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 .احمد الله حمدا كثٌرا أن وفقنً لوصول إلً الذي أنا فٌه 

  ًإلى ٌنبوع الرحمة والحنان والقلب الطٌب ، إلى من قاسمتنً فرحت

وتحملت عصبٌتً وغمرتنً بعطفها ودعواتها ، إلى  نور قلبً وربٌع 

 .حٌاتً والــــــــــدتـً الحنـــــــونــــــــــــــــة 

  إلى من كان لً سندا  فً الحٌاة وشجعنً على مواصلة دراستً ، والى 

 . من أكن له فائق التقدٌر والاحترام إلى  والـــــــــدي العزٌـــــــــــــــــز 

  ًحمٌدة وسهام : إلى رفٌقتً دربً شقٌقت 

  ًجمال ، عمار ، خالد ، نور الشرٌف ونور قلبً نصر الدٌن : إلى أخــوت. 

  إلى جــــدي وجــــدتً أطال الله فً عمرهما وحفظهما لنـا. 

  إلى كـــــــــل أخوالً وخالاتً وأزواجهم وأولادهم. 

  ًإلى كـــــــــل أصدقائً ومعارفً والذٌن أكن لهم مكانة خاصة  زملائً ف 

 .2009/2010الدراسة دفعة 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 .الحمد الله حمدا ٌلٌق بحلال وجهه الكرٌم وعظٌم سلطانه وتوفٌقه  

 رتٌمً الفضٌل على ما قدمه لً .أتقدم بجزٌل الشكر إلى أستاذي الفاضل د

 .من توجٌهات ونصائح قٌمة أفادتنً فً انجاز هذا البحث 

  ًكما لا ٌفوتنً أن أتقدم بالشكر إلى اساتذتى الكرام ومثلى الأعلى ف

 معتوق جمال    - د -ا:  الجامعة إلى كلا من 

 .حسان هشام -                           د  

  ًوأتوجه بعمٌق الشكر إلً من لم ٌبخل على بالنصح والتوجٌه وساعدنً ف

بلقاسم الحاج وكل عمال مؤسسة : إتمام الجانب التطبٌقً إلى الأستاذ 

 .سونلغاز بولاٌة الجلفة

 أساتذة قسم علم الاجتماع       ل كما  لا ٌفوتنى أن أتقدم بجزٌل الشكر لك 

 بكاي المٌلود- د: و على رأسهم 

 بوكربوط -                  د

  ولا أنسى طبعا أن أتقدم بالشكر الجزٌل إلى أعضاء اللجنة المناقشة. 
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 مقـدمــة 

تعتبر المؤسسة ظاهرة اجتماعٌة قدٌمة قدم الإنسان  بحٌث وجدت معه وتطورت وتغٌرت 

من خلال إسهاماته فً تطوٌرها وتنمٌتها ولقد لعبت الثورة الصناعٌة دورا أساسٌا ومهما 

فً إحداث تغٌٌرات جوهرٌة شملت النواحً الاقتصادٌة والاجتماعٌة والسٌاسٌة والإدارٌة 

بحٌث تحولت المؤسسة من نظام مغلق إلى أنظمة مفتوحة تتفاعل مع البٌئة الخارجٌة تأثر و 

تتأثر بها على اعتبار أنها كٌانات معقدة تشتمل على العدٌد من الأنظمة الفرعٌة ، وما ٌمثله 

 .من أفراد و جماعات و العلاقات بٌنهم و المصالح و الأهداف الخاصة بها

  وبما أن المؤسسة أصبحت على صلة بالمحٌط الخارجً فقد كان علٌها مواكبة  و مساٌرة                

مختلف التغٌرات والتطورات الحاصلة فٌه من أجل الحفاظ على كٌانها الإداري و مستقبلها 

و التصدي لجمٌع التحدٌات التً ٌمكن أن تواجهها  بحٌث أصبحت التطورات و التغٌٌرات 

المتلاحقة و المستمرة فً بٌئة الأعمال سمة من سمات المؤسسات تفرض علٌها تخطٌطا 

وتوجٌها مستمرٌن ،وأصبح تحقٌق التنمٌة الإدارٌة فٌها مرهون بإحداث تطوٌر جذري فً 

كفاءة و فعالٌة الإدارة،ولهذا ازداد الاهتمام بمراجعة وتطوٌر نهج وممارسات الإصلاح 

 الإداري و التطوٌر التنظٌمً للممارسات الإدارٌة للاستفادة من تقنٌات وأدوات التغٌرات

حٌث ٌعتبر كل من الإصلاح الإداري و التطوٌر التنظٌمً . لمواكبة المستجدات الحاصلة

من المفاهٌم الإدارٌة الحدٌثة التً تساعد المؤسسات لمواجهة التغٌٌرات التكنولوجٌة         

و التقنٌة ، بحٌث ٌهدفان إلى تطوٌر فعالٌة المؤسسة و أفرادها عن طرٌق برامج منظمة          

ومخططة بأسلوب علمً دقٌق والتشخٌص المٌدانً للمشكلات واستغلال الطاقات الذاتٌة 

للمؤسسة وذلك بالاعتماد على المعرفة بالعلوم السلوكٌة ، لكون أن العنصر البشري هو 

المحرك الأساسً والرئٌسً لتنفٌذ وتطبٌق الإجراءات المتعلقة بالإصلاح والتطوٌر 

 .التنظٌمً 

و ٌنصب موضوع دراستنا  حول استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً و علاقتها 

بتحسٌن أداء العاملٌن داخل المؤسسة ، حٌث أجرٌت الدراسة فً مؤسسة توزٌع الكهرباء و 



 ب‌
 

الغاز بمدٌنة الجلفة ، و قد قمنا بتقسٌم هذه الدراسة إلى بابٌن حٌث ٌتضمن الباب الأول 

 .أربعة فصول أما الباب الثانً فٌحتوي على فصلٌن 

 : تم التطرق فً الباب الأول إلى الجانب النظري والذي ٌضم أربعة فصول 

 الفصل الأول وهو ٌتطرق إلى الإطار المنهجً للدراسة وأهم الخطوات المتعمدة فً 

الدراسة حٌث شرحت فٌه أسباب اختٌار الموضوع وأهدافه وأهمٌته ، إضافة إلى الإشكالٌة 

و الفرضٌات المطروحة ، و تحدٌد المفاهٌم التً لها صلة بالموضوع ، و أهم الدراسات 

السابقة التً تطرقت إلى أحد هذه المتغٌرات ، و مقارنة النظرٌة ، و أسس المنهجٌة لبناء 

أما الفصل الثانً فخصصناه للإصلاح الإداري  وقد ركزت فٌه على مفهوم .الموضوع 

الإصلاح فً كل من الفكرٌٌن اللٌبرالً و الاشتراكً، والمفاهٌم المرادفة له ، أهدافه ، 

مراحله إضافة إلى أهم الاستراتٌجٌات المتبعة فً الإصلاح الإداري و الوسائل المتبعة 

أما الفصل الثالث فهو ٌتعلق بماهٌة التطوٌر التنظٌمً ومداخله وهو ٌتضمن . لتطبٌقه 

أهمٌته ،أهدافه مراحله، خصائصه وأهم متطلباته إضافة إلى أهم مداخل والاستراتٌجٌات  

أما الفصل الرابع فهو ٌتحدث عن الأداء .التطوٌر التنظٌمً والمعوقات التً تعترض طرٌقه

الوظٌفً ،و ٌتم التطرق فً هذا الفصل إلى تعرٌف الأداء ، و العوامل المؤثرة فٌه                                                                   

إضافة إلى تقٌٌم الأداء، مفهومه، أهمٌته، أهدافه، مراحل تقٌٌم الأداء إضافة إلى أهم الطرق 

 (التقلٌدٌة و الحدٌثة)المستخدمة فً تقٌٌم الأداء 

 : أما الباب الثانً فهو ٌتضمن فصلٌن و هما 

 .     الفصل الأول  و الذي ٌتطرق إلى التعرٌف بالمؤسسة التً تمت فٌها الدراسة 

 .     الفصل الثانً  فهو ٌحتوى على  تحلٌل نتائج الفرضٌة الأولى 
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  :تمهٌد

ٌعتبر الإطار المنهجً تمهٌدا للدراسة النظرٌة ،حٌث ٌتضمن الأسباب التً دفعتنً لاختٌار 

هذا الموضوع، و كذلك الأهداؾ و أهمٌة الدراسة ، كما تشمل أٌضا على الإشكالٌة و 

التساإل العام و التساإلات الفرعٌة و الفرضٌات المقترحة  إضافة إلى تحدٌد مفاهٌم 

 .الدراسة و المقاربات النظرٌة التً تستند علٌها الدراسة

 :أسباب اختٌار الموضوع / 1 

تعددت الأسباب التً دفعتنً إلى اختٌار هذا الموضوع ، و من هذه أسباب ما هو ذاتً   و 

 :  منها ما هو موضوعً ، و من أهم الأسباب هً 

 :الأسباب الذاتٌة/ - 1-1

  اعتبار مفهومً الإصلاح الإداري و التطوٌر التنظٌمً من المفاهٌم الإدارٌة الحدٌثة

و لذلك شعرت برؼبة و مٌل إلى دراسة هذٌن المفهومٌن إضافة إلى الاقتناع 

 .                                       الشخصً  بؤهمٌة هذا الموضوع و الدور الذي ٌلعبه فً تحقٌق التنمٌة الإدارٌة 

  و من بٌن الأسباب كذلك هو سلسلة الإصلاحات و التؽٌٌرات الإدارٌة  التً عرفتها 

المإسسة العمومٌة عموما و الاقتصادٌة خصوصا، لذا أردت فهم حقٌقة هذه 

 .الإصلاحات و التطوٌرات، وما هً أهم العوامل التً ٌمكن أن تإثر على نجاحهما 

 :الأسباب الموضوعٌة /- 1-2

  قلة الدراسات التً تناولت هذٌن المفهومٌن معا فً العلوم الاجتماعٌة حٌث أن معظم

الدراسات تطرقت إلى أحد المفهومٌن الإصلاح الإداري أو التطوٌر التنظٌمً و 

 .دراسة أثره على متؽٌر أخر 

  ًالتؤكد من نجاعة برامج و استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً المتبعة ف

 .  مإسسة توزع الكهرباء و الؽاز بولاٌة الجلفة 
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         التؽٌٌرات و التطورات التكنولوجٌة والعلمٌة التً تشهدها أسالٌب العمل و تقنٌاته

وكذا تنوع الاستراتٌجٌات التً تتبعها المإسسة فً مواجهة تحدٌات العصر        و 

 .العولمة و تحقٌق التكٌؾ مع هذه التطوٌرات و ذلك وفقا لما تراه مناسبا 

  التؤكد من صحة الفرضٌات المطروحة فً الدراسة. 

 :أهمٌة الدراسة/-2

إن استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً فً أي مإسسة سواء أكانت عمومٌة           

أو خاصة لابد أن تقوم على أسس علمٌة  و عقلانٌة مدروسة ، كما أنه ٌجب أن تكون وفق 

الظروؾ البٌئٌة حتى ٌمكن الوصول إلى الأهداؾ المطلوبة و علٌه تكمن أهمٌة هذه الدراسة 

 :  فٌما ٌلً 

  : الأهمٌة العلمٌة /- 2-1

  ًتتجلى أهمٌة هذا الموضوع من أهمٌة كل من الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً ف

تحسٌن الفاعلٌة التنظٌمٌة من خلال التكٌؾ مع المستجدات و مواكبة التطور 

 .الحاصل 

  استنادا هذٌن المفهومٌن على مدخل العلوم السلوكٌة لتؽٌٌر سلوكٌات العاملٌن

بالمإسسة على اعتبار انه لا ٌمكن أن ٌحدث تؽٌٌر و تنمٌة دون التركٌز على المورد 

 .البشري الذي ٌعتبر المحرك الرئٌسً لبقاء المإسسة و تطورها 

  ٌعتبر هذا البحث محاولة لجمع كل ما كتب حول هذٌن المفهومٌن فً الأدبٌات

 .                                                                                                                        العلمٌة و الدراسات الأكادٌمٌة 

 :الأهمٌة العملٌة /- 2-2

  إمكانٌة استفادة المسإولٌن من النتائج المتوصل إلٌها. 

  تزوٌد العاملٌن فً الإدارة بكٌفٌة استٌعاب التجدٌدات و مواكبة التطورات لحل

 .المشكلات و مواجهة التحدٌات 
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  تتمثل أهمٌة هذه الدراسة فً أنها تناقش موضوعا حٌوٌا على المإسسة تبنى مفاهٌم

هذه الاستراتٌجٌات ومعرفة آلٌاتها ومحاولة تطبٌقها فً ظل ما توجهه من 

 .اضطرابات فً البٌئة الخارجٌة  و كذا حدة المنافسة 

 : أهداف الدراسة /- 3

أن هدؾ أي بحث علمً هو محاولة إٌجاد حلول و إجابات للإشكال المطروحة ، و فٌما 

ٌخص دراستً فقد كان هدفها الرئٌسً هو معرفة كٌؾ تإثر استراتٌجٌات الإصلاح       و 

 .التطوٌر التنظٌمً فً تحسٌن أداء العملٌن داخل المإسسة 

 :كما أن هناك مجموعة من الأهداؾ التً تسعى إلٌها دراستً و هً 

  توضح طبٌعة العلاقة بٌن كل من الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً و بٌن الأداء. 

  الوقوؾ على أهم الأهداؾ التً تصبو إلٌها استراتٌجٌات الإصلاح والتطوٌر

 .التنظٌمً داخل المإسسة 

  التعرؾ على المعوقات و المشاكل التً تواجه الاستراتجٌات المتبعة و كذا معرفة

 .أراء العاملٌن بالمإسسة حول برنامج الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً

  توعٌة المسإولٌن داخل المإسسات بضرورة إشراك العاملٌن فً وضع و رسم

 .السٌاسات الإصلاحٌة لأنهم أدرى بطبٌعة الوظائؾ التً ٌمارسونها 

  إعطاء بعض الاقتراحات و التوصٌات التً ٌمكن أن ٌستفٌد منها القائمون بعملٌة

 .الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً فً إنجاح مثل هذه البرامج 

  معرفة الأسس التً ٌستند علٌها كل من الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً فً تحسٌن

 .الأداء و رفع من الكفاءة التنظٌمٌة 

 

 

 

 :الإشكالٌة/4
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  تؽٌٌرات سرٌعة التً طالت ( م20)    لقد شهد العالم المعاصر مع نهاٌة القرن العشرٌن

جمٌع جوانب الحٌاة المعاصرة الاقتصادٌة، الاجتماعٌة ، السٌاسٌة والثقافٌة فً كافة 

دول العالم على اختلاؾ تكوٌناتها ومستوٌات تقدمها، ومن ابرز هذه  التطورات الثورة 

المعلوماتٌة وتطور الاتصالات وظهور الأسواق العالمٌة الحرة، وتشكل هذه التؽٌٌرات 

وما ٌرافقها من زٌادة رؼبات أفراد المجتمع وطموحاتهم فً الحصول على السلع 

والخدمات تحدٌات مستمرة ومتجددة للإدارة العامة للمإسسات، وهذه التحدٌات تتطلب 

تبنً استراتٌجٌات لمواجهتها والمحافظة على موقعها ومكانتها، ولعل أهم هذه 

الاستراتٌجٌات نجد الإصلاح الإداري و التطوٌر التنظٌمً الذي ٌشمل عدة جوانب منها 

الأهداؾ و الاستراتٌجٌات، نظم العمل، مجالات الأعمال و النشاطات، وحتى هٌكل 

 مسإولٌة ( م 21)لقد ألقٌت على الإدارة فً القرن  الواحد والعشرٌن .  الموارد البشرٌة

الإعداد للإصلاح والتطوٌر التنظٌمً باعتبارهما عملٌتان مستمرتان، وفرضت على 

التنظٌم ضرورة التطور مع الظروؾ البٌئٌة المحٌطة وذلك من خلال إعادة النظر فً 

كل الأمور وخصوصا الأمور الداخلٌة  وان تعٌد ترتٌب أوضاعها التنظٌمٌة وتبنى 

مفاهٌم الإدارٌة الحدٌثة فً توجٌه العمل الإداري وإصلاح النظم واللوائح المحددة للعمل 

وتطوٌرها بحٌث تعكس التقدم والتطور فً المفاهٌم  فً توجٌه العمل الإداري وإصلاح 

 مع الراهن الوقت فً تتعاملالنظم واللوائح المحددة للعمل  وخاصة أن المإسسات 

 .  وحدته التؽٌٌر سرعة بالدٌنامكٌة تتسم بٌئٌة ظروؾ

والمإسسات العمومٌة الجزائرٌة كؽٌرها من المإسسات عانت الكثٌر من المشاكل فً  

ظل التطورات الإدارٌة الضخمة والمعقدة، والافتقار إلى الأسالٌب العلمٌة الحدٌثة 

مركزٌة القرار، إذ  أن اتخاذ القرار داخل المإسسة لا ٌعتمد على  إضافة إلى 

إستراتٌجٌة مستمرة، مما تسبب فً وصول معلومات بشكل متؤخر، وكذلك إلى سوء 

المإسسة، التبعٌة بٌن الهٌئات المركزٌة و إدارة هذه المإسسات، وازدواجٌة مهام 

 أن السلطات العمومٌة الجزائرٌة بدأت تتفطن لهذا الواقع        اجتماعٌة، ؼٌراقتصادٌة و 

و ضرورة البدء فً اتخاذ سلسلة من الإصلاحات و التطوٌرات  لتحسٌن سٌر جهازها 

الإداري وهذا بعد فشل بعض الإدارات العامة فً القٌام بالدور المرجو منها ،وذلك من 

خلال  تعدد شكاوي المواطنٌن من سوء تسٌٌر المرفق العام  وعدم رضاءه على نوعٌة 
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 مما شكل ضؽوطات  الخدمات المقدمة و المعاملة السٌئة من طرؾ بعض الموظفٌن،

كبٌرة على المسإولٌن لاتخاذ تدابٌر وإجراءات لتطوٌر الأجهزة الإدارٌة ، والقٌام بما 

ٌعرؾ بالإصلاح الإداري و التطوٌر التنظٌمً ،عن طرٌق إنشاء مجموعة من اللجان 

الإصلاحٌة، كما أصدرت قائمة من النصوص القانونٌة و التعلٌمات فً شكل تدابٌر 

محاور  (03)لعقلنة و ترشٌد التسٌٌر الإداري،وقد تضمنت هذه التعلٌمات ثلاث 

الأجهزة والتنظٌم،المناهج والرجال، الوسائل و الرقابة  والإعلام ،و :أساسٌة وهً 

أرسلت التعلٌمات إلى المإسسات العمومٌة المركزٌة و المحلٌة فً شكل توجٌهات 

لتحسٌن نشاطها على مستوٌٌه الهٌكلً و التنظٌمً،وقد تم ضبط و إحكام هذه التوجٌهات 

بإنشاء كتابة الدولة للوظٌؾ العمومً و الإصلاح الإداري، فمحافظة الإبداع و 

الإصلاح الإداري و ؼٌرها ،و قد مرت  الإصلاحات فً المإسسات العمومٌة 

مرحلة إعادة الهٌكلة الأولى  :الجزائرٌة منذ الثمانٌنات بمرحلتٌن أساسٌتٌن وهما 

وجاءت إعادة الهٌكلة استجابة لمتطلبات الوضعٌة التً كانت تمر بها المإسسات 

الوطنٌة من ضعؾ تسٌٌرها الداخلً حٌث وصلت الإجراءات التً صدرت فً بداٌة 

 وتدعً بإعادة 1984-1980الثمانٌنات  وطبقت ابتداء من الخطة الخماسٌة الأولى 

، و تلٌها مرحلة استقلالٌة 1988الهٌكلة العضوٌة والمالٌة و التً استمرت حتى نهاٌة 

 لمواجهة النتائج السلبٌة الناتجة عن العجز المالً المسجل لدى المإسسات المإسسة

العمومٌة، شرع فً تطبٌق إصلاحات إدارٌة  اقتصادٌة ثانٌة تمثلت فً تحوٌل عدد 

معٌن من المإسسات العمومٌة إلى مإسسات اقتصادٌة، حٌث من خلالها طبقت سٌاسة 

استقلالٌة المإسسات العمومٌة التً تهدؾ إلى الفصل بٌن وظٌفة كل من المإسسة و 

الدولة المالكة ،فاستقلالٌة المإسسات العمومٌة تتمثل أساسا فً حرٌة اتخاذ القرارات 

وذلك باعتبار جمع الأخطار التً ترتبط بكل من المحٌط و المستقبل والتصرؾ حسب 

نظرتها فٌما ٌتعلق بكل أمورها و نشاطاتها المختلفة و بالأسلوب الذي ٌمكنها من تحقٌق 

  .نتائج إٌجابٌة

 عرفت مإسسة توزٌع الكهرباء و الؽاز بالجزائر كؽٌرها من المإسسات العمومٌة سلسلة 

من الإصلاحات و التطورات التنظٌمٌة منذ الاستقلال إلى ؼاٌة ٌومنا هذا  و ذلك راجع إلى 

التؽٌٌرات فً البٌئة الخارجٌة و الانتقال من النظام الاشتراكً فً التسٌٌر إلى النظام 
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الرأسمالً،وكذلك من أجل مواكبة التطورات التكنولوجٌة و العلمٌة وتحقٌق التوافق مع 

الأوضاع المستجدة على الساحتان المحلٌة و العالمٌة، إذ أن أولى الإصلاحات التً تمت فً 

هذه المإسسة بعد الاستقلال كانت تهدؾ إلى التخلص من التبعٌة الفرنسٌة فً التسٌٌر  وبعد 

ذلك  توالت الإصلاحات  الإدارٌة و التطوٌرات و ذلك بإتباع  سٌاسة الإصلاح والتطوٌر 

التنظٌمً كإستراتٌجٌة تتماشى و المرحلة التً تمر بها المإسسة و كذا الظروؾ و البٌئة 

المحٌطة ،و التً عمدت إلى التطوٌر التنظٌمً الهٌكلً و التسٌٌري من خلال توزٌع الأدوار 

وتحدٌد سٌاسات و أفاق تدخل ضمن إستراتٌجٌة اختٌار و تعٌٌن و تدرٌب العاملٌن بها من 

اجل بلوغ الأهداؾ و تحقٌق القدرة  على مواجهة التحدٌات و التكٌؾ مع مختلؾ التؽٌرات 

الطارئة،إضافة إلى تؽٌٌر النظم و اللوائح القانونٌة والإدارٌة  التً ٌسٌر علٌها الجهاز 

الإداري  من أجل خلق التوافق بٌن النظام الإداري والإصلاحات           و التؽٌٌرات 

- مهما كان هدفها-الجدٌدة  المراد إحداثها، وتنطلق الإستراتٌجٌة الإصلاحٌة و التطوٌرٌة 

من تخطٌط إستراتٌجً قائم على أسس علمٌة مدروسة و تحلٌل كل من البٌئة الداخلٌة و 

الخارجٌة ، إضافة إلى توفر نظام اتصال ٌضمن و صول المعلومات فً وقتها ، مع معرفة 

اتجاهات و أراء العاملٌن فً المإسسة نحو الاستراتٌجٌات المتبعة فً إحداث الإصلاحات و 

 على الدور الذي لعبه كل ذلك للتعرؾ على مدى ولائهم و انتمائهم لمإسستهم ، ولكً نقؾ

من الإصلاح و التطوٌر التنظٌمٌٌن فً تحسٌن أداء العاملٌن داخل مإسسة سونلؽاز فقد 

  :إل العامطرحنا التسا

  كٌف تؤثر إستراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً فً أداء العاملٌن داخل المؤسسة؟ 

  : و بناءا على التساإل العام تمت صٌاؼة  التساإلات الفرعٌةالاتٌة

  هل للتخطٌط الإستراتٌجً علاقة بتحسٌن مستوى أداء العاملٌن داخل المإسسة ؟- 1

  ما هو دور تطوٌر نظم الاتصال فً تحسٌن أداء  العاملٌن داخل المإسسة ؟- 2

ما هً اتجاهات العاملٌن نحو استراتٌجٌات الإصلاح  و التطوٌر التنظٌمً - 3

  المتبعة؟

 

  :الفرضٌات/- 2- 4
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للتخطٌط الاستراتٌجً علاقة  اٌجابٌة بتحسٌن مستوى أداء العاملٌن داخل * 1

  .المإسسة

 

ٌساهم تطوٌر نظم الاتصال على تحسٌن مستوى أداء العاملٌن داخل * 2

  .المإسسة

           

 تتجه اتجاهات العمال نحو هذه الاستراتٌجٌات إلى القبول و المساندة* 3
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 :تحدٌد المفاهٌم /- 5

 :                                                الإصلاح الإداري /- 5-1

على أنه عملٌة إخضاع الواقع الإداري القائم لعملٌة تؽٌٌر "ٌعرؾ الإصلاح الإداري 

تدرٌجً فً ظل الظروؾ السٌاسٌة والاجتماعٌة والقانونٌة القائمة بما ٌكفل تحسٌن 

"مستوٌات أداء العملٌة الإدارٌة ورفع كفاءة النظم الإدارٌة
(1)

. 

جهود مصممة خصٌصا لإحداث تؽٌٌرات أساسٌة فً أنظمة الإدارة العامة من خلال "

إصلاحات تنظٌمٌة واسعة أو على الأقل من خلال إجراءات أو ضوابط تسعى لتحسٌن واحد 

"أو أكثر من هذه الأنظمة 
(2)

. 

عملٌة شاملة متكاملة مستمرة ٌمهد " كما ٌرى البعض من الباحثٌن أن الإصلاح الإداري هو

لها قرار سٌاسً و ٌعبر عنها بخطط مرحلٌة متواصلة تتناول النصوص القانونٌة    و 

الهٌكلٌات التنظٌمٌة و كافة الطاقات و الإمكانٌات و الموارد البشرٌة و المادٌة من أجل 

" وضع حد للفساد المالً  و عدم الكفاٌة و المحسوبٌة فً الإدارات
(3)

. 

على أنه مجموعة من التدابٌر التً تضعها الحكومة لتحسٌن "كما ٌعرؾ الإصلاح الإداري 

أداء الإدارة ، وإنها تسمح بزٌارة ارتٌاح المستخدم فً معالجة القضاٌا و نوعٌة الخدمات 

"المقدمة ، و ٌفرز مناخ من المساءلة و الحكم الرشٌد 
(4). 

 :التعرٌف الإجرائً للإصلاح الإداري

تلك المجهودات ذات الإعداد الخاص التً تهدؾ إلى إحداث " الإصلاح الإداري هو

تؽٌٌرات أساسٌة فً أنظمة الإدارة العامة و الهٌاكل و تبسٌط إجراءات العمل و معالجة 

 " .النقائص بؽٌة تحسٌن مستوى فعالٌة المإسسة

1.Guerid  Djamel .Culture d entreprise. Edition crasc.1997.p99. 

،   ص  1986،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة،عمان، لإدارة العامة والإصلاح الإداري فً الوطن العربً:ناصر محمد الصائػ- 2
 .808 .807ص 

 .753 ،ص 2003،منشورات الحلبً الحقوقٌة، بٌروت، الإدارة العامة:طارق المجدوب- 3

4-Http.annajah.net/Arabic/show article html/ id3295.25/06/2010. (14.00).       
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 : التطوٌر التنظٌمً /5-2

جهد موصول ٌهدؾ إلى تحسٌن عملٌات التجدٌد و طرق حل المشكلات فً أي "هو 

منظمة، و ذلك من خلال تطبٌق مبدأ الإدارة التشاركٌة الفعالة لثقافة المإسسة مع التؤكد على 

الثقافة الرسمٌة لفرق العمل بواسطة وسٌط متؽٌر و استخدام نظرٌات و تقنٌات العلوم 

السلوكٌة التطبٌقٌة  
"(1)

. 

بؤنه إستراتٌجٌة تعلٌمٌة مركبة تهدؾ إلى تؽٌر "التطوٌر التنظٌمً " "Bennisعرؾ 

المعتقدات ، الاتجاهات ، القٌم، تركٌب المشروعات حتى ٌمكن لهم التكٌؾ مع التكنولوجٌا 

"الجدٌدة ، الأسواق و التحدٌات 
(2)

. 

هو استجابة التنظٌم للتؽٌٌر الذي ٌجب أن ٌحدث فً معتقدات و إتجاهات و قٌم الأفراد   و "

الهٌكل التنظٌمً  لكً ٌتمكن التنظٌم من التكٌؾ مع التطورات التكنولوجٌة والأسواق 

"الجدٌدة و جمع أنواع التحدٌات التً ٌمكن أن ٌواجهها 
(3)

. 

على أنه تطبٌق واسع المدى لتحسٌن الأداء و النواتج " كما تم تعرٌؾ التطوٌر التنظٌمً 

ٌقوم على المعرفة بالعلوم السلوكٌة ، وٌتناول المنظمة بؤكملها من أجل تطوٌر الخطط     و 

"تدعٌم الاستراتٌجٌات و البنى و العملٌات التنظٌمٌة لتحسٌن الفعالٌة  التنظٌمٌة 
(4). 

 : التعرٌف الإجرائً للتطوٌر التنظٌمً 

عن أسلوب علمً مخطط ٌهدؾ إلى تحسٌن فعالٌة الأداء "التطوٌر التنظٌمً وهو عبارة 

داخل المإسسة ، و ذلك عن طرٌق استخدام التكنولوجٌا الحدٌثة و تنمٌة قدرات العاملٌن  و 

 ".مهاراتهم فً تشخٌص المشكلات و إٌجاد الحلول المناسبة 

،عالم الكتب الحدٌث،الأردن نظرٌات، استراتٌجٌات ونماذج حدٌثة-الإدارة الحدٌثة:احمد الخطٌب وعادل سالم معاٌعة- 1

سمٌر احمد - 2.                                                                                            357، ص 2009، 1ط

.                                                   487 ، ص 2005، 6دار القلم للنشر والتوزٌع، دبً ، ط .،أصول الإدارة:عسكر

  .343، ص(ت. د)،دار الفكر العربً، الإسكندرٌة،السلوك الإنسانً فً التنظٌم: محمد على شهٌب-3

4/-Cummings and Worley. Organization development and change. sixth edition  .south, 
western publishing.1997. P 02.                                                                                                
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:                                                                                              الأداء / 5-3

على أنه تحقٌق إنتاج فً العمل ، ومن خلاله نستطٌع أن نتعرؾ على  "sillamyٌعرفه 

"قدرات الفرد فً مجال معٌن
 (1).                                                                                               

عبارة عن سلوك عملً ٌإدٌه فرد أو جماعة من الأفراد أو مإسسة بؤنه " كما عرؾ الأداء

ٌتمثل فً أعمال و تصرفات و حركات مقصودة من أجل عمل معٌن لتحقٌق هدؾ محدد أو 

"مرسوم
(2) 

                                                    . 

الهدؾ  الوسٌلة، : على أنه ٌتحدد من خلال الثلاثٌة "كما ٌعرؾ الأداء فً موسوعة التسٌٌر 

النتٌجة التً تمٌز أي مإسسة فنحن خلال الربط بٌن الوسائل المستخدمة و النتائج المحققة  

بحٌث تطرح التساإل ،هل النتائج المتحصل علٌها تحققت بؤقل تكلفة ؟و الربط بٌن الأهداؾ 

و النتائج تطرح إشكالٌة فعالٌة المإسسة ، فالمإسسة الفعالة هً التً تثبت القدرة على 

"تحقٌق الأهداؾ المحددة من طرؾ مسإولٌها 
(3). 

أن  الأداء هو ناتج سلوك ،فالسلوك هو النشاط ب " F.W.NICOLASنٌكولاس   وٌعرؾ 

الذي ٌقوم به الأفراد أما نتاجات السلوك فهً النتائج التً تمخضت عن ذلك السلوك مما 

"جعل البٌئة أو المحصلة النهائٌة مختلفة مما كانت علٌه نتائج ذلك السلوك 
(4)

.  

 التعرٌف الإجرائً للأداء

سلوك الفرد الذي من خلاله نستطٌع التعرؾ على مدى كفاءته للقٌام بؤصعب "الأداء هو 

المهام، ومدى مساهمته لانجاز الواجبات الموكلة إلٌه خلال فترة زمنٌة محددة وذلك 

مطابقة الإنتاج  )بمراعاة الجهد المبذول ودرجة مطابقة هذا الجهد لمواصفات نوعٌة معٌنة

 ".(للمواصفات

1-Sillamy.N. Dictionnaire usuel de phycologie .édition, bordas.1980.P504              
 ،     ص 2001 المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، القاهرة ،التدرٌب الإداري الموجه بالأداء،:أسامة محمد جرادات- 2

42. 

3- Robert le Duff et al. Encyclopédie de la gestion et du mangement. édition 
Dalloz. Paris.1999.P 897.                                                                                                

  ص 2003، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة،القاهرة، تكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظمات: عبد الباري إبراهٌم- 4
15.                        
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 : التخطٌط الاستراتٌجً / 5-4

بؤنه عملٌة تحدٌد الأهداؾ الرئٌسٌة لمنظمة الأعمال وكذلك تحدٌد  "Steinerعرفه 

السٌاسات والاستراتجٌات التً تحكم العملٌات وكذلك تدبٌر واستخدام الموارد لتحقٌق تلك 

"الأهداؾ
(1) .

                                                                                     

الصٌاؼات بعٌدة المدى والخطط الإستراتٌجٌة والسٌاسات التً  تحدد أو تؽٌر "وهو أٌضا 

خصائص أو توجهات المنظمة فهً تشمل قرارات تنصب على تقرٌر الأهداؾ وعلى التؽٌر 

فً تلك الأهداؾ والموارد المستخدمة لبلوؼها وعلى السٌاسٌات التً تنظم إكتساب 

 ".واستخدام هذه الموارد 

بؤنه عملٌة تتضمن وضع الخطط الإستراتجٌة ثم توزٌعها إلى خطط عملٌة " كما أنه ٌعرؾ 

" تشؽٌلٌة أكثر تفصٌلا ،لٌتم تنفذها ضمن موازنات لكل مصلحة تقنٌة  أو قسم
(2)

. 

وهو وضع الأهداؾ وصٌاؼة رسالة المإسسة وتشخٌص الموقؾ المالً الداخلً           "

و الخارجً ، و أخٌرا تكوٌن البدائل الإستراتجٌة وتقٌمها ومعرفة أثرها على الأداء داخل 

"المإسسة
(3)

.  

 :  التعرٌف الإجرائً للتخطٌط الاستراتٌجً 

عملٌة ذهنٌة تعتمد على التفكٌر الخلاق من خلال ترجمة "التخطٌط الاستراتٌجً هو 

الحقائق والمعلومات من موقؾ معٌن إلى خطط إستراتٌجٌة وطرق تإدي إلى تحقٌق أهداؾ 

 "المإسسة و مساعدتها على التكٌؾ مع المتؽٌرات البٌئٌة

 

 

، دار البازوري، منهج معاصر.الإستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً:خالد محمد بنى حمدان،وائل صبحً إدرٌس- 1
 .08 ، ص 2007عمان ،

 .67 ، الجزائر، ص 2001،دٌوان المطبوعات الجامعٌة،الإدارة والتخطٌط الاستراتٌجً: ناصر دادي عدون- 2

 .45 ، ص 1996، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، التخطٌط الاستراتٌجً: نبٌل مرسً خلٌل- 3
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 : الاتصال / 5-5

الاتصال بؤنه ذلك المٌكانٌزم الذي من خلاله توجد   "ch.cooley  تشالز كولً ٌعرؾ 

و تتطور الرموز العقلٌة بواسطة وسائل نشر هذه الرموز  وتنمو وتتطور العلاقات الإنسانٌة

"عبر المكان و استمرارها عبر الزمان
(1)

. 

وهو عملٌة إجتماعٌة تعتمد على التفاعل الاجتماعً بكل أبعاده ، فٌشٌر مفهوم الاتصال  "

إلى المشاركة فً المعنى عن طرٌق رسائل مختلفة تلك التً تنتقل بها الأفكار و الآراء   و 

"المعلومات و الاتجاهات داخل نسق اجتماعً معٌن 
(2)

.            

تلك العملٌة الهادفة إلى نقل و تبادل المعلومات ، و على أساسها ٌتوحد الفكر و تتفق " وهو

" المفاهٌم و تتخذ القرارات
(3)

.  

بؤنها تبادل للحقائق و الأفكار و الآراء و المشاعر بٌن شخصٌن  " نٌومان و سومارتعرٌؾ 

"أو أكثر
(4)

. 

 :التعرٌف الإجرائً  للاتصال

عملٌة إجتماعٌة منظمة تهدؾ إلى تبادل المعلومات و الآراء "ٌعرؾ الاتصال على أنه 

و الأوامر بٌن مختلؾ المستوٌات الإدارٌة المكونة للهٌكل التنظٌمً بؽرض تحقٌق 

 " .الأهداؾ المرسومة و تحقٌق التفاعل الاجتماعً بٌن أفراد المإسسة

 

 

 

.                                                            12، ص 1993، دار الفكر العربً،القاهرة، الاتصال و الرأي العام: عاطؾ على عبٌد- 1
.                                257، ص 1993، القاهرة، مدخل إلى علم النفس الاجتماعً: محمد شفٌق، فتحً عائشة- 2
- 4. 264،ص 2007،المكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة، المنظمات وأسس إدارتها: محمد بهجت جاد كشك- 3

 .154، ص 2008، 3، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والنشر، عمان ، طأساسٌات علم الإدارة:على عباس
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 :الاتجاه/5-6

الاتجاه بؤنه حالة من الاستعداد العقلً      "Gordon Allport جوردون البورت ٌعرفه

و العصبً التً تنظم أو تتكون من خلال التجربة أو الخبرة ، و التً تسبب تؤثٌر موجها 

 " .دٌنامٌكٌا على استجابات الفرد لكل الموضوعات

نزعة نحو أو ضد بعض العوامل البٌئٌة ، و تصبح " Borgardusبوجاردوس  تعرٌؾ 

هذه النزعة قٌمة اٌجابٌة أو سلبٌة و الواقع أن الاتجاه هو الذي ٌحدد استجابة الفرد لمثٌرات 

"فالاتجاه ٌكمن وراء السلوك أو الاستجابة التً نلاحظها’ البٌئة الخارجٌة 
(1)

 . 

 إستجابة مضمرة ، إستباقٌة و متوسطة ، و ذلك بالنسبة لأنماط "Dobeدوب ٌعرفه 

المثٌرات الواضحة الصرٌحة و المختلفة و الاتجاهات تستثٌرها أعداد متباٌنة من المثٌرات 

 ".و هً ذات دلالة اجتماعٌة فً البٌئة الاجتماعٌة للفرد 

استعداد وجدانً مكتسب ، أي لٌس فطرٌا، وهو ثابت نسبٌا، و ٌحدد سلوك " الإتجاه  هو

كتاب ، شخص ، أو جماعة ، أو موضوعات بالذات مثل : الفرد و مشاعره إزاء أشٌاء مثل 

"فكرة ، مبدأ ، نظام اجتماعً أو سٌاسً ، بحٌث ٌفضله  أو ٌرفضه: 
(2)

. 

 : التعرٌف الإجرائً للاتجاه 

أنه عبارة عن الاستعداد أو التهٌإ العقلً و العصبً : "ٌقصد بالإتجاه فً هذه الدراسة 

للأفراد العاملٌن فً المإسسة و الذي ٌحدد الاستجابة الموجبة أو السلبٌة نحو إستراتٌجٌة 

 " .الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً  فً المإسسة المستخدمة

 

  

 

 .19،ص 2006، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة ، تفاعل الجماعات البشرٌة: عبد الرحمن محمد العسٌوي- 1

 .28 .27، ص ص 1980، دار النهضة العربٌة ، بٌروت ،فً علم النفس الاجتماعً:عباس محمود عوض- 2
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 : الدراسات السابقة /-6

 :الدراسة الأولى /- 6-1

،إدارة التؽٌٌر فً التطوٌر                                                                             رٌم رمضان 

وقد انطلقت هذه من جملة من التساإلات التً تعتبر ضرورٌة عند كل تؽٌٌر إلا أنها تمثل 

 : جانبا من مشكلة البحث و هً 

 ما هً أهداؾ التؽٌٌر المخطط ؟ -

 .لماذا ٌعتبر التؽٌٌر ضرورٌا للمنظمة حسب الأدبٌات العلمٌة  -

 من هم أصحاب إتخاذ هذا القرار ؟ -

 هل ٌتم تنظٌم عملٌة التؽٌٌر ؟  -

 ما هً الطرائق العلمٌة من أجل تطبٌق عملٌة التؽٌٌر ؟  -

 هل ٌتم الاستفادة من أراء الآخرٌن ؟ و ما هً درجة مشاركتهم فً ذلك ؟ -

 ما هً ردود أفعال الأفراد تجاه التؽٌٌر ؟ -

 هل ٌجب إتباع الأسس العلمٌة فً إدارة التؽٌٌر من أجل ذلك ؟ -

 هل ٌتم تدرٌب الأفراد ؟  -

 ما هو تؤثٌر التؽٌٌر على المنظمة ؟  -

ما هً الأمور المعاصرة التً تتطلب المعرفة و المهارات فً إدارة       التؽٌٌر  -

؟
(1)

. 

 :فروض الدراسة 

تعمد منظمات الأعمال إلى الاستناد إلى النماذج العلمٌة عند إدارة التؽٌٌر، و لا توجد 

اختلافات بٌن منظمات الأعمال فً القطاع العام و القطاع الخاص الصناعً و الخدمً من 

 .حٌث إتباع النموذج العلمً لإدارة التؽٌٌر التنظٌمً 

،أطروحة دكتوراه منشورة فً إدارة الأعمال، جامعة دمشق ، كلٌة إدارة التغٌٌر فً التطوٌر التنظٌمً:   رٌم رمضان-1

  .14ص ، 2005- 2004الاقتصاد،
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السن ،الجنس ،التحصٌل العلمً  )لا توجد علاقة بٌن عدة عوامل دٌمؽرافٌة مثل  -

 .و بٌن مقاومة التؽٌٌر  (الرتبة قطاع ،الرتبة الوظٌفٌة ، الخبرة ،قطاع الأعمال

توجد علاقة بٌن بعض المقومات العلمٌة لإدارة التؽٌٌر السائدة و بٌن مقاومة  -

 .التؽٌٌر 

توجد علاقة بٌن بعض المقومات العلمٌة لإدارة التؽٌٌر السائد و بٌن أنماط التؽٌٌر  -

فً المنظمة ،ٌتؤثر نمط التؽٌٌر السائد فً المنظمات السورٌة بعدة عوامل 

 :دٌمؽرافٌة مثل 

السن ، الجنس، التحصٌل العلمً ، والمركز الوظٌفً والخبرة، وعدد العمال    و 

 . ذلك بشكل متفاوت 

تتؤثر أنماط التؽٌٌر السائدة فً المنظمات بؤنماط القٌادة المتعاون و المستشٌر      و  -

 .الموجه و الملزم 

توجد علاقة بٌن العوامل المشتركة للتطوٌر متمثلة بالاتصال و العلاقات المتبادلة و  -

التمكٌن و التفوٌض و المكافآت و أسالٌب  حل النزاع الشخصً و الرضا ، كما و 

 .تإثر فً إدارة التؽٌٌر 

من . ٌمكن اعتبار التؽٌٌر فً منظمات الأعمال على أنها تؽٌٌر فً التطوٌر التنظٌمً -

 . حٌث تؤثٌرها فً الأفراد العاملٌن فً التنظٌم 

ٌمكن اعتبار منظمات فً كل القطاعٌن ٌتمتع بالكفاءة بحسب إدراك المدٌرٌن لمدى   -

 . تحقٌق المنظمة لأهدافها و لمستوى أدائها 

ٌمكن اعتبار منظمات الأعمال فً كلا القطاعٌن ٌتمتع بالفعالٌة، و ذلك بحسب  -

 .تجاوبها مع تؽٌٌرات البٌئة الخارجٌة 

 وقد اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفً فً تحلٌل المعطٌات ، والاستمارة فً  -

 .جمع البٌانات

 مدٌر  فً المنظمات فً القطاعٌن العام والخاص و 400و قد شملت العٌنة  : عٌنة البحث

 ذلك فً الصناعات النسٌجٌة و الألبسة الجاهزة  و الصناعات الؽذائٌة و الصناعات       

 .الكٌمٌائٌة فً محافظة دمشق ورٌؾ دمشق  و محافظة حماة و محافظة حمص 
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  .(القطاع العام  )مدٌر عام :     -   و تتضمن شرٌحة المدٌرٌن 

  .(قطاع خاص)مالك المنشاة                                      -  

 .  إشراؾ/إدارة متوسطة / إدارة علٌا    -  

و قد إستخدمت الباحثة الاستمارة لجمع البٌانات إضافة إلى أسلوب المقابلة المباشرة      و 

و التوزٌع  (spss)أما الأسالٌب الإحصائٌة فقد تم الاعتماد على البرنامج الإحصائً

، معامل الارتباط البسٌط و معامل التحدٌد المتعدد و Tالتكراري، المتوسط الحسابً ،اختبار 

 . و أسلوب التحلٌل العاملً  Anovaتحلٌل 

 : أهم النتائج المتوصل إلٌها 

 :و قد خلصت الدراسة فً جانبها العلمً و النظري إلى النتائج التالٌة 

  تختلؾ منظمات الأعمال من حٌث تبنٌها للنماذج العلمٌة المتعلقة بإدارة التؽٌٌر

 .التنظٌمً 

  تنخفض نسبة تبنً منظمات الأعمال فً القطاع العام للنماذج العلمٌة لإدارة

 .التؽٌٌر التنظٌمً عنه فً القطاع الخاص 

  ٌوجد ضعؾ فً العملٌة الإدارٌة فً المنظمات السورٌة ، و على الأخص فٌما

ٌتعلق بالتخطٌط للتؽٌٌر التنظٌمً و فً مراحل تنفٌذه ، كما ٌتم الإقدام على 

 .التؽٌٌر بخطوات عشوائٌة ؼٌر مخططة و فً الؽالب على أسس علمٌة 

  تبٌن وجود أهمٌة لمقاومة التؽٌٌر فً منظمات الأعمال ، كما لم ٌختلؾ ظهور 

مقاومة التؽٌٌر بٌن منظمات القطاع العام أو القطاع الخاص، مما ٌعنً أهمٌة 

 . متؽٌر مقاومة التؽٌٌر فً إدارة التؽٌٌر التنظٌمً 

  تبٌن وجود علاقة بٌن مقومات العلمٌة السائدة فً إدارة التؽٌٌر و بٌن مقاومة

التؽٌٌر و بالتالً قد ٌعود أحد أسباب فشل فً عملٌة التؽٌٌر إلى فشل إتباعها 

 . الأسس العلمٌة فً إدارة التؽٌٌر 

  تبٌن عدم ملائمة نمط التؽٌٌر السائد فً المنظمات مع نمط القٌادة السائد و ذلك

 . حسب النظرٌات العلمٌة له 
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  تبٌن ظهور أهمٌة متؽٌر البٌئة الخارجٌة بإعتبارها دافعا من دوافع التؽٌٌر. 

  تبٌن تؤثر نمط التؽٌٌر السائد بمتؽٌرات الشهادة الجامعٌة للمدٌر و نوع العاملٌن

 .  سواء كانوا دائمٌن أو موسمٌٌن 

  ًتم الاستنتاج بوجود اثر التدرٌب فً إدارة التؽٌٌر التنظٌم. 

  تبٌن  ظهور أهمٌة متؽٌرات الاتصال و التشاور فً إدارة التؽٌٌر و التطوٌر

 .التنظٌمً

 فً عملٌة  (الرسمٌة وؼٌرالرسمٌة)تبٌن ظهور اثر للعلاقات المتبادلة بٌن الأفراد

 .التؽٌٌر و التطوٌر

 :تقٌٌم الدراسة الأولى 

 تتفق هذه الدراسة مع دراستنا فً أنها تدرس متؽٌر التطوٌر التنظٌمً، بحٌث تهدؾ إلى 

معرفة كٌؾ تقوم المنظمات بتطوٌر نفسها ، وهل تقوم باختٌار نماذج علمٌة عند التؽٌٌر؟ 

وما هً أهم الطرق التً ٌتم إتباعها لتطبٌق عملٌة التطوٌر؟ وعلى من تقع مسإولٌة هذا 

الأخٌر؟أي انه تسعى الى دراسة التطوٌر التنظٌمً دراسة شاملة و مقارنة النماذج المتبعة 

فً تحقٌق التطوٌر فً كل من المنظمات العامة و الخاصة،بٌنما دراستنا هذه فهً تهدؾ إلى 

دراسة دور الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً على الأداء، وقد استعانة كلا الدراستان بالمنهج 

 .الوصفً التحلٌلً فً التحلٌل و الاستمارة فً جمع المعلومات

أما من حٌث النتائج فقد توصلت كلتا الدارستان  إلى أهمٌة الاتصال فً تحقٌق التطوٌر 

التنظٌمً إضافة إلى الدور الذي تلعبه العلاقات الاجتماعٌة فً تحسٌن المناخ التنظٌمً    و 

بالتاي تحسٌن الأداء، كما توصلت دراسة الباحثة إلى إن النماذج العلمٌة للتطوٌر التنظٌمً 

 .  تختلؾ من منظمة إلى أخرى
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 : الدارسة الثانٌة /- 6-2

 فٌصل بن معٌض حسٌن آل سمٌر القطانً 

   إستراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر الإداري و دورهما فً تعزٌز الأمن الوطنً بالمملكة 

 . العربٌة السعودٌة 

  و تتمثل مشكلة هذه الدراسة فً ؼموض و تباٌن وجهات نظر القٌادات العلٌا فً المملكة 

العربٌة السعودٌة إزاء الدور الأمنً للمإسسات المدنٌة و مدى إسهام إستراتٌجٌات         و 

تقنٌات الإصلاح و التطوٌر الإداري إزاء تعزٌز الأمن الوطنً فً المملكة ، وقد تمحورت 

 :    تساإلات الدراسة فً 

  إلى أي مدى تطبق الأجهزة الإدارٌة المدنٌة و الأمنٌة بالمملكة العربٌة السعودٌة

المفاهٌم و التقنٌات المتعلقة بالإصلاح و التطوٌر الإداري ؟
 (1)

. 

  ًإلى أي مدى ٌمكن لاستراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر الإداري أن تسهم ف

 . تعزٌز الأمن الوطنً بالمملكة العربٌة السعودٌة 

  إلى أي مدى ٌإدي ؼٌاب أو ؼموض استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر الإداري

 . إلى شٌوع الظواهر و الممارسات السلبٌة المهددة للأمن الوطنً 

  ما هً أهم الجهود التً بذلت منذ التؤسٌس و عبر الخطط التنموٌة الشاملة لتعزٌز الأمن 

 .الوطنً فً المملكة العربٌة السعودٌة 

و مثل مجتمع البحث فً هذه الدراسة فً القٌادات العلٌا فً مإسسات : عٌنة الدراسة 

الدولة المدنٌة و العسكرٌة ذات التؤثٌر على الأمن الوطنً السعودي ، و قد اعتمد الباحث 

 . قائد 322على سحب عٌنة عشوائٌة بسٌطة حٌث تمثل حجم العٌنة فً 

 

،أطروحة استراتٌجٌات الإصلاح والتطوٌر الإداري ودورها فً تعزٌز الأمن الوطنً: فٌصل بن معٌض القحطانً - 1

 2006دكتوراه منشورة فً فلسفة العلوم الأمنٌة، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، كلٌة الدراسات العلٌا للعلوم الإدارٌة، 

 .11 ص،
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 : مجالات الدراسة 

تناولت هذه الدراسة القٌادات العلٌا فً بعض مإسسات الدولة المدنٌة   و : المجال المكانً 

 .الأمنٌة العامة فً الرٌاض 

.  م2005و تمت الدراسة التطبٌقٌة فً الفصل الدراسً الأول للعام : المجال الزمانً 

تم التركٌز فً هذه الدراسة على استراتٌجٌات و تقنٌات الإصلاح  و : المجال الموضوعً 

التطوٌر الإداري من حٌث السٌاسات و الإجراءات و المفاهٌم ، من خلال دراسة تحلٌلٌة 

مقارنة لاتجاهات القٌادات العلٌا فً بعض مإسسات الدولة المدنٌة و الأمنٌة ذات التؤثٌر 

 .على الأمن بحكم أن القٌادات هً التً تقود حركة واسعة لعلاج مشكلات الجهاز الإداري 

       و قد إستخدم الباحث المنهج الوصفً بمدخلٌه الوثائقً و المسح الاجتماعً فً هذه الدراسة 

إضافة إلى المنهج المقارن، كما اعتمدت على الاستبٌان لجمع البٌانات المٌدانٌة أما بالنسبة 

للمعالجة الإحصائٌة فقد تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائٌة للعلوم 

إضافة إلى مجموعة من الأسالٌب الإحصائٌة للتحلٌل الإحصائً للبٌانات تمثلت الاجتماعٌة،

التكرارات والنسب المئوٌة،المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة،معامل ألفا : فً 

 .كرو نباخ،معامل الارتباط بٌرسون،اختبار كا، اختبار تحلٌل التباٌن

   : أهم النتائج المتوصل إلٌها 

  ترى ؼالبٌة القٌادات المدنٌة و الأمنٌة أن مفاهٌم الإصلاح و التطوٌر الإداري

 .ٌتم تطبٌقها فً منظماتهم سواء أكانت المدنٌة أو العسكرٌة وبنسب متباٌنة 

  ترى القٌادات المدنٌة و الأمنٌة أن استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر الإداري

 .لها القدرة على الإسهام بدرجة كبٌرة فً تعزٌز الأمن الوطنً 

  إن القٌادات المدنٌة و الأمنٌة ترى أن ؼٌاب أو ؼموض استراتٌجٌات        و

تقنٌات الإصلاح و التطوٌر الإداري ٌإدي إلى شٌوع بعض الظواهر      و 

 .الممارسات السلبٌة إلى تهدد الأمن الوطنً 

  إن الؽالبٌة المبحوثة ترى ضرورة التوجه نحو استراتٌجٌات إدارٌة معاصرة

 .للتعامل مع المستقبل و مفاجؤته و للحد من التحدٌات العولمة للأمن الوطنً
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 :تقٌٌم الدراسة الثانٌة

تتناول كلتا الدراستان  نفس المتؽٌر التابع وهو الإصلاح الإداري إلا إنهما تختلفان فً 

المتؽٌر المستقل بحٌث تدرس الأولى دور استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر الإداري فً 

تعزٌز القوى الأمنٌة، وكذا مدى تطبٌق المفاهٌم و التقنٌات الحدٌثة المتعلقة بالإصلاح 

ووجود . والتطوٌر الإداري ،وكٌؾ تساهم مثل هذه  الاستراتٌجٌات فً تعزٌز القوى الأمنٌة

تصرفات و ممارسات سلبٌة  بسبب ؼموض الاستراتٌجٌات المتبعة،أما دراستنا فكانت 

تهدؾ إلى معرفة تؤثٌر التخطٌط الاستراتٌجً للإصلاح و التطوٌر التنظٌمً على الأداء و 

 .كذا تطوٌر دور نظم الاتصال فً الرفع من مستوى الأداء، و إتجاهات العاملٌن نحوها

وقد اعتمدت الدراسة الأولى على المسح الاجتماعً و المنهج المقارن إضافة إلى الاستمارة 

فً جمع المعلومات،فً حٌن اعتمدنا على المنهج الوصفً التحلٌلً فً التحلٌل                 

 .و الاستمارة فً جمع المعلومات

أما من حٌث النتائج فقد توصلت دراسة الباحث إلى انه هناك تطبٌق واسع للمفاهٌم        و 

تقنٌات الإصلاح  والتطوٌر الإداري فً كل المنظمات باختلاؾ أنواعها، وكذا مساهمة 

الإستراتجٌات فً تعزٌز القوى الأمنٌة و وجود تصرفات سلبٌة اتجاه هذه الأخٌرة فً حالة 

ؼموضها، بٌنما دراستنا فقد توصلت إلى معرفة الدور الكبٌر و المهم الذي تلعبه  

إستراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً فً تحسٌن المناخ التنظٌمً وتحدٌث وسائل  

العمل مما ٌنعكس على كفاءة الأداء ، كما انه لا توجد أي تصرفات سلبٌة إتجاه هذه 

 . الاستراتٌجٌات مهما إختلفت مواقؾ العاملٌن منها
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 :الدراسة الثالثة /- 6-3

،التطوٌر التنظٌمً و علاقته بالأداء من وجهة نظر العاملٌن فً صالح بن سعد المربع  

 .                                         المدٌرٌة العامة للجوازات 

       انحصرت مشكلة الدراسة فً التطوٌر التنظٌمً و علاقته بالأداء من وجهة نظر العاملٌن 

فً المدٌرٌة العامة للجوازات ، حٌث أن هناك تؤثٌرات متباٌنة للتطوٌر التنظٌمً للأداء و 

تتوقؾ هذه التؤثٌرات على درجة تقبل التطورات الجدٌدة و كذا درجة مقاومة التؽٌٌر من 

قبل العاملٌن فً الأجهزة الأمنٌة بصفة عامة و المدٌرٌة العامة للجوازات بصفة خاصة، 

فالتطوٌر ٌهدؾ إلى مساعدة العنصر البشري بصفة خاصة و المنظمة بصفة عامة لتكون 

 : أكثر كفاءة ،و قد إنطلقت هذه الدراسة من التساإلات التالٌة 

  ما علاقة التطوٌر التنظٌمً بؤداء العاملٌن فً المدٌرٌة العامة للجوازات؟ 

  ًما مدى إسهام التطوٌر التنظٌمً فً مواجهة مشكلات العاملٌن ف

المدٌرٌة العامة للجوازات ؟
( 1)

. 

  ما هً أهم العوائق التً تواجه تطبٌق التطور التنظٌمً فً المدٌرٌة

 .العامة للجوازات 

  هل هناك فروق ذات دلالة إحصائٌة لدى مجتمع الدراسة حٌال علاقة

التطوٌر التنظٌمً بؤداء العاملٌن فً المدٌرٌة العامة للجوازات تعزى إلى 

السن، المستوى التعلٌمً ،الخبرة ، المستوى الوظٌفً : المتؽٌرات التالٌة 

 .(الرتبة)

و قد شملت الدراسة جمٌع الضباط العاملٌن بالمدٌرٌة العامة للجوازات بمدٌنة الرٌاض    و 

 : ضابطا،و قد تمثلت مجالات الدراسة فً 276عددهم 

  

، لتطوٌر التنظٌمً وعلاقته بالأداء من وجهة نظر العاملٌن فً المدٌرٌة العامة للجوازاتا: صالح بن سعد المربع-1

 جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، كلٌة الدراسات العلٌا فً العلوم الإدارٌة رسالة ماجستٌر منشورة فً العلوم الإدارٌة،

 4. ص.2006
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اقتصرت هذه الدراسة على منسوبً المدٌرٌة العامة للجوازات من            : المجال البشري 

.                                                       الضباط من رتبة ملازم حتى رتبة لواء  

 .اقتصرت هذه الدراسة على المدٌرٌة العامة للجوازات بمدٌنة الرٌاض :المجال المكانً 

 : و تناولت هذه الدراسة العناصر التالٌة : المجال الموضوعً 

 مدى علاقة التطوٌر التنظٌمً بؤداء العاملٌن فً المدٌرٌة العامة للجوازات 

  مدى إسهام التطوٌر التنظٌمً فً مواجهة مشكلات العاملٌن فً المدٌرٌة

 .العامة للجوازات 

  أهم المعوقات التً تواجه تطبٌق التطوٌر التنظٌمً فً المدٌرٌة العامة

 .للجوازات 

 و قد 1424/1425أجرى الباحث هذه الدراسة فً العام الدراسً : المجال الزمانً 

استخدم الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً عن طرٌق مدخل المنهج الاجتماعً ، معتمدا على 

 . الاستبٌان لجمع المعلومات 

 و الأسالٌب الإحصائٌة التالٌة  "SPSS"أما بالنسبة للمعالجة الإحصائٌة فقد استعمل _ 

 .عامل الارتباط بٌرسون /         التكرارات و النسب المئوٌة 

 .الانحراؾ المعٌاري _المتوسط الحسابً /        عامل الارتباط كرونباخ ألفا 

اختبارك/        تحلٌل التباٌن أحادي الاتجاه 
(2.) 

   
: و قد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج من أهمها 

   

  هناك علاقة قوٌة بٌن التطوٌر التنظٌمً و أداء العاملٌن و أهم الانعكاسات

 :   الاٌجابٌة للتطوٌر التنظٌمً على الأداء هً

 . المساعدة على رفع قدرات و مهارات العاملٌن                              * 

 . الدقة و السرعة و الفاعلٌة فً أداء العمل                               * 
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  ًٌساهم التطوٌر التنظٌمً بدرجة قوٌة فً مواجهة مشكلات العاملٌن ف

 . المدٌرٌة العامة للجوازات 

  ًالافتقار إلى نظام اتصال مناسب :         * أهم المعوقات ه  . 

 .تجاهل شكاوى العاملٌن من سلبٌات التطور                              * 

 .ضعؾ التنسٌق بٌن البرامج و بٌئة العمل                              * 

 :و أهم الانعكاسات الاٌجابٌة للتطور التنظٌمً فً مواجهة مشكلات العاملٌن هً 

.           تمكٌن العاملٌن من تجنب الوقوع فً الخطؤ* 

.                     المساعدة فً سرعة اكتساب الأخطاء* 

 .الإسهام فً عدم تؤخٌر المعاملات * 

 :تقٌٌم الدراسة الثالثة

إن هذه الدراسة تتشابه تقرٌبا مع دراستنا بحٌث أنهما تهدفان إلى معرفة تؤثٌر التطوٌر 

التنظٌمً على الأداء ، إلا انه فً دراستنا أضفت متؽٌر تابع اخر و هو الإصلاح لمعرفة 

أثره هو الأخر على الأداء، وقد اعتمدت كلا الدراستٌن على المنهج الوصفً وذلك لتحلٌل 

.                                                                               النتائج المتوصل إلٌها 

 :و قد توصلت الدراستٌن إلى نفس النتائج و التً من أهمها 

إن التطوٌر التنظٌمً ٌلعب دورا مهما فً تحسٌن الأداء وذلك من خلال  تنمٌة  المهارات * 

 . وصقل المواهب و قدرات العاملٌن ومنه زٌادة فعالٌة وكفاءة أداء الأعمال

أهم المعوقات التً ٌمكن أن تعٌق برامج التطوٌر التنظٌمً هو عدم وجود وسائل اتصال * 

 .فعالة وعدم إشراك العاملٌن فً تصمٌم مثل هذه البرامج قد ٌتسبب فً  مقاومتها

.                                                 ضعؾ  التنسٌق بٌن هذه البرامج وبٌن بٌئة العمل* 

كما أنه فً دراستنا توصلنا إلى نتٌجة أخرى و هً أن اتجاهات العاملٌن محاٌدة  نحو هذه 

 .البرامج مهما كانت مواقفهم اتجاه هذه الأخٌرة
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 : الدراسة الرابعة /- 6-4

 . الثقافة التنظٌمٌة مدخل استراتٌجً لإحداث التطوٌر التنظٌمً  :  بن قرقورة لٌندة

 : و تتمحور هذه الدراسة حول الإجابة عن الإشكالٌة التالٌة 

كٌؾ ٌمكن الاعتماد على الثقافة التنظٌمٌة كمدخل استراتٌجً نحو تنفٌذ برامج التطوٌر   _ 

 : التنظٌمً و للإجابة على هذه الإشكالٌة تم طرح التساإلات التالٌة 

  ما هً أهم مضامٌن الثقافٌة التنظٌمٌة ؟
(1) 

  ما هً أبعاد التفاعل بٌن الثقافة التنظٌمٌة و الفعالٌة التنظٌمٌة. 

  ما هً أهم آلٌات إحداث التزاوج بٌن الثقافة التنظٌمٌة و برامج التطوٌر

 : التنظٌمً؟ و لمعالجة هذه الإشكالٌة تم صٌاؼة هذه الفرضٌات 

.                                   الثقافة التنظٌمٌة محدد و موجه للسلوك التنظٌمً / 1

ٌإدي ؼٌاب مضمون ثقافً تنظٌمً واضح إلى انخفاض مستوى الفعالٌة / 2

.                                                                              التنظٌمٌة 

التطوٌر التنظٌمً برامج ٌسعى للرفع من مستوٌات الفعالٌة من خلال البعد / 3

 .الثقافً 

من مجتمع البحث %25 إطار أي بنسبة 24و قد تمت الدراسة على عٌنة تتكون من  _ 

98%. 

 : مجالات الدراسة 

و قد تمت هذه الدراسة فً المطحنة الصناعٌة لمتٌجة                                       : المجال المكانً 

 . 2008 خلال العام الدراسً :المجال الزمانً 

 

،رسالة ماجستٌر فً علوم الثقافة التنظٌمٌة مدخل استراتٌجً لإحداث التطوٌر التنظٌمً: لٌنده بن قرقورة - 1

 . 9، ص2008- 2007التسٌٌر،إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر،
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الدراسة على إطارات المنظمة الموزعة على مختلؾ  و قد اقتصرت: المجال البشري 

.                                                                              المستوٌات التنظٌمٌة 

و قد اعتمدت الباحثة فً  جمع البٌانات على الاستبٌان إضافة إلى المقابلة أما بالنسبة - 

للتحلٌل الإحصائً قد استخدمت أسلوب المعالجة الفردٌة للمتؽٌرات من خلال حساب النسب 

 .  المئوٌة لكل اختبار من كل سإال 

 : أهم النتائج المتوصل 

  الثقافة التنظٌمٌة هً المحدد الضابط للممارسات السلوكٌة بالمنظمة. 

  ؼٌاب مضمون ثقافً تنظٌمً ٌإدي إلى انخفاض مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة. 

  ًلا ٌمكن التنبإ بنجاح برامج التطوٌر التنظٌمً بمعزل عن البعد الثقاف

 .بالمنظمة

 :تقٌٌم الدراسة الرابعة

 تتفق هذه الدراسة  فً جانب محدد من دراستنا  وهو تؤثٌر الجانب الثقافً على التطوٌر 

التنظٌمً، وقد كانت هذه الدراسة تهدؾ إلى معرفة أهم المضامٌن الثقافة التنظٌمٌة، وأهم 

آلٌات التزاوج بٌن التفافة التنظٌمٌة و التطوٌر التنظٌمً، بٌنما دراستنا فتهدؾ إلى معرفة 

تؤثٌر استراتٌجٌات الإصلاح والتطوٌر التنظٌمً فً تحسٌن الأداء من خلال عملٌة التخطٌط 

الاستراتٌجً له، إضافة إلى دور نظم الاتصال فً تحسٌن الأداء و معرفة الاتجاهات 

المختلفة نحو هذه الأخٌرة، و اعتمدت هاتان الدراستان  فً جمع المعلومات على الاستبٌان، 

ولقد توصلت الدراسة الأولى إلى نتٌجة واحدة تتوافق مع النتائج التً توصلت لها دراستنا و 

هً أن البعد الثقافً للمإسسة له دور كبٌر فً نجاح برامج التطوٌر التنظٌمً، وذلك أن من 

ٌقوم بتنفٌذ هذه البرامج هم العاملٌن و الذٌن ٌمكن التؤثٌر علٌهم من خلال الثقافة التنظٌمٌة 

 .السائدة
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 : الدراسة الخامسة /- 6-5

                          : اتجاهات المدٌرٌن نحو التطور التنظٌمً  :نواف بن سعد آل سعود

و تمحورت مشكلة التعرؾ على اتجاهات المدٌرٌن نحو التطوٌر التنظٌمً و الإداري فً 

قطاع الدفاع المدنً، حٌث عملٌة التطوٌر التنظٌمً تستهدؾ زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة من 

خلال توحٌد حاجات الأفراد للنمو و حاجات الأجهزة الأمنٌة للتطوٌر بما ٌساعد هذه 

 .الأجهزة فً الارتقاء بمستوى خدماتها و تقلٌل تكالٌفها 

   ما هً اتجاهات المدٌرٌن نحو التطوٌر التنظٌمً و الإداري و تطبٌقاته فً الدفاع المدنً؟

 : التساؤلات 

 ما هو واقع التطوٌر التنظٌمً فً الدفاع المدنً ؟/ 1

 ما هً اتجاهات المدٌرٌن نحو التطوٌر التنظٌمً فً الدفاع المدنً ؟/2
( 1)

 

  ما هً أهم العوامل المإثرة على التطور التنظٌمً فً الدفاع المدنً ؟ /3

ما هً اتجاهات المدٌرٌن نحو أهم العوامل المإثرة على التطور التنظٌمً فً الدفاع / 4 

 المدنً ؟ 

بالدفاع المدنً نحو التطوٌر التنظٌمً باختلاؾ   هل تختلؾ اتجاهات المدٌرٌن/5

 خصائصهم الشخصٌة ؟

 : مجالات الدراسة 

و تقتصر على ضباط الدفاع المدنً فً مدٌنتً الرٌاض و جدة من رتبة : المجال البشري 

 .عمٌد بوصفهم ممثلٌن للمستوٌات الإدارٌة القٌادٌة فً هذا المٌدان 

،رسالة ماجستٌر منشورة، جامعة ناٌؾ للعلوم اتجاهات المدٌرٌن نحو التطوٌر التنظٌمً :أل سعود  نواؾ بن سعد-1

 .6،ص2003كلٌة الدراسات العلٌا للعلوم الإدارٌة،  الإدارٌة، 
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 . المدٌرٌة العامة للدفاع المدنً فً الرٌاض و جدة :المجال المكانً 

 1422/1423خلال النصؾ الثانً من العام الدراسً : المجال الزمانً 

و تمثل مجتمع الدراسة فً قادة الدفاع المدنً فً إمارة مكة    و : مجتمع البحث و العٌنة 

 . الرٌاض 

 . قائد 400إمارة مكة                 * 

 . قائد 600الرٌاض                 * 

 .99إمارة مكة :   *  ، بحٌث كانت العٌنة %5اختٌار عٌنة عشوائٌة بسٌطة بنسبة 

 .66الرٌاض                                                      * 

 : جمع بٌانات الاستبٌان 

 ، التكرارات ، النسب المئوٌة ، المتوسطات الحسابٌة      "SPSS"الأسالٌب الإحصائٌة 

 .و الانحراؾ المعٌاري، تحلٌل التباٌن 

 :أهم النتائج المتوصل إلٌها 

  التطوٌر التنظٌمً فً الدفاع المدنً عملٌة قائمة و موجودة من حٌث المبدأ

و هً تعتمد على التحلٌل المنظم للمشكلات، و تهدؾ إلى زٌادة فعالٌة جمٌع 

 . الأنظمة الفرعٌة المتداخلة 

  ًإن هناك العدٌد من المإثرات التً ٌمكن أن نقسمها إلى ثلاثة أنواع وه : 

  :و تتمثل فً:  البٌئة –المؤثرات البشرٌة *

 عدم ملائمة التخصص و عدم وضوح رإٌة القائمٌن على التطوٌر. 

  عدم تشجٌع المبادرة  و خوؾ العاملٌن من التؽٌٌر. 

  ًإهمال الجانب الإنسانً و نقص الوع. 
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 :  و تتمثل فً : الإدارٌة –المؤثرات التنظٌمٌة *

  الافتقار إلى صلاحٌات تنفٌذ المهام. 

  كثرة العمل الورقً و شكلٌة التطوٌر و عدم انعكاسه على الواقع. 

  كثرة الإجراءات الإدارٌة. 

  المؽالاة فً الاجتماعات و كثرة التعلٌمات. 

 :و تتمثل فً : الفنٌة –المؤثرات التنظٌمٌة * 

  عدم توفر وسائل تقنٌة. 

  عدم توافق برامج التدرٌب مع الاحتٌاجات الفعلٌة . 

  تعارض التطوٌر مع الاحتٌاجات الفعلٌة. 

  عدم وجود معاٌٌر موضوعٌة لقٌاس مدى نجاح التطوٌر. 

  عدم وجود نظام معلومات متكامل. 

 :تقٌٌم الدراسة الخامسة

وتتشابه مشكلة  هذه الدراسة مع أحد التساإلات الفرعٌة  و هو معرفة اتجاهات العاملٌن 

نحو استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً، واهم العوامل التً ٌمكن أن تؤثر على 

نجاحها، و لكن دراستنا لا تهدؾ إلى معرفة اتجاهات العاملٌن نحو هذه العوامل و لا دراسة 

الفروق بٌن الخصائص الشخصٌة للعاملٌن و بٌن اتجاهاتهم، واستخدمت الدراستان المنهج 

 .الوصفً فً التحلٌل و الاستمارة فً جمع المعلومات

وجود اتجاهات مإٌدة للتطوٌر :  أما النتائج المتوصل إلٌها بالنسبة لدراسة الباحث فهً

التنظٌمً، وانه هناك مجموعة من العوامل التً تإثر على نجاح هذه البرامج و هً عوامل 

عوامل بشرٌة و بٌئٌة، بٌنما دراستنا فقد توصلت إلى . إدارٌة تنظٌمٌة، عوامل إدارٌة فنٌة

أن أؼلب اتجاهات العاملٌن هً اتجاهات محاٌدة و أن أهم العوامل التً تإثر على 

تتمثل فً ضعؾ . استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً هً عوامل إدارٌة تنظٌمٌة

 .برامج التكوٌن و عدم فعالٌة  وسائل الاتصال



 الإطار المنهجي للدراسة : الفصل الأول 
 

 
29 

:الدراسة السادسة/ 6-6
 (1)

 

لدراسة الإصلاح الإداري فً دول شرق آسٌا خلال السنتٌن  :هٌئة الأمم المتحدةقامت بها 

 .م1996-1997

: وكانت هذه الدراسة تهدؾ إلى 

  توضٌح استراتٌجٌات الإصلاح المتنوعة التً ٌجرى تنفذها فً مختلؾ

 .(الصٌن، الٌابان،تاٌلاند، كورٌا،الفلبٌن ):الإدارات الحكومٌة فً البلدان

  تسلٌط الضوء أمام الحكومات التً تواجه تحدٌات مماثلة على ما هو متاح

 .من ابتكارات تنظٌمٌة

وقد اشتملت الدراسة على جمع المعلومات وتحلٌل استجابات الحكومات فً البلدان الخمسة 

إزاء التؽٌرات البٌئٌة التً طرأت على الصعٌد الوطنً خاصة فٌما ٌتعلق بالتحولات فً 

 . و وظائفهاةدور الحكوم

: أهم النتائج المتوصل إلٌها*

  ضرورة التخطٌط لبرامج الإصلاح الإداري وذلك لتفادى وجود أزمة

 الحكومٌة دائمة فً الأجهزة الإدارٌة

 ًكشرط ةضرورة وجود دعم قوي ومتواصل من القٌادات السٌاس 

 .جوهري لنجاح إستراتٌجٌة الإصلاح

  صعوبة تحدٌد إستراتٌجٌة واحدة ٌمكن تبنها كنموذج عام، ٌمكن تطبٌقه

فً البلدان الخمسة كلها أو بعضها،وأن افصل إستراتٌجٌة للإصلاح هً 

 . للدولةةالتً تملٌها الدواعً الاقتصادٌة والإدارٌة والسٌاسً

 

 

 

 ، تجارب عالمٌة مختارة فً الإصلاح الإداري:هٌئة الأمم المتحدة، إدارة الشإون الاقتصادٌة والاجتماعٌة  -1
 3/39 ، ص ص  1998ترفتحً عثمان وآخرون،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ،القاهرة ، 
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 أهمٌة إقامة جهاز مركزي ٌعتنً بالإصلاح الإداري على أساس مستمر . 

 :تقٌٌم الدراسة السادسة

إن هذه الدراسة تهدؾ إلى دراسة الإصلاح الإداري على نطاق واسع ومنه اكتشاؾ 

البرامج الإصلاحٌة التً ٌمكن تبنٌها كنموذج مثالً ٌصلح للتطبٌق فً مختلؾ الحالات 

إضافة إلى معرفة دور و أهمٌة التخطٌط للإصلاح  فً نجاح مثل هذه البرامج و هو تقرٌبا 

 .نفس الهدف الذي نسعى للوصول  إلٌه من خلال  التساؤل الجزئً الأول

 وقد توصلت هذه الدراسة إلى  معرفة الدور الكبٌر الذي ٌقوم به التخطٌط من أجل إنجاح 

برامج الإصلاح إذ أنه ٌعتبر الدعامة الأساسٌة لمثل هذه الاستراتٌجٌات وهً نفس النتٌجة 

التً توصلنا إلٌها، كما أن هذه الدراسة توصلت إلى ضرورة وجود دعم قوي من طرف 

السلطات العلٌا لهذا الإصلاح كما أنه لا ٌوجد نموذج واحد ٌمكن تطبٌق فً كل المؤسسات 

و فً كل الدول و أن كل إستراتٌجٌة لها دوافعها و العوامل المساعدة على نجاحها وكذا 

 .ظروف تطبٌقها
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 : المقاربة النظرٌة /- 7

إن تحدٌد المقارنة النظرٌة ٌعتبر من الخطوات الأساسٌة فً البحوث العلمٌة الاجتماعٌة - 

بحٌث أنها تحدد للباحث الزاوٌة الفكرٌة أو المنطلق النظري الذي ٌستند علٌه خلال دراسته 

لموضوع بحثه فهً عبارة عن مجموعة الروابط الفعلٌة التً تستخدم لشرح      و تفسٌر 

 .كٌفٌة عمل ظاهرة معٌنة 

و بما إننً بصدد دراسة موضوع استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً و أثرها - 

على أداء العاملٌن داخل المإسسة ، فقد أرتؤٌت أن المقارنة النظرٌة التً تتلاءم مع 

 :  موضوع بحثً هً 

تقوم على مجموعة من " بارسونزإن فكرة النسقٌة عند النظرٌة النسقٌة  تالكوت بارسونز 

الأجزاء متساندة ضمن نظام من العلاقات ، بٌن هذه و النظام هو أساس النسق ، وان 

استمرار التنظٌم ٌتطلب القدرة على التكٌؾ و تحقٌق التكامل بٌن أجزاءه المكونة من خلال 

الحصول على الموارد المادٌة و البشرٌة و كذا التنسٌق بٌن الوظائؾ و استخدام الدوافع 

 " .التً تحفز الأفراد لخدمة الأهداؾ التنظٌمٌة

وبما أن موضوعً ٌتناول دراسة استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً التً تعمل 

على تحقٌق استمرار المإسسة و بقائها بحٌث تهدؾ هذه الإستراتٌجٌة إلى رفع الكفاءة     و 

الفعالٌة التنظٌمٌة و كذا التكٌؾ مع المستجدات الحاصلة من خلال إعادة التنظٌم         و 

 . تبسٌط الإجراءات و تحقٌق التناسق بٌن الوظائؾ و الأدوار المختلفة فً المإسسة 
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 :الأسس المنهجٌة للدراسة/- 8

تعد المنهجٌة القاعدة الأساسٌة فً البحوث الاجتماعٌة ، وهً عبارة عن مجموعة من 

الإجراءات الذهنٌة التً ٌمثلها الباحث مقدما لعملٌة المعرفة التً سٌقبل علٌها من اجل 

التوصل إلى حقٌقة مادة البحث 
(1)

.  

 :المنهج المتبع / 8-1

إن الدراسة المٌدانٌة و التطبٌقٌة تمدنا بالحقائق و المعلومات عن الواقع الاجتماعً ،وذلك 

من خلال دراسة معمقة للمشكلات المطروحة ،و إن الإجابة عن التساإلات الدراسٌة  

تتطلب من الباحث إتباع خطوات منهجٌة تتلاءم مع طبٌعة الموضوع و أهدافه، و تفرض 

.                                                                               علٌه إتباع منهج معٌن و تقنٌات تتلاءم مع إشكالٌة الدراسة

و و تدل على الطرٌقة      ( Méthode):و المنهج هو كلمة انجلٌزٌة مركبة من مقطعٌن 

Logy) ) تدل على العلم. 

على أنه مجموعة العملٌات التً تطبق علٌها " المنهج غرافٌتش مادلٌنو قد عرؾ 

أخلاقٌات البحث من اجل الوصول إلى الحقائق مهما كانت تابعٌتها ، فنظهرها و نتفحصها  

و هذا المفهوم للمنهج فً المعنى العام ، مسار منطقً مطابق لكل الخطوات العلمٌة ، التً 

"تسمح بملاحظة هذه الحقائق من مجموع القواعد  المستقلة لأي بحث أو محتوى خاص
(2)

 

عموما فالمنهج هو عبارة عن مجموعة من القواعد التً ٌتم وضعها بقصد الوصول للحقٌقة 

فً العلم
 (3) 

.   

 وقد اعتمدت فً هذه الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً 

 

   15ص . 1998 ،الإسكندرٌة ، المكتب الجامعً الحدٌث،مناهج و إجراءات البحث الاجتماعً :عدلً على أبو طاحون-1

                2009، 1، دار بن مرابط، الجزائر، طمنهجٌة العلوم الاجتماعٌة و البحث الاجتماعً: جمال معتوق- 2
 .80/ 79ص  

 .44، ص 2007، 2، الجلفة ، ط(ن. د.د)، منهجٌة البحث العلمً: حسان هشام- 3
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 : فالمنهج الوصفً التحلٌلً

هو المنهج الذي ٌدرس ظاهرة ما، إن أول خطوة ٌقوم بها هً وصؾ الظاهرة التً ٌراد 

دراستها وجمع أوصاؾ ومعلومات دقٌقة عنها، وهو مرتبط منذ نشؤته بدراسة المشكلات 

المتعلقة بالمجالات الإنسانٌة، وما زال هذا هو الأكثر استخداما فً الدراسات الإنسانٌة حتى 

الآن وذلك لصعوبة استخدام الأسلوب التجرٌبً فً المجالات الإنسانٌة، ومن أمثلة الأسالٌب 

 .(تحلٌل النشاط، وتحلٌل المحتوى)التً تستخدم فً الدراسات الوصفٌة المسحٌة هً

على أنه طرٌقة لوصؾ الظاهرة المدروسة و تصوٌرها كمٌا " كما ٌعرؾ المنهج الوصفً 

عن طرٌق جمع معلومات مقننة عن المشكلة و تصنٌفها و تحلٌلها و إخضاعها للدراسة 

الدقٌقة
. 

هو طرٌقة التً تربط بظاهرة معاصرة بقصد وصفها وصفا دقٌقا ، و تفسٌرها تفسٌرا -"

 "علمٌا 

و منه فالمنهج الوصفً ٌهدؾ إلى وصؾ الظواهر فً الزمن الحاضر و ٌقوم بوصؾ ما - 

هو موجود ، و ٌهتم بتحدٌد الظروؾ و العلاقة القائمة بٌن الوقائع أو الظواهر
 (1)

. 

 : التقنٌات المستعملة / 8-2

إن نجاح الباحث فً تحقٌق أهدافه ٌتوقؾ على اختٌار الأنسب للأدوات الملائمة للحصول 

على البٌانات و الجهد الذي ٌبذله فً تمحٌص هذه الأدوات و تنقٌحها على مستوى الكفاءة
(2 )

،
 

 : و قد اعتمدت فً هذه الدراسة التقنٌات التالٌة 

  ٌعتبر الاستبٌان من أكثر الوسائل المستعملة لجمع المعطٌات و البٌانات فً : الاستبٌان

البحوث الاجتماعٌة ، و هً عبارة عن مجموعة من الأسئلة المتعلقة بموضوع البحث 
 

                                                          

                .                                                                                   120، ص نفس المرجع: جمال معتوق- 1
 .76. 75، ص ص  (س.د)،  3،دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، طعلم الاجتماع والمنهج العلمً:محمد على محمد- 2
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  عن طرٌق الحصول على معلومات أو أراء المبحوثٌن حول ظاهرة أو موقؾ     معٌن

(1. ) 

 كما تعرؾ الاستمارة على أنها أداة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن   -

طرٌق استمارة معٌنة تحتوي على عدد من الأسئلة ، مرتبة بؤسلوب منطقً مناسب ٌجرى 

توزٌعها على أشخاص معٌنٌن لتعبئها
(2)

.  

 وكانت أسئلة الاستمارة المتعلقة بالدراسة تهدؾ إلى إثبات أو نفً صحة الفرضٌات 

المطروحة،وقد تم تصمٌم  الاستمارة المستخدمة فً البحث بناءا على القراءات للدراسات 

 السابقة التً تناولت الموضوع، ومن أهم الدراسات التً اعتمدت علٌها فً بناء الاستمارة 

       و  التطوٌر التنظٌمً وعلاقته بالأداء من وجهة نظر العاملٌن   المربعصالح بن سعد

،استراتٌجٌات الإصلاح والتطوٌر الإداري ودورها فً تعزٌز فٌصل بن معٌض القحطانً 

 .الأمن الوطنً

                               :                      و شملت هذه الاستمارة على أربعة محاور رئٌسٌة 

و اشتمل هذا المحور على البٌانات الشخصٌة و المتمثلة فً السن   الجنس : المحور الأول 

.                                      ، المستوى التعلٌمً ، الدرجة المهنٌة و سنة التوضٌح 

و هو ٌتمثل فً التخطٌط الإستراتٌجً للإصلاح و التطوٌر التنظٌمً    و : المحور الثانً 

دوره فً تحسٌن أداء العاملٌن ، و كان الهدؾ من هذا المحور هو معرفة مدى تؤثٌر 

.                                                            التخطٌط الاستراتٌجً على الأداء 

و هو ٌتضمن أسئلة حول دور تطوٌر نظام الاتصال فً تحسٌن مستوٌات : المحور الثالث 

 .    الأداء بالمإسسة 

  

 

               .                                                                                     72، ص نفس المرجع: حسان هشام- 1 
 .    76، ص 2004 ، 1، دار صفاء،عمان، طأسالٌب البحث العلمً: ربحً مصطفى علٌان- 2
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هذا المحور إلى معرفة اتجاهات و أراء المبحوثٌن حول  و تهدؾ أسئلة: المحور الرابع   

استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً المتبعة فً المإسسة و كذا معرفة ما إذا كان 

لهإلاء اقتراحات معٌنة ٌمكن الاستفادة منها مستقبلا فً وضع خطط إصلاحٌة و برامج 

 .تطوٌرٌة

 وقد تم تصمٌم استمارة أولٌة ووزعتها على عٌنة عشوائٌة تكونت من ثمانٌة أفراد    وذلك 

من اجل التؤكد من وضوح الأسئلة ، و بعد استرجاع الاستمارة من التبعٌة الأولٌة  أعدت 

صٌؽة بعض أسئلتها التً لم تكن واضحة إضافة إلى حذؾ البعض الأخر التً لم ٌتمكن 

 .   الأفراد من الإجابة علٌها 

  مدعما للاستمارة فً  و تعتبر من أهم وسائل جمع المعلومات ، و كذا مصدرا: المقابلة

 )جمع المعلومات و البٌانات ، و المقابلة عبارة عن لقاء ٌتم بٌن الشخص المقابل    

الذي ٌقوم بطرح مجموعة من الأسئلة على الأشخاص المستجٌبٌن وجها لوجه  (الباحث 

 و ٌقوم الباحث أو المقابل بتسجٌل الإجابات على الاستمارات ، 

  و علٌه فانه ٌمكن القول بان المقابلة هً تلك التقنٌة التً ٌلجا إلٌها الباحث قصد جمع

المعلومات البٌانات الكٌفٌة والتً تتطلب منه الدخول فً تفاعل واتصال مباشر مع 

المبحوثٌن 
(1)

. 

حٌث تمت المقابلة مع الإطارات المسإولة فً المإسسة و ذلك من أجل شرح و فهم 

 .بعض الأشٌاء حول النظام الداخلً الذي ٌسٌر علٌه 

 : الأسالٌب الإحصائٌة/ 8-3

من اجل تسهٌل عملٌة فرز إجابات المبحوثٌن ، استخدمت برنامج الرزم الإحصائٌة 

 :و ذلك باستخدام المعالجات الإحصائٌة الآتٌة   "SPSS"للعلوم الاجتماعٌة 

 و ذلك لتحدٌد و معرفة نسبة الذٌن اختاروا احد البدائل الخاصة : النسب المئوٌة 

.                                   بالأجوبة عن أسئلة الاستمارة من مجموع عٌنة الدراسة

 .و ذلك لمعرفة متوسط حساب الإجابات المتحصل علٌها : المتوسط الحسابً 

 

 .204، ص نفس المرجع:جمال معتوق- 1
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 : تحدٌد عٌنة البحث و كٌفٌة اختٌارها /- 9

تعتبر عملٌة تحدٌد عٌنة البحث فً العلوم الاجتماعٌة مهمة جدا و تستوجب الدقة فً 

اختٌارها لتكون اكتر تحلٌلا للمجتمع الأصلً و تعطى نتائج أكثر واقعٌة ،  كما أن كل 

.                            المعلومات الصادرة من عٌنة مجتمع البحث هً التً تتحكم فً تصمٌم البحث 

إن دراستً هذه لم تشمل على جمٌع عمال مإسسة سونلؽاز بل اقتصرت فقط على 

الإطارات و عمال التحكم ، و ذلك لكون هاتٌن الفئتٌن لهم القدرة على فهم بعض 

.                                                 المصطلحات العلمٌة الواردة فً الاستمارة،وذلك لمستواهم 

 : عامل و هم موزعٌن كما ٌلً 223و قد بلػ المجموع الكلً العلمً لمجتمع الدراسة ب 

 . عمال تحكم167 إطارات و 56  

ولقد استعملت فً هذه الدراسة العٌنة العشوائٌة البسٌطة ، لأنها تعطً فرص متكافئة      و 

متساوٌة لجمٌع أفراد المجتمع لكً ٌكونوا من ضمن العٌنة المطلوب دراستها و تحلٌلها كما 

أنها تعتمد على الاختٌار بالطرٌقة العشوائٌة و هً ؼالبا ما تكون ممثلة لمجتمع البحث و 

قد تم توزٌع الاستمارة على بطرٌقة . عاكسة للحقائق إذ تلعب الصدفة فٌها دورا فً الاختٌار

عشوائٌة على عمال مإسسة سونلؽاز الذٌن صدفناهم خلال تواجدنا فً المإسسة وهذا 

راجع إلى التنقل المستمر لهذه الفئة  خارج المإسسة وعدم استقرارها داخل مإسستهم بحكم 

 من المجموع %50و منه فقد قمت باختٌار عٌنة البحث و التً تقدر ب ..   طبٌعة أعمالهم 

 .الكلً

  عاملx  50= 111.5=112   223=         و% 100            223      

 100                      % 50                    و 

  :الإطارات*

  إطارx  50= 28    56=  س % 100         56       

 100                %  50        س            
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        167        100 %  

  عامل تحكمx 50  =84 167=             ع% 50        ع          

                                               100 

:  عامل و هم موزعٌن كما ٌلً 112 و علٌه فإن عٌنة البحث فقد بلػ حجم عٌنة الدراسة 

 . عمال تحكم84 إطارات و 28

 87 للإطارات و28:  استمارة على عٌنة البحث و قد وزعت كما ٌلً 115قد تم توزٌع 

  استمارة، 109لعمال التحكم ، و بعد فترة زمنٌة دامت أكثر من أسبوعٌن تم استرجاع 

حٌث تم استرجاع كافة الاستمارة الخاصة بالإطارات و ذلك راجع إلى أنها هذه الاستمارة 

تمت بالمقابلة ،أما الاستمارة الخاصة بعمال التحكم فلم نتمكن من إجراء مقابلة معهم بحكم 

كثافة أعمالهم و عدم تواجدهم باستمرار فً المإسسة حٌث أننا لم نستطع  جمع كل 

 استمارة وبعد تفحص هذه الاستمارات تم 81الاستمارات التً منحت لهم فقد استردنا  

استمارات من طرؾ الباحثة لأنها كانت ؼٌر مكتملة الإجابة بحٌث تم  (08)استبعاد  

 .الإجابة فٌها على الأسئلة الشخصٌة فقط

 :صعوبات الدراسة/- 10

 :  إن أهم الصعوبات التً واجهتنا فً انجاز هذا البحث تتمثل فً

تؤطٌر الموضوع من الناحٌة النظرٌة وذلك على مستوى النظرٌات التً تناولت هذا *

 .الموضوع، و الربط على مستوى المتؽٌرات و المإشرات و الأبعاد

صعوبة إٌجاد المٌدان الذي تجرى فٌه الدراسة والذي عرؾ إصلاح و تطوٌر مستمرٌن * 

فً العملٌة التسٌٌرٌة و التنظٌمٌة ،وهذا ما شكل لنا صعوبة فً البحث بشكل دائم و إٌجاد 

 . المٌدان المناسب

كما انه واجهتنا صعوبة استرجاع الاستمارات من عمال التحكم و هذا نظرا لعدم تواجدهم * 

 .المستمر فً المإسسة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ماهية الإصلاح الإداري و استراتيجياته:  الفـصـل الثاني

 تمهيد

 ماهية الإصلاح الإداري : المبحث الأول 

 .الإصلاح الإداري في الفكر الغربي والعربي: المطلب الأول  -

 .المفاهيم والمصطلحات المرادفة له: المطلب الثاني  -

 .أهداف الإصلاح الإداري  وخصائصه:  المطلب الثالث  -

 .مقومات الإصلاح الإداري : المطلب الرابع  -

 .مراحل الإصلاح وأسباب التي تستدعي القيام به:المطلب الخامس  -

 .استراتيجيات الإصلاح الإداري : المبحث الثاني 

 .التخطيط الاستراتيجي للإصلاح الإداري : المطلب الأول  -

 .أجهزة الإصلاح الإداري : المطلب الثاني  -

 .وسائل الإصلاح الإداري : المطلب الثالث  -

 استراتيجيات الإصلاح الإداري: المطلب الرابع -

معوقات الإصلاح الإداري  وأهم الإصلاحات في المؤسسات : المطلب الخامس  -

 .الجزائرية

 خلاصة الفصل 
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 :تمهٌـــد 

ٌشكل الإصلبح الإداري الأساس الذي تقوم علٌه السٌاسات التنموٌة لأي منظومة إدارٌة وقد 

ظهر المصطلح فً منتصف الخمسٌنات وبالتحدٌد فً المإتمر الدولً العاشر للعلوم الذي 

، وتلجؤ معظم الأجهزة الإدارٌة إلى القٌام بالإصلبحات الإدارٌة 1956انعقد فً اسبانٌا عام 

لمواكبة التطور وتحسٌن مستوٌات الأداء فً ظل التحولات الاقتصادٌة والتكنولوجٌة و ما 

تحدثه  من تغٌرات جذرٌة فً نظم العمل وأسالٌبه ،وكذا قواعد والٌات انجاز المهام وتقدٌم 

الخدمات ،وذلك من خلبل القٌام بإحداث تغٌٌرات هٌكلٌة واسعة للتخلص من النظم القدٌمة 

والثقافة السابدة وتبنً مختلف الأسالٌب المتطورة التً تكفل عملٌات اتخاذ القرارات وتعظٌم 

المنافع ، وتخفٌض التكالٌف عن طرٌق الاستخدام الأمثل والعقلبنً لكافة الموارد 

 . والإمكانٌات المتاحة

ولذا ومن أجل فهم وتوضٌح الرإٌا لهذا المفهوم فسنقوم باستعراض أهم النقاط المتعلقة 

بالإصلبح الإداري والمتمثلة فً أهدافه ،شروطه والعوامل المإثرة ،إضافة إلى أهم 

 .الاستراتٌجٌات الإصلبحٌة
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 .ماهٌة الإصلاح الإداري : المبحث الأول 

 :الإصلاح الإداري فً الفكر الغربً والفكر العربً : المطلب الأول 

لقد تعددت أراء المختصٌن والباحثٌن فً المجال الإداري حول مفهوم الإصلبح الإداري فلم 

ٌصلوا إلى اتفاق موحد حول مفهوم  هذا المصطلح ، وٌعود هذا الاختلبف فً الآراء إلى 

 :عدة عوامل وهً 

.                                              الخلفٌات الفكرٌة والمنطلقات الشخصٌة للدارسٌن والإدارٌٌن * 

 . إن الإصلبح مفهوم معٌاري قٌمً له أبعاد أخلبقٌة ذات أهداف مختلفة* 

 .                             ارتباط الإصلبح بعملٌة تحول من وضعٌة لأخرى * 

إن الإصلبح عملٌة تنموٌة لها جوانب تنفذٌه ووسابل تختلف من بٌبة لآخري، ونظرا لهذا 

الاختلبف فً تعارٌف الإصلبح، ارتؤٌت أن أقدم بعض التعارٌف لهذا المفهوم فً  الفكرٌٌن 

 .الغربً والعربً 

 :الإصلاح الإداري فً الفكر الغربً : أولا 

 تشٌر كافة المصادر والدارسات الإدارٌة إلى أن مسالة الإصلبح الإداري فً أوربا الغربٌة 

والولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة لٌست ولٌدة النصف الثانً من القرن العشرٌن ،بل تعود 

أحد مإسسً الولاٌات المتحدة توماس جٌفرسون جذورها إلى زمن بعٌد حٌث ٌعتبر 

الأمرٌكٌة  من الأوابل الذٌن اقترح تغٌٌر الدولة للهٌاكل الحكومٌة كل عشرٌن سنة تقرٌبا 

 أندرو جاكسون عندما تولً 1828وتوالت البرامج الخاصة  بالإصلبح الإداري منذ عام 

 الذي وسع دور الدولة  إبرا هام لنكولنوتبعه " دع الشعب ٌحكم " الحكم الذي طبق مبدأ 

وٌلسون وبٌل كلٌنتون  بتٌودور روزفلت، أندوروزاد من نشاطها وإعداد موظفٌها مرورا 

الذي وضع رإٌة جدٌدة للدولة عن طرٌق التحول من بٌروقراطٌة التسلسل  القٌادي إلى 

.حكومة تتسم بروح منظمً الأعمال
(1 )

  

  ، مقالة منشورة فً الانترنتمفهوم الإصلاح الإداري غربا وشرقا: عبد الرحمان تٌشوري -1

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=215064.12/05/2010.(09.30) 

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=215064.12/05/2010
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وقد تعددت الاجتهادات الفكرٌة فٌما ٌخص مفهوم الإصلبح الإداري فً المدرسة الغربٌة 

الاتجاه اللٌبرالً والاتجاه  الاشتراكً :وعموما ٌمكن تقسٌم هذه الاجتهادات إلى اتجاهٌن هما

. 

والذي ٌعتمد على إحداث تغٌٌرات مستمرة فً هٌكل أجهزة الإدارة : الاتجاه اللٌبرالً / 1

العامة من خلبل استخدام المنهج التجرٌبً ، بغرض التحسٌن المستمر لأداء ونتابج الإدارة  

 *       :وذلك بالاعتماد على مبدأ التجربة والخطؤ والذي ٌرتكز على دعامتٌن أساسٌتٌن هما 

  والذي ٌعتمد على إقامة الهٌكل التنظٌمً للجهاز الإداري والبدء فً :المفهوم الستاتٌكً 

 عملٌة تشغٌله والعمل على رصد واكتشاف  الأخطاء ونقاط الضعف فً حال وجودها 

  والذي ٌقوم على بناء الهٌكل التنظٌمً للجهاز الإداري على :المفهوم الدٌنامٌكً * 

الأسس التجرٌبٌة على ارض الواقع مع تجاوز الأخطاء ونقاط الضعف المكتشفة عند 

 .التشغٌل فً صٌاغة الهٌكل الجدٌد

  أما بالنسبة للتعارٌف التً تناولت هذا الموضوع فقد تعددت وذلك لعدة أسباب أهمها  أن 

الإصلبح الإداري له مفهوم معٌاري قٌمً  وله أبعاد أخلبقٌة متعددة ذات أهداف تختلف 

 :                           معاٌٌرها، ومن بٌن أهم التعارٌف التً تطرق له نجد

  عرف مإتمر الإصلبح الإداري فً الدول النامٌة الذي عقدته هٌبة الأمم المتحدة بجامعة 

على أنها حصٌلة المجهودات ذات الإعداد " عملٌة الإصلبح 1971ساسكً البرٌطانٌة عام 

الخاص الذي ٌستهدف إدخال تغٌٌرات أساسٌة فً المنظمة الإدارٌة العامة من خلبل 

إصلبحات على مستوى النظام جمٌعه أو على الأقل من خلبل معاٌٌر لتحسٌن واحدة أو 

"الهٌاكل الإدارٌة، الأفراد ، العملٌات الإدارٌة: أكثر من عناصرها الربٌسٌة مثل 
(1)

كما   .  

  إلى ربط الإصلبح الإداري بالإصلبح السٌاسً ربطا Mont Gomeryمنتغري ذهب 

 .تاما حٌث ٌرى انه لا جدوى من القٌام بإصلبح إداري دون إصلبح النظام السٌاسً

1-United Nations .Enhancing capabilities for administrative  reform  in developing.  Now 

York .U .N .publication. P4 
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على أنه تلك " القابم، ذلك أن مشاكل النظام الإداري فً حقٌقتها مشاكل سٌاسٌة بحٌث عرفه

العملٌة السٌاسٌة التً تصنع من جدٌد العلبقة مابٌن السلطة الإدارٌة و القوى المختلفة فً 

"المجتمع
(1)

، وبالتالً فإن معالجتها ٌجب أن تؤتً من قمة الهرم السٌاسً على اعتبار أن  

وعرف .                                   وظابف الدولة تتسع و تتعمق أفقٌا و شاقولٌا

على أنه التغٌٌر الوجه للمعالم الربٌسٌة للنظام " الإصلبح الإداري  Leamansلمٌنس

الإداري و هو عمل ٌستغرق وقتا طوٌلب تابع فٌه المجموعات العاملة على الوظابف حسب 

". الدور المطلوب من كل منها أداإه
(3)

                                          

أما من ناحٌة البعد الاجتماعً للئصلبح الإداري فلب ٌمكن تجاهله على اعتبار أن الارتباط 

بٌن النظام الإداري من ناحٌة و النظام الاجتماعً من ناحٌة أخرى هً حقٌقة علمٌة تقوم 

علٌها نظرٌة الإدارة العامة كما تعتبر شرطا أساسٌا لتطبٌق الإصلبح الإداري بؤسلوب 

 من أهم أنصار البعد الاجتماعً للئصلبح Gerald Kai denجٌرالد كاٌدن علمً،و ٌعتبر 

أن الإصلبح الإداري هو حتمٌة و طبٌعة لتطور القوى الاجتماعٌة التً "الإداري حٌث ٌرى

تسعى لتحقٌق التطور الإداري المطلوب لٌس بصورة تلقابٌة بل بصورة إدارٌة مدروسة 

ومخطط لها كثمرة جهود داخلٌة و خارجٌة متناسقة مع بعضها البعض مع توافق الإصلبح 

"مع مبادئ ومعتقدات الغالبٌة العظمى لأفراد المجتمع
(4)

                               2 -/

عملٌة تغٌٌر جدري فً البناء التنظٌمً "ٌعنى الإصلبح وفق هذا الاتجاه : الفكر الاشتراكً 

من النواحً المادٌة، ثم متابعة التغٌٌر الجدري بالتوعٌة الثقافٌة الإدارٌة من اجل تثبٌته و 

".تحوٌله إلى اتجاه سلوكً فعلً فً الأجهزة الإدارٌة
(5)

ومنه نستنتج                        

أن الإصلبح وفق هذا الفكر ٌقوم على أساس التغٌٌر الجدري و الذي ٌتطلب وجود 

إستراتٌجٌة شاملة و متكاملة تتناول مختلف الجوانب المتعلقة بالجهاز الإداري وذلك 

 .بالاعتماد على مبدأ التدرج فً الجهود

.                                                                                                                                  27،ص2004، افرٌل.، ورقة عمل مقدمة لملتقً الإصلبح الإداري فً دمشقالإصلاح الإداري توجهات وأفاق: على لخضر-1

 .                                                                                                                                                           2، صنفس المقالة:عبد الرحمن تٌشوري- 2

3- Leamans Ed. The Management of change in gouvernement mortinus. Nijfoff.the N  
etherlands.1979.P127.-                                                                                                4                                                                                        

 5.                                                                                                                25 ، ص نفس المرجع:على لخضر- 4

       .105 ، ص 1975، دار النهضة العربٌة ،القاهرة ، الإدارة العامة فً الدول النامٌة: أحمد رشٌد- 5
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 وفٌما ٌلً جدول مقارنة بٌن خصابص مفهوم الإصلبح الإداري بٌن الفكرٌٌن اللٌبرالً  و 

 :الاشتراكً

مقارنة بٌن خصائص  مفهوم الإصلاح الإداري بٌن الفكرٌٌن اللٌبرالً          و  (:01)جدول رقم 

 الاشتراكً

      الفكر
 

 الخصائص

 الفكر الاشتراكً الفكر اللٌبرالً

إصلبح جزبً ٌقتصر على إعادة  نطاقه
 التنظٌم

أسلوب . إصلبح شامل ٌضم التنظٌم
 .سلوك و اتجاهات الأفراد. العمل

نابع من قناعة ذاتٌة بضرورة  مصدره
من داخل النظام - الإصلبح الإداري

 الإداري

 صادر من السلطات العلٌا

هدف 
 الإصلاح

 هدفه هو الجهاز الإداري و العاملٌن فٌه هدفه هو الجهاز الإداري فقط

 عملٌة سرٌعة عملٌة مستمرة و بطٌبة السرعة

 إدخال التغٌٌرات مباشرة ٌعتمد على المنهج التجرٌبً منهجه

 مبدأ التدرج مبدأ التجربة و الخطؤ مبدئه

  

لقد اجتهد مفكرو العرب فً تحدٌد مفهوم واضح : الإصلاح الإداري فً الفكر العربً : ثانٌا

ٌاسر تعرٌف :                     و دقٌق للئصلبح الإداري، و من بٌن أهم التعارٌف نذكر

هو جهد هادفا لتنمٌة و تجدٌد القدرة الإدارٌة فً بناء و تنمٌة و "  الإصلبح الإداريالعدوان

تطوٌر الهٌاكل و النظم و المهارات لمقابلة الاحتٌاجات الماثلة، والمتطلبات المستقبلٌة 

".المتوقعة لمواجهة مقتضٌات عملٌات التنمٌة الاقتصادٌة  و الاجتماعٌة والثقافٌة
(1 )

                                                                                 

 الإدارة              ، كتاب ناصر محمد الصابغ ،نماذج لمفاهٌم الإصلاح الإداري فً الوطن العربً:ٌاسر العدوان- 1

 . 789 ، ص 1986 ، ، القاهرة  ، الشرق الأوسط للطباعةالعامة و الإصلاح الإداري فً الوطن العربً
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على انه عملٌة تغٌٌر مقصودة فً عملٌة " فٌعرف الإصلبح الإداري احمد الرشٌدأما 

الأجهزة الإدارٌة سواء عن طرٌق التغٌٌر فً التنظٌم أو أسالٌب العمل أو فً سلوكٌات 

"العاملٌن أو فً كل هذه معا
(1)

 بٌن نوعٌن من المفاهٌم للئصلبح أحمد الرشٌد ، و ٌمٌز 

 :                                                                         الإداري و هما

وٌعنى أن الإدارة العامة ٌجب أن تقوم بالإصلبح الإداري ذاتٌا فهً  : المفهوم الذاتً/- 1

مطالبة بالتطوٌر أولا  بؤول عن طرٌق التقٌٌم و المتابعة و الرقابة بإتباع الوسابل العلمٌة 

لتحسٌن  أسالٌب العمل وتطوٌر نظمها الإدارٌة ، وبذلك ٌصبح الإصلبح الإداري نشاطا 

 .                                                         تلقابٌا مستمرا للئدارة العامة   

الإصلبح الإداري هو عملٌة فوقٌة خارجٌة عن سٌطرة الجهاز : المفهوم الفوقً /- 2

الإداري تبدأ بالإحساس بوجود خطؤ فً النظام الإداري الكلً لا ٌستطٌع النظام الإداري 

اكتشافه والإحساس به ، فٌدخل الإصلبح الخارجً الفوقً على ذلك النظام وعلٌه فان 

الإصلبح الإداري ٌؤتً من أعلى ومن خارج الأجهزة الإدارٌة ، بحٌث تلعب القٌادات 

 :السٌاسٌة دورا مهما فً فرض الإصلبح ،وغالبا ما ٌحدث هذا النوع من الإصلبح بسبب

.     عجز الإدارة العامة عن تحقٌق الأهداف الموضوعٌة لها بشكل ٌلمسه المواطن * 

عجز الإدارة العامة عن القٌام بواجباتها العادٌة فً الظروف الاستثنابٌة وخاصة حالة *

. الكوارث ، الأزمات والأوببة
(2)

                                                        

.                                                                                   تبدٌد الجهاز الإداري للموارد المتاحة ورداءة أسالٌب إٌصال  الخدمة العامة كما وكٌفٌا* 

هو إحداث تغٌٌر ٌنتقل بؤسلوب ومستوى " فهو ٌري أن الإصلبح الإداري على السلمًأما 

الأداء الإداري فً مجتمع معٌن إلى درجة  أفضل مما هو مشاهد فً الفترة السابقة على 

الإصلبح ، أما تحدٌد مواطن التغٌٌر واتجاهاته ومداه فتلك أمور تحدٌدها الدراسة 

 (3)."الموضوعٌة والعملٌة للموقف الإداري السابد فً كل حالة على حدة

 

.                                                                                   100 ، صالإدارة العامة فً الدول النامٌة، نفس المرجع: احمد رشٌد- 1

 .                                                                         12.14ص ص ، 1994،  دار النهضة العربية، القاهرة، الإصلاح الإداري وإعادة التفكير: احمد رشٌد- 2

  .                                                                                      303، ص (س.د) ، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة ، تطور الفكر التنظٌمً: علً السلمً- 3
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ركز فً تعرٌفه على أهمٌة اعتماد الأسلوب العلمً فً تحقٌق على السلمً بذلك فان 

أما .   الإصلبح الإداري والقٌام بدراسات تحلٌلٌة تفصٌلٌة تصف الأوضاع الإدارٌة السابدة

على انه كل العملٌات الهادفة إلى إعداد " فهو ٌنظر للئصلبح محمد قاسم القرٌوتًعن 

أجهزة الإدارة فً الدولة بما فً ذلك الأفراد،المعدات، الوسابل إعدادا علمٌا ٌجعل تحقٌق 

".الدور الاستراتٌجً للجهاز الإداري لٌس أمرا ممكنا فحسب و لكن أمرا اقتصادٌا
(1 )

   

ومنه نجد أن كل من على السلمً و محمد القرٌوتً ٌعطٌان أهمٌة كبٌرة إلى الأسلوب 

العلمً والدراسات الدقٌقة لقٌام الإصلبح الإداري ووجود رإٌة إستراتٌجٌة شاملة لمختلف 

 إلى الإصلبح الإداري بنظرة حسن ابشر الطٌبوبٌنما ٌنظر .الجوانب فً الجهاز الإداري

على انه جهد سٌاسً وإداري واقتصادي و ثقافً و إرادي هادف إلى "شمولٌة فٌعرفه 

إحداث تغٌٌرات أساسٌة اٌجابٌة فً السلوك والنظم والعلبقات والأسالٌب والأدوات تحقٌقا 

لتنمٌة قدرات و إمكانات الجهاز الإداري بما ٌإمن له درجة عالٌة من الكفاءة و الفعالٌة فً 

"انجاز أهدافه
(2)

ٌتجاوز مفهومه للئصلبح حسن الطٌب  ، من خلبل هذا التعرٌف نلبحظ أن 

الفهم الجزبً،إذ ٌرى أن مفهوم الإصلبح لا ٌنبغً أن ٌقتصر على العملٌات الإدارٌة الفنٌة، 

بل انه ٌجب أن ٌكون أشمل بحٌث ٌضم إضافة إلى العملٌات الإدارٌة البٌبة الكلٌة للنظام 

 .الإداري بمختلف عناصرها و علبقاتها الداخلٌة و الخارجٌة

على انه تغٌٌر مقصود فً هٌاكل "فهو ٌعرف الإصلبح الإدارينزٌه الأٌوبً أما بالنسبة ل 

وأفراد وأسالٌب الإدارة من شؤنه تحسٌن مستوى مخرجات الجهاز الإداري،استهدافا لخدمة 

"المواطن و تحقٌق الأهداف المعتمدة
(.3)

 

على انه تحقٌق تحول كامل فً الخطط و تغٌٌر جوهري فً  "هاشم كوجركما عرفه     

الروح و الفكر وفً التنظٌم ، وسلوكٌة العنصر البشري الذي ٌعمل ضمن الجهاز الإداري 

"و أسلوب أدابه لدوره
(.4)

 

.                                                  17، ص2001،دار وابل للنشر،عمان ، الإصلاح الإداري بٌن النظرٌة والتطبٌق:محمد قاسم القرٌوتً-1

 ، نفس المرجع، من كتاب ناصر محمد الصابغ، الإصلاح الإداري فً الوطن العربً بٌن الأصالة والمعاصرة:حسن ابشر الطٌب-2

نزٌه -3.                                                                                                                                808ص 

.                                                                                                                                            839، ص نفس المرجعناصر محمد الصابغ ، . ،كتابالحلقات المنسٌة والمناطق المحظورة فً الوطن العربً:الأٌوبً

 :مقال منشور فً الانترنت: هاشم كوجر- 4

 http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=218073  20/02/2010.(10.00)          .                      

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=218073
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ومن خلبل ما سبق ٌمكن القول أن مفهوم الإصلبح الإداري ٌختلف من مفكر إلى أخر    و 

من ثقافة إلى أخرى، وذلك وفقا للبهتمامات الفكرٌة و اختلبف وجهات النظر لهإلاء 

المفكرٌن و مداخلهم المختلفة التً بحثوا فٌها،إضافة إلى تؤثٌر القٌم والإٌدٌولوجٌات السابدة 

فً بٌبتهم على طرٌقة نظرهم للمفاهٌم، فمنهم من درس الإصلبح من منظوره الشمولً 

الذي ٌربط بٌن مختلف العناصر المكونة للجهاز الإداري و تؤثٌرها على تحقٌق عملٌة 

الإصلبح الإداري، ومنهم من ٌنظر للئصلبح من بعده الاجتماعً، أما البعض الأخر فٌنظر 

 .إلٌه من البعد السٌاسً

 المفاهٌم و المصطلحات المرادفة لمفهوم الإصلاح الإداري:المطلب الثانً

إن العمل الإداري عمل مترابط و متكامل و لا ٌمكن فصل أحد حلقاته عن غٌرها، ولهذا 

فان مفهوم الإصلبح الإداري ٌتداخل مع عدد من المفاهٌم الإدارٌة الأخرى كالتغٌٌر 

الإداري، التطوٌر الإداري، والتنمٌة الإدارٌة، الثورة الإدارٌة، وفٌما ٌلً بعض التعارٌف 

 . الموجزة عن هذه المفاهٌم

إستراتٌجٌة تدخل شاملة تعتمد على جهد منظم ٌهدف إلى  هً:"التنمٌة الإدارٌة*أولا 

إحداث التغٌٌر بغٌة تحسٌن كفاءة و فاعلٌة الجهات الإدارٌة لتطوٌر مقدرتها على التجدٌد 

".والتطوٌر والتلبإم مع المتغٌرات السرٌعة، تقنٌة، علمٌة، سٌاسٌة، تشرٌعٌة،اقتصادٌة
(1 )

  

عملٌة هادفة منظمة تسعى إلى جعل العملٌات الإدارٌة وطرقها "كما تعرف التنمٌة على أنها 

ووسابلها تتلبءم مع مرحلة التطور فً بلد من البلدان، وكذلك جعل هذه العملٌات وتقنٌاتها 

تتواءم مع الأهداف التنموٌة الشاملة الاقتصادٌة، الاجتماعٌة، الثقافٌة،والتً تسعى المنظمة 

."إلى تحقٌقها من خلبل خططها التنموٌة
(2)

 

ومنه فان التنمٌة الإدارٌة تتضمن تحقٌق تقدم مضطرد فً مختلف جوانب الإدارة  والتنظٌم 

 .بناءا على نظرة شاملة للجوانب الإنسانٌة،الهٌكلٌة والإجرابٌة و التكنولوجٌة

 

ttp.www. ahewar.org/dabat/Show. art asp ?aid 54077.12/12/2009.(11.00).-1 

www Sh22y com./Vb/t 1480. Html12/12/2009.(11.00)..http-2 
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كما تتبنً التنمٌة الإدارٌة الاهتمام بالبٌبة الداخلٌة و الخارجٌة معتمدة على المدخل الإداري 

 .القابم على مجهودات التغٌٌر التً ٌدعو لها مستشار التطوٌر و التنمٌة

وٌعنى التحسن فً جزبٌات الجهاز الإداري بالمعنى المٌكانٌكً أو : التطوٌر الإداري* ثانٌا

الهٌكلً، وغالبا ما ٌركز اهتمامه على البعد التقنً و الفنً فً الجهاز الإداري، من خلبل 

.إتباع مجموعة من الأسالٌب العلمٌة فً العمل وعلبج المشكلبت و دعم القدرات الإدارٌة
(1 )

                                                                           

على انه المجهودات المصممة خصٌصا لتحقٌق تغٌرات أساسٌة "كما ذهب البعض لتعرٌفه 

وذلك من خلبل عملٌات تطوٌرٌة شاملة أو على الأقل من خلبل , فً نظام الإدارة العامة

الهٌاكل الإدارٌة ،الأفراد، : إجراءات لتحسٌن واحدة أو أكثر من مكوناتها الربٌسٌة مثل

".الإجراءات
(2 )

                                                                       وعلٌه فإن 

مفهوم التطوٌر الإداري ٌتضمن افتراضا ضمنٌا أو صرٌحا، بان مقومات الإدارة أو أسسها 

الخ، وإن ...تعتبر سلٌمة من حٌث أسس انتقاء العاملٌن، نظم العمل وأنماط تقٌٌم الأداء

المشكلة تتمثل فً ضرورة استحداث أمور تسبب مستجدات ٌجب مواكبتها بشكل جٌد مما 

"ٌستدعً التغٌٌر الجزبً فً المجالات المستجدة 
(. 3)

 

 الوسابل والأسالٌب ونمط الثقافة" وٌشٌر هذا المصطلح إلى : التحدٌث الإداري* ثالثا 

فً  التنظٌمٌة التً تتبناها الدول النامٌة والتً تماثل تلك الأسالٌب والوسابل الموجودة

وعلٌه فإن التحدٌث الإداري ٌقتصر على التعدٌلبت ، "الأنظمة الإدارٌة للدول المتقدمة

الهٌكلٌة واستخدام الأدوات التقنٌة والنظم المجربة فً دول أخرى ، مع تجاهل الخصابص 

الاجتماعٌة والإدارٌة المتعلقة بالنظام الإداري السابد، كما أنه ٌحدث نتٌجة لرغبة إدارٌة 

لانجاز ما تعزز به مواقفها دون نظرة متكاملة للؤوضاع الإدارٌة ودون تمحٌص ودارسة 

 .واقعٌة
(4 )

  

.                                                                                                 16 ، ص المرجع نفسه:محمد قاسم القرٌوتً-1

.                                                 25 ، ص1995، 1، دار الفكر للنشر والتوزٌع،عمان، طدراسات معاصرة فً التطوٌر الإداري: عاصم الاعرجً- 2

.                                                                                                   16 ، ص المرجع نفسه:محمد قاسم القرٌوتً- 3

 .               787  ، ص نفس المرجع:  ٌاسر العدوان- 4
 

                



 ماهية الإصلاح الإداري و استراتيجياته: الفصل الثاني 

 
47 

وٌرتبط هذا المصطلح بالثورات السٌاسٌة التً تحمل تغٌرات     و : الثورة الإدارٌة* رابعا 

فلسفات جدٌدة، تحمل الثورة الإدارٌة فً محتواها إلغاء وتدمٌر الهٌكل القابم للؤنظمة 

الإدارٌة، بالإضافة إلى القٌم والبنٌة الاجتماعٌة والاقتصادٌة
(1)

 وٌشتمل إحداث تغٌٌرات ،

جذرٌة فً الأوضاع والأسالٌب والمفاهٌم الإدارٌة، وفً كل ما ٌرتبط بها و ٌتفاعل معها 

من العوامل الاقتصادٌة ،السٌاسٌة ،الاجتماعٌة ،الثقافٌة ، القانونٌة والسلوكٌة السابدة بهدف 

                                                        .إقامة نظام جدٌد شامل و كامل

طوٌل المدى لتحسٌن قدرة المنظمة على حل  مجهود" وهو: التغٌٌر الإداري* خامسا

المشاكل و تجدٌد عملٌاتها، على أن ٌتم ذلك من خلبل إحداث تطوٌر شامل فً المناخ السابد 

فً المنظمة مع تركٌز خاص على زٌادة فعالٌة جماعات العمل فٌها، وذلك بمساعدة 

"مستشار أو خبٌر فً التغٌٌر الذي ٌقوم بإقناع أعضاء المنظمة بالأفكار الجدٌدة
(2)

 

 
وقد ٌكون هذا التغٌٌر منتجا وبناءا وٌحقق الهدف بؤبعاده النوعٌة و الكمٌة والزمنٌة 

المطلوبة وبمستوٌات ادنً من التكالٌف البشرٌة و المادٌة فً بعض الحالات، وقد ٌكون فً 

حالات أخرى معوقا وهداما ولا ٌحقق الأهداف المرجوة وذلك بحسب الطرق والأسالٌب 

المعتمدة ومدى الأخذ بؤسباب النجاح لمجهودات التغٌٌر من قبل ذوى المعرفة  و الخبرة 

.وكذا الاستعداد لتحقٌق الأهداف
(3)

                                                                             

وعلٌه فان هذه المفاهٌم وان اختلفت فً مدلولها اللفظً و الضمنً،إلا أنها تهدف إلى رفع 

وعلٌه ، والثقافٌة القدرة الفعلٌة للئدارة لتجاري متطلبات التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة

.                                                     ٌمكن ملبحظة بعض الفروق بٌن هذه المفاهٌم و الإصلبح

إن مفهوم الإصلبح الإداري لا ٌقرن تحسٌن الأداء الإداري بمجرد زٌادة عدد الأجهزة * 

الإدارٌة أو موظفٌها كما هو الحال فً التنمٌة الإدارٌة،ولا كنتٌجة حتمٌة للمحاكاة واقتباس 

الأنظمة من دولة ما لنفس الأسالٌب و النظم المستعملة فً دول أكثر تقدما كما هو الحال 

 .بالنسبة للتحدٌث الإداري

 .                                        241، ص2008، 1، دار الراٌة للنشر والتوزٌع،عمان، طالتخطٌط والتطوٌر الإداري:زٌد منٌر عبوي-1

.                                343، ص2005، 3، دار وابل للنشر،عمان ، طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال: محمد سلطان العمٌان- 2

، ص 2002، مركز واٌد سٌرفس للبستشارات والتطوٌر الإداري،عمان ، الإدارة وتحدٌات التغٌٌر: سعٌد ٌس عامر- 3

55. 
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ٌهدف الإصلبح الإداري إلى التغٌٌر الجذري وذلك بالاعتماد على أسلوب قابم على * 

التغٌٌر الجزبً والتدرٌجً، بٌنما الثورة الإدارٌة تهدف إلى التغٌٌر الجذري بؤسلوب   ٌبتسم 

.بالسرعة
(1)

                                                                                       

لأن الأساس الموجود قد لا ٌكون ,كما انه لا ٌمثل بناءا على ما هو موجود بالضرورة* 

.                                                                                               بل ٌتطلب النظر للجهاز الإداري نظرة شمولٌة,سلٌما و لا ٌمكن البناء علٌه بناءا سلٌما

وقد أجمع خبراء الإصلبح الإداري و التنمٌة الإدارٌة فً الدول النامٌة فً عمان          

 على استخدام مفهوم الإصلبح الإداري  وتعمٌمه على جهود التطوٌر         15-20/2/1976

والتنمٌة والتحدٌث والثورة الإدارٌة ، بحٌث ٌتم تعمٌم مفهوم الإصلبح الإداري         

.واستخدامه لٌشمل ما تتضمنه المفاهٌم سالفة الذكر
(2)

                              

على انه إدخال تغٌٌرات أساسٌة فً أنظمة "ٌمكن تعرٌف الإصلبح الإداري  ومما سبق   

الإدارة العامة، بما ٌكفل تحقٌق الأهداف المرجوة وبؤقل تكلفة و على أعلى مستوى من 

الكفاءة، وذلك من خلبل تغٌٌر المعتقدات والاتجاهات والقٌم والبٌبة التنظٌمٌة وجعلها أكثر 

ملببمة مع التطور التكنولوجً مع الأخذ بعٌن الاعتبار كل العوامل السٌاسٌة        و 

الاجتماعٌة و الثقافٌة السابدة و التً لها دورا بارزا فً نجاح الإصلبح، وعلٌه فإن عملٌة 

 .  الإصلبح هً عملٌة دٌنامٌكٌة و مستمرة تتمٌز بالشمول و التكامل

 أهداف الإصلاح الإداري و خصائصه:المطلب الثالث

                                                                  أهداف الإصلاح الإداري:  أولا

تتغٌر أهداف الإصلبح الإداري من نظام إداري إلى أخر، ومن بٌبة إلى أخرى وذلك  

تبعا للظروف المختلفة المحٌطة بالمنظمة، وبالتالً فانه لٌس هناك أهداف ثابتة 

 للئصلبح وإنما تتغٌر بشكل دابم و مستمر، وعموما ٌمكن إجمال الأهداف التً ٌصبو

 

                                                                   .                 16، ص نفس المرجع:محمد قاسم القرٌوتً-1

  .789 ، ص المرجع نفسه: ٌاسر العدوان- 2
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 :                                                                                                              إلٌها الإصلبح الإداري فٌما ٌلً

 .تحسٌن مستوٌات الأداء فً الجهاز الإداري ورفع الإنتاجٌة* 1

 ترشٌد الإنفاق و التركٌز على اقتصادٌات التشغٌل من خلبل تخفٌض حجم البرامج * 2

.  و الأجهزة والأعداد الزابدة من العاملٌن
(1) 

 تطوٌر أسالٌب العمل الإداري و تحدٌد العلبقات التنظٌمٌة بٌن الوحدات المختلفة * 3

: بحٌث ٌصبح بالإمكان
(2)

 

.                                                                                                                                              تحدٌد أهداف دقٌقة و واضحة للعمل الإداري* 

بناء .       *وضع خطط تفصٌلٌة وصحٌحة بناءا على تقدٌرات و تنبإات سلٌمة*

رسم .                     *تنظٌمات حركٌة ومتجددة خدمة للؤهداف المتطورة 

 .نظم متابعة و تقٌٌم موضوعٌة و فعالة

تحسٌن مستوى الكفاءة و الفاعلٌة و تطوٌر القدرة التنافسٌة للجهاز الإداري  و كذا   * 4

. تحسٌن نوعٌة الخدمات المقدمة
(3 )

                                                                  

تحقٌق الاستخدام الأمثل للموارد البشرٌة المتاحة و تقوٌة الكفاءات و القدرات للعاملٌن  * 5

.وخاصة الوحدات المسإولة عن الإصلبح الإداري
(4)                                                     

تبنى الأنماط و المداخل الحدٌثة فً البناء التنظٌمً، وإعادة الهٌاكل التنظٌمٌة  للجهاز * 6

الإداري لتحقٌق المرونة و الاستجابة لمتطلبات التغٌٌر و التطور و التكٌف مع عوامل    و 

 .متغٌرات البٌبة

تحقٌق المساءلة على عملٌات الجهاز الإداري و تقوٌة نظام الاتصالات و تبادل      و * 7

.نشر المعلومات بشفافٌة
(5)

 

علً -2                                                                                 45، صمرجع نفسه.الإصلاح الإداري : محمد قاسم القرٌوتً-1

- 3.                                                                                                                     304 ، ص نفس المرجع:السلمً

 .                                                                                                                             23ص . ، 1999،عمان، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌةتجارب التنمٌة والإصلاح الإداري فً الوطن العربً:المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة

.                                                                                                                    18، ص 1995،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، الإصلاح الإداري والتطوٌر المؤسسً فً الوطن العربً:نزٌه الأٌوبً-4 

5- www.ohewar.org./debat/show.art.asp/aid=116016.14/01/2010.(21.00)                                          

http://www.ohewar.org./debat/show.art.asp/aid=116016.14/01/2010.(21.00)
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خلق المناخ المادي والفكري الملببم الذي ٌحفز الأفراد و الجماعات المتصلة بالعمل * 8

الإداري و المإثرة فٌه على بذل الجهد و الارتفاع بمستوى الأداء تحقٌقا للؤهداف العامة 

.التً ترتبط بتحقٌقها قدرتهم على إشباع رغباتهم الخاصة و تحقٌق الأهداف الذاتٌة
(1)

                

معالجة الخلل و مكافحة الفساد الإداري باستبصال أسباب المفاسد وتحسٌن مستوي * 9

 .الموارد وتحقٌق الفعالٌة و الإنتاجٌة مع احترام الاعتبارات الإنسانٌة
(2)

                                                                                                                   

تطوٌر القدرات الذاتٌة للؤجهزة الإدارٌة  فً سعٌها لمساٌرة التغٌٌر، و تشخٌص     و * 10

حل المشكلبت و المعوقات ووضع الخطط للتطورات المستقبلٌة من خلبل التركٌز على 

أهمٌة وضع وتحدٌد الأهداف العامة بؤبعادها الكمٌة و النوعٌة والزمنٌة لاستخدام الأسالٌب 

 .وتقنٌات التخطٌط لتحقٌق تلك الأهداف

إشاعة مفاهٌم اللبمركزٌة الإدارٌة و الابتعاد عن مركزٌة اتخاذ القرار و تنمٌة * 11

مهارات التفوٌض لدى القٌادات الإدارٌة، وتمكٌن الإدارات الوسطى و التنفٌذٌة لتحمل 

.                                                                                                   المسإولٌة و الاضطلبع بتنفٌذ العملٌات و الأعمال الإدارٌة

وخلبصة القول فان الإصلبح الإداري ٌهدف إلى إحداث تغٌٌرات اٌجابٌة على التنظٌم    و 

الأسالٌب و تقنٌات أداء الوظابف الإدارٌة من اجل تنمٌة القدرات والمإهلبت فً الجهاز 

الإداري للوصول إلى درجة عالٌة من الفعالٌة فً تحقٌق الأهداف،إضافة إلى تحسٌن 

.                                                                  العلبقات الاجتماعٌة بٌن الأفراد العاملٌن

خصائص الإصلاح الإداري                                                                                    *ثانٌا

ٌتمٌز الإصلبح الإداري بعدد من الخصابص التً تمٌزه عن بقٌة العملٌات الإدارٌة، و أهم  

:                                                                                     ما تتمٌز به هذه العملٌة

الإصلبح الإداري تغٌٌر أصٌل فً العمل و التنظٌم والأفراد وهو تحول كامل فً - 1

 الخطط وتغٌر جوهري فً الروح و الفكر وأنماط السلوك

.                             عملٌة الإصلبح الإداري عملٌة مستمرة ومتجددة لا تتوقف- 2 

 .الإصلبح الإداري عملٌة شاملة ومتكاملة تشمل كل مقومات الإدارة و سابر خطواتها- 3

 .                                                                                                                      304 ،ص نفس المرجع:علً السلمً-1

  . 16، ص 1991، بٌروت،  (ن.د.د )،مشروع وثٌقة الإصلاح الإداري فً لبنان. لإصلاح الإداريا:زاهر الخطٌب-2
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 ٌقوم الإصلبح الإداري على فلسفة واضحة ومحددة المعالم وٌسٌر وفق تخطٌط معٌن - 4

                                                                  .    كما انه ٌركز على تبسٌط الإجراءات والتخفٌف من المركزٌة

الاهتمام بالتشرٌعات و النظم و التؤكٌد على ضرورة مراجعتها وتعدٌلها و إزالة * 5

.                                                        الغموض و التداخل و التضارب بٌن نصوصها

الحرص على الموارد وتقلٌل الممارسات السلبٌة المتسببة فً هدرها وعدم استغلبلها * 6

.                                       بالطرق الصحٌحة، ووضع الإجراءات اللبزمة للبستفادة من هذه الموارد

البدء بمعالجة المشاكل القابمة وإٌجاد الحلول المناسبة و تشخٌص الاختناقات فً العمل *7

.ومعرفة الخطوات الغٌر ضرورٌة لاختصار الوقت اللبزم لأداء العمل
(1)

 

مقومات نجاح الإصلاح الإداري                                                                       : المطلب الرابع

ن نحاج أي عملٌة إدارٌة عموما والإصلبح الإداري خصوصا ٌتوقف على بعض إ

المتطلبات الأساسٌة التً لها ابعد الأثر فً تقرٌر نجاحه أو فشله، وفً تحدٌد مدى   النجاح 

 :ومن أهم المقومات التً ٌجب  توفرها لنجاح هذه العملٌة 

تخطٌط الإصلبح الإداري و المواءمة بٌن الأهداف و الإمكانٌات  سواء أكانت مادٌة  -1

أم بشرٌة،ولإرساء التخطٌط على قواعد علمٌة ٌقتضً وجود نظام إحصابً متكامل إضافة 

إلى إجراء مسح شامل للؤجهزة الإدارٌة على اختلبف أشكالها  وإشراك العاملٌن فً اقتراح 

.خطط الإصلبح الممكنة
(2) 

توفر إرادة - 2                                                       

قوٌة و حازمة ومصممة على انجاز الإصلبح مما ٌستدعً من السلطة الإدارٌة دعما حقٌقٌا 

ومواكبة مٌدانٌة لتنفٌذ برنامج الإصلبح، فلب إصلبح من دون سلطة إدارٌة داعمة ومإمنة 

به ومصممة علٌه وملتزمة ببرنامجه جادة فً تطبٌقه
(3)

، حٌث تعتبر القٌادة المسإول الأول 

عن  توفٌر كل الظروف و المقومات الأساسٌة لإحداث التغٌٌر الذي ٌقتضٌه الإصلبح و كذا 

 الحصول على دعم و تؤٌٌد العاملٌن و إقناعهم بؤهمٌته

.                                                                                              44، ص مرجع سبق ذكره: فٌصل بن معٌض-  1

 .                                                                                                          107، صنفس المرجع: حسن الحلبً- 2

 .                                                                                                                                    17 ، ص المرجع نفسه: زاهر الخطٌب- 2
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سواء أكان هذا الإصلبح ٌنصب , إعادة تنظٌم الجهاز الإداري بما ٌتفق و أهدافه الجدٌدة* 3

على إعادة  تنظٌم الهٌكل العام أو جزء منه أو على أسالٌب العمل مما ٌقتضً إنشاء جهاز 

مركزي للتنظٌم مهمته تنظٌم الجهاز الإداري أو إعادة تنظٌمه كلما دعت الحاجة إلى 

.ذلك
(1)

سٌادة القانون * 4                                                                       

والنظام والاستقرار والأمن الداخلً ، وهدا ٌخلق جوا من الثقة فً المنظمة وممثلٌها 

.                                                                          وشعورا بقدرة الجهاز الإداري وبالتالً ٌشجع على تطبٌق وتقبل الإصلبحات

وجود نظام دقٌق لتوفٌر المعلومات والبٌانات الأساسٌة التً تصف الأوضاع الإدارٌة * 5

السابدة والإطار العام الذي تمارس العملٌة الإدارٌة فٌه، إضافة إلى وجود نظام متطور 

لتحلٌل البٌانات و استنتاج المشكلبت الحالٌة للجهاز الإداري والتنبإ بالأحداث المستقبلٌة       

. والمشاكل المتوقعة
(2 )

 

توفٌر أسس ومعاٌٌر للبختٌار و المفاضلة من جهة، وأسس ومعاٌٌر للتقٌٌم و الحكم على * 6

الانجازات و النتابج من جهة أخرى حتى ٌمكن الارتكاز علٌها فً المفاضلة بٌن أسالٌب و 

.إجراءات الإصلبح الإداري وتقٌٌم كفاءتها
(3) 

                                                               

لا ٌمكن لعملٌات الإصلبح أن تكلل بالنجاح بمجرد إعادة : تنمٌة القٌادات الإدارٌة * 7

تنظٌم الهٌكل الإداري حٌث ٌنبغً أن تعزز بتغٌٌر شامل فً القٌادات و تطوٌر فً الخبرات 

 والمهارات التً تعتمد علٌها الأجهزة التً أعٌد هٌكلتها بما ٌتفق مع التغٌٌر فً أدوارها
(4)

 ،

وان ٌكون القادة من المإمنٌن بؤهداف الإصلبح إذ أن نجاح عملٌات الإصلبح مرهون بمدى 

قدرة القٌادات المسإولة عن تنفٌذها على تحمل المسإولٌة وكذا درجة الكفاءة و النزاهة التً 

وجود * 8.                                               تتمتع بها و اقتناعها بحتمٌة الإصلبح

بحٌث ٌكون هذا الجهاز مسإولا على الإشراف الكلً ,جهاز تنظٌمً ٌتولً عملٌة الإصلبح

 .على التخطٌط و تنفٌذ والتقوٌم والمتابعة وكذا تهٌبة المناخ الملببم لتنفٌذه

.                                                                                        107 ، ص المرجع نفسه: حسن الحلبً- 1

                                                                     .                        306، صنفس المرجع:علً السلمً- 2

                                                        .                                                306 ، ص نفس المرجع-3

 .354، ص 2005 ،مإسسة شباب الجامعة،الإسكندرٌة ،تحدٌث فً الإدارة العامة والمحلٌة: محمد نصر مهنا-4
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 انه من الأهمٌة أن ٌتوفر لهذا الجهاز السند السٌاسً و الاجتماعً بالقدر الذي ٌإمن له 

.قدرة التؤثٌر فً فعالٌات الإصلبح الإداري بصورة إٌجابٌة
(1)

                                                 

تطبٌق النظم الجدٌدة لإقامة الجهاز الإداري على أساس الكفاٌة، وتطوٌر نظم العاملٌن * 9

.                          والقٌام بتحلٌل الوظابف و توصٌفها لوضع الشخص المناسب فً المكان المناسب

توفر العناصر البشرٌة عالٌة التدرٌب والخبرة بحٌث ٌمكن التعرف على المإهلبت * 10

المطلوبة فً شاغلً الوظابف من التعرف على نوعٌة المشاكل التً ٌمكن أن تعترض 

.هإلاء
(2)

توفر *11                                                                             

الوعً الجماعً بؤهمٌة الإصلبح وذلك من أجل خلق رأي عام مساند لتحصٌن إرادة 

الإصلبح على مستوى سلطة القرار، ولتعزٌز مسٌرة الإصلبح فً المنظمة عبر التوعٌة و 

.التثقٌف إضافة إلى الإعلبم الذي ٌلعب دور إصلبحً رابد
(3)                                    

العمل باستمرار على توفٌر الموارد اللبزمة لخطط الإصلبح سواء أكانت مادٌة أم *12

مع توفٌر البٌبة الملببمة من خلبل إٌجاد استراتٌجٌات لمكافحة الفساد الإداري . بشرٌة

أن *13.                                    وإدخال الإجراءات الإدارٌة الملببمة للتعامل معه

ٌكون الإصلبح نابعا من الداخل أي أن تشعر الأجهزة بالحاجة للئصلبح بل وتسعى إلٌه 

وأن ٌكون هدفه الأول والأخٌر هو تحقٌق رغبات الأفراد وطموحاتهم، إذ أن المحاولات 

التً تفرضها السلطة الخارجٌة تنتهً عند وضع برامج الإصلبح على عكس المحاولات 

النابعة من الداخل والتً تطبق على أرض الواقع، كما أنه كلما زاد ارتباط الأفراد 

 Skinerسكنربمحاولات الإصلبح زاد تفهمهم لها وأحسوا برغبة فً تنفٌذه ، وهو ما ٌإكده 

وأنه ٌجب أن ٌعتمد على جهود , المعروف بان التنظٌم الجدٌد لا ٌمكن أن ٌؤتً من الخارج"

 ".المسإولٌن عن تنفٌذ الأعمال الٌومٌة وخاصة رإساء الأقسام  والإدارات
(4)

 

 

.                                                                                                                                                      818 ، ص مرجع سبق ذكره: حسن ابشر الطٌب-1

.                                                                                                       363، صنفس المرجع: محمد نصر مهنا- 2

 .                                                                                                              17، صالمرجع نفسه: زاهر الخطٌب- 3
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وضع نظام دقٌق وفعال للرقابة ٌتمتع بعناصر ذات كفاءة وصالحة تعمل على تحقٌق * 14

.الأهداف مع عدم المبالغة فً عدد الأجهزة التً تمارسها والوسابل التً تتبعها
(1)

                            

 مما سبق نستنتج أن الإصلبح الإداري النجاح لابد أن ٌتضمن كافة العناصر سالفة الذكر

  لكً ٌحقق أهدافه وتجنً ثماره،إذ أن غٌاب واحدة من تلك المقومات ٌإدي إلى حدوث

 خلل فً الإصلبح المراد إجرابه ومنه فإن على المنظمة وقبل القٌام بهذه العملٌة تحدٌد ما

  ٌجب علٌها إصلبحه و دراسة الوضع الداخلً و الخارجً للمنظمة دراسة تحلٌلٌة دقٌقة

 للوقوف على أهم المشاكل والمعوقات التً ٌمكن أن تعترض طرٌقه، وإٌجاد الحلول

 إضافة إلى توفٌر البٌبة الملببمة لتنفٌذه وما تتضمنه .  البدابل المناسبة للمواقف المختلفة

 من موارد مادٌة و تقنٌة وإطارات بشرٌة مإهلة وقٌادات ذات قدرة على التؤثٌر فً

  الآخرٌن، وبعد توفٌر كل تلك المقومات فإن المنظمة بإمكانها إدخال التغٌٌرات التً

 .                   ترٌدها فً جهازها الإداري مع متابعة ما تم  إنجازه

 مراحل الإصلاح الإداري والأسباب التً تستدعً القٌام به: المطلب الخامس

 : مراحل الإصلاح الإداري : اولا 

 أن تنفذ عملٌة الإصلبح الإداري  كعملٌة منهجٌة لا تختلف عن الخطوات المنهجٌة العلمٌة

 : فً تناول أي موضوع، إذ تمر هذه العملٌة بعدة خطوات وهً على النحو التالً

 لابد من خلق شعور بالحاجة الماسة :ضرورة خلق الحاجة للإصلاح:المرحلة الأولى

  بالإصلبح لإحداثه كضرورة لتجنب مشاكل أكبر ٌإدي إلٌها التردد فً القٌام به ، وتحتاج

  هذه الأخٌرة إلى تشكٌل رأي عام ضاغط للتحرك نحو الإصلبح، وذلك من خلبل إشراك

  أغلب الوحدات الإدارٌة فً المنظمة ومصارحتها بالمشاكل التً تستدعً الإصلبح 

.والفرص  المتاحة لتحسٌن الأوضاع أو تجنب المزٌد من الأزمات
(2)

 

 

.                                           383، ص(س.د)، القاهرة، (ن.د.د )، الإدارة العامة فً ظل المتغٌرات الحدٌثة: (آخرون)محمد شوقً و-1
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وللقٌادات الإدارٌة دور فاعل فً عملٌة اكتشاف الحاجة للئصلبح فهً التً تتبنى الإصلبح 

و تدعمه و توجه تنفٌذه، وآلٌة الشعور بالحاجة إلى الإصلبح كعملٌة  إدارٌة حسب رأي 

: العدٌد من الخبراء ٌمكن أن تتم كما ٌلً
(1)

 

ٌجب أن ٌظهر و ٌنمو  الإحساس بالحاجة للئصلبح فً إطار النظام الإداري            *

 .                                                                          الواعً والمتطور بشكل مبكر 

ٌنتقل هذا الإحساس عبر الأقنٌة الإدارٌة القاعدٌة إلى القٌادة الإدارٌة العلٌا التً تدرس      *

 .و تتبنى فكرة الإصلبح الإداري 

تنتقل مفاهٌم وأهداف القٌادة الإدارٌة بالنسبة للئصلبح الإداري إلى المإسسات     و      *

المعاهد والمراكز المعنٌة بالتطور الإداري والتً تحدد الاتجاهات والصٌغ الربٌسٌة 

 .للئصلبح بالتعاون مع الإدارات المختصة 

خلق رؤٌة و تصمٌم إستراتجٌة مناسبة للإصلاح و التعرٌف بهذه :المرحلة الثانٌة/ 2

, و تتم فً هذه المرحلة تكوٌن وصٌاغة مجموعة من الأهداف المطلوب تحقٌقهاالرؤٌة 

بقصد الوصول لمعالجة الأعراض التً أصابت الجهاز الإداري ، وذلك من خلبل دراسة و 

اقتراح مختلف البدابل الممكن إتباعها والموازنة بٌنها ومن ثم اختٌار البدٌل الأكثر مناسبة 

(2)
، وٌنبغً التؤكٌد على انه لا ٌمكن استٌراد الرإى والاستراتجٌات الخارجٌة لان لكل 

  . منظمة خصوصٌتها  ومشاكلها الخاصة وظروف انتقاء برامج الإصلبح المناسبة 

وانه من الضروري فً هذه المرحلة استعمال كافة الوسابل والإمكانٌات للتعرٌف بالرإٌة 

 . والإستراتٌجٌة لتحقٌقها والتً ٌتم الاتفاق علٌها حتى ٌتم حشد اكبر دعم ممكن لها

وتعتبر هذه المرحلة  : تحدٌد الجهاز المسؤول عن الإصلاح الإداري: المرحلة الثالثة /3

 من أهم الخطوات ، حٌث أن الأجهزة  و القٌادات العلٌا المسإولة عن برامج الإصلبح

 

1-www.ahewar.org/debat/show.art.asp/aid=116016.14/01/2010.(21.00).      
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ٌجب أن تسخر كافة إمكاناتها من أجل تحوٌل خطط الإصلبح إلى واقع حً ملموس من 

خلبل اتخاذ سلسلة من القرارات الهامة ذات الصلة بهذا الموضوع، كما تقوم الأجهزة 

التنظٌمٌة فً هذه المرحلة بتقوٌة جهاز الإصلبح وتدعٌم وتعزٌز الثقة به، وكذا تعزٌز 

.التنسٌق بٌن عناصر الاستشارات و الوحدات الإدارٌة التنفٌذٌة
(1)

 

 ٌعتبر توقٌت التنفٌذ فً غاٌة الأهمٌة لنجاح برامج الإصلبح :التطبٌق:المرحلة الرابعة

الإداري،إذ ٌحتاج الأمر تمهٌدا على نطاق واسع لتهٌبة الأفراد العاملٌن فً الجهاز الإداري 

لهذه العملٌة، وكذا لابد من تشكٌل جماعات عمل عدٌدة تقوم ببلورة الأفكار والبرامج 

الإجرابٌة اللبزم البدء بها للتعامل مع القضاٌا المختلفة التً ٌتناولها الإصلبح الإداري مع 

ضرورة توفٌر مختلف الموارد اللبزمة وحرٌة الوصول للمعلومات وكذا الدعم الإداري 

.اللبزم لذلك
(2)

 

 وذلك بغرض التعرف على المتابعة المستمرة لعملٌات تنفٌذ البرامج:المرحلة الخامسة

نقاط الضعف ومعالجتها باستمرار وعلى نقاط القوة وتعزٌزها،وبذلك  ٌتمكن جهاز 

فإذا كانت صاببة و متطابقة مع المخطط ,الإصلبح من تقٌٌم الأعمال المنجزة ومراقبتها

كانت مكتسبا وحافزا مشجعا له لانجاز ما تبقى من المخطط ، وان كان العكس فإنه ٌتم 

 .مراجعة العمل ومعرفة مواطن الخلل و السعى إلى علبجها

 التعرف على المعوقات ومصادر المقاومة لجهود الإصلاح والتعامل: المرحلة السادسة

على الجهات المسإولة عن إدارة الإصلبح أن تتوقع وتتفهم أن المقاومة سوف تكون :معها

كبٌرة،إذ لابد من وضع الإستراتٌجٌات لإدارتها والتغلب علٌها والحد منها وكشف أسبابها 

وبشكل                                                                              .للؤفراد عموما

عام ٌمكن القول أن الإصلبح الإداري العلمً ٌقوم على أساس  إجراء دراسات موضوعٌة 

تهدف إلى الكشف عن الأوضاع الإدارٌة السابدة وتحدٌد المشكلبت القابمة وأسبابها،ومن ثم 

 . اقتراح أسالٌب الإصلبح و المقارنة بٌنها لاختٌار أفضلها وأنسبها

1-www.ahewar.org/debat/show.art.asp/aid=116016. 14/01/2010. (21.00).              
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وعلٌه فإن إتباع الأسلوب العلمً المدروس فً الإصلبح ٌإدي إلى بناء سٌاسة إصلبحٌة 

ناجحة تركز على الأساسٌات دون الثانوٌات وتتبع منهجٌة قابمة على إستراتٌجٌة متكاملة 

تتضمن رإٌة واضحة للعوامل التً تستدعً الإصلبح،إضافة إلى تحدٌد الأدوار التً 

تقتضٌها عملٌة التنفٌذ والتً تحول البرامج والخطط المسطرة إلى الواقع العملً مع ضرورة 

 .وجود مراقبة مستمرة لسٌر العمل

 :الأسباب التً تستدعً الإصلاح الإداري : ثانٌا 

هناك مجموعة من الأسباب التً تستدعً ضرورة القٌام بعملٌة الإصلبح الإداري ، وتدفع 

بالقٌادات الإدارٌة إلى تبنً هذه العملٌة وفرضها فً الجهاز الإداري ومن بٌن هذه الأسباب 

 :نجد

وتتصل هذه العوامل بالندرة المتزاٌدة للموارد العامة ، وزٌادة : أسباب اقتصادٌة /1

الضغوط الاقتصادٌة على العاملٌن فً الجهاز الإداري نتٌجة للتضخم فً الأسعار وتزاٌد 

المنافسة فً الأسواق الدولٌة 
(1)

، وكذا تدنً مستوي الإنتاجٌة كل الأسباب السابقة تإدي إلً 

البدء بالتفكٌر فً الإصلبح الإداري نتٌجة للعجز فً مواجهة الأعباء الجدٌدة التً ألقٌت 

.على عاتق الجهاز الإداري
(2)

 

قد تواجه المنظمة أحداثا داخلٌة أو خارجٌة : العجز الواضح للإدارة فً تحقٌق أهدافها / 2

تجعلها عاجزة عن مواجهتها، وتحقٌق أهدافها عندها تنتشر تساإلات عن  أسباب هذا العجز 

وكٌفٌة معالجته وضرورة النهوض بؤجهزة النظام الإداري لتصبح قادرة على مواجهة هذا 

 .العجز ،والالتزام بتنفٌذ غاٌاتها وهنا تظهر ضرورة القٌام بالإصلبح الإداري

 ٌقصد بالفساد الإداري إساءة : ظهور أشكال الفساد الإداري فً الأجهزة الإدارٌة / 3

 .استعمال الوظٌفة العامة للكسب الخاص

 

                            .                                                       24 ،ص نفس المرجع: محمد قاسم القرٌوتً-1

 .46 ،ص نفس المرجع: فٌصل بن مغٌص -   2
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الرشوة الانحرافات السلوكٌة ، استغلبل النفوذ وأشكال : وٌؤخذ الفساد  عدة أشكال تتمثل فً 

مختلفة من التسٌب الوظٌفً للعاملٌن فً الأجهزة الإدارٌة
(1)

، وعلى مختلف المستوٌات و 

  :من مإشرات الفساد الإداري 
(2)

 

 ندرة الخدمات 

 قصور الرقابة 

 تدهور الدخول 

  تعقد أنظمة العمل 

عادة ما تستخدم الإدارة الوسابل العلمٌة : التطور التكنولوجً والعلمً المتسارع / 4

والتكنولوجٌة فً عملها وفً اتخاذ القرارات مما ٌدفعها إلى مواكبة التطور المذهل  فً 

. تكنولوجٌا المعلومات والاتصالات وكذا تطور القدرات البشرٌة والمادٌة المتوفرة لدٌها
(3)

 

 وهً تتصل بالضغوط المتزاٌدة على الموارد العامة  بفعل الزٌادة :الأسباب الدٌمغرافٌة / 5

السكانٌة بشكل  ٌفوق معدل الزٌادة فً النمو الإداري والاقتصادي، وهذه العوامل شكلت 

ضغوطا على الخدمات العامة التً ٌقدمها الأجهزة الإدارٌة مما كشف عن وجود عٌوب 

. وضعف  الرإى المستقبلٌة لدي المسإولٌن عن الأجهزة الإدارٌة
(4)

 

وعلٌه ٌمكن القول أن مختلف الأسباب سالفة الذكر تعتبر عوامل قوٌة تدفع بالمنظمة إلى 

  ضرورة إجراء إصلبح على مستوى إدارتها من اجل مواكبة ومساٌرة الأحداث

والمتغٌرات الخارجٌة  والمحافظة على بقابها واستمرارها، ولذلك فعلى المنظمة إذا ما 

أرادت الحفاظ على موقعها ألا تغفل عن هذه العوامل وان تقوم بدارستها وإٌجاد الحلول 

المناسبة لمواجهتها والتصدي لها ، وإقامة استراتٌجٌات إصلبحٌة تتلبءم مع بٌبتها الداخلٌة 

 .  والخارجٌة ووفقا لإمكانٌات المادٌة والبشرٌة المتاحة لدٌها وكذا طبٌعة نشاطها  

عبد - 2 .                                                                    27 ،ص لمرجع نفسها:محمد قاسم القرٌوتً -1

 .53،ص  نفس المرجع :السلبم أبو قحف

 .29 .27 ،ص ص نفس المرجع : محمد قاسم القرٌوتً-3

 .25 ،ص نفس المرجع-4
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 .استراتٌجٌات الإصلاح الإداري :  المبحث الثانً 

 .التخطٌط الاستراتٌجً للإصلاح الإداري : المطلب الأول  -

 :مفهوم التخطٌط الاستراتٌجً : أولا 

ٌعتبر التخطٌط عملٌة ربٌسٌة لأي عملٌة إدارٌة ، فالتعقد المتنامً فً المنظمات المعاصرة 

والابتكارات التكنولوجٌة الحدٌثة والمنافسة الحادة تحتم إجراء عملٌات منظمة وتخطٌط جٌد 

فً البٌبة الراهنة فحسب وإنما فً البٌبة المستقبلٌة أٌضا ،كما أن تخطٌط الاستراتٌجً ٌلعب 

دورا مهما فً الإصلبح الإداري حٌث ٌرى بعض الباحثٌن فً هذا المجال أن                        

من ٌرٌد إحداث تغٌٌرا جوهرٌا وجذرٌا فً منظمته سٌجد فً التخطٌط الاستراتٌجً "

  Cyril L Hudsonسٌرل ل هودسون ، وعلٌه فقد عرف البروفٌسور "وسبٌله الوحٌد

على أنه إنتاج مخطط لعمل مستقبلً، وهو أحداث نتابج معٌنة بتكلفة محددة فً  "التخطٌط

".فترة زمنٌة مقررة
(1)

                                                                                                          

عملٌة رسم الأهداف التً ٌراد الوصول إلٌها "  كما ٌمكن تعرٌف عملٌة التخطٌط على أنها

خلبل فترة زمنٌة معٌنة، ثم حشد الإمكانٌات اللبزمة لتحقٌق تلك الأهداف وفق أسالٌب 

تختصر التكالٌف وتعظم النتابج
(2)

 كما ٌعتبر التخطٌط الاستراتٌجً مرحلة متقدمة من .

.                                          مراحل تطور وتغٌر نظام التخطٌط بشكل عام، كما انه ٌمثل الجوهر فً تطور النظام

وتمر عملٌة التخطٌط  الاستراتٌجً كؤي عملٌة منهجٌة بمجموعة من المراحل التً ٌنبغً 

:                                                            تتبعها للوصول إلى النتابج المرجوة وهً تتمثل فً 

.                                              تحدٌد وتعرٌف الاتجاه الإستراتٌجً للئصلبح الإداري* 

.                                            * التحلٌل الاستراتٌجً للبٌبة وتقٌٌم الموقف البٌبً* 

.                                               صٌاغة ووضع الخطة الإستراتٌجٌة للئصلبح الإداري

.                     * وضع الخطة التشغٌلٌة وتحدٌد المبادرات و برامج العمل للمنظمة*  

 .نشر وتنفٌذ الخطة الإستراتٌجٌة للئصلبح الإداري

،سلسلة الإدارة فً أسبوع، دار الكتب العلمٌة للنشر                            أسس والوظائف-لإدارةا:إٌهاب صبٌح زرٌق-1

.                                                                          12 ، ص 2001والتوزٌع،القاهرة، 
.                  21، ص2009، دار المناهج للنشر والتوزٌع ،عمان،عرض نظري وتطبٌقً-التخطٌط الاستراتٌجً:مجٌد الكرخً-2
                                                                                        47 ،صالمرجع نفسه:وابل صبحً إدرٌس,خالد محمد بنى حمدان-3
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تحدٌد  مستهدفات الأداء                                                                                                                           *

 . الرقابة وتقٌٌم النتابج*

وٌستهدف الإصلبح الإداري الجوانب المتعددة للتخطٌط الشامل والذي ٌشمل كافة المجالات 

،وتكمن أهمٌة التخطٌط الاستراتٌجً فً تزوٌد الإدارة بالمعلومات الخاصة بالظروف 

المحٌطة ببرنامج العمل المقترح
(1)

كما أنه ٌوفر تسهٌلبت لعملٌة الرقابة        والإشراف ، 

للتؤكد من مدى تنفٌذ الخطط الموضوعة،من خلبل المراجعة الدورٌة لأداء المهام وبالتالً 

الكشف عن الانحرافات المحتملة فً الأداء و اتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة اللبزمة 

لذلك،إضافة إلى المساعدة فً اتخاذ القرارات السلٌمة بشؤن النشاطات المستقبلٌة
(2) 

وعلٌه 

فإن الوظٌفة الأساسٌة لعملٌة التخطٌط تتمثل فً تحلٌل المعلومات الماضٌة والحالٌة وتقٌٌم 

التطورات المحتملة مستقبلب بغرض وضع برنامج عمل مقترح ٌسمى  الخطة التً تساعد 

إلا رسوم تنفٌذٌة تسٌر علٌها المنظمة فً "المنظمة على تحقٌق أهدافها، والخطة ما هً 

"الفترة المقبلة
(3)

وأن إعداد هده الخطة لٌس عملب سهلب بل هو عمل ٌتطلب جهود  كبٌرة .

وخبرات متراكمة ومعرفة واسعة بظروف المنظمة ومستقبلها والبٌبة الخارجٌة التً تحٌط 

بها، وتشارك بها جمٌع المستوٌات الإدارٌة،مع الأخذ بعٌن الاعتبار تحري الدقة فً تحدٌد 

جوانب الخطة والاعتماد على الأسالٌب العلمٌة والاستفادة قدر الإمكان من ما هو متوفر  

لدى المخطط من معلومات  و بٌانات ،إضافة إلى استغلبل كل ما هو متاح من وسابل مادٌة 

.                                              وبشرٌة للوصول إلى درجة عالٌة من الكفاءة والفعالٌة

إن وضع الخطة ٌساعد على تنظٌم الجهود التً ستبذل والأموال التً ستنفق بما ٌتوافق 

ومقتضٌات التنمٌة الإدارٌة،كما ٌساعد على تحقٌق التنسٌق بٌن الجهود،والرقابة على 

.                                                                              الأعمال المنجزة والتً هً فً طور الانجاز

إن عملٌة التخطٌط تتطلب مجموعة من الأسس التً لابد من توفرها للحصول على خطط 

:                                                                                                            إصلبحٌة ناجحة، وتتمثل فً

 تحدٌد أجهزة إدارٌة تقوم بضبط الإجراءات التً تتعلق بالإصلبحات الإدارٌة وتقوم- 1

.                                     91،ص2001، الدار الجامعٌة،الإسكندرٌة، مدخل الأنظمة فً تحلٌل العملٌة الإدارٌة-مبادئ الإدارة: علً الشرٌف-1

.                                                                                             15 ،ص المرجع نفسه:إٌهاب صبٌح زرٌق-2

  . 89 ،ص نفس المرجع: علً الشرٌف-3
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فعالٌة هذا الجهاز على مجموعة من الأسس التً تزٌد من قدرته على العمل ومن أهم هذه 

 :                                                                                      الأسس هً 

ارتباط هذه الجهاز بالقٌادات العلٌا بالمنظمة حتى تكتسب خططه وبرامجه القوة والتؤثٌر *

مشاركة .                                   *اللبزمٌن لدى الأجهزة التنفٌذٌة داخل المنظمة

مختلف الوحدات التنفٌذٌة فً المنظمة مع الجهاز المركزي فً وضع مخططات 

.                                                                                                                          الإصلبح،وهذا ما ٌنجم علٌه برامج إصلبحٌة تعبر عن احتٌاجات ومشكلبت هذه الوحدات

.                                                  الاعتماد على موارد بشرٌة تتمٌز بالفاعلٌة والكفاءة فً مجال التخطٌط*

مشاركة جماعٌة لجمٌع العناصر الموجودة فً النظام الإداري مع الاستعانة بالخبراء فً - 2

.هذا المجال، إضافة إلى وجود الرقابة عند تنفٌذ هذه الخطط
(1)

                                                                    

أن تكون خطط الإصلبح نابعة من داخل النظام الإداري مع مراعاة البٌبة الاجتماعٌة - 3

.                                               والاقتصادٌة والثقافٌة المحٌطة بالبرامج الإصلبحٌة

:                                                                       ٌستدعً التخطٌط نوعٌن من الخبرة وهما- 4

.                                                    وٌقصد بها المعرفة وإٌجاد الحلول السرٌعة للمشكلبت الطاربة:الخبرة الإدارٌة*

.                              وهً تعنى التخصص الدقٌق فً أي مجال من المجالات الإدارٌة: الخبرة الفنٌة*

بالإضافة إلى المقومات السابقة فإن خطط الإصلبح لا ٌمكن أن تكلل بالنجاح إلا إذ اتصفت 

:                                                                                                  بعدد من الخصابص التً تزٌد من درجة نجاعة وفعالٌة هذه الأخٌرة،ومن هذه الخصابص

أي أن تكون خطط الإصلبح قابلة للتغٌٌر أو التعدٌل لمواجهة التغٌرات المحتملة   :المرونة*

.                                                                                        * عندالتنفٌذ

.                                  أي أن تتصف الخطة بوضوح أهدافها وأبعادها والابتعاد عن التعقٌد:الوضوح

أي الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والعمل وفق عنصر التكلفة المثالٌة للوصول :الرشادة*

.إلى النتابج المرجوة بؤقل تكلفة
(2)

 

، رسالة ماجستٌر، جامعة الجزابر، معهد العلوم 92-90الإصلاحات الإدارٌة والتعددٌة فً الجزائر : جٌار إعثامنة– 1 

 .                                                                                                                                40،ص 2003السٌاسٌة،

  .96، صنفس المرجع: علً عباس– 2
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.                                                                     أي أن تكون الخطة ضمن إطار زمنً محدد:التوقٌت*

بحٌث تتلبءم أهداف المنظمة وغاٌاتها مع معطٌات الحالة السابدة أي إمكانٌة : الواقعٌة*

.التنفٌذ فً ضوء الإمكانٌات المتاحة
(1)

                                                                                             

أي الاعتماد على بٌانات ومعلومات إحصابٌة دقٌقة وصحٌحة تخدم تحلٌل : سلامة البٌانات*

.                                                                        الواقع وعملٌة التنبإ بالأهداف

اعتماد الخطة النظرة المستقبلٌة المستندة على أحدث الأسالٌب ومن قبل هٌبات :التوقع*

.                                                                              متمرسة لكونها وثٌقة الصلة بالمستقبل

أي وضع العاملٌن فً الصورة الحقٌقٌة للؤسس المعتمدة فً وضع :الإعلان عن الخطة*

.                                                                                                  الخطة والأهداف المراد تحقٌقها

وعلٌه ٌمكن القول أن التخطٌط الاستراتٌجً عملٌة ضرورٌة لقٌام الإصلبح الإداري ذلك 

أن هذا الأخٌر لا ٌمكن أن ٌتم إلا إذ وضع فً إطار عملٌة مخططة ومرسومة بطرٌقة 

منهجٌة وعلمٌة تحدد فٌها المجالات التً سٌتناولها وكذا الأهداف التً ٌسعى للوصول إلٌها 

إضافة إلى توفٌر كافة المستلزمات الضرورٌة لقٌامه من معلومات دقٌقة وموارد بشرٌة 

 .ومادٌة ،والقٌام بكل الإجراءات اللبزمة لمتابعة ما تم إنجازه من برامج الإصلبح الإداري

 أنواع مخططات الإصلاح: ثانٌا

تنقسم خطط الإصلبح الإداري إلى عدة أنواع وذلك حسب المعٌار المستخدم فً التقسٌم 

:                                 وكذا حسب الأغراض التً وضعت لأجلها ، وعموما ٌتم تصنٌف الخطط حسب

.                                                                                                   درجة الشمول *

.                                                                                                      مجال الاستعمال*

.                                                                                                                                                                                                       الفترة الزمنٌة*

 وٌنقسم خطط الإصلبح حسب هذا المعٌار : درجة الشمول- /1

   .33 ، ص نفس المرجع:مجٌد الكرخً-1
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وهً تقوم على تناول نشاط معٌن داخل المنظمة و هو ٌهدف إلى : الخطط الجزئٌة /1-1

تمكٌن إدارة معٌنة من انجاز بعض التعدٌلبت أو التغٌرات على مستواها لرفع من فعالٌتها 

 .ومردودٌتها 

وهً تهتم بالنواحً و الأمور الربٌسٌة تاركتا التفصٌلبت :الخطط الشاملة / 1-2    

للمستوٌات الأخرى، أي أن هذه الخطط تتعلق بكافة إدارات المنظمة و نشاطاتها ، وتتجلى 

.أهمٌة هذا النوع من الخطط فً قدرتها على تحقٌق التنسٌق بٌن نشاطات المنظمة
(1)

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        

أي أن خطط الإصلبح الشاملة  تسعى إلى إصلبح المنظومة الإدارٌة ككل ، من خلبل 

تحسٌن و تطوٌر مهارات العاملٌن ووضع خطط تنظٌمٌة تشمل جمٌع الأجهزة الإدارٌة 

بالمنظمة  مع توفٌر كل الإمكانٌات اللبزمة لتنفٌذها مع وضع نظام رقابة فعال للمراقبة   و 

 .    التؤكد من سٌر العمل 

                                                                                                  التخطٌط حسب الفترة الزمنٌة /2

وهً الخطة التً توضع لتطبٌق خلبل فترة زمنٌة طوٌلة تتعدى :خطط طوٌلة الأجل /2-1

 سنوات ، كما توضح رسالة المنظمة و أهدافها الربٌسٌة و الاستراتٌجٌات و الأسالٌب 05

وهذا النوع من الخطط مسإولٌة المستوٌات الإدارٌة , التً ٌمكن إتباعها للوصول إلٌها 

العلٌا ، وتهدف خطط الإصلبح طوٌلة الأجل إلى إعادة النظر فً مختلف القوانٌن        و 

الأنظمة  التً تمس بحقوق وواجبات جمٌع العاملٌن فً الجهاز الإداري ،أو إعادة النظر فً 

.الأجهزة الإدارٌة و منظومتها العامة و أهدافها الشاملة
(2)

                               1/ 2-

 سنوات 05و تغطً هذه الخطة فترة زمنٌة تتراوح ما بٌن سنة إلى: الخطط متوسطة الآجل 

، وهً تتضمن الأهداف و الاستراتٌجٌات الإصلبحٌة التً ستطبق خلبل هذه الفترة، 

الموضوعة  وتوضع هذه الخطط من قبل المستوٌات الوسطى التً تقوم بترجمة الأهداف

 .إلى برامج عمل ، وتحدٌد الإمكانٌات المادٌة و البشرٌة اللبزمة لتحدٌد الهدف

                                                       89،ص2002.1، فلسطٌن، ط(ن.د.د).والممارسات.مفاهٌم.الإدارة:(آخرون)ماجد محمد الفرأ و-1

،رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، الإصلاح الإداري ووضعٌته بٌن النظري والتطبٌقً فً الجزائر:مصطفى بن فرٌحة- 2

 .63ص.2003-2002.جامعة الجزابر، كلٌة الحقوق والعلوم الإدارٌة
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وهً الخطط التً تتعلق بالأعمال و المهام التً ٌجب انجازها : الخطط قصٌرة الأجل / 2-3

فً الأجل القرٌب وتكون مدتها لا تتجاوز سنة
(1)

وٌتم  اللجوء إلى هذا النوع من الخطط .

عندما ٌعتزم اتخاذ إجراءات تقتضً الإسراع فً دراستها و كذا اقتراح تدابٌر قصٌرة 

.المدى لمحاربة بعض المشاكل الإدارٌة
(2) 

- 3:                                                    التخطٌط حسب مجال الاستعمال /3

بهذا الاسم لأن المسإولٌن ٌستخدمونها أكثر من مرة ،  و سمٌت: خطط عدٌدة الاستعمال /1

أي أنه كلما واجهوا موقفا معٌنا و تكرر الموقف ٌستخدمون نفس الخطط و هً تؤخذ عدة 

و هً خطة :الإستراتٌجٌة                                                  *:  أشكال و هً 

بعٌدة المدى توضح تصور الإدارة و سبٌل تعاملها مع بٌبتها  من اجل تحقٌق أهدافها كما 

تعتبر أداة للتكٌف مع البٌبات المنافسة للمنظمة و التحدٌات    و الفرص المحٌطة بها ، و 

علٌه فان الإستراتٌجٌة تعنً استغلبل كافة الموارد المتاحة للمنظمة من اجل إحداث تغٌرات 

على البناء الإداري سوءا أكان  تنظٌمً هٌكلً أو سلوكً وفقا لما تقتضٌه برامج الإصلبح 

وهً دلٌل عام للتفكٌر :السٌاسات                                                   *. المسطرة 

الذي ٌقود إلى عمل فعال ،والسٌاسات عادة تكون عامة فً تطبٌقها لذا فإنها تؤخذ طابع 

الغموض و عدم التحدٌد ، و الغرض منها هو أن تكون بمثابة أداة للتوجٌه والتً تحدد مجال 

: النشاطات الضرورٌة لتحقٌق الأهداف المطلوبة، ومن أهم خصابص السٌاسات نجد 

.المرونة و الاستقرار،الوضوح و تفوٌض السلطة
(3)

  

المختلفة من خلبل  على إزالة الفوضى بٌن النشاطات تعمل الإجراءات: الإجراءات *

توجٌهها نحو الهدف ،وإذا كانت السٌاسات هً دلٌل للتفكٌر فإذا الإجراءات هً دلٌل   

للتنفٌذ 
(4)

 ، 

 .                                                                                         77، صنفس المرجع:  (أخرون)ماجد محمد الفرأ و -1

 .63 ، ص المرجع نفسه : مصطفً بن فرٌحة- 2

 .                                                102، ص1995، دار الفكر، الأردن ، أساسٌات فً الإدارة: (آخرون)كامل المغربً و - 3

 .85 ، صلمرجع نفسه  ا: (أحرون)ماجد محمد الفرأ و - 4
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أما فً مجال الإصلبح فهً تعنى كافة التدابٌر التً تسمح بتحوٌل برامج الإصلبح الإداري 

من مجرد فكرة إلى الواقع وذلك من خلبل توزٌع الموارد وتحدٌد الأدوار بٌن مختلف 

.                   الوحدات وتحقٌق التناسق والتكامل بٌن مختلف الأنشطة الإدارٌة

وهً الأسلوب المتعمد للتؤثٌر على سلوك الفرد، وهً تقوم بتحدٌد الأسالٌب التً :الطرق*

.                                                           ٌجب إتباعها لتنفٌذ خطوات الإصلبح الإداري خطوة خطوة

وهً من أبسط أنواع الخطط وهً تعتبر محددة للرقابة على السلوك الإنسانً فً :القواعد*

.                                                                                                        المنظمة من أجل تحقٌق الأمان

وهً خطط توضع من أجل مواجهة حالة معٌنة عند حدوثها  : خطط فرٌدة الاستعمال* 3-2

:                                                                                                                      وعند الانتهاء من هذه الحادثة ٌنتهً مفعولها ولا ٌتم استخدامها مرة أخرى تشمل

وهً عبارة عن تركٌبة معقدة من أهداف الإصلبح وسٌاساته و إجراءاته : البرامج*

والقواعد المنظمة له والموارد المخصصة لتحقٌقه،وكل العناصر الضرورٌة لتنفٌذه وٌجب 

.أن تكون برامج الإصلبح قابلة للتكٌف مع المستجدات الطاربة
(1) 

                                                                

وهً تمثل خطط معبرا عنها بالأرقام ،وهً عبارة عن قوابم النتابج : المٌزانٌة التقدٌرٌة* 

.المتوقعة من وراء الإصلبح الإداري معبرا عنها بالقٌم التقدٌرٌة
(2)

 

أجهزة الإصلاح الإداري                                                                                          : المطلب الثانً

تختار كل منظمة ما ٌناسب ظروفها الإدارٌة      صور عدٌدة تتخذ أجهزة الإصلبح الإداري

و الاجتماعٌة و الاقتصادٌة والثقافٌة،ومن بٌن الأجهزة المسإولة عن عملٌة التخطٌط وتنفٌذ 

                                                                                                           :عملٌات الإصلبح الإداري نجد

الإصلبح الإداري  ٌعتبر دور الربٌس المباشر فً مقدمة أسالٌب:  الرئٌس المباشر* أولا

حٌث ٌقوم بالإصلبح عن طرٌق تحسٌن أدابه هو شخصٌا وتطوٌر أسلوبه فً تؤدٌة واجباته 

 وكذا حسن الإشراف على نشاط العاملٌن معه وتوجٌههم  ومعاونتهم على تفهم واجباتهم,

وتحمل مسإولٌاتهم بالإضافة إلى القٌام بالرقابة الاٌجابٌة و التؤكد من الانتظام فً سٌر 

 .العمل

                                                                                                             62 ،ص نفس المرجع: مصطفى بن فرٌحه -  1
                                              .                                 251 ،ص2001،الدار الجامعية، الإسكندرية ،العمليات,الوظائف,مفاهيم- لإدارة والتنظيما:  عبد الكريم ابو مصطفى- 2
 ،مرجع سبق ذكره: حسن الحلبي- 3
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تتمثل مهمة هإلاء الخبراء فً هذا المجال فً تقدٌم : الاستعانة بالخبراء الأجانب* ثانٌا

أسس الإصلبح وخططه ومقترحاته دون الاستمرار فً العمل بالمنظمة،حٌث ٌنتهً دور 

الخبٌر عند تطبٌق المقترحات  ولمس النتابج النهابٌة ،وكذا القٌام ببعض التعدٌلبت 

.                                                 الضرورٌة فً البرامج المقترحة فً حالة عدم التوصل إلى النتابج المرغوبة

: وٌتمٌز هذا الأسلوب ببعض الممٌزات و الممثلة فً 
(1)

                                                        

تجربة الخبٌر الأجنبً فً منظمات مختلفة وتفرغه للئصلبح الإداري وهذه الخبرة تتٌح له *

.                                                   رإٌة أدق لمشكلبت الإصلبح و معٌقاته والأسباب الكامنة وراءها

الخلو من التحٌز الذي قد ٌمارسه الجهاز الإداري لكونه طرفا فً المشكلبت التً ٌعانً * 

.                                                                                                                              منها جهازهم

بالإضافة إلى الاٌجابٌات السابقة  إلا أن هذا الأسلوب لا ٌخلو من السلبٌات التً ٌمكن أن 

:                                                                                         تعٌق نجاح الإصلبح فً المنظمة وهً

التحٌز لبعض النماذج الإدارٌة و التؤثر بها بحٌث ٌحاول الخبٌر عرض هذه النماذج على * 

.                                    المنظمة دون القٌام بدراستها دراسة دقٌقة والتؤكد من ملببمتها للمنظمة

.                                                              عدم الإلمام بالظروف والعوامل البٌبٌة التً توجد فٌها المنظمة* 

وهً من الأسالٌب المتبعة فً الإصلبح الإداري وتتشكل بغرض  : لجان الإصلاح* ثالثا

بحث مسابل الإصلبح الإداري وتقدٌم الحلول المناسبة، ومن بٌن هذه اللجان ما ٌكون عاما 

ومنها ما ٌختص بالتنظٌم وغٌرها قد ٌهتم بالتدرٌب، وعادة ما تستعٌن هذه اللجان فً عملها 

بالخبراء الأجانب
(2)

، وإن أهم مجالات عمل هذه الأخٌرة تدور حول دراسة السٌاسات 

:والخطط والوسابل اللبزمة لتطوٌر نظم الجهاز الإداري وتحدٌثها وعلى الأخص
(3) 

    1 *

.                                                                                                                          تقوٌم مستوى الأداء وإعطاء عناٌة خاصة لنظم تقوٌم الأداء والتدرٌب ووسابل رفع كفاٌتها

 تحسٌن أسالٌب وطرق عمل الجهاز الإداري وتبسٌط الإجراءات وسرعة إنجازا لأعمال      * 2

                        

                                                                                   35 ،ص مرجع انف الذكر:فٌصل بن معٌض -1

                                                                                                   92، صالمرجع نفسه: حسن الحلبً-2

،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، نظم ومهارات استشارات تحسٌن الأداء المؤسسً:المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة-3

  .70، ص1999القاهرة، 
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تحدٌد الاحتٌاجات من العاملٌن فً ضوء برامج التنمٌة والسٌاسات الاجتماعٌة *3

.                                                                            والاقتصادٌة ووضع معدلات الأداء للوظابف

.                                                                                             تنمٌة القوى العاملة وفق الاحتٌاج* 4

.                            إجراء دراسات شاملة لتطوٌر الجهاز الإداري ورفع إنتاجٌته والتغلب على معوقاته* 5

وبما أن اللجان تهدف إلى إصلبح الجهاز الإداري عن طرٌق إعادة التنظٌم والعمل على 

:                                            رفع الكفاٌة وتحقٌق الاقتصاد فً النفقات باعتماد الطرق التالٌة

اقتراح الطرق والإجراءات التً تإدي إلى تخفٌض النفقات إلى أقل حد ممكن ٌتفق مع * 1

.                                                                            الكفاٌة الواجبة لأداء الخدمات والأنشطة

.                                                 القضاء على ازدواج الخدمات والأنشطة وتضاربها* 2

.                                        ضم الخدمات و الأنشطة ذات الطبٌعة الواحدة والمتشابهة إلى بعضها* 3

.                                                           الاستغناء عن الخدمات والأنشطة الغٌر ضرورٌة*4

.                                           الاستغناء عن الخدمات والمهام والأنشطة التً تناسب القطاع الخاص* 5

.                                                                                             تحدٌد مسإولٌات العاملٌن* 6

أجمع الكتاب المهتمون بالإصلبح على أن هذا : الهٌئات الدائمة للتنظٌم والتطوٌر* رابعا

الأسلوب هو أكثر الأسالٌب نجاحا فً تحقٌق الإصلبح الإداري،وٌمكن أن ٌكون الإصلبح 

عن طرٌق إنشاء جهاز مركزي أو هٌبة مركزٌة تختص بدراسة الجهاز الإداري وتدرٌب 

وتنظٌم العاملٌن فٌه وتقدٌم المشورة لهم لحل مشكلبتهم، وٌجب أن تتوفر فً هذه الجهاز 

جملة من الخصابص حتى ٌتمكن من تنفٌذ عملٌة الإصلبح الإداري بفعالٌة،ومن أهم هذه 

: الخصابص نجد
(1) 

                                                                                                                                     

أن انعدام الاتصال الوثٌق بٌن الأجهزة  الإدارٌة ٌإدي إلى عدم فاعلٌتها :وحدة الجهاز* 

.                                                        وخلق جو من عدم الثقة بها،إذ أن وحدة الهدف تستلزم وحدة الجهاز

أي أن ٌكون الجهاز المركزي ذا طابع مستمر وهو ٌقوم بعمله بصورة :استمرار الجهاز* 

 .      تلقابٌة، بالإضافة إلى  الابتعاد عن كافة المإثرات الفنٌة التً قد تعٌق أداء عمله

                                                                                       

،ص 1987 ،7دار الفكر العربً ،عٌن شمس، ط.. مبادئ علم الإدارة العامة:    سلٌمان محمد الطملبوي   -1

       .  346.347ص
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:                                           أما بالنسبة  لمهمة هذه الهٌبة فً الإصلبح الإداري فٌمكن بلورتها فً النقاط التالٌة

.                                                                        إعطاء النموذج للآخرٌن فً التنظٌم والانتظام الذاتً والفعالٌة*

تحقٌق نظرة عملٌة إٌجابٌة إلى الأمور والاعتماد على مبدأ التدرج بحٌث ٌكون الإصلبح *

فً السلوكٌات
(1)

                                                                                                               

اعتماد أحدث الأسالٌب والمفاهٌم الإدارٌة والإصلبحٌة لكً ٌكون الإصلبح منسجم مع *

.                                                                                                                                     أفاق المستقبل

حٌازة العناصر البشرٌة والمادٌة والتقنٌة اللبزمة للحصول على ثقة الأفراد المعنٌٌن *

 . بالإصلبح وضمان تحقٌق النتابج المتوخاة

ٌتطلب وسائل الإصلاح الإداري                                    : المطلب الثالث

عملٌة تنفٌذ الإصلبح الإداري وجود وسابل محددة تتمثل مهمتها الربٌسٌة فً السهر على 

تطبٌق إجراءات برامج الإصلبح المخططة،ومن أهم الوسابل المكلفة بتطبٌق هذه العملٌة 

:                                                                                                                  هً

إن لهذه الوسٌلة أهمٌة قصوى فً تنفٌذ وضمان الدعم المادي : الوسٌلة السٌاسٌة* أولا

:                           والمعنوي للئصلبح باعتبار وزنها وثقلها، وتتجسد هذه الوسٌلة فً الصور التالٌة

.تكوٌن لجان للتحري والرقابة والتً تكون بقرار من السلطة الإدارٌة العلٌا* 1
(2)

                                  

.                                                 إنشاء هٌبة مركزٌة للئصلبح بما ٌتلبءم مع الأهداف المراد تحقٌقها*2

عملٌات التطهٌر المتمثلة فً فصل بعض الأفراد بهدف تخلٌص الجهاز الإداري من *3

.                                                                عناصر تقلٌدٌة فً تفكٌرها  وتعارض السٌاسة الإدارٌة الجدٌدة

ٌعتبر التعدٌل التشرٌعً أحد مداخل الإصلبح الإداري ذلك أن : الوسٌلة التشرٌعٌة* ثانٌا 

إصدار قانون أو تعدٌله ٌمكن أن ٌحدث ثورة تنظٌمٌة فً الجهاز الإداري، ٌتبعها تغٌر 

 .³محسوس فً تحركات الجهاز وفً أدابه

 

                                                                                                                                                                          
- 2 .                                                                                    53 ،ص المرجع نفسه:حسن الحلبً- 1

 .                                                         61، ص مرجع سابق.الإصلاح الإداري وإعادة التفكٌر:أحمد الرشٌد
  .                                                                                                     83،صنفس المرجع: حسن الحلبً-3
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وقد ٌكون الإصلبح الإداري نقطة المبادأة فً إظهار عدم صلبحٌة تشرٌع معٌن أو وجوب 

تعدٌله، كما أن كل إصلبح إداري جوهري ٌستلزم إصدار تشرٌعات تساند الاتجاهات 

الجدٌدة التً ٌدخلها ، وٌنشا الأجهزة المختلفة التً ٌتطلبها الإصلبح مما ٌعطى الصفة 

الشرعٌة له و لتنفٌذه، كما تزداد فعالٌة الوسٌلة التشرٌعٌة إذ تم تعزٌزها بقٌادة واعٌة تعمل 

بؤسلوب علمً وموضوعً، وبالرغم من أهمٌة هذه الوسٌلة إلا أنها لا تهتم بمحتوى العمل 

الإداري ومضمونه فً الواقع العملً، وتفترض أن العاملٌن سوف ٌتبعون هذه القوانٌن 

.والتشرٌعات
(1)

                                                                                                          

أن نجاح تنفٌذ خطط الإصلبح ٌرتبط بمدى كفاءة وخبرة العناصر :الوسٌلة السلوكٌة* ثالثا

وتعتبر الوسٌلة السلوكٌة من أهم وأصعب وسابل الإصلبح لأنها .البشرٌة للجهاز الإداري

تهدف إلى تغٌٌر الاتجاهات السلوكٌة للعاملٌن، وهو ما ٌتطلب وجود نظام شامل لتدرٌب 

وتزوٌد القوى العاملة بالمعلومات والمهارات اللبزمة لتطوٌر نظم العمل وإجراءاته وفقا 

كما ٌهتم  هذا الأسلوب بتنمٌة المعارف والمعلومات الإدارٌة  وذلك من ,للمتطلبات الجدٌدة

:                                                                                                                     خلبل 

تنمٌة تٌار من البحث العلمً لتوصٌف وتحلٌل الأوضاع والأسالٌب والانجازات الإدارٌة * 1

.                                                                                                       السابدة وتقٌٌمها

.                                                                                                          توفٌر تٌار متدفق ومحدد من المعلومات عن النشاط الإداري وظروف الأداء ومعوقاته* 2

.تطوٌر نظم وأسالٌب تعلٌم الإدارة*3
(2)

                                                                                            

إن الإصلبح الإداري ٌعنى بإدخال تغٌٌرات وتدخلبت جدٌدة  :الوسٌلة المالٌة* رابعا

التوثٌق  :تفرض تكالٌف مالٌة إضافٌة،إضافة إلى توفٌر وسابل مادٌة مختلفة على غرار

الإحصابٌات، التقنٌات الحدٌثة للئعلبم والاتصال ، وترتبط مجهودات الإصلبح الإداري من 

الإمكانٌات المالٌة اللبزمة لتنفٌذ الإصلبح والأسالٌب المالٌة : الناحٌة المالٌة بؤمرٌن هما

.المتبعة فً وضع المٌزانٌة أو الرقابة المالٌة
(3) 

 

 -2 .                                               62، صالمرجع نفسه.الإصلاح الإداري وإعادة التفكٌر: أحمد الرشٌد- 1

.                                                              307.308 ،ص ص سابق.مرجع.تطور الفكر التنظٌمً: علً السلمً

  .                                                                                               85 ،ص المرجع نفسه: حسن الحلبً- 3
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ٌعتبر التطور التكنولوجً وسٌلة لإحداث التغٌٌر الذي تقوم به :الوسٌلة التكنولوجٌة* خامسا

عملٌات الإصلبح للبرتقاء بمستوى الأداء،وهذا ما ٌتطلب جهودا كبٌرة لاستٌعاب الأسالٌب 

.المتطورة وكذا التكالٌف المالٌة اللبزمة لاقتناء هذه التكنولوجٌات
(01)

                                                                                

ٌرتبط الإصلبح الإداري باختٌار الوقت المناسب لتنفٌذه بالشكل : الوسٌلة الزمنٌة*سادسا 

وٌجب أن ٌعنى هذا التوقٌت بمدى استعداد أجهزة الإصلبح للسٌر بخططه نحو . المطلوب

* سابعا.                                                        الأهداف والغاٌات المرجوة

وهً تستهدف تخفٌف النظام الإداري وتحرٌره من قٌود : وسٌلة تخفٌف البٌروقراطٌة

التنظٌمات الرسمٌة التً لا تستجٌب لدواعً التغٌٌر،وٌتم تحقٌق هذه الوسٌلة عن طرٌق 

:                                                                                                                إتباع مجموعة من الخطوات وهً

.                                                                              تغٌٌر وتجدٌد القٌادات الإدارٌة بشكل دوري*

.الاهتمام بالبحث العلمً وبالنظام التعلٌمً*
(2 )

                                                                                              

.                                               الاهتمام بتقوٌة أجهزة المشورة وتدعٌم دورها فً صنع القرارات الإدارٌة*

.                                                      الاهتمام بالعلبقات الإنسانٌة والرضا الوظٌفً وحوافز العمل*

ومما سبق ٌمكن القول أن تنفٌذ برامج الإصلبح الإداري ٌرتبط بعدة جوانب منها ما ٌرتبط 

بالوسابل المادٌة والتقنٌات الحدٌثة والبعض الأخر ٌتعلق بالجانب الإنسانً و ما ٌحتوٌه من 

مهارات ومإهلبت علمٌة وفنٌة، ومنها ما ٌتعلق بجانب السلوك التنظٌمً للؤفراد العاملٌن 

بالمنظمة، وبما أن الوسابل سالفة الذكر كل واحدة منها تعالج جانبا من هذه الجوانب فان 

جمٌع هذه الوسابل تعتبر ضرورٌة ومهمة لضمان التنفٌذ الجٌد لبرامج وسٌاسات الإصلبح، 

.                                                         وكذا تجنب مختلف العقبات التً ٌمكن أن تعترض طرٌق نجاحه

وعلٌه فان المنظمة ومن اجل تحقٌق غاٌاتها من الإصلبح الإداري لابد علٌها أن تستغل 

 . كافة هذه الوسابل باعتبارها وسابل متكاملة تكمل كل وسٌلة الأخرى

 

، 1992، دار طلبس للدراسات والترجمة، دمشق ، 4سلسلة القائد الاداري.البٌروقراطٌة والتغٌٌر:كمال نور الله-1

 .96ص

  61.62، ص صالمرجع نفسه. الإصلاح الإداري و إعادة التفكٌر:احمد الرشٌد- 2 
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 إستراتٌجٌات الإصلاح الإداري:المطلب الرابع

  وشرع فً تداول المصطلح Stratégiesالإستراتٌجٌة مصطلح مشتق من الكلمة الٌونانٌة 

ولٌام بداٌة منتصف خمسٌنٌات القرن الماضً على ٌد احد خبراء التنظٌمات ٌدعً 

Williams . والمصطلح اشتق من لغة العسكرٌٌن وهو لصاحبهClausewitz حٌث ٌعنى 

فن استعمال القوات العسكرٌة من أجل تحقٌق الأهداف التً  حددها "فً اللغة العسكرٌة

"السٌاسً
(1)

                                                                                                                                    

أن الإستراتٌجٌة هً خلق المواءمة بٌن أنشطة المنظمة " Porter بورتر وقد عرفها

 وأن نجاح الإستراتٌجٌة أنما ٌقوم على أداء أشٌاء متعددة وبشكل جٌد والتكٌف مع البٌبة،

ولٌس تحقٌق التكامل بٌنها، وفً حالة عدم وجود المواءمة بٌن الأنشطة فلٌس هناك 

إستراتٌجٌة متمٌزة ولا دٌمومة، وأن المواءمة الإستراتٌجٌة لٌست فقط لخلق المٌزة 

التنافسٌة،ولكن لدٌمومتها حٌث ٌصعب على المنافسٌن تقلٌدها وتقلٌد عمل الأنشطة المرتبطة 

".                                                                          بها، ولكن من السهل علٌهم تقلٌد نشاط محدد

خطة موحدة ومتكاملة وشاملة تربط بٌن المزاٌا التنافسٌة للمنظمة والتحدٌات " كما أنها تعنى

البٌبٌة التً تم تصمٌمها للتؤكد من تحقٌق الأهداف الأساسٌة للمنظمة من خلبل   تنفٌذها 

 "                                                                                                               الجٌد

وان تصمٌم الإستراتٌجٌة ٌعتبر بمثابة الخطوة الأولى للئصلبح الإداري،إذ ٌرتبط نجاح 

برامج الإصلبح بمدى وضوح الأهداف والاقتران باستراتٌجٌات تتوافق والظروف المحٌطة 

به، وكما ذكرنا سابقا فقد أثبتت إحدى الدراسات التً قامت بها هٌبة الأمم المتحدة لدراسة 

إن عدم نجاح جهود   (الفلبٌن-تاٌلندا- كورٌا-الٌابان-الصٌن)الإصلبح فً دول شرق أسٌا 

الإصلبح الإداري فً هذه الدول ٌعود إلى صعوبة ضمان فاعلٌة تلك الجهود، ما لم تكن 

هناك استراتٌجٌات إصلبح جٌدة وتتلبءم مع الدواعً الاقتصادٌة والإدارٌة السٌاسٌة 

 ².للدولة،مع وجود دعم سٌاسً قوي لهذه الإستراتٌجٌة

، دار قرطبة للنشر والتوزٌع ، الجزابر، إدارة الأفراد- دراسات فً تسٌٌر الموارد البشرٌة: (آخرون)بوبكر بوخرٌسة و-1

                                                                                                                                   59. ، ص2008، 1ط

 .13 ، ص مرجع سابق: إدارة الشإون الاقتصادٌة والاجتماعٌة.هٌبة الأمم المتحدة -2
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إن تصمٌم إستراتٌجٌة ناجحة فً الإصلبح الإداري ٌتطلب من رجل الإصلبح أن ٌضع فً 

:                                     اعتباره مجموعة من الشروط التً ٌنبغً مراعاتها والتً ٌمكن إجمالها فٌما ٌلً 

النظرة الشمولٌة والمإسسٌة للئصلبح الإداري فلب بد من إتباع إستراتٌجٌة ذات أمد بعٌد /1

لتفحص وتقٌٌم ومتابعة برامج الإصلبح ، مع الأخذ بعٌن الاعتبار المتغٌرات والعوامل  

 .                                                                          المإثرة على عمل الأجهزة الإدارٌة

اعتماد مبدأ اللبمركزٌة الشاملة على أسس تشرٌعٌة وإقرار تطبٌقه على مراحل وإٌجاد / 2 

.التوازن بٌن مركزٌة المسإولٌات ولامركزٌة الموارد
(1)

                                                                                   

إشاعة مفهوم الثقافة الإدارٌة فً الجهاز الإداري من خلبل عقد الندوات واستخدام    / 3

 .                                                                             الوسابل الإعلبمٌة المتاحة

الواقعٌة وإمكانٌة التحقٌق وذلك من خلبل التؤكد من إمكانٌة التنفٌذ فً ظل ما هو موجود / 4

.                                 من وسابل ومنظومة القٌم السابدة،والابتعاد عن الوسابل المنقولة دون تكٌٌف

تحتاج إستراتٌجٌة الإصلبح إلى إدارة نشطة على درجة عالٌة من الكفاءة والمهارة / 5

.تتولى مهمة الإشراف وإدارة الجهود الجماعٌة والتنسٌق بٌنها
(2)

                                       

.                                                            دراسة الواقع والبٌبة التً سٌنفذ فٌها هذا الإصلبح/ 6

اختٌار الموضوعات التً ستكون محل الإصلبح وترتٌبها حسب الأولوٌة،وتحدٌد درجة / 7

.الشمول الذي ٌجب أن ٌبتسم به هذا الإصلبح والحدود التً ٌتم فً إطارها
(3)

                                                       

:                                                                                                         كما أن الإستراتٌجٌة المتكاملة للئصلبح تقوم على المنطلقات التالٌة

.                                        الانطلبق من التؤكٌد على البدٌهٌات والأساسٌات التً تتصل بمفهوم الوظٌفة العمومٌة/ 1

.التؤكد من الأهداف والمبررات الموضوعٌة الخاصة بالأجهزة الإدارٌة/  2
( 4                                                                        )

الكفاءة والفاعلٌة بمعنً تعظٌم العوابد وتقلٌص التكالٌف والارتقاء بمستوى الخدمات /  3

 .إلى الجودة الراقٌة

  1-www.djelfa.info/Vb/Show threard .php.A =36585.25/02/2010.(21.00)                                    
                85.86ص ص .،200.تر محمد الشرٌف ،مكتبة العبٌكان، الرٌاض.ثورة الإدارة العامة العالمٌة: كٌتل. ف.ونالف-2 

.                                                           22 ،صالمرجع نفسه:إدارة الشإون الاقتصادٌة والاجتماعٌة .  هٌبة الأمم المتحدة-3
 .59.60 ، ص صالإصلاح الإداري مرجع سابق: محمد قاسم القرٌوتً -4

http://www.djelfa.info/Vb/Show%20threard.php.A


 ماهية الإصلاح الإداري و استراتيجياته: الفصل الثاني 

 
73 

المساءلة المستمرة والشفافٌة بقصد تحسٌن مستوى الأداء و ترشٌد الإنفاق عبر البرامج / 4

.والخطط المدروسة
(1)

                                                                                                                  

تغٌٌر المعتقدات التقلٌدٌة للخدمة فً مٌدان الإدارة العامة وتؤكٌد بناء وتطوٌر نظم / 5

المعلومات للوحدات الإدارٌة،عن طرٌق الأهداف و الأنشطة والأولوٌات والتكالٌف 

.                                                                                       ومستوى الأداء و الأفاق المستقبلٌة

استخدام الأسالٌب و الطرابق و الأدوات و التقنٌات الحدٌثة و المتقدمة فً النشاطات / 6

.                                                      الإدارٌة عبر شبكة من المإهلٌن فنٌا و إدارٌا

.تحلٌل الظروف والأوضاع وجوانب احتٌاج المنظمات العامة للتطوٌر والتحسٌن/ 7
(2)

                              

.تفعٌل القوانٌن والمبادئ التً تتصل بؤسس التعٌٌن والترقٌة وتقٌٌم الأداء/ 8
(3)

                                                                                                                      

 فً دارسة له Y.Drorإضافة إلى الشروط والمنطلقات السابقة الذكر،فقد ذكر الأستاذ 

أن هناك إحدى عشر بعدا من الأبعاد "استراتٌجٌات الإصلاح الإداري" بعنوان 

:                                                   الإستراتٌجٌة المتعلقة بالإصلبح الإداري و منها 

.                            أن الأهداف العامة تكون واضحة و محددة حتى ٌمكن تحقٌقها/ 1

أن هناك أفضلٌات التوقٌت و ذلك عن طرٌق إعادة النظر فً القرارات و تفاصٌل / 2

.                                                        نتابجها و ربطها بالوسابل و الموارد المتوفرة 

.                                                أن هناك بعد المخاطرة المقبولة و المتوقعة / 3

                                                               .              أن ٌتوفر عنصر الإبداع / 4

                                                                                   .أن تكون الإستراتٌجٌة ذات أفق واسع أي نظرة بعٌدة المدى/ 5

                        .                             أن تستند على تبرٌرات و حجج دامغة / 6

.                                                   أن تؤخذ بعٌن الاعتبار الموارد المتوفرة/ 7

 أن تكون الإستراتٌجٌة مرتبطة بمجلبت أدوات الإحصاء من حٌث تصنٌفها وخططها/ 8

1-www.Hrdiscussion.com/hr 9022.html.03/03/02010.(11.00)                                                    

أفاق إستراتٌجٌة للإصلاح الإداري والتنمٌة الإدارٌة العربٌة فً مواجهة -إصلاح الإدارة الحكومٌة:احمد صقر عاشور-2

.                                                                 106 ، ص 1995، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة،القاهرة ، التحدٌات العالمٌة

  60.61 ، ص ص المرجع نفسه.الإصلاح الإداري: محمد قاسم القرٌوتً-3

                                                                       

http://www.hrdiscussion.com/hr%209022.html
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.                                                      أن تقوم على قواعد نظرٌة واضحة المعالم/ 9

.                   ضرورة التغٌٌر البطًء و التدرجً الذي ٌضمن النوعٌة والشمولٌة/ 10

:                                                               أن حدود الإصلبح تتمحور حول ثلبث عوامل أساسٌة و هً  / 11

القٌادٌة السٌاسٌة                                                                                                                    *

.                                                               المإهلبت وتغٌٌر برنامج الجامعات والمإسسات التعلٌمٌة*

.                                                                                                                       دور المإسسات القانونٌة إضافة إلى عامل الجمهور* 

وتختلف استراتٌجٌات الإصلبح من منظمة إلى أخرى، وذلك راجع إلى خصوصٌة كل منها 

وارتباط هذه الأخٌرة بمختلف العوامل الاقتصادٌة والاجتماعٌة والإدارٌة والثقافٌة ومن بٌن 

:                                                            أهم مداخل استراتٌجٌات الإصلبح الإداري هً

والتً تجسد طرٌقة عامة وآلٌة فً الإصلبح تهدف إلى : المقاربة المؤسساتٌة الشاملة* 1

إعادة النظر فً النموذج القابم للجهاز الإداري ككل،وهً تقوم أساسا على تصور متكامل 

.                                             ونشاط عمٌق ٌإدي إلى ظهور إصلبحات متكاملة ومنسجمة

وترتكز على اختٌار مجالات تدخل معٌنة قصد التوصل إلى عملٌة : المقاربة القطاعٌة* 2

إصلبحٌة من شؤنها إفراز نتابج على القطاعات الأخرى، وهً تفرض نشاط عالً من 

.التنسٌق والمتابعة والإعلبم المتبادل
(1 )

                                                                

ولأن الإستراتٌجٌة تتعلق بالأهداف الكلٌة وكذلك بالمسارات الكلٌة الموصلة إلٌها ،فان 

تحدٌد المتغٌرات المحورٌة التً تتكون منها بدابل الإستراتٌجٌات تعتبر نقطة بدء 

ربٌسٌة،كما أنها تعتبر خطوة أولى نحو اختٌار الاتساق والتوافق بٌن عناصر الإستراتٌجٌة 

.                                                                  وبٌنها وبٌن البٌبة التً تطبق فٌها من ناحٌة أخرى, من ناحٌة

:                              أن أهم المتغٌرات المحورٌة لاستراتٌجٌات الإصلبح تتمثل فًأحمد صقر عاشوروٌرى 

حٌث ٌرى انه ٌمكن التمٌٌز بٌن استراتٌجٌات الإصلبح الإداري من : نطاق الإصلاح* أولا

                                                                                                 :حٌث نطاق الإصلبح وفق معٌارٌٌن هما 

1-laggoune Walid. "les réformés administrative" Un état problématique.IDARA.Algerie      

Volume9.N1.1999p 189          

 .16 ، صالمرجع نفسه.إصلاح الإدارة الحكومٌة:أحمد صقر عاشور -2
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درجة احتواء جهود وبرامج الإصلبح للعناصر الحرجة المحددة لأداء : نطاق الإصلاح* 

.                                                                  المنظمات،فؤما أن تكون هذه الإستراتٌجٌة قاصرة أو مكتملة

وٌتضمن درجة شمول الإصلبح لمنظمات وقطاعات الجهاز : درجة الشمول*

الإداري،وبناءا على هذٌن المعٌارٌن فقد تم تقسٌم استراتٌجٌات الإصلبح الإداري إلى 

 :أربع استراتٌجٌات أساسٌة هً

    أغلب العناصر     قلة من العناصر عناصر الإصلبح الحرجة

إستراتٌجٌة الإصلبح  قلة من المنظمات
 الجزبً

 إستراتٌجٌة الإصلبح الأفقً

إستراتٌجٌة الإصلبح  إستراتٌجٌة الإصلبح الأفقً كل أو أغلب المنظمات
 الشامل

 

وتنبع هذه الإستراتٌجٌة من رإٌة محددة للعوامل والعناصر التً :الإصلاح الجزئً* 1

تإثر على الأداء الإداري والفعالٌة التنظٌمٌة،كما أن جهود وإستراتٌجٌة الإصلبح فً 

المدخل الجزبً نابعة من داخل المنظمة ذاتها فً ظل غٌاب أو ضعف الرقابة للجهات 

الخارجٌة 
(1)

،وان هذا المدخل ٌقوم على افتراض أن مجموع التغٌٌرات والإصلبحات 

الجزبٌة التً تتم وتتراكم تمثل فً مجملها نوعا من التجدٌد والتطوٌر الكلً لجهاز 

الإدارة  ،إذ ٌرتبط هذا المفهوم بمفهوم التدرجٌة أو التطوٌر التراكمً و المحافظة على 

.البناء القابم وتواإمه الجزبً مع الظروف كما تفرض نفسها
(2)

                                                                             

كما أنه ٌركز على إتباع أسالٌب جزبٌة مرحلٌة لمعالجة المشكلبت التً تواجه الجهاز 

الإداري من خلبل التركٌز على الهٌاكل التنظٌمٌة وتبسٌط الإجراءات،ولذا ٌنظر أنصار 

هذا المدخل للئصلبح كعملٌة ترمٌم للؤجزاء المكونة للجهاز الإداري وأن الأخذ بمبدأ 

.التدرج سٌإدي إلى إصلبح الجهاز الإداري بشكله الكلً
(3)

 

 

.                                            99 ، ص1،2009، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، طالتطوٌر التنظٌمً والإداري:بلبل خلف السكارنة-1

.                                                                                                                     790، ص نفس المرجع: ٌاسر العدوان- 2

                       .      98 ،ص نفس المرجع: بلبل خلف السكارنة- 3



 ماهية الإصلاح الإداري و استراتيجياته: الفصل الثاني 

 
76 

و ٌتم فً ضوء هذه الإستراتٌجٌة إعادة تصمٌم الهٌاكل التنظٌمٌة، وتدرٌب الإدارة العلٌا 

وتطوٌر نظم المعلومات فً عدد قلٌل من الوحدات بتبسٌط إجراءات وأدلة العمل بدافع 

تخفٌف أعباء العمل على بعض الوظابف، أو قد ٌتم خلق كٌان تنظٌمً ووظٌفً 

جدٌد
(1)

:                           و ٌسعى هذا المدخل إلى تحقٌق الأهداف التالٌة ،

                       .الكشف عن الأوضاع الإدارٌة الحالٌة و القٌام بدراستها و تحلٌلها*

.تحدٌد مصادر المشكلبت و أسباب التخلف الإداري * 
(2)

                                 

                                         .التعرف على المتغٌرات المإثرة و المسببة لتخلف الأداء*

                                                                     .المتابعة وتقٌٌم النتابج * 

 اكتشاف وسابل و أسالٌب الإصلبح و المقارنة بٌنها ، و الاختٌار الأنسب للمعطٌات و *

                                                                         .الظروف السابدة 

                     :ومما سبق نستنتج أن هذا المدخل ٌنظر إلى الإصلبح الإداري على انه 

 إعادة تنظٌم الجهاز الإداري من حٌث تكوٌنه، تشكٌلبته والعلبقة بٌن هذه التشكٌلبت  *

                               .تنظٌم و تبسٌط أسالٌب و إجراءات العمل فً الجهاز الإداري * 

 .تنظٌم أسالٌب العاملٌن فً الجهاز الإداري * 

 وتعتبر من الاستراتٌجٌات القاصرة لأنها تركز على :إستراتٌجٌة الإصلاح الأفقً / 2

عنصر واحد أو قلة من العناصر المكونة للنظام الإداري الكلً و المحددة لفعالٌتها 
(3)

، ومن 

الأسباب التً تإدي إلى تبنً هذه الإستراتٌجٌة شعور القٌادات  الإدارٌة أن جانبا معٌنا من 

النظام الإداري ٌعانً قصور شدٌدا  وأن أوضاعه قد تدهورت تدهورا شدٌدا ٌقضً علبجا 

:                                                             أفقٌا ، من أمثلة هذه الاستراتٌجٌات الأفقٌة 

.                                                            توصٌف الوظابف فً الجهاز الإداري* 

وضع أو تطوٌر الهٌاكل التنظٌمٌة أو تصحٌح سلم الأجور و المرتبات فٌه أو إجراء تقٌٌم * 

.للوظابف و كذا تصحٌح الأوضاع الوظٌفٌة للعاملٌن فً الجهاز الإداري
(4)

 

 .                                                            19، ص .نفس المرجع.إصلاح الإدارة الحكومٌة:أحمد صقر عاشور - 1
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تعتبر هذه الإستراتٌجٌة نموذجا مصغرا للتطوٌر : إستراتٌجٌة الإصلاح القطاعً /  3

المتكامل فً النظام الإداري حٌث ٌركز على متطلبات التطوٌر لرفع فعالٌة أدابها ، فٌتم 

.      بناءا على هذا تطوٌر مختلف العناصر الحرجة لأنظمة و ممارسات هذه المنظمات 

وعلٌه فٌمكن أن تكون تطبٌق هذه الإستراتٌجٌة تمهٌدا لتغٌٌر و تطوٌر شامل فً أنظمة 

الإدارة
( 1)

 ، ووفق هذه الإستراتٌجٌة فإن تشخٌص ودراسة احتٌاجات التطوٌر تتسع لتشمل  

الهٌاكل التنظٌمٌة و أنظمة التخطٌط ،و نظم معاٌٌر الرقابة وهٌاكل الأجور والحوافز ،           

ونظرا لتوجه هذه الاستراتٌجٌات نحو الأداء النهابً و تناول جهود الإصلبح مختلف 

عناصر الأنظمة والمقومات الحرجة فان فرصة نجاح هذه الإستراتٌجٌة  ٌعتبر أكبر 

بالمقارنة بالإستراتٌجٌات الأخرى إذ استخدمت هذه الإستراتٌجٌة لأغراض التجرٌب               

وعلٌه فإن هذه الأخٌرة . و الاختبار مثل التوسٌع فً جهود الإصلبح الإداري الشامل

.تكتسب عاملب من عوامل نجاح الإستراتٌجٌة الشاملة 
(2) 

                                           

وهناك مدخل أو مقتربات مختلفة  ٌمكن من خلبلها الأخذ بالاستراتٌجٌات الإصلبح 

.الإقطاعً منها 
(3)

                                                                                                                                           

وٌتم فٌها اختٌار عناصر قٌادٌة لها القدرة على : مدخل النخبة القٌادٌة الخلاقة ذات الجدارة*

المبادأة والإبداع ، وإدارة التغٌٌر وتوزٌعها على منظمات إستراتٌجٌة ٌتم اختٌارها بعناٌة مع 

منح هذه القٌادات الحرٌات والصلبحٌات بان تقوم  بإجراء الإصلبح اللبزم فً أنظمة  و 

.                                                                                  أوضاع وممارسات المنظمة

ٌتم فٌها اختٌار عدد محدود من المنظمات القابمة لتكون نواة : مدخل المنظمات النواة* 

بحٌث ٌتم إجراء دراسة شاملة لتشخٌص أوضاعها وإجراء الإصلبح الكلً لأنظمتها         

و أوضاعها،وبناءا على النجاح المحقق ٌتم توسٌع عٌنة الإصلبح باختٌار منظمات أخرى 

.                                                                                تتوافر فٌها نفس مقومات نحاج المنظمات الأولى

وتتم بإنشاء منظمات  :مدخل إنشاء منظمات جدٌدة موازٌة حول المنظمات المبعثرة* 

 موازٌة محل المنظمات التً تردت أوضاعها بحٌث ٌتم تعزٌز المنظمات الجدٌدة بنظم 

.                                                                                                                                           22 ، ص نفس المرجع- 1 
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وأوضاع جدٌدة وبعناصر قٌادٌة وعمالة توفر لها احتمالات قوٌة للنجاح وفً الوقت نفسه 

.                                    ٌتم تصفٌة المنظمات القابمة تدرٌجٌا بسحب اختصاصاتها ونقلها للمنظمات الجدٌدة

وٌتم اختٌار منظمات وحالات : مدخل اختٌار منظمات ناجحة وتعمٌم مقومات نجاحها* 

نجاح قابمة بالفعل وفق معاٌٌر معٌنة من القطاع أو مجموعة المنظمات المراد إصلبحها 

وتتم دراسة هذه المنظمات دارسة وافٌة للتعرف على مقومات نجاحها،ومن ثمة تعمٌم هذه  

 .                                                                        المقومات وتوفٌرها للمنظمات الأخرى

وتعتبر هذه الإستراتٌجٌة بمثابة ثورة فً أنظمة  : إستراتٌجٌة الإصلاح الشامل/ 4

وممارسات الجهاز الإداري،إذ ٌتم تطبٌقها دفعة واحدة وعلى نطاق شامل، وهً تعبر عن 

عملٌات التغٌٌر الكلٌة فً النظام الإداري سواء من النواحً المادٌة أو الوظٌفٌة أو السلوكٌة 

ضمن البناء الشامل للمنظمة 
(1)

، وٌنظر أنصار هذا المدخل للجهاز الإداري كوحدة متكاملة 

كما أن هذه الإستراتٌجٌة لا تقبل ,.لا ٌمكن تجزبته ومعالجة مشاكله بؤسلوب وحلول جزبٌة

.أسلوب التدرج أو عملٌة الترمٌم الجزبٌة للجهاز الإداري
(2) 

                                                                              

 :ومن بٌن مصادر و أطراف التغٌٌر ودٌنامٌات المصالح فً إستراتٌجٌة الإصلبح الشامل

 .القٌادة الإدارٌة.                            *المنظمات و العاملون بها*

 .المإسسات التشرٌعٌة.                          *جماعات المصالح والضغط*

.أجهزة وخبراء الإصلبح الإداري*
(3)

 .الجمهور                  *

:                                                                                 إضافة إلى أن نجاح هذا المدخل ٌعتمد على عدة عوامل

.تبنى القٌادة الإدارٌة لهدف الإصلبح الإداري* 
(4)

                                                            

.                                         (السلوكٌات السابدة- القٌم )تطوٌر وتغٌٌر نظم التعلٌم والبناء الاجتماعً* 

.                                                                   تضافر الجهود الإصلبحٌة الرامٌة إلى التنمٌة الإدارٌة* 

 .                           المقومات المجتمعٌة الكلٌة التً تدعم وتإازر إصلبح نظم إدارة الجهاز الإداري ككل* 

.                                                                                                                              790 ، ص مرجع نفسه:ٌاسر العدوان-1

 .                                                                                                                       98، ص  نفس المرجع:بلبل خلف  السكارنة-2
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وعلٌه ٌمكن القول أن هذا المدخل ٌنظر للئصلبح على انه إحداث تغٌٌرات فً الواقع 

الإداري ٌشمل تغٌٌر اتجاهات وسلوكٌات الأفراد والجماعات المكونة للجهاز الإداري مع 

الأخذ بعٌن الاعتبار المضامٌن الأخرى الغٌر إدارٌة وهً الاجتماعٌة،الاقتصادٌة مع عملٌة 

.                                                                                                                                       التغٌٌر

تتفاوت استراتٌجٌات الإصلبح وفق درجة التبلور :  درجة التبلور والمبادأة والتخطٌط: ثانٌا

 :والمبادأة والتخطٌط ، ومن أبرز هذه الاستراتٌجٌات 

 وتعتبر هذه الإستراتٌجٌة اقرب إلى منهج المحاولة : إستراتٌجٌة التبلور التجرٌبً .1

والخطؤ منها إلى التجرٌب المخطط وهً تتمثل فً أفضل حالاتها المنهج 

الاستطلبعً الذي ٌحاول استكشاف المسارات الأفضل لبناء أنظمة إدارٌة أو التغٌٌر 

والإصلبح وتقوم هذه الإستراتٌجٌة فً المرحلة الأولى على التجرٌب تم ٌتم  بعد 

ذلك بلورة الأهداف والتوجهات لبرامج الإصلبح نتٌجة للخبرات التً تتراكم نتاج 

 .لهذا التجرٌب 

 وتعتبر هذه الإستراتجٌة تقلٌدٌة محافظة تحاول تفادي خلخلة : إستراتٌجٌة رد الفعل  .2

الاستقرار الظاهري للهٌاكل والأنظمة والممارسات وهً تقوم على مواجهة 

المشكلبت التً تعانً منها المنظمة  بعد حدوثها وتراكم أثارها بالدرجة التً لا 

 .تسمح بتؤجٌل المواجهة والمعالجة 

وتعتبر هذه الإستراتجٌة هجومٌة مبادبة : إستراتٌجٌة المبادأة والإبداع المخطط .3

باعتبار أن توجهها مستقبلً فهً تستهدف تنمٌة الأداء وزٌادة فعالٌته من منطلق 

الإبداع والابتكار والتخطٌط المسبق ، وهو ٌقوم على البحث والتنقٌب عن فرص 

تطوٌع وتغٌٌر البٌبة التً تعمل فٌها المنظمات ، طالما كان الإصلبح مقوما حرجا 

.لتنمٌة  الأداء
(1) 
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 ٌواجه الذٌن ٌصوغون استراتٌجٌات الإصلبح الاختٌار بٌن :درجة التبٌؤ : ثالثا 

عدة بدابل ، بحٌث تحدد هذه الاختٌارات درجة التبٌإ إستراتٌجٌة الإصلبح وتتمثل 

هل تتوجه جهود الإصلبح نحو التحدٌث و العصرنة والمحاكاة :هده الاختٌارات فً

بنقل أنظمة من دول العالم المتقدم ؟ التوجه إلى البٌبة المحلٌة لانتقاء عناصر اٌجابٌة 

موجودة وتعزٌزها وتطوٌر أنظمة الإدارة انطلبقا منها ؟أم تكوٌن مزٌج إبداعً بٌن 

 .عناصر مستقاة من الخارج مع عناصر اٌجابٌة محلٌة 

هل ٌتم التعامل مع عملٌات الإصلبح فً داخل حدود أنظمة الإدارة وممارستها ؟أم 

ٌتم تحقٌق تفاعل واتساق مع السٌاق الاجتماعً والثقافً والسٌاسً والاقتصادي  

للمنظمات المستهدفة بالإصلبح
(1)

.  

فهو ٌقسم استراتجٌات الإصلبح إلى خمس محمد قاسم القرٌوتً أما الدكتور 

 :استراتٌجٌات وهً 

 وتنطلق هذه :إستراتٌجٌة التركٌز على النواحً الهٌكلٌة والتنظٌمٌة :  أولا 

الإستراتٌجٌة من افتراض الثقة بالإدارة وقدرتها على التحسٌن والإصلبح وتهدف 

إلى تحقٌق الكفاٌة فً عمل الأجهزة الإدارٌة وتقلٌل النفقات التً تتكبدها أثناء عملٌة 

تقدٌم الخدمات والسلع 
(2) 

تغٌٌر نمط *  :،وتقوم هده الإستراتٌجٌة على مبدأٌن هما 

العلبقة بٌن وحدة التنظٌم الأساسٌة وبٌن رباسة التنظٌم 
(3)     .   *                  

تبسٌط الإطار العام المحٌط بالوحدات الإدارٌة وذلك بتقلٌل المستوٌات والحد من 

 .الازدواج والتكرار فً أجهزة الإشراف والتخطٌط 

 وتنطلق هذه :إستراتٌجٌة الإصلاح من خلال أجهزة التفتٌش والرقابة : ثانٌا 

الإستراتٌجٌة من موقع اقل ثقة بالجهاز الإداري من الإستراتجٌة السابقة ، وهً تركز على 

التقلٌل من نفقات الأجهزة الإدارٌة من خلبل زٌادة الرقابة عن الصرف من خلبل إنشاء 

 .أجهزة للحد من الهدر والصرف واستغلبل الوظٌفة العامة  لأغراض خاصة

 .40  ، ص نفس المرجع -1
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وتإكد هذه الأخٌرة على ضرورة إٌجاد التوازن بٌن السلطات التقدٌرٌة  للمدٌرٌن وبٌن 

 .توقعات ومطالب الجمهور 

الإستراتٌجٌة التً تؤكد على توفٌر المزٌد من الوضوح والشفافٌة فً عمل : ثالثا 

وهً تإكد على أهمٌة التؤكد من إن ممارسات العاملٌن فً الأجهزة : الأجهزة الإدارٌة 

الإدارٌة تتفق مع الأعراف المهنٌة ومعاٌٌر السلوك العام من خلبل تمكٌن الجمهور 

ووسابل الإعلبم وجماعات المصالح من الاطلبع على سٌر العمل فً الأجهزة المختلفة 

 .والحصول على المعلومات 

الإستراتٌجٌة الإصلاحٌة التً تقوم على تحرٌر الإدارة العامة من بعض : رابعا 

  وتنطلق من افتراضات ثقة بالإدارة :المسؤولٌات والتحول إلى آلٌات اقتصاد السوق 

وتهدف إلى تحقٌق المساءلة وزٌادة قدرة العاملٌن على اتخاذ القرارات ،وتوفٌر الحوافز 

للؤداء الجٌد عن طرٌق خلق مإسسات تتمتع بمرونة أكبر وتعمل على أسس تجارٌة 

قرٌبة من آلٌات المتبعة فً السوق
(1)

. 

 وتشمل على جمٌع عناصر التً :الإستراتٌجٌة المتكاملة للإصلاح الإداري  :خامسا 

 .تتضمنها الاستراتٌجٌات السابقة 
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 .ٌمثل مقارنة بٌن خصائص استراتٌجٌات الإصلاح الإداري  : (02)جدول رقم 

 

 55-51 ص نفس المرجع .محمد قاسم  القرٌوتً: المصدر                      

وٌتضح مما سبق أن الإستراتٌجٌة الممكن إتباعها تختلف فً الشكل والمضمون ودرجة 

الشمول كما انه لٌس سهلب أن ٌكون الإصلبح شاملب لكافة النواحً ولكافة الاستراتٌجٌات 

: إلا انه ٌجب أن تقوم الإستراتجٌة المتبعة على  ما ٌلً 
(1)

 

 .وضع الأسس اللبزمة لنظم الإدارة المالٌة الشاملة والمتكاملة  -1

 

 .134، ص1997القاهرة ،.، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌةالإدارة العامة والتنمٌة:المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارة -1

 الخصائص
 

 الإستراتٌجٌة

 
الهدف من 

 الإصلاح

 
المدخل 
 لتحقٌقه

 
النتائج 
 الملموسة

أصحاب الدور 
الرئٌسً فً 

 الإصلاح

 
 المؤٌدون

 له
 
 

 الإصلاح الهٌكلً

تحقٌق الكفاٌة 
 الإدارٌة

تطبٌق ومراعاة 
مبادئ الإدارة 
العملٌة فً 

 التنظٌم

هٌاكل 
تنظٌمٌة 

جدٌدة ،قواعد 
وإجراءات 
 عمل جدٌدة

الخبراء 
والمستشارون 

 الإدارٌون

الجمعٌات 
الإدارٌة 

 المتخصصة

 
 
 

 الرقابة والتفتٌش

الاقتصاد فً 
 الاتفاق

التؤكد ومراعاة 
مبادئ العلمٌة 

 فً التنظٌم

الوصول 
لمعلومات 

عن واقع سٌر 
التحقٌق 

والمراجعة 
 والتدقٌق

السلطة  
التشرٌعٌة 
انطلبقا من 

دورها 
الرقابً 

على الجهاز 
 الإداري

 
الاعتماد على 

الشفافٌة 
 والوضوح

تعرٌف  تحقٌق العدالة
المواطنٌن 

 بحقوقهم

توفٌر مزٌد 
من 

المعلومات 
والتمٌز 
 بالشفافٌة

وسابل الإعلبم 
 جماعات الضغط

 الجمهور

 البرلمان
 و

 القضاء

 
أسلوب الإدارة 

كأساس للإصلاح 
 الإداري

تحسٌن 
مستوٌات 

 الأداء

إٌجاد معاٌٌر 
واضحة لأداء 
 وتقٌٌم مستمر

المنجزات 
الملموسة 

على أرض 
 الواقع

 الموظفون
 جماعات العمل

 المقٌمون

 القٌادة العلٌا
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وضع سٌاسات فعالة لتنمٌة الموارد البشرٌة ونظم الإدارة وشإون الموظفٌن  -2

 .والتدرٌب والاعتماد على إصلبح نظم التربٌة والتعلٌم 

معالجة العلبقات بٌن مختلف مستوٌات الإدارة وتحدٌد الاختصاصات الفنٌة لكل  -3

 .مستوى

 .وضع نظم الرصد و  المحاسبة فً مجال الإدارة العامة -4

 معوقات الإصلاح الإداري  وأهم الإصلاحات فً المؤسسات الجزائرٌة: المطلب الخامس 

 معوقات الإصلاح الإداري: أولا 

 لما كان من الضروري أن ٌكون الإصلبح الإداري المنشود شاملب و متكاملب ضمن 

رإٌة شمولٌة تدرٌجٌة  فان ذلك ٌستلزم التعرف على أهم المعوقات و المشاكل التً 

تعترض تطبٌق برامج الإصلبح ، وان هذه المشاكل و العقبات متنوعة و مختلفة وهً 

.                       تختلف من منظمة لأخرى و فً درجة حدتها من نظام لأخر 

 :وٌمكن إجمال أهم هذه المعوقات على النحو التالً 

إن أخطر مشكلبت الإصلبح هً المشكلة السٌاسٌة ، تؤتمر :المشكلة السٌاسٌة /- 1

الإدارة العامة بؤوامر القٌادات السٌاسٌة و تعتبر منفذة لإدارتها،وذلك فان الإصلبح 

.الإداري ٌقتضً وجود دعم سٌاسً له و للقابمٌن علٌه و على أعلى مستوى 
(1) 

                                                                                                

وبما أن الإدارة هً أداة النظام السٌاسً فً تحقٌق الأهداف فإن أي خلل فً الجانب 

السٌاسً ٌمكن أن ٌشكل عابقا أمام الإدارة فً تنفٌذ مهامها، وتإثر المشكلبت السٌاسٌة 

بما تحتوي من ظروف و أوضاع بٌبٌة بشكل مباشر فً  كفاءة الجهاز الإداري القابم 

 :على تنفٌذ عملٌة الإصلبح الإداري و ٌمكن تخلٌص أهم المشكلبت السٌاسٌة فٌما ٌلً 

 ونعنً به عدم كفاءة نظام الاتصالات بٌن القٌادة العلٌا لإدارة   :عدم الاستقرار السٌاسً * 

.التنمٌة من ناحٌة و الرأي العام من ناحٌة أخرى 
(2)
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وٌعد عدم الاستقرار من أبرز نواحً الخلل و خاصة فً الدول النامٌة حٌث الأحداث 

السٌاسٌة تتعاقب بسرعة مذهلة و بشكل ٌزرع الاضطراب فً أوساط النظام السٌاسً    و 

هو مالا ٌتلبءم مع برامج الإصلبح الإداري، إذ ٌتطلب الإصلبح استقرار نفسً و أمنا من 

.انعكاسات الأحداث على منظمات الإدارة و عناصرها البشرٌة
(1)

 

إن عدم استقرار نظام الحكم ٌإدي إلى عدم وضوح غاٌات محددة للتنمٌة و الإصلبح  -

الإداري و قٌام السٌاسة العامة على أساس غٌر ثابت مما ٌإدي إلى ضعف احتمالات 

نجاح الإصلبح و برامجه و أن من أهم متطلبات النجاح هو قٌام المفهوم العلمً للنظام 

السٌاسً وهو مالا ٌتحقق إلا فً ظل استقرار سٌاسً طوٌل المدى ٌسمح ببلورة السٌاسة  

.العامة حول غاٌات  واضحة 
(2)

                                                      

اتجهت غالبٌة جهود الإصلبح :الاستٌراد غٌر الواع للنماذج الإدارٌة فً الإصلاح *   

الإداري إلى نقل أنظمة و تجارب خارجٌة أو تقلٌدٌة بحجة عالمٌة مبادئ و أسس الإدارة   

و مناهج الإصلبح الإداري دون مراعاة خصابص البٌبة بكافة أركانها، إذا أن النقل الذي لم 

ٌإسس على منظومة الإبداع و الابتكار لإٌجاد منهج و بناء إطار و فلسفة تتفق          و 

ظروف هذه المنظمة و أهدافها كان سببا فً عدم جدوى غالبٌة جهود الإصلبح و فشلها فً 

.تحقٌق أهدافها
(3) 

التناقص بٌن أهداف الإصلبح كما تضعها السٌاسة العامة و أهداف الإصلبح الإداري * 

كما تضعها أجهزة الإصلبح مما ٌإدي إلى قطع الصلة بٌن جهاز وضع السٌاسات 

العامة و إدارتها الفنٌة ، وهو وضع تصل إلٌه النظم الإدارٌة التً تتمٌز بالجمود و عدم 

.توفرها على الشروط المبدبٌة اللبزمة  للئدارة الحدٌثة
(4)

 

ضعف نظام الاتصالات الإدارٌة مما ٌإدي بالقٌادات العلٌا إلى وضع تصورات  *

 للسٌاسات العامة مستندة إما على أوهام عقابدٌة تصور لها المجتمع الأمثل الذي تهدف 

 .115 .114ص ص       نفس مرجع،:  كمال نور الله  -1
 .367  ، ص نفس المرجع:    محمد نصر  مهنا  -2

، الدار    الإدارة العامة رؤٌة إستراتٌجٌة لحماٌة الجهاز الإداري من التخلف والفساد:  مصطفً محمد أبو بكر  -3

 .210، ص 2005الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، 
 .368 ، ص مرجع نفسه:      محمد نصر مهنا  -4
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إلى تحقٌقه بإدارة التنمٌة على أساس غٌر موضوعً ، أو قد تضع تصوراتها بؤمل 

إعطاء مكاسب تإثر فً الجماهٌر، و هنا ٌجد جهاز الإصلبح نفسه مطالب بوضع 

توصٌات لأهداف غٌر موضوعٌة لا ٌمكن أن ٌكون المخرج النهابً إلا عنوانا لفشل 

.واضع السٌاسة العامة و المنفذ و الخبٌر 
(1)

 

ارتباط الإدارة بالمإسسات السٌاسٌة و التً تعرقل سٌر الإدارة تحت ستار مصلحة * 

السٌاسة العلٌا و ٌزداد الأمر سوءا فً ظل الأنظمة الشمولٌة التً تسٌطر على سٌر 

الإدارة العامة و نشاطها بالشكل الذي ٌخدم مصالحها ، مما ٌجعل الإصلبح الإداري 

.موجه لخدمتها
(2)

 

تعتبر المشكلة الإدارٌة من بٌن الأسباب التً تقف وراء فشل :المشكلة الإدارٌة /- 2

السٌاسة الإصلبحٌة و ٌتمثل العابق الإداري فً كل ما تتضمنه الإدارة من مشكلبت         

 :و خلل أجهزتها و نشاطاتها ، وٌمكن إجمال أهم هذه المعوقات فٌما ٌلً 

إن جهود الإصلبح و تمحورها على الجانب : رسمٌة و شكلٌة جهود الإصلاح * 

الرسمً القانونً الإجرابً ،ٌرجع بدرجة أساسٌة إلى ممارستها بؤسلوب مركزي ٌنفرد 

بها شاغلوا المراكز القٌادٌة ووظابف الإدارة العلٌا فً الجهاز الإداري ومنظمات 

الأعمال
.(3) 

عدم وجود جهاز مختص وكفإ معنً بالعمل على إدارة عملٌات الإصلبح وهذا الوضع * 

ٌعكس عدم توفر القناعة الكافٌة بالموضوع من قبل المنظمات التً تضطر فً النهاٌة 

للئصلبح تحت وطؤة الأزمات
(4)

 ،وان علبج هذه المشكلة ٌتوقف على إٌجاد جهة 

مسإولة عن الإصلبح الإداري تتمتع بسلطات إدارٌة كافٌة لتكون فً موقع إداري ٌإهلها 

وٌضمن لها أن تلقى أذانا صاغٌة لتطبٌق الأفكار والمقترحات التً ٌتم الوصول إلٌها 

 .لتحقٌق الإصلبح  

 .78 .76 ،  ص صمرجع سابق.الإصلاح الإداري وإعادة التفكٌر    :  أحمد رشٌد  -1
  .116، ص   مرجع نفسه    :    كمال نور الله -2
 .211، ص  الإدارة العامة نفس المرجع    :   مصطفى محمود ابو بكر  -3
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تردي الأوضاع الإدارٌة إلى درجة ٌصعب معها الإصلبح ،إذا أن الخلل الإداري إذا تفاقم *

ٌصبح من الصعب إصلبحه ، حٌث تكون كلفة العلبج وإجراءاته المطلوبة صعبة ومكلفة 

مما ٌجعل أصحاب القرار ٌترددون فً الإصلبح لأنهم ٌرون خٌار عدم الإصلبح اقل سوءا 

مما تستدعٌه برامج الإصلبح من أثار أكثر سلبٌة ، وإن علبج هذه المشكلة هو أن ٌكون 

 .هناك جهدا لتجنب الوصول إلى هذه المرحلة 

إن نقص خبراء الإصلبح ٌعد من بٌن المشاكل  التً : مشكلة خبراء الإصلاح الإداري * 

تواجه الإصلبح الإداري ، وإن الخبٌر الإصلبح هو فً الواقع إداري على درجة عالٌة من 

الكفاءة وٌمتلك خبرة إدارٌة متنوعة وواسعة إضافة إلى مهارات الاتصال 
(1)

، ومن أهم 

وسابل علبج هذه المشكلة هو إٌجاد وسٌلة فعالة لتجنٌد كادر إداري من بٌن أعضاء الهٌبة 

الإدارٌة و إعداده وتدرٌبه على عملٌات الإصلبح بالشكل الذي ٌمكنه من امتلبك القدرات 

الابتكارٌة والإبداعٌة لجذب اهتمام العاملٌن المنفذٌن والاستماع إلى أرابهم ،وكسب تؤٌٌدهم 

.لقضاٌا الإصلبح
(2)  

 وبالتالً الاعتماد على الطرق الارتجالٌة فً التسٌٌر :غٌاب رؤٌة إستراتٌجٌة واضحة * 

أو الاعتماد على الخطط الطاربة التً تفرضها ظروف معٌنة ،وبالتالً تكون الإستراتٌجٌة 

المتبعة غٌر قابمة على دراسة والتفهم والاقتناع والتحلٌل المعمق لمختلف الظروف المحٌطة 

.بالمنظمة 
(3) 

 وذلك بسبب عدم :عدم الحماس الكافً من أعضاء الجهاز الإداري لبرامج الإصلاح * 

مشاركتهم فً إعداد وتنفٌذ ومتابعة برامج الإصلبح إضافة إلى تخوفهم من أن الإصلبح 

الإداري سوف ٌإثر علٌهم سلبٌا ،إما بتخفٌض أعدادهم ،المس برواتبهم أو المزاٌا التً 

ٌتمتعون بها أو زٌادة الرقابة على أدابهم ،هذه الأمور تجعل مقاومة الجهود الإصلبحٌة 

 .    محتملة 

 .370مرجع سابق، ص : محمد نصر مهنا-1

 .76 ، صمرجع سابق.الإصلاح الإداري وإعادة التفكٌر :أحمد رشٌد -2
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ومن أسالٌب التً ٌمكن استخدمها لحل هده المشكلة هو إقناع العاملٌن بؤهمٌة الإصلبح 

وأهدافه إضافة إلى تبنى الجهة المسإولة عن إصلبح  برامج لإعادة تؤهٌل وتدرٌب القادة 

. والعاملٌن فً المجالات التً ٌرون أنها ترفع من مستوى أدابه 
(1)

 

فً العمل  مما أدى إلى خلق بعض التعقٌد: تضخم الهٌكل التنظٌمً للإدارة العامة     * 

الإداري بسبب تشابك العلبقات والتقسٌمات التً ٌتكون منها الجهاز الإداري فكلما زاد عدد 

هذه الأجهزة والوحدات وتشابكت العلبقات بٌنها كلما زاد ذلك من صعوبة تحقٌق الإصلبح 

الإداري ، ذلك أن أي إصلبح بوحدة معٌنة ٌإثر على الوحدة الأخرى بما ٌستدعى إصلبحها 

.هً الأخرى وبذاك تزداد تكالٌف الإصلبح
(2)

 

وٌقصد به اتجاه السلطة :  السٌطرة الوهمٌة غٌر المهنٌة لأجهزة الضبط والرقابة * 

المركزٌة فً الجهاز الإداري إلى تصعٌد غالبٌة  الأمور إلى المستوٌات الإدارٌة العلٌا 

وذلك تحت شعار السٌطرة والمتابعة والضبط والرقابة ،أو بحجة  التنسٌق وتقلٌل 

. احتمالات التنازل وحدوث المشكلبت  
(3 )

                                                              

 :وقد نتح  عن هذه الاتجاه أمرٌن هما 

وجود ذرٌعة لدى شاغلً وظابف المستوٌات الدنٌا التهرب من المسإولٌة والتحجج - 

 .بفقدان سٌطرتهم على الأمور 

 وجود ذرٌعة لدى شاغلً وظابف المستوٌات العلٌا لاتخاذ كافة التدابٌر للسٌطرة -

 .والتحكم والتصرف وتعظٌم المصالح والمنافع الشخصٌة
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إن من بٌن مشاكل التً تواجه الإصلبح هً نمو عدة أجهزة : مشكلة تعدد الأجهزة *  

ترتبط بصورة أو بؤخرى بؤنشطة الإصلبح الإداري مع صعوبة التنسٌق بٌنها أو 

إخضاعها لدرجة من درجات الرعاٌة من الجهاز الأساسً للئصلبح الإداري وترجع 

 : أسباب وجود هذه المشكلة إلى 

  صعوبة تحدٌد مفهوم الإصلبح الإداري فً المنظمات . 

 طبٌعة الإصلبح فً حد ذاته وارتباطه بنواحً مالٌة ،إدارٌة ، اقتصادٌة 

ومن بٌن أهم وسابل علبج هذه المشكلة هً أن تعمل كافة الوحدات الإدارٌة فً تعاون 

.وتكاثف لتحقٌق أقصى كفاءة للوظٌفة فً إدارة التنمٌة
(1) 

تعتبر الإدارة العامة حصٌلة تراكمات اجتماعٌة وثقافٌة مختلفة :المشكلة الاجتماعٌة /- 3 

فلب تسوء الأوضاع الإدارٌة لمنظمة ما، لو لم ٌكن هناك بٌبة اجتماعٌة وثقافٌة مساٌرة 

: وتتسامح مع سوء الإدارة والفساد، وتؤخذ المشكلة الاجتماعٌة عدة أشكال من بٌنها
 

حٌث تعطً هذه المجتمعات رابطة الدم أهمٌة كبرى على كل قٌمة : العشابرٌة والقبلٌة *

أخرى ولا تتبنى أسس الجدارة والاستحقاق فً التعٌٌن والترقً فً الوظابف العامة  

حٌث أن تجاوز أسس العدالة والجدارة ٌجبر الأفراد على التشبث بآلٌات دفاعٌة أخرى 

لٌجدوا مكان لهم فً نظام إداري لا تحترم فٌه أسس العدالة وحٌث لا ٌرون لهم مكانا 

 .تضمنه شروط التؤهٌل والجدارة وهذه نزعة ٌغززها النظام الإداري الحالً 

من القٌم الثقافٌة المعٌقة للئصلبح الإداري القٌمة الشخصٌة والفردٌة وعدم الرغبة فً * 

 .التعاون مع الآخرٌن مما ٌعٌق روح الفرٌق وٌعٌق انجاز العمل الجماعً 

إن خاصٌة الشخصٌة سمة معاٌرة للعشابرٌة والقبلٌة وتعنً اللبمإسسٌة ، وعدم الرغبة *

فً البناء على ما ٌقوم به الآخرون ،أي أن جهود الإصلبح لا تتم وفق رإٌة إستراتٌجٌة 

 متكاملة أو توجه استراتٌجً مترابط  على مستوي الفلسفة ، الأهداف 

                                                       

 .74-73 ، ص ص  مرجع نفسه. الإصلاح الإداري : محمد قاسم القرٌوتً- 1
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السٌاسات ،والأنظمة وإنما هً جهود مقطوعة بحٌث ٌحرص كل مسإول فً فترة 

.مسإولٌته على هدر الجهود السابقة
( 1) 

النظرة السلبٌة للمال العام واعتبار الكسب منه أمرا مسموحا به ومحببا وغنٌمة ٌستحق *

من ٌنهشها التهانً ، كما أنه من بٌن المشاكل الاجتماعٌة التً تعٌق تطبٌق الإصلبح 

الإداري هً مشكلة تغذٌة مهارات خبراء الإصلبح بالقدرة على أخذ النظرة الاجتماعٌة 

للمشكلبت الإدارٌة 
(2)

، حتى ٌمكنهم تفهم وتطبٌق القواعد العلمٌة فً الإدارة واستخدام 

 .مهارتهم وخبراتهم فً إطار ٌتفهم أهداف التغٌٌر الاجتماعً تفهما أساسٌا ناجحا

 ومن بٌن الأسالٌب التً ٌمكن استخدامها لمواجهة هذه المشكلة هً 

 تنمٌة القدرات الفنٌة لخبراء الإصلبح لتفهم المحٌط الخارجً للئدارة.
( 3) 

  ربط أهداف  الإصلبح الإداري بالمصالح الاجتماعٌة للنظام العام. 

 الربط بٌن سٌاسات التعلٌم والتكوٌن والتدرٌب والواقع الاجتماعً السابد. 

 الالتزام بالقوانٌن وتفعلٌها وتطبٌق مبادئ العدالة تتوافق مع القٌم العشابرٌة
(4)

   

تعتبر الظروف الاقتصادٌة من اكبر العقبات التً تعترض :  المشكلة الاقتصادٌة 4/-

.                                  طرٌق الإصلبح الإداري ،ومصدرا لتفشً الانحراف والفساد الإداري 

حٌث أن التكلفة المالٌة الناجمة عن خطط وبرامج الإصلبح قد تشكل عابقا فً وجه الخطط 

والبرامج الإصلبحٌة ، إذا لم تكن متوفرة بالقدر الكافً أو لم ٌتم استغلبلها بالشكل المطلوب 

حٌث تواجه خطط الإصلبح فً غالبٌة المنظمات مشكلة قلة التموٌل  لبرامج المسطرة 

.ضمن الإصلبح الإداري وعدم قدرة الجهاز على استغلبل الموارد المتاحة
(5)

                              

وفً الأخٌر ٌمكن القول أن هده العقبات التً تواجه الإصلبح الإداري هً لٌست عقبات 

 ٌصعب تجاوزها لتحقٌق غاٌاته وإنما هً مشاكل تتطلب إرادة قوٌة وفعالة للتخلص  

 .216 ، ص  نفس المرجع    :   مصطفً محمد أبو بكر  -1
 .371 ، ص مرجع نفسه:         محمد نصر مهنا  -2
 .60 ، ص مرجع سابق    :     جٌار عثامنة -3
 .75، ص   مرجع نفسه:        محمد قاسم القرٌوتً  -4
 .60 ، ص نفس المرجع:           جٌار  اعثامنة  -5
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والتغلب علٌها  والوصول بالإصلبح إلى قمة النجاح ، كما انه ٌجب على المنظمات ومن 

أجل تجنب الوقوع فً الصعاب سالفة الذكر الابتعاد عن استٌراد النماذج الأجنبٌة فً 

الإصلبح ومحاولة تكٌٌفها مع واقعها المعاش ، ومحاولة تبنى رإٌا واستراتٌجٌات نابعة من 

بٌبتها وقٌمتها وتتوافق مع ظروفها المادٌة والتقنٌة والبشرٌة وتتماشى مع ثقافتها التنظٌمٌة 

 .والقٌم والأفكار التً ٌإمن بها جمٌع العاملٌن الموجودٌن داخل النظام الإداري 

  أهم الإصلاحات فً المؤسسات العمومٌة الجزائرٌة: ثانٌا

عرفت المإسسة الجزابرٌة تطورات وعملٌات تصحٌح قبل الوصول إلى مرحلة 

الاستقلبلٌة،  وكان هذا التطور نتٌجة لمعطٌات كل مرحلة تارٌخٌة من خلبل ظروف 

فكانت الرغبة من عملٌة إصلبح و هٌكلة  و إدارٌة ، سٌاسٌة معٌنة ذات أبعاد اقتصادٌة

    و ٌصبح أكثر مردودٌة  ومصدر لخلق الثروة فً المجتمعأن القطاع الصناعً الوطنً 

 :قد مرت  المإسسات الجزابرٌة بمرحلتٌن هما 

 مرحلة  إعادة الهٌكلة الأولى/- 1

ٌّة ح1980ً أكتوبر 04ٌعتبر تارٌخ   صدر ث منعرجا جدٌدا فً تطوٌر المإسّسة العموم

 والمتعلقّ بإعادة هٌكلة المإسّسات العمومٌة الاقتصادٌة،  و ذلك راجع 80/240المرسوم 

 :إلى عدة أسباب نذكر منها

ضعف استغلبل الطاقات الواسعة للمإسسة، ونقص التحكم فً التكنولوجٌا و سوء *

التسٌٌر،  حٌث ازداد اللجوء إلى المساعدة الأجنبٌة و هذا رغم وجود جهود وطنٌة 

.واسعة و عدة  مكاتب و دواوٌن مختصة فً المساعدة التقنٌة
(1)

                                           

ضعف و صعوبة المراقبة المالٌة و التسٌٌر سواء من طرف إدارة المإسسة أو من * 

 .الهٌبات المركزٌة و انعدام المتابعة الحقٌقٌة لنشاطات المإسسة من طرف لجان العمل

 

 

 .184 ، ص 1998 ، 1 ، دار المحمدٌة العامة، الجزابر ،طاقتصاد المؤسسة: ناصر دادي عدون/-  1
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الإجراءات الطوٌلة لإعداد الملفات و إٌصالها  لمختلف الجهات الإدارٌة و الجهاز *

المصرفً قبل انطلبق مشروع معٌن، وسوء التنسٌق بٌن الهٌبات المركزٌة و إدارة 

المإسسات خلف صراعا بٌن السلطة المركزٌة و السلطة داخل المإسسة مع وصول 

.                                                            المعلومات متؤخرة فً كثٌر من الأحٌان

عدم لعب العمال الدور المنتظر منهم ، و السبب ٌعود إلى انتشار الأمٌة بٌنهم أو إلى *

.نقص التكوٌن أو نقص فهم الأهداف التً جاء من أجلها التسٌٌر الاشتراكً
(1)

                            

سوء فهم التسٌٌر الاشتراكً للمإسسات و توجٌهاته جعل المإسسة تتجه إلى تلبٌة * 

التعاونٌات الاشتراكٌة ومحو الأمٌة والمخٌمات : الحاجات الاجتماعٌة للعاملٌن  مثل

 . الصٌفٌة لأبناء العمال

 أكتوبر 14 ل 242-80ومن أهداف إعادة الهٌكلة للمإسسات حسب المرسوم رقم 

:                                             هً 2  و المتعلق بإعادة الهٌكلة فً المادة رقم 1980

                         تحسٌن ظروف الاقتصاد الوطنً و ضمان التطبٌق الفعلً لمبادئ اللبمركزٌة* 

           .تدعٌم فعالٌة المإسسات العمومٌة الاقتصادٌة و ذلك بالتحكم فً جهاز الإنتاج* 

خلق توازن فً توزٌع الأنشطة عبر التراب الوطنً بفضل التحدٌد الأفضل لمواقع *

 .مراكز اتخاذ القرارات و الوسابل البشرٌة و المادٌة الضرورٌة لتسٌٌرها

 أكتوبر 4  و لقد انطلقت إعادة الهٌكلة فً الواقع بعد صدور المرسوم المتعلق بها فً 

، حتى تتم ترجمة الأهداف (1984-1980) ضمن المخطط الخماسً للتنمٌة1980

المرسومة انطلبقا من نفس الفترة و التً لم تشهد التجسٌد الفعلً إلا بعد ذلك ، بعد إنشاء 

.  تم تنصٌب اللجنة الوطنٌة1980 نوفمبر 15نوعٌن من اللجان المكلفة بذلك فبتارٌخ 
(2) 

لإعادة الهٌكلة من طرف وزٌر التخطٌط و التهٌبة العمرانٌة و تتمثل مهمتها فً دارسة
 

 

 

 .       213،  ص2009،  1ط. ،  دار بن مرابط، الجزابرالمنظمة الصناعٌة بٌن التنشئة و العقلانٌة: الفضٌل رٌتمً/- 1

 .189  ، ص نفس المرجع: ناصر دادي عدون/- 2



 ماهية الإصلاح الإداري و استراتيجياته: الفصل الثاني 

 
92 

الشروط العامة لتطبٌق التوجهات المتخذة من طرف الحكومة فٌما ٌخص إعادة  هٌكلة    و 

تخطٌط و تنسٌق و مراقبة الأعمال المنبثقة من مختلف القطاعات، أما النوع الثانً من 

اللجان فهً لجان وزارٌة تم تنصٌبها شٌبا فشٌبا  بهدف تحلٌل المسابل العامة بتنظٌم الهٌاكل 

 . الخاصة بقطاعها

 : ومن المبادئ المعتمدة فً إعادة هٌكلة المإسسات الوطنٌة هً 

الفصل :   تتم بالارتكاز على ثلبث دعابم و هً:مبدأ الاختصاص فً نشاط المؤسسة* 

بٌن وظٌفتً الإنتاج و التوزٌع، فصل عملٌة الانجاز عن عملٌة الإنتاج الاختصاص 

.حسب عابلبت المنتجات
(1)

 

 وذلك لتحسٌن استعمال الإمكانٌات البشرٌة          :مبدأ لا محلٌة مقرات المؤسسات* 

 .و القدرات المختلفة فً مصادرها

 و ذلك بتحرٌر خطوط أو فروع تكنولوجٌة متجانسة  :مبدأ استقلالٌة النواة القاعدٌة*

.أو الاستفادة من إمكانٌاتها كنواة لتطوٌر فرع معٌن من النشاط الصناعً أو الإنتاجً
(2)

  

 و بالرغم من تخفٌف حجم المإسسات و توزٌعها إلى وحدات فإنها لم تحقق الأهداف 

تدخل المركز فً الإدارة الداخلٌة خاصة عن طرٌق : المرغوبة و ذلك راجع إلى

المخططات، وسوء متابعة العمال و المإطرٌن لعملٌة إعادة الهٌكلة و تدخل المركز فً 

 .سٌاسة التشغٌل و الأجور

ٌّة /-2  .استقلالٌة المؤسّسات العموم

ٌّة ت، باشر1988منذ عام    الجزابر إصلبحات عرفت باسم استقلبلٌة المإسّسات العموم

  من أجل النهوض بها وترقٌتها عن طرٌق تحرٌر نشاطها من التدخلكالاقتصادٌة، وذل

 المباشر لأجهزة الدّولة والرّقابة التً كانت مفروضة علٌها، حٌث رافقت هذه الإصلبحات

 

الفضٌل /-  2 .                                                                                     192 ، ص نفس المرجع/- 1

 .214 ، ص نفس المرجع: رٌتمً



 ماهية الإصلاح الإداري و استراتيجياته: الفصل الثاني 

 
93 

ٌّة لتهٌبة الشروط اللبزّمة لتطبٌق استقلبلٌة المإسّسات  صدور مجموعة من القوانٌن التشرٌع

ٌّة  ودخولها فً اقتصاد السوق، وبالتالً إخضاعها لقانون المتاجرة لتحقٌق المردود

ٌّة، وتتمث  : هذه القوانٌن فٌما ٌلًلوالفعال

ٌّة 1988 جانفً 12 المإرّخ فً 01ـ88قانون *   القانون التوجٌهً للمإسّسات العموم

 .الاقتصادٌة

 .المتعلقّ بالتخطٌط1988 جانفً 12 المإرّخ فً 02 ـ88قانون  * 

.المتعلقّ بصنادٌق المساهمة1988 جانفً 12 المإرّخ فً 03 ـ88قانون  * 
(1) 

المتعلقّ بتعدٌل القانون التجاري وٌحدّد 1988 جانفً 12 المإرّخ فً 04 ـ88قانون  * 

ٌّة  .الاقتصادٌة القواعد الخاصّة المطبّقة على المإسّسات العموم

 و ٌقصد باستقلبلٌة المإسّسات الاقتصادٌة منح المإسّسات مزٌدا من حرٌة المبادرة فً 

ٌّة للمإسّسات  ٌّة مع تطبٌق إعادة الهٌكلة النظام إطار العمل على التجسٌد الفعلً للبمّركز

واتخاذ إجراءات كثٌرة وتدابٌر متنوّعة للتخفٌف من ضغوط المحٌط على المإسّسات 

ٌّة  :  وقد تمٌزت بفترتٌن 1888و قد انطلقت الإصلبحات فعلٌا فً بداٌة ، العموم

 ٌتم فٌها إنشاء صنادٌق مساهمة و كٌفٌة تحدٌد العملٌة و المتعاملٌن :الفترة الأولى *

 .الأساسٌن و المإهلٌن من جهة ، و المجلس الوطنً للتخطٌط من جهة أخرى

و هً تتمثل فً الدخول الحقٌقً للمإسسات فً الإصلبح المحدد مع  : الفترة الثانٌة*

 .1989إنشاء وسابل التنظٌم ، و توجٌه و تؤطٌر الاقتصاد و هً فترة 

 : تحقٌق الأهداف التالٌةىتسعى السّلطات من خلبل تطبٌق استقلبلٌة المإسّسات إل

 نشاطهم فً إطار لتطبٌق قواعد التسٌٌر التجاري على مستوى المإسّسات، وإدخا* 

 . خلبل مخطّطات قصٌرة المدىنالتخطٌط الوطنً، م

ٌّة الاقتصادٌة*  ٌّة المإسّسة العموم ٌّة،تحسٌن فعال  .التسٌٌر الأحسن للموارد البشر

ٌّة،*  ٌّة المإسّسة العموم  .رفع التدخل المباشر للدّولة وإحٌاء شخصٌة وهو

 

 .200 ، ص نفس المرجع: ناصر دادي عدون/- 1
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 خلاصة الفصل 

وفً الأخٌر ٌمكن القول أن الإصلبح الإداري ٌعتبر عملٌة إدارٌة مهمة، تلجا إلٌها  

المنظمات لإحداث إصلبحات فً هٌكلها التنظٌمً، وتطوٌر اللوابح و النظم التً ٌسٌر 

علٌها العمل الإداري و التنظٌمً، إضافة إلى تنمٌة و تطوٌر المهارات الفنٌة و الإدارٌة 

 . للعاملٌن، من اجل تحقٌق أهدافها و تحقٌق التنمٌة الإدارٌة الشاملة

إن برامج الإصلبح الإداري لا ٌمكن أن تكلل بالنجاح إذا لم ٌتم التخطٌط لها بؤسلوب علمً 

و دقٌق، و ٌكون وفق مبادئ و معاٌٌر محددة ، إضافة إلى وجود رقابة  دابمة     و 

صارمة تتبع كافة خطوات تنفٌذ الخطط الإصلبحٌة الموضوعة من أجل اكتشاف 

الانحرافات و تصحٌحها، كما أنه ٌوجد شرط أساسً و ضروري من اجل نجاح برامج 

الإصلبح و هو تهٌبة الأفراد العاملٌن فً المنظمة لتقبل هذه الإصلبحات باعتبارهم القوة 

 .المحركة له

 وتختلف الاستراتٌجٌات المتبعة فً الإصلبح الإداري من بلد إلى أخر و من منظمة إلى 

أخرى و ذلك حسب الأوضاع التً تمر بها كل منظمة سواء كانت اجتماعٌة، سٌاسٌة 

اقتصادٌة، وكذا الأهداف التً تصبو إلى تحقٌقها من خلبل إتباع  إحدى  الاستراتٌجٌات 

 .الإصلبحٌة و الأسباب الكامنة وراء  القٌام بمثل هذا الإجراء الإصلبحً

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ماهية التطوير التنظيمي و مداخله:  الفصل الثالث

 تمهيد

 ماهية التطوير التنظيمي: المبحث الأول 

 مساهمات الفكر التنظيمي في التطوير التنظيمي : المطلب الأول -

 .أهداف التطوير التنظيمي وأهميته : المطلب الثاني  -

 .عناصر ومتطلبات التطوير التنظيمي : المطلب الثالث  -

 .خصائص التطوير التنظيمي ومراحله : المطلب الرابع  -

 .الأسباب الداعية للتطوير التنظيمي : المطلب الخامس  -

 مداخل التطوير التنظيمي : المبحث الثاني 

 .افتراضات ومجالات التطوير التنظيمي : المطلب الأول  -

 .مسؤولية التطوير التنظيمي ووسائله : المطلب الثاني  -

 .مداخل التطوير التنظيمي : المطلب الثالث  -

 .مقاومة التطوير التنظيمي : المطلب الرابع  -

 .إيجابيات وسلبيات التطوير التنظيمي وأهم معوقاته : المطلب الخامس  -

 

 خلاصة الفصل
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:  تمهٌد 

ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً إستراتٌجٌة تؽٌٌر فً التطوٌر الشخصً على الصعٌد المهنً ،وقد 

ظهر أسلوب التطوٌر التنظٌمً ضمن المفاهٌم الحدٌثة لكً ٌزٌد من فعالٌة التنظٌم ،وٌطور 

أداء المنظمات وذلك من خلبل التركٌز على التخطٌط العلمً للتؽٌٌر ،والتشخٌص المٌدانً 

. وتعببة كافة الطاقات الذاتٌة للمنظمة 

وإن الممارسة الحقٌقٌة للتطوٌر التنظٌمً على المستوٌٌن الإداري والتنظٌمً ترجع إلى ما 

بعد الحرب العالمٌة الثانٌة حٌث كانت المنظمات تعانً من مشاكل انخفاض مستوى الإنتاج 

وتخلؾ الأداء مما أدى بها إلى البحث عن مختلؾ الوسابل والطرق التً تساعدها على 

للتخفٌؾ من حدة المشكلبت  (مادٌة/ بشرٌة )الاستفادة من جمٌع الموارد المتاحة لدٌها 

والرفع من كفاءة و فعالٌة التنظٌم و التكٌؾ مع المتؽٌرات والتطورات المستجدة و بناءا 

علٌه فقد ارتؤٌت أن أتناول فً هذا الفصل بعض الجوانب التً ٌمكن أن تساعدنا على فهم 

. هذا المصطلح 
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ماهٌة التطوٌر التنظٌمً  : المبحث الأول 

 : التطوٌر التنظٌمًمساهمات الفكر الإداري فً : المطلب الأول 

  شهدت أوروبا والولاٌات المتحدة فً منتصؾ القرن التاسع عشر ظهور المإسسات 

والمنظمات الإدارٌة الكبٌرة  التً صاحبتها محاولات للتخفٌؾ من حدة المشكلبت التً 

التنظٌم : تواجهها الإدارة ، فكان لابد للئدارة من استخدام ثلبثة مبادئ إدارٌة تنظٌمٌة هً 

. وتقسٌم العمل ،الاتصالات ، المعلومات

: ،ففً ظلالتطوٌر التنظٌمًوإن الأبحاث والدراسات لم تتوصل إلى بداٌة واضحة لمفهوم 

  :مرحلة الفكر الكلاسٌكً :أولا 

ومن أهم النظرٌات فً الفكر الكلبسٌكً نظرٌة الإدارة العلمٌة ونظرٌة المبادئ الإدارٌة 

والتً كانتا تركزان على زٌادة الإنتاجٌة وتحقٌق الكفاءة والفعالٌة وإهمال البعد الإنسانً ، 

حٌث أوجدت الثقافة الإدارٌة والفكر الإداري لدى الأفراد القابمٌن على الإدارة اعتقادا بؤن 

.الفرد كسول ولا بد من الرقابة الصارمة علٌه 
(1)

 

حٌث ركزت نظرٌة الإدارة العلمٌة على استخدام المنهجٌة العلمٌة فً أداء العمل أما نظرٌة 

المبادئ الإدارٌة فقد ركزت على ضرورة وضع مبادئ عالمٌة ٌمكن الاعتماد علٌها فً 

. التنظٌمًعمل ال

  :التطوٌر التنظٌمًجهود المرحلة الكلاسٌكٌة فً 

وقد قدم رواد .أفكار هذه المرحلة لها دور كبٌر فً بلورة ودعم حقل الإدارة كعلم مستقل  إن

، بحٌث شهد بعض الممارسات والتطبٌقات فً التطوٌر التنظٌمًهذه المرحلة الكثٌر لمفهوم 

الجوانب الهٌكلٌة البنابٌة ،كما أنه ٌتضمن مفاهٌم منها أن التطوٌر هو زٌادة الإنتاجٌة 

واستخدام الأسلوب العلمً وتبسٌط الإجراءات وجعل بٌبة المنظمة مستقرة تعتمد على القوة 

  .والإجبار 

:  مرحلة الفكر السلوكً : ثانٌا

ظهر الفكر السلوكً نتٌجة لقصر الفكر الكلبسٌكً فً معالجة قضاٌا الجانب الإنسانً وكان 

. جوهر هذه الجهود ما قام به هوثورن من تجارب فً هذا المجال 
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وقد وصلت هذه التجارب إلى استخلبص أن الإنسان لٌس عادٌا ، بل هو إنسان معقد ٌتكون 

من مجموعة من الأحاسٌس ولابد على الإدارة من الارتقاء وتطوٌر أسالٌب التعامل مع 

. هإلاء الأفراد إذا كان هدفها زٌادة الإنتاجٌة 

 :  التطوٌر التنظٌمًجهود المرحلة السلوكٌة فً 

 وقد تمثلت الجهود التطوٌر التنظٌمًتبلورت مساهمات هذه المرحلة فً العدٌد من جوانب 

قد أظهرت هذه المرحلة أهمٌة الفرد العامل فً الإدارة والمنظمات ، : فً الجوانب التالٌة 

 ٌجب أن ٌشمل التطوٌر التنظٌمًوأبرزت دوره فً الإنتاجٌة ، كما أنها نبهت إلى أن 

الأفراد ، كما أن الدراسات التً قدمتها دعت إلى ضرورة استخدامها فً محاولات لتوجٌه 

. السلوك الإنسانً وتهذٌبه 

 ظهرت فً هذه المرحلة وأنه نتٌجة لكل من التطوٌر التنظٌمًوٌمكن القول أن بداٌة 

التدرٌب المخبري والبحث الإجرابً ، حٌث كان لهذٌن المفهومٌن دور فً بلورة مفهوم 

 . التطوٌر التنظٌمً

 ظهر فً منتصؾ الأربعٌنٌات وهو ٌعتمد على وجود مجموعة :أسلوب التدرٌب المخبري 

من العاملٌن ٌترك لهم المجال للتفاعل والتعلم من بعضهم وبذلك ٌتم إدخال التؽٌرات 

. المطلوبة فً سلوكهم 

 وهو ٌشمل استخدام التؽذٌة الراجعة وجمع المعلومات لحل :أسلوب البحث الإجرائً 

. المشكلبت التً تواجه المنظمات الإدارٌة 

. الاتجاهات الحدٌثة فً الإدارة ودورها فً التطوٌر التنظٌمً :ثالثا 

وما قدمته كان نتٌجة حتمٌة لعدم قدرة الفكر السلوكً وما : مدرسة اتخاذ القرارات /- 1

تضمنته من نظرٌات على إعطاء تفسٌرات علمٌة لبعض المتؽٌرات السلوكٌة التنظٌمٌة 

: وذلك بسبب إهمالها الجانب الإنسانً واهتمامها بالجوانب الهٌكلٌة 

:  على ساٌمون هربرتحٌث تقوم هذه النظرٌة حسب  

. هناك عملٌات اختٌار بدٌل من عدة بدابل * 

. إن عملٌة اتخاذ القرار تتضمن التنظٌم ككل ولا تنتهً عند تحدٌد الهدؾ العام * 

. التخصص وتقسٌم العمل * 

. وفبة دنٌا وهم منفذو القرار -  صانعوا القرار–إن التنظٌم ٌتضمن فبة علٌا * 
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. عملٌة اتخاذ القرار هً عملٌة اختٌار من بٌن مجموعة من البدابل *
(1)

 

 فهمه لنظرٌة التوازن التنظٌمً القابمة هربرت ساٌمون ٌقدم :نظرٌة التوازن التنظٌمً /- 2

على التوازن بٌن المساهمات التً ٌقدمها الفرد فً التنظٌم ،والمؽرٌات التً ٌحصل علٌها 

إذ أن الفرد .،وٌعتبرها أساسا لتفسٌر إقبال الأفراد على الاشتراك فً الأعمال التنظٌمٌة 

ٌستمر فً تقدٌم خدماته ومساهماته للتنظٌم طالما أن المؽرٌات المقدمة له تعادل أو تزٌد عن 

المساهمات التً ٌقدمها
 (2)

على أنه نظام مفتوح ٌسعى "، وتنظر هذه النظرٌة إلى التنظٌم 

إلى تحقٌق التوازن بٌن ما ٌقدمه من مؽرٌات وما ٌحصل علٌه من مساهمات ذلك من اجل 

" .الحفاظ على بقابه واستمراره
(3)

 

هو نظام من الأنشطة    أو " أن التنظٌم سبنسر برناردٌرى  : نظرٌة النظام التعاونً/- 3

:  حٌث تقوم هذه النظرٌة على "القوى الشخصٌة المنسقة بوعً وشعور

. وجود هدؾ مشترك ٌجمع بٌن الأعضاء وٌسعون لتحقٌقه *

 .وجود نظام اتصالات كفإ بٌن أعضاء التنظٌم *

 .رؼبة أعضاء التنظٌم الصادقة للعمل والمساهمة *

 بحتمٌة وجود التنظٌم ؼٌر الرسمً الذي ٌنشؤ عن تفاعلبت أعضاء برناردوقد اعترؾ 

. التنظٌم واتصالاتهم 

 :مساهمات مدرسة اتخاذ القرار فً التطوٌر التنظٌمً 

إن المفتاح الربٌسً فً نجاح منظمات الأعمال هو عملٌات اتخاذ القرار الإداري حٌث أن 

التوقٌت المناسب لاتخاذ القرار أو عدم اتخاذه أو تؤجٌله ٌقود إلى القرار الناجح ، وتمثل هذه 

المرحلة إسهام متطور فً عملٌات صنع القرارات الإدارٌة ، بالإضافة إلى الدور الإٌجابً 

الذي قدمته فً ترشٌد وتطوٌر السلوك التنظٌمً فقد اهتمت بالتنظٌمات ؼٌر الرسمٌة ونبهت 

. كما ركزت على أن المنظمات هً نظام مفتوح .إلى المتؽٌرات الهٌكلٌة والبٌبٌة والسلوكٌة

 

. 202، ص مرجع سابق: على السلمً - 1
. 60 ، ص 2004، 3 ، دار الفكر،عمان، طمفاهٌم وأسس.السلوك التنظٌمً : كامل محمد المؽربً- 2
. 82، ص 2002،  1، مكتبة دار الثقافة، عمان، طالقٌادة الإدارٌة: نواؾ كنعان- 3
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: جهود إدارة الموارد البشرٌة فً التطوٌر التنظٌمً :رابعا 

وقد اهتمت بالأفراد من حٌث الاختٌار والتعٌٌن ، تخطٌط التدرٌب وتقٌٌم الأداء وتطوٌر 

سٌاسات التشؽٌل والحوافز، وذلك نظرا لأهمٌة الموارد البشرٌة فً تطوٌر المنظمات 

بجانبٌها التنظٌمً والبشري 
(1)

، كما تضمنت مفهوم التخطٌط الاستراتٌجً حٌث أصبحت 

. عملٌة توزٌع الموارد البشرٌة تستند على أسس علمٌة 

 ٌعتبر مدخل النظم المنظمة عبارة عن نظام مفتوح ٌتكون من مجموعة :نظرٌة النظم /- 1

من الأنظمة المتداخلة ٌإدي كل منها وظٌفة ممٌزة فً إطار نسقً بما ٌحقق وحدة النظام 

: ككل ، والنظام هنا ٌتكون من
(2)

 

.  وهً ما تحصل علٌه المنظمة من موارد من البٌبة الخارجٌة :المدخلات *

 تحوٌل الموارد المتحصل علٌها إلى سلع باستخدام الوسابل الفنٌة :عملٌات التحوٌل *

 .والتكنولوجٌة 

 . وٌتضمن السلع والخدمات التً ٌقدمها النظام إلى البٌبة :المخرجات *

 .(المنظمة)وهً المعلومات التً ترتد من البٌبة إلى النظام  : المعلومات المرتدة*

 :جهود النظرٌة فً التطوٌر التنظٌمً 

ٌساهم هذا المدخل فً التطوٌر التنظٌمً من خلبل التؤكٌد على التداخل بٌن الأجزاء وبالتالً 

تقدٌم تصور عن مدى التداخل بٌن الجوانب الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة فً منظمات الأعمال 

. وكذا العلبقة بٌن النظام وبٌباته ، والعلبقة بٌن المتؽٌرات الفنٌة والسلوكٌة 

كما ساهم فً الابتعاد عن فلسفة التوازن بٌن الإدارة والعمال وضرورة العمل على قبول 

فكرة الصراع والاهتمام بمنازعات العمال والرضا عن العمل ، إضافة إلى محاولة مساعدة 

المنظمات فً تطبٌق نهج إداري على درجة كبٌرة من المرونة وتحدٌد متؽٌرات السلوك 

. التنظٌمً لضبطها والسٌطرة علٌها 

 

 

 

. 37، ص المرجع نفسه. التطوٌر التنظٌمً: موسً اللوزي- 1
،     ص  (س. د) ، الإسكندرٌة، ة،  الدار الجامعًالمدخل المعاصر فً مبادئ الإدارة: علً الشرٌؾ و محمد سلطان- 2
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ركزت جهود هذه المرحلة على دراسة جوانب :المدخل التكاملً والتطوٌر التنظٌمً /-2

 إلى ضرورة تجاوز حالات النقص الناتج عن إتزٌونًالاختلبؾ بٌن المنظمات ،وقد دعا 

استخدام الأوحد لأحد الجوانب التقلٌدٌة فً التنظٌم وتعتمد العناصر الأساسٌة لهذا المدخل 

على دراسة وفهم القوانٌن والأنظمة التً تحكم التنظٌم وعوامل التوافق والتكٌؾ فً السلوك 

 . التنظٌمً ،ونظم المعلومات والمسإولٌات ودراسة المشكلبت التً تواجه المنظمة

 وهً تتمثل فً دراسة المنظمة وتفاعلبتها مع البٌبة وقدرتها على الاستمرار  :جهودها 

. وتحقٌق الأهداؾ المطلوبة ومعالجة أسباب زوال المنظمات 

. وجود عٌوب فً البٌبة كنقص الموارد  -

 .خلل فً البناء التنظٌمً والسٌاسات الإدارٌة  -

 وترى هذه النظرٌة أن التصرؾ الإداري اتجاه موقؾ ما أو مشكلة :النظرٌة الموقفٌة 

معٌنة ٌتوقؾ على ظروؾ وملببسات وأبعاد هذا الموقؾ ، كما تإمن هذه النظرٌة بعدم 

وجود حل واحد فً مجال الممارسة الإدارٌة ،وأن الحل الأمثل هو الحل الذي ٌتلبءم مع 

.الظروؾ الموقفٌة التً تختلؾ من حالة إلى أخرى 
(1)

 

 أكد هذا الموقؾ حاجة التنظٌم المستمرة إلى إحداث التؽٌٌر التنظٌمً ، فالواقع :جهودها 

التنظٌمً والإنسانً ٌعبر باستمرار عن حاجة التنظٌم لإحداث توازن حركً ونسبً بٌن 

. متطلبات نجاح التنظٌم وبقابه من جهة ، وبٌن متطلبات مناخه من جهة أخرى
(2)

 

إن ما قدمه هذا المدخل ٌعتبر من الدعابم الأساسٌة للتطوٌر التنظٌمً من خلبل التؽٌٌر فً 

. الهٌاكل والسلوك التنظٌمً وفقا لمتطلبات البٌبة الداخلٌة والخارجٌة 

أهداف التطوٌر التنظٌمً وأهمٌته  :المطلب الثانً 

 ٌسعى التطوٌر إلى تحقٌق مجموعة من الأهداؾ والتً :أهداف التطوٌر التنظٌمً : أولا 

: نجملها فٌما ٌلً 

إرساء قواعد الثقة بٌن الأفراد المكونٌن للجماعات وبٌن الجماعات المتفرقة فً جمٌع * 

. الأرجاء والمستوٌات التنظٌمٌة داخل المنظمة 

 

. 54، ص نفس المرجع- 1
. 41 ، ص المرجع نفسه: موسً اللوزي- 2
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تطوٌر إجراءات العمل فً المنظمة وإدخال التقنٌة الحدٌثة فً النظام التكنولوجً * 

 .بطرٌقة سلٌمة ومقبولة من طرؾ الأفراد 

إٌجاد التوافق والتطابق بٌن الأهداؾ الفردٌة والأهداؾ التنظٌمٌة ومنه زٌادة درجة * 

. الانتماء إلى المنظمة وأهدافها
(1) 

 

إٌجاد مناخ تنظٌمً مفتوح ٌمكن العاملٌن من معالجة كافة مشاكل التنظٌم بصراحة * 

 .وإظهار المعلومات بدلا من إخفابها 

  زٌادة قدرة الأفراد على ممارسة الرقابة الذاتٌة والتوجٌه الذاتً داخل إطار المنظمة *

زٌادة فهم عملٌات الاتصال وأسالٌب القٌادة والصراعات وأسبابها من خلبل زٌادة * 

 .(حركٌة الجماعة)الوعً بدٌنامٌكٌة 

 زٌادة قدرة المنظمة على التعامل والتكٌؾ مع المستجدات التً تحدث فً بٌبة العمل  *

 زٌادة مقدرة الأفراد فً المنظمة على مواجهة مشاكلهم وتحفٌزهم لتحقٌق الأهداؾ *

 .التنظٌمٌة مما ٌحقق الانضباط الذاتً والرضا الوظٌفً 

زٌادة مقدرة المنظمة على الحفاظ على أصالة الصفات الممٌزة لأفراد وجماعات * 

.وعمل المنظمة وكذا تكوٌن قٌادات قادرة على الإبداع وراؼبة فٌه 
(2)

 

إلى أنماط  (تركٌز السلطة)تؽٌٌر أنماط تنظٌم وتسٌٌر المنظمة من أنماط بٌروقراطٌة * 

مهتمة بالعاملٌن ومشاركتهم فً اتخاذ القرارات وانسٌاب الاتصالات ودفع الأفراد للعمل 

.من خلبل استخدام نظام إٌجابً للحوافز
(3)

 

توفٌر المعلومات اللبزمة كاتخاذ القرار بشكل مستمر مع تحدٌد مسإولٌة متخذي * 

. القرارات فً حل المشكلبت 

بالكمٌة والجودة وبالتكلفة المخططة  (خدمات/منتجات)تحقٌق المخرجات المطلوبة * 

.وفً حدود الزمن المطلوب 
(4) 

 

 

  المنظمات الإدارٌة  السلوك التنظٌمً الإنسانً الفردي و الجماعً فًةدراس- السلوك التنظٌمً: محمد قاسم القرٌوتً- 1
 .232، ص 1993، 2، مكتبة الشروق، عمان، ط 

. 417. 416، ص ص 2003، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مدخل بناء المهارات. السلوك التنظٌمً: احمد ماهر-  2
. 20، ص 2006 ، 1 ، دار الفكر الجامعً، الإسكندرٌة، طالتطوٌر التنظٌمً: احمد الصٌرفً - 3
، دار الوفاء الدنٌا للطباعة و النشر ، شبكة التطوٌر التنظٌمً و المؤسسة الرٌاضٌة: معتز مصطفى عبد الجواد- 4

 .18. 17، ص ص 2006 ،1الإسكندرٌة ، ط
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الإسهام فً تؽٌٌر ثقافة المنظمة ،بمعاونتها على استبدال الأسالٌب الحالٌة بؤسالٌب *

إدارٌة أكثر فعالٌة ،وكذا جعل الإدارة أكثر قدرة على التشخٌص والتحلٌل فً مجال 

.البحث عن حلول سلٌمة لمشكلبت قابمة 
(1)

 

ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً أسلوبا لحل المشكلبت ولإصلبح :أهمٌة التطوٌر التنظٌمً : ثانٌا 

متطلبات المنظمة البٌبٌة والثقافٌة والاجتماعٌة ، ولتثبٌت القدرة على حل المشكلبت 

 :والتجدٌد المستمر ،وتتمثل أهمٌة التطوٌر التنظٌمً فً الجوانب التالٌة 

دعم كفاءة التنظٌم وزٌادة الفاعلٌة ورفع الإنتاجٌة كما ونوعا ، وتقلٌل هدر / 1

.الموارد
(2)

 

. تنمٌة القوى البشرٌة وتحسٌن أدابها والارتقاء بسلوكها وإذكاء الإبداع والابتكار / 2

توفٌر مناخ ملببم وبٌبة متوازنة ومجاراة المشكلبت ومواجهة نقاط الضعؾ فً / 3

. الإدارة 

. الاستفادة من التطورات والاكتشافات فً مجالات العلوم الأخرى / 4

. العمل على تكامل أهداؾ التنظٌم والمجتمع والعاملٌن / 5

وبشكل عام فإن أهمٌة التطوٌر تكمن فً أنه أصبح من أهم متطلبات التقدم و التطور 

لمنظمات الٌوم ،إذ لم ٌعد ٌنظر إلٌه كوسٌلة مستخدمة تبعا للظروؾ ،فالتنافس الكبٌر بٌن 

المنظمات من أجل تحقٌق الاستقرار والنجاح ،أدى بها إلى حركة مستمرة لا تهدأ مع 

التطوٌر والتؽٌٌر ،لأن السمة المشتركة بٌن المنظمات المعاصرة هً ضرورة التطوٌر 

لمواكبة التؽٌرات المختلفة فً محٌطها الخارجً 

 

 

 

 

 

 

.    332،ص 2005، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة ، التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرة:مصطفى محمود أبو بكر- 1
. 111. 110، ص ص 2004، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، السلوك الإداري والعلاقات الإنسانٌة:محمد الصٌرفً - 2
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المطلب الثالث عناصر ومتطلبات التطوٌر التنظٌمً  

:  التنظٌمًرعناصر التطوي: أولا 

وصؾ شامل لما ٌجري فً التنظٌم وتشخٌص مشاكله والتعرؾ على الإمكانٌات / 1

 .(بشرٌة/ مادٌة)والطاقات المتاحة له 
(1)

 

أي وضع هدؾ واضح ٌمكن تطبٌقه واستخدامه على ضوء  : تحدٌد هدف التطوٌر/ 2

. حاجة المنظمة المراد تطوٌرها 

من أجل التكٌؾ الذاتً مع التطوٌر وتحسٌن إنجازها  : التجدٌد المستمر للتنظٌم/ 3

لأهدافها ، وكذا تطوٌر الإجراءات و الأسالٌب وكذا العملٌات والمهارات ،والمناخ 

. التنظٌمً للتوصل إلى مرحلة جدٌدة للمنظمة ككل  

أي الاهتمام بدوافع العاملٌن وشخصٌاتهم  : الاهتمام بالبعد الإنسانً لمنظمة العمل/ 4

،وتطلعاتهم الاجتماعٌة والإنسانٌة ومعرفة قٌم واتجاهات ومواقؾ العاملٌن ، وثقافاتهم 

 للتعرؾ على حاجاتهم وحل مشاكلهم – ثقافة المنظمة –وخلفٌاتهم الاجتماعٌة والبٌبٌة 

.والتعامل بٌسر معهم 
(2)

 

 بتوجٌهه لمسارات جدٌدة تتفق مع أهداؾ المنظمة :محاولة تعدٌل السلوك التنظٌمً/ 5

. للتؽلب على مشاكله قصد زٌادة كفاءتها 

أي النظرة الكلٌة والشاملة للمنظمة ،وأن هناك ترابطا دٌنامٌا  : استخدام مفهوم النظم/6

. لمكونات النظم الفرعٌة ،وهذا ٌعنً تقٌٌم كل جوانب المنظمة وأخذها بعٌن الاعتبار 

أي السعً إلى التجدٌد والابتكار الذاتً عن : تبنً إستراتٌجٌة إدارٌة للتطوٌر / 7

. طرٌق إحداث تؽٌٌر له دلالاته على سلوك الأفراد العاملٌن عبر سبل إدارٌة مناسبة 

من خلبل الخبرة الواقعٌة المعاشة للبستفادة من هذه  : الاهتمام بالمعاٌشة والتعلم/ 8

. التجارب 

 

 

. 104،ص  (س. د)، دار مجدلاوي، عمان،إدارة المنظمة: حسن مهدي زوٌلؾ- 1
. 31 ،ص التطوٌر التنظٌمً المرجع نفسه: محمد الصٌرفً- 2
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أي أن تكو ن المشكلبت المطروحة من الواقع المعاش  : التعامل مع القضاٌا المعاشة/ 9

. ومحددة لفهمها والتؽلب علٌها والاستفادة منها 

أي الاستفادة من خبرة المختصٌن        و : الاستفادة من الخبرة  فً هذا المجال/ 10

المستشارٌن فً مجال التطوٌر التنظٌمً  لزٌادة القدرة على تفهم المشكلبت و إٌجاد 

. البدابل والحلول المناسبة 

ٌتطلب تطبٌق التطوٌر التنظٌمً داخل المنظمة :متطلبات تطبٌق التطوٌر التنظٌمً :ثانٌا 

توفر جملة من الشروط والمتطلبات الضرورٌة التً تزٌد من درجة فعالٌته ، ومن أهم هذه 

 :المتطلبات نجد 

. وجود خطة متكاملة وشاملة للتطوٌر التنظٌمً * 

تهٌبة الأفراد فً المنظمة وذلك بتصحٌح مفاهٌمهم وتصوراتهم حول التطوٌر وخططه * 

.و إجراءاته ، وكذا نتابجه و أهدافه 
(1)

 

أن تستند خطط التطوٌر من معرفة جٌدة بإمكانٌات الواقع وبٌانات إحصابٌة دقٌقة توفر * 

.الكفاءات البشرٌة والخبرات الإدارٌة الكافٌة التً ستتولى مهمة التطوٌر 
(2)

  

 .ربط البرنامج المقترح بكل من رإٌة ورسالة وأهداؾ المنظمة * 

:    وجود معاٌٌر توضح إستراتٌجٌة التطوٌر لضمان استمرارٌتها ومن هذه المعاٌٌر* 

. وضع معاٌٌر ومحددات للعمل ٌلتزم بها الجمٌع 

.             إشراك مختلؾ الأطراؾ فً عملٌة التطوٌر 

 .            البناء على الجهود والبحوث السابقة  و تقدٌرها 

. أن ٌكون التطوٌر المخطط طوٌل الأجل ، تدرٌجً ، مرحلً وبعٌد عن المفاجآت* 

  .موافقة الإدارة العلٌا بالتطوٌر واقتناعها به*  

وضع نظام لمراقبة ومتابعة نتابج تنفٌذ والالتزام بالموضوعٌة والشفافٌة فً مناقشة هذه    * 

.النتابج 
(3)

 

                                                                              39 ، ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً: محمد الصٌرفً- 1

ص .    2006، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة ، استراتٌجٌات التطوٌر فً المؤسسات العربٌة: إٌمان حسن عبد الفتاح- 2

152 .

.  386، ص نفس المرجع. التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرة : مصطفى محمود أبو بكر- 3
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 تصمٌم نظام متكامل لرصد الظواهر التً تدل على وجود حاجة حقٌقٌة للتطوٌر وتنشؤ   *

.رإٌة للقٌادة الإدارٌة  - :هذه الحاجة عن
(1)

 

 .تجاوز لواقع عجز عن إشباع الحاجات المتجددة                - 

 .مواجهة مشكلة طاربة لم تكن الإمكانٌات المتاحة قادرة على حلها                - 

تحدٌد سبل تعظٌم الموارد المطلوبة للتطوٌر وتوضٌح السٌاسة المطبقة وفلسفتها * 

. وأهدافها ،وإقناعهم بها لضمان الالتزام بتطبٌقها 

.تشخٌص عوامل المقاومة الناتجة عن التطوٌر ومراكزها * 
(2)

 

: خصائص التطوٌر ومراحله:المطلب الرابع 

 ٌبتسم التطوٌر التنظٌمً بمجموعة من الخصابص التً :خصائص التطوٌر التنظٌمً : أولا 

:  تمٌزه عن بقٌة العملٌات الإدارٌة وهً 

أنه عملٌة مخططة تشمل وضع الأهداؾ وتخطٌط وتنفٌذ ومتابعة البرامج التطوٌرٌة / 1

.وتنطلق من دراسة تشخٌصٌة لواقع المنظمة 
(3)

 

ٌهدؾ إلى زٌادة فاعلٌة المنظمة وتدعٌم وتوسٌع فرص الاختٌار أمامها ،وتجدٌد حٌوٌتها / 2

. بطرٌقة مستمرة 

إن الإستراتٌجٌة الأساسٌة له تتمثل فً التدخل الذي ٌتم فً أوجه النشاط التً تمارسها / 3

المنظمة لتطوٌر قدرات الجماعات التنظٌمٌة على حل مشاكلها ، وتدعٌم عملٌة الاختٌار بٌن 

.البدابل 
(4)

 

عملٌات التطوٌر التنظٌمً هً ثمرة تعاون كل أفراد التنظٌم ،ولٌس عملب مفروضا من / 4

. الإدارة العلٌا 

ٌخضع إلى نظرٌة النظم كؤساس لمحاولة إحداث التؽٌٌر ،على اعتباره كٌانا ٌتؤلؾ من / 5

. شبكة من الأنظمة الفرعٌة المتداخلة 

 

. 39 ، ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً: محمد الصٌرفً- 1
. 360 ، ص مرجع سابق: محمود سلطان العمٌان- 2
 .451 ، ص المرجع نفسه. السلوك الإداري و العلاقات الإنسانٌة: محمد الصٌرفً- 3
. 338 ، ص 2001،الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة، السلوك الإنسانً فً المنظمات: صلبح الدٌن عبد الباقً - 4
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التطوٌر التنظٌمً ٌتجه إلى المستقبل فهو ٌرمً إلى إعداد المدٌرٌن والتعرؾ على / 6

.المواقؾ ،واكتساب التجارب لعلبج مشاكل المستقبل 
(1)

 

. ٌستمد التطوٌر التنظٌمً مفاهٌمه وأفكاره من معارؾ العلوم السلوكٌة /  7

. لإنجازها وتلمس نتابجها ( سنوات 05 إلى 01من )عملٌة طوٌلة المدى قد تستؽرق / 8

لا بد من مشاركة الإدارة العلٌا فً جمٌع مراحل التطوٌر التنظٌمً لكسب ولاء أفراد / 9

. التنظٌم 

تإثر خطة التطوٌر على المنظمة ككل / 10
(2)

،أو جزء منها بشرط أن تتوفر استقلبلٌته عن 

. باقً أجزاء النظام الكلً 

. المتؽٌرات المطلوب إدخالها على التنظٌم ٌجب أن تفً بالمتطلبات المفروضة علٌه/ 11

تعتمد على إستراتٌجٌة تعلٌمٌة تإكد وجود قاعدة للسلوك المشترك المطلوب تحقٌقه من / 12

. الأفراد 

أن تتوفر لدى الجهة القابمة بعملٌة التطوٌر القدرة على تحقٌق التعاون و تنمٌة / 13

. العلبقات بٌن العاملٌن
(3)

  

ٌحرص التطوٌر التنظٌمً على إٌجاد مناخ ملببم ٌستطٌع فٌه الأفراد تحقٌق ذواتهم / 14

والتؤثٌر على منظماتهم ووظابفهم ، كما أنه ٌقوم على فرضٌات تنسجم مع القٌم الدٌمقراطٌة 

.الإنسانٌة 
(4)

 

إن التطوٌر التنظٌمً كعملٌة متكاملة ٌنطوي على  :يمراحل التطوٌر التنظٌم: ثانٌا 

خطوات مختلفة ومتتابعة من الدراسة والتشخٌص للمشاكل ، ثم التخطٌط الواعً 

لاستراتٌجٌات التطوٌر المستند على البٌانات الدقٌقة ، ثم تنفٌذ برامج التطوٌر التنظٌمً 

خلبل فترة زمنٌة محدودة ، وأخٌرا تقٌٌم النتابج ،وفٌما ٌلً أهم المراحل الخاصة بالتطوٌر 

 :التنظٌمً 

 

 

. 104، ص المرجع نفسه: حسن مهدي زوٌلؾ- 1
 . 207،  ص 2005، 1،مكتبة الفلبح للنشر و التوزٌع، الكوٌت، طعلم النفس التنظٌمً: عثمان حمود الخضر- 2
 . 344 ،ص مرجع سابق: محمد على شهٌب- 3
. 49. 48 ، ص ص مرجع سابق. تكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظمات:عبد الباري إبراهٌم درة - 4
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من الضروري أن ٌتوافر الدافع الذاتً :  إدراك الحاجات إلى التطوٌر  :المرحلة الأولى

لإحداث التطوٌر وذلك من أجل تحقٌق أهدافه ، وتتوقؾ أسالٌب تحقٌق هذا الإدراك على 

 تحدٌد الفجوة –خصابص ومتطلبات الموقؾ الذي ٌتم فٌه إعداد خطة التطوٌر التنظٌمً 

- .بٌن موقع المنظمة الحالً وبٌن ما ترٌده
(1)

 

من الأهمٌة أن تتم برامج  : اختٌار الفرٌق المسؤول عن عملٌة التطوٌر : المرحلة الثانٌة

التطوٌر بالاستعانة بخبرات فنٌة وتنظٌمٌة ذات كفاءة عالٌة سواء من داخل المنظمة أو 

والتً تكون مبنٌة على  (الإدارة،الخبٌر )خارجها ، حٌث ٌتم تحدٌد العلبقة بٌن الطرٌق 

.الثقة والتعاون والتحدٌد الواضح للؤدوار 
(2)

 

تعرٌؾ المشكلة ، تحدٌد : وتتضمن ثلبث مهام وهً : تشخٌص المشكلة  : المرحلة الثالثة

الأسباب ، الحلول الملببمة لها ، وٌقوم الخبٌر بجمع وتلخٌص وتفسٌر البٌانات   

:  حول المشاكل موضع الدراسة بإتباع أحد الأسلوبٌن 

. مناقشة البٌانات مع مجموعة من المدٌرٌن /-   أ

ٌتقدم الخبٌر الاستشاري بالتشخٌص الخاص به بدون التحدٌد الصرٌح لإطار /-  ب

 .تحلٌل البٌانات 

. و ٌجب أن ٌركز تشخٌص المشكلة على استخدام المعلومات الدقٌقة والموثوق منها 

: وهناك مجموعة من الأسبلة التً تساعد المدٌرٌن على الاتجاه الصحٌح للتشخٌص 

ما هً المشكلة الحقٌقٌة والتً تختلؾ عن ظواهر وأعراض المشكلة نفسها ؟  -1

ما هً الأسباب الحقٌقٌة التً تفسر المشكلة ؟  -2
(3)

 

 ما هو نطاق المشكلة ؟ -3

  ما هً الآثار الناجمة عن هذه المشكلة ؟  -4

 ما هً الأطراؾ الداخلٌة والخارجٌة المرتبطة بالمشكلة ؟  -5

 ما هً الجهود السابقة التً بذلت لمعالجة المشكلة ؟  -6

 ما الذي ٌجب تؽٌٌره لحل المشكلة ؟ -7

.  351ص . المرجع نفسه. محمد سلطان العمٌان- 1
 . 387ص .التنظٌم الإداري، نفس المرجع. مصطفى محمود أبو بكر- 2
. 430، ص 2003المدخل الحدٌث فً الادارة العامة،الدار الجامعٌة ، الاسكندرٌة ، : ثابت عبد الرحمن ادرٌس- 3
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 أي النتابج المتوقع الحصول علٌها ، وكٌؾ ٌمكن قٌاسها ؟  -8

: وتمر عملٌة وضع خطة التطوٌر بمرحلتٌن هما : وضع خطة التطوٌر:  المرحلة الرابعة

وهنا ٌتم الإجابة عن مجموعة من الأسبلة تدور حول الأبعاد   : اكتشاف فرصة التطوٌر/ 1

ما هً الأهداؾ المعلنة للمنظمة ؟ /         أ

؟ (ؼٌر الممكن / الممكن )و(الآجل/العاجل )ما هً فرص التطوٌر المتاحة / ب

ما هً التكلفة المادٌة ، الزمن المتاح و المكان المتاح ؟/ ج
(1)

 

وٌتم هنا وضع إستراتٌجٌة للتطوٌر مع الأخذ بعٌن الاعتبار  : وضع خطة التطوٌر/ 2

. العناصر التً تتؤثر بها أجزاء المنظمة 

إعادة تصمٌم الوظابؾ ووصؾ الأعمال بتؽٌٌر الصلبحٌات : الهٌكل التنظٌمً * 

. والمسإولٌات و تؽٌٌر الهٌكل التنظٌمً 

.تعدٌل أسالٌب الإنتاج و تؽٌٌر الأجهزة والآلات : التكنولوجٌا * 
(2)

 

 .التدرٌب  و تنمٌة فرق العمل ، توظٌؾ جدٌد : القوة البشرٌة  *

:  وٌنبؽً أن تقوم خطة التطوٌر على خمسة مبادئ أساسٌة هً 

.  أن تكون محدودة ، مكتوبة ، معلنة وقابلة للمراجعة  -1

 . أن تكون قابلة للتحقٌق من حٌث التكالٌؾ والإمكانٌات  -2

 . أن تكون الخطة متماسكة ومترابطة ومتجانسة وتإدي إلى تحقٌق الهدؾ  -3

 . أن تكون الخطة قابلة للقٌاس فً ضوء وحدة إنتاج محددة  -4

 . أن تكون ذات مساحة زمنٌة محددة  -5

:التهٌئة لقبول التطوٌر : المرحلة الخامسة
 

لا بد أن تضع عملٌة وضع الخطط للتطوٌر فً 

اعتبارها التهٌبة لهذه الخطط ،لضمان التنفٌذ السلٌم ،إذ أن معظم الأفراد العاملٌن ٌمٌلون إلى 

... مقاومة التؽٌٌر وهذا ٌعود إلى عدة أسباب سواء كانت شخصٌة أو اجتماعٌة أو اقتصادٌة 

(3)
 

 

.                                             23، ص 2004،  3 مركز الخبرات المهنٌة، القاهرة، ط، إدارة التطوٌر و التغٌٌر:خبراء بمٌك - 1
 . 352 ، صنفس المرجع: محمد سلطان العمٌان- 2
 24ص . نفس المرجع: خبراء بمٌك- 3
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وإن هذه المقاومة لا تعتبر شٌبا سٌبا خاصة عند الوعً بها ومعالجتها ، حٌث أن الإنصات 

الجٌد إلى شكاوي وهموم العمال ٌإدي إلى تصحٌح الفهم وبالتالً إلى الفعل  الصحٌح 

 المشاكل بمعرفة عناصر المقاومة ٌإدي إلى معالجتها قبل زوالنتٌجة الصحٌحة، كما أن إبرا

. وقوعها ،وبالتالً تحقٌق أهداؾ خطط التطوٌر التنظٌمً 

وإن عملٌة التهٌبة لتنفٌذ خطط التطوٌر التنظٌمً ورعاٌته ٌنبؽً أن تقوم على القواعد 

. إٌضاح الحكمة من التؽٌٌر، المشاركة، الإنصات، التدرٌب: الأساسٌة التالٌة 

وٌنبؽً فً هذه : تنفٌذ عملٌة التطوٌر و إدخال التؽٌٌر المستهدؾ: المرحلة السادسة 

: المرحلة مراعاة ما ٌلً 
(1)

 

.  تحدٌد الأدوار والمسإولٌات المتعلقة بتنفٌذ أعمال التطوٌر المستهدؾ  -1

 . تهٌبة المناخ الملببم والمدعم بتطبٌق إستراتٌجٌة التطوٌر  -2

: و إن تنفٌذ التدخل للتطوٌر التنظٌمً تنطوي على بعدٌن وهما
(2)

 

. ٌتعلق بالمٌعاد الذي سبق اختٌاره لبدء تنفٌذ برنامج التطوٌر : الوقت * 

. وٌتعلق بمدى التؽٌٌر الذي سٌتم تنفٌذه : المدى * 

 وتشمل هذه المرحلة رصد وتحلٌل النتابج والفرص :تقٌٌم البرنامج :  المرحلة السابعة

والمعوقات المرتبطة بتنفٌذ أعمال التطوٌر، والتعامل معها بالشكل الذي ٌعمل على نجاح 

. إستراتٌجٌة التطوٌر التنظٌمً 

:  وعلى المدٌرٌن أن ٌستعٌنوا ببرامج دقٌقة وموضوعٌة للتقٌٌم ،والتً تتناول النقاط التالٌة 

.  تحدٌد ومراجعة الأهداؾ المرؼوب تحقٌقها من البرنامج  -1

 . وصؾ الأنشطة التً تم القٌام بها لتحقٌق الأهداؾ  -2

 . قٌاس الآثار المترتبة على البرنامج  -3

 . تحدٌد نقاط أساسٌة تستخدم فً مقارنة المتؽٌرات التً تحققت  -4

 . رقابة العوامل الدخٌلة أو العرضٌة عن طرٌق استخدام المجموعة الرقابٌة  -5

  .كشؾ النتابج ؼٌر المتوقعة - 6

 
 
. 390 ، ص التنظٌم الإداري ، نفس المرجع: مصطفى محمود أبو بكر- 1
. 436. 435 ،  ص صنفس المرجع: ثابت عبد الرحمن إدرٌس- 2
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: وعموما فإنه ٌفضل أن تشتمل خطة التؽٌٌر على أسس المتابعة ، ومثال ذلك ما ٌلً 

من خلبل معدلات الأداء ، معدلات الؽٌاب ، معدلات : متابعة أداء الموارد البشرٌة * 

. دوام العمل ومإشرات الشكاوي 

وذلك من خلبل قٌاس حجم الإنتاج وما طرأ علٌه  : تمتابعة أداء التسهٌلات والمعدا* 

 .الخ ... تكلفة الوحدة ،حركة المخزون الراكد : من تؽٌرات 

وذلك من خلبل كفاءة وفعالٌة وتكلفة الاتصال ،تدفق  : معدل أداء النظم والتنظٌمات* 

. الخ ... المعلومات ،حل المشكلبت ،اتخاذ القرارات 

  

 مراحل عملٌة التطوٌر التنظٌمً :(01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 212، ص نفس المرجع: عثمان حمود الخضر : المصدر                  

 

: الأسباب الداعٌة للتطوٌر التنظٌمً : المطلب الخامس 

تعتبر التنظٌمات أحد الوسابل التً تحل بها المجتمعات مشاكلها ، مما ٌتطلب الأمر ضرورة 

 من مستجدات وبشكل عام ا وما ٌطرأ علٌهامساعدتها على التكٌؾ مع البٌبة التً تعمل فٌه

:  ٌمكن  إجمال أهم أسباب ودوافع التطوٌر فً 

 

استذػبء الاختظبطً  إدسان اٌحبجخ ٌٍتطىٌش 

 فً اٌتطىٌش 

اٌتشخٍض  

  دجّغ اٌّؼٍىِب

تحًٍٍ اٌجٍبٔبد  

 تغزٌخ ساجؼخ ٌهب 

 إدخبي اٌتطىٌش  اٌتخطٍؾ ٌٍتطىٌش

 ٌُ ٌحمك هذف اٌتطىٌش 

 إٔهبء اٌؼٍٍّخ تحمٍك هذف اٌتطىٌش

تمٍٍُ اٌىالغ اٌجذٌذ ثؼذ 

اٌتطىٌش  

جّغ اٌجٍبٔبد ِٓ جذٌذ / 1

. تحٍٍٍهب/ 2

ِمبسٔتب ثبٌجٍبٔبد /3

. اٌسبثمخ

 تغزٌخ ساجؼخ ٌهب / 4
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:  الأسباب الخارجٌة: أولا 

 وهً تتمثل فً التؽٌرات التً تحدث فً البٌبة الخارجٌة المحٌطة بالمنظمة ، وعادة ما 

ٌستهدؾ التطوٌر الناشا عن الأسباب الخارجٌة مجرد تحقٌق التوافق بٌن المنظمة وبٌبتها 

أو السٌطرة علٌها
( 1)

: ، ومن أهم هذه التؽٌرات نذكر

حٌث أن التطور التكنولوجً ٌإدي حتما إلى تؽٌٌر منظمً على : تغٌرات البٌئة التقنٌة / 1

المستوٌٌن المادي والبشري 
(2)

، وهذا التؽٌر فً الاكتشافات التقنٌة والتكنولوجٌة 

والمعلوماتٌة له تؤثٌر فً بٌبة العمل ومهامه سواء من حٌث نوعٌة الإنتاج وأسالٌبه والهٌكل 

. التنظٌمً 

: وتتمثل فً عوامل البٌبة الاقتصادٌة الداخلٌة والخارجٌة مثل : التغٌرات الاقتصادٌة/ 2

رأس المال ، الموارد الاقتصادٌة ، ظروؾ الإنتاج والأعمال ، التسوٌق وندرة الموارد 

والمنافسة كل هذه الظروؾ تإدي إلى إحداث تؽٌٌرات إدارٌة للتكٌؾ مع هذه المتؽٌرات 

. لتصبح المنظمة قادرة على التكٌؾ والوجود الفعال 

وتتمثل فً عوامل البٌبة الخارجٌة كالعادات والتقالٌد  : تغٌرات البٌئة الاجتماعٌة/  3

والمبادئ الدٌنٌة والقٌم ، وكذا الاتجاهات والمواقؾ نحو العمل ووجود العمالة الأجنبٌة   و 

.الأنظمة والسٌاسات الإدارٌة 
(3)

 

إذ قد تحدث تؽٌٌرات بناءا على قرارات وتشرٌعات  : التغٌرات فً القوانٌن والأنظمة/ 4

حقوق العاملٌن : حكومٌة تحكم العلبقة بٌن الدولة و المنظمات ، ومن بٌن هذه التشرٌعات 

. الخ ... والمستهلكٌن ،تشرٌعات الاستثمار ،تشرٌعات العمل 

والتً تفرز تؽٌرات هامة فً حجم السوق ،واتساع الأسواق  : التغٌر فً ظروف السوق/ 5

وكذا زٌادة حدة المنافسة ولجوء المنافسٌن إلى طرق ووسابل تهدد مكانة المنظمة فً السوق 

(4)
، حٌث أدى هذا التنافس إلى محاولة البحث عن البدابل التً تمكن المنظمة من تحسٌن 

. قدرتها وفاعلٌتها وبالتالً إثبات وجودها 

 
 .378 ، صالتنظٌم الإداري ، نفس المرجع: مصطفى محمود أبو بكر- 1
 .65 ، ص 2006، دار الشروق ، عمان ، قضاٌا معاصرة فً الإدارة التربوٌة: احمد بطاح- 2
 . 339، ص  السلوك الإنسانً المرجع نفسه: صلبح الدٌن عبد الباقً-3

. 415، ص نفس المرجع.السلوك التنظٌمً:  احمد ماهر-4
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وتتمثل فً الاتفاقٌات الدولٌة مع دول تمثل أسواقا مستهدفة أو  : تغٌرات البٌئة الدولٌة/ 6

تكون مصدرة لسلعة منافسة لمنتجات محلٌة ، كما أن التؽٌرات فً البٌبة الدولٌة مهما كانت 

. طبٌعتها تنعكس على نشاط المنظمة بشكل قٌود 

وتتمثل هذه التؽٌرات فً التوجهات السٌاسٌة الحكومٌة المالٌة  : تغٌرات البٌئة السٌاسٌة/ 7

نظام الحكم ، تنظٌم : والنقدٌة والمواصفات القٌاسٌة للجودة ، ومن أهم هذه التؽٌرات 

.، وعلٌه فإن المناخ السٌاسً ٌلعب دورا مهما فً تحدٌد سلوك المنظمة ... السلطات 
(1)

 

 : الأسباب الداخلٌة: ثانٌا 

 تظهر الحاجة إلى التطوٌر عند حدوث مستجدات فً بٌبة العمل الداخلٌة ،وإمكانٌات 

وقدرات المنظمة وأهدافها ،أو عندما تواجه مشكلبت ذاتٌة داخل المنظمة ، مما ٌنتج عنه 

: عدم ملببمة التنظٌم مع المتؽٌرات الحادثة فً البٌبة ، وٌمكن تلخٌص هذه التؽٌرات فً 

.تؽٌٌرات فً الآلات ،المنتجات ،خطوط الإنتاج وؼٌرها من الأسالٌب *
(2)

 

 .تؽٌٌرات فً الأسالٌب و الإجراءات ومعاٌٌر العمل *

 .تؽٌٌرات فً هٌكل العمالة والوظابؾ وعلبقات العمل *

 .تؽٌٌرات فً وظابؾ الإنتاج ،التسوٌق والتموٌل والأفراد *

 .تؽٌٌرات فً أسالٌب التخطٌط والتنظٌم والتنسٌق والرقابة *

 .تؽٌٌرات فً علبقات السلطة والمسإولٌة والمركز والنفوذ *

 .تطور العاملٌن وزٌادة مستوى طموحاتهم وحاجاتهم *

: افتراضات ومداخل التطوٌر التنظٌمً : المبحث الثانً 

: افتراضات التطوٌر التنظٌمً ومجالاته : المطلب الأول 

تقوم جهود التطوٌر التنظٌمً على مجموعة من  :افتراضات التطوٌر التنظٌمً  : أولا 

 :الافتراضات الهامة وهً تتعلق بالفرد والمنظمة وهً كالآتً 

 

1- John Rschermer  Home .David. schappell .  principe de mangement .Village   

mondial.paris.2002  .p04 

. 416 ،ص نفس المرجع.  السلوك التنظٌمً:احمد ماهر- 2
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  :بالنسبة للفرد / 1

. أن الأفراد العاملٌن لدٌهم الاهتمام والرؼبة فً النمو والتطور *

.أن العاملٌن لدٌهم حاجة قوٌة لقبولهم بواسطة الآخرٌن فً المنظمة *
(1)

 

قدرة العاملٌن على تحمل مسإولٌة أعمالهم و الإسهام بدور إٌجابً فً أداء المنظمة *
(2)

 

: بالنسبة للجماعة / 2

. تساعد الجماعة على إشباع حاجات هامة للفرد * 

الجماعات أساسا محاٌدة وٌمكن أن تكون مساعدة أو ضارة فٌما ٌتعلق بدعم أهداؾ * 

 .المنظمة 

: العمل التعاونً ٌساعد على * 
(3)

 

. الاستفادة من القدرات والمهارات المتاحة لدى العاملٌن  -

 .استبعاد الجوانب التً تعٌق نمو وتطوٌر الأفراد  -

 .زٌادة فعالٌة الجماعة فً تلبٌة حاجات الأفراد والمنظمة  -

:  بالنسبة للمنظمة / 3

. إن أي تؽٌٌر فً أي جزء من المنظمة سٌإثر على باقً أجزابها * 

.تإثر ثقافة المنظمة على طبٌعة مشاعر واتجاهات الأفراد وكٌفٌة التعبٌر عنها* 
(4)

 

 .إن مستوى الثقة والتعاون بٌن الأفراد أقل مما هو مرؼوب وضروري * 

البناء التنظٌمً للمنظمة ٌمكن تصمٌمه وتعدٌله لٌلبً حاجات الأفراد والجماعات * 

 .والمنظمة 

إن النزاعات الشخصٌة بٌن الأفراد والجماعات هً نتٌجة تصمٌم المنظمة ولٌست بسبب * 

 .الأشخاص المعنٌٌن 

. فً حل النزاعات مفٌدة فً بعض المواقؾ فقط  (خاسر/رابح)قد تكون إستراتٌجٌة * 

 

 

 .323 ، ص 2001 ، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ،مبادئ الإدارة: (اخرون )محمد فرٌد الصحن و - 1
. 38 ،ص مرجع سابق: بلبل خلؾ السكارنة - 2
 .323 ، ص  نفس المرجع( :اخرون)محمد فرٌد الصحن و - 3
 38  ، ص نفس المرجع: بلبل خلؾ السكارنة- 4
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إن توجٌه الاهتمام فً حل النزاعات إلى أسلوب المناقشة ٌساعد على نمو الشخص * 

 .وتحقٌق الأهداؾ الموضوعة 

النظر إلى المشاعر على أنها هامة ٌفتح آفاق لتحسٌن القٌادة والاتصال ووضع * 

 .الأهداؾ 

:قٌم خبراء عملٌات التطوٌر تإثر على أسالٌب التطوٌر المقترحة ومن هذه القٌم * 
(1)

 

. إشباع حاجات الفرد ومقابلة تطلعاته ، هو هدؾ هام وحٌوي لأي منظمة  -

 .تشجٌع الوعً وتنمٌة المشاعر ٌإدي إلى تطوٌر الأداء التنظٌمً  -

عدم التفاوت فً السلطة والنفوذ داخل التنظٌم ضروري لجعل التنظٌم صحٌا   -

: مجالات التطوٌر التنظٌمً : ثانٌا 

بما أن التطوٌر التنظٌمً عملٌة شاملة تهدؾ إلى تحسٌن قدرة التنظٌم على تحقٌق أهدافه 

عن طرٌق التؽٌٌر فً سلوكٌات العاملٌن والهٌكل التنظٌمً وكل ما له علبقة بالتنظٌم ومنه 

: فإن أهم المجالات التً ٌشملها التطوٌر التنظٌمً هً 

ٌعتبر الأفراد من أهم عناصر ومجالات التطوٌر التنظٌمً حٌث أنهم هم جوهر : الأفراد / 1

المنظمة ، وإن الأداء الناجح للؤفراد داخل أعمالهم ومإسساتهم ٌعنً أن هناك توافق بٌن 

( أهداؾ،وظابؾ، تكنولوجٌا)وبٌن المنظمة  (الأهداؾ ،الدوافع والقدرات)الأفراد 
(2)

 ،

وٌمكن تطوٌر أفراد المنظمة من خلبل تفهم وإدراك سلوكهم وشخصٌاتهم ثم العمل على 

.تطوٌرها وتؽٌٌرها لتتلبءم مع متطلبات المنظمة وأهدافها 
(3)

 

 تالمهارات والأداء ،الاتجاهات والإدراك ،السلوكٌا:وعلٌه فإن تطوٌر الأفراد ٌشمل 

والتوقعات ، ومنه فإن برنامج التطوٌر التنظٌمً فً مجال تطوٌر الأفراد ٌتعلق بالنواحً 

 :التالٌة 

. أنماط شخصٌات الأفراد ، دوافعهم ، قدراتهم واتجاهاتهم ومواقفهم * 

 

 

 . 381 ، صالمرجع نفسه. المدخل الحدٌث فً الإدارة العامة:ثابت عبد الرحمن إدرٌس- 1
.  38، ص نفس المرجع: معتز مصطفى عبد الجواد- 2

3  - Jean Brilman. Les meilleur pratique.de mangement .éd d'organisation 

.paris.2004.p423. 
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فرص المشاركة فً اتخاذ القرارات وحل المشكلبت والذي ٌساهم فً تبنً سٌاسات * 

 .موجهة بسٌاسة المنظمة وأهدافها 

ٌعتبر التنظٌم الكٌان الذي ٌمثل أطراؾ المنظمة بؽرض تحقٌق أهدافها فالتنظٌم : التنظٌم / 2

المتبصر بذاته هو الذي ٌحدث التؽٌٌرات فً مكوناته لكً ٌقٌم التوازن بٌن هذه المكونات 

.وبٌن الأفراد والجماعات 
(1)

 

: وٌتمثل التطوٌر التنظٌمً فً التنظٌم  ببعدٌن أساسٌن هما 

قسم الإنتاج ،قسم التسوٌق أو : التً تكون أقساما مثل  : الوحدات التنظٌمٌة الرئٌسٌة* 

الإدارة المالٌة ،إدارة التخطٌط والمتابعة ،إدارة شإون الإدارة ،وٌكون : إدارات مثل 

التطوٌر بهذه الإدارات أو الأقسام فً مجال الأنشطة ومهام العمل والوظابؾ ، وهو ما 

ٌتمثل فً تحلٌل وتصمٌم العمل ، تحدٌد عدد العاملٌن ومقدار السلطة والمسإولٌة ودرجة 

. المركزٌة واللبمركزٌة 
(2)

 

 :وتتمثل فً : العملٌات التنظٌمٌة * 

.  عملٌات التخطٌط وإدارة النزاعات وكذا الإجراءات وأسالٌب الابتكار التقنٌات الجدٌدة- 

 .تحسٌن أسالٌب اتخاذ القرارات - 

تنظٌم جدٌد للؤسالٌب بحٌث تشمل الاتصالات النازلة ،الصاعدة ،الأفقٌة من أجل تحسٌن - 

. كفاءة التنظٌم 

ٌؤتً الاهتمام بتطوٌر جماعات العمل كمجال آخر بعد تطوٌر الأفراد : جماعات العمل / 3

والتنظٌم ، إذ أنه ٌكون سهلب عندما نضمن تطوٌرا فعالا للؤفراد أنفسهم ، وتتمثل جماعات 

العمل بالأقسام والإدارات واللجان والمجالس وفرق العمل ، والتطوٌر هنا ٌركز على فعالٌة 

الجماعة ،والاهتمام بقٌمها ومعاٌٌرها وتطوٌر أهدافها وتماسك الجماعة ،كما أنه ٌركز على 

الأسالٌب المناسبة لحل المشكلبت وأسلوب اتصال الجماعات والعلبقات الداخلٌة التً تساهم 

.فً دعم الجماعة وتوثٌق أدابها
(3)

 

 

 41 ،ص نفس المرجع: معتز مصطفى عبد الجواد- 1
    . 436، ص نفس المرجع .السلوك التنظٌمً: احمد ماهر- 2
  353ص . نفس المرجع.السلوك الانسانً فً المنظمات: صلبح الدٌن عبد الباقً- 3
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: والتطوٌر التنظٌمً فً هذا الجانب ٌتمثل فً 

أهداؾ الجماعة قد تتؽٌر من وقت لآخر مما ٌإثر على سلوك الجماعة ،وعلٌه ٌجب *  

.التعرؾ على هذا التؽٌٌر كمإثر على التطوٌر التنظٌمً 
(1)

 

تشكٌل الجماعة قد ٌتؽٌر سواء بالدخول أو الخروج ،كما أن تماسك الجماعة قد ٌزداد  * 

 .قوة أو ضعؾ 

 .قٌم ومعاٌٌر الجماعة قد تتؽٌر ،مما ٌإثر بالتبعٌة على محاولات التطوٌر التنظٌمً  * 

الصراع الجماعً وكذا الأسالٌب المستخدمة فً حلها ،ٌمكنها أن تتؽٌر وٌستلزم  * 

 .التبصٌر بها 

أسالٌب الاتصال الجماعً قد تتؽٌر أنماطها ،والتعرؾ على وسابل تبادل المعلومات  * 

 .له أثر بالػ فً محاولات التطوٌر التنظٌمً 

 قد تتؽٌر ومعرفتها يأسالٌب المشاركة فً التصرؾ ،وأنماط اتخاذ القرار الجماع   * 

 .تجعل من التطوٌر أمرا ممكنا 

ومنه فإن التطوٌر داخل جماعات العمل ٌمكن أن ٌتحقق عن طرٌق توحٌد القٌم و المعاٌٌر 

.والمعتقدات ومظاهر السلوك التنظٌمً لأفراد الجماعة والجماعات المختلفة
(2)

  

تطوٌر المإسسة ٌعنً فً الواقع جهودا طوٌلة المدى لتحسٌن القدرة على : المؤسسة / 4

حل المشكلبت التً تعترض طرٌق الجهاز ،وتحسٌن التفاعل بٌن المإسسة والبٌبة الخارجٌة 

.
(3)

 

 

 

 

 

 

 

 . 40، صنفس المرجع: معتز مصطفى عبد الجواد- 1
3/- www .tool pack.com/education html/organizational culture 2000.23/01/2010(14.30). 

. 354 ، ص نفس المرجع. السلوك الإنسانً فً المنظمات :صلبح الدٌن عبد الباقً-  3
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مجالات التطوٌر التنظٌمً : (02)الشكل رقم 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الوفاء الدنٌا، المداخل المعاصرة فً إدارة الأفراد و التطوٌر التنظٌمً:حسن احمد الشافعً : المصدر
 55. 54 ، ص ص 2007. 1الإسكندرٌة ، ط

. 226 ، ص 2007، 1 ،دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، عمان ، طمبادئ الإدارة: ومحمد حسن الشماع       
 
 
 

 ِجبلاد اٌتطىٌش اٌتٕظًٍّ

 جّبػبد اٌؼًّ اٌتٕظٍُ اٌّؤسسخ الأفشاد

اٌّذٌشوْ 

اٌشؤسبء 

 اٌؼبٍِىْ

اٌّجّغ اٌزي ٌؼُ 

الأفشاد واٌجّبػبد 

واٌتٕظٍُ ِٓ حٍج 

 الإداساد والألسبَ  

اٌىٍبْ اٌزي ٌّخً 

أؽشاف اٌّؤسسخ 

ثغشع تحمٍك 

 أهذاف اٌّؤسسخ  

تشىًٍ ثبلألسبَ 

والإداساد 

واٌٍجبْ وفشق 

 اٌؼًّ 

 الإداسح اٌؼٍٍب
واٌىسطى 

 واٌتٕفٍزٌخ 

ٌهتُ اٌتطىٌش فً 

هزا اٌّجبي 

 ثتحسٍٓ اٌتفبػً 

هى هٍىً اٌؼلالبد 

 واٌسٍطبد 

هً اٌشاثطخ اٌتً 

تّسه وتشذ 

أجضاء اٌتٕظٍُ 

 ٌجؼؼهب اٌجؼغ

تذسٌت 

 اٌحسبسٍخ 

ثٍٓ اٌّؤسسخ 

 واٌجٍئخ اٌخبسجٍخ 

تسٍسً اٌىظبئف 

والأػّبي واٌتىصٌغ 

 إٌسجً ٌىً سٍطخ 

أهذاف اٌجّبػخ  

تشىًٍ اٌجّبػخ  

لٍُ وِؼبٌٍش 

اٌجّبػخ  

تّبسه اٌجّبػخ  

اٌتؼبسع  

اٌظشاع 

اٌجّبػً  

أسبٌٍت الاتظبي 

اٌجّبػً  

أسبٌٍت اٌّشبسوخ  

 

 هٍىً ٌلاتظبلاد هً

 واٌّؼٍىِبد 

 اٌشجىخ الإداسٌخ 

هٍىً ٌٍؼٍٍّبد 

. الإداسٌخ

ِجّىػخ اٌسٍبسبد 

 والإجشاءاد 

 ثٕبء اٌفشٌك 
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مسؤولٌة التطوٌر التنظٌمً  : المطلب الثانً 

  مسؤولٌة التطوٌر التنظٌمً: أولا 

أو إلى مكاتب " القادة "تستند عملٌة التطوٌر التنظٌمً عادة إلى أشخاص من داخل المنظمة 

وأشخاص متخصصٌن من خارج المنظمة ، كما ٌعتبر تشكٌل فرٌق التطوٌر من أهم 

. الآلٌات التً تساعد على نجاح هذه البرامج 

ٌقوم هذا المدخل على افتراض أن العاملٌن والمستوٌات التنظٌمٌة ذات  : المشاركة/ 1

كفاءة وأهلٌة للمشاركة فً عملٌات التطوٌر ،وأنها ذات تؤثٌر قوي على مصٌر المنظمة 

.،وبالتالً فإنه من الأفضل أن ٌكون هناك تفاعل بٌن المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة 
(1)

 

:  كما أن مشاركة العاملٌن فً التطوٌر ٌتم من خلبل ما ٌلً 

وتقوم الإدارة العلٌا بتشخٌص المشاكل وتعرٌفها ودراستها  : اتخاذ القرارات الجماعٌة*

وتحدٌد البدابل ، ثم تقوم بإعطاء توجٌهات للعاملٌن بدراسة هذه البدابل واختٌار البدٌل 

. المناسب لحل مشاكلهم 

وٌعتبر هذا الأسلوب الأقوى لأنه ٌبدأ من دراسة المشكلة  :  حل المشاكل الجماعٌة*

 .وجمع المعلومات عنها وتعرٌفها ثم التوصل إلى بدابل التصرؾ والحل المناسب 

تعتبر القٌادات أكثر الجهات التً لدٌها القدرة على تقدٌم أفكار  : دور القٌادة فً التطوٌر/ 2

للتطوٌر، والبحث عن الأسالٌب الجدٌدة فً العمل وتحدٌد الهٌاكل واتخاذ القرارات وكذا 

تحفٌز العاملٌن للئقبال علٌه ،والكفاءة ومهارة إدارة الموارد البشرٌة والقدرة على الإلهام 

.والرإٌة الجماعٌة 
(2)

 

حٌث تلعب القٌادات الإدارٌة دورا هاما فً التطوٌر التنظٌمً ، حٌث تخطط برامج التطوٌر 

وتحدد أولوٌاتها كما تقوم بوضع الجداول التنفٌذٌة له ، وتوزع الأعمال والاختصاصات بٌن 

الأفراد والإدارات ،أما أهم دور تقوم به القٌادات هو توعٌة العاملٌن بؤهمٌة التؽٌٌر وإقناعهم 

لتنفٌذه وفقا للخطط والبرامج المخططة ،وتتمثل أهم المجالات التً ٌشملها القادة الإدارٌٌن 

: بالتطوٌر التنظٌمً 

 

. 150 ، ص 2007 ، 1، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزٌع، عمان، طإدارة التغٌٌر و التطوٌر: زٌد منٌر عبوي/- 1
2/- John  Rschermer Home. David schappell .op. cit. p228. 
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فمن خلبل سٌاسات النقل والندب ٌمكن للئدارة العلٌا إحلبل عاملٌن  : تغٌٌر الأفراد*  

مكان آخرٌن على افتراض أن هذا الإحلبل سٌإدي إلى التؽٌٌر المطلوب فً مهارات 

. العاملٌن وسلوكٌاتهم
(1)

 

وٌركز التطوٌر هنا على فعالٌة الجماعة والاهتمام بقٌمها  :تغٌٌر جماعات العمل* 

ومعاٌٌرها ،وتطوٌر أهدافها والقضاء على النزاعات داخلها ،وكذا تحسٌن الاتصال بٌن 

 .الجماعات والعلبقات الداخلٌة 

وهو ٌتضمن تحسٌن أسالٌب اتخاذ القرارات  :  تغٌٌر العملٌات التنظٌمٌة المختلفة*

النازلة الصاعدة :وتنظٌم أسالٌب الاتصال بحٌث تسمح بوجود مختلؾ أنواع الاتصالات 

.،الأفقٌة ، وهذا ما ٌإدي إلى تحسٌن كفاءة التنظٌم 
(2)

 

أنظمة التخطٌط والرقابة ،آلٌات العمل : وٌضم تؽٌٌرات مثل : تغٌٌر الهٌكل التنظٌمً *

 .،الترتٌب الداخلً للمكاتب وأماكن الإنتاج 

 .تؽٌٌر الأعمال والأنشطة واستحداث وسابل وأدوات جدٌدة لأداء الأعمال * 

قد تسند عملٌات التطوٌر إلى خبراء مختصٌن من خارج المنظمة : الخبراء المختصٌن / 3

،حٌث أن هناك إجماع على أن نجاح برامج التطوٌر ٌعتمد على العلبقة بٌن الجهة التً 

تتولى مسإولٌة التطوٌر ومتخذي القرارات ، وٌرتبط هإلاء الخبراء بالمنظمة من خلبل 

الفترة المخصصة لتطبٌق البرنامج ،وقد ٌتم تعٌٌن بعض الخبراء كموظفٌن دابمٌن فً 

المنظمة لٌساهموا بصورة مستمرة فً تقدٌم المشورة التطوٌرٌة الملببمة لمسإولً الإدارة 

. العلٌا

:  تهدؾ المنظمة من استخدام خبراء فً التطوٌر التنظٌمً إلى تحقٌق الأهداؾ التالٌة

. تنمٌة مهارات حل المشكلبت وتطوٌر المهارات السلوكٌة * 

تحقٌق مفهوم المنظمة كنظام عضوي تسوده علبقات سلٌمة ،إضافة إلى تنمٌة الوعً  *

 .داخل جماعات العمل 

 

 

. 151 ، ص إدارة التغٌٌر و التطوٌر المرجع نفسه: زٌد منٌر عبوي- 1

. 331 ،  ص نفس المرجع.السلوك التنظٌمً: محمد قاسم القرٌوتً- 2
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 .تنمٌة أسالٌب أفضل تختص بحل النزاعات * 

: وعلٌه تكمن مهمة الخبٌر فً المنظمة فً أداء الوظابؾ الآتٌة 
(1)

 

تقدٌم معلومات علمٌة وتطبٌقٌة عن التطوٌر التنظٌمً ، وماهٌة وإمكانٌة : المبادأة * 

. إفادته للمنظمة 

ٌقوم الخبٌر بمساعدة المنظمة فً وضع خطة لتجمٌع المعلومات  : تشخٌص المشاكل* 

 . وما هً البٌانات المطلوبة وكٌفٌة تبوٌبها ، لٌسهل فهمها ومنه تحدٌد وتشخٌص المشكلة

وذلك بالاتفاق مع المنظمة على نقاط التركٌز  : وضع حلول وتصمٌم أنظمة التدخل* 

 .والأهداؾ التً سٌتم التعامل معها ،ومن سٌؽطً هذا التطوٌر 

وٌتم هنا جمع المعلومات عن النتابج المحققة من أجل تحدٌد  : تقٌٌم ومتابعة التطوٌر* 

الاستمرار أو التعدٌل فً أنظمة التدخل ،إضافة إلى تقٌٌم فعالٌة التطوٌر من خلبل 

 الخ ... الربح ،الإنتاج ،المبٌعات ،سلوك العامل :مإشرات كـ 

:  فرٌق التطوٌر / 4

مجموعة أفراد تملك قدرات وكفاءات متكاملة تعمل على تحقٌق هدؾ " ٌعرؾ الفرٌق بؤنه 

".مشترك ،ٌتحمل جمٌع أعضابه مسإولٌة تحقٌق الأهداؾ التً تم تحدٌدها 
(2)

 

وتلجؤ المنظمة إلى الاستعانة بفرٌق التطوٌر الذي ٌتكون من أعضاء داخلٌٌن وخبراء 

خارجٌٌن للبستفادة من خبرتهم فً مجال التنظٌم ، وكذا المعرفة التنظٌمٌة للعاملٌن 

بالمنظمة واكتشاؾ آفاق وفرص جدٌدة للتطوٌر والارتقاء بمستوٌات الأداء ،إلا أن نجاح 

:  هذا الفرٌق ٌتوقؾ على جملة من الشروط 

.               وجود القدرات الابتكارٌة             *

الرؼبة فً التطوٌر              * 

.الاعتقاد بوجود فرص دابمة للتحسٌن             * 
(3)

 

 

. 153، صالمرجع نفسه.إدارة التغٌٌر و التطوٌر: زٌد منٌر عبوي- 1

2- John Rschermer Home. David schappell .op. cit. p228 
 242 ،ص 2004، الإسكندرية، .الدار الجامعية.،السلوك التنظيمي:صلاح الدين عبد الباقي- 3
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وعلٌه فٌمكن القول أن هذا الأسلوب ٌعتبر من أكثر الأسالٌب المستخدمة فً التطوٌر 

التنظٌمً لمساهمته فً نجاح برامجه ،إذ تمتزج فٌه كل قٌم ومعاٌٌر نجاح برامج التطوٌر 

من الموضوعٌة والمعرفة المهنٌة و العلمٌة ،إضافة إلى العمل وفق مبدأ روح الفرٌق وتنمٌة 

. العلبقات الاجتماعٌة 

: وسائل التطوٌر التنظٌمً : ثانٌا 

ٌعتبر هذا الأسلوب أحد الأدوات الفعالة فً تطوٌر وتنمٌة العلبقات   :تدرٌب الحساسٌة/ 1

الإنسانٌة بٌن أعضاء المجموعة داخل المنظمة 
(1)

 حٌث تم 1946،وٌعود استعماله إلى سنة 

تؤسٌس مخبر التدرٌب القومً فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة والذي بدأ برامجه فً صٌؾ 

1947 . 

طرٌقة لتنمٌة العلبقات الشخصٌة الداخلٌة والتً تصمم لمساعدة "  أنههٌت وقد عرفه 

" .الأفراد لٌكونوا عارفٌن ومدركٌن لأنفسهم ولتؤثٌر الآخرٌن فٌهم
(2)

 

 فرد ، والذٌن قد 15إلى 10وٌتضمن تدرٌب الحساسٌة مجموعة من الأفراد تتكون من 

ٌعرفون بعضهم أو لا ٌعرفون ، ولا ٌكون لهذه المجموعة جدول أعمال أو خطة عمل 

بحٌث ٌكون جدول أعمالها هو سلوك الأعضاء والمتمثل فً محاولات التعامل والتصرؾ، 

وٌعتمد هذا الأسلوب على ترك الحرٌة للؤعضاء فً إدارة النقاش لمعرفهم أنفسهم وتفهم 

مشاعر الآخرٌن واتجاهاتهم ،إذ ٌقتصر دور المدرب هنا على تعرٌؾ الجماعة بهدؾ 

التدرٌب ووضعها فً وضع ٌحتم علٌها وضع جدول أعمال ومنهجٌة عمل 
(3)

، وٌهدؾ هذا 

:  الأسلوب إلى تحقٌق جملة من الأهداؾ والتً تتمثل فً 

.تحسٌن قدرات الفرد على تحلٌل سلوكه الشخصً فً علبقته مع الآخرٌن * 
(4)

 

. زٌادة القدرة على تحوٌل التعلم إلى أفعال* 

. زٌادة الفهم والحساسٌة لسلوك الآخرٌن وعملٌات التفاعل بٌن أعضابها *

 

 

 .48 ،ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً:موسً اللوزي - 1
. 364 ، ص نفس المرجع. السلوك الانسانً فً المنظمات: صلبح الدٌن عبد الباقً-  2
. 241 ، ص نفس المرجع. السلوك التنظٌمً: محمد قاسم القرٌوتً - 3
 479 ، ص مرجع سابق: سمٌر احمد عسكر - 4
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زٌادة قدرة الفرد على التدخل بنجاح فً المواقؾ بٌن الجماعات أو فً ظل الجماعة *

 .الواحدة 

 .زٌادة الفهم و إدراك الفرد لسلوكه ومدى تؤثٌره على الآخرٌن *

:   وهو الأكثر استخداما وقد ٌشمل هذا الأسلوب أحد الصور الآتٌة : أسلوب بناء الفرٌق/ 2

. وجود جماعات من الأفراد الذٌن ٌتبعون مشرفا واحدا * 

.جماعات ٌتم تكوٌنها بصورة مإقتة لأداء مهام محددة * 
(1)

 

 .جماعات ٌعملون فً مجالات أعمال تتصؾ بالاعتمادٌة فً الأدوار * 

 .جماعة من الأفراد ٌتعاونون لأداء مهام فردٌة لكل منهم * 

وٌعد بناء فرٌق العمل عملٌة مستمرة تتضمن جلسات منتظمة لتشخٌص مستوى الأداء 

الحالً للفرٌق من خلبل البٌانات المستقاة من برامج التدرٌب والمناقشات، وٌكون هدؾ 

التشخٌص هنا هو الوقوؾ على نقاط القوة والضعؾ فً الفرٌق لتحدٌد قابمة التؽٌرات 

المطلوبة والعمل على تحدٌد كٌفٌة تنفٌذها ،كما أنه قد ٌؤتً خبٌر خارجً فً عملٌة التطوٌر 

لعمل مقابلبت مؽلقة مع أعضاء الفرٌق لٌتعرؾ على المشاكل المتوقعة من التؽٌٌر
(2) 

 ،

:  وٌسعى هذا الأسلوب إلى تحقٌق الأهداؾ التالٌة 

.بناء روح الثقة بٌن أعضاء الجماعة * 
(3)

 

تنمٌة مهارات المدٌرٌن فً المجالات الوظٌفٌة وتنمٌة العلبقات بٌن الرإساء * 

 .والمرإوسٌن 

 .زٌادة درجة تفهم الأفراد للجماعات الأخرى فً المنظمة * 

تحسٌن عملٌة تخصٌص الموارد المتاحة على الوحدات التنظٌمٌة المختلفة فً المنظمة * 

. 

. تنمٌة بعض المعاٌٌر التً ٌمكن استخدامها فً تقٌٌم عملٌات التطوٌر المطلوبة *

 

. 389، ص 2006، الدار الجامعٌة ن الاسكندرٌة ، الإدارة الإستراتٌجٌة: إسماعٌل محمد السٌد/- 1
 . 355،  ص2004، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ،  السلوك التنظٌمً المعاصر: راوٌة حسن/- 2
،      ص 2007، 3،  دار وابل للنشر، عمان،  طإدارة الموارد البشرٌة:سهٌلة محمد عباس و علً حسٌن علً/-3
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بناء وتطوٌر الاتجاهات الإٌجابٌة نحو العمل والمنظمة ، وزٌادة تفاعل الجماعات  * 

 .بشكل هادؾ

.زٌادة فاعلٌة المناقشات واللقاءات بٌن أعضاء الفرٌق  *
(1)

 

وعلٌه فإن هذا الأسلوب ٌعمل على تنمٌة وتؽٌٌر ثقافة وقٌم الأعضاء المشاركٌن عن طرٌق 

تعرٌضهم لخبرات علمٌة ونظرٌة بشكل ٌنعكس إٌجابا على سلوكهم وتعاملهم أثناء العمل 

(2)
: ، وٌستخدم هذا الأسلوب طرٌقتٌن أساسٌتٌن للوصول إلى تحقٌق أهدافه وهً 

كإقامة ورشات عمل لبناء وتطوٌر مهارات الجماعة  : أسالٌب تدرٌبٌة سلوكٌة* 

. وتدرٌب الحساسٌة 

حٌث ٌلتقً المدٌرون لتحدٌد المشاكل التً تواجه المنظمة : أسالٌب جماعات المواجهة * 

.وتحلٌل أسبابها ووضع الخطط لعلبجها ،وتحدٌد الوسابل الأكثر نجاعة فً تنفٌذها 
(3) 

إن تطبٌق هذا الأسلوب ٌمر بعدة مراحل أساسٌة والتً ٌمكن توضٌحها فً الشكل الموالً  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  48، ص المرجع نفسه. التطوٌر التنظٌمً: موسً اللوزي- 1
 . 390، صنفس المرجع :إسماعٌل محمد السٌد- 2

ص ، 1986،الشروق الأوسط للطباعة، عمان،  التطوٌر التنظٌمً و الخصوصٌة العربٌة: مٌرؼنى عبد العال حمور- 3

31   
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. عملٌات بناء الفرٌق:(03)الشكل رقم 

 01مرحلة 

 

 02مرحلة 

 

 

 03مرحلة 

  

 

 

 

 

 04مرحلة 

 

 

                                           التحمٌل 05مرحلة 

 

. 367، ص مرجع سابق:صلبح الدٌن عبد الباقً   : المصدر

:  الإدارة بالأهداف / 3

تعد الإدارة بالأهداؾ من أوابل الأسالٌب التً استخدمت فً التطوٌر التنظٌمً ، وقد ظهر 

.  كؤسلوب حدٌث من أسالٌب الإدارة فً بداٌة النصؾ الثانً من القرن العشرٌن

على أنها  طرٌقة لخلق التعاون بٌن الربٌس والمرإوس وتحدٌد   "أود ٌورنوقد عرفها 

الأهداؾ العامة عن طرٌق الحوار والنقاش والاتفاق على الصلبحٌات لكل طرؾ ،وضبط 

مقاٌٌس العمل التً ٌتم على أساسها تقٌٌم النتابج والمساهمات الإٌجابٌة التً قدمها كل 

،وتستند فلسفة الإدارة بالأهداؾ إلى مبدأ المشاركة بٌن العاملٌن     فً "مسإول فً منصبه

وضع وتحدٌد الأهداؾ و النتابج المتوقعة ،وكٌفٌة القٌاس وأسلوب التنفٌذ والمتابعة 

 جّبػخ تظحٍح اٌّشىٍخ  جذوي اٌّشىٍخ 

 اٌتشخٍض  ِشبسوخ جّبػٍخ وبٍِخ 

 تحذٌذ وتؼشٌف ػىاًِ اٌّشىٍخ 

الاتظبي  

تىػٍح اٌذوس 

أّٔبؽ اٌمٍبدح  

 اٌهٍىً اٌتٕظًٍّ 

 ِٕبلشخ واختٍبس اٌحٍىي إٌّبسجخ 

 اٌتحىُ فً اٌحٍىي 

اٌتضاَ اٌّجّىػخ ثبٌحً 

 ٌذػُ اٌخمخ اٌشخظٍخ 
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والمراقبة الذاتٌة
(1)

، وٌرى الباحثون أن لهذا الأسلوب دور كبٌر فً نجاح جهود التطوٌر 

. التنظٌمً 

 شروط نجاح تطبٌق الأسلوب الإدارة بالأهداف :  

.اقتناع جمٌع أفراد المنظمة بؤسلوب الإدارة بالأهداؾ * 
(2)

 

 .مشاركة المستوٌات الإدارٌة الدنٌا * 

 .قدرة القابد ومهارته فً وضع الأهداؾ وتحلٌل الإمكانٌات الموجودة * 

 وجود تكامل وتوافق بٌن نظام الإدارة بالأهداؾ وبٌن النظم الإدارٌة الأخرى * 

:  وٌمر أسلوب الإدارة بالأهداؾ بالمراحل التالٌة 

 . خطوات تطبٌق الإدارة بالأهداف : (04)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

                           لا              نعم 

 

،     ص 2004دار المرٌخ، الرٌاض، .، تر رفاعى محمد رفاعى،إدارة السلوك فً المنظمات:جٌرالد جرٌنبرج:المصدر 
803 

 

 

 

 

 .392، ص نفس المرجع: إسماعٌل محمد السٌد-1

 . 421. 420، ص صمرجع سبق ذكره.  القٌادة الإدارٌة:نواؾ كنعان- 2

ٌعمل المدٌرون ومرإوسٌهم : تنمٌة خطة أداء 
 .معا على وضع أهداؾ محددة ٌمكن قٌاسها 

ٌتم قٌاس مدى التقدم نحو الأهداؾ : تنفٌذ الخطة 
 وعمل التصحٌح اللبزم 

هل تحققت : تقٌٌم النتابج 
 الأهداؾ

 إقامة خطة جدٌدة وضع أهداؾ جدٌدة 
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هو أكثر الأسالٌب شمولا واتصافا بالانتظام ،وهو ٌعتمد على الشبكة : الشبكة الإدارٌة / 4

الإدارٌة 
(1)

 ، كما ٌعتبر إحدى الأسالٌب المناسبة لتطوٌر السلوك القٌادي ومن ثم تدرٌبهم 

. على الانتقال من أسلوب قٌادي ؼٌر مرؼوب إلى آخر أفضل منه 

  1975 سنة موتون وزمٌله جٌن روبرت بلٌك:ولقد وضع هذا الأسلوب من قبل العالمٌن 

وٌقوم أسلوب الشبكة الإدارٌة على افتراض أنه ٌمكن أن ٌجمع المدٌرٌن بٌن هدفٌن 

ربٌسٌٌن هما 
(2)

زٌادة الإنتاج والاهتمام بالقٌم الإنسانٌة دون وجود تعارض أو تناقض : 

وٌؤخذ أسلوب الشبكة الإدارٌة شكل العرض التصوري لخمس أنماط سلوكٌة ،على المدٌر 

والمنظمة الاستعانة بها لتجنب المشكلبت الإدارٌة حٌث ٌتم إعطاء درجات لكل متؽٌر 

:  خمس أنماط سلوكٌة للقٌادة وهً بلٌك ومورتون وقد حدد 09 إلى 01ابتداءا من 
(3)

 

ٌبدي القابد هنا اهتماما ضعٌفا بكل من الإنتاج والأفراد ، وٌنحصر دور  :  سلب1ً-1النمط 

. القابد فً نقل البلبؼات بٌن المستوٌات الإدارٌة والرقابة الشكلٌة 

 وٌظهر القابد اهتماما عالٌا بالإنتاج واهتماما ضعٌفا بالأفراد  وٌقوم : المستبد 1-9النمط 

المدٌر بتحدٌد مهام كل وحدة ووضع التعلٌمات التنظٌمٌة ، مع استخدام أسلوب التهدٌد 

. والعقاب وعدم السماح للعاملٌن بالمشاركة فً اتخاذ القرارات 

اهتمام عالً بالأفراد وفً المقابل اهتمام ضعٌؾ بالإنتاج والقابد له  :  اجتماع9ً-1النمط 

. ثقة عالٌة بمرإوسٌه وقدرتهم على إنجاز المهام 

اهتمام عالً بكل من العامل والعمل ، وٌركز القابد على روح  :  الجماع9ً-9النمط 

. الفرٌق الواحد فً العمل 

ٌتمٌز القابد باهتمام معتدل لكل من الإنتاج والعمال مع السماح بمشاركة : 5-5النمط 

. العاملٌن فً اتخاذ القرارات والاهتمام بمقترحاتهم 

 

 

 

. 407، ص 2009 ،دار الباروزي ، عمان، وظائف الإدارة: فرٌد فهمً زٌارة- 1

 . 327، ص مرجع سابق:(آخرون)محمد فرٌد الصحن و - 2
. 47، ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً: موسى اللوزي- 3
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الشبكة الإدارٌة لمورتون و بلٌك  :( 05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

درجة 

                                                                                            الاهتمام    

                                                                                          بالأفراد 

 

تركٌز على الإنتاج 

. 355، ص  نفس المرجع:إسماعٌل محمد السٌد: المصدر

 

: وتتمثل المراحل التً ٌمر بها تطبٌق هذا الأسلوب فً 

وتشارك الإدارة العلٌا فً هذا الأسلوب حٌث ٌتم تدرٌب الأفراد  : الحلقة التدرٌبٌة* 

الأقل مستوى فً المنظمة على إٌجاد الحلول الإدارٌة للمشاكل الإدارٌة وذلك باستعراض 

 إلى 05دور كل فرد فً بحث المشكلة موضوع الدراسة ، وٌكون عدد المشاركٌن من 

.  أفراد 09

بتطبٌق ما تم تعلٌمه فً المرحلة الأولى وعلى المرإوسٌن خلق  : تنمٌة روح الفرٌق*

.التعاون بٌن العاملٌن 
(1)

 

  .تنمٌة العلبقات بٌن الجماعات     * 

 

. 114، ص مرجع سابق. الثقافة التنظٌمٌة مدخل استراتٌجً لإحداث التطوٌر التنظٌمً: بن قرقورة لٌنده /- 1

 

 

لٍبدح ٔىادي اٌمشاثخ تشوض  

ػٍى اٌؼلالبد الإٔسبٍٔخ دوْ 

اٌؼًّ  

9-1 

لٍبدح ِٕظف اٌطشٌك 

الاهتّبَ ِتىسؾ ٌىً ِٓ 

الأفشاد واٌؼًّ  

5-5 

ّٔؾ لٍبدح غٍش حظٍٕخ 

تشتىض ػٍى اٌؼًّ  أو ػٍى 

الأفشاد   
1-1 

 

اٌمٍبدح اٌّتسٍطخ  

 

1-9 

اٌمٍبدح اٌذٌّمشاؽٍخ  

 

 

9-9 
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وٌعمل مدٌرو المستوى الأول على تطوٌر نموذج ٌتضمن  : تطوٌر نموذج مثالً* 

عرض الأهداؾ والهٌكل التنظٌمً وطرق اتخاذ القرارات ونظم الحوافز والمعوقات التً 

تقؾ أمام المنظمة ، وٌتم هنا التركٌز على وصؾ كٌؾ ستبدو المنظمة فً ظل هذا 

.النموذج المثالً 
(1)

 

وٌتم هنا تؽٌٌر الهٌكل التنظٌمً بحٌث ٌصبح أكثر ملببمة للنموذج  : تطبٌق النموذج* 

المثالً المقترح ، كما ٌتم تكوٌن فرق عمل للتخطٌط فً كل وحدة مستقلة و  تكون 

 .مسإولة عن تهٌبة الوحدة للتؽٌرات المطلوبة 

وٌتم تقٌٌم أداء النموذج وتحدٌد طبٌعة المشاكل التً  : رصد ومراقبة النموذج المثالً*

تواجه التنفٌذ ، ووضع تصورات وخطط مستقبلٌة للؤداء من خلبل استبٌان ٌهدؾ إلى 

 .دراسة السلوك الفردي والعمل الجماعً 

ٌعنً هذا الأسلوب زٌادة مسإولٌات العاملٌن فً عملٌات التخطٌط  : الإثراء الوظٌفً/ 5

والتصمٌم وتقوٌم الأداء ،أي إسناد مهام إشرافٌة لعمل العاملٌن ،وهذه الإضافات فً 

ؼالب الأحٌان تزٌد الواجبات للؤفراد وتجعلهم أكثر احتراما للتؽٌرات التً تضع تحدٌات 

العمل ، ومنه فإن هذا الأسلوب ٌهدؾ إلى إعطاء الأفراد الثقة فً ممارستهم للعمل 

 .وجعلهم أكثر استجابة للمتؽٌرات وأكثر تقبلب ورضا عن العمل 

على أنه  تطبٌق للطرٌقة العلمٌة "ٌعرؾ هذا الأسلوب  : أسلوب البحث الموجه/ 6

لإٌجاد الحقابق وتجربة لكل المشاكل الواقعٌة التً تتطلب حلولا علمٌة ،وهو ٌعتمد على 

".دراسة العلبقة بٌن المتؽٌرات بشكل ٌساعد الإدارة على إٌجاد الحلول المناسبة 
(2)

 

وقد تم وضع نموذج للبحث الموجه نحو العمل ،والذي ٌستعٌن باستشاري لتشخٌص مشكلة 

: تنظٌمٌة ،وؼالبا ما تتمحور جوانب الاستشارة حول 

.(الجوانب التكتٌكٌة)جوانب العمل * 
(3)

 

 .العلبقة بٌن الوحدات الإدارٌة والأفراد العاملٌن بها * 

. تطوٌر قنوات الاتصال الرسمً * 

. 393، ص نفس المرجع: إسماعٌل محمد السٌد- 1
. 49، صنفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً: موسى اللوزي- 2
. 143، ص نفس المرجع: سهٌلة محمد عباس و علً حسٌن علً- 3
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أما مهمة الاستشاري فهً تتمثل فً مساعدة المدٌر على فهم وإدراك متطلبات التطوٌر 

. التنظٌمً 

 ًالمراحل التً ٌمر بها تطبٌق أسلوب البحث الموجه فه : 

. التوجٌه * 

 التعاقد بٌن الاستشاري والمنظمة مع تحدٌد الواجبات والمسإولٌات لكل طرؾ * 

 أو الاستمارة أو الملبحظة وعقد ةالاستطلبع وجمع المعلومات عن طرٌق المقابل* 

 .الاجتماعات 

.تحلٌل البٌانات والتعرؾ على المشكلة وتحدٌد أسبابها * 
(1)

 

.  أي وضع الاستشاري ٌده على النتابج المرؼوبة لحل المشكلة:تحدٌد التطلعات * 

 .تحلٌل هذه التطلعات والوصول إلى ما ٌرٌده أصحاب المشكلة  *

 .إدخال التؽٌٌر على أساس التجربة وتحلٌل نتابجه * 

 .وضع تصمٌم البرنامج للعمل * 

.بدء الدورة من جدٌد  ثم تنفٌذ البرنامج ،* 
(2)

 

ٌعد لعب الأدوار أحد الأسالٌب المتقدمة التً تساعد المتدربٌن على تفهم : لعب الأدوار/ 7

كافة المإثرات على القرارات التً ٌتخذها شخص ما عن طرٌق تمثٌل المواقؾ التً تعبر 

عن مشكلبت علمٌة وتحدد الأبعاد المختلفة لهذا الدور للمتدرب ، الذي علٌه أن ٌتصرؾ فً 

ضوبها وذلك بهدؾ زٌادة وعً المتدرب بؤدوار الآخرٌن ومحدداتها
(3)

 ، وٌرى خبراء 

التطوٌر أن استخدام هذا الأسلوب ٌساهم فً تحدٌد المشكلبت والتعرؾ على أسلوب علبجها 

. وفً تقلٌل حدة الصراع وتوفٌر جو من الثقة بٌن الرإساء والمرإوسٌن 

وتتوقؾ فعالٌة هذا الأسلوب على المناقشات التً تتم بعد تمثٌل الموقؾ والتحدث عن 

. شعورهم أثناء تمثٌل الأدوار وكٌفٌة استجابة كل منهم للآخر

 

.  138، ص نفس المرجع. إدارة التغٌٌر و التطوٌر: زٌد منٌر عبوي- 1
 . 37. 36، ص ص نفس المرجع: مٌرؼنى عبد العال حمور- 2
. 245، ص المرجع نفسه. السلوك التنظٌمً: محمد قاسم القرٌوتً- 3
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مداخل التطوٌر التنظٌمً  : المطلب الثالث 

  :(إعادة الهندسة )الهندرة الإدارٌة: أولا 

 تعتبر الهندرة من المداخل الحٌوٌة لإدارة وإجراء التؽٌٌرات فً المنظمات ، وقد ظهرت 

 الهندرة  جٌمس شامبًوماٌكل هامر  عندما أطلق الكاتبان الأمرٌكٌان 1942الهندرة سنة 

. كعنوان لكتابهما الشهٌر هندرة المنظمات 

:  تعرٌف الهندرة الإدارٌة / 1

على أنها إعادة التفكٌر بصورة "الهندرة جٌمس شامبً و ماٌكل هامر ٌعرؾ كل من 

أساسٌة وإعادة التصمٌم الجذري للعملٌات الربٌسٌة من أجل تحقٌق نتابج تحسٌن هابلة فً 

".الخدمة ، الجودة والتكلفة وسرعة إنجاز العمل: مقاٌٌس الأداء العصرٌة 
(1)

 

ومن خلبل التعرٌؾ ٌتضح أن أسلوب الهندرة ٌعتبر عملٌة إدارٌة منظمة مخططة تقوم على 

أساس إعادة هٌكلة البناء التنظٌمً وتصمٌم العملٌات الإدارٌة بهدؾ الرفع من مستوى أداء 

:  فإنه ٌتوجب على المدٌرٌن كالمنظمات وتطوٌره، ولذل

. إعادة التفكٌر فً الطرٌقة التً تمارس بها المنظمة نشاطها * 

.الاهتمام بالعملٌات المرتبطة بالأنشطة * 
(2) 

وٌقصد بالعملٌات هً تلك الأنشطة أو الأعمال التً ٌجب على المنظمة القٌام بها لخلق 

.نواتج معٌنة ذات قٌمة 
(3) 

ٌقوم إعادة الهندسة على مجموعة من المبادئ وهً: مبادئ الهندرة الإدارٌة / 2
:

 

إعادة تصمٌم العملٌة الواحدة من جدٌد بكامل مراحلها وخطواتها وذلك من بداٌتها إلى  *

.نهاٌتها 
(4)

  

. دمج المهام الفرعٌة المتكاملة فً مهمة واحدة* 

 .تبنً أسلوب فرق العمل والجهد الجماعً * 

 

. 149، ص نفس المرجع: بلبل خلؾ السكارنة- 1
رفاعى محمد رفاعى و محمد سٌد احمد عبد المعتال، دار المرٌخ، . ،ترالإدارة الإستراتٌجٌة: سالز و جارٌت جونز- 2

 . 728 ، ص 2007الرٌاض ، 
 . 361ص . نفس المرجع. السلوك التنظٌمً: راوٌة حسن- 3
. 149، ص  التطوٌر التنظٌمً نفس المرجع:محمد الصٌرفً/ 4
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 .الاستعانة بنظام معلومات حدٌث ٌبنى فكرة اللبمركزٌة فً استخدامه * 

 .تقلٌل عدد مرات المراجعة والتدقٌق لتوفٌر السرعة فً الأداء * 

.إعطاء الموظفٌن السلطة الكافٌة لأداء مهامهم بكفاءة * 
(1)

 

 .حصر عملٌة الاتصال بجهة معٌنة توفٌرا للوقت والجهد * 

 .توفٌر المرونة الكافٌة فً تنفٌذ مراحل وخطوات العملٌة * 

وعلٌه فإنه ٌمكن القول أنه ٌجب على المنظمات توفٌر بناء تنظٌمً جدٌد ٌقوم على إعطاء 

الأفراد وفرق العمل صلبحٌات أكثر واستقلبلٌة فً أداء المهام  و كذا توفر درجة من 

المرونة واستعمال التقنٌات الإدارٌة وإتباع أسالٌب جدٌدة لتقٌٌم الأداء تقوم على أساس 

. الناتج النهابً للعمل 

:  وتكمن أهمٌة إعادة الهندسة فً : الإدارٌة  أهمٌة الهندرة/ 3

.تعزٌز مستوى رضا الأفراد العاملٌن فً المنظمة * 
(2) 

 .خلق التفكٌر الإبداعً من خلبل طرح أفكار جدٌدة * 

 .تحسٌن اقتصادٌات الأداء من خلبل تقدٌم إنتاج أكبر بؤقل طاقة * 

 .تحول التنفٌذٌٌن إلى قٌادٌٌن ٌرسخون مفاهٌم العمل وسلوكٌاته * 

تحول دور الموظؾ من العمل المراقب إلى العمل المستقل أي  تفوٌض الصلبحٌات * 

 .لفرق العمل 

 .تسرٌع الاستجابة للمتؽٌرات لتعزٌز القدرة التنافسٌة للمنظمة * 

 (إلؽاء التقسٌم والتخصص الوظٌفً)القضاء على النظام البٌروقراطً فً العمل * 

توفٌر فرص الاعتماد على تطبٌقات النظم الآلٌة والمعلوماتٌة لإسناد إجراءات التؽٌٌر * 

. للعملٌات 

 :تمر الهندرة بست مراحل أساسٌة وهً : مراحل إعادة الهندسة / 4

وترتبط هذه المرحلة بتقٌٌم الوضع الحاضر وتحدٌد ما هو المطلوب من  : المرحلة الأولى

. المنظمة مستقبلب 

 

 .149، ص نفس المرجع- 1
. 154 ، ص نفس المرجع: بلبل خلؾ السكارنة - 2
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وتهدؾ هذه المرحلة إلى تكوٌن رإٌة واضحة  : الرؤٌة المستقبلٌة: المرحلة الثانٌة 

وما تفرضه من استراتٌجٌات  (البٌبة الداخلٌة والخارجٌة )للمستقبل من خلبل تحلٌل 

وسٌاسات ومستجدات محتملة ، وتساعد هذه الرإٌة فً فاعلٌة المنظمة خلبل السنوات 

القادمة لنشاطها كما تحدد المهارات التً ٌمكن أن تهتم بها المنظمة والفرص البٌبٌة المتاحة 

. لاستؽلبلها 

وتهتم بإجراء تؽٌٌرات  : إعادة التصمٌم الجذري للعملٌات الأساسٌة: المرحلة الثالثة 

جذرٌة لمجموعة الأنشطة التً تستوعب واحد أو أكثر من المدخلبت لتقدٌم منتج ذي قٌمة  

وترتبط هذه المرحلة بإجراء التؽٌٌرات فً الهٌكل  : إعادة الهٌكلة: المرحلة الرابعة 

التنظٌمً ، وإعادة توزٌع الأدوار والمسإولٌات وتعدٌل الصلبحٌات نتٌجة للتؽٌٌرات فً 

. المرحلة السابقة 

تتطلب عملٌة التؽٌٌر تهٌبة المناخ الملببم لتنفٌذ  : التحضٌر للتغٌٌر: المرحلة الخامسة 

التؽٌٌر من خلبل توفٌر جمٌع المستلزمات المادٌة والبشرٌة اللبزمة فضلب عن توفٌر بٌبة 

خارجٌة مناسبة عن طرٌق إقناع العاملٌن بجدوى إعادة هندسة الأعمال وتخفٌؾ المقاومة 

. الناتجة عنها 

وٌتم هنا تطبٌق ما تم تخطٌطه على الواقع الفعلً مع ضرورة مقارنة  : المرحلة السادسة

. مستمرة مع العملٌات المخططة لكشؾ الانحرافات فً الوقت المناسب ومعالجتها 

علاقة الهندرة الإدارٌة بالتطوٌر التنظٌمً / 5

تعٌش المنظمات فً بٌبات مختلفة تتفاعل معطٌاتها بشكل  ٌجعل البقاء و الاستمرار هدفا 

لها، لذلك اتجهت التنظٌمات الإدارٌة فً ظل هذه التؽٌرات  إلى تطبٌق مفهوم  إدارة الجودة 

 من أجل تحسٌن مستوى السلع و ISO 9000و الالتزام سلسلة مواصفات  (TQM)الشاملة

و التً تعمل على زٌادة قدرة  (إعادة الهندسة)الخدمات المقدمة للعملبء، و استخدام الهندرة 

المنظمة فً مواجهة حالات التنافس الشدٌدة و من ثمة زٌادة قدرتها على تقدٌم سلع و 

.خدمات ذات  مواصفات عالمٌة
(1)

 

 

 

 . 276 ص نفس المرجع،. التطوٌر التنظٌمً: موسى اللوزي- 1
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 :وٌمكن إٌضاح العلبقة بٌن إعادة الهندسة و التطوٌر التنظٌمً من خلبل الشكل التالً

 العلاقة بٌن الهندرة الإدارٌة و التطوٌر التنظٌمً :(06)الشكل رقم 

. 275مرجع سابق، ص:موسى اللوزي: المصدر

 

 ومنه فإن تطبٌق إعادة الهندسة ٌمد المنظمة بمزاٌا متعددة تساعد على تحقٌق 

: فًلالتطوٌر التنظٌمً تتمث
(1)

 

إعطاء التنظٌمات  مرونة عالٌة  من خلبل تمتع فرق العمل بصلبحٌات واسعة  واتخاذ * 

 .القرار باستقلبلٌة كبٌرة

اعتماد معاٌٌر تقٌٌم الأداء الجماعً، إعطاء التعوٌضات و الحوافز بناءا على المنتج * 

 .النهابً لفرق العمل

اعتماد فرق العمل على منهجٌة الإبداع و الابتكار للمحافظة على صحة التنظٌمات وزٌادة * 

. قدراتها على مواجهة التحدٌات

. 167، ص نفس المرجع.التطوٌر التنظٌمً : محمد الصٌرفً - 1

 .المتؽٌرات البٌبٌة*

 المنافسة *
 التكنولوجٌا*
 .تعٌٌر احتٌاجات*

 أفراد الجمهور*

  

 . 
  

 إدارة الجودة الشاملة

TQM 

 منظار تحققت مستوى عالً من الكفاءة 

 منظمات حققت مستوى أقل من الكفاءة 

فجوة بٌن التنظٌمات الإدارٌة المختلفة 

 فً الأداء

ظهور مفهوم 

 الهندسة الإدارٌة

زٌادة  قدرة المنظمة  على - 
 .المنافسة 

زٌادة قدرة المنظمة على - 
 .الإنتاجٌة

 .تحقٌق رضا العاملٌن- 
زٌادة قدرة المنظمة على - 

البقاء و الاستمرارٌة والنمو 
 . والازدهار

 

 زٌادة 

 كفاءة 

 فعالٌة 

 المنظمة 
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طبٌعة فرق العمل التً تقوم على التنظٌم الحٌوي والذي ٌعتبر من التنظٌمات التً  ٌتم * 

  .تصمٌمها من أجل مواجهة المتؽٌرات البٌبٌة المعقدة

: الثقافة التنظٌمٌة : ثانٌا 

استعمل مفهوم الثقافة التنظٌمٌة أو ثقافة المنظمة أول مرة من طرؾ المجلة الاقتصادٌة 

 كتابهما داٌلوكندي  بعد ذلك أصدر الكاتبان 1980 فً سنة business weekالأمرٌكٌة 

 .1982سنة   corporate culture تحت عنوان 
(1) 

:  تعرٌف الثقافة التنظٌمٌة /1

الثقافة التنظٌمٌة تشٌر إلى منظومة المعانً والرموز   " محمد قاسم القرٌونًعرؾ

والمعتقدات والطقوس والممارسات التً تطورت واستقرت مع مرور الزمن وأصبحت سمة 

خاصة للتنظٌم بحٌث ٌخلق فهما عاما بٌن أعضاء التنظٌم حول ماهٌة التنظٌم والسلوك 

". المتوقع من الأعضاء فٌه 
(2)

 

على أنها عبارة عن نظام من القٌم والمعتقدات ٌشترك فٌها العاملون "كما ٌمكن تعرٌفها 

". بالمنظمة حٌث ٌنمو هذا النظام ضمن المنظمة 
(3) 

كما تشٌر الثقافة التنظٌمٌة إلى كل ما ٌسود المنظمة من أنماط النشاطات والتفاعلبت والمثل 

المشتركة والمشاعر والمعتقدات والاتجاهات والقٌم فضلب عن تقنٌات وإجراءات وطرق 

.العمل المستخدمة فٌها 
(4) 

: أهمٌة الثقافة التنظٌمٌة /2

لقد تزاٌدت أهمٌة الثقافة التنظٌمٌة فً التؤثٌر فً السلوك فً مواقع العمل إذ أن اتساع نطاق 

الإشراؾ فً المنظمة وظهور التركٌبات وإدخال فرق العمل ، وتقلٌل الرسمٌة
 

 

 

 

1- Maurice therenet  .la culture d'enterprise.PUF.paris .2003. p 4 
. 185 ، ص 2000، 1،  دار وابل للنشر، عمان ، طنظرٌة المنظمة و التنظٌم: محمد قاسم القرٌوتً- 3

- Maurice therenet  . Op. cit. p 5 .3 
  
 . 357 ، ص نفس المرجع: احمد الخطٌب و عادل سالم معاٌعة - 4
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وزٌادة قوة العاملٌن توفر المعانً المشتركة والتً تتوفر هً الأخرى عن طرٌق الثقافة 

. القوٌة ، وتضمن كذلك أن كل شخص متجه لنفس الاتجاه 

: وعلٌه تتمثل أهمٌة الثقافة التنظٌمٌة فً 

تعطً إحساسا بالعضوٌة والانتماء وتعزٌزها من خلبل نظم العمل ،كما أنها تعطً *  

.استقرارا وظٌفٌا وتقرر جوانب الاختٌار الصحٌح للعاملٌن وتدرٌبهم
(1)

 

تمثل الثقافة ذات الجذور العمٌقة نهجا تارٌخٌا تسرد فٌه حكاٌات الأداء والعمل * 

 .والأشخاص البارزٌن فً المنظمة 

زٌادة التبادل بٌن الأعضاء ،وهذا ٌؤتً من خلبل المشاركة بالقرارات وتطوٌر فرق * 

 .العمل والتنسٌق بٌن الإدارات والجماعات والأفراد 

الثقافة التنظٌمٌة القوٌة المعززة عن طرٌق القواعد والأنظمة الرسمٌة سوؾ تضمن * 

 .أن العاملٌن تكون أفعالهم متماثلة نسبٌا وٌمكن توقعها 

: مجالات الثقافة التنظٌمٌة/3
(2)

 

للثقافة التنظٌمٌة مجالات عدٌدة ومتنوعة تختارها وتحددها الأجهزة المختصة بهدؾ تكوٌن 

العامل فً مجال العمل ، والمواضٌع التً تساهم فً رفع الوعً الثقافً للعمال، وتتمثل أهم 

: مجالات الثقافة التنظٌمٌة فً

  وهً تشمل على كل ما ٌتعلق بالتنظٌم الداخلً والأهداؾ التً تصبو المنظمة إلى المنظمة

تحقٌقها وكذلك دور ومكانة الفرد العامل فمن البناء التنظٌمً إضافة إلى حقوق وواجبات 

 فهً تتضمن كٌفٌة تسٌٌرها وتنظٌمها وأسباب انخراط الأفراد النقابةالعامل داخل منظمته ، 

تشرٌعات فٌها إضافة إلى تعرٌؾ النقابً بكل حقوقه وواجباته ،أما المجال الأخٌر وهو 

 فهً تتمثل فً كل ما ٌنظم المنظمة من نظم وقوانٌن إدارٌة تهدؾ إلى الحفاظ على العمل

. حقوق كل فرد من أفراد المنظمة 

 

 

 . 78، ص مرجع سابق:  و  وابل صبحً إدرٌس  خالد محمد بنى حمدان -1
 . 20. 19،  ص  ص 1997، مطبعة حسان ، القاهرة ،بحوث فً الثقافة العمالٌة: راجح جمال النبؤ -2
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مجالات الثقافة التنظٌمٌة  :(07)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 20، ص نفس المرجع: راجح جمال النبؤ : المصدر

 : تإدي الثقافة عدد من الوظابؾ نوجزها فً:الوظائف الأساسٌة للثقافة التنظٌمٌة /4

. تنمٌة الشعور بالذاتٌة وتحدٌد الهوٌة الخاصة بالعاملٌن * 

 .تحقٌق الاستقرار داخل المنظمة * 

إٌجاد الالتزام والولاء بٌن العاملٌن للتؽلب على الالتزام الشخصً والمصالح الذاتٌة * 

 .للعاملٌن وتحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة 

تشكل إطار مرجعً للعاملٌن للبستعانة به فً إعطاء معنى واضح وفاعل للنشاط * 

 .بالمنظمة 

تنمٌة القدرات والكفاءات العامة للمنظمة عن طرٌق تطوٌر نظام المعلومات والاتصال * 

.والعمل على تنسٌق لاتخاذ القرارات 
 (1)

 

 .تحقٌق الاستقرار داخل المنظمة وتشكٌل نظام للرقابة التنظٌمٌة * 

تساعد على الربط والتكامل بٌن المنظمة والأفراد العاملٌن بها من جهة والتكٌؾ مع * 

. البٌبة المحٌطة من جهة أخرى 

 

 

 .94 ، ص 200 ، دار وابل للنشر ، عمان ، الإدارة الإستراتٌجٌة: فلبح الحسٌنً - 1

 إٌمبثخ تششٌؼبد اٌؼًّ إٌّظّخ

 اٌتٕظٍُ  –الأهذاف 

سٍش اٌؼًّ  

ِىبٔخ اٌؼبٍٍِٓ  
 حمىق وواججبد اٌؼّبي 

 اٌتٕظٍُ  –اٌهٍىً 

تسٍٍشهب  

أسجبة الأخشاؽ فٍهب  
 حمىق وواججبد إٌمبثً 

الاتفبلٍبد اٌجّبػٍخ  

وً ِب ٌتؼٍك ثبٌخذِبد 

الاجتّبػٍخ  

اٌتخطٍؾ  

   واٌتطىٌش حاٌتًّٕ
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: الثقافة التنظٌمٌة والتطوٌر التنظٌمً /5

تتنوع الثقافات حسب درجة تمسك والتزام العاملٌن بها ، فكلما كانت القٌم الأساسٌة للعمل 

مشتركة مقبولة  كلما كانت الثقافة قوٌة ، وهذه هً مٌزة التنظٌمات المستقرة والقادرة على 

توفٌر مزاٌا عمل مادٌة ومعنوٌة للعاملٌن تجعلهم أكثر ولاء وانتماءا لها ، كما تتطلب الثقافة 

.التنظٌمٌة توافق الثقافة وتناؼمها مع الإستراتٌجٌة والبٌبة والتكنولوجٌا 
(1) 

إن الإستراتٌجٌة التسوٌقٌة تتناسب مع البٌبات الدٌنامٌكٌة  : التوافق مع البٌئة الخارجٌة*

التً تتطلب ثقافات قابمة على المبادرة وأخذ المخاطرة وقبول الاختلبفات والتعددٌة ووجود 

مستوى عال من التنسٌق الأفقً والتكامل العمودي بٌن الوحدات الإدارٌة، أما الإستراتٌجٌة 

الإنتاجٌة فهً تتناسب مع البٌبات المستقرة التً تتطلب ثقافة تنظٌمٌة تإكد على إحكام 

. الرقابة وتقلٌل المخاطر وعدم قبول الاختلبفات 

وتعتبر سمة من سمات المنظمات الناجحة  : التوافق مع البٌئة الداخلٌة والقٌم الثقافٌة*

                      

التكنولوجٌا البسٌطة  * 
تتناسب مع

   بٌبة مستقرة      
تعمل فً         

ثقافة تتبع نمط المركزٌة 
و الروتٌنٌة  

 

تكنولوجٌا بسٌطة    *
تتطلب

    درجة كبٌرة من التكٌؾ   
         تعمل فً

القٌم  :ثقافة تإكد على 

.                                                               المبادرة ، الانضباط الذاتً
                         

                     

الخصخصة  : ثالثا 

ٌعتبر مصطلح الخصخصة أو الخوصصة من أهم المصطلحات على الساحة العالمٌة خاصة 

بعد تزاٌد الدعوة فً مختلؾ أنحاء العالم لنقل ملكٌة المشروعات العامة إلى القطاع الخاص 

بسبب الركود الاقتصادي والتضخم ،وقد ظهر هذا المصطلح أول مرة فً الطبعة التاسعة 

.    1983 فً سنة weboter new collegate dictionnary: لـ

  

 

 
.                                                                                                                                                  266. 265 ص  ص نفس المرج،. التطوٌر التنظٌمً: محمد الصٌرفً- 2
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  :(الخصخصة)مفهومها / 1

بؤنها عبارة عن العملٌة التً بموجبها تتنازل الدولة عن المإسسات  "شرٌف شكٌب ٌعرفها 

".التً تملكها سواء كلٌة أو عن مجموعة من الأسهم للمستثمرٌن الخواص
(1)

 

بؤنها تحوٌل ملكٌة مإسسات القطاع العام إلى شركات  " العزٌز بن سالمدعبوٌعرفها أٌضا 

تدار على أسس تجارٌة أو بٌع الأسهم المملوكة للحكومة فً بعض الشركات المساهمة 

"العامة كلٌا أو جزبٌا لإلى القطاع الخاص
(2) 

وعلٌه ٌمكن القول أن المإسسة هً عبارة عن العملٌة التً ٌتم من خلبلها نقل ملكٌة 

 (القطاع الخاص)المشروعات والمإسسات التابعة للقطاع العام إلى مإسسات ومستثمرٌن 

من أجل زٌادة الكفاءة الإنتاجٌة وتحسٌن مستوٌات الأداء إضافة إلى القضاء على مختلؾ 

. المشكلبت التً تواجه القطاع العام 

 

: مبادئ الخصخصة / 2

تحدٌد قابمة المإسسات العمومٌة المعنٌة بالخوصصة بحٌث تقدم بشكل   : مبدأ التدرج* 

. موضوعً وتسلسلً حسب وضعٌة كل مإسسة وأهمٌتها 

ٌتم تقٌٌم عناصر الأصول والسندات المعنٌة بالخوصصة حسب المناهج  : لتقٌٌما* 

. المتعارؾ علٌها دولٌا  مع الأخذ بعٌن الاعتبار القٌمة التجارٌة الحقٌقٌة للؤصل

أي الإعلبن عن المإسسات العمومٌة موضوع الخوصصة حتى ٌطلع  :  الشفافٌة* 

 فً بعلٌها الجمهور والمعنٌٌن بالعملٌة من أجل ضمان توسٌع المشاركة فً الاكتسا

 .رأس مالها 

أي عدم التفرقة بٌن الفبات الاجتماعٌة المتقدمة لحٌازة المإسسات  : عدم التمٌٌز*

 .المعروضة للخوصصة 

 

 

1-Chakib Cherif   .la pravatisation  en Algérie .Institut des sciences économique 

université de Telemcen .mai.1995 .p22 

،  "مقارنة دراسة"  إدارة عملٌة الخوصصة و آثارها فً اقتصادٌات الوطن العربً:عبد العزٌز سالم بن حبتور-2

 .01 ، ص1997دار الصفا للنشر و التوزٌع، الأردن ،
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من الأمور المشجعة التً تدفع الحكومات إلى ضرورة تبنً مفهوم : دوافع الخصخصة /3

: الخصخصة فً قطاعاتها الإنتاجٌة ما ٌلً 

 

قد أثبتت التقدٌرات أن الخصخصة تإدي إلى تحسٌن أداء  : تحسٌن الأداء والمنافسة* 

المإسسات المتعثرة وأن المإسسات الخاصة تتفوق فً أدابها على المإسسات العامة ، 

فعندما تنتقل الملكٌة من العام إلى الخاص ٌصبح المالك الجدٌد أكثر حرصا على تحقٌق 

.الأهداؾ 
(1)

 

ٌعتبر فشل القطاع العام سببا مباشرا لعملٌة الخصخصة حٌث  : فشل القطاع العام* 

أثبتت بعض الدراسات أن شركات القطاع العام اتسمت بضعؾ الكفاءة الاقتصادٌة 

.والأداء السٌا  وكذا تحقٌق الأهداؾ الاجتماعٌة والاقتصادٌة 
(2)

 

ٌرى البعض أن الخصخصة قد تكون وسٌلة لتحقٌق المزٌد من  : الدافع الاجتماعً* 

الحرٌة الشخصٌة والقضاء على السلبٌة ، وتحقٌق الانضباط داخل مجالات العمل، كما 

 . الخ...المحسوبٌة، التواكل، الرشوة: تإدي إلى القضاء على المشاكل الاجتماعٌة مثل

قد تكون الخصخصة أحٌانا لدوافع ومطالب سٌاسٌة معٌنة ،إذ تركز : الدافع السٌاسً* 

على أن   (البنك العالمً،صندوق النقد الدولً)أطروحات المإسسات المالٌة العالمٌة 

الكفاءة الاقتصادٌة تتطلب جمٌع عناصر السوق الحرة من حرٌة التملك وتقلٌص دور 

الدولة فً النشاط الاقتصادي وتفعٌل دور القطاع العام ، أي أن خصخصة القطاع العام 

. أصبح شرطا من شروط الاقتراض لأؼراض التكٌؾ الهٌكلً 
(3)

 

تعانً الكثٌر من الدول من الأعباء الملقاة على المٌزانٌة العامة  : الدافع المالً* 

وتحاول تخفٌؾ الإنفاق العام، وهذا لا ٌمكن أن ٌتم إلا من خلبل تخلص الدولة من الأنشطة 

العامة وجعل القطاع الخاص ٌقوم بها حٌث أن الخصخصة تهدؾ إلى تخفٌؾ الإنفاق العام 

.والتخلص من أعباء المإسسات المفلسة  وزٌادة التدفق النقدي 
(4)

 

 

، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، أراء  واتجاهات.الخوصصة و التصحٌحات الهٌكلٌة: ضٌاء مجٌد الموسوي- 1
 . 20، ص 1998الجزابر،

كلٌة . ، رسالة ماجستٌر ، جامعة الجزابر2000- 1990الإصلاحات الراهنة فً الاقتصاد الجزائري : زكرٌاء دمدوم- 2
. 56، ص 2003 /2001العلوم الاقتصادٌة و التسٌٌر، 

  .29 ، ص نفس المرجع: ضٌاء مجٌد الموسوي -3

 .56 ، ص نفس المرجع: زكرٌاء دمدوم  -4
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 :تسعى الخصخصة إلى تحقٌق جملة من الأهداؾ وهً : أهداف الخصخصة / 4

. العمل على زٌادة وتحسٌن الإنتاجٌة * 

.إعادة تحدٌد وتوضٌح دور الدولة فً النشاطات الإنتاجٌة * 
(1)

 

 .التقلٌل من الأعباء المالٌة وزٌادة حجم الملكٌة الخاصة * 

إعادة وتحدٌد الإدارة وجعلها أكثر دٌنامٌكٌة ،وتقدٌم تقنٌات تسٌٌر علمٌة حدٌثة وفعالة * 

.
(2)

 

 .جلب القدرات التكنولوجٌة لتوفٌر مصادر تموٌل عملٌات تجدٌد الاستثمارات * 

 .المساهمة فً زٌادة حجم المشارٌع التنموٌة وجذب الاستثمارات الخارجٌة * 

 .إعادة توزٌع الدخول وتحقٌق العدالة الاجتماعٌة * 

دعم الدٌمقراطٌة وتشجٌع اللبمركزٌة إضافة إلى تقدٌم خدمات اجتماعٌة ذات جودة * 

 .عالمٌة 

التفوٌض   : رابعا

ٌعتبر التفوٌض أحد المداخل المستخدمة فً التطوٌر التنظٌمً ، وهو عبارة عن عملٌة 

استثنابٌة تخضع لجملة من القواعد التً ٌجب مراعاتها عند تطبٌقه من أجل تحقٌق الؽاٌة 

. منه 

 مفهوم التفوٌض/- 1

" .هو أن ٌعهد موظؾ بمقتضى قرار ببعض اختصاصاته لموظؾ آخر"
(3)

 

توزٌع حق التصرؾ واتخاذ القرار من مستوى تنظٌمً أعلى إلى مستوى "كما ٌقصد به  

تنظٌمً أدنى ضمن نطاق محدد ٌصنعه صاحب السلطة وبالقدر اللبزم لإنجاز مهام أو 

:  ،وتعتمد عملٌة تفوٌض السلطة على عدة اعتبارات هً "مهمة معٌنة

تحدٌد واجبات المرإوس وتفوٌضه السلطة اللبزمة للقٌام بهذه الواجبات وجعله * 

. مسإولا أمامه عند تحقٌق هذه الواجبات 

. 203، ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً: محمد الصٌرفً -  1
2- Bouzidi Abd l'madjid .les années 90 de économie algérienne .  éd ENAG. 

Algérie.1999.p94. 

.              2009، 1 ، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع ، عمان ، طمبادئ الإدارة العانة: عبد العزٌز صالح بن حبتور-3

. 167ص 
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أن ٌكون المرإوس المفوض إلٌه قادرا على ممارسة السلطة المفوضة وموضع ثقة * 

.الربٌس 
(1)

 

 .أن ٌكون التفوٌض مكتوبا  و واضحا وعلنٌا * 

أن ٌكون التفوٌض لبعض الاختصاصات والصلبحٌات وٌنساب من أعلى سلطة إلى * 

.أدنى سلطة 
(2)

 

أن تكون هناك رؼبة حقٌقٌة للربٌس فً إعطاء بعض مساعدٌه فرصة الظهور والتمتع * 

 .بسلطة اتخاذ القرار 

 .ٌجب أن تساعد عملٌة التفوٌض على تحقٌق أهداؾ المنظمة على أفضل وجه * 

 .ألا ٌنتج عن تفوٌض السلطة أي إخلبل بالتوازن بٌن السلطة والمسإولٌة * 

 إلى مرإوسٌه إلا إذا وجدت متطلبات هألا ٌقوم الربٌس بتفوٌض بعض اختصاصات*

.وظروؾ تدعو إلى ذلك 
(3)

 

 .نوع وموضوع الصلبحٌات المفوضة : - أن ٌتضمن قرار التفوٌض * 

اسم الموظؾ ومسمً الوظٌفة                                           - 

. مدة التفوٌض                                          - 

ٌعتبر التفوٌض أحد الأسس التنظٌمٌة التً ٌقوم علٌها تنظٌم : أهمٌة تفوٌض السلطة /- 2

العلبقات فً العملٌة الإدارٌة ،كما أنه ضرورة من ضرورٌات التنظٌم ،وتتمثل أهمٌة 

 : التفوٌض فً

الحصول على معلومات جٌدة من خلبل مراقبة القرارات المتخذة من قبل المرإوسٌن  *

.المفوضٌن 
(4)

 

ٌساعد الربٌس على توفٌر الوقت وزٌادة المدى الإداري له لٌتفرغ لاتخاذ القرارات * 

. والتخطٌط المستقبلً لمنظمته 

 

،            ص 2008، 3، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، عمان ، طالإدارة علم و تطبٌق: محمد رسلبن الجٌوسً- 1
119. 

. 271، ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً: محمد الصٌرفً-  2
. 195 ، ص1982، دار الفرقان، عمان ، دراسة مقارنة.التفوٌض فً الاختصاص: عبد الهادي بشار- 3
، رسالة ماجستٌر تفوٌض الصلاحٌات ودورها فً تنمٌة المهارات القٌادٌة: التوٌجري  عبد العزٌز إبراهٌم-  4

 .16ص ، 1427/ 1426منشورة،جامعة ناٌؾ للعلوم الإدارٌة ، كلٌة العلوم الإدارٌة،
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ٌساعد على إعداد مساعدٌن أكفاء ٌكونون بمثابة بدٌل مإهل للربٌس فً حٌن ؼٌابه     *

. 

ٌساعد على تحقٌق الإثراء الوظٌفً للمرإوسٌن فً أعمالهم ،كما ٌساعد على رفع   * 

 .الروح المعنوٌة لدٌهم 

ٌعتبر التفوٌض طرٌقة جدٌة لتدرٌب المرإوسٌن على ممارسة الصلبحٌات وتنمٌة   * 

.مهاراتهم وقدراتهم الإبداعٌة 
(1)

 

إؼناء مناخ العمل بالتفاهم المتبادل مما ٌساعد على تنسٌق الجهود الجماعٌة لتحقٌق  * 

. الأهداؾ 

 

: تتضمن عملٌة التفوٌض فً مجملها على ثلبثة عناصر أساسٌة هً : عناصر التفوٌض/- 3

وهً الأعمال والأنشطة التً قام الربٌس بتفوٌضها إلى أحد المرإوسٌن  : الواجبات* 

التابعٌن له ، وقد ٌؤخذ هذا الواجب شكل نشاط ٌكلؾ به ،أو قد ٌكون فً صورة نتابج 

وأهداؾ محددة على المرإوس تحقٌقها ، ولكن بشرط أن تكون هذه الواجبات المفوضة 

. من اختصاص الربٌس حتى ٌتمكن من تفوٌضها 

وهً مجموع القدرات اللبزمة لإنجاز العمل الموكل إلى المرإوس فبعد : السلطة * 

تحدٌد الواجبات المفوضة فإنه ٌنبؽً على الربٌس منح المرإوس السلطة اللبزمة لإنجاز 

وتنفٌذ هذه الأعمال ، ولكن بشرط أن ٌكون هناك تناسب بٌن الأعمال المفوضة والسلطة 

. الممنوحة لتنفٌذ ذلك 

 

عندما ٌكلؾ موظؾ باختصاص معٌن فإنه ٌتعٌن علٌه أن ٌباشره بنفسه  : المسؤولٌة* 

وبالتالً ٌكون مسإولا عنه مسإولٌة كاملة وملزما به ، وإلا كان مسإولا عن عدم التنفٌذ 

وما ٌترتب علٌه من أثار، إن المسإولٌة الناشبة عن ذلك هً مسإولٌة جدٌدة ظهرت نتٌجة 

قرار التفوٌض أساسها الالتزام بالتنفٌذ ولٌست مسإولٌة مفوضة إلٌه من الربٌس نتٌجة 

.التفوٌض لأن مسإولٌته لا تفوض 
(2)

 

 

 17نفس المرجع ، ص - 1

 . 154  ، صنفس المرجع: عبد الهادي بشار -2
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: إعادة الهٌكلة : خامسا 

تلجؤ معظم الدول إلى إعادة هٌكلة منظماتها من أجل زٌادة الإنتاج وتحسٌن ظروؾ هذه 

المنظمات ووضعٌتها من خلبل رفع الإنتاج وتحقٌق اللبمركزٌة ودٌمقراطٌة التسٌٌر 

. وإضافة إلى اتخاذ حجم معٌن للمنظمات من شؤنه التحكم فٌها وتسٌٌرها بكل عقلبنٌة 

:  مفهوم إعادة الهٌكلة /-1

وهً مجموعة الأنشطة والعملٌات التً تصمم لزٌادة كفاءة التنظٌم ورفع القدرة التنافسٌة "

. "للمنظمة عن طرٌق تقلٌل عدد العاملٌن
 (1)

 

مجموع الاستراتٌجٌات والخطط والبرامج والسٌاسات التً تصنعها الإدارة "كما  ٌقصد بها 

" لتخفٌؾ التكالٌؾ ،وتحسٌن كفاءة الأداء
(2 )

، وتتوقؾ عملٌة إعادة الهٌكلة على طبٌعة 

: وحجم المشكلة التً تواجهها المنظمة و هً  تقوم على خطوتٌن أساسٌتٌن هما 
(3)

 

تقلٌص مستوى التمٌز والتكامل بحذؾ بعض الإدارات والأقسام أو المستوٌات من الهرم *

. الوظٌفً 

 .تقلٌص حجمها بتخفٌض عدد الموظفٌن بتخفٌض تكالٌؾ التشؽٌل *

تتجلى الأهداؾ التً تسعى إلٌها المنظمات من خلبل إتباع  : أهداف إعادة الهٌكلة/- 2

: أسلوب إعادة الهٌكلة فً 
(4)

 

. تحسٌن ظروؾ الاقتصاد الوطنً وضمان التطبٌق الفعلً للمبادئ اللبمركزٌة * 

 .تدعٌم فعالٌة المنظمات وذلك بالتحكم فً جهاز الإنتاج * 

خلق التوازن فً توزٌع الأنشطة من خلبل تحدٌد مواقع مراكز اتخاذ القرارات  *

 .والوسابل البشرٌة والمادٌة الضرورٌة لتسٌٌرها 

 

 

 

. 73  ، ص 2000، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة،  تقلٌل العمالة.: احمد ماهر- 1
  . 113، ص نفس المرجع.التطوٌر التنظٌمً: محمد الصٌرفً- 2
 .732، ص مرجع سابق: سالز و جارٌت جونز- 3
 .71، ص نفس المرجع: زكرٌاء دمدوم-4
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:  الهٌكلة إلى نوعٌن أساسٌٌن هما ةتنقسم إعاد : أنواع إعادة الهٌكلة/- 3

وٌقصد بها تقسٌم المنظمات إلى منظمات صؽٌرة الحجم حتى  : الهٌكلة العضوٌة/ 3-1

. ٌتمكن المسٌرون من التحكم فٌها وتحسٌن مردودٌتها المالٌة والاقتصادٌة 

 : مبادئ الهٌكلة العضوٌة * 
(1)

 

أي أن تكون إعادة الهٌكلة ذات مضمون شامل نظرا لكون المشاكل التً  : الشمولٌة- 

. تعالجها معقدة بحٌث لا ٌمكن مناقشتها على حدى 

وذلك عن طرٌق توضٌح العلبقات على مستوى الوحدة الإنتاجٌة أو المإسسة  : التنسٌق- 

. المتخصصة  مع ضرورة تعٌٌن هٌبات تهتم بالتنسٌق بٌن مختلؾ القطاعات 

تقلٌص عدد منتجات المنظمات وذلك بتخصٌص منتوج معٌن بهدؾ تحسٌن  : التخصص- 

. الإنتاجٌة 

. مبدأ فصل الإنتاج عن التسوٌق- 

.  مبدأ تحسٌن ودعم التسٌٌر- 

: أما  بالنسبة لمعاٌٌر  التقسٌم فإنه توجد ثلبثة معاٌٌر أساسٌة وهً
(2)

 

اختصاص المإسسة العمومٌة عن طرٌق تبسٌط مهامها أو تخصٌص  : المعٌار الأول* 

. فً المهام 

 توسٌع المإسسات العمومٌة الصناعٌة وإعادة هٌكلتها حسب المنطقة  : المعٌار الثانً* 

. الاختصاص من خلبل المنتج  : المعٌار الثالث* 

وهً تتضمن مجموعة التدابٌر المتخذة من طرؾ المإسسة   : إعادة الهٌكلة المالٌة/- 3-2

قصد تجسٌد الاستقلبلٌة المالٌة وإدخال مبدأ المردودٌة كمبدأ أساسً فً التسٌٌر وٌتم اللجوء 

سلبٌة :   *إلى هذا النوع من إعادة الهٌكلة عندما تكون الوضعٌة المالٌة للمنظمة تتصؾ بـ

. المردودٌة المالٌة لارتفاع التكالٌؾ 

 .ارتفاع درجة المدٌونٌة    *

 

، رسالة ماجستٌر، جامعة الجزابر، كلٌة العلوم إشكالٌة تطور المؤسسة الاقتصادٌة فً الجزائر: لٌلى قطاؾ- 1
 . 56. 52،  ص  ص 1999/ 1998الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر، 

  .71، ص نفس المرجع: زكرٌاء دمدوم -2
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:  الشفافٌة : سادسا 

تعتبر الشفافٌة أحد الآلٌات الناجحة التً اعتمدتها الإدارات الحدٌثة فً النظم الدٌمقراطٌة 

. من أجل تطوٌر منظماتها و الحد من المشاكل التً تعترض طرٌقها 

: مفهوم الشفافٌة /- 1

بؤنها وضوح  " 1997 تم تعرٌفها فً المإتمر الأسبوعً العلمً الأردنً الخامس سنة 

التشرٌعات وسهولة فهمها واستقرارها وانسجامها مع بعضها ، وموضوعٌتها ووضوح 

لؽتها ومرونتها وتطورها وفق للتؽٌرات الاقتصادٌة والاجتماعٌة والإدارٌة وبما ٌتناسب مع 

".ورح العصر
(1)

 

على أنها عبارة عن الوضوح التام فً اتخاذ القرارات ورسم الخطط   "العضاٌلةكما ٌعرفها 

والسٌاسات المتناسبة مع المستجدات ، وعرضها على الجهات المعنٌة بمراقبة الأداء 

وخضوع الممارسات الإدارٌة للمساءلة والمراقبة المستمرة ، وكذا التقٌد بؤخلبقٌات الخدمة 

" . العامة  وأنظمة النزاهة والابتعاد عن إساءة استعمال السلطة

 

توفٌر المعلومات اللبزمة " وعلٌه من خلبل التعرٌفٌن ٌمكن القول أن الشفافٌة تعنً

ووضوحها و إعلبن تداولها عبر جمٌع وسابل الإعلبم ، إضافة إلى وضوح التشرٌعات 

ودقة الأعمال المنجزة ،وإتباع ممارسات إدارٌة واضحة وسهلة للوصول إلى قرارات 

: ، وٌتضمن مفهوم الشفافٌة العناصر التالٌة "موضوعٌة 
(2)

 

. سهولة وفهم الإجراءات ووضوحها ومرونتها * 

. تعزز الشفافٌة الرقابة الإدارٌة وتزٌد من كفاءتها وفعالٌتها * 

 .تساعد على تبسٌط الإجراءات فً أجهزة الإدارة وسرعة الإنجاز * 

 .تعزز الشفافٌة من قدرة الأجهزة الإدارٌة على مواكبة المتؽٌرات والمستجدات * 

 .توفٌر النجاح والاستمرارٌة لأي منظمة ترٌد مكافحة الفساد بكل أشكاله * 

 .المساعدة فً اتخاذ القرارات الصحٌحة* 

تسهٌل جذب الاستثمارات وتشجٌعها ،إضافة إلى إزالة العوابق الدٌمقراطٌة والروتٌنٌة * 

. 

 . 68، ص 2009،. 1، دار الحامد للنشر و التوزٌع، عمان ، طالشفافٌة و القٌادة الإدارٌة: احمد فتحى أبو كرٌم- 1
 .130، ص نفس المرجع.التطوٌر التنظٌمً: محمد الصٌرفً- 2
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: تهدؾ الشفافٌة إلى تحقٌق جملة من الأهداؾ وهً : أهداف الشفافٌة /- 2

.اختٌار القٌادات الإدارٌة ذات القدرة على اتخاذ القرارات النزٌهة * 
(1)

 

 تحقٌق ترابط المنظمة حٌث ٌتم مخاطبة جمٌع المستوٌات فٌها وإحداث التكامل بٌنها * 

توفٌر قٌم التعاون وتضافر الجهود ووضوح النتابج من خلبل اتخاذ القرارات الجماعٌة * 

. 

. تسهٌل عملٌة تقٌٌم الأداء وإشاعة النظام والانضباط بطرٌقة ؼٌر مباشرة * 

توفٌر الوقت والتكالٌؾ وتجنب الإرباك والفوضى فً العمل وتطوٌر وظابؾ الوحدات * 

. الإدارٌة 

 

 .تقلٌل الؽموض والضبابٌة ٌساهم فً القضاء على الفساد الإداري * 

 .تعمل على تمكٌن القرارات الصادرة من المعنٌٌن الداخلٌٌن والخارجٌٌن فً المنظمة* 

 لكً تستطٌع تحقٌق طإن تطبٌق الشفافٌة ٌتطلب توافر شرو: شروط تطبٌق الشفافٌة /- 3

: أهدافها وهً تتمثل فً
(2)

 

  أجهزة الوظٌفة العامة والرقابة على الأداء ومكافحة الفساد نالإعلبن الوظٌفً الملزم بؤ* 

. هً أجهزة فنٌة ، مركزٌة مستقلة وقادتها والعاملون بها هم خارج دابرة التسٌٌس

. ضرورة احترام مهام وقرارات مجالس الإدارة ولجان التنسٌق * 

أن ٌتم تؤكٌد إشهار الذمة المالٌة لكل من ٌشؽل وظٌفة قٌادٌة أو وظٌفة تتصل بالمال العام * 

 .

. ضرورة التزام كل دابرة بوضع برنامج سنوي للتطوٌر الخاص بها *

: العمل على تعدٌل نظام الخدمة المدنٌة على نحو ٌتضمن الحدود الدنٌا التالٌة * 

  شمول تقٌٌم الأداء والمساءلة لٌشمل جمٌع الموظفٌن .

  مراعاة مبدأ الكفاءة فً اختٌار القٌادات الإدارٌة. 

              اعتماد الموظؾ على الكفاءة وفق آلٌات تعتمد على الإعلبن المفتوح ،الرقابة

 .و الخضوع للمراجعة والالتزام بالشفافٌة 

 

محمد -2.                                                      104. 103 ، ص  ص نفس المرجع: احمد فتحى أبو كرٌم-1
 136. 135، ص  ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً: الصٌرفً
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  تحدٌد دقٌق للحقوق والواجبات والمحظورات على الموظفٌن. 

أن ٌتصل نظام تقٌٌم الأداء بؤهداؾ الشفافٌة و أن ٌتحقق بشكل دوري ومنتظم وأن تتطور * 

. آلٌاته ومعاٌٌره وتعلن نتابجه للرأي العام 

. إعطاء فصل خاص للحوافز لحالات التمٌز والإبداع * 

. إعادة النظر فً ظروؾ وأوضاع العاملٌن * 

. إعادة هٌكلة الأجهزة التنظٌمٌة * 

. مراجعة القوانٌن والأنظمة بشكل دوري ومعالجة النصوص والفقرات ؼٌر الواضحة * 

 

: التحلٌل الإداري: سابعا 

: تعرٌف التحلٌل الإداري/ 1

هو القٌام بمراجعة الأهداؾ الأساسٌة للمنظمة و تحلٌل الهٌاكل التنظٌمٌة و الأسالٌب " 

الإدارٌة للؤجهزة من أجل التؤكد من أن التنظٌمات و الأسالٌب تخدم الأؼراض التً من 

" أجلها أنشبت المنظمة

: التحلٌل الإداري و التطوٌر التنظٌمً /2

إن التحلٌل التنظٌمً هو أساس وقاعدة ترتكز علٌها عملٌة التطوٌر التنظٌمً التً تعتبر 

. تخطٌط لمستقبل المنظمة نحو الأفضل والأحسن 

 وتتمثل فً  : إجراءات التحلٌل الإداري  :

وهناك ثلبث أسبلة ٌجب الإجابة عنها عند تحدٌد مسإولٌة التحلٌل : تعٌٌن المسؤولٌة * 

: التنظٌمً وهً 

من سٌبادر بالدراسة ؟ * 

 من سٌقوم بجمع البٌانات والمعلومات وٌحللها ،وٌطور وٌوصً بالتؽٌٌرات ؟* 

 من الذي سٌصنع التؽٌٌرات الموصى بها موضع التنفٌذ ؟    *

. أما الموافقة على التؽٌٌر التنظٌمً فٌجب أن تكون من أعلى سلطة فً المنظمة 

وذلك من أجل أن ٌكون التطوٌر المقدم  :  جمع البٌانات والمعلومات وتحلٌلها وتقٌٌمها*

أهداؾ المنظمة ،وظابفها، نمط القٌادة :قابما على أساس حقابق ،وٌتم جمع المعلومات عن 

السابد ،الهٌكل التنظٌمً ونطاق الإدارة ،علبقات السلطة ، المركزٌة واللبمركزٌة ، عملٌة  
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عن . تفوٌض السلطة ،وحدة الأمر والتوجٌه ، معدل نمو المنظمة ، إنتاجٌة المنظمة والفرد 

طرٌق استعمال الاستمارة و المقابلة ، وبعد جمع المعلومات ٌتم مراجعتها للتؤكد من صحتها 

،ثم تدرس المعلومات وتحلل وتستخلص النتابج التً فً ضوبها سٌتم اقتراح خطة التؽٌٌر 

. المناسبة 

: وتشمل هذه النتابج تقٌٌم فاعلٌة التنظٌمٌة فً عدة جوانب منها 

. مدى واقعٌة أهداؾ المنظمة، و مدى فاعلٌة الرقابة الإدارٌة والمالٌة  *

مدى التوافق بٌن الهٌكل الحالً ومتطلبات العمل فً المنظمة  و مدى سهولة   * 

 .الاتصالات  و التنسٌق

 .الازدواجٌة والتداخل فً الأعمال والمهام والسلطات  * 

تفوٌض السلطة وتكافإ السلطة والمسإولٌة ،ومدى تطبٌق مبدأ نطاق الإشراؾ      أو  * 

 .الإدارة المناسب وعلبقته بعدد المستوٌات الإدارٌة 

.سهولة وتبسٌط طرق وإجراءات العمل  * 
(1)

 

 .مدى كفاءة عملٌات التدرٌب ومستوى الروح المعنوٌة السابدة بٌن العاملٌن * 

وذلك على شكل مقترحات من أجل إحداث التؽٌٌر المناسب        ولا : إعداد خطط بدٌلة * 

ٌتم إلا بعد دراسة وتحلٌل المعلومات المجمعة والخروج بنتابج محددة تكون أساسا ومنطلقا 

. لوضع الخطط 

وفً هذه المرحلة تتم المفاضلة بٌن الخطط : اختٌار أفضل خطة ومتابعة تنفٌذها * 

. التكلفة والربح : المقترحة من أجل اختٌار أنسبها ، وذلك على ضوء معٌارٌن هما 

 .  و ظروؾ بٌبة المنظمة الداخلٌة 

 

 

 

 

. 196 ،صنفس المرجع.التطوٌر التنظٌمً : محمد الصٌرفً -1
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:  إدارة الجودة الشاملة : ثامنا 

فً حمورابً تنسب أقدم الاهتمامات بالجودة إلى الحضارة البابلٌة ،حٌث سطر الملك البابلً 

مستله الشهٌرة أولى القوانٌن التً ولت الجودة والإتقان فً العمل أهمٌة خاصة ، ثم جاء 

: الدٌن الإسلبمً الحنٌؾ لٌإكد على قٌمة العمل وضرورة إتقانه ،لقوله صلى الله علٌه وسلم 

،وعلٌه فقد دعا الإسلبم إلى أهمٌة الجودة لما (إن الله ٌحب إذا عمل أحدكم عملب أن ٌتقنه )

. لها من آثار إٌجابٌة 

:  مفهوم إدارة الجودة الشاملة /1

:  مفهوم الجودة / 1-1

تكامل مجموعة "  على أنها ISO9000تعرؾ الجودة حسب المواصفات القٌاسٌة الدولٌة 

الأولوٌات والخصابص لمنتج أو خدمة ما  بصورة تمكن من تلبٌة احتٌاجات ومتطلبات 

".معلنة ومعروفة ضمنٌا 
(1)

 

قدرة المنتج أو الخدمة على إشباع حاجات الفرد بالتركٌز على الخصابص " كما تعنً 

" . والسمات الكلٌة

:  مفهوم إدارة الجودة الشاملة  / 1-2

على أنها منهج تطبٌقً شامل ٌهدؾ إلى تحقٌق حاجات   "معهد الجودة الفٌدرالًٌعرفها 

وتوقعات العمل حٌث ٌتم استخدام الأسالٌب الكمٌة من أجل التحسٌن المستمر فً العملٌات 

".والخدمات فً المنظمة 
(2)

 

ثورة ثقافٌة فً الطرٌقة التً تعمل وتفكر بها الإدارة حول تحسٌن الجودة "كما ٌقصد بها  

فهً نظام لإدارة الأعمال الحدٌثة ٌإكد على مشاركة العنصر البشري بتحرٌك مواهبه 

" . وقدراته بهدؾ التحسٌن المستمر فً خدمة الفرد
(3)

 

  

 
1- Jean Philipe Neuville  .la qualité en question  .Revie française de 

gestion.1996.p39. 
 1 ، دار الصفاء للنشر و التوزٌع ، عمان ، طإدارة المنشآت المعاصرة:هٌثم حمود الشٌلى و النسور مروان محمد - 2
 382. 381 ، ص  ص 2009،

3 - Jean Brilman .op.cit.p 3   
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أسلوب من الأسالٌب الحدٌثة التً " وعلٌه ٌمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن

تستخدمها الإدارة المعاصرة من أجل التحسٌن المستمر فً الإنتاج ،وكذا فً نوع الخدمة 

المقدمة للفرد وبتكلفة منخفضة وذلك باستخدام واستؽلبل مواهب وقدرات العامل الإبداعٌة 

،وعلٌه تعتبر إدارة الجودة من بٌن أحد أهم المداخل التً "وكذا الأسالٌب العلمٌة المتطورة 

. تعتمد علٌها المنظمات فً إحداث التطوٌر

ٌتضمن أسلوب الجودة الشاملة مجموعة من المبادئ : مبادئ إدارة الجودة الشاملة /- 2

 نالواجب الالتزام بها لتحقٌق النجاح والوصول إلى الأهداؾ التً تسعى إلى تحقٌقها وم

: المبادئ التً ترتكز علٌها الجودة الشاملة نذكر 

تبحث المنظمة لتلبٌة رؼبات الزبون بتوفٌر الوسابل  : التركٌز على العملاء* 

والاستخدامات التً تساعد على تحدٌد المواصفات المطلوبة فً الخدمات ،إذ تهدؾ فكرة 

 الجودة إلى الوصول إلى الأداء الصحٌح الذي ٌخدم الزبون بنوعٌه الداخلً والخارجً

 .(طالب الخدمة /العاملٌن بالمنظمة )
(1)

 

إن نجاح إدارة الجودة الشاملة ٌعتمد على خلق ثقافة تنظٌمٌة تنسجم فٌها  : ثقافة المنظمة* 

.القٌم والاتجاهات السابدة مع بٌبة إدارة الجودة الشاملة 
(2)

 

وٌتجلى ذلك فً قدرة التنظٌم على تصمٌم وتطبٌق نظام إبداعً  : التحسٌن المستمر* 

ٌحقق باستمرار رضا الزبون ،من خلبل السعً إلى الوصول إلى الأداء الأمثل من خلبل 

: تحقٌق
(3)

 

 .تقدٌم منتجات جدٌدة          * 

 .تقلٌل الأخطاء ،الوحدات المعٌبة مع تجنب وقوعها          * 

 .تحسٌن الإنتاجٌة والفاعلٌة فً استخدام جمٌع الموارد          * 

. تحسٌن استجابة المنظمة وأداء وقت الذروة          *  

 

 

 . 164، ص 2006 ، دار الشروق، عمان ، إدارة الجودة فً الخدمات: قاسم ناٌؾ علوان-  1
 . 381 ، ص نفس المرجع: هٌثم حمود الشٌلً و النسور مروان محمد- 2
 .38، ص 2004، الاردن ، (ن. د. د) ،إدارة الجودة الشاملة:محمد عبد الوهاب العزاوي- 3
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ٌتطلب تحقٌق إدارة الجودة الشاملة إعطاء الأفراد حوافز تساعد على  : تحفٌز العاملٌن* 

إشباع حاجاتهم وتدفعهم لبذل قصارى جهدهم لتحقٌق أهداؾ التنظٌم فؤنظمة الحوافز 

. تعتبر وسابل فعالة لتطوٌر أداء العاملٌن  (المعنوٌة / المادٌة )

إن القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات  : التزام الإدارة العلٌا بالجودة* 

الإستراتٌجٌة ، ولذا فإن التزام الإدارة العلٌا فً دعمها وتطوٌرها ٌعد من المهام الأساسٌة 

التً تإدي إلى نجاحها ، وٌتمثل هذا الالتزام فً تعزٌز ثقافة الجودة وتوفٌر رإٌة واضحة 

.. المعالم للمنظمة وأهدافها 

تمتاز المنظمات التً تطبق إدارة الجودة الشاملة أن  : اتخاذ القرارات بناءا على حقائق*

قراراتها مبنٌة على حقابق وبٌانات صحٌحة ،فمن أجل الحصول على نتابج دقٌقة 

: والتعرؾ على مستوى الانحراؾ فً أداء الخدمة ،فإنها تستخدم أدوات إحصابٌة مثل 

وؼٌرها التً تساعدها فً اتخاذ قرارات صحٌحة .... خرٌطة بارٌتو ،خرابط التدفق 

.ووضع الاستراتٌجٌات
(1)

 

حٌث ٌتطلب تطبٌق إدارة الجودة الشاملة وجود هدؾ  :وضوح الأهداف واستقرارها* 

مستقر ، ووضوح الرإٌة التطبٌقٌة وٌكون الجمٌع فً المنظمة على علم تام به وأن ٌتم 

 .توجٌه كافة الجهود المبذولة نحو تحقٌقه 

ٌحتل التدرٌب أهمٌة ممٌزة فً إدارة الجودة الشاملة ،لأنه سلسلة من : التدرٌب والتطوٌر*

الأنشطة المنظمة والمصممة لتعزٌز معرفة الأفراد وما ٌتصل بوظابفهم ومهاراتهم وفهم 

 وتحفٌزهم ، وكذا تمكٌنهم من تطبٌق مفاهٌم وأسالٌب الجودة بفعالٌة

وذلك على اعتبار أن المرإوسٌن أكثر قدرة على تحدٌد المشكلبت : المشاركة والتمكٌن * 

التً تواجههم فً أدابهم ،وإٌجاد الحلول المناسبة لها ،كما أن مشاركة العاملٌن تحقق 

. تزٌد من إمكانٌة تصمٌم خطة أفضل -: أمرٌن هما 
(2)

 

. تحسن من كفاءة صنع القرارات من خلبل مشاركة العقول المفكرة               - 

  

 

 . 148، صنفس المرجع: قاسم ناٌؾ علوان- 1
. 37، ص نفس المرجع: محمد عبد الوهاب العزاوي -2
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إن وضع خطة شاملة تعتمد رإٌا ورسالة وأهداؾ واسعة  : التخطٌط الاستراتٌجً* 

سٌمكن من وضع سٌاسات وبرامج تنسٌق بٌن جهود العاملٌن وتوحدها ، وذلك من خلبل 

 .تحلٌل معمق للبٌبة الخارجٌة والداخلٌة للمنظمة 

وذلك من خلبل الفحص والمراجعة والتحلٌل المستمر سعٌا  : منع الأخطاء قبل وقوعها* 

.لمعرفة المشكلبت قبل حدوثها واتخاذ الحلول المناسبة لها 
(1)

 

إن تبنً المنظمة أسلوب إدارة الجودة الشاملة ٌإدي إلى : أهمٌة إدارة الجودة الشاملة / 3

: تحقٌق ما ٌلً 

.التركٌز على حاجات الزبابن والأسواق بما ٌمكنها من تلبٌة متطلباتهم * 
(2)

 

 .القٌام بسلسلة من الإجراءات الضرورٌة كإنجاز جودة الأداء * 

 .تطوٌر مدخل الفرٌق لحل المشاكل وتحسٌن العملٌات * 

 .التحقق من حاجة المشارٌع للتحسٌن وتطوٌر مقاٌٌس الأداء * 

 .تحقٌق الأداء العالً للجودة فً جمٌع المواقع الوظٌفٌة * 

 .تطوٌر إجراءات الاتصال لإنجاز العمل بصورة جٌدة * 

. الفحص والمراجعة المستمرة لسٌر العملٌات والتطوٌر الفعال للئستراتٌجٌة التنافسٌة * 

 

 

ومنه فإن إدارة الجودة الشاملة تتؤتى من كونها منهج شامل للتؽٌٌر والتطوٌر ٌهدؾ إلى 

تؽٌٌر سلوكٌات أفراد المنظمة تجاه مفهوم الجودة ،وتحسٌن الروح المعنوٌة بٌن العاملٌن 

إضافة إلى تنمٌة روح الفرٌق والإحساس بالافتخار عندما تتحسن سمعة المنظمة بفضل 

. جهودهم وابتكاراتهم فً الأداء 

 

 

 

 

 

. 384 ، ص  نفس المرجع:هٌثم حمود الشٌلً و النسور مروان محمد-1
. 34،  ص  نفس المرجع : محمد عبد الوهاب العزاوي-2
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 :علاقة التطوٌر التنظٌمً بإدارة الجودة الشاملة/ 4

تركزت جهود التطوٌر فً هذه المرحلة التً تعد امتداد للمحاولات والجهود السابقة، على 

تحقٌق التنمٌة الإدارٌة الناجحة من خلبل البناء التنظٌمً السلٌم، ومحاولة الوصول إلى 

تحقٌق الأهداؾ بٌسر وسهولة وبتكالٌؾ أقل، ومن ثم محاولة مواجهة المنافسة العالمٌة 

وخاصة أن أنماط الاتصال بٌن مناطق العالم أصبحت قصٌرة نتٌجة للبنفتاح العالمً، ومن 

والتً تعنً تحرٌر التجارة العالمٌة ضمن  (GAAT)أهم هذه التحدٌات اتفاقٌة الجات 

مفهوم الاقتصاد الكونً، وهذا ٌإدي إلى زٌادة حدة المنافسات بٌن المنظمات وبالتالً ٌصبح 

للؤقوى والأفضل، حٌث ٌتطلب ذلك من المنظمات الالتزام – تحت هذا المفهوم - البقاء 

 International Standardization Organization( ISOبسلسلة المواصفات العالمٌة 

– 9000 .)

 وتطبٌق إدارة الجودة الشاملة من أجل الارتقاء بمستوٌات الأداء وتحسٌن نوعٌة المنتجات، 

حٌث ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً جهودا شاملة مخططة تهدؾ إلى زٌادة إنتاجٌة المنظمة 

وكفاءتها وزٌادة مقدرتها على البقاء والاستمرار، وتسعى إدارة الجودة الشاملة إلى الإسهام 

فً تحقٌق أهداؾ التطوٌر التنظٌمً من خلبل مفهوم الرضا، حٌث تتمحور العلبقات بٌن 

إدارة الجودة الشاملة والتطوٌر التنظٌمً من خلبل الولاء والرضا الوظٌفً الذي ٌتناول 

ثلبثة اتجاهات تشمل المالكٌن والعملبء والموظفٌن، فتطبٌق إدارة الجودة الشاملة، من خلبل 

استخدام الإمكانٌات البٌبٌة المتوافرة من بشرٌة ومادٌة وتكنولوجٌة، ٌإدي إلى التطوٌر 

التنظٌمً، وٌترتب على ذلك تحسٌن الأداء بشكل ٌحقق الرضا، وهذا الرضا ٌترتب علٌه 

حصول الولاء تجاه المنظمة الإدارٌة الأمر الذي ٌترتب علٌه زٌادة المبٌعات وزٌادة 

الأرباح مما ٌنعكس على شكل رضا من المالكٌن، وٌعنً ذلك زٌادة الاستثمار والتطوٌر 

.واستخدام أسالٌب عمل جدٌدة وتنمٌة قدرات الأفراد العاملٌن
(1)

  

لذلك نستطٌع اعتبار إدارة الجودة وسٌلة من وسابل التطوٌر التنظٌمً عن طرٌق تحقٌق 

الولاء والرضا واستبدال ثقافة تنظٌمٌة جدٌدة بالثقافة التنظٌمٌة الحالٌة، فتؽٌٌر الثقافة 

التنظٌمٌة ٌعتبر عنصرا من عناصر التطوٌر التنظٌمً وذلك من خلبل نشر 

 

  . 45، ص نفس المرجع . التطوٌر التنظٌمً: موسى اللوزي -1
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المعرفة العلمٌة حول مفهوم إدارة الجودة والتركٌز على مشاركة العاملٌن فً كل المستوٌات 

فً حل المشكلبت واتخاذ القرارات بشكل ٌإدي إلى زٌادة الولاء والانتماء والمسإولٌة، 

وهنا تستطٌع المنظمة الإدارٌة المحافظة على قدرتها فً العطاء والاستمرارٌة والنمو 

والازدهار ومن ثم النجاح، وهذا ٌعنً قبول المنظمة فً البٌبة الموجودة فٌها بشكل ٌعطٌها 

 .القوة من خلبل الشرعٌة التً تصبح فً الؽالب قوة تعتمد علٌها المنظمة فً المستقبل

مقاومة التطوٌر التنظٌمً : المطلب الرابع

ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً جهد منظم ٌهدؾ إلى إحداث تؽٌٌرات إٌجابٌة على الممارسات 

السلوكٌة للعاملٌن ،أي أن الفرد العامل هو العنصر الربٌسً الموجه والمحدد لفعالٌته، فمدى 

تحقٌق الأهداؾ المرجوة من التطوٌر ٌتوقؾ بالدرجة الأولى على مدى الاقتناع بؤهمٌته 

. وضرورٌته فً المنظمة ،إلا أن أؼلب برامج التطوٌر لن تقابل بالرضا والقبول

: ٌعود أسباب المقاومة إلى  : أسباب المقاومة: أولا 

: أسباب شخصٌة / 1

. ٌمٌل البعض إلى المحافظة على الوضع الراهن وعدم التجرٌب * 

.تؤثٌر القوى اللبشعورٌة عند الفرد والتً تحسم الانعكاسات لتقالٌد وقٌم عمل متوارثة* 
(1)

 

الفهم الخاطا للتطوٌر حٌث ٌعتقد العاملون أن التطوٌر موجه ضد مصالحهم وٌعود ذلك * 

.إلى قلة المعلومات حوله وما ٌترتب علٌه 
(2)

 

ؼالبا ما ٌتوقع العاملون أن التطوٌر هدفه توفٌر النفقات وبالتالً وضع  :توقع الخسارة* 

. حلول وأسالٌب عمل من شؤنها التؤثٌر على مصالحهم 

باعتبار أن التطوٌر ٌرتبط بالؽموض وٌلفه عدم التؤكد من نتابجه  : الخوف من المجهول*

.المستقبلٌة 
(3)

 

 

. 326، ص المرجع نفسه: على الشرٌؾ و محمد سلطان- 1
، دار هومة للطباعة و النشر و التوزٌع، الجزابر، السلوك التنظٌمً و التطوٌر الإداري: جمال الدٌن عوٌسات- 2

 . 61، ص 2003
3/- Marcel Alain .prendre en main le changement stratégie personnelles et 

organisationnel .éd Nouvelle.1996. p 167. 
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. الاعتقاد أن التكنولوجٌا هً استؽناء عن مهارة العامل *

.ٌخشى البعض تقلٌص أدوارهم وتخفٌض أجورهم  : الشعور بعدم الأمان*
(1)

 

: وهً تتمثل فً : أسباب اجتماعٌة / 2

 .التهدٌد المباشر لمستوى إشباع الحاجات الاجتماعٌة * 

 .تهدٌد المكانة المهنٌة التً كان ٌتمتع بها الفرد العامل * 

تؽٌٌر فً تركٌب الجماعات الحالٌة وإنشاء جماعات جدٌدة والخوؾ من المس * .

 .بمكتسبات الأفراد 

 .عدم قبول تدخل الآخرٌن فً العمل واقتراح التؽٌٌر فٌه * 

فالفرد الذي لدٌه استعداد لتقبل الخطط الجدٌدة وتؽٌٌر السلوك قد : قصور الجماعة * 

.ٌتراجع بسبب معاٌٌر الجماعة التً تمنع هذا التؽٌٌر 
(2)

 

قد ٌحمل التطوٌر مزٌدا من  :الخوف من تبدل موازٌن القوى لغٌر صالح الجماعة* 

 . الصلبحٌات لجماعة منافسة تمكنها من تحقٌق مكاسب على حساب منافستها

عدم الرؼبة فً التكٌؾ مع الوضع الاجتماعً الجدٌد وقطع الروابط الاجتماعٌة القابمة *

. 

:  أسباب تنظٌمٌة / 3

اختلبؾ تقدٌرات بعض الأفراد أو الجماعات داخل الجهاز الإداري مع تقدٌرات الجهة * 

. المسإولة عن تخطٌط وتنفٌذ التطوٌر 

ٌمكن أن ٌإدي التطوٌر إلى أخطاء فً تطبٌق النظام الجدٌد مما  :الخوف من الأخطاء* 

 .ٌعرض المنظمة أحٌانا للمساءلة القانونٌة 

ٌحمل التطوٌر إرباك مإقت للوضع الراهن مما ٌإدي إلى : خلخلة الوضع الراهن * 

.تذبذب فً الأداء 
(3)

 

 

 

 . 213، ص نفس المرجع:  عثمان حمود الخضر- 1

. 216 ،ص 2003، 10، ط (ب. د).، مكتبة عٌن شمسالسلوك التنظٌمً: صدٌق محمد عفٌفً- 2
. 215  ، ص نفس المرجع: عثمان حمود الخضر- 3

 



 

 ماهٌة التطوٌر التنظٌمً و مداخله: الفصل الثالث

 
156 

عدم وجود ثقافة تنظٌمٌة مشبعة وموجهة بمفهوم التطوٌر ، ٌنبا  : الثقافة التنظٌمٌة* 

.بفشله باعتبارها أحد أهم العوامل المساعدة على إدارة فاعلة لبرامج هذا الأخٌر 
(1)

 

إن طبٌعة العمل التنظٌمً تفرض نوعا من الاعتمادٌة بٌن أقسام  : الاعتماد المتبادل* 

وإدارات المنظمة ، وبالتالً فإن أي تؽٌٌر فً إحداها ٌمكن أن ٌإثر على الأخرى ، مما 

 .ٌدفع بالمنظمة إلى مقاومة التطوٌر والمحافظة على التسلسل  الاعتٌادي 

.ٌحتاج التطوٌر إلى موارد مالٌة قد لا تستطٌع المنظمة توفٌرها * 
(2)

 

ٌمكن أن ٌكون هناك اتفاق بٌن الأفراد والمنظمة  : عدم الاتفاق على المراد تطوٌره* 

 .على وجوب إحداث تطوٌر ،إلا أنه هناك اختلبؾ على ما ٌجب تطوٌره بالتحدٌد 

 العاملة فً المنظمة إلى التطوٌر تتنظر الجماعا : تهدٌد تخصٌص الموارد للجماعة* 

بوجهة التهدٌد لمصالحها ،حٌث هذا الأخٌر ٌهدؾ إلى التؽٌٌر مما ٌعنً تقلٌص موازناتها 

.أو عدد العاملٌن فٌها 
(3)

 

 ومنه فإن هذه الأسباب تعتبر من أهم الأسباب المإدٌة إلى مقاومة التطوٌر التنظٌمً      و 

عدم الاقتناع به ، وقد أجمع بعض الباحثٌن فً هذا المجال أن مقاومة التطوٌر التنظٌمً 

تؤخذ أشكال مختلفة باختلبؾ الظروؾ التً حدث فٌها التطوٌر ، وأن من أبرز صور 

:  المقاومة هً

. تخفٌض متواصل لإنتاجٌة المنظمة وبطء العمل فٌها   * 

 .الصراعات المكشوفة داخل المنظمة ،عدم الامتثال للتؽٌرات الإدارٌة فٌها   * 

 .عدم استقرار الكوادر الإدارٌة فً المنظمة   *

 .القٌام بإجراءات فعلٌة بقصد نفً عملٌات التطوٌر   * 

 

 

 

 

. 317 ،ص مرجع سبق ذكره. لسلوك التنظٌمًا:راوٌة حسن -1
 .176 ،ص 2004 ،الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ،إدارة الموارد البشرٌة:  محمد إسماعٌل بلبل -2

3-Marcel Alain .op.cit. p 168. 
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: مزاٌا مقاومة التطوٌر التنظٌمً : ثانٌا 

لا ٌمكن إؼفال مقاومة التطوٌر وتؤثٌرها على نجاح وفاعلٌة عملٌة التطوٌر ،ومع تزاٌد شدة 

المقاومة على جمٌع مستوٌات المنظمة فإن احتمالات التطوٌر تصبح محدودة وبالرؼم من 

ذلك ٌرى الباحثٌن أنه لٌست كل أشكال وصور مقاومة التطوٌر الفردٌة أو الجماعٌة سٌبة 

: ،بل أنها تحقق نتابج إٌجابٌة تتمثل فً 

المساعدة على اكتشاؾ بعض مجالات ومواطن المشاكل التً ٌمكن أن ٌسببها التطوٌر * 

. وبالتالً اتخاذ القرارات الوقابٌة قبل تفاقم المشكلة 

 .إجبار المنظمة على توضٌح أهداؾ التطوٌر ، وسابله وآثاره بشكل أفضل * 

 .الكشؾ عن عدم فعالٌة عملٌات الاتصال وعدم توافر النقل الجٌد للمعلومات * 

.الكشؾ عن نقاط الضعؾ فً عملٌات معالجة المشكلبت واتخاذ القرارات * 
(1)

 

  .تدفع الإدارة إلى تحلٌل أدق للنتابج المحتملة للتطوٌر سواء المباشرة أو ؼٌر المباشرة* 

.تدفع العاملٌن إلى إعادة النظر فً فوابد التطوٌر ومزاٌاه * 
(2)

 

 .تشجٌع الإدارة على تفحص مقترحات التطوٌر بشكل معمق للتؤكد من أنها مناسبة     * 

تزوٌد الإدارة بالمعلومات حول مدى اهتمام الأفراد بقضٌة معٌنة ، كما تشجع العاملٌن * 

. على التفكٌر عند التطوٌر بشكل أكبر لٌتمكنوا من تفهمه 

 

: وسائل التخفٌف من مقاومة التطوٌر : ثالثا 

للتؽلب على المقاومة لا بد على المنظمة أن تتجنب المفاجآت ، وتوفر الحوافز لتقبل 

التطوٌر والتحمس له ، وأن تستعٌن بالقادة المإثرٌن مع تبنً أسلوب إشراك العاملٌن فً  

اتخاذ القرار وبلورة رإٌة واضحة للتطوٌر ، ومن بٌن الإستراتٌجٌات التً ٌمكن أن تتبناها 

: المنظمة للتقلٌل من المقاومة نجد 

 

 

. 357، ص نفس المرجع: محمود سلطان العمٌان- 1

 .36، ص مرجع سبق ذكره: احمد بطاح- 2
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وهً إحدى الطرق المستخدمة فً التؽلب على مقاومة التطوٌر ، وٌقصد بها : المشاركة / 1

إشراك العاملٌن الذٌن ٌتؤثرون بالتطوٌر فً تخطٌط وتصمٌم التطوٌر وتنفٌذه 
(1)

 وكذا 

. تشجٌعهم على تقدٌم آرابهم واقتراحاتهم 

وتعتبر من أفضل الطرق تخفٌضا للمقاومة ،إذ ٌتم فٌها شرح طبٌعة  : الاتصال و الإقناع/ 2

التؽٌٌرات ودواعً إحداثها ،أهدافها من أجل تهٌبة المناخ الملببم لإحداث التطوٌر
(2)

 وذلك 

بإتباع أسلوب الاجتماعات واللقاءات والسماح للمرإوسٌن بإبداء الرأي ومناقشتهم فً 

. مجالات وطرق التطوٌر ،وإقناعهم بؤهمٌته 

وتقوم هذه الطرٌقة على تدرٌب العاملٌن على مهارات جدٌدة وتقدٌم  : التسهٌل والدعم/ 3

الدعم اللبزم للتؽلب على صعوبات ومخاطر التطوٌر ومشكلبت الأداء
(3)

، من خلبل تصمٌم 

. برامج تدرٌبٌة وتهٌبة الظروؾ المناسبة للعمل 

أي استخدام المدٌرٌن للسلطة الرسمٌة من أجل إجبار العاملٌن على قبول  : الإكراه/ 4

التطوٌر فٌهددون سرا أو علبنٌة بفقدان وظابفهم أو بحرمانهم من الترقٌة ،أو الفصل     أو 

. النقل 

 ٌتمتع بالمهارة والخبرة إلى جانب توفر خلفٌة اقتناع بؤهمٌة إٌجاد فرٌق تطوٌر فعال/ 5

 .إحداثه 

وهو أسلوب ٌتصؾ بالرسمٌة فً تحقٌق التعاون بٌن العاملٌن وهو ٌستخدم : التفاوض / 6

كؤسلوب للمساومة لكسب القبول والموافقة اتجاه التطوٌر
(4)

، وٌتوقؾ على التخطٌط الجٌد  

للتفاوض من حٌث اختٌار فرٌق التفاوض وأسالٌبه وكذا التوقٌت المناسب لإجرابه
(.5)

 

.تفوٌض السلطة وتحمٌل الأفراد مسإولٌة إنجاح برنامج التطوٌر التنظٌمً /- 7 
(6)

 

 

 

 .360، ص 2006، 3، دار الحامد للنشر و التوزٌع، عمان ، طتصمٌم المنظمة: حسٌن محمود حرٌم- 1
2- Jean Pierre  Mougrand  .les mangement de nouvelle économie.  éd  
d'organisation. Paris. p 201. 

 .357، ص نفس المرجع: محمود سلطان العمٌان -2
 .533، ص 2007، 1الادارة ،اصالة،المبادىء و الوظابؾ ، دار الفكر ، عمان ، ط : كامل محمد المؽربً-3

5-John Rschermer Home. David schappell .op. cit. p 292. 

6- Jean Pierre  Mougrand  . op.  cit. p202. 
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وتشمل استخدام المجالات والجهود الخفٌة للتؤثٌر على الآخرٌن  : المناورة والاستقطاب/- 8

وبموجب هذه الطرٌقة ٌوضع عضو مختار من قبل الأفراد فً موقع مهم فً عملٌة تصمٌم 

 .بهدؾ ضمان مصادقته على هذه العملٌة 

استراتٌجٌات التقلٌل من مقاومة التطوٌر التنظٌمً : (03)الجدول رقم 

العٌوب المزاٌا الموقؾ الذي ٌستخدم فٌه الأسلوب 

الاتصال 
بالإقناع  

عند عدم وجود معلومات 
دقٌقة عن الأهداؾ  

الإقناع ٌساعد على 
تنفٌذ التطوٌر  

ٌحتاج إلى وقت 
طوٌل إذا كان عدد 

الأفراد كبٌر  

عندما لا تتوفر لمخططً المشاركة  
التطوٌر كافة المعلومات 

. اللبزمة لتصمٌمه 
عند وجود مقاومة كبٌرة  

التزام المشاركٌن بما *
. ٌشاركون بوضعه 

ٌساعد المدٌرون فً *
تفهم الإدراكات 

المختلفة للتطوٌر بٌن 
العاملٌن  

تقلل من القلق *
المصاحب للتطوٌر  

مضٌعة للوقت إذا 
شارك العاملون بما 

لا ٌتلبءم مع التؽٌٌر  

التسهٌل 
والدعم  

عندما ٌخشى المستهدفون 
بالتطوٌر من عدم القدرة 

على التكٌؾ مع متطلباته  

وجود عدة أسالٌب 
للتكٌؾ 

تعتبر أفضل طرٌقة 
لحل هذه المشكلة  

تؤخذ وقتا طوٌلب 
وتكالٌؾ باهضة  

التفاوض 
والاتفاق  

عند وجود جهة تتضرر 
بشكل كبٌر من عملٌة 

التطوٌر وتمتلك قدرة على 
. مقاومته 

طرٌقة سهلة نسبٌا 
لتفادي قدر كبٌر من 

. المقاومة 
 

طرٌقة مكلفة 

المناورة 
والاستقطاب  

حٌن تفشل الأسالٌب 
. والوسابل الأخرى 

إمكانٌة حدوث سرٌعة وؼٌر مكلفة  
مشكلبت مستقبلٌة إذا 

شعر العاملون أنهم 
استؽلوا 

حٌن تكون سرعة التؽٌٌر الإكراه  
ضرورٌة وحتمٌة ،وٌكون 

لمخططً التطوٌر قوة  

سرٌع وله القدرة على 
التؽلب على أي نوع 

من المقاومة  

خطورة استٌاء 
العاملٌن من منشا 

التطوٌر  

 

. 128، ص مرجع سابق. التخطٌط و التطوٌر التنظٌمً: زٌد منٌر عبوى: المصدر
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. إٌجابٌات وسلبٌات التطوٌر وأهم معوقاته :المطلب الخامس 

: إٌجابٌات وسلبٌات التطوٌر التنظٌمً : أولا 

لقد احتل التطوٌر التنظٌمً مكانة ممٌزة بٌن النظرٌات والأسالٌب الإدارٌة الحدٌثة ، فقد 

استخدمه الكثٌر من المفكرٌن فً مجال الإدارة والعلوم السلوكٌة فً أعمالهم كمستشارٌن 

إدارٌٌن ،إلا أن هذا لا ٌخفً أن للتطوٌر التنظٌمً مجموعة من السلبٌات و الإٌجابٌات 

: والتً تتمثل فً

اٌجابٌات و سلبٌات التطوٌر التنظٌمً : (04 )الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 39، ص نفس المرجع: بلبل خاؾ السكارنة:   المصدر 
 297.، ص نفس المرجع. التطوٌر التنظٌمً:                           محمد الصٌرفً

 
 
 
 

 

 الإٌجبثٍبد

ٌجٕى اٌتطىٌش اٌتٕظًٍّ ِٓ الأسبٌٍت - 

. وإٌظشٌبد اٌسٍىوٍخ 

اٌتشوٍض ػٍى حمبفخ إٌّظّخ وأػشافهب  - 

اٌؼًّ ػٍى تحًٍٍ وتغٍٍش حمبفخ - 

. إٌّظّخ

ٌّخً تطجٍمب فؼبلا ٌٍّٕهبد اٌؼًٍّ ٌحً - 

اٌّشىلاد الإٔسبٍٔخ والاجتّبػٍخ 

. واٌتٕظٍٍّخ

. اٌتطىٌش ِتىبًِ فً اٌتٕظٍُ - 

. فشع اٌتؼٍُ ػٍى اٌفشد واٌجّبػخ- 

. صٌبدح دافؼٍخ اٌفشد ٌٍؼًّ وسػبءٖ - 

تحمٍك الاٌتضاَ وتمًٍٍ اٌغٍبثبد وتشن - 

. اٌؼًّ 

 .تحسٍٓ اٌؼًّ اٌجّبػً - 

تمتظش إستشاتٍجٍخ اٌتطىٌش اٌتٕظًٍّ  - 

. ػٍى ّٔبرد اٌتغٍٍش اٌّخطؾ 

اٌتشوٍض ػٍى أهٍّخ تىفٍش ِٕبخ ِٓ اٌخمخ - 

واٌتآٌف وىسٍٍخ ٌىفبٌخ فؼبٌٍخ اٌتطىٌش 

. وإهّبي اٌسٍطخ ،اٌظشاع ،إٌّبفسخ اٌمىح 

تجٕى حشوخ اٌتطىٌش ٌٕفس اٌمٍُ والأػشاف 

. اٌسبئذح فً إٌّظّبد اٌتمٍٍذٌخ 

إِىبٍٔخ حذوث تٕبلغ ثٍٓ اٌخمبفخ اٌجذٌذح - 

وثٍٓ اٌمٍُ والأػشاف اٌسبئذح فً اٌجٍئخ 

. اٌّحٍطخ 

 .ٌستغشق ولتب ؽىٌلا - 

. ثبهغ اٌتىبٌٍف ،إػبفخ إٌى ثؾء اٌؼبئذ - 

. اٌخؼىع ٌشأي اٌجّبػخ وطؼىثخ اٌتمٍٍُ - 

  
 

 اٌسٍجٍبد 
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: معوقات التطوٌر التنظٌمً : ثانٌا  

إن قٌاس الاستفادة من التطوٌر ٌحتم قٌاس مدى نجاح برامج التطوٌر التنظٌمً فً أداء 

: دورها  بهدؾ اكتشاؾ المعوقات التً تحول دون ذلك ، ومن أهم هذه المعوقات 

 :  المعوقات الإدارٌة/ 1

. إؼفال أهمٌة تحلٌل وتصمٌم العمل ،وتحدٌد وتوصٌؾ مهام الوظابؾ * 

عدم تشجٌع نزعة الابتكار والتجدٌد فً المنظمات وفتور حماس المدٌرٌن لعملٌة * 

 .التطوٌر 

 .ؼٌاب التنسٌق والمتابعة لجهود التطوٌر التنظٌمً للؤفراد ،الجماعات والتنظٌم * 

 .القصور الشدٌد فً استخدام العملٌات الإدارٌة والأسلوب العلمً * 

زٌادة عدد الأفراد العاملٌن عن الحاجة الفعلٌة للؤجهزة الإدارٌة وسٌادة بعض العادات * 

.السٌبة بٌنهم مثل مقاومة التطوٌر التنظٌمً 
(1)

 

 .عدم مشاركة الأفراد العاملٌن فً اتخاذ القرارات الخاصة بالتطوٌر التنظٌمً * 

 .سوء العلبقات الإنسانٌة بٌن المستوٌات الإدارٌة العلٌا والدنٌا * 

 :المعوقات السلوكٌة / 2
(2)

 

. التمسك بالأوضاع الإدارٌة السابدة ومقاومة التطوٌر * 

 عدم تشجٌع العاملٌن على التعبٌر عن مشاعرهم وانخفاض الروح المعنوٌة لدٌهم * 

 .الاعتماد على الخبرة الأجنبٌة دون مراعاة الظروؾ البٌبٌة * 

 .عدم الاستعانة بالخبراء المختصٌن فً التطوٌر التنظٌمً * 

 .عدم العدالة فً تطبٌق الحوافز وسوء استخدام السلطة * 

 .ضعؾ قدرة القادة على كسب مساندة العاملٌن للتطوٌر التنظٌمً * 

عدم جرأة القادة بالمبادرة بالقٌام بالتطوٌر التنظٌمً فً إدخال أنماط التفاعلبت الجدٌدة * 

. بٌن العاملٌن 

 

 

 . 487، صمرجع سابق.السلوك التنظٌمً : احمد ماهر-  1
 .76، ص مرجع سابق. التطوٌر التنظٌمً و علاقته بالأداء: صالح بن سعد المربع/ 2



 

 ماهٌة التطوٌر التنظٌمً و مداخله: الفصل الثالث

 
162 

:  المعوقات التقنٌة / 3

.  قلة الاهتمام بتزوٌد المنظمات الإدارٌة بالتقنٌة الحدٌثة التً تساهم فً تحقٌق الأهداؾ* 

 .ٌحتاج إلى تكلفة مالٌة مرتفعة لشراء التقنٌات الجدٌدة والتدرٌب علٌها * 

محدودٌة استخدام التقنٌة الحدٌثة بسبب عدم توفرها أو لعدم قدرة العاملٌن على التعامل * 

 .معها 

انخفاض / تقلٌص العاملٌن )تخوؾ العاملٌن من سلبٌات التقنٌات الحدٌثة على مصالحهم * 

  .(الحوافز

عدم توافر التقنٌات الحدٌثة اللبزمة لتحلٌل المعلومات أو لتوفٌر قواعد معلوماتٌة مما * 

 .ٌحول دون اتخاذ القرارات الملببمة لتفعٌل التطوٌر التنظٌمً 

 .ضعؾ القدرة على مواكبة التطور التقنً الحدٌث * 

 : المعوقات الثقافٌة/ 4

اختلبؾ معاٌٌر وقٌم الفرد عن قٌم ومعاٌٌر المنظمة ٌنعكس سلبا على جهود التطوٌر *

.التنظٌمً 
(1)

 

وجود اختلبؾ بٌن السلوك الفعلً والسلوك المتوقع لإدارة المنظمات ،وكذا بٌن المبادئ * 

والقٌم التً ٌإمن بها أفراد التنظٌم  وتسود الثقافة التنظٌمٌة تإدي إلى اختلبؾ القناعة 

بؤهمٌة التطوٌر ، وصعوبة معرفة أهداؾ جماعات العمل ،والاستفادة منها فً خدمة 

. التطوٌر 

: المعوقات الاجتماعٌة / 5

الحاجة إلى السرٌة المطلقة تشكل صعوبة كبٌرة أمام تحقٌق أهداؾ التطوٌر التنظٌمً  * 

.العادات الاجتماعٌة السٌبة وعدم التكٌؾ مع المتؽٌرات * 
(2)

 

 .ضعؾ التفاعل الاجتماعً بٌن أعضاء التنظٌم * 

 .ضعؾ العلبقة بٌن المنظمات والجهات الأخرى التً تتعامل معها * 

 .قوة جماعات الضؽط التً تإدي إلى مقاومة العاملٌن لبرنامج التطوٌر * 

 

. 486، ص مرجع سابق.سلوك التنظٌمً :احمد ماهر  - 1
 77 ، ص المرجع نفسه: صالح بن سعد المربع - 2
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خلاصة الفصل  

فً الأخٌر ٌمكن القول أن التطوٌر التنظٌمً ٌعتبر ضرورة من ضرورٌات إدارة وبقاء 

المنظمات واستمرارها ،حٌث تسعى المنظمات إلى تبنً استراتٌجٌات التطوٌر التنظٌمً 

المناسبة لبٌبتها الداخلٌة والخارجٌة من أجل مواكبة ومساٌرة مختلؾ التؽٌرات الحاصلة فً 

البٌبة المحٌطة بها ،سواء أكانت سٌاسٌة ،اقتصادٌة ،واجتماعٌة مع ضرورة وجود اقتناع 

من طرؾ جمٌع أعضاء التنظٌم بؤهمٌة هذا التطوٌر وفعالٌته فً تحقٌق الأهداؾ التً تسعى 

إلٌها المنظمة ،ومشاركتهم فً رسم الخطط والسٌاسات التً ستتبع فً ذلك،إذ تعتبر عدم 

مشاركة العاملٌن من بٌن أهم العوابق التً تقؾ أمام نجاح برامج التطوٌر ،ولذا تسعى 

المنظمة إلى التخفٌؾ من حدة المقاومة باستخدام وسابل و أسالٌب متنوعة ،وهذا حسب 

طبٌعة ونوع المقاومة ،إضافة إلى الظروؾ المحٌطة بها ،والاستعانة بخبراء فً هذا المجال 

.  لكً تحقق هذه البرامج فعالٌة أكبر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ماهية الأداء و تقييمه: الفصـل الرابــع  

 تمهيد

 .ماهية الأداء:  المبحث الأول - 

 .مكونات الأداء ومحدداته: المطلب الأول    - 

 .معايير الأداء ومستوياته: المطلب الثاني    - 

 .أنواع الأداء: المطلب الثالث    - 

 .العوامل المؤثرة في الأداء : المطلب الرابع    - 

 .إدارة الأداء وبعض النماذج لتحسينه: المطلب الخامس    - 

 ماهية تقييم الأداء: المبحث الثاني - 

 .تقييم الأداء مفهومه أهميته وأهدافه: المطلب الأول    -

 أسس تقييم الأداء ومتطلباته: المطلب الثاني    - 

 .مراحل تقييم الأداء: المطلب الثالث    - 

 .العوامل المؤثرة في تقييم الأداء: المطلب الرابع    - 

 الطرق المستخدمة في تقييم الأداء:المطلب الخامس     - 

 . خلاصة الفصل
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 تمــهٌد

ٌعتبر موضوع الأداء من بٌن أهم المواضٌع التً حظٌت باهتمام كبٌر من قبل الباحثٌن 

والممارسٌن فً مجال الإدارة، باعتبار أن نجاح أي منظمة وفاعلٌتها ٌتوقؾ بدرجة كبٌرة 

 تقوم ةعلى كفاءة أداء الموارد البشرٌة التً تعمل فٌها ومن أجل معرفة مدى هذه الكفاء

إدارة الموارد البشرٌة بتقوٌم هذا الأداء للوقوؾ على نقاط القوة والضعؾ فً إنجاز 

الأعمال التً ٌإدٌها الأفراد العاملٌن ،ومنه العمل على وضع إستراتٌجٌات فعالة لتحسٌن 

مستوى الأداء وذلك من خلال برامج صحٌحة للاختٌار والتعٌٌن والتكوٌن إضافة إلى وضع 

 . مع جهود العاملٌن و بما ٌتحقق رضاهم الوظٌفًبنظام أجور ٌتناس
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 ماهٌة الأداء:   المبحث الأول 

 مكـونات الأداء ومحدداتـه : المـطلب الأول 

 :مكونات الأداء: أولا

وهً  مجموعة الأنشطة والمهام التً تكون العمل والارتباطات بٌن هذه الأنشطة 

 :و ٌمكن تحدٌد هذه المكونات التً ٌقاس على أساسها الأداء فٌما ٌلً . والمهام

وهً قدرة الفرد على بذل طاقة جسمٌة وعقلٌة فً وظٌفته خلال فترة :كمٌة الجهد/- 1

زمنٌة محدد
(1)

وتحدد إدارة الموارد البشرٌة كمٌة الجهد وكذا المهام والواجبات لكل  ، 

موظؾ فً المنظمة وذلك حسب مإهلاته وقدراته العقلٌة و الجسمٌة والتً تإهله لشؽل 

 وأهداؾ المنظمة والشروط الواجب ؾالمنصب ، كما على الإدارة وصؾ العمل للموظ

 .إتباعها لانجاز المهام الموكلة إلٌه 

 .وٌنقسم الجهد المبذول إلى ثلاثة أقسام هً الجهد النفسً،الجهد العضلً،الجهد الذهنً 

وٌقصد بنوعٌة الجهد مطابقة الانجاز للمواصفات المطلوبة ،فقد ٌكون : نوعٌة الجهد/- 2

الأداء أو الانجاز  مرتفعا  لكن لا ٌتمٌز بالجودة ،ولذلك فإن كمٌة الانجاز تعتبر مهمة ولكن 

 .لٌس بقدر ما تهمنا نوعٌة الجهد المبذول وجودته  وكذا مستوى الدقة فٌه 

مستوى الدقة و الجودة ومطابقته للمواصفات النوعٌة،وٌندرج تحت  هذا "  كما ٌقصد به

 التً تقٌس درجة الإنتاج للموصفات ، ودرجة خلو الأداء من سالمعٌار الكثٌر من المقاًٌ

".الأخطاء ،درجة الإبداع والابتكار فً الأداء
(2)

 

كما تشٌر نوعٌة الأداء إلى كفاءة الفرد لتنفٌذ المهام خلال فترة زمنٌة محددة ودرجة خلو 

.الأداء من الأخطاء
(3) 

الأسلوب أو الطرٌقة التً تإدي بها أنشطة العمل ،وتقاس " ونقصد بها:نمط الانجاز /- 3 

طرٌقة الانجاز والأسلوب المتبع فً القٌام بهذه الأنشطة حسب نوع الجهد المبذول سواء 

 ".كان جسمٌا أو عقلٌا

 .13 المصرٌة، القاهرة ، دون سنة ،  ص ت ، دار الجامعاالسلوك التنظٌمً والأداء:سلٌمان حنفً محمود -1
 .220، ص 2003 ، دار الجامعة الجدٌدة ، الإسكندرٌة ، السلوك التنظٌمً:محمد سعٌد أنور سلطان -2
 النهضة العربٌة ، بٌروت ، دارإدارة القوى العاملة ،الأسس السلوكٌة وأدوات البحث التطبٌقً:احمد صقر عاشور -3

 .50 ، ص1999
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: وٌختلؾ نمط الانجاز حسب طبٌعة العمل ،فقد ٌتطلب العمل جهد عضلٌا لأداء  المهام

كتحرٌك الآلات والأجهزة وهذا ٌتطلب القٌام بؤعمال ٌدوٌة والتً تعد أسلوبا من أسالٌب 

فً المنظمة، وقد ٌتطلب العمل الإداري - العمال المنفذٌن  -ةانجاز وظابؾ الهٌبة التنفٌذي

جهدا فكرٌا وهو ٌشمل الهٌبة الوسطى والعلٌا والتً تؤخذ على عاتقها وظابؾ مختلفة حسب 

طٌر والإشراؾ  أو التحكم أأهمٌتها ودرجتها فً الهرم الإداري وتتمثل هذه النشاطات فً الت

 ، وكل هذه المهام تتطلب نمط انجاز خاص حسب الوظٌفة التً ٌشؽلها الموظؾ 

 :محددات الأداء : ثانٌا 

تناول عدة باحثٌن هذا الموضوع فً محاولات لمعرفة العناصر التً تحدد مستوى أداء 

: الأفراد وتتمثل هذه العناصر فً 
(1)

 

تمثل الدافعٌة القوة التً تحرك وتسٌر الفرد من اجل تؤدٌة العمل ، فالدافعٌة تعبر :الدافعٌة/1

 .عن وضع آو حالة تعتري الفرد نتٌجة حاجة خارجٌة وتختص بتفسٌر السلوك الإنسانً 

بؤنها حالة استشارة و توتر داخلً تثٌر السلوك و تدفعه " P.T.Young ٌونج كما عرفها

"إلى تحقٌق هدؾ معٌن
(2)

 ومنه فان الدافعٌة هً عملٌة نفسٌة تتناول تلك القوة التً تحرك 

الكابن الحً وتوجه سلوكه  أي أنها العملٌة النفسٌة التً تدرس الدوافع وهذه العملٌة تحصل 

 :كما ٌلً 

 .تنشؤ لدى الفرد الحً حاجة هً النقص والحرمان   - 

 . وسلوك هادؾعٌإدي هذا التوتر  إلى الدفا   - 

 .إذا توصل الفرد  إلى هذا الهدؾ ٌزول التوتر وٌشعر الفرد بنوع من الارتٌاح   - 

وعلٌه ٌمكن القول أن   الدافعٌة تعتبر المحدد الرسمً للأداء ،وهً ذات طابع قصدي   أي 

 تكون الدوافع التً دفعته يأن العامل فً المنظمة ٌقوم بالعمل  بناءا على اختٌاره وبالتال

.ذات توجه قصدي
(3) 

 

  .216.215 ، ص ص 1999، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌة:رواٌة محمد حسن-1
 .639،ص (س.د) دار الكتب العلمٌة، بٌروت ،القدرات العقلٌة فً علم النفس، :كامل محمد عوٌضة - 2
 .149، ص مرجع سابق: (آخرون )بوخرٌسة بوبكر و-3
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ٌجب أن تتوفر لدى الفرد القدرة على أداء العمل المحدد له  : القدرات والمهارات/ 2

والقدرة على الأداء هً قٌام الفرد بالأعمال المطلوبة منه فً كل الظروؾ وفً جمٌع 

.الحالات 
(1) 

كما ٌقصد بالقدرات والمهارات الإمكانٌات التً تتوفر لدى الفرد وٌتفوق فٌها بحٌث تإهله 

.  وفقا لما تتطلبه تلك القدرات الشؽل الوظٌفة والاستمرار فٌه

 

هو الاتجاه الذي ٌوجه سلوك وجهود الفرد فً العمل،فالأنشطة : إدراك الدور والمكانة/3

والسلوكٌات التً ٌراها الفرد مهمة فً أداء مهامه تسمً إدراك الدور و هو معرفة الأهداؾ 

.التً ٌسعى الفرد إلى تحقٌقها فً عمله وبالتالً تحقٌق أهداؾ المنظمة 
(2)

 

 الدور والمكانة من المتؽٌرات الهامة المإثرة على السلوك ،وهو عامل أساسً فً مفمفهو

تحدٌد عملٌة تحول الجهد إلى أداء حسن ،لأن تحدٌد مهام مراكز العمل وفهمها  من طرؾ 

 .العامل وفهم مكانته بالمنظمة  أمر مهم و أساسً فً توجٌه الجهد لتحقٌق الأداء المطلوب

 إن المكانة الوظٌفٌة للفرد تتحدد وفقا لطبٌعة ونوع العمل الذي ٌقوم به حٌث أن  الرؼبة فً 

المكانة العالٌة داخل المنظمة هً الدافع للرفع من مستوى أدابه ، بٌنما المكانة الرسمٌة للفرد 

 .فتحدد المكان الذي ٌحتله داخل المنظمة

وإن الاهتمام الزابد بالمكانة الوظٌفٌة ٌإدي إلى  ما ٌسمً بقلق المكانة وسببها الخوؾ من 

فقدانها ، مما ٌإثر ذلك سلبا على الأداء ، فكلما زاد قلق الفرد على المكانة زاد التؤثٌر 

.السلبً على فعالٌته
(3)

 

ولكً ٌحقق الفرد مستوى مقبولا من الأداء فانه لابد من وجود تكامل بٌن هذه المحددات 

 ٌعنً أن الفرد العامل إذا كانت لدٌه دافعٌة كبٌرة لأداء الأعمال المرتبطة به ،إضافة إلى امم

امتلاكه لقدرات لا باس بها  وكان مدركا لدوره ومكانته فان مستوى أدابه ٌكون مقبولا،أما 

إذا كان الفرد ٌبذل جهود كبٌرة ولدٌه قدرات ممٌزة إلا أنه ؼٌر مدرك لدوره ومكانته فان 

 .أدابه ٌكون منخفض

 .125، ص نفس المرجع.إدارة الموارد البشرٌة :رواٌة حسن-1
 .198، ص1976 ،2، ط  (ب .د) ، دار الفكر العربً ،السلوك الإنسانً  فً المنظمات:محمد على شهٌب -2
 .45.44 ،ص صمرجع نفسه:سلٌمان حنفً محمود-3
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 ٌمثل محددات الأداء: (05)جدول رقم 
 

 الدافع الفردي  
 عن العمل 

الاستٌاء / الرضا مناخ العمل 
 عن العمل

 الأداء  القدرة 

  قوي
 قوي

 ضعٌؾ
 قوي

 ضعٌؾ
 قوي

  ضعٌؾ
  ضعٌؾ

 مشبع للحاجات    
 ؼٌر مشبع للحاجات

 مشبع للحاجات
 مشبع للحاجات 

 ؼٌر مشبع للحاجات
 ؼٌر مشبع للحاجات

 مشبع للحاجات
 ؼٌر مشبع للحاجات

 رضا العامل
 شعور محاٌد
 شعور محاٌد
 رضا العامل
 استٌاء العامل
 شعور محاٌد
 شعور محاٌد
 استٌاء العامل

 عالٌة
 عالٌة
 عالٌة

 منخفضة
 عالٌة

منخفضة 
 منخفضة
 منخفضة

  

 مرتفع
 فوق المتوسط
 فوق المتوسط

 متوسط
  متوسط

 اقل من المتوسط
 اقل من المتوسط

 منخفضة
 

 45ص . نفس المرجع. سلٌمان حنفً محمود:       المصدر

 

 سلوك الأداء :ثالثا 

: إن سلوك الأداء أٌا كان البعد الذي ٌمثله ٌمكن أن ٌكون
(1) 

: مثل ملاحظتها خارجٌا   وٌؤخذ صورة تصرفات ٌمكن:سلوكا ظاهرا محسوسا /- 1

 .الحركات البدنٌة ، الجهد الجسمانً

أنشطة :  فهو سلوك ذو  طابع ذهنً ؼٌر محسوس خارجٌا مثل :سلوكا مستترا ضمنٌا/- 2

 .تحلٌل المعلومات من أجل اتخاذ القرارات 

ٌمكن تجنب مشاكل القٌاس إذا كانت المتؽٌرات المقاسة : سلوك الأداء كمحور للقٌاس/ - 3

 .تمثل سلوكا وجهدا وأنشطة الفرد فً العمل 

تعطً بٌانات موضوعٌة لا تعبر ... مثل كمٌة الإنتاج ، تكلفته: النتائج التنظٌمٌة/ ا      

 .                                                      عن سلوك الفرد فً عمله

تعطً معلومات أكثر وفرة وتكون أكثر تمٌٌزا للجوانب  : القٌاسات السلوكٌة/     ب

 والأبعاد المختلفة للأداء،كما أنها تشخص نواحً القوة والضعؾ التً ٌبتسم بها الأداء

 

 

  .221 ، صمرجع سابق :محمد سعٌد أنور سلطان-1
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 ومنه فان المقٌاس الذي ٌحتوي على بنود تصؾ سلوكا محددا ولٌس صفات شخصٌة  

ٌعتبر مفٌدا فً تحدٌد احتٌاجات الفرد من التدرٌب ، ومن مناسبة تصمٌم  (نتابج تنظٌمٌة )

.العمل للفرد
 (1)

 

 معاٌٌر الأداء و مستوٌاته : المـطلب الثـانً 

 :معاٌٌر الأداء : أولا 

 : مفهوم المعاٌٌر /1

على انه المقٌاس الذي عن طرٌقه ٌمكن لشخص ما " المعٌار محمد محمد الهادي ٌعرؾ 

وٌستخدم لتقرٌر كمٌة ووزن أو قٌمة .... الحكم على جودة وملابمة وانضباط الأشٌاء 

 ".وجودة ومستوى الشًء 

على انه بٌان مختصر ٌصؾ النتٌجة النهابٌة التً ٌتوقع أن ٌصل إلٌها "كما ٌعرؾ 

."الموظؾ الذي ٌإدي عمله المطلوب 
(2)

 

 والنسب والأسس التً تقاس بها الانجازات التً سهً عبارة عن مجموعة من المقاًٌ"

" حققتها المنظمة
(3) 

على أنها محددات مكتوبة للمستوى الكمً "وعلى ضوء ذلك ٌمكن تعرٌؾ معاٌٌر الأداء 

والنوعً والزمنً ٌتم بواسطة قٌاس درجة كفاءة العاملٌن والأجهزة القابمة بتنفٌذ الأعمال 

فً ظل ظروؾ العمل التً ٌعملون فٌها،ومحددات للطرٌقة التً ٌقوم بها الأداء عندما لا 

 " .توجد طرق كمٌة

 :أهمٌة المعٌار / 2

 : تتجلى أهمٌة المعاٌٌر المستخدمة فً الأداء فٌما ٌلً 

 .مساعدة المنظمة أو الفرد العامل  إلى الوصول إلى تحقٌق الأهداؾ    * 

 .ٌعتبر عامل هام لتحفٌز الأفراد للوصول إلى مستوٌات أفضل من الأداء    * 

 .تعزٌز السلوك الأدابً    * 

 

  .361ص  .  إدارة القوى العاملة مرجع سابق:احمد صقر عاشور-1
، 2000، القاهرة ، (ن.د.د )،الرقابة علً أداء العاملٌن فً المكتبات الجامعٌة: ثناء إبراهٌم و موسى فرحات-2

 .87ص
 .38 ،ص 2007، 1، دار المناهج للنشر و التوزٌع ،عمان، طتقوٌم الأداء باستخدام النسب المالٌة: مجٌد الكرخً-3
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.ٌعبر عن الوضع المطلوب الوصول إلٌه ومقدار العمل المرؼوب انجازه كما ونوعا*
(1)

 

 :متطلبات جودة المعٌار الجدٌد / 3

 ٌجب أن  تكون جوانب المقٌاس ذات أهمٌة وارتباط بالفاعلٌة والكفاءة :الصدق /   أ

المطلوبٌن بؤداء الفرد لعمله، وإن العوامل الداخلٌة  فً مقٌاس ٌجب أن تعبر عن تلك التً 

.ٌتطلبها الأداء الكافً للعمل 
(2) 

                                                              

 :وان عدم صدق المقٌاس قد ٌنتج عنه 

فً حالة احتواء المقٌاس على مإثرات خارجٌة لا تخضع لرقابة : تلوث المعٌار *

 .الفرد ولا ٌعبر عن سلوكه فً العمل 

(3). فاعلٌة الأداء يفً حالة عدم احتواءه على جوانب مإثرة ؾ: قصور المعٌار      *
 

 :     وٌجب أن ٌضم المقٌاس:الثبات/  ب

. أي الحصول على نفس النتابج فً فترات مختلفة:الاستقرار  *
( 4) 

أي أن قٌاسات المعٌار لأفراد مختلفٌن تعطً نتابج متقاربة ومتساوٌة وٌمكن :التوافق *   

 :تقدٌر درجة الثبات بحساب

 .الارتباط بٌن درجة أداء نفس الفرد من أشخاص مختلفٌن قابمٌن بالقٌاس        *

 .درجات أداء نفس المجموعة من الأفراد فً زمنٌٌن مختلفٌن     *

وهً قدرته على التفرقة بٌن المستوٌات المختلفة للأداء وإن كانت ضبٌلة :التمٌٌز /ج

. وتتوقؾ القدرة على التمٌٌز على دقة المقٌاس وصدقه
(5)

 

 وتستخدم نتابج التمٌٌز فً بناء وتوزٌع الأجور والرواتب وفً الترقٌة والبرامج التدرٌبٌة

 .وتبرز أهمٌة هذا الشرط فً الحالات التً تتقارب فٌها قدرات الأفراد وكفاءتهم

ٌجب أن ٌكون القٌاس مقبولا من قبل الأفراد العاملٌن، والمعٌار المقبول هو :القبول / د

 .                                                          الذي ٌحتوى على العدالة وٌعكس الأداء الفعلً

  .45 ، صمرجع سابق. التدرٌب الإداري الموجه بالأداء: أسامة محمد جرادات و عقلة محمد المبٌضٌن-1
 .90 ، ص1994 ، منشورات الجامعة المفتوحة ، طرابلس،إدارة الأفراد: صالح عودة سعٌد-2
 .359 ،  صمرجع سابق.إدارة القوى العاملة: احمد صقر عاشور-3
  ، مإسسة الوراق مدخل استراتٌجً متكامل–إدارة الموارد البشرٌة : مإٌد عبد الحسٌن الفضل ٌوسؾ حجٌم الطانً و-4

 .237، ص 2006 ،1للنشر والتوزٌع، عمان،  ط
 .360 ، ص نفس المرجع. إدارة القوى العاملة: احمد صقر عاشور- 5
 
 
 



 

 ماهٌة الأداء و تقٌٌمه: الفصل الرابع

 
171 

 
 

.ٌجب إن ٌتؽٌر المعٌار كلما تؽٌرت الظروؾ : المرونة / ه
(1)

 

إن استخدام المقٌاس ووضوحه والقصر النسبً للوقت وقلة الجهد :سهولة الاستخدام / و

 .كلها أمور مهمة ٌجب أن تؤخذ بعٌن الاعتبار فً تصمٌم المعٌار

 :أنواع المعاٌٌر /4 

عادة ما تترجم خطط وأهداؾ وسٌاسات المنظمة إلى معاٌٌر ٌمكن من خلالها قٌاس النتابج 

المتوصل إلٌها ، وعملٌة وضع معاٌٌر الأداء تعنى تزوٌد الإدارة بالمعاٌٌر التً ٌقاس علٌها 

 .الأداء الفعلً أو التوقع للمنظمة

 :وتمٌز بعض التصنٌفات بٌن نوعٌن من المعاٌٌر هً

وهً المعاٌٌر التً تشتمل على عملٌة قٌاس الجوانب التً ٌسهل : المعاٌٌر الكمٌة-   ا

 .....عدد الوحدات المنتجة ،كمٌة المبٌعات : التعبٌر عنها كمٌا مثل 

فنعنى إصدار أحكام ٌقوم بها أفراد تتوافر فٌهم المعرفة والخبرة : المعاٌٌر النوعٌة- ب  

 : وٌستخدم هذا النوع عندما ٌكون من  المعتذر استخدام المعاٌٌر الكمٌة مثل 

.ٌصعب استخدام المعاٌٌر الكمٌة فً تقٌٌم عمل المشرؾ
(2)

 

 ٌمثل أنواع معاٌٌر الأداء :(08) رقمللشكا
 
 

  
 

               
 
 
 
 

 كم إنتاج فً          جودة فً قالب           تكلفة مثل                جودة فً قالب          سلوك 
         كمً مثل طول         تكلفة ساعات             نوعً مثل              مثللزمن محدد مث

  وحدة       فانوس سٌارة          الآجر الإضافً           دقة الأداء             الالتزام100إنتاج 

 سا                                                                                       الانضباط   /
، 2000، الجامعة الإسكندرٌة القاهرة ، 21أدارة الموارد البشرٌة  من منظور ق : احمد سٌد مصطفً  :   المصدر

                                                                                                          388ص
                               

  

، الدار الجامعٌة ، القاهرة ،   نماذج.مفاهٌم .الإدارة الإستراتٌجٌة:ثابت عبد الرحمن إدرٌس وجمال الدٌن محمد مرسً -1
 .422 ، ص2003

 115، ص1999فارس حلمً، دار الشروق،عمان،.تر.المدخل إلً علم النفس الصناعً والتنظٌمً:رونالدو  رٌجبو -2

 أنواع المعاٌٌر

  انُٕعٛت سانًعاٚٙ  انكًٛتسانًعاٚٙ
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 :مراحل وضع معاٌٌر الأداء / 5
 

لوضع المعاٌٌر لابد من تحدٌد النتابج المراد الوصول إلٌها وكذا الأداء اللازم لتحقٌق هذه 

 :النتابج، وٌمكن تلخٌص هذه المراحل فً 

تحدٌد خصابص الأداء المطلوب من اجل الحكم على مستوى الأداء  :المرحلة الأولى  -

 .الفعلً

تحدٌد معٌار لكل خاصٌة  أي تحدٌد المستوٌات المطلوبة للأداء و قد  : الثانٌةةالمرحل- 

تمثل هذه المعاٌٌر الهدؾ المطلوب بلوؼه ، كما ٌتطلب هذا التحدٌد دراسة الأهداؾ والنتابج 

 .المحتملة 

 ، اأي ٌجب ترتٌب المعاٌٌر حسب مدى أولوٌتها وأهمٌته:ترتٌب المعاٌٌر : المرحلة الثالثة- 

 ةوٌشترط فً المعاٌٌر أن تتفق مع أهداؾ المنظمة وطبٌعة نشاطها وأن تكون واضحة وسهل

. 

 كل فرد وذلك من اجل تحدٌد أسباب الاختلافات  ةربط النتابج بمسإولً:المرحلة  الرابعة- 

 .والمسإول عنها ومعالجتها ، وكذا محاسبة كل فرد عن نتابج عمله

وان عملٌة وضع المعاٌٌر تعتمد وبصفة كبٌرة على خبرة الإدارة فً اتخاذ قرارات 

 .التخطٌط والتنظٌم

  :مستوٌات الأداء : ثانٌا

:ثلاث مستوٌات من الأداء وهً (03) إلا أن هناك روبنسون وروبنسونٌشٌر 
(1)

 

التنظٌم هو عبارة عن نظام كلى أو جزبً ٌحتاج إلى : الأداء على مستوى التنظٌم /1  

 .  ، وٌقدم عددا من المخرجات لزبابنهتمجموعة من المدخلا

 السوق،الزبابن: عناصر التنظٌم    *

 .،الموارد البشرٌة،التشرٌعات ،الوقتلرأسما: مصادر المخرجات                  - 

 . ،الاجتماعٌة والقٌم المإثرة على التنظٌمة الاقتصادٌة ، السٌاسًةالبٌا                - 

 .عناصر الأداء على مستوى التنظٌم   * 
 
 
 
 .42، ص  مرجع سابق:أسامة محمد جرادات و عقلة محمد المبٌضٌن -1
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وتهتم بالجهات التً ستوجه لها الخدمات ونوعٌتها، وفً أي  : الإستراتٌجٌة والأهداف - 

.مستوى سٌتم تحدٌد أسعارها ونوعٌتها
(1)

 -                                                      

وٌركز التحلٌل على مستوى كفاءة وفعالٌة هذا الهٌكل و قدرته على : الهٌكل التنظٌمً 

 .خدمة العملٌات التً ستنتج السلع 

 .وهو الأداة التً ٌمكن استخدامها لتخدم الإستراتٌجٌة و الأهداؾ  : المقٌاس - 

 .كٌفٌة تسٌٌر الإدارة : الإدارة - 

 إلى أن الأداء الوظٌفً سواء  أكان  langdorوٌشٌر  :  الأداء على مستوى العملٌات/ 2

 :أداء الفرد أو المنظمة أم الجماعة  ٌتكون من العناصر التالٌة 

 وتتمثل فً العمل الناتج على شكل  خدمة أو سلعة أو معارؾ  : لمخرجاتا. 

 وتتمثل فً الموارد المالٌة والبشرٌة  : المدخلات. 

 وتتمثل فً السٌاسات والإجراءات  التً تحكم عملٌة الإنتاج : شروط الإنتاج. 

 توتتمثل فً المراحل والتؤثٌرات والتقنٌة التً تإدي إلى تحوٌل المدخلا : العملٌات  

 .إلى مخرجات 

   و تتمثل فً المإثرات السلبٌة أو الاٌجابٌة التً تتزامن مع عملٌات الإنتاج : النتائج 

 وتتمثل فً المعلومات التً ٌتم الحصول علٌها لتحدٌد  مدى  : المعلومات المرتدة

 .الرضا عن عملٌات الإنتاج

  

هناك مجموعة من العوامل المحددة لمستوى فعالٌة الأداء فً : على مستوى الوظٌفة/ 2

 :المستوى الوظٌفً وهً

 .وجود الوظٌفة ومدى ضرورتها لإنتاج سلعة أو جزء منها* 

 .أهداؾ الوظٌفة ومدى مناسبة مع أهداؾ العملٌة *

 .تصمٌم الوظٌفة وهٌكلتها مما ٌسمح بتخفٌؾ أداء وظٌفً كفإ وفعال *

 . قٌاس الوظٌفة* 

 .إدارة الوظٌفة عن طرٌق عملٌة المراقبة وتصحٌح الانحراؾ فً الأداء *

 

 .42  ، ص نفس المرجع- 1 



 

 ماهٌة الأداء و تقٌٌمه: الفصل الرابع

 
174 

 : أنواع الأداء:المطلب الثالث 
 

لقد اختلفت تحدٌدات أنواع الأداء من باحث إلى أخر وهذا راجع إلى الاختلاؾ فً تحدٌد 

 .مفهوم الأداء ومعاٌٌره وكذا هدؾ دراسة كل منهم 

 :وان أهم المعاٌٌر التً تناولها الباحثون فً تحدٌد أنواع الأداء هً 

 :حسب معٌار المصدر : أولا 

 :وفقا لهذا المعٌار فإنه ٌوجد نوعٌن من الأداء فً المإسسة وهما 

وٌتكون هذا الأداء من ثلاث أداءات جزبٌة وهً تتمثل حسب : الأداء الداخلً/ 1

Bernard  ًف :
 (1)

 

وٌتمثل الأداء البشري فً أداء العاملٌن بالمنظمة مهما كان موقعهم : الأداء البشري / 1-1

 (منفذٌن ، مشرفٌن ،إدارة الوسطى ، القٌادة العلٌا )ومستواهم الوظٌفً 

فالأداء البشري ٌعتبر بمثابة المصدر الحقٌقً لتكوٌن المٌزة التنافسٌة وتعزٌزها ،لأن التمٌز 

 توفٌر نوعٌات خاصة من الموارد ىفً الأداء ٌستند بالدرجة الأولى على قدرة المنظمة عل

 .البشرٌة

وٌصؾ الأداء المالً مدى فعالٌة وكفاءة المنظمة فً تعببة الموارد :  الأداء المال1-2ً

المالٌة وتوظٌفها ، وتعتبر نسب التحلٌل المالً ومإشرات التوازنات من ابرز مإشرات 

 .الأداء المالً

وٌتمثل فً قدرة المنظمة على استخدام واستؽلال تجهٌزات الإنتاج فً  :  الأداء التقن1-3ً

العملٌة  الإنتاجٌة وكذلك صٌانتها ، وتعتبر كمٌة الإنتاج و نسبة استخدام  الطاقة الإنتاجٌة 

 .من  أبرز مإشرات الأداء التقنً

و منه فان الأداء الداخلً للمإسسة هو الأداء الناتج عن الاستؽلال الأمثل لمختلؾ مواردها 

 .البشرٌة التقنٌة والمالٌة

وٌتحقق هذا الأداء من خلال استجابة المنظمة للتطورات والتؽٌرات : الأداء الخارجً  /2

 الخارجٌة والقدرة على سبقها، فهذه التؽٌرات تإدي إلى تؽٌٌر حتمً لمسار المنظمة

 

1- Martory Bernard. contrôle de gestion social.2éme édition .paris. Librairie Vuibert.1999.p2 
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 تتمكن من إدراك أثرها على الأداء ، فنجاح المنظمة ىلذا ٌتعٌن علٌها متابعتها باستمرار حت

 . أو فشلها ٌتوقؾ على قدرتها على تحقٌق التوازن بٌن أنشطتها البٌبة المحٌطة

 أنواع الأداء حسب المصدر :(09)الشكل رقم                     

 

 

 

 

 

 

 

    Mortory Bernaed .op .cit .p 154            : المصدر                  

 
 

 . وهو ٌنقسم إلى نوعٌن :حسب معٌار الشمولٌة  : ثانٌا 

وهو الذي ٌتجسد بالانجازات التً ساهمت جمٌع العناصر والوظابؾ :الأداء الكلً /-1

والأنظمة الفرعٌة فً تحقٌقها ، ولا ٌمكن نسب انجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقً 

 .    العناصر، وبشكل عام فإن الأداء الكلً هو نتٌجة تفاعل أداءات الأنظمة الفرعٌة للمنظمة

وهو الذي ٌتحقق على مستوى الأنظمة الفرعٌة للمنظمة فالنظام التحتً : الأداء الجزئً /-2

ٌسعى لتحقٌق الأهداؾ الخاصة به ، ومن خلال تحقٌق النظام الفرعً  لأهدافه ٌتحقق الأداء 

.الكلً
(1)

 

و ٌكون التقسٌم حسب هذا المعٌار على أساس الوظابؾ التً : حسب المعٌار الوظٌفً: ثالثا

 :تمارسها الإدارة ، وهً كالأتً

وٌتجسد هذا الأداء فً المنظمات فً ضمان التسٌٌر الحسن  و  : أداء الوظٌفة المالٌة/ 1  

 .السلٌم والعقلانً للاعتمادات الممنوحة 

 

  ،رسالة  ماجستٌر فً علم التٌسٌر ، بسكرة ، معهد الأداء المالً للمإسسة الاقتصادٌة  ،قٌاس ، تقٌٌم: عادل عشً -1

 . 07 ، رسالة ؼٌر منشورة ، ص2004/2005علم التسٌٌر،
 

 انًحٛط

 

 الأداء انذاخهٙ

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء انبششٖ

 الأداء انتمُٙ  الأداء انًانٙ 
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 كما ٌتجسد أداءها فً مدى شرعٌة وصحة العملٌات المالٌة  و حسن استخدام الأموال  

العامة ، وكذا احترام القوانٌن والقواعد  الخاصة بتنفٌذ المٌزانٌة 
(1)                               

وتتكفل هذه الوظٌفة بتلك الأنشطة  التً تسمح بتحوٌل المدخلات   : أداء وظٌفة الإنتاج/ - 2

، (منتجات تامة الصنع ، نصؾ مصنعة  )إلى مخرجات  (مواد أولٌة ولوازم العمل  )

 من الإنتاجٌة مع ةوٌتحقق هذا الأداء عندما تتمكن المنظمة من تحقٌق معدلات مرتفع

.مراعاة الجودة المطلوبة وفً حدود الإمكانٌات المتاحة 
(2)

 

وهً تتجسد بتقدٌر احتٌاجات المستهلك من اجل توجٌه أنشطة :  أداء وظٌفة التسوٌق /- 3 

البحث والتطوٌر لإنتاج السلع المطلوبة بؽٌة بٌعها ، وتخفٌض الفابض أي دراسة السوق 

والتعرٌؾ بالسٌاسات التسوٌقٌة السابدة واختٌار الملابمة منها بهدؾ معرفة سلوكٌات 

واحتٌاجات المستهلكٌن من جهة والقٌام بالتقدٌرات  الرقمٌة التً تعبر عن عدد المشترٌن، 

 .وعدد الوحدات المتاحة ورقم الأعمال من جهة أخرى

 ٌتوقؾ نجاح أي منظمة إلى حد كبٌر على مدى فاعلٌة  :أداء وظٌفة الموارد البشرٌة /- 4

العاملٌن فً أدابهم لأعمالهم  ، وتتوقؾ هذه الفاعلٌة على مهارة العاملٌن ورضاهم وتعاونهم 

 .  بؤعمال المدٌرٌن وتصرفاتهملوتتؤثر هذه العوام

وبشكل عام فإن أداء هذه الوظٌفة ٌتمثل فً المجهودات التً ٌقوم بها كل من ٌعمل فً 

.المنظمة 
(3)

                                                                               

 

 وتمثل وظٌفة التموٌن وظٌفة  أساسٌة فً المنظمة وٌتجسد :أداء وظٌفة التموٌن /- 5       

أداءها فً إمداد المنظمة بالبضابع والمواد الأولٌة والمنتجات الضرورٌة  بالنوعٌة والكمٌة  

والوقت المناسب وبؤقل تكلفة، كما ٌتحقق أداء هذه الوظٌفة  فً القدرة  على تحقٌق  درجة 

عالٌة من الاستقلالٌة عن الموردٌن و الحصول على التجهٌزات بجودة عالٌة وفً الآجال 

 .المحددة وبشروط دفع مرضٌة
(4)

 

 

، المإتمر العلمً الدولً حول الأداء المتمٌز الرقابة على الأموال العمومٌة كالأداة لتحسٌن التسٌٌر الحكومً:عبد الوحٌد صرارمة-1
 .136 ، ص 2005 مارس،09-08للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة ،

 .07، ص نفس المرجع:عادل عشً - 2

، رسالة ماجستٌر ، جامعة الجزابر ، كلٌة العلوم التخطٌط والرقابة على الإنتاج فً المإسسة الإنتاجٌة:أسٌا اعساس - 3
 .20 ، ص 2000/2001الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، 

  .08ص  ،نفس الرجع: عادل عشً - 4
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 :أداء وظٌفة العلاقات العامة /- 6

على أنها الجهد المخطط لإنشاء والمحافظة على علاقة " وٌمكن تعرٌؾ هذه الوظٌفة 

، وٌتمثل أداء هذه الوظٌفة فً المحافظة على زبابن "حسن النٌة بٌن المنظمة ومجتمعها 

المنظمة عن طرٌق إقامة علاقة وطٌدة وممٌزة معهم، من خلال معرفة رأي الجمهور فً 

 .المنظمة وخدماتها وكذا نشر وشرح معلومات عن المنظمة و بطرٌقة مفهومة 

 :حسب معٌار الطبٌعة:    رابعا 

 وتنقسم الأداء حسب هذا المعٌار إلى نوعٌن وذلك تبعا إلى الأهداؾ التً تسعً المنظمة 

 :إلى تحقٌقها ،فهناك أهداؾ اجتماعٌة وأهداؾ اقتصادٌة ، وعلٌه فان الأداء  ٌنقسم إلى 

وٌتمثل فً تحقٌق الأهداؾ الاجتماعٌة التً تتعلق بتقدٌم خدمات :  الأداء الاجتماعً /- 1 

 اتجاهه، وعلٌه فان الأداء الاجتماعً تللمجتمع الذي  تعمل فٌه المنظمة والوفاء بالتزاما

ٌتجسد فً مدى نجاح المنظمة فً تحقٌق هدفها  الأساسً والذي ٌتمثل فً الحاجات العامة 

للمجتمع من خلال تقدٌم خدمات تتمٌز بالاستمرار والانتظام وتحقٌق النفع العام لأفراد 

 .المجتمع 

وهو ٌتمثل فً الاستخدام الأمثل للموارد المالٌة والبشرٌة للمنظمة  : الأداء الاقتصادي/- 2

وقدرتها على اتخاذ القرارات التً تساهم فً زٌادة كفاءة وفعالٌة استخدام الأموال العامة 

وتخصٌصها على نحو ٌكفل إشباع الحاجات المجتمعٌة والأهداؾ المرتبطة بها وتعزٌز 

القدرات الإنتاجٌة للاقتصاد  القومً،  بالإضافة إلى مدى مساهمتها فً زٌادة الدخل القومً 

.فً علاقته الاقتصادٌة مع الدول الأخرى
(1)

 

وتختلؾ الأهداؾ التً تسعى إلٌها المإسسات العمومٌة عن أهداؾ المإسسات الخاصة 

أما . حٌث تسعً المإسسة العمومٌة إلى تقدٌم خدمات  معٌنة فً حدود الإمكانٌات  المتاحة.

.المإسسات الخاصة فهً تهدؾ إلى تعظٌم الربح 
(2) 

 

 

 ، دار زهران للنشر والتوزٌع، إدارة المنشات العامة الأسس النظرٌة وتطبٌقاتها فً الاردن: نابل عبد الحفاظ العواملة -1
 .85.86، ص ص 1993عمان،  

.26. 25،ص ص  1999 ، دار وابل للنشر، عمان،  النظام المحاسبً الحكومً وإدارته: عقلة محمد المبٌضٌن - 2 
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 أداء ٔظٛفت

 انتضٕٚك

 أداء انٕظٛفت

 الإَتاخٛت

 أداء انٕظٛفت

 انًانٛت

 أداء  ٔظٛفت

 انًٕاسد انبششٚت

 أداء  ٔظٛفت

 انتًٍٕٚ

 أداء ٔظٛفت

 انعلالاث انعايت

 حضب يعٛاس  انٕظٛفٙ  

 الأداء اندزئٙ الأداء  انكهٗ

 حضب يعٛاس انطبٛعت     ةحضب يعٛاس انشًٕنٙ

 الأداء

 الاختًاعٙ

الأداء  

 الالتصاد٘

 حضب يعٛاس انًصذس 

 الأداء انخاسخٙ الأداء انذاخهٙ

 الأداء

 انبشش٘

الأداء 

 انًانٙ

 الأداء

 انتمُٙ

 أنىاع الأداء

  الأداء أنواع(: 10)الشكل رقم 
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 :العوامل المإثـرة فً الأداء: المطلب الرابع
 

 مستوى الأداء سواء على المستوى نتعمل أي منظمة مهما كان نوع نشاطها على تحسً

 على  مختلؾ العوامل   التعرؾ  وذلك  من خلال.الكلى أو على مستوي احدي فروعها 

التً تمكن أن تإثر  على أدابها و الاستفادة من الجوانب الاٌجابٌة والتخلص من الجوانب 

 : المإثرة  فً الأداء إلى ثلاث مجموعات تتمثل  فً لتصنٌؾ  العوامالسلبٌة، وٌمكن 

  :وهً تتضمن مجموعة من العناصر  :ة التنظٌمًلالعوام: أولا 

قٌام المنظمة بتعرٌؾ كٌفٌة  وهو ذلك الإطار الذي ٌتم من خلاله": الهٌكل التنظٌمً/- 1

تقسٌم  المهام وتوزٌع المواد، وتحقٌق التنسٌق  بٌن الوحدات المختلفة فٌها وٌختلؾ الهٌكل 

،"التنظٌمً من منظمة إلى أخرى وفقا لظروفها وظروؾ البٌبة  التً تعمل بها
(1)

 

 وعلاقات العمل وجماعات العمل،  حٌث  أن ةكما انه  ٌوضح العلاقات الإدارٌة التنفٌذي

الهٌكل التنظٌمً ٌصمم لتكوٌن وتحدٌد المناصب أو المراكز أو الأنشطة ذات  العلاقة 

.بصناعة واتخاذ القرار، وٌعبر كذلك عن العناصر التنظٌمٌة المسإولة عن تحقٌق الهدؾ
(2)

 

 : مما سبق فانه ٌمكن القول أن  وجود هٌكل تنظٌمً فً المنظمة ٌحقق الفوابد التالٌة 

تحدٌد الأدوار بحث ٌكون لكل عضو فً المنظمة وظٌفة ومسإولٌة معٌنة مما ٌإدي إلى - (ا

 .تجنب الاحتكاك بٌن الأفراد وازدواجٌة الوظابؾ 

 تحقٌق التنسٌق بٌن مختلؾ المستوٌات الإدارٌة فً المنظمة من خلال تحدٌد وتوضٌح -(ب

 .العلاقات الإدارٌة بٌن  هذه المستوٌات 

 .الاستؽلال الأمثل لمختلؾ الموارد المتاحة فً المنظمة - (ج

 

 

 

 

  .203، ص  الإدارة مرجع ساٌقئمباد: (اخرون)محمد فرٌد الصحن و-1
  .281، ص1،2000 ، دار ومكتبة العابد ، القاهرة ، طإدارة الستراتٌح:.شوقً ناجً جواد-2
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  :الثقافة التنظٌمٌة/- 2

على أنها ذلك القدر من المعارؾ ،التً ٌمكن إٌصالها إلى العمال من " نجٌب توفٌقٌعرفها 

". فً حٌاتهم الٌومٌة فً العملةاجل تزوٌدهم بالوعً و المهارات اللازم
(1)

 

عبارة عن تقدٌم معلومات ومبادئ  نظرٌة وعلمٌة للعمال فً جمٌع مجالات الحٌاة "كما أنها 

 ".كتعرٌفهم بحقوقهم وواجباتهم،وكذلك تشرٌعات العمل المعمول بها

وقد زاد الاهتمام بالثقافة التنظٌمٌة و ذلك لدورها الكبٌر فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن وكذا 

 تتحقٌق التوازن الاجتماعً بٌن مصالح الأفراد الشخصٌة المتنافرة وتحدٌد معاٌٌر للسلوكٌا

.داخل المنظمة
(2)

 

 ومن خلال ذلك نستنتج أن الثقافة القوٌة التً تحظى بقبول والثقة من قبل العاملٌن تإدي 

إلى زٌادة انتماء هإلاء  العاملٌن لمنظمتهم ورفع مستوى دافعتٌهم لأداء مهامهم ، أي أن 

 .التفاؾ الأفراد حول ثقافة المنظمة ٌجعلهم أكثر ولاء لها و بالتالً تحقٌق الأداء المتمٌز

  :العوامل البشرٌة: ثانٌا 

ٌعتبر الكابن البشري العامل الأساسً والمحرك الربٌسً فً نمو المنظمة وتطورها إذا أنه 

ٌمثل المورد الوحٌد الذي  له القدرة على التفكٌر  والإبداع فً انجاز المهام الموكلة إلٌه 

وكذا التمٌز فٌه ، ولذلك من الضروري الاهتمام بهذا العنصر لأنه هناك مجموعة من 

 : العوامل التً تإثر على الفرد وسلوكه وبالتالً على أداءه، ومن بٌن هذه العوامل 

  : القٌادة/1

هً نوع من التفاعل ٌتمكن  من خلاله الفرد القابد من " أن  القٌادة شوقً ناجً ٌرى 

."استمالة أو حث جماعة للقٌام بعمل ٌتلاءم وتوقعات القابد
(3)

 

تإدي القٌادة الإدارٌة الجٌدة إلى بناء علاقات  إنسانٌة سلٌمة بٌن القابد والمرإوسٌن لذا  

تعتبر ركٌزة هامة فً وظٌفة التوجٌه التً  ٌقع عبإها على عاتق القادة الإدارٌٌن وقد أثبتت 

 أن الأفراد الذٌن ٌعملون فً ظل قٌادة ملهمة ٌتمٌزون بدرجة عالٌة تمجموعة من الدراسا

 .من الرضا والأداء العالً 

 
 .96، ص 1،1967، مكتبة القاهرة الحدٌثة، القاهرة، طالخدمات العمالٌة بٌن التطبٌق والتشرٌع:محمد نجٌب توفٌق-1
 .381، ص 1993، دمشق، (د،د، ن)،إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمً:محمد عدنان النجار -2
 .305 ، ص نفس المرجع :شوقً ناجً جواد-3
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تعتبر الحوافز المهنٌة على المستوى الفردي وسٌلة إشباع للحاجات الإنسانٌة  : التحفٌز/ 2

باعتبار  أن الإنسان كابن اجتماعً ٌإثر  وٌتؤثر وله حاجات  نفسٌة وفٌزٌولوجٌة، فكلما 

 . ازداد إشباعه للحاجات كلما ارتفع مستوى الرضا المهنً وبالتالً تحسٌن الأداء

على أنها مجموعة القٌم المادٌة و المعنوٌة الممنوحة للعمال  فً قطاع " وتعرؾ الحوافز 

"معٌن، والتً تشبع الحاجة لدٌهم  و ترسلهم إلى سلوك معٌن
(1)

 

 و علٌه تعتبر  الحوافز  وسٌلة إشباع  تهدؾ إلى إثارة القوى الكامنة فً الموظؾ،و التً 

.تحدد نمط السلوك أو التصرؾ المطلوب عن طرٌق إشباع كافة احتٌاجاته الإنسانٌة
(2) 

على انه النظام الفرعً الذي ٌساعد القوى البشرٌة "ٌعرؾ التدرٌب :  التكوٌن والتدرٌب/ 3

على اكتساب المهارات والمعارؾ والقدرات اللازمة لأداء الوظابؾ بشكل مباشر كما 

" .ٌساهم فً تحقٌق الأهداؾ
إن                                                         (3)

الؽرض الربٌسً من التدرٌب والتكوٌن هو تحقٌق كفاءة المنظمة وفعالٌتها وتجوٌد السلع أو 

الخدمات التً تقدمها للمجتمع وجعل الموظفٌن أكثر إنتاجٌة، وبشكل عام ٌهدؾ التدرٌب إلى 

 :
(4)

 

 تنمٌة المعارؾ وتركز على تنمٌة معارؾ العاملٌن ومعلوماتهم واتجاهاتهم  .1

 .وتكرٌسها لخدمة أهداؾ المنظمة

 . لأداء عمل معٌن بكفاءة وفعالٌةمتنمٌة مهارات العاملٌن وقدراتهم واستعداداته .2

 وزبابنها والمجتمع  ةتنمٌة السلوك والاتجاهات الاٌجابٌة نحو العمل والمنظم .3

وتتضافر هذه العوامل لتمكن من انجاز العمل بكفاءة أفضل ، وٌمكن توضٌح 

 : التضافر بٌن المعلومات والاتجاهات والمهارات وعلاقتها بالأداء بالشكل التالً

 

 

 
 .120 ، صنفس المرجع :(آخرون)بوخرٌسة بوبكر و-1
 ،1،1997، المإسسة الجامعٌة للنشر و التوزٌع، بٌروت ، طإدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء: كامل بربر-2

 .102ص 
 .284، ص 2003، القاهرة (ن.د.د)  ،إدارة الموارد البشرٌة رإٌة إستراتٌجٌة:عادل محمد زاٌد -3

 .19، ص  نفس المرجع:أسامة محمد جرادات وعقلة محمد المبٌضٌن - 4
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 المعلومات والاتجاهات والمهارات وعلاقتها بالأداء : ( 11)الشكل رقم 

 

  

 

 

 19ص  .المرجع نفسه.أسامة محمد جرادات : المصدر 

 
 :العوامل الخارجٌة : ثالثا 

وهً تلك العوامل التً تحدث فً البٌبة الخارجٌة للمنظمة والتً تإثر بشكل أو بآخر على 

مما ٌتطلب من المنظمة الانتباه إلى كل ما .المحٌط الداخلً وبالتالً على مستوى الأداء فٌها 

ٌحدث فً المحٌط الخارجً واستؽلال الفرص المتاحة وتجنب المخاطر الصادرة عنه،  

 : ومن أهم هذه العوامل نذكر

العوامل القانونٌة هً نتاج التؽٌرات فً الاتجاهات  : العوامل السٌاسٌة والقانونٌة/- 1

،وان العوامل القانونٌة ةوالمواقؾ المعنوٌة والتً تتبع التؽٌٌرات  السٌاسٌة والاقتصادي

.تتضمن  حماٌة البٌبة وتشرٌعات العمل والظروؾ المحٌطٌة
(1)

 

وان إضفاء الصفة العمومٌة  ومنح  الشخصٌة القانونٌة ٌمكن المنظمات من الاستفادة من 

 :كافة الوسابل التً ٌوفرها القانون الإداري

أن أموالها أموالا عامة وحساباتها تخضع لقواعد القانون العام ، ما لم ٌرد نص *

 .صرٌح بخلاؾ ذلك 

 . إن موظفٌها وعمالها ومدٌرها لهم صفة الموظؾ العام *

 .إن نشاطاتها وخدماتها وأعمالها ذات صفة عامة* 

أن المإسسة العامة تخضع لرقابة من قبل السلطة المركزٌة لضمان ربطها * 

.بالإدارة العامة للدولة ، ولضمان احترامها للمصالح العامة
(2) 

 

 2009، دار البازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان ،  مدخل معاصر–وظائف منظمات الإعمال . :فرٌد فهمً زٌارة-1
 .38،ص 

 .142 ، ص مرجع سابق.إدارة الأعمال الحكومٌة:محمد الصٌرفً -2

 يعهٕياث

 اتداْاث

 يٓاساث

ٔ 

 لذساث
 الأداء 
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  :العوامل  الاقتصادٌة/ 2

وتشٌر العوامل الاقتصادٌة إلى خصابص وتوجهات النظام الاقتصادي الذي تعمل فٌه 

المنظمة وتشمل وضع مٌزان مدفوعات المنظمات ،و طرٌقة توزٌع الدخل على الأفراد 

العاملٌن ،السٌاسات النقدٌة والمالٌة التً تتخذها المنظمة لعلاج  حالات التضخم ، توافر 

.رإوس الأموال والأٌدي العاملة
(1)

 

فالتطورات التً ٌشهدها العالم والمتمثلة فً ظاهرة العولمة والاندماج  فً الاقتصاد العالمً 

وسٌاسات  الانفتاح وتحرٌر الأسواق تفرض على المنظمة تبنى سٌاسات إصلاحٌة لإعادة 

هٌكلة وتؤهٌل اقتصادٌاتها ، وتهٌبة البٌبة الاقتصادٌة المواتٌة والداعمة  لقدراتها التنافسٌة 

. فً اقتصاد عالمً مفتوح أمام التجارة وتدفقات رإوس الأموال

 

 :العوامل الاجتماعٌة والثقافٌة/3

فالقٌم هً المعاٌٌر والمبادئ العامة التً ٌعتمدها الأفراد فً الحكم على طبٌعة السلوك 

والفعل والتصرؾ ،أما التقالٌد فهً الاعتبارات الؽٌر المكتوبة والتً تحكم وتصؾ 

 .التصرؾ للأفراد فً المواقؾ الاجتماعٌة 

ومن تفاعل القٌم وتقالٌد الفرد وأعرافه التً تخص جوانب حٌاته بالمجتمع تتشكل ثقافة 

المجتمع والتً تنعكس بدورها على طبٌعة الأداء للمنظمة وعلى تفاصٌل أداء العاملٌن 

فٌها، فقٌم ذلك المجتمع تدفع باتجاه قٌم المنافسة فً العمل والتحصٌل، فً حٌن تدفع قٌم 

.المجتمع الأخر نحو المشاركة والعمل التعاونً وروح الجماعة
(2)

 

وٌضٌؾ البعض الأخر العوامل الثقافٌة حٌث انه كلما ارتفع مستوى التعلٌم  والثقافة 

والخبرات نتج عنه عناصر بشرٌة مإهلة تتولى الوظابؾ العامة ، ومن ثم ٌتولد لدٌنا 

منظمات  تتمٌز بالقدرة على انجاز المهام الموكلة إلٌها بكفاءة وإمكانٌة مبدعة باستخدام 

 (3).التكنولوجٌات  المتطورة واتخاذ القرارات المبدعة 

 
 
 
 .136 ، ص 2004، 1، دار وابل للنشر،عمان، طالعولمة والمنافسة-الإدارة الإستراتٌجٌة: كاظم نزار الركابً-1
 .35 ، ص وظائف منظمات الأعمال نفس المرجع:  فرٌد فهمً زٌارة - 2
 .23، ص إدارة الأعمال الحكومٌة نفس المرجع :محمد الصٌرفً - 3
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 :العوامل التكنولوجٌة/ 4

 تعتبر التكنولوجٌا عاملا من العوامل المإثرة على أداء الموظفٌن ، وتوفٌر هذا العامل 

 علٌها ٌكفل مواكبة ة وخٌارات جدٌدة من خلال الجهود التدرٌبًتللعمال باستحداث مهارا

التطورات التكنولوجٌة السرٌعة، إذا  انه من اجل إحداث تقدم تكنولوجً لابد على 

المنظمة من متابعة تؽٌرات البٌبة التً تستلزم  إعادة فً تركٌبة المعارؾ والمهارات 

وتطور القدرات عن طرٌق التكوٌن
وكذا الاستجابة لما تفرضه ثورة المعلومات وما  ، (1)

ٌصاحبها من تقنٌات جدٌدة وأسالٌب متطورة والتً تحقق فوابد عدٌدة فً مجال رفع 

 :مستوى الأداء من خلال

 . والحدٌثة لدعم اتخاذ القرار ةتوفٌر المعلومات الدقٌق*

 .توفٌر خدمات أفضل للموظفٌن مما ٌنعكس إٌجابا على المنظمة * 

 .القضاء على هدر الوقت والجهد والموارد      * 

.تقدٌم الخدمات بشكل أسرع وبتكلفة اقل*
(2)

 

 إدارة الأداء: الـمطـلب الخــامس
 

 مفهـوم وأهمــٌة إدارة الأداء : أولا 

عملٌة مستمرة ومتواصلة لإدارة وتطوٌر معاٌٌر الأداء " هو: مفهــوم إدارة الأداء / 1 

التً تعكس أفضل الممارسات فً تحدٌد الاتجاهات ومراقبة وقٌاس الأداء ، وتوفٌر التؽذٌة 

العكسٌة واتخاذ الإجراءات اللازمة، ومنه القٌام بالمرجعات الؽٌر الرسمٌة المإقتة 

واستخدامها لتوفٌر تؽذٌة عكسٌة مضبوطة أكثر، وكذا مراجعة الأهداؾ والخطط ومحاولة 

". تكٌفها للظروؾ المتؽٌرة
(3)

 

كما أنها تعنً توجٌه الرإساء لأداء مرإوسهم بما ٌخدم مصلحة العمل وٌحقق الأهداؾ ، 

 .فعملٌة تقٌٌم الأداء تعد خطوة مبدبٌة فً منهج إدارة الأداء متعدد الخطوات

 
 
 .150  ، ص مرجع سابق:كامل محمد عوٌضة - 1

 . 138 ، ص المرجع نفسه: كاظم نزار الركابً - 2
  الأداءة، سلسلة إدارأساسٌات الأداء وبطاقة التقٌٌم المتوازن:وابل محمد صبحً و طاهر محسن منصور الؽالبً-3

 .118 ، ص 2009 ،  1عمان، ط،الاستراتٌجً ، دار وابل للنشر 
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 :  ولكً ٌنجح منهج إدارة الأداء لابد من توفٌر الظروؾ التالٌة

  المطلوب من كل عضو فً المنظمة (النتابج/السلوك  )تحدٌد الأداء. 

 إعادة توظٌؾ مهام الرإساء ، لكً ٌتضمن مسإولٌة إدارة الأداء. 

مساعدة الرإساء فً تنمٌة مهاراتهم اللازمة لإدارة الأداء .
(1)                         

 إن أهمٌة إدارة الأداء تنبع من الؽاٌات الأساسٌة لهذه الإدارة : أهمٌة إدارة الأداء / 2

 :و المتمثلة فً 

المشاركة فً فهم و إدراك ما ٌتعٌن تحقٌقه وتطوٌر قابلٌات العاملٌن والمنظمة بؽٌة * 

 .تحقٌق ذلك

 . توفٌر  الدعم  و الإرشاد للأفراد من اجل تحسٌن واقع أدابهم * 

بناء  ثقافة ٌكون فٌها الأفراد مسإولٌن عن التحسٌن المستمر للإجراءات و مستوى * 

 .المهارة

 .تحسٌن نوعٌة العلاقات بٌن مختلؾ المستوٌات التنظٌمٌة* 

وهً تتضمن العملٌات والإجراءات التً تنفذ فً إدارة الأداء و : سـلسـلـة إدارة الأداء /3

 .  النتابج المحتملة عنها

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .61. 60، ص صمرجع سابق: صالح بن ساعد الربع -1
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 ٌمثل سلـسلـة إدارة الأداء :  (12 )الشكــل رقم  

 
 
 
 

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  
 
 
 

 .118ص . المرجـع نفسه. . وابل محمد صبحً وطاهر محسن منصور الؽالبً:المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 

 انشسبنت وانغبيبث 

 نضًاٌ تٕحٛذ أَشطت يع الأَشطت ٔتحمٛمٓا 

 انًشالبت انًضتًشة ٔانتغزٚت انعكضٛت 

انًشاخع انشصًٛت ٔانتغزٚت انعكضٛت 

 (فصهٛت/صُٕٚت  )

ْٔٙ تتفك بشكم :غبيبث وخطط الإداساث 

 يباشش يع غاٚاث انًُظًت 

تحذٚذ انعًم، انُتائح ،  )اتفبليبث الأداء وانتطىيش

 (يعاٚٛش الأداء،يضتٕٚاث انكفاءة انًطهٕبت 

عًهٛت  ) خطت انتطىيش والأداء

 بّ الأفشاد واصتكشاف نًا تمٕ

 (نتحضٍٛ أدائٓى ٔتطٕٚش يٓاستٓى 

 ٚشكز عهٗ انؼًم وانتطىيش وانذػى

ياٚتعٍٛ انمٛاو بّ ٔكٛفٛت انمٛاو 

بّ،ٔتطٕٚش انعايهٍٛ ٔتزٔٚذْى بانذعى 

 انزٖ ٚحتاخزَّ نتحضٍٛ عًهٓى 

 يعاٚٛـــــــــــــــــش

 الأداء

 يمـــــــــــاٚٛـش

 الأداء

 انكـــــــفـاءاث

 انًــطهـٕبـت

  دنـــــــٛم ٔخـٕد

 انكـفـاءاث

 انًكـافـآث انـتمـذٚـش

 انًـانٛت
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 : النماذج الفكـرٌة والشخصٌـة العـامة فً تحسـٌن الأداء: ثـانٌـا 

استخدام  جمٌع الموارد المتاحة لتحسٌن المخرجات وإنتاجٌة   هو:تحسـٌن الأداء /1

العملٌات ، وتحقٌق التكامل بٌن التكنولوجٌات الصحٌحة التً توظؾ رأس المال بالطرٌقة 

 :المثلى ، وٌتطلب تحسٌن أداء أي  منظمة توازن العناصر الأربعة التالٌة 

 الجودة ،الإنتاجٌة ،التكنولوجٌا ، التكلفة لان توازن هذه العناصر ٌإكد أن توقعات 

واحتٌاجات أصحاب المصلحة فً المنظمة قد أخذت فً الاعتبار وٌطلق على هذا المنهج 

 ". إدارة التحسٌن الشامل"

تهدؾ عملٌة التطوٌر إلى تحسٌن قدرات العاملٌن  : تحسٌن الأداء و التطوٌر التنظٌمً/ 2

و إطلاق طاقاتهم و معارفهم و منحهم سلطة كافٌة لمعالجة المشاكل،  وتحسٌن آلٌات حل 

المشكلات التنظٌمٌة و معالجة الأمراض الفنٌة التً تعانً منها المنظمة بهدؾ خلق بٌبة 

 و الإبداع بٌن العاملٌن و إشاعة الثقافة التنظٌمٌة المحفزة بتوظٌؾ المعرفة رمناسبة للابتكا

السلوكٌة و العلمٌة المتاحة ، وتطبٌق تقنٌات التدخل والتجرٌب بهدؾ تحسٌن الأداء        و 

زٌادة فاعلٌة المنظمة لتمكٌنها من تحقٌق أهدافها و أهداؾ العاملٌن بها و تحسٌن البٌبة 

.الوظٌفٌة و البٌبٌة التً تساهم فً بقاء و تطوٌر المنظمة 
 (1)

 

:النمـاذج الفكـرٌة لتحسٌن الأداء /3
 

 

:النموذج الفكري الشامل فً تحسٌن الأداء وأسالٌبه /3-1
( 2)

 

 وهو ٌتضمن أربعة مستوٌات للنظر والتفكٌر Deanو Ripley و طور هذا النموذج 

 .والعمل فً حركة تكنولوجٌا الأداء البشري

 

 

 

 

 

 

 .70 ص  مرجع سبق ذكره،:صالح بن سعد المربع-1
 .75 ، ص تكنولوجٌا الأداء البشري،مرجع سابق: عبد الباري إبراهٌم درة-2
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 ٌمثل النموذج الفكري الشامل فً تحسٌن الأداء وأسالٌبه ومقاٌٌسه:  ( 13 )الشكل رقم  

. 

 

 

 لمستوي الأول ا

  

                                                                                      

                                                                           المستوى الثانً

              

 تصمٌم         تعلم مناسب            إعداد تصمٌم                    التفاعل بٌن.التعلم

 نظم تعلٌمٌة         سرٌع فً مواقع         و مواءمة بٌن                   الفرد و المنظمة

 العمل           ككل  التدرٌب                 العمل              الأنظمة و عملٌات

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

  .75  ، ص نفس المرجع : عبد الباري ابراهٌم درة: المصدر
 
 
 
 
 
 
 

 ًَارج فكشٚت فٙ صٛاغت ٔتمذٚش ٔ تحهٛم الأداء 

: سٔادِ

 تٕصتٙ/صٕاصٌُٕ/لاَدٌٕ/ياسكم/سيهش/صكُش/يٛدش/كٕفًاٌ/ْاسنش/خهبشث/بشٚثٕس

 أصــــــــــانٛـب اختــٛاس ٔتمــٛٛى ٔإداسة َــظى تحضــٍٛ الأداء

 أصانٛب تحــــضٍٛ الأداء ٔتـذخــلاتّ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 إعادة صٛاغت ٔإدخال انُظشٚاث ٔانًُارج انفكشٚت ٔالأصانٛب ٔيماٚٛش الاختباس ٔانتمٛٛى ٔ الإداسة

 ءفٙ تحضٍٛ الادعا

 تذسيب في

لبػبث انصف 

 وانًذبضشاث

تكنىنىجيب 

أداء في 

 يىالغ انؼًم

 إػبدة تصًيى

انؼًهيبث 

 والأنظًت

 ثــــــــمـبفـت

 انًنظًــت
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: النموذج الفكري لعملٌة تحسٌن الأداء على مستوى المنظمة/ 3-2
(1)

 
 

 : الفكري لعملٌة تحسٌن الأداءجعناصر النموذ* 
  النتابج المراد الوصول إلٌها فً ضوء الموارد والأنشطة  .1

 الأداء الفعلً هو نتٌجة للجهود والأنشطة خلال فترة زمنٌة معٌنة .2

 قصور فً الأداء الفعلً عن المستوى المستهدؾ .3

 .تحلٌل فجوة الأداء والتعرؾ على أسبابها وعلاجها .4

 .إنشاء برنامج عمل لوضع المدخل العلاجً موضع التطبٌق .5

 نجاح العلاج فإنه ٌصبح من الواجب متابعة الموقؾ للتؤكد من استمرار  .6

 .التحسن 

 . عدم النجاح فانه ٌجب  أن تستمر دورة النظام

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .41 ، ص 1998 ، دار قباء للطباعة والنشر والتوزٌع، مصر، تطوٌر الأداء وتجدٌد المنظمات: علً السلمً -1
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 ٌمثل النموذج الدٌنامٌكً لتحسٌن الأداء  :  ( 14 )الشكل رقم 
 
 
 

                              تؽٌرات مستمرة     

                                 معارؾ ومعلومات متجددة 

                                 تكنولوجٌا متطورة 

 

   الاتجاه نحو الحجم الصؽٌر                                               

                                                       الاتجاه نحو الشبكات المتداخلة

                                                       الاتجاه إلى التحالؾ والاندماج

                                                      البحوث والتطوٌر أساس التقدم 

 

 

 

 

 
 
 
 

 المفهوم الكامل للخدمة                                       إزكاء روح رجال الأعمال       

         الحفز على الابتكار                                                    مفهوم الحل الشامل  

          استثمار القوة الذهنٌة                                                   خلق القٌمة 

            إعطاء الصلاحٌة للانجاز 

 
 
 
 

  
 .42  ، صنفس المرجع:علً السلمى : المصدر

 

 انٕالع انحانٙ

 نهًُظًت

انٕالع 

 انًحٛط

 بانًُظًت

 انتعذٚم انًضتًش نٕالع

 انًُظًت

انتشكٛز عهٗ 

 انًٕسد انبشش٘

 انتشكٛز عهٗ

 انضٕق ٔانعًلاء

 إعادة انبُـــــــــــاء ٔانتدذٚـذ ٔنٛـــــش انتشيٛــــــــى
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 :النماذج  الشخصٌة لتحسٌن الأداء /  4

 Joe harless)) ¹لجو هارلس    نموذج عملٌة تحسٌن الأداء  
 

  .ٌمثل  نموذج عملٌة تحسٌن الأداء لجو هارلس  : ( 15 )      الشكل  رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
   .84 ، ص  تكنولوجٌا الأداء البشرى ، نفس المرجع :عبد الباري إبراهٌم درة-1

تصمٌم وتطوٌر تدخل 
 ٌتعلق

 .الحوافز/ بالدوافع 

تصمٌم وتطوٌر تدخل 
 ٌتعلق ببٌئة العمل 

 تصمٌم وتطوٌر تدخل
ٌتعلق بالمهارات 

 والمعارف 

تصمٌم وتطوٌر تدخل 
ٌتعلق باختٌار 

 العاملٌن 

 تخطـــــيط وتنـــــــظيى بشنبيـج ػًهيـت تذـــسين الأداء

ديث يمىو انًستشبس بًشاجؼت  ) يشاجؼت وسبط ػنبصش انًنظًت في صف وادذ 

استشاتجيبث انًنظًت وأهذافهب في ضىء انظشوف انىالؼيت وتذذيذ أوجه اننمص انتي 

 نتذذيذ يششوػبث انتذسين الأداء  (تذتبج إنى تذسين 

يشاجؼت انًششوػبث وسبطهب في صف وادذ،ديث يمىو انًستشبس بىضغ خطت 

 - وضغ خطت نكـم يششوع–" نًىرج ػًهيت تذسين الأداء"ببنًششوػبث نتطبيك 

 انميبو بتذهيم لـبهى ختبيي نكم يششوع نىضغ تىصيبث ببنتذخلاث انًطهىبت

 اختـــــــــــــــببس وتنـــــــــميخ وتنفــــــــيز انتذخــــــــــــلاث

 إجـــــــــشاء ػًهـــــــيت انشلببت انًستًشة نتذسين أداء يستًش 
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التً تتناسب مع طبٌعة عملها وكذلك  (فكرٌة، شخصٌة )أن المنظمات تختار النماذج 

الظروؾ  التً تعمل فٌها سواء على المستوى الداخلً أو الخارجً ، ولذلك فان المنظمة و 

 المناسب لها  علٌها أن تقوم بإجراء دراسة شاملة جقبل القٌام بؤي خطوة لاختٌار النموذ

ودقٌقة لمختلؾ ظروفها  وكذا المتؽٌرات والتطورات الحاصلة فً البٌبة الخارجٌة من أجل 

الحصول على معلومات دقٌقة عن وضعها الحالً والمستقبلً وبالتالً تسهٌل مهمة تبنً 

 .  النموذج الأمثل لها والذي ٌتوافق مع المستجدات الحاصلة وٌحقق ؼاٌاتها المنشودة

 مـعــوقـات الأداء : ثـالثـا

 :  هناك عدة عوامل تإثر على سلوك الفرد وأدابه، وأكثر عوابق الأداء شٌوعا هً 

قلة التسهٌلات فً العمل والتركٌبات والتجهٌزات والسٌاسات المحددة و التً تإثر على * 

.الوظٌفة 
(1)

 

 الذي ٌمكن أن ٌسبب التوجٌه الخاطا ئنقص التعاون بٌن الأفراد ونمط الإشراؾ السً* 

 .للجهود

 .الاستؽلال السٌا لقدرات الفرد وكفاءاته الناتج عن قلة التدرٌب * 

 .عدم استؽلال نظام التحفٌز وأثره على أداء الفرد * 

 .عدم توفر الظروؾ النفسٌة والأجور المساعدة على الأداء الجٌد للفرد* 

 الخ.الحرارة،الإضاءة،الضوضاء،التهوٌة:الظروؾ الفٌزٌقٌة المحٌطة بالعمل ك * 

ومنه فانه على الإدارة ومن اجل الوصول إلى أداء جٌد للعمل وتجنب كل العوامل التً 

  : والتً نذكر منها ةتعٌق أداء المهام توفٌر كل الظروؾ والمتطلبات اللازم

 . و تنظٌمٌة مناسبة لأداء العمل و تقلل عوابقه ةتوفٌر ظروؾ فٌزٌقً * 

وضع برامج تدرٌبٌة للعاملٌن تتوافق مع التطورات والتؽٌرات الحاصلة  لتنمٌة قدراتهم و * 

 .مهاراتهم الفنٌة

 .إتباع  نمط إشراؾ جٌد مما ٌولد مناخ تنظٌمً اجتماعً مشجع للعمل * 

المتابعة المستمرة للأداء وملاحظة الأفراد أثناء تنفٌذٌهم للمهام وتزوٌدهم بالمعلومات * 

 المتجددة  التً  تساعدهم على  إتمام واجباتهم

 

 .21 ، ص إدارة الموارد البشرٌة، نفس المرجع  :رواٌة حسن-1
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 تـقـٌٌم الأداء :  المبـحث الثـانً

  وأهدافه ه، أهمٌتهتقٌٌم الأداء، مفهوم: المطلب الأول

 مفـهوم تـقٌٌـم الأداء: أولا

ٌقصد بتقٌٌم أداء العاملٌن قٌاس مدى قٌام العاملٌن بالوظابؾ المسندة إلٌهم وتحقٌقهم "

للأهداؾ المطلوبة ،ومدى تقدمهم فً العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقً 

"وزٌادة الأجور
(1)

 

على انه  العملٌة التً بموجبها ٌتم تقٌٌم فعالٌة الأداء والحصول على المعلومات "كما ٌعرؾ 

المرتدة حول هذه الفعالٌة ، وٌستخدم لإبراز نقاط القوة والضعؾ فً الأداء واتخاذ القرارات 

"التنظٌمٌة اللازمة 
دراسة "وهو ٌعنى                                                   (2)

وتحلٌل أداء العاملٌن لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل للحكم على مدى 

نجاحهم ومستوى كفاءتهم فً القٌام بؤعمالهم ، وكذا الحكم على إمكانٌات النمو والتقدم للفرد 

"فً المستقبل وتحمله لمسإولٌات اكبر
(3)

 

دراسة وتحلٌل جوانب القوة والضعؾ التً تكتنؾ انجاز الأنشطة سواء على مستوى " 

"الفرد أو المنظمة أو أي  جزء من أجزابها 
(4)

 

على انه عملٌة تقدٌر أداء كل فرد من العاملٌن  خلال فترة زمنٌة "  كما ٌعرؾ تقٌٌم الأداء

" ونوعٌة أداءهىمعٌنة لتقدٌر مستو
(5)

  

هو عملٌة نظمٌة ٌتم من خلالها تقٌٌم جوانب القوة والضعؾ المتعلقة " كما انه ٌعرؾ 

"بالعاملٌن ، وتحدٌد الطرق والأسالٌب التً ٌمكن اعتمادها لتحسٌن أدابهم
6 

 

 

 

 .87 ، ص2001 ، دار قباء للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة،كٌفٌة تقٌٌم أداء الشركات والعاملٌن: زهٌر ثابت -1
 .172، ص 2008، 1 ، دار المنهل اللبنانً، بٌروت ، طاتجاهات وممارسات–إدارة الموارد البشرٌة :كامل بربر-2
،الدار الجامعٌة،  فً إدارة الموارد البشرٌة بالمنظماتةالجوانب العلمٌة والتطبٌقً:صلاح الدٌن محمد عبد الباقً-3

 .257، ص2001الإسكندرٌة، 
 2004، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة ، أساسٌات التنظٌم وإدارة الأعمالعبد الؽفار حنفً و عبد السلام أبو قحؾ ، -4

 .567ص
 .378 ، ص1،2001، عمان ، طر ، دار وابل للنشدارة الموارد البشرٌةإ: سعاد نابؾ برنوطً-5
الأهلٌة للنشر والتوزٌع،   ،21 وظائف المنظمات مدخل إداري لأبعاد القرن هٌثم على حجازي و شوقً ناجً جواد ،- 6

 .82 ، ص2008، 1عمان ، ط
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هو استعراض دوري ومنظم للأداء فً المنظمة بطرٌقة محسوبة للكشؾ على نقاط القوة "  

والضعؾ فً الهٌكل وأسبابها ، وبالتالً التوصل إلى رإٌة واضحة على صحة هذه 

المنظمة وكذلك بهدؾ اتخاذ التدابٌر اللازمة لتطوٌرها وزٌادة كفاءة أدابها الكلى على المدى 

"البعٌد 
ومما                                                                             (1)

سبق ٌمكن القول أن تقٌٌم الأداء هو عبارة عن عملٌة إدارٌة تقوم على أساس ملاحظة أداء 

 فً المنظمة من اجل الوقوؾ على مدى قدرتهم على القٌام بالأعمال مالعاملٌن وسلوكا ته

المسندة إلٌهم، وتحقٌقهم للأهداؾ المرسومة وكذا الوقوؾ على مواطن القوة والضعؾ فً 

هذا الأداء من اجل تعزٌز نقاط القوة واتخاذ التدابٌر اللازمة لتصحٌح الأخطاء المرتكبة 

 . أثناء تؤدٌة المهام وذلك بؽرض تحسٌن الأداء

 الأداء ٌتضح انه ٌتمٌز بمجموعة من موبناءا على مجموعة التعارٌؾ السابقة للتقًٌ

: الخصابص والتً تتمثل فً
(2)

 

 .هً عملٌة مخططة، منظمة، منهجٌة (1

 .أنها عملٌة اٌجابٌة دٌنامٌكٌة مستمرة (2

 .تحدٌد المهام والمستوٌات الإدارٌة (3

تحلٌل النتابج وتحدٌد مصادر وأسباب الانحراؾ،و تقدٌم التوصٌات للإدارة العلٌا  (4

 الأهـمٌة : ثـانـٌا 

التقٌٌم عملٌة مستمرة تستهدؾ التؤكد من القٌام بالعمل فً حدود الوقت المعٌن والتكلٌؾ 

 :المقررة والنتٌجة المرجوة، وتبرز أهمٌة التقٌٌم لعدة اعتبارات أهمها

 .تتفادي الوقوع فً الخطؤ عند القٌام بؤداء العمل وتصحٌح الانحرافا (1

 التؤكد من أن المنظمة تسٌر وفق الخطط الموضوعة وكذا معرفة مشاكل التنفٌذ  (2

.والتصدي لها
(3)

 

 

 1- Sadeg  Mohamed. Mangement des entreprises publiques. achoré d'imprimer sur les 

presse.Aller-1999.p106                                                                                                                   
 .218 ، ص 2002 ، 1 ، دار وابل للنشر، عمان ، طالتنظٌم وإجراءات العمل.موسً اللوزي-2
 .429، ص مرجع سابق: سً مرثابت عبد الرحمن إدرٌس وجمال الدٌن محمد  -3
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 : كما تساعد عملٌة تقٌٌم الأداء على  (3

 توجٌه العاملٌن لأداء أعمالهم على أكمل وجه ممكن. 

  توجٌه إشراؾ الإدارة العلٌا. 

 توضٌح سٌر العملٌات الإنتاجٌة. 

  تحقٌق التنسٌق بٌن مختلؾ أوجه النشاط فً المنظمة. 

 .التحقق من معاٌٌر الجودة للإنتاج  ومدى مطابقتها للموصفات المحددة (4

.إظهار مدى إمكانٌة المنظمة فً تحقٌق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة (5
(1)

 

تمثل العملٌة  أحد أهم الأنشطة الربٌسٌة لإدارة الموارد البشرٌة  و ٌقاس من خلالها  (6

 .ملاحظات أداء الأفراد العاملٌن

تزوٌد المستوٌات الإدارٌة بالوسابل الكفٌلة لقٌاس وتخطٌط الأداء داخل المنظمة  (7

(2).بالاعتماد على حقابق واقعٌة عند اتخاذ القرار
 

تحدٌد مدى فعالٌة المشرفٌن والمدٌرٌن فً تنمٌة وتطوٌر أعضاء الفرٌق الذي ٌعمل  (8

 .تحت إشرافهم وتوجٌهاتهم 

ٌشجع المشرفٌن على الاحتكاك بمرإوسهم أثناء العملٌة مما ٌنتج عنه المعرفة الشخصٌة 

 . لهإلاء المرإوسٌن

.ٌعتبر تقٌٌم الأداء حافزا للتطوٌر الشخصً للعاملٌن ومقٌاسا له (9
(3)

 

إجراء تعدٌلات فً الرواتب و الأجور ،إذ ٌساهم فً اقتراح المكافآت المالٌة  (10

 .المناسبة للعاملٌن

فً  الجٌدة والسٌبة تستخدم نتابج التقٌٌم لتحسٌن أداء المإسسات وتحدٌد أسباب النتابج (11

.العمل
(4)

 

. 

 .251، ص 2008، 1، دار المسٌرة للطباعة والنشر والتوزٌع، عمان،  طالاقتصاد الإداري: كاظم جاسم العٌساوي-1
 .227 ، ص مرجع سابق: ٌوسؾ حجٌم الطابً ومإٌد عبد الحسٌن الفضل -2
د ، دار الشروق للنشر والتوزٌع،عمان ،  إدارة الأفرا–إدارة الموارد البشرٌة :   مصطفً  نجٌب   شاوٌش-    3
 .88،  ص3،2000ط

4- Sadeag  Mohamed: o.p.cit. p 111.  
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 الأهــداف: ثـالـثا

 تتٌح عملٌة تقٌٌم الأداء توفٌر حصٌلة مهمة من المعلومات عن أداء الموارد البشرٌة ، لذا 

 .فهً تشكل مصدرا ٌتم الاستناد علٌه فً اتخاذ مجموعة من القرارات

 وعموما ٌتمثل الهدؾ الربٌسً للتقٌٌم الأداء فً مساعدة الإدارة على التؤكد من أن الأداء 

 :الفعلً ٌتم وفق الخطط الموضوعة ، إضافة إلى بعض الأهداؾ الجانبٌة 

.ة ترشٌد التكلفة و تحقٌق التوافق مع المتؽٌرات البٌبٌة والتنظٌمً -1
(1)

 

 . الخططذتوحٌد التصرفات اللازمة لتنفً -2

 .المساعدة فً التخطٌط وإعادة التخطٌط -3

 .تخفٌض مخاطر الأخطاء عند وضع الخطط -4

 . إمداد  العاملٌن بالتؽذٌة المرتدة عن أدابهم -5

 . تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة العاملٌن وتسهٌل عملٌة تصمٌمها -6

 . توفٌر التوثٌق الملابم للقرارات الإدارٌة والأسباب التً بنٌت علٌها -7

 . بٌن العاملٌن  وبٌن الأقسام والإداراتةتشجٌع المنافس- 8
(2) 

 . التؤكد من كفاءة الخطط الموضوعة ودقة الموازنات التخطٌطٌة -8

 . تقٌٌم النتابج وتحدٌد مراكز المسإولة عن الانحرافات  -9

 متابعة تنفٌذ الأهداؾ أي تقٌٌم مدى تحقٌق الأهداؾ والالتزام بالقوانٌن والسٌاسات -10

 .المقررة فً جمٌع المجالات 

 التؤكد من قٌام الوحدات بممارسة نشاطاتها وتنفٌذ أهدافها بؤعلى درجة ممكنة من -11

.الكفاءة 
(3)

 

 تحدٌد الصعوبات التً ٌواجهها العامل فً عمله وكذا الوسابل التً تساعده على -12

.مواجهتها
(4)

                    

 

 .433، ص نفس المرجع: ثابت عبد الرحمن إدرٌس وجمال الدٌن محمد المرسً - 1
 .90 ، ص نفس المرجع: زهٌر ثابت-2
 .332. 229 ،ص ص نفس المرجع: ٌوسؾ حجٌم الطابً و مإٌد عبد الحسٌن الفضل-3
 ، 1 ، دار وابل للنشر، عمان ،  طعلم النفس الإداري وتطبٌقاته فً العمل:كرٌم ناصر على واحمد محمد خلؾ الدلٌمً-4

 . 172 ، ص2009
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 ٌمثل أهداف تقٌٌم أداء العاملٌن :  ( 16 )الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .90 ،ص المرجع نفسه:زهٌر ثابت   : المصدر

 
 :أسـس التقٌٌـم الفعـال لـلأداء : المـطـلب الثـانـً

 
 :أســس التقٌٌـم الفعال للأداء : أولا 

 إن عدم إتباع المبادئ ٌإدي إلى تقلب التقٌٌم من أداة لتطوٌر مواقع العمل إلى مصدر قلق 

 :للعمال والمشرفٌن معا ومن أهم هذه المبادئ نذكر 

 . تحدٌد أهداؾ ومجالات تقٌٌم أداء العاملٌن على نحو دقٌق  -1

 . معاٌرة ورسم عملٌة التقٌٌم بشكل موضوعً وواضح وبسٌط -2

 . أن ٌكون نظام التقٌٌم وثٌق الصلة بالوظٌفة وٌركز على قضاٌا ؼرضٌة -3

 . بالتقٌٌم على استخدام نظام وأسالٌب التقٌٌم ونماذجهن تدرٌب القابمً -4

 . أن ٌكون القابمٌن على التقٌٌم على اتصال مباشر وٌومً مع العاملٌن -5

 . التعرٌؾ الواضح والدقٌق لواجبات كل وظٌفة ومعاٌٌر الأداء فٌها -6

انتعشف عهٗ 

 يضتٕٚـــــاث

 أداء انعايهٛـٍ

انًضاًْت فٙ 

 تخطـــٛط

 انمـٕٖ انعايــت

تششــــــٛذ صٛاصاث 

 الأخـٕس ٔانحٕافـــز

تخطــــــٛـط 

 انًضاس انٕظٛفــــٙ

تٕفٛش انتٕفٛـــك 

نــهــــــمشاساث 

 الإداسٚــــــت

لٛـــــاس انكفـــــاءة 

 الإَتاخــــــــــــٛت

تحذٚذ الاحتٛاخاث 

 انتذسٚبــــــٛت

ٔضــع خطـط 

تحضــــــــٍٛ 

 الأداء

 تشدٛع انًُافضت بٍٛ

 انعايهٛـــــــــٍ

 ٔالإداساث

اختـــٛـــــاس الأفشاد 

 انصانحٛــــــٍ

  نهتشلٛــــــــت

تفٓـــى انًذٚشٍٚ 

نمــــــــذساث 

 انعايهٛــــــــٍ

 تحــــضٛـــــــــــٍ

 عًهٛــت الاتصـال

أهــــــــــــذاف 

 انتمــــــييـــــــــــى
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. أن ٌتم عن طرٌق أكثر من شخص واحد  -7
(1)

 

 تزوٌد العاملٌن بالتؽذٌة العكسٌة بعد التقٌٌم لمعرفة أي المجالات تحتاج إلى  -8

 .تطوٌر 

 . أن ٌعلم العامل بمقاٌٌس التقٌٌم ، متى سٌتم،  ومن سٌقوم به وكم عدد المقٌمٌن  -9

 . أن ٌكون القابم بالتقٌٌم عادلا-10

. ٌجب أن توفر عملٌة التقٌٌم مدخلات للعامل و إجراءات إؼراء له-11
(2)

 

 . أن ٌتضمن تقٌٌم الأداء استخدام أسلوب تقٌٌم النتابج وأسلوب تقٌٌم السلوك-12

  من الأفضل أن ٌقٌم العاملون من طرؾ الشخص الذي ٌعملون معه مباشرة-13

. وجود جهاز مناسب للرقابة على عملٌة تقٌٌم الأداء-14
(3)

 

 المتطلبات الأساسـٌة لنجـاح عملٌـة التقٌٌـم : ثـانٌـا 
 

هناك بعض المتطلبات الأساسٌة التً من شانها الارتفاع بدرجة التقٌٌم إلى مستوى الدقة 

والموثوقة ،الذي ٌساعد على اتخاذ قرارات سلٌمة فً تصحٌح الانحرافات ومن هذه 

:المتطلبات 
 (4) 

 . والصلاحٌات لكل فردت أن ٌكون الهٌكل التنظٌمً واضح تحدد فٌه المسإولٌا -1

 . أن تكون الأهداؾ واضحة وواقعٌة وقابلة للقٌاس -2

 أن ٌوجد فً المنظمة فردا متمرسا فً عملٌة التقٌٌم متفهما لدوره عارفا بطبٌعة  -3

 .نشاطها

 أن تكون الإجراءات والآلٌة الموضوعة لمسار عملٌات التقٌٌم الأداء واضحة  -4

 .ومنظمة ومتناسقة

 

 

 

 

 .91، ص نفس المرجع : زهٌر ثابت- 1
 .239 ،ص المرجع نفسه: ٌوسؾ حجٌم الطابً و مإٌد عبد الحسٌن الفضل- 2
 .255. 252ص  ص. نفس المرجع: كاظم  جاسم  العٌساوي - 3
  .43.42 ، ص ص تقوٌم الأداء باستخدام النسب المالٌة،مرجع سابق: مجٌد الكرخً -4
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 بٌن الأهداؾ المنجزة فعلا وبٌن ا وجود نظام حوافز بحٌث ٌحقق ربطا متٌن -5

 .المخطط منها

 أن الشرط الأكثر إلحاحا  لنجاح التقٌٌم هو ضمان تدفق للمعلومات للمقٌم  -6

. والمنظمة
(1)

 

 . مراحـل و خطـوات تقٌٌـم الأداء: المطلب الثالث 

ن على القابمٌن بها إوكذا ؾ.إن عملٌة تقٌٌم الأداء عملٌة معقدة تتدخل فٌها الكثٌر من العوامل

 كً ٌحقق التقٌٌم أهدافه ةأن ٌخططوا لها تخطٌط جٌدا وأن ٌتبعوا خطوات منطقٌة ومتسلسل

 :وتتمثل هذه الخطوات فٌما ٌلً

،وٌتم بموجبها تحدٌد مكونات الوظٌفة  وهً المدخل لعملٌة التقٌٌم:تحلٌل الوظٌفة : أولا

.،وتحدٌد سماتها ،خصابصها ، وكذا سمات شاؼلٌها
(2)

 

 لبناء معاٌٌر معٌنة لأي عمل لا بد من الاعتماد على عملٌة :معاٌٌــر الأداء : ثانٌــا 

تحلٌل العمل للحصول على معلومات  عن مواصفات  العمل وشروطه تفٌدنا فً بناء 

معاٌٌر مناسبة للأداء ، ونظرا إلى أن معظم الأعمال معقدة وتتضمن أبعادا عدٌدة ، فانه 

ٌمكن الاعتماد على معاٌٌر للفاعلٌة فً الأداء
(3)

، وان كل منظمة تحدد المعاٌٌر التً 

تتلاءم وطبٌعة عملها مما ٌإدي إلى رسم صورة واضحة عن حقٌقة وضعها وقٌاس 

.درجة نجاحها بشكل موضوعً
(4)

 

 : الأداء للأفــراد العاملٌـن تنقـل توقعـا: ثالثــا

 بعد تحدٌد المعاٌٌر لابد من توضٌحها للعاملٌن لمعرفة ما ٌجب أن ٌعملوا؟

 وماذا ٌتوقع منهم ؟

 

 

 

- Sadeg Mohamed. O.P.cit .p 113 .                                                                                                      1 
              

   .                                174  ، ص اتجاهات و ممارسات ، نفس المرجع–إدارة الموارد البشرٌة :كامل بربر-2

 .237  ، ص نفس المرجع: ٌوسؾ حجٌم الطابً و مإٌد عبد الحسٌن الفضل-3
 .303 ، ص نفس المرجع : كاظم نزار الركابً-4
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بعد تحدٌد المعاٌٌر الأداء  لابد من أن تحرص  المنظمة على : قٌـاس الأداء : رابعــا 

خلق التوازن بٌن المعاٌٌر المحددة وان تحدد توقٌت التقٌٌم، كما ٌتم فً هذه المرحلة 

 :جمع المعلومات عن الأداء الفعلً ، وهناك أربع مصادر للمعلومات وهً 

  وتعنى الحضور إلى مناطق العمل وتدوٌن ملاحظات  : الملاحظة الشخصٌة

 .عما ٌجرى من نشاط

 أي نقل المعلومات شفوٌا بالاتصال الشخصً المباشر  : التقارٌر الشفوٌة

 .بالعاملٌن 

 وهً تركز على البٌانات الشاملة والقابلة  : التقارٌر المكتوبة  التحرٌرٌة

.للتكٌٌؾ من اجل الحصول على إحصاءات دقٌقة ومفصلة
(1)

 

 كما توفر هذه التقارٌر تسجٌلا للبٌانات بؽرض المقارنة أو الدراسة المستقبلٌة

  وهً توفٌر بٌانات إحصابٌة على أوجه النشاط : التقارٌر الإحصائٌة

بالمنظمة  كما أنها تعطى صورة رقمٌة وبٌانٌة عما تم انجازه من أعمال 

.خلال فترة زمنٌة معٌنة
(2)

 

 : مقارنـة الأداء الفـعلً بالمعاٌٌــر : خـامسـا 

وهً ضرورٌة لمعرفة والكشؾ عن الانحرافات بٌن الأداء الفعلً والأداء المعٌاري ، كما 

أن نتابج هذا التقٌٌم تإثر على الروح المعنوٌة للأفراد العاملٌن وعلى تواصلهم بالأداء 

: المستقبلً ، ولهذا فان عملٌة المقارنة تتطلب 
(3)

 

 .تحدٌد النطاق أو المدى الذي ٌقع فٌه الأداء مخالفا للمعاٌٌر المستهدفة-     أ

 تحدٌد المنظمة موقفها من نتابج الأداء التً تزٌد عن مستوى المعاٌٌر الموضوعة- ب

 وهً تهدؾ إلى اطلاع العامل على نتابج عمله :مناقشـة النتـائج مع العاملــٌن : سـادسـا 

والتعرؾ على أداء الآخرٌن فٌه ، وتحدٌد نقاط الضعؾ والقوة فً الأداء،  وكذا مناقشة 

 الأمور ضكافة الجوانب سواء السلبٌة أو الاٌجابٌة بٌنه وبٌن المشرؾ المباشر لتوضٌح بع

 .المهمة التً قد لا ٌدركها الفرد

 

 .170، ص  نفس المرجع :كرٌم ناصر على و احمد محمد خلؾ الدلٌمً -1

 250.  ، ص ،مرجع سابق.العملٌات,الوظائف,مفاهٌم-الإدارة والتنظٌم: عبد الكرٌم أبو مصطفً-2
 .305 ،ص نفس المرجع: كاظم نزار الركابً-3 
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 وعلى المشرؾ الذي ٌقوم بمقابلة العامل لاطلاعه على نتابج تقٌمٌه أن ٌراعً الخصابص 

(1):التالٌة
 

 الاستعداد الجٌد للمقابلة       *

 . إتاحة الفرصة للعامل لأن  ٌعبر عن رأٌه بحرٌة وصراحة        *

التركٌز على الأهداؾ المستقبلٌة وكٌؾ ٌمكن للمشرؾ أن ٌساعد فً نمو وتطوٌر        * 

 .العامل 

 .  الاتفاق على وضع خطة عمل لتفادى  الأخطاء وتحسٌن مستوى الأداء      *

 :اتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة : سابعا 

هً المرحلة التً ٌتم فٌها تخطٌط الإجراءات والتوصٌة بها لإزالة المشكلات التً ظهرت 

 : وتصحٌح الانحرافات بٌن الأداء الفعلً والأداء المعٌاري و تتضمن هذه الإجراءات 

 .تؽٌٌرات طفٌفة فً داخل الخطة               * 

 .تؽٌٌرات جوهرٌة فً خطة المنظمة              *

.تطبٌق خطط  الطوارئ السابق وضعها             * 
(2)

 

 المعٌار،: إضافة إلى أن اتخاذ الإجراء التصحٌحً اللازم ٌعتمد وبدرجة كبٌرة على

.  دقة القٌاسات التً بٌنت وجود الانحراؾ ، تحلٌل أداء العامل أو الآلة 
(3)

  

 

 :العوامــل المإثــرة على عملٌــة التقٌٌـم : المـطلب الرابــع 

عند اختٌار طرٌقة أو طرق المناسبة لعملٌة التقٌٌم  ٌجب أن تإخذ  :بالنسبة للمنظمة : أولا 

فً الحساب مجموعة العوامل البٌبٌة والتنظٌمٌة والفردٌة التً تإثر على الأداء وإلا لن 

 : . ٌلً أهم الاعتبارات التً تحكم عملٌة اختٌار طرٌقة تقٌٌم الأداءاتتحقق الأهداؾ، وفٌم

 

               

 .87 ، ص مرجع سابق: مصطفً نجٌب شاوٌش-1
، 1 الخزامً ، دار الفجر للنشر والتوزٌع ، القاهرة، ط ، تر عبد الحكٌم إدارة مشروعات تحسٌن الأداء :جٌم فٌولو -2

 .282 ، ص 2001
 .166، ص 2006، دار حرٌر للنشر والتوزٌع ،عمان ، منهج تحلٌلً.مدخل إلى إدارة الأعمال : خٌري كتانة-3
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 ٌمثل الاعتبارات التً تحكم عملٌة تقٌٌم الأداء:(17)الشكل رقم

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              2                                                                            1 
                                                                                                                 

 
                                                                                                                                              

 
 
 
 

 
 
 
 

   
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 .266 ، ص  نفس المرجع:ٌوسؾ حجٌم الطابً و مإٌد عبد الحسٌن الفضل-1
 .186.ص ، اتجاهات وممارسات ، المرجع نفسه- إدارة الموارد البشرٌة: كامل بربر- 2

 

 الأنمـــــاط السلوكـــٌة الملائمـــــــة للعمـــــــــــــــل

المعـــــدات العاملـــــة                                  اتخـــــاذ القرارات                                                                                                                                                                    
 توجٌـــه الآخرٌن ومساعدتهــــــم                           الاتصـــــــال      

  

 جوانب الأداء ذات العلاقة

 السرعة                          الكفاءة                                 الدرجة النوعٌة                                        

 نتائج  الوحدة والتنظٌم الكلً

 حصص المنظمة فً السوق                                                             / الأرباح/  حصص الإنتاج /حصص المبٌعات 

 

 انخصبئص انفشديت انخصبئص انبيئيت وانتنظيًيت

 انًهبساث انتكنىنىجيت

 انًهبساث انشخصيت

 يهبساث دم انًشبكم

 يهبساث انتذهيم

 يهبساث الاتصبل

 

 انطًىح انًهني 

 صشاع انًىظفين 

 تذميك الأهذاف

 انشضب/انؼذانت

 الإثبسة /الإدببط

 

 ظشوف انؼًم                يىلغ انًنظًت

 انتكنىنىجيب                   انمىاػذ وانسيبسبث

 انتشكيب انتنظيًي            سىق انؼًبنت

                                  سىق انًنتج

 تصًيى انىظبئف            يىلف انًنظًت

 انميبدة والإششاف          اننشبط انصنبػي

 انذىافز

 جًبػبث انؼًم

 انمىانين وانتششيؼبث

 

 انطشيمت انًنبسبت نهتمييى الأداء
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:بالنسبـة لعملٌـة التقٌٌـم :   ثانٌـا

(1) 

 
  أي عدم معرفة العامل ما هو مطلوب منه وبالتالً تحقٌق :عدم وضوح الأهداف / 1 

 .الهدؾ كما ٌراه فقط ثم ٌجد المدٌر  هدفا مختلفا تماما  

تحدٌد الهدؾ بوضوح مع اشتماله على معٌار أو أكثر لتحدٌد : ولمواجهة هذا الخطؤ 

 .الخصابص أو السمات للنتابج المطلوبة 

إن  العاملٌن فً حاجة إلى معرفة المعاٌٌر الواضحة : عدم وجود معاٌٌر واضحة / 2

 .وتوقعات المدٌر بخصوص النتابج 

 .ٌجب أن ٌكون الهدؾ واضح: - ولمواجهة هذا الخطؤ 

 .ٌتم تحدٌد العناصر الضرورٌة لأي نتٌجة ناجحة  -

 .الجمع بٌن المعاٌٌر الأولٌة التً تركز على العناصر الضرورٌة  -

 .مواصلة العمل على تحسٌن المعاٌٌر  -

 لا ٌجب على المنظمة أن تؽض بصرها على الأداء :التهاون مع الأداء المنخفض / 3

 .المتواضع لان هذا ٌنقل إلى العاملٌن أن هناك تراخً فً العمل 

 .تحدٌد المشكلة بشكل واضح  : - لمواجهته  

 .ؾمنح الموظؾ فرصة للإجابة وعدم قبول مواقؾ دفاعٌة من الموظ -

 .الإصرار على أن ٌركز الموظؾ على المشكلة  -

 .ٌتم وضع خطة لتحسٌن الأداء تماما و تحدٌد ما ٌجب تحسٌنه -

 .الإصرار على تحسٌن الأداء تماما وعدم قبول التحسن الجزبً  -

من  الخطؤ أن ننكر على أي موظؾ :  بالخطؤ والتعلم منه نعدم السماح للموظفً/ 4

 .فرصة للتعلم من أخطاءه والاستفادة منها 

  المباشر أن ٌعرؾ متى ٌتدخل ومتى ٌبقى بعٌدا سعلى الإدارة أو الربً:  - لمواجهته 

 .تشجٌع الموظفٌن للتعبٌر عن أرابهم وأفكارهم والمصارحة وتبادل الأفكار  -

 

 ،2004، منشاة المعارؾ ،عمان ،  الاتجاهات لقٌاس و تقٌٌم أداء الموظفٌن: احمد ابو السعود محمد-1

 .166.165 ص ص 
-  
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مراجعة العمل لتحدٌد الأخطاء المتكررة ومناقشتها مع الأفراد وعدم ترك العاملٌن  -

 .ٌتعلمون من بعضهم البعض

 حٌث ٌإدي إلى ؼضب  الأفراد الآخرٌن وانخفاض : استخدام المكافآت الفردٌة /5

 .مستوى أدابهم 

 .تكرٌم الأداء الجٌد - :  لمواجهته  

 .تشجٌع الموظفٌن على تكرٌم أداء بعضهم البعض -

 .تشجٌع المنظمة على وضع برامج تكرٌمٌة لمن ٌحقق معٌارا محددا أو ٌفوقه -

: بالنسبة للمرإوسٌن : ثالثــا  -
(1) 

 . عدم  معرفة العامل ما هو مطلوب منه -1

 . عدم قدرة العامل على أداء ما هو مطلوب منه -2

 . عدم معرفة العامل لنظام التقٌٌم المتبع-3

 . مٌل العامل للكسل وعدم الاهتمام بنتابج  التقٌٌم-4

 . شعور  العامل بعدم  الأمان والظلم-5

 : ثمة بعض المشكلات تسبب أخطاء فً التقٌٌم ولا ٌكون العامل مسإولا عنها -6

 .وجود سمات وخصابص لدى العامل تشبه خصابص المقٌم وبالتالً التحٌز له * 

 .الاقدمٌة فً العمل * 

 . احترام من هم اكبر منهم ومنحهم تقدٌرات مرتفعةيعمر العامل  وبالتال* 

 .الطــرق المستخدمــة فً تقٌٌـــم الأداء: المطلـب الخامــس 

 :من ٌقوم بتقٌٌم أداء  العاملٌن : أولا 

 المشرؾ ٌكون على دراٌة   شٌوعا  على اعتبار  أن  هو الأكثر:   المباشر سالرئً/ 1

  وباحتكاك مباشر ومستمر بهم ، كما انه الأقدر  هكاملة وشخصٌة بكل ما ٌتعلق بمرإوسً

على معرفة كل عناصر الوظابؾ التً ٌشرؾ علٌها ،وتقٌٌم مستوى كفاءة الأفراد فً 

 .عملهم إلا انه ٌعتمد على التقدٌرات الشخصٌة للربٌس فً تحدٌد التقٌٌم المطلوب 

 

 110 ، ص مرجع نفسه:مصطفى نجٌب شاوٌش-1
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: مبعض الاعتبارات التً ٌلتزم بها المشرف فً التقًٌ   *
(1)

 

 إن تعدٌلات التعوٌضات تكون مبنٌة على التقدٌرات التً ٌحصل علٌها . 

 ًأن تبنى التقدٌرات على الأداء الفعل . 

 تطبٌق المعاٌٌر بشكل منتظم على الأداء. 

جمع المعلومات وتحلٌلها قبل عملٌة التقدٌرات والقٌاس . 

أن ٌتم الاتصال والمكاشفة حول نتابج القٌاس وجها لوجه. 

والذي ٌقوم بالتقٌٌم هنا هو الفرد نفسه الذي ٌخضع للتقٌٌم  وتكون مهمة :  التقٌٌم الذاتً / 2

الربٌس المباشر  إبداء ملاحظاته حول التقٌٌم 
(2)

 أحد الأنماط م ، وٌعتبر هدا النوع من التقًٌ

التً تستخدم لؽاٌات التطوٌر خاصة فٌما ٌتعلق بالجوانب السلوكٌة 
(3)

، وزٌادة خبرة الفرد 

فً العمل والتنمٌة الذاتٌة للموظفٌن مما ٌتطلب على الموظؾ التفكٌر فً نقاط القوة 

 .والضعؾ لدٌه، واقتراح سبل تحسٌن أدابه والمعاٌٌر كذلك 

كذلك بالتقٌٌم المتبادل حٌث ٌقوم كل فرد بتقٌٌم كل  وٌسمى: التقٌٌم عن طرٌق الزملاء / 3

من أعضاء جماعة  العمل الآخرٌن عن طرٌق ما ٌسمً ب التقٌٌم السري، وقد أدخل تعدٌل 

على هذا الأسلوب بحٌث ٌستخدم جنبا إلى جنب مع التقٌٌم عن طرٌق المشرؾ  المباشر
(4) 

 ،

كما انه ٌعتبر  من الأكثر التقٌٌمات موضوعٌة وذلك لاعتماد أكثر من رأي  وهو ٌفٌد فً 

 .تحسٌن المستوٌات القٌادٌة  والإشراؾ و التحفٌز إذا  طبق على المدراء 

:شروط  نجاح تقٌٌم الزملاء  
 (5)

 

 . أن ٌكون الزملاء فً مواقع تإهلهم من الملاحظة المباشرة لسلوك العاملٌن -1

 . أن ٌكون بنفس المستوى والدرجة الوظٌفٌة -2

 . أن تتوفر الثقة الكاملة بٌن الأفراد العاملٌن -3

 

 .230، ص  نفس المرجع ؛ٌوسؾ  حجٌم الطابً و مإٌد عبد الحسٌن الفضل-1

 .104 ، ص نفس المرجع :  مصطفً نجٌب شاوٌش -2

 . 244، ص   وإجراءات العمل ،مرجع سابقمالتنظً: موسً اللوزي  -3

 .367، ص2002، دار الجامعة الجدٌدة ، الإسكندرٌة ،السلوك التنظٌمً وإدارة الموارد البشرٌة:عبد الؽفار حنفً-4

 .269، ص مرجع سابق:سهٌلة محمد عباس و علً حسن على -5
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وٌقوم المرإوس بقٌاس وتقٌٌم أداء ربٌسه ، بحٌث ٌدلى : تقٌٌم المرإوسٌن للرئٌس / 4

بآرابه  وبالمعلومات المتوفرة لدٌه عن ربٌسه فٌما ٌتعلق  بسلوكه وأدابه فً العمل
(1)

 ،

وبالتالً معرفة رأي كل طرؾ فً الآخر ، إلا انه لا ٌمكن الاعتماد  علٌه كلٌا و ذلك 

لاحتمال وجود  خلافات بٌن الربٌس وبعض مرإوسٌه مما ٌجعل نتابج التقٌٌم ؼٌر 

موضوعٌة ورؼم ذلك  فانه ٌفٌد  فً مساعدة المشرؾ على تحسٌن أدابه من خلال معرفة 

.نقاط ضعفه وكذا التعرٌؾ بالمستوى القٌادي للمشرفٌن والمسإولٌن
(2)

 

تلجؤ المنظمة إلى طلب خبراء من الخارج لإجراء تقٌٌم للعاملٌن :  المقٌمون فً الخارج/ 5

لدٌها للحصول على تقٌٌم حٌادي ، إلا أن هدا  الأسلوب مكلؾ فً الجهد والمال والوقت ، 

كما قد ٌإدي إلى ردة فعل سلبٌة  بسبب عدم الثقة فً المشرفٌن والإنقاص من كفاءتهم ، و 

ٌستخدم هدا الأسلوب فً تقٌٌم العملاء اتجاه مندوبً المبٌعات و موظفً المنظمة ومستوى 

 .أداءها ودلك لتدارك نقاط الضعؾ وحل المشاكل القابمة 

 

 مـــــن ٌقـوم بعملٌــــة  تقٌٌــــــم  الأداء :  ( 18 )الشكــل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 104ص .نفس المرجع.مصطفً نجٌب شاوٌش - 1
 .231ص . نفس المرجع . ٌوسؾ  حجٌم الطابً و مإٌد عبد الحسٌن الفضل - 2
 
 

 

 انشئٛــش انًباشـــش

 تمٛٛــى يشؤٔصٛـــّ

 انمائًـــٌٕ نعًهٛــت

 تمٛٛــــى الأداء

انًشؤٔصٛــٍ ٚمًٛـٌٕ 

 سئٛضٓــى انًباشــش

 انعًـــلاء ٚمًٛـــٌٕ

 أداء انعــايهٛـــــــــٍ

انتمٛــــٛــى 

 انزاتــــــــٙ

انزيـلاء ٚمًٛــٌٕ 

 بعضٓـــى بعضـا
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 ٌمثـل اٌجابٌـات وسلبٌات  مسإولٌـة تقٌٌم الأداء :  ( 06)الجـدول رقـم 

 

 ، دار وابل للنشر،عمان،           21إدارة الموارد البشرٌة فً القرن: درة و  زهٌر نعٌم الصباغمعبد الباري إبراهً: المصدر 

  272.271 ، ص ص 2008 ، 1ط

 

 

 السلبٌات  الاٌجابٌات من ٌقوم بالتقٌٌم 

 

 خبراء من الخارج 

 إمكانٌة  إعطاء صورة  موضوعٌة      - 

لا ٌكون مندمجا فً عملٌات التناقش - 

 والاحتكاك الٌومً 

 تكالٌؾ مرتفعة- 
ٌكون  الوقت ؼٌر كافً للمقٌم - 

  ؾلمعرفة أبعاد عمل الموظ

 

 اللجنة

 عدم وجود التحٌز -

إضافة معلومات جدٌدة عن أداء  -

 الموظؾ 

 ٌتطلب جهدا ووقتا إضافة إلى 
 التكلفة

 

 التقٌٌم الذاتً 

مشاركة الموظؾ فً عملٌة  -

 التقٌٌم 

 ؾتحدٌد أدوار الموظ -

تقلٌص فرص الصراع فً  -

الأدوار و الالتزام بتحقٌق 

 الأهداؾ  

 النشوٌة   والتحٌز الشخصً  -

 

 الزملاء 

ٌزود متخذي القرارات بمعلومات  -

 قٌمة 

 

 

 تقٌٌم المرإوسٌن 

تعدٌل سلوك واتجاهات الرإساء  -

 اتجاه المرإوسٌن 

الابتعاد عن الثقة والصدق إذا - 

شعروا بإمكانٌة معرفة رإسابهم 

 لأسمابهم 

 .المٌل إلى الربٌس المحبوب - 
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 :طرق تقٌٌـم الأداء : ثانٌـا 

ٌتم إجراء عملٌة تقٌٌم الأداء من خلال طرٌقة أو أكثر من الطرق المعتمدة علمٌا فً تقٌٌم 

 :الأداء ، وٌنقسم التقٌٌم إلى قسمٌن أساسٌن هما 

 : وتنقسم إلى : الطرق التقلٌدٌة / 1 

وتعد هده الطرٌقة من أبسط طرق تقٌٌم الأداء وهً : طرٌقة المقاٌٌس المتدرجة / 1-1    

 أو صفاته على خط متصل أو مقٌاس ٌبدأ بتقدٌر ؾتقوم على أساس تقدٌر أداء الموظ

منخفض و ٌنتهً بتقدٌر مرتفع، حٌث ٌتم استخدام مقٌاس متدرج الدرجات لكل عنصر من 

عناصر التقٌٌم ، وٌحدد المقٌم درجة معٌنة ٌحصل علٌها الفرد لكل  عنصر من هذه 

العناصر و بتجمٌع درجات كل فرد نستطٌع المقارنة بٌن الأفراد بالرجوع إلى مجموع 

الدرجات النهابٌة المتحصل علٌها
( 1  )

، وٌقتصر دور القابم بالتقٌٌم بموجب هذا الأسلوب 

على دراسة كل صفة على حده بشكل دقٌق و وضع إشارة على القسم الأكثر انطباقا على 

 : الفرد ، وتكرر العملٌة بالنسبة لبقٌة العناصر ولهذا الأسلوب تقسٌمٌن 

 ضعٌؾ ، مقبول ، جٌد، جٌد جدا ، ممتاز :   التقسٌم بواسطة الأوصاؾ التقدٌرٌة -1

 التقسٌم بواسطة الجمل الوصفٌة وهو الأكثر استعمالا نظرا لإعطابه فكرة واضحة   -2

.ودقٌقة لمدى توافر الصفات فً الفرد وبالتالً سهولة ودقة تقدٌرها
(2)

 

 

خاصة بالجودة :  -أمثلة لمقاٌٌس المتدرجة
(3)

 

 منخفض                                                                         مرتفع                                                                                                                                                                                            

                                                                     

         منخفض                                                                                      مرتفع 

 

  

                    نادرا ما             ؼالبا ما          متوسطة           ٌإدي العمل       فرٌد وؼٌر 
                    ٌكون  الأداء      ٌحدث أخطاء      بالنسبة لهذه        عادة بطرٌقة       عادي فٌها  

                      مرضٌا            فً الأداء     الخاصٌة             ممتازة             ٌتعلق بالانجاز 
 
 
 
 .144ص  .مرجع سابق: زهٌر ثابت -1

 .419 ، ص 2005 ، 1، دار وابل للنشر، عمان ، طبعد استراتٌجً– إدارة الموارد البشرٌة : عمر وصفً عقٌلً -2

 372ص . السلوك التنظٌمً، نفس المرجع: عبد الؽفار حنفً-3
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  ن                    ؼالبا لا                      أخطاء               أعلى من              الكثٌر م
                     أخطاء                      عرضٌة               المتوسط              الأخطاء       

 
 

 العوامل
 ذات العلاقـــة

 بالأداء

 درجـــــــة ومستـــــــوى الأداء

 ؼٌر مرضً  متوسط  متفوق أحٌانا  متفوق باستمرار

 الخــاصــٌة
 الدقـة ، الإتقــان

 الاقتصاد فً الأداء
 النظــــــام

    

 

 وٌسمً أٌضا بمدخل نظام الرتبة أو الدرجة وفقا لهذا  الأسلوب :أسلوب الترتٌب / 1-2

ٌطلب من القابم على عملٌة التقٌٌم أن ٌرتب الأفراد على أساس الأداء الشامل أو الكلً           

 (الجهد ، السلوك ، النتابج  )
(1)

، بحٌث ٌقوم بترتٌبهم ترتٌبا تنازلٌا أو تصاعدٌا حسب 

مستوٌات كفاءتهم من الأحسن للأسوأ  أو العكس ، وذلك بعد مقارنة أداء كل فرد مع أداء 

إذ "الترتٌب البدٌل " الآخرٌن، كما انه قد ٌنفذ هذا الأسلوب بطرٌقة أخرى تدعى طرٌقة 

ٌقوم المقٌم باختٌار أفضل فرد من الأفراد الخاضعٌن للتقٌٌم وٌضعه فً الترتٌب الأول، ثم 

اختٌار أسوا فرد  وٌضعه فً أسفل قابمة الترتٌب ، وبعد ذلك ٌتم ترتٌب بقٌة أفراد 

المجموعة وفقا للأقرب فً الكفاءة لكلا الفردٌن الأفضل والأسوأ  حتى ٌتم الانتهاء من 

.تقدٌر كفاءة أداء جمٌع الأفراد فً المجموعة 
(2)

 

بموجب هذا الأسلوب ٌقوم المقٌم بمقارنة أداء كل فرد مع :  المقارنة المزدوجة / 1-3

كافة الأفراد فً مجموعته، حٌث ٌضع القابم بالتقٌٌم الأفراد المعنٌٌن بالتقٌٌم فً 

مجموعات جزبٌة  كل مجموعة  عبارة عن فردٌن ،بحٌث تكون  مهمة المقٌم مقارنة كل 

ثنابٌة وتقرٌر من هو الأفضل فً هذه المجموعة ، وهذا ٌتكرر بالنسبة لكل المجموعات 

 وٌكون عدد المرات التً حصل فٌها الفرد على الأفضلٌة هً التً تحدد

 

 .415، ص2003 ، الدار الجامعٌة ،الإسكندرٌة ، الإدارة الإستراتجٌة للموارد البشرٌة:جمال الدٌن محمد مرسً-1
 .415  ، ص نفس المرجع:  عمر وصفً عقٌلً -2
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رتبته داخل  التنظٌم المجموع هو الأساس فً تحدٌد الترتٌب النهابً لأفراد المجموعة 
(1)

 ،

 :  ومن أجل تحدٌد عدد المقارنات الزوجٌة الواجب تطبٌقها تستخدم المعادلة التالٌة 

 2 /(1-ن)                                ن 

 .هو عدد الأفراد المعنٌٌن بالتقٌٌم : حٌث ن 

وتساهم هذه الطرٌقة فً جعل الترتٌب أكثر دقة ، بحٌث ٌتم مقارنة كل مرإوس بالنسبة 

 .كل سمة أو خاصٌة بباقً المرإوسٌن مما  ٌسهل عملٌة المقارنة وٌجعلها  أكثر دقة 

 اوتستند هذه الطرٌقة كذلك على منطق الترتٌب وفق:  الإجباريعطرٌقة التوزي/ 1-4

للمجموعات و لٌس الأداء الفردي،وهً تعتمد على فكرة التوزٌع الطبٌعً و التً تشٌر 

 .إلى أن ؼالبٌة الأفراد تتركز حول وسط المنحنى، بٌنما ٌقل تركٌزها عند الأطراؾ

،  ٌتناسق مع التوزٌع الطبٌعًل ذلك ٌطلب من القابم بالتقٌٌم توزٌع تقدٌراته بشكىوبناء عل

 إلى مجموعات فرعٌة وٌرتب كل مجموعة فً هٌقوم الربٌس  بتقسٌم مرإوسًبحٌث 

نسبة معٌنة وفقا لفكرة المنحنى، إذ ٌتم الترتٌب هنا طبقا للمستوى العام لأدابهم و لٌس 

وٌمكن تصوٌر هذا                           (2). على أساس من العوامل المختلفة للتقٌٌم

 :التوزٌع الإجباري كما ٌلً

  ٌحصلون على تقدٌر ممتاز                              10%      

   ٌحصلون على تقدٌر جٌد                                                               20%     

   ٌحصلون على تقدٌر متوسط% 40     

  ٌحصلون على تقدٌر مقبول 20%    

  ٌحصلون على تقدٌر ضعٌؾ 10%    

 وكما ٌتضح فان هذه الطرٌقة تضع بعض القٌود على حرٌة المقٌم فً توزٌع العاملٌن 

و تقدٌر أدابهم حٌث ٌكون القابم بالتقٌٌم مجبرا على إدخال النسب المبوٌة المذكورة فً 

.اعتباره عند توزٌع العاملٌن حسب كفاءتهم
(3)

 

  .416، ص .  نفس المرجع:جمال الدٌن محمد مرسً-1
 .183 ، ص نفس المرجع . اتجاهات وممارسات–إدارة الموارد البشرٌة :كامل بربر -2
 .93 ، صنفس المرجع: مصطفً نجٌب شاوٌش- 3
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 :و علٌه فان هذه الطرٌقة ترمً إلى التخلص من

 .التحٌز الشخصً فً عملٌة التقٌٌم     *

 .لمعظم المرإوسٌن (منخفضة/ عالٌة )المٌل إلى إعطاء تقدٌرات      *

 :وتنقسم هذه الطرٌقة إلى نوعٌن أساسٌٌن هما: طرٌقة القوائم / 1-5

                    طرٌقة موازنة العناصر

                   طرٌقة الاختٌار الإجباري

وٌتم بموجب هذه الطرٌقة قٌام الربٌس بإعداد قابمة تحتوى على جمل متنوعة تصؾ 

مستوٌات مختلفة لأداء مرإوسٌن
(1)

 وٌضع القابم بالتقٌٌم علامة ممٌزة على عبارات تتعلق ،

بوصؾ وقابع أو تصرفات محددة تمثل سلوك الفرد و أدابه، وتعطً لكل عبارة أو جملة 

 .قٌمة محددة على شكل أرقام تستخدم فً قٌاس أداء العامل و استخراج درجته النهابٌة

  وفً استخدام هذه الطرٌقة ٌكتب أمام كل عبارة مربعان سجل على احدهما كلمة نعم 

 و الأخر كلمة لا، وٌقوم المقٌم بالتؤشٌر على احد هذٌن المربعٌن وفقا لوجهة نظره، وبعد 

الانتهاء من التؤشٌر تقوم إدارة الأفراد  بتحدٌد قٌمة الإجابات بموجب دلٌل خاص لاستخراج 

الترتٌب النهابً لأداء العامل
(2)

 فً هذه الطرٌقة ٌقوم بدور المبلػ الذي ؾعلٌه فان المشر و،

   ٌتولً تبلٌػ الإدارة بسلوك العامل  و تصرفاته فً الأداء

                                              

 :الطرق الحدٌثة- 2

إلا أنها قصور هذه الأخٌرة .إن طرق التقٌٌم السابقة كانت تستخدم قبل الحرب العالمٌة الثانٌة

 :ومن بٌن الطرق الحدٌثة نذكر. كان سببا  للبحث عن طرق أفضل لقٌاس الأداء

 وٌتم التقٌٌم هنا عن طرٌق دراسة طبٌعة كل نوع من :طرٌقة الأحداث الحرجة/2-1

 (التصرفات )وبالتالً تحدٌد جملة من الوقابع.الوظابؾ من خلال نتابج تحلٌلها و توصٌفها

.التً تإثر فً الأداء إٌجابا أو سلبا و بشكل مباشر
(3)

 

  
 .183،ص . نفس المرجع: كامل بربر -1

 .94 ،ص نفس المرجع: مصطفى نجٌب شاوٌش-2

 .423 ، ص نفس المرجع :عمر وصفً عقٌلً-3
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و علٌه فان هذه الطرٌقة تقوم على أساس تجمٌع اكبر عدد ممكن من الوقابع التً تسبب 

نجاح أو فشل المنظمة، وهذا ما ٌتطلب من الربٌس أن ٌكون قرٌبا  من العامل و ٌشرؾ 

 الوقابع فً سجل خاص بالموظؾ وفقا لتوارٌخ  لعلٌه عن قرب، وان ٌقوم بتسجً

.حدوثها
(1)                                                                               

إضافة إلى ذلك فان هناك مجموعة من العوامل التً ٌجب مراعاتها عند تقٌٌم الأحداث   و 

 .القدرة على تحدٌد المشكلة موضع الدراسة: *هً 

 . الخطوات التنفٌذٌة المتبعة لعلاج المشكلة     *

 .القدرة على تحلٌل المشكلة و الوصول إلى حلول و بدابل مختلفة     *

 .درجة التعاون مع القوى العاملة بالمنظمة     *

 .الربط الجذري بٌن عنصري الجودة فً نوعٌة الجهد المبذول و تكلفته     *

كما انه عند استخدام هذه الطرٌقة فإنه تصمم استمارة خاصة بها، حٌث ٌطلب من القابم 

 بارزة حصلت عبالتقٌٌم أن ٌورد و ٌشرح ، ولكل عنصر من عناصر الأداء المهمة وقائ

خلال السنة كشفت عن أداء متمٌز، وٌملا المقٌم الاستمارة للموظؾ الذي حصلت معه 

- ؼٌر اعتٌادٌة–وقابع حرجة 
(2 )

 

ٌمر استخدام هده الطرٌقة بمجموعة من المراحل : خطوات تطبٌق طرٌقة الأحداث الهامة* 

(3) :التً نوجزها فٌما ٌلً 
 

 . وضع الوظٌفة موضع التقٌٌم فً صورة أحداث سلوكٌة       *

 .تصنٌؾ الأحداث السلوكٌة إلى عناصر أداء وظٌفٌة      * 

التعاون مع    ) تخصٌص كل حدث لأكثر عناصر الأداء الوظٌفً ملابمة       *

 .(الخ .....الزملاء المبادأة ، التحمل ، الإبتكار

 .تدرج الأحداث الهامة على مقٌاس ٌتراوح مابٌن صفر وحد أقصً      * 

 .ملاحظة الأداء الفعلً للمرإوسٌن وتسجٌل الأحداث الهامة أول بؤول     * 

 

 . 97 ، ص نفس المرجع: مصطفً نجٌب شاوٌش-1

 .488، ص 1992 الشركة العربٌة للنشر والتوزٌع ، القاهرة ، إدارة الأفراد  والعلاقات الإنسانٌة ،: نبٌل الحسٌنً-2

 .123 ، ص المرجع نفسه: زهٌر ثابت -3
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مراجعة أجندة الملاحظات  على أداء المرإوسٌن عند بدء القٌام بالتقٌٌم      *

 .واستخراج  الأحداث الهامة 

تسجٌل الأحداث الحرجة  ذات التؤثٌر السلبً  أو الاٌجابً فً تقرٌر تقٌٌم الأداء     * 

 .ومعدل تكرارها

 . الاجتماع مع المرإوسٌن لمناقشة سبل تحسٌن الأداء مستقبلٌا     * 

 

و استخدمت هذه الطرٌقة فً تقٌٌم أداء ضباط الجٌش :  أسلوب الاختٌار الإجباري / 2-2

.II.ع.الأمرٌكً فً نهاٌة ح
(1)

 

وٌتم تقٌٌم الأداء  بموجبه عن طرٌق جمع وحصر عدد من العبارات التً تصؾ  أداء  

الموظؾ للعمل سواء من الناحٌة الاٌجابٌة أو السلبٌة ، وتتكون استمارة التقٌٌم هنا من 

مجموعة من العبارات مقسمة إلى مجموعات ، بحٌث تحتوي  كل مجموعة على أربعة 

 عبارتان تمثلان الصفات المرعوبة:    عبارات  فٌها (04)

                    عبارتان  تمثلان الصفات الؽٌر مرؼوبة فً الأداء   

 الأولى تكون أكثر انطباقا على الفرد ، أما:وٌقوم الربٌس باختٌار عبارتٌن منهما فقط 

 الثانٌة فتكون اقل انطباقا علٌه، والمقٌم فً هذه الطرٌقة لا ٌعرؾ أي العبارات هً فً 

مصالح الفرد، لان أوزان العبارات تكون سرٌة لا ٌعرفها القابم بالتقًٌ
(2)

، وان قٌم العبارات 

منها ما هو إٌجابً مخصص للعبارات الإٌجابٌة ومنها ما هو سلبً مخصص للعبارات 

السلبٌة وٌتم تحدٌد مستوى الكفاءة عن طرٌق مقارنة العبارات التً اختارها المقٌم مع 

 .العبارات الموجودة فً القابمة  السرٌة المعدة سابقا 

وتشبه هذه الطرٌقة طرٌقة الأحداث المهمة ، إلا أن : طرٌقة التقارٌر المكتوبة  /  2-3

هذه الطرٌقة تعتمد على تسجٌل جمٌع الأحداث الهامة والؽٌر الهامة  الجوهرٌة  والؽٌر 

.الجوهرٌة حتى تبتسم هذه التقارٌر  بالشمولٌة والدقة
(3)

  

 

 .121 ،ص نفس المرجع: زهٌر ثابت -1

 .424 ، ص المرجع نفسه: عمر وصفً عقٌلً -2

 .489  ،ص نفس المرجع: نبٌل الحسنً -3
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 و تقوم هذه الطرٌقة على احتفاظ الربٌس بقابمة خاصة ، ٌكتب فٌها تقرٌرا ٌذكر فٌه 

حكمه على أداء مرإوسٌه وانطباعاته وتعلٌقاته على الأداء ثم تتولى إدارة الموارد 

البشرٌة تصنٌؾ الأحكام والتعلٌقات حسب دلالاتها على خصابص أو عوامل معٌنة للتقٌٌم 

(1)
، وٌشترط للنجاح هذه الطرٌقة  أن ٌكون الربٌس ٌقضا ومنتبها لكل ما ٌتعلق بؤداء 

. مرإوسٌه حتى ٌستطٌع ملاحظة مواطن القوة والضعؾ فً الأداء
(2)

 

وفقا لهذه الطرٌقة ٌطلب من كل مرإوس أن ٌحدد :  أسلوب الإدارة بالأهداف /  2-4

لنفسه مجموعة من الأهداؾ قصٌرة المدى والأسالٌب التً ٌستطٌع عن طرٌقها  تحسٌن 

أدابه ، وٌحق للربٌس الاعتراض على الأهداؾ والأسالٌب المحددة من طرؾ المرإوس 

وٌجوز له التعدٌل فٌها ، وبعد فترة ٌتقابل الربٌس مع المرإوس لتقٌٌم مدى كفاءة انجاز  

 . الأهداؾ واقتراح أفضل الطرق للأداء المستقبلً

الطرٌقة التً ٌقوم بموجبها الربٌس "   إن  الإدارة بالأهداؾ هً O'Diorne تعرٌؾ 

، ففً هذه الطرٌقة ٌواجه "والمرإوس بتحدٌد الأهداؾ العامة والعمل على تنفٌذها 

.العاملون أنفسهم وٌراقبونها ذاتٌا لتحقٌق الأهداؾ 
(3)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .185 ، ص اتجاهات وممارسات، المرجع نفسه–إدارة الموارد البشرٌة : كامل بربر -1

  . 125 ، ص نفس المرجع: زهٌر ثابت -2
 .202 ، ص المرجع نفسه.  التنظٌم وإجراءات العمل:موسى اللوزي-3
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 :ٌمثل خطوات  تقٌٌم الأداء بواسطة الإدارة بالأهداف: (19)الشكل رقم  
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .435  ،ص مرجع سابق:  مرسً دجمال الدٌن محم : المصدر

 
 : متطلبات استخدام هذه الطرٌقة * 

 
 .تحدٌد أهداؾ واقعٌة على درجة من الوضوح والقابلٌة للقٌاس  -

المشاركة الجماعٌة بٌن المشرؾ والمرإوس فً وضع مهام ومسإولٌة الفرد وكذا  -

 .انجاز الأهداؾ 

 . اختٌار المدٌرٌن المناسبٌن لوضع الأهداؾ الملابمة والواقعٌة  -

.تطبٌق نظام حوافز ٌشجع العاملٌن على العمل -
(1)

  

ٌضع الفرد بنفسه أهداؾ قصٌرة الأجل مع ربٌسه الذي ٌكون دوره هو توجٌه عملٌة  -

 .وضع الأهداؾ

 .موافقة الأطراؾ المعنٌة على معاٌٌر القٌاس وتقٌٌم الأداء  -

 

 .221، ص  نفس المرجع: موسى اللوزي-1

الإشراؾ على : 3خ
قابمة الأهداؾ 

 وإخضاعها للعرض

 اقتراح المرإوسٌن
 للأهداؾ

تحدٌد الأهداؾ : 1خ

 التنظٌمٌة

تحدٌد  : 2خ
أقسام  
 الأهداؾ

استبدال :  5خ
الأهداؾ 

 الؽٌر ملابمة

تعدٌل  : 6خ

 الأهداؾ

إتقان  : 4خ
متبادل بٌن 

أهداؾ 
المنظمة و 

 الأقسام

مراجعة : 7خ 
 مإقتة للنتابج

 المراجعة النهابٌة
 للنتابج

مراجعة الأداء 
 التنظٌمً



 

 ماهٌة الأداء و تقٌٌمه: الفصل الرابع

 
216 

 

 .عقد لقاءات مشتركة بٌن الربٌس والمرإوس لتقٌم مدى تحقٌق الأهداؾ  -

. التركٌز على الانجازات المحققة ولٌس على السمات الشخصٌة -
(1)

 

ٌستخدم هذا المقٌاس العدٌد من العبارات التً : أسلوب مقٌاس الملاحظة السلوكٌة / 2-5

تعكس الأداء الفعال والؽٌر فعال ، وذلك لتحدٌد كافة أنواع السلوك المطلوبة للتحقٌق 

الأداء الفعال، كما انه ٌتطلب قٌام المقٌم بتحدٌد مدى تكرار أو مستوى إظهار السلوك 

خلال فترة التقٌٌم ، ثم ٌجمع  الدرجات للوصول إلى تقٌٌم عام للأداء
(2)

، وبالتالً  فان 

التقٌٌم ٌكون عن طرٌق دراسة كل أنواع الوظابؾ  لتحدٌد  العبارات الوصفٌة التً تصؾ 

الأداء ، وٌتحدد عدد هذه العبارات حسب نوعٌة الوظابؾ وماهٌة  العمل الذي تإدٌه  ومن 

الضروري تحدٌد قٌم عددٌة  لكل عبارة بحٌث تكون هذه الأخٌرة سرٌة لا ٌعرفها سوى 

إدارة الموارد  البشرٌة،ومن ثم ٌطلب من القابم بالتقٌٌم أن ٌضع إشارة بجانب العبارة 

الموجودة بالفرد الذي ٌتم تقٌٌمه وبعد الانتهاء  تجمع الدرجات وتحول إلى قٌمة و صفٌة 

 . لتعبر عن كفاءة الفرد ثم تصنؾ ضمن فبات محددة

التدقٌق ذات الأوزان / قوائم المرجعة :ولقد طور هذا الأسلوب إلى شكل أخر سمً ب 

 .لا/ نعم: بحٌث نضع العبارات الوصفٌة على شكل أسبلة ٌجٌب علٌها المقٌم ب .  السرٌة

وتكون قٌم المعاٌٌر سرٌة لا ٌعرفها القابم بالتقٌٌم ،وإن الؽاٌة من تحوٌل الصفات إلى أسبلة 

هً أن السإال ٌثٌر المقٌم ذهنٌا ونفسٌا ، وٌجعله ٌقرا الأسبلة بتركٌز، ومنه ٌصبح التقٌٌم 

أكثر دقة 
(3)

، وإن هذا الأسلوب  ٌلقً تفضٌلات من المدٌرٌن  والعاملٌن بسبب قدرته على 

التمٌٌز بٌن الأداء الجٌد والردئ وتحقٌق الموضوعٌة وإمداد العاملٌن بمعلومات مرتدة عن 

 .الأداء واقتراح مجالات التدرٌب

 فً ألمانٌا 1940وطبق أول مرة فً المواقؾ العسكرٌة سنة : طرٌقة  مراكز التقٌٌم / 2-6

 انه ٌستخدم كؤداة مساعدة فً اتخاذ قرارات الاختٌار والتعٌٌن ، إلا أنه ٌستخدم نوبالرؼم م

كذلك كوسٌلة لقٌاس الأداء الإداري، بحٌث ٌتعهد إلى الأفراد مهمة القٌام بمحاكاة بعض 

 .المهام والواجبات

 
 .434  ، ص نفس المرجع:جمال الدٌن محمد مرسً -1

 .422 ، ص نفس المرجع:  عمر وصفً عقٌلً-2

 .429 ، ص نفس المرجع: جمال الدٌن محمد مرسً-3
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وتستخدم هذه الطرٌقة لتقٌٌم أداء المدٌرٌن وهً تسعى لقٌاس مهارات التخطٌط والتنظٌم 

والعلاقات الإنسانٌة ونوعٌة التفكٌر ومهارات الاتصال والتفاعل ، ودرجة الاعتماد على 

الآخرٌن وإن أسلوب المتبع فً هذه الطرٌقة هو وضع الأفراد العاملٌن بمواقؾ متشابهة مع 

 المواقع التً ٌعملون فٌها ، ثم ٌتم فٌها قٌاس وتحلٌل سلوك الأفراد وتقٌٌم مهاراتهم

.و قدارتهم الإدارٌة المحتملة
(1 )

 

  فٌما ٌلً أهم الخطوات التً تمر بها  طرٌقة مراكز التقٌٌم 

 

 ٌمثل خطوات طرٌقة مراكز التقٌٌم: (20)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 266،ص  مرجع سابق :سهٌلة عباس و علً حسٌن علً: المصدر

 
 

 

 

 .266  ، ص المرجع نفسه:سهٌلة عباس وعلً حسٌن علً - 1

 

تحدٌد هدؾ 
 البرنامج

 

الحصول على دعم 
 الإدارة

 تحلٌل العمل

تحدٌد الأبعاد 
تصمٌم برنامج  الضرورٌة للتقٌٌم

 تدرٌب المقٌم

تحدٌد إجراءات 
 العمل

تصمٌم الأدوات 
 والتسهٌلات اللازمة

تطوٌر السٌاسات 
للحصول على 
 التؽذٌة العكسٌة

 تنفٌذ البرنامج

 تدرٌب
 المقٌم

توفٌر التؽذٌة 
 العكسٌة

تقٌٌم المشارك وفقا 
 لمعاٌٌر النتابج
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 خصائص طرق تقٌٌم الأداء التقلٌدٌة(: 07)الجدول رقم

 

 الطرٌقة
 

 العٌوب المزاٌا

 

 

 

    طرٌقة

    التدرج 

    البٌانً

 سهلة ومنخفضة التكالٌؾ- 

تبٌن نقاط القوة والضعؾ فً - 

 كل صفات الفرد 

 تتم بواسطة الربٌس المباشر- 

معرضة للتحٌز بسبب تؤثٌر العوامل - 

 .الخارجٌة

قد ٌمٌل الربٌس إلى الحكم على - 

الشخص من خلال معرفته بناحٌة معٌنة 

 .اثر الهالة- من نواحً الأداء

احتمال ظهور أخطاء التساهل و - 

 التشدد

احتمال إعطاء تفسٌر مختلؾ - 

للأوصاؾ المبنٌة فً النموذج 

لخلفٌاتهم ومستوى الخبرة لدٌهم، :تبعا

 والتقدٌرات الشخصٌة

 

    

    طرٌقة

    الترتٌب 

    البسٌط

 

  

 

 البساطة وسهولة التطبٌق- 

 .إٌجاد مفهوم موحد للتقٌٌم- 

تستخدم فً المنظمات - 

 .الصؽٌرة

 

 

لا تعطى صورة دقٌقة عن أداء - 

 .العاملٌن

لا تقٌم خصابص محددة فً أداء الفرد - 

 .بل الأداء كله

تفترض أن الفروق بٌن المستوٌات - 

 .المختلفة متساوٌة فً كل جماعة

صعوبة تطبٌق هذه الطرٌقة عندما - 

 .ٌزٌد عدد العاملٌن

 

 

    طرٌقة

    المقارنة 

    المزدوجة

 

 .البساطة والسهولة- 

الوصول إلى نفس النتابج فً - 

حالة قٌام أكثر من شخص بعملٌة 

 .المقارنة

هدفها هو اختبار مدى نجاح - 

سٌاسة الاختٌار والتعٌٌن فً 

 .المنظمة

 

 

 .تتطلب وقت طوٌل نسبٌا- 

تعجز عن كشؾ الفروق بٌن -  

الأشخاص الذٌن ٌكونون فً رتب 

 .متفاوتة

تفشل فً الكشؾ عن أنماط السلوك - 

 .السلبٌة التً تحتاج للمعالجة

لا تصلح لأؼراض الترقٌة والتدرٌب - 

 .والنقل
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 طرٌقة 

التوزٌع 

 الإجباري

 

 . قلٌلة التحٌز-

تمنع المقٌم من التساهل أو - 

 التشدد فً قٌاس الأداء

 

 

لا تصلح فً حالة وجود عدد قلٌل من - 

 المرإوسٌن

  

 

 

   طرٌقة 

   القوابم

 

 .قلٌلة التحٌز- 

تصلح للمنظمات الصؽٌرة - 

 .ومتوسطة الحجم

تقٌٌم السلوك  )موضوعٌة- 

 .(الفعلً

الإجابة ب نعم )قلٌلة الأخطاء- 

 (أو/

 

 

 .التكلفة العالٌة- 

تتطلب الوقت والجهد والخبرة - 

 .لإعدادها وتحلٌلها

تتطلب معرفة دقٌقة لانتقاء الأسبلة - 

 .الدالة على الأداء

 

 

 خصائص طرق تقٌٌم الأداء الحدٌثة(: 08)الجدول رقم

 

 

 

    الوقابع 

 الحرجة

 

تبٌن مواطن القوة والضعؾ فً - 

أداء وسلوك الفرد وبالتالً تحدٌد 

 .الاحتٌاجات التدرٌبٌة

توضح جوانب القصور والعمل - 

 .على معالجتها

 .الموضوعٌة- 

 

عدم تسجٌل الحوادث بسبب زحمة - 

 .العمل

تجمٌع السلبٌات فً وقت معٌن مما - 

 .ٌإدي للتقٌٌم السلبً

 .تإدي إلى الضؽط على الأفراد - 

الأحداث السلبٌة تكون أكثر ملاحظة - 

من الاٌجابٌة مما ٌإدي ذلك إلى التركٌز 

 علٌها من قبل المقٌم

 

التقارٌر 

 المكتوبة

 

 تبتسم بالشمولٌة- 

تحتاج إلى مهارات عالٌة لإعداد وكتابة  

 .التقارٌر

تحتاج إلى وقت طوٌل فً كتابة -

التقارٌر وخاصة إذا كان عدد 

 .المرإوسٌن كبٌر
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 طرٌقة 

 الاختٌار 

 الإجباري

 

 .الموضوعٌة- 

 .قلٌلة التحٌز- 

لا تتطلب أي نوع من تدرٌب - 

 .الرإساء

 

 

 .ارتفاع التكالٌؾ- 

عدم الثقة فً الرإساء وكذا عدم - 

قدراتهم على إجراء التقٌٌم بطرٌقة 

 .عادلة

عدم معرفة الربٌس للأوزان النسبٌة - 

 .للعبارات

عدم السماح للربٌس بمناقشة التقٌٌم مع - 

 .مرإوسٌه

تحتاج مجهودات كبٌرة فً التقٌٌم - 

واختٌار العبارات التً تنطبق على 

  .الأداء

 

 

 

 الملاحظة

 السلوكٌة

 

 

 .سهلة الاستخدام - 

تتمتع بقبول من طرؾ العاملٌن - 

 .والمدٌرٌن 

 .تفٌد فً تعدٌل السلوك - 

تحقٌق الارتباط بٌن الأنماط -  

السلوكٌة المحددة والقدرة على 

 .تحقٌق أهداؾ المنظمة 

 

 

 .تتطلب  وقت وجهد كبٌر - 

تحتاج إلى معلومات كثٌرة قد تتجاوز - 

 .قدرة المدٌرٌن على الإلمام بها

 

 

 

طرٌقة 

 مراكز

  التقٌٌم

 

 .توفر مقٌاس موضوعً لأداء- 

توفٌر معلومات مرتدة تساعد - 

 .على تصمٌم الخطط 

تحدٌد نواحً القوة والضعؾ - 

 . العاملٌنلدى الأفراد

 

 

  .ةالتكلفة المرتفع- 

لا تقٌم كٌفٌة أداء وظابؾ المدٌرٌن - 

ولكن تقٌس مدى إمكانٌاتهم للقٌام بؤداء 

 وظابفهم
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أسلوب  

 الإدارة

 بالأهداؾ

 

وجود هدؾ محدد مما ٌسهل - 

 .عملٌة التقٌٌم 

تشجٌع الأفراد فً تحدٌد - 

 .الأهداؾ مما ٌزٌد من دوافعهم 

من الطرق الموضوعٌة فً - 

 .الأداء

تسهٌل عملٌة التخطٌط -  

 والتنسٌق فً الأهداؾ 

تحدٌد مواطن الضعؾ فً - 

 .التنظٌم

ٌتم التركٌز على الأداء ولٌس - 

 السمات 

 اكتساب خبرات جدٌدة - 

 

 

 

عدم صلاحٌة هذه الطرٌقة لجمٌع - 

 الإعمال 

تعبر عن قٌاس الفرد فً عمله الحالً - 

 دون الأعمال الأخرى 

 من النتابج وإهمال كٌفٌة تحقٌق دالتؤك- 

 .هذه النتابج 

 .صعوبة مقارنة مستوى أداء الفرد- 

قد ٌعطً المرإوس وزنا كبٌرا - 

 .للأهداؾ الكمٌة القابلة للقٌاس 

محاولة المرإوس وضع أهداؾ سهلة - 

 .التحقٌق 

استحالة قٌادة وتوجٌه مرإوسٌه وفقا - 

 لطابع المشاركة والتعاون فً العمل

 
 .نقلا عن مجموعة من المصادر . من إعداد الطالبة :  المصدر 

 
 
 
 
 

 أخطاء تقٌٌم الأداء : ثالثا 
 لو كان من السهل استخدام أسس كمٌة فً التقٌٌم لما حدثت أخطاء فً التقٌٌم ، إلا انه 

 حٌث تتم  عملٌة التقٌٌم على أسس ،ٌصعب استخدامها فً الوظابؾ الإدارٌة والكتابٌة

 : التقدٌرات الشخصٌة  إلا أن هذه التقدٌرات تصاحبها عدة أخطاء أو مشاكل منها 

 وٌحدث هذا الخطؤ عندما ٌقع المقٌم تحت تؤثٌر جانب واحد من أداء :  اثر الهالة / 1  

العامل الذي ٌقوم بتقٌٌمه ، حٌث ٌعطً المشرؾ حكما اٌجابٌا عاما على أساس معرفته بهذا 

مصدر تحٌز لعملٌة التقٌٌم فانه تم إعداد برامج تدرٌبٌة "  اثر الهالة" الجانب، وبما أن 

لتساعد المشرفٌن على ضبطه والتحكم فٌه وكذا الاهتمام بالأبعاد السلوكٌة للأداء المهنً
.(1)

 

 .132 ، ص المرجع نفسه: رونالدى رٌجٌو-1
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 وهو المٌل إلى إعطاء وزن أكبر للأداء كما عهدناه فً الفترات الأخٌرة :  أثر الحداثة / 2

 الفترات الأقدم وذلك بالاعتماد على ما ٌتذكره المشرؾ من أداء ء، وإعطاء أوزان أقل لأدا

 -.تقٌٌم السلوك الحدٌث للفرد فقط- العامل 

عادة ما ٌطلب المشرؾ  من المقٌم تقدٌم تفسٌر لأٌة تقدٌرات  : (السببٌة  )أخطاء الغزو / 3

 ظاهرة غزو الأسباب: وٌطلق على هذه العملٌة ب   (منخفضة جدا / عالٌة جدا  )استثنابٌة 

أي تفسٌر الأحداث عن طرٌق افتراض أسبابها حٌث ٌمٌل المشرؾ لإعطاء تقدٌرات ، 

 .أفضل للعامل ، إذا كان سبب الأداء المتمٌز هو الجهد المبذول ولٌس القدرة الموروثة 

إلى إبراز  (الفاعل  )وٌمثل  هدا التحٌز إلى مٌل العامل  : ( المشاهد–الفاعل  )تحٌز * 

ٌمٌل إلى إبراز الأسباب  (المشاهد )أهمٌة   العوامل الموقفٌة  كؤسباب ، لكن المشرؾ 

المتعلقة بالعامل الاعتقاد أن المشرؾ ٌمٌل إلى أن الأداء نتٌجة لخصابص العامل ولٌس 

لا ٌعوق الإدراك  (المشاهد/ الفاعل  )العوامل الموقفٌة فً الأداء ، ومنه فان تحٌز  

الموضوعً والدقٌق للأداء بل ٌحول دون وجود تفاهم موضوعً بٌن الطرفٌن فً بٌبة 

  .العمل 

 : أخطاء التساهل والتشدد/ 4

  حٌث ٌمٌل المشرؾ إلى التساهل فً أحكامه وتقدٌراته لأداء من ٌعملون : التساهل 

لدٌه فٌمنحهم تقدٌرات اٌجابٌة وعالٌة وقد ٌرجع ذلك لعدة أسباب
:(1(

 

 .تجنب المشاكل الإنسانٌة الناجمة عن إعطابهم تقدٌرات سٌبة  -

 .الرؼبة فً عدم حرمانهم من المكافآت التشجٌعٌة -

 .الرؼبة فً مساعدتهم بسبب الظروؾ الاجتماعٌة السٌبة للمرإوسٌن  -

منخفضة لمعظم العاملٌن، وٌعود ذلك   إلى إعطاء تقدٌرات وهو مٌل المشرؾ:  التشدد *

 طبٌعة شخصٌة القابم بالتقٌٌم:  * إلى

 . الاعتقاد أن المرإوسٌن عادة اقل منه كفاءة و مهارة  *

 

 259 ،ص المرجعسنف.الجوانب التطبٌقٌة :  صلاح الدٌن محمد عبد الباقً- 1
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وهو مٌل المشرؾ إلى إصدار أحكام متوسطة و عامة اتجاه جمٌع : النزعة المركزٌة*

 . العاملٌن دون تمٌٌز

 .عدم معرفة القابم بالتقٌٌم بالبٌانات الخاصة بكل مرإوس:   *وٌعود ذلك إلى -

 عدم توفر الوقت الكافً للقٌام بالعملٌة               *                     

 .   وهذه الأخطاء الثلاث تإدي إلى عدم التمٌٌز بٌن الأداء

وهنا لا ٌهتم القابم بالتقٌٌم بمراعاة الدقة فً تقٌٌمه بحٌث : المٌل إلى التقٌٌم العشوائً/- 5

. ٌعطً تقدٌرات متفاوتة للعاملٌن و دون أن تعكس حقٌقة الأداء
(1)

 

وٌحدث عادة فً حال عدم وجود معاٌٌر : خطا الوقوع فً التحٌزات الشخصٌة/- 6

موضوعٌة لقٌاس الأداء، ومن أكثر التحٌزات الشخصٌة شٌوعا هً المعتمدة على الجنس، 

 .العرق، العمر، السمات الجسمٌة

تلعب خصابص الفرد القابم بالتقٌٌم دورا مإثرا فً عملٌة التقٌٌم : خصائص المقٌم/- 7

 .الاستقرار العاطفً، الخبرة الاجتماعٌة، الاعتزاز النفسً: ومن هذه الخصابص

 فالمدٌرٌن حدٌثً العهد و ذو الخبرة البسٌطة ٌكونون أكثر قسوة و صرامة فً هذه العملٌة 

. على عكس المدٌرٌن ذوى الخبرة الطوٌلة
(2)

 

قد ٌتؤثر الربٌس بتصرفات المرإوسٌن فً : التؤثر بالسلوكات فً الفترات الأخٌرة/- 8

. طوال السنةنالفترات الأخٌرة قبل التقٌٌم ، فلا ٌتذكر مختلؾ الأعمال للمرإوسً
 

 : نتائج تقٌٌم أداء العاملٌن تاستخداما: رابعا 

 التً ٌمكن الحصول علٌها نتٌجة استخدام هذه الأداة هو تمكٌن المدٌرٌن ا من ابرز المزاي

من التمٌز بٌن الأداء الجٌد والؽٌر الجٌد ، ومن بٌن القضاٌا الأساسٌة التً تإثر علٌها 

 : معلومات تقٌٌم الأداء هً

تعنى تؽٌٌر وتوسٌع فً مسإولٌات العامل ، مما ٌتطلب التؤكد من تمتعه : الترقٌة / 1

بالخصابص والمإهلات ،وذلك بالعودة  إلى ملؾ تقٌٌماته المتتالٌة حٌث توفر تقارٌر تقٌٌم 

.الأداء الدورٌة لسنوات السابقة معلومات أكثر دقة وفابدة
(3)

 

 109 ،ص المرجع نفسه: مصطفى نجٌب شاوٌش-1
 .85. ، ص  نفس المرجع :وشوقً ناجً جواد هٌثم على حجازي-2
 .379 ص مرجع سابق،: سعاد نابؾ برنوطً- 3
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 .  وبالتالً فان تقٌٌم الأداء ٌبٌن مدى استحقاق كل موظؾ للترقٌة بٌن المرشحٌن 

 مقاٌٌس الترقٌة :
(1)

 

 .إذا كانت الوظٌفة فنٌة فلابد  أن ٌكون التخصص هو العامل فً الترقٌة  -

 . فلابد أن تكون الاقدمٌة هً العامل فً الترقٌة ةإذا كانت الوظٌفة تطلب الممارس -

 .إذا كانت الوظٌفة تتطلب الثقة فلا بد أن ٌكون الولاء هً العامل فً الترقٌة  -

 ٌعتبر تقٌٌم الأداء معٌار ووسٌلة فعالة لمعرفة العاملٌن الذٌن هم  بحاجة إلى : النقــل / 2

 .نقلهم لوظابؾ أخرى تتلاءم مع قدراتهم 

 وهو ٌتضمن نقل الفرد من مجموعة العمل التً كان ٌعمل ضمنها     أو :النقل الأفقً *

 . مكان العمل أو الوحدة التنظٌمٌة مع الاحتفاظ بنفس الأجر والمزاٌا

 وٌتم بموجبه نقل الفرد إلى وظٌفة أخرى اقل من المستوى :تنزٌل درجة الوظٌفة * 

 . الإداري الذي كان ٌعمل فٌه 

 .ضعؾ الكفاءة:  * أسبابه    - 

  .إهمال الفرد لعمله                * 

 .ضعؾ إمكانٌات الفرد                 * 

 .توقٌع عقوبة على الفرد لارتكابه مخالفة تستوجب التنزٌل                 * 

 : وقد ٌعود ذلك لأحد الأسباب التالٌة :إنهاء العمل الوظٌفً *

 المرض وذلك بشرط خضوع المرٌض لمراقبة لجنة الإعفاء. 

 عزل الموظؾ لارتكابه خطا جسٌم. 

  استقالة الموظؾ. 

 بلوغ سن التقاعد . 

وٌهدؾ هذا  النظام إلى تحسٌن أداء العاملٌن إذ ٌوفر  : (التغذٌة الراجعة  )فخص الأداء / 3

المعلومات الأساسٌة عن الأداء وبشكل ٌتم من خلاله الكشؾ عن نقاط القوة والضعؾ فً 

  (2 ).هذا النظام وبالتالً نقاط القوة وأسباب ضعؾ الأداء

 
،         ص 2000 ،1، الدار الجامعٌة الدولٌة للنشر،عمان، طالإدارة العامة المقارنة :عبد العزٌز صالح بن حبتور -1

194. 

 .84  ،ص المرجع نفسه:هٌثم علً حجازي و شوقً ناجً جواد - 2
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ٌعد قٌاس الأداء بمثابة اختٌار لمدى سلامة ونجاح : تقوٌم سٌاسة الاختٌار والتدرٌب / 4  

الطرق والإجراءات المستخدمة فً اختٌار وتدرٌب العاملٌن ، كما ٌسمح بمعرفة مدى إفادة 

.العاملٌن من برامج التدرٌب التً خضعوا لها
(1)

 

 حٌث ة وهو تحدٌد  مبالػ العلاوات السنوٌة والمكافآت التشجٌعً: قرارات المكافآت / 5

تنص أكثر أنظمة الأجور على حصول الفرد على علاوة أو زٌادة سنوٌة فً نهاٌة كل سنة 

ترتبط بنوعٌة أداء الفرد كما تنص هذه الأنظمة على منح مكافآت تشجٌعٌة لأنواع معٌنة من 

الأداء المتمٌز،  وبناء على أنظمة الأجور تصبح وثٌقة تقٌٌم الأداء الوثٌقة الأساسٌة لتحقٌق 

 .استحقاق الفرد لمكافبة التشجٌعٌة ومبلؽها 

عن طرٌق تحدٌد نقاط  القوة والضعؾ لدى الأفراد العاملٌن : الاحتٌاجات التدرٌبٌة / 6

ٌمكن للمدٌر اقتراح البرامج التدرٌبٌة اللازمة لرفع  مستوى أداء الفرد واكتسابه مهارات 

جدٌدة ، ومنه فان تقارٌر  تقٌٌم الأداء تستخدم كوثٌقة مهمة لتحدٌد أنشطة التدرٌب والتطوٌر 

.التً ٌحتاجها الفرد وكذا تحدٌد حاجة الموظؾ إلى التدرٌب والتطوٌر
(2) 

  قد ٌتم تعدٌل الأجر بنتٌجة تقٌٌم الأداء بطرٌقة رسمٌة أو ؼٌر :إصلاح  وتعدٌل الأجر / 7

 رسمٌة ، ولكً تنجح الزٌادة فً الأجر كحافز لبذل الجهد  ٌجب أن تبنى زٌادة

.الأجر على نتابج تقٌٌم الأداء
(3)

 

وذلك من المعلومات المتحصل علٌها والتً تعتبر أساس : تقوٌم الأفراد وزٌادة دافعتٌهم /8

.لتقٌٌم الدوري للأفراد وتحدٌد الحوافز المإثرة على أداء العاملٌن
(4)
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 :مقترحات التطوٌر لتقٌٌم الأداء : خامسا 

من الممكن الاعتماد على بعض الوسابل والأسس فً تطوٌر عملٌة تقٌٌم الأداء وذلك 

بؽرض التقلٌل من المشاكل الناجمة عن هذه العملٌة ، ومن المقترحات التً ٌمكن استخدامها 

 : هً 

 استخدام المقاٌٌس السلوكٌة  لأن المقاٌٌس المبنٌة على العلوم  (1

السلوكٌة ترتبط بالأداء فً العمل من خلال تحدٌد وتشخٌص السلوك المناسب لقٌام 

 .                                     بالعمل إضافة إلى أنها مقاٌٌس مفهومة ومحددة بدقة من الواقع والسلوك الفعلً

 .MBO               طرٌقة الإدارة بالأهداؾ 

 BOS.               مقاٌٌس الملاحظات السلوكٌة 
(1)

 

استخدام طرابق متعددة فً وقت واحد لقٌاس الأداء لأنها تعطً  (2

، كما تحدد  (الطرق المتبعة / الإجراءات / النتابج  )نظرة متكاملة عن أداء العاملٌن 

 .نقاط الضعؾ والقوة وتستخدم نتابجها فً عملٌة التطوٌر التنظٌمً 

استمرارٌة التؽذٌة العكسٌة للأفراد لتعرٌفهم بمستوى أدابهم وٌفضل  (3

قبل اتخاذ إجراءات المكافؤة  )أن ٌكون من قبل الربٌس المباشر وبعد التقٌٌم مباشرة 

  (أو العقوبة 

 .استخدام والاستعانة بؤكثر من مقٌم واحد (4

تدرٌب وتهٌبة المقٌمٌن لتعرٌفهم بؤهمٌة هذه العملٌة والنتابج المترتبة علٌها وتقلٌل  (5
 .الأخطاء

تحدٌد ووضع نظام المكافآت والحوافز التشجٌعٌة عندما ٌثبت بان  (6

  .تقٌٌم كان صحٌحا وٌعكس الواقع وذلك لدعمهم وتشجٌعهم على أداء عملهم

 ضرورة الاهتمام والتركٌز على إدارة عملٌة التقٌٌم لأنها تلعب  (7

 .دورا كبٌرا فً فاعلٌة العملٌة 

 
 
 
 
 

 .273، ص رجع م  نفس -1
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  الفصلخــلاصــة
 

 : من خلال ما سبق ٌمكن القول أن 

ٌعتبر العنصر البشري من بٌن أهم العناصر أو الموارد التً ٌقوم علٌها نجاح أو فشل  -

 . المنظمة باعتباره المحرك الأساسً فً العملٌة الإنتاجٌة أو الخدماتٌة للمنظمة

 تسعً المنظمة إلى تحقٌق أهدافها وؼاٌتها وذلك من خلال الاستؽلال الأمثل لمختلؾ  -

 . الموارد المتاحة لدٌها 

 ٌتحقق الأداء الكلً للمنظمة من خلال مساهمة جمٌع العناصر الموجودة فٌه ، إذ إن  -

ٌإدي إلى تحقٌق الأهداؾ - تحقٌق أهدافها - انجاز وظٌفة ما للمهام المنوطة بها 

 .العامة للمنظمة 

إن تحسٌن مستوى الأداء ٌتوقؾ على مدى معرفة المنظمة  بالمتؽٌرات البٌبٌة   -

الداخلٌة والخارجٌة وخاصة التكنولوجٌة منها ، ومحاولة هذه الأخٌرة إدخال هذه 

المتؽٌرات والتطورات التقنٌة و العلمٌة  إلى بٌبتها الداخلٌة وتكٌٌفها مع ظروفها 

 .وإمكانٌاتها الداخلٌة 

ومن أجل معرفة مدى التحسن فً مستوى الأداء تقوم الإدارة بتقٌٌمه من خلال قٌاس  -

الأداء المنجز ومقارنته بالأداء المخطط ، وكذا مقارنة الأداء المالً بالأداء السابق 

وتتم عملٌة التقٌٌم باستخدام عدة طرق ووسابل تختلؾ باختلاؾ طبٌعة المنظمة ونوع 

 . عملها وكذا العاملٌن بها 
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 تمـهٌد

  دراسة تطبٌقٌة فً مإسسة سونلؽاز بالجلفة، وذلك من خلالالفصلسنتناول فً هذا 

سنتناول  التعرٌؾ بها ، ثم التعرٌؾ بمدٌرٌة التوزٌع بالجلفة، بالإضافة إلى هذا التطرق إلى

.  التً تصبو إلٌها هذه المإسسةالمهام والأهداؾ

 .كما سنتناول هٌكلها التنظٌمً بالشرح والتخصص أكثر فً قسم الموارد البشرٌة

 :التعرٌف بمؤسسة سونلغاز و نشأتها/ 1

 التعرٌف بالمؤسسة/- 1-1

تعتبر مإسسة سونلؽاز من بٌن أهم المإسسات الاقتصادٌة الوطنٌة، وذلك لأنها تملك العدٌد 

من الامتٌازات التً جعلتها تتفوق بشكل كبٌر فً هذا المجال، حٌث تحتكر إنتاج الكهرباء 

ونقلها وتوزٌعها فً الجزائر، وكذلك نقل وتوزٌع الؽاز الطبٌعً كما أنها ساهمت فً رفع 

كما تعد   1969٪ منذ ٌوم تؤسٌسها عام 50مستوى توزٌع الكهرباء فً البلاد بؤقل من 

مإسسة سونلؽاز اكبر مرفق كهربائً على صعٌد العالم العربً ككل، كما أنها تحتل المرتبة 

 رقما صعبا فً السوق  تمثلالرابعة بعد الشركات السعودٌة والمصرٌة والكوٌتٌة، فهً

 ملٌون 600حوالً ) بلٌون دٌنار جزائري 43 أكثر من االاقتصادٌة إذ بلػ مجمل أعماله

 بالنسبة لقطاع الكهرباء، أما بالنسبة لقطاع الؽاز فقد وصل 1999فً سنة  (دولار أمرٌكً

  ملٌون دولار أمرٌك97ً ما ٌعادل أعمالها فٌه أكثر من سبعة بلاٌٌن دٌنار جزائري رقم 

زٌادة على كل هذا فإنها تتمٌز ببٌع الكهرباء والؽاز بؤسعار منخفضة و ذلك بدعم من ،

 رؼم فتح رأس مال الشركة على شكل  إلى حد الآن ، و الوحٌدمستثمرالالدولة التً تبقى 

من بٌنهم عامل  ألؾ 21قد وصلت الٌد العاملة فً مإسسة سونلؽاز إلى أكثر من أسهم ؾ

.  ألؾ عامل 11حوالً ثلاثة آلاؾ  موظؾ وسبعة آلاؾ رئٌس فرٌق و 

إن نشؤة مإسسة سونلؽاز تعود إلى العهد الاستعماري، حٌث كانت شركة :نشأتها/ -1-2

 كان ذلك  ( E G A)احتكارٌة تابعة لفرنسا تدعى مإسسة الكهرباء والؽا ز
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 حٌث 28/06/1969وبعد استقلال الجزائر بقٌت كما هً إلى ؼاٌة ، 05/06/1947:فً

 تم 59-69شملها قرار التؤمٌم نظرا للخراب الذي خلفه الاستعمار الفرنسً، وبصدور الأمر 

ٌسمى بالشركة الوطنٌة للكهرباء   وظهر ما الجزائرحل مإسسة كهرباء وؼاز

م ،تؽٌر طابع المإسسة 1991 و مع مطلع التسعٌنات و بالضبط فً سنة (I.C.E.P)والؽاز

  .إلى شركة ذات طابع صناعً  و تجاري وفقا لإصلاحات اقتصادٌة المستهدفة آنذاك 

 : أهم المراحل التً مرت بها هذه المؤسسة هً / 1-3

  فً هذه المرحلة سارت مإسسة ( :1969  –1962)مرحلة ما بعد الاستقلال 

سونلؽاز على نفس الوتٌرة التً كانت تسٌر علٌها مإسسة الكهرباء والؽاز الفرنسٌة وهذا 

 :ٌرجع للأسباب التالٌة 

. سهولة الاتصال وقرب المسافة  * 

طبٌعة المعدات والتجهٌزات التً كانت موجودة والتً تطلبت وجود عمال وتقنٌٌن   * 

. فرنسٌٌن للقٌام بعملٌات الصٌانة 

   :ونظرا لوجود هذه الأسباب تمٌزت هذه الفترة بما ٌلً 

إتباع نفس الطرق وأسالٌب العمل التً كانت تعتمد علٌها مإسسة الكهرباء والؽاز * 

. الفرنسٌة 

. السعً إلى الحفاظ على استمرارٌة الخدمة أكثر من السعً إلى إضافة زبائن جدد* 

. عدم وجود الاستثمار لانعدام وجود سٌاسة طاقوٌة واضحة * 

  ًبعد حل مإسسة كهرباء وؼاز ( :1990 – 1969 )مرحلة التسٌٌر الاشتراك 

أنشؤت مجموعة   ً الجزائر تم إنشاء الشركة الوطنٌة للكهرباء والؽاز ، وفً هذه المرحلة َ

ومجمل مهامها . من الشركات الوطنٌة لتكون بمثابة المحرك للتحول الذي عرفته البلاد

 ٪100احتكار لصالح الدولة  : * ٌكمن فٌما ٌلً
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. توزٌع الؽاز الطبٌعً  عبر القنوات فً كامل التراب الوطنً   * 

تسوٌق ؼاز البوتان الممٌع المنتج من طرؾ سونطراك ، كما أنها قامت ببٌع  *

. وصٌانة أدوات العد الموجهة للسوق الوطنٌة 

 تمت إعادة الهٌكلة لشركة سونلؽاز أدت إلى تحوٌل ستة وحدات إلى 1983وفً سنة 

: مإسسات عمومٌة قائمة بذاتها لكنها تابعة لسونلؽاز هً 

.  أشؽال الكهرباء الرٌفٌة KAHRIFكهرٌؾ  -

  تختص بالأشؽال الكهربائٌة  KAHRAKIBكهرٌب  -

 . إنجاز قنوات نقل وتوزٌع الؽاز KANAGAZكاناؼاز  -

 . بناء الهٌاكل الإدارٌة لسونلؽاز INERGAإٌنارؼا  -

 . تركٌب المعدات فً مختلؾ المحطات ETRKIBأتركٌب   -

 .(تطبق بالعلمة ) مإسسة صناعة عدادات وأجهزة القٌاس والمراقبة  AMCأ م س  -

:  وقد سعت سونلؽاز فً هذه المرحلة إلى ما ٌلً 

. التخلً عن التبعٌة لمإسسة كهرباء وؼاز فرنسا 

 . (توسٌع شبكة الؽاز )العمل على نشر اكبر قدر ممكن من الؽاز *

 العمل على توسٌع دائرة التؽطٌة *

  فً هذه المرحلة برز نظام قانونً جدٌد ٌتماشى مع معطٌات :مرحلة التسعٌنات 

المحٌط حٌث تحولت شركة الكهرباء والؽاز إلى هٌئة عمومٌة ذات طابع صناعً وتجاري 

 الأمر الذي سمح 14/12/1991 المإرخ فً 475-91، وهذا بموجب المرسوم التنفٌذي 

 .للمإسسة بالتحرر شٌئا فشٌئا من تدخل الدولة 

 حٌث تؽٌر بموجبه النظام 2002-06-01 المإرخ 195-02وبعد ظهور المرسوم الرئاسً 

القانونً للشركة و أصبحت شركة ذات أسهم ألأمر ألذي أعطاها دفعا كبٌرا للتنظٌم والإنتاج 

والتحرر فً العمل فمإسسة سونلؽاز تتكفل بتوفٌر الطاقة الكهربائٌة وتوزٌع الؽاز عبر 

. كامل التراب الوطنً 
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 :   بالجلفةلتوزٌع اتعرٌف مدٌرٌة /- 2

       إن مدٌرٌة الجلفة هً مدٌرٌة جهوٌة تابعة للمدٌرٌة العامة سونلؽاز توزٌع الوسط 

S.D.C كانت سونلؽاز الجلفة سابقا تابعة لمركز المدٌة ، ثم ، الموجود مقرها حالٌا بالبلٌدة

 2004 وأصبح ٌعمل على تؽطٌة كل قطاع الولاٌة ، وفً جوٌلٌة سنة 1977 عام استقلت

لأمر الذي منح لهذه اظهر تنظٌم جدٌد أعطى حرٌة أكثر للمركز لٌتحول إلى مدٌرٌة،

الجلفة أصبحت تقوم بتسٌٌر بلأخٌرة موقعا استراتٌجٌا هاما ومن ثم فإن مدٌرٌة التوزٌع ا

 .مجالً الكهرباء و الؽازالكثٌر من الزبائن فً 

-       إطارات 56 : عامل ٌتوزعون كالتالً 262وٌبلػ عدد عمالها فً الوقت الحالً 

 .  عمال تنفٌذ39-عمال تحكم 167

:   مدٌرٌة التوزٌع مهام* 

 إٌصال الكهرباء والؽاز للزبائن الجدد .

  تسٌٌر منشآت توزٌع الطاقة الكهربائٌة .

  تطبٌق السٌاسة التجارٌة للمإسسة.  

  الطاقة الكهربائٌة و الؽازٌة استمرارٌة  توزٌع. 

 :مهام وأهداف مؤسسة سونلغاز/- 3

  . هناك مهام تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة :المهام  – / 3-1

:   المهام التقنٌة - /3-1-1

  إنجاز الدراسات التقنٌة والتكنولوجٌة والاقتصادٌة والمالٌة المطابقة لهدفها .

  تحدٌد سٌاستها لبٌع وتروٌج الطاقة الكهربائٌة والؽازٌة فً البلاد .

  الترقٌة والاهتمام بكل الوسائل الجدٌدة لاستؽلال الطاقة الؽازٌة والكهربائٌة

البحوث والاستكشافات : وتنمٌة كل ما ٌتصل بهدفها الاجتماعً  مثل 

 .التكنولوجٌة فً مجال الإنتاج ، النقل ، والتوزٌع  بالنسبة للكهرباء والؽاز 



 الإطار المٌدانً للدراسة: الفصل الخامس 

 
232 

 

 : المهام التسٌٌرٌة-/3-1-2

   إنتاج ، النقل ،التوزٌع وتجارة الطاقة الكهربائٌة داخل الجزائر ونحو الخارج

  نقل الؽاز لأجل احتٌاجات السوق الوطنً وتوزٌعه .

  المساهمة فً تجارة الؽاز بواسطة قنوات داخل الجزائر ونحو الخارج .

  خلق فروع  و أخذ مساهمات فً الشركات الاقتصادٌة الموجودة فً الجزائر

 .وفً الخارج 

: الأهداف – / 3-2

  ضمان توزٌع عمومً للؽاز بؤخذ بعٌن الاعتبار عوامل الأمن مهما كان السعر. 

   ضمان إنتاج وتوزٌعا لكهرباء ذات الجودة

   تخطٌط برنامج المإسسة السنوي .

  القٌام بعملٌات البٌع والتركٌب والصٌانة الكهرومنزلٌة والؽازٌة .

  محاولة تقلٌص الدٌون .

  تحقٌق الهدؾ العام المتمثل فً توفٌر الخدمة العمومٌة .

 :الهٌكل التنظٌمً لمدٌرٌة التوزٌع بالجلفةتحلٌل /- 4

فٌما    تتمثل وتحتوي مدٌرٌة للتوزٌع بالجلفة على العدٌد من الأقسام التً تتكامل فٌما بٌنها 

: ٌلً 

 وهو المكلؾ الأول بالإشراؾ على تسٌٌر المإسسة :مدٌر مدٌرٌة التوزٌع بالجلفة - /4-1

، ٌتم تعٌٌنه بموجب مرسوم وٌكمن دوره فً القٌام بتسٌٌر المإسسة مالٌا وإدارٌا وتمثٌل 

المإسسة وهو الذي ٌتخذ القرارات الإدارٌة وٌقوم بتعٌٌن الموظفٌن وٌتخذ الإجراءات 

اللازمة لضمان السٌر الحسن للمإسسة وٌعمل على المراقبة والتنسٌق بٌن مجمل الأعمال 

. الإدارٌة 
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كاتبة المدٌر وتقوم بعمل السكرتارٌة وهً بمثابة همزة وصل  وهً :كاتبة مدٌرٌة/- 4-2

الاهتمام بانشؽالات المدٌر : والعمال ومن بٌن مهامها الأساسٌة بٌن المدٌر والموظفٌن

واستقبال مكالماته واستقبال شكاوى الزبائن وتحوٌلها للمدٌر 

تقتصر مهامه على الدفاع عن مصالح المإسسة عن :  مكلف بالشؤون القانونٌة - /4-3

طرٌق اللجوء إلى العدالة فً حالة وجود شكاوى ضدها أو رفع شكاوى ضد الزبائن فً 

 كسرقة الكهرباء والؽاز ، البناء على شبكة الؽاز ،تقدٌم احالة صدور بعض المشاكل منه

 .الخ ...الصكوك بدون رصٌد 

حٌث ٌقوم بإجراء دراسات شاملة للمكان المناسب لتوصٌل :  مهندس الأمن /-4-4 

 . الكهرباء ،مثل وضع عمود الكهرباء فً المكان الملائم 

ومهام المكلؾ بالأمن الداخلً تكمن فً توفٌر الآمن  : المكلف بالأمن الداخلً/-4-5

.  والحماٌة داخل المإسسة 

لهذا القسم أهمٌة كبٌرة نظرا لعلاقته مع الأقسام الأخرى : قسم العلاقات التجارٌة - /4-6

 :وٌقوم بمهام تسٌٌرٌة أخرى تقنٌة وعلى مستوى هذا القسم نجد 

 :وٌوجد على مستوى هذه المصلحة فوجٌن :مصلحة تقنً تجاري - /4-6-1

. فوج توصٌل الؽاز و الكهرباء للزبائن الجدد * 

. فوج ترقٌة المبٌعات * 

 : ونجد على مستوى هذه المصلحة عدة أفواج هً:مصلحة الزبائن - /4-6-2

                                                                                                                                                                                              .و الإدارات (A.D)فوج الفوترة والضؽط المنخفض للزبائن العادٌٌن * 

. فوج الفوترة للتوتر والضؽط المتوسط  *

. فوج تؽطٌة الدٌون *
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تتمثل مهام هذا القسم فً استقبال طلبات الدراسات : قسم الدراسات وتنفٌذ الأشغال - /4-7

رفقة الملؾ من طرؾ قسم العلاقات التجارٌة فتقوم بمعاٌنة الموقع والدراسة ثم إنشاء 

 :التقوٌم اللازم للعملٌة وٌضم هذا القسم 

تملك مهاما تقنٌة وأخرى تسٌٌرٌة فهً تستقبل الأوامر بتنفٌذ : مصلحة تسٌٌر الاستثمارات *

الأشؽال ، وتقوم بفتح المناقصات أمام المقاولٌن وٌتم اختٌار المقاول الذي ٌقدم اقل التكالٌؾ 

لإتمام هذه الأشؽال وبعدها تتولى هذه المصلحة على مستوى الفوترة إعداد الفاتورة النهائٌة 

٪ من الفاتورة من طرؾ مدٌر المحاسبة والمالٌة الموجودة على 95للمقاول ، وٌتم دفع 

.  ٪ من الفاتورة كضمان لمدة سنة 05مستوى منطقة البلٌدة ،وتحتفظ المدٌرٌة بنسبة 

  ٌعمل على إصدار مذكرات لمختلؾ الوكالات تحمل :قسم الأنظمة المعلوماتٌة - /4-8

 للؽاز والكهرباء بتحدٌد الاستهلاك الفعلً بطرح ةأوقات جمع حسابات الاستهلاك الجدٌد

وعلى مستوى هذا القسم ٌتم إعداد فاتورة مبٌعات وصٌانة شبكة الإعلام ، القدٌم من الجدٌد

   .  للشركةالآلً وتسهٌل الاتصال بالمدٌرٌة العامة 

ث ٌقوم بدراسات أولٌة لتوصٌل الؽاز ـوهو قسم له مهام تقنٌة حً: قسم استغلال الغاز- /4-9

 :والصٌانة ونجد فً هذا القسم 

. استؽلال ومراقبة شبكة الؽاز * 
. فرع الخرائطٌة * 

  .تسٌٌر المنشات* 

ومصلحة "عٌن وسارة " ، مصلحة "مسعد"مصلحة تقنٌات : وٌضم ثلاثة مصالح هً 

  "الجلفة "

وٌقوم هذا القسم بدراسة الشبكة الكهربائٌة لتحسٌن نوعٌة :قسم استغلال الكهرباء - /4-10

   :الخدمات وصٌانة الشبكات وصٌانة الشبكة ونجد فٌه 

 .استؽلال ومراقبة الشبكة الكهربائٌة *                        

. تسٌٌر المحولات الكهربائٌة *                         

. تسٌٌر المنشات *                         
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. فرع الخرائطٌة *                         

 

 ، مصلحة "عٌن وسارة" ، مصلحة "مسعد"مصلحة : وٌضم هذا القسم ثلاثة مصالح هً 

. "الجلفة"

 فً تؤثٌث المدٌرٌة  تتلخص هذا القسممهام   S . A. G: قسم الشؤون العامة - /4-11

 و تنقسم إلى قسمٌن وإصلاح وصٌانة آلات ومنشآت المإسسة وتسٌٌر حضٌرة السٌارات

  .أساسٌٌن

وٌقوم بصٌانة وإصلاح السٌارات :  السٌارات حضٌرةفرٌق * 

 .وتسٌٌر الوقود 

وٌقوم بتسٌٌر وتؤثٌث وتموٌن المدٌرٌة : فرٌق الأشؽال العمومٌة * 

 .بلوازم المكاتب

 : قسم المالٌة والمحاسبة- /4-12

 مإسسة مهما كان طابعها صناعً أو أي     ٌكسب قسم المالٌة والمحاسبة أهمٌة بالؽة فً 

تجاري  فهو ٌعتبر العصب الرئٌسً والحساس ،وذلك لأن السٌر الحسن والمنظم لهذا القسم 

. ٌعكس مدى دقة سٌر هذه المإسسة

ٌعمل هذا القسم على تسٌٌر المستخدمٌن حٌث ٌقوم D.R.H :قسم الموارد البشرٌة - /4-13

بتدبٌر الإجراءات المتعلق بالأجور وتنمٌة الحٌاة المهنٌة للعمال من تكوٌن وترقٌة وتؤمٌنات 

وإضافة إلى ذلك فان هذا القسم ٌسهر على تطبٌق القوانٌن داخل المإسسة كما الخ، ........

 :ٌهتم ب 

.  متابعة المستخدمٌن * 

 .عداد الرواتب * 

 ..القٌام بتحرٌر شهادات العمل عند طلب العمال ،تحدٌد  العطل* 

 .الخ...
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إعداد مختلؾ المخططات و الكشوؾ السنوٌة الخاصة بتنمٌة *

 . الموارد البشرٌة

 :ةقسم الموارد البشريتحلٌل /- 5

 ٌشؽل قسم الموارد البشرٌة مكانة ذات أهمٌة بالؽة فً مإسسة سونلؽاز توزٌع بالجلفة   

وذلك لأن اهتمامه ٌرتكز على العنصر البشري من خلال تلبٌة حاجات ومواجهة تحدٌات 

المإسسة ، عن طرٌق استخدام الأفراد كوسٌلة لذلك ، فهو ٌقوم بتسٌٌر مستخدمٌن المراكز 

وٌعمل على تدبٌر إجراءات الأجور وتنمٌة وتطوٌر الحٌاة المهنٌة  (الموارد البشرٌة)

الخاصة بالعامل من تكوٌن وترقٌة وتؤمٌن هذا إضافة إلى السهر على تطبٌق القوانٌن داخل 

المإسسة كما ٌهتم بمتابعة المسار المهنً للمستخدم ومعالجة الرواتب وتحرٌر شهادات 

. للعمل وتحدٌد العطل 

 : ـ  إضافة إلى كل هذا فإن قسم الموارد البشرٌة ٌقوم ب

. (توظٌؾ ، تكوٌن ، ترقٌة )التحضٌر والتوجٌه والمراقبة لهٌئة المستخدمٌن * 

توظٌؾ ، )ٌضمن تنسٌق ورقابة الأنشطة فً الإدارات وتسٌٌر المستخدمٌن * 

 .(استقبال ، تنصٌب ، ترقٌة ،تحوٌل

ٌحتوي قسم الموارد البشرٌة على مصلحتٌن ،الأولى مصلحة التكوٌن والثانٌة مصلحة * 

تسٌٌر الموارد البشرٌة،بالإضافة إلى  نشاط تنمٌة الموارد البشرٌة وسنعرؾ فٌما ٌلً  

: مهام كل منها 

تقوم مصلحة التكوٌن بقسم الموارد البشرٌة بالعدٌد  :مصلحة التكوٌن  / - 5-1

 :من المهام تتمثل فٌما ٌلً 

.  تعتنً بإحصائٌات  تكوٌن الموظفٌن         * 

 . احتٌاجات  التكوٌنتحدٌد    * 

 .انجاز العملٌات التكوٌنٌة و متابعتها     *

الهٌاكل الداخلٌة والخارجٌة العمل فً هدا الإطار بالتنسٌق مع مختلؾ     *

 .للتكوٌن



 الإطار المٌدانً للدراسة: الفصل الخامس 

 
237 

 :تعمل هذه المصلحة على : (مصلحة تسٌر الموارد البشرٌة)مصلحة الإدارة  -/ 5-2  

 .التكفل بؤجور العمال * 

 . تتكفل باحتٌاجات العمال ومعالجة شكاواهم فً هٌئة أجور المستخدمٌن * 

 ملفات العمال  * 

ضمان ومراقبة شروط تطبٌق قوانٌن التسٌٌر الخاصة بالعمال لضمان حقوق * 

 .العامل 

مركز طب العمل ،الضمان : مكلفة بالعلاقات مع الهٌئات الخارجٌة مثل * 

 .الخ....ضدٌةاالاجتماعً ، التقاعد ، التع

 .إعداد المٌزانٌة وعقود التسٌٌر* 

 . (،العطل ،عدد الموظفٌن، عدد المتخلٌٌنالؽٌابات)مكلؾ بالإحصائٌات * 

ٌهتم نشاط تنمٌة الموارد البشرٌة بالمسار المهنً  :نشاط تنمٌة الموارد البشرٌة - / 5-3   

 :للعمال منذ دخوله للمإسسة إلى خروجه منها حٌث ٌتكفل بما ٌلً 

اعتمادا  (مخطط التوظٌؾ)تحضٌر وتوجٌه ومراقبة مختلؾ مخططات الموظفٌن *  

على احتٌاجات المإسسة للٌد العاملة ، وكذلك مخطط التكوٌن الداخلً وٌساهم فً 

مختلؾ نشاطات تنمٌة الموارد البشرٌة من ترقٌة و تقٌٌم و متابعة المسار المهنً 

 . للعامل

التنسٌق ومراقبة جمٌع النشاطات الإدارٌة فٌما ٌخص تسٌٌر العمال من ناحٌة     * 

 .الاستقبال والتكوٌن والتنقل
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 :خصائص عٌنة البحث/- 6

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس : (09)الجدول رقم 

 % ت الجنس

 %76.2 77 ذكر

 %23.8 24 أنثى

 %100 101 المجموع

  . هً النسبة%ت هو التكرار     و :  حٌث أن

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن عدد الذكور ٌفوق عدد الإناث ، حٌث بلؽت نسبت 

 من إجمالً مجموع عٌنة %23.8 أما نسبة الإناث فقد سجلت ما ٌساوي %76.2ذكور

 .البحث 

و علٌه ٌمكن القول أن سبب تفوق عدد الذكور العاملٌن فً المإسسة على الإناث لا ٌرجع 

إلى وجود فروق فً كفاءة الأداء بٌن الجنسٌن أو فً مستوى مهارة كلا منهما ، بل ٌعود 

ذلك إلى سٌاسة التوظٌؾ المتبعة و التً تمٌل إلى توظٌؾ الرجال أكثر من النساء نظرا إلى 

طبٌعة عمل المإسسة والذي ٌتطلب حركة دائمة إضافة إلى طاقة تحمل كبٌرة        

وضرورة الانضباط فً مواقٌت العمل وخاصة أن أؼلب نشاطها هو خارج بناءها الهٌكلً  

وهو الأمر الذي لا تستطٌع المرأة الالتزام به وخاصة إذا كانت لدٌها مسإولٌات اجتماعٌة 

 .أخرى تمنعها من القٌام بمسإولٌاتها اتجاه المإسسة 
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 توزٌع العٌنة حسب السن: (10)الجدول رقم 

 % ت السن

 %12.87 13 سنة ]30- 20] 

 %53.46 54 سنة ]31-40] 

 %31.68 32 سنة ]41-50]

 %1.98 02  سنة50فوق 

 %100 101 المجموع
 

سنة  وذلك  ] 40- 31] من خلال الجدول ٌتبٌن أن اؼلب الأفراد تتراوح أعمارهم ما بٌن   

،  تم تؤتً بها فئة               %31.68سنة  بنسبة  ]50-41] تلٌها فئة %53.46بنسبة 

 فقد سجلتها فئة الأفراد 1.98 أما نسبة %12.87سنة  بحٌث قدرت نسبتها ب  ] 30- 20]

 . سنة 51الذٌن ٌفوق عمرهم 

 سنة و هو السن الذي ٌكون 50-31وعلٌه فان اؼلب أفراد العٌنة تتراوح أعمارهم ما بٌن 

فٌه الفرد قادرا على العطاء كما انه ٌتمٌز بنضج فكري وهو الشًء الذي ٌكون فً صالح 

المإسسة إذا ما عرفت كٌؾ تستؽله بطرٌقة جٌدة، بحٌث ٌقل معدل ؼٌابه و ذلك لحرصه 

 30-20على عمله و عدم تفرٌطه فٌه ، أما بالنسبة للشباب التً تتراوح أعمارهم ما بٌن 

سنة  فهً توجد بنسبة معتبرة و على المإسسة أن تدعم هذه الفئة لأنها تمتاز بطموح كبٌر 

و تكون لدٌها قدرة على إتمام كل ما ٌسند إلٌها من مهام من اجل بلوغ أهدافها من جهة  و 

 . تحقٌق ؼاٌات المإسسة من جهة أخرى
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 توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى التعلٌمً : (11)الجدول  رقم 

 
 المستوى

 

 
 ت

 

% 

 متوسطة
 

02 1.98% 

 ثانوي
 

27 26.73% 

 جامعً
 

72 71.29% 

 المجموع
 

101 100% 

 

من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ أن أؼلب أفراد العٌنة ذو مستوى جامعً و ذلك بنسبة 

 من الأفراد الذٌن لدٌهم مستوى ثانوي ،أما الأفراد الذٌن %26.73 ثم تلٌها نسبة 71.29%

 .%1.98لدٌهم مستوى متوسط فقد سجلوا نسبة 

وعلٌه نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن المإسسة تشجع توظٌؾ الأفراد الذٌن ٌكون 

لدٌهم مستوى جامعً و ذلك من اجل تزوٌد نظامها بالكفاءات اللازمة لبلوغ أهدافها      و 

كذلك لارتفاع المستوى التعلٌمً إذا أنها تعتمد فً اختٌارها على الشهادة و الكفاءة     و 

ذلك من أجل مواكبة التطورات التكنولوجٌة و المعلوماتٌة المستمرة فً شتى المجالات كما 

أنها تسعى إلى تنمٌة قدرات الكفاءة التً توجد فٌها عن طرٌق التكوٌن ، حٌث ترى أن 

التعلم و التكوٌن ٌفٌد فً بناء قٌم صالحة و تشكل ثقافة و شخصٌة للفرد و توجه سلوكه 

بشكل صحٌح ٌمكنه من تحقٌق إنتاجٌة مرتفعة و أداء متمٌز ، أما بالنسبة لفئة الأفراد الذٌن 

لدٌهم مستوى ثانوي و متوسط فٌرجع سبب تواجدهم فً المإسسة إلى أن الفترة التً تم فٌها 

توظٌفهم فً السنوات التً كانت تعانً فٌها الجزائر نقص فً  المستوى التعلٌمً ، وأن 

 .طبٌعة المهام التً ٌقومون بها لا تتطلب مستوى تعلٌمً مرتفع
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 توزٌع أفراد العٌنة حسب الاقدمٌة: (12)الجدول رقم 

 الدرجة

 الاقدمٌة

 مجموع عمال التحكم الإطارات

 % ت % ت % ت

 %61.38 62 %58.90 43 %67.86 19  سنوات10اقل من 

 %27.72 28 %28.76 21 %25 07 سنة10-20

 %10.9 11 %12.33 09 %7.14 02  سنة20أكثر من 

 %100 101 %100 73 %100 28 المجموع

 

من مجموع المبحوثٌن ٌقل مدة عملهم فً %   61.38ٌظهر من خلال الجدول أن نسبة 

 :سونلؽاز موزعة كما ٌلً 

.                                    من عمال التحكم %58.90من فئة الإطارات تلٌها نسبة 67.86%

    وهً %27.72سنة فقد بلؽت نسبة 20 إلى 10أما الأفراد الذٌن تتراوح  مدة خدمتهم بٌن 

.                                       للإطارات  % 25 لعمال التحكم مقابل %28.76تدعم ب 

وهً %  10.9 سنة فقد بلؽت 20بالنسبة للعاملٌن الذٌن ٌزٌد مدة مزاولتهم للعمل  عن 

 .للإطارات% 7.14 لعمال التحكم و %12.33: موزعة  كما ٌلً

 و ٌتضح لنا من خلال الجدول أن معظم المبحوثٌن تتراوح مدة عملهم بالمإسسة أقل من 

 سنة و قد ٌرجع ذلك إلى طبٌعة عمل المإسسة التً تتطلب قدرات و كفاءة عالٌة     و 20

كذا ٌد عاملة نشٌطة  و علٌه فان هذا ٌإكد لنا أن  هناك  استقرار فً حركة العمل           

و هذا ما ٌنتح علٌه دراٌة  ومعرفة كاملة بطرق العمل و أسالٌب، و كذا توفٌر رصٌد 

 .   معرفً من المهارة و الخبرة لدى الأفراد فً أداء المهام الموكلة  لهم 
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 تمهٌد

تعد الدراسة المٌدانٌة مهمة جدا فً البحوث العلمٌة بصفة عامة و البحوث الاجتماعٌة  

بصفة خاصة بحٌث ٌتم  فٌها التؤكد من مدى صحة أو خطؤ الفرضٌات المطروحة فً 

.                                                                             الدراسة، كما أنها تعطٌه صورة واقعٌة على الموضوع الذي ٌرٌد دراسته

و علٌه فسوف نقوم  فً هذا الفصل بالتحلٌل السوسٌولوجً الذي ٌعنً تحدٌد الارتباطات 

 . السببٌة التً تفسر  العلبقات بٌن المتغٌرات
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 تحلٌل نتائج الفرضٌة الأولى/ 1

                للتخطٌط الاستراتٌجً علبقة  اٌجابٌة بتحسٌن مستوى أداء العاملٌن/ 1-1

 تشخٌص الوضع القائم و علاقته بالفئة المهنٌة: (13)الجدول رقم

 الفئة المهنٌة

 التشخٌص

 المجموع عمال التحكم الإطارات

 % ت % ت % ت

نعم تقوم 
 بالتشخٌص

20 71.43% 61 83.6% 81 80.2% 

لا تقوم 
 بالتشخٌص

08 28.57% 12 16.4% 20 19.8% 

 %100 101 %100 73 %100 28 المجموع

 من أفراد العٌنة ٌرون أن مإسستهم تقوم بتشخٌص % 80.2 ٌظهر لنا من الجدول أن نسبة 

  عند % 83.6:       الوضع القائم قبل البدء بعملٌة التخطٌط و هً تدعم هذه الإجابة  ب

.                                                       عند الإطارات %71.43عمال التحكم و 

 من المبحوثٌن كانت إجابتهم أن المإسسة لا ترعى الوضع % 19.8فً حٌن نجد أن نسبة 

 %28.57: القائم عند القٌام بالتخطٌط للئصلبح و التطوٌر ، و هذه الإجابة موزعة كما ٌلً 

 . عند عمال التحكم %16.4إطارات و 

من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول ٌتضح لنا أن معظم المبحوثٌن لدٌهم قناعة بؤن 

المإسسة  تقوم بدراسة و تشخٌص الوضع القائم قبل أن تقوم بالتخطٌط لإجراء إصلبحات 

و تطوٌرات على هٌاكلها أو نظامها الداخلً و الوسائل و التقنٌات المتبعة فً أداء المهام ، 

حٌث ٌرى هإلاء أنه من الطبٌعً أن تقوم المإسسة بتشخٌص و دراسة البٌئة التً توجد فً 

إطارها وذلك من أجل جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات حول المستجدات الحاصلة فً 

البٌئة الخارجٌة و خاصة فً المجالات التً تهم مجال نشاطها ، وهذا بهدف مساٌرة هذه 

التغٌٌرات و معرفة أهم التطورات التً حدثت فً أسالٌب ووسائل العمل و تقنٌاته   و 

خاصة أننا فً فترة تعرف بالابتكار وإدخال التحسٌنات المستمرة فً طرق العمل      و 
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آلٌاته ، كما أن دراسة البٌئة الخارجٌة تسمح للمإسسة بالتعرف و تحدٌد نطاق المنافسة 

المرتقب ومجالات المعاملبت المتاحة أمامها  وخاصة أن هذه الأخٌرة فتحت مإخرا باب 

التنافس أمام الشركات الأجنبٌة فً نفس مجال تخصصها ، إضافة إلى معرفة علبقاتها مع 

مختلف المإسسات الأخرى التً تربطها مصالح معها ، وتحدٌد سمات المجتمع الذي تتعامل 

معه و ذلك من خلبل القٌم و الثقافة السائدة  و كذا التعرف على الفرص المتاحة أمامها 

.                                                                               والتً ٌمكن أن تستفٌد منها المإسسة للتكٌٌف مع الأوضاع الجدٌدة القائمة 

ولٌس على المإسسة دراسة البٌئة الخارجٌة فقط ، بل علٌها أٌضا أن تقوم بتحلٌل بٌئتها 

الداخلٌة و إمكانٌتها ، و ذلك من أجل معرفة نفسها و قدراتها و مدى قوتها و ضعفها      و 

تحدٌد العوامل الإستراتٌجٌة فٌها و التً ٌمكن التركٌز علٌها فً تجاوز العقبات التً تمر بها 

المإسسة، كما أن دراسة البٌئة الداخلٌة ٌتٌح لها فرصة التعرف على المشاكل التً ٌعانً 

منها الجهاز الإداري و جمع المعلومات حولها و تشخٌصها و معرفة الأسباب التً أدت إلى 

ظهور، و بذلك فإنه ٌمكن للمإسسة  سونلغاز إٌجاد الحلول و البدائل المناسبة للتخلص منها 

أو التخفٌف من حدتها، و إضافة إلى ما سبق فإن هذه الدراسة تمكن من معرفة و تقٌٌم 

القدرات والإمكانٌات المادٌة والبشرٌة التً تتواجد ضمنها  و كذا معرفة المهارات و 

أما بالنسبة للفئة التً ترى أن مإسستهم لا تقوم . الكفاءات التً تتمٌز بها الأٌدي العاملة 

بتشخٌص الوضع القائم و أنها تقوم بإدخال التعدٌلبت مباشرة دون مراعاة الظروف التً 

تحٌط بها ، فقد تكون إجابتهم هً نتٌجة لعدم رضاءهم على  طرٌقة التسٌٌر والتنظٌم  

المتبعة فً سونلغاز، و كذا عدم الرضا من إجراءات العمل و محتواه ،أو حتى عدم تقبلهم 

لمختلف ما تم تعدٌله و اقتناعهم بؤن كل ما ٌجرى من إصلبحات    و تطوٌرات  هو بهدف 

 .تحقٌق الأهداف العامة بفعالٌة ودقة  اكبر

بذلك فإنه ٌمكن القول أن دراسة  و تشخٌص الوضع القائم قبل البدء بعملٌة التخطٌط هً 

خطوة ضرورٌة  و مهمة لكً تعرف المإسسة ما هو لها و ما هو علٌها القٌام به لتتكٌف 

 .مع الظروف المستجدة
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 مراعاة الموارد المتاحة فً المإسسة عند التخطٌط حسب الاقدمٌة:(14)الجدول

 الاقدمٌة
 
 مراعاة
 الموارد

 الى 10ما بٌن   سنوات10اقل من 

  سنة20

 المجموع  سنة20اكثر من 

 % ت % ت % ت % ت

ٌراعً الموارد 
 المتاحة

50 

 
 

80.65% 
 

22 

 
 

78.58% 8 
 
 

72.72% 80 

 
 

79.20% 

لا ٌراعً 
الموارد 
 المتاحة

12 

 
 

19.35% 06 

 
 

21.42% 3 
 
 

27.28% 21 

 
 

20.80% 

 62 المجموع

 
 

100% 28 

 
 

100% 11 

 
 

100% 101 

 
 

100% 

 

 من المبحوثٌن كانت إجابتهم أن التخطٌط %79.2ٌظهر لنا من خلبل الجدول أن نسبة 

 :الاستراتٌجً ٌراعً الموارد المتاحة و هً موزعة كما ٌلً

  سنوات10من الأفراد الذٌن تقل أقدمٌتهم عن % 80.65

  سنة  20- 10من الأفراد المبحوثٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن %  78.58

 . سنة20 من المبحوثٌن تزٌد مدة خدمتهم عن % 72.72

 من أفراد العٌنة ٌرون أن التخطٌط لا ٌراعً % 20.8 ومن جهة أخرى نجد أن نسبة 

 : لدٌها وهً موزعة كما ٌلًالموارد المتاحة

 . سنة20من المبحوثٌن تزٌد مدة خدمتهم عن %  27.28

 . سنة20 إلى 10 من أفراد العٌنة تتراوح مدة عملهم ما بٌن % 21.42

 . سنوات10من المبحوثٌن تقل مدة عملهم عن % 19.35

وعلٌه فقد أظهرت القراءة الأولٌة للجدول أن أغلب المبحوثٌن وخاصة الذٌن ٌقل مدة عملهم 

 سنة ٌرون أن التخطٌط الاستراتٌجً لأي عملٌة ٌراعً الموارد المتاحة بالمإسسة 20عن 

سواء أكانت مادٌة أو بشرٌة أو تكنولوجٌة، حٌث أنه من المسلمات الأساسٌة  فً نجاح 

الإدارة  أن ٌكون هناك توازن بٌن الخطط الإستراتٌجٌة و كل الموارد المتاحة لدٌها ، فكما 
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قلنا سابقا أن المإسسة تقوم بدراسة و تحلٌل البٌئة الخارجٌة و الوقوف على أهم الفرص 

المتاحة و التً ٌمكن أن تستغلها فً مجال تطوٌر نظامها ، إضافة إلى دراسة البٌئة الداخلٌة 

و التعرف على كل إمكانٌاتها فإنها تعمل على دراسة مختلف الفرص دراسة دقٌقة و معرفة 

مقوماتها و شروط نجاحها ثم اختٌار الفرصة التً تتلبءم و تتوافق مع ما ٌوجد لدٌها من 

الموارد وبالتالً العمل على تطبٌق هذه الفرصة على أرض الواقع  وتكٌفها مع أوضاعها، 

فمن غٌر المعقول أن تقوم أي مإسسة بالتخطٌط إلى إدخال تحدٌثات على هٌاكلها أو نظامها 

الإداري ٌفوق إمكانٌاتها المادٌة وخبرات و كفاءة مواردها البشرٌة ، فمثلب عند جلب 

تكنولوجٌات حدٌثة و بتكلفة عالٌة تفوق المٌزانٌة المالٌة لها وكذا خبرات عاملٌها فً 

التعامل مع هذه التكنولوجٌات فإن المإسسة تجد نفسها مضطرة  إلى البحث عن خبٌر 

أجنبً للبستفادة من ما استحدثته وتعلٌم العمال استخدام التقنٌات الجدٌدة إضافة إلى العجز 

 .                                               المالً الذي سوف تعانً منه على مدى قرٌب

  أما بالنسبة إلى الأفراد الذٌن كان لدٌهم رأي مخالف فهم عاملٌن الذٌن تزٌد مدة خدمتهم 

 سنة ، حٌث صرح هإلاء أن معظم ما حدث فً مإسستهم         لا 20فً سونلغاز عن 

ٌستوجب أن ٌقوم التخطٌط بمراعاة الموارد المتاحة ، إذا أن جل ما تم إدخاله من التعدٌلبت 

لا ٌفوق الإمكانٌات المادٌة والبشرٌة كما أن تطلعات هذه المإسسة إلى التكنولوجٌات 

المتطورة لا ٌتعدى مجرد التعرف على أهم ما حدث فً البٌئة الخارجٌة    و لٌس محاولة 

 .إدخالها و تطبٌقها على الجهاز الإداري

علٌه فٌمكن الاستنتاج أنه حتى ٌكون التخطٌط على أساس علمً و منطقً فٌجب علٌه 

مراعاة الموارد المتاحة و ذلك من أجل تجنب الوقوع فً مشاكل قد ٌصعب حلها على 

 . المدى القرٌب و البعٌد 
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التنسٌق بٌن برامج الإصلاح و بٌئة العمل وعلاقته بتشخٌص الوضع  :(15)الجدول رقم 

 القائم

      التشخٌص

 التنسٌق

 المجموع لا ٌشخص الوضع ٌشخص الوضع

 % ت % ت % ت

 % 27.72 28 / / %34.57 28 دائما

 %64.36 65 %75 15 %61.73 50 أحٌانا

 %7.92 08 %25 05 %3.70 03 نادرا

 %100 101 %100 20 %100 81 المجموع

 

 من المبحوثٌن ٌرون أن التخطٌط أحٌانا  ما %64.36من خلبل الجدول نلبحظ أن نسبة 

 ٌراعً التنسٌق بٌن برامج الإصلبح و التطوٌر و بٌئة العمل و هً تدعم 

 .لا ٌقوم التخطٌط بتشخٌص الوضع القائم%75:      ب

 . ٌقوم التخطٌط بتشخٌص الوضع القائم 61.73%         

 من المبحوثٌن ٌرون أن التخطٌط دائما ما ٌراعً مبدأ % 27.72بٌنما نجد أن نسبة

 بتشخٌص الوضع %34.57التنسٌق بٌن برامج الإصلبحٌة و بٌئة العمل و هً تدعم ب 

 نادرا ما ٌراعً التخطٌط مبدأ التنسٌق و هً موزعة كما ٌلً %7.92القائم  و تلٌها نسبة 

: 

 .لا ٌقوم بتشخٌص الوضع القائم % 25         

 . ٌقوم بتشخٌص الوضع القائم 3.7%        

و ٌتضح لنا من خلبل الجدول أعلبه أن أغلب العاملٌن ٌرون مإسستهم أحٌانا ما تراعً 

مبدأ التنسٌق بٌن برامج الإصلبح و التطوٌر وبٌئة العمل عند وضع خطط للتغٌٌر و لكنها لا 

تقوم بتشخٌص الوضع القائم ، وهذا راجع إلى كون أن الإدارة العلٌا هً على علم بما 

تحتاج إلٌه مإسستهم من إصلبحات و تغٌٌرات بدون دراسة البٌئة الخارجٌة ، كما أنها على 
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دراٌة بإمكانٌات المادٌة و البشرٌة المتاحة لدٌها بحكم أنها على إتصال مباشر مع النظام 

الداخلً هذا من جهة، ومن جهة أخرى هناك من ٌرى أن الإدارة العلٌا لا تراعً مبدأ 

التنسٌق بٌن البرامج و بٌئة التنظٌم إلا أنها تقوم بتشخٌص و دراسة كل من البٌئتٌن الداخلٌة 

والخارجٌة للتعرف ومواكبة التغٌرات الحاصلة و كذا تحدٌد نقاط القوة و الضعف فً 

جهازها الإداري و ما هً الأسباب الكامنة وراءها قبل البدء فً عملٌة تصمٌم خطط 

الإصلبح والتطوٌر، وبالتالً إختٌار البرامج التً تعتمد علٌها فً تحقٌق أهدافها ومحاولة 

تكٌٌفها مع الواقع الداخلً لها ، إلا أنها أحٌانا ما لا تراعً مبدأ التنسٌق بٌن البرامج 

المختارة و بٌئة التنظٌم بحٌث أن الإصلبحات قد لا تتعارض مع الإمكانٌات المادٌة ولا مع 

المإهلبت البشرٌة المتاحة وإنما ٌمكن أن تتعارض مع المبادئ والقٌم والمثل الإجتماعٌة 

والثقافة التنظٌمٌة السائدة فً التنظٌم الرسمً وغٌر الرسمً و كذا طبٌعة العلبقات 

 . الاجتماعٌة التً تسود النظام الإداري

بٌنما مجموعة أخرى من العاملٌن فً سونلغاز ترى أن التخطٌط ٌراعً مبدأ التنسٌق بٌن 

برامج الإصلبح والتطوٌر وبٌئة التنظٌم، حٌث أن الجهات المعنٌة بالتخطٌط تقوم بتشخٌص 

الوضعٌٌن الداخلً والخارجً مما ٌسمح لها بالوقوف على كل ما ٌجرى فً البٌئتٌن 

الداخلٌة والخارجٌة وبالتالً اختٌار و تحدٌد البرامج الإصلبحٌة و التطوٌرٌة التً تتوافق 

مع بٌئتها و مواردها و ثقافتها التنظٌمٌة، وفً نفس الجانب لاحظنا أن هناك عدد قلٌل من 

الأفراد العاملٌن لدٌهم نظرة سلبٌة لبرامج الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً بحٌث ٌقولون أن 

إدارتهم لا تقوم بتشخٌص الوضع القائم ولا بمراعاة مبدأ التنسٌق بٌن البرامج المختارة 

وبٌئة التنظٌم عند التخطٌط لإجراء تغٌٌرات، وهذا راجع إلى عدم إقتناعهم بالإصلبحات 

التً حدثت إضافة إلى عدم رضائهم على مستوى التسٌٌر والتنظٌم الذي تقوم علٌه مإسسة 

سونلغاز وأن هذه  التعدٌلبت لا تتماشى مع التغٌرات الحدٌثة، أو ٌعود ذلك إلى إعتقاد 

هإلاء أن الهٌئة المسإولة عن الإصلبح و التطوٌر تقوم بإدخال تغٌٌرات مجربة و ناجحة 

فً مإسسات أخرى تختلف عن نشاط مإسسة سونلغاز أو أن لها نفس 
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 النشاط و لكن فً دول متقدمة دون دراستها دراسة وافٌة و تكٌٌفها مع الأوضاع الحالٌة 

 .التً تمر بها المإسسة

 و علٌه فإن مإسسة  سونلغاز  و إن كانت تقوم بعملٌة تشخٌص للوضع القائم فً البٌئة 

الخارجٌة و دراسة البٌئة الداخلٌة ، إلا أنها أحٌانا ما  تقوم  بمراعاة مبدأ التنسٌق بٌن 

 .البرامج التً ستختارها و بٌئة التنظٌم فً المإسسة

تطوٌر أسالٌب العمل وعلاقته بالهٌئة المسإولة عن الإصلاح      و  : (16)الجدول رقم 

 التطوٌر

   الجهاز  

    المسإول

تطوٌر         
 أسالٌب

 المجموع  الرئٌس اللجنة  الخبراء 

 

 ت

   

  % 

 

 ت

 

% 

 

 ت

 

% 

 

 ت

 

% 

تطوٌر أسالٌب 
 العمل

27 84.37% 35 83.33% 18 66.33% 80 79.21% 

لا ٌتم تطوٌر 
 أسالٌب العمل

05 15.62% 07 16.66% 09 33.33% 21 20.79% 

 %100 101 %100 27 %100 42 %100 32 المجموع 

 

 من خلبل الجدول أعلبه نرى أن أغلبٌة المبحوثٌن عبروا أن الإصلبح ٌسعى إلى تطوٌر 

    و هً مدعمة %79.21 وذلك بنسبة أسالٌب العمل مهما كانت الهٌئة المسإولة عنه ،

 .  ٌقوم بالإصلبح و التطوٌر خبراء متخصصون% 84.37 :      ب

 . ٌقوم بالإصلبح و التطوٌر اللجنة % 83.33         

.  ٌقوم بالإصلبح و التطوٌر الرئٌس فً العمل 66.66%         
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  ترى أن الإصلبح و التطوٌر لا ٌهتم بتطوٌر الوسائل    %20.79بٌنما نجد أن نسبة 

 .    الرئٌس%33.33:      و أسالٌب العمل و هً موزعة كما ٌلً 

 . اللجنة % 16.66                                                   

 .  الخبراء15.62%                                                   

وعلٌه ومن خلبل القراءة الأولٌة للجدول ٌتضح لنا أن أعلى نسبة من المبحوثٌن ٌعتبرون 

أن إستراتٌجٌات الإصلبح والتطوٌر التنظٌمً تسعى إلى تحسٌن أسالٌب العمل و تطوٌرها 

وخاصة إذا أوكلت هذه المهمة إلى خبراء مختصٌن فً هذا المجال ، بحٌث ٌكون هإلاء 

الخبراء على إطلبع مستمر بؤهم التقنٌات الحدٌثة فً وسائل العمل الإداري أو التقنً     

وأسالٌبه و لذلك فإن مإسسة سونلغاز عندما لجؤت إلى الإستعانة بخبراء فً هذا المجال 

فإنها كانت تهدف إلى إدخال تحدٌثات فً وسائل العمل حٌث أنه عندما توكل مهمة 

الإصلبح و التطوٌر لخبراء مختصٌن فإنهم ٌقومون بدراسة الوضع الحالً للمإسسة     

والتعرف على طبٌعة نشاطها و الوقوف على مصدر عجزها و إٌجاد البدائل الممكنة التً 

تساعد على تغطٌة العجز ، ثم إستحداث الوسائل و التقنٌات التً ٌمكن أن تساعد على 

 .تطوٌر المإسسة و تكٌٌفها مع الأوضاع الحالٌة من أجل الوصول إلى نتائج إٌجابٌة 

و لذلك فإن أغلب الإصلبحات التً ٌقوم بها الخبراء هً فً الأغلب إصلبحات جذرٌة 

تمس طرق وأسالٌب العمل و كذا تنمٌة العامل البشري لتكون قادرة على التعامل مع هذه 

التكنولوجٌات و التحكم فٌها بإعتباره هو من سٌتحكم فٌها بعد أن تنتهً صلبحٌة العقد مع 

 .هإلاء الخبراء 

من جهة أخرى نرى أن الإصلبحات التً ٌقوم بها الرئٌس لا تسعى دائما إلى تطوٌر وسائل 

العمل هذا راجع إلى كون هذه الإصلبحات تهدف إلى تغٌٌر الهٌكل التنظٌمً للمإسسة من 

خلبل إضافة أو حذف بعض المصالح أو الأقسام أو تغٌٌر المراكز الوظٌفٌة لبعض العاملٌن 

الذٌن ٌرون أن مإهلبتهم لا تتناسب مع متطلبات وظائفهم و ذلك بالترقٌة إلى منصب أعلى 

أو خفض الدرجة المهنٌة أو نقلهم إلى مصلحة أخرى، أو أن هذه الإصلبحات تمس النظام 

الإداري الداخلً و ذلك بتغٌٌر نظم التحفٌزٌة أو نظم الترقٌة   
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  و نظم التشغٌل  وكذا طرق التسٌٌر التً تسٌٌر علٌها الإدارة ، أي أن معظم الإصلبحات 

التً ٌقوم بها الرئٌس لا تتعدى إعادة بناء الجهاز الإداري وفقا للمتغٌرات البٌئة الداخلٌة  و 

 .الخارجٌة 

 الأخذ بآراء العاملٌن عند التخطٌط و علاقته بالاقدمٌة :(17)الجدول رقم 

        
 الاقدمٌة

 الأخذ
 بالآراء

 10اقل من 

 سنوات

 20-10ما بٌن 

 سنة

  المجموع  سنة20فوق 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 دائما
 

04 

 

6.45% 02 7.14% / / 06 5.94% 

 24 أحٌانا

 

38.71% 13 46.43% 06 54.54% 43 42.57% 

 19 نادرا

 

30.65% 09 32.14% 04 36.36% 32 31.68% 

لا ٌعٌرها 
 أي اهتمام

15 

 

24.19% 04 14.29% 01 9.10% 20 19.8% 

 %100  101 %100 11 %100 28 %100 62  المجموع

                                                                                              ٌتبٌن 

 من أفراد العٌنة أحٌانا ما ٌتم الأخذ بآرائهم عند % 42.57لنا من خلبل الجدول أن نسبة 

 :   التخطٌط وهً مدعمة ب

 . سنة 20 من المبحوثٌن تزٌد مدة عملهم عن 54.54%      

 . سنة 20الى10 من المبحوثٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن 46.43%      

 . سنوات 10 من المبحوثٌن تقل مدة عملهم عن 38.71%      

  من المبحوثٌن نادرا ما ٌؤخذ برأٌهم عند التخطٌط% 31.68فً حٌن نجد أن نسبة 

 :  وهً تدعم ب 

 . سنة 20  من  الأفراد تزٌد مدة خدمتهم عن % 36.36   

 .  سنة20 إلى 10 من المبحوثٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن % 32.14   

 . سنوات10  من المبحوثٌن تقل مدة عملهم عن % 30.65   
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 من أفراد العٌنة  لا ٌعٌر التخطٌط أي إهتمام لأرائهم وهً موزعة  % 19.8 وتلٌها نسبة 

 :   كما ٌلً

 .   سنوات 10 من الأفراد المبحوثٌن  تقل مدة عملهم عن      %24.19     

 . سنة20 إلى 10   من المبحوثٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن 14.29%         

 . سنوات20 من المبحوثٌن تزٌد مدة عملهم عن % 9.10         

 من الأفراد العاملٌن ٌإخذ دائما برأٌهم عند التخطٌط، و % 5.94 فً الأخٌر نجد أن نسبة 

 هً مدعمة ب

 . سنة20 إلى 10 من المبحوثٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن % 7.14          

 .  سنوات10 من أفراد العٌنة تقل مدة عملهم عن %  6.45         

من خلبل القراءة الإحصائٌة ٌتضح لنا أنه أحٌانا ما ٌتم الأخذ بآراء العاملٌن عند التخطٌط  

الاستراتٌجً للئصلبح والتطوٌر التنظٌمً وخاصة الأفراد الذٌن لدٌهم خبرة طوٌلة فً 

سونلغاز، وهذا راجع إلى إعتماد الهٌئة المسإولة عن هذا التخطٌط على العاملٌن الذٌن 

 سنوات للحصول على معلومات و أراء 10أمضوا مدة طوٌلة فً خدمة المإسسة تفوق ال

ٌمكن أن ٌستفٌدوا منها بحكم معاٌشتهم لمختلف الإصلبحات التً حدث و وقوفهم على 

الإٌجابٌات والسلبٌات التً نجمت عنها ،إضافة إلى معرفتهم بنقاط القوة والضعف التً 

ٌعانً منها الجهاز الإداري معرفة دقٌقة و كذا كٌفٌة معالجتها أو التخفٌف من أثارها     و 

ذلك لأنهم ٌمكن أن ٌكونوا قد تعرضوا إلى مواقف مشابهة فً مإسستهم أو مإسسة أخرى، 

وبذلك فإن الجهة المسإولة عن التخطٌط تؤخذ بآراء هإلاء العمال القدامى و تقوم بدراستها 

دراسة علمٌة دقٌقة و مقارنتها بالواقع المعاش وذلك للئستفادة منها فً وضع   رسم الخطط 

 .الإصلبحٌة و التطوٌرٌة لتحقٌق الأهداف المسطرة

أما بالنسبة للؤفراد العاملٌن الذٌن نادرا ما ٌهتم التخطٌط بآرائهم أو لا ٌعٌرهم أي إهتمام 

فهذا راجع إلى أن أغلب أراء و مقترحات هإلاء العمال لا تهدف إلى تحقٌق المصالح 

العامة وتحسٌن مستوٌات الأداء، بل تسعى إلى تحسٌن وضعٌتهم الإجتماعٌة و الاقتصادٌة  
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وتحسٌن ظروف عملهم أي أنها تتعارض مع الغاٌات العامة للمإسسة، كما أنها هذه الآراء 

غٌر منطقٌة و لا تتماشى مع ظروف البٌئة الخارجٌة ولا حتى مع الإمكانٌات المادٌة     

والبشرٌة التً توجد فً الجهاز الإداري، إضافة إلى أن أغلب أفراد هذه الفئة التً لا ٌهتم 

ثلبث سنوات إذ تعتبرهم الهٌئة  (3)التخطٌط بآرائها لا تتجاوز مدة عملهم فً المإسسة 

المسإولة قلٌلً الخبرة و التجربة فً مجالات الإصلبح والتطوٌر وتنمٌة الأداء و لٌس لدٌهم 

رإٌا واضحة حول الإستراتٌجٌات المتبعة  لتحسٌن الأداء و تحقٌق التنمٌة الإدارٌة فً 

مختلف الظروف، وكما رأٌنا سابقا فإنه توجد عناصر قلٌلة من الأفراد الذٌن تقل مدة عملهم 

 سنوات و ٌإخذ برأٌها دائما فً التخطٌط للئصلبح والتطوٌر التنظٌمً فهذا ٌعود 10عن 

إلى أن هإلاء الأفراد من الفئات المسإولة فً المإسسة و لها مراكز هامة فً الجهاز 

الإداري، وأن لها قدرات فكرٌة وإبداعٌة تخول لها وضع إستراتٌجٌات جٌدة  ٌراعى فٌها 

التوفٌق بٌن الإمكانٌات المتاحة والتغٌرات البٌئٌة و تهدف إلى تحقٌق الأهداف المسطرة 

بفعالٌة إضافة إلى خبرتها فً مجالات أخرى ٌمكن استغلبلها فً وضع السٌاسات 

 .الإصلبحٌة و التطوٌرٌة

 و علٌه نستنتج أن الهٌئة المسإولة عن التخطٌط  فً مإسسة سونلغاز أحٌانا ما تؤخذ بآراء 

و مقترحات العاملٌن الذٌن لدٌهم خبرة طوٌلة فً العمل والإطارات المسإولة و التً لها 

مكانة هامة فً المإسسة، إضافة إلى الآراء التً ترى أنها  وضعت على أسس علمٌة و 

موضوعٌة و تحقٌق التنمٌة الشاملة و تحسن من مستوٌات الأداء لجمٌع العاملٌن فً 

 .المإسسة
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 المعاٌٌر المراعاة عند التخطٌط: (18)الجدول رقم 

 
 المعاٌٌر

 
 ت

 
% 

 
 الحاجة العامة للمجتمع

 

10 

 

9.9% 

 
 السلطة المركزٌة

 

15 

 

14.85% 

 
 الاثنان معا

 

76 

 

75.25% 

 
 المجموع

 

101 

 

100% 

 

 من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح لنا أن التخطٌط الاستراتٌجً ٌراعً الحاجة العامة للمجتمع 

 وتلٌها %75.25و ضغط السلطة المركزٌة معا عند القٌام بإدخال تعدٌلبت و ذلك بنسبة

 من المبحوثٌن ٌرون أن التخطٌط ٌراعً ضغط السلطة المركزٌة فقط ، ثم % 14.85نسبة 

 . من أفراد العٌنة الذٌن ٌرون أن التخطٌط ٌراعً الحاجة العامة للمجتمع % 9.9نسبة 

ٌتضح لنا من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول أن التخطٌط للئصلبح و التطوٌر التنظٌمً 

فً مإسسة سونلغاز ٌراعً كلب من الحاجة العامة للمجتمع و ضغط السلطة المركزٌة وهذه 

راجع إلى كون أن هذه المإسسة هً مإسسة عمومٌة ذات طابع خدماتً و تجاري ولها 

علبقة مباشرة مع المجتمع،إذ أن الخدمات المقدمة من طرف هذه الأخٌرة تمس  بشكل 

مباشر مختلف شرائح المجتمع وأي تغٌٌر فً حجم حاجات المجتمع فً التزوٌد بالكهرباء 

والغاز سواء بالزٌادة أو نقصان إضافة إلى المطالبة بتحسٌن نوعٌة الخدمات المقدمة و 

تزوٌد المناطق المعزولة كالأرٌاف و الجبال بالطاقة الكهربائٌة ، وكذا كثرة شكاوي 

المواطنٌن من الإنقطاعات المستمرة فً الكهرباء تدفع مإسسة سونلغاز إلى إعادة حساباتها 

والتخطٌط لإجراء بعض الإصلبحات و التعدٌلبت فً نظامها الإداري الداخلً 
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  و عمالتها  لتلبٌة حاجٌات المجتمع و كسب رضاءه هذه من جهة، ومن جهة أخرى فإن 

للسلطة المركزٌة دورا كبٌرا فً الضغط على سونلغاز  للقٌام بالإصلبحات وهذا راجع إلى 

عدم رضا هذه السلطة على مستوى تسٌٌر المإسسة وعلى نظامها الداخلً وكفاءة العاملٌن 

بها، وكذا على نوعٌة الخدمات التً تقدمها وعدم قدرتها على تخطى مشاكلها بفعالٌة إضافة 

إلى رغبتها فً جعل مإسسة توزٌع الكهرباء والغاز على درجة كبٌرة من الفاعلٌة و تحظى 

بقبول واسع من أفراد المجتمع و تساٌر المإسسات الأخرى فً نموها  و تطورها ولذلك 

فإن السلطة المركزٌة تمارس ضغوطاتها على سونلغاز من أجل إدخال بعض التعدٌلبت فً 

النظم و اللوائح التً تسٌٌر علٌها المإسسة و تنمٌة مهارات عمالها للقضاء على النقائص 

 . الإدارٌة والرفع من مستوى الأداء الفرد العامل وتحسٌن نوعٌة الخدمات المقدمة للمجتمع

 وعلٌة نستنتج أن التخطٌط للئصلبح و التطوٌر التنظٌمً ٌخضع  بشكل كبٌر إلى كل من 

 .   تغٌر حاجٌات المجتمع العامة و ضغط السلطة المركزٌة

 السعً لتحسٌن المناخ التنظٌمً و علاقته بوضع نظم تحفٌزٌة: (19)الجدول رقم 

                    وضع نظم 
                     تحفٌزٌة

 تحسٌن المناخ

تصمٌم نظم 
 تحفٌزٌة

لا ٌتم تصمٌم 
 نظم للحوافز

 
 المجموع

 % ت % ت % ت

 %70.3 71 % 42 21 %98.04 50 السعً لتحسٌن المناخ

 %29.7 30 % 58 29 %1.96 01 لا تسعى لتحسٌن المناخ

 المجموع
 

51 100% 50 100 % 101 100 % 

  

 من المبحوثٌن صرحوا أن %70.3ٌبٌن لنا الجدول أعلبه أن أعلى نسبة مسجلة هً 

       التخطٌط للئصلبح والتطوٌر ٌسعى إلى تحسٌن المناخ التنظٌمً  وهً تدعم ب        

 . ٌتم التخطٌط  لوضع نظم تحفٌزٌة % 98.04          

 . لا ٌسعً التخطٌط لوضع نظم تحفٌزٌة% 42            
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 من أفراد العٌنة ترى أن التخطٌط لا ٌسعى  لتحسٌن المناخ %29.7فً حٌن نجد أن نسبة 

 :     التنظٌمً و هً موزعة كما ٌلً

  لا ٌوجد تخطٌط لوضع نظم تحفٌزٌة % 58          

 .  ٌسعى التخطٌط لوضع نظم تحفٌزٌة جدٌدة1.96%           

من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح  أن اغلب أراء المبحوثٌن تتجه إلى أن مإسستهم تسعى إلى 

تحسٌن المناخ التنظٌمً وذلك من خلبل تصمٌم نظم تحفٌزٌة معٌنة تتفق مع طموحات 

العاملٌن من جهة و كمٌة الجهد المبذول من جهة أخرى، وٌرجع سبب اهتمام الإدارة بنظم 

الحوافز من أجل تحسٌن المناخ التنظٌمً إلى الاهتمام الكبٌر الذي ٌولٌه العاملٌن بالمإسسة 

للحوافز المادٌة و المعنوٌة التً سٌحصلون علٌها أكثر من اهتمامهم باستحداث وسائل و 

تقنٌات حدٌثة  تساعدهم على إنجاز أعمالهم  وتطوٌر نظم العمل، حٌث ٌرى هإلاء العمال 

انه كلما كان التخطٌط للئصلبح والتطوٌر ٌحمل فً طٌاته نظم تحفٌزٌة ترضً الجمٌع و 

تتماشى مع التغٌرات فً نظم التسٌٌر الإداري إضافة إلى وجود علبقات جٌدة و طٌبة مع 

جمٌع الزملبء و معاملة حسنة من المشرفٌن كلما أدى هذا إلى خلق جو عمل إجتماعً 

 .مناسب ٌساعد على أداء الوظائف بصورة جٌدة و متقنة

 إذ أثبتت بعض الدراسات فً التنظٌم و السلوك الإنسانً والتنظٌمً على أهمٌة الحوافز 

المادٌة و المعنوٌة فً رفع الروح المعنوٌة للعمال ، إذ أن تحفٌز العامل ٌعتبر من العوامل 

المهمة التً تساعده على أداء عمله المتواصل و الرفع من مستوى انجازاته لتحقٌق أهداف 

المإسسة و السٌر الحسن لها، فكلما كانت هذه الحوافز المقدمة مرضٌة و تشبع حاجات 

الفرد العامل كلما أدى هذا إلى زٌادة إنتماء و ولاء الأفراد إلى مإسستهم و هو ما ٌنعكس 

 .                                                   بالإٌجاب على كفاءة الأداء

فً حٌن نجد أن بعض العاملٌن ٌعتبرون أن الحوافز وحدها لا تكفً لتحسٌن المناخ 

التنظٌمً بل أن هناك عوامل و متطلبات أخرى ضرورٌة إضافة إلى نظم التحفٌز كتوفٌر 

الظروف المناسبة لأداء المهام و وجود خدمات إجتماعٌة فً المستوى المطلوب إضافة إلى 

تطوٌر نظم الاتصال مما ٌساهم فً تدفق المعلومات  وسرعة وصولها والمشاركة فً  
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الخ ، كل هذه العوامل  تتكامل مع ....اتخاذ القرارات و تحدٌث وسائل و أسالٌب العمل

بعضها لتخلق جو تنظٌمً  ٌشعر فٌه العامل بالراحة النفسٌة و الإطمئنان  و هذا ما ٌدفعه 

 .                                     للعطاء أكثر فً عمله

 و علٌه نستنتج أن الحوافز بنوعٌها المادٌة والمعنوٌة تساهم بشكل كبٌر فً  تحقٌق الرضا  

 .   للعامل و كذا جعل المناخ الذي تإدي فٌه الأعمال  أكثر راحة

 وسائل تنظٌم أعباء العمل الٌومً و الفئة المهنٌة: (20)الجدول رقم

             الفئة 
              المهنٌة

 وسائل
  التنظٌم

  أعباء العمل

 
 إطارات

 
 عمال التحكم

 
 المجموع

 
 ت

 
% 

 

 
 ت

 
% 

 

 
 ت

 
% 

 
 تقسٌم المهام

 
20 

 
57.14 % 

 
54 

 
65.06% 

 
74 

 
62.71 % 

 
 تقلٌل الواجبات

 
/ 

 
/ 

 
07 

 
8.43 % 

 
7 

 
5.93  % 

 
 توفٌر الإمكانٌات

 

15 

 

42.86 % 

 

22 

 

26.51% 

 

37 

 

31.35% 

 
 المجموع

 
35 

 
100% 

 
83 

 
100 % 

 
118 

 
100 % 

 

 .ٌرجع هذا العدد الذي ٌفوق عدد العٌنة إلى أن بعض الأفراد أجابوا بإجابتٌن: ملاحظة 

  من أفراد العٌنة تقوم الإدارة بتقسٌم مهامهم من %62.71 من خلبل الجدول نرى أن نسبة 

  % 57.14 لعمال التحكم و% 65.06: أجل تنظٌم أعباء العمل الٌومً و هً تدعم ب

للئطارات، أما الأفراد الذٌن تقوم الإدارة بتوفٌر الإمكانٌات اللبزمة لتنظٌم أعمالهم فقد 

 عند %42.86:  من مجموع أفراد العٌنة و هً موزعة كما ٌلً% 31.35بلغت نسبتهم  

 من المبحوثٌن ٌقلل % 5.93 عند عمال التحكم، فً حٌن أن نسبة% 26.51الاطارات و 

 عند عمال % 8.43من واجباتهم من اجل تنظٌم أعباء العمل الٌومً وهً مدعمة ب 

 .التحكم 
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 من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح لنا أن النظام الداخلً لمإسسة سونلغاز ٌلجؤ إلى تقسٌم 

المهام بٌن العاملٌن الذٌن ٌعملون فً نفس الدرجة وهذا من أجل تنظٌم أعباء العمل الٌومً 

و تخفٌفها، وهذا راجع إلى الضغط الكبٌر و المتزاٌد للؤعمال المنوطة بالوظائف المختلفة 

وكذا عدم قدرة على انجاز المهام فً وقتها المحدد  وبطرٌقة متقنة، حٌث أننا  لاحظنا  

خلبل تواجدنا فً المإسسة أن العاملٌن ٌشتكون من ضغط  كبٌر فً عملهم بالرغم من 

الجهود المبذولة لتخفٌف منه إضافة إلى الملل الذي ٌشعرون به بسبب الروتٌن الٌومً فً 

 .أداء الوظائف

كما تقوم سونلغاز بتوفٌر الإمكانٌات اللبزمة لأداء المهام وذلك حسب إمكانٌاتها المتاحة 

كوسٌلة ثانٌة لتنظٌم أعباء العمل الٌومً وخاصة لفئة الإطارات وهذا راجع إلى اعتبار أن 

هإلاء الإطارات من الفئات المسإولة فً المإسسة ولها دور فعال فً تسٌٌرها، لذلك فمن 

الضروري توفٌر كل الإمكانٌات اللبزمة لتسهٌل مهمتها و تنظٌم أعباء العمل الٌومً الذي 

ٌقومون به بالتالً أداء وظائفهم بفعالٌة، كما أن سونلغاز قد تلجؤ أحٌانا  إلى الاستعانة بكل 

من تقسٌم المهام و توفٌر الإمكانٌات اللبزمة معا للوصول إلى نتائج أكثر دقة فً إنجاز 

ومن جهة ثالثة فقد تلجؤ الإدارة العلٌا إلى التقلٌل من واجبات عمالها فً . الواجبات

المستوٌات الدنٌا و خاصة عمال التحكم وٌعود سبب لجوء الإدارة إلى إستخدم هذه الوسٌلة 

إلى تقدم أعمار هإلاء العاملٌن بحٌث ٌكونوا غٌر قادرٌن على أداء كافة الأعمال المسندة 

إلٌهم كما أن المإسسة لا ترٌد الاستغناء عنهم للبستفادة من خبرتهم الطوٌلة فً الجهاز 

الإداري، أو أن هذه الفئة التً ٌتم التقلٌل من واجباتها لا تقوم بإنجاز ما هو مطلوب منها 

 .بدقة

 وعلٌه نستنتج أن مإسسة سونلغاز تسعى إلى تنظٌم أعباء العمل الٌومً لعمالها وذلك 

بإتباع طرق مختلفة وذلك بإختلبف المراكز التً ٌشغلونها و كذا حجم الواجبات المنوطة 

 .بكل وظٌفة
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 .رأي المبحوثٌن حول وسائل الرقابة الفعالة : (21)الجدول رقم 

 
 وسائل المراقبة

 
 ت

 
% 

 
 توفٌر أنظمة حدٌثة

 

61 

 

60.4 % 

 
 الاستعانة بؤكثر من شخص

 

40 

 

39.6% 

 
 المجموع

 

101 

 

100 % 

 

  من أفراد العٌنة ٌرون أن توفٌر أنظمة % 60.4 ٌتضح لنا من خلبل الجدول أن نسبة 

حدٌثة فً المراقبة ٌساعد المشرفٌن على القٌام بالمراقبة بدقة وفاعلٌة، وفً المقابل نجد أن 

من المبحوثٌن ٌعتبرون أن الإستعانة بؤكثر من شخص فً المراقبة هً  % 39.6نسبة 

 .أفضل الوسائل التً تمكن المشرفٌن من القٌام بالرقابة

من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول ٌتضح لنا أن غالبٌة المبحوثٌن ٌرون أن التخطٌط 

ٌساهم فً تمكٌن المشرفٌن من القٌام بالمراقبة الدقٌقة والفاعلٌة من خلبل توفٌر أنظمة 

حدٌثة والتً تمكنهم من متابعة سٌر العمل فً الإصلبحات التً ترٌد المإسسة إجراءها 

وهذا راجع إلى أن التخطٌط لأي عملٌة إدارٌة ٌستلزم أن ٌتضمن وضع ورسم نظم مراقبة 

تتلبءم مع الأهمٌة العملٌة والأوضاع التً تتم فٌها هذه العملٌة ، إذا أن عملٌة الرقابة تعتبر 

الوظٌفة الرابعة من وظائف الإدارة وهً عملٌة ضرورٌة لضمان السٌر الحسن للخطط 

الموضوعة و كذا تحدٌد مدى نجاح التخطٌط و تقٌٌم جوهر الإجراءات التنظٌمٌة 

الإستراتٌجٌة المتخذة و التؤكد من تنفٌذ الخطط كما خطط لها مسبقا ، و إن توفٌر أنظمة 

رقابٌة حدٌثة و فعالة  من شؤنها أن تعزز قدرة المإسسة على تنفٌذ إستراتٌجٌاتها  كما أنها 

تسهل من مهمة المشرف فً الإشراف على تنفٌذ الخطط و متابعة النتائج الٌومٌة للؤنشطة و 

كذا إكتشاف الإنحرافات التً ٌمكن أن تحدث فً العمل ، واتخاذ القرارات 
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 التصحٌحٌة فً وقتها إضافة إلى أن استخدام أنظمة مراقبة متطورة ٌجعل نتائج التقٌٌم أكثر 

دقة ومصداقٌة ، ومن أمثلة أنظمة الرقابة الحدٌثة و التً تلجؤ إلٌها معظم المإسسات هً 

 .وضع كامٌرات فً كل أماكن العمل

و من ناحٌة أخرى تلجؤ أحٌانا سونلغاز إلى الإستعانة بؤكثر من شخص للقٌام بمتابعة أداء 

العاملٌن فً أماكن عملهم ، وكما قلت سابقا فإن بعض أعمال العاملٌن فً مإسسة سونلغاز 

هً خارج إطارها ، و كذلك ٌصعب على المشرف الرئٌسً أن ٌتواجد فً مكانٌن فً نفس 

الوقت لذا فإنه ٌقوم باختٌار أحد عماله الذي ٌثق فٌه لمساعدته على إتمام مهمته  أو أن عدد 

العاملٌن فً المصلحة ما أو قسم معٌن، وبالتالً فإنه ٌصعب على المشرف مراقبتهم جمٌعا 

 .فً آن واحد 

 السعً للحد من التسرب الوظٌفً وعلاقته بتحسٌن المناخ التنظٌمً: (22)الجدول رقم

    السعى لتحسٌن
      المناخ

 الحد من
 التسرب

 تسعى لتحسٌن 
 المناخ

لا تسعى لتحسٌن 
 المناخ

 المجموع

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 
 

  ٌحد من التسرب
50 

 
70.42 % 

 
12 

 
40 % 

 
62 

 
61.38 % 

 لا ٌحد من التسرب
 

 
21 

 
29.57 % 

 
18 

 
60 % 

 
39 

 
38.61 % 

 المجموع
 

 
71 

 
100  % 

 
30 

 
100 % 

 
101 

 
100 % 

 

  من المبحوثٌن ٌرون أن التخطٌط ٌسعى إلى الحد من %61.38ٌظهر لنا الجدول أن نسبة  

  ٌسعى التخطٌط إلى تحسٌن %70.42: التسرب الوظٌفً وهذه النسبة مدعمة كما ٌلً

 ترى أن التخطٌط لا ٌسعى لتحسٌن المناخ % 40المناخ التنظٌمً وفً المقابل نجد 

  من المبحوثٌن  عبرت عن عدم سعى %38.61التنظٌمً،ومن جهة أخرى نجد أن نسبة 

 لا ٌهتم التخطٌط بتحسٌن                                         % 60: التخطٌط للحد من التسرب الوظٌفً وهً مدعمة ب

  من المبحوثٌن ترى أن التخطٌط ٌسعى% 29.57المناخ التنظٌمً فً حٌن أن  نسبة
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 .لتحسٌن المناخ لكنه لا ٌسعى للتقلٌل من التسرب

  من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول نلبحظ أن معظم المبحوثٌن عبروا أن التخطٌط 

الاستراتٌجً ٌسعى إلى الحد من التسرب الوظٌفً للعاملٌن كما أنه ٌقوم بتحسٌن المناخ 

التنظٌمً ، وهذا راجع كما قلنا سابقا بؤن التخطٌط ٌسعى إلى تحسٌن المناخ و ذلك بتوفٌر 

كل احتٌاجات العاملٌن من أجور متناسبة مع جهودهم و كذا وسائل حدٌثة و نظم اتصال 

مقبولة، وكذا جعل بعض أهداف الخاصة إلى أهداف عامة و هذا ٌإدي إلى زٌادة رضاءه 

عن عمله و عن مإسسته و بالتالً زٌادة ولائه و إنتمائه  للمإسسة ، إذا أن زٌادة درجة 

ولاء العامل لمإسسته ٌإدي به إلى الانضباط و إحترام مواعٌد العمل و كذا التقلٌل من 

التغٌبات التً لٌس لها أي مبرر كما ٌكون أكثر حٌوٌة و نشاط عندما ٌكون ذاهبا للعمل  و 

علٌه ٌمكن القول أن تحسٌن المناخ التنظٌمً له دور فعال و مهم فً الحد من التسرب 

الوظٌفً، ومن ناحٌة ثانٌة ٌرى بعض أفراد العٌنة أن التخطٌط الإستراتٌجً للئصلبح    و 

التطوٌر لا ٌسعى إلى الحد من التسرب الوظٌفً و هذا ٌعود إلى إعتبار أن هذه المهمة هً 

لٌست من إختصاص التخطٌط بل هً مسإولٌة أفراد معٌنٌن توكل إلٌهم المراقبة ، إضافة 

إلى وجود نظم إدارٌة وقوانٌن صارمة هً التً تحد من هذا السلوك السلبً للعاملٌن إذا أن 

النظام الداخلً المعمول به فً مإسسة سونلغاز تمنع العاملٌن من الغٌابات المتكررة وغٌر 

الحذف : المبررة إذا أن كثرة الغٌاب عن العمل قد تإدي به إلى تلقً عقوبات مختلفة  كـ 

من المرتب الشهري ، تقلٌل الواجبات أو حتى تنزٌل الدرجة المهنٌة أن اقتضى الأمر ،أما 

من ناحٌة إحترام مواقٌت العمل فإن مإسسة سونلغاز تلزم جمٌع العاملٌن بها إلى تسجٌل 

 .وقت دخولهم و خروجهم من المإسسة فً سجل خاص ٌوجد عند مشرفهم المباشر

وعلٌه نستنتج أن مإسسة سونلغاز تسعى إلى تحسٌن مناخها التنظٌمً وذلك من أجل الحد 

من التسرب الوظٌفً بالرغم من وجود قوانٌن ولوائح خاصة تحد من هذه الظاهرة فهً 

ترغب فً كسب ولاء العامل لها ورضاءه و بالتالً ٌكون منضبطا فً عمله دون اللجوء 

 .        إلى الوسائل القانونٌة التً هً لٌست فً صالح العامل 
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الطرق المستخدمة فً الحد من الوقوع فً الخطؤ و علاقتها بالفئة  : (23)الجدول رقم 

 .المهنٌة 

          الفئة المهنٌة

 الطرق    

 المجموع عمال التحكم إطارات

 % ت % ت % ت

 %31.85 50 %32.41 35 %30.61 15 توضٌح المهام

 %13.74 31 %15.74 17 %28.57 14 توفٌر المناخ الملائم

 %17.83 28 %18.52 20 %16.33 08 المراقبة الدائمة

 %30.57 48 %33.33 36 %24.49 12 التكوٌن

 %100 157 %100 108 %100 49 المجموع

 .  عدد الإجابات أكبر من عدد العٌنة لأنهم بعض المبحوثٌن أعطوا إجابتٌن:ملاحظة  

  من المبحوثٌن توضح لهم المهام لمساعدتهم%31.85من خلبل الجدول نرى أن نسبة 

 .  عند عمال التحكم%32.41:    على عدم الوقوع فً الأخطاء و هً تدعم ب

 . عند الإطارات30.61%                                                  

  من أفراد العٌنة ٌستفٌدون من برامج تكوٌن للمساعدة على عدم % 30.57و تلٌها نسبة 

 . عند عمال التحكم % 33.33:    الوقوع فً الأخطاء و هً مدعمة ب 

 .                                عند الإطارات  %  24.49                                           

                 %19.74ثم نجد أن توفٌر المناخ الملبئم ٌقلل من الوقوع فً الأخطاء بنسبة 

 . إطارات % 28.57:     تدعم ب 

 . تحكم  15.74%               

 

 : و هً موزعة كما ٌلً %17.83ثم المراقبة المستمرة و ذلك بنسبة 
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 . عند عمال التحكم 18.52%             

 . عند الإطارات 16.33%             

نلبحظ من خلبل الجدول أن أغلب أفراد العٌنة المبحوثة أجمعوا أن إدارة سونلغاز تقوم 

بوضع خطط و برامج مختلفة للمساعدة العاملٌن  على عدم الوقوع فً الأخطاء المهنٌة  أو 

 والذي ٌعتبر ضرورة من التكوٌنالتقلٌل من حدتها ،ونجد فً مقدمة هذه البرامج 

ضرورٌات الحٌاة المهنٌة وخاصة عند عمال تحكم ، فالتكوٌن حسب رأٌهم ٌمكنهم من فهم 

و إستٌعاب طبٌعة وظائف ، و كذا إكتساب طرق و تقنٌات الأداء الجٌد  دون اللجوء إلى 

ٌلعب دورا مهما فً تجنٌب العامل من الوقوع توضٌح المهام الآخرٌن لمساعدتهم ، كما أن 

فً أخطاء مهنٌة إذا أن شرح و تفسٌر مسإولٌات و واجبات الوظائف و كذا طرق الأداء 

المتمٌز تساهم فً تمكٌن العامل من الأداء عمله بدون أخطاء ، ضف إلى ذلك نجد أن كلب 

 ٌشكلبن عوامل مهمة فً هذا المجال  إذا أن توفٌر المناخ الملائم و المراقبة المستمرةمن 

توفٌر المناخ الملبئم الذي ٌسوده روح التعاون و روح الفرٌق إضافة إلى توفره على كل 

مستلزماته الضرورٌة للؤداء ٌودي إلى رفع الروح المعنوٌة للعامل       و تجعله أكثر 

اهتماما بعمله و مسإولٌاته ، كما أنه ٌتجنب الوقوع فً الأخطاء ، و نفس الشًء بالنسبة 

للرقابة فكلما كانت الرقابة شدٌدة كلما كان أداء العامل متقن و بدون أخطاء حٌث أن الرقابة 

الدائمة والصارمة من طرف الرئٌس للمرإوس تجعله ٌإدي عمله بحرص شدٌد دون 

أخطاء و ذلك تجنبا للئنتقادات التً ٌمكن أن توجه له من رئٌسه إضافة إلى تجنب العقاب 

الذي ٌكون سببه هو أخطاء العمل، وهذا نفس الشًء بالنسبة للئطارات فهم ٌرون أن أفضل 

الطرق التً تساعدهم على أداء عملهم دون إرتكاب أخطاء تتمثل فً توضٌح المهام و 

توفٌر المناخ الملبئم و كذا التكوٌن ، وبالتالً ٌمكن أن نستنتج أن مختلف البرامج التً 

وضعتها مإسسة سونلغاز للتقلٌل من أخطاء العمل هً برامج ضرورٌة و ٌكمل كل منها 

الأخر ، حٌث أن الفرد الذي ٌتلقى تكوٌنا معٌنا ، و تتوفر له البٌئة الملبئمة للعمل وإضافة 

إلى وجود رقابة صارمة على أدائه لمعرفة مدى تقدمه فٌه  وكذا معرفته الكاملة بمسإولٌاته  

 . كل هذه الامور تساعده على  القٌام بواجباته على أكمل وجه و بدون أخطاء 
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 تصمٌم البرامج التكوٌنٌة للتؤقلم مع المتغٌرات: (24)الجدول رقم 

 % ت الإجابة

 %89.19 90 تصمٌم برامج تكوٌنٌة

 %10.89 11 لا تصمم برامج تكوٌنٌة

 %100 101 المجموع

 

 من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح أن أغلبٌة الأفراد ٌرون أن المإسسة تقوم بتصمٌم 

 %10.89 فً حٌن أن نسبة %89.19برامج تكوٌنٌة للتؤقلم مع المتغٌرات ،وذلك بنسبة 

 . ترى العكس أي أن المإسسة لا تقوم بإجراء تصمٌم لبرامج تكوٌنٌة للتؤقلم مع التغٌرات 

وٌبٌن لنا من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول إن هناك إجماع من طرف المبحوثٌن أنه ٌتم 

برمجة دورات تكوٌنٌة للعاملٌن من أجل التؤقلم مع المتغٌرات الجدٌدة و ذلك راجع إلى كون 

العنصر البشري هو الركٌزة الأساسٌة فً المإسسة  و أساس تحرٌك عجلبت النمو  و 

التنمٌة كما أنه هو الوسٌلة الأساسٌة لتنفٌذ الإصلبحات و التطورات التً ترغب فً إنجازها 

، و لذلك فإنها تقوم بتصمٌم برامج تكوٌنٌة من أجل تكٌٌف القدرات و المهارات التً 

تمتلكها مع التغٌٌرات الحاصلة فً كلتا البٌئتٌن الداخلٌة و الخارجٌة و هذا ما ٌسمح لها 

بتنمٌة مواردها البشرٌة و جعلها أكثر قدرة على التحكم فً الوسائل التكنولوجٌة الحدٌثة ، 

وأن من أهم الوسائل المستعملة فً التكوٌن فً مإسسة سونلغاز تتمثل فً التكوٌن 

المتخصص و الذي ٌسمح بزٌادة كفاءة الفرد فً مجال تخصصه ، إضافة إلى إقامة 

محاضرات و الملتقٌات المتخصصة ، و تصمٌم دورات تربصٌة و فتح ورشات من أجل 

 .اطلبع العاملٌن على المستجدات الحاصلة فً مجال عملهم وكٌفٌة الاستفادة منها 

الأما بالنسبة للفئة القلٌلة التً ترى انه لا ٌتم تصمٌم برامج تكوٌنٌة للتؤقلم مع المتغٌرات 

فهذا راجع إلى كون أن هذه التغٌٌرات هً تغٌٌرات طفٌفة و سطحٌة  ولا تحتاج إلى 
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 تخطٌط للتكوٌن من أجل التؤقلم معها أو أن هذه الفئة ترى أن مستوى العلمً و الكفاءة   و 

الخبرة لدى العاملٌن كفٌلة  لجعلهم قادرٌن على التكٌف و إستٌعاب التغٌٌرات دون الحاجة 

إلى التكوٌن ، و او ٌعود السبب فً هذا الرأي إلى أن هإلاء العاملٌن هم حدٌثً العهد فً 

المإسسة و لٌس لدٌهم دراٌة تامة بالسٌاسة العامة لها و لا بكٌفٌة التصرف مع المستجدات 

 .   للتكٌف معها 

 

 الاستفادة من التكوٌن  و علاقتها بالاقدمٌة: (25)الجدول رقم 

 

 من المبحوثٌن قد استفادوا من %83.17من خلبل القراءة الأولى للجدول نرى أن نسبة 

 : تكوٌن فً مإسستهم ، و هً تدعم كما ٌلً 

 . سنة 20 من الأفراد الذٌن تفوق أقدمٌتهم  90.9%          

 .  سنوات 10 من الأفراد الذٌن لا تزٌد مدة عملهم عن 82.26%          

  سنة ،20 إلى 10 للؤفراد الذٌن تتراوح مدة خدمتهم مابٌن 82.14%         

:                        لم ٌستفٌدوا بعد من التكوٌن وهً موزعة كما ٌلً %16.83فً حٌن أن نسبة 

 سنة تلٌها نسبة  20الى 10من الأفراد الذٌن تتراوح مدة مزاولتهم للعمل ما بٌن % 17.86

 الاقدمٌة   

 

 الاستفادة 

 المجموع 20أكثر من  20الى 10 10اقل من 

 % ت % ت % ت % ت

 % 83.17 84 %90.90 10 %82.14 23 %82.26 51 نعم استفدت 

 % 16.83 17 %9.1 01 %17.86 05 %17.74 11 لا لم استفد

 % 100 101 %100 11 %100 28 %100 62 المجموع 
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 سنوات أما الأفراد الذٌن تزٌد مدة 10 للؤفراد الذٌن لم تتعدى مدة أقدمٌتهم عن 17.74%

   %9.10 سنة فقد سجلوا نسبة 20خدمتهم فً المإسسة عن 

  و ٌتضح لنا من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول أن معظم أفراد مجتمع الدراسة قد 

إستفادوا من تكوٌن داخل المإسسة، هذا ما ٌدل على أن السلطات تسعى جاهدة لخلق 

التوافق بٌن متطلبات الوظٌفة التً ٌشغلها الفرد و بٌن مإهلبته  العلمٌة و العملٌة،خاصة 

وأننا نمر بمرحلة تعرف موجة من التغٌرات و التطورات التكنولوجٌا فً أسالٌب العمل  و 

تقنٌاته ، و كذا التغٌرات فً النظام الإداري الداخلً للمإسسة وما ٌقتضٌه من تعدٌل فً 

متطلبات و شروط أداء الوظائف ، وذلك من خلبل تسطٌر وإعداد برامج تكوٌنٌة تراعً 

النقص الذي ٌعانً منه الفرد العامل والذي ٌتماشً مع ما ٌحدث فً البٌئة المحٌطة       و 

ذلك من أجل مساٌرة مختلف التغٌرات الحاصلة و مواكبة التطورات، وصقل مواهب   

وقدرات الكامنة للعاملٌن بحٌث تجعلهم قادرٌن على الإبتكار والإبداع و إستغلبل الإمكانٌات 

المتاحة لدٌهم بطرٌقة أفضل و مساعدتهم على أداء مهامهم دون اللجوء إلى مساعدة 

 .الآخرٌن وبهذا ٌكون للعاملٌن القدرة على التكٌف مع مقتضٌات عملهم

 أما بالنسبة للفئة القلٌلة التً لم تستفد من التكوٌن فٌمكن تفسٌر ذلك إلى طبٌعة الوظائف 

التً ٌشغلونها و التً لاتستدعى تصمٌم برامج تكوٌنٌة خاصة بها،أو أن الفترة التً تم فٌها 

توظٌف هذه الفئة لم ٌتم بعدها إقامة دورات تكوٌنٌة  ٌمكن أن ٌستفٌدوا منها ، أو أن الإدارة 

العلٌا فً مإسسة سونلغاز رأت أن المإهلبت العلمٌة و الخبرات التً ٌمتلكها  هإلاء كافة 

لجعلهم قادرٌن على التكٌف مع مختلف الظروف وفً كل الحالات و بالتالً فهم لٌسوا 

 .بحاجة إلى تكوٌن

 وعلٌه نستنتج أن مإسسة سونلغاز تقوم بتصمٌم برامج و دورات تكوٌنٌة من أجل التكٌف 

مع الظروف المحٌطة و كذا تؤقلم الفرد العامل مع وظٌفته و إدماجه فٌها، و تزوٌد نظامها 

 .الداخلً بالٌد العاملة ذات الكفاءات التً تحتاجها 
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 الاستفادة من برامج التكوٌن و علاقتها بالمستوى التعلٌمً: (26 )الجدول رقم 

       المستوى
          التعلٌمً

 الاستفادة 
 من

  برامج التكوٌن

 
 متوسط

 
 ثانوي

 
 جامعً

 
 المجموع

 
 ت

 

% 
 
 ت

 

% 
 
 ت

 

% 
 
 ت

 

% 

 نعم استفدت 
 

01 50% 17 77.27% 51 85% 69 82.14% 

 لا لم استفد
 

01 50% 05 22.72% 09 %25 15 17.86% 

 
 المجموع

02 100% 22 100 % 60 100 % 84 100 % 

 . وهذا راجع لأن هذا الجدول ٌخص الأفراد الذٌن إستفادوا من تكوٌن84العدد هو :  ملاحظة

 من الأفراد الذٌن تلقوا تكوٌنا قد %82.14من خلبل الجدول أعلبه ٌتبٌن لنا أن نسبة 

 :إستفادوا من البرامج المسطرة وهً موزعة كما ٌلً

 .                                                                العاملٌن الذٌن لدٌهم مستوى جامعً  % 85   

 . من الأفراد لدٌهم مستوي ثانوي  77.27%   

 . الأفراد الذٌن  لهم مستوى متوسط % 50   

  من الأفراد لم ٌستفٌدوا من البرامج التكوٌنٌة % 17.86فً حٌن نجد أن نسبة  

 :و تدعم ب

 . الأفراد الذٌن لهم مستوى  متوسط%  50      

  العاملٌن الذٌن لدٌهم مستوى جامعً  % 25      

 . من الأفراد لدٌهم مستوي ثانوي 22.72%      

من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح لنا أن معظم الأفراد العاملٌن الذٌن استفادوا من التكوٌن 

ٌعتبرونه مفٌد وقد ساعدهم فً أداء وظائفهم، وخاصة الأفراد ذوي المستوى الجامعً حٌث 

أقر هإلاء أنهم إستفادوا من برامج التكوٌن وخاصة أنهم تلقوا فً الجامعة برامج نظرٌة 

أكثر منها تطبٌقٌة، إضافة إلى أن الوظائف التً ٌشغلونها لا تتناسب مع مإهلبتهم العلمٌة 

وهذه البرامج قد ساعدتهم على التكٌف و الاندماج مع الوظائف التً أوكلت إلٌهم، 
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 وكذلك الحال بالنسبة للؤفراد الذٌن لهم مستوى متوسط و ثانوي فقد صرحوا أن التكوٌن هو 

عملٌة مهمة مكنتهم من تنمٌة معارفهم و مهاراتهم و خاصة أن لٌس لهم مستوي تعلٌمً 

عالً، حٌث تكمن أهمٌة التكوٌن فً أنه وسٌلة تساعدهم على تجنب الوقوع فً الأخطاء و 

التقلٌل من الحوادث التً ٌمكن أن ٌتعرضوا لها أثناء قٌامهم بواجباتهم، إضافة إلى زٌادة 

 .المعرفة والتعلم بهدف الترقٌة و تولً مناصب أعلى و زٌادة الأجر

إلى أن التكوٌن :   أما الأفراد الذٌن ٌرون آن برامج التكوٌن لو تكن مفٌدة فقد ٌرجع ذلك إلى

الذي استفادوا منه لا ٌتناسب مع متطلبات الوظائف التً تشغلونها و أن البرامج التكوٌنٌة 

المبرمجة لم تكن فً المستوى المطلوب والمرغوب بحٌث أنهم لم ٌحصلوا على معلومات و 

خبرات جدٌدة، أو قد ٌعود عدم الاستفادة من البرامج التكوٌنٌة إلى صعوبتها و عدم قدرة 

المسإول عن التكوٌن من إٌصال المعارف بطرٌقة سهلة و واضحة و نقص الوسائل 

والإمكانٌات اللبزمة والتً تسهل من مهمة المكون و بالتالً فإن العامل ٌجد نفسه غٌر قادر 

 .على فهم و إستٌعاب هذه البرامج 

 ومنه نستنتج أن مإسسة سونلغاز تولً أهمٌة إلى التكوٌن و الدور الذي ٌلعبه فً تحسٌن 

مستوٌات الأداء و لذلك فان تسعى إلى تسطٌر برامج تكوٌنٌة فعالة و تكون فً مستوى 

 .طموحات الأفراد العاملٌن فٌها 
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 .رأي المبحوثٌن فً برامج التكوٌن و علاقته بمدى الإستفادة منها : (27)الجدول رقم 

الاستفادة من برامج 
 التكوٌن

 الرأي   
 فً البرامج

 
 نعم إستفدت 

 
 لا لم أستفد

 
 المجموع

 % ت % ت % ت

 
 جٌدة

 

25 

 

%36.23 

 
/ 

 
/ 

 

25 

 

%29.76 

 
 لا بؤس بها

 

44 

 

%63.77 

 

07 

 

46.66 % 
 

51 

 

60.71 % 
 

 سٌئة
 
/ 

 
/ 

 

08 

 

%55.33 

 

08 

 

%9.52 

 
 المجموع

 

69 

 

%100 

 

15 

 

%100 

 

84 

 

%100 
 

  وهذه ٌعود إلى أن الجدول ٌخص الأفراد الذٌن استفادوا من تكوٌن84لعدد ا: ملاحظة 

 من أفراد الذٌن استفادوا  من التكوٌن ٌرون % 60.71ٌظهر لنا من خلبل الجدول أن 

 : برامج التكوٌن المسطرة لا باس بها و هً موزعة كما ٌلً

 . من الأفراد الذٌن استفادوا من برامج التكوٌن% 63.77             

 . من الأفراد الذٌن لم ٌكن التكوٌن مفٌدا لهم  % 46.66             

  و هً مدعمة %29.76 أما الأفراد الذٌن ٌرون بان هذه البرامج هً جٌدة فبلغت نسبتهم 

 . من الأفراد الذٌن ٌعتبرون أن التكوٌن كان مفٌدا% 36.23: ب 

 9.52 أما باقً الأفراد والذٌن صرحوا أن برامج التكوٌن هً برامج سٌئة فقد كانت نسبتهم 

 .  ومن الأفراد الذٌن لم ٌستفٌدوا من البرامج% 53.55: وهً تدعم ب %

 من خلبل الجدول نرى أن معظم المبحوثٌن ٌرون أن برامج التكوٌن هً برامج لا باس بها  

لكلب الفئتٌن التً إستفادت من برامجه و التً لم تستفد منه، فبالنسبة للؤفراد الذٌن إستفادوا 

من هذه البرامج فقد مكنتهم من التؤقلم مع المتغٌرات الحاصلة فً مجال تخصصهم ومواكبة 

التطورات وكذا تكٌٌف مهاراتهم مع متطلبات وظائفهم الحالٌة       
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 أو المستقبلٌة، إضافة إلى تنمٌة قدراتهم الفنٌة و التقنٌة و إطلبعهم على بعض النقاط المهمة 

 .التً ٌمكن أن ٌستفٌدوا منها عند القٌام بواجباتهم و إنجاز وظائفهم بطرٌقة أدق وأسرع

فً حٌن نجد أن الفئة التً قٌمت برامج التكوٌن أنها لا بؤس بها و فً نفس الوقت لم تستفد 

منها فهذا راجع  إلى أن المعلومات و المعارف التً تلقوها فً التكوٌن هً معارف وهم 

على اطلبع مسبق علٌها ، وأنهم بحاجة إلى دراسة حالات تطبٌقٌة وفق الأسالٌب العلمٌة 

الحدٌثة و كذا تسطٌر برامج تكون بنوعٌة أحسن و ذات فاعلٌة كبٌرة بحٌث ٌكون فٌها 

الجانب التطبٌقً و العملً  أكثر من الجانب العلمً إذ أن التطبٌق ٌسهل على العامل تذكٌر 

كل ما استفاد منه فً التكوٌن، وإن تكون مإطرو هذه البرامج على إطلبع مباشر  و مستمر 

 .بالتكنولوجٌات الجدٌدة المكتشفة

 ومن جهة أخرى نجد أن هناك رأٌٌن مختلفٌن تماما، الرأي الأول ٌتمثل فً أن برامج 

التكوٌن التً برمجتها الإدارة العلٌا لسونلغاز هً برامج جٌدة وهذا راجع إلى وجود مدارس 

تكوٌن خاصة تابعة لمإسستهم توفر كافة ضرورٌات التحصٌل العلمً والتقنً وكذا التنمٌة 

البشرٌة، كما أنها تلبً إحتٌاجاتها وتغطً النقص الذي ٌعانً منه العاملٌن على إعتبار أنها 

على دارٌة بكل متطلبات الوظائف المختلفة الموجودة فً سونلغاز فً جمٌع المستوٌات، 

إضافة إلى أن برامج التكوٌن تتماشى مع متطلبات المهنة و توفر مرافق التؤطٌر فً 

المستوى،أما الرأي الثانً والذي عبر على أن هذه البرامج هً برامج سٌئة و لا ترقً إلى 

المستوى التطور العلمً والتكنولوجً الحاصل على الصعٌد العملً، كما أنها لا تراعً 

الفروق الفردٌة بٌن العاملٌن و خاصة فً المستوى العلمً و القدرة على الإستٌعاب  و 

 . التحصٌل

 وعلٌة نستنتج أن البرامج التً تضعها مإسسة سونلغاز هً برامج لا باس بها ولا تتمتع 

بقبول كامل من طرف العاملٌن  ولكنها تحتاج إلى تحسٌن نوعٌتها وطرق تعلٌمها  لتتوافق 

مع التطورات العلمٌة فً البٌئة الخارجٌة من جهة  والقدرات الفكرٌة للعمال والاحتٌاجات 

 .الفنٌة للمإسسة من جهة أخرى
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 الاستفادة من الترقٌة وعلاقتها بالاقدمٌة:(28)الجدول رقم

     الاقدمٌة
 

 الاستفادة 
 من ترقٌة

 10اقل من 

 سنوات

مابٌن 

  سنة20الى10
 20أكثر من 

 سنة

 المجموع

 
 ت

 

% 
 

 ت
 

% 
 

 ت
 

% 
 

 ت
 

% 
  نعم استفدت 

41 

 

%66.13 

 

19 

 

%67.86 

 

7 
 

%63.64 

 

67 

 

%66.33 

  لا لم استفد 

21 

 

%33.87 

 

09 

 

32.14% 
 

4 
 

%36.36 

 

34 

 

%33.66 

  المجموع

62 

 

%100 

 

28 

 

%100 

 

11 

 

%100 

 

101 

 

%100 

 

  من مجموع أفراد العٌنة ٌرون ان %66.33ٌتضح من خلبل القراءة الأولٌة للجدول أن 

 : التخطٌط ٌمنح الفرص للعاملٌن  للترقٌة و هً مدعمة ب

  سنة 20 إلى 10من الأفراد الذٌن تتراوح مدة خدمتهم مابٌن %  67.86           

 . سنوات10 من الأفراد الذٌن لا تزٌد مدة عملهم عن 66.13%           

 . سنة 20  من الأفراد الذٌن تفوق أقدمٌتهم  63.64%           

فً حٌن نجد أن الأفراد  الذٌن ٌرون أن التخطٌط لا ٌمنحهم فرصة للتقدم فقد بلغت  نسبتهم 

 : وهً تدعم ب33.66%

 . سنة 20 من الأفراد الذٌن تفوق اقدمٌتهم  % 36.36           

  سنوات 10 من الأفراد الذٌن لا تزٌد مدة عملهم عن %  33.87          

  .20 إلى 10 من الأفراد الذٌن تتراوح مدة خدمتهم مابٌن 32.14%          

من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح أن معظم العاملٌن مهما إختلفت مدة عملهم  فً مإسسة 

سونلغاز ٌرون أن التخطٌط للئصلبح و التطوٌر التنظٌمً منحهم فرصة للترقٌة و تولً 

مناصب أعلى وذلك بإتباع مقاٌٌس معٌنة لتقٌٌم العاملٌن الذٌن ٌستحقون هذه الترقٌات ، وان 

من أهم المقاٌٌس المعتمدة فً عملٌة التنقل للمنصب الأعلى هً الاقدمٌة و الخبرة 
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 إضافة إلى المستوي العلمً، إذ تعتبر المإسسة الاقدمٌة و الخبرة كمحفزات معنوٌة للعامل 

الذي قضً فترة طوٌلة فً خدمتها وتحفٌزه على الاستمرار والبقاء وتقدٌم المزٌد  من 

الخدمات، كما أن البعض ٌرى أن المإسسة تؤخذ بالدرجة الأولى المستوي العلمً للؤفراد 

وكذا التكوٌنات التً استفادوا منها داخل المإسسة وخارجها كمعٌار للترقٌة وذلك من أجل 

الاستفادة من مهاراتهم و قدراتهم الفكرٌة فً تطوٌر الأداء، أي أنها تحاول أن تضع 

الشخص المناسب فً المكان المناسب وذلك حسب إمكانٌاتهم العلمٌة التً تمكنهم من تحمل 

مسإولٌات أكبر، و هناك من ٌرى أن المقٌاس المعتمد فً الترقٌة لٌس الاقدمٌة و لا 

المستوى التعلٌمً وإنما هً الجهود المبذولة فً أداء الأعمال و المردودٌة الفردٌة        و 

 .إنتاجٌة الفرد فً أداء مهامه

أما بالنسبة للؤفراد الذٌن ٌرون أن التخطٌط لا ٌمنحهم فرصة للترقً فهذا راجع إلى أن 

هإلاء لٌس لهم مستوي علمً ٌمكنهم من الترقٌة ولم ٌستفٌدوا من تكوٌن  لتنمٌة مهاراتهم، 

أو ٌعود ذلك إلى أن هذه الفئة لم ٌمضً على تواجدها فً المإسسة ثلبث سنوات، حٌث أن 

 03القانون الداخلً للمإسسة سونلغاز ٌمنح الترقٌة للفرد العامل الذي تجاوزت مدة عمله 

 .سنوات

 وعلٌه نستنتج أن الترقٌة فً مإسسة سونلغاز تعتمد على الاقدمٌة والخبرة و المستوي 

العلمً إضافة إلى الجهود المبذولة، وأنها تتم كل ثلبث سنوات بناء على التقٌٌم السنوي 

 . للؤداء الفردي
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إعادة توزٌع المهام وفقا للمإهلات و الخبرة و علاقتها بالمستوي : (29)الجدول رقم

 التعلٌمً

 المستوى
 التعلٌمً

 إعادة
 التوزٌع

 
 متوسط

 
 

 
 ثانوي

 
 جامعً

 
 المجموع

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ٌتم توزٌع المهام 

 
1 

 
%50 

 
12 

 
%44.44 

 
42 

 
%58.33 

 
55 

 
%54.45 

  لا ٌتم توزٌع المهام

1 
 

%50 

 

15 

 

%55.55 

 

30 

 

%41.66 

 

46 

 

%45.54 

 
 المجموع

 
2 

 
%100 

 
27 

 
%100 

 
72 

 
%100 

 
101 

 
%100 

 

  من المبحوثٌن ٌتم إعادة توزٌع مهامهم%54.45ٌظهر لنا من خلبل الجدول أن 

:                                                                                            وفقا لمإهلبتهم وهً تدعم ب

 . العاملٌن الذٌن لدٌهم مستوى جامعً                                 %58.33

 . الأفراد الذٌن  لهم مستوى متوسط% 50

 . من الأفراد لدٌهم مستوي ثانوي44.44%

    لم ٌتم إعادة توزٌع مهامها  وفقا للمإهلبت العلمٌة  %45.54فً حٌن أن 

 : و هً موزعة كما ٌلً 

  من الأفراد لدٌهم مستوي ثانوي% 55.55                

                                 الأفراد الذٌن  لهم مستوى متوسط                        50  %  

   من العاملٌن الذٌن لدٌهم مستوى جامعً                        %41.66

ٌظهر لنا من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول أن إدارة مإسسة سونلغاز تقوم أحٌانا   

بإعادة توزٌع المهام للعاملٌن وفقا لما لدٌهم من مإهلبت علمٌة و خبرات فً مجال العمل، 

وهذا راجع إلى أن أغلب الإصلبحات سواء أكانت هٌكلٌة أو تكنولوجٌة فإنها عادة ما  
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تتطلب إعادة النظر فً تقسٌم العمل وفقا للئصلبحات الجدٌدة، وكذا تحلٌل محتوى الوظائف 

والوقوف على أهم متطلبات هذه الأخٌرة وتحدٌد الأعمال التً ستسند إلٌها، إضافة إلى 

دراسة الموارد البشرٌة لتحدٌد مهاراتها الفنٌة ومستواها العلمً وعلٌه فإنها تعمد إلى إعادة 

توزٌع المهام و الوظائف و ذلك باختٌار العامل و وضعه فً المكانة      و الوضعٌة التً 

تتلبءم مع طبٌعة مإهلبته العلمٌة التً تلقاها فً الجامعة أو التً استفاد منها عن طرٌق 

التكوٌن، حٌث أنه ٌوجد عدد من العاملٌن فً سونلغاز و خاصة الذٌن لهم مستوى جامعً 

بدءوا حٌاتهم  المهنٌة فً مناصب عمل  لا تتناسب مع مستواهم العلمً إلا أنه تم إعادة 

 .تقسٌم مهامهم و وضعهم فً مجال تخصصهم

كما نلبحظ أن هناك فئة أخرى من العاملٌن صرحت أن الإصلبحات لا تسمح بإعادة توزٌع 

المهام وفق للمإهلبت العلمٌة وخاصة العمال الذٌن لدٌهم مستوى ثانوي ، وهذا راجع إلى 

أن مإسسة سونلغاز عند إدخال تغٌٌرات جدٌدة فإنها تقوم بإعداد برامج تكوٌنٌة من أجل 

التؤقلم مع هذه التغٌرات، وتكٌٌف هذه الفئة  مع المتطلبات الجدٌدة لوظائفهم     و تنمٌة 

 .مهاراتهم و قدراتهم المهنٌة

 وعلٌه نستنتج أن سونلغاز تقوم بإعادة توزٌع مهام بعض العاملٌن فٌها وفقا للمإهلبت 

العلمٌة و خاصة الذٌن لدٌهم مستوي تعلٌمً جامعً، إضافة إلى إعداد برامج تكوٌنٌة  

للتكٌف مع الوظائف كحل ثانً فً حالة عدم قدرتها على تطبٌق الحل الأول و هو إعادة 

 .التوزٌع

 حرٌة أداء العمل: (30)الجدول رقم 

 
 حرٌة اداء العمل

 
 ت

 

% 
 

 نعم توجد حرٌة اداء العمل
 

42 

 

41.58% 
 

 لا توجد حرٌة اداء العمل
 

59 

 

58.42 % 
 

 المجموع
101 

 

100 % 
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 لا ٌمنح لهم فرصة  تؤدٌة أعمالهم وفق ما  % 58.42ٌتبٌن لنا من خلبل الجدول أن نسبة 

 . من المبحوثٌن تترك لهم حرٌة أداء وظائفهم %41.58 و تلٌها نسبة ،ٌرونه مناسب

 من خلبل الجدول ٌظهر لنا أن أغلب أفراد العٌنة لا تمنح لها فرصة أداء أعمالهم بحرٌة و 

هذا راجع إلى طبٌعة النظام الداخلً للمإسسة والذي ٌحدد لكل عامل طرق إنجاز الأعمال 

المنوطة به و ذلك وفقا لضوابط إدارٌة و قانونٌة و تنظٌمٌة و تقنٌة ، و كذا وجود 

إستراتٌجٌات محكمة و قوانٌن لا ٌجب تجاوزها إضافة إلى كون قرارات الإطارات المسٌرة 

و رئٌس القسم أو رئٌس المصلحة المتعلقة بطرق تنفٌذ الأعمال و الإجراءات غٌر قابلة 

للنقد والتعدٌل على إعتبار أن هإلاء المشرفٌن أدرى بكل الجوانب المتعلقة بالمهام التً 

ٌشغلها مرإوسٌهم و ما هً أنجع الطرق للقٌام بها ، وما على المرإوس سوء تطبٌق 

 .التعلٌمات و الأوامر فقط

 أما بالنسبة للؤفراد العاملٌن الذٌن ٌقومون بإنجاز وظائفهم وفقا لما ٌرونه مناسبا  فٌعود 

ذلك إلى خبرة و أقدمٌة هإلاء الأفراد و لاحترام المتبادل بٌنهم و بٌن رئٌسهم المباشر بحٌث 

لا ٌستطٌع هذا الأخٌر أمر مرإوسٌه بؤداء العمل بالطرق المحددة و هم ٌفوقونه خبرة و 

أقدمٌة فً مجال العمل،أو ٌعود ذلك إلى طبٌعة العلبقة بٌن الرئٌس و المرإوسٌن بحٌث 

ٌفسح لهم المجال فً إنجاز أعمالهم بالطرق التً تساعدهم و تتوافق مع إمكانٌاتهم  إضافة 

إلى ذلك  ٌرجع حرٌة أداء العمل إلى عدم فعالٌة نظام الرقابة المتبع فً المصلحة أو القسم 

الذي تعمل فٌه هذه الفئة و عدم مبالاة الرئٌس بالطرق المإدٌة إلى تنفٌذ الوظائف و تحقٌق 

الأهداف، أو أن الإدارة العلٌا تمنح لهم الحرٌة فً إنجاز أعمالهم وفقا لمراكزهم الوظٌفٌة 

 فً المإسسة ،

وعلٌه ٌمكن القول أن مإسسة سونلغاز تقوم ببرمجة  و تحدٌد واجبات الوظائف للعاملٌن 

فٌها و كذا الطرق المإدٌة إلى إنجازها بحٌث لا ٌسمح لعاملٌها بمخالفة التعلٌمات          و 

 . الأوامر المتعلقة بتنفٌذ العمل 
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 :استنتاج الفرضٌة الأولى / 1-2

هل ٌساهم التخطٌط الإستراتٌجً للئصلبح و : تمثلت الفرضٌة الأولى فً هذه الدراسة فً 

التطوٌر التنظٌمً فً تحسٌن الأداء؟  و قد أردت من خلبل طرح هذه الفرضٌة تحدٌد دور 

التخطٌط الإستراتٌجً فً تحسٌن الأداء فً المإسسة ، و من أجل ذلك قمت بصٌاغة بعض 

الأسئلة التً لها صلة بالفرضٌة ، و وضع بعض الجداول البسٌطة و المركبة للتؤكد من 

 .  مدى صحة الفرضٌة 

    و من خلبل القراءة الإحصائٌة و التحلٌل السوسٌولوجً للنتائج المتحصل علٌها ، فقد 

 :توصلت إلى النتائج التالٌة 

 لقد بٌنت لنا أن معظم أفراد العٌنة باختلبف درجاتهم المهنٌة ٌرون أن التخطٌط 

الإستراتٌجً لعملٌة الإصلبح والتطوٌر ٌقوم بدراسة وتحلٌل الوضع القائم قبل البدء بعملٌة 

الإصلبح والتطوٌر وذلك لجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن الأوضاع السائدة داخل 

و خارج سونلغاز ، كما أنه ٌراعً كافة الموارد المادٌة المتاحة فٌها ، وذلك لإختٌار 

البرامج التً تتناسب مع إمكانٌاتها و لكنه أحٌانا لا ٌؤخذ هذا التخطٌط مبدأ التنسٌق بٌن 

البرامج المختارة و بٌئة العمل ، فؤحٌانا قد تتعارض هذه البرامج مع القٌم  والعادا و حتى 

وأن من ٌقوم بهذا التخطٌط هم الخبراء الذٌن ٌكون هدفهم هو . المعتقدات التً لدى العاملٌن

تطوٌر أسالٌب العمل وفقا لما ٌتناسب مع التطوٌرات التكنولوجٌا و المعلوماتٌة       و 

ٌإدي إلى تحسٌن الأداء الفردي والكلً إلا أن هذا التخطٌط أحٌانا ما ٌهتم بآراء        و 

مقترحات العاملٌن و أخذها بعٌن الاعتبار عند القٌام بهذه العملٌة و خاصة الأفراد الذٌن 

لدٌهم خبرة طوٌلة فً المإسسة باعتبار أنهم على دراٌة بالإصلبحات السابقة               و 

 .نتائجها المحققة 

و من جهة أخرى فإن التخطٌط للئصلبح و التطوٌر ٌخضع بدرجة أولى إلى التغٌٌر فً 

حاجات المجتمع و ضغط السلطة المركزٌة و التً تجبرها على إجراء بعض الإصلبحات 

من أجل تحسٌن أداءها و نوعٌة خدماتها المقدمة ، ولذلك فإن التخطٌط ٌقوم بمراعاة المناخ 

التنظٌمً الذي تتم فٌه الوظائف و العمل على تحسٌنه لٌنال رضاء العاملٌن و منه  
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تحقٌق غاٌاتها و هذا من خلبل برمجة نظم تحفٌزٌة مناسبة تتوافق مع طموحات العاملٌن و 

الجهد المبذول و تشجعه على قبول الإصلبحات و التطورات المرغوب فً إدخالها هذا من 

جهة ، ومن جهة أخرى فإن التخطٌط ٌقوم أٌضا بالإضافة إلى وضع نظم تحفٌزٌة بتنظٌم 

أعباء العمل عن طرٌق تقسٌم المهام وتوفٌر الإمكانٌات اللبزمة بحٌث تكون الرإٌا واضحة 

والمهام موزعة كما ٌنبغً و توفٌر أنظمة رقابة تمكن المشرفٌن من أداء مهمتهم بدقة و 

فاعلٌة للتؤكد من سٌر الإجراءات الجدٌدة و الحد من التسرب الوظٌفً كل هذا ٌإدي إلى 

 . زٌادة مردود العامل 

ٌعتبرون أن  (%89.19 )و فٌما ٌخص الأسئلة المتعلقة بالتكوٌن فإن معظم المبحوثٌن 

عملٌة التكوٌن ضرورٌة جدا وأن مإسسة سونلغاز تقوم بوضع برامج تكوٌنٌة ٌستفٌد منها 

جمٌع العاملٌن على إختلبف مستوٌاتهم العلمٌة ،وذلك بهدف تنمٌة مهاراتهم الفنٌة         و 

إستٌعاب التغٌٌرات فً وظائفهم و الإطلبع على أهم المستجدات فً البٌئة الخارجٌة     و 

التً لها علبقة بنشاطهم ، إلا أن هذه البرامج التكوٌنٌة هً برامج لا بؤس بها و لكن ٌنقصها 

الجانب التطبٌقً بحٌث أن هذه البرامج هً برامج نظرٌة أكثر من تطبٌقٌة ، إضافة إلى 

نقص فً التؤطٌر حٌث أن العاملٌن بحاجة إلى نوعٌة أحسن من هذا البرامج بحٌث تكون 

 أكثر فاعلٌة و تتماشى مع التطورات

 أما الجانب الثالث من أسئلة الفرضٌة الأولى و الذي ٌتعلق بتحسٌن الأداء ، فقد لاحظنا أن 

 قام التخطٌط بإعادة توزٌع المهام علٌهم  (%54.45)عددا من المبحوثٌن و كانت نسبتهم 

وفقا للمإهلبت العلمٌة التً تحصلوا علٌها ، إضافة إلى الخبرة المكتسبة من طول العمل فً 

المإسسة وهذا عن طرٌق منح فرص للترقٌة التً تمنح على أساس الكفاءة     و الخبرة 

إضافة إلى المستوى العلمً ، كما أن عمال سونلغاز لا تمنح لهم فرصة لأداء مهامهم وفق 

لما ٌرونه مناسبا ، و ذلك لكون وجود إجراءات صارمة تمنع ذلك  و وجود معاٌٌر معٌنة 

تحدد طرق أداء الوظائف و ما على العمال سوى تنفٌذ هذه الطرق المحددة و علٌه من 

خلبل هذه النتائج ٌمكن القول أن فرضٌتنا الأولى التً قمنا بصٌاغتها فً دراستنا هذه والتً 

كان مفادها أن التخطٌط الإستراتٌجً ٌساهم فً تحسٌن الأداء قد تحققت  و بنسبة كبٌرة و 

 .خاصة أنه ٌتم وفق أسس علمٌة دقٌقة  
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 : تحلٌل نتائج الفرضٌة الثانٌة / 2 

 .ٌساهم تطوٌر نظم الاتصال على تحسٌن مستوى أداء العاملٌن داخل المإسسة/  2-1

 العلاقة مع المشرفٌن وعلاقتها بالفئة المهنٌة : (31)الجدول رقم 

 الفئة المهنٌة

 العلاقة

 المجموع عمال التحكم إطارات

 % ت % ت % ت

 %22.77 23 %23.29 17 %21.43 06 جٌدة

 %33.66 34 %28.77 21 %46.43 13 حسنة

 %39.60 40 %43.83 32 %28.57 08 عادٌة

 %3.96 04 %4.11 03 %3.57 01 سٌئة

 %100 101 %100 73 %100 28 المجموع

    

  من أفراد العٌنة علبقتهم %39.60 من خلبل البٌانات الموجودة فً الجدول نجد أن نسبة 

 عند عمال التحكم        و %43.83مع رإساءهم هً علبقة عادٌة و تدعم هذه النسبة ب 

 .  عند الإطارات 28.57%

 من المبحوثٌن علبقتهم المهنٌة مع رإسائهم هً علبقة حسنة   %33.66و تلٌها نسبة 

 . عند عمال التحكم %28.77 عند الإطارات و  %46.43: موزعة كما ٌلً 

     و %22.77و بٌنما المبحوثٌن الذٌن علبقتهم مع رإسائهم علبقة جٌدة فقد بلغت نسبتهم 

 . عند الإطارات %21.43 عند عمال التحكم  و %23.29:   هً تدعم ب

 تعبر عن نسبة العلبقات السٌئة مع الرإساء  و هً %3.96  و فً الأخٌر نجد أن نسبة 

 . عند الإطارات% 3.57 عند عمال التحكم و % 4.11:تدعم ب 
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  من خلبل الجدول السابق  ٌتبٌن لنا أن هناك اختلبف فً وجهات النظر حول العلبقة مع 

الرإساء ، و لكن نلبحظ أن أغلب أفراد العٌنة ٌرون أن علبقتهم برإسائهم هً علبقة عادٌة 

و لا ٌمكن أن تخرج عن نطاق العمل و الإشراف على الأداء و خاصة عند عمال التحكم  ، 

بحٌث ٌتمثل مهمة الرئٌس فً نقل القوانٌن و المهام و الإجراءات إلى عماله، بٌنما علبقة 

المرإوسٌن برئٌسهم هً علبقة لا تتعدى الاستفسار عن بعض النقاط التً تتعلق بمحتوى 

.                                    العمل وكٌفٌة أدائه أي أن هذه العلبقة هً علبقة رسمٌة 

بٌنما نجد فئة أخرى ترى أن علبقتهم حسنة و جٌدة مع رإسائهم و هذا عند الإطارات حٌث 

ٌسودها التفاهم و التوافق و فتح مجالات للحوار و النقاش حول شتى المواضٌع سواء على 

صعٌد العمل أو على صعٌد أخر، فدور  الرئٌس لا ٌتوقف عند مجرد نقل الأوامر 

والقرارات الإدارٌة فقط بل أٌضا الإستماع إلى مشاكل و مشاغل التً ٌعانً منها عماله 

سواء أكانت إجتماعٌة أو إقتصادٌة ومناقشتهم حولها و مساعدتهم على إٌجاد الحلول 

المناسبة لها ، و كذا مساعدتهم على التكٌف مع الأوضاع المتغٌرة و ذلك عن طرٌق شرحها 

و تقدٌم مختلف الطرق التً تساعدهم على ذلك ، و بالتالً فإن هذه العلبقة تتعدى العلبقة 

 .الرسمٌة فً العمل لٌسودها نوع من العلبقات غٌر الرسمٌة 

كما ٌمكن تفسٌر سبب وجود علبقات سٌئة مع الرإساء عند فئة قلٌلة من المبحوثٌن إلى 

صعوبة التفاهم بٌن الطرفٌن و ذلك لوجود إختلبف فً وجهات النظر حول محتوى العمل  

و كذا كٌفٌة النظر إلى الأشٌاء، أو ٌرجع ذلك إلى طرٌقة معاملة الرئٌس لهذه الفئة البسٌطة 

بحٌث تكون فٌها نوع من التشدد والبٌروقراطٌة فً إعطاء الأوامر و التوجٌه   أو إلى 

 .وجود خلبفات شخصٌة خارج إطار العمل و ٌتم إدخالها فً المجال المهنً 

و علٌه نستنتج أن نوع علبقة الرئٌس مع المرإوس لها دور هام فً خلق جو عمل ٌسوده 

التفاهم و الدٌنامٌكٌة فً التعامل و بالتالً الرفع من الروح المعنوٌة و التً تعتبر دافع قوي 

 . للفرد العامل من أجل بذل المزٌد من الجهد و تحسٌن أدائه 
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 العلاقة مع الزملاء و علاقتها بمدى وجود خلافات بٌنهم: (32)الجدول رقم 

       وجود 
        خلافات         

 نوع
 العلاقة

 دائما
 

 المجموع لا توجد أحٌانا

 
 ت

 

% 
 

 ت
 

% 
 

 ت
 

% 
 

 ت
 

% 
 

 جٌدة

 
03 

 
60 % 

 
12 

 

27.27 % 
 

27 
 

%51.92 
 

42 
 

%41.58 

 
 حسنة

 

01 

 

20 % 
 

23 

 

52.27 % 
 

17 

 

%32.7 

 

41 

 

%40.6 

 
 عادٌة

 

01 

 

20% 
 

09 

 

20.45 % 
 

8 
 

%15.28 

 

18 

 

%17.82 

 
 المجموع

 
05 

 
%100 

 
44 

 
%100 

 
52 

 
%100 

 
101 

 
%100 

 

 من المبحوثٌن لدٌهم علبقة جٌدة مع بعضهم %41.58من خلبل الجدول ٌظهر لنا أن نسبة 

 :و هذه النسبة موزعة كما ٌلً

 . بالرغم من أن هناك علبقة جٌدة إلى أن هناك خلبفات دائمة 60%         

 .    علبقة جٌدة و لا توجد أي خلبفات 51.92%         

 . توجد بعض الخلبفات 27.27%          

  و هً تدعم %40.60 بٌنما الأفراد الذٌن لهم علبقة حسنة مع بعضهم فقد سجلوا نسبة 

 . توجد خلبفات أحٌانا %52.27:       ب 

 . لا توجد أي نوع من الخلبفات % 32.70           

 . خلبفات دائمة %20             

 

   و هً%17.82فً حٌن نجد أن الأفراد الذٌن تربطهم علبقة عادٌة فقد كانت نسبتهم 

 . توجد بعض الخلبفات %20.45:    مدعمة كما ٌلً 

 .  توجد خلبفات دائمة 20%                       

 .                                         لا توجد خلبفات  % 15.28                      
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من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول ٌتضح أن العلبقات المهنٌة بٌن الأفراد هً علبقات 

جٌدة و حسنة و إن كانت تشوبها بعض الخلبفات البسٌطة التً تتعلق بإختلبف و جهات 

النظر حول موضوع معٌن و التً لا ٌمكن أن ٌصل إلى أقصى الحدود و هذا بحسب رأي 

المبحوثٌن إذا ٌرون أن العلبقات التً تربطهم ببعضهم هً علبقات غٌر رسمٌة إجتماعٌة 

قبل أن تكون علبقات فً إطار العمل ، ٌسودها روح التعاون و التآخً و التآزر فً 

الأوقات العصٌبة و تقدٌم المساعدة عن الحاجة إلى ذلك ، و كذا تبادل الأفكار و الآراء 

حول المواضٌع المختلفة سواء أكانت تتعلق بالمإسسة التً ٌعملون فٌها أو الوظٌفة إضافة 

إلى تبادل المعلومات حول المستجدات التً تحصل على مستوى المصلحة التً ٌعملون فٌها 

أو المإسسة و هذا ما ٌساعد على  خلق جو إجتماعً هاديء ملًء بالتفاهم          

والانسجام مما ٌساعد على  تحسٌن نفسٌة العمال و تغٌٌر نظرتهم السلبٌة للعمل إن وجدت 

كما أنه ٌخلق التضامن والتكاثف فٌما بٌنهم وٌرفع من روحهم المعنوٌة ، كما أنه ٌقضً 

على قلق الذي ٌمكن أن ٌنتاب العاملٌن وهذا ما ٌعتبر حافزا معنوي قوي ٌدفع بالأفراد 

العاملٌن إلى تحسٌن أدائهم و السعً إلى تحقٌق إنتاجٌة  أفضل ، أو ٌعود سبب ذلك إلى أن 

العمال ٌقطنون فً نفس المنطقة أو الولاٌة و بالتالً فإنهم ٌحملون عادات و تقالٌد مشتركة 

أما بالنسبة للؤفراد الذٌن ٌرون أن علبقتهم مع زملبءهم هً . سهلت علٌهم عملٌة التفاهم 

علبقات عادٌة لا تتعدى حدود مناقشة الأعمال فٌرجع ذلك إلى طبٌعة عملهم و التً تتطلب 

حركة دائمة خارج المإسسة و بالتالً انعدام الاحتكاك المستمر بزملبئهم  و هذا ما ٌمنعهم 

من إقامة علبقات اجتماعٌة خارج الإطار الوظٌفً ، أو ٌعود هذا إلى طبٌعة شخصٌة هإلاء 

الأفراد الذٌن ٌحبون الإنعزال و عدم إقامة علبقة اجتماعٌة كثٌرة أو إنهم حدٌثً العهد فً 

 .المإسسة أي أنهم إلتحقوا مإخرا و لم ٌتمكنوا بعد من التؤقلم مع الجو المهنً الجدٌد

 وعلٌه نستنتج أنه كلما كانت العلبقة بٌن الأفراد وجٌدة و متٌنة كلما كانت حافزا على 

الاستمرار فً الوظٌفة ودافعا قوٌا لتحسٌن الأداء والعمل على المحافظة على الجو الأخوي 

 .   بٌن أعضاء المإسسة 
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 .نوع الاتصال السائد و علاقته بالاقدمٌة : (33)الجدول رقم 

 الاقدمٌة

 نوع

 الاتصال

 

  سنوات10اقل من

 

  سنة20الى10من 

 

  سنة20اكثر من 

 

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت

 27.72 28 / / %17.86 05 %37.10 23 عمودٌة

% 

 9.9% 10 27.27% 03 7.14% 02 8.06% 05 أفقٌة

 %62.38 63 %72.73 08 % 75 21 %54.84 34 الاثنان

 %100 101 %100 11 %100 28 %100 62 المجموع

 

من خلبل الجدول نرى أن أعلى نسبة مسجلة كانت وجود نوعً للبتصال العمودي       و 

    :وهً مدعمة ب  %62.38الأفقً و ذلك بنسبة 

 . سنة  20 إلى 10 عند الأفراد الذٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن 75%    

.            سنة 20 عند الأفراد تزٌد مدة أقدمٌتهم عن 72.73%          

 .  سنوات 10    الأفراد الذٌن تقل مدة عملهم عن %  54.84

  من أفراد العٌنة ترى أن الاتصال فً المإسسة هو %27.72فٌما نجد نسبة 

 :                                                             عمودي ، موزعة كما ٌلً 

 . سنوات 10 من الأفراد الذٌن تقل مدة عملهم بالمإسسة عن 37.10%      

  سنة         20الى 10 من الأفراد الذٌن تتراوح مدة عملهم بالمإسسة ما بٌن %  17.86      

                                           

 % 9.9 و فً الأخٌر نجد أن نسبة الأفراد الذٌن قالوا عن الاتصال أفقً فً المإسسة هً   

  : و هً تدعم ب 
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 . سنة 20الأفراد الذٌن تزٌد مدة عملهم عن % 27.27               

 . سنوات 10 الأفراد الذٌن تقل مدة عملهم عن % 8.06                   

  سنة20الى10 الأفراد الذٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن 7.14%                   

و ٌتضح لنا من خلبل الجدول أعلبه أن أغلب المبحوثٌن ٌرون أن المإسسة ٌسودها نوعً 

الاتصال العمودي  والأفقً ، إذا أن الإتصال ضروري و ٌلعب دورا مهم فً تسٌٌر     و 

تنسٌق و تنظٌم الأعمال فً المإسسة ، و إن كل من الإتصال الأفقً و العمودي ٌكمل كل 

منها الأخر ، بحٌث أن الإتصال العمودي ٌتمثل فً تلقً الأوامر والتوجٌهات من 

المستوٌات العلٌا و كذا تمرٌر التقارٌر وتعرٌف الفرد بالدور الذي ٌجب علٌه القٌام به    

وتحدٌد واجباته ، فً حٌن أن الإتصال الأفقً هو الذي ٌتم بٌن العاملٌن من نفس المستوى 

الوظٌفً والأقسام والإدارات بحٌث أن هذا الإتصال ٌهدف إلى تبادل المعلومات حول 

 .واجبات الوظائف من أجل تنسٌق بٌن العملٌات و منع إزدواجٌة المهام 

أما الأفراد الذٌن ٌرون أن إتصال السائد بالمإسسة هو عمودي هم الأفراد الذٌن تقل مدة 

 سنة ، و هذا راجع إلى أن هذه الفئة لٌست لدٌها علبقات كثٌرة و إن ما 20خدمتهم أقل من 

فً . ٌربطها ببقٌة العاملٌن هو العمل ، أما علبقاتها مع رإسائها فهً تمثل فً تلقً الأوامر

حٌن نجد أن المبحوثٌن الذٌن ٌرون أن الاتصال أفقً خاصة الذٌن تزٌد مدة عملهم فً 

 سنة ، و هذا ٌعود إلى الاحترام و التقدٌر الذي تحضً به هذه الفئة من 20المإسسة عن 

طرف بقٌة العاملٌن و الرإساء  بسبب أقدمٌتهم و خبرتهم فً هذا المجال ، كما أن الفترة 

الزمنٌة التً قضاها هإلاء العاملٌن فً خدمة المإسسة مكنتهم من إقامة شبكة من العلبقات 

 .الواسعة مع العاملٌن من جهة و الرإساء من جهة أخرى 

 و علٌه نستنتج أنه مهما إختلفت أراء المبحوثٌن حول الاتصال  إلا أن هناك إتفاق أن 

 .المإسسة ٌسودها الاتصال العمودي و الأفقً معا ، لأن هناك تكامل بٌن هذٌن النوعٌن 
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 الاطلاع على ما ٌجري بالمإسسة و علاقته بصعوبة الاتصال: (34)الجدول رقم 

 صعوبة الاتصال

 المعرفة

 بما ٌجري

 المجموع لا توجد صعوبات توجد صعوبات

 % ت % ت % ت

اعرف ما ٌجري 
 بالمإسسة

07 29.17% 71 92.2% 78 77.23% 

لا أعرف ما 
 ٌجري 

17 70.83% 06 7.8% 23 22.77% 

 %100 101 %100 77 %100 24 المجموع

 

من خلبل الجدول ٌتضح لنا أن معظم أفراد العٌنة هم على اطلبع على كل ما ٌجري 

لٌست لدٌهم صعوبة فً عملٌة % 92.2:  وهً تدعم ب %77.23بالمإسسة وذلك بنسبة 

ممن هم على علم بما ٌجري بمإسستهم      و % 29.17الاتصال و فً حٌن نجد أن نسبة 

 .ٌواجهون صعوبة فً الاتصال

 %22.77أما الأفراد الذٌن عبروا عن عدم معرفتهم بما ٌجري بالمإسسة فقد بلغت نسبتهم 

 :و هً موزعة كما ٌلً 

 . ٌواجهون صعوبات فً الاتصال بالآخرٌن 70.83%    

 . لٌس لدٌهم علم بما ٌحدث و لا ٌجدون  صعوبة فً  عملٌة الاتصال % 7.8    

من خلبل الجدول ٌتبٌن لنا أن معظم أفراد العٌنة هم على علم بؤغلب ما ٌحدث داخل 

المإسسة، حٌث أن المإسسة تقوم بإعلبم أعضاء تنظٌمها ببعض ما ٌحدث و ذلك لٌكونوا 

على دراٌة بما ٌجري فٌها من تغٌٌر سواء على مستوى بناءها الهٌكلً أو القوانٌن       و 

التشرٌعات التً تحكم سٌر عملها أو حتى تغٌٌر وظائف بعض العاملٌن فٌها و مٌزانٌتها 

التقدٌرٌة ، إلا أنها فً بعض الأحٌان تسعى إلى إخفاء بعض المعلومات و الإجراءات عن 

عمالها ، إلا أنهم ٌستطٌعون الحصول علٌها بطرق غٌر رسمٌة  وذلك من خلبل علبقتهم 
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مع رإسائهم و الأفراد الذٌن ٌعملون فً المستوٌات العلٌا ، خاصة إذا كانت هذه العلبقات 

قوٌة أو أنها علبقة قرابة ، بحٌث أن الرئٌس ٌقوم بإخبار مرإوسٌه بما ٌحدث من مستجدات 

بالمإسسة بطرٌقة غٌر مباشرة ، أو قد ٌحصلون على هذه المعلومات من طرف  الأفراد 

الذٌن ٌعملون فً مإسسة سونلغاز و لكن فً ولاٌات أخرى ، أو عن طرٌق وسائل الإعلبم 

و الانترنت والتً تعتبر وسٌلة هامة و سرٌعة للوصول إلى المعلومات التً نرٌدها و بدون 

 .عناء

أما الأفراد الذٌن عبروا عن عدم معرفتهم بما ٌجري بالمإسسة و ذلك راجع إلى صعوبة 

الاتصال وعدم فعالٌة الوسائل المستعملة لإٌصال المعلومات بحٌث أنهم لا ٌحصلون علٌها 

أنه أخر ما ٌعلم بما ٌجري فً "فً وقتها المناسب ، بحٌث صرح أحد المبحوثٌن ب 

أو ٌرجع السبب لعدم إطلبع هإلاء الأفراد على ما ٌحدث إلى عدم سعٌهم إلى " المإسسة 

البحث و معرفة ما ٌجري و ذلك بسبب عدم اهتمامهم بمإسستهم  وأن ما ٌهمهم هو أن 

ٌقوموا بعملهم على أكمل وجه و ٌحصلوا على أجورهم ، أو أن هذه القلة لٌس لها لقاءات 

 . كثٌرة مع زملبءها بسبب كثافة عملهم و تواجدهم أغلب الأوقات خارج بناء سونلغاز 

و بناء على ذلك نستنتج أن المإسسة سونلغاز تقوم بإعلبم عمالها ببعض ما ٌجري ضمنها 

و ذلك من أجل توضٌح الأشٌاء التً تكون غامضة كما أنها تقوم بإخفاء بعض المعلومات 

 .التً ترى أنها لا تهم العمال أو أنها لا تصب فً صالحها فً حالة إعلبم العاملٌن بها 
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 كٌفٌة الاطلاع على ما ٌجرى بالمإسسة: (35)الجدول رقم 

 % ت نوع الوسٌلة المستعملة

 %35.6 36 لوحة الإعلانات

 %21.8 22 المسإول

 %18.8 19 البٌانات و المنشورات

 %23.8 24 الزملاء

 %100 101 المجموع

 

 من أفراد العٌنة ٌطلعون على %35.6 ٌتبٌن لنا من خلبل قراءتنا الأولٌة للجدول أن نسبة 

ٌحصلون على %  23.8الإجراءات الإصلبحٌة من خلبل لوحة الإعلبنات ، تلٌها نسبة 

 % 18.8 من طرف المسإول المباشر و أخٌرا %21.8المعلومات من طرف الزملبء ثم 

 .من البٌانات و المنشورات 

وٌظهر لنا من خلبل الجدول أعلبه أن أكبر نسبة من الأفراد ٌحصلون على المعلومات من 

خلبل لوحة الإعلبنات ، وذلك راجع إلى إعتقاد المإسسة بؤنها الوسٌلة الأسهل و الأبسط 

لإعلبم الأفراد بالمستجدات بحٌث لا تتطلب لا جهد ولا وقت أو حتى تكالٌف باهظة فً 

إعداد التقارٌر المراد إعلبنها ، إضافة إلى إٌمان المإسسة بؤن الطبٌعة الشخصٌة للموظف 

الجزائري تمٌل دائما إلى قراءة كل ما هو جدٌد فً لوحة الإعلبنات ، أما فً الوسٌلة الثانٌة 

التً ٌتطلع بواسطتها العمال على إجراءات الاتصال فهً تتمثل فً الزملبء و ذلك راجع 

لعدم اطلبعهم على التقارٌر و المذكرات فً لوحة الإعلبنات لسبب من الأسباب  

فٌضطرون إلى سإال زملبئهم فً العمل بحكم العلبقات التً تربطهم ، أو أن أحد الأفراد 

العاملٌن قام بقراءة ما جاء فً لوحة الإعلبنات و نشر ما ٌحتوٌه على بقٌة زملبءه فلب 

. ٌضطرون إلى الذهاب  لمكان تواجد هذه اللوحة 
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أما الوسٌلة الثالثة فقد تمثلت فً الرئٌس المباشر  وبحسب رأي بعض المبحوثٌن فإنهم 

ٌحصلون على المعلومات حول ما حدث و ٌحدث فً المإسسة من خلبل رئٌسهم المباشر 

فلب ٌضطرون إلى قراءة لوحة الإعلبنات و لا حتى سؤل زملبءهم فً العمل ، بحٌث تكمن 

مهمة الرئٌس الأول فً نقل و إبلبغ المرإوسٌن عن أهم القرارات المتخذة فً مجال 

وظائفهم من المستوٌات الإدارٌة العلٌا إلى المستوٌات الإدارٌة الدنٌا ، كما نجد أٌضا فئة 

قلٌلة من الأفراد العاملٌن ٌتطلعون على المعلومات و المستجدات حول الإصلبحات و 

التطورات الحاصلة من خلبل البٌانات و المنشورات التً ٌتم توزٌعها على مستوى الأقسام 

و الإدارات التً ٌعملون فٌها ، و هذا راجع إلى صعوبة الاتصال المباشر مع رئٌسهم و 

الزملبء و كذا عدم القدرة على الاطلبع على لوحة الإعلبنات بشكل مستمر بسبب تنقلبتهم 

  .الخارجٌة الدائمة 

  .فعالٌة وسٌلة الاتصال حسب الفئة المهنٌة: (36)الجدول رقم 

       الفئة

 فعالٌة    المهنٌة

  الاتصال

 المجموع عمال التحكم إطارات

 % ت % ت % ت

 %27.72 28 %23.29 17 %39.29 11 فعالٌة

 %48.51 49 %53.42 39 %35.71 10 نوعا ما

 %23.76 24 %23.29 17 %25 07 غٌر فعالة

 %100 101 %100 73 %100 28 المجموع

 

 من مجموع أفراد عٌنة البحث %48.51ٌتبٌن لنا من خلبل قراءتنا الأولٌة للجدول أن نسبة 

  53.42:  ٌرون أن وسٌلة الاتصال المستعملة فً المإسسة فعالة نوعا ما و هً تدعم ب

.  عند الإطارات %35.71 من فئة عمال التحكم و  %
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 من المبحوثٌن الذٌن ٌعتبرون أن الوسٌلة الاتصالٌة فعالة و %27.72و فً حٌن كانت نسبة 

 . عند عمال التحكم %23.29 عند الإطارات و %39.29:  هذه النسبة تدعم ب 

: و نجد أن أفراد الذٌن عبروا عن عدم فعالٌة الاتصال فً المإسسة فقد قدرت نسبتهم ب 

    . عند عمال التحكم%23.29 عند الإطارات و %25:   و هً موزعة كما ٌلً 23.76%

من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح لنا أن أعلى نسبة مسجلة من الأفراد ٌرون أن وسٌلة 

الاتصال فعالة نوعا ما، وخاصة عند عمال التحكم و هذا راجع إلى أن الوسٌلة المستعملة 

فً الاتصال هً وسٌلة بسٌطة و لا تتماشى مع التطورات المعلوماتٌة فً الوقت الراهن ، 

إضافة إلى أن أغلب المعلومات تنتقل عبر الزملبء أكثر من الوسائل الإتصالٌة الإدارٌة ، و 

أما بالنسبة للؤفراد الذٌن ٌرون أن وسٌلة . كذا بطء فً عملٌة الحصول على المعلومات 

الاتصال المستخدمة هً فعالة بنسبة أكبر عند الإطارات ،وهذا راجع إلى المكانة التً 

تحتلها هذه الفئة بحٌث أنها تعتبر من بٌن الفئات المسإولة فً المإسسة و تلعب دورا حٌوٌا 

فٌها وهذا ما ٌسمح لها بالحصول على كافة المعلومات التً ترٌدها دون معاناة إذا أن 

البٌانات والخطط الموضوعة تؤتً إلٌها دون طلب من هذه الأخٌرة بحكم مركزها الوظٌفً 

أما المجموعة الثالثة من المبحوثٌن والتً ترى أن وسائل .  و الدور الذي تلعبه فً التسٌٌر 

الاتصال غٌر فعالة تماما  و ذلك بسبب عدم الاستغلبل الأمثل للوسائل المتوفرة  وكذا عدم 

وضوح لغتها مما ٌصعب فهمها حٌث أن أغلب الإعلبنات فٌها باللغة الفرنسٌة أو ٌرجع ذلك 

إلى عدم اهتمام الإدارة العلٌا بعملٌة الاتصال و خاصة فً المستوٌات الدنٌا  كما ٌعود ذلك 

إلى عقلٌة العامل الذي ٌراد توصٌل المعلومة له فؤحٌانا لا ٌكون فً مزاج جٌد نتٌجة 

 . ضغوطات العمل ، أو أن المتكلم لا ٌملك تقنٌات التواصل 

و علٌه نستنتج أن معظم الأفراد المبحوثٌن ٌعتبرون أن الوسائل الاتصالٌة المستعملة فً 

الاتصال قلٌلة الفعالٌة و لا تإدي دورها كاملب و كما ٌجب ، و لذا على الإدارة أن أرادت 

تحقٌق أهدافها أن تسعى إلى تحسٌن و تطوٌر الوسائل الاتصالٌة ، وهذا ما سنعرفه فً 

الجدول القادم ، أي معرفة سعً الإدارة لتحدٌث وسائل الاتصال من أجل تحسٌن مستوٌات 

 .الأداء الداخلً للمإسسة 
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 وسٌلة الاتصال المفضلة حسب الجنس: (37)الجدول رقم 

 الجنس
 الوسٌلة

 المجموع أنثى ذكر

 % ت % ت % ت
 

 شفهٌة
 

19 

 

24.68 % 
 

07 

 

29.17% 
 

26 

 

25.74% 
 

 كتابٌة
 

58 

 

75.32 % 
 

17 

 

70.83 % 
 

75 

 

74.26 % 
 

 المجموع
 

77 

 

100 % 
 

24 

 

100% 
 

101 

 

100% 
 

 من المبحوثٌن ٌفضلون وسٌلة الاتصال %74.26 ٌظهر لنا من خلبل الجدول أن نسبة 

 عند %70.83 عند الذكور و %75.32:  الكتابٌة فً العملٌة الاتصالٌة وهً مدعمة ب

الإناث، أما الأفراد الذٌن ٌعتبرون الوسٌلة الشفهٌة هً الأفضل فقد بلغت نسبتهم         ب 

 . عند الذكور% 24.68  عند الإناث و %29.17: و هً تدعم ب 25.74

أن  (الأنثى- الذكر  )من خلبل  الجدول ٌتضح لنا أن هناك إجماع كبٌر بٌن الجنسٌن 

الوسٌلة الأفضل فً عملٌة الاتصال هً الوسائل الكتابٌة،وذلك لأن المعلومات التً ٌتلقونها 

تكون مسجلة و مدونة و ٌمكن استخدامها كوسٌلة إثبات قانونٌة فً حالة حدوث أمر ما أي 

أنها وسٌلة حماٌة للطرفٌن، كما أنها لا تتطلب منهم التنقل  لمقابلة الرئٌس  والدخول معه 

فً حوارات قد تخرج بدون فائدة إضافة إلى تضٌٌع وقت العمل و التسبب فً تؤخره، كما 

أن الوسٌلة الكتابٌة و المتمثلة فً المجلبت الحائطٌة و المذكرات         و التقارٌر و غٌرها  

تتمٌز بسهولة لغتها و احتواءها على كلمات مؤلوفة مما ٌسهل فهم محتواها وإستٌعابها دون 

 .اللجوء إلى مساعدة الغٌر

أما الأفراد الذٌن ٌفضلون الوسائل الشفهٌة فهذا راجع إلى إعتبار أن هذه الوسٌلة هً 

الطرٌق الوحٌد الذي ٌمكنهم من مقابلة الرئٌس مباشرة  لمناقشة بعض النقاط و المشاكل 

التً ٌعانون منها وذلك من خلبل عقد اجتماعات، إضافة إلى فائدتها فً إعطاء ردود فعل 

مباشرة و تبادل سرٌع للؤفكار و الآراء مما ٌسهل فهمها و تعدٌلها إن التزم الأمر، كما أن 
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اجتماع الرئٌس بمرإوسٌه بشكل دائم لمناقشة المستجدات ٌزٌد من ثقة العاملٌن فً رئٌسهم 

 .و هذا ما ٌإدي إلى رفع الروح المعنوٌة لدٌهم مما ٌنعكس إٌجابا على المإسسة

 صعوبة الاتصال و علاقته بالفئة المهنٌة: (38)الجدول رقم 

 الدرجة
 المهنٌة

 صعوبة
 الاتصال

 المجموع عمال التحكم إطارات
 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
توجد صعوبات فً 

 الاتصال

 
09 

 
32.14% 

 
15 

 
20.56% 

 
24 

 
23.76% 

 
لا توجد صعوبات فً 

 الاتصال

 
19 

 
67.86% 

 
58 

 
79.54% 

 
77 

 
76.24% 

 
 المجموع

 
28 

 
100% 

 
73 

 
100% 

 
101 

 
100% 

 

 من أفراد العٌنة لا ٌجدون صعوبة فً %76.24ٌتبٌن لنا من خلبل الجدول أن نسبة 

.                                                                      عند  الإطارات%67.86 عند عمال التحكم و %79.54الاتصال و هً تدعم ب 

من المبحوثٌن ٌجدون صعوبات فً الاتصال و هً مدعمة   ب % 23.76فً حٌن نجد أن 

 .                                 عند عمال التحكم%20.56عند الإطارات و %32.14 :

   من خلبل القراءة الإحصائٌة  ٌتبٌن لنا أن هناك  إجماع بٌن فئة الإطارات و عمال 

التحكم أن عملٌة الاتصال فً المإسسة تتمٌز بالسهولة ،و ٌعود ذلك  إلى طبٌعة العلبقات 

فإن هناك علبقات   (31)و  (32)الاجتماعٌة بٌن العاملٌن و كما رأٌنا فً الجدولٌن رقم 

جٌدة بٌن الأفراد العاملٌن مع بعضهم من جهة و مع رإسائهم من جهة أخرى، بحٌث أنه 

كلما كانت العلبقات بٌن أعضاء المإسسة جٌدة كلما كانت عملٌة الاتصال  فٌما بٌنهم سهلة 

،أو أن هإلاء المبحوثٌن ٌعملون على مستوى مصلحة واحدة  وهذا ما ٌجعلهم على اتصال 

دائم مع بعضهم لتبادل المعلومات، بحٌث أن وظائفهم لا تتطلب منهم التنقل الدائم خارج 

مإسسة سونلغاز، ٌعود ذلك أٌضا إلى المكانة أو المركز الذي ٌحتله هإلاء الأفراد 
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 مما ٌجعلهم على دراٌة بكل ما ٌحٌط بالمإسسة و بالتالً ظنهم أن هناك  تدفق للمعلومات 

وعلى جمٌع المستوٌات،إضافة إلى أن الوسٌلة الأكثر استعمالا فً سونلغاز تتمثل فً لوحة 

إذ تعتبر من أفضل الوسائل البسٌطة  للبتصال  (35)الإعلبنات وذلك حسب الجدول رقم 

بحٌث ٌمكن لجمٌع العاملٌن الاطلبع علٌها والحصول على المعلومات بدون إستثناء، إلا 

 . لمن لا ٌرٌد قراءة الإعلبنات المعلقة على هذه اللوحة

 ومن جهة أخرى فقد سجلنا رأي مخالف تماما للرأي الأول و الذي ٌرى أنه هناك صعوبة 

فً عملٌة الاتصال بحٌث أن المعلومات لا تصل إلٌهم بالشكل المطلوب           ولا فً 

الوقت الملبئم، وذلك راجع حسب رأي بعض المبحوثٌن إلى عدم فعالٌة وسائل الاتصال 

المستعملة و كذا عدم وجود جهاز إداري مختص فً نقل المعلومات فً جمٌع المستوٌات، 

كما لا ٌعود سبب وجود صعوبة فً الاتصال إلى عدم فعالٌة الوسائل المستعملة فً ذلك بل 

إلى طبٌعة الأعمال التً تقوم بها هذه الفئة و التً تفرض علٌها التنقل الدائم خارج مإسسة 

سونلغاز سواء فً عاصمة الولاٌة أو فً المناطق التابعة لها  وبالتالً عدم الاحتكاك 

بالزملبء لمعرفة ما ٌحدث داخل الجهاز الإداري و عدم اطلبعهم على لوحات الإعلبنات  و 

 .ما تحتوٌه من إعلبنات

 وعلٌه نستنتج أن الاتصال فً مإسسة سونلغاز هو عملٌة سهلة و هذا راجع بالدرجة 

الأولى إلى طبٌعة العلبقات التً تجمع العمال مع بعضهم ولٌس لفعالٌة الوسائل المستخدمة 

 .فً ذلك
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 .سعى المإسسة لتطوٌر وسائل الاتصال و علاقته بالفئة المهنٌة: (39)الجدول رقم 

 الدرجة
 المهنٌة

 السعً
 لتطوٌر
 الوسائل

 
 الإطارات

 
 عمال التحكم

 
 المجموع

 
 ت

 

% 
 
 ت

 

% 
 
 ت

 

% 

 
 نعم

 

18 

 

64.28% 
 

52 

 

71.23 % 
 

70 

 

69.31 % 
 
 لا

 

10 

 

35.71% 
 

21 

 

28.76% 
 

31 

 

30.69 % 
 

 المجموع
 

28 

 

100% 
 

73 

 

100 % 
 

101 

 

%100 

 

 من المبحوثٌن صرحوا أن المإسسة تسعى % 69.31من خلبل الجدول نلبحظ أن نسبة  

  عند %64.28عند عمال التحكم و % 71.23:لتطوٌر وسائل الاتصال و هً تدعم ب 

 من أفراد العٌنة ترى أن المإسسة لا تسعى إلى تطوٌر %30.69الإطارات ، وتلٌها نسبة 

 . عند عمال التحكم%28.76 عند الإطارات و %35.71وسائل الاتصال و مدعمة ب 

 من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول ٌتضح لنا أن مإسسة سونلغاز تسعى لتطوٌر وسائل 

الاتصال وذلك حسب أوضاعها، وهذا راجع إلى أن وسائل الإتصال فً هذه المإسسة    و 

حسب رأي العاملٌن فٌها هً فعالة نوعا ما و لكنها لا تتماشً مع التطورات المعلوماتٌة 

الحاصلة و أنها تسبب بعض المشاكل فً تنفٌذ الأعمال ،إضافة إلى أن تطوٌر وسائل 

الاتصال أصبح ضرورة حتمٌة  لكل المإسسات على حد سواء و ذلك من أجل ضمان 

سهولة وصول المعلومات للعاملٌن و كذا سرعتها و هذا ما ٌنعكس على الأداء، حٌث أنه 

كلما كانت وسائل الاتصال متطورة و تضمن وصول المعلومات فً وقتها كلما أدى هذا إلى 

اتخاذ القرارات اللبزمة لتنفٌذ الإجراءات فً ظل ظروف بٌئٌة متغٌرة وغٌر مستمرة،  وإن 

من أهم الإجراءات التً قامت بها مإسسة سونلغاز من أجل تطوٌر وسائل الاتصال      و 

: جعل عملٌة الحصول على المعلومات عملٌة سهلة و لا تحتاج إلى جهد و لا وقت كبٌر

إنتخاب ممثلً العمال والذي ٌكون حلقة وصل بٌن العاملٌن فً المستوٌات الدنٌا         



 تحليل نتائج الفرضيات:                                                                                                        الفصل السادس

 
293 

  و القٌادات العلٌا بحٌث ٌقوم  بنقل المعلومات من أعلى إلى أسفل و كذا تسطٌر إجتماعات 

دورٌة ٌتم فٌها إطلبع العاملٌن على كل ما ٌحتاجون إلٌه من معلومات ، إضافة إلى توفٌر 

ومن ناحٌة أخرى فإن . الإعلبم الآلً مع شبكات الانترنت فً مختلف المصالح و الأقسام

فئة من المبحوثٌن ترى أن الإدارة لا تسعى إلى تطوٌر نظام الإتصال فً المإسسة وهذا 

راجع إلى أن الإدارة العلٌا لا تهتم أصلب بالمشاكل التً ٌعانً منها العاملٌن فً عملٌة 

الاتصال وفً جمع المعلومات التً ٌرٌدونها ، وأن هذه الفئة غٌر راضٌة تماما عن  

الجهود التً تقوم بها مإسستهم من أجل تطوٌر وسائل الاتصال و إن أغلب ما تم جلبه 

 .    لتحدٌث هذه الأخٌرة لا ٌتماشى مع التطورات الحاصلة فً وسائل الاتصال

 وعلٌة نستنتج أن مإسسة سونلغاز تسعى جاهدة من أجل تطوٌر وسائل الاتصال و ذلك 

حسب قدرتها المادٌة و إمكانٌاتها المتاحة و ذلك من أجل تبسٌط عملٌة الحصول على 

 . المعلومات بٌن مختلف المستوٌات الإدارٌة

 الإجراءات التطبٌقٌة لتسهٌل عملٌة الاتصال و علاقتها بصعوبته:(40)الجدول رقم 

 صعوبة
 الاتصال

 الإجراءات

 
 توجد صعوبات

 
 لا توجد صعوبات

 
 المجموع

 
 ت

 

% 
 
 ت

 

% 
 
 ت

 

% 
 

هناك إجراءات 
 لتسهٌل الاتصال

 

08 

 

25 % 
 

32 

 

41.56 % 
 

38 

 

37.62 % 

 
لا توجد إجراءات 
 لتسهٌل الاتصال

 

18 

 

75 % 
 

45 

 

58.44 % 
 

63 

 

62.37 % 

 
 المجموع

 

24 

 

100 % 
 

77 

 

100 % 
 

101 

 

100 % 
 

  من الأفراد المبحوثٌن  ترى أنه لا توجد أي %62.37 ٌتضح لنا من خلبل الجدول أن نسبة

 توجد % 75: إجراءات تطبٌقٌة لتسهٌل عملٌة الاتصال بٌن العاملٌن و هً تدعم ب

  لا توجد صعوبات فً الاتصال                 % 58.44صعوبات فً الاتصال و 
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  ترى بؤنه لا وجود لإجراءات تطبٌقٌة لتسهٌل عملٌة الاتصال   و % 37.62   وتلٌها نسبة 

  من %25 لا وجود لآي صعوبات فً الاتصال  و تقابلها نسبة% 41.56هً مدعمة ب 

 .المبحوثٌن لدٌهم صعوبات فً الاتصال

 من خلبل القراءة الأولٌة للنتائج الإحصائٌة المسجلة نلبحظ أنه لا توجد إجراءات تطبٌقٌة 

فً سونلغاز لتسهٌل عملٌة الاتصال بٌن العاملٌن فً نفس المستوى الإداري بالرغم من 

وجود بعض الصعوبات ، وهذا راجع إلى عدم قدرتها على التحكم فً سلوكٌات العاملٌن و 

خاصة الذٌن لدٌهم صعوبة فً التواصل مع الآخرٌن، حٌث أن الإدارة العلٌا لا ٌمكن أن 

تتحكم فً شخصٌة العامل وعقلٌته وفً طرٌقة تصرفه مع الآخرٌن فً مجال العمل،إضافة 

إلى طبٌعة عمل مإسسة سونلغاز والمتمثلة فً توزٌع الكهرباء والغاز تفرض علٌها تواجد 

معظم عاملٌها خارج بناءها الهٌكلً و بالتالً صعوبة تجمع جمٌع العاملٌن فً وقت واحد 

،و ٌعود ذلك أٌضا إلى عدم مبالاة الإدارة  بالصعوبات التً ٌواجهها عمالها فً إٌصال 

المعلومات للآخرٌن و لا بكٌفٌة الاتصال بهم بسرعة عند الضرورة ،وأنه من مسإولٌة 

العامل إٌجاد الطرق المناسبة التً تمكنه من توصٌل المعلومات لزملبئه من اجل تنسٌق 

الأدوار و انجاز المهام المطلوبة، وفً هذا الإطار لاحظنا أنه حتى لا توجد إجراءات 

تطبٌقٌة لتسهٌل عملٌة الاتصال بٌن العاملٌن فإنه لا توجد صعوبات فً الاتصال مع الزملبء 

و لا حتى مع الرإساء و ٌعود ذلك إلى أن هإلاء ٌقطنون فً حً أو منطقة واحدة أو أنهم 

وبالتالً فإنه لا ... تربطهم  علبقة إجتماعٌة خارج مإسسة سونلغاز كالصداقة  أو القرابة

توجد صعوبة فً التواصل معهم  داخل أو خارج المإسسة، حٌث وجدنا فً الجدول رقم 

انه لا توجد صعوبات فً الاتصال نظرا لمتانة العلبقات التً تربط  أعضاء التنظٌم   (38)

وهناك وجهة نظر أخرى والتً ترى أن هناك فعالا إجراءات تطبٌقٌة لتسهٌل . ببعضهم

عملٌة الاتصال و مع ذلك توجد صعوبة الاتصال و هذا راجع إلى عدم فعالٌة وجدوى 

الإجراءات المطبقة و عدم ملبئمتها لطبٌعة العاملٌن وكذا الوظائف التً ٌشغلونها كما أنها 

لا تتماشى مع ما ٌحدث من تطور فً عالم الاتصال ونظم المعلومات، أوأن هذه الإجراءات 

 . لا ٌمكن لمس نتائجها على المدى القرٌب         و المتوسط و إنما على المدى البعٌد
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 رأي المبحوثٌن فً دور تطوٌر نظام الاتصال فً تحسٌن الأداء: (41)الجدول رقم 

 

 دور تطوٌر نظام الاتصال
 فً تحسٌن الأداء

 
 ت

 

% 
 

 تطوٌر نظم الاتصال ٌإدي إلى تحسٌن الأداء
 

 

83 

 

82.18 % 

 
 تطوٌر نظم الاتصال  لا ٌإدي إلى تحسٌن الأداء

 

 

19 

 

18.81 % 

 
 المجموع

 

101 

 

100 % 
 

 من المبحوثٌن ٌإٌدون فكرة أن تطوٌر نظام % 82.18من خلبل الجدول ٌتبٌن لنا أن نسبة 

الاتصال فً المإسسة ٌإدي إلى تحسٌن الأداء،فً حٌن أن الأفراد المبحوثٌن الذٌن ٌرون 

  .%18.81عكس ذلك فقد بلغت نسبتهم 

 ٌتضح لنا أن معظم أفراد العٌنة  ٌرون أن تطوٌر نظام الاتصال ٌلعب دورا  أساسٌا فً 

تحسٌن الأداء الفردي والجماعً على حد سواء، حٌث أن استحداث وسائل حدٌثة للبتصال 

ٌسمح بنقل المعلومات بكل دقة للعاملٌن فً جمٌع المستوٌات،إضافة إلى سرعة إٌصالها 

ٌسمح باكتشاف الأخطاء والاطلبع على النقائص فً الأداء وتحسٌنها مباشرة، وكذا التعرف 

على كل ما هو جدٌد فً التقارٌر و مهام العمل و التغٌٌرات المستحدثة ، كما أن تطوٌر 

نظام الاتصال ٌسمح بتدفق المعلومات بسهولة بٌن العاملٌن بمصداقٌة وشفافٌة وبالتالً 

التعرف على الأهداف التً تسعى مإسسة سونلغاز إلى تحقٌقها مما ٌنمً روح المسإولٌة 

لدى العاملٌن، إذ أن توفر المعلومات الضرورٌة حول أداء المهام و الوظائف ٌسهل 

الوصول إلى الغاٌات المنشودة، كما انه ٌفسح المجال للعاملٌن للحوار و المناقشة مع 

المستوٌات العلٌا و هذا ما ٌنجم عنه علبقات طٌبة بٌن الإدارة والعاملٌن وتصبح الأهداف  
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العامة للمإسسة هً أهداف خاصة  للعمال بحٌث ٌسعون جاهدٌن من أجل الوصول إلٌها 

 .بكفاءة عالٌة و فً وقت أقصر

 أما بقٌة المبحوثٌن فٌعتبرون أن تطوٌر نظام الاتصال لا ٌلعب دورا أساسٌا فً تحسٌن 

الأداء حٌث أن وصول المعلومات فً وقتها لا ٌشكل سببا فً تطوٌر الأداء و أن ما ٌساهم 

فً تحقٌق الأداء المتمٌز هو توفٌر المناخ التنظٌمً الملبئم والذي ٌساعد على رفع الروح 

المعنوٌة للعاملٌن والتً تعتبر دافع قوي لجعل العامل ٌنمى مهاراته و سعً لتحسٌن أدائه، 

إذ أن البٌئة الداخلٌة التً تضم وسائل تقنٌة و نظم تحفٌزٌة فً مستوى طموح العاملٌن 

إضافة إلى وجود علبقات طٌبة بٌن العاملٌن من جهة و بٌن العاملٌن     و الإدارة من جهة 

أخرى ، وكذا برامج تكوٌنٌة تساهم فً صقل و اكتشاف قدرات الفرد كل هذه العوامل 

 .إضافة إلى تطوٌر نظم الاتصال تساهم فً تحسٌن مستوى أداء  المإسسة و العاملٌن فٌها

 وعلٌه ٌمكن القول أن  معظم أراء العاملٌن فً مإسسة سونلغاز  تتجه إلى أنه كلما كانت 

هناك وسائل إتصال متطورة كلما كان هناك تدفق  للمعلومات، وكذا سهولة الوصول إلى 

المستوٌات العلٌا لمناقشة بعض النقاط التً تخص مجال العمل كلما أدى هذا إلى تحسٌن 

 .مستوي الأداء الفردي للعامل و بالتالً تحسٌن مستوى الأداء الكلً المإسسة
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 :استنتاج الفرضٌة الثانٌــة / 2-2

إن تدفق المعلومات و سرعة وصولها إلى العمال داخل المإسسة ٌلعب دورا مهما فً 

 .تحقٌق النتائج المرغوبة وتحسٌن نوع العلبقات الاجتماعٌة بٌن العاملٌن

و من خلبل تحلٌل جداول الخاصة بالفرضٌة الثانٌة وجدنا أن أغلب إجابات العاملٌن تتجه 

إلى أن العلبقة بٌنهم و بٌن رإسائهم هً علبقة عادٌة لا تخرج عن إطار العمل و المتمثل 

فً تلقً الأوامر و التعلٌمات من الرئٌس دون مناقشتها أما العلبقة مع زملبءهم فهً تختلف 

عن العلبقة مع المشرف ، فهً علبقات اجتماعٌة جٌدة ملٌئة بروح التعاون       و التآخً 

وروح الفرٌق ولا تشوبها أي خلبفات حٌث أن المبحوثٌن ٌرون أن هذه العلبقات هً التً  

 .  تساعدهم أكثر على أداء عملهم بفعالٌة 

أما من ناحٌة نوع الاتصال السائد فً سونلغاز فقد إتضح لنا أن هذه الأخٌرة تتضمن نوعً 

الاتصال الأفقً و العمودي معا فالأول ٌتمثل فً تبادل المعلومات بٌن الموظفٌن فً نفس 

المستوى الوظٌفً من اجل تنسٌق الوظائف ، أما الثانً فٌتمثل فً نقل الأوامر  و 

المعلومات من المستوٌات العلٌا إلى المستوٌات التنفٌذٌة الدنٌا ، وإن من أكثر الوسائل 

استعمالا لتوصٌل المعلومات للعاملٌن تتمثل فً لوحة الإعلبنات و الزملبء و المسإول 

حٌث ٌرى أغلب  ( %48.51)المباشر ، إلا أن هذه الوسائل هً فعالة نوعا ما و ذلك بنسبة 

المبحوثٌن أن الوسائل التً تستعملها المإسسة هً فعالة نوعا ما ولا تواكب تكنولوجٌا 

المعلوماتٌة بالرغم من قلة فعالٌة هذه الأخٌرة إلا أنه لا ٌوجد صعوبة فً الاتصال بزملبئه 

وتوصٌل المعلومات إلٌهم و هذا ٌعود بالدرجة الأولى إلى طبٌعة العلبقة التً تربطهم مع 

بعضهم البعض، وأنهم ٌفضلون وسائل الاتصال الكتابٌة أكثر من الشفهٌة لأنها أكثر من 

 .مصداقٌة و دقة

و الذي ٌبٌن لنا دور المإسسة فً تحسٌن وسائل الاتصال   (39) و من خلبل الجدول رقم 

من العمال ٌعتبرون أن المإسسة تسعى إلى تحسٌن وسائل  ( %69.31)فقد تبٌن لنا أن نسبة

الاتصال و خاصة لفئة الإطارات أكثر من فئة عمال التحكم وهذا راجع إلى مكانة هذه الفئة 

فً السلم الوظٌفً و الدور التً تقوم به فً تسٌٌر المإسسة و التً تتطلب أن  
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ٌكون على دراٌة و علم بكل ما ٌجري فً المإسسة و لكن بالرغم من هذه الجهود المبذولة 

إلا أن سونلغاز مازالت تعانً من بعض الصعوبات فً عملٌة الاتصال بٌن العاملٌن ، 

وخاصة فً المستوٌات الدنٌا حٌث ٌرى اغلب المبحوثٌن فً هذا المستوى بؤن مإسستهم لا 

 .ٌوجد فٌها إجراءات تطبٌقٌة فعالة لتسهٌل عملٌة الاتصال فٌما بٌنهم

 وعلٌه ٌتضح لنا أن المإسسة تقوم بتطوٌر و تحسٌن نظم الاتصالات لبعض الفئات العاملة 

و فً الأخٌر فقد كان رأي . لدٌها دون فئات أخرى وذلك حسب المراكز المهنٌة لهذه الفئات

ٌعتبرون أن تطوٌر نظم الاتصال ٌلعب دورا فعالا  (%  82.18 )المبحوثٌن و بإجماع كبٌر 

فً تحسٌن الأداء حٌث انه كلما كان هناك سرٌان و تعمٌم للمعلومات   والأخبار كلما كان 

هناك إحاطة بكل المستجدات واتخاذ التدابٌر اللبزمة وفقا للمتغٌرات   و بالتالً تحسٌن 

 .الأداء مهما اختلفت الظروف 

 :و علٌه من خلبل هذه النتائج ٌمكن القول أن فرضٌتنا الثانٌة و التً كان مفادها 

 .   ، قد تحققتٌساهم تطوٌر نظم الاتصال على تحسٌن مستوى أداء العاملٌن داخل المإسسة 
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 :تحلٌل نتائج الفرضٌة الثالثة / 3

 تتجه اتجاهات العمال نحو هذه الاستراتٌجٌات إلى القبول و المساندة/ 3-1
 

 .تنفٌذ الإجراءات الجدٌدة و علاقتها بالمستوى التعلٌمً   : (42)الجدول رقم 

     المستوى

 التنفٌذ

 المجموع متوسط ثانوي جامعً

 % ت % ت % ت % ت

 %55.44 56 %50 1 %59.26 16 %54.17 39 أنفذ المطلوب

 أنفذها مع محاولة 

 إعطاء اقتراحات

33 45.83% 11 40.74% 1 50% 45 44.55% 

 %100 101 %100 2 %100 27 %100 72 المجموع

 

 من المبحوثٌن ٌقومون بتنفٌذ الإجراءات الجدٌدة %55.44من قراءة الجدول نرى أن نسبة 

 :فً العمل بدون مناقشة و هً تدعم ب 

 . من الأفراد لهم مستوى ثانوي 59.26%                      

 . من الأفراد لهم مستوى جامعً 54.17%                      

 . من الأفراد لهم مستوى متوسط 50%                       

 من أفراد العٌنة ٌنفذون الإجراءات مع محاولة إعطاء %44.55فً حٌن نجد أن نسبة 

 :بعض المقترحات و هً موزعة كما ٌلً 

 . لهم مستوى متوسط50%                      

 . من الأفراد لهم مستوى جامعً 45.83%                      

 . من العاملٌن لهم مستوى ثانوي 40.74%                      

من خلبل البٌانات السابقة ٌتضح لنا أن الأفراد العاملٌن و خاصة الذٌن لهم مستوى ثانوي 

ٌقومون بتنفٌذ الإجراءات الجدٌدة للعمل دون مناقشة وذلك راجع إلى نقص المستوى 
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 التعلٌمً لهإلاء وعدم اطلبعهم على المستجدات الحاصلة و الظروف التً دفعت الإدارة 

لاتخاذ مثل هذه الإجراءات ، أو أن هذه الفئة تشغل مناصب وظٌفٌة لا تسمح لها الإدارة 

بمناقشة الإجراءات و أن ما علٌها هو المشاركة فً تنفٌذها و لٌس إعطاء آرائهم حول ما 

ٌمكن عمله، أو ٌعود سبب التنفٌذ المباشر هو أن هإلاء الأفراد لا ٌهتمون بمحتوى 

الإجراءات الجدٌدة ولا حتى بؤهدافها إضافة إلى أنهم لا ٌمتلكون قدرات فنٌة و إبداعٌة 

تمكنهم من اقتراح و تقدٌم بعض الأفكار و كذا قلة خبرتهم تشكل سببا ٌمنعهم من ذلك    و 

اعتقادهم أن السلطات العلٌا للمإسسة هً الوحٌدة القادرة على معرفة المصالح العامة  و ما 

. هً النقائص فً الأداء الكلً و طرق معالجة المشاكل التً ٌعانً منها الجهاز الإداري 

فً حٌن أن نسبة معتبرة من المبحوثٌن ٌقومون بتنفٌذ الإجراءات الجدٌدة مع محاولة إعطاء 

بعض المقترحات من أجل المساهمة فً تحسٌن الأداء العام للمإسسة وزٌادة كفاءتها 

ومساعدة الإدارة العلٌا على إٌجاد البدائل للمشاكل التً ٌمكن أن تعٌق سٌرها  استنادا إلى 

خبرتهم فً مجال العمل و معرفتهم للنقائص فً النظام الإداري وأسبابها نظرا لمعاٌشتهم 

الدائمة للؤوضاع و كذا تفكٌر العاملٌن بحكم الاحتكاك الٌومً، إضافة إلى مستواهم العلمً 

العالً و خاصة أن المإسسة ٌعمل فٌها إطارات متحصلة على شهادة الماجستٌر و مهندسً 

دولة فً مختلف التخصصات ، و امتلبكهم قدرات عقلٌة    و فنٌة تمكنهم من رسم ووضع 

رإٌة إستراتٌجٌة و مستقبلٌة تراعً التوفٌق بٌن مكونات البٌئة الداخلٌة و العوامل المحٌطة 

 .   بها كما أنها تساعد على تحقٌق التنمٌة إذا ما استغلت بطرٌقة إٌجابٌة 
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رأي المبحوثٌن فً مساهمة الإصلاحات لتقلٌل تكلفة العمل و علاقته : (43)الجدول رقم 

 .بالاقدمٌة 

     الاقدمٌة 

 الاصلاح

 و العمل بتكلفة 

 اقل

 المجموع  س20اكثر من   س20الى10من  س10اقل من 

 % ت % ت % ت % ت

 43.56 44 36.36 04 39.28 11 46.77 29 موافق

 56.43 57 63.63 07 60.71 17 53.22 33 غٌر موفق

 %100 101 %100 11 %100 28 %100 62 المجموع

 

من المبحوثٌن غٌر موافقٌن على أن % 56.43من خلبل الجدول ٌتبٌن لنا  أن نسبة 

 : الإصلبحات الحدٌثة تإدي إلى أداء العمل بؤقل تكلفة و بجودة عالٌة و هً مدعمة ب

 . سنة 20  من الأفراد الذٌن تزٌد مدة عملهم عن 63.63%               

  سنة20 إلى 10 من الأفراد الذٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن 60.71%              

  سنة    10 من  الأفراد الذٌن تقل مدة عملهم عن 53.22%              

فً حٌن نجد أن الأفراد الذٌن موقفهم معاكس أي الإصلبحات تإدي إلى أداء العمل بؤقل 

 : وهً مدعمة ب%43.56تكلفة و بجودة عالٌة فكانت نسبتهم 

  سنة 10 من الأفراد الذٌن تقل مدة عملهم عن % 46.77            

  سنة20 إلى 10 من الأفراد الذٌن تتراوح مدة عملهم ما بٌن % 39.28            

  سنة                           20  من الأفراد الذٌن تزٌد مدة عملهم عن %  36.36             

 من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول ٌتبٌن لنا أن الإصلبحات الجدٌدة لا تإدي إلى تحسٌن 

الأداء بؤقل تكلفة وبجودة عالٌة ، هذا راجع إلى الإصلبحات الناجمة عن التغٌرات 

التكنولوجٌة والعلمٌة ومواكبة التطورات تستدعً إدخال تقنٌات حدٌثة وكذا برمجة برامج  
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تكوٌنٌة من أجل تؤطٌر الموارد البشرٌة وتكٌٌفها مع الأوضاع الجدٌدة و قد تحتاج هذه 

البرامج إلى خبٌر أجنبً نظرا لعدم قدرة مإطري التكوٌن على تفهم التقنٌات الحدٌثة، وهذه 

ما ٌإدي إلى إرتفاع تكالٌف الأداء و لكنه ٌتم بجودة عالٌة، أما إذ كانت الإصلبحات ناجمة 

عن تزاٌد حاجات المجتمع و كذا المطالبة بتحسٌن نوعٌة الخدمات المقدمة و بالتالً عدم 

قدرة المإسسة على تلبٌة الحجم المتزاٌد ٌجبرها على إجراء إصلبحات داخلٌة تهدف إلى 

زٌادة عدد عمالها و كذا تغٌٌر مراكزهم و فتح مصالح جدٌدة  وهذا ما ٌإدي إلى تحسٌن 

 .الأداء و لكن لٌس بتكلفة أقل

 أما الأفراد الذٌن ٌرون أن الإصلبحات  تإدي إلى تحسٌن الأداء و بتكلفة أقل فهً عبارة 

عن إصلبحات هٌكلٌة تهدف إلى إعادة توزٌع المهام و تقسٌم الأعمال وفقا للمإهلبت     و 

 .الخبرة التً ٌمتلكها الفرد العامل وهذا ما ٌدفعه إلى تحسٌن أداءه

السعً لتحدٌث الوسائل التقنٌة و علاقته بتحسٌن العلاقات : (44)الجدول رقم 

 .الاجتماعٌة

تحسٌن العلاقات 
 الإنسانٌة

 السعى

 لتحدٌث الوسائل

تسعى المإسسة 
 لتحسٌن العلاقات 

لا تسعى المإسسة 
 لتحسٌن العلاقات

 المجموع

 % ت % ت % ت

 %17.82 18 %6.38 03 %27.78 15 دائما

 %64.36 65 %61.7 29 %66.66 36 أحٌانا

 %17.82 18 %31.91 15 %5.55 03 نادرا

 %100 101 %100 47 %100 54 المجموع
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  من المبحوثٌن أجابوا أن الإصلبحات  %64.34ٌتضح لنا من الجدول أعلبه أن نسبة 

 :تساهم أحٌانا فً تحدٌث الوسائل التقنٌة ، و هذه النسبة مدعمة ب

 . تساهم الإصلبحات فً تحدٌث الوسائل و تحسٌن العلبقات الاجتماعٌة % 66.66      

 .   تساهم الإصلبحات فً تحدٌث الوسائل و لا تسعى لتحسٌن العلبقات61.7%      

 من أفراد العٌنة أجابوا أن الإصلبحات تساهم دائما فً تحدٌث الوسائل %17.82تلٌها نسبة 

 : التقنٌة و هً تدعم ب 

 . تساهم فً تحدٌث و تحسٌن العلبقات 27.78%       

  تساهم فً تحدٌث الوسائل و لكن  لا تسعى لتحسٌن العلبقات الاجتماعٌة     6.38%

 من مجموع العٌنة أجابت أن هذه الإصلبحات نادرا ما %17.82و فً الأخٌر نجد آن نسبة 

 :تقوم بتحدٌث الوسائل التقنٌة و هً موزعة على 

  لا ٌساهم فً تحسٌن العلبقات الاجتماعٌة بٌن العاملٌن 31.91%       

 . تساهم الإصلبحات فً تحسٌن العلبقات و تحدٌث الوسائل 5.55%

من القراءة الإحصائٌة للجدول ٌظهر لنا أن الإصلبح الإداري أحٌانا ٌقوم بتحدٌث الوسائل 

التقنٌة المختلفة  لكنه ٌعمل أٌضا فً تحسٌن العلبقات بٌن أعضاء التنظٌم و هذا راجع إلى 

أن الإصلبحات غالبا ما تحدث بهدف تحسٌن مستوى الأداء وذلك بإدخال التقنٌات الحدٌثة 

التً تساعد على أداء المهام بدقة وجودة عالٌة مع الأخذ بعٌن الاعتبار الإمكانٌات المادٌة 

المتاحة لها، كما أنها تقوم بتحسٌن العلبقات الاجتماعٌة الموجودة ، وذلك من خلبل توضٌح 

المهام وتحدٌد مسإولٌات كل عامل ، والتنسٌق بٌن الأدوار المختلفة وفق لما تتطلبه هذه 

الإصلبحات و بذلك ٌكون العاملٌن على علم بواجباته الجدٌدة و علبقة وظٌفته بالوظائف 

الأخرى وهذا ما ٌإدي إلى تجنب ازدواجٌة الوظائف ، وكذا المشاكل التً ٌمكن أن تنجم 

عن اختلبط الواجبات إضافة إلى تنظٌم أعباء العمل و التقلٌل من الأخطاء المهنٌة و كل هذا 

ٌإدي إلى تحسٌن المناخ التنظٌمً و منه توطٌد و تحسٌن العلبقات الاجتماعٌة بٌن العاملٌن 

 .وبالتالً تحسٌن الأداء الفردي و الجماعً 



 تحليل نتائج الفرضيات:                                                                                                        الفصل السادس

 
304 

فً حٌن نرى أن بعض العاملٌن ٌرون أن الإصلبحات تساهم بشكل كبٌر فً تحسٌن 

العلبقات الاجتماعٌة بٌن العاملٌن لكنها لا تساهم فً تحدٌث الوسائل التقنٌة  وهذا راجع إلى 

الدور الكبٌر الذي تلعبه العلبقات الاجتماعٌة فً توفٌر المناخ الملبئم و كذا تحفٌز العامل 

على أداءه وواجباته نحو مإسسته بجد و فعالٌة و هذا ما ٌإدي إلى تنفٌذ الإجراءات 

الإصلبحٌة و التطوٌرٌة  بتكلفة أقل و أن لم ٌكن بجودة عالٌة ، و تلجؤ المإسسات إلى هذا 

الاختٌار عندما تكون مٌزانٌتها المالٌة لا تتحمل تكالٌف تحدٌث       و تطوٌر وسائل 

 .العمل

 تطوٌر الأنظمة واللوائح وعلاقته بالحد من التسرب الوظٌفً : (45)الجدول رقم 

   الحد من التسرب

  تطوٌر الأنظمة

ٌسعى للحد 
 من التسرب

لا ٌسعى للحد من 
 التسرب

 المجموع

 % ت % ت % ت

 %71.29 72 %61.54 24 %77.42 48 تطور الأنظمة

 %27.71 29 %38.46 15 %22.58 14 لا تطور الأنظمة

 %100 101 %100 39 %100 62 المجموع

 

 من المبحوثٌن عبروا أن الإصلبحات %71.29ٌظهر لنا من خلبل الجدول أعلبه أن نسبة 

 :الحاصلة ساهمت فً تطوٌر الأنظمة و اللوائح ، و هً تدعم ب 

 . تطور الأنظمة أدى إلى الحد من التسرب الوظٌفً 77.42%            

 .  تطور الأنظمة لا ٌإدي إلى الحد من التسرب الوظٌفً 61.54%            

 لا تساهم الإصلبحات فً تغٌٌر اللوائح و النظم المعمول %27.71فً حٌن نجد أن نسبة 

 :بها و هً تدعم ب 

 لا توجد تطوٌر للؤنظمة و لا حتى السعً إلى الحد من التسرب % 38.46           

 . تطور الأنظمة لا ٌإدي إلى الحد من التسرب الوظٌفً 22.58%           
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من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول ٌظهر لنا أن الإصلبحات التً قامت بها مإسسة 

سونلغاز ساهمت فً تطوٌر اللوائح والأنظمة التً تحكم سٌر العمل الإداري و أن هذا 

التطوٌر فً الأنظمة قد أدى إلى الحد من ظاهرة التسرب الوظٌفً ، وهذا راجع إلى أن 

اغلب الإصلبحات فً سونلغاز كانت بسبب مواكبة التطورات التقنٌة أو تزاٌد حجم حاجات 

المجتمع ، ولذا فانها عندما تقوم بإدخال بعض الإصلبحات فً نظامها الإداري تعمل على 

تطوٌر بعض الأنظمة واللوائح المعمول بها لكً تتوافق مع طبٌعة الإصلبحات القائمة و 

لتكون أكثر نجاعة وقبولا من طرف العاملٌن و تحفٌزهم على تنفٌذ الإجراءات الجدٌدة و 

قبولها، كما أن تطوٌر هذه النظم و اللوائح ٌعمل على التقلٌل من بعض التصرفات السلبٌة 

للعاملٌن كالتسرب الوظٌفً بحٌث تكون أكثر صرامة فً تطبٌق العقوبات لكل من ٌخاف 

قوانٌن النظام الداخلً للمإسسة و كذا مكافؤة الأفراد المجتهدٌن           والملتزمٌن 

بمواقٌت عملهم، ومن جهة أخرى نجد وجهة نظر مختلفة وهً أن الإصلبحات الجدٌدة لا 

توجد " تطور الأنظمة و اللوائح التً تحكم سٌر العمل ، حٌث أجابنا احد المبحوثٌن قائلب 

، وبالتالً فإنها لا " تطوٌر للؤنظمة و اللوائح فً العمل إلا أنها غٌر معمول بها فً الواقع

تعتبر موجودة أصلب، كما تنقصها الدراسة و لا تتلبءم مع متطلبات الواقع و لا تتماشى مع 

الأنظمة العصرٌة وتبقى جامدة وبدون نتائج، ومنه فان التطورات فً النظم و اللوائح العمل 

 .هً تطوٌرات شكلٌة و لٌست ضمنٌة

وعلٌه فإننا نستنتج أن مإسسة سونلغاز تقوم بتطوٌر النظم واللوائح التً سٌر العمل 

الإداري لتتوافق مع الإصلبحات الجدٌدة و لتكون أكثر فاعلٌة من ذي قبل  إلا أنها توجد 

آراء تقول أن هذه التطورات و إن وجدت فهً تطورات على الورق و لا تطبق فً الواقع 

العملً ،  حٌث إدخال إصلبحات معٌنة ٌإدي إلى تغٌٌر فً الوظائف بعض الأفراد العاملٌن 

أما بزٌادة الأعمال المنوطة بهذه الوظٌفة أو التقلٌل و كذا كٌفٌة أداء هذه الواجبات فً كمٌة 

الجهد المبذول ، إضافة إلى أن هذه الأخٌرة قد تتطلب برامج تكوٌنٌة معٌنة ، لم تكن 

مبرمجة فً أنظمة المإسسة و منه فان المإسسة تجد نفسها مضطرة إلى تغٌٌر بعض 

 .أنظمتها لتكٌٌف الإصلبحات الجدٌدة من طبٌعة النظام الداخلً فٌها 
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التوفٌق بٌن أهداف العاملٌن و أهداف المإسسة و علاقته بالسعى نحو : (46)الجدول رقم 

 .تحسٌن المناخ التنظٌمً 

 تحسٌن المناخ

 

 التوفٌق بٌن الأهداف

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 52.47% 53 %40 12 %57.75 41 نعم ٌوجد توفٌق 

 47.52% 48 %60 18 %42.25 30 لا ٌوجد توفٌق

 100% 101 %100 30 %100 71 المجموع

 

 من المبحوثٌن قالوا ٌوجد توفٌق بٌن %52.47من خلبل الجدول ٌتضح لنا أن نسبة 

 :الأهداف العامة للمإسسة و الأهداف الخاصة للعاملٌن و هً تدعم ب 

 .  تسعى لتحسٌن المناخ التنظٌم57.75%ً      

  لا تسعى لتحسٌن المناخ التنظٌمً 40%      

  من الأفراد العٌنة قالوا أنه لا ٌوجد توفٌق بٌن الأهداف العامة  %47.52و تلٌها نسبة     

 :و الأهداف الخاصة و هً تدعم ب 

 .   هناك سعى لتحسٌن المناخ التنظٌم60%ً      

 .  لا تسعى لتحسٌن المناخ التنظٌمً 42.25%      

من خلبل الجدول ٌتضح لنا أن هناك توفٌق بٌن الأهداف العامة للمإسسة و أهداف العاملٌن 

فٌها ، و هذا ما ٌإدي إلى تحسٌن المناخ التنظٌمً ، وهذا راجع إلى أن هذه المإسسة هً 

مإسسة اقتصادٌة و خدماتٌة هدفها الأول و الأخٌر هو تلبٌة حاجات المجتمع و تحقٌق 

الأرباح ، بٌنما نجد أن العامل هدفه فً التواجد بالمإسسة هو الحصول على اجر ٌلبً كافة 

احتٌاجاته المعٌشٌة هذا من جهة، وفرصة لإثبات ذاتٌه و وجوده و تحقٌق طموحاته من 

جهة أخرى ، و منه فإنه من أجل تحقٌق أهداف المإسسة بفعالٌة أكبر ٌجب تحقٌق غاٌات 

وعلٌه فان مإسسة سونلغاز و من أجل تحقٌق أهداف عمالها  . العاملٌن فٌها 
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فقد قامت بوضع نظم معٌنة للؤجور و حوافز كلب حسب وظٌفته و مكانته فً المإسسة 

إضافة إلى الجهد الذي ٌبذله و كذا نظم للترقٌة و التنقل إلى مناصب و ذلك حسب الكفاءة              

(  28)و الاقدمٌة وكذا المستوى  التعلٌمً و هً النتٌجة التً توصلنا لها فً الجدول رقم 

وقٌامها أحٌانا باستحداث وسائل تقنٌة للمساعدة أداء المهام ، و هذا ما ٌخلق الجو التنظٌمً 

الملبئم لأداء الواجبات و الذي ٌحقق فٌه العامل أهدافه و بالتالً الحصول على رضاءه 

وولاءه للمإسسة وهذا ما ٌإدي به إلى تحسٌن أداءه من أجل الحصول على إمتٌازات أخرى 

بٌنما نجد فئة أخرى من العاملٌن عبرت أنه لا ٌوجد . و كذا تحقٌق الأهداف العامة للمإسسة

توفٌق بٌن الأهداف العامة للمإسسة و أهداف العاملٌن و أن الإدارة العلٌا لا تسعى بؤي 

شكل من الأشكال إلى تحسٌن المناخ التنظٌمً ، وهذا راجع إلى أن هذه المإسسة هً 

مإسسة إقتصادٌة بحتة و لا تراعً الجانب الإجتماعً فٌها ،و أن معظم قرارات تحدٌد 

أهداف الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً تؤخذها السلطة العلٌا بدون إشراك العامل البسٌط فً 

الإصلبحات الكبرى و بالتالً عدم معرفة أهداف هإلاء العاملٌن فً المستوٌات الدنٌا فً 

 .                                التنظٌم 

 و منه نستنتج أن هذه المإسسة التً تحتكر حالٌا مجال الطاقة الكهربائٌة والغازٌة تقوم 

 .بفتح المجال لعمالها من أجل تحقٌق أهدافهم وذلك بغٌة الوصول إلى الأهداف الاقتصادٌة
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 .الموقف من الإصلاحات: (47)الجدول رقم 

 
 الموقف

 % ت

 
 مإٌد

28 27.7% 

 ن ت 

 
 معارض

 %26.7 %40.74 11 نقص
 %14.81 04 الامتٌازات

 %7.41 02 الخوف
 %7.41 02 الوقت 
 %29.62 08 النمط

 
 محاٌد

46 45.5% 

 %100 101 المجموع

 

 من أفراد العٌنة الذٌن لدٌهم موقف %45.5ٌتضح لنا من خلبل الجدول أن أعلى نسبة هً 

 من المبحوثٌن الذٌن %27.7محاٌد من الإصلبحات التً قامت بها المإسسة ، تلٌها نسبة 

ٌإٌدون الإصلبحات ، بٌنما نجد الأفراد المعارضٌن للعملٌات الإصلبحٌة بلغت نسٌتهم 

 تعارض الإصلبحات و ذلك بسبب نقص المعلومات ،   و %40.74 هً تدعم ب 26.7%

 متخوفة من %14.81 تعارضه لأنها تعودت على نمط العمل و تلٌها نسبة %29.62نسبة 

 ٌعارضونها بسبب أن الوقت غٌر ملبئم لإجراء %7.41فقدان الامتٌازات التً لدٌها و نسبة 

  ٌخافون من ما ٌترتب علٌه هذه الإصلبحات، %7.41هذه الإصلبحات و

 ومنه نستنتج أن معظم الأفراد العاملٌن لدٌهم موقف محاٌد من الإصلبحات التً تمت فً 

المإسسة بشكل عام و المصلحة التً ٌعملون بها خصوصا ، و ذلك على اعتبار أن هذه 

الإصلبحات لا ٌحق لهم الحكم علٌها أو حتى إعطاء رأٌهم فٌها ، و ذلك على اعتبار أنه لا 

ٌحق لهم الحكم على الإصلبحات التً تمت أو حتى إبداء رأٌهم فٌها  وأن ما علٌهم هو تنفٌذ 

الأوامر فقط ، أو أن الإدارة العلٌا لا تولً أدنى اهتمام بمواقف عمالها نحو ما تم تغٌٌره 

وأن ما ٌهمها بالدرجة الأولى هو كٌف تنظر هً إلى هذه الإصلبحات ، كما صرح  بعض 

العاملٌن الذٌن لدٌهم موقف محاٌد  أنه لا ٌمكنهم الحكم على شًء لا ٌمكنهم  
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معرفة نتائجه سواء أكانت اٌجابٌة أو سلبٌة ، كما ٌعود سبب هذا الموقف المحاٌد ،هو أن ما 

تم إصلبحه فً المإسسة لم ٌمس الوظٌفة التً ٌشغلونها أو حتى المصلحة التً ٌعملون فٌها 

أما بالنسبة للموقف المإٌد . أي أن مصالحهم الشخصٌة و الإدارٌة لم ٌحدث فٌها أي تغٌٌر

للئصلبحات ، فٌرجع سبب هذا الموقف إلى أن أفراد هذه الفئة لدٌهم اقتناع أن ما تم 

إصلبحه ٌصب فً إطار المصلحة العامة ، وبالتالً الاستفادة هم أٌضا من النتائج المحققة ، 

فالقٌادات العلٌا لا ٌمكن أن تقوم بؤي إجراء إلا إذا قامت بدراسته دراسة علمٌة دقٌقة و 

تحلٌل أسبابه و شروط نتائجه  وكذا دراسة الظروف التً سٌطبق فٌها  وذلك من اجل 

الوقوف على نتائجه الاٌجابٌة و السلبٌة و كذا تكٌٌفه مع الظروف التً توجد فٌها المإسسة 

،إضافة إلى اقتناع هذه القٌادات انه ٌجب علٌها القٌام بإجراء بعض التعدٌلبت فً جهازها 

الإداري من اجل تحقٌق التنمٌة الإدارٌة و مواكبة التطورات التكنولوجٌة         و 

 . المعلوماتٌة و تحسٌن مستوى الخدمات

 و قد وجدنا بعض الأفراد الذٌن لدٌهم موقف معارض من الإصلبحات و ذلك راجع إلى

 نقص المعلومات عن هذه الإصلبحات:  *  أحد الأسباب التالٌة 

 .الخوف من النتائج التً قد تترتب علٌه                         * 

 .عدم ملبئمة الوقت لإجراء الإصلبحات           * 

 .الخوف من فقدان الامتٌازات الوظٌفٌة            * 

 .التعود على نمط العمل             *

و علٌه فإن هذه هً جملة من الأسباب التً دفعت هإلاء الأفراد لٌكون لدٌهم موقف 

معارض من الإصلبحات ، و ٌعود سبب وجود هذه الأسباب إلى انعدام الاتصال المباشر 

بٌن الإدارة المسإولة عن الإصلبح و العاملٌن من أجل شرح و تفسٌر الأسباب التً أدت 

إلى القٌام بمثل هذا الإجراء و كذا النتائج التً ٌمكن أن ٌصل إلٌها و إقناعهم بها ، و ذلك 

من اجل الحصول على تؤٌٌدهم و مشاركتهم فً تحقٌقه ، و علٌه نستنتج انه على الإدارة أن 

تقوم بإجراء مقابلبت و اجتماعات مع عمالها قبل القٌام بؤي إصلبحات فً إدارتها من أجل 

 . إعلبمهم به و تفسٌره و إقناعهم بؤهمٌته ، و ذلك بهدف إرضاءهم و الحصول على تؤٌٌدهم 
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السلوكٌات السلبٌة و علاقتها بالموقف من الإصلاح و التطوٌر : (48)الجدول رقم 

 التنظٌمً

 الموقف
 

 وجود
 سلوكٌات سلبٌة

 

 المجموع محاٌد معارض مإٌد

 % ت % ت % ت % ت

 
 توجد تصرفات سلبٌة

 

10 

 

%35.71 

 

16 

 

%59.26 

 

18 

 

%39.13 

 

44 

 

%43.56 

 
لا توجد تصرفات 

 سلبٌة

 

18 

 

%64.28 

 

11 

 

%40.74 

 

28 

 

%60.87 

 

57 

 

%56.43 

 %100 46 %100 27 %100 28 المجموع
 

101 100% 
 

 

توجد سلوكٌات   من الأفراد العٌنة صرحت أنه لا% 56.43ٌظهر لنا من خلبل الجدول أن  

  سلبٌة للعاملٌن عند القٌام بؤي إصلبح أو تطوٌر مهما كانت مواقفهم منه

  من الأفراد مإٌدٌن للئصلبح و التطوٌر % 64.28:    وهً تدعم ب 

 .  من الأفراد الذٌن لهم موقف محاٌد60.87%                   

  .      من الأفراد المعارضٌن للئصلبح و التطوٌر40.75%                   

 من المبحوثٌن ٌروا أن هناك بعض التصرفات السلبٌة التً تنتجعن 43.56فً حٌن نجد أن 

 :الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً وهً مدعمة ب 

   الأفراد المعارضٌن للئصلبح و التطوٌر التنظٌمً %  59.26                   

   من الأفراد الذٌن لهم موقف محاٌد%  39.13                  

   لهم موقف مإٌد من الإصلبح و التطوٌر% 35.71                  

من خلبل النتائج المسجلة نلبحظ أن غالبٌة الأفراد ٌرون أنه لا توجد سلوكات سلبٌة ناجمة 

عن الإصلبح و التطوٌر وخاصة العاملٌن الذٌن لدٌهم موقف مإٌد و محاٌد و هذا  
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راجع إلى كون هإلاء غٌر مبالٌٌن بما ٌحدث فً مإسستهم من تغٌٌرات ، وان واجباهم 

الأساسً و الوحٌد هو انجاز المهام والأعمال التً أوكلت لهم ولٌس إبداء الرأي و التدخل 

فً المسائل التً لا تخص مجال تخصصهم و القٌام بتصرفات قد تسبب مشاكل لهم مع 

رإسائهم و إدارتهم ،أو ٌعود ذلك إلى  اقتناعهم أن ما تقوم به الإدارة من تحدٌثات تصب 

فً صالح المإسسة و العاملٌن فٌها ، حٌث أن الإدارة لا تقوم بؤي إجراء إلا إذا كانت هناك 

ظروف تجٌرها على ذلك و تحقق لها التنمٌة الإدارٌة و ترفع من إنتاجٌتها         و كفاءتها 

و تحسٌن من مستوى خدماتها المقدمة ، كما ٌرى هإلاء المبحوثٌن انه حتى   و أن كانت 

هناك سلبٌة فان الإدارة لا تعٌرها أي  اهتمام أي أن ما ٌقومون به لا ٌرجع بالفائدة علٌهم 

،إضافة إلى خوفهم من العقوبات التً ٌمكن أن تسلطها الإدارة العلٌا على العاملٌن الذٌن 

و من ناحٌة ثانٌة نجد نسبة . ٌبدون مقاومة للئصلبح و التطوٌر الذي ٌمس المإسسة 

معتبرة من الأفراد المبحوثٌن عبروا على انه توجد بعض التصرفات السلبٌة عند القٌام بؤي 

إصلبح أو تطوٌر و خاصة الأفراد الذٌن لدٌهم موقف معارض منه ، و هذا ٌعود إلى أن 

هإلاء ٌرون أن التغٌٌرات التً حدثت لا تخدم مصالح المإسسة بصفة عامة و لا تخدم 

مصالحهم بصفة خاصة ، كما أنه لٌس الوقت المناسب لذلك ٌحاولون القٌام ببعض 

السلوكٌات السلبٌة من أجل التعبٌر عن رأٌهم حول كل ما ٌجري و تعطٌل البرامج المسطرة 

و ذلك لإجبار الإدارة لتقوم بإلغاء أو تعدٌل ما تم إصلبحه وفق ما ٌرونه مناسبا  و كذا لفت 

انتباه الإدارة العلٌا إلى ضرورة الأخذ بالآراء و المقترحات المقدمة و إشراك العاملٌن فً 

و قد تكون هذه الفئة . تصمٌم و اتخاذ القرارات الإصلبحٌة و التطورٌة و لٌس تنفٌذها فقط 

التً صدرت علٌها هذه التصرفات غٌر راضٌة عن التنظٌم فً الجهاز الإداري ، فتقوم 

و من اجل الحد من هذه التصرفات . باغتنام فرصة الإصلبحات للتصرف بطرٌقة سلبٌة

 :تقوم  الإدارة العلٌا لسونلغاز بمعالجة المشكلة بإتباع إحدى الطرٌقتٌن

المجلس التؤدٌبً : إتباع الإجراءات القانونٌة المسطرة فً القانون الداخلً للمإسسة مثل   * 

 .........،  تقلٌل من الدرجة المهنٌة ، اختزال جزء من الراتب 
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محاولة إقناعهم بؤهمٌة ما تم تنفٌذه و انه ٌصب فً صالح الجمٌع و ذلك بالاستعانة   * 

بممثلً العمال ، عن طرٌق عقد اجتماعات و لقاءات مع العمال تشرح الإصلبحات      و 

 .أهمٌتها 

الجهاز المفضل للقٌام بالإصلاحات من طرف المبحوثٌن  و علاقته :(49)الجدول رقم 

 .بالمستوى التعلٌمً 

      المستوى
 الجهاز

  المفضل 
 للإصلاح

 المجموع متوسط ثانوي جامعً

 % ت % ت % ت % ت

 
 خبراء

54 65.85% 19 65.52% / / 73 64.60% 

 
 اللجنة

23 20.05% 05 17.24% / / 28 24.78% 

 الرئٌس
 

05 6.10% 05 17.24% 02 100 12 10.62% 

 المجموع
 

82 100% 92 100% 02 100% 113 100% 

 .                هذا العدد راجع إلى كون أن بعض المبحوثٌن أجابوا بجوابٌن:ملاحظة  

 من أفراد العٌنة ٌفضلون أن ٌقوم %64.60من خلبل الجدول أعلبه ٌتضح لنا أن نسبة  

 من الأفراد ذو المستوى جامعً    %65.85بالإصلبح الإداري الخبراء و هً تدعم بنسبة 

 من المبحوثٌن %24.78فً حٌن نجد نسبة  . من الأفراد ذو مستوى ثانوي %65.52و 

 من الأفراد ذو المستوى %20.05: و هً مدعمة ب  ٌفضلون أن ٌقوم بالإصلبح اللجنة 

 . من الأفراد لهم مستوى ثانوي %17.24الجامعً و 

 و فً الأخٌر نجد أن من المبحوثٌن من ٌفضل أن ٌقوم بالإصلبح الرئٌس المباشر 

 . من المبحوثٌن الذٌن لهم مستوى متوسط %100:       بحٌث تدعم ب 

 . عند الأفراد الذٌن لهم مستوى ثانوي 17.24%                       

 . الأفراد من المبحوثٌن خرجً الجامعة 6.10%                       
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من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول ٌتضح لنا أن اغلب أراء المبحوثٌن مما اختلف 

مستواهم العلمً تتجه نحو الإصلبح الذي ٌقوم الخبراء المختصون فً هذا  المجال، وهذا 

راجع إلى أن هإلاء الخبراء ٌثبتون الإصلبحات عملٌا تبعا لمخططات دراسٌة و ٌحددون 

النصوص الاٌجابٌة و المقترحات الناجعة لجعل الأداء الشخصً و الجماعً أكثر دقة    و 

سرعة ، وكذا أن لدٌهم نظرة دقٌقة فً الاختصاص لتوفرهم على العلم و التنبإ        و 

التخصص وكذا الخبرة لاطلبعهم على تجارب كثٌرة و بالتالً ٌكون لهم إضافات، إضافة 

إلى أن توفر أهل الاختصاص فً مٌدان الإصلبح و التطوٌر ٌؤتً بنتٌجة اٌجابٌة  و تكون 

أكثر شمولٌة و فاعلٌة لأنها تكون من وجهة نظر محاٌدة ، كما ٌرى بعض المبحوثٌن أن 

سبب الاستعانة بؤهل الاختصاص راجع إلى كون أن  هإلاء على دراٌة بما سٌحدث على 

المدٌٌن  القرٌب و البعٌد ، إذ أن الخبرة تلعب دورا فً استدراك النقائص  و المشاكل و 

فً حٌن أن عدد معتبر من المبحوثٌن ٌرون أن الإصلبح ٌجب أن . إٌجاد البدائل المناسبة 

تقوم به اللجنة و ذلك راجع إلى أن اللجنة تقوم بإقتراح الإصلبحات             و معاٌشتها 

المٌدانٌة ، كما أنها تراعً الحالة العمومٌة للمإسسة و العمال إضافة إلى مناقشة الآراء و 

اختٌار الأفضل من بٌن البدائل المتاحة ، كما ٌعتقد هإلاء المبحوثٌن أن اللجنة تخرج 

أما بعض العاملٌن و خاصة . بإصلبحات دقٌقة و تنفٌذ القرارات طبقا للموارد القانونٌة 

الذٌن لدٌهم مستوى متوسط ٌعتبرون أنها الطرٌقة الأنجع للئصلبح     و التطوٌر هً التً 

ٌقوم بها الرئٌس و هذا راجع إلى كون هذا الأخٌر على اتصال دائم   و مباشر بالعمال مما 

ٌإدي إلى إدراكه بكل ما ٌحٌط بؤداء المهام و بالتالً سهولة تحدٌد النقائص التً تعانً منها 

مصلحته ، إضافة إلى سهولة الحوار و النقاش حول بعض النقاط التً ٌمكن أن تهم عملٌتً 

إلى أراء الثلبثة السابقة و التً تعبر عن الأجهزة المفضلة .الإصلبح و التطوٌر  بالإضافة 

التً تقوم  بالإصلبح فقد سجلنا رأي رابع مخالف و المتمثل فً أن من أجل أن ٌتم تطبٌق 

إستراتٌجٌات الإصلبح و التطوٌر بشكل علمً و منطقً   لا بد أن ٌشترك  كل من الخبراء 

و اللجنة فً القٌام بهذا العمل ، حٌث أن الخبراء ٌكونوا على دراٌة بالواقع التطوٌري خارج 

 (التنظٌمً ، الاجتماعً ، الإداري  )المإسسة ، و اللجنة تكون على علم بواقعها الداخلً    

فبالتنسٌق بٌن جهود الخبراء و اللجنة و مناقشة  
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المعلومات التً تتوفر عند كل طرف ٌمكننا أن تكٌف بٌن الواقع الخارجً للمإسسة وواقعها 

 .الداخلً و بالتالً الحصول على نتائج اٌجابٌة أكثر من استعمال إحدى الطرق 

و علٌه ٌمكننا أن نستنتج أن عمال مإسسة سونلغاز ٌتجهون إلى تفضٌل الاستعانة بخبٌر 

خارجً للقٌام بإجراءات الإصلبح و التطوٌر ، وذلك لعدم ثقتهم بكل من اللجنة و الرئٌس 

على اعتبار هإلاء الخبراء ٌكونون على إطلبع دائم بما ٌحدث من تطورات و تغٌرات على 

 .مستوى التكنولوجً و العلمً 

رأي المبحوثٌن حول إذا ما كانت عدم  قدرة التنظٌم  على استٌعاب  :(50)الجدول رقم 

 الإصلاح تشكل سببا فً عدم تطبٌقه

القدرة على استٌعاب    
 الإصلاح

 

 
 ت

 

% 

 
 نعم توجد قدرة

 

69 

 

68.32% 
 

 لا توجد قدرة 
 

32 

 

31.68% 
 

 المجموع
 

101 

 

100% 
 

 ٌتضح لنا من خلبل الجدول أن أعلى نسبة من المبحوثٌن ترى أن عدم قدرة التنظٌم على 

استٌعاب تقنٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً تشكل سببا فً عدم تطبٌقه على ارض الواقع 

  ترى عكس ذلك بحٌث أن عدم قدرة % 31.68، فً حٌن نجد أن % 68.32وذلك بنسبة 

التنظٌم على استٌعاب تقنٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً  لا تشكل سببا فً عدم تطبٌقه 

 .فً المإسسة

 ٌتبٌن لنا من خلبل القراءة الإحصائٌة للجدول أن غالبٌة المبحوثٌن اجمعوا على أن عدم 

 قدرة التنظٌم على استٌعاب تقنٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً تشكل عائقا على عدم 
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تطبٌقه، سواء أكان عدم الاستٌعاب من ناحٌة الموارد البشرٌة أو المادٌة أو التكنولوجٌة، 

فمن الناحٌة البشرٌة فٌرجع عدم الاستٌعاب إلى نقص المستوى التعلٌمً لدى بعض العاملٌن 

وكذا الخشٌة من النتائج المرتقبة من التغٌٌر، إضافة إلى الذهنٌات القدٌمة للعاملٌن القدماء 

فً مإسسة سونلغاز و الذٌن ٌصعب علٌهم استٌعاب وتقبل مثل هذا لاستراتٌجٌات وكذا 

نقص الإطارات المإهلة وذات الخبرة فً هذا المجال والتً لها القدرة على فهم التقنٌات و 

تنفٌذها  وهذا ما ٌنعكس على العمال ، فمن خلبل الفهم الصحٌح لهذه الأخٌرة فانه ٌمكن 

أما من الناحٌة المادٌة ...للمسإول عن الإصلبح  شرحها و تفسٌرها للعاملٌن و إقناعهم بها

فٌمكن أن ٌرجع السبب إلى نقص الإمكانٌات والوسائل التً تساعد على تطبٌقه، وعدم 

التوازن بٌن المٌزانٌة العامة والمحددة والتكالٌف التً تتطلبها مثل هذه التقنٌات، إذ أن 

التكالٌف المرتفعة لإدخال التغٌٌر والتً تفوق القدرة المالٌة قد تسبب عجزا مالً لا تستطٌع 

المإسسة السٌطرة علٌه فً المدى البعٌد، إضافة إلى أن عدم فعالٌة وسائل الاتصال تتسبب 

فً عدم وصول أو تؤخر المعلومات وعدم التسٌٌر الفعال و انعدام المراقبة على ما تم 

انجازه كل هذه العوامل تعتبر أسباب تعٌق تطبٌق استراتٌجٌات الإصلبح و التطوٌر 

أما باقً الأفراد العاملٌن فهم لا ٌعتبرون أن عدم قدرة  التنظٌم على استٌعاب . التنظٌمً

استراتٌجٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً تشكل سببا فً عدم تطبٌقه إذ أن هناك عدة 

عوامل تعٌقه بالإضافة إلى عدم قدرة التنظٌم على استٌعابه  حٌث أن تعارض هذه التقنٌات 

مع أراء و وجهات نظر العمال الأكفاء تإدي إلى حدوث  مقاومة تمنع إجراءه ، وذلك 

راجع إلى احتكار الإدارة لمهمة تخطٌط وتصمٌم الاستراتٌجٌات     و عدم إشراك العاملٌن 

فٌها و مناقشتهم وكذا عدم ملبئمة هذه البرامج للبٌئة الداخلٌة      و الخارجٌة معا، و نقص 

الجدٌة و الإرادة القوٌة للؤفراد القٌادٌة لإتمام ما تم  بدأه       و دخول العلبقات الخاصة و 

 .المصالح الشخصٌة فً هذا

ومنه فان كفاءة التنظٌم و قدرته على استٌعاب التغٌٌرات تمثل سببا رئٌسٌا فً نجاح 

استراتٌجٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً، بحٌث انه كلما توفرت فٌه شروط و متطلبات 

. الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً كلما زادت نسبة نجاحه
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 تقدٌم الاقتراحات حول  استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً: (51)الجدول رقم

 
 تقدٌم الاقتراحات

 
 ت

 

% 
 
 نعم

 

45 

 

44.6% 
 
 لا

 

56 

 

55.4% 
 

 المجموع
 

101 

 

100% 
 

  من المبحوثٌن لم ٌقدموا أراء لو مقترحات ٌمكن أن %55.4من خلبل الجدول ٌتبٌن لنا أن 

 من أفراد العٌنة  قدموا بعض % 44.6تساهم فً نجاح الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً، بٌنما 

 .الاقتراحات

 ٌتضح لنا من خلبل الجدول أن اغلب المبحوثٌن لم ٌقدموا أي اقتراح ٌمكن الاستفادة منه 

فً وضع و تصمٌم استراتٌجٌات الإصلبح والتطوٌر التنظٌمً فً مإسسة سونلغاز، و قد 

ٌرجع ذلك إلى الطبٌعة الشخصٌة للفرد وقٌمه وطرٌقة نظره للعمل الذي ٌإدٌه، واعتقاده أن 

تقدٌم أي رأي أو إقتراح فً مجال عمله هو أمر لٌس من اختصاصه و إنما هو من 

اختصاص الإدارة العلٌا و أن ما علٌه فعله هو تنفٌذ ما أمر به فقط، أو ٌعود ذلك إلى النظام 

الداخلً للمإسسة والذي لا ٌسمح للؤفراد العاملٌن بإبداء رأٌهم وإعطاء مقترحات حول ما 

ٌجب عمله من أجل تحسٌن فعالٌة المإسسة، وذلك من خلبل عدم فسح المجال أمامهم 

لمناقشة المستجدات على مستوى البٌئتٌن الخارجٌة والداخلٌة وكٌف ٌمكن الاستفادة منها 

بؤبسط الطرق وبؤقل التكالٌف، والاستماع إلى المشاكل التً ٌعانً منها الجهاز الإداري و 

كٌفٌة معالجتها بطرٌقة سلٌمة و ذلك ٌعود إلى اعتقاد الإدارة العلٌا أن الآراء  والمقترحات 

التً ٌقدمها العاملٌن لا ٌمكن أن تصب فً إطار المصلحة العامة للمإسسة بالدرجة الأولى 

وإنما هً تهدف إلى تحقٌق غاٌات وأهداف شخصٌة، كما أن سبب عدم تقدٌم الاقتراحات قد 

لا ٌعود لأحد السببٌن بل إلى اعتقاد الأفراد العاملٌن أن الإدارة المسإولة لن تعٌر 

الاقتراحات التً ٌقدمونها أي اهتمام و لو بسٌط  حتى و إن كانت  
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تهدف إلى رفع من مستوى أداء العمل و فٌها فائدة كبٌرة لكلب الطرفٌن ، وعموما  فإن هذه 

هً أهم الأسباب التً تقف وراء عدم مشاركة العاملٌن فً وضع برامج الإصلبح   و 

 .التطوٌر التنظٌمً 

فً حٌن نجد أن فئة من الأفراد العاملٌن قدموا اقتراحات معٌنة بالرغم من وجود مختلف 

المعٌقات التً تمنعهم  من ذلك على أمل أن تقوم المإسسة بدراستها و الاستفادة منها ، ومن 

التوظٌف :                                  *أهم الاقتراحات المقدمة من طرف هإلاء 

العقلبنً بالاعتماد على الشهادة و كذا وضع برامج تكوٌنٌة تكون ذات نوعٌة جٌدة و 

 .                                                                   تصمٌم برامج تحفٌزٌة تثٌر دافعٌة العمال

 .اعتماد المناهج التنظٌمٌة و إتباعها لإنجاح استراتٌجٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً*

اعتماد الاستشارة سواء بالاستمارة أو الاجتماعات التً تعطى الحق فً التدخل لجمٌع *

المهنٌٌن حٌث تسجل كافة الآراء  وٌتم بعد ذلك التصوٌت على الطرٌقة الفعالة و المقبولة 

 .من الجمٌع بؤسلوب سهل و عملً لقبول الإصلبح و تحدٌث التنظٌم داخل المإسسة

اعتماد التطبٌق المخطط له مسبقا  بحٌث ٌتم تطبٌق الاستراتٌجٌات بطرٌقة متقطعة حتى * 

 .لا تحدث اضطرابات أو صراع بٌن الأجٌال أو الطبقات

إدخال مادة علوم الاتصال فً جمٌع المستوٌات و مناهج التربٌة بحٌث ٌكون الفرد أكثر *

 .استعداد لفهم استراتٌجٌات الإصلبح و الاندماج الاٌجابً فً اطر التنظٌم بحٌث ٌكون فعالا

الاتصال المستمر مع الزبائن الخارجٌٌن للوقوف على متطلباتهم و كذا الاتصال الداخلً *

 .  مع العمال لشرح المستجدات و اقتناعهم بها
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   استنتاج الفرضٌة الثالثـة

 من خلبل تحلٌل نتائج الجداول المتعلقة بالفرضٌة الثالثة و المتمثلة فً اتجاهات العاملٌن 

 :نحو استراتٌجٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً، فقد تحصلنا على النتائج التالٌة

توسٌع المإسسة وخلق مناصب عمل جدٌدة   : أهم الإصلبحات فً المإسسة تمثلت فً *  

و تحسٌن الخدمة العمومٌة و تعدٌل التنظٌم التجاري و كٌفٌة عقد الصفقات، إضافة إلى 

 .تحسٌن المر دودٌة و توضٌح بعض الإجراءات الإدارٌة و إعادة هٌكلة المإسسة

من ناحٌة التعامل من الإجراءات الجدٌدة  فإن أغلب المبحوثٌن ٌنفذون الإجراءات * 

المطلوبة منهم دون مناقشة أو حتى استفسار عنها و ذلك على اعتبار أن الإدارة هً أدرى 

 . بما تحتاج إلٌه و ما الذي ٌتفق مع إمكانٌاتها

ٌرى معظم المبحوثٌن أن الإصلبحات لا ٌمكن أن ٌإدي إلى أداء العمل بتكلفة اقل     و * 

بجودة عالٌة ، وخاصة إذا كانت هدفها هو إدخال تقنٌات حدٌثة ومتطورة حٌث أن مإسسة 

سونلغاز  أحٌانا ما ٌقوم بتحدٌث  الوسائل التقنٌة بشكل دوري  مستمر وهذا حسب ظروفها 

المادٌة، إضافة إلى الجهود التً تبذلها من أجل تحسٌن العلبقات بٌن العاملٌن و تطوٌر 

النظم و اللوائح المعمول بها فً تسٌٌر المإسسة بحٌث تكون أكثر قبولا و فعالٌة فً التحكم 

 . فً مجرٌات العمل  و متطلباته

من المبحوثٌن لدٌهم موقف   (% 45.5) فقد لاحظنا أن نسبة  (47)من خلبل الجدول رقم* 

محاٌد من الإصلبحات الحاصلة و ذلك لأنهم لم تمنح لهم فرصة المشاركة فً اتخاذ 

القرارات و تقدٌم بعض المقترحات التً ٌمكن أن ٌستفٌد منها مسإولً الإصلبح   و 

التطوٌر التنظٌمً كما انه لا ٌوجد تصرفات سلبٌة ضد الاستراتٌجٌات المتبعة فً التغٌٌر 

وعدم سعى العمال لتقدٌم أي اقتراحات وأراء حول . بالرغم من  وجود مواقف معارضة

 .استراتٌجٌات الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً إلا فئة قلٌلة 

من جهة أخرى عبر المبحوثٌن بؤن الإصلبحات التً ٌقوم بها الخبراء المختصٌن هً   * 

.  الأفضل و تإدي إلى نتائج أكثر اٌجابٌة و ذلك راجع إلى موقفهم المحاٌد
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 الاستنتاج العــــام

من خلبل تحلٌل نتائج جداول الفرضٌات الثالثة المتعلقة باستراتٌجٌات الإصلبح             

 :و التطوٌر التنظٌمً و دورها فً تحسٌن أداء العاملٌن فقد توصلنا إلى النتائج التالٌة

إن عملٌة التخطٌط للئصلبح و التطوٌر التنظٌمً هً عملٌة ضرورٌة  وهً تقوم  

على تشخٌص الوضع القائم و مراعاة الموارد المادٌة والبشرٌة المتاحة، إلا أنها 

أحٌانا ما تطبق مبدأ التنسٌق بٌن البرامج المختارة للئصلبح و التطوٌر التنظٌمً  و 

بٌئة التنظٌم و المتمثلة فً الثقافة التنظٌمٌة السائدة و القٌم و المعتقدات و الأفكار التً 

 ٌإمن بها العمال 

الاستعانة بخبراء أجانب للقٌام بعملٌة التخطٌط للئصلبح والتطوٌر التنظٌمً من أجل  

اقتراح أسالٌب عمل حدٌثة، إلا أن هإلاء الخبراء أحٌانا ما ٌؤخذون بآراء        و 

 .مقترحات العاملٌن إلا فئة قلٌلة  و التً قضت وقتا طوٌلب فً المإسسة

تسعى مإسسة سونلغاز إلى كسب رضاء عمالها عن برامج الإصلبح و التطوٌر  

التنظٌمً و ذلك من خلبل تحسٌن المناخ التنظٌمً الذي ٌإدي فٌه العمل و وضع 

 .نظم تحفٌزٌة مع محاولة توضٌح المهام و شرح الأهداف المسطرة

نقص مستوى البرامج التكوٌنٌة المبرمجة فً مإسسة سونلغاز بحٌث تنقصها  

الدراسات المٌدانٌة التً ٌمكن أن تجعل العامل أكثر قدرة على التحكم فً آلٌات 

 .العمل، و بالرغم  من ذلك فهً مفٌدة نوعا ما

 نقص فعالٌة وسائل الاتصال المستخدمة و خاصة فً المستوٌات الدنٌا، حٌث أن  

 .أغلب العاملٌن فً هذه المستوٌات ٌحصلون على المعلومات عن طرٌق زملبئهم

 ٌفضل أغلب المبحوثٌن وسائل الاتصال الكتابٌة وذلك لأنهم ٌعتبرونها سند قانونً  

 .و هً أكثر رسمٌة و بعٌدة عن التؤوٌلبت و التحرٌفات

 تقٌٌد حرٌة أداء العمل للؤفراد العاملٌن وإلزامهم بطرق محددة لتنفٌذه على الرغم أن  

الفرد العامل هو أكثر الأشخاص دراٌة بما ٌناسب كٌفٌة قٌامه بعمله بحكم خبرته و 

 .ممارسته الٌومٌة له
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وجود تباٌن فً العلبقات الاجتماعٌة بٌن العاملٌن فً مإسسة سونلغاز فمنها ما هو  

رسمً و المتمثل فً علبقة الرئٌس مع المرإوسٌن و التً لا تخرج عن إطار 

العمل، ومنها ما هو غٌر رسمً والمتمثل فً العلبقات مع الزملبء فً نفس 

 .المستوى الإداري 

وجود نوع من التمٌٌز بٌن المستوٌات الإدارٌة، حٌث أن الإدارة العلٌا تعطى أهمٌة  

كبٌرة للدور الذي تقوم به الإطارات و لذا فإنها تسعى إلى توفٌر كافة الإمكانٌات 

اللبزمة لها إضافة إلى تطوٌر نظم الاتصال مما ٌسمح لها بالحصول على كل 

المعلومات التً ترٌدها دون عناء، فً حٌن نجد أن الإدارة لا تولى أي اهتمام 

 .للصعوبات التً ٌوجهها العمال الآخرٌن فً العملٌة الاتصالٌة مع زملبئهم

تباٌن و اختلبف المواقف حول الإصلبح و التطوٌر التنظٌمً إلا أن أغلبها تتجه إلى  

 .الموقف المحاٌد

عدم اهتمام العاملٌن فً مإسسة سونلغاز بتقدٌم اقتراحات ٌمكن الاستفادة منها فً  

رسم الخطط الإصلبحٌة و التطوٌرٌة ترضً جمٌع العاملٌن و تحقق الأهداف 

 .المسطرة

و علٌه ٌمكن أن نستنتج أن كل من التخطٌط الاستراتٌجً و الاتصال ٌلعبان دوران 

مهمان و متكاملبن فً نجاح استراتٌجٌات الإصلبح والتطوٌر التنظٌمً لتحسٌن أداء 

العاملٌن إن كانا قائمٌن على أسس علمٌة دقٌقة تتفق مع المعاٌٌر الإدارٌة المعمول 

بها، كما أن إشراك العاملٌن فً تصمٌم مثل هذه الاستراتٌجٌات سٌإدي إلى تحقٌقها 

 .بفعالٌة أكبر نتٌجة مساهمة العمال فً تنفٌذها بكل جدٌة و حماس
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 الخاتمــــة

 : لقد انطلقت هذه الدراسة من ثلاث تساإلات رئٌسٌة

 هل للتخطٌط الإستراتٌجً علاقة بتحسٌن مستوى أداء العاملٌن داخل المإسسة ؟ -1

  دور تطوٌر نظم الاتصال فً تحسٌن أداء  العاملٌن داخل المإسسة ؟وما ه -2

 ما هً اتجاهات العاملٌن نحو استراتٌجٌات الإصلاح  و التطوٌر التنظٌمً المتبعة؟ -3

 ومن خلال الدراسة النظرٌة و المٌدانٌة لهذا الموضوع فقد تم التوصل إلى إثبات صحة 

الفرضٌة العامة  والتً كان مفادها أن استراتٌجٌات الإصلاح و التطوٌر التنظٌمً تإدي 

إلى تحسٌن أداء العاملٌن فً المإسسة، وخاصة إذا كانت مبنٌة على أسس  علمٌة محضة و 

تم التخطٌط لها وفق المعاٌٌر المتفق علٌها علمٌا، بحٌث تراعً كل من البٌئة الخارجٌة التً 

لها تؤثٌر مباشر على المإسسة، والبٌئة الداخلٌة التً سوف ٌتم فٌها الإصلاح       والتطوٌر 

و هذا من اجل اختٌار البرامج التً تتوافق مع طبٌعة التنظٌم و نشاطه إضافة  إلى الأخذ 

بآراء و مقترحات العاملٌن فً المإسسة الذٌن ٌكونون على علم تام بما ٌستلزم الوظائف و 

المشاكل التً ٌعانً منها الجهاز الإداري ، وكذ توفٌر نظام اتصال فعال ٌسهل عملٌة نقل و 

 .تبادل المعلومات و الأفكار بٌن مختلف المستوٌات الإدارٌة

 كما أن استراتٌجٌات الإصلاح والتطوٌر التنظٌمً تتطلب موارد بشرٌة مهٌؤة لتقبل 

الإصلاح والتطوٌر وقادرة على التحكم فً التقنٌات الحدٌثة و كذا اكتشاف الطرق الكفٌلة 

بالتقلٌل من الإجراءات الإدارٌة، فلا ٌمكن تحسٌن النشاط الإداري دون الرفع من الكفاءات 

والمستوٌات العلمٌة و التقنٌة من عمال التنفٌذ إلى الإطارات من خلال  إعادة  تكوٌنهم   و 

 .تدرٌبهم على التقنٌات الحدٌثة تكوٌنا سلٌما

 و علٌه أن المإسسة إذا أردت أن تحقق أهدافها التً ترٌد من خلال الإصلاح  و التطوٌر 

التنظٌمً، فما علٌها إلا أن تقوم به وفق دراسة تحلٌلٌة دقٌقة علمٌة و موضوعٌة تراعً 

 .فٌها كل من  المصلحة العامة لها و المصالح الفردٌة للعاملٌن فٌها
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