ة17الش   ( يبي ن مقارنة بين مديري ة الش 

كل رقم ) (، أن  الت غيير في هذه المديري ة لم يطرأ فقط على المسمي ات، بل كانت الت غييرات 17وتلاحظ الباحثة من الش 
 كالت الي:  متنو عة، وهي

عم التنفيذي، وهي إحدى المديري ات المحدثة كما  .أ نقل قسم الت خطيط والإحصاء لصالح مديري ة الات صال والد 

 أشرت سابقا .

ؤون القانوني ة إلى دائرتين،  .ب ؤون ا وهما:فصل قسم شؤون العاملين والش   لقانوني ة(.)دائرة الموارد البشرية، دائرة الش 

يوان العام.تغيير تسمية قسم الش   .ت  ؤون الإداري ة ليصبح دائرة الد 

مديرية التوثيق والإعلام

قسم الإعلام قسم التوثيق

افي مديرية الإعلام الببليوغر 
والنشر

دائرة الإصدارات
المكتبية دائرة التوثيق

نونيةمديرية الشؤون الإدارية والقا

قسم 
التخطيط 
والإحصاء

قسم الشؤون
الإدارية

قسم شؤون 
العاملين 
والشؤون 
القانونية

مديرية التنمية الإدارية

دائرة 
الشؤون 
القانونية

دائرة 
الديوان 

العام

دائرة 
التأهيل 
والتدريب

ظيم دائرة التن
المؤسساتي

د دائرة الموار 
البشرية
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ساتي  .ث وائر الجديد )دائرة الت نظيم المؤس   دائرة الت أهيل والت دريب(، مما يتطلب وجود كادر –إضافة بعض الد 

سات أكثر، وهناإداري أكبر وتجهيزات   ي.تثني الباحثة على تخصيص دائرة للت أهيل والت دريب، ودائرة للت نظيم المؤس 

 بة الإدارة:محاس 

ؤون المالي ة" إلى مسم ى "محاسبة الإدارة  تم ى "دائرة سم العقود" إل، كما تم تغيير اسم " ق“تغيير اسم "مديري ة الش 
كل التالي: الموازنة"  كما هو موضح بالش 

  
كل رقم ) ؤون المالي ة ومحاسبة الإدارة18الش   ( يبي ن مقارنة بين مديري ة الش 

  الخارجي ة:مديري ة الأنشطة 

  

كل رقم )  ( يبي ن مقارنة بين مديري ة الن شاط الث قافي ومديري ة الأنشطة الخارجي ة19الش 

كل أعلاه، أن ه تم تغيير اسم "مديري ة الن شاط الث قافي" إلى " مديري ة الأنشطة الخارجي ة". إضافة  إلى  نلاحظ من الش 
 ".المعارض تغيير اسم "قسم العلاقات العامة" إلى "دائرة

 ؤون الفن ي ة  :مديري ة الش 

  

كل رقم ) ؤون الفن يُة20الش  يانة الفن ي ة ومديري ة الش   ( يبي ن مقارنة بين مديري ة الص 

كل ؤون الفني ة"،20رقم ) نلاحظ من الش  يانة الفن ية" إلى "مديري ة الش   غيير اسم "قسمكما تم  ت ( تغيير اسم "مديري ة الص 

مديرية الشؤون المالية

قسم المحاسبة 
واللوازم قسم العقود

محاسبة الإدارة

دائرة الموازنة دائرة اللوازم

مديرية النشاط الثقافي

امةقسم العلاقات الع افيقسم النشاط الثق

جيةمديرية الأنشطة الخار 

قافيدائرة النشاط الث دائرة المعارض

مديرية الصيانة الفنية

قسم 
الإكساء 
والديكور

قسم التكيف 
حيةوالتدفئة الص

قسم الصانة 
الكهربائية 
والالكترونية

نيةمديرية الشؤون الف

دائرة المرآب نيةدائرة الصيانة الف نية دائرة صيانة الب
التحتية
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يانة الك  يانة الفن ية"،الص  ي ة مع إضافة إلى دمج قسم الت كييف والت دف هربائي ة والالكتروني ة " إلى " دائرة الص  ح  ئة الص 

يكور في دائرة واحدة وهي دائرة صيانة البني ة الت حتي ة، كما تم استحداث دائرة المرآب.  قسم الإكساء والد 

كل واضح ما بين تقسيم العمل بش سيؤدي إلى تبة الأسد الوطني ةالت غيير في الهيكل الت نظيمي لمك وترى الباحثة أن  

طوير هذا الأمر يقتضي زيادة عدد العاملين )تلكن   أكبر،وسيساهم في تحديد المسؤولي ات والمهام بدقة  المديري ات،

نظيمي الجديد ت  الملاك العددي، وا عادة توزيعه بناء  على الهيكل الجديد( حيث ترى الباحثة بعد تحليلها للهيكل ال

 بأن ه:

لا يتوافق مع الملاك العددي لمكتبة الأسد الوطني ة، وهذا الأمر من أكثر العوائق التي تحتاج إلى إيجاد حلول،  (1

فمن غير المنطقي على سبيل المثال: "مديري ة التنمية الإدارية" في ظل التغييرات تحتاج إلى خمسة رؤوساء دوائر 

يانة حالي ا  حيث يشرف  في حين لا يتوفر لديها غير رئيس القسم الموجود حالي ا ، وفي مثال آخر: نذكر مديري ة الص 

عليها مدير المديري ة ورئيسة قسمه فقط، وهما في المراحل الأخيرة من الخدمة الوظيفي ة، أما العاملين الموجودين 

م دير هذه المديري ة ورئيسة القسفي هذا القسم فهم بعض العم ال المعي نين تحت المسم ى الخدمي. حيث قام م

حظات ملا سبالكافية، وحبتدريبهم، لكن هم في الحقيقة لا يمتلكون المؤه لات الأكاديمي ة ويفتقرون إلى الخبرة 

ة أن  الفئة  يرينالباحثة، فإن  أكثرية المد العاملين في المكتبة هم أقرب إلى سن التقاعد، وهذه مشكلة حقيقي ة خاص 

ابة الموجو   وترج ح الباحثة أسباب ذلك إلى: المكتبة،دة تفتقد إلى الر غبة في البقاء تحت ملاك الش 

رجة الأولى، وهذا سنأتي على ذكره في الفقرات القادمة.  .أ  غياب الحوافز في الد 

ديد الذي تنتهجه إدارة المكتبة، رب ما إداري ا  هو الأسلوب الأجدر، لكن بالنسبة إلى الع .ب ملين االن ظام الإداري الش 

 الأمر أكثر صعوبة.

سات ي سب ب صعوبة لدى بعض العاملين  .ت مركز المكتبة، كونها هيئة واحدة ليس لها أفرع كما غيرها من المؤس 

م لها العديد من الأشخاص من خارج  من المحافظات الث انية، فعندما تجري مسابقة لصالح المكتبة، يتقد 

 لنقل لصالح جهات أخرى.المحافظات، وعندما يتم تعينهم تكثر طلبات ا

 ب كلمة دائرة، علما  أن  التسلسل الهرمي للمستوياتجديد است بدلت كلمة قسم في الهيكل الت نظيمي ال (2
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ائرة تكون لقسم، وتابعية القسم تكون –قسم  –الإداري ة هو )مديري ة   ة أن  "القسم و  لمديري ة،دائرة( أي تابعي ة الد  خاص 

ائرة" تكون ضمن الإدارة الت شغيلي ة. " يقع ضمن الإدارة الوسطى، راسة وترى الباحثة وبناء  على د في حين "الد 

الوثيقة الاسترشادية لإعداد ومراجعة الهياكل التنظيمية والوظيفية للجهات العامة، أن سبب الاستغناء عن كلمة 

د ت الأخرى. ويمكن اعتماقسم، يعود إلى كون مكتبة الأسد هيئة واحدة ليس لها أفرع ومديريات في المحافظا

التقسيم الذي استخدمته إدارة مكتبة الأسد كنوع من أنواع التقسيمات الإدارية، دون أن يعني ذلك تقليص المهام أو 

نما هو فقط أحد الأشكال المعتمدة ضمن الوثيقة الاسترشادية.  زياداتها، وا 

عب (3 ثر يؤدي إلى قيامها بأداء مهامها بشكل أك تحويل قسم الإيداع القانوني، وقسم التبادل والهدايا إلى ش 

 تخصص.

  الت شريع الخاص بالإيداع القانوني: 2-1-3

نظرا  لأهمي ة وضع تشريع قانوني  خاص   بالإيداع القانوني  وفقا  لما ورد في مرسوم إحداث المكتبة ونظرا  للتأخ ر في 

 والإعلام،تضم  المعني ين من وزارتي الث قافة  تشكيل لجنة 2018م2م25مو تاريخ 482إصداره، تم  بالقرار رقم م

ومكتبة الأسد الوطني ة مهمَّتها صياغة مشروع القانون الجديد، وهي في مراحل عملها الأخيرة لإنجازه ورفعه إلى 

 (.10ص، 2019(                           )مرشد،9انظر الملحق رقم ) –الجهات المعني ة لدراسته و إقراره 

جراءات العمل:نظ 2-1-4  م وا 

ؤون الإداري ة يجري العمل على تنفيذه، وكل مدير أصبح صاحب قرار  لدى مكتبة الأسد نظام متكامل يتعل ق بالش 

وتجري مناقشة وضع إدارته بشكل مستمر لتحديد المجالات التي يمكن تطويرها في هذه الإدارة بما  مديري ته،في 

ك ل ويؤد ي إلى اخ  تصار الوقت والجهد. يخدم عمل المكتبة ك 

صي ة تم القيام به خلال الفترة الماضية،  وتين وتخفيف الكادر وجعله أكثر تخص  أي  مجال عمل كان بحاجة لتجاوز الر 

ص الموظ فين في مجالات معي نة للاستفادة من موضوع تراكم  وقد لاحظت الباحثة اهتمام إدارة المكتبة بتخص 

من أكثر الأنظمة التزاما  حيث  نظام إداري  إدارة المكتبة  أن ه لدىكوادر. كما الخبرات على المدى الطويل لدى ال
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رب في أماكن العمل، ويطالب بالالتزام بفترات الاستراحة  أنظمة العمل،  والالتزام بتطبيق الرسمي ة،يمنع الأكل والش 

 والعمل على تقديم خدمات جي دة.

  المدخل الإنساني: 2-1-5

زم تم  العمل على إجرا زم للمكتبة، وتم ت مراسلة وزارة الت ربية للحصول على الكادر اللا  ء مسابقة لتأمين الكادر اللا 

العمل على إجراء مسابقة في وزارة الث قافة لتعيين عاملين في المكتبة، وكل ذلك بهدف تأمين الكادر  أيضا ، ويجري 

 عمله في المكتبة ليكون قو ة دعم لها. المستقر الذي يستطيع العمل على تطوير خبراته وضمان استمرار

ت بع اوترى الباحثة أن  الت غيير في المدخل الإنساني كان بناء  على الحاجة، فمن غير المنطقي أن يكون الكادر قد 

ومع الأخذ بعين الاعتبار أن  بعض العاملين لا يجيد العمل على  بها،تدريبي ة منذ فترة بعيدة مع الاكتفاء  دورات

راسات الحاسب ، وهو ما استوجب إحداث تغيير في آلي ة التعامل مع الكادر، وهناك تشجيع على البعثات الد راسية والد 

 العلمي ة وتجري متابعة الموضوع بشكل  دائم.

بهدف تأهيل وتعزيز كفاءة الكوادر البشري ة، قامت إدارة مكتبة الأسد الوطني ة بإجراء  الت دريب: 2-1-5-1

ورات الت دريبي ة للعاملين فيها، وقد قامت الباحثة بحصر أهم  ورش العديد من  دريبة وورش الدورات الت العمل والد 

 :مرت بة بالجدول التالي من الأحدث للأقدم وهي 2019-2018بين عامي  العمل والندوات والمؤتمرات

 2019-2018سد بين عامي في مكتبة الأ والندوات والمؤتمرات ( يبي ن أهم الد ورات التدريبية2الجدول رقم )

 الرقم                                                 العنوان العام

2019 

قمي  ورشة عمل شارك فيها جميع مديري المكتبة ورؤساء  – ""المستقبل أصبح الآن -الت دريب الر 
وائر والعاملون المعنيون بالمعلوماتي ة.  الأقسام والد 

1.  

  .2 ورشة عمل. –طوطات والوثائق صيانة وترميم المخ

وسية  صية. –الل غة الر    .3 دورة تدريبي ة تخص 
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العالمية  ISOإدارة الجودة وتقييم كفاءة الأرشيف والدواوين الحكومي ة والمكتبات الوطنية وفق معايير 
  .4 .مؤتمر –

  .5 ورشة عمل تدريبي ة. -الت صنيف والفهرسة المعتمدة في مكتبة الأسد الوطني ة

  .6 ورشة عمل تدريبي ة. –تحقيق المخطوطات 

دارة الحوار    .7 ورشة عمل. –فن  المناظرات وا 

  .8 ورشة عمل. -مهارات الكتابة الأكاديمي ة

  .9 ورشة عمل. –فن  الأداء الل فظي 

  .10 ورشة عمل. –الت فكير الن قدي 

  .11 دورة تدريبي ة. -الخط العربي 

  .12 دورة تدريبي ة. - web Dewey -الت قنيات الحديثة في المكتبات 

  .13 .دورة تدريبي ة –الفهرسة والت صنيف والت وثيق وبناء المكانز 

2018 

 

 

سات وأهم يته بالنسبة إلى الإداري ين والعاملين    .14 .ندوة –إدارة الوقت في المؤس 

مة للقر اء مديري ة  ن فيورشة عمل استهدفت مدراء الأقسام والعاملي -واقع وآفاق تطوير الخدمات المقد 
  .15 الإعارة وأمناء القاعات كافة.

دورة تدريبي ة استهدفت مدراء الأقسام والعاملين في مديري تي التصنيف  –دورة الت صنيف والفهرسة 
  .16 .والفهرسة والمخطوطات كافة

  .17 .عاملا   42استهدفت  –دورة تدريبي ة  –نظام إدارة الجودة العالمي وتطبيقاته في المكتبات العامة 

ن دلَّ هذا على 2نلاحظ من الجدول رقم ) (، تنوع الدورات التدريبية التي قامت بها إدارة مكتبة الأسد الوطنية، وا 

شيء، فهو أن الإدارة واعية لما لهذه الدورات من أهمية في تطوير العمل الإداري في المكتبة، إضافة إلى تطوير 

 ينعكس على تحسين مستوى الخدمات المقدمة وتلبية طلبات القراء.أداء العاملين وتنمية مهاراتهم وقدراتهم، مما 

تشير الباحثة إلى أنه تم الاستعانة بخبراء واختصاصيين في مجال الفهرسة والتصنيف لتدريب العاملين في المكتبة و 

 ،على مستجدات هذين الاختصاصيين. كما تؤكد على وجود تعاون مع عدة جهات لتدريب العاملين في المكتبة

 .(ن الدوليهيئة التخطيط والتعاو _ مركز تطوير الإدارة والإنتاجية في وزارة _ قسم المكتبات والمعلومات) نذكر منها:
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كما لاحظت الباحثة اعتماد إدارة المكتبة على إجراء مجموعة من الدورات التخصصية في مجالات اللغات الأجنبية 

ينهم وأنظمة الأرشفة والفهرسة والتصنيف بهدف رفع سوية العاملين وتمكالمختلفة، ودورات التأهيل والتطوير الإداري، 

إداريا  وعلميا . كما أن إقامة ورش العمل التدريبية تؤدي بالضرورة إلى تطوير العمل وتبادل الخبرات والمساعدة على 

لتدريب تمدت سياسة شاملة لبناء كوادر متميزة إداريا . حيث وضعت إدارة المكتبة رؤية لتطوير المكتبة إداريا ، واع

والتأهيل مما أدى لالتحاق عشرات العاملين بالمكتبة بدورات إدارية وفنية وورشات عمل لتطوير قدراتهم ورفع 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن كوادر المكتبة، وبالرغم من افتقار الرغبة في البقاء بالمكتبة، إلا أنهم يعملون  كفاءتهم.

حساس عال  بال مسؤولية. وهم على درجة جيدة من الاستعداد لتلقي المزيد من المعارف والخبرات، وتقترح بضمير وا 

الباحثة أن على المكتبة أن تسعى لتطوير أدواتها ووسائل عملها بشكل مستمر لتواكب كل مستجدات التي تحدث 

 في مجال المهنة.

 الحوافز:  2-1-5-2

ين لغياب نظام الحوافز وطبيعة العمل. وفيما يخص  التحفيز يجري لاحظت الباحثة حالة من عدم الر ضا لدى العامل

العمل على تطوير نظام الحوافز وتحسينه بعد أن كان مهملا  بشكل كبير خلال الفترة الماضية، حيث كانت الحوافز 

صة للعاملين في المكتبة لا تتجاوز  فيه خلال وهذا ما عملت إدارة المكتبة على تلاألف ليرة سورية،  100المخص 

م ألف ليرة سورية سنويا ، وبذلك شعر العاملون أن  هناك من 600م، حيث تم رفع بند المكافآت إلى م2018عام 

عم الممكن لهم لقاء تفانيهم في إنجاز أعمالهم، وتسعى إدارة المكتبة إلى  يقد ر جهدهم، وأن  الإدارة معني ة بتقديم الد 

ين والمتمي زين ف ي ا .ملايين ليرة سورية سنو  6رفعها لتبلغ  ي كما يتم  بشكل شهري تقديم بطاقات تقدير للعاملين المجد 

المديري ات كاف ة، وهذا الأمر أثار انتباه العاملين بأن  الإدارة لم تعد تصدر العقوبات والملاحظات فقط، بل إن ها معني ة 

ين.  بتقدير الإنجاز والمجد 

على منح طبيعة والذي ينص  م363بالقرار رقمم قة من رئاسة مجلس الوزراءوبالنسبة إلى طبيعة العمل، تم أخذ مواف

مديرية المطبعة والترميم والتصوير والتجليد بشكل خاص والعاملين في التصوير والمستودعات العمل للعاملين في 
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ة لتحفيزهم مكتبوتسعى إدارة المكتبة إلى إحداث نظام طبيعة عمل لكافة العاملين في ال ،في المديريات المختلفة

كل الأمثل.  (.10انظر الملحق رقم ) على العمل واستنهاض قدراتهم بالش 

ويجب  ،الوظيفيوهنا تأمل الباحثة إصدار القانون الأساسي للعاملين في الدولة لإحداث قفزة نوعي ة في العمل 

سة لأن ها ستخدم عمل المكتبة بشكل  كبير.  مراعاة خصوصي ة عمل كل مؤس 

أن  المراسيم في مكتبة الأسد الوطنية لم يجرِّ عليها أي تعديل رغم مرور أكثر من ستة  وثلاثين  احثة إلىوتشير الب

 : ألف جهاز العاملين في المكتبة منم منه يت13عاما  على صدورها، فمثلا  ورد في المادة م

 موظ فين يخضعون لقانون الموظ فين الأساسي وتعديلاته. -1

 لمستخدمين الأساسي وتعديلاته. مستخدمين يخضعون لنظام ا -2

 متعاقدين، وعم ال دائمين، وعم ال مؤقتين يخضعون لأحكام نظام الاستخدام والتعاقد. -3

ابقة قد ألغيت، وصدر بدلا  عنها القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم  معلوم أن  كما هو  جميع الأنظمة الس 

ة رقم موكذلك الأمر بالنسبة إلى ما و  .2004م لعام 50م  1983م لسنة 17م من المرسوم الت شريعي م6رد في الماد 

بخصوص صلاحيات مجلس الإدارة في الفقرة مجم لجهة وضع نظام التعويضات والمكافآت فإنه لم يتم وضع هذا 

 (.9ص، 2019النظام )مرشد، 

 بط العملا  في بعض الحالات لضكما تقوم إدارة المكتبة باستخدام نظام العقوبات، وترى الباحثة أن  هذا ضروريٌّ جد  

  تبقى مقتنعة بالتحفيز أكثر. القانون، ولكن هاومنع حالات الخروج عن 

عوبات المتعل قة بعدم وتؤكد الباحثة على  ضرورة الحفاظ على ثباتية واستقرار العاملين في المكتبة، ومواجهة الص 

ة  بعد الجهود التي ت بذل  خرى لتطوير مهاراته وهو ما يتطلب عدم تدخل الجهات الأاستقرار الكادر في المكتبة خاص 

ناطته كاملا  بإدارة المكتبة، ويجب أن يكون هنالك نظام حوافز نوعي للعاملين ونظام طبيعة العمل  .في هذا الأمر وا 

يه من ، إذ يستند التحليل على ما تم الاطلاع عل  SWOTتم اعتماد تحليل  للجانب الإداري  ولتحليل الواقع الراهن

 وهو موضح فيما يلي: ،خلال الواقع العملي في المكتبة
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                                               للجانب الإداري للمكتبة SWOTتحليل  يُبَي ِّنُ  (3الجدول رقم )                               

 نقاط القوة نقاط الضعف  

البيئة الداخلية للمكتبة
 

الوعي لأهمية المكتبة ودورها الاستراتيجي في بناء  - المادية والمعنوية غياب الحوافز -
 الوعي الثقافي وحفظ التراث والأوعية الثقافية المختلفة

ارات وعدم وجود مس ضعف الت نسيق المباشر بين المديري ات. -
دة للعاملين.  وظيفي ة محد 

تقسيم العمل بشكل واضح ما بين المديريات  -
 سؤوليات والمهام.وتحديد الم

 العاملين.وجود الخبرات المتراكمة لدى  - غياب عمليات الأتمتة الإدارية والنقص في التجهيزات.  -
المركزي ة الإداري ة والرقابة الشديدة مما أدى لخنق محاولات  -

 التغيير أو التطوير
الالتزام بتطبيق أنظمة العمل، والعمل لتقديم خدمات  -

 جيدة

 الفرص اتالتحدي

البيئة الخارجية للمكتبة
 

زمة، و الموظ فون ال - تطوير لبحاجة جدد يفتقدون للخبرة اللا 
 قدراتهم.

مؤسسة حيوية لها مكانتها ودورها الثقافي والوطني  -
 والاجتماعي والعلمي.

براته خ وجود كادر إداري فن ي قابل للت طوير وتدعيم - تسر ب الخبرات الفن ية وعدم تأمين البديل.-
 وتطوير قدراته.

 .الثقة الكبيرة بها كحافظة للتراث الثقافي السوري  - عدم وجود رؤية استراتيجي ة للتطوير سابقا . -
عدم توافر الت جهيزات الفني ة والت قنية المطلوبة لتطوير  -

لكتروني ا .  تجهيزات المكتبة رقمي ا  وا 
ات ناء القدر إمكاني ة التعاون مع الجهات المحلي ة لب -

ية والبشري ة والفن ي ة.   الماد 
ص لبرامج  - دم عالت طوير و ضعف الت مويل المالي المخص 

 م.2018رصد أي ميزانية للنشاط الثقافي في المكتبة قبل عام 
 دعم وزارة الثقافة ماديا  للمشاريع الاستثمارية فيها. -

 (11ص، 2019)مرشد،                                                                               

التحليل أمام واقع راهن فيه بعض نقاط القوة التي يمكن الاستناد إليها، كما توجد بعض نقاط الضعف  هذا يضعناو

التي تجذرت لغياب الرؤية الاستراتيجية لمستقبل المؤسسة وموقعها الآن ومستقبلا  والكثير من نقاط الضعف يمكن 

لإحباط لفمثلا  غياب الحوافز المادية والمعنوية أمر يدعو  ن تتحول إلى نقاط قوة إذا تم العمل على إزالة مسبباتها.أ

ممائة ألف ليرة سورية فقط لا 100وغياب المبادرات، فمثلا  بند المكافآت للعاملين في المكتبة السنوي حدد مبلغ م

ناك غياب وبالتالي ه لمبلغ لا يتناسب مع عدد العاملين بالمطلق.غير ومستمر منذ سنوات بالقيمة نفسها، وهذا ا
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 .شبه كامل للحوافز المادية التي تجعل العاملين يتسابقون لتقديم أفضل ما لديهم، وكذلك غياب الحوافز المعنوية

لمناقلة بين م حيث تم رفع بند المكافآت من خلال إجراء ا2018وهذا ما عملت إدارة المكتبة على تلافيه خلال عام 

كما تم تشكيل فرق العمل التخصصية )لإقامة فعاليات ومعارض نوعية أو لدراسة عوائق ومشكلات . بنود الموازنة

 إدارية أو تنظيمية محددة( وهذه الفرق أنجزت أعمالها، وكسرت الكثير من قيود المركزية الإدارية.

سياسة شاملة  ، واعتمدتضعت رؤية لتطوير المكتبة إداريا  و بالنسبة للتحديات في الجانب الإداري فإن إدارة المكتبة 

للتدريب والتأهيل حيث التحق عشرات العاملين بالمكتبة بدورات إدارية وفنية وورشات عمل لتطوير قدراتهم ورفع 

 كفاءتهم.

مة.  2-2  .  الت غيير في مجال التكنولوجيا والخدمات المقد 

  الت كنولوجي:. إدخال الت طور  2-2-1

قمية، عن طريق  جهازتزويد المكتبة ب تم المشروع الأهم هو و  اليونيسكو،لنقل الميكرو فلم والميكرو فيش للحالة الر 

وع الاستثماري حيث سيتم إدراج المشر  العام لتطوير نظام الحواسيب على مستوى المكتبة ككل،هذا الذي سيتم تنفيذه 

التعاون فرات والشبكات، بالإضافة لمشروع أرشفة الوثائق إلكترونيا  بالحاسوبية المتكاملة والسير  الخاص بالتجهيزات

مع مديرية المعلوماتية في وزارة الثقافة. وقد تم أخذ موافقة الوزارة على ذلك وخلال فترة قصير سيتم تقديم المناقصات 

طريقة علمي ة طات عليها بحفظ المخطو  الحفظ ليتمتم الات فاق مع اليونيسكو على تغيير أجهزة كما  لهذا المشروع.

 صحيحة.

شروع الر قمنة تقوم بتسريع م الخدمات، حيثوتعمل إدارة مكتبة الأسد على مواكبة التطو رات العالمي ة وتحسين نوعي ة 

وري لتقديمه للباحثين بطريقة أكثر  قمي للتراث الس  حداث الأرشيف الر  تعمل على إدخال  تمي زا ، كمافي المكتبة، وا 

الت كنولوجي في رقمي ة التجهيزات في مستودعاتها كخطوة أولى لإدخال الت طور الت كنولوجي في عمل المكتبة التطوُّر 

ورية الورقي ة إلى مادة  تاحتها قمي ة،ر ككل. كما تعمل إدارة المكتبة على تحويل البلاغات والت عميمات والت شريعات الس   وا 

 ر بإمكاني ة إتاحتها من خلال وسائل الت واصل الإلكتروني ة. للباحثين ضمن المكتبة، ومن ثم  سيجري التفكي
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مة: . الت غيير في مستوى الخدمات  2-2-2  المقد 

مها، حيث لاحظت الباحثة وجود شاشة  في ب هوِّ المكتبة للت عريف  إن   إدارة المكتبة تسعى لتطوير الخدمات التي تقد 

مها وأحدث الإصدارات التي دخل ور ورقي في نفس  إليها،ت بالخدمات التي تقد    لمجال.اكما تم ت طباعة بروش 

ستثمارية دعم وزارة الثقافة ماديا  للمشاريع الابعد إدارة المكتبة تهتم  بالن شاط الث قافي بشكل  بارز   لاحظت أن  كما 

اليات الث قاف الث قافي،وبالن سبة إلى الن شاط  فيها. ة، ولكن ها غير معني ة يكانت المكتبة ومنذ تأسيسها تستضيف الفع 

يد وزير الثقافة دعما  مالي ا  مناسبا  لهذا الجانب، أقامت المكتبة 2018بإقامتها، ولكن ه خلال عام  م وبعد تقديم الس 

صي ة على مدار العام، ولاقت حضورا  واهتماما  جماهيري ا  ممي زا .  فع اليات  ثقافي ة  ومعارض  تخص 

ولة ووزارة ونتيجة  للمتابعة مع هيئة ت م ثلاث ملايين ليرة سوري ة للن شاط 3تم  رصد مبلغ قدره م المالي ة،خطيط الد 

يء سابقا   ،(12ص، 2019م )مرشد، 2019الث قافي في المكتبة خلال عام  عدم رصد ل وقد كان مهملا  بعض الش 

 :يلي بما الالمج هذا فيحيث تقوم   م.2018أي ميزاني ة للن شاط الث قافي في المكتبة قبل عام 

 وأمسيات وندوات، محاضرات،):عليها وهي والإشراف المكتبة، في تقام التي الث قافي ة الن شاطات إعداد (1

 .وثائقي ة( وأفلام رسمي ة، تأبين وحفلات فن ي ة، موسيقي ة، ومعارض وحفلات شعري ة،

معي ة الإعلام وسائل مع الت نسيق (2  .لتلك الن شاطات للت رويج والبصري ة الس 

عبي ة، الر سمي ة الوفود استقبال على الإشراف (3  .بها والالتزام وتنسيق المواعيد والش 

 الم رافقة الث قافي ة الن شاطات على سنوي ا ، والإشراف المكتبة تقيمه الذي الدولي   الكتاب لمعرِّض الت حضير (4

            (2019)الموقع الإلكتروني لمكتبة الأسد الوطنية، له  

ز القراءة عض كتاب الط فل من الت غييرات الن وعي ة التي حدثت للمكتبة، يُعتبر معر و ند فهو معرضٌ شاملٌ يعز 

صة في  لة بين الط فل والكتاب، وتمَّ بمشاركة دور الن شر المحلي ة والعربي ة والعالمي ة المتخص  الأطفال، ويوث ق الص 

 افتتح معرض كتاب الط فل للمر ة الأولى في وقد  .وهو مستقلٌّ عن معرض الكتاب الأساسيمجال كتاب الط فل، 
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 .2019كتاب الط فل للمر ة الث انية في عام  معرضوافتتح  . 2018عام

   (.2019)الموقع الإلكتروني لمكتبة الأسد الوطنية، 

ع رؤيتها، بتوسي بدأتإدارة المكتبة إن وترى الباحثة أن لمعرض كتاب الطفل أهمية كبيرة للمكتبة، وربما يمكن القول 

 والعمل على استقطابهم وتصميم وتقديم خدمات جديدة لهم. ،فمن خلاله يمكنها التوجه لشريحة كبيرة من الأطفال

وتعمل الإدارة على الت واصل مع  قاعة رقمي ة مأجورة للبحث عن المراجع من خلال الإنترنت،لدى المكتبة هذا و 

قمي ة التي تصدر عالمي ا  للاشتر  ت الر  ة  في مجال الطب ِّ والهندسة والع فيها،اك المجلا  لوم. وتأمينها للباحثين خاص 

ا ،كما تعمل الإدارة على إحياء الت واصل مع المكتبات العالمي ة لأن ه مهمٌّ  ر  جد  ة والآن يجري العمل على وضع مذك 

 تفاهم مع المكتبة الوطني ة في موسكو والمكتبة الوطني ة في طهران.

كاوى من قبل ونادرا  ما يجري ت خدمات لحرص إدارة المكتبة والعاملين فيها على توفير ال ين، وذلكستفيدالمقديم الش 

حسب رأي المدير العام، في حين ترجع الباحثة ذلك لعدم وجود نظام خاص بشكاوى  التي يحتاجونها بشكل  مستمر  

  .المستفيدين

ياًّ؛ وهي تسعى لتطوير محتوياتِّها إلكتروني ا  ومعلوماتبة كما قامت إدارة المكتبة بتطوير الموقع الإلكتروني للمكت

رِّ العلمي ِّ والت قني   ويأتي هذا الموقع  الإلكتروني للمكتبة بحلَّتهِّ الجديدةِّ في  .لتواكب  العصر، ولتلب ي  حاجاتِّ الت طوُّ

العلم والمعرفة،  واصل مع الباحثين عنإطارِّ رغبة إدارة المكتبة والعاملين فيها بتطوير الت عاون مع القر اء، وتعميقِّ الت  

م ه لكل ِّ باحث  عن العلم مها المكتبة، وما يمكنها أن تقد ِّ   وتوضيحِّ الخدماتِّ التي تقد ِّ

 (.2019)الموقع الإلكتروني لمكتبة الأسد الوطنية ،                                                   

 :. البنى الت حتي ة 2-2-3

جراء صيانة للأثاث والت مديدات تم  العمل   في هذا المجال بشكل واسع لتأمين الخدمات الأساسي ة من ماء وكهرباء وا 

حي ة، وهنالك رٌ ملحوظٌ فيما يتعل ق بالبنية الفن ي ة. الص   لمشروعات الاستثماري ةا كما قامت إدارة المكتبة بتنفيذ بعض تطو 
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 لصالح مكتبة الأسد نذكر منها: 

   HFC227/FM20نظام الإطفاء الاوتوماتيكي بالغاز و  نذار من الحريقإيب جهاز ترك  2-2-3-1

 :وأجهزة وعربات الإطفاء اليدوية والمحمولة

ت راغايغطي جميع المساحات والفو  ،وتشغيل نظام متكامل للإنذار عن الحريق لكامل مبنى مكتبة الأسد تم تركيب

ة الى بالإضـــــــاف نذار الحريق.لمعايير العالمية الخاصـــــــة بأنظمة إمع ادراج ومتوافق المعمارية والأبهاء وفراغات الأ

لغرف الأرشـــــيف الأربعة الهامة في الطابق الرابع وغرفة  FM200وتوماتيكي بالغاز أنظمة إطفاء اتركيب خمســـــة 

بالشــكل  ةالمخدم الصــغيرة في الطابق الثالث، مع كافة التمديدات والقطع والتجهيزات الملحقة اللازمة لعمل الأنظم

الأمثل وربطها مع بقية الأنظمة الأخرى الموجودة في المكتبة مثل )المصـــــــــــــاعد وأنظمة التكييف وســـــــــــــحب ودفع 

تفوق تكلفة ب بالمدة المتفق عليها خلال ثلاثة أشــــــهر. هوتم تنفيذ ،متكاملا   المشــــــروع مشــــــروعا  هذا ويعتبر  الهواء(.

 وفق الأنظمة المعروفة عالميا" مثل:تم تنفيذ المشروع كما  .م مليون ليرة سوري ة100م

 .EN)المواصفات الاوربية NFPA -المواصفات الامريكية BS -المواصفات البريطانية )

وتشـــير الباحثة إلى أن الهدف من هذا المشـــروع هو تأمين الحماية الكاملة للمخطوطات الموجودة في المكتبة، من 

الســـــرقات، وذلك نظرا  لكون المخطوطات تعتبر ثروة علمية الحرائق التي ممكن أن تحدث، كما تؤمن حماية ضـــــد 

ومن واجب ومهام المكتبة الأســـــــــــــاســـــــــــــية حفظ وحماية مصـــــــــــــادر المعلومات الموجودة في المكتبة بشـــــــــــــكل عام، 

 المكونات الرئيسية لمنظومة الإنذار عن الحريق، هي:والمخطوطات والكتب النادرة على وجه الخصوص. و

 الرئيسية. وهي موجودة في غرفة المراقبة الرئيسية.لوحة الإنذار عن الحريق  .1

 لوحة مكرر الإنذار عن الحريق. وهي موجودة في محرس القراء، ومحرس العاملين.  .2

كرت الربط بين لوحـة الإنـذار عن الحريق الرئيســـــــــــــيـة ولوحـات مكررات الإنـذار عن الحريق. ويقوم هـذا  .3

 حرس القراء ومحرس العاملين، بنفس التوقيت، وذلكالكرت بالربط بين غرفة المراقبة الرئيســـــــــــــية وبين م

 حرصا  على سلامة المبنى بالكامل في حال غياب المسؤول عن غرفة المراقبة.
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 Speech Dialerوحدة الاتصال الهاتفي  .4

 وحساسات حريق دخانية حرارية مشتركة  .Beam Detectorحساسات حريق دخانية من نوع الحزمة  .5

 خاصة بالحساسات.بالإضافة الى القواعد ال

 وحدات الربط الخاصة مع لوحات المصاعد ووحدات التكييف وسحب ودفع الهواء. .6

 كابلات إنذار الحريق من النوع المقاوم للحريق. .7

وطفــايــات حريق بودرة  على عجلات، CO2عربــات إطفــاء بــالبودرة على عجلات. وعربــات إطفــاء غــاز  .8

  CO2.كغ 6يدوية سعة  CO2طفايات حريق غاز و  كغ بودرة. 6 يدوية سعة 

تم تركيبها في غرفة المراقبة الرئيســـية، وتعتبر الجزء الرئيســـي والقائد بنظام وقد  :لوحة إنذار عن الحريق .9

 الإنذار عن الحريق.

لإنذار عن الحريق بأسرع وقت ممكن، كما يحدد المنطقة التي يعتمد نظام الإنذار عن الحريق عن كشف إشارة او 

وحة لوفق البرنامج المخزن ضمن اللوحة من الشركة الأم المصنعة للوحة فإن مهمة ووظيفة و صدر منها الإنذار. 

المراقبة والتحكم بكافة مكونات وعناصــــــــر النظام وذلك من خلال مجموعة من  الإنذار عن الحريق الرئيســــــــية هي

وجود شــاشــة على ى إل ضــافةبالإ المؤشــرات الضــوئية العامة ومجموعة مؤشــرات خاصــة تدل على وضــعية النظام.

ق نذار الحريإثناء عمل نظام أواجهة اللوحة تبين حالة النظام وتســـــــــــــرد كافة المعلومات والمعطيات التي تجري 

تقوم لوحة الإنذار بالتواصـــل مع كافة أدوات الإنذار والتجهيزات المرتبطة به و  وكافة الأجهزة المتصـــلة مع اللوحة.

يتم خلال هذا الاتصــــــــــــــال تبادل كافة المعلومات  ،مع كافة الأدوات ث يجري كل عدد من الثواني اتصــــــــــــــالا  حي

والمعطيات المتوفرة ضــــــــــــمن كل أداة وتبدلات هذه الحالة وذلك ليتســــــــــــنى للوحة اتخاذ قرار بشــــــــــــأن كل حالة من 

 ية أداة من هذا الاتصال أو المسح.أيكون التواصل بشكل متسلسل دون تجاوز  أن الحالات على

 نظام الإنذار، قامت الباحثة بتصميم الشكل التالي:ولتوضيح آلية عمل  
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 /من إعداد الباحثة( يبين آلية عمل جهاز الإنذار ونظام الإطفاء الأوتوماتيكي21الشكل رقم )

 مشروع لإصلاح نظام الت كييف والت بريد في المكتبة.كما قامت إدارة المكتبة بتنفيذ 

م الاطلاع ، إذ يستند التحليل على ما تللجانب التقني والفني للمكتبة هنلتحليل الواقع الرا   SOWTم اعتماد تحليل تو 
وهو  .عليه من خلال الواقع العملي في مديريات المكتبة وفق أساليب الملاحظة والمتابعة ومراقبة مستوى الأداء

 كالتالي:
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 للمكتبة تقني والفنيللجانب ال SWOTتحليل  يُبَي ِّنُ  (4الجدول رقم )

 قاط القوةن نقاط الضعف

 البيئة الداخلية للمكتبة

عدم وجود الكوادر البشري ة المؤه لة تأهيلا  عاليا  لإدارة  -
 البرمجي ات ونظام الت صنيف والفهرسة.

وجود برنامج إلكتروني لتصنيف وفهرسة الكتب  -
 والمخطوطات والأوعية الث قافية.

ا  بالنسبة إلى  - دد الكتب عنسبة الكتب الإلكتروني ة قليلة جد 
 المتوافرة ورقي ا .

وجود أرشفة إلكتروني ة ورقمي ة للمخطوطات المحفوظة في  -
 المكتبة.

عدم توفر سكنرات والتجهيزات الإلكتروني ة الحديثة من  -
 أجل تحويل الكتب الورقي ة إلى نسخ إلكتروني ة.

حف  - وجود ميكروفيش وميكروفيلم للمخطوطات والص 
 والمجلات.

ودعات في المكتبة تعتمد الأسلوب الت قليدي اليدوي المست -
 في تأمين الكتب لقاعات المطالعة.

ة تخدم المكفوفين. -  وجود قاعة خاص 

عدم وجود شبكة و  ضعف موقع المكتبة على الإنترنت. -
إلكتروني ة تضمن التراسل الإداري ة ما بين مدراء المديري ات 

 والمدير العام.

 لتقديم خدمة الكتب المؤرشفة إلكتروني ا .وجود قاعة رقمي ة  -

م الت جهيزات  - مات وقِّد  يرفرات والمخد  الحاجة إلى تحديث الس 
 الإلكتروني ة 

مات وسيرفرات متنو عة ونسخ احتياطي ة لبرامج  - وجود مخد 
 المكتبة.

 الفرص التحديات

 البيئة الخارجية للمكتبة

زم لتوفير ا - وجود أرضي ة تقني ة وفني ة يمكن الانطلاق منها نحو تطوير  - والت قنية. لت جهيزات الفن يةعدم وجود الت مويل اللا 
 .برمجي ات المكتبة وخدماتها الإلكتروني ة

عدم تأمين كادر فن ي ملتزم يمكن الاعتماد عليه للانطلاق  -
 .نحو عملي ات الأتمتة في المكتبة

مكتبة أن تطور الدعم وزارة الثقافة للمشروعات التي يمكن  -
 وتدعم بنيتها الفنية والتقنية.

عدم توفير التجهيزات الفن ية والت قنية في الأسواق المحلية  -
ة بتحويل الملفات الورقية إلى إلكترونية(  .)سكنرات خاص 

 وجود وعي لدى الإدارة والعاملين لأهمية التطوير. -

قم - موالبث يةعدم وجود تشريع قانوني يخدم مالمكتبات الر 
 الإلكتروني للكتب

وجود تنظيم تقليدي للوثائق الإداري ة للعاملين بالمكتبة جي دٌ  -
 .ويمكن الاعتماد عليه للانطلاق نحو عملي ة الأتمتة

 (13ص، 2019)مرشد،                                                                                  

م نرى أن   ؤية مما تقد  عف يمكن تجاوزها وجعلها عوامل قو ة إضافي ة إذا ما توافرت الإرادة والإمكاني ات والر  نقاط الض 

، للمحافظة على هذا الأرشيف وتطويره للوصول  العلمي ة للتطوير، وكذلك العمل على تحديث البرامج بشكل  مستمر 
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قمي ة، وهذا يحتاج إلى خط ة  ت نف ذ على مرا  طة، وطويلة الأجل.إلى المكتبة الر   حل قصيرة، ومتوس 

نت الل جنة الوطني ة لليونسكو بالت نسيق مع مكتب  عم الفن ي بيروت من تقدي اليونسكو فيوذلك في حال تمك  م الد 

قمية ووضع البنى الأساسي ة لخلق نواة مكتبة  رقمي ة، وكذلك تطوير القدرات للعاملين  للمكتبة لتطوير القاعة الر 

صي ة في أنظمة المكتبات الحديثة.بإلحاقهم بدو   رات نوعي ة تخص 

م بتطوير الت جهيزات من حواسيب وطابعات وسكنرات، ودعم 2018والأهم من ذلك أن  المكتبة بدأت منذ عام 

وق المحلي ة، وضمن الإمكاني ات المتاحة )مرشد،   (. 14ص، 2018المكتبة بأحدث ما يتوافر في الس 

 خط ة تطوير المكتبة:. 3

ى إدارة مكتبة الأسد خط ة مكتوبة وواضحة لتطوير المكتبة، وقد قامت بوضع أهداف قريبة المدى وأخرى بعيدة لد

اخلي والخارجي، وتت بع  المدى لتطوير عمل المكتبة، ويت ضح من ذلك أن  إدارة المكتبة واعيةٌ لإمكاني اتها وواقعها الد 

رجة الأولى. مبدأ الت غيير والت طوير بشكل  تدريجي   مرحلي   ية بالد   ، مراعاة  لإمكاني اتها الماد 

وتأتي الباحثة على ذكر هذه الأهداف كما هي مدرجة في خط ة تطوير المكتبة، وستقوم تباعا  بالت عليق عليها على 

 اقععلى ملاحظتها لو  والإدارات، وبناء  عددا  من العاملين  التقاءهاضوء المعطيات التي تجم عت لديها من خلال 

 عمل المكتبة. 

 أهداف قريبة المدى:  .1.3

م لأتمتة جميع 2019وضعت المكتبة خط ة  تعمل على تنفيذها منذ عام  أتمتة العمل الإداري في المكتبة: -1

الأعمال الإداري ة في المكتبة، وتشمل: ذاتي ة العاملين _ الإجراءات الإداري ة _ سير المستندات الورقي ة _حفظ 

 الأرشيف. الخ.

م إقامة ورشتي عمل، الأولى:  2018: حيث تم خلال عام نامج الت صنيف والفهرسة للمكتبةتطوير بر  -2

لتقييم البرنامج المعمول بها، والثانية: لدراسة آفاق تطويره، واستيعابه للأوعية الث قافي ة المختلفة الموجودة بالمكتبة. 

 راته.استكمال عملي ة تطوير البرنامج وتحديث قد 2019كما تم خلال عام 
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  الإنترنت، م تغيير جذري على موقع المكتبة على2018جرى خلال عام  تطوير موقع المكتبة على الإنترنت: -3

الية.  وتطمح إدارة المكتبة إلى إجراء تعديلات عليه ليصبح أكثر فع 

اليات نوعي ة وعصري ة، لتؤد ي دورها لكونها من المكتبة:تطوير الن شاط الث قافي في  -4 را  ثقافي ا  ببحيث تقام فع 

 متمي زا  على مستوى الجمهوري ة.

 أهداف بعيدة المدى )استراتيجي ة(:  .2.3

 تطوير مستودعات المكتبة: 3-2-1

نسان آلي  لجلب الكتب وا عارتها في قاعات   تسعى إدارة المكتبة إلى تطوير مستودعاتها وتزويدها برفوف متحر كة، وا 

د حي لما له من مي زات واستخدامات نوعي ة في مجال المكتبات. كالإعارة، وذلالمطالعة، وا عادة تنظيمها بعد  ث تتعد 

 استخدامات نظام الإنسان الآلي  في مجال المكتبات، ومنها:

ة بكتبها أو مخطوطاتها أو بالمواد الث قافي ة الأخرى.عملي ات الإعارة: .1  سواء من مستودعات المكتبات الخاص 

فتوحة في قاعات المطالعة المفتوحة للقر اء، كما يمكن الاستفادة منه في ويمكن استخدامه في نظام الر فوف الم

قمي ة.  مرحلة لاحقة عند الوصول إلى المكتبة الر 

وهي من العملي ات المعق دة في المكتبات، وتحتاج إلى جهود بشري ة كبيرة، وكذلك إلى ساعات عملي ات الجرد: .2

وام ودون الحاجة إلى  طوال من العمل المستمر، ولكن  الإنسان الآلي   يمكنه القيام بذلك وحتى خارج أوقات الد 

 .إغلاق المكتبة، إذ يمكنه فحص المواد الث قافي ة وتدقيق أرقامها وهي على الر فوف

ننا من حصر كل ما هو متوافر بالمكتبة وبدق ة عالية، والأمر يتطل ب فقط تحريك عصا  كما أن  الإنسان الآلي يمك 

 فوف لالتقاط وتحديد جميع بيانات الأوعية الموجودة على رفوف المكتبة.الجرد بين الر  

ي ة من الأمان للمواد المحتفظة في المكتبة، ولا يسب ب لها أمن المعلومات وحماية المقتنيات:   .3 يحق ق أعلى سر 

 (.16-15ص ص ، 2019أي  تلف )مرشد، 
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قمي ة:   3-2-2  المكتبة الر 

ةٌ،  ترفا ، بلة في مكتبة الأسد الوطني ة ليست إن  الر غبة في إقامة مكتبة رقمي    للأسباب لكويعود ذهي حاجةٌ ماس 

 الت الية: 

رات الت قنية والفن ي ة في المكتبات العالمي ة المعاصرة، وأهمي ة مواكبة هذه التطو رات تكنولوجي ا . .1  طبيعة الت طو 

ارسين والباحثين العرب والأجانب، .2 ي ة يمكن فمكتبة الأسد بما تحتويه من مواد ثقاف ضرورة تقديم خدمة نوعي ة للد 

وري ين والباحثين داخل القطر في مختلف  ب الس  أن تسهم في إغناء الد راسات والبحوث العلمي ة والفكري ة للطلا 

ب الأجانب في بلدانهم. ب الموفدين أو الطلا  وري ة وخارجه للطلا   الجامعات الس 

مها المكتبة مقابل الخدماتيمكن أن تمث ل المكتبة الر قمي ة م .3  وردا  مالي ا  يغط ي جانبا  من الن فقات الكبيرة التي تقد 

مها حالي ا . انية التي تقد   المج 

ارسين والباحثين، فبدلا  من ضرورة قدومهم إلى مبنى المكتبة في دمشق يمكنهم الاستفادة  .4 تخف ف الأعباء على الد 

 من خدماتها أينما كانوا.

 الإداري والمالي لتعيين موظ فين جدد لتقديم الخدمات في المكتبة الت قليدي ة. تخفيف العبء    .5

ي ة الحالي ة لا يمكنها الإقلا المشروع، فالمكتبةويبقى الأمر الملحُّ رعاية  حقيقي ة  لهذا  ع بهذا ضمن إمكاني اتها الماد 

م الجهات الوصائي ة أو مراكز البحوث والمعلومات  وري ة الد عم الالمشروع إن لم تقد  كامل في الجمهوري ة العربي ة الس 

قمي ة )مرشد،  (.24-23ص ص ، 2019للمشروع بإقامة هذه المكتبة الر 

د الباحثة أن  الت غيير في المكتبةو ن كان خجولا ، هوتؤك  ة، ناتج عن فعل جماعي، حيث اعتمد على مدراء المكتب ، وا 

ين في هذا الم جال من خارج المكتبة للوصول إلى الن تائج المرجو ة. كما أن  عملي ة وتم ت الاستعانة بخبراء مختص 

الت غيير في مكتبة الأسد الوطني ة انطلقت من دراسة الواقع الر اهن ،وتحديد الأماكن ال تي يجب العمل على تطويرها 

عف، حيث لا يوجد لدى المكتبة موظ ف إلا  ولديه رغبة  ، والإدارة تعمل في الت غييروالبدائل المتاحة لتجاوز نقاط الض 

يد المدير العام ومحاسب  حيح وتحفيزهم على تطوير إمكاني اتهم، وقد أكد الس  على توظيف هذه الر غبة بالإطار الص 
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ي ة اللا زمة لإجراء برنامج الت غيير، فحينما يطلبون لا ي منع عنهم  الإدارة أن ه لا يوجد مشاكل في الإمكاني ات الماد 

 مكاني ات المتوفرة، ويجري توفير ما يلزم للمكتبة من خلال وزارة الث قافة ومن خلال الت عاون مع منظ مةشيء وفق الإ

 اليونسكو.

د اليو   عي  سيد المدير العامؤك  وجود دعم من قبل وزارة الث قافة لكاف ة المشاريع ال تي تم  اقتراحها لتطوير المكتبة كالس 

سيجري إجراء خمسة مشاريع لتطوير عمل المكتبة كتطوير  2020ل عام للحصول على نظام إنذار عصري، وخلا

 نظام الحواسب في المكتبة.

تحسين ل وترى الباحثة من خلال تحليل واقع المكتبة والتغييرات التي تمت بها، أنها تحسينات خجولة، وغير كافية

الأسباب ال تي ، و من وجهة نظر إدارتها مكتبةوللت عر ف على الت غييرات ال تي تحتاجها ال ،أداء العاملين في المكتبة

ور ال ذي يلعبه إحداث الت غيير في المجالات الت الية:)الهيكل الت نظيمي  تدعو لإجرائها، وآلي ة تنفيذها، ومعرفة الد 

جراءات العمل – لال خ ميداني ة منقامت الباحثة بإجراء دراسة  (،الت كنولوجيا-المدخل الإنساني–المهام وطرق وا 

فحات الت الية.  ي مدير توزيع استبيان على جميع   مكتبة الأسد، ونستعرض هذه الد راسة في الص 
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 الدِّ راسةالإجراءاتُ المنهجيَّةُ المتعل ِّقةُ بجمعِّ وتحليلِّ مُعطياتِّ 
راسة منهج دراسة الحالة، وقد تمَّ تحديد المجتمع الأصليِّ  لالميدانيَّة التي تعتمد على  دِّ راساتمن ال الدِّ راسةدُّ هذا عت   لد ِّ

)المدير  وهم:م وبمختلف مستوياتهم الإداريَّة، 2020-2019للعام  هاالعاملين في المكتبة ي مدير  على بالاقتصار

عب –لأقسام رؤساء ا –المديريَّات  ي مدير  –معاون المدير العام  –مدير الفترة المسائيَّة  –العام  ( حيث مديرو الشُّ

(، حرصا  على الالتزام بدراسة الموضوع من جانب الإدارة )مدير العاملين خارج الوصف الوظيفي جميع تمَّ استبعاد

  فقط.

 تصميم الاستمارة: -1

راسة والوصول إلى نتائج   قيقة.د أعدَّت الباحثة مجموعة من الأسئلة المترابطة، محاولة  من خلالها تحقيق أهداف الد ِّ
راسةتتضمَّن استمارة و   قسمين: الدِّ 

ل -أ  مكتبة الأسد الوطنيَّة. ي مدير بيانات شخصيَّة عن  :القسم الأوَّ
 : يتضمَّن محورين:القسم الثَّاني -ب

ل: إدارة التَّغيير في مكتبة الأسد. -  المحور الأوَّ
 غيير.المحور الثَّاني: أداء العاملين في مكتبة الأسد في ظل ِّ التَّ  -

عبارة ؛ وذلك لضمان اشتمالها على جميع جوانب الموضوع، وعدم إغفال أيَّة جزئيَّة  منه، وقد  70وضمَّت الاستمارة 
راسة  ليَّة سهولة العبارات، ومناسبتها لمجتمع الد ِّ راسة في صورتها الأوَّ راعت الباحثة في صياغة عبارات محاور الد ِّ

 نب الموضوع.الحاليَّة، وتعبيرها عن جميع جوا
ل ن المحور الأوَّ  ( عبارة موزَّعة على ستَّة أبعاد هي:43من ) يتكو 

ن من ) (1 -6-5-4-3-2-1( عبارات: )9التَّغييرات التي تحتاج إدارة مكتبة الأسد الوطنيَّة للقيام بها، ويتكوَّ
7-8-9.) 
 ي: نة من بعدين، كالتَّالالأسباب التي تدعو إدارة المكتبة إلى ضرورة إجراء هذه التَّغييرات، وهي مكوَّ  (2

ن من )  -أ  (.13-12-11-10( عبارات: )4أسباب متعل ِّقة بالبيئة الخارجيِّ ة للمكتبة، ويتكوَّ
ن من )  -ب اخليِّ ة للمكتبة، ويتكوَّ  (.19-18-17-16-15-14( عبارات: )6أسباب متعل ِّقة بالبيئة الدَّ

ن من ) (3  (.24-23-22-21-20) ( عبارات:5آليَّة إعداد المكتبة للتَّغيير، ويتكوَّ
ن من ) (4 -29-28-27-26-25( عبارات: )6الإجراءات التي تستخدمها إدارة المكتبة لنجاح التَّغيير، ويتكوَّ

30 .) 
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ن من ) (5 -37-36-35-34-33-32-31( عبارات: )9وسائل تحفيز العاملين على قبول التَّغيير، ويتكوَّ
38-39.) 
ن من )آليَّة  متابعة التَّقدم في التَّغيير، ويت (6  (.43-42-41-40( عبارات: )4كوُّ

ن المحور الثَّاني من )  ( عبارة موزَّعة على بعدين هما:27بينما يتكوَّ
ن من ) (1 قَّعة للعاملين بعد إجراء التَّغييرات فيها، يتكوَّ مة على بعدين:11الاستجابة الم تو   ( عبارة، مقسَّ

ن من )   -أ  (54-52-51-48-47-45-44( عبارات: )7الاستجابة الإيجابيَّة: تتكوَّ
ن من ) -ب لبيَّة: تتكوَّ  (.53-50-49-46) :( عبارات4الاستجابة السَّ

ن من ) (2 رات، كالتَّالي: 4دور إحداث التَّغيير في بعض المجالات في تحسين أداء العاملين، يتكوَّ  ( مؤش ِّ
ن من ) -أ ، ويتكوَّ  (.58-57-56-55( عبارات: )4التَّغيير في الهيكل التَّنظيمي 

ن من )التَّغ -ب جراءات العمل ويتكوَّ  (.62-61-60-59( عبارات: )4يير في المهام وطرق وا 
ن من ) -ت ، ويتكوَّ  (.66-65-64-63( عبارات: )4التَّغيير في المدخل الإنساني 
ن من ) -ث   (.70-69-68-67( عبارات: )4التَّغيير في المدخل التِّ كنولوجي، ويتكوَّ

راس  -2 ة بالد ِّ  ة:طريقة تصحيح المحاور الخاصَّ
ة  -أ ة(، أرفض ب –أرفض  –محايد  –موافق  –لكل ِّ عبارة من عبارات المحاور خمسة بدائل وهي: )موافق بشدَّ شدَّ

رجات التَّالية على التَّوالي ) ، وت قل ب  1-2-3-4-5وتأخذ هذه العبارات الدَّ ( وذلك في حال كانت العبارات إيجابيَّة  
رجات في حال كانت العبارات سلبيَّة فت  ( على التَّوالي.5-4-3-2-1صبح )الدَّ

( فهي سلبيَّة وتحتاج 53-50-49-46جميع العبارات إيجابيَّة ماعدا رقم: ) العبارات، فإنَّ وبالن ِّسبة إلى ات ِّجاه  -ب
رجات عند المعالجة الإحصائيَّة.  لقلب الدَّ

 :الدِّ راسةثبات أداة  -3
اخلي ِّ لأبعاد  راسةتمَّ اختبار ثبات للات ِّساق الدَّ ثبات باستخدام معامل )ألفا كرونباخ(، وذلك لمعرفة مدى صلاحيَّة و  الدِّ 

( وكلَّما 1 – 0الاستمارة، والحصول على النَّتائج نفسها فيما لو ط بِّ قت على مجتمع مشابه. ويتراوح معامل ألفا بين )
مكانيَّة اعتماد أسئل جب ألاَّ تق لَّ ة المحاور. ونظريَّا  يارتفعت قيمة معامل ألفا كلَّما ازدادت الث ِّقة بثبات الاستبيان وا 

لكي يمكن اعتماد أسئلة الاستبانة واعتبارها مقبولة، وكلَّما زادت عن ذلك كلما زادت  (0.6قيمة معامل ألفا عن )
ذا نقصت عن ) ( فيصبح معها اختبار معامل الثَّبات ضعيفا ، عندها يمكن حذف 0.6ثقتنا بثبات بنود المحاور، وا 

حاور والتي تسبَّبت بانخفاض قيمة معامل ألفا لهذا المحور، ومن ثمَّ احتساب معامل ألفا من جديد، بعض بنود الم
 وبعدها يمكن تعميم الاستبانة على كامل مجتمع الدِّ راسة المبحوثة.

ح  و  لبية ( قيمة 5الجدول رقم ) يوض ِّ -49-46)معامل ألفا كرونباخ لجميع عبارات الاستمارة مع عكس العبارات السَّ
50-57.) 
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 ( يبي ِّن اختبار الثَّبات بالن ِّسبة لجميع عبارات الاستمارة 5الجدول رقم )

 ألفا كرونباخ عدد العبارات
70 0.969 

ابق أنَّ و يتبيَّن من الجد مَّا ي الدِّ راسةمعامل ثبات ألفا كرونباخ بين محاور قيمة ل السَّ دلُّ على قوَّة جميعها مرتفعة مِّ

اخل مَّا يجعل الاستبانة صالحة للاستخدام. الات ِّساق الدَّ  ي ِّ للمحاور وأبعادها ومن ثمَّ ثباتها، مِّ

 المعالجةُ الإحصائيَّةُ للبيانات: .4

لها إلى الحاسب الآلي، ثمَّ جرت معالجتها وتحلي-بعد ترميزها -بعد الانتهاء من جمع بيانات الدِّ راسة، تمَّ إدخالها 

 SPSSخدام برنامج )الحزمة الإحصائيَّة للعلوم الاجتماعيَّة( والمعروف باسم واستخراج النَّتائج الإحصائيَّة باست

، وذلك بال لجوء إلى المعاملات والاختبارات Statistical Package for the Social Sciencesاختصارا  لـ: 

 والمعالجات الإحصائيِّ ة التَّالية:

 التِّ كرارات البسيطة والن ِّسب المئويَّة.       .أ

ط الحسابي والانحراف المعياري.المتو   .ب حيث أن المتوسط الحسابي هنا، هو مجموع حصيلة ضرب كل  سِّ 

 تكرار بقيمته على مقياس ليكرت وتقسيم الناتج على عدد مجتمع الدِّ راسة.

 الوزن الن ِّسبي أو )المئوي( والذي يحسب من المعادلة التَّالية: .ت

ط الحسابي                    رجة العظمى للإجابة على العبارة.÷  100× المتوس ِّ  الدَّ

( المعروف اختصارا  باسم Oneway Analysis of Varianceتحليل التَّباين ذي البعد الواحد ) .ث

ANOVA))  طات الحسابيَّة لأكثر من مجموعتين من المبحوثين في لالة الإحصائيَّة للفروق بين المتوسِّ  لدراسة الدَّ

 (.Interval Or Ratio)أو الن ِّسبة  أحد المتغيِّ رات من نوع المسافة

 Reliability Analysis)) المقــاييسلتحليــل ثبــات ( Alpha Cronbachمعــامــل ألفــا كرونبــاخ ) .ج

ط الارتباطات بين عبارات  بتقدير راســـة عن طريق حســـاب متوســـ  نة لمحاور الد ِّ اخلي ِّ بين العبارات المكو ِّ الات ســـاق الد 

 المحاور.
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 راسةلدِّ  النَّتائج العامَّة ل
راسةالخصائصُ العامَّة لأفراد مجتمع ال .1  :دِّ 
 :الجنس (1

 حسب متغي ر الجنس  دِّ راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع ال6جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 34.9 15 ذكر
 65.1 28 أنثى

 100 43 المجموع

ر 6نلاحظ من النَّتائج في الجدول رقم ) اسة بحسب متغي ر الجنس، حيث بلغت نسبة الذكور ( توزُّع أفراد مجتمع الد ِّ
( من إجمالي المجتمع. وهذا يشير إلى أنَّ ثلثي  % 65.1( من إجمالي المجتمع، وبلغت نسبة الإناث )% 34.9)

 تقريبا  هم من فئة الإناث.  الدِّ راسةمجتمع 

ح الباحثة توزُّع  راسةمجتمع اأفراد وتوضِّ  كل لدِّ   (.22رقم ) حسب متغي ر الجنس بالشَّ

 
كل رقم ) راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع ال22الش   حسب متغي ر الجنس  دِّ 

ذكر
35%

أنثى
65%

الجنس
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 العمر: (2
 حسب متغي ر العمر دِّ راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع ال7جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العمر

 9.3 4 30إلى  20من 
 23.3 10 40إلى  31من 
 23.3 10 50إلى  41من 
 44.2 19 رفأكث 51من 

 100 43 المجموع

راسة بحسب متغي ر العمر، حيث بلغت نسبة الذين تتراوح 7)رقم أشارت النَّتائج في الجدول  ( إلى توزُّع مجتمع الد ِّ
( من إجمالي المجتمع، وبلغت نسبة الذين تتراوح أعمارهم بين عمر % 9.3) 30إلى  20أعمارهم بين عمر ال 

 50إلى  41جمالي المجتمع. كما بلغت نسبة الذين تتراوح أعمارهم بين عمر ( من إ% 23.3) 40إلى  31ال 
راسة( من إجمالي مجتمع ال23,3%) ( من %44.2نسبة ) 51، في حين بلغت نسبة الذين تجاوزت أعمارها ال دِّ 

 .دِّ راسةإجمالي مجتمع ال

ابقة أنَّ أغلبي ة  مَّن تجاوزت أعم ن و المدير ونلاحظ من الن تائج الس  ف أكثر، وأغلبهم قد اقترب من  51ارهم ال هم مِّ
وريَّة. كما نلاحسن ِّ الت قاعد المنصوص عليه في قانون العمل في الجمهوريَّة العربيَّة ا الذين  يرون ظ أن  المدلسُّ

ابَّةِّ هم بنسبة قليلة. وت وحِّ الشَّ ح  الباحثة توزُّع مجتمع اليتمت عون بالرُّ كل رقم العمر في ال حسب متغي ر دِّ راسةوض ِّ ش 
(23:) 

 
كل رقم ) راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع ال23الش   حسب متغي ر العمر  دِّ 

9.3

23.3 23.3

44.2

30إلى 20من  40إلى 31من  50إلى 41من  فأكثر51من 

العمر
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3) :  المُؤه ِّل العلمي 
 ( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع الد ِّراسة حسب متغي ر المؤه ل العلمي  8جدول رقم )

 النسبة المئوي ة التكرارات المؤهل العلمي

 16.3 7 معهد
 65.1 28 إجازة جامعية

 18.6 8 ستيرماج
 0.0 0 دكتوراه
 100 43 المجموع

راسةتوزُّع أفراد مجتمع اإلى ( 8أشارت النَّتائج في الجدول رقم ) بحسب المؤه ل العلمي في مكتبة الأسد الوطنيَّة،  لدِّ 
 ينر ي( من إجمالي المجتمع، بينما بلغت نسبة المد% 16.3الحاصلين على شهادة معهد ) يرينفقد بلغت نسبة المد

الحاصلين على  يرين( من إجمالي المجتمع. وبلغت نسبة المد% 65.1لحاصلين على شهادة الإجازة الجامعية )ا
كتوراه  هم( من إجمالي المجتمع. وتشير الباحثة إلى أنَّ بعض%18.6شهادة الماجستير ) يقوم بدراسة مرحلة الد 

 حاليا .

لحاصلين على ا يرينالحاصلين على الإجازة الجامعية أعلى من نسبة المد يريننلاحظ في هذا التَّقسيم أنَّ نسبة المد
كتوراه في مديري  فت غياب درجة الدُّ باقي المؤهِّ لات، ويليها شهادة الماجستير، ومن ثمَّ شهادة المعهد، ومن اللا 

كل رقم ) حة بالشَّ  (:24مكتبة الأسد الوطنيَّة. وهي موضَّ

 
كل رقم ) راسةزُّع مجتمع ال( يُبَي ِّنُ تو 24الش   حسب متغي ر المؤه ل العلمي  دِّ 

16.3

65.1

18.6

0
معهد إجازة جامعية ماجستير دكتوراه

المؤهل العلمي
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 المسمَّى الوظيفي: (4

 حسب متغي ر المسمَّى الوظيفي  دِّ راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع ال9الجدول رقم )

 النسبة المئوي ة التكرارات المسمى الوظيفي

 4.7 2 مدير
 2.3 1 معاون مدير
 30.2 13 مدير مديرية
 39.5 17 رئيس قسم

 23.3 10 ير شعبةمد
 100 43 المجموع

، بحسب المسمَّى الوظيفي في مكتبة الأسد الوطنيَّة دِّ راسةتوزُّع أفراد مجتمع الإلى ( 9أشارت النَّتائج في الجدول رقم )
( من إجمالي المجتمع، وهي تضمُّ المدير العام % 4.7فقد بلغت نسبة الحاصلين على المسمَّى الوظيفي "مدير" )

( من إجمالي % 2.3لفترة المسائيَّة. بينما بلغت نسبة الحاصلين على المسمَّى الوظيفي "معاون مدير" )ومدير ا
( من إجمالي المجتمع. كما بلغت %30.2المجتمع. وبلغت نسبة الحاصلين على المسمَّى الوظيفي "مدير مديريَّة )

الي المجتمع، في حين بلغت نسبة الحاصلين ( من إجم%39.5نسبة الحاصلين على المسمَّى الوظيفي "رئيس قسم" )
راسة.%23.3على المسمَّى الوظيفي "مدير شعبة" )  ( من إجمالي مجتمع الد ِّ

رجات الإداريَّة كافَّة )الإدارة العليا متمث ِّلة بالمدير العام ومدير الفترة   نلاحظ في هذا التَّقسيم أنَّ الباحثة اهتمَّت بالدَّ
ر العام، الإدارة الوسطى متمث لِّة بمديري المديريَّات، الإدارة التَّنفيذيَّة أو التَّشغيليَّة متمثِّ لة المسائيَّة ومعاون المدي

ع ب ع ب هم الأقرب  للموظَّفين والأجدر  بتقدير استجابة  (،برؤساء الأقسام ومديري الشُّ وترى الباحثة أنَّ مديري الشُّ
 احتكاك  يومي   ومباشر  معهم.الموظَّفين في المكتبة للتغيُّرات كونهم على 

ح  الباحثة توزُّع  مجتمع  كل رقم ) الدِّ راسةوتوض ِّ  (:25حسب متغي ر المسمَّى الوظيفي بالش 

 
كل رقم ) راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع ال25الش    حسب متغي ر المسم ى الوظيفي دِّ 

4.7 2.3
30.2 39.5 23.3

مدير معاون مدير مدير مديرية رئيس قسم مدير شعبة

المسمى الوظيفي

المسمى الوظيفي
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ص العلمي: (5  الت خصُّ
ص العلمي للمدر   اء العاملين في مكتبة الأسد وفق التَّصنيف الآتي:قامت الباحثة بتصنيف التَّخصُّ

 المكتبات والمعلومات. .أ
 الإدارة. .ب
 التاريخ وغيرها(. –اللُّغات  –العلوم  –غير ذلك )الهندسة  .ت

صِّ العلمي  مجتمع الدِّ راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع 10جدول رقم )  حسب متغي ر الت خص 

 النسبة المئوية التكرارات التخصص العلمي

 16.3 7 ومعلومات مكتبات
 14 6 إدارة

 69.8 30 غير ذلك
 100 43 المجموع

صِّ العلمي ِّ في مكتبة الأسد الوطنيَّة، فقد 10أشارت النَّتائج في الجدول رقم ) ( توزُّع أفراد المجتمع بحسب الت خصُّ
ص المكتبات والمعلومات ) يرينبلغت نسبة المد ع، وقد بلغت ( من إجمالي المجتم%16.3الحاصلين على تخص ِّ

ص في الإدارة ) يريننسبة المد  يرين( من إجمالي المجتمع، بينما بلغت نسبة المد% 14الحاصلين على تخص ِّ
صات  أخرى، كالهندسة، واللُّغات، والتَّاريخ والعلوم وغيرها ) ( من إجمالي مجتمع %69.8الحاصلين على تخصُّ

 الدِّ راسة.

صات الأخرى هي الأعلى، وتأتي بعدها نسبة  يريننلاحظ في هذا التَّقسيم أنَّ نسبة المد الحاصلين على التخصُّ
ص المكتبات والمعلومات، وأخيرا  نسبة المد يرينالمد ص الإدارة.  يرينفي تخصُّ  في تخص ِّ

راسةكما أوضحت الباحثة توزُّع  مجتمع ا كل رقم ) لدِّ  ص العلمي وفق الش   (: 26حسب متغي ر التخصُّ

 
كل رقم ) راسةنُ توزُّع مجتمع ال( يُبَي ِّ 26الش  ص العلمي دِّ   حسب متغي ر التخص 

مكتبات ومعلومات
16.3%

%14إدارة 

69.8; غير ذلك

التخصص العملي
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 عدد سنوات العمل في المكتبة: (6

راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع ال11الجدول رقم )  حسب عدد سنوات العمل  دِّ 

 النسبة المئوية التكرارات عدد سنوات العمل في المكتبة
 27.9 12 سنوات 5أقل من 

 14.0 6 سنوات 10إلى  5من 
 2.3 1 سنة 15إلى  11 من

 55.8 24 سنة فأكثر 16من 
 100 43 المجموع

( توزُّع أفراد المجتمع بحسب عدد سنوات العمل في مكتبة الأسد الوطنيَّة، حيث 11أشارت النَّتائج في الجدول رقم )
ة  أقل من  يرينبلغت نسبة المد إجمالي المجتمع،  ( من% 27.9سنوات ) 5العاملين في مكتبة الأسد الوطنيَّة لمدَّ

( من إجمالي المجتمع، % 14سنوات ) 10إلى  5العاملين في مكتبة الأسد الوطنيَّة من  يرينوقد بلغت نسبة المد
( من إجمالي المجتمع. % 2.3سنة ) 15إلى  11العاملين في مكتبة الأسد الوطنيَّة من  يرينبينما بلغت نسبة المد
( من إجمالي مجتمع % 55.8سنة فأكثر ) 16بة الأسد الوطنيَّة من العاملين في مكت يرينكما بلغت نسبة المد

 الدِّ راسة.

العاملين في مكتبة الأسد الوطنيَّة يمتلك خبرة في العمل فيها لأكثر  يرينوهذا يشير إلى أنَّ أكثر من نصف المد
ن في لاحتكاكها بالعاملي إضافة  - الدِّ راسةسنة، وتؤك ِّد الباحثة من خلال التقائها مع جميع أفراد مجتمع  16من 

ي ِّنوا من تاريخ  أنَّ -الوظيفيَّةالمكتبة من مختلف الفئات والمستويات  ولغاية  1983العاملين في المكتبة من الذين ع 
هم الأكثر  التزاما  وانتماء  للعمل في المكتبة ولذلك ترى أنَّ على إدارة المكتبة العمل على الاستفادة  1993تاريخ 

 لمتراكمة. من خبراتهم ا

كل ) ح الباحثة في الش  راسة حسب عدد سنوات العمل:27وتوض ِّ زُّع مجتمع الدِّ   ( الت الي ت و 

 
كل رقم ) راسة( يُبَي ِّنُ توزُّع مجتمع 27الش   حسب عدد سنوات العمل  الدِّ 

27.9
14

2.3

55.8

سنوات5أقل من  سنوات10إلى 5من  سنة15إلى 11من  سنة فأكثر16من 

عدد سنوات العمل في المكتبة

عدد سنوات العمل في المكتبة
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طات الحسابيَّة؛ والن ِّسب المئويَّة؛ .2  راسةالدِّ  مع وآراء مجت التَّوزيعات الت ِّكراريَّة؛ والمتوس ِّ
 الفرضي ات ومناقشتها. اختبار؛ و الدِّ راسةحول متغي ِّرات 

 الت غييرات التي تحتاج إدارة مكتبة الأسد الوطنيَّة للقيام بها؟ماهي  (1

 ( يُبَي ِّنُ توزُّع الت غييرات التي تحتاجها مكتبة الأسد 12الجدول رقم )

 

 العبارة

 

موافق 

 بشدة
 أرفض محايد موافق

أرفض 

 بشدة

المتوسط 

 سابيالح

الوزن 

 المئوي 

جراءات  .1 تغيير المهام وطرق وا 

 العمل

 1 6 4 26 6 ك
3.70 73.95 

% 14.0 60.5 9.3 14.0 2.3 

استخدام التقنية الحديثة في  .2

 المكتبة

 2 3 0 11 27 ك
4.35 86.98 

% 62.8 25.6 0.0 7.0 4.7 

 رؤية المكتبة واستراتيجيتها .3
 8 3 5 18 9 ك

3.40 67.91 
% 20.9 41.9 11.6 7.0 18.6 

 تغيير في المدخل الإنساني .4
 3 8 5 13 14 ك

3.63 72.56 
% 32.6 30.2 11.6 18.6 7.0 

إدخال إدارة الجودة الشاملة  .5

 للعمل

 0 6 2 15 20 ك
4.14 82.79 

% 46.5 34.9 4.7 14.0 0.0 

الهيكل التنظيمي والعلاقات  .6

 التنظيمية

 2 6 7 19 9 ك
3.63 72.56 

% 20.9 44.2 16.3 14.0 4.7 

 الثقافة التنظيمية للمكتبة .7
 3 5 7 18 10 ك

3.63 72.56 
% 23.3 41.9 16.3 11.6 7.0 

 إدخال نظام الإدارة المتكامل .8
 2 7 2 21 11 ك

3.74 74.88 
% 25.6 48.8 4.7 16.3 4.7 

تسويق الخدمات المقدمة  .9

 للمستفيدين

 1 5 1 19 17 ك
4.07 81.40 

% 39.5 44.2 2.3 11.6 2.3 
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راسة عن العبارات المتعل ِّقة بالتَّغييرات التي تحتاج إدارة المكتبة للقيام 12يشير الجدول رقم ) ( إلى إجابات مجتمع الدِّ 
( والذي يشير إلى مستوى %76.17( بوزن  مئوي   عام )86.98– 67.91بها، حيث تراوح الوزن  المئويُّ بين )

يَّة الحديثة استخدام التقنلإحداث الت غيير بشكل عام. وقد جاءت في المرتبة الأولى عبارة  مرتفع من حاجة المكتبة
ع  الباحثة ذلك إلى أهميَّةِّ إدخال التِّ قنيَّة  (،%86.98حيث حصلت على وزن  مئوي   بقيمة ) في المكتبة، وت رجِّ

تها على يع إنجاز العمل. بالإضافة إلى قدر والتِّ كنولوجيا الحديثة للعمل، وذلك لما في استطاعتها من تسهيل وتسر 
املة للعمل إدخال إدارة الجودةتوفير الوقت والجهد. فيما حصلت عبارة  حصلت  حيث :على المرتبة الث انية الشَّ

 دارةإ (، وهي من أهم ِّ التَّغييرات التي تحتاج إدارة المكتبة لإحداثها، حيث أنَّ إدخال%82.79على الوزن المئوي  )
دة. وقد حصلت عبارة الجود ي وف ِّر  للموظفين العمل وفق معايير  عالية وموحَّ املة س  ت المقدَّمة تسويق الخدماة الشَّ

، وهذا يشير إلى حاجة إدارة المكتبة لتسويق الخدمات (%81.40الثة بوزن  مئوي   بلغ )على المرتبة الثَّ  للمستفيدين
ترى و  حداث خدمات جديدة لهم، وذلك بهدف استقطابهم من جديد.، والعمل على إمها للمستفيدين منهاالتي تقد ِّ 

الباحثة أنَّ رغبات المستفيدين واحتياجاتهم في تطوُّر  مستمر، فعلى الرَّغم من أن  المستفيد اليوم يتميَّز  بالذَّكاء، نجده 
مستفيد مكتبة أن تذهب إلى المتطل ِّبٌ ويحتاج الحصول  على المعلومة بأقلَّ جهد  ممكن، وهنا يتوجَّب على إدارة ال

م له خدمات تلائِّم هذه الاحتياجات.   وترى احتياجاته وتصم ِّ

(، أم ا %74.88في المرتبة الرَّابعة حيث حصلت على الوزن المئوي ) إدخال نظام الإدارة المتكامل وتأتي عبارة
جراءات العمل عبارة (. كما %73.95ن  مئوي   بلغ )فقد حصلت على المرتبة الخامسة بوز  تغيير المهام وطرق وا 

إدخال التَّغيير في المدخل الإنساني، التَّغيير في الهيكل التَّنظيمي والعلاقات التَّنظيمية، تغيير  حصلت عبارات
ادسة، حيث حصل كلٌّ منها على الوزن المئوي ) الثَّقافة التَّنظيمي ة للمكتبة ع  %72.56على المرتبة السَّ ( وت رجِّ

هذه العبارات على الن ِّسبة المئويَّة ذاتها إلى الارتباط والتَّأثير المتبادل لكل   من المدخلِّ الإنساني الباحثة حصول 
ث ِّر على  ائدة في المكتبة، حيث أنَّ أيَّ تغيير  في إحدى هذه المجالات سي ؤ  والهيكلِّ التَّنظيمي والثَّقافة التَّنظيميةِّ السَّ

 المجالين الآخرين مباشرة .

ابعة والأخيرة، حيث حصلت على الوزن المئوي  رؤية المكتبة واستراتيجيَّتُها ت عبارةكما حصل  على المرتبة السَّ
(، وتؤك ِّد الباحثة أنَّ أكثريَّة المبحوثين متحف ِّظين على إحداث أي ِّ تغيير  في رؤية المكتبة ورسالتها، 67.91%)

كهم بفكرة أنَّ وظيفة المكتبة الوطني   ها، وأنَّ مهامَّها الأويعود ذلك لتمسُّ ساسيَّة ة هي فقط جمع أوعية المعلومات وحفظِّ
واحدة. في حين ترى الباحثة أنَّ على إدارة المكتبة أن تراجع رسالتها وتعيد صياغة أهدافها ومهام ها حيث أنَّ هذه 

ع ت في عام  ضِّ ؤية و  ادة ، وآن  الأوان  لإععند تأسيس المكتبة، أي قد مضى عليها أكثر  من ثلاثين  سنة 1983الرُّ
 النَّظر فيها، لتواكب  تطلُّعاتِّ المستفيدين منها.
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رات الت غيير في مكتبة الأسد الوطنيَّة؟ (2  ماهي مبر ِّ

ين )أسبابٌ متعل ِّقةٌ بالبيئةِّ الخارجيَّة تمَّ صياغة   ر  ؤال من خلال مؤش ِّ  ئةِّ الداخلي ِّة(.أسبابٌ متعل ِّقةٌ بالبي –هذا السُّ

 قةٌ بالبيئةِّ الخارجي ِّةِّ للمكتبةأسبابٌ متعل ِّ  .أ

 ( يُبَي ِّنُ الأسباب الخارجي ة للت غيير في مكتبة الأسد 13الجدول رقم )

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

مواكبة التغييرات التقنية  .10
 التي تحدث في مجال العمل

 1 6 0 13 23 ك
4.19 83.72 

% 53.5 30.2 0.0 14.0 2.3 

زيادة قدرة المكتبة على التكيف  .11
مع المتغيرات التي تحدث في بيئتها 

 الخارجية

 3 4 0 19 17 ك
4.00 80.00 

% 39.5 44.2 0.0 9.3 7.0 

زيادة حدة المنافسة في ظل  .12
 انتشار المكتبات الرقمية

 8 4 2 11 18 ك
3.63 72.56 

% 41.9 25.6 4.7 9.3 18.6 

تطور احتياجات ورغبات  .13
 المستفيدين

 4 2 3 18 16 ك
3.93 78.60 

% 37.2 41.9 7.0 4.7 9.3 

ي مكتبة ف قة بالأسباب الخارجي ة للت غيير( إلى إجابات مجتمع الد راسة عن العبارات المتعل ِّ 13يشير الجدول رقم )

( والذي يشير إلى مستوى %78.72) ( بوزن مئوي عام83.72– 72.56الأسد، حيث تراوح الوزن المئوي بين )

مرتفع للأسباب الخارجي ة المساهمة في إحداث الت غيير في المكتبة بشكل  عام. وقد جاءت في المرتبة الأولى عبارة 

(، في حين %83.72، حيث حصلت على الوزن المئوي )مواكبةُ الت غييراتِّ الت ِّقنيةِّ التي تحدثُ في مجالِّ العمل

ي المرتبة الثانية، ف درةِّ المكتبةِّ على الت كيُّف مع المُتَغي ِّراتِّ التي تحدثُ في بيئتها الخارجيَّةزيادة قجاءت عبارة 

ر احتياجاتِّ ورغباتِّ المستفيدين(، واحتلَّت عبارة %80وحصلت على الوزن المئوي ) وزن المرتبة الث الثة ب تطو 

ةِّ (، وجاءت عبارة %78.60مئوي بلغ ) ر ابعة في المرتبة ال ظل ِّ انتشارِّ المكتبات الرقميَّةالمنافسةِّ في  زيادة حد 

 (.%72.56والأخيرة بوزن مئوي بلغ )
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اخليَّة للمكتبة  .ب  أسبابٌ متعل ِّقةٌ بالبيئةِّ الدَّ

 اخلي ة للت غيير في مكتبة الأسد ( يُبَي ِّنُ الأسباب الد  14الجدول رقم )

اخلي ة للت غييرات في مكتبة 14يشير الجدول رقم ) راسة عن العبارات المتعل ِّقة بالأسباب الد  ( إلى إجابات مجتمع الد ِّ
( والذي يشير إلى مستوى %68.76( بوزن مئوي عام )77.21– 54.42الأسد، حيث تراوح الوزن المئوي بين )

اخليَّة المساهمة في إحداث التَّغيير في المكتبة بشكل  عام. وقد جاءت في المرتبة الأولى عبارة متوس ِّ  ط للأسباب الد 
انضمام أفراد جدد (، في حين حصلت عبارة %77.21حيث حصلت على الوزن المئوي ) ،وجودُ أهداف  جديدة

لتا على على المرتبة الث انية، وحصالمكتبة  بعة فيتقادم الأساليب والممارسات الإدارية المتَّ و عبارة  بروح شابَّة
ن لمرتبة الث الثة بوز ا نقص الحيويَّة الفاعلة في المكتبة(، واحتل ت عبارة %73.95الوزن المئوي نفسه بدرجة )

زن و في المرتبة الر ابعة ب مستوى العمليَّات الفنيَّة والخدمات المقدَّمة تراجع(، وجاءت عبارة %69.77مئوي بلغ )
الأخيرة بوزن مئوي بلغ و  الخامسة المرتبة تدن ِّي مستوى أداء العاملين(، واحتل ت عبارة %63.26مئوي بلغ )

مَّا يشير  إلى تميُّزِّ العاملين في المكتبة بأداء  مرتفع. (،54.42%) ية مِّ  وهي نسبة متدن ِّ

زُّع  الأسبابِّ الخارجي ة الداخلي ة ل  كل التَّالي ت و  ح  الشَّ  لت غيير في مكتبة الأسد الوطني ة.ويوض ِّ

 

 العبارة
موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

سط المتو 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

تراجع مستوى العمليات  .14
 الفنية والخدمات المقدمة

 4 11 7 16 5 ك
3.16 63.26 

% 11.6 37.2 16.3 25.6 9.3 

 وجود أهداف جديدة .15
 3 4 2 21 13 ك

3.86 77.21 
% 30.2 48.8 4.7 9.3 7.0 

 انضمام أفراد جدد بروح شابة .16
 4 5 2 21 11 ك

3.70 73.95 
% 25.6 48.8 4.7 11.6 9.3 

نقص الحيوية الفاعلة في  .17
 المكتبة

 5 7 6 12 13 ك
3.49 69.77 

% 30.2 27.9 14.0 16.3 11.6 

تقادم الأساليب والممارسات  .18
 الإدارية المتبعة في المكتبة

 1 9 4 17 12 ك
3.70 73.95 

% 27.9 39.5 9.3 20.9 2.3 

 تدني مستوى أداء العاملين .19
 10 14 3 10 6 ك

2.72 54.42 
% 14.0 23.3 7.0 32.6 23.3 
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 توزع الأسباب الخارجي ة والداخلي ة للت غيير في مكتبة الأسد ( يُبَي ِّنُ 28الشكل رقم )

 ؟ارة بها لإعداد المكتبة للت غييرالآليَّةُ التي تقوم الإدماهي  (3
 ( يُبَي ِّنُ آلي ة إعداد مكتبة الأسد للت غيير 15الجدول رقم )

 
 العبارة

موافق 
 شدةب

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

 تحديد الحاجة للتغيير .20
 0 2 7 23 11 ك

4.00 80.00 
% 25.6 53.5 16.3 4.7 0.0 

تشخيص الوضع الحالي  .21
للمكتبة وتحديد المشاكل 

 والمعوقات وكيفية التغلب عليها

 0 2 1 23 17 ك
4.28 85.58 

% 39.5 53.5 2.3 4.7 0.0 

إقناع العاملين بضرورة  .22
إحداث التغيير من خلال عرض 
 المبررات والأسباب الداعية له 

 3 4 1 20 15 ك
3.93 78.60 

% 34.9 46.5 2.3 9.3 7.0 

تحديد التنظيم الذي يقود  .23
 التغيير

 3 4 4 21 11 ك
3.77 75.35 

% 25.6 48.8 9.3 9.3 7.0 

تحديد أسباب مقاومة  .24
 ية علاجهاالتغيير وكيف

 1 6 3 21 12 ك
3.86 77.21 

% 27.9 48.8 7.0 14.0 2.3 

83.72 80 78.6 72.56

77.21 73.95 73.95
69.77

63.26
54.42

التغييرات
التقنية

التكيف مع
البيئة

رغبة 
نالمستفيدي

المنافسة وجود 
اهداف 
جديدة

انضمام 
افراد جدد

تقادم  
الأساليب 
الإدارية

نقص 
الحيوية

تراجع 
مستوى 
العمليات 

الفنية

تدني الأداء

المصادر الخارجية للتغيير المصادر الداخلية للتغيير 
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( إجابات مجتمع الد راسة عن العبارات المتعل ِّقة بآلي ة إعداد المكتبة للت غيير، حيث تراوح 15نلاحظ من الجدول رقم )
وتأتي في المرتبة  ( وهي درجة عالية.%79.34( بوزن  مئوي   عام بلغ )85.58 – 75.35الوزن المئويُّ بين )

قات وكيفيَّة التغلُّب عليهاالأولى عبارة  وزن  مئوي   بلغ ب تشخيص الوضع الحالي للمكتبة وتحديد المشاكل والمعو ِّ
تها 85.58%) ز حول معرفة الواقع الحالي للمكتبة ودراسة نقاط قوَّ ( ويشير هذا إلى أن  اهتمام إدارة المكتبة يتركَّ

عف لتلافيها. وجاءت عبارة لتعزيزها، والتعرُّف عل الث انية، بوزن  مئوي    في المرتبة تحديد الحاجة للت غييرى نقاط الضَّ
(، حيث أن  إدارة المكتبة وعلى ضوء نتائج تشخيص الواقع لديها، تضع المجالات الأساسيَّة التي تحتاج %80بلغ )

اعيالعاملين بضرورة إحداث الت   إقناعإلى تغييرها. وقد جاءت عبارة  رات والأسباب الد ِّ ة غيير من خلال عرض المبر ِّ
(، وتشير الباحثة هنا إلى أن  إدارة المكتبة لديها %78.60في المرتبة الث الثة، حيث بلغ الوزن المئويُّ لها ) لها

مَّا ي سه ِّل عليها عمليَّة إقناعهم، و  جعلها على يات ِّصالٌ واضحٌ مع العاملين فيها، وبمختلف مستوياتهم الوظيفي ة، مِّ
ي ف تحديد أسباب مقاومة الت غيير وكيفي ة علاجهااط لاع  مباشر  على مشاكلهم واحتياجاتهم. كما جاءت عبارة 

تبة في المر  تحديد التَّنظيم الذي يقود الت غيير(، في حين جاءت عبارة %77.21المرتبة الر ابعة، بوزن  مئوي   بلغ )
كل رقم )(. %75.35الأخيرة بوزن  مئوي   بلغ ) ح الش  ( الآليَّة التي تقوم به الإدارة بها لإعداد المكتبة 29ويوض ِّ

 .الدِّ راسةللت غيير. وفق الوزن المئوي ِّ لإجابات مجتمع 

 
كل رقم )       ( يُبَي ِّنُ آلي ة إعداد مكتبة الأسد للت غيير29الش 

85.58

80

78.6

77.35

75.35

70 72 74 76 78 80 82 84 86 88

تشخيص الوضع الحالي

تحديد الحاجة للتغيير

اقناع العاملون بالتغيير

تحديد أسباب مقاومة التغيير وكيفية علاجها

تحديد التنظيم الذي سيقود التغيير

آلية إعداد المكتبة للتغيير

آلية إعداد المكتبة للتغيير



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

142 
 

 لت غيير فيها؟ما هي الإجراءات التي تتَّخذها إدارة مكتبة الأسد لنجاح برنامج ا (4

 ( يُبَي ِّنُ الإجراءات التي تت خذها إدارة مكتبة الأسد لنجاح برنامج الت غيير 16الجدول رقم )

 

 العبارة
موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

تهيئة العاملين في المكتبة قبل  .25
 إحداث التغيير

 0 7 0 17 19 ك
4.12 82.33 

% 44.2 39.5 0.0 16.3 0.0 

تحليل البيئة الخارجية  .26
 للمكتبة

 2 3 1 20 17 ك
4.09 81.86 

% 39.5 46.5 2.3 7.0 4.7 

تشخيص البيئة الداخلية  .27
للمكتبة لمعرفة نقاط القوة والضعف 

 فيها

 0 0 0 25 18 ك
4.42 88.37 

% 41.9 58.1 0.0 0.0 0.0 

التعاقد والتعاون مع هيئات  .28
 أخرى ومؤسسات 

 3 4 4 19 13 ك
3.81 76.28 

% 30.2 44.2 9.3 9.3 7.0 

صياغة رؤية مكتوبة للتغيير  .29
ليتم تنفيذها وفق خطط مرحلية 

 محددة

 3 5 4 20 11 ك
3.72 74.42 

% 25.6 46.5 9.3 11.6 7.0 

تحديد المعوقات التي قد  .30
تواجه عملية التغيير ووضع خطط 

 لمعالجتها

 0 4 0 28 11 ك
4.07 81.40 

% 25.6 65.1 0.0 9.3 0.0 

حول الإجراءات التي تتَّخذها إدارة مكتبة الأسد لنجاح  الدِّ راسة( ت وزُّع إجابات مجتمع 16نلاحظ من الجدول رقم )
( بوزن  مئوي   عام بلغ 88.37 – 74.42برنامج الت غيير فيها، حيث تشير الن تائج إلى أن  الوزن  المئويَّ يتراوح بين )

عف ( وهي درجةٌ عاليةٌ جدا . وتأتي عبارة 80.76%) اخلي ة للمكتبة لمعرفة نقاط القو ة والض  تشخيص البيئة الد 
رجة الأولى %88.37في المرتبة الأولى بوزن  مئوي   ) فيها ( وتشير الباحثة إلى أن  نفس العبارة حصلت على الد 

تهيئة العاملين في المكتبة قبل إحداث (. وجاءت عبارة %85.58في آلي ة إعداد المكتبة للت غيير بوزن  مئوي   )
في المرتبة  تحليل البيئة الخارجي ة للمكتبة(، وجاءت عبارة 82.33الث انية، بوزن  مئوي   بلغ ) في المرتبة الت غيير

ير إحداث الت غي (، وترى الباحثة أن  تحليل البيئة الخارجي ة من العوامل المهمَّة عند%81.86الث الثة بوزن  مئوي   )
في أي ِّ منظَّمة، حيث أنَّها ت مك ِّن إدارة المنظَّمة من التَّعرف على ما يحدث من تغييرات في مختلف المجالات 

ياسيَّة  الخارجي ة  البيئة الاجتماعي ِّة والثَّقافيَّة. الخ( كما ت مك ِّنها من معرفة العوائق–الت ِّكنولوجيا  –الاقتصاديَّة  –)الس ِّ
قات التي قد تواجه عملي ة الت غيير ووضع خطط لمعالجتهاق عملها. ويليها عبارة التي تعي ي المرتبة ف تحديد المعو ِّ
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قات والعمل على إيجاد الحلول لها قبل %81.40الر ابعة، بوزن  مئوي   ) (، وتؤك ِّد  الباحثة على أهميَّة تحديد المعو ِّ
سات  أخرى  التَّعاقدالبدء بعمليَّة الت غيير. وجاءت عبارة  سة، بوزن  مئوي   في المرتبة الخام والتَّعاون مع هيئاتً ومؤسَّ

دة(، في حين جاءت عبارة 76.28%) المرتبة ب صياغة رؤية مكتوبة للت غيير ليتمَّ تنفيذها وفق خطط  مرحليَّة  محدَّ
 (.%74.42الأخيرة بوزن  مئوي   )

 ؟ت غييرالمكتبة على قبول ال العاملين فيماهي وسائل تحفيز  (5
 مكتبة الأسد على قبول الت غيير  ( يُبَي ِّنُ وسائل تحفيز العاملين في17الجدول رقم )

 

 العبارة
موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

توفير الت دريب اللازم الذي  .31
 يطلبه مشروع التغيير

 0 0 2 25 16 ك
4.33 86.51 

% 37.2 58.1 4.7 0.0 0.0 

لاحي ات .32  تفويض بعض الص 
 2 7 1 21 12 ك

3.79 75.81 
% 27.9 48.8 2.3 16.3 4.7 

إشراك العاملين في ات خاذ  .33
 القرارات

 6 7 3 19 8 ك
3.37 67.44 

% 18.6 44.2 7.0 16.3 14.0 

لوكي ات الجديدة  .34 تشجيع الس 
اعمة للت غيير  الد 

 0 1 7 21 14 ك
4.12 82.33 

% 32.6 48.8 16.3 2.3 0.0 

معاقبة الذين لن يلتزموا  .35
 بالت غيير

 5 1 6 18 13 ك
3.77 75.35 

% 30.2 41.9 14.0 2.3 11.6 

استخدام أسلوب الت حفيز  .36
 والمكافآت

 0 4 1 16 22 ك
4.30 86.05 

% 51.2 37.2 2.3 9.3 0.0 

عور  .37 دفع العاملين باتجاه الش 
 بالحاجة للتغيير

 1 5 3 24 10 ك
3.86 77.21 

% 23.3 55.8 7.0 11.6 2.3 

ضمان وصول المعلومات  .38
عن الت غيير لجميع العاملين 

 في المكتبة

 7 2 2 19 13 ك
3.67 73.49 

% 30.2 44.2 4.7 4.7 16.3 

الت ركيز على شرح  .39
أسباب الت غيير أكثر 

 من نتائجه

 4 6 3 17 13 ك
3.67 73.49 

% 30.2 39.5 7.0 14.0 9.3 

لى بوسائل تحفيز العاملين في المكتبة ع( إلى إجابات مجتمع الد راسة عن العبارات المتعل ِّقة 17شير الجدول رقم )ي

( والذي يشير إلى %77.52( بوزن  مئوي   عام )86.51–67.44، حيث تراوح الوزن  المئويُّ بين )قبول الت غيير
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وفير التَّدريب ت ر في المكتبة. وجاءت في المرتبة الأولى عبارةمستوى مرتفع لوسائل تحفيز العاملين على قبول الت غيي

زم الذي يطلبه مشروع الت غيير وترى الباحثة أن  إخضاع العاملين للت دريب  ،(%86.51)، بوزن  مئوي   بلغ اللا 

ك ِّن  العاملين  من إدرا دورهم والمهام المكلَّفين  كيساعدهم على إتقان تنفيذ أعمالهم التي تأثَّرت بالت غيير، فالت دريب ي م 

(، وتؤك ِّد الباحثة %86.05، بوزن مئوي   )الت حفيز والمكافآت استخدام أسلوببها. وجاءت في المرتبة الث انية عبارة 

ي والمعنوي( والمكافآت والتَّرقيات الوظيفيَّة لقبول الت غيير في المكتبة، وتشير الباحثة إلى  على أهميَّة التَّحفيز )الماد ِّ

( ألف ليرة 100أن  بند الت حفيز والمكافآت كان مهملا  لدرجة كبيرة في المكتبة، وقد قامت إدارة المكتبة برفعه من )

لمعنوي  إدارة المكتبة تعتمد على الت حفيز ا الباحثة أنَّ ( ألف ليرة سوري ة كما ذكرت سابقا . ولاحظت 600سوري ة، إلى )

كر والثَّناء، لما لهم  من دور  إيجابي   في تحسين أداء العاملين في المكتبة وقبولهم الت غيير. وبطاقات الشُّ

اعمة للت غييروجاءت عبارة  لوكيَّات الجديدة الد  (، حيث %82.33في المرتبة الث الثة، بوزن  مئوي   ) تشجيع السُّ

ى سبيل المثال( وثيق والإعلام )عللاحظت الباحثة بهذا الخصوص دعم إدارة المكتبة لمديرة مديريَّة الببليوغرافيا والتَّ 

 .لاجتهادها في تحويل الببليوغرافيا الورقيَّة إلى الكترونيَّة

عور بالحاجة للتَغييروجاءت عبارة  (، في حين %77.21بالمرتبة الر ابعة، بوزن  مئوي   ) دفع العاملين بات ِّجاه الشُّ

لاحيَّاتجاءت عبارة  (، وتؤك ِّد الباحثة على %75.81بوزن مئوي بلغ )في المرتبة الخامسة،  تفويض بعض الصَّ

لاحيَّات للعاملين.  أهميَّة إضفاء الث ِّقة بين الإدارة والعاملين، والابتعاد عن المركزيَّة من خلال منح المزيد من الصَّ

ادسة، معاقبة الذين لن يلتزموا بالت غييركما جاءت عبارة  لباحثة أن (، وترى ا%75.35بوزن مئوي   )، بالمرتبة الس 

ضمان وصول المعلومات عن الت غيير لجميع معاقبة الذين يعرقلون الت غيير خطوة ضروري ة. كما جاءت عبارة 

اب من نتائجه التَّركيز على شرح أسباب الت غيير أكثر، وعبارة العاملين في المكتبة عة، بوزن  مئوي   في المرتبة الس 

في المرتبة الأخيرة، بوزن  مئوي    لين في ات ِّخاذ القراراتإشراك العام(، في حين جاءت عبارة 73.49%)

ع إشراك العاملين في عمليَّة ات ِّخاذ القرارات 67.44%) طة، وتشير إلى أن  إدارة المكتبة لا تشج ِّ (، وهي درجة متوس ِّ

ي إلى بعض الفوضى و   ت الآراء والأفكار.تشتُّ في المكتبة، ربَّما يعود ذلك إلى اعتقاد الإدارة أن إشراك العاملين سيؤد ِّ
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م عمليَّة التَّغيير وتقييم نتائجها؟ (6  كيف تقوم إدارة مكتبة الأسد بمتابعة تقدُّ

 متابعة الت غيير في مكتبة الأسد ( يُبَي ِّنُ آلي ة 18الجدول رقم )

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

دة اتعيين فريق لقي .40
عملية التغيير في 

 المكتبة

 4 4 4 23 8 ك
3.63 72.56 

% 18.6 53.5 9.3 9.3 9.3 

وضع مؤشرات   .41
لمعرفة مدى التقدم 
 في عملية التغيير

 4 2 4 25 8 ك
3.72 74.42 

% 18.6 58.1 9.3 4.7 9.3 

تنظيم  .42
اجتماعات دورية لتقييم 
سير مشروع التغيير وفق 

 الخطة الموضوعة

 5 2 2 26 8 ك

3.70 73.95 
% 18.6 60.5 4.7 4.7 11.6 

إجراء التعديلات  .43
اللازمة عند اكتشاف 
الأخطاء أو انحراف 

 التغيير عن مساره

 0 0 1 28 14 ك

4.30 86.05 
% 32.6 65.1 2.3 0.0 0.0 

راسة عن العبارات المتعل ِّقة بكيفيَّة 18نلاحظ من الجدول رقم ) م عم( توزُّع إجابات مجتمع الد ِّ ليَّة التَّغيير متابعة تقدُّ

( وهي درجة %76.74( بوزن  مئوي   عام بلغ )86.05 – 72.56في المكتبة، حيث تراوح الوزن المئويُّ بين )

زمة عند اكتشاف الأخطاء أو انحراف التَّغيير عن عالية. وتأتي في المرتبة الأولى عبارة  إجراء التَّعديلات اللا 

رات  لمعرفة مدى التَّقدم في عمليَّة التَّغيير(، وجاءت عبارة %86.05) بوزن  مئوي   بلغمساره  ي ف وضع مؤش ِّ

تنظيم اجتماعات دوريَّة لتقييم سير مشروع التَّغيير  (، كما جاءت عبارة%74.42المرتبة الثَّانية، بوزن  مئوي   بلغ )

تعيين فريق لقيادة  (، في حين جاءت عبارة%73.95في المرتبة الث الثة، بوزن  مئوي   ) بالن ِّسبة للخطَّة الموضوعة

 (.%72.56في المرتبة الر ابعة والأخيرة بوزن  مئوي   بلغ ) عمليَّة التَّغيير في المكتبة
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 الاستجابة الُمتوَقَّعة للعاملين في المكتبة بعد إجراء الت غيير (7
 التغيير عة للعاملين بعد إجراء ( يُبَي ِّنُ الاستجابة المتوقٌ 19الجدول رقم )

راسة عن العبارات ا19يشير الجدول رقم ) قَّعة للعاملين بعد تلمتعل ِّقة ( إلى إجابات مجتمع الد ِّ نفيذ بالاستجابة الم تو 

( والذي يشير %67.69( بوزن  مئوي   عام )81.40–44.65، حيث تراوح الوزن المئويُّ بين )التَّغيير في المكتبة

 

 العبارة
موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

يتمكن العاملون من إنجاز الأعمال  .44
 في الوقت المطلوب

 0 1 7 29 6 ك
3.93 78.60 

% 14.0 67.4 16.3 2.3 0.0 

لدى العاملون القدرة على تحمل  .45
 المسؤوليات الجديدة

 2 3 4 21 13 ك
3.93 78.60 

% 30.2 48.8 9.3 7.0 4.7 

 يرفض العاملون تنفيذ برنامج التغيير .46
 12 19 4 6 2 ك

2.23 44.65 
% 4.7 14.0 9.3 44.2 27.9 

يمتلك العاملون القدرة على التكيف  .47
 مع التغييرات والظروف المستجدة

 1 5 7 23 7 ك
3.70 73.95 

% 16.3 53.5 16.3 11.6 2.3 

بأداء أعمال ومهام  يقوم العاملون  .48
 واضحة محددة

 0 1 5 27 10 ك
4.07 81.40 

% 23.3 62.8 11.6 2.3 0.0 

 يشكل التغيير صدمة للعاملين .49
 4 19 4 8 8 ك

2.93 58.60 
% 18.6 18.6 9.3 44.2 9.3 

يفتقر العاملون للرغبة في اكتساب  .50
 مهارات جديدة

 12 15 6 8 2 ك
2.37 47.44 

% 4.7 18.6 14.0 34.9 27.9 

لدى العاملين الاستعداد للمشاركة  .51
 في أعمال التطوير

 1 4 8 22 8 ك
3.74 74.88 

% 18.6 51.2 18.6 9.3 2.3 

يلتزم العاملون بنتائج التغيير  .52
 والتطوير التي نسعى لتطبيقها

 1 4 10 24 4 ك
3.60 72.09 

% 9.3 55.8 23.3 9.3 2.3 

 امجأعتقد أننا سنواجه مقاومة لبرن .53
 التغيير

 4 16 10 11 2 ك
2.79 55.81 

% 4.7 25.6 23.3 37.2 9.3 

يقوم العاملون بأداء المهام والواجبات  .54
 المكلفين فيها وفق المعايير المعتمدة

 0 3 6 25 9 ك
3.93 78.60 

% 20.9 58.1 14.0 7.0 0.0 
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ط. وجاءت في المرتبة الأولى عبارة دة إلى مستوى متوس ِّ  وزن  ب يقوم العاملون بأداء أعمال ومهامَّ واضحة محدَّ

ن العاملون من إنجاز الأعمال في الوق(، وجاء في المرتبة الث انية كلٌّ من العبارات التَّالية %81.40مئوي   ) ت "يتمكَّ

المطلوب، لدى العاملين القدرة على تحمُّل المسؤوليَّات الجديدة، يقوم العاملون بأداء المهام ِّ والواجبات المكلَّفين 

لدى العاملين الاستعداد للمشاركة في أعمال  وجاءت عبارة ،(%78.60وزن  مئوي   )ب" فيها وفق المعايير المعتمدة

يمتلك العاملون القدرة على التكيُّف  في حين جاءت عبارة (،%74.88في المرتبة الث الثة، بوزن  مئوي   ) التَّطوير

ة  يلتزم العاملون  كما جاءت عبارة (،%73.95في المرتبة الرَّابعة، بوزن  مئوي   ) مع التَّغييرات والظُّروف المستجدَّ

ل  وجاءت عبارة (،%72.09في المرتبة الخامسة بوزن  مئوي   ) بنتائج التَّغيير والتَّطوير التي نسعى لتطبيقها يشكُّ

ادسة بوزن  مئوي    ) التَّغيير صدمة للعاملين أعتقد أنَّنا سنواجه   (، كما جاءت عبارة%58.60في المرتبة السَّ

ابعة بوزن  مئوي   ) ةً لبرنامج التَّغييرمقاوم يفتقر العاملون   (، في حين جاءت عبارة%55.81في المرتبة الس 

 (، وجاء في المرتبة الأخيرة عبارة%47.44في المرتبة الث امنة بوزن  مئوي   ) للرَّغبة في اكتساب مهارات جديدة

 ( .%44.65بوزن  مئوي   ) يرفض العاملون تنفيذ برنامج التَّغيير

ن مستوى أداء العاملين (8  .دور إحداث التَّغيير في بعض المجالات في تحسُّ
 .التَّغيير في الهيكل التَّنظيمي لمكتبة الأسد .أ

ن أداء العاملين 20الجدول رقم )  ( يُبَي ِّنُ دور الت غيير في الهيكل الت نظيمي في تحس 

 
 العبـارة

موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

سط المتو 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

 زيادة حجم أداء العاملين .55
 1 6 8 19 9 ك

3.67 73.49 
% 20.9 44.2 18.6 14.0 2.3 

 سرعة إنجاز أداء العاملين .56
 1 5 5 26 6 ك

3.72 74.42 
% 14.0 60.5 11.6 11.6 2.3 

 رفع كفاءة أداء العاملين .57
 1 0 6 27 9 ك

4.00 80.00 
% 20.9 62.8 14.0 0.0 2.3 

 تبسيط إجراءات العمل .58
 0 4 2 28 9 ك

3.98 79.53 
% 20.9 65.1 4.7 9.3 0.0 
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راسة عن العبارات المتعل ِّقة ب دور التَّغيير في الهيكل التَّنظيمي 20يشير الجدول رقم ) ( إلى إجابات مجتمع الد ِّ

ام بلغ وي عئ( بوزن م80.00 – 73.49ويُّ بين )حيث تراوح الوزن المئ  .لمكتبة الأسد في تحسين الأداء

(، %80.00في المرتبة الأولى بوزن مئوي   ) رفع كفاءة أداء العاملينوجاءت عبارة ، ( وهي درجة عالية76.86%)

سرعة (، كما جاءت عبارة %79.53في المرتبة الثَّانية بوزن  مئوي   ) تبسيط إجراءات العملفي حين جاءت عبارة 

 زيادة حجم أداء العاملين (، في حين جاءت عبارة%74.42بة الثَّالثة بوزن  مئوي   )في المرت إنجاز أداء العاملين

 (.%73.49في المرتبة الرَّابعة والأخيرة بوزن  مئوي   )

جراءات العمل في مكتبة الأسد. .ب  تغيير المهام وطرق وا 
ن أداء العاملي21الجدول رقم )  ن ( يُبَي ِّنُ الت غيير في المهام وطرق العمل وتحسُّ

راسة عن العبارات المتعل ِّقة ب دور التَّغيير في المهام وطرق و 21يشير الجدول رقم ) ( إلى إجابات مجتمع الد ِّ

( 87.44 – 69.77العاملين في مكتبة الأسد، حيث تراوح الوزن المئويُّ بين ) سين أداءإجراءات العمل في تح

بالمرتبة الأولى،  تبسيط إجراءات العمل( وهي درجة عالية، حيث جاءت عبارة %76.51بوزن  مئوي   عام بلغ )

ي ، ففاءة أداء العاملينك رفع، وعبارة سرعة إنجاز أداء العاملين(، في حين جاءت عبارة %87.44بوزن  مئوي   )

 

 العبارة

موافق 

 بشدة
 أرفض محايد موافق

أرفض 

 بشدة
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

زيادة حجم أداء  .59

 العاملين

 3 8 5 19 8 ك
3.49 69.77 

% 18.6 44.2 11.6 18.6 7.0 

سرعة إنجاز أداء  .60

 العاملين

 2 4 4 27 6 ك
3.72 74.42 

% 14.0 62.8 9.3 9.3 4.7 

رفع كفاءة أداء  .61

 ملينالعا

 2 4 5 25 7 ك
3.72 74.42 

% 16.3 58.1 11.6 9.3 4.7 

تبسيط  .62

 إجراءات العمل

 1 0 2 19 21 ك
4.37 87.44 

% 48.8 44.2 4.7 0.0 2.3 
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في المرتبة الث الثة والأخيرة،  العاملين زيادة حجم أداء(، كما جاءت عبارة %74.42المرتبة الثَّانية، بوزن  مئوي   )

 (.%69.77بوزن  مئوي   )

 التَّحفيز( مكتبة الأسد-إدخال التَّغييرات في المدخل الإنساني )التَّدريب .ت
ن أداء العاملين ( يُبَي ِّنُ ال22الجدول رقم )  ت غيير في المدخل الإنساني وتحسُّ

 

 العبارة

موافق 

 بشدة
 أرفض محايد موافق

أرفض 

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 المئوي 

 زيادة حجم أداء العاملين .63
 2 4 4 18 15 ك

3.93 78.60 
% 34.9 41.9 9.3 9.3 4.7 

سرعة إنجاز أداء  .64

 العاملين

 0 1 2 25 15 ك
4.26 85.12 

% 34.9 58.1 4.7 2.3 0.0 

 رفع كفاءة أداء العاملين .65
 0 0 2 20 21 ك

4.44 88.84 
% 48.8 46.5 4.7 0.0 0.0 

 تبسيط إجراءات العمل .66
 1 4 4 22 12 ك

3.93 78.60 
% 27.9 51.2 9.3 9.3 2.3 

راسة عن العبارات المت22تشير نتائج الجدول رقم ) ل عل ِّقة ب دور التَّغيير في المدخ( إلى توزُّع إجابات مجتمع الد ِّ

 – 78.60العاملين في مكتبة الأسد، حيث تراوح الوزن المئوي  بين ) الإنساني )التَّدريب، التَّحفيز( في تحسين أداء

في المرتبة  رفع كفاءة أداء العاملينوجاءت عبارة ، ( وهي درجة مرتفعة%82.79( بوزن مئوي عام بلغ )88.84

في المرتبة الثَّانية بوزن  مئوي    سرعة إنجاز أداء العاملين( ، في حين جاءت عبارة %88.84) الأولى بوزن  مئوي   

ة في المرتبة الثَّالثة والأخير  يادة حجم أداء العاملين، و تبسيط إجراءات العملز( ، كما جاءت عبارتي 85.12%)

 .(%78.60بوزن  مئوي   )
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 ة الأسدلوجيا الحديثة إلى مكتبو إدخال الت ِّكن .ث

ن أداء العاملين 23الجدول رقم )  ( يُبَي ِّنُ الت غيير في الت كنولوجيا وتحسُّ

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 أرفض محايد موافق
أرفض 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 المئوي 

زيادة حجم  .67
 أداء العاملين

 2 5 2 12 22 ك
4.09 81.86 

% 51.2 27.9 4.7 11.6 4.7 

سرعة  .68
 عاملينإنجاز أداء ال

 0 1 0 16 26 ك
4.56 91.16 

% 60.5 37.2 0.0 2.3 0.0 

رفع كفاءة  .69
 أداء العاملين

 3 3 2 17 18 ك
4.02 80.47 

% 41.9 39.5 4.7 7.0 7.0 

تبسيط   .70
 إجراءات العمل

 2 4 3 17 17 ك
4.00 80.00 

% 39.5 39.5 7.0 9.3 4.7 

راسة عن العبارات المتعل ِّقة ب دور التَّغيير في الت ِّكنولوجيا ( توزُّع إجابات مجت23نلاحظ من الجدول رقم ) مع الد ِّ
( بوزن  مئوي   عام 91.16 – 80.00العاملين في مكتبة الأسد، حيث تراوح الوزن المئويُّ بين ) في تحسين أداء

 وزن   مئوي   في المرتبة الأولى بسرعة إنجاز أداء العاملين وجاءت عبارة ، ( وهي درجة مرتفعة%83.37بلغ )
( ، كما %81.86في المرتبة الثَّانية بوزن  مئوي   )زيادة حجم أداء العاملين ( ، في حين جاءت عبارة 91.16%)

تبسيط (، في حين جاءت عبارة %80.47في المرتبة الثَّالثة بوزن  مئوي   )رفع كفاءة أداء العاملين جاءت عبارة 
 ( .%80.00خيرة بوزن  مئوي   )في المرتبة الرَّابعة والأ إجراءات العمل

كل21-20-19-18وبالاعتماد على الجداول ) (، والذي ي بي ِّن دور التَّغيير في 30)رقم  ( قامت الباحثة بإعداد الشَّ
رعة(: زيادة-–تبسيط الإجراءات  _الكفاءةرفع  _الأداءحجم  زيادةتحسن الأداء من حيث )  السُّ

 
كل رقم )  حسُن الأداء الوظيفي( يُبَي ِّنُ معدل ت30الش 

75.92

81.28 80.93 81.39

ء  ا لأد ا حجم  ة  د ا ي ز
ة) (كمي

ي  ف سرعة  ل ا ة  د ا ي ز
عمل ل ا ز  ا ج ن إ

ء  ا د أ ءة  ا ف ك ع  ف ر
ن ي ل م ا ع ل ا

ءات لإجرا ا ط  سي ب ت

معدلات تحسن الأداء
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وخبرة  يتحسين أداء العاملين باختلاف المسمَّى الوظيففي التَّغيير مجالات دور  يختلف" بعةراولاختبار الفرضيَّة ال

طات محاور البحث والخصائص العامَّة  لمبحوثين".ا تمَّ الاعتماد على اختبار معامل أنوفا لدراسة الفروق بين متوس ِّ

طات لمتغي ِّر من فئات متعددة.للأفراد، حيث يمكن تط  بيق معامل أنوفا على دراسة متوس ِّ

 التَّغيير في تحسين أداء العاملين باختلاف المسمَّى الوظيفي للمبحوثين مجالات دورختلف ي  .أ
دةِّ الفئات )مجالات الت غيير وتحسين الأداء مع متغير المس anova( يُبَي ِّنُ اختبار 24الجدول رقم )  مَّى الوظيفي(لمجموعات متعد ِّ

 مستوى المعنوية  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المسمى الوظيفي المحور

الهيكل 
 التنظيمي

 0.00000 4.0000 2 مدير

0.255 

 0.0 4.0000 1 معاون مدير

 0.19295 4.0192 13 مدير مديرية

 0.12413 3.9412 17 رئيس قسم

 0.29392 3.4000 10 مدير شعبة

 0.10622 3.8430 43 المجموع

المهام وطرق 
جراءات  وا 
 العمل

 0.50000 4.5000 2 مدير

0.713 

 0.0 4.0000 1 معاون مدير

 0.28383 3.8462 13 مدير مديرية

 0.15615 3.8529 17 رئيس قسم

 0.26926 3.6000 10 مدير شعبة

 المجموع
43 3.8256 0.12383 

المدخل 
 الإنساني

 0.50000 4.5000 2 يرمد

0.101 

 0.0 4.0000 1 معاون مدير

 0.17782 3.7308 13 مدير دائرة

 0.11568 4.3676 17 رئيس قسم

 0.26732 4.2250 10 رئيس شعبة

 0.10233 4.1395 43 المجموع
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 التكنولوجيا

 0.50000 4.5000 2 مدير

0.288 

 0.0 4.0000 1 معاون مدير

 0.26027 4.0962 13 مدير مديرية

 0.10617 4.4412 17 رئيس قسم

 0.33747 3.7500 10 مدير شعبة

 0.12388 4.1686 43 المجموع

تمَّ استخدام اختبار تحليل التَّباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء المبحوثين حول دور التَّغيير في المجالات 

رعة-الت ِّكنولوجيا( بتحسين أداء العاملين )زيادة حجم الأداء-انيالمدخل الإنس-المهام-)الهيكل التَّنظيمي -زيادة السُّ

( 24تبسيط الإجراءات( تعزى لمتغير المسمَّى الوظيفي، ومن خلال الن تائج الم بيَّنة في الجدول رقم)-رفع الكفاءة

مَّا يدلُّ على عدم 0.05لكل ِّ محور كانت أكبر من  معنويةفإنَّ قيمة مستوى ال عزى لمتغي ر ي اختلافوجود  ، مِّ

اختلاف المسمَّى بب سختلف دور مجالات التَّغيير في تحسين الأداء بيالنَّتيجة لا بالمسمَّى الوظيفي لهذه المحاور، و 

 الوظيفي.

 المكتبة. ي مدير  خبرةاختلاف بالتَّغيير في تحسين الأداء مجالات دور  ختلفي  .ب
دة الفئات anova( يُبَي ِّنُ اختبار 25الجدول رقم )  )مجالات التغيير وتحسن الأداء مع عدد سنوات العمل( لمجموعات متعد ِّ

  مستوى المعنوية الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد عدد سنوات العمل المحور

 الهيكل التنظيمي

 0.17260 3.8958 12 سنوات 5أقل من 

0.099 

 0.46398 3.3333 6 سنوات 10إلى  5من 

 0.0 5.0000 1 سنة 15إلى  11 من

 0.11253 3.8958 24 سنة فأكثر 16من 

 0.10622 3.8430 43 المجموع

المهام وطرق 
جراءات العمل  وا 

 0.14583 4.1042 12 سنوات 5أقل من 

0.040 

 0.32113 3.1250 6 سنوات 10إلى  5من 

 0.0 5.0000 1 سنة 15إلى  11من 

 0.17305 3.8125 24 سنة فأكثر 16من 

 0.12383 3.8256 43 المجموع
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 المدخل الإنساني

 0.17543 4.1250 12 سنوات 5أقل من 

0.646 

 0.31402 4.1667 6 سنوات 10إلى  5من 

 0.0 5.0000 1 سنة 15إلى  11من 

 0.14190 4.1042 24 سنة فأكثر 16من 

 0.10233 4.1395 43 المجموع

 التكنولوجيا

 0.21976 4.2500 12 سنوات 5أقل من 

0.548 

 0.47726 3.8333 6 سنوات 10إلى  5من 

 0.0 5.0000 1 سنة 15إلى  11من 

 0.15382 4.1771 24 سنة فأكثر 16من 

 0.12388 4.1686 43 المجموع

في مجالات )الهيكل  لتَّغييرتمَّ استخدام اختبار تحليل التَّباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء المبحوثين حول دور ا

رفع -رعةزيادة السُّ -الت ِّكنولوجيا( في تحسين أداء العاملين )زيادة حجم الأداء-المدخل الإنساني-المهام-التَّنظيمي

أنَّ قيمة مستوى المعنويَّة لمحور ( 25، ويتَّضح من الجدول رقم )الخبرة تبسيط الإجراءات( تعزى لمتغي ر-الكفاءة

جراءتغيير المهام و  راسة  معنويَّةات العمل أقلُّ من قيمة مستوى الطرق وا  مَّا يدلُّ على وجود ، 0.05المعتمد في الد ِّ مِّ

، أما باقي المحاور )الهيكل التَّنظيمي 0.04لهذا المحور عند مستوى معنويَّة يساوي  لخبرة المبحوثينعزى ي اختلاف

م ا يعني عدم وجود  0.05عنويَّة لكل ِّ واحد  منها أكبر من الت ِّكنولوجيا( فقد كان مستوى الم-المدخل الإنساني - ، مِّ

حسين ف دور التَّغيير في بعض المجالات في تختلاا ، وهذا يشير إلىلهذه المحاور لخبرة المبحوثينعزى ي اختلاف

  المكتبة. ي مدير  خبرةاختلاف سبب الأداء ب
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 دراسة نتائج ال

 ذكر أهم نتائج الدراسة، وهي كالتالي:تدراسة الإحصائية، نتائج ال بعد أن استعرضت الباحثة

تحسين أداء و  التغييرات التي قامت بها إدارة مكتبة الأسد الوطنية غير كافية لإحداث فرق في عمل المكتبة .1

عة لم تؤثر على أداء العاملين أو طبي خجولة   وتحسينات   إضافات   مجرد ، فهي لا تعدو عن كونهاموظفيها

 .عملهم

لقى إدارة مكتبة الأسد الوطنية الدعم المالي والفني من قبل وزارة الثقافة وبعض المنظمات مثل اليونسكو، تت .2

 وهذا كان غائبا  في السنوات الماضية. ولكنه لايزال غير كاف لمساعدة إدارة المكتبة على إحداث التغيير.

المكتبة  ي دير مالباحثة ذلك لكون غالبية  روح العمل في المكتبة لم يتغير على مر السنوات السابقة، وترجع .3

تي السابقين، ومتمسكين بالطرق والإجراءات ال يرين، وهم محتفظين بعقلية المدهم ممن عينوا منذ تأسيسها

 أسسوها منذ بداية تعينهم في المكتبة.

تفتقر إلى ا ، و تسعى الإدارة العليا لإحداث التغيير والتطوير، ولكنها تفتقر إلى الكادر المؤهل كما  ونوع .4

 الإمكانيات والتجهيزات المطلوبة.

هناك خطة مكتوبة لتطوير العمل في المكتبة، ولكنها بحاجة إلى الكثير من الدراسة والتعمق بتحليل وتشخيص  .5

واقع المكتبة، كما أن مجتمع المستفيدين مهمل بالكامل فيها، حيث لا توجد أي آلية لدراسته والتعرف عليه 

 كما لا توجد خطة جادة للعمل على توسيع شرائح المستفيدين، أو التعمق فيها.وعلى خصائصه، 

ين أداء بما يسهم في تحس وانطلاقا  من ذلك تضع الباحثة تصور خطة مقترحة لإحداث التغيير في المكتبة

 ، وهي موضحة في الصفحات التالية.العاملين فيها
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 سد الوطنيةتصور خطة مقترحة لإحداث التغيير في مكتبة الأ

والوقوف على واقعها، ومن النتائج التي خلصت إليها  التغيير في مكتبة الأسد الوطنية،حالة من خلال دراسة 
 الوقت الذي، في التحسين أداء العاملين فيه يةغير كاف التغييرات في المكتبة تبين أن الميدانية،الباحثة في دراستها 

تضع  ى ذلك،وبناء  عل ،مكتبةموظفي الفي عمل  وفرق   نوعية   لإحداث نقلة  الباحثة على الحاجة الكبيرة فيه تؤكد 
تتكون وهي  ،بما يساهم في تحسين أداء العاملين فيها لإحداث التغيير في مكتبة الأسد الوطنية مقترحة   الباحثة خطة  

في حين ، اء العاملينليتحسن أد أهم المجالات التي تحتاج إلى تغيير   منها ين تستعرض في الجزء الأولئجز  من
 للتغيير في مكتبة الأسد. شاملة  يتناول الجزء الثاني وضع استراتيجية  

  :لتحسين أداء العاملين فيهامكتبة الالتغييرات التي تحتاجها   .1
 :كما يلي وهي ،لتحسين أداء العاملين أهم الجوانب التي تحتاج المكتبة لتغييرها فيما يلي الباحثةقترح ت

  داع الإداري للعمل:إدخال الإب  .1.1

سرعة حقق بعض المميزات من حيث الوهذا برأيها يتدعو إلى التخصص في العمل  لاحظت الباحثة أن إدارة المكتبة
هذه الأساليب القديمة قتلت الإبداع ولكنها ترى أن  .نييفي إنجاز المهمة والإتقان نظرا  لتكرار عملها بشكل روت

 .على إدارة المكتبة أن تلعب دورها في تنمية الإبداع الوظيفي يجبومن هنا  الدى موظفيه وخلقت الملل والرتابة
حالية، ، وبدونه لا تستطيع العبور إلى هذا المستقبل مهما كانت كفاءتها الللمكتبةالإبداع الوظيفي طريق المستقبل ف

ه يعد تنمية بن ي الإبداع واعتماد، كما أن تة وبيئتهاكتبوهو المجال الأكثر أهمية في تعزيز علاقة التفاعل بين الم
 .ومصدر عملية الإبداعة على اعتبار أن الإنسان هو جوهر مكتبال للعاملين في

 :الوظيفي ويمكن لإدارة المكتبة اعتمادها، ومنها تؤثر في الإبداع ممارسات إداريةوهناك عدة 

 د شعلة الإبداعته، وذلك يؤدي إلى توقتعيين الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة والتي تتصل بخبراته ومهارا .أ
 .لديه 
 .إعطاء الموظف الفرصة لكي يقرر بنفسه كيف ينفذ المهمة المسندة إليه، فذلك ينمي الحافز الذاتي لديه .ب
بعناية فائقة لإطلاق شرارة الإبداع عند الجميع، وعلى العكس فإن توزيعهما بشكل  ع الموارد )الوقت والمال(توزي .ت

إلى تثبيط الهمم، كما أن مساحة المكان الذي يعمل فيه الموظف كلما كانت واسعة كلما حركت غير عادل يؤدي 
 .الخيال المبدع أكثر

 كلما أدى ذلك إلى مزيد من صقل مهارات التفكير الإبداعي وتبادل ومتكاملا   كلما كان فريق العمل متآلفا   .ث
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 الخبرات.  
 .حتى يتبنى الموظف المهمة ويحرص عليها ويبدع فيها من قبل المشرفين لابد من تحفيز الدافع الذاتي .ج

لى تحسين سيؤدي ذلك إ لموظفيها الإبداع الإداري  خلق وتنمية في حال اعتماد إدارة المكتبة علىتؤكد الباحثة أنه و 
 ، من حيث مايلي:أدائهم

 .مكتبةلجميع العاملين في ال وبناء الثقة تحقيق الذات والشعور بالإنجاز   (1
 والتأثير على اتجاهاتهم وسلوكهم. موظفي المكتبةنمية معارف ومهارات طوير وتت  (2
 الإبداعية. ماتهيعلى التعبير عن إمكان مالتغلب على المعوقات الشخصية التي تحول دون قدرته  (3
  .وبالتالي قدرتهم على الظهور بصور إبداعية متجددة ومستمرة ،إعادة تحديد أهدافهم وتصوراتهم عن العمل  (4

 تصميم الوظائف:إعادة  2.1

 بدأأن ت عليهاوبالتالي  .التركيز على تحقيق التوازن بين حاجات الموظفين ومتطلبات العمل دارة المكتبة منلابد لإ
بتصميم الوظائف بطريقة أكثر تعقيدا  لتتدرج بين التناوب الوظيفي يليها التوسع الوظيفي ثم الإثراء  بالاهتمام
 .الوظيفي

الموظف من وظيفة إلى وظيفة أخرى ليقضي فيها فترة محددة، يؤدي فيها  انتقال خلالمن  :التناوب الوظيفي  .أ
الموظف من إدارة أو قسم معين كان يعمل فيه  انتقالبمعنى  .ملا  مخالفا  بعض الشيء أو مشابه لعمله الأصليع

قد يكون  الانتقالوبالتالي بعض المهام إلى إدارة أو قسم أخر سيؤدي فيه نفس المهام أو مهام مختلفة إلى حد ما، 
 :عدة فوائد للموظف ومنهاالوظيفي  ويحقق التناوب .مكاني فقط أو مكاني ووظيفي

نتيجة تكرار العمل بشكل يومي وروتيني، لأن إصابة  المكتبة موظفيكسر حالة الملل التي قد تصيب  (1
 .ويزيد من حالات الغياب تهلل الروتيني قد يضعف من إنتاجيالموظف بالم

إحدى الإدارات وزيادة في الإدارات الأخرى، فيتم سد هذا العجز  موظفييكون هناك عجز في أعداد  قد (2
 .بأسلوب التناوب

ؤوليات من تحمل مسو على أداء مهام متنوعة  ينقادر  واويكون متدريب وتطوير الموظفين بحيث تتعدد مهاراته (3
 .عليه واتعود عمانوع مختلفة 

أو  متهإضافة أعباء جديدة لوظيفب، ي المكتبةموظفعدد المهام التي يقوم بها  ادةمن خلال زي :التوسع الوظيفي  .ب
فرصة  هموهذا يمنح .فيه ون زيادة درجة صعوبتها على المستوى الأفقي أي في نفس المستوى الإداري الذي يعمل

 .بها ون التي يقوم هامخبرات متعمقة في الم مبها مما يكسبه ون لتوسيع المجال المعرفي في نفس الوظيفة التي يقوم
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تصميم الوظيفي بحيث تتضمن عدة أبعاد تعطي معنى وتنوع لها والهدف منها التدور حول  :الإثراء الوظيفي  .ت
 :هو تحسين جودة حياة العمل، وهذه الأبعاد هي

 يهتم بإضافة عدد المهام والأنشطة الأول .تنويع مهام الوظيفة بحيث تشمل التوسع الأفقي والتوسع الرأسي (1
يادة ، وز ي المكتبةموظفالأنشطة التي يؤديها هو زيادة نوعية  الثانيأما  .الخاصة بالوظيفة وزيادة درجة صعوبتها

 .مولياتهؤ مس
 وهاز نوع من التحدي الذي يجب أن يجتبحيث يتم إضافة  ي المكتبةموظفضافة معنى للمهام التي يقوم بها إ (2

 .لها ون وصلولية النتائج التي يتؤ أن يتحمل مس موكما عليه
يط والتنظيم بها، والتخط ون نوع من الحرية في اتخاذ القرارات المتعلقة بالمهام التي يقوم ي المكتبةوظفمإعطاء  (3

 .ه مناسبا  ونوالتنسيق لها بحسب ما ير 
 وفيرت للأهداف، كما يجب مفي العمل وتحقيقه موتوفير المعلومات عن مدى تقدمه ينتقييم عمل الموظف (4

 .المهاموكل ما يلزم لتنفيذ  مزمة لتحسين عملهالمعلومات اللا

 سيؤثر ذلك على موظفيها بما يلي: الإثراء الوظيفيوفي حال قامت إدارة المكتبة بتحقيق  

 .تقليل معدلات الغياب ودوران العملو  زيادة الرضا الوظيفي للموظفين (1
 .الشعور بدافع حقيقي داخلي للعمل والتحفيز الذاتي له (2
 من الجودة والأداء مستوى عالتحقيق  (3

 التغيير في تكنولوجيا المعلومات:. 3.1
حصدت عبارة إدخال التكنولوجيا على الدرجة الأولى للتغيرات التي تحتاجها المكتبة، فالتقدم التكنولوجي وخاصة 

نولوجي كتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، فرض على المكتبات ضرورة تغيير أدواتها وأساليبها. ويأخذ التغيير الت
نفيذ برامج ، أو تجديدة   ومعدات   ، أو إدخال آلات  متطورة   ، كاستخدام نظم معلومات  مختلفة   بالنسبة للمكتبات أشكالا  

احة . وغيرها الكثير. حيث تؤدي التغييرات التكنولوجية إلى إت..مستحدثة   إلكترونية   ، أو إدخال نظم  واستبدال   إحلال  
للمديرين في المستويات التنظيمية المختلفة، ومن ثم التأثير على أنشطة وممارسات  دقة  و  أسرع وأكثر وفرة   بيانات  

 املين.إدارة المكتبة وأنماط قيادتها تجاه الع
لب على وتغيير الط جديدة   ويجب على إدارة مكتبة الأسد الاستفادة من التطور التكنولوجي في خلق تخصصات  

استخدام  و، للمكتبةمتكامل نظام آلي  اعتمادلعل أهمها  يير هنا من عدة مداخلإحداث التغ المهارات القائمة، ويمكن
مليات الفنية في مديرية الع ون يقضى العامل حيث، على أداء العاملين مجال العمليات الفنيةتكنولوجيا المعلومات في 

في  الانترنت إدخال، ولكن وتكشيف   وتصنيف   في إعداد مجموعات المكتبة للاستعمال من فهرسة   الكثير من وقتهم
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وغيرها من الشبكات الغنية بالمعلومات    Rlinو Oclc عبر لاطلاع على فهارس المكتبات من ايمكنها  عملها
 .العلمية وتصحيح بياناتها، مما يوفر الجهد والمال

 ومن أهم فوائد إدخال التكنولوجيا على تحسين أداء العاملين في المكتبة مايلي:

 ة  إنجاز الأعمال بسرعة  وكفاءة  ودقة  متناهي يترتب عليه، من بكثير  من الأعمال الروتينية وماتخطي القيام  .أ
.  وتكلفة  قليلة 

يادة ، مما يتيح لهم استغلال هذا الوقت في ز وظفينتقليل الأعباء الوظيفية الروتينية الملقاة على عاتق الم .ب
 .الاهتمام بالبحث والتطوير والتدريب

 والازدواجية في العمل.تجنب التكرار  .ت
 : التغيير في بيئة عمل المتخصصين في مجال المعلومات  .4.1

يفية كويقدمون النصح بشأن  يعرفون ما هو متاحٌ  لتنظيم المعلومات، أفرادٌ  تحتاج إدارة مكتبة الأسد إلى أفراد  
، لمتغيرةكبة بيئة المعلومات الموا ذلكو  ومساعدة المستفيدين من خدماتها. المتاحة، القصوى من الإمكانات الاستفادة

 الموارد والوسائل المادية إلى شكل   تحولت أن بعديجب على أمناء مكتبة الأسد أن يواجهوا أدوارهم الجديدة،  وهنا
توصيل المعلومات حسب الطلب. وانطلاقا  من ذلك يجب على مديري وأمناء المكتبة أن يتحلوا أصبح إلكتروني، و 

 بما يلي:

ظهارها داخل قاعدة المعرفةلومات المفيدة للمستفيالبحث عن المع .أ  مهالقدرة على توجيه، وامتلاك دين وا 
 يكون ذلك ملائما . اللمعلومات الخارجية عندم

لمعلومات التي با وثيقة   تكون على صلة   مساعدة المستفيدين على تحديد الاحتياجات للمعلومات وعمل أولويات   .ب
 ومات استنادا  إلى تفضيلات المستفيد.من المعل كبيرة   تستمد من مجموعة  

يهم ، لذا علكثيرة   القدرة على الوصول إلى مصادر المعلومات ذات الأشكال المتعددة، وذلك عبر موضوعات   .ت
 امتلاك المهارات لبناء أدوات التجول عبر مصادر الشبكات. 

 القدرة على استرجاع المعلومات المستمدة من الشبكة لمستخدمي المكتبة. .ث

 للوظائف التقليدية الحالية للعاملين في المكتبة، ولكن شيء المهم هنا ألا تكون هذه الأدوار مجرد إعادة تسمية  وال
يجب أن تمثل اعترافا  بأدوارهم الحيوية في تغيير مجتمع المعلومات السوري. وهذا يتطلب من إدارة المكتبة العمل 

لى تطبيق ع ل المكتبات وعلم المعلومات، بحيث تكون قادرة  إعادة تأهيل كوادرها الفنية المتخصصة في مجا على
القواعد والأنظمة المتبعة المعمول بها عالميا ، وعلى استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة في هذا المجال، كما 

ية، ملعلمن شأنها أن تمكن المختصين في مجال المكتبات والمعلومات من مواكبة التطورات ا تحتاج إلى إيجاد آلية  
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المعلومات  اصياختصوالتقنية في تقديم الخدمات المعلوماتية.  كما على إدارة المكتبة أن تزيد الطلب على  ،ليةوالعم
 ي الخبرة والمعرفة.و ذ

 :الوطنية في مكتبة الأسدالمقترحة استراتيجية التغيير  .2
مكانياتها المادية، مكتبة وظروفلخصوصية ال للتغيير في المكتبة، فهذا عائدٌ  وثابتةٌ  مفضلةٌ  لا توجد استراتيجيةٌ  ها وا 

امت ولكن الأمر المهم هنا هو الالتزام والوقت والتنظيم، وقد ق .إلى خصوصية مستفيدي المكتبة واحتياجاتهم إضافة  
نما ا  ، و ثابتة   ا  الباحثة باقتراح الاستراتيجية التالية لإحداث التغيير في مكتبة الأسد الوطنية، علما  أنها ليست قواعد

ة يمكن تقسيم تسلسل إحداث التغيير في مكتبحيث . قد تكون عونا  لإدارة المكتبة عند إحداث التغيير مضاتٌ و 
من الأحداث تساعد إدارة مكتبة الأسد الوطنية من نقطة إعداد المكتبة للتغيير إلى نقطة  متوالية   الأسد إلى نقاط  

 تقييم مدى نجاح التغيير، وذلك على النحو التالي:

وضع الحالي يعد تحليل ال :ح رسالتها وأهدافها وغاياتهايوضتتشخيص الوضع الحالي للمكتبة، و يل و تحل .1
الاتجاهات و الوضع، و للمكتبة نقطة البداية لتصميم خطة التغيير للمكتبة، فهو عبارة عن عملية فهم الحالة، 

تحديد الاحتياجات يتم  الأسد،لحالي لمكتبة تقييم الوضع ا والقضايا الرئيسية التي تؤثر على آلية عمل المكتبة، وبعد
 استخدام تحليل الفجوة لقياس الفجوة بين مكان المكتبة ى إدارة المكتبةوهنا علوالاتجاهات الواضحة للتغيير، 

وضيح تأي على القائمين على إدارة المكتبة تشخيص و الحالي والمكان الذي تريد أن تكون فيه بعد التغيير. 
الوضع المتوقع الوصول إليه ب منطقي    _ ومقارنته بشكل  SWOTكتبة _يمكن الاستعانة بتحيل الوضع الحالي للم

  م ستقبلا  بناء على خطة التغيير وفي ضوء الإمكانيات المادية المتوفرة.
 

 الوضع المرغوب       الوضع الحالي                                                      

 

 
 

 

 

. للقياس لة  قاب محددة   الوضع الحالي وتحديد الدور العام للمكتبة ورسالتها، يمكن تحديد أهداف   وبمجرد تشخيص
  .هذا ويسمح تطوير رسالة وأهداف وغايات المكتبة
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 إن المسؤولية الأولى للمكتبة هي تلبية :تحليل وتشخيص احتياجات مجتمع المستفيدين من المكتبة .2
عن مجتمع  معمقة   مسحية   إجراء دراسات   على القائمين على إدارة المكتبة لذلك .احتياجات مجتمع المستفيدين منها

ي ف ساعدالاستعانة ببعض الأدوات التي يمكن أن ت هموهنا يمكن. لمعرفة احتياجاتهم وشرائح المستفيدين من المكتبة
لمكتبات تي طورتها جمعية االأدوات ال ،على سبيل المثال. لفهم مجتمع المستفيدين منها مفيدة   تحديد إحصاءات  

ن توسيع شريحة المستفيدين متكون الغاية منها هذه الدراسات المسحية يجب أن ء مع العلم أن إجرا .الأمريكية
ارة ، وفي هذا الإطار يتوجب على القائمين على إدالمكتبة واستقطاب مستفيدين أخرين من مختلف شرائح المجتمع

 :المكتبة ما يلي
 .مجتمع المستفيدين من خدمات المكتبة احتياجات مراجعة .أ

 . في البيانات الديموغرافية والاقتصادية لمجتمع المستفيدين النظر  .ب
 . العوامل التي قد تؤثر على تغيير احتياجات المستفيدين للمعلومات تحدي .ت

موضــوعي لما لوزيادة الإدراك ا فهم احتياجات مجتمع المســتفيدين لخدمات المكتبة،بحيث يســمح تحليل المعلومات 
المســــــــــتفيدين  وبين احتياجات المكتبةبين خدمات يجب المطابقة وهنا . يمتلكه مجتمع المســــــــــتفيدين وما يفتقر إليه

 .وأولوياتهم واهتماماتهم

لفجوة بين الواقع الفعلي للمكتبة وتحديد اتقوم إدارة المكتبة بتحليل  : بعد أنالمفاهيم عن التغيير تكوين .3
اجاتهم الحقيقية، على احتي التعرفحليل وتشخيص مجتمع المستفيدين و تاقع المرغوب به، وبعد هذا الواقع وبين الو 

ساسية للتغيير المفاهيم الأ تكوين، و منشودضع تصور ذهني واضح عن التغيير اليتوجب على القائمين على الإدارة و 
 ي النقاط التالية:ف يتوجب البحثلة، طبيعة واتجاه التغيير. وفي هذه المرحتقييم من  همفي المكتبة، والتي تمكن

   .المعوقات التي قد تقف في وجه التغيير في المكتبة .أ
 القوى المتصارعة التي قد تؤثر وتتأثر بالتغيير في المكتبة.  .ب

د أهداف يتحدها يصبح بإمكان بتكوين المفاهيم عن التغييرتقوم إدارة المكتبة بعد أن أهداف التغيير:  تحديد -
ذلك يجب أن لالأهداف هي النتائج المطلوب تحقيقها من التغيير، ، حيث أن دقيق   مكتبة بشكل  التغيير في ال
كان الهدف من التغيير هو تحسين أداء العاملين في  إذا  على ذلك،مثالا  القياس،  وقابلة   وكمية   تكون واضحة  

 نفيذية  ت ذلك الهدف إلى أهداف   رجمةأن تقوم إدارة المكتبة بتن المناسب مالمكتبة وزيادة الرضا الوظيفي لهم، 
إجراء -مهاراتهم ةوتنميتدريب العاملين - ترقية بعض العاملين -تعويض طبيعة عملمنح )أكثر تفصيلا  كالآتي:

 -%10 رفع ميزانية الأجور بنسبة -للأفضل والأكفأ الدعم المعنوي . و لكل قسم   لأفضل موظف   شهرية   مسابقة  
 .(ةالحوافز المادية بالإنتاجي تصميم نظام جديد لربط
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ة ضمن خط م ختصر   شرح   من خلال إضافة: هذا التغيير د طبيعة التغيير الذي سيتم تطبيقه ونطاقيحدت .4
ن عملية التغيير م ا  الأطراف المختلفة التي ستكون جزء وتحديدعن طبيعة التغيير المتوقع تطبيقه،  إدارة المكتبة

 .. وغيرها من الأطراف الم حتملة. خارجية   أو هيئات   جموعات عمل  بالمكتبة أو م ا  سواء كانت أقسام
التعرف على الأطراف ذات المصلحة من خلال : على دعم الأطراف المعنية لخطة إدارة التغيير الحصول .5
 د درجة أهميتهم للمكتبة، واحتياجاتهم منها، وكيفية إشباع هذه الاحتياجات، وطريقة التأثير علىيحدتة، و كتببالم

من خلال وضع قائمة بجميع الأطراف المعنية التي ستتأثر  حيث يمكن لإدارة المكتبة القيام بذلكرأيهم ودعمهم، 
ثل والممولين م-مجلس إدارة المكتبة -على دعم" وزارة الثقافة الحصول بخطة التغيير، على سبيل المثال: " 

 ها للخطةالحصول على موافقة ودعم كل منإدارة المكتبة وعلى اليونسكو وأصدقاء المكتبة" والموظفين والم ستفيدين. 
على الخطة من الضروري أن تحصل  حيث ،للتواصل مع المؤسسة الأم والجهات الداعمة أسلوب   من خلال ابتكار

 دعم من المؤسسة الأم والجهات والهيئات الداعمة للمكتبة، وكل عضو في مجلس الإدارة أو في المناصب العليا.
 

 

أن التواصل الفعال هو من العناصر الهامة في إدارة التغيير، وهو المفتاح  لمهم أن تتذكر إدارة المكتبةومن ا
بالخطة  لاقة  على ع مع كل شخص   بفعالية   التواصلالرئيسي لضمان الحصول على التأييد الكامل له، ولهذا يجب 

لمستفيدين من النسبة للمكتبة وللعاملين فيها ولوتوضيح ثمار تحقيقه ب منشودللأسباب وراء التغيير ال مع توضيح  
 خاصة   زانية  رصد مي تتطلب المكتبة أو تجديد خدماتها أو تسويقها ما تكون الحاجة إلى التغيير في عادة   خدماتها.

أجل من  ةمكتبلل استثمارية   وضع ميزانية   ى إدارة المكتبةلداعمها ونقلها إلى الوضع المرغوب بعد التغيير. وهنا عل
المخصصة  ، كما تحدد المواردةمكتبال التغيير، فالميزانية تحدد الخدمات الجديدة والعمليات المتطورة التي ستقدمها

 النقاط التالية: ن ملاحظةلكل برامج التغيير في المكتبة.  ولوضع الجدوى المالية للتغيير يمك

 إلى ما تأمل المكتبة تحقيقه من برنامج التغيير النظر .1

 .مجموع الموارد المالية اللازمة لتحقيق أهداف برنامج التغيريد تحد .2

جلس وم                إعداد الوثائق الأولية لميزانية المكتبة، وذلك بالتعاون مع فريق عمل المكتبة .3
 .ر الميزانية النهائيةيقر تومن ثم . الإدارة، واللجنة المالية للمكتبة

 .جهة المسؤولة عن التمويل، والحصول على موافقتهمتقديم الميزانية النهائية إلى ال .4

اته برأيه وتحفظ تزويدهامن كل م دير إدارة على القائمين على إدارة المكتبة المبادرة بالطلب               
 المكتبة. إحداثها في ب التي يرغبون بخصوص التغييرات 

حةنصي  



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

162 
 

)لأتمتة  :من هذه البرامج. أو لكل المشروع، على سبيل المثال فرعي  لبرنامج    وضع ميزانية  لإدارة المكتبة  هذا ويمكن
نقوم بوضع قائمة بكل المكونات المطلوبة، مع وضع تكلفة كل منها، ونحسب المجموع النهائي لهذا  المكتبة(

حيث  .بحاجة للبحث عن مصادر متنوعة لتمويل التغيير في المكتبة أن إدارة المكتبةكل هذا يعني و  .لمشروعا
 :من هذه المصارو  .يمكن استخدام أكثر من مصدر واحد

 (.وزارة الثقافة) المكتبةتمويل المؤسسة الأم التي تتبعها  -
 (.وزارة التعليم العالي –لمالية وزارة ا –رئاسة مجلس الوزراء ) بعض الجهات الحكومية العليا -
 . بعض المنظمات والهيئات والمؤسسات -
 م.أصدقاء المكتبةمتبرعات من جمعيات أو بعض الأفراد الذين يدعمون المكتبة -
قناع المؤسسة الأم والجهات والهيئات المعنية بهذه لمكتبةعن الاحتياجات الشاملة ل تطوير بيان   يتوجبوهنا   وا 

جراء حملة  الاحتياجات عن طري  ق بيان العوائد والمنفعة من هذه التغييرات، والتركيز على شرح أسباب التغييرات، وا 
  .من بعض المنظمات مثل اليونسكو من أصدقاء المكتبة، والسعي للحصول على منح   لجمع تبرعات   فعالة  

 معنية الم ختلفة والاستماعيعمل هذا الفريق على التواصل مع الأطراف ال بحيثلإدارة التغيير:  فريق   تكوين .6
ن الأشخاص من المهم اختيار الفريق مو قدر الإمكان.  ة  تنفيذ التغييرات بسلاسو إلى آرائهم وتحفظاتهم على الخطة، 

في  ا  ل متجانسفريق العم ويجب أن يكون الذين يتحلون بالمصداقية لدى المكتبة ويتمتعون بمهارات تواصل جيدة. 
لى القيم ه عؤ ، ولديه الصلاحيات، وأن يتدرب أعضامناسب   عدد   افي المهارات، وذ شخصيات أعضائه، ومتكاملا  

 :ناجحة   من النصائح السريعة بشأن تكوين فرق عمل   فيما يلي مجموعةٌ و  .بالعمل

 
 من العاملين في المكتبة ليقوموا بعملية تصميم التغيير، حيث ممكنة   تشكيل أفضل مجموعة   وعلى إدارة المكتبة

 حل المشكلات التي يذه، وتقييم برنامج التغيير، و عن القيام بالتخطيط للتغيير ومتابعة تنف سيكون هذا الفريق مسؤولا  
 تعترض سبيل التنفيذ. 

 .لفريق التغيير واضحة   أهداف   تحديد -
 .الأعمال اللازمة لتحقيق الأهداف من حيث النوعية والكمية تحديد -
 .يقة العمل والإجراءات التي يتبعها فريق التغييرد طر يحدت -
 .ذوي الكفاءات الأكاديميةالشباب من و ن فريق التغيير من الموظفين القدامى ذوي الخبرة يكو ت -
دارته، يدر ت -  لذلك مختصةالاستعانة ببعض الهيئات الو ب أعضاء الفريق على كيفية التخطيط للتغيير وا 
 .ت بين أعضاء الفريقالنزاعات والخلافا لفض   التدخل -
 .إلى الأمام ومحاورته بشكل مستمر ودفعة قدما  أداء فريق التغيير  متابعة -
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لازم على الدعم الكافي والتمويل ال إدارة المكتبة : بعد حصوللتنفيذ التغيير ضع جداول وخرائط زمنية  و  .7
عل التغيير قيد لج وضع جداول وخرائط زمنية  لتشكيله_ قامت ب_التعاون مع فريق التغيير الذي  عليهاللتغيير، 
 التنفيذ.

اية يحدد تاريخ البد زمني   وهي تعبر عن خطوات تنفيذ خطة التغيير في شكل جدول   :الجداول الزمنية للتنفيذ-أ
 والنهاية. مثال أتمتة المكتبة:

 تاريخ التنفيذ الخطوات
 / شباط28/كانون الثاني إلى 1من  مرحلة التخطيط لأتمتة المكتبة. 1
 /أذار30/ أذار إلى 1من  تصميممرحلة ال. 2
 / نيسان30/ نيسان إلى 1من  مرحلة التشغيل التجريبي. 3
 / أيار31/ أذار إلى 1من  مرحلة تدريب الموظفين. 4
  / أيار1من  مرحلة التشغيل النهائي. 5
 /حزيران30/أيار إلى 1من  مرحلة تدريب المستفيدين على استخدام النظام. 6

تنفيذ ل مت بوضعها إلى خرائط زمنية  اترجمة الجداول الزمنية التي ق على إدارة المكتبة :ية للتنفيذالخرائط الزمن-ب
 ل مصور  زمن البداية والنهاية في شك-برامج التغيير، حيث تمتاز الخرائط أنها توضح الأنشطة أو خطوات التنفيذ

 الأسد. وفيما يلي مثال لخريطة زمنية للمثال السابق _أتمتة مكتبة .بياني

 الخطوات
 زمن البرنامج بالأشهر

2ك   حزيران أيار نيسان أذار شباط 
       . مرحلة التخطيط لأتمتة المكتبة1
       . مرحلة التصميم2
       . مرحلة التشغيل التجريبي التجريب3
       . مرحلة تدريب الموظفين4
       مرحلة التشغيل النهائي  .5
       دينمرحلة تدريب المستفي .6
ملين له، مقاومة العا يعند التغيير ه ه إدارة المكتبةمن التحديات التي ستواجإدارة العاملين في المكتبة:  .8

ء مراحل التغيير. أثنا ةمكتبالقيادة العاملين في للتعاون مع الفريق المسؤول عن التغيير لحرص على ااوهذا يتوجب 
شراك العاملين في عملية التغيير.من خلال خلق التكامل بين أقسام المكتبة و   ا 

توزيع كل نشاط من أنشطة خطة إن              
يساعد  فريق التغيير التغيير على مسؤول معين في

  رد في الفريق على تحمل المسؤولية.كل ف

 

مع جهات وهيئات من  قدتعاالو  ةناستعالا            
خارج المكتبة للإشراف على عملية التخطيط للتغيير 

 في المكتبة.

رفك  لا تنسى 
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ولكي تتم هذه المهمة بنجاح، يتوجب على كافة المسؤولين عن هذه العملية أن يتفهموا المشاعر التي سيمر بها 
ه من الاجتماعات لمناقشة التغيير وشرح أسباب في المكتبة عندما يواجهون التغيير، ولعل عقد سلسلة   ون العامل

يصال المعلوم  ات الكافية عنه ستساعد على كسب ولاء العاملين لبرنامج التغيير.    ونتائجه وا 

ا ما أن مقاومة التغيير لا مفر منها، فومن الضروري التذكر دائما  ييرات للتغ ورفضٌ  مقاومةٌ  سيكون هناكدائم 
 كل  ة بشتواصل مع الأطراف المعنيال يجب الجديدة، وهذا الأمر يحدث في الأغلب على مستوى الأفراد، ولهذا

 وراء م عارضة التغيير. الكامنة عرف على الأسباب لتل شخصي  

من و الاعتبار،  عينبخطة إدارة التغيير هذه التحفظات وأخذ للشكاوى الم ختلفة  كبير   اهتمام  وعلى إدارة المكتبة إيلاء 
 أمثلة الشكاوى الم حتملة:

 .لإحداثه م لحةٌ  للتغيير، أو لا توجد ضرورةٌ  لا يوجد حافزٌ  .أ
 .عدم وضوح الصورة الكاملة المتعلقة بالتغيير أو عدم وضوح أهمية حدوث التغيير .ب
 .القلق حيال الأمان الوظيفي أو الدور الم ستقبلي أو متطلبات ومهارات العمل الجديدة .ت

ما يتم التعامل مع الشكاوى الم ختلفة من خلال زيادة  عادة   :ةخطالضع العقبات المُحتملة ضمن إطار و  .9
لتواصل مع الأطراف المعنية أو عمل بعض التغييرات في استراتيجية التواصل ذاتها، ولكن ه ناك بعض معدل ا

المشاكل التي تتطلب أساليب ا أخرى في التعامل معها وي فضل ترك هذه الأمور لفريق إدارة التغيير لتحديد الحل 
  :لة وحلولهامن أمثلة العقبات الم حتمو الأمثل للتعامل مع المشكلة أو الشكوى. 

الموظفين أولوية  جعل تدريب جبتغيير التوصيف الوظيفي للعاملين، أو تغيير العمليات التنفيذية، وهنا ي .ث
 لتجاوز هذه العقبة.

 تقديم الحوافز والترقيات.يجب لتغيير لدى الأطراف المعنية، وهنا لعدم توفر الحافز المناسب  .ج

  قوبلت الخطة الأصليةفي حال  بديلة   عمل على إعداد خطة  تأن على إدارة المكتبة  :بديلة   خطة   تجهيز .10
ا للتحفظات بخصوص الخطة أدت إلى حرف عقبات كبيرة ب ا واضح  التغيير عن مساره، على أن تشمل الخطة شرح 

لعرض الفرص والتحديات التي قد تمر بها الخطة  SWOTوهنا أيضا  يمكن الاستعانة بتحليل  .الأساسية للتغيير
 .    لبديلة لإنقاذ التغييرلخطة اة مما يستدعي تنفيذ االأساسي

 

 

   يير ذاته غلطبيعة الت ، وهذا عائدٌ مستمرةٌ  عمليةٌ  للتغيير في المكتبة التخطيطيجب أن يكون               
طلب الأحداث غير المتوقعة تت ، حيث أنمثاليةٌ  لا توجد خطةٌ  وبالعموم. والتي تبتعد كل البعد عن الثبات

.في أي  اتتغيير إحداث بعض ال  خطة 

 

 انتبه
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 ، إلا في حال حدوثسنوي    على تحديث الخطة الموضوعة للتغيير على أساس   كما على إدارة المكتبة الحرص
   .تنفيذ الخطة البديلة يجببعض الأزمات التي تستدعي اتخاذ القرار بالتحديث الفوري للخطة، وهنا 

تم  التنفيذ هو المرحلة التي يتم فيها تحقيق خطة التغيير التي وفقاً للخطة الموضوعة:تنفيذ التغير  .11
وضعها سابقا ، وفي أثناء التنفيذ يجب أن يكون تصميم التغيير متكاملا  ومتداخلا  في الهيكل الحالي والعمليات 

أخرى يتم  كون هناك أي تغييرات  الموجودة في المكتبة. وينبغي تنفيذ التغييرات في الوقت المناسب، بحيث لا ت
نوعية التغيير أي كون ليتنفيذها في المكتبة حتى لا تزيد التغييرات من عبء العمل الملقى على عاتق العاملين ولا 

. وفي وقت تنفيذ التغيير، ينبغي تجنب الخصم من الميزانية وكذلك تجنب التنقلات والمفاوضات غير عكسي   تأثير  
نفيذ التغيير وفق على ت ويجب على إدارة المكتبة الحرص .للتغييرات سلسٌ  ليكون هناك تنفيذٌ  المرغوب فيها، وذلك

 .ة المعتمدةخطال
  

 

 الخطوات التالية:يمكن لإدارة المكتبة اتباع ولتنفيذ خطة التغيير في المكتبة 
 شرح خطة التغيير للعاملين. إعداد .أ

 .ضيق   تجربة برنامج التغيير على نطاق  القيام ب .ب
 وفق الجدول الزمني الموضوع مسبقا ، وتحت إشراف تنفيذ التغيير في نطاق الخطة الموضوعة، وذلك .ت

 وتوجيه قائد الفريق المسؤول عن إحداث عملية التغيير.
ات من خلال تشجيع الأفراد الأكثر تجاوبا  مع متطلب حرص على تدعيم عملية التغيير في المكتبة، وذلكال .ث

 ومعنوية   وافز مادية  م حيتقد وتقدير جهودهم في القيام بالتغيير المطلوب، وهنا يمكن تنفيذ برنامج التغيير
 للأفراد الذين يحققون إنجازات لإنجاحه. 

الاعتماد على المعلومات الدقيقة والسريعة عن مدى التقدم في تنفيذ  من خلال: دائم   متابعة التغير بشكل    .ج
جراءات التصحيحية المناسبة في حال انحرف التغيير عن الخطة ، واتخاذ الإبرنامج التغيير أولا  بأول  

 الموضوعة. 
س العائــــــد مــــــن التغييــــــر وفقــــــا  قيــــــانتــــــائج التغييــــــر: بعــــــد تنفيــــــذ بــــــرامج التغييــــــر فــــــي المكتبــــــة، ينبغــــــي  تقيــــــيم .ح

ـــــك وكـــــذلك للأهـــــداف  ـــــى ضـــــوء ذل ـــــر عل ـــــي التغيي ـــــت والمـــــوارد المســـــتخدمة ف ـــــيم الوق الموضـــــوعة. ويجـــــب تقي
م لا؟، كمــــا يجــــب تجميــــع بيانــــات عــــن التغييــــر خــــلال تــــم التخطــــي لــــه أ تمامــــا  لمــــا مطابقــــةٌ معرفــــة هــــل هــــي 

 مراحل التنفيذ وبعد انتهاء البرنامج. وأهم المقاييس التي يمكن استخدامها في القياس، هي:

صداقية م . فبجانب ضياع الموارد المالية ستنهاريؤدي إلى كارثة   ممتازة   أن التنفيذ السيء لخطة                  
 رة. وبجانب ضياع الوقت والجهد ستضيع ثقة العاملين في رؤساءهم. الإدا

 

 

 تذكر
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 المستفيدين.. وغير ذلك.  الإنتاجية، التكاليف، الجودة، الاسترجاع، الربحية، خدمة 
تكون  جيدٌ  وتنفيذٌ  جيدةٌ  . بينما خطةٌ تؤدي إلى نتائج سيئة   سيءٌ  يعقبها تنفيذٌ  ممتازة   خطة   أنسى لا تنوفي الختام 

ن التغيير الذي يتوافق مع حاجة المكتبة ومجتمع المستفيدي ة، لذلك على إدارة المكتبة إنشاءالنتيجة بالطبع جيدٌ 
غيير بتقليد الأخرين ومحاكاة تجاربهم، حيث أن منها، وضمن الإمكانيات والظروف المتاحة، فليس الهدف هو الت

والنظام الناجح في مكتبة ليس ناجحا  بالضرورة في مكتبة أخرى، لأن هناك عوامل  ،لكل مكتبة ظروفها وقدراتها
كثيرة تحكم هذا النجاح من ناحية الحجم والنوع والعمليات الفنية والإمكانيات المادية والبشرية وغير ذلك من تفاعلات 

 .د تكون غير معلنةق
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 الدِّ راسةمقترحات 

اخلي  الإداري،تنفيذ برنامج الإصلاح  .1 لبيئة واقتراح تحديثه وفق متغيِّ رات ا للمكتبة،ومراجعة الن ِّظام الدَّ
تقديرها، و التَّخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة في المكتبة من خلال دراسة احتياجاتها مع ضرورة  التَّنظيمي ة.

زمة لتعيين العاملين. وتنظيم ين العمل على تطوير قدرات ومهارات وسلوكيَّات العاملو  المسابقات والاختبارات اللا 
  تقييم أثرها.و  تنفيذها، والت أهيل، ومتابعةووضع خطط التَّدريب  التَّدريبي ة،وسبر الاحتياجات  المكتبة،في 
ي ة ا .2 ، لت غيير والت طوير المستمر في عمل المكتبةنشر الوعي بين أوساط العاملين في المكتبة حول أهم 

رات في عملهم عن طريق عقد المزيد من الن دوات ق وطر  أساليب تطوير العمل علىو .ومواكبة أحدث الت طو 

جراءات  ة في علوم المكتبات والمعلومات. رات العالمي  طو  العمل في المكتبة بما يتناسب مع الت   وا 
والت كنولوجيا،  ةنظيمي والعلاقات الإنساني  يز على الهيكل الت  ركن المناسب الت  م الت غيير،لضمان نجاح برنامج  .3

مات في الخدوهذا بدوره يعكس جودة  ،فينتوازن بين هذه الجوانب لتحسين أداء الموظ   هنالكأن يكون  ويجب
 .المكتبة

ة لحكومي  لأرشفة للوثائق اظيم والفهرسة وانات الت  ة بجودة إدارة عملي  توفير الإرشادات والمعلومات الخاص   .4
دخال مفاهيم الجودة ومعاييرها الد  ، و ةولي  وفق المعايير الد    ة إلى نظم الإدارة لدى مكتبة الأسد.ولي  ا 

مة الخدمات تطوير على العمل .5  كذل أجل ومن لهم، جديدة خدمات إيجاد على والعمل للمستفيدين، المقد 
حصائي ات دراسات إجراء المكتبة إدارة على  .بها الخاص المستفيدين مجتمع عن دائمة وا 
ه في الن ظر إعادة .6 عف الخلل أوجه لتجاوز ورسالتها، الأسد مكتبة توج   المكتبات درب على ووضعها والض 

رة العالمي ة  .المتطو 
على سبيل  تقليدي ا ،ت االمديري  أغلب  كنولوجي مازال العمل في المكتبة وفيم العلمي والت  قد  الت   في ظل   .7

 ةب من بعض العاملين إحضارهم بسل  المصادر والمراجع من المستودع إلى قاعات المطالعة يتطل   ل: نقلالمثا
لبي ة، وهنا يتوج ب على إدارة المكتبة تطوير مستوى الت كنل نتائجه اغفإ ة وبذل جهد عضلي لا يمكن معدني    ولوجياالس 

 المستخدمة فيها.  
ة بأنظمة ا .8 مل على والعلعمل والعاملين بما يحق ق تنمية الموارد البشري ة، اقتراح تحديث الأحكام الخاص 

الي ة.نظام الحوافز  تفعيل  بشكل أكثر فع 
 العمل على إنشاء الأرشيف الرقمي لكافة الوثائق الرسمية والحكومية، والوثائق ذات الأهمية البالغة. .9

رد ما في ذلك عمليات الإعارة، والجتطوير الخدمات والعمليات والإجراءات الفنية المتبعة في المكتبة، ب .10
جراءات التصنيف والفهرسة والأرشفة الإلكترونية.  RFIDبتقنية   وا 
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 خاتمة:

لى دراسة  هذه الدراسة إلى معرفةسعت  التغييرات التي قامت بها إدارة مكتبة الأسد الوطنية في الآون ة الأخيرة، وا 

يا( وبين التكنولوج-المدخل الإنساني-المهام-ل التنظيميالعلاقة بين إحداث التغيير في بعض المجالات )الهيك

اءة رفع كف-زيادة سرعة الإنجاز-تحسن الأداء الوظيفي لدى العاملين في المكتبة من ناحية )زيادة حجم الأداء

 تبسيط إجراءات العمل(.-الأداء

مبررات رفة لمعو  ظر الإدارة،من وجهة ن لأهم التغييرات التي تحتاجها المكتبة في هذه الدراسة تعرضت الباحثةو 

مبررات التغيير في المكتبة منشأها خارجي بالدرجة الأولى ومن ثم يأتي دور وجدت أن ، فالتغيير فيها إحداث وآلية

 الأسباب الداخلية.

طة لدى إدارة المكتبة خ ، ووجدت أندراسة معرفة رؤية وتصور إدارة المكتبة للتغير الذي تقوم بهحاولت الكما 

لتطوير العمل في المكتبة، وهذه الخطة مكتوبة، ولكنها بحاجة لدعم مالي كبير، ولمزيد من الدعم والتعاون  واضحة

 مع المؤسسات والهيئات الأخرى. 

ومن خلال هذه الدراسة تبين للباحثة أن إدارة التغيير في مكتبة الأسد غير كافية لإحداث نقلة نوعية في عمل 

 خلصتو ، وبناء  عليه قامت بوضع خطة مقترحة لإحداث التغيير في المكتبة، ين فيهاوتحسين أداء العامل المكتبة

 في النهاية إلى مجموعة من النتائج والمقترحات. الدراسة
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 قائمة المصادر والمراجع
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 ( 1الملحق رقم )

 قائمة المراجعة 

 ما هي التغييرات التي تمت في مكتبة الأسد الوطنية؟ .1

 سة مجتمع المستفيدين قبل التفكير بالتغيير في المكتبة؟هل تمت درا .2

 هل هناك دراسة واحصائيات عن مجتمع المستفيدين الفعليين؟ ومستفيدي المستقبل؟ .3

 هل تم استهداف شرائح جديدة من المستفيدين؟ .4

 هل يوجد أنشطة وخدمات جديدة تقدمها المكتبة لمستفيديها؟ .5

 نية في المكتبة؟هل تم تحديث وتطوير العمليات الف .6

 هل يخضع العاملون في المكتبة، والمستفيدين من خدماتها لبرامج تدريبية؟ .7

قات التي  .8  واجه الإدارة لتنفيذ الت غيير في المكتبة؟تماهي المعو 

 لتطوير؟لالمكتبة إدارة ما الإجراءات التي تقوم بها  .9

صلاح وتطوير المكتبة؟ .10  هل يتم تحديد أولويات تنفيذ خطط وا 

 ا الإجراءات التي تقوم بها إدارة المكتبة لنشر ثقافة التغيير والحد من مقاومة التغيير؟م .11

 هل تم وضع خطط لمتابعة تنفيذ خطة إصلاح وتطوير المؤسسة؟ وكيف سيتم تطبيقها؟ .12

 كيف تستفيد المكتبة من التكنولوجيا الحديثة في تحسين أداء العاملين؟ .13

 ؟ة لتنفيذ التغييرالموارد التي وفرتها المكتبما   .14
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 (2الملحق رقم)

 أسئلة المقابلة الموجهة للسيد المدير العام 

 

 هل جرى تغيير في الآونة الأخيرة على عمل المكتبة؟             نعم                  لا .1

 متى جرى الت غيير في مكتبة الأسد؟ .2

 ؟الأسد التَّغيير الذي قامت به إدارة مكتبة نوع ومستوى  هو ما .3

 ؟من هم القائمون على الت غيير .4

  ما هي الخط ة التي جرى استخدامها لإجراء الت غيير؟ .5

 هل توجد إمكاني ات كافية لإجراء أي ة تغييرات في المكتبة؟ .6

 هل ساهم مجلس الإدارة في التغيير؟ .7

 هل تتلقون الدعم الكافي من المؤسسة الأم أو من جهات أخرى؟ .8
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 (3ملحق رقم )

 استمارة البحث                                            

 

 السيد المدير العام المحترم

 السادة مديري الإدارات ورؤساء الأقسام العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

 تحية طيبة وبعد ...         

وذلك ،  يةمكتبة الأسد الوطندور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في  تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان 

  .استكمالا  لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة المكتبات ومراكز المعلومات

تأتي هذه الدراسة للوقوف على أهم التغييرات التي تسعى إدارة المكتبة لتنفيذها، والتعرف على الأسباب التي تدعو 

لهذه  يكون س برنامج التغيير المعتمد تنفيذه. كما تهدف لمعرفة ما يسير عليهسإلى هذه التغييرات والآلية التي 

 التغيرات من تأثير على أداء العاملين في المكتبة من وجهة نظركم.

وبناءا  على ذلك قامت الباحثة بتصميم هذه الاستبانة والتي تضم مجموعة من العبارات صيغت بغرض الوقوف 

 .في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها (x)معن ووضع علامة على هذه الدراسة. يرجى منكم قرأتها بت

علما  بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، وتتوقف على دقتها صحة النتائج التي 

 .ستتوصل إليها الدراسة

 شاكرين لكم حسن تعاونكم                                                                             

 الباحثة: صبا خليل                                                                                 
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 القسم الأول: البيانات الشخصية 

 الجنس: .1

 □ أنثى - □ ذكر -

 العمر: .2

     □    40إلى  31من  _      □ 30إلى  20من  _

     □ سنة فأكثر   51من  _      □ 50إلى  41من  _

 العلمي:المؤهل  .3

     □ إجازة جامعية  _      □ معهد  _

 دكتوراه _      □ ماجستير _
□     

 

 الوظيفي:المسمى  .4
     □ معاون مدير  _      □ مدير _

 رئيس قسم _      □ مديريةمدير  _
□     

 

      مدير شعبة -

  العلمي:التخصص  .5
 □ غير ذلك - □ إدارة - □ معلوماتمكتبات و  -
 عدد سنوات العمل في مكتبة الأسد الوطنية: .6

  □                       سنوات                                   10إلى  5من  _      □ سنوات       5أقل من  _

    □                      سنة فأكثر   16من  _      □ سنة    15إلى  11من  _
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 القسم الثاني 

ل:المحور   .إدارة الت غيير في مكتبة الأسد الأو 

موافق  العبارة الرقم
 بشدة

أرفض  أرفض محايد موافق
 بشدة

 . ما هي الت غييرات التي تحتاج إدارة مكتبة الأسد الوطني ة للقيام بها؟1

جراءاتتغيير المهام  1       العمل وطرق وا 

      في المكتبةاستخدام الت قنية الحديثة  2

      رؤية المكتبة واستراتيجي تها 3

      تغيير في المدخل الإنساني 4

املة للعمل 5       إدخال إدارة الجودة الش 

      الهيكل الت نظيمي والعلاقات الت نظيمي ة 6

      الث قافة الت نظيمي ة للمكتبة 7

      إدخال نظام الإدارة المتكامل 8

مة للمستفيدينتسويق  9       الخدمات المقدَّ

رات الت غيير في مكتبة الأسد؟2  . ما هي مبر ِّ

 :أ. أسباب متعل ِّقة بالبيئة الخارجي ة للمكتبة      

      مواكبة الت غييرات الت قنية التي تحدث في مجال العمل 10

تها ئزيادة قدرة المكتبة على التكيُّف مع المتغي ِّرات التي تحدث في بي 11
 الخارجي ة

     

ة المنافسة في ظل ِّ انتشار المكتبات الرقمي ة 12       زيادة حدَّ

ر احتياجات ورغبات المستفيدين 13       تطوُّ

اخلي ة للمكتبة  :ب. أسباب متعل ِّقة بالبيئة الد 

مة 14       تراجع مستوى العملي ات الفن ية والخدمات المقد 

      وجود أهداف جديدة 15

      انضمام أفراد جدد بروح شابَّة 16



  دور إدارة التغيير في رفع سوية أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطنية

182 
 

      نقص الحيوي ة الفاعلة في المكتبة 17

      تقادم الأساليب والممارسات الإدارية المُتَّبعة في المكتبة 18

      تدن ِّي مستوى أداء العاملين 19

 . ماهي الآلي ة التي تقوم بها الإدارة لإعداد المكتبة للت غيير؟3

      لحاجة للت غييرتحديد ا 20

تشخيص الوضع الحالي للمكتبة وتحديد المشاكل والمعو ِّقات وكيفي ة  21
 التغلُّب عليها

     

رات والأسباب  22 إقناع العاملين بضرورة الت غيير من خلال عرض المبر ِّ
اعية له.  الدَّ

     

      تحديد الت نظيم الذي يقود الت غيير 23

      ة الت غيير وكيفي ة علاجهاتحديد أسباب مقاوم 24

 .   ما هي الإجراءات التي تتَّخذها إدارة مكتبة الأسد لنجاح برنامج التغيير فيها؟4

      تهيئة العاملين في المكتبة قبل إحداث الت غيير 25

      تحليل البيئة الخارجي ة للمكتبة  26

عف فيهتشخيص البيئة الداخلي ة للمكتبة لمعرفة نقاط ال 27       ا.قو ة والض 

سات وهيئات أخرى. 28       الت عاقد والت عاون مع مؤس 

دة. 29       صياغة رؤية الت غيير ليتم  تنفيذها وفق خطط  مرحليَّة  محد 

      تحديد المعو ِّقات التي قد تواجه عملية الت غيير ووضع خطط لمعالجتها. 30

 مكتبة على قبول الت غيير؟. ماهي وسائل تحفيز العاملين في ال5

زم الذي يتطل به مشروع الت غيير. 31       توفير الت دريب اللا 

لاحياتا تفويض بعض 32       لص 

      إشراك العاملين في ات ِّخاذ القرارات. 33

اعمة للت غيير. 34 لوكي ات الجديدة الد        تشجيع الس 

      معاقبة الذين لن يلتزموا بالت غيير. 35

      استخدام أسلوب الت حفيز والمكافآت. 36

      دفع العاملين في المكتبة بات جاه الشعور بالحاجة للت غيير. 37
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      ضمان وصول المعلومات عن الت غيير لجميع العاملين في المكتبة. 38

      الت ركيز على شرح أسباب الت غيير أكثر من شرح نتائج الت غيير. 39

م عملي ة الت غيير وتقييم نتائجها؟ كيف. 6  تقوم إدارة مكتبة الأسد بمتابعة تقدُّ

      تعيين فريق لقيادة عملي ة الت غيير في المكتبة. 40

م في تنفيذ الت غيير. 41 رات لمعرفة مدى التقدُّ       وضع مؤش ِّ

تنظيم اجتماعات دوري ة لتقييم سير مشروع الت غيير وفق الخط ة  42
 عة.الموضو 

     

زمة عند اكتشاف الأخطاء أو انحراف الت غيير عن  43 إجراء الت عديلات اللا 
 مساره.

     

 أداء العاملين في مكتبة الأسد في ظل  الت غيير. الث اني:المحور 

 فيها؟. ماهي الاستجابة المتوق عة للعاملين في المكتبة بعد إجراء الت غييرات 1

ن العاملون من إن 44       جاز الأعمال في الوقت المطلوب.يتمك 

      لدى العاملين القدرة على تحم ل المسؤولي ات الجديدة. 45

      يرفض العاملون تنفيذ برنامج الت غيير. 46

ة. 47       يمتلك العاملون القدرة على التكيُّف مع الت غييرات والظ روف المستجد 

      اضحة ومحددة.يقوم العاملون بأداء أعمال ومهام و  48

      يُشك ِّل الت غيير صدمة للعاملين. 49

      يفتقر العاملون إلى الر غبة في اكتساب مهارات جديدة. 50

      أعتقد أنَّ لدى العاملين الاستعداد للمشاركة في أعمال الت طوير. 51

      يلتزم العاملون بنتائج الت غيير والت طوير التي نسعى لتطبيقها. 52

      أعتقد أن نا سنواجه مقاومةً لبرنامج الت غيير. 53

يقوم العاملون بأداء المهام والواجبات المكل فين فيها وفق المعايير  54
 المعتمدة.

     

 دور إحداث الت غيير في المجالات التالي ذكرها على أداء العاملين في مكتبة الأسد الوطني ة: -2     

ي إلى:الت غي -أ          ير في الهيكل الت نظيمي لمكتبة الأسد سيؤد 

      زيادة حجم أداء العاملين. 55
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      سرعة إنجاز أداء العاملين. 56

      رفع كفاءة أداء العاملين. 57

      تبسيط إجراءات العمل. 58

ي إلى -ب          جراءات العمل لمكتبة الأسد  يؤد   :الت غيير في المهام وطرق وا 

      زيادة حجم أداء العاملين. 59

      سرعة إنجاز أداء العاملين. 60

      رفع كفاءة أداء العاملين. 61

      تبسيط إجراءات العمل. 62

ي إلى :-الت غيير في المدخل الإنساني )الت دريب  -ج          الإحلال( لمكتبة الأسد يؤد 

      زيادة حجم أداء العاملين. 63

      سرعة إنجاز أداء العاملين. 64

      رفع كفاءة أداء العاملين. 65

      تبسيط إجراءات العمل. 66

ي إلى: -د           إدخال الت كنولوجيا إلى مكتبة الأسد يؤد 

      زيادة حجم أداء العاملين. 67

      سرعة إنجاز أداء العاملين. 68

      رفع كفاءة أداء العاملين. 69

      تبسيط إجراءات العمل. 70

 ماهي اقتراحاتكم حول أهمي ة الت غيير في مكتبتكم؟

................................................................................................................................... 
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 (4ملحق رقم )

 لمحكمينقائمة بأسماء الأساتذة ا 

 الاختصاص الكلية/القسم الدكتور الرقم

 مكتبات جامعية الآداب م المكتبات والمعلومات قيس صالح 1

 إدارة مكتبات الآدابم المكتبات والمعلومات عسافالعبير  2

ونظم  إدارة مكتبات الآدابم المكتبات والمعلومات مؤمنة الحواصلي 3
 واسترجاع المعلومات
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 (5ملحق رقم )

 / المتضم ِّن تشكيل لجنة مهمَّتها إعداد نظام داخلي للمكتبة.204القرار رقم /
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 ( 6ملحق رقم )

 اضي باعتماد الهيكل التنظيمي/ الق131القرار رقم/
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 (7الملحق رقم )

 / القاضي بإقرار الهيكل التنظيمي360القرار رقم / 
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 (8) رقم ملحقال

 الهيكل التنظيمي الجديد
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 (9الملحق رقم )

 ./ المتضمن تشكيل لجنة مهمتها صياغة مشروع خاص بالإيداع القانوني482/القرار رقم
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 (10الملحق رقم)

 / الموافقة على منح تعويض طبيعة عمل363/القرار رقم  
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Abstract 

This study aimed to recognize the change domains (organizational structure – tasks 

and work procedures – human role – technology) in enhancing the performance of 

workers in Al-Assad National Library in (increasing the volume of performance, 

increasing the speed of performance, increasing the competence of performance, 

simplifying work procedures). In addition, it aimed to develop a proposed plan for 

bringing about change in the library. 

The researcher has used the case study methodology. She has adopted checklist, 

interview,  not-taking, observation and available documents and records. 

She also adopted questionnaire to complete her detailed data. The questionnaire has 

been applied on the sample that contained all the managers in the identified library 

and all other levels (general manager, evening manager, vice manager, general 

manager assistant, directorate managers, heads of departments and heads of sub-

departments) who were 43 employees. Data was analyzed using SPSS. 

The study has had a group of results and the most important ones were: The change 

in (organizational structure and relations – skills and work procedures – human role – 

technology) leads to increasing the performance of workers in Al Assad National 

Library. 

The study has also offered some recommendations and the most important of them 

were: Executing the administrative reform program, reviewing the library internal 

system and suggesting updating it according to the organizational environment 

variables with the necessity of the strategic planning for the employees in the library. 

This can be done through studying and approximating its needs, organizing 

competitions and tests used to designate employees. Moreover, doing that includes 

working on improving workers’ abilities, probing training needs, setting plans for 

training and rehabilitation and following their execution and assessing their effects. 

And Spreading awareness between workers in the library about the importance of 

continuous change and development in the work of the library in addition to convoying 

the latest updates in their work and working on improving work procedures and ways 

in the library in accordance with the international updates in library and information 

science. 

 

Key words: change – change management – change planning – change resistance – 

work performance. 
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