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 شكر وتقدير
ثناء والصلاة والسلام عمى نبينا محمد صمى الله عميو وسمم وعمى والالحمد لله أىل الحمد 

 لو وصحبو وسمم:آ

حمده حمدا كثيرا كر الله العمي القدير الذي أعاننا عمى إتمام ىذا العمل وتوفيقو لنا، ونشن

 وىو القائل سبحانو وتعالى:

تُم   لَئِن   }  سورة إبراهيم 70الآية  { لَََزِيدَنَّكُم   شَكَر 

عمى  "فرقاني فتيحة" ستاذة المشرف الأ إلىبجزيل الشكر والامتنان  قدمنتكما  

 من توجييات ونصائح طيم  فترة انجاز ىذا العمل. لنا أسدتو، وعمى ما إشرافيا

لجن  المناقش  لقبوليم  لأعضاءالتقدم بالشكر والتقدير  كما يطيب لنا ويسعدنا 

ثرائيامناقش  ىذه المذكرة   وتوجيياتيم. بآرائيم وا 

 ىذه المذكرة. إعدادبعيد في  أوكل من ساىم من قريب  إلىبالشكر  تقدمنكما  

 وفقنا الله

 والحمد لله رب العالمين



 داء ــــــــــــــــــالإه
 اىدي ىذه المذكرة إلى من قال فييما الرحمان 

 سورة البقرة 38الآية  {وَباِلْوَالِدَيْنِ إِحْسَاناً}

إلى الذي كان الدعم والسند لي دائما وكان لو الفضل في تعميمي وتوجييي أبي الكريم 

 حفظو الله وأطال في عمره.

من عظم الله من شانيا وجعل الجن  تحت قدمييا إلى أمي الحبيب  أطال الله في  إلى

 عمرىا وأمدىا بالصح  والعافي .

 إلى جدتي حفظيا الله.

 إلى إخوتي وأخواتي وكاف  العائم 

 إلى كل الأصدقاء والزملاء

 

 لـــــمـــــــــيـــــــــــاء

 



 الإهــــــــــــــــــداء 
 المذكرة لمن كان ليما الفضل عمي بعد الله سبحانو وتعالى:أىدي ىذه 

 إلى الوالدين الكريمين أمي وأبي أطال الله في عمرىما.

 إلى زوجي ورفيق دربي أدام الله زواجنا.

 إلى إبنتي الغالي   " آلاء " حفظيا الله.

 إلى جدتي وجدي

 إلى إخوتي وأخواتي الأعزاء.

التي كان ليا السند الكبير في إعداد ىذه  "مياءل"ى زملائي وزميلاتي خاص  زميمتي إل

 المذكرة، جزاىا الله كل خير.

        إلى كل من قدم لي يد العون والمساعدة سواء من قريب أو من بعيد.
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تعيش المنظمات الحديثة في ظل محيط يشيد تغيرات وتطورات عميقة وواسعة النطاق في مختمف 
المجالات، لاسيما المعرفية والتقنية والإدارية والمعموماتية، وتبرز أىمية التطوير التنظيمي، كأحد أىم 

بمختمف جوانب المنظمة، سواء من حيث رؤيتيا  اقترانوأنواع التطوير في منظمات الأعمال، بسبب 
ورسالتيا، أو من حيث عممياتيا ومياميا، أو من حيث ىياكميا التنظيمية أو من حيث سموك الأفراد 
العاممين واتجاىاتيم والإجراءات المنظمة وتقنياتيا المستخدمة، واليدف من وراء ذلك ىو البحث عن تلاؤم 

ات المحيط. ففي ظل المشاكل والصراعات التي تواجييا المنظمة سواء دائم مابين نظم المنظمة وتغير 
ىو جديد ومتطور وأكثر  كانت داخمية أو خارجية بين عماليا والمتعاممين معيا، وبيذا تسعى إلى تبني ما

 نفعا من سابقو.

 لذا يعتبر التطوير التنظيمي سمة عصرية وفرض قائم عمى المنظمات، فيو عممية ضرورية ولازمة
معاكس، وىذا ما  اتجاهوبدونو تتوقف حركة تمك المنظمات في حين يتحرك المحيط العام بسرعة في 

مع الظروف الداخمية ومتغيرات العالم الخارجي، وعمى المنظمات أن  نسجامالاالجيود قصد  افرظتيتطمب 
ا مع التركيز عمى تستجيب ليذه التغيرات بشكل فعال ومخطط لمعالجة المشكلات والمعوقات التي تواجيي

وقعة عند تطبيق التطوير، وليذا المداخل السموكية في التخطيط والتطبيق لعلاج المشاكل القائمة والمت
ستراتيجيات واتجاىات مميزة لتواكب ظروف التغيير، وتتوقف درجة التكيف االمنظمات إلى تبني  رتضط

 والتطبيقية والسموكية.والتعامل مع التطوير عمى الاستجابة لأبعاده الفنية 

 الاىتماموبما أن العنصر البشري يعتبر أىم عنصر من عناصر المنظمة كان لابد من توجيو 
والرعاية ليذا العنصر الذي أصبح يطمق عميو رأس المال البشري لممنظمات، إذ أصبحت منظمات اليوم 

وى الأداء الوظيفي يحدد مستوى أكبر بموردىا البشري، فيو أساس رفع مستواىا، لأن مست اىتماماتيتم 
المنظمة وعمييا أن تحاول قدر المستطاع رفعو، فيو يتأثر بعدة عوامل إما سمبا أو إيجابا وفي دراستنا ىذا 
سنحاول معرفة تأثير التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي، حيث تجدر الإشارة إلى أن المنظمات 

ىا عمى ترجمة خطط التطوير إلى واقع عممي، إذ يعد الأداء تحتاج إلى إدارة أداء فعالة وىو ما يساعد
الوظيفي اليدف الجوىري لمتطوير التنظيمي حيث يغير ىدفو من مجرد فكرة إلى حيز الواقع، وذلك لكسب 

 نتائج إيجابية ترفع أداء الأفراد وتحسنو بصفة دائمة.
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أهميةالدراسة:-1

 س عمى مستوى الكمية وقمنا بدراستو لإضافة الجديد.تبرز أىمية الموضوع في كونو لأول مرة يدر  

العممية-أ تنبثق الأىمية العممية ليذه الدراسة من أىمية كل من التطوير التنظيمي والأداء  :الأهمية
بير عمى بقاء المنظمة واستمراريتيا، فالتطوير التنظيمي يسعى إلى تحسين كالوظيفي، لما ليما من تأثير 

ومعالجة المشاكل والصعوبات التي تعيق العاممين في أداء مياميم، بالإضافة إلى إثراء قدرات المنظمة 
 المعمومات وزيادة المعارف حول ىذا الموضوع باعتباره من المواضيع اليامة في مجال السموك التنظيمي.

مي في رفع تتجمى الأىمية العممية ليذا الموضوع من خلال دور التطوير التنظي الأهميةالعممية:–ب
التطوير التنظيمي عممية تستيدف تحسين الأداء الوظيفي، وجب  اعتبارمستوى الأداء الوظيفي، وعمى 

الأساس الفعال والمساىم في تطوير وتحريك  هوالاستفادة من قدراتو باعتبار  هالاىتمام بالعامل وتحفيز 
 المنظمة.

أهدافالدراسة:-2

 ىداف التالية:الحقيقة عن كونو محاولة لتحقيق الأإن الغرض من ىذه الدراسة لا يخرج في 

 التعرف عمى مفيوم التطوير التنظيمي وأسباب لجوء المنظمة إليو. -

السعي إلى الوصول إلى تطوير تنظيمي إيجابي يسود في المنظمات ويسيم بشكل فعال في رفع  -
 مستوى الأداء الوظيفي.

والأداء الوظيفي.إبراز العلاقة بين التطوير التنظيمي  -

مبرراتاختيارالموضوع:-3

 تكمن في:  مبرراتذاتية:-أ

 الرغبة والتعمق أكثر في فيم جدلية الترابط المعرفي بين التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي. -

 الشخصي بالموضوع محل الدراسة. الاىتمام -
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 إثراء الرصيد المعرفي حول الموضوع. -

مبرراتموضوعية:-ب

 قمة الدراسات والأبحاث التي سمطت الضوء حول موضوع التطوير التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي. - 

 تلاؤم الموضوع وارتباطو بالتخصص. -

 يا ىذا الموضوع.يالأىمية العممية التي يكتس -

الدراسة:أدبيات-4

ىناك دراسات عديدة تناولت متغيرات ىذه الدراسة، التطوير التنظيمي، الأداء الوظيفي، ولكنيا 
 اغمبيا جاءت في معالجة جزئية لبحثنا ىذا نذكر أىميا:

الكتب:-أ

كتاب "التطوير التنظيمي والإداري" لمباحث بلال خمف السكارنة، المنشور في دار الميسرة بعمان، -1
من خلالو موضوع التطوير التنظيمي باعتباره قضية محورية وممحة لجميع ، تناول 2009سنة 

 المنظمات، والأداة الحتمية لمواكبة التغيرات إلى جانب تناولو موضوع مفيوم تطوير الأداء وأساليبو.

كتاب "التنظيم الإداري: مبادئو وأساسياتو" لمباحث زيد منير عبوي، المنشور بدار المشرق الثقافي  -2
، بحيث تناول من خلالو مفيوم التطوير التنظيمي وخصائصو وأىدافو وأساليبو 2006ان، سنة بعم

 بالإضافة إلى أسباب التطوير التنظيمي. 

، 2007رفي المنشور بدار ىومة بالإسكندرية، سنة يكتاب "التطوير التنظيمي" لمباحث محمد الص -3
بل المجتمعات، وكذلك إلقاء الضوء عمى مرتكزات عالج فيو أسباب الاتجاه نحو التطوير التنظيمي من ق

 خطة التطوير الإداري والأطر المساندة ليا، بالإضافة إلى مداخل التطوير التنظيمي. 

الدراساتغيرالمنشورة:-ب

دراسة الطالبة مغمولي نصيرة بعنوان "واقع التطوير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية العمومية  -1
لنيل شيادة الماجستير في العموم الإنسانية والاجتماعية، تخصص: تنظيم وعمل، جامعة الجزائرية"، مذكرة 
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، ىدفت ىذه الدراسة إلى تشخيص واقع التطوير التنظيمي بيذه المؤسسة، ومعرفة 2014جيجل، سنة 
شكالو.  مستوى التجسيد الفعمي لعممية التطوير التنظيمي بيا من خلال دراسة بعض صوره وا 

طالبة شايب الدراع مروة بعنوان "اثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممين، مذكرة دراسة ال-2
، 2015لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير، تخصص: تسيير الموارد البشرية، جامعة جيجل، سنة 

لمعاممين في تناولت ىذه الدراسة أىمية المناخ التنظيمي في المنظمة ومعرفة أثره عمى الأداء الوظيفي 
 المؤسسات العمومية الإستشفائية، من خلال دراسة واقع تأثير المناخ عمى مستوى المؤسسة محل الدراسة.

دراسة الطالب زياد سعيد الخميفة بعنوان "الثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى الأداء"، مذكرة لنيل -3
تمحورت ىذه الدراسة حول دور الثقافة التنظيمية في ، 2008شيادة الماجستير في العموم الإدارية، لسنة 

رفع مستوى الأداء، بالتعرف عمى خصائص الثقافة التنظيمية، والكشف عن واقع مستويات الأداء، 
 والتعرف عمى مدى إسيام كل بعد من أبعاد الثقافة عمى مستويات الأداء.

فيذه الدراسات لم تأتي  ،ناتعد ىذه الدراسات مداخل ميمة ولكنيا غير مكتممة لموضوع بحث
متشابية مع دراستنا وجاءت في إطار سياق مختمف إذ ركزت عمى جانب وأغفمت بعض الجوانب، كما 
ضافة الجديد من خلال الربط بين  عالجت احد المتغيرين، أما دراستنا فقد حاولت تدارك ىذا النقص وا 

دراج آليات التطوير  التنظيمي كوسائل تساىم في تحسين الأداء التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي وا 
 الوظيفي.

إشكاليةالدراسة:-5

يعد التطوير التنظيمي من المواضيع التي لقيت اىتماما متزايد من طرف المختصين والباحثين في 
ميدان السموك الإنساني عموما، والسموك التنظيمي خصوصا، فالتطوير التنظيمي عممية مخططة وىادفة 

ال تحسينات وتعديلات في المنظمة، بيدف التحسين والرفع من مستوى أداء العاممين، مما تسعى إلى إدخ
 ينعكس عمى سموك وأداء المنظمة.

 وفي ىذا السياق يمكن بمورة إشكالية الدراسة وصياغتيا في التساؤل الرئيسي التالي:

ي؟كيفيمكنلمتطويرالتنظيميالمساهمةفيالرفعمنمستوياتالأداءالوظيف
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مشكمة الدراسة وانطلاقا من التساؤل الرئيسي لمدراسة، يمكن صياغة مجموعة من  في ضوء
 التساؤلات الفرعية:

 ؟ما ىي مجالاتوما المقصود بالتطوير التنظيمي، و  -
 ىي محدداتو؟ ما مفيوم الأداء الوظيفي، وما -
 ما طبيعة العلاقة بين عممية التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي؟ -

فرضيةالدراسة:-6

بغرض الإلمام بالموضوع ومحاولة الإجابة عن الإشكالية الرئيسية، تم بناء الفرضية الرئيسية 
 التالية:

-  ساهمذلكفيتحسينمستوىالأداءتمكمما التنظيميفيالمنظمة،كمما اعتمادبرامجالتطوير
 الوظيفيلمعاممين.

 للإجابة عن التساؤلات الفرعية، قمنا بوضع مجموعة من الفرضيات الفرعية: وكمحاولة

مرتبط بطبيعة المجالات التي عممية طويمة المدى وشاممة  عمى اعتبار أنو التطوير التنظيميإن  -
 يمسيا.

 الأداء الوظيفي مرىون بقدرة الفرد عمى أداء وظيفتو. -
 لمتطوير التنظيمي. استعمال الأساليب الحديثةتحسين الأداء الوظيفي في المنظمة مرىون بمدى  -

مناهجالدراسة:-7

انطلاقا من الإشكالية المطروحة وبناءا عمى المعمومات المعتمدة، ونظرا لطبيعة الموضوع، ومن 
 عمى المناىج العممية التالية: أىداف الدراسة تم الاعتماداجل تحقيق 
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 المناىج الأكثر شيوعا في ميدان البحوث الاجتماعية، حد أ: يعد المنيج الوصفي المنهجالوصفي
باعتباره "طريقة لوصف الظاىرة المدروسة وتصويرىا كميا عن طريق جمع معمومات مقننة عن المشكمة 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة".    (1)وتصنيفيا وتحميميا وا 

تمف أبعاد وجوانب وقد اعتمدنا عميو في إطار الجانب المفاىيمي من خلال وصفنا وتشخيصنا لمخ
 كلا المتغيرين، كما تمكنا من استنباط العلاقة القائمة بين التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي. 

 " التاريخي: ويقوم عمى تتبع الظاىرة أو موضوع الدراسة خلال فترة زمنية معينة ودراسة المنهج
ووضعيا القائم بيدف تفسيرىا في سياقيا التاريخي، واستخلاص النتائج المترتبة  العوامل التي تأثرت بيا

.عنيا بما يتيح الفيم المتعمق بماضييا..."
 (2)

 

وقد استخدمناه في دراستنا من أجل معرفة التطور التاريخي لمتطوير التنظيمي وتتبع نشأتو، وفي 
 جو إلى حيز الوجود.  فيم العوامل والدواعي التي دفعت بالمنظمات إلى إخرا

صعوباتالدراسة:-8

لا يخمو أي عمل أو بحث من الصعوبات، فعند قيامنا بإعداد البحث واجيتنا بعض الصعوبات 
 منيا:

 الوظيفي. الأداءقمة الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بين المتغيرين: التطوير التنظيمي،  -

 ضيق الوقت المستغرق أثناء الدراسة.  -

 صعوبة الموضوع في حد ذاتو. -

 تشعب الموضوع وحداثتو. -

                                                             
عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، (1) البحث البحوثمناهج إعداد وطرق ، بن عكنون: ديوان 5. ط العممي

 .139، ص 2009، المطبوعات الجامعية
، ص 2012، المحمدية: جسور لمنشر والتوزيع، 2. ط منهجيةالبحثفيالعمومالاجتماعيةوالإنسانيةخالد حامد، (2)

54. 
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الخمط والتداخل مابين المصطمحات واستخدام نفس المصطمح في الكثير من المراجع المعتمدة  -
كالتطوير التنظيمي، التطوير الإداري، التغيير التنظيمي وىذا ولد التباس وغموض بين المصطمحات، نتج 

 ينيما.عنو تعقيد وصعوبة التفرقة ب

مصطمحاتالدراسة:-9

بغرض إزالة أي غموض أو التباس في استخدام بعض المصطمحات الميمة والتشابو فيما بينيا 
 قمنا بتوضيح ىذه المصطمحات:

التنظيمي:- مجموعة وسائل التدخل لمتغيير والميارات والنشاطات والأساليب المستخدمة  ىوالتطوير
 (1) لمساعدة العنصر البشري والمنظمة لتكون أكثر كفاءة.

- التنظيمي: ىو مجيود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة عمى حل المشكلات وتجديد التغيير
 (2) التغيير المخطط لو. عممياتيا، عمى أن يتم ذلك من خلال إحداث تطور شامل في

الإداري:- ىو العممية الإدارية الميمة التي يمارسيا رجل الإدارة في أية منظمة، وعمى أي  التطوير
 (3) مستوى، أو العمل بأسموب عممي يؤدي إلى التحسن المستمر في الإدارة.

الأنماط والضوابط السموكية لمجياز الإداري كما ونوعا وفي كافة  ىي عممية تغييرالتنميةالإدارية:-
المجالات، دون تحديد أو حصر لتتناسب مع التغيير الكمي والنوعي لمسمع والخدمات الموزعة عمى 

  (4)المجتمع. 

                                                             
، جدة: دار حافظ لمنشر 5. ط الاستراتيجيات-النماذج-التطويرالتنظيمي:المفاهيمعبد الله بن عبد الغني الطجم، (1)

 .61، ص 2009والتوزيع، 

 .132، ص 2007دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع،  . عمان:معجممصطمحاتالإدارةالعامةزيد منير عبوي،  (2)
الإداري:عالية عبد الحميد عارف، (3) معاصرة الإصلاح وقضايا النظرية العربية لمتنمية . القاىرة: المنظمة المرجعية

 .14، ص 2015الإدارية، 
 .41، ص 2002، عمان: دار وائل لمنشر، 2. ط التنميةالإداريةالموزي،  موسى (4)



 مقدمة
 

 ذ
 

ىو تخطيط ىادف يرمي إلى التغيير الجدري لجميع خطوات القوة الإدارية، مع الأخذ  الإصلاحالإداري:-
 (1) في الاعتبار العنصر البشري، واستخدام الأدوات والنظم والقوانين.

ىو كل جيد يبذلو كل عامل في عممو، وذلك في إطار المسؤوليات والميام الموكمة الأداءالوظيفي:-
 (2)إليو في المنظمة، بيدف الوصول إلى نتائج مرضية متكاممة مع جميع الأىداف المرسومة لمعمل. 

 (3) الاستخدام الأمثل لمموارد المتاحة.الكفاءة:-

 (4) : القدرة عمى تحقيق النشاط المرتقب، والوصول إلى النتائج المرتقبة.الفعالية-

هندسةالدراسة:-11

عن إشكالية البحث واختبار فرضياتو، تم الاعتماد عمى خطة مكونة من مقدمة وثلاث  للإجابة
فصول رئيسية، ولكل فصل مباحث وخلاصة، إلى جانب خاتمة تتضمن نتائج. حيث جاء الفصل الأول 

مفيوم عمى التوالي:  تنظيمي، وقد تضمن أربعة مباحث ىيوالمعنون بالإطار المفاىيمي لمتطوير ال
، أىداف وأنواع التطوير التنظيمي، دواعي التطوير التنظيمي، مجالات وأساليب التنظيميالتطوير 

 التطوير التنظيمي.

أما الفصل الثاني فقد تناولنا فيو الإطار النظري للأداء الوظيفي، وقد قسم بدوره إلى أربعة مباحث 
محددات اس الأداء الوظيفي، عايير قيىي مفيوم الأداء الوظيفي، أنواع ومستويات الأداء الوظيفي، م

 الأداء الوظيفي.

                                                             
 .10، 9، ص ص 2011. عمان: دار الراية لمنشر والتوزيع، الإصلاحالإداريىاشم حمدي رضا، (1)
الوطنيالأولالممتقىحمزة بعمي، "دور تكنولوجيا الإعلام والاتصال في تحسين الأداء الإداري بالجماعات المحمية"، (2)

، كمية العموم الاقتصادية -البمدياتنموذج-حولالتسييرالمحميبينإشكاليةالتمويلوترشيدقراراتالتنميةالمحمية
 .31، ص 2016نوفمبر  9-8الجزائر، يومي  والتجارية وعموم التسيير، جامعة قالمة،

، ص 2010-2009، العدد السابع، جامعة الجزائر، مجمةالباحثالشيخ الداوي، تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء،  (3)
220. 

 .219، ص نفسالمرجع (4)
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أما الفصل الثالث فأولينا اىتمامنا فيو بالشرح والتحميل عمى التطوير التنظيمي وانعكاساتو عمى 
مستويات الأداء الوظيفي، وقد اشتمل عمى ثلاث مباحث ىي أىمية التطوير التنظيمي في تحسين الأداء 

دورىا في رفع كفاءة الأداء الوظيفي، تقييم الأداء الوظيفي في علاقتو الوظيفي، آليات التطوير التنظيمي و 
 بالتطوير التنظيمي. 
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لمواجية  لإداريةا ستراتيجيات الحديثة التي تمجأ إلييا المنظمات الإالتنظيمي من أىم  يعد التطوير
حيث تسعى إلى تطوير جوانبيا المختمفة بما في ذلك الجانب التنظيمي  معنيةمواقف ظروف أو 

الطارئة وىذا يتطمب متغيرات المع  ولمتكيف لأفضلانحو  والاستمرارقى ، وذلك من أجل الر والإنساني
سنعالجو من خلال ىذا الفصل  اما ذوىفعال وناجح،  أداءالاعتماد عمى برامج التطوير التنظيمي لضمان 

 مباحث: ةالذي تم تجزئتو إلى أربع
 المبحث الأول: مفيوم التطوير التنظيمي.

 المبحث الثاني: أىداف وأنواع التطوير التنظيمي. 
 التطوير التنظيمي.دواعي  المبحث الثالث: 

 المبحث الرابع: مجالات وأساليب التطوير التنظيمي.
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 مفهوم التطوير التنظيمي الأول:المبحث 

 تبني دفع بالمنظمات الإدارية إلى لقد تدارس الباحثون التطوير التنظيمي بجدية واىتمام، وىذا ما
 تناقضات بين جماعات العمل، وىذا ماالذه الظاىرة، باعتبارىا تيدف إلى تحسين العلاقات وحل ى

 سنحاول توضيحو من خلال ىذا المبحث.

 التطور التاريخي لمتطوير التنظيمي: أولا
أن بداية التاريخية لمتطوير التنظيمي غير أن أغمب الباحثين يشيرون إلى لىناك جدل كبير حول ا

بمشكلات التطوير بشكل عام ظيرت مع نشوء المجتمعات الإنسانية الأولى، حيث سعت  الاىتمامبداية 
كل المجتمعات عبر العصور المختمفة إلى محاولة إيجاد الحمول لممشكلات الإدارية والتنظيمية المختمفة 

   (1)حسب طبيعة كل مرحمة وخصائصيا.

رة الأولى لحركة التطوير التنظيمي ذ، وتعود الب1940مع نياية عام  انتشاراشيد التطوير التنظيمي 
، Lippitt، رونمد ليبيت Benne، كينيت بينيLewinلوين إلى جيود عدد من الرواد ومن بينيم كورث 

برنامجا لمختبر تدريبي، وأعقب ذلك الجيود المبدولة من مركز ماساشو ستش  1946الذين أرسو في عام 
 (2)لمتكنولوجيا في ىذا المجال.

 بدأ، وقد 1947تبع ىذه التجربة تأسيس المختبر القومي لتدريب وتنمية الجماعات في أمريكا عام  
 (3) .ىذا المركز نشاطو ببرنامج أطمق عميو " تدريب الجماعات"

حيث طرح   GreGorماك غريغور الاتجاهية في تطوير ىذا اعمو بفمأسيومن الباحثين الذين 
 التطوير في نطاق الجماعات إلى نطاق المنظمات.وجية نظر لإدخال مفيوم  1957

                                                             
، كمية إدارة الأعمال، تخصص: إدارة يرتسرسالة ماجالقحطاني، "معوقات التطوير التنظيمي وحموليا". )محمد بن باني ( 1)

 .23(، ص  2007عامة، السعودية، 
 تخصص العميا، الدراسات كمية ،ماجستير رسالة".)الوقت بإدارة وعلاقتو التنظيمي التطوير" الفصيمة، الله عبد بن محمد (2)

 .31 ص ،(2008 السعودية، إدارية، عموم
 .51 ص رسلان، دار :(ن.ب.د. )تطويره وسبل الإداري التنظيم الدين، علاء رسلان (3)
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من خلال عممو كباحث في شؤون  Shepand ربرت شيبردى قام 1959 -1958وفي عامي 
 ىا بمقابلات استطلاعية وتشخيصية مع القيادات العميا.أالتنظيم بإنجاز ثلاث تجارب إبتد

، ومن BLAK، روبرت بلاكي Bushananوحذا حذوه العديد من الباحثين أمثال باول بوشنان 
ثمار ىذه التجارب تبمورت فكرتين أساسيتين من الأفكار التي ساىمت في تطوير حركة التطوير التنظيمي 

 (1)وىما:

 ضرورة مشاركة الإدارة العميا في قيادة برامج التطوير التنظيمي مشاركة فعالة. -1
 ة.ضرورة التدريب اثناء العمل وتطبيق الأفكار خلال الممارس -2

يسمى ببحوث  إلى الجانب الآخر الذي أسيم في تكوين مفيوم التطوير التنظيمي وىو ما بالإضافة
وىو  1946المسح الذي قامت بو جامعة منيشجان وأشرف عمى الأبحاث فييا رنسيس ليكرت في عام 

 مركز متخصص بالبحث العممي.
بالتطوير التنظيمي، وبالتالي يمكن القول بأن  لتعنىتبنت الأكاديمية الإدارية مدخل  1971وفي 

التدريب المعممي والبحث المسحي من أىم الأساليب التي ساىمت في ظيور حقل التطوير التنظيمي إلى 
 (2) حيز الوجود.

 ثانيا: تعريف التطوير التنظيمي
   من لفظين ىما: " تطوير" و"تنظيمي" مصطمح التطوير التنظيمي مشتق 

 تطوير:تعريف ال -1
 (3) لإنجازىا. جديدةىو أحد ميام التوظيف وييتم بإعداد الموظفين لإعطائيم مسؤوليات 

دخال أساليب جديدة وحديثة عمى كافة الجياز أو بعض  كذلك ىو التغيير أو بالأصح التجديد وا 
 القائم.حسن الوضع يىو كل عممية ومجيود من شأنو أن  الوحدات التي تحتاج إلى ذلك، كما أن التطوير

                                                             
 الساعة ،11/02/2017 يوم الإطلاع تم .الأوائل والرواد والنشأة الماهية: التنظيمي التطوير إسماعيل، أحمد محمد (1)

17:21 [http://hrdiscussion.com/hr781.HtmL] 
 .51 ص الذكر، السابق المرجع الدين، علاء رسلان (2)
( ن.ب.د) .بتعريفاتها العالم في المتداولة الإدارية المصطمحات بكل شامل معجم أول: الإداري المعجم كي،بالشو  سمير (3)

 .101 ص ،2010 الثقافي، المشرق ودار والتوزيع رلمنش أسامة دار

http://hrdiscussion.com/hr781.HtmL
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 (1) " في المغة الإنجميزية.DevLopementوكممة "تطوير" في المغة العربية تقابميا كممة "

 تنظيمي:تعريف ال -2
 الميام ىو الوظيفة الإدارية التي تمزج الموارد البشرية والمادية من خلال تصميم ىيكمي أساسي

 (2)والصلاحيات. 
العلاقات   عممية تشمل تقسيم وتجميع العمل الواجب تنفيده في وظائف مفرده وتحديد"يعرفو نيومان: 

 (3) ."المقررة بين الأفراد الذين يشغمون ىذه الوظائف

جماعة من الناس يتصمون ببعضيم البعض من أجل تحقيق ىدف " :عمى انوكما يعرف أيضا
 . "معين

 .في المغة الإنجميزية organizationaL" تنظيمي " في المغة العربية تقابميا كممة  وكممة
                                                                                         التطوير التنظيمي: -3

التي أعطيت لمفيوم التطوير التنظيمي، ويأتي ىذا التعدد انطلاقا من وجية نظر  تعددت التعاريف
 ءاتيم الفكرية والفمسفية وغيرىا، وعمى ىذا الأساس نذكر بعض التعاريف منيا :المفكرين وتأثرىم وانتما

 :RicHARd BEChardبيكارد  تعريف ريتشارد
والتي تشرف عميو الإدارة العميا لزيادة مجموعة الأنشطة المخططة عمى مستوى التنظيم ككل "

 (4) ."العمميات التنظيمية وباستخدام العموم السموكية في الكفاءة التنظيمية من خلال التدخل المخطط
 يعرفو عمى أنو : Bennisتعريف بينس 

تتناسب مع  اىات والقيم واليياكل التنظيميةاستراتيجية متطورة لمتعميم تستيدف تغيير العقائد والاتج"
وتستطيع التعايش مع التحديات التي تفرضيا التغييرات اليائمة في البيئة الاقتصادية  ،الاحتياجات الجديدة
 (5) ."والاجتماعية والثقافية

                                                             

  18:00عمى الساعة:  04/01/2017، تم الإطلاع يوم الأكاديمية العربية في الدانمارك .الإدارة العامةسامة النجار، أ (1)
]www.academy.org[ 

 .117 ص الذكر، السابق المرجع كي،بالشو  سمير (2)
 .25 ص ،2007 غريب، دار: مصر .التنظيم إجتماع عمم لطفي، إبراىيم طمعت (3)
 .8 ص ،2007 الجامعي، الفكر دار: الإسكندرية .التنظيمي التطوير الصيرفي، محمد(4)
 ص ،2003 والتوزيع، والنشر لمطباعة ىومة دار: الجزائر .الإداري والتطوير التنظيمي السموك لعويسات، الدين جمال(5)

55. 

http://www.academy.org/
http://www.academy.org/
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  يعرفو بأنو : Ruch تعريف روش
ذلك و عممية مخططة وتدار بطريقة منتظمة لتغيير الثقافة والنظم والسموك الخاص بالمنظمة، "
زيادة فعالية المنظمة في أسموب حل المشكلات التي تتعرض ليا، وفي إنجاز الأىداف التي تسعى بيدف 

 (1)."ليا
 يعرفو عمى أنو: مريغتعريف ال
لإدخال التغيير والتطوير بطريقة مخططة، معتمدين في ذلك عمى  –طويمة المدى  –المحاولة "

 (2)."مة بصورة جماعيةأسموب تشخيص المشكلات بطريقة يشارك فييا أعضاء المنظ
 ( Cemmings /husتعريف كل من )

المتعمقة بالتعزيز والتطوير المخطط لو مسبقا للإستراتيجيات  عبارة عن تطبيق العموم السموكية،"بأنو:
 (3)."واليياكل التنظيمية، والعمميات لغرض تحسين فعالية المنظمة

 يعرفو بأنو :  We nDeLL Frenchتعريف وندل فرنش  
جيد طويل المدى لتحسين عمميات حل المشكمة والتجديد في المنظمة من خلال إدارة ثقافة "

المنظمة بصورة أكثر فعالية وتعاونية مع إىتمام خاص بثقافة جماعات العمل، وباستخدام نظريات 
 (4)."وتقنيات عمم السموك التنظيمية بما فييا البحث الإجرائي

 بأنو :يعرفو  تعريف محمد قاسم القريوتي
عممية تغيير وتحويل إيجابية مخطط ليا تتم عمى مستوى المنظمة بحيث تتناول المجالات "

التنظيمية كالقيم والاتجاىات واليياكل التنظيمية، النشاطات الإدارية والتكنولوجية والمناخ التنظيمي 
  (5)."وغيرىا

                                                             
 .378 ص ،2003-2002 الجامعية، الدار: الإسكندرية .العامة الإدارة في الحديث المدخل إدريس، الرحمن عبد ثابت (1)
 ،2003 الجديدة، الجامعة دار: الإسكندرية .معاصر تطبيقي مدخل: التنظيمي السموك الباقي، عبد محمد الدين صلاح (2)

 .383ص
 .220 ،219 ص ص ،2009 والتوزيع، لمنشر الراية دار: عمان .الحديثة الإدارية المفاهيم الوليد، يزيد بشار (3)
 .183 ص ،2006 والتوزيع، لمنشر الشروق دار:  عمان .الإدارية المنظمات في الحديثة الإتجاهات عبوي، منير زيد (4)
 .23 ص ،2009 والطباعة، والتوزيع لمنشر المسيرة دار:  عمان .والإداري التنظيمي التطوير ،ةالسكارن خمف بلال (5)
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 –والمتقاطعة في كثير من الأحيان-تضمنتو التعاريف السابقة لمتطوير التنظيمي،  بناءا عمى ما
ىو إلا عبارة عن: "عممية مخططة وشاممة ومقصودة تمجأ إليو  يمكن القول بأن التطوير التنظيمي ما

المنظمات لمعالجة المشاكل والاختلالات والحد منيا بيدف تحسين جودة الأداء والرفع من الكفاءة وزيادة 
 الفعالية".

 ي : خصائص التطوير التنظيمثالثا

 يتميز التطوير التنظيمي بمجموعة من الخصائص والمتمثمة فيما يمي: 

ج إدارية متطورة يمكن توظيفيا للإرتقاء بالمنظمة، والكشف ذترتكز عمى مفاىيم ونما عممية إدارية: -1
 (1) عن أوجو الصراعات في المنظمة ومعالجاتيا.

نما وفق أسموب عممي وجيد مخطط ومدروس،  عممية مخططة: -2 التطوير لا يتم بصورة عشوائية، وا 
من خلال تشخيص دقيق لممشكلات وتحميل موضوعي لوضع المنظمة لمعرفة نقاط القصور ليسيل وضع 

 (2) ساليب المناسبة لإحداث التطوير.الحمول والأ

بتفاعل مختمف أجزاء  ء منو، ويعنيالتطوير التنظيمي يشمل التنظيم ككل وليس فقط جز الشمولية :  -3
البناء التنظيمي المحتممة من توسيع  المنظمة ومكوناتيا الرئيسية، فالجيد التنظيمي ينصب عمى تطوير

ارتبط  نظيم، وماموكية، وتطوير الإطار الفكري لمتالجوانب التقنية والسالوحدات التنظيمية، وتطوير 
 (3)بعلاقات العمل.

التنظيمي عممية مستمرة ومتجددة لتحسين المناخ التنظيمي، فتطبيق برامج  التطوير: الاستمرارية -4
 ايتم تطبيقو مرة واحدة فحسب، بل ىو نشاط دائم ومتجدد ، إذ لا(4)التطوير يتطمب الديمومة والاستمرار

 البيئة المحيطة. فيمنيا حدوث تغييرات  الاستمراريةنظرا لوجود أسباب تحتم 

                                                             
 الحديث، الجامعي المكتب: مصر. الاجتماعية الرعاية منظمات في الإداري التطوير إبراىيم، الموجود عبد الحسن أبو (1)

 .63ص ،2007
 .نفس الصفحة ،نفس المرجع (2)
 العموم كمية ،ماجستير رسالة) ".الجزائرية العمومية الاقتصادية المؤسسة في التنظيمي التطوير واقع" ،مغمولي نصيرة (3)

 .41 ص ،(2014 -2013 جيجل، جامعة وعمل، تنظيم: التخصص والاجتماعية، الإنسانية
 .33ص ،2007 والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار: الإسكندرية .الإنسانية العلاقات – الإداري السموك الصيرفي، محمد (4)
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تعتمد عمميات التطوير التنظيمي عمى قبول وتعاون كل فرد من أعضاء التنظيم  المشاركة: -5
ومشاركتو الفعالة في العممية، فالتطوير التنظيمي لا يفرض من الإدارة العميا عمى المستويات الدنيا، بل 

الدافعة  التنظيم في مراحمو المختمفة، ليصبحوا بذلك المصدر الرئيسي لمقوة أعضاءينبع من مشاركة جميع 
 (1) نحو التطوير.

نتين أو أكثر، بل مرور سحيث لا تظير نتائج التطوير التنظيمي في المنظمات ق جهد بعيد المدى : -6
مع العديد من المتغيرات، وتعتبر طول الفترة الزمنية التي تستغرقيا البرامج أحد  ووذلك نتيجة لتعامم

 (2) المشاكل التي تواجو المديرين.
عن طريق زيادة فعالية  ،لتنظيمي بناء منظمة أكثر فاعميةيدف عمميات التطوير اتتسإذ جهد هادف:  -7

القرار وتحسين أساليب العمل الجماعية  واتخاذالأفراد داخل التنظيم، ورفع قدراتيم لرسم الإستراتيجيات 
 (3)أفضل الموارد المتاحة. ارستثموا

 أهداف وأنواع التطوير التنظيمي المبحث الثاني:

 مستوى أداء الأفراد بيدف تحسين اليدف الرئيسي لأي عممية تطوير في المنظمات ىو رفع إن
المنظمة، كما أن نجاح عممية التطوير يتطمب  وأىدافوتطوير أداء المنظمة، والتكامل بين أىداف الأفراد 

 لأنواعو، وىذا ما سنحاول توضيحو من خلال ىذا المبحث. قالتطر 

 الأهداف  أولا:

المنظمات من خلال التطوير التنظيمي إلى تحقيق التواصل والنجاح عن طريق أىداف  تسعى
مشاكل وظروف المنظمات، ولكنيا في الأغمب  باختلاف، وقد تختمف ىذه الأىداف مقصودة ومخطط ليا

 تتفق فيما يمي:

 .ازيادة فعالية المنظمة وكفاءتي -
 تحسين القدرة عمى البقاء والنمو وزيادة درجة نضوج المنظمة.  -

                                                             
 .42 ص الذكر، السابق المرجع مغمولي، ةنصير  (1)
 .32 ص الذكر، السابق المرجع .الإنسانية العلاقات – الإداري السموك الصيرفي، محمد (2)
  .41 ص الذكر، السابق المرجع مغمولي، ةنصير  (3)
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 التطوير المرغوب. لإحداثالمنظمة عمى تشخيص مشكلاتيم وتحفيزىم  أعضاءمساعدة   -

 

  (1).زيادة درجة تكيف المنظمة مع البيئة -
وجماعات وتشجيع روح المنافسة ضمن روح  كأفرادعلاقات تبادلية وتكاممية بين العاممين  إيجاد -

 الفريق.
 العمل عمى إيجاد التوافق والتطابق بين الأىداف الفردية والأىداف التنظيمية. -
 (2) لمرقابة الخارجية. كأساسعمييا  والاعتمادتدريب العاممين وتزويدىم عمى ممارسات الرقابة الذاتية  -
 جو من الثقة بين العاممين عمى مختمف المستويات في التنظيم. إشاعة -
 إيجاد انفتاح في المناخ التنظيمي يمكن كافة العاممين من معالجة المشاكل التي يعاني منيا التنظيم. -
  القرار بشكل مستمر ودون تشويو. لمتخذتوفير المعمومات اللازمة  -
الإدارة بالأىداف بدل الإدارة  :راطية في الإشراف مثلمساعدة المشرفين عمى تبني أساليب إدارية ديمق -

 بالأزمات.
 (3) عمييا كأساس لمرقابة الخارجية ومكممة ليا. والاعتمادتعويد العاممين عمى ممارسة الرقابة الذاتية  -

 ثانيا: أنواع التطوير التنظيمي

حسب المعيار المستخدم في تنظيمي إلى عدة تصنيفات التطوير الصنف العديد من كتاب الإدارة         
 التصنيف كما يمي:

 نميز بين نوعين من التطوير ىما:  حسب نطاق التطوير: -1

والأقسام داخل  بىو ذلك التطوير الذي يشمل كافة أو معظم الجوان: تطوير شامل )كمي( –أ 
 (1)منظمة.ال

                                                             
 ،36 العدد ،الجامعة الاقتصادية العموم مجمة" التنظيمي التطوير في العاممين تمكين اثر" عمي، محمد جواد عالية(1)

 .174 ص ،2003
 .177 ص ،2010 والتوزيع، لمنشر الراية دار: عمان .الإداري والتأهيل التدريب رضا، ديحم ىاشم(2)
 .174ص الذكر، السابق المرجع عمي، محمد جواد عالية(3)
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كالأجيزة أو الآلات،  قتصر عمى جانب واحد أو قطاع واحد فقطيىو التطوير الذي  تطوير جزئي: –ب 
وأنو قد يؤدي إلى عدم توازن في المؤسسة، بحيث تكون بعض  وتكمن الخطورة في ىذا النوع من التطوير

 (2) .متطورة والأخرى متخمفة، وىذا يقمل من فاعمية التطوير والتغييرالجوانب 

 نميز بين نوعين ىما:ع التطوير: و حسب موض -2

عمال والأنشطة التي في الاختصاصات والمسؤوليات والأ بمعنى التطوير والتغيير التطوير المادي: -أ
 في وسائل التكنولوجيا المستخدمة. تزاوليا المؤسسة، أو

: والذي ييدف إلى إحداث تغيير وتطوير في سموك العاممين وفي أساليب التطوير المعنوي )النفسي( -ب
كن أنماط ييا معدات وأجيزة حديثة لمثال: بعض المؤسسات لدالعمل عن طريق برامج التنمية أو التدريب 

 (3) العمل فييا قديمة. وأساليبسموك العاممين 

 : وفق ىذا المعيار نميز بين نوعين:حسب سرعة التطوير -3

وأزمات تتطمب  بظروفىو تطوير فجائي ومتلاحق، ففي بعض الأحيان تمر المنظمة  تطوير سريع: -أ
ستراتيجيات سريعة من أجل مساعدة المنظمة، والحد من أزمتيا والعودة إلى التدخل السريع بخطط  وا 

 مسارىا.

وتراكما يأخذ وقتا طويلا  بطيءيتم دفعة واحدة بل يحدث تدريجيا، فيو تطوير  لاتطوير تدريجي:  -ب
 (4) يكون عادة أكثر رسوخا من التطوير السريع. البطيءمن أجل إعداد الخطط وتنفيذىا، والتطوير 

شمولا من التصنيف السابق، حيث  أكثر دي يعذوالأحمد ماهـر وفي نفس السياق جاء تصنيف          
 يمي: يقسم أنواع التطوير التنظيمي كما

                                                                                                                                                                                              
 .91 ص ،2011 والتوزيع، لمنشر الراية دار: عمان .التغيير في حديثة اتجاهات عرفة، سالم سيد(1)
 ص ،2004 ،والتوزيع لمنشر وائل دار: عمان ،2ط .الأعمال منظمات في التنظيمي السموك العميان، سممان محمود (2)

350. 
 .الصفحة نفس ،المرجع نفس (3)
 .92 ص الذكر، السابق المرجع عرفة، سالم سيد (4)
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 حسب مدى التغطية: -1

أو قسم ويكون مثل المجوء إلى الخصخصة، أو  ،يشمل نظام بكاممو كمنظمة، أو إدارة تطوير كمي: -أ
 أو الجودة الشاممة. ،الاندماج

محاولة تدريب  :يشمل عناصر أو أجزاء من أحد الأنظمة أو بعض الأنظمة مثل تطوير جزئي: -ب
كنولوجيا في إحدى تالعاممين في أحد الأقسام، أو إجراء حركة تنقلات داخل الإدارة، أو تحديث ال

 الإدارات.

  حسب النطاق أو المجال: -2

دارة ذالاستحوا، أو الاندماجمثل  كل المنظمة: -أ ، أو إعادة الييكمة الكمية في شتى مجالات المنظمة، وا 
 الجودة الكمية.

لإنتاج يعاد النظر إلييا كميا، فقد يعاد اإدارة  :حينما تعاني إحدى الإدارات فشلا مثل قسم: إدارة أو -ب
 تنظيميا، أو تفتيتيا، أو دمجيا، أو تنشيط فرق العمل فييا.

حدوث حريق أو كارثة يعاد النظر في المصنع في كافة جوانبو، حيث يعاد بناءه،  في حالة مصنع: -ج
 أو تقميل عمالتو أو غمقو. ،أو تحديث التكنولوجيا فيو

 ة للأفراد وبرامج التدريبيمن خلال تطوير الميارات الشخصية، والسموكية، والفنية والإدار  أفراد: -د
ية والنقل من القرارات الخاصة بالتطوير التنظيمي عمى مستوى بمختمف أنواعيا، كما تعتبر قرارات الترق

 الأفراد.

 حسب درجة الهيكمة:  -3

في باقي عناصر التطوير، ج، ومحدد في التدخلات، و ئنتاالويكون محدد الشكل و  تطوير هيكمي: -أ
 ة التطوير جداول زمنية، وميزانيات لمصرف.خطويكون ل
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، ويحدث دون تدخل يذكر، ويتسم للأشياءوالنمو الطبيعي  الارتقاءىو تطوير بسبب  تطوير عفوي: -ب
 (1) شكل غير رسمي تقريبا.ببأنو يحدث من داخل المنظمة، ولتحمس بعض المسؤولين، و 

 :حسب سرعة التطوير -4

وتراكمي يترك الفرصة لمتعمم من التجارب السابقة والبناء عمييا  بطيءتطور  وىو تطوير تدريجي: -أ
 يشابو النمو الطبيعي لمفرد. شيئا فشيئا، وىو

إلى مسارىا  ىاوىو تطور سريع ومتلاحق وفجائي، تستخدمو المنظمة ليعيد تطوير فجائي وثوري: -ب
 (2)مرة أخرى.

 حسب الشكل أو المضمون: -5

حيث يركز التطوير عمى تصميم أنظمة أو إعادة تصميميا  ييتم بالإجراءات والشكل تطور شكمي: -أ
، أو إعادة تنفيذىاىا بشكل سميم، فقيام المنظمة بتبسط الإجراءات دون ذبتطبيقيا وتنفي الاىتمامدون 

 تصميم الوظائف دون تطبيقيا يجعل أي تطوير شكمي أو إجرائي، ويبقى الحال كما ىو عميو.

، الشيءوالنتائج والمشاكل والعلاج والميارات الإنسانية وجوىر  بالأىدافييتم  ر في المضمون:تطوي -ب
بمعنى وضع خطط إستراتيجية تيتم بمشاكل المنظمة، وتحويميا إلى خطط يشارك فييا العاممون، 

وليس  ويتدربون عمييا، ويتابعون تنفيذىا، يجعل الأمر كمو متجيا إلى نتائج حقيقية تيتم بالمضمون
 بالشكل.

 ىذا الشكل التفسيري لأنواع التطوير التنظيمي: اعتمادولتوضيح أكثر تم 

 

 

                                                             
دارة الإداري والتميز الهيكمة لإعادة العممي الدليل: المنظمات تطوير ماىر، أحمد (1)  الدار: الإسكندرية. التغيير وا 

 .26 ،25 ص ص ،2007 الجامعية،
 .27 ص المرجع، نفس (2)
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 (: أنواع التطوير التنظيمي.01الشكل رقم )

 

 

 

 

    

  

 

   
 

 

دارة التغيير.لإعادة الهيكمة والتميز الإداري تطوير المنظمات: الدليل العممي أحمد ماىر، المصدر:   وا 
 .25، ص 2007 ،: الدار الجامعيةالإسكندرية

 

 

 

 

 

 

 التغطية مـدى

 أنواع التطوير التنظيمي حسب     

 كــمي

 جزئي

 كل المنظمة

 دارة/قسمإ

 مصــنع

 أفراد

 درجة الهيكمة

 

 هيكـــمي

 عفـــوي

المجال أو 
 النطــاق

 فجـــائي

 تدريـــــجي

 السرعــــة

 الشكل

 المضمــــون

الشكل أو 
 المضمون
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 التنظيمي المبحث الثالث: دواعي التطوير

نما بوجود مسببات وعوامل تدعو المنظمة لمتعامل مع المتغيرات        عممية التطوير لا تحدث تمقائيا، وا 
يمكن حميا أو التعامل معيا إلا بالتطوير، ويمكن تقسيم  والظروف والمشاكل المحيطة بالمنظمة والتي لا

 إلى عوامل داخمية، وعوامل خارجية وتتمثل في: تطويرالالأسباب الدافعة إلى 

 أولا: العوامل الخارجية

 يحدث من مشاكل وتغيرات في البيئة المحيطة بالمنظمة ومن بينيا: كل ما

مات لمتطورات الحاصمة في التكنولوجيا المستخدمة استجابة المنظالتطور التكنولوجي )التقني(:  -1
خاصة تكنولوجيا المعمومات من الأسباب التي تدفع لمتغير والتطوير، وذلك باستعمال الوسائل الحديثة 

 (1).والتقنية بيدف زيادة الإنتاجية وتحسين النوعية

نظرا لمتطورات الحاصمة في ظروف السوق، وظيور منظمات منافسة يتطمب  زيادة حدة المنافسة: -2
 (2).من كل منظمة المجوء إلى برامج التطوير التنظيمي لتحقيق ميزة تنافسية تضمن تواجدىا واستمراريتيا

: تمعب المتغيرات الاقتصادية دورا كبير في إحداث التطوير مثل: رأس المال العوامل الاقتصادية -3
، بالإضافة إلى ندرة الموارد نتاجالإوتغيير الأسواق العالمية وظروف ارد الاقتصادية، وحركة والمو 

 (3).را مباشر عمى أداء المنظمةيوالأزمات الاقتصادية تؤثر تأث

تستدعي التطورات السياسية سواء كانت سمبية أو إيجابية أن تقوم المنظمات  عوامل البيئة السياسية: -4
العاممة بالتكيف وخمق التوازن في إطار أنشطتيا مع المستجدات السياسية، والمتمثمة بالعلاقات الدولية 

 .والقرارات السياسية والاستقرار السياسي وقوانين حماية البيئة وجماعات الضغط لمسياسي...... إلخ

وتتمثل في العادات والتقاليد والمبادئ الريفية والقيم، وكذلك الاتجاىات  عوامل البيئة الاجتماعية: -5
لى المسؤولية الاجتماعية،   نموإلى  بالإضافةوالمواقف نحو العمل، وتغيير النظرة إلى ىذه الاتجاىات وا 

                                                             
 .66، ص المرجع السابق الذكربلال خمف السكارنة،  (1)
 .39، ص المرجع السابق الذكرنصيرة مغمولي،  (2)
 .386، ص المرجع السابق الذكرصلاح الدين محمد عبد الباقي،  (3)
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غيرىا من العوامل الاجتماعية كومية و ية والأنظمة والسياسات الحالسكان وتفاعميم ووجود العمالة الأجنب
 (1)الطارئة.

يحدث تغير في التشريعات والقوانين في كل بمد، ولابد  غالبا ما التغيرات من القوانين والتشريعات: -6
في القوانين والتشريعات التي تصدرىا لممنظمة من أن تستجيب لمختمف أبعاد التغييرات الحاصمة 

 مع مختمف المتغيرات وىذا ما الانسجامبغية  في المنظمات الخاصةالحكومات أو مجالس الإدارات 
 (2)يستدعي التغير والتطوير الدائم.

يمثل العملاء سبب لضرورة وحتمية تحقيق التطوير نظرا لزيادة احتياجا تطور احتياجات العملاء:  -7
يستدعي الحاجة إلى برامج  بمستويات أفضل من الجودة ما لبتيمتيم ورغباتيم المختمفة وتعددىا، ومطا

 (3) التطوير التنظيمي، لموصول إلى مستوى متميز من المخرجات وتحقيق رضا العملاء.

: من خلال الاستجابة الواعية لممتغيرات الحاصمة ولمتطورات الحضارية، العوامل الثقافية والحضارية -8
 والمتغيرات التربوية. 

 ثانيا: العوامل الداخمية 

لا تقتصر العوامل الدافعة لمتطوير عمى العوامل الخارجية فقط، بل إلى عوامل داخمية تتمثل في         
ا وىيكميا التنظيمي والأساليب المتبعة في تحقيق أىدافيا وفي خيالمتغيرات المرتبطة بطبيعة المنظمة ومنا

 معالجة مشاكميا المتعمقة بالعمل والعاممين فييا وتتضمن مايمي:

لى سيادة روح التفاؤل ومن ثم  انتعاشفالتطوير يؤدي إلى  الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة: -1 الآمال وا 
المشاركة  ىلإحساس بأىمية جدو اوالاقتراحات، ويزداد  الآراءالمبادرات الفردية والجماعية وتظير  تظير

والاستقرار الممتد لفترة طويمة من ات بم تختفي روح اللامبالاة والسمبية الناجمة عن الثث، ومن الايجابية
 (4) الزمن.

                                                             
 .37ص  ،2006دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع،  :. عمانالتغيير والتطوير إدارةزيد منير عبوي،  (1)
 .34، ص نفس المرجع (2)
 .39، ص لمرجع السابق الذكرنصيرة مغمولي، ا (3)
 .93، صالمرجع السابق الذكرسيد سالم عرفة،  (4)
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تغيرت ىذه  في العمل يؤثر عمى أدائيا فإذا ما وأسموبيالاشك أن فمسفة الإدارة  الأسموب الإداري: -2
 (1) الفمسفة أو الأسموب فإن من شأن ذلك أن يتسبب في إحداث التغيير والتطوير في المنظمة.

ورغبة المنظمة في إثبات وجودىا، بحيث  الشعور بالمسؤولية: من خلال روح التحدي والمنافسة -3
ديد أو الاستجابة لحاجات الزبائن وبالتالي تمجأ إلى جتسعى لتحقيق ميزة تنافسية ضمن أبعاد الكفاءة أو الت

 أحداث التطوير.

درجة من الأداء التنفيذي والممارسة التشغيمية  أعمىالعمل عمى الوصول إلى  : الأداء ىزيادة مستو -4
 من خلال:

والعمل عمى  ،اكتشاف نقاط الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض الأداء مثل : الإسراف، التمف -
 معالجتيا.

: عمميات الحفز، وتحسين مناخ العمل وزيادة الرغبة في التفاعل معرفة نقاط القوة وتأكيدىا مثل -
 (2)مع العاممين. الايجابي

مظير من إن تغيير الأىداف لأي منظمة يمكن أن يحدث تأثيرا كبيرا عمى أي أهداف المنظمة:  -5
ىناك حاجة  اف، فإذا لم تكن ىناك أىداف فميسترتبط ارتباطا أساسيا بالأىد مظاىرىا، لأن أي منظمة
 (3) أىدافيا.أن توفر الوسائل المختمفة لتحقيق  الإدارةلممنظمة، لذلك يجب عمى 

يير داخل المنظمة، فالتغيرات غيعتبر المحرك الأساسي لإحداث التطوير والت مي:الهيكل التنظي -6
أو تحديد العلاقات بين الوظائف وتوسيع المنظمة  ،قسيم العمل، وتحديد الواجبات والمسؤولياتتالمتعمقة ب

حداث ورغبتيا في فتح فروع جديدة، مما يتطمب تطويرات ىيكمية عمى  إعادة ىيكمة الييكل التنظيمي وا 
 (4)مستواىا.

                                                             
 .36ص  المرجع السابق الذكر، إدارة التغيير والتطوير.زيد منير عبوي،  (1)
 .348، ص المرجع السابق الذكرمحمود سميمان العميان،  (2)
 .35ص  المرجع السابق الذكر، إدارة التغيير والتطوير،زيد منير عبوي،  (3)
 .38، ص المرجع السابق الذكرنصيرة مغمولي،  (4)
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حينما تعاني المنظمة من مشاكل داخمية حادة يحتاج الأمر إلى تدخل من خلال  مشكلات داخمية: -8
، انخفاض الأداء، تعطل الإنتاجيةوأدوات التطوير التنظيمي. ومن أىم ىذه المشاكل تدني  قطر  استخدام

.... وغيرىا الصراع التنظيمي.. ،(1)تسيب العاممينقراطية، ارتفاع تكمفة العمل، أنظمة بيرو العمل بسبب 
 .من المشاكل

  وقد تم اعتماد الشكل التالي من أجل التوضيح.

 

                                                             
 .67، ص المرجع السابق الذكرأحمد ماىر،  (1)
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  مجالات وأساليب التطوير التنظيميالمبحث الرابع: 

إليو من وراء التطوير التنظيمي، وجب عمييا أن تحدث ي تسعى ذتحقق المنظمة اليدف ال حتى
عمى أساليب تمكنيا من تحسين أوضاعيا، وىذا ما سنتطرق  الاعتمادمل كافة المجالات مع شتغييرات ت

  إليو في ىذا المبحث.

 أولا: مجالات التطوير التنظيمي

 مايمي: من المجالات الرئيسية التي يمكن لممنظمة إحداث التطوير التنظيمي فييا

وىم أىم عناصر التطوير التنظيمي، لأنيم جوىر منظمات العمل وأىم عناصره، ويمكن  الأفراد: -1 
دراك   واتجاىاتيموأنماط شخصياتيم ودوافعيم وقدراتيم  احتياجاتيمتطوير أفراد المنظمة عن طريق تفيم وا 

مل عمى تطويرىا بصفة م العثمشاركتيم في صنع القرارات وحل المشكلات، ومن  صومواقفيم، وفر 
ذامستمرة، إلا أن البيئة التي يعمل فييا الأفراد دائمة التغيير،  لم يتطور الأفراد بحيث يتوافقون مع ىذا  وا 

ؤدي إلى خفض مستوى الأداء وضعف إنتاجية المنظمة، مما يؤدي إلى يالتغيير في البيئة والمنظمة فيذا 
 (1)نجاح عممية تطوير الأفراد.

جماعات العمل ىي مجموعة من الأفراد داخل التنظيم يربطيم تحقيق أىداف لعمل: جماعات ا -2
تنظيمية مشتركة، سواء كانت ىذه المجموعة موجودة بصفة دائمة أو مؤقتة ينيي عمميا بتحقيقيا للأىداف 

ت المكمفة بيا، ويركز تطوير جماعات العمل عمى تحقيق التماسك بين أفراد الجماعة الواحدة والجماعا
بقيم الجماعة  الاىتمام قالمختمفة داخل التنظيم والتفاعل الإيجابي فيما بينيا، ويتحقق ذلك عن طري

 وأساليب الاتصالومعاييرىا، وتطوير أىدافيا وطرائق حل النزاعات والخلافات بين أفرادىا، وتطوير نظم 
وتحسين أدائيا، ويتحقق تطوير ىذه ميتيا عاصنع القرار، ومن تم توثيق الصمة بين أفراد الجماعة وزيادة ف

 (2)الجماعات عن طريق توحيد القيم والمعايير وىو ما يعرف بالثقافة التنظيمية.

                                                             
، مجمة العموم الاقتصادية والقانونيةود عوض، "دور إدارة المعرفة وتقنياتيا في تحقيق التطوير التنظيمي"، معاطف مح(1)

 .414، ص 2012 دمشق، ،28العدد الأول، المجمد 
 .415، ص نفس المرجع (2)
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والمعمومات،  الاتصالاتويتمثل في تطوير ىيكل العلاقات والسمطات وىيكل الهيكل التنظيمي:  -3
 ي تتم داخل التنظيم، ويسعى التطويرومجموعة الوظائف التي يشتمل عمييا التنظيم والعمميات الإدارية الت

التنظيمي إلى تحسين الأنشطة وميام العمل والوظائف والأقسام والإدارات والخدمات أو المنتجات والتقنية 
والعلاقات بين المنظمة والمنظمات الأخرى، وكذلك إجراءات  والاتصالاتالمستخدمة وعلاقات السمطة 

 (1) وفرص التجديد والابتكار لمبحوث والتدريب والاستشارات. وأساليبوالعمل 

 كر منيا:ذكما أنو لابد من تطوير مجالات وجوانب أخرى في المنظمة ن

تقوم بعض المنظمات بإجراء تعديلات في أىدافيا والاستراتيجيات المطبقة  ستراتيجيات:الأهداف والإ -
: التوسع في إنشاء الجامعات الخاصة أو  فمثلالمتغيرات البيئية المحيطة.  استجابةلتحقيق تمك الأىداف 

ستراتيجياتيا من أجل  أىدافيانظام التعميم عن بعد يتطمب من الجامعات الحكومية تعديل  استحداث وا 
 (2) مواكبة تمك التغيرات.

في يتطمب التغيير في ظروف وبيئة عمل منظمة إحداث تطوير  السياسات والقواعد الحاكمة لمعمل: -
قواعد جديدة، أو تطوير السياسات والقواعد الحالية لتكون  ستحداثبا سياسات وقواعد العمل بيا سواء

 (3) أكثر مرونة واقل مركزية.

رك أعمال قائمة ستحداث أعمال جديدة أو تايتمثل ذلك في إحداث أو و  الأعمال والأنشطة الممارسة: -
تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات الأنشطة الحالية، وذلك من خلال داء عمل أو أأو تطوير أسموب 

العمل والصلاحيات والسمطات، وأنظمة المتابعة وتقييم الأداء، ونظم التحفيز وغيرىا من الأنظمة الداخمية 
 (4)نظيمية.لغرض تخفيض الوقت والتكمفة، وزيادة الكفاءة والفعالية الت

 

 

                                                             
 .111، ص 2013عمان: إثراء لمنشر والتوزيع،  .والتطوير إدارة التغيير، وآخرون  جرادات ناصر (1)
 .379ص )د.س.ن(، الدار الجامعية،  :. مصرالتنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر،  (2)
 ، نفس الصفحة.نفس المرجع (3)
 .380، ص نفس المرجع (4)
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 ثانيا: أساليب التطوير التنظيمي

 يستخدم التطوير التنظيمي مجموعة مختمفة من الوسائل والأساليب لإحداث التغيير في المنظمات
إلى طبيعة الإستراتيجيات التي تتبناىا المنظمات في ما يخص التطوير  اختلافياويرجع السبب في 

 التنظيمي ومن ىذه الأساليب نذكر البعض منيا: 

 أسموب تدريب الحساسية أو التدريب المخبري: -1

فراد في فيم أعماقيم وتنمية ميارات الفرد يعتبر من الأساليب القديمة وييدف إلى مساعدة الأ
والثقة بينو وبين المجموعة في محيط العمل،  الانفتاح قلاقات بناءة مع آخرين عن طريالسموكية لإقامة ع

ويعتبر إحدى الوسائل الفعالة التي يستعين بيا التطوير التنظيمي في محيط العلاقات الإنسانية بين أفراد 
وييدف ىذا النوع من  أىداف المنظمة لتحقيقوالعمل كمجموعة  الاتصالالتنظيم، وفي تحسين ميارات 

التدريب علاج الكثير من المشكلات الإدارية ذات الطبيعة السموكية مثل المشكلات التي تتصل بعممية 
  (1)القرارات. ذاتخا

 أسموب لعب الأدوار: -2

 يتخذىايقوم ىذا الأسموب عمى مساعدة المتدربين عمى تفيم كافة المؤثرات عمى القرارات التي 
شخص ما، عن طريق تمثيل المواقف التي تعبر عن مشكلات عممية، وذلك بتحديد الأبعاد المختمفة ليذا 
الدور لممتدربين، وييدف ىذا الأسموب إلى زيادة الوعي بأدوار الآخرين ومحدداتيا كالعلاقات بين الرؤساء 

لى تقميل حدة والمرؤوسين، مما يؤدي إلى المساىمة في تحديد المشكلات والتعريف بأسمو  ب علاجيا، وا 
( 2)الصراع وتوفير جو أفضل من الثقة بين العاممين.

 

 أسموب البحث المسحي : -3

سموب تأثيره الكبير عمى مفيوم التطوير التنظيمي، وىو عبارة عن طريقة في كان لنمو ىذا الأ
قيام جميع العاممين الاتجاىات بين الأفراد، ويتطمب إجراءىا  استقصاءالبحوث التنظيمية تعتمد عمى 

                                                             
 .36، ص المرجع السابق الذكربلال خمف السكارنة، ( 1)
 .346، ص2008إثراء النشر والتوزيع،  :عمان. مفاهيم معاصرة :السموك التنظيميأنعام الشيابي وآخرون، ( 2)
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لتستخدم البيانات المجمعة في حمقات بحث يعتمد  الاتجاىاتاستمارات خاصة بقياس  بملءبالمنظمة 
غرض إحداث تحسيفاث ػلى الأوعاع ث ووعغ الطةت اللامةت للنفيي،   كأساس في تحليل المشكلاعمييا 

الجمود الني تؼنرض إدارة المفظمت وةنا ؼت أثرها  كما تؼد ه،ه البحوث طريقت ةلائمت لنقليل درجت 

والؼاةلين.
 (1) 

 أسموب الشبكة الإدارية: -4

 إمكان أن يجمع المدراء بين ىدفين رئيسيين ىما : افتراضكة الإدارية عمى شبال أسموبيقوم 

ى، ودون أن يكون بينيما تمام بالقيم الإنسانية من ناحية أخر والاى زيادة الإنتاجية من ناحية
من السموك الإداري ويتم تطبيقو من خلال  لنماذجىذا الأسموب شكل العرض التصوري  ويأخذتعارض، 

سمسمة من الممارسات تيدف إلى إعطاء المديرين الفرص لتحميل أوضاعيم عن طريق الشبكة، وييدف 
غرض التعرف عمى نقاط الضعف في بقيادة الإدارية الحالي لممديرين ىذا الأسموب إلى تشخيص نمط ال

من النمط السموكي أو القيادي غير المرغوب  الانتقالالسموك الحالي ثم تدريب ىؤلاء المديرين عمى كيفية 
  (2)فيو إلى النمط الأمثل أو المرغوب فيو.

 أسموب الدراسات الميدانية وبحوث العمل:  -5

ساليب الضرورية لإحداث التطوير التنظيمي من خلال دراسات لأتعد الدراسات الميدانية أحد ا
تحميل النظم التي توفر  بأسمو ل الشامل بطريقة العينة أو دراسة الحالة، أو من خلا الاجتماعيالمسح 

 البدائل واختيار البديل الأنسب للإدارة مزيدا من المعمومات التي تساعد في تحديد المشكلات وصياغة
  (3)مى رأي العاممين في تمط الإشراف والقيادة الإدارية.فضلا عن التعرف ع

 

 

                                                             
 .91، ص كرذالمرجع السابق النصيرة مغمولي،  (1)
مجمة علاوي، "التطوير التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورىما في إحداث التغيير الإيجابي لممؤسسات"، عبد الفتاح (2)

 .6ص  ،2007، الجزائر، خريف 35، العدد العموم الإنسانية
 .7، ص نفس المرجع (3)
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  :واستنتاجات ةخلاص

وذلك بغرض التكيف مع تنظيمي عممية تشمل سموكيات الأفراد وىياكل التنظيم ونظم الأداء التطوير ال -
 ،  فالتطوير التنظيمي عممية مقصودة ومخططة ومستمرة لا تأتي بعفوية.البيئة المحيطة

لمتعامل  التييؤبحيث يكون لدييا القدرة عمى التكيف و المنظمة لزيادة فعالية ييدف التطوير التنظيمي  -
 .مع التغيرات في البيئة المحيطة

 يحدث التطوير التنظيمي في المنظمة نتيجة لعوامل داخمية وخارجية. -

إحداث التجديد وتحقيق أىداف يمس التطوير التنظيمي مجالات واسعة ويستخدم أساليب إدارية بيدف  -
 .المنظمة

نستنتج مما سبق أن التطوير التنظيمي أمر ضروري وحتمي لضمان بقاء المنظمة والحفاظ عمى 
إستمراريتيا ووجودىا، فيو عممية ىامة وحساسة بالنسبة لواقع ومستقبل أي منظمة خاصة مع الظروف 

 البيئية المتغيرة. 
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ثار موضوع الأداء الوظيفي اىتماـ العديد مف الباحثيف في مجالات متعددة، واجمعوا أف الاىتماـ أ
وصميا إلى أسمى أىدافيا، ومف خلاؿ إدراؾ المنظمات بأف العنصر يبالأداء الوظيفي في المنظمة 

 البشري مف المحددات الرئيسية للإنتاجية في جميع أنشطتيا وأعماليا.

داء الوظيفي عمى المستوييف العممي والنظري، ىذه الأىمية التي يحظى بيا الأوانطلاقا مف 
 داء الوظيفي مف خلاؿ أربعة مباحث أساسية; سنحاوؿ في فصمنا ىذا التركيز عمى الإطار النظري للأ

 مفيوـ الأداء الوظيفي. المبحث الأوؿ; 

 المبحث الثاني; أنواع ومستويات الأداء الوظيفي.

 ث; معايير قياس الأداء الوظيفي.المبحث الثال

 المبحث الرابع; محددات الأداء الوظيفي.
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 داء الوظيفيحث الأول: مفيوم الأالمب

منيجيا عمميا لمصطمح الأداء وؿ في مبحثنا ىذا إعطاء تفصيلا بغية ضبط المفيوـ أكثر، سنحا
 الوظيفي، وذلؾ مف خلاؿ النقاط الرئيسية التالية;

 تعريف الأداء الوظيفي:أولا: 

    لغـة:  -1

الأداء; أدى  والاسـأوصمو،  الشيءفي معجـ المغة يتبيف أف الأداء مصدر الفعؿ أدى ويقاؿ أدى 
، ويقاؿ أدى فلاف الصلاة،أي قاـ بيا في وقتيا، وأدى شيادة أي أدلى (1)قاـ بو  الشيءالأمانة، وأدى 
لأداء في المغة العربية وىو قضاء لا يتضح المعنى الدقيؽ أوصمو إليو، ومف ىن  الشيءبيا، وأدى إليو 

 (2)أو القياـ بو. الشيء

 :اصطلاحا -2

 نذكر بعض التعاريؼ منيا; الأساس، وعمى ىذا الاصطلاحيةتعددت معاني مفيوـ الأداء الوظيفي 

القياـ بأعباء الوظيفة مف مسؤوليات وواجبات وفؽ لممعدؿ "الأداء عمى أنو;  الإدارةمعجم تعريؼ  -
 (3) "المدرب الكؼءمف العامؿ  أداءهالمفروض 

أمر أو واجب أو عمؿ ما أسند إلى  تنفيذ"عمى أنو;  للأداءمعجم مصطمحات القوى العاممة تعريؼ  -
 (4)."شخص أو مجموعة القياـ بو

                                                             
 .56، ص 3122. المجمد الأوؿ، بيروت; دار صادر، لسان العربابف منظور،  (1)
. مصر; المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، التدريب الإداري الموجو بالأداءأسامة محمد جردات، عقمة محمد المبيضيف،  (2)

 .53، ص 3112
 .42، ص 3122لمنشر والتوزيع،  أسامة. الأردف; دار معجم الإدارةبدر شياب الخالدي،  إبراىيـ (3)
، ص 2:95الجامعة، . مصر; مؤسسة شباب معجم مصطمحات القوى العاممةحمد زكي بدوي، محمد كامؿ مصطفى، أ (4)

277. 



الإطار النظري للأداء الوظيــفي                                                                         الفصل الثاني   
 

- 27 - 
 

لو كؿ فرد في المؤسسة، يعبر عف المستوى الذي يحققو ذكما يعرؼ الأداء عمى أنو; "الجيد الذي يب -
 (1)سواء مف ناحية كمية وجودة العمؿ المطموب، أو الوقت المحدد لمقياـ بو".

انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لمواردىا المادية والبشرية، واستغلاليا "ويعرؼ الأداء أيضا عمى أنو;  -
 (2)أىدافيا".بالصورة التي تجعميا قادرة عمى تحقيؽ 

 ياـ أو الأىداؼ المحددة لو بنجاحأنو; "نشاط يمكف الموظؼ مف إنجاز الم يكما يعرؼ الأداء الوظيف
 (3).وبالاستخداـ المعقوؿ لمموارد"

أف الأداء الوظيفي ىو; "نتائج المجيودات العقمية والبدنية المطبقة في   Brambachبرمباشكما يرى  -
 (4)المياـ، ويمكف الحكـ عمييا بعيدا عف النتائج".

الأساس الذي مف خلالو يتـ الحكـ عمى فعالية الأفراد "وىناؾ مف يعرؼ الأداء الوظيفي عمى أنو; 
 (5)."أو أىداؼ المؤسسة والجماعات والمؤسسات، ويقصد بو مف جية أخرى إنجاز ىدؼ

كما يعرؼ الأداء الوظيفي عمى أنو "المستوى الذي يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو مف حيث كمية -
وجودة العمؿ المقدـ مف طرفو، كما يعبر عف المجيود الذي يبذلو كؿ مف يعمؿ بالمؤسسة مف منظميف، 

 (6)."الخمديريف، وميندسيف.....
 ذاتالأداء الوظيفي عمى أنو; "مجموعة مف أنماط السموؾ الأدائي لحراحشة حسين محمد اويعرؼ  -

، التنفيذالعلاقة المعبرة عف قياـ الموظؼ بأداء ميامو وتحمؿ مسؤولياتو، تتضمف جودة الأداء، كفاءة 
 (7).مع بقية أعضاء المؤسسة" والاتصاؿوالخبرة الفنية المطموبة في الوظيفة، والتفاعؿ 

                                                             
 .238، ص3118. مصر; دار الفجر لمنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشرية، ي وآخروفعمي غرب (1)
; دار عمافمنظور منيجي متكامل.  :الإدارة الإستراتيجيةالغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس،  محسف منصورر طاى (2)

 .585، ص 3118وائؿ لمنشر والتوزيع، 
مجمة جامعة  ."الييئات التدريبية في الجامعات الأردنية الرسمية أعضاءخالد أحمد الصرايرة، "الأداء الوظيفي لدى (3)

 .716ص  ،38عدد الأوؿ والثاني، المجمدال دمشق،
)4  (

MICHELAM. STrong, performance manegment. 3ed, London: kogan page, p7. 
 .283، ص 3119بيروت; دار المنيؿ المبناني،  البشرية: اتجاىات وممارسات.إدارة الموارد كامؿ بربر،  (5)
 .234، ص 3115الجامعية، قسنطينة; ديواف المطبوعات  إدارة الموارد البشرية.وسيمة حمداوي،  (6)
، ص 3125; دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، عماف. إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفياحشة، ر حسيف محمد الح(7)

 .3:، 2:ص 
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تضمنتو التعاريؼ السابقة مف معاف لمصطمح الأداء الوظيفي يمكف القوؿ بأف الأداء  بناء عمى ما
 .مف طرؼ الفرد لأداء المياـ والواجبات الموكمة لو" المبذوؿ الجيدالوظيفي ىو; "النشاط أو 

 ثانيا: عناصر الأداء الوظيفي

أداء فعاؿ، وذلؾ يعود يمكف التحدث عف وجود  داء وبدونيا لاىناؾ عناصر ومكونات أساسية للأ
لأىميتيا في قياس وتحديد مستوى الأداء في المنظمات، ويتكوف الأداء الوظيفي مف مجموعة مف 

 العناصر أىميا;

والخمقية العامة عف  ; وتشمؿ المعارؼ العامة، والميارات الفنية، والمينيةالمعرفة بمتطمبات الوظيفة -1
 (1) الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا.

ؿ في مدى ما يدركو الفرد عف عممو الذي يقوـ بو، وما يمتمكو مف رغبة، ثمتوت العمل: نوعية -2
 (2)وميارات وبراعة، وقدرة عمى التنظيـ وتنفيذ العمؿ دوف الوقوع في الأخطاء.

أي مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ انجازه، في الظروؼ العادية لمعمؿ،  كمية العمل المنجز: -3
 (3) ومقدار سرعة ىذا الإنجاز.

وتشمؿ الجدية والتفاني في العمؿ وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ مسؤولية العمؿ  المثابرة والوثوق: -4
نجاز الأعماؿ في أوقاتيا المحددة، ومدى حاجة ىذا الموظؼ للإرشاد والتوجيو م ف قبؿ المشرفيف وتقييـ وا 

 (4) نتائج عممو.

 

 
                                                             

مف  الفمسطينية الاتصالاتدر حامد عبد الرزاؽ أبو شرخ، "تقييـ أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة ان (1)
 .31، ص (3121، كمية العموـ الإدارية والاقتصادية، جامعة الأزىر بغزة، ماجستيررسالة )وجية نظر العامميف". 

". شقدـ وآخروف، "أثر التنمية الإدارية عمى الأداء الوظيفي في الوزارات الحكومية العاممة في محافظة نابمس أبوعزة (2)
 .27، ص (3122-3121، كمية العموـ الإدارية والاقتصاد، جامعة النجاح الوطنية، رسالة ماجستير)
حسف محمود حسف ناصر، "الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية مف وجية نظر (3)

 .79، ص (3121، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة، رسالة ماجستير)العامميف". 
 نفس الصفحة. نفس المرجع، (4)
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 المبحث الثاني: أنواع ومستويات الأداء الوظيفي.

، وعمى          اختمفت أنواع ومستويات الأداء الوظيفي باختلاؼ الطروحات الفكرية المنظرة ليذا المفيوـ
 الوظيفي والأكثر وضوحاىذا الأساس سنحاوؿ التركيز في ىذا المبحث عمى أىـ أنواع ومستويات الأداء 

 وشمولا.

 أولا: أنواع الأداء الوظيفي

تماد عميو، الأداء وتحديد أنواعو، اختيار المعيار الدقيؽ والعممي الذي يمكف الاع يتطمب تصنيؼ       
 يمي; الوظيفي حسب ما اءالأد ويمكف تقسيـ أنواع

 حسب معيار الشمولية: -1

 يمكف تقسيـ الأداء الوظيفي إلى نوعيف ىما;  وفقا ليذا المعيار        

وىو الذي يتجسد مف خلاؿ الانجازات التي ساىمت جميع العناصر والوظائؼ والأنظمة  الأداء الكمي: -أ
جازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة باقي العناصر، وفي ننظمة في تحقيقيا، ولا يمكف نسب االفرعية لمم

، كالاستمراريةالشاممة  ياحديث عف مدى وكيفية بموغ المنظمة لأىدافىذا النوع مف الأداء يمكف ال إطار
 الأرباح، النمو.

 (1) فالأداء الكمي ىو نتيجة تفاعؿ أداءات أنظمتيا الفرعية.       

وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممنظمة، وينقسـ بدوره إلى عدة أنواع  الأداء الجزئي: -ب
إلى  تختمؼ باختلاؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة، حيث يمكف أف ينقسـ حسب الوظائؼ

 (2)....الإنتاجأو أداء وظيفة  اد، أو أداء وظيفة التسويؽأداء وظيفة مالية، أو وظيفة الأفر 

 

                                                             
، العدد الأوؿ، الجزائر، نوفمبر الإنسانيةمجمة العموم عبد الماليؾ مزىودة، "الأداء بيف الكفاءة والفعالية; مفيوـ وتقييـ"، (1)

 .:9، ص 3112
 نفس الصفحة.نفس المرجع،  (2)
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 حسب معيار المصدر:  -2

 وفؽ ىذا المعيار يقسـ الأداء الوظيفي إلى نوعيف; 

تممكو المنظمة مف  أي أنو ينتج ما "الوحدة "أداء ويطمؽ عمى ىذا النوع مف الأداء الأداء الداخمي: -أ
 (1);الموارد، فيو ينتج أساسا مما يمي

اعتباره موردا استراتيجيا قادر عمى صنع القيمة، *الأداء البشري; وىو أداء أفراد المنظمة الذي يمكف 
 وتحقيؽ الأفضمية التنافسية مف خلاؿ تسيير مياراتيـ.

 * الأداء المالي; ويكمف في فعالية تييئة واستخداـ الوسائؿ المالية المتاحة.

 * الأداء التقني; ويتمثؿ في قدرة المنظمة عمى استعماؿ استثمارىا بشكؿ فعاؿ.

ي ىو أداء ناتج مف مواردىا الضرورية، أي لسير نشاطيا مف موارد بشرية، موارد فالأداء الداخم
 (2)مالية، موارد مادية.

مة لا ظوىو الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي، فالمن الأداء الخارجي: -ب
مة يظير في النتائج الجيدة تتسبب في إحداثو ولكف المحيط الخارجي ىو الذي يولده، فيذا النوع بصفة عا

التي تتحصؿ عمييا المنظمة كسعر البيع، وكؿ ىذه التغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجاب أو 
تعمؽ الأمر بمتغيرات  اء يفرض عمى المنظمة تحميؿ نتائجيا وىذا ميـ إذا مادالسمب، وىذا النوع مف الأب

 (3)كمية أيف يمكف قياسيا وتحديد أثرىا.

 توضيح أنواع الأداء الوظيفي مف خلاؿ الشكؿ الموالي ;ويمكف 

 

                                                             
الاقتصادية ، كمية العموـ رسالة ماستر"أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعامميف".) مروى شايب الدراع، (1)

 .64(، ص 3126، 3125والتجارية وعموـ التسيير، جامعة جيجؿ، 
، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، رسالة ماجستير) ."عادؿ عشي،"الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية; قياس وتقييـ (2)

 .28(، ص 3113 -3112جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .65، ص الذكر المرجع السابقمروى شايب الدراع،  (3)
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 : أنواع الأداء الوظيفي (03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 

 .الطالبتيفمف إعداد المصدر: 

 ثانيا: مستويات الأداء الوظيفي

ترتكز عممية تنمية الأداء في أي منظمة عمى ثلاث مستويات مف الأداء الوظيفي التي يجب 
 التعامؿ معيا، وتشكؿ مجتمعة الأداء الكمي لأي منظمة والمتمثمة في; 

ت العمؿ، ويمكف دامستوى وح Dannyي سماه المفكر ذىذا المستوى ىو نفسو ال مستوى المنظمة:-1
  ;أف متغيرات الأداء الرئيسية ىيا المستوى ذف يعرؼ مف خلاؿ ىلمستشار الأداء البشري أ

ييتـ بالجيات التي ستوجو ليا الخدمات أو المنتج، ونوعية ىذه السمع أو  الإستراتيجية والأىداؼ; - أ
 وفي أي مستوى سيتـ تحديد أسعارىا ونوعيتيا. الخدمات،

كفاءة وفعالية ىذا الييكؿ، ومدى قدرتو عمى خدمة الييكؿ التنظيمي; ويركز عمى تحميؿ مستوى  - ب
 العمميات التي ستنتج السمع أو الخدمات.

 المقياس; ىو الأداة التي يمكف استخداميا بطريقة تخدـ الأىداؼ والإستراتيجية. - ت
 (1) ممية التصويب والتصحيح.الأداة; كيفية تسيير الإدارة في مسارات واتجاىات، وكيؼ تكوف ع - ث

                                                             
 .53، ص المرجع السابق الذكرعقمة محمد المبيضيف،  أسامة محمد جرادات، (1)

 أنواع الأداء الوظيفي

 حسب معيار المصدر حسب معيار الشمولية

 الأداء الخارجي الأداء الداخمي الأداء الجزئي الأداء الكمي
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وىو أعمى مستوى في المنظمة، وىو ذلؾ المستوى الذي يحقؽ التطابؽ الخارجي للأداء، ثـ يقرر 
 (1)ىو الأداء الداخمي المطموب. ما

كما يعرؼ أيضا عمى أنو ذلؾ المستوى مف الأداء الذي يتطابؽ مع محيط العمؿ وجوه الخارجي 
الأداء ي يحدد ىذا المستوى مف ذأو أعمى مسؤوؿ في المنظمة ىو ال الخاص، المدير التنفيذي العاـ

 ي يدير الأعماؿ كافة.ذويديره، وىو ذلؾ الشخص ال

ويمثؿ ىذا المستوى كينونة ووجود الأعماؿ والتي تشمؿ وتحتوي باقي مستويات الأداء، وتعتبر 
ؿ; التخطيط والتنظيـ، وصنع الإطار العاـ ليا، يشمؿ ىذا المستوى العمميات الإدارية الرئيسية مث

 .السياسات...الخ

المطموب منيـ تحقيؽ ىذه  المنظمةويشكؿ حمقة الوصؿ بيف العملاء وحاجاتيـ وبيف العامميف في 
 .الحاجات

ي يحددىا ىذا المستوى فيي مخرجات المنظمة، والحصيمة والنتائج تالاء دأما أىـ متطمبات الأ
 الرئيسية لممنظمة التي يجب أف تصؿ لمعملاء.المحددة التي تحتوييا الخطة 

عند النظر إلى قمب أي تنظيـ يمكف لأي شخص أف يلاحظ ذلؾ العدد الضخـ  مستوى العمميات: -2
مف العمميات والوظائؼ المتداخمة، والتي عف طريقيا يتـ إنجاز الأعماؿ، ولتنفيذ حاجات ومتطمبات 

مستوى ثاني مف الأداء ىو مستوى  ىبح ىناؾ حاجة إلالمنظمة فإنو يصالأعماؿ التي حددىا مستوى 
ي ينتج مخرجات المنظمة الرئيسية، ويمكف ذ، وال"بجوىر العمميات" Dannyالعمميات أو كما سماه المفكر

 (2)ليذا المستوى مف الأداء أف ينتشر خارج الإطار الإقميمي لممنظمة.

والتكافؿ بيف باقي مستويات الأداء وخاصة بيف مف خلاؿ ىذا المستوى تتـ إدارة العلاقات المتبادلة 
 العامميف والأنظمة التي يعمموف ضمنيا مف مصادر مختمفة.

                                                             
 .211، ص 3112. عماف; المكتبة الوطنية، تكنولوجيا الأداء البشريفيصؿ عبد الرؤوؼ الدحمة،  (1)
 .213، 212ص ص  ،نفس المرجع (2)
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ترؾ العامميف الذيف يقوموف بتشكيؿ  وات الجوىرية في نظاـ ما، ينتج عنؼ العممييكما أف عدـ تعر 
يد دلذلؾ لابد مف تحت محددة، وتنفيذ العمؿ بالشكؿ الذي يرونو مناسبا دوف معايير محددة لمواصفا

يربط مستوى أداء  الذيأداء العمميات ليتوافؽ مع مستوى المنظمة، عمما أف مستوى العمميات ىو  ىمستو 
 داء الفرد.أالمنظمة بمستوى 

يتضمف عناصر إنسانية في محتواه، في حيف  ؿ ىذا المستوى أوثيتملمعمل:  المنفذمستوى الوظيفة/  -3
 كلاىما يتشكلاف مف أجزاء غير إنسانية. -السابقة الذكر –ومستوى العمميات نجد مستوى وحدات العمؿ 

، والتي تدار وتنفذ توفي ىذا الصدد نجد أنو يتـ الحصوؿ عمى مخرجات المنظمة بواسطة العمميا
فراد، بحيث تكوف قاعدة الأؿ يمثموف المستوى الثالث مستوى رؽ عمفوي الوظائؼ و ذمف قبؿ الأفراد 

 مرتكزة عمى جوىر العمميات التي تعتمد أساسا عمى مستوى المنظمة. ئيـأداومرجعية 
 (1);يسمى بنظاـ الأداء البشري الذي يتألؼ مف خمسة عناصر رئيسية ىي ويشكؿ الأفراد ما

 .المنفػػػذ -2
 .الخ، تعميـ وتدريب.... أولية، معاممة نماذجالمدخػػػلات; أدوات،  -3
 .الخالمخرجػػػات ؾ سمعة، معاممة جاىزة، برنامج.......  -4
 جابا.يسمبا أو إ المنفذالحصيمة; أي أثر بأي فاعمية أو نشاط ينعكس عمى  -5
 الراجعة لأثر وحصيمة المخرجات. التغذية -6

إضافة وبالتالي لابد مف ضرورة توافؽ وانسجاـ الأداء في جميع المستويات مع بعضيا البعض، 
أف الأداء في مستويات المنظمة والعممية والوظيفة يحتاج إلى أىداؼ محددة قابمة لمقياس تعكس إلى 

 توقعات المستفيديف مف الخدمات أو السمع التي تقدميا المنظمة.
كما أف الأداء الوظيفي في المستويات الثلاثة يحتاج إلى تصميـ أو ىيكؿ يتضمف مكونات رئيسية 

 (2) كفاءة وفاعمية.تمكف مف تحقيؽ الأىداؼ ب

 

 
                                                             

 .214، ص المرجع السابق الذكرفيصؿ عبد الرؤوؼ الدحمة،  (1)
 .57، ص المرجع السابق الذكرعقمة محمد المبيضيف،  أسامة محمد جرادات، (2)
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 المبحث الثالث: معايير قياس الأداء الوظيفي

تطمب عممية الأداء الوظيفي تحديد المعايير والأبعاد التي عمى ضوئيا يتـ قياس الأداء، وبدوف ت
 سنتعرض إليو مف خلاؿ ىدا المبحث. تحديدىا يصعب قياسو والوصوؿ إلى نتائج سميمة وىذا ما

والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو، ويمكف أف نميز بيف ثلاثة أبعاد  بالأنشطةالأداء يعني قياـ الفرد 
 (1) الفرد عمييا وىي; أداءيقاس 

ليا الفرد في العمؿ خلاؿ ذنية أو العقمية التي يباتعبر عف مقدار الطاقة الجسم: المبذولكمية الجيد  -2
فترة زمنية معينة، وتعتبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو كميتو في خلاؿ فترة معينة، معبر عف 

 .المبذولةالبعد الكمي لمطاقة 

لمواصفات نوعية معينة،  المبذوؿبمعنى الدقة والجودة، ودرجة مطابقة الجيد  :المبذولنوعية الجيد  -2
، المبذوؿييـ نوعية وجودة الجيد  داء أو كميتو، بقدر ماالأييـ سرعة  ففي بعض أنواع الأعماؿ قد لا

ويندرج تحت الأداء النوعي لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات، وخمو 
 .والابتكارالأداء مف الأخطاء ودرجة الإبداع 

نمط الأداء يمكف  أساسؿ بيا الجيد في العمؿ، فعمى ذالأسموب أو الطريقة التي يب :نمط الأداء -3
نشطة الأه الحركات أو ذومزيج ى (2)معينة، أنشطةيمارسو الفرد في أداء حركات أو  الذيقياس الترتيب 

إذا كاف العمؿ جسمانيا بالدرجة الأولى، كما يمكف قياس الطريقة  التي يتـ الوصوؿ بيا إلى حؿ أو قرار 
 سموب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة.لمشكمة معينة، أو الأ

تكوف المحاور التي تشتؽ منيا معايير ومقاييس فعالية أداء  فوىذه الأبعاد الثلاثة السابقة يمكف أ
 (3)أي عمؿ مف الأعماؿ، وبالتالي حسب طبيعة العمؿ وفعالية تتحد أىمية كؿ بعد مف الأبعاد الثلاثة.

                                                             
. بيروت; دار النيضة العربية، إدارة القوى العاممة: الأسس السموكية وأدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور،  (1)

 .61،62، ص ص 2:94
 .62، ص نفس المرجع (2)
 .331، ص 3113. مصر; دار الجامعة الجديدة، التنظيميالسموك محمد سعيد أنور سمطاف،  (3)
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يد المبذوؿ مقاسو بمعدؿ أو سرعة أو كمية الإنتاج ىي ففي بعض الأعماؿ قد تكوف كمية الج
الأكثر أىمية، وىذا الآف تأثير الفرد عمى الجودة محدود، وفي أعماؿ أخرى قد يكوف لاعتبارات النوعية 
والجودة الوزف الأكبر في مقياس الفعالية، وفي بعض الأعماؿ قد يتـ المزج بيف أكثر مف بعد مف أبعاد 

 .الأداء

المطابقة المواصفات، أو  الإنتاجقد يتـ قياس كمية الأداء وجودتو معا، مثؿ حالة قياس كمية  كما
 (1)حالة قياس سرعة الأداء مع قياس جودتو ونوعيتو في نفس الوقت.

في مستوى  بذبذتإف وضع معايير للأداء ييدؼ إلى مراقبتو بصفة دائمة لمتعرؼ عمى أي وىكذا ف
الوقت المناسب لمعالجة السمبيات وأوجو القصور، وتنحصر أىـ معايير قياس الأداء، بغرض التدخؿ في 
 الأداء الوظيفي فيما يمي;

يي المؤشر ترتبط الجودة بجميع نشاطات المنظمة، حيث تعبر عف مستوى أداء العمؿ، فالجودة:  -1
وجودة المنتج، لذلؾ يجب أف يتناسب  الاتفاؽالخاص بكيفية الحكـ عمى جودة الأداء مف حيث درجة 

 للاحتكاـحة، وىذا يستدعي وجود معايير لدى الرؤساء والمرؤوسيف امستوى الجودة مع الإمكانيات المت
ا دعت الضرورة، فضلا عف الاتفاؽ عمى مستوى الجودة المطموب في أداء العمؿ في ضوء ذإليو إ

 (2) التوقعات.و  صميمات السابقة للإنتاج، الأىداؼالت
مكانات الأفراد ولاالكميـــة:  -2 اتو لا يقؿ ذىا، وفي الوقت اتعدي ىي العمؿ المنجز في ضوء قدرات وا 

مكاناتيـمف قدراتيـ  الأداء، مما يصيب العامميف بالتراخي واللامبالاة، لذلؾ يفضؿ  بطيءلأف ذلؾ يعني  وا 
عمى حجـ وكمية العمؿ المنجز، تدافع لتحقيؽ معدؿ مقبوؿ مف النمو في معدؿ الأداء بما يتناسب  الإتقاف

 (3)مع ما يكتسبو الفرد مف خيرات، تدريب وتسييلات.

ترجع أىمية الوقت إلى كونو مورد غير قابؿ لمتجديد أو التعويض فيو رأس ماؿ وليس دخؿ، الوقت:  -3
يقدر بثمف،  عمى الدواـ فيو لا يتضاءؿالأمثؿ في كؿ لحظة، لأنو  الاستغلاؿمما يحتـ أىمية استغلاؿ 

                                                             
 .332 ،331، ص ص المرجع السابق الذكرمحمد سعيد أنور سمطاف، (1)
، كمية الدراسات العميا، جامعة رسالة ماجستير"الثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى الأداء". ) زياد سعيد الخميفة، (2)

 .46(، ص3119نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 
 .332 ،331، ص ص نفس المرجع (3)
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 تنفيذويعتبر الوقت مف أىـ المؤشرات التي يستند عمييا في أداء العمؿ، فيو بياف توقيعو يحدد متى يتـ 
 ، الوقت المناسب لإنجاز العمؿ عمى أف يراعي;الإتقافالعمؿ لذلؾ يراعي  تمسؤوليا

 القياـ بو.كمية العمؿ المطموب  -
  .عدد العماؿ اللازميف لإنجاز العمؿ -

ويؤثر عنصر الوقت عمى العامميف وعمى العمؿ المنجز مف النواحي الكمية والكيفية، لذلؾ يراعى 
وجود محددات لتحديد الوقت الذي يستغرقو إنجاز العمؿ بكمية معينة ونوعية محددة في إطار النظـ 

 (1)قيؽ أىداؼ المنظمة.والتعميمات المعموؿ بيا، وذلؾ لتح
عبارة عف خطوات مرتبة لمتطبيؽ العممي لمميارات الواجب القياـ بيا، لذلؾ يجب الاتفاؽ الإجراءات:  -4

 الإجراءاتلتحقيؽ الأىداؼ، فرغـ كوف  باستخدامياعمى الطرؽ والأساليب المسموح بيا والمصرح 
والخطوات المتبعة في إنجاز العمؿ متوقعة ومدونة في مستندات المنظمة وفؽ قواعد وقوانيف وتعميمات، 

يتعمؽ  المتبعة في إنجاز العمؿ، سواء ما الإجراءاتؤساء والمرؤوسيف عمى ر إلا أنو يفضؿ الاتفاؽ بيف ال
يتأثر الأداء بغياب  حتى لابانجاز المعاملات أو تسميميا، حتى تكوف الصورة واضحة لجميع الأطراؼ و 

والإبداع لدى العامميف، ولكف الاتفاؽ والتفاىـ بيف  الابتكاريعني قتؿ عمميات  أحد العامميف، وىذا لا
وعدـ مخالفتو لمنظاـ  إتقانوالمرؤوس مع رئيسو قبؿ تنفيذه واعتماده لأسموب في إنجاز العمؿ، ولضماف 

 (2)والتعميمات.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .62ص  المرجع السابق الذكر،مروة شايب الدراع،  (1)
 .47ص  الذكر، المرجع السابقزياد سعيد الخميفة،  (2)
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 المبحث الرابع: محددات الأداء الوظيفي 
يحاط أداء الفرد بالعديد مف المحددات المترابطة والمتداخمة، وحتى يتسنى إدارة الأفراد بكفاءة لابد 
مف فيـ العوامؿ والمحددات التي مف شأنيا تحديد طبيعة السموؾ الذي يسمكو الفرد عند أدائو لمياـ 

 وظيفتو.
الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراؾ الدور أو المياـ، ويعني الأداء الوظيفي ىو الأثر 

ىذا أف الأداء ىو إنتاج موقؼ معيف ويمكف النظر إليو أيضا أنو نتاج العلاقة المتداخمة بيف الجيد 
دراؾ الدور الياـ لمفرد  محددات الأداء الوظيفي فيما يمي; اختصار، وعميو سيتـ (1)والقدرات وا 

إلى  بالإضافة، (2)ىو الجيد الناتج مف درجة حماس الفرد لأداء العمؿ ومدى الدافعية للأداء ـد:الجيـ-1
أنو الجيد الناتج مف حصوؿ العامؿ عمى الدعـ والحافز الذي يترجـ إلى الطاقات الجسمية والحركية 

لإنجاز العمؿ ليا العامؿ لأداء ميمتو، حيث تتحد ىذه الطاقات مع بعضيا البعض ذوالعقمية التي يب
مف محددات الأداء الوظيفي  المطموب، وىذا الجيد لو طاقات تحفزه، مما ينعكس عمى الأداء، فالجيد

 (3)سواء عمى الصعيد الفردي أو الجماعي.
ىي القدرات الفردية والخبرات المتراكمة والتي يتوقؼ الجيد المبذوؿ  القدرات والخصائص الفردية: -2

بالكفايات أو بالسمات الشخصية كالقدرة، التحمؿ، وسرعة البديية، أي التي لابد  ، وتسمى أحيانا(4)عمييا
 (5)مف توافرىا في مف يقوـ بوظيفة ما، وىي تؤثر بشكؿ مباشر في الأداء.

تتمثؿ في سموؾ الفرد الشخصي أثناء الأداء لتصوراتو وانطباعاتو عف  إدراك الفرد لدوره الوظيفي: -3
، فأداء العامؿ يتحدد بمدى فيمو لمدور الذي يقوـ بو أو يمارسو مف (6)ا في المنظمةالكيفية التي يمارس بي

                                                             
 .231، ص 3115. مصر; الدار الجامعية، إدارة الموارد البشري: رؤية مستقيمةحسف رواية، (1)
في الجامعة  الإدارييفسويرح، "أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعامميف  أبويوسؼ عبد بحر، أيمف سميماف  (2)

، 3121، يونيو الثامف عشرالمجمد  ،)سمسمة الدراسات الإنسانية(، العدد الثاني الإسلاميةمجمة الجامعة  ،"بغزة الإسلامية
 .:226ص 

 .224، ص 3124. عماف; دار جرير، إدارة وتقييم الأداء الوظيفيمحمد المحاسنة،  إبراىيـ (3)
 .:226، ص المرجع السابق الذكرسويرح،  يوسؼ عبد بحر، أيمف سميماف أبو (4)
 .225، ص المرجع السابق الذكرمحمد المحاسنة  إبراىيـ (5)
 .2271، ص المرجع السابق الذكريوسؼ عبد بحر، أيمف سميماف أبو سويرح،  (6)
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خلاؿ الوظيفة التي يعمؿ بيا، حيث يتضمف ىذا الفيـ والوعي ترجمة لمجيود والقدرات وتسخيرىا في 
 (1)ىو المعنى الذي يتشكؿ بالنسبة لمعامؿ جراء عممو أو وظيفتو. العمؿ بناء عمى ىذا الفيـ. وما

 ويمكف صياغة محددات الأداء الوظيفي في المعادلة التالية;

 إدراك الدور× القدرات × محددات الأداء الوظيفي = الجيد 

فالأداء الوظيفي ما ىو إلا محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف الجيد، القدرات، إدراؾ الدور، فكؿ عامؿ لا 
 (2) الآخريف.يؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة بؿ بتفاعمو مع العامميف 

ولتحقيؽ مستوى مرضي مف الأداء، لابد مف وجود حد أدنى مف الإتقاف في كؿ مكوف مف مكونات 
يفيموف أدوارىـ،  عنى أف الأفراد عندما يبذلوف جيود فائقة، ويكوف لدييـ قدرات متفوقة، ولكنيـ لايالأداء، 

بذؿ الجيود الكبيرة في العمؿ، فإف ىذا رغـ مف مقبولا مف وجية نظر الآخريف، بالفإف أدائيـ لف يكوف 
العمؿ لكف يكوف موجيا في الطريؽ الصحيح، وبنفس الطريقة فإف الفرد الذي يعمؿ بجيد كبير ويفيـ 

يقيـ مستوى أدائو كأداء منخفض، كما أف الفرد قد يكوف لديو  عممو، ولكف تنقصو القدرات فعادة ما
و، ولكف لا يبدؿ جيد كبيرا في العمؿ فيكوف أداءه منخفضا، القدرات اللازمة والفيـ لمدور الذي يقوـ ب

وبالتالي قد يكوف أداء الفرد جيدا أو مرتفعا في مكوف مف مكونات الأداء، وضعيؼ في مجاؿ مف 
(3) المجالات الأخرى.

       

يتطمب تبياف محددات الأداء الوظيفي معرفة العوامؿ المؤثرة عمى فعالية الأداء الوظيفي والتي 
، لأنو مجاؿ واسع ومتعدد العوامؿ يخضع بعضيا لسيطرة الموظؼ والبعض الآخر يخرج ديدىايصعب تح

 يمي; طرتو، مف أىـ العوامؿ التي تؤثر في الأداء الوظيفي وتحدد الأداء الفردي لمموظؼ مايعف س

يؤثر المناخ التنظيمي السميـ عمى العديد مف الجوانب بشكؿ إيجابي مثؿ ; التحفيز  :المناخ التنظيم -1
 الوظيفي لدى العامميف، وكذلؾ يرفع مف الأداء في المنظمة. اوالرض

                                                             
 .225، ص المرجع السابق الذكرمحمد المحاسنة،  إبراىيـ (1)
 .:4ص ،المرجع السابق الذكرصقر عاشور،  أحمد (2)
 .322 ،321ص ص  المرجع السابق الذكر،ة، حسف راوي (3)
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جابي يكما يؤثر المناخ التنظيمي عمى الجوانب النفسية والاجتماعية لمعامميف داخؿ المنظمة بشكؿ إ      
ف إلى تأثيره عمى سموؾ وكفاءة العامميف في المنظمة لأ بالإضافةمي سميـ وصحي، إذ كاف المناخ التنظي

العامميف يقضوف معظـ وقتيـ في العمؿ، ويحتكوف مع الرؤساء والمرؤوسيف في كافة المستويات، ويخضع 
 (1)المناخ التنظيمي وأبعاده المختمفة. لتأثيراتفي سموكو 

لروح المعنوية لمموظفيف وبشكؿ كبير في الأداء الوظيفي، تؤثر ا الروح المعنوية لدى الموظف: -2
وىذا ينعكس سمبا أو إيجابيا عمى  إيجابيافالقيادات الإدارية ليا تأثيرات فعالية عمى الموظفيف سمبيا أو 

 الأداء الوظيفي.

فإذا نجحت المؤسسة في اختيار العامميف وعممت عمى خمؽ روح معنوية قوية لدييـ فإف ذلؾ يكفؿ 
طاعة الأوامر والقوانيف الضغط رضا الوظيفي، وحفظ ال عمى أي فرد يحاوؿ الخروج عمييا، كما النظاـ وا 

 (2)بمستوى مناسب مف السموؾ والأداء الوظيفي. الاحتفاظيكفؿ 

الأداء الوظيفي لكؿ موظؼ يقاس بالاجتياد والمثابرة المقدرة عمى أداء العمل من خلال فيم الدور:  -3
التي يممكيا كؿ موظؼ، وجدية الموظؼ في اكتساب الخبرات، كما أف القدرات التي يمتمكيا ومدى الميارة 

 الموظؼ لابد أف يشغميا بقدر كاؼ بغض النظر عف الصعوبات والعراقيؿ التي يصادفيا في العمؿ.

إلى بعض العوامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد والتي يمكف أف تؤثر عمى مستوى أدائو، ومف  بالإضافة
 (3) ف ىذه العوامؿ;بي

 عدـ الكفاية في تسييلات العمؿ والتجييزات، والسياسات المحددة والتي تؤثر عمى الوظيفة.-

، المناخ، والضوضاء ودرجة الإضاءة، وترتيب الآلات، الإشراؼنقص التعاوف مف الآخريف، ونمط  -
 لأداء.لؽ ئى الخط والصدفة يمكف أف تكوف عاوحت

كما ىو موضح  والاتجاهوىذه العوامؿ البيئية يمكف اعتبارىا عمى أنيا مؤثرات عمى الجيد والقدرة، 
 في الشكؿ الموالي;

                                                             
 .6:ص  المرجع السابق الذكر،حسيف محمد الحراحشة،  (1)
 .7:ص  ،نفس المرجع (2)
 .322ص ،الذكرالمرجع السابق  ،حسف راوية(3)



الإطار النظري للأداء الوظيــفي                                                                         الفصل الثاني   
 

- 40 - 
 

 : العوامل البيئية التي تؤثر في الأداء الوظيفي04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .323، ص3115مصر; الدار الجامعية،  إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبمية.، حسف راوية المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 الظروف المادية

 الإضاءة، الضوضاء

 ترتيب الآلات،

 المناخ، الأجيزة

 التعميم، الإشراف

 السياسات،

 التصميم التنظيمي

 التدريب

 الحظ والصدفة

 الجيد 

 القدرات

 الاتجاه

 الأداء الوظيفي
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 :والاستنتاجاتالخلاصة  

الواجبات والمياـ التي يؤدييا الفرد داخؿ المنظمة، يسعى الأداء الوظيفي ىو عبارة عف مجموعة مف  -
 مف خلاليا إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة وأىدافو الخاصة.

 يتحدد الأداء الوظيفي بيف ثلاث مستويات; مستوى المنظمة، مستوى العمميات ومستوى الوظيفة. -

 عية الجيد، ونمط الأداء.ونو  المبذوؿالأداء الوظيفي ىو محصؿ التفاعؿ بيف كؿ مف كمية الجيد  -

 نتاج العلاقة المتداخمة بيف كؿ مف الجيد، القدرات، إدراؾ الدور.الأداء الوظيفي ىو  -

المورد البشري  فأ اعتبارعمى  موظفييانستخمص مما سبؽ أف نجاح أي منظمة متوقؼ عمى أداء 
بو لضماف  اىتماماتولي  يدير ىذه العممية، وجب عمى المنظمة أف الذيىو المحرؾ الأساسي والفعاؿ 

ستمراريتيا، ومف أجؿ الحصوؿ عمى أداء متميز، بالإضافة إلى أف الأداء ىو اليدؼ الذي تصبو ابقائيا و 
 أية منظمة لتحقيقو ولا يمكنيا الاستغناء عنو.
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إن التطوير التنظيمي يسعى إلى تحسين الأداء الوظيفي وتطويره، ومعالجة المشاكل التي تواجييا 
المنظمة، وبالتالي زيادة الربحية والإنتاجية، وذلك من خلال العمل  بأساليب وطرق جديدة وحديثة، وخمق 

، وتحفيز العاممين عمى بدل جيودىم لإنجاز أعماليم و تحسين الابتكاربيئة مناسبة قادرة عمى الإبداع و 
سيتم توضيحو من خلال  ماأدائيم، وبالتالي وجود علاقة بين التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي، وىذا 

تو عمى مستويات الأداء الوظيفي، والذي تم تجزئتو إلى ثلاث انعكاساالتطوير التنظيمي و فصمنا ىذا، 
 مباحث6 

 الأول6 أىمية التطوير التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي. المبحث

 المبحث الثاني6 آليات التطوير التنظيمي ودورىا في رفع كفاءة الأداء الوظيفي.

 المبحث الثالث6 تقييم الأداء الوظيفي في علاقتو بالتطوير التنظيمي. 
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 الأداء الوظيفيأىمية التطوير التنظيمي في تحسين المبحث الأول: 

طلاق طاقاتيم ومعارفيم ومنحيم  ترتكز عممية التطوير التنظيمي عمى تحسين قدرات العاممين وا 
فساح المجال لمباقين لتطوير  سمطة كافية لمعالجة المشاكل، وىذا يتطمب تخفيض عدد المديرين، وا 

 وسلامة الأداء الوظيفي. استمراريةوضمان 

التحسين المستمر في أداء الإدارة من خلال إتباع الأساليب  كما يؤدي التطوير التنظيمي إلى
  (1).العممية في العمل، وعلاج المشكلات التي تظير، ودعم القدرات الإدارية

يعد التطوير التنظيمي ظاىرة طبيعية في حياة المنظمات الإدارية، لما لو من أىمية كبيرة في زيادة 
د من المنظمات تعتمد عمى تطوير جوانبيا المختمفة، بما في ذلك كفاءة الأداء الوظيفي وفعاليتو، فالعدي

ما يبدل من جيد وكفاية وفعالية مقومات نجاحيا، ف أىمالجانب الإنساني و التنظيمي، المذان يعتبران من 
يساىم في رفع مستويات التنظيم والأداء الوظيفي ليذه المنظمات. فنجاح أي تنظيم يقتضي زيادة الاىتمام 

  (2)والتنظيم بجميع أبعاده وتييئة الجو المناسب. الأفرادبتطوير 

ة المعقدة، ومعالجة حل المشكلات التنظيمي آلياتتحسين ى لإوىكذا فإن التطوير التنظيمي ييدف 
الفنية التي تعاني منيا المنظمات، وذلك من اجل جمب بيئة مناسبة للابتكار والإبداع بين  الأمراض

شاعة الثقافة والحضارة التنظيمية  بتوظيف المعرفة السموكية والعممية المتاحة، وتطبيق  المحفزةالعاممين، وا 
 (3)داء الوظيفي.لأتقنيات التدخل بيدف تحسين ا

 

وأىداف العاممين فييا وتحسين  أىدافياإلى جانب ذلك زيادة فعالية المنظمات لتمكينيا من تحقيق 
نماءنوعية الحياة الوظيفية والمجتمعية والبيئية، التي تسيم في بقاء  سعاد إالمنظمات وتنشيط دورىا في  وا 

 (4)والجماعات وتنمية المجتمعات.فراد لأا

                                                             
 .41ص  مرجع سبق ذكره، السموك الإداري6 العلاقات الإنسانية.محمد الصيرفي، ( 1)
 .22، ص مرجع سبق ذكرهبلال خمف السكارنة، ( 2)
رسالة صالح بن سعد المربع،"التطوير التنظيمي وعلاقتو بالأداء من وجية نظر العاممين في المديرية العامة لمجوازات". ) (3)

 .  50، ص (2001العميا، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، ، كمية الدراسات ماجستير
 .نفس الصفحة ،نفس المرجع( 4)
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بالإضافة إلى أن التطوير التنظيمي يسعى إلى رفع كفاءة الأداء الوظيفي من خلال تطوير ميارات 
تنظيمية وأساليب إدارية تحقق  أوضاعالعاممين وقدراتيم، وتلافي العيوب وتطوير طرق العمل واستحداث 

  (1)لمتنظيم سبقا عمى غيره.

ن طبيعة العمل فييا لأ، كثر من غيرىاكما أن بعض المنظمات تحتاج إلى التطوير التنظيمي أ
دخال إيتطمب مواكبة المستجدات والتغيرات الطارئة، ومواجية المشاكل والصعوبات، وذلك من خلال 

ن تتوفر لدييا كفاءات وخبرات أىداف المنشودة بشكل أفضل كما لابد لأتحسينات وتطويرات لتحقيق ا
  (2)وعمميات قابمة لمتحقيق والتطبيق.نشطة ألى إ والأىدافبشرية تستطيع ترجمة الخطط 

معارف العموم السموكية، حيث يعتمد  باستخدامإجراء تحسينات لى إعممية التطوير التنظيمي ترمي 
 ن رفع ثقةنسانية كوسيمة لرفع كفاءة الأداء الوظيفي، لأالإ العلاقات أالتطوير التنظيمي عمى مبد

 ورغباتيمبأنفسيم وتفويضيم سمطات إنجاز الأعمال والميام، والعمل عمى إشباع حاجاتيم  المرؤوسين
 تجارب ىوثورنوولائيم وانتمائيم، فقد أثبتت  الوظيفييجعميم يقبمون عمى العمل، وتزيد معدلات رضاىم 

  (3)أن البيئة الداخمية تؤثر بشكل كبير عمى نشأة الحاجة لمتطوير التنظيمي.

في بعض المنظمات يصيب العمل الروتيني المتكرر العاممين بنوع من الإحباط والممل، ويؤذي 
 وانخفاضدوران العمل، وينتج عن ذلك زيادة نسبة الغياب  وارتفاعالروح المعنوية  انخفاضذلك إلى 

 م الأعمال أوالإنتاجية، مما يتطمب إجراء تغييرات تنظيمية في أنظمة المكافآت وأساليب الإشراف، وتصمي
 تقسيم العمل.

                                                             
 .202، ص 4531. الكويت6 وكالة المطبوعات، تطور الفكر التنظيمي، ىممعمي الس(1)
 ،2002 ،الثقافي عمان6 دار أسامة لمنشر والتوزيع، دار المشرق. مبادئو وأساسياتو6 التنظيم الإداريزيد منير عبوي، ( 2)

 .421ص 
 :وكان الغرض من ىذه الدراسات ىو تحديد تأثير عدد من م،  4592-4523أجريت مابين عامي  تجارب ىوثورن

 .المتغيرات المادية كالإضاءة وظروف العمل وفترات الراحة، عمى إنتاجية الأفراد المشاركين في التجارب
 .45، ص الذكرالمرجع السابق صالح بن سعد المربع، ( 3)
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لداخمية في التنظيم لمواجية مشكلات البيئة ا جذريةيمكن تحقيقو إلا بإجراء تغييرات  كل ىذا لا
وتطورات البيئة المحيطة، لأن أي تغيير في البيئة المحيطة يستمزم إجراء تغييرات وتطويرات في العناصر 

 التنظيمية.

أو تجديدات تكنولوجية، وتدريب العاممين و إعادة تصميم  ابتكارات استخدامكما وقد يتطمب الأمر 
  (1)الييكل التنظيمي.

والتجديدات تؤدي إلى رفع كفاءة الأداء الوظيفي، وىذا يعكس الأثر الإيجابي  الابتكاراتإن كل ىذه 
إدراكيا لمبيئة الخارجية خاصة عندما تكون في حالة تغيير وتبديل مستمرة، بحيث تشكل ضغوطا يمكن 

عن طريق التغييرات التقنية، وحالات السوق غير المستقرة من فساد وتغيير في قوى العمل ومستوى 
  (2) الأجور والسياسات الحكومية.

حيث يساعد المنظمة عمى تأثير فعال عمى كفاءة المنظمة ككل، تطوير التنظيمي مل وبالتالي فإن
المناسبة ليا مما يؤدي إلى تحسين الأداء الوظيفي سواء عمى الحمول تحديد المشاكل الإدارية، ووضع 

 (3) مستوى الإدارة العميا أو عمى المستويات الأخرى.

والمنظمات، وذلك من خلال  وىكذا فإن التطوير التنظيمي يسعى إلى تحسين الأداء لكل من الأفراد
ول لممشكلات التي يواجييا أي تنظيم، عمى المنيجية العممية والنظريات الرامية إلى إيجاد الحم الاعتماد

وكذلك ثقافة الأفراد العاممين فييا، مما يؤدي  من خلال التعاون مع المنظمة الإدارية، والبحث عن ثقافتيا،
مع البيئة الداخمية والخارجية، وبالتالي ينعكس عمى أعضاء التنظيم ويؤدي إلى زيادة  الانفتاحإلى 

 (4)الإنتاجية وتحسين كفاءة وفعالية المنظمة.

 

                                                             
 .45، ص المرجع السابق الذكرصالح بن سعد المربع،  (1)
 .نفس الصفحة ،نفس المرجع (2)
، مصر6 )د.د.ن(. استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنيجية والتطبيقات العمميةسيد محمد جاد الرب،  (3)

 .45ص، 2005
 .22ص  مرجع سبق ذكره،بلال خمف السكارنة،  (4)
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 المبحث الثاني: آليات التطوير التنظيمي ودورىا في رفع كفاءة الأداء الوظيفي

أداء العاممين، وبالتالي تطوير  تتعدد وتتنوع الآليات التي تستخدميا المنظمات في تطوير وتحسين
الأداء الكمي، وىذا راجع لكون لكل منظمة ثقافتيا وبيئتيا التي تعمل فييا، وىذه الآليات تركز عمى تغيير 

 وتطوير بعض جوانب التنظيم، ومن بين ىذه الآليات6

  :six sigma)سيجما ستة ): أولا

تعتبر آلية سيجما ستة من أىم آليات التطوير التنظيمي والمرتبطة بإدارة الجودة الشاممة، وىذه 
الآلية تركز عمى إقامة وبناء مستوى محدد من الأداء من خلال مستوى أداء عالمي، وىذا الأداء يمكن 

دربة عمى منيجية عمى فريق المشروع تمو الأخر، وباستخدام قوى العمل الم الاعتمادتحقيقو من خلال 
  (1)تعظيم الأداء.

أكثر الأدوات ملائمة لتحسين وتدعيم الكفاءة والفعالية لكافة العماليات  سيجما ستة من آليةتعد 
مشروعات سيجما ستة بناء عمى قدرتيا عمى زيادة رضا  وتنفيذ اختياروالميام داخل المنظمة، ويتم 

 (2)المقاييس الكمية. باستخدامالعميل، وتحميل الفجوة بين مستويات الأداء الحقيقية والمرغوبة 

أعضاء الفريق  اختيارتعتمد آلية سيجما ستة عمى تكميف موظفي المنظمة بأعمال التحسين، ويتم 
  (3)عون بخبرات جيدة.من الموظفين المتحمسين الذين يتمت

درجة لقياس خصائص السمعة أو الخدمة  لية لمعمل وفق معيار عالمي، أوآتعد سيجما ستة 
سيجما ستة إلى مجموعة من العمميات المنظمة،  آليةوتحديد مستوى أداء العمميات بالمنظمات، وتشير 

 (4) .والتي تيدف إلى تحقيق مستوى أداء معين

                                                             
 المرجع السابق الذكر، استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء الأطر المنيجية والتطبيقات العممية. سيد محمد جاد الرب، (1)

 .193، 192ص ص 
 .193، ص نفس المرجع (2)
، مجمة النيضةالغامدي، "مداخل واستراتجيات التطوير التنظيمي وعلاقاتيا بالأداء في المنظمات"،  نمنصور جمعا (3)

 .415، ص 2044الثاني، المجمد الثاني عشر، مصر، أبريل العدد 
 المرجع السابق الذكر، المنيجية والتطبيقات العممية، الأطر 6استراتيجيات تطوير وتحسين الأداءسيد محمد جاد الرب،  (4)

 .193ص 
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 النماذجالتحسين في سيجما ستة تسعى لرفع كفاءة الأداء من خلال إستخداميا العديد من  آلية
  (1)يمي6 ويشتمل عمى خمسة مراحل متمثمة كما (PDCA)نموذج ديمك  لتحسين العمميات ومن أشيرىا

هي انعوامم انمتعهقة  انمشكهة وما وذنك من خلال تحديد أين تكمن: Define)تعريف المشكمة ) -1

 بانجودة ذات انعلاقة.

من خلال الحصول عمى معمومات موثقة وليس فقط  وذلك: (Measure) الأداءقياس مستوى  -2
 عمى أفكار واعتقادات الموظفين أو حتى العملاء. الاعتماد

ىذه الخطوة من أىم الخطوات التي تتميز بيا ىذه الطريقة عن كثير من وسائل الجودة مثل6 إدارة 
الشاممة....لأن الثقة في مجال العمل يجب أن تعطى لمحقائق والمعمومات وليس لمعواطف الجودة 

 والتخيلات.

داء في مجال المشكمة، يتم القيام بالعمل لأبعد التعرف عمى مستوى ا (:Analyze) الأسبابتحميل  -3
 .عمومات وتحميمياحصائي ومقارنة الملإسباب الجدرية لممشكمة من خلال التحميل الألى اإعمى الوصول 

بعد تحميل المشكمة تأتى عممية اقتراح الحمول الممكنة، ولابد من أن  :Improve)تطوير الحمول ) -4
  الذي يعمل عمى إيجاد الحمول، ويمكنيكون الموظفون العاممون عمى ىذه المشكمة جزءا من الفريق 

 المناسبة لمواجية المشكمة محل البحث.إدخال العملاء كجزء من فريق العمل لإيجاد أفضل الحمول 

من الحمول التي تم التفكير فييا في الخطوة السابقة سوف  التأكد من (:Controlالتحكم/ المراقبة ) -5
الحل وعدم عودة المشكمة  استدامةيتم تطبيقيا وتفعيميا، والتأكد من توفير الأجواء المحيطة من أجل 

  (2)لمظيور من جديد.

 :(Total Quality Managment)الجودة الشاممة  إدارةثانيا: 

تعد إدارة الجودة الشاممة من الآليات الحديثة في الإدارة والمستخدمة لتحقيق أبعاد وأىداف التطوير 
 التنظيمي، ومدخلا ىاما من مداخمو اليادفة إلى تحسين الأداء وضمان إستمرارية البناء التنظيمي.

                                                             
 .420، 415، ص ص ، المرجع السابق الذكرجمعان الغامدي  منصور (1)
 .420ص  ،نفس المرجع (2)
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عمى  الاعتمادالقيام بالعمل السميم بالشكل الواضح والصحيح، مع  نبر إدارة الجودة الشاممة عوتع
لمطرق الكمية لإحداث التطوير المستمر  باستخدامتقييم العمل في معرفة مدى التحسن في الأداء وذلك 

 (1)في المنظمة.

ث عن بمراجعتيا وتحميميا والبح الإداريةلى التطوير المستمر لمعمميات إدارة الجودة الشاممة إتسعى 
  عن الوظائف غير الضرورية في بالاستغناءالوقت لإنجازىا  داء وتقميللأالوسائل والطرق لرفع مستوى ا

في جميع مراحل التطوير عمى متطمبات  بالاستنادلعممية، وذلك لتخفيض التكمفة ورفع مستوى الجودة، ا
  (2)العميل. واحتياجات

الأداء وفي التحسين المستمر في نوعية الخدمات التي في رفع كفاءة دارة الجودة الشاممة إوتساىم 
  (3)تقدميا من خلال6

 من رضا الزبائن. التأكد -
 خطاء التي تقع في العمل.لأالحد من ا -
 التحسين المستمر في العمميات المختمفة. -
 التدريب المستمر لمعاممين. -
  .باستمرارداء والعمل عمى تحسينو لأقياس ا -
 القرارات وتشجيع روح الفريق. اتخاذزيادة مشاركة العاممين في  -

لى تحقيق عدة فوائد منيا6 تحسين نوعية الخدمات إدارة الجودة الشاممة إ آليةكما يؤدي تطبيق 
، رفع مستوى الأداء تخفيض التكاليف، زيادة ولاء العاممين لممؤسسة، العمل عمى تحسين والسمع المنتجة

جراءات العمل، زيادة قدرة المنظمة عمى البقاء ووتطوير أساليب    (4).الاستمرار وا 

                                                             
. عمان6 دار الشروق الجودة الشاممة في المؤسسات التربوية: التطبيق ومقترحات التطوير إدارةصالح ناصر عميمات،  (1)

 .45، ص 2001لمنشر والتوزيع، 
 .430، ص مرجع سبق ذكرهبلال خمف السكارنة،  (2)
 .912، ص مرجع سبق ذكره أنعام الشيابي وآخرون، (3)
، كمية العموم الاقتصادية رسالة ماجستير) عممية التغيير بالمؤسسة". إنجاحلتنظيمي في سمير عماري،"دور التطوير ا (4)

 .59(، ص 2049-2042والتجارية وعموم التسيير، جامعة المسيمة، 
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يتم من خلاليا قياس مدى التطور في الأداء حيث أن  آليةوىكذا تبني إدارة الجودة الشاممة يعتبر 
المنظمات وجدت من أجل تقديم الخدمات المختمفة لممواطنين، وبالتالي فالمواطن يعد عميلا رئيسيا ليا، 

، تسعى جاىدة لمتركيز عمى نوعية وجودة الخدمات التي تقدميا أنى عاتق ىذه المنظمات وأصبح عم
دراكيا دارة الجودة الشاممة في إىمية تبني نظام ألحاجتيا الماسة لعمميات التحسين المستمر، وىذا فرض  وا 

  (1).المنظمات

 مايمي6 ومن بين الأسباب التي دفعت بالمنظمات إلى تبني إدارة الجودة الشاممة

 الطمب المتزايد عمى تحسين وتطوير الإنتاجية. -
زيادة الروح المعنوية لدى الموظفين، حيث تؤدي مشاركة العاممين في القرارات المتعمقة بعمميم إلى  -

إظيار الإمكانات الإبداعية والفنية لدى العاممين، مما يحقق الشعور بالرضا نتيجة إشراكيم في عمميات 
 التحسين.

بحية والقدرة عمى المنافسة، فالتحسين الذي يتحقق في الجودة يمكن المنظمة من البيع بأسعار زيادة الر  -
  (2)أعمى دون إغضاب العميل كما يقمل من التكاليف.

المنظمات من تطبيق معايير ومبادئ الجودة الشاممة، أو قياس وزيادة فعالية الأداء  ولكي تتمكن
الوسائل المناسبة لإدارة الأداء وىذا يؤدي إلى  استخدامة، وعمييا لابد أن تكون بيئتيا التنظيمية مييئ

  (3) التطوير التنظيمي، ويترتب عن ذلك تحسين الأداء بشكل يحقق الرضا.

 (:Reeagineeringثالثا: اليندرة )

جراء التغييرات المطموبة في المنظمات، والتي تركز عمى  إن اليندرة أحد المداخل الحيوية لإدارة وا 
  (4) نتاجية في المنظمة.لإداء وزيادة الأدارية بيدف تحسين الإإعادة التصميم السريع لمعمميات ا

                                                             
 .411، ص المرجع السابق الذكرمنصور جمعان الغامدي،  (1)
 .414، 412ص ص  نفس المرجع، (2)
 .403ص  ،هبق ذكر مرجع سنصيرة مغمولي،  (3)
 .913ص  ه،بق ذكر مرجع س، وآخرونانعام الشيابي  (4)
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عادة تصميم العمميات الإدارية بصفة  كما وتقوم اليندرة عمى إعادة التفكير المبدئي والأساسي، وا 
والجودة، والخدمة، جدرية بيدف تحقيق تحسينات جوىرية في معايير الأداء الحاسمة مثل 6 التكمفة، 

 (1)والسرعة.

 6تطبيق آلية اليندرة يؤدي إلى رفع كفاءة الأداء و يحقق فوائد عديدة من أىميا

يتحول التركيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائج، حيث يتم تعويض الموظفين في  -
العمل، أي قيم التعويض عمى أساس المنظمات التقميدية عمى أساس الوقت الذي يقضيو الموظف في 

أدائيم للأنشطة دون التركيز عمى النتائج، أما اليندرة فإنيا تعتمد المكافآت والتعويض عمى أساس الناتج 
  (2).النيائي لمعمل وبشكل جماعي

 تتحول معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة، حيث إنو في اليندرة تتم الترقية إلى وظيفة أعمى بناء -
ئو، بحيث إن الترقيات تعتبر تغييرا في الوضع الوظيفي وليس مكافأة، أي عمى قدرات الموظف وليس أدا

  (3) .أنو يتم مكافأة العاممين مقابل الأداء لأعماليم، في حين المكافأت عمى قدراتيم الوظيفية بالترقية

السائدة، فاليندرة تعمل عمى إحداث تغيير في ثقافة المنظمة، وذلك  التنظيميةالعمل عمى تغيير الثقافة  -
من خلال الترسيخ في أذىان الأفراد العاممين بأن أىم ما في التنظيم ىو تقديم خدمات ذات جودة عالية 

 واتجاىاتلمعملاء وليس الرؤساء، كما في المفيوم التقميدي. حيث أنو في اليندرة يتم إدخال مفاىيم وأفكار 
  (4)جديدة، تؤدي كميا إلى التركيز عمى نوعية الخدمة ورضا الجميور بالدرجة الأولى.

  (5) وتمعب اليندرة دورا كبيرا في تحسين الأداء الوظيفي من خلال6كما 

 إقامة الطرق ذات الأداء العالي. -

 وضع خطط العمميات الجديدة السيمة وتجنب الصعبة المعقدة. -

                                                             
 .415، ص مرجع سبق ذكره التطوير التنظيمي،محمد الصيرفي،  (1)
 .294ص  المرجع السابق الذكر،. التنظيم الإداري6 مبادئو وأساسيتو، زيد منير عبوي (2)
 .292ص  ،نفس المرجع (3)
 نفس الصفحة.نفس المرجع،  (4)
 .421، ص المرجع السابق الذكرمنصور جمعان الغامدي،  (5)
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 المعنوية وقياسيا.رقابة الروح  -

 بناء قدرات جديدة في الموارد البشرية واستثمارىا في الشكل المناسب و الصحيح. -

 إعادة ىندسة النظم والموائح والتشريعات والمراسيم. -

 إعادة التصاميم وطرق التحفيز ومفاىيم القيادة.  -

 غرافية.و ميإعادة ىندسة نظم المعمومات الخاصة بسوق العمل و البيانات الد -

 إعادة ىندسة أساليب إعداد وتنمية المديرين. -

 Team Building)رابعا: بناء فريق العمل )

يركز بناء فريق العمل عمى جعل أعضاء فرق العمل يحددون كيفية أداء عمميم معا، وأن يرسموا 
أىمية جيود مجموعات العمل في قيام المنظمة  بالاعتبارخطة لتحسين طرق أدائيم لوظائفيم، والأخذ 

 بعمميا، فإن تحسين أداء مجموعات العمل سيؤثر بطريقة غير مباشرة عمى المنظمة.

وتمر عممية بناء الفريق بخمس  ،(1)مدخل بناء فريق العمل موجو لكيفية أداء العاممين لأنشطتيم
 مراحل أساسية6

، حيث يتحول الفرد من كونو فردا لى الجماعيةمن الفردية إالتحول  ىي أولى خطواتمرحمة التكوين: -1
 اختباركونو متفاعلا، ومن كونو مستقلا إلى مشارك، وىي مرحمة  لىإلى عضو، ومن كونو وحيدا إ

لمفريق،  والاجتماعيةويكتشف فييا البيئة النفسية يكتشف فييا الفرد العلاقات الملائمة مع أعضاء الفريق، 
  (2)داء الميام مع التركيز عمى الميارات.تدريب الأعضاء عمى أفييا كما يتم 

ىي أصعب المراحل في بناء الفريق، حيث يبحث فييا كل عضو عن مكانو ومكانتو، مرحمة الصراع: -2
نجاز، وقد ينشا النزاع بينيم، وقد يترك بعضيم الفريق، ويمكن يا الأىداف صعبة أو غير قابمة للإوتبدو في

                                                             
سيوني، رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل عمي ب. تر6 إدارة السموك في المنظماتجير الدجر النيبرج، روبرت بارون، (1)

 .403، ص 2001المممكة العربية السعودية6 دار المريخ لمنشر، 
 .410ص  ، المرجع السابق الذكر،منصور جمعان الغامدي(2)
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ق في ىذه المرحمة بالتوضيح وتقديم المعمومات، والتحفيز وتأكيد قدراتيم عمى أداء الميمة، مساعدة الفري
 (1) ساليب حل النزاع.أواستخدام 

رحمة الصراع، تبدأ مرحمة قبول الأعضاء لبعضيم البعض، م انقضاءبعد مرحمة وضع القواعد: -9
بانخفاض حدة النزاع، وبدء التعاون، وىي دوار التي سيمعبونيا، ولمفريق ككل، تتميز ىذه المرحمة والأ

بين الأعضاء  والاتفاقم، يتم فييا التعاون الفعمي داء المياطية تميد لممرحمة التالية مرحمة أمرحمة وس
  (2).عضاء الفريققواعد لمعلاقات والمعاملات بين ألى اليدف المشترك، كما يتم فييا وضع اللموصول إ

و الوظيفية، كل في أدوارىم، ويمارسون تخصصاتيم المينية بالقيام بأ عضاءيقوم الأداء: مرحمة الأ-4
، ويفكر الآخرينمجالو، يمارسون علاقات التعاون والترابط، ويتعرف كل عضو عمى دوره وتوقعات 

ومدرب وناصح، ويساعد  فعالية، ويمارس القائد دوره كموجونجاز وزيادة اللإعضاء الفريق في طرق اأ
 دائيم.أم عضاء عمى تقييالأ

ينتيي دوره بانتيائيا، مثل6  داء ميمة معينةتحدث في حالة الفريق الذي يتكون لأ نياء:مرحمة الإ -5
ن يدرس مع الفريق العوامل التي أتنفيذ مشروع ما، ويكون عمى القائد  أوعداد الإ أوتغيير معين،  إدخال

 والتقييم الكمي لمتجربة.، الآخرينو الفشل، وكيفية عرض النتائج عمى أدت لمنجاح أ

 نسانيةإسرع، وعلاقات أنجاز ا  فضل، و أداء أساليب الفعالة لمحصول عمى بناء الفريق ىو أحد الأ
  (3)عمق.أ
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 المبحث الثالث: تقييم الأداء الوظيفي في علاقتو بالتطوير التنظيمي 

بين ثلاثة محددات رئيسية ىي6 الدافعية الفردية، داء الوظيفي نتيجة لمحصمة التفاعل يتحدد الأ
العاممين بحيث  باتجاىاتمناخ أو بيئة العمل، والقدرة عمى إنجاز العمل، لذلك فالأداء الوظيفي يتأثر 

  (1)العاممين نحو البقاء في العمل الحالي، أو التسرب منو عمى مستوى أدائيم. اتجاىاتتؤثر 

الوظيفي لم يعد مقتصرا ىدفيا عمى سموك العاممين وتصرفاتيم أثناء وىكذا فإن عممية تقييم الأداء 
أدائيم لأعماليم، ولكن أصبح يركز عمى التطوير التنظيمي بكل أبعاده، حيث تعددت منافع تقييم الأداء 
وتنوعت، بحيث أنو يستيدف الكشف عن الطاقات الكامنة لدى العاممين، وتطوير أدائيم وتحفيز العاممين، 

  (2) مناىج وطرق تقييم الأداء بموضوعية ودقة. لاستخدامإثارة دافعية إدارة المنظمات وأيضا 

إن تقييم الأداء الوظيفي ىو ذلك الإجراء الذي ييدف إلى تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيمة 
موضوعية لمحكم عمى مدى مساىمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكل إليو وبطريقة موضوعية، 
وكذلك الحكم عمى سموكو وتصرفاتو أثناء العمل، ولحل مقدار التحسين الذي طرأ عمى أسموبو في أداء 

 (3) العمل.

وتحميل أداء العاممين لعمميم وملاحظة سموكيم  تقييم الأداء الوظيفي إلى دراسة كما تشير عممية
ي القيام بأعماليم الحالية، وتصرفاتيم أثناء العمل، وذلك لمحكم عمى مدى نجاحيم ومستوى كفاءتيم ف

وأيضا لمحكم عمى إمكانية النمو والتقدم لمفرد في المستقبل وتحممو مسؤوليات أكبر، أو ترقية لوظيفة 
  (4)أخرى.

                                                             
 .34، ص المرجع السابق الذكرصالح بن سعد المربع،  (1)
، كمية ماجستيررسالة ريم بنت عمر بن منصور الشريف، "دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي". ) (2)

 .13(، ص 2049، بجدة، المممكة العربية السعودية والإدارة، جامعة الممك عبد العزيز الاقتصاد
 ، نفس الصفحة .نفس المرجع (3)
. الإسكندرية6 الدار الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، صلاح الدين محمد عبد الباقي(4)

 .213، ص 2004الجامعية، 
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وبالتالي فإنو لابد من تقييم الأداء الوظيفي قبل وأثناء وبعد برنامج التطوير التنظيمي لمعرفة 
التدريبية لمعاممين، ومدى تحقيق  الاحتياجاتمتطوير التنظيمي، وكذلك المداخل البشرية و التقنية اللازمة ل

 أىداف التطوير التنظيمي.

يتم تقييم أداء العاممين قبل البدء في برنامج التطوير التنظيمي، لتحديد نقطة بداية برنامج التطوير 
  (1)بيدف6التنظيمي التي يترتب عمييا تحديد مدى تأثيرىا عمى جودة النتائج و المخرجات 

كشف نواحي القوة والضعف في أداء العاممين قبل بداية برنامج التطوير التنظيمي، وبالتالي كشف  -4
 مشكلات الأداء التي قد يعاني منيا ىؤلاء العاممين و التي قد تعوق إنجاز العمل. 

 جديد.تحديد مستوى استعداد العاممين لبدء استخدام أسموب عمل جديد، أو ممارسة نشاط  -2

تحديد مستوى أداء العاممين لتصنيفيم ووضعيم في مستويات تتناسب مع قدراتيم وميوليم  -9
 واىتماماتيم.

أما تقييم أداء العاممين خلال تنفيذ برامج التطوير التنظيمي وبين خطواتو و إجراءاتو و مراحمو، 
، و التدخل في أي لحظة فييدف إلى التأكد من سير الخطوات المحددة وفق الخطة الموضوعة بنجاح

 وتصحيح الأخطاء الممكن وقوعيا. الانحرافاتلتعديل 

من برامج التطوير التنظيمي فيرمي إلى تحديد  الانتياءأما فيما يخص تقييم الأداء الوظيفي بعد 
 نقطة النياية التي وصمت إلييا مخرجات الأداء، ومن ثم تحديد مدى تقدم المخرجات ومدى اقترابيا أو 

  (2)ادىا عن حد الإتقان، بمعنى ىل حققت برامج التطوير التنظيمي النتائج المطموبة.ابتع

عممية تقييم أداء العاممين ىي الأداة التي تمكن الإدارة من الحكم عمى قدرة الموظف  وىكذا فإن
عمى أداء واجبات ومسؤوليات وظيفتو، وكذلك التحقق من سموكو وتصرفاتو أثناء العمل ومدى التحسن 

                                                             
 .34، ص المرجع السابق الذكرصالح بن سعد المربع،  (1)
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مل الذي طرأ عمى أسموب أدائو لواجبات ومسؤوليات وظيفتو، بالإضافة إلى التحقق من قدراتو عمى تح
  (1).بقائيا وفعاليتيا في المستقبل واستمرارواجبات إضافية، وذلك بما يضمن فعالية المنظمة في الحاضر، 

أن عممية تقييم الأداء الوظيفي من العمميات الإستراتيجية في المنظمات، وذلك لأنيا تقف عمى كما 
وة، وجوانب القصور والضعف مدى تحقيق معدلات ومعايير الأداء المستيدفة، والتعرف عمى جوانب الق

ومحاولة علاجيا، فتقييم الأداء الوظيفي ىو أداة ضرورية لمتحسين المستمر سواء عمى مستوى الأداء 
  (2)الفردي أو عمى مستوى الأداء الكمي لممنظمة.

وبالتالي فإن تقييم الأداء الوظيفي يساىم في تحسين وتطوير أداء العاممين، ويساعد عمى تقييم 
 وسياسات المنظمة، مما يؤدي إلى تنمية وتطوير أداء الأفراد و التطوير التنظيمي.برامج 
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 خلاصات واستنتاجات

يكتسي التطوير التنظيمي أىمية كبير بالنسبة لمتنظيمات، تتجمى من خلال إحداث تحسينات شاممة  -
 لمتنظيم بشكل كمي.

تيا، وتحسين وتطوير أداء المنظمة، وزيادة فاعميدعم كفاءة تساىم آليات التطوير التنظيمي في  -
 موظفييا.

يتم تقييم الأداء الوظيفي قبل وأثناء وبعد تنفيذ برامج التطوير التنظيمي، من أجل معرفة جوانب القوة  -
 .والضعف، والقيام بمعالجتيا بيدف التحسين والتطوير

من زيادة كفاءة وفعالية المنظمة نستخمص مما سبق أن القيام ببرامج التطوير التنظيمي يمكن 
وتحسين الأداء الوظيفي فييا، وتحسين قدرتيا عمى التكيف والتأقمم مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية، 
ومعالجة المشاكل التي قد تواجييا، كما يسيم تقييم الأداء الوظيفي في تحديد كفاءة العاممين وسموكيم، 

 حقيق الأىداف الموضوعة.ومدى نجاحيم في أداء مياميم وت
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والتساؤلات والفرضيات نصل إلى محصمة من  المعالجة محاورالختام الدراسة وانطلاقا من  في
 النتائج نرصدها في النقاط التالية:

نظرا لما لمتطوير التنظيمي من  الإدارةقضية التطوير التنظيمي من القضايا الحديثة في مجال  إن -
، وذلك من خلال تنمية القوى الإنتاجيةكبيرة في دعم كفاءة التنظيم وزيادة الفعالية، والرفع من  أهمية

 إجراءبسموكها. الهدف من وراء التطوير التنظيمي في المنظمات هو والارتقاء  أدائهاالبشرية وتحسين 
بيات الموجودة من اجل الوظيفي والحد من السم الأداءتغيرات وتعديلات في الهياكل التنظيمية وتطوير 

القرار،  لاتخاذقدر اكبر من الحرية لمعاممين في المستويات الدنيا  إتاحةالقضاء عمى الروتين، مع 
بداعاتهمم هوالاستفادة من قدرات  .وا 

 الاحتياجاتتظهر نتائجه، وقد يكمف الكثير من  أنالتطوير التنظيمي مدى طويل قبل  يأخذقد  -
البحث عن طرق  إلىيدفعها  تتجنبه لتكمفته وبطئه، وهذا ما إليهت التي تمجأ المادية، مما يجعل الجها

 .أخرى وأساليب

في  أخرى وأعمالعممه في الوقت الحاضر  أداءالوظيفي يعد مقياسا لقدرة الفرد عمى  الأداء إن -
 المستقبل، وبالتالي يساعد في اتخاذ القرارات المتعمقة بالنقل والترقية.

ضروري وحتمي لضمان بقاء المنظمة والحفاظ عمى استمراريتها  أمريعتبر التطوير التنظيمي  -
 العاممين تخوفا من نتائجه. الأفرادهناك مقاومة من طرف  أخرىنه من ناحية أووجودها، غير 

 العديد من المنظمات تعاني من صعوبات كبيرة في التكيف مع التطورات التي تشهدها بيئتها، إن -
التطوير  إلى أتمج أنوجب عميها أالتغير المستهدف، وهذا ما  لإحداثبالرغم من جهودها المعتبرة 

جراء تحسينات في الهياكل  التنظيمي كحتمية ضرورية وذلك من اجل الرفع من كفاءتها، وا 
ي حسن والاستراتيجيات التي تتبناها بهدف تعظيم الفاعمية التنظيمية، وبالتالي الوصول إلى أداء وظيف

 ومتميز.

تواجه عممية التطوير التنظيمي صعوبات تتعمق بفاعمية تطبيقه، وعمى الأخص في الدول النامية،  -
مما يشكل تحديا لمدى نجاح مفهوم التطوير التنظيمي، لذا نلاحظ أن تطبيقه لازال في مراحمه الأولى 

 .ذا ما يجعمهم يرفضونه ويقاومونهفي الدول النامية، بسبب ضعف الوعي وغياب الثقافة لدى الأفراد وه
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هناك تأثيرات لمتطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي، وهي مرتبطة بدرجة تقبل الأفراد لمتطورات  -
الجديدة، وكذلك درجة مقاومة التغيير من قبل العاممين في المنظمة. فالتطوير التنظيمي يهدف إلى 

ة عامة لتكون أكثر كفاءة وفعالية في أدائها، مساعدة العنصر البشري بصفة خاصة والمنظمة بصف
وبالتالي فالمنظمات بحاجة ماسة لمتطوير التنظيمي بها كوسيمة فعالة لتحسين أداء العاممين، ومواكبة 

 التطورات البيئية المحيطة ومحاولة التكيف مع التغيرات الطارئة.
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