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  عملهذا ال نجازإفي كل من قدم لي يد المساعدة   أشكروأخيرا 
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  ةـمقدمــــــــــ

أعلى  والخدماتیة تنافس حاد فیما بینھا بغیة الوصول إلى المؤسسات الصناعیة مختلف تشھد

بكل الوسائل إلى تسعى  حیثودیمومتھا في السوق، تویات الإنتاج بما یضمن لھا تحقیق أھدافھا مس

ضمن سیاسة ھدفھا تحقیق تطویر تنظیمي شامل داخل المؤسسة یمس كل سین أداء العاملین فیھا تح

تكوین العاملین لدیھا بما یضمن تحسین والرفع من عن جوانبھا من تكنولوجیا، وھیكل تنظیمي، فضلا 

كبرى في أھمیة  الأداء الوظیفي من موضوعھ یكتسی دود ھؤلاء وعلى كل المستویات؛ وھذا لماأداء ومر

وذلك من خلال عملیات التغییر  ،الھدف كل المجھودات والمساعي اتكرس لھذ التيحیاة المؤسسات 

  .والمزید من الكفاءة والفعالیة أداء فعال وناجح والبحث المستمر عن كل ما من شأنھ تحقیق لھا

في  أكثر تطورا بإحداث تغییرات على الانتقال من وضع إلى وضع أخر ویعتمد تحسین الأداء

التي  كأول خطوة لھا، ثم تحدید الجوانبھا أھدافنمط جدید ومناسب في على  ھاباعتماد وذلك ،ةؤسسالم

أو ، ساس في العملیة التطویریةیستلزم تطویرھا بدءا بالعنصر البشري باعتباره العنصر الأول والأ

 والأجھزة الآلاتكاستحداث لجانب التكنولوجي افي  وأ ،التنظیمي ھاھیكل في اتوتغییر تإجراء تعدیلاب

ر قدرة على بما یجعلھا أكث، لاعمالأ إنجاز المتبعة في الأسالیب في العملیة الإنتاجیة ومختلف المستخدمة

زیادة كفاءة  ضمان لما للتطویر التنظیمي دور كبیر في ، وھذابكفاءة عالیة ھامنتجاتحل المشكلات وتقدیم 

  .في ھذا العمل، وھو ما سأتعرض لھ بالتفصیل الأداء الوظیفي وفعالیتھ

خصص لعرض موضوع  ، فصل منھاوفي ضوء ذلك تم تقسیم ھذه الدراسة إلى سبعة فصول  

الدراسة وخمسة فصول للإطار النظري، بالإضافة إلى فصل خاص بالشق المیداني یعالج الإجراءات 

  .وكذا مناقشة النتائج المیدانیة وتفسیرھایتضمن عرض وتحلیل البیانات و المنھجیة للدراسة المیدانیة

  :كما یليالفصول  وقد جاءت مضامین مختلف  

، أي ما یتعلق بالإطار الأكثر تجریدا النسبة للفصل الأول فقد كرستھ لعرض موضوع الدراسةب  

مختلف المفاھیم ذات الصلة تحدید والأسباب، فیھا والمتضمن للإشكالیة والفروض والأھداف و

استعراض عدد من  فضلا عن المعتمد، والمدخل النظري وإجرائیا، صطلاحیاابالموضوع المعالج 

، وفیما یتعلق الدراسات السابقة الأجنبیة والجزائریة ثم تعیین موقع دراستي من بعض ھذه الدراسات

بالفرضیات فقد احتوت ھذه الدراسة على فرضیة عامة وثلاث فرضیات جزئیة تغطي كل منھا جانبا من 

            . للتعبیر عنھا لكل فرضیة جزئیة مجموعة من المؤشراتحددت جوانب الموضوع، وقد 

لأداء الوظیفي والعوامل الداخلیة والخارجیة ا" لموضوع فقد تعرضت فیھ ،أما الفصل الثاني

أھمیتھ في حیاة وتطور مفھوم الأداء، : ، وقد اشتمل على عدة عناصر أساسیة ھي"المؤثرة فیھ

 "تقییم الأداء الوظیفي" إلى عملیة أیضا أھم معاییره، كما تم الإشارة ھناالمختلفة، والمنظمات، أنواعھ 
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ھذه الخطوات التي تتكون منھا كذا و ،الأھداف التي یسعى إلى تحقیقھاومن حیث مفھومھ وأھمیتھ، 

نھ تم التركیز فإ ، وباعتبار أسالیب تقییم الأداء من الجوانب الأساسیة التي تتضمنھا سیاسة التقییمعملیةال

كما تم تناول بعض أكثر الطرق شیوعا في التقییم والتي صنفت إلى طرق تقلیدیة وحدیثة،  على

استعرضت مجموعة من ، وفي الأخیر الصعوبات الذاتیة والموضوعیة التي تعترض عملیة التقییم

ل وختمت ھذا الفص، ین حول الأداء الوظیفيیأراء العلماء السوسیولوجأبرز المداخل النظریة فیھا 

  .فیھ بتوضیح العوامل المؤثرة

المنطلقات الأساسیة للتطویر التنظیمي ب"ا معنونالذي جاء  الفصل الثالثلننتقل بعدھا إلى 

 بالإضافة إلى ،تھ للمنظماتأھمیو تطویر التنظیميلعملیة ال التاریخي تطورال تناوللی ،"وتقنیاتھ الإجرائیة

بعض مساھمات الفكر أخیرا ، وھأنواعو ھمراحلكذا و التي تمیزه، والخصائص ،ھأھدافبعض عرض 

  .الإداري في ھذا الموضوع

الأفراد "أما الفصل الرابع فقد تضمن أحد مجالات التطویر التنظیمي وأھمھا والمتمثلة في 

عن طریق  ومھاراتھم أدائھممحاولة بذلك تبیان كیفیة تطویر ھؤلاء وتحسین  "العاملین بالمؤسسة

  . ھما من أثر واضح على أداءمالتنظیمیة لما لھ ھمقیمالتدریب وتعدیل 

من ناحیة  في المؤسسة "الھیكل التنظیمي" موضوع لاستعراضبینما كرس الفصل الخامس 

مجالات التطویر التنظیمي،  ، باعتباره ھو الأخر من بینوعلاقتھ بالأداء الوظیفي ھ،أنواعو ھمفھوم

بما یساھم ذلك في تحسین أداء  علیھ مختلف التعدیلات والتغییراتتوضیح كیفیة إحداث  صولا إلىو

  .  عاملینال

ة وتأثیرھا على الأداء ؤسسأھمیة التكنولوجیا في الم" إلى الفصل السادسفي تطرقنا  قدو  

 لھا، صنیفات الباحثین، وأھم تتعریف التكنولوجیا، حیث تم التركیز في ھذا الفصل على "الوظیفي

أخیرا ووإداراتھ،  الصناعیة التغییر والتطور التكنولوجي في المؤسساتثم تناولت  ومراحل دورة حیاتھا،

  .الصناعیة المؤسسةداخل  أثر التكنولوجیا على الأداء الوظیفي للعاملینبتوضیح ختمت ھذا الفصل 

لى عنصریین اشتمل ع وقد شكل محور الدراسة المیدانیة،ی الذيالفصل السابع  جاء ،وختاما  

 ھایة، من خلال تبیان مجالاتعرض الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانلالأول العنصر أساسیین خصص 

أھم المناھج والأدوات المستعملة في جمع البیانات، بالإضافة كذا وأسس اختیار عینة البحث، و الثلاث

وذلك  معالجة المعطیات المیدانیةلاني إلى الأسالیب الإحصائیة المستخدمة، في حین خصص الشق الث

تفسیرھا، وصولا إلى و ةثوبحمعینة الالعلیھا من أفراد  لوحصتم العرض وتحلیل البیانات التي ب

  .التوصیاتبعض عرض و ،استخلاص النتائج الخاصة بكل فرضیة والنتائج العامة



 
  

  :الفصل الأول
 ةـــــــــــــــــــــــــوع الدراســعرض موض

  
  الإشكالية: أولا  

  فرضيات الدراسة: ثانيا

  أهداف الدراسة: ثالثا

  أسباب اختيار موضوع الدراسة: رابعا

  تحديد مفاهيم الدراسة: خامسا

  الدراسة المقاربة النظرية المعتمدة في: سادسا

  الدراسات السابقة: سابعا

 الدراسات الأجنبية -1   

 الدراسات الجزائرية -2

  .التعقيب على الدراسات السابقة 
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  :ــةالإشكالیــــــ

الأساسیة في النظام الاقتصادي والاجتماعي في مختلف  النواة تعتبر المؤسسة الخلیة أو

المجتمعات، باعتبارھا تعبر عن مختلف العلاقات الاجتماعیة الناتجة عن العملیة الإنتاجیة داخلھا، أو 

متعاملة فیما بینھا من جھة، وبین  فرادمجموعة من الأ في إطار والذي یتمعن نشاطھا بشكل عام تعبر 

  .العناصر المادیة من جھة أخرى، فضلا عن تعاملھا مع المحیط الخارجي بكل عناصره وعلاقاتھ

الساحة الاقتصادیة  عرفتھا رات مرتبطة بالتطورات التيولقد عرفت المؤسسة تطورات وتغی

ة نتیج فاھیم العلمیة والاقتصادیة، والتي غیرت الكثیر من المالماضیة والاجتماعیة عبر العصور

خاصة في القرن العشرین، مما أدى ذلك إلى إعادة و في ھذا المجال السریعة التي حدثتللتطورات 

النظر في طرق وكیفیات التنظیم الاقتصادي، سواء على المستوى الكلي أو على المستوى الجزئي 

تبعا لذلك اتخذت أشكالا لم یكن یتصورھا البعض قبل وأثناء قیام  المؤسسة، وھذه الأخیرةالمتمثل في 

الثورة الصناعیة؛ حیث إن المؤسسات الاقتصادیة في وضعھا الحالي لم تظھر فجأة وإنما كانت ولیدة 

ن ذ أن تمكن الإنسان ممنالنظم الاقتصادیة والحضارات البشریة ھا لمختلف التطورات التي شھدت

تھ الجسمیة والفكریة لمواجھة المتطلبات طاق باستعمالما یحتاجھ كل في تحضیر  هوبدأ الاستقرار،

 .المعیشیة

وعلیھ تعتبر المؤسسة بشقیھا الإنتاجي والخدمي في أیامنا ھذه الصورة الحدیثة لأشكال تنظیم 

صاحبھا من استكشافات مع ظھور الثورة الصناعیة وما العمل القدیمة، والتي عرفت تحدید معالمھا 

القضاء على الأشكال القدیمة من الإنتاج  تطور في وسائل الانتاج التي أدت إلىتكنولوجیة، وعلمیة و

فضلا عن عوامل أخرى اتساع الأنشطة والأسواق لزیادة الطلب على المنتوجات، ساھمت في الیدوي، و

لمالیة الحدیثة، وظھور العدید من نشوء المؤسسات اكذا و ،المردودیة وانخفاض التكالیف رتفاعكا

ساھمت في دفع عجلة النشاط وغیرھا، كل ھذه العوامل ... الاختراعات واستعمالھا في مجال الصناعة

الاقتصادي بوجھ عام وظھور المؤسسات بشكلھا الحدیث التي تعقدت أعمالھا ووظائفھا وعرفت تحدیثا 

إلى وصولا  ،العاملین فیھا وما یملكون من مؤھلاتعدد زیادة وتطورا لعناصرھا بدءا بكبر حجمھا و

  . مل داخلھا أي ھیاكلھا التنظیمیةبأشكال تنظیم الع انتھاءواوسائل المستخدمة في العمل، ال

الكثیر من المشكلات في نفس الوقت ھذه المؤسسات القائمة تواجھ أن  ،وما تجدر الإشارة إلیھ

 الموجود تتعلق بالجانب البشري التي منھا المشكلاتف ،ائھاوالحالات التي تؤثر على كفاءة وفاعلیة أد

عملیة استثمار وتشغیل الطاقات البشریة الكبیرة وكیفیة تنسیق وتوحید جھودھا  خلال تبرز منالتي و فیھا

 إجراءاتكتعقد في المؤسسة والھیكلیة  بالجوانب التنظیمیة علاقةذات ما ھو ومنھا  ،وزیادة مھاراتھا

سوء الاتصالات التنظیمیة، أو ، المھاماتخاذ القرارات ووجود الازدواجیة والتضارب في و، العمل
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 بالنواحي الفنیة والتقنیةالمتعلقة  المشاكل و تلكأ، غیرھاو ...من طرف الرؤساء والإشراف المتبع

 ؛العمل المستخدمة فيالآلات والأجھزة  تقادمبسبب  انخفاض الإنتاجیةك المتبعة طرق وأسالیب العملوب

ھذه المشكلات التي تتطلب الوقفة المتبصرة والحل المنطقي لھا من طرف أصحاب المؤسسات، وذلك 

   .عن الوسائل الكفیلة للرفع من أدائھا وتحسینھ بحثالب

ومن ھنا ظھرت الضرورة الملحة تجاه التطویر التنظیمي باعتباره خطة طویلة المدى تسعى إلى 

من تحسین مستوى أداء المؤسسة في طریقة حلھا للمشاكل وتجدید نفسھا وتغییرھا لممارستھا وأنظمتھا؛ 

باعتبار أن  ،یةوالفنوالإداریة خلال الاھتمام بشكل شامل بجمیع الأنظمة الفرعیة في المؤسسة البشریة 

وما یخلفھ من أثار ایجابیة أو سلبیة ات نظرا لأھمیتھ موضوع الأداء من أكثر المواضیع التي تھم المؤسس

على عاتقھا، فأداء العالمین في مختلف المؤسسات ھو العمودي الفقري لھا، ولھذا یعد أمرا أساسیا 

مدى التطویر والتحدیث الذي تقوم بھ اعتمادا وجوھریا لتقدیر نجاحھا أو فشلھا، ھذا النجاح الذي یقترن ب

حیث یمثل ھذا الأخیر وسیلة فعالة تسھم في إعادة التوازن  التطویر التنظیمي؛على مبادئ وآلیات 

والتناسق المرغوب فیھ بین أسالیب ونظم الأداء لتھیئة الظروف المناسبة للعمل، مما قد ینعكس بشكل 

  .تحقیق الأھداف المرجوةو الأداء وفعالیتھمباشر على كفاءة 

إذ یعتبر التطویر التنظیمي عملیة مقصودة قائمة على أسس علمیة وھادفة، یقترن بتطویر 

وتعدیل مختلف جوانب المؤسسة سواء من حیث رؤیتھا ورسالتھا أو من حیث مھامھا وھیاكلھا 

بھ من قیم، فضلا عن  التنظیمیة، أو من حیث مھارات الأفراد وسلوكھم واتجاھاتھم من خلال ما یؤمنون

حیث یعتمد التطویر التنظیمي في خطتھ بھدف ؛ ذلك تقنیاتھا وأسالیب العمل المستخدمة في إنجاز المھام

تحسین الأداء على إحداث تغییرات مخططة موجھة للمورد البشري بالدرجة الأولى باعتباره العنصر 

كبرى في المؤسسة، فیھتم بإعداده من حیث  الأول والأساس في ھذه العملیة التطویریة لما لھ من أھمیة

تعدیل اتجاھاتھ وسلوكھ، وتغییر اعتقاداتھ وقیمھ لتوجھیھا في المنحى الایجابي نحو عملھ، وعلاوة على 

ذلك تنمیة قدراتھ وزیادة كفاءتھ العلمیة والعملیة عن طریق مختلف البرامج التدریبیة والتكوینیة بھدف 

ات الأداء، والحد من السلبیات والنقائص الموجودة فیھ والتي تعترض تمكینھ من تحقیق أعلى مستوی

  .سیرورة العمل

إلى الأمور الإداریة  التنظیمي ة التطویرعملی كذلك تتجھ فراد العاملینللأتوجیھ الاھتمام وبعد     

وذلك بإجراء مختلف التعدیلات والمراجعات في عملیات الھیكل التنظیمي، بحیث أن معظم  ،والتنظیمیة

التغیرات التي تحدث في المؤسسة غالبا ما یتبعھا تغییرات في الھیاكل، من خلال تعدیل أسس ومعاییر 

 التي تتمثل في التخصص، سلسلة الأوامر، نطاق الإشراف ونوعھ، تفویضوإعداده وتغییر ملامحھ 

باستحداث  وذلك الوظائف والمھامخطوط الاتصالات ونوعیتھا، إضافة إلى  السلطة ومدى المركزیة،



عرض موضوع الدراسة                                             :                           الفصل الأول  
 

~ 20 ~ 
 

، أو حذف الإطارات والعاملین في المؤسسة وظائف جدیدة أو حذف بعضھا، أو بإعادة توزیع مختلف

لح جدیدة بعض الوحدات والأقسام الإداریة الموجودة فیھا أو دمجھا، أو إنشاء واستحداث وحدات ومصا

من قبل، من خلال تغییر تبعیة بعض الوحدات وھو ما یظھر في تعدیل ھیاكل التنظیم،  موجودةلم تكن 

  . وإعادة تصمیمھا باستخدام أسلوب إعادة الھیكلة

 تحاول برامج التطویر التنظیمي أیضا التركیز على الجوانب التكنولوجیة، وإضافة لما سبق

متبعة في العمل، فبعد إكتشاف من تجھیزات ومعدات وأسالیب  ھبما تشمل المؤسسة فيوالتقنیة المتوفرة 

أي خلل في التنظیم یكون سببھ جوانب تقنیة تعمل المؤسسة على التغییر في ذلك، فقد تكون مثلا 

التغییرات بسیطة لا تتعدى الاستعانة بالحاسبات الآلیة في أداء بعض الأعمال وتحدیث أسلوب تأدیة 

والرفع من المستوى التكنولوجي المستخدم والأجھزة  ا یمكن أن تتعدى إلى تجدید الآلاتمھامھا، أو كم

  .تجھیزات حدیثة في الإنتاج تدعم الموجود منھا بإدخال

ضمن ھذا الإطار یأتي ھذا البحث كمحاولة للوقوف على أثر التطویر التنظیمي بكل أبعاده على 

ة على وجھ التحدید، في بیئة جزائریة لھا خصوصیاتھا أداء العاملین داخل المؤسسة، مؤسسة إنتاجی

یر التنظیمي في عملیة التطو تفكیك بشریة خاصة، وكمحاولة مني التنظیمیة وما یرتبط بھا من عناصر

، التي أساسھا ثلاثة أبعاد ھي المورد البشري ومضامین وأسالیب تدریبھ وما یرتبط بھ من قیم، المؤسسة

المعتمد، وأخیرا نوع ودرجة التكنولوجیا المستخدمة وأثر كل ھذه الأبعاد المشكلة وشكل الھیكل التنظیمي 

جاءت ھذه الدراسة لطرح التساؤل وتبعا لذلك  ؛المؤسسة على أداء العاملین فیھا لھذه العملیة داخل

 :الرئیسي التالي

، مؤسسة كیف تؤثر عملیة التطویر التنظیمي على أداء العاملین داخل المؤسسة الجزائریة"

  .؟"مطاحن عمر بن عمر بقالمة نموذجا

یتفرع من ھذا التساؤل الرئیسي مجموعة من التساؤلات الفرعیة التي تحاول البحث في علیھ، و

  :إمكانیة وجود أثر لكل بعد من أبعاد التطویر التنظیمي على أداء العاملین وھي كالتالي

  .یساھم التدریب وما یرتبط بھ من قیم تنظیمیة في تحسین مستوى أداء العاملین في المؤسسة؟ كیف - 1

  .  كیف یساھم تعدیل الھیكل التنظیمي في تسھیل إنجاز مھام العاملین داخل المؤسسة؟ - 2

  .كیف تساھم التحسینات التكنولوجیة المستحدثة في تطویر أداء العاملین بالمؤسسة؟ - 3
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  ضیات الدراسةفر: ثانیا

استنادا لطبیعة المشكلة المطروحة والأھداف التي ترمي إلى تحقیقھا، فقد وجھت ھذه الدراسة   

مجموعة من الفرضیات متكونة من فرضیة عامة تنبثق عنھا ثلاثة فرضیات فرعیة وأھم مؤشراتھا، 

  :نستعرضھا كالآتي

  :الفرضیة العامة - 1

  ".تساھم عملیة التطویر التنظیمي في تحسین أداء العاملین داخل المؤسسة"

  : لتوضیح الفرضیة العامة أطرح الفرضیات الجزئیة التالیة: الفرضیات الجزئیة - 2

  :الفرضیة الجزئیة الأولى -أ

  ".یساھم تدریب العاملین وما یرتبط بذلك من قیم تنظیمیة في تحسین مستوى أدائھم في العمل"

  :المؤشرات التالیة نذكرولتوضیح ھذه الفرضیة الجزئیة 

 .لعمللیر في تحسین مستویات إنجازھم یساھم التحسین المستمر لقدرات العاملین الفنیة بدور كب -

مواكبة العاملین لأخر المستجدات المھنیة في مجال تخصصھم تؤدي دورا ایجابیا في أدائھم  -

 .النوعي والمتمیز في العمل

المصلحة العامة على حساب المصالح الشخصیة أساس روح التعاون السائدة بین  یشكل تغلیب -

 .الأفراد العاملین داخل المؤسسة

 .داخل المؤسسة بدور حاسم في تحسین إنجازھم في العمل نضباطھمبایساھم التزام العاملین  -

 . لھمیشكل تحمل العاملین المسؤولیة كل في موقعھ أثر بارز على طریقة تأدیتھم لأعما -

یعتبر الإخلاص والتفاني في العمل من جانب العاملین عاملا أساسیا في تحقیق المؤسسة  -

  . لأھدافھا

   :الفرضیة الجزئیة الثانیة -ب

  ".فیھاتسھیل إنجاز مھام العاملین في یساھم تعدیل الھیكل التنظیمي في المؤسسة "

  :ولتوضیح ھذه الفرضیة الجزئیة أطرح المؤشرات التالیة

أو دمج بعضھا أو  ،إدخال تعدیلات على ھیكل المؤسسة سواء من حیث إنشاء مصالح أو أقسام -

 .النجاعة في مھام العاملین حذف البعض الأخر یساھم في تسھیل وخلق
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یساھم بدرجة كبیرة في حسن إنجاز بفعل تعدیل الھیكل التنظیمي إعادة ترتیب الوظائف والمھام  -

  .العاملین لأعمالھم

ن أداء العاملین یحسفي تت ونطاق الإشراف أھمیة بالغة تعدیلات على مستوى المسؤولیاتشكل ال -

 .  لمھامھم داخل المؤسسة

إحداث تغییرات في خطوط الاتصال التنظیمي ونوعیتھ یساھم بشكل كبیر في تسریع تبلیغ  -

  .الأوامر للمرؤوسین مع ما یرافق ذلك من تحسین في أدائھم المھني

  :ئیة الثالثةالفرضیة الجز -ج

  ."تساھم التحسینات التكنولوجیة المستحدثة في تطویر أداء العاملین بالمؤسسة"

   :ولتوضیح ھذه الفرضیة الجزئیة أطرح المؤشرات التالیة

 من الأداءیساعد تغییر الآلات والأجھزة المستخدمة داخل المؤسسة في تحقیق مستویات عالیة  -

 .في صفوف العاملین

النظم والأسالیب المستخدمة في المؤسسة والقائمة على مختلف البرمجیات والأنظمة في  تساھم -

  . إنجاز العاملین لأعمالھم بكفاءة وجودة عالیة

  ھداف الدراسةأ: ثالثا

  :تسعى ھذه الدراسة إلى تحقیق الأھداف التالیة

الضوء على موضوع التطویر التنظیمي الذي یضم جمیع الجوانب المتعلقة بالمؤسسة  إلقاء - 1

من  كل جانبنعكاس ومعرفة ا) نولوجیاالعنصر البشري، والھیكل التنظیمي، والتك(والمتمثلة في 

  .في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الجوانب المشار إلیھا أنفا

 نوع الھیكل التنظیمي القائم في المؤسسةانعكاس كل من تدریب العاملین و محاولة التعرف على - 2

  .تحسین أداء العاملین وتطویره على ھاالمستجدات التكنولوجیة الحدیثة في مجال عملوكذا 
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  موضوع الدراسة اختیارأسباب : ابعار

وأخرى  ذاتیة أسبابفیھ مرتبط ب البحثومواضیع الأي موضوع من  اختیاركما ھو معروف فإن 

، الاعتباراتیرجع إلى ھذه  تيدراسعلمیة تجعلھ یختص بالدراسة والتحلیل، كذلك فموضوع موضوعیة 

  :  والتي یمكن تبیانھا في النقاط التالیة

 :وتتمثل فیما یلي :الأسباب الموضوعیة - 1

كشفت مراحل تطورھا تلف الاتجاھات النظریة عبر أھمیة الموضوع بحد ذاتھ حیث نجد أن مخ -

شر أو غیر التي تتحكم بشكل مباالخارجیة للمنظمة داخلیة ولنا المتغیرات الحاصلة ضمن البیئة ال

العدید من  أیضا ركزكما  وعوامل استمرارھا أو فناءھا، ونوع أدائھامباشر في حركیة تطورھا 

التي عن أھم الطرق والأسالیب الناجعة  البحث الباحثین والمفكرین المختصین في مجال الإدارة

    .تمكن المنظمات على اختلاف طبیعتھا وخاصة الصناعیة في تحقیق التمیز والفاعلیة في الأداء

في الأمور التي تتعلق بنوعیة الأداء وكیفیة تحسینھ، النظر إعادة الواقع الذي یتطلب البحث و -

لمجالات ومنھا بیئة المنظمات إلا أن معظم من التحولات والتطورات الحاصلة في كل افبالرغم 

 عدم مواكبة المستجدات(بالجودة المطلوبة  مؤسستنا الحالیة لم ترقى بعد بأدائھا وخدماتھا المقدمة

 .)القائمة

أھمیة الدور الذي تؤدیھ عملیة التطویر التنظیمي في زیادة كفاءة الأداء الوظیفي وفعالیتھ من  -

زوید المنظمة رفع مھارات الأفراد وصقل خبراتھم، وتل ططةخلال الجھود الشمولیة والمخ

ھیاكل التنظیمیة والنظم ال، وتغییر استخدامھاین على إتقان تدریب العاملوبالتقنیات الحدیثة 

العاملین لیم یساھم في الارتقاء بمستوى انجاز خلق مناخ تنظیمي سوالإجراءات بشكل یؤدي إلى 

     .في المنظمة

 :الآتیة الأسبابوتنحصر في  :الذاتیةالأسباب  -2

معرفة موقع لللبحث في ھذا الموضوع أكثر من غیره من المواضیع الأخرى، الدافع الذاتي   -

 .التنظیمي ضمن سیاسات المؤسسة الجزائریةالتطویر  عملیة
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    الدراسة مفاھیمتحدید : خامسا

ام بأي بحث، والخلفیة التي عند القیتعتبر مرحلة تحدید الإطار المفاھیمي من المراحل الأولى 

م أداة بحثیة تقود اھیوتوجھاتھ في الجانب المیداني والبناء النظري بصفة عامة، فالمف ھساراتتحدد م

تتضمن ھذه الدراسة عدة مفاھیم، تستدعي منا التحدید بشكل یسمح منھ الدراسة من بدایتھا إلى نھایتھا، و

  .، الأداءالتطویر التنظیمي التنظیم، :حسب ما تتطلبھ ھذه الدراسة وھي باستخدامھا

   Organization   :التنظیم تعریف - 1

 تنظیمھو و ،الأمر استقاموینظم، تنظیما،  نظم، الفعل من": أنھ لغویاالتنظیم مصطلح یعرف 

ترتیب الأمور ووضعھا في ، ویقصد بھ أیضا العلاقات القائمة بین الأطراف التي تتألف منھا الجماعة

 organisation كلمة اللغة الفرنسیة بمعنى والتنظیم في ،)1( "صورة منطقیة معقولة تخدم الھدف المنشود

  .ي اللغة الإنجلیزیةف Organizationة كلموتقابلھ 

قد اختلفت الآراء حول تحدید مفھوم التنظیم، حیث نجد الكثیر من المفكرین أما اصطلاحا فقد 

تناولوه برؤى مختلفة، في العدید من الكتب والمؤلفات الإداریة والسبب یعود إلى أھمیتھ الكبیرة في 

الحیاة العملیة، إذ ظھرت محاولات عدیدة لتحدید ھذا المفھوم وتوضیح ماھیتھ، ومن أھم ھذه التعریفات 

  :ما یلي

ر من الإدارة العلیا، ویقصد الذي یتقر: "التنظیم بأنھ "معجم مصطلحات التنظیم والإدارة"یعرف 

بھ العلاقة التي ترسمھا الإدارة بین العاملین، بموجب الخرائط التنظیمیة وغیرھا كالعلاقة التي تربط بین 

فالتنظیم على ھذا ، )2( "مدیري الإدارات المختلفة بعضھم ببعض، أو بین مدیري الإدارة والعاملین

  .    الأساس ھو تلك العلاقات بین مختلف أفراد التنظیم

الجماعة التضامنیة التي تتصف : "ھو التنظیم ذھب إلى أن فقد "Max Weberماكس فیبر " أما

بعلاقات اجتماعیة تقوم على قواعد منظمة تحدد شروط العضویة، كما یتم تقویة النظام الملزم لأفراد 

ل الدور الذي یقوم بھ أفراد معینین في وظائف رئاسیة وقیادیة وقد یجمع ھؤلاء جھاز الجماعة من خلا

  .)3( "معین یتخذ شكل الجھاز الإداري

ثل في تأكیده أن التنظیم ھو عن خصائص إضافیة للتنظیمات الحدیثة، تتم "فیبر" یكشف تعریف

متضامنة مع بعضھا البعض كل فرد داخل ھذه الجماعة یؤدي دور محدد لتحقیق الھدف العام  اتجماع

                                                             
   .104 ، ص2006، دار المناھج، عمان، "مبادئ التنظیم والإدارة"محمد عبد الفتاح الصیرفي،  )1(
  . 78، ص 1984، دار النھضة العربیة، القاھرة، "معجم مصطلحات التنظیم والإدارة" كمال محمد علي، )2(
  .76 -75، ص ص 1998، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، "علم اجتماع التنظیم"عبد الله محمد عبد الرحمان،  )3(
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الذي یقسم إلى مجموعة من الأھداف الجزئیة توزع في شكل مھام على مستوى كل مجموعة جزئیة، 

عمل یحكمھا التنسیق وجملة من المعاییر والقواعد العقلانیة، تشرف علیھم ھیئة مھمتھا تأطیر وتنظیم ال

عاییر التي لمل اوالحرص على فرض النظام داخل الجماعة لتأدیة المھام في الآجال المحددة لھا وفق

   .؛ أي أن تعریفھ یوضح التسلسل الرئاسي للسلطة أو الجھاز الإداريوضعت لھا

عبارة عن وحدات اجتماعیة یتم : "التنظیم بأنھ "E.Etezioniایتزیوني یتاي ام" یعرففي حین 

نسق اجتماعي لھ اتجاه أساسي "فھي ، )1( "أو تصمیم بنائھا بأسلوب رشید لتحقیق أھداف معینة تشكیلھا

ھو تحقیق مجموعة أھداف، وأن ھذا الاتجاه یمثل سمة أساسیة من سمات التنظیم كما یشمل في الوقت 

الخارجیة التي تشیر إلى ذاتھ جانبین أولھما البناء الداخلي للتنظیم كنسق اجتماعي، وثانیھما العلاقات 

  .)2( "علاقة التنظیم بالمجتمع

تشغل مناصب یركز على ھیكل التنظیم الذي یتكون من جماعات ھ أنھذا التعریف من یلاحظ 

 ھذا الھیكل یھا، ھي سبب عضویتھم في التنظیم،متفق علمخططة لتحقیق أھداف محددة ومعلومة سلفا 

لتي ا) غیر الرسمیة(وھذا خلافا للأشكال غیر التنظیمیة ، بشكل عقلانيالذي تشكل بأسلوب مقصود و

نسق اجتماعي یتألف من أنساق فرعیة مختلفة كالجماعات  عبارة عن أن التنظیم، كما تقوم بصورة تلقائیة

والأقسام والإدارات متعاونة مع بعضھا البعض لتحقیق أھداف مشتركة، وأن ھذا التنظیم یعد بدوره نسقا 

ار نسق اجتماعي أكبر وأشمل وھو المجتمع، أي أنھ أضاف خاصیة ھامة من خواص فرعیا یدخل في إط

من خلال التنظیم والمتمثلة في صفة الانفتاح على البیئة الخارجیة، وھو بذلك یضیف بعدا جدیدا لمفھومھ 

حیث  أھداف محددة تتطلب وجود إجراءات تنظیمیة تعمل على تحقیقھا، لھاعتبار التنظیم كنسق مفتوح 

ینظر إلى التنظیم على أنھ شبكة من النظم الفرعیة المتداخلة التي لا تعمل بشكل منعزل عن البیئة 

  .بھ المحیطة

: یعني "طلق عوض الله"نجد أن التنظیم عند مفھوم ھذا الالمحاولات أیضا لتحدید بین  ومن

تجمیع الأنشطة اللازمة لتحقیق الأھداف وإسناد مھمة الإشراف على كل مجموعة لشخص تمنح لھ "

  .)3( "السلطات الإشرافیة اللازمة، مع مراعاة التقسیمات الرأسیة والأفقیة اللازمة لإتمام البناء الھیكلي

تسلسل السلطة الإشرافیة یضم التقسیمات الكبرى للھیكل التنظیمي بالإضافة إلى  ھذا التعریف

التنظیم على ف ؛على اعتبار أن الھیكل یتضمن توزیع الوظائف ومراكز العمل وتراتب السلطات) الإدارة(

                                                             
  .43، ص 1994، مكتبة الأنجلو المصریة، القاھرة، "دراسات في علم الاجتماع التنظیمي"علام، محمد اعتماد  )1(
  .78 - 77، ص ص1986، قطر، 4، دار قطر بن الفجاء، ط"النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیم" السید الحسیني، )2(
، 2007جدة،  ،3دار حافظ، ط ،"الأنشطة -الوظائف -المفاھیم: الإدارة العامة" طلق عوض الله السواط وأخرون، )3(

  .104ص 
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تضم جماعات عمل متعاونة معا لتحقیق أھداف  اجتماعیةھذا الأساس یتكون من ھیكل أساسھ وحدات 

للإشراف، فقد جاء  لتقسیم العمل وأخر مشتركة متفق علیھا في حدود جملة من المعاییر وفي ظل نظام

   . على مختلف مكونات التنظیمھذا التعریف مشتملا 

الإطار الذي یتحرك داخلھ : "التنظیم بأنھ "طلعت مصطفى السروجي"وبصفة أشمل یعرف 

د وترتیب الجھود وتوزیع جل تحقیق أھدافھا، وھو یمثل عملیة تحدیأمجموعات العاملین في المنظمة من 

ؤولیات والسلطات، وتحدید الاختصاصات والمسوالمھام، وتصمیم العلاقات بین الإدارات،  الوظائف

  .)1(" جل تنفیذ السیاسات وتحقیق الأھداف والاستراتیجیاتأونظم العمل من 

نھ یتعلق بجوانب أساسیة تتمثل في إوبالتالي ف ،لتنظیم كعملیة إداریةیذھب ھذا التعریف إلى أن ا

  .  الھیكل التنظیمي، النظم الإداریة، الوظائف والأعمال

لابد من  صیةاالمرونة كخ أھم خصائص التنظیم والمتمثلة في علىفیركز  "محمد نصر" أما

ف التنظیم رّ ومن ھذا المنطلق ع ؛مواجھة المشكلات التي قد تعترضھ علىالتحلي بھا لاكتساب القدرة 

عملیة أولیة تسبق التطبیق، ویشترط في التنظیم السلیم ألا یكون جامدا، بل مرنا یمكن التغییر فیھ : "أنھب

   .)2( "بسھولة حسب مقتضیات العمل دون التسبب في إحداث ھزات عنیفة

إلى بعد جدید وھو أن التنظیمات لیست جامدة بل مرنة تعرف تغییر " محمد نصر"تعریف  یشیر

  .في عناصرھا حسب متطلبات كل منظمة ونشاطھا وغیر ذلك

ذلك  ھأنب إجرائیا )المنظمة أو المؤسسة أو المنشأة( التنظیم تعریف خلص إلىمما سبق، أو

والآلیات واعد من خلال مجموعة الق ،ھالمتاحة داخل البشریة والمادیة الاستخدام المنظم والعقلاني للموارد

وتحدید المھام والمسؤولیات الواجبة  ،عاملینرة العلیا، بھدف ضبط سلوك الالتي تصدرھا الإدا الرسمیة

، مع ضرورة تكیفھ ومسایرتھ لمختلف والمحددة یق الأھداف المشتركةقتح كل فرد، قصد عاتق على

   .تي تؤثر على أدائھال المستجدات

  

  

  

                                                             
، 2013، عمان، 1، دار الفكر، ط"الإصلاح والتطویر: الاجتماعیةإدارة المؤسسات "طلعت مصطفى السروجي،  )1(

  .84ص 

  .211 ، ص2005الجامعة، الإسكندریة،  مؤسسة شباب ،"ةتحدیث في الإدارة العامة والمحلی"محمد نصر مھنا،  )2(
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  Organizational Development  :مفھوم التطویر التنظیمي - 2

، والذي یرمز لھ Organizational Developmentالتنظیمي  مدلولات تسمیة التطویر تشیر

  D (Development(التطویر: ین فكریین ھماإلى التنافذ والتكامل بین مضمون )OD(اختصارا بـ 

 مفھوم التطویر إیضاحینبغي قبل الشروع في  ومنھ؛ O)( Organizations متعلق بالمنظماتال والتنظیم

  .- بقااسفقد تمت الإشارة إلیھ ھذا الأخیر  -والتنظیم لتطویر نفسھالتنظیمي الوقوف للإشارة إلى مفھوم ا

مصطلح مشتق من الأصل : "بأنھ "الاجتماعیةقاموس العلوم "في  لغة التطویر یعرفحیث 

یطور، یتطور،  التطویرفلفائدة الكامنة داخل أي شيء، والذي یعني إخراج المیزة أو ا Volupeاللاتیني 

  .)1( "نحسَ وجدد أي تطورا 

ر یطوّر، تطویراً، مُطّور، : "اھأن "قاموس المعاني" كلمة التطویر في تعني كذلك من مصدر طَوَّ

وْر  تطور ف ،ورٍ إلى طورٍ، أي من حال إلى حالطوّرَه عدّلھ وحسنّھ، حولھ من طوھو مشتق من الطَّ

  .)2( "شيء أي عملیة تشكیل ونموال

نشاط، عملیة، نتیجة، أو : "بأنھ "حسن أبشر الطیب" من طرف التطویر یعرففأما اصطلاحا 

حالة طورت بشكل متتابع، ھدفھا التحسین والتعدیل والتحدیث وصولا إلى تحقیق الأھداف المرجوة، 

  .)3( "بصورة أكثر كفاءة، فھو عملیة طویلة الأجل للتغییر

ن التطویر نشاط ھادف للتغییر الإیجابي وللارتقاء بالحالة المدروسة إوعلى ھذا الأساس ف

نحو الأفضل، فھو یُعنى بتحسین المنظمات وتنمیة الأفراد وھذا التركیز ) أفراد، جماعات، منظمات(

  .المزدوج یعد نقطة قوة فریدة لھ

العملیة المستمرة التي یتلقاھا : "التطویر بأنھ "محمد عبد الغني حسن ھلال" عرفی في حین

مھاراتھ وقدراتھ بشكل متواصل، ویتم ذلك من خلال الإنسان من خلال المساندة والدعم اللازمین لنمو 

عملیات التعلم المخططة أو غیر المخططة ولكنھا في كل الأحوال تكون ضروریة من أجل نجاح الإنسان 

  .)4( "في استثماره لموارده بصورة تتناسب مع الظروف الزمنیة والمكانیة التي یعیش فیھا
مكان، إذ یعتبر في الوقت الحاضر في كل وقت ووالتطویر سمة أساسیة من كل عمل متمیز، ف

سمة العصر ففي جمیع مناكب الحیاة المعاصرة نجد التطویر جزءا لا یتجزأ من مسیرتھا، وقد ساعد ھذا 
                                                             

(1) Boudon Raymond, "Dictionnaire de Sociologie", ed buissiére, Paris, 2005, p 26. 
(2) http// :www.almanny.com /ar/dict/ar-ar/تطویر/.  

  .80 ، ص1983، دار الجیل، لبنان، "التنمیة الإداریة بین النظریة ومكونات التجربة العلمیة"حسن أبشر الطیب،  )3(
، 1ط ، مركز تطویر الأداء والتنمیة،"لإطار القانوني والتنظیمي للموارد البشریةا"محمد عبد الغني حسن ھلال،  )4(

  .153 ، ص2010القاھرة، 
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الحدیثة  اتمختلف المجالات، كما كان للتقنی تقدم البحث العلمي والإیمان بضرورتھ كأساس للتقدم فيفي 

  .یر قدما بخطى واسعةباع طویل في دفع عملیة التطو

جاء في  فقد "التطویر التنظیمي" ، أما مصطلحبوجھ عام" التطویر"ھذا كان بالنسبة لمفھوم 

 ،وتخطیط التنفیذ والتقییم ،تتضمن جمع البیانات والتشخیص مةعملیة منظ" :ھبأن "Beer بیر" تعریف

والعملیات والإستراتجیات والأفراد والثقافة مع تطویر قدرة المنظمات على تحسین ذاتھا وتجدیدھا وھذا 

بنظریات العلوم  بالاستعانةكلھ یحدث من خلال مشاركة جمیع أفراد التنظیم في ھذه العملیة ویتم ذلك 

  .)1( "السلوكیة والبحث العلمي

في تعریفھ المراحل التي یقوم علیھا التطویر التنظیمي حیث یقوم بتشخیص  "Beer"وضح 

مة، التحدیات في البیئة مجالات القوة والضعف في المنظ( للمنظمة من خلال تحدید الوضع الحالي

تعریف (دراسة وتحلیل المشكلة ثم ) مبدئي للمشكلة وأعراضھا ، تصورتحدید الفجوات المحیطة،

والمتأثرة بھا، التحلیل للبیانات الوثائقیة  ھا، تحدید الأطراف المسببة لھا وأثارھاعادالمشكلة، تحدید أب

وبعد  ،لتحدید مجالات التطویر ووضع خطة لھا والآلیات المناسبة للتنفیذ) والمیدانیة، استخلاص النتائج

 المتطلبات اللازمة تبدأتحدید المسؤولین في المنظمة وإجراء التعدیلات المناسبة و الخطة بین تلك مناقشة

أن  علىالتعریف  ركز أیضا، وقد مع متابعة التنفیذ والتقییم على أسس موضوعیة وواقعیةھا تنفیذ عملیة

عملیة التطویر التنظیمي تحدث من خلال تعاون وتضافر جمیع الجھود بین أفراد المنظمة لإحداث 

    .التغییر المطلوب وتحسین قدراتھا ذاتیا

 "عاصم الأعرجي" عرفی عنصر جدیدن بإضافة كلوللتعریف السابق وبنفس المعنى تقریبا   
ذلك الجھد المبذول من قبل الأفراد العاملین في المنظمة، ویتسم بأنھ منظم، " :أنھبالتطویر التنظیمي 

ویركز مخطط ومدعوم، ومتصل، ویعتمد على التحویل في دینامیكیة النظام الاجتماعي داخل المنظمات، 

على الدراسة الذاتیة وملاحظة الظروف والأحداث الحالیة، ویتم تأسیسھ كتغییر مطلوب، یشمل 

الإجراءات الرسمیة وغیر الرسمیة، أو العملیات، أو المعاییر، أو الثقافة، بھدف تحسین الأداء التنظیمي 

   .)2( "وتحدیثھ

على أن المنظمة  منھما تفاق كلایختلف ھذا التعریف عن مضمون التعریف الأول من حیث  لم  

 التطویر التنظیمي،لعملیة وضعھا الحالي قبل تبنیھا تشخیص تعتمد على الدراسة القبلیة لظروفھا و

                                                             
(1) Beer, M, "organization change and development: a systems view", California, Santo 

Monica, good year publishing, 1980, p 10. 
، 1996عمان،  ،1دار الفكر، ط ،"منظور تطبیقي: دراسات معاصرة في التطویر الإداري" عاصم الأعرجي، )2(

  . 11ص
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صاحب ھذا التعریف العلاقة بین التطویر التنظیمي والأداء التنظیمي،  وضح فقد ھذه النقطة ستثناءوبا

   . التطویر التنظیمي ھو تحسین الأداء جھود من وراء فالھدف

 التطویر التنظیمي "نور الدین حاروش" لباحثایعرف " الأعرجي"ولیس بعیدا عن تعریف 

، والاجتماعيالإداري والفني بأداء المنظمة  رتقاءالا مجموعة الإجراءات المخططة التي تحاول: "بأنھ

قصیرة الأجل أم طویلة الأجل، وذلك بتدریب حتى تصبح أكثر قدرة على تحقیق أھدافھا سواء كانت 

  .)1( "أفراد المنظمة على إدارة أعمالھا والارتقاء بمستوى ثقافة المنظمة

المرجو الھدف أن  ھو الأخر حیث صرح ؛ھقبسذي لى نفس فكرة التعریف الإ یشیر ھذا التعریف

من ولكنھ وضح السبل المتبعة في ذلك؛ وھذا  الارتقاء بأداء المنظمة التطویر التنظیمي ھوعملیة من 

التدریب كبعد من  باعتبار ،ھمالمرتبطة ب عمالالألعاملین على ل یةتدریبالبرامج البتطبیق  الاھتمام خلال

زیادة كفاءة عمالھا ل لمؤسسةنتھجھا اتالتي الھامة التطویریة من بین الأسالیب  التطویر التنظیميأبعاد 

  .تحقیق الأداء الجیدتساھم في  تنظیمیة جدیدةواكتساب ثقافة وقیم 

 التي متكاملةالمستمرة والعملیة ال" :ف التطویر التنظیمي بأنھیعرإلى ت "ناصر قاسیمي"ویذھب 

تھدف إلى زیادة مھارات العمال وكفاءتھم، وتحسین تكنولوجیا الإنتاج وأنماط التسییر وأشكال الاتصال 

التنظیمي والعلاقات العامة من أجل زیادة قدرة التنظیم على مسایرة مستوى التطور لدى المنافسین 

  .)2( "والاٍستجابة لتغیر أذواق المستھلكین

لتطویر لأبعاد المختلفة لل ھطرحفي ، الذي سبقھ من التعریفأكثر شمولیة  ھذا التعریفیعتبر 

ففضلا عن الارتقاء بمھارات العاملین من خلال مختلف البرامج التدریبیة، تسعى المؤسسة  ،التنظیمي

ھا تطویرو فیھا المستخدمةتقنیة التحسین من خلال  الجانب التكنولوجيوھو الاھتمام بذلك إلى أكثر من 

التي تحدث على مستوى الھیكل التنظیمي وكذا الاھتمام بمختلف العملیات التنظیمیة تحدیثھا، و

إلى الوضع  لوصولاالمؤسسة سعى من خلالھا ت ،من أبعاد التطویر التنظیمي ىأخر دابعباعتبارھما أ

    .تنافسیةالمیزة ال ھااكتسابو ،تؤسساھا من الملامثأ، واللحاق بتطور ھاالتفوق على منافسی لھا الذي یتیح

جھد طویل كل : "التطویر التنظیميیقصد بف "French & Bellفرنش وبیل " حسب كل منأما 

المدى یدار ویدعم من قبل الإدارة العلیا لتطویر الرؤیة المستقبلیة للمنظمة، ویشمل المنظمة بجانبیھا 

الرسمي وغیر الرسمي في مجالات الھیكل التنظیمي والأھداف والإجراءات إلى جانب الاھتمام بالسلوك 
                                                             

  .20، ص  2011، الجزائر،1ط، ، دار الأمة"إدارة الموارد البشریة" نور الدین حاروش، )1(
 ،)ت -د( ، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،"دلیل مصطلحات علم اجتماع التنظیم والعمل"ناصر قاسیمي،  )2(

  .38ص
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عملیات حل المشكلات من خلال والتمكین والتعلم و ،بما یتضمنھ من قیم وأنماط فردیة أو جماعیة

العملیات الجماعیة المستمرة لإدارة ثقافة المنظمة مع التركیز بصفة خاصة على ثقافة فرق العمل 

  .)1( "خدام دور المستشار أو الخبیروتشكیلات الفرق باست

وما یرتبط بھم من  ھیكل التنظیمي والأفرادالھو الأخر كل من  ھذا التعریفشمل  قدفوتبعا لذلك 

 علیھما تعدیلاتالتغییرات وال مختلف بإجراء ھتممن مجالات التطویر التنظیمي ی مجالین، كسلوكات وقیم

الإدارة  م من طرفیت لى البرنامج التطویريأن الإشراف عضح وكما  وغایاتھ،بما یتناسب وخططھ 

لنمط بھدف زیادة قدرات الأفراد، وتطویر از على عملیات التمكین والتعلم ركالتي ت في المؤسسة، العلیا

 في ھذا المجال صتخمر خبیدور تدخل یشیر ھذا التعریف إلى  وبالإضافة إلى ذلك، ھاالثقافي السائد فی

تتوفر فیھ  حیث ،تطویرالفي تخطیط وتنفیذ أنشطة والاستفادة منھ الاستعانة بھ یمكن كطرف مساعد 

قائمة في ال لمعالجة المشاكل الصائبة الآراءلقیام بالتحلیل وطرح من اھ اللازمة التي تمكنالخبرة والمھارة 

   .وتحقیق الأھداف المرجوة في حسن سیر ھذه العملیةھذا  دورهیساھم ب، مما المؤسسة

الجھد المخطط " :بأنھ الذي وصفھ "أحمد ماھر" من طرف ینصرف مفھوم التطویر التنظیميو

المتكاملة في المنظمة كلھا أو بعضھا، بما یؤدي إلى رفع فعالیتھا الذي یركز على تطویر الأنظمة 

ى حل مشاكلھا، من التكیف مع المتغیرات البیئیة، وكذلك تحسین قدرتھا علھا إلى تمكینو ،)2( ھاوتحسین

ب استخدام مبادئ على متغیرات المدخلات ومتغیرات العملیات، ویتم ھذا بموجوذلك بإحداث تأثیر 

  .)3( "السلوكیةالعلوم 

من  ھما أكثر التعاریف شمولا لما یضمانیمكن القول أنمن استعراض التعریفین السابقین 

 :مختلفة وذلك من حیث أن التطویر التنظیميوخصائص متغیرات 

 تشخیص الدقیق للمشاكل التنظیمیة، بحیث الالتخطیط المنظم، و على یقوم جھد مخطط وشامل

واستراتیجیات محددة، تشمل التنظیم ككل بالاعتماد على مختلف مداخل في طیاتھ خطط یحمل 

  .العلوم السلوكیة

                                                             
(1) French and Bell, "organizational Development behavioral",science intervenention for 

organization improvement, prentice-hall, 5ed, U.S.A, 1999, p 28. 
، الدار الجامعیة، "الدلیل العلمي لإعادة الھیكلیة والتمییز الإداري وإدارة التغییر: المنظمات تطویر"أحمد ماھر،  )2(

  . 17، ص 2007الإسكندریة، 
  .06 ، ص2013، دار الیازوري العلمیة، عمان، "والتطویر التنظیمي إدارة التغییر"أحمد یوسف دودین،  )3(
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  المترتبة  فھي المسؤولة عن البرنامج التطویري والنتائجعلى ھذه العملیة  الإدارة العلیاإشراف

 .علیھ

  قدرة التنظیم على الاستخدام الأمثل للإمكانات  الكفاءة التنظیمیة من خلالوالفاعلیة زیادة

  .جودةأعلى المتاحة بما یحقق أقل تكلفة و

  لمشكلات والتحدیات التي تواجھھا والتكیف مع مختلف لتصدي الإكساب المنظمة القدرة على

 .متغیرات البیئة الخارجیة

 ماط الثقافیة والسلوكیة على التغییر في الاتصالات والأن التنظیمي تعتمد استراتیجیات التطویر

جیھ المنظمات السائدة في التنظیم، بالاعتماد على مختلف مداخل العلوم السلوكیة المستخدمة لتو

 .نحو الانفتاح والتكیف

  :للتطویر التنظیميالتعریف الإجرائي  -

ذلك الأسلوب نخلص إلى أنھ  تطویر التنظیميحول الخلال ما عرضناه لأھم التعاریف  ومن

راتھم تحسین كفاءاتھم وخبمن خلال  الأفرادتطویر عبر  م لتطویر المنظمة بأكملھاوالمنظالمخطط 

   .في المؤسسة التكنولوجیا المستخدمة تحدیث فضلا عن الھیاكل التنظیمیةتعدیل وومؤھلاتھم، 

      :صلةالالمفاھیم الأخرى ذات التطویر التنظیمي و 

 دریجفإنھ ، تخدمةاختلاف المنظورات العلمیة المسبعد محاولة تعریف التطویر التنظیمي على 

للضرورة العلمیة ھذا ، وھم مشابھة لن موقع ھذا المفھوم بالنسبة للمفھومات الأخرى باعتبارھا مفاھیابیت

التي تحتم عرضھا لسببین أولھما تحدید معنى ومضامین وأبعاد كل منھا یسھم في تكوین رؤیة واضحة 

لتمییز بینھا وبین التطویر التنظیمي، أما السبب الثاني لتشخیص علاقة ھذه لفك الاشتباك والتداخل وا

ومن بین ھذه  ؛التبادل والتكامل وآلیات تناغمھاالمصطلحات بالتطویر التنظیمي من حیث التفاعل و

  : المفاھیم ما یلي

  Organization change  :التغییر التنظیمي -أ

لیحددان مجالات وأبعاد معا  نیتفاعلا معنیین التنظیمي الكتابات إلى أن لمفھوم التغییر تشیر

  :عملیة التغییر وھما

ویتضمن التغییر في أنظمة وطرق العمل والأدوات والأجھزة المستخدمة وفي : المعنى الفني للتغییر -

 .)1( مة الإداریة والتشغیلیة بالتنظیمخصائص الأنظ

                                                             
، 2007، الدار الجامعیة، مصر، "مدخل تحقیق المیزة التنافسیة: إدارة الموارد البشریة"مصطفى محمود أبو بكر،  )1(
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الجوانب السلوكیة وتحدید تلك التأثیرات التي یحتمل أن ویتضمن استعراض : المعنى السلوكي للتغییر -

تحدثھا ھذه التغییرات في الجوانب الإداریة والتشغیلیة وغیرھا مع مراعاة التمییز بین ما یعد مرغوبا 

  .وما لا یعد كذلك من ھذه التأثیرات

من قبل  استجابة مخططة أو غیر مخططة: "بأنھ التغییر التنظیمي "سعید یس عامر" وقد عرف    

في  أو غیر الملموس منظمات العمل الإنسانیة للضغوط التي یتركھا التقدم والتطور الفني الملموس

  .)1( "المادیات والأفكار

والتغییر غیر المخطط التغییر المخطط : یبین ھذا التعریف أنھ یوجد نوعین من التغییر وھما    

یحدث بصورة  بطریقة منھجیة تقوم على أساس قراءة المستقبل وتوقع أحداث معینة یصمم وینفذ لأولاف

مقصودة وجھود واعیة، ویكون في الغالب استجابة مباشرة لإدراك جھة ما بوجود فجوة في مستوى أداء 

فھو استجابة تدریجیة  المنظمة أو فجوة بین وضع مرغوب والوضع الراھن، أما التغییر غیر المخطط

من جھة معینة، وقد یكون ایجابیا  ھتمامادث بصورة تلقائیة أو طبیعیة دون اث عند وقوعھا یحللأحد

       .)2( وسلبیا

التھا الحالیة إلى حالة ح وضع إلى أخر أو من المنظمة منتحول ھیئة  ھو تغییر التنظیميفال

 ،مفتوحة اجتماعیةبمثابة أنظمة تعد المنظمات إذ  لتعیش حیاة أفضل في البیئة، مرغوبة فیھا مستقبلیة

  . التغییر عملیة حتمیة تواجھ تلك المنظمات لضمان استقرارھا ونموھایعتبر و

رغم أن الكثیر من الباحثین والكتاب یعدون التغییر والتطویر بنفس المعنى إلا أن ھناك فرقا و

 نذكره في مجال التفرقة بینھما، وأبرز ما "التطویر التنظیمي"و "التغییر التنظیمي"شاسعا بین مصطلحي 

  :ما یلي

التغییر التنظیمي سمة من سمات المنظمة ومنھاج عمل دائم یسبق أو یلاحق على أقل تقدیر التغییرات  -

المنظمة لتعدیل وتطویر أنظمتھا حینما  ھالمستمرة في البیئة الخارجیة، بینما التطویر التنظیمي تحتاج

إتباع والمفاھیم الإداریة،  في غیرتأو اجیة أو تكنولوجیة جدیدة، إنتتستدعي الحاجة ذلك كظھور نظم 

  .للوظائفر تخصصات ومسؤولیات ومھام جدیدة وظھأو عند أسالیب إداریة أكثر حداثة، 

                                                             
ر كنموذج للمؤسسة أسالیب التسیی ،"دور الكفاءات المھنیة في التغییر التنظیمي للمؤسسة الصناعیة"شیماء مبارك،  )1(

جامعة  ، تخصص تنمیة الموارد البشریة،الاجتماعبسكرة، رسالة دكتوراه غیر منشورة، قسم علم  )لوطایا(الوطنیة للملح 

  .22، ص 2015 الجزائر، محمد خیضر، بسكرة،
، 2004عمان،  ،2دار الحامد، ط، "سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظیمي"حسین حریم،  )2(
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أما التطویر فھو عملیة تحویل أو  ،شامل یستھدف المنظمة بكلیتھاعملیة تحویل أو تبدیل كلي و التغییر -

بالرغم أنھ یمكن أن  دة معطیات،تبدیل جزئي، فالتطویر یحمل من التغییر نسبة معینة تختلف باختلاف ع

إلا أنھ قد یھتم بإحداث التطویر المستمر في  ھایھتم التطویر بالمنظمة ككل في مرحلة ما من مراحل عمر

  .)1( الأجزاء التي تحتاج للتطویر فقط

للظروف البیئیة ) التغییر العشوائي(أو غیر مخططة ) التغییر المخطط(ابة مخططة التغییر ھو استج -

التغییر كال وأنماط ویعتبر التطویر التنظیمي أحد أش، الداخلیة والخارجیة من أجل مواكبتھا أو التأثیر فیھا

  .ططةمدى لإدخال التغییر بطریقة مخنشاط أو جھد طویل الباعتباره  ،المخطط

ب عادة ینص التنظیمي نجد أن التطویر، في حین المنظمة ككل دون حصر أو استثناءالتغییر یشمل  -

اتجاھات وقیم الأفراد تغییر المجال التكنولوجي،  تقنیة التنظیمات أي :على المجالات الثلاثة التالیة

    .)المجال الھیكلي(، تغییر الھیكل التنظیمي من المھام والوظائف )البعد الإنساني(العاملین 

ة للجماعات، قیاس الاجتماعات المشترك: مثلتوظیف تقنیات علم السلوك  على التطویر التنظیميیعتمد  -

المستقاة من المعارف السلوكیة الخاصة  والأسالیب وغیرھا من التقنیات...تدریب الحساسیة وتقییم الأداء،

واكتساب بتطویر الاتجاھات النفسیة للعاملین وتنمیة مھاراتھم في التعامل مع بعضھم والثقة في النفس، 

نجد أن التغییر یرتكز على المقابل في وغیرھا من الاعتبارات السلوكیة، الابتكار وكذا ، اللازمة المبادئ

الأسالیب الأسالیب المالیة والمحاسبیة،  نوعیة وكمیة، من أمثلتھا نذكر مختلفة، أخرىوأدوات  تقنیات

عتمد على نھ یذلك فإ علاوة على ،وتصمیمھا، ضبط الجودة الأعمالتحلیل : التقنیة والإحصائیة مثل

  .)2( الأسالیب السلوكیة أیضا

خاصة في  ھكذا نخلص إلى نتیجة مفادھا ضرورة عدم الخلط بین مفھومي التغییر والتطویر 

الإداریة، فعلاقة التغییر التنظیمي بالتطویر التنظیمي ھي علاقة الكل بالجزء، أو النظام  وكیاتسلال

الأكبر بالنظام الفرعي، إذ یمثل التغییر الكل لأنھ قد یكون مدروسا أو عشوائیا، مخططا أو طارئا، سلبیا 

فھو ذلك الجزء المدروس والمخطط من عملیة  أو ایجابیا، یمكن التنبؤ بنتائجھ أو لا یمكن، أما التطویر

   .التغییر والذي یمكن التنبؤ بنتائجھ التي تكون إیجابیة غالبا

  :الآتیةالتغییر بالتطویر التنظیمي بالمعادلة  علاقة یمكن تصویرعلیھ و

                                                             
، دراسة میدانیة بمحافظة الغابات لولایة الطارف، "الرقابة الإداریة وعلاقتھا بالتطویر التنظیمي" بوریب طارق، )1(

تخصص علم اجتماع التنظیم والعمل، جامعة محمد خیضر،  قسم العلوم الاجتماعیة، مذكرة ماجستیر غیر منشورة،

  .77، ص 2015 الجزائر، بسكرة،
  .57 -56، ص ص 2009عمان،  ،1، طدار المسیرة، "التطویر التنظیمي والإداري" بلال خلف السكارنھ، )2(
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نشاط  +التنبؤ بنتائجھ وتكون ایجابیة غالبا  نشاط مدروس ومخطط یمكن =التغییر الكلي    

  .)1( بنتائجھ لكن على الغالب تكون سلبیةمخطط لا یمكن التنبؤ  روغیعشوائي 

 التطویر التنظیمي  =ا یجابیة غالبإمخطط یمكن التنبؤ بنتائجھ وتكون نشاط مدروس و: ومنھ    

   : Managerial Developmentالتطویر الإداري -ب

الاتجاھات جھد یستھدف تحسین مستوى الأداء الإداري من خلال تنمیة المعارف وتغییر ھو     

للأفراد، عبر تقویم حاجات المنظمة من الوظائف الإداریة الشاغرة، وتقویم  وتحسین مستوى المھارة

 على مستوى مستقبلیة، وھو یعنى فقط بالتطویرمستوى أداء المدیرین، وتنمیة مھاراتھم الحالیة وال

تطویر بالنسبة للیبقى محدود قیاسیا والإدارة العلیا في المؤسسات، ولا یشمل المستویات الإداریة كافة 

أحد الأطر العملیة لنشاط التطویر التنظیمي وجزء من أجزاءه یھدف إلى تغییر السلوك یعد ؛ إذ یميالتنظ

سوف یساھم حتما في تطویر ) العلیا(بمستوى الأداء، لأن عملیة تطویر الإدارة وخاصة  للارتقاءالفردي 

   .المنظمة ككل متكامل

  :  Managerial Reform (Reparation)الإصلاح الإداري -ج

لمعالجة حالة خلل أو قصور محدود داخل إطار المنظمة دون رة عن جھود جزئیة ترمیمیة عبا

 فاعلیتھاوإزالة العقبات التي تعترض سبیلھا وبالتالي تحسین خلص تام من القدیم بجمیع مظاھره، ھدم وت

وجود المشكلات ویسعى لتشخیصھا  افتراضفي إنجاز الأھداف المرسومة لھا، أي الإصلاح ینطلق من 

 .وتحدید سبل علاجھا والتخلص منھا

جھد سیاسي وإداري واقتصادي واجتماعي وثقافي إداري : "بأنھ "فایز حسن" یعرفھ أو كما   

ھادف لإحداث تغییرات أساسیة ایجابیة في السلوك والنظم والعلاقات والأسالیب والأدوات، تحقیقا لتنمیة 

   .)2( "قدرات وإمكانات الجھاز الإداري، بما یؤمن لھ درجة عالیة من الكفاءة والفعالیة في إنجاز الأھداف

الإصلاح الإداري في جوھره ینبغي ألا یقتصر على العملیة الإداریة الفنیة  أنیبین ھذا التعریف 

لا بد لھ أن یشمل البیئة الكلیة بمختلف عناصرھا وعلاقاتھا السیاسیة والإداریة والاقتصادیة وإنما 

امل للتطویر متكإذا جاءت جھود الإصلاح الإداري مؤطرة ضمن منظور أنھ و، الاجتماعیة والثقافیةو

حالات النھوض والرقي في الجوانب نب المتأخرة عن تساھم في ترقیة بعض الجواالتنظیمي فإنھا 

  .الأخرى من حیاة وعمل المنظمة

                                                             
الاستراتیجیات  - مدخل تحلیلي للمفاھیم والعلاقات: التطویر التنظیمي" طاھر محسن الغالبي وأحمد علي صالح، )1(

   .48، ص 2010الأردن، ، 1، دار وائل، ط"المناھج والتقنیات -والعملیات
  . 228ص  ،2008، عمان، 1دار أسامة، ط ،"سیكولوجیا الإدارة العامة" ،فایز حسن (2)
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   :Restructuring إعادة الھیكلة -د

لإعادة بناء مراحل لتغییر موقعھا المالي والتجاري و اتتعتمدھا المنظم تقنیةتعتبر إعادة الھیكلة 

الإداریة وتعظیم  لوظیفیة، وإحداث التغییرات الھیكلیة للتخلص من القیوداالعمل من خلال الأقسام 

   .)1( من الموارد المتاحة الاستفادة

   :Re Organizing إعادة التنظیم -ه

الجھود الھادفة إلى تحسین أداء الجھاز الإداري من خلال إعادة النظر في الھیاكل وھو تلك 

فیما  والاتصالاتالتنظیمیة، وذلك من حیث توزیع الاختصاصات بین الوحدات المختلفة ونمط العلاقات 

وتحقیقا في العمل،  الازدواجیةوالحیلولة دون  الاختصاصاتبینھا، ونمط التبعیة الإداریة للحد من تداخل 

لھیكل إعادة التنظیم، آلیة تعتمد لملاحقة التأثیرات على ایعكس و؛ رجة أكبر من التعاون والتجانسلد

أھداف المنظمة أو حجمھا أو الظروف البیئیة التي تمارس نشاطھا فیھا أو التنظیمي والتي تشمل تغییر 

  .التكنولوجیا السائدة فیھا

  :Re-Engineering )الھندرة(إعادة الھندسة  - و

في  نموذج إداري جدید لإعادة بناء المنظمة یقوم على التغییرات الأساسیة والجذریة"تمثل 

إجراءات العمل القدیمة والتفكیر بصورة جدیدة في كیفیة تصنیع المنتجات أو تقدیم الخدمات لتحقیق 

وھو الأمر الذي قد تواجھھ جمیع المنظمات عندما تكون جادة في  ،)2( "تطورات جذریة في الأداء

زبائنھا بصورة تنافسیة ولتحقیق الربحیة والبقاء والتمیز لذلك تمثل تقنیة  احتیاجاتمحاولاتھا لتلبیة 

، بل تتجاوز المداخل ت الإداریة التقلیدیةإداریة متقدمة تسعى إلى التغییر الجذري في الأسالیب والتقنیا

الجودة والإدارة بالأھداف والمعلوماتیة والمعرفیة، إنھا تمثل إعادة تفكیر مبدئي  :التطویریة الأحدث مثل

لعملیات والمراحل وصولا إلى تحقیق إنجازات وتحسینات فائقة في ري لوأساسي وإعادة تصمیم جذ

  . الجودة والكلفة والسرعة والمرونة

 إعادة ھندسةإلى أن  "میشال وستفین Steven Statonو Michael Hammer" كل منویذھب 

 تشكیل جذري للعملیات بھدف تحقیق لى إعادة التفكیر بشكل أساسي، وإعادةالعملیة التي تھدف إ" :ھي

 ؛ ویتم ذلك من خلال التعرف على الإجراءات المتبعة في المؤسسة)3( "تحسینات على مستوى الأداء

        .بما یرفع من كفاءة الأداء اعلیتھاالإجراءات الجدیدة والتأكد من فتطبیق ووتحلیلھا ثم تقییم كل إجراء 
                                                             

  .43 -42، ص ص "مرجع سابق"طاھر محسن الغالبي وأحمد علي صالح،  )1(
العربیة للتنمیة ، منشورات المنظمة "المرجعیة النظریة وقضایا معاصرة: الإصلاح الإداري"عالیة عبد الحمید عارف،  )2(

  .86، ص 2015الإداریة، القاھرة، 
(3) Frank Ostroff, "L'entreprise horizontale", Edition Dunod, Paris, 2000, p 72. 
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لترمیم من خلال تبني عن أسالیب الترقیع وا الابتعادتجسد الھندرة، تقنیة متقدمة تحاول وھكذا   

منظور متكامل ومنھجي في إعادة التفكیر الجذري بالعملیات والمراحل المعتمدة وھجرھا لصالح عملیات 

لیب الأساویات المختلفة، فھي تختلف عن التقنیات وبالكامل تعطي نتائج تفوق عالي على المست جدیدة

  .)1(الأخرى للتطویر التنظیمي

ھي فعلا أدوات مناسبة لإحداث التطویر  أن المصطلحات السابقة ،یتضح من خلال ما تقدم

ر التنظیمي، لحقل التطوی ةممثلیمكن أن تكون أي واحدة منھا التنظیمي عبر مساھمات محدودة، لكن لا 

یركز على الأھداف الكلیة لتحسین المنظمة والأنماط الإداریة، وھذا ما یمیزه عن تقنیات  ھذا الأخیر لأن

  .السلوك الأخرى

     :Performance الوظیفي الأداءتعریف  - 3

في و المنظماتة أنواع لكاف یةالمفاھیم الأساسو أھم الموضوعاتمن  الوظیفي الأداء یعتبر

أثار ضارة على  ذاتون قد تك يالتھ المحققة مخرجات تكمن أھمیتھ في حیث ،تنظیمیةال ھامستویاتمختلف 

 فشلھا؛یعكس نجاح المنظمة أو  ھاممؤشر الأداء أي أن الأساس في بقاءھا ونموھا،  أوأرباح المنظمة 

من أجل و ،التراث المعرفي وأدبیاتھ فيالكثیر من التعاریف الخاصة بھ  وجدت ونظرا لھذه الأھمیة

  .ھذا المفھومالتي أستمد منھا  اللغویة الأصول نرجع إلى اهالوقوف على معن

إلى صل الأ جملة ھذه المعاني فيتستند و» نتائج -إنجاز - إجراء«  یراد بالأداء لغةحیث 

والذي اشتق بدوره  ،1839ة في سن "Performance" الإنجلیزیةالكلمة  المشتق من "الأداء"مصطلح 

 ."تحقیق -ازنجإ"فكلمة یؤدي تعني  "Performer"الفرنسیة القدیمة  الكلمة من

بمعنى تأدیة  "to perform": أعطت لھ معنى واضح ومحدد مناللغة الإنجلیزیة ھي  تعتبرو

أو عمل أو إنجاز نشاط أو تنفیذ مھمة، أو بمعنى القیام بفعل یساعد على الوصول إلى الأھداف المسطرة، 

  .إعطاء الشكل الكامل لشيء ما

 یصفحیث  ،الاجتماعیةمجالات في العلوم بعض المعان محددة في لھذا المصطلح نجد أن و

الأداء : منھافالأشكال المختلفة للأداء للتفاعلات  ةیسوسیولوج میكرودراسة الالفي  " Goffmaغوفمان"

معنى  مصطلح الأداءیأخذ كما ، )2( الفرد الذي یقوم بھ في المیدان المتواجد فیھ ، أداءالیومیةفي الحیاة 

حصل علیھا ي تتلفي منتصف القرن التاسع عشر النتائج ا حیث كان یعنيأخر في مجال الریاضة 

                                                             
   . 481، ص 2011عمان،  ،1ط، دار أسامة، "تكنولوجیا الحكومة الإلكترونیة"سوسن زھیر المھتدي،  )1(

(2) Alain Bourdin, et autres, "Dictionnaire de Sociologie", le robert, seuil, paris, 1999, p 392 .   
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 الریاضي أو الفریقالتي حققھا ) الأھداف وأمن حیث الوقت (النتائج العددیة  من ثمالسباق والحصان في 

  ).Ehrenbergإھرنبرغ ( في منافسة وطنیة أو دولیة

مصطلح الأداء حیث  المجالات التي استعمل فیھا أول المیكانیك ھو الأخر من مجال ویعتبر

                                     .  كان یعني المؤشرات الرقمیة التي تمیز الآلةو القرن العشرین في بدایة لأول مرةأستعمل 

واسم الأداء مصدر الفعل أدى ویقال أدى الشيء أوصلھ،  من معاجم اللغة أن الأداءیتضح كما 

  .)2( القیام بالشيء وقضاؤه أو توصیلھویعنى بھ أیضا  ،)1( قام بھ أي أدى الأمانة، وأدى الشيءبمعنى 

  :اصطلاحاالأداء  -

الإضافة إلى تعدد ثین في العدید من المیادین بالمكثف لمفھوم الأداء من طرف الباح الاستخدامإن   

فتناولوه في كتاباتھم  ،مفھوم الأداء أمر صعبجعل تحدید ھا مصادرلتوجھات المعرفیة تبعا لاختلاف ا

  :الأتيفي  على ذكر البعض منھاصر لذلك سنقت ،نظرهوعرفوه كل حسب وجھة 

قة التي یتم بھا الفعل الطری: "بأنھ" الاجتماعیةقاموس مصطلحات العلوم "یعرف الأداء حسب 

) الملاحظین(ھو مقدرة الشخص العامة التي تؤثر في مجموعة من المراقبین أو  ،أو المھمة

  .)3("المتواجدین

نتاج جھد معین قام ببذلھ فرد أو " :إلى "أحمد زكي بدوي"مفھوم الأداء عند یشیر كذلك 

  .)5( "قیام الفرد بالأنشطة والمھام المختلفة التي یكون منھا عملھ"أو ، )4("مجموعة لإنجاز عمل معین

النتائج الفعلیة التي یحققھا الموظف : "نھیعبر عن الأداء بكو الذي "ھلال"ھذا السیاق  فيیتفق و

   .)6( "ھابفي المنظمة التي یعمل 

یقوم بھ الفرد لإنجاز  الذي جھدأو ال الفعل عنإلى أن الأداء عبارة  اتالتعریف كل ھذهذھب ت

 حیث تم ،مبذولالجھد ذلك الحصیلة  وأ نتیجة ، فھوعبر مجموعة من المراحل والعملیاتمھمة معینة 

عن طریق تنفیذ  ا خلال فترة معینةوالنتائج التي ترغب المنظمة في تحقیقھ لأھدافعلى ا فیھا زیركالت
                                                             

  .  26 ، ص )ت - د( دار صادر، بیروت، ،14 المجلد ،"لسان العرب" ابن منظور، )1(
(2) Madeleine Grawitz, "lexique des sciences sociales", Dalloz, éd 8, paris, 2004, p 311.   

، دار عالم الكتب، "فرنسي -عربي -قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعیة انجلیزي: الشامل"مصلح الصالح،  )3(

  .392، ص 1999، 1الریاض، ط
، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، "معجم مصطلحات القوى العاملة"أحمد زكي بدوي ومحمد كامل مصطفى،  )4(

  .87، ص 1984
  .25، ص 1986، بیروت، ةدار النھضة العربی ،"إدارة القوى العاملة" أحمد صقر عاشور، )5(
  .11، ص 1996، مركز تطویر الأداء والتنمیة، القاھرة، "مھارات إدارة الأداء"محمد عبد الغني حسن ھلال،  )6(
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 التداخل وضحت تجدر الإشارة أیضا أن ھذه التعاریفكما  ،الموظف لأعمالھ ومسؤولیاتھ المكلف بھا

   .ساس النتائجطاقة المبذولة أما الأداء فیقاس على أال، فالجھد یشیر إلى جھدبین الأداء وال الموجود

الذي یتم التنبؤ بھ في المقیاس الرئیس أو : "أنھب "سیزلاقي"طرف من  یعرف الأداء أیضاو

  .)1( "إطار استخدامھ، ویستخدم كوسیلة للحكم على فعالیة الأفراد

ھذا التعریف إلى أن الأداء مقیاس یتم من خلالھ المقارنة بین النتائج التي حققھا الفرد  یشیر

 أداء والنتائج المتوقعة أي كلما كانت الأھداف التي حققھا الفرد أقرب من الأھداف المسطرة كلما كان

 . أكثر فعالیة والعكس صحیحو ناجحا الفرد

انعكاس : "أنھب إلى الأداءھذان الكاتبان ینظر ف "Miller et Bromily يوبرومیل رمیلا" أما

لكیفیة استخدام المؤسسة للموارد المالیة والبشریة، واستغلالھا بكفاءة وفعالیة بصورة تجعلھا قادرة على 

   .)2( "تحقیق أھدافھا

في  المعتمدة لطرقھو حاصل تفاعل عنصرین أساسیین ھما ا الأداء أن نجدھذا التعریف  حسب

أو القدرة على تقلیص مستویات استخدام  التي توصلھا إلى غایتھا المتاحة استعمال موارد المؤسسة

ونقصد بذلك عامل الكفاءة، ) الموارد المستخدمة /النتائج(الموارد دون الإخلال بالأھداف وتقاس بالعلاقة 

النتائج (وتقاس بالعلاقة  الفعالیة، ونعني بذلك عامل الاستخدامالمحققة من ذلك  )الأھداف( والنتائج

یمكن أن نستشف من التعریف نفسھ أن  اأیضو ،أي مدى تحقق الأھداف) الأھداف المرسومة/ المحققة

أھمیة ھذا المفھوم بالنسبة للمنظمات تكمن في أن الأداء یستعمل للحكم على ھذه المنظمات من حیث 

ربط الأداء بالفعالیة ( والعقلانیة في الوصول إلى ذلك شدأھدافھا، ومدى التزامھا بالرقدرتھا على تحقیق 

  ).والكفاءة

الأھداف التي یسعى نظام العمل إلى تحقیقھا " :الأداء بأنھ "Brill et Peter بریل وبیتر" عرفی    

من خلال حركة وأنشطة وجھود یبذلھا الأفراد والجماعات الذین تتكون منھم المنظمة على اختلاف 

وخصائصھم بالاستعانة بموارد مالیة وباستخدام المعدات والتجھیزات التكنولوجیة السائدة في مستویاتھم 

حاط ھذا أ ؛)3( "أو واجبة الإتباع لأداء ھذه الأعمال المنظمة في إطار نظم وإجراءات وأسالیب حاكمة

نسبة لھ الأداء ھو مدى قدرة تحقیق المؤسسة بالمن التعریفات التي سبقتھ ف ةواسع بصورة الأداءالتعریف 

                                                             
جعفر أبو القاسم أحمد، معھد الإدارة العامة، : ، ت"السلوك التنظیمي والأداء"أندرودي سیزلاقي ومارك جي والاس،  )1(

  .632، ص 1992السعودیة،  - الریاض
  .  16، ص 2001عمان،  ،1، دار الحامد، ط"إدارة الأداء" مصطفى یوسف، )2(
، 1ط ، دار العالم العربي،"تكنولوجیا الاتصال الحدیثة ودورھا في تطویر الأداء الصحفي"أمل محمد خطاب،  )3(

  . 20، ص 2009القاھرة، 
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البشریة والمادیة  وتوظیف مختلف مواردھا استغلاللأھدافھا على المدى البعید من خلال رشدھا في 

                                                 .، أي ربط نتائج المؤسسة بالموارد المستخدمة في تحقیقھا...)س المال، المعدات والأجھزةرأ(

الرغبة والقدرة یتفاعلان معا في تحدید " :أن الأداء ھو "علي السلمي" یرىوبصفة عامة     

حیث أن ھناك علاقة متلازمة ومتبادلة بین الرغبة والمقدرة في العمل والمستوى في  ،مستوى الأداء

  .)1( "الأداء

عبارة عن محصلة تفاعل  ھو أداء الفرد" :أن "مدحت أبو النصر"یذھب  تقریبابنفس المعنى و     

  .)2( "القدرة مع الرغبة مع البیئة

ما ذلك على  على القیام بعملھ ویعتمد لفردقدرة ا في تمثلأن الأداء ی ینالتعریف ھذینیوضح     

ات الفرد تؤثر اتجاھأھمیة للاتجاھات حیث ان ، كما یعطیالتدریب والخبرةویم التعل قدرات یمتلكھ من

، فالفرد الذي یحب عملھ ویرغب في وتصرفاتھ ھن خلال تأثیرھا على سلوكیاتم نحو العمل على أدائھ

ي العمل مرتبطة بمدى الرغبة فونجد أن  والعكس، علیھ ویتحسن مستوى أدائھ ھ یزداد إقبالھفیالبقاء 

الولاء و الانتماءھم في زیادة معدل الرضا الوظیفي وارتفاع روح امعنویة عالیة تسمادیة و وجود حوافز

الأداء من خلال تأثیر مختلف والبیئة  قائمة بین علاقة، كما توجد الأداء زیادةمما یؤدي إلى ، للمنظمة

 البیئةو )...قنوات الاتصال، نوع القیادة فیھا، المتاحةالموارد و أھداف المنظمة،( الداخلیةالبیئة عوامل 

لمنظمة ككل بصفة إیجابیة ا أداءعلى .) .،الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والسیاسیةالعوامل ( الخارجیة

    . أو سلبیة

على العدید من المفاھیم المتعلقة  مضامینھومما سبق نستنتج أن الأداء مفھوم واسع یشتمل في     

ولذلك فھو یمثل النشاط الشمولي والمستمر الذي ، الخ...الكفاءة والفعالیة، الكم والنوع بالنجاح أو الفشل،

      .المحققة، وكذا قدرتھا على التكیف مع البیئة واستمرارھا یعكس نجاح المؤسسة من خلال مخرجاتھا

  :التعریف الإجرائي للأداء -

  من خلال التعاریف السابقة والتي اعتمدت على عدة عناصر في تحدید مفھوم الأداء یمكن 

لاقا من معطیاتھا القول أن الأداء ھو ذلك النشاط أو الجھد المبذول من طرف الموظف بفضلھا وانط

  .سطرة من قبل المؤسسةمالھداف الألإنجاز المھام الموكلة إلیھ من أجل تحقیق 

                                                             
، 2016، عمان، 1ط دار الأیام،، "التنظیمیة والأداء في العلوم السلوكیة والإداریةالثقافة " بوالشرش كمال، )1(

  .   85ص
، 2008القاھرة،  ،1ط ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر،"الأداء الإداري المتمیز" مدحت محمد أبو النصر، )2(

  . 74ص
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 :حات ذات العلاقة بمفھوم الأداءالمصطلا  
المفاھیم بعض عرض مختلف التعریفات الخاصة بمفھوم الأداء، یتبین ضرورة تحدید  بعد        

 :الأخرى ذات الصلة بھذا المفھوم وھي كالتالي

  :الإنجاز -أ

كون الأداء یعني في علم الإدارة الحالة الفعلیة للعمل أي  والإنجاز یتلخص الفرق بین الأداء

 performanceن الأداء أ ؛ أينشاطالأما الإنجاز ھو نھایة  ،العملیات المتلاحقة للأنشطة في المنظمة

ومحددة وقابلة  نیةآأنشطة أو سلوكیات  یعتبر ركنا أساسیا لوجود الكفایة، ویقصد بھ أداء مھام على شكل

فیعبر عنھ  Achievement أما الإنجاز ،مستوى عال من الدقة والوضوح، وعلى للملاحظة والقیاس

بعد التغلب على جمیع الصعاب والتحدیات التي تواجھ ذلك النشاط أو  نھایة المھمةبإتمام العمل على 

ى المنظمة العمل بعد أن تم تحویل كل ذلك إلى نتائج ملموسة أضیفت إلى النتائج التي تحققت على مستو

        .)1( أو على مستوى الفرد

        :السلوك -ب

فھي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك، النشاط الذي یقوم بھ الأفراد، أما نتاج السلوك  ھو

  .مما جعل البیئة أو المحصلة النھائیة مختلفة عما كانت علیھ قبل ذلك السلوك

نستطیع القول بأن الأداء ھو التفاعل بین السلوك والإنجاز، أو أنھ مجموع السلوكات والنتائج  

عا، مع المیل إلى إبراز الإنجاز أو النتائج، وذلك لصعوبة الفصل بین السلوك من ناحیة، التي تحققت م

                              .  )2( وبین الإنجاز والنتائج من ناحیة أخرى

 

 

  

  

  

  

                                                             
  .   30 ، ص2015الأردن،  ،1ط ، دار المناھج،"مؤشرات الأداء الرئیسیة"مجید الكرخي،  )1(
الأسس النظریة ودلالاتھا في البیئة العربیة  :تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات"عبد الباري إبراھیم درة،  )2(

     .15، ص 2003للتنمیة الإداریة، القاھرة، ، منشورات المنظمة العربیة "المعاصرة
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  المقاربة النظریة المعتمدة في الدراسة :ساساد
من قبل  نمتفي ھذه الدراسة، التي  المدخل المعتمد"  Systems Theoryالنظم"نظریة تعتبر     

وغیره من علماء البیولوجیا، وذلك على اعتبار أن الكثیر "  Von Bertalenffyلانفيفون بیرتا "الباحث 

من الصفات والخصائص تناسب الكائن الحي، كالتماثل الجزئي بین الكائنات الحیة والتنظیمات 

الجسم البشري، وشكل المنظمة التي یوجد بھا الاجتماعیة، أي أن ھناك تشابھ ملموس بین تنظیم 

  .)1(الإنسان

الكل "الذي یمكن تعریفھ بأنھ  systemفالفكرة الأساسیة لھذه المدرسة تعتمد على مفھوم النظام     

المنظم أو الوحدة المركبة التي تجمع وتربط بین الأشیاء أو الأجزاء التي تشكل في مجموعھا تركیبا كلیا 

ھو وحدة تتكون من أجزاء ذات علامات متبادلة، ولھذا فإن دراسة أي جزء من ھذه موحدا، والنظام 

    .    )2( "الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى لا تعطي الصورة الحقیقیة المتكاملة

وبموجب ھذه الفكرة فإن منشآت العمل ھي عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح یتكون من عدة     

، ذات علاقة تبادلیة تقوم )عوامل البیئة الداخلیة(ول التأثیر والتأثر فیما بینھا أنظمة فرعیة متداخلة تتنا

بمھام تؤدي في النھایة بشكل كلي إلى تحقیق أھداف النظام، حیث تماسك ھذه الأجزاء وتكاملھا یقوي 

  .)3(النظام الكلي، وإن الحالة المعاكسة لذلك تجعل ذلك النظام معرضا للانھیار

ھذه النظریة على ضرورة إیجاد طریقة للتنسیق وتحقیق الفوائد المتبادلة مع الأخرین كما تركز     

أفراد كانوا أو منظمات، وعلى محاولة توضیح عوامل استمرار المنظمات الإداریة واستقرارھا من 

 بالمنظمة وما تقدمھ من مدخلات) البیئة الخارجیة(خلال محاولة معرفة العلاقة بین البیئة المحیطة 

ودرجة التفاعل بین ھذه المدخلات الأمر الذي یؤدي إلى نتائج ایجابیة وھذا باعتبارھا نظاما فرعیا في 

المدخلات، الأنشطة التحویلیة، : نظام اجتماعي أكبر، یتضمن مجموعة من العملیات الأساسیة وھي

  )4( :لیات في الأتي، ویمكن شرح ھذه العم)المعلومات المرتدة(المخرجات، البیئة، التغذیة الراجعة 

  
                                                             

، دار "نظریة في الإدارة وممارساتھا ووظائفھا 401دراسة لـ : نظریات الإدارة والأعمال"رعد حسن الصرن،  )1(

  .  93، ص 2004، سوریا، 1الرضا، ط
الأكادیمیون للنشر والتوزیع،  ،"القواعد النظریة والممارسات التطبیقیة :التطویر التنظیمي"فادیة إبراھیم شھاب،  )2(

  .122، ص 2012، عمان، 1ط
مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر  ،"الممارسات -الوظائف - المبادئ: الإدارة المعاصرة"موسى خلیل،  )3(

  .  37، ص 2005، بیروت، 1والتوزیع، ط
، الجزء الثاني، مركز المحروسة للنشر والخدمات الصحفیة "من مھارات الإدارة الحدیثة" محمد محمد الشافعي، )4(

  . 26، ص 2008، القاھرة، 1والمعلومات، ط
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تمثل المدخلات عناصر الإنتاج الرئیسیة وھي بمثابة العنصر الحیوي للنظام  :)(Inputs المدخلات -

، )رأس المال، المعدات والآلات( مدخلات مادیة : الإنتاجي حیث یتلقى منھا أسباب التشغیل وتنقسم إلى

الأھداف (، مدخلات معنویة )العاملون وما یحملونھ من قیم ورغبات واتجاھات(مدخلات بشریة 

  ).  والأسالیب المتبعةوالسیاسات 

وھي تعبر عن جمیع الأنشطة التي تعالج بھا  ):(Processes or Activities النشاطات أو العملیات -

المدخلات أي كل ما تقوم بھ المنظمة من قرارات بھدف استعمال المدخلات وتحویلھا إلى مخرجات 

  .ھداف المنظمة وطبیعة عملھاحسب الخطة المقررة، وتختلف العملیات باختلاف أ) عملیة تحویل(

التي تم تحویلھا، والذي یترجم أھداف المنظمة  وھي الناتج النھائي للمدخلات ):(outputsالمخرجات  -

وتختلف مواصفات واستعمالات ھذه المنتجات عن خصائص ) سلع، خدمات(في صورة مادیة أو معنویة 

  .)1( المواد التي دخلت في صنعھا حیث یتحدد مستوى جودة المنتجات بمستوى جودة مدخلاتھا

مختلف الخارجیة للتنظیم أي المناخ الداخلي والبیئة الداخلیة و كل من وتشمل ):(Environment البیئة -

  .المؤثرات الخارجیة

وھي الطریقة التي یمكن من خلالھا قیاس مدى نجاح  ):(Feedback التغذیة الراجعة أو العكسیة -

المنظمة في تحقیق الأھداف المطلوبة، حسب المعاییر المحددة عند وضع الخطة، حیث یمكن اعتبارھا 

ن المدخلات في العملیة رحلة تقییم النتائج بھدف تصحیح العمل حتى تصبح المعلومات الجدیدة جزءا مم

تمثل نتائج عملیة تقییم الأداء، التي تصاغ على شكل تقریر یوضح ویفصل جوانب  أي أنھا ،)2( الإداریة

بدراسة وتحلیل نتائج التقییم واتخاذ  ؤسسةقوم إدارة المالقوة والضعف في الأداء ومسبباتھا، حیث ت

المعلومات الناتجة عن  إذ تمثل، تطویر كفاءة العاملینلتصحیح أماكن القصور والإجراءات اللازمة 

وضع الخطط یتم بموجبھا والتي  ،الأساس الذي یعتمد علیھ في تحسین الأداءالتغذیة العكسیة أو المرتدة 

  .العاملین أداءنھا أن تنعكس إیجابا على التطویریة التي من شأ

وقد تتمثل جوانب التطویر في واحدة أو أكثر من مستلزمات العمل والتي قد تتمثل في الجانب     

 تحدید الاحتیاجات التدریبیةھم وھذا بسلوكیاتو في مھارات الأفراد أو ،أو التكنولوجي للمؤسسة الفني

وفي لات وتحسین العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین، رفع مستوى كفاءة الاتصاأو في ، اللازمة

  .، وھذا بإعادة مراجعة الھیكل التنظیميالتخطیط واتخاذ القرارات

  

                                                             
  .    91، ص 2005، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، "الإدارة الحدیثة والنظم الالكترونیة"جاسم مجید،  )1(
  .123، ص "مرجع سابق"فادیة ابراھیم شھاب،  )2(
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  :ویمكن تصمیم ھذه العملیات في المخطط التالي    

  لنظریة النظم یمثل عناصر النظام :)01(الشكل رقم 

  

  

  

  
  

  البیئة الخارجیة
  .123 ، ص"مرجع سابق"فادیة ابراھیم شھاب،  :المصدر

العلاقة المنظمة نظام وكلا متكاملا یتفاعل مع البیئة المحیطة؛ أي أن یوضح ھذا الشكل أن     

المتغیرات البیئیة  ظللا تتم في فراغ، بل في عملیات التحویلیة والمخرجات الموجودة بین المدخلات وال

التي تتفاعل داخل إطار المجتمع الكلي، حیث یحصل النظام على موارده من البیئة الخارجیة، لیتم 

تحویلھا إلى مخرجات باستخدام العملیات ذات الطبیعة الاجتماعیة والتكنولوجیة، لتوجھ في الأخیر 

أو تكون في كثیر من الأحیان كمدخلات لأنظمة أخرى،  مخرجات النظام إلي البیئة الخارجیة،

  .     وباختصار فالمنظمة تبدأ من البیئة الخارجیة وتنھي منھا

ساھم مدخل النظم بشكل كبیر في التطویر التنظیمي من خلال تأكیده على التداخل بین ولقد     

ر وتنمیة الھیاكل التنظیمیة بناء على الأجزاء، وكذلك العلاقة والتفاعل بین النظام وبیئاتھ، حیث یتم تطوی

الأنشطة اللازمة لعملیات تحویل المدخلات إلى مخرجات بكفاءة وفعالیة، كما تتوقف مدى حاجة المنظمة 

إلى تبنیھا عملیة التطویر التنظیمي من خلال التغذیة العكسیة المتمثلة في ردود الأفعال ومدى استجابة 

  .البیئة الخارجیة لمخرجاتھا

فقد قدم ھذا المدخل تصور واضح عن مدى التداخل بین الجوانب الرسمیة وغیر الرسمیة في "     

المنظمات، وأسھم أیضا في الابتعاد عن فلسفة التوازن بین الإدارة والعمال، وضرورة العمل على قبول 

ا المدخل فكرة الصراع والتناقض والاھتمام بمنازعات العمال والرضا عن العمل، ولقد حققت مفاھیم ھذ

تصورات أكثر موضوعیة لفھم الظاھرة التنظیمیة والسلوك التنظیمي، وحاولت مساعدة المنظمات في 

تطبیق نھج إداري على درجة كبیرة من المرونة، وتحدید أكبر عدد من متغیرات السلوك التنظیمي 

  .)1( "لضبطھا والسیطرة علیھا

                                                             
  . 39، ص 2009، عمان، 3، دار وائل، ط"أساسیات ومفاھیم حدیثة: التطویر التنظیمي"موسى اللوزي،  )1(

البیئة الداخلیة       

 

 تغذیة راجعة

 

 مدخلات أنشطة وعملیات مخرجات
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یز بكونھا أداة تحلیلیة فعالة لدراسة المنظمة وفي ضوء ما سبق یمكن القول أن مدرسة النظم تتم    

بشكل متكامل یستوعب جمیع العناصر التي تؤثر فیھا، وقد أعطت معنى جدیدا للبیئة الخارجیة بأطرافھا 

بحیث  هالمختلفة وأضافت بذلك بعدا جدیدا للتنظیم باعتباره نظاما مفتوحا تتفاعل وتتكامل فیھ أجزاء

المنظمة ككل، في حین قد نجد ھناك بعض  علىي أحد تلك الأجزاء إلى التأثیر یؤدي أي خلل أو نقص ف

المنظمات تعاني من ضعف في بعض أجزائھا ومع ذلك تمارس نشاطاتھا بشكل طبیعي وتعمل في نفس 

ن في حیث أنھا تبین لھم یذه النظریة فائدة بالنسبة للمدیرالوقت على إصلاح الجزء المتضرر، كما أن لھ

، وأنھ عندما ننظر )1( رار إداري لابد أن یؤثر ویتأثر بالتغیرات التي تحدث في البیئة المحیطة بھأن أي ق

: عملیة التطویر تتضمن باره منظومة شاملة ومتكاملة، فإنإلى التطویر التنظیمي بمنطق النظم باعت

الإداریة وغیرھا، مدخلات، وتشمل الموارد البشریة والمادیة والھیكل التنظیمي للمنظمة والسیاسات 

وعملیات تشمل التفاعلات المختلفة المؤدیة إلى تحسین الأداء وجودة المنتج، ومخرجات تتمثل في ھیكلیة 

      .    متطورة للمنظمة، وفعالیة للأداء وارتفاع في معدلاتھ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .123، ص "مرجع سابق"شھاب،  إبراھیمفادیة  )1(
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  الدراسات السابقة  :سابعا

بحث إذا ما تم التعامل معھا بشكل صحیح، تكتسي الدراسات السابقة أھمیة بالغة في تدعیم أي 

وتساعدنا على تكوین  ،ھا تشكل تراكما معرفیا تفید البحث العلمير لھ الكثیر من المعلومات لأنفھي توف

 بلورة مشكلة البحثابتداء من  لنسترشد بھا في سیر دراستنا الحالیة المدروس رؤیة حول الموضوع

منبثقة من واقع ال تحلیل النتائج نا فيتساعدإلى مھذا الموضوع، معالجة ریة المتبعة لالأطر النظ وتحدید

علاقة بموضوع الدراسة سواء  التي لھا عرض بعض البحوث والدراسات سیتملذا و ،الظاھرة المدروسة

على أھدافھا وأھم  فیھا بالتركیزمعا،  المتغیرین طویر التنظیمي أو الأداء، أوتلك التي تناولت متغیر الت

ثم مناقشاتھا لتوضیح جوانب الاستفادة منھا وكذا أوجھ التشابھ والاختلاف بین من نتائج،  ما توصلت إلیھ

 وانتھاءاسات بدءا من الدراسات الأجنبیة وفیما یلي عرض لھذه الدرا ،سة الحالیة وھذه الدراساتالدرا

   .بالدراسات الجزائریة

  :وتشمل كل من :الدراسات الأجنبیة - 1

   .)1998( "أحمد محمد ناصر النعیمي" دراسة: الدراسة الأولى -

دراسة أجریت على دائرة  "استراتیجیات التنمیة الإداریة كمدخل للتطویر التنظیمي" :بعنوان

   :وكانت تھدف إلى، )1("بلدیة أبو ظبي"

تنمیة (بالجانب البشري تشخیص أھم المشكلات الإداریة في ھذه الجھة وخاصة فیما یتعلق منھا  -

 ).المدیرین

 .التعرف على الدور الذي تلعبھ خطط وبرامج التنمیة الإداریة في إحداث عملیة التطویر التنظیمي -

التركیز على التنمیة الإداریة  اقتراح إستراتیجیة شاملة طویلة الأمد للتنمیة البشریة بھذه الدوائر مع -

  .  التي تأخذ في اعتبارھا الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة على ضوء المتغیرات المحلیة والإقلیمیة والعالمیة

علیھا البحث فقد ي لي، أما العینة التي أجرالأسلوب الوصفي التحلی الدراسة على ھذه اعتمدت    

ن الإدارة الوسطى، وستة وثلاثون م) 26(ستة وعشرون : إلىمدیرا تنقسم ) 62( بلغت اثني وستون

  .من الإدارة المباشرة) 36(

استمارة : علىفي دراستھ  الباحث قد اعتمدجمع البیانات ف المستخدمة في دواتأما الأ

  .ون الإداریة وشؤون الموظفینؤجلات والدفاتر الخاصة بسجلات الشستقصاء، السالا

                                                             
، دار الوفاء، الإسكندریة، "شبكة التطویر التنظیمي في المؤسسات الریاضیة" شیحة،معتز مصطفى عبد الجواد  )1(

  .106 -105ص  ص ،2006
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الدراسة أن إستراتیجیة التنمیة الإداریة التي تستھدف زیادة فعالیة المدیر یجب  ھذه كشفت نتائج

حیث أن ھذه الإستراتیجیة تعتبر أحد مداخل عملیة التطویر  ،منظمة وأھدافھاالأن تصاغ في ضوء رسالة 

 التنظیمي التي تھدف إلى إدخال التغیرات المخططة والمستمرة والشاملة في كل من الجانب التقني

كما تبین وجود بعض نواحي القصور فیما یتعلق بالترتیبات التنظیمیة بالدائرة من  ،والبشري والھیكلي

  .لمساھمة في إحداث التطویر التنظیمياكلھا مما أدى إلى عدم مرونتھا لحیث تقادم ھی

  .)2001( "أحمد عبد العال محمد أحمد" دراسة :الدراسة الثانیة -

دراسة تطبیقیة على أحد النوادي  "التنظیمي كمدخل لتحسین مستوى الأداءالتطویر " :بعنوان

  :، استھدفت التالي)1(بمصر الریاضیة والاجتماعیة

 . التعرف على الممارسات الإداریة والأنماط التنظیمیة السائدة بالنوادي الریاضیة والاجتماعیة -

سلبیا على مستوى الأداء والتعرف على مدى تشخیص أھم المشاكل الإداریة والتنظیمیة والتي تؤثر  -

 .قدرتھا على تحقیق الرضا لجمیع الأطراف المرتبطة بھا

اقتراح التوصیات اللازمة في ضوء نتائج الدراسة المیدانیة بما یساعد الإدارة في ھذه النوادي على  -

  .تحسین مستوى الأداء

المسح  :تاستخدمفقد  ات المنھجیةأما الأدو المنھج الوصفي التحلیلي،اعتمدت الدراسة على 

المقابلات الشخصیة لمدیري النوادي محل الدراسة  ،المستندي للبیانات المتاحة عن قطاع النوادي

صحف الاستقصاء المصممة بواسطة الباحث وموجھة مجلس إدارتھا وكذلك بعض الأعضاء،  وأعضاء

  .للعاملین والأعضاء بالنوادي محل الدراسة

طریقة الھا بتم اختیارة اثنین من النوادي بمحافظة القاھرالدراسة على  عینةاشتملت قد و

مجلس الإدارة، المدیرین الأعضاء،  :الأطراف المؤثرة في أراء النادي وھيتضم والتي عشوائیة ال

  .العاملین

  :توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج یمكن إجمالھا فیما یليأخیرا و    

 .ومحددة ومكتوبة للعمل في النادي محل الدراسة ولكنھا غیر تفصیلیةلیات واضحة وجود مسؤو -
  .أداء الجھاز الإداري بالنادي یعد أداء متوسط -

  .ھناك شعور بعدم توافق التطویر مع رغبات الأعضاء -

  

  
                                                             

  . 109 -108ص ، ص "مرجع سابق"معتز مصطفى عبد الجواد  شیحة،   )1(
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  .)2008" (محمد بن عبد الله بن فضیلة"من إعداد  :الدراسة الثالثة -

دراسة مسحیة أجریت بقوات الأمن الخاصة  "وعلاقتھ بإدارة الوقتالتطویر التنظیمي " :بعنوان

  :التالي الدراسة استھدفتوقد ، )1(لضباط القیادیین بمدینة الریاضالأخذ وجھات نظر 

 .التعرف على مدى تفعیل الجوانب المختلفة للتطویر التنظیمي بقیادة قوات الأمن الخاصة -

  .بمدینة الریاض اط القیادیین بقوات الأمن الخاصةالوقت لدى الضبالتعرف على مدى فعالیة استثمار  -

 .دراسة الاختلافات في أراء أفراد الدراسة باختلاف الخصائص الشخصیة والوظیفیة لھم -

أداة كالإستبانة ، واعتمد على داف الدراسةأھ لتحقیق المنھج الوصفي التحلیلي الباحث استخدم

رات ومدراء الإدا ،جمیع مدیري الإدارات العامةفقد شمل  مجتمع البحثاللازمة، أما  لجمع البیانات

ورؤساء الأقسام، وبعض قیادة قوات الأمن  ،وأركان الوحدات ،ائلصوالكتائب والف ،وقادة الوحدات

  .ضابط )351( الخاصة بمدینة الریاض وعددھم

أظھرت نتائج الدراسة أن مستوى تفعیل جوانب التطویر التنظیمي بوجھ عام في قیادة الأمن 

أن مستوى فاعلیة استثمار الوقت بوجھ عام لدى الضباط ، و)جید(الخاصة بمدینة الریاض ھو مستوى 

اط ارتبھ یوجد أن، كما بینت جیدمستوى  كذلك القیادیین في قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض ھو

  .طردي ومتوسط ذات دلالة إحصائیة بین متغیر التطویر التنظیمي الكلي ومتغیر إدارة الوقت الكلي

 Benjamin Mwanzia Mulili and مولیلي وبیتر وونغ بنجمین موانزیا" دراسة :الدراسة الرابعة -

peter wong" )2011(.   

 ھدفتو continuous organization development(2) التطویر التنظیمي المستمر" :بعنوان

إلى تبیان حاجة المنظمات إلى إعتماد برامج التطویر التنظیمي على أساس مستمر كوسیلة  ھذه الدراسة

 المقاییس التالیة لقیاس متغیراتواستخدمت  ،متغیرة من أجل البقاء والإستمرارللتكیف مع بیئة عمل 

التدریب، دورات حیاة المنظمة، تحسین الھیكل التنظیمي،  والتعاون، تحسین العلاقات والإتصالات: (مثل

وتم التركیز على التعلم التنظیمي نظرا لأھمیتھ في تعزیز  ،)ملیات التجاریة، وإعادة الھندسةتحسین الع

  .والتطویر التغییر التنظیمي

                                                             
دراسة مسحیة لوجھات نظر الضباط  ،"التنظیمي وعلاقتھ بإدارة الوقتالتطویر "، محمد بن عبد الله بن فضیلة )1(

، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة وات الأمن الخاصة بمدینة الریاضالقیادیین بق

   .     2008للعلوم الأمنیة، الریاض، 
(2) Benjamin Mwanzia Mulili and Peter Wong, "Continuous organizational development 

(COD)", Industrial and Commercial  training", vol 43, No 6, 2011, pp 377- 384. 
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التنظیمي لى ضرورة قیام المنظمات المعاصرة بتبني أنشطة التطویر وقد دعت ھذه الدراسة إ 

مع الوضع في الإعتبار ضرورة إختیار إستراتیجیات التطویر التنظیمي  على أساس مستمر ومنسق،

المنظمات ببرامج  اھتمام ھذا فضلا عن مفھوم نظم العمل عالیة الأداء، استبدالبشكل أفضل من خلال 

ة وجود التعلم التنظیمي یؤكد على أھمیما وھذا  ن أجل التكیف مع البیئة المتغیرة،التعلم والتدریب م

ة وازدھارھا، التنظیمي یمكن أن یضر ببقاء المنظمكما أن تجاھل التعلم  ،تحقیق المیزة التنافسیة المتعددةل

فعال  اتصالعند تنفیذ إستراتیجیات التطویر التنظیمي لابد من وجود نظام أكدت ھذه الدراسة  وكذلك

  . بالمنظمة

  ).2014( "محمد حامد نور الدین كباشي" دراسة: الدراسة الخامسة -

، "أثر تطویر المھارات السلوكیة والتطویر التنظیمي في تنمیة الموارد البشریة" :بعنوان
  :إلى تھدفو )1( مصارف التجاریة السودانیةفي قطاع الأجریت  دراسة

تطویر وتحقیق أھداف لأھم العوامل الداعمة ل باعتبارھاتسلیط الضوء على أھمیة تنمیة الموارد البشریة  -

  .المنظمات

  .توضیح مفھومي التطویر التنظیمي والسلوك التنظیمي وبیان أثرھما في تنمیة الموارد البشریة -

  .تبیان أثر تطویر المھارات السلوكیة في تنمیة الموارد البشریة -

المنھج الوصفي التحلیلي، بجانب المنھج التاریخي وذلك من أجل تتبع سیر اعتمدت الدراسة على 

بیانات من مجتمعھا والمتمثل في جمیع العاملین اللجمع  كأداة ستبانةعلى الإوالظاھرة خلال فترة البحث، 

  .التجاریة السودانیةبقطاع المصارف 

تطویر المھارات السلوكیة وجود علاقة إیجابیة معنویة بین إلى  الدراسةنتائج توصلت وقد 

 علاقة إیجابیة معنویة بین تطویر المھارات السلوكیة والتطویر التنظیمي،میة الموارد البشریة، ووتن

  .علاقة إیجابیة مع تنمیة الموارد البشریةلتطویر التنظیمي لوبالتالي 

  

  

  

                                                             
، "ثر تطویر المھارات السلوكیة والتطویر التنظیمي في تنمیة الموارد البشریةأ"كباشي محمد حامد نور الدین،  )1(

غیر منشورة، قسم إدارة الأعمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا،  دكتوراهرسالة  بقطاع المصارف السودانیة،

  . 2014السودان، 
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  :وتشمل كل من :لدراسات الجزائریةا - 2

    ).2013" (سمیة سعال" لـ :الدراسة السادسة -

 ،"الجزائریة الاقتصادیةبالفاعلیة التنظیمیة بالمؤسسة التطویر التنظیمي وعلاقتھ " :بعنوان
 :لدراسة إلىا هت ھذھدف، )1( DML )الأغواط( سوناطراكدراسة میدانیة بمؤسسة 

والمورد وانب المتعلقة بالمنظمة، جمیع الجعلى موضوع التطویر التنظیمي حیث یضم الضوء  إلقاء -

  .البشري بھا

 .على أداء الفرد وفاعلیة المنظمة في أن واحدالتطویر التنظیمي  معرفة أثر -

 .فھم وتفسیر طبیعة العلاقة بین التطویر التنظیمي والفاعلیة التنظیمیة -

على عینة على المنھج الوصفي التحلیلي، و منھج الدراسة فقد اعتمدت الباحثة أما فیما یخص

  . عاملا 397 تمع الكلي للدراسة الذي قدر بـمن المج %20مفردة بنسبة  )68( طبقیة تناسبیة قدرت بـ

  :ةلیالدراسة إلى مجموعة من النتائج نوجزھا في النقاط التاتوصلت وقد       

التنظیمي وذلك من خلال القیام بإدخال على تطبیق برنامج التطویر  "مؤسسة سوناطراك"اعتمدت  -

مستویات أداء وكفاءة المورد البشري العلمیة  فيستوى الھیكل التنظیمي والزیادة تغییرات على م

  .والعملیة عن طریق برامج التكوین والتدریب في المعاھد المتخصصة والجامعات داخل وخارج الوطن

أي أن عملیة  المسؤولینتحقیق الأھداف یتوقف على نوعیة الھیكل التنظیمي، وھذا ما أكده العمال  -

جمیع المعاییر والمقاییس من  الاعتبارخذ بعین تم بطریقة مدروسة إذ یؤتالوظیفیة تحدید المستویات 

  .    والخبرة المھنیة في مجال العمل الأقدمیةوالمستوى التعلیمي 

حیث أن نسبة كبیرة ر على نوع وكمیة أدائھم الوظیفي، ھا یؤثفیمنظمة بواجباتھا اتجاه العاملین التزام ال -

من العمال یشعرون بالرضا الوظیفي وھذا راجع إلى الطبیعة الإیجابیة لظروف العمل والمناخ التنظیمي 

   .السائد

یرون أن دور التطویر التكنولوجي إیجابي وذلك نتیجة  "بمؤسسة سوناطراك"معظم العمال  -

في حین أن ھناك  الأعمال من اختصار الجھد والوقت، الامتیازات التي تقدمھا التكنولوجیا لھم في أداء

                                                             
دراسة میدانیة  ،"بالفاعلیة التنظیمیة بالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة التطویر التنظیمي وعلاقتھ"سمیة سعال،  )1(

قسم علم الاجتماع، تخصص التنظیم الدینامكیة مذكرة ماجستیر غیر منشورة،  ،)DML(بمؤسسة سوناطراك الأغواط 

  . 2013 الجزائر، الاجتماعیة والمجتمع، جامعة عمار ثلجي، الأغواط،
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فئة قلیة عارضت التكنولوجیا الحدیثة وأغلبھم من ذوي الأقدمیة الذین ألفوا نظام العمل القدیم وعدم 

  .ھذه التكنولوجیا رغم تلقیھم دورات تكوینیة وتدریبیةتمكنھم وتحكمھم في 

  ).2013" (بودوح غنیة" دراسة: ةالدراسة السابع -

، "استراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة الصحیة وأداء الموارد البشریة" :بعنوان

 لتسلیط الضوء علىجاء ھذا البحث ، وقد )1( -نموذجا - المؤسسة الإستشفائیة العمومیة بمدینة بسكرة 
  :الأھداف التالیة

  .إستراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسات الصحیة وأثرھا على أداء الموارد البشریة -

التشخیص الموضوعي حول إستراتیجیة منظومة التكوین المتواصل على مستوى المؤسسة الصحیة،  -

  .وأھدافھا الجدیدة بالنسبة للتحولات الراھنة

ستطاع المشرع والمسؤولین على المنظمات الصحیة الجزائریة، أن یأخذوا بعین الاعتبار معرفة إذا ا -

  .  التغیرات الجدیدة التي عرفتھا الساحة لوضع قوانین تتماشى مع الواقع الحالي

المقابلة، الملاحظة : في المنھجیة المستخدمة في جمع البیانات فقد تمثلت وفیما یخص الأدوات

ة فئة الأطباء، فئة شبھ موزعة على ثلاث فئات مھنی ،فردا 178على عینة مكونة من  طبقت والاستمارة

سات شملت الأفراد المشاركین في دورات تكوینیة التي قامت بھا المؤسووفئة الإداریین،  الطبیین،

بشیر  المؤسسة الإستشفائیة العمومیة الدكتور سعدان، والمؤسسة الإستشفائیة(الإستشفائیة میدان الدراسة 

  ). بن ناصر

وقد استخدمت الباحثة المنھج الوصفي لأن البحث ینطلق من معرفة واقع استراتیجیة التكوین 

 المتوصل إلیھا أما النتائج، ث أھدافھ والصعوبات التي تواجھھالمتواصل داخل المؤسسة الصحیة من حی

  :جاءت كالتالي

ن التكوین المتواصل یؤثر سلبا على نجاعتھ في إن غیاب الدقة في تحدید احتیاجات المؤسسة الصحیة م -

  .المؤسسة

إن غیاب الدقة في تحدید أھداف المؤسسة الصحیة من التكوین المتواصل یؤثر سلبا على نجاعتھ في  -

  .المؤسسة
                                                             

المؤسسة الإستشفائیة  ،"إستراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة الصحیة وأداء الموارد البشریة"بودوح غنیة،  )1(

تخصص تنمیة الموارد البشریة،   ،الاجتماعیةرسالة دكتوراه غیر منشورة، قسم العلوم  ،نموذجابسكرة العمومیة بمدینة 

  .2013 الجزائر، جامعة محمد خیضر، بسكرة،
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إن غیاب الإستراتیجیة التنظیمیة في التكوین المتواصل یؤثر على الوصول بالمؤسسة الصحیة إلى  -

  .تحقیق أھدافھا

  .إن غیاب نظام تقییمي للبرامج التكوینیة یؤثر على نجاعتھ بالمؤسسة الصحیة -

یساعد التكوین المتواصل الأفراد على التحكم في منصبھم الحالي ومعرفة التطورات في مجال عملھم  -

  .ونادرا ما یعمل على تھیئة الأفراد لأجل تقلد مناصب أعلى ،في الغالب

المشاكل في إستراتیجیة التكوین المتواصل بالمؤسسة الصحیة فالتكوین بالرغم من وجود بعض  -

  .المتواصل لھ دور كبیر في تحسین أداء مواردھا البشریة

  ).2014" (بوقطف محمود" دراسة: ةالدراسة الثامن -

دراسة ، "التكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة" :بعنوان

  :وھدفت ھذه الدراسة إلى، )1( -خنشلة-  بجامعة عباس لغزومیدانیة 

الكشف عن دور المؤسسة الجامعیة في تنظیم وإجراء عملیات التكوین أثناء الخدمة، والتعرف على  -

  .علاقتھ برفع أداء الموظفین

  .التعرف على مدى مساھمة التكوین أثناء الخدمة في تطویر قدرات وسلوك الموظف -

  .ثیر المكون على نجاح عملیة التكوین أثناء الخدمة للموظفین بالمؤسسة الجامعیةالكشف عن تأ -

معرفة ما مدى تأثیر برامج التكوین على نجاح عملیة التكوین أثناء الخدمة للموظفین بالمؤسسة  -

  .الجامعیة

  .یةالتعرف على مدى مساھمة التكوین أثناء الخدمة في تحقیق أھداف الموظف والمؤسسة الجامع -

موظف تلقوا تكوینا أثناء  )46(ـ راسة على المسح الشامل والمقدر بوقد تم الاعتماد في ھذه الد

باستخدام استمارة استبیان كأداة من أدوات جمع وذلك الخدمة خلال مسارھم المھني بھذه المؤسسة، 

  . ذه الدراسةالبیانات، أما فیما یخص المنھج فقد استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي في ھ

  : أن من ھذه الدراسة من حیث النتائج فقد تبینو

  . للتكوین أثناء الخدمة دور كبیر في تطویر قدرات وسلوك الموظف -

                                                             
میدانیة  دراسة ،"التكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة"، بوقطف محمود )1(

عمل، التنظیم والعلم الاجتماع  جتماع، تخصصالا، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، قسم علم خنشلةب بجامعة عباس لغزو

  .   2014 الجزائر، جامعة محمد خیضر، بسكرة،
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  .للمكون دور كبیر في إنجاح عملیة تكوین الموظف أثناء الخدمة -

  .للبرامج التكوینیة دور مؤثر على نجاح عملیة تكوین الموظف أثناء الخدمة -

  .للتكوین أثناء الخدمة علاقة بتحقیق أھداف الموظف والمؤسسة -

  .عدم كفایة الدورات التكوینیة ومدتھا -

  ).2015" (بوریب طارق" دراسة :ةلتاسعالدراسة ا -

ة بمحافظة الغابات لولایة دراسة میدانی" الرقابة الإداریة وعلاقتھا بالتطویر التنظیمي" :بعنوان

ركزت ھذه الدراسة على مؤشر الكفاءة والأداء وكانت تسعى إلى تحقیق الأھداف ، وقد )1( الطارف

  : التالیة

 .محاولة التعرف على طبیعة العلاقة القائمة بین الرقابة الإداریة والتطویر التنظیمي -

 .محاولة التعرف على طبیعة العلاقة بین الرقابة الإداریة والتخفیف من مركزیة اتخاذ القرار -

 .   التعرف على طبیعة الرقابة الإداریة التشاركیة في علاقتھا بتطویر قدرات الموظف -

 .التعرف على طبیعة الرقابة الإداریة في علاقتھا برفع المستوى الثقافي للموظف -

 :لجمع البیانات وتدور في مجملھا حولاستخدمت الدراسة مجموعة من التقنیات البحثیة 

، مطبقة على عینة قصدیة شملت عدد الموظفین الاستبیانولسجلات والوثائق، الملاحظة، المقابلة، ا

طریقة المسح الشامل، لتتقلص عینة الدراسة وتصل إلى  باستخدامفردا  )155(المعنیین بالدراسة وھم 

، أما فیما یخص من المیدان الاستبیاناتفردا نتیجة عدم التحصل على جمیع ) 90(عینة مكونة من 

  .اعتمد الباحث على المنھج الوصفي التحلیلي المنھج فقد

  :ومن خلال ھذه الدراسة تم الوصول إلى النتائج التالیة

ن الرقابة الإداریة المبنیة على المشاركة في اتخاذ القرارات تؤدي إلى تطویر إمكانیات وقدرات إ -

  .ككل الغابات محافظةإدارة الموظف، وبالتالي تطویر 

وب الدیمقراطي في المعاملة، مع ترك حریة التصرف للفرد في مجال عملھ، إلى إتباع الرؤساء للأسل -

  .   وترسیخ ثقافة التعاون والعمل الجماعي الانضباطجانب التأكید على 

                                                             
 ،بمحافظة الغابات لولایة الطارف دراسة میدانیة ،"الرقابة الإداریة وعلاقتھا بالتطویر التنظیمي" بوریب طارق، )1(

، جامعة محمد خیضر، بسكرة، تخصص علم اجتماع التنظیم والعمل، الاجتماعمذكرة ماجستیر غیر منشورة، قسم علم 

  .2015، الجزائر
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        ).2016( "بوسفط أمال"دراسة  :العاشرة الدراسة -

الصحي بجیجل    مؤسسة الخزف  "الرقابة التنظیمیة ودورھا في تحسین أداء العمال" :بعنوان

  :یلي من الأھداف، أھمھا ما مجموعةھذه الدراسة إلى تحقیق  ، ھدفت)1( -موذجان-

  .التعرف على أسالیب الرقابة التنظیمیة المطبقة على الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة -

في نجاح عملیة الرقابة  ولة التعرف على مدى درایة العمال بالقواعد التنظیمیة ومدى مساھمة ذلكمحا -

       . التنظیمیة

معرفة دور الرقابة التنظیمیة في التحقق من مطابقة أداء الأفراد مع الخطط المعتمدة في المؤسسة  -

  .الجزائریة

  .الجزائریة ن الأخطاء والانحرافات في المؤسسةالتحقق من مساھمة الرقابة التنظیمیة في الكشف ع -

تم الاعتماد على المنھج الوصفي كونھ الأنسب المعتمد في ھذه الدراسة فقد  بالنسبة للمنھج

الملاحظة، المقابلة، الاستمارة، السجلات : فتمثلت فيعن أدوات جمع البیانات  ، أمالملاحظة الظاھرة

قات تم تقسیم المجتمع الأصلي إلى طب ، فیھاتطبیق العینة الطبقیة تم فقد والوثائق، أما بالنسبة للعینة

عامل مقسمة  78 قدر حجم العینة بـلی، متجانسة وأخذ من كل طبقة عدد من الأفراد بطریقة عشوائیة

    .عون تنفیذ 56عون تحكم،  15إطارات،  07: على ثلاث فئات كالتالي

  : قد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیةو        

إنتاجیة الموارد البشریة على اعتبار أن وضوح زیادة التطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى  -

كما أن مراقبة المشرف لأداء العامل  ،القوانین یؤدي إلى الدقة في الأداء والسرعة في إنجاز المھام

  . وتواجده معھ بشكل دائم یزید من انضباطھ والتزامھ بمھامھ ومواظبتھ وبالتالي زیادة إنتاجیتھ

الموارد البشریة من خلال إعطائھم  أداءساھم في تحقیق جودة المؤسسة تالأسالیب الرقابیة المطبقة في  -

الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارات والاشتراك معھم في وضع الأھداف وتنظیم دورات تدریبیة 

  .من أجل تحسین أدائھم وحثھم على إتقان العمل

المؤسسة الأداء مع الخطط یكشف عن الأخطاء والانحرافات في أداء العمال على اعتبار أن  مطابقة -

  .والخطط المستھدفة بعد الانتھاء من العمل ھمتجري مقارنة بین أداء

                                                             
مذكرة  ،مؤسسة الخزف الصحي بجیجل نموذجا ،"الرقابة التنظیمیة ودورھا في تحسین أداء العمال"بوسفط أمال،  )1(

 ، جامعة محمد خیضر، بسكرة،العملو تخصص علم الاجتماع التنظیم جتماع،الاماجستیر غیر منشورة، قسم علم 

   .  2016 الجزائر،
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  :الدراسات السابقة التعقیب على 

وبعد  ،وأخرى جزائریة، التي تنوعت ما بین أجنبیة للدراسات السابقةمن خلال العرض السابق   

مدى الاستفادة منھا وتحدید أوجھ الاتفاق والاختلاف بینھا وبین الدراسة الإطلاع علیھا یمكن توضیح 

      . الحالیة

  :جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة - 1

  :  حصرھا فیما یليیمكن لاستفادة من ھذه الدراسات ما یخص مدى ایف

 وأثره على  إلى أن دراسة التطویر التنظیمي داخل المنظمة ةوجھت ھذه الدراسات نظر الباحث

الھیكل ، المورد البشري(طي كل الجوانب المتعلقة بالمنظمة یتطلب نظرة شمولیة تغ الأداء

 ).التكنولوجیاوالتنظیمي، 

 ساعدتني ھذه الدراسات في ضبط وصیاغة فرضیات الدراسة. 

 العلمي المستخدم في الدراسة الحالیة ھجتحدید المن في أفادتني 

  جمع البیانات تاوبناء أدكیفیة وطرق اختیار مجتمع وعینة الدراسة أوضحت لي.  

  مقارنة كذا و تيراسات السابقة في تحلیل بیانات دراسنتائج ھذه الدمن  تداستفوفضلا عن ذلك

في ضوء ما توصلت إلیھ تلك  مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة الحالیة( تيھذه النتائج بنتائج دراس

  ).الدراسات

تركزت الاستفادة من ھذه الدراسات السابقة فیما یتعلق بالناحیة الموضوعیة أكثر من ذلك و

تعلق بالناحیة الإجرائیة ی، وكل ما بكل ما یتعلق بالتطویر التنظیمي وأسالیبھ ارتباطھاأي مدى  ،للدراسة

أدوات جمع البیانات المناسبة  اختیارالعینة،  اختیارالمتبعة في معالجة الدراسة وھي المنھج المستخدم، 

  .      والطرق الإحصائیة المناسبة

  :والدراسات السابقة الحالیة الدراسةالعلاقة بین  - 2

 الاتفاقراسات السابقة من خلال توضیح أوجھ یمكن توضیح العلاقة بین الدراسة الحالیة والد

  :ا كما یليمالاختلاف بینھأوجھ و

  :بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة الاتفاقأوجھ  -أ
   :من حیث الھدف من الدراسة -

بنجمین "لـ  الرابعةالدراسة و ،"أحمد عبد العال محمد أحمد" لـ الدراسة الثانیة كل من تتفق
التطویر التنظیمي وعلاقتھا بالفاعلیة التنظیمیة " بعنوان والسادسة ،"موانزیا مولیلي وبیتر وونغ

  :التالي مع الدراسة الحالیة من حیث الھدف في "سمیة سعال"لـ  "بالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة



عرض موضوع الدراسة                                             :                           الفصل الأول  
 

~ 55 ~ 
 

تشخیص أھم المشاكل الإداریة والتنظیمیة التي تؤثر على  فيباحثة الدراسة الثانیة مع دراسة ال تتفقا -

  .مستوى الأداء

إلى تبیان  كلتا الدراستین حیث تسعى في ھدف من أھدافھا الدراسة الرابعة مع الدراسة الحالیةتتفق  -

برامج التطویر التنظیمي كوسیلة للتكیف مع التغیرات الحاصلة في بیئة  اعتماد إلى حاجة المنظمات

 باقي كمتغیر من بین الھیكل التنظیميالعمل الداخلیة والخارجیة، وذلك بإجراء تحسین على مستوى 

  .والذي یتفق مع متغیر الدراسة الحالیة المتغیرات التي حددتھا الدراسة

 إلقاء الضوء على موضوع التطویر التنظیمي من خلال مع الدراسة السادسةالدراسة الحالیة  اتفقت -

على أداء المتعلقة بالمنظمة، وفضلا عن ذلك إبراز أثر التطویر التنظیمي  الجوانبیضم جمیع الذي 

       .وھو ما تسعى إلیھ الدراسة الحالیة الفرد

  :من حیث المناھج المعتمدة -

  .المنھج الوصفي التحلیلي إتباعتتفق جمیع الدراسات مع دراسة الباحثة في 

  :من حیث أدوات جمع البیانات -

: في الاستعانة بالأدوات التالیة الحالیة دراسةالمتفاوتة مع تشترك كل الدراسات السابقة بدرجات 

   .المقابلة، الملاحظة، الاستمارة، الوثائق والإحصائیات

   :من حیث متغیرات الدراسة -

 كمتغیرلتنظیمي بأبعاده المختلفة التطویر ا) 6( ،)5( ،)4( ،)3( ،)2(السابقة  ساتاتناولت الدر  

تحسین الأداء، إدارة الوقت، تنمیة الموارد البشریة، الفاعلیة : مستقل لھ تأثیرات على متغیرات تابعة مثل

 .للدراسة التنظیمیة، وھو ما یتفق مع الدراسة الحالیة التي تناولت التطویر التنظیمي كمتغیر مستقل

في اعتبار أن  )3( والعاشرة )2( الثامنة )1( السابعةكما اتفقت الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة   

  .   المتغیر التابع للدراسةھو عامل الأداء 

  

  

  

                                                             
  ."إستراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة الصحیة وأداء الموارد البشریة"بودوح غنیة،  )1(
  ."لتكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیةا"بوقطف محمود،  )2(
  ."الرقابة التنظیمیة ودورھا في تحسین أداء العمال"بوسفط أمال،  )3(
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  : والدراسات السابقة حالیةدراسة الالأوجھ الاختلاف بین  -ب

  :من حیث الھدف من الدراسة -

 )5(والتاسعة، )4(السابعة، و)3(الخامسة، وعةوالراب )2(والثالثة )1(الأولى استھدفت الدراسات السابقة

      :على التوالي

   .التعرف على الدور الذي تلعبھ خطط وبرامج التنمیة الإداریة في إحداث عملیة التطویر التنظیمي -

التعرف على مدى تفعیل الجوانب المختلفة للتطویر التنظیمي بقیادة قوات الأمن الخاصة فضلا عن  -

التنظیمي وبین تفعیل أبعاد إدارة الوقت لدى الضباط ذلك كشف العلاقة بین تفعیل برامج التطویر 

  .القیادیین

  .التركیز على التعلم التنظیمي نظرا لأھمیتھ في تعزیز التطویر التنظیمي -

  .توضیح مفھومي التطویر التنظیمي والسلوك التنظیمي وبیان أثرھما في تنمیة الموارد البشریة -

  .سات الصحیة وأثرھا على أداء الموارد البشریةإستراتیجیة التكوین المتواصل في المؤس -

 .محاولة التعرف على طبیعة العلاقة القائمة بین الرقابة الإداریة والتطویر التنظیمي -

معرفة دور الرقابة التنظیمیة في التحقق من مطابقة أداء الأفراد مع الخطط المعتمدة في المؤسسة  -

  .الجزائریة

ي في تحسین الجوانب المختلفة للتطویر التنظیم فتھدف إلى التعرف على أثر ةأما دراسة الباحث

الحالیة وتنمیة قدراتھ وتعدیل اتجاھاتھ  تطویر مھاراتھ إلىوالسعي  من خلال الاھتمام بالفرد ،الأداء

إجراء مختلف كذا وتھ، وتغییر اعتقاداتھ وقیمھ لتوجھیھا في المنحى الایجابي نحو عملھ، اوسلوكی

المستخدمة  التكنولوجیاتحدیث  للمؤسسة، فضلا عن في مجال الھیكل التنظیمي التعدیلات والتغییرات

  .في تحسین أداء الموارد البشریة ذلك مبما یساھ فیھا وتطویرھا

  

  

                                                             
  . "استراتیجیات التنمیة الإداریة كمدخل للتطویر التنظیمي" ،أحمد محمد ناصر النعیمي )1(
  ."لتطویر التنظیمي وعلاقتھ بإدارة الوقتا"محمد بن عبد الله بن فضیلة،  )2(
   ."المھارات السلوكیة والتطویر التنظیمي في تنمیة الموارد البشریة تطویر أثر"كباشي محمد حامد نور الدین،  )3(
  ."البشریةاستراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة الصحیة وأداء الموارد "بودوح غنیة،  )4(
  ."الرقابة الإداریة وعلاقتھا بالتطویر التنظیمي"بوریب طارق،  )5(



  
 : الفصل الثاني

  الأداء الوظيفي والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة فيه
 

  د ـــــــــتمهي

  في حياة المنظمات تهأهميو  التطور التاريخي للأداء الوظيفي: أولا

  أنواع الأداء الوظيفي  :ثانيا

  معايير الأداء الوظيفي  :ثالثا

  مفهوم وأهمية تقييم الأداء الوظيفي: رابعا

  أهداف وخطوات تقييم الأداء الوظيفي: خامسا

  طرق تقييم أداء العاملين والأطراف المسؤولة عنه: سادسا

  صعوبات تقييم الأداء الوظيفي  : سابعا

  المداخل النظرية حول الأداء الوظيفي: ثامنا

  العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي :تاسعا

 .ةــــخلاص
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  :دـــــتمھی

الأساسي  المؤشر باعتباره موضوع الأداء من أھم الموضوعات التي شغل بال المنظمات، دیع    

 حیث حظي باھتمام كبیر من جانب العدید من الباحثین والمنظرین الذي یستدل بھ على نجاحھا أو فشلھا،

كأسلوب لقیاس  محدداتھ، وكیفیة تقییمھ، ، فتعددت الدراسات حول ماھیة الأداءفي مجالات متعددة

 انت تبحث دائما عن الأداء الفعالالإداري متضخما بالعدید من المفاھیم التي كوأصبح الفكر  ،الانجاز

جھودھا في سبیل  تركزجل المنظمات ، وھذا ما جعل رة على تحقیق الأھداف المطلوبةالذي یعكس القد

الاھتمام بأداء الارتقاء المستمر بمستوى أداء العاملین فیھا، وإنجاز أعمالھا بكفاءة وفعالیة من خلال 

یق مستویات عالیة من ، وتخصیص كل السبل الكفیلة لرفع الأداء وتحقالفرد وإعطائھ العنایة اللازمة

  .مرجوةال أھدافھا تحقیقالإنتاجیة، سعیا إلى 

یتم تقییمھ لأننا لا نتصور عمل ما دون التعرف على حدود  الفرد أداءن الحال فإوبطبیعة 

تقدیر الجھود المبذولة ل إنجازه، ومدى النجاح أو الفشل في تحقیق أھدافھ، ومن ھنا تأتي أھمیة تقییم الأداء

مقبولة، فھو إنتاجیتھم تسایر المستویات الللتأكد من أن ومن طرف الأفراد العاملین بصورة موضوعیة، 

وزیادتھا،  لتعزیز نقاط القوةاط القوة والضعف في الأداء الأداة التي یتم من خلالھا الكشف عن نق

، وصولا إلى تحسین النتائج وتحقیق مستقبلا اوتفادیھ ھفی ةالموجود معالجة الانحرافات وأتصحیح و

  .وتطویره الجودة في العمل

في ھذا الفصل توضیح  ة سیتمصناعیفي المؤسسة ال یمھوقصد التعرف على الأداء الوظیفي وتقی

ھذا اھتمت بموقع الأداء الوظیفي في الفكر الإداري من خلال استعراض مختلف النظریات التي 

تطرق بعد ذلك إلى مختلف العناصر الملمة بالأداء الوظیفي من نل، وتناولتھ بالشرح والتفسیرموضوع ال

أھمیة تقییم أداء  إلقاء الضوء علىثم  ،والمحددات، الأھمیة والأنواعحیث تطوره التاریخي، الأبعاد 

القضایا  بعض عرض ، وأخیراھوالأطراف المسؤولة عنطرق التقییم الإشارة إلى مختلف  مع العاملین

  .وتحدید العوامل المؤثرة فیھ المرتبطة بتقییم الأداء
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 منظماتفي حیاة ال وأھمیتھ التطور التاریخي للأداء الوظیفي :لاأو

فالشواھد  اسھ قدیمة قدم الحضارة الإنسانیة،تتبع التاریخي للأداء والاھتمام بھ وبمؤشرات قیإن ال    

كانت تشیر إلى أن البابلیون والفراعنة وقدامى الصینیون كانوا یھتمون بتقدیر المحصول الزراعي وفق 

إنطلقوا من  إذ برتھم في العمل والإنجاز،ن وخیلتربة وتوفر المیاه وحماس الفلاحاعتبارات نوعیة ا

  . حسابات بسیطة ولكنھا مفیدة في تقدیر الأشیاء ومتابعة الإنجاز وتحقیق الأھداف

نجد في إطار الممارسات حیث  إداراتھ جاء على مراحل متعاقبة،التطور الحاصل في الأداء وف    

حاولوا اتخاذ الإجراءات والآلیات الرشیدة في قد الحكومیة لكل من الولایات المتحدة والدول الأوروبیة 

الإنفاق وجعلھ أكثر منفعة وأرقى من ناحیة الأداء، وتوالت بعد ذلك المحاولات وتراكمت المعارف في 

المخرجات بالتكالیف الخاصة ارتبطت الأنشطة و ؤطرھا فكرة تطویر أداء العمل، إذتالتي ھذا المجال 

بكرة للأداء ساعدت المدیرین على معرفة طبیعة العمل وأھمیتھ تلك الأفكار والطروحات المبھا، 

      .)1( للمساھمة في الجھد والأداء الكلي

الاجتماعي  الاتجاهفالبدایات الأولى للأداء تمحورت حول مجموعة من الاتجاھات نذكر من بینھا     

الجوانب الاجتماعیة والسیاسیة على أداء منظمات القطاع  بانعكاسالسیاسي الذي ركز على الإھتمام 

الازدھار مبدأ تھم آخذة بالعام، التي كانت تسعى إلى تكوین علاقات جیدة مع المواطنین وتلبیة متطلبا

تحسین أداء منظمات القطاع العام وجعلھ في أعلى  كیفیة ھووالنمو، حیث كان التفكیر الغالب آنذاك 

منظمات القطاع الخاص من خلال اختیار مسؤولین لھم القدرة على تحمل المسؤولیة مستویاتھ مثل أداء 

  .ویمارسون أعمالھم بروح التجدید والتغییر المستمر

من المفاھیم التي تتسم بالدینامیكیة والتطور من حیث المحتوى  وبصفة عامة یعتبر الأداء  

المعرفي، حیث عرف تطورا منذ بدایة استخداماتھ الأولى إلى وقتنا الحالي، وھذا بفعل التطورات 

وغیرھا التي میزت حركیة المجتمعات البشریة، والتي كانت بدورھا دافعا قویا لبروز  الاقتصادیة

الذي " Taylor تایلور"ا الحقل من المعرفة، كالنظرة التقلیدیة التي جسدھا إسھامات الباحثین في ھذ

بقیاسھ من خلال الدراسة الدقیقة للحركة التي كان یؤدیھا العمال  للأداء واھتم ادقیق ماأعطى مفھو

ما یعرف بدراسة  وتوقیت كل منھا بقصد الوصول إلى الوقت اللازم لإدارة الآلة وإیقافھا، في إطار

منھجیة علمیة للعملیة الإنتاجیة والتخطیطیة ووضعت معاییر تقترب من التي قدمت " ركة والزمنالح"

مستلزمات حدیثة في المصانع، وخلال ھذه الفترة بدأت المنظمات  باستخدام وارتبطتالواقع الفعلي 

الإدارة العلمیة، والتي نظریة لإنتاجیة التي أتت متأثرة بالأفكار التي أوردتھا االكبیرة بتحسین وتطویر 

                                                             
  .23 -22، ص ص 2009، الأردن، 1، دار وائل، ط"سلسلة إدارة الأداء الإستراتیجي" ،وائل محمد وآخرون )1(
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أي أن أداء  ؛)1( ساعدت بشكل كبیر على تحسین رؤیة الإدارة حول الأداء وأسالیب تحسینھ وطرق قیاسھ

المؤسسات الاقتصادیة في القدیم كان یقتصر فقط على الزمن المستغرق للأفراد والمعدات لتحدید 

  .معدلات الأداء

المؤسسات من إستراتیجیة التركیز على الكمیات الممكن مع بدایة القرن العشرین تحول اھتمام و    

إنتاجھا إلى التركیز على الكمیات الممكن بیعھا، وتمثل الأداء حینھا في التحكم في أسعار المنتجات عن 

الذي یتسم بالتطورات السریعة  ، وھكذا وبشكل أكبر في وقتنا الحاليطریق التحكم في التكالیف الداخلیة

تطور المؤسسات وتموقعھا في بیئة  بسببان ما تطورت تلك النظرة سرعالحیاة،  في مختلف مجالات

انعكاس ویمثل تحقیق الأھداف المحددة في نطاق استراتیجي بشكل مستمر،  ھاأصبح أداءمعقدة، حیث 

تسعى جاھدا  واحدة منھاكل وع خدماتھا المقدمة، مما جعل بھ نحكم على مدى كفاءتھا ون تھالصور

یة كمیة المنتوج بل بمختلف الطرق والأسالیب المتطورة والحدیثة إلى تحقیق إنتاج جید، لیس فقط من ناح

   .حتى تضمن لنفسھا مكانة ومیزة تنافسیة أیضا نوعیتھ وجودتھ

 ھاساسي لنجاحھ المحور الأصفتبت ؤسساالمفي لأداء الوظیفي ل الكبرى ھمیةوعلیھ تبلورت الأ    

الذین یمكن عدھم روادا في مجال  ىت الأخرؤسساتھا بالمقارنة مع المی، ولمعرفة موقعھا وإمكانوفشلھا

   :للاعتبارات الآتیة بالغة عملھا، ولھذا فقد احتل موضوع الأداء أھمیة

یرتبط الأداء بإحدى الحاجات الأساسیة للفرد المتمثلة في الحاجة إلى الاستقرار في العمل وإثبات  -

 .)2( الذات
 .اتؤسسیعد محورا مركزیا لتخمین نجاح وإخفاق قرارات وخطط إستراتیجیة الم -
تحدیات عدیدة خاصة في المواقع الإستراتیجیة تتمثل في تباین  ھدراسة الأداء وقیاسھ تواجھ -

المفھوم ومؤشرات قیاسھ وفق تباین أھداف المنظمات وطبیعتھا واختلاف أھداف الأطراف 

 .ب تحدید المقاییس الملائمة لقیاس الأداءالمرتبطة بھا، وبالتالي یج
ة واستعدادھا للوصول إلى النتائج التي حددتھا مسبقا باعتباره الناتج ؤسسیمثل الأداء قدرة الم -

، فإذا كان ھذا على حد سواء ةؤسسالنھائي لمحصلة جمیع الأنشطة التي یقوم بھا الفرد والم

ة في تحقیق ؤسسیعد مؤشرا واضحا لنجاح المالناتج مرتفعا وأداء العاملین متمیزا فإن ذلك 

 . أھدافھا فتكون أكثر استقرارا وأطول بقاء
 ، إذ بھاة على خلق النتائج المقبولة في تحقیق طلبات المجموعة المھتمة ؤسسیعبر عن قابلیة الم -

  

                                                             
  .32، ص "مرجع سابق" ،وائل محمد وآخرون )1(
  .65 ، ص1975، دار الجامعات المصریة، الإسكندریة، "السلوك التنظیمي والأداء"محمود سلیمان حنفي،  )2(
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 .)1( ة أن تنجز مھمة بنجاح أو تحقق ھدف بتفوقؤسسیعتبر ممثلا للمدى الذي تستطیع فیھ الم

ة إلى ارتباطھ بدورة حیاتھا فانتقالھا من مرحلة ما من ؤسسلملجع أھمیة الأداء أیضا بالنسبة ترو    

مرحلة الظھور، مرحلة البقاء والاستمراریة، مرحلة الاستقرار، مرحلة السمعة، مرحلة (مراحل نموھا 

؛ الذي أدائھا المحققون على أساس مستوى إلى مرحلة أخرى أكثر تقدما إنما یك) التمیز، مرحلة الریادة

 .تتقدم وتصل إلى أعلى المراتب، وإما تتراجع وتتعرض للفناء والزوالأن یجعلھا إما 

ذلك إلى كفقط بل تتعدى  ؤسساتالموكما سبق الذكر فإن أھمیة الأداء لا تتوقف على مستوى     

أداءه ما ھو إلا تعبیر  ؛ ذلك أن)الدولة(أھمیتھ في نجاح خطط التنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة للمجتمع 

؛ حیث إذا كانت ھذه طبیعة عملھاأنواعھا وعلى اختلاف  عن أداء مختلف المؤسسات الناشطة بھ

فعالیة وكفاءة في تقدیم خدماتھا ومنتجاتھا لأفراد المجتمع وتوفیرھا بالجودة والمعاییر ت ذاالمؤسسات 

   . المطلوبة ساھم ذلك في ارتقاء المجتمع ونموه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتھا بالمفاھیم "عادل ھادي حسین البغدادي وھاشم فوزي دباس العبادي،  )1(
، الوراق للنشر "الأداء التنظیمي -إدارة المعلومات -إدارة المعرفة -الذاكرة التنظیمیة - السلوك التنظیمي: الإداریة

  . 364 -363، ص ص 2010، عمان، 1والتوزیع، ط
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  أنواع الأداء الوظیفي: نیاثا
یمكن تصنیف وتقسیم الأداء كغیره من الظواھر التنظیمیة، وتقییم أنواعھ بغرض اختیار معیار     

 معیار المصدر،: من أھمھاالمعتمد في التقسیم، و التقسیم لذلك، ومنھ تختلف أنواع الأداء حسب المعیار

  :نتناولھا بإیجاز في الأتي معیار الشمولیة، ومعیار الطبیعة،
الأداء الداخلي والخارجي، وھو  وفقا لھذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى: حسب معیار المصدر - 1

  :كالأتي

   :الأداء الداخلي -أ
بفعل الجھود المبذولة من طرف الرؤساء والمرؤوسین في ویتمثل في مجموع أداء المؤسسة     

  : العمل، فھو نتاج ما تملكھ المؤسسة من الموارد وینتج أساسا من ما یلي
وھو أداء أفراد المؤسسة الذي یمكن اعتبارھم موردا أساسیا مھما كان موقعھم  :الأداء البشري -

 .من خلال تسییر مھاراتھمومستواھم الوظیفي، یمكنھم تحقیق الأفضلیة التنافسیة 
ویتمثل في قدرة المؤسسة على استخدام تجھیزات الإنتاج في العملیة الإنتاجیة  :الأداء التقني -

واستثمارھا بشكل فعال، وتعتبر كمیة الإنتاج ونسبة استخدام الطاقة الإنتاجیة من أبرز مؤشرات الأداء 

 .  التقني

 .ویكمن في مدى فعالیة وكفاءة المؤسسة في استخدام الموارد المالیة المتاحة :الأداء المالي -

یتمثل في فعالیة وظائف الشراء، النقل، التخزین لتزوید المؤسسة بالمواد الأولیة،  :الأداء التمویني -

  .والمعدات والتجھیزات الإنتاجیة بالنوعیة والكمیة المناسبة وفي الوقت المناسب

    : لأداء الخارجيا -ب

لا تتسبب في  التي لمؤسسةلت التي تحدث في المحیط الخارجي ھو الأداء الناتج عن المتغیرا    

بصفة عامة یظھر في النتائج الجیدة التي ارجي ھو الذي یولده، فھذا النوع إحداثھ ولكن المحیط الخ

تنعكس على الأداء التي تغیرات مال التي تعتبر من لمؤسسة كارتفاع سعر المنتجات،تتحصل علیھا ا

  .)1( وتحدید أثر المتغیرات علیھا النوع على المؤسسة تحلیل نتائجھابالإیجاب أو السلب، ویفرض ھذا 

  :وحسب ھذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى نوعین ھما: حسب معیار الشمولیة - 2

  : الأداء الكلي  - أ

ساھمت في تحقیقھا جمیع الأنظمة الفرعیة المكونة وھو الذي یتجسد في الإنجازات والنتائج التي     

 الأخرى للمؤسسة، حیث لا یمكن القول أنھ یوجد عنصر ساھم في الإنجاز دون مساھمة باقي العناصر
                                                             

  .90 -89، ص ص "مرجع سابق" بوالشرش كمال، )1(
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؛ وفي ھذا النوع من الأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیات بلوغ )عملیة تشاركیة في الأداء المحقق(

اریة والشمولیة، الربح والنمو، كما أن أداء المؤسسة في الحقیقة ھو المؤسسة أھدافھا الشاملة كالاستمر

  . نتیجة تفاعل أداء أنظمتھا الفرعیة

  : الأداء الجزئي -ب

للمؤسسة، وینقسم بدوره إلى  الفرعیة المشكلة وھو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة والأنشطة    

ع الأداءات الجزئیة یتحقق الأداء الكلي عدة أنواع تختلف باختلاف المعیار المعتمد، وبتحقیق جمی

للمنظمة، وكمثال على ذلك یمكن أن یقسم تبعا للوظیفة أو حسب المعیار الوظیفي إلى الأداء المالي أو 

الوظیفة المالیة، أداء وظیفة الأفراد، أداء وظیفة التموین، أداء وظیفة الإنتاج، أداء وظیفة 

  .وغیرھا...)1(التسویق

  :ھيوإلى أنواع الأداء یقسم ھذا المعیار  وفقو: حسب معیار الطبیعة - 3

  : الأداء الإداري -أ

ویتمثل في الأداء لخطط وسیاسات المنظمة بطریقة ذات كفاءة وفعالیة، ویتم تحقیق ذلك بحسن     

لأسالیب ا اختیار أفضل البدائل التي تحقق أعلى مخرجات ممكنة؛ ولتقییم الأداء الإداري یمكن استخدام

إن تقییم الأداء في المنظمات یعتمد على ضرورة استخراج وحساب   ، حیث المختلفة لبحوث العملیات

مجموعة من النسب والمؤشرات، وتقدیم بیانات تحلیلیة وتفصیلیة عن النتائج المحققة ومقارنتھا بالفترات 

  .    مختلفة على النتائج المحققةالسابقة، ودراسة نتائج المقارنات السابقة، وتحدید أثر العوامل ال

  : الأداء الاقتصادي -ب

ویتعلق بالاستخدام الأمثل للموارد التي تملكھا المؤسسة، ویعتبر المھمة الأساسیة التي تسعى     

المؤسسة الاقتصادیة إلى بلوغھا، ویتجسد من خلال الربح والفوائض الاقتصادیة المحققة من وراء تعظیم 

  .  نواتجھا

  : ء الاجتماعي والثقافيالأدا -ج

یعد الأداء الاجتماعي لأي منظمة أساسا لتحقیق المسؤولیة الاجتماعیة ویتعلق الأمر بالأھداف     

كالتعاون مع المنظمات الأخرى في  ، التي یجب على المؤسسات تحقیقھا اتجاه المجتمع الذي تنشط فیھ

تبادل الخبرات الفنیة والاستشارات والبحوث، ومساھمة المنظمة في بعض أوجھ  :میادین متعددة مثل
                                                             

، مجلة العلوم "تحسین أداء المؤسسة 1ABMدور التسییر على أساس الأنشطة " إسماعیل حجازي وسعاد معالیم، )1(

    .104، ص 2012نوفمبر  الجزائر، خیضر، بسكرة،، جامعة محمد 27/28الإنسانیة، العدد 

 )ABM( Activity bases management.  
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النشاط الاجتماعي والثقافي، كما تسعى إلى تكوین ثقافة تنظیمیة خاصة بھا أو التأثیر على السلوك الثقافي 

  .)1( لمحیطھا

  : الأداء السیاسي -د

یتجسد الأداء السیاسي في بلوغ المؤسسة أھدافھا السیاسیة، ویمكن للمؤسسة أن تتحصل على     

تمویل الحملات : بر كوسائل لتحقیق أھدافھا الأخرى مثلتوالتي تعھداف ھذه الأمزایا من خلال تحقیق 

  .  الانتخابیة من أجل إیصال أشخاص معینین إلى الحكم

  : الأداء التكنولوجي -ه

الحدیث عن الأداء التكنولوجي أو التقني للمؤسسة عندما تحدد أثناء عملیة التخطیط أھدافا یمكن     

  .)2( تكنولوجیة، كأن تحاول السیطرة على مجال تكنولوجي معین نظرا لأھمیة التكنولوجیا

ة إلى تحقیق الأھداف المختلفة المقسمة على حسب معیار الطبیعة كالأھداف ؤسسوتسعى الم    

من الأھداف المحددة لكل نوع من أنواع الأداء وغیرھا ... الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والثقافیة

تفاعل جمیع  ة ناجحة على جمیع المستویات والأصعدة، حیث أنؤسسولو بنسبة تجعل منھا مالأخرى 

ة وھو ؤسستحقیق الھدف العام والأشمل للم یؤدي إلىمع تحقق أھداف كل نوع ع فیما بینھا الأنوا

  .استمرارھا وتألقھا في مجال عملھا

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة "قیاس وتقییم الأداء كمدخل لتحسین جودة الأداء المؤسسي" أعمال المؤتمرات، )1(

  .  117 -116، ص ص 2009الإداریة، القاھرة، 
جامعة محمد  ،01، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد"مفھوم وتقییم: الأداء بین الكفاءة والفعالیة"عبد الملیك مزھودة،  )2(

  . 89، ص 2001 نوفمبر الجزائر، خیضر، بسكرة،
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  معاییر الأداء الوظیفي: ثالثا

بأنھا معدلات قیاسیة تستطیع إدارة  Performance Standards یمكن تعریف معاییر الأداء    

، كما یمكن على المنظمة أن تسترشد بھا كأساس للتقییم، وذلك بمقارنة النتائج التي تحققھا تلك المعدلات

ویمكن تحدید أھم  أساس ھذه المعاییر قیاس فعالیة الإجراءات التنظیمیة المعتمدة وأثرھا على الأداء؛

  :مھا المنظمات كأساس للتقییم فیما یليمعاییر الأداء العامة التي تستخد

عاملین، رؤوس (یشیر ھذا المعیار إلى حسن إستخدام مختلف الموارد المتاحة للمؤسسة  :الكفاءة - 1

القدرة على القیام بالعمل المطلوب بقلیل من ل إستخدام وبأقل تكلفة ممكنة، أو أفض) أموال، وقت

الانسجام بین القواعد المختلفة تحقیق  علىكما تتمثل في القدرة  ،)الرشد والعقلانیة في العمل(الإمكانیات 

قیاس التكلفة لكل وحدة من المخرجات والنسبة بین المدخلات  ھذا المعیار تضمنوی ،)1( في المنظمة

ارة لانجاز مھمة بطریقة مرنة الكفاءة أیضا التمتع بقدر كاف من المعرفة والمھتعتبر كما  ،والمخرجات

 .)2( ةمكومح

على تحقیق أھدافھا، وتعتمد ھذه القدرة والمعاییر قدرة المنظمة " :الفعالیة بأنھا معیار عرفی :الفعالیة - 2

المستخدمة في قیاسھا على النموذج المستخدم في دراسة المنظمات، وغالبا ما یستخدم ھذا المتغیر 

الاتصال وأسالیب الإشراف بناء السلطة وأنماط : بوصفھ متغیرا تابعا لمتغیرات مستقلة أخرى، مثل

بین الفعالیة والعوامل ذات الطبیعة  ربطأنھ تم ال ھذا التعریفمن خلال یلاحظ و، )3( "والروح المعنویة

نوعیة السلطة والإشراف والاتصال الجید، كل ھذه العوامل على درجة عالیة من الأھمیة  ومنھا ؛البشریة

 ویقیس، یدفعھم على بذل مجھود أكثر لتحقیق أھداف المنظمةفي إنماء الروح المعنویة لدى العمال مما 

العامة للمنظمة أو الأھداف الفرعیة للوحدات التنظیمیة لھا، ففعالیة  )(ھذا المعیار مدى تحقیق الأھداف

أي الفرق بین النتائج المحققة والنتائج  المؤسسة تقاس بكمیة الأرباح المحققة أو بدرجة بلوغ النتائج؛

                                                             
، حولیات "أھمیة الثقافة التنظیمیة في تحقیق الابتكار وتحسین مستویات الأداء في المؤسسات"فتیحة عمارة،  )1(

جوان  الجزائر، ، قالمة،1945ماي  8، جامعة 07جتماعیة والإنسانیة، مجلة محكمة، العدد رقم جامعة قالمة للعلوم الا

  .266، ص 2013
، المنظمة العربیة للتنمیة "تأثیر المتغیرات الداخلیة والخارجیة على مستوى الأداء"مصیلحي أحمد إسماعیل،  )2(

  . 130، ص 2015، القاھرة، العربیةالإداریة، جامعة الدول 
 ، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، قسنطینة،"فعالیة التنظیم في المؤسسات الإقتصادیة"صالح بن نوار،  )3(

  . 196، ص 2006 الجزائر،
)(  ،أي یكون لھا نفس المفھوم والتصور عند : واضحةوحیث یجب التأكد من أن تكون ھذه الأھداف متسلسلة ومرتبة

حیث تكون الأھداف المحددة متوافقة مع إمكانیات : أي یمكن التغییر والتعدیل فیھا عند الحاجة، واقعیة: الجمیع، مرنة

  . كةالمؤسسة ویمكن تحقیقھا، متكاملة مع بعضھا البعض تتضمن التعاون والتنسیق بین أداء الموظفین لإنجاز أھداف مشتر
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المتوقعة، وعلیھ یمكن القول أنھ كلما كانت النتائج المحققة أقرب من النتائج المتوقعة كلما كانت المؤسسة 

  .)1(  أكثر فعالیة، والعكس صحیح

أن ھناك من  شارة إلىبعد التعرض لمفھوم الكفاءة والفعالیة كمعیاریین للأداء الوظیفي یمكن الإ    

، ولكن من جھة أخرى لا یمكن اعتبار ھذا المزج صائبا؛ لأن ھناك فروقا لا مزج بین ھذین المفھومین

إلى حد كبیر، كما یمكن أن  كفؤةنستطیع إغفالھا فالمنظمات یمكن أن تكون فعالة وفي نفس الوقت غیر 

التي باعتبارھا الدرجة فعالة، ویشار في العادة إلى الفعالیة تكون  لا تتمتع بقدر كبیر من الكفاءة في حین

تحقق بھا الأھداف المحددة سلفا، أما الكفاءة فتشیر إلى الطریقة الاقتصادیة التي یتم بموجبھا إنجاز 

    .المرجوة العملیات المتعلقة بالأھداف

، ومقدار سرعة ھذا أو یحققھ الذي یستطیع العامل أن ینجزه أو الإنجاز تعكس كمیة العمل :الإنتاجیة - 3

منصب عملھ؛ أي إمكانیة  الجسدیة والنفسیة التي یبذلھا فيوفي ضوء قدراتھ وإمكانیاتھ العقلیة، الإنجاز 

خلال المعرفة أو ما مقابل معاییر الأداء المستھدفة، وھذا من  أن یؤدي عملھ بالدرجة المطلوبة الفرد في

المھارة في كذلك من معارف ومعلومات عن شيء معین مھما كانت مصادر الحصول علیھا، ویمتلكھ 

ویقیس ھذا المعیار العلاقة الكفاءة والخبرة من خلال التطبیق، تطبیق ما تعلمھ في وظیفتھ مما یؤدي إلى 

حیث یعتبر الباحثون ھذه الأخیرة من أھم العوامل التي یجب أخذھا في  ،)2( والمخرجات المدخلات بین

القرارات المترتبة عن ذلك كالمكافآت والعلاوات عین الاعتبار عند تقییم الأداء الوظیفي للفرد واتخاذ 

  .)3( والترقیات، لذا یجب مراعاة الدقة والعدالة في إجراء ھذا التقییم

من أھم المؤشرات التي یستند علیھا في أداء العمل، فھو المجال الزمني المحدد  الوقت یعد :الوقت - 4

، العمل المطلوب انجازه حجملعمل، ویأخذ في عین الاعتبار لتنظیم وتنفیذ المھام في الظروف العادیة ل

  .ذلكلانجاز العمال من  اللازم عددالو

الحكم على جودة الأداء من حیث درجة الإتقان ونوعیة المنتج، كما تتضمن مقاییس  وھي :الجودة - 5

الدائم لأذواق ؛ ونظرا للتطور )4( الدقة، السرعة، الاستجابة والمسؤولیة :الجودة توقعات المستفید مثل

                                                             
(1) B.Dervaux, A. Coulaud, "Dictionnaires du management et de contrôle de gestion", 2éme 

édition, dunod, paris, 1999, p 66. 
  .69، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "إدارة الجودة الشاملة"سونیا محمد البكري،  )2(
، دار العلم "العدالة التنظیمیة وفاعلیة الأداء الوظیفي"مؤمن عبد العزیز عبد الحمید ومحمد سید بشیر محمد،  )3(

  .43، ص )ت -د(والإیمان، القاھرة، 
 .130، ص "مرجع سابق"مصیلحي أحمد،  )4(
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المستھلكین أصبحت الجودة من أھم وظائف المنظمات المعاصرة وخاصة التي تطمح إلى التفوق 

   .   والحصول على مزایا تنافسیة

والتي یجب توفرھا، یمكن القول أن لھذه  الوظیفيالأداء ب الخاصة معاییرلبعد عرض مجموعة ا    

  :تتمثل في ما یلي ملامحأو ات عدة مواصف المعاییر

 .ع من فھم عمیق للمشكلات محل الدراسة ومحاولة تفصیل مؤشرات مناسبة لتعكسھاتنبأنھا  -

 .أن تقاس على مستویات متعددة وتكون متسلسلة -

  .أن تكون محدودة العدد لیتمكن متخذ القرار من متابعتھا باستمرار -

 .مكانیة جمع البیانات بطریقة منتظمةیجب أن تكون عملیة وقابلة للتطبیق من حیث إ -

           .)1( یرھا لتعظیم الاستفادة من النظامقبل تغی) سنوات 5 -3(لمدة معقولة  أن تكون فاعلة للتطبیق -

أو في  تم استخدامھا في القطاع الإنتاجيأنھ قد یالسابقة یمكن الإشارة إلى المعاییر ومن خلال     

ن قیاسھا من حیث الكم والكیف، أي وظیفة یمكن تقییم أداء من یؤدیھا بالاعتماد على وحدات معینة یمك

نھ یعتمد على مؤشرات أخرى إاستخدام ھذه المعاییر، لذا ف فیھ یصعبعلى عكس القطاع الخدمي الذي 

الإلمام  أو القرارات الوظیفیة،ر الأحكام كتوافر القدرة على أداء الوظیفة، الدقة في الأداء، حسن إصدا

  .الخ ...بكل جوانب الوظیفة، الالتزام الوظیفي من حیث المواعید، الإبداع في أداء الوظیفة

كونھا تمثل  كما تعتبر معاییر الأداء من العوامل الھامة التي تؤثر على نجاح عملیة تقییم الأداء،  

ھو حساب الھدف من وراء وضعھا في نفس الوقت الأھداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیھا، حیث أن 

مستوي الأداء الذي حققتھ المؤسسة، والوقوف على مستوى تطور أي جانب من جوانب نشاطھا أو 

ة لأفراد المجتمع، ومن تقدیر كفاءة المنظمات في تقدیم الخدمات العامو أداة أساسیة للقیاس يھف، تراجعھا

حتى  ختیارھا ومراعاة أن تتوفر فیھا عدة أمور وخصائصفیھا ووضع أسس لا ھذا المنطلق یستلزم الدقة

  .من أجلھ المحدد في بالغرضتكون ناجحة وت

  

  

  

  
                                                             

العربیة للتنمیة الإداریة، ، منشورات المنظمة "الأسالیب الحدیثة في قیاس الأداء الحكومي"أعمال المؤتمرات،  )1(

   .380 ، ص2008القاھرة، 
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   الأداء الوظیفيمفھوم وأھمیة تقییم : رابعا

عتبر عملیة تقییم أداء العاملین إحدى أھم العملیات التي تمارسھا إدارة الموارد البشریة في ت    

وحدات والعاملین في أقسام علیا وانتھاء بمن الإدارة ال ابدءالمنظمات على جمیع مستویاتھا التنظیمیة 

عملھم، تلجأ المنظمات وقضاءھم فترة زمنیة معینة في  ھموتدریبفعقب اختیار وتعیین العاملین  الإنتاج؛

في  تھوأھمی مفھوم تقییم الأداء، وعلیھ سیتم التعرف على م للتعرف على جودة نواتج العملإلى تقییم أدائھ

   .المنظمة

  الوظیفي تقییم الأداءمفھوم  - 1

أورد العدید من العلماء والباحثین المتخصصین في حقل الإدارة تعریفات عدیدة لعملیة تقییم     

یجمع بین وجھات النظر العلمیة  ھذا المفھوملوا إلى تعریف شامل ل، إلا أنھم لم یتوصالوظیفيالأداء 

     :ما یليالمختلفة، ومن أھم ھذه التعریفات 

قیم الشيء  أنھ" :"المعجم الوجیز" حسب من الناحیة اللغویةیعرف التقییم وقبل كل شيء  أولا      

  .)1( "شيء آخر شيء مقابلتقدیر "أو ھو ، "قدر قیمتھأي : تقییما

الذي : القوم یمُ ھ وقّ قیمُ مُ : قیم الأمر": ــالتقییم ب "ابن منظور في لسان العرب" یعرف كذلكو    

   .)2( "سوس أمرھمیُقوّمھم ویَ 

عملیة قیاسیة الغایة منھا إعطاء العمل قیمة أو حكما یبین مدى " بأنھ التقییم یعرفاصطلاحا  أما    

بما یجب أن یكون، ووضع عملیة المقارنة بین ما ھو كائن "أو ھو  ،)3( "تحقق ھدف بقصد التشخیص

   .)4( "حكم على الفرق الموجود بین ما یجب أن یكون، وما ھو كائن في أي میدان كان

لمصطلح  جملة من التعریفات وضع یمكنتعریف اللغوي والاصطلاحي لكلمة تقییم وبعد تحدید ال    

دره " فیعركت لبعض الباحثین والمفكرین )Performance Evaluation( "م الأداء الوظیفيیتقی"
أن تقییم الأداء من خلال  أي ،"عملیة إصدار حكم على أداء وسلوك العاملین في العمل: "بأنھ "والصباغ

  .معرفة أداء العامل الحالي أو تشمل تقییم السلوك الأدائي لھإلى عملیة تھدف ھو  ھذا التعریف

                                                             
  . 62، ص 1997، لبنان، 1، مكتبة لبنان، ط"معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین" حبیب الصحاف، )1(
. 17، ص 2015، عمان، 1، دار الأیام، ط"أساسیات تقییم كفاءة أداء المؤسسات الفندقیة" ،وآخرونمحمد دیاب  )2(

  .   359، ص 1999، بیروت، 2، دار إحیاء التراث العربي، ط11ابن منظور لسان العرب، الجزء: نقلا عن
  .18، ص مرجعلنفس ا )3(
، ص 2012، عمان، 1، دار أسامة، ط"اتجاھات التدریب المعاصرة وتقییم أداء الأفراد العاملین"عمار بن عیشي،  )4(

14.  
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العملیة التي یتم بموجبھا تقدیر : "بأنھ تقییم الأداء إلى تعریف "الزعبيفایز " ذھبیفي حین     

یعملون وینتجون، وذلك بالاستناد إلى جھود العاملین بشكل منصف وعادل لتجرى مكافأتھم بقدر ما 

عناصر ومعدلات تتم على أساسھا مقارنة مستویات أدائھم بھا لتحدید مستویات كفاءتھم في الأعمال 

على أساس م التي تتعلى قیاس كفاءة وفاعلیة الأداء الفعلي، وھذا التعریف كز یر ؛)1("الموكلة إلیھم

   . الذي یكلف بھ ولیس الفرد العامل ھو أداء العامل للعملأن ما یتم تقییمھ ، ومعاییر محددة مسبقا

تقییم الفرد في حد  یركز على" في الإدارة البریطانيالمعھد "ھذا التعریف نجد عكس  ىوعل    

عملیة : "أنھبإذ یعرفھ  ؛في إنجاح عملھھ المحبذة صفاتقیم كذلك من حیث تقییم أدائھ ی إلى فإضافةذاتھ 

بالعمل فیما یتعلق بأدائھ ومقدرتھ وغیر ذلك من الصفات اللازمة لتأدیة العمل تقییم للفرد القائم 

  .)2("بنجاح

عملیات التقدیر المستمر للأداء والتغذیة ": یعرف تقییم الأداء بأنھ "محمد عبد الوھاب"أما     

نتیجة ر ھذا التعریف إلى یشی، )3( "العكسیة اللازمة لتطویر الأداء للوصول إلى المستوى المطلوب

حیث ربط بین تقییم الأداء  ؛وھو تطویر الأداء ھدف من أھداف عملیة التقییمالتقییم أو  من عملیة تتحقق

  .وتطویره كعملیة متكاملة

نظام رسمي مصمم من أجل قیاس : "بأنھ  تقییم الأداء "عمر وصفي"وبصورة أشمل یعرف     

وتقییم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل، وذلك عن طریق الملاحظة المستمرة والمنتظمة لھذا الأداء 

والسلوك ونتائجھما، وخلال فترات زمنیة محددة ومعروفة، یجري في نھایة الملاحظة تقدیر جھد ونشاط 

حده، وبشكل موضوعي دون تحیز، لتجري في النھایة مكافأة  وبالتالي كفاءة كل فرد علىالفرد، وسلوك 

داء الفرد بقدر ما یعمل وینتج، ولتحدید نقاط الضعف في أدائھ للعمل على تلافیھا مستقبلا، وتمكینھ من أ

  .)4( "، والمجتمع عامةجل مصلحتھ ومصلحة المنظمة التي یعمل فیھاعملھ بفاعلیة أكبر، وذلك من أ

بالشمولیة إلى حد كبیر، حیث ركز على البعد التنظیمي  عن باقي التعریفات یفیتمیز ھذا التعر    

، وكیفیة تحسینھ بعد عملیة للفرد المستقبليالأداء الحالي و وركز على بعد السلوكي لعملیة تقییم الأداء،وال

      .تصحیح الأخطاء التي یتم تحدیدھا بعد كل تقییم
                                                             

  .405، ص 1993 ،1ط الریاض،، "السلوك التنظیميإدارة "ناصر محمد العدیلي،  )1(
، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، "أثر الدوافع على أداء العاملین" مدثر حماد الشیخ التیجاني، )2(

  .114، ص 2015
العربیة المتحدة للتسویق ، الشركة "دور تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة"محمد عبد الوھاب حسن عشماوي،  )3(

  .55، ص 2014، القاھرة، 1والتوریدات، ط
، 1، دار زھران، ط"الإقتصادیات -تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة الحدیثة الإستراتیجیات"عمر وصفي عقیلي،  )4(

  . 191، ص 2013عمان، 
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متابعة : وھي بین ثلاثة مصطلحات ھامة في ھذا المجالالتمییز من ضوء ما سبق لا بد  وفي    

عملیة تتم بشكل دوري  ھي متابعة الأداءأن حیث ؛ اء والعلاقة بینھمااء، تقییم الأداء، وتقویم الأدالأد

ومستمر للتأكد من أن الذي یتم تنفیذه متفق مع ما ھو موضوع في خطة العمل ومیزانیتھ، بمعنى أن 

   .متفق مع الأداء المستھدف أم لا) الفعلي(الي ھدف متابعة الأداء الح

كعملیة تھدف إلى تحدید إیجابیات وسلبیات أو مناطق القوة والضعف في الأداء  ءوتقییم الأدا    

بھدف تقویم  الأداءیتم إجراء متابعة وتقییم ل؛ )1( بشكل فردي أو جماعي في المنظمة الحالي للعاملین

تھدف إلى تدعیم الایجابیات ومناطق القوة في الأداء، والتغلب على عملیة  ، باعتبارهكإجراء لاحق الأداء

وتحسین أداء  إحدى وسائل التطویر الإداري السلبیات ونقاط الضعف، وبالتالي یعتبر تقویم الأداء

 عملیات تقویم ھذا الأداء، متضمنا مرحلة تقییم الأداء التي تعتبر عملیة جزئیة من العاملین بالمنظمة،

یكون التقییم مقیاساً لتقدیر أو تحدید درجة أداء الموظف وذلك تمھیدا لتقویمھ وتصحیح اعوجاجھ یھ وعل

  .)2( إن وجد أو مكافأتھ إذ لم یوجد ھذا الاعوجاج أو الخطأ في الأداء

ھا ھذه المصطلحات الثلاث یتبین أن ھناك ترابط وتسلسل فیما بینھا، أو یمكن اعتبارمن خلال     

عملیة تحلیل وتجمیع  خرى فمتابعة الأداءلألعبارة عن مرحلة ختامیة  مراحل متتابعة كل واحدةبمثابة 

أو ھي تلك المراقبة  مستمر للبیانات لتقدیر مدى التقدم في برنامج سیاسة ما ومقارنتھا بالأداء المتوقع

مرحلة  "التقییم"في حالة الاستناد إلى الفرق اللغوي یمكن القول بأن التقویم وأما التقییم ، المستمرة للعمل

التقییم الموضوعي لأداء العامل على ما حیث أن عملیة التقییم یتم فیھا ؛ )( "التقویم"سابقة لإجراء عملیة 

 تتمكن الإدارةل حسب إجراءات كل مؤسسة،) بالأشھر أو بالسنوات(تم انجازه خلال فترة زمنیة معینة 

أما بخصوص  ،تقدیر أداء العامل والمنظمة ككلو ،الأداءھذا كشف عن نقاط القوة والضعف في من ال

بالمعالجة  الإدارةوقد تقوم  لعلاج طبقا لنتائج مرحلة التقییم،یتم فیھا عملیة ا مرحلةمرحلة التقویم فھي 

أو شھادات جوائز مالیة وتوزیع  ، أوالموظفین تحفیز لأفضل وتحسین وسائ وإشرافمن خلال توجیھ 

بمثابة حلول أو  أیضا یمالتقوووفقا لھذا یمكن اعتبار والعقاب في حالة المخالفة؛  تطبیق أسلوب الجزاءات

 وتحلیل أسبابھا والعمل على تفادیھا مستقبلا في الأداء ةالانحرافات الموجود وتصویب وسیلة لتصحیح

  .)3( للرفع من كفاءة الأداء

                                                             
  . 139، ص مرجع سابق ،"الأداء الإداري المتمیز"، مدحت محمد أبو النصر )1(
  .113، ص "مرجع سابق"مدثر حماد الشیخ التیجاني،  )2(
)( التقویم لغة: )أي عَدلھ، وأزال عِوجَھ: المعوج) قَوًم.  
  .114 ، ص"مرجع سابق"مدثر حماد الشیخ التیجاني،  )3(
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أن تقییم الأداء ھو جزء من عملیة الرقابة، فھو عبارة  من التعریفات أخلص إلىسبق ذكره مما و    

عن أداة یتم من خلالھا الحكم على نتائج المؤسسة باستخدام مجموعة من المؤشرات والمعاییر، ومقارنتھا 

لى اتخاذ أثناء عملیة التخطیط ومن ثمة إمكانیة إصدار أحكام تقییمیة تساعد ع مسبقامع الأھداف المحددة 

  :فھو عملیة شاملة تستند إلى الحقائق التالیة، القرارات والإجراءات التصحیحیة

 .ونقاط القوة لتعزیزھاأنھا تركز على نقاط الضعف لمعالجتھا  -

 .تعتمد على قیاس الأداء الحالي للفرد، لتحدید مستوى أداء عملھ ونجاحھ فیھ -

في  الإمكانیات المحتمل وجودھا(مناصب أعلى  رد المتوقعة والتي تؤھلھ لشغلفتحدد إمكانیات ال -

 .)المستقبل

فترات زمنیة معینة حسب كل منظمة، حیث أن التقییم  أنھا عملیة دوریة تتم بشكل منتظم خلال -

ئیة لأداء العامل خلال مدة عملیة مستمرة بشكل یومي وما نتائج التقییم إلا عبارة عن محصلة نھا

 .دوریة للتقییم، التي تشكل بدورھا مدة معینة

إلى  یقیم الفرد على ما أنجزه معینةأي بعد كل فترة  أنھا عملیة تلازم العامل طیلة فترة عملھ -

 .حین انقطاعھ عن العمل

 بالمساواةعملیة تطبق على جمیع العاملین باختلاف مستویاتھم التنظیمیة، وذلك لإشعارھم  -

 . المحققوالعدالة ووعیھم بأن تقدمھم الوظیفي مرھون بأدائھم 

  الأداء الوظیفيأھمیة تقییم  - 2

وترجع أھمیتھ لاتصالھ  ،یعتبر موضوع تقییم أداء العاملین من المواضیع الھامة والحساسة    

بصورة مباشرة بالعنصر البشري في المنظمة، ولھذا یجب أن یكون التقییم بصورة موضوعیة وعلمیة 

د مدى أھمیة ھذا یحدتیمكننا علیھ و ف المنظمة،اھدأوالمساواة التي تحقق مبني على أساس العدالة 

  :فیما یلي المدیرون، والعاملینوالموضوع بالنسبة للمنظمة، 

  : أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للمنظمة -أ
التعامل الأخلاقي یسوده إیجاد مناخ ملائم حاولة لأداء بالنسبة للمنظمة في متظھر أھمیة تقییم ا    

ویساھم في نشوء علاقات قائمة على أساس جو من التفاھم بین الإدارة والعاملین، الذي یقلل من الشكاوى 

وجود نظام ھم في حالة بعث الثقة في نفوس، و.مما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للعاملین داخل المنظمة
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 كفاءتھرة تعامل كل فرد على أساس بأن الإداالذي یؤكد عیة تقییم قائم على أساس العدالة والموضو

 .)1( قرار في العمل، وھذا ما یؤدي إلى الاستوجھده

الكشف عن بعض العیوب التنظیمیة التي تحول دون الاستفادة من إمكانیات العاملین  مكنھیكما     

ناسبا لیات والأعباء توزیعا مؤوید الاختصاصات، وعدم توزیع المسكتلك العیوب التي تتعلق بعدم تحد

أو الكشف عن الصراعات  وعدم الرضا الوظیفي، تداخل والازدواجال وجود حسب إمكانیات الأفراد أو

 إذ یمكن؛ إعادة تشكیل البناء التنظیميفي  یساھم مما )2( بین مختلف المستویات الإداریة داخل المنظمة

 لإعادة توزیع العمالة في الأوقات والمجالات المناسبة مما یساعد علىمرشدا  الأداءأن یعد تقییم  مثلا

  . )3( العاملة یدمكانیات المتاحة من الالتجدید المستمر للھیكل التنظیمي في ضوء الإ

   : أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للعاملین -ب

بالنسبة للأفراد في تنمیة روح المنافسة بینھم وتشجعیھم على زیادة  الأداء تقییمترجع أھمیة     

، كما یساھم في تدعیم لبعض منھمالمستغلة لدى االقدرات غیر الإنتاجیة، والكشف عن الطاقات و

إن شعور العاملین بأن جمیع جھودھم تؤخذ بعین الاعتبار من قبل ، حیث )4( الایجابیة لھم السلوكیات

تحقیق الرقابة الذاتیة، فیدفعھم ذلك إلى العمل باجتھاد یسعون إلى المنظمة یجعلھم أكثر وعیا بالمسؤولیة و

فھو وسیلة للتحفیز على أداء الأعمال  ام وتقدیر رؤسائھم معنویا ومادیا،باحتر وجدیة لیترقبوا فوزھم

  .)5( بكفاءة وفاعلیة ولتطویر الأداء الذاتي

   :أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للمدیرین -ج

لیس من السھل على المدیر الحكم على طریقة أداء العامل للعمل بشكل دقیق دون تمتعھ بخبرات     

ذلك، إذ من واجب ھؤلاء المسؤولین تنمیة مھاراتھم وإمكانیاتھم الفكریة وتعزیز قدراتھم ومھارات في 

عالة المستمرة، الإبداعیة من أجل التقییم السلیم والموضوعي لأداء مرؤوسیھم، والتدریب على الرقابة الف

                                                             
مرجع سابق، ص  ،"الإقتصادیات - تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة الحدیثة الإستراتیجیات"عمر وصفي عقیلي،  )1(

  .195 -194ص 
  .78، ص "مرجع سابق" محمد عبد الوھاب حسن عشماوي، )2(
  .  230، ص 2007، القاھرة، 1، الدار الثقافیة، ط"الاستثمار في الموارد البشریة" محمد جمال الكفاجي، )3(
، عمان، 1دار الیازوري، ط، "من خلال تكنولوجیا المعلومات ن فاعلیة الأداء المؤسسيتحسی"وصفي الكساسبة،  )4(

  .83، ص )ت - د(
  .182، ص 2014، دار الرایة، عمان، "الإدارة بالأھداف"ھاشم حمدي رضا،  )5(
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عرفة مشاكلھم مما ینعكس إیجابا على تكوین علاقات جیدة معھم والتقرب منھم لم والقیادة الصالحة،

     .)1( نحو تحقیق الأفضل للاتجاه والصعوبات التي تعترضھم

 المنظمةوالفرد و لمدیرینیة بارزة على انظام تقییم الأداء یعتبر ذو أھم نإف على ما سبقبناء     

یعتبر بمثابة أداة للرقابة  یندیرة للمبنسالب إذ فكل طرف یفسره بما یخدم مصلحتھ،، على حد سواء

 عاملینأما بالنسبة لل، الأرباحمن خلالھ إلى زیادة الإنتاج وتعظیم  یسعون حیثالعاملین،  أداءومتابعة 

وفي اتخاذ ى العدالة والموضوعیة في التقییم علھم المبذولة، من خلال الاستناد فھذا یطمئنھم على جھود

على نتائج التقییم یتم اتخاذ قرارات كثیرة تمس الحیاة الوظیفیة للعامل  افبناء القرارات المتعلقة بھم

أما  ،من الأمور وغیرھا ...رفع الأجور ،والمكافآت كالترقیة، النقل أو الفصل، التحصل على الحوافز

ق الأھداف ئج، بغرض التعرف على إمكانیة تحقفتھدف من خلال عملیة تقییم الأداء تقییم النتاالمنظمة 

    .والبقاء للاستمرار إلى تحسین وضعھا تسعىإلیھا ومدى نجاحھا في التنسیق فیما بینھا، فھي  ي سعتتال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .18، ص 2015، عمان، 1، دار دجلة، ط"تنمیة الأداء الوظیفي والإداري"نزار عوني اللبدي،  )1(
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  الوظیفي تقییم الأداءوخطوات أھداف : اخامس

  أھداف تقییم الأداء الوظیفي - 1

التقییم لیست تظھر أھمیة تقییم الأداء في أھمیة الأھداف التي یمكن تحقیقھا، حیث أن عملیة     

ھدف بحد ذاتھا، وإنما ھي وسیلة للوصول إلى أھداف تنعكس بشكل ایجابي على التنظیم ككل، ویظھر 

ذلك جلیا في زیادة كفاءتھ وفعالیتھ الإداریة، حیث أن الھدف الأساسي من نظام تقییم الأداء ھو الحصول 

ق على ھذا الھدف إلا أنھ یوجد تنوع على معلومات دقیقة عن سلوك وأداء العاملین، وبالرغم من الاتفا

كعملیة تقوم بھا المنظمات  كبیر في مجال الاستفادة من ھذه المعلومات، إذ یمكن القول أن عملیة التقییم

  : الأھداف التالیةتسعى من خلال المعلومات المتحصل علیھا إلى تحقیق 

  :وتشمل كل من :الأھداف الخاصة بتحسین العملیة الإداریة -أ

تعد تقاریر نظام تقییم الأداء الوظیفي وسیلة ھامة في الإصلاح  :النھوض بمستوى الخدمة العامة -

معلومات لمختلف المستویات ال وتوفیر الوظیفي إذ تمكن المسؤولین من تحدید الاحتیاجات التدریبیة،

والرقابة واتخاذ القرارات المستندة على حقائق علمیة  ،الإداریة في المنظمة لأغراض التخطیط

  .)1( وموضوعیة

على مستوى الدوافع  اللمدیرین وتأثیرھ اتدراك مختلف السلوكویتم من خلال إ: التحسین التنظیمي -

  .على معرفة أي نوع من السلوك الإداري یكون مھما لموظفیھا وقدرة المنظمة

وھو  ةإیجاد مقاییس لمستویات الانجاز المطلوب الأداءیستھدف نظام تقییم : وضع مستویات لأداء العمل -

  .)2( مستلزماتھ وأنواع الوظائفودراسة تحلیلیة للعمل ما یتطلب 

ات، ففي ضوء العدالة والدقة في المكافآت والموضوعیة في الترقی من خلال :ضمان عدالة المعاملة -

یمكن اقتراح  وأتقییم أداء العاملین یمكن زیادة الراتب أو إنقاصھ  نتائج حصل علیھا منمتالمعلومات ال

یجتھد سأن نشاطھ سیكون محل تقییم رؤسائھ المباشرین  حین یعلم الموظف كما أن، )3(نظام حوافز معین

یحصل على مختلف إلى بذل جھد أكبر وإعطاء كل ما یملك من قدرات ل دفعنیوفي عملھ ویخلص لھ، 

  .التي تحفزه أكثر للعمل أو المعنویة) الخ...العلاوات والترقیات(المزایا المادیة 

                                                             
، 2011، عمان، 2، دار الوراق، ط"والتنبؤ بالفشلالتحلیل المالي لأغراض تقییم الأداء "حمزة محمود الزبیدي،  )1(

  .   92ص 
  .117 ص ،"مرجع سابق"مدثر حماد الشیخ التیجاني،  )2(
  .140، ص مرجع سابق ،"الأداء الإداري المتمیز" مدحت محمد أبو النصر، )3(
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من تطبیق سیاسات  المنظمة المعلومات المتحصل علیھا من تقییم الأداء كنمت :دعم سیاسة التأدیب -

  .)1( التأدیب بحق من یقصرون في أعمالھم وفق قواعد ومبادئ متفق علیھا

عن الخلل والضعف الموجود في نشاط المنظمة، وإجراء تحلیل شامل لھا وبیان مسبباتھا وذلك الكشف  -

            .)2( بھدف وضع الحلول اللازمة لھا وتصحیحھا

على إیجاد نوع من المنافسة بین الأفراد والأقسام والإدارات والمنظمات  نظام تقییم الأداء یساعد -

  .)3( المختلفة وھذا بدوره یدفع المنظمة لتحسین مستوى أدائھا

  : افعھوالأھداف الخاصة بتطور الفرد وقدراتھ ود - ب 

تخص  أخرى أھداف ھناك الأھداف الخاصة بتحسین العملیة الإداریة مجموعة بالإضافة إلى    

  :ما یليمنھا  العاملین ویمكن أن نذكر

  :تقییم الموظف ودوافعھ -

یق أھداف المنظمة، من خلال الحكم لحكم على مدى إسھام العاملین في تحقیستخدم تقییم الأداء ل    

ین خصائص العمل الذي یقوم على كفاءة الموظف وفعالیتھ وعلى مدى التوافق بین خصائصھ وصفاتھ وب

في المستقبل عن طریق  مأدائھ لتحفیز العاملین وإثارة دوافعھم لتحسین مستویات یعتبر وسیلةكما  بھ،

     .وغیرھا ...الأجرفي زیادة كالتقییم بمختلف أنواع الثواب  ربط نتائج

  : میة وتطویر الموظفتن -

تستخدم نتائج التقییم لتنمیة وتطویر العامل وذلك بتحدید القدرات والمھارات التي یمتلكھا     

في حد العامل بارتفاع مستوى أدائھ  إخبار نحیث إ ینبغي أن تكون علیھ ھذه المھارات؛بما ومقارنتھا 

 الكفاءةوبتمیزه بیعمل على تدعیم سلوكھ الایجابي وزیادة شعوره بالتقدیر الذاتي وتحقیق الذات ذاتھ 

بنقاط ضعفھ في أدائھ  الفردن معرفة إ، وبالمقابل ف)التدعیم( فیسعى جاھدا للتطور أكثر وتحقیق المزید

 لیتحسن عملھ هریتطوو ھتدریبتقبل مع مراعاة أھمیة في المس اءخطوتجاوز الأ نتباهیساعده على الا

  .)4( )العلاج(

  :من خلال الشكل التالي أو إجمالھا یمكن تصور أھداف تقییم الأداء وفي الأخیر    

  
                                                             

  .118ص  ،"مرجع سابق"مدثر حماد الشیخ التیجاني،  )1(
  .  32، ص 2007، عمان، 1، دار المناھج، ط"الأداءتقویم " مجید محمود الكرخي، )2(
  .93، ص "مرجع سابق"حمزة محمود الزبیدي،  )3(
  .119ص  ،"مرجع سابق"مدثر حماد الشیخ التیجاني،  )4(
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  .یوضح أھداف تقییم الأداء :)02(شكل رقم 

  

  

    

  

  

   

         

      

       

      

، دار "إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الاجتماعیة"محمد نبیل سعد سالم ومحمد محمد جاب الله عمارة،  :المصدر

    .150، ص 2005، الإسكندریة، 1الطباعة الحرة، ط

منھا  تحقیق مختلف الأھداف یمكن وأنظمتھمن خلال تطبیق التقییم ج من ھذا الشكل أنھ ستنتن    

مستوى الأداء  تحسین، المساعدة في التدریب الذین ھم بحاجة إلى العمال عددب اتخاذ القرارات المتعلقة

تقدیم تغذیة ، تقییم مستوى الأداء الماضي، تحدید الأھداف الخاصة بالأداء، لتنمیتھ مستقبلا للعمال الحالي

  .داخل المؤسسة في عملیة التخطیط الاستفادة منھكما یمكن مرتدة للعاملین عن مستویات أدائھم، 

  تقییم الأداء الوظیفي خطوات - 2

تتطلب لذا عملیة تقییم الأداء عملیة صعبة ومعقدة، تتداخل فیھا الكثیر من القوى والعوامل، تعتبر     

متسلسلة لكي یحقق التقییم من القائمین بھا أن یخططوا لھا تخطیطا جیدا، وأن یتبعوا خطوات منطقیة و

عضھم فبالوظیفي  الأداءوقد اختلف الباحثون في عدد الخطوات التي تتكون منھا عملیة تقییم ، أھدافھ

الخطوات التي یراعى إتباعھا  مجموعة من وفي ما یلي ،)1( توسع في تلك الخطوات وبعضھم ضیق منھا

  :كالتالي وھي عند تقییم الأداء

                                                             
، "منحى نظمي: إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین"عبد الباري إبراھیم درة وزھیر نعیم الصباغ،  )1(

  .  262، ص 2008، عمان، 1دار وائل، ط

تحدید 

الاحتیاجات 

 التدریبیة

مستوى تحدید 
 الأداء

تحدید 
الأھداف 
الخاصة 
 بالأداء

تخطیط 
الموارد 
 البشریة

 تقییم الأداء 
تعریف العامل  الماضي  

بمستوى أدائھ 
  )تغذیة عكسیة(

تخطیط المسار 
 الوظیفي
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  :الأداءوضع توقعات  -أ

، حیث یتم تعیین نییم بالتعاون بین المنظمة والعاملة التقیسیاس وھي المرحلة التي یتم فیھا وضع    

وكذا القائمون بھ، وأیضا الاتفاق حول وصف المھام المطلوبة والنتائج التي  الأفراد المعنیون بالتقییم

                  .)1( ینبغي تحقیقھا، مع تحدید الفترات التي یتم فیھا تقییم الأداء

ناصر التي تستخدم لة أیضا تحدید معاییر الأداء التي یقصد بھا تلك العویتم في ھذه المرح    

فھي تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقیقھ من طرف الأفراد العاملین المكلفین بھ حیث  كركائز للتقییم،

على أساسھا نحكم فیما إذا كان أداؤھم وفق المطلوب أم لا، وھي في الحقیقة تمثل أھدافا یجب على 

  .انجازھا من خلال أدائھم ضمن فترة زمنیة محددةالعمال 

كما تعتبر الأساس الذي ینسب إلیھ عمل الفرد وبالتالي یقارن بھ للحكم علیھ أو ھي المستویات     

ومن شروط ھذه المعاییر أن توضع قبل عملیة التقییم حتى تكون  الأداء جیدا ومرضیا، اتي یعتبر فیھال

آخذین في الاعتبار أن كل معیار من معاییر التقییم ینبغي توضحیھ  ،)2( أساسا للمقارنة بالنسبة للأداء

  .  للأفراد وتعریفھ تعریفا إجرائیا بحیث یسھل الاستدلال على مدى تحقیق العامل لكل معیار

ن ھذه المعاییر قد تؤكد على جانبین، جانب موضوعي یعبر عن المقومات إوبمجمل القول ف    

، وجانب سلوكي أو ذاتي ...)الإنتاج كما ونوعا، السرعة، الدقة، الجودة(لعمل الأساسیة التي یتطلبھا ا

  .)3( یكشف عن صفات العامل الشخصیة كالقابلیة في التعلیم والاستفادة من التدریب

  :مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -ب

تقتضي  اختیار  حیث تأتي ھذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكیفیة التي یعمل بھا الفرد،    

وھنا یكون المقیم على درایة  عداد تقاریر التقییم،لإ ھذه المھمة الذین سیتولون) المقیمین( الملاحظین

بأداء كل موظف من خلال الملاحظة الشخصیة، كما یراقب التقدم تجاه تحقیق الأھداف السابق وضعھا 

العملیة مستمرة وتعتبر ھذه المرحلة أو  ؛)4( حتى یمكن توضیح أو تعدیل وتطویر الأھداف المحددة

لدورھا الفعال في تصحیح الانحرافات والأخطاء، إذ أن ھذه النتائج تؤثر على الفرد  بةاقرمال وتستلزم

  .والمؤسسة في نفس الوقت

                                                             
  .119، ص "مرجع سابق"مصطفى یوسف،  )1(
  . 33، ص "مرجع سابق" عمار بن عیشي، )2(
  .122، ص "مرجع سابق"مدثر حماد الشیخ التیجاني،  )3(
، دار الیازوري، "الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة"نجم عبد الله العزاوي وعباس حسین جواد،  )4(

  .    384، ص 2010عمان، 
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  :  تقییم الأداء -ج

التقاریر ریر الإحصائیة، الملاحظة، التقا( بعد جمع المعلومات حول الأداء من مختلف المصادر    

بھدف التوصل إلى  والتعرف على مستویاتھ، في المنظمة یم أداء جمیع العاملینیقیتم ت) والمكتوبة الشفویة

  .)1( المختلفة في اتخاذ القرارات أو الاستفادة منھ حكم موضوعي ودقیق یمكن الاعتماد علیھ

  :التغذیة العكسیة -د

بدراسة  ؤسسةقوم إدارة المت حیث ،تقییم الأداء ل نتائج عملیةوتمثFeedback  ویصطلح علیھا بــ    

مستوى أدائھ ، كما یعلم كل فرد بوتحلیل نتائج التقییم واتخاذ الإجراءات اللازمة في تطویر كفاءة العاملین

        .)2( ومدى وصولھ إلى المعاییر المطلوب بلوغھا، والمحددة مسبقا

  :اتخاذ القرارات الإداریة -ه

على سبیل  یتم اتخاذ القرارات الإداریة وھي كثیرة ومتنوعة وتشمللتقییم على ضوء نتائج ا    

، تحدید نظام تسویة الرواتب ،الفصل ،تحدید الاحتیاجات التدریبیة ،التعیین، الترقیة، النقل :المثال

  .)3( الخ ...لحوافزل

  ):الأھداف التطویریة مستقبلا(وضع خطط تطویر الأداء  - و

حیث یتم بموجبھا وضع الخطط بأخیرة من خطوات تقییم الأداء خطوة ك المرحلة تأتي ھذه          

  ، من خلال التعرف على جمیع المھارات والقدرات التطویریة التي من شأنھا أن تنعكس إیجابا على الأداء

          .)4( والقیم التي یحملھا العاملون
  .المرتكزات الأساسیة لعملیة تقییم الأداءأو  والشكل التالي یوضح الخطوات السابقة         

  

  

  

  

  
                                                             

  .34، ص "مرجع سابق"عمار بن عیشي،  )1(
، ص 2005، عمان، 1، دار وائل، ط"بعد استراتیجي: إدارة الموارد البشریة المعاصرة" عمر وصفي عقیلي، )2(

385  .  
  .124، ص "مرجع سابق"مدثر حماد الشیخ التیجاني،  )3(
  .185ص  ،"مرجع سابق" حمدي رضا، )4(
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  .یوضح مراحل تقییم الأداء :)03(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .186، ص "مرجع سابق"ھاشم حمدي رضا،  :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

 وضع توقعات الأداء

 مرحلة مراقبة التقدم في الأداء

 تقییم الأداء

 التغذیة العكسیة من الأداء

 اتخاذ القرارات الإداریة

 وضع خطط تطویر الأداء
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  والأطراف المسؤولة عنھالعاملین  أداءطرق تقییم : دساسا

  نـــطرق تقییم أداء العاملی - 1

، تقییمالتي تتضمنھا سیاسة أسالیب تقییم الأداء یعتبر من الجوانب الأساسیة ال وأإن تحدید طرق     

كما تختلف تلك ، یم الأداء بعدد من النماذجتقیتعج أدبیات إدارة الموارد البشریة وممارسات حیث 

أما التصنیف الذي الأدبیات في القاعدة التي تستخدم لتصنیف تلك الطرق فكل باحث وطریقة تصنیفھ لھا، 

   : ھا كالتاليعرضیتم سالتي و والطرق الحدیثة، ،)القدیمة( التقلیدیة التقییم طرقإلى  صنیفتالسنعتمده ھو 

  ما یليومنھا  :الطرق التقلیدیة -أ

 :Ranking Method طریقة الترتیب -

تعتبر ھذه الطریقة من أبسط طرق تقییم الأداء حیث یقوم المشرف أو الرئیس المباشر أو المقیم 

 یتم أي، اھاصل یتراوح بین أعلى الدرجات وأدنبترتیب جمیع العاملین في دائرة أو قسم على خط مت

ومن الممكن أن یكتب المدیر  )ترتیب تنازلي(بأكثرھم كفاءة إلى أقلھم  اترتیب الأفراد حسب كفاءتھم بدء

 أسماء العاملین أصحاب الأداء المتمیز، والأسماء الباقیة في القائمة فذبحقائمة بأسماء العاملین، ثم یقوم 

  .يءھي التي تمثل أصحاب الأداء الس

أو عدم ضمان  ،كبیر إذا كان عدد الموظفین صعوبة استخدامھا الطریقةیعاب على ھذه 

الأمر الذي یجعلھا عرضة للتحیز، ھذا فضلا ، )1( موضوعیة المدیر في اختیار الدرجة المناسبة للعامل

  .عن افتقارھا إلى معاییر واضحة یتم ترتیب الموظفین بناء علیھا، فعلى أي أساس یتم ترتیب الموظفین

 :Paired comparison Method المقارنة المزدوجة أو الثنائیة طریقة -

ویحصل العامل على درجة ، تعتمد ھذه الطریقة على إجراء مقارنات ثنائیة بین أداء العاملین

واحدة في كل مرة یتفوق فیھا على زمیلھ في المقارنة، والترتیب النھائي یكون بتحدید عدد المرات التي 

وھكذا حتى یتم في النھایة تحدید من ،  حسب المعاییر المختارة الأخرینكان فیھا الموظف متفوقا على 

ومن الانتقادات التي توجھ لھذه ى أضعف واحد، م الأقل فالأقل حتھو الأفضل في المجموعة كلھا، ث

  .)2( طریقة أنھا تصلح فقط في حالة وجود عدد محدود جدا من العمالال

  

  

                                                             
  .   264، ص 2013، عمان، 1، دار الحامد، ط"إطار متكامل: إدارة الموارد البشریة"حسین محمود حریم،  )1(
  .351، ص 2003، كتب عربیة، القاھرة، "رؤیة إستراتیجیة :إدارة الموارد البشریة" عادل محمد زاید، )2(



فیھ                 المؤثرة والخارجیة الداخلیة والعوامل الوظیفي الأداء                                    :الثاني الفصل
 

~ 81 ~ 
 

   : Forced Distribution methodطریقة التوزیع الإجباري -

وبناء على ) إجباري( توزیع معد سلفال اوفیھا یطلب من المقیم أن یقیم عددا من الموظفین وفق    

ھناك نوعان من للإشارة فیقوم الرئیس بتقسیم مرؤوسیھ إلى فئات، وترتیب كل فئة حسب موقعھا، وذلك 

   :التي تنسب إلیھا تلك الفئات وھماالتوزیعات 

  20( :على النحو التاليفي ھذه الحالة إلى ثلاث فئات  حیث یوزع العاملین :ثلاثيالالتوزیع% (

منھم یأخذون ) %20(یأخذون درجة متوسط، ومنھم ) %60(منھم یأخذون درجة ممتاز، و

 .درجة ضعیف

 مجموعة  :كالأتي خمسة مجموعات یوزع العاملین في ھذه الحالة إلى حیث: التوزیع الخماسي

من  %20 مجموعة الأقل من المتوسط وتساوي، من العاملین %10الردیئین وتساوي 

 مجموعة الأعلى من المتوسط، من العاملین %40 ، مجموعة المتوسطین تساويالعاملین

  .)1( من العاملین %10 وعة الممتازین تساويمجم، من العاملین %20تساوي 

على أساس تقییم الفرد وفقا للأداء العام ة بالسھولة، إلا أنھ یعاب علیھا أنھا تقوم ھذه الطریقتتمیز 

التي یتم من خلالھا توزیع الموظفین  للعمل، ولیس على أساس مجموعة من العوامل أو المعاییر المختلفة

ن تطبیق إن مثلا أداء الموظفین كلھم عالي فإلى فئات معینة، بالإضافة إلى أنھا قد تثیر المشاكل، فإذا كا

    .سوف یؤدي إلى ظلم بعض العمال ھذه الطریقة

 :Grading Methodطریقة التدرج  -

وفقا لھذه الطریقة یتم وضع تصنیفات للعاملین یمثل كل تصنیف درجة معینة للأداء، فقد تكون 

ھناك ثلاث تصنیفات متمثلة في الأداء المرضي والأداء غیر المرضي، والأداء المتمیز، تحدد من قبل 

 . ھالإدارة أو المقیم وعلى أساسھا یتم مقارنة الأداء، حیث یوضع كل فرد وفقا لدرجة أدائ

   :Graphic Rating Scales التدرج البیانيطریقة  -

ومن ثم  نوعیة الأداء وكمیتھ :معاییر محددة مثل ھا للعاملین علىتقییم تعتمد ھذه الطریقة في

وعلیھ یتم تجمیع درجات كل فرد لكل صفة ) ضعیف، مقبول، جید، جید جدا، ممتاز( تحدید التقدیرات

من إجراء المقارنة بین الأفراد بالاعتماد على الدرجة النھائیة التي من ھذه الصفات، ویستطیع المقیم 

حیث أن الصفر یمثل انعدام تلك ) 5إلى  0من (یتحصل علیھا كل واحد، وعادة یتبع مقیاس محدد للتنقیط 

 .الصفة في الفرد، بینما یمثل العدد خمسة الحد الأعلى في حالة توفرھا

                                                             
موسوعة كتب علم النفس الحدیث، دار الراتب الجامعیة، لبنان، ، "سیكولوجیة العمل والعمال"عبد الرحمان العیسوي،  )1(

  .   21، ص )ت - د(
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مما یساعد على  والوصف الدقیق لأداء العاملیند على التحلیل تتمیز ھذه الطریقة إلى كونھا تساع

، وعلى إبراز نقاط القوة والضعف في أداء العامل، ومن ثم تحقیق الدقة والموضوعیة في عملیة التقییم

، أما عن اسبةبابھا والحلول المنبحث عن أسإمكانیة مناقشتھ حول أدائھ وما یعتریھ من نقاط الضعف، وال

  . )1( الطریقة ھو قد یكون التقدیر المعطى للعامل لا یمثل التقدیر الفعلي لھسلبیات ھذه 

 :Lists Method ة القوائمطریق -

یستعمل في ھذه الطریقة قائمة تحتوي على عدد من الأسئلة تتعلق بسلوك الموظف ووظیفتھ 

ویجب أن یكون ھناك اختلاف في الأسئلة من عامل إلى أخر، وتستخدم ھذه الطریقة للتخفیف عن 

، التقییمعملیة الموارد البشریة  إدارةوتتولى ، الأداءالرئیس في عملیة التقییم حیث یتولى فقط التبلیغ عن 

عن كل سؤال بنعم أو لا مع وضع علامة ممیزة  إجابةبوضع  وذلك التقریرأما المشرف مسؤول عن 

    :ما یلي التي تطرح ومن أمثلة الأسئلة ،)2( حسب ما یراه منطبقا على العامل المرغوبة الإجابةأمام 

 لا /ھل یؤدي عملھ بدقة؟ نعم. 

  لا /ینھي العمل في الموعد المحدد؟ نعمھل. 

 لا /ھل یواظب على الحضور؟ نعم. 

 لا /ھل یظھر قدرا من المبادرة في أداء العمل؟ نعم.  

 لا/ ھل یرتكب أخطاء في عملھ؟ نعم.  

تتمیز ھذه الطریقة  ،وفي النھایة یتم حساب النقاط التي یحصل علیھا بجدول محدد من التقدیرات

إلى سھولة بكونھا تقلل من التحیز، لأن المقوم لا یعرف القیم العددیة للصفات أو الأسئلة، ھذا بالإضافة 

   . )3( استخدامھا نظرا لوجود أسئلة محددة وإجابات علیھا بنعم أو لا

  :Essay Type كأداة للتقییم المقالة -

انجازات وأداء  ابكتابة تقاریر تفصیلیة یصف فیھوھي عبارة عن وصف دقیق حیث یقوم المقیم 

بمواضیع معینة  في الوصف على أن یلتزمأو سلبا  إیجابایبدي رأیھ في الموظف  إنشائیةالعاملین بطریقة 

عن طریق في الأداء، وھذا  نقاط القوة والضعف، معرفتھ بالعمل ،ككمیة ونوعیة المنتجتخص العامل 

  .وملاحظة الزملاء ملاحظاتھ المباشرة والسجلات،

                                                             
، عمان، 1، مؤسسة الوراق، ط"مدخل استراتیجي متكامل: إدارة الموارد البشریة"، أخرونیوسف حجیم الطائي و )1(

   .244، ص 2006
  .94، ص "مرجع سابق"نور الدین حاروش،  )2(
  .794، ص 2001، الریاض، 1، مكتبة العبیكان، ط"الموارد البشریةإدارة "مازن فارس رشید،  )3(
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أن جھدا كبیر ووقت و من ممیزات ھذه الطریقة أنھا بسیطة لا تتطلب مھارة عالیة، ولكن تتطلب

في وإمكانیاتھم حتى تكون لدیھ قدرة تحلیلیة یكون المشرف یقظا دائما لأداء مرؤوسیھ ملما بقدراتھم 

   .  )1( تفسیرا سلیما إعطاء

ومن أھم ھذه بالأسالیب التجدیدیة التطویریة، بعض الباحثین ھذه الطرق  ویسمي :الطرق الحدیثة -ب

  :یلي الطرق ما

 : Critical Incidents Methodالمواقف الحرجة أو الأحداث الجوھریةطریقة  -

معلومات عن سلوكیات التركز ھذه الطریقة على السلوك حیث یقوم الشخص المسؤول بتسجیل     

دثة أو ویتم تسجیل الحا ایجابیة، والأحداث الجوھریة سواء كانت سلبیة أوالعامل في بعض الحالات 

ط العمل وضغ موقف الموظف في حالة: ، مثلا)2( في ذلك الحدث مدون بالتاریخالسلوك الذي قام بھ 

وبعد تسجیل عدد كبیر من المواقف یتم تجمیعھا وتصنیفھا في مجموعات  ،ومدى تعاونھ واستجابتھ

      .فعال أو غیر فعال صورة عامة عن سلوك شاغل الوظیفة إذا ما كان تعطي

المشرف على تذكر الأحداث الھامة عند إعداد التقییم أنھا تساعد ھذه الطریقة من ممیزات و

ادث السلبیة كما أن وضع الحو النھائي، كما تساعد في اعتماد التقییم على سلوك وأداء الفرد طوال الفترة،

فضلا عن ذلك یوضح للعامل السلوكیات المستحبة والغیر المستحبة لیتفادھا مستقبلا،  في قائمة والایجابیة

  .تدریبیةالبرامج الكشف نقاط الضعف في الأداء، وبناء على ھذه النقاط تصمم قوم بت

الوقت والجھد اللازمین لتطویر الأسلوب وصعوبة  تستلزم فإنھا أما عن عیوب ھذه الطریقة

رنة والمفاضلة فیما ویصعب استخدامھا للمقا ،)3( في وظائف متجانسة الأفرادعدد كبیر من تطبیقھ على 

لأن الحادثة تخص تصرف مرؤوس بذاتھ فقط، ولیس معروفا تصرف الأخرین إذا ما  بین العاملین؛

     . تعرضوا لنفس الحادثة

 :Behaviorally Anchored Rating Scales التدرج على أساس السلوك -

 ومحاولةلتحدید أبعاد الأداء وتعریفھ اعتمادا على مواكبة سلوك المرؤوس  ت ھذه الطریقةصمم

بین طریقتي المواقف الحرجة والتدرج  ھذه الطریقة تربطفي شكل یسھم في تقییم أدائھ، و تدریجھ

، ویحتوي نموذج التقییم في ھذه الطریقة على عمودین، عمود یتم فیھ شرح ووصف الأداء، البیاني

                                                             
  .412، ص "مرجع سابق"ناصر محمد العدیلي،  )1(
  .153، ص مرجع سابق ،"الأداء الإداري المتمیز" مدحت محمد أبو النصر، )2(
، ص 2011، الإسكندریة، 1، الدار الجامعیة، ط"الرقابة على الأداء من الناحیة العلمیة والعملیة"السید عبده ناجي،  )3(

380  .  
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یقیم الأفراد على أساس سلوكھم بیانیا والعمود الثاني یحتوي على تقدیر وصفي لمستوى الأداء، حیث 

  .في الجدول المبین أدناه ، ویمكن توضیح ذلك بالمثال التالي)1( وفقا للمواقف التي یكونون بھا

)مشرف في قسم الإنتاج(یوضح مقیاس التدرج على أساس السلوك  :)01(رقم  جدول  

     

    

 المصدر: عباس وآخرون، "إدارة الموارد البشریة"، دار وائل، ط1، عمان، 1999، ص 258.              

      :ما یلي منھانذكر تتمیز ھذه الطریقة بعدة ممیزات 

أنھا تساعد على تقلیل الأخطاء المترتبة عن عملیة التقییم، وذلك بسبب تحدیدھا لأبعاد العمل التي یجب  -

  . المتوقع منھ اءدالأبأن یراعیھا المقوم، وكذلك ملاءمتھا للعامل من حیث ربط أدائھ الفعلي 

إلى  أنھ یتم وضع المقیاس بمشاركة العاملین ممن یمتلكون معارف وخبرات عالیة في العمل، مما یؤدي -

التشارك بین الرؤساء والمرؤوسین في عملیة تصمیم المقاییس یقلل ف ذلك إضافة إلىو زیادة الموضوعیة

 . الصراعات بینھم حول نتائج التقییم

 . تساعد على تحدید نقاط الضعف مما یساھم في تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین -

على الرغم من ھذه الممیزات إلا أن ھذه الطریقة لا تخلو من العیوب، خاصة فیما یتعلق لكن و

  .بیرة لتطویر المقیاس وتنفیذهتھا للوقت، وإلى مجھودات كابارتفاع تكلفتھا، وحاج

                                                             
، 1، دار الوفاء، ط"بالمكتبات الجامعیة في عصر المعرفة: إدارة الموارد البشریة"السعید مبروك ابراھیم،  )1(

  . 119، ص 2014الإسكندریة، 

  وصف أداء الموظف  التقدیر الوصفي

متابعة أداء الموظفین وحثھم على العمل، ومساعدتھم في حل  -  أداء ممتاز

المشاكل التي تعترضھم، وتحقیق معدلات إنتاج عالیة فوق 

  .المخطط لھا

  .معدلات إنتاج حسب ما ھو مخطط دون أي مشاكل تحقیق -  أداء جید

  .الإنتاج المطلوبة مع وجود بعض المشاكلتحقیق معدلات  -  أداء متوسط

تحقیق معدلات إنتاج قریبة من المعدلات المطلوبة مع بعض  -  أداء مقبول

  .المشاكل

عدم تحقیق المعدلات المطلوبة وكثرة المشاكل والشكاوي من  -  أداء ضعیف

  .طرف المرؤوسین
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 :Assessment Centersمراكز التقییم  -

ووسیلة تھدف إلى تقییم الاحتمالات المستقبلیة للفرد كمدیر، وتحدید تعتبر مراكز التقییم كإجراء 

المدیرین وتقییم  في كل من اختیار وتنمیة ھذه الطریقةمدى احتیاجھ إلى التنمیة والتطویر، وتستخدم 

النظر نقاط القوة والضعف على مستوى أدائھم، مما یؤدي بھم إلى إعادة كشف على تساعد  أدائھم، حیث

  .یخص أدائھم والعمل على تطویرهفیما 

إن العوامل الأساسیة التي تأخذ بعین الاعتبار في ھذه الطریقة ھي قابلیة الفرد في التأثیر وعلیھ ف

عر ورغبات الأخرین وھذه العوامل في الأخرین، والمھارات الإنسانیة في التعامل، إضافة إلى تقدیر مشا

ن ھذه المراكز تقیم أداء الأفراد المرشحین للإدارات العلیا وفقا ولذلك فإمھمة خاصة للإدارات العلیا، 

  .)1( لبرامج خاصة في عملیة اتخاذ القرارات

   : MBO( Management By Objectives Method(طریقة الإدارة بالأھداف  -

على أساس كیفیة ، حیث یتم تقییم الأفراد التقییم وفقا للإدارة على أساس النتائج تعتمد عملیة    

لأھداف والثانیة مراجعة الأولى ھي تحدید ا ن ھذه الطریقة تتضمن خطوتین أساسیتینإالانجاز، ولذلك ف

ف اھدد الأتفقوا على تحدیتعاونوا ویلی كل فرد مع رئیسھ المباشر الأولى یكون ھناك اجتماعففي الأداء، 

د من الضروري أن تكون ھذه الأھداف واقعیة متوافقة مع قدرات الأفرا وھنا لفترة مستقبلیة معینة،

أما الخطوة الثانیة یلتقي الرؤساء بالمرؤوسین لمناقشة مدى التقدم في  العاملین والواقع الفعلي للعمل،

تحقیق المرؤوس للأھداف التي سبق أن معرفة مدى ل راد، ویتم تقییمھمتحقیق الأھداف لكل فرد من الأف

وتحدید الانحرافات ، )المسطرة مقارنة النتائج المحققة مع الأھداف( اشترك مع الرئیس في تحدیدھا

قرارات بشأن الخطوات التي الضوء ھذا یتم اتخاذ  وعلىوالبحث عن أسبابھا ومناقشتھا لتفادیھا مستقبلا، 

وتوضع لذلك خطة تفصیلیة یكون  أو ممتازا؛ ،رضٍ أو م ،ستتبع في حالة إذا كان الأداء غیر مرضٍ 

        .)2( ھدفھا تطویریا تنمویا

تتمیز ھذه الطریقة بكونھا تركز على النتائج، الأمر الذي یحد من التحیز في التقییم، غیر أن 

فلابد من التركیز أیضا على الأسلوب المتبع لتحقیق ھذه النتائج  تركیز على النتائج وحدھا غیر كافال

والتأكد من سلامتھا، كما تتمیز أیضا بأنھا توفر تغذیة عكسیة للعامل عن أدائھ، وتساعد كل من الرئیس 

والمرؤوس على مناقشة وإیجاد الطرق المناسبة لتحسین الأداء مستقبلا، فالإدارة بالأھداف أحد المداخل 

                                                             
، 1، دار جلیس الزمان، ط"والاتصالاتإدارة الموارد في ظل تكنولوجیا المعلومات "عبد الرحمان المداني القري،  )1(

  .   116، ص 2014عمان، 
  .115نفس المرجع، ص  )2(
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ثة والمھمة في الإدارة، لھا مصداقیتھا العلمیة والعملیة، ویمكن التركیز على كل من الأسلوب الحدی

  .والنتائج في نفس الوقت لتحقیق التكامل فیھا

 :Secret Evalution Method التقییم السري -

أداء العاملین عن طریق تقییم كل عامل في  ھاتقییم الطریقة الحدیثة تتبع المنظمات عندوفقا لھذه     

تصمیم نماذج تحتوي على أسئلة  یتم المنظمة من قبل الرئیس المباشر وزمیلھ في العمل ومرؤوسیھ ثم

ل عن التقییم أن یتمم العملیة بشكل و، ویطلب من كل طرف مسؤأداء العاملعلیھا حول الإجابة یطلب 

رفة ومن ثم یتم اختیار العناصر والصفات موضع التقییم بمع بتعبئة النماذج دون اطلاع الغیر، سري

  .)1( إحاطة كل مشترك في عملیة التقییم ونتائجھاالقائمین على التقییم، ثم 

  :درجة 360 طریقة التقییم -

 ھي طریقةودرجة  360إلى الاعتماد على ما یسمى بتقییم  )( تتجھ معظم المنظمات الحدیثة    

وظیفة معینة من الزملاء والمدیرین  معلومات عن أداءطریق الحصول على  تقییم أداء الموظفین عن

اریر المباشرة والعملاء، فالفكرة الأساسیة لھذا النوع من التقییم ھي تنویع مصادر المعلومات التي والتق

 .یمكن الاعتماد علیھا لتقییم أداء الموظف

یجمع المعلومات عن الفرد من مصادر مختلفة وھم جمیع الأشخاص  تكمن فائدة ھذا التقییم أنھو    

بأدائھ، ولھذا تكون نتائجھ أكثر صحة وموضوعیة من التقییمات الأخرى التي الذین لدیھم معرفة مباشرة 

أخرى تساعد تعتمد على رأي المشرف أو المدیر بصورة انفرادیة، كما أن معرفة وجھات نظر 

   .)2( لقوة والضعف مما یمكنھم ھذا من تغییر أنفسھم بسھولةالموظفین على فھم نقاط ا

 حیث أن ھناك العدید من الطرق التي تستعمل لتقییم الأداء، یتبین ھاستعراضما تم من خلال     

مع مراعاة لتقییم أداء العاملین فیھا، وذلك وفقا لاحتیاجاتھا  ھاطریقة أو أكثر منیمكن للمنظمة أن تعتمد 

وأن  ،لتقییم للحكم على مدى تحقیق العامل لمستویات الأداء المطلوبة منھ أم لالتحدید المعاییر المناسبة 

لیس شیئا ثابتا، بل أن استخدامھا یتغیر بتغیر الأفكار والاتجاھات التي تظھر في طرق ھذه الاستخدام 

قد طرق التقییم  أنفي  مسبقا هلاحظنا و ماوفي عملیة التقییم بشكل خاص، وھالفكر الإداري بشكل عام 

رؤساء  رغبةب كذا، ووبتأثیر مختلف العوامل تطورت بتطور الفكرو ،حدیثةالتقلیدیة والبین تنوعت 

     . البحث عن طرق تكون أكثر كفاءة ومصداقیة في عملیة التقییم فيالمنظمات 

                                                             
  .249، ص "مرجع سابق" یوسف حجیم الطائي وآخرون، )1(
) ( وللإشارة فقد بدأ استخدام ھذا الأسلوب في بعض الشركات الأمریكیة، وعلى رأسھا شركة)General Electric.(  

  .102، ص "مرجع سابق" نور الدین حاروش، )2(
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  أداء العاملین تقییم عملیة الأطراف المسؤولة عن - 2

یمكن أن تتم من قبل أي شخص مؤھل لدیھ  العامل المتعارف علیھ أن عملیة تقییم أداء الفردمن     

 یتممصادر متفق علیھا كمختلفة ھناك جھات حیث  ن أداء وسلوك الفرد الذي سیقیم،المعلومات الكافیة ع

الذي یمكن ؟ أو من ھم الأشخاص أھم ھذه المصادرنتساءل ما ھي ھنا من و، الأداء تقییم من خلالھا

  :  وللإجابة عن ھذا التساؤل یمكن إعطاء الخیارات التالیة ین للأداء؟مقیماعتبارھم ك

  :الرئیس المباشر -أ

عن أداء العامل ھو رئیسھ على أن أنسب شخص تتوفر لدیھ المعلومات الكافیة  الآراءأغلب  تتفق    

بحكم ما یمتلكھ من  معلومات التي یریدھا،العلى  ھحصولب اتصالھ المستمر بھ، وإمكانیة المباشر، بسب

الطرف الذي یمثل المنظمة  ذلك فھوھ بمقتضیات أعمالھم، إلى جانب خبرة ومعرفة وفھم ومقدرة، وإلمام

التي  عد من صمیم واجباتھ الإشرافیةن تتقییم العاملیمھمة عن تنفیذ سیاساتھا، كما أن  والمسؤول

  .)1( تستوجب منھ القیام بھا

مسؤول وحید  أو )( مقومیبقى الحذر من الاعتماد بشكل نھائي على الرئیس المباشر فقط كولكن     

الشخصي  عن عملیة التقییم، حیث قد یعطیھ ھذا الوضع مجالا للتحكم في نتائج التقییم، ونوع من التحیز

التقییم، ولھذا لا یمكن الاعتماد  موضوعیةبالتالي عدم والذي قد یظھره لصالح أو ضد موظف معین، 

    . بل یجب إشراك أطراف أخرى في ھذه العملیة علیھ بصفة كلیة كمصدر وحید لعملیة التقییم

  :زملاء العمل -ب

یعتبر زملاء العمل من بین الجھات المسؤولة عن التقییم، حیث یقوم العاملین بتقییم بعضھم     

معلومات عن بعض أوجھ الأداء لزملائھم تفوق ما قد یملكھ  كثیرا ما یملك زملاء العمل، لأنھ البعض

في مجموعة عمل واحدة واحتكاكھم  كم اتصالھم الوثیق مع بعضالرؤساء في ھذا الخصوص، فبح

بما یمكنھم  ،ھام یستعصى على الرئیس المباشر رؤیتفھم كثیرا ما یرون جوانب معینة في أدائھ ،المستمر

ھذا أن وھنا یمكن القول ، )2( ملاحظة المستمرة لسلوك وتصرفات الفردمن تقییم الأداء بناء على ال

أو المجاملة  خوفا من وجود صراعات داخلیة بین الزملاء لا یخلو من السلبیات المصدر من التقییم

إعطاء حكم ذاتي نتیجة ولا یكون لدى الزملاء القدرة على تمییز سلوك العامل، ، كما قد بینھم المتبادلة
                                                             

  .217مرجع سابق، ص  ،"بعد استراتیجي: إدارة الموارد البشریة المعاصرة"عمر وصفي عقیلي،  )1(
)( ھو الشخص الذي یجب أن تتوفر لدیھ المعلومات الكافیة عن أداء وسلوك الفرد المراد تقییم كفاءتھ، بحیث  :المقوم

توفر لدیھ الفھم الواضح والممارسة السابقة في تقییم یبشكل دقیق وموضوعي، كما یجب أن  تمكنھ من الحكم على كفاءتھ

  . التقییمعملیة الأداء، وھذا یمكن تحقیقھ بواسطة التدریب، لأنھ سوف یساعده للوصول إلى فھم كامل حول 
  .769، ص "مرجع سابق"مازن فارس رشید،  )2(
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لا ینصح الاعتماد ، ولھذا قوف إلى جانب بعضھمفینصرفون إلى الو ،بینھم التي للعلاقات الشخصیة

    .)غیر موضوعیة( أقل موثوقیة وصدقا ھنتائج كونتلا الزملاء في عملیة التقییم، حتى بشكل كلي على 

  :التقییم الذاتي -ج

ویرجع ذلك إلى كونھ أعلم الناس  التقییم،ى قیام العامل نفسھ بتقییم أدائھ كمسؤول عن ویستند إل    

   .بنفسھ وبحقیقة أدائھ، ومھمة الرئیس المباشر في ھذه الحالة ھي إبداء ملاحظاتھ حول التقییم

على ، ویساعدھم ا الأسلوب بكونھ ینمي القدرة لدى الأفراد في الاعتماد على الذاتیتمیز ھذ    

حیث یجبر ، وتنمیة ملكة التقدیر والحكم لدیھم وفھمھم لھ الذاتي، وزیادة خبرتھم في العمل أدائھمتطویر 

وفر أما من حیث المأخذ فیؤخذ علیھ أنھ لا ی ،)1(التي لدیھ  الفرد على التفكیر في نقاط القوة والضعف

الفرد  ون ھناك نوع من المغالاة في تقدیرمن الطبیعي أن یكالموضوعیة الكافیة في التقییم، حیث أنھ 

 لأنھ یعلم أن، )2( أو الخوف والھروب من مواجھة الحقیقة ،نجازاتھ بدافع الأنانیة وحب الذاتولإ لنفسھ

ومن خلال  ،وغیرھا ...الترقیات أو الأجورمستقبلا مثلا في  نتائج ھذا التقییم یمكن أن تؤثر على وظیفتھ

ھنا من و ؟نفسھ تقییمفي  وموضوعي وھل سیكون عادلھل یستطیع الفرد حقا تقییم أدائھ؟  ،نتساءل ھذا

  .وجھة لا یعتمد علیھا كل الاعتماد مشكل مطروح تبقى عدم مصداقیة تقییم الفرد لذاتھقد 

    :التقییم من طرف المرؤوسین -د

یمكنھم القیام بتقییم المرؤوسین كذلك في بعض المنظمات  نإمثلما یقیم الرؤساء مرؤوسیھم، ف    

عن وبیانات عن العاملین التجمع  ثلما، فممعرفة أراء الطرفین فيمن المنظمة رؤسائھم، وذلك رغبة 

كذلك ، فإنھا تجمع من الأمور طرق أدائھم ومستویات إنتاجیتھم، ومدى تعاونھم مع الأخرین وغیر ذلك

واستعدادھم لحل  والتوجیھ،الذي یتبعونھ في التنظیم  القیادي بیانات عن المدیرین من حیث الأسلوب

  .اریةالإدھودھم جمختلف و مشاكلھم

الاعتماد علیھم كجھة مسؤولة في  كون للمرؤوسین دور في التقییم من خلالیویمكن القول أنھ قد     

 مختلف تصرفاتھم ملاحظةعلى اتصال دائم مع رؤسائھم ومن ثم یمكنھم باعتبارھم  ،تقییم الرؤساء

تغذیة عكسیة للرؤساء تساعدھم على یمثل ھذا التقییم إلى أن  بالإضافة ،داءالأللحكم على  وسلوكیاتھم

  . )3( تحسین وتطویر أدائھم

                                                             
  .217مرجع سابق، ص ، "بعد استراتیجي :بشریة المعاصرةإدارة الموارد ال" عمر وصفي عقیلي، )1(
، دار الكتب "التخطیط وتحسین أداء المؤسسات الإنتاجیة والخدمیة في البیئة العربیة والإسلامیة"الھادي المشعال،  )2(

  .    118، ص 2010، لبنان، 1العلمیة، ط
لمواجھة تحدیات وبناء : إدارة الموارد البشریة"عبد الحمید عبد الفتاح المغربي وعبد العزیز بن سلطان العنقري، )3(

  .   265، ص 2015، دار المریخ، القاھرة، "استراتیجیات القرن الواحد والعشرین
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وبالرغم مما ذكر سابقا إلا أنھ في حالة التقییم عن طریق المرؤوسین تواجھ المنظمة عدة     

المعلومات المطلوبة لإجراء التقییم  إلىولمعرفة جمیع أبعاد عمل المدیر  ار المرؤوسینصعوبات، كافتق

قد  بالإضافة إلى ذلك، لرؤسائھم السيء الأداءالموضوعي، أو خوف المرؤوسین من قول الحقیقة وكشف 

  .الخ ...من ھذا التقییم تھتز سلطة المدیر

ھناك ، نستنتج أن عن التقییم المسؤول فأو الطر ل العرض السابق لموضوع المقیممن خلا    

الجھات التي تقوم بعملیة التقییم، إلا أن أكثرھا اعتمادا من طرف المنظمات ھو التقییم من العدید من 

عن الجھات الأخرى بشكل  غیر أن ھذا لا یعني الاستغناءرئیس المباشر، وذلك كما ذكر سلفا، طرف ال

حیث ب ،عینةق أھداف متحقیوظائف معینة أو لمعینة وفي تام، فكل جھة یمكن الاعتماد علیھا في مواقف 

  .التقییمعملیة عند إجراء  لھا دور بشكل جوھريو مفیدة تكون معلوماتھا

عتبر من الإجراءات المھمة في تصمیم نظام تقییم تالجھة التي تتولى عملیة التقییم كما أن تحدید     

عن أداء  جمیع النتائج التي تعلنیة التقییم، حیث أن مسؤول تتحملھي التي الأداء، ذلك أن ھذه الجھة 

التقییم، ولھذا  یةتتوقف علیھا مدى صحة وموضوعبیدھا، وبالتالي  في نھایة التقییم مختلف العاملین

   .  طتھا یمكن الحد من احتمال التحیز في عملیة التقییمسال الكفیلة التي بوالسب كل یستوجب توفر
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      الوظیفي صعوبات تقییم الأداء: سابعا

إذ تتعدد مصادر مشكلات  تقییم الأداء الوظیفي العدید من المشكلات والمصاعب،تكتنف عملیة     

المعتمدة في داة الأالتقییم، فمنھا ما یعود إلى أسباب تنظیمیة، ومنھا ما قد یكون مصدره الأسلوب أو 

ة یمكن تصنیف أبرز المشكلات التي تحدث في عملیقد یكون المشكل في المقوم نفسھ، حیث  وأ، التقییم

التقییم إلى مشاكل ذاتیة تتعلق بالمسؤول عن عملیة التقییم، وأخرى موضوعیة تتعلق بعملیة الأداء بحد 

  .  ذاتھا

   :المشاكل الذاتیة - 1

  :بما یلي المشاكل الذاتیة وتتعلق    

ممارستھ لھذه المھمة، في الصفات بمدى مھارة وخبرة المقیم وترتبط ھذه  :خصائص وصفات المقیم -

  .وقدرة على التفاعل الاجتماعيخبرة عالیة  تیشترط علیھ أن یكون مؤھلا ذالذا 

وھو تأثر المقیم ببعض الصفات أو الخصائص  :ینة في الحكم على كفاءة المرؤوسالتأثیر بصفة مع -

في فقد تظھر النتائج إیجابیة ولھذا كتأثره بمظھره، أو حدیثھ ولباقتھ في المعاملة، ، الممیزة للفرد العامل

، وھذا الانطباع قد لا یكون صحیحا ولا ممثلا أو سلبیة في حالة التأثر السلبي بھ حالة التأثر الایجابي

 وفي كلتا الحالتین یعتبر الأمر مشكلة لا یعطي فكرة صحیحة عن كفاءة العامل،و ،)1( لواقع حال الفرد

     .ویفقد ھذه العملیة الھدف المرجو منھا

دون المقیم إلى إعطاء أحكام متوسطة وعامة تجاه أداء الأفراد، وھو أن یمیل  :النزعة المركزیة -

ائیة للتقییم وھذا یؤثر على الأحكام النھبینھم، الحقیقیة والتركیز على الفروقات  التمییز بین أداء العاملین

فھم یرون أن ومثل ھذا الاتجاه یؤدي إلى إلحاق الغبن بالمتمیزین من الأفراد، لعدم تباین النتائج، 

جھودھم تذھب سدى دون تقدیر واعتراف بھا من طرف رؤسائھم فمستویات أدائھم متساویة مع باقي 

  .العمال الضعفاء، وھذا ما یؤدي إلى تثبیط الإبداع وروح التمیز لدیھم مستویات

ا إداریا منصب یشغل یقومون بتقدیر كفاءة العامل الذيالرؤساء  ھناك بعض :التأثر بالمنصب الإداري -د

وأھمیة العمل الذي یقوم  ء إلا احتراما للمنصب الذي یشغلھمھما تقدیرا مرتفعا عن غیره لا لشي

، لذلك یجب توجیھ انتباه كل مقوم أن مھمة تقییم الأداء لا ترجع إلى اعتبارات أخرى وإنما یقوم )2(بتأدیتھ

                                                             
 ،2011، عمان، 1أسامة، طدار ، "إدارة الموارد البشریة في المؤسسات التعلیمیة"سعد عامر أبو شندي،  )1(

  .  108ص
  .221مرجع سابق، ص  ،"بعد استراتیجي :إدارة الموارد البشریة المعاصرة"عمر وصفي عقیلي،  )2(
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یجب الابتعاد  یعتبر نوعا من أنواع التحیزعلى أساس الأداء الفعلي للفرد، وأن التأثیر بالمركز الوظیفي 

   .عنھ

فأغلب الرؤساء عند تقییم أداء مرؤوسیھم یعتمدون بشكل رئیسي على ذاكرتھم في  :یة والحداثةولوالأ -ه

لمستوى الأحدث ل یتم التركیز على إعطاء صورة أي، التقییمتذكر الأداء خلال الفترة التي یوضع فیھا 

أن لا یعطي فكرة واضحة ودقیقة عن حقیقة ، وھذا من شأنھ الاعتبار الأداء السابقدون الأخذ في للأداء 

یعدم خاصیة الاستمرار لھذه العملیة التي تستھدف جمع  الأداء، والتطور الحاصل خلال تلك الفترة، مما

  .)1( یةالمستقبلكذا ت الماضیة والحالیة والتغیرا

، وإعطاء لھ تقییمھ، بسب القرابة أو الصداقة ح الفرد المرادلالمقیم لصا وھو انحیاز: التحیز الشخصي - و

  .تقدیرات مرتفعة وھو دون مستوى الأداء المطلوب

ویرتبط ھذا ببعض الخصائص الممیزة للمقیم فمثلا یكون حدیث الخبرة في    :التشدد أو التساھل - ل

یمیل  مما قد یمیل إلى القسوة والصرامة على عكس الأخر من یملك خبرة طویلة ،مجال عملھ الإداري

ومن خلال ھذه التقدیرات ، )2( وإعطاءھم تقدیرات مرتفعة مع العاملینوالرفق في التعامل  إلى التساھل

ما أن مستوى الكفاءة مرتفع، ولیس ھناك حاجة لوضع الخطط التدریبیة لتحسین المستوى، م الإدارةتعتقد 

ھذا یؤدي إلى بقاء العاملین ذوي الكفاءات المنخفضة دون تطویر وعلاج لنواحي الضعف في أدائھم، و

  .انخفاض كفاءة المنظمة بشكل عام ما یتسبب في

   :المشاكل الموضوعیة - 2

  : حد ذاتھا، وتتمثل فیما یليفي بالعملیة  المشاكل الموضوعیة تتعلقو    

على الإدارة وضع ھدف معین للتقییم، حتى لا تكون العملیة ف :التقییم أھداف عملیةفي وضوح عدم ال -أ

تقویم بھدرا للوقت والمال، كأن یتعلق الأمر بالقیاس، أو المقارنة أو فیھا نوعا من العشوائیة وبالتالي 

 أنھ حتى یتمكن برنامج تقییم الأداء من تأدیة، ھنا ویمكن القول، )3( نقاط الضعف وتعزیز نقاط القوة

، یجب أن یكون ھناك تعاون من جانب الرؤساء واستعداد للإشارة إلى نقاط القوة منھ الغرض المطلوب

إثبات ملاحظاتھم بطریقة واضحة ومحددة  مع یعملون تحت إشرافھم، والضعف في أداء الأفراد الذین

   .تقوم على أسس موضوعیة

                                                             
  .25، ص "مرجع سابق"نزار عوني اللبدي،  )1(
  .197، ص"مرجع سابق"ھاشم حمدي رضا،  )2(
المجموعة العربیة للتدریب ، "معاییر الأداء المتوازنتقییم أداء المؤسسات في ظل "محمود عبد الفتاح رضوان،  )3(

  .33ص  ،2013، القاھرة، 1والنشر، ط
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الكثیر من  حیث تواجھ بعض المنظمات  : داءعدم دقة المعاییر وعدم قدرتھا على التعبیر الحقیقي للأ -ب

وتختلف درجة عند تحدید بعض المعاییر والمؤشرات المتعلقة بنتائج نشاطھا وتقییم أدائھا،  صعوباتال

  . عوبة تبعا لاختلاف طبیعة النشاطالص

على لدقة التقییم، فأمرا مھما أن وضوح عوامل التقییم یعد نجد أیضا وللإشارة في ھذا السیاق     

وغیرھا، یجب أن  ...ممتاز، متوسط، ضعیف،ك: امللقیاس ھذه العو المستخدمةالمعاییر سبیل المثال 

عدم استخدام ، لأن تتسم بالوضوح فعدم وضوح معانیھا بین المقومین یفضي إلى عدم الاتفاق على دلالتھا

ور فروق غیر حقیقیة في یؤدي إلى ظھ مین لتحدید معاني مقاییس التقییممرجع محدد ومشترك بین المقو

   .)1( نتائج التقییم

ة في الأداء ساسیتغفل بعض الأبعاد الأ، وتقییم الأداء مبھمةفي  عتمدةالعوامل الم تكونقد كما     

دون  ي التركیز على الأداء الفردي فقطولا تكون لھا صلة بالعمل، أو على سبیل المثال قد تنحصر ف

  .للعاملین مراعاة الأداء الجماعي

إذ قد یستمر الاعتماد على العوامل المتقادمة، دون تغییرھا وتجدیدھا لمواكبة : جمود عوامل التقییم -ج

ومتطلبات العمل، وتصمیم الوظائف، بما یستدعي تغیر أداء  نظیمیةالتغیر الذي طرأ على الأھداف الت

، لتواءم من فترة إلى أخرى الموظف مع مرور الوقت، ومن ثم یستلزم تحدیث عوامل التقییم ومقاییسھا

  .   )2( التغیر في عناصر العمل

 ما ، وھذافھم الموظفین لنظام التقییمعدم  أي :عدم وجود تعلیمات سلیمة وكافیة في أسلوب التقییم -د

وإعطائھم الفرصة للمشاركة في تصمیم النظام، أو الفرصة لممارسة التقییم م یستدعي شرح النظام لھ

  .)3( وإلا فإن موقفھم سیكون سلبیاكنوع من التدریب، 

، فلا الأداءأنھ تلعب الثقافة التنظیمیة دورا محوریا في مدى فاعلیة تقییم  ھنا، كما یمكن القول    

، بل یجب أن یتم التقییم في ظل ثقافة فقط مناسبة إصدار لوائح وتعلیمات وتصمیم نماذجیكفي لنجاحھ 

فالوعي بأھمیة التقییم من قبل الرؤساء والمرؤوسین، ومدى  تتفاعل فیھا العدید من العناصر، مشجعة

 ومدى الثقة بعملیة التقییم،اف، الانفتاح السائد في العلاقات بین الأفراد، والأسلوب المتبع في الإشر

وفي ھذا المجال یقع على تحدد مدى دقة التقییم وفاعلیة نتائجھ،  ویر الأداء،واستخدام نتائجھا في تط

ام بنظام الموظفین بأھمیة التقییم، وتنمیة الإحساس لدیھم للالتز دورا رئیسیا في توعیة عاتق الإدارة العلیا

        .وأخذه بجدیة التقییم
                                                             

  . 806، ص "مرجع سابق"مازن فارس رشید،  )1(
  . 806نفس المرجع، ص  )2(
  .111، ص 1991، 2، ط"مفاھیم وتطبیقات في السلوك الإداري" یوسف محمد القبلان، )3(
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 تحقیق الھدف المسطرلتقییم الأداء وتطبیق نظام ناجح تحول دون قات التي وبعد ذكر أھم المعو    

أنھ یجب توجیھ انتباه الرؤساء إلى أن تقییمھم لأداء العاملین یقوم على أسس موضوعیة  یمكن القول ،منھ

الأداء ھو ھدف التقییم والمحور حیث أن  -لى الأداء والسلوك الفعلي للفردمن خلال التركیز ع ومنطقیة

لحالتھ الاجتماعیة أو  من صفات شخصیة أو اعتباراالفرد یتمیز بھ  قدوالابتعاد عن كل ما  -فیھ الرئیسي

وتجنب التسلط والحكم الشخصي  ،أو لأي سبب أخر لمكانتھ ومنصبھ الذي یشغلھ القرابة أوالسن و لعامل

تخفي النتائج الحقیقیة  وغیرھا من الأمور التيوالتقدیر الذاتي الذي قد یمارسھ الرئیس على مرؤوسیھ، 

     .مما یؤثر على المنظمة بشكل عام قیمتھ ومعناهه فقدوت یتھمصداقتؤثر على و ،لعملیة التقییم

الواجب مراعاتھا لتقلیل حدوث مشكلات وأخطاء تتطلب عملیة تقییم الأداء بعض الشروط ولھذا     

الذي یساعد على التي من شأنھا أن تساھم بدرجة كبیرة في تحقیق الدقة والموثوقیة، الأمر و في التقییم،

  :، ومن بین ھذه الشروط ما یلياتخاذ القرارات السلیمة في تصحیح الانحرافات الموجودة في الأداء

یفترض حسن اختیار ( كل وظیفة وتحدید معیار للتقییمب اء الخاصقواعد مكتوبة للأدإیجاد  -

 .)أو المعاییر التي تعبر عن طبیعة العمل العناصر

 .الموظفمناقشة التقییم مع  -

، مراتالعدد  ،)تظمةیكون بصفة دوریة ومن(تحدید سیاسة واضحة للتقییم تتضمن تاریخ التقییم  -

 .ھل عنؤووالمس

ضرورة تھیئة وتدریب الأشخاص القائمین بعملیة التقییم على أن یتمكنوا من تنفیذ البرنامج  -

 .)1( والكفء حتى یعطي النتائج المرجوة منھوتطبیقھ بشكلھ الصحیح 

یتصف برنامج التقییم بقدر كاف من المنطقیة بحیث یمكن القائم بالتقییم تنفیذه في حدود أن  -

 .طاقتھ

أن تكون معاییر الأداء عملیة ومقبولة من العاملین الذین سوف تطبق علیھم، وأن یتوفر فیھا  -

 .عنصر المرونة بما یسمح بتغییرھا إذا حدثت أیة تغییرات في ظروف العمل أو وسائلھ

لا یكون تقییم الأداء شكلیا إنما یكون آلیة للتعرف على جوانب القوة والضعف في أداء یجب أ -

الأفراد، ویساھم في توجھیھم من خلال نتائجھ التي تستخدم في تطویر وتصمیم برامج 

  .)2(التدریب

                                                             
  .112 -111، ص ص "سابقمرجع "یوسف محمد القبلان،  )1(
  .87 - 86، ص ص "مرجع سابق"محمد عبد الوھاب حسن عشماوي،  )2(
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 ضرورة ھون الأھم في ھذا المجال فإمھما كان الأسلوب المستخدم في التقییم فإنھ  ،في الأخیرو    

 ، لأنھسلبیة أو إیجابیةالنتیجة سواء كانت أي الحرص على علانیة التقییم  ،بنتیجة تقییمھ إبلاغ العامل

المكتوبة التقاریر  طریقة باستخدام للعامل النتائجمكن أن تبلغ یو، دون ذلك یصبح التقییم مضیعة للوقت

، لذلكھ في حالة استحقاق هشكرأو  ،هأداءفي  نقاط الضعفمجموعة من الملاحظات حول  تتضمن قد التي

استخدام  ضروريالحالتین من ال تا، وفي كلنتیجتھ وتوضیح لھ مع المعني لمناقشة التقییم مقابلة أو إجراء

حیث إذا تم التقییم بصورة ؛ لغرض النقد فھو وسیلة ولیس غایة التقییم لغرض التطویر والبناء ولیس

یساھم في كشف حقیقة الأداء من سموضوعیة ودقیقة فإنھ سینعكس بشكل ایجابي على أداء العاملین، لأنھ 

في عملھ  القصورتحسین أوجھ  خلال تحدید نقاط القوة والضعف، وبالتالي یدفع الفرد إلى السعي في

الذي یؤدي بدوره إلى ارتفاع إنتاجیة ه أداءوكفاءة زیادة فعالیة  منھو وتحسین مھاراتھ لیتجاوز أخطائھ،

     . المنظمة
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  المداخل النظریة حول الأداء الوظیفي: ثامنا

إن إدراك الدور الكبیر الذي یقوم بھ العامل في العملیة الإنتاجیة قد وجھ انتباه الدارسین 

، وفیما یلي عرض لبعض ھذه الوظیفينظریات التي تفسر الأداء والباحثین إلى بلورة عدد من ال

التي تفسر الأداء من خلال تفسیر عملیة ) الكلاسیكیة، النیوكلاسیكیة والنظریات الحدیثة(النظریات 

الإدارة وتحلیل مكوناتھا، وھي في النھایة تسعى بأفكارھا إلى تحسین وزیادة مستوى الأداء لدى العاملین 

  . في ذلك وإن اختلفت الطرق والوسائل المستخدمة

  Scientific Management Approach   :نظریة الإدارة العلمیة - 1
الباحث بدأت جذور ھذه الحركة مع بدایات القرن العشرین حیث روجت أفكارھا من طرف 

أحد المھندسین الأمریكیین، الذي لاحظ من خلال سنوات وھو  "Frederick Taylor فردریك تایلور"

العمال تتسم بعدم الكفاءة نتیجة لإھدار الجھد والوقت في عملیات وحركات لا عملھ أن بعض ممارسات 

الوسائل  البحث عن ركزت ھذه النظریة علىمن ھنا  ،)1( حاجة إلیھا مما أدى إلى تدھور الإنتاجیة

والطرق لزیادة الإنتاجیة، وتم ذلك عن طریق تحدید معیار علمي لمعدل إنتاج العامل، وھذا المعیار مبني 

حتاج وھو نوع من الأبحاث التطبیقیة مصمم لتحدید الحركات التي ی" الزمن والحركة"على أساس دراسة 

وتحدید الوقت الأمثل الذي داء لألة ویھدف إلى إكتشاف أكثر الطرق كفاء إلیھا الفرد لأداء عمل معین،

على ضرورة استخدام العلم في تصمیم الأعمال،  ھذه النظریة الأداء، كما ركزتذلك یجب أن یستغرقھ 

القدیمة لأداء الأعمال في التوصل إلى أسس علمیة لتحل محل الأسس التقلیدیة  ضرورةبوذلك 

  .)2(اتالمنظم

  :دراساتھ من أربعة مفاھیم أساسیة وھيفي " تایلور"انطلق على أساس ھذا و

 . الحد الأقصى لما یستطیع الفرد عملھ ←الطاقة  -

 .الوقت المستغرق لإنجاز عمل محدد ←السرعة  -

 .في أداء العمل الاستمرارقدرة الفرد على  ←التحمل  -

  .)3(الأجرواتساق العلاقة بین معدل الإنتاج، الزمن،  ←التكلفة  -

                                                             
  .29، ص )ت - د(، دار غریب، القاھرة، "السلوك التنظیمي"علي السلمي،  )1(
، 1987، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، "مدخل الأھداف: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة" صلاح الشواني، )2(

  . 431ص 
، 2008، القاھرة، 1، دار الفجر، ط"التصور والمفھوم: التنظیم الحدیث للمؤسسة"بلقاسم سلاطنیة واسماعیل قیرة،  )3(

  .  111ص 
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  :وھيالمبادئ  مجموعة من على" الإدارة العلمیة"قوم نظریة تكذلك و

 التخصص( معرفة أنسب الطرق لأداء كل مھمةئة كل وظیفة إلى أجزاء صغیرة وتجز(. 

 من أجل تحسین مستوى أدائھم للأعمال ینلماأھمیة اختیار وتدریب الع . 

 العملیات الصناعیة  ضرورة دراسة وتطویر الوسائل والأدوات المساعدة التي تدخل في إنتاج

 .والماكینةشید العلاقة بین الفرد رسرعة الآلات والماكینات، وضرورة ت: مثل

  وجوب تنظیم العمل في المنظمة بین الإدارة والعمال، حیث تضطلع الإدارة بمھام تصمیم

  .   الوظائف والأجور والتعیین، ویھتم العمال بأداء وتنفیذ المھام الموكلة إلیھم

في أسلوب  :في مجال التعامل مع العمال استخدام أسلوبین تمثل الأول" تایلور"وقد اقترح 

الترغیب والذي یعتمد على تقدیم الحوافز المادیة للعمال باعتبارھا مجموعة من المؤثرات المستخدمة في 

 ، أما)ء العملأھمیة الدور الذي تلعبھ الدافعیة في أدا( )1(تھ وافع الفرد لأداء العمل وزیادة إنتاجیإثارة د

في أسلوب الترھیب الذي یقوم على أساس القواعد واللوائح والإرشادات التفصیلیة  :الأسلوب الثاني تمثل

أو  اللازمة لإنجاز ما یجب عملھ، دون تحریف ومناقشة وإیقاع العقوبات الرادعة إذا حصل أي تجاوز

  .)2( رفض لھذه القوانین

حركة على الرغم من الأھمیة الكبرى التي تحتلھا ھذه الأنھ من خلال ھذا العرض یمكن القول، 

أول من حاول دراسة الحركات اللازمة لأداء الأعمال في  "تایلور"أن  باعتبار في إطار الفكر التنظیمي،

المنظمات الصناعیة وتسجیل الزمن الذي تستغرقھ كل حركة لتقدیر الوقت الكلي اللازم لأداء الحركات 

إلى أنھا  عملیة إنتاجیة یفرضھا على العمال،لیكشف الطریقة المثلى لأداء  لف منھا العملالمتتالیة التي یتأ

  :تمثلت في التيمن الناحیة الإنسانیة اتسمت بالعدید من الإخفاقات و

 المنظمة نظاما مغلقا ھذه النظریة أن  اعتبرتclosed system  یركز على الجانب الإنتاجي، دون

لخارجیة الانفتاح على البیئة الخارجیة، مھملة بذلك طبیعة التفاعل بین المنظمة كنظام والبیئة ا

وتتأثر بھا، حیث أن التغیرات المستمرة في ھذه البیئة تؤثر على أداء  فیھا التي تؤثرالمحیطة 

 . المنظمة وتصمیمیھا الھیكلي

  سیم العمل والتخصص والھیكل التنظیمي، ونطاق الإشراف إضافة إلى على تق" تایلور"ركز

مبدأ العقلانیة والرشد في العمل أي الجانب الرسمي فقط في الأداء، أما التنظیم الغیر الرسمي 

 .شيء لم یجیب علیھالفھذا  وغیرھا وأھمیتھ وما ھي مشاكل الإدارة الیومیة بالمنظمة

                                                             
   .56 ص، "مرجع سابق" ،وائل محمد وآخرون )1(
   .58 ، ص2000الأردن، ، دار زھران، "مبادئ الإدارة" عبد المعطي عساف، )2(
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 نظیمیة كالعلاقات الاجتماعیة والقیم التي یؤمن بھا العاملوأھملت العدید من المتغیرات التن ،

 .)1( التي تشكل أھمیة كبیرة في تحقیق المنظمة لأھدافھا المھمة تعتبر من العواملھي و

 في مصنع لا یھتم إلا بزیادة الأرباح، أھملت الفروقات الفردیة بین العمال واعتبرت العامل كآلة 

 .، وھذا ما أدى إلى عدم رضا العاملینحالة ضعف قواه آخر فيیمكن استبدالھ بعامل و

  افترضت أن الإنسان مادي بطبعھ یسعى لتحقیق المنفعة المادیة، ولھذا فالحوافز المادیة ھي

الوسیلة الوحیدة لحفز الأفراد ودفعھم إلى العمل، في حین أن حاجات الإنسان لیست كلھا مادیة 

 .  فھناك حاجات نفسیة واجتماعیة یسعى الفرد إلى تحقیقھا وإشباعھا

ل أن ھذه النظریة لم تھتم بالبعد الاجتماعي للأداء وإلى مدى أھمیتھ في وبصفة عامة یمكن القو    

تحقیق الرضا الوظیفي عند العمال على اختلاف مستویاتھم التنظیمیة، حیث أن رضا العاملین یعد مؤشرا 

على وفاءھم والتزامھم لمؤسستھم، وتبرز أھمیة ھذا الجانب كذلك في كون أن الأداء الكلي للمنظمة قد 

أثر سلبا على المدى البعید إذا اقتصرت المنظمة على تحقیق الجانب الاقتصادي فقط وأھملت الجانب یت

ولذا فمن الواجب إعطاء أھمیة للمناخ الاجتماعي ومختلف احتیاجاتھم وأوضاعھم،   للأفراد، الاجتماعي

علاقات والتي من شأنھا الإنسانیة داخل التنظیم، لمحاولة تفادي الصراعات الناجمة عن سوء الت والعلاقا

  .عرقلة سیر العمل

  Administrative Theory: نظریة التقسیم الإداري - 2

من أبرز رواد ھذه النظریة والتي تؤكد على إبراز الھیكل " Henri Fayol ھنري فایول"یعتبر   

 ككل مقسم إلى إدارات وأقسام تقوم بأنشطة متخصصة بما یحقق زیادةللمؤسسة التنظیمي الرسمي 

السلطة من الأعلى إلى  ترتب فیھت الذي وخفض التكالیف، وتسلسل الھیكل الإداري ،الكفاءة الإنتاجیة

  . نتیجة لعملیة التفویضأي من الإدارة العلیا ثم الوسطى، وصولا إلى الإدارة السفلى وھذا الأسفل 

ت رئیسیة أن النشاط في إدارة الأعمال یمكن أن یقسم إلى ستة مجموعا "فایول" لاحظوقد 

نشاطات فنیة، نشاطات تجاریة، نشاطات مالیة، نشاطات أمنیة، نشاطات محاسبیة، نشاطات : وھي

التخطیط، والتنظیم، والتوجیھ، والتنسیق،  :وتعتبر ھذه الأخیرة من أھم الأنشطة وتنحصر في؛ إداریة

 للأداء یسیطر على السلوكوأن التصمیم المحكم لھذه العملیات الإداریة ووضع ضوابط محددة  والرقابة

الإنساني، وقد أشار إلى أن أحسن أسلوب لدراسة المنظمة وفھمھا بعمق ھو دراسة جھازھا الإداري 

  للوقوف على طبیعة أدائھ للوظائف الإداریة

                                                             
، 2008، عمان، 1، إثراء للنشر والتوزیع، ط"مبادئ إدارة الأعمال" خضیر كاظم محمود وموسى سلامة اللوزي، )1(

  .62 -61ص ص 



فیھ                 المؤثرة والخارجیة الداخلیة والعوامل الوظیفي الأداء                                    :الثاني الفصل
 

~ 98 ~ 
 

مبدأ من مبادئ الإدارة مؤكدا أنھا تضمن حسن أداء المدیر لدوره إذا  ةقد صاغ أربعة عشركما 

، وإضافة إلى ذلك أكد على ضرورة امتلاك المدیر للمقدرة الإداریة إلى جانب وفقھاما التزم بھا وسار 

تقسیم العمل، : وقد تمثلت تلك المبادئ في ن أجل ضمان الأداء الجید للمنظمة،المھارات الأخرى م

السلطة والمسؤولیة، وحدة الأمر، وحدة الھدف، الانضباط في العمل، أولویة المصلحة العامة على 

صلحة الخاصة، منظومة الأجور، التسلسل الھرمي للسلطة، الترتیب، المساواة، المركزیة، الاحتفاظ الم

  .)1( بالكفاءات الإداریة، المبادرة، روح الجماعة

یھا بحسب فائیة بل یمكن التعدیل والإضافة أن ھذه المبادئ لیست بالمبادئ النھ" فایول"یؤكد و    

الجدیدة وتحلیلھا وفھمھا الفھم الكافي، ویركز بصفة خاصة على وحدة الظروف اعتمادا على الخبرات 

الأمر ووحدة التوجیھ، بمعنى أن یكون ھناك رئیس واحد وخطة واضحة لمجموعة الأعمال التي تشترك 

  .)2( في تحقیق ھدف واحد، ویجب أن یتلقى المرؤوس أوامره من رئیس واحد فقط

كل تنظیم یجب التحلي بمجموعة من المبادئ یؤكد على أن  أنھ" فایول"ما نستخلصھ من نظریة 

  .ھ السبیل الوحید لتحقیق ما تطمح إلیھ المنظمة من أداء متمیزتطبیقھا، لأنھا بالنسبة لو

   Rational or Bureaucratic Administration- Legal :النظریة البیروقراطیة - 3

حیث  Max Weber" ماكس فیبر"الألماني إلى عالم الاجتماع  )(نظریة البیروقراطیةالتنسب 

الخاصة بھیاكل السلطة من أھم الدراسات التي أسھم بھا، فقد قام بتحلیل الكثیر من التنظیمات  تعد نظریتھ

من نظریتھ إلى وصف الجھاز الإداري للتنظیمات  "فیبر"، وقد ھدف لھاب توزیع السلطة داخوأسالی

ي، وإلى توضیح لماذا یطیع الأفراد الأوامر التي تصدر إلیھم؟ وكیف یؤثر على الأداء والسلوك التنظیم

  .   ولماذا یقوم العامل بأداء الأعمال وفقا للتعلیمات المحددة؟

ن في أدائھم للعمل، مما یجعل ین الناس غیر عقلانیین بل انفعالییفترض النموذج البیروقراطي أ

في أداء  ردةواالإعتبارات الشخصیة ھي السائدة، وأن الاعتبارات الموضوعیة والعقلانیة اعتبارات غیر 

                                                             
، ص 2013، عمان، 1، دار جریر، ط"إدارة وتقییم الأداء الوظیفي بین النظریة والتطبیق" إبراھیم محمد المحاسنة، )1(

77.  
  .  65 ، ص1992، 3، شركة العربي للنشر والتوزیع، ط"أسالیب الإدارة والتنظیم"محمد عبد الله عبد الرحیم،  )2(
)(  البیروقراطیةBureaucracy كلمة لھا شقان الأولBureau   بمعنى المكتب، والثانيCracy  المشتقة من الأصل

أي القوة، بحیث تدل كلمة البیروقراطیة في مجموعھا قوة المكتب، أو سلطة  To be strong بمعنى Kratisالإغریقي 

، مؤسسة "علم اجتماع التنظیم"حسین عبد الحمید أحمد رشوان، : مأخوذة من. (المكتب أو الإدارة عن طریق الموظفین

  ).      153، ص 2004شباب الجامعة، الإسكندریة، 
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ولذا انعكس ذلك على تفسیر النموذج البیروقراطي لكیفیة السیطرة على السلوك الإنساني داخل لعمل، ا

  .)1( كفل أداء الأعمال المطلوبة حسب الخطة المحددةالمنظمات واعتبره أكفأ نماذج التنظیم الذي ی

: ووفقا لھذا النموذج فإن المنظمات البیروقراطیة تقوم على جملة من الخصائص والمبادئ وھي

ھو أساس الأداء الناجح للأعمال، وجود طرق محددة للعمل وتنفیذ الواجبات وتقسیم العمل والتخصص 

لأداء تلك المھام، عدم تأخیر العمل الرسمي لتأدیة الأعمال الخاصة، وبالتالي لا یعین إلا من كان مؤھلا 

توزیع السلطة توزیعا ھرمیا متسلسلا، تحدید قوانین العمل الرسمیة، ترقیة العاملین على أساس الجدارة 

الفنیة، الموضوعیة بدلا من الذاتیة في التعامل فالمدیر النموذجي ھو الذي یدیر أعمالھ دون إدخال 

القواعد التي تنظم سلوك المنصب قد  "ماكس فیبر"فحسب ، )2( ھ ومیولاتھ وأرائھ الشخصیةعواطف

تكون قواعد ومعاییر فنیة، والموظفون الذین یشغلون ھذه المناصب یعرفون عملھم وھم مدربون على 

 .)3( أدائھ

ح صنع نموذجا مثالیا یضمن قضاء المصالفي " فیبر"محاولة رغم في الأخیر، نستنتج أن 

ذاتیة وبدرجة عالیة من الكفاءة إلا أن نموذجھ لم یخلو ال عاملات بصفة موضوعیة بعیدا عنوإنجاز الم

عتمد بعض المبادئ كمبدأ الترقیة على فقد ا" من العیوب أو التناقض مع ما یحدث في الحیاة العملیة،

كز العلیا من ھم أقل الأقدمیة الذي یغفل الكفاءة الشخصیة للأفراد، حیث قد یصل إلى المراأساس 

أھمل التنظیم الغیر الرسمي والجانب الإنساني في العمل وھو الأمر الذي یؤدي إلى كما  ،")4(كفاءة

أھمیة بالنسبة للإنتاجیة  والعلاقات الإنسانیة الرسميالغیر نخفاض أداء الأفراد وكفاءتھم، لأن للجانب ا

أنھ ركز على الرقابة اللصیقة  ضف إلى ذلك ما أثبتتھ بعض النظریات الحدیثة، وتحسین الأداء وھو

وإجراءاتھا الدقیقة المتضمنة تطبیق القوانین واللوائح بصرامة، التي لا تتیح للعاملین قدرا من ) المحكمة(

المحددة  إلى جمود العاملین وتركیزھم على إتباع القواعدھذا یؤدي  مماالحریة والمبادرة والإبداع، 

  .لتفادي العقاب

   Human relatisons theory :نظریة العلاقات الإنسانیة - 4

في المؤسسة على حد  للفرد الجوانب الإنسانیة والاجتماعیةلعلاقات الإنسانیة على تركز نظریة ا  

إنتاج في أفضل ما یمكن أن یؤثر على العامل من  تستھدف الوصول بالعاملین إلى أكبرسواء، وھي بذلك 

 فھذه العوامل لھا أثر انفعالیا أكثر منھ رشیدا ومنطقیا،عوامل نفسیة ومعنویة باعتباره إنسانا وجدانیا و

                                                             
  .25 ص، "مرجع سابق" عادل محمد زاید، )1(
  .42 ، ص1982، دار الجامعات المصریة، مصر، "الإدارة دراسة نظریة وتطبیقیة" إبراھیم الغمري، )2(
  .246، ص 1999، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، "علم اجتماع الصناعة"علي عبد الرزاق جلبي،  )3(
  .32، ص 1996مجدلاوي، عمان، ، دار "نظریات وسلوك :إدارة المنظمة"علي العضایلة، و مھدي زولیف )4(
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قد أثبتت نتائج ف، )1( كبیر في زیادة معدلات الأداء وتحفیز الأفراد على حب العمل وزیادة الإنتاجیة

وزملاؤه التي أجریت في جامعة  "Elton Mayoمایو  التون" بھا التجارب التي قام

أن الإنتاج یعزى إلى عدم الاھتمام بحل مشكلات العاملین والتحرر من عبء   Hawthorne"ھاوثورن"

عند تخفیف قیود العمل زالت مشكلة نقص الإنتاج وارتفعت معدلات لكن ضغوط الإدارات العلیا، و

كشفت نتائج التجارب أیضا أن الفرد لا یتأثر سلوكھ وأداؤه بالظروف المادیة الكفاءة الإنتاجیة، كما 

وحسب، وإنما تتأثر إنتاجیتھ بعلاقتھ مع رئیسھ وزملائھ في العمل وبمشاكلھ الشخصیة، أي أن الأفراد 

على  ذلك واجتماعیة بین العاملین، سواء كانة علاقات إنسانیة یعملون بھمة ونشاط من خلال إقام

أن أسلوب  ھو ھذه النظریةأیضا ومن الأفكار الأخرى التي قدمتھا  ،)2( غیر الرسميالید الرسمي والصع

، حیث كشفت عن أھمیة المشاركة في في التعامل مع العمال القیادة الدیمقراطي ھو الأسلوب الأفضل

  .)3( الإدارة وأثرھا في حفز المرؤوسین على الأداء الجید

 لغیر الرسمي، قد جعلھم یغفلونأصحاب ھذا المدخل على دراسة التنظیم ایمكن القول أن تركیز     

الإشارة إلى التنظیم الرسمي وأھمیتھ، وعلى تبیان أثره في تشكیل سلوك العاملین داخل التنظیم، كما 

ركزت على الحوافز والمكافآت غیر المادیة وتجاھلت بذلك أثر الحوافز المادیة على الفرد، وھي بذلك "

إضافة إلى ذلك اعتبرت التنظیم  ،)4( "عنصرا ھاما من عناصر تفسیر السلوك الإنساني في العملتفقد 

نظاما مغلقا یتوقف سلوك أعضائھ على ما یجري بداخلھ فقط، وتجاھلت أثر الجماعات الاجتماعیة 

  .     خارجھ

  :)Y(و ) X(نظریة  - 5

وجھة  من )x( حیث تنطلق نظریة، "Douglas Megregor دوجلاس ماجریجر"ومن أھم روادھا 

أن الإنسان عموما یكره بذل الجھد، ویسعى إلى التھرب من العمل، ولمقاومة ھذا تسعى الإدارة إلى  نظر

عندما یتحصل على ھذه  أن الفردفي ولكن یبقى الإشكال  لإنتاجیة بمكافأة الأداء المتمیز،الحث على ا

 ثم ما یلبث أن یعود إلى كسلھ وتھربھ، لھذا لابد من استخدامیعتبرھا جزءا من حقوقھ المكتسبة المكافآت 

                                                             
، دیوان المطبوعات الجامعیة، "علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة" یوسف سعدون، )1(

  .19، ص 2005الجزائر، 
  .96، ص 2010، عمان، 1، دار الحامد، ط"السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال"شوقي ناجي جواد،  )2(
، ص ص 1994، لبنان، 1، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، ط"السلوكیة والإدارة"شفیق رضوان،  )3(

70 -71.  
، 1999، الإسكندریة، 1دیث، ط، المكتب الجامعي الح"المنظمات وأسس إداراتھا"محمد بھجت جاد الله كشك،  )4(

  .100ص
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أسالیب العقاب والتھدید لدفعھ إلى العمل، كما أنھ یفضل دائما الانقیاد والتبعیة واستمرار التوجیھ،  معھ

  .)1( وھو یقاوم التجدید والتغییر في المؤسسة

وعلى ) X(نجد الكثیر من الباحثین من عارضوا المنطلقات والافتراضات التي بنیت علیھا نظریة 

اتخذت الإدارة أسلوب القوة والإشراف المحكم على العاملین لزیادة الإنتاجیة وتجاھلت  أساس ھذا

وقتل روح وحاجة الفرد إلى التقدیر وتحقیق الذات  ،)2(دوافعھم وأھمیة الجانب الإنساني والمعنوي

إذ ربما تكون ھذه الافتراضات صحیحة، وتحتاج الإدارة إلى تبنیھا في بعض الحالات وحسب  ؛الإبداع

ظروف معینة التي تتغیر بناءا على المستجدات المستمدة من عدم الاستقرار كظھور حالات الاستبداد 

ة، أو نقص المعرفة وغیاب ورغبة البعض في السیطرة على الأخرین، أو ظھور خلل في الثقافة التنظیمی

عدم جدوى الحوافز المعنویة، ولكن لا یصلح تطبیقھا في حین  وأالتخصص لدى الكثیر من العاملین 

  .بشكل دائم والاعتماد علیھا

فتمثل الإدارة بمنحاھا الإنساني مفترضة وجود دوافع كامنة داخل الفرد یمكن   )Y(نظریة عن أما 

أن الإنسان یحب عملھ تؤكد حیث  ي العمل والنھوض بالأداء وتحسینھ،استغلالھا، لتحقیق كفایة وفعالیة ف

خاصة التھدید صفة ن أسالیب الضبط الخارجیة للأداء وببالرضا والسعادة في أداءه لھ، وأ ویشعر

العقاب لیست ھي الوسیلة الضامنة للأداء المطلوب، إذ أن ھذا الأداء سیكون بالطریقة اللازمة ولكن و

بشكل مؤقت ولیس بصفة مستمرة، حیث یتوقف أو یتراجع بمجرد زوال المراقبة المحكمة، بینما الإنسان 

یة اتجاھھ، وخاصة إذا السوي یعمل بدوافعھ الداخلیة منطلقا من مبدأ قناعتھ للعمل والإحساس بالمسؤول

  .)3( كان موضع ثقة وتقدیر

وھي الأقرب إلى التطبیق  )X(عكس نظریة  )Y( أن نظریةمن خلال ھذا العرض یلاحظ 

، واستطاعت أن بممارسة عملھم بحریة العملي، حیث تبنت أسلوب القیادة الدیمقراطي الذي یسمح للأفراد

أخرى من خلال إعطاء الأھمیة إلى الطرق التي تسمح تفرق بین الحاجات من جھة والإشباع من جھة 

مما ) الانتماء، تحقیق الذات، الاحترام والتقدیركحاجة (للأفراد بإشباع حاجاتھم في المستویات العلیا 

  .       ومستویات عالیة من الأداء في إمكانیة نمو الفرد وتطوره وظیفیا محققا بذلك طموحاتھذلك یساھم 

  

         
                                                             

  . 90، ص 2008، عمان، 1، دار صفاء، ط"نظریة وتطبیقات عملیةأطر  :الرضا الوظیفي" سالم تیسیر الشرایدة، )1(
، 1، دار الحامد، ط"السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویة" محمد حسن محمد حمادات، )2(

  .130، ص 2008عمان، 
  .54، ص 2015 ، عمان،1، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، ط"السلوك التنظیمي" محمد یوسف القاضي، )3(
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  theory Expectancy : نظریة التوقع - 6

على أن دافعیة العامل لأداء عمل "  Vroomفیكتور فروم"تقوم نظریة التوقع التي وضع أسسھا     

معین ھي محصلة للعوائد التي سیتحصل علیھا، واعتقاده بإمكانیة الوصول إلى ھذه العوائد نتیجة للأداء 

بالمنفعة التي یتحصل علیھا العامل من العوائد التي یتیحھا " فروم"الذي یمارسھ، وتتمثل قوة الجذب عند 

عبارة عن تقدیر احتمالي لمقدار تحقق المنفعة الناتجة عن القیام بعمل  لھ مستوى الأداء، أما التوقع فھو

  .احتمال التحقق xالمنفعة = دافع الأداء: معین، وتتمثل ھذه العلاقة في المعادلة التالیة

ذات أثر ملموس في تحسین الدوافع والأداء، وذلك بتشجیع الدوافع التي " فروم"وتعتبر مساھمة 

اء من خلال عقد الدورات التدریبیة والإشراف والمشاركة في اتخاذ القرارات، تھدف إلى تحسین الأد

في وضع نظم  ت ھذه النظریةكما ساھم ،على حد سواء یعود بالنفع على العامل والتنظیموھو ما 

المكافآت للأداء المتمیز، بحیث یكون الفرد على علم بالمكافآت التي سیحصل علیھا مقابل ما یؤدیھ من 

  :أن الرابطة بین أھداف الفرد وأھداف التنظیم تقوم على الافتراضات التالیة" فروم"، ویرى )1( عمل

ھ الفرد الذي یبذلالجھد  :وھي أن العلاقة بین الأھداف الفردیة والتنظیمیة تحكمھا ثلاثة متغیرات رئیسیة -

ردود مالو ،الإنتاجالأداء الناتج عن الجھد المبذول ویتمثل بكمیة  مستوى ،یتمثل بساعات العمل مثلاو

المادي أو المعنوي الذي یترتب على تحقیق ھذا المستوى من الأداء ویتمثل في الأجر وبتقدیر الزملاء 

 .)2( والرؤساء وبالمكافآت والحوافز والترقیة

مستوى الأداء المحقق والجھد الذي یبذلھ إن قوة الدافع للقیام بالعمل ھي حصیلة درجة الارتباط بین  -

وقد  مرغوب،الداء الأیؤدي إلى مستوى  نل الفرد، فزیادة الجھد، إن لم یكن موجھا التوجیھ الصحیح

درجة الارتباط ، وھي أیضا حصیلة "التوقع"لفظ ) ع ارتباط العاملیندرجة توق(على ھذه العلاقة  اطلق

أو " تكافؤ" الذي یحصل علیھ الفرد من العمل ویطلق علیھا لفظبین مستوى الأداء المحقق والمردود 

Valenceكلما إذ لفرد، منفعة ھذه المردودات ل مدى: ھما رجة التكافؤ نتیجة تفاعل ناحیتین، وتتحدد د

احتمال تحقیق الفرد لتلك المردودات نتیجة و ،نفعة لدى الفرد كلما زادت قیمتھالبثت حاجات ھامة أكثر م

 . )3( للعمل، وتزداد درجة الاحتمال كلما كان العمل ھو الطریق الوحید للحصول على المردوداتأدائھ 

                                                             
، 2013، دار التعلیم الجامعي، الإسكندریة، "السلوك الإنساني في المنظمات" ،راویة حسنو علي عبد الھادي مسلم )1(

  . 118ص 
  .106، ص 1997، الدار الجامعیة، مصر، "إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي"كامل بربرة،  )2(
، 3، دار الفكر، ط"مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم: التنظیميالسلوك "كامل محمد المغربي،  )3(

  .129 - 128، ص ص 2004عمان، 
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الوسیلة "والمردود المطلوب تحقیقھ، ویطلق علیھا ) بعد أدائھ(العلاقة التي یدركھا الفرد لملائمة العمل  -

جدوى العمل، بعد القیام بھ كوسیلة  یةوھذا یعني تقدیر مدى احتمال Instrumentality" أو الأداة

  .للحصول على الھدف المرغوب

    Japanease Management :نظریة الإدارة الیابانیة - 7

بإجراء عدة دراسات وأبحاث میدانیة من أجل التوصل إلى " William Ouchi ولیام أوشي"قام     

كنموذج في مجال الإنجاز  )Z(سر نجاح الإدارة الیابانیة، وتوصل في نھایة الأمر إلى ما أسماه بنظریة 

الفعال والإنتاجیة المرتفعة والاطمئنان الوظیفي للعاملین والتي تفرض بأن الاھتمام بالجانب الإنساني 

على أن أفضل عملیة استثمار " أوشي"ویؤكد  ،)1(فزھم نحو رفع مستوى أدائھم الوظیفيللعاملین سیح

على معظم مشكلاتھا، وأن العمل  سان، بھ تستطیع المؤسسة أن تتغلبھي تلك الموجھة نحو الإن

كبر قدر من الفعالیة في الأداء، على تحقیق أ كثیرا ساعدیوتوحید الجھود وخلق روح الجماعة الجماعي 

على تدریب الأفراد ورفع كفاءتھم والتحسین المستمر لمھاراتھم وخبراتھم،  ھذه النظریة ركزتكما 

وتطویر قدراتھم الفنیة والسلوكیة من أجل تحسین الأداء الفردي والتنظیمي، حیث یخضع العامل في 

لك إنماء ذاتھ وإثراء البرنامج التدریبي إلى تعلم أخلاقیات العمل وأسالیب تطبیق التكنولوجیا، فضلا عن ذ

معرفتھ وقدراتھ وثقافتھ، كما توضح أن تقییم أداء العاملین لغرض الترقیة یتم بعد مرور عشر سنوات 

التحاق  في العمل لا یظھران إلا بعد سنوات من أن الأداء الجید والإبداعبعلى تعیینھم انطلاقا من القناعة 

عمل بسبب الشعور بالأمن الوظیفي الذي توفره لھم  العامل بعملھ، ومع ھذا فھم یقبلون ذلك كأسلوب

    .منظمتھم

حقق للعاملین شعورا یالذي  ،تمرار العامل في عملھ مدى الحیاةاس ومن أسس الإدارة الیابانیة

التي تظھرھا المنظمة تجاه عمالھا یقابلھا العامل بمستوى  كبیرةنظمتھم، فالرعایة العمیقا بالولاء تجاه م

لا یقدم  المكافآتنظام  أن، حیث لا یعمل لنفسھ، بل لنجاح المنظمة واسمھا، مثلما یلاحظ أعلى من الجھد

تتمیز ، كما للعاملین على أساس جھدھم الشخصي، وإنما على أساس مستوى أداء المنظمة بشكل عام

ى الأعلى، الإدارة الیابانیة بأن القرارات تتم بالمشاركة والإجماع ومتجھة من أسفل البناء التنظیمي إل

ن كل المتأثرین بالقرار ومن سیعملون على تنفیذه یتم إشراكھم في صناعتھ، ورغم ما یحققھ ذلك من أوب

العدید من البدائل وما تتعرض لھ ھذه البدائل من نقاش ومفاضلة ومن بحث عن الأفكار  توفیر

     .المستویات التنظیمیةوفي كل والاقتراحات والحلول البدیلة أثناء عملیة اتخاذ القرارات 

   :ما یليفیملامح وخصائص الإدارة الیابانیة ویمكن تلخیص أھم 

                                                             
  .35، ص 2009، دار زھران، عمان، "الھیاكل والأسالیب في تطویر المنظمات" نائل عبد الحافظ العواملة، )1(
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  .مبدأ التخصص العام في العمل والانتقال من مجال لأخراعتماد  -

  .نظم الترقیة تعتمد على الأقدمیة والاستمراریة في العمل وھي بطیئة -

على أھمیة الجماعة والعمل الجماعي والقرارات الجماعیة وعلى نمط عمل الفریق في علاقات  التأكید -

  .العمل

  .التأكید على الاتصالات المفتوحة -

  .بما في ذلك المدیر یشارك المسؤولیة عن عمل الجماعة المسؤولیة المشتركة، كل فرد في الجماعة -

  .)1( نظمة وانضباطھ وشعوره بالمسؤولیةانتمائھ للم الاھتمام الشامل بجمیع شؤون العامل لتعزیز -

ھي على النحو ووعلى أساس ھذا یمكن القول أن ھذه النظریة تقوم على ثلاثة مبادئ أساسیة 

  :التالي

 .الثقة والإخلاص بین العاملین من جھة وبین العاملین والإدارة من جھة أخرى لزیادة الإنتاجیة -
 .التعامل والعمل، ویتحقق ذلك من خلال الخبرة والتجربةالمنطق والمھارة في  -
الألفة والمودة السائدة كالعلاقات الاجتماعیة والصداقات والتعاون المثمر بین مختلف العاملین من أجل  -

سیؤدي إلى الالتزام الوظیفي حسب أصحاب ھذه النظریة فتوفر ھذه العوامل ، )2( المصلحة المشتركة

  .   والانتماء للمؤسسة مما یؤدي إلى رفع مستوى أداء العامل وإنتاجیة المؤسسة

  : نظریة العدالة - 8

مسلمة أساسیة وھي  على" Stacy Adams ستایسي آدمز"نظریة العدالة التي وضعھا  كزرت

ة عادلة معامل لأنھا تقوم على اعتقاد أن الفرد لا یعامل ،رغبة الفرد في الحصول على معاملة عادلة

ن درجة الجھد الذي یبذلھ الفرد في عملھ تتوقف على شعوره الشخصي إمقارنة بالآخرین، لذلك ف

 حیث، ضمن الإطار الاجتماعي الذي یتواجد فیھ بالمعاملة المنظمة لھ على أساس المساواة والعدالة

      من خلال ھذهتوزیع العادل للحوافز في المؤسسة، وبین العاملین للبأن ھناك حاجة مشتركة تفترض 

النظریة یقیس العامل درجة العدالة من خلال مقارنة نسبة الجھود التي یبذلھا بالمكافآت والحوافز التي 

فس المستوى وفي نفس الظروف، أو مثلا مقارنة یحصل علیھا من تلك النسبة لأمثالھ من العاملین في ن

أو مع أشخاص آخرین یعملون في  ،یادة في الأجر الذي تحصل علیھا مع الأشخاص الذین یعمل معھمزال

 ،في عین الاعتبار عند المقارنة عدة متغیرات منھا المؤھلات تأخذ تشمل المدخلات التي وحدات متشابھة

                                                             
، دار الجامعیة، مصر، "وظائف المنظمة -الإداریةلعملیات ا -النظریات :مبادئ الإدارة الحدیثة" محمود الذوادي، )1(

  .77 -76، ص ص 2006
، دمشق، 1، دار الرضا، ط"التنظیم الإداري الحكومي بین التقلید والمعاصرة: الفكر التنظیمي" عامر الكبیسي، )2(

  .114، ص 2004
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وغیر ذلك، أما المخرجات  عدد ساعات العمل والأداء والعلمیة، المھارات والخبرات، ت المھنیةاكفاءال

فتشمل الأجر، المكافآت، الترقیة، أي أن المدخلات والمخرجات حسب ھذه النظریة تتحدد بالضبط من 

  .   )1( بنا ومرغوب بھخلال إدراكنا لما ھو محیط 

ه النظریة في النمط القیادي والأداء الوظیفي حین یشعر العاملون بأن مكافآت المؤسسة تتضح ھذ

واحد  موزعة بالتساوي بینھم وفقا لجدارتھم ودرجة استحقاق كلیر والمشاركة، لاحترام والتقدكالراتب وا

في شروط  لا عدالة في التوزیع والفرص فقد نجد تساوي ھناكمنھم بشكل عادل فیما بینھم، ولكن 

التوظیف من مؤھل علمي وظروف العمل وواجباتھ، بینما نجد الأجر والمكافآت والعلاوات والمزایا 

للاعدالة مما لدى الأفراد ویحسسھم باالأخرى مختلفة من فرد إلى أخر، وھذا ما یولد الشعور بالإحباط 

            .یجعلھم لا یؤدون عملھم كما ھو مطلوب

  The Objective Approach :نظریة الھدف - 9

صاحب ھذه النظریة أن ھناك علاقة بین الأھداف المقصودة  "Edwin Lookأودین لوك " یرى    

لأداء المھام، أي أن الأھداف المدركة للموظف تؤثر على سلوكھ في العمل بحیث إذا عرف ما ھو 

لأنھا تمثل طموحات المطلوب أداءه بوضوح یتحسن مستوى أدائھ، لأن وجود الأھداف ھو أمر مھم 

وبالتالي فھي تنشط وتوجھ سلوك الأفراد لتحقیق ھذه الطموحات، كما أنھا في واقع الأمر تحدد  ،الأداء

  .  مسارات السلوك النھائیة دون غیرھا

ة ورغباتھ إن أھداف وطموحات الأداء ما ھي إلا محصلة لقیم ومعتقدات الفرد من ناحی

ثیر الدافعي للأھداف یزید عندما تكون الأھداف محددة ومقبولة وذات وأن التأ وعواطفھ من ناحیة أخرى،

  .)2( نفع وفائدة للفرد

      )The Management By Objectives )MBO :بالأھداف الإدارةنظریة  -10

للمنظمة كلھا تحدید  من أسالیب الإدارة یمكن من خلالھأسلوب " :الإدارة بالأھداف بأنھا تعرف

نتائج معینة والعمل على الوصول إلیھا في المجالات الرئیسیة لاختصاص ومسؤولیة ھذه الإدارة 

الإدارة " Peter Darker بیتر داركر"كما یطلق علیھا ، )3( "في فترة زمنیة معلومة والأقسام والأفراد

والتي یقصد بھا تعزیز المشاركة الدیمقراطیة للرؤساء والمرؤوسین، فھي نظام یربط أھداف  ،بالمشاركة

                                                             
  .79، ص "مرجع سابق"إبراھیم محمد المحاسنة،  )1(
  . 136 -135، ص ص "مرجع سابق" نور الدین حاروش، )2(
، الإسكندریة، 2، الدار الجامعیة، ط"الفكر المعاصر في التنظیم والإدارة"سعید سین عامر وعلي محمد عبد الوھاب،  )3(

  . 26، ص 1998
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أداء المرؤوسین بمشرفیھم، بحیث یتم مراجعة ھذا الأداء بصفة دوریة ومنتظمة، لمكافأتھم وفقا للتقدم 

  .)1( الذي تم إنجازه

یة في المنظمات، وذلك من خلال إن مدخل الإدارة بالأھداف یعتبر مدخلا لتحقیق الكفایة والفعال

التحدید بدقة للأغراض التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا، ووضع أولویات وأھداف عامة ومحددة 

وتقسیمھا إلى أھداف فرعیة من حیث الوقت والكمیة والتكلفة والجودة، كما یھتم ھذا المدخل بتحدید 

تخدامھا كتغذیة عكسیة لتصحیح الانحرافات معاییر الأداء التي یمكن عن طریقھا قیاس الإنجازات واس

ومراجعة النتائج بصفة منتظمة لاستبعاد تلك التي لم تعد نافعة أو من غیر الممكن تحقیقھا، فزیادة 

 .)2( الإنتاجیة ورفع الكفاءة إنما یساھمان في تنمیة قدرات العاملین على الأداء الأعلى والأفضل والأجود

  :ما یلي" الإدارة بالأھداف" نظریة علیھاومن أھم المبادئ التي تقوم 

یتفق الرئیس والمرؤوس على وضع الأھداف المراد تحقیقھا خلال فترة زمنیة معینة یعقبھا تقدیم  -

 .للنتائج التي یتم التوصل إلیھا

لمشاورتھ وإبلاغھ بما یحققھ  ھرئیسعلى التنسیق الدائم والاتصال ب أن یعمل المرؤوس -

 .خطة التنفیذوالمشكلات التي تعترض 

بعد انتھاء الفترة المحددة یجتمع الرئیس والمرؤوس لتقییم ما تم إنجازه لتعزیز نقاط القوة،  -

 .)3( وتجنب نقاط الضعف في المرات القادمة، ویقوم الرئیس المباشر بتقییم أداء مرؤوسیھ

الشخصیة وعلى ھذا النحو فإن أسلوب الإدارة بالأھداف یركز على الأداء ولیس على السمات 

عملیة منظمة یشترك فیھا كل من المدیرین "نھا لأ للفرد، ویأخذ بمبدأ المشاركة في وضع الأھداف

أي أن الإدارة بالأھداف لا تنطوي ، )4( "والعاملین في تحدید أھداف المنظمة وتحدید معاییر تقییم الأداء

فقط على فكرة مشاركة العاملین مع المدیرین في صیاغة أھداف المنظمة، بل تتعدى ذلك إلى إعطاء 

بذل أقصى جھد لتحقیقھا، وقد أوضحت إلى ذلك ھم مما یدفعالعمال فرصة في وضع معاییر الأداء، 

لمحققة بالنسبة للأفراد الذین شاركوا في تحدید نسبة الإنجازات ا ارتفاعإحدى الدراسات في ھذا الغرض 

  . أھدافھم عن الذین لم تتاح لھم ھذه الفرصة

  

                                                             
  .112، ص 2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، "التطبیقات -الھیاكل - النظریة :التنظیم" طارق طھ، )1(
  .45، ص 1998، دار الفكر العربي، القاھرة، "إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق"أمین ساعاتي،  )2(
  .35، ص 1993، جامعة النبراء، الأردن، "أساسیات علم الإدارة"علي عباس،  )3(
  .   177، ص "مرجع سابق"عالیة عبد الحمید عارف،  )4(
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  )Total Quality Management  )TQM :مدخل إدارة الجودة الشاملة -11

یعتبر مفھوم الجودة الشاملة من المفاھیم الحدیثة التي تھدف إلى تحسین الأداء وتطویره بصفة 

فھي تمثل ثورة إداریة وثقافة تنظیمیة جدیدة حیث أصبح كل فرد في المؤسسة مسؤول عنھا  ،مستمرة

المبادئ " إدارة الجودة الشاملة"ترجع أدبیات ، و)1( للوصول إلى التحسین الدائم في الأداء والإنتاج

، "Deming دمنج" :والأسالیب التي تقوم علیھا في تطویر الأداء والإنتاجیة إلى روادھا الأوائل مثل

بأنھا خلق ثقافة متمیزة في الأداء رھم، الذین اعتبروا وغی"... Crosby كروزبي"، و"Juran جوران"

صحیح منذ البدایة بفاعلیة الحیث یعمل المدیرون والعمال بشكل مستمر لتحقیق الأداء الصحیح بشكل 

تقوم على فلسفة الأداء المستمر والمتمیز للإنتاج المطور للسلع والخدمات  فھي بذلك، )2(وفي أقصر وقت

بوفرة أعلى وتكلفة أقل مع الخلو من العیوب والشوائب من أول مرة وفي كل مرة، وإرضاء العملاء 

إن ما یجعل ھذا المدخل للإنتاجیة ذا مصداقیة ": "...دمنج"بھذا التوجھ یقول و ،داخل المنظمة وخارجھا

الإنتاج وخفض تكالیفھ، وذلك بعكس المداخل التقلیدیة  في یة ھو أن تحسین الجودة فیھ یصاحبھ زیادةعال

  ".التي یصاحب تحسین الجودة فیھا خفض الإنتاج وزیادة تكالیفھ

أحد الرواد المعاصرین في إدارة الجودة  "James Harrington جیمس ھارنجتون"ویحدد   

جراءات إدارة الجودة الشاملة نحو تطویر الأداء وتحسین الإنتاجیة على الشاملة المرتكزات الأساسیة لإ

التعرف على متطلبات العملاء الخارجیین، والبدء من قمة الإدارة، تعلیم جمیع مستویات الإدارة، : أنھا

تدریب كل واستخدام الطرق الإحصائیة لحل المشكلات والتحكم بالإجراءات، مع منع حدوث الأخطاء، و

التركیز على أن المشكلات تنبع من الإجراءات لا والموظفین على أعمال الفریق وطرق حل المشكلات، 

استخدام فرق واستخدام مقاییس للجودة والاھتمام بالعملاء الداخلیین والخارجیین، وكذا من الأفراد، 

متكاملة عملیة إداریة جودة الشاملة إدارة الف، )3(العمل من كل المستویات لحل المشكلات واتخاذ القرارات

ومتناسقة، تھدف إلى تحسین جمیع مكونات المنظمة وتطویرھا، وخلق مناخ تنظیمي یشجع على العمل 

والإبداع، لتحقیق أعلى معدلات الجودة في الإنتاج، وبأقل التكالیف، ومن ثم یتحقق الھدف الذي تسعى 

  .)4( ءإلیھ المنظمة، بما یضمن لھا المنافسة والبقا

                                                             
نموذج مقترح لتطبیق ودمج مبادئ الجودة والحوكمة لتحسین أداء المؤسسات " كارم فاروق عبد الرسول صالح، )1(

، الجزائر، 1ط جامعة الدول العربیة،-، الدار الجزائریة والمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة"الممولة للمشروعات الصغیرة

  . 30 ، ص2015القاھرة، 
  .326، ص 2004، المكتبة العصریة، الإسكندریة، "المنظماتمداخل إداریة معاصرة لتحدیث "أحمد محمد غنیم،  )2(
  .50 - 49ص ص  ،"مرجع سابق" مصطفى یوسف، )3(
تقویم الأداء الإداري للمشاریع وأثر العوامل "عصام عبد الوھاب الدباغ وأمل سعود عبد العزیز العبیدي،  )4(

  . 44، ص 2015، عمان، 1، مركز الكتاب الأكادیمي، ط"الإستراتیجیة في تحسین فاعلیتھا
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المفسرة لموضوع الأداء  ةالنظریالمداخل مختلف ل العرض السابقخلال  من ھقول یمكنما و

أو من زاویة معینة حسب  معین الأداء الوظیفي من جانب تتناولقد  كل نظریةأن ھو  داخل المنظمات،

للفرد وإلى طرق تحسین مستوى أدائھ  تھانظرھا وفي مضمونفي  اختلفتحیث ، كل باحث وجھة نظر

راھا ھي الأنسب في ت ىعن الأخرضافة فكرة جدیدة لإأتي فكل نظریة ت ،النظرةمن النظرة التقلیدیة إلى 

  .سبقتھا أخرى لمدارسلافتراضات وتوجھات  كردة فعلكون وفي نفس الوقت ت زیادة مستویات الأداء

إلا في عامل واحد ألا وھو الحوافز  أو نقصانھ لم یرجع السبب في زیادة الأداء مثلا "فتایلور"

لم یثبت  الذي "مایو التون"مھامھ، وعلى نقیضھ رھا على دافعیة العامل في انجاز یثالمادیة ومدى تأ

بتحقیق یكون تحفیز العاملین في المنظمة  أن أكد بل ،علاقة بین إنتاج العامل والعوامل المادیة وجود

 دور في لحوافز المعنویةل لما ،على حد سواء بالعلاقات الإنسانیةوالاھتمام حاجاتھم النفسیة والاجتماعیة 

 من خلال أخرمنحى  سار علىالذي  "فایول" في حین نجدالمادیة،  الحوافز دوافع الفرد أكثر من ةراثإ

بینما ، یسعى إلى التمیز في الأداء تنظیمیقوم علیھا كل تكون كأساسیات تركیزه على جملة من المبادئ 

 ھنموذجلتحقیق أعلى كفایة من خلال  في العمل الرشد والعقلانیة أھمیة على "فیبر"ركزت أفكار 

والسیطرة علیھ باعتباره أكفأ نماذج التنظیم  يوك الإنسانلكأساس للتعامل مع الس المثالي البیروقراطي

تكون المحققة نسبة أداء الفرد  "لفروم" التوقع نظریةربطت حین  یكفل أداء الأعمال المطلوبة بدقة، في

أن أنسب الطرق فترى  )(xأما نظریة  ،المبذولة مجھوداتھلنتیجة  كمقابل علیھ لوحصیتوقع السبما 

 ي نفوس العاملین وھذا ماالطمأنینة فروح یبعث  بما لزیادة أداء الفرد ھو التعامل معھ بأسلوب دیمقراطي

التي تعتمد أسلوب الردع والقوة للسیطرة على  )y( نظریة ھانقیضعلى العمل أكثر، و ىعلیحفزھم 

في  والمساواة أن الفرد كلما شعر بالعدالة" العدالةنظریة "تؤكد  المقابلفي  ،كحل لتحكم في أدائھ العامل

لصالح  ھقدراتیملك من  یقدم كل ماف لعملھه ولاءو زاد أدائھ بزملائھ في العمل مقارنةمعھ التعامل 

ساھمت في  كأحدث النظریات "الیابانیةدارة الإ" جاءت نظریةھذه النظریات  اختلافعلى و ،منظمتھ

الإنتاجیة  لزیادة الأداءأكدت على أن تحسین حیث  عن وجھات النظر السابقة ةختلفمإعطاء أفكار جدیدة 

یسوده نوع من حیث  ،الأسري للفردتوفر مناخ تنظیمي جید یكون شبیھ بالجو وتطویره مرتبطا بمدى 

ل ما یساھم بین العاملین والإدارة أي كالألفة ون التعاو، كجیدةال جتماعیةالاعلاقات وال ،الإخلاصوالثقة 

التدریب لرفع أھمیة لى ع تزفضلا عن ذلك رك، بجدیة مسؤولیاتھمھامھ وتنفیذ في جعل الفرد متحمس ل

من الفعالیة في  ممكن لتحقیق أكبر قدر یةقدراتھم الفنیة والسلوك تحسین خبراتھم، وتطویرو كفاءة الأفراد

ة إذا أرادت تحسین أدائھا مأن المنظ إلى" الإدارة بالأھداف"ریة ظالأداء، وھو تقریبا ما أكدتھ ن

علیھا الاعتماد على مبدأ مشاركة العاملین مع الإدارة في اتخاذ أعلى المستویات  إلىوالوصول بھ 

النظریات  اتجھت إلیھ بعض ماأو  الھم،عمبداء أرائھم في طریقة أداء أم المجال لإلھ وإعطاء القرارات
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شامل لكل أجزاء  شاملة تھدف إلى تحسینكعملیة إداریة  "إدارة الجودة الشاملة" المعاصرة كنظریة

    .ذات جودة ومنتوج متمیزعال مختلف أسالیب العمل لتحقیق أداء  التنظیم من خلال إحداث الجودة في

 متحكمة في وأكعوامل مؤثرة یعتبر كل ما جاء في ھذه النظریات  أن لقولیمكن ا ،وبصفة عامة

ختلف الطرق والأسالیب الناجعة عن م دائما ھو البحث نظریةمن كل  ھدفال أن حیث ،مستویات الأداء

  .في التنظیمات وزیادتھ الفرد أداءتحسین ل
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  الوظیفي العوامل المؤثرة على الأداء :تاسعا

یتم سو ،خارجیة أخرىعوامل داخلیة، وإلى الوظیفي یمكن تصنیف العوامل المؤثرة على الأداء     

   :فیما یلي اھعرض

  : العوامل الداخلیة - 1

فشل المدیر في توصیل  قد تنشأ من ،لمنظمةل البیئة الداخلیة العوامل الموجودة داخل تلك وھي    

المرتدة، التي توضح أوجھ  عدم توفیر المعلومات من المعلومات الخاصة بالأداء المتوقع من العامل، أو

من أسالیب العمل المستخدمة والآلات  قد تنشأ التي تحتاج إلى التصحیح في أداء الفرد، أو القصور

  :الأتي فيھذه العوامل وغیرھا، ویمكن حصر ...،المعتمدة

  :)العاملین( دافرالأ -أ

عن معدلھ ه معدل أداءینخفض  نفسھ، حیث الفردالوظیفي  الأداءمن العوامل المؤثرة على     

بعض  إلى إرجاع ھذا والأداء الفعلي للفرد، ویمكن المحدد، فیصبح ھناك تناقضا بین الأداء المتوقع

  :تتمثل فيالتي ووخصائصھ الذاتیة تصرفات الفرد المتعلقة ب العوامل

مما یساھم في وجود  ،وعدم التعاون معھم على زملاء العمل الاعتداء والتھجمك لمتاعبإثارة ا -

 .غیر جیدة بین أعضاء جماعة العمل علاقات

 .العملالشخصیة أثناء ساعات  الأعمالنجاز إالانشغال ب -

 .ةالمقرر الأوقات أخذ وقت راحة زیادة عن -

 .من العمل للخروجقبل الوقت الرسمي  مغادرةال، وعن العمل الغیاب والتأخر -

 .ھفی تزاید نسبة الأخطاءو ،الإھمال :مثل عدم الكفاءة، أو والإخلاص في العمل عدم النزاھة -

 .)1( إتباع تعلیمات المشرفعدم ات المحددة أو العمل الإضافي، والتمرد كرفض تنفیذ الواجب -

التعبیر عن النفس بصورة على القدرة على الفھم والتعلم، أو نقص في القدرات العقلیة، كالافتقار  -

 .ق العملالتي تعی والإحباطكالقلق  نفعالیةالاالحالات ، بالإضافة إلى بعض جیدة

  .انخفاض دافع الأداء وعدم بذل الجھد المطلوب في العمل -

                                                             
  التحكم في البیئة الداخلیة والتأثیر علیھا وتغییرھا وفق ما تحتاجھ لصیاغة استراتیجیتھا، والتي  المؤسسة تستطیعحیث

  .من خلالھا تتمكن الإدارة الإستراتیجیة من تسییر مؤسستھا بفعالیة أكبر وأدق
، 1، دار المسیرة، ط"السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة"سید محمد عبد المجید، فاروق عبده فلیھ وال )1(

  .277، ص 2005عمان، 
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  .تعارض القیم الشخصیة مع متطلبات العمل -

من تحقیق الأداء تمنعھ لعائلیة للفرد على مستوى الأداء، التي الظروف الشخصیة واتأثیر  -

  .الملائم

عدم كفایة المعرفة المرتبطة بالوظیفة، والافتقار إلى المعلومات الملائمة عن واجبات الوظیفة أو  -

 .)1( متطلباتھا، وعدم وضوح سیاسة الإدارة بالنسبة للفرد

إضافة إلى ما سبق ھناك بعض البیانات العامة عن شخصیة الفرد، لھا علاقة بأدائھ في العمل، 

  :وتتصف ھذه البیانات بأنھا عامة ویمكن قیاسھا بسھولة وبساطة، وھي كالتالي

كلما زاد عمر الفرد كلما قل معدل تركھ للخدمة، وقل معدل غیابھ، وذلك لحرصھ على حیث  :العمر -

أن الفرد تزداد إنتاجیتھ بسبب زیادة  في عملھ وعدم التفریط فیھ، وتأتي علاقة العمر بالأداء والإنتاجیة

ن تدھور العمر یؤدي إلى الضعف في الأداء، وعلیھ لا إمن جانب وأما في الجانب الأخر ف خبراتھ، ھذا

   .   توجد نتیجة ثابتة لعلاقة العمر بأداء الفرد وإنتاجیتھ

فاءة أداء العمل النتیجة المؤكدة أنھ لا توجد فروق واضحة بین الإناث والذكور في ك :الجنس -

والإنتاجیة، ولكن قد یكون الفرق في نسبة معدلات الغیاب، حیث أن عدد الغیابات بالنسبة للمرأة أكثر 

  .منھا للرجل، وھذا یرجع لبعض العوامل مثل اضطلاع المرأة بمسؤولیات اجتماعیة أكثر من الرجل

ضا وأعلى أداء، وھو أقل غیابا مقارنة أثبتت الدراسات أن الفرد المتزوج أكثر ر :الحالة الاجتماعیة -

بالشخص الأعزب، في الحین نجد أن المرأة المتزوجة تكون أكثر انشغالا بمسؤولیات أسرتھا وخاصة إذا 

  .)2( زاد معدل الأبناء مما یجعلھا أكثر غیابا من الرجل وھذا ما یؤثر على جدیة أدائھا

حیث تؤثر الأقدمیة على أداء الفرد من خلال زیادة معارفھ ومھاراتھ في مجال عملھ، فنتیجة  :الأقدمیة -

 خبرتھ الطویلة یصبح أدائھ متقنا، كما أنھ كلما زادت أقدمیة الفرد زاد رضاه عن العمل وولائھ لھ، أما إذا

  . داء والإنتاجیةلى زیادة الأة ومھارة الفرد، فإنھا لا تؤدي إلم تؤثر الأقدمیة على رصید خبر

  : الھیكل التنظیمي -ب

 ھاجمیع المتغیرات المتعلقة بالإطار الذي تتفاعل فیھ  في المؤسسة یعتبر الھیكل التنظیمي    

مكونا مھما مختلف المعلومات، فھو أعمالھا، فیھ تحدد أسالیب الاتصالات والصلاحیات والمسؤولیات وبو

  .التنظیميمن توضیح المتغیرات في الأداء وجزء 
                                                             

  .278، ص "مرجع سابق"فاروق عبده فلیھ والسید محمد عبد المجید،  )1(
 - 202، ص ص 2000، الإسكندریة، 7الدار الجامعیة، ط، "مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمي"أحمد ماھر،  )2(

203 .  
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أفضل الخیارات لتنفیذ  ھاراعتبات في الھیاكل التنظیمیة بایریتغقد تلجأ المنظمات إلى إحداث و    

مما یتطلب ضرورة تغییر طبیعة الأداء الوظیفي  تغییر الثقافة أو تكوین القوى العاملة، :مثل إصلاحات

فتغییر الھیكل إستراتیجیة مھمة تستخدم كثیرا في  والمھام والأھداف وحجم الإنجازات المطلوب تحقیقھا،

  .)1( السعي لتحسین الخدمة العامة لما لھ من دور في التأثیر على الأداء

یؤثر الھیكل التنظیمي على أداء المنظمات من خلال المساعدة في تنفیذ الخطط بنجاح عن قد و    

إلى تسھیل  بالإضافة ومن ثم تخصیص الموارد لھا بفعالیة أكثر، طریق تحدید المھام التي ینبغي القیام بھا

، فھو یمثل أحد أھم العوامل المؤثرة في نجاح المنظمة فرد في المستوي التنظیميتحدید دور ومھمة كل 

  .وتنفیذ استراتیجیتھا بالشكل المطلوب

  :المنظمة قیم -ج

المنظمة أحد العوامل الأساسیة لنجاح المنظمة وذلك لوجود علاقة بین الثقافة والأداء،  قیمتعتبر     

یع روح الفریق، وغرس قیم فالمنظمة التي تقوم على ثقافة مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات، وتشج

، مما یجعلھا تتمیز یجابیة في نفوس الأفراد، فإنھا تعزز بذلك الانتماء والولاء التنظیمي للعاملینإومبادئ 

  .بمستوى أداء جید

  :التكنولوجیا -د

جالات ومنھا في مجال التي یشھدھا العالم الیوم في شتى الم لمختلف التطورات نتیجة    

 تحسین أدائھامن حیث  واضح على عمل المنظمات،الثر ھذه الأخیرة التي كان لھا الأ التكنولوجیا؛

إضافة إلى ذلك ، منتجات ذات جودة عالیة في أقصر وقت وأقل جھدتقدیم إمكانیة ومستویاتھ وزیادة 

في مجال الإدارة والتخطیط ورقابة أنشطتھا  ة الوصول إلى المعلومات بشكل جیدوفرت للمنظمة سھول

        .)2( تطویر الأداء يساھمت فبصفة عامة فالتكنولوجیا فبكفاءة، 

  :الحجم -ه

و كبیرة، ویعتبر الحجم من العوامل أویقصد بھ حجم المنظمة فھناك منظمات صغیرة، متوسطة     

المؤثرة على الأداء بالإیجاب أو السلب، حیث كلما كانت المنظمات أكبر حجما كانت أكثر تعقیدا وأداؤھا 

والعكس  شراف،الرقابة والإ عملیة علیھا مما یصعب ،لكثرة التخصص والید العاملة فیھا أقل فعالیة،

  .صحیح

                                                             
منصور بن عبد العزیز : ، ت"الإدارة الإستراتیجیة وأداء الخدمة العامة"بوین وآخرون، . رایز أندروز وجورج أ )1(

  .  31، ص 2014المعشوق، مركز البحوث، الریاض، 
  .54، ص "مرجع سابق" محمد الریس العامري، )2(
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یتضح  ،بعض العوامل الداخلیة ذات التأثیر المباشر على الأداء الوظیفيل ھعرضما تم من خلال     

لا یمكن حصرھا في  حیث لنا أنھ توجد الكثیر من الأسباب التي لھا دور في انخفاض الأداء بالمنظمة،

ذه عملھ وتنفیفي العمل من حیث اھتمامھ بالعامل ومدى دافعتیھ فمنھا ما ھو متعلق بالفرد جھة واحدة، 

من  المعتمد الھیكل التنظیميو التكنولوجیا ما ھو مرتبط بنوعیة ومنھابجد وإخلاص أو تھاونھ علیھ، 

  .أم لا مشجعة على حب العملال السائدة تنظیمیةالثقافة ، ونوع الطرف المنظمة

ھو  تطبیق نظام حوافز فعال على الحرص أن مدى یمكن اعتبار ،ما تم ذكره بالإضافة إلىو    

 ،الأداء الجیدتحقیق  ىعل العاملینیز حفت إلى یؤدي ، حیثمن العوامل المھمة المؤثرة على الأداءالأخر 

من أھم الأمور التي  والعلاقات السائدة بینھم المرؤوسینبین الرؤساء وأیضا العملیة الاتصالیة  كما تعتبر

بأسلوب تویاتھ، فغالبا ما یتأثر المرؤوسین قد تشكل عائق للأداء أو یكون لھا دور في تحسینھ وزیادة مس

عدم الكفایة في تسھیلات العمل أو قد یمكن إرجاعھا إلى  ھم،یلالأوامر والتعلیمات إ وكیفیة نقل

 بدورھا والتي تؤثر ینالتي ینتھجھا المسؤولسیاسات التسییر والمتبع نمط الإشراف في ووالتجھیزات، 

  .المناخ التنظیمي السائد في المنظمةو مختلف الظروف المحیطة بالعملبصفة عامة و ،نجازعلى الإ

  :العوامل الخارجیة - 2

لا و، ئھاعلى أدا التي تقع خارج المنظمة وتؤثرالبیئة الخارجیة  الناتجة من عواملالوھي مختلف 

 تنتمي إلى المحیط الخارجي الذي ھو مصدر للفرص التي تحاولفھي التحكم فیھا،  تستطیع المنظمة

المنظمة اقتناصھا، وفي نفس الوقت ھو مصدر للمخاطر التي تسعى المنظمة إلى التأقلم معھ والتخفیف 

   : في الأتي یمكن حصر ھذه العواملمنھ من تأثیره السلبي علیھا وعلى أداءھا، و

   :المنافسة -أ

ومنھا المنافسة المحلیة أو العالمیة وخاصة في ظل بیئة تتمیز بالتغیر المتسارع التي دفعت 

المنظمات إلى إتباع أنواع مختلفة من الاستراتیجیات التي تستوجب وجود نوع معین من الأداء الوظیفي 

  .)1( لكي یتم التأقلم مع الإستراتیجیة المتبعة والعمل في ظل ظروف بیئیة أفضل

  :لزبائن أو المستھلكونا -ب

ھو الذي یفرض رغبتھ و ،لزبائن وأصبح الفرد الذي یتلقى السلع والخدماتحیث أصبح السوق ل        

 شكللوابالنوع  تلبي مختلف حاجات المجتمع من السلعو تصمم المنتج، فأصبحت المنظماتصاحب على 

  .أفراد المجتمع وأذواق حسب رغبات المطلوب

  
                                                             

  .54، ص "مرجع سابق" ریس العامري،محمد ال )1(
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   :الاجتماعیة والثقافیةالعوامل  -ج

تشیر إلى اتجاھات المجتمع وقیمھ الثقافیة والتي تعتبر الحجر الأساس للمجتمع، إذ أن التغیرات و

الحاصلة في النواحي الاجتماعیة والثقافیة، تتطلب من المنظمة المرونة وتبني أسالیب متطورة تتناسب 

العرف وفي العادات والتقالید الموروثة،  مجمل وتتمثل كذلك في ،)1(مع التطور الحاصل في المجتمع

ة وبالتالي على یمینظتھ التعلى ثقافو فیھ تؤثر ، حیثبھا تي یؤمنالقیمھ الفرد وثقافة ووأمور الدین، 

  .أدائھ

أو حصره  واسعا جدا لا یمكن تحدیده وضبطھ العاملین أداءیبقى مجال العوامل المؤثرة على و

یؤدي إلى تحسین  امنھ بعضالنظرا لتعددھا واختلافھا من حیث شدة التأثیر، فنجد  ،في بعض النقاط

لكل ھذه العوامل أثر بالغ الأھمیة  أي ،ھنقصان ا یؤدي البعض الأخر إلىبینم ،الأداء وزیادة مستویاتھ

تزید من قد غیر أنھ من الواضح أن أھم العوامل التي ینعكس سلبا أو إیجابا على السلوك الأدائي للفرد، 

ما على ، ومن أي عامل أخر أو تأتي من داخل المنظمة قبل محیطھا الخارجيللفرد  الوظیفي الأداء

لمعرفة كیفیة التعامل معھا حتى تضمن في أدائھا  العوامل المؤثرةمختف التعرف على  إلا المنظمة

       .النجاح في عملھا

بشكل  الوظیفي ءاالمؤثرة على الأدالعوامل  مختلف عرضقد تم  أنھإلى الإشارة ھنا  تجدركما 

 :متمثلة في أو المنظمة من ثلاثة جوانب تنظیمیةعوامل ھذا البحث ھي ثلاثة  فيولكن ما یخصنا ، عام

التي ، التطویر التنظیميوالتي تندرج تحت عنوان مجالات  لتنظیمي،الھیكل اوالتكنولوجیا،  ،الأفراد

في  التطویر التنظیميعملیة على ما تعنیھ  بدایة تعرفوھذا بعد ال، بتناولھا ةمقادل الوھتم الفصتس

   .ة عامة في الفصل المواليبصف المنظمات

  

  

  

  

  

  
                                                             

، دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة "دور إستراتیجیة التمییز في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة"وھیبة دیجي،  )1(

جامعة  ،اقتصاد صناعي صصتخقسم العلوم الاقتصادیة،  ماجستیر غیر منشورة،، مذكرة ربائیة ببسكرةالكوابل الكھ

  .  58 -57، ص ص 2013 الجزائر، محمد خیضر، بسكرة،
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  :ةــــخلاص

الأداء الوظیفي یمثل قدرة المنظمة واستعدادھا للوصول إلى  في ضوء ما تقدم، أخلص إلى أن  

جمیع الأنشطة التي یقوم بھا الفرد والمنظمة،  النتائج التي حددتھا مسبقا باعتباره الناتج النھائي لمحصلة

وإلى أھمیتھ بكونھ المحور الأساسي لنجاح المنظمة وفشلھا؛ حیث إذا كان ھذا الناتج مرتفعا وأداء 

استقرارا  العاملین متمیزا فإن ذلك یعد مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة في تحقیق أھدافھا فتكون أكثر

  .أشد منافسةوأطول بقاء و

اعتباره وسیلة فعالة ب للعاملین، تقییم الأداء الوظیفيإلى عادة  تلجأالمنظمات صلنا إلى أن كما تو

الضعف  القوة وتعزیزھا، ونقاط وتطویره، وذلك من خلال الوقوف على نقاط في تحسین مستوى الأداء

تتماشى مع  التي والعمل على تجاوزھا، حیث یعتمد التقییم على مجموعة من المؤشرات والمقاییس

ة لمقارنة النتائج بالأھداف المتوقعالتقییم عملیة ، وتعتبر كإطار مرجعي یستند علیھ في طبیعة العمل

لا توجد طریقة  جدر الإشارة إلیھ أنھتما  وأسالیب، ولكن عدة طرق علىفي ذلك  تعتمدوھي مسبقا، 

الأنسب  وتطبیق الطرق اختیارعلى المنظمة ولذا  ،ونقائصعیوب من طریقة  حیث لا تخلومثلى لذلك، 

، وأن تحرص قدر الإمكان الابتعاد عن مختلف العوائق وسیاساتھا وأھدافھا وحتى إمكانیاتھا تتلاءمالتي 

  .ترضھا وتحول دون صدقھا وفعالیتھاوالمشكلات التي قد تع

 



  

 : الفصل الثالث
  .المنطلقات الأساسية للتطوير التنظيمي وتقنياته الإجرائية

 

  دــتمهي

  التطور التاريخي للتطوير التنظيمي: أولا

  مية التطوير التنظيمي في المنظمةأه: ثانيا

  أهداف وخصائص التطوير التنظيمي: ثالثا

  مساهمات الفكر الإداري في التطوير التنظيمي: رابعا

  مسؤولية إدارة عملية التطوير التنظيمي : خامسا

  مراحل التطوير التنظيمي في التطبيق العملي: سادسا

  أساليب التطوير التنظيمي: سابعا

  القواعد الأساسية للتطوير التنظيمي وعوامل نجاحه: ثامنا

  ع التطوير التنظيمي وأهم مجالاتهأنوا : تاسعا

   .ةـخلاص
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  :دــتمھی

التي تشغل بال المؤسسات الحدیثة، یشكل التطویر التنظیمي من بین أھم القضایا والمواضیع بات 

في  ةوخاص، وكفاءتھا واضح على فعالیتھا ھ تأثیرل وتبرز أھمیتھ كأحد أھم أنواع التغییر في المؤسسات

، المجالاتظروف بیئیة تتسم بالدینامیكیة والتغییر المتسارع في مختلف  الآونة الأخیرة وما تشتمل على

حا على البیئة اعتبار أن المؤسسة تمثل نظاما مفتو، وبوغیرھا ...لاسیما المعرفیة والمعلوماتیة والتقنیة

حالة تفاعل دائم ومستمر مع بیئتھا أخذًا وعطاءًا، وھذا لضمان استقرارھا فھي في  التي تتواجد فیھا،

والإنسانیة اھتمت العلوم الاجتماعیة ظل تحدیات المحیط الذي تنشط فیھ، وضمن ھذا التوجھ  ونموھا في

حداث تغییرات ایجابیة في إیجاد طرق فعالة لإوذلك بھدف  ؛ھذه القضیة الأساسیةدارة بوخاصة علم الإ

 المتغیرة دائما البیئةأكثر فعالیة ونجاحا وملائمة لتغیرات  أخرىلنقلھا من مرحلة إلى مرحلة  منظمة،ال

حتى تتمكن من  فعال وناجح أداءتحقیق ضمان التي تواجھھا وبما یجعلھا أكثر قدرة على حل المشكلات 

  .عالیةبكفاءة  )السلع والخدمات( مخرجاتھا تقدیم

، یأتي اتداخل المنظم ھتطبیقو إدارتھ كیفیةفھم وھذا الموضوع براز أھمیة لإمنا  في محاولةو

، والأھداف والخصائص ،والتطور التاریخي ،الأھمیة :من حیث التطویر التنظیمي لیتناول ھذا الفصل

نتقل بعد ذلك إلى الحدیث لن ،ةالحدیثلیدیة وقتال تنظیمیةالنظریات ال مختلف الأفكار التي قدمتھا أھمكذا و

العملیة التي  مراحلال وصولا إلى عرض أھم ،في المؤسسة م بالتطویریاقعن العن الجھة المسؤولة 

التطرق إلى  لیتم بعد ذلكالتقنیات المستخدمة في ذلك،  وأ ، وأھم الأسالیبالتنظیمي التطویر تتبعھا عملیة

  .وأھم مجالاتھ أنواع التطویر التنظیمي تبیان أخیراو مجموعة من القواعد اللازمة للتطویر،
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   التطور التاریخي للتطویر التنظیمي: أولا

یعتبر التطویر التنظیمي من التطبیقات الرئیسیة للتغییر بغرض تجدید العملیات التنظیمیة من    

التطویر التنظیمي عبر خلال التركیز على السلوك التنظیمي والھیكل التنظیمي وطرق العمل، وقد مر 

  :تاریخھ بعدة مراحل أھمھا

  : المرحلة الأولى - 1

ظھر التطویر التنظیمي كفكر لأول مرة وإن كان ھناك تطبیقات ترجع  )( خلال فترة الخمسینات        

إلى ما بعد الحرب العالمیة الثانیة، حیث واجھت بعض المؤسسات مشكلات كبیرة بسبب نقص الید 

العاملة اللازمة لتشغیلھا مما دفع المدیرین إلى البحث عن وسائل وطرق فعالة تمكنھم من الاستفادة من 

 لیلاند برافورد"المتاحة لدیھم، واستعانوا في ذلك بخبراء وعلماء الاجتماع، وھنا نجد القوى البشریة 

Leyland Prafurd" قدم مفھوما جدیدا لعلاج مشكلات العمالة التي تواجھھا المؤسسات العامة أو  يالذ

الخاصة حیث أكد على أن التدریب یعد جزءا ھاما من برنامج متكامل للتنمیة البشریة والتنظیمیة على 

، وھو ما أشارت إلیھ كذلك معظم الدراسات التي أجریت إلى أن التطویر التنظیمي قد تطور )1( حد سواء

من قبل ) ( في تدریب الجماعات وتطبیق أسالیب التدریب المخبري: انطلاقا من مصدرین أساسین تمثلا

 (Laboratories National:مختبرات التدریب الوطنیة في المنظمات الصناعیة والتي تسمى بـــ

Trinig(، بشكل كبیر على علم السلوك التنظیمي،  سحیة والتغذیة الراجعة، وكلاھما اعتمدوالبحوث الم

إلى عرض نتائج " البحث المسحي والتغذیة الراجعة"یشیر مصطلح ، حیث )2( وعلم النفس الاجتماعي

الدراسة، باعتبار أن البحث المسحي یعبر عن دراسة، والتغذیة العكسیة ھي عرض نتائجھا، فھما شكلان 

متخصصان من البحث العلمي ویكونان الاتجاه الثاني الرئیسي في الجیل الأول للتطویر التنظیمي، 

ال التطویر التنظیمي یشیر إلى التعرف على اتجاھات العاملین ورأیھم في فالبحث المسحي في مج
                                                             

)(  التطویر التنظیمي في المؤسسات الحكومیة والصناعیة، وبدأ استخدامھ یتسع في الإنتشار، في ھذه الفترة تم استخدام

في كلیة المعلمین بولایة  Kurt Lewin" كیرت لوین"بواسطة  1946وقد كانت بدایة استخدامھ في مجال التربیة سنة 

  .   الأمریكیة" Connecticutكونكتیكت "
  .27، ص "مرجع سابق"معتز مصطفى عبد الجواد شیحة،  )1(
)(  یعرف أسلوب التدریب المخبري بأنھ وجود مجموعة من الأفراد العاملین یترك لھم المجال للتفاعل والتعلم من بعضھم

" ماستیوست للتكنولوجیا"البعض ومن خلال ذلك یتم إدخال التغییرات المطلوبة في سلوكھم وكانت بدایتھ في معھد 

)M.I.T(اخر الأربعینات وأوائل الخمسینات من قبل مجموعة من العلماء لقد تطورت أسالیب التدریب المخبري في أو، و

دور ممیز في  "كیرت لوین": وقد كان لـ بالولایات المتحدة الأمریكیة "Mene"في ولایة مین " Bethel" السلوكیین في

  . توضیح ھذه الأسالیب
  .31 -30، ص ص مرجع سابق ،"التطویر التنظیمي والإداري" بلال خلف السكارنة، )2(
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القضایا التي تھمھم كرضاھم عن العمل، أما التغذیة العكسیة فتشیر إلى تزوید المسؤولین ببرنامج 

  .   التطویر التنظیمي بمعلومات ونتائج بغرض مناقشتھا والتوصل إلى قرارات وتصرفات یمكن اتخاذھا

دوجلاس ماك "و" Kurt Lewin كیرت لوین": أن جھود كل من العلماء "French فرنش"یرى         

 Robertروبرت بلیك"و" Herber Shpard ھیربرت شبیرد"و "Mac Gergor Douglas كریجور
Blake "بلاك وموتون"و Blake & Mouton"  وغیرھم لھا دورا كبیرا في إبراز مفھوم التطویر

" لوین"التنظیمي، عن طریق الدراسات والاستشارات والتطبیقات العملیة في التدریب والإدارة، حیث بدأ 

في إنشاء مركز بحوث لفعالیات ودینامیات الجماعات، والعلاقات الشخصیة الداخلیة، سواء في مجال 

بالحدیث بشكل منظم عن دینامیات الجماعة " ماك كریجور"یة، كما قام النظریات أو التطبیقات العمل

في منظمات العمل المعقدة والكبیرة وكذلك عن أسالیب حل  T.Group والتطبیقات العلمیة لتدریب

المشكلات وعلى الأخذ في الاعتبار قضیة نقل التعلم من تجارب وخبرات المختبر إلى موقع العمل، 

البحوث التي تناولت برامج التطویر التنظیمي في بعض الشركات البترولیة، أما في " شبیرد"وساھم 

حول الشبكة " موتون"في مفھوم التطویر التنظیمي من خلال أبحاثھ مع  1957فقد شارك عام " بلیك"

وأن التزام الإدارة ھو متطلب ھام لنجاح جھود التطویر  )1( الإداریة في القیادة ودینامیات الجماعة

نظیمي والذي یقتضي أن تنفذ أنشطتھ على عدة مستویات منھا الفرد، وتفاعل الأفراد والجماعات أو الت

  .الجماعات فیما بینھا

فلقد كانت مختلف ھذه الجھود والدراسات التي قام بھا ھؤلاء العلماء بمثابة إسھامات ساعدت     

أن الكتاب والباحثین لم یتفقوا على من  على بروز التطویر التنظیمي، ولكن ما تجدر الإشارة إلیھ إلى ھو

 ردریتشارد بكھا"ولكن ھناك احتمال یؤیده الكثیرون أن ، "التطویر التنظیمي"ھو صاحب وضع تسمیة 
Richard Beckhard"  دوجلاس"عندما كان یبحث عن تسمیة لبرنامج الاستشارات الذي أعده بمشاركة 

یعطیھ الدلالة الحقیقیة لمضمونھ " General Millsجنرال میلز "في شركة  1960سنة " ماك كریغور

وأبعاده وحدوده، لأنھ برنامج واسع كان یشمل العلاقات بین العمال والمشرفین وأدوار المشرفین 

 Managementةتطویر الإدار(والإدارة في المستویات المتعددة، لذلك لم یكونوا مقتنعین بتسمیة 

Development( ارة فقط بل كان یشمل المنظمة بالكامل، كما أنھما استبعدا لأنھ لا یقتصر على الإد

  كونھا تسمیة محدودة تقتصر على نشاط واحد، وأن برنامجھما ) تدریب العلاقات الإنسانیة(اعتماد تسمیة 

الدلالة الحقیقیة على ما یریدان، " التطویر التنظیمي"أشمل وأوسع من ذلك بكثیر، لذا وجدا في مصطلح 

لذلك أطلقنا علیھ التطویر التنظیمي : "...، إذ قال)2( لعبارة في نص لھبصریح ا )بكھارد(وھذا ما أكده 

                                                             
  .31، ص 2004، دار الوفاء، الإسكندریة، "التطویر التنظیمي في المؤسسة التعلیمیة"أحمد إبراھیم أحمد،  )1(
  .24، ص "مرجع سابق"طاھر محسن الغالبي وأحمد علي صالح،  )2(
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ییزه عن الأشكال الأخرى ، وھكذا خرج المصطلح لتم"لأنھ جھد تطویري شامل في جمیع أنحاء المنظمة

  . التي تتعامل مع المنظمات، ولإبراز الجوانب الشمولیة والتطویریة في المنظمة والحركیة الدافعة إلیھ

كما كان ظھور التطویر التنظیمي كبدایة للتركیز على الجانب الإنساني في العمل أكثر من     

خاذ القرار، وعلى تكریم مشاعر الأفراد عندما الجانب الفني، حیث ركز على التأثیرات المحیطة لعملیة ات

تكون مرتبطة بالعمل، فیتم إثارة مشاعرھم عندما یشعرون بالرضا أو الإحباط العمیق أثناء أداء وظائفھم 

  .)1(والعمل مع الأخرین، فتصبح ھذه المشاعر أحد الظروف التي تؤثر في سلوك الأفراد العاملین 

   :المرحلة الثانیة - 2

ون الاستشاریین الخارجیین مع الإداریین بالمنظمات التي حاولت علاج بعض مشاكلھا من إن تعا    

خلال التدریب ومناقشة نتائج المسوح السلوكیة، قد ساعدت على خلق أرضیة جدیدة لبناء فلسفة محددة 

ھ ظھر لھذه المنظمات في تحدید ممارستھا وتطویر العملیات والإجراءات والھیاكل الإداریة بھا، وعلی

التطویر التنظیمي تدریجیا كولید لھذه الأسالیب على وجھ خاص والأسالیب السلوكیة العدیدة المستخدمة 

ففي ھذه المرحلة كان فكر التطویر التنظیمي مقتصرا على الاھتمام ، )2(في المنظمات بوجھ عام

  .في المنظمة) التغیرات الھیكلیة(بمحاولات إعادة التنظیم 

   :الثالثةالمرحلة  - 3

في السبعینات كان فكر التطویر التنظیمي أكثر شمولا بقصد تحسین بیئة العمل الداخلیة وتحسین     

  .نوعیة الحیاة الوظیفیة

   :المرحلة الرابعة - 4

بالفكر الاستراتیجي الذي أخذ في ) فترة الثمانینات(تأثر التطویر التنظیمي في ھذه المرحلة     

من  یة على الھیاكل والموارد البشریة والأسالیب الفنیة، وقد استخلص كلالحسبان أثر البیئة الخارج

  : ثلاث نتائج ھامة عن التطویر التنظیمي وھي "Burke Sashkin ساشكین بورك"

 .مزید من التقبل والمسؤولیة لأفكار التطویر التنظیمي -

 .والھیكلیة في التطویرالتكامل الفعال الذي یعالج الصراع القائم في الجوانب السلوكیة  -

ھناك تركیز أكبر على الثقافة التنظیمیة وھذا المدخل یوضح كیف أن قیم ومعتقدات الإدارة تؤثر  -

  .على الوظائف التنظیمیة
                                                             

  .29، ص "مرجع سابق"طاھر محسن الغالبي وأحمد علي صالح،  )1(
، 2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "لتصمیم الھیاكل والممارسات التنظیمیةالتنظیم الدلیل العلمي "أحمد ماھر،  )2(

  .588ص 
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  )مرحلة الجیل الثاني من التطویر التنظیمي( :المرحلة الخامسة - 5

طالبت مضامین ھذه المرحلة الممتدة من التسعینات لحد الآن، بضرورة تطویر تقنیات وأسالیب     

التطویر التنظیمي، بحیث تكون واقعیة وقابلة للتطبیق المباشر على المنظمات، لذلك شھدت ھذه المرحلة 

تطبیقات التعلم  ، تطبیقات الثقافة التنظیمیة وتغییرھا،)OT(تطبیقات التحول التنظیمي : الاھتمام بـ

التنظیمي والمنظمات المتعلمة بوصفھا منظمات تسعى إلى تطویر أنماط جدیدة للتفكیر تساھم في التطویر 

الذاتي وتحقیق الطموحات الجماعیة، تطبیقات الإدارة بالأھداف وإدارة الجودة الشاملة، تطبیقات ھندسة 

  .)1( المكشوف الرؤیة المستقبلیة وإعادة ھندسة الأعمال والإدارة على

والملاحظ من ھذه التطبیقات أو التقنیات أنھا تمثل في حقیقتھا تدخلات سلوكیة تعتمد منھجیة     

علمیة لإحداث تغییرات مدروسة في سلوك العاملین والعملیات التنظیمیة لتحقیق التكیف والتأقلم المطلوب 

سواء في النشاطات والأفراد أو في العلاقات  للبیئة وبالمقابل تزداد الحاجة إلى تحقیق الاستقرار التنظیمي

التنظیمیة وذلك لمنع اختلال التوازن إذا ما تركت التغیرات تجري تلقائیا، لأن جوھر التطویر التنظیمي 

  .یكمن في التركیز على تحسین العملیات التنظیمیة، التي تؤدي حتما إلى تحسین فاعلیة المنظمة

مسبقا، یتضح أن مصطلح التطویر التنظیمي ظھر من خلال وعلى أساس ما تم الإشارة إلیھ     

البحوث التي أجریت بواسطة الباحثین الذین أشرنا إلیھم سابقا، حیث ظھر في البدایة لفظ تطویر 

أثناء التدریب، ثم بعد ذلك تطور وأصبح یستخدم ھذا مصطلح " موتون"و" بلیك"المجموعة عن طریق 

مل من الأنشطة الذي یسعى عن طریق مختلف برامجھ وخططھ لیعبر عن الوسیلة والمنھج المتكا

بالاھتمام  ل للمشاكل التي قد تعترضھا، وھذاالوصول بالمنظمات إلى تقدیم الأفضل من خلال إیجاد الحلو

  .بشكل شامل بجمیع الأنظمة الفرعیة في المنظمة البشریة والفنیة والإداریة على حد سواء

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .  28 - 27ص  ص ،"مرجع سابق"معتز مصطفى عبد الجواد شیحة،  )1(
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  في المنظمة التنظیميالتطویر أھمیة : ثانیا

، حیث یعتبر في ظل الظروف اوضروری اإن حدوث التطویر في المنظمات یشكل أمراً طبیعی

أھم من ذلك البیئیة الراھنة أھم العملیات التي یجب على القادة الإداریین والمشرفین فھمھا وإدراكھا و

وتنبع أھمیة التطویر التنظیمي من العصر  ،)1( تبنیھا، وذلك لضمان التحسین المستمر للأداء وجعلھ فعال

على مستوى البیئة الخارجیة والداخلیة  الذي نعیش فیھ عصر التغیرات والتطورات المستمرة والسریعة

وموضوعھ  للمنظمة وفي شتى نواحھا، لذلك ینظر إلیھ في الواقع العملي على أنھ خطة ایجابیة لأن ھدفھ

قلھا من مرحلة إلى ھا وعناصرھا، وبالتالي تحسینھا ونف مكوناتیتمثل في تطویر أداء المنظمة بمختل

یمكن تلخیص أھمیة التطویر  ومنھ، )منظمة أكثر دینامیكیة(أخرى أكثر فعالیة وملائمة لتغیرات البیئة 

  :باعتباره وذلك التنظیمي في النقاط التالیة

 المطلوبة للتعامل مع التحدیاتیزود المدیرین بالتقنیات والمھارات  Educationalمنھج تربوي  - 1

وتمكینھم من التحكم وتحدید مستوى الثبات والاستقرار الكافي السریعة المفروضة على المنظمات، 

حیث یستلزم على المنظمات التعامل بحرفیة  الركود،لضمان الاستمرار بالنشاط بشكل مرضي وتحاشي 

بیرة في استخدام تقنیات واستراتیجیات ه التحدیات بالاعتماد على كفاءات إداریة خمع ھذعالیة 

 .)2(التطویر

وتعني عدم قدرة المنظمة على تغییر استراتیجیتھا وھیاكلھا من أجل  preventive منھج وقائي - 2

التوافق مع الظروف التنافسیة المتغیرة وأھم أسباب ھذه الظاھرة ھو اعتماد مدیري المنظمات على 

في الماضي لتحقیق نجاحات مستقبلیة؛ وھنا یأتي دور التطویر معاییر ساعدت مرة في تحقیق نجاح 

التنظیمي من خلال مختلف برامجھ وتقنیاتھ للموازنة بین تحریك السكون، وإیقاف الحركة المستمرة إذا 

 .تطلب الوضع إذ بإمكانھ إیقاف السرعة غیر المدروسة أو تحریك السكون والسبات النسبي

دیمومة العافیة التنظیمیة واستمرارھا في عالم المنافسة، من خلال لتعزیز  Healthمنھج صحي  - 3

ھا، بقاء، ھاتكیفتكامل الذي یساھم في الم نة دورة حیاتھا، باستخدام برنامج التطویر التنظیميصیا

، والملاحظ أن المنطق السابق أوجب )3( حالات الوھن التنظیميمختلف في المقابل التصدي لھا، نموو

، حیث تمثل النوع الأول في منظمات البقاء وھي التي تتبنى التطویر نوعین من المنظماتالحدیث على 

في منظمات الفناء التي تعجز حداث مقاصد التغییر المختلفة، وتمثل النوع الثاني باستمرار لإالتنظیمي 

                                                             
  .200، ص 1998، مكتبة ابن سینا، القاھرة، "المنظمات والتغییر بین المدیر والخبیر"عبد الحكیم الخرامي، ) 1(
  .53، ص "مرجع سابق"طاھر محسن الغالبي وأحمد علي صالح،  )2(
  .  57نفس المرجع، ص  )3(
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رھا عن القیام بالتطویر التنظیمي، والتي تجد نفسھا مضطرة إلى الخروج من السوق نتیجة تدھو

 . وتراجعھا، ومن ثم فناءھا

لأنھ أحد مناھج صناعة المستقبل الذي یعتمد على مبدأ بناء الرؤیة  Proactiveمنھج استباقي  - 4

ووصولا إلى صورة  ،والانتقال من النظریة إلى التطبیق والممارسة من خلال الأھداف الحاضرة

  .)1( أفضل ستقبلیةم

من خلال  التطویر التنظیمي ومدى الحاجة إلى تبنیھ توضیح أھمیةأیضا  یمكن، عن ھذا فضلاو

إشباع حاجاتھم بالموارد البشریة، زاد الحرص على  مع زیادة الاھتمامحیث  بالنسبة للعاملین أھمیتھ

حیاة العمل من خلال إحداث  نشر روح العمل الجماعي والدعوة إلى تحقیق جودة ورغباتھم والعمل على

لك زیادة الوعي لدى العاملین بیئتھ، وقد صاحب ذفي متطلبات العمل ویر المناسب التغییر والتطو

لھا المؤسسة بمشروع التطویر التنظیمي سیفتح  ن التزامكما ألإدارة في ھذا الشأن، وشعورھم بواجبات ا

وتدعیم والسماح لھم بالمشاركة في اتخاذ القرارات، لا واسعا لتنمیة أداء العاملین وتحسین سلوكھم، مجا

 .)2( حفیز المتفوقین، والمتمیزین منھممن خلال تھم القدرة على الإبداع والابتكار لدی

ن یجدون صعوبة وأصبح العامل التغیرات الھائلة التي أصبحت تمیز بیئة الأعمال، في ظلكذلك 

لتطویر التنظیمي، فأسالیب المواصلات الاستراتیجیات الداعمة لغیاب السیاسات وفي التكیف معھا ل

بین  یعیش حالات التأثیر المتبادلالذي أصبح والاتصالات الحدیثة ساھمت في خلق سوق مفتوح للجمیع 

عن التعامل مع احتیاجات  المناطق والأقالیم المختلفة، وفي ظل ھذا الوضع أصبحت المنظمات مسؤولة

ورغبات مختلفة ذات أبعاد عالمیة، ومن ھنا تضاعف تأثیر العملاء على حیاة المنظمات، وأصبحت 

مسؤولیتھا كیفیة إرضاء العمیل الذي یرید منتجات خالیة من العیوب، یستلمھا في الوقت المناسب، 

بكفاءة وفعالیة لابد من المنظمات تبني  وبالشكل المناسب وبالجودة والكمیة المناسبة، وحتى یتحقق ذلك

فرد أو  كلأن العمل بطریقة صحیحة ومتكاملة، حیث وتكون ناجحة ومتمیزة  حتى أسالیب جدیدة للعمل

بالآخرین، فالأخطاء قابلة للتضاعف والفشل في تحقیق متطلبات ورغبات تأثر جزء أو نشاط فیھا یؤثر وی

من الضروري أن ل في أماكن مختلفة بالمنظمة، وھنا یصبح فرد ما وھذا من شأنھ أن یؤدي إلى مشاك

، ولتحقیق مجموعة بمتطلبات التحسین والتطویر حتى تتفادى قدر المستطاع الوقوع في الأخطاء تلتزم

ورفع الإنتاج كما ونوعا والتقلیل من تبذیر الموارد،  ،من المتطلبات كدعم كفاءة التنظیم وزیادة الفاعلیة

                                                             
  .59ص  ،"مرجع سابق"طاھر محسن الغالبي وأحمد علي صالح،  )1(
  .262، ص 2015، عمان، 1، دار المعتز، ط"السلوك التنظیمي الحدیث" محمد ھاني محمد، )2(



                                                 الإجرائیة وتقنیاتھ التنظیمي للتطویر الأساسیة المنطلقات                                        :الثالث الفصل
 

~ 124 ~ 
 

بین تكامل الیعمل على مواجھة نقاط الضعف في العمل، وعلى وتوفیر مناخ ملائم خال من المشكلات 

   .)1( كل من أھداف التنظیم والعاملین، وأھداف العملاء وأھداف المجتمع

تتعرض لمختلف ات والمستجدات في بیئة عملھا وتواجھ المنظمات العدید من التغیروقد 

والمتمثلة في  القوى الخارجیة الداعمة للتغییرعلیھا إحداث التطویر التنظیمي، ك الضغوطات التي تفرض

المؤثرات التي تقع خارج سیطرة المنظمة وتؤثر في قدرتھا على تحقیق أھدافھا، وفي كافة العوامل و

 ةالات العلم والمعرفجمیع مجارع في المتسوالنمو  المعرفيالانفجار مقدمتھا قوى السوق والمنافسة، 

في  التغییرلتحولات تجاه الرأسمالیة واسیة والاقتصادیة والقانونیة كالتغییرات السیاوالتكنولوجیا، مختلف 

كما قد تلجأ المنظمات إلى التطویر  ،)2( اوغیرھ... قوانین النقد والضرائب والتصدیر والاستیراد

كالإنتاجیة المنخفضة، بیئة العمل  داخل التي تحدثالتنظیمیة  مختلف المشكلاتمعالجة ل التنظیمي

 حدوث تقادم طرق وأسالیب العمل، ،بین العاملین أو بین الرؤساء والمرؤوسین التنظیمي الصراع

وجود  ،)3( ، تدني مستوى الأرباحالعمل دورانمعدل  زیادة ،والاستقالات اتالغیابكثرة ، اتالإضراب

إعفاء الأشخاص غیر الأكفاء في العمل، القیادة الإداریة لا تعمل بكامل طاقتھا، التردد في بشریة كفاءات 

دة حجم في المنظمة متسیبة، انخفاض الروح المعنویة، الازدواجیة والتضارب في اتخاذ القرارات، زیا

إساءة فھم أھمیة وظائف أقسام الخدمات في المنظمة  ،)4( )بطء سیر الأعمال(الأعمال، تعقد الإجراءات 

والتسویق وغیرھا، والاھتمام بوظائف التمویل  ،إدارة الأفراد والعلاقات العامة :خاصة الصناعیة مثل

والإنتاج والمبیعات دون غیرھا، وھذا ما یؤدي إلى مقاومة أقسام الخدمات للأقسام الإنتاجیة وتعارضھا 

تعامل مع عدم ملائمة التنظیم الحالي للعنھ ینتج  الذي ،)5( معھا مما یعوق التنفیذ ویؤثر على الأداء

تجدید  علىیعمل  ، الذيومنھ یتطلب إحداث التطویر التنظیمي في المنظمة ،التغییرات الحادثة في البیئة

التفاؤل، ومن ثم تظھر المبادرات سیادة روح داخل المنظمات، فھو یؤدي إلى  والحفاظ علیھا الحیویة

كة الإیجابیة، وبذلك وجدوى المشار، والآراء والاقتراحات ویزداد الإحساس بأھمیة الفردیة والجماعیة

  .لفترة طویلة ةروح اللامبالاة والسلبیة الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد يختفت

                                                             
التغییر والتحدیات العصریة للمدیر رؤیة معاصرة لمدیر القرن الحدي إدارة "محمد بن یوسف النمران العطیات،  )1(

     65، ص 2005، دار الحامد، عمان، "والعشرین
  .50، ص 2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "الثقافة التنظیمیة والتغییر"جمال الدین المرسي،  )2(
  . 346، ص 2003الإسكندریة،  ، الدار الجامعیة،"السلوك التنظیمي المعاصر"راویة حسن،  )3(

  .294ص ، "مرجع سابق"محمد یوسف القاضي،  )4(
، دار الجامعة "تحسین الأداء مؤسسیا وفردیا -تقییم الأداء - قیاس الأداء: إدارة الأداء المتمیز" محمد قدرى حسن، )5(

  .381، ص 2015الجدیدة، الإسكندریة، 
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ھ سواء التعامل الإیجابي بالتكیف، أو التعامل السلبي إلى جھد للتعامل مع یحتاج التغییر دائماو

مبتكرة، وھذا ما یعمل على تنمیة القدرة  وطرق التعامل یتطلب إیجاد وسائلبالرفض، وكلا النوعین من 

على إثارة الرغبات وتنمیة الدافع نحو الارتقاء والتقدم، وما یستدعیھ ذلك و في الأسالیب،على الابتكار 

تحسین الوضع المادي والمعنوي في كل المجالات كزیادة الإنتاجیة و ینمن تطویر وتحسین متلازم

إصلاح الأخطاء والمشاكل التي التطویر الشامل والمتكامل الذي یقوم على داث إحخلال  ؛ من)1( للأفراد

تحسین مناخ عملیات التحفیز، : وتأكیدھا مثل ، ومعرفة نقاط القوةفي العمل الأداء انخفاضأدت إلى 

تجدید القوى الإنتاجیة التي القیام ب وولائھم، العمل، وزیادة الرغبة في التفاعل الإیجابي مع العاملین

جدیدة تعتمد على تطبیق أسالیب إنتاج ى الإنتاج والعطاء، مع الاھتمام باستھلكت وأصبحت غیر قادرة عل

  . وتحسینھ الأداء من أجل زیادة مستوى كلھ وھذاتكنولوجیا حدیثة، 

أسلوب لحل  باعتباره ،أھمیة معتبرة في حیاة المنظمات لتطویر التنظیمينتج مما سبق أن لنست

آلیة للتجدید فھو  ،وتؤثر فیھا) تحدیات البیئة الخارجیة(داخل المنظمة أو خارجھا  التي تنشأ المشكلات

 حیث یقوم ،القائمة لمواجھة التغیرات والأحداثالقرارات الملائمة  المستمر من خلال التحلیل واتخاذ

 التحدیاتتلك  بمختلف التقنیات التي تساھم في مواجھة التطویر التنظیمي بإثراء رؤساء المنظمات

، والثبات في المنظمة) الحركیة(ویعمل على تحقیق التوازن بین الدینامیكیة  واستغلال الفرص المتاحة

من خلال التعدیلات  مھمة في بقاء المنظمة واستمرارھافھو وسیلة  كما یھتم بالمستقبل ویعمل علیھ

؛ س بشكل ایجابي على أدائھاوالتطورات التي یحدثھا في مختلف مجالاتھا المادیة والبشریة والتي تنعك

تھا ة والعاملین بھا، وكفاءن الآثار الناجمة عن برنامج التطویر التنظیمي في المنظمأكما یمكن القول 

  .مدى أھمیة وفعالیة برامج تطویر المنظماتونجاحھا مع الأنظمة الاجتماعیة الأخرى، ھي القیاس ل

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .51، ص مرجع سابق ،"والتغییرالثقافة التنظیمیة "جمال الدین المرسي،  )1(
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  أھداف وخصائص التطویر التنظیمي: ثالثا

  طویر التنظیميأھداف الت - 1

ختلاف مشاكل وظروف المنظمات التي تستخدم ھذه أھداف برامج التطویر التنظیمي بإ تختلف    

تحقیق مجموعة من الأھداف البرامج، ولكنھ في العموم كنشاط منھجي یسعى من خلال ممارستھ إلى 

تقف كلات المشتركة في المنظمات والعامة التي تطبق في جمیع الحالات، والتي تعكس مجموعة من المش

ولھذا یقع على عاتق المنظمات ، المنظمةالبشریة داخل  حائلا أمام الاستخدام الأمثل للقدرات والطاقات

  : أھمھا ما یلي ،من الأھدافالاھتمام المستمر بعملیة التطویر التنظیمي لعدید 

ة وفعالیة المنظمة ورفع كفای تعتبر تدعیم الإنتاجیة، وتنمیة الموارد البشریة وتحسین أدائھا، -

 .الھدف الأساسي من جھود التطویر التنظیميبصورة عامة، ھو 

وتفادي  وقیم الدیمقراطیة والحوارلمشاركة بین الرؤساء والمرؤوسین، إرساء قیم التعاون وا -

 .بین الأفرادجیدة عیة وعلاقات إنسانیة والتعامل الرسمي لخلق بیئة اجتما )1( البیروقراطیة

 .التعرف على مجالات عملیة التطویر التنظیمي ووضع أولویات لتنفیذ ھذه المجالات -

درجة زیادة ، ووالتوجیھ الذاتي داخل إطار العمل زیادة الحافز الفردي والرغبة في الرقابة الذاتیة -

 )2( على جمیع المستویات التنظیمیة رساء التعاون بینھملإ الثقة والصراحة بین جماعات العمل

عة ونتائجھا الإحساس بدینامیكیة الجماالتفاعل ووھذا ما یزید من درجة  ،)المسؤولیة الجماعیة(

 .المحتملة على الأداء؛ حیث یشعر كل فرد بالمسؤولیة والالتزام نحو عملھ

، قدرة المنظمة على التكیف مع البیئة الخارجیة والملائمة مع الأھداف المراد تحقیقھازیادة  -

وھذا ما  بدلا من إخفائھا وتجاھلھا ،)3( الداخلیة المشكلات توفیر المناخ الملائم لمواجھةإمكانیة و

یجعل الإدارة أكثر قدرة على التشخیص والتحلیل في مجال البحث عن حلول سلیمة لتلك 

الأفراد بما یتناسب وینسجم مع المتغیرات التي ومھارات وتغییر سلوكات واتجاھات لات المشك

تطویر وتشجیع مبدأ روح الفریق بین الأفراد،  :لحدثت في الظروف المحیطة بالمنظمة، مث

 .إجراءات العمل بشكل یساعد على تبسیطھا وأدائھا في أقل وقت ممكن

                                                             
  .27ص ، مرجع سابق ،"التطویر التنظیمي والإداري" بلال خلف السكارنة، )1(
  .192، ص 2011، عمان، 1، دار المسیرة، ط"السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال"أنس عبد الباسط عباس،  )2(
المداخل المعاصرة في إدارة  :العلمیة للإدارة الریاضةالموسوعة "حسن أحمد الشافعي وعبد اللطیف إبراھیم بخاري،  )3(

، 2000، الإسكندریة، 1دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، ط ،"الأفراد والتطویر التنظیمي في التربیة البدنیة والریاضة

  .53 ص
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تغییر  وتنمیتھا نظرة شمولیة كلیة، ومن ثم فإنھا ترمي إلى إن نظرة التطویر التنظیمي للمنظمات    

تغییر التقالید ك أكثر فعالیة،حدیثة الأسالیب التطبیقیة البالیة بأسالیب إداریة أخرى  باستبدالالمؤسسة 

الھیاكل إعادة تصمیم أو  ،التفكیر المتجدد إلى أنماط وقیم جدیدة تنمي الإبداعالقدیمة التي تحد من 

الحدیثة بطریقة سلیمة  والأسالیب اتعن طریق إدخال التقنی في المنظمة ةانب التكنولوجیوالجالتنظیمیة و

إلى  للقادة والعاملین الغیر الصحي تفكیرالتغییر التطویر التنظیمي في  یسھم أكثر وبتوضیح؛ )1( ومقبولة

داخلیة ظروف الإداریة معاصرة تتفق وطبیعة ال على تبني مفاھیم وأسالیبیساعد  تفكیر ایجابي

التطویر في المستقبل نتیجة وعي كل عضو في مھم بالاستمرار في عملیة ، ویلزوالخارجیة للمؤسسة

      .المبتغاة من وراء ھذه العملیة الجوھریة التنظیم بالأھداف

التطویر التنظیمي یھدف إلى مساعدة المنظمات في  یمكن القول أن ومن ما ورد في ھذا الخصوص  

أو  الفحص المستمر لنمو المنظمة من خلالوضمان نموھا على المدى البعید حل المشاكل التي تواجھھا 

 الإلمام بمختلف المعلومات عن الأنشطة التي تمارسھا ونتائجھا، لتحدیدتدھورھا والفرص المحیطة بھا، و

یعتمد علیھا لتقدیم  والطرق المناسبة التي التركیز علیھا بدقة بالمشكلة اللازمالتي تزودنا  أماكن الخلل

 عیشجلمنظمة وفي نفس الوقت تالكلي ل یرات على مستوىإحداث تغی ةحاولمل ،تھاعالجحلول جدیدة لم

 التوافقخلق محاولة و، لیصبحوا أكثر نشاطا وأكثر اعتمادا على قدراتھم على الانضباط الذاتيھا أعضاء

أھداف مشتركة (وبین أھداف الأفراد من جھة أخرى  وحاجات المنظمة من جھة، أھدافوالتكامل بین 

درجة في زیادة الوبالتالي لتحقیق تلك الأھداف  فضلا عن تعاونھم كأفراد ومجموعات ،)ورؤیة واحدة

  .العمل في التمیز والدیمومة تحقیقو الأداءتحسین في  بدوره ما یسھم وھذا للمنظمة الانتماء

  خصائص التطویر التنظیمي - 2

إن عملیة التطویر التنظیمي لا تأتي بطریقة عفویة وإنما تكون عملیة ھادفة ومدروسة ومخططة، 

  :وتتسم بجملة من الخصائص الممیزة وھي

جھ تت ومخططة طار حركة منظمةفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا بل في إالتطویر حركة ت :الاستھدافیة -

 .معا محددة وغایة معلومة، حیث یأخذ نظرة تطویریة تھدف إلى تحسین الأفراد والمنظمةإلى أھداف 

تم في إطار إمكانیاتھا العملي الذي تعیشھ المنظمة، حیث تترتبط البرامج التطویریة بالواقع  :الواقعیة -

  .)2( وظروفھا التي تمر بھا

  

                                                             
  . 20 –19، ص ص 2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، "إدارة التغییر" محمد الصیرفي، )1(
  .191ص ، "مرجع سابق" أنس عبد الباسط عباس، )2(
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برنامج وجھد شامل یعني بتفاعل مختلف أجزاء التطویر التنظیمي یعتبر  :الاھتمام بالنظام ككل -

معظم برامجھ أن حیث نجد  ،وكیف تعمل ھذه الأجزاء معا لتصبح فعالة المنظمة ومكوناتھا الرئیسیة

 وأالھیاكل التنظیمیة والتكنولوجیة، ( شاملة إما للمنظمة ككل أو على الأقل لوحدة كاملة في المنظمة

  .)بالفرد وتطویرهالأھداف والإجراءات وكل ما یتعلق 

العملیة حیث یتم تكییف إستراتیجیتھ ووسائلھ لتتوافق بالمرونة و التنظیمي یتصف التطویر :التوافقیة -

  .)1( ات المحددةمع الحاج

الأخرین وتوجیھ قوى  مناسبة، والقدرة على التأثیر في أي امتلاك القدرة على الحركة بحریة :الفاعلیة -

 .الفعل في الأنظمة والوحدات المستھدفة

لأن السبیل الوحید لتحقیق ة الجماعیة في إدارة فریق العمل، لمشاركالاھتمام با حیث یتم :المشاركة -

التنظیم، حیث تعتمد عملیة التطویر التنظیمي على  أطرافھو المشاركة الواعیة لجمیع  التفاعل الإیجابي

، فھو لا یفرض من الإدارة العلیا على المستویات الأدنى، بل ینبع من المشاركة وتعاون كل الأفرادل قبو

 . الفعالة لكل فرد في التنظیم

في  ةموجودال مشاكلالختلالات وا ھو قائم من عیوب ومعالجة الإمن خلال إصلاح موھذا  :الإصلاح -

یركز على الإنجاز  ولكنھ عمل تنفیذيع اوضللأ؛ أي أن التطویر التنظیمي لیس تشخیصا فقط )2(المنظمة

تطبیق مختلف مبادئ العلوم اعتماده على وھذا ب ،والنتائج ولیس على وصف المشكلات أو تحدید طبیعتھا

  .تحسین مستوى الكفاءة التنظیمیةوحل المشكلات التي تعترض التنظیم  السلوكیة في

إدارة التطویر اھتماما قویا بالقدرة على التكیف السریع  تھتم :ة على التكیف السریع مع الأحداثالقدر -

وتتكیف معھا وتحاول السیطرة علیھا والتحكم في اتجاھھا، بل قد اعل تتفمن ھنا فإنھا مع الأحداث، و

    .تصنع الأحداث بذاتھا للإبقاء على حیویة وفاعلیة المنظمة

تي یقدمھا التطویر التنظیمي خبراء أو وكلاء، حیث تحتاج إلى التسھیلات والمعاونة التتطلب عملیة  -

  .    الذین لدیھم الخبرة في مجال تخطیط وتنفیذ ومتابعة التطویرالخبراء والمتخصصین 

لبحث عن أسالیب تطویریة وھي خاصیة عملیة لازمة، إذ یتعین ا :القدرة على التطویر والابتكار -

، فالتغییر یعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد والارتقاءھو قائم أو مستخدم حالیا لبلوغ التقدم أفضل مما 

  .)3( مضمونھ

                                                             
  .28 -27ص ص  مرجع سابق،، "التطویر التنظیمي والإداري"بلال خلف السكارنة،  )1(
   .293ص ، "مرجع سابق"محمد یوسف القاضي،  )2(
  .90 - 89، ص ص 2012، دار الحریة، عمان، "إتجاھات حدیثة في إدارة التغییر"سید سالم عرفة،  )3(
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تمیزه عن الأسالیب الأخرى  جملة من الخصائص لتطویر التنظیميأن لإلى خلص مما سبق وأ    

یتوجھ إلى المنظمة بشكل  تغییر مخطط، فھو كوتحسین أدائھا في حل مشاكلھا التي تعتمدھا المنظمات

، وذلك بتعزیز مبدأ المشاركة والتعاون بما یتناسب وإمكانیات المنظمة لإصلاح ما یجب إصلاحھكامل، 

سعیا بذلك إلى تحسین قدرات المنظمة وزیادة كفاءتھا ، كمجموعة واحدة العاملین فیھاكل الأفراد بین 

      . وفعالیتھا
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  اھمات الفكر الإداري في التطویر التنظیميمس: رابعا

ومواجھتھا للعدید من  تنظیمي منذ بدایة نشوء التنظیماتبدأ اھتمام الدارسین بمشكلات التطویر ال    

إلى إیجاد محاولات كثیرة ترمي بالاھتمام إلى المشكلات الإداریة والتنظیمیة المختلفة، مما أدى ذلك 

أصحاب الفكر الإداري التقلیدي والسلوكي،  منھا أبحاثالإنتاجیة، حلول لھذه المشكلات بھدف زیادة 

حیث شھدت أوروبا والولایات المتحدة في منتصف القرن التاسع عشر زیادة في حجم النمو الاقتصادي 

دة المشكلات من حأدت إلى ظھور المنظمات الكبیرة، التي صاحبتھا محاولات جدیدة ھدفت إلى التخفیف 

  .التي تواجھھا

والجدیر بالذكر أن الأبحاث والدراسات لم تتوصل إلى بدایة واضحة لمفھوم التطویر التنظیمي،     

دم ظھور وبالرغم من إمكانیة النظر إلى ھذا المفھوم كتكریس للمدارس السلوكیة، إلا أن ذلك لا یعني ع

ت في مجال التطویر ولدراسة وتتبع مساھمات تلك النظریا، )1( ھذه المدارس قبلبوادر في ھذا الاتجاه 

التنظیمي، لابد من إتباع منھج یقوم على أساس تقسیم تلك الفترة التي ساھمت بھا النظریات إلى المراحل 

  :التالیة

  :)1927 -1900(مرحلة الفكر الكلاسیكي  - 1

العدید من أفكارا مثالیة في الإدارة وبالرغم من عدم واقعیتھا إلا أنھا شھدت قدمت ھذه المرحلة     

الموضوعات الإداریة، وما تجدر ملاحظتھ ھنا ھو أن التسلسل في المساھمات الفكریة لدعم وتطویر 

البحث والدراسة لھذه المراحل مبني أساسا على الفترات الزمنیة لھا ولیس على مواقعھا ومساھماتھا في 

ض الأفكار فقد ظھرت نظریات كلاسیكیة في فترات زمنیة متأخرة تزامنت مع بع الفكر الإداري،

    .السلوكیة

على تطویر علم الإدارة بكل أبعادھا ومنھا البدایات الأولى لظھور علم ھذه المرحلة عملت     

انصب التركیز في التطویر  "الإدارة العلمیة"ففي ظل المدارس التقلیدیة كنظریة  ،التطویر التنظیمي

بما  )2( تطویر الھیكل التنظیمي والوظیفي، وتطویر أسالیب العمل وسیاسات ونظم الأفراد التنظیمي على

والتي تشمل  یتضمن اختیارھم وتدریبھم وتحفیزھم وكافة العملیات الإجرائیة المتصلة بالحیاة الوظیفیة

بما كالاھتمام بھندسة عمارتھا ونظافتھا وتوفیر كل المعدات والوسائل الفنیة الحدیثة ( تطویر مواقع العمل

، تبسیط الإجراءات من خلال التخلص من الخطوات غیر الضروریة في العمل، )یسھم في تسییر العمل

 تخطیط وحدة العمل بصفة عامة من حیث المكان والبیئة التي یعمل فیھا(تصمیم مكان العمل وكذا 

                                                             
  .  115، ص 2015، عمان، 1، دار المعتز، ط"إدارة التغییر والتطویر التنظیمي"جمال محمد عبد الله،  )1(
  .50ص ، 2005، دار الأمین، القاھرة، "إدارة التغییر ومواجھة الأزمات"السید علیوة وآخرون،  )2(



                                                 الإجرائیة وتقنیاتھ التنظیمي للتطویر الأساسیة المنطلقات                                        :الثالث الفصل
 

~ 131 ~ 
 

 تحسین طرق العمل وھذا باستخدام التفكیرفضلا عن ، بما یؤدي إلى زیادة كفاءة العمل والإدارة )عاملال

جھة  على ت تركزكانفكرة ھنا فال ،)1( بتكاري والفعال في وضع الحلول غیر التقلیدیة لمشاكل العملالإ

قصد لأن لكل مرحلة ظروفھا ھمیة لمفھوم البعد الإنساني ولكن دون الأ ھي الإنتاجیة دون إعطاء واحدة

على الإنتاجیة كأحد عناصر ستمرت جھود ھذه المدرسة بالتركیز الخاصة بھا وبیئتھا المختلفة، وقد ا

                    .التطویر التنظیمي

مثالي  إداريتنظیم  إیجاد في محاولتھما "البیروقراطیة"و "النظریة الإداریة"لتظھر بعد ذلك     

الإداري والمكتبي وكیفیة تأثیر ذلك على المھام والسلوك، حیث ركزت على  یقوم على أساس تقییم العمل

ضرورة تقسیم العمل وفقا للوائح والتعلیمات دون إعطاء أي اعتبار للجوانب أو العوامل الشخصیة، فقد 

ضع ھیكل رسمي، یساعد على كانت نظریة الإدارة تحاول إیجاد مبادئ یستطیع الإداري من خلالھا و

   .   )2( تسھیل القیام بالمھام والواجبات

ر التنظیمي، إلا أن ما یؤخذ علیھا رواد ھذه المرحلة الكثیر لمفھوم التطویمساھمات  تلقد قدم    

حیث شھد التطویر التنظیمي بعض الممارسات والتطبیقات فقط في  ،للجوانب الإنسانیة ھو إھمالھا

ھو أن التطویر منھا  واضحة فالتطویر في ھذه المرحلة كان یتضمن مفاھیم ،الجوانب الھیكلیة والبنائیة

 ، أماوثابتة اءات وجعل بیئة المنظمة مستقرةزیادة الإنتاجیة واستخدام الأسلوب العلمي وتبسیط الإجر

      .یعتمد على القوة والإجباركان ھ فیمستخدم الأسلوب ال

       :)1950 -1927(مرحلة الفكر السلوكي  - 2

 ،سعى الفكر السلوكي لحل المشكلات التي عجز الفكر الكلاسیكي عن إیجاد الحلول الملائمة لھا    

الجانب الإنساني التركیز على ى البحث والدراسة وتقدیم الحلول بوسارع العدید من رواد ھذه المرحلة إل

وما قدمتھ من  "التون مایو" :لـ" ھاوثورن"تجارب التي أكدتھا  خاصة العلاقات الإنسانیة في بیئة العمل

حیث ركزت على المحددات الرئیسیة لتطویر جماعة العمل والتعرف على  أفكار للتطویر التنظیمي،

على العلاقات  المنظمة مجتمعا إنسانیا، تعتمد الإدارة فیھ أن خصائص الجماعات الغیر الرسمیة باعتبار

حفز على التعاون والعمل الإنسانیة في محاولاتھا التنسیق بین جھود الأفراد، لخلق جو عمل ملائم ی

ومن ھنا بھدف تحقیق أھداف التنظیم من جھة وإشباع حاجات الأفراد من جھة أخرى، الجماعي، 

وظھور نظریة الدافعیة  ،طورت مثل دینامیكیة الجماعة والقیادةتو لإنسانااستخلصت مفاھیم جدیدة حول 

    .)3( التي ساھمت في تطویر وتھذیب أسالیب التعامل مع الأفراد

                                                             
  .  281، ص "مرجع سابق" محمد ھاني محمد، )1(
  .117، ص "سابقمرجع "جمال محمد عبد الله،  )2(
  . 160، ص 2006، عمان، 1، دار كنوز المعرفة، ط"إدارة التغییر والتطویر" زید منیر عبوي، )3(
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أسلوب  في :یر التنظیمي من خلال أسلوبین تمثلاتبلورت مساھمات ھذه المرحلة في التطووقد     

دورا بارزا في تطویر التنظیمي، وقد ركزت على حیث كان لھما  )(التدریب المخبري والبحث الإجرائي

واستخدام المنھجیة العلمیة لحل  ،جماعة العمل وتشخیص المعلومات والقضایا ذات العلاقة بالمنظمات

   .)1( وتشخیص المشكلات بأسلوب علمي خاصة فیما یتعلق بعملیات الإنتاج والتخطیط واتخاذ القرارات

متغیرات جدیدة أدت إلى إحداث تغییر في الفكر قد أدخلت ھذه المرحلة یمكن القول أن وعلیھ،   

على ھذه المحاولات  تز، حیث رك)المرحلة الكلاسیكیة( الإداري الذي كان مسیطرا في المرحلة السابقة

وتلبیة  عملھالفرد في أن الاھتمام بیة دوره في العملیة الإنتاجیة؛ باعتبار أثبتت أھمالجانب الإنساني و

فھو  التطویر التنظیمي عملیة أھمیتھ في كذلك أظھرت، وإنتاجیتھیؤدي إلى زیادة  مختلف حاجاتھ

  .العنصر الأساسي فیھا

  :مرحلة الحدیثةال - 3

كل مرحلة من المراحل السابقة في تطویر الفكر الإداري  أفكارنجم عن وجود اختلافات بین     

الكلاسیكي  الاتجاھینمن الاختلافات والتناقضات بین للتطویر التنظیمي، ظھور أفكار جدیدة للتقلیل 

  :يمن بینھا ما یلمجموعة من المدارس، فظھرت والسلوكي 

  :Decisions Theory اتالقرار اتخاذ مدرسة -أ

في الأدب التنظیمي ھو نتیجة حتمیة لعدم قدرة الفكر  اتخاذ القرارات ما قدمتھ مدرسةیعتبر 

، والتنظیمیةالسلوكي وما تضمنھ من نظریات على إعطاء تفسیرات علمیة لبعض المتغیرات السلوكیة 

  .أھملت بعض المفاھیم المتعلقة بالجانب الإنساني يتال

نظمات الكبیرة التي أصبحت لمھتمام بالجوانب الھیكلیة خصوصا بعد ظھور اولكن برز الإ

القرارات فیھا من الأمور الجوھریة في حیاة التنظیم، وأصبحت الحاجة ضروریة لوضع  اتخاذعملیة 

 ھربرت سیمون"بدیل أفضل، وفي ھذه المرحلة نشطت الجھود ومنھا جھود  عدة بدائل واختیار

Herbert Simon)(" بأن مبررا ذلك  ،القرار اتخاذعملیة رة ھي الإدا" سیمون" حیث اعتبر، "برنارد"و
                                                             

)(  كانت جامعة)شمل استخدام التغذیة الراجعة وجمع المعلومات لحل المشكلات الذي مركزا للبحث الإجرائي ) متشیغان

  . التي تواجھ المنظمات الإداریة
  .121، ص "مرجع سابق"جمال محمد عبد الله،  )1(
)( "ھربرت سیمون "H.simon  ركزت أعمالھ على 1978اقتصادي أمریكي، صاحب جائزة نوبل للاقتصاد سنة ،

علم النفس، علم الاقتصاد، علم : ، اھتم بالعدید من العلوم أھمھا"أبو اتخاذ القرار"میكانیزمات اتخاذ القرار، لھذا یلقب بـ 

  .تماعالاج
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ات التي تجري في التنظیم ولذلك فإن فھم السلوك التنظیمي أو الإداري لیس إلا نتیجة لصنع القرار

ما ھي العوامل التي تؤثر ة كیف تتخذ القرارات التنظیمیة والتنبؤ بھ یقتضیان دراسالسلوك التنظیمي و

 ← جمع المعلومات  ← تحدید المشكلة  :یسیر وفق منھجا أو طریقة تتمثل في )(أن متخذ القرارفیھا، و

البدیل الأنسب أو المرضي لكل أفراد  اختیار ← )الحلول(وضع البدائل  ←تحلیل المعلومات 

  .)1(المنظمة

القرار یقوم على عملیة المفاضلة، وبشكل واعي ومدرك بین مجموعة من البدائل،  فاتخاذ"ومنھ 

، )2( الأھداف التي یبتغیھاباره أنسب وسیلة لتحقیق باعت ة لمتخذ القرار لاختیاره أحد البدائلمتاح أو حلول

ھذا یعني أن أساس و ؛)3( "القابلة للتحقیق وفق الموارد المتاحة ةكنملبدیل من البدائل الم اختیار" أو ھو

ما، أو  مشكلةلاختیار من بینھا على أساس المفاضلة  لحل بدائل مطروحة واعدة اتخاذ القرار ھو وجود 

      .  مسألة معینة

التي تبحث في " نظریة الرشد المحدود"مراحل لتكوین نظریتھ الإداریة  "سیمون"حدد كما 

یستطیعون الوصول إلى الحد سلوك المدیرین الذین یقتنعون بأقل من أقصى حد من المنفعة لأنھم لا 

  :النحو الآتيعلى ھذه المراحل یمكن تحدید الأقصى، و

 .مواقف یمكن مشاھدتھاحقائق و :المرحلة الأولى -

 .من المفاھیم التي یمكن قیاسھا عملیا ةإشتقاق مجموع :المرحلة الثانیة -

 .القرار اتخاذوصف مراحل عملیة  :المرحلة الثالثة -

 .صنع القرار :المرحلة الرابعة -

 .السلوك التنظیميلتقییم التنظیم و إیجاد معاییر: المرحلة الخامسة -

  .توضیح أھمیة كل من المعاییر لتقییم التنظیم :المرحلة السادسة -

لمواجھة مواقف من حین تتخذ ) روتینیة( "قرارات مبرمجة"القرارات إلى  "سیمون"قد صنف و

 ،العمل منوالتي تتطلب توفر الخبرة والتجارب التي اكتسبھا الإداري خلال فترة زمنیة  إلى آخر،

لأنھا جدیدة  والإبداع تتعلق بمواقف ذات طبیعة غیر مألوفة، تحتاج إلى التفكیر "قرارات غیر مبرمجة"و

  .مضمونھافي نوعھا و

                                                             
  .55، ص 1995، دار الفكر، عمان، "أساسیات الإدارة"، كامل المغربي وآخرون )1(
  .13، ص 2009، عمان، 1، دار وائل، ط"مدخل علمي لاتخاذ القرارت: بحوث العملیات"منعم زمزیر الموسوي،  )2(
  . 13، ص 2001، الجزائر، 1، مكتبة اقرأ، ط"أساسیات نظریة القرارات"رحیم حسین،  )3(
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شرع  عملیة حل المشكلات، فقدالقرارات و اتخاذدراستھ لعملیة  مستقاة من "سیمون"إن أفكار 

حیث كان  "الإداري السلوك" :المعنون بـ ألف كتابھالإدارة عندما القرارات و اتخاذتكوین أرائھ في في 

جاءت بھا غامضة رأى بأن مبادئ التنظیم التي لمدرسة الكلاسیكیة في التنظیم، ومن المنتقدین ل

ھ حدود في الواقع أساسھا متناقضة إضافة إلى أنھ لا توجد قرارات رشیدة لأن كل قرار رشید حسبھ لو

  .)1(المحیطالفرد و

عات التنظیمیة التي تتخذ المدرسة في مدخلھا تتناول الخصائص النفسیة للجما یلاحظ أن ھذهو

بعض العلماء یعتمدون أساسا على الناحیة الاقتصادیة، و ،القرار ذاتھا اتخاذحلیل عملیة كذلك توالقرار 

ھناك طرف وع یمكن أن یكون مادة للتحلیل، وبینما البعض الآخر یعتبر أن أي شيء یحدث داخل المشر

آخر یوسع من ھذه النظریة خارج نطاق عملیة تقییم البدائل إذ أن معظم العلماء یستخدمون الموضوع 

ردود الفعل فیھ من طبیعة الھیكل التنظیمي و كنقطة انطلاق لفحص مجال النشاط الإنساني كلھ بما

 لاتخاذت الأساسیة وماتنمیة المعلاعات من الناحیة النفسیة والاجتماعیة، والجمعلى الأفراد والمنعكسة 

لكنھا تحدد بشكل واضح المعطیات القیمة لا تحرم الفرد من فرص المبادأة و"فھذه النظریة ، )2( القرارات

 .)3( "الواقعیة بالطریقة التي تضمن اتساق قراراتھ مع قرارات الآخرین

على أن الأفراد داخل  تقومالتي  "لسیمون"" ظیمينظریة التوازن التن" تجاء لما سبقإضافة     

المنظمة یعملون بشكل جماعي، وأن قراراتھم تتأثر بمدى مساھمة كل منھم في صنع القرار كون الأفراد 

توازن بین تحقیق  لحاجاتھم ورغباتھم؛ أي وجود إشباعبأن ھذه المشاركة سوف یترتب علیھا على علم 

ن تستطیع المنظمة الاستمرار والبقاء، وتعكس أھداف المنظمة وتحقیق أھداف الأفراد، ونتیجة لھذا التواز

وھنا  مستمر، ھذه الحالة نجاح المنظمات من حیث نجاح سیاساتھا الداخلیة لبقاء الأفراد في حالة عطاء

عملیة اتخاذ  تعمل على تحقیق شروطھ المتمثلة فيو یجب على الإدارة أن تحافظ على التوازن التنظیمي

  .التعاون ،التخصص ،الجماعة ،البیئة المحیطة ،القرارات وتنفیذھا

  :GO- Operative Theory نظریة النظام التعاوني -ب

من أھم نظریات الفكر  )chester Barnard برناردتشستر (لـ " نظریة النظام التعاوني"تعتبر     

من فرد أو عدة أفراد من مختلف  عملیة اتخاذ القرار الصادر نلأ ،ثرھا تأثیرا في الإدارةكالإداري، وأ

                                                             
، 1991، القاھرة، 1مھدي الحدیدي، الدار الدولیة للنشر والتوزیع، ط: ، ت"أفكار عظیمة في الإدارة"جاك دنكان،  )1(

  .102ص 
  -302، ص ص )ت - د (، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، "نظریات التنظیم والإدارة"عبد الغفور یونس،  )2(

303.  
  .155، ص 1977، القاھرة، 2، دار المعارف، ط"النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیم"السید محمد الحسیني،  )3(
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المنطق  لعملیات دقیقة من تخضعومراحل معینة  على تمر ت التنظیمیة في الھیكل التنظیميالمستویا

 ،، وخاصة أن القرار التنظیمي یتكون من عدة قرارات فرعیة معتمدة على المنطق والتحلیلوالعقلانیة

ویمكن ، )1("الموضوعي للوصول إلى اتخاذ قرار معین العملیة التي تبنى على الدراسة والتفكیر"تلك  أي

القرارات التصاعدیة  تتمثل في، "برنارد"أشكال القرارات التنظیمیة كما حددھا أن الإشارة إلى 

والقرارات التنازلیة، والقرارات الایجابیة والسلبیة، كما وضح أن القرار وسلطاتھ تعتمد على متسلم 

وأن شرعیة القرار تعتمد على قبول المرؤوسین لھ، وھذا  ،القرار، ولیس على الشخص المصدر لھ

      .یتوقف على وضوحھ وسھولة فھمھ ومدى انسجامھ مع أھداف المنظمة

أن المنظمة عبارة عن نظام تعاوني یتم بین شخصین أو أكثر بھدف الوصول إلى  "برنارد" یرى    

د وبأنھا نظام مفتوح یتفاعل مع البیئة الخارجیة، وأشار إلى أن المنظمة الإداریة قد تكبر ویزدا الأھداف،

، تعقد الأھداف، وفروعھاوجود صعوبة في طرق الاتصال بین المنظمة : حجمھا نتیجة لعدة عوامل منھا

حیث أن ، یم غیر الرسمي والنظام التعاونيالتنظ، والتكیف بین الأفراد داخل العمل صعوبة التفاعل

، صفة غیر رسمیةب التنظیم غیر الرسمي عبارة عن تفاعلات واتصالات وعلاقات بین أعضاء التنظیم

وھو نتیجة حتمیة لوجود التنظیم الرسمي، وتأتي ضرورة  ،ویتصف بعدم وجود ھیكل تنظیمي محدد لھ

اتجاھات جدیدة ومفاھیم وعادات وتقالید  تكوین على یساعد في كونھ الاھتمام بالتنظیم غیر الرسمي

تنمیة وتدعیم الاتصال بین أعضاء التنظیم وتحقیق التماسك والترابط بین  ىوأنماط سلوكیة، ویعمل عل

معا، حیث  یئة عمل جیدة تساھم في تحقیق أھداف المنظمة وأھداف الأفرادخلق بو أجزائھ المختلفة،

في بیئة عمل ذات  دفع الأفراد للعمل بشكل جماعيعة من الحوافز لمجمو ھنا استخدام الإدارةتستطیع 

      .)2( مناخ سلیم

  :مساھمات مدرسة اتخاذ القرارات في التطویر التنظیمي 

ن المفتاح ، وذلك لأكبیر ومساھمة فعالة في التطویر التنظیمية دور لقد كان لھذه المدرس    

ة تسعى للنجاح في الناجحاتخاذ القرار الإداري، فالمنظمة  نجاح منظمات الأعمال ھو عملیةي لالرئیس

وتطبیق النھج العلمي، حیث أن التوقیت المناسب  ،وتحقیق الكفاءة والمھارة اتھاقرارعملیات اتخاذ 

أن تبحث التالي یترتب على الإدارة عدم اتخاذه أو تأجیلھ كل ذلك یقود للقرار الناجح، وب لاتخاذ القرار أو

الاستعانة لاتصالات المعمول بھا، وكذا عن العوامل الإستراتیجیة، وأن تعمل على تطویر أنظمة ا

  . بالتنظیمات الغیر الرسمیة والتركیز على القیادة ودعمھا

                                                             
  . 12، ص 2012، الجزء الثاني، مطبعة الثقة، الجزائر، "بحوث العملیات مدخل لاتخاذ القرارات" بوقرة رابح، )1(
  .125 - 124، ص ص "سابقمرجع "جمال محمد عبد الله،  )2(
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متطور في  إسھامالمدرسة من انتقادات إلا أنھا تمثل مرحلة وعلى الرغم مما وجھ إلى ھذه   

 عملیات صنع القرارات الإداریة، بالإضافة إلى الدور الایجابي الذي قدمتھ في ترشید وتطویر السلوك

 :منھا ،غیر الرسمیة ونبھت الفكر التنظیمي إلى متغیرات كثیرةال التنظیمي، فقد اھتمت بالتنظیمات

مع  وتتفاعل نظام مفتوح تتعاملحیث ركزت على أن المنظمات یة، المتغیرات الھیكلیة والسلوكیة والبیئ

   .)1( البیئة المحیطة بالإضافة إلى تركیزھا على الجوانب الكمیة في الإدارة

ن اتخاذ القرار وظیفة أساسیة یقوم بھا الإنسان في حیاتھ الیومیة لتسییر أ في الأخیر، صلخون    

أموره المختلفة، مستخدما في ذلك تجاربھ وما یملك من معلومات وكل قدراتھ العقلیة وإمكانیاتھ المتوفرة 

، وبالمثل فاتخاذ القرارات تتغلغل وبصفة في حیاتھ التي تسمح لھ باحتیار القرار المناسب والأفضل

، )ةرقابتنظیم، توجیھ، تخطیط، (لإداریة وفي جمیع العملیات ا ھي الأخرى مستمرة في نشاط المنظمة

بالشكل  لأداء المھامبصورة صحیحة  سؤولیة ممارستھاحیث یتوجب على كل مسؤول تنسب إلیھ ھذه الم

اتخاذ القرار ة في المكان والزمان المناسبین، لأن ، مع ضرورة توفر لدیھ المعلومات الكافیالمطلوب

في حد  جدا إلى جانب أنھ عملیة إداریة مھمةلعملیات الإنتاجیة المختلفة، یلعب دورا ھاما في ممارسة ا

ذاتھ، حیث أن نجاح المنظمة یعبر عن نجاح مسؤولھا في اتخاذ القرارات الناجحة، فھي تؤثر على 

شل المنظمة راجع إلى عدم إن فوبالعكس فدمھ وعلى عمل المنظمة بشكل عام، وضعھ الوظیفي وتق

  .جدوى القرارات المتخذة وضعفھا في تسییر العمل

  :المدخل التكاملي -ج

یركز ھذا المدخل على قضایا القوة والنزاع التنظیمي والتغیر في الجوانب التنظیمیة، حیث دعت     

بالقدر  ،بالتناقضات والمعارضات، وعدم التوافقالاھتمام  إلى ضرورةھذه المرحلة من الفكر التنظیمي 

جھودھا الإدارات لكل من الالتزام والنظام في المنظمة الإداریة، وكذلك ركزت  ھمیة التي تعطیھاوالأ

وعملیات اتخاذ  وإجراءاتعلى دراسة جوانب الاختلاف بین المنظمات، ودراسة السلوك التنظیمي، 

   .ات بشكل خاصالصراعالإداریة كالحلول الموضوعیة للمشكلات  إیجادالقرار، ثم العمل على 

العناصر الأساسیة لھذا المدخل على دراسة وفھم القوانین والأنظمة التي تحكم التنظیم، وتعتمد     

مما یساعد على فھم العملیات التنظیمیة والبناء التنظیمي وعوامل القوة والاستمرار وعوامل التوافق 

الرقابة، ونظم والتكیف من خلال السیاسات الداخلیة المتمثلة في أنظمة الحوافز، والقیادة، والاتصال، و

المعلومات، والسلطة والتركیز على دراسة المشكلات التي تواجھ وتھدد حیاة المنظمات، وتؤدي بھا إلى 

  .)2( عدم النجاح والاستمرار
                                                             

  .126، ص "مرجع سابق"جمال محمد عبد الله،  )1(
  .129، ص نفس المرجع )2(
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دراسة المنظمة وتفاعلاتھا مع البیئة وقدرتھا على تشتمل على جھود ھذا المدخل   من الملاحظ أن    

المنظمة وزوالھا إما نتیجة اضمحلال ومشاكل تعالج أسباب ، كما رار وتحقیق الأھداف المطلوبةالاستم

والسیاسات  في حد ذاتھ لوجود عیوب قد تكون في البیئة الخارجیة، أو نتیجة لخلل في البناء التنظیمي

    .المتبعة

    :Contingency Theory ةالموقفی النظریة -د

والأبحاث في ھذا المجال، وقد أكدت ھذه بعد أن تعددت الدراسات  )(ظھرت ھذه النظریة    

أھمیة المتغیرات البیئیة والتكنولوجیة والقیم الاجتماعیة وأثرھا على طبیعة التنظیم  على الدراسات

الإداري وأسلوب العمل المتبع، ودعت لوجوب تطبیق المبادئ والمفاھیم الإداریة بشكل یتلاءم مع 

على أنھا تلك النظریة التي تقر  "النظریة الموقفیة"تعریف یمكن الظروف التي تمر بھا المنظمة، حیث 

بوجود اختلاف أو ظروف متباینة في الناس، وفي مختلف الأوقات، وبالتالي فإنھا تمثل ذلك المدخل في 

  .  فقفي جمیع الموا إتباعھاة مثلى یمكن الإدارة الذي یؤكد بأنھ لا توجد طریقة واحد

  :علیھا نظریة الإدارة الموقفیةسس التي تعتمد وفیما یلي أھم الأ    

وجود اختلافات كثیرة بین مختلف الأفراد والأوقات عدم الاستقرار والثبات في حیاة المنظمات و -

 .وعلى دارسي الإدارة الأخذ بعین الاعتبار ذلك والحالات التنظیمیة والظروف،
بل علیھم  ،ھمم الشخصیة وتحیزیعكس میولاتھن الحریة في إدارة مؤسساتھم بأسلوب لا یملك المدیری -

مراعاة مجموعة الظروف التي تواجھھم، والخروج بأسالیب وممارسات قد تصلح لظروف ولا تصلح 

 . لأخرى
الإداریة المختلفة تتوقف على الظروف ولا تستطیع نظریة إن فعالیة الأسالیب والطرق والمداخل  -

معین تكون الطریقة المثلى لإدارة موقف ا وصفات جاھزة مفصلة لالإدارة الموقفیة أو غیرھا أن تقدم لن

، وھذا یعني أنھ لا یوجد منھج إداري یصلح لكافة المنظمات، أو حتى لنفس )1( تكتنفھ ظروف معینة

المنظمة في مراحل تطورھا المختلفة، وإنما یجب أن تختار المنھج والأسلوب الذي یتوافق مع طبیعة 

 .التي تمر بھاة الحالة أو المرحل
إن جوھر نظریة الإدارة الموقفیة یتمثل في أن الممارسات الإداریة كإشراك العمال في عملیة اتخاذ  -

تي یقوم بھا الأفراد، ال) روتینیة أو غیر روتینیة(القرار یجب أن تتماشى بشكل عام مع المھام المختلفة 

                                                             
)(  دوردوجین و"من أشھر رواد ھذه النظریة Joan Woodward"  التي استطاعت بأفكارھا أن تلھم الكثیر من

  .ونظریة حدیثة في الإدارةالباحثین الذین سارعوا إلى تنفیذ ھذا الاتجاه، وبدأت بالفعل مدرسة جدیدة 
  .85، ص )ت - د(، دار وائل، عمان، "الأساسیات في الإدارة المعاصرة"عبد الباري درة ومحفوظ جودة،  )1(
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الحاجات (لحقیقیة للأفراد في المنظمة جات اومع الحا) مستقرة أو متغیرة(الخارجیة ومع البیئة 

 ).، أو الحاجة إلى الاحترام وتحقیق الذاتالحاجة إلى الأمانالفسیولوجیة، 

تحث ھذه النظریة على البحث عن المتغیرات أو العناصر الأساسیة عند معالجة أي مشكلة أو ظاھرة  -

تنظیمیة، وتتمثل تلك المتغیرات في البیئة الخارجیة والقوى البشریة والتكنولوجیا، وذلك باعتبار أن 

ع البیئة الخارجیة مختلفة تتفاعل مع بعضھا، وترتبط مالمنظمة نظاما مفتوحا یتكون من أنظمة فرعیة 

   .)1( بعلاقات متشابكة

 إیجادبھدف  اتتركز على محاولة فھم المواقف المختلفة التي تواجھ التنظیم الموقفیة النظریة إن    

الحلول المناسبة لكل حالة أو موقف بالاعتماد على مبدأ الواقعیة، ویتم ذلك من خلال دراسة الواقع 

معرفة حالات التأكد في المواقف التي قد تضطر المنظمة  لغایة ،ومقارنتھ مع الظروف البیئیة المحیطة

ظروف البیئة غیر فیھا إلى اتخاذ قرارات ضروریة، أو حاسمة خاصة في المواقف التي تكون فیھا 

فالواقع في الجوانب التنظیمیة بصورة مستمرة،  على حاجة التنظیم إلى إحداث التغییرت أكدكما ، )2(ثابتة

توازن حركي ونسبي بین متطلبات نجاح التنظیم وبقائھ من التنظیمي والإنساني یحث دائما على إحداث 

التغییرات البیئیة تدعو إلى إحداث تغییرات  كما أنجھة، وبین متطلبات مناخھ التنظیمي من جھة أخرى، 

تنظیمیة دائمة بھدف تحقیق التكیف والتأقلم اللازم مع البیئة، وتحقیق الاستقرار في العلاقات التنظیمیة، 

    .)3( اختلال التوازنن الوظیفي خوفا من حدوث والأم

من الحریة للمدیر في التفكیر ة الموقفیة تعطي قدرا ن النظریبناءا على ما تقدم نجد أو    

لتقدیم الكثیر من المبررات في أي حالة من ه الفرصة في إعطاءسھم بطریقة ما غیر أنھا توالتصرف، 

ھذا المدخل یعتبر من الدعائم الأساسیة للتطویر للتطویر التنظیمي فھ تما قدمحالات الفشل، أما من حیث 

كالبعد بھا عن  التنظیمیة التغییر في الھیاكلو إلى أن ھناك حاجة تدعالتنظیمي من خلال الحث على 

السلوك التنظیمي وفقا لمتطلبات البیئة الداخلیة التغییر في و الرسمیة ومواصفات التنظیم البیروقراطي

    .لإیجاد مناخ تنظیمي مناسب ؛والخارجیة

  :Theory  Participative Managementالإدارة بالمشاركةنظریة  -ه

 من ، وتعددت الآراء والاتجاھاتفیھ الكتابةإن مشاركة العاملین في الإدارة موضوع كثرت     

والنتائج  ،حولھ، لأنھ موضوع واسع، یتصل بالدیمقراطیة في الإدارة وبحقوق العاملین في المنظمات

  : یمكن تحدیدھا في ما یلي، حیث تلك المشاركة علىالتي تترتب ) الفوائد(الإیجابیة 
                                                             

  . 86، ص "مرجع سابق"عبد الباري درة ومحفوظ جودة،  )1(
  .130، ص "مرجع سابق"جمال محمد عبد الله،  )2(
  .124، ص "مرجع سابق"فادیة إبراھیم شھاب،  )3(
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 .الفرصة للعاملین لمعرفة مسارات اتجاھاتھم وتحدید مستقبلھم، وتوفیر لھم تنمیة أحسنإعطاء  -

تعزیز الانضباط (المزید من السلطة  تھیئة الاستعداد لدى العاملین لتحمل المسؤولیة ومنحھم -

 ).الذاتي

 .وعقلانیة إیجاد تخطیط قریب من الواقع وبالتالي الوصول إلى قرارات أكثر رشدا -

مما یزید من  ،ح الرضا لدى العاملین، وتنمیة الشعور بالثقة والاعتزاز بالنفس لدیھمإضفاء رو -

 . العمل وتحقیق إنتاجیة أكبر دافعیتھم إلى

 .تعزیز المیل عند العاملین لتقبل التغییر والتطویر -

الغیابات والتأخیر  معدلات كارتفاعالعمل على حل بعض المشكلات التي تواجھ التنظیمات  -

  ).وتعتبر ھذه النقطة ھدفا من أھداف التطویر التنظیمي( ودوران العمل 

إحدى الاحتیاجات غایة لأنھا تمثل  ھيف ،تعتبر المشاركة في الإدارة غایة ووسیلة في نفس الوقت    

رأي في یكون لھ إذ ؤون المنظمة التي یعمل فیھا، وھي حریتھ وحقھ في تصریف ش الأساسیة للفرد

وسیلة لأنھا طریق قد تترتب علیھ الفوائد التي ذكرت سابقا، إذا ما أحسن ھي القرارات التي تتخذ، و

العاملین فھم طبیعة المشاركة من القیادات ویتطلب  لذاالمنظمة،  أمر أساسي لنجاحوھو  )1( تطبیقھا

متسیبة، أو ھي بأن المشاركة في الإدارة یعني أنھا متساھلة أو  المفاھیم الخاطئة عنھا كالاعتقاد وإبعاد

كذلك الاعتقاد بأنھ إذا تبنى المدیر التي تحل مسؤولیة الجماعة محل مسؤولیة الأفراد في اتخاذ القرارات، 

أسلوب الإدارة المبنیة على المشاركة فإن علیھ أن یمارسھ في جمیع الأوقات وأن یعطي جمیع مرؤوسیھ 

من  اطئة عن المشاركة، یتحتم كذلك الانطلاقلقدر من المشاركة، وإضافة إلى كل ھذه المفاھیم الخنفس ا

في العصر الحدیث ومن أھمھا فكرة الدیمقراطیة الصناعیة الإنسانیة التي تقول  رسختمنطلقات فكریة 

انیتھ ومعاملة وإنسالقصوى لكرامتھ  الأھمیة إعطاءأن الإنسان في التنظیم قوة مفكرة منتجة، یجب 

  .دل بینھم، ووفق قدراتھم وطاقاتھمالعاملین على أساس الع

 في ھذامثل تحدیا للقیادات الإداریة لأن ن إشراك العاملین في الإدارة یالقول، أ نامكنوھذا ما ی    

تنازلا عن بعض ذلك یعني تغلب روح الفریق على العلاقة بینھم وبین مرؤوسیھم، ویعني الأخیر 

   .)2( ما یؤدي إلى رفع مستوى الإنتاجیة ھم وإیمانا بمزایا المشاركة، وھووصلاحیتسلطاتھم 

یجابي لإشعار العاملین بأھمیتھم وللحصول على دارة بالمشاركة أسلوب إالإأن یتضح مما تقدم     

دارة العلیا للمنظمة في التنبؤ من الإ ة أكبرقدرفھم یملكون بحكم موقعھم التنفیذي أفضل ما لدیھم، 

                                                             
  .92، ص "مرجع سابق"عبد الباري درة ومحفوظ جودة،  )1(
  .94 -93، ص ص نفس المرجع )2(
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ن الإدارة الفعالة ھي التي تسمح للمرؤوسین بتقدیم ، ومن ثم فإتتحول لأزمةتحدث وبالمشكلات التي قد 

 یسبب تقلیل لضغوط العاملین لأنھ لا شيءفي المساءل التي تخص العمل، لأن في ذلك مقترحاتھم البناءة 

شخصا یستمع إلیھ في حین قد عدم القدرة على أن یجد ة ومشكللحل ل ضغوط أكثر من معرفة للعامل

یجابیة للغایة، ویعتبر ھذا الأسلوب من الرؤى المعتمدة من طرف المنظمات امل إترحات ھذا العتكون مق

اك العاملین في بعض لأن في مضمون ھذا الأخیر فكرة إشر ،التي تطبق برامج التطویر التنظیمي

  .القرارات التي تخص عملھم

  :  Open – Book Managementالمفتوحالإدارة بالكتاب نظریة  - و

من  خل التقلیدیة، وتقتربظھرت في التسعینات مداخل حدیثة في الإدارة، اختلفت كثیرا عن المدا    

عرف ھذا المدخل یو، معدلات التغییر السریعحیث ومتطلبات لغة العصر الحدیث  ،الواقع الفعلي

یعرف كل العاملین وفیھا  ،"الإدارة بالحاسبات"أو  "الإدارة على المكشوف"أو  "بالإدارة المفتوحة"

بحیث لا  ،دلالات الأرقام الخاصة بالحكم على معدلات نمو المنظمة من خلال سیاسات إفصاح علنیة

، ویتمثل العمق الفلسفي لھذا المدخل في اضطلاع كل تصبح الأرقام حكرا على فئة معینة دون الأخرى

یعني إعلان المؤسسة عن ھذا و، )1( في المنظمة بدور فعال في تحقیق أھداف المنظمةعنصر بشري 

 ،مشاكلھا أمام كافة عمالھا بغرض استقطاب أرائھم حول أھمیة وضرورة إیجاد حلول لھذه المشاكل

نھج خوفا من وبالتالي إمكانیة تجاوزھا وتحقیق بذلك تطویرا لھا، ولكن تبقى صعوبة في قبول ھذا الم

ستفادة التي تخص منظمتھم مما یكون ذلك فرصة لا عمالالأنشر سریة عدم ولاء العاملین، والقیام ب

  . المنافسین من ذلك

    :الاتجاه التوفیقي الاحتمالي - ل

یرى بعض العلماء المختصین في الإدارة أنھ لم تعد إدارة المؤسسات تعتمد على قوالب ثابتة     

المؤسسات والعوامل المؤثرة فیھا ولا  عرضة للتغییر خاصة في بنیةمھما كانت، وإنما أصبح كل شيء 

سیما بعد أن دخلت مرحلة استخدام الآلات الإلكترونیة في معظم عملیاتھا سواء في أنشطتھا، أو ما یتعلق 

جدیدا في الإدارة یقوم على ھذه اتجاه  ظھروقد ، منھا بالمؤسسة والعاملین فیھا وعلاقتھا بما حولھا

الاتجاه بالتوفیقي ات ویراعي الاحتمالات المتغیرة مجددا للعمل المؤسسي، وقد سمي بعضھم ھذا المعطی

ت السماو، الوظیفة التي تؤدیھاطبیعة أھداف المؤسسة وأو الاحتمالي الذي یدعو إدارة المؤسسة مراعاة 

تمارس بھ المؤسسة مدى ثبات المحیط التي والتكنولوجیا المستخدمة، فضلا عن الممیزة للعاملین، 

       .)2( نشاطاتھا
                                                             

  .51، ص "مرجع سابق"سعید یس عامر وعلي محمد عبد الوھاب،  )1(
  .    68، ص "مرجع سابق"فاروق عبده فلیھ والسید محمد عبد المجید،  )2(
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وجودة في مالالعناصر ر تغی فكرة ھذا الاتجاه یوضح لنا نفإوكما ھو واضح من ھذا الطرح     

بشكل إیجابي أو سلبي  انعكاسھاات وكیفیة ولھذا یجب فھم تلك التغیرعلى حال،  المؤسسة وغیر ثابتھا

المناخ  أوتوظف الأسلوب القیادي  المؤسسات ھو أن، وأن أفضل حل لھذه على ممارسات المؤسسة

 التأقلم والاستمرارحتى تستطیع  لك المتغیراتویتلاءم مع تالذي یتوافق ظیمي أو النشاط الإداري التن

    .وھو نفس المسعى الذي یطمح إلیھ التطویر التنظیمي

الفكر الإداري حول من جانب أھم علماء  مختلف الآراء والأفكار التي طرحتوبعد استعراض     

حقیقة العصر یعتبر  أصبح والتطویر إسھاماتھم في موضوع التطویر التنظیمي، أخلص إلى أن التغییر

 في مسؤولینھذا ما یدعو الولاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة، یعج بالتغییرات الاجتماعیة وابصفتھ 

نظماتھم وأن یستعینوا بما في مجتمعاتھم وماختلاف أنواعھا أن یفھموا أبعاد التغییر المنظمات الحدیثة ب

  .للتطویر المناسبة منھا الاستراتیجیات والطرق والأخذ ھذه النظریاتمختلف لیھ توصلت إ
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  مسؤولیة إدارة عملیة التطویر التنظیمي: خامسا

وأھمھا من  تواجھ المنظمات الساعیة للتغییر والتطویر مشكلة الإجابة عن مجموعة من الأسئلة    

وأبسطھا ھي إما أن  دة بدائلعھناك ھذا السؤال  عن للإجابةو ؟في المنظمة یتولى إدارة عملیة التطویر

، وداخل كل ویقوده تقوم المنظمة بنفسھا بالتطویر، أو أن تعتمد على مستشار خارجي یحرك ھذا التطویر

بدیل من ھذین البدیلین تتعدد الاحتمالات والطرق ویبقى بدیل ثالث ھو الاعتماد على البدیلین في نفس 

الوقت، وعلى المنظمة ھنا أن تحدد دورھا في التطویر، ومدى تدخل المستشار الخارجي ودوره في ھذا 

  .   التطویر

  :المنظمةسلطة التطویر من داخل  - 1

  :العلیا في المنظمة بتحدید من لھ سلطة التطویر والتغییر من خلال ثلاثة بدائل وھيتقوم الإدارة     

 أن تستأثر الإدارة العلیا وحدھا بسلطة التغییر. 

 أن تقوم الإدارة العلیا باشتراك باقي المستویات التنظیمیة في التغییر. 

 أن تقوم الإدارة العلیا بتفویض ھذه السلطة لمستویات أدنى .  

  )1( :توضیح البدائل الثلاث في الشكل التالي وسیتم    

  یمثل من یقوم بالتطویر التنظیمي :)04(شكل رقم 

  

  التفویض      المشاركة                               الإدارة العلیا                                  

  

  دنیا                                               قصوى                                     

  .444 ص، ، مرجع سابق"مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمي"أحمد ماھر، : المصدر

   :Top Management – Unilateral Action الإدارة العلیا -أ

الإدارة العلیا، فھم وھنا ترجع كل السلطات الخاصة بعملیات التطویر التنظیمي إلى المدیرین في     

بالتعرف على ة بذلك؛ حیث یقوم ھؤلاء الذین یخططون وینظمون، ویصدرون كل القرارات المتعلق

المشاكل إما بالاعتماد على خبراتھم الذاتیة أو الاسترشاد بالمعلومات والتقاریر التي ترد من مرؤوسیھم، 

ذات اتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل، ویتم ذلك من خلال مرسوم أو قرار إداري، ویعد ھذا اتصالا 

                                                             
  .444 ص، ، مرجع سابق"المھاراتمدخل بناء : السلوك التنظیمي"أحمد ماھر،  )1(

 درجة المشاركة



                                                 الإجرائیة وتقنیاتھ التنظیمي للتطویر الأساسیة المنطلقات                                        :الثالث الفصل
 

~ 143 ~ 
 

ویمتد ، یحدد الرئیس أو المدیر التغییر الذي سیحدث، ویحدد دور المرؤوسین في إتباع مثل ھذا التغییر

التطویر التنظیمي الذي یحدث بواسطة الإدارة العلیا، لكي یؤثر على معظم العناصر المكونة للمنظمة، 

 ات على مستوىتغییرمنھا  )1( في المنظمةتغییرات عدة ا إلى اتخاذ ث تمیل القرارات الإداریة العلیحی

مكن للإدارة العلیا إحلال عاملین مكان آخرین، وذلك بافتراض أن التي تمن خلال سیاسات النقل  الأفراد

، أو مواجھة المشاكلعاملین وسلوكھم، وبالتالي ھذا الإحلال سیؤدي إلى التغییر المطلوب في مھارات ال

إعادة ت والاجتماعات واللجان، ومن خلال أنظمة الاتصالات الجماعیة كالمقبلا تغییر الجماعاتبتقوم 

أن تؤثر في تقویة بعض أجزاء المنظمة یمكن للإدارة حیث تشكیل الأقسام والإدارات وجماعات العمل، 

والرقابة وإجراءات التغییرات في أنظمة التخطیط ك تغییر ھیاكل التنظیمن ، فضلا عترغبھ الذي شكلالب

   .)2( وغیرھا... العمل، والأدوات والآلات، والترتیب الداخلي للمكاتب وأماكن الإنتاج

     :Participation المشاركة -ب

تقوم الإدارة العلیا ھنا بإشراك كافة العاملین والمستویات التنظیمیة في عملیة التطویر، ویعتمد      

ذات تأثیر قوي على مصیر  ذات كفاءة وأھلیة للمشاركة، وأنھمن ھؤلاء ھذا الإشراك على افتراض أ

المنظمة بالقدر الذي یعطیھا قوة ومتانة، وبالتالي قد یكون من الأفضل وجود تفاعل بین المستویات 

إما باتخاذ القرار الجماعي ي بأحد الشكلین التنظیمیة المختلفة، وتتم مشاركة العاملین في التطویر التنظیم

الإدارة العلیا بتشخیص المشاكل وتعریفھا ودراستھا، وتقوم أیضا بتحدید بدائل الحلول،  فیھ تقومالذي 

وإعطاء توجیھات إلى المستویات الأدنى لدراسة ھذه البدائل واختیار أنسبھا، وھنا یقوم العاملون ببذل 

الشكل الثاني في تتخذ  أن ماإو، البدیل الذي یحل مشاكلھمة البدائل واختیار قصارى جھدھم في دراس

یعتبر ھذا الأسلوب أحسن وأقوى لأن العاملین لا یقومون فقط بدراسة و ،احل المشاكل جماعیصورة 

البدائل واختیار أفضلھا، بل یبدأ ذلك من دراسة المشكلة، وجمع المعلومات عنھا، وتعریف المشكلة بدقة 

 .   )3( للتوصل إلى الحل

  :Delegation التفویض -ج

تقوم الإدارة العلیا ھنا بإعطاء السلطة لباقي المستویات التنظیمیة والعاملین بالمنظمة في تحدید     

معالم التطویر التنظیمي المناسبة، وعلى ھذه المستویات أن یضطلعوا بمعظم مھام التطویر من تحدید 

  نھا مناسبة لحل مشاكلھم، للمشاكل وبدائل الحلول واختیار الحل المناسب واتخاذ القرارات التي یعتقدون أ

                                                             
  .596مرجع سابق، ص ، "التنظیم الدلیل العلمي لتصمیم الھیاكل والممارسات التنظیمیة" أحمد ماھر، )1(
  .151ص  ،"مرجع سابق"زید منیر عبوي،  )2(
  .150نفس المرجع، ص  )3(
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  .)( مناقشة الحالة وتدریب الحساسیة :)1( ویتم التفویض للمستویات التنظیمیة بأحد الأسلوبین

وأنسب للمنظمة ولعملیة أي البدائل السابقة أفضل : إن السؤال الذي یطرح نفسھ في ھذا المقام ھو    

الإدارة العلیا، (حیث تتوقف الطریقة المستخدمة والحقیقة أنھ لا یمكن الجزم بإجابة قاطعة،  التطویر؟

  )2( :على اعتبارات كثیرة، وأھمھا ما ھو موضح في الجدول التالي) المشاركة أو التفویض

  بدائل سلطة التطویر التنظیمي داخل المنظمةمقارنة بین ال یوضح: )02(رقم  جدول

  
  .267ص ، "ع سابقمرج"محمد ھاني محمد، : المصدر

یوضح ھذا الجدول أن التطویر التنظیمي الذي تنفرد بھ الإدارة العلیا لھ مزایاه وعیوبھ فھو قد     

في المدى القصیر، یؤدي إلى فعالیة نسبیة، فیما یتعلق بمعیار سرعة التغییر ومعیار النتائج المباشرة 

ویعاب علیھ أنھ یولد الإحساس بعدم الرضا لدى العاملین مما ینتج مستوى عالي من المقاومة، وبالتالي 

عدم التزامھم بمتطلبات التطویر، وھذا من شأنھ أن یؤدي إلى انخفاض دافعیة وحماس العاملین وتجاھلھم 

  .لأنشطة التنمیة والتطویر ولأي تجدید وإبداع

                                                             
  .447ص  ،مرجع سابق ،"مدخل بناء المھارات :السلوك التنظیمي"أحمد ماھر،  )1(
)( في عنصر أسالیب التطویر التنظیميتم شرح ھذین الأسلوبین سی .  
  .267ص ، "مرجع سابق"محمد ھاني محمد،  )2(

      
  معیارال
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الفعالیة العامة لطریقة التطویر التنظیمي التي تتم بواسطة الإدارة العلیا مع الفعالیة العامة  تتشابھ    

لطریقة التفویض، ویبدو أن التطویر بالمشاركة یحقق أفضل النتائج، حیث یؤدي إلى رضا العاملین 

فراد فعالین في الإدارة بأھمیتھم كأ ساسھم بروح الانتماء وحب العمل لاعترافالمشاركین، وزیادة إح

وإلى السعي  ،اتخاذ القرارات وھذا ما یؤدي إلى إضعاف المقاومة وتأیید والتزام عال بمتطلبات التطویر

المستمر من طرف العاملین إلى الإبداع والابتكار، ولكن الشيء المفتقد في أسلوب المشاركة ھو أنھ 

قت وجھد كبیرین مع العاملین، وبالتالي یتطلب وقت طویل نوعا ما، مما یعني أنھ یؤدي إلى استھلاك و

  .یفتقر للسرعة ولا ینتج نتائج في الأمد القصیر

                         :)الاستشاریون الخارجیون( خارج المنظمةسلطة التطویر التنظیمي من  - 2

ى مساعدة من أحد تعتمد كثیر من محاولات التطویر التنظیمي على ضرورة الحصول عل    

ذین ینظر إلیھم كأفراد عاملین بالمنظمة بصورة مؤقتة؛ حیث أنھم مرتبطون فقط بفترة الاستشاریین، ال

المكاتب : تطبیق التطویر التنظیمي المطلوب، ویمكن الحصول على ھؤلاء من أماكن متنوعة مثل

بمجرد الانتھاء الخ، وینتھي عملھم  ...،الاستشاریة أو أساتذة الجامعات المتخصصین في إدارة الأعمال

  .من برنامج التطویر

كما یختلف دور الاستشاري في تحریك ودفع عملیة التطویر التنظیمي وذلك بحسب الفلسفة أو     

على كل من ھنا ب خبرات ومھارات الاستشاري الخارجي، وبب الذي من أجلھ تقوم المنظمة بجلالس

بھا الخبیر  لى الأدوار التي یمكن أن یقومالمنظمة والاستشاري أن یحددا دورھما بدقة، وإذا نظرنا إ

   )1( :منھا نجدھا عدیدة ونذكرالاستشاري 

حیث یقوم الخبیر الاستشاري بالتعریف بعملیة التطویر التنظیمي وأھمیتھ، ویتم ذلك من خلال : المبادأة -

   .إفادتھ للمنظمةتقدیمھ لمعلومات علمیة وتطبیقیة عن التطویر التنظیمي، وماھیتھ وأھمیة وإمكانیة 

جمع  یةالخبیر الاستشاري بمساعدة المنظمة في وضع خطة عن كیف ھنا یقوم: تشخیص المشاكل -

 م المنظمة في عملیة جمعھا، وطریقةالمعلومات، وما ھي البیانات المطلوبة، وكیف یمكن أن تشترك أقسا

   . تبویب وتحلیل ھذه البیانات بالشكل الذي یساعد على تحدید المشكلة أو تشخیصھا

وھنا یتفق الخبیر الاستشاري مع المنظمة على نقاط التركیز : وضع الحلول وتصمیم أنظمة التدخل -

منھا، والھیاكل؟ أم جزء  ھل یغطي التطویر الأفراد والجماعات: مثلوالأھداف التي سیتم التعامل معھا، 

وھل یكون شاملا أم جزئي؟ كما یقوم الخبیر الاستشاري أیضا بتقدیم مجموعة من الأدوات التي 

 .  یستخدمھا في التطویر

                                                             
  .270ص  ،"مرجع سابق"محمد ھاني محمد،  )1(
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ھو جمع المعلومات عن النتائج التي تم تحقیقھا ودور الخبیر في ھذه المرحلة  :تقییم ومتابعة التطویر -

تقییم فعالیة التطویر التدخل المستخدمة، وأخیرا ظمة وذلك لتحدید مدى الاستمرار أو التعدیل في أن

الإنتاج والمبیعات والعلاقات المحققة على مستوى  نجازاتالإالتنظیمي من خلال مؤشرات الربح و

  .)1( الشخصیة وسلوك العاملین وغیرھا من النتائج

  :  سلطة التغییر من خلال الجمع بین الخبرة الداخلیة والخارجیة - 3

المنظمات إلى حل أو بدیل أخر ویتمثل في الجمع بین الخبرة الداخلیة والخارجیة؛ تلجأ بعض     

العاملین في المنظمة أساسا بجانب الاستعانة  )(وھذا یعني أنھا تستخدم مجموعة من الخبراء الداخلیین

جماعي لتنمیة وتطویر عمل وذلك من خلال تكوین فریق  ،بالخبراء الاستشاریین من خارج المنظمة

برامج التطویر التنظیمي وسعیا إلى الاستفادة من خبرات ومھارات ھؤلاء الخبراء وتحقیق أكبر قدر 

      .)2( ممكن من المزایا لكل من الأسلوبین

وفي الختام وبعد استعراض مختلف الجھات التي قد تكون مسؤولة عن إدارة عملیة التطویر     

فیما یتعلق بدور  الذكر لھا ممیزاتھا وعیوبھا، حیث بقةالسا ، إلى أن كل جھة من الجھاتالتنظیمي أخلص

سلطة الإدارة العلیا، فإنھ یعتبر مھما في حیاة المنظمات وتطویرھا، فھي المسؤولة عن وضع السیاسات 

والخطط العامة للمنظمة وتحدید الأھداف القصیرة والطویلة الأجل المبتغاة تحقیقھا، وبیدھا جمیع الأمور 

الاختیار والتعیین والترقیة، ولدیھا الحق في السلطة والشرعیة في تمركزھا أو كالعمل الخاصة ب

تفویضھا، ولذلك فإن دورھا في التطویر وفي إقرار الخطط والسیاسات التطویریة یعتمد على حقھا 

الطبیعي في ھذه السلطة الممنوحة لھا، ولكن ھذا لا یعني انفرادھا لوحدھا بالسلطة والمركزیة في 

إعطاء الفرصة لھم في  أو الأفضل فمن الأجدر ،یر وإغفالھا لدور المستویات التنظیمیة الأخرىالتطو

منھ یتأثرون لا یتجزأ أعضاء في التنظیم وجزءا  ھمراء والمشاركة في ھذه العملیة بصفتإبداء الآ

من أجل بدیل ھو تشارك الجمیع  یھا في نفس الوقت؛ وعلیھ فإن أنسببالقرارات المتخذة ویؤثرون ف

  .مصلحة الكل

أما فیما یخص المستشارون الخارجیون فإنھم لا یلعبون دورا مباشرا في عملیة التطویر     

باعتبارھم لا یملكون السلطة التي تخولھم حق التدخل المباشر وإحداث التطویرات المناسبة، فالخبیر 

                                                             
  .152ص ، "مرجع سابق"زید منیر عبوي،  )1(
)( المختلفة التي  المعرفة الكافیة بالمشاكل عبارة عن أفراد یعملون أساسا في المنظمة وتتوفر لدیھم: الخبراء الداخلیین

م عادة یكونوا على درایة بظروف وإمكانیات المنظمة وھیكلھا التنظیمي، ھذا فضلا عن معرفتھوھم تتعرض لھا، 

  .ھابالأعضاء العاملین داخل
  .271ص ، "مرجع سابق"، محمد ھاني محمد )2(
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إلیھ ظنا منھا أن ھذا یعتبر  الخارجي غالبا ما ینظر إلیھ على أنھ غریب والمنظمة تتحسس من اللجوء

فشلا في حل مشاكلھا، أو تخوفا من حدوث مشاكل تنتج عن اختلاف الآراء ووجھات النظر بین الخبیر 

رغم السلبیات التي تمیز استخدام الخبیر الخارجي، إلا أن دورھم من الناحیة لكن ومتخذي القرارات، و

خاصة أنھا لا تملك ما یمكن أن یقوم بھ المستشار، و یرالفعلیة والفنیة یعتبر مھما، وعلى المنظمة تقد

أنسب لیتولوا معھا المعرفة الكافیة لإجراء التطویر المناسب ولھذا یستحسن لھا الاستعانة بھم كملاذ 

یتمتع ممیزات لھذا النوع من التدخل الخارجي لما  « دراسة المشاكل التنظیمیة ومحاولة إیجاد حلول لھا

سابقة بالمنظمة الذي یمكنھ من ص في مجال التطویر، وعدم ارتباطھ بعلاقات عمل كالخبرة والتخصبھا 

الموضوعیة ذا بثقة للحصول على البیانات اللازمة دون حرج، وأكثر من ھھا بكل الأفراد داخل الاتصال

 وعدم التحیز والدقة في تحلیل المشاكل، وتدریب وتعلیم أعضاء المنظمة على تحدید المشاكل الإداریة

  .)1(» وتحلیلھا وكیفیة اقتراح الحلول المناسبة لھا

وبالنسبة لخبیر التطویر التنظیمي الذي یكون من داخل المنظمة، فھو غالبا أكثر قربا لوحدة أو     

جماعة معینة عن الأخرى، وھذا ما سیؤدي إلى حدوث مقاومة ورفض من طرف الأفراد الغیر المقربین 

ظمة توكیل مسؤولیة أفكاره، ولكن من جھة أخرى قد یكون من المفید للمنتتعارض أفكارھم مع  نلھ والذی

، وإلمامھ بكل جوانبھا ومعرفة بالظروف التي تمر بھانظرا لما یتوفر علیھ من علم ھا خبیرالتطویر إلي 

  .كون لھ أھمیة عند وضع خطط وبرنامج التطویر وتنفیذھااتھا وأفرادھا، وھذا ما یمكن أن تومكون

ستعانة بخبیر الإ(ن الخبرة الداخلیة والخارجیة ما یخص التدخل القائم عن طریق المزج بیأما فی    

فإنھ یبدو أسلوب ناجح وفعال في تطبیق التطویر؛ فھنا تمتزج الخبرة والمعرفة المھنیة ) داخلي وخارجي

مما ینتج عنھ زیادة في الكفاءة والإلمام بكل شاردة وواردة  معا، المتوفرة لدى الخبیر الداخلي والخارجي

یجابیة مع العاملین مما یسھم في قدرة على الاتصال وإقامة علاقات إتخص المنظمة، وفضلا عن ھذا ال

  .    من طرف الأفراد وقعتتقلیل المقاومة لأي تغییر م

 

 

 

 

  

                                                             
  . 386ص  ،2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "الإدارة العامةالمدخل الحدیث في "ثابت عبد الرحمن إدریس،  )1(
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  مراحل التطویر التنظیمي في التطبیق العملي: ساساد

جھود التطویر التنظیمي عملیة طویلة الأجل، تتطلب بصفة أساسیة رغبة جادة من جانب إن 

المنظمة في إحداث التغییر بطریقة مخططة، ولا تصلح ھذه الجھود عندما تكون المنظمات غیر ملتزمة 

  .    حلول سطحیة سریعة للمشكلات العمیقة التي تواجھھاشروع، وتتبنى بمتطلبات ھذا الم

أسلوب حل المشاكل التي تواجھ المنظمة  ملیة التطویر التنظیمي، كما سبق تعریفھا ھين عكما أ

من خلال مختلف الجھود  الوضع الراھن إلى وضع مستقبلي أفضل،ل یلتحو ،تعیق أدائھا ونموھاو

المخططة والشاملة لكل المنظمة باستخدام الأسالیب المستمدة من العلوم السلوكیة، بغرض تحسین 

وھذا یتطلب أن تتم ھذه العملیة وفق منھاج ومراحل محددة تؤدي بالنھایة إلى  ،الأداء التنظیميوتطویر 

إنجاز مشروع التطویر بنجاح تام، حیث تعكس ھذه المراحل أجزاء عملیة التطویر التي تظھر مستقلة في 

لمشكلة إلى وضع ظاھرھا ولكنھا متتابعة ومتكاملة تسھل عملیة التحول التدریجي من وضع قدیم یمثل ا

جدید یمثل الحالة المرغوبة، ولتوضیح ھذه المراحل نستعرض ما أشارت إلیھ البحوث العلمیة من نماذج 

  )1( :التاليك وھي

تمر بعدة مراحل قد أولا من بین النماذج التي صاغھا الباحثون نجد أن عملیة التطویر التنظیمي 

تبدأ بتحدید المشكلة المراد حلھا وصولا إلى تنفیذ الخطة وتقییم النتائج، وعلیھ تتمثل ھذه المراحل فیما 

  :  یلي

ف التفصیلي الدقیق للوضع القائم بالمنظمة وما یشتمل علیھ من مجالات القوة التشخیص والوص -

تصور ووضع تحدید الفجوات، وكذا في البیئة المحیطة، والفرص التحدیات و، والضعف فیھا

إلا إذا كانت المشكلة برة والحكم الشخصي دورا ھاما تلعب الخھنا وأعراضھا؛ و مبدئي للمشكلة

 .ظاھرة وواضحة

، تحدید والأسباب الحقیقیة التي تفسرھا لمشكلة، تحدید أبعادھاتعریف ا(دراسة وتحلیل المشكلة  -

ف المسببة للمشكلة والمتأثرة بھا، التحلیل للبیانات تحدید الأطرا ،وأثارھا حجمھا واتجاھاتھا

من خلال نظام المعلومات بالمنظمة، أو من  )استخلاص النتائجأخیرا الوثائقیة والمیدانیة، و

، المقابلات، استقصاء الاتجاھاتبحث العلمي كاستخدام طرق ال وأحلقات المناقشات 

العمل، التكنولوجیا المستخدمة، نسبة الغیاب، وقد تتعلق ھذه المشكلة بأسالیب  ؛)2( والملاحظات

 .التنظیمیة وغیرھا من المشاكل ...، عدم كفاءة المورد البشري،أو دوران العمل

                                                             
  .80، ص 1998، دار صفاء، مصر، "تنمیة المنظمة والتطویر التنظیمي"فؤاد القاضي،  )1(
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، العملوالتي قد تشمل الھیكل التنظیمي، التكنولوجیا وأسالیب المستھدفة  تحدید مجالات التطویر -

  . قدرات الأفراد ومھاراتھم

؛ حیث تتوقف عملیة التطویر )1( التطویر، والآلیات المناسبة للتنفیذوضع خطة وأھداف لعملیة  -

التنظیمي بدرجة أساسیة على تحدید وتوصیف أھداف ھذه العملیة بدقة ووضوح، والتي قد تتمثل 

في تحقیق التناسق الفعال بین أجزاء المنظمة وزیادة نطاق التعاون فیما بینھا كمنظومة متكاملة، 

الذي تمارسھ المنظمة في البیئة المحیطة من خلال زیادة تأثیرھا وتفاعلھا أو في تفعیل الدور 

 ). تحقیق التوافق بین المنظمة وبیئتھا(معھا 

المتطلبات اللازمة  مناقشة الخطة مع المسؤولین في المنظمة وإجراء التعدیلات المناسبة وتحدید -

؛ حیث یجب أن یتم وضع موازنة )داریةالإقانونیة، البشریة، المالیة، المتطلبات ال(لتنفیذھا 

 .تقدیریة لعملیة التطویر التنظیمي من خلال تحدید التكالیف المطلوبة لھذه العملیة

حیث من الأھمیة تحدید التوقیت المناسب والظروف التمھید لتنفیذ الخطة للتغلب على المقاومة،  -

التحفیز وفق  حلة إلى أخرى، وتوقیتمن مر تنفیذ أعمال التطویر، وتوقیت الانتقال المواتیة لبدء

 . وھكذا ...،النتائج المحققة

قة وضع نظام الأولویات لتنفیذ الخطة، وكذلك الجداول الزمنیة المناسبة بعد مناقشتھا والمواف -

 .تصمیم مؤشرات تقییم الأداء الكمیة والنوعیة أثناء وبعد التنفیذعلیھا من جانب الإدارة العلیا، و

تحدید ینبغي في ھذه المرحلة مراعاة حیث خلال أدوات ووسائل مختارة، من تنفیذ الخطة  -

المواتي والمدعم لتطبیق المناخ والمسؤولیات المتعلقة بتنفیذ المھام المستھدفة، وتھیئة دوار الأ

الفعال في كل  تحدید قنوات واضحة للاتصالوبالإضافة إلى ھذا استراتیجیة التطویر، 

الاتجاھات داخل المنظمة للتعرف على النتائج والوقوف على العقبات التي قد تعترض عملیة 

 . تنفیذ التطویر المستھدف

ردود الفعل المختلفة نحوھا، واتخاذ الإجراءات رصد من خلال  عملیة التطویر تنفیذمتابعة  -

 لعراقیلالردود الایجابیة، أي التصدي لالسریعة والمناسبة لاحتواء أي ردود فعل سلبیة، وتعزیز 

، التطویر التنظیمي عملیةالمرتبطة بتنفیذ الأعمال والتعامل معھا بالشكل الذي یعمل على نجاح 

یعتبر التقییم خطوة أساسیة لا ، حیث )2( على أسس موضوعیة وواقعیة ثم تقییم النتائج المحققة

فیما یتعلق بمنافع التغییر  للأفرادینبغي إھمالھا، فھو یعمل على توفیر المعلومات اللازمة 

  .وقتلتصحیحیة البناءة مع مرور اللإحداث التعدیلات ا ویساعد على توفیر الفرص، وتكالیفھ

                                                             
، ص 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة"مصطفى محمود أبو بكر،  )1(

388 .  
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على  "Schmuck شمك" مراحل التطویر التنظیمي التي حددھا یمكن عرضفي مجال أخر و    

على التركز  یتمالمرحلة الأولى في التكامل، فومرحلة التنفیذ، مرحلة المبادرة، مرحلة : النحو التالي

تحسین طبیعة الاتصال من خلال المناقشات المتكررة، واستخدام تقنیات جماعیة في اتخاذ القرارات، 

ت والتدریب على تطویر المشكلا تغییر المعاییر والقواعد من خلال أسلوب حلبالإضافة إلى 

حدید على استكمال التداخلات في الھیكل التنظیمي وفي ت تركز" یقالتطب"مرحلة  المجموعات، في حین

والتوصل لاتفاق بین المجموعات حول الحلول للمشكلات القائمة، أما في  ،الفروق في أدوار الأفراد

یرات الفعلیة كنتیجة طبیعیة للخطوات السابقة، وھذه تحدث التغیفإنھ  "التكامل"مرحلة  المرحلة الأخیرة

    .)1( التغییرات المحددة تتواجد في تقنیات التعلیمات الإرشادیة للفرد

وذات مھارات  ،مراحل التطویركل إن مفتاح وأساس التطویر التنظیمي یحتاج إلى قیادة واعیة ب    

 مبنیة على تسلسل منطقي واضحعلمیة وكفاءة عالیة في تنفیذ ھذه المراحل، باعتبارھا سیرورة منھجیة 

لمنظمات التي تواجھ ا ، الذي یبدأ بالتعرف على تحدید المشاكلاتواتخاذ القرار تكلافي حل المش

 حلولاللى تحدید البدائل لإیجاد ، ثم یتطرق إالإحاطة بجمیع نواحیھا ن خلالموإعطاء نظرة شاملة لھا 

عدم  لأن، تقییمالمتابعة والخطة مع الحرص على ال تطبیق وأخیراوالوصول إلى أفضل بدیل،  ،مناسبةال

 برنامج التطویر التنظیميمن یؤدي إلى تحقیق المطلوب  كل مرحلة أو خطوة بدقة لنوتنفیذ تحدید 

یقع على عاتق ، وفي ھذا الشأن أفراد المؤسسة في كل مستویاتھا جمیعالذي یتطلب مشاركة ، ونجاحھ

، وتنمیة الإحساس التطویر التنظیمي الإدارة العلیا دورا رئیسیا في نشر الوعي وتبصیر الموظفین بأھمیة

  .   تطویر وأخذه بجدیة حتى یحقق أھدافھ المنشودةبنظام ال لدیھم بالالتزام
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  التطویر التنظیميأسالیب : اسابع

 التنظیمي ، تأتي مرحلة تنفیذ برامج التطویرھاأھدافبعد تقدیر احتیاجات المنظمة وتحدید 

المستخدمة للتطویر،  التطبیقیةلوسائل أو ا التقنیات والطرقتلك التي نعني بھا ھ، وباستخدام مختلف أسالیب

تتقارب ین مقارنة بغیرھا، كما أنھا لمستوى مع ي تستخدم على مستویات متباینة فقد تكون ملائمةالت

بالإضافة إلى  ترتبط بإمكانیات المنظمة، ومواردھا والوقت المتاح لھا،تتكامل في أھدافھا ومقاصدھا، وو

أھم ھذه الأسالیب ما من بین مستوى الخبراء المتاحین، وكذا ومستوى العاملین فیھا، و طبیعة نشاطھا

  :یلي

   :Managerial Grid الشبكة الإداریة - 1

من ست الذي یتكون و، Blake and Mouton "موتون"و "بلاك"صمم ھذا النموذج من طرف 

یركز ھذا الأسلوب  حیث مراحل یفترض أن تطبیقھا سوف یساعد على زیادة كفاءة الأفراد والمنظمات،

، ویقدم ھذا النوع أنماطا سلوكیة على ھما الجانب الإنساني والجانب التنظیمي أساسیین على متغیرین

المدیر والمنظمة الاستعانة بھا لتجنب المشكلات الإداریة، حیث یتم إعطاء درجات لكل متغیر ابتداء من 

، أدنى درجات الاھتمام من قبل الإدارة لكل من البعد الإنساني والبعد التنظیمي 1رقم یمثل حیث  9 - 1

في ظلھ یقوم المدیرین ببناء جماعات عمل ، ولإدارة بالبعدین السابقینأعلى درجات اھتمام ا 9ویمثل رقم 

نعرضھا التي تتكون منھا الشبكة الإداریة مراحل ال أما فیما یخص، )1(متلاحمة ومتمیزة بالإنتاجیة العالیة

  :في الأتي

تتضمنھا  في ھذه المرحلة یقوم المدراء بتعلم المفاھیم التي :)الحلقة التدریبیة(المرحلة الأولى  -

یرھا من الأمور المتصلة وغ، )...مفاھیم القیادة، وأنماطھا، الاتصالات، جماعات العمل( الشبكة

الأقل مستوى تدریب الأفراد أیضا یتم طھم الإداریة، وتنمیة مھاراتھم، وویحاولون تقییم أنماھا ب

  .على إیجاد الحلول للمشكلات الإداریةفي المنظمة 

حیث یقوم المدراء بتطبیق ما تم تعلیمھ في المرحلة  :)تنمیة روح الفریق(الثانیة المرحلة  -

ھنا على العلاقات مع المرؤوسین ، ویتم التركیز لى المرؤوسین لخلق التعاون بینھمالأولى ع

 .)2( وكیفیة التعامل معھم، وفعالیة العمل كفریق متكامل
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بین جماعات وتركز ھذه المرحلة على العلاقة  :)تنمیة العلاقات بین الجماعات(المرحلة الثالثة  -

التعاون بین الإدارات، وتخفیف الاتصال و في زیادةالو أكثر، التنسیق العمل المختلفة من أجل

 .الصراعات والنزاعات الجماعیة، وحل المشاكل بالمشاركة

یعمل المدراء على تطویر نموذج یتضمن عرضا  :)تطویر نموذج مثالي( المرحلة الرابعة -

والمعوقات التي تقف أمام ونظم الحوافز  ،وطرق اتخاذ القرارات ،للأھداف والھیكل التنظیمي

لتنظیم تحدد أھدافھ التي یتم المنظمة، أو یمكن القول أنھ في ھذه المرحلة یتم ابتكار نموذج جدید ل

 . )1(المناقشة والمشاركةارھا وتقییمھا وتعدیلھا من خلال اختی

 جعل النموذج المثالي حقیقة واقعیة وذلك بتطبیقھ عملیا، :)تطبیق النموذج( المرحلة الخامسة -

مطلوبة لتحسین الوضع في منظماتھم، حیث یتم تكوین فرق عمل وھنا یلتزم المدراء بالتغیرات ال

 .للتغییرات المطلوبةللتخطیط في كل وحدة مستقلة تكون مسؤولة عن تھیئة الوحدة 

من خلال استبیان مكون من فقرات  وذلك :)رصد ومراقبة النموذج المثالي( المرحلة السادسة -

 ،وحل المشكلات یھدف إلى دراسة السلوك الفردي والعمل الجماعي والعلاقات بین الجماعات

زالت تحتاج إلى وھنا یتم تقییم نتائج كل المراحل السابقة لتحدید المجالات التنظیمیة التي ما

  . أي في ھذا المرحلة یتم كشف النقائص الموجودة في المنظمة ؛)2(تطویرال

 كنمَ یُ الشبكة الإداریة یمكن أن یعتبر مدخلا متكاملا وكلیا للتطویر التنظیمي أسلوب یلاحظ أن 

روح خلق أو ما یعرف ب ،من تشخیص نماذج القیادة، ویساھم في خلق التعاون بین الأفراد استخدامھ

في حل المشاكل، حیث یستطیع كل من المدیرین والعاملین عمل على الفریق، لتكون ھناك ید واحدة ت

نتج وھذا ما ی ،والعلاقات بینھممن خلال تطبیق ھذا النموذج تعدیل سلوكھم الفردي والجماعي المنظمة 

  .عنھ تحسین الجو العام للعمل

  ": لیكرت"نظام  - 2

المشارك، ثم  ،الاستبدادي بالنموذج اذج للقیادة تبدأھناك أربع نمأن  "Likert لیكرت"یرى     

والأرستقراطي، وفي الأخیر تكون الثقة معدومة بین القائد ومرؤوسیھ ولا یوجد  ،الدیمقراطيوأخیرا 

محاولة فھم ھذا النظام لتجنب استخدام على الإدارة ومن ھنا  ،وتقوم العلاقة على الخوف ،تفویض

بالمشاركة في عملیة قدر الإمكان تبني الأسلوب الذي یسمح البعد عن المشاركة، و إلى ةالأسالیب الرامی

  .اتخاذ القرارات
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   :Sensitivity Training أسلوب تدریب الحساسیة - 3

وقد یطلق علیھ لفظ التدریب ، من أكثر الطرق استخداما في برامج التطویر التنظیميوھو     

إلى المساعدین ھذا الأسلوب وعادة ما یوجھ T Group Training  المعملي أو تدریب المجموعات

عات ذات مجموواحدة الأفراد الذین یعملون في منظمة ورجال الإدارة العلیا والوسطى، وإلى المھنیین، 

  .)1( ةمتناقضة أو ذوي ثقافات مختلف

ودوافعھم ھم ساعدة الأفراد على فھم حقیقة قیمم تحقیق إلى تدریب الحساسیة غالبا یھدفو    

واتجاھاتھم والعمل على تنمیة مھاراتھم وتوجیھ النقد البناء لبعض الأنماط السلوكیة غیر المرغوب 

زیادة مقدرة الأفراد المشتركین في التدریب على إدراك وتعلم نتائج أعمالھم وأعمال والعمل على  ،)2(فیھا

 أما ،)جعل الفرد حساسا لعملیات الجماعة( الأخرین من خلال الاھتمام بشعورھم وشعور الأخرین

حدات مختلفة أومن نفس الوحدة داخل والأفراد الذین یشتركون في دورة التدریب إما أن یكونوا أفراد في 

بین الأفراد الاتصالات العلاقات المتبادلة و تحسینعلى تدریب الحساسیة المنظمة؛ وغالبا ما تركز دورة 

  .بینھم والصراحة  الثقةحة وبث وة المفتالمشتركین من خلال المناقش

من  "T"مشكلة على حرف تتقابل مجموعة  :مثلا بإتباع ما یلي وعلى العموم یتم التدریب    

دون موضوعات معینة للنقاش، ثم تركز المناقشة على شعورھم فرد خارج نطاق عملھم ) 15إلى 10(

نوع لدیھم ق سوف یخلدون موضوع وقیادة موجھة للجلسة  وجود الأفراد مع بعض، حیث أثناء الدورة

تجاه الوحدات الموجودة  الداخلي وإحساسھم شعورھم وإبرازللاتصال  من الضغط، مما یحركھم

یشجع و الحلقة بشكل یمنع السیطرةیدیر  البرنامجخبیر ھنا و ،ثارة المشاكل التي تواجھھم، وإبمنظماتھم

تناقش في  خلال ھذه المناقشة یشعر الخبیر الجمیع أن المعلومات التيمن ، فالأفرادعلى الصراحة بین 

حد مھما كانت النتائج، إذ یشجع كل فرد أن لا یخفي أي معلومات بداخلھ موضع الأمن ولن یتضرر أ

  .)3( تنفع

أنھ قد یلعب أسلوب تدریب الحساسیة دورا ملموسا في تغییر سلوك  ھنا نتوصل إلى ومن    

وأنھ لضمان  یتعلق بمشاكل الاتصالات والتناقضات والثقة بین مجموعات العمل، االأفراد، وخاصة فیم

الأسلوب لابد من توفر جو من الأمان النفسي یشعر بھ المشاركون لیعبروا عن أحاسیسھم  نجاح ھذا

جل ھذه حالیة تضغط على الأفراد من أ ؤخذ علیھ أنھ یبنى على أساس خلق مواقفولكن ما یبصراحة، 

      .، والمشتركون غالبا لا یعلمون بالنتائجالواقع الأساسالمواقف ولیس على 

                                                             
  .169ص ، "مرجع سابق"زید منیر عبوي،  )1(
  .374، ص 2005الجامعیة، الإسكندریة، ، الدار "مبادئ السلوك التنظیمي"صلاح الدین عبد الباقي،  )2(
  .199 -198ص ص ، "مرجع سابق" أنس عبد الباسط عباس، )3(
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 :Grid Trainingتدریب المربع الإداري  - 4

كإحدى الطرق المعتمدة في  مبني على المربع الإداري واسع الاستخدامیعتبر برنامج التدریب ال    

بشكل كامل سنوات حتى یتم تطبیقھ  5إلى  3التطویر التنظیمي، وعادة ما یستغرق ھذا البرنامج فترة من 

العاملین إلى أن یعملوا تحت قیادة المدیرین الذین یھتمون بالإنتاج الإدارة ونقل في المنظمة؛ ویھدف 

 التي نوضحھا في شكل 9،9عد التدریب إلى القاعدة صلوا بوبالعاملین في الوقت نفسھ، بمعنى أن ی

  .)1(:التالي

  المربع الإداري یمثل :)05( شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .200ص  ،"مرجع سابق" أنس عبد الباسط عباس، :المصدر

یلاحظ من ھذا الشكل أن المنظمة في البدایة تكون جل اھتمامھا مركزا على الإنتاج فقط، ثم تبدأ     

في تغییر نظرتھا وتوجھیھا إلى الفرد، فتحاول بذلك الموازنة بین الإنتاجیة وفي نفس الوقت الاھتمام 

الأخیر الذي تزید درجة الاھتمام بھ لخلق الصداقة والألفة في العمل ومنھ إضفاء بمعنویات العامل، ھذا 

من أجل زیادة الإنتاجیة ورفع الروح  جو التعاون وتحسین الاتصالات المتبادلة بین مجموعات العمل،

  .المعنویة للعاملین

                                                             
  .200ص  ،"مرجع سابق" أنس عبد الباسط عباس، )1(

9،1إدارة   

اھتمام بالعاملین أكثر من الإنتاج بقصد خلق 

.روح الصداقة والمحبة في المنظمة  

9،9إدارة   

خلق الثقة والتعاون والاتصال المتبادل بین مجموعات 

العمل من أجل زیادة الإنتاجیة ورفع الروح المعنویة 

.للعاملین  

   5،5إدارة  

محاولة التوازن بین الإنتاجیة والمحافظة على 

.معنویات العاملین بشكل معقول  

  1،1إدارة 

.یبذل المجھود الأدنى لضمان سیر العمل  

1،9إدارة   

اھتمام أكثر بالإنتاجیة وبھیكل المنظمة دون الإھتمام 

.الكافي بالأفراد  

              9          8           7               6                5            4              3            2           1  

منخفض                       اهتمام بالإنتاج             عالي                                       
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  : Team Building أسلوب بناء الفریق - 5

من خلال تحسین ، الفریق عمل من خلالھا تحسین فعالیةوالذي یشیر إلى العملیة التي یتم   

حیث تجمع العملیات المتداخلة، وتوضیح الھدف والدور، مما یسھل من عملیة الاتصال والتنسیق، 

یقوم المشاركون المجموعة للمناقشة، وأعضاء البیانات الخاصة بمستوى أداء الفریق ثم یتم وضعھا أمام 

بھدف وضع خطة للتنفیذ أو اقتراح حلول لما قد یواجھ الفریق من بفحص وتحلیل وشرح البیانات 

  .)1( مشكلات

بمقابلة  یبدأأن أسلوب بناء الفریق French and Bell " بیل"و" فرنش"ھنا یرى الخبیرین     

المستشار لكل فرد من أعضاء المجموعة وكذلك قائدھا قبل بدء المقابلة، ویوجھ لھم جمیعا الأسئلة 

ما ھي المعوقات التي ، ن وظائف المجموعة؟بشأكم ما ھي اتجاھات، ؟كمالمشكلات التي تواجھما : التالیة

جملة من  إلىوعندئذ یقوم المستشار بتصنیف بیانات المقابلة ؛ ون تحقیق الأداء الجید للمجموعة؟تحول د

ھذه الموضوعات یب بترت ي بدایة اللقاء، ثم تقوم ھذه الأخیرةعرضھا على المجموعة ف الموضوعات یتم

ة المشكلات ومحاولة وضع حلول لھا؛ حیث أن الكشف عن ھذه المشكلات تبدأ في مناقشو حسب أھمیتھا

میة وتغییر والتصدي لھا یزید من احتمالات تحسین الأداء في المستقبل، كما یعمل ھذا الأسلوب على تن

ریة بشكل ینعكس إیجابیا على عن طریق تعریفھم لخبرات علمیة ونظ المشاركین ثقافة وقیم الأعضاء

  .سلوكھم وتعاملھم أثناء العمل

كر اب(یعتبر النموذج العام الذي قدمھ ، "بیل"و" فرنش" وبالإضافة إلى وجھة نظر كل من    

Baker( ملخصا جیدا لطریقة بناء الفریق، ویمكن توضیحھ في الخطوات التالیة:  

دوره وتحدد موعد المقابلة الأولى بین الخبیر الجماعة، وتشرح ارة بتقدیم خبیر إلى تقوم الإد -

  .والجماعة

أعضاء الجماعة عن طریق استمارات عن  أثناء التحضیر للمقابلة الأولى یقوم الخبیر بجمع البیانات -

  . بھدف قیاس المناخ التنظیمي، والأنماط القیادیة ومدى الرضا عن العمل استقصاء

  . ع الجماعة، وفیھا یقدم ملخصا للمعلومات التي تم جمعھایقوم الخبیر بعقد المقابلة الأولى م -

یقوم بتحلیل ھذه البیانات وعمل ملخص للمعلومات التي تم التوصل إلیھا تمھید لعرضھا على جماعة  -

  .المقابلة المبدئیة

                                                             
  إلى أي جماعات عمل، أو قوى تؤدي مھام خاصة، أو وحدات عمل جدیدة، أو أفراد من أجزاء  "فریق"یرجع اصطلاح

  .عامالھدف المختلفة من المنظمة لابد من أن یعملوا معا لتحقیق 
  .320، ص 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "السلوك في المنظمات"راویة حسن،  )1(



                                                 الإجرائیة وتقنیاتھ التنظیمي للتطویر الأساسیة المنطلقات                                        :الثالث الفصل
 

~ 156 ~ 
 

العمل بناءا على ھذه المعلومات تقوم الجماعة بمساعدة الخبیر على تحدید المشكلات التي تواجھھا في  -

، وبذلك تكون الجماعة قد تمكنت من تحدید الحواجز التي توباقتراح الخطط العلاجیة لھذه المشكلا

  .تعترض طریقھا نحو تحسین الأداء وتحقیق الفعالیة

والجماعة لمراجعة تطبیق الخطط العلاجیة ومناقشة یتم إعداد جدول للمقابلات المستقبلیة بین الخبیر  -

   .)1( "ل الخطط بناءا على ذلكمشاكل التطبیق وتعدی

فریق : وباستخدام أسلوب بناء الفریق على مستوى المنظمة ككل، فإن الفرد یكون منظما لفریقین    

الجماعة الواحدة  نھ أن یحقق التنسیق والتعاون بین أفراد، وھذا من شأالمرؤوسینیسھ وفریق مع مع رئ

   .بعضھاوبین الجماعات مع 

 :Survey Research البحوث التطبیقیة - 6

جراء ھذه البحوث قیام جمیع الموظفین بالمنظمة بملء استقصاءات الاتجاھات التي لإویتطلب     

توزع علیھم، وتستخدم تلك البیانات التي تم جمعھا كأساس تعتمد علیھ المجموعات في تحلیل المشكلات 

درجة الجمود التي تعترض إدارة ووضع الخطط اللازمة للتنفیذ؛ ویعد ھذا الأسلوب طریقة ملائمة لفك 

تالي ، وبال)2( المنظمة والموظفین من خلال تقدیم بیانات مقارنة تفید بوجود مشكلات تعاني منھا المنظمة

     . ومعرفة أسبابھا وكل حیثیاتھا نتیجة الإدلاء الذي صرح بھ كل عامل في المنظمة سھولة الكشف عنھا

  : Role -Playing أسلوب لعب الأدوار - 7

لى القرارات التي یتخذھا یقوم ھذا الأسلوب على مساعدة المتدربین على تفھم كافة المؤثرات ع    

د الأبعاد یتحدشكلات عملیة بطریقة دراماتیكیة، بعن طریق تمثیل المواقف التي تعبر عن م شخص ما

موقعھ یلعب عدة أدوار حسب (رب الذي علیھ أن یتصرف في ضوئھا المختلفة لھذا الدور للمتد

ومحدداتھا كالعلاقات بین الرؤساء  الأخرینالأسلوب إلى زیادة الوعي بأدوار  ، ویھدف ھذا)3()الوظیفي

 من تقلیلاللى مشكلات والتعریف بأسلوب علاجھا وإوالمرؤوسین مما یؤدي إلى المساھمة في تحدید ال

  .)4( حدة الصراع وتوفیر جو أفضل من الثقة بین العاملین

                                                             
وحدة الأغواط،  غازلدراسة حالة شركة سون، "التنظیمي على أداء الموارد البشریةأثر التغییر "علاوي عبد الفتاح،  )1(

  .79، ص 2013 ،3جامعة الجزائر  علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، ، قسمغیر منشورة علومالأطروحة دكتوراه 
، 2007، القاھرة، 8محمد سید أحمد عبد المعتال، دار المریخ، ط: ، ت"إدارة الموارد البشریة" جاري دیسلر، )2(

  .305ص
  .364 ، ص2003، عمان، 4، دار الشروق، ط"السلوك التنظیمي" محمد قاسم القریوتي، )3(
، عمان، 1، إثراء للنشر والتوزیع، ط"مفاھیم معاصرة: السلوك التنظیمي"، أخرونخضیر كاظم حمود الفریجات و )4(

  .   347، ص 2009
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   :البحث الموجھ أسلوب - 8

بھدف التعلم  على تطبیق المنھجیة العلمیة باستخدام البیانات،البحث الموجھ أسلوب یعتمد     

فھو یعتمد على دراسة العلاقة بین المتغیرات التنظیمیة ومحاولة إعطاء تفسیرات  والتطویر والتغییر،

  .)1( علمیة حول طبیعة ھذه العلاقات بشكل یساعد الإدارة على إیجاد الحلول المناسبة

   :التنظیمي التدریبأسلوب  - 9

أكثر  مھاراتتزوید أفراد التنظیم بمعترف بھ كوسیلة لتغییر السلوك ووھو أسلوب معروف و    

بعضھم البعض، ویركز ھذا الأسلوب على توضیح مجالات مع لتفاعل أفراد المنظمة  ،فعالیة وانفتاح

یجابیة ثم یرتب الإ ثم یحلل العوامل التي تمنع من إیجاد حل للمشكلة المرغوب فیھا والأحداثالمشكلة 

  .)2( منھا والسلبیة حسب نظام أولویات معینة ویعمل على مواجھتھا

 : Job Rotationتدویر العمل  -10

إلى ممارسة عدة وظائف ولفترات مؤقتة قبل أن  لال ھذا الأسلوب یكلف الموظف بالانتقالمن خ    

طلاع بالوظائف المحیطة بھ، فیحسن التعامل مع موظفیھا إ علىوظیفتھ الأخیرة لیكون في  یستقر

الأفراد في حالة  إتقانھا لینوب مكانمسؤولیاتھا وما یقع ضمنھا من أعمال، كما تمكنھ من  على عرفتوی

حیث یلم بجمیع الأعمال ولا بتھ وخبرتھ؛ ، إضافة إلى أنھا تزید من مھارمن مھمة أكثرتغیبھم فیمارس 

       . لاوھذا ما قد یمھد لھ الطریق لیشغل وظائف قیادیة مستقبقط، واحد ف عمل یقتصر عملھ على

  :معالجة الصراعأسلوب  -11

إلى أنواع مختلفة من الصراعات تتفاوت حدتھا بمقدار ما تتركھ من أثار  تتعرض المنظمات    

العاملین  الأفرادبین الموجود  الاختلاف إلىیعود سبب الصراع و ،على الفعالیة والإنتاجیة بصفة عامة

، مما یضطر بھا وأھدافھا أھدافھمكان ھناك تناقض بین  إنأو بین العاملین والمنظمة وخاصة  ،فیما بینھم

وھذا بتكلیف شخص ذو كفاءة وخبرة ویفضل أن یكون من خارج  ،الصراعات هالبحث عن حلول لھذ

المنظمة حتى لا یكون متحیز یعمل على مواجھة الأطراف المتصارعة بتشخیص المشكلة ثم الاجتماع 

ي اجتماع مشترك وجھة نظر كل فریق ویحاول وضع حلول ف بعد ذلك یعرض، لمع كل طرف على حده

  .)3( للمشكلة

                                                             
  .49ص  ،مرجع سابق ،"أساسیات ومفاھیم حدیثة: التطویر التنظیمي" موسى اللوزي، )1(
، 1العربیة، ط، مجموعة النیل "الاتجاھات المعاصرة: إدارة وتنمیة الموارد البشریة" مدحت محمد أبو النصر، )2(

  .116 ، ص2007القاھرة، 
  .36، ص مرجع سابق ،"التطویر التنظیمي والإداري" بلال خلف السكارنة، )3(
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  : Case Discussionمناقشة الحالة  -12

حد الإدارات أو الأقسام كحالة واجبة للنقاش، ویقوم مدیر م أخذ مشكلة أیتفي ھذا الأسلوب     

المھارة على الإدارة أو رئیس القسم بتوجیھ المناقشة بین العاملین، ویتم ذلك بغرض إكساب العاملین 

ن تدخل المدیر ھذه المشكلة، وعلى ھذا فإ جل تقدیمھم لمعلومات قد تفید في حلدراسة مشاكلھم، ومن أ

  .)1( معینة، وإنما لتشجیع العاملین لوصولھم إلى حلول ذاتیة لمشاكلھم لیس بغرض فرض حلول

صورة أخرى مشابھة لمناقشة الحالة، حیث  Case Study "دراسة الحالات"وتعتبر طریقة     

من  بھدف إجبار المتدرب على التفكیر نطوي على تقدیم مواقف حقیقیة أو مفترضة للفرد لیقوم بتحلیلھات

أنھا تخلق ة طریقھذه الالممیز في مناسبة لھا وتحلیل نتائج القرار، و خلال وجود مشاكل، واقتراح حلول

ومع ذلك فإن دراسة الحالات غالبا ما تكون من المواقف  والإرشادشيء من الواقع في عملیة التوجیھ 

     .)2( التفاعل من جانب المشاركالحقیقیة التي یواجھھا المدیر، كما أنھا غالبا ما تتضمن قدر بسیط من 

التي یتمیز بھا  والوسائل من خلال العرض السابق، یتبین أن ھناك تنوع واختلاف في الأسالیب    

بعد ھا یمكن ، التيالمنظمات في المطلوب تطویروال لإحداث التغییر ویعتمد علیھا التطویر التنظیمي

تختلف عن  التي الذكر أسلوب أو أكثر من الأسالیب السابقة على عتمدأن تالحالي تشخیص وضعھا 

وھذا راجع إلى الاختلاف في الاستراتیجیات التي تتبناھا كل  ،المنظمات الأخرى الأسالیب التي تعتمدھا

ل منظمة أي حسب ظروف ك، إمكانیاتھاذلك وفقا لاحتیاجاتھا وكو، والبیئة التي تعمل بھامنھا واحدة 

تندرج أسالیب  بل غیر مدروسةلا ینصب اختیارھا بطریقة عشوائیة  لھا؛ حیث والأسلوب الأنسب

    .القائمة المشكلةالمنظمة و تبعا لطبیعةوالمعالجة وطرق المواجھة 

تغییر للأفراد، والجماعات، ن كل ھذه الأسالیب تحاول أن تدخل نوع معین من الكما یتضح، أ    

وتبسیط نظم  ،الكفایة التنظیمیة ووضع الھیاكل الإداریة الملائمةرفع من خلال  لمنظمات؛وبصفة عامة ل

تحسین یجابي للأفراد تجاه منظماتھم، وفضلا عن ھذا الإسلوك التنمیة العمل على العمل وإجراءاتھ، و

لتحقیق أھداف التطویر بفعالیة ة العمل بصورة شاملة تحسین بیئأي العلاقات بین جماعات العمل، 

  .وكفاءة

 

 

  

                                                             
  . 447، مرجع سابق، ص "مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمي"أحمد ماھر،  )1(
  .197، ص مرجع سابق، "السلوك في المنظمات"راویة محمد حسن،  )2(
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  ھللتطویر التنظیمي وعوامل نجاح القواعد الأساسیة: اثامن

اف برامج التطویر التنظیمي، ویعود ذلك إلى أنھ لم یتم بعض المنظمات في تحقیق أھد تفشل    

، أو تم تنفیذھا بأسالیب تتوافر فیھا الشروط الأساسیة والضروریة للنجاحبیئة تنظیمیة  ظل القیام بھا في

فشلھا، ولھذا یتطلب نجاح عملیة التطویر التنظیمي توفر عدد من الشروط أو القواعد معینة ساھمت في 

التي تتمثل في و ،الظروف الملائمة للتطبیق الفعال قھا، باعتبارھا عوامل مساعدة تھیأقبل البدء في تطبی

بضرورة یمان ، والإ)تشخص المشكلات بأسلوب علمي( إدراك ووعي المنظمة بالمشاكل التي تواجھھا

الإدارة والعاملین، ن یكون برنامج التطویر ھادفا وموجھا نحو التغییر الذي تنشده التدخل للتصدي لھا وأ

وأھدافھ، والأسس التي  بأسبابھعلى وعي التدخل ویقتنعون بھ وھم  یتحسس الجمیع ضرورة حیث

لدعم والتأیید اى یمكن كسب حت ، وتوضیح لھم الفوائد المادیة والمعنویة التي ستترتب منھسیعتمد علیھا

اف التطویر والتخطیط لھ إشراك الأفراد في رسم أھدوھذا من خلال  المطلوب من كافة المستویات،

وفي حالة وجود أي مقاومة أو سوء فھم لابد من التعریف والتوعیة بالتطویر وامتصاص ، وتنفیذه

على سیاسة واضحة  اعملیة ربط الأھداف بناء ؛ أي لابد أن تحدث)1( المقاومة قبل البدء في التنفیذ

ومفھومة للجمیع، ونابعة من وجھة نظر الأفراد والإدارة معا ذلك لأن جھل أو فھم الأفراد بالموضوع 

   .المطروح ھو الذي یحدد مدى المقاومة التي تتناسب في شدتھا طردیا مع الجھل بالمشكلة

للإدارة العلیا مبنیة على أھداف واضحة ودقیقة، إدارة جود ثقافة فكریة و یستدعي الأمر الثانيو    

تؤمن أن مستقبل المنظمة مرتبط بنوعیة أفرادھا، وعلیھ فإن عملیة التطویر التنظیمي لا تقتصر على 

ت فعالة تتصل جذورھا على بناء وتنمیة منظمایكلیة والإجرائیة فقط وإنما تركز النظم والأسالیب الھ

خلال الالتزام بالتدریب المستمر للأفراد على الأعمال المستجدة الذي یخلق قوى یجابیة من بالثقافة الإ

عاملة كفؤة ذات مھارات عالیة، والاقتناع بأن أي تعدیل أو تغییر في أھداف المنظمة ینظر إلیھ على أنھ 

 البیروقراطیةأن المظاھر السلبیة في  "Filine فلین" :ھذا الصدد یقولوفي ، )2( تغییر في الأفراد أنفسھم

التي تخلق لدى الأفراد روتینا ونظاما محددین، بحیث یجدون على أساسھا ما یحبون وما یكرھون،  ھي

والتجدیدات الحاصلة بحیث یبقى لیست إلا نتاجا عن العجز التدریبي الذي لا یتماشى مع التغیرات 

یر مجدیة نتیجة التغیر الجدید، في المنظمة على المھارات والتدریبات السابقة التي أصبحت غ عتمادالا

 .)3( والتي قد تولد مقاومة لھذا التغیر ذلك أن الفرد یختار القواعد التي تتماشى مع تدریبھ الذي وصل إلیھ

                                                             
  .421، ص "مرجع سابق" ،إدریسثابت عبد الرحمن  )1(
  .33ص  ،مرجع سابق ،"التطویر التنظیمي والإداري" خلف السكارنة،بلال  )2(
، ص 1999، دار زھران، عمان، "التنظیمي في المنظمات المعاصرة السلوك الإداري"عبد المعطي محمد عساف،  )3(

292 . 



                                                 الإجرائیة وتقنیاتھ التنظیمي للتطویر الأساسیة المنطلقات                                        :الثالث الفصل
 

~ 160 ~ 
 

للتغییر وتساعد على تنفیذه،  بشریة والمادیة والفنیة التي تھیأتوفر الموارد الأیضا  كما یستلزم    

كان الھدف ھو الحصول على التكنولوجیا الحدیثة من أجل التطویر، فھنا یتوجب الالتزام بتأمین  فمثلا إن

الموارد المالیة اللازمة لتحقیق ھذه الأھداف، والاھتمام بمجالات البحث والتطویر في مجال التكنولوجیا، 

  .)1( لمع ضرورة توفیر القوى العلمیة المتخصصة في ھذا المجا

الخبیر أو المستشار الخارجي  اللجوء إلى المھارات الفكریة التي یمتلكھاویعتبر أیضا     

والقناعة بقدرتھ من العوامل المھمة في نجاح تطبیق  المتخصص في المعرفة السلوكیة وتطبیقاتھا العملیة

 أرائھلكي لا یتجاوز حدوده ویفرض  بالتفصیلتحدید مھمتھ حیث یتم  برامج التطویر التنظیمي،

خبیر  إلىن لا یتحول ین والمنفذین بسلامة ما یطرحھ، وأومقترحاتھ على المنظمة قبل أن یقنع المؤھل

خدماتھ كلما  إلىبحاجة  ، فھذا سیترك المنظمة دائماجھلھمعلى  الأخرینیطرح المعالجات بنفسھ ویبقى 

وحل  إمكانیاتھاعلى توظیف یقدم حلول تزید من قدرة المنظمة  أن، ولذلك یستحسن ما واجھتھا مشكلة

لأن الحلول الجاھزة بصفة دائمة للمنظمة یبقیھا على غفلة عما تعانیھ، ولیس ھذا ما  مشاكلھا بفاعلیة،

  .یھدف إلیھ برنامج التطویر التنظیمي

إتاحة الوقت اللازم  عامل مھم وفعال في إدارة ھذه العملیة التطویریة ونجاحھا وھوكما لا نغفل     

نجاح مخططات من القواعد الأساسیة لالوقت حیث یعتبر  النتائج، التخطیط والتنفیذ وانتظاردراسة ولل

أن لا یكون ھناك تسرع للتعجیل بنتائج غیر مضمونة، فھناك ینبغي التنظیمي، إذ  التطویروبرامج 

معرفة حالات معینة قد تستغرق بضع سنوات قبل أن تعطي نتائجھا، بینما یمكن لنوع أخر من البرامج 

السلوك في تغییر الن في أیام وأسابیع، لأ تحقیق أي تغییر فعال، ولكن لا یمكن أثارھا خلال أشھر

  .)2( على صعید الفرد الواحدولو كان لا یتم بسرعة حتى  الإنساني

في  الأفرادافتراضات معینة عن تبنى برامج التطویر التنظیمي على أساس وجود ما وعادة     

من و ،ساعد كثیرا على نجاح برامج التطویر التنظیميیھا ب النظم التنظیمیة، والاعتقاد، أو في مجموعات

   :ھذه الافتراضات ما یلي

ویرغبون في بذل إسھامات  معظم الأفراد عندھم الحافز والرغبة في النمو والتطور الشخصيأن  -

، في مجموعات الأفرادیقبلون الاتصال التعاوني مع و ،معقولة للمنظمة أكثر من التي تسمح بھا الظروف

 إذ حاجات ھامة بالنسبة لھم إشباعالتي تساعدھم على  ،حیث أھم مجموعة لدیھم ھي مجموعة العمل

في حل  الأخرىلدیھم القدرة والرغبة في زیادة كفایتھم في مساعدة مجموعة العمل والمجموعات 

                                                             
  .34ص  مرجع سابق، ،"التطویر التنظیمي والإداري" بلال خلف السكارنة، )1(
  .374، ص "مرجع سابق"محمد قدرى حسن،  )2(
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ھا مع لمجموعة یستلزم أن یتعاون أفرادل الإنتاجیةالكفایة  یقین بأن ارتفاع ى، كما أنھم علالمشاكل

 .وكذلك مع قائدھمبعض بعضھم ال

والعكس  ن معظم الوحدات تعتمد على بعضھا وأن المنظمة ككل تؤثر على مجموعة العمل الصغیرةأ -

حیث أن ؛ )1( ، وأن ما یحدث في نظام فرعي سوف یؤثر ویتأثر بالنظم الفرعیة الأخرى للمنظمةصحیح

الأخرى، وھناك افتراض أخر مؤداه أن كثیر  التنظیمیة التغییر في أحد الأنظمة یستلزم التغییر في النظم

من النزاعات الشخصیة بین الأفراد والجماعات ھي نتیجة تصمیم المنظمة ولیست بسبب الأشخاص 

أسلوب المناقشة المفتوحة المعنیین أنفسھم، ولحل ھذه النزاعات یتم الانتقال من أسلوب التھدئة إلى 

 الأفرادلبي حاجات وتعدیلھا بما ی ھاأعمالللمنظمة تصمیم  یمكنكما للآراء الذي یساعد على نمو الفرد، 

  .)2( سواءالعلى  والجماعات وحاجاتھا

أن ھذه المجموعة من القواعد الأساسیة التي یرتكز علیھا التطویر التنظیمي  یمكن اعتبار وعلیھ    

المناخ العام الذي یقبل التغییر ولا توفر لا یوجد تطویر تنظیمي دون  لأنھلنجاحھ،  وھامةضروریة 

موارد المستمر في مجال الوالتعلیم استثمار في البحث والتطویر والالتزام بالتدریب دون ، ویعارضھ

والإیمان بمبدأ الفریق الواحد والمشاركة الفعالة  ،)مدربة جیدابشریة طاقات ( البشریة وتكنولوجیا العمل

إلى دور  توجیھ الاھتمامإلى ضرورة ھنا  الإشارة جدرحیث ت؛ والتعاون بین جماعات العمل المختلفة

 لما لھا من تأثیر كبیر على سلوك الأفراد والمنظمة والعمل على كسب ثقتھا التنظیمات الغیر الرسمیة

  .وبالتالي في تأیید التطویر أو رفضھ خوفا من زوال مكانتھا

جموعة الامتثال بممنھا عملیة التطویر یستلزم المنظمة لوكما ھو واضح من ھذا الطرح فتطبیق     

 الأداءتحقیق في نجاح ھذه العملیة و سھممن القواعد التي یمكن اعتبارھا بمثابة إرشادات موضوعیة ت

ولا تحقق الأھداف المرجوة مضیعة للوقت والمال والجھد فستصبح برامج التطویر التنظیمي وإلا  ،الفعال

  .مھما طال الزمن منھا

  

  

  

   

  
                                                             

  .193، ص "مرجع سابق"أنس عبد الباسط،  )1(
  .38ص  ،مرجع سابق ،"التطویر التنظیمي والإداري" بلال خلف السكارنة،  )2(
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  لتنظیمي وأھم مجالاتھا أنواع التطویر: تاسعا

  :أنواع التطویر التنظیمي - 1

حسب أنواع فھما لطبیعة التطویر وأنواعھ، فھنالك عدة  التنظیمي یتطلب نجاح عملیة التطویر    

 التطویر"ارا لاستطعنا أن نمیز بین معیدرجة الشمولیة ، حیث إذا اعتمدنا المعیار المستخدم في التصنیف

، دون غیرھا كتغییر الآلات والأجھزة في المنظمة فقط الذي یقتصر على جانب واحد" الجزئي

  .منظمةكافة أو معظم الجوانب الموجودة في ال الذي یشتمل على "الشامل التطویر"و

والخطورة في التغییر الجزئي أنھ قد ینشئ نوعا من عدم التوازن في المؤسسة بحیث تكون     

یحتاج تغییر  :فعلى سبیل المثال ،تخلفة مما یقلل من فاعلیة التطویربعض الجوانب متطورة والأخرى م

  .  )1( أدوات الإنتاج إلى تغییر في عملیات الإنتاج وأسالیب التسویق وتدریب العاملین وغیر ذلك

على أساس الاھتمام بتطویر وتغییر الھیاكل التنظیمیة  یرأخذنا موضوع التطوإذا أما     

طلق فقد یعلى الجانب النفسي والاجتماعي للفرد وإذا اقتصر ، "الماديالتغییر "لأطلقنا علیھ  والتكنولوجیا

نجد أن بعض المؤسسات لدیھا معدات وأجھزة حدیثة ولكن  ولتوضیح أكثر ،"التغییر المعنوي"علیھ 

  .أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیھا تقلیدیة وھذا النوع من التغییر شكلي وسطحي وغیر فعال

یوجد ، )التطویر الجزئي والشامل، والتطویر المادي والمعنوي( الأنواعإلى ما سبق من  إضافة  و  

، حیث یتم ھنا "التغییر البطيء"و "التغییر السریع"تھ، وھو یشمل حسب سرعآخر لأنواع التطویر تقسیم 

والصغیرة التي تحدث خلال مراحل التوازن في المؤسسة،  بسیطةالتغییرات ال مجموعة من البدء بإحداث

أعضاء المنظمة بتلك التغییرات یتم التوسع في  وبعد إقناع والتزام داد بشكل تدریجي،ویشمل تغییرات تز

أكثر رسوخا من التغییر وعلى الرغم من أن التغییر التدریجي البطيء یكون عادة ، )2(عملیة التطویر

     .    طبیعة الظرف ى، إلا أن اختیار السرعة المناسبة لإحداث التغییر یعتمد علالسریع

  

  

  

  

  

                                                             
  .350، ص 2005، عمان، 3، دار وائل، ط"السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال" محمود سلمان العمیان، )1(
  .389، مرجع سابق، ص "التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة"مصطفى محمود أبو بكر،   )2(
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  :مجالات التطویر التنظیمي - 2

تقتصر مجھودات عملیة التطویر التنظیمي بالدراسة والتشخیص والتحلیل والعلاج على ثلاث 

اصر والتكنولوجیا، وتعتبر ھذه العن ،، الھیكل التنظیمي)تنمیتھم(تتمثل في الأفراد  في المنظمة، مجالات

تؤثر في نواتجھا ومصیرھا، وسیتم شرحھا في ة إلى الدرجة التي أساسیة وھامة في تشكیل المنظم

  : )1(الأتي

  : الأفراد -أ

الأفراد أھم عناصر التطویر التنظیمي، لأنھم جوھر منظمات العمل وأھم عناصرھا على  عتبری

ولھذا فإن أي تغییر یراد إحداثھ في المنظمة لن یأتي إلا  الرأس المال الحقیقي لأي تنظیم،الإطلاق فھم 

لتنمیة مھارات العاملین في التنظیم، وتغییر  حیث یأتي دور التطویر التنظیمي ،إذا حدث تغییر في الفرد

والھدف من ذلك ھو الحصول على زیادة في كفاءة  الخاصة بھم، وأنماط السلوك ھمتصوراتھم وتجاھاتا

   .)2( یادة المنفعة من الموارد البشریةزالتنظیم عن طریق 

 اد وزیادةفرالأتطویر  تحاول الإستراتیجیات السلوكیة تطویر المنظمة من خلالوبصفة عامة، 

وإضافة إلى في المنظمة،  زامھملتتعمیق اوالتنمیة و التدریببرامج عن طریق  اومھاراتھ اھقدراتمستوى 

، كما تأخذ زیادة التنسیق والتعاون بین مجموعات العملل ر العمل الجماعي وتحسین العلاقاتتطویھذا 

زیادة حجم القوى العاملة عن طریق الاختیار والتعیین أو  یتمثل في التغییرات أیضا في ھذا المجال شكل

أفراد جدد یتمتعون بمھارات  إضافة ؛ ومؤدى ھذا ھو)3( تخفیض حجمھا عن طریق التسریح والفصل

رات الأفراد الموجودین أو العمل على تطویر مھا ،وقدرات جدیدة أو الاستغناء عن بعض الأفراد

  . بما یتوافق مع الأدوار الجدیدة المطلوبة منھمبالتنظیم 

  :الھیكل التنظیمي -ب

لاقات التبعیة بین الإطار الذي یتم من خلالھ التعرف على عذلك یتمثل الھیكل التنظیمي في     

كما تعتبر الھیاكل الأفراد داخل بیئة العمل، وأسس تجمیع ھؤلاء الأفراد والأنشطة في أقسام عمل، 

حیث أن معظم التغیرات التي تحدث في المنظمة  ،التنظیمیة من أكثر المجالات التنظیمیة تعرضا للتغییر

لھیكل التنظیمي بتعدیل أو تطویر أسس ومعاییر الھیاكل، ویحدث التغییر في اتغیرات في غالبا ما یتبعھا 

والتي تتمثل في التخصص، سلسلة الأوامر، نطاق الإشراف، تفویض  )4( تغییر ملامحھو إعداد الھیاكل
                                                             

  .38ص ، "مرجع سابق"معتز مصطفى عبد الجواد شیحة،  )1(
  .362، ص "مرجع سابق"صلاح الدین عبد الباقي،  )2(
  .40، ص "مرجع سابق"زید منیر عبوي،  )3(
  .380، مرجع سابق، ص "التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة"مصطفى محمود أبو بكر،  )4(
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 إنشاءأو  ،ھادمج وحذف بعض الوحدات التنظیمیة أو بانقسامأو  الأنشطة والمھام، السلطة، المركزیة،

، وھو ما یظھر في تعدیل ھیاكل التنظیمواستحداث وحدات جدیدة من خلال تغییر تبعیة بعض الوحدات 

  .، بما یحقق المرونة التنظیمیة)1( باستخدام أسلوب إعادة الھیكلةوإعادة تصمیمھا 

الوصول إلى ة مھمة یھدف إلى مساعدة المنظمة یعتبر الھیكل التنظیمي أداوعلى أساس ھذا 

أھدافھا المرسومة والتنسیق بین الأفراد، ولھذا نوعیة الھیكل التنظیمي القائم في المنظمة شيء مھم ودلیل 

على شكل صورة  ارهستقرالھیكل التنظیمي لا یدوم ثباتھ واعلى فعالیتھا ومرونتھا، كما یمكن القول أن 

جة للتغیر المستمر في ظروف واستراتیجیات تغییرات نتیعدة واحدة  في حیاة المنظمة، بل یطرأ علیھ 

  .االمنظمة وبیئتھ

  :التكنولوجیا -ج

إلى مدى المعرفة، والأسالیب والأدوات المستخدمة في تحویل  Technologyتشیر التقنیة     

المدخلات إلى مخرجات، وتحاول برامج التطویر التنظیمي التركیز على الجوانب التكنولوجیة بما فیھا 

دات، فبعد اكتشاف أي خلل في التنظیم یكون سببھ جوانب تقنیة تعمل المنظمة على التغییر من مھام ومع

في ذلك الجانب، فقد تكون التغییرات بسیطة لا تتعدى الاستعانة بالحاسبات الآلیة في أداء بعض الأعمال 

؛ إذ )2( الخ... الأولیةتغییر نوع المواد أو أو تغییر عدد الآلات ورفع المستوى التكنولوجي المستخدم، 

یحاول التطویر التنظیمي التركیز على تغییر الجوانب التكنولوجیة وتطویرھا وھذا لما تلعبھ التكنولوجیا 

 أداء ل طریقةیتسھك ،من دورا مھما في تطویر المنظمات وتمیزھا، من خلال ما توفره من ممیزات

خدمة عن طریق تحدیث وتجدید الأجھزة ر التكنولوجیا المستیل، حیث تحاول المنظمة تغیاعمالأ

  .والماكینات بما یساھم في تحسین الأداء وزیادة الإنتاجیة

ومن خلال ما تم عرضھ لمختلف مجالات التطویر التنظیمي، یمكن الإشارة إلى أن اختیار أحد 

كان حدوث الجوانب الثلاثة لتطویرھا وتغییرھا لیس قائما على المفاضلة بینھا بقدر ما ھو قائم على م

المجالات جل فھم عمیق وشامل لھذه ولأ، الخلل وقدرة التغییر على حل تلك المشكلة التي تواجھ التنظیم

 یلالتفصنوع من بتھا الواحدة تلوى الأخرى عالجمیتم سوف ، ومعرفة كیفیة تأثیرھا على الأداء الوظیفي

  .ةالموالی لوفي الفص

  

  

                                                             
  .563، ص )د ت(، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، "السلوك التنظیمي"طارق طھ،  )1(
  .237، ص 2010، دار الفكر، عمان، "التطویر التنظیمي"سامح عبد المطلب وعلاء محمد سید قندیل،  )2(
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  :ةـــــــــخلاص

مفاھیم التغییر والتطویر تصرفا استبقیا یسمح لھا برسم الاتجاه المستقبلي، تبنى المنظمات یمثل     

كما یسمح لھا بتنمیة  ،واختیار النمط الاستراتیجي الملائم في ضوء المتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة

نشطة التي تعمل فیھا من خلال تحدید غایات وأھداف مختلف العملیات والأ البیئةوصیانة علاقتھا مع 

التأثیر على الأنشطة التي تمكنھا من المبادأة ومن التي تمارسھا، فالتطویر التنظیمي یمكن المنظمة 

نسبیاً على مصیرھا، إلى جانب ذلك إمكانیة تحقیقھا للعائد الجید وفق ما یسھم باستغلال  ةسیطرال

وتحجیم عوامل الضعف  یطةالفرص الممكنة والاستفادة من نقاط القوة المتاحة وتجنب المخاطر المح

 .الداخلیة

التحول من الواقع  ھو منھا المنشود الھدفو ،التطویر التنظیمي عملیة مخططةأن وباعتبار     

یستدعي العمل على تحدید النمط  ھنفإ ،مما كان علیھ أفضل الحالي للفرد والمنظمة إلى واقع جدید

لجھة التي تتولى مسؤولیة إعداد الإدارة بتحدید اضمن ھذا التوجھ تطالب للتغییر والتطویر والمناسب 

ل إلى كفاءة وفعالیة وللوص وتحدیده المناسبجال بالإضافة إلى اختیار الم ،المشروعھذا تنفیذ متطلبات و

حیث  ،مراحلوفق منھاج و ھذه العملیة أن تتمیتطلب ما ك ھداف المرجوة،یق الأالانجاز ومن ثم تحق

لكنھا متتابعة یر التي تظھر مستقلة في ظاھرھا والتطولیة التغییر وه المراحل أجزاء عمتعكس ھذ

ى وضع جدید یمثل الحالة ومتكاملة تسھل عملیة التحول التدریجي من وضع قدیم یمثل المشكلة إل

وطرق مدروسة  مختلفة علمیة وتقنیات أسالیب تنفیذ برامج التطویر یستلزم استخداملأنھ وة، المستھدف

 .المرجوة تحقیق أھداف المنظمةوبالتالي نجاز عملیة التطویر بنجاح تام بالنھایة إلى إمحددة تؤدي 
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  :دـــتمھی

 ھوسعیا منھا لتحسین ھائأدا داخلیة وخارجیة تؤثر بشكل مباشر على تحدیات تواجھ المنظمات

جعلھ ل ء العاملین فیھادیات التي تضعف من مستویات أداالتح سبل الكفیلة لمواجھة تلكالاتخاذ فإنھا تقوم ب

أھم عناصر الإنتاج ومصدر  معن مختلف الأنشطة وباعتبارھ مبحكم مسؤولیاتھوأكثر كفاءة،  امتمیز

  .التمیز والتفوق للمنظمة

ساس الذي یعتمد علیھ في تحقیق نھا الأأونتیجة لتلك الإعتبارات حول أھمیة الموارد البشریة ب

أولت المنظمات الأھمیة الفائقة لھذا العنصر الحیوي بتطویره وتنمیتھ  للمنظمة، فقد ھداف المختلفةالأ

ویعد  ،والھادفة إلى تطویره بإجراء التعدیلات اللازمة على مختلف الاستراتجیات المتعلقة بھ وھذا

من حیث المتوفرة في المؤسسة التطویر التنظیمي أحد أھم الأسس التي یتم من خلالھا تغییر الأفراد 

ات دوجھالمكل  ھابذلم واتجاھاتھم وسلوكھم، وھذا بمعتقداتھ فضلا عنو متھاومھار مقدراتھالتركیز على 

ین بالمعلومات والمھارات والأسالیب عاملیھدف التدریب إلى تزوید ال، حیث مة كفاءتھوزیاد ھملتدریب

محاولة تغییر كذا ، ویھاوتطویر مھاراتھمالمتجددة عن طبیعة أعمالھم الموكلة لھم وتحسین والمختلفة 

 أنھ ، حیثللمؤسسة ة الإنتاجیةیامستوى الأداء والكفمن رفع السلوكھم واتجاھاتھم بشكل ایجابي، وبالتالي 

  .لذلك الخبرات والمھارات البشریة اللازمةر لا یمكن أن تتم أي عملیة من عملیات الإنتاج دون توف

ام بالقیم لاھتما منھا تطلبفإن تغییر سلوكات واتجاھات العاملین بالمؤسسة ی ھذا المنطلق ومن

 ھالكل منفنجد  ،الجوھر الأساسي للمنظمات خیرةحیث تشكل ھذه الأ ھم،عملمجال  في التي تسود بینھم

لقیم التي تسود اما یقتضي معرفة ھذا ، وأخرى تلك الموجودة في منظمة نعمجموعة من القیم تختلف 

 لقیماعتبار االكثیر من الدراسات إلى  في ھذا الموضوع حیث تشیر ؛وعلاقتھا بكفاءة أدائھملدى العاملین 

ھاتھم مستوى أداء العاملین وزیادة معارفھم وتغییر أرائھم واتجا من رفعالفي الكفیلة أحد السبل  التنظیمیة

   .لیةعا بكفاءةمھامھم  نجازلجعلھم أكثر استعدادا لإ

مجالات التطویر  أھم أحد حول في ھذا الفصل تناول عرضا نظریاسنحاول بناء على ذلك و

أبعد من ذلك من حیث قدراتھ ومعارفھ و تطویره كیفیةتوضیح التنظیمي والمتمثل في المورد البشري و

أساسیین، الفصل على شقین سیتم التركیز في ھذا  ومنھمن أجل تحسین مستوى أدائھ، اتھ وقیمھ سلوك

 ھأنواع ثم شرحللفرد والمنظمة،  تھأھمیو ھمفھوم من حیث" دریب الوظیفيالت"الأول  یتضمن الشق

" لقیم التنظیمیةا"ویأتي الشق الثاني لإعطاء نظرة حول موضوع التي یقوم علیھا، دعائم وأھم ال ،ھمبادئو

خصائص وأھمیة عرض عریفات الخاصة بھذا المصطلح، ثم مجموعة من الت ا حولیتضمن عرضالذي 

 أخیراو وصولا إلى كیفیة تغییر القیم التنظیمیة، ،التصنیفات التي صنفت بھاأھم ، والقیم التنظیمیة

  .داخل المؤسسة أداء العاملینالقیم التنظیمیة بالتدریب وكل من  علاقةتوضیح 
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  تعریف الموارد البشریة: أولا

 ھو تخصصھاالمنظمات على اختلاف أشكالھا و في لینومسؤالإن ما یشغل بال الكثیر من     

الثروة الحقیقیة لھا وأھم عنصر من عناصر الإنتاج، تمثل لأنھا  ،الاھتمام بالموارد البشریة التي تملكھا

 أساس ھذا ىحیث یعتبر الرأس المال البشري عامل مھم في تمكین المنظمة على المنافسة والتمیز؛ وعل

ھم مع یفبكفاءة وفعالیة، وتكی ملتنفیذ مھامھ العاملین فیھاإلى تحسین مھارات وقدرات ى سعفإنھا ت

، وتطبیق مختلف المعارف والآلیات الحدیثةأنجع الأسالیب  بإتباعوذلك  متغیرات البیئة الخارجیة،

  .في مجال تطویر الفرد والمناھج العلمیة

جمع موارد موضع للشرب، "من رد المو: بأن من الناحیة اللغویةومنھ تعرف الموارد البشریة 

المكان الذي  أي )2( المصادر أو الوسائل ومفردھا مورد" ، وھي)1( "مُنْھل، مصادر، ثروة، موارد بلد

  .)3( "یحصلون منھ الناس على منافعھم

المستخدمة في صنع الوسائل : "الموارد بأنھا" الاجتماعیةمعجم مصطلحات العلوم "یعرف كما 

السلع التي تشبع الرغبات الإنسانیة المختلفة، وقد تكون الموارد طبیعیة أي أن الطبیعة ھي التي تزودنا 

تتمثل  وھي التي وقد تكون زمنیة ،بھا، أو قد تكون إنسانیة وھي التي تتمثل في طاقتنا الذھنیة أو العقلیة

نواع الرئیسیة للموارد نادر بالنسبة للحاجة إلیھ، وكل نوع من ھذه الأ في الوقت الذي تحت تصرفنا؛

وندرة ھذه الموارد تؤدي بدورھا إلى ندرة السلع والخدمات التي تسھم في إنتاجھا ولھذا فإن الندرة ھي 

الموارد بصفة عامة من موارد أنواع اقتصر ھذا التعریف على ذكر وعلیھ ؛ )4( "الاقتصادیةطابع الحیاة 

  .وغیرھا من الموارد التي یحتاجھا الإنسان في تلبیة حاجاتھ بشریة وزمنیةیة وموارد طبیع

قد اتسع ھذا المفھوم لیشمل الموارد البشریة والتي یمكن " :بأنھ" جرجس رشاد الدین"یوضح و

مع التطور العلمي بصورة عامة، وبالتوجھ إلى العنصر البشري بصورة خاصة،  )5( "أن تحقق ثروة

ھ عامل إلى صفتأي تغیر النظرة إلى الفرد ب )6( أصبح ینظر إلى الأفراد العاملین كموارد بشریة وإنسانیة

  .   مھم مورد بشرياعتباره 

                                                             
  .15، ص 2005، لبنان، 1، دار الكتب العلمیة، ط"الوسیط معجم"عصام نور الدین،  )1(
  .24، ص 2006، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، "قاموس علم الاجتماع"محمد عاطف غیث،  )2(
  .38 ، ص)ت -د(، بیروت، "القاموس الكامل: المرام في المعاني والكلمات"مؤنس رشاد الدین،  )3(
، 1977، مكتبة لبنان، بیروت، "عربي - فرنسي - معجم مصطلحات العلوم الإجتماعیة إنجلیزي"أحمد زكي بدوي،  )4(

  .356ص 
  .122 ، ص2007، لبنان، 4دار بیروت، ط ،"المعجم المدرسي للطلاب"جرجس رشاد الدین،  )5(
  .26، ص 2003، عمان، 1دار وائل للنشر، ط ،"مدخل إستراتیجي :إدارة الموارد البشریة"سھیلة محمد عباس،  )6(
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البشریة لا یتعلق  بأن الحدیث عن الموارد": "jean marie Peretti جون ماري بریتي" رىوت

  .)1( "بالأفراد على أنھم موارد بل الأفراد یمتلكون موارد

بذلك الجزء من السكان ": إلى تعریف الموارد البشریةھو الأخر  "كاظم القریشي محمد"ذھب یو

النشطین اقتصادیا، ویمثل في الغالب السكان الذین تتراوح أعمارھم ما بین خمسة عشرة، وخمسة 

كمحدد ) سنة 65 - 15(ا بین لاحظ من خلال ھذا التعریف أنھ تم إدخال عامل السن م؛ ی)2( "وستون سنة

  .العمریة المعبرة عن الموارد البشریة النشطة اقتصادیاللفئة 

جمیع الأفراد العاملین " :مصطلح الموارد البشریة یشیر إلىفإن  "درة عبد الباري" عندأما 

مستویات القیادة والإداریین والفنیین والأفراد العاملین الدائمین جمیع وبالمؤسسة بما في ذلك المدیرین 

  .)3( "وغیر دائمین الذین یؤدون عملا في المنشأة

عن التعریف السابق حیث تعرفھا  لموارد البشریةل "حمداوي وسیلة"تعریف  ولا یبتعد كثیرا

مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معین ویختلف ھؤلاء الأفراد فیما بینھم : "بأنھا

مستویاتھم ومن حیث تكوینھم، خبرتھم وسلوكھم، اتجاھاتھم، وطموحھم، كما یختلفون في وظائفھم، 

   .)4( "الإداریة وفي مساراتھم الوظیفیة

الذین تتمتع بھم المؤسسة باختلاف مستویاتھم التنظیمیة على أن جمیع العمال كلا التعریفین  یركز

والتي تختلف بالنسبة إلیھا، موارد بشریة  بسط عامل في السلم الوظیفي ھمبدءا من القمة إلى أ

  .خصائصھم من منظمة إلى أخرى حسب مستوى تطور معارفھم وكفاءتھم وقدراتھم

تلك المجموعات من الأفراد القادرین ": بأنھایعرف الموارد البشریة " أحمد سید مصطفى"أما 

لأنھم رأس مال عقلي أي أنھم عقول قادرة  ،)5( على أداء العمل والراغبین في الأداء بشكل جید وملتزم

  .)6( "على التعلم والمساھمة المؤثرة في أداء المنظمة

                                                             
(1) jean marie Peretti, "ressources humaines et gestion des personnes", 6end vubert, paris, 

2007, p 0 7.  
  . 113، ص 2001، عمان، 1، دار وائل للنشر، ط"الاقتصاد الصناعي"محمد كاظم القریشي،  )2(
، الریاض، 1، مكتبة العبیكان، ط"معجم المصطلاحات الإداریة"ومحمد عبد الله البرعي،  محمد إبراھیم التویجري )3(

  .17 ، ص1993
  .24 ، ص2004، دار المنشورات الجامعیة، الجزائر، "إدارة الموارد البشریة"حمداوي وسیلة،  )4(
   .30 ، ص2007ة النیل العربیة، ، مجموع"إدارة وتنمیة الموارد البشریة والتحدیات المعاصرة"مدحت أبو النصر،  )5(

  .43، ص 1993، الدار الجامعیة، بیروت، "إدارة الموارد البشریة"محمد سعید سلطان،  )6(
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صفة : الموارد البشریة وھماعرف إلى صفتین أساسیتین في التعریف یمكن الت اھذ من خلال

والصفتان متلازمتان لا غنى للواحدة عن  ال، وصفة الرغبة في أداء الأعمال؛القدرة على أداء الأعم

البشریة ورغباتھا في الأخرى، حیث أن أداء الأعمال یتوقف على التفاعل والتكامل بین قدرات الموارد 

  .ھي القادرة على تشغیل وتوظیف الموارد المادیة المتاحةف، ھاأداء

ج، م عناصر العمل والإنتاأھ باعتبارھاوقد تبلور الاقتناع الكامل بأھمیة دور الموارد البشریة 

تي تسوقھ، وتستثمر رأس المال ھي التي تصمم المنتج وتشرف على تصنیعھ ورقابتھ وجودتھ، وھي الف

مكن أداء ھذه فبدون موارد بشریة جدیة وفعالة لا ی ة عن وضع الأھداف والاستراتیجیات؛المسؤولكذا و

المصدر  المتمیز ھو شريفالمورد الب، ة من تحقیق أھدافھا ورسالتھاالأمور بكفاءة، ولن تتمكن أیة مؤسس

عددا من  استمراریتھا، كما یمارس ىحیث یحدد مستواھا ومد في المؤسسة لتنافسیةالأساسي للقدرات ا

مستوى تقدم الإنتاج وخصائصھ التنافسیة باستثمار ما یتمتع بھ من قدرات الأنشطة الحاسمة في تحدید 

ذھنیة ومھارات علمیة وطاقات للابتكار، ومن ثم تكون مساھماتھ ھي الآلیة الرئیسة لاستثمار ما یتاح 

لمنظمات الإنتاج من إمكانیات مادیة؛ أي أن المورد البشري یمكنھ أن یحقق ثروة من خلال استخدام 

ھ ومعرفتھ ولیس من خلال عملیة التحویل والتغییر التي تحدث للموارد المادیة فقط، فبدون ھذه مھارات

دادات اللازمة لأداء التحول والاستعالمھارات والمعرفة یصبح الفرد ذا قدرات محدودة تمنعھ من إحداث 

   .)1( مھام متخصصة

حول  الفكر الإداري الحدیث التي یتضمنھامن الأسس  مجموعةوفضلا عن ھذا یمكن أیضا بلورة 

  :لتالياي فالموارد البشریة 

وعنصر فاعل قادر على المشاركة الفعلیة في  البشریة طاقة ذھنیة وقدرة فكریة أن الموارد -

 .عملیة صنع القرار

أن الموارد البشریة إذا أحسن الاستثمار فیھا، من خلال إعدادھا وتدریبھا، وملائمة عملھا مع  -

ا وكفاءتھا، فإنھ بذلك یعمل على تطویر وتحسین ممارساتھا التنظیمیة داخل مھاراتھا ورغباتھ

 .المنظمة

إن المورد البشري ترتفع كفاءتھ إذا عمل في مجموعة، من خلال تفعیل علاقاتھ التنظیمیة، فھو  -

   .بیئة عمل توافقیة تتقارب فیھا الأھداف والرؤىیعمل على إیجاد 

في المنظمات المعاصرة لم یعد یصدر عن اتجاه إنساني بمفھوم إن الاھتمام بالموارد البشریة  -

، ولكن الاھتمام یصدر الآن عن اقتناع علمي بالدور الداعین إلى ما یسمى بالعلاقات الإنسانیة

                                                             
  .29، ص 2001، الدار الجامعیة، مصر، "مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة"راویة حسن،  )1(
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الرائد الذي یقوم بھ المورد البشري في صنع التقدم وتحقیق الإنجازات العلمیة والتقنیة والإنتاجیة 

   .  )1( الحیاة التي غیرت جمیع ملامح

أھم عناصر التطویر التنظیمي  فإن في المنظمةالمورد البشري حول أھمیة بین أعلاه وكما ھو م

یراد إحداثھ في المنظمة لن یأتي إلا إذا حدث أو تطویر ، ولھذا فإن أي تغییر ھا، لأنھم جوھرھم الأفراد

نماط السلوك الاتجاھات والتصورات وأ لتغییر حیث یأتي دور التطویر التنظیمي نفسھ؛ تغییر في الفرد

التي  الحصول على زیادة في كفاءة التنظیم عن طریق زیادة المنفعة من الموارد البشریةھدف ب للعاملین

   .)2( یمتلكھا

وزیادة مستوى  ھاأفرادمن خلال تطویر  راتیجیات السلوكیة تطویر المنظمةوتحاول الإست

قدراتھا ومھاراتھا عن طریق برامج التدریب والتنمیة وتعمیق الالتزام لدى كل عامل في المنظمة، 

وإضافة إلى ھذا تطویر العمل الجماعي وتحسین العلاقات لزیادة التنسیق والتعاون بین مجموعات 

لعاملة عن طریق الاختیار العمل، كما تأخذ التغییرات أیضا في ھذا المجال شكل زیادة حجم القوى ا

  .)3( والتعیین أو تخفیض حجمھا عن طریق التسریح والفصل

التغییر  الناحیة الأولى ، تتضمنأساسیتین أن تغییر الأفراد ینصب على ناحتینومؤدى ھذا ھو 

یتمتعون بمھارات  ةأكثر إنتاجی آخرین المادي للأفراد من خلال الاستغناء عن بعض العاملین أو إحلال

إكسابھم ومھاراتھم تطویر العاملین ورفع قدرات على تركز الناحیة الثانیة في حین ، وقدرات جیدة

مستوى أدائھم تحسین ل بما یتوافق مع الأدوار الجدیدة المطلوبة منھم وتكوینھم ریبھممھارات جدیدة، كتد

حیث "؛ من خلال تفھم السلوك وإدراكھ ھمسلوكالتركیز على تعدیل أنماط فضلا عن ذلك و ،عملفي ال

واتجاھات وسلوكیات العاملین،  أھم مجالات التغییر وأكثرھا صعوبة ھي مجالات التغییر في قیملعل 

بشر، فالآلات لیس لھا أحاسیس ومشاعر أو انفعالات الإدارة د تختلف عن ارأن إدارة الآلات والمو فنجد

تعاظم دور الآلة یظل الفرد ھو المبتكر والمخطط، وتظل قدرات كما أنھ مھما ، أو شخصیة بعكس الأفراد

الموقع كتوفرت للمنظمة مؤھلات ات إنتاجھم رھنا بسلامة إدارتھم، ومھما الأفراد ومعنویاتھم ومستوی

بتوفر الأفراد  رھنامن التجھیزات، یظل نجاحھا  المستویاتأعلى امتلاكھا موال والممتاز وكفایتھا من الأ

     .)4( "والاتجاھات والسلوكیاتالتي یؤمنون بھا  ھممعتقداتھم وقیم الكم، ومن حیثالمناسبین من حیث 

                                                             
  .78، ص "مرجع سابق"عمار بن عیشي،  )1(
  .362، ص "مرجع سابق"صلاح الدین عبد الباقي،  )2(
  .40، ص "مرجع سابق"زید منیر عبوي،  )3(
  . 130، ص 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "الإدارة المعاصرة"علي شریف،  )4(
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مختلف ائھا إنما ھو مرتبط بمدى تطویر مستوى أدبرتقاء الاو تطویر المنظمةالملاحظ ھو أن و

وھذا عن طریق مختلف الأسالیب  ،الأفراد أو الموارد البشریةومن بین ھذه الجوانب وأھمھا  ؛ھاجوانب

 البرامج التدریبیةفي  ، والتي قد تتمثلالتطویریة والتنمویة المنتھجة في سبیل تطویر الفرد في عملھ

  .أفضل الوسائل لتحقیق الأھداف المبتغاة باعتبارھا لعاملین فیھاالتي تخصصھا المؤسسة ل والتكوینیة

ما یتركھ من أثارا مرغوبة في سلوك الفرد كاكتسابھ وفي حیاة المنظمات ونظرا لأھمیة التدریب 

بالتالي الدافعیة للإنجاز و تثیر ، التيالملائمة القیم التنظیمیةالاتجاھات الإیجابیة نحو العمل وغرس 

من عناصر التطویر  نأساسیا نعنصراالتدریب وما یرتبط بھ من قیم تنظیمیة  فإن ،الإنتاجیة في زیادةال

ارتأیت إلى توضیح كل  ؤسسة، ومنھا بارزا في تحسین مستوى أداء العاملین في المالتنظیمي لھما دور

                      .ھما فیما سیتم عرضھ في العناصر الآتیةمن
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    تھأھمیو الوظیفي التدریبتعریف : ثانیا

   تعریف التدریب - 1

التسعینات ضرورة ملحة على المنظمات مما جعلھا تنفق  فترة منذالتدریب  موضوع لقد أصبح

 إلى ھدفخلال برامج مخطط لھا ت منى موظفین مؤھلین تأھیلا جیدا، للحصول عل المال ثیر منكال

  .)1( تحسین الأداء على مستوى الفرد والجماعة أو على كافة المستویات التنظیمیة

الآراء حول ھذا المفھوم وسوف  بتعدد) Training(قد تعددت تعاریف التدریب ونجد أنھ 

  :نستعرض بعضھا فیما یلي

أي نشاط مصمم لتحسین أداء شخص في : "التدریب على أنھ "إبراھیمالسعید مبروك "یعرف 

  .)2( "مجال محدد

النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمھارات " :التدریب بأنھ یعرف "ھاشم حمدي رضا" أما

  .)3( "والخبرات والاتجاھات التي تجعلھ صالحا لمزاولة عمل ما

مجموعة من النشاطات المصممة والموجھة، " :التدریب إلى أن" إبراھیم حسن بلوط" یشیرو

 وأ إما لرفع مستوى مھارات ومعارف وخبرات الأفراد أو لتعدیل إیجابي في میولھم وتصرفاتھم

  .)4( "ھمیاتسلوك

تطبیق المتدرب ما اكتسبھ  إمكانیة "حسن بلوط"في تعریفھ عن تعریف  "رضا أكرم"ویضیف 

مجموعة الأنشطة التي تھدف : "بأنھالتدریب بذلك  ، فیعرفمن معارف في فترة تدریبھ في مجال عملھ

        ."إمكانیة تطبیقھا في العملإلى تحسین المعارف والقدرات المھنیة، مع الأخذ في الاعتبار دائما 

" Raymond Vatier رایمون فاتییر"ویعتبر تعریف الكاتب البارز في تسییر الموارد البشریة 

مجمل العملیات القادرة على جعل الأفراد یؤدون : "من أكثر التعاریف شمولا حیث یعرف التدریب بأنھ

  .)5( "أجل السیر الحسن للمؤسسة بمھارةوظائفھم الحالیة والتي قد یكلفون بھا مستقبلا من 

                                                             
(1) Mitalipathak, "Human resource development: strategies and system", OBH414; lesson 

No.:6, Vetter: Dr.. Karam Pal ,P 17. 
 ،1، دار الوفاء، ط"تدریب وتنمیة الموارد البشریة بالمكتبات ومرافق المعلومات" ،إبراھیمالسعید مبروك  )2(

  .71، ص 2012الإسكندریة، 
  .262، ص "مرجع سابق"ھاشم حمدي رضا،  )3(
  .78، ص "مرجع سابق"عمار بن عیشي،  )4(
  .72مرجع سابق، ص ، "تدریب وتنمیة الموارد البشریة بالمكتبات ومرافق المعلومات"، إبراھیمالسعید مبروك  )5(
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تشیر ھذه التعریفات إلى أن التدریب عملیة دینامیكیة تستھدف إحداث تغییرات في معلومات 

، سلوكھم واتجاھاتھم بغیة تمكینھم من استغلال إمكاناتھم جانب في كذلك، وعاملینوخبرات وطرق أداء ال

بما یساعد على رفع كفاءتھم في ممارسة أعمالھم بطریقة منتظمة وبإنتاجیة عالیة، وبذلك فھو یركز على 

اكتساب العاملین مھارات محددة مرتبطة بوظائفھم تساعدھم على تغطیة النقائص الموجودة في جوانب 

 وتزویدھمالمتدربین مما یؤكد على أنھ یعمل على زیادة المعرفة والمھارة والقدرات لدى "أدائھم، 

      .)1( "مالھمبالأسالیب المتجددة عن طبیعة أع

عملیة تعلم مبرمج لسلوكیات معینة بناء على معرفة یجرى " وبصورة عامة فالتدریب ھو

تطبیقھا لغایات محددة تضمن التزام المتدربین بقواعد وإجراءات محددة، لأن غایات التدریب محددة 

تعدیل ایجابي ذو اتجاھات "، أو ھو "اس السریع في نجاحھا لما ھدفت إلیھوواضحة ومبرمجة تخضع للقی

خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحیة المھنیة أو الوظیفیة وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي یحتاج 

، والاتجاھات الصالحة للعمل والإدارة والأنماط السلوكیة سان وتحصیل المعلومات التي تنقصھلھا الإن

والمھارات الملائمة، والعادات اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءتھ في الأداء وزیادة إنتاجیتھ، بحیث 

العمل وظھور فعالیتھ مع السرعة والاقتصاد في التكلفة، وكذلك في  لإتقانتتحقق فیھ الشروط المطلوبة 

التدریبیة  الاحتیاجاتوتتم ممارسة ھذا النشاط في ضوء تحدید  ،في الوقت المستغرق الجھود المبذولة

   .)2( "وتصمیم برامج لھا وتنفیذھا ومتابعتھا

ومن خلال استعراض التعاریف السابقة یمكن استنتاج أن التدریب ھو تغییر في سلوك الفرد، 

نستطیع منھ والاتجاھیة، بین الأداء الحالي والمتوقع؛ ولسد النقائص في الناحیة المھاریة، أو المعرفیة، 

   :التدریب إدراك أن

 .مستمرنشاط إنساني و -

أجل رفع مستوى مھارات ومعارف وخبرات  مخطط یتكون من مجموعة برامج مصممة من -

  .یر في نمط تفكیر وسلوك المتدربیتعدیل في میولھم وسلوكھم، فھو عملیة تغالالأفراد و

 .الإنتاجیة للمنظمات تؤدي إلى تنمیة وتحسین كفایتھا وسیلة مھمة -

عملیة مركبة تتضمن جانبا نظریا ینحصر في استیعاب معلومات متعلقة بحسن سیر العمل،  -

 .ھملاعماللازمة لأداء أ مھاراتإكساب المتدربین الوجانبا عملیا یتضمن 

  .  وبأقل جھد ووقت ممكنمھامھم الوظیفیة بطریقة أفضل  ن على أداءعاملیإلى مساعدة الیھدف  -
                                                             

مجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، العدد ، "سبل تفعیل العملیة التدریب في المؤسسة"محمود قرزیز ومریم یحیاوي،  )1(

    .64، ص 2007 الجزائر، الأول، جامعة قالمة،
  .36 ، ص1993، عالم الكتب، القاھرة، "التدریب والتنمیة"محمد جمال مرعي،  )2(
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 ،لتدریبمفھوم الالتي حددت النقاط الرئیسة  ة من التعریفاتبعد استعراض مجموعة متنوع

والتدریب  (Education)نحاول التمییز بین مصطلحین غالبا ما یحدث المزج بینھما، ألا وھما التعلیم س

(Training)  فاصطلاح تعلیم یعتبر أوسع نطاقا ویدل على التعلیم النظامي الذي یتم داخل المؤسسات

المدارس والمعاھد والكلیات، لإعداد الأفراد للحیاة العلمیة، ویستھدف في النھایة توسیع  :الأكادیمیة مثل

یة قدرات الفرد یستھدف تنمي حین یعتبر التدریب ضیق النطاق، مدارك الفرد ومجالات المعرفة لدیھ، ف

لأغراض مھنیة، ومن  )التخصص( في مجال أو مجالات محددة للعمل فھو یشیر إلى تعلیم تخصیصي

، بینما التعلیم یتحقق في أجل المدى ناحیة أخرى یعتبر عائد التدریب مباشر أي یتحقق في أجل قصیر

ومحتوى  تكون مدتھ قصیرة،؛ وھذا یعني أن التعلیم تكون مدتھ طویلة مقارنة مع التدریب الذي )1( طویل

  .المحددة مسبقا من طرف الجھة المعنیة محدد تبعا لحاجة العمل الفعلیةھ برنامج

  :ویمكن تبیان الفرق بین التعلیم والتدریب في الأتي

لقاھا الموظف أو الفرد في المعاھد أو المراكز یطلق لفظ التدریب على الدراسة المتخصصة التي یت -

 .في دور العلم الدراسة التي تلقاھا الفرد الناشئالتدریبیة بینما یطلق لفظ التعلیم عادة على 

تعرف عملیة التدریب بأنھا عملیة تعلیم المعرفة وتعلیم الأسالیب المتطورة لأداء العمل وذلك لإحداث  -

ومعرفة ومھارات وقدرات الأفراد اللازمة في أداء عملھم من أجل الوصول تغییرات في سلوك وعادات 

بینما تعرف عملیة التعلیم بأنھا عملیة تزوید الأفراد بحصیلة  ،إلى أھدافھم وأھداف المنظمة على السواء

 . معینة من العلم والمعرفة في إطار ومجال معین

ومھاراتھم على أداء مھامھم بذاتھا، كما یھدف إلى یھدف التدریب إلى زیادة كفاءة الأفراد وقدراتھم  -

تغییر سلوكھم واتجاھاتھم في المنظمة أو علاقاتھم في العمل إلى الأفضل وھو الوسیلة التي تمكن الفرد 

من ممارسة عمل بذاتھ واستغلال حصیلة التعلیم من أجل أغراض الحیاة العملیة، بینما یھدف التعلیم إلى 

 .وعقلیا والاھتمام بالمعارف كوسیلة لتأھیل الأفراد للدخول في الحیاة العملیة إعداد الأفراد فكریا

ولیس على موضوع التدریب، في حین یھتم التعلیم  وشخصیتھ تركز العملیة التدریبیة على الفرد نفسھ -

د الفرالتدریب على إحداث التفاعل الحقیقي مع  على موضوع التعلیم؛ أي یھتمالمعارف ویركز أساسا ب

على إحداث التفاعل مع الموضوع أكثر منھ  الذي یركز التعلیمأكثر منھ على الموضوع، وبالعكس مع 

 .)2( على الفرد

                                                             
، ص 2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة"جمال الدین محمد المرسي،  )1(

333  .  
  .19، ص 2013، القاھرة، 1، دار السحاب، ط"أساسیات تدریب الموارد البشریة"مبروكة عمر محیرق،  )2(
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لا یعد كافیا  وحده إن التعلیم والتدریب عملیتان متلازمتان، فالمؤھل العلميوخلاصة القول، 

التي تمكنھ على القیام بمھام  المعرفةلكنھ مؤشر على اكتساب قدر من وللفرد لشغل الوظائف الإداریة، 

تزوده بكل ما  تبدأ مع الفرد منذ بدء حیاتھ الوظیفیة حتى نھایتھاالتدریب عملیة مستمرة الوظیفة، أما 

  .یتطلب لأداء مھامھ الموكلة إلیھ على أحسن وجھ

  أھمیة التدریب - 2

المعاصرة، یستخدم في مواجھة تحدیات البیئة  صبح التدریب حاجة ملحة في المنظماتلقد أ

والتغیرات السریعة المذھلة في التكنولوجیات وتجھیزات العمل وأسالیبھ التي أصبحت معقدة وبحاجة إلى 

مھارات متعددة ومتنوعة وذات مستوى عال وھذا لا یتم إلا من خلال التدریب، لإكساب الموارد البشریة 

    .حاجات العمل الحالیة، ومواجھة حاجاتھ المستقبلیة متنوعة وحدیثة لتلبیة مھارات

 والدلیل على ذلك حجممنظمة، الفي  التدریبنشاط تتفق جمیع الوجھات على أھمیة حیث 

من مجموع الأجور ) %25( تخصصالتي بعض المنظمات في  هنجدالأموال المستثمرة علیھ، وھو ما 

تحقیق تفوقھا لعمل، ولومعارفھم وتحدیث أسالیب أدائھم لالتي تدفع للعاملین لغرض تطویر مھاراتھم 

فالعامل على المنظمات الأخرى، لھذا تبدأ أھمیة التدریب للفرد العامل القدیم أو الحدیث في المنظمة، 

ملكھا أصلا تمكنھ من أداء واجبات عملھ بالكفاءة یالجدید یمكن تزویده بمعارف ومھارات قد لا یكون 

التطورات في  ة بالنسبة للفرد العامل القدیم من خلال مواكبتھكس التدریب بنتائج ایجابیالمطلوبة، كما ینع

  .)1( التي لم تكن تتوفر لدیھ حقل عملھ والتعرف على المعارف الجدیدة

انطلاقا من تلك المفاھیم الأساسیة للتدریب تبدو أھمیة التدریب للموظف الجدید والقدیم على 

الذي یلتحق حدیثا بالمؤسسة قد لا تتوافر لدیھ بعد المھارات والخبرات السواء، فالموظف الجدید 

لأنھ جدید في مجال عملھ لا یزال على علم بكل  الضروریة لأداء واجباتھ الوظیفیة بالكفاءة المطلوبة،

ل على أكموتھیئتھ للقیام بعملھ  یدالجد لماوھنا یأتي دور التدریب في إعداد العالأمور التي تخص العمل، 

وجھ، فضلا عن توجیھھ وتكییفھ للظروف والأوضاع القائمة بالمنظمة، وبالتالي یكون التدریب مساندا 

  . لقدرات الموظف الجدید بما یكفل لھ التوافق مع متطلبات العمل وأدائھ بطریقة جیدة

وتمتد فوائد التدریب على صعید الفرد العامل لتشمل تحسین وتطویر سلوكیات تتناسب وطبیعة "

الأعمال التي یؤدیھا والعلاقات التي تتطلبھا ھذه الأعمال، كما أن التدریب یمكن أن یزید من التزام 

لھا؛ من خلال الأثر الذي یتركھ التدریب على معنویات  العاملین وولائھم للمنظمة ویعزز من انتمائھم

تمة بھ وتسعى إلى تطویره العاملین فھو یساھم في الرفع من معنویاتھم إذ یشعر الفرد بأن المؤسسة مھ

                                                             
  .164، ص 1958، مكتبة عین شمس، القاھرة، "دراسات في علاقات العمل" ابراھیم الھمیمي، )1(
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من خلال تلك البرامج التدریبیة المقدمة لھ، بالتالي یختلج الفرد الشعور بالمسؤولیة والانتماء لمؤسستھ، 

      .)1( "ویمارس عملھ بكل استعداد دون أن یشعر بالملل

التي تقوم علیھا منھجیة إدارة الجودة الشاملة التي  الأساسیة وقد أصبح التدریب إحدى الركائز

رسالتھا، ثقافتھا التنظیمیة، أنظمتھا، : منھااث تغییرات جذریة في كل شيء فرضت على المنظمات إحد

سیاساتھا، إضافة إلى إدخال التحسینات المستمرة على منتجاتھا، إن ھذه المنھجیة ألزمت المنظمات 

شكل دائم، لاستیعاب تدریب مستمرة قائمة على أساس تعلم الأشیاء الجدیدة بیثة بتبني استراتیجیة الحد

  .)2( المتغیرة ووضعھا موضع التطبیق الفعلي الصحیحھذه الجوانب 

  :  یمكن حصر أھمیة التدریب أیضا في النقاط التالیة بالإضافة إلى الأھمیة السابقة،

قد لا یقومون بعمل واحد فقط بل ینتقلون بین عدة أن الوظائف نفسھا عرضة للتغییر، كما أن الأفراد  -

 وظائف وفقا لمسارھم الوظیفي مما یستوجب إعادة تدریبھم عندما یتولون وظائف غیر وظائفھم الحالیة

 .)3( ةجدیدالتي تتطلبھا الوظیفة ال لتزویدھم بالمعرفة عن المبادئ والأسالیب

التطور ھیكلة المؤسسة نفسھا، أو تغییر أھدافھا، أو إعادة  حالات التحولات الداخلیة الناتجة عن نإ -

إلغاء بعض  ا جدیدة مستحدثة للإنتاج قد یؤدي إلىالتكنولوجي وما یترتب علیھ من إدخال تكنولوجی

؛ مما یتطلب ثة للإنتاج تتناسب مع التكنولوجیا الجدیدةالوظائف الحالیة وإنشاء وظائف جدیدة ومستحد

مھاراتھم وتنمیة قدراتھم في مجال استخدام الأسالیب الفنیة الحدیثة لإدخال التطویر تدریب الأفراد لزیادة 

 .)4( دف تطویر المنشآت وزیادة كفاءتھاوالتحسین في مھاراتھم بھ

ل علیھا عن إن إنشاء صناعات جدیدة لم تكن موجودة من قبل توفر مھارات معینة لا یمكن الحصو -

تدریبا خاصا على تلك  وا من الأفراد المھرة إلا إذا منح لھمحتى ولو كانالحالیین طریق استخدام الأفراد 

أن نوع التدریب ومدتھ یتوقفان على درجة المھارة المطلوبة في  ھو طبیعيالو ،الأعمال الفنیة الجدیدة

  .تلك الأعمال وعلى استعداد الأفراد الذین یتقرر تدریبھم لشغلھا

                                                             
  .165، ص "مرجع سابق" ابراھیم الھمیمي، )1(
في ظل استخدام الأسالیب العلمیة الحدیثة الجودة : إدارة الموارد البشریة"محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الأبعج،  )2(

  .   218، ص 2014، عمان، 1، دار الرضوان، ط"الھندرة -الشاملة
  .73 ص، مرجع سابق، "تدریب وتنمیة الموارد البشریة بالمكتبات ومرافق المعلومات" السعید مبروك ابراھیم، )3(
، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، "التكوین الاستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة"عبد الكریم بوحفص،  )4(

  .24، ص 2010
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حو التغییر وتنمیة درجة استعدادھم لقیادة التطویر، كما یزید من زیادة رغبة المدیرین والمشرفین ن -

لوظائف أكثر مسؤولیة لمقابلة الاحتیاجات المتزایدة  وتأھیلھمالفرصة لھم لرفع مستویاتھم  وإتاحةخبرتھم 

  .)1( للتنمیة

حیث أن تدریب إن التدریب ھو اقتصاد في النفقات إذ تؤدي البرامج التدریبیة مردودا أكثر من كلفتھا،  -

السلیمة فیھ الكثیر من الاقتصاد في النفقات، من  قالعاملین على استخدام الآلات طبقا لأصولھا وفق الطر

  ).الحد من الإسراف( سلامة للآلة واقتصاد في المواد وقلة في المخاطر

من خلال معرفة العامل أحسن الطرق  تساھم في تخفیض حوادث العمل، التدریب وسیلة فعالةیعتبر  -

؛ فتدریب العاملین على في نوعھ تحسینالالإنتاج و في كمیة زیادةالولتشغیل الآلة والحركات المناسبة 

حتى أصبح ینظر إلیھ ھم في الإنتاجیة تكیفیة القیام بواجباتھم معناه درجة إتقانھم للعمل ومن ثم زیادة قابلی

  .)2( مال البشريباعتباره استثمارا في رأس ال

أفرادھا بشكل جمیع مرتبط بالضرورة بتدریب  ت واستمراریتھا،ؤسساوفي الأخیر إن نجاح الم

ومواكبة كل ما ھو  الموكل لھم لعملا بینھم وبین ملائمةوظائفھم، لتحقیق یخص  مستمر على كل ما

 الانشغالالتي یجب  من المسائل المھمةة وؤسسب عنصر ضروري وھام في حیاة المجدید فیھ، فالتدری

من أجل اعتباره وسیلة فعالة تستخدمھا على  ،بأي حال من الأحواللا یمكن الاستغناء علیھ  ، حیثبھا

ما یستدعي تخصیصھ على مواجھة مختلف التحدیات، وھو  تجدید حیویتھا باستمرار، وجعلھا قادرة

ن للمتدربیء المعلومات على مجرد إلقا فقط لا یقتصرفي كافة المستویات التنظیمیة، وأن عاملین لجمیع ال

یقترن بالممارسة الفعلیة لأسالیب الأداء الجدیدة، ومن ثم فھو  بل یجب أن یكون أكثر من ذلك وھو أن

  . یوصف بأنھ وسیلة لجعل الأفراد یستخدمون أسالیب جدیدة في عملھم

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .230، ص 2011، عمان، 1، مكتبة المجتمع العربي، ط"إدارة الموارد البشریة"منیر نوري فرید كورتل،  )1(
  .139 ، ص"مرجع سابق"صلاح الشنواني،  )2(
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  الوظیفي أنواع التدریب :ثالثا

التي  ،منھبناءا على عدة أنواع  أو فلسفتھا العامة في التدریب؛تقوم كل منظمة بتحدید سیاستھا 

طبیعة نشاطھا ، وذلك بحسب تعتبر بمثابة خیارات متاحة أمام المنظمة تختار وتفضل من بینھا ما یناسبھا

ویتخذ التدریب صورا وأنواعا ، ھاوقعة في التكنولوجیا وعملالتغییرات المتبحسب والمرتقب، و الحالي

  :تصنف وفقا لعدة أسس واعتبارات منھا مختلفة

  : التدریب من حیث عدد الأفراد - 1

، )Group Training( أو الجماعي )Individual Training(التدریب الفردي كل من  ویشمل  
، على حدا واحد منھمعلى أفراد معینین، یتم تناول كل التدریب الفردي في العملیة التدریبیة  تركزحیث 

تكییف الفرد مع المناخ العام للمنظمة، ولتعریفھ بمھام وظیفتھ، بعد التعیین مباشرة وذلك لوقد یتم ذلك 

، وقد یتم في أثناء العمل إذا ما أرید تطویر معارف ومھارات أحد الموظفین وأساسیات العمل المختلفة

إلى المشاركة على أداة أو أسالیب جدیدة، وقد یحدث ذلك عندما یتم بعث بعض الموظفین بصورة فردیة 

یلقى  ھ أفضل أنواع التدریب؛ حیثیتمیز التدریب الفردي بأن، وفي دورات أو برامج خارج المنظمة

، ن رأیھ ومدى استفادتھر عیعبیمكنھ التكما  ،ھتدریبطوال فترة  الاھتمام من المدربالمتدرب الرعایة و

درجة عالیة تتوفر فیھم إلى مدربین  ةجلكن ما یؤخذ على ھذا النوع من التدریب ارتفاع الكلفة، والحاو

    .)1( یستغرق وقتا طویلاكما أنھ  ،من الكفاءة

ع المتدربین في مجموعات ویقوم بتدریب كل مجموعة جم یتمإنھ ف التدریب الجماعيأما في  

، وقد یكون ھذا التدریب )2(في نفس الوقت ثم یتم التبادل وفقا لموضوعات البرنامج التدریبي مدرب واحد

بالنسبة للعاملین التي بینت  موجھ لمجموعات العمل التي تشترك معا في إنجاز مھام محددة، أو

الاحتیاجات التدریبیة وجود قواسم مشتركة بینھم من ھذه الناحیة، فتعمل إدارات التدریب على تجمیعھم 

ھذا التدریب استعدادات  ستلزمویمعا لبرامج تنسجم مع ھذه الحاجات، في جماعات تدریبیة وإخضاعھم 

  .)3( التخطیط والتنظیم والمتابعة، ویتمیز بقلة التكالیف ویساعد على تبادل الخبرات حولجیدة 

  :مكانالمن حیث التدریب  - 2

 Internal Training )الداخلي(مكان العمل  التدریب في نوعین أولھما إلىھذا النوع ویتقسم 
فقط  الأفراد داخل المنظمة والتي تھتم والمعدة مسبقا من قبل إدارةأنھ أنشطة تعلیمیة بیعرف ي الذ

مواقع  ھو الاستخدام الشائع عند معظم التنظیمات بحیث یتدرب الأفراد فيو، ین یعملون فیھاالأفراد الذب

                                                             
 . 55، ص 2000، دار زھران، عمان، "التدریب وتنمیة الموارد البشریة"عبد المعطي محمد عساف،  )1(
  .  102مرجع سابق، ص  ،"تدریب وتنمیة الموارد البشریة بالمكتبات ومرافق المعلومات"السعید مبروك ابراھیم،  )2(
  . 43، ص "مرجع سابق"سعد عامر أبو شندي،  )3(
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تزویدھم من خلال  المسؤولین عنھم مباشرةأو  ،الخبرةالقدامى ذوي لیھم زملائھم ععملھم ویشرف 

  .المھارات اللازمة لأداء العملبالمعارف و
وبتشابھ  بأنھ مبني على خطط الإدارة وتحت رقابتھا،) الداخلي(یتمیز ھذا النوع من التدریب 

الواقع والعمل، كما ولة نقل ما یمكن تعلمھ إلى حیز ، وبالتالي سھظروف التدریب مع ظروف أداء العمل

یكون التركیز في التدریب الداخلي عادة إذا تم بطریقة سلیمة، و العلاقة بین المدرب والمتدرب أنھ یقوي

مھارات على تنمیة  على تطبیقات الموضوع في المؤسسة ومشاكلھا، ویكون المدرب أكثر حرصا

ل المتدربین العاملین فیھا فقط، وعدم تقب تجاربو ره في محیط المنظمةاحصان المتدربین، أما من عیوبھ

على مبادئ التدریب،  ھؤلاءھم ھو المدرب، لذلك فقد یكون من المناسب تدریب لفكرة أن یكون زمیل

أن تتمكن المنظمة من خلق  وأفي موقع وظیفي أعلى من المتدربین  دائما ومراعاة أن یكون المدرب

       .   البیئة والثقافة التي تتقبل التعلم من الزملاء

یتم بواسطة مؤسسة أو شخص من  الذي )External Training( التدریب الخارجيوثانیھما 

رج المؤسسة التي یعمل بھا الموظف؛ حیث تفضل بعض المنظمات نقل كل أو جزء من نشاطھا خا

ة بشكل أفضل خارج المنظمة، التدریبي خارجھا، وذلك إذا كانت الخبرة التدریبیة وأدوات التدریب متاح

أو الالتحاق ببرامج تدریب  )()مختصة مكاتب خاصة أو مؤسسة تدریب(منظمات خاصة بستعانة الاك

     .)1( تدعمھا الدولة والجامعاتحكومیة 

تكون أفضل من التدریب الداخلي،  أن الإشراف والمتابعة غالبا ما ومن مزایا التدریب الخارجي

عن آراءه وأفكاره، وتكون لھ فرصة الاختلاط مع تدرب بالحریة الكاملة في التعبیر الم فیھ رحیث یشع

وھذا ما یتیح للمتدربین التناقش والتحاور وتبادل الخبرات والاطلاع على تجارب  ،فراد آخرینأ

أخرى وإلى بناء علاقات عمل جیدة، وھو ما  یضیف أفكارا من خارج المؤسسة ویسمح  مؤسسات

من جانب أخر یتمیز التدریب الخارجي بأن المدربین قد یكون ، وجدیدةنظر  اتللعاملین برؤیة وجھ

بیة وسائل تدریقد تتوفر فیھ أنھ بة أو عملیة أعمق، ودیھم خبرة أوسع في مجال التدریب وخلفیة نظریل

  .غیر متوفرة في المؤسسة نفسھا

 التدریب الخارجي الناحیة التجاریة، بمعنى أن الجھة القائمة بالتدریب قد لاعلى قد یعیب ما و

في بعض كما نجد الحصول على المقابل المادي، وعقد الدورة تھتم كثیرا بنتائج التدریب بقدر ما تھتم ب

                                                             
)( علیھا أن تطمئن على جدیة  ،كل منظمة تسعى إلى التدریب الخارجي بواسطة مكاتب أو مؤسسات تدریب خاصة

  . التدریب فیھا، وتقییم مثل ھذه المكاتب والمؤسسات حتى تضمن نجاح التدریب فیھا
  .328، ص 2004، دار الجامعیة، مصر، "إدارة الموارد البشریة"أحمد ماھر،  )1(
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إتباع جھات التدریب لأسلوب خلق دورات تدریبیة بمسمیات جذابة وجدیدة في حین أن المحتوى  الأحیان

 .)1( التدریبي ھو نفس المحتوى لدورات تدریبیة سبق أن قدمت من قبل

یكون في دولة أخرى خارج الوطن، وھو وفضلا عن النوعین السابقین نجد ھناك تدریب أخر 

أعلى بكثیر من افة إلى المصاریف التي تكون من الأمور المكلفة عادة، إذ یستلزم الأمر السفر إض

، لذلك فإن الكثیر من المؤسسات لا یكون لدیھا القناعة بأھمیة التدریب في الخارج، ولكن التدریب المحلي

وبالتالي فبعض من الدول الأجنبیة متقدمة عنا في نواح كثیرة، الحقیقة التي نعلمھا جمیعا أن الكثیر 

الدورات التدریبیة التي قد نشارك فیھا بالخارج قد لا تكون متاحة بالمرة محلیا، كما أنھا تتیح للمتدربین 

یقارنون بین أسلوبھم في العمل وما یقوم بھ الالتقاء بنظرائھم من مؤسسات مختلفة وعالمیة، بما یجعلھم 

         .)2( الآخرون، وھو ما یشجع على التطویر وجلب أفكار جدیدة

لكل من التدریب الداخلي والخارجي ممیزات وعیوب، ولذلك فإنھ ینبغي خلاصة القول، أن و

وجود كلیھما بشكل متكامل، فالتدریب الداخلي یفضل في الأمور التي یستطیع الخبیر بھا في المؤسسة 

الدورات أما التدریب الخارجي فتظھر قیمتھ في الدورات التدریبیة المتخصصة و نقلھا لمن ھم أقل خبرة،

، أمر مفید ولكن ینبغي استغلالھ بشكل جید الوطن خارجالتدریب  المتعلقة بتطبیقات حدیثة، ویعتبر أیضا

على المؤسسة  ما یتطلب ھذاو )عدم الاھتمام بمضمون التدریب( للسفر والتنزهإلى وسیلة ولیس تحویلھ 

وبإتاحة الفرصة للمتدربین بتطبیق  المناسبین لذلك، المتدربینو الدوراتفي اختیار  الكافیة دوبذل الجھ

  . أثناء العملریب وبنقل ما تعلموه لزملائھم المھارات المكتسبة بعد التد

  :ویتضمن كل من: ن حیث وقت التنفیذالتدریب م - 3

 Pre-Service Training: تدریب قبل الخدمةال -أ

جمیع الدورات التدریبیة التي حضرھا الفرد قبل استلامھ ھو تدریب إعدادي أو تأھیلي یتضمن و  

یتم في ھذا ستوكل إلیھ عند التحاقھ بالوظیفة، حیث العمل والھدف منھ ھو تھیئتھ لظروف العمل التي 

تعریفھ بمختلف  ن خلالموالبیئة الجدیدة التي سیعمل بھا، التدریب إیجاد نوع من المواءمة بین الفرد 

كما یعرف الفرد واد والآلات والأدوات، الموالنماذج المستخدمة فیھ، وبكیفیة استخدام  أسالیب العمل

  .)3( بمعاییر وقیم العمل وقوانینھ وأنظمتھ

یعتمد على  وتختلف المنظمات في طرق تصمیم برامج تقدیم الموظف الجدید للعمل فالبعض  

یعتمد  المشرفین لھؤلاء الموظفین، ومنھم منأسلوب المحاضرات، والبعض الآخر یعتمد على مقابلات 
                                                             

  .   77، ص 2011، عمان، 1، دار المسیرة، ط"اتجاھات حدیثة في التدریب" بلال خلف السكارنة، )1(
  .79، ص نفس المرجع )2(
  .19، ص 1996، مطبعة النیل، القاھرة، "دور التدریب في تطویر العمل الإداري" عبد الفتاح دیاب، )3(
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أھم المعلومات التي تقدم من ؛ و)1( على كتیبات مطبوعة بھا كل المعلومات الھامة وغیرھا من الطرق

، ساعات )لتنظیم الإداريتاریخھا، أنواع المنتجات، ا(معلومات عامة عن المؤسسة  للموظف الجدید

العمل، طریقة استخدام ممتلكات المؤسسة، الأجور والاستحقاقات والحوافز والترقیات، أنواع الإجازات 

      .)2( الخ...وإجراءاتھا، قواعد الأمن الصناعي والسلامة العامة، السلوك الواجب إتباعھ في العمل

  -Service Training In: تدریب أثناء الخدمةال -ب

 طیلة(م في الخدمة وحتى انتھاءھا؛ ویشمل كل أشكال التدریب التي یخضع لھا الأفراد بعد تثبیتھ  

إلى أجھزة متخصصة جھاز خاص من داخل المنظمة أو قد یعھد بھ  وقد یتولى تنظیم التدریب) تھخدم

عن طریق تزویدھم  )النمو المھني(ویھدف ھذا التدریب إلى تنمیة العاملین وتطویرھم  ھامن خارج

عة تغیرات التي تحدث في طبیبما یتفق مع الو بأحدث الاتجاھات والخبرات المتصلة بمیدان عملھم

 .)3( خطة المسار الوظیفي لھم الوظائف أو أدواتھا، وما یناسب

  :، وھي كالتاليالإداريالتخصصي، و تمثل في التدریب المھني،یو: التدریب حسب نوع الوظائف - 4

 Technical and vocational Training :التدریب المھني أو الفني -أ

والمھنیة، وینطوي في الأعمال الفنیة  انیكیةبالمھارات الیدویة والمیك من التدریب یھتم ھذا النوع

على إعداد الفرد لیس فقط للقیام بعمل واحد ولكن بعدة أنواع من الأعمال المتعلقة ببعضھا، أي یكون 

وتمثل ، )4( فنون الحرفة معینة وتكون المھارة لدیھ على كافة التدریب إلمام الفرد بحرفة ھذا الغرض من

تقوم بعض المؤسسات أو نقابات حیث ، من التدریب المھنينوعا  Apprentice ship التلمذة الصناعیة

ویحصلون على شھادة فنیة وغالبا ما تتعھد  -عادة صغار السن-العمل بإنشاء مدارس یتعلم بھا العمال 

     .  المؤسسة بتوظیفھم حال نجاحھم

  Professional Training: التدریب التخصصي -ب

ظائف الفنیة والمھنیة، معارف ومھارات على وظائف أعلى من الوإكساب ویتضمن ھذا التدریب 

وتشتمل عادة الأعمال المحاسبیة، والمشتریات، والمبیعات، وھندسة الإنتاج، وھندسة الصیانة، وھنا لا 

على الإجراءات الروتینیة، وإنما تركز على حل المشكلات المختلفة، المعارف والمھارات تركز كثیرا 

  .قرارات فیھاوتصمیم الأنظمة، والتخطیط لھا، ومتابعتھا واتخاذ ال

                                                             
  .42، ص "مرجع سابق" مبروكة عمر محیرق، )1(
  .74، مرجع سابق، ص "اتجاھات حدیثة في التدریب"بلال خلف السكارنة،  )2(
  .103مرجع سابق، ص  ،"تدریب وتنمیة الموارد البشریة بالمكتبات ومرافق المعلومات"السعید مبروك ابراھیم،  )3(
  .87، ص "مرجع سابق"عمار بن عیشي،  )4(
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  Managerial Training: التدریب الإداري -ج

المعارف والمھارات الإداریة والإشرافیة اللازمة لتقلد المناصب الإداریة  التدریب ویتضمن ھذا

وتنظیم ورقابة واتخاذ الدنیا، أو الوسطى، أو العلیا، وھي معارف تشمل العملیات الإداریة من تخطیط 

یعرف التدریب ، حیث وقیادة، وتحفیز، وإدارة جماعات العمل والتنسیق والاتصالقرارات، وتوجیھ 

وصقل مھاراتھ وإحداث تطویر إیجابي  بالمعرفة العملیة التي یتم من خلالھا تزوید المتدرب الإداري بأنھ

ویختلف التدریب الإداري عن غیره من أنواع التدریب  ،في أدائھ وإعداده للتأقلم مع التغییر في المستقبل

بمعطیاتھا المختلفة سواء كانت في اتخاذ القرارات أو في  الأخرى بتركیزه على الموظف وبیئتھ الإداریة

    .)1(إدارة الموارد أو تنمیة مھارات التخطیط 

  :إلىیمكن تقسیم التدریب من حیث المدة الزمنیة التي یستغرقھا و :التدریب من حیث المدة الزمنیة - 5

ویستمر البرنامج التدریبي في ھذا النوع من أسبوع إلى ستة أسابیع، وفي ھذه  :تدریب قصیر الأجل -أ

 عدم غیاب المتدرب عن موقع عملھ فترة طویلة، ھالحالة یتم عقد دورات تدریبیة مركزة، ومن ممیزات

قصر المدة لا یعطي للمتدربین الوقت الكافي للإلمام بكافة المعلومات التدریبیة واستیعابھا  ومن سلبیاتھ

   .كلیا

  .من سبعة أسابیع إلى ثلاثین أسبوعفترة وھو التدریب الذي یستغرق  :تدریب متوسط الأجل -ب

إلى سنة  تصل المدة الزمنیة فیھ وقد ھو التدریب الذي یستمر لفترة طویلةو :تدریب طویل الأجل -ج

التي أخذ موضوعات الكاملة أو أكثر، حیث یمكن للمتدرب الحصول على معلومات وافیة ودقیقة حول 

  .)2( التدریبفیھا 

  :اتجاھین إلى اهحیث محتومن حدید أعمال التدریب یمكن تو  :التدریب من حیث المحتوى - 6

ویستھدف تزوید المتدرب بمعلومات جدیدة ھو في حاجة إلیھا، وتصحیح  :الاتجاه الأول نظري -أ

المعلومات الخاطئة التي لدیھ، وتذكیره بمعلومات ھامة حصل علیھا من قبل المؤسسات التعلیمیة التي 

  .تخرج منھا

یستھدف إكساب المتدرب مھارات جدیدة تساعده على القیام بعملھ بكفاءة  :الاتجاه الثاني عملي -ب

وفاعلیة أكثر، وتحسین مستوى المھارات الموجودة لدیھ بما یساعد في ارتفاع معدلات أدائھ لعملھ وإتقانھ 

  .)3( بأكبر درجة ممكنة

                                                             
  88 ، ص"مرجع سابق"عمار بن عیشي،  )1(
  .46، ص "مرجع سابق"سعد عامر أبو شندي،  )2(
  .417 - 416، ص ص "مرجع سابق" محمد قدرى حسن، )3(
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   :سیاسات التدریب أھمھاتسعى المنظمة إلى تحقیق عدة أھداف من وراء  :من حیث الھدف التدریب - 7

   :تغییر أو تنمیة السلوك والاتجاھات والقیم -أ

ویقصد بھا مجموعة من العوامل الذھنیة التي تتفاعل مع بعضھا لتكوین أراء معینة، ویعمل   

التدریب من جانبھ على تحسین ھذه الاتجاھات حتى تمكن صاحبھا من اتخاذ المواقف الایجابیة نحو أدائھ 

موجھا كل طاقاتھ في خدمة العمل وأھدافھ، وتتجلى بعض مظاھر السلوك الذي یسعى التدریب في العمل 

، وتأیید التي یعملون بھا تفضیل العمل بالمنظمةنحو  إیجابیة للأفراد إلى تنمیتھ في تكوین اتجاھات

تنمیة (ء والرؤساء التعاون مع الزملاالرغبة والدافع إلى العمل، وخلق قیم تنمیة  وكذا سیاساتھا وأھدافھا،

تنمیة الشعور بالمسؤولیة، وتعزیز روح الانتماء والولاء للمنظمة  فضلا عن، و)روح الفریق في العمل

  . )1( وروح التفوق والتمیز في العمل، وغرس الشعور بتبادل المنافع بین المنظمة والعاملین بھا

   :تجدید المعرفة والمھارةتدریب بغرض لا -ب

من التدریب یشمل عموما الأفراد الذین قد استقروا في وظائفھم فترة زمنیة معینة، إن ھذا النوع   

یلزم فإنھ متطورة،  وتكنولوجیا جدیدة كون ھناك أسالیب عملد تقادم معارف ومھارات الأفراد وتعنف

ھم ومھارات ھممعارف بالتدریب المناسب للأفراد، من أجل تنمیة التكیف مع المعطیات الجدیدة وذلك الأمر

   .بما یناسب متطلبات العمل الجدیدة

   :التدریب بغرض الترقیة والنقل - 8

 إلى لحالیة للفرد الذي سیترقى أو ینقھناك احتمال كبیر في اختلاف المعارف والمھارات ال  

ظیفتھ الجدیدة، فالترقیة لسد ھذا النقص في المعارف التي تتطلبھا و ھتدریب، وھنا یتطلب أخرىوظیفة 

تجعل الفرد في حاجة إلى كفاءة أكبر، وھذا بسبب الفارق الموجود بین متطلبات منصب عملھ الحالي 

والمنصب المستقبلي، فمثلا عند تحویل الفرد من وحدة إلى أخرى فسیواجھ حتما اختلاف في المھام 

    .دة تتناسب مع طبیعة مھمتھ الجدیدةوبالتالي یحتاج إلى تدریب لاكتساب معارف جدی، والمسؤولیات

   :التدریب للتھیئة على التقاعد - 9

على  م، حیث یتم تدریبھالتقاعدكبار السن على في المنظمات الراقیة تھیئة العاملین  یتم نجد أنھ  

، والسیطرة على م الجدیدةتتناسب مع وضعیتھطرق الاستمتاع بالحیاة، والبحث على اھتمامات أخرى 

     .)2( الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج إلى التقاعد
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یلاحظ أن تصنیف التدریب إلى أنواع متعددة یعتمد على الزاویة التي ینظر منھا إلى التدریب، 

یدل على العمق الذي وصلت إلیھ الدراسات كل ذلك فھ، واھدأزمانھ أو  وأمكان التدریب  وأكعدد الأفراد 

اختلاف طبیعة على مستوى الفرد والمؤسسات بوعلى أھمیتھ الكبیرة  موضوع التدریب، في تناول

نشاطھا، كما یمكن القول أن ھذه التصنیفات لیست قوالب جامدة، فالبرنامج التدریبي الواحد یمكن أن 

مكان العمل  فمثلا تعتمد مؤسسة ما تدریب جماعي وأثناء الخدمة وخارجیدخل ضمن أكثر من تصنیف 

وأن الھدف النھائي للتدریب ھو الوصول إلى تحقیق تغییر إیجابي في سلوك العاملین، بما ؛ في آن واحد

یمكنھم من التصدي لمشكلات العمل، وتطویر أسالیب الأداء، ومن ثم المساھمة في تحقیق الأھداف 

    . التنظیمیة
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  الوظیفي التدریبودعائم مبادئ : رابعا

  :دریب على مجموعة من المبادئ وھيیشتمل الت

أي استمراریة التدریب، فھو یبدأ فور انتھاء مرحلة التعلیم وقبل استلام العمل : مبدأ الاستمراریة - 1

خدمة، وخلال بدء العند تدریب ما قبل الخدمة، ثم یستمر ملازما للفرد فیحصل على تدریب  ویسمى

  .التدریب أثناء الخدمةبتدرجھ الوظیفي وتحركاتھ الوظیفیة یحصل على ما یسمى 

وھو یعني ترتیب محتویات المنھج التدریبي والخبرات : مبدأ توالي الخبرات أو التقدم المنظم - 2

مستوى المطلوب توصیلھا للمتدرب على وجھ یضمن انتقال توقعات إدارة التدریب من المتدربین من 

نھایة فترة التدریب أن یصبح المتدرب مستعدا  يإلى مستوى أعلى منھ، بحیث یترتب على ذلك ف

بشكل أفضل مما كان مسؤولیاتھ  ةبدء الخدمة الوظیفیة، أو ممارس لممارسة مسؤولیاتھ في حالة تدریب

  .علیھ في حالة التدریب أثناء الخدمة

ءا ة، مبتدالبسیط السھل إلى المعقد في تقدیم المادة التدریبییجب أن یتدرج التدریب من : مبدأ التدرج - 3

ثم یتطور إلى أعقد  رج إلى مشاكل التطبیق البسیط حتى یتم حلھا،دبالمعلومات والمعارف الأساسیة، ثم یت

  .المشاكل وأكثرھا تشعبا

یدانیة في كل برامج أي تحقیق التوازن بین الجوانب النظریة والجوانب العملیة والم :مبدأ التكامل - 4

مھارات، والتدریب، وتحقیق الترابط المتبادل بین العناصر المتنوعة للدورة التدریبیة من معلومات، 

  .اتجاھات، وسلوكیاتو

حیث یمتد النشاط التدریبي لیشمل جمیع المجموعات الوظیفیة العاملة بالمنظمة من  :الشمولمبدأ  - 5

توجد لغة مشتركة بین جمیع  القاعدة إلى القمة، حتى مختلف التخصصات ولجمیع المستویات من

    .)1( العاملین مما یؤدي إلى تنسیق جھودھم وتوجھیھا نحو تحقیق أھداف المنظمة

  :الأتي في ھاصیلخت ، یمكندعائمال مجموعة من التدریب عملیة متكاملة تقوم على نكما أ  

  : القیاس العلمي للاحتیاجات التدریبیة -أ

مجموع التغییرات المطلوب إحداثھا في الفرد، والمتعلقة بمعلوماتھ، وخبراتھ، وأدائھ ویقصد بھ 

وأراء  الوظیفة، وأداء اختصاصات وواجبات وظیفتھ بكفاءة عالیة، وسلوكھ، واتجاھاتھ لجعلھ لائقا لشغل

التدریب ھو  التعرف على الاحتیاجات التدریبیة؛ ویعتبر تحدید الحاجة إلىالمتدربین كلھا عنصر ھام في 

الأساس في تقریر أي من الأفراد العاملین في المؤسسة ھم في حاجة إلى التدریب، ویتم ذلك بدراسة 
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ادة فاعلیة نما ھو وسیلة لزیھ، وإمؤشرات الأداء التنظیمي، لأن النشاط التدریبي لیس ھدفا في حد ذات

من خلال دراسة واضحة تشمل ، یتم )1(احتیاجات التدریبخاص ب تقریر إنجاز البدء فيلذلك فإن  ،الأداء

فسیة واستثمار مزایاھا التنافسیة، التناھا تحلیل أھداف المنظمة لغرض تعزیز قدرات: عدة جوانب منھا

تحلیل جھا المنظمة حالیا وفي المستقبل، وأھم من ذلك تحدید عدد الموارد البشریة كما ونوعا التي تحتا

تحدید الفجوة  وأ الموجودة لدى العاملین في المنظمة خفاقاتالإنتائج تقییم الأداء من خلال تحدید 

الموجودة بین مواصفات الوظیفة وشاغلھا فإذا كان الفرد المناسب في المكان المناسب تتجاوز المنظمة 

فھنا یستلزم على المنظمة توفیر برامج تدریبیة تعمل على وتوافق  ناسبت لم یكن ھناك ھذا الوضع أما إذا

 .)2( تضییق ھذه الفجوةإغلاق أو 

من خلال  التدریبیة،الاحتیاجات  مؤشرا ھاما في تحدید دراسة الھیكل التنظیميیعتبر كذلك و

، وبما أن المنظمة نسق مفتوح تتأثر تحدید حجم ونوع الأنشطة التي تحتاجھا المنظمة لتحقیق أھدافھا

 التي تتسم بشدة التغییر تلك البیئة تحلیلبمختلف ظروف البیئة الخارجیة المحیطة بھا فإنھا تقوم ب

 وطبیعة ھذه المتغیرات یتلاءمبما  التدریبیة تحدید الاحتیاجاتمنھا مما یتطلب  والتطورات التكنولوجیة

                                                                            .تعزیز قدرة العاملین بما یتوافق معھاو

   :المناھج التدریبیة تخطیط -ب

جھة التدریب عاملا ھاما في الوصول بالمتدرب إلى المستوى  تخذهیعتبر المنھج التدریبي الذي ت

یكون نابعا من واقع المجتمع الذي قدم منھ  أنالمستھدف، وحتى یكون المنھج واقعیا وموضوعیا، یجب 

المعلومات التي قد یكون المتدرب قد حصل ھذه المناھج الواقعیة وعدم التكرار في المتدرب، وأن تمثل 

أھداف للبرنامج  تحدید حیث یستلزم ،علیھا من قبل، والبعد قدر الإمكان عن الموضوعات النظریة

ستطرح فیھ، وتحدید الوقت المناسب لتنفیذھا بشكل لا یؤثر سلبا على  التدریبي وأھم الموضوعات التي

فمثلا تقییم البرامج التدریبیة السابقة یعطي  ین لأخر بالتقییم؛وأن تتسم من ح المنظمة أو العاملین فیھا،

  .مجال لتحدید الإخفاقات والنقائص التي حدثت فیھا وجعلھا احتیاجات تدریبیة مستقبلیة

   :المدرب -ج

إذا كان المتدرب ھو محور العملیة التدریبیة فإن المدرب ھو أساسھا، وذلك لأنھ یمكنھ أن یغیر 

یقوم بقیمة العمل الذي سلوك الأخرین أو العكس، وھذا یعتمد بالدرجة الأولى على مدى اقتناعھ وإیمانھ 

المعلومات إلى  في مجال تخصصھ، وأن یتمتع بملكة نقلإیمانا راسخا؛ وأن یصل إلى حد التشبع  بھ
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كذلك نجد أن أسالیب التدریب تختلف باختلاف طبیعة ؛ الآخرین بالأسلوب المناسب لحجم تفكیر كل منھم

العمل، فأسالیب العمل التي تستعمل في تدریب المشرفین الإداریین تختلف عن التي تستعمل في تدریب 

    .وھكذا المشرفین الفنیین

  :الإمكانات الواجب توافرھا -د

ویقصد بھا كل مساعدات التدریب ووسائل الإیضاح كالخرائط والأفلام والرسوم البیانیة والصور   

التي تساھم في تكوین ووالإحصائیات وغیرھا من الوسائل التي لھا دورا فعالا في العملیة التدریبیة 

  .المدرب والمتدرب على حد سواء

  :الحوافز -ه

؛ فالمتدرب لا یرید فقط بالنسبة للمتدربینوخاصة افھا إن عملیة التدریب تحتاج إلى وضوح أھد  

من التدریب تنمیتھ، وإنما یضطلع أیضا إلى أنواع الحوافز المختلفة التي تجعل من التدریب نشاطا یثیر 

فیھ نزعات التحدي ویرضي ما لدیھ من طموح وللحوافز المادیة والمعنویة أثرھا الھام في بعث التنافس 

  .)1( مر الذي یؤدي إلى أخذ التدریب مأخذ الجد والتحصیلبین المتدربین، الأ
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  أثر التدریب على الأداء الوظیفي : خامسا

یتبلور تحسین الأداء في شكل نظام متكامل یبدأ بتحدید المستوى المطلوب من الأداء، ثم قیاس    

والانطلاق إلى تصمیم آلیات سد الفجوة المستوى الفعلي لھ، وتحدید الفجوة التي قد تفصل بین المستویین، 

نتائج تقییم الأداء الأساس في ، وتعتبر بتحسین وتطویر الأداء الفعلي لیصل إلى المستوى المستھدف

تحسین الأداء، لخطط الالتعرف على جوانب الضعف في المنظمات والعاملین بھا وبناء علیھا یتم وضع 

ات اللازمة للتحسین، بدءا بتحدید الأسباب التي تجعل أداء وھنا یستلزم على المسؤولین اتخاذ الإجراء

العاملین لا یتناسب مع معاییر الأداء المستھدفة والتي قد تعود إلى انخفاض الحافز لأداء العمل الجید، أو 

انخفاض ونقص المھارات الوظیفیة أو الفنیة لأداء العمل وعدم توافق متطلبات الوظیفة مع خصائص 

ھا من الأسباب الأخرى التي یمكن أن تسبب نقص في كفاءة أداء العاملین وبالتالي ضعف وغیر... الفرد

الأداء التنظیمي ككل، لذلك فإنھ بعد تحدید مصادر انخفاض مستویات الأداء، یتم اتخاذ الإجراءات 

الأداء  اللازمة لعلاج نقص الأداء، كاللجوء إلى التدریب لزیادة معارف ومھارات الفرد والوصول بھ إلى

   .)1( الجید

التدریبي لیس ھدفا في حد ذاتھ، وإنما ھو وسیلة لزیادة فاعلیة الأداء التنظیمي لذلك فإن  النشاطف     

لتنظیمي التي تشمل كفاءة نقطة البدء في تقریر احتیاجات التدریب تتمثل في دراسة مؤشرات الأداء ا

 استغلال الأدوات والآلاتومعدلات الإنتاجیة، الربحیة، جودة الإنتاج، تكلفة المواد، : مثل الانجاز

ى التدریب وفي أي ، وبدراسة ھذه المؤشرات یمكن استخلاص استنتاجات عن مدى الاحتیاج إلوغیرھا

الوسیلة لتحقیق فتحدید مجالات تحسین الأداء لا تعتبر كافیة لتقریر أن التدریب ھو ، المجالات سیوجھ

ذلك، فقد یكون الأداء منخفضا لأسباب لا تكمن في القوى العاملة بقدر ما تكمن في العوامل الخارجیة 

ن تحلیل أداء العاملین ودراسة مكوناتھ یعتبر خطوة إسة والمؤثرة على الإنتاج، لذلك فالمحیطة بالمؤس

لة وذلك من خلال التعرف على العملیات نحو التحقق من أن تحسین الأداء یكون من خلال القوى العام

التي یحتویھا الأداء، وأیة تغیرات تكون قد طرأت على مستویات الأداء بفعل تغییر طرق وأسالیب العمل 

، كما تحدد متطلبات الأعمال التي تم فیھا تقییم أداء )2(أو بإدخال آلات وأجھزة جدیدة أو لأي سبب أخر

  .الصعب وجود تدریب دون تقییم أداء الأفراد الأفراد وھنا یمكن القول أنھ من

فوجود مشكلة في الأداء السابق أو الحالي أو المستقبلي یمثل القاعدة للكثیر من التدخلات ولھذا   

التدریبیة، وقد تكون المشكلات متعلقة بدور فرد الآن أو لتطویر نحو دوره في المستقبل، بعض ھذه 

والأخر إلى تدخلات بسیطة، حیث یساعد تحدید الاحتیاجات المشكلات تحتاج إلى تدخلات كبیرة 
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، وأما ھو استجابة لمشكلة محددة فیالتدریبیة على تحسین التعامل مع مشكلة الأداء؛ ذلك لأن التدریب ھ

  .)1( إذا لم یكن ھناك مشكلة أداء فلیس ھناك داعي للتدریب

ى نتوقع أن یدفع بدورھا بوظیفة التدریب حتوعلیھ فإن وظیفة تقییم الأداء یجب أن تكون مرتبطة   

نتائج جیدة ما بعد مرحلة تطبیقھ  منحترة الزمنیة المحددة لھ، وأن تبالأداء إلى الأمام بعد انتھاء الف

وتقییمھ، بالإضافة إلى ذلك فإن تقییم الأداء ھو بحد ذاتھ وسیلة للتنبؤ بمعرفة الأداء، كون التقییم یكشف 

زم للوصول بالفرد إلى الأداء المحدد والمطلوب، إذ یكشف التقییم عن نقاط عن حجم التدریب اللا

الضعف والنواقص التي قد تصیب أداء بعض الأفراد والتي لا تتطابق مع معاییر ومقاییس الأداء 

المطلوبة منھم والتي تحتاج إلى علاج كما یرتبط تقییم الأداء أیضا بالتدریب من خلال النظر لتقییم الأداء 

الذي یساھم في تفعیل وزیادة أداء الأفراد الذین یخضعون لشروطھ  معیار ھام لتقییم فاعلیة التدریبك

یؤدي إلى تقییم ایجابي أفضل للأفراد الذین أمضوا مراحلھ مقارنة بالتقییم الذي حصل علیھ وومعاییره 

امج التدریبیة ومعرفة مدى نفس الأفراد قبل مرحلة تدریبھم، أي أن تقییم الأداء یساعد على تقییم البر

، )2( استفادة العاملین منھا خلال تحدید الثغرات والعمل على تفادیھا في البرامج التدریبیة المستقبلیة

حیث أن تقییم التدریب أو العائد التدریبي ھو العملیة التي یتم بھا التعرف على درجة فاعلیة التدریب، 

عبارة أخرى ھو التعرف على مدى التأثیر الذي أحدثھ التدریب بمعنى ھل حقق التدریب أھدافھ أم لا؟ وب

للمشاركین في البرنامج التدریبي من خلال عملیة قیاس موضوعیة لمجموعة المھارات والقدرات 

والمعارف والعادات والاتجاھات الجدیدة، وتأثیر ذلك على العمل، وكذلك التطویر الذي أحدثھ ھذا 

      .)3( في أداء المنظمةالتدریب في سلوك المشاركین و

ضوء ق التطویر والتحسین المرغوب في ونخلص في الأخیر إلى أن اختیار التدریب یكون لتحقی  

بعد استعراض مختلف الآلیات  وھذا التحقق من حجم فجوة الأداء ومصادرھا والعوامل المؤثرة فیھا،

غوب، كما أنھ یتم استخدام التدریب في والمداخیل التي یمكن استخدامھا للوصول إلى مستوى الأداء المر

إطار كونھ عنصر في خدمة متكاملة من أدوات التطویر تتعامل مع مجمل أطراف الأداء ولیس مع 

 .)4( المورد البشري فقط

                                                             
عبد الإلھ إسماعیل كتبى، مركز البحوث، المملكة العربیة : ، ت"دلیل عملي: التدریب والتطویرقدرات " جل بروكس، )1(

  .55، ص 2001السعودیة، 
  .147 -146، ص ص "مرجع سابق" عمار بن عیشي، )2(
 ،2015، عمان، 1، الوراق للنشر والتوزیع، ط"حقائب علمیة تدریبیة: الإدارة والتمیز"أماني غازي جرار،  )3(

  .344ص
  .115، ص 2000، عمان، 1، دار الصفاء، ط"إدارة الموارد البشریة"نظمي شحادة وأخرون،  )4(
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التدریب آلیة لتطویر وتحسین الأداء الفعلي للموارد البشریة فھو یعمل على صقل وعلیھ، یعتبر   

إلى ؛ حیث یؤدي إلى مستوى الأداء المستھدف كما تحدده خطط الأداء مھاراتھم وقدراتھم للوصول

تحسین في نوعیة الإنتاج وكمیتھ، فتدریب العاملین على كیفیة القیام التحقیق الزیادة في مستویات الأداء و

بواجباتھم معناه زیادة درجة إتقانھم للعمل ومن ثم إقبالھم وتحمسھم أكثر للإنجاز، وفضلا عن ذلك ما 

نتج عنھ من نتائج سلوكیة ھامة متمثلة في السلوك الجید للمتدربین وعلاقتھم الإنسانیة الأفضل في مجال ی

عملھم، وتطویر اتجاھاتھم وھذا راجع للأثر الكبیر الذي یتركھ التدریب على معنویات العاملین إذ كثیرا 

 ؛یزداد حبھ لعملھ وإخلاصھ لھما یشعر الفرد بأن المنظمة جادة في تطویره وزیادة خبراتھ وكفاءتھ ف

 ،وبالتالي ینعكس ذلك على علاقتھ بالمنظمة ویقبل على العمل باستعداد دون أن یشعر بالكلل والملل

رفع معنویات العاملین في العمل بعد إلمامھم الجید بأعمالھم وزیادة قدرتھم على الأداء لفالتدریب مصدر 

القدرة على البحث دائما عن الجدید  ھمإكساب، وكذا عمالھمخلال رضاھم على أنفسھم وأ وتحقیق ذاتھم من

كما یلعب دورا ھاما في ربط ، موإثراء معلوماتھ منفسھأفي مختلف مجالات العمل والسعي إلى تطویر 

أھداف الأفراد العاملین بأھداف المؤسسة وخلق اتجاھات ایجابیة داخلیة وخارجیة لصالحھا، ویساعد في 

الخارجي وتوضیح السیاسات العامة لھا مما یساعد الأفراد في تحسین فھمھم  انفتاحھا على العالم

قبول التكیف مع للمؤسسة واستیعابھم لدورھم وبالتالي المساھمة في تحسین أدائھم وتطویر إمكانیاتھم ل

    .التغیرات الحاصلة
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  Oraganizational values التنظیمیة القیم تعریف :ساساد

تطویر المنظمة لأفرادھا من ناحیة قدراتھم ومھاراتھم الخاصة بالعمل عن طریق ویتعدى 

الواحدة  على تحقیق التماسك بین أفراد الجماعةالذي یركز العمل  جماعات ریوالتدریب، إلى تط

والجماعات المختلفة داخل التنظیم والتفاعل الموجب بینھم، ویتحقق ذلك عن طریق الاھتمام بقیم ومعاییر 

أھدافھا وطرق حل النزاعات والخلافات والمشكلات بین أفرادھا، وتطویر نظم الجماعة، وتطویر 

زیادة فاعلیتھا وتحسین أدائھا الاتصال وأسالیب صنع القرار، ومن ثم توثیق الصلة بین أفراد الجماعة و

للأفراد أو الجماعات المعتقدات وویتحقق تطویر جماعات العمل عن طریق توحید القیم والمعاییر 

          .، وھو ما یعرف بالقیم التنظیمیةلتنظیمالموجودة في االمختلفة 

الیومیة، حیث سلوك الفرد في حیاتھ ل ةوجھر القیم من أھم الدینامیات المتعتبوعلى ھذا الأساس 

والنظام الاجتماعي فھي أحد القواسم المشتركة من العناصر الفعالة في مجالات الالتقاء بین الثقافة تعد 

علھ قادرا على التفاعل لمجتمع ذاتیتھ الثقافیة المتمیزة التي تجومؤثر فیھ وتعطي لتقوم بدور حیوي ، بینھا

                  .)1( الاجتماعیة والثقافات الأخرى على النحو السلیممع النظم والنمو الاجتماعي 

الذین ربطوا موضوع القیم بنظریة  مبكرا من طرف علماء الاقتصاد، "القیمة"لقد استخدم لفظ و

 & Thomas زنانیكي فلورینتوماس و"أما كمفھوم في العلوم الاجتماعیة فقد بدأ مع السعر أو الثمن، 

Znaniecki"  الفلاح البولندي في أوربا وأمریكا"في كتابھما" )( كانا أول من استخدم لفظ القیمة، حیث 

ویرى توماس وزنانیكي القیم  ،إذ تعد الاتجاھات والقیم بمثابة المصطلحات الأساسیة في ھذه الدراسة

نشاط  أشیاء تحمل معنى لأعضاء جماعة ما بحیث یصبح ھذا المعنى موضوعیا ودافعا یوجھ"بأنھا 

  ".ھؤلاء

                                                             
  .19، ص 1958، دار المعارف، القاھرة، "الاتجاھات المعاصرة في دراسة القیم والتنمیة"كمال التابعي،  )1(
)(  یحلل ھذا الكتاب وضع الفلاحین البولندیین في ھاتین القارتین، وقد كان التغیر الاجتماعي محور الاھتمام فیھا، حیث

تعد الجماعة الأسریة في القریة البولندیة التقلیدیة ھي الفاعل الاجتماعي الأساسي، ویخضع الأفراد لھا إلى أبعد حد ممكن، 

ضھم بعضا مسألة التزام لا مسألة عاطفیة، ومن الناحیة العملیة تعد الأسرة الجماعة وتعد واجبات أعضاء الأسرة تجاه بع

الاجتماعیة المنظمة الوحیدة التي ینتمي إلیھا الفلاح، ولیست علاقات الأسرة بجیرانھا من الأسر علاقة وثیقة، غیر أن 

ل أدوارھم وعلاقاتھم، كما یؤمنون بنفس ھناك تضامنا قویا في كل قریة، لأن جمیع الفلاحین یعتنقون نفس الآراء حو

المعتقدات، وینعزل ھذا المجتمع بھذه الصورة التقلیدیة انعزالا واضحا عن المؤثرات الخارجیة، وقد أوضح توماس 

وزنانیكي كیفیة تحطم ھذا النمط بفعل التغیرات الاقتصادیة والمؤثرات الأخرى الخارجیة التي أضعفت تضامن الأسرة 

ساعد الأفراد على تكوین اتجاھات جدیدة تتعارض مع القیم الأسریة، كما أدت إلى ظھور التباین في الآراء  والقریة مما

  .        والمعتقدات والتوجھات الاقتصادیة، وھنا تقلص تأثیر المعاییر الجماعیة على أعضاء الجماعة
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ھناك اختلاف في تحدید طبیعة المعنى لھذا  نجد وبالرجوع إلى الأصول اللغویة لمفھوم القیم

مشتقة من الفعل  لفظ القیمة نجد أن فإننافإذا عدنا إلى القوامیس والمعاجم  ،المفھوم ونظرة العلماء إلیھ

أن  مؤداھاثم أصبح ھذا المعنى یشیر إلى فكرة عامة  ،یعني القوة والصحة الجیدة، و)Valeo( اللاتیني

والكلمات التي تقابلھا  باللغة الفرنسیة) (Valeurقیمة كلمة  ماأ، و)1( ومتكیفا یدامف الإنسانیكون 

الفرنسي فریدا في تشعبھ وربما كان اللفظ  ،مازالت تحتفظ بشيء من رواسب معناھا اللاتینيبالإنجلیزیة 

كل  من وجھة النظر الاقتصادیة فیكون الشيء ذا قیمة عندما یكون المرء على استعداد لیبذل ةبمعنى القیم

ما یمكن بذلھ في سبیل الحصول على المال، ویطلق علیھا آخرون كلمة السرور، والاھتمام والتفضیلات 

  .)2( والاتجاھات

، ثم شاع 19ظھر في أواخر القرن  الظھور، حدیثالقیمة  فمصطلح أما في اللغة العربیة

 مشتقة من الفعل) قیم(وجمعھا ) قیمة(أن كلمة  تظھر الأصول اللغویة، حیث 20استعمالھ في القرن 

فقد استخدمت العرب ھذا الفعل ومشتقاتھ ، )4( لأنھ یقوم مقام الشيء الواو أصلھو، )3( )قوم( الثلاثي

  :  للدلالة على معان عدة، وتتمثل أھم ھذه المعاني في الأتي

   .إذ لم یدم ویثبت على الشيء) مالھ قیمة: (یقال: الدیمومة والثبات -

السید وسائس الأمر، : ومنھ ما قالتھ العرب عن الذي یرعى القوم ویسوسھم فالقیم: السیاسة والرعایة -

   .لرجل قیَم أھلھ بیتھ ویقوم بأمرھم أي سیدھم وراعیھموا

 )( )دِینًا قیِمًا: (فالشيء القیم مالھ قیمة بصلاحھ واستقامتھ ومنھ قولھ عز وجل: والاستقامةالصلاح  -

  .ومعناه دینا مستقیما لا عوج فیھ

  .أي ذات قیمة عالیة: المكانة الرفیعة والمنزلة العالیة -

  .  قومت السلعة واستقمتھ أي ثمنتھ كقولنا: القدر والثمن -

       .)5( كقولنا استقام واعتدل وقومتھ أي عدلتھ: الاعتدال -

                                                             
  . 105، ص 2004امعیة، مصر، ، دار المعارف الج"علم اجتماع القیم" محمد أحمد محمد البیومي،  )1(
  .13 ، ص1967عبد المحسن عاطف سلام، مكتبة النھضة، القاھرة، : ، ت"أفاق القیمة"والف بارنر بیري،  )2(
، دار المسیرة، "تصور نظري وتطبیقي لطرائق واستراتیجیات تدریس القیم: تعلم القیم وتعلیمھا"ماجد زكي الجلاد،  )3(

  .19، ص 2007، عمان، 2ط
  . 165، ص "مرجع سابق"ابن منظور،  )4(
)( "  161: الآیة الأنعامسورة".  
أثر استخدام لعب الأدوار في اكتساب القیم الاجتماعیة المتضمنة في محتوى كتاب لغتنا "دینا جمال المصري،  )5(

، رسالة ماجستیر، قسم المناھج وأسالیب التدریس، كلیة التربیة، "الجمیلة لطلبة الصف الرابع الأساسي في محافظة غزة

  .   33، ص 2010الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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: یدور حول معان كثیرة منھااللغوي للقیمة المعنى  ؛ یمكن القول أنمن خلال ما تم عرضھ

السلعة أي سعرھا، السیاسة على الأمر والبقاء علیھ، ثمن الشيء أو ، الثبات، الاعتدال، الدوام الاستقامة

إلا أنھ یوجد انسجام واضح بینھا، فالشيء القیم ھو الشيء  لیة، وعلى الرغم من تعدد المعانيوالمكانة العا

، نھ یستند للحق الذي یلزم بالأمر ولا یتغیرالمستقیم الذي لا اعوجاج فیھ وھو أمر فیھ ثبات ودیمومة؛ لأ

     .  لھ قیمة وھو شيء ثمین

مما  القیم مفھومنجد أن ھناك اتساعا كبیرا لمن خلال تراث العلوم الاجتماعیة اصطلاحا، وأما 

تعریف عام، حیث فسرت تفسیرات عدیدة فقد كانت  غیابو لباحثینوجود اتجاھات مختلفة لأدى إلى 

: إلى ذلك بقولھ "Wiliams مزاولی"والتضییق والانتشار، وقد أشار الاتساع یھا مترددة بین النظرة إل

القیم مفھوم واسع وشامل لھ میزة الجذب والانتباه لإمكانیة وجود عناصر قیمیة في كل أنواع السلوك "

  .)1( "الفطریة أو التلقائیة

لمفھوم القیم على أنھا حقائق أساسیة ضمن البناء لاجتماع المختصین في علم افقد تطرق 

الاجتماعي فمن وجھة النظر السوسیولوجیة تمثل عناصر مشتقة من التفاعل الاجتماعي مما أكسبھا 

من خلال  "Parsons بارسونز"یعرفھا حیث  ضمن النظریة والبحث السوسیولوجي،أھمیة واضحة 

عناصر مشتقة من النسق الرمزي المشترك وتعتبر معیارا أو : "بأنھا "كتابھ النسق الاجتماعي القیمي"

معاییر عامة وأساسیة  یعتبر القیم ھوف، )2( "موقفمستوى للاختیار بین بدائل التوجیھ التي توجد في ال

جزءا تمثل  یشارك فیھا جمیع أعضاء المجتمع وتساھم في تحقیق التكامل وتنظیم أنشطة الأعضاء، وأنھا

  .أجزاء النسق وأحد معاییر اختیار بدیل من بین مجموعة البدائل للأخذ بسلوك مامن 

مستوى أو معیار للانتقاء من بین "القیم الذي اعتبر  "klukhon  ونكھكلا"وبالمثل مع تعریف  

بدائل وممكنات في المواقف الاجتماعیة، حیث إن القیم تختلف باختلاف الظروف التاریخیة أي باختلاف 

بمثابة السلوك المفضل أو المرغوب فیھ من بین عدة أي أن القیم ؛ )3( "المرحلة التي یمر بھا المجتمع

  .  توجھات متاحة

: أیضا وغیره من علماء الاجتماع أن القیمة تتكون من ثلاثة عناصر كالتواليز ولقد ذكر بارسون

؛ )الفعل(، المكون السلوكي الخلقي )التقدیر(، المكون الوجداني النفسي )الاختیار(المكون العقلي المعرفي 

ا، بتأثیر حیث تؤكد المدرسة الاجتماعیة المعاصرة، أن ھذه العناصر الثلاثة متداخلة ومتفاعلة فیما بینھ

                                                             
  .107، ص "مرجع سابق" دینا جمال المصري، )1(
  .   59، ص 2010، الجزائر، 1، دار الطلیطلة، ط"مدخل إلى علم الاجتماع"معمر داود،  )2(
دار المعرفة الجامعیة، القاھرة،  ،"محاولة نحو رؤیة نقدیة منھجیة وأبعاده: الاجتماعيالبحث "عبد الباسط محمد،  )3(

  .   212، ص )ت - د(



 بالمؤسسة  العاملین أداء تحسین في التنظیمیة والقیم التدریب دور                          :الرابع الفصل
 

195 
 

وھذا ما ؛ )1( المجتمع والتفاعل الاجتماعي، وتعكس ثقافتھ، وتعبر عن طبیعة العلاقات الاجتماعیة السائدة

لدیھا مجموعة قیم  ھلأن الثقافات القائمة فی جعل وجود القیم داخل المجتمع یمثل ضرورة اجتماعیة ذلك

تماسك الاجتماعي واستمراریة المجتمع في معینة یحصل علیھا الفرد تدریجیا وبذلك تعمل القیم على ال

الوجود، فھي ضروریة لبقائھ ومن ثم تتجھ أفعال الأفراد وفقا لما تملیھ ھذه القیم من توجیھات طالما أنھا 

یحافظ النسق الاجتماعي السائد على الأنماط القیمیة  -وفي إطار ذلك أیضا –محافظة على بقاء المجتمع 

بر في بعض الأحیان بمثابة حوافز لسلوك الإنسان أو أھدافا لھ في أحیان ورموزھا الثقافیة التي تعت

      .)2( أخرى وإن كان ھؤلاء الأفراد یتمایزون في حوافزھم وأھدافھم من وجھة النظر القیمیة

وحیث إن القیم لھا سمة الانتشار والعمومیة داخل المجتمع الواحد أو المجتمعات المختلفة فإنھا "

وظیفة اجتماعیة  ھي مع كافة النظم الاجتماعیة الأخرى السائدة لأن لھا في ھذه الحالة تتصل وتتفاعل

تساعد النظام على أن یؤدي الأفراد أعمالھم في إطاره بصورة ناجحة، فضلا عن معاونة الأفراد للعمل 

بروح الفریق أي بشكل تفاعلي نظرا لمشاركة ھؤلاء الأفراد بعضھم البعض القیم المشتركة التي توحد 

وبذلك فھي تتمیز بأن لھا طابعا  أھدافھم فضلا على أنھا تضع إطارا في حریة التعامل مع الجمیع

مجتمعیا بحیث لا تقتصر على منطقة معینة على حساب منطقة أخرى أو طائفة من الناس دون غیرھا 

      .)3( "وبذلك فھي تحمي النظم القائمة وتعمل على استمرارھا

عبارة عن ": ھي ن القیمإلى أ "حامد عبد السلام"ذھب  وحول تعریف ھذا المصطلح أكثر وأكثر

النشاط، والقیم موضوع  وأوجھوالمعاني  والأشیاءعقلیة انفعالیة معممة نحو الأشخاص  لأحكامتنظیمات 

یوضح ھذا ، )4( "نحوھاتمثیل الأشیاء التي توجھ رغباتنا و الإنسانالاتجاھات، والقیم تعبر عن دوافع 

ت من جھة والموضوعات من جھة أخرى، التعریف العلاقة التفاعلیة بین الحاجات والاتجاھات والرغبا

شعر بھا الإنسان، تكون خیرا من خلال أن لكل منھما دور في بناء قیم الفرد التي ھي رغبات وحاجات ی

  .إذا أشبعت وشرا إن لم تحقق الإشباع

وتبعا لذلك، فإن القیم تتضمن تصورا لما ھو مرغوب، فھي لا تتعامل مع ما ھو قائم وإنما تبحث 

 تضمن، ومختلف المواقف الاجتماعیةلسلوك في ل اتوجھمالقیم ن یكون اجتماعیا وثقافیا، فیجب أعما 

، لأنھا توفر قدرا من التوقعات التي یتفاھمون على أساسھا استمراریة التفاعل بین أفراد المجتمع
                                                             

یة مقارنة ، دراسة میدان"البناء القیمي وعلاقتھ بالتنشئة الاجتماعیة والدافعیة للانجاز"إبراھیم السید أحمد السید،  )1(

والمالیزیین الدارسین بالجامعات المصریة، رسالة دكتوراه، قسم العلوم الاجتماعیة،  ندونیسیینالاعلى عینة من الطلاب 

  . 16 - 15، ص ص 2005جامعة الزقازیق، 
  .136، ص 2000، الدار الجامعیة، القاھرة، "الدیمغرافیا الاجتماعیة" إسماعیل حسن عبد الباري، )2(
  .17، ص "مرجع سابق"إبراھیم السید أحمد السید،  )3(
  .158، ص 2000، 6، عالم الكتب، ط"علم النفس الاجتماعي" زھران حامد عبد السلام، )4(
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لكل ي تحدد المرغوب والممنوع ویخضعون تصرفاتھم لھا، والقیم في ضوء ذلك بمثابة الموجھات الت

 كلماستعمل قیمھ طوال الوقت حیث أن كل فعل لكل فرد یمثل تفضیلا لمسلك على الأخر، فھو ی فرد؛

              . متاحة معینا من بین عدة بدائل ذ قرارا یفضل بھ طریقاتخ اختار مسلكا أو

تنشأ من نقاشات ونزاعات أو تسویات : "فقد جاء فیھ أن القیم "المعجم النقدي لعلم الاجتماع"أما 

؛ "بین تنوع من الآراء ووجھات النظر فھي لا تختزل في أفضلیات فردیة، تلزم الذین ینتمون إلیھا

   .)1( كون عادة وسط محیط متعدد الأبعادیوضح ھذا التعریف أن القیم أو كل ما یفضلھ أفراد مجتمع ما تت

أن ھذا أوضح  "عبد الباسط محمد" لمفھوم القیمة في علم الاجتماع عند التحلیلي العرضوفي 

المثل العلیا المجردة في المجتمع  :تمثلت في ھات لعلماء الاجتماع لتوضیحھأخذ خمسة اتجاالمفھوم 

اعتبار أن القیم ب(الحاجات الفطریة والحیویة ، الأغراض والمصالح والاتجاھات والأھداف، الإنساني

للمجتمع ككل والأفعال  البناء الاجتماعي والثقافي، )عملیة تقدیر یقوم بھا الإنسان لإشباع حاجاتھ ورغباتھ

علماء الاجتماع عنایتھم ببناء یوجھون ، حیث )2( الثقافة بأنماطھا وأطرھا المختلفة، المجتمع التي یحددھا

یل مختلف ، وتحلجماعاتالالتي تصدر عن الأفراد و اتالنظم الاجتماعیة ووظیفتھا، وبأنواع السلوك

   .ھمالأحداث السلوكیة ل

المفھوم الاجتماعي للقیم یختلف عن المفھوم  أنإضافة إلى ما سبق یمكن الإشارة أیضا إلى 

الفلسفي الذي ینظر إلیھا كمقاییس میتافیزیقیة للخیر والشر، الحق والباطل، الصواب والخطأ، كما كان 

نظرة موضوعیة مستقلة عن ذات الإنسان ومشاعره ویحددھا بمعزل عن خبرتھ في الحیاة  ینظر إلیھا

الواقعیة، لأنھا تبعا لذلك تعتبر كامنة في الأشیاء فھي ثابتة لا تتغیر، على عكس المفھوم الاجتماعي للقیم 

لقیمة في ذھنھ، الذي یرى بأنھا لیست كامنة في الأشیاء ولا ثابتة فیھا وأن الإنسان ھو الذي یحمل ا

فالأشیاء من وجھة النظر الاجتماعیة حیادیة، أي لیست في حد ذاتھا مفیدة أو ضارة خیرة أو شریرة، 

صحیحة أو خاطئة، قبیحة أو جمیلة، قیمة أو عدیمة القیمة فالأحكام التي نصدرھا على الأشیاء والقیم 

  .المھمة جدا في القیم م والرغبة من العناصرالتي تنسبھا إلیھا من اھتمامنا بھا ورغباتنا فیھا؛ فالاھتما

یتضح أنھ لیس ھناك اتفاق حول تحدید ھذا  ،لبعض الباحثین" للقیم"یفات السابقة التعرمن جملة 

من خلال ا یعرفھھناك من فھناك من یرى أن القیم تفضیلات أو اھتمامات أو مجموعة أحكام، و المفھوم،

الشيء المرغوب فیھ من طرف الفرد  القیمة بأنھایمكن أن تعرف  ، إلا أنھالظاھرة من الفرد السلوكیات

 سمیث" ؛ وھذا ما یؤكدهأو أفكار اجتماعیةحول موضوع مادیا مثلا أو علاقة  أو الجماعة الاجتماعیة

                                                             
، القاھرة، 1، ط، دار الفجر"مدخل سوسیولوجي: الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة"بلقاسم سلاطنیة وآخرون،  )1(

  .49، ص 2013
  .   212، ص "مرجع سابق"عبد الباسط محمد،  )2(
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smith"  لاعتبارات مادیة أو معنویة أووعنایتھ كل ما ھو جدیر باھتمام الفرد  القیمة ھي"في أن 

جدیرا بأن یطلب أو أي بصفة عامة كل شيء ؛ )1( "أو أخلاقیة أو دینیة أو جمالیة اجتماعیةأو  اقتصادیة

استخدم المصطلح لیشیر إلى بعض المعاییر أو المقاییس التي تستمر من خلال الزمن حیث "یتحقق، ولقد 

والأفعال  یستخدمھا الناس لینظموا رغباتھم المتنوعة ولذلك نقول لطالما أن الناس یصنعون الأشیاء

والأفكار وفقا لمقیاس مسموح بھ والمرفوض فإن ھذا یشیر إلى أن ھؤلاء الناس یستجیبون للنسق 

    .)2("القیمي

بنا ، یجدر ھاتعریففي المستخدمة  وبعد محاولة تعریف القیم على اختلاف المنظورات العلمیة

الاختلافات بین القیم ذكر بعض  أو بعبارة أخرى ،بالنسبة للمفھومات الأخرىمفھوم ھذا التبیان موقع 

  :مفھوم القیم أكثر وضوحا ومن بین ھذه المفاھیم ما یليلیصبح  والمصطلحات المشابھة أو المقاربة،

   :رـــالقیم والمعایی - 1

أو أنماط السلوك التي تحدد ما ھو متوقع  Rulesتلك القواعد  لتعني "Norms المعاییر"تستخدم   

قف یعمل أو یفكر في مو أنفي موقف معین، وترشد الإنسان إلى ما یجب وصواب أو مناسب  ومعتاد

ومن تفكیر وحتى ؛ ولأن المعاییر تحدد ما یجب إتیانھ من أنماط سلوكیة معین وأكثر من ذلك ما یشعر بھ

أخیرا رمز بمفھوم القیمة الاجتماعیة والتي ھي أولا و إن ھذه الأخیرة أي المعاییر ترتبطمن شعور، ف

حدود  أماللمرغوب فیھ اجتماعیا وسیلة كانت أو ھدفا، من جھة أنھا تعكس قیم المجتمع الأساسیة، 

في حین أن  Social Preferencesل بین الاثنین فتتمثل في أن القیم تحدد التفضیلات الاجتماعیة صالف

، وھو ما یعني وجود تجاه ھذه التفضیلات Social Prescriptionsالمعاییر تحدد الالتزامات الاجتماعیة 

قواعد ، إذ في الوقت الذي تؤثر فیھ القیم في خلق )3( بین القیم والمعاییر أو القواعد السلوكیة متبادل تأثیر

 االمتعارف علیھ ، تؤثر القواعد السلوكیة ھي الأخرى بدورھا في القیم، فالقواعدسلوكیة تتماشى معھا

  .   والعرف وما یحرمھ المجتمع، كلھا قواعد تحكم سلوكنا وتوجب احترام الأفراد لھا كقیم اجتماعیة

  

    

                                                             
، دراسة نفسیة، عالم المعرفة، المجلس الوطني للثقافة والفنون، الكویت، "ارتقاء القیم"عبد اللطیف محمد خلیفة،  )1(

  .  66 -63، ص 1990
  .106، ص "مرجع سابق"محمد أحمد محمد البیومي،  )2(
، المصنع الجزائري "للعاملینالقیم الاجتماعیة والثقافیة المحلیة وأثرھا على السلوك التنظیمي " العقبي الأزھر، )3(

نموذجا دراسة میدانیة بمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة، أطروحة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم في علم الاجتماع، 

  .  27، ص 2009 الجزائر، تخصص علم اجتماع تنمیة، جامعة الإخوة منتوري، قسنطینة،
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   :القیم والاتجاھات - 2

بأنھا حالة من الاستعداد أو  "G.Allport ألبورت"یعرفھا العالم ف "Attitudesالاتجاھات " أما  

التأھب العصبي والنفسي، تنتظم من خلالھا خبرة الشخص وتكون ذات تأثیر توجیھي أو دینامي على 

الاستعداد  نوعا منالاتجاه إذ یتضمن ؛ "استجابة الفرد لجمیع الموضوعات التي تستثیرھا ھذه الاستجابة

تشكیل وتنظیم للخبرات التي مر بھا الفرد، تتمحور حول  وھف، العصبي والنفسي، فكأنھ قوة دافعة للسلوك

یسلك أو یستجیب نحو الموضوع بأسلوب معین، قد یكون إدبارا أو إقبالا، إیجابیا ھ موضوع معین، تجعل

حد د من المؤشرات السلوكیة، ویعتقد أأو سلبیا، بعبارة أخرى، فالاتجاه مفھوم مجرد نحت بتركیب عد

لا عندما یكون موضوع الاتجاه مدركا، دة ساكنا، ولا یعبر عنھ بالكلام إكون عاالباحثین أن الاتجاه ی

اللذین یؤدیان إلى أشكال  )يمكون انفعال(وعلى مشاعر ) ون معرفيمك(وتشكل الاتجاھات على عقائد 

بین القیم والاتجاھات من  جوھریة قوفرتحدید ، وفي ضوء ما تقدم یمكن )مكون الفعل(سلوكیة خاصة 

       : نحیث أ

معیارا للسلوك ولا ترتبط بموقف معین على عكس الاتجاھات التي ترتبط بشكل وثیق بھدف أو القیم  -

  .موقف معین

، "دوركایم"عبارة عن شيء یشبھ الظواھر الاجتماعیة عند  "زنانیكي"و "توماس"لقیم الاجتماعیة عند ا -

مفیدا لأعضاء الجماعة الاجتماعیة، ولھ معنى یعد  - مادي أو غیر مادي-فالقیمة الاجتماعیة ھي أي شيء

تحدد الأفعال  ةبالنسبة لھم یتفقون علیھ دون تفكیر، وعلى العكس من ذلك یعد الاتجاه عملیة فردی

   .الاجتماعیة للفرد، والاتجاه ھو الجزء الخاص والذاتي المتمم للقیمة الاجتماعیة

الاتجاه مرتبط بموقف محدد أو موضوع  القیمة تتسامى عن الموضوعات والمواقف في حین أن -

   .بالذات

من اتجاھات قیم الفرد تتعدى بمدى ما اكتسبھ من معتقدات حول أنماط السلوك المفضلة، وما كونھ  -

  .حصرھا حول المواقف أو الموضوعات، ومن ثم یقل عدد القیم نسبیا، بینما یزداد عدد الاتجاھات

الاتجاھات داخل التكوین الشخصي والنسق المعرفي للأفراد ومن القیمة تحتل مكانة مركزیة أكثر من  -

  .)1( ثم فھي محددات الاتجاھات

وھذا یعني أن القیم أكثر رسوخا من الاتجاھات، فھي ترتبط بطبیعة الثقافة السائدة في المجتمع،   

و موضوعات أبیة ونفسیة تجاه وتنتقل عبر الأجیال، أما الاتجاھات فھي حالات عص تعیش مع الأفراد

أو تفاعل بصورة إیجابیة نحو فرد أو جاھات والتي تعكس وجود میل من الاتمعینة، إذ عدد كبیر  مواقف

                                                             
  .28، ص "مرجع سابق"العقبي الأزھر،  )1(
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ل بوضوح ودقة بین واستعدادا للتصرف بطریقة معینة؛ ومع ذلك من الصعب أن نفص مكان أو حدث

    .تجاھات والقیم في سلوك الإنسانالا

  :القیم والمیول - 3

توجیھ الإنسان لخاطر من خواطره یتصوره ویدرك الغرض منھ والغایة " :بأنھ "المیل" یعرف         

نلاحظ من ، "ھذا المیل رغبةصار  ،الإنسانالمترتبة علیھ، فإذا تغلب ھذا الخاطر على سائر خواطر 

لى ع خلال التعریف أن المیل یتعلق باستعداد الفرد إلى ما یثیر وجدانھ، ویجعلھ بالتالي یود أن یحصل

ذلك الشيء سواء كان مادیا أو معنویا، ومن خلال ذلك یمكن أن یلاحظ الفرق بین كل من القیم والمیول، 

حیث إن لكل منھما مفھوما مستقلا؛ إلا أنھ لابد من الإشارة إلى أن القیم قد تتضمن جوانب متعددة من 

لقیم ویجد في نفسھ مبدأ الالتزام سواء الفطریة أو المكتسبة، حیث إن المرء قد یلتزم بقیمة من االمیول 

         .)1( "وھذا أمر محسوس عند الالتزام بكثیر من القیمبھذه القیمة، 

  : القیم والمعتقدات - 4

تنظیم لتصورات الفرد ومعارفھ حول موضوع معین سواء كان ھذا : "أنھعلى یعرف المعتقد          

المعتقد ھو مجموعة المعارف التي فمن خلال ھذا التعریف ؛ )2( "الموضوع أشخاص أو مواقف أو أشیاء

ینظر بعض الباحثین إلى القیم بأنھا معتقدات یعتقدھا الشخص فیحكم ن، ویكونھا الفرد حول موضوع معی

وصفیة والتي : على الحسن بأنھ حسن والقبیح بأنھ قبیح استنادا إلى معتقده، وأن للمعتقدات ثلاثة أنواع

والتي یوصف على أساسھا موضع الاعتقاد بالحسن أو القبیح، أمرة  لزیف، تقویمیةتوصف بالصحة أو ا

ارة ومن أو ناھیة التي یحكم الفرد بمقتضاھا على بعض الوسائل أو الغایات بجدارة الرغبة أو عدم الجد

قد فرق بینھما وعلى الرغم من التداخل بین القیم والمعتقدات إلا أن بعض الباحثین ثم الفعل أو الترك، 

تتضمن القیم ( یمیةقي المعارف الأخرى بالخاصیة التقیالمعارف في القیم تتمیز عن باعلى أساس أن 

إلى الحسن مقابل السيء أما المعتقدات فتشیر إلى الحقیقة مقابل بذلك القیم "تشیر ، ف)أحكاما تقییمیة

                                                                     .)3( "الزیف

یمكن النظر لتعریف مصطلح القیم التنظیمیة كاستخدام لتعریف القیم  في ضوء العرض السابق  

لموجھات العامة لسلوك الفرد داخل ھا اوعلى اعتبارخاص للمفھوم العام للقیم داخل تنظیم معین، 

                                                             
، دار قندیل، "استراتیجیات تدریس القیم لطلبة المرحلة الأساسیة"خري أبو لطیفة وجمال عبد الفتاح العساف، رائد ف )1(

  .   25، ص 2012، عمان، 1ط
، ص 2000، المجلد الثاني، دار قباء، القاھرة، "دراسات في علم النفس الاجتماعي"عبد اللطیف محمد خلیفة،  )2(

271.  
  .361، ص 2001دار غریب، القاھرة، ، "علم النفس الاجتماعي"سید عبد الله وعبد اللطیف محمد خلیفة،  معتز )3(
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Dave  فرانسیس دیف" :الباحثان قدمھ الذي تعریفال حسب التنظیمیة القیم تعرف وعلیھ،، التنظیم

Francis" وودكوك مایك"و Woodcock Mike" في أعمالنا علیھ تبنى الذي الاعتقاد ذلك" :اھبأن 

على  تعمل وھي المھم، وغیر المھم بین والسيء، الصالح بین الاختیار تحدید على وتعمل المنظمات،

 لأفرادا یعتقده ما أنھا في التنظیمیة للقیم تعریفھما في الباحثان ھذان یتفق ،)1( "توجیھ السلوك في المنظمة

  .مھم وغیر مھم سيء، أو حسن ھو ما بخصوص العمل بیئة أو التنظیم داخل

: للقیم التنظیمیة الذي لا یبتعد كثیرا عن التعریف الذي سبقھ بأنھا "التركي" وقد ورد في تعریف

القیم التي تعكس أو تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل، بحیث تحمل ھذه القیم على توجیھ سلوك تلك "

  .)2( "العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

فھي تعبر عن  ،الداخلیة للمنظمةالقیم التنظیمیة تعكس الخصائص : "أن" مقدم"یرى في حین 

وھي أساسیة في تحدید الاختیارات وتحفیز  وتوفر الخطوط العریضة لتوجیھ السلوك ،فلسفة المنظمة

 أن المؤسسات الناجحة تتمیز بنظام جید للقیم ھذا التعریف صاحبیرى ؛ )3( "السلوك وصنع القرارات

        .ھافی اتلما لھا من تأثیر كبیر في عملیة صنع القرار

الخصائص الثابتة نسبیا للمحیط الداخلي : "تلك القیم التنظیمیةأن " موسى اللوزي"یعتقد و

ھي قواعد تمكن الفرد "أي  ؛)4( "للمنظمة التي یدركھا أعضاء المنظمة ویتعایشون معھا ویعبرون عنھا

وما ھو كائن، فھي من التمییز بین الخطأ والصواب والمرغوب وغیر المرغوب وبین ما یجب أن یكون 

  .)5( "كمرشد ومراقب للسلوك الإنساني لأنھ یزود برؤیة عن اتجاھات الأفراد وطبیعة ثقافة المنظمة

 والجماعات فرادلأا یحملھا التي المعتقدات" :بأنھا التنظیمیة القیم عرفت فقد "enz أنز" أما

 وإنجاز المنظمة إدارة في یجب ما وتحدید المنظمة، إلیھا تسعى التي والغایات دواتلأبا والمتعلقة

  .)6( "المنظمة أھداف وتحقیق البدائل بین والاختیار عماللأا

                                                             
ارة العامة، السعودیة، عبد الرحمن أحمد ھیجان، معھد الإد: ، ت"القیم التنظیمیة" دیف فرانسیس ومایك وودكوك، )1(

  .18 ، ص 1995
دراسة تطبیقیة لآراء عینة من مدیري  ،"التنظیمیة في الأداء الوظیفيقیم أثر ال" نوال یونس أل مراد وآخرون، )2(

، 09، مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة، المجلد من المستشفیات الحكومة في نینوى الإدارات الوسطى في عدد

  .                35، ص 2013، 29العدد 
دار الحامد، ، "یم الاجتماعیة والقیم التنظیمیة في الإدارة التربویةالصراع بین الق"عبد الله عقلة مجلي الخزاعلة،  )3(

  .46ص ، 2009، عمان، 1ط
  .232، ص 2002، دار وائل، عمان، "التنظیم وإجراءات العمل"موسى اللوزي،  )4(
  .35، ص "مرجع سابق" نوال یونس أل مراد وآخرون، )5(
  46، ص "مرجع سابق"عبد الله عقلة مجلي الخزاعلة،  )6(
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أحكام یطلقھا فھي  ؛تندمج في الفرد وتظھر من خلال سلوكھ بأنھا القیمر اعتبایمكن  ،في الأخیرو

كان ذلك بنظرة التفضیل أو عدمھا، بالخیر أو الشر، بالقبح أو على بیئتھ والمحیط الذي یعیش فیھ سواء 

 الجمال على الأشیاء والأفكار والسلوك؛ ولھذا یعد مفھوم القیم بعدا أساسیا في فھم مختلف مجالات

عموما أنھ لا توجد اختلافات كبیرة بین ھذه التعریفات،  ھنلاحظما  القیم التنظیمیة ، أما فیما یخصالحیاة

التي تعكس الخصائص الداخلیة  مجموعة من الأفكار والمعتقداتھا ن یتفقون على أنالباحثیفمعظم 

   .م سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسین لتحقیق أھدافھوتعمل كموجھ للسلوك الإنساني داخل التنظی للمنظمة
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  القیم التنظیمیة أھمیةخصائص و: اسابع

  :خصائص القیم التنظیمیة - 1

استنادا على ما سبق في مجال التعریف بالقیم یمكن استنباط واشتقاق أھم الخصائص التي   

      :على النحو الأتي، وھي ھاتمیز

فھي لب الثقافة مصدر القیم الثقافة والتفاعل الاجتماعي بین الأفراد وبین خبرات حیاتیة تعتبر  -

  .الإنسانیة، وتمثل محددا ھاما من محددات السلوك الإنساني

تحقق القیم وظیفتھا التكاملیة نتیجة تغلغلھا في المواقف والسلوكیات الفردیة والجماعیة فضلا عن  -

تعاملھا مع النظم بأسلوب أكثر فعالیة وانتشارا ویدل ذلك على أن عنصر التبادل والفعل وردود 

استمرارھا بحیث لا الأفعال بین القیم والناس ھو الذي یعطي للقیم حیویتھا ویثریھا ویعمل على 

  .)1( تتغیر إلا إذا سمحت ظروف المجتمع بذلك

إما أن تكون أي أنھا تشتمل على خصیة التقابل في المعاني التي تحملھا، فھي القیمة ذات قطبین،  -

 .موجبة أو سالبة، خیرا أو شرا

یتفكك النسق فكثیرا ما ، بینھا ترتیبا ھرمیا، وھذا الترتیب متحركا ومتفاعلا ماالقیم مرتبة فی -

  .القیمي ویعاد ترتیبھ من جدید نتیجة للتغیرات الاجتماعیة والثقافیة

تتشكل من ) الإنسان، والأشیاء والموضوعات(القیمة ھي محصلة التفاعل الدینامي بین الطرفین  -

، أي أن القیم لیست ، تتسم بالاستمرار النسبي وتخضع للتغییرخلال تفاعل الأفراد في المجتمع

  . ئما، لكنھا متغیرة ومتباینة باختلاف الزمان والمكانثابتة دا

ھي وسیلة أو أداة یستخدمھا الإنسان بقصد تحقیق غایاتھ المبتغاة في المجتمع، تنطوي على سمة  -

ما یتوارثھ عن  من خلال وأیكتسبھا الفرد بالتعلم بین البدائل المتاحة،  الانتقائیة والاختیار

 .عل مع الجماعةوتفا خبرةالمجتمع، فھي حصیلة 

یتمثل إذ  ،السلوكیةوجدانیة والمعرفیة والجوانب ال حیث أنھا تحويمتداخلة ومترابطة،  القیم -

الجانب المعرفي في كل المعلومات والخبرات التي یمتلكھا الفرد حول موضوع معین، وفي 

أجل  معرفة صاحب القیمة للطریقة الصحیحة للتصرف المطلوب، وكذا النواتج التي یكافح من

الوصول إلیھا، أما المكون الوجداني فیعكس التعلق بالقیمة والاعتزاز بھا وباختیارھا، وھو 

وكل ما یثیر بر عنھ من حب أو كره أو استحسان مة وما یعیتضمن الانفعال بموضوع القی

المشاعر الوجدانیة للفرد نحو موضوع القیمة، أما الجانب السلوكي فیشمل الممارسة الفعلیة 

                                                             
  . 138، ص "مرجع سابق"إسماعیل حسن عبد الباري،  )1(
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مة، والأسلوب الذي یجب أن یسلكھ الفرد تجاه موضوع معین، حیث أن السلوك الذي یصدر للقی

    .عنھ یتحدد في ضوء ما یتبناه من القیم

، المتقدمةو المتأخرة الحدیثةو القدیمةالبشریة اریخیة حیث توجد في كل المجتمعات ظاھرة ت -

جتماعیة، كما أن نظم المجتمع وھي ذات إلزام جمعي تخضع لمنطق المجتمع ونظمھ وقوانینھ الا

 .)1( ومنظماتھ تعمل على حفظھا

القیم  التي تتمیز بھا خصائصال أھم دیحدت العامة یمكن مجموعة خصائص القیم من خلال

  :التنظیمیة كما یلي

إن القیم التنظیمیة لیست أمرا مجردا مستقلا في ذاتھ عن سلوك الفرد داخل التنظیم، : إنسانیة نسبیة -

داخل  لأخرتختلف من فرد  لأنھا تنبع من رغباتھ وما یفضلھ، ولكونھا إنسانیة فھي ذات طبیعة نسبیة

   .)2( أخرىوظروفھم من جھة ولاختلاف ثقافة التنظیم من جھة  التنظیم على اختلاف رغبات أعضائھ

شمل ینتشر بین جمیع أفراد التنظیم، ی یحتوي مجتمع أي تنظیم نسقا متكاملا من القیم: عامة ومنتشرة -

  .نسانیة، وقیم المشاركة الجماعیةقیم الانضباط في العمل، قیم إتقان العمل، قیم إ

التنظیم، بوجود واعتماد تؤثر القیم التنظیمیة وتتأثر بغیرھا من الظواھر الاجتماعیة داخل : مترابطة -

ثر مشترك بین القیم كما یوجد ھناك تأثیر وتأ متبادل بین دور الفرد داخل التنظیم والقیم السائدة فیھ،

  .التنظیمیة ومكونات البناء التنظیمي

لأن مجموعة المعاییر التي یضعھا أي تنظیم ما لأجل توجیھ وتنظیم سلوك أفراده : معیاریة ومكتسبة -

ھذا السلوك تكون عادة مشتقة من القیم السائدة داخل ھذا التنظیم، یكتسبھا الفرد من خلال  والحكم على

  . عملیة التنشئة التنظیمیة

تتصف القیم التنظیمیة بصفة الإلزامیة على كل فرد في التنظیم یثاب ویعاقب على أساسھا، : إلزامیة -

   .حیث تتضمن الأوامر والنواھي والجزاءات المترتبة علیھا

تشكل جزءا من ثقافة التنظیم، وقابلة للقیاس والتقویم من خلال سلوك الفرد الملاحظ في أدائھ لوظائفھ  -

  .)3( داخل التنظیم

                                                             
، منشورات المنظمة "حالة تطبیقیة:   أثر الإدارة بالقیم على الأداء المتوازن"رحاب محمد عبد الرحمن أحمد،  )1(

  .50 ، ص2015العربیة للتنمیة الإداریة، جامعة الدول العربیة، القاھرة، 
، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، "مقدمة في علم النفس الاجتماعي: والمجتمع الإنسان"محمد شفیق،  )2(

  . 247، ص 2003
  . 58 -57، ص ص "مرجع سابق"بلقاسم سلاطنیة وآخرون،  )3(
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ومن خلال تبیان مختلف الخصائص یتضح لنا أن للقیم مجموعة من السمات والممیزات التي 

 ، كمایمكن أن تفسر السلوك الإنساني الناتج عنھا اختلف العلماء في تحدیدھا إلا أن تحمل دلالات محددة

في  نتشارھالاالقیم بصفة عامة في حیاة الفرد أھمیة في ھذه الخصائص یعطي مؤشرا دالا على تعدد الأن 

      .وغیرھا ...كافة مجالات الحیاة، الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة

في طبیعتھا، ووظیفتھا عن بقیة الأنواع الأخرى من  أما فیما یخص القیم التنظیمیة فھي تختلف         

القیم، على الرغم من أنھا ترتبط بھا وتستمد منھا بعض الخصائص، إلا أن القیم التنظیمیة تتصف 

بارتباطھا المباشر بالسلوك التنظیمي، ومن ثم فھي تحدد من خلال العلاقات التي تربط العاملین 

  .برؤسائھم وبزملائھم في العمل

  :أھمیة القیم التنظیمیة - 2

القیم أحد الجوانب الھامة في دراسة السلوك التنظیمي ویعود السبب في ذلك إلى أنھا تشكل تعد 

ینظر إلى القیم كقوة محركة ومنظمة  ع، وقد تؤثر على إدراكاتنا، حیثأساسا لفھم الاتجاھات والدواف

بین مجموعة من البدائل السلوكیة وكعامل موحد كمعیار یلجأ إلیھ الأفراد أثناء إجراء مقارنات وللسلوك، 

للثقافة العامة، وأیضا تعتبر كمحدد للأھداف والسیاسات بحیث یجب أن تكون ھذه الأھداف متوافقة 

ومنسجمة مع القیم، كذلك تبرز القیم الاختلافات الحضاریة بین المجتمعات المتنوعة وھذا یؤثر على 

احترام الوقت لمجتمعات تتنوع من حیث الإخلاص والأمانة وبشكل واضح، فقیم ا السلوك التنظیمي

المسؤولین، وبالتالي فإن من الضروري معرفة وفھم القیم السائدة في أي مجتمع  والجدیة وطاعة أوامر

 .)1( وذلك لفھم السلوك التنظیمي المتوقع من الأفراد

الفرد، حیث تعتبر القیم ھي دورا مھما في خلق وتكوین اتجاھات في مجال السلوك تلعب القیم و

 :إلى أثر القیم في السلوك بالقول" العمیان"المعاییر التي یلجأ إلیھا الفرد في تقییمھ للأشیاء، ویشیر ھنا 

وتعمل القیم كمعاییر یستخدمھا الفرد من أجل " إن القیم تقوم بتحدید ما یعتقده الفرد صحیحا وأخلاقیا"

ویم عاییر أو المبادئ التي توفرھا لنا القیم یمكن الاحتكام إلیھا في تقإرشاده في سلوكھ الیومي، وھذه الم

تلعب القیم دورا في تحدید نوعیة الأفراد الذین یمكن أن یتوافق الفرد  سلوكیات الفرد المختلفة، كما

    .)2(معھم

ور إن القیم التنظیمیة أساس كل ثقافة تنظیمیة، وجوھر فلسفة المنظمة لتحقیق النجاح، وھي شع

كمؤشرات لتصرفاتھم  ، وتعدالتي تشعرھم بأھمیتھم في المنظمة لكل العاملین بالتوجھات المشتركة

                                                             
(1) Stephen, P.Robbins, "Organizational Behavior Concepts, Controversies, applications", 

8 ed, New Jersey, Prentice- Hall, 1998, p 133. 
  .   109ص  ،"مرجع سابق" محمود سلمان العمیان، )2(
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بین  عن ذلك فإن المنظمة تحصل بلا شك على قوة كبیرة من خلال وجود قیم مشتركةالیومیة فضلا 

إذ یكون الموظفون على معرفة بالمعاییر التي یجب الالتزام بھا، ومن ثم تكون لدیھم  جمیع أفرادھا،

، فتصبح الحیاة في المنظمة ذات معنى بالنسبة لھم، یرالقدرة على اتخاذ القرارات التي تدعم ھذه المعای

الأھداف التي اھیة أو نوعیة إلى متشیر القیم التنظیمیة ، كما أي أنھا تؤدي إلى خلق الشعور بالھویة

، والعلاقات علیھا المنظمة والتي یجب بذل أقصى الجھود لتحقیقھا مثل عملیة تطویر المنظمة أولاتركز 

تحدد نوع المعلومات التي یجب الحصول علیھا عند یلة المدى ثالثا، والخارجیة ثانیا، والاستراتیجیات طو

ي یستطیع أن یرتقي إلیھ الفرد العامل في اتخاذ القرارات، وھي تؤدي دورا مھما في تحدید المدى الذ

المنظمة، فإذا كان تطویر المنتج في المنظمة ھو القیمة المھیمنة فإن ھذا قد یثیر الرغبة لدى أفضل 

  .)1(للعمل في مختبرات وبحوث التطویر في المنظمة الأفراد

، ولھا تأثیر مباشر وقوي على تعد القیم التنظیمیة الموجھ لسلوك المدیرین في المنظماتكما 

لأعمالھم واتخاذھم لقراراتھم وعلاقاتھم بمرؤوسیھم وزملائھم والمتعاملین معھم، إضافة إلى ما أدائھم 

یمكن أن تؤدي إلیھ من إضفاء صفة التكامل والتماسك على أعضاء المنظمة وتوجیھھم لبذل الجھود 

         .لتحقیق الأھداف التي تسعى إلیھا المنظمة

وترجع أھمیة القیم التنظیمیة للمدیرین بصفة خاصة، في أن فاعلیة المنظمة وتطورھا یتوقف إلى 

حد كبیر على القیم التي یحملھا أعضاؤھا خاصة أولئك الذین یتواجدون في قمة الھرم التنظیمي، إذ من 

، كما تقوم قیم وسلوكھم المتوقع أن یتعدى تأثیر القیم التي یحملھا المدیرون لیؤثر في قیم المرؤوسین

لعمل الإداري واتخاذھم المدیرین بوضع الخطوط العریضة التي یتوجب علیھم إتباعھا عند ممارستھم ل

تقریبا في كل شيء یقومون بھ التنظیمیة  ھمقیمھداف ووسائل تحقیقھا، حیث تؤثر الأووضع للقرارات، 

تحدید ما ھو صحیح وخاطئ من شل ولیھا في تحدید النجاح والففھي بمثابة معاییر یعتمدون ع

  . )2(الأعمال

م للوصول بھ إلى حالة بصفة عامة تمثل القیم التنظیمیة أحد عوامل تكامل وتماسك أجزاء التنظیو

تلعب دور الإطار المرجعي لكل أعضاء التنظیم إذ لا یجب أن تتعارض مع فھي الاستقرار؛ التوازن و

ومن ھذا  سلوكات واضحة داخل المنظمة؛والقیم العامة أو تختلف معھا، لتساعد في بناء علاقات 

 لوكاتفي تغییر السكأحد أھم العوامل المنطلق تبرز أھمیة القیم التنظیمیة من خلال الاعتماد علیھا 

    .الأفرادقیم تنظیمیة ایجابیة تتوافق مع قیم  إیجادت على وتعدیلھا، لذا تحرص المنظما

  

                                                             
  .47 -46، ص ص "مرجع سابق"عبد الله عقلة مجلي الخزاعلة،  )1(
  .48ص نفس المرجع،  )2(



 بالمؤسسة  العاملین أداء تحسین في التنظیمیة والقیم التدریب دور                          :الرابع الفصل
 

206 
 

  ةــــــــالتنظیمی تصنیف القیم: منااث

التي یقصد بھا توزیع القیم في فئات وفقا لبعد معین أو عدة أبعاد  - تعد مسألة تصنیف القیم

من أھم المسائل التي أثارت اھتمام الباحثین والذین  - باعتبار أن كل فئة تربطھا معا سمات مشتركة

اختلفوا في وضع تصنیف موحد للقیم، إذ یقرر الكثیر ممن درسوا وبحثوا في موضوع القیم أنھ من 

والمتناولة بالدراسة من مختلف  الصعب تصنیفھا تصنیفا شاملا، بسبب أن القیم تعتبر من المفاھیم المعقدة

؛ حیث ختلاف وجھات النظر والمداخل الفكریة التي یتبناھا الباحثون للتصنیفالعلوم الاجتماعیة، ولا

حول تصنیف القیم التنظیمیة إلا أن ھناك اتفاق بینھم من ناحیة ھم اختلاف بین من وجودرغم بال

  :وللتعرف على أھم ھذه التصنیفات سوف یتم عرضھا في التالي، المضمون

 "Francis Dave فرانسیس دیف"من بین أشھر تصنیفات القیم التنظیمیة تصنیف الباحثان   
 من مجموعة على بعد كل یشتمل أبعاد أربعة حسب یصنفنھا إذ ،"woodcock Mike كوك وود مایك"و

  :كالأتي التصنیف ھذا اعتماد یتم وسوف ،القیم

 :الإدارة مع التعامل وأسلوب الإدارة إدارة - 1

مجموعة من الوظائف التي تتكامل مع بعضھا البعض المنظمة باعتبارھا نظام معقد بتقوم 

لتحقیق أھدافھا، والإدارة ھي العملیة التي تستطیع المنظمة من خلالھا توجیھ وتنسیق العناصر المعقدة 

تحدد  ھا، ومن أجل الوصول إلى النجاح فإن الموارد البشریة التي توكل إلیھا مھمة الإدارة یجب أنفی

 ھذه العملیة بـ وظائف الإدارة بصورة فعالة، ویطلق علىبدقة وتختار بعنایة وتدرب بإتقان، للقیام ب

افأة؛ وسیتم شرح القوة، الصفوة، المك: ؛ ویشمل ھذا البعد قیم"دارة أو أسلوب التعامل مع الإدارةإدارة الإ"

    :كل قیمة من ھذه القیم كما یلي

تمتلك الإدارة المعلومات والسلطة والمركز الوظیفي الذي یمكنھا من تقریر مھمة المنظمة  :القوة -

والمصادر التي یمكن أن تحوز علیھا، واتخاذ القرارات، وتحمل مسؤولیة مستقبل المنظمة، 

والعمل على أن تتجھ في تحدید الأھداف أمام كل منھم،  فتتمثل الخطوة الأولى لإدارة المدیرین

یھیئ التنظیم الذي  إقامة، وتتمثل الخطوة الثانیة في الأھدافم وعزیمتھم نحو تحقیق ھذه جھودھ

  .)1( لكل مدیر الفرصة لإظھار أقصى طاقاتھ

جماعة صغیرة من الأفراد ذوي نفوذ وسلطة مستمدة من مركزھم الصفوة تمثل  :الصفوة -

واجب الإدارة معقد ومھم، فإن الأفراد الذین یقومون بالإدارة ھم الصفوة،  نأ ، وبماالوظیفي

والمنظمة الناجحة تدرك الأھمیة الحیویة للحصول على أفضل المرشحین المحتملین للأعمال 

                                                             
  .40 ص ،"سابق مرجع" كوك، وود ومایك فرانسیس دیف )1(
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ذوي الكفاءات المتمیزة، وكذا تطویرھم بشكل مستمر كتدریبھم لرفع مستواھم  الإداریة،

   .لوتزویدھم بأحدث أسالیب العم

أمرا مھما، حیث أن المنظمة الناجحة ھي التي تحدد النجاح وتكافئ یعد فراد إن أداء الأ :المكافأة -

فمكافأة الأفراد یعد ؛ "الأداء ملك" :علیھ من خلال نتائج تقییم الأداء، فھي التي تتبنى القیمة القائلة

  .)1( وسیلة فعالة لدفعھم لبذل المزید من الجھد

  :دارة المھمةإ - 2

بكفاءة، وتوفیر توضیح الأھداف والعمل  ضرورةوتعني أداء العمل بصورة متقنة ودقیقة، مع 

الفعالیة، : المصادر والقدرات اللازمة لذلك، وتسمى ھذه العملیة بإدارة المھمة، ویشمل ھذا البعد قیم

  .الاقتصادوالكفاءة، 

إن المنظمة الناجحة قادرة على تركیز مصادرھا على الأنشطة التي تعود علیھا  :الفعالیة -

 ".عمل الأشیاء الصحیحة: "لذا فھي تتبنى القیمة القائلةبالنتائج، 

كما  ،)2( وھي حسن استخدام الموارد البشریة والمادیة بشكل یضمن الاستفادة منھا :الكفاءة -

یرتبط مفھوم الكفاءة ارتباطا وثیقا بمفھوم الفعالیة، حیث یشیر مفھوم الكفاءة إلى القدرة على 

الإدارة الجیدة أو الكفؤة ھي تحقیق أكبر قدر من الإنتاجیة بأقل قدر ممكن من التكالیف، وإلى أن 

فزا جید، لذا فمحاولة عمل شئ بإتقان یوفر حا التي تستطیع أن تعمل مئات الأشیاء بطریقة متقنة،

 .عن أفضل الطرق لعمل الأشیاء ن المنظمات الناجحة تبحث بدون ھوادةإف

، لذا فعلى المنظمة تبني نظام فعال لرقابة التكالیف، تعني كلمة اقتصاد التدبیر الحسن :الاقتصاد -

 وعدم صرف أموال لا ضرورة لھا، فكثیرا ما تفشل المنظمات نتیجة الإسراف في أموالھا،

: ، وھي تتبنى القیمة القائلةن المنظمة الناجحة تدرك أھمیة مواجھة الحقیقة الاقتصادیةفإ وبالتالي

  .)3( "لا شيء مجانا"

: ومنھ فتوفیر قیم الكفاءة والفعالیة في المنظمة یحقق فوائد كثیرة تشجع على إتقان العمل منھا

لإیجابیة، سرعة الوصول إلى الأھداف، سھولة التكیف مع التكنولوجیا الجدیدة، تشجیع الأنماط السلوكیة ا

  .   وتحقیق الرضا العام في المنظمة

  :إدارة العلاقات الإنسانیة - 3

                                                             
  .18، ص 2002، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، "التنظیمي وإدارة الموارد البشریة السلوك"عبد الغفار حنفي،  )1(
  .24، ص 2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "المبادئ والمھارات: الإدارة"أحمد ماھر،  )2(
  .42 ص ،"سابق مرجع" كوك، وود ومایك فرانسیس دیف )3(
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إن العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین، وبین المرؤوسین فیما بینھم یجب أن تتسم بالطابع 

والإداري الجید ھو الذي یعمل على خلق جو  الإنساني، وأن تقوم على أساس المساواة والاحترام والعدل،

من الثقة والاحترام داخل المنظمة، ففي ظل العلاقات الإنسانیة تزدھر الأخلاق وتنمو المودة وتقوى 

بشكل في زیادة الرضا الوظیفي والشعور بالانتماء وھذا ما یؤثر ذلك الروابط بین الأفراد مما یساھم 

  .عدل، فرق العمل، القانون والنظامال: ویشمل ھذا البعد قیم؛ في تحقیق أھداف المنظمة ایجابي

تتمثل ھذه القیمة في إعطاء كل فرد ما یستحق وتعكس الطریقة التي یحكم من خلالھا و :العدل -

الفرد على عدالة الأسلوب الذي یستخدمھ المدیر في التعامل معھ على المستویین الوظیفي 

مما ینعكس على ممارستھم لسلوكیات ایجابیة تنمي عنصر الولاء والانتماء  ،)1(والإنساني

 .ذو أھمیةللمنظمة، لذا فالمنظمة الناجحة تدرك أن وجھات نظر الأفراد وشعورھم 

یختلف الفریق عن مجموعة العمل في أنھ موجھ للمھمة أساسا،  ):العمل الجماعي(فرق العمل  -

ویتكون من أناس لھم معرفة ومھارات مختلفة لكنھا مكملة لبعضھا البعض، فالجماعة المنظمة 

أكثر من كونھا مجرد مجموعة من الأفراد، فالعمل الجماعي جیدا والمحفزة تستطیع أن تعمل 

لذا فإن المنظمة الناجحة ھي التي یشعر أفرادھا بالانتماء  یؤدي إلى مزید من الإتقان في الأداء،

عدة  وتوجد، )2( "العمل معا بانسجام" :تبني القیمة القائلةتو ض كفریق واحد،إلى بعضھم البع

في فرق الإدارة العلیا التي تتولى عملیات البحث والتخطیط والتوجیھ، : أشكال لفرق العمل تتمثل

الفرق التي تتولى عملیات التنسیق والمتابعة للخطط والاستراتیجیات، فرق الخطط والمشاریع، 

        .فرق الاتصالوأخیرا الفرق الإبداعیة، 

العامة التي یتم تحدیدھا في المنظمة التي تعمل على توجیھ ویشیر إلى القواعد : القانون والنظام -

مبادئ وسیاسات  مجموعة سلوك الأفراد العاملین نحو الأھداف المطلوب تحقیقھا، من خلال

ھام والواجبات الم أداءبین الأفراد والجماعات من حیث  لتكون أساس التعامل للجمیع معروفة

والھدف الأساسي من وراء القوانین والأنظمة ھو تنظیم العلاقة بین المؤسسة والحقوق، 

 . والعاملین، وبین العاملین مع بعضھم البعض، إضافة إلى علاقة المنظمة مع البیئة الخارجیة

  

   :إدارة البیئة - 4

                                                             
، أطروحة "وعلاقتھا بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى أساتذة التعلیم الثانويإدراك العدالة التنظیمیة "حمزة معمري،  )1(

مقدمة لنیل شھادة دكتوراه العلوم، قسم علم النفس وعلوم التربیة، تخصص علم النفس العمل والتنظیم، جامعة قاصدي 

  .   62، ص 2014مرباح، ورقلة، 
  .43 ص ،"سابق مرجع" كوك، وود ومایك فرانسیس دیف )2(
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لا تستطیع  لأنھا، كل منظمة التكیف مع بیئتھا الداخلیة والخارجیة الموجودة فیھا یتوجب على

ومن أجل أن تستمر المنظمة  اتخاذ القرارات الصائبة دون الحصول على المعلومات اللازمة من البیئة،

وتنجح في بیئتھا یجب أن تضع استراتیجیة الدفاع عن مصالحھا، وفي نفس الوقت اتخاذ كل الخطوات 

؛ ویشمل ھذا البعد "بإدارة البیئة"، وتسمى ھذه العملیة ھاالضروریة للتنافس واغتنام الفرص الموجودة فی

  . استغلال الفرصوالدفاع، التنافس، : قیم

، التي تھدد نشاطھا الداخلیة والخارجیة تھدیداتویشیر إلى ضرورة مواجھة المنظمة ال :الدفاع -

وأن تعمل على تطویر آلیات المواجھة من خلال إدراك ومعرفة الخطر وتحدیده، والعمل على 

وضع خطط دفاعیة توفیر قاعدة معلومات حول البیئة الداخلیة والخارجیة، وفضلا عن ذلك 

   .)1( لمواجھة الطوارئ والأزمات

تنافس البین فرد وفرد أخر، و تنافس فردي منھاھناك عدة مستویات للتنافس،  نجد أن :التنافس -

 حیث ،تنافس بین المنظمة والمنظمات الأخرىكذلك بین فرق العمل أو بین الوحدات الإداریة، و

ن المنظمة الناجحة ھي التي تتخذ كل الخطوات الضروریة من أجل أن تكون منافسة للمنظمات أ

م المنافسة أن البقاء للأفضل من المعلوم في عاللأنھ  ،التي تؤدي نفس المھام والخدمات الأخرى

والضعیف لا مكانة لھ، لذا فعلى المنظمات تشجیع التنافس الإیجابي الذي یشجعھا على البقاء 

 .والاستمرار

إن المنظمات لا یمكنھا تجاھل الظروف الفجائیة التي تطرأ، وبالتالي فالمنظمة : استغلال الفرص -

ھا، وھذا یتطلب أن یحل الھیكل التنظیمي الناجحة ھي التي تبحث عن أفضل الفرص واستغلال

  .)2( المرن مقابل المركزیة في اتخاذ القرار

فالقیم السابقة "  Mike woodcockمایك وود كوك"و"  Dave Francisدیف فرانسیس"وحسب 

ظمات ذات الأداء العالي التي تم ذكرھا ھي الأساس لنجاح المنظمات، وتشكل إطارا مرجعیا للمن

   .القیمتلك ویلخص یوضح  مخطط التاليوالمتمیز، وال

  

  

  

   :)06(شكل رقم 

                                                             
  .241 ص سابق، مرجع ،"التنظیم وإجراءات العمل"موسى اللوزي،  )1(
  .75 -74 ص ص ،"سابق مرجع" بلقاسم سلاطنیة وآخرون، )2(
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  ".مایك وود كوك"و "دیف فرانسیس" الباحثان حسب یوضح تصنیف القیم التنظیمیة 

  

  

  

   

  

  

    

  

  .من إنجاز الباحثة :المصدر                 

من خلال تصنیف الباحثان أنھما یصنفان القیم التنظیمیة على أساس أربعة أبعاد تشترك  یتضح  

في عنصر واحد وھو الإدارة، مما یؤكد على أن الإدارة بالقیم ھي أساس تنمیة الموارد البشریة كلھا 

 نیمك التنظیمیةللقیم إلا أن ھناك أبعادا أخرى  ،وبالرغم من أھمیة ھذا التصنیف؛ ونجاح التنظیمات

   : حصرھا في الأتي

   :یمكن تصنیف القیم التنظیمیة حسب درجة مرونتھا إلىو :تصنیف القیم حسب درجة مرونتھا - 1

: وھي قیم تمیز المنظمات التي تتفاعل بصفة مستمرة مع بیئتھا ومن ھذه القیم :القیم المرنة -

أن تؤدي إلى اھتمام المدیرین بالعاملین والعملاء وأصحاب المصالح، وبالعملیات التي یمكن 

 .تغییر مفید في المنظمة

وھي قیم تمیز المنظمات التي تعمل في بیئة مستقرة ومنھا اھتمام المدیرین  :القیم غیر المرنة -

أولا بأنفسھم وبجماعة العمل التابعة لھم، واھتمامھم بالعملیات الإداریة العادیة والتي تتجنب 

    .)1( المخاطرة

 وأخرىوسیلیة قیم  منھا إلى قصدال یمكن تصنیف القیم التنظیمیة حسب :تصنیف القیم حسب المقصد - 2

  :، وھي كالتاليغائیة

                                                             
  .76 ص ،"سابق مرجع" بلقاسم سلاطنیة وآخرون، )1(

 إدارة المھمة   إدارة العلاقات إدارة البیئة إدارة الإدارة

 القوة

 الصفوة

 المكافأة

 العدالة الفعالیة   

 الكفاءة  

 الاقتصاد 

 التنافس

استغلال 
 الفرص

 فرق العمل الدفاع

 القانون والنظام

 ـم التنظیمیـــــــــــةــــــــــــالقیـــ
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، أو أھداف معینةوھي القیم التي تستخدم كوسائل لبلوغ غایات  :القیم الوسیلیة أو المساعدة -

فھي السلوك المرغوب التي تحرص المنظمة على نشره بین العاملین كالجدیة في العمل، احترام 

 .قوانین العمل، الأمانة، تحمل المخاطرة

وھي القیم التي تستخدم كغایات في حد ذاتھا ولیست وسائل، وبالتالي : النھائیة أو الغائیةالقیم  -

   . الفعالیةوالتمیز، الربح، الجودة، : لفھي النتائج النھائیة التي تسعى المنظمة لتحقیقھا مث

أن " كلاكھون"عي یرى الباحث الاجتماصعب جدا، إذ  القیم الوسیلیة والغائیة إن التفریق بین  

وفي الواقع فإن القیم الوسیلیة ، )1( وترابط تام وتلازم، ولیست علاقة تتابععلاقة تداخل  العلاقة بینھما

، بینما تكون الربح كقیمة نھائیة إحداھابنى والقیم الغائیة لیست ھي نفسھا بالنسبة لكل المنظمات، فقد تت

   .والتطور أخرى كالنمووسیلة للوصول إلى قیمة  أخرىھذه القیمة في منظمة 

تبعا لذلك  لقیم التنظیمیةاتصنف و :حسب درجة أھمیتھا بالنسبة للمنظمة التنظیمیة تصنیف القیم - 3

  :إلى

ویتوقع من كل فرد الالتزام بھا  التنظیموھي القیم التي تتفق علیھا أغلبیة أعضاء  :القیم الأساسیة -

تنعكس على سلوكات وممارسات العاملین، في قیم الإدارة العلیا، والتي ھذه القیم وغالبا ما تتمثل 

 .وتؤكد ھذه القیم سیاسات المنظمة ومعتقداتھا الرئیسیة مثل الاعتقاد في تفوق الجودة والخدمة

وتمثل القیم السائدة في الأنظمة الفرعیة، والتي تتفاوت فیما بینھا من ناحیة،  :القیم الفرعیة -

وبینھا وبین القیم الأساسیة من ناحیة أخرى، وكلما تفاوتت القیم الفرعیة وتعددت كلما اختلفت 

  .)2( عن القیم الأساسیة

، ووجدت عدة وكما ھو واضح فقد اختلفت القیم التنظیمیة في تصنیفاتھا من باحث إلى أخر  

إتقان ودقة كل انجاز الأعمال ببة لقأصناف منھا في المنظمة كقیم أسلوب التعامل مع الإدارة، والقیم المتع

والعمل الجماعي  ،توفیر الرؤساء لقیم العدل والمساواةو قیتحقمرتبط بمدى  وجدیة، وھذا الأمر

، ومن ممن الثقة والاحترام المتبادل بینھالنظام في العمل، مما یساھم في خلق جو العلاقات الإنسانیة وو

فإن المنظمة لاغتنام الفرص الموجود في البیئة الخارجیة ونجاحھا فإن تتبنى قیم الدفاع ضد  أخرجانب 

لتحقیق أھدافھا  مختلف التھدیدات التي تواجھھا، وتسعى دائما أن تكون ذات میزة تنافسیة وأكثر مرونة

  بصورة عامة

                                                             
 ،2001الجزائر،  - عین ملیلة ، دار الھدى،"القیم الاجتماعیة والتلفزیون في المجتمع الجزائري"ثریا التیجاني،  )1(

  .   69ص
  .78 ص ،"سابق مرجع" بلقاسم سلاطنیة وآخرون، )2(
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  على أداء العاملینھا أثرو التنظیمیة القیم تغییر: اتاسع

بما أن القیم تحدد السلوك الإیجابي أو السلبي للأفراد فلابد من المنظمات أن تھتم بطبیعة القیم   

رض بین الأفراد أنفسھم من جھة، وبینھم االموجودة لدى أفرادھا، والتعرف علیھا حتى لا یكون ھناك تع

وبین المنظمة من جھة أخرى، فالمنظمات تعمل جاھدا على إیجاد قیم إیجابیة مشتركة بین العاملین، 

حیث كلما كان ھناك توافق وانسجام بین قیم الأفراد كلما ساھم ذلك في تحقیق أھداف المنظمة والعكس 

  .  صحیح

الذي یھتم  أھم الأسس التي یتم من خلالھا تغییر قیم الأفراد،ویعتبر التطویر التنظیمي أحد   

یمكن أن تتغیر حیث  ،...بالعلاقات الإنسانیة والجوانب النفسیة للفرد، ودراسة ضغوط العمل والإجھاد

مھم وغیر ال ،تتغیر المفاھیم بشأن ما ھو صحیح أو خاطئع التطور التقني والتنظیمي وم القیم عبر الوقت

تي تحدث، تؤدي فعلا إلى أن یحمل الغد الالتنظیمیة  التغییراتتغییرات الخارجیة، وكل فال، مھمال

صحیح مادام علماء السلوك والمدیرون مستمرون في تطویر فھم دة لما ھو جدیواعتقادات تعریفات 

  .)1( أفضل لھیاكل السلطة وغیرھا من النواحي التنظیمیة الأخرى

غالبا ما یرتبط بوجود القیم السلبیة والتي لا تواكب تطور المنظمة وبالتالي نجد أن تغییر القیم 

، فعند حدوث ومحاولة تغییرھا إلى قیم إیجابیة تتوافق مع أھدافھا، وتحدث التفاعل بین الفرد والتنظیم

قوم ت اللقاء بینھما فإن كلا منھما یحاول التأثیر في قیم الأخر وھذا عن طریق عملیة التنشئة التنظیمیة التي

وقیمھا وكل  ابتثبیت القیم الضروریة للعمل، وذلك بتدریب العاملین وتعلیمھم الكثیر عن المنظمة وأھدافھ

ما یمیزھا عن غیرھا من التنظیمات، وغالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة توجیھیة تستمر مدتھا 

عملھم ن على حقوقھم وواجباتھم ومزایا و، ومن خلالھا یتعرف العامل)2( حسب نوعیة وحجم المنظمة

، أو من خلال شخصانیة في المنظمة السائدةوالمعاییر حتى یصبح بإمكانھم التعامل وفقا للقیم التنظیمیة 

ا وأھدافھ، ویطلق على ھذ التنظیم أي محاولة التأثیر في قیم التنظیم وتعدیلھا حتى تتوافق مع قیم الفرد

، وبناء على ھذه العملیة فإن العلاقة بین الذي فیھ تنظیماللى ربط الفرد بقیم التي تعمل ع بعملیة الالتحام

حیث ینشأ كلا الطرفین توقعات مشتركة عن " بالعقد النفسي"الفرد والمنظمة ھي علاقة تبادلیة تسمى 

، وعموما فإن كل طرف یراقب الأخر في مجال یتكون من عدة بعضھما البعض والتي توجھ علاقتھما

                                                             
، أطروحة لنیل شھادة "دراسة مقارنة: القیم التنظیمیة بین المنظور الغربي والمنظور الإسلامي"نجاة قریشي،  )1(

 الجزائر، ،خیضر، بسكرة لبشریة، جامعة محمددكتوراه في العلوم، قسم العلوم الاجتماعیة، تخصص تنمیة الموارد ا

     .68ص
  .166 ص ،"سابق مرجع"محمد قاسم القریوتي،  )2(
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ن بناءا على تفسیره لما یدركھ، إدراك الطرفین لأي تغییر في الطرف الأخر ینجم عنھ سلوك معیقیم، و

   .)1( كان إیجابیا ینجم عنھ سلوك إیجابي وإن كان سلبیا سیتصرف بسلوك سلبي فإذا

یشمل تطویر الأفراد  یعني التحسین المستمر في الأجل الطویل والذي تطویر المنظمة وعلیھ فإن  

وكیف یعملون معا لتحقیق الأھداف الشخصیة والتنظیمیة، وفي كثیر الذي یدعم كل المستویات التنظیمیة 

من الأوقات لأن تحقیق الأھداف یعني صنع التغییرات التي تتطلب التفكیر الإبداعي وحل المشكلات، 

ي التطویر القیم التي تحدث من خلال أخصائ"أن "  French – Billفرنش وبیل"وقد رأى كل من 

إحداث التأثیرات الإیجابیة سواء للأفراد أو على مستوى المنظمة والتنظیمي تشمل الرغبة لخلق التغییر، 

المنظمة، والرغبة في التعلم والنمو واكتساب الخبرات والممارسات القویة، لتأكید على كفاءة وفاعلیة ثم ا

  .)2( "منظمات التعلمذلك من خصائص  صفة مستمرة، ویكونویستمر التطویر ویستمر تغییر القیم ب

  :على أداء العاملین أثر القیم التنظیمیة -

یحاط الفرد بالعدید من المحددات الفردیة والتنظیمیة التي تساھم في التأثیر على أدائھ الوظیفي 

العوامل المؤثرة على أداء الفرد وسلوكھ، من حیث تحفیزه وتحسینھ وتقویمھ، وتعد القیم التنظیمیة أھم 

وھنالك تجارب ودراسات عدیدة أجریت على العدید من المنظمات أكدت الترابط القوي بین القیم 

، ومن ھذه الدراسات نجد دراسة أدائھمبھا الأفراد داخل منظماتھم ونجاح وتمیز  یؤمنوالمعتقدات التي 

المنظمات الأكثر وجدوا أن ف ،حول الأداء لثمانین منظمة "دیل و كینیدي Deal and kennedy" كل من

ة على نحو بفلسفة الإدارة بالمشاركیمان الإ ضرورةالتي تتمتع بثقافات قویة والتي لدیھا نجاحا ھي 

فالات المراسیم والاحت تشجیععمل على تھا، وكذا م المصدر الحقیقي لنجاحرھعتبتو ھاأفرادب ھتم، وتواسع

على الابتكار  تھمبقدرالاعتقاد و أكثر، وتشجیعھم المتمیزینتكریم الأفراد ھا وب والمناسبات الخاصة

تشجیع الاتصال غیر الرسمي ك رسمیةالسلوك غیر الإرساء قواعد ، كما تؤمن بوتحمل المخاطرة

ضرورة خلق مناخ یسمح بأداء الفرد  ، فضلا عنباعتباره وسیلة أساسیة في تحسین تدفق المعلومات

 .دون ملل عملھ ویجعلھ یستمتع بھوف جد مناسبة مما یولد لدیھ الرغبة في ظرلعملھ في 

تربط القیم التنظیمیة بالأداء الوظیفي للمنظمة، حیث جدیة  علاقةأن ھناك  یتبینمن خلال ھذا 

، وذلك وفقا لنوعیة الثقافة بمعدلات مختلفةتسھم القیم التنظیمیة السائدة في رفع أو خفض مستویات الأداء 

من  ترفعالمرنة یم القنجد أن ، فتھاھي أھم مكون لثقافنظیمیة على اعتبار أن القیم الت، السائدة في المنظمة

                                                             
  .69 ص ،"سابق مرجع"نجاة قریشي،  )1(
، دار الفكر، القاھرة، "إدارة الموارد الفكریة والمعرفیة في منظمات الأعمال العصریة"سید محمد جاد الرب،  )2(

  .09 ، ص2006

    



 بالمؤسسة  العاملین أداء تحسین في التنظیمیة والقیم التدریب دور                          :الرابع الفصل
 

214 
 

للمؤسسة،  ولائھا وانتمائھارد البشریة على العمل وزیادة درجة ، نتیجة زیادة إقبال الموامستویات الأداء

نتیجة المركزیة والتضییق تؤدي إلى خفض مستویات الأداء فإنھا ) الضعیفة(الجامدة ة أما القیم التنظیمی

  .)1(من المسائلة عند الخطأكل فرد ف لخو بداعلابتكار والإعلى ا معدم تشجیعھ، ولعاملینات افي صلاحی

طاقاتھا ومعارفھا ومنحھا  ین قدرات الموارد البشریة، وتوظیفإلى تحسالقیم التنظیمیة تھدف و

 لعمالھا السلطةجانب من  تفویض یتطلب من إدارة المنظمةما اكل، وھذا السلطة الكافیة لمعالجة المش

لقیم التنظیمیة ھو لأن الھدف الرئیسي ل ومنح لھم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات ،نجاز الأعماللإ

كما تعتمد على مبدأ العلاقات ، المنظمةتحسین آلیات حل المشكلات التنظیمیة المعقدة التي تواجھ 

 الإبداععلى د تساعبیئة عمل مناسبة  توفیري یستھدف ذالو، )2(الإنسانیة كوسیلة لرفع كفاءة أداء العاملین

یزید من تقبلھم للعمل،  ر الذيالأمین جمیع الأفراد، الاجتماعیة والإنسانیة ب أو الروابط وتعزز العلاقات

ومن رضاھم الوظیفي وأكثر من ذلك الشعور بالولاء وروح الانتماء لمنظمتھم، مما ینعكس ھذا بشكل 

في تحقیق أھدافھا وأھداف  زیادة فعالیة المنظمةعلى ، و)اءدالأتحسین مستویات (إیجابي على أداءھم 

  .)3( ھم في نموھا وبقاءھااسھا البشریة، مما یموارد

 تؤثر حیث السائدة، بالقیم التنظیمیة بشكل كبیر یتأثر الأداءومن خلال ما سبق نؤكد على أن 

 ھتومیولا قدراتھ تتوافق لا فالفرد الذي منھ، التسرب أو العمل في في البقاء مورد البشريال على رغبة

تكمن  التنظیمیة القیم أھمیةف؛ لھذا علیھ یقبل ولا بالعمل أدائھ لأنھ لا یأبھ مستوى العمل ینخفض بیئة مع

 موجود في العمللما ھو  مضاد لاتجاهالفرد  تكوین لأن وتصرفاتھ، الفرد على سلوك المباشر تأثیرھا في

 یدفع بھالمعنویة، و ھروح تدني إلى سیؤدي نتیجة وجود مناخ تنظیمي غیر مشجع على العمل والإبداع

ثم  في الأجل القصیر، عاملینالأداء  مستوى انخفاضالتغییر الإیجابي، مما ینجر عنھ  إلى مقاومة

أداء الموارد البشریة یكون متسقا ومنسجما حیث أن ، نظمةالكلي للمالأداء مستوى  تدریجیا نخفاضالا

لتفاعل إلى السائدة في التنظیم، سیدفعھا ذلك شبیھة بالقیم ا مع ما تؤمن بھ من قیم، ولھذا حین تكون قیمھم

تحسین أدائھا مما یؤھلھا للوصول إلى النھایة إلى مع مجموعة العمل بعدة طرائق إیجابیة، تؤدي في 

عن  ةالخاصقیمھ وتعارض  باختلاففرد حس الی ماحین نھنجد أ المقابلوفي مستوى الأداء المطلوب، 

تصرف على نحو یختلف عن مجموعة العمل، مما یؤدي إلى ییجعلھ ذلك س، تنظیمالالقیم الموجودة في 

قلل انجذاب الفرد لجماعة العمل، فتسوء كفاءتھ في أداء مھامھ، وھذا ما یستوجب التي ت اتنشوء الصراع
                                                             

أطروحة لنیل  دراسة حالة جامعة الجزائر، ،"التنظیمیة بین رھانات الإنتماء ودینامیكیة الأداءالثقافة "زھرة خلوف،  )1(

، ص ص 2015 الجزائر، شھادة الدكتوراه، قسم علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف،

181- 182 .  
  .80 ، ص2003الصفاء، عمان، ، دار "إدارة الموارد البشریة"علي محمد ربابعة،  )2(
  .54، ص 1998، الجزء الرابع، دار الشرق، قطر، "التطویر التنظیمي وقضایا معاصرة"عامر الكبیسي،  )3(



 بالمؤسسة  العاملین أداء تحسین في التنظیمیة والقیم التدریب دور                          :الرابع الفصل
 

215 
 

تحسین الاتصال التنظیمي إرساء التعاون والسھر على ، وفیھا ھا للعاملینقیمعلى عاتق المنظمة توضیح 

مجموعة من الأسالیب  الاعتماد على ت التنظیمیة وفي مختلف الاتجاھات، أو من خلالمستویابین كل ال

من خلال تعریف  یتمالذي و؛ عل والانصھار داخل مجموعات العملالتفا :والممارسات الإداریة منھا

ویفضل أن ، ھاالمنظمة الجدد بالقیم والمعاییر السائدة المرشدة للسلوك الوظیفي والقرارات داخلأعضاء 

، ب الأفراد الجدد لقیم غیر مقبولةیتم ھذا التعریف والتعلیم بصورة مباشرة معلنة، وذلك تجنبا لاكتسا

ھذه الالتزام بنھم مما یتطلب م تشكل ثقافة المنظمة للقواعد والأعراف والقیم والعادات التي ھممیتعلوكذا 

إلى الأفراد الجدد وكذلك  تھایتم نقل ثقاف؛ أي في ھذا الشأن )1(وعدم الخروج عنھا  تعالیمالمراسیم وال

شد عام تدعیم التزام الموظفین القدامى بقیم وأعراف ومعتقدات المنظمة بما یحقق فھم مشترك ومر

  .ھالسلوك العاملین فی

تفاعل بین قیم الفرد والمتمثلة في التطور المھني، یمكن القول أن ھناك ق، وتأسیسا على ما سب

ستقرار، الأمن، الشعور بالتحصیل، والدخل المحترم، وبین قیم المنظمة والتي قد تتمثل في النمو، الا

فإذا تمكنت المنظمة من إحداث التوافق بین ھذه الرغبات أو  ...الشھرة، جودة الخدمة، إرضاء الزبائن،

القیم التي تبدو متعارضة فتكون النتیجة النھائیة ھي الرضا ومن ثم الالتزام، أما في حالة عدم السعي 

تي الفرد یأ؛ لأن )2(الصراع ومن ثم عدم الرضا  والحرص على إحداث ھذا التوافق فالنتیجة ھي ظھور

قیم معینة، وفي الوقت نفسھ یتطلع لكي یتعلم وینمو ویتطور عقلیا وسلوكیا ومھاریا، وھو یحمل  عمللل

معرفة أن أھم ھدف من أھداف المنظمة ھو الحصول على الربح لكن أصبح من المسلم بھ  وبالرغم من

ك التمیز في الأداء، لذل تحقیق من خلالھ تستطیعھا العامل لأنھ أھم مورد فیضرورة الاھتمام بالفرد 

یجد كل الدعم في تنمیة أن سبل التحفیز المشجعة والعادلة وتوفیر و ،یستحق التعامل الإنساني الجید

الاھتمام بقیم العاملین وإحداث التوافق بینھا  ، وبالتالي یصبح من الضروريوتعزیز قدراتھ ومھاراتھ

یفتقد ، فعن ذاتھ وعن عملھ إن الفرد یغتربوبین قیم المنظمة، وبدیھي أنھ إذا غابت القیم أو تضاربت ف

لقیم كل منھما یساعد بوضوح  )المنظمة والفرد(كلا الطرفین الدافع إلى العمل والإنتاج، ولھذا فإن معرفة 

      .كل منھما لعمل ما یمكن عملھ والامتناع عما لا یمكن عملھلعلى معرفة ما الذي ینفع 

  

 

  

  
                                                             

  .85ص  ،"مرجع سابق"مصطفى محمود أبو بكر،  )1(
  . 106 - 105، ص ص "مرجع سابق"محمد عبد الرحمن أحمد، رحاب  )2(
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  :ةــخلاص

الاھتمام لا یتحقق إلا من خلال قد واستمراریتھ التنظیم تطویر أن نستخلص من ھذا الفصل 

 حافزھم لدی یكونذوي مھارات متعددة  وجود أفراد مدربین ومؤھلینبالفرد من ناحیة قدراتھ وسلوكاتھ، ف

حد الطرق الرئیسیة التي تستھدف إجراء تغییر یعتبر التدریب أحیث  ؛فعال في التنظیم للعمل بشكل أكثر

ة لتحسین أحد المحاور الأساسیھو بطریقة أفضل، ف معلى أداء وظیفتھ مھبما یساعد لعاملینافي قدرات 

بالشكل العنصر البشري حتى یصبح أكثر معرفة واستعدادا وقدرة على أداء المھام المطلوبة منھ 

   .ئما على عملھ، الواثق من نتائجھالمدرب والمؤھل ھو القادر دافالعامل المطلوب والمناسب، 

 القیموتوجیھھا في المنحى الإیجابي فإن  مواتجاھاتھالعاملین ات ا من ناحیة الاھتمام بسلوكأم

تؤثر تأثیرا كبیرا على سلوك الأفراد واتجاھاتھم وعلاقاتھم وھي  التير الھامة العناصمن تعد التنظیمیة 

تمثل  التي وھيلأداء وظائفھم،  بذلك توفر إطارا مھما لتوجیھ سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمات

 التعاونتشجیع دل بین العاملین، االمتبالقیم في مكان أو بیئة العمل؛ كالاھتمام بالوقت وإداراتھ، الاحترام 

العاملین  فعالكموجھ لأھذه القیم وغیرھا، حیث تعمل ...داء، الأمانة، الاھتمام بالأ)العمل الجماعي(

التنظیمیة مجموعة من الخصائص  للقیم وكما سبق الإشارة إلیھ فإن، فةضمن الظروف التنظیمیة المختل

تأثیر ال من خلال مترابطة ،معیاریة ومكتسبة ،عامة ومنتشرة ،نسبیة إنسانیةالتي تمیزھا من حیث كونھا 

 ،بصفة الإلزامیة على كل فرد في التنظیم، تتصف مكونات البناء التنظیميبین وھا مشترك بینالتأثر الو

دارة العلاقات، إدارة المھمة، إدارة، ف القیم التنظیمیة حسب أربعة أبعاد والمتمثلة في إدارة الإنتص اكم

 المنظمةدور  ذا یكونلا تؤدي الغایة المرجوة منھا، وھیمكن تغییرھا إذا كانت سلبیة وو وإدارة البیئة،

وبما  وتدعیم القیم الإیجابیة بما یتوافق مع أھدافھا وسیاساتھا فیھا الاھتمام بقیم العاملین التي تعمل على

 .یحقق لھا أداء جید ومتمیز

   



 
  

  : لفصل الخامسا
  .وعلاقته بالأداء الوظيفي المفهوم والأنواع: الهيكل التنظيمي

 

 

  تمهيد

  تعريف الهيكل التنظيمي: أولا

  أهمية الهيكل التنظيمي في المنظمة  : ثانيا

  أنواع الهياكل التنظيمية: ثالثا

  خصائص الهيكل التنظيمي الجيد: رابعا

 التنظيميالعوامل المؤثرة في الهيكل : خامسا

  الهيكل التنظيمي تغييرتعديل و : سادسا

  الوظيفي علاقة الهيكل التنظيمي بالأداء: سابعا

 .خلاصة
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  :دــــتمھی

تقسیم مھام وأنشطة المؤسسة على یتم بموجبھا  الطریقة التي بمثابة الھیكل التنظیميیعتبر   

 وقد حظي للوصول في النھایة إلى تحقیق أھداف معینة تطمح إلیھا المؤسسة، مختلف وحداتھا وأقسامھا،

فھو  أھمیة في حیاة المنظماتباھتمام كبیر من طرف علماء الإدارة لما لھ من  موضوع الھیكل التنظیمي

أحد الوسائل ھو و ،المؤسسة والعكس صحیحصحة على دلیل فصحتھ  ،أشبھ بالھیكل العظمي للإنسان

الإدارات المكونة للمؤسسة، وحتى یكون  مختلفاللازمة لتحقیق الانسیاب المنظم للأعمال والتنسیق بین 

من منظمة إلى بحد ذاتھ یختلف  ھكما أنصائص، بد أن یتصف بمجموعة من الخلا الھیكل التنظیمي فعالا

  .أنواعھھ وأشكال یوجد ھیكل تنظیمي واحد بل تتعدد أخرى، حیث لا

وأھمیتھ  مفھومھ نتناول في ھذا الفصل الھیكل التنظیمي من حیثسوف  ،للتوضیح أكثرو

م یقدتثم ، السلطة فیھا وخطوطومھامھا  الذي یحدد الإدارات والأقسام أو النظام باعتباره الإطار للمؤسسة

مجموعة  ، لنحدد بعد ذلكشكالبالأ ذلك موضحةمؤسسة في الاع الھیاكل التنظیمیة أنوأھم  شرحا حول

في وصولا عوامل المؤثرة في تصمیمھ، ل، وبعض االجید من الخصائص المتوفرة في الھیكل التنظیمي

  . بالأداء الوظیفي ة ذلكلاقوع الھیكل التنظیمي عدیلتغییر وت الأخیر إلى كیفیة
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  Organizational structure تعریف الھیكل التنظیمي: أولا

اختلف الباحثون والمتخصصون في نظریات الإدارة بشأن مفھوم الھیكل التنظیمي وذلك اعتمادا 

، فقد اعتبر في المؤسسةعلى المبادئ الأساسیة التي یعتمدون علیھا في تحدید طبیعة العلاقات السائدة 

الكلاسیكیون الھیكل التنظیمي ذلك الإطار أو البناء الذي یحدد العلاقات القائمة في المؤسسة وأنشطتھا 

أي أنھ الوسیلة الأساسیة لتجمیع النشاطات وتحدید العلاقات الوظیفیة بین المستویات عمودیا وأفقیا؛ 

تحدید مفھوم الجانب الإنساني في أھمیة  قد أغفلوا الكلاسیكیون أن، والملاحظ ھنا )1(الإداریة المختلفة

الھیكل التنظیمي، وتجاھلوا حقیقة أن المؤسسة عبارة عن كیان حركي قائم على طبیعة العلاقات بین 

 .الأفراد والجماعات

ھیكل التنظیم ھو جسده، حیث یصف ھذا الجسد "أن  "Lawrenceلورنس "في حین یرى 

للأفراد والجماعات داخل التنظیم، ویشمل الجماعات والوحدات والأنظمة القواعد والعلاقات الرسمیة 

الفرعیة مثل الأقسام، وھو محاولة لترتیب ھذه القواعد والعلاقات لكي یوجھ العمل تجاه تحقیق الأھداف 

 .)2( "واستمرار النظام

أو  والأقسام یحدد الإداراتإطار " :أنھب الھیكل التنظیمي" زاھر عبد الرحیم عاطف"ف یعرو

للمنظمة، حیث یبین الوحدات التنظیمیة المختلفة والأنشطة وخطوط السلطة ومواقع الأجزاء الداخلیة 

تمكن المنظمة من وضع الحدود والأطر للأداء الكفء لأعضائھا وسیلة مھمة  یعد؛ أي )3( "اتخاذ القرار

ثابت أنھ التوزیع الالھیكل التنظیمي كما عرف  ،عن طریق تحدید المسؤولیات والسیطرة على الموارد

نسبیا لأدوار العمل، والوسائل الإداریة التي تكون نمطا من نشاطات العمل المتصلة ببعضھا، والتي 

   .)4( تسمح للمنظمة بأداء وتنسیق نشاطات الأعمال والسیطرة علیھا

نظام المھام " :بأنھ الھیكل التنظیميإلى تعریف  "خالد عیادة نزال علیمات" یذھبفي حین 

الأشخاص والمجموعات المختلفة بط أعمال ت السلطة وقنوات الاتصال التي تروانسیاب الأعمال وعلاقا

  .)5( "لتحقیق أھدافھا بعضبفي المنظمة بعضھا 

                                                             
علاء أحمد سمور، دار زھران، عمان، : ، ت"تكنولوجیا إدارة المشاریع الھندسیة والمقاولات"ھنري أنطون سمیث،  )1(

  .89، ص 2009
، ص 1999، دار الجامعة الجدیدة للنشر، القاھرة، "الإدارة بین النظریة والتطبیقمبادئ "محمد إسماعیل بلال،  )2(

295.  
  .   09، ص 2009، عمان، 1، دار الرایة، ط"الھیكل التنظیمي للمنظمة: ھندرة المنظمات"زاھر عبد الرحیم عاطف،  )3(
 .157، ص "مرجع سابق"وعلي العضایلة،  مھدي زولیف )4(
  .65، ص 2015، عمان، 1، دار الخلیج، ط"ضغوط العمل وأثرھا على الأداء الوظیفي"خالد عیادة نزال علیمات،  )5(
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ھذه التعریفات أن الھیكل التنظیمي الإطار الذي یحدد التركیب الداخلي  لنا من خلال ضحیت

ون منھا على شكل مستویات تتك التي لتقسیمات والوحدات التنظیمیةللمؤسسة، من خلال توضحیھ ا

الأھداف  تؤدي مختلف المھام اللازمة لتحقیق والتي ،)07أنظر الشكل رقم ( فوق بعضھا البعضإداریة 

العلاقات العامة للمؤسسة، تأخذ شكلا ھرمیا وترتبط ببعضھا بخطوط السلطة التي تنساب من خلالھا 

وبتعبیر أخر الھیكل التنظیمي ھو الإطار النظامي الذي من ، والتعلیمات، وخطوط الاتصالاتوالأوامر 

    .خلالھ یتحدد من یعمل ماذا ومتى وكیف ومع من؟

  یوضح التسلسل الھرمي للمستویات الإداریة :)07(شكل رقم 

                                                    

 

  )القمة( الإدارة العلیا              

                                          

   الإدارة الوسطى                                االا         

                                      

  الإدارة الدنیا    

  من إنجاز الباحثة :المصدر

 وھ" :أن الھیكل التنظیمي "Richard M.stears ریتشارد" یرىوحول ھذا المفھوم أیضا 

الطریقة التي تنظم بھا المنظمة مواردھا البشریة في صورة علاقات مستقرة نسبیا، والتي تعد إلى حد 

  . "كبیر أنماط التفاعل والتنسیق والسلوك الموجھ نحو إنجاز أھداف المنظمة

المحصلة التي تتفاعل بین عنصریین ": فقد عرف الھیكل التنظیمي على أنھ "Hallھال "أما 

، حیث یقصد بالإطار مجموعة الظروف الموقفیة التي Lisign، والنماذج Contexteأساسیین ھما الإطار 

أما النماذج فھي الاختیارات  جیا والبیئة والمتغیرات الثقافیة،تعمل فیھا المنظمة، كالحجم والتكنولو

   .)1(ستراتیجیة التي تعتمد علیھا المنظمة والتعامل مع عناصر ھذا الإطارالإ

كما قد أكد العدید من الباحثین أن الھیكل التنظیمي للمؤسسة ھو عبارة عن نظام فرعي یضم 

أنظمة فرعیة متكاملة ومتفاعلة مع البیئة الخارجیة للمؤسسة على اعتبار أن المنظمة تعمل في نظام 

یر المستمر، مفتوح، لھذا فإن الھیكل التنظیمي للمؤسسة حسب نظریة النظام المفتوح یتصف بالنمو والتغ
                                                             

   .131ص  ،"مرجع سابق"محمد یوسف القاضي،  )1(
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ولھذا یجب إعادة دراسة الھیاكل التنظیمیة للمؤسسات بین فترة وأخرى كي تبقى متفاعلة ومتكیفة مع 

عبارة عن الإطار الذي "البیئة المحیطة، وفي ضوء ذلك یمكن القول بأن الھیكل التنظیمي للمؤسسة ھو 

ي تقوم بالأعمال التي یتطلبھا تحقیق یحدد الإدارات الداخلیة ویبین التقسیمات التنظیمیة والوحدات الت

أھداف المؤسسة، كما أنھ یحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ وتنفیذ القرارات الإداریة، ولا یوجد ھناك 

ھیكل تنظیمي مثالي یمكن تطبیقھ لأیة مؤسسة، لأن الھیكل التنظیمي یعتمد على أھداف المؤسسة وطبیعة 

  .)1( "عملھا وظروفھا المحلیة

إطار یوضح دور كل فرد في التنظیم كل بأنھ الھیكل التنظیمي لى ما سبق یمكن تعریف وبناء ع

بین مختلف الأفراد والعلاقات الترابط یحدد ، و)الموكلة لھالسلطة ( حسب مسؤولیاتھ ومركزه الوظیفي

التي تعمل معا كوحدة متكاملة لتحقیق أھداف المنظمة؛ أي یعكس طریقة تقسیم الأنشطة وكیفیة تجمیعھا 

  .أھداف مشتركةإلى وتنظیمھا والتنسیق بینھا للوصول 

على ركنین  في الأساسیعتمد مفھوم الھیكل التنظیمي  وما یجب الإشارة إلیھ أیضا ھو أن

السلطة والمسؤولیة، وھما مصطلحان متلازمان تلازما طبیعیا ولا یمكن وجود أحدھما : أساسیین ھما

 أو ھي كما ،التي من خلالھا یستطیع المسؤول إعطاء الأوامر دون الأخر، حیث أن السلطة ھي الوسیلة

وة في إجبار الأخرین على الحق الشرعي في إصدار الأوامر والق "H.fayolھنري فایول "عرفھا 

تحدید الواجبات التي لابد للموظف من القیام بھا ومحاسبتھ علیھا أو ھي "ھي فالمسؤولیة أما ، تنفیذھا

            .)2("معھودة إلیھ بأقصى قدراتھ تعھد المرؤوس أو التزامھ بتنفیذ أعمال أو نشاطات معینة

أو تجزئة العمل الكلي  تقسیم، قائمة بالأعمال المطلوب تنفیذھا :یحدد الھیكل التنظیمينجد أن و 

تجمیع مختلف ، لوب منطقي عن طریق أعضاء المنظمةلمجموعات من الأنشطة التي یمكن أدائھا بأس

، فضلا عن ة للتنسیق بین الإدارات والأقسامإنشاء آلی، بغرض تكوین الإدارات والأقسام الأنشطة بكفاءة

  .)3(إجراء تعدیلات ومراجعات لضمان فعالیة الھیكل التنظیمي

تقسیم العمل والتخصص، لأن  مبدأ وعلى ھذا الأساس یتضح لنا أن الھیكل التنظیمي یعتمد على

 .  العمل بصورة كلیة یصعب تنفیذه ما لم یتم تقسیمھ إلى أجزاء ووظائف حسب التخصص الوظیفي

ویتكون الھیكل التنظیمي لأیة مؤسسة من عناصر ثلاث وبدرجات تتفاوت في الشكل والمضمون 

  :وھي

                                                             
  .              90، ص "مرجع سابق"ھنري أنطون سمیث،  )1(
  .  62، ص 2008، عمان، 1، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، ط"السلوك الوظیفي"نداء محمد الصوص،  )2(
  .417، ص 2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "تكنولوجیا الإدارة المعاصرة في ظل العولمة"فرید النجار،  )3(
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؛ على أساس التخصصیتسم أي ھیكل تنظیمي بتقسیم الأعمال  حیث :Complexityالتطور والتعقید  -

العمل إلى عدد من المھام یتولى القیام بھا عدد من الوحدات الإداریة المنتشرة أفقیا، والمرتبة  حیث یقسم

الأولى على أساس وظیفي دیا، على مستویات إداریة مختلفة، وغالبا ما ینقسم التنظیم في المراحل عمو

، ثم ساسیة التي یتولى التنظیم العمل على تحقیقھاإلى عدة دوائر تمثل الخدمات أو السلع أو الوظائف الأ

  .ما یلبث أن یتوسع ویزداد تعقیدا وینقسم إلى أقسام أخرى ووفق أسس مختلفة

إلى مجموعة القوانین والأنظمة والقواعد والإجراءات  الرسمیة تشیر :Formalization الرسمیة -

لا یكون ھناك مجالا لتفاوت حیث بسلوك العاملین في التنظیم، ضبط والمعاییر التفصیلیة التي تحكم وت

تجدر الإشارة إلى  ماالسلوك من موظف إلى أخر للاختلاف في أشكال تقدیم الخدمة من شخص لأخر، ك

القوانین والإجراءات والقواعد في السیطرة على سلوك الفرد والتحكم بھ،  زاد الاعتماد على أنھ كلما

   .)1( اتصف التنظیم بدرجة عالیة من الرسمیة

یؤكد ھذا المبدأ على ضرورة وجود مرجعیة إداریة واضحة أمام العاملین، بحیث  :التسلسل الإداري -

المركزیة أو اللامركزیة الذي یعكس تكون خطوط السلطة واضحة، سواء كان الأسلوب المتبع أسلوب 

، أو كونھا موزعة بین )المركزیة(مدى حصر الحق في اتخاذ القرارات في قمة الھرم الإداري 

 ؛)2( )اللامركزیة(المستویات الإداریة المختلفة حسب أھمیة القرارات وكلفتھا من بین اعتبارات أخرى 

ولا شك أن تحدید الدرجة المناسبة من المركزیة واللامركزیة في التنظیم تعتمد على نوعیة التصمیم 

   .التنظیمي الذي تقرره الإدارة العلیا ووفقا لعدة اعتبارات

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .51، ص 2008، عمان، 3، دار وائل، ط"نظریة المنظمة والتنظیم"محمد قاسم القریوتي،  )1(
  .52لمرجع، ص نفس ا )2(
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  میة الھیكل التنظیمي في المنظمة أھ: ثانیا

التي تترابط بھا مجموعة كبیرة من الأفراد التي تجمع بینھما علاقات عمل،  الآلیةیعتبر التنظیم 

وتعمل معا لتحقیق أھداف معینة، ومع وجود مجموعة من الأفراد لن یتحقق العمل المشترك بصورة 

إتمام ذلك العمل المشترك بشكل  الأسالیب التي تضمن تتدبرعفویة أو تلقائیة بل لابد على المنظمة أن 

؛ فھو منطلق )1(يھو الھیكل التنظیم ، وأحد أھم ھذه الأسالیبالمطلوب تحقق الھدفوبفاعلیة سق وتم

لكافة النواحي التنظیمیة الأخرى في المؤسسة كتحدید المسؤولیات والمسمیات الوظیفیة، وتحدید انسیابیة 

العملیات وعلاقاتھا ببعضھا، ومتطلب أولي لتحدید ومنح الصلاحیات للمسؤولین وتحدید علاقات العمل 

     . فیما بینھم

في ھذا الخصوص ى إلى تحقیق أھداف المنظمة، والھیكل التنظیمي وسیلة أو طریقة ھادفة تسعف

حقیق أھداف ت أن یساعد في ن الھیكل التنظیمي یمكنأ "Peter Drucker كراربیتر د"الكاتب یعتقد 

ي تنفیذ الخطط في المساعدة عل ؛ إذ تتمثل الرئیسیةأخرى فرعیةمجالات رئیسیة والمنظمة من خلال 

تسھیل وكذلك  ،بینھاوالانسجام من خلال تحدید الأنشطة الواجب القیام بھا وتوفیر سبل التنسیق  بنجاح

  .)2( المساعدة في اتخاذ القراراتو )ما یتوقع من كل فرد عملھ( تحدید أدوار الأفراد في المنظمة

الأفضل تتمثل في تحقیق الاستخدام من النقاط  فیندرج تحتھا مجموعة المجالات الفرعیةأما   

ختلافات للموارد والإمكانات المتاحة، وتفادي التداخل والازدواجیة بین الأنشطة، والعمل على تجنب الا

والتناقضات في العمل، والأھم من ذلك تمكین المنظمة من الاستجابة للتغیرات التي تحدث داخلھا 

      . وخارجھا والتكیف معھا

مة یة، حیث إنھ وسیلة تعمل على مساعدة المنظیعتبر الھیكل التنظیمي وسیلة ولیس غاكما 

ا تحقیق ھ، أولھا وأھموظائف رئیسیة یؤدي عدة بنجاح، فھوالمرسومة والعاملین على تحقیق الأھداف 

مخرجات المنظمة وأھدافھا، والمساعدة على تقلیص الاختلافات بین الأفراد إلى أقصى حد ممكن؛ فھو 

كما یمثل الإطار الذي تتم ضمنھ ممارسة یضمن التزام الأفراد وتقیدھم بمتطلبات المنظمة ولیس العكس، 

ویتم ضمن ھذا الإطار اتخاذ القوة من خلال تقریر وتحدید الوظائف التي تمتلك القوة في المنظمة؛ 

   .)3( القرارات

ھناك من ینظر إلى أھمیة الھیكل التنظیمي من خلال النظر إلى الآثار السلبیة بالإضافة لما سبق، 

  :من ھذه النتائجوتترتب من خلال تطبیق ھیكل تنظیمي غیر سلیم قد والنتائج التي 
                                                             

   .122ص  مرجع سابق، ،"التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة"مصطفى محمد أبو بكر،  )1(
  .79ص  ،"مرجع سابق"زاھر عبد الرحیم عاطف،  )2(
  .146ص  ،مرجع سابق ،)"وظائف المنظمة - العملیات الإداریة -النظریات(مبادئ الإدارة الحدیثة "حسین حریم،  )3(
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القرارات وعدم الموضوعیة نتیجة  التناقض فيتدني معنویات العاملین وحافزھم وذلك بسبب  -

ودة ولا یوجد تفویض عدم وجود قواعد ومعاییر محددة، وقد یرى الأفراد أن مسؤولیاتھم محد

  . لھم سلطات كافل

ووجود أھداف متضاربة حیث  ،عدم وضوح دور كل فرد وھذا ناتج عن عدم توضیح المھام -

 . ینھمتنسیق فیما بعن بعضھم البعض دون یعمل الأفراد بمعزل 

ومتطلبات متضاربة من وحدات مختلفة في المنظمة، نتیجة عدم  اتتعرض الأفراد لضغوط -

 . وجود سلم أولویات لاتخاذ القرارات أو الوحدات المساندة غیر ملائمة

بسبب عدم إیصال المعلومات في الوقت المناسب وبسبب طول وبطئھا اتخاذ قرارات غیر سلیمة  -

وعدم وجود تنسیق كاف بین متخذي القرارات في المنظمة، كما أن الأعباء  ،السلم الھرمي

الكبیرة الملقاة على صانعي القرارات بسبب عدم تفویض السلطة من قبلھم تعتبر ھي الأخرى 

  .)1(من الآثار الناتجة عن تطبیق ھیكل تنظیمي غیر سلیم

لا تمثل ومما لاشك فیھ أن النتائج والآثار السلبیة للھیكل التنظیمي غیر السلیم المشار إلیھا سابقا 

ھیكل تنظیمي  د على أھمیة وضرورة تصمیمیكللتأفقط البعض منھا شاملا لكل السلبیات؛ ولكن حصرا 

ھیكل تنظیمي غیر  طبیقمن النتائج السلبیة الخطیرة التي تنشأ عن تالحذر  یدعو ، ومنھوجید مناسب

لقیام تصمیم ھیكل تنظیمي یساعد العاملین على اومن واجبھم  وھذا ما یتطلب على المدیرین، سلیم

ن ؛ لأغیر مرغوب فیھاالوعلى تحقیق الأھداف بأقل تكلفة وبأقل نتائج بأعمالھم بأفضل صورة ممكنة 

   .الھیكل التنظیميفي العمل ھو أكثر ما یؤثر على إدراك الفرد لعملھ وعلى سلوكھ 

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .148، مرجع سابق، ص ")وظائف المنظمة - العملیات الإداریة -النظریات(مبادئ الإدارة الحدیثة "حسین حریم،  )1(
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  ةكل التنظیمیاأنواع الھی: ثالثا

الھیكل التنظیمي  عادة ما یوجد في المنظمات نوعان من الھیاكل التنظیمیة، یتمثل النوع الأول في

، ویتمثل الذي تحدد فیھ مختلف الأعمال والأنشطة والمسؤولیات والسلطة والعلاقات الوظیفیة الرسمي

بارة عن خریطة تنظیمیة وھمیة تنشأ بطریقة ھو عوالھیكل التنظیمي غیر الرسمي  في النوع الثاني

ذین ال العاملین في المنظمة الأفراد من خلال العلاقات الاجتماعیة والتفاعل بین عفویة وغیر رسمیة

ومعاییر ینفقون جزءا من وقتھم في أداء أنشطة اجتماعیة خارجة عن إطار العمل، وعادة ما توجد مبادئ 

   .)1( وقواعد تحكم ھذا النوع من الھیاكل التنظیمیة

ولھذا  ،ھاالعدید من أنواعبذكر وبناءا على ھذا سیقتصر حدیثنا على الھیاكل التنظیمیة الرسمیة 

الھیاكل یمكن وصفھا ب التي بعض الأنواع المعقدة أو ذكر سنبدأ بعرض الأنواع البسیطة ثم نتقل إلى

  :من أھم ھذه الأنواع ما یليوالتطورات الحاصلة،  ظھرت نتیجةالحدیثة التنظیمیة 

  :البسیط التنظیمي الھیكل - 1

یناسبھا؛ وبتوضیح أكثر  ھو الذي البسیط التنظیمي عندما تكون المنظمة بسیطة فإن الھیكل

فالھیكل البسیط مناسب للمنظمة التي تكون صغیرة الحجم وحدیثة النشأة وتكون في بیئة بسیطة، ویكون 

الھیكل البسیط ھو الذي تكون ف ،لیات اتخاذ القرار تتمركز في یدهمالك المنظمة ھو مدیرھا ومعظم عم

مستویات التنظیمیة محدود جدا، وھذا بسبب العدد وعدد ال) الأقسام والإدارات(عدد الوحدات التنظیمیة 

القلیل للعاملین، ولأن تركیز الھیكل ینصب فقط على العملیات والأنشطة الرئیسیة للمنظمة، وفي الغالب 

یكون التركیز فقط على عملیة الإنتاج والبیع، أما إذا تغیرت الظروف وكبرت المنظمة وتعددت أنشطتھا 

  .)2( أكثر تطورا بمثابة مرحلة تمر بھا المنظمة إلى ھیكل أخرفإن الھیكل البسیط یكون 

، وقادر على موائمة نفسھ قط على العملیات الھامةمن مزایا ھذا النوع أنھ صغیر وعملي یركز ف

، ولكنھ لا یناسب المنظمة إن كبرت وتوسعت في أعمالھا، وكما ذكرنا )المرونة(مع الظروف بسرعة 

یكون لمزاجھ  مركزة في ید مالك المنظمة التي تعتمد علیھ بصفة كلیة وبالتاليسابقا أن السلطة تكون 

     .الشكل التالي یوضح ھذا النوععلیھ فإن و ،تأثیرا على الإدارة

  

  

  
                                                             

  .  133، ص "مرجع سابق"محمد یوسف القاضي،  )1(
  .138 - 137ص ص  ،، مرجع سابق"التنظیم الدلیل العلمي لتصمیم الھیاكل والممارسات التنظیمیة"أحمد ماھر،  )2(
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  الھیكل التنظیمي البسیط :)08(رقم  شكل                            

  

  

  

  .138ص  ،، مرجع سابق"التنظیم الدلیل العلمي لتصمیم الھیاكل والممارسات التنظیمیة"أحمد ماھر،   :المصدر

  :الھیكل التنظیمي الطویل - 2

وھو الھیكل الذي یمتاز فیھ الھرم الوظیفي بالطول من الناحیة الرأسیة، أي المسافة بین قمة 

وھذا یعني أن عدد مستویات المدراء تكون الھرم وقاعدتھ أو المسافة بین أعلى موظف وأقل موظف، 

كثیرة، وكلما زاد طول الھیكل كلما تسبب ذلك في بطء عملیة اتخاذ القرارات، والنقص من فعالیة 

الاتصال وذلك بسبب المراحل والقنوات التي لابد للقرار والعملیات الوظیفیة التي تمر بھا، وبما أن 

اریة القیادیة مما یعني الحاجة إلى الوقت لصدور القرار أو القنوات كثیرة نظرا لكثرة المناصب الإد

  ). یوضح ھذا النوع 09: أنظر إلى الشكل رقم( یةانتھاء العمل

  :الھیكل التنظیمي القصیر - 3

وھو الھیكل الذي یتمیز فیھ الھرم الوظیفي بالقصر أي المسافة بین قمة الھرم وقاعدتھ أو المسافة 

، وھذا یعني أن عدد مستویات )10(ما ھو موضح في الشكل رقم بین أعلى موظف وأقل موظف ك

المدراء تكون قلیلة، بینما یكون عدد المرؤوسین أكبر بالنسبة لكل مدیر، ویتمیز ھذا الھیكل بالتوسع في 

منح المدراء المزید من الصلاحیات مما یؤدي ذلك إلى سرعة اتخاذ القرارات، وذلك بسبب انخفاض 

والقنوات التي لابد للقرار والعملیات الوظیفیة أن تمر بھا، وبما أن القنوات قلیلة نظرا عدد المراحل 

   .)1( یعني السرعة في صدور القرار وانتھاء العملیةد المناصب الإداریة القیادیة لانخفاض عد

ومن عیوب ھذا الھیكل أن الإشراف على عدد من المرؤوسین قد یمثل عبئا على الرئیس مما 

  .في بعض الأحیان إلى تأخیر إنجاز العملیؤدي 

  

  

  

  
                                                             

  . 55، ص "مرجع سابق"إبراھیم محمد المحاسنة،  )1(

 المدیر

 قسم التشغیل قسم البیع
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  الھیكل التنظیمي الطویل :)09(شكل رقم                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .220مرجع سابق، ص  ،"التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة"مصطفى محمد أبو بكر، : المصدر
  

  الھیكل التنظیمي القصیر :)10(الشكل رقم                            
  

  

  

، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "مدخل اتخاذ القرارات وبناء المھارات :إدارة الأعمال" جلال إبراھیم العبد، :المصدر

  .164، ص 2003

  :التنفیذيالتنظیمي  الھیكل - 4

الھیكل التنظیمي التنفیذي من أقدم أنواع الھیاكل التنظیمیة، وأكثرھا انتشارا وشیوعا، وقد یعتبر 

مبني على السلطة المركزیة الموجودة في أعلى وھو تم استخدامھ في المنظمات ذات الحجم الصغیر، 

الأوامر  وإصدارناك رئیس أعلى واحد یتولى اتخاذ القرارات في ھذه الحالة یكون ھ ، أي)1( ة المنظمةقم

نزولا إلى المستویات  أخر منظمة من مستوى إلىمتسلسلة وإلى المرؤوسین ثم تندرج السلطة بطریقة 

                                                             
  .11ص  ،"مرجع سابق"زاھر عبد الرحیم عاطف،  )1(

 المدیر
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والوضوح، وسرعة تنفیذ الأوامر والتعلیمات  یتمیز ھذا النمط من الھیاكل التنظیمیة بالبساطة؛ والدنیا

ھ، ومن ھو رئیسھ، ومن لھ حق اتخاذ ففیھ یعرف كل موظف واجباتھ ومسؤولیات بشكل أكثر كفاءة ودقة،

بة الدقیقة، وسرعة یساعد على ممارسة الرقا أنھ كما القرارات عند كل مستوى من المستویات الإداریة،

بالنسبة للمنظمات الصغیرة الأنواع البث في المشاكل والأمور التي تواجھ المؤسسة ویعتبر من أفضل 

   .والبسیطة في أعمالھا

التي  نھ تؤخذ علیھ مجموعة من المآخذمزایا التي یتمتع بھا ھذا النوع إلا أال ھذه ولكن بالرغم من

التخصص، وكذلك تحمل المدیر مسؤولیات ھا إغفالھ لتقسیم العمل على أساس تؤثر على الكفاءة ومن بین

 فنجد تركز السلطة في ید الرئیس ،)1( كبیرة قد تفوق قدراتھ وخاصة إذ لم یفوض بعض الصلاحیات

ن فیقوم بممارسة نشاطھ في عدة میادین، وھذا من شأنھ أن یمستشارالمساعدة وحده الذي لا یلجأ إلى 

التي تؤدي إلى عدم إعطاء بعض المھام الاھتمام اللازم، والأھم من ذلك  الوظیفیة هیؤدي إلى زیادة أعباء

 نجد في ھذا النوع أن كما ،أنھ من الصعب وجود مدیر یتمتع بخبرات واسعة في مختلف المجالات

مشاكل في أداء المھام؛ واحد بین القمة والقاعدة مما یؤدي أحیانا إلى التنظیمي یكون في اتجاه  الاتصال

  . ھذا النوع من الھیاكل التنظیمیةسیوضح الشكل الأتي و

  التنفیذي الھیكل التنظیميیوضح  :)11( شكل رقم                               

  

  

  

  

  

    

  

  .213، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  :المصدر

  :الوظیفي يالتنظیمالھیكل  - 5

حینما وضع  "Frederick Taylor فردریك تایلور"استنبطھ وھو نوع من الھیاكل التنظیمیة 

أعمال یدویة ( العمل التخصص وتقسیممبدأ یجب أن تخضع إلى أسس الإدارة العلمیة، وبین أن الأعمال 
                                                             

  .93، ص "مرجع سابق"ھنري أنطون سمیث،  )1(

 المدیر العام   

 رـــمدی رـــمدی

 مساعد مساعد مساعد مساعد
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لأجل زیادة الإنتاج  ؛)1( في مختلف الأقسام والإدارات) وأعمال فنیة ،وأعمال عقلیة، وأعمال تنفیذیة

أحد أنماط الھیاكل التنظیمیة التي تعمل على ھو فالھیكل الوظیفي ، ورفع مستوى كفایة وفعالیة المؤسسة

تحدید المسؤولیات بین العاملین وتحدید طریقة اتصالھم بإدارات أعمالھم، كما یبین كیفیة تسلسل المدیرین 

مما یساعد على تنفیذ العمل بدقة ، ویتیح استخدام الخبراء والاستشاریین أو مسؤولي العمل في المؤسسة

، وقد ظھر التنظیم الوظیفي نتیجة لكبر حجم )2( من مصادرھا الرئیسیةوالحصول على المعلومات 

في مجالات متنوعة، وصعوبة قیام اختصاصیین  المنظمات وتعدد نشاطاتھا، وظھور الحاجة إلى وجود

الھیكل الوظیفي یعني تجمیع أن أي ؛ )3( رئیس المنظمة بالإشراف والتوجیھ على العدید من التخصصات

ظمة عند أداء المھام الموكلة انطلاقا من تخصصھم وخبرتھم في استخدام الموارد المتاحة للمنالأفراد 

   . لھم، وتحقیق التعاون والتناسق بینھم

ى تأدیة المھام والأعمال، طبقة من العمال المدربین عل إیجادمن أھم مزایا ھذا البناء إمكان 

مدراء  رورة بناء العلاقات التعاونیة بینمتكامل بسبب ضعمل على تنمیة روح التعاون والعمل كفریق وال

معالجة القضایا الإداریة والفنیة یساھم في عمال الموزعة حسب الاختصاص، كما أنھ الدوائر لإنجاز الأ

، ومن ممیزاتھ أیضا سھولة في تفسیر الأمور الغامضة بصورة سریعة باستخدام الخبراء والمختصین

   .عمالالرقابة والإشراف على الأ

والتھرب منھا عند  ،فیھ المسؤولیةالسلطة و عدم وضوحومن جھة أخرى یعاب على ھذا التنظیم 

فالعامل یجد نفسھ مسؤولا  ،)4(وذلك نتیجة لتداخل نطاق الإشرافي قد تحصل أثناء العمل الانحرافات الت

أمام رئیسین أو أكثر عن أعمالھ، وذلك ناتج عن تعدد الاختصاصیین الذین یشرفون على أعمال 

لصدور إلیھ أوامر من طرف العاملین، ولتداخل إشرافھم، وھذا ما یؤدي إلى ارتباك العامل في عملھ 

یوضح والشكل التالي وحدة الأمر، دأ مبب غیھنا یو وجود أكثر من رئیس للعامل الواحدأي  ؛عدة جھات

  .الھیكل التنظیمي الوظیفي

  

  

  

  
                                                             

  .54، ص "مرجع سابق"ابراھیم محمد المحاسنة،  )1(
  . 213، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )2(
  .170، ص 2009، عمان، 6، دار المسیرة، ط"والأسالیبأصول التنظیم "محمد شاكر عصفور،  )3(
  .95، ص "مرجع سابق"ھنري أنطون سمیث،  )4(
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  .الھیكل التنظیمي الوظیفي :)12(شكل رقم 

  خط السلطة الوظیفیة               

                          

                                                                            

  

  

  

  .95، ص "مرجع سابق"ھنري أنطون سمیث،  :المصدر

  :الاستشاري يالھیكل التنفیذ - 6

من حیث استقامة سبل المسؤولیة، ومن یمثل ھذا الھیكل جمعا متداخلا بین مزایا الھیكل التنفیذي 

حیث السلطة الموحدة التي تستخدم في توجیھ الأعمال، وبین مزایا التنظیم الوظیفي من حیث الاستفادة 

من التخصص والخبراء أو المستشارین كالمستشار الفني والمالي والقانوني الذین یقومون بمساعدة 

والتي تحتاج  ،وغیرھا ...التي لھا طبیعة فنیة أو مالیةالنصح والإرشاد في المسائل تقدیم الرؤساء ب

عدد من المستشارین والخبراء ) التنفیذي(، حیث یكون للرئیس الإداري )1( استشارة من حیث تأدیتھا

تقدیم النصح إلى الرئیس الإداري، ولیست على المتخصصین في مجالات متعددة، ویقتصر عمل ھؤلاء 

، أما السلطات التنفیذیة فتبقى بید الرؤساء الإداریین أو اتخاذ القرارات لدیھم صلاحیات إعطاء الأوامر

وتوصیات  اقتراحاتیتبنون ھم في الوحدات التنفیذیة الذین تتجھ سلطتھم من الأعلى إلى الأسفل، و

إذا ما اقتنعوا بأھمیة وجھات نظرھم، وبذلك فإن التوصیات تنفذ ویتحمل  بتنفیذھاویأمرون  المستشارین

          . )2( ولیتھا الرئیس الإداريمسؤ

والحقائق  والصلاحیات، كما یتم توفیر كافة المعلومات بتحدید المسؤولیاتیتمیز ھذا النظام  

وفي كافة مجالات التخصص  اللازمة لمراكز اتخاذ القرارات بشكل أفضلالعلمیة، والفنیة، والقانونیة، 

على اتخاذ قرارات أكثر فعالیة وھذا بوجود مساعدین فنیین في مما یجعلھا قادرة التي تحتاجھا المنظمة، 

 وزیادة تجاربھم المسائل التي لھا طبیعة متخصصة، وھذا ما یؤدي إلى تنمیة طبقة الرؤساء الإداریین

  .وبالتالي القیام بالأعمال بطریقة أفضل وخبرتھم الفنیة

                                                             
  .215، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )1(
  .171، ص "مرجع سابق"محمد شاكر عصفور،  )2(

 المدیر العام

 مدیر التسویق مدیر الإنتاج مدیر المالیة مدیر الأفراد

 )أ(مدیر قسم إنتاج  )ب(مدیر قسم إنتاج 
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یعاب على ھذا النوع صعوبة إیجاد العلاقات التعاونیة والتنسیق بین المدراء التنفیذیین ما "ولكن 

تبریر المدراء فشلھم بسوء لاختلاف الآراء بینھم أو والاستشاریین، وإلى حدوث صراعات بینھم نتیجة 

ذیة وھذا یؤدي الاقتراحات المقدمة لھم من طرف الاستشاریین، أو میل الفنیین إلى ممارسة السلطة التنفی

  .)1( "إلى تداخل السلطة واضطراب في تتابعھا

فالجھاز التنفیذي یضم رئیس المنظمة،  ؛ویوضح الشكل الأتي خارطة لتنظیم تنفیذي استشاري

سفل، الأعلى إلى الأوالمدیر التنفیذي، والأقسام التابعة للمدیر التنفیذي، والسلطة التنفیذیة تسیر فیھ من 

الاستشاري یشمل وحدة التنظیم والأسالیب والإدارة القانونیة، أما الإدارة المالیة، وإدارة الجھاز أما 

    .شؤون الموظفین فتعتبر من الأجھزة المساعدة التي تقدم خدماتھا للأجھزة التنفیذیة الرئیسیة

  الھیكل التنظیمي التنفیذي الاستشاري :)13(شكل رقم 

  

   

 

  

  

وحدات مساعدة                                             وحدات استشاریة                                                                

  

            
  دات تنفیذیةــــــــوح

  )فیھا موظفون تنفیذیون(أقسام تنفیذیة 
  .175، ص "مرجع سابق"محمد شاكر عصفور، : المصدر                                                            

  :العضويالھیكل التنظیمي  - 7

إلى ویمیل  لقلة المستویات الإداریة الموجودة فیھ، ویسمى في بعض الأحیان بالھیكل المسطح

، أقل رسمیةتخصص، والإلى ، والإداریةمستویات القلة في التفضیل نطاق الإشراف الواسع، و

واللامركزیة، ویفضل ھذا النوع أیضا المرونة والاتصالات غیر الرسمیة بدرجة أكبر من الجمود 

                                                             
  .215، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )1(

 المدیر العام

 التنظیم وحدة الإدارة القانونیة الإدارة المالیة إدارة الأفراد

  

 المدیر التنفیذي
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فھي ، كل العضویة للمنظمة تمثل حركة العلاقات الإنسانیةلذلك فإن الھیا وسلسلة الأوامر المتشددة،

  .)1( والبحث عن الزیادة في معدلات الرضا والمرونة نموذج یؤكد على أھمیة التكیف والتطویر

مرنة بالنسبة لمتطلبات البیئة المتغیرة، ویتم تشجیع المدیرون على تكون المنظمة العضویة ف

التكیف مع الممارسات التي تعمل على فتح المجال للدافعیة البشریة من خلال تصمیم الوظائف التي تؤكد 

وتكون عملیات اتخاذ القرارات ووضع الأھداف مشتركة من قبل كل على النمو والمسؤولیة الشخصیة، 

لتنظیمیة، والھدف من ھذه الممارسات تنفیذ افتراض أساسي بالنموذج العضوي الذي یوضح المستویات ا

التفاعلات كل ا یضمن القدرة القصوى التي تكون تظل مؤثرة إلى المدى الذي یكون بھ ھیكلھ أن المنظمة

  .)2( والعلاقات

ھذا النوع من الھیكل في حالة تغیر المؤثرات الخارجیة  إتباعیمكن القول أنھ یفضل  ،باختصارو

بسرعة، وكذلك في حالة المؤسسات التي ترغب في أن تكون خدماتھا أو منتجاتھا متمیزة، ویتسم ھذا 

الھرم الوظیفي؛ حیث تسرع اللامركزیة من عملیة اتخاذ وقصر  اللارسمیةوالھیكل باللامركزیة 

القرارات وتوفیر الرقابة المرنة، بینما اللارسمیة تسمح بوجود حریة للعاملین بشكل كبیر وتشجع على 

  . الإبداع

  :الھیكل التنظیمي المصفوفي - 8

لبیئة، حیث یمكن نشأ ھذا النوع نتیجة للتطور التكنولوجي الھائل والتعقیدات المتزایدة في القد 

، غیرة مستقرةتلجأ إلیھ المؤسسات التي تعمل في بیئات  الظروف التي یصعب التنبؤ بھا إذ استخدامھ في

على التأقلم مع الظروف البیئیة  توفیر المرونة التي تساعدفة تتمثل المیزة الأساسیة لنمط المصفوو

 تقسم المنظمة إلى عدة دوائر تعكس الوظائف الرئیسیة، كما تقوم الإدارة وفي ھذا النمط، )3( المحیطة

المشاریع التي تقوم بتنفیذھا المنظمة المعنیة، ویعین كل مشروع مدیرا العلیا بإنشاء إدارات أخرى بعدد 

خاصا یستعین بأفراد وخبراء متخصصین من أقسام المنشأة الرئیسیة، ویكون كل عضو في ھذا الفریق 

ولھذا یطلق ، عا لأمر رئیس الوحدة الإداریة التي جاء منھا وكذلك إلى مدیر المشروع في آن واحدخاض

على ھذا النوع أیضا بتقسیم المشروع، إذ أن المھمة التي تقع على عاتق المدیر في التقسیم المصفوفي 

الوظیفي والمدیر الفني  ھو التنسیق بین الفعالیات والأنشطة الجاریة بین الأقسام المتعددة وبین المدیر

   .)4(بسبب تشاركھما في أداء عمل یكمل بعضھ البعض

                                                             
  .270مرجع سابق، ص  ،"السلوك في المنظمات" راویة حسن، )1(
  .142، ص "مرجع سابق"محمد یوسف القاضي،  )2(
  .96، ص "مرجع سابق"ھنري أنطون سمیث،  )3(
  .216، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )4(
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ویلاحظ على الھیاكل المصفوفیة أنھا تتصف بوجود خط أوامر مزدوج بدلا من خط واحد بمعنى 

إن الھیاكل المصفوفیة تتعدى ، حیث )المزدوجة السلطة(خضوع المرؤوسین لسلطتین في نفس الوقت 

الإداریة وھو مبدأ وحدة الأمر والسلطة، وھو ما یترك انعكاسات سلبیة تؤثر على بوضوح أحد المبادئ 

لتلقیھ الأوامر من مدیر المشروع ومن  لة سلطة إصدار الأوامر للفرد العامالتنظیم، ففي ظل ازدواجی

 وانخفاض الروح المعنویة مدیري الإدارات الأخرى في المركز فقد ینشأ عنده الالتباس والإحباط

امر، غیر أنھ على الرغم من ذلك فإن تمال إثارة التناقضات بین العاملین لتعدد مصادر الأوواح

      :المصفوفة التنظیمیة لھا عدة مزایا منھا"

  .سرعة الاستجابة للمتطلبات البیئیة -

 .ر الوقت والتكلفةن خلال فریق عمل متكامل ومتخصص، مما یوفسرعة إنجاز المھام م -

 .التنظیمیة الوحداتللموارد المادیة والبشریة المتواجدة في  الأمثلالاستخدام  -

 .المعقدةیعتبر فعالا في تنفیذ المشاریع  -

 .یسھل عملیة الرقابة على الأداء والنتائج -

  .)1( "تقدیم الفرص لتنمیة المھارات الشخصیة -

  الھیكل التنظیمي المصفوفي :)14(شكل رقم                             

  

  

  

      الأفراد   جماعة ة التسویق         جماعة المالیة           ــــجماع             الإنتاججماعة       

    
  ة التسویق         جماعة المالیة           جماعة الأفرادجماعـــــــ             الإنتاججماعة       

       

  الأفراد  جماعة ة التسویق         جماعة المالیة           ــــجماع             الإنتاججماعة       

  

  .218، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان، : المصدر

                                                             
  148، ص "مرجع سابق"محمد یوسف القاضي،  )1(

 المدیر العام

 مدیر المالیة مدیر الأفراد مدیر التسویق مدیر الإنتاج 

 مدیر المشروع  أ

مدیر المشروع 
 ب 

مدیر المشروع 
 ج
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الواضح أن الھیكل التنفیذي الفعلي في تنظیم المصفوفة ھو الھیكل الجانبي أو الأفقي، وتظھر فیھ 

  .  بوضوح كافة العلاقات التنفیذیة، أما الھیكل الرأسي فإن غالبیة علاقاتھ ھي علاقات وظیفیة واستشاریة

  :الھیكل التنظیمي الشبكي - 9

في ظل الآونة الحدیثة ھیاكل تنظیمیة جدیدة، تكون أكثر عضویة ومرونة، فتتطلب الظروف في 

العولمة، والتقدم التكنولوجي، والتطور في أنظمة الاتصال، كل ھذا دفع إلى الحاجة لمثل ھذا و المنافسة

بإسناد وظائف رئیسیة منھا إلى مؤسسات أخرى مستقلة،  تقوم المؤسسة بموجب ھذا النموذجو ،)1( النوع

 حیث، )2( تتمیز بمسؤولیات واستقلالیة قویة، والتي یتم التعاقد معھا من قبل الإدارة العلیا في المؤسسةو

الدراسات  :یتواجد تنظیم مركزي صغیر یعتمد على منظمات أخرى غیره للقیام ببعض الأنشطة مثل

وذلك على أساس التعاقد، وجوھر ھذا النوع یتمثل  الخ...والبحوث والإنتاج والتوزیع والتسویق والنقل

یتركز عملھم في الإشراف على الأعمال التي تؤدى داخل  التنفیذیین المدیرینفي مجموعة صغیرة من 

أي أعمال أخرى  وأ ...والمبیعات بالإنتاجقوم علاقات مع المنظمات الأخرى التي تالمنظمة، وتنسیق ال

  :أساس ھذا نجد أن ھناك نوعان من الھیكل الشبكي والتي تتمثل فيوعلى ، )3( للشبكة التنظیمیة

وفیھ تلغي المنظمة البعض من وظائفھا لصالح منظمات أخرى، حیث  :الھیكل الشبكي المستقر -

شركة للسیارات، تتعامل مع منظمة أخرى  :یمكنھا أن تركز على أشیاء تتمیز ھي بإنتاجھا مثل

 .ات ولدیھا أبحاث متطورةتكون متخصصة في صنع مقاعد السیار

ویتم تصمیم ھذا النوع من الھیاكل نتیجة فكرة جدیدة تمتلكھا : الھیكل الشبكي الدینامیكي -

  .المنظمة، ولكن العمل یتم بواسطة منظمات أخرى والتي تتغیر عبر الزمن وعبر المشروع

للمنظمة درجة  رإذ یوف مع التطورات التكنولوجیة السریعةأنھ یتناسب الھیكل ھذا من مزایا 

عالیة من المرونة والتكیف للتعامل مع التغیر التكنولوجي السریع، كما أنھ یسمح للمنظمة بالتركیز على 

، كما بما تتیحھ من قدرة فائقة على الإشراف والاتصال عن بعدمجالات القوة والجدارة التي تتمیز بھا، و

تاج إلیھا المنظمة، أو قد تلجأ مثلا إلى تحسین یتیح للإدارة إمكانیة استخدام أي موارد خارجیة قد تح

  .الجودةام خبراء فنیین متخصصین في الجودة من خلال استخد

، فالإدارة العلیا لا أو عن قرب الرئیسیة على ھذا النوع عدم وجود رقابة مباشرة ذخالمأومن  

فھي تلجأ إلى العقود الخارجیة من أجل إلزام  تملك السیطرة المباشرة على جمیع العملیات داخل المنظمة
                                                             

  .270مرجع سابق، ص  ،"السلوك في المنظمات" راویة حسن، )1(
(2) Michel darbelet, et autres, "notions fondamentales de management", édtions foucher, 

5ed, paris, p 62.  
  .219، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )3(
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كما أن وجود العدید من الشركاء في اتخاذ القرار قد ، )1( المنظمات الأخرى بتنفیذ ما تم التعاقد علیھ

لال التزام قد یزید من درجة المخاطرة على عمل المنظمة من خ یكون مصدرا أساسیا للمشاكل، أو

المحافظة على الإبداعات من سرقة  الاتفاق علیھ، بالإضافة إلى صعوبة بتنفیذ ما تم المتعاقدین معھا

لتالي نوضح ھذا النوع من ومن خلال الشكل ا، )2( نافسین لھا ممن اطلعوا على نمط ھذا العملمال

  .الھیاكل

  الھیكل التنظیمي الشبكي :)15(الشكل رقم                      

  

  

  

  

  

  

  

  

  .173، ص 2007، عمان، 5، دار المسیرة، ط"مبادئ الإدارة"حسن الشماع، محمد خلیل  :المصدر

  :اكل التنظیمیة حسب تقسیم الأنشطةأنواع الھی -10

أنواع الھیاكل التنظیمیة حسب تقسیم بالإضافة إلى الأنواع السابقة الذكر یمكن أیضا تصنیف 

من نوع  حسب تقسیم وتجمیع الأنشطة ، حیث تختلف الھیاكل التنظیمیةالمؤسسة وأعمال أوجھ نشاط

  :ومنھ فالھیكل التنظیمي حسب ھذه الأسس یأخذ إحدى الأنواع التالیة لأخر،

  :)المكاني(تقسیم الجغرافي الالھیكل التنظیمي على أساس   - أ

، عدة رقع جغرافیةویعتمد ھذا التقسیم من قبل المنظمات التي لھا مواقع عمل متعددة وموزعة على 

وتسعى إدارة المنظمة في ضوء ذلك إلى تجمیع الفعالیات والأنشطة كافة جغرافیا وموقعیا وفي مكان 

الأم،  في المركزالوحدة الجغرافیة إلى مدیر واحد یرتبط بالإدارة العامة للمنظمة ، ویناط أمر واحد

                                                             
  .220، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )1(
  .15ص  ،"مرجع سابق"زاھر عبد الرحیم عاطف،  )2(

مركز 
 شركة الأم

 شركة العملیات

 شركة التسویق

 شركة الشحن

شركة البحث 
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أھداف المؤسسة وسیاساتھا  یدیرھا حسب الظروف المحلیة التي تمیز المنطقة عن غیرھا وفي ضوءو

  .)1( العامة

على أساس المنطقة الجغرافیة یسرع من عملیة اتخاذ  نظیميتاللقول أن الھیكل وعلیھ یمكن ا

ل منطقة، أما من العوائق التي القرارات نظرا لعدم المركزیة، ولإلمام كل مدیر بخصائص ومتطلبات ك

فیھ صعوبة وضع سیاسات عامة لكافة المناطق والتنسیق بین المناطق الجغرافیة من حصرھا  یمكن

والشكل التالي یوضح ھذا  بة الإدارة العلیا؛ناحیة أخرى، وصعوبة رقاناحیة وبین المركز الرئیسي من 

  .النوع من التقسیم

  التقسیم الجغرافيیمثل الھیكل التنظیمي على أساس  :)16(الشكل رقم 

  

  

  

                                             
  .24ص ، "مرجع سابق" ،4السلسلة التطویریة  :المصدر

  :)الخدمة( المنتج الھیكل التنظیمي على أساس -ب

حیث تقسم المؤسسة إلى إدارات أو وحدات كل منھا یكون مسؤولا عن سلعة محددة، ویعتبر ھذا 

 تقدیم خدمات متنوعة أحد أشكال التوسع والتطور ونمو المؤسسة التي تقوم بخلق خطوط إنتاج متعددة أو
سرعة القرارات وكذلك رونة والتكیف مع ظروف ومشاكل كل منتج، الممن ممیزات ھذا التقسیم و، )2(

ي تؤدي كل التنسیق بین العملیات التفضلا عن ، یھسھولة المتابعة والرقابة علو لدى مسؤول كل منتج،

المنتجات على الموارد والإمكانیات ، ومن صعوبتھ الصراع بین مدیري سلعة أو خدمة على حدى

    .)3( المتاحة للمؤسسة

  :حسب مراحل العملالھیكل التنظیمي  -ج

ویتم بموجبھ تقسیم نشاط المؤسسة حسب تسلسل مراحل العمل، حیث یكون لكل قسم مسؤول 

نتیجة التخصص وتقسیم  عن العملیة الإنتاجیة وعن آلاتھ المتخصصة، وھو ما یزید من كفاءة الأداء
                                                             

، 1، إثراء للنشر والتوزیع، ط"العملیة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات"مزھر شعبان العاني وشوقي ناجي جواد،  )1(

  .68، ص 2008عمان، 
  .69ص  ،نفس المرجع )2(
  .16ص  ،"مرجع سابق"زاھر عبد الرحیم عاطف،  )3(

 المدیر العام

 مدیر منطقة ج مدیر منطقة ب مدیر منطقة أ
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في مؤسسة صناعیة للغزل والنسیج یمكن أن یتم التقسیم إلى وحدات تختص العمل، فعلى سبیل المثل 

وھكذا، بحیث ... إحداھا بعملیة الحلج والثانیة بعملیة الغزل والثالثة بعملیة النسیج والرابعة بالصباغة

بھا قادرة على تصمیم وإنتاج سلعة بعیدا إلى حل العمل الأساسیة وحدة خاصة یكون لكل مرحلة من مرا

  .)1( التقسیم طریقة فيیوضح ھذه الالموالي والشكل  حد ما عن الوحدات الأخرى

      حسب مراحل العمل الھیكل التنظیمي :)17(الشكل رقم                       

  

  

  

  

، الریاض، 3المعھد التطویري لتنمیة الموارد البشریة، ط ،"الإدارة الحدیثة" ،4الرابعة السلسلة التطویریة  :المصدر

  .23 ص ،2011

  :)وقت العمل(الھیكل التنظیمي على أساس الزمن  -د

ویتم بموجبھ تقسیم نشاطات المؤسسة على أساس وقت العمل إلى وردیات تقوم كل وردیة 

بممارسة الإنتاج في فترة زمنیة معینة، وھذا من أجل تسلیم منتجاتھا في الوقت المحدد واستثمار 

  .   إمكانیاتھا المادیة والبشریة وتنظیم أوقات عملھا بشكل یحقق أھدافھا

لإنتاجیة للموارد المتاحة وخاصة الطریقة في التقسیم ھو استغلال الطاقة امزایا ھذه ومن أھم 

على قیاس و ،السلع والخدمات لمعدات والأجھزة، والقدرة على التكیف ومقابلة التغیر في الطلب علىا

أھم ما یؤخذ أما نتائج كل وردیة ومراقبتھا، إضافة إلى ھذا تحقیق طلبات الزبائن في الوقت المحدد، و

یھ ھو صعوبة التنسیق بین عمل الوردیات المتتابعة وازدیاد تكلفة العمل نتیجة التغییر في الآلات عل

، والشكل التالي یوضح )2( والوردیات وتجھیز الطلبات المختلفة واحتمال تعقد عملیات الإشراف الإداري

  .لنا ھذا النوع

  

  

                                                             
  23، ص "مرجع سابق" ،4السلسلة التطویریة  )1(
  .25، ص نفس المرجع )2(

 المدیر العام

 إدارة الصباغة إدارة النسیج إدارة التقطیع والتعبئة إدارة الغزل إدارة الحلج
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  لھیكل التنظیمي على أساس وقت العملا یوضح :)18( الشكل رقم                 

  

  

  

  

  

  
  .25، ص "مرجع سابق" ،4السلسلة التطویریة  :المصدر       

  :الزبائنالھیكل التنظیمي على أساس  -ه

أو حسب  ویتم تقسیم المؤسسة إلى إدارات وذلك طبقا لاختلاف طرق استخدام المستھلكین للسلعة

منھا الزبائن الذین تتعامل معھم، حیث یمكن تقسیم المؤسسة وإحداث وحدات تنظیمیة فیھا یتخصص كل 

   :ویمتاز ھذا التقسیم بالمزایا التالیةبأمور فئة واحدة من الزبائن؛ 

لأعمال المتعلقة بالسلعة یتم تجمیعھا في لأن كافة ا ة تحقیق التنسیق وضمان الأداء الفعال، وذلكسھول -

  .إدارة واحدة

  .اتضمان الجودة وسرعة اتخاذ القرار -

كما یتیح للعاملین القدرة على  ،في التعامل مع كل نوع من الزبائن اكتساب خبرات متنوعة ومتمیزة -

  )1(.إشباع رغبات وحاجات الزبائن

  .)اللامركزیة( انخفاض أعباء الإدارة المركزیة لوجود حریة كاملة أمام القسم الواحد للعمل -

  .وضوح المسؤولیة والمحاسبة حیث یمكن قیاس الأداء من خلال الأرباح أو حجم المبیعات أو غیره -

صالحھا على أھداف المؤسسة، استغلال الإمكانیات الإداریة لأما سلبیات ھذا التقسیم تتلخص في 

یوضح  التاليوالشكل  ؛)2( خاصین بھیة لأن كل قسم لھ مستشارین إضافة لارتفاع حجم التكالیف الإدار

  .ھذا النوع أو الطریقة في التقسیم

  

                                                             
  .164، ص مرجع سابق ،")النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة(مبادئ الإدارة الحدیثة "حسین حریم،  )1(
  . 18 -17ص ص  ،"مرجع سابق"زاھر عبد الرحیم عاطف،  )2(

 مدیر الإنتاج

العملیاترئیس قسم  رئیس قسم التخطیط  رئیس قسم الجودة 

الوردیة 

 الأولى

الوردیة 

 الثالثة

الوردیة 

 الثانیة
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  الھیكل التنظیمي على أساس الزبائن :)19(الشكل رقم 

  

  

  

  .24ص ، "مرجع سابق" ،4السلسلة التطویریة  :المصدر

  :)المركب(الھیكل التنظیمي المختلط  - و

في تقسیم من أكثر الطرق شیوعا؛ إذ أنھ من النادر أن تتبع طریقة واحدة ویعتبر ھذا النوع 

طریقة وذلك في ضوء ظروف كل مؤسسة؛ والشكل التالي ھو إتباع أكثر من نشاطات المؤسسة والغالب 

  .)1( یوضح ھذا النوع

  )المركب(الھیكل التنظیمي المختلط  :)20(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  
  .26، ص "مرجع سابق" ،4السلسلة التطویریة : المصدر

لا یوجد نوع نمطي واحد من الھیاكل التنظیمیة، الذي یمكن اعتماده أنھ  مما سبق نتوصل إلى

ھا وظروفھا منظمة لھا أھداف  وذلك لأن كل فھي متعددة ومتنوعة كنموذجا یطبق في جمیع المنظمات،

تقوم ببناء ھیكلھا على أساس ما یناسبھا ویناسب أھدافھا وطبیعة  واحدة منھا فكلوبالتالي الخاصة بھا، 

 ھاھیكلتقبلیة، حیث تسعى وراء تصمیمھا لدد عمالھا وما یتوافق مع خططھا الآنیة والمسعملھا، وع

  .التنظیمي تحقیق التنسیق الأمثل بین مواردھا البشریة وأنشطتھا والنجاح في أدائھا
                                                             

  .26، ص "مرجع سابق" ،4السلسلة التطویریة  )1(

 المدیر العام

 قسم تجار التجزئة قسم المستھلك قسم تجار الجملة

 المدیر العام
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   يخصائص الھیكل التنظیم: رابعا

في القیام بمھامھا إن الھدف الأساسي للوظیفة التنظیمیة في المنظمة ھو تسھیل مھمة الإدارة 

  :لتحقیق الأھداف المحددة، ویمكن تحدید أھم الخصائص الواجب توافرھا في أي ھیكل تنظیمي كما یلي

  :الشمول - 1

لأنھ ھو الوسیلة التي حیث یجب أن یكون الھیكل التنظیمي شاملا لأھداف وأغراض المؤسسة 

القضایا والمھام التي تسعى  استیعابمن  ھا، وحتى یكون ھذا الشمول دقیقا ومحكما لابدأھدافتحقق بھا 

، ثم أن یستوعب الھیكل التنظیمي الواجبات والمھام المقرر تحقیقھا )شمول موضوعي(المؤسسة تحقیقھا 

القائمة في  الأنشطةمعین وأن تقوم الوحدة المحددة في الھیكل التنظیمي باستیعاب  جغرافيفي نطاق 

      .الدائمة والمؤقتة ، وكذلك أن یستوعب الإدارات)شمول جغرافي( الموقع الجغرافي

  :ح الاختصاصات والفصل بین السلطاتوضو - 2

كما یساعد ذلك في الفھم،  وھو أن تكون اختصاصات كل وحدة واضحة ولا تحمل أي لبس في  

   .أعمال المتابعة والمراقبة وتقویم العمل وقیاس الأداء

    :التخصصالاستفادة من  - 3

یتم إنشاء وحدة لقیام بأعباء وظیفة واحدة، أو والذي یقتضي أن یقتصر عمل كل فرد على ا

، وقت العمل والوحدة التنظیمیة لكل تنظیمیة مختصة بكل عمل، وأن یكون بالإمكان تشغیل ھذا الفرد

  .)1( وھذا ما یحقق سرعة الإنجاز وإتقان العمل وخفض في التكلفة

  :المرونة - 4

یقصد بالمرونة قابلیة الھیكل التنظیمي المراد تصمیمھ على تقبل التعدیلات التنظیمیة المستمرة 

وذلك حسب التغیرات الداخلیة والخارجیة التي یتطلبھا البناء التنظیمي الذي یعطي كفاءة عالیة ودقة في 

  .العمل

  :التنسیق بین أعمال المنظمةمبدأ التوازن و - 5

في الھیكل التنظیمي على تحقیق العلاقات المتوازنة بین الصلاحیات  یشتمل مبدأ التوازن

عتماد الااف وخطوط الاتصال الوظیفیة، ووالمسؤولیات التي تمنح للفرد، وكذلك التوازن في نطاق الإشر

       .)2( الإداریة المختلفةالصادرة من المستویات  الأوامرمبدأ وحدة 

                                                             
  . 62 - 61ص ص  ،"مرجع سابق"نداء محمد الصوص،  )1(
  .92، ص "مرجع سابق"ھنري أنطون سمیث،  )2(
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والتنسیق بین الخطط  المختلفة في المنظمةوالوحدات والأقسام  الإداراتن التنسیق بین جھود إ

 شرط أساسي وركن تقوم علیھ العملیة الإداریة في مجموعھا؛ حیثوالبرامج وبین المتابعة والتقویم 

من خلال عمل جمیع الوحدات بأكبر كفایة ممكنة  ،والازدواجیة في العملیمكن من القضاء على التكرار 

ل عمل الجزء الأخر أو یعتمد علیھ؛ مستمر، ذلك لأن عمل كل جزء منھا یككل موفي وقت واحد وبش

فعلى سبیل المثال نجد أن قسم المبیعات في المؤسسة لا یمكنھ تحدید طلبات المستھلكین إذا لم یقدم قسم 

   .)1( الإنتاج ھذه الطلبات في الوقت المناسب وبالشكل المطلوب

  :للمنظمةالاھتمام بالنشاطات المھمة  - 6

الأولویة والاھتمام الكاف تختلف نشاطات المنظمة حسب الأولویات وھو ما یجعلھا تعطي 

  .في الھیكل التنظیمي لأھمیتھاوضعھا في مستوى إداري مناسب  من خلالللأنشطة الرئیسیة 

  :تحقیق الرقابة التلقائیة - 7

من أحدھما مراقبة الأخرى لرئاسة فرد نفسھ؛ أي لا یحق مثلا  اوھو أن لا تخضع وظیفتان قصد

عند وصولھا إلى المستودعات وإلا أن یكون مسؤول الشراء في المنظمة ھو نفسھ الذي یستلم البضاعة 

قد تتعرض المنظمة إلى الضرر بسبب عدم وجود رقابة فعالة أو بسبب التلاعب أو سوء استعمال 

   .السلطة

  :عدم الإسراف - 8

إن التوسع في التخصص والرغبة في التنسیق والرقابة لھ تكلفتھ، وعلى الرغم من أن مجرد   

كل التنظیمي جیدا إذا التوفیر یجب أن لا ینظر إلیھ كھدف إلا أنھ من الضروري الاھتمام بھ، ویعتبر الھی

من تقدیر التكالیف المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظیمیة ومن ثم یقرر التقسیمات التنظیمیة  سؤولتمكن الم

  .التي یتوقع أن تكون فوائدھا طویلة الأجل أكبر مما ستكلفھ من نفقات وجھود

  :مراعاة الظروف البیئیة - 9

تي تطرأ علیھا إن الھیكل التنظیمي الجید ھو الذي یھتم بالظروف المحلیة للمنظمة والتغیرات ال

كالتغیرات التي تطرأ على الإنتاج أو القوى العاملة أو  ؛بحیث یتكیف ویستجیب التنظیم لھذه التغیرات

جامدا الھیكل التنظیمي  نوع التكنولوجیا المستخدمة وغیرھا من العناصر البیئیة المحیطة؛ أي لا یكون

   .)2( تغیر مع أھداف المنظمةویكون قابلا لل الزمنیةوأن یستجیب للتغیرات المكانیة أو 

                                                             
  .230، ص "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )1(
  .231، ص نفس المرجع )2(



 المفھوم والأنواع وعلاقتھ بالأداء الوظیفي : الھیكل التنظیمي    :                         الفصل الخامس
 

~ 242 ~ 
 

من خصائص الھیكل التنظیمي الجید والفعال ھو أن تكون مكوناتھ وأبعاده  ھیمكن القول أن

المختلفة منسجمة مع بعضھا البعض، ولدیھا القدرة على تحلیل وتشخیص المشكلات، وتطویر الحلول، 

منح لكل مع ووضوح خطوط السلطة بین كل المستویات التنظیمیة  ،وتسھیل تدفق المعلومات وانسیابھا

إتاحة فرصة مشاركة العاملین في ، وكذلك )مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة(فرد سلطة بقدر مسؤولیاتھ 

    .وتشجیعھم على الإبداعوالتنسیق بین جھودھم العمل 
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  التنظیميوامل المؤثرة في الھیكل الع: خامسا

 مجموعة من العوامل التي من شأنھا أن تؤثر في اختیار وتصمیم الھیكل التنظیمي المناسبتوجد 

 : كالتالي وھي في المؤسسة

  :حجم المنظمة - 1

أثبتت الدراسات أن ھناك علاقة سببیة بین حجم المنظمة وھیكلھا التنظیمي؛ أي أن الحجم یؤثر   

لكن و، كانت المنظمة صغیرة الحجم كان ھیكلھا التنظیمي صغیرا بدرجة كبیرة على الھیكل، حیث كلما

في عملیة تقسیم وتحدید المھام والأنشطة الواجب أداؤھا، بینما كلما كانت المنظمة كبیرة تكون الصعوبة 

یكون طویلا، معنى ذلك أن الرئیس أو الإدارة العلیا ستكون بعیدة عن اتخاذ  فإن ھیكلھا التنظیميالحجم 

مما یؤدي ویزداد تطبیق مبدأ التخصص وتكون الأنشطة والأعمال أكثر عددا وتنوعا التشغیلیة قرارات ال

  .)1( سھولة في تقسیم العملالإلى 

بصفة عامة تكون المنظمات كبیرة الحجم أكثر تعقیدا عن المنظمات صغیرة الحجم؛ ویعني و  

أنھ إلى مل على تحقیق التكامل والتخطیط، مشاكل في التنسیق بالرغم من وجود أقسام تع وجود التعقد

، فالمنظمات كبیرة الحجم تكون أقل مركزیة ستظھر بعض المشاكل المتعلقة بالخصائص الھیكلیة الأخرى

 راراتالقالقواعد والإجراءات واللوائح، تضمن بأن تكون و ،وأكثر رسمیة ؛عن المنظمات صغیرة الحجم

  .)2( العلاقة بین الحجم والمتغیرات الھیكلیةیلخص التالي الشكل و ،اللامركزیة في إطار الحدود المقبولة

  یوضح العلاقة بین الحجم والھیكل :)21(شكل رقم 

                                                                        

  زیادة الحاجة إلى التنسیق والرقابة                                                                            

  

                                                                                

  تھیئة وتقدیم للتنسیق والرقابة                                                                            

  

  .276مرجع سابق، ص  ،"السلوك في المنظمات"راویة حسن،  :المصدر                            

                                                             
  .18ص  ،"مرجع سابق"زاھر عبد الرحیم عاطف،  )1(
  .  274مرجع سابق، ص  ،"السلوك في المنظمات"راویة حسن،  )2(

یزید التعقد 
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  :استراتیجیة المؤسسة - 2

مشتقة من أھدافھا  ھا، وبما أن استراتیجیاتلتحقیق أھداف المؤسسة یعتبر الھیكل التنظیمي وسیلة  

، فالھیكل دائما یتبع المتبعة والإستراتیجیة التنظیمي فمن المنطق أن یكون ھنالك ترابط وتلاءم بین الھیكل

الإستراتیجیة المنتھجة من طرف المؤسسة؛ فإذا حدث مثلا أي تغییر أو تعدیل في الإستراتیجیة فإنھ 

     .)1( وعدم حدوث مشاكل من أجل التكیف مع التغیر للمؤسسة تعدیلا في الھیكل التنظیمي یلازمھا

  :المركزیة واللامركزیة - 3

اتخاذ القرارات بید الإدارة العلیا، بینما تشیر اللامركزیة إلى درجة تعني المركزیة تركیز سلطة   

تفویض سلطة اتخاذ القرارات إلى المستویات الأدنى، فمدى تطبیق المركزیة واللامركزیة یؤثر على 

تصمیم الھیكل التنظیمي، وكلما انتقلنا من المركزیة إلى اللامركزیة زاد تعقد الھیكل التنظیمي والعكس 

  .)2( صحیح

  :درجة التخصص - 4

تؤثر درجة التخصص في المھام والأنشطة على الھیكل التنظیمي للمنظمة، فعندما تكون درجة   

  .)3( التخصص في العمل منخفضة فھذا یؤدي إلى أن یكون الھیكل بسیطا والعكس صحیح

  :الموارد - 5

تمتلكھا المنظمة خلال الفترة تشتمل الموارد على الإمكانیات المادیة والبشریة والمالیة التي   

الحالیة، وما تتوقعھ من نمو وتطور في ھذه الموارد، فزیادة الموارد یعني القدرة على النمو والتوسع 

وإمكانیة دخول أسواق جدیدة أو إنتاج منتجات جدیدة أو فتح فروع أخرى للمؤسسة، وھذا یعني أن تغیرا 

     .)4( یغیر الھیكل التنظیمي استجابة لھذه المستجدات ما قد حدث في قدراتھا مما ینبغي أن یطور أو

القدرات البشریة دورا بارزا في اختیار الھیكل التنظیمي المناسب، فعندما تكون القدرات  تلعبو  

البشریة المطلوبة بسیطة وغیر معقدة من حیث المھارات والخبرات والتخصص، فإن ھذا سیؤدي إلى أن 

یة فإن یكون الھیكل التنظیمي بسیطا، ولكن إذا كانت طبیعة أعمال المنظمة تتطلب مھارات وخبرات عال

 . ھذا سیؤدي إلى تشعب وتعدد الھیكل التنظیمي

                                                             
، ص 2000، عمان، 2، دار الحامد، ط"التنظیمي وإجراءات العملتصمیم المنظمة الھیكل "حسین محمود حریم،  )1(

252.  
  . 208ص  ،"مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )2(
  . 207نفس المرجع، ص  )3(
  .132، ص "مرجع سابق"محمد یوسف القاضي،  )4(
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   :الموقع الجغرافي للمنظمة - 6

إن المنظمة التي تؤدي أنشطتھا من خلال عدة مواقع جغرافیة تتطلب ھیكلا تنظیمیا مختلفا إلى   

 حد كبیر عن منظمة تعمل في منطقة جغرافیة واحدة؛ إذ أنھ في الحالة الأولى تزداد مشاكل الإشراف

  .)1( والتنسیق بین المستویات المختلفة في الھیكل التنظیمي

  :التكنولوجیا - 7

تستخدم المؤسسات العدید من الأنواع التكنولوجیة في تحویل مدخلاتھا إلى مخرجات، ولقد وجد   

 كما وجد أن ،الھیكل المتبع في المؤسسة أن ھناك علاقة قویة ما بین حجم العملیات الإنتاجیة وما بین

نولوجیا المستخدمة في مدى التناسب ما بین التكعلى درجة كبیرة بكفاءة المنظمة وفاعلیتھا تعتمد 

تكنولوجیا الوعادة ما یلاءم الھیكل المیكانیكي المؤسسات التي تستخدم  ،التنظیمي ھاھیكلالمنظمة و

التكنولوجیا ، كما تعتبر )2(بسیطة، بینما یلاءم الھیكل العضوي المؤسسات التي تستخدم تكنولوجیا معقدةال

تؤثر وبشكل مباشر في علاقات الأفراد بالمنظمة وعلى الاتصال بینھم  لأنھاحد المتغیرات الھیكلیة أ

        .ككل وعلى المستویات الإداریة وعلى الأداء

  :الخارجیة البیئة - 8

نجاح لعلى رسالة المؤسسة وأھدافھا، و ذلك یؤثرمما  البیئة حالة من الاستقرار والتغیرتعیش   

إذا ما رغبت في المحافظة على  ، والاستجابة لمعطیاتھاات وبقائھا علیھا التكیف مع بیئتھاالمنظم

 ةالمناسبات والتعدیلات یریتغالبیئة یتطلب إجراء ال لذلك فإن أي تغییر في ،ومكانتھا إنتاجیتھا وفاعلیتھا

كما تلعب البیئة دورا رئیسیا التي تتماشى في نفس الوقت مع المستجدات الحاصلة،  في الھیكل التنظیمي

یختلف  بالاستقرارفي تأثیرھا على اختیار الھیكل التنظیمي المناسب فالمنظمة التي تعمل في بیئة تتسم 

ظیمي الاستقرار یكون الھیكل التن ھیكلھا التنظیمي عن منظمة تعمل في بیئة غیر مستقرة، ففي حالة

   .)3( بسیطا وغیر معقد بینما في حالة عدم الاستقرار یكون أكثر تعقیدا

، ذلك أن متغیر كيیدینامأنھ لا یمكن تصمیم ھیكل تنظیمي ثابت ودائم، فھو نستنتج مما تقدم   

في من حیث الحجم والبیئة، والتقنیات المستخدمة والاستراتیجیات وفي المنظمة تشھد تغییرات مستمرة 

غیرھا من العوامل والمؤثرات المترابطة والتي تتفاعل مع بعضھا و... مواردھا البشریة والمادیة،

الاعتبار  تأخذ في عین البعض، وھذا ما یجعل عملیة تصمیم الھیكل التنظیمي عملیة مستمرة ومتجددة،

مكنا، وذلك لیبقى ، كلما كان ذلك م، ومتطلبات الحاضر، ومستجدات المستقبلتجارب السابقةالخبرات وال

                       .الھیكل التنظیمي وسیلة فعالة لتحقیق أھداف المنظمة بكفاءة وفاعلیة
                                                             

    .206ص ، "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )1(
  .204ص  مرجع سابق، ،")وظائف المنظمة - العملیات الإداریة -النظریات(الحدیثة مبادئ الإدارة "حسین حریم،  )2(
  .258، مرجع سابق، ص "تصمیم المنظمة الھیكل التنظیمي وإجراءات العمل"حسین محمود حریم،  )3(
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  الھیكل التنظیمي تعدیل وتغییر: سادسا

إحداث تغییرات جوھریة  من خلالمعرفة أن تعدیل الھیكل التنظیمي قد یكون من لابد في البدایة   

لھیكل التنظیمي والارتباطات التنظیمیة الخاصة بھا، وتسمى لالمستویات العلیا في الوحدات التنظیمیة من 

إحداث تغییرات  قد تكون من خلال أو ،)تعدیل جذري( بإعادة الھیكلة الأحیانھذه العملیة في بعض 

بتغیر أھدافھا أو حجمھا أو بتغیر تقوم المنظمة بتغییر وتطویر ھیكلھا التنظیمي و، )تعدیل بسیط(طفیفة 

من أجل التعایش والتكیف مع الظروف والتحدیات التي تفرضھا التكنولوجیا السائدة فیھا، أو تغیر ھیكلھا 

للتغییر، فمعظم  لھیاكل التنظیمیة أكثر المجالات عرضةتعتبر ا؛ حیث نشاطھا فیھا التي تمارس البیئة

تتمثل أھم بالتالي و یرات في ھیكلھا التنظیمي؛ییتبعھا تغغالبا ما منظمة ما یرات التي تحدث في یالتغ

  : ما یلي التي تدفع المنظمة للتغییر في ھیكلھا التنظیمي في العوامل

  .قلة كفاءة وفعالیة الھیكل التنظیمي القائم -

مثال ذلك  ،إقرارهبرز بعد  )ظھور المشاكل الھیكلیة( التنظیمي الأساسيوجود خطأ في تصمیم الھیكل  -

زیادة نطاق  أو ،وطول خط التسلسل والتبعیة الإداریة مبرردون  الإداریةالمستویات  في عددزیادة 

  .الإشراف

أو التضارب في الاختصاصات بین التقسیمات التنظیمیة العلیا نتیجة لعدم مشاكل الازدواجیة  وزبر -

     .الھیكل التنظیميلمكونات الرئیسة والتفصیلیة  الاختصاصاتالدقة في تحدید 

  .، وعدم وجود رقابة فعالةبین التقسیمات التنظیمیة العلیا التنسیقضعف مستوى  -

إعادة الھیكلة منعا لتصرفات إداریة غیر مرغوبة كإساءة استخدام السلطة، وعدم صلاحیة الإداریین  -

  .لمراكزھم وعدم قدرتھم على تحمل المسؤولیات الملقاة على عاتقھم

حدیثة  جدیدة وإدخال آلات المعاییر والأسس التي اعتمدتھا المنظمة مثل اكتشاف أسالیب عملتغییر  -

  .في الھیكل التنظیميتغییرا جذریا ذلك مما یستلزم 

  .التغییر في التعلیم والتدریب -

  .  ضعف أداء العاملین ووجود مشاكل في المردودیة -

إعادة النظر في أو التراجع مما یتطلب  )النمو( الانتعاشرات من بفتالمؤسسة كأن تمر  یر ظروفتغ -

   .)1( التنظیمي لمواجھتھا ھاھیكل

                                                             
  .232ص ، "مرجع سابق"محمود سلمان العمیان،  )1(
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عة من التعدیلات على قبل إجراء مجموإن الخطوة الأولى في عملیة تحدیث الھیكل التنظیمي و  

معاییر التعرف على ھذه التعدیلات وتقییمھا قبل تطبیقھا في ضوء تكمن في للتنظیم  قائمالوضع ال

، ف إعداد التنظیم الإداري وتطویرهللتنظیم واختیار أكثرھا ملائمة لأھدا المفاضلة بین البدائل المتاحة

، من خلال توصیفا لجمیع ھحولیتضمن معلومات كاملة  الذيیل الھیكل التنظیمي إعداد دلیتم ھنا و

وعلاقاتھا التنظیمیة فیما الفرعیة، وتحدید اختصاصاتھا  الرئیسة والتقسیمات الإداریةوالوحدات  الوظائف

بینھا، ویتم ذلك من خلال دراسة وتقییم الھیكل التنظیمي والاختصاصات القائمة وتحدید مواضع 

نشاطات ینتج عن تنفیذ ذلك تعدیل أھداف تطویرھا وتحدیثھا في ضوء الأسس العامة التي تم اختیارھا و

، أو إنشاء مصالح وأقسام أو وحدات لم تكن موجودة من قبلوكذا والفرعیة،  الوحدات الإداریة الرئیسیة

توسیع ھا، ویكون كذلك بحذفأو  واحدة،في وحدة تنظیمیة  الأقسام الإداریةاج وتجمیع بعض دمبإ

 ، أو بالزیادة فيھااتسمیالتغییر في مأو  ت التنظیمیة أو تضییقھااختصاصات في بعض النشاطات للوحدا

المستویات الإداریة أو تقلیلھا، أو تغییر خطوط الاتصال، أو ھیكل السلطة والمسؤولیة، أو التغییر في 

  .وفي السیاسات والإجراءات ،نطاق الإشراف

ة الھیكل الوظیفي والوظائف القائمة في یتم في ظل ھذه التعدیلات دراسومن جھة أخرى   

المنظمة وتقییمھا وتحدید مواضع تطویرھا وتحدیثھا في ضوء الأسس العامة التي یتم اختیارھا، وینتج 

تغییر مسمیات بعض الوظائف أو علاقاتھا وعن ذلك تعدیل أھداف الوظائف وواجباتھا ومتطلبات شغلھا، 

  .)1( أو تضییقھا سیع صلاحیاتھاالوظائف، وتوببعضھا البعض، أو تغییر في مستوى بعض 

  :نجد في المؤسسة على الھیاكل التنظیمیةالتعدیلات  ھذه الصور الناتجة عنومن أھم  

   .التحول من عدد كبیر للمستویات الإداریة إلى عدد قلیل -

   .التحول من نطاق الإشراف الضیق إلى نطاق الإشراف الواسع -

  .خطوط الاتصالات الرأسیة إلى خطوط الاتصالات الأفقیة التحول من -

 .)2( دارة التشاركیةالتحول من الإدارة الرسمیة للإجراءات إلى الإ -

سرعة الاستجابة للأحداث والتغیرات التي تحدث في بیئة ھذه التحولات التي قد تؤدي إلى   

تقلیل تكلفة الأعمال الإداریة بین فضلا عن ، تیسیر الاتصالات الإداریة وجعلھا أكثر فعالیةوإلى ، العمل

سرعة اتخاذ القرارات وفق متطلبات حاجة العمل في وكذا ، المستویات الإداریة والوحدات التنظیمیة

  .المستویات الدنیا
                                                             

  . 350 -349، مرجع سابق، ص ص "المنظمات المعاصرةالتنظیم الإداري في "مصطفى محمود أبو بكر،  )1(
الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ،"المدیر المعاصر وإدارة الأعمال في بیئة العولمة المعاصرة"مصطفى محمود أبو بكر،  )2(

  .217، ص 2003
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 باستعمال أسالیب عدیدة نذكر من وقد اتجھت المنظمات المعاصرة إلى تطویر ھیاكلھا التنظیمیة  

  :بینھا ما یلي

   :ق العملفر - 1

من الفریق ھذا یعتبر ھذا الأسلوب من أكثر الأسالیب قبولا لدى خبراء التنظیم والإدارة، ویتكون   

ومن الشروط  ،لھا قائد وثقافة متمیزة، المحدد تنسیق تام لتحقیق الھدفأفراد تعمل مع بعضھا ب مجموعة

ھ، وأن یكون عدد یالعلاقة بالعمل الذي یؤدفیة ذات الخبرة الكاامتلاكھ  یقالتي یجب أن تتوفر في ھذا الفر

فرق یأخذ علیھ ، وأفراده كافیا لإنجاز العمل، بالإضافة إلى امتلاك كل فرد مھارات التعامل والتفاعل

  :عدة أشكال منھاالعمل 

ول المناسبة حلمناقشة العمل وتحدید المشكلات واقتراح الحل المشاكل الذي یقوم بخاص بق عمل یفر -

  .یطلق علیھا بحلقات الجودةوھي ما 

فرق العمل الوظیفیة التي تتكون من عدد من الأفراد الذین یشكلون مجموعة صغیرة یشتركون في  -

 .نشاطات وواجبات وظیفیة واحدة یتم تحدیدھا مسبقا

 في انجاز مشروع ما أو مھمة معینة، یتم استدعاؤھم من طرف المنظمة ةفرق المشروعات المختص -

 .ظرفیةفي حالات 

أن كل فرد الشعور ب إلى المختلفة بناءھا لفرق العملتھدف المنظمة من وراء على أساس ھذا و  

ملیة التفویض بطریقة أكثر فعالیة، ممارسة ع، والرقابة الذاتیةتحقیق و )المسؤولیة المشتركة(مسؤول 

التخطیط ، وكذا وقدراتھملأفراد تطویر مھارات او نظام اتصالات جیدة على عتمادالاأكثر من ذلك و

كما یھدف ھذا الأسلوب إلى زیادة فعالیة ، )1( لمواجھة المشاكل قبل حدوثھا والالتزام بتحقیق الأھداف

والتعاون على تنسیق جماعات العمل عن طریق تحسین علاقات العمل وتوضیح أدوار العاملین، 

    .إنتاجیة الجماعةجھودھم نحو إنجاز المھام الملقاة على عاتقھم لزیادة 

   :الإثراء الوظیفي - 2

 الأفرادلقد شھد موضوع الإثراء الوظیفي اھتماما ملحوظا من طرف الباحثین في مجال إدارة   

ما تقترن والسلوك التنظیمي، حیث تقترح نتائج الدراسات التي قام بھا الباحثون أن الوظائف الثریة غالبا 

ارتفاع مستویات الرضا والدافعیة والأداء وانخفاض مستویات : التنظیم مثلبعدد من النتائج الإیجابیة في 

إلى المدخل التحفیزي في تحلیل الأعمال والذي  بالأسلو یستند ھذا ، حیثالغیاب والتأخر عن العمل

التي تركز  "Frederick Herzberg زبرغرفریدریك ھی"ینطلق من النظریة الدافعیة التي طورھا الكاتب 
                                                             

  .87، ص "مرجع سابق"موسى اللوزي،  )1(
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عنى وقیمة ویتضمن تحدیا نھ إذا ما كان للعمل میشكل حافزا ھاما للفرد، وأ بذاتھ یمكن أنعلى أن العمل 

في  من الأداء، كإسناده مھام طاء وتحقیق مستوى أعلىن الفرد سیبذل مزیدا من الجھد والعوتنوعا فإ

  .رات الواجب إحداثھاالمناصب الإشرافیة لزیادة حماسھ ودافعیتھ اتجاه العمل وتجاوبھ مع التغیی

منح ام، وات والمھالواجب في تنویعال عن طریق محتواهمن خلال زیادة یتم إثراء العمل أي   

ھذه  وباختصار تعني ،صرفالتحریة السماح لھ بفرص للمشاركة و هوإعطاء ،للعامل أكبرمسؤولیات 

الرغبة والتحفیز للفرد بالوظیفة فھي تعمل على توفیر ، )1( الإستراتیجیة بتحسین نطاق العمل وعمقھ

كإستراتیجیة  الإثراء الوظیفيف، لطاقاتھ ومھاراتھ بھ، وجعلھا غنیة بمسؤولیاتھا ومستوعبة ةالمناط

وبالتالي  ھایشاغلتنظیمیة یھدف لیس فقط إلى إعادة تصمیم الوظائف بحیث تكون أكثر تحدیا لقدرات 

بل أیضا إلى تحقیق درجة قصوى من التوافق بین خصائص الوظیفة وخصائص  ،أكثر رضا ودافعیة لھم

 .  الوظیفة ھذه الفرد شاغل

 ھیمكنھو الذي  أكثر مرونةالیتمیز بالذي منظمة في الالھیكل التنظیمي  نأ ،نتوصلومما سبق   

استیعاب المتغیرات  على ھ القدرةدیل علیھ، كما تكون ناسبةالم والتعدیلات التغییراتمختلف إجراء من 

غییر من أجل تحسین العمل یساعد العاملین على التفضلا عن ذلك و، داخل وخارج بیئة العمل المستجدة

نمط التتحول في تصمیمھا التنظیمي من  على أنقدرة الالمنظمة امتلاك بصفة عامة  أي ؛وتطویره

قدرة في تحقیق  أكثرأكثر دینامیكیة و ھاستراتیجیات جدیدة تجعل منالحدیث یتبنى انمط الالتقلیدي إلى 

  .التطور والنجاح
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  الوظیفي علاقة الھیكل التنظیمي بالأداء: سابعا

المنظمة في تحقیق أھدافھا وإعاقة ذات تأثیر سلبي على قدرة یعتبر الھیكل التنظیمي الجامد 

ؤثر على كفاءة الاتصال ما ی، كأحسنیقلل من حماسھم في تقدیم أداء درات الإبداعیة لدى العاملین فھو الق

ولا یسمح بمشاركة العاملین في اتخاذ القرارات التنظیمیة،  ل من تفویض السلطة والمسؤولیة،ویقل ،ھافی

 الھیاكل التنظیمیةدینامیكیة إن وعلى أساس ھذا ف، لا یتماشى مع التغییرات الحاصلة في بیئة المنظمة كما

 اتفي المنظمالتي تنعكس على مستوى الأداء الأساسیة خطوات الأحد یعتبر  وإعادة تنظیمھا وتطویرھا

مجالات اھتمام حركة التطویر التنظیمي، فالھیاكل التنظیمیة المبتكرة المرنة  أحد"، وھو وزیادة فاعلیتھا

یمكن أن تدعم أداء العاملین، ومن ثم فإن أدائھم یمكن أن یساعد في إیجاد منظمات متجددة متكیفة، 

فالمنظمات التي تتمتع بالمرونة والتكیف ھي أقدر من غیرھا على الاستجابة للتغییر، على عكس 

جھود تحسین الأداء لا سیما إذا انصبت ھذه الجھود على تغییر  مات الغیر المرنة تضع العقبات أماالمنظم

  .)1( "أنماط العمل، أو إدخال أدوات وتكنولوجیات جدیدة أو إعادة تنظیم العمل

في  خلال ربط العلاقة بین التعدیل یمكن توضیح العلاقة بین الأداء والھیكل التنظیمي منو  

  :التالي ما سیتم توضیحھ في وھو، العاملین في المنظمة أداءعلى  ذلك وانعكاس )هأبعاد( جوانبھ

  :وأثرھا على أداء العاملین مراجعة الوظائف وترتیب المھام - 1

ساھم محتویات بعض الوظائف في تدني الأداء، إذا كانت مملة أو كانت تفوق مھارات ت  

 إحداثیأتي دور المسؤولین في  ھناأو غیر ضروریة، و مھام غیر مناسبةالموظف، أو إذا احتوت على 

تغییر والتعدیل في تركیبة المھام الوظیفیة تغییرات في الھیكل الوظیفي للمنظمة كما سبق الذكر بال

حیث تكون نقطة البدایة في دراسة وسائل  الموكلة إلى الموظف لتوفیر فرصا جیدة لتحسین الأداء،

ھي التساؤل عن ضرورة كل مھمة من مھام الوظیفة، ففي بعض الأحیان  في وظیفة معینة الأداءتحسین 

 أخراستمرار في أداء بعض المھام حتى بعد زوال منفعتھا، أو تكرار مھام خاصة بقسم یكون ھناك 

على وجھ صحیح، لذلك یصبح بعد دراسة الوظیفة بعنایة  أدائھابسبب عدم الثقة في مقدرة ھذا القسم في 

  .)2( اصرھا الأساسیة فقط؛ أي تحسین الوظیفة من أجل تحسین الأداءقلیصھا إلى عنت

، سواء كانت ھذه الجھة تتمثل لأدائھاالجھة المناسبة  ، تتحددبعد تحدید المھام الملائمة للوظیفة  

في إدارات أو أقسام حیث توجد بعض المھام التي یمكن نقلھا إلى إدارات أو أقسام أخرى مساندة، أو 

كانت تتعلق بمھارات وصلاحیات متوفرة لدى الموظفین، حیث نجد بعض الموظفین یؤدون أعمالا أقل 

                                                             
  .    50، ص "مرجع سابق" عبد الباري إبراھیم درة، )1(
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بشكل سلبي مما ینعكس  أدائھافر لدیھم مھارات من مستوى مھاراتھم، أو یحاول بعضھم أداء مھام لا تتو

  .على الأداء

تعد دراسة الطریقة التي یتم بھا تخطیط مكان العمل، ومدى كفایتھا،  :إعادة تخطیط مكان العمل -

الحركة عن طریق إعادة ترتیب مكان العمل لھا  لقضاء على الوقت الضائع، وتحسین انسیابوإمكانیة ا

  .  داءفي رفع مستویات الأ ادور

الذي یجب إنجازه، وذلك یمكن تغییر جداول أداء العمل لخدمة مصلحة العمل : مراجعة مواقیت العمل -

بمعرفة مدى تناسب ھذه الجداول، وما إذا كانت كل مواعید الإنجاز في نفس الوقت من الشھر بحیث 

الإنجاز خلال أیام الأسبوع تشكل فترات ارتخاء فیما یقع بینھا من فترات، ومدى إمكانیة توزیع مواعید 

   .)1(أو الشھر بشكل أفضل

  :وأثره على أداء العاملین الإشرافنطاق مراجعة  - 2

یسمیھ البعض نطاق الرقابة، إلى أن ھناك حدا ما  وأیشیر نطاق الإشراف أو نطاق الإدارة، 

أقصى لعدد المرؤوسین الذین یستطیع الرئیس أو المشرف أن یشرف علیھم بفعالیة، وأن ھذا العدد لیس 

  : ثابتا ولكنھ یتوقف على عدة عوامل ومتغیرات، أھمھا

 .   قدرات الرئیس ومیولھ واتجاھاتھ، وقدرات المرؤوسین واتجاھاتھم -

 .ل المطلوب بین الرئیس والمرؤوسینمدى التفاع -

 .حجم الأعمال غیر الإشرافیة المطلوبة من الرئیس، وصعوبة العمل -

 .مدى تكرار المشكلات الجدیدة في العمل -

 .مدى التوسع في تطبیق السیاسات والتعلیمات، ومدى استخدام المساعدین من قبل الرئیس -

عدد المستویات تقریر  التنظیمي، وبالتحدید فيویؤثر نطاق الإشراف في تقریر شكل الھیكل 

توسع نطاق أو الإداریة، وھنالك علاقة عكسیة بین نطاق الإشراف وعدد المستویات، فكلما زاد 

قل عدد ( الإشراف قل عدد المستویات وكان السلم الھرمي مستویا، وإذا ما قل نطاق الإشراف

الذي ینتج عنھ أثار سلبیة ، )2(زاد عدد المستویات التنظیمیة وزاد طول السلم الھرمي )المرؤوسین

كالزیادة في نفقات المنظمة بسبب زیادة عدد الرؤساء، ھذا الذي یؤدي إلى صعوبة الاتصالات وتزاید 

                                                             
  .432 - 431، ص ص "مرجع سابق" ،محمد قدرى حسن )1(
ص ص ، مرجع سابق، )"وظائف المنظمة -الإداریةالعملیات  - النظریات(مبادئ الإدارة الحدیثة "حسین حریم،  )2(

167- 168.  
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اذ صعوبة التخطیط والرقابة، مما یشجع الرئیس على ممارسة رقابة وإشراف مكثف على مرؤوسیھ واتخ

      .القرارات نیابة عنھم

مراجعة أسالیب التقییم، و ،القرارات تغییر أسلوب إصدارمن خلال  مراجعة نطاق الإشرافف

 ، حیث یؤدي انحرافإلى الأداء الجید یؤديقد ین، مع العاملالمتبع أسلوب الإشراف  تناسب ومدى

، ولھذا فمن الأمور الھامة في تحسین وف أو مناسب إلى تثبیط ھمة العاملھو مألأسلوب الإشراف عما 

 ،في بعض نواحي المسؤولیة إلى الموظفین الأكفاء تفویض السلطةوالاھتمام بالاتصالات، : الإشراف

أسالیب توزیع المكافآت، وتشجیع العاملین على تحمل الاھتمام بومتابعة الأعمال أثناء الإنجاز، كذلك و

حصول على مزایا العمل والجھد الخلاق وتحقیق قدرا أكبر من یمكن من ال العواملتوفر ھذه المخاطر، ف

    .ھمینعكس بشكل مباشر على أداءالتزام الأفراد نحو عملھم مما 

للمرؤوسین باتخاذ قراراتھم بأنفسھم، ویتیح لھم مزیدا من توسیع نطاق الإشراف "كما یسمح 

بصورة غیر مباشرة على رفع  یعملكما ل الرئیس، الحریة، ویشجع على ممارسة إشراف عام من قب

المعنویات واھتمام العاملین بعملھم، وزیادة رضاھم عن العمل، وغالبا زیادة الإنتاجیة؛ فتوسیع نطاق 

الإشراف یتوافق مع المنظمات التي تسعى إلى تقلیص النفقات، وتسریع عملیة اتخاذ القرارات، وزیادة 

  .)1( "لینالمرونة، والتقرب أكثر من العمیل وتمكین العام

لا یجب المغالاة في التوسع  ھبالرغم من النتائج الإیجابیة لعملیة توسیع نطاق الإشراف إلا أنو

لأن ذلك سیؤدي إلى إرھاق الرئیس بأعباء كثیرة، ولن یتیح لھ الوقت والجھد اللازمین للإشراف الفعال 

  .على المرؤوسین

  :على أداء العاملین الانتقال من المركزیة إلى اللامركزیةأثر  - 3

في جھة محددة، فإذا ما كانت  یشیر مفھوم المركزیة إلى مدى تركیز سلطة اتخاذ القرارات

الإدارة العلیا في المنظمة تتخذ القرارات الھامة دون مشاركة من المستویات الدنیا، فحینئذ تكون المنظمة 

، وتزداد درجة درجة اللامركزیةزادت  مركزیة، وكلما زادت المشاركة وفوضت مزیدا من السلطات

، وبتزاید اللامركزیة حیثما تزداد عدد القرارات وأھمیتھا التي تتخذ من قبل المستویات الإداریة الدنیا

     .)2( عدد الوظائف أو الأعمال التي تتأثر بالقرارات التي تتخذھا المستویات الدنیا في المنظمة

العلیا،  المنظمة على أنھ عملیة فكریة من نتاج المستویاتفي غالبا ما ینظر إلى اتخاذ القرار و

لآراء والأفكار دارات الحدیثة تؤكد أن اتخاذ القرار ھو محصلة لمجھودات متضافرة من اولكن الإ

                                                             
  .169، ص ، مرجع سابق)"وظائف المنظمة - العملیات الإداریة -النظریات(مبادئ الإدارة الحدیثة "حسین حریم،  )1(
  .172ص  ،نفس المرجع )2(



 المفھوم والأنواع وعلاقتھ بالأداء الوظیفي : الھیكل التنظیمي    :                         الفصل الخامس
 

~ 253 ~ 
 

والدراسة التي تتم بین مختلف المستویات الإداریة والعاملین، وتتلخص الفكرة الأساسیة  والاتصالات

بدور فعال  من مختلف المستویات التنظیمیة في قیام جمیع العاملین أو بعضھم للمشاركة في صنع القرار

، حیث یساھم أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات في خلق التعاون في التأثیر أو المساھمة في اتخاذه

        . بین الرئیس والمرؤوسین وتحدید الأھداف عن طریق الحوار والتوافق بینھم، وضبط مقاییس العمل

 اللامركزيإلى  ب إصدار القرارات في المنظمة من مركزيتغییر أسلوعلى أساس ھذا فإن و

، وبالتالي یمكن تلخیص أثر مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرار تحسین الأداء وزیادتھ یساھم في

  :ا یليمعلى أدائھم فی

من العمل والمشكلات، سرعة اتخاذ القرار، فالمسؤولین الذین ھم على اتصال مباشر وقریب  -

 . لدیھم السلطة لاتخاذ الإجراءات المناسبة

بداء الرأي في عملھم مما یؤدي إلى إإن إشراك العاملین في صنع القرار یعني إتاحة لھم فرصة  -

القرار المتخذ أكثر قبولا یجعل ھذا مل ومعنویاتھم لشعورھم أنھم جزءا من ھذا الع   ارتفاع

 لذا یبذلون قصارى جھدھم في تطبیقھفھو حصیلة تفكیرھم  ،صناعتھ والتزاما لأنھم شاركوا في

في تنمیة قدرات العاملین وتوسیع مدركاتھم  على أكمل وجھ، فبھذه الطریقة تسھم الإدارة

وتحمیلھم جزءا من المسؤولیة وھو ما یؤدي إلى الانسجام في بیئة العمل والانعكاس بالإیجاب 

 .على الأداء

 تعزیزات التوصل إلى قرارات أكثر دقة، وأكثر من ذلك القرارفي اتخاذ مشاركة التساھم عملیة  -

وران العمل وتحقیق الرضا ، وإلى التقلیص من دالإنتاجیةوزیادة  الشعور بالولاء للمنظمة للعامل

على عن أنفسھم وأقل اعتمادا  الوظیفي، حیث تجعل المشاركة العاملین أكثر حریة في التعبیر

اكلھ، مما یزید تعرف كل طرف على مشاكل الطرف الأخر ویسمع منھ ویشرح مشیرؤسائھم، و

ن الطرفین، ھذا الأمر یمثل حافزا معنویا لھ الدور في رفع الروح المعنویة الثقة المتبادلة بی

، وتشجیعھم على المبادرة والإبداع وتنمیة مشاعر الولاء للمنظمة والرضا على عملھم للعاملین

  .والابتكار

، والحد من الظروف المتغیرة لمواجھةكبر للتجربة والمرونة تتیح للوحدات التنظیمیة فرصة أ -

 .مشكلات التنسیق والاتصالات والروتین

تخفیف ضغوط الأعمال الإشرافیة الیومیة عن الإدارة ، وعلى تطویر قدرات الرؤساء تساعد -

   .)1( العلیا
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  :العاملینأثر التغییر في نمط الاتصال على أداء  - 4

تتنوع وسائل الاتصال  لكل منظمة وسائل اتصال تستعملھا داخل بیئتھا الداخلیة والخارجیة، وقد

أو غیر ذلك من  ،..)الرسائل، الإعلانات،(كتابیة  وأ...) المقابلات، الاجتماعات، الھاتف(ة ما بین شفھی

عملیة : "، ویمكن تعریف الاتصال بأنھلاتصالات بالنسبة للمنظمة مثل الدورة الدمویة للإنسانفاالوسائل، 

ي عبارة عن ، فھ)1( "بواسطة الحدیث أو الكتابة أو الإشارات نقل المعلومات والفھم من شخص لأخر

  .جسر للمعاني بین الأفراد

وتتنوع الاتصالات حسب وسائلھا واتجاھاتھا إلى الاتصالات العمودیة أو الرأسیة التي تنتقل من 

من  تكون العمودیة تصالاتفالا، علىالأسفل إلى الأمن  اتصالاتالعكس وجود  وأ الأعلى إلى الأسفل،

القرارات و، تنظیمي موجود في المؤسسة ھكذا إلى أخر مستوىو االذي یلیھالإدارة العلیا إلى المستوى 

، وقد تتمثل ھذه الاتصالات في ھاتنفیذ المستویات الدنیاإلا ما على  رة العلیاتتخذ من قبل الإداالتي 

الأدلة التي تحتوي على قواعد  وأالتعلیمات المكتوبة، في مع المرؤوسین، و الاجتماعاتمجموع 

 الأداء عن تقاریرقد تشمل على الأسفل إلى الأتصالات من أما الا ،وغیرھا ...،إجراءات العملو

 وغیر ذلكالناشئة في العمل  المشكلاتبعض قتراحات، وعرض اأو تكون في صورة وظروف العمل، 

   .من الأمور

وتعتبر الاتصالات من الأسفل إلى الأعلى مھمة جدا للإدارة العلیا لمعرفة ما یدور في المیدان، 

فھي بحاجة لمعلومات عن الأداء وعن السلوكیات، وعن المشكلات وبحاجة لأراء ومقترحات وأفكار 

     .   یھاك كلھ إلت تقوم بنقل ذلجدیدة، وھذه الاتصالا

من الاتصالات یتمثل في الاتصالات الأفقیة والتي تتم بین الإدارات إضافة لما سبق ھناك نوع 

والأقسام التي تقع في نفس المستوى في الھیكل التنظیمي، وترتبط أھمیتھا بأھمیة عنصري التنسیق 

  .)2( والتعاون بین الإدارات لتحقیق أھداف المنظمة

إجراء تحسینات دوریة على مستوى فعلیھا الحرص على المنظمة  الاتصالات فيونظرا لأھمیة 

الاتصال الفعال "والعمل على تغییرھا إذا ثبت عدم فعالیتھا، لأن  ھنظیمي وتقییم كفاءة وسائلالاتصال الت

یؤدي إلى تحسین الأداء، فھو نشاط أساسي في تحدید نوع السلوك المتبع في العمل، حیث إذا لم یتم 

  .)3( "الاتصال بالشكل المطلوب فقد یؤدي ذلك إلى تدھور العلاقات مما یؤثر سلبا على الأداء

                                                             
  .27، ص "مرجع سابق"یوسف محمد القبلان،  )1(
  .   30 -29نفس المرجع، ص ص  )2(
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ویمكن توضیح تأثیر التغییر في نمط الاتصالات التنظیمیة عل أداء العاملین في المنظمة في 

  :  ةیالنقاط التال

تلعب الاتصالات دورا ھاما في المحافظة على تدفق المعلومات وانسیابھا، حیث ترتفع كفاءة العمل  -

نازلة (كلما كانت ھناك أنظمة جیدة للاتصالات وكفاءة المسؤولین في تجسیدھا وجعلھا ذو اتجاھین 

ثیر من الدراسات أن ، فالاتصال الجید ھو الذي یتیح للعاملین مجال لإبداء الرأي، فقد أثبتت الك)وصاعدة

وجود اتصال ذو اتجاه واحد أي الاتصال النازل من أعلة قمة في الھرم التنظیمي إلى أدنى مستوى في 

الھرم فقط في شكل إصدار للأوامر والتعلیمات؛ یؤدي بالعاملین إلى الخمول في التفكیر واللامبالاة 

سلبي على أدائھم، لذا فإن الاتصال الفعال باعتبار أن أفكارھم وأرائھم لا قیمة لھا مما ینعكس بشكل 

یؤدي إلى تحسین الأداء الوظیفي وتحقیق رضا أكبر عن العمل، فالعامل یستطیع أن یتفھم عملھ بصورة 

التعاون والتنسیق مع أفضل ویشعر بمشاركة أكبر كما یطلع على أدوار الأخرین، مما یشجع على 

ید معاییر الأداء ومؤشراتھ وعلى تقییمھ، وزیادة حافزیة ، كما یساعد الاتصال الفعال على تحدھمجھود

تأثیر نظام الاتصالات على توفیر اتجاھات  علىما أكدتھ الكثیر من الدراسات  ، وھذاالعاملین نحو العمل

  .)1( سلوكیة إیجابیة لدى العاملین، وتوحید اھتماماتھم مع الاھتمامات العامة للمنظمة

أفعالھم نحو  الإدارة من خلالھ معرفة رغبات ومشاكل العاملین، وردودتمثل الضوء الذي تستطیع  -

سیاساتھا، ووجھات نظرھم نحو المشرفین فھي بذلك تمكن الإدارة من خلال المعلومات التي تصلھا إلى 

وھذا ما یجعلھا تقوم  أماكن الخلل والنقص الموجودة لتفادیھاوتحدید معرفة ما یجري في محیط العمل 

اشرة في تحسین الأداء، إضافة إلى ذلك تعتبر الوسیلة التي تحمل للعاملین مضامین سیاسات بطریقة مب

،)2( الإدارة وأھدافھا والتعرف على أھداف الجماعات داخل التنظیم، بغیة السعي لتحقیقھا تحقیقا مشتركا

نحو العمل، ومعرفتھم  السبیل الذي یمكن العاملین من تحدید مواقفھم واتجاھاتھم أو التزاماتھمكما تمثل 

    ).إذ یبقى الفرد في موقف غیر مستقر حینما یجھل ما یراد منھ(لرأي الإدارة بمستوى أدائھم 

، إذ أن وصول المعلومات في الوقت المناسبعلى اتخاذ القرار الصائب الإدارة  الاتصال الجید ساعدی -

القرار الإداري، ومن ثم إلى ضعفھ أو متأخرة أو ناقصة أو مشوشة، یؤدي إلى عدم تكامل مقومات 

     .   عملیة الأداء من تأخیره، ولھذا فإن الاتصال الجید ینقل المعلومات بسھولة وحریة مما یسھل

إن طبیعة الاتصالات في المنظمة من شأنھا التأثیر في خلق مناخ ملائم للإبداع والابتكار والمساھمة  -

وسیلة یتم من خلالھا التفاھم بین العاملین وخلق دینامیكیة في اتخاذ القرارات، حیث أن الاتصال 

الجماعة، إذ یتم من خلال ذلك نقل المعلومات والأفكار بین مختلف المستویات التنظیمیة بغرض تحقیق 

                                                             
  .243مرجع سابق، ص ، "سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظیمي"حسین حریم،  )1(
  .280، ص "مرجع سابق"مھدي زولیف وعلي العضایلة،  )2(
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الأداء المستھدف، وتعتمد كفاءة الاتصال على العدید من العوامل التي تتعلق عادة بطبیعة العمل، وما 

جماعات العمل الرسمیة وأنماط العلاقات الغیر الرسمیة، التي من شأنھا أن تخلق مناخا یرتبط بذلك من 

تنظیمیا ملائما لخلق التفاعلات الاجتماعیة بین الأفراد وتنشیط دورھم وأدائھم، وتحقیق التفاھم بین 

  .)1( العاملین والإدارة العلیا مما ینعكس ایجابیا على الأداء

ئف التي تنعكس أن الھیكل التنظیمي یختص بمجموعة من الوظاواختصارا لما سبق یمكن القول   

  :في الأتي المتمثلةوعلى الأداء 

تبسیط إجراءات العمل وتسھیل حركة سیرھا بین الفروع والأقسام والوحدات بحیث تتحقق سرعة  -

  . الإنجاز وسھولة الرقابة معا

لیات بین العاملین بما یضمن تقلیص مركزیة السلطة والمزید من إعادة توزیع السلطات والمسؤو -

  .المشاركة والتعاون

وتوضحیھا لتحدید مراكز المسؤولیة وإنھاء التعقید والازدواج في ھذه  الاختصاصات تحدید -

  . تحدید تبعیة كل فرد في المنظمة وذلك ببیان شكل العلاقات وتحدید نطاق الإشرافكذا الاختصاصات، و

تجمیع الأفراد العاملین في أقسام والأقسام في إدارات والإدارات في تنظیمات أكبر حتى یكتمل الھیكل  -

  .التنظیمي للمنظمة

  .تفویض الصلاحیات والسلطات ووضع الإجراءات التي ترسم طریق كل عمل -

شاركتھم في نظمة والتعلیمات التي تضمن تحقیق الاتصال الداخلي الفعال بین العاملین وموضع الأ -

 .)2( صنع القرار والتفاعل مع الأطراف الخارجیة

وما نتوصل إلیھ ھو أن الاتصالات التنظیمیة وسیلة حیویة للمنظمة، بدونھا یتعطل  ،في الأخیر

ة العمل فھي الموجھ للعاملین للقیام بما ھو مطلوب منھم من خلال التعلیمات والأوامر، لأن خط ،العمل

لذلك لابد أن یكون في المنظمة اتصال جید ومرن،  ؛ذیھایمنفإذا لم تصل بوضوح إلى  تبقى مجرد أفكار

وتقاسم للمعلومات بین مختلف العاملین فیھا لكي یكون ھناك تنسیق بین مختلف الأنشطة، كما لا یمكن 

 في العمل تھمیش الجانب الاجتماعي للاتصال فھو مھم جدا لتنمیة الصداقة والعلاقات الاجتماعیة

، وبالتالي فعال والحصول على ثقة وقبول الأخرین، إضافة إلى ما یلعبھ الاتصال غیر الرسمي من دور

أدائھم كلما اھتمت الإدارة بخلق بیئة عمل تسودھا العلاقات الجیدة بین العاملین كلما زاد اھتمامھم أكثر ب

 .وتقدیم الأفضل لمنظمتھم
                                                             

  . 262 -261، ص ص "مرجع سابق"محمد بھجت جاد الله كشك،  )1(
  .195، ص "مرجع سابق"مجید الكرخي،  )2(
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ن الھیكل التنظیمي الذي یتیح للعاملین فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات كما یمكن القول أ

واقتراحھم ما من شأنھ تحسین الأداء، ویعمل على توفیر سبل الإبداع والابتكار في إطار مناخ تنظیمي 

  .    الوظیفي ھمفي زیادة أداءقادر على تحفیز الأفراد ورفع الروح المعنویة لھم یكون لھ دور 
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  :ةـــخلاص

موضوع الھیكل التنظیمي من أحد الموضوعات المھمة في كیفیة تحقیق المؤسسات لأھدافھا  یعد          

؛ الأساسیة والثانویة على حد سواء أھداف المؤسسةق یحقلتفھو وسیلة  ،وبرامجھا بفاعلیة وواقعیة متمیزة

الرسمیة  في والتي تتمثل أخرمن تنظیم إلى  یختلفأبعاد تجعلھ  ثلاثةكما سبق الطرح ظیمي لھیكل التنلو

في  الھیاكل التنظیمیةتطور إلى التنظیم وعدة أنواع ناتجة عن تطور النظرة  والتعقید والمركزیة، ولھ

یمي للحكم على ھیكل تنظأنھ و، محاولة لتحسین الأداء والاتصال والعملیة الإداریة ككل في المؤسسات

وضوح الاختصاصات والفصل بین الشمول، : جملة من الخصائص منھالھ أن یتمیز بد لابجید أو لا 

، مبدأ التوازن والتنسیق بین أعمال المنظمةالتحلي ب ،المرونة ،الاستفادة من التخصص ،السلطات

من خلال وضعھا في مستوى إداري مناسب في الھیكل التنظیمي  ھالاھتمام بالنشاطات المھمة لا

، كما مراعاة الظروف البیئیة ومحاولة التكیف والتأقلم معھاوأخیرا لأھمیتھا، تحقیق الرقابة التلقائیة، 

المستمرة التي  الداخلیة والخارجیة ھیكل تنظیمي ثابت ودائم بسبب التغییرات أنھ لا یوجدتوصلنا إلى 

التي  ، والتي تعتبر أحد أھم العواملمختلف العوامل والمؤثرات التي تؤثر فیھالمنظمة نتیجة تشھدھا ال

مراجعة خریطة المصالح عن طریق  في أحد الجوانب أو كلھا للتغییر في ھیكلھا التنظیميتدفع المنظمة 

نطاق الإشراف،  مراجعةأو  ،مراجعة تقسیم الوظائف وترتیب المھامأو  ،والأقسام داخل المؤسسة

العاملین داخل  أداءعلى  مباشرة من انعكاسات ذلكولما ل خطوط الاتصالات ونوعیتھا داخل المؤسسةو

 .المؤسسة

  

  

  

  



 
  
  

  : الفصل السادس
  وتأثيرها على الأداء الوظيفيالمنظمة أهمية التكنولوجيا في 

  

  دـــتمهي

  تعريف التكنولوجيا: أولا

  أهمية التكنولوجيا: ثانيا

  أصناف التكنولوجيا: ثالثا

  دورة حياة التكنولوجيا :رابعا

  وإدارته الصناعية التغيير والتطور التكنولوجي في المؤسسات: خامسا

  الصناعية داخل المؤسسة أثر التكنولوجيا على الأداء الوظيفي للعاملين: اسادس

 .ةــخلاص



  الوظیفي الأداء على وتأثیرھا المنظمة في التكنولوجیا أھمیة                            :السادس الفصل
 

~ 260 ~ 
 

  :دــتمھی

الحدیثة ضرورة حتمیة خاصة وأننا في عالم شدید التغیر  د أصبح الاعتماد على التكنولوجیالق  

تعتمد الیوم في أداء  حیث منھا، الصناعیةوبالأخص المؤسسات  والتطور، مما جعلھا محل اھتمام مختلف

أصبح شغلھا الشاغل و عملھا،وظائفھا بشكل أو بأخر على الأدوات والأجھزة الآلیة الحدیثة في مجالات 

شروط لھا ن اضمو التي تساھم في تحقیق أعلى المستویات من الأداء ھو امتلاك أحدث التكنولوجیات

ولما كانت التكنولوجیا بحد ذاتھا تمثل عوامل ضاغطة على التوسع في استخدامھا من والبقاء،  المنافسة

الطریقة الوحیدة  فني للمؤسسة الصناعیة ھيالنسق الأجل التكیف مع ظروف البیئة المحیطة، فإن تغییر 

  .التي تمكنھا من الاستفادة القصوى من تلك التكنولوجیات

أھم مجالات التغییر التي تواجھ المؤسسات، إذ نجد التكنولوجیا تتطور  یعتبرالتغییر التكنولوجي ف

ت القیام بالتغییرات وتتغیر بشكل دائم وسریع في شتى المجالات، وھذا ما یحتم على المؤسسا

لتحسین أدائھا وترقیتھ من خلال التحدیث في الآلات والأجھزة وأسالیب العمل التكنولوجیة المطلوبة 

  .وبالتالي المحافظة على مكانتھا

 وذلك من خلال نب المتعلقة بالتكنولوجیااوتحلیل بعض الجو یھدف ھذا الفصل إلى دراسةمنھ و

المؤسسات الصناعیة بصفة في و التكنولوجیا بصورة عامة التي تتمیز بھاھمیة الأالتطرق إلى تعریفھا و

التغییر ، لیتم في الخطوة الثانیة دراسة كخطوة أولى سیكون ھذاو ،معرفة أھم أنواعھا ثم ،خاصة

توضیح العلاقة سیتم وكیفیة إداراتھ، وكخطوة أخیرة  ات الصناعیةلتكنولوجي وممیزاتھ في المؤسسا

    .للعاملین التكنولوجیا والأداء الوظیفيالقائمة بین 
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   Technology تعریف التكنولوجیا: أولا

یعتبر مفھوم التكنولوجیا من المفاھیم التي ناقشھا الكثیر من الباحثین والمفكرین، واختلفوا في 

نظرتھم لھ بسبب اختلاف تخصصھم وتطور خصائص التكنولوجیا نفسھا، ولكن من الأمور المتفق علیھا 

ن الوسائل التي أن ماھیة التكنولوجیا قدیمة قدم المخترعات البشریة نفسھا، حیث كانت تعتبر وسیلة م

اكتشفھا الإنسان عند تطویعھ البدائي للطبیعة، وبعدھا أصبحت أداة یستعملھا لخدمتھ ومساعدتھ لقضاء 

حاجیاتھ المتنامیة، ثم تطور استعمالھا وعم إلى درجة أصبحت مھمة جدا في حیاتھ العامة والخاصة، مما 

لتغیرات التي تحدث داخل المجتمع لة عن معظم اؤومن المفكرین یعتقدون بأنھا المسجعل البعض 

  .      المعاصر

 ورد في بعض المصادر أن أول ظھور لمصطلح كلمة إذاللفظ فإنھ قد استعمل حدیثا،  ومن حیث

، حیث Techne وھو مشتق من الكلمة الیونانیة 1770كان في ألمانیا عام ) Technology( "تكنولوجیا"

المقطع الأول معناه فن أو صنعة أو ) logyلوجي (و) Technoتكنو (یتكون ھذا المصطلح من مقطعین 

یتضح أن مصطلح تكنولوجیا یعني علم الفنون منھ ، و)1( معناه علم أو دراسةفمھارة، أما المقطع الثاني 

، ولیس لھا مقابل أصیل في اللغة العربیة بل عربت بنسخ لفظھا )2( أو علم الصناعة أو علم المھارات

  .حرفیا تكنولوجیا

إن التكنولوجیا فكر وأداء : "رؤیتھ لمفھوم التكنولوجیا قائلا "حسین كامل بھاء الدین"ویلخص 

  ". وحلول للمشكلات قبل أن تكون مجرد اقتناء معدات

التكنولوجیا لیست "أن " صلاح الدین محمد توفیق"و" ماھر إسماعیل صبري"ویعتقد كل من 

بل ھي أعم وأشمل من ذلك بكثیر فھي نشاط إنساني یشمل مجرد علم أو تطبیق العلم أو مجرد أجھزة، 

  .     )3( "الجانب العلمي والجانب التطبیقي

مختلف أنواع الوسائل التي تستخدم لإنتاج المستلزمات الضروریة : "كما تعرف التكنولوجیا بأنھا

اض عملیة، أو ھي لراحة الإنسان واستمراریة وجوده، فھي الطرق الفنیة المستحدثة لإنجاز أعمال وأغر

التنظیم والاستخدام الفعال والمؤثر لمعرفة الإنسان وخبرتھ، من خلال وسائل ذات كفاءة تطبیقیة عالیة، 

                                                             
  .28، ص 2006الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ،"إدارة العملیات الإستراتیجیة"فرید النجار،  )1(
، دار الیازوري، "والاتجاھات الحدیثة في تطویر الأداء المؤسسي: استراتیجیة الإعلان"سعد علي ریحان المحمدي،  )2(

  .  344، ص 2014عمان، 
، مجلة العلوم "تطور مفھوم التكنولوجیا واستخداماتھ في العملیة التعلیمیة"نور الدین زمام وصباح سلیماني،  )3(

  . 165، ص 2013الإنسانیة والاجتماعیة، العدد الحادي عشر، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، جوان 
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التكنولوجیا علم "، وبعبارة أوضح فإن )1( "وتوجیھ الاكتشافات بغرض التطویر وتحقیق الأداء الأفضل

  .)2( "فات في تطبیقات وأغراض عملیةالتطبیق المنظم للمعرفة العلمیة ومستجداتھا من الاكتشا

على جوانب متعددة كالجانب المادي أو الصفة ركزوا أصحابھا  ، نجد أناتالتعریف هفي ظل ھذ

ترتبط ارتباطا وثیقا بالعلم والبحث العلمي، حیث تنعكس نتائج العلم في التي  ،لتكنولوجیاالعلمیة ل

ھي كل ما یصدر عن تفكیر الإنسان من أفكار ف ،لتي تخضع لمبدأ التطور والازدھارالتكنولوجیا ا

   .ودراسات یجسدھا على أرض الواقع ویسخرھا لخدمتھ

أو التكنولوجیا في  أیضا من قبل المھتمین بنظریة المنظمةالتكنولوجیا عرفت  إضافة لما سبق

لوجیا علما لأنھا الفن والعلم المستخدم في إنتاج وتوزیع السلع والخدمات، إذ تعد التكنو: "بأنھا المؤسسات

تركز على الأسالیب والبحوث والأمور العلمیة، وتعتبر فنا لأن الخبرات والمھارات الفنیة تستخدم للتأكد 

تطویر العملیة الإنتاجیة والأسالیب "ھي أو  ،"من خدمة التكنولوجیا لحاجات المنظمة والمجتمع

  .)3( "المستخدمة لتخفیض تكالیف الإنتاج وتطویر أسالیب العمل

، أو والأدوات التكنولوجیةام التقنیات والأنماط فن استخد أن التكنولوجیاھذا التعریف یوضح لنا   

ة وتساعدھا على تحویل مدخلاتھا إلى ؤسسمن المعدات وطرق العمل التي تمكن الممجموعة تلك ال

 ھنا ةشارالإتمت ؛ أي على اختلاف أنواعھا المؤسساتأجل تحقیق أھداف وغایات  منمعینة  مخرجات

  : للتكنولوجیا من خلال ما تحتویھ من مكونات والتي تتضمن

نظریات ، وتشمل جمیع العناصر والمكونات اللازمة لتطویر المنتج من أفراد: المدخلات -

  .الخ... مواد خام، أموالوبحوث، أھداف، آلات، 

 . وھي الطریقة المنھجیة المنظمة التي تعالج بھا المدخلات لتشكیل المنتج: العملیات -

  .وھي المنتج النھائي في شكل نظام كامل وجاھز للاستخدام كحلول للمشكلات: المخرجات -

الإنتاج من خلال تضافر مجموعتین أساسیتین  التعبیر عن التكنولوجیا في مجالوعلیھ یمكن 

  :  ھما

ویقصد بھا الأدوات والوسائل المستخدمة في تحویل عناصر المدخلات إلى سلع  :معالجةعناصر ال -

تامة الصنع، وتشمل ھذه المجموعة الآلات والمعدات ووسائل النقل ومناولة المواد وغیرھا من الأدوات 
                                                             

، 2002، دار الوراق، عمان، "تكنولوجیا المعلومات وتطبیقاتھا"جي وإیمان فاضل السامراني، عامر إبراھیم قندیل )1(

  .  35ص 
، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، "دور التكنولوجیا في تحسین العملیة التربویة"منال طاھر محمد سكتاوي،  )2(

  . 33، ص 2009
  .14، ص 2009، الإسكندریة، 1، دار الفكر الجامعي، ط"إدارة تكنولوجیا المعلومات"محمد الصیرفي،  )3(
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المستخدمة في إتمام عملیة التحول وتسمى بتكنولوجیا الأجھزة الصلبة أو المادیة تشتمل على تطبیق 

  .    الحاسبات، والوسائل المیكانیكیة والالكترونیة

وتضم الأسالیب العلمیة والخبرات العملیة والفنیة اللازمة لإدارة نظام الإنتاج وتشیر  :عناصر التشغیل -

 :الحاسوب والتقنیات الأخرى التي تدعم المنظمات الصناعیة والخدماتیة مثلإلى تطبیق برمجیات 

علیھا بتكنولوجیا  ما یطلقبرمجیة إدارة الموارد التصنیعیة؛ أو برمجیات ونظم إدارة قواعد البیانات و

  .        ن ومعالجة المعلوماتیخزتالتي تتكون من الأجھزة المستخدمة في عرض و) المعلومات(البرامج 

  :ثلاثة اتجاھات ھياء الباحثین لمفھوم التكنولوجیا في تأسیسا على ما تقدم تتمحور أر

  .المعارف والمھارات التطبیقیة التي تستخدمھا المنظمة لتحقیق أھدافھا وإنتاج سلعھا -

     .   التركیز على تكنولوجیا المواد الخام وكیفیة معرفة صفاتھا بما فیھا من أسالیب وإجراءات عملیة -

التركیز على المفھوم الآلي للتكنولوجیا من حیث الأجھزة والمعدات وأنماط الإنتاج المستخدمة في  -

  . )1( المنظمة

التي والتكنولوجیا نجد بعض المفاھیم المشابھة لھا  مصطلحلبعد عرض مختلف التعریفات 

والمعرفة،  ،التقنیة، العلم :مثلھا ل اتكمرادفالبعض  ھایستخدمحیث تتداخل معھا في التوظیف والمعنى 

   .التكنولوجیا والمصطلحات المذكورةإلا أن الكثیرین یرون اختلافا واضحا بین 

المعجم  ھایترجم البعض كلمة تكنولوجیا إلى العربیة تقنیة أو تقنیات، أو كما یعرفوعلیھ 

Webster) (ھي  "التقنیة"، أما عملي نیة لتحقیق غرضبأنھا اللغة التقنیة، والعلم التطبیقي والطریقة الف

  .    أسلوب أو طریقة معالجة التفاصیل الفنیة، أو طریقة لإنجاز غرض منشود

كذلك تعني التقنیة كیفیة التصرف سواء طریقة أو وسیلة، أو فعل مجسد عن طریق تجمیع خاص 

محدد، فالتقنیة تعمل تسمح بتحویل المواد الأولیة إلى منتج ...) رد، معرفة، حركة، ید عاملةامو(لعناصر 

على مزج عناصر المعرفة الخاصة بمیدان ما بغیة اتخاذ شكلھا النھائي كمنتج، أما التكنولوجیا فیقصد 

بھا المعرفة المنھجیة للتقنیة، فھي مجموع المعارف العلمیة والتقنیة التي یجب التحكم بھا من أجل تشكیل 

  .  لتقنیات فھما متلازمتان، فالتكنولوجیا تتطور وفق العلوم وا)2( الأھداف

وفي استعمالات علم الاجتماع، تضم التقنیة جمیع أشكال تقنیات الإنتاج ومن العمل الیدوي ولیس 

فقط المكنني أو ما یشابھھا، حیث یضم ھذا المصطلح في علم الاجتماع الصناعي التنظیم المادي للإنتاج 
                                                             

، عمان، 1، دار المناھج، ط"مفاھیم ومداخل تقنیات تطبیقات عملیة: إدارة التكنولوجیا"غسان قاسم داود اللامي،  )1(

  .  29 -28، ص ص 2007
  .22، صمرجعنفس ال )2(
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العمل وھذا یشمل نظام تقسیم العمل وتنظیمھ الذي الذي یعني الإنتاج الصلب الذي یتم إعداده في مكان 

وتنظیمھ ما ھي  الإنتاجأي أن تقنیات ؛ )1( الإنتاجبني على أو متطلب لعملیات ذات كفاءة من قبل تقنیة 

  .  إلا إنتاج اجتماعي

لتفاعلھا في المیادین التطبیقیة، فالتكنولوجیا عبارة عن  "العلم"بمفھوم  "التكنولوجیا"تمتزج و

إذ یأتي ) (Know Why، بینما یمثل العلم معرفة الأسباب )(know Howمعرفة الكیف أو الوسیلة 

بالنظریات والقوانین العامة، وتحولھا التكنولوجیا إلى أسالیب وتطبیقات في مختلف النشاطات، ویعد العلم 

 التكنولوجیا؛ فمن الأمور المؤكدة أن تطور )2( اسیة ومرتكز أساسیا للتكنولوجیامصدرا للمعرفة الأس

مرتبطا دائما بالتطور العلمي ومن ھنا یمكن القول أن العلاقة بین العلم والتكنولوجیا علاقة متكاملة فھما 

  . یكملان بعضھما البعض

فالمعرفة كما یرى الكثیرون ھي  ؛"المعرفة"و "التكنولوجیا"في حین یلاحظ تباین في مفھومي 

، أو ھي معلومات )3( معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة معینة أو مختلف میادین الإنتاج

التي تستخدمھا المؤسسة لتغییر أو تحویل یب مفھومة، محللة ومطبقة، بینما التكنولوجیا تلك الأسال

  . )4( تلمعرفة إلى مخرجاا

إن التكنولوجیا معرفة كیفیة استخدام الأشیاء المادیة والإجراءات لإنتاج السلع والخدمات وتتعلق 

ھذه المعرفة بالأحكام المتعلقة بالكیف، ومتى، ولماذا تستخدم المعدات والإجراءات فضلا عن ما 

جھزة المادیة تتضمنھا من المعرفة الحرفیة والخبرات الكافیة، بمعنى ذلك الترابط بین مكونات الأ

  .    والإجراءات المتضمنة مختلف القواعد والأسالیب الخاصة لأداء العمل) المعدات والأجھزة(

یمكن إعطاء تعریف  التكنولوجیافي ظل استعراض مختلف التعریفات السابقة حول مصطلح 

لعناصر البشریة بأنھا جھد إنساني وطریقة للتفكیر في استخدام المعلومات والمھارات والخبرات وا ھا،ل

وغیر البشریة المتاحة في مجال معین وتطبیقھا في اكتشاف وسائل تكنولوجیة لحل مشكلات الإنسان 

الآلات والتقنیات المستحدثة في  مختلف وإشباع مختلف حاجاتھ، أما التكنولوجیا في ضوء ھذا البحث ھي

 ،العاملین المستخدمة من قبل الأفراد المادیة الملموسة الوسائلكل المكائن والمعدات و التي تشملالمصنع 

                                                             
  .410، ص 2000، عمان، 1الشروق، ط، دار "معجم علم الاجتماع المعاصر"معن خلیل العمر،  )1(
  .14 -13، ص ص مرجع سابق ،"إدارة تكنولوجیا المعلومات"محمد الصیرفي،  )2(
، المكتبة "نحو تطویر مصادر المعلومات الالكترونیة العربیة لمواجھة التحدي الحضاري"محمد محمد الھادي،  )3(

  .  14، ص 1997الأكادیمیة، القاھرة، 
  .96، ص 2000، دار وائل، عمان، "الھیكل والتصمیم: نظریة المنظمة"سالم مؤید سعید،  )4(
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المدخلات إلى  معالجةالتي تساعد على تحویل ووالنظم والبرامج التطبیقیة لأسالیب امجموع  كذلكو

  .ةؤسسلتحقیق الأداء المتمیز في الم مخرجات مرغوبة

 :وعلیھ یمكن إدراج خصائص التكنولوجیا على النحو التالي

تھدف إلى حل ھادفة وتتكیف حسب حاجاتھ، وھي وسیلة  عملیة تمس حیاة الإنسان التكنولوجیا -

 .)1( علم مستقل لھ أصولھ وأھدافھ ونظریاتھوھي  ،المشكلات وتنمیة المجتمعات اقتصادیا

وتتمیز بالمرونة لتتكیف مع  تستمر دائما في عملیات المراجعة والتعدیل والتحسین متطورة، حیث -

 .ظروف الاستخدام

   .)2( عملیة تشمل مدخلات وعملیات ومخرجات وجمیع العملیات الخاصة بالتصمیم والتطویر والإدارة -

تتأثر التكنولوجیا بالبیئة التي تفرض متطلباتھا وحاجاتھا المتغیرة على منتجي التكنولوجیا، التي تنتج  -

أن التكنولوجیا الملائمة  وتتطور بما یتوافق مع مختلف ھذه الحاجات والمطالب، وبھذا المعنى نجد

؛ )3( لمجتمع ما قد لا تناسب مجتمع أخر، أو قد تصلح في فترة زمنیة معینة ولا تصلح في فترة أخرى

تتفاعل التكنولوجیا مع كل من العلم والبیئة حیث لا تنمو بمعزل عنھما لأنھا تركز أساسا على العلم حیث 

د في التفاعل بین علاقة ثنائیة تقوم على التأثیر في كل ومكتشفاتھ لتوظیفھ في خدمة الواقع، الذي یتجس

من العلم والبیئة، ھذه الأخیرة التي تقدم لھا التكنولوجیا المعلومات والأدوات اللازمة لتحسین ظروفھا 

       .للأفرادل على توفیر الراحة والأمن وتطویر إمكانیاتھا بما یعم

وما نستنتجھ أن العلم ینشأ عن طریق دراسة ظواھر البیئة وفھم واقعھا وبالعلم نصنع   

التكنولوجیا، وأن البیئة ھي المیدان التي تطبق فیھ التكنولوجیا، أي ھناك علاقة تبادل وتفاعل بین ھذه 

  .    المكونات الثلاث فكل واحد منھم یكمل الأخر

  

  

  

  

  
                                                             

، ص ص 2008الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، مصر، ، "التعایش مع التكنولوجیا"نزار الریس،  )1(

100- 101.  
  .96، ص "مرجع سابق" سالم مؤید سعید، )2(
  . 49، ص 1998، دار ضیاء، القاھرة، "علم النفس وتكنولوجیا الصناعة"إبراھیم شوقي عبد الحمید،  )3(
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  اـــــأھمیة التكنولوجی: نیاثا

العامل الرئیسي والمحدد لكل العملیات والتغییرات ھا ھناك من اعتبرأھمیة التكنولوجیا من ناحیة   

الاجتماعیة التي تحدث في الأبنیة الاجتماعیة، ونجد ھذا الطرح خاصة عند أصحاب الاتجاھات الحتمیة 

 الاتجاھات التحدیثیةفي حین یرى ذوي ، "William Ogburn Schneider ولیم أوغبرن وشنیدر" :أمثال

أن تنمیة العالم الثالث تنطلق من خلال بناء قاعدة صناعیة متینة وتكنولوجیا عالیة ومتخصصة على 

غرار الدول الصناعیة التي انطلقت من الصناعة لتواصل في مسار تقدمھا والانتقال من المجتمع التقلیدي 

العیش إلى مجتمع یتمیز بالتعقید والتنظیمات إلى المجتمع الحدیث أي التحول من مجتمع یتمیز ببساطة 

إلى أن التصنیع " دوركایم"الضخمة وتقسیم العمل والتخصص وھذا كلھ بفعل التكنولوجیا؛ فلقد نظر 

والعلم سیحافظان على توازن النسق الاجتماعي للمجتمع، وأن الصراع الذي یعیشھ المجتمع سیفقد أھمیتھ 

فقد أثبتت دراسات  ،عتبر النظام الصناعي التكنولوجي والعلمي أساسھعند تأسیس المجتمع الجدید الذي ی

  .أجریت في البلدان الصناعیة المتقدمة أن التحسن في مستوى معیشة الأفراد یعزى إلى التقدم التكنولوجي

من خلال التجمع نتائج التطور التكنولوجي على العمال " كارل ماركس"وفي ھذا الصدد یصف   

في مصنع واحد، حیث تستخدم أنواع متعددة من المھن والحرف لإنتاج منتوج واحد عبر خطوط 

یعطي كما التجمیع، ویستخدم كل عامل نفس المھارات لإنتاج منتوج معین من البدایة حتى النھایة، 

لعالم الثالث فإنھ یعتقد أن للتكنولوجیا دورا في القضاء على التخلف وتحقیق التنمیة التي تنشدھا شعوب ا

التقدم التكنولوجي والتوسع الصناعي قد دفع البرجوازیة إلى تبني نمط الإنتاج الرأسمالي الصناعي 

  .)1( وتوسیع نطاقھ حتى یسود العالم بأكملھ

كوسیلة لتنمیة قدرات الإنسان، وتمكنھ من السیطرة على التكنولوجیا تستعمل بالإضافة إلى ذلك   

الصناعي ومنھ الاجتماعي؛ فھي تلعب دورا ھاما في نشر الأفكار والقیم والتعجیل بالتقدم الطبیعة  قوانین

أن القیم الاجتماعیة تلعب دورا ھاما في  فرة، إذتمع من خلال وسائل الاتصال المتوالجدیدة داخل المج

ت الجدیدة سواء كانت مادیة عد الفرد في تقبل التغییرااتوجیھ سلوك الفرد وعلاقتھ بالمجتمع كما أنھا تس

  .أو غیر مادیة

وامتداد لھذا التصور، فإن ھناك تیارات فكریة تعتبر التكنولوجیا بمثابة مكسب إنساني لیست   

، ، ومن ثم ضرورة القبول ببعض الجوانب التي تتماشى والواقع الخصوصيحكرا على مجتمع دون أخر

  .مع الجدید، وتعمل لصالح المجتمع بكل فئاتھ وتطویر بعض الممارسات المحلیة بحیث لا تتناقض

                                                             
، مخبر علم اجتماع "وتنمیة الثقافة العمالیة بالمؤسسة الصناعیة: التكنولوجیا المستوردة"علي غربي ویمینة نزار،  )1(

  .34إلى ص  32، ص 2002الاتصال، قسنطینة، الجزائر، 
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لقد تطورت التكنولوجیا بشكل مذھل وسریع جدا خاصة في وقتنا الحالي أین أصبحت تتمیز   

من قبل وخاصة بعد أن وجدت إقبالا من طرف أفراد المجتمع في  بخصائص وسمات لم تستطع تحقیقھا

بھم وخصوصا بعد إنشاء تنظیمات ومشاریع كبیرة استقطابھا والاعتماد علیھا لتحقیق حاجاتھم ومطال

 وتحسین وضعھم لذوي الكفاءات المھنیة والتعلیمیة، وخاصة مناصب شغل جدیدة فتحساعدت في 

العلاقة بین الفرد والتكنولوجیا علاقة جد وطیدة ومتبادلة، حیث وبھذا أصبحت الاجتماعي والاقتصادي، 

، حیث الأفرادأن الحاجة الاجتماعیة تتطلب اختراع آلات جدیدة وسریعة لتحدث بدورھا تأثیرا في حیاة 

كل التغیرات التي العامل الوحید المسؤول عن إن ھذه الصفة جعلت الكثیر من المفكرین یعتقدون أن 

      .راجع إلى التكنولوجیا إنما كالتغییر في نمط معیشة الأفراد لاجتماعیة والاقتصادیةمست الأبنیة ا

أن التكنولوجیا  "W.Mooreمور .و" یعتقدومن وجھات النظر الأخرى حول أھمیة التكنولوجیا   

تمثل قمة التطور والتقدم، مؤكدا على أنھا أھم مظھر للتحدیث، باعتبارھا قاعدة الإقلاع الاقتصادي التي 

ممارسات اجتماعیة، كالدقة والانضباط والمواظبة، فضلا عن ذلك إلى زیادة الإنتاج وما یتبعھ من تؤدي 

فضل الوسائل حالة أفضل مما كان علیھ، وذلك ب، لیتحول المجتمع إلى یر الثقافة والعادات والقیمیتغ

     :تؤدي إلىالتي و )1(طویرتتبنى الصناعة كوسیلة للت التكنولوجیة الحدیثة، التي اعتبرھا منھجا وعملیة

 .تقلیل تكالیف العمل وتحقیق الإنتاج المتزاید الذي یحسن من مستوى الاستھلاك -

 .من خلال اختصار وقت العمل الإنتاجتسریع  -

 .في تنمیة قدرات الفرد وتحسین الجودة ةساھمالم -

الزبائن الواسع إلى الإنتاج وفق الطلبات  الإبداع التكنولوجي الذي یساھم بالتحول من الإنتاج -

 .والتي تتطلب الاعتماد على نظم إنتاج ذات مرونة عالیة تساعد في تقدیم منتجات متمیزة

 .اء والاستمراریةتحقیق المیزة التنافسیة وكذا المحافظة على البق -

لإشباع الحاجات والرغبات التي لسلع والخدمات والوسائل في ا على التحدي والإبداع ةساعدالم -

 .ھي في تطور دائم

على أن التكنولوجیا قد ساھمت فعلا  المفكرین من الكثیر إجماعیتبین من خلال ھذه الطروحات 

للتكنولوجیا أھمیة كبیرة في إحداث تغییرات جوھریة مست بالتحدید أھم ملامح المصنع حیث أصبح 

الذي ساھمت  جابیات على مستوى الفرد والمجتمعبفضل ما فرضتھ من إیوذلك  ودور فعال في المؤسسة

ت على أنظمة أخرى وصاحبت مظاھر وأنماط في تقدمھ وغیرت العدید من الأنظمة الاجتماعیة وقض

سلوكیة اجتماعیة وثقافیة واقتصادیة تبدو أكثر وضوحا على مستوى الصناعة ساھمت في تحقیق 

  .تطورات ھامة جدا
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   اـــأصناف التكنولوجی: ثالثا

نتائج  في أسھمت الكثیر من الأبحاث والدراسات في مجال دراسة المنظمة والسلوك التنظیمي  

  :ومعطیات ھامة شخصت على أساسھا عدة أصناف للتكنولوجیا منھا
  )(Wood Wardوارد تصنیف وود  - 1

استندت ھذه الدراسة على تصنیف التكنولوجیا على أساس درجة التعقید الفني للعملیات حیث   

بین الھیكل  والملائمةالإنتاجیة المستخدمة في المنظمات الصناعیة ساعدت في تقدیم فھم كبیر للتناسب 

، جمعت "اسكس"منظمة صناعیة في جنوب مدینة  100" وود وارد"التنظیمي والتكنولوجیا، فقد درست 

البیانات عن خلفیة وأھداف ھذه المنظمات وأنواع التصنیع المنفذ فیھا، ونماذج الھیاكل التنظیمیة خلالھا 

د استغرقت ھذه الدراسة ما یقارب مدة الخمس ، وقالمتبعة والتنسیقطرائق الرقابة كذا المستعملة، و

   :)1(سنوات وكانت أبرز نتائجھا تصنیف التكنولوجیا إلى ثلاثة أنواع رئیسیة ھي

یعد من أقدم أنواع التكنولوجیا وأبسطھا التي تستخدمھا : إنتاج الوحدة أو الدفعة الصغیرةتكنولوجیا  -

حیث یكون الإنتاج فیھا حسب  الحدادة والخیاطة،ت الحرفیة وورش المؤسسات وتشمل أغلب الصناعا

   .الطلب

 ھووالذي یتم وینجز عن طریق مشروعات ضخمة،  ):الدفعات الكبیرة(الإنتاج الواسع  تكنولوجیا -

، أجھزة ناعة السیاراتص :الإنتاج النمطي المكون من عدة مراحل تؤدى على خطوط تجمیعیة مثل

  . )2( السلع الاستھلاكیة ذات الطلب الكبیر من أفراد المجتمعالتلفاز، والثلاجات وغیرھا من 

یقصد بھذا النوع سلسلة العملیات أو المعالجات للمواد الأولیة التي یمر بھا المنتوج : الإنتاج المستمر -

نتاج الطویلة أو المستمرة عن طریق الإجراءات القیاسیة ھو دورات الإ وألیصبح سلعة تامة الصنع، 

 اعات النفطیة وصناعة الغازفي الصنستخدم في الصناعات التحویلیة ومواد كتلك التي تلإنتاج المتكررة 

  . والصناعات الكیماویة والبلاستیكیة

أن المؤسسات ذات تكنولوجیا الإنتاج الكبیر ھي أحد الأنواع التي " وود وورد"تظھر نتائج 

بنطاق واسع للإشراف، وتستفید بدرجة عالیة من تقترب من النموذج البیروقراطي للإدارة، والتي تتمتع 

  .التخصص بین الأنواع المختلفة للعمال، كما أنھا تستجیب بشكل كبیر للرقابة الرسمیة

مؤسسات الإنتاج على أساس الوحدة تتمتع بنطاق ضیق للإشراف، وتستعمل وبالمقارنة، فإن 

ن منظمات الرسمیة بشكل أقل، وأ قابةالاتصال اللفظي أكثر من الكتابي، وأقل تخصص، وتستعمل الر

                                                             
 .30، ص "مرجع سابق"غسان قاسم داود اللامي،  )1(
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مؤسسات الإنتاج  الإنتاج المستمر لا یمكن أن تقود التكنولوجیا بنفسھا إلى النموذج البیروقراطي وفي

على أساس الوحدة یكثر العمال المحترفین الذین یفضلون الاتصال اللفظي غیر الرسمي على الاتصال 

فإن نطاق الإشراف في منظمات الإنتاج على أساس  الرسمي، والعمل الجماعي مع مشرفیھم، لذلك

یكون صغیرا، ویكون ھناك تمایز واختلاف بین الرؤساء ومرؤوسیھم، لذلك فإن ھیاكل  الوحدة

  .على أساس الوحدةمنظمات الإنتاج ملیة المستمرة ولمنظمات تكنولوجیا الع ملائمةالمصفوفة تكون أكثر 

عندما ینتقل المرء من إنتاج الوحدة إلى الانتاج الواسع  واعتقدت أن التعقید الفني قد یزداد  

النطاق، ثم الانتاج المستمر، ولھذا فإن التصنیع في الانتاج المستمر یمكن ضبطھ أكثر، والنتائج یمكن 

    .)1( نواع الأخرىالتنبؤ بھا بصورة أكثر دقة إذا قورنت بنتائج الأ

یمي وجود علاقة تربط كلا من التكنولوجیا والھیكل التنظ "وود وورد"دراسة الملاحظ من   

 تكون مع التكنولوجیا التي تستخدمھا ة ومنسجمةتكیفات التي تستعمل ھیاكل مالمؤسسوفاعلیة المؤسسة ف

      .وفاعلیة من غیرھا أكثر نجاحا

ة إذ یعد كلا تحتاج عملیات التشغیل اتخاذ قرارا لاكتساب تكنولوجیا بأحجام كبیرة أو صغیركما   

النوعین ذات مزایا معینة فبالنسبة لمزایا التكنولوجیا ذات الأحجام الكبیرة فإنھا تحقق اقتصادیات في 

الحجم من خلال تحقیق أقل تكلفة للمنتوج أو الخدمة المقدمة، وعند استخدام نظم الحاسوب یكون الانتفاع 

الأحجام الصغیرة فإنھا تحقق مرونة جیدة، وتكون أفضل من الطاقة، أما بالنسبة لمزایا التكنولوجیا ذات 

 .)2( أكثر تحملا للعطلات، كما أن مخاطر تقادم ھذا النوع من التكنولوجیا تكون أقل

  )Perrow(تصنیف بیرو  - 2

إذ بالتكنولوجیا المستندة على المعرفة باعتبارھا أھم من تكنولوجیا الإنتاج، " بیرو"اھتمت دراسة   

 إحداث بأنھا الإجراءات التي یؤدیھا الفرد على أداء شيء ما باستعمال أدوات بغیةعرف التكنولوجیا 

مدى تغیر  عتمدت فكرتھ على بعدین أساسیین تمثل البعد الأول فياقد وتغییرات معینة في الأداء، 

شكلة أي قابلیة تحلیل الم فيفقد تمثل البعد الثاني  ، أماملأي عدد الاستثناءات التي تواجھ العا ؛المھام

 .رد في عملھلمشكلة أو الاستثناء الذي یواجھھ الفحل ل إیجادنوع طرق البحث المسبقة في 

وقد استخدم ھذین البعدین وتوصل إلى تصنیف التكنولوجیا وفق استخداماتھا إلى أربعة   

 :)3(أصناف
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وتتعامل مع تغییر قلیل في المھام ودرجة عالیة من مستوى تحلیل المشاكل التي  :التكنولوجیا الروتینیة -

تجمیع السیارات، ویكون تحلیل ھذه الاستثناءات من الأمور الصعبة، فقد تتعامل شركات  :تواجھھا، مثل

 . وصعبة الحل عتیادیةامثلا وحدة البحوث مع مشكلات غیر 

، ولكن یمكنھا أن تحل مشاكلھا وتتعامل مع التي تتصف باستثناءات كثیرة وھي :التكنولوجیا الھندسیة -

 . السفنو لھا أسالیب جیدة في تحلیل مشاكلھا مثل مصانع الطائرات استثناءاتھا بطرق عقلانیة أي

 نسبیا تتعامل مع مدى قلیل في تغییر المھام لكنھا تتعامل مع مشكلات صعبة: التكنولوجیا الحرفیة -

 . ، والأعمال المعدنیةصناعة الزجاج والخیاطة في مةكالتكنولوجیا المستخد ستثناءاتمن الاود وعدد محد

ھا، حیث مھامات في أداء تغییر بسببرة الكبی ستثناءاتالاتتعامل مع  :التكنولوجیا غیر الروتینیة -

الفضاء والطاقة  أبحاث الحال في رة على تحلیل المشاكل كما ھوفي القدوصعوبات  تواجھھا مسؤولیات

  . )1( النوویة

ولتحقیق الفعالیة فإن كل نوع من التكنولوجیا یناسبھ ھیكل تنظیمي مختلف، فالتكنولوجیا 

فیناسبھا الھیكل التنظیمي  التكنولوجیا غیر الروتینیةالروتینیة یناسبھا الھیكل التنظیمي المیكانیكي، أما 

العضوي بحیث یكون أكثر مرونة، وتقع التكنولوجیا الھندسیة والحرفیة ضمن الحالة التي تكون 

   .التي تتطلب قوة في اتخاذ القراراتوالمشكلات صعبة 

  )Thompson(ون بستصنیف توم - 3

وقد  ،التكنولوجي م التأكدعلى موضوع عد )Thompson( "ونبستوم"تركز الدراسة التي قام بھا 

ل الوحدات التنظیمیة وفق طبیعة المھام المنجزة من قب واعنثة أإلى ثلافي المنظمات صنف التكنولوجیا 

  :)2( بالمؤسسة وھي

وتتمثل بوجود اعتماد متبادل تتابعي بین المھام والعملیات وتتصف بتسلسل  :تكنولوجیا طویلة مترابطة -

قبل النشاط  )A(فإنھ ینجز النشاط  )A, B, C( ثابت للخطوات المتكررة، فمثلا عند وجود ثلاثة أنشطة

)B(  والنشاط)C(  ینجز عند الانتھاء من)B(  وھذه سمة أساسیة لھذا النوع أي حسب مراحل تدفق العمل

السلسلة (الكبیر الحجم لخطوط التجمیع  الإنتاج ي المؤسسات التي تعتمدالتكنولوجیا كما ھو الحال فمن 

 . )الطویلة

ویتضمن ھذا النوع طرق وأسالیب نمطیة تربط بین العملاء ویتعامل بھا بغض : التكنولوجیا الوسیطة -

مثالا مناسبا لممارسة ھذا أعطى تومبسون  دقو، ذي توجد فیھ المؤسسةالنظر عن الزمان والمكان ال
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وھذا یعني أن كل ؛ ینعدلمووا ینضقرمبین ال بنوك التي تعمل كوسیطال ، وھيالنوع من التكنولوجیا

وحدة تعتمد على موارد مشتركة إلى حد ما أو التي تجمع من خلال الوحدات الأخرى، ولكنھا تكون 

 . )1( أو عن بعضھا البعض مستقلة عن ھذه الوحدات

وھي استجابة موحدة لمجموعة من المواقف المتنوعة بحیث تعتمد الاستجابة  :لتكنولوجیا الكثیفةا -

الصحیحة على طبیعة المشكلة ومدى تنوعھا، والتي لا یمكن التنبؤ بھا أو توقعھا بدقة، وتعد المستشفیات 

  .)2( والجامعات مثالا لھذا النوع من التكنولوجیا

بد دور متداخل ومعلومات متبادلة لا التكنولوجیا في ظل الاعتمادیة المتبادلة، أي ھناكتعمل ھذه 

بطریقة صحیحة، ومن أمثلتھا التكنولوجیا ھا زانجیتم إلكي  فر بین الوحدات التي تؤدي المھمةأن تتوا

، وخیر ما یشیر على ذلك حسب رأي المطبقة في حال فریق بحث ذوي مھارات وتخصصات مختلفة

والشكل الموالي یوضح الأنواع الثلاثة لتصنیف  ؛المستشفیات العامة كما سبق ذكرھا "ومبسونت"

  .اتومبسون للتكنولوجی

                للتكنولوجیا" تومبسون"تصنیف  یمثل: )22( رقم الشكل                         

  المدخلات                                                                                                              المخرجات   

                                                                                                                                              

  )تصف بالاعتماد المتبادل التتابعيت(تكنولوجیا طویلة مترابطة 

  

  

  )تصف بالاعتماد المتبادل المتمركزت(تكنولوجیا وسیطة                  

   

  

  

  

  )تتصف بالاعتماد المتبادل التبادلي(تكنولوجیا مكثفة                              
  .35، ص"مرجع سابق"غسان قاسم اللامي، : المصدر
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ѧѧرومѧѧي الأخیѧѧھ فѧѧن قولѧѧر ، أن ا یمكѧѧة نظѧѧن وجھѧѧون"مѧѧاك  "تومبسѧѧا ھنѧѧواع للتكنولوجیѧѧة أنѧѧثلاث

، حیѧث تركѧز دراسѧتھ علѧى الطریقѧة التѧي یѧتم مѧن )كثیفѧةو وسѧیطةتكنولوجیا ، تكنولوجیا طویلة مترابطة(

خلالھا تتابع سیرورة الأنشطة، أو تضѧعھا مѧع بعضѧھا الѧبعض أثنѧاء عملیѧة التحویѧل، والشѧيء الغالѧب ھنѧا 

مادیѧѧة التكنولوجیѧѧة، بمعنѧѧى اعتمѧѧاد الوحѧѧدات التنظیمیѧѧة الفرعیѧѧة علѧѧى بعضѧѧھا ھѧѧو درجѧѧة التѧѧداخل والاعت

   .البعض

وعلѧѧى ھѧѧذا كلمѧѧا أصѧѧبحت التكنولوجیѧѧا أكثѧѧر اعتمѧѧادا علѧѧى بعضѧѧھا الѧѧبعض، كلمѧѧا زادت مشѧѧكلات 

التنسѧѧیق والاتصѧѧال واتخѧѧاذ القѧѧرارات، ولتحقیѧѧق الفعالیѧѧة فѧѧإن كѧѧل تكنولوجیѧѧا تتطلѧѧب ھیكѧѧل تنظیمѧѧي واضѧѧح 

  .ھذه المھامتأدیة یتناسب ویسھل 

  ).. Hickson Et al(تصنیف ھیكسون وزملائھ  -4

من أكثر الدراسات انتشارا في مجال تحلیѧل أثѧر التكنولوجیѧا علѧى  "ھیكسون وزملائھ"تعد دراسة 

الجوانѧѧب التنظیمیѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧة، إذ ركѧѧزوا علѧѧى تكنولوجیѧѧا العملیѧѧات أو تѧѧدفق العمѧѧل وبѧѧذلك اعتمѧѧد ھѧѧذا 

  :التصنیف على ثلاثة أنواع للتكنولوجیا ھي

العمل لإنتاج وتوزیѧع المخرجѧات،  انسیابشطة في بھا تجھیز وتسلسل الأنویقصد  :تكنولوجیا العملیات -

  .ویستخدم ھذا النوع من التكنولوجیا في المؤسسات الصناعیة والخدمیة

المѧѧواد المسѧѧتخدمة فѧѧي الإنتѧѧاج لتѧѧدفق العمѧѧل مѧѧن حیѧѧث  وصѧѧفات وتشѧѧمل خصѧѧائص :تكنولوجیѧѧا المѧѧواد -

  .انتظام واستقرار المواد الخام

تشѧѧѧمل و فѧѧѧي انسѧѧѧیاب العمѧѧѧل،المسѧѧѧتعملة  الصѧѧѧفات الممیѧѧѧزة للمعرفѧѧةیر إلѧѧѧى تشѧѧѧو :تكنولوجیѧѧا المعرفѧѧѧة -

  .)1( مستویات مختلفة من التعقید للمعارف المستعملة في الإنتاج

  )(Arthur D. Little تصنیف آرثر دولیتل -5

كانѧت ھѧي أنھ من بین كل العوامل المؤثرة على القدرة التنافسیة لأي مؤسسѧة  "آرثر دولیتل" یرى

باعتبارھѧѧا تѧѧؤثر وبصѧفة مباشѧѧرة علѧѧى طѧرق الإنتѧѧاج ونوعیتھѧѧا ولѧذلك فعلѧѧى المؤسسѧѧة أن تعلѧѧم التكنولوجیѧا 

  :نف التكنولوجیا إلى ثلاث أنواع تمثلت فيكیف تختار التكنولوجیا المناسبة وقد ص

غایѧة  ھي تلك التكنولوجیا التي تعتمد على دراسات جدیدة متقدمة جدا وكذا تقنیات في :تكنولوجیا دقیقة -

وأمѧوال كبیѧرة ولѧذلك فھѧي تعتبѧر ركیѧزة أساسѧیة فѧي  ذو تكѧوین عѧال الدقة، كما أنھا تعتمѧد علѧى أشѧخاص

  .لمختلف المؤسساتبناء مكانة تنافسیة جیدة 
                                                             

خالد حسن زروق، معھد الإدارة العامة، : ، ت"منظور كلي للإدارة: نظریة التنظیم"جاكسون وأخرون، . جون ھـ )1(

  . 410، ص 1988المملكة العربیة السعودیة، 
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التكنولوجیا الفتیة، والتي تكون حدیثة النشأة وھѧي تعتمѧد علѧى ویطلق علیھا أیضا  :التكنولوجیا المبتكرة -

واختراعѧѧѧات حدیثѧѧة وھѧѧѧذا النѧѧوع مѧѧѧن التكنولوجیѧѧا یحѧѧѧدد فѧѧي معظمѧѧѧھ مسѧѧѧتقبل تقنیѧѧات ومعلومѧѧѧات عالیѧѧة 

  .المؤسسة

تعتمѧѧد تكѧون ھنѧѧاك صѧناعة، و وھѧي التكنولوجیѧѧا العادیѧة والتѧѧي لا یمكѧن بѧѧدونھا أن :تكنولوجیѧا الأسѧѧاس -

بالأسѧѧاس علѧѧى المعلومѧѧات، وتقنیѧѧات أساسѧѧیة وغیѧѧر حدیثѧѧة كمѧѧا أن المؤسسѧѧة لا یمكѧѧن أن تعتمѧѧد علѧѧى ھѧѧذا 

  .وع من التكنولوجیا لغرض المنافسةالن

دورة حیѧاة المؤسسѧة وھѧي عبѧارة  مѧن مراحѧل لح لمرحلѧةاصѧ السابقة كل نوع من الأنواعیعتبر و

  .یوضح ھذا التصنیف الأتيوالشكل  ،عن امتداد البعض

  نوعیة التكنولوجیا المستعملة عبر دورة حیاة المؤسسةیبین : )23( رقم الشكل

                                     المستعملة التكنولوجیا                                                                             

  

 

 

 

 

 

 

 

  

      

  الزمن              

دراسة مقارنة  ،"تصادیةدور التكنولوجیا في تحسین أداء النشاط الإنتاجي بالمؤسسة الاق"عادل بن عطاء الله،  :المصدر

، مذكرة )2008 - 2004( الكبرى للجنوب بأوماش خلال الفترةمطاحن الو زیبان بالقنطرةمطاحن ال بین مؤسستي

، 2010اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر،  قسم العلوم الاقتصادیة، تخصص الماجستیر،

   .12ص 
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  دقیقة     

  

  تكنولوجیا
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  :)ذاتیةال(المؤتمتة  التكنولوجیا - 6

، حیث كان القصد منھ إیجاد حلول لمشاكل الضبط 19منذ أواخر القرن  )(ظھر مصطلح الأتمتة

الذاتي في الآلات والماكینات على النحو الذي وضع أسسھ عدد من المھتمین في ھذا المجال خاصة 

، ثم أصبحت فرع مستقل من فروع التقنیة في أوائل 1868عام  "George Maxwellجورج ماكسویل "

الذي أقر موضوع  1930عام " المؤتمر الدولي الثاني للطاقة ببرلین"الثلاثینیات من القرن العشرین في 

الأتمتة والتحكم عن بعد، وقد ساعد التطور السریع الذي تناول جمیع مجالات العلم والتقنیة في أواخر 

  . القرن العشرین إلى زیادة أھمیة تقنیات الأتمتة والتحكم واتساع مجالھا النصف الأول من

إذ لا یمكن تشغیل التكنولوجیا دون تدخل العنصر البشري، حیث تسعى الإدارة التكنولوجیة 

الناجحة في المنظمة إلى استخدام الأفراد لبعض الوقت وذلك من خلال أتمتة عملیات التشغیل أو ما 

ا كثافة رأس المال، ومن أھم فوائد الأتمتة أنھا تساھم في تخفیض تكالیف العمل تسمى بتكنولوجی

كما تحتاج إدارات العملیات في المنظمة ، غیرات الحاصلة في عملیات التشغیلالمباشر، والتقلیل من المت

  :الأخذ ببعض الأمور الأساسیة من خلال الإجابة على التساؤلات الآتیة

وجیا أفضل أو أكثر أمانا مقارنة بتدخل العنصر البشري؟ وھل تحقق التكنولوجیا ھل یكون أداء التكنول -

أقل أخطاء عند التحول من مھمة لأخرى أكثر سرعة واعتمادیة، أو تستطیع الاستجابة لأیة عطلات 

  .بفاعلیة؟

ط عند إضافة ما ھي النشاطات المساندة للتكنولوجیا؟ وما تأثیراتھا على التكالیف غیر المباشرة لیست فق -

  . أفراد ومھارات ضروریة ولكن تأثیر زیادة التعقید في مثل ھذه النشاطات؟

التغلب على صعوبات إنتاج المنتوجات الجدیدة بسبب عدم معرفة المؤتمتة ھل تستطیع التكنولوجیا  -

 . )1( الأفراد لما تحتاجھ عملیات الإنتاج مستقبلا نظرا لما تمثلھ الأتمتة من مخاطر وفرص؟

صنفت وفق نماذج مختلفة لدراسات أجریت من عدة أنواع كنولوجیا للتیتضح لنا مما تقدم أن 

وود "طرف العدید من الباحثین؛ حیث حدد كل واحد منھم بعدا معینا اعتمده في التصنیف، كاستخدام 

تم فیھ تأدیة أغلبیة من حیث التعقید العالي الذي ی) درجة مكننة العملیة الإنتاجیة(بعد التعقید التقني  "وارد

العمل من خلال المكائن، ومن حیث درجة التعقید المنخفضة التي یلعب فیھا العاملین دورا كبیرا في 
                                                             

)( ذاتي الحركة أو تلقائي الحركة، غیر أنھا تخص في الواقع مجالا من مجالات العلم یھتم بدراسة  تمتةوتعني كلمة الأ

النظریات والتطبیقات المتعلقة ببنیة منظومات التحكم التي تعمل دون تدخل مباشر من الإنسان، وھي بھذا المعنى مجموعة 

ل معینة، وتضع حلولا لنماذج ریاضیة تضبط عمل من الطرق والوسائل التقنیة التي تستبعد تدخل الإنسان في أعما

  .المنظومات المطلوب تشغیلھا ذاتیا وتوجھھ
  .39، ص "مرجع سابق"غسان قاسم اللامي،  )1(
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الذي ینظر إلى التكنولوجیا على أنھا الأفعال التي " بیرو"العملیة الإنتاجیة، في المقابل نجد تصنیف 

أو بدونھا بھدف إحداث تغییر في ھذا الشيء وقد  یؤدیھا الفرد على شيء ما باستخدام أدوات وأجھزة آلیة

بعدین للتكنولوجیا یتم على أساسھا تصنیف التكنولوجیا وھما قابلیة المھمة للتغییر وقابلیة " بیرو"حدد 

ماذج السابقة لشمولھ أغلب أكثر عمومیة من الن "تومبسون" المھمة للتحلیل، في حین كان نموذج

لحمایة  التكنولوجیا في المؤسسات وقد طور مجموعة من الافتراضات ت وھو یھتم بتوضیح أثرالمؤسسا

التي بین من خلالھا أن  التكنولوجیة، كما حدد درجة الاعتمادیة من المتغیرات البیئیة المركز التقني فیھا

نجاح المؤسسة یعتمد على الإنجاز الكلي للوحدات كافة فكل وحدة تساھم في ھذا الانجاز بشكل مستقل، 

  . إلى التكنولوجیا الأكثر تطوراوصولا

بعد تحدید التأثیر  لھا إلى اختیار البدیل التكنولوجي المناسب المؤسسات تسعى نواعوإزاء ھذه الأ

الذي ستخلفھ التكنولوجیا المختارة على قدرات العملیات لتلبیة احتیاجات السوق، وكذا معرفة كیفیة 

ومدى مساھمتھا في الرفع من الأداء  لیات الإنتاج،مساعدتھا على بناء قدرات الموارد لتشغیل عم

  . التكنولوجیا من ذلك النوع یة للاستثمار فيدالنتائج المامعرفة وأخیرا  وتحسینھ،
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  دورة حیاة التكنولوجیا: رابعا

 :ینظر لإدارة التكنولوجیا باعتبارھا عملیة مستمرة تتضمن دورة متكاملة من خمسة مراحل ھي

  .الإدراك، والاكتساب، والتكییف، والتقدم، والتخلي عن التكنولوجیا

  :مرحلة الإدراك - 1

تمثل المرحلة الأولى في دورة حیاة التكنولوجیا حیث تدرك المؤسسة احتیاجاتھا الفعلیة من 

التكنولوجیا، مما یتطلب جمع كل المعلومات الضروریة والمتوفرة في كل المصادر الممكنة كالكتب 

لمراجع والتقاریر والأبحاث والدراسات وتتم ھذه العملیة من قبل المخططین الاستراتجیین وواضعي وا

  .سیاسة التكنولوجیا بالإضافة إلى المھندسین والفنیین

  :مرحلة الاكتساب - 2

التعاون بین ، وخلال ھذه المرحلة یتم معینة لتكنولوجیامل ھذه المرحلة على اكتساب فعلي تشت

فنیة واقتصادیة قبل اكتساب أي تكنولوجیا تكنولوجیة في المؤسسة، لیتم إجراء دراسات المجموعة ال

ضروریة نظرا لاحتمال أن تواجھ المؤسسات عدة آثار سلبیة في حالة عدم دیدة وتعتبر ھذه الدراسات ج

تتمثل بالتقادم التكنولوجي السریع نتیجة لاكتساب تكنولوجیا غیر ملائمة  ،الاھتمام بھذه الدراسات

توجد عدة طرق للحصول واكتساب التكنولوجیا كالبحث والتطویر تجدر الإشارة ھنا أنھ لاحتیاجاتھا، و

  .الداخلي، التعاقد الخارجي، والمشاریع المشتركة

  :مرحلة التكیف - 3

 لھا توفر تلاءم احتیاجاتھا الحقیقیة مما جیا المكتسبة التيیجب أن تتكیف كل مؤسسة مع التكنولو

یف ظروف المؤسسة قبل اكتساب یتكیط والتحفیز الجید لحالات لذا یعد التخط ،التكلفة المنخفضة

مختلف  ولھذا تؤكد ،التكنولوجیا الجدیدة من الأمور الضروریة التي تضمن عوائد اقتصادیة كبیرة متوقعة

جھ اوإلا ستوالمحیطة بالمؤسسة البیئیة وف مع الظرجھزة والمعدات تكییف الأالدراسات ضرورة 

  .)1( انعكاسات سلبیة في عملھا

  :مرحلة التقدم - 4

یؤدي ذلك  التقدم أو التطور التكنولوجي فإنحركة  متابعةعندما یكون ھناك نقص بالاھتمام في 

لذا على المؤسسات مواكبة التقدم التكنولوجي من خلال متابعة التجدید  ،الھلاك أو التقادم التكنولوجيإلى 

  .للتكنولوجیا المكتسبة وإحداث التعدیلات الضروریة لھا وتوفیر كل الموارد المالیة والبشریة لذلك

                                                             
  .57، ص"مرجع سابق"غسان قاسم اللامي،  )1(
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  :مرحلة التخلي عن التكنولوجیا - 5

التكنولوجیات التي لا ع من تتعلق ھذه المرحلة مع التقادم التكنولوجي وضرورة التخلص السری

مل تلذلك یجب رسم ملامح وتصورات عن التكنولوجیات الجدیدة التي تش ،مع التطورات الراھنة تتناسب

معرفة والمھارة التقنیة، لذا ، والالمنافسین منتوجات التي تتضمن توقیت دخول على عدد من المتغیرات

   .)1( ساسیة للتغییر التكنولوجيتمثل ھذه المرحلة أساسا في تحدید التوقعات والحاجات الأ
  دورة حیاة التكنولوجیا یمثل: )24( رقم شكل                      

  

  

                الحاجات والتوقعات                                                       ر ــــالتبری              

  

  

 6    

    

  

  

  

  

                                                       

  الترویــــــــج    

  .56ص، "مرجع سابق"غسان قاسم اللامي، : المصدر                              

الشكل المراحل التي تمر بھا دورة حیاة التكنولوجیا حیث تتفاعل كل مرحلة من ھذه  ھذا یوضح

ى المراحل مع البیئة سواء الداخلیة أو الخارجیة وما تتمیز بھ من تغیرات سریعة ومستمرة تؤثر عل

مراحل دورة التكنولوجیا مع لتناسب بین تلك العوامل البیئیة یف وتحقیق االمؤسسة مما یستلزم علیھا التك

  . ء أعمالھا بشكل فعال وكفؤبالشكل الذي یمكن المنظمة من تحقیق النجاح وأدا

                                                             
  .58، ص "مرجع سابق"غسان قاسم اللامي،  )1(

 إدراك التكنولوجیا 

الاختراعات القابلة 
  ـــویقللتس

 البیئة الخارجیة والداخلیة

العوامل التي تؤثر في 
 مستعمل التكنولوجیا

 التخلي عن التكنولوجیا

 التقادم

 اكتساب التكنولوجیا

 الذاتي  من خلال النشوء
  ـلقأو الن

 تقدم التكنولوجیا

  ملتالإبداع الذي یش
  تتعدیلا على

 تكییف التكنولوجیا
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   تھإداروالصناعیة  في المؤسسات التكنولوجي والتطور التغییر: خامسا

 Technology Change التغییر التكنولوجي - 1

بشكل عام ومؤسسات الأعمال بشكل أحد أھم العوامل المؤثرة على البیئة  Change یعد التغییر

ؤثر وتتأثر بما وح في ظل بیئة دینامیكیة منفتحة تخاص ولاسیما أنھا تعمل طبقا لنظریة النظام المفت

التغییرات السریعة في البیئة من تلك حولھا من متغیرات، وإذا ما أرادت التطور والبقاء علیھا مواجھة 

لما ستؤول إلیھ بیئتھا وإن لم یكن ھذا  راقبتأن ترصد و تحتم على المؤسسة، إذ یھامعخلال التكیف 

 بشكل دقیق إلا أنھ سیوفر لھا القدرة على الاستجابة السریعة لتلك المتغیرات الخارجیة منھا أو الداخلیة

كالاستجابة لمختلف التطورات التكنولوجیة الحاصلة ومحاولة مسایرتھا وتطبیقھا في مجال عملھا وھذا 

  .جدیدھاالتكنولوجي فیھا من معدات وأسالیب عمل قدیمة وت بتغییر الجانب

التغییر التكنولوجي بأنھ یمكن ملاحظتھ من خلال سعي  "Griffinقرفیین "عرف علیھ و

المؤسسة إلى استبدال مكائن ومعدات قدیمة بأخرى جدیدة بما یتطلب أسالیب وعملیات جدیدة، فیما عرفھ 

تة في التكنولوجیا المتعلقة بالأجھزة والمعدات والأسالیب أو الأتمبأنھ التغییرات  "Robbins روبینس"

  .أو الحاسوب

العملیة التي تؤدي إلى انتقال " :بأنھ "Jonesجونس " من قبلالتغییر التكنولوجي عرف  ماك

     .)1( "المنظمة من حالتھا الحالیة إلى حالة مستقبلیة جدیدة من أجل فاعلیتھا

التكنولوجي من أبرز التحدیات التي تواجھ منظمات الأعمال لدورھا یعد التغییر وبالتالي 

الاستراتیجي في تحقیق الأداء المتمیز، والمحافظة على میزتھا التنافسیة في الأسواق ودیمومة نجاحھا 

وبقائھا في میدان العمل، وھو أحد القرارات الھامة التي تؤثر على بقاء ونجاح المنظمة، حیث یؤثر على 

وعلى الرضا الوظیفي  تھا وإبداعھا واستجابتھا لاحتیاجات الزبائن وكذا تكییفھا مع متطلبات البیئة،إنتاجی

 على القرارات الإستراتیجیة والتشغیلیةالتغییر التكنولوجي  كما یؤثر، ودافعیتھم ھموأداء للعاملین

إذا كانت تكنولوجیا إحدى حیث  ،اتجاه المؤسسة قدم الفرص أو التھدیدات في البیئةی للمؤسسة، فھو

لحین انتھاء الحاجة  یعني أنھا قد منحت فرصة استثمار ھذا التقدم المؤسسات متقدمة على منافسیھا ھذا

ط عدیدة تؤثر على مؤسسات ذات التكنولوجیا القدیمة تھدیدات وضغوال تواجھ ذلك عكس منوعلى ال ،إلیھ

  .موقعھا
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 التكنولوجي ومستویاتھ عند صیاغة لتطوربرز ضرورة الاھتمام باوعلى ھذا الأساس ت

والفعال لأسالیب التكنولوجیا الحدیثة ضرورة واقعیة  الكفء، إذ أصبح الاستغلال إستراتیجیة المؤسسة

ى بقائھا واستمرارھا في في مختلف المؤسسات لیست لتحقیق المیزة التنافسیة فحسب وإنما للمحافظة عل

یرات یت الصناعیة الیابانیة التي شجعت التغالمؤسسا تجاربنجد مثال على ذلك  ؛ وخیرعملھا

من أجل تحسین الكفاءة  في الإنتاج تي تستخدمھاالتطویر المستمر للتكنولوجیا الب التكنولوجیة واھتمت

ین البحوث والتطویر على تكنولوجیا تحسفي جانب من إنفاقھا  حیث تخصص الإنتاجیة في مصانعھا،

یرات جدیدة على المنتجات القائمة والعمل على تقدیم منتجات یدخال تغبمعنى إ ،المنتجاتالعملیات و

  .)1( أخرى

بغرض زیادة  لاتجدید من الآاستخدام نوع  مثلا عدة أشكال منھا ویأخذ التغییر التكنولوجي  

على  عتمادللا، أو الإنتاجیة وخفض تكلفة الصیانة وتحسین جودة الإنتاج، أو في تصمیم العمل

، حیث تتوجھ المؤسسات الصناعیة الحدیثة إلى استخدام التغییر التكنولوجيأحد أشكال كالأوتوماتیكیة 

نظم الإنتاج الآلیة التي لا تستعمل العنصر البشري كثیرا، وفي نفس الوقت تحقق ارتفاعا كبیرا في 

من بین أكثر  ؛ حیثمبإنجاز المھا تغییر الأسالیب الخاصةإلى  قد تلجأعلاوة على ھذا و، الإنتاجیة

التغییرات التكنولوجیة الملاحظة ھو التوسع في الحوسبة، فنجد أن أغلب المنظمات الیوم لدیھا أنظمة 

معلومات إداریة متطورة تربط العاملین في المنظمة بغض النظر عن مواقعھم الجغرافیة، وأصبح العمل 

واسیب التي ترتبط مع بعضھا في العمل المكتبي مختلف عما كان علیھ من قبل حیث شاع استخدام الح

     .  من خلال أنظمة شبكیة تسھل أداء الأعمال

  :ةالمستویات الآتیتتضمن التغیرات التكنولوجیة واحد أو أكثر من ومنھ قد 

العملیات الإنتاجیة التي تؤثر على طرق  تحسینات ثانویة أو رئیسیة في تكنولوجیا المنتج أو  -

 .)2( جالمنت على حصولال

 .إدخال تكنولوجیا جدیدة تتكامل مع التكنولوجیا القائمة في المؤسسة -

 .إدخال تحسینات على بعض الآلات القائمة بسبب تقادم أجزائھا -

 .استبدال تجھیزات جدیدة في الإنتاج تحل مكان القدیمة منھا -

 .استبدال إجراءات العمل والطرائق القدیمة -

  .المؤسسةتغییر وتطور تكنولوجیا في أعلى مستوى  وھذا یمثل ،جدیدة تاكتشاف تكنولوجیا -
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  :في المؤسسة إلى أسباب تغییر التكنولوجیا أھم تصنیف في ھذا الشأن أیضاویمكن 

 .ومواجھة الطلب المتوقع على منتجات المؤسسة الإنتاجیة الطاقةالربحیة عن طریق زیادة زیادة  -

التكنولوجیا ؛ حیث تساھم المقدمة الخدمةخفیض تكالیف الإنتاج وتحسین جودة المنتوج أو ت -

ستمرة للطرق والوسائل المدة جوانب من خلال التحسینات نقص التكلفة في عإلى  ةالحدیث

القدیمة، فمثلا قد سمحت السجلات  الآلات والمعداتالمستخدمة التي تخفض التكالیف مقارنة مع 

لوقت المحدد وبكل دقة وھو ما الالكترونیة لخدمة سریة وزادت من عدد خدمة الزبائن في ا

 .)1( ساھم في خفض التكالیف

وتحسین بعض مؤشرات الأداء كالدقة، السرعة، ربح  الآلي التحكمتحقیق المزید من عملیات  -

 .الوقت والجھد، وزیادة الإنتاج

 .تعدیل المنتجات القائمة أو إنشاء وحدات جدیدة لإنتاج منتجات جدیدة -

 .للعملاء وتعزیز القدرات لتسلیم المنتجات في الوقت المناسبتحسین الخدمات المقدمة  -

ة في أداء العمل جات المنافسة وذلك من خلال المرونة الكافیالمؤسسة عن المنت جز منتتمی -

 . وزیادة حجم مبیعاتھا یحقق أقصى مستویات رضا الزبائن مع تنوع المنتوجاتبالشكل الذي 

قلة الید نتیجة ضعف الصیانة و قتصادیاا، حیث تصبح غیر كفؤة والمعدات تقادم وتدھور المكائن -

الكشف عن ھذا التدھور من خلال التقییم المستمر عادة ویتم  ،العاملة الماھرة في المؤسسة

نا أو قیمة مقارنة مع الحدود المتقدمة أائمة في المؤسسة التي تكون أقل شللتكنولوجیا الق

طرف المنافسین الرئیسیین، وتستمد عملیة التقییم عادة على للتكنولوجیا أو تلك المستخدمة من 

 .تطبیق المؤشرات ذات العلاقة بالعملیات كالتكلفة، جودة الإنتاج، مرونة التصنیع، تسلیم المنتوج

من خلال مقابلة احتیاجات التوجھ بھ إلى الأحسن و للمؤسسة المحافظة على المركز السوقي -

على  ھاعتمادبا وھذاالمنافسة لھا،  جذبھم عن المؤسساتورغبات المستھلكین ومحاولة 

أكثر تتصف بخصائص ھا وتمكنھا من إدخال سلع جدیدة منتجات تكنولوجیات تحسن من مستوى

التي وغیرھا من المواصفات ...،جاذبیة كالسعر المنخفض، جودة أفضل، طول فترة الضمان

  .  )2( عن منتجات المؤسسات الأخرى، وتزید من شھرة وسمعة المؤسسة بعدهتجلب الزبون وت

 ھو داخل المؤسسة طویرالمجالات التي یحدث فیھا الت من أھم أن وما یمكن قولھ في الأخیر  

مواكبة ھذا بشكل سریع ومستمر، مما یلزم المؤسسات  التكنولوجیا تتغیر وتتطور إذ ،التكنولوجيالمجال 

 ،النتائجتحقیق أفضل  لھا ل الذي یضمنأفضل التكنولوجیات المستحدثة وإداراتھا بالشكجلب التطور و
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 في المعدات أو الأسالیب المستعملة في جمیع التغییرات والتحسینات یشمللتغییر التكنولوجي اأن و

 إنجازوفي العلاقات بین النشاطات المختلفة وتحسین طرق  یة وكیفیة أداء المؤسسة أعمالھاالإنتاج العملیة

 التي تساھم في رفع مستویات أداء العاملینفي العمل أي إدخال كل التقنیات والأسالیب الجدیدة  ،مھامال

للمؤسسة  التنافسي موقعاللحفاظ على او ،الإنتاج من حیث الحجم والنوعیة إلى تحسینو داخل المؤسسة

 لاكتسابثیرا ما تحتاج إلى التغییر عوامل المنافسة والإبداع في أي صناعة ك من نأ، حیث ومكانتھا

          .معدات وأدوات وطرائق جدیدة

جدیدة في العملیات الإنتاجیة للمؤسسات الصناعیة ن إدخال تكنولوجیات ھنا أ جدر الإشارةكما ت  

الأساسیة على  مسائلوھذا یعتبر أحد ال یتطلب إعادة النظر في كیفیة أداء العمل على كل المستویات،

عملیة تغییر إحداث  تم من خلالھاالمناسبة التي ت كسبھا بنجاح، إذ لا یكفي فقط تحدید الطریقةالمؤسسة 

نیات وإنما یتطلب ذلك أیضا معرفة الطاقات والإمكا القدیمة واستبدالھا بأخرى حدیثة،التكنولوجیا 

تخصیص لھم من ثم و على التقبل والاندماج مع التكنولوجیا الجدیدةم ومدى قدرتھ ة عند العاملینالمتوفر

ھارات وأسالیب جدیدة م ابستكمكنھم من اتو بغرض كسر حاجز الخوف عندھم یةتأھیلیة وتدریببرامج 

   . والتأقلم مع التكنولوجیة الجدیدة لتكیففي العمل تھیئھم  ل
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  في المؤسسة التغییر التكنولوجيإدارة  -2

حیث یؤثر معدل  ،یرات التكنولوجیة والمنافسة الشدیدةیلتغلاجھ المؤسسات أعباء كبیرة نتیجة تو  

التغییرات التكنولوجیة وزیادة التكالیف، كما أن  التشغیل وتعجیل فترات التقادم ییر على عملیاتالتغ

 ناعیة القائمة وابتكار طرقعلى تحسین الطرق الصارة جیدة تعمل بصفة دائمة الكبیرة تتطلب إد

بشكل دقیق التطورات التكنولوجیة متخصصین والفنیین یراقبون من ال تتطلب عدد ،جدیدة وأسالیب

، مام بالعاملین وتطویرھم وتدریبھمفي مؤسستھم، إضافة إلى الاھت ودراستھا وتحدید كیفیة الاستفادة منھا

التقییم والإشراف على الخیارات التكنولوجیة باعتبارھا قرارات تتطلب  التكنولوجي د إدارة التغییرمتوتع

   :المتمثلة فیما یليو عدة مسؤولیات وتحدیدالمستمر 

  :سیاسة تكنولوجیا العملیة -

التي تصاغ على أساس أدلة وتقییم یجب أن تمتلك المؤسسة سیاسة اختیار تكنولوجیا العملیة وإذ   

ومرونة العملیة وعلیھ  ،والكفاءة ،حیث تقوم ھذه الخیارات استنادا على معاییر وجودة المنتج ؛لقراراتل

لیاتھا، الكفاءة في عمو الكلفة المحافظة على المرونة أو عن الدرجة التي یمكن للمؤسسةیجب البحث 

  .أو قائدة لھا للتكنولوجیاابعة لھذه ت إن كانت تقررو

  :تنسیق المنتج أو العملیة -

؛ حیث یعد تغییر المنتج جات وتكنولوجیا العملیةتنسیق التغییرات في المنتب مسؤولیةال علق ھذهتت  

وتتضمن ھذه  ،ج وتغییرات العملیةتكامل المنتضرورة مما یستدعي  تكنولوجیا العملیةسببا رئیسیا لتغییر 

  . مع السیاسة الشاملة للمؤسسة جوافق والموائمة بین تصامیم المنتالتالمسؤولیة درجة من 

  :تشخیص احتیاجات تكنولوجیا العملیة -

التغییر في یكون  أن نمكإذ ی ،یرات التكنولوجیةیص ھذه المسؤولیة الحاجة الفعلیة للتغتشخ     

استبدال إجراءات والمعدات تدھور و ،المنتجات والعملیات ناتجة عن عدة عوامل كالتقدم التكنولوجي

  .ق القدیمةائالعمل والطر

  :تحلیل القرارات التكنولوجیة -

تحلیل تكالیف ومنافع بدائل الخیار التكنولوجي والتي تتطلب تجمیع المعلومات المناسبة تتضمن    

  .)1( ، ومصادقة الإدارة على القراراتل المتاحةئالبدا وتقییم وتحلیل ودراسة
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  :تنفیذ التغییر التكنولوجي -

تنفیذ التغییر من أصعب المسؤولیات التي تواجھ الإدارة بسب شمولیة التغییر تعد تحدید مسؤولیة    

 من قبل الأفراد نتیجة إحساسھم لتغییرلظھر في ھذا المجال مقاومة ، إذ تعلى مستوى العملیة والأفراد

والخوف من التقدم التكنولوجي ذلك لأنھ سیؤدي إلى فقدانھم لأعمالھم في یوم  بعدم الاستقرار والاطمئنان

م حسب ظروف علاقات كنوع المھارة، أو درجتھا المطلوبة أو ضرورة تكیفھ نتیجة المطالب الجدیدة ما

 تطویر المھارات والقدرات بغیةلعمل مما یلزم إدارة المؤسسة ل أخرى قد یضیف أعباء وأ ،العمل الجدیدة

  .)1( التغلب على الصعوبات بفاعلیة من خلال النجاح في نصب التكنولوجیا الجدیدة

إلى أن المكننة المتطورة تعني في جوھرھا تقلیص " Praite برایت"وفي ھذا الصدد توصل 

فرص العمل المتاحة للعاملین غیر الماھرین، إذ أنھ من السھل على العامل غیر الماھر أن یقوم بتشغیل 

الآلات في ظل  أنظمة آلیة بدائیة إلا أنھ من الصعب كثیرا علیھ أن یشغل ماكنة في مصنع یستخدموإدارة 

     .  )2(نظام ألي متطور

ملین على الانتقال من الوضع القدیم إلى امساعدة الع والمسؤولین من قادة التغییرلابد ولھذا 

من ھذه  توضیح الأھداف المرجوةوھذا ب، بكل ارتیاح وثقةوتقبل التكنولوجیا الجدیدة الوضع الجدید 

 ، بالإضافة إلىضدھمبدقة وبعث فیھم روح الطمأنینة من خلال توضیح لھم أن التغییر لن یكون العملیة 

باعتباره من بین الوسائل  التركیز على التدریب والتطویرأھم من ذلك بناء علاقات جیدة معھم، و

        .لتأقلم معھاالمساھمة في تسییر التكنولوجیا الجدیدة وا
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  الصناعیة المؤسسة داخل للعاملین أثر التكنولوجیا على الأداء الوظیفي: سادسا

تمثل التقنیة محورا مھما في الأداء لمختلف أنواع العمال، ومن ثم یصبح تصمیم الأداء متأثرا   

للفرد القائم بالعمل استیعابھا في خطة الأداء بما یسمح ھا بالاختیار الصحیح للتقنیات المناسبة وإدماج

النحو  ىإدارة الأداء علالتقنیة ووالتكامل بین متطلبات  وتفعیلھا على وجھھا الصحیح، ویتم التوفیق

  :الأتي

، إذ في كثیر من )1( على ضوء متطلبات الأداء ولیس العكس للمؤسسة تحدید الاحتیاجات التقنیة -

جدیدة ومعقدة بدعوى أنھا الأحدث دون أن تدرس الأحیان تلجأ المؤسسات إلى شراء تقنیات 

وبذلك لا  مدى توافقھا مع متطلبات الأداء أو القدرة على استیعابھا في ظروف الأداء السائدة

 .ینتفع منھا

 من القائمین بالأداء، ومدى استخدامھا حصر التقنیات المتاحة بالمؤسسة وتقییم درجة استیعابھا -

  .في أنشطة الأداء المختلفة

تغییرھا في ضوء مستویات الأداء وخطط  وأ تطویرھامدى الحاجة إلى تحسین التقنیات و تقدیر -

تحسینھ وتطویره، وكذا تقدیر الفجوة التقنیة التي تفصل المنظمة عن منافسیھا، ودراسة التكلفة 

 .والعائد في حالة محاولة سد تلك الفجوة التقنیة

والمتناسقة مع متطلبات الأداء في المنظمة والتأكد من تفعیلھا تشكیل الحزمة التقنیة المتكاملة  -

  .)2( وصیانتھا وتحدیثھا وفق تطورات الأداء

وھذا  وجلب منھا التي تتوافق مع أدائھا إدارة التقنیةاب مفاھیم یعاست المؤسسةھكذا یترتب على و

  .والنجاح في الأداءتحقیق درجات عالیة من المرونة ل

على مستوى المؤسسة الصناعیة  من حیث تأثیرات التكنولوجیا فلقد خلفتھذا من جانب، أما 

أثارا عدة مست الجانب الظاھري والداخلي للمؤسسة، وما ترتب عنھا من تغیرات واسعة المدى في 

النظم التقلیدیة للإنتاج والنظم الفنیة للأداء والعمل، بمعنى أخر لقد قدمت التكنولوجیا أسسا ومبادئ جدیدة 

، بحیث نمى في الفرد الاتجاه الذي طبع الأفراد ثم المجتمع تدریجیا بطابع خاص الآليأو النظام ریك للتح

؛ ومن ثم یبدو نحو الصناعة الذي تولدت عنھ تغیرات في الأبعاد الاجتماعیة والثقافیة للفرد والمجتمع

یقة جوھریة في الثورة جلیا أن أثر التكنولوجیا في الصناعة لا یقتصر على مجرد اكتشاف الآلة كحق

، أو إحلال العمل الآلي محل العمل الیدوي في أداء العملیة الصناعیة ودعامة قام علیھا المصنع الحدیث
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الإنتاجیة، بل أن إدخال الآلة كان عاملا مسرعا لإحداث تغیرات مصاحبة في البناء التنظیمي للعملیة 

            .ا عن غیره من النظم الإنتاجیة السابقةجعلت النظام الصناعي نظاما متمیز ذاتھاالإنتاجیة 

ومن ما صاحب التطورات التكنولوجیة الحدیثة على مستوى المؤسسات الصناعیة ظھور 

عدة تأثیرات لعل من بین خصائص تكتسي أھمیة بالغة في تنمیط سلوك العامل وإثراء ثقافتھ الصناعیة، و

   :)1(نذكر أبرزھا

  :العمالةحجم التكنولوجیا و -

وضع علاقة بسیطة بین التغیرات التكنولوجیة وحجم العمال، فمن الصعب تحدید فرص  یصعب  

العمل الجدیدة التي استحدثت والأخرى التي ألغیت نتیجة التقدم التكنولوجي، فضلا على أن التغییر 

ال العاملین نتیجة التكنولوجي ھو أحد المحددات الرئیسیة للتغییرات ولقد كانت المشكلة التي شغلت ب

إدخال الآلات في العمل ھو أنھا ستؤدي إلى طردھم من عملھم؛ وفي ھذا المنحى یرى البعض من خلال 

النتائج الفعلیة طوال السنوات العدیدة التي شھدت تطبیقا واسعا للأوتوماتیكیة في الصناعة أنھ حتى في 

خفیض حجم العمالة، حیث كان السبب في تحدید حالة ما تؤدیھ من زیادة الإنتاجیة، فإنھا لم تؤدي إلى ت

  . )2(حجمھا ھو حجم الطلب على المنتج أو الخدمة 

: وتؤكد بعض الدراسات أنھ یتحدد حجم العمالة بالتغیر التكنولوجي بجانب عوامل أخرى مثل  

على  نمو الموارد البشریة، إنتاجیة العامل، متوسط ساعات العمل في الأسبوع، نمو الطلب الإجمالي

السلع، فإن كان النمو في حجم العاملین وزیادة إنتاجیة العامل یمكن أن یؤدي إلى تقلیل فرص التشغیل، 

  .وأن نقص متوسط ساعات العمل وزیادة الطلب یمكن أن یؤدي إلى زیادة فرص التشغیل

دخال وعلى ھذا الأساس تشیر الدراسات مثلا التي أجریت على بعض الدول الأمریكیة أنھ رغم إ  

 8%من الحاسبات الآلیة في العدید من المؤسسات فقد ازدادت فرص التوظیف بنسبة  600ما یزید عن 

لو لم یتم إدخال تلك الحاسبات، أي أن تلك الحاسبات أدت إلى  %13وكان من الممكن أن تصل إلى 

تحلیلھا، وظائف تتعلق بوضع وتصمیم البرامج أو الأنظمة وأخرى ل: استحداث وظائف جدیدة منھا

وظائف تنفیذ البرامج وتشغیل الأجھزة، وظائف مساعدة أخرى، كما أدت إلى استبدال طرق وأسالیب 

  .)3(الأداء 
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إضافة إلى ذلك یساھم تقدم مستوى الأوتوماتیكیة أیضا إلى تناقص نسبة تكالیف العمالة إلى   

التكالیف الكلیة، التي تنفق لأداء الخدمات وعلى الجوانب الترفیھیة للعاملین، التي أدت إلى تحسین مجال 

راد وبالتالي تحسین الأداء العلاقات الإنسانیة وتطورھا، وھو ما أدى بدوره إلى التعاون والتكامل بین الأف

  .       )1(وزیادتھ 

   :التخصص وتقسیم العمل -

تعتبر ظاھرة تقسیم العمل وتفتیت العملیة الإنتاجیة من الظواھر التي ظھرت بعد التطور 

التكنولوجي الحدیث الذي صاحبھ تزاید كبیر للعمال داخل المؤسسات وخاصة بعد ظھور الصناعات 

تغیرات في كل مستویات التنظیم، فظھرت المصالح الجدیدة التي تتطلب أدوار الضخمة التي شھدت 

جدیدة تساعد على السرعة في الإنجاز والأداء، كما تجزأت العملیة الإنتاجیة من الناحیة الفنیة إلى درجة 

   .كبیرة

على انتشار ظاھرة التخصص وتقسیم العمل في المؤسسة الصناعیة، تعقد عملیة وقد ساعد 

فإنتاج السلع المعقدة وغیرھا تحتاج إلى تضافر  ،كثیر من المخترعات التكنولوجیةالنتاج وظھور الإ

جھود عدد كبیر من الأفراد، حیث یمكن أن یتخصص كل فرد في أداء جزء بسیط من العملیة الإنتاجیة 

، وأعمال على درجة عالیة من العمل الذھني ، وھذا ساعد على بروز أدوار متخصصة ودقیقةالمعقدة

والفني، كما أن تقسیم العمل في الصناعة قد انطوى على سلطة مطلقة مارسھا الرأسمالیون تجاه العمال 

الأمر الذي أدى إلى فصل العامل عن محیطھ العمالي، والقیام بمھام محدودة في إطار العملیة الإنتاجیة 

فرعیة تنتھي في الأخیر إلى عمل واحد لا یقوم على إنجاز عامل بعینھ، العامة التي تنقسم إلى وظائف 

حین اعتبر أن تقسیم العمل یؤدي إلى التضامن  "دوركایم"وإنما مجموعة متعاونة، وھذا ما أشار إلیھ 

، وقد صاحب تقسیم العمل زیادة في بعضھا البعض على العضوي الذي ترتبط وتعتمد فیھ الوظائف

والتركیز على التخصص الدقیق، الذي یساعد على الأداء الجید، حیث أن الفرد حینما  الإنتاج وتحسینھ

من  لوقت الذي كان یضیع بانتقالھاربح ی، وإنتاجھ من یزیدو یتخصص في عمل واحد فإنھ یؤدیھ بإتقان

التدریب تقلیل فترة التمرین والتدریب لأن العامل یحتاج إلى  عملیة إنتاجیة إلى أخرى، وكذلك یساھم في

وحساب كمیة تقییم العامل  د تقسیم العمل فيكما یساع ،على جزء بسیط ومحدود من العملیة الإنتاجیة

  .)2( الانتاج بدقة وعنایة
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منع من وجود سلبیات في التخصص وتقسیم العمل حیث یؤدي رغم ھذه الایجابیات لم یولكن 

لا تجدید فیھا ولا ابتكار، فیفقد القدرة على إلى ضیق أفق العامل وجعلھ كالآلة یقوم بعملیات متكررة 

     .، مقارنة بالمراحل التي كان فیھا العامل ینتج السلعة كاملةالإبداع

  :التكنولوجیا وھیكل الموارد البشریة -

 الموارد البشریة تشیر الدراسات إلى وجود ارتباط بین التكنولوجیا المستخدمة وتركیبة

الإداریة بدرجة مع التقدم التقني، فالمؤسسات التي تنتج إلى تزاید المجموعة بالتنظیمات، كما تشیر 

ن بھا نسبة أعلى من الكتابیین والإداریین إذا ما قورنت تكودرجة عالیة من التعقید الفني  ذات منتجات

ت مدخلابالمؤسسات التي تنتج منتجات بسیطة فنیا أو منتجات نمطیة، حیث یمكن إرجاع الاختلافات في 

 الانتقال من التكنولوجیا التقلیدیةإذ ھا، العمالة بالتنظیمات بدرجة كبیرة إلى النمط التكنولوجي المستخدم فی

الحدیثة یؤدي إلى تغییر تركیبة الموارد البشریة بما یؤدي إلى تغییر ھیكل الموارد  التكنولوجیا إلى

  .البشریة بالتنظیم

یرات واسعة یحدوث تغالمصنع الحدیث  التقلیدي إلىومنھ یمكن أن یؤدي الانتقال من المصنع 

تناقص الوزن النسبي لفئة إما ب، البشریة كالتغییر في عدد فئات العاملین في خصائص تركیبة الموارد

نتیجة إحلال العمل المیكانیكي محل العمل البشري، وإما بتزاید عدد العمال على المستوى التشغیلي 

ذلك كنتیجة منطقیة للتطورات المصاحبة لإدخال نظام المصنع والتي أدت المشرفین وملاحظي الإنتاج، و

إلى تزاید أھمیة القدرات والجھود الإداریة، أو بتزاید عمال الإنتاج الذي یتضمن الوظائف والأنشطة 

وتطویر الكفایة  تصمیم وتطویر المنتج: ستمرار وتدفق عملیة الإنتاج مثلالمسؤولة عن ضمان ا

     .)1( الخ... تخزین، الاختیار والتدریب، مراقبة الجودةالإنتاجیة، ال

إلى أن " وود وارد"تشیر نتائج وعن تأثیر التكنولوجیا على استخدام الأخصائیین في المؤسسة 

المؤسسات ذات نظام الإنتاج بالوحدة استخدمت عددا قلیلا من الأخصائیین في إدارات الانتاج؛ حیث كان 

كثیرة من النوع المكتسب لدى المشرف التنفیذي الكفاءة الفنیة في مجال العمل، والتي كانت في حالات 

لمحاولة والخطأ أكثر من تأسیسھا على التدریب الوظیفي القائمة على أسلوب ا طویلةنتیجة الخبرة ال

لدى المدیر التنفیذي وخاصة ما  الكفاءة الفنیةالمتخصص، بینما في مؤسسات أخرى ارتفعت أھمیة 

  .)2( المحاولة والخطأن الناتجة عیكتسبھ من مؤھلات علمیة ومعارف سابقة أكثر من الخبرة العملیة 
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  :التكنولوجیا والمھارة -

ویؤثر التقدم التكنولوجي یؤدي إلى الارتقاء بمستوى المھارات الفنیة ھناك من یرى أن الاعتقاد ب  

یستند على مجموعة من الافتراضات  في المؤسسة في درجة ونوعیة القدرات المطلوبة لدى العاملین

مھارة مقارنة تحتاج في تشغیلھا إلى عاملین ذات درجة أعلى من التدریب والالحدیثة  الآلاتمنھا أن 

القدیمة، كما تحتاج إلى درجة أكبر من الرعایة والانتباه في أعمال الصیانة والمزید من  بالآلات

المھندسین والفنیین في عملیات التصمیم والتشغیل لھم المعرفة الكافیة بالأسالیب الخاصة بالعملیة 

  .الإنتاجیة

لقدرة على استیعاب المعلومات والمعارف وھنا یكون الاھتمام بمجموعة من القدرات الجدیدة كا  

لبیانات بصورة ، والقدرة على تلقي وإعطاء االمساعدةوكیفیة تشغیلھا وعن الأجزاء  الآلةعن أجزاء 

الحد الأدنى من طلب توفر استبدال مھارات الفریق المتكامل بالمھارات الفردیة، مما یتدقیقة ومنظمة، و

  .  )1( بما یتفق وطبیعة الأنشطةالمھارات لدى أعضاء مجموعة العمل 

  :فیما یلي كنولوجیا على أداء العاملینوبشكل عام یمكن إیجاز أثر الت

تسھیل عملیة جمع وتحلیل المعلومات والسرعة في إدارة وإنجاز الأعمال كالتقلیل في  -

 .الإجراءات والخطوات التنفیذیة

 . بزیادة كمیة ونوع السلع اتساعدت على إیجاد مخرجات أكثر تطورا وتلبیة لمختلف الحاج -

ساھمت في تطویر وسائل الاتصال ما بین إدارات المؤسسة وبینھا وبین زبائنھا، وما بین  -

 .المؤسسة والمؤسسات الأخرى وبالبیئة المرتبطة بھا

بناء قاعدة من المعلومات تستطیع المؤسسة الاعتماد علیھا والرجوع لھا عند الحاجة وإلى  -

 .ت المناسبةصیاغة الاستراتیجیا

؛ وھذا )2( ساعدت على تطویر قدرات الأفراد وتعزیزھا وجعلھم أكثر قدرة على إنجاز مھامھم -

ما جعل المؤسسات تھتم بإعداد إطارات قادرة على التعامل مع التكنولوجیا، والارتقاء العلمي 

 . للأفراد في مجال التكنولوجیا بكافة أنواعھا

من حیث السرعة والاختصار في ھدر وضیاع الوقت والجھد فراد في المؤسسة أداء الأ زیادة -

 .والتكلفة ومضاعفة الانتاج
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الطرق والوسائل ب لوجیا والعملتحقیق الأھداف بصورة أفضل مقارنة بقبل الاعتماد على التكنو -

 .)1( القدیمة والتقلیدیة

حقیق أعلى تحسین الظروف المادیة للعمل من حیث الضوء والحرارة والصوت بما یتلاءم مع ت -

حقق معھا التلاحم التنظیمي بأقصى تحدید شبكات الاتصال بطریقة تعمل على الكفاءة ممكنة، و

أن إذ ، )2( كفاءة وفعالیة، حیث توزع المھام والواجبات بشكل سلیم بین الأفراد والجماعات

التكنولوجیا المتطورة تساھم في تحقیق أجواء تنظیمیة بعیدة عن الروتین وتساعد في الإبداعات 

 . الذاتیة وتحقیق المناخ الملائم للإنجاز الفعال

كما تبرز أثار التكنولوجیا الحدیثة في أنھا تجعل من الممكن الانتاج في أي وقت، وفي أي مكان   

عن ھذه السمات  "Davis دافیز"تاج الكبیر في نفس الوقت، وقد عبر بأقل قدر من الخدمات، وتحقیق الان

الأساسیة للتكنولوجیا في كونھا تسمح بتحریر الإنتاج من قیود الزمان والمكان وتلغي أثر التباعد بین 

  . )3( المسافات

    :الثقافة الصناعیة -

العمل وما صاحبھ من  إن التطور الذي شھدتھ المؤسسة الصناعیة وتعاظم حجمھا وزیادة تقسیم

زیادة في الخبرة المھنیة، والانتقال من عمل لأخر، والتعامل مع الأنواع المتعددة من الآلات التكنولوجیة 

والمعدات المختلفة التي تتطور وتزداد تعقیدا كل یوم، إلى جانب ظھور التنظیم غیر الرسمي وما یترتب 

امل على اكتساب ثقافة تكنولوجیة وتنظیمیة تؤھلھ لأن عنھ من تفاعل بین أعضاء التنظیم، قد ساعد الع

یكون إنسانا صناعیا یتوفر على خصوصیات تمیزه عن غیره من العمال في المجالات الأخرى، ولا 

تتوقف عملیة اكتساب الثقافة الصناعیة عند حدود العامل الذي یباشر عملھ على الآلة فحسب، بل تتعداه 

ومیا بالمؤسسة، وخلال تعاملھم مع كافة الفئات العمالیة وعلى جمیع لتمس كل العمال المتواجدین ی

  :المستویات التنظیمیة، ولعل أھم المكتسبات ما یلي

استمرار التدریب من أجل الزیادة في خبرة العامل وتوسیع مدركاتھ ومعلوماتھ وخاصة العمال  -

المباشرین للآلات؛ لأن الآلة في تطور وتعقید مستمرین، ومن خلال ھذه العملیة یتعلم العامل خبرات 

  .   جدیدة تتلاءم مع كل آلة

                                                             
الاتصال، التوثیق، المعلومات، اتخاذ القرار، : تكنولوجیا إدارة المؤسسات الریاضیة"عفاف عبد المنعم درویش،  )1(

  .   31، ص 2009، الإسكندریة، 1، منشأة المعارف، ط"المتابعة والرقابة، التعاملات
  .264، ص "مرجع سابق"خضیر كاظم حمود الفریجات وأخرون،  )2(
  .  07، ص )ت -د(، دار غریب، القاھرة، "رؤیة معاصرة: إدارة وتخطیط التكنولوجیا"لطفي لویز سیفین،  )3(



  الوظیفي الأداء على وتأثیرھا المنظمة في التكنولوجیا أھمیة                            :السادس الفصل
 

~ 290 ~ 
 

م تنظیمیة واجتماعیة كالتفاني في العمل واحترام وجود العامل داخل التنظیم یساعده في اكتساب عدة قی -  

  .الوقت والتعاون

ما یساعد في التخفیف من مإن تعود العامل في التعامل مع الجدید یجعلھ یتقبل التكنولوجیا الجدیدة،  -

  .المقاومة التي قد تؤدي إلى صراعات غیر مؤسسة، تؤثر لا محالة على المردودیة والإنتاج

م العمل یحقق للعامل الدقة في العمل وقوة الملاحظة والتركیز، مما یجعلھ دائما في إن التخصص وتقسی -

متبادلة بینھ وبین الآلة، وأن عمل كل منھما وجود علاقة  حالة انتباه أثناء تعاملھ مع الآلة، على اعتبار

  .  ل للخطریتوقف على عمل الأخر، وأي خلل یصیب الآلة یؤدي إلى انخفاض في الانتاج وتعریض العام

إن وجود العامل داخل المؤسسة الصناعیة وتعاملھ مع كافة مستویات الإدارة سیكسبھ حب الاطلاع  -

إلى غیر ذلك من العملیات ... ،على أعمال الإدارة والإشراف والمراقبة والاتصال واتخاذ القرارات

دائما من أجل تحقیق ھدف  الإداریة، وھو ما یكسبھ حیثیات العمل الإداري وتحمل المسؤولیة والبحث

  .       )1(المؤسسة ككل ولیس ھدفھ فقط 

أن التكنولوجیا تساھم في خلق ثقافة عمالیة متخصصة، وفي تغییر أسس  من خلال ما تقدم یتضح

عوامل محددة كالتحصیل العلمي والتدریب المھني المتخصص ھنیة للفرد، حیث أصبحت المكانة الم

داء، عوامل ھامة في اكتساب المكانة المھنیة للفرد وأصبح التنظیم ھو العامل والخبرة الفنیة، وكفاءة الأ

  . الإنتاجي في نظام المصنع الحدیث

تتعدد صور التكنولوجیا الجدیدة ذات أنھ من خلال ھذا العرض، وما نتوصل إلیھ في الأخیر   

تتسارع عملیات التطویر والتجدید والدور الایجابي في عملیات الإنتاج في مختلف القطاعات، كما  التأثیر

التكنولوجي في ذاتھا بفضل الجھود المتزایدة في عملیات البحوث والتطویر الأمر الذي یجعل قضیة 

اختیار التكنولوجیا المتطورة والمناسبة واستثمار إمكانیاتھا وتفعیل تطبیقھا من أھم التحدیات التي تواجھ 

التحدیث التكنولوجي في كافة مستویات المؤسسة  ق التي یلعبھاالمؤسسات نظرا للتأثیرات البالغة العم

  .  متحسین أداء العاملین ورفع كفاءتھ وعناصرھا وخاصة في نظم الإنتاج، ودوره في

الذي تؤدیھ الموارد  ن طبیعة العملأتجدر الإشارة ھنا  ،التأثیر على الأفرادھذا نظرا لوجود و

، لھ بالغ الأثر على كفاءة الأداء البشري في المؤسسة، توما یتصف بھ من متطلبات وتحدیا البشریة

داء الناجح للموارد البشریة الأكما أن  ور وسائل الإنتاج،بمدى تط مرھونالإنتاجیة نجاح العملیة فولھذا 

وعلى  ،لیات الإنتاجیةأثناء تنفیذ العم ھالوسائل والتقنیات لبمدى جودة ومناسبة تلك امرتبط ھو الأخر 

   .أساس ھذا یستلزم إحداث التوافق والتكیف بین الفرد والآلة

                                                             
  .55 - 54، ص ص "مرجع سابق" علي غربي ویمینة نزار، )1(
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  :ةــــخلاص

أھم من  أنھاوثل قمة التطور والتقدم، التكنولوجیا تم أن إلى من خلال دراسة ھذا الفصل توصلنا

ھمت اس ،أشكالعدة صیغ أو  تأخذ حیث ؤسسات،عنصر مھم في حیاة المإذ تعتبر بذلك  لتحدیثاھر امظ

إنتاج تكنولوجیا  :منھا ھاعدة أصناف ل صیشختب التي قامت ثیر من الأبحاث والدراساتالك تحدیدھا في

لاكتساب تكنولوجیا بأحجام  اتخاذ قرار المؤسسة إلى تحتاجوھنا  ،المستمرو الإنتاج الواسع، والوحدة

التكنولوجیا ( "بیرو"للباحث تصنیف  ھناكو ،یعد كلا النوعین ذات مزایا معینةوصغیرة كبیرة أو 

إضافة إلى ھذه  ،)التكنولوجیا غیر الروتینیة ،التكنولوجیا الحرفیة ،التكنولوجیا الھندسیة ،الروتینیة

 ، وھذا كانلتكنولوجیا الكثیفةافضلا عن  ،وسیطةأخرى و ،تكنولوجیا طویلة مترابطةتوجد أیضا  الأنواع

ینظر لإدارة التكنولوجیا باعتبارھا عملیة كما  ،ةمتتؤمال التكنولوجیاوأخیرا  ،"ونبستوم"تصنیف حسب 

الإدراك، والاكتساب، والتكییف، مرحلة : من خمسة مراحل ھي تتكون مستمرة تتضمن دورة متكاملة

التقادم التكنولوجي وضرورة التخلص السریع من  بسببكأخر مرحلة،  والتقدم، والتخلي عن التكنولوجیا

  .تتناسب مع التطورات الراھنةولا  ،تحقق الأداء المرغوب التي لا التكنولوجیات

إن سرعة معدل التغییر في التكنولوجیا وظھور أجیال جدیدة منھا تجعل ما تملكھ المؤسسة إذ 

متقادم وأقل كفاءة في الأداء ولا یستطیع مواجھة المؤسسات المنافسة التي تحصل على التكنولوجیات 

قبة الجودة الأحدث التي تساھم أسالیبھا ونظمھا المتطورة العالیة الكفاءة في ضبط عملیة الإنتاج ومرا

وتأكیدھا لتشمل جمیع عناصر ومكونات المنتجات وأسالیب إنتاجھا أو حفظھا، مما یستلزم علیھا إحداث 

باعتبارھا من أھم  طرائق العمل وأسالیبھفي  وأ المستخدمة للإنتاج نوعیة الآلاتفي تغییرات سواء 

  .لتي تحدد كفاءة المؤسسة في الإنتاجاوامل الع

من أھم العوامل تأثیرا على في المؤسسة وخاصة الصناعیة یعتبر التحدیث التكنولوجي ولھذا 

ة مما یساھم في نمو وذلك من خلال تمكینھا من إنتاج سلع جدیدة تحقق لھا مكانة ومیزة تنافسیھا أداء

ین معھا، تحقیق التنسیق والتعاون بین جمیع الوحدات التنظیمیة الموجودة فیھا ومع المتعاملعوائدھا، و

وغیرھا من ... ،هربح الوقت المستغرق في إنجازو تقلیل الجھد المبذول في العملفضلا عن ذلك 

  .المیزات الإیجابیة
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  :تمھید

في ھذا الفصل سیتم توضیح الإجراءات المنھجیة المتبعة في الدراسة المیدانیة، من خلال 

الزمني والبشري، ثم توضیح والمجال والمتمثلة في المجال المكاني،  التعرف أولا على مجالات الدراسة

جمع البیانات والمعطیات میدانیا، لتأتي بعدھا مرحلة عرض ھذه المنھج المتبع والأدوات المستخدمة في 

البیانات وتحلیلھا وتفسیرھا ومناقشة نتائجھا كأخر مرحلة في البحث العلمي للتحقق من صدق فروض 

وعرضھا على جداول ستمارات الموزعة على العینة الدراسة، من خلال تفریغ البیانات الواردة في الا

تقتصر على الفئات والتكرارات والنسب المئویة، وجداول بسیطة متفرعة تحتوي  مختلفة، بعضھا بسیطة

تم فیھا تفریغ سؤالین في جدول واحد، وجداول مركبة یعلى سؤال وفروعھ، ومنھا المزدوجة التي 

  .      تحتوي على أكثر من نوعین من المعلومات

خدام مختلف الأسالیب الإحصائیة وقد اعتمدت من أجل تحلیل ھذه البیانات التحلیل الكمي باست

وغیرھا، وفضلا عن ذلك استخدمت التحلیل الكیفي من خلال ... كالنسب المئویة، المتوسط الحسابي،

  .التعلیق على النتائج وتفسیرھا
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  الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة: أولا

  تحدید مجالات الدراسة المیدانیة  - 1
  

 : انيـــــــالمجال المك - أ

من أبرز  تعدبقالمة، والتي  "بمؤسسة مطاحن عمر بن عمر"أجریت ھذه الدراسة   

ھي و، المطاحن الموجودة في ولایة قالمة وإحدى الإنجازات الرائدة على المستوى الوطني

الذي استطاع أن یفرض نفسھ كرائد في ، "المجمع الصناعي عمر بن عمر"فرع من فروع 

منذ تأسیس الشركة الأم وھذا ناعیة والأعمال التجاریة للأغذیة الصالسوق الوطنیة 

  .1984سنة  "CABمصبرات الطماطم "

، حیث "بن عمر مؤسسة مطاحن عمر"تم إنشاء  2000سنة مارس  29 تاریخوفي 

أوكلت مھام الإنجاز آنذاك لمؤسسة إیطالیة رائدة في ھذا المجال بمساعدة مھندسین محلیین 

  .الجزائریةمن الكفاءات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الإطار المنھجي والتحلیلي للدراسة المیدانیة:                                                  الفصل السابع
 

~ 295 ~ 
 

التي بدأت عملیة  شھرا للمطحنة الأولى 18 دامت مدتھ، وقد 2000ماي  28شرع الإنجاز یوم 

تقدر  على مساحة تربعتالتي ساعة، و 24طن خلال  300ـ تقدر بـ بسعة 2002 جوان 09 الإنتاج في

  .عاملا 34ـ ـب آنذاك عددھا قدرھكتار، أما فیما یخص الید العاملة فقد كان ی 3.5 بــ

، التي انطلقت فیھا العملیة الإنتاجیة بشكل بدأت أشغال بناء مطحنة جدیدة 2005 وفي عام

ونظرا لزیادة الطلب على  ساعة، 24طن خلال  400تنتج ، حیث كانت 2006رسمي في جویلیة 

  .ساعة 24خلال طن  700منتجات المؤسسة أصبح الإنتاج الكلي للمؤسسة یقدر بــ 

طن یومیا إلى  300أن إنتاج المطاحن قد انطلق في البدایة بمردود وما تجدر الإشارة إلیھ ھنا 

وھكذا مع التطور الملحوظ ، طن یومیا 400 الطاقة الإنتاجیة بــطن یومیا أي زیادة  700أن وصل إلى 

  .عاملا 365وبعدد  ھكتار 09حوالي تقدر  المصنعأصبحت مساحة 

المؤسسة العدید من المشاكل أھمھا التبعیة التي تعاني منھا في مجال  واجھتوبعد تلك الفترة 

التي ارتفعت فیھا أسعار القمح عند حدوث  حیث أنھا تستورد المادة الأولیة من السوق العالمیة ،التموین

في شھر دیسمبر  یةإلى انخفاض وتیرة الإنتاج، والتوقف عن الإنتاج بھا ، الأمر الذي أدىالأزمة العالمیة

بشرط أن  مادة الأولیةلالدولة لحل ھذه المشكلة عن طریق تدعیمھا با تدخل ھو ما أدى إلى، و2007

طن یومیا، وأن لا یتعدى سعر الكیس الواحد  350تنتج المؤسسة نصف الإنتاج الیومي المتمثل في 

  .عند المستھلك) دینار جزائري( دج 1000سعر الكلغ  25وزن " سمید ممتاز"

، من جدید الازدھاربدأت في والأزمة التي عانت منھا  المؤسسة تتخط ونتیجة ھذه الإجراءات

لعجائن الغذائیة ل"جدیدة  إنشاء وحدة إنتاج في أخرى تمثلت جازاتإن 2008في سنة  تقحقحیث 
تحصلت على شھادة الجودة و 2009جوان سنة  01في  ھافی بدأت العملیة الإنتاجیةوقد  "والكسكس

ھذا كان و؛ 2012سنة  )ISO 22000(شھادة سلامة المنتوجات الغذائیة و) ISO 9001( الإیزو العالمیة

راجع إلى نظام تسییر الجودة الذي سھرت على تطبیقھ المؤسسة منذ نشأتھا إلى أن تم تزوید ھذه الوحدة 

  .2014ذو الصیت العالمي سنة  "العجائن الخاصة" إنتاجبخطي 

یدة نظرا لكثرة جد إنتاجالوحدة بثلاث خطوط  توسیع زاد أیضا 2015جویلیة  01وبتاریخ 

  .عامل 770بــ ما یقدر الطلب على المنتوج، وقد بلغ عدد عمال المؤسسة في تلك الفترة 

 :المؤسسةببطاقة تعریف  -

 مطاحن عمر بن عمر"شركة ذات مسؤولیة محدودة  :تسمیة المؤسسة" SARL les moulins 

Amor Benamor.  

 تحویل مواد زراعیة إلى مواد غذائیة: قطاع النشاط أو طبیعة النشاط. 
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 خاص وطني :الوضع القانوني. 

  ضمن  كلم، 04مسافة على رقي لولایة قالمة بمنطقة الفجوج في الشمال الش تقع: مقر المؤسسة

بلدیة  یحدھا من الجنوب، 2م 42500التي تتربع على مساحة قدرھا  منطقة فلاحیة صناعیة

یلیوبولیس وغربا بلدیة مجاز عمار، بلدیة ھبلدیة الفجوج، أما من الشرق  شمالاو قالمة،

المشتلة التجریبیة عمر بن عمر، ومصنع الحلیب بني فوغال وأراضي زراعیة ملكا  تجاورھاو

 .للخواص

 2002 - 06 -09 :تاریخ انطلاق نشاطھا. 

  عامل  200منھم عامل  800 ـــب لعمال المؤسسة یقدر العدد الإجمالي: المؤسسة عمالعدد

عامل من فئة  67طارات، عامل من فئة الإ 97: مقسمین كالأتي، عامل مؤقت 600و –دائم 

  .یینمنفذمن فئة العامل  636، وعون تحكم

منذ نشأتھا إلى تحقیق جملة من الأھداف الرئیسیة، والتي " مطاحن عمر بن عمر"مؤسسة  تسعى

   : یمكن ترجمتھا في التالي

 ضمان البقاء والاستمرار. 

 في السوق الوطنیة حصص سوقیة أكبركسب تحقیق أكبر نسبة من المبیعات والأرباح والتطلع ل. 

  الاقتصاد الوطنيلاستثمار وتنمیة باتشجیع القطاع الخاص للنھوض. 

 تحسین مردودیة المؤسسة بتعظیم وخلق علاقات متمیزة مع جمیع الفاعلین والمتعاملین معھا 

 .والعمل على الحفاظ على الزبائن واكتساب زبائن جدد) إلخ ...منافسین - موردین - عملاء(

 تشجیع الید العاملة المحلیة وامتصاص البطالة. 

  من حیث الجودة، النوعیة، والسعر ونیل رضا الزبونالاستمرار في الحفاظ على الإنتاج. 

 بإنشاء وحدات إنتاجیة أخرى توسیع نشاطاتھا.  

 وطنیة والمحافظة علیھاتحقیق میزة تنافسیة محلیة و. 

  الوصول إلى أسواق إقلیمیة ودولیة والسعي إلى منافسة المؤسسات العالمیة التي تنشط في نفس

 .المجال

  المثمرة تجسید الشراكة الأجنبیة.  

  :طبیعة نشاط المؤسسة -

من احتلال موقع في السوق المحلي حیث تغطي جزءا  "مؤسسة مطاحن عمر بن عمر"تمكنت 

، وباعتباره مادة "السمید ومشتقاتھ"ھاما من احتیاجات السوق المحلیة والوطنیة بإنتاج المادة الغذائیة 

) الشرق الجزائري(طبیعة تقالید وعادات المنطقة لواسعة الاستھلاك في السوق الجزائریة بصفة عامة، و
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تلبیة الطلبات المتزایدة من قبلھم،  ارض علیھ، فإنھ یفالعائلاتلاستعمال الیومي للمنتوج من قبل وا

  .مسؤولة عن التموین بھذا المنتج في الشمال الشرقي الجزائريالباعتبارھا 

عملیة غیر  یتمیز بالاستمراریة والتواصل أيفإنھ في المؤسسة  الإنتاجي العملأما فیما یخص   

، أین تكون ثلاثة فرق في حالة عمل التناوبفرق أربعة فرق متساویة تعمل بنظام  على عتمدی، متقطعة

على  یسھر على ضمان ھذه السلسلة الإنتاجیةو ت والفرقة الرابعة في حالة راحة،ساعا 8متناوب لمدة 

  :كالآتيفیھا  مواقیت العملعدد كبیر من العمال تكون السمید  إنتاجمستوى وحدتي 

 زوالا 01صباحا إلى الساعة  05من الساعة  تعمل: الفرقة الأولى. 

 مساءا 09زوالا إلى الساعة  01من الساعة تعمل  :الفرقة الثانیة. 

 صباحا 05مساءا إلى الساعة  09من الساعة تعمل  :الفرقة الثالثة.  

الرابعة تكون في حالة راحة ثم تأخذ مكانھا فیما بعد في النشاط محل فرقة تكون قد  الفرقة

  .دخلت في فترة راحة

 موزعة على أربعة فرقفھي العجائن الغذائیة والعجائن الخاصة  إنتاجعلى مستوى وحدة أما 

وذلك حسب نظام التناوب في المطاحن ولكن مع اختلاف التوقیت متساویة تعمل ھي الأخرى بنفس 

 :التوزیع الآتي

 زوالا 12صباحا إلى الساعة  04من الساعة تعمل  :الفرقة الأولى.  

  مساءا 08زوالا إلى الساعة  12تعمل من الساعة : الثانیةالفرقة.  

 صباحا 04مساءا إلى الساعة  08من الساعة تعمل : الفرقة الثالثة.  

  حالة راحةالفرقة الرابعة في.  

  .لمدة یومین المحدد لھا اول حسب الجدول الزمنيوكل الفرق تعمل بالتد

  :طبیعة منتجات المؤسسة -

بنوعیات مختلفة وأوزان  "السمید"بإنتاج المادة الغذائیة  "مطاحن عمر بن عمر"تقوم مؤسسة 

وتلبیة رغبة المستھلك النھائي بالدرجة ھدف إرضاء أغراض مختلفة، ب تلبيالتي ومشتقاتھ متباینة 

تحقیق التمیز على كذا على حصة سوقیة أكبر، و والاستحواذمردودیة عالیة، لى، مما یسمح بتحقیق الأو

من  ھا أوسواء من حیث تمیز منتجات الاستیلاءباقي المؤسسات في ھذا المجال التي تعمل جاھدة على 

تتمثل  ت إنتاجوحدا ةثلاث ن المؤسسة تنتج المنتوجات التالیة عن طریقذلك فإبتخفیض التكلفة، و حیث

  : في
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  الذي  وھي مخصصة لتزوید وحدة إنتاج العجائن بمادة السمید: طن 400وحدة إنتاج السمید

 ...).عجائن قصیرة، عجائن طویلة، كسكس،(یعتبر كمادة أولیة في إنتاج العجائن 

  والتي تقوم بتحویل القمح عبر مراحل مختلفة لتتحصل على : طن 300وحدة إنتاج السمید

سمید رفیع بوزن  ،كغ 25سمید رفیع بوزن  ،كغ 25سمید عادي بوزن ( أنواع السمیدجمیع 

فرینة  ،كغ 25سمید موجھ لصنع العجائن بوزن  ،كغ 25سمید ممتاز رطب بوزن  ،كغ 10

  .)كغ 40بوزن والنخالة كمنتوج نھائي  ،سمید خاص للمواشي ،القمح الصلب

  إلى عجائن ) مادة أولیة(والتي تقوم بتحویل السمید : والعجائن الخاصةالعجائن  إنتاجوحدة

  .المباشر للاستھلاكغذائیة مختلفة الأنواع 

  :سیرورة العملیة الإنتاجیة -

من كندا، المكسیك، فرنسا والولایات المتحدة  من خارج الوطن) القمح(یتم جلب المادة الأولیة 

 27عن طریق الشحن بالسفن لتتجھ برا إلى المخازن التي تصل طاقتھا الاستیعابیة حوالي  الأمریكیة،

یتم استقبال المادة الأولیة من طرف ضخمة التي توفرھا المؤسسة، لوھذا بواسطة شاحنات  ،ألف طن

ي أماكن ثم یتم تفریغھا ف مصالح مراقبة الجودة لمعرفة ما إذا كانت مطابقة للمواصفات المطلوبة أم لا

القمح الموجھ للاستعمال ، أما ستعمالھا بواسطة نواقل خاصة لذلكخاصة لنقلھا إلى أماكن تخزینھا أو ا

مطحنتین طن للخلیة الواحدة وھي تضم  110یكون في خلایا داخل المطحنة ذات سعر تقدر بحوالي 

 700یومیا أي ما یعادل  طن 300 ـالثانیة تقدر بطن یومیا و 400ـ تقدر ب إنتاجیةالأولى ذات قدرة 

 إحضاركمبیوتر فمثلا عند الكترونیا من خلال جھاز ھا یتم التحكم فیأما فیما یخص الآلات فإنھ  ،نط

، أماكن التخزین إلىكمیة كبیرة من القمح وكان مقدار الاستعمال أقل یقوم الجھاز بتغییر الاتجاه فقط 

  :ھيإلى خمسة مراحل و الإنتاجیةتنقسم العملیة وعلیھ 

خاصة بالتقنیة بواسطة  آلاتغیر نقي فیمر من خلال فیھا  القمح المستعملیكون و :المرحلة التقنیة -

، حیث یتم وزنھ بمیزان خاص حیث یمر عبر ھذه الآلات حسب حجمھ ثم القمحنواقل تقوم بفصل 

آلة  إلىثم یمر  فصل الحصى عن القمحو ،مذات الحج الأشیاءغرفة ھوائیة تقوم بجذب  إلىیمر 

حسب الحجم ، فالحجم الكبیر یصعد  القمحبتصنیف  تقومالاھتزاز وھو المیلان و ھامبدأ عمل

التي یصلھا القمح الجید  آلاتثم یتجھ إلى  ،قناة خاصة بھ إلىكل صنف یذھب  والصغیر یبقى أي

، ثم الأشیاءبتنقیة ھذه ھذه الآلة مساویة لحبة القمح حیث تقوم  أخرى أشیاء إیجادولكن یمكن  فقط،

تقوم بنزع  آلة إلىمتجھا ثم الرفع عن طریق السقوط الحر  الأنابیبیتجھ القمح عبر قنوات من 

یر على قمح نفس العملیة حتى نحصل في الخبقوم تحیث ھوائیة الغرفة ال إلىلویة ثم ینقل القشرة الع

 .صافي قابل للاستعمال
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رطوبة قلیلة ، فالقمح یكون ذو والبروتین قمح الصلب خاصیتین ھما الرطوبةلل :مرحلة التحلیل -

و تتم ھذه ) سا12- سا 10(بین  ة طحنھ ویترك لمدة زمنیة تتراوحیلھ لتسھیل عملیلولھذا یتم تب

تكون عادة ما بین مح وتقلیص نسبة الرطوبة الموجودة في حبة القتقوم بلة خاصة العملیة بواسطة آ

وتتم ھذه العملیة عبر  %16 -%15.5 إلىالماء حتى تصل النسبة  إضافةویتم  10% - %8

  :مرحلتین

 من كمیة الماء المضافة الكلیة ویبقى لمدة) ثلثین( 2/3كون كمیة الماء المضافة تو :يالأولالتحلیل  

  )سا 8 - سا 6( تتراوح

  . عاتسا 4من الكمیة الكلیة و یبقى لمدة  1/3كمیة الماء المضافة للقمح  تكون :التحلیل الثانوي

تحول التي نزع الغلاف الخارجي لحبة القمح وتقوم ب خاصة آلاتوتتم بواسطة  :نزع القشرةمرحلة  -

 ،ذلك بعد وزنھعملیة الطحن و إلىأما القمح المنزوع القشرة یدخل مباشرة ) القشرة(نخالة  إلى

 .لھاھنا أن كل مرحلة یتم وزن القمح المستعمل بواسطة میزان خاص  الإشارةتجدر و

 آلات إلى بالإضافةذات اسطوانات  آلاتمعقدة عبر تكون ھذه العملیة متسلسلة و :مرحلة الطحن -

تج خاص بمن برغيوكل  ،تسمى براغي التجمیع آلاتفي المنتج النھائي یتم تجمیع ، حیث أخرى

یوجھ لصناعة : لدقیق، ایوجھ للاستھلاك مباشرةالذي السمید  :تتمثل ھذه المنتجات فيمعین و

 . مربي المواشي إلىتوجھ : النخالة، والعجائن
خاصة بكل منتج متجھا  أنابیببعد الحصول على المنتج النھائي یمر على  :مرحلة التعبئة والتغلیف -

مختلفة  ألوانبأشكال ول منتج في أكیاس خاصة ووضع كالتي تقوم ب التغلیف،ورشة التعبئة و إلى

  .حسب نوع المنتج

الكسكس، ، المعكرونة :عجائن قصیرة مثل إنتاجخطوط نجد بھا  فإنناالعجائن  إنتاجأما وحدة 

فیما ، 2012في فیفري بدأ إنتاجھا مؤسسة التي وھي حدیثة الانتاج في یالسباغ :عجائن طویلة مثلو

تكون العملیة و ھاخاصة ب أنابیبلصنع العجائن في  الأولیةتوضع المادة فإنھا العجائن القصیرة یخص 

طریق خلط   تقوم بالعجن وذلك عنسمید التي الدقیق الذي تم طحنھ في مطاحن ال وضعفیھا ب الإنتاجیة

، لتین مختلفتینأكلما زادت كمیة الدقیق، ثم یتم توزیع العجین على  الأخیرویتم زیادة ھذا  الأولیةالمادة 

رحلة م إلىمرحلة التجفیف ثم  إلىلینتقل العجائن  أنواعیوضع في قوالب خاصة بكل نوع من وبعدھا 

 فيخاصة  آلة إلىمنتج قابل للاستعمال ثم یمر  في الأخیر علىحصل لندقائق  5یبرد لمدة  أینالتبرید 

 أنواعغ لكل نوع من 500بلاستیكیة تزن  أكیاسالتغلیف حیث تكون التعبئة في ورشات التعبئة و

  .العجائن القصیرة
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تعمل على خلط الدقیق  آلةفي ) الدقیق( الأولیةوضع المادة یتم الكسكس  إنتاجعملیة فیما یخص 

سكس تعمل على طھي الك آلة إلى أنابیبعملیة فرز الكسكس عبر تقوم بینتقل إلى أخرى للماء في ا

الذي یرجع س الخشن والغربال الذي یقوم بفصل الكسك إلىمنھا ینقل و 106°بالبخار في درجة حرارة 

خیر مرحلة التجفیف لمدة ساعة وفي الأ إلىالكسكس الباقي فیمر  أما، العملیة من جدید إعادة إلىبدوره 

التعبئة  إلىخاصة مباشرة  أنابیب، والذي بدوره یمر عبر التبرید لنحصل على منتوج نھائي إلىینقل 

العجائن  إنتاجمراحل عملیة بنفس ھو الأخر  عجائن الطویلةالمنتج یمر ، وبلاستیكیة أكیاسالتغلیف في و

  .الأخرىمن حیث الشكل على  الأخیرةالقصیرة ما عدا في مرحلة القوالب فتختلف ھذه 

 إلىفي منتجاتھ حیث یرید الوصول  أكثرالعجائن یرید التوسیع  إنتاجفرع  أنكما یجدر بالذكر 

المتنوعة وكذلك لتحقیق القدرة التنافسیة  الأفرادلب ط جل تلبیةأالعجائن الغذائیة من  نوع من 22

  .)1(ؤسسة من خلال التوسع في الانتاج للم

  :للمؤسسة الھیكل التنظیميالتعریف ب -

الذي یوضح العلاقات بین مختلف المستویات الإداریة  بناءمثل الھیكل التنظیمي في ذلك الیت

وكیفیة الاتصال فیما بینھا، حیث یھدف إلى تحدید كل ما تنظمھ المؤسسة من علاقات السلطة الآمرة بین 

للحفاظ على وحدة الھدف، والتماسك بین مختلف  الترابط والتنسیق بینھما، وتأمین الرؤساء والمرؤوسین

منھ ، وقوة جھازھا التسییري ھاحامن أھم سمات نجوجودة في المؤسسة؛ حیث ئف والأنشطة المالوظا

التي تنقسم بدورھا  عدة مدیریات ومصالح من "مطاحن عمر بن عمر"ة یتكون الھیكل التنظیمي لمؤسس

  ).03، الملحق رقم في باب الملاحقھ توجد نسخة عن(: نعرضھا في الأتي إلى أقسام

 الید العاملة المؤھلة والضروریة من أجل ضمان  استقطابمھمتھا الرئیسیة : مدیریة الموارد البشریة

 "تطویر الموارد البشریةقسم ": ینقسم تنقسم إلىة، ول نشاطات مختلف مصالح المؤسسسیر ك
تطویر الكفاءات والحفاظ علیھا في إطار ما یعرف و، التوظیف حسب حاجات المؤسسةالذي یھتم ب

ذي ال "قسم تسییر المستخدمین"والعاملة بصفة منتظمة، كوین الید ضمان ت، وبالولاء الوظیفي

ما بینھم تعلق بالأجور وتنظیم العلاقات فیتكفل بمختلف شؤون العمال وإدارتھم خاصة في الشق المی

متابعة مختلف علاقات العمل والتسییر الإداري للملفات داخلیا و داخل الإطار القانوني قید التطبیق

  .اكان أو خارجی

 واستقبال مختلف أثناء وبعد ساعات العمل تھا حراسو المؤسسة منسھر على أوت: مصلحة الأمن

 .الزوار 

                                                             
  . خلال مقابلات ووثائق متحصل علیھا من طرف المؤسسةمن ) 1(
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 ة وفي تحقیق العام في إدارة وتسییر شؤون المؤسسمساعدة المدیر وتقوم ب: مساعدة المدیریة العامة

ھمزة وصل مختلف عملیات المراقبة، كما تساھم في حفظ أرشیف المدیریة وأسرارھا باعتبارھا 

 . مختلف المدیریات والمصالح الأخرىوحل بین المدیر العام و

   ة وصیانة النظام المعلوماتي الإشراف على قیادوتقوم ب :مصلحة نظام المعلومات والإعلام الآلي

 .ةللمؤسس

   سھر على التكفل وحفظ شھادات الجودة وت :مصلحة تسییر نظام الجودة وسلامة المنتوجات الغذائیة

 ).ISO( لإیزوباوسلامة المنتوجات الغذائیة وذلك بتطویر مختلف الأنظمة المتعلقة 

   توجیھ المدیر العام في ما یخص كل الإجراءات القانونیة والتنظیمیة مھمتھ : المستشار القانوني

 .محافظة على ممتلكات وفوائد المؤسسةلل

 وتعمل على: التسویق والمبیعات مدیریة:  

 .حسب الھدف المسطر من طرف المدیر العام تسویق وبیع مختلف منتوجات المؤسسة ضمان -

 .ةأرباح المؤسسقیة المنتوج ومضاعفة رقم أعمال وتطویر وتر -

 .ةسب السیاسة المنتھجة من طرف المؤسستنظیم وتسییر كل نشاطات البیع ح -

إعلانات، حملات (ھلك المستأو ة بالزبون الاتصالیة التي تربط المؤسسنشاطات بمختلف الالتكفل  -

 ).الخ...إشھاریة،

  إلى ) القمح(ھي تحویل المادة الأولیة التي تقوم بھا من بین المھام الرئیسیة : السمید إنتاجمصلحة

الرئیسي المسؤول  :ت المطلوبة ویسھر على ذلك كل منسمید موجھ للاستھلاك بالكمیات والنوعیا

الذي یعمل على المراقبة المستمرة على سیر ھذه العملیة وكذا السیر الحسن للوظائف  للطحن

یتم فیھا وضع المنتوج النھائي  التي مصلحة التكییس ، وكذاالمتفرعة عنھا والتنسیق فیما بینھا

 .في أكیاس مختلفة الأحجام وھذا حسب طلب مدیر المبیعات) السمید(

  من أجل ضمان إنتاج مختلف ) سمید(تحویل المادة الأولیة وتعمل على : العجائن إنتاجمدیریة

توفیر كل التنسیق على ، كما تھتم بالإشراف والعجائن الغذائیة بالكمیة والنوعیة التي یحددھا السوق

  .المسطرة من طرف مدیر المبیعات الطلابیاتالموارد البشریة والمادیة اللازمة من أجل تلبیة كل 

 تسھر على تعبئة المنتوج في الأكیاس والعلب كل حسب نوعھ :مصلحة التغلیف. 

 قسمین ھما وتنقسم إلى :المدیریة التقنیة:  
 الإشراف على و الاستثماریةمتابعة مختلف المشاریع ب الذي یھتم :قسم المناھج والمتابعة التقنیة

، وفضلا عن ذلك وسلامة المنتوج الغذائي بالإنتاجالمراقبة التقنیة لمختلف العملیات المتعلقة 

 .المعتمدة في الإنتاج وتنظیم مختلف الحلول التقنیة والمناھجتصمیم 
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 التوسعاتدراسة وانجاز مختلف المشاریع المتعلقة بكل المكلف ب :قسم الأشغال والدراسات 

على مختلف التحسینات  الجاریة على مستوى المؤسسة وقیاس مدى الجدوى منھا، فھو المشرف

 .الجدیة في المؤسسة

 مراقبة المنتوجات بصفة نظامیة وھذا طیلة فترات الإنتاج والسھر على مطابقة ویھتم ب: المخبر

 ...الوزن، المكونات الداخلیة الشكل، الذوق، اللون،كیر العالمیة على مستویات متعددة المنتوج للمعای

 فعمال الصیانة حدة من أھم الضروریات التي تقوم علیھاي الوتعتبر الصیانة ف: مصلحة الصیانة ،

حیث یتم تزوید ھذه المصلحة بكل ما تحتاج إلیھ من موارد  والآلاتیسھرون على صیانة المعدات 

 ،ورشة المیكانیك ،ورشة الكھرباء: كالأتيوھي منظمة  الآلاتمختلف لبشریة ومعدات وقطع غیار 

مختلف الآلات على مستوى  دور كل ھذه الورشات في مراقبةویتمثل  ؛ورشة الخراطة والتلحیم

عطل في أقل مدة ممكنة وذلك للحفاظ على أي ، إذ ھم ملزمون بتصلیحھا إذا حدث لھا الوحدات

تقوم أیضا بإعداد تقاریر شھریة حول عدد التعطیلات والتدخلات  كما الإنتاج وعدم تعطلھ،وتیرة 

  .التقنیة التي قامت بھا

 المعدات، التجھیزات، بالمواد الأولیة،  متھا الرئیسیة شراء وتزوید المؤسسةمھ: موینمدیریة الت

قسم المشتریات المكلف بضمان شراء كل  :وھي تنقسم إلى والسھر على تخزینھا ،الخ...قطع الغیار،و

ى ضمان كل مھمتھ الوحیدة ھي السھر عل )القمح(قسم التموین بالمادة الأولیة و ،ما تحتاجھ المؤسسة

 .القمح ونقلھ إلى المخازنالمتعلقة باستیراد العملیات 

   ة في الإطار القانوني مان التسییر المالي والمحاسبي للمؤسسمھمتھا ض: مدیریة المالیة والمحاسبة

 : ، وتنقسم إلىي یحكم مختلف صفقات ونشاطات المؤسسةالذ
 ومحاسبة جمیع العملیات التي تجري مسؤولة على تسجیل الوھي : مصلحة المحاسبة العامة

طیلة العام لإعداد  المؤسسة التحلیل والتحقق من مدفوعات ومقبوضات، وكذا داخل المؤسسة

 .بائیة والحفاظ على ممتلكات المؤسسةالتكفل بالإجراءات الج، والمیزانیة الختامیة
 ة ورؤوس الأموال من ترشید التسییر على مستوى الموارد المالیمھمتھ  :قسم المالیة والخزینة

دراسة وإنجاز مختلف الصفقات ، وزیادة عن ذلك ومضاعفة الأرباح الاستمراریةأجل ضمان 

 .لمتابعة البنكیةھتمام باالمؤسسة، والاالمالیة التي تعود بالفائدة على 

 ستراتیجیة المنتھجة من طرف سھر على تطبیق نھج قیادي فعال تبعا للإوی :قسم مراقبة التسییر

 .مؤسسةالتحسین ومراقبة میزانیة المؤسسة، وأیضا 

   الإداریة الداعمة للمصالح الأخرى، ل بمختلف العملیات مھمتھا الرئیسیة التكف: مدیریة الإدارة العامة

  : ثلاثة مصالح ھي وتنقسم إلى ى تحسین العلاقات الخارجیة للمؤسسةكما تسھر عل
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  الإداري وتوفیر كل الوسائل مسؤولة على الدعم وھي مصلحة  :العامةمصلحة الوسائل

 .لحالضروریة التي تحتاجھا مختلف المصا

 في إطار  مھمتھا الحفاظ على ممتلكات المؤسسة: الشؤون القانونیة وحفظ الممتلكات مصلحة

ي تعتبر التشریعیة التتسییر مختلف الوثائق التنظیمیة وكل النشاطات والنزاعات المحتملة، و

 .ة وحفظھاكھویة للمؤسس

 التكفل بتسییر كل العلاقات الخارجیة مع مختلف ھیئات مھمتھا : مصلحة العلاقات الخارجیة

  .وكل ما لھ علاقة بالمؤسسةالاستقبال، الدولة في إطار ما یتعلق بالزیارات، 

  :ةـــــــالمجال الزمني للدراس -ب

  :مرحلتین موزعتین كالأتي عبرلقد تمت الدراسة المیدانیة   

   :المرحلة الأولى -

وھي المرحلة الاستطلاعیة التي تم فیھا أول اتصال بالمؤسسة مكان الدراسة وذلك بتاریخ 

حیث تم توجیھي مباشرة إلى المكلف باستقبال الطلبة والباحثین لتسھیل مھمتھم الدراسیة  17/09/2017

وھو في نفس الوقت المسؤول عن البرامج التدریبیة والتكوینیة یعمل في قسم إدارة الموارد البشریة 

ساعدتني في  معلومات عن المؤسسةب زودني وفي نفس الوقت إیداع طلب إجراء الدراسة، لتسلیمھ

من حیث المعلومات التي  الزائرین كیفیة تعاملھا مع الطلبةوضح لي و ،استكشافھا من حیث شكلھا العام

الالكتروني للرد فیھ عن الیوم الذي  يبریدیمكن منحھا للطالب والتي لا یمكن، ثم طلب مني ترك عنوان 

لتكون الزیارة الثانیة في ، جراء الدراسةعلى إ في انتظار الموافقة الموارد البشریة، أقابل فیھ مدیرس

أقوم بھا، مغزى وھدف الدراسة التي  المدیر، حیث شرحت لھمع المقابلة جرت فیھا  18/09/2017

ولكن رغم ذلك تم تأجیل الموافقة إلى حین رؤیة الاستمارة التي سأوزعھا لمعرفة بالضبط ما سأبحث 

بعد  وھنا تمت الموافقة 25/12/2017زیارة الثالثة یوم ال المؤسسة وھيتوجھ مرة أخرى إلى عنھ، لأ

، الخاصة بالھیكل التنظیمي للمؤسسة وثائقالبعض على  حینھا وتحصلت الإطلاع على استمارة البحث،

  .توزیعھم طبیعة نشاطھا ومختلف مراحل العملیة الإنتاجیة، والمجال البشري المتوفر فیھا وكیفیةحول و

  : المرحلة الثانیة -

تم خلالھا إجراء اختبار أولي  11/01/2018وتمثلت في المرحلة التطبیقیة والتي بدأت من یوم 

 حیث ؛لتحدید مدى وضوح أسئلتھاعینة القبل تعمیمھا على كل أفراد  لاستمارة بحثيأو دراسة تجریبیة 

حظات ظھرت ملا وبفضل ھذه الخطوة، كعینة مختارة للتجریب من أفراد عینة البحثفردا  19أخذت 

بحذف  وأ وتسلسلھا صیاغاتھا إعادة فيإما تعدیل بعض الأسئلة  قادتني إلىإضافیة من قبل العاملین 

المبحوثین،  طرف منممكن من أجل تحقیق أكبر تجاوب وھذا ، لعدم ضرورتھا وإضافة أخرى بعضھا
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على عینة مرة أخرى توزیع الاستبیانات یاغة الاستبیان بشكلھ النھائي، لیتم ص وبعد ھذا التعدیل تم

إلى غایة  21/01/2018 شھرین وبالتحدید من من وقد استغرق ذلك أكثر ،وجمعھالملئھا البحث 

             .وھو تاریخ الانتھاء من جمع البیانات الخاصة بالمؤسسة 29/03/2018

  : ـةـللدراســــــــ المجال البشري -ج

عاملا، موزعین حسب فئاتھم  800من  "مطاحن عمر بن عمر مؤسسة"یتكون مجتمع الدراسة في   

  :المھنیة إلى

 عامل 97               اراتـــــــالإط           

 عامل 800: المجموع      عامل 67                أعوان التحكم                                                    

 عامل         636               أعوان التنفیذ  

  :ھاــــوحجم سةأسس اختیار عینة الدرا - 2

  :سةأسس اختیار عینة الدرا -أ

في البحث العلمي من الخطوات الأساسیة التي تسھم في جمع بیانات  تمثل عملیة اختیار العینة

لنتائج علیھ عملیة البحث، ومن ثم تحلیل ا تمع الدراسة الأصلي الذي سوف تجرىومعلومات عن مج

جمع والحصول على البیانات المن الأدوات الأساسیة التي یتم من خلالھا  وتعمیمھا؛ لذا تعد العینة

  .  والمعلومات من مجتمع البحث

خصائص معینة تحدد وفقا لموضوع نطبق علیھا مجموع الحالات التي ت"ویقصد بمجتمع البحث 

من كل المدیریات والمصالح  وفیما یخص الدراسة التي أقوم بھا، یتكون مجتمع البحث ،)1( "الدراسة

تم اختیار العاملین من خلال التركیز على مختلف  ، حیثالموجودة في المؤسسة وأقسامھما المختلفة

یین، تنفیذأعوان المستویات الإداریة العلیا والوسطى والتنفیذیة من مستوى إطار بالمؤسسة وعون تحكم و

 وقد اعتمدت ھذا التنوع لأن العینة أساسا تبحث عن التنوع للوقوف على مختلف وجھات النظر حول

 .موضوع التطویر التنظیمي والأداء

أما عن سبب اختیاري لكل المدیریات والمصالح، فیعود إلى طبیعة الموضوع الذي أعالجھ 

التي تتكون منھا  جمیع النواحيلعلى تحسین ذاتھا وتجدیدھا  تطویر قدرة المؤسسةعملیة والذي یرتبط ب

 في ھذه العملیة ةؤسسالمالأفراد العاملین بوھذا كلھ یحدث من خلال مشاركة جمیع  )تطویر شامل(

  .دف تحسین الأداء التنظیمي وترقیتھبھ
                                                             

، دار المعارف "لغتھ ومداخلھ ومناھجھ وطرائقھ: البحث العلمي الاجتماعي"علي عبد الرزاق جلبي وآخرون،  )1(

  . 309، ص 2003الجامعیة، الإسكندریة، 
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  :ةــحجم العین -ب

على أن  الإحصائيالجزء من الكل، حیث تأخذ مجموعة من المجتمع  تعرف العینة بأنھا أولا  

جمیع ل ةشاملدما لا یمكن للباحث القیام بدراسة وتستخدم العینة عن ،تكون ممثلة للمجتمع المدروس

 ، فالعینة)الخ...، الإمكانیات المادیة، الوقت،كبر حجم المجتمع( ظرف من الظروفوحدات المجتمع ل

علیھا ومن  عبارة عن مجموعة جزئیة من مجتمع الدراسة یتم اختیارھا بطریقة معینة وإجراء الدراسة"

    .)1( "ثم استخدام تلك النتائج وتعمیمھا على كل مجتمع الدراسة

ثلة للمجتمع الحالات المختارة للدراسة والبحث، باعتبارھا مم عدد مجموع: "ویقصد بحجم العینة

 %10 بالنسبة لحجم عینة بحثي، فقد ارتأیت أن تكون ممثلة لمجتمع الدراسة وذلك بنسبة، و"الأصلي

فقد أخذت الحد الأدنى المعمول بھ منھجیا ) كثرة العدد(نظرا لكبر حجمھا وھذا  بالنسبة لأعوان التنفیذ،

  .مفردة تم اختیارھا بالطریقة العشوائیة 64أي ما یعادل  )%10(وھو ما یقابل عینة تمثیلیة بنسبة 

العدد الكلي  المسح الشامل أيأسلوب فقد اعتمدت  لفئة الإطارات وأعوان التحكم أما بالنسبة 

من أخذ نسبة عوض  ت والمصالح الموجودة في المؤسسة،الموزعین على مختلف المدیریا لھاتین الفئتین

وبناءا على توزیع مفردات ، اضطررت إلى أخذھم جمیعا مما لھم وذلك نظرا لقلة عدد ھذه الشریحة

 فئاتھا المھنیة المختلفة وكذا حسب حسب كل مدیریة بكل مصالحھا وأقسامھا العینة على المجتمع الأصلي

  :فقد بلغ

  

 .مفردة 83الإطارات  عدد أفراد فئة -

  170 :یساوي المبحوثة الي العدد الإجمالي للعینةوبالت  مفردة   50أعوان التحكم  عدد أفراد فئة -

                            مفردة 37عدد أفراد عینة أعوان التنفیذ  -

  

  

  

  

  

                                                             
  .164، ص "مرجع سابق"العقبي الأزھر،  )1(
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 ةبصفة كلیة دون أخذ نسب) الإطارات وأعوان التحكم(ویرجع السبب في اختیار الإداریین   

ع وبالإضافة إلى طبیعة الموض ،لذي یكون غیر ممثل لو تم أخذ نسبة منھمإلى قلة عددھم ا بینھم متساویة

في  ةإجراءات التغییر والتطویر الحاصلأكثر لما لھم من علم بمختلف  الإداریینالذي یتطلب أراء 

تطبیق كل ما ھو جدید في مجال  على یعملونالمؤسسة، ولأنھم یشغلون مراكز وظیفیة وإداریة مختلفة و

ذات الطبیعة القیادیة والمناصب العلیا التي تمكنھم یضطلعون بغالبیة المھام ، كما والمواقع التقنیة الإدارة

عملیة  فضلا عن دورھم الفعال في ،التطویر التنظیمي في دعم ومرافقةمن معرفة التطورات التي تحدث 

 ةلھم في الوظائف الإنتاجیاعمأنحصر ن تالذی العاملین في المستویات الدنیا التطویر أكثر من غیرھم من

جھد طویل المدى یدار ویدعم من قبل الإدارة العلیا لتطویر  التطویر التنظیمي أن باعتباركذلك وفقط، 

ولكن ھذا  ،المتمخضة عنھ المسؤولة عن البرنامج التطویري والنتائجھا بوصف ةؤسسرؤیة المستقبلیة للمال

ع الفئات المھنیة مع أخذت جمی یحدث من خلال مشاركة جمیع أفراد التنظیم في ھذه العملیة ولھذا السبب

  . والتقنیین للاعتبارات السابقة على فئة الإداریین بصفة خاصةالتركیز 

 :ةالدراســـــــــــــ منھج - 3

لیس ھناك بحث علمي دون منھج واضح منظم للتفكیر العقلي الرشید یتم وفقا لقواعده دراسة 

مسبباتھا ومعرفة جوانبھا وتأثیرھا وتأثرھا بالظواھر المشكلة محور البحث وتحلیل أبعادھا واستقصاء 

المحیطة، ووفقا لأدواتھ یتم قیاسھا والتنبؤ بحركتھا والوصول إلى معالجات ونتائج محددة یمكن تطبیقھا 

فالبحث العلمي دون منھج علمي موضوعي یرتبط بالواقع ؛ ور القائم المسبب للمشكلةلتصحیح القص

قع العملي یصبح عامل اغتراب، حیث یتحول إلى درب من دروب التفكیر التنظیري الذي یحتاج إلى وا

  .المنھج الوصفي وبالنسبة لبحثي ھذا فقد اعتمدت على عملي یؤكد سلامتھ وصحة نتائجھ،

دراسة  ذلك المنھج الذي یعتمد على" :بأنھ "أمین ساعاتي"من طرف  المنھج الوصفي یعرفو

ھا تعبیرا كیفیا أو تعبیرا كمیا، ویھتم بوصفھا وصف دقیقا ویعبر عنالظاھرة كما توجد في الواقع، 

فالتعبیر الكیفي یصف لنا الظاھرة ویوضح خصائصھا، أما التعبیر الكمي فیعطینا وصفا رقمیا یوضح 

باحث إلى استخدام ھذا المنھج حین یكون على علم بأبعاد الظاھرة مقدار ھذه الظاھرة أو حجمھا، ویلجأ ال

التي یرید دراستھا نظرا لتوفر المعرفة بھا من خلال بحوث استطلاعیة أو وصفیة سبق أن أجریت على 

ھذه الظاھرة، ولكنھ یرید التوصل إلى معرفة دقیقة وتفصیلیة عن عناصر الظاھرة موضوع البحث تفید 

  .)1( "ا، أو تحدید العلاقات بین عناصرھا أو بین ظواھر اجتماعیة أخرىل لھفي تحقیق فھم أفض

                                                             
، المركز السعودي "وحتى الدكتوراه... من البكالوریوس، ثم الماجستیر: كتابة البحث العلمي تبسیط"أمین ساعاتي،  )1(

  .  78 ، ص1999، مصر، 1للدراسات الإستراتیجیة، ط
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وتھدف البحوث الوصفیة إلى دراسة ووصف خصائص وأبعاد ظاھرة من الظواھر في إطار 

معین أو في وضع معین یتم من خلالھ تجمیع البیانات والمعلومات اللازمة عن ھذه الظاھرة وتنظیم ھذه 

للوصول إلى أسباب ومسببات ھذه الظاھرة والعوامل التي تتحكم فیھا وبالتالي البیانات وتحلیلھا 

   .)1( استخلاص نتائج یمكن تعمیمھا مستقبلا

والمیداني  الجانب النظري ، فقد اعتمدت على ھذا المنھج لدراسةواستنادا إلى ما سبق ذكره

أبعاد وجوانب التطویر التنظیمي  لاكتشافلموضوع البحث؛ ففي الجانب النظري على وجھ الخصوص 

وإعطاء وصف دقیق لھا  والتكنولوجیاالھیكل التنظیمي  ،البشري ردتنمیة المو والتي تمثلت فيوتحدیدھا 

كما یظھر اعتمادي ، یھوكیفیة مساھمتھا في تحسن وإبراز دورھا والعلاقة القائمة بینھا وبین أداء العاملین

للمبحوثین من ناحیة حالاتھم العمریة، التعلیمیة  العامة لممیزاتلخصائص وااج في وصف ھعلى ھذا المن

      .في مختلف جوانب المؤسسةطرأت  عن بیان مختلف التغییرات التي فضلا ،والمھنیة

الاستفادة من الدراسات السابقة  من خلالفكان تطبیق ھذا المنھج الجانب المیداني  ما یخصفیأما 

الفرضیات التي تم الانطلاق منھا للكشف عن العلاقة التي توجد بین ، وتحدید حول الموضوع المدروس

جمع المعلومات المیدانیة  عن طریق متغیرات الدراسة والمتمثلة في التطویر التنظیمي وأداء العاملین

   . بالاعتماد على استمارة الاستبیان، ثم تحلیل ھذه المعلومات وتفسیرھا للوصول إلى النتائج المرجوة

  : أدوات جمع البیانات - 4

تعتبر أدوات جمع البیانات من أھم الوسائل التي یتم من خلالھا الحصول على المعلومات 

م فیھ، وعلى أساس ھذا فقد د، والتي ترتبط أیضا بالمنھج المستخوالحقائق التي یتطلبھا موضوع البحث

استمارة الاستبیان، الملاحظة، : وتمثلت فيبعدة وسائل للحصول على المعلومات من المیدان،  تاستعن

  .المقابلة، الوثائق والإحصائیات

  :الملاحظة -أ

وفي كل الدراسات  في مختلف مجالات العلوم، تعد الملاحظة أداة ھامة من أدوات جمع البیانات

یمكن أن الأداة الأولیة لجمع المعلومات، وھي النواة التي : "حیث تعرف بأنھا ،العلمیة وخاصة الوصفیة

یعتمد علیھا للوصول إلى المعرفة العلمیة، والملاحظة في أبسط معانیھا ھي النظر إلى الأشیاء وإدراك 

  .    )2( "الحالة التي علیھا
                                                             

، مكتبة الأنجلو "الأسس العلمیة لكتابة رسائل الماجستیر والدكتوراه"محمد عبد الغني ومحسن أحمد الخضیرى،  )1(

  .51، ص 1992المصریة، القاھرة، 
، دار المعرفة الجامعیة، "مناھج وطرق البحث الاجتماعي"عبد الله محمد عبد الرحمن ومحمد علي البدوي،  )2(

  .  79، ص 2000الإسكندریة، 
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 أو ھي توجیھ الحواس والانتباه لمراقبة سلوك ما أو ظاھرة معینة للكشف عن مختلف جوانبھا

   .عناء من طرف الباحثدون بذل جھد و

لمحاولة فھم الفضاء  منذ دخولي إلى المیدان كأول خطوة، وھذا العلمیة استخدمت الملاحظةوقد 

التركیز على سیر العمل داخل الوحدات الإنتاجیة، والنظام من خلال  ،وأجواء العمل فیھا العام للمؤسسة

لعملھم، كیفیة أدائھم والقائمة فیما بینھم،  العلاقات طبیعةتصرفات العاملین وسلوكھم و المتبع، وملاحظة

 ، حیثھمرؤوسفي نفس المستوى أو بین الرئیس وبین العاملین  طریقة الاتصالات التي تحدثوكذلك 

  .الرؤیة حول طبیعة البیئة الداخلیة للمؤسسة مكنتني من وضوح

   : ـارةالاستم -ب

الاجتماعیة، تعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البیانات، خاصة في العلوم 

وھي عبارة عن مجموعة من الأسئلة المعدة مسبقا من طرف الباحث والموجھة للأفراد محل الدراسة، 

في تفسیر الموضوع الباحث ت الأساسیة التي ینطلق منھا تشكل المعطیاھدف الحصول على إجابات ب

  . المراد دراستھ

خاصة في المسائل التي تحدث على نحو  علیھا كأداة أساسیة لجمع البیانات داعتمتم الاوقد 

تعطي للمبحوث مجال في الإجابة والتعبیر  ، كماعلیھا عن طریق الملاحظةالحصول شخصي ویصعب 

أنھا أفضل الطرق وأكثرھا ملائمة في جمع المعلومات ومعرفة أراء  تتیقن حریة، ومنھكل ب عن رأیھ

  .وحالمطر العاملین حول الموضوع

 للتأكد من صدقو تم بناء وصیاغة الاستمارة اعتمادا على فرضیات الدراسة ومؤشراتھا، وقد 

على مجموعة من الأساتذة المحكمین ثم  ،على الأستاذ المشرف لمراجعتھاأولا تم عرضھا  الأداة ھذه

من جامعة بسكرة  وفي تقنیات البحث والدراسات المیدانیة في علم الاجتماع التخصصو ذوي الخبرة

تم  علیھووإمكانیة تطبیقھا في المیدان محل الدراسة،  معرفة مدى صحتھا بھدفوھذا  قالمة،جامعة و

مكونة نھائیة للاستمارة كانت الصورة ال، فإجراء بعض التعدیلات اللازمة حول الأسئلة وفقا لملاحظتھم

  :لتاليمحاور أساسیة وھي على النحو ا أربعة موزعة على سؤالا 48من 

الذي تناولت فیھ البیانات ، و09إلى السؤال  01أسئلة بدءا من السؤال  09یشمل : المحور الأول -

المستوى التعلیمي والشھادة المتحصل  الجنس، السن،: الخاصة بالحالة الشخصیة للمبحوث والمتمثلة في

، تناسب الوظیفة الوضعیة المھنیة ،الأقدمیة في العمل ، الوظیفة الحالیة،الفئة المھنیة المنتمي إلیھا، علیھا

  .، وھي أسئلة تكشف عن الصفات العامة للمبحوثینمع المؤھلات العلمیة
                                                             

 تجدون نسخة لھا في باب الملاحق.  
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التدریب  الذي یلعبھ دورالب ةصاخالتي تعكس الفرضیة الأولى الوالذي یتضمن البیانات  :المحور الثاني -

    .سؤالا 17على  ھذا المحور ، ویحتويالمؤسسةأداء العاملین بفي تحسین 

ویحتوي على البیانات التي تتعلق بالفرضیة الثانیة والتي تتمحور حول مختلف  :المحور الثالث -

من خلال جملة من التعدیلات التي مست الھیكل التنظیمي للمؤسسة وانعكاسھا على أداء العاملین، 

المؤسسة، مراجعة تقسیم الوظائف وترتیب مراجعة خریطة المصالح والأقسام داخل  :المؤشرات منھا

وقد ، ، وكذا خطوط الاتصالات ونوعیتھا داخل المؤسسةمراجعة نطاق الإشراف المتبع ونوعھ المھام،

  .تعبر عن ھذه المؤشرات سؤالا 12شمل ھذا المحور 

التحسینات والتطورات الحاصلة في الجانب  كشف عنت أسئلة 09ویحتوي على  :المحور الرابع -

الآلات والأجھزة المستخدمة أو من ناحیة الأسالیب المتبعة في التكنولوجي للمؤسسة سواء من ناحیة 

  .، وھو ما یعكس الفرضیة الثالثةالعمل

 أنھ قد تنوعت الأسئلة المطروحة في الاستمارة ما بین المباشرة ،وما تجدر الإشارة إلیھ ھنا  

الموضوع، ومن  عن مؤشراتالتي تعبر  وغیر المباشرة سئلة المتعلقة بالبیانات الشخصیة للمبحوث،كالأ

أسئلة مقیدة حددت لھا بعض الإجابات التي تمثل احتمالات یختار المبحوث من حیث صیاغتھا تضمنت 

، "لا"أو " نعم"ى شكل بینھا الإجابة الممكنة على السؤال، أو ینتقي ما یعبر عن موقفھ بالنفي أو التأكید عل

ترك للمبحوث في المقابل وجدت أسئلة غیر مقیدة ذات نھایات مفتوحة لم تحدد فیھا الاحتمالات، بل 

    .الحریة في التعبیر عن رأیھ بأسلوبھ الخاص

للمبحوث بعض الإجابات المقترحة مع  یدحدتم التكما تضمنت الاستمارة أسئلة مركبة فیھا   

 أرائھ متغیر یسمح للمبحوث بإضافةك "أخرى تذكر"احتمال  وھذا بزیادة إمكانیة تقدیمھ إجابات أخرى

  .ھلم تخطر في ذھنذلك للاستفادة من بعض المعلومات التي قد یكون الباحث أغفلھا وو ھواقتراحات

مجموعة من المبادئ في  تراعى فیھا حرص أنت بحث وعلى أساس ھذا تم صیاغة استمارة  

  :تصمیمھا تمثلت في

 . وضوح المضمون والابتعاد عن الغموض لتكون مفھومة لدى المبحوث -

ومنطقیا من أجل إثارة اھتمام  ومرتبة ترتیبا علمیا عبارات الأسئلة بسیطة وواضحةأن تكون  -

 ).عدم تشویشھ( المبحوث وتنظیم أفكاره

یث تكون مستوحاة من ح تكون محددة بدقة وتتضمن البیانات المتصلة بغرض البحث وأھدافھ أن -

 . المحددة مسبقا فرضیات الدراسة

مما یمنعھ ذلك من  والتخوف، الشك ھفی وتثیرالابتعاد عن الأسئلة التي تثیر حساسیة المبحوث  -

   .التصریح بالمعلومات الصحیحة
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        :ھاــتكیفیة توزیع الاستمارة وتعبئ 

، فقد كانت إما عن طریق التوزیع وتعبئتھا تم الاعتماد على طرق متنوعة توزیع الاستماراتل

أو  المكلف باستقبال الطلبة، ، أو توزع من طرفوجمعھا لاحقا من قبل الباحثة على المبحوثین المباشر

من خلال العاملین ذاتھم، وفي بعض الأحیان الاعتماد على أسلوب الاستبیان بالمقابلة مع مجموعة من 

منھم  وخاصة لتي بدت غامضة أو غیر مفھومة لھم،العاملین للإجابة عن استفساراتھم في بعض الأسئلة ا

عن بعض  الإجابةستمارة وفھم لغة الامؤھلاتھم العلمیة من  البعض منھم أعوان التنفیذ التي لم تمكن

    .لفھم السؤال وتبسیطھا بصورة أكبرشرحھا  عملیة تولیت بنفسي حتى أسئلتھا

  :المقابلة -ج

التي وظفت أیضا المقابلة كأداة أخرى لجمع البیانات  تقة، فقد استخدمإلى الأدوات السابإضافة 

 ھایعرفالتي الاستمارة، و في تحلیل وتفسیر المعطیات المجمعة التي لم یتم تحصیلھا عن طریق

محادثة موجھة یقوم بھا فرد مع أخر أو مع أفراد بھدف حصولھ على أنواع من : "بأنھا "أنجلش"

    .)1( "المعلومات لاستخدامھا في بحث علمي أو للاستعانة بھا في عملیات التوجیھ والتشخیص والعلاج

بالاعتماد على  )الموجھة( والمقننة ،الحرة غیر المقننة في ھذا السیاق أجریت بعض المقابلات

ل أنشطة حو دارت تم إعدادھا مسبقا الذي یحتوي على مجموعة من الأسئلة المفتوحةدلیل المقابلة 

بشكل عام ثم  التطورات التي حدثت فیھاوأھم  ن الأداءیأسالیب تحسالمؤسسة كالتدریب ومختلف 

لھم علاقة مباشرة  دد من المسؤولین بالمؤسسةمع عومنھ جرت المقابلة ، الجوانب التي مسھا التحدیث

ول عن تدریب العاملین في المسؤ، مسؤول تقني صیانة، مدیر الموارد البشریة :من بموضوع البحث

مدیریة التسویق رئیس ، قسم الأشغال والدراساتمدیر  ،قسم تطویر الموارد البشریة مسؤولالمؤسسة، 

  .والمبیعات

شكل نقاش جماعي  في، أو شكل حوار ثنائي بیني وبین المبحوثوقد كانت ھذه المقابلات في 

اضیع المتعلقة مجموعة من الأسئلة والاستفسارات حول مجموعة من الموأحیانا، تم خلالھا طرح 

بالكثیر من المعلومات التي وضحت  ساھمت ھذه المقابلات في تزویدنا ، حیثبعناصر موضوع البحث

     . مجمل المسائل المتعلقة بالبحث

  

  
                                                             

جامعي الحدیث، الإسكندریة، ، المكتب ال"البحث العلمي الخطوات المنھجیة لإعداد البحوث الاجتماعیة"محمد شفیق،  )1(

1985.  
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  :الوثائق والإحصاءات -د

 المتحصل علیھا من طرف المؤسسة التعریفیة بالمؤسسة وھي مجموع الوثائق والإحصاءات

، كتوزیع العاملین على مختلف المدیریات والمصالح والأقسام والوحدات الموجودة فیھا، وكل ما نفسھا

كذا كل المدیریات المكونة لھ، ووأدوار مھام  خلالھ منالذي یتحدد  یتعلق بالھیكل التنظیمي للمؤسسة

رة العملیة الإنتاجیة فیھا؛ ھذه البیانات التي كانت لھا أھمیة في تعمیق البطاقة الفنیة للمؤسسة وسیرو

  .معرفتنا بالمؤسسة وعمالھا والمساعدة في تحدید حجم العینة

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة - 5

   :والمتمثلة في المناسبة لھا استخدمنا الأسالیب الإحصائیةومعالجتھا  من أجل تحلیل بیانات الدراسة      

الحاسوب بسیطة ومركبة عن طریق داول إحصائیة في ج وتفریغھا بیانات الاستمارة ترمیز -

استخدم ھذا البرنامج في تم ، حیث spss الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة بالاستعانة ببرنامج

ومن ثم تحلیل البیانات واستخراج  المختلفة وإجراء الحسابات الإحصائیة علیھا،إدخال البیانات 

 .النتائج

الدراسة وتحدید نسبة  عینة لوصف أفراد في جمیع جداول الدراسة التكرارات والنسب المئویة  -

التكرار: وتحسب بالعلاقة %یرمز للنسبة المئویة بالرمز ، واستجابتھم
المجموع
 x100                          .              

القیم الإجابات ویعرف بأنھ حاصل قسمة مجموعة من المتوسط الحسابي لمعرفة اتجاه تمركز  -

ഥ࢞ :حیث أن)  ݔ̅س أو(، ویرمز لھ بالرمز على عددھا = مج القیم
عددھا

وقد تم استخدامھ لمعرفة     

 .مبحوثینفي العمل للأفراد ال والأقدمیة ،متوسط الأعمار

  

 



 الإطار المنھجي والتحلیلي للدراسة:                                                            الفصل السابع
  
 

~ 312 ~ 
 

  معالجة المعطیات المیدانیة: ثانیا

 عرض البیانات إحصائیا وتحلیلھا وتفسیرھا - 1

 

 یوضح البیانات المتعلقة بنوع الجنس :)03(جدول رقم                  

  

  

 نسبة الذكور أن أكبر نسبة من العاملین تمثلت في ، نلاحظالجدولمن خلال النتائج الموضحة ب

جنس الإناث المقدرة نسبة ، وھي نسبة عالیة مقارنة بمن مجموع أفراد العینة )%75.3(بـ  والتي قدرت

ویرجع وھذا ما یفسر ھیمنة العمال الذكور الذي یفوق عددھم عدد العاملات بالمؤسسة، ، )%24.7(بـ 

عمل ، فريوالعنصر الذكھذا إلى طبیعة عمل المؤسسة بكونھا مؤسسة صناعیة إنتاجیة تحتاج أكثر إلى 

وھو ما تم ملاحظتھ في  مجال الإدارة والمخابر في المؤسسة على یقتصر فقطإن وجد فھو  الإناث

میدان حیث أن عمل المرأة كان مقتصرا على مستوى مدیریة إدارة الموارد البشریة ومدیریة المحاسبة ال

، أما داخل المصنع أین توجد الآلات والورشات التابعة لھا فلم یتم وغیرھا من العمل الإداري ...والمالیة

الإنتاجي في المؤسسة یتمیز العمل حیث أن  ،الصعبة ملاحظة إلا جنس الذكور المكلفین بھذه المھام

وھو ما یمنع عمل المرأة في  ساعة، 24التناوب لمدة ب العمل نظاممن خلال  بالاستمراریة والتواصل

  .اننتمي إلیھ تيفي ظل طبیعة المجتمع وثقافتھ الاللیل وخاصة 

  

  

  

  

  

 النسبة المئویة التكرارات  الجنس

 75.3% 128 ذكر

 24.7% 42 أنثى

وعـــالمج  170 %100 
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  یوضح الفئات العمریة لأفراد العینة :)04( جدول رقم

  

  

  

  

  

  

یلاحظ أن أعمار  ، حیثتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر العمر یظھر من الجدول السابق

 20وأن أغلبھم یتركزون في الفئة العمریة ما بین  فما فوق سنة 50 - 20المبحوثین قد تراوحت ما بین 

سنة  40 - 30 ح سنھم منثانیة الفئة التي یتراوتأتي في المرتبة الل، %)40( بنسبة سنة 30 إلى أقل من

، )%15.3( قدرت بـ سنة بنسبة 50 إلى أقل من 40من العمریة ، ویلیھا الفئة )%38.8(بنسبة بلغت 

   ).%5.9(سنة فما فوق بنسبة قدرت بـ  50ثم یلیھا فئة 

أن أغلبیة المبحوثین ھم وجود تنوع في متوسط أعمار أفراد مجتمع الدراسة، وأستنتج مما سبق 

وھذا  سنة، 33حوالي  ھمأعمارحیث بلغ متوسط ل على ذلك المتوسط الحسابي، لمثلما یدالشباب  فئة من

 رؤى من بصفة أكبر لما لدیھم الشبابیدل على أن المؤسسة تعتمد في سیاسة التوظیف على فئة ما 

طموحات ورغبات یسعون إلى تحقیقھا، بالإضافة إلى ذلك تكون ھذه الفئة في  مختلفة للحیاة، ولامتلاكھم

والتركیز في العمل نظرا لصغر ى التكیف قمة نشاطھا واستعدادھا للتعلم والتدریب، وتمتلك القدرة عل

تسعى إلى تقدیم الأفضل وطرح  ، فھيبالتراجعن یبدأ نشاطھم وحماسھم الذی على عكس الكھول سنھا

    . العملفي قد تفید  واكتساب أخرى أفكار جدیدة

تي بلغت سن الفي المؤسسة و اجداوت الفئة الأقل وجود فئات عمریة كبیرة في السن وھي أما

لأنھ في ھذه  ،إلى سن متقدمة في مناصبھا أن المؤسسة تسعى للحفاظ على ھذه الفئة یدل على ،التقاعد

تكون لدیھ  ، كماعملھ لفترة معتبرة نتیجة ممارسةخبرة مھنیة كبیرة بلغ قد  المرحلة یكون العامل

ھ مما یجعل ھا،مع متماشیالتي حدثت في المؤسسة وا والتطورات المعلومات حول مختلف التغییرات

كأن یكون لھ  ،بطریقة ما في تحسین الأداء ومعارفھ المتراكمة ھعنصرا فعالا فیھا تفید أرائھ وخبرات

ما یعود بالنفع على  بخبرتھ وتجاربھ في العمل؛ وھذا في إفادة العاملین ذوي الخبرات الجدیدة ادور

   .المؤسسة

 المئویةالنسبة  التكرارات السن

 40% 68 سنة 30إلى أقل من  20من 

 38.8% 66  40إلى أقل من  30من 

 15.3% 26  50إلى أقل من  40من 

 5.9% 10 سنة فما فوق 50

وعـــــالمجم  170 100 
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  لأفراد العینةالمستوى التعلیمي یوضح  :)05(جدول رقم                         

  

  

مما تضمنھ الجدول السابق، یلاحظ أن المستویات التعلیمیة للمبحوثین تتراوح ما بین المستوى 

) %58.5(لدیھم المستوى الجامعي والذي تمثلھم النسبة  غالبیتھمالمستوى الجامعي، وأن بتدائي إلى الا

من مجموع المبحوثین، تلیھا من حیث التمثیل كل من الفئات الحاصلة على المستوى الثانوي والمتوسط 

  .على التوالي) %1.8(، )%7.6(، %)31.8(بنسبة وبنسبة ضعیفة المستوى الابتدائي وأخیرا 

 ،معظمھم حاصلین على المستوى الجامعيأفراد العینة من المتعلمین و سبق أستنتج أن جمیعمما 

التي تسعى إلى توظیف  عند الاختیار والتعیین السیاسة المتبعة من طرف المؤسسة إلىویمكن تفسیر ھذا 

كلما زاد المستوى التعلیمي  ، حیثالعلمیة العالیة ذات العقول المتعلمةوالشھادات المؤھلات حاب أص

مساعدة المؤسسة في تحقیق النجاح  ، وھو ما یعتبر عاملا ھاما فيھومھارات ھكلما زادت قدراتللفرد 

في بنیة الاستخدام، ویسھل الكثیر من العملیات التنظیمیة التي تحدث  والتطور؛ كما یلعب دورا رئیسیا

العمل من خلال سرعة الفھم للمھام الموكلة للأفراد  وسھولة التحكم في في المؤسسة كالتدریب والاتصال

بكل مھارة، وھي الوجھة التي أقر بھا  ، والقدرة على التحكم في التقنیات وأسالیب العمل الجدیدةالعاملین

ینتج  القائمة على التجربة والخطأ التي حین نادى بالتخلي عن المفاھیم القدیمة في الإدارة "تایلور"العالم 

العلمیة في اختیار  الاعتماد على الأسسمیة محلھا كیر للمال والوقت وإحلال الأسالیب العلتبذ اعنھ

في ، قد یطرأ على المؤسسة وتعدیل ومواكبة أي تغییراستعداد للعمل والتدریب،  العاملین الذین لدیھم

سواء من حیث  ؤدي إلى خلق صعوبات عملیة في العملی للفرد حین نجد أن ضعف المستوى التعلیمي

مما یعیق  إدخال بعض التحسینات التكنولوجیةعند أو مثلا طریقة إیصال المعلومات والقرارات المتخذة 

بمعنى أنھ قد یتأثر أداء وفاعلیة المؤسسة بسبب الأفراد الذي یملكون مستوى تعلیمي  سیرورة العمل،

یكون عملھا في أقسام الإنتاج والتوزیع والتي لا  ما عادة )ابتدائي( ولھذا فإن الفئة الأقل مستوى أدنى؛

  .تتطلب مؤھلا علمیا كبیر

 النسبة المئویة التكرارات المستوى

 1.8% 3 ابتدائي

 7.6% 13 متوسط

 31.8% 54 ثانوي

 58.8% 100 جامعي

وعـــــالمجم  170 %100 
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قي المستویات التعلیمیة عن بافراد العینة لأكما یمكن تفسیر سبب ارتفاع نسبة المستوى الجامعي 

حیث یشھد ارتفاع كبیر في نسبة البطالة ونقص لمناصب  ؛الواقع الاقتصادي الذي نعیشھ الأخرى إلى

 یبحث ھما یجعلوھذا  ،مھما كان یملك مؤھلات علمیة عالیة على وظیفة الفرد حصولصعوبة و الشغل

 ت علیھ الشواھد المیدانیةدلما  وھو ،یشغلھا مع مؤھلاتھسالوظیفة التي عن عمل دون الاھتمام بتوافق 

فھمھم الوحید ھو الحصول في المؤسسة ذوي المستوى الجامعي،  على وجود الكثیر من العمال التنفیذیین

       .  خاصة في ظل غلاء المعیشة ورفض البقاء دون عمل تھم الضروریةاحاج لتلبیةمعین  مدخولعلى 
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  أفراد العینةعند  یوضح الشھادة المتحصل علیھا :)06( جدول رقم

 

 

 

 

 

  

  

  

ھادة لیسانس أو متحصلین على شأن غالبیة أفراد العینة أعلاه  المبین نلاحظ من خلال الجدول

، من الإجابات )%48.8(بنسبة  ةلا والممثلامع )83( حیث بلغ عدد الأفراد ضمن ھذه الفئة ،ھندسة

، ثم المتحصلین )%25.3(بـ  شھادة تقني ساميأفراد العینة المتحصلین على نسبة وتأتي على التوالي 

فئة ، وفي المرتبة الأخیرة 13,5%)( قدرت بـ بنسبة) الماجستیر أو الدكتوراه( علیا شھاداتعلى 

   .أفراد العینة إجاباتمن مجموع  )12,4%( بلغت بنسبة شھادة تكوین مھنيالحاصلین على 

وھذا  أفراد العینة عند مما تقدم أخلص إلى أن ھناك اختلاف وتنوع في الشھادات المتحصل علیھا

 الجامعیین تقتصر فئة راجع إلى اختلاف الوظائف أو الطبقات المھنیة الموجودة في المؤسسة، حیث

كرؤساء المصالح والأقسام  في العمل ريییالإداري والتسالجانب  على لیسانس أو ھندسةحاملي شھادات 

فمعظمھم ینتمون إلى طبقة أعوان التحكم  تقني سامي ، أما فئة شھادةوھم فئة الإطارات في المؤسسة

كمؤھل علمي متخصص في مجال  شھادةھذه العلى  ومتحصلونلدیھم مستوى ثانوي أو حتى جامعي 

على شھادات التكوین المھني من مراكز أما باقي أفراد العینة المتحصلین  ،لھمتم بھ مزاولة عممعین ی

       .أعوان التنفیذ فئة معظمھم ینتمون إلىف صة في ذلكتخصم

  

  

  

  

 النسبة المئویة التكرارات  الشھادة

 12.4% 21 شھادة تكوین مھني

 25.3% 43 شھادة تقني سامي

 48.8% 83 شھادة لیسانس أو ھندسة

ماجستیر أو ( شھادة علیا

 )دكتوراه
23 %13.5 

 100% 170 وعــــالمجم
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 أفراد العینة نتمي إلیھاتي یالفئة المھنیة الیوضح  :)07( جدول رقم                   

  

   

 

 

  

  

والتي بلغت  فئة الإطارات ث فيتمثلللفئات المھنیة أن أعلى نسبة ) 07(یتبین من الجدول رقم   

بنسبة  )التقنیین(، ثم تلیھا فئة أعوان التحكم أفراد العینةمن مجموع  )%48.8( قدرت بـنسبة مئویة 

جاءت فئة أعوان التنفیذ في المرتبة الأخیرة عامل، في حین  50التي بلغ عدد أفرادھا و) 29.4%(

  .عاملا 37د الأفراد ضمن ھذه الفئة وبلغ عد) %21.8(بنسبة 

 قد مما من الفئات المھنیة الأخرى، تمثل أكبر نسبةأن فئة الإطارات  ھ ھویمكن أن نستنتجما و   

 مختلف تطویرفضلا عن ذلك و ،ھا بكل المستجدات اللازمةیلزم المؤسسة تدریب ھذه الفئة وتزوید

  .والمسیرة لكل أمور المؤسسةبكونھا الفئة المسیطرة  ھاعمللیب أسا

وكما سبق الذكر فإن ھذه المستویات مرتبطة إلى حد ما بالمستوى التعلیمي للفرد والمتطلبات 

وضع الفرد : "في قولھ Taylor" فریدیریك تایلور"ما أكده  ونوع الوظیفة، وھو التي یقتضیھا التخصص

، أي كل حسب قدراتھ ومھارتھ ومؤھلاتھ وما یتناسب مع المنصب الذي "المناسب في المكان المناسب

  .یشغلھ

لیس راجع إلى قلتھم في المؤسسة وإنما  یینعمال التنفیذال عددقلة إلى أن ھنا الإشارة جدر كما ت

في أي مؤسسة صناعیة  جم العینة، لأنھتحدید ح علیھا الدراسة في عتمدتراجع إلى الاعتبارات التي ا

، والمستویات الإداریة العلیا ھم ھم أكبر شریحة فیھا في المستویات الدنیا التنفیذیینإنتاجیة یكون العمال 

   .اأقل عدد

  

  

  

  النسبة المئویة  التكرارات الفئة المھنیة

 21.8% 37 عون تنفیذ

 29.4% 50 عون تحكم

 48.8% 83 إطار

وعـــالمجم  170 %100 
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  فراد العینةأ عند الخبرة المھنیة یوضح :)08( جدول رقم

 

 

 

 

     

   

  8.24 :المتوسط الحسابي

ب متغیر مدة الخدمة بالمؤسسة والتي تم توزیع أفراد عینة الدراسة حس الجدولھذا یوضح 

مئویة بنسبة  في المرتبة الأولى )سنة 11إلى أقل من  4من (جاءت الفئة  تقسیمھا إلى أربع فئات، حیث

بنسبة و فردا )58(التي بلغ عدد الأفراد ضمنھا ) سنوات 4أقل من (، ثم تلیھا الفئة )42.9%( بلغت

 بنسبة مئویة بلغت) سنة 18إلى أقل من  11من (الفئة ، وتلیھا في المرتبة الثالثة )%34.1(مئویة بلغت 

بنسبة وفقد جاءت في المرتبة الرابعة والأخیرة ) سنة 25إلى أقل من  18من (لفئة أما ا ،)18.2%(

الفئة الأقدم في المؤسسة والتي تمتلك خبرة طویلة بدأت عملھا منذ نشأة  وھي )%4.8( بـ تمئویة قدر

    .المؤسسة إلى حد الآن

وظفوا حدیثا  دراسة وأن أغلبیتھمتوفر عامل الخبرة لدى أفراد مجتمع ال تدل النتائج السابقة على

أقدمیة ؛ أي أنھم أصحاب )سنة 11إلى أقل من  4(من  یملكون خبرة مھنیةحیث  في عملھم الحالي

سنوات من  8أي أكثر من  8.24ونستدل على ذلك بالمتوسط الحسابي الذي یقدر بـ  متوسطة في العمل

  .توسط حسابي لجمیع المبحوثین وھذا بسبب النشأة الحدیثة للمؤسسةمالأقدمیة ك

ھذه رغبة أغلبیة الجنسین الالتحاق ب للعاملین یبینأن التوظیف الحدیث   من ھذه النتیجة ونستنتج  

تجعلھم  لأفرادل الخبرة المھنیة أنو على المستوى الوطني،بارزین المؤسسة لما لھا من مركز وسمعة 

من أھم العوامل المؤثرة في  ء، باعتبارھاقادرین على تكوین أراء حول أثر التطویر التنظیمي على الأدا

 من اكتساب الكفاءة والمھارة اللازمة في مجال العملھم تمكن، كما أراء الأفراد اتجاه موضوع معین

  . مما یساعد ذلك على تأدیة الأعمال بإتقان وعلى أكمل وجھنتیجة طول فترة الخدمة 

  

 النسبة المئویة   التكرارات  الخبرة

 34.1% 58 سنوات 4أقل من 

 42.9% 73 سنة 11إلى أقل من  4من 

 18.2% 31 سنة 18إلى أقل من  11من 

 4.8% 8 سنة 25إلى أقل من  18من 

  100%  170  وعـــالمجم
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  فراد العینةلأ یوضح الوضعیة المھنیة :)09(جدول رقم                         

  

 

 

 

 

) %70.6(ن إلى عمال دائمین بنسبة ھذا الجدول أن عمال المؤسسة مقسمییتضح لنا من خلال 

   .العمال الدائمین قد رجحت إلى، وأن أعلى نسبة )%29.4(وعمال مؤقتین بنسبة 

 صبھماتعمل على تثبیت جمیع عمالھا في من من خلال ھذه البیانات نستنتج أن المؤسسة لا

أو تمنح لھم فرصة العمل لمدة زمنیة معینة تصل من فترة إلى أخرى بل تتجھ إلى تغییرھم  مباشرة

وھو  المؤسسة إلى نوع القطاع الذي تنتمي إلیھ ویمكن إرجاع السببلسنوات قبل تعیینھم بصفة دائمة، 

ث عن الكفاءات الجیدة التي لا تتطلب الكثیر من الوقت الذي یحرص دائما على البح القطاع الخاص

      .بتثبیتھ بصفة دائمةوالمال لاندماجھا في العمل، وبالتالي تختبر أداء العامل لفترة معینة أولا ثم تقوم 

والملاحظ أیضا أن المؤسسة لا تمیز بین العمال الدائمین والعمال المؤقتین، فلكل منھما نفس 

ا ینعكس بشكل كاستفادة جمیعھم من دورات تكوینیة مثلا، وھذا م ونفس الامتیازات الحقوق والواجبات

       .  بكل إخلاص وانضباط مما یزید من مستویات أدائھم لعمال المؤقتینمھام اإیجابي على تأدیة 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

 النسبة المئویة التكرارات  الوضعیة المھنیة

 70.6% 120 دائمعامل 

 29.4% 50 عامل مؤقت

 100% 170  وعـــالمجم
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  لأفراد العینة مع المؤھلات العلمیة المزاولة الوظیفة تناسبیوضح مدى  :)10(جدول رقم 

  

 العلمیةتناسب وظیفتھم مع مؤھلاتھم أن أغلبیة العاملین صرحوا ب الجدول السابق،من یلاحظ 

، وأعوان التحكم بنسبة )%84.3(الإطارات بنسبة  وزعة علىمن الإجابات، م )%78.2(نسبة وذلك ب

 رف أغلبیة المبحوثینلأعوان التنفیذ على التوالي، مقابل ھذا الموقف من ط) %75.7(، ونسبة )70%(

 علمیةمع ما یملكونھ من مؤھلات  الحالي توافق العمل عدم) %21.8(بنسبة  منھم رفضت الأقلیة

ھؤلاء ھ بعض العبارات الواردة على لسان ، وھو الموقف الذي عكستوخاصة منھم عمال التحكم

   :بعضھم ، كقولالمبحوثین

 ."التي تتماشى مع الشھادة المتحصل علیھا المناسبةلیست الوظیفة " -

 ".دیمي لا یتوافق مع نوع الوظیفةالتخصص الأكا" -

 ".خولني للعمل في المجال الإداريالمؤھلات العلمیة التي أملكھا ت" -

  ". بإمكاني أداء مھام أكبر من المھام الحالیة" -

 لبعض العاملین في المؤسسة العلمیةأن عدم تناسب الوظیفة مع المؤھلات مما سبق، وأستنتج  

توفر الوظائف في عالم الشغل توازي عدد خریجي الجامعات في مجال تخصصھم، إنما راجع إلى قلة 

ھ النتائج ما بینت فعلا وھو ،مستواه الدراسي كان لا یناسب عمل حتى وإنأي مما یجعل الفرد یزاول 

  .المستوى التعلیمي للمبحوثینمتغیر ل تحلیلینا فيالتي توصلنا إلیھا  السابقة

  الفئات المھنیة
% 

 
 ك
 
 

 
تالاحتمالا تحكمالن اعوأ الإطارات  تنفیذالن اعوأ   

 ك % ك % ك %
 

 
%84.3 

 
70 

 
%70 

 
35 

 
%75.7 

 
28 

 
%78.2 

 
133 

 
 نعم
 

 
%15.7 

 
13 

 

 
%30 

 
15 

 
%24.3 

 
9 

 
%21.8 

 
37  

 
 لا     

 
%100 

 

 
83 

 
%100 

 
50 

 
%100 

 
37 

 
%100 

 
170 

 
وعـالمجم  
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  ومكان ھذا التدریبللعاملین  كانت المؤسسة تبرمج دورات تدریبیة یوضح إن :)11(دول رقم ج

                                          )الإجابات مجموعتمثل  257(

من  )%98.8(نسبة التي تمثلھم و ھذا الجدول أن عدد كبیر من أفراد العینة المبحوثة نلاحظ من  

یدل على اطلاع العمال  ما وھذا، لعاملینفائدة ال دورات تدریبیةقدم بأن المؤسسة ت واالإجابات صرح

، أما نسبة المبحوثین الذین أجابوا بـأن المؤسسة لا تبرمج كل البرامج التدریبیة التي تقدمھا المؤسسةعلى 

دم عإلى  ھمرفض سبب عاجحیث یمكن إر، من الإجابات فقط )1.2%(فقد تمثلت في  دورات تدریبیة

أو أنھم حدیثي العمل  على اللوائح والإجراءات التي تصرح بوجود برامج تدریبیة في المؤسسة اطلاعھم

  .لا تتوفر لدیھم معلومات حول النشاط التدریبي الذي تتبعھ المؤسسة

المبحوثین أكدوا على أن  أن غالبیة وبخصوص السؤال الثاني، كشفت البیانات المتحصل علیھا

من ) %29.6( مقابل نسبة من الإجابات،) %59.1( مثلما تبین ذلك بنسبةیتم داخل المؤسسة  التدریب

فقط من  )%11.3(في حین نجد نسبة خارج المؤسسة،  صرحوا على أن التدریب یكونمفردات العینة 

    .أجابوا بأن التدریب یكون خارج الوطن

الجدول أن المؤسسة تحرص على تحدید البرامج التدریبیة للعاملین  ءتي لھذاأستنتج من قرا

، فھي تلجأ إلى الأحسنوخاصة أنھا تنتمي إلى القطاع الخاص الذي یسھر دائما على تطویر نفسھ بنفسھ 

الأفراد داخل  معدة مسبقا من قبل إدارةكبرمجة مجموعة من الأنشطة التعلیمیة ال إلى التدریب الداخلي

  الاحتمالات ك %  مكان التدریب ك %

   داخل المؤسسة 152 59.1%
 

%98.8 
  
 

  
 

168  
  
 

  
 
 نعم

  
29.6% 

  
76 

خارج 

 المؤسسة

  
%11.3 

  
29 

   جخار

 الوطن

 
  
100% 

   
  
257 
 

 
  

  وعـالمجم
 

 لا 02 1.2%

  
100%  
 

  
170  
  

 
  المجموع
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ب الأفراد في یتدریتم  فیھ ،ةالمؤسسفي م الشائع الاستخداالمؤسسة، حیث یعد التدریب في مكان العمل 

مھنیة  خبرةفي العمل ذوي  القدامى اف زملاءھمشرتحت إ على الآلات الجدیدة ھمتدریبك مواقع عملھم

ات اللازمة لأداء المسؤولین عنھم مباشرة من خلال تزویدھم بالمعارف والمھار عن طریق ، أومعتبرة

   .لاعمالأ

ا على علم مما یجعلھ وتحت رقابتھا المؤسسة إدارةإن ھذا النوع من التدریب مبني على خطط 

ظروف  ھنا تشابھكما ت ،تتبع سیرورة العملیة التدریبیة بكل دقةلھا سھل بكل الأمور والتفاصیل التي ت

وبالتالي ویكون المدرب أكثر حرصا على تنمیة مھارات المتدربین  التدریب مع ظروف أداء العمل

، وعادة یكون التركیز في التدریب الداخلي على )ملالع(ل ما یمكن تعلمھ إلى حیز الواقع سھولة نق

ربح الوقت وقلة التكالیف  حیث من ھاالحل الأنسب ل ویعتبر تطبیقات الموضوع في المؤسسة ومشاكلھا،

 مؤسسةیكون في  حیث )التدریب الخارجي(التي تكون مرتفعة مقارنة بالتدریب الذي یتم خارج المؤسسة 

مكاتب خاصة أو مؤسسة (ت خاصة ، أو مؤسساأحد مراكز التكوین المھني الوطنیةكالاستعانة بأخرى 

عن  أو ،لفنادق داخل الولایة وخارجھاقاعات المحاضرات الموجودة في بعض ا في أو ،)تدریب مختصة

في ھذا النوع الالتحاق ببرامج تدریب حكومیة تدعمھا الدولة والجامعات، حیث تفضل المؤسسة  طریق

إذا كانت الخبرة التدریبیة وأدوات  خاصةمن نشاطھا التدریبي خارجھا  نقل كل أو جزءمن التدریب 

من  بھم الخروج ن خلالمالعاملین  على ةایجابیإضافة لما لھ من انعكاسات ، أفضلالتدریب متاحة بشكل 

أكثر استعدادا  ذلك مما یجعلھم ونقلھم إلى مكان أخر مختلفا تماما عن مكان العمل، محیط العمل وروتینھ

فرصة الاختلاط  م، وتكون لھموأفكارھ مبالحریة الكاملة في التعبیر عن آراءھوشعورھم  وتقبلا للتدریب

واكتساب أخرى جدیدة قد ش والتحاور وتبادل الخبرات اقلن، وھذا ما یفتح لھم مجالا لنمع أفراد آخری

ة ویسمح للعاملین برؤیة یضیف أفكارا من خارج المؤسس، أي ن غیر متوفرة في التدریب الداخليتكو

الخارجي بأن المدربین قد  أخرى والاطلاع على الجدید، ومن جانب أخر یتمیز التدریبوجھة نظر 

یكون لدیھم خبرة أوسع في مجال التدریب وخلفیة نظریة أو عملیة أعمق، وبأنھ قد تتوفر فیھ وسائل 

  .تدریبیة غیر متوفرة في المؤسسة نفسھا

في دولة  خارج الوطنتدریب أخر یكون  وفضلا عن النوعین السابقین تلجأ المؤسسة أیضا إلى

العمال من فئة ب ، وعادة یھتمالمتعلقة بتطبیقات حدیثةرات التدریبیة المتخصصة أو لیشمل الدومعینة، 

للمؤسسة، التي  الأمور المكلفة نوعا ما وھو یعتبر منالإطارات أصحاب المناصب العلیا في المؤسسة، 

ب كن بالرغم من ذلك إلا أن المؤسسة تقوم بتدریأعلى بكثیر من التدریب المحلي، ولھ مصاریفتكون 

 نحو تحسین الأداء وتحقیق الدائم وعلى سعیھالى المكانة التي تمتلكھا وھذا دلیل ع ا في دول أجنبیةھعمال

متقدمة عنا في نواح كثیرة، وبالتالي فبعض ھذه الدول وكما ھو معلوم أن  ؛أكثرالتقدم أكثر فر والتطو
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أنھا  لا تكون متاحة بالمرة محلیا، بالإضافة بالخارج قد المؤسسة ھاد تشارك بالدورات التدریبیة التي ق

تتیح للمتدربین الالتقاء بنظرائھم من مؤسسات مختلفة وعالمیة، بما یجعلھم یقارنون بین أسلوبھم في 

بإتاحة الفرصة لھم في و العمل وما یقوم بھ الآخرون، وھو ما یشجع على التطویر وجلب أفكار جدیدة

  .تدریب وبنقل ما تعلموه لزملائھم أثناء العملتطبیق المھارات المكتسبة بعد ال

یتفق مع النتائج التي توصلت إلیھا من معلومات  ما توصلنا إلیھأن إلى ویمكن الإشارة ھنا 

الزیادة في مستویات أداء وكفاءة المورد  إلى أن المؤسسة تسعى على التي أكدت" سمیة سعال"دراسة 

البشري العلمیة والعملیة عن طریق برامج التكوین والتدریب في المعاھد المتخصصة والجامعات داخل 

  .وخارج الوطن
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  التدریب العاملین للاستفادة من دورات انتقاءالأساس الذي یتم من خلالھ یوضح  :)12(جدول رقم   

        

  

  

  

  

  

    

                                                   

  

 انتقاء ي یتم من خلالھاأن الأسس الت أجابوا أفراد العینة من بعضالأن ، یلاحظ من الجدول  

من ) %28.4(ما مثلتھ نسبة  وذلك یكون حسب نتائج تقییم الأداء یةتدریب العاملین للاستفادة من دورات

في حد  التدریب موضوعما یشملھ على أن التدریب یكون حسب  تأكد )%26.3(، تلیھا نسبة الإجابات

لتدریب یكون حسب المنصب الذي العاملین ل اختیارن أالمبحوثین بعض  ىرمن جھة أخرى ی، وذاتھ

 أنفي حین أكد البعض الأخر  ،من الإجابات )%23.1( نسبةعن ذلك  وقد عبر فردكل یشغلھ 

، )%13.8(مئویة بلغت  وذلك بنسبةالتدریب ھي الأساس الذي یقوم علیھ  المؤھلات التي یمتلكھا العامل

أجابوا بأنھ یتعذر تفسیر الأسس ) %8.4(والممثلون بنسبة عامل  95أفراد العینة من مجموع أما باقي 

   .للتدریبالتي یتم من خلالھا اختیار العاملین 

 ااختیارھ فيالمؤسسة  لیھأھم أساس تقوم ع أنأغلبیة العاملین صرحوا بأن مما سبق نستنتج     

من الصعب وجود تدریب دون ؛ وھذا شيء منطقي لأنھ نتائج تقییم الأداء یكون حسب للتدریبالأفراد 

تعرف على الأساس في ال التقییم نتائج تعتبرحیث ؛ ومعرفة من ھم بحاجة إلیھ أو لا تقییم أداء الأفراد

توجھ من خلال  الأداءالخطط لتحسین علیھا یتم وضع  اوالعاملین بھا وبناء جوانب الضعف في المؤسسة

المسؤولین في اتخاذ الإجراءات اللازمة للتحسین، بدءا بتحدید الأسباب التي جعلت أداء العاملین لا 

وعدم توافق انخفاض الحافز للعمل، أو نقص المھارات الوظیفیة والفنیة المستھدفة كه یتناسب مع معاییر

في كفاءة  نقصال ؤديالتي تیرھا من الأسباب وغ... الذي یشغلھا، الوظیفة مع خصائص الفردمتطلبات 

یتم اتخاذ الحلول المناسبة  نقاط الضعفضعف الأداء التنظیمي ككل، لذلك فإنھ بعد تحدید و أداء العاملین

  النسبة المئویة  التكرارات  الأساسنوع 

  %26.3 25 حسب موضوع التدریب

  %23.1 22 حسب المنصب

  %13.8 13 حسب المؤھلات التي یمتلكھا العامل

  %28.4 27 حسب نتائج تقییم الأداء

  %8.4  8 صعب تحدید الأسس

  %100  95 وعـــالمجم
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 ،المقبولإلى الأداء  موالوصول بھ ھمومھارات ھملزیادة معارف العاملین تدریب، كاللجوء إلى لمعالجتھا

  .ھدفا في حد ذاتھ وإنما ھو وسیلة لزیادة فاعلیة أداء العاملین لأن النشاط التدریبي لیس

یكون منصب العامل ھو من یفرض  الأحیان في بعض بینت النتائج أیضا أنھ وإضافة لما سبق

 أو قد تكون المؤھلات التي یمتلكھا ناقصة ،من أجل التحكم أكثر في متطلبات وظیفتھ وھذا علیھ التدریب

إدارة الموارد البشریة أن  صرح مسؤول ثلماملتكیف مع التطورات الحاصلة ل التطویروبحاجة إلى 

تغییر في طرق وأسالیب العمل أو إدخال  س خطة المؤسسة واحتیاجاتھا كوجودالتدریب یكون على أسا

  .آلات وأجھزة جدیدة تتطلب تدریب العمال علیھا
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  .من دورة تدریبیة مھنیةاستفادة المبحوثین یبین مدى  :)13(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الاحتمالات

  %87.7  149  نعم

  %12.3  21  لا

 %100  170  المجموع

  

من مجموع أفراد العینة  )%87.7( نسبة أن) 13(من خلال معطیات الجدول رقم  یتضح لنا  

أن ، في حین نجد التي تبرمجھا المؤسسة مھنیةال تدریبیةال اتردوالن دتھم ماستفا على یؤكدون المبحوثة

   .من ذلك تھاستفاداعدم  على ؤكدت المبحوثین إجابات من )%12.3(نسبة 

أكبر نسبة من المبحوثین قد خضعت للتدریب، وھو ما یدل على أن من ھذه النتائج یتبین لنا أن   

تحسین معارفھم وقدراتھم المھنیة ومستمرة لم برامج تدریبیة لعمالھا بصفة دائمة یقدسعى إلى تالمؤسسة ت

 حیث ؛"نظریة الإدارة العلمیة" التي أقرتھا مبادئال في مؤكدا وتجدیدھا من حین إلى أخر، وھو ما نجده

 أھمیة تدریب العمال من أجل تحسین مستوى أدائھم للأعمال وزیادة إنتاجیتھم،على " تایلور" ركز

ونظرا لھذه الأھمیة فإن المؤسسة تقوم بتخصیص میزانیة كبیرة لھذا الغرض وھو ما صرح بھ المسؤول 

على  د الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للعاملین بناءایتحد یتم أنھ في مقابلة أجریت معھ، عن التدریب

مصلحة ریق حول ھذه الاحتیاجات عن طبإجراء دراسات  ھتمت التي المؤسسة وسیاستھا توجھات

وضع مخطط في  تنحصر مھمتھاالتي بكل أمور التدریب والرسكلة،  المكلفة" تدریب وتطویر العمال"

النقائص  من انطلاقا، وھذا تھالیتم تطبیقھ عند بدایفي الثلاثي الأخیر لكل سنة شامل للتدریب 

كل ھذه المتطلبات جمع وبعد  ،المؤسسة كل مدیر من مدیریات ھادحدالموجودة التي ی والاحتیاجات

الموافقة لمراجعتھا و) المسؤول عن المؤسسة(تحویلھا إلى المدیر ، یتم المصلحة على مستوى مھایوتنظ

 عملیة لیس عمل عشوائي بل ھیدل على أن الذيو التدریب نفذی خطواتعلى أساس ھذه العلیھا، و

   . ةوھادف ةمخطط

التدریب في المؤسسة یراعي جمیع الفئات أن الحصول على معلومات تفید أیضا في ھذا الشأن تم و      

لفئة الإطارات  ةریكبنظیمیة مع إعطاء الأولویة بدرجة الت المھنیة الموجودة فیھا على اختلاف مستویاتھا

 سبب؛ ویمكن إرجاع المن الفئات الأخرىتدریبیة الدورات لالفئة الأكثر خضوعا لفھي  أو عمال الإدارة؛

خطط ة ترھا الركیزة الأساسیة في المؤسسالمسؤولیات التسییریة المرتبطة بھذه الفئة باعتبا إلىفي ذلك 

 . تطویرھا وتنمیتھا یعني تطویر المؤسسة وتقدمھا والعكسإن ف ، ولذاھاأمور لكلوتسیر 
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  ة الدورة التدریبیة التي تلقاھا أفراد العینةمدیبین  :)14(جدول رقم 

  

  

  

  

  

    

العاملین في غالبیتھا العظمى جل دة الدورة التدریبیة التي تلقاھا أن م یتضح من تحلیل الجدول  

من مجموع  )21.5%(حین أجاب من الإجابات، في ) %78.5( كانت قصیرة الأجل والتي تعكس نسبة

   .متوسطة الأجلكانت  ھمتدریبأفراد العینة أن مدة 

 العاملین فيمعظم ھا المدة الزمنیة التي یستغرقن خلال قراءة الجدول إحصائیا أن ستنتج من

، وفي ھذه الحالة فقط حیث یستمر البرنامج التدریبي من أیام إلى أسبوعتكون قصیرة الأجل، التدریب 

لجأ المؤسسة أحیانا ، كما تحول عملھ دورات تدریبیة مركزة یقدم فیھا معلومات جدیدة للعامل عقدیتم 

لومات التدریبیة واستیعابھا لمتدربین الوقت الكافي للإلمام بكافة المعا مدة التدریب لإعطاء إلى زیادة فترة

 الملقىأو حسب نوع التدریب  دات التي قد تحدث من وقت إلى أخركلیا وھذا حسب ما تتطلبھ المستج

متوسطة  فترة الذي یستغرقالتدریب أما  ،لھ مناسبةلكل تكوین مدة  إذ ،والأفراد الذین یخضعون للتدریب

لفئة الإطارات الذین یتم تكوینھم في  حالاتفإنھ لا یتم اللجوء إلیھ كثیرا إلا في بعض ال من الأجل

  .الخارج

المؤسسة تتبع في خططھا التدریبیة التدریب الذي یكون ما بین في الأخیر أن  القول ویمكن  

المتدرب  عدم ترك منصبل ھذاقصیر ومتوسط الأجل، ولا تتوجھ إلى التدریب ذات الفترات الطویلة و

  .تعطل مصالح العملشاغر لفترة طویلة تسبب 

  

  

  

  

 مدة الدورة التدریبیة التكرارات النسبة المئویة

  قصیرة الأجل 117 %78.5

 متوسطة الأجل  32 %21.5

وعــالمجم 149 %100  
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  من الدورات التدریبیة المبحوثین ستفادةاجوانب  بینی :)15(جدول رقم 

        

  

  

  

  

  

  

  

  321: الإجاباتعدد                                     170: عدد المفردات                  

من العمال استفادة بجوانب  ةفید التحلیل الإحصائي للبیانات الرقمیة الواردة في الجدول المتعلقی  

كل فرد ینظر إلى التدریب بمنظاره الخاص،  المؤسسة إلى أن لھم التي تخصصھا الدورات التدریبیة

وذلك بنسبة مئویة  زیادة المھارات والمعارف الوظیفیةفي فھناك من یؤكد على أن فائدة التدریب تكمن 

 مزید من التمرس والخبرة أي ،ویتجلى ھذا في المعارف التي یكتسبھا العامل كل مرة )%33(قدرت بـ 

من ) %23.6( صرحت نسبة ، بینماتغطیة جوانب العجز في أداء العاملین بالمؤسسة ساعد فيالتي ت

كمسایرة  مواكبة التطورات الجدیدة في مجال تخصصھمن مكنھم مأن التدریب مجموع أفراد العینة على 

، في والبشریة التي تشھدھا بیئة المؤسسة )التأقلم مع التجھیزات والآلات الجدیدة( یرات التكنولوجیةیالتغ

ھم سلوكتغییر في  أن الدورات التدریبیة كان لھا دوراابات من الإج) %23.4(حین أفادت نسبة 

ن م )%20(، تلیھا نسبة واكتساب أخرى جدیدة لقیم التنظیمیة السائدةل ھمفھم ادت فيزو ھمتواتجاھا

على التحكم أكثر في العمل  یة المتحصل علیھا ساعدتالتدریبالدورات أكدت أن  أفراد العینة إجابات

من  الدراسة السابعةأیضا نتائج  دتھك، وھو ما أكالاستعمال الجید للآلات والحفاظ على سلامتھا وإتقانھ

الأفراد على التحكم  یساعد التكوین المتواصلأن التي توصلت إلى  "بودوح غنیة"لـ  الدراسات السابقة

في الغالب ونادرا ما یعمل على تھیئة وفي منصبھم الحالي ومعرفة التطورات في مجال عملھم أكثر 

 .الأفراد لأجل تقلد مناصب أعلى

تي تخصصھا ال لتدریب البرامج ھدف من خلل ھذه البیانات أن المؤسسة تنستنتج من خلا

 المتنوعة والحدیثة د بالمھارات والخبراتافرالأتزوید تساھم تلك الدورات التدریبیة في  حیث ،ھالاعم

 المئویةالنسبة  التكرارات  جوانب الاستفادة من الدورات التدریبیة

 23.4% 75 تغییر السلوك والاتجاھات والقیم

 33% 106 زیادة المھارات والمعارف الوظیفیة

 %20 64 على التحكم أكثر في العمل وإتقانھ دةساعالم

مواكبة التطورات الجدیدة في مجال  مكن منالت

 تخصصال
76 23.6% 

 %100 321 وعــالمجم
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بھا وكل ما یتعلق بھا  ونى معارفھم وخبراتھم بخصوص المھام والوظائف التي یقوممستوتزید من تي لا

إحداث تغییرات في نفس الوقت و ،تخلصھم من الأداء الغیر المرغوب فیھ وبالتالي) تجدید المعلومات(

تھدف إلى فضلا عن ذلك ولمواكبة كل ما ھو جدید في العمل،  یة مھامھمأدتوأسالیب  ھمفي معلومات

التعاون كتعزیز قیم  علاقاتھم في العمل إلى الأفضلسلوكھم واتجاھاتھم و الإیجابي في تعدیلالتغییر وال

 متقنة بما یساعد على رفع كفاءتھم في ممارسة أعمالھم بطریقة، ةؤسسلتزام اتجاه العمل والولاء للمالاو

تدریب "التي تؤكد في مبادئھا أن  "الإدارة الیابانیة"نظریة  اأكدتھحقیقة  وھو ،منتظمة وبإنتاجیة عالیةو

تھم، وتطویر قدراتھم الفنیة والسلوكیة من أجل اتھم وخبرلمھار د ورفع كفاءتھم والتحسین المستمرالأفرا

تحسین الأداء الفردي والتنظیمي، حیث یخضع العامل في البرنامج التدریبي إلى تعلم أخلاقیات العمل 

  ."وأسالیب تطبیق التكنولوجیا، فضلا عن ذلك إنماء ذاتھ وإثراء معرفتھ وقدراتھ وثقافتھ

 نظرا معظم الأھداف التي یسعى إلیھا التدریبأن المؤسسة تطمح إلى بلوغ  ومنھ نتوصل  

لتدریب تحسین أداء دورات لوراء برمجة  تھدفحیث ، ھمیتھ في تحقیق التغییر وتطویر العاملینلأ

وھو ما یتفق مع دراسة  ،صة في ظل البیئة المتغیرةوخا تكریس ثقافة الجودة في أداء المؤسسةوالعاملین 

التي تؤكد " Benjamin Mwanzia Mulili and peter wong بنجمین موانزیا مولیلي وبیتر وونغ"

من أجل البقاء و على اھتمام المنظمات ببرامج التعلم والتدریب من أجل التكیف مع البیئة المتغیرة

                            .والاستمرار
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  كان بشكل فردیا أو جماعیا؟ المبحوثینتلقاه  الذي التدریبأن  یبین :)16(جدول رقم  

                   

  

  

  

  

  

وا بھ كان التدریب الذي قام نإ حول أكبر نسبة لإجابات العاملینالجدول الموضح أعلاه أن  یبین  

للخیار الثاني، أما باقي النسبة فقد تراوحت في ) %91.2( كانت بـ فردیا أو جماعیاكان تدریبا 

   .)التدریب الفردي(للخیار الأول ورجحت  )8.8%(

التدریب الجماعي أكثر من التدریب الفردي،  طبقالمؤسسة ت من خلال ھذه الإجابات نستنتج أن  

یقوم ل ،جھایتم جلب المدربین من خارداخل المؤسسة وتدریبیة حیث یتم تجمیع المتدربین في مجموعات 

في مطروحة موضوعات اللوفقا ل امبینھ یتم التبادلفي نفس الوقت وبتدریب كل مجموعة مدرب واحد 

موجھ لمجموعات العمل التي تشترك  یكون قدف تدریببالنسبة للفئات الخاضعة للأما  ،برنامج التدریبيال

  ھم من للعاملین التي بینت الاحتیاجات التدریبیة وجود قواسم مشتركة بین ا في إنجاز مھام محددة، أومع

 تنظیم ومتابعة العملیةبتخطیط و "وتطویر العمال تدریبإدارة "ف یتكلوھذا من خلال ھذه الناحیة، 

  . عا لبرامج تنسجم مع ھذه الحاجاتإخضاعھم م عن طریق التدریبیة

قلة التكالیف بیتمیز لأنھ  التدریب الجماعي أنھ یتم اللجوء إلى لنا ضحعلى ھذا الأساس یتو  

على  ركزالذي یالتدریب الفردي من  كبرولھذا تتبناه المؤسسة بصورة أ ویساعد على تبادل الخبرات

ییف الفرد مع المناخ العام تكلبعد التعیین مباشرة ب كل فرد على حدا، وقد یتم ذلك دریأفراد معینین 

تعریفھ بمھام للمؤسسة وإیجاد نوع من المواءمة بینھ وبین البیئة الجدیدة التي سیعمل بھا من خلال 

تطویر إذا ما أرید قد یتم  أو ،وما علیھ من حقوق وواجبات ،وقوانینھ مختلف أساسیات العملو وظیفتھ

یتم بعث  ، حیثلیتم نقلھا إلى العمال الآخرین أسالیب جدیدةأو  آلةرف ومھارات أحد الموظفین على معا

في الوطن أو خارجھ وخاصة  ةخارج المؤسس تدریبیةكة في دورات لمشارلبصورة فردیة  ھمنالبعض م

  .أو مسؤول ذو منصب عال في المؤسسة إذا كان المتدرب إطارا

  

  

  

  النسبة المئویة تاالتكرار  نوع التدریب

 %8.8 13 فردي تدریب

 %91.2 136 تدریب جماعي

 %100 149 وعــالمجم

 حالة 21بلغ  بوا على السؤالجیی ذین لمفراد الالأ عدد       
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  التدریبب زمن القیام یبین :)17(جدول رقم 

              

           

  

  

  

            حالة 21عن الإجابة وا عنامتالأفراد الذین    

خلال ھذا الجدول یلاحظ أن معظم أفراد العینة أجابوا بأن تدریبھم كان أثناء الخدمة وذلك  من  

 بنسبة وذلك الخدمة قبل ھم كانتدریببأن  باقي أفراد العینة أجابوا ، أمامن الإجابات )%86.6(بنسبة 

  .من الإجابات%) 13.4( ــبمقدرة 

 بعد فترة معینة من الزمن تم إخضاعھمی الخدمةتثبیتھم في الأفراد و تعیین دنع ھأنوھذا یؤشر   

خارجھا  أو المؤسسة داخل یتلقونھ ،تھمخدمفترة  طیلةملازما لھم  الذي یكون بصفة مستمرة تدریبال إلى

عن طریق تزویدھم بأحدث ، وھذا )النمو المھني(تنمیة العاملین وتطویرھم ھدف ب في أجھزة متخصصة

دث في یرات التي تحیالمتصلة بمیدان عملھم وبما یتفق مع التغ ھمخبراتوتوسیع مجال  الأسالیبو لطرقا

  .العمل

 ،هھذا لا یغفل عنا عدم وجود إلا أن تدریب قبل الخدمةوجود  بینةالنسبة القلیلة الم من رغمبالو  

 فإنھ مھامھعملھ وقبل مزاولتھ ل العامل الجدید أنالمسؤول عن التدریب وردتنا معلومات من طرف  حیث

تھیئتھ لظروف و معلومات عامة عن المؤسسةب تزویده الھدف منھ ليتدریب إعدادي أو تأھی یتحصل على

امل عتالبیئة الجدیدة التي سیفھ مع یمن أجل تكی تھوظیف بدایة ممارسة التي ستوكل إلیھ عندوالمھام لعمل ا

، الآلات والأجھزة استخدام كیفیةلف أسالیب العمل ومختكما ذكرنا سابقا بمن خلال تعریفھ  وھذا ھا،مع

ستخدام ممتلكات العمل، طریقة ا كساعات، أنظمتھمختلف بمعاییر وقیم العمل وقوانینھ وتعریفھ كذا و

الوقایة (قواعد الأمن الصناعي والسلامة العامة على  ھتدریبكذا و ...،، السلوك الواجب إتباعھالمؤسسة

  .دون استثناء لینماالع لجمیع متاح الذي یكون) الصناعیة

بتدریب مجموعة  یامھاقوھو  في سیاسة التدریب، أسلوبا أخر المؤسسةنتھج توفي ھذا الصدد   

 بنفسھا مسؤولیة ھي ثم تتولى وتحصلوا على شھادات، في مراكز التكوین المھني تكونوا أولا من الأفراد

 

  النسبة المئویة التكرارات  الاحتمالات

 13.4% 20 انجاز التدریب قبل الخدمة

 86.6% 129 انجاز التدریب أثناء الخدمة

وعــالمجم  149 %100 
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 والاحتفاظ بھم ھمیتبن بعد ذلكلیتم  )مدة التربص( لمدة تتراوح عامین مرة أخرى نظریا وتطبیقیا تدریبھم

   .فیھاكعاملین 

أن المؤسسة جد حریصة على تطویر مھارات مواردھا البشریة بشكل دائم إلى ومنھ نتوصل 

على أداء مباشرة تنعكس ایجابیة نتائج ما یتركھ من فیبأھمیة التدریب ومستمر وھذا دلیل على وعیھا 

 عملھم، ویمكن أن نستدل على ھذا القول من خلال دةقبل وأثناء ملتدریب ل افرص یمتلكونالعاملین الذین 

للتدریب أثناء الخدمة دور كبیر في تطویر قدرات  التي توصلت إلى أن "بوقطف محمود" دراسةنتائج 

 .المؤسسةأھداف وھ وسلوك الموظف ولھ علاقة بتحقیق أھداف
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  حسب الفئة المھنیة التي ینتمون إلیھا المبحوثیناه تلق نوع التدریب الذيیبین  :)18(رقم جدول   

  
نوع التدریب الذي تلقاه تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول المبین أعلاه والمتعلق ب           

قد  "التدریب الفني"أن النوع الأول من أنواع التدریب والمتمثل في  حسب نوع الوظیفةالمبحوثین 

من إجابات ھذه الفئة، تلیھا فئة أعوان ) %65.8(تحصل علیھ بنسبة عالیة فئة أعوان التنفیذ والممثلة في 

من الإجابات ) %8.7(بنسبة من إجابات ھذه الفئة، وبدرجة أقل فئة الإطارات ) %44.2(التحكم بنسبة 

  .المعبر عنھا من جانب ھذه الفئة

یتلقون ھذا  الأفراد الذینفإن أغلب  "تدریب الإداريال" قصود بھالمووبالنسبة للنوع الثاني   

إجابات ھذه الفئة، تلیھا فئة أعوان من ) %58.8(فئة الإطارات مثلما تعكس ذلك نسبة  من التدریب ھم

) %18.4(بنسبة  فئة أعوان التنفیذالمرتبة الأخیرة ، فیما تحتل ھمإجاباتمن  )%41.9(التحكم بنسبة 

   .فقط من الإجابات

 

النسبة 
 المئویة

 

 

 

 المجموع

 

 

 
اتطارالإ  

 

 
 أعوان التحكم

 
 أعوان التنفیذ

 

الفئة        
یةھنالم  

 

نوع   

  التدریب

 
% 

 
 ك

 
% 

 
 ك

 
% 

 
 ك

 
%31.7 

 
51 

 
%8.7 

 
07 

 
%44.2 

 
19 

 
%65.8 

 
25 

 تدریب 

 فني

 
%44.7 

 
72 

 
%58.8 

 
47 

 
%41.9 

 
18 

 
%18.4 

 
07 

تدریب 

 إداري

 
%23.6 

 
38 

 
%32.5 

 
26 

 
%13.9 

 
06 

 
%15.8 

 
06 

 

 
بیدرت   

خصصيت  

 
%100 

 
161 

 
%100 

 
80 

 
%100 

 
43 

 
%100 

 
38 

 
 المجموع
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فقد كشفت أرقام ھذا الجدول أن غالبیة " التدریب التخصصي"یتمثل في  أما النوع الثالث والذي  

وذلك المبحوثین الذین تحصلوا على ھذا النوع من التدریب ھم الأفراد الذین ینتمون إلى فئة الإطارات 

أعوان التحكم فئة تلیھا  ،)%15.8( في تتمثلبنسبة أعوان التنفیذ ثم من الإجابات، ) %32.5(بنسبة 

  .)%13.9( قدرت بـ بنسبة

أن غالبیة الأفراد العاملین الذین یتلقون تدریب فني ھم من فئة  ھذا الجدوللأستنتج من تحلیلي   

عملھم؛ حیث یھتم ھذا النوع من التدریب بالمھارات الیدویة وھذا راجع إلى طبیعة والتحكم أعوان التنفیذ 

والتي تقتصر بصفة أكبر على العمال  )التدریب على الآلات(یكیة في الأعمال الفنیة والمھنیة والمیكان

  .لأنھم الأقرب إلى المیدان أكثر من غیرھموالتحكم التنفیذیین 

ر وھذا كما وضحتھ النسبة بأك بصورة راتفئة الإطاإلى فتنسبھ المؤسسة التدریب الإداري  وأن

ختلف مشمل ت management حیث یتلقى المدراء تكوینات خاصة في الإدارةالواردة في الجدول، 

قرارات، وتوجیھ، وإدارة التخطیط وتنظیم ورقابة واتخاذ ( الإداریة والإشرافیة المعارف أو العملیات

من  دنیا، أو الوسطى، أو العلیا،تقلد المناصب الإداریة اللاللازمة  )والتنسیق والاتصال ،جماعات العمل

القرارات أو في  تخاذامعطیاتھا المختلفة سواء كانت في على الموظف وبیئتھ الإداریة ب خلال التركیز

  .إدارة الموارد أو تنمیة مھارات التخطیط

وظائف  أما التدریب التخصصي فیركز ھو الأخر على فئة الإطارات أصحاب التخصص في  

وغیرھا من الوظائف التي  ...ھندسة الإنتاج،والمبیعات، كالأعمال المحاسبیة، إدارة المشتریات  أعلى

ھنا كثیرا على كیفیة حل المشكلات المختلفة، وتصمیم المعارف  حیث تركز، أكثر تتطلب التخصص

  .الأنظمة، والتخطیط لھا، ومتابعتھا واتخاذ القرارات فیھا

الأخر عند وجود ، وفي الجودة یكون أخرد تدریب ووجتوصلنا لفقد ھذه الأنواع إلى  وبالإضافة  

 سیاسة جدیدة ترید المؤسسة انتھاجھا فإنھا تعقد دورات تدریبیة للإطارات للإعلان عن رؤیتھا المستقبلیة

  .فیھا تطرح أفكار ووجھات النظر

التنوع  ویتماشى مع یوافقمما سبق أخلص إلى أن المؤسسة تراعي التنوع في التدریب بما   

حسب التخصص تقدم برامج تدریبیة ي فھ، )تنفیذأعوان الإطارات، أعوان تحكم و( الوظیفي للعاملین

ن العوامل المھمة في یعتبر موھذا  ھا،حسب النمط المعمول بھ داخلمنصب الفرد، ووتقسیم العمل، و

 .أدائھممما یساھم ذلك في تحسین مستوى تطویر مھارات كل العاملین 
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                  محتوى البرامج التدریبیةیبین  :)19(جدول رقم          
  

             

 

 

 

  

قد المتدربین  على عرضھاالتي یتم  البرامج التدریبیةأن محتوى الجدول ھذا ظ من خلال یلاح 

 التي بلغت المئویةنسبة وھو ما عبرت عنھ الالتطبیقي و الجانب النظريت بین وتكامل تتنوع

وذلك بنسبة  جانب التطبیقيرجح أكبر نسبة لل منھم من ،العینةإجابات أفراد مجموع من  )44,2%(

من  )%18,6( وذلك بنسبة فقط أن التدریب یقتصر على الجانب النظريیؤكد ومنھم من  ،)37,2%(

  .جاباتالإ

 أثناءینة یؤكدون على أنھم یتحصلون غالبیة أفراد العأستنتج من قراءتي لھذا الجدول أن   

النظري والتطبیقي  ینالمجالكلتا  على معلومات ومعارف تكون في المخصصة لھم التدریبیة دوراتال

إثراء برامجھا التدریبیة وتنویعھا لتمس كل الجوانب فھي توازي في  سةوھذا ما یؤكد ھدف المؤس ،معا

وخاصة ھذا الأخیر الذي یساعد على فھم حقیقة الآلات واستیعاب عملھا،  بین ما ھو نظري وتطبیقي

للتحكم في تسییرھا وصیانتھا وتصلیحھا عند الضرورة، وخاصة إذا كان ھناك تنوع في التعامل 

التكنولوجي في المؤسسة، فیصبح العامل كل مرة یستقبل نوعا معینا من الآلات، ولذلك فھو في حاجة 

بمعلومات جدیدة  هتزویدللاكتساب المزید من المعارف التقنیة وفي كل التخصصات إلى تدریب مستمر 

ءة بكفا معملھتطبیق م عملیا في مھارات جدیدة تساعدھ العاملین إكسابأي  ،بحاجة إلیھا وھ عن عملھ

ارتفاع وفي  إتقان عملھم بدرجة أكبر فيذلك بما یساعد ھم مھاراتوفاعلیة أكثر، وتحسین مستوى 

  .ممعدلات أدائھ

  

  

  

 

النسبة المئویة           التكرارات  محتوى البرامج التدریبیة

 18.6% 29 الجانب النظري

 37.2% 58 الجانب التطبیقي

 44.2% 69 الجانبین معا

 
 100% 156 وعــالمجم
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  إنجاز العمل وفي حالة إنجازه بشكل فردي ممن تطلب المساعدةیبین كیفیة  :)20(ول رقم جد

    

وھو ما  في إطار فریق عملأغلبیة المبحوثین یؤدون عملھم یلاحظ من خلال ھذا الجدول أن   

بشكل فردي یكون م ھعمل إنجازبأن  وافقد أجاب منھمالإجابات، أما البقیة  من )%72.4(النسبة  توضحھ

  .التي تستلزم ذلك لطبیعة المھام والوظیفةوھو راجع  )%27.6(نسبة بوذلك 

أكثر من ) الجماعيالعمل ( فریقالالمؤسسة یغلب علیھا العمل في إطار ومما تقدم أخلص إلى أن   

وأنھ  وھو راجع إلى طبیعة عمل المؤسسة التي تستلزم تضافر جھود العاملین فیما بینھم  العمل الفردي،

بالدرجة یتوجھ فإنھ ما من أحد طلب المساعدة فإنھ عند الحاجة ل بشكل فردي ھلعملالفرد  في حالة إنجاز

 ھناك منفي حین ، )%51.1(ل علیة النسبة لالعمل أكثر من غیرھم وھو ما تد إلى زملائھ فيالأولى 

 الأفراد من الإجابات، أما) %25.5(النسبة  وھو ما صرحت بھ دون غیره برئیسھ المباشر یستعین

من مجموع ) %23.4(الذین یعتمدون على أنفسھم دون طلب المساعدة من أي أحد فقد مثلتھم نسبة 

  .عینة الذي یؤدون عملھم بشكل فرديأفراد ال

العلاقة القائمة الاتصال ونوع  إلىتفضیل كل فرد للجھة التي یتوجھ إلیھا لطلب المساعدة ویرجع   

معیار  باعتبارھا ؤمن بھاالذي ی الخاصة بھ ھقیم المؤسسة، وكذلك إلى وبین الأطراف المختلفة في بینھ

السلوك المفضل أي ذلك  ،التي یتعرض لھا مواقفبدائل وممكنات في مختلف ال عدة بیننتقاء للا

 
 

 النسبة
 المئویة

 
 

 المجموع

 
الاعتماد على 
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   الاستعانة 
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لأطراف التي ا
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47 

 
%23.4 

 
11 
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24 
 

 انجاز 
العمل بشكل 

 فردي

 
%72.4 

 

 
    123   

انجازه في 
 إطار فریق

العمل   

 
%100 

 
      170   

 
وعــالمجم  
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، حیث وضحت النتائج أن المساعدة تتم بین الزملاء فیما المرغوب فیھ من بین عدة توجھات متاحةو

تفادي لاء العمل، التي تعمل على بینھم أكثر من أي شيء أخر وھو دلیل على العلاقات الجیدة بین زم

الفرد ید العون في الذي یجد فیھ ، للعمل جو الأسريال ذلك وفرمما ی ،الصراعات التنظیمیة بین العاملین

المصاعب التي تواجھھ في عملھ ولا یجد لھا حل، وھذا بدوره یحفزه على العمل وارتفاع روحھ 

         .وفي الوقت المحددالمعنویة وبالتالي إنجاز المھام بشكل جید 
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  ھممھاممن خلالھ تأدیة  نمبحوثیال أسلوب العمل الذي یفضل یبین :)21(جدول رقم 

  

  

  

         

  

 أسلوب ھو ھممھامتأدیة  في المبحوثین معظم عند الأسلوب المفضلیتبین من ھذا الجدول أن   

بشكل  اعملھ یةدبقیة فتفضل تأالأما مجموع أفراد العینة، من ) %78,8(وذلك بنسبة  العمل الجماعي

   .من الإجابات )%21,2( والتي قدرت نسبتھا بـ فردي

جة التي نخرج بھا من خلال تحلیلینا للجدول أن أغلبیة أفراد العاملین بالمؤسسة یفضلون النتیإن 

أخبرنا بعض  یفضلون ذلك، وھذا راجع كماالعمل الجماعي حتى الذین یفرض علیھم العمل الفردي فإنھم 

  :المبحوثین إلى عدة أسباب منھا

 .اءخطویقلل من نسبة الأ) نجازالإسرعة (العمل الجماعي یسرع في وتیرة العمل  -

 .تسود الخبرة المھنیة على الجمیعلتبادل الخبرات والمعلومات والآراء ویساھم في  -

 .وتجدید المعارف لتوسیع دائرة التفكیر -

 .یعمل على حل المشاكل في أقل وقت ممكنكما العمل الجماعي قوة  في -

 .ل النتائج بأقل جھد ووقتالحصول على أفض -

 .یقلل من المجھود الفكري والجسدي ویساعد في زیادة وتحسین الإنتاج -

 .تسھیل إنجاز المھام وإتمامھا على أكمل وجھ -

 .تحسین جودة العمل -

 .قلة الأضرار -

 .لفرد في غفلة عن بعض الأمور التي لم ینتبھ لھاالإنفراد بالعمل یضع ا -

ما جاء على لسان بعض أما بقیة أفراد العینة التي تفضل العمل الفردي فإنھا ترجع ذلك ك  

  :المبحوثین في العبارات التالیة

 .لكي أعتمد على نفسي وأقوم بمھامي على طریقتي -

 النسبة المئویة  التكرارات  الأسلوب المفضل

 21.2% 36 بشكل فردي

 78.8% 134 بشكل جماعي

 100% 170  وعــالمجم
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 .تستلزم العمل الفرديالوظیفة والمھام طبیعة  -

 .الفردي والتنسیق مع الفریق أحب العمل -

 .لتحمل المسؤولیة -

 .التركیز أكثر في العمل وخاصة الآلات -

لأن العمل الجماعي مضیعة للوقت خاصة في بعض الأحیان تكون ھناك أفكار متعاكسة تأخذ  -

  .الوقت في النقاش

أعمالھم ضمن جماعة عمل، وھذا  الرغبة في تأدیةمعظم المبحوثین لدیھم أن الملاحظ  من

تتمیز حیث الزملاء بین  ھي قیم التعاون في بیئة العمل القیم التنظیمیة السائدةأن یدعونا إلى معرفة 

الأخلاقي اتجاه بعضھم البعض، وھذا ما  الشعور بالالتزام، ووالاحترامودیة والتعاون بالھم العلاقات بین

تمت ملاحظتھ حقیقة في المیدان حیث التمست وجود روح التعاون والعمل كفریق واحد بین العاملین، 

حتى إن البعض منھم یمدون ید العون لزملائھم في أمور ومواضیع خارجة عن إطار العمل على حساب 

  .بین العاملین ونوقت عملھم وھو ما جعلني أقر بوجود قیمة التعا

تعتبر  فقیم العمل الجماعي ،علاقة قویة بین القیم والأداء التنظیميكما یمكن القول أن ھناك   

كما دلت علیھ شواھد  ي إلى مزید من الإتقان في الأداء وسرعة في الإنجاز،تؤد إحدى القیم التي

كفریق واحد، ماء إلى بعضھم البعض ة الناجحة ھي التي یشعر أفرادھا بالانتؤسسلذا فإن الم المبحوثین،

 ولیام أوشي"لـ  الإدارة الیابانیةنظریة  أیضا ت علیھأكد ، وھو ماوبروح الفریق بانسجامویعملون معا 

William Ouchi " ساعد على ی أن العمل الجماعي وتوحید الجھود وخلق روح الجماعةعلى التي أكدت

  .تحقیق أكبر قدر من الفعالیة في الأداء
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، وفي حالة من جانب المبحوثین كان ھناك اعتزاز بالانتماء للمؤسسةإذا ما  یبین :)22(جدول رقم 
  التعبیر عن ذلك؟كیف یتم  الإیجاب

            455: الإجاباتمجموع                  170: عدد المفردات                

من  بالانتماء للمؤسسة كبیر اعتزازھناك  أنیظھر لنا ) 22(من خلال معطیات رقم الجدول           

وھو تقریبا رأي  االتي یعملون بھ ةمؤسسلبا باعتزازھم ھممن) %92.9(، حیث أجاب المبحوثین طرف

  .زعتزاالابعدم  ھمفقط من) %7.1(جمیع المبحوثین، في حین أجاب 

  

  الاحتمالات

  

كیفیة التعبیر عن الانتماء 
  للمؤسسة

  

  ك

  

%  

  

  المجموع

  النسبة

  المئویة 

  

  

  

  

  

  نعم

الحرص على الانتظام والتقید 

  بوقت العمل

103  %22.6    

  

  

  

  

158  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

92.9%  

  22.6%  103  الإخلاص والجد في العمل

مجھود أكبر وإضافي في بذل 

  العمل

79  %17.4  

  15.8%  72  مسؤولیاتك كاملة تحمل

على تفضیل المصلحة  الحرص

  العامة على الخاصة

47  %10.4  

على تقدیم إضافة وتمیز  الحرص

  في العمل

51  %11.2  

  %100  455  المجموع

  % 7.1  12    لا

  

  المجموع

    

170  

  

100%  
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نجد أن البعض  لمؤسسةبالانتماء ل ھماعتزاز سبب ع إلى تبریرات المبحوثین حولبالرجوأما   

  :برر ذلك من خلال الأسباب الآتیةقد منھم 

 .والعلاقة الجیدة بینھم وإعانتھم في المشاكل الشخصیة في العامل ثقة المسؤول -

مؤسسة ذات صیت كما أنھا  في اقتصاد البلاد، خر بھا لسمعتھا الوطنیة الجیدة ولمساھمتھاأفت -

 .عالي وعالمي

 .مؤسسة رائدة في ھذا المجال على المستوى الوطني -

 .أنھا توفر بعض الخدماتكما  وأغلبیة الظروف مواتیةوالجیدة المعاملة الطیبة  -

   .وھي فرصة للتقدم والنجاح فیھا الإحساس بالراحة -

 .للمدة التي قضیتھا فیھاالأجر المحترم و -

  .اللازمة للنجاح في العمل توفر المؤسسة كل المؤھلات -

 .ساعدتني على تطویر نفسي وتطویر مھاراتي في مجال عملي -

 .والعمل كعائلة واحدة ،لوجود الاحترام المتبادل بین العاملین -

  .توفر روح العمل لجمیع العاملین -

  .لأنني وجدت ما كنت أبحث عنھ وكذلك مستوى المؤسسة یرقى إلى تطلعاتي -

 .تطبیق ما درستلاتي العلمیة وأعطتني فرصة تتماشى مع مؤھ -

 .طقة ومصدر للرزق واكتساب المعارفالبطالة في المن من نسبة امتصاصفي  تمؤسسة ساھم -

 .لوجود التطور التدریجي -

مواكبة للعصرنة (على تكنولوجیا متطورة في مجال اختصاصي  المؤسسة لاعتماد -

 ).والتكنولوجیا

 .على النظام ھاحرصو ،الاعتماد على أسلوب منھجي في تسییر المؤسسة -

 . علمتني أشیاء ومعارف كنت أجھلھا من قبلكما أنھا المؤسسة جزء من الذات  -

كانت  مجموعة من الإجابات من خلالعن ذلك  اعبروقد ف بمؤسستھم المبحوثین لاعتزازونظرا     

الإخلاص والجد  ، وكذابوقت العمل الحرص على الانتظام والتقید في أولھا تمثلتخیارات بالنسبة لھم 

مجھود  بذلعلى  ھمتأكید تلیھا ،الإجاباتمن ) %22.6(بلغت  متساویةمئویة بنسبة  المعبر عنھماھ فی

 قدرت بـ بنسبة مئویة كاملةال المسؤولیة تحمل ، ثم تلیھا)%17.4(بنسبة  العمل سبیل وإضافي في أكبر

 على تقدیم إضافة وإبداع حرصھاتؤكد  لینمامن إجابات الع )%11.2(نسبة  ، ثم تأتي)15.8%(
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تفضیل على  ھمحرصب بعض المبحوثینب أجافضلا عن ذلك و، لمؤسستھا ءنتمالاعن اعتزازھا با كتعبیر

، وبالإضافة إلى ھذه من الإجابات )%10.4( مئویة بلغت بنسبة الخاصة المصلحة المصلحة العامة على

المحافظة في حرص على الاعتزاز بالمؤسسة یجعلھم دائما أیضا بعض المبحوثین أن  عبررات عتباالإ

ازدھار المؤسسة والسیر قدما إلى  من أجل عملفي أسرار العمل والأمانة، وال علیھا بشكل عام، والتحكم

  .   الأمام

ا نستنتجھ من خلال ما تقدم أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة تؤكد وتقر على شدة اعتزازھا وم  

بقا، وھو ما یجعل كل فرد في اسوذلك لوجود عدة أسباب تم ذكرھا  "عمر بن عمر"لمؤسسة  بالانتماء

ؤسسة ما بوسعھ من أجل الأحسن والأفضل لھذه الممجھوداتھ وحرص على تقدیم كل ھذه المؤسسة ی

 ن قیم الفرد والمتمثلة في التطورالقول أن ھناك تفاعل بی، وھذا یمكننا باعتبارھا جزء لا یتجزأ منھ

ة والتي قد تتمثل في ؤسسوالدخل المحترم، وبین قیم الم المھني، الاستقرار، الأمن، الشعور بالتحصیل،

فتكون  من إحداث التوافق بین ھذه الرغبات أو القیم ةؤسسالم جودة الخدمة، فإذا تمكنت النمو، الشھرة،

عدم فالنتیجة ھي ذلك  لىإ، أما في حالة عدم السعي الوظیفي النتیجة النھائیة ھي الرضا ومن ثم الالتزام

جاھدا على  المؤسسةولھذا تعمل السلوك الإیجابي أو السلبي للأفراد القیم ؛ حیث تحدد الرضا والالتزام

ساھم  إیجاد قیم إیجابیة مشتركة بین العاملین، حیث كلما كان ھناك توافق وانسجام بین قیم الأفراد كلما

     .  والعكس صحیح ؤسسةذلك في تحقیق أھداف الم
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حالة  وفي ،تعدیلات في ھیكلھا التنظیميى لإ خضعتقد  المؤسسةن كانت یبین إ :)23(جدول رقم 
  ؟التعدیل تمثل ھذا حصول ذلك فیما

 239: تجاباعدد الإ                                                           170: عدد المفردات     

الھیكل  حظ من خلال ھذا الجدول، أن أغلبیة المبحوثین أكدوا على وجود تعدیلات فيیلا           

مما یعني أن المؤسسة قامت بإعادة  ،من الإجابات )%85,3(نسبة الذلك  تبینالتنظیمي للمؤسسة مثلما 

) %12,9(نسبة  أجابت ذلك ، مقابلتغییر الأساس الذي یقوم علیھبالنظر في بناء ھیكلھا التنظیمي أو 

 )%1,8(في حین نفت نسبة  ،في الھیكل التنظیمي تبوجود تعدیلا لیس لھا علم بأن من مفردات العینة

حدیثي  بأن ھؤلاء العاملین نفيھذا ال یمكن تبریرو ،التنظیميوجود تعدیل في الھیكل المبحوثین  من

عمال من الالتغییرات التي حدثت فیھا، أو أنھم معرفة لى إفي المؤسسة لا تخولھم  صیرةدیھم مدة قالعمل ل

    . تنفیذیین لیس لھم علم بھذه الأمورال

  
  الاحتمالات

  
نوع التعدیلات المدخلة على الھیكل 

  التنظیمي

  
  ك

  
%  

  
  لمجموعا

 
النسبة 
  المئویة

  
 
 
  نعم

مراجعة خریطة المصالح والأقسام 
  داخل المؤسسة

  
84  

 
35.2% 

  
 
  
  
  
145  
 
  

  
  

 
 
 

85.3% 
  

  
  

مراجعة تقسیم الوظائف وترتیب 
  المھام

  
110  

 
%46  

 مراجعة نطاق الإشراف ونوعھ داخل
  المؤسسة

 
22  

 
%9.2  

مراجعة خطوط الاتصالات ونوعیتھا 
  المؤسسة داخل

 
23  

  
%9.6  

 
  المجموع  

 
239  

 
100%  

  %1.8                                       03  لا
  %12.9  22  لا أدري
  %100  170  المجموع
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أغلبیة المبحوثین أن  فقد صرحوبخصوص السؤال الثاني والمرتبط بما سبق التعرض لھ،     

من الإجابات ) %46(نسبة  تھعكسوالذي مراجعة تقسیم الوظائف وترتیب المھام  تمثل فيالتعدیل 

مراجعة خریطة  اقتصر علىعلى أن التعدیل من المبحوثین ) %35.2(المعبر عنھا، فیما ذھبت نسبة 

أن تعدیل الھیكل من المستجوبین ) %9,6(حین أكدت نسبة في والأقسام داخل المؤسسة،  المصالح

) %9,2(نسبة  خیرا أجابت، وأالمؤسسة مراجعة خطوط الاتصالات ونوعیتھا داخلكان ب قد التنظیمي

 المؤسسة كان صورة واضحة لحدوث تعدیل في أن مراجعة نطاق الإشراف ونوعھ داخل لینمامن الع

  .مؤسسةلتنظیمي للالھیكل ا

في ھیكلھا أن المؤسسة قد قامت بإجراء تعدیلات ومراجعات  الجدولھذا أستنتج من خلال تحلیل     

تؤدي مختلف تشمل مختلف المستویات الإداریة التي  مست كل جوانبھ من وحدات تنظیمیة يالتنظیم

خطوط السلطة التي تنساب من خلالھا تغییر في ، والمھام اللازمة لتحقیق الأھداف العامة للمؤسسة

والمجموعات  فرادالتي تربط أعمال الأ خطوط الاتصالات في كذلكتعلیمات، والعلاقات والأوامر وال

 السیاسات والإجراءاتمختلف وكذا التغییر في نطاق الإشراف و ؛ة بعضھا ببعضؤسسلمالمختلفة في ا

لیساعد العاملین على  وقولبتھ بالشكل الذي یجعلھ مرنا أكثر لضمان فعالیة الھیكل التنظیمي وھذا؛ المتبعة

ھا؛ القیام بأعمالھم بأفضل صورة ممكنة وعلى تحقیق الأھداف بأقل تكلفة وبأقل نتائج الغیر مرغوب فی

  .وكھ في العمل ھو الھیكل التنظیميما یؤثر على إدراك الفرد لعملھ وعلى سلھم لأن أ

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  



 الإطار المنھجي والتحلیلي للدراسة:                                                            الفصل السابع
  
 

~ 345 ~ 
 

  مستوى المصالح والأقسام الإداریةالتي تمت على الھیكلیة التعدیلات یوضح  :)24(جدول رقم 

من مجموع ) %71.9(موظف بنسبة  136یفید التحلیل الإحصائي الوارد في ھذا الجدول أن   

إنشاء بالتعدیلات التي تمت على مستوى المصالح والأقسام الإداریة تعلقت أفراد العینة یؤكدون بأن 

بدمج وتجمیع بعض تفسر ذلك ) %19,6(وأقسام أو وحدات لم تكن موجودة من قبل، أما نسبة  مصالح

من  )8.5%(أقرت النسبة المتبقیة في إجاباتھا والمتمثلة في داریة، في حین المصالح والأقسام الإ

تقلیص لعدد المناصب في ب أو ،بعض المصالح والأقسام الإداریةفي حذف  التعدیل تمثل أن الإجابات

  .بھ بعض العاملین في إجاباتھم ىالمصالح وھو ما أدل

عن  على مستوى المصالح والأقسام الإداریةبعملیة إعادة الھیكلة ومنھ نستنتج أن المؤسسة قامت   

 مصالح ووحدات جدیدة في المؤسسة التحویل على مستوى رؤساء المصالح والأقسام، وباستحداث طریق

بخطي  بعد ذلك ھاتم تزوید "للعجائن الغذائیة والكسكس" وحدة إنتاجإنشاء كمن قبل  موجودة لم تكن

زاد أیضا توسیع الوحدة بثلاث خطوط إنتاج جدیدة نظرا لكثرة الطلب على ، ثم "العجائن الخاصة"إنتاج 

عن  وفصل البعض الأخر مسمیات واحدة، تحتوالمصالح بتجمیع بعض الأقسام كما قامت  المنتوج،

بعض المصالح  ، وحذف)والجدید ح بین الھیكل التنظیمي القدیمالفرق موض كما ھو(بعضھ البعض 

وترجع ھذه التغییرات التي حدثت في المؤسسة بسبب التوسع في نشاطھا الإنتاجي ؛ والأقسام الإداریة

  .بما یتماشى مع المستجدات الجدیدة وزیادة إنتاجھا مما تطلب منھا مراجعة المصالح والأقسام الإداریة

 لتسھل على مستوى المصالح والأقسام الإداریة تالتعدیلاالمؤسسة قامت بمختلف  أن یدلوھذا   

یساھم في تضیق الإداریة  ن دمج الأقسامتحدید المھام والمسؤولیات بدقة، حیث إمن عملیة الاتصال و

الغیر الإداریة بعض المصالح إلغاء أن وزید من فعالیتھا، نطاق الإشراف ویسھل من عملیة الرقابة وی

ة عملی یسھل من عملیة الأداء، وبذلك فإن )لا فائدة لبقائھا( ولانتفاء الحاجة إلیھا المھاممھمة في تأدیة 

أو تغییر  التي تتشابھ في مھامھا ونشاطاتھا في مصلحة واحدة مع بعضھا دمج وتجمیع بعض المصالح

في سھولة التحكم في الأعمال اھم المصلحة الواحدة مما یس ساعد على التوحید والتنسیق داخلی تنظیمھا

  .في ارتفاع معدلات أداء العاملینسیرھا بطریقة سلسة وو

  النسبة المئویة  التكرارات  .على مستوى المصالح والأقسام الإداریةالتعدیلات  نوع

وأقسام أو وحدات لم تكن موجودة من قبل؟ إنشاء مصالح  136 %71.9 

 19.6% 37 دمج وتجمیع بعض المصالح والأقسام الإداریة؟

 8.5% 16 حذف بعض المصالح والأقسام الإداریة؟

وعــالمجم  189 %100 
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 على العاملین التعدیلات في المصالح والأقسامكیفیة تأثیر  یوضح :)25(جدول رقم 

           

  

  

  

  

  

 التعدیلات في المصالح والأقسامكیفیة تأثیر من البیانات المستقاة من الجدول أعلاه والمتضمنة   

دوران  إحداث حركةأن التأثیر كان من خلال ) %57,5(عاملا بنسبة  92على العاملین، جاءت إجابة 

على المھام والواجبات ت رأث التعدیلات أن) %25,6(عاملا بنسبة  41مھني بین العمال، بینما أجاب 

  .التأثیر كان على منصب العملأجابت بأن ) %16,9(نسبة المتبقیة أي ، أما الالوظیفیة

أدى بصورة  المصالح والأقسام أن التعدیل على مستوىه البیانات نصل إلى لھذومن تحلیلینا          

یتیح للعامل فرصا لتعلم مھارات وخبرات مختلفة تسمح لھ بتغییر نماذج  إلى تدویر العمل؛ وھو ما ةریكب

شكل خاص في المجالات التي تعتمد على فرق العمل، بؤدیھا في فترات دوریة ویبرز ھذا العمل التي ی

العاملین على أدوار اضافیة، وھذا بالتأكید یعزز شعور العامل بالاستقلال وبالإضافة إلى ذلك یدرب 

 المكلفین بھاوتركیبة المھام الوظیفیة  في مناصب العاملینتغییر أي ھناك ، الذاتي ولو بصورة جزئیة

ق العامل وتنویعھا وفیقوم بھا  المھام التي من خلال زیادة عدد لتوفیر فرصا جیدة لتحسین الأداء،وھذا 

     .تطویر الأداءبسبب إدخال وسائل عمل مختلفة أو استحداث أسالیب جدیدة في العمل تسعى إلى قدراتھ 

حیث تكون نقطة البدایة في دراسة وسائل تحسین الأداء في وظیفة معینة ھي التساؤل عن         

ض المھام حتى بعضرورة كل مھمة من مھام الوظیفة، ففي بعض الأحیان یكون ھناك استمرار في أداء 

لثقة في مقدرة ھذا تكرار مھام خاصة بقسم أخر بسبب عدم ایكون  أحیانا أخرىوبعد زوال منفعتھا، 

تقلیصھا إلى عناصرھا وجھ صحیح، لذلك یصبح بعد دراسة الوظیفة بعنایة القسم الأخر على أدائھا ب

  .)تحسین الوظیفة من أجل تحسین الأداء(الأساسیة 

  

   

  

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 16.9% 27 التأثیر على منصب العمل

 25.6% 41 الوظیفیة المھام والواجبات التأثیر على

 57.5% 92 دوران مھني بین العمال إحداث حركة

 100% 160 وعــالمجم
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  الوظائف والمھامعلى مستوى  تالتعدیلا جوانب یوضح :)26(جدول رقم 

              

  

  

  

  

  

  
  
  

  )عدد الإجابات: 193( 
استحداث وظائف  لبیة المبحوثین یؤكدون بأنأغین أعلاه، یتضح أن ن خلال الجدول المبم          

) %60,1(وذلك بنسبة قدرت بـ  الوظائف والمھامأھم التعدیلات التي مست  منھي في المؤسسة  جدیدة

بأن التعدیل كان من  من أفراد العینة) %34,2(مجموع الإجابات المعبر عنھا، في حین أجابت نسبة من 

صرحت المبحوثین من  )%5,2(، أما نسبة في المؤسسة الإطارات والعاملین إعادة توزیع مختلفخلال 

من ) %0,5( نسبة عبرتفضلا عن ذلك حاجة إلیھا، واللم تعد ھناك  بحذف وغلق مناصب سابقة

أیضا  التعدیلات التي حدثتومن ، العاملة حجم الید التخفیض في أن التعدیل قد شمل فقط الإجابات

  .ھو إنشاء مخطط جدید لمناصب العمل وصرح بھا بعض المبحوثین

أو  في المؤسسة، أنشطة جدیدة خلقنتیجة مفادھا أن ھناك  إلىومن خلال ھذا التحلیل نخلص   

استدعى إنشاء وظائف جدیدة، أو  مما ،الغرض في تحقیق الأداء المطلوبب الوظائف المتوفرة لم تفي

علاقاتھا ببعضھا البعض، أو تغییر في مستوى بعض الوظائف وفي مسمیات بعض في تغییر ال

إعادة  وھو ما یستدعي، أو حذفھا كلیة من الھیكل التنظیمي، الوظائف، وتوسیع صلاحیاتھا أو تضییقھا

 مردودیتھمولزیادة  والعاملین حسب الوظائف المستجدة لإحداث التوافق بینھما الإطارات توزیع مختلف

   .في العمل

  

  

جوانب التعدیلات على مستوى الوظائف 
  والمھام

 النسبة المئویة  التكرارات

 60.1% 116 استحداث وظائف جدیدة؟

الإطارات  إعادة توزیع مختلف

 والعاملین؟
66 %34.2 

 5.2% 10 حذف مناصب سابقة؟

 0.5% 1 العاملة؟ التخفیض من حجم الید

 100% 193  المجمــــــوع
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  ؟الوظائف والمھامتعدیل في ماذا ساھم  یوضح :)27(جدول رقم 
         

           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  )277: جاباتمجموع الإ              170: المفرداتعدد (
  

على  بناءھا بشكل كبیر في إعادة توزیع تعدیل في الوظائف والمھام ساھمیبین ھذا الجدول أن ال 

، من الإجابات )%29,6(تمثلت في  نسبةب المبحوثینأجوبة  أقرتھ ما التخصص والكفاءة اللازمة وذلك

 الدقة في تقسیم العملأن التعدیل قد أدى إلى صرحت بمن مفردات العینة  )%29.2(تعادلھا تقریبا نسبة 

في تغطیة كافة مھام  أن التعدیل ساھمتؤكد  من الإجابات )%16,2(، تلیھا نسبة وتحدید المسؤولیات

ومقابل  ،)%12(للمؤھلات والقدرات التي یمتلكھا العامل بنسبة وفقا  تلیھا إعادة توزیع المھاملالمؤسسة، 

 منع التضارب من المبحوثین أن التعدیل في المھام ساھم في) %8,3( نسبة قف أجابتاالمو هھذ

والخروج من التخصص كان نتیجة  أن تنویع عمل الفرد )%4.7( وأجابت نسبة ،والازدواجیة في العمل

  .لتعدیل في الوظائف والمھامل

ھناك مراجعة لمختلف المھام والأنشطة الخاصة  نأ الجدول لىمن ھذه التعلیقات عالملاحظ و          

؛ وتنظیمھا للابتعاد عن التعارض والتكرار فیما بینھاوھذا  مؤسسةالموجودة في ال بالأقسام الإداریة

 النسبة المئویة راراتـــالتك  اتـــــــــــــــــــــالإجاب

 16.2% 45 تغطیة كافة مھام المؤسسة؟

بناء على التخصص والكفاءة  إعادة توزیع المھام

 29.6% 82 اللازمة؟

 29.2% 81 وتحدید المسؤولیات؟ الدقة في تقسیم العمل

وفقا للمؤھلات والقدرات التي  إعادة توزیع المھام

  %12  33 یمتلكھا العامل؟

 4.7% 13 والخروج من التخصص؟ تنویع عمل الفرد

 8.3% 23 والازدواجیة في العمل؟ منع التضارب

 %100 277  وعمـــالمج
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التوزیع  ومنھ نستنتج وجودوإعادة ھیكلتھا بطریقة تسمح بتسھیل سیرورة العمل بین مختلف الفاعلین، 

تعدیل بأن ال التي تقرأفراد العینة وھو ما دلت علیھ نسبة الجید لمختلف المھام الوظیفیة داخل المؤسسة، 

 ابناءإعادة توزیع جمیع المناصب بمؤسستھم اعتبارا للمؤھل العلمي و فيي الوظائف والمھام ساھم ف

وظائف وما یرتبط بھا من مھام حسب ما یملكھ لعامل من خلال إسناد ا على التخصص والكفاءة اللازمة

وتنفیذ الخطط بدقة،  تحدید المسؤولیاتعلى وھذا ما یساعد بالدرجة الأولى من مؤھلات وقدرات، 

   .لھاالسیر الجید و سھولة انجاز المھام الموكلة لكل فرد إلى وبالتالي
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  بھا نطاق الإشراف للمرؤوسین الجوانب التي یسمحیوضح  :)28(جدول رقم 

        

  

  

  

  

  

  

  

  

          
  

  )334:جاباتعدد الإ(                                 )170: المفردات عدد(
  

أن تقر بعینة البحث  اتإجاب من) %22.2(نسبة  من البیانات التي تضمنھا ھذا الجدول، جاءت  

القائلة بأن أسلوب ) %21.8(تلیھا نسبة القرارات التي تتعلق بأعمالھم،  یشاركون في اتخاذ املینالع

 صرحت بأن) %19.7(نسبة إبراز العاملین لطاقاتھم وأفكارھم المبتكرة، لتلیھا بالإشراف یسمح 

من ) %19.2(، في حین نجد نسبة إقامة علاقات عمل جیدة وعلى أسس سلیمةب یسمحالإشراف المتبع 

 وھذا ما یدل بأنوحاجاتھم،  العمال تؤكد أن نوع الأسلوب المتبع في الإشراف یراعي قیم العاملین

 قیم العاملینعلى أسس سلیمة بینھم تراعى  العمل بین المشرفین والعاملین جیدة ومبنیة اتعلاق

أن أسلوب ب مصرحةال) %10.8(قدرت بـ  من المبحوثین نسبة ضئیلةا بعد ذلك تلیھل ،وحاجاتھم

الذي یمنح  تفویض السلطة وھذا في حالة غیاب الرئیس المباشربفي بعض الأوقات الإشراف یسمح 

تلیھا نسبة ضئیلة جدا قدرت ل ،یتخذ القرارات بدلھ رمي للسلطة أنالحق مباشرة للذي یلیھ في التدرج الھ

أن  دلیھذا ؛ ونوع الإشراف یجعل المسؤولیات محددة بطریقة سھلة تبین أن مبحوثینمن ال) %6.3(بـ 

  .مھارتھ في تطبیقھ لعملھ ومدىطریقتھ في الإشراف  المشرف تغییرل یناسبھم المتبع نمط الإشراف

انب التي یسمح بھا نطاق الإشراف الجو
  النسبة المئویة التكرارات  لمرؤوسینل

 %19.2 64 وحاجاتھم؟ مراعاة قیم العاملین

 %21.8 73 إبراز العاملین لطاقاتھم وأفكارھم المبتكرة 

 %19.7 66 إقامة علاقات عمل جیدة وعلى أسس سلیمة 

 %22.2 74 المشاركة في القرارات المتخذة بخصوص العمل 

 %10.8 36 تفویض السلطة في حالة غیاب الرئیس المباشر 

 %6.3 21 تحدید المسؤولیات بطریقة سھلة؟  

  %100  334  وعـــــالمجم
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ن على منحھم فرصة الدراسة یؤكدو أن أغلبیة أفراد عینة إلىومن خلال ھذا التحلیل نتوصل   

وھذا  ھم،مھامالتي تخص یات صلاحالبعض ھم ل المشاركة في صناعة القرارات، من خلال تفویض

لأنھم یكونوا على درایة وإطلاع أكثر على أمور العمل التي قد لا یدركھا  المسؤولین راجع إلى وعي

الإداریة العلیا بحكم تواجدھم بشكل یومي في مواقع عملھم، وبالتالي فإن الأخذ المسؤولین في المستویات 

 الأموربعض في توضیح  ركبیبشكل قد یساھم  اتاتخاذ القرار التخطیط أو بآراء العاملین في عملیة

وھو ما یسعى إلیھ التطویر التنظیمي  التي یمكن تجاوزھا بمجرد إعطاء أحد العاملین رأیھ ،الغامضة

بما یسمح لھم بتحقیق الاستقلالیة في أداء  العمال في القرارات المتعلقة بأعمالھم ذي یھتم بمشاركةال

  .وأن تطویر المؤسسة یكون بتضافر جھود الجمیع ،مھامھم

وبعض النظریات في الفكر الإداري الحدیث كنظریة وھو كذلك ما تؤكده الإدارات الحدیثة  

التي ترى أن اتخاذ القرار ھو محصلة لمجھودات متضافرة من الآراء والأفكار  "الإدارة بالأھداف"

والاتصالات والدراسة التي تتم بین مختلف المستویات الإداریة والعاملین، حیث تتلخص الفكرة الأساسیة 

ي قیام جمیع العاملین أو بعضھم من مختلف المستویات التنظیمیة بدور فعال ففي صنع القرار للمشاركة 

التأثیر أو المساھمة في اتخاذه، حیث یساھم ھذا الأسلوب في خلق التعاون بین الرئیس والمرؤوسین 

وتحدید الأھداف عن طریق الحوار والتوافق بینھم، وضبط مقاییس العمل وبالتالي تحسین الأداء 

المتخذ أكثر قبولا سیشعرون أنھم جزءا من ھذا العمل ویجعلون ھذا القرار ھنا ، لأن العاملین وزیادتھ

وبھذه  ،والتزاما بھ لأنھم شاركوا في صناعتھ لذا یبذلون قصارى جھدھم في تطبیقھ على أكمل وجھ

جماعیة بین  المسؤولیةفي أن تكون في تنمیة قدرات العاملین وتوسیع مدركاتھم و الطریقة تسھم المؤسسة

سجام في بیئة العمل والانعكاس وھو ما یؤدي إلى الان كل أفراد جماعة العمل رؤساء ومرؤوسین

  .   بالإیجاب على الأداء

إبراز العاملین لطاقاتھم یسمح بالمتبع  أن أسلوب الإشرافأیضا  بینت النتائجإضافة لما سبق   

نمیة المھارات والقدرات د وتافرأن المؤسسة تعزز رغبة الاستطلاع للأمما یعني  وأفكارھم المبتكرة

عن  دائما أمرا ضروریا في المؤسسات التي تسعى إلى تطویر نفسھا والبحث تیقنا منھا أنھ لھم الإبداعیة

یعتبر تحسین الأداء عملھم وبوتدعیم أفكارھم المتعلقة بالجدید، وأن تشجیع العاملین على الإبداع والابتكار 

 غرض توفر المؤسسةأسلوب العمل، ولتحقیق ھذا الآلیة من آلیات التطویر التنظیمي تساھم في تطویر 

                 .المشاركة في بعض الملتقیات والندوات الوطنیة والدولیة ةبعض العاملین من فئة الإطارات فرصل

السلطة  بعض ھو منح مستوى تنظیمي إداري أعلىالذي  للسلطة تفویض خلاصة القول، ھناكو  

المؤسسة  في اتخاذ القرار، حیث تقوممارس الحریة من خلال فرد معین ی مستوى تنظیمي أقل منھى لإ

عند غیاب المسؤول تة وظرفیة في تسییر العمل بصفة مؤق لینماالحریة للع جانب من منحمحل الدراسة ب
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 المباشر لكي لا یكون ھناك تعطیل للعمل وضیاع للوقت وما ینجر عنھ من خسائر لا تحبذھا المؤسسة

لأنھ قد یتطلب في بعض الأحیان  ،علیھا عملیة التفویضالذي یفرض المستمر وخاصة لطبیعة نشاطھا 

ھنا یصبح من ف ،نتاج ولكن المسؤول الإداري غائبقطاع الإبثلا اتخاذ قرار سریع في العمل م

  . مبدأ تفویض السلطة لتسھیل العملتطبیق وري الضر
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  تھ بمرؤوسیھلاقع من طرف المشرف في نوع الأسلوب المتبع یوضح :)29(ول رقم جد

       

  

  

  

  

  ) 201: مجموع التكرارات(            ) 170: المفرداتعدد (

یفضلون التدخل إلى لاحظ من ھذا الجدول، أن أغلبیة الرؤساء في متابعة أعمال مرؤوسیھم ی  

من ) %40,3(تبین ذلك نسبة  سبل المثلى في إنجاز العمل مثلمالتوضیح لھم الإرشادھم جانبھم و

مرؤوسین من خلال الاكتفاء فقط المنھم متابعة  الأخرالإجابات المعبر عنھا، في حین یفضل البعض 

من الإجابات، وفضلا عن ) %36,8(المختلفة لھم وھو ما عكستھ نسبة  والتعلیمات بإصدار الأوامر

 مراجعةتكون ب أعمالھم یذنففیما یخص تالأسلوبین السابقین فقد عبر بقیة المبحوثین أن علاقتھم برئیسھم 

یساعد في معرفة نسبة التقدم ونجاح الأعمال، وقد المشرف لأعمالھم المنجزة كأسلوب في الإشراف 

  .المبحوثین من إجابات) %22,9(عبرت عنھ النسبة 

أستنتج من قراءتي لھذا الجدول أن أغلبیة الرؤساء في متابعة أعمال مرؤوسیھم یتدخلون إلى          

وھو ما یدل على اھتمام الجدول،  ھذا یت ذلك النسبة المئویة الواردة فيجانبھم في تنفیذ العمل مثلما ب

من  محدودا عدداعبر عنھا أخرى حاجیاتھ، وقد وردت إجابات والمشرف بأن یكون ملما بمحیط العمل 

   :قولھم من ذلك ،تدعم ما توصلنا إلیھ فیما یخص طریقة إشراف الرؤساء المبحوثین

 ".وإعطائي تقنیات جدیدة حائإسداد النص" -

 ".المساعدة في تنفیذ الأعمال" -

 ".عمال المنجزة وتوجیھي في العملالإشراف على الأ" -

   ."یتدخل رئیس العمل في بعض الأعمال لحل مشاكل العمل بنفسھ -

على حرص الرؤساء على أن تنفذ المھام بدقة والوصول إلى أداء جید، فھم من ناحیة وھذا دلیل           

لتمایز الوظیفي الموجود بینھم على الرغم من المستوى والسلطة التي یجتھدون في ذلك دون مراعاة ا

من ناحیة  ویقومون بأعمالھم، وھذا راجع یعتبرون نفسھم كأحد من المرؤوسینیتمتعون بھا إلا أنھم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الإجابات 

 36.8% 74 والتعلیمات الاكتفاء بإصدار الأوامر

 40.3% 81 إلى جانب المرؤوسین وتوجیھم وإرشاداھم التدخل

 22.9% 46 قیام  المشرف بمراجعة الأعمال المنجزة

 100% 201 وعــــــالمجم



 الإطار المنھجي والتحلیلي للدراسة:                                                            الفصل السابع
  
 

~ 354 ~ 
 

سة، فالكل یشعر بین أفراد المؤس إلى قیمھم التي یؤمنون بھا والمتمثلة ھنا في قیم المساواة أخرى

   . بالتساوي فیما بینھم ویتصرفون تبعا لذلك

في أعمالھ بالتركیز على أھمیة الإشراف واعتبر تغییر جودة الإشراف سبب  "التون مایو"قام 

ب رئیسي لارتفاع الإنتاجیة كإعطاء ھامش من الحریة للعاملین، والمعاملة بالطریقة الحسنة من جان

قوي على سلوك الأفراد العنده لھ مقدرة التأثیر  الإشراففمناخ  م،معھ المشرفین، وخلق صداقات عمل

  . في جماعات العمل المختلفة لتتخذ موقف ایجابي أو سلبي في تحقیق أھداف التنظیم
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  والمرؤوسین بإنجاز المھام بین الرؤساء الخاصة كیفیة انتقال المعلوماتیوضح  :)30(جدول رقم 

  

عن  المعلومات الخاصة بتنفیذ مھامھمإلیھم قل نتتیلاحظ من ھذا الجدول، أن أغلبیة المبحوثین 

ینطبق على أفراد العینة، وھذا  مجموع من )%60.6(نسبة المثلما تبین ذلك طریق أوامر للتطبیق 

من إجاباتھما، وعلى فئة أعوان التنفیذ ) %64(نسبة وعلى أعوان التحكم ب )%54.2(طارات بنسبة الإ

       .)%70.3(بنسبة 

عن طریق مشاركتھم في اتخاذ القرارات انتقال المعلومات للعاملین  عملیة ما فیما یخصأ

من الإجابات المعبر عنھا، وذلك بنسبة  )39.4%(بـ ممثلة جاءت النسبة فقد المتعلقة بمھامھم 

) %29.7(نسبة عوان التحكم، وأخیرا من الإجابات لأ) %36(لفئة الإطارات، ونسبة ) 45.8%(

وھو دلیل على مشاركة ھاتین الفئتین أیضا في القرارات الخاصة بمھامھم ولكن بنسبة  لأعوان التنفیذ

   .قلیلة

إصدار الأوامر وما نستنتجھ من خلال تحلیلینا للجدول أن المؤسسة تتبع كل من أسلوب           

أي وجود درجة  ولكن دون مغالاة في ذلك؛ مشاركة في اتخاذ القراراتوأسلوب ال ،والتعلیمات للعاملین

 

النسبة 
 المئویة

 

 

 

 المجموع
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100 
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100 
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100 

 
37 

 
وعـالمجم  
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مشاركة  المنظمة تتخذ القرارات الھامة معالإدارة العلیا في من اللامركزیة في المؤسسة ولكن بتحفظ ف

وكما ھو ملاحظ في الجدول أن أكبر فئة لھا فرصة  ،التنظیمیة الأخرىمن المستویات  العاملین بعض

من خلال تفویضھم صلاحیات اتخاذ القرارات التي  ھي فئة الإطارات القرارات ي صناعةمشاركة فال

  .  لیة في أداء واجباتھمبتحقیق الاستقلا بما یسمح لھم، تخص عملھم

كما صرح بعض المبحوثین في إجاباتھم أن انتقال المعلومات الخاصة بمھامھم یكون عن طریق           

 فیھ تتبادل الآراء والأفكار بین العاملین ورئیسھم،اجتماع مصغر تناقش فیھ أمور العمل بصورة جماعیة 

 ما یدل على ، وھذاالعمل التي یكون فیھا ظروفیأخذ العامل القرار بمفرده حسب أو في بعض الأحیان 

   . لمشاركة في اتخاذ القراراتتوفر مجال ل

في  والمرؤوسین انتقال المعلومات الخاصة بإنجاز المھام بین الرؤساءومنھ نتوصل أن           

وھذا لمعرفة كل فرد حدود تعرض على المرؤوس لتطبقیھا،  أوامر محددةالمؤسسة تكون على صورة 

والطریقة التي یؤدي بھا أعمالھ الموكلة إلیھ لتنفیذھا بدقة وفي نفس الوقت لا عملھ وما یجب القیام بھ 

  .یتحمل مسؤولیاتھا
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بتحسینات على مستوى الاتصال التنظیمي حسب إن كانت المؤسسة تقوم  یوضح :)31(جدول رقم 
  .مختلف الفاعلین في المؤسسة

  

بتحسینات على مستوى الاتصال تقوم من البیانات التي تضمنھا ھذا الجدول یلاحظ أن المؤسسة          

، المبحوثة من مجموع أفراد العینة) %86.5(المبحوثین الممثلة بـ إجابات وھو ما أكدتھ نسبة  التنظیمي

أعوان فئة من الإجابات، و )88%(فئة أعوان التحكم بـنسبة وھذه الإجابة صدرت على التوالي من 

النسب  والملاحظ أن ،)%85.5(الإطارات بنسبة من الإجابات، وأخیرا  )86.5%( نسبةالتنفیذ بـ

 أعلى نسبة سجلت كانت لدى عمال الصیانة والتحكم،و المئویة كانت متقاربة بین الفئات المھنیة الثلاث

تحسینات على مستوى جود فقط من المبحوثین و) %13.5(نفت نسبة  وخلاف ھذا الموقف الإیجابي

  .الاتصال التنظیمي

على العموم توحي بقوة الاتصال  المبحوثینإجابات أستنتج من قراءتي لھذا الجدول أن أغلبیة        

ل على لإلي تحسین الاتصال التنظیمي مثلما تد ومستمر تسعى بشكل دائم التي المؤسسة التنظیمي داخل

 الاتصالات، وھذا یدل على أن المؤسسة تعطي أھمیة كبیرة لعملیة ذلك النسبة الواردة في الجدول

 ،بھا تتقلص المساحات الھیكلیة ویتحقق الإشباع النفسي والاجتماعيإذ تمثل القلب النابض لھا  ،التنظیمیة
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فھي تحرص على إجراء تحسینات دوریة على مستوى الاتصال التنظیمي وتقییم كفاءة وسائل  ولھذا

والعمل على تغییرھا إذا ثبت عدم فعالیتھا، لأن الاتصال الفعال یؤدي إلى تحسین الأداء، فھو الاتصال 

نشاط أساسي في تحدید نوع السلوك المتبع في العمل، حیث إذ لم یتم بالشكل المطلوب فقد یؤدي إلى 

  .تدھور العلاقات بین العاملین مما یؤثر ذلك بشكل سلبي على الأداء
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  جوانب إدخال تحسینات على مستوى الاتصال التنظیميیوضح  :)32(جدول رقم 

  )198 :مجموع الإجابات(              .                 )170 :عدد المفردات(           

تحقیق اتصال دائم  اول بالدرجة الأولىحتالمؤسسة  أن یوضح )32(من خلال الجدول رقم 

 جموع إجابات أفراد العینةمن م) %48.5(نسبة ن والمرؤوسین وھو ما عبرت علیھ بین المسؤولی وجید

 وھو ما أقرتھالموجودة داخلھا في كل الاتجاھات  ت تنظیمیةتصالاإرساء افي حین تسعى إلى ، المبحوثة

أن تحسین  من الإجابات) 22.2%(نسبة  فضلا عن ھذا فقد عبرت من الإجابات،) %29.3( ةنسب

تقییم  التي تخص نتائجالفي  ینلمان العیمناقشة المدیرل فتح مجال نظیمي كان من خلالالاتصال الت

المرؤوس مع یجتمع الرئیس  فیھاود افرتأتي مرحلة تقییم أداء الأ لعملامعینة من  فترةبعد  ؛ أيأدائھم

جنب ، وتأكثر تعزیز نقاط القوةلتوضیح لھ ایجابیات وسلبیات الأداء من أجل  من مھام لتقییم ما تم إنجازه

 Peter بیتر داركر"لـ " الإدارة بالأھداف"، وھو من المبادئ التي أكدتھا نظریة مستقبلانقاط الضعف 

Darker "أو الإدارة بالمشاركة.  

 المسؤولینأغلبیة المبحوثین یؤكدون على أن وكما ھو مبین من الأرقام الموضحة في الجدول أن 

نظرا لأھمیة الاتصالات في حیاة  ھممرؤوسیمع  ة ووطیدةجید تإلى تحقیق اتصالا یسعون في المؤسسة

علومات والتعاون وتعمل على الإمداد بالم أنھا تحافظ على الجو الملائم للعمل المتقن،المؤسسات خاصة 

من خلال مساھمتھا في تدعیم التفاعلات بین العاملین، وتقویة بعض القیم  ،والرغبة في العملالفعال 

طابع توجیھي یتم من  ذاتأنھا كما  ،نشاط أساسي في تحدید نوع السلوك المتبع في العملفھي  التنظیمیة،

والتنفیذ وتحدد التوجیھات المرتبطة بالأداء  ؛تھاأنشطھا وإجراءاتلمؤسسة وسیاستھا وا افأھدنشر  اخلالھ

كتوجیھ الإنذارات بسبب التغیب عن العمل، أو مكافأة الأداء الجید، أو إرسال عقد الاجتماعات الخاصة 

 مة علاقاتاالمؤسسة على إقن مدیری حرصولھذا ی ؛بمناقشة المشاكل وتحسین ظروف العمل وإنتاجیتھ

مالك المؤسسة مع أن المیدانیة  ةزیارالفي  يظتلاحتم محیث  ،ھم أكثرمنجیدة مع العاملین والتقرب 

 النسبة المئویة  التكرارات  تصال التنظیميجوانب تحسین الإ

بین المسؤولین  محاولة تحقیق اتصال دائم وجید
 والمرؤوسین

96 48.5% 

  %29.3 58  الاتصال في كل الاتجاھات داخل المؤسسة إرساء

 %22.2 44 المدیرین للعمال في نتائج تقییم أدائھممناقشة 

 100% 198 وعـــالمجم
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مؤسستھ والتحدث  أخر إلى من حین یقوم بزیاراتأنھ  ذكر كما ،یتحاور معھم ینمسؤولالمجموعة من 

الجوانب الإنسانیة والاجتماعیة للفرد في المؤسسة على حد سواء، ب وھذا دلیل على اھتمامھمع العاملین، 

أن یؤثر على العامل من عوامل نفسیة ومعنویة  بھدف الوصول إلى أكبر إنتاج في أفضل ما یمكن

باعتباره إنسانا وجدانیا وانفعالیا أكثر منھ رشیدا ومنطقیا، فھذه العوامل لھا أثر كبیر في زیادة معدلات 

 ةبحوث كثیر ھبینت وھو ما، تھزیادة إنتاجیوبالتالي  والتحمس إلیھ الأداء وتحفیز الأفراد على حب العمل

التي تعتبر المؤید الرئیسي  "Elton Mayo التون مایو"لـ  "رسة العلاقات الإنسانیةدمك"في ھذا المجال 

أن الفرد یمثل المورد الھام الذي لا یستطیع  باراعتبالإنسانیة داخل المنظمات الصناعیة خاصة  تللعلاقا

 ،في الأداء التنظیميمدى تأثیر الاتصال حول كشفت نتائج تجاربھ  ، حیثطارأن یستغنى عنھ في ھذا الإ

أن الفرد لا یتأثر سلوكھ وأداؤه بالظروف المادیة وحسب، وإنما تتأثر إنتاجیتھ بعلاقتھ مع رئیسھ وزملائھ 

ت إنسانیة في العمل وبمشاكلھ الشخصیة، أي أن الأفراد یعملون بھمة ونشاط من خلال إقامة علاقا

حیث إذا لم یتم  ،الصعید الرسمي والغیر الرسمي، سواء كان ذلك على مختلف الأطرافواجتماعیة بین 

   .مما یؤثر سلبا على الأداء في محیط العمل الاتصال بالشكل المطلوب فقد یؤدي ذلك إلى تدھور العلاقات

المبحوثین على وجود اتصالات تأخذ كل بعض وما توصلنا إلیھ أیضا من تحلیلینا، ھو تأكید 

 ، حیث نجدبین العاملین التنظیمیة تتصالاالا المرونة في توفر یعنيمما الاتجاھات داخل المؤسسة 

تدفق وانسیاب المعلومات من المستویات الأعلى إلى المستویات الدنیا عبر  شكل في "نازلالاتصال ال"

من أجل الأوامر والتعلیمات الموجھة للمرؤوسین و ویتضمن عادة القرارات،التدرج الھرمي للسلطة 

حیث یسعى المدیرون من خلال ھذا الاتصال تحقیق مجموعة من الأھداف  ،ةالعمل المطلوب خطط تنفیذ

شرح طریقة أداء العمل للعاملین وعلاقتھ بالأعمال الأخرى في المؤسسة، وإعطائھم مختلف  :منھا

 خاصة بالتنسیق بین النشاطات داخل المؤسسة، أوال لكت وأومات عن الممارسات الخاصة بالعمل، المعل

    .معلومات عن مدى التقدم في الانجازالوكذا  ،المرتبطة بالإجراءات العقابیة والجزائیة

 ،یاالعل الإداریةالذي یتم من المرؤوسین إلى الرؤساء في المستویات  "الاتصال الصاعد" نجدو

استفسارات وتساؤلات، بالإضافة إلى أفكار، وعرض وتقاریر عن الأداء وظروف العمل،  وقد یتضمن

شكاوي العمل، أو اقتراحات تفید تحسین أداء  أو المشكلات والصعاب التي تعترض تنفیذ قرارات معینة،

  .  المؤسسة

وتعتبر الاتصالات من الأسفل إلى الأعلى مھمة جدا للإدارة العلیا لمعرفة ما یدور في المیدان، 

وبحاجة لأراء ومقترحات  التي تحدث، السلوكیات، وعن المشكلاتھي بحاجة لمعلومات عن الأداء وف

 باقتراحاتوالتعدیلات اللازمة، كما أن الاھتمام  الإجراءاتوأفكار جدیدة، مما یسمح للمسؤولین اتخاذ 
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والمبادرة من أجل  الإبداعلمؤسستھم مما یشجعھم على  بالانتماءالعمال وأفكارھم یخلق لدیھم الشعور 

         .تطویر المؤسسة

مر عبر الإدارات تي تال "ةالأفقی تالاتصالا" ازلة والصاعدة ھناكبالإضافة للاتصالات النو

بین العاملین في نفس المستوى التنظیمي، حیث تتم عملیة تبادل المعلومات بین مختلف زملاء  والمصالح

 خاصة التي تقع في نفس المستوى، الإداریةذي یؤدي إلى التنسیق بین مختلف الأقسام العمل، الشيء ال

بنشر المعلومات  ھذه الاتصالات تسمح مما تتمیز بتعدد المستویات التنظیمیةكبیرة الحجم  ةمؤسسوأنھا 

 ھذا النوع من الاتصال كما یؤدي الضروریة لأداء العمل بسرعة وسھولة بین جمیع الأفراد العاملین،

علیھ إلى تكوین علاقات صداقة بین الزملاء یمكن أن تمتد خارج المؤسسة وھو ما یمكن أن یطلق 

فیما  H.Fayol "ھنري فایول"حیث یرى بالاتصال الغیر الرسمي الخارج عن الأطر الرسمیة للاتصال، 

رورة تشجیع الاتصال الأفقي المباشر كوسیلة لتحقیق الإدارة الفعالة والاتصالات الإنسانیة ض یخص ھذا

        .  السلیمة

الاتصالات  على مستوى دوریة نستنتج أن المؤسسة تسعى إلى إجراء تحسیناتمما تقدم 

كوسیلة لرفع كفاءة الأداء، فرفع ثقة العاملین بأنفسھم والعمل  فیھا العلاقات الإنسانیة التنظیمیة لتحسین

" وثورناھ"على إشباع رغباتھم وحاجاتھم یزید من معدلات رضاھم الوظیفي وولائھم، فقد بینت تجارب 

الروتین المتكرر  قد یصیب بعض المؤسساتي فوداء العمال، أن البیئة الداخلیة تؤثر بشكل كبیر على أ

زیادة في عدد الوالملل فیؤدي ذلك إلى انخفاض الروح المعنویة للعمل و الإحباطالعاملین بنوع من 

؛ لذلك فوجود علاقات إنسانیة ایجابیة سلب على الأداءبالمما ینعكس ذلك  الإنتاجیة نقصالغیابات و

یحفز على العمل  یساھم في خلق مناخ تنظیمي جید ...والألفة ودة والاحترامكالتعاون والصداقة والم

مما یؤدي إلى خلق وحدة  تسوده الثقة المتبادلة بین العاملین أنفسھم وبینھم وبین الإدارة من ناحیة أخرى

        .متكاملة بین العاملین في المؤسسة تعمل سویا من أجل الأحسن والأفضل لھا
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  الأسباب التي أدت إلى حدوث تعدیل في الھیكل التنظیمي یوضح :)33(دول رقم ج

     )  222: الإجاباتمجموع (                             )170: المفرداتعدد (                 

 تحدوث تعدیلاالتي أدت إلى الأسباب التي  حولالجدول المتعلق برأي المبحوثین معطیات تبین   

وجود  راجع إلىالسبب  من مجموع أفراد العینة یؤكدون أن) 31.1%(أن نسبة  في الھیكل التنظیمي

أن وجود  من الإجابات )29.7%( تؤكد نسبة  في حین ،الموكلة للعاملین والصلاحیات تداخل في المھام

نسبة  بینما تقر، التنظیمي الھیكلتعدیل في سبب الصعوبة في فھم العاملین للمھام المكلفین بإنجازھا ھي 

لدى وجود صعوبة  ھووراء التغییر في ھیكل المؤسسة السبب  أن المبحوثین اتإجابمن ) %25.2(

نطاق الإشراف في تقریر شكل الھیكل ر یؤثحیث ، عمالفي المتابعة والإشراف على الأالمشرفین 

 ولھذا تقوم المؤسسة بمراجعة نطاق الإشرافالتنظیمي، وبالتحدید في تقریر عدد المستویات الإداریة 

بسبب  لتقلیص النفقات، وتسریع عملیة اتخاذ القرارات، وزیادة المرونة، والتقرب أكثر من العاملین،

والذي ینعكس  زیادة عدد الرؤساء، الذي یؤدي إلى صعوبة الاتصالات وتزاید صعوبة التخطیط والرقابة

مبحوثین لاإجابات من  )14%(جاءت نسبة  قدفذكر من الأسباب وإضافة لما .بشكل مباشر على أداءھم

سبب التعدیل في الھیكل التنظیمي ھو عدم وجود نظام عادل ومتوازن في توزیع العمل بین تصرح أن 

التعدیل في  أسباب حولارات أخرى تبین موقف المبحوثین العاملین، ومقابل ھذه المواقف جاءت عب

لتوسیع شبكة الاتصال بین "و، "من أجل أكثر تطور ودینامیكیة: "الھیكل التنظیمي، من ذلك قول بعضھم

  ".العمال والمسؤولین

 ھوإنما تعدیل في الھیكل التنظیمي ث حدوالسبب الأول لج من قراءتي لھذا الجدول أن أستنت

مھام كل مصلحة أو بالرغم من فصل إدارة المؤسسة ف ،بین العاملین والصلاحیات المھامتداخل ل راجع

وجود منطقة إلا أن ذلك لا ینفي ضع لكل واحد منھم مساحة واضحة من الصلاحیات وو الأخرقسم عن 

 النسبة المئویة التكرارات  ابـــــــــــــــالأسب

 31.1% 69 والصلاحیات وجود تداخل في المھام

عدم وجود نظام عادل ومتوازن في توزیع العمل بین 

 العاملین
31 %14 

 29.7% 66 وجود صعوبة في فھم المھام المكلفین بإنجازھا

 25.2% 56 وجود صعوبة في المتابعة والإشراف على العمل

 %100 222  وعـــالمجم
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ما بینھما ولھذا تعمل المؤسسة على تقبل التداخل بطریقة مقبولة وتحاول تجنبھ قدر محدودة من التداخل فی

بین الصلاحیات لتجنب الصدام والصراع الناتج  أجل معالجتھ تنسیقا عالیاالإمكان، وھذا ما یتطلب من 

  .من خلال إعادة ھیكلة الھیكل التنظیميھذا التداخل  عن
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   :)34( جدول رقم

  تحدیث للآلات والأجھزة المستخدمة وللأسالیب المتبعة في العمل كان ھناك إن یوضح 

  

تحدیث یلاحظ من الجدول المبین أعلاه، أن أغلبیة المبحوثین یؤكدون بأن المؤسسة قامت ب  

من ) %97.1(للآلات والأجھزة المستخدمة وللأسالیب المتبعة في العمل مثلما تعكس ذلك نسبة 

كما عبر عنھ  من الإجابات،) 97.6%(طارات بنسبة كل من الإالإجابات، ھذا الموقف الذي عبر عنھ 

، مقابل ھذا الموقف من طرف )97.3%(، ومن جانب أعوان التنفیذ بنسبة )96%(بنسبة ان التحكم أعو

لأسالیب لحدیث للآلات وتوجود ) %2.9(رفضت نسبة جد قلیلة منھم المقدرة بـ المبحوثین،  أغلبیة

 ھمب رفضسب إرجاعویمكن  ؛عمل بالقدیمة فقطت أنھا تغییر أي آلة بل حیث أقرت بعدم ،المتبعة في العمل

   .في المؤسسة أنھم وظفوا حدیثا لیس لھم علم بالتغییرات التي طرأت إلى ھذا

تحسینات على المستوى التكنولوجي ب امتق أن المؤسسةمن خلال ھذه البیانات وما نستنتجھ           

في الآلات والأجھزة المتوفرة  والتطویر ، من خلال التحدیثھافی المتبعة أسالیب العمل وعلى مستوى

وھو ما دلت ، وتغییر الطرق التقلیدیة في أداء الأعمال إلى أسالیب أكثر تطورا )التجدید التكنولوجي(فیھا 

قرب إلى المیدان وعلى الأالتنفیذ على حد سواء باعتبارھما و أعوان التحكممن المبحوثین علیھ إجابات 

  .مستوى الآلاتالتغییرات التي تحصل على جمیع علم ب

 النسبة 

 المئویة

 

 

 المجموع

 

 الفئة    أعوان التنفیذ أعوان التحكم الإطارات
 المھنیة

 

 الاحتمالات
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  التحدیث الجوانب التي مسھایوضح  :)35(جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

 المستخدمةالآلات نجد أن  والتغییر ثدیحمسھا التأكثر  خلال ھذا الجدول الذي یوضح أي الجوانب من

من إجابات  )%59.4(وھو ما دلت علیھ النسبة في العملیة الإنتاجیة ھي أكثر تحدیثا بالدرجة الأولى 

  : بعض العبارات الواردة من ھؤلاء المبحوثین كقول بعضھمكذلك ما عبرت عنھ ھو و ،المبحوثین

 ".أوتوماتیكي دون الیدويالعمل " -

 ."ةإنشاء برامج جدیدتم " -

 ".آلات الإنتاج في توسیعھناك " -

ھي  الأسالیب المتبعة في إنجاز الأعمالمن أفراد العینة أن  )%40.6(في حین أجابت نسبة          

  .التي تم فیھا التغییر والتطویر

ھي آلات أوتوماتیكیة وحدیثة تقوم بكل مراحل العملیة  في المؤسسة للآلات المتوفرةرجوع وبال

الإنتاجیة التي تعتبر عملیة متسلسلة ومتكاملة تتم بالطریقة الأوتوماتیكیة؛ أي عملھا یبدأ منذ وضع المادة 

خلل في أي بحیث إذا حدث  ؛قابل للاستھلاكنھائي تحویلھا منتوج إلى في الانتاج الأولیة كأول مرحلة 

  .یتوقف كلیافإن الإنتاج جزء معین من ھذه السلسلة الإنتاجیة 

  

  

  

  

  

 النسبة المئویة التكرارات  الجوانب التي مسھا التحدیث

  %59.4 98 الآلات والأجھزة المستخدمة

الطرق والأسالیب المتبعة في إنجاز 

 الأعمال
67 40.6% 

 %100 165 وعـــالمجم
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  في المصنع الآلات والأجھزة المستخدمة الذي مسَ  التحدیث جوانب یوضح :)36(جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  170: عدد المفردات-  الإجابات المقدمةتمثل مجموع  214

یكشف ھذا الجدول أن أغلبیة المبحوثین أكدت على أن التحسینات التي تمت على مستوى الآلات   

تجھیزات حدیثة في الإنتاج تدعم الموجودة منھا وھو ما دلت علیة  إدخالوالأجھزة كانت عن طریق 

كان من  أخرى للمبحوثین لتؤكد أن التحدیث نظرفي حین جاءت وجھة ، من الإجابات )67.8%(النسبة 

بـ  تأجزائھا وذلك ما مثلتھ نسبة قدر بعض القائمة بسبب تقادم خلال إدخال تحسینات على بعض الآلات

عملھا  حاافتتبھا تم الموجودة في المؤسسة التي مما یعنى أنھا أقدم الآلات  ،من الإجابات )18.7%(

ولكن  الأعطاب والتعطلاتكثرت و في الإنتاج وتقادمھا ظھرت فیھاالإنتاجي، ولطول مدة استعمالھا 

إلى صیانتھا من خلال إدخال تحسینات وترمیمات على بعض أجزائھا ذلك توقف التام لھا مما أدى دون ال

         .واستغلالھا مرة أخرى

استبدال تجھیزات جدیدة في الإنتاج تحل مكان القدیمة  حول إجابات المبحوثین أما فیما یخص

ویعزو ذلك بسبب تقادم بعض الآلات والتجھیزات التي ؛ من الإجابات )%13.5(نسبة فقد جاءت بمنھا 

بآلات  وعدم كفایتھ مما أدى إلى استبدالھا للعمل فأدت إلى انخفاض الإنتاج وصالحة أصبحت غیر مناسبة

   .أخرى متطورة

تجھیزات حدیثة في الإنتاج تدعم  نتوصل إلیھ أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة صرحوا بإدخالوما 

الموجودة منھا، وھذا ما یؤشر إلى توسع النشاط الإنتاجي للمؤسسة وكثرة الطلب علیھ في السوق مما 

 تصریحاتوھو ما أكدتھ  لزیادة في كمیة الإنتاج،لمنھا أدى إلى إدخال آلات حدیثة تدعم الموجودة 

ث في الجانب إجراء مقابلة معھ حول الأمور التي تخص التطویر والتحدی في" تقني صیانة"مسؤول 

الآلات  مسّ  ذيجوانب التحدیث ال
 النسبة المئویة  التكرارات  )   التجھیزات(

القائمة  إدخال تحسینات على بعض الآلات

 %18.7 40 بسبب تقادم أجزائھا؟

تجھیزات حدیثة في الإنتاج تدعم  إدخال

 67.8% 145 الموجودة منھا؟

استبدال تجھیزات جدیدة في الإنتاج تحل 

 %13.5 29 مكان القدیمة منھا؟

 100%  214  وعــالمجم
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حیث كان ؛ د تطویر في جانب الآلاتووجبالذي یشمل الآلات وأسالیب العمل، فقد صرح التكنولوجي 

إلى  2014ممتدة من آلات فقط لإنتاج عجائن قصیرة ثم زاد عددھا من الفترة ال 4في بدایة عمل الوحدة 

  : كالأتي التطورات الحاصلة في مجال الآلات ھ كانتمنو 2018

  للرفع من القدرة الإنتاجیة حیث ضاعفت الإنتاج  حدیثةآلات جدیدة و 6 إدخالتم  2014في سنة

مقابلة في " مدیر الموارد البشریة"وھو نفس ما أكده  ،من قبل بمعدل خمسة مرات عن الذي كان

 . معھ أیضا

 المصنع مراعاة للظروف الفیزیقیة  أسقفلتھویة موجودة في أنظمة ل إنشاءتم  2015 سنة في

بما لھا تعدحرارة عالیة بھ ووجود بإخراج الھواء الساخن من المصنع بسبب للعامل حیث تقوم 

بھ ولا تؤدي إلى فساده، تضر  لا أي التحكم في درجة الحرارة المناسبة التيج یتوافق مع المنتو

 .والمتمثلة في العجائن ة المنتوجھذا راجع إلى طبیعو

  ھناك أن كانتبعد  أخرىحدیثة  آلات 5 ـلمنتج الكسكس ب الإنتاجيتم تزوید العمل  2016سنة 

قتصاد في الوقت الامن أجل السرعة في الإنتاج، و تم إضافة آلة للتعلیبھنا و ،آلات فقط 3

 .وغیرھا من المنافع... والأموال،

ة جدیدة في العملیة تم إدخال آل أنھ التحسینات أیضا المحققة بالمؤسسة قبل ھذه السنواتومن بین 

بھدف زیادة جودة المنتج، حیث تعمل ھذه الآلة على نزع الحبوب السوداء قبل  2006الإنتاجیة سنة 

 .إلى تفعیل العملیة الإنتاجیة ذلك عملیة الطحن، مما أدى

یعد ألمانیا ویرافقھا مشرف علیھا، یطالیا ویتم جلبھا من إ یة المنشأا أجنبفإنھلات وبالنسبة لھذه الآ

التعریف بھا، وشرح (المعلومات اللازمة عن ھذه الآلة جمیع  بإعطاءیقوم  أو دلیل لھا بمثابة مكون

 عن كیفیة سیر الكافیة وھذا من أجل تدریب المسؤولین علیھا وتزویدھم بالمعلومات) طریقة عملھا

 إمكانیةفي ، حیث تفیدھم ھذه المعلومات )تكوینھم( ت اكتساب خبرات جدیدةالآلة وفي نفس الوق ھذه

 أصحابھا إلىنھ یتم اللجوء إذا تعذر ذلك فإفي حالات قلیلة  إلاوجود عطب ما  حالة تصلیحھا في

  .الأصلیین

تقوم من فترة إلى أخرى بتغییر آلاتھا وجلب الحدیثة  المؤسسة نالملاحظ مما عرض سابقا أو

 لآلات المستخدمة فيلشامل  وتطویر تغییر أي ھناك التي تسرع وتزید من إنتاجھا؛ منھا والمتطورة

، وھذا من أجل تحقیق من قبلالیوم على ما كانت علیھ  یوجد تغییر كبیر فمن شواھد العاملین أنھ، الإنتاج

  . والتطور أكثر في عملھا احتكار السوق ة حیث تطمح إلىینافستالاكتساب القدرة و أعلى مستویات الأداء
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  لاعمالأفي إنجاز  ةتبعالمسالیب الأنظم ونوع ال یوضح :)37(جدول رقم  

  306: الإجابات عدد                      170عدد المفردات                        

ھو  المھام أداء ع النظم والأسالیب المتبعة فيانوأھ من بین یلاحظ من الجدول المبین أعلاه، أن

 وھو ما أكدتھ النسبة ،بشكل متساوي تالبیانا الإعلام الآلي ونظام إدارة قواعد العاملین لأجھزة استخدام

استخدام شبكة الانترنیت ب من المبحوثین تقر )29.7%(نسبة  تلیھا ،نالمبحوثی اتجابإمن  )%30.4(

 )9.5%(والمقدرة بـ  المبحوثینإجابات في حین تؤكد نسبة قلیلة من ، الداخلیة ھالانترانت في معاملاتوا

  .والموردین مع الزبائن عاملتللم شبكة المعلومات والتواصل ستخدأنھا ت

التغییرات والتطورات الحاصلة في المؤسسة قد مست  قراءة ھذا الجدول أن وما نتوصل إلیھ من  

 لسھیلي لأجھزة الإعلام الآ داخل المؤسسة على العمل المكتبيیتوفر  ؛ حیثنظمھو أیضا أسالیب العمل

تبادل  من سرعأكثر من ذلك لیوالورقیة والدقة في العمل،  الحد من المعاملاتو ،إنجاز المھام من عملیة

 لا یخلو أمام أي موظف جھاز كمبیوتر لإنجاز عملھ أنھ حظومن بین ما ل إذ ،المعلومات بین العاملین

نظام إدارة  استخدام ، بالإضافة إلىیستخدمونھ من إطارات وأعوان التحكم م أفراد عینة الدراسةفمعظ

الذي یعمل كوسیط بین البیانات المخزنة في القاعدة وبین مستخدمي ھذه البیانات، والتي  البیانات قواعد

تساعد على استرجاع البیانات ومعالجتھا والحصول على المعلومات التي تدعمھم في اتخاذ القرارات 

  .المناسبة وفي الوقت المناسب مما یسھل من عملیة الأداء

داخلیة الإنترنیت والانترانت لمعاملاتھا الحدیثة متمثلة في  اتصال شبكةعلى المؤسسة  تتوفركما 

تربط بین مختلف الأقسام التي و ،تبادل المعلوماتل )SAP( یطلق علیھا كاستخدامھا لشبكة داخلیة

على الجدید وضمان دائما ذلك للاطلاع ، والإنتاجیة والإداریة بالمؤسسة بعضھا ببعضوالمصالح 

التنسیق بین الأعمال المنجزة والتسریع في إنجازھا، مما یساھم في التنفیذ الصحیح للمھام وتحقیق 

 النسبة المئویة التكرارات  نوع النظم والأسالیب المتبعة في العمل

 30.4% 93 استخدام للإعلام الآلي 

 30.4% 93 البیانات نظام إدارة قواعد

في المعاملات  تااستخدام شبكة الانترنیت والانتران
 29.7% 91 الداخلیة

 مع الزبائن استخدام شبكة المعلومات والتواصل تتعامل
 9.5% 29 والموردین

 100% 306  وعــمــالمج
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 الأخرى فروعھا مع شركة الأمین الربط بتسھیل ، وفضلا عن ذلك التوازن بین الأداء المخطط والمنفذ

   .المنتشرة على المستوى الوطني

ة فقد كانت النسب مع الزبائن تعاملللكة المعلومات والتواصل ستخدام شبامدى  أما فیما یخص

لأنھا عدم علم فئة كبیرة من المبحوثین بوجود ھذه الشبكة  ھو راجع إلىقلیلة مقارنة مع النسب الأخرى و

التموین الإطارات التي یختص عملھا في أمور على فئة معینة من فقط تقتصر  لا ترتبط بعملھم بل

  .)البیع والشراء(والتجارة والمحاسبة 

ومن بین التطورات الحاصلة بالمؤسسة الاعتماد على تكنولوجیا المعلومات من خلال إدخال   

برنامج یعمل على التحكم في جمیع الآلات، ویساعد في الكشف عن العطل الحاصل فیھا وتحدید مكانھ 

  . لا یؤدي إلى مشاكل في الأداءوالوقت الذي حصل فیھ الخلل مما یسرع عملیة التصحیح وبالتالي 

لمناھج إتباع ل أن ھناك بآرائھمما سبق صرح بعض المبحوثین من خلال الإدلاء  وبالإضافة إلى  

ھم في مدیریة الصیانة والإنتاج حیث معظم المسؤولین  ،المعتمدة عالمیا في مجال التنظیموالأسالیب 

 ورة ویتبعونمتطبرامج و أنظمة في عملھم یطبقون وغیرھا، إطارات من فرنسا ذوي جنسیات فرنسیة

الكثیر من الملصقات الورقیة  على سبیل المثال ر في وحدة الإنتاجیتوفك أسالیب تبسط من طریقة العمل

أو عامل منھجیة وتوضح للالتي تبین طریقة العمل بمخططات وأشكال ) وھو ما تم ملاحظتھ میدانیا(

حتى عند وجود مشكلة ما متعلقة بالعمل في  كثیرة تسھل من العمل، وأمور... ،عمل في الوحدةطریقة ال

تحل بطریقة جماعیة من خلال عقد اجتماعات بین فریق العمل كلھ مع المسؤول  فإنھا مكان الإنتاج

تفتح من فترة إلى أخرى أو في بعض الأحیان  ول مرضیة،لتبادل جمیع الأفكار والآراء للوصول إلى حل

حریة وھذا للاستفادة من كل ب ه الخاصة بالعملأمور العمل یطرح فیھا العامل أفكاردائرة للنقاش في 

     . عاملینالجمیع أراء 

فھي تعمل بمبادئ  تسھر على تطبیق نظام الجودة في التسییرن المؤسسة إبالإضافة إلى ذلك ف

 بمختلف التعدیلات علیھ تقومحیث أیضا ج فقط بل بشكلھ بنوعیة المنت حیث لا تھتم ،يءالجودة في كل ش

لغلاف الخارجي للمنتج فھناك آلة تسھر على ذلك وانظرا لأھمیة الشكل ویرضیھم، و بما یجلب الزبائن

توقف ھذه  وإلا ھافی تكون أخطاء لاحیث ببالمقاییس المضبوطة  أكیاس لوضع المنتجعلى صنع تعمل 

  .الآلة
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  .التنظیمیة تصالاتالاالوسائل المستخدمة في  نوع یوضح :)38(دول رقم ج

  

 نأب قرتمن مجموع مفردات العینة ) %42.7(نسبة یلاحظ من الجدول المبین أعلاه، أن 

إجابات  من )%25.8(نسبة  تلیھا ،الشفویة والكتابیة معا الوسیلتینكلتا بتكون  التنظیمیة ھااتصالات

من  )%23.1( نسبة في حین أكدت ،شفویةالكون بطریقة ت التعلیمات ھاتلقیطریقة  أن ؤكدتالمبحوثین 

المبحوثین لتؤكد جاءت نسبة قلیلة من وأخیرا  ،یكون بالوسائل الإلكترونیة أن تلقي التعلیمات نالمبحوثی

بـ  تبنسبة قدر وذلك لتوصیل المعلومات الخاصة بإنجاز مھامھا الطریقة الكتابیة معھا ستخدمت ھأن

    .جاباتالإمن  )8.4%(

نجد أن فئة أعوان التنفیذ  كل فئة تخدمة معالمسالاتصالیة وبالرجوع إلى الفئات المھنیة والوسیلة 

، من الإجابات )%47.6(وھو ما دلت علیھ النسبة أكثر من غیرھا تتلقى التعلیمات بطریقة شفویة 

 

النسبة 
 المئویة

 

 

 

 المجموع

الفئة  أعوان التنفیذ أعوان التحكم الإطارات
 المھنیة

 

 الاحتمالات

 

% 

 

 ك

 

% 

 

 ك

 

% 

 

 ك

 
%25.8 

 
58 

  
14.4%  

 
18 

  
35.1%  

 
20 

  
%47.6  

 
20 

الوسائل 

 الشفویة

 
%8.4 

 
19 

  
8.7%  

 
11 

 
5.3%  

 
03 

  
%11.9  

 
05 

الوسائل 

 الكتابیة

 
%42.7 

 
96 

 
%44.4 

 
56 

  
%42.1 

 
24 

 
38.1 

 
16 

 
 كلیھما

 
%23.1 

 
52 

 
32.5%  

 
41 

 
17.5%  

 
10 

  
2.4%  

 
01 

الوسائل 

 الإلكترونیة

  
100% 

 
225 

 
%100  

 
126 

  
100%  

 
57 

  
100%  

 
42 

 
 المجموع



 الإطار المنھجي والتحلیلي للدراسة:                                                            الفصل السابع
  
 

~ 371 ~ 
 

ادرا ما ، ون)%38.1( وھو ما عبرت عنھ النسبةمعا الكتابیة الشفویة و الوسیلتینبكلتا  تكون وأحیانا

  ).%2.4(والمعبر عنھا بنسبة  طریقة الالكترونیةالتكون ب

بالطریقة  إلیھم فئة أعوان التحكم والإطارات فغالبا ما تكون الأوامر والتعلیمات موجھة أما

تكون بالوسائل  وغالبا ما على التوالي،) 42.1%(و) %44.4(وذلك بنسبة  الشفویة والكتابیة معا،

البرید أو عن طریق ) موضحة سابقا(كاستخدام شبكة الانترانت خاصة لفئة الإطارات  الإلكترونیة

 )%32.5(دلت علیھا النسبة  ، وھو ماوسائل اتصال حدیثة تزید من سرعة الأداءباعتبارھا  الالكتروني

  .من إجاباتھم

داخل المؤسسة تكون  اتصالاتھم التنظیمیةأغلبیة المبحوثین یؤكدون بأن وما نتوصل إلیھ أن 

التحكم وھذا راجع إلى طبیعة عملھم ، وخاصة الإطارات وأعوان الشفویة والكتابیة معا الوسیلتینب

الوسائل الالكترونیة، أما فئة  ماستخدإلى ا ، بالإضافةالتي تستلزم ذلك المكتبي وتعاملاتھم الورقیة

شفویا  طریقة تلقیھم للأوامر تتم معظمھافبسبب تواجدھم في المیدان خارج إطار المكاتب ف التنفیذیین

وھو ما  وتكون بصفة إلزامیة، ن عملھ وتحدید لھ ما یجب عملھلمرؤوس مباشرة في مكالكمقابلة الرئیس 

أن القواعد بصفة عامة تكون مسجلة أو مكتوبة حتى في الحالات التي تكون فیھا " ماكس فیبر"كده أ

المخولة للمسؤول السلطة ، وھو راجع إلى المناقشات بین الأفراد شفویة فتكون لھا صفة الإلزامیة

  .بأي طریقة كانت من خلالھا إعطاء الأوامریستطیع الوسیلة التي  باعتبارھا
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  .تعتمدھا المؤسسة في عملھا الإنتاجيالتي  البرمجیات أھم یوضح :)39(جدول رقم 

  

  

 

 

  

  
الإنتاجي، فقد  في العمل المعتمدة أھم البرمجیاتمن خلال الجدول المبین أعلاه الذي یوضح 

قدرت بـ تھتم بتصمیم المنتج بنسب مئویة  بالتصنیع، وبرمجیات بینت النتائج وجود برمجیات تھتم

  .على التوالي )%28.9(، )%71.1(

في إنجاز  ةمختلفسالیب لأ المؤسسةاستخدام  إلى بالإضافة ھمن قراءتي لھذا الجدول أنأستنتج 

 )برامج الحاسب( فإنھا تتبع أیضا في عملھا الإنتاجي مختلف البرمجیات ،بینتھا النتائج سابقا كما الأعمال

بوصفھا مجموعة من عملیات الحاسب المتكاملة لحل مسألة معینة أو القیام بعملیة إحصائیة أو  متطورة،ال

حیث یوجد نظام حوسبة الأعمال القائم على برمجیات وأنظمة في إنجاز عملیة معینة أو غیر ذلك؛ 

ة دالذي یشتمل على تقنیات عدی تصمیم المنتجلنظام وتخطیط الاحتیاجات،  كل من الحاسوب تشمل

من خلال استخدام نظم الحاسوب للتخطیط والإدارة والسیطرة  التصنیع وفضلا عن ذلك ،كالمخططات

على عملیات التصنیع وذلك من خلال التفاعل المباشر أو غیر المباشر للحاسوب مع مواقع الإنتاج في 

    .المصنع

وتم وللاھتمام أكثر بطریقة تخزین المنتج، فقد حدث تغییر في نظام تخزین السلع في المؤسسة 

بالنظم الآلیة  وتوماتیكیة والتي یطلق علیھا التخزین والاستعادة الأ اعتماد طرق حدیثة في ذلك من خلال

 حلتث ی، حالآليللتخزین والطلب، وھي تجمع بین معدات التخزین والمناولة ومختلف مستویات التحكم 

محل الرفوف التقلیدیة القدیمة التي كانت تنظم فیھا السلع یدویا إلى رفوف الكترونیة  2016سنة  في

ھي عبارة عن رفوف و  STORAXم اس ى ھذه الآلاتیطلق علالتطبیق حدیثة مزودة بتكنولوجیا عالیة 

تقوم بعملیة إدخال السلع وإخراجھا أوتوماتیكیا وع السلع في عدة طوابق بنظام، تعمل الكترونیا في وض

على حسب تاریخ إنتاج المنتج؛ أي أن السلع التي تخزن أولا ھي التي  ھابشكل مستمر وبسھولة وترتب

 من لسھین السلع وتنظیمھا بجودة عالیة، ویقوم بتخزیوبالتالي فإن ھذا النظام وفق ھذا الشكل تباع أولا، 

تحقیق السرعة والدقة في ( ختصار الوقت والجھدیقوم باة تخزینھا وسحبھا، وفضلا عن ذلك عملی

 النسبة المئویة التكرارات  أھم البرمجیات المستخدمة

 28.9% 52 برمجیات تعمل على تصمیم المنتج؟

 71.1% 128 بالتصنیع؟ برمجیات تھتم

 100% 180  وعــالمجم
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یدي، انت مضاعفة في النظام التقلوربح المساحة التي ك )عملیات تخزین وطلب المنتجات من مخازنھا

  .الإنتاج بسب وفرة المكان للتخزین ةضاعفم أدى إلى ماوھذا 

ي تم الثمن الت الباھضةوقد رافقت آلات التخزین ھذه أجھزة تحكم عن بعد وتعتبر من الأجھزة 

عمل بنظام جدید وحدیث، مزودة بشاشة صغیرة تتم فیھا كل العملیات تاقتناءھا من طرف المؤسسة؛ 

معرفة مكان كل نوع من أو لالأوامر لحساب السلع وتحدید طلبات الزبائن، الخاصة بالتخزین كإعطاء 

 ،ة السلعمراقبكذلك إمكانیة و وإخراجھ ة في الرفالسلعتتحكم في وضع معلب كما أنواع المنتجات، 

 .الدقة في العملتوفیر ساھم ھذا الجھاز في اختصار الوقت والجھد وقد وبصفة عامة ف
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ساعدت المبحوثین في قد كانت التغییرات في التكنولوجیا وأسالیب العمل  نإ یوضح :)40(رقم  جدول
  ؟ھملاإنجاز أعم

النسبة 
 المئویة

 

 

 

 المجموع

الفئة    أعوان التنفیذ أعوان التحكم الإطارات
 المھنیة

 

 الاحتمالات

 

% 

 

 ك

 

% 

 

 ك

 

% 

 

 ك

 
%94.1 

 
160 

 
98.8%  

 
82 

 
90%  

 
45 
 

 
89.2%  

 
33 

 
 نعم

 
%5.9 

 
10 

 
1.2%  

 
01 

 
%10 

 
05 

 
10.8%  

 
04 

 
 لا

 
%100 

 
170 

 
%100 

 
83 

 
%100 

 
50 

 
%100 

 
37 

 
 المجموع

 

 أكبر نسبة من العاملین صرحت بأن أن النسب الموجودة في الجدول أعلاه یتبین لنا من خلال

من  )94.1%(بـ وقد تمثلت  اھالتغییرات في التكنولوجیا وأسالیب العمل ساعدتھا في إنجاز أعمال

من ) %98.8(الإطارات بنسبة فئة  من ھذا الموقف الذي عبر عنھ كل، أفراد العینة إجابات مجموع

، من الإجابات )%89.2(، ومن جانب أعوان التنفیذ بنسبة )%90(الإجابات، وأعوان التحكم بنسبة 

والمقدرة بـ  التغییراتھذه ومقابل ھذا الموقف من طرف أغلبیة المبحوثین، رفضت نسبة جد قلیلة منھم 

 أعوان التحكم، و)%10.8(بنسبة  التنفیذأعوان  فئة ھذا الموقف الذي عبر عنھ، جاباتالإمن  )%5.9(

   .،جاباتالإمن  )%1.2(الإطارات بنسبة و )%10(بنسبة 

عینة البحث تقبل بكل التغییرات التكنولوجیة وھذا یدل  معظم أفرادأن ما تقدم من خلال نستنتج 

على أن العامل دائما یبحث عن الجدید وخاصة في ھذا المجال، ومما زاد في محاولة تقبلھ لكل جدید ھو 

ي یتجاوز التقدم التكنولوجي المذھل الذي حققتھ الدول الصناعیة، كذلك نفور العامل من الآلات القدیمة الت

عمرھا سنوات طویلة لأنھا ستؤدي إلى خلق الكثیر من العوائق والعطب في العمل، على عكس الآلات 

  .  جیدمنتوج تقدم ي تسھل من العملیة الإنتاجیة  والجدیدة الت
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لأنھم الأقرب إلى  التكنولوجیة وتعتبر فئة عمال التنفیذ والتحكم الأكثر رفضا لھذه التغییرات

ھذه للتأقلم مع  ونھفض إلى الوقت الذي یأخذالر سبب یرجعونحیث  استعمالا لھا الآلات وأكثر

وبالتالي لا  ھمعلى أنھا مخیفة وغریبة عن إلیھا نظریو، العمل في تعطلاللتكنولوجیا الجدیدة التي تسبب ا

 لأنھا قبللى الآلات الموجودة من بقدر الإمكان المحافظة ع ونسعیتقبل أي جدید تكنولوجي و ونستطیعی

، وھذه النظرة موجودة وتحدث عنھا الكثیر من المنظرین السوسیولوجیین في مبسیطة ومعروفة عندھ

یر وھي تقف دائما مجال التغیر الاجتماعي، إذ ھناك فئات اجتماعیة منغلقة حول نفسھا وترفض أي تغی

  .في مواجھتھ
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لمبحوثین اوأسالیب العمل  التكنولوجیةالتغییرات ساعدت بھا  الكیفیة التيیوضح  :)41(جدول رقم 
  في إنجاز أعمالھم

  

التغییرات في التكنولوجیا وأسالیب العمل  ةساعدم مدى من خلال ھذا الجدول الذي یوضح

التغییرات أكدت أن  )23.5%(والممثلة بـ  منھمالمبحوثین في إنجاز أعمالھم نجد أن أعلى نسبة 

 

 النسبة

 المئویة

 

 

 

 المجموع

 

الفئة المھنیة   أعوان التنفیذ أعوان التحكم الإطارات       

 

 

 الاحتمالات

 

% 
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% 

 

 ك

 

% 

 

 ك

 
%16.3 

 
69 

 
%46.4  

 
32 

 
27.5%  

 
19 

 
18.6%  

 
18 

تقلیل الجھد 

في العملالمبذول   

 
%22.2 

 
94 

 
25.9% 
  

 
49 

 
%32.6  

 
28 

 
21.5% 
  

 
17 

ربح الوقت 

المستغرق في 

 إنجاز العمل

%13.7 58 %13.7 26 12.8%  
 

الزیادة في حجم  21 %26.6 11
 الإنتاج

 
%10.6 

 
45 

 
10.6%  

 
20 

 
13.9%  

 
12 

 
%16.4  

 
13 

تحسین نوع 

 المنتج

 
%23.5  

 
99 

 
%28.6  

 
54 

 
%31.4  

 
27 

 
%22.8  

 
18 

الدقة في العمل 

 وسھولتھ

 
%13.7  

 
58 

 
%21.2 

  

 
40 

  
%9.3 

  

 
08 

  
%12.7  

 
10 

الحد من 

المعاملات 

 الورقیة

 
100%  

 
423 

 
%100  

 
189 

 
%100  

 
86 

  
%100 

 
79 

 
وعــالمجم  
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ربح الوقت  فيھم ساعدتأنھا البعض منھم  أقرالعمل وسھولتھ، فیما  دقة ة ساھمت فيالتكنولوجی

في ، المعبر عنھا الإجاباتمن ) 22.2%(عكستھ نسبة ي ھذا الموقف الذالمستغرق في إنجاز العمل 

یل الجھد تقل من مجموع أفراد العینة أن التكنولوجیا الجدیدة أدت إلى )16.3%(نسبة حین أجابت 

التغییرات في التكنولوجیا فقد عبر أصحابھا أن من الإجابات ) 13.7%(، أما نسبة المبذول في العمل

ھما، أما باقي لكل من" الحد من المعاملات الورقیة"و "حجم الإنتاجزیادة "ساھمت في  قد وأسالیب العمل

   .أھم مساھمة لھذه التغییرات ھو تحسین نوع المنتجأن  أكدت) 10.6%( والمقدرة بـالإجابات 

التكنولوجیا وأسالیب العمل قد أستنتج مما سبق أن التغییرات التي حدثت في المؤسسة في جانب 

 الواردة في ھذا الجدول مثلما بینت ذلك الشواھد الكمیة في دقة العمل وسھولتھ الأولىساھمت بالدرجة 

  .بالإضافة إلى عدة إیجابیات وممیزات أخرى عبر عنھا أفراد العینة المبحوثة
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    :الجزئیة مناقشة نتائج الدراسة حسب الفرضیات -2

لدراسة تأثیر جوانب التطویر التنظیمي على أداء بعد إتمام التصور النظري والمنھجي المقترح 

لى استخلاص بعض النتائج إ ت الدراسةتوصل ،"مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بقالمة"العاملین داخل 

  :نوجزھا كالتاليرضیة فبكل  ةصاخالجزئیة ال

  :اختبار الفرضیة الجزئیة الأولى -أ

  ."تدریب العاملین وما یرتبط بذلك من قیم تنظیمیة في تحسین مستوى أدائھم في العمل یساھم"

وما التدریب  مدى مساھمة لاختبار ھذه الفرضیة یمكن الرجوع إلى البیانات المیدانیة للتحقق من

  .في تحسین أداء العاملین داخل المؤسسةمن قیم تنظیمیة  ھیرتبط ب

م أفراد العینة المبحوثة تتناسب البیانات المتوصل إلیھا أن معظوھكذا بالنسبة للتدریب، تكشف 

الجدول رقم (من الإجابات المعبر عنھا ) %78.2(مثلما تعكس ذلك نسبة  العلمیةوظیفتھم مع مؤھلاتھم 

، وھو ما صرحت بھ أكبر نسبة من ھالالفائدة عم ، إلا أن المؤسسة تقوم ببرمجة دورات تدریبیة)10

الجدول ( عملالفي مواقع  ةمؤسسالا تدریبا داخل یھتلقتي أكدت على ال ،)%98.8(المبحوثین المقدرة بـ 

حیث یتم  ،)16الجدول رقم (من الإجابات ) %91.2(بشكل جماعي وھذا ما أكدتھ نسبة وذلك ) 11رقم 

سسة ویتم جلب المدربین إلیھم، أو یتوجھون خارج تجمیع المتدربین في مجموعات تدریبیة داخل المؤ

كانت الخبرة  نخاصة إ ،المؤسسة في أحد مراكز التكوین المھني والمؤسسات المختصة في ذلك

التدریبیة وأدوات التدریب متاحة بشكل أفضل فیھا، وفضلا عن ذلك قد یكون التدریب خارج الوطن 

أسالیب جدیدة في العمل، واكتساب  قة بتطبیقات حدیثةلیشمل الدورات التدریبیة المتخصصة أو المتعل

    ).11الجدول رقم (بفئة الإطارات أصحاب المناصب العلیا في المؤسسة ھذا التدریب  وعادة یھتم

استفادة ، أما فیما یخص مدى إجرائھ لنسبة لمعرفة وجود التدریب ومكانكان با الحالھذا   

من الإجابات ) %87.7(فقد صرح أغلبیة المبحوثین وبنسبة  ،تدریبیةالدورات المن المبحوثین 

 كثرالأ ة المھنیة، وبخصوص الفئ)14الجدول رقم ( على الأقل استفادتھم من دورة تدریبیة مھنیةب

، كما قد كشفت النتائج بھذا الخصوص أن مدة الدورة ة الإطاراتفئ تمثلت في إنھاف التدریبمن  استفادة

) %78.5(جل العاملین في غالبیتھا العظمى كانت قصیرة الأجل والتي تعكس نسبة التدریبیة التي تلقاھا 

متوسطة من مجموع أفراد العینة أجابوا أن مدة تدریبھم كانت ) %21.5(من الإجابات، مقابل نسبة 

الجدول (تعطل مصالح العمل  في عدم ترك منصب المتدرب شاغر لفترة طویلة تسببوھذا ل الأجل

    ).14رقم



 الإطار المنھجي والتحلیلي للدراسة:                                                            الفصل السابع
  
 

~ 379 ~ 
 

فقد ، التدریبیة انتقاء العاملین للاستفادة من تلك الدوراتمن حیث الأساس الذي یتم من خلالھ  أما

من الإجابات أن ذلك یتم من خلال النتائج المتوصل إلیھا من ) %28.4(أرجع أغلبیة المبحوثین وبنسبة 

 ومن خلالھاء، وضع خطط تحسین الأد إطار مرجعي یتم على أساسھك التي تعتبرعملیة تقییم الأداء 

؛ وھذا دلیل بأن تحسین )12الجدول رقم (یتضح مدى الاحتیاج إلى التدریب وفي أي المجالات سیوجھ 

الأداء إنما ھو راجع إلى تقییمھ أولا لمعرفة جوانب الضعف فیھ لمعالجتھا، ولتحدید الأفراد الذین ھم 

  .بحاجة إلى التدریب

فقد صرح أغلبیة  نجزةالدورات التدریبیة المجوانب استفادة المبحوثین من وفیما یتعلق ب

أن التدریب قد ساھم بالدرجة  )15( الإجابات الموضحة في الجدول رقممن ) %33(المبحوثین وبنسبة 

زیادة مھاراتھم ومعارفھم الوظیفیة، بالإضافة إلى ذلك فقد مكنھم من مواكبة التطورات الأولى في 

، وكذا زیادة في فھم القیم التنظیمیة السائدةكالي مجال تخصصھم وتغییر سلوكھم واتجاھاتھم الجدیدة ف

  .التحكم أكثر في العمل وإتقانھ

، فقد كشفت النتائج أن أكثر الأنواع ممارسة المطبقة في ھذه المؤسسة التدریبع انوأوبخصوص   

تلقاه المبحوثین حسب كل فئة مھنیة فقد صرح تدریب الإداري، أما من ناحیة نوع التدریب الذي ال ھو

بأنھم ) %44.2(من الإجابات، وأعوان التحكم بنسبة ) %65.8( فئة أعوان التنفیذ بنسبة عدد من

باعتباره  )إداري وتخصصي(تدریب الفني بدرجة أكبر من الأنواع الأخرى للتدریب على ال یحصلون

، في حین الخاصة بتنفیذ مھام ھذه الفئة لأعمال الفنیةالمھارات الیدویة والمیكانیكیة في ا یركز على

فئة الإطارات أكثر من غیرھا وھو ما تم تأكیده من طرف  خصصي علىتدریب الإداري والتالیشتمل 

 ،)18الجدول رقم ( على التوالي المعبر عنھا من الإجابات) %32.5(و) %58.8(ھذه الفئة بنسبة 

مختلف المعارف والمھارات الإداریة تشمل و ،وعملیاتھاحیث یتلقى المدراء تكوینات خاصة في الإدارة 

تخطیط وتنظیم ورقابة، وتوجیھ، وتنسیق وغیرھا من الأمور الإداریة اللازمة لتقلد : والإشرافیة من

ة، أما التدریب منصب إداري، من خلال التركیز على الموظف وبیئتھ الإداریة بمعطیاتھا المختلف

 ،التخصصي فیركز على كیفیة حل المشكلات المختلفة، وتصمیم الأنظمة، والتخطیط لھا، ومتابعتھا

كالأعمال المحاسبیة، ھندسة  ،یركز على فئة الإطارات أصحاب التخصص أكثر في وظائف أعلىو

  .وغیرھا... الإنتاج،

المبحوثین على اختلاف مستویاتھم المھنیة خلال فترة تدریبھم إلى برامج متنوعة تدور  ویتطرق  

، حیث )19(حول الجوانب النظریة والتطبیقیة في العمل وھو ما وضحتھ البیانات في الجدول رقم 

البرامج التدریبیة التي یتم عرضھا أن محتوى من مجموع إجابات أفراد العینة ) 44.2%(أجابت نسبة 
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تنحصر في استیعاب معلومات التي  النظریة تشمل الجوانب على المتدربین قد كانت متنوعة ومتكاملة

  .لإكسابھم المھارات اللازمة لأداء أعمالھم تطبیقیةبرامج  تشملو متعلقة بحسن سیر العمل،

 ونخلص في الأخیر إلى أن اختیار التدریب یكون لتحقیق التطویر والتحسین المرغوب في ضوء  

التحقق من حجم فجوة الأداء ومصادرھا والعوامل المؤثرة فیھا، بعد استعراض مختلف الآلیات 

بحیث تتحقق فیھ الشروط  للفرد؛ والمداخیل التي یمكن استخدامھا للوصول إلى مستوى الأداء المرغوب

  .المطلوبة لإتقان العمل وظھور فعالیتھ مع السرعة والاقتصاد في التكلفة

حیث یمتد لیشمل جمیع المجموعات  النشاط التدریبيفي  الشمولمبدأ وأن المؤسسة تراعي   

الوظیفیة العاملة بالمنظمة من مختلف التخصصات ولجمیع المستویات من القاعدة إلى القمة، حتى توجد 

  .ھالغة مشتركة بین جمیع العاملین مما یؤدي إلى تنسیق جھودھم وتوجھیھا نحو تحقیق أھداف

إنجاز الفرد أما عن القیم التنظیمیة السائدة في المؤسسة، فتشیر النتائج المتوصل إلیھا حول كیفیة 

من ) %72.4(وھو ما وضحتھ النسبة  في إطار فریق عمللھم اعمأأن أغلبیة المبحوثین یؤدون لعملھ 

دي لطبیعة بشكل فرمن المبحوثین أن إنجاز عملھم یكون  )%27.6(نسبة الإجابات، في حین عبرت 

المھام والوظیفة التي تستلزم ذلك، ومن ھذه النتائج یتضح أن إنجاز المھام یغلب علیھا طابع العمل 

في حالة إنجاز الفرد لعملھ بشكل فردي فإنھ عند الحاجة لطلب المساعدة من أحد ما فإنھ وأنھ  الجماعي،

من الإجابات، ) %51.1(علیھ النسبة  العمل لا غیر وھو ما تدلل یطلبھا بالدرجة الأولى من زملائھ في

من ) %25.5(في حین ھناك من یستعین برئیسھ المباشر دون غیره وھو ما صرحت بھ النسبة 

الإجابات المعبر عنھا من طرف المبحوثین، أما الأفراد الذین یعتمدون على أنفسھم دون طلب المساعدة 

الجدول (عینة الذي یؤدون عملھم بشكل فردي من مجموع أفراد ال) %23.4(من أحد فقد مثلتھم النسبة 

المساعدة تتم بین زملاء العمل فیما بینھم بصورة أكبر وھذا دلیل على أن لنا ومن ھنا یتضح  ؛)20رقم 

العلاقات الجیدة بینھم، التي تسودھا قیم المودة والاحترام والتعاون، ولتأكید ھذه النتائج فقد وضح لنا 

وب المفضل عند معظم المبحوثین في تأدیة مھامھم ھو أسلوب العمل الأسل أن) 21الجدول رقم (

من مجموع إجابات أفراد العینة، أما البقیة منھم ) 78.8%(الجماعي وذلك كما جاء معبر عنھ بنسبة 

من الإجابات، وتفسر ھذه النتیجة ) 21.2%(فتفضل تأدیة عملھا بشكل فردي والتي قدرت نسبتھا بـ  

أن العمل الجماعي یسرع في وتیرة الإنجاز  المبحوثین من ذلك أوردھا اعتباراتبالرجوع إلى عدة 

وحل بین العاملین یساھم في تبادل الخبرات والمعلومات كذا ، وفیھ ویسھلھ ویقلل من نسبة الأخطاء

ویساعد في زیادة وتحسین  المبذول المشاكل في أقل وقت ممكن، كما یقلل من المجھود الفكري والجسدي

 Williamولیام أوشي" لـ الإدارة الیابانیةأیضا في نظریة  إشارة ھل وھو ما نجد نتاج وجودة العمل؛الإ
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Ouchi "بین العاملین خلق روح الجماعةكذا على أن العمل الجماعي وتوحید الجھود و كدتؤالتي و 

  .تحقیق أكبر قدر من الفعالیة في الأداء وتساھم في تساعد

الجدول (ظھر لنا اعتزاز المبحوثین بانتمائھم للمؤسسة التي یعملون بھا فقد أحالة ب ما یتعلقفیأما   

وھو  ،اعتزازھم بمؤسستھم على من مجموع أفراد العینة المبحوثة أكدوا) %92.9( أن نسبة) 22رقم 

، لھاالاعتزاز بالانتماء  بعدم ھؤلاء فقط من) %7.1(تقریبا رأي جمیع المبحوثین، في حین أجابت نسبة 

ومن خلال ھذه النتائج یمكن القول أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة تؤكد وتقر على شدة اعتزازھا 

تعمل جاھدا على إیجاد قیم إیجابیة مشتركة بین العاملین  لأنھا والافتخار بھا، بالانتماء للمؤسسة

كان ھناك توافق وانسجام بین حدد الأساسي للسلوك الإیجابي أو السلبي للأفراد حیث كلما باعتبارھا الم

إلى تغییر السلوك والاتجاھات ولھذا فھي تسعى  ،قیم الأفراد كلما ساھم ذلك في تحقیق أھداف المؤسسة

نحو مؤسستھم تجعلھم یخطون أنماط سلوكیة تنعكس بالإیجاب على  والقیم للعاملین وإكسابھم قیم ایجابیة

  .أدائھم

من خلال الحرص على الانتظام  ھذا یعبرون عن اعتزازھم المبحوثین ولھذا نجد أن ھؤلاء  

) %22.6(نسبة مئویة متساویة بلغت  ، مثلما تعكس ذلكوالتقید بوقت العمل وكذا الإخلاص والجد فیھ

المعبر  من الإجابات) %17.4(مجھود أكبر وإضافي في العمل بنسبة بذل ، لیكون ھناك ھمإجاباتمن 

من المبحوثین على تحملھا المسؤولیة الكاملة في العمل، في ) %15.8( ، وأكثر من ذلك تؤكد نسبةعنھا

، وفضلا ھاعملمجال على تقدیم إضافة وتمیز في  حرصھاب) %11.2(حین تعبر نسبة منھم والمقدرة بـ 

بحرصھم على تفضیل المصلحة العامة على المصلحة الخاصة بنسبة  عن ذلك أجاب بعض المبحوثین

من خلال ھذه النتائج یمكننا القول أن غالبیة ؛ و)22الجدول رقم ( من الإجابات) %10.4(مئویة بلغت 

على  دائما أفراد العینة المبحوثة تؤكد على شدة اعتزازھا بالانتماء لھذه المؤسسة، حیث أنھا تحرص

  .الشخصیة مصلحة المؤسسة بالدرجة الأولى قبل مصلحتھا

وما  التدریب"بین  جدیة وقویة علاقة أن ھناكین تبیومن استعراض ھذه البیانات ومناقشتھا،   

في ھذه  وزیادة فاعلیتھأسالیب تحسین الأداء  بین منباعتبارھما " الأداء"و "من قیم تنظیمیة ھیرتبط ب

القول أن الفرضیة الجزئیة الأولى قد تحققت بصورة تامة، وبربط ھذه  ، وھو ما یمكننا منالمؤسسة

سمیة "دراسة  حال اص الدراسات المحلیة،النتائج بالنتائج التي توصلت إلیھا الدراسات السابقة وبوجھ خ
نجد أن  "الجزائریة الاقتصادیةالتطویر التنظیمي وعلاقتھ بالفاعلیة التنظیمیة بالمؤسسة "حول  "سعال

الزیادة في مستویات أداء  إلى تتفق مع نتائج دراستي، من ذلك تأكیدھا أن المؤسسة تسعى الأخیرة ھذه

وكفاءة المورد البشري العلمیة والعملیة عن طریق برامج التكوین والتدریب في المعاھد المتخصصة 

  .والجامعات داخل وخارج الوطن
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" بودوح غنیة" توصلت إلیھ دراسة أیضا مع بعض ماالمتوصل إلیھا كما تتفق ھذه النتیجة 

إلى  تانتھالتي و" استراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة الصحیة وأداء الموارد البشریة: "بعنوان

ومعرفة التطورات في  ةصبھم الحالیاالأفراد على التحكم في من بشكل كبیر أن التكوین المتواصل یساعد

على تھیئة الأفراد لأجل تقلد مناصب أعلى، وأنھ بالرغم من  ونادرا ما یعمل ،لھم في الغالباعمأمجال 

وجود بعض المشاكل في إستراتیجیة التكوین المتواصل بالمؤسسة الصحیة فإن لھ دور كبیر في تحسین 

الرقابة : "بعنوان" بوسفط أمال"أداء مواردھا البشریة، كذلك تتشابھ نتائج دراستي مع أحد نتائج دراسة 

من  بتنظیم دورات تدریبیة أن المؤسسة تقومبتوصلت  التي" ا في تحسین أداء العمالودورھالتنظیمیة 

  .داخلھا أجل تحسین أداء الموارد البشریة وحثھم على إتقان العمل

 جد نظریة، نبربط ھذه النتیجة مع النظریات السوسیولوجیة التي تم سردھا في الجانب النظريو

بتشجیع الدوافع التي تھدف إلى تحسین الأداء من خلال  كالأداء، وذلس في تحسین ذات أثر ملمو" فروم"

والمشاركة في اتخاذ القرارات، وھو ما یعود بالنفع على والإشراف  للعاملین، عقد الدورات التدریبیة

الذي " فریدریك تایلور" نظریة مساھمة كما نجد لھذا إشارة أیضا في ،العامل والتنظیم على حد سواء

التخصص، تقسیم العمل، واختیار العاملین على : لھا على أربعة مبادئ أساسیة تمثلت فيركز من خلا

أسس علمیة وتدریبھم على أداء الوظائف بشكل یؤدي إلى زیادة إنتاجیتھم، وھذا ما توصلنا إلیھ من 

ریة تعمل على تطویر القدرات الفك" مؤسسة مطاحن عمر بن عمر"أن  إلى خلال ھذه الدراسة المیدانیة

من خلال تنمیة معارفھم بتدریبھم لمواكبة أخر التقنیات في مجال عملھم وزیادة كفاءتھم للعاملین 

  .    وإكسابھم خبرات جدیدة تساعدھم على تأدیة مھامھم

یمكن تأكید ھذه النتیجة من التراث النظري من خلال تجارب ودراسات عدیدة أجریت وكذلك 

رابط القوي بین القیم والمعتقدات التي یؤمن بھا الأفراد داخل على الكثیر من المنظمات أكدت الت

 Deal andدیل وكیندي"، ومن ھذه الدراسات نجد دراسة كل من هوتمیز منظماتھم ونجاح أدائھم

kennedy"  منظمة وجدوا أن المنظمات الأكثر نجاحا ھي التي لدیھا ثقافات ) 80(حول الأداء لثمانین

قویة والتي تؤمن بفلسفة الإدارة بالمشاركة على نحو واسع، وتھتم بدرجة كبیرة بالأفراد وتعتبرھم 

ة مما یولد المصدر الحقیقي للنجاح التنظیمي، وتوفر مناخ یسمح بأداء الفرد لعملھ في ظروف جد مناسب

  .لدیھ الرغبة في عملھ ویجعلھ یستمتع بھ

من ھذا أن المؤسسة ھي وعاء اجتماعي تضم العدید من الشرائح الاجتماعیة، بدایة من  نستنتجو         

القمة إلى القاعدة، وكل شریحة لھا ممیزاتھا الخاصة بھا، ونظام تكنولوجي یتمیز كذلك بخصائص 

ملائم لكي یستغل أحسن استغلال، لتستفید منھ المؤسسة، ھذه الخصائص معینة، یجب أن یجد الوسط ال

البشریة والتكنولوجیة إما أن تتلاقى مع بعضھا وتنصھر في كتلة واحدة لتصل إلى الغایات والأھداف 
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المحددة، وھذا خاصة إذا كان ھناك شبھ توافق لتلك الخصائص مع الإرث الثقافي والاجتماعي، أما إذا 

ختلاف بینھم، فإنھ ستنشأ حالة من الانفصال یترتب عنھا مختلف مظاھر الصراع كان ھناك ا

  .  والاغتراب
  : اختبار الفرضیة الجزئیة الثانیة -ب

  ".فیھاتسھیل إنجاز مھام العاملین في یساھم تعدیل الھیكل التنظیمي في المؤسسة "

مجال -المؤسسة  إن كانت البیانات المیدانیة للتحقق لاختبار ھذه الفرضیة یمكن الرجوع إلىو

  .ھیكلھا التنظیمي ومدى انعكاس ذلك على إنجاز مھام العاملینقامت بتعدیلات في  قد - الدراسة

خضوع المؤسسة لتعدیلات في ھیكلھا التنظیمي وھذا بنسبة بینت النتائج المتوصل إلیھا  كذاھو

  . المعبر عنھا من مجموع الإجابات) 85.3%(كبیرة بلغت 

ومن حیث أھم الجوانب الھیكلیة التي اقتصر علیھا التعدیل، فقد أرجع أغلبیة المبحوثین وبنسبة 

، )23الجدول رقم ( تقسیم الوظائف وترتیب المھام،خریطة مراجعة منھم أنھا تمثلت في  )46%(

  :بالإضافة إلى مراجعات أخرى منھا

ووحدات لم تكن  إنشاء مصالحبم الإداریة التي تعلقت التعدیلات على مستوى المصالح والأقسا  

تجمیع بعض ا كذومن مجموع إجابات أفراد العینة، ) %71.9(موجودة من قبل وھذا ما عكستھ نسبة 

على ) 8.5%(، و)19.6%(المصالح والأقسام الإداریة تحت مسمیات واحدة، وحذف بعضھا بنسبة 

دوران مھني بین العمال وھو  إحداث حركة الھیكلي التعدیل ، وقد نتج عن ھذا)24الجدول رقم (التوالي 

  ).25الجدول رقم (إجابات المبحوثین من ) 57.5%(كشفت عنھ نسبة ما 

أغلبیة المبحوثین أنھا تمثلت التعدیلات على مستوى الوظائف والمھام، فقد صرح أما فیما یخص          

من مجموع الإجابات المعبر ) 60.1%(وذلك بنسبة قدرت بـ  في المؤسسة استحداث وظائف جدیدةفي 

وفقا للمؤھلات  في إعادة توزیع المھام، حیث ساھم ھذا بالدرجة الأولى )26 الجدول رقم( عنھا

وجود وظائف تفوق مھارات وھذا بسبب  من الإجابات) %29.6(بنسبة  ونوالقدرات التي یمتلكھا العامل

وتركیبة المھام الوظیفیة  المناصب التعدیل فيولھذا فإن  مناسبة لھ، الفرد أو تحتوي على مھام غیر

، وھو ما یوضح أن المؤسسة أعادت توزیع توفیر فرصا جیدة لتحسین الأداءیھدف إلى الموكلة للموظف 

ل املعاوالكفاءة اللازمة من خلال إسناد جمیع المناصب اعتبارا للمؤھل العلمي وبناءا على التخصص 

تحدید المسؤولیات على انعكس وھو ما ، مھنیة ھ من مؤھلات وقدراتونتتوافق حسب ما یملكمھام 

  ).27الجدول رقم ( وتنفیذ الخطط بدقة، وبالتالي سھولة انجاز المھام الموكلة لكل فرد والسیر الجید لھا،
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بعھ والأسلوب الإشرافي الذي یت الجوانب التي یسمح بھا نطاق الإشراف للمرؤوسین ومن حیث

یشركون  من الإجابات، أنھم) %22.2(أغلبیتھم أي ما یمثل  ، فقد عبرالرؤساء مع مرؤوسیھم

تدخلون إلى جانبھم ، وحتى ی)28الجدول رقم (مرؤوسیھم فیما یتخذونھ من قرارات خاصة بالعمل 

الجدول رقم (، من الإجابات) 40.3%(وھذا ما أكدتھ نسبة إرشادھم في إنجاز الأعمال المقررة علیھم و

ما یساعدھم على إتقان العمل، والزیادة في انسجام فرق العمل من خلال التعاون والتقلیل من  ذا؛ وھ)29

وھو ما لأفضل في التعامل مع العمال، الدیمقراطي ھو الأسلوب اسلوب الأ حیث یعتبر الأعباء الوظیفیة،

عن أھمیة المشاركة في الإدارة وأثرھا في  "العلاقات الإنسانیة" التي قدمتھا نظریة الأفكاروضحتھ لنا 

  .حفز المرؤوسین على الأداء الجید

ا وھو م، بتحسینات على مستوى الاتصال التنظیميإلى القیام المؤسسة  تسعىوفضلا عن ھذا، 

إجابات المبحوثین، من خلال من ) 86.5%(نسبة ب) 31الجدول رقم (النتائج المتوصل إلیھا في  تھكدأ

الاتصال في  فضلا عن ذلك إرساءوأولى، والمرؤوسین بدرجة  رؤساءبین ال تحقیق اتصال دائم وجید

مناقشة نتائج تقییم أدائھم مع المدیرین ل لعاملینا أمام كل الاتجاھات داخل المؤسسة، وفسح المجال

تحافظ على الجو  ھاأنالمؤسسات خاصة وھذا نظرا لأھمیة الاتصالات في حیاة  )32الجدول رقم (

المفتاح الأساسي كما تعتبر في العمل، من طرف الأفراد وتحدد نوع السلوك المتبع الملائم للعمل المتقن

في تحقیق الأداء الجید، فإدارة المؤسسة لا یمكنھا حل أي مشكلة بمفردھا لأن المعلومات المتعلقة بھا 

راد المحیطین بالمشكلة، ولھذا كان ھناك إشراك لھؤلاء الأفراد في لیست متوفرة لدیھا وإنما لدى الأف

  .حلھا

 Benjamin Mwanziaبنجمین موانزیا مولیلي وبیتر وونغ" دراسة وفي ھذا الصدد نجد

Mulili and peter wong "وجود  تؤكد أنھ عند تنفیذ إستراتیجیات التطویر التنظیمي لابد من التيو

  .یعمل على تحقیق ھذه الإستراتیجیة فعال بالمنظمة اتصالنظام 

بالإضافة إلى مختلف التغییرات التي حدثت على مستوى الھیكل التنظیمي في المؤسسة والتي 

الھیكل التنظیمي مستقبلا وھو ما تم إخبارنا  إلیھا، ھناك تعدیل أخر سیطرأ علىالنتائج المتوصل  تھاكدأ

  .  بھ خلال فترة الدراسة المیدانیة أن المؤسسة تخطط لإنشاء ھیكل تنظیمي جدید

الفرضیة الجزئیة الثانیة قد تحققت بصورة واضحة، فقد كشفت بھذه النتیجة یمكنني القول أن   

وعن  وتعدیلات في الھیكل التنظیمي للمؤسسةالمتمثل في وجود تغییرات والدراسة عن الاستنتاج التالي، 

  .   وھذا على جمیع المستویات ذلك على أداء العاملین فیھالانعكاس حصول 
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سمیة " بعض نتائج دراسة ذلك الدراسات السابقة منوتتفق ھذه النتیجة مع ما توصلت إلیھ   
لتطویر التنظیمي وذلك من لتطبیق برنامج قامت بقد " مؤسسة سوناطراك"ت إلى أن صلخالتي و" سعال

خلال القیام بإدخال تغییرات على مستوى الھیكل التنظیمي، وأن تحقیق الأھداف یتوقف على نوعیة 

خذ بعین الإعتبار أیالھیكل التنظیمي، أي أن عملیة تحدید المستویات الوظیفیة یتم بطریقة مدروسة إذ 

لبلوغ ھذه  )ة والخبرة المھنیة في مجال العملالمستوى التعلیمي، الأقدمی(جمیع المعاییر والمقاییس 

  .الغایة

الرقابة التنظیمیة ودورھا في : "بعنوان "بوسفط أمال"دراسة كل من  نتائج مع نتائجي كما تتفق

 "الرقابة الإداریة وعلاقتھا بالتطویر التنظیمي" :بعنوان" بوریب طارق"دراسة و "تحسین أداء العمال
حیث توصلت الدراسة الأولى أن مراقبة المشرف لأداء العامل وتواجده فیما یخص أسلوب الإشراف، 

وبالتالي زیادة إنتاجیتھ، وتوصل  في العمل معھ بشكل دائم یزید من انضباطھ والتزامھ بمھامھ ومواظبتھ

، مع ترك حریة مرؤوسیھم معاملة لأسلوب الدیمقراطي فيإلى أن الرؤساء یتبعون ا" بوریب طارق"

 في مجال عملھ، إلى جانب التأكید على الانضباط وترسیخ ثقافة التعاون والعمل الجماعي التصرف للفرد

  .داخل أماكن العمل باعتباره من العوامل المھمة في تسھیل الأداء

  :اختبار الفرضیة الجزئیة الثالثة - ت 

  ".تساھم التحسینات التكنولوجیة المستحدثة في تطویر أداء العاملین بالمؤسسة"

من مدى وجود تحدیث  لاختبار ھذه الفرضیة یمكن الرجوع إلى البیانات المیدانیة للتحقق

  .فیھافي تطویر أداء العاملین للتكنولوجیا المتوفرة في المؤسسة ومدى مساھمة ھذه الأخیرة 

تحدیث قامت بقد أن المؤسسة من إجابات المبحوثین تؤكد  )%97.1( نسبة وھكذا وجدنا أن

وذلك بنسبة  )34جدول رقم ال( لأسالیب المتبعة في العملكذا او ،والأجھزة المستخدمةلآلات ا

 من إجابات )%40.6(نسبة ، في حین أكدت لآلاتا من الإجابات أقرت بأن التجدید مسّ  )59.4%(

  .)35 جدول رقمال( الطرق والأسالیب المتبعة في إنجاز الأعمالالمبحوثین أن التحدیث شمل 

 دخالإمتمثلة في  كانتفقد  )التجھیزات(جوانب التحدیث التي مست الآلات  وفیما یخص

من  )%67.8(وھذا ما كشفت عنھ النتائج بنسبة  م الموجودة منھایتدعلتجھیزات حدیثة في الإنتاج 

القائمة  بعض الآلاتمستوى تحسینات على إحداث  المعبر عنھا من طرف المبحوثین، كما تم الإجابات

تبدال اسمن إجابات المبحوثین، وأخیرا  )%18.7(، وھذا ما عبرت عنھ نسبة جزائھابسبب تقادم أ

 من) 13.5%( نسبةما عكستھ  وھذامكان القدیمة منھا  تحل والتي في الإنتاجومتطورة تجھیزات جدیدة 

 تقادم بعض الآلات والتجھیزات التي أصبحت غیر مناسبة وصالحة للعمللذلك  ودالإجابات؛ ویع مجموع
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 خفاض الإنتاج وعدم كفایتھإلى ان ىأدمما  ولا تواكب التطورات الحاصلة في وسائل الإنتاج الحدیثة

  .)36 جدول رقمال(

، فقد كشفت النتائج المتوصل إلیھا إلى وجود نوع النظم والأسالیب المتبعة في العمل وبخصوص

بشكل مكثف، حیث وجد أنھ لا یخلو عمل مكتبي للفرد  البیانات إدارة قواعدإستخدام للإعلام الآلي ونظام 

المبحوثین،  من إجابات )%30.4(من إستخدام جھاز كمبیوتر في إنجاز مھامھ، وھذا ما أكدتھ النسبة 

 في المعاملات الداخلیة (intranet)ت انترانوالأ (internet) استخدام شبكة الانترنیتبالإضافة إلى 

  .)37 جدول رقمال(

فقد  في اتصالاتھم التنظیمیة لتلقي التعلیمات المبحوثین ھاستخدمتي یالوسائل المن ناحیة  أما

الشفویة : الوسیلتینتكون بكلتا  اتصالاتھم التنظیمیةأن من مجموع مفردات العینة ) %42.7(نسبة أقرت 

بنسبة  الكتابیةالوسائل و ،)%25.8(بنسبة  الوسائل الشفویةلى حد سواء، موزعة بین والكتابیة ع

تعتمدھا المؤسسة في  وجود برمجیات المتوصل إلیھا بینت النتائجكما ، )38 جدول رقمال() 8.4%(

  . )39 جدول رقمال(المنتج  عن تصمیم بالتصنیع، وبرمجیات مسؤولة تھتم عملھا الإنتاجي

التكنولوجیا  التي مست المؤسسة على مستوى التغییرات ومن استعراض ھذه البیانات، نستنتج أن

وھو ما صرحت بھ نسبة كبیرة من أفراد  إنجاز أعمالھم على المبحوثینكثیرا ساعدت  قد وأسالیب العمل

العامل ، وھو مؤشر إلى أن )40 جدول رقمال(من الإجابات  )%94.1(العینة المبحوثة والتي قدرت بـ 

، بالإضافة إلى العمل وسھولتھ دقةفي لأن ذلك أمر حاسم  في وسائل أداء عملھ، عن الجدیدیبحث دائما 

الحد من وكذا في  یتھ،تحسین نوعوزیادة حجم الإنتاج فضلا عن  ه،ربح الوقت المستغرق في إنجاز

  .)40 جدول رقمال( المعاملات الورقیة

عن وجود تطویر في الجانب التكنولوجي للمؤسسة سواء من ناحیة كشفت والتي بھذه النتیجة و

الأسالیب المتبعة في العمل، یمكن القول أن الفرضیة الجزئیة الثالثة قد تحققت الآلات المستخدمة أو 

  .وبنسبة كبیرة

أن  والتي خلصت إلى" سمیة سعال" تتفق ھذه النتیجة كذلك مع ما توصلت إلیھ نتائج دراسةو

زات یرون أن دور التطویر التكنولوجي إیجابي وذلك نتیجة الامتیا" بمؤسسة سوناطراك"معظم العمال 

من  ھناك فئة قلیةالمقابل  لجھد والوقت، فيلمن اختصار  ھم؛أعمالقدمھا التكنولوجیا لھم في أداء التي ت

أغلبھم من ذوي الأقدمیة الذین ألفوا نظام العمل القدیم ھؤلاء عارضت التكنولوجیا الحدیثة والمبحوثین 

عدیدة حول ھذه  تدریبیةرغم تلقیھم دورات  ، وھذافي ھذه التكنولوجیا تحكمیجدون صعوبة كبیرة في الو

  .التكنولوجیا الجدیدة
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   :عامــــــــــــــةالج ـنتائال - 3

المعتمدة، توصلنا إلى عدة  الجزئیة حسب الفرضیاتنتائج الدراسة ھ في ضوء ما توصلت إلی

 :استنتاجات تخص البحث، یمكن تلخیصھا في النقاط التالیة

  :أولا توصلنا حسب الفرضیة الجزئیة الأولى إلى

خارج  كذلكداخل المؤسسة وخارجھا و، بصفة دائمة ومستمرة بتطبیق سیاسة التدریب المؤسسة تقوم -

عوان من فئة أ ؛ھاالفئات المھنیة الموجودة فی مختلفل مھنیة تخصص دورات تدریبیةوھي بذلك  الوطن،

لما لھا من مكانة ودور أساسي في ي الأكثر تدریبا تعتبر ھذه الأخیرة ھوالإطارات، و ،والتحكم التنفیذ

 .المؤسسة

التدریب ": في المؤسسة یتماشى مع نوع وظیفة العاملین؛ وھو بذلك یشملالمطبق  تدریبأنواع لل ھناك -

  .تدریب عادة بشكل جماعي، ویتم ال"التدریب التخصصي"، و"التدریب الإداري"، "الفني

الجانب كل من ب تعلقت أكثر ثراء المتدربین بمعلوماتلإ برامجھا التدریبیة تنویعتھدف المؤسسة إلى  -

 .وجھ أحسن الكافیة على إنجاز المھام على القدرة ھموھذا من أجل امتلاك الجانب التطبیقيوي، نظرال

قدرات الو معارفالن یحسإلى حد كبیر في ت "مطاحن عمر بن عمر مؤسسة"التدریب في ساعد ی -

 ر فيتغییوال تعدیلوكذا المن حین إلى أخر،  ھاتجدیدفي  للأفراد، لما لھ من دور فعالاللازمة  المھنیة

تساھم في تنمیة المعلومات والمھارات، وتعدیل ، فھو عملیة اتھموسلوك ھمنمط تفكیرو تھممیولا

 .موزیادة إنتاجیتھلأعمال ء افي أدا م، من أجل رفع مستوى كفاءتھالاتجاھات التي یعتنقھا العاملون

 ،بین زملاء العمل قیم التعاون والتعاطفنجد  المؤسسة السائدة في بیئة عمللقیم التنظیمیة من بین ا -

بینھم بالودیة والتعاون والاحترام، والشعور بالالتزام الأخلاقي اتجاه بعضھم فیما تتمیز العلاقات حیث 

وھذا ما  یھا؛یعتزون بالانتماء إل) %92.9( نسبةوب واتجاه المؤسسة، مما یجعل أغلبیة العاملین البعض

كبر قدر من الفعالیة وبالتالي تحقیق أ الإنتاج المشترك بین كافة الفئات العاملین تحقیق یساعد ویساھم في

 .في الأداء

 الأسلوب المفضل عند معظم المبحوثین في تأدیة مھامھم ھو أسلوب العمل الجماعي نأثبتت الدراسة أ -

ما  ، وھذامن مجموع إجابات أفراد العینة) 78.8%(وذلك كما جاء معبر عنھ بنسبة  )إطار فریق عمل(

في تبادل الخبرات  ةساھمالمل من نسبة الأخطاء، ویقلكذا التو ،لھیسھتوتیرة الإنجاز و عیسریؤدي إلى ت

  .في أقل وقت ممكن توحل المشكلابین العاملین والمعلومات 
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 : توصلنا إلى النتائج التالیة ھیكل التنظیميللفرضیة الثانیة الخاصة بالوبالنسبة   

تجمیع وإنشاء أقسام ووحدات لم تكن موجودة من قبل، ب بتعدیل ھیكلھا التنظیمي وذلك قامت المؤسسة -

باستحداث  تقسیم الوظائف وترتیب المھاملخریطة  تھامراجع بدرجة أكبرو ،مسمیات واحدةتحت ھا بعض

   .وظائف جدیدة

  .في إحداث حركة دوران مھني قسامساھم التعدیل على مستوى المصالح والأ -

صعوبة في  وجود مؤسسة ھوفي الالتي أدت إلى تعدیل الھیكل التنظیمي  باسبأكدت النتائج أن أھم الأ -

مما أدى إلى  ھم،والصلاحیات بین تداخل في المھامجود وكذا ، وفھم العاملین للمھام المكلفین بإنجازھا

 .من أجل تحسین الأداء إعادة توزیعھا وفقا للمؤھلات والقدرات التي یمتلكھا كل عامل

 .وتركیبة المھام الوظیفیة الموكلة للموظف لتوفیر فرصا جیدة لتحسین الأداء المناصب تعدیل فيوجود  -

 ،عملھمإشراف یسمح للعاملین بالمشاركة في القرارات المتخذة بخصوص سلوب لأالرؤساء إتباع  -

تفویض السلطة في بعض نواحي و ،تنفیذ أعمالھم وإرشادھم عند مرؤوسیھم وتوجیھم تدخل إلى جانبوال

   .وھو ما ساعدھم على إتقان العمل، والزیادة في انسجام فرق العمل المسؤولیة

 .انتقال المعلومات الخاصة بإنجاز المھام بین الرؤساء والمرؤوسین تكون عن طریق أوامر محددة -

أن  المبحوثة تؤكد معظم أفراد العینةالاتصال التنظیمي الفعال مع كل المستویات الإداریة، حیث  إرساء -

 تھامحاولفي وخاصة  بین العاملین،التنظیمیة  إلي تحسین الاتصالات ومستمر تسعى بشكل دائمالمؤسسة 

أنھ عند تنفیذ  ه الكثیر من الدراساتتؤكد، وھو ما بین المسؤولین والمرؤوسین تحقیق اتصال جید

یعمل على تحقیق ھذه  ةؤسسفعال بالم اتصالإستراتیجیات التطویر التنظیمي لابد من وجود نظام 

  .الإستراتیجیة

 :ما یلي ىإل ناتوصل فقد )الفرضیة الثالثة( الجانب التكنولوجي للمؤسسة تطویر أما فیما یخص  

الأسالیب من ناحیة الآلات المستخدمة و یوجد تحدیث وتطویر في الجانب التكنولوجي للمؤسسة وذلك -

 .المتبعة في العمل

التطورات  في نفس الوقت ، وتواكبحدیثة في الإنتاج تدعم الموجودة منھاتجھیزات المؤسسة  إدخال -

 بتصنیع برمجیات تھتمعلى عملھا الإنتاجي أسلوب في المؤسسة تعتمد الحاصلة في وسائل الإنتاج، كما 

   .ھ، وتصمیمالمنتج

التطویر  یتقبلون) %94.1( ن بنسبةیوالمقدر" مؤسسة مطاحن عمر بن عمرب" املینمعظم الع -

وذلك  ،ساعدھم كثیرا في إنجاز أعمالھم الذي حدث في مجال الانتاج، ویؤكدون بأن ذلك التكنولوجي
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لوقت ا واختصار العمل وسھولتھ،في دقة توفیر الخلال من نتیجة الامتیازات التي تقدمھا التكنولوجیا لھم 

نوعیتھ، وكذا الحد من المعاملات ، فضلا عن زیادة حجم الإنتاج وتحسین المھام المستغرق في إنجاز

  .الورقیة

قامت بتطبیق برنامج قد  - مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بقالمة-وفي الأخیر نتوصل إلى أن   

تنمیة ( مستوى الأفراد على وتعدیلاتوذلك من خلال إدخال تغییرات  بصورة شاملة، التطویر التنظیمي

   .عمللا ا المستخدمة فيالتكنولوجیكذا تطویر ، والھیكل التنظیمي، و)مھارتھم، وتغییر قیمھم

تساھم عملیة التطویر " :أخلص إلى أن الفرضیة العامة للدراسة والموسومة بــ على أساس ھذا،و  

  .قد تحققت بشكل تام وكلي" التنظیمي في تحسین أداء العاملین داخل المؤسسة 

ة في أسلوب عملھا، التي تعمل عل ھدم وھذا ما یعني أن المؤسسة تقوم على مبدأ الإدارة الحدیث  

البناء الإداري التقلیدي من خلال التخلي عن قیم الإدارة التقلیدیة والتحول إلى الإدارة العلمیة الحدیثة 

باستخدام أسالیب تتسم بالمرونة والتطور، وإعادة الھیكلة والتكامل والتفعیل المعتمدة على قوة وفعالیة 

  .جود داخل المؤسسةالعنصر البشري الكفؤ المو
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  :اتـــــــالتوصی - 4

التي كشفت عنھا  واستنتاجات نتائجالبحثیة من الدراسة ما تم التوصل إلیھ في ھذه  ضوء على

التي نرجو أن تساھم بصورة موضوعیة في  مجموعة من التوصیاتالخروج بیمكن  ،الدراسة المیدانیة

  : كالتاليوھي  الإھتمام بكفاءة وفاعلیة الأداء لدى العاملین والارتقاء بمستواه،

التدریب عنصر مھم جدا في المؤسسة لأنھ یكسب العامل الخبرة في میدان التصنیع والصیانة  یعتبر -

والتحكم في الآلة المنتجة، مما یسھل من عملیة أدائھ، إضافة إلى تدریب الإطارات لیكونوا في مستوى 

  .إدارة المؤسسة الصناعیة

  . بیقي ویكملھمن الضروري أن یكون التدریب النظري مسایرا للتكوین التط -  

یستوجب على عاتق المؤسسة توضیح قیمھا للعاملین، وإرساء التعاون وتحسین الاتصال التنظیمي بین  -

مما یساعد ذلك على خلق روح العمل الجماعي، وھو  ت التنظیمیة وفي مختلف الاتجاھاتكل المستویا

  .ما ینعكس بشكل إیجابي على أداء العاملین

یة داخل المؤسسة یكون غالبا منسجما مع ما تؤمن بھ من قیم، ولھذا إذا كانت إن أداء الموارد البشر -

تؤدي  یدفعھا ذلك للتفاعل مع مجموعة العمل بعدة طرائق إیجابیة،قیمھم شبیھ بالقیم التنظیمیة السائدة س

  .المطلوبمستوى الإلى بھ لوصول وایة إلى تحسین أدائھا في النھا

مد ذات التأثیر السلبي على قدرة المؤسسة في تحقیق أھدافھا وإعاقة یعتبر الھیكل التنظیمي الجا -

ولھذا فإن دینامیكیة الھیاكل ، أحسن یقلل من حماسھم في تقدیم أداء ممادرات الإبداعیة لدى العاملین، الق

ت یعتبر أحد الخطوات التي تنعكس على مستوى الأداء في المؤسسا وإعادة تنظیمھا التنظیمیة وتطویرھا

  . یادة فاعلیتھاوز

في  ستخدام التكنولوجیا الحدیثةاھناك ضرورة  الصناعیة في ظل التطویر والمنافسة بین المؤسسات -

  .ھاأداءویزید من كفاءة  وتطویر الموجود منھا، بما یناسب العصر الحالي، ھاعمل

إلى ذلك إعداد تخصیص بعثات تدریبیة للدولة المنتجة والمصدرة للتكنولوجیا، بالإضافة ضرورة  -  

برامج تدریبیة للعاملین یشرف علیھا من تم إیفادھم للبعثات التدریبیة بھدف نقل المعرفة والمھارة التي 

  .بھدف تحقیق المرجو من التطویر اكتسبوھا للعاملین بالمؤسسة، وذلك

البشریة وتحسین أدائھا،  ھامواردتنمیة للتطویر التنظیمي ت الاھتمام المستمر بعملیة اؤسساالمعلى  -

    .بصورة عامة ؤسسةة وفعالیة المرفع كفای بالتاليو

   



  

  

  

  

  ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخاتمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



~ 392 ~ 
 

  :ةــــــالخاتم

ھو أحد المداخل التنظیمیة  من خلال دراسة وتحلیل ھذا الموضوع، توصلنا أن التطویر التنظیمي

ملیة تھدف إلى رفع كفاءة المؤسسة عن طریق عدد ع تحقیق التغییر في المؤسسات، باعتبارهالأساسیة ل

على مستوى الأفراد أو التنظیم، من المراحل، وبالاعتماد على أسالیب وطرق متنوعة لإحداث التطویر 

حیث إن الفرق بینھ وبین الأسالیب التطویریة الأخرى ھو التركیز على التنظیم باعتباره نظام متكامل 

تتفاعل فیھ العدید من العناصر ذات العلاقة المتبادلة، للانتقال بھ من وضع غیر مرغوب فیھ إلى وضع 

، وكذلك تعدیل الھیكل التنظیمي التأثیر في قیمھمو ینمن خلال تنمیة مھارات وقدرات العامل أفضل،

أو العنصر  تحدیث المعداتأیضا لیشمل  ،والاھتمام بالعلاقات الإنسانیة وتبسیط إجراءات العمل

وتحقیق أفضل مستویاتھ في ظل الإمكانیات بھدف زیادة كفاءة الأداء الوظیفي  ،في المؤسسة التكنولوجي

ادة الاھتمام بتطویر الأفراد ومختلف أبعاده فمصلحة أي تنظیم تقتضي زی، المتاحة لمختلف المؤسسات

     .والإنتاجیةوتھیئة المناخ المناسب الذي یؤدي إلى زیادة في الأداء والانتماء الوظیفي 

حیث تمثل كل من مھارات الفرد وقیمھ أحد العناصر الضروریة التي لھا تأثیر على الأداء، مما 

التي تزید من إمكانیاتھم في  المعارف والخبرات الجدیدة مختلفب ھذا تدریب العاملین وإكسابھم طلیت

بموضوع القیم باعتبارھا ركیزة أساسیة  من خلال الاھتمام سلوكھمب والاھتمام إنجاز المھام الموكلة لھم،

 ردیة في السلوك، الأمرالتي تفسر سلوك الأفراد والاختلافات الف لدراسة وفھم الاتجاھات والمعتقدات

حین لأنھ  اد؛الذي یساعد المؤسسات على إیجاد الوسائل لاعتماد قیم ایجابیة تكون متفقة مع قیم الأفر

تكون قیمھم شبیھة بالقیم السائدة في التنظیم، سیدفعھم ذلك للتفاعل مع مجموعة العمل بعدة طرق إیجابیة، 

التي یعتمدونھا في  من المعاییر الھامة تبار أن القیماعب تؤدي في النھایة إلى تحسین أدائھم، وھذا

للوصول إلى أھدافھم من خلال ما یقومن بھ من تقییم للأشیاء  محاولاتھم تبني أنماط السلوك الایجابي

   .وتحدید الأولویات والأفعال الملائمة

التي تشھدھا  وكما ذكرنا سابقا أنھ لا یوجد ھیكل تنظیمي ثابت ودائم بسبب التغییرات المستمرة

المؤسسة نتیجة مختلف العوامل والمؤثرات التي تؤثر فیھا، والتي تعتبر أحد أھم العوامل التي تدفعھا 

مراجعات الخاصة بخریطة للتغییر في ھیكلھا التنظیمي في أحد جوانبھ أو كلھا عن طریق الكثیر من ال

 في نطاق الإشراف ونوعھ أو تقسیم الوظائف وترتیب المھام، أو المصالح والأقسام داخل المؤسسة،

في طریقة انجاز  وإرشادھمكتفویض السلطة في بعض نواحي المسؤولیة للعاملین والتقرب إلیھم أكثر 

التي تمثل السبیل الذي یمكن العاملین من تحدید  خطوط الاتصالات داخل المؤسسةالاھتمام ب، أو مھامھم

تحقیق قدرا أكبر من التزام الأفراد نحو تسعى إلى  ، كل ھذه العملیاتتھم نحو العملمواقفھم أو التزاما

  .  عملھم مما ینعكس بشكل مباشر على أداءھم
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علاوة على ذلك استخلصنا من ھذا البحث أن تطویر الفرد وتعدیل الھیكل التنظیمي للمؤسسة لا   

لك وھو الاھتمام بالجانب التكنولوجي للمؤسسة یكفي في تحقیق التطویر المطلوب، بل یجب أكثر من ذ

استخدام التقنیات المتطورة فنجد مثلا أن التقدم الھائل في الآلیة والتكنولوجیا من خلال السعي إلى أیضا 

أدى إلى حد كبیر إلى الاستغناء العدید من الوظائف وخلق وظائف جدیدة، فالوظائف التي كانت تحتاج 

العاملین للقیام بھا تحتاج الیوم إلى عدد قلیل منھم، حیث تغیرت طبیعة العمل نفسھا إلى أعداد كبیرة من 

في ھذه الوظائف الجدیدة وأصبح العامل یعتمد على مستوى عال من التقنیة التي سمحت بالعمل أكثر 

 وساھمت في دقة العمل وسھولتھ وربح الوقت وتحسین وبمجھود أقل ومع مرونة أكبر بكثیر من ذي قبل

  .الانجاز

المیدانیة التي طبقت  الدراسة لیتم التوصل في الأخیر إلى مجموعة من النتائج من خلالوھكذا،   

  :تمثلت فيو ھاثلاثة جوانب فی تعالجالتي " مؤسسة مطاحن عمر بن عمر"على 

الجانب البشري الذي تحرص المؤسسة على تطویره وزیادة مھاراتھ وقدراتھ المھنیة من خلال   

مع مراعاة  ؛ھاالموجودة فی الفئات المھنیةلصالح  ،بصفة دائمة ومستمرةمختلف البرامج التدریبیة  تطبیق

معارف الن یحسفي تالمطبق، وھذا لما للتدریب دور كبیر  التدریب مع للعاملین تناسب التنوع الوظیفي

نمط و تھممیولا ر فيتغییوال تعدیلوكذا المن حین إلى أخر،  ھاتجدیدللأفراد، واللازمة  قدرات المھنیةالو

تساھم في تنمیة المعلومات والمھارات، وتعدیل الاتجاھات التي یعتنقھا ، فھو عملیة اتھموسلوك ھمتفكیر

 .موزیادة إنتاجیتھلأعمال في أداء ا م، من أجل رفع مستوى كفاءتھالعاملون

إنشاء أقسام ووحدات لم تكن موجودة من قبل، ب الھیكل التنظیمي للمؤسسة من خلال تعدیلھ وذلك  

 تقسیم الوظائف وترتیب المھامخریطة ة مراجع بدرجة أكبرو ،تحت مسمیات واحدةھا تجمیع بعضو

من أجل  وفقا للمؤھلات والقدرات التي یمتلكھا كل عاملھا إعادة توزیعو باستحداث وظائف جدیدة،

نوع الإشراف، ( العملیات الإداریة التغییرات التي حدثت على مستوى وغیرھا من ،تحسین الأداء

أن الھیكل التنظیمي المعدل أقدر على تقسیم العمل والمسؤولیات بین باعتبار ، ...)الاتصالات التنظیمیة،

مختلف أجزاء المؤسسة وعلى تطویر أدائھا، ومنھ یستدل أن إجراء التعدیلات والمراجعات كانت 

  .فعالیة الھیكل التنظیمي، وھو أحد الجوانب التي یركز علیھا التطویر التنظیميلضمان 

من ناحیة الآلات المستخدمة  وذلك هوتطویر ھتحدیثب بالحرص والاھتمام الجانب التكنولوجي  

 .الأسالیب المتبعة في العملو

بتطبیق برنامج قامت قد  - مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بقالمة-أن ومما تقدم یمكن القول   

مستوى  على وتعدیلات أو تحسیناتوذلك من خلال إدخال تغییرات  بصورة شاملة، التطویر التنظیمي

   .عمللا ا المستخدمة فيالتكنولوجیوالھیكل التنظیمي، و، دالأفرا
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  البحث استمارة :)01(الملحق رقم 

  دليل المقابلة :)02(الملحق رقم 

  الهيكل التنظيمي القديم :)03(رقم  الملحق   

لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر                                                                      الهيكل التنظيمي الحالي): 04(رقم  الملحق
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)01(ق رقم ـــــالملح  
 

ـيالعالـــــي والبحــــث العلمـــوزارة التعلــیم   
-بسكــــرة -ــعة محمد خیضرـــــــجام  

والاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة   
 قسم العلوم الاجتماعیة

  
 

 "استمارة البحث"

    

  

  
  في علم الاجتماع " ل م د"لنیل شھادة الدكتوراه أطروحة نھایة الدراسة 

  عملالالإدارة و علم اجتماع :تخصص
                                                          

                                :شراف الأستاذإ                                                                        :إعداد الطالبة
 العقبي الأزھر/ د.أ                                                                   نعیمة وطةص

  
إعداد ھذا البحث نرجو منكم التعاون معنا من خلال الإجابة على أسئلة الاستبیان التي بین  في إطار

تخدم إلا أیدیكم، ونحیطكم علما بأن المعلومات التي ستدلون بھا في ھذه الاستمارة تبقى في سریة تامة ولا تس

  .لأغراض البحث العلمي

  .اھتمامكمولكم جزیل الشكر مسبقا على صادق تعاونكم وكریم 

  :                                               ملاحظة

  عند الإجابة التي تراھا مناسبة بالنسبة إلیك )×(یرجى وضع علامة. 

 یرجى تسجیل إجابتك داخل الحیز الفارغ المنقط . 

  
   2019 -2018 :سـنة الجامعیــةال

  عملیة التطویر التنظیمي وانعكاسھا على أداء العاملین  
 -قالمةبعمر دراسة میدانیة بمؤسسة مطاحن عمر بن  -
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  البیانات الشخصیة: المحور الأول

 الجنس - 1

  أنثى        ذكر                              

   السن - 2

                              سنة 50 إلى أقل من 40 من                                  سنة 30 إلى أقل من 20 من        

                           سنة فما فوق 50                                             سنة  40إلى أقل من  30من         

  المستوى التعلیمي - 3

    ثانوي                                                           ابتدائي

  جامعي                                                          متوسط

  الشھادة المتحصل علیھا - 4

  شھادة لیسانس أو ھندسة               شھادة تكوین مھني                                  

  )       ر أو دكتوارهیستماج(شھادة علیا         شھادة تقني سامي                                  

  الفئة المھنیة المنتمي إلیھا - 5

               إطار       عون تحكم                                 عون تنفیذ

  إطار في المجال التنفیذي -                                                                 

  إطار في المجال الإداري        -                                                                         

  ؟الوظیفة التي تشغلھا - 6

.............................................................................................................  

  في ھذه المؤسسة؟ عدد سنوات الخبرة المھنیة - 7

  سنة 25 إلى أقل من 18من                                               سنوات 4أقل من 

  سنة 32إلى  25من                                        سنة 11 أقل منإلى  4من    

             سنة 18 إلى أقل من 11من 

  ؟المھنیة ةالوضعی - 8

         مؤقتعامل                                             دائم عامل 
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  .المؤسسةریب في تحسین أداء العاملین بدور التد :المحور الثاني

    مع مؤھلاتك العلمیة؟ھل تتناسب وظیفتك  - 9

        لا                                              نعم

  ..................................................؟من فضلك كیف، وضح ذلك" لا" في حالة الإجابة بـ -10

...................................................................................................................  

       ؟ینللعاملسسة دورات تدریبیة ھل تبرمج المؤ -11

 لا                                              نعم

  

  ھذا التدریب؟تم ی، أین "بنعم"في حالة الإجابة  -12

 داخل المؤسسة -

 خارج المؤسسة في أحد مراكز التكوین المھني الوطنیة     -

 خارج الوطن      -

  .................................................................خر، حددهآ -

  ....................التدریب؟ دوراتاملین للاستفادة من الع )إختیار( إنتقاء كیف یتمحسب رأیك،  -13

  ھل سبق لك أن استفدت من دورة تدریبیة مھنیة؟ - 14

   لا                                              نعم

  ي تلقیتھا؟ تما ھي مدة الدورة التدریبیة ال، "بنعم"في حالة الإجابة  -15

  قصیرة الأجل                 متوسطة الأجل                              طویلة الأجل            

  

  ما ھي جوانب استفادتك من الدورات التدریبیة؟ -16

 تغییر السلوك والاتجاھات والقیم -

 زیادة المھارات والمعارف الوظیفیة -

 على التحكم أكثر في العمل وإتقانھ ةساعدالم -

 سرعة الاندماج مع العمل الجدید  -

  مكنتني من مواكبة التطورات الجدیدة في مجال تخصصي -

  ..........................................................................أخرى تذكر -
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  :ھل كان التدریب الذي قمت بھ على شكل -17

       ؟تدریب جماعي                                                         ؟تدریب فردي

  ؟كتدریبتنفیذ متى تم  -18

  تدریب أثناء الخدمة                                  )تدریب تأھیلي( تدریب قبل الخدمة        

  ما نوع التدریب الذي تلقیتھ؟، سب نوع وظیفتكح -19

                                     )المھني( تدریب فني -

   تدریب إداري -

  صي                            تدریب تخص -

  :، ھل یتعلق بـــمحتوى البرامج التدریبیة -20

  متنوعة ومتكاملة؟           الجانب التطبیقي؟              الجانب النظري؟                         

  ؟، كیف یتم ذلكعملكإنجاز بخصوص  -21

  عمل في إطار فریق      بشكل فردي                                

  لمساعدة ممن تطلبھا؟ات احتج، إذا في حالة إنجاز العمل بشكل فردي -22

 من أحد زملائك في العمل -

 برئیسك المباشر ستعانةالإ -

 تعتمد على نفسك -

  ..........................................................................أخرى تذكر -

  ؟ضل تأدیة مھامك من خلالھأي من الأسلوبین تف -23

  العمل الفردي                                       العمل الجماعي

  .............................................................................................لماذا؟ -24

  لھذه المؤسسة وتشعر بالولاء نحوھا؟ بانتمائكھل تعتز  -25

  لا    نعم                                                   

  ؟في حالة الإجابتین، ترى لماذا -26

..........................................................................................................  
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  كیف تعبر عن ذلك؟حالة اعتزازك بانتمائك للمؤسسة،  في -27

 الحرص على الانتظام والتقید بوقت العمل واحترامھ -

 الإخلاص والجد في العمل -

 في العمل بذل مجھود أكبر وإضافي -

 تحمل مسؤولیاتك كاملة -

 الحرص على تفضیل المصلحة العامة على الخاصة -

 تمیز في العملالحرص على تقدیم إضافة و -

  .................................:........................................أخرى تذكر -

  تعدیل الھیكل التنظیمي: المحور الثالث

  لتعدیلات في ھیكلھا التنظیمي؟المؤسسة ھل خضعت  -28

  أدري لا              لا                          نعم                     

  

  ؟تمثل ھذا التعدیل فیما، "بنعم"إذا كانت الإجابة  -29

 المصالح والأقسام داخل المؤسسة مراجعة خریطة -

 المھامترتیب الوظائف ومراجعة تقسیم  -

 نطاق الإشراف ونوعھ داخل المؤسسة مراجعة -

 خطوط الاتصالات ونوعیتھا داخل المؤسسة مراجعة -

  .....................................: .................................أخرى تذكر -

   الأقسام الإداریة، تعلق بـالمصالح و على مستوىالتعدیل  ھل -30

 ؟من قبلإنشاء مصالح وأقسام لم تكن موجودة  -

 ؟دمج وتجمیع بعض المصالح والأقسام الإداریة -

 ؟حذف بعض المصالح والأقسام الإداریة -

  ........................................................................أخرى تذكر -

  إلى وھل أدى تعدیل المصالح والأقسام - 13

 ؟)صعوبة تنفیذ أدائك( مھامك وواجباتك الوظیفیةالتأثیر على           التأثیر على منصب عملك؟

  إحداث حركة دوران مھني بین العمال؟ -
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  تعلق بـ ، ھلالوظائف والمھام على مستوىالتعدیل بخصوص و  -32

  ؟وظائف جدیدة استحداث -

 ؟إعادة توزیع مختلف الإطارات والعاملین -

 ؟حذف وغلق مناصب سابقة -

 التخفیض من حجم الید العاملة؟ -

  ........................................................................أخرى تذكر -

  ھل ساھم تعدیل الوظائف والمھام في -33

 تغطیة كافة مھام المؤسسة؟ -

 إعادة توزیع المھام بناء على التخصص والكفاءة اللازمة؟ -

 الدقة في تقسیم العمل وتحدید المسؤولیات؟  -

 المھام وفقا للمؤھلات والقدرات التي یمتلكھا العامل؟إعادة توزیع  -

 تنویع عمل الفرد والخروج من التخصص؟ -

  منع التضارب والازدواجیة في العمل؟ -

  :نوع الأسلوب المتبع من المشرفین یسمح بـــــــــــ ، ھلالإشراف فیما یخص  -34

 مراعاة قیم العاملین وحاجاتھم؟  -

 وأفكارھم المبتكرة؟إبراز العاملین لطاقاتھم  -

 إقامة علاقات عمل على أسس سلیمة؟ -

 المشاركة في القرارات المتخذة بخصوص العمل؟ -

 تفویض السلطة في حالة غیاب الرئیس المباشر؟ -

 تحدید المسؤولیات بطریقة سھلة؟ -

  .......................................................................أخرى تذكر -

  ؟أعمالكیذ تنفكیف یتم متابعة علاقتك برئیسك،  في -35

 بإصدار الأوامر والتعلیمات الاكتفاءمن خلال  -

 حول كیفیة تنفیذ العمل موتوجیھ الإرشادات لك مالتدخل إلى جانبك -

 مراجعة المشرف الأعمال المنجزة -

  .......................................................................تذكرأخرى  -
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 ؟إلیك المعلومات الخاصة بمھامكل نقت كیف -36

 عن طریق أوامر لتطبیق المھام -

 عن طریق مشاركتكم في اتخاذ القرارات المتعلقة بمھامكم -

  ........................................................................تذكر أخرى -

  الاتصال التنظیمي؟ على مستوىتحسینات ب المؤسسة ھل تقوم -37

  لا          نعم                                          

  

 ، ھل ذلك من خلال "بنعم"في حالة الإجابة  -38

  ؟المسؤولین والمرؤوسینتحقیق اتصال دائم وجید بین محاولة  -

 إرساء الاتصال في كل الاتجاھات داخل المؤسسة ؟ -

  ؟ن العمال في نتائج تقییم أدائھمیالمدیرمناقشة  -

  في الھیكل التنظیمي للمؤسسة؟تعدیل  ي اعتقادك لماذا حدثف -39

 وجود تداخل في المھام والصلاحیات -

 عدم وجود نظام عادل ومتوازن في توزیع العمل بین العاملین  -

 وجود صعوبة في فھم المھام المكلفین بإنجازھا -

 وجود صعوبة في المتابعة والإشراف على العمل -

 ........................................................................أخرى تذكر -

  .التكنولوجیةینات التحس: المحور الرابع

  وللأسالیب المتبعة في العمل؟   المستخدمة ھل یوجد تحدیث للآلات -40

  لا                 نعم 

  

  ما ھي الجوانب التي مسھا التحدیث أو التجدید؟، "بنعم"في حالة الإجابة  -41

 والأجھزة المستخدمة الآلات -

 الطرق والأسالیب المتبعة في إنجاز الأعمال -

  ........................................................................تذكرأخرى  -
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  :من خلالالأجھزة المستخدمة، ھل التحدیث و الآلاتفي حالة  -42

 ؟ھاالقائمة بسبب تقادم أجزائ الآلاتإدخال تحسینات على بعض  -

 ؟تدعم الموجودة منھا الإنتاجإدخال تجھیزات حدیثة في  -

 ؟تحل مكان القدیمة منھا الإنتاجتجھیزات جدیدة في  استبدال -

  ........................................................................أخرى تذكر -

  في حالة النظم وأسالیب العمل المتبعة في إنجاز العمل، ھل التعدیلات مست؟ -43

 ؟والإنتاجي في العمل المكتبي) الكمبیوتر(إستخدام الإعلام الآلي  -

 ؟ البیانات نظام إدارة قواعد -

 تربط التي داخلیة الت في المعاملا تاوالانترانالانترنیت استخدام شبكة  -

 ؟الإنتاجیة والإداریة بالمؤسسة بعضھا ببعض والوحدات بین مختلف الأقسام

 ؟تتعامل مع الزبائن والموردین والتواصلمعلومات الاستخدام شبكة  -

 ...........................................................................تذكرأخرى  -

  في اتصالاتك التنظیمیة داخل المؤسسة، ما ھي الوسائل المستخدمة معك؟ -44

  ..)          الھاتف، المقابلة، شخص وسیط،(الوسائل الشفویة    -

 ...) رسائل، إعلانات،(الوسائل الكتابیة    -

  كلیھما                                                           -

  الوسائل الالكترونیة  -

  على برمجیات وأنظمة من خلال الإنتاجي ھل تعتمد المؤسسة في عملھا -45

 برمجیات تعمل على تصمیم المنتج؟ -

  ؟برمجیات تھتم بالتصنیع -

  

  ساعدتك في إنجاز عملك داخل المؤسسة؟أسالیب العمل وات في التكنولوجیا ھل التغییر -46

       لا    نعم     
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  كیف؟، "بنعم"في حالة الإجابة  -47

 تقلیل الجھد المبذول في العمل -

 ربح الوقت المستغرق في إنجاز العمل -

 الزیادة في حجم الإنتاج -

 تحسین نوع المنتج  -

 الدقة في العمل وسھولتھ -

 الحد من المعاملات الورقیة -

  ....................................................................تذكرأخرى  -

  ................................................................................لماذا؟، "لا"في حالة الإجابة بـ  -

....................................................................................................................  

  

  

                                                

  

  

  

  

  .كم معناتعاونكر على شفي الأخیر جزیل ال                                                     



الملاحــــــــــــــــــــــــــققائمـــة   
 
 

  )02( ق رقمــالملح

  

  :دلیل المقابلة 

النشأة إلى حد الآن سواء في المجال  منذ في المؤسسةما ھي أھم التطورات والتغییرات التي حصلت  - 1

  .؟العاملین فیھا الموارد البشریة من ناحیة ، أو الھیكل التنظیمي، أو)الآلات وأسالیب العمل(التكنولوجي 

  منذ متى كان أخر تعدیل شھدتھ المؤسسة؟ - 2

  ؟كیف یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للعاملین في المؤسسة - 3

  موجھة للعاملین؟من وراء برامج التدریب المھني ال وأھدافھا كیف یمكن توضیح استراتیجیة المؤسسة - 4

  ما ھي أھم الطرق والوسائل التي تعتمدھا المؤسسة لتحسین أداء العاملین؟ - 5

في  حول إجراء تغییرات في بعض جوانب المؤسسة أو تخطیط توقعاتفي الأخیر ھل ھناك  - 6

 .؟المستقبل
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 .للمؤسسة لقدیمالھیكل التنظیمي ا

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  إدارة الموارد البشریة: المصدر

 

 مكتب التنمیة سكرتاریة

  المدریة العامة

مصلحة المراقبة 
 النوعیة

 المدیریة التقنیة

  إدارة الموارد البشریة مصلحة الإنتاج

 

 مصلحة التموین 

 مصلحة البیع
مصلحة المالیة 

 والمحاسبة

 مدیریة التجارة مدیریة الإدارة والمالیة

 مصلحة الوزن

 مصلحة التسلیم

مصلحة الوسائل 
 العامة

مصلحة 
 الصیانة

مصلحة الأشغال 
 والدراسات



 

          
   )04(ملحق رقم لا                                                                                                                      

                                                                   الھیكل التنظیمي الحالي لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر               

  

  

  

  

  

  

 المستشار القانوني

 تسییر نظام الجودة وسلامة المنتوج الغذائي

 مصلحة نظام المعلومات والإعلام الآلي

 مدیریة التموین

 قسم المشتریات

 قسم التخزین

 مدیریة الإدارة العامة

 مصلحة الوسائل العامة

مصلحة الشؤون القانونیة 
 والممتلكات

 مصلحة العلاقات الخارجیة

 مسؤول إنتاج السمید

 مصلحة التكییس

 فرع التنظیف

طن 300مصلحة الانتاج   

طن 400مصلحة الانتاج   

 مدیر وحدة إنتاج العجائن

 مدیریة الموارد البشریة

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة االتغلیف

 مصلحة التنظیف

إدارة المستخدمینقسم   

تنمیة الموارد البشریة قسم  

 مصلحة الأجور

 المدیر التقني

 قسم المشاریع والدراسات

 مخبر مراقبة الجودة

 مصلحة تسییر مخزون قطع الغیار

 قسم المناھج والمتابعة التقنیة

 مدیریة المالیة والمحاسبة

 قسم المالیة والخزینة

المحاسبة العامة قسم  

 قسم مراقبة التسییر

 مدیر التسویق والمبیعات

 مصلحة البیع

 مصلحة ترقیة المبیعات

 الصندوق

الاتصال والتسویق خلیة  

 مسؤول الصیانة

 مصلحة صیانة وحدة العجائن الغذائیة

 مصلحة صیانة وحدة السمید

 ورشات

 بن عمر   المدیر العــام      

 مصلحة الأمن والمراقبة

 مكتب المساعدة التابعة للمدیریة العامة

 فرع الأمن الصناعي

 فرع الحراسة



 

  



  ةـــــــــــــص الدراسلخــم

ن مباعتباره  داخل المؤسسة العاملین أداء تھدف ھذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على موضوع

یجابیة أو سلبیة على إما یخلفھ من أثار ل نظرا ومستقبلھا؛ تھاأكثر المواضیع التي تكتسي أھمیة في حیا

 تولیھفإنھا ، ولھذا فیھا نجاز المحققالإى مرھون بمستوأو فشلھا ح المؤسسة نجا، حیث أن عاتقھا

عن مختلف الآلیات الكفیلة مستویاتھ من خلال البحث  في زیادةالوتسعى إلى تحسینھ و كبرىالھمیة الأ

باعتباره عملیة تشمل كأحد الأسباب الفاعلة لتطویر ھذا الأداء  التطویر التنظیميعلى  كالاعتماد، بذلك

تنمیة والمتمثلة في  ،بالمؤسسةمتعلقة جوانب التي تنحصر في ثلاثة ختلف التغییرات والتطورات م

الھیكل التنظیمي، بالإضافة إلى تعدیل العنصر البشري الذي یعتبر الأساس في ھذه العملیة التطویریة، و

  .المستخدمة التكنولوجیاتحدیث 

 التنظیمي بكل أبعادهكمحاولة للوقوف على أثر التطویر  ھذه الدراسةأتي ت سیاقضمن ھذا ال

على وجھ التحدید، في بیئة  )صناعیة( مؤسسة إنتاجیة ؛على أداء العاملین داخل المؤسسة السالفة الذكر

  .بشریة خاصة جزائریة لھا خصوصیاتھا التنظیمیة وما یرتبط بھا من عناصر

ف تؤثر عملیة كی" :كالأتي من تساؤل رئیسي كان مضمونھانطلقت إشكالیة الدراسة  منھو

مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بقالمة (الجزائریة،  أداء العاملین داخل المؤسسة علىالتطویر التنظیمي 

  .؟")نموذجا

  :كالتالين جاءت أھدافھا في حی

في تحسین أداء  من جوانب التطویر التنظیمي معرفة الأثر أو الكیفیة التي یساھم بھا كل جانب - 1

  .المؤسسة داخلالعاملین 

بیان الدور الذي تلعبھ القیم المتوخاة لدى الفرد داخل المؤسسة ومختلف الكفاءات والمھارات التي  - 2

  .یمتلكھا واستطاع تحصیلھا بما یخدم تحسین مستوى إنجازه

محاولة التعرف على كیفیة تأثیر نوع الھیكل التنظیمي القائم في المؤسسة على طریقة تأدیة العاملین  - 3

  .ة بھمللمھام المنوط

 الكشف عن مدى مساھمة المستجدات التكنولوجیة الحدیثة في مجال عمل المؤسسة في تحسین أداء  - 4

  .العاملین وتطویره

تمثلت ، ثلاث فروض تم صیاغة شكالیة البحثفي إ على التساؤل الرئیسي الذي طرح وللإجابة

  :في ما یلي

 



  ".تدریب العاملین وما یرتبط بذلك من قیم تنظیمیة في تحسین مستوى أدائھم في العمل یساھم" - 1

  ".یساھم تعدیل الھیكل التنظیمي في المؤسسة في تسھیل إنجاز مھام العاملین فیھا" - 2

  ".تساھم التحسینات التكنولوجیة المستحدثة في تطویر أداء العاملین بالمؤسسة" - 3

، أما ھذه الدراسة على المنھج الوصفي التحلیلي تدتمعاوللتحقق من مدى صحة ھذه الفروض، 

الملاحظة، المقابلة، الوثائق والإحصائیات،  :كل من استخدمت فقد أدوات جمع البیاناتفیما یخص 

فردا من الإطارات وأعوان التحكم  170إلى  الاستمارة التي وجھتفضلا عن  ،الأسالیب الإحصائیةو

  .مؤسسةالوالتنفیذ في 

  : الأتي وفي الأخیر توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج یمكن تلخیصھا في

تسعى الوظیفي، حیث  لأداءوامن قیم تنظیمیة  ھبین التدریب وما یرتبط ب جدیة وقویة علاقةتوجد  - 1

 طریق برامج التدریب داخل عن ناملیمستویات أداء وكفاءة الع الزیادة في إلىبصفة دائمة  المؤسسة

الاتجاھات التي یعتنقھا تعدیل المھارات ولتنمیة  وسیلة، باعتباره خارج الوطنخارجھا، وو المؤسسة

   .مإنتاجیتھوالرفع من  ھمأداء ل تحسین، من أجالعاملون

الھیكل التنظیمي في المؤسسة في تسھیل إنجاز  على مستوىوالتغییرات ت تعدیلاال مختلف ساھمت - 2

إعادة توزیعھا وفقا للمؤھلات ومراجعة تقسیم الوظائف وترتیب المھام ، من خلال مھام العاملین فیھا

 فضلا عن، المتبع شرافالمرونة التنظیمیة في أسلوب الإ وفیروكذا ت ،والقدرات التي یمتلكھا كل عامل

   .كل المستویات الإداریة الفعال فيتصال الا إرساء

داخلھا، وذلك في تطویر أداء العاملین تساھم  في المؤسسة مستحدثةالتحسینات التكنولوجیة ال إن - 3

تواكب التطورات الحاصلة في وسائل التي  الآلات المستخدمة والأسالیب المتبعة في العمل،بتطویر 

في دقة توفیر ال :، منھاالامتیازات للعاملین الكثیر من التكنولوجیا تقدمحیث  ،العمل بالإنتاج وأسالی

، فضلا عن زیادة حجم الإنتاج المھام المستغرق في إنجازوالجھد لوقت ا اختصار العمل وسھولتھ،

 .الخ ...،وتحسین نوعیتھ

 

  

 



Résumé de l’étude :   

La finalité de cette étude consiste à mettre en lumière l’activité des 

ouvriers a l’intérieur de l’établissement, étant donné que c’est un sujet d’une 

importance capitale pour notre vie et notre avenir dans la mesure ou ses 

répercussions peuvent se révéler positives ou négatives. Ainsi, la réussite ou 

l’échec de l’entreprise est tributaire du niveau de ses réalisations. Raison pour 

laquelle elle leur accorde une importance capitale et veille à leur amélioration 

continue, et ce, par la recherche constante de procédures et de mécanismes 

adéquats, tels que l’optimisation de l’organisation, comme l’une des causes 

efficaces pour optimiser (développer) ces réalisations. Il s’agit là d’une 

opération qui comprend les divers changements relatifs à trois aspects de 

l’établissement, et qui concernent l’amélioration du facteur  humain, considéré 

comme l’élément essentiel dans l’évolution de cette opération. Le second facteur 

a trait au remaniement de la structure organisationnelle. Le troisième concerne la 

modernisation de la technologie utilisée. 

Dans ce contexte, cette étude tente d’évaluer l’impact du développement 

de l’organisation, dans tous ses aspects précités, sur l’exécution des tâches au 

sein de l’entreprise ; une entreprise de production (industrielle) précisément, 

dans un environnement algérien, qui possède ses particularités 

organisationnelles et son personnel. 

De là, nous avons construit la problématique de notre étude autour de 

l’interrogation suivante : comment l’opération de l’évolution organisationnelle 

influe-e-elle sur l’exécution des tâches par les  ouvriers à l’intérieur de 

l’entreprise algérienne (l’entreprise les moulins Amor Benamor à Guelma 

comme exemple) ? 

Les objectifs de recherche qui découlent de cette problématique se 

présentent comme suit: 



1/ Connaître l’impact ou la contribution de chaque partie de l’évolution 

organisationnelle dans l’amélioration de l’exécution des tâches a l’intérieur de 

l’entreprise. 

2/ Mettre en lumière le rôle des valeurs de l’individu dans l’entreprise, 

l’ensemble des habiletés et des compétences qu’il a acquises et qui l’aideront à 

optimiser ses réalisations. 

3/ Tenter de connaître l’influence de genre de structure organisationnelle en 

œuvre dans l’entreprise sur les tâches des ouvriers 

4/ Mettre en évidence la contribution des innovations technologiques modernes 

dans l’amélioration des taches.  

Pour essayer d’apporter des éléments de réponse a ce questionnement, 

nous avons construit les trois hypothèses suivantes : 

1/La formation des ouvriers et l’inculcation des valeurs organisationnelles 

contribuent au perfectionnement dans l’exécution des tâches.  

2/ L’amélioration de la structure organisationnelle concourt a la facilitation de la 

réalisation des tâches par les ouvriers.  

3/ les innovations technologiques aident au progrès de l’exécution des tâches.  

Pour tenter de confirmer ces hypothèses, nous avons recouru, dans cette 

étude, a la méthode descriptive-analytique. en ce qui concerne la collecte des 

données, nous avons fait appel aux techniques suivantes : l’observation, 

l’entretien, les documents et les statistiques, en plus  du formulaire a renseigner 

par 170 cadres et agents de l’entreprise. 

En conclusion, cette étude a abouti à un ensemble de résultats qu’il 

convient de récapituler comme suit : 

1/Il existe une relation organique entre la formation et ses valeurs 

organisationnelle et l’exécution des tâches, dans la mesure où l’entreprise  veille 

de façon permanente, à l’amélioration des compétences des ouvriers, notamment 



par des programmes de formation, à l’intérieur et a l’extérieur et à l’extérieur de 

l’entreprise, et des stages à l’étranger; ces dispositions sont de nature développer 

leurs habiletés.  

2/ Les différents changements et remaniements de la structure organisationnelle 

contribuent à la facilitation du travail des ouvriers, notamment par la division et 

l’attribution de tâches, et ce en fonction des compétences de chacun, ce qui 

débouche sur une certaine flexibilité et une communication efficace.  

3/ Le recours aux technologies modernes contribue grandement à l’amélioration 

de la réalisation du travail par les ouvriers, et ce par le développement des 

machines et des styles d’exécution des tâches. Ainsi, la technologie a apporté 

beaucoup d’avantages aux ouvriers, comme: la précision dans le travail, gain de 

temps dans la réalisation du travail, l’augmentation quantitative et qualitative de 

la production, etc. 


