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دائــم العطــاء  ل الوجـــود، الحمـــــــد لله المـــعبـــــود، الموجـــود قب
والجـــود، له الحمـــد كما ينبـــــغـــي لجلال وجهــــــــــه و لعظيم سلطانه           

  اأن يحمـــــــــــــد
أس إذا  ـــولا بالي ،اــــنـــــرور إذا نجــحــــغـب بالــا نصـــنـلـم لا تجعــــالله   

 ـو التجربة التي تسبق النجاحأن الإخفـاق ه  ـا دومارنوذك  نا، ـأخفق
ا  ــــنــنا، وإذا أعطيتتواضع  ا فـلا تأخذـــم  إذا أعطيتنا نجاحـــللها

 ا.ــــنــتــزازنا بكرامـــتــاع  ذــا فـلا تأخـــــعــتواض
 ح في الدنيا  اللهم إنا نسألك الهدى والتقى و العفـاف والنجا 

 رة.ـــالآخو   
  ي ألسنتنا نورا، وفي أعيننا نورام اجعل في قـلوبنا نورا، وفـــالله 

 وعلى يميننا نورا، وعلى شمالنا نورا.
 . اك كأننا نراكــــواجعلنا نخشلهم احرسنا بعينـــك التي لا تنام، ال 

 
 
 



  
 

 
 الإهــــــــداء

   
 ..ث لـومـاـالــثإلـــى اثــنـيـــن لا          

 
 المزأة التي تسيـز فوق الأرض و الجنة تحت أقداموا

 و
 الزجـل الذي يـزتـدي عبــاءة الحنــان في صمــت

 
  « أمــــي و أبـــي   »

 
 بـــزا و إجـــــلالا                                             



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 بـــدايـــــــــــة  الفـــشــــــــل  اســتــــشـــــــلام 

 ى  الانــهــــزامــو بـــدايـــــة  الهــجــاح  ثـــورة  عل



 وامتـنــ ـــ ــان شــكــ ــ ــر     
 

 نـــه كـــاوــج مــه نـكــم الجــــصَــــم بانشكـــس أحــــقــــدو نهجمــــُــــم حقـــدَــــسا و بانـفضـــم عــــسفـــاوــا

 المــخــىاضــــع انعــهـــمــــٍ انعـمــــم هــرا إوـــجــــاش فـــٍ خـــــاصــــت بصــمــت

 

 : ــــــــًــــإنـــــــــــــــ

 

 "حـدَـــــــــــد َــــىســـف. د"  المشـــسف الأســـخـــاذ -
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  "مــىســـً فـــــاَـــصة، اندَـــه، خــُــــس حـــســُـــبــت، إســمـاعــُـــم، " أخـــىاحـــٍ و

 " وـــــــــــــاصــــــــــس صُـــفــــــــــىز ": فــاضـــمان ذاخـــالأســ -

 " زَـــــــاض " _ـسي نلإعلاو اِنـــٍ ــبشــ_  صاحب مقـهـــــــً الاوخــــــسوج  -         

  خـــاصـــت" بجُــجــم انكــهـــسبــاء لإوــخـــاج الجـــصائـــسَـــت انشـــسكـت"  عـــامـــلاث و عـــمــــال -     

 "زَـــاض عـــصوشة"  "المـــــانــك عــبــد دو حــمــــا" " مســـعــــىد ز مجـــُـــد" انسادة الأفاضم 

 جُــجـــم بجـــامعــت الاجخــمـــاعُـــت و الإوســـاوُــت انعــهــىو كهُــت مكــخــبـت عـــامـلاث و عـــمـــال -

 

 ٍامـــخـــنــــاوـــــــــ خــــــــانــــــــص

 
 



 
  

 

 

 
  «نيـــلزاف  بالجــتــلم  الاعــتحنل بداخ تا وأنــعش دائن       » 

 :لالأفـاضـ ـنـــي بصـــدق.. الأســاتــذةـلـالعـاء ـن لا يــلــفّــون عــن العطـى الذيإلــ

                                                       " ةـــعـــة  بوجمـــ" كــوس            

                              "واش  رؤوف ـــكــعـ "                                

  " ـــالجمــ ع ــبـوربـيــ  "                                                        
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 دمـــــــــــــــة: ــمق                                      

لعناصر المتفاعمة والمؤثرة في بعضيا البعض من: أفراد، ميام، تكنولوجيا ار المنظمة تركيبة من ـــــتعتب    
ا من وغيرى والمعموماتيةل المالية والتقنية شكل الأطر التي تجمع الأفراد والوسائـىياكل، استراتيجيات... وت

 مان العممية التنظيمية، وتحقيق الأىداف الأساسية التي وُجدت من أجميا .الموارد التنظيمية الكفيمة بض
ذلك، فالتسيير الحسن لمتنظيم يفترض إيجاد التنظيم المناسب باختيار الييكمة المناسبة التي  أجل ومن 

يام وفقا لبناء ىيكمي التنظيم، وتوزيع الاختصاصات والم المسؤوليات لكل مورد بشري داخلتسمح بتحديد 
إداري يمتمك الكفاءة في  ووضوح حدودىا، ووجود جياز ىرمي متدرج يضمن تسمسل السمطة وعدم تداخميا

ودورىا الأساسي في متابعة السير  عل الرئيسي في العممية التنظيميةباعتبار الإدارة العنصر الفا التسيير
تنظيم، ليتبين أيضا أن دور المورد البشري فييا لا يقل أىمية عن باقي العناصر الحسن لأنشطة ال

ظير جميا ضرورة الاىتمام بالعنصر البشري  أىمية الجانب المادي في التنظيم فبالإضافة إلى؛ الأخرى
سيامو في زيادة فرص تحقيقيا لأىداف لأساسية التي تقوم عمييا المنظمةباعتباره أحد المقومات ا يا بدرجة وا 

وكفاءاتيا الفردية  يم تكمن في قيمة مواردىا البشريةعالية من الكفاءة والفاعمية، فالقيمة الحقيقية لمتنظ
ما ب ا بدرجة كبيرة عمى العنصر البشريوالجماعية كرأس مال فكري، ليذا كان تركيز الباحثين منصب

أحد ي؛ فقد أصبحت الموارد البشرية وانعكاس ذلك عمى الجانب السموك يحممو من قيم وأعراف واتجاىات
مما  استراتيجيا ىاما من أجل قيادتيا الأمر الذي أعطاىا بعدا أىم عوامل التنافسية وتطور المنظمات

كما أن الدور التقميدي  ستراتيجي،جعل وظيفة الموارد البشرية تتحول من إطارىا التسييري إلى دورىا الا
ير مواردىا لذلك أصبح لزاما عمييا تسي ا لتحقيق التميز التنافسي لمتنظيمبشرية لم يعد كافيلوظيفة الموارد ال

ا م ويل المدخلات المادية إلى مخرجاتكونيا تتوقف عمييا عممية تح البشرية وفقا لمنظور إستراتيجي
 الصحيحة ةوجعمو أكثر كفاءة ومعرفة، وتوظيفو بالطريق يتطمب الاىتمام بالمورد البشري وتــنمية مياراتو

كسابيم المرونة ثمار جيودىا لممساىمة في تحقيق تطوير إيجابي في سموك العاممينــالتي تسمح باست ، وا 
 بما يسمح بارتفاع قدراتيم ويشكل الأثر الإيجابي عمى التنظيم . ، وسعييا لتطوير مستويات أدائيمةاللازم
وخاصة الجوانب  جوانبيا المشكمة ليايا من مختمف ر المنظمات" وتحديثــــطويــأصبحت مسألة "ت وليذا
ع التي حضيت يوالجياز الإداري والموارد البشرية من أىم المواض ساسية المتعمقة بالبناء الييكميالأ

 ممنظمـــة بقاءىــــا واستمرارىـــــا في ظـل بيئـــــــــةن توازنـــا جديــدا يكفـــــل لــبما يضم نــن والإدارييـباىتمام الباحثي



 ب‌
 

تمثل السمة  -في مختمف مجالاتو –ديناميكية كثيرة التعقد، فعممية التطوير التنظيمي الدائم والمستمر 
الأساسية التي ينبغي أن تتميز بيا حركة المنظمات، وىو ما يتطمب تييئة المناخ التنظيمي الملائم  

في عممية  مالجيود، وخمق المحفزات المناسبة التي تحقق المشاركة الفاعمة لجميع أطراف التنظي قوتنسي
بيدف ضمان  التي يجب أن ينتبو ليا كل تنظيممن المرتكزات الأساسية  والتي تقوم عمى عديد التطوير

يمية المشكمة لو طوير كافة الأبعاد التنظمستوى مقبول من التجسيد الفعمي لو، والذي يظير في صورة ت
من أىمية  -أي التطويــر –ستراتيجيات، موارد بشرية ومادية، لما لو ء ىيكمي، عمميات، إمن تقنيات، بنا

قادرة عمى الفاعمية التنظيمية، وخمق منظمة و بالغة في الوصول إلى مستوى متميز من الأداء التنظيمي 
ما قد يسيم في الرفع  وزيادة التوازن التنظيمي ليادعم و  والتحسين المستمر لكافة عناصرىا التجديد الذاتي

ومناخ تنظيمي  ى اختلاف أشكاليا، وتوفير جو عاممن فرص النمو والارتقاء والنجاح لمتنظيمات عم
 والواجبات بأكثر فاعمية. مناسب لأداء الميام

ن ــوفصمي نظرية ــــة فصولعمى ست -الدراسة الحالية -ومن ىذا المنطمق وفي ىذا الإطار، فقد احتوت 
والركيزة البحثية  يميدانيين؛ يتناول الفصل الأول عددا من المحاور الرئيسية التي تشكل المدخل الأساس

التي و  عماد الأساسي في أية دراسة بحثيةباعتبارىا ال تعرض في البداية إشكالية الدراسةلمدراسة، يس
 والتساؤلات الفرعية التي تسعى الدراسة للإجابة عنيا، وتحديد المفاىيم تضمنت صياغة السؤال الرئيسي
مفيوم  من -في تعريفيا –مع بعض المفاىيم ذات الصمة والتي تقترب  المتعمقة بيا وتقديم تعريف ليا

بيان الأىداف التي تسعى الدراسة لتحقيقيا، كما يوضح الفصل الأول إضافة إلى  "التطوير التنظيمي"
لبحث، وأىم الأسباب وما يمكن أن تضيفو لحقل ا سواء في الجانب العممي أو العمميىمية الدراسة كذلك أ

من الدراسة. أما الفصل الثاني فتناول مدخلا عاما لــ: "التطوير التنظيمي" تض التي دفعت لإجراء ىذه
مات، وأىم الأسباب التي ومجال اختصاصو، وأىميتو وأىدافو بالنسبة لمتنظي التطور التاريخي ليذا المفيوم

ىم المبادئ والشروط الرئيسية التي يقوم بالإضافة لأ -في الواقع -تتبنى ىذا المفيوم تجعل المنظمات
، ولأنو لا يمكن أن ىوالتنظيمية الأخر باقي المفاىيم الإدارية  نعمييا مع إبراز خصائصو التي تميزه ع

فقد احتوى الفصل الثالث عمى ثلاثة  ر النظريةماد عمى مجموعة من الأطدراسة دون الاعت أيتقوم 
ممثمة في المداخل التقميدية، المداخل  لتطوير التنظيميمداخل نظرية أساسية قدمت رؤية خاصة عن ا

خل المعاصرة، والفصل الرابع تناول إدارة عممية "التطوير التنظيمي" من خلال عرض االسموكية والمد
 مة في برامج "التطوير التنظيمي" المستخد لأساليب والتقنيات العمميةوأىم ا مسؤولية إدارة ىذه العممية

وتقييـــم  امل نجاح عممية التطوير التنظيميوالمراحل المتبعة من أجل تطبيقو، مع التركيز عمى أىم عو 



 ج‌
 

م تدخلات عممية الفصل الخامس فقد استعرض أىييم النتائج المحققـــة، أمــــا مدى فاعميتيا بدراسة وتق
خاصة ما تعمق بتطوير الجوانب  التطوير التنظيمي وفق منظومة وآلية محددة والكشف عن بعضيا

، ختاما بتطوير المورد البشري كعنصر المستخدمة بة، والبناء الييكمي وتطوير التقنيات والأسالييالإدار 
ئرية" من حيث ىام وأساسي. وقد بحث الفصل السادس في مفيوم "المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزا

ومختمف تصنيفاتيا ومراحل تطورىا، واستعراض مية والأىداف التي تسعى لتحقيقيا، والأى الخصائص
أما الجانب الميداني فيضم فصلا احتوى عمى  ا،مستقبمية لتطويرىمحاولة الوصول إلى آفاق واقعيا ل

ونوع  منيج الدراسة المستخدمومكاني، و  نيزملمدراسة بما تتضمنو من مجال بشري، الإجراءات المنيجية 
ائية المعتمدة في العينة التي تم تطبيقيا، والأداة المستخدمة في الدراسة بالإضافة إلى الأساليب الإحص

سواء ما تعمق بالأسموب الكمي أو الأسموب الكيفي، والفصل الأخير تضمن عرضا  تحميل البيانات
حة والوصول ر ن فرضيات الدراسة المقتمناقشتيا لمتأكد مإلى نتائج يمكن  وتحميلا لبيانات الدراسة لموصول

مكانية إلى النتيجة النيائية م الوصول لدراسات السابقة المستعرضة، ومن ثىذه النتائج في ضوء امناقشة  وا 
وث ميدانية ــــــات يمكن أن يكون ليا الأثر الايجابي لفتح المجال لدراسات وبحـــــــات ومقترحـــــــإلى توصي

 .ةـــــــــــــــقـــــــلاح
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 ـــــــــــة:                إشـــــــــكــــالــــــــية الدّراســ أولا:  
السياسية  العممية، الاجتماعية، الاقتصاديةيشيد العالـ المعاصر تقدما سريعا في جميع مجالات الحياة    

وتعقد  عميؽو  سريعو البيئة الخارجية مف تغير والتقنية... وفي ظؿ ىذه التطورات المتلاحقة وما تتميز ب
وأثَر فييا  د انعكس ىذا الوضع عمى التنظيماتفق جوانبيا مى مستوى كافة أبعادىا ووعدـ ثبات ع

وعرقمة تحقيؽ  اىو ما قد يؤدي إلى تقويض سير أدائيو ، توحا في علاقة مستمرة بالبيئةباعتبارىا نسقا مف
مستوى عمى  أىدافيا؛ لذا أصبحت التنظيمات عمى اختلاؼ حجميا وأشكاليا بحاجة إلى إدخاؿ تعديلات

 وتحقؽ قدرا مف معطيات البيئة الخارجية الجديدة إستراتيجياتيا، بنيتيا وعممياتيا حتى تتمكف مف مسايرة
تنظيمية جديدة  الحاجة لتطوير رؤى و مفاىيـ ما أدى إلى ظيور ستمراريتيااالتكيؼ اللَازـ لضماف بقائيا و 

يجاد الوسائؿ المناسبة عف طريؽ اعتماد معايير تنظيمية تت لتحسيف طرؽ العمؿ ناسب مع الأنشطة وا 
ا ػػاديػػدورا ري" التطوير التنظيمي" يمعب قد ليذا ،مف الكفاءة والفاعميةوتحقيؽ قدر مناسب  البيئية المحيطة

       . لو ومسايرة المستجدات التي تطرأ في المحيط وتشكؿ تحديات بالنسبة مع بيئتوفي بموغ تكيؼ التنظيـ 
وقد اعتمدت أغمب التنظيمات الغربية توفير الأسس اللازمة لجعؿ عممية التطوير في التنظيـ عممية ذاتية 

زيادة كفاءة و بالإضافة إلى دعـ ، مف الجودة في المخرجات التنظيميةومستمرة لموصوؿ إلى مستوى متميز 
بما يحقؽ التوازف التنظيمي ليا خاصة في ظؿ اعتماد سبؿ  ىذه التنظيمات والرفع مف مستوى فاعميتيا

مما قد يزيد درجة الانتماء والولاء التنظيمي  داؼ الفردية و الأىداؼ التنظيميةالتوافؽ والانسجاـ بيف الأى
الأمر ، مف جية ثانية ثـ تحسيف الأداء التنظيمي الكمي ومف ىا البشرية وتحسيف أدائيا مف جيةلموارد

والوصوؿ إلى تحقيؽ وخمؽ قوة تنافسية مع  والنمو والارتقاء الذي قد يسيـ في الرفع مف فرص النجاح
 باقي المنظمات الأخرى . 

 مة لومؼ العناصر التنظيمية المشكيتطمب وجود تكامؿ بيف مخت" لتطوير التنظيميا"مفيوـ  ولأف تجسيد   
 رفيف في مختمؼ الوحدات التنظيميةإلى مش مف إدارة عميا ة الأطراؼ التنظيمية في العمميةومشاركة كاف
 في تحسيف المناخ التنظيمي العاـ فقد كاف لو إسيامو الكبير العامميف في المستويات التنفيذيةوصولا إلى 

منظمة كنظاـ متكامؿ تسوده علاقات بتحسيف العلاقات بيف عناصر التنظيـ البشرية، وتحقيؽ مفيوـ ال
وترسيخ مفيوـ التعاوف بيف جميع المستويات الإدارية ما قد يحقؽ ، تبادلية تميزىا الثقة المتبادلة اعتمادية

فقد  بدعـ الإدارة العميا -إلى حد ما –يرتبط ر أي منظمة الأثر الإيجابي عمى وتيرة العمؿ. ولأف تطوي
ظيرت الحاجة إلى ضرورة الاىتماـ بتطوير الجانب الإداري أولا كأساس ىاـ لتجسيد التطوير المطموب 

وعمى أساسيا تمارس بقية  الإدارة عنصرا فاعلا في أي تنظيـلكافة جوانب التنظيـ المشكّمة لو، باعتبار 
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ة كخطوة أولى بيدؼ تحقيؽ انسجاـ العمميات التنظيمية، ليذا كاف التركيز عمى تطوير الممارسات الإداري
  والذي مف الممكف أف يسيـ في قبوؿ  المرؤوسيف –الإدارة  وتعاوف بيف الطرفيف الأساسييف في التنظيـ:

                                                                  ما قد ينعكس عمى تجسيد علاقات عمؿ إيجابية بيف الطرفيف.  شرية لمسياسات الإدارية المنتيجةالموارد الب
متمثمة في  ي ترتبط بالعناصر المادية مف جيةالإدارية لتحقيؽ التطوير التنظيم و لكوف المحاولات  -

الجانب الفني، والعناصر البشرية مف جية أخرى متمثمة في الجانب الإنساني، كاف الاىتماـ البالغ 
ذلؾ  بما في نمية الجوانب السموكية فيوػػوت موؾ الفرديه الكبير في تطوير السبأسموب التطوير لدور 

المعتقدات، وتعديميا بالطريقة التي تمكّف مف تحقيؽ الفاعمية، وتطوير ، المشاعر، القيـ، الاتجاىات
وتكريس الأنماط السموكية الإيجابية، والذي ينعكس  يف السموكية اللازمة لأداء العمؿميارات الأفراد العامم

بدوره عمى السموؾ الجماعي لجماعات العمؿ والارتقاء بالسموؾ التنظيمي الكمي، وىو ما ذىب إليو 
وانعكاس  ات الموارد البشرية داخؿ التنظيـالذي ركز عمى أىمية تطوير قيـ واتجاى "Scheinن" "ـــــ"شي

أصعب العناصر التي  مة، رغـ تأكيده عمى أف قيـ الأفراد ومعتقداتيـ مفذلؾ عمى مستوى أداء المنظ
والممارسات  ميا التنظيـ عمى مختمؼ السموكياتنظرا لمتأثير الكبير لمبيئة التي يعمؿ في ظ يمكف تطويرىا

بيف قيـ الموارد  التنظيمية اليومية، وضرورة عمؿ التنظيـ لموصوؿ إلى مستوى مف التوافؽ والانسجاـ
و القيـ الإدارية مف جية أخرى، والاىتماـ بقياس مدركات ومعتقدات طرفي التنظيـ  لبشرية مف جيةا

بما قد يسيـ في إمكانية تحقيؽ الأىداؼ بالشكؿ الذي  وسيف لتحديد فجوة الإدراؾ بينيمامرؤ  –رؤساء 
ومدى  -"Schein"ب حس –يرغبو التنظيـ، وليذا فالتعرؼ عمى القيـ التنظيمية السائدة لدى المرؤوسيف 

صياغة نموذج تطوير أف يسيـ في نو أمف ش فة المسافة الفاصمة بينيماومعر  تقاربيا مع القيـ الإدارية
 لى أداء تنظيمي متميز .إتنظيمي مناسب قد يضمف الوصوؿ 

 مات لمتعرؼ عمى المشكلات بداخمياتوقع مف خلاؿ برامج التطوير التنظيمي مساعدة التنظيػػكما ي     
اتي لتطوير حموؿ وتحميميا وتحسيف قدرتيا عمى حؿ ىذه المشكلات بزيادة مقدرتيا عمى الإبداع الذ

 الذي "Singسينج" "والاستعداد لمتعامؿ مع العراقيؿ التي قد تعترضيا، وىو ما أكده " إبداعية مناسبة
والتحسيف  الذاتي ديدجالتساسية لخمؽ منظمة قادرة عمى وأحد السبؿ الأ اعتبر التطوير نشاطا وآلية ميمة

ت بنى عمى  ف حؿ المشكلات التنظيمية بأنفسيـبتركيزه عمى تعمـ الفريؽ كآلية تسيـ في تمكينيـ م المستمر
 ورؤى المرؤوسيف التي تجمع بيف رؤى قادة التنظيـ وتطوير الرؤية المشتركة الإبداع الشخصي قاعدة

ة ب الأعضاء في تحقيقو، وحينما يتـ تشكيؿ رؤية موحّدوغالبا ما تكوف ىذه الرؤية المستقبمية ىدفا يرغ
 .يقود المنظمة نحو تحقيؽ أىدافياقد  مما مة لمتطويرعلمتنظيـ فسوؼ تكوف ىناؾ قوة دا
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وكغيرىا مف المؤسسات، تسعى المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية إلى تحقيؽ أىدافيا المرجوة     
مع اختلاؼ في  مف الكفاءة والفاعمية التنظيمية والوصوؿ إلى مستوى مقبوؿ يفػمػػبالطريقة والأسموب الأمث

سواء عمى المستوى  لوزنيا الميـ في الاقتصاد الوطنيالطرؽ والوسائؿ المنتيجة لتحقيؽ ذلؾ، نظرا 
التوازنات الخارجية باعتبارىا مؤسسات إستراتيجيػة ذات أىمية كبيػػػرة في حركيػػػػة مستوى الداخمي أو 

قد تتعمؽ  اعتباراتالتنظيمي" في الواقع بعدة  الاقتصػػػػاد والتنميػػػػة، ونظػػػػرا لارتبػػػػاط مفيػػػػػػوـ "التطويػػػػر
بمدى توفر المؤسسة الاقتصادية العمومية عمى الإمكانات اللازمة لذلؾ، وأيضا ظروفيا الداخمية، أو 

لاعتبارات أخرى كاف الاختلاؼ في تبني عممية  أوطوير التنظيمي كمطمب ضروري...نظرتيا الخاصة لمت
طوير المؤسسة في بنائيا أو ت التطوير التنظيمي مف عدمو، سواء ما تعمؽ بتطوير الممارسات الإدارية

في العممية  -وفاعؿ كعنصر ىاـ –تطوير العنصر البشري اىتماميا ب دىالتنظيمي وىيكميا الخاص، أو م
 التنظيمية.

اؤؿ ػػػػية حوؿ التسػػػػة الحالػػػتمحورت الدراسو انطلاقا مف ىذا الجانب،  اسػػػىذا الأساء عمى ػػػػػوبن    
 سي التالي:ػػػػالرئي

 رية؟ـــية الجزائـــــومـــتصادية العمـسة الاقــالمؤسفي مي ـــظيـــنـــر التــــع التطويــــما ىو واق -
 الثلاثة التالية:واندرج تحت ىذا التساؤؿ، مجموع التساؤلات الفرعية 

 التطوير الإداري" في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية؟  ما مدى التجسيد الفعمي لأسموب " -(1
 التطوير الييكمي" في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية؟ ما مدى التجسيد الفعمي لأسموب " -(2
 في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية؟ التطوير البشري" ما مدى التجسيد الفعمي لأسموب " -(3

 ثانيــا: فرضيــــات الدّراســـــــــــة:
مرحمة ؛ إذ تساعد ىذه الدراسة مف أكثر مراحؿ البحث أىميةتعتبر مرحمة تشكيؿ وصياغة فرضيات ال   

متوخاة عف وأىداؼ الدراسة ال يا مع ربطيا بالإشكالية المطروحةوتبسيط عمى تحديد معالـ سير البحث
 طريؽ تخميف محتمؿ يتبناه الباحث إجابة عف التساؤلات البحثية بيدؼ الوصوؿ إلى نتائج ذات صمة .

وصياغة تساؤلاتيا، وسعيا لموصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ الدراسة  يةشكالية البحثالإوبعد الإطلاع عمى 
 يات التالية:ػػػػػػػالمرجوة، تـ اقتراح الفرض

 الفرضيـــــــــــة الرئيسيــــــــــــة: 
ية وخاصة ػػػمػػػػػىيك ة،ػػػػػػإداري ميةػتعمؿ المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية عمى إحداث " تطويرات فع -

 أدائيا.مف أجؿ تحسيف  " بالموارد البشرية
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 ، فتمثمت في:الفرضيـــــّـــات الفرعيـــــّـــــــةأما 
ة فعمية" عمى مستوى ػػػػػتطويرات إداري " ية العمومية الجزائرية عمى إحداثؤسسة الاقتصادتعمؿ الم -(1

 ممارساتيا )سياستيا( التنظيمية.
مستوى عمى مية فعمية" ػػػػرات ىيكتطوي تعمؿ المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية عمى إحداث " -(2

  .وحداتيا
رية" ػتطويرات فعمية خاصة بالموارد البشالعمومية الجزائرية عمى إحداث " تعمؿ المؤسسة الاقتصادية -(3

 عمى مستوى وحداتيا.
  ة.ــــثـالـثا: تحـــديـد مفـاىيم الدراس

تختمؼ وجيات النظر و الرؤى الخاصة مف فرد لآخر، ليذا لا يمكف القياـ بأي بحث أو دراسة دوف     
و تقديـ تعريؼ دقيؽ ليا حتى يسيؿ في تحديد مفاىيـ الدراسة و ضبطيا، العودة إلى خطوة أساسية تتمثؿ 

  فيـ الإطار و البناء التصوري الذي ستجرى فيو الدراسة، ومف أىـ مفاىيـ الدراسة الحالية ما يمي:
 مف الفعؿ "طوّر، تطوّر أي: تقدـ وازدىر.مفيـــــوم التطــــويـــــر: لغــــة:  -1

 (1)أي حسّنو مف حالة إلى حالة أخرى.ويقاؿ "طوّر الشيء" 
تتشكؿ مف مجموعة اجتماعية ىادفة ذات أنشطة منسقة،  ىو عبارة عف وحدةمفيــــوم التنظــيـــــم:  -2

تحكمو ينيـ ضمف حدود معينة واضحة نسبيا، وفي حيز جغرافي و زماني معيف، أفراد يتفاعموف فيما ب
 (2) تحقيؽ أىداؼ مشتركة.مجموعة ضوابط رسمية و غير رسمية مف أجؿ 

 مفيـــــوم التطويـــــر التـــنــظيــــــمي: -3
تحتوي الأدبيات و الكتابات السوسيولوجية تعريفات عديدة لمفيوـ التطوير التنظيمي مف خلاؿ كيفية     

توصيؼ ىذا الحقؿ مف قبؿ بعض المؤلفيف، وكما ىو معروؼ لا يوجد تعريؼ واحد محدد وشامؿ لأي 
 احد منيـمفيوـ مف طرؼ الباحثيف و المفكريف نظرا لاختلاؼ وجيات النظر و زاوية المعالجة لكؿ و 

  وفيما يمي بعض التعاريؼ المبكرة لمفيوـ " التطوير التنظيمي" حسب بعض المفكريف:
و يدار مف  عمى أنو" مجيود مخطط يشمؿ جميع المنظمة -Beckhard - 1969" "بيكيارديعرفو  -

مف خلاؿ التدخلات المخططة في عمميات المنظمة لزيادة فاعمية المنظمة و سلامتيا، الإدارة العميا  قبؿ
 باستخداـ معمومات عمـ السموؾ "ػ

 

                                                           
 .553، ص7005، ترجمة: محمد الجوىري وآخروف، المجمد الأوؿ، الطبعة الثانية،موسوعة عمم الاجتماعجوردوف مارشاؿ:  -(1) 
 .23، ص 7002الدار الجامعية لمنشر و التوزيع، مصر، ، ، دوف طبعةالسمـــوك التــنـــظيمــــي المعاصـــــرراوية حسػػػػف:  -(2) 
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عمى أنو " استجابة لمتغيير و خميط مف الإستراتيجية التعميمية  -Bennes -1969" "بنيــس يعرفو -
حتى تستطيع أف تتكيؼ مع قدات و التوجيات و بنية المنظمات، المعقدة التي تيدؼ إلى تغيير المعت

 (1) التقنيات الجديدة و الأسواؽ و التحديات و معدؿ التغير السريع نفسو "ػ
بأنو "مجيود مخطط و متواصؿ لتطبيؽ عمـ -   -Schmuck et Miles 1971" شمـك ومايـمز" يعرفو  -

 التحميؿ الذاتية المرتدة "ػالسموؾ بيدؼ تحسيف النظاـ باستخداـ طرؽ 
ممية مخططة لتغيير فيعرفانو بأنو "ع -Burke et HoRnstein  - 1972"بيــرك و ىورنســـتيــن"  أما -

 التخطيط واتخاذ القرارات و  )خاصة لاجتماعيةا مف واحدة تتفادى دراسة العممياتثقافة المنظمة 
 (2)الدراسة " ػإلى واحدة تؤسس و تعطي شرعية ليذه الاتصالات( 

 التعــــريفـات الحديـثة لمفيـــوم التطويـــر التـــنـظيــــمي:     
عمى أف "أىداؼ التطوير التنظيمي ىي المساعدة في إحداث الانسجاـ بيف  -Beers - 1981يركز  -

بيدؼ بنية التنظيـ و العمميات و الإستراتيجية والأفراد وبيف الثقافة، وتطوير حموؿ تنظيمية و إبداعية 
 وتطوير مقدرة المنظمة عمى التجديد "ػ زيادة 

مية تنظيمية تيدؼ إلى فيـ وتحسيف كؿ العمميات فيؤكد أف التطوير التنظيمي" عم Vaillفيـل"  أما " -
 أىداؼ"ػ ةأو التوجو نحو أيأي ميمة، الجوىرية التي تطورىا المنظمة لأداء 

مجموعة مف النظريات "إلى أنو  -Ropertson et Porras- 1992  "روبـــرتسون و بـــوراس"ويشير  -
غيير المخطط لوضع العمؿ موؾ، وتيدؼ إلى التو القيـ والإستراتيجيات و الأساليب القائمة عمى عمـ الس

مف خلاؿ تعديؿ سموكيات أعضاء التنظيـ في التنظيمي، بيدؼ تحسيف الفرد وتطوير الأداء التنظيمي 
 ػ" العمؿ

فيؤكداف عمى أف التطوير التنظيمي  -Worley et Cummings – 1993"وورلي و كمـــنجــز" أما -
و تعزيز الإستراتيجيات و الأساسيات و العمميات التنظيمية لتطوير تطبيؽ لعمـ السموؾ في النظاـ ككؿ، "

 (3).فاعمية المنظمة"

                                                           
 .530، ص7005الطبعة الرابعة، دار المسيرة، الأردف،  أصول التنظيم و الأساليب،ور: ػػػػر عصفػػػػمحمد شاك -(1) 
الطبعة الرابعة، دار حافظ لمنشر و التوزيع   السموك التنظيمي،عبد الله بف عبد الغني الطجـ  و طمؽ بف عوض الله السواط:  -(2) 

 .500، ص7005السعودية، 
ترجمة: وحيد بف أحمد اليندي، دوف  لتحسين المنظمة( تطوير المنظمات)تدخلات عمم السموك نير:وندؿ فرنش سيسؿ بيؿ جو  -(3) 

 .40، ص7000طبعة، معيد الإدارة العامة، السعودية، 
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عمى أنو " عممية مخططة لمتغيير في ثقافة المنظمة مف خلاؿ  -Burke - 1994"بيــرك" ويعرفو  -
 استخداـ تقنيات عمـ السموؾ و بحوثو ونظرياتو ".

كذلؾ؛ إذ  يلاحظ عمى ىذه التعاريؼ وجود تداخؿ كبير بينيا دوف إغفاؿ وجود بعض الاختلافاتما    
و اليدؼ ؽ عمـ السموؾ و المرتبط بالتخطيط، يتفؽ معظـ المفكريف عمى أف التطوير التنظيمي حقؿ لتطبي

 الأساسي منو ىو زيادة فاعمية التنظيـ و تطوير الأداء الفردي و التنظيمي.
عمى بعد واحد مف "بيكيارد، بيرك و ىورنستين، و فيل" زت مجموعة مف التعاريؼ كتعريؼ: وقد رك   

، الاتصاؿ.. وغيرىا مف نظيمية كاتخاذ القرار، التخطيطأبعاد التطوير التنظيمي وىو تطوير العمميات الت
موارد و آلات، العمميات الأساسية داخؿ التنظيـ، و إغفاؿ بقية العناصر الأخرى المشكمة لو مف ىيكؿ، 

يمي وىو تطوير الثقافة بشرية؛ في حيف بحثت تعاريؼ أخرى في بعد آخر مف أبعاد التطوير التنظ
الذيف ركزا عمى أىمية تطوير الثقافة التنظيمية كمدخؿ أساسي  " بنيس و بيرك"ومنيا تعاريؼ التنظيمية، 

ابة لمتطمبات البيئة الخارجية لتحقيؽ التطوير التنظيمي مف أجؿ جعؿ المنظمة في وضع أفضؿ للاستج
 .متغيرةال

فقدّما رؤية ميمة لمفيوـ التطوير التنظيمي باستخداـ مفاىيـ حديثة كمفيوـ  " شمك و مايمز"أما    
عف شرعية فحص العمميات  "بيرك و ىورنستين"التحميؿ الذاتي" و مفيوـ "الارتداد"، كما أف فكرة "

عمى التلاقي  "بيرز، كمنجز و وورلي"تي نفسيا. و ركز كؿ مف الاجتماعية مرتبطة بقضية التحميؿ الذا
بيف مكونات المنظمة و عناصرىا المختمفة المشكمة ليا مف إستراتيجية، بناء، ثقافة وعمميات؛ حيث اقترح 

" ضرورة تعزيز ىذه المكونات في النظاـ ككؿ لتحقيؽ التطوير، بينما انفرد " كمنجز و وورليكػػػؿ مف 
يـ رؤية أكثر تطورا لمفيوـ التطوير التنظيمي، إذ يعتبر التعريؼ الوحيد الذي ركز نقطة بتقد "بيرز"

 ور كػػؿ برامج التطوير التنظيمي اىتمامو عمى تطوير المقدرة الذاتية لممنظمة لتجديد نفسيا، وىو مح
أي منظمات متعممة تقوـ عمى تطوير حموؿ إبداعية ا في خػمػػػؽ منظمات تتجدد ذاتيا، المتمثؿ أساسو 

 لمشاكميا. 
ممػػا سبؽ، ومف خلاؿ تحميؿ مختمؼ التعاريؼ المقدمة لمفيوـ التطوير التنظيمي يتضح أنػػو لا  -   

وجػػود لتعريؼ واحد وكامؿ يشمؿ كؿ جوانب و أبعاد التطوير التنظيمي، فكؿ تعريؼ يركز عمى جانب 
فمعظـ  طويػػػػػر" و"التغيير التنظيمي"أف ىناؾ خمطا واضحا بيف مفيومي "الت معيف دوف آخػػر، كما

المفكريف في تعاريفيـ يستخدموف نفس المفيوميف لمتعبير عمى نفس المعنى دوف التفرقة بينيما، رغـ أف 
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 فيوميف ريؽ بيف المػػػلمتف الحالية أغمب الكتابات تؤكد وجود اختلاؼ بينيما، وىو ما ستتعرض لو الدراسة
 قا.ػػػػػػػػمفاىيـ أخرى لاحو 

 ي التالي:ػػػػػؼ الإجرائػػػػػويمكف إدراج  التعري -   
والتي تشمؿ  لات و الأنشطة المخططة و المنظمةجممة مف العمميات و التدخ ىو التطوير التنظيمي

وعمميات بعد مختمؼ مكونات التنظيـ و عناصره مف بناء، ثقافة، موارد مادية و بشرية، إستراتيجيات، 
  رديػػػػػػػػػػالقياـ بعممية تشخيص شامؿ لممشاكؿ الفعمية التي تعترضو بيدؼ الارتقاء بمستوى الأداء الف

 التنظيمي وتحقيؽ الأىداؼ بفاعمية أكبر.و 
 مفيــــوم المؤســـسة الاقـــتــصادية العـــــمــومـــية: -4
ي خلافا مف أعواف الإنتاج الاقتصاد ااقتصادية و عونىي مشروع ذو طابع اقتصادي لكونيا وحدة     

فالمؤسسة الاقتصادية العمومية تمارس نشاطات الإنتاج و النقؿ و التبادؿ التي  لممرافؽ الإدارية لمدولة؛
يميزىا الخضوع لقانوف السوؽ و ضرورات التخطيط، فيي إذف نشاط صناعي أو تجاري يمارس في الحقؿ 

وأسموب أمثؿ لمبحث عف  مف أجؿ الاستجابة لمستمزمات التخطيط الاقتصادي، التنافسي أو الاحتكاري
المردودية المالية و تحقيؽ المزيد مف الأرباح، و بالرغـ مف أنو اليدؼ الأساسي الذي يبرر وجودىا إلا 

 أنو لا يمنع متابعة الأىداؼ الاجتماعية و التوجو لتحقيؽ الاكتفاء في الحاجات الاجتماعية.

عمييا  تمؾ المؤسسات التي تعود ممكيتيا لمدولة، فلا يحؽ لممسؤوليفػػػريفيا عمى أنيا "ف تعػػػكويم   
أو بيعيا أو غمقيا إلا بموافقة الدولة، تتميز بدورىا الاقتصادي الوطني، أما نشاطيا الاقتصادي التصرؼ، 

 (1)."فيكوف في مياديف محددة كالنقؿ، الكيرباء.. وغيرىا
 : مفاىــــيم تقـــتـــــرب من مفــــيــــوم التطــــويـــر التنـــظيـــمي.رابــــــعــــا

إذ لا يمكف الفصؿ بيف أحد أجزائو، وليذا يتداخؿ  لتنظيمي عملا مترابطا و متكاملايعد العمؿ ا   
مف  يشترؾ معيا في العديدمع عدد مف المفاىيـ الإدارية الأخرى و  –كمفيوـ إداري  –التطوير التنظيمي 

ث البح الحالية مما صعب عمى كثير مف المفكريف و الباحثيف التمييز بينيا، لذا ارتأت الدراسة العناصر
وفيما يمي استعراض لبعض تمؾ  وح السياؽ الذي تجري فيو الدراسة.حتى يتحدد بوض في معاني بعضيا

 المفاىيـ:
 

                                                           
 النيضة العربية، دوف طبعة، دار ات العمومية الاقتصادية في الجزائرــوني لعـــقـــــود المؤسســـالنظام القانسعػػػػاد نويػػػػػري:   -(1) 

 .72، ص7002الجزائر، 
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 مفـــيـــوم التغـــييــر التنـــظيـــمي:  -1
حالة  و ىو الانتقاؿ مفتحمؿ نفس اليدؼ، يعتبر التطوير و التغيير و التجديد التنظيمي مفاىيـ إدارية    

 و وضع معيف إلى حالة و وضع إيجابي.                               
إلى حالة مرغوبة ي ػػفتػرض أف تكوف قاؿ مف مرحمة أو حالة غير مرغوبة التغيير التنظيمي يعني الانت -
اد كثر إيجابية، ويتطمب جيودا واسعة مف المديريف لمتخطيط لعمميات التغيير و مواجية ردود أفعاؿ الأفر أ

و شعورىـ بعدـ الاتزاف و عدـ القدرة عمى التصرؼ أو ما يعرؼ المتمثمة في مقاومتيـ لمتغيير، 
 (1)بػػ"الصدمة" وعدـ تصديقيـ ببدء عممية التغيير خوفا عمى مصمحتيـ.

 باحثوف في الإدارة و التنظيـ إلى أف ىناؾ نوعيف رئيسييف مف التغيير: ويشير ال
ىو إجراء إداري ييدؼ إلى تعديؿ أو إضافة أو حذؼ في العناصر الأساسية  :طــــر المخطـــــيـــالتغي -

نتيجة لممنظمة وفقا لتقدير محدد لكمفة التغيير و متطمباتو مف جية، والفوائد التي يمكف الحصوؿ عمييا 
 ىذا التغيير مف جية أخرى.

اؿ ىو ذلؾ التغيير الذي تقوـ بو بعض المنظمات كردود أفعالمخطط )العشوائي(:  غيرالتغيير  -
كالتغييرات في عناصرىا نتيجة ضغوط خارجية مما يسفر عنو نتائج  لمعالجة حالات مفاجئة و طارئة

  (2)غير مطموبة.
وقد يؤدي إلى  تحسف د يتجو نحو الأفضؿ أو نحو الأسوأ، التنظيمي قالتغيير  الفرق بين المفيومين: -

        أو تخمؼ، بينما التطوير المبني عمى أساس عممي يؤدي حقا إلى التحسف و التقدـ.                                                    
ير ىو أداة مف أدوات الإدارة أي التطوير التنظيمي وظيفة إدارية وىدؼ نيائي لأي منظمة، و التغي -

 وسيمة لتحقيؽ التطوير.
استحداث التطوير يستمزـ التغيير، بينما التغيير قد يؤدي أو لا يؤدي إلى التطوير، و التطوير يعني  -

 أو تطوير الطرؽ المعموؿ بيا بما يسمى: الإبداع. طرؽ جديدة غير معموؿ بيا، 
ب واحد ومعيف فقط في التنظيـ، أما التطوير فشامؿ ينصب التغيير التنظيمي جزئي ينصب عمى جان -

 عمى تطوير جميع جوانب التنظيـ. 
و ذلؾ حيف يكوف سببو فراد و أحيانا أخرى دوف إرادتيـ، التغيير قد يتـ في بعض الأحياف بإرادة الأ -

 -ي أنواع التغييرسابقا ف الحالية كما أشارت إليو الدراسة -عوامؿ ومؤثرات خارجية ليس لمفرد دخؿ فييا
                                                           

)1(
- http:/www.tk 9tk .com/ vb/ show thread.php=1290. Le 24/03/2013 a 11h. 

)2(
- http://www.dz world.org/vb/archive/index- php/t-108855.html. Le 24/03/2013 a 12h. 
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وقد يحدث التغيير أحيانا في بعض المجالات التي يكوف الفرد غير راض عنيا، أما التطوير فلا يتـ إلا 
 بإرادة الأفراد و رغبتيـ الحقيقية، فإرادة العنصر البشري تعتبر عنصرا أساسيا في عممية التطوير.

ا كؿ أعضاء ت بطريقة يشارؾ فييالتطوير التنظيمي يعتمد أساسا عمى أسموب تشخيص المشكلا -
يجاد حؿ مشترؾالتنظ و، وىو بذلؾ تكلاجعؿ التنظيـ أكثر قدرة عمى حؿ مشوىدفو  يـ بصورة جماعية وا 

أما التغيير التنظيمي ارة و العموـ السموكية التطبيقية، نوع مف التداخؿ العممي بيف مدخؿ النظـ في الإد
 (1)فيو أقرب منو إلى إعادة التنظيـ.

 مفيــــوم التـنمــــية الإداريــــة )التطوير الإداري(: -2
و التحسيف المستمر في  ر ييدؼ إلى تطوير السموؾ الإداريتعرؼ عمى أنيا " نشاط مخطط و مستم    

و نظـ العمؿ وأنماط مؿ مف ناحية أسس انتقاء العامميف، أداء الإدارة بتطوير الأساليب العممية في الع
. وغيرىا، وتطوير قدرات المديػػػػػريف و تنمية معارفيـ و مياراتيـ القيادية، وقدرتيـ عمى تقييػػػـ الأداء..

التفكير المبدع و اتخاذ القرارات الصحيحة. وتجدر الإشارة إلى أف التنمية الإدارية ليست قاصرة عمى 
يئتيـ لشغؿ مناصب مستوى إداري معيف، بؿ تشمؿ كافة المستويات الإدارية مف أجؿ إعداد المديريف و تي

 أعمى مستقبلا عند ترقيتيـ إلييا.
ييدؼ التطوير التنظيمي إلى تحسيف و تطوير الأداء الكػػمي لممنظمة وليس الفرق بين المفيومين:  -

 (2)عنصرا واحدا منو، أما التنمية الإدارية فتيتـ بتطويػػر أداء القيادة العميا.
                                                                                                                                                                                                                                       مفيـــــوم الإصــــلاح الإداري: -3
محا أي الشيء الذي زاؿ عنو الفساد، وبالإنجميزية مف الفعؿ صمح، صلاحلغة:       Reformا، ص 

أي عػػػػادة التشكيؿ، أو تشكيؿ الشيء و تجميعو مف جديد، وتعني العمؿ الذي يحسف الظروؼ؛ أو ىو إ
 تحسيف الحالة بتصحيح الأخطاء .

السمبية و إزالة  يسعى الإصلاح الإداري إلى التخمص مف الأساليب الإداريةالفرق بين المفيومين:  -
 عمى معالجة السمبيات في الإدارة العيوب الموجودة في الجياز الإداري كالفساد الإداري؛ فالإصلاح يركز

 (3)أما التطوير فيو أكثر شمولية ييتـ بالتحسيف و لا يركز بالضرورة عمى السمبيات.
 

                                                           
)1(

- http:// www. Kenanaonline.com/ users/ seadiamond/ posts/ 205304. Le 03/05/2013 a 14 h. 

 .722، ص7022الأردف،  ، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر،إدارة المــوارد البشريــةػاس: ػػػد الباسػػػط عبػػػعب ســـأن -(2) 
 .20، ص7005، دوف طبعة، إتحاد الكتاب العرب، سوريا، لاح) دراسة(الفســـاد و الإصــعػػمػػػػاد صلاح عبد الرزاؽ الشيخ داود:  -(3) 



 الفصـل الأول                                                               الإطـــار العـــام للدراســـة 
 

15 
 

 مفيـــــوم إعادة التــنــــظيـــم:   -4
مف حالة الجمود إلى حالة الديناميكية بسبب تغير ظروؼ المنظمة كػػػ: نمو يعني إخراج المنظمة     

الحديثة.. وىذا ما يتطمب إعادة النظر في التنظيـ إذا ما  تغير أىدافيا، إدخاؿ التكنولوجيا المنظمة،
لأساليب بيدؼ التكيؼ معيا مف جية، و مواكبة ا ىما معاتغيرت ظروفو الداخمية أو الخارجية أو كلا

التكنولوجية و العممية مف جية أخرى. كما تجدر الإشارة إلى أف عممية إعادة التنظيـ لا تعني عدـ 
نما يجب النظر إلي  يا كعممية دائمة و مستمرة بدواـ صلاحية التنظيـ السابؽ أو فشمو أو ضعفو، وا 

 (1)استمرار المنظمة و تجدد التغيرات الحاصمة.و 
 ــكــــمة:مفيــــوم إعـــــــادة اليي -5
يشير إلى الجيود اليادفة إلى تحسيف أداء الجياز الإداري مف خلاؿ إعادة النظر في اليياكؿ    

الاختصاصات بيف الوحدات المختمفة، و نمط العلاقات، و خطوط الاتصاؿ التنظيمية مف حيث توزيع 
صات وتجاوز الازدواجية بيدؼ الحد مف تداخؿ الصلاحيات و الاختصافيما بينيا، و التبعية الإدارية، 

 (2)قدر مف التعاوف و التجانس بينيا. تحقيقا لأكبر في العمؿ
 : مفيـــــــــوم الينــــــــدرة الإداريـــــــــة -6

 ؿػػػػػػػػػػػاكػػػػتعني إعادة التصميـ السريع و الجذري لمعمميات الإدارية الإستراتيجية، و لمنظـ و السياسات و اليي
كالتكمفة، الجودة، النوعية و السرعة، و زيادة جوىرية في معايير الأداء دؼ إدخاؿ تحسينات التنظيمية بي

     (3)الإنتاجية في المنظمة بصورة ممحوظة.

 أىـــميــــــة الدراســـــــــة و أسبـــــــاب اختيــــــار الموضــــــوع: خــامــســـا:
الجزائرية مف خلاؿ  العمومية التنظيمي" في المؤسسة الاقتصاديةتبرز أىمية دراسة موضوع "التطوير     
العمومية يذه المؤسسات،ومدى اعتماد ولجوء المؤسسات الاقتصادية ماـ بالبحث عف واقع التطوير بالاىت

ومعرفة مستوى التجسيد الفعمي والحقيقي ليذا المفيوـ في الواقع باعتبار ىذا  الجزائرية إلى ىذه العممية،
ومفيوما ىاما وحيويا طرحتو واىتمت بو مختمؼ  في الكثير مف التنظيمات الغربية وب أسموبا معتمداالأسم

الأفكار التنظيمية سواء كانت تقميدية أـ أفكارا حديثة، وكذا تقديـ تحميؿ منطقي و واقعي سواء كاف ىذا 
 ػ فاعمية التنظيميةالواقع سمبا أـ إيجابا باعتبار التطوير التنظيمي مطمبا ضروريا لتحقيؽ ال

                                                           
 .723 -722، ص7022، الطبعة الثانية، دار وائؿ لمنشر، الأردف،مبـــادئ الإدارة العــــامـــة: محمد عبد الفتػػػاح يػػػػاغػػػي -(1) 
 طبعة الأولى، مؤسسة حورس الدولية، الالميــاـرات الإدارية لمستويــــات الإدارة العميــــــاتــنــمية محمد عبػػػػػد الفتػػػػاح حافػػػػظ:  -(2) 

 .575ص، 7027مصر، 
 .732عبػػد الباسػػػط عبػػػػػاس: مرجػػػع سػػابػػػؽ، ص أنـــس -(3) 
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نية التي تناولت ىذا الموضوع خاصة وتتجمى الأىمية العممية لمدراسة في قمة الدراسات الميدا      
كما أف  واعتبارىا إضافة لحقؿ البحث العممي السوسيولوجي، الجزائرية، العمومية المؤسسات الاقتصاديةب

الذي تنشده مختمؼ التنظيمات باختلاؼ حجميا ما وىو" التطوير التنظيمي" ناوؿ متغيرا ىاالموضوع يت
مستقبلا مف  -محؿ الدراسة -تكمف في إمكانية استفادة المؤسسةأما بالنسبة للأىمية العممية ف ونشاطيا،

وتطوير سياستيا وتحسيف مستوى أدائيا أجؿ التطوير في أسموبيا الإداري،  النتائج المتوصؿ إلييا مف
مكانية إجراء تعديلات عمى  مستخمصة مف الدراسة والعمؿ بيا في الواقع،بالأخذ بالنتائج والتوصيات ال وا 

 الجانب الفني أو البشري خاصة ما تعمؽ برفع الميارات الإدارية و التنظيمية وتطويرىاػ
منيا ما ىو ذاتي  تأما فيما يخص أسباب اختيار ىذا الموضوع لمبحث و الدراسة فمو عدة مبررا    

و الرغبة في لفت الانتباه لمعرفة بعض أبعاد وجوانب الموضوع،  الفضوؿ العمميأساسا حوؿ  ويتمحور
ثارة الرغبة لدراستيا، بالإضافة إلى الاىت ذه المواضيع ذات الأىمية البالغةلمثؿ ى ماـ الشخصي وا 

 بالموضوع محؿ الدراسة .
ا قابمية الموضوع لمدراسة أما الأسباب الموضوعية فتتمثؿ في تلاؤـ الموضوع وارتباطو بالتخصص، وكذ   

بالإضافة إلى  الميدانية مف خلاؿ تحميؿ جوانب الموضوع وبعض أبعاده والكشؼ عنيا بالدراسة والبحث،
في الجامعات الجزائرية حوؿ مثؿ ىذه المواضيع غير المطروحة، والقيمة  ةنقص الدراسات السوسيولوجي

العمومية تغيرات التي تشيدىا المؤسسة الاقتصادية الاجتماعية والعممية التي يحتوييا الموضوع نظرا لم
وتأثير ذلؾ  يكية الدائمة في البيئة الخارجيةخاصة ما تعمؽ بطرؽ التسيير بسبب الحركية والدينام الجزائرية

 عمى البيئة الداخمية لممؤسسة ومف ثـ عمى سير أدائياػ
  ســــــادســـــا: أىـــــــداف الدراســـــــــــة:

ة الاقتصادية تشخيص واقع التطوير التنظيمي بالمؤسس فييكمف اليدؼ الرئيسي مف وراء الدراسة     
مف خلاؿ دراسة بعض  ػمي لعممية التطوير التنظيمي بيامستوى التجسيد الفعػػػػ معرفةو  العمومية الجزائرية

 ىذه الأبعاد مف التطويرتماد عمى إلى الاع -محؿ الدراسة - ومعرفة مدى لجوء المؤسسة، صوره وأشكالو
خاصة ما تعمؽ بمدى التجسيد الفعمي لبعد " التطوير الإداري" و" التطوير الييكمي" و "التطوير البشري"  

 والتي تمكف مف تحقيؽ مستوى متميز مف الفاعمية والنجاح لمتنظيـ ػ

عف بعض أبعاد  تتمثؿ بالأساس في الكشؼ، رى فمنيا ما ىو عممي وما ىو عمميأما الأىداؼ الأخ   
الموضوع، ومحاولة الاستفادة مف المعارؼ النظرية المكتسبة حولو، والقياـ بمقاربة واقعية ليا عمى 
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المؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية، بالإضافة إلى ىدؼ آخر يتمثؿ في الرغبة العممية في معرفة 
الأسموب في الواقع، والوصوؿ إلى نتائج  السياسات التي تنتيجيا ىذه المؤسسات إف كانت تعتمد عمى ىذا

بالاعتماد عمى وصؼ وتحميؿ ، ت لمتساؤلات المطروحة في الدراسةمنطقية ومقبولة تمكف مف تقديـ إجابا
 وتشخيص دقيؽ وموضوعي لمموضوع ػ

 :ـقـةــــــــابـــــات الســــــــــعــا: الدراســــــسـابــ
معرفية ضرورية لأي  عمميا لمدراسات السوسيولوجية، كما تمثؿ خمفيةتعتبر الدراسات السابقة سندا    

فيما يخص  مف جوانب موضوع الدراسة الحالية باعتبارىا موجيا أساسيا للإطلاع عمى كثير باحث
لأف عمؿ الباحث ودراستو متصمة  ي مازالت محؿ نقاش وحوار أكاديميأو تمؾ الت الجوانب المعالجة منيا

باعتبار العمـ  غة تساؤلات الدراسة وفروضيات السابقة التي تكوف لو دعما في صيابكثير مف المحاولا
 ضايا والجوانب المتعمقة بالدراسةوالإلماـ بالقما يسيؿ عممية التقدـ في البحث،  مجموعة تراكمات نظرية

 الأمر الذي يتيح لمباحث التحكـ في معطياتيا في الواقع الاجتماعي.
ظرا لافتقاد الدراسات المحمية، اعتمدت الدراسة الحالية عمى مجموعة مف الدراسات وفي ىذا الإطار، ون -

 والأبحاث العربية والأجنبية تحقيقا للأىداؼ السابقة الذكر، فيما يمي عرضٌ لبعضيا:
 الدراســـــــــــــات العربيـــــــــــــــــــــة: -(1
 "خديجةلصاحبتيا  التنظيمي وأثره عمى كفاءة الأداء في المنظمة"التطوير بعنواف"ة الأولـــــــى: ــالدراس -

  (1).-إدارة أعماؿ ػػػر،يستػػمتطمب تكميمي لنيؿ شيادة ماج - أحمد الحربي"
اسي عممي لسعودية، وىدفت إلى تقديـ إطار أسبأمانة مدينة جدة ا 1995أجريت ىذه الدراسة سنة  -

المشكلات التي تحدّ مف فاعمية تقديـ خدمات أمانة جدة بمستوى لموضوع التطوير التنظيمي، وتوضيح 
براز أثر تطبيؽ أساليب التط وير التنظيمي في حؿ ىذه المشكلات ورفع مستوى الأداء عاؿ مف الكفاءة، وا 

مبحوث مف العامميف  333ونوعية الخدمات المقدمة، معتمدة في ذلؾ عمى عينة مقدرة بػػ:  التنظيمي
 وتوصمت الباحثة إلى عدة نتائج أىميا: عتماد عمى أداة الاستبانة.ة، بالابأمانة جد

*وجود قصور في اختيار الموظفيف لمعمؿ بالمواصفات المطموبة، نتيجة عدـ التوصيؼ الدقيؽ لكؿ 
 وظيفة.

 *غياب جياز إداري مختص في التدريب والتطوير.
                                                           

رسالة  المدنية بالجميورية العربية السورية"" دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية و محمد موسى الزعبػػػي:  -(1) 
 .272ص، 7020العربية السعودية، دكتوراه الفمسفة في العموـ الأمنية، جامعة نايؼ 
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وظفيف، ونوعية الخدمات المقدمة مف *وجود ىيكؿ تنظيمي مناسب، كاف لو تأثير إيجابي عمى أداء الم
طرفيـ، مما أدى إلى عدـ ازدواجية الوظائؼ، وزيادة مستوى التنسيؽ بيف الرؤساء وباقي المستويات 

 الإشرافية.  
متطمب  - "محمد الخنيني"لصاحبيا "الواقع التنظيمي وآليات تطويره"  بعنوافالدّراســـــــة الثاّنيـــــــــــة:  -

 (1).-تكميمي لمحصوؿ عمى درجة ماجستير
بالسعودية، وقد ىدؼ صاحبيا إلى  بالمديرية العامة لحرس الحدود 2333أجريت ىذه الدراسة سنة  -

بيا المديرية العامة لحرس الحدود منذ نشأتيا إلى عرض وتحميؿ مراحؿ التطوير التنظيمي التي مرت 
ودراسة وتقييـ الواقع التنظيمي ليا خلاؿ ىذه الفترة، بالإضافة إلى  –تاريخ إجراء الدراسة  – 2333غاية 

وقد  آليات تطوير الواقع التنظيمي ليا.توصيؼ وتحميؿ المعوقات والمشكلات التنظيمية بالمديرية، واقتراح 
باستخداـ أسموب  -محؿ الدراسة -رؤساء الأقساـ بالمديرية  و قت الدراسة عمى مديري الإداراتطب

طيات الواقعية عف طريؽ الشامؿ، معتمدا في ذلؾ عمى المنيج الوصفي القائـ عمى تحميؿ المع الحصر
والمساىمة في  علا لممديرية مع بيئتيا الخارجيةوقد دلت نتائج الدراسة عمى أف ىناؾ تفا الاستبانة.

كسي معنوي خدمتيا، ووجود قنوات اتصاؿ مفتوحة في الاتجاىيف بيف الرؤساء والمرؤوسيف، وارتباط ع
بيف الرتبة ورأي مجتمع البحث في عبارات جميع المحاور، وىذا يعني أنو كمما ارتفعت الرتبة قمت موافقة 

يوجد ارتباط عكسي ضعيؼ بيف متغير المؤىؿ ة للاستبياف، بينما مكبحوثيف عمى عبارات المحاور المشالم
    الأولى.  ةالعممي وعبارات المحاور الثلاث

اتجاىات المديرين نحو التطوير التنظيمي من وجية نظر القيادات بعنواف " الدراســـــــــة الثالثـــــــــــة: -
"نواف بن سعـــــــد بـــن لصاحبيا  الأمنية في الدفاع المدني بالرياض وجدة بالمممكة العربية السعودية"

 (2).العموـ الإدارية يمى درجة الماجستير فاستكمالا لمتطمبات الحصوؿ ع -عبـدالله بن تركي آل سعود"
بمدينتي جدة والرياض، وقد ىدؼ  بػػػػ: المديرية العامة لمدفاع المدني 2333أجريت ىذه الدراسة سنة  -

صاحبيا إلى دراسة واقع التطوير التنظيمي في الدفاع المدني بمدينة جدة والرياض بالسعودية، وقد قسّـ 
، وجانب وتقييـ الأداء لمعامميف ئة العمؿ، جانب التدريب والتأىيؿإلى ثلاث مجالات وىي: تطوير بي

مى أىـ اتجاىات المديريف نحو التطوير التنظيمي في ىذا التخطيط ووضع الأىداؼ والتنسيؽ، والتعرؼ ع
الجياز الأمني، وأىـ العوامؿ المؤثرة في برامج التطوير، ومدى وجود اختلاؼ بيف اتجاىات المديريف نحو 

                                                           
 .257 -252محمد موسى الزعبي: المرجػػػػع السػػػابػػػؽ، ص -(1) 

)2(
- http://www.Myspaceursor.net /funny/baby roll cur.Le 13/04/2012 a 15h30. 
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تنظيمي باختلاؼ خصائصيـ الشخصية، معتمدا في ذلؾ عمى عينة مكونة مف ضباط الدفاع التطوير ال
بوصفيـ ممثميف لممستويات  مف رتبة نقيب إلى رتبة عميد الرياض السعوديتيفي مدينتي جدة و المدني ف

 قائدا مف مدينة جدة. 66قائدا مف مدينة الرياض و 99الإدارية القيادية في ىذا الميداف، شممت 
مكشؼ عف الحقائؽ ار فرضياتو، اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي لولتحقيؽ أىدافو السابقة واختب  

وقد دلت نتائج دراستو عمى أف التطوير التنظيمي بالدفاع  البيانات مستخدما أداة الاستبياف.وتفسير 
ولكنو مرتبط بشكؿ  مد عمى التحميؿ المنظّـ لممشكلاتوتعت مية قائمة وموجودة مف حيث المبدأالمدني عم

والتخطيط بعيد المدى،  ستراتيجياتا الجياز، لذا فإف ىناؾ غيابا للإكبير بالطبيعة الأمنية والعممية ليذ
، ومف الضروري تفويض الصلاحيات لمقيادات طرؼ القياداتمف بالإضافة إلى وجود دعـ لمتطوير 

، وتدعيـ عممية التدريب مع التأكيد عمى ضرورة مشاركة القيادات، المنشود الإدارية لمقياـ بالتطوير
حداث توازف بيف تعديؿ اليياكؿ التنظيمية والإجراءات، وتطو  ير النماذج المستخدمة في إنجاز العمؿ، وا 

دخاؿ المكننة، والاىتماـ بالجانب الإنسان أف ىناؾ اىتماما بالتدريب في التطوير التنظيمي، كما  يوا 
غفاؿ الجانب الإداري. الأمني  وا 

 "ىانيحبيا لصا" التطوير التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي"  بعنواف الدراســــــــــة الرابعــــــــــــــة: -
 (1).-متطمب تكميمي لمحصوؿ عمى درجة ماجستير عموـ إدارية - حي"ــــــالراج
، وقد ىدفت إلى معرفة منطقة الرياض بالسعودية جوازات بإدارة 2333تـ إجراء ىذه الدراسة عاـ  -

 إدارتيـير التنظيمي الذي حصؿ في طقة الرياض نحو التطو اتجاىات العامميف في إدارة جوازات من
ومعرفة مدى الرضا الوظيفي لمعامميف بيا نتيجة التطوير، والعلاقة بيف واقع التطوير والرضا الوظيفي مف 
وجية نظر العامميف فييا، وأيضا العلاقة بيف الصفات الشخصية لمعامميف واتجاىاتيـ نحو التطوير 

 مف العسكرييف 426منيـ  مبحوثا 531الحاصؿ في إدارتيـ، معتمدا في ذلؾ عمى عينة مكونة مف 
بتحميؿ ولتحقيؽ الأىداؼ السابقة فقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي، وقػػػاـ  مف المدنييف. 135و

اة الاستبياف لاستجواب أد مستعملا -SPSS- بياناتو باستخداـ الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية
عمى حدوث تطوير  -بشكؿ عػػاـ –وتوصمت الدراسة إلى أف المبحوثيف يميموف إلى الموافقة  المبحوثيف.

تنظيمي في إداراتيـ؛ حيث حصؿ محور إجراءات العمؿ عمى الموافقة بشدة عمى حدوث التطوير، بينما 
بينما حصمت محاور التقنية، وأساليب الإشراؼ، والييكؿ التنظيمي عمى الموافقة عمى حدوث التطوير، 

                                                           
 " بنـــاء أنمـــوذج لممنظمة المتعممة كمدخل لتطوير الأجيزة الأمنية بالمممكة العربية السعودية" محمد بف عمي إبراىيـ الرشػػودي:  -(1) 

 .240، ص7005رسالة دكتوراه الفمسفة في العموـ الأمنية، جامعة نايؼ السعودية، 
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كاف عدـ التأكد في حدوث التطوير في العلاقات التنظيمية، كما أف أغمب المبحوثيف يميموف إلى الموافقة 
بيف التطوير التنظيمي والرضا الوظيفي؛ حيث طردية  ةعمى وجود الرضا الوظيفي لدييـ، وأف ىناؾ علاق

محور التقنية المستخدمة، ثـ يميو  ارتباطا بالرضا الوظيفي، راتضح أف محور العلاقات التنظيمية الأكث
محور الأىداؼ الفرعية، ثـ محور أساليب الإشراؼ، في حيف تبيف أنو لا توجد علاقة ذات دلالة 

جراءات العمؿ، كما أنو لا توجد علاقة  لتنظيميوكؿ مف محوري الييكؿ ا الوظيفي اإحصائية بيف الرض وا 
ذات دلالة إحصائية بيف كؿ مف العمر والمرتبة الوظيفية والمؤىؿ العممي وعدد سنوات الخبرة والتطوير 

 والمدنييف نحو التطوير التنظيمي التنظيمي، مع وجود اختلاؼ داؿ إحصائيا بيف اتجاىات العسكرييف
بيف كؿ مف العمر والمؤىؿ العممي وعدد سنوات العمؿ والرضا  إحصائية وعدـ وجود علاقة ذات دلالة

الوظيفي، في حيف وجدت علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المرتبة الوظيفية والرضا الوظيفي، واختلاؼ 
 بيف اتجاىات العسكرييف والمدنييف نحو الرضا الوظيفي.

فة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع واقع الثقابعنواف"  الدراســــــــــة الخامســــــــــــة: -
 "سمير يوسف عبدلصاحبيا  " -دراسة مقارنة –غزة وأثرىا عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات 

 (1).-متطمب تكميمي لمحصوؿ عمى درجة ماجستير - الإلو"
جامعات في فمسطيف وىي: الجامعة الإسلامية، جامعة الأزىر  بثلاث 2336أجريت ىذه الدراسة سنة  -

بيا، ومستوى وجامعة الأقصى بقطاع غػػػػػػػػػػزّة، وقد ىدفت إلى التعرؼ عمى نوع الثقافة التنظيمية السائدة 
 -الثقافة التنظيمية ومستوى التطوير التنظيمي –، ودراسة العلاقة بيف ىذيف المتغيريفالتطوير التنظيمي

وأعضاء مجمس الجامعة  فموظفا مف الإدارييف والأكاديميي 363مدا في ذلؾ عمى عينة مكوّنة مف معت
وكانت أبرز النتائج التي  .في الجامعات المبحوثة، مستخدما في ذلؾ المنيج الوصفي وأداة الاستبياف

قافة الإنجاز، بينما الدراسة أف الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية تميؿ إلى ثيا توصمت ل
ثقافة جامعتي الأزىر والأقصى فتميؿ إلى ثقافة النظـ والأدوار، وىناؾ مستوى عاؿ جدا مف التطوير 
التنظيمي في الجامعة الإسلامية، ومستوى عاؿ منو في جامعة الأزىر، بينما س جّؿ مستوى متوسط 

     بجامعة الأقصى.
 

                                                           
 تـــقـــييـــــم التطوير التنظيمي بوكالة الغوث من وجية نظر موظفي مكتب غزة مع التركيز عمى "عبد ربػػػػو إسماعيػػػػؿ أبو عمػػػػرة:  -(1) 

 .32 -30، ص7027" رسالة ماجستير إدارة أعماؿ، الجامعة الإسلامية، فمسطيف،  القيادة و الإدارة



 الفصـل الأول                                                               الإطـــار العـــام للدراســـة 
 

21 
 

 "محمد بن بانيلصاحبيا  "معوقات التطوير التنظيمي وحمولو"بعنواف  الدراســــــــة السادســــــــــة: -
 (1).-استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة ماجستير في الإدارة العامة -القحطاني"

السعودية، وقد ىدؼ  ضعمى الأجيزة الحكومية المركزية بمدينة الريا 2337أجريت ىذه الدراسة عاـ  -
 سواء في الجانب الإداري الأجيزةالتطوير التنظيمي في ىذه صاحبيا إلى التعرؼ عمى أىـ معوقات 

الجانب الييكمي، جانب الموارد البشرية، الجانب التقني والجانب السموكي، إضافة إلى الوقوؼ عمى أفضؿ 
التعرؼ عمى مدى اختلاؼ وجود تمؾ  الحموؿ لتجاوز تمؾ المعوقات، كما توجيت الدراسة أيضا إلى

بيف المعوقات تبعا لاختلاؼ الأجيزة الحكومية المركزية، وأخيرا ىدفت الدراسة إلى تحديد الفروؽ 
المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة مف جية، ورؤيتيـ لأىـ معوقات التطوير التنظيمي مف 

صدية، وتشكؿ مجتمع الدراسة مف الموظفيف الذيف يشغموف جية أخرى، معتمدا في ذلؾ عمى العينة الق
وزارات وىي: وزارة الداخمية، وزارة النقؿ، وزارة  13مف العاشرة حتى الخامسة عشر بػػ: المراتب الوظيفية 

ارة الشؤوف البمدية، وزارة الثقافة والإعلاـ، وزارة المالية، وزارة المياه والكيرباء، وزارة الاقتصاد والتخطيط، وز 
المذكورة بمغ حجميا  توزارة العمؿ، مف خلاؿ سحب عينة عشوائية مف الوزارا الزراعة، وزارة العدؿ و

 مبحوثا . 337
اعتمد الباحث المنيج الوصفي، وقاـ بتحميؿ  الفرضياتواختبار  -السابقة الذكػػر –ولتحقيؽ الأىداؼ    

أىـ  وقد جاءت الاستبياف لموصوؿ إلى نتائجو. مستعملا الإحصائي "SPSS"بياناتو باستخداـ برنامج 
مف معوقات إدارية  -حسب الترتيب التنازلي-مي في الأجيزة الحكومية المركزية معوقات التطوير التنظي

الموارد البشرية، معوقات سموكية، معوقات تقنية، معوقات إستراتيجية ومعوقات ىيكمية، كما  معوقات تنمية
ية مف أىـ معوقات ممالع الإجرائية لممعاملات وتعقدىا، وضعؼ الاىتماـ بالبحوثتعتبر كثرة الخطوات 

 التطوير التنظيمي في الجانب الإداري.
التنظيمية  تفي عممية صنع القراراالمعنوية، وقمة مشاركة الموظفيف يعتبر ضعؼ الاىتماـ بالحوافز  -

 ومحدودية الحوافز المادية مف أىـ المعوقات البشرية.
والتعبير عف آرائيـ، وانتشار  شجيع الموظفيف عمى تقديـ أفكارىـرت نتائج الدراسة أف قمة دعـ وتػػػػيظأ -

لعممية التطوير ثقافة تنظيمية ذات قيـ سمبية في بيئة العمؿ كعدـ الالتزاـ مف أىـ المعوقات السموكية 
 التنظيمي.

                                                           
)1(

- http://www.onsayat.com/vb1/ show thread.f 57. Le 26/03/2012 a 11h. 
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إحدى أىـ معوقات التطوير التنظيمي  -في مجاؿ التقنيات الحديثة –تشكؿ قمة الكوادر البشرية المؤىمة  -
 التقني. بفي الجان

اتضح أف ىناؾ اختلافا في درجة وجود معوقات التطوير التنظيمي في جانب الموارد البشرية تبعا  -
 لاختلاؼ الجياز الحكومي الوزاري .

لمعوقات الثانية عشرة( بأىمية ا –رة العاش لذيف يشغموف المراتب الوظيفية مف)يعتقد الموظفوف ا -
بدرجة أكبر مف الموظفيف الذيف يشتغموف المراتب  الحد مف فاعمية التطوير التنظيميفي  السموكية
 الخامسة عشرة( . –الثالثة عشرة مف)الوظيفية 

سنة( إلى دور المعوقات البشرية  25أقؿ مف  –04بيف)ينظر الموظفوف الذيف تتراوح أعمارىـ  -
سنة  25موكية في الحد مف فاعمية التطوير التنظيمي بدرجة أكبر مف الموظفيف الذيف تبمغ أعمارىـ والس

 فأكثر .
ى أىمية المعوقات التقنية في الحد مف فاعمية ومد ة بيف المستوى التعميمي لمموظفيفتوجد علاقة عكسي -

ظؼ زاد الاعتقاد بأىمية المعوقات التطوير التنظيمي، وبعبارة أخرى كمما انخفض المستوى التعميمي لممو 
 التقنية في الحد مف فاعمية التطوير التنظيمي.

عداد  ىتماـ بمواكبة التقنيات الحديثةيعتبر الإسراع في تطبيؽ خطوات "الحكومة الالكترونية" والا - وا 
مع تخصيص الموارد المالية المناسبة لو مف أفضؿ الحموؿ  تراتيجية واضحة لمتطوير التنظيميإس

 المقترحة لتجاوز معوقات التطوير التنظيمي في الأجيزة الحكومية المركزية السعودية.
لية القرارات الإدارية في "التطوير التنظيمي وأثره عمى فعابعنواف  الدراســــــــــــة السابعــــــــــــــــة: -

استكمالا لمتطمبات  -عصام محمد حمدان مطر"لصاحبيا " الأىمية بقطاع غــــــــــــزّة "المؤسسات 
 (1).-الحصوؿ عمى درجة ماجستير إدارة أعماؿ

ببعض المنظمات الأىمية غير الحكومية بقطاع غػػػػزّة بفمسطيف، وقد  2338أجريت ىذه الدراسة سنة  -
لية القرارات الإدارية في المؤسسات الأىمية بقطاع عاعمى فىدفت إلى التعرؼ عمى أثر التطوير التنظيمي 

تعزى لمخصائص الشخصية  في إجابات المبحوثيفغػػزّة بفمسطيف، ومدى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 
مـ منظمة أىمية مسجمة في دليؿ الأ 163الدراسة، معتمدا في ذلؾ عمى عينة مكونة مف  لأفراد عينة

 مف الفرضيات التالية: -في دراستو -انطمؽ الباحث  وقد، 2337المتحدة لعاـ 

                                                           
)1(
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لية القرارات الإدارية في ئية بيف مجالات التطوير التنظيمي وفعاىناؾ علاقة ذات دلالة إحصا -
 المؤسسات الأىمية بغػػػػػػػػػػػػزّة .

اسات والسي ةستراتيجيات المنظمة، تطوير الأنظمذات دلالة إحصائية بيف )أىداؼ وا   ىناؾ علاقة -
 ولوجيػػة، تنمية وتطوير العامميف تطوير الييكػػؿ التنظيمي، تطوير الأدوات والأساليب التكنػػالإدارية، 

واختبار فرضياتو، فقد اعتمد  جماعة العمؿ( وفعالية القرارات الإدارية. ولتحقيؽ ىدفو السابؽ تطويػرو 
وصفو بشكؿ دقيؽ، وقاـ  و ي الواقعفالباحث عمى المنيج الوصفي القائـ عمى دراسة الظاىرة كما ىي 

 مستعملا الاستبانة كأداة لمدراسة . " الإحصائيSPSS"بتحميؿ بياناتو عف طريؽ برنامج 
لية يف جميع مجالات التطوير التنظيمي وفعاوأظيرت نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ب  

ػػزّة، وقد شممت ىذه المجالات:الأىداؼ والإستراتيجيات القرارات الإدارية في المؤسسة الأىمية في قطاع غػػػػ
الييكؿ التنظيمي، الأساليب والأدوات التكنولوجية، تنمية وتطوير العامميف، الأنظمة والسياسات الإدارية 
ومجاؿ العمؿ الجماعي، كما أف ىناؾ بعض الفروؽ في إجابات أفراد العينة في بعض مجالات التطوير 

 تغيرات الشخصية: كالعمر، المؤىؿ العممي وعدد سنوات الخبرة .التنظيمي تعود لمم
 طالضبا"التطوير التنظيمي وعلاقتو بإدارة الوقت من وجية نظر بعنواف  الدّراســــــــــــة الثاّمنـــــــــــــــــة: -

ػػ:      ك فضمية"" محمد بن عبد الله بن لصاحبيا  القياديين بقوات الأمن الخاصة بالرياض في السعودية"
 (1).-داريةمتطمب تكميمي لمحصوؿ عمى درجة ماجستير في العموـ الإ

بقيادة قوات الأمف الخاصة بالمممكة العربية السعودية، وقد ىدؼ  2338أجريت ىذه الدراسة عاـ  -
الوقت استثمار صاحبيا إلى التعرؼ عمى مدى تفعيؿ الجوانب المختمفة لمتطوير التنظيمي، ومدى فاعمية 

مف خلاؿ إبراز لاقة بيف برامج التطوير التنظيمي وحسف إدارة الوقت، لدى الضباط القيادييف، وكشؼ الع
وتأثيرىا عمى حسف إدارة الوقت مف  ظيمي في قيادة قوات الأمف الخاصةأىمية فاعمية برامج التطوير التن

مبحوث تشمؿ جميع  233ونة مف الضباط القيادييف في ىذه الوحدة، معتمدا في ذلؾ عمى عينة مك طرؼ
 وأركاف الوحداتادة الوحدات، والكتائب، والسرايا والفصائؿ، وقالعامة، و الإدارات،  مديري الإدارات

 ورؤساء الأقساـ، مستخدما في ذلؾ أسموب الحصر الشامؿ .
الاستبانة كتقنية ار فرضياتو، اعتمد الباحث المنيج الوصفي باستخداـ أداة ولتحقيؽ ىدفو السابؽ واختب  

 رئيسية .
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قوات في قيادة  -بوجو عاـ -ر التنظيميوقد أظيرت نتائج الدراسة أف مستوى تفعيؿ جوانب التطوي  
بوجو  –الأمف الخاصة بمدينة الرياض السعودية ىو مستوى جيد، وأف مستوى فاعمية استثمار الوقت 

 اطردي اىناؾ ارتباطأف  ستوى جيد كذلؾ، ولدى الضباط القيادييف بقوات الأمف الخاصة بيا ىو م -عاـ
 ومتغير إدارة الوقت الكمّي . ف متغير التطوير التنظيمي الكمّيذو دلالة إحصائية بي امتوسط

"دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية بعنواف الدّراســــــــــة التاّسعـــــــــــــــــة:  -
مقدمػػػػة استكمػػػػالا أطروحػػػػة  -"بــيـ"محمد موسى الزعلصاحبيػػػػا لعربية السورية" في الجميورية ا

 (1). -دكتوراه الفمسفة في العموـ الأمنيةالحصوؿ عمى درجة  لمتطمبػػػػات
وزارة الشؤوف الاجتماعية والعمؿ بدمشؽ و  بػػػػ: وزارتي الداخمية 2313أجريت ىذه الدراسة سنة  -

العربية السورية، وقد ىدفت إلى التعرؼ عمى دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات بالجميورية 
 ، وترسيخ مفيوـ المنظمة المتعممةمنية والمدنية بسوريا مف خلاؿ دورىـ في نشر التعمـ التنظيميالأ

ابية داعمة ودورىـ في تمكيف العامميف وتنمية مياراتيـ، ومعرفة دورىـ في نشر ثقافة تنظيمية إيج
مدى مساىمة القيادات ير اليياكؿ التنظيمية؛ بمعنى آخر لمتطوير، وتفعيؿ التقنيات الحديثة وتطو 

وتقنياتو، وقد اعتمد  لأساليب الحديثة لمتطويرباستخداميـ ا تيجية في عممية التطوير التنظيميالإسترا
 قيادات العميا الأمنية والمدنيةلعمى أسموب الحصر الشامؿ لجميع الضباط في ا -في دراستو –الباحث 
ومف  ضابط 233عميد، لواء( والمقدر عددىـ بػػػ:  عقيد، ،الداخمية السورية مف رتبة )مقدـ بوزارةالعامموف 

ممف يشغموف وظيفة: مدير، وموظفي الفئة  بوزارة الشؤوف الاجتماعية والعمؿيماثميـ في السمـ الوظيفي 
 موظؼ . 133والثانية وعددىـ  ىالأول
شكمت تو، استعمؿ الباحث المنيج الوصفي وأداة الاستبانة لمدراسة وتحقيقا ليدفو السابؽ واختبار فرضيا   

يبيف درجة موافقة المبحوثيف حوؿ دور القيادة الإستراتيجية في  ؿمحاور أساسية: المحور الأو  ةأربع
اني يبيف درجة موافقة المبحوثيف حوؿ دور ترسيخ مفيوـ التعمـ التنظيمي والمنظمة المتعممة، والمحور الث

القيادة الإستراتيجية في تمكيف العامميف، أما المحور الثالث فيتعمؽ بدرجة موافقة المبحوثيف حوؿ دور 
نشر مفيوـ الثقافة التنظيمية، و المحور الرابع يبيف درجة موافقة المبحوثيف حوؿ  القيادة الإستراتيجية في
تفعيؿ التقنيات الحديثة، والمحور الأخير يبيف درجة موافقة المبحوثيف حوؿ  جية فيدور القيادة الإستراتي

 دور القيادة في تطوير اليياكؿ التنظيمية .

                                                           
)1(
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وقد توصؿ الباحث إلى أىمية دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية، وأنو لا   
حوؿ دور القيادات  اتجاه محاورىا فقة عينة الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف درجة موا

والمدنية بالجميورية السورية تبعا لمتغيراتيـ الشخصية  منيةالإستراتيجية في تطوير المنظمات الأ
والوظيفية، بينما توجد فروؽ دالة إحصائيا اتجاه محاور الدراسة تبعا لعدد الدورات في مجالي القيادة 

 وتطوير المنظمات .
"تقييم التطوير التنظيمي بوكالة الغوث من وجية نظر موظفي مكتب بعنواف  دراســـــــــة العاشــــــــــــــرة:ال -

متطمب تكميمي  -" رةــــ"عبد ربو إسماعيل أبو عملصاحبيا  غــــــــــزّة مع التركيز عمى الإدارة والقيادة"
 (1).-ى درجة ماجستير في إدارة الأعماؿلمحصوؿ عم

ؼ ػػػػروا بفمسطيف وىدبوكالة الغوث بمكتب غػػػػػػػػػزّة الإقميمي التابع للأون 2312أجريت ىذه الدراسة سنة  - 
مي صاحبيا إلى: التعرؼ عمى تقييـ موظفي الإدارة والقيادات الإدارية بيذا المكتب لعممية التطوير التنظي

الذي شيدتو الوكالة في الحجـ  يمي الشامؿبرنامج التطوير التنظ بعد خاصة مف جانب التطوير الإداري
لاجئيف ة التطوير التنظيمي المقترح:"خدمة ال، وعنواف خط2339إلى نياية  2336والميزانيات منذ عاـ 

معتمدا في  ومعرفة مستوى تطور الإدارة ": تعزيز القدرة الإدارية لدى الأونرواالفمسطينييف بفعالية أفضؿ
تخدما في ذلؾ أسموب وىو العدد الممثؿ لمجتمع الدراسة الكمّي، مس مديرا 99مكونة مف ذلؾ عمى عينة 
 مف الفرضيات التالية: -في دراستو –وقد انطمؽ الباحث  الحصر الشامؿ.

ىناؾ تقييـ إيجابي لدى موظفي مكتب غػػػػػػزّة لنتائج مبادرات عممية التطوير التنظيمي المتعمقة بتطوير  -
 الإدارة والقيادة .

تحسيف ميارات الإدارة والقيادة، مستوى بيف ) -% 40عند مستوى  -توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -
 القيادة . الحوار والتواصؿ مع العامميف، مستوى المساءلة والشفافية والرقابة( ومستوى تطور الإدارة و

حوؿ مستوى تطور  بيف استجابات المبحوثيف -% 40عند مستوى -فروؽ ذات دلالة إحصائية توجد  -
الإدارة والقيادة تعزى إلى البيانات الشخصية )الجنس، الحالة الاجتماعية، المؤىؿ العممي، الدرجة الوظيفية 

 الأقدمية(. و
فقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي، وقاـ بتحميؿ بياناتو  قيؽ ىدفو السابؽ واختبار فرضياتوولتح  

 مستعملا الاستبياف لاستطلاع آراء مجتمع الدراسة . " الإحصائيSPSSباستخداـ برنامج "

                                                           
)1(

- http://www. library.iugaza.edu.ps/thesis/104394.pdf. Le 01/03/2012 a 13h. 
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وقد دلت نتائج دراستو إلى أف ىناؾ تقييما متوسطا لدى موظفي مكتب غػػػػػػػػػػػػػػزّة لنتائج مبادرات عممية   
القيادة، وتوجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  التطوير التنظيمي المتعمقة بتطوير الإدارة و

مستوى الحوار والتواصؿ مع  -5تحسيف ميارات الإدارة والقيادة،  -1بيف المتغيرات التالية: ) % 40
 الرقابة( ومستوى تطور الإدارة والقيادة فييا . الشفافية و المساءلة و -3العامميف، 

 :ةـــــــــات الأجنبيـــــــــــالدراس -(2
" Ladyshewsky"لصاحبيا  د لمتطوير التنظيمي"ــائـــوق المدير كمدرببعنواف " الدراســــة الأولــــــى -

فت إلى استكشاؼ دور المدير كمدرب وكإستراتيجية لمتطوير وقد ىد (1)،2313وتـ إجراؤىا سنة 
اليدؼ مف وتحديد جوانب العلاقة بيف المدير والموظفيف التي تجعؿ التطوير ناجحا؛ إذ أف  التنظيمي

لمتطوير التنظيمي" في بيئة الأعماؿ ىو مساعدة الموظفيف عمى الأخذ بعيف  إستراتيجية المدير كمدرب "
الاعتبار إمكانية أداء عمميـ، والقياـ بتصرفاتيـ بطريقة مختمفة أكثر فعالية، والتي بدورىا تعطي نتائج 

 74أفضؿ دوف الاعتماد عمى السمطة الرسمية التي يمتمكيا المدير، معتمدا في ذلؾ عمى عينة مكونة مف 
في عدة قطاعات ثا ممف ليـ خبرات شخصية في عممية "المدير كمدرب لمتطوير التنظيمي" مبحو 

وقد بينت نتائج ىذه  را شارؾ كمدرب لمتطوير التنظيمي(.مدي 40)اقتصادية باستخداـ المنيج الوصفي
أداء ىذا الدراسة وجود تعقيدات في دور المدير كمدرب لمتطوير التنظيمي، وسبب فشؿ عدة مدراء في 

الدور، والذي أدّى بدوره إلى خسارة مشاركة وتشجيع الموظفيف لبرامج التطوير التنظيمي، وأبرزت أىػػـ 
 .الموظفيف كالثقة والقيـ المشتركةوبيف  لعلاقة بيف المدير كقائد لمتطويرالعوامؿ التي تساعػػػد عمى تقويػػػة ا

" لصاحبييا:        التطوير التنظيمي في إطار الضبط الييكمي بإفريقيابعنواف " الدراســــــــة الثــــانيـــــة: -
"Njoulioun- ByrNzand،(2)  وىدفت إلى التعرؼ عمى مدى فاعمية المستشاريف  2333أجريت عاـ

نجاح جيودىـ في التطوير كمسؤوليف ووكلاء لمتطوير، وتحديد أبرز المشكلات التي تقؼ عائقا أماـ 
قافة الييكمية والاجتماعية في الدوؿ الإفريقية، معتمدا في ذلؾ عمى عينة مكونة مف في ظؿ الث التنظيمي

ف برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي مبحوثا مف وزراء حكومة الكامروف، إضافة إلى استجابات مختمفة م 53
والمقابمة  الاستبانةوالاتحاد الأوروبي، مستخدما في ذلؾ أداة  ومنظمة العمؿ الدولية والبنؾ الدولي

إلى مجموعة مف المعوقات التي تقمؿ مف فاعمية مستشاري التطوير  -الدراسة –الشخصية، وقد توصمت 

                                                           
 .230مرجع سابؽ، ص عبد ربػػػػو إسماعيػػػػؿ أبو عمػػػػرة: -(1) 
نايؼ ، جامعة في الإدارة العامةرسالة ماجستير  "" معوقـــــات التطويـــــر التنظيمــــــي و حمولــــومحمد بف باني القحطػػػػاني:  -(2) 

 .250ص ، 7005، السعودية
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والمعدات الإدارية المستخدمة في التدريب، وقمة البرامج التدريبية  كقصور التقنيات -بشكؿ عاـ -ظيميالتن
 المخصصة لمتخذي القرار بصفة خاصة .

 إنشاء تضافر لمجيود بين القيادة والتطوير التنظيمي""التطوير المدمج: بعنواف  ـــــة:الدراســـــة الثــــالثـ
وىدفت إلى مشاركة المنظمات . (1)2313عاـ  "Guidroz, Luce, Denisonوقاـ بيا كؿ مف: "

تصنيع لإدارية في مبادرة واحدة متوازنة في مؤسسة وتطوير القيادة ا طريقة لدمج تطوير الثقافة التنظيمية
ج دراسة الباحثوف عمى مني بمدا وخمس قارات، وقد اعتمد 54موقع، موزعة عمى 100تعمؿ في  عالمية
الدراسة عمى أف دمج الثقافة التنظيمية مع تطوير القيادة يمكف أف يساعد في إنشاء نتائج  وقد دلتالحالة، 

تطوير التنظيمي؛ حيث أف عممية خط واضح بيف الفرد والمنظمة، وبناء مسؤولية أوسع لنجاح مبادرات ال
؛ إذ اوأثبتت نجاعتي -محؿ الدراسة –التنظيمي والقيادة قوبؿ مف الإدارة العميا لمشركة  التطوير الدمج بيف 

أف تطبيؽ البرنامج انطمؽ مف القيادة العميا في المؤسسة، وصولا إلى المستويات الدنيا بمشاركة الكثير مف 
وير، واستعمموا نتائجيا في إنشاء خطط تطويرية، تسيـ في تطويرىـ التطالقادة وتعاونيـ في عممية 

عمى  -المتبناة –لأنفسيـ مف جية وتمبية حاجات المؤسسة مف جية أخرى، وقد ساعدت عممية الدمج 
     ساعد عمى زيادة نشاطيا.حوارات معمقة داخؿ المؤسسة، مما إنشاء 

  Savery"وقد قاـ بيا الباحثاف  لتطوير التنظيمي: التجربة الأسترالية""ابعنواف الدراســـــة الرابعـــــــة:  -
 دت تطبيؽ برامج التطوير التنظيميوقد ىدفت إلى دراسة المؤسسات التي اعتم .(2)2333عاـ "Luks و

 وتأثيرىا عمى الموظفيف في مكاف العمؿ، مع فيـ محددات التطوير والتأثيرات المحتممة عمى الإنتاجية
لمتطوير  شركة أسترالية خضعت 2333تكونت عينة الدراسة مف واستخدما في ذلؾ المنيج الوصفي، و 

الية والإنتاجيػػػػػػة ػـ العمّ ف واتحػػػاداتيوقد وجدت الدراسة أف ىناؾ علاقة قوية بيف أخذ رأي الموظفيالتنظيمي.
جوىرية في السنتيف الأخيرتيف، وأىميا غالبية الشركات الخاصة قامت بتطويرات  في تمؾ المؤسسات، و

عادة ىيكمة الأقساـ والوحداتإعادة ىيكمة الشركات بإجراء تعديلات في عدد المستويات الإدارية  ، وا 
 وأغمب الموظفيف كانت لدييـ نقاشات مع مشرفييـ عمى التطويرات الحاصمة.

 

 

                                                           
 .232ص مرجػػػع سػػػابػػػؽ،عبد ربػػػػو إسماعيػػػػؿ أبو عمػػػػرة:  -(1) 
 .237ص المرجع نفسو، -(2) 
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  السّابقــــــــــــــــــــة:ب عمـــــــــــى الدّراســــــــــــات ــــــــيــالتّعق

اوليا لموضوع مف الدراسات السابقة في تن ةوحدود الإشكالية لكؿ دراس واختمفت وجيات الطرح تعددت    
نا مف جوانبو تبعا لتبايف أىداؼ يه الدراسات جانبا معإذ تناولت كؿ دراسة مف ىذ "التطوير التنظيمي"

ذ تشابيت الدراسة الثانية لػػ:محمد واقع التطوير التنظيمي؛ إ ى معرفةفيناؾ دراسات ركزت عم الباحثيف،
الخنيني مع الدراسة الحالية في تناوليا لمتغير واحد رئيسي وىو "التطوير التنظيمي" وتقييـ واقعو، وىو ما 

" والتي ىدفت إلى Luks و  Saveryودراسة " أبو عمرة"عبد ربو إسماعيؿ "ذىبت إليو كذلؾ دراسة: 
فاعمية برامج التطوير التنظيمي عمى الأداء بعد تطبيقيا، ودراسة "نواؼ بف سعد آؿ سعود"  ـ مدىيتقي

ة التطوير التنظيمي، ودراسات أخرى اىتمت بدور القيادات الإدارية يلمعرفة اتجاىات المديريف نحو عمم
احد فقط ىاـ مف ير كدراسة "محمد موسى الزعبي" والتي ركز فييا عمى جانب و في عممية التطو والمديريف 

طوير المنظمات الأمنية وىو "التطوير الإداري" ودور القيادات الإستراتيجية في ت جوانب التطوير التنظيمي
 السورية، في حيف ركزت الدراسة الحالية عمى ثلاثة جوانب أساسية في التنظيـ:الجميورية والمدنية ب

التي ىدؼ مف خلاليا إلى  "Ladyshewskyودراسة "الجانب الييكمي والجانب البشري،  الجانب الإداري،
ركزت عمى إبراز  اكتشاؼ دور المدير كمدرب لمتطوير، وىناؾ مف الدراسات السابقة التي تـ استعراضيا

ودراسة  ي دراسة "محمد بف باني القحطاني"كما ىو الحاؿ ف لتنظيميعراقيؿ ومعوقات عممية التطوير ا
"Njoulioun- ByrNzand "والعراقيؿ التي تقؼ أماـ مستشاري التطوير  صو لأىـ المشكلاتفي تشخي

وتحدّ مف فاعميتو، بينما اىتمت دراسة "سمير يوسؼ عبد الإلو" بتشخيص الثقافة التنظيمية وواقعيا 
 Guidroz" ودراسةببعض الجامعات الفمسطينية،  يكمؤشر يمكف أف يقيس مستوى التطوير التنظيم

Luce, Denisonوانعكاس  وتطوير القيادة الإدارية معا يـ لدمج تطوير الثقافة التنظيميةمن " في محاولة
ربية فقد جمعت بيف أما باقي الدراسات العػػػ -محؿ الدراسة –ذلؾ عمى فاعمية التطوير الكمي لممنظمة 

بط لاقة التي تر وبعض المتغيرات التابعة في محاولة لإيجاد الع وير التنظيمي كمتغير مستقؿ رئيسيالتط
داء "خديجة أحمد الحربي" والتي ربطت بيف التطوير التنظيمي وكفاءة أ في دراسةمثمما جاء  بينيا

ي" بيف التطوير التنظيمي والرضا الوظيفي، ودراسة "عصاـ محمد حمداف المنظمة، ودراسة "ىاني الراجح
ظيمي بإدارة الوقت لصاحبيا مطر" بيف التطوير التنظيمي وفعالية القرارات الإدارية، وعلاقة التطوير التن

 "محمد بف عبد الله بف فضمية".
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عمى  "؛ فكلاىما ركزتLadyshewskyتشابو ميداف الدراسة الحالية مع ميداف الدراسة التي أجراىا " -
         Guidrozوىو نفس الميداف الذي اختاره كذلؾ " ير التنظيمي في القطاع الاقتصاديدراسة التطو 

جراء دراستيـ في مؤسسة تصنيع عالمية، أما الدراسات العربية فقد تبايف مجتمع لإ "Denisonو Luceو
تطبيقو عمى  الدراسة فييا ونوع العينة المستخدمة مع الدراسة الحالية؛ فمف ىذه الدراسات المعتمدة ما تـ

عود" ودراسة لله آؿ سكدراسة "محمد الخنيني" ودراسة " نواؼ بف سعد بف عبد ا ةالعامميف بقطاعات أمني
ومنيا ما  ،راسة "عبد ربو إسماعيؿ أبو عمرة"ي" ودراسة "عصاـ محمد حمداف مطر" ود"ىاني الراجح

الدراسات اعتمدت العينة  وأغمب ىذه أجريت بالقطاع الحكومي كدراسة "محمد بف باني القحطاني"
ودراسة "عبد  لله بف فضمية"اسة "محمد بف عبد اودر  واؼ بف سعد بف عبد الله آؿ سعود"كدراسة "ن القصدية

 ربو إسماعيؿ أبو عمرة" بالاعتماد عمى أسموب الحصر الشامؿ .

 دراسة متمثمة في الاستبيافواتفقت الدراسة الحالية مع غالبية الدراسات السابقة في استخداميا لأداة ال -
اؼ بف سعد بف عبد سة "نو كدرا ناسب لمثؿ ىذا النوع مف الدراساتواستخداميا المنيج الوصفي كمنيج م

راسات كما أف بعض الد الزعبي"ودراسة "سمير يوسؼ عبد الإلو" ودراسة "محمد موسى  آؿ سعود"
 " .Guidroz, Luce, Denisonومنيا دراسة " استخدمت منيج دراسة الحالة

المستعممة فييا ت ىذه الدراسات في إثراء الجانب النظري لمدراسة الحالية، وبناء أداة الاستمارة وقد ساىم 
وتحديد مفاىيميا بدقة، كما ساعدت في تزويد  يا، وضبط فروضيا لمتحقؽ مف صدقياوصياغة تساؤلات

والوصوؿ إلى استنتاجات لمقارنة واقع التطوير التنظيمي في  راسة برؤية واقعية منيجية ونظريةىذه الد
 تأكد مف مدى تطابقو وأىـ الفروقاوالت العربية والأجنبية توغيرىا مف المؤسسا المؤسسات الجزائرية

 الموجودة فيو.
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 ــد:يــــــــــــهــــتــــم 

محورا أساسيا ىاما في الأنشطة التنظيمية لمختمف المنظمات، وكأي مفيوم  ييشكل التطوير التنظيم   
 مات لمعديد من العراقيل الإداريةومواجية التنظي الأولى مع بداية نشوء المجتمعات إداري فقد ظيرت بوادره

ل في البحث عن كيفية ح -ىذا المفيوم –والمشكلات المرتبطة بالسير الحسن لعممية العمل، ليذا اختص 
وىو  فاعميتو وأدائو الكمي ة إبداعية لموصول إلى زيادة مستوىوبطريق المشكلات الإدارية بأسموب أمثل

 الأىداف العامة لمتنظيمكامل بين نوع من الت إيجاد ىاليدف الأساس من ىذه البرامج، بالإضافة إل
 م جميع أجزاء المنظمة وعناصرىايض شاملا اوأىداف الأفراد العاممين، باعتبار التطوير التنظيمي تطوير 

نظرا لمعلاقة التي تجمع كل جزء في المنظمة بالأجزاء الأخرى في  -من ركائزه –وىي ركيزة أساسية 
 إطار منظومة كمية مترابطة.
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  أوّلا: التطــور التـــاريـــخي لمفهـــوم التطويـــر التــنظــيـــمي:
يشير أغمب الباحثين إلى أن الاىتمام بمشكلات التطوير التنظيمي بــدأ منذ بدايــة نشـــــــــوء المجتمعات     

إلى ومواجيتيا لمعديـــــد من العراقــــيل الإداريــــة و التنظيمية، مـــما أدى إلى ظيور محاولات كثيــــرة تيدف 
الأثــــر الكبير في و السموكـــــي  الإداري التقميـــدي لمرحمة الفكــر وقـــد كانت إيجــاد حمول لتمك المشكلات.

ظيــــور البدايات الأولى لمفيوم التطوير التنظيمي؛ فقــــد أشارت "نظـــرية الإدارة العممية" إلى استخدام 
كما كان لــ "حــركة الأسموب العممي و تبسيط الإجراءات رغـــم إىماليا لمجوانب الإنسانية لتحقيق التطوير، 

 الرئيسية لتطوير جماعة العمل  العلاقات الإنسانية" دورىا في ىذا المجال؛ حيث ركزت عمى المحددات
تعتمد الإدارة فييا ، اعتبار المنظمة مجتمعا إنسانيــاالتعرف عمى خصائص الجماعات غير الرسمية بو 

 (1)رية بشكل تعاوني أكثر.عمى العلاقات الإنسانية لمتنسيق بين جيود الموارد البش
ورغم ىذا يمكن اعتبار" التطوير التنظيمي" اكتشافا حديثا نسبيا؛ حيث بدأ في أواخر الخمسينيات من      

لاقات بين العو  تمك المعارف لتحسين أداء الفريق القرن العشرين، حينما بدأ عمماء السموك محاولة تطبيق
 عمميات الاجتماعية داخل التنظيمإلى الجانب الإنساني و ال وتوجيو الانتباه، المجموعات في المنظمات

صياغة الإستراتيجيات وتنفيذىا، ثم تطوَر مجال وىياكل التنظيم وحل النزاعات و  كتصميم ميام العمل،
التطوير التنظيمي بشكل متسارع في السبعينيات و ثمانينيات القرن العشرين، وذلك باستخدام عديد 

والعامة لنظريات ومنيج التطوير التنظيمي مما حقـــق نجاحا كبيرا. ويعتبر التدريب  تنظيمات الخاصةال
المعممي النواة الأولى لظيور التطوير التنظيمي، وكان من بين أىـــــم رواد ىذا الأسموب كل من: 

 "، و كريس أرجيرسدوجلاس ماكجريجور، ىربرت شيبرد، روبرت بلاك، جين موتن، ثم ريتشارد بيكيارد"
د تم البدأ في استخدامو وق ،لتدريب في برامج التدريب المعمميوقد عمموا جميعا ضمن مدربي مجموعات ا

يقوم  رة تيتم بالعلاقات داخل المجموعةوىــو عبارة عن مجموعة صغيرة أو ورش عـــمل صغي، 6491عام 
وقــد قام "أرجيرس" عام  ،وكتعديلات في السم فييا المشاركون بالتعــمم من خلال تفاعلاتيم لموصول إلى

 تدريب المعممي و التعمم التنظيميمع "دوجلاس ماكجريجور" بتقديم مساىمات ىــامة في أبحاث ال 6491
معارف العموم  رداخمية استشارية تستخدم بشكل كبيريجور" فقد أسس في نفس السنة مجموعة ــــأما "ماكج

يمكن أن يصبحوا  يــن و مرؤوسييم عمى تعمم كـيفالسموكية، ركــز من خلاليا عمى مساعدة المدير 
                                                                                                           (2).مجموعات فاعــمة

                                                           
 .02، ص0262، دار وائل لمنشر و التوزيع، الأردن، 9، الطبعةأساسيات و مفاهيم حديثة(التطوير التنظيمي)  موسى المــــوزي: -(1) 
 .14، صمرجع سابق وندل فرنش سيسل بيل جونير: -(2) 
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فقــد  وتُظيــر الكتابات أن ىناك غموضا في الطريقة التي صيغ بيا مفيوم "التطوير التنظيمي"؛    
 طة بتجاربيم في جامعة "تكــساس" استخدمت عـبارة "تطوير المجموعـة" أولا بواسطة "بميك و موتن" مرتب

خاصة بيــم تدريب العلاقات الإنسانية، أما "شيـــبرد و بميك" فقد أطمقا عمى مجموعات التدريب الو 
كنا  :"ح "تطوير المنظمات" إذ يقولو يقدم "بيكيارد" توضيحا لكيفية بروز مصطم ،بالمجموعات التطويرية

نرغب في إعطاء اسم لمبرنامج في "جنرال ميمز"، وكان واضحا أننا لا نرغب في تسميتو "التطوير 
الإداري" لأنو كان يشمل المنظمة كــكل، ولا تسميتو "تدريب لمعلاقات الإنسانية" رغم احتوائو لذلك، ولم 

وير ــــتط و تعبير جامد، ليــذا أطمقنا عميو مصطمح "نكن نرغب في تسميتو "تحسين المنظمة" لأن
          (1)".المنظمات" لأنو جيد تطويري شامل لجميع أنحاء المنظمة

و لابد من الإشارة إلى أن جيود التطوير التنظيمي الأولى ظيرت من خلال مجموعة تجارب قام بيا  -
 .زــــايد، شركــة إســو، وشركــة جنرال ميمـــــن كاربــــيونيالمفكرون )السابقون ( في شركات عديدة منيا شركة: 

من خلال ، المسحي و التغذية العكسية لممسح باعتماد البحث ت بعد ىذا جيود التطوير التنظيميتطور   
ومن  6491ىــذا المركز الذي أنشئ عام ان" ـــمجموعة تجارب في مركز البحث المسحي بجامعة "ميشج

سيس ليكرت" الذي ركز عمى ضرورة ربط النظرية بالتطبيق، فقام بدراسة مسحية في شركة أىم رواده "رن
   " ليكرت" وزملاؤه ىولموظفين، وكــان أىم ما ركز عميوون" من خلال مسح لاتجاىات اـــرويت ايديســـ"ديت

تحسينات كيف يمكن لمشركة أن تستفيد من المعمومات المحصل عمييا عن طريق عممية "المسح" لعمل 
في الإدارة و الأداء؟ وىــذا ما أدى إلى تطوير و استخدام طريقة التغذية العكسية لممسح؛ إذ قدمت نتائج 
ىذه الدراسة التجريبية تأكيدا عمى أن إجراء مناقشة جماعية بين المديرين و المرؤوسين حول نتائج المسح 

ث تحسينات إيجابية داخل سيمة فعالة لإحداو التخطيط معيم لما يجب أن يقوموا بو يمكــن أن يكـون و 
وظيــر "البحث العممي" كنموذج أساسي لأغمب أنشطة تطوير التنظيمات الذي طوّره " كيرت  .التنظيم

لوين" من خلال قيامو مع طمبتو بعدد كبير من مشاريع البحث العممي في منتصف الأربعينيات وبداية 
 الخمسينيات. 

يب بروز تطور في مفيوم برنامج التطوير التنظيمي، إذ انتقل الاىتمام والملاحظ بعد ىذه الأسال 
عن طريق بروز مفيوم "التحول  بالمفكرين و الباحثين إلى ما سمي "بالجيل الثاني لمتطوير التنظيمي"

 والاىتمام et Amir Levy   Ury Merry ظيمي" مثمما يؤكد كل من " أمير ليفي و أري مري"نالت

                                                           
 .02مرجع سابق، صموسى الموزي:  -(1) 
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دارة  "جـــوتعمم المنظمة عند "سين ن"ـــــالتنظيمية خاصة من طرف" شايبالثقافة  وفرق العمل المدارة ذاتيا وا 
 (1)الجودة الكــمية كمدخلات أساسية عرفتيا عممية التطوير التنظيمي.

وبشكل عام يمكن القول أن التدريب المعممي و البحث المسحي و التغذية العكسية من أىم  -    
 ئيسية لظيــور حقل التطوير التنظيمي وتطبيقاتو.المصادر الر 

 يــــمي:ــظــنــــر التـــدان التطويــــميـ ــا:ــــثانيـ
يمكن إبرازه من خلال التركيز عمى حقل برامج التطوير التنظيمي و مجال اختصاصو، و إبراز دور  

 عمى الجانب السموكي.العموم السموكية فييا باعتبار التطوير التنظيمي أسموبا يعتمد أكثر 
 مي:ـــر التنظيـــج التطويــية في برامــــوم السموكــــدور العم -1

كــان تأثر نظرية التنظيم بمبادئ و مفاىيم العموم السموكية من أىــم التحولات التي عرفيا الفكــر    
التنظيمي؛ فقد كــان لنمو وتطور المفاىيم وأساليب العموم السموكية أثر مباشر وىام في دفع و توجيو 

كتشافيم لضرورة تعديل السموك الإنساني او ، نب والأبعـــاد السموكية لمتنظيماىتمام المفكرين أكثر إلى الجوا
من أجل إحداث تحسينات تنظيمية تستيدف رفع الكفاءة والفعالية، وحيث كانت نظرية التنظيم تحاول 
دائما تفسير الظواىر التنظيمية والتنبؤ بالسموك التنظيمي وتوفير أدوات السيطرة عميو فقد وجدت في 

وتختص ىذه العموم بدراسة السموك الإنساني مستيدفة التعرف ، لكلسموكية مجالا مناسبا لتحقيق ذالعموم ا
ونتيجة لمتقارب  ،التنبؤ بيذا السموك و التحكم فيوعمى العوامل المؤثرة فيو، ومن تم التوصل إلى إمكانية 

موكية ظيرت تمك التيارات بين نظرية التنظيم الحديثة )كما سيتم التطرق إلييا لاحقا( وبين العموم الس
ىــادفة من خلال العمل المنظم و المقصود)المخطط( لتطوير التنظيمي كعممية مستمرة و با الميتمة كريةالف

 (2)وبتفاعل أطراف التنظيم المشكمة لو.
وقد ميدت "حركة العلاقات الإنسانية" لظيور حركة العموم السموكية التي تعتبر الفرد عمى أنو مورد   

بل ، فيا عن طريق الموارد المادية فقطلا يمكن ليا تحقيق أىدابشري إنساني سموكي، وأن المنظمة 
ومن أبرز ، اجتماعيا وسموكيا ،ة، والاىتمام بيا ودراستيا نفسياضرورة وجود الموارد البشرية القادرة  والكفؤ 

ر بأعمال ــالذي تأث جون واسطون"" :العمماء المؤسسين لحركة العموم السموكية في العصر الحديث
" مؤسس عمم النفس ربرجــو مسنتـــ"ىوج وف"، كما يعدـــبافمن" و"ـــن لعمم النفس خاصة "دارويـالمؤسسي

ز والعناصر ــالصناعي من المؤسسين ليا، كما يعتبر"التطبيق العممي لمعموم السموكية" من بين أىم الركائ
                                                           

 .49 -49وندل فرنـــش سيســـل بيــل جونيــر: مرجع سابق، ص ص  -(1) 
 .001، ص6492، الطبعة الثانية، وكالة المطبوعات، مصر، التنظيميتطور الفكر عمي السممي:  -(2) 



 الفصـــل الثــاني                                              مدخـــل عـــام للتطــويــر التنظــيمــي
 

35 
 

ممارسات  وميارات من الأساسية لمتطوير التنظيمي؛ إذ تطبق برامج التطوير التنظيمي مبادئ عممية و 
عمم السموك تتدخل في الجانب الإنساني  والعمميات الاجتماعية المختمفة في المنظمة، حيث أن اعتماد 

ومشاركة الإداريين في وضع ، مي عمى جمع البيانات عن المشكلاتالمنظمة في جيودىا لمتطوير التنظي
 ــــو إلا تطبيق لمعموم السموكيةلجديدة ما ىوجمع معمومات مستمرة عن تطبيق أساليب التطوير ا، الحمول

 (1)تعديل اتجاىات العاممين وتنمية مياراتيم واستعداداتيم.ويمكن الاستفادة من مبادئ العموم السموكية في 
 شمل فروع العموم السموكية  كــل العموم التي تيتم بدراسة سموك الإنسان ومنيا:ـــــوت    
 يرتبط بدراسة السموك فيو: وأىم ماعـمـــم الاجتماع:  -
 العمميات الاجتماعية ) التعاون، المنافسة والصراع (. -
 النظم الاجتماعية ) النظام الديني، العائمي، الاقتصادي، السياسي، التربوي...( -
 العلاقات الإنسانية. -
 التطبيع الاجتماعي. -
 التنشئة الاجتماعية  ومؤسساتيا. -
 : وأىم ما يرتبط بدراسة السموك فيو:سعـــمـــــم النفــــــ -
 التعمم، الدوافع  والحاجات، الإدراك، الجماعات... - 
 وأىم ما يرتبط بدراسة السموك فيو:الأنـتربـولوجيـا:  -
 الثقافة، الأعراف، التراث، القيم والعادات...   -
 وأىم ما يرتبط بدراسة السموك فيو: التربـيـــة:  –
 (2) ىداف التربية، نماذج التربية، مكونات التربية...نظــام التربية، أ -
وبصفة عامة فتطبيق العموم السموكية في عممية التطوير التنظيمي يعني الاستفادة من البحوث والدراسات  

 لمقيام بعمل تعديل سموك الأفراد ومنو سموك المنظمة.، يات التي توصمت إلييا ىذه العموموالنظر 
 اصه(:ـــالتطويـــر التـــنــظيــمي) اختصمجــــــال عــمـل  -2

اية عمى رؤى من حركيات يعتبر التطوير التنظيمي إستراتيجية ميمة لتحسين المنظمة، اعتمد في البد -
ثم تبمور ىذا الحقل كإطار لتحسين عن طريق اعتماد التخطيط، والنظرية والتطبيق الخاصتين با المجموعة

                                                           
 يازوري لمنشر و التوزيع، الأردن، دون طبعة، دار التطور إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي و عباس حسين جواد:  -(1) 

 .12، ص0224
 .69، ص 0229، الطبعة الأولى، دار أسامة لمنشر و التوزيع، الأردن، ي الإداريــــــظيمـــنــالسموك التعامر عوض:  -(2) 
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ظمات التنظيمية، ويرتبط حقل التطوير التنظيمي بالمن تكلاى حل المشلمجموع نظريات قادرة عممتكامل 
مون ويختص باعتماد خطــة إستراتيجية لجعل الأفراد والفرق والتنظيمات يعم، والأفراد داخل ىذه المنظمات

دخال تحسينات عمى الأنظ، نظمة كــكــــل في عممية التطويربالتركيز عمى جوانب الم، بشكل أفضل مة وا 
) المنظمة ( باعتبار التنظيم كنظام شامل يتكون من مجموع مكونات تنظيمية الفرعية المكونة لمنظام الكمي

تتمثل أساسا في النظام الفرعي الييكمي، النظام الفرعي التقني، النظام الفرعي البشري..الخ لموصول إلى 
ن إغفال برامج التطوير التنظيمي زيادة فاعميتو وأدائو الكمي وىو اليدف الأساس من ىذه البرامج، دو 

     (1)لمجوانب الإنسانية بالاىتمام  بتعديل سموكات الموارد البشرية داخل التنظيم لموصول إلى أداء أمثل.
 ـا: أهميــــــة وأهداف التطويـــر التنظيمـــي:ـــثالثــ
سينات شاممة لمتنظيم إحداث تحيكتسي التطوير التنظيمي أىمية كبيرة بالنسبة لمتنظيمات، تتجمى في    

الأنظمة الفرعية في وتحسين وتطوير جميع ، م كفاءة المنظمة وزيادة فاعميتيامن خلال دع، بشكل كـــمي
وتنمية القوى البشرية وتحسين أدائيا لتطوير الأنماط السموكية لمموارد البشرية  )التنظيم( النظام الكمي

 (2)الجوىر الأساسي الميم داخل أي تنظيم.والارتقاء بالسموك التنظيمي باعتباره 
كما تظير أىمية التطوير التنظيمي واضحة في مساىمتو في ربط المنظمة ببيئتيا الداخمية والخارجية   

ف مع المتغيرات البيئية وزيادة قدرة التنظيم عمى التكي، لياوتوفير الظروف المناسبة لتحقيق النجاح والنمو 
مما قد يساىم ، لمحيط وتشكل ضغوطات بالنسبة لــوجدات التي قد تحصل في اومسايرة المست، المختمفة

 (3)في خمق التوازن التنظيمي.
وتختمف أىداف التطوير التنظيمي تبعا لاختلاف حجم ونوع المشكلات في المنظمات، ولكن تبقى  -

تطوير ي عممية ىناك أىداف عامة تنطبق عمى جميع المنظمات؛ إذ يكمن اليدف الرئيسي والطبيعي لأ
بيدف تطوير وتحسين أداء المنظمة بشكــل كمي ما قد يساىم في زيادة فرص ، في رفع مستوى أداء الأفراد

تغيرات الخارجية التي المنظمة في تحقيق أىدافيا بكفاءة وفاعمية أكبر، وزيادة قدرة التنظيم عمى معالجة ال
عرفة الكاممة لمعمميات كلات الداخمية بتزويده بالموتحسين قدرتيا لمواجية وحل المش، عمييا قد تؤثـــر
فالتطوير التنظيمي ىو  ؛ارات وآليات التعامل مع المشكلاتونتائج تمك العمميات وتطوير مي، التنظيمية

                                                           
  .19وندل فرنـــش سيســـل بيــل جونيــر: مرجع سابق، ص -(1) 
 .69-69مرجـع سابق، صعبد ربو إسماعيل أبو عمرة:  -(2) 
 .99، ص0266الترجمة والتوزيع، الجزائر،، الطبعة الأولى، دار الأمة لمطباعة و إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش:  -(3) 
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وزيادة قدرتيا عمى الإبداع الذاتي ، عمى التجديد الذاتيأحد السبل الأساسية لخمق منظمة متعممة قادرة 
 (1)التنظيمي بإيجاد مناخ ملائم يتسم بالثقة المتبادلة.وتحسين المناخ 

كما ييدف التطوير التنظيمي إلى إيجاد نوع من التكامل بين الأىداف العامة لمتنظيم وبين أىداف الأفراد 
مما ، ىداف الفردية والأىداف التنظيميةمن خلال محاولة الوصول إلى نوع من التوافق والتطابق بين الأ

وبذلك ، الأفراد وزيادة فاعمية فرق العملالولاء لممنظمة، وتحسين قيم واتجاىات  الانتماء و قد يزيد درجة
يتحقق مفيوم المنظمة كنظام متكامل تسوده علاقات اعتمادية تبادلية يميزىا جيد تعاوني بين جميع 

 (2)المستويات التنظيمية.
ت ير التنظيمي في مساعدة المنظماأىداف التطو   Lawrence et Lerch )" )" لورنس ولورشوحدد  -

والمساىمة في زيادة دافعية الأفراد ، والتعاون والتكامل بين المجموعات، عمى التعامل مع البيئة المحيطة
دارة الصراعات، ير نظام ذاتي لمتجديد في المنظمةوتطو ، لتحقيق أىداف المنظمة والسيطرة عمييا  وا 

وتحسين مختمف العمميات التنظيمية من نظام لمحوافز، والأداء ، وتعزيز الثقة والانفتاح بين الأفراد العاممين
 (3)واتخاذ القرارات ونظم الاتصال...الخ.

ويمكن القول أن الأىمية الأكبر واليدف الأساسي من عممية التطوير التنظيمي ىو الوصول إلى أداء   
 متميز يسمح بتحقيق النجاح والرقي لمتنظيم.تنظيمي 

 اب التطويــــــر التنظيمــــي:ـــــــرابعــــــا: أسب
توجد عدة أسباب تدفع التنظيم لتطبيق برامج التطوير التنظيمي في أجزائو، وقد تكمن ىذه الأسباب في    

ون نابعة من المناخ المحيط بـو، ويمكن التنظيم الإداري  في حـــد ذاتو وعناصره وأجزائو الداخمية، أو قد تك
 تقسيم ىذه الأسباب إلى أسباب داخمية  وأسباب خارجية.

 الأسباب الداخميـــــة: -1 

     قـــد تظير الحاجة لمتطوير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخمية منيا:    
وتوسع ، العمالة والوظائف وعلاقات العمل الحاجة إلى حدوث تطور في أساليب العمل، ىياكل -

حداث تطويرات مما يتطمب إعادة ىيكمة الييكل التنظيمي وا  ، رغبتيا في فتح فروع جديدة و المنظمة
 .ىيكمية عمى مستواىا

                                                           
 .12، ص 0224، الطبعة الثالثة، دار ىومة، الجزائر، السموك التنظيمي و التطوير الإداريجمال الدين لعويسات:  -(1) 
 .629، ص0224، الطبعة الأولى، مؤسسة حورس الدولية، مصر، الفساد بين الإصلاح و التطوير الإداريمحمد الصيرفي:  -(2) 
 01 -09، ص مرجع ســابــقمحمد بن باني القحطاني:  -(3) 
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فتظير الحاجة لتحسين ىذه ، اوازن بين القوى العاممة والإدارة العميـــزيادة درجة السمبية والصراع و اللات -
 (1).قةالعلا
سواء كان ذلك عمى المستوى الفردي، أو عمى مستوى الجماعات أو  تعرض التنظيم لمشكلات ذاتية -

الحالي لمتعامل مع حالة اللاتـــوافق التي  عمى مستوى التنظيم كــكل، مما ينتج عنو عدم ملائمة التنظيم
التنظيمي كمحاولة لحل ىذه المشكلات فتمجأ الإدارة العميا إلى أسموب التطوير تظير بين عناصر التنظيم 

. طة، أو ضعف العلاقة بين عناصرهوالتي قد ترتبط بعدم قدرة التنظيم عمى مواجية الأوضاع البيئية المحي
وتعتمد الإدارة في التعرف عمى الحاجة إلى التطوير عمى بعض المؤشرات ذات الدلالة كمشكلات 

لاقاتيم مع بعضيم البعض أو مع مرؤوسييم، أو فشل العاممين ومنازعاتيم، ومشكلات الرؤساء في ع
 التنظيم بصورة أو بأخرى في تحقيق أىدافو العامة، أو ظيور مؤِشرات ضعف الأداء والإنتاجية .

ركز حول المشكلات الإنسانية التي تظير في ــوبشكل عام فإن أىم أسباب التطوير التنظيمي الداخمية تتم 
 (2)جماعات بو.التنظيم وعلاقات الأفراد وال

 " خمسة عوامل أساسية تدعو لمتطوير التنظيمي وىــي:"بيكهاردو يحـــــدد 
* الحاجة لتطوير إستراتيجية التنظيم خاصة ما تعمق بأنماط الاتصال أو مواقع اتخاذ القرار أو نظام 

 المكافآت والحوافز.
لا يرجع الاىتمام بالتطوير التنظيمي إلى أسباب  المعايير الثقافية لمتنظيم؛ فقد * الحاجة إلى تطوير

 تجاىات بين العاممين.يضا لمتطور السريع في القيم و الاولكنو يعود أ، مادية تعايشيا المنظمةوظروف 
 * الحاجة لتطوير الييكل التنظيمي وأدوار الأفراد العاممين بداخمو.

 عند ظيور مؤشرات التنافس والصراع بينيا.* الحاجة لتحسين التعاون بين المجموعات التنظيمية خاصة 
 (3)أو نقص في المعمومات لاتخاذ قرارات رشيدة.، تصال نتيجة وجود خمل فيياير قنوات الاالحاجة لتطو *
 اب الخارجيــــة: ــــالأسب -2

 ليا، و يعد التطوير التنظيمي تواجو أي منظمة عديدا من الظروف البيئية الخارجية التي تستمزم الاستجابة 

                                                           
)1(

-http// www.Tk9tk.com/vb/showthread.phpt =1290 Le 06/03/2013 a 10h 

 .090عمي السممي: مرجع سابق، ص  -(2) 
 .60عبد ربو إسماعيل أبو عمرة: مرجع سابق، ص  -(3) 
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فقد تكون برامج ؛ ة عمى البيئة أو جزء منيابيدف السيطر ، قيق التوافق بين المنظمة وبيئتياوسيمة لذلك لتح
إذ أن كل قوة من ، ية خارجية تعمل في ظميا المنظمةالتطوير التنظيمي استجابة لضغوط  ومتغيرات بيئ

ما يجعل استمرار التنظيم في العمل ، مباشرا لإجراء عممية التطويرببا ىذه القوى البيئية يمكن أن تكون س
 والأداء بنفس الطرق السابقة مخلّا بتوازنو. ومن ىذه الأسباب ما يمي: 

فالتطور الحاصل في التكنولوجيا المستخدمة خاصة (: التقنية )المتغيرات ةــــيـــالتكنولوج وةــــالق - 
ويكون سببا ميما لإحداث تطويرات ، يسيم في إجراء عمميات التطويرأن تكنولوجيا المعمومات يمكن 

 تقنية قد تسيم بدورىا في خفض التكاليف ورفع مستوى الجودة.
معدل : تمعب المتغيرات الاقتصادية دورا كبيرا في إحداث التطوير؛ فالتضخم و القوى الاقتصاديــــة -

ومدى رغبة التنظيم ، ركيبة القوى العاممة في المنظمةتيمكن أن يؤثرا عمى  -عمى سبيل المثال –البطالة 
 (1).أو الإحلال أو النقل الوظيفي، في الحصول عمى موارد بشرية جديدة

نظرا لمتطورات الحاصمة في ظروف السوق، وظيور منظمات منافسة زيادة حــدة المنافســـــــة:  -
 يق ميزة تنافسية تضمن تواجدىا لتحقيتطمب من كل منظمة المجوء إلى برامج التطوير التنظيمي 

 ستمراريتيا .او 
آخر لضرورة وحتمية تحقيق التطوير نظرا لزيادة  قد يمثل العملاء سببا:  لاءتطور احتياجات العمـــــــ -

حاجة إلى احتياجاتيم ورغباتيم المختمفة وتعددىا، ومطالبتيم بمستويات أفضل من الجودة ما يستدعي ال
 (2).في المخرجات وتحقيق رضا العملاء لموصول إلى مستوى متميز، التنظيميبرامج التطوير 

أو بالبيئة ، عمى ما يحدث من تغيرات بداخموفمدى تطبيق برامج التطوير التنظيمي إذن يتوقف      
ىذه رغبة في التكيف مع تمك التغيرات ومسايرة كل المستجدات، كما يتوقف عمى قوة ، المحيطة بو
 والقوة النسبية لمتنظيم في مواجيتيــا من ناحية أخرى.، لخارجية من ناحيةالمتغيرات ا

 خامســــــا: مبـــادئ وشـــروط التطويــر التنظيمــــي: 

ق جيود التطوير التنظيمي من مجموعة مبادئ وقواعد بعضيا يتعمق بالفرد، وبعضيا بالجماعات متنط  
 وبعضيا يتعمق بالمنظمة .

 

                                                           
 ، دون طبعة، مؤسسة شباب الجامعة المجتمع )دراسة في عمم اجتماع الإدارة(الإدارة و حسين عبد الحميد أحمد رشوان:  -(1) 

 . 064، ص 0221مصر،
 .019، ص 0221دون طبعة، الدار الجامعية، مصر،  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،مصطفى محمود أبو بكر:  -(2) 
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 الفـــرد:عــــمى مستوى  -1

إدراك حاجة الفرد لمنمو والتطوير؛ إذ يمكن تمبية ىذه الحاجة في مناخ تنظيمي وعممي مناسب، حيث  -
خلال محاولة إنجاز من  ممين رغبة قوية في النمو الوظيفييفترض مدخل التطوير التنظيمي أن لدى العا

تحقيق أىداف المنظمة بدرجة أكبر  كما أنيم عادة ما يتصفون بالقدرة عمى المساىمة في، الميام الصعبة
(1)إذا أتيحت ليم الظروف الملائمة ليذه المساىمة.

 

  ات:ـــــوى الجماعـــعمى مست -2
 .إدراك أىمية الجماعات بالنسبة للأفراد وحاجتيم إلييا -
    العمل التعاوني ودوره في زيادة فعالية الجماعات وتحقيق جيود التطوير التنظيمي.  إدراك أىمية -
التركيز عمى بناء الفريق؛ إذ ينبغي أن تتوجو جيود التطوير التنظيمي إلى الفريق المتكامل الذي  -

يشمل الرئيس و المرؤوس وليس الفرد الواحد فحسب، كما يفترض ىذا المدخل مشاركة الأفراد في عممية 
 (2)التطوير واتخاذ القرارات بدلا من التركيز عمى النمط الفردي.

 ستـــوى المنظّمـــــــة:عمى م -3
مع إدراك أن كل جزء في المنظمة ، يضم جميع أجزاء المنظمة وعناصرىاأن يكون تطويرا شاملا  -

وأن أي ، ة المحيطة ويؤثر فييا ويتأثر بياومرتبط بالبيئ، طار منظومة كــميةمرتبط بالأجزاء الأخرى في إ
ا، الأمر الذي يجعل من المفضل المجوء إلى تطور في أي جزء من المنظمة سيؤثر عمى باقي أجزائي

لا يمكن  –طبقا ليذا المدخل  -المنظمة كــكل، وبشكل أكثر تحديدا فإنـــــومستوى التطوير الشامل عمى 
و الأنشطة الخاصة أو طريقة أداء العمل أ لتنظيمي دون التأثير عمى الأفرادإحداث تعديلات في الييكــل ا

إجراء تعديل عمى طريقة أداء العمل أو الأفراد العاممين دون أن تتأثر العناصر ، أو الكميبالتنظيم 
 الباقية.

 (3)إدراك مدى تأثير ثقافة المنظمة عمى طبيعة مشاعر وقيم واتجاىات الأفراد العاممين. -
 كما تقوم عممية التطوير التنظيمي عمى مجموعة من الشروط لتحقيق أىدافو منيا:    
انات اللازمة لإجراء التطوير؛ فالتطوير التنظيمي جيود مكمفة تتطمب توفر إمكانات مادية توافر الإمك* 

 و بشرية لتجسيده.

                                                           
  .641، ص 0266المسيرة لمنشر و التوزيع، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دارالسموك التنظيميزايد محمد ديـــري:  -(1) 
   09-01، ص0224، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر و التوزيع، الأردن، التطوير التنظيمي و الإداريبلال خـــمف السكــارنة:  -(2) 
  .649، صزايد محمد ديـــري: مرجع سابق -(3) 
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 توافر المعرفة والخبراء والمستشارين لممارسة التطوير .* 
ويشتمل عدة عناصر منيا الأىداف النيائية التي يريد البرنامج ، وجود برنامج واضح ومحدد بدقة* 

، وتحديد المشاركين في البرنامج، كما تركز برامج التطوير التنظيمي عمى تحديد مدة الوصول إلييا
البرنامج التي قد تمتد لسنوات عديدة، وتحديد الأساليب التطويرية الرئيسية التي سيعتمد عمييا 

  (1)البرنامج.
  ــر التـــنــظيـــــمي:ـــــا: خصائـــص التطــــويــــــسادس

 لمتطوير التنظيمي خصائص رئيسية تساعد عمى الفيم الصحيح لو ومنيا:   
ودون تخطيط مسبق لتشخيص لا يتم بصورة عشوائية  فالتطوير التنظيمي ط:ـــــاط مخطــــنش -1

انطلاقا من تشخيص دقيق لممشكلات وتحميل ، بل وفقا لأسموب عممي وجيد مدروس، المشكلات
عرفة نقاط المشكمة والقصور ليسيل وضع الوسائل و أساليب لمموضوعي لموضع الحالي لممنظمة 

يحمل خطط واستراتيجيات مناسبة لإجراء التطوير؛ فيو أسموب تحميمي وتشخيصي التدخل المناسبة 
(2)ستفادة من الموارد المادية والبشرية أحسن استفادة.للا

 

كــكل وليس فقط جزءا منو، ويعنى بتفاعل : فالتطوير التنظيمي يشمل التنظيم لـــــدد وشامـــجهـــد متع -2
فالجيد التنظيمي ينصب عمى تطوير البناء التنظيمي  ؛جزاء المنظمة ومكوناتيا الرئيسيةمختمف أ

بمختمف أبعاده المحتممة من توسع لموحدات التنظيمية، أو دمج أو إلغاء، وتطوير الجوانب التقنية 
تجاىات ومختمف يم، وما ارتبط بعلاقات العمل والاي لمتنظوتطوير الإطار الفكر ، والإجرائية ةوالسموكي

  (3)العمميات.

عن طريق زيادة ، التنظيمي بناء منظمة أكثر فاعميةإذ تستيدف  عمميات التطوير جهـــــــد هـــــادف:   -3
         وتحسين أساليب العمل   م الإستراتيجيات واتخاذ القراراتورفع قدراتيم لرس، اد داخل التنظيمفاعمية الأفر 
 (4)استثمار أفضل لمموارد المتاحة. والجماعية 

 تنظيمي في المنظمات إلا بعد مرورنتائج برامج التطوير ال حيث لا تظيردى: ــد المــــيـد بعــجه -4
 .لتعاممو من العديد من المتغيرات سنتين أو أكثر، نتيجة

                                                           
  .909، ص0224، الطبعة الثالثة، دار وائل لمنشر و التوزيع، الأردن، الموارد البشرية) إدارة الأفراد(إدارة سعاد نائــف برنوطـــي:  -(1) 
 ة الأولى، المكتب الجامعي الحديث، الطبعات الرعاية الاجتماعيةـــر الإداري في منظمـــالتطويأبو الحسن عبد الموجود إبراىيم:  -(2) 

  .10، ص0221مصر ، 
 .09السكارنة: مرجع سابق، صبلال خمف  -(3) 
  .099عمي السممي: مرجع سابق، ص -(4) 
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التنظيمي عمى قبول وتعاون كل فرد من أعضاء التنظيم تعتمد عمميات التطوير اركــة: ـــالمش -5
ومشاركتو الفعالة في العممية؛ فالتطوير التنظيمي لا يفرض من الإدارة العميا عمى المستويات الدنيا 

رئيسي ليصبحوا بذلك المصدر ال، عضاء التنظيم في مراحمو المختمفةبل ينبع من مشاركة جميع أ
  (1).لمقوة الدافعة نحو التطوير

ذا البرنامج تتميز برامج التطوير التنظيمي بأنيا عممية مستمرة ومتجددة، وتطبيق ىستمـــراريــة: الا -6
 سب، بل ىو نوع من النشاط الدائم ستمرارية، إذ لا يتم تطبيقو مرة واحدة فحيتطمب الديمومة و الا

في أىداف و سياسات غيرات ستمرار منيا حدوث تة أسباب تحتم ىذا الاالمتجدد نظرا لوجود عدو 
و الأساليب و الطرق المستخدمة نتيجة حدوث تغيرات في البيئة المحيطة، فالتنظيم القائم ، التنظيم

ما يستمزم أن استمرار ، تغير في الظروف أو إمكانات العملقد لا يكون متناسبا مع ما يطرأ من 
  (2)وبة.ــــالتنظيم عمى حالو يؤدي إلى نتائج غير مرغ

فالتطوير التنظيمي قد يحمل معو مقاومة في البداية من طرف أفراد التنظيم الإدارة العميــــا:  إشـــراف -7
 لذلك فإشراف الإدارة العميا يحقق المعرفة والالتزام بأىداف برنامج التطوير .

: يقوم أسموب التطوير التنظيمي أساسا عمى تطبيق مبادئ تطبيق نظريات ومبادئ العموم السموكية -8
 وجيا.ــربولــنتتعمق بعمم النفس الاجتماعي و الأ خاصة  ما، لسموكية لفيم الأفراد في المنظمةم االعمو 

المستشار دورا ىاما في برامج التطوير التنظيمي ويعتبر  إذ يمعبستشـــارة: تطبيق أسموب الا -9
(3)عنصرا رئيسيا لنجاحيا.

 

تستخدم برامج التطوير التنظيمي مدخل النظم كأساس لمحاولة إحداث م: ــــاستخدام مدخل النظ -11
تحسينات بداخل التنظيم، إذ يؤخذ في اعتباره مجموعة من النظم الفرعية المتداخمة؛ فالفرد أو الجماعة أو 
كل وحدة تنظيمية لا ينظر إلييا عمى أنيا وحدة منعزلة أو مستقمة عن الوحدات الأخرى، كذلك يؤخذ عمى 

 م أكبر يتمثل في البيئةنظيم في إطار برامج التطوير التنظيمي عمى أنو نظام فرعي ضمن نظاالت
 (4).المحيطة

                                                           
 "اتجاهات المديرين نحو التطوير التنظيمي من وجهة نظر القيادات الأمنية فيالله بن تركي آل سعود: بن سعد بن عبد   نواف -(1) 

 .66ص، 0220رسالة ماجستير في العموم الإدارية، أكاديمية نايف لمعموم الأمنية، السعودية،  الدفاع المدني بالرياض و جدة"
، ممتقى حول " الإدارة الإبداعية لمبرامج و الأنشطة في المؤسسات ية "ــه الإدارة الإبداعــات التي تواجــ" التحديعيد سيد:  -(2) 

 .09مصر، ص،  0229فيفـــري 06-61الحكومية و الخاصة " من 
  .690، مرجع سابق، صالفساد بين الإصلاح و التطوير الإداريمحمد الصيرفي:  -(3) 
  .099عمي السممي: مرجع سابق، ص -(4) 
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الأعضاء  والبحث عمميا وجماعيا بين القادةمن خلال التشخيص ي: مــــــمالاعتماد عمى البحث الع -11
يجاد حمول جماعية ليا، والتركيز عمى  والمستشارين عن أىم المشاكل التي تعترض التنظيم، مسبباتيا وا 

 (1)الإدارة التعاونية لموصول إلى تطوير فعمي لمتنظيم.
عن طريق الاىتمام بالتطوير البشري وتطوير مة: ــــالتركيز عمى الجانب الإنساني في المنظ -12

 (2).داخل التنظيم في جميع المستويات الأفرادسموكيات 
يركز التطوير التنظيمي عمى مفاىيم التجربة في التعمم ) التجربة (:  رةــــم عن طريق الخبــالتعم -13

حيث يتعمم الأفراد العاممون من خلال التجربة والخبرة العممية كيفية التعامل مع المشكلات التي تواجييم 
ذ  تتجو عمميات التطوير التنظيمي في الأساس إلى المستقبل يتم إعداد المديرين لمتعمم أثناء العمل، وا 

  (3)من المواقف والتجارب الحاضرة كيفية حل المشكلات التنظيمية المحتممة في المستقبل.
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ل:ـــــــة الفصــــــــــخلاص
ة ذات متكاممة، تتشكل من مجموعة عناصر أساسين ىنا يمكن اعتبار التطوير التنظيمي منظومة ـــــم    

ن تسيم في التأثير الإيجابي عمى وتيرة العمل، خاصة إذا تم ىذا التطوير بعد ىام لأي تنظيم، يمكن أ

                                                           
 .699، مرجع سابـــق، صاد بين الإصلاح و التطوير الإداريــــالفسمحمد الصيرفي:  -(1) 
  .11سابـــــق، صوندل فرنـــش سيســـل بيــل جونيــر: مرجــــع  -(2) 
 .04بلال خمف السكارنة: مرجع سابـــق، ص -(3) 
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وفقا لطريقة منظمة ومخططة في تحميل موضوعي لوضع المنظمة ومن ثم بناء أنموذج التطوير 
 المناسب .
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 تمــــــهــــــيـــــــــد:

حظي " التطوير التنظيمي" باىتماـ عمماء الإدارة وعمماء الاجتماع باعتباره عممية ميمة لموصوؿ إلى   
ومف الضروري حيف تناوؿ موضوع والفاعمية،  اء لتحقيؽ الكفاءة والاستمراريةمستوى أمثؿ مف الأد

ونظرا  لتنظيمات ومعالجتيا ليذا المفيوـالتي عنت بفيـ ا "التطوير التنظيمي" مراجعة النظريات والأدبيات
مكف تصنيفيا إلى: نظريات يبعض المداخؿ النظرية التي يتـ الاستعانة بسلعدـ وجود نظرية بحد ذاتيا 

 ) إنسانية ( ونظريات معاصرة ) حديثة (.نظريات سموكيةمداخؿ كلاسيكية(،  )تقميدية
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  1927 -0190(: ة ) الكلاسيكيةــــميديـــــقـــــل التــــــالمداخأولا: 
وتأكيدىا ب المادية في التعامؿ مع الأفراد تميزت النظريات التقميدية لممنظمة بتركيزىا عمى الجوان   

( مثؿ: التخصص وتقسيـ العمؿ والرشد )العقلانيةعمى الجوانب الرسمية في العلاقات التنظيمية السائدة 
والتي أولتيا اىتماما كبيرا واعتبرت ذلؾ أساسا ميما في التنظيمي والسمطة ونطاؽ الإشراؼ،  والييكؿ

ة متميزة مف الارتقاء والنمو بناء متطمبات الييكؿ الذي ينبغي أف يسود في المنظمة لموصوؿ إلى درج
 .ليا
د ييدؼ إلى تعظيـ رشي فتراض الأساسي ليذه المداخؿ عمى أف: "الإنساف كائف اقتصادييقوـ الا -

 مى الجوانب الييكمية، والقانونية، ويرتكز مضموف التطوير في ىذا النوع مف النظريات عالعائد المادي"
ولوائح رسمية تخصص وتقسيـ العمؿ ووجود قوانيف والرسمية، وتسير عممية التطوير فييا عمى أسس ال

عمى أف عمميات "التطوير التنظيمي" يمكف  صارمة يخضع ليا العامموف؛ فالجانب الييكمي يقوـ مبدؤه
وتحديد دائرتي السمطة وتصميـ دقيؽ لميياكؿ التنظيمية،  أف تحقؽ أىدافيا إذا روعي في ذلؾ تخطيط

صص الوظيفي مع وجود نظاـ رسمي والمسؤولية بوجود مستويات ذات صلاحيات واضحة، وتحقيؽ التخ
 ، انب الساكف والثابت لمتنظيـ دوف مراعاة التفاعؿ بينو وتركيزه عمى الجللاتصالات ونظاـ رقابة صارـ

ظمة لمعمؿ والتي تحدد عمى الموائح التنظيمية المنػز ركػػوبيف البيئة الخارجية، أما الجانب القانوني في
 (1)لتزامات الخاصة بكؿ طرؼ بطريقة واضحة ودقيقة .الحقوؽ والا

 ؿ أساسية وىي: ػػػػػػػة مداخػػػػػػػثلاثكي للإدارة ػػػػػػؿ الكلاسيػػػػػػيتضمف المدخ و 
 (: 1915 -1856ور ) ــريك تايميـــد ية: فر ـــمميـل الإدارة العــــمدخ -(1
 اجية وسبؿ معالجة مشكلاتيا، وقد نصب اىتماـ ىذا المدخؿ عمى دراسة الأسس الكفيمة لتطوير الإنتا   

عمى أف  1911" سنة "مبادئ الإدارة العمميةفي كتابو  -الرائد الأوؿ في ىدا المدخؿ – " تايمور"ركز 
يحؽ للإدارة بموجبيا وضع الشروط التي تراىا مناسبة المؤسسة والعامميف علاقة تعاقدية، العلاقة بيف 

 (2)لتحقيؽ الربح دوف الأخذ بمقترحات وآراء باقي الأفراد في التنظيـ .
ت" التي اىتـ بيا " تايمور" تحسيف طريقة العمؿ وأداء المياـ مف خلاؿ فكرة "الحركة ومف بيف "التحسينا

والزمف"، ويمثؿ ىذا المفيوـ الأساس العممي لتحميؿ الوظائؼ إلى مكوناتيا الأساسية لمتعرؼ عمى 

                                                           
 .83نػػواؼ بف سعػد بف عبد الله بف تػػركػػي آؿ سعػػػػود: مرجع سابؽ، ص -(1) 
 ولى، دار الحامد لمنشر و التوزيع، الطبعة الأيةــبمـــقــات المستـــديـــالسمــوك التنظيــمـــي و التحمحمد حسف محمد حمػػادات:  -(2) 

 .88، ص8003الأردف، 
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رية واستبعاد الحركات غير الضرو ف مف أجؿ تحديد زمف إنجاز المياـ، الحركات التي يقوـ بيا العاممو 
 تعتبر معرقمة لمعمؿ؛ فقد قسـ " تايمور" الحركات الوظيفية إلى نوعيف:  -حسب تايمور –والتي 

إذ  وـ بيا العامؿ وتقمؿ مف إنتاجيتو وتؤدي إلى ىدر الوقت؛وىي التي يقر ضرورية: ـــيـحركات غ -
نتقاؿ بكثرة ومف ثـ يتـ عمؿ، بحيث لا يحتاج العامؿ إلى الاحسبو ينبغي أف يتـ إعادة تصميـ مكاف ال
 اختصار ىذا الوقت مف وقت أداء الوظيفة .

وىي مجموعة الأنشطة والحركات التي لابد مف أدائيا لإتماـ الأعماؿ وغالبا ما يتـ  رورية:ـــحركات ض -
  (1).يف عمييا لأدائيا بالشكؿ المناسبتدريب العامم

فيما أسماه "نظاـ الدفع كما ركز" تايمور" عمى تطوير نظاـ الحوافز بالاعتماد عمى الحوافز المادية  -
ومبدأ التخصص والتقسيـ الدقيؽ لمعمؿ بأف ى العلاقات الرسمية داخؿ التنظيـ، والتركيز عمبالقطعة"، 

في محاولة لإيجاد  اكتساب ميارات عالية ضمف اختصاص محدد يصبح العامؿ متخصصا بما يمكّنو مف
امميف وتدريبيـ وفؽ أسس عممية، والاعتماد الحموؿ الصحيحة لمشكلات الكفاءة والفاعمية، واختيار الع

حيث يتولى المديروف مسؤولية بيف الإدارة والعامميف دوف تداخؿ؛ بشكؿ واضح عمى توزيع المسؤوليات 
التنفيذ، وخمؽ أجواء مف التفاعؿ والتعاوف بيف التخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة، ولمعامميف مسؤولية 

                                               (2)ف.ػػػعاممي -الطرفيف إدارة
 :1925 -1841الـــتــنــظــيم الإداري: هــنـــــري فـــايـــــول مدخـــــــل  -(2
بالعمميات الداخمية في المنظمة، وركزت عمى ) التقسيمات الإدارية( نظرية التنظيـ الإداري  اىتمت -

دراسة مستويات الييكؿ التنظيمي، و الافتراض الأساسي الذي اعتمدتو ىو أف كفاءة المنظمة ىي انعكاس 
وكيفية  منصبػػا عمػػى "الإدارة العمػػيػػا" -أحد رواد ىذا المػػدخؿ –فػػػايوؿ"  لكفاءة المدير؛ إذ كػػػػاف اىتمػػاـ "

اء المديريف، ويعود لو فضؿ السبؽ في طرح مشكمة الكفاءات وتمييزىا بحسب نوعية الوظائؼ تطوير أد
  (3).خمؽ الأفراد الأكفاء في المنظمة وحجـ المؤسسات، كما أف اليياكؿ التنظيمية حسبو قادرة عمى

تعد بمثابة مرتكزات وؿ" مف خلاؿ دراستو وتحميمو لمعمميات الإدارية إلى إيجاد مبادئ وقواعد ػػػػػواتجو "فاي
 دأ" مف أجؿ توجيييـ لحؿ مشكلاتيـ وىي:ػػػػػمب 14لخصيا في "يعتمد عمييا المدراء في أعماليـ،  رئيسية

 تقسيـ العمؿ والتخصص. -1
                                                           

 .59راويػػػة حسػػػف: مرجع سابؽ، ص -(1) 
 المسيرة لمنشر و التوزيع، الأردف، الطبعػػػة الرابعػػػػػة، دار : نظــــريـــة المنظــمـــةخميؿ محمد حسف الشماع و خضير كاظـ حمود -(2) 

 .49-44، ص8005
 .95ص المرجػػػػػع نفسػػػػػػػػػػػو:  -(3) 
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 تكافؤ السمطة والمسؤولية. -2
 الانضباط / الالتػػزاـ. -3
 وحدة الأمر: أف يتبع العامؿ لرئيس واحد. -4
 تجاه.كؿ الأفراد في المنظمة في نفس الاوحدة التوجيو: تعني تنسيؽ وتركيز جيود  -5
 خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة. -6
 مكافأة الأفراد العامميف بشكؿ عادؿ مقابؿ جيودىـ. -7
 زية.ػػػػػػالمرك -8
 يد بالتسمسؿ الإداري. ػػػػػقػػالتسمسؿ اليرمي: يجب عمى المرؤوس الت -9

 النظاـ: تركيب وتنسيؽ الأفراد والمعدات بوضعيا في مكانيا المناسب. -10
 المساواة . -11
 ستقرار الوظيفي .الا -12
 و المشاركة في وضع وتنفيذ الخطة .مما يساعد عمى تحقيؽ رضا العامؿ المبادرة :  -13
 (1)الروح المعنوية: ) روح التعاوف (. -14
الأىداؼ الأساسية وتأكيد "فايوؿ" عمى جانب النشاط الإداري إنما جاء باعتباره المحور الرئيس لتحقيؽ   

مؤكدا ؽ بيف الجيود الفردية و الجماعية، نبؤ والتنسيػػػد أسموب التخطيط و التمأنيا تعتلممنظمة خاصة و 
لخصيا و التي عميو القياـ بيا، في وظائف عمى أف التطوير التنظيمي و نجاحو مرتبط بمدى نجاح المدير

 في: 
مراحؿ وخطوات باعتبار التطوير التنظيمي جيدا إداريا مخططا يتـ وفؽ  :التخطيطة وظيف -1

ستراتيجيات دقيقة؛ بمستقبؿ العمؿ في فقد كاف "فايوؿ" أوؿ مف أكد عمى أىمية التخطيط و التنبؤ  وا 
ووضع خطة مناسبة في أي عممية يقوـ بيا  مف خلاؿ تركيزه عمى أىمية التخطيطمختمؼ المنظمات، 

فأىـ  -حسبو –زمة لتحقيؽ العمؿ المطموب إنجازه، والتنظيـ، تحدد ضمنيا المراحؿ و الوسائؿ اللا
 فقداف الكفاءة في العمؿ الإداري .تتمثؿ في مؤشرات التخطيط الفاشؿ 

والاىتماـ  موارد مادية وقوى بشريةمف وتعني العمؿ عمى تييئة ما تحتاجو المنظمة  يم:ـــوظيفة التنظ -2
 بتدريب المرؤوسيف لتمكينيـ مف إنجاز المياـ بأكثر فاعمية .

                                                           
 .92، ص8002الطبعػػػة الأولى، دار الحامد لمنشر و التوزيع، الأردف،  مبـــادئ الإدارة الحديثـــــة،حسيػػػف حػػػريػػػـ:  -(1) 
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الأوامر مف طرؼ المدير لغرض تنفيذ الأعماؿ، وضرورة  وتتعمؽ بوظيفة إصدار ادة:ـــــوظيفة القي-3 
 لمقائد الإداري منيا: القدراتتوفر بعض 

 عو.أف يكوف ذو معرفة واسعة بالعامميف م -
 أف يكوف قدوة حسنة لجميع المرؤوسيف مما يعزز درجة الثقافة التنظيمية . -
لمتنسيؽ بيف جيود جميع والتفاعؿ مرتبطة بالقدرة عمى تقييـ الأداء أف يمتمؾ مجموعة ميارات إدارية  -

 ة .جتماعات الدوريحات المستويات الأخرى عف طريؽ الاوضرورة الإطلاع عمى آراء و مقتر المستويات، 
أساس  -حسبو –أىمية التنسيؽ بيف الجيود الإدارية باعتباره  أوضح "فايوؿ" : فقدوظيفـــة التنسيــق -4

 تحقيؽ النجاح و التطوير لممنظمة .
مقارنتو مع الخطة متابعة و تقييـ للأداء المنجز و  " عمميةفايوؿ"ويعني بيا  :ـــةوظيفة الرقاب -5

ـ اتخاذ الإجراءات المناسبة وات في الأداء و جوانب الضعؼ فيو و مف ثالفجالموضوعة لمعرفة 
 (1)لتعديميا.

 (:1920 -1846ر: ) ـــــي: ماكس فيبـــــراطــــروقــــيم البيــظـــنـــل التــــــمدخ -3
المكتب(  ) حكـطية" والتي يعني بيا سمطة المكتبأوؿ مف استخدـ مفيوـ "البيروقرا"ماكس فيبر" يعتبر    

) النموذجية ( والتي يعتقد مف خلاليا أنيا النموذج يزات و مواصفات المنظمة المثالية حدد مكف خلاليا م
 ستمرارية .أرادت تحقيؽ التطور والرقي و الا الأصمح والأنسب لكؿ التنظيمات إذا ما

د إلى تقسيـ ىرمي ثابت ىو ذلؾ التنظيـ الذي يستن -رػػفي اعتقاد فيب –فالتصميـ الأمثؿ لمتنظيمات   
ومحدد بدقة؛ بإسناد تركيب المنظمة إلى أساس التدرج اليرمي، واعتماد التقسيـ الإداري إلى مستويات 

دارية الدنيا منيا في تنظيمية محددة بشكؿ دقيؽ تشرؼ فيو المستويات الإدارية الأعمى عمى المستويات الإ
أعماؿ متخصصة بدقة؛ وكؿ عمؿ يقسـ بدوره إلى مياـ وتقسيـ العمؿ والأنشطة والوظائؼ إلى التنظيـ، 
إطار القواعد والموائح  ختصاصات الوظيفية بصورة رسمية فيروتينية محددة، يتـ فييا تحديد الابسيطة و 
مى إلى بشكؿ انسيابي مف الأعة، وتوزيعيا وضرورة اعتماد تسمسؿ محدد وواضح لخطوط السمطالمعتمدة، 

وقوة اتخاذ القرارات في قمة السمـ اليرمي ترتكز فيو سمطة التي و ، الأسفؿ لضماف سير الأنشطة
 (2).التنظيمي

                                                           
 . 99 -94صخميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ،  -(1) 
 .22، دوف طبعة، دار اليدى لمطبع و النشر، الجزائػػػر، دوف سنة النشر، صنظريـــــات المنــــظــــمــــــةاليػػػاشػػمي لػػػوكػػيػػا:  -(2) 
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السمطة حسب" فيبر" تعني الانصياع طواعية للأوامر؛ وفي إطارىا يرى الشخص التابع ) المرؤوس (  و  
 (1)أف إصدار الأوامر والتوجييات مف قبؿ صاحب السمطة ) المدير( يعد أمرا مشروعا.

واعتماد قواعد عمؿ صارمة تتصؼ يد نطاؽ الإشراؼ لكؿ مسؤوؿ إداري، ذلؾ يتـ تحد وبناء عمى  
وترقيتيـ عمى أساس المؤىلات وعية في اختيار الأفراد وتعيينيـ بالشموؿ والعمومية، ومعايير دقيقة وموض
موحد كؿ شخصية تطبؽ بشوجود ضوابط رقابة شديدة و لا و، والخبرة الفنية مف كفاءة وجدارة و أقدمية

وضرورة التعامؿ بشكؿ رسمي بيف الأفراد داخؿ التنظيـ وفقا لعلاقات في جميع الظروؼ والمواقؼ، 
  (2)رسمية فقط بعيدا عف العلاقات الشخصية .

ومف ىنا فقد اعتبر "فيبر" المنظمة البيروقراطية بخصائصيا السابقة مف أفضؿ أشكاؿ التنظيـ الإداري  -
والعقلانية في  خاصة بتمتعيا بصفة الرشدير المنشود، وازف التنظيمي والتطو وأكثرىا قدرة عمى تحقيؽ الت
سير العمؿ في المنظمة فيو ، وكوف ىذا النموذج يحقؽ السيطرة والرقابة عمى معالجة المشكلات الإدارية

اعؿ مع في ظؿ بيئة تتميز بالاستقرار والثبات وعدـ التغير، وباعتبار التنظيـ نظاما مغمقا لا يتفالأنسب، 
 . -حسب فيبر –البيئة الخارجية 

بما  إذف تؤكد عمى سيادة القانوف داخؿ التنظيـ لتحقيؽ التطويرفالنظريات التقميدية )المداخؿ التقميدية( 
يساعد عمى البناء و التنظيـ الجيديف، إلا أنيا لـ تفي باحتياجات التطوير، ولـ تقدـ صورة واضحة عنو 

.ولـ تدعـ عممياتو بالقدر   اللّازـ
 : 1950-1927ية )الإنسانية(:ــــثــــانــيـــــــا: المــداخــــــل السموك

 )الإدارة العممية، مبادئ الإدارةذج المختمفة مف المدخؿ الكلاسيكيأدى النقد الموجو إلى النما   
سانا عتبره إنويلبشري وسموؾ الأفراد في المنظمات، ( إلى ظيور مدخؿ جديد ييتـ بالعنصر االبيروقراطية

قدـ أبعادا جديدة برؤية أخرى لمتنظيـ؛ فقد كاف لقصور المدخؿ الكلاسيكي اجتماعيا وليس فقط اقتصاديا، 
السموكية وظيور المدخؿ  في تقديـ الحموؿ الجدية الكفيمة بتطوير المنظمات دور في بمورة المفاىيـ

 السموكي .

                                                           
 .95مرجػػػػػػػػع سابػػػػػؽ، ص مبــــادئ الإدارة الحديـــــثــــة،حسػػيػف حريػػػػـ:  -(1) 
 ار وائؿ لمنشر و التوزيع، الأردف، الطبعة الثالثة، دالسمـــوك التــــنــــــظيمـــي في منظمات الأعمـــــــالمحمػػود سممػػػاف العػػميػػاف:  -(2) 

 .48، ص8009
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كلاسيكي( الأبعاد المادية ) التي أكد عمييا المدخؿ اليركز ىذا المدخؿ عمى ضرورة خمؽ التوازف بيف  -
سواء تعمؽ الأمر بالأبعاد والجوانب النفسية لمفرد، أو الجماعات الصغيرة، أو وبيف الأبعاد الإنسانية، 
  (1).عتبارىا جوانب أساسية في التنظيـالتنظيـ غير الرسمي با

ية والفكرية وحاجاتو الاجتماعية والمعرفية، معتبرا ومف ىنا كاف اىتماـ ىذا المدخؿ بالفرد وقدراتو الشخص
 (2)كؿ تطور لمقدرات الفردية تطويرا لمتنظيـ.

ويمكف القوؿ أف بدايات التطوير التنظيمي ظيرت بظيور المدخؿ السموكي نتيجة بروز أسموبي    
تطوير التنظيمي؛ فقد الذيف كاف ليما الدور الكبير في بمورة مفيوـ الالتدريب المخبري والبحث الإجرائي، 

ات عمى ترؾ المجاؿ للأفراد العامميف يركز أسموب التدريب المخبري الذي ظير في منتصؼ الأربعين
ـ إدخاؿ التعديلات المطموبة في سموكيـ، أما أسموب البحث اعؿ بينيـ والتعمـ مف بعضيـ ومف ثلمتف

لات بجمع المعمومات حوليا واعتماد الإجرائي فقد شمؿ استخداـ المنيجية العممية لحؿ وتشخيص المشك
 (3)التغذية الراجعة وىي الأسس التي قاـ عمييا أسموب التطوير التنظيمي.

 انية.ػػػػػػػات الإنسػػػػػػرية العلاقػػػػػػولعؿ مف أبرز نظريات المدخؿ السموكي: نظ -
 : 1949-1880نظريـــــة العلاقـــــات الإنسانيـــة: "إلـتــــون مايـــو" -(1

رؤية مغايرة عما جاءت بو المداخؿ الكلاسيكية؛ إذ اعتبر ىذا  – مدخؿ العلاقات الإنسانية –ػػػػدـق    
 المدخؿ الفرد العامؿ مجموعة مشاعر وأحاسيس وليس مجرد آلة.

ة" أف الفرد مخموؽ اجتماعي يسعى إلى إنشاء علاقات أفضؿ مع افترض "مدخؿ العلاقات الإنساني -
 (4)الآخريف، وأف أفضؿ صفة إنسانية جماعية ىي التعاوف وليس التنافس.

وزملائو في إبرازىا  و"ـــون مايـــتـإل:" لػػػورف الشييرة ػػػػػوتتمثؿ أىـ مساىمات المدخؿ في تجارب ىاوت -
ركيز عمى والتعمؿ بيف المشرفيف والعماؿ مف جية، والعماؿ فيما بينيـ مف جية ثانية، لأىمية علاقات ال

خاصة ما تعمؽ  دورات تكوينيةانب الحوافز المادية، وضرورة إخضاع المشرفيف لالحوافز المعنوية إلى ج

                                                           
 .28خميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(1) 
 وف طبعة، مؤسسة الثقافة الجامعية، دتطويــــر الكفــــــاءات و تــــنمية الموارد البشـــريـــةحبيب ثػػابتػػي و الجيلالػػػػي بف عبػػػو: ال -(2) 

 .509، ص8005الجػػزائػػر،
 .85 -80موسى المػػػػوزي: مرجػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػؽ، ص -(3) 
 .45سابػػػػػػػؽ، ص: مرجػػػػػع عػػػامػػػر عػػػوض -(4) 
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يما سلاتصالات بيف مستويات التنظيـ لابأساليب وطرؽ الإشراؼ، والعمؿ عمى تطوير وتفعيؿ خطوط ا
 (1)الصاعدة منيا، مف أجؿ إتاحة الفرصة لمعامميف لإبداء المقترحات والمشاركة.

لا يكوف إلا بالاىتماـ بالعنصر البشري  –حسب مدخؿ لمعلاقات الإنسانية  –فالتطوير الحقيقي    
لاىتماـ واحتياجاتو باعتباره عنصرا ىاما مف عناصر العممية الإنتاجية؛ إذ لا يكفي أف يتحقؽ التطوير با

بأىداؼ التنظيـ فحسب وكيفية زيادة الكفاءة الإنتاجية لأقصى حد ولو عمى حساب العامؿ، بؿ ضرورة 
اؼ الأفراد العامميف عمى حد سواء، وتحقيؽ أىدسجاـ وتوافؽ بيف أىداؼ التنظيـ و تحقيؽ تفاعؿ وان

لمعلاقات داخؿ التنظيـ والنفسية ليـ مثؿ الحاجة للاعتراؼ والتقدير، والنظر الحاجات الاجتماعية 
باعتبارىا علاقات اجتماعية إنسانية بما في ذلؾ دور العلاقات غير الرسمية إلى جانب العلاقات الرسمية 
في تحقيؽ الفاعمية المطموبة في إشارة لأىمية التنظيـ غير الرسمي، والذي عُبّر عنو بالقيـ وأنماط السموؾ 

فراد العامميف مع بعضيـ البعض، ودور القيادة غير الرسمية التي تنشأ بصورة تمقائية نتيجة تفاعؿ الأ
اصة ما تعمؽ بدور جماعات العمؿ، إذ يرى ىذا باعتبارىا وظيفة ميمة في صياغة سموؾ الجماعة خ

أف الفرد لا يعمؿ في معزؿ عف الوسط الاجتماعي، بؿ في إطار ىادؼ ومتفاعؿ مع جماعة  ؿالمدخ
براز أىمية في بعث السموؾ الفردي لمعامؿ، وتأثره بقيميا ومعتقداتيا، بير العمؿ، لما ليا مف تأثير ك وا 

سيف جو العمؿ تماسؾ ىذه الجماعات وتأثير ذلؾ عمى نمو التنظيـ وتطوره، بالإضافة إلى العمؿ عمى تح
يجاد المناخ التنظيمي الملائـ لضماف حسف سيرىا، وتحسيف درجة التعاوف فيما  ليا لمقياـ بنشاطاتيا، وا 

 (2)تطوير التنظيـ. ينيا لموصوؿ إلى أداء أحسف ينعكس عمىب
 .رة(ــــــثالثــــــــــا: المداخـــــــل الحديثــــــة )المعاص

ومبالغة المداخؿ السموكية )الإنسانية( خؿ الكلاسيكية عمى العمؿ والييكؿ التنظيمي، المدا زػػركيػػلت نظرا   
وتحديد الشروط التنظيمية المناسبة لحفز الأفراد للإسياـ وصؼ أىمية العنصر البشري وخصائصو، في 

مي ػػوالاىتماـ بالسموؾ المنظّ ديدة لتوسيع آفاؽ النظرة لمتنظيـ، في العمؿ التنظيمي، ظيرت أفكار ج
 ػرا عنو بالمداخؿ المعاصرة.أخػػػرى معبػػػّ اليػػػػادؼ مشكّمػػة بذلػػؾ اتجػػاىا آخػػػر ضمػػػف الفكػػر الإداري بنظػػػػرة 

مكانيةركزت المداخؿ الحديثة عمى إبراز أىمية " الأثر ا -   استخدامو في  لبيئي " والنظاـ المفتوح وا 
، وفي إطار يات البيئية ومتغيراتيا المختمفةتفسير سموؾ التنظيمات الساعية لتحقيؽ أىدافيا في ظؿ المعط

وتتضمف ىذه المداخؿ مجموعة مف النظريات ؿ بيف المنظمة والبيئة المحيطة، ديستوعب التفاعؿ المتبا
                                                           

 .28 -25مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص : مبـــادئ الإدارة الحديثــــة،حسيػػػف حريػػػـ -(1) 
 .25 -22خميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(2) 
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مف  –حسب رواد ىذه المداخؿ  –يمكّف  ىاماػػيا مػػػمفاىي اليامة التي شكمت في مجمميا إطارا فكريا و
 :ومف أىـ ىذه النظريات (1)لمتنظيمات.الوصوؿ إلى مستوى مقبوؿ مف التطوير والنجاح 

 ارد" :ــــــتر برنــــــشس ي "ــــاونــــــــام التعــــــــالنظ مدخـــــل -(1
تنظيـ في تحقيؽ " في ىذا المدخؿ رؤية ىامة عف دور التعاوف بيف أعضاء ال اردــــر برنــتــــ" شس ـدّ ػػػق   

 إسياما منو في زيادة مستوى الكفاءة والفاعمية.التطوير المتوقع 
أوضح "برنػػػارد" أف التنظيـ عبارة عف " نظاـ تعاوني" يعتمد عمى فاعمية التعاوف بيف أعضائو لموصوؿ  -

ىي بمثابة وحدة فرعية مف نظاـ أكبر، تضـ بداخميا وحدات  - حسبو –إلى تحقيؽ الأىداؼ؛ فالمنظمة 
أىمية ودور حيوي  -رناردػػمف وجية نظر ب –أصغر تشكؿ علاقة متفاعمة فيما بينيا، ولمعنصر الإنساني 

في بناء علاقات تعاونية داخؿ التنظيـ تسيـ في التطوير، واعتبر المنظمة نظاما مفتوحا يتفاعؿ مع البيئة 
المحيطة، وركز " برنارد " في إيضاحو لمجوانب المتعمقة بالنشاط التعاوني الذي نادى إليو ودوره في عممية 

 (2)التطوير عمى مجموعة مفاىيـ منيا:
أف التنظيـ الرسمي بإمكانو أف يسيـ في بناء علاقات غير  "برنارد"أكد  ي:ـــر الرسمــيم غيـــالتنظ -أ

رسمية؛ إذ أشار لأىمية التنظيـ غير الرسمي في تنمية وتفعيؿ الاتصالات بيف أعضاء المنظمة وتحقيؽ 
يـ وقيـ واتجاىات الأعضاء مفاىالتماسؾ بيف أجزائيا، ودور التنظيـ غير الرسمي كذلؾ في بناء وخمؽ 

ممية التطوير التنظيمي والتي تتبمور فيما بعد إلى أنماط سموكية تؤثر عمى نظرة الأفراد العامميف لعبداخمو، 
جراءاتو،  يجابية التنظيـ غير الرسمي في وا  لما ليا مف درجة كبيرة في التأثير عمى سموؾ التنظيـ ككؿ، وا 

 (3)أىداؼ التنظيـ الرسمي.إيجاد المناخ المناسب لتحقيؽ 
أكدت نظرية النظاـ التعاوني عمى ضرورة إعطاء التخصص أىمية  ي:ـــمـظيــنـص التــــالتخص -ب

تحقيؽ  أساسية، والذي مف شأنو أف يحقؽ متطمبات التنسيؽ والتوافؽ بيف جيود الأعضاء العامميف بغية
يف الجيود مف أىـ متطمبات عممية التطوير باعتبار التنسيؽ والتعاوف بالأىداؼ المشتركة لمتنظيـ، 

                                                                                       (4)التنظيمي.
ؽ ركز عمييا " برنارد " ورآىا أساسية لتحقيمفاىيـ التي ال يعتبر مف بيف أىـ ز:ــــالحوافاقتصــــاديــات  -ج

كبير  القوى البشرية بأىمية كبيرة لما ليا مف دورالتطوير لمتنظيمات؛ فقد تناولت "نظرية النظاـ التعاوني" 
                                                           

 .35خضيػػر كاظػػػـ حمػػود: المرجػػػػػع السػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، صخميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و  -(1) 
 .559مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص: عػػمػػػي السػػمػػػمػػػي -(2) 
 .89 -84مػػوسػػػى المػػوزي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(3) 
 .55مرجػػػػػع سػػػػػػػػابػػػػػػؽ، ص: ػودخميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػ -(4) 
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ليادؼ فيما بيف الأفراد العامميف، ودور خاصة ما تعمؽ بتعزيز التعاوف افي عممية التطوير التنظيمي، 
ة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمػػػػػػػػمف خلاؿ المشاركة الفاعجابي مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، الاتصاؿ والتفاعؿ الإيعنصر 

الػػػػذي   -حسب برنارد –والاتصالات المتبادلة بينيـ في بيئة عمؿ ذات مناخ تنظيمي سميـ، وىذا التعاوف 
د إلا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػسػػػػػػوكفاءة عالية لا يمكف أف يتجظيـ وتحقيؽ أىدافو بأكثر فاعمية يـ في تحقيؽ التطوير لمتنيس

سياميـ الفعاؿ اد عمى مجموعة حوافز ومغػػريات، بالاعتم بما يحقؽ التوازف بيف الحوافز المقدمة للأفراد وا 
ىي العمؿ عمى إيجاد  -في نظر برنارد –في تحقيؽ التطوير المطموب لممنظمة، والركيزة الأساسية لذلؾ 

رنارد" ػػومف أىـ الحوافز الإيجابية التي قدميا "ب تبعاد الحوافز السمبية.وتقميؿ واسوتعزيز الحوافز الإيجابية 
 : مثؿ الزيادة في الأجر.ػػػػةز الماديػػػػالحواف *
: كمنح العامميف فرص التقدـ الوظيفي والترقية والتقدير والاعتراؼ بالجيود المبذولة ػػػػويةز المعنػػػػػػالحواف *

 جماعة العمؿ.وحوافز الشعور بالانتماء إلى 
 : ويقصد بيا ضرورة تحسيف جو العمؿ والمناخ التنظيمي. ػػػبةؿ المناسػػػػروؼ العمػػػػظ *
: إذ تسمح المشاركة بمنح الفرصة لمعامميف لإبداء ػػػراراتع القػػػاركة في وضػػػطة بالمشػػػز مرتبػػػػػػحواف *

 (1)لممنظمة.آرائيـ وتقديـ أفكارىـ بما يتناسب مع جيود التطوير 
ة فػػػػػ " شستر برنارد" اىتـ بػػػ : التعاوف، والتنظيـ غير الرسمي والتخصص وأىمية الحوافز كضروريات لزياد

 .فاعمية التنظيـ وتحقيؽ التطوير
 ون ":ـــمــرت سايـــمي/ "هربـــــظيـــنـــوازن التـــــرارات والتــــــاذ القـــــاتخمدخــــل  -(2
اتخاذ القرار والتوازف التنظيمي محصمة لقصور النظريات الاتجاىات الفكرية لنظرية )مدخؿ(  دّ ػػػتع   

السموكية عف إعطاء صورة واضحة لمسموؾ التنظيمي، ويعد ىذا المدخؿ امتدادا لممدخؿ التعاوني الذي 
نبطة مف ػػػتطوير والمست" إسياماتو الخاصة بعممية الونــمــــ"سايأكد عميو " شستر برنارد "، قدـ مف خلالو 

 جممة الأفكار والمفاىيـ التي دعا إلييا.
إلى التنظيـ باعتباره نظاما النظر  " أساسا جديدا فيػػػرار والتوازف التنظيمياتخاذ الق" مدخؿوضع  -
فأصبحت دراسة التنظيـ منصبة عمى تتبع عممية اتخاذ القرار  جتماعيا يقوـ عمى اتخاذ القرارات؛ا

 ز عميو في أداء الأنشطة الإداريةبيف البدائؿ المتاحة لاختيار البديؿ المناسب كمحور يرتكوالمفاضمة 
 (2)ويُعتمد فيو عمى المنيج الكمي والإحصاء باعتباره  أداة مساعدة في حؿ المشكلات التنظيمية.
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والقرار  الإداري؛جاح عمميات اتخاذ القرار واعتبر ىذا المدخؿ أف تطوير المنظمات مرتبط إلى حد كبير بن
الناجح ىو الذي يعتمد عمى اختيار الوقت المناسب لاتخاذه؛ فقد ركز ىذا المدخؿ عمى ضرورة الاىتماـ 

تماد منيجية واعاعتباره عممية ميمة داخؿ التنظيـ، بالبحث عف الإستراتيجيات المناسبة لاتخاذ القرار ب
زمات التطوير، وىذا يعني إتباع المنيج العممي كوف القرار الإداري مف أىـ مستم البحث العممي في ذلؾ

لاتخاذ قرارات موضوعية ودقيقة، يبدأ بتحديد المشكمة ثـ تحميميا وتحديد بدائميا ثـ اختيار البديؿ المناسب 
 (1)لتأتي في الأخير عممية التنفيذ والمتابعة لمقرار المتخذ.

ما وتركيزا عمى دور عممية اتخاذ القرار في تطوير " أكثر الباحثيف اىتماػػػوفرت سايمػػػػربػػػػىويُعتبر "
 ىو نتيجة لعمميات اتخاذ القػرارات فػي المنظمػػػة، وبالتالػي فػػفػيػػػػـ          -حسبو  –المنظمات؛ فالسموؾ الإداري 

ب ددىا، كوف أغمبؤ بو يقتضي الاىتماـ بكيفية اتخاذ القرارات والمؤثرات التي تحػػنػػػذلؾ السموؾ والت
 ما  -حسب سايمػػػوف -التطوير التنظيميرارات الإدارية، و تدور حوؿ عممية اتخاذ القالعمميات التنظيمية 

معرفة كيفية اتخاذ القرار والعوامؿ الشكؿ الصحيح والذي يتطمب نتيجة لاتخاذ القرارات الإدارية بىو إلا 
 (2)المؤثرة فيو.

والقرار  ات المتخذة؛لابد أف تتوافر صفة الرشد في القرار  –حسبو –وحتى يتحقػػؽ التطوير التنظيمي  
وف "عمى نوع ػػسايمميؿ الموقؼ بصورة واقعية؛ إذ ركز "الرشيد ىو القرار الموضوعي القائـ عمى دراسة وتح

ة يحتاج فييا والتي تتناوؿ موضوعات ومشكلات معقدرارات وىي القرارات غير المبرمجة، ىاـ مف الق
الذي  –قرار المناسب، و الرشد في اتخاذ القرارؽ تفكير وميارات إبداعية لمخروج بالة وعمالمدير إلى دراس

مف  عديد يمكف الوصوؿ إلى قرار رشيد بصفة مطمقة لوجود ىو رشد محدود؛ إذ لا –أشار إليو سايموف
يا ما تعمؽ منقد تعيقيـ لاختيار البديؿ الأمثؿ، المعوقات والمتغيرات التي تفرض عمى المديريف قيودا 
، ومف ىنا والموقؼ والضغوط والظروؼ السائدةبمستوى الميارات الخاصة بالمدير، أو طبيعة المشكمة 

إلى الحد الأقصى  يمكف الوصوؿ ف الرضا بأقؿ مف الحد الأقصى لأنو لاػػػكاف القرار المتخذ معبرا ع
 (3)حسب سايموف .

ىو ىيكؿ مركب مف الاتصالات والعلاقات بيف مجموعة مف الأفراد، ومف  –مف وجية نظره  –التنظيـ  و
ىذه العلاقات يستمد كؿ فرد جانبا كبيرا مف المعمومات والقيـ والاتجاىات التي تحكـ عمميات اتخاذ 

                                                           
 .40آؿ سعػػػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، صنػػػواؼ بف سعػػػد بف عبد الله بف تركػػػي  -(1) 
 .34محمد عبد الفتػػػاح يػػػاغػػػػي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(2) 
 .88موسػػػى المػػػوزي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(3) 
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القرارات، كما تتحكـ البيئة في تحديد عدد البدائؿ المتاحة؛ فلا يوجد بديؿ قادر عمى تحقيؽ اليدؼ تحقيقا 
 (1)ة الخارجية.ضغوط البيئ لكف عادة يتـ اختيار أفضؿ البدائؿ في حدود الظروؼ السائدة و اما، وت

ىي أف العمؿ التنظيمي ىو عمؿ جماعي في الأساس، وبالتالي  " إلى نقطة ىامة وػػػػوفسايمويشير " -
مستويات العميا التي ينبغي التأكيد عمى أىمية اعتماد الرأي الجماعي في اتخاذ القرار، لتضمف بذلؾ ال

تمتمؾ سمطة اتخاذ القرار القبوؿ الجماعي لمقرار المتخذ والبديؿ المختار مف طرؼ المستويات التنفيذية 
شراؾ الجميع و وف" إلى ضرورة الأخذ بمبدأ التخصص ػػػسايماميـ في تسييؿ تنفيذه، وىنا يشير "إسي وا 

فراد المتخصصوف المستويات العميا التي ليا ميمة يشكؿ فيو الأـ العمؿ في المنظمة بشكؿ ىػػرمي، وتقسي
حتى يتمكف التنظيـ مف ضماف  اتخاذ القرار النيائي، وبالمقابؿ يشكؿ الأفراد الآخريف المستويات الدنيا. و

ب تركز عمى تنمية اتجاىات ساليالأ مف التزاـ الأفراد العامميف بالقرارات المتخذة يمكف اعتماد مجموعة
نمية الولاء التنظيمي الذي ػػتيـ لقبولو، ويتـ ىذا الأسموب عف طريؽ خمؽ وتػػػلأفراد لتييئفكير اػػت وطرؽ

واعتماد معيار الكفاءة لتسييؿ ميمة ة التنظيـ الكمية، يدفع الفرد العامؿ لاختيار البديؿ الذي يحقؽ مصمح
ذي يقدـ نتيجة أفضؿ بأكثر فاعمية وبأقؿ تكمفة، وتحقيؽ أعمى لأىداؼ متخذي القرارات لاختيار البديؿ ال

 المساعدة عمى اتخاذ ت تدفؽ المعمومة دور كبير فيقنوا تفعيؿ خطوط الاتصالات ولالتنظيـ، كما أف 
 (2).مومات الكافية قبؿ اختيار البديؿالقرارات بيدؼ توفير المع

"التوازف التنظيمي" القائـ عمى أف الأفراد داخؿ التنظيـ يعمموف  ارش " مفيوـ ػػػم وف وػػأوضح " سايم و -
 إشباع حاجاتيـ وأىدافيـ الشخصية بشكؿ جماعي، ويستيدفوف مف خلاؿ مشاركتيـ في صنع القرارات

يقبموف العمؿ  بذلؾ فيـ وأىداؼ الأفراد العامميف الشخصية؛ويتحقؽ التوازف بيف أىداؼ المنظمة العامة 
خضعوف لسمطتو طالما كاف ىذا العمؿ مؤديا إلى مساعدتيـ في تحقيؽ مصمحتيـ في التنظيـ وي

 (3)الشخصية .
مارش" خمػػؽ انسجػػاـ بيف المغػريات المقدمػة  كما أف تحػػقيؽ التوازف يتطمب حسب " سايموف و    

سياماتيـ في مختمؼ أوجو نشاط المنظمة  فإذا كانت  -مثمما أشار إليو برنارد سابقا –للأعضػػاء وا 
المغريات )الحوافز( أكبر مف مساىمات )جيود( الأفراد العامميف فإف ىذا التنظيـ سيتحمؿ تكمفة أعمى 

وازف التنظيمي، والأمر كذلؾ في حالة زيادة مساىمات ػػػمما يجب فيحدث نوع مف الاختلاؿ و اللات

                                                           
 .54مرجػػػػػع سػػػػػػػػابػػػػػػؽ، ص: خميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػػود -(1) 
 .550 -535عػػػػػػػمػػػػػي السػػػمػػػمػػػي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(2) 
 .84موسػػػى المػػػوزي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(3) 
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ى د مساىماتيـ وتقميؿ مستو إلى تقييالأعضاء عما يحصموف عميو مف مغريات فيمجؤوف في ىذه الحالة 
ا التوازف ونتيجة ليذ عمى نجاح عممية التطوير التنظيمي.أدائيـ لإعادة التوازف المطموب ما قد يؤثر 

 المنشود والمحافظة عمى استمراره مارش" يستطيع التنظيـ تحقيؽ التطوير  والذي دعا إليو "سايموف 
            (1)نموه.و 
كاف لو دور إيجابي في ترشيد وتطوير السموؾ  -خاذ القرار لسايموفمدخؿ ات -ويمكف القوؿ أف -

التنظيمي كأساس لمتطوير التنظيمي؛ فقد اىتـ بالتنظيمات غير الرسمية ونبّو إلى متغيرات ىامة منيا 
                                المتغيرات السموكية والبيئية .    وات الييكمية، و كيفية اتخاذ القرار، المتغير 

                                                                                                 ( : ظيميـــنــــل التــــالمدخ) 1960م ــــــــل النظـــــــمدخ -(3
قدـ المدخؿ رؤية جديدة لمتنظيـ  مي" نقطة تحوؿ فكري في الاتجاىات الحديثة؛ إذيعػػد "المدخؿ النظػػػ

         السموكية . ختمؼ عف الرؤية التي جاءت بيا المداخؿ الكلاسيكية وضمانا لاستمراريتو وتطوره ت
أوضح مبادئ نظرية  ( أوؿ مف Ludwig Von Bertalanffy) ي"ـــــفــرتا لانــــون بيـــف ج" ليـــدو يعتبر -

( أوؿ مف طبقا نظرية النظـ في Katz et khan) ان"ـــخ ز وـــ"كات، بينما كاف 1950عاـالنظـ العامة 
ظاـ ككياف موحد منظـ ، ومدخؿ النظـ مدخؿ تحميمي يعرؼ الن1966المنظمات بشكؿ شمولي عاـ 

يجمع  ويربط بيف أجزاء تشكؿ في مجموعيا تركيبا كميا موحدا، وىذا يعد مدخلا شاملا لتخطيط ومركب، 
 (2).خارجية واستغلاؿ الطاقات البشريةالتفاعؿ مع البيئة ال عتمد عمى الخبرة ويالتطوير 

يتكوف مف مجموعة أجزاء مترابطة وعناصر نظاـ اجتماعي مفتوح،  -ىذا المدخؿ حسب–التنظيـ  و
فرعية متداخمة ذات علاقة تبادلية فيما بينيا، تقوـ ىذه العناصر بمجموعة مياـ تؤدي في النياية إلى 
تحقيؽ أىداؼ التنظيـ بشكؿ كمي؛ إذ يشير مفيوـ التنظيـ إلى الاعتمادية المتبادلة والاتصاؿ المتبادؿ 

 (3).العناصر التي تشكؿ وحدة متكاممة والعلاقة المتبادلة لمجموعة
ف عوامؿ استمرار التنظيمات و استقرارىا و تطورىا معمػػى محػػاولة توضيح  -مدخػػؿ النظػػػػـ –ويركػػػػػز -

 رىا عمى التنظيـ وبيئتو الداخميةوتأثي معرفػػة العلاقػػػة التي تربط المحيط الخارجػػي )الػػبيػػئػػػة(خلاؿ محاولة 

                                                           
 .558 -558عمػػػػي السػػػمػػػػمػػػي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(1) 
 .40نػػػواؼ بف سعػػػد بف عبد الله بف تركػػػي آؿ سعػػػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(2) 
 .550، ص8005، الطبعة الأولى، دار الفكر الجػػػامػػػعي، مصر، التطــويـــر التنـــظيـــمـيمحمد الصيرفػػػي:  -(3) 
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)معرفية( والتفاعؿ بيف ىذه المدخلات بشكؿ  وما تقدمو البيئة مف مدخلات بشرية، مادية وتكنولوجية
 (1).يؤدي إلى نتائج إيجابية لمتنظيـ إيجابي

طبيعة وحركية وخصائص الأنظمة المفتوحة واضحة ومعروفة؛ فكؿ المنظمات المفتوحة عبارة وتبدو  -
 يمي: عف آلية مكونة مف مجموعة عناصر تشمؿ ما

 التكنولوجية رجية وتتضمف الموارد البشرية، المادية، المالية، أخذىا المنظمة مف البيئة الخات :لاتـــــ*المدخ
تضـ الأفراد بمختمؼ اتجاىاتيـ وقيميـ ودوافعيـ الخاصة، أما الموارد  ؛ فالموارد البشريةوالمعمومات
أما المعمومات فتشمؿ ؿ الموارد المالية رؤوس الأمواؿ وتشممثؿ في المعدات والآلات والوسائؿ، المادية فتت

 البيانات الواردة ومعالجتيا وتخزينيا .
أجؿ الفنية والإدارية التي يقوـ بيا التنظيـ مف جميع الأنشطة  ويقصد بيا ية:ـــــات التحويمــــ*العممي

 .معالجة وتحويؿ المدخلات و إعادة تقديميا لمبيئة في شكؿ مخرجات 
 التي يقدميا التنظيـ لمبيئة متمثمة في السمع والخدمات المختمفة .تمثؿ الحصيمة  ات:ـــــ*المخرج
مدى النظاـ أو الطريقة التي يمكف فييا لمجياز الإداري أف يقيس  ىي (2) :ــــية )المرتدة(ة العكســــ*التغذي

عف طريؽ متابعة ردود الفعؿ الإيجابية والسمبية الداخمية والخارجية عمى تحقيقو للأىداؼ المطموبة منو، 
المخرجات بيدؼ التعمـ وتصحيح مسار العمؿ التنظيمي؛ حيث تصبح المعمومات الجديدة جزءا مف 

  لعممية الإدارية المستمرة .لات في اػالمدخ
ؤدي إلى تحسيف ولكي يكوف التنظيـ فعالا ينبغي أف يكوف ىناؾ تفاعؿ بيف ىذه العناصر الأربعة ما قد ي

 (3).الكفاءة والفاعمية
 والشكؿ التالي يوضح طبيعة النظاـ حسب مدخؿ النظـ وعناصره الأساسية : -

                        
 
 
 
 

                                                           
 83، ص8009دوف طبعة، دار الجامعة الجديدة، مصر، ،ـة و التطبيـــقالنظـــريـبين ـنظيــمي ـالسمـــوك التمحمد إسماعيؿ بلاؿ:  -(1) 
 .48، ص8058، الطبعة السادسة، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، الأردف، الســـمـــوك التــنــظيمــيمحمد قاسـ القػػػريوتػػػي:  -(2) 
 .34: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، صخميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػػود -(3) 
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 مـــــل النظـــات مدخـــومــر ومقــــن أهم عناصـــيبي – 01-شكل رقم            
 البيئة الخارجيػػػػػػػة    

     
 
 

 ئة الخارجيػػػػػػػة     ػػػػػػػالبي                                        
 
  (.70حسيف حريـ: مبادئ الإدارة الحديثة، مرجع سابؽ، ص )
داري لأي الإجياز يمكف الاعتماد عمييا في تحميؿ ال -حسب مدخؿ النظـ –وفقا لعناصر التنظيـ  و

 حسب الشكؿ التالي: ظيـ لتجسيد التطوير بداخموتن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مدخـــلات

     

       

ةـعمليات تحويلي     

)أنشطة(         

اتــــمخرج  

   ةالتغذية الراجعــ  
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 اري لمتنظيم حسب مدخل النظــــم.از الإدــل الجهــات تحميـــح مقترحـــــيوض  -02 -شكل رقم        
 المخـــرجــــات   العمــــمـــيــــات                       لاتـــــالمدخ                      

   
              

 
  
 
 

        
       

  
 
    
  
 
 
 
 
 (.171محمد الصيػػػػػػػرفي: التطوير التنظيمي، مرجع سابؽ، ص )
التطويرية يجب أف لا وباعتبار التنظيـ عنصرا غير منعزؿ عف البيئة الخارجية، فيذا  يفيد أف العمميات   

حسب ىذا  -عف البيئة، ولكؿ بيئة خصائصيا المميزة؛ فالتطوير الذي يناسب بيئة ما تتـ في معزؿ
وضع برامج ة أخرى، ومف ىنا ركز "المدخؿ النظمي" عمى عمؿ كؿ تنظيـ قد لا يناسب بيئ -المدخؿ

 (1).متغيراتيا التطوير التنظيمي بما يتناسب مع البيئة الخارجية المتواجد فييا و
بيئة التي أف يستمر ويتطور إلا إذا قاـ بتحقيؽ التوازف مع ال -حسب ىذا المدخؿ -ولا يمكف لمتنظيـ  

إذ يحصؿ منيا عمى الموارد المختمفة ويقدـ ليا المخرجات يعمؿ في ظميا كونو في اتصاؿ دائـ معيا؛ 
                                                           

 .542، مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، صالفســــــــــاد بين الإصـــــلاح و التطويـــــر الإداريمحمد الصيرفي:  -(1) 

تطوير الأفراد -  

إنتاجية الأفراد -  

ولاء الأفراد -  

الإبػػػػػػػداع -  

الرضػػػػػػػػػػا -  

النمو والتطوير   -
لمتنظيـ   

التنظيم الإداري: -  

يالييكؿ التنظيم -  

تصميـ الوظائؼ -  

طرؽ اختيار الموارد  -
 البشرية والتدريب

العلاقات الاجتماعية: -  

الإشراؼ والقيادة -  

التنسيؽ والتعاوف بيف  -
 الأقساـ

 

         البشرية: ىالقو  -
الاىتمػػػػاـ بالأفراد مدى -   

احتياجػػػػػات الأفراد       -  

قيػػػـ الأفػػػػػػػراد             -
توقعات الأفراد مف  -

 المنظمة             

 العناصر غير البشرية: -
و  بالمعمومات ـالاىتما -

 معالجتيا

الاىتماـ بالمواد  - 
 والأجيزة

رة 
ض
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ة عمى ضماف استمرار حصولو عمى ويتعرض التنظيـ لمتلاشي والزواؿ عندما يفقد القدر الأساسية، 
المدخلات أو في حالة عدـ قدرة البيئة الخارجية استيعاب مخرجاتو؛ فملأنظمة المفتوحة أىداؼ وغايات 

عكس عمى مخرجاتيا، لذلؾ ظيرت ياجات البيئة، وغايات المنظمة ستػنينبغي أف تتماشى مع غايات واحت
ىذا التوازف المستمر بيف التنظيـ والبيئة والذي يبقى  الحاجة إلى ضرورة البحث عف السبؿ الكفيمة لخمؽ

في حالة تغيير وتطور مستمر كونو لا يعترؼ بحالة الثبات والتي تعني الزواؿ، كما تتفاعؿ الأجزاء التي 
يتكوف منيا التنظيـ مع بعضيا البعض وتشكؿ وحدة متكاممة لتحقيؽ أىدافو الكمية؛ إذ لا يستطيع الجزء 

ىداؼ بمعزؿ عف الأجزاء التنظيمية الفرعية الأخرى التي يتألؼ منيا في إشارة إلى أف يحقؽ تمؾ الأ
ضرورة وجود تكامؿ وتنسيؽ بيف مختمؼ الوحدات التنظيمية مف أجؿ تحقيؽ التطوير التنظيمي، وحتى لا 

في  يفقد التنظيـ وجوده الكمي؛ إذ أف كؿ جزء منو مرتبط بشكؿ أو بآخر بالأجزاء الأخرى، وأي تعديؿ
 (1).ؤدي إلى تعديلات في بقية الأجزاءجزء معيف ي

وحسب ىذا المدخؿ، فالتنظيـ يضـ أجزاء مترابطة، الجزء الأساسي ىو العنصر البشري بمختمؼ     
رسمي لممياـ والوظائؼ، بالإضافة إلى كؿ التنظيمي وما يتبعو مف ترتيب شكمو، والييػػاتجاىاتو التي ت

العلاقات والتفاعؿ بيف الجماعات، وجزء أساسي آخر يتمثؿ في تكنولوجيا  التنظيـ غير الرسمي وأنماط
قػد ركػػز "المدخؿ ف الفيزيولوجية لمعامميف؛ العمؿ بتصميـ الآلات بما يتماشى مع التركيبة السيكولوجية و

لتكنولوجيا ني" مف خلاؿ إشارتو إلى أىمية الاىتماـ بإدخاؿ اػػػقػػعمى متغير ىاـ وىو "التطوير التالنظمي" 
 (2).لآلات الحديثة وتحسينيا في العمؿوا
يمي يتمثلاف التطوير التنظ برامج لعبا دورا ميما فياؾ مدخلاف أساسياف ضمف "المدخؿ النظػػمي" وىن   
مدخؿ الأنظمة ر "وّ قد طُ مدخؿ تخطيط النظـ المفتوحة؛ و  و اجتماعية -ػػػػونػػػػػ: مدخؿ الأنظمة التقفي
تحتوي عمى نظاميف ػف، ومحوره أف كؿ منظمة ري" وآخريػػػػت و إمػػريسػػػتاعية" بواسطة "اجتم -ػػػػوالتقن

وكؿ تعديؿ في نظاـ يؤثر عمى النظاـ الآخر، والنقطة متداخميف: النظاـ الاجتماعي والنظاـ التقني، 
كمؤشر ىاـ لتحقيؽ التطوير التنظيمي؛ حيث  الأساسية التي ركز عمييا ىي الاىتماـ بإعادة تصميـ العمؿ

المستقمة أو الفرؽ المدارة تـ تطوير عدد مف مبادئ تصميـ العمؿ منيا خاصة اعتماد مجموعات العمؿ 
مدخؿ التخطيط للأنظمة ؿ الثاني "وتدريب أعضاء الفريؽ عمى عدد مف الميارات، أما المدخذاتيا، 

ع ستراتيجيػػات لممستقبػػؿ المتوقػػت البيئة، ومف تػػػػـ تطويػػػػر إاجاالمفتوحة" فيركز عمى تحميؿ طمبات واحتي
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 مخرجات التنظيـ فسوؼ ينتيي وجودهالتحميؿ، فإذا لـ تكف ىناؾ حاجة لمبيئة بلممنظمػػة بنػاء عمػى ىػػذا 
اسبة راتيجية المنومف ىنا كانت الحاجة إلى ضرورة دراسة حاجات البيئة الخارجية لتساىـ في وضع الإست

 (1).لتطوير التنظيـ
في كتابو " أنماط جديدة للإدارة " تفوؽ نمط  -ضمف مدخؿ النظـ – 1961رت" عاـ ػػػػليكوقد أوضح "  -

 ؛ إذ يشترؾ القائد في التنظيـ معتوجو القائد نحو المجموعة واليدؼالقيادة الديمقراطي والذي يكوف فيو 
توصؿ إلى ػػػراطي ليوقػػػالأت وقاـ بمقارنة ىذا النمط القيادي مع النمط جماعات العمؿ في اتخاذ القرارات،

ويؤكد  ثر في رغبتيـ في إجراءات التطوير.أف مشاركة المرؤوسيف في اتخاذ القرارات عنصر ميـ ومؤ 
رت" أف الفشؿ في استخداـ وتطبيؽ مدخؿ النظـ واضح في كثير مف مشاكؿ المنظمات؛ حيث يتجو ػػػ"ليك
 مف مصمحة ف مدراء الإدارات الوظيفية إلى اتخاذ قرارات تيدؼ إلى تحقيؽ مصالح إدارتيـ بدلاكثير مال

 (2).كؿ الأطراؼ التنظيمية
تأكيده عمى التداخؿ بيف  مف خلاؿ" بشكؿ كبير في عمميات التطوير التنظيمي ميساىـ "المدخؿ النظ    

وجود  وير عمى مختمؼ العمميات التنظيمية، لتأثوعلاقة التنظيـ والبيئة الخارجية ودورىا في االأجزاء، 
تقدـ إسياما ىاما في علاقة اعتمادية تبادلية بيف أجزائو تؤدي إلى تشكيؿ وحدة كمية متكاممة يمكف أف 

 .المرغوبالتطوير التنظيمي تجسيد 
 : ي(ـــرطـــــي/ الشـــرفــــفي )الظــــــوقـــل المـــــالمدخ -(4

جد ضمف نظاـ أكبر او تتنظيـ نظاما مفتوحا يامتدادا لمدخؿ النظـ باعتباره لم"المدخؿ الموقفي"  دّ ػػػػػيع    
 )البيئة( يتفاعؿ معيا ومع المتغيرات التي تشكميا .

يركز ىذا المدخؿ عمى عدـ الثبات والاستقرار في الظواىر التنظيمية كنتيجة لعدـ الثبات في المواقؼ  -
تأثير الجماعة عمى السموؾ الفردي، والطبيعة الديناميكية في علاقات المنظمة السموكية للأفراد نظرا ل

طار العاـ الذي يعتمده ثبات الظروؼ البيئية المختمفة؛ فالإنتيجة عدـ نظاـ مفتوح مع المتغيرات البيئية، ك
فاعميتو وكفاءتو المدخؿ الظرفي ىو العلاقة القائمة بيف المنظمة والبيئة، لذا فدرجة نجاح التنظيـ وتحقيؽ 

عمى نوعيف  -الموقفي المدخؿ -يؤكد و كلا لممتغيرات والمؤثرات البيئية.في الأداء تقترف بمدى تكييفو ىي
 :مف المتغيرات

 تتضمف المؤثرات البيئية والتكنولوجيا...الخ . : ـــيةرات البيئـــ*المتغي
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 (1).اختيار التصميـ التنظيمي المناسبو  المنظمةتتضمف الييكؿ التنظيمي وحجـ : المتغيرات الهيكمــــية*
دارتياػػػػويسعى "المدخؿ الموق -  في ظؿ ظروؼ متغيرة ومواقؼ محددة في" لفيـ كيفية عمؿ المنظمات وا 

نسب لجميع المنظمات وفي كؿ ويؤكد عمى أنو ليس ىناؾ أسموب إداري محدد لمتطوير ىو الأمثؿ والأ
نما يجب تشخيص وفيـ وتحميؿ كؿ حالة وكؿ موقؼ لكؿ منظمة عمى  حدا ومف ثـ الظروؼ والأزمنة، وا 

ومف ىنا كاف اىتماـ ىذا المدخؿ لتحديد أىـ المتغيرات والعوامؿ  اختيار أسموب التطوير المناسب.
 ـ وتطػويػر الييكػؿ التنظيمػي والعمميػات التنظيميػة المختمفػة   الموقفية التػػي تؤثر عمػػػػػػى قػػرارات إعػػادة تصميػ

ستراتيجيات نظمة، طبيعة عمؿ ونشاط المنظمة، إحجـ الم بيف ىذه العوامؿ الموقفية: بيئة المنظمة،ومف 
المنظمة، ثقافة المنظمة...الخ. فالمدخؿ الموقفي يؤكد عمى أىمية المدخؿ التشخيصي في حؿ المشكلات 

 (2).التطوير التنظيميعممية قؼ التنظيمية، باعتبار التشخيص مف أىـ أساسيات ومقومات والموا
اتزاف نسبي بيف  إحداث تعديلات عمى مستواه لتحقيؽ مف ىنا كانت حاجة التنظيـ المستمرة إلى   

متطمبات مناخو التنظيمي مف جية أخرى؛ فحاجة الجانب  نجاح التنظيـ وبقائو مف جية، ومتطمبات 
لإنساني في مناخ التنظيـ إلى التطور بصورة مستمرة يدعو إلى ضرورة إحداث تطويرات في الجوانب ا

يؼ المطموبيف مع التنظيمية المختمفة، بالإضافة إلى دور المتغيرات البيئية بيدؼ تحقيؽ التأقمـ و التك
 (3).البيئة الخارجية

ػـّ عمى التنظيـ البحث عف الآليات التي تساعده عمى ػػػالعوامؿ البيئية السابقة حت ويمكف القوؿ أف تفاعؿ -
ى التنظيـ بما يتناسب مع ما ػػػبضرورة إجراء تطويرات مستمرة عمى بنالتكيؼ ومسايرة متطمبات المحيط، 

 يحصؿ في البيئة الخارجية .
 مي:ـــــــــل التكامــــــالمدخ – (5
 خؿ و يتوافؽ في بعض تصوراتو معيايعتبر المدخؿ التكاممي مدخلا مكملا لما جاءت بو باقي المدا    

 التطوير التنظيمي في جممة مف الافتراضات و الأسس الرئيسية.مفيوـ وقد قدـ رؤية ىامة حوؿ 
تي تحكـ الظواىر امة المي" محاولة فيـ القوانيف العػػػػػلممدخؿ التكام "تناولت الافتراضات الأساسية  -

والمتغيرات التي تحكـ سموكيا وتحدد في وئيا تفسير عوامؿ نموىا وتطويرىا، ويتـ في ضالتنظيمية، 
إطارىا مواقؼ واتجاىات الأفراد العامميف والجماعات والمتغيرات البيئية التي تؤكد مسألة التفاعؿ بيف 
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بيدؼ التطوير اعتبار المنظمة نظاما  المنظمة والبيئة، ومف جممة الافتراضات التي قدميا المدخؿ
يتكوف مف ىياكؿ وعلاقات متداخمة؛ إذ يتحدد سموؾ   -مثمما أشار إليو مدخؿ النظـ -اجتماعيا مفتوحا

التنظيـ بالتفاعؿ بيف العديد مف التغيرات سواء كانت داخمية متعمقة بالتنظيـ أو خارجية محيطة بو، كما 
نبؤ بسموكات الأفراد في المواقؼ ػػػاط سموكية متوقعة بحيث يمكف التتتحدد العلاقات التنظيمية ضمف أنم

عمى طبيعة التكويف الذاتي  -حسب ىذا المدخؿ –المتشابية، وتتركز قوى النمو والتطوير التنظيمي
؛ إذ يعتبر التطوير التنظيمي حالة طبيعية تفرضيا طبيعة العلاقة الحركية والتغير المستمريف في لمتنظيـ

منظمة، وتستطيع أي منظمة لمقابمة التغيرات الناتجة عف الظروؼ البيئية المجوء إلى تنويع سموؾ ال
الوظائؼ والمياـ والأنشطة لأعضائيا، كما تتوقؼ كفاءة وفاعمية التنظيـ واستمرار بقائو عمى طبيعة 

لعلاقات تطوير ايرتبط ب -المدخؿ التكاممي حسب -فالتطوير المستمر لمتنظيـ  بداخمو؛العلاقات السائدة 
 (1).فعيؿ نظـ المعمومات المختمفةػػػوتة بيف الأطراؼ التنظيمية الفاعمة، وسبؿ الاتصالات المفتوح

اعتماد درجة  -مف منظور المدخؿ التكاممي -خصائص الرئيسية لمتطوير التنظيميومف بيف أىـ ال   
وىي لتصميـ الأمثؿ لمعمميات والأعماؿ، وتوزيع الأدوار والمياـ واالية مف التخصص وتقسيـ العمؿ، ع

ـ واضح عمى نظا التطوير التنظيمي فيوبعض المفاىيـ التي تتداخؿ مع المداخؿ التقميدية، كما يقوـ 
 العممية واضحة الأسسبقبوؿ جميع أعضاء التنظيـ، وكمما كانت ىذه ومحدد لاتخاذ القرارات يحظى 

 ىماد عمى الأساليب الإدارية المتطورة والمساعدة عمزادت فرص الوصوؿ إلى قرارات سميمة، والاعت
عمى ضرورة أف يتصؼ التنظيـ  بدرجة عالية مف ر والمفاضمة بيف البدائؿ، كما ركز ىذا المدخؿ الاختيا

جراء الدراسات، ولا يعبر ىذا المدخؿ عف ضرورة  مركزية اتخاذ القرارات التي تسمح بتجميع المعمومات وا 
يد فرد واحد، بؿ يقصد بالمركزية ىنا تواجد حؽ اتخاذ القرار في مستوى إداري عالي بتمركز اتخاذ القرار 

ىو الإدارة العميا، وقد يكوف القائـ باتخاذ القرار فردا أو مجموعة )لجنة(، أو يتـ الاستعانة بمستشاريف 
ا المستوى ىذ وخبراء متخصصيف، إلا أف الصفة الأساسية ىي أف عممية اتخاذ القرار تكوف مركزة في

 (2).الإداري مف التنظيـ
والعمؿ عمى تناقضات والمعارضات وعدـ التوافؽ، إلى ضرورة الاىتماـ بال -المدخؿ التكاممي -كما دعا 

وفيـ لصراع والقوة، إيجاد حموؿ موضوعية لممشكلات التنظيمية مع إعطاء أىمية خاصة لمشكلات ا
اعد عمى فيـ العمميات التنظيمية والبناء التنظيمي مف القوانيف والنظـ التي تحكـ عمؿ التنظيـ بما يس
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السمطة ونظـ الاتصاؿ تمثمة في أنظمة الحوافز، القيادة، المسؤوليات، خلاؿ تحسيف السياسات الداخمية الم
 (1).والرقابة

وكغيره مف باقي المداخؿ الحديثة التي قدمت رؤية خاصة لعممية التطوير التنظيمي؛ فقد ركز المدخؿ  -
عمميات التنظيمية مف قيادة وتطوير أسموب اتخاذ القرار ومختمؼ الكاممي عمى علاقة التنظيـ بالبيئة، الت

 رقابة ، ونظـ الاتصالات المختمفة .تحفيز، 
  ة :ـــــــريــــشــــوارد البـــــل إدارة المـــــمدخ -(6
؛ إذ أكدت البحوث والدراسات في ارة الأفرادلا حديثا نسبيا في إديعتبر مدخؿ إدارة الموارد البشرية مدخ   

رفوف وفقا يتحركوف ويتصلأفراد كموارد وليسوا مجرد أشخاص مجاؿ العموـ السموكية عمى اعتبار ا
فالموارد البشرية ىي الجزء الأىـ في بيئة التنظيـ فيو يؤثر ويتأثر بيا عمى  لمشاعرىـ وعواطفيـ فقط؛

ويقع عمى عاتؽ الإدارة مسؤولية تطوير وتنمية ىذه الموارد بعاد الإدارية والييكمية والفنية، جميع الأ
 والسعي الدائـ إلى تحقيؽ التعاوف والتوازف بيف مصالحيا ومصالح أفرادىا لزيادة مستوى ولائيـ وانتمائيـ .

تباره العنصر البشري( واع المحور الأساسي في ىذا المدخؿ ىو الاىتماـ بالعنصر البشري )الموردو  - 
واتجاىات بالإضافة إلى تركيبتو الجسمية والفيزيولوجية الأساسي في التنظيـ، وما يتمتع بو مف دوافع وقيـ 

كما يركز ىذا المدخؿ عمى ضرورة الاىتماـ بالطاقات البشرية مف خلاؿ تطوير وتنمية الموارد البشرية 
باعتبار كؿ مف الأىداؼ التنظيمية النفسية والاجتماعية ليا،  الحاجاتوتوجيو السياسات والبرامج لإشباع 

عمى التنظيـ أف يعمؿ عمى تييئة بيئة العمؿ الداخمية بما موارد مكمميف لبعضيما البعض، و وأىداؼ ال
الاىتماـ بتحسيف المناخ وضماف استغلاؿ مياراتيا عف طريؽ يتناسب مع أداء الموارد لوظائفيا، 

إلى المورد البشري باعتباره عنصرا فاعلا يمكف أف يساىـ في  -ىذا المدخؿ -التنظيمي، كما ينظر
، وجب عمى التنظيـ الاىتماـ بتدريبو وتطوير مياراتو وف مصدرا ىاما للاقتراحات والرؤىالتطوير بأف يك

، وضرورة إعطاء أىمية لفرؽ العمؿ الرقابة عف بعد وبشكؿ غير مباشرليتـ بعدىا توجييو باعتماد 
 (2).ع في تحمؿ مسؤوليات ونتائج العمؿتراؾ الجميواش
إدارة ليركز عمى ضرورة الاىتماـ بتطوير وظائؼ  –مدخؿ إدارة الموارد البشرية  –مف ىنا فقد جاء   

خطيط، استقطاب، اختيار، تعييف، تطوير وكؿ العمميات المتعمقة بيا مف تالموارد البشرية بصفة عامة، 
ما تعمؽ بالاىتماـ خاصة  الاتصاؿ...وغيرىاز، الأجور، التدريب، تقييـ الأداء و الاستراتيجيات، نظـ الحواف

                                                           
 .40صموسػػػػى الػػػمػػػوزي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ،  -(1) 
 .32خميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(2) 
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بما ، واعتماد ىذه الإستراتيجية ؤية إستراتيجية مستقبمية لممنظمةبالتخطيط الاستراتيجي لبناء وتطوير ر 
يساعد عمى  بشكؿة المنظمة وتحميميا تحميلا عمميا، يساعد المنظمة عمى استخداـ المنيجية العممية لدراس

بشرية والتي أصبحت فييا عمميات توزيع الموارد البة مف الموارد البشرية مستقبلا، تحديد النوعية المطمو 
واعتماد معايير فية، بالاعتبار التوافؽ بيف القدرات البشرية والواجبات الوظيتستند عمى أسس عممية تأخذ 

 دأ الاستعداد والجدارة والكفاءةند أساسا عمى مبتستة الاستقطاب والاختيار والتعييف، موضوعية في عممي
  ستراتيجياتأو المعنوي، بالإضافة إلى تطوير إتطوير نظـ الحوافز سواء ما تعمؽ بالتحفيز المادي و 

باعتبار سياسة الحوافز والأجور مف أىـ الآليات ذات دقيقة مرتبطة بالأجور والتعويضات، واضحة و 
ء الموارد البشرية، لذلؾ تعمؿ المنظمات عمى تطوير ىذه السياسات التأثير المباشر عمى سموؾ وأدا

شراؾ جميع الأطراؼ في جر والأداء الفعمي، بصورة مستمرة خاصة ما تعمؽ بخمؽ التوازف بيف قيمة الأ وا 
واستحداث التنظيـ لآليات وأساليب جديدة في التدريب لتنمية ئمة، اقتراح وتبني أنظمة تحفيزية أكثر ملا

مية وتطوير باعتبار ىذا الأسموب )التدريب( أسموبا ىاما في تنقدرات وميارات الموارد البشرية،  روتطوي
ما يساىـ في خمؽ ثقافة تنظيمية أكثر تطورا . كما يؤكد ىذا المدخؿ عمى ضرورة قيـ واتجاىات الموارد، 

ذية العكسية لنتائج اعتماد أسس موضوعية في تقييـ الأداء كأساس لمتطوير التنظيمي يقوـ عمى التغ
 (1).تحسينوداء لمعرفة الجوانب السمبية فيو، والبحث عف الطرؽ المساعدة لالأ
، زاد مستوى وعي وثقافة المديريف د وتطور علاقات الاتصاؿ وأساليبوونتيجة لزيادة وعي ومعرفة الأفرا  

 ، واستخػػداـ أساليب إداريػػة حديثػػة حيث ركػػزوا اىتماميـ عمى تطوير العلاقات الإنسانية الفرديػة والجماعيػة
والذي أدى لبشرية وأعضاء التنظيـ بمنظماتيـ، مما طور ارتباط الموارد اكالمشاركة في اتخاذ القرار، 

حسب ىذا  –ظائؼ إدارة الموارد البشرية، وما ىذا التطور في و تشكيؿ ثقافة تنظيمية أكثر تطورا بدوره إلى
 (2).نظمات بجانبييا التنظيمي والبشريإلا دليؿ واضح عمى أىمية الموارد البشرية في تطوير الم -المدخؿ

رتباطيا المباشر بالعنصر ركز مدخؿ الموارد البشرية عمى تطوير وظائؼ إدارة الموارد البشرية لا -  
والعمؿ عمى تنميتيا شى مع مؤىلاتو، و المناسب بما يتماخاصة ما تعمؽ بوضع كؿ فرد في مكانالبشري، 

 إسياما منو في تجسيد التطوير التنظيمي المطموب .
 

                                                           
    8008النشر و التوزيع، الجزائر،  ، دوف طبعة، دار اليدى لمطباعة وتـــنمـــيــة المـــوارد البشـــريـــةعػػمػػػي غػػػربػػػػي و آخػػػػروف:  -(1) 

 .95 -45ص ص
)2(

- Lakhdar sekiou et al, Gestion des ressources humaines, 2 édition, Editions de boeck universsité, 

Canada, 2001, pp :101, 102. 
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                                              :الثــــــقــــــافـــــــــة الـــــتـــنـــظـــــــيـــــمـــيــــة لـــــدخـــــم -(7
إلى ثقافة تنظيمية إيجابية وقوية، تسيـ في  -عمى اختلاؼ أحجاميا ونشاطاتيا –التنظيمات تحتاج    

الاجتماعية والإنسانية قا ومترابطا بجوانبو التنظيمية، تحقيؽ أىدافيا بكفاءة عالية، باعتبارىا نظاما متناس
أبعادىا وعناصرىا وعنصرا أساسيا في النظاـ العاـ لمتنظيمات، والذي ينبغي عمى قادة التنظيـ  أف يفيموا 

كونيا الوسيط البيئي الذي تتـ فيو كافة العمميات التنظيمية، ومدخلا لحؿ العديد مف المشكلات التنظيمية 
الجماعي والتنظيمي، وانعكاسات ذلؾ عمى التطوير لمتعددة عمى نوع السموؾ الفردي، بسبب تأثيراتيا ا

 التنظيمي .
لا معاصرا مف شأنو تحقيؽ الانسجاـ الداخمي لدى الموارد البشرية "مدخؿ الثقافة التنظيمية" مدخ ويعتبر   

ات درجة عالية مف عدـ العاممة، وبموغ التكيؼ الخارجي في بيئة خارجية ديناميكية ومعقدة، متنوعة وذ
مرغوبة لدى المرؤوسيف في التنظيـ  ثيف والقادة يعتبروف تبني قيـأصبح الكثير مف الباح التأكد، ليذا
حلّا يقدـ و فرص التفاىـ والتطوير بداخمو،  ومؤثرا في حسف سير العمؿ، مما يزيد مف ويا حاسماعاملا حي

 مناسبا لمعديد مف المشكلات التنظيمية .
ويكتسي تطوير الثقافة التنظيمية أىمية بالغة كبعد ىاـ مف أبعاد التطوير التنظيمي، وذلؾ لارتباط مختمؼ 

 حاسمة التأثير، والتي تسمح بإعطاءقا بيا، واعتبارىا أحد الجوانب اطا وثيالعمميات التنظيمية والإدارية ارتب
 (1)التنظيمات ميزة تنافسية مستدامة.

بمحاولة ثقافة التنظيمية لمموارد البشرية ا المدخؿ أف التطوير التنظيمي يقوـ أساسا عمى تطوير الذويرى ى
 الية:تطوير قيميـ واتجاىاتيـ، ويتـ ذلؾ عف طريؽ الخطوات الت

 السائدة في الوضع الحالي . التنظيمية التعرؼ عمى الثقافة -
 التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية المرغوبة في الوضع المفضؿ . -
 .-الوضع المفضؿ و الوضع الحالي -التعرؼ عمى الفجوة بيف  -
 بناء عمى الفجوة السابقة يتـ تحديد أولوية التطوير. -
 (2).الأخير عممية التنفيذ والمتابعة تتـ في -

مفاىيـ  طوير التنظيمي؛ حيث ركز عمى ثلاثة" أف الثقافة التنظيمية أفضؿ مدخؿ لمتBurnes" ويذكر 
أف  " Worley"و "Camming" نبػػػػػؤ، تعزيز الطرؽ والتخطيط لممستقبؿ، كما يؤكدػػأساسية ىي: الت

                                                           
 .880ص، 8050، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر، الأردف، ـاليمـي في منظمات الأعمظـالسمـــوك التنشػػػوقػػي نػػػاجي جػػواد:  -(1) 
 .85محمد بف بانػػػي القػػحػػطانػػػػي: مرجػػػػػػع سػػػابػػػؽ، ص -(2) 
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 عمى  مف التوتر بيف الموظفيف والإدارة، والتي يمكف أف تفسر ثقافة المنظمة يمكف أف يؤدي إلى نوعتعديؿ 
 (1).مة أخلاقية تنتج أثناء الممارساتأنيا مشك

نماذج لصياغة مدخؿ لمثقافة الجماعية  ةثلاث "Louis" و "Scholz" و" Schein"وقد قدـ كؿ مف  
   داخؿ المنظمة، وىي كالتالي:

 ة: ــــــة التنظيميـــــــــــة الثقافــــ" لصياغScheinوذج "ــــأنم*
 " أفكاره بخصوص صياغة الثقافة التنظيمية وافتراضاتيا ضمف مجموعة مراحؿ تتمثؿ في: Schein"قدّـ 

إذ أف الافتراض الأساسي ىنا يتمثؿ في وجود  ات(:ـــة الصلاحيـــ)مجابهةـــى/الاعتماديــــة الأولــالمرحم
 تركيز الجماعة فيكوف مف خلاؿ اختيار القائد .القائد الذي يوجو الجماعة، أما 

يقوـ عمى أف  -ىنا-والافتراض الأساسي  المرحمــــــــة الثانيـــــــــة: مجابهـــة الألفـــــــــــــة )تمايز الدور(:
 تكوف ناجحة في عمميا حيف تتشابو قيـ أعضائيا واتجاىاتيـ . الجماعة

يكوف الافتراض الأساسي في أف الجماعة تيدؼ  إذــــــــــة: النّشـــــــــوء والاستقــــــــــــرار: المرحمـــــــــــة الثاّلثـــــــ
إلى الاستقرار بيف أعضائيا، والعمؿ لموصوؿ إلى الإنجاز الكؼء الذي يضمف نجاحيا ونجاح دائما 

 التنظيـ ككػؿ.
وىنا يكوف تركيز الجماعة عمى فيـ الحالة الراىنة لممنظمة  )النمــــــــــوّ(:ــــاءالمرحمــــــة الرابعـــــــــــة: البقـــــــــ

ود المنظمة؟ وىي النقطة يبدأ التساؤؿ عف مف يق "Schein" وترسيخيا؛ ففي المرحمة الأولى حسب
وتبحث الجماعة عف مف يحدد ليا الاتجاه الصحيح، وفي المرحمة الثانية ينتج الجوىرية في أي تنظيـ، 

 ة المنظمة إلى النظاـ والاستقرارر النجاح عف العضوية والانتماء، وفي المرحمة الثالثة تظير حاجشعو 
صالحة للاحتفاظ بيا في ظؿ البيئة  فيما إذا كانت القيـ السائدة البحث عف النمو والبقاء والتعمـ لتبدأ في

 (2).التي تعيش فييا، أـ تظير الحاجة إلى ضرورة تعديؿ ىذه القيـ وتطويرىا
ييا " أف الثقافة مف العناصر التي يصعب تطويرىا، نظرا لمتأثير الكبير لمبيئة التي يعمؿ فScheinويرى "

والممارسات التنظيمية اليومية، وأنو بإمكاف إدارة التنظيـ تبني مجموعة  التنظيـ عمى مختمؼ السموكيات
ـ ومدركات العامميف مف الشعارات والقوانيف والنظـ المبنية عمى قيـ وافتراضات ومدركات تختمؼ عف قي

عايير الإنجاز غير المعمنة مف حيث الشعارات والأىداؼ؛ فقد تبني المنظمة مجموعة مف مالداخمية 
تختمؼ تماما عما يراه العامموف، وىو ما يفسر أيضا صعوبة فيـ العامميف الجدد لمثقافة  افز والأداءوالحو 

                                                           
)1(

http://iefpedia.com/arab/wp.content/woloads/2009. Le 01/05/2012. a 13 h 

 .828خمؼ السكػػػارنة: مرجػػػػػػػػػع سابػػػؽ، ص  بلال -(2) 

http://iefpedia.com/arab/wp.content/woloads/2009.%20Le%2001/05/2012
http://iefpedia.com/arab/wp.content/woloads/2009.%20Le%2001/05/2012
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ت لا يكوف الموجودة، ما قد يتطمب وقتا كبيرا لمتكيؼ مع الثقافة الجديدة، وليذا فإف قياس ىذه المدركا
دركات كؿ مف الرؤساء سموكيات العامميف فقط، بؿ ينبغي قياس مو وأداء  عمى مستوى خطط المنظمة

مختمفة تماما ركات الإدارة العميا مف الأىداؼ والمرؤوسيف لتحديد فجوة الإدراؾ بيف الطرفيف؛ فقد تكوف مد
 (1).ىداؼ بالشكؿ الذي يرغبو التنظيـعف إدراؾ العامميف ليا، مما يعني عدـ إمكانية تحقيؽ الأ

 المنظّميــــــــــة:" في صياغة الثقافـــــــــة Scholzأنموذج "*
أف " الثقافة التنظيمية باعتبارىا بعدا ثوريا وداخميا وخارجيا؛ ففي البعد الثوري يؤكد عمى Scholz"يصؼ 

)الاستجابة(، مرحمة لمرحمة المستقرة، مرحمة رد الفعؿمراحؿ أساسية ىي: ا الثقافة التنظيمية تمر بػػػخمسة
أما فيما يرتبط بالبعد الداخمي فيو نتيجة ظروؼ داخمية تعمؿ  التوقع، مرحمة الاستكشاؼ ومرحمة النشوء،

 وتفاعميػػػػـ معيػػػػا أثيرىػا عمى أفػػػراد المنظمػػػةوت الخارجي يرتبط بالبيئة الخارجية في ظميا المنظمة، والبعد
ثر والتطور مف سـ بعدـ التأكد تكوف ثقافتيا أكثر قابمية لمتأػػفالمنظمة التي تتفاعؿ مع بيئة ديناميكية تت

 بقية المنظمات .
 ميـــــــــــة:قافــــــــــــــة المنظّ في صياغــــــة الثّ  "Louisأنموذج "*

إلا أنيا غير مستحيمة الفيـ، ويؤكد عمى أف  لرغـ مف صعوبة الثقافة التنظيمية" أنو عمى اLouis"استنتج 
ىناؾ جوانب عديدة داخؿ المنظمة تؤدي إلى وجود ثقافات متباينة بداخميا؛ فالمستوى الأعمى يطور نوعا 

أو داخؿ مستوى أفقي، ووجد أف الجماعات التي تعمؿ في  ثقافة المنظمية داخؿ وحدة عموديةمف ال
وقدـ   مف الخارج إلى منظماتيا الحالية. قافة محددة ليامنظمات أخرى يمكف أف تجمب خصائص لث

"Louis:سبع خطوات أساسية لبناء إطار يمكف أف يسيـ في ترسيخ  نسيج ثقافي إيجابي وىي " 
وأىـ الجوانب فييا أثناء عمميات الاختيار والتعييف، مما يمكّف المترشح  تقديـ نبذة تاريخية عف المؤسسة -

 لموظيفة مف معرفة مدى تطابؽ قيمو ومعتقداتو مع قيـ ومعتقدات المنظمة.
 إخضاع العامميف الجدد لفترة اختبار لإكسابيـ معتقدات وقيـ إيجابية عف المنظمة. -
 اشر .وضع العامميف الجدد تحت رقابة الرئيس المب -
بقيـ الانتماء والولاء رنامج خاص لتقييـ الجيود والأداء ونظاـ المكافآت ما يعزز الشعور وضع ب -

 لممؤسسة.
 القيـ النظمية غير الممموسة، كتقديـ منتجات بدرجة عالية مف النوعية.تمقيف العامميف  -

                                                           
 ػػػريػػػة لمدراسات السوسيولوجيةالمجمة الجزائػ، الثـــقـــافة التنــظـــــــيــمية لممنظـــمــات الحكـــــــوميـــة في الجزائــــررؤوؼ كعػػػػػوا ش:  -(1) 

 .582، 589، 555ص، ص 8050العدد الرابع، جواف 
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 ىيا.المراجعة التاريخية للأحداث التي تعرضت ليا المنظمة، ومواقفيا واتجا -
وساىمت في نجاحيا، مما يزيد قيـ المسؤولية والالتزاـ في  ظمةتزويد العامميف بنماذج ناجحة مرت بالمن -

 العمؿ.
 يا مع الثقافة التنظيمية لممنظمة" أف استخداـ إستراتيجية جديدة لأي عمؿ يقتضي ملاءمتLouisويرى "

يسيـ في جيود بشكؿ يتلاءـ مع التوجيات الجديدة ويدعميا، ما فقد يتطمب الأمر إجراء تعديلات عمييا 
وجيات النظر المعمقة  و طويمة؛ إذ أف جذور القيـ الراسخةوذلؾ يحتاج إلى فترة زمنية  وير التنظيميالتط
عممية التطوير تجعؿ مف الصعوبة تعديميا أو تطويرىا بالشكؿ المطموب، لذا يتـ تقسيـ  -Louisحسب  –

 (1).بحسب طبيعة كؿ منظمةمعينة إلى مراحؿ 
ومدى تقاربيا مع القيـ الإدارية، ومعرفة  تنظيمية السائدة لدى المرؤوسيفليذا، فإف التعرؼ عمى القيـ ال   

والاختلاؼ الموجود في التنظيمات، وصياغة  يما مف شأنو توضيح مواضع الاتفاؽالمسافة الفاصمة بين
 نموذج تطوير تنظيمي مناسب، بما يضمف الوصوؿ إلى أداء تنظيمي متميز .

 )المدخـــــــل المعرفــــــي(: ـــــــــــممدخــــــــــــــل التعم ـّ -(8
، متطورة لمتنظيمات التي قدمت رؤيةيعتبر مدخؿ التعمـ أو المدخؿ المعرفي مف أىـ المداخؿ الحديثة    

ما التغير المستمريف في جميع جوانبو، المنظمات عصرا سمتو التجديد و فيو في الوقت الذي تعيش 
 يستدعي العمؿ عمى تحقيؽ التوازف داخؿ المنظمة باعتباره منطمؽ النجاح بيف أطراؼ البيئة المحيطة ػ 

حصوؿ عمى قدر ىائؿ مف المعرفة نتيجة لمتقدـ التكنولوجي الحاصؿ أصبح لممنظمات فرصة الو   
إعطاء الأىمية لرأس الواجب الاستفادة منيا لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة خاصة ما تعمؽ بتجسيد التطوير، و 

 مف خلاؿ المعرفة و الفيـ الأفضؿ و توليد أفكار جديدة لممنظمة بيدؼ تحسيف الأنشطةالماؿ الفكري، 
بما يعكس الرؤى الجديدة و نقؿ المعرفة وتعديؿ السموؾ، في إنشاء و اكتساب وقدرة المنظمة الماىرة 

ويجعؿ المنظمة قادرة عمى التحسيف المستمر، وتعزيز القدرة السموكية و التنظيمية خاصة ما تعمؽ بتوسيع 
 نجاز الأداء بالمواصفات المطموبةقدرة الموارد البشرية باستمرار عمى خمؽ النتائج التي يريدونيا فعلا، وا  

ري فييا إنشاء أنماط جديدة و شاممة مف التفكير الإبداعي بما ينعكس عمى عناصر و مخرجات والتي يج
 (2)المنظمة ذاتيا.

                                                           
 .822 -829خمؼ السكػػػارنة: مرجػػػػػػػػػع سابػػػؽ، ص  بلال -(1) 
رأس قى اندونً حول: ـانمهت " دور المنظمات المتؼــلــمة في تــشجيــغ ػملية الإبداع"خٍــرة عٍشـوش و نصٍـــرة عــلاوي:  -(2) 

 .4 -8، جامعت انشهف، انجزائــر،ص8055دٌسمبر 54 -58انمال انفكري فً منظماث الأعمال انعربٍت فً الاقتصادٌاث انحدٌثت ٌومً 
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التنظيمية التي  والذي يسيـ في تمكينيـ مف حؿ المشكلات " عمى أىمية تعمـ الأفرادسينجيؤكد "و   
أف المنظمة تتعمـ إذا بمعنى تطوير أسموب حؿ المشاكؿ بالاىتماـ بتعمـ الأفراد، ويرى  تعترضيـ بأنفسيـ؛

خزف في ذاكرتو ما تعممو، ليصبح لديو مع استمرار التعمـ مجموعة افتراضات ونظريات  وتعمـ الفرد 
ذا تبادؿ المعمومات والميارات مع الآخريف في المنظمة عف طريؽ  ونماذج ذىنية لمتعامؿ مع المشاكؿ، وا 

تكيؼ المنظمات في  ركز فيو عمى ضرورة و الذي 1990الرسمية وذلؾ في كتابو عاـ  العلاقات غير
التطوير لممنظمة المتعممة ىو الذي تسمح فيو ىذه الأخيرة لكؿ فرد منيا ف -حسبو -وعالـ مضطرب، 

اتيـ ومياراتيـ لممشاركة والتدخؿ في تشخيص ومناقشة مشاكميا، والبحث عف حموؿ ليا لإبراز قدر 
 (1)والمساىمة في إحداث التحسيف.

  ؛ إذ يركز عمى تعمـ الفريؽ كمدخؿ ىاـر تطورا لبرامج التطوير التنظيميج" رؤية أكثػػػػػر سينػػػكما يقدـ "بيت
وتعمـ  لفريؽ وحدة ومفتاح تعمـ المنظمةيرى أف ار التنظيمي ىو منظمات التعمـ، و فالمفيوـ الحديث لمتطوي

ي عممية تنظيـ وتطوير طاقات فرؽ العمؿ مف أجؿ تحقيؽ النتائج التي يرغب فييا أعضاء الفريؽ ى
عمى  فيو والإبداع الشخصي، ويركز فريؽ العمؿ عمى قاعدة تطوير الرؤية المشتركةتبُنى التي الفريؽ، و 

تعاوف إيجاد السموؾ الملائـ، وتحسيف الاتصالات ليصبح أكثر قدرة عمى أداء مياـ العمؿ مف خلاؿ 
الرؤية المستقبمية غالبا ما تكوف ىدفا يرغب  و بناء فريؽ العمؿ إلى تعمـ الفريؽ.الأعضاء معا، ليتحوؿ 

منظّمة ينبغػػػػي أف تكػػػػوف مبنيػػػػػة مف  ةلأي -جػػػحسب سين –الأعضاء في تحقيقو، كما أف الرؤية المشتركة 
ولمقادة في المنظمات، ويعني ذلؾ أف الرؤية التنظيمية لا  فيياالفردية )الشخصية( لمعامميف خلاؿ الػػػػػػػػػرؤى 

يجب خمقيا مف خلاؿ القادة فقط، بؿ خمقيا وبناؤىا بتفاعؿ الرؤى الفردية لأفراد المنظمة بما يمكّف مف 
 ير الرؤية المشتركةيقوـ عمى أساس تطو  -جػػحسب سين –وضع رؤية مشتركة ليا، فالتطوير التنظيمي 

 مة، ولا يكوف ذلؾ باستعماؿ القوةبرؤيتو مع رؤى الآخريف في المنظفي ذلؾ ىو المشاركة ور القائد ود
رؤية مشتركة لمتنظيـ  تشكيؿ ولكف مف خلاؿ تشجيعيـ لممساىمة برؤيتيـ، ويرى أيضا أنو عندما يتـ

قيؽ يقود المنظمة نحو تح فسوؼ تكوف ىناؾ قوة دائمة لمتطوير أطمؽ عمييا "التوتر الإبداعي"، مما
 (2).والتكيؼ مع المتغيرات أىدافيا

 

                                                           
)1(

-http://www.ahmed kordy.blogspot .com/search/label. Le 12/12/2012. a15 h 

، دون طبعت، مطبعت : إدارة المـــوارد الفـــكريــة و المؼرفــيــة في منظمـــات الأػمـــال الؼصريةسٍـــد محمد جـــــاد انــرب -(2) 

 .58 -50، ص ص8002مصر، انعشري، 
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 :خلاصـــــــة الفصــــــــل
نظرا لأىمية مفيوـ "التطوير التنظيمي" داخؿ التنظيمات، فقد تعددت النظريات التي قدمت كؿ منيا   

إطارا تصوريا ىاما عف برامج "التطوير التنظيمي" سواء ما تعمؽ بالمداخؿ الكلاسيكية  و مختمفا طرحا
الرسمية  عمى الجوانب الييكمية، القانونيةالتي كاف ليا السبؽ في الإشارة ليذا المفيوـ، وركػػػزت مضمونيا 

 ىػػرمي متسمسؿ يـ العمؿ حسب تدرجوتقس ر عممية العمؿ وفقا لمبدأ التخصصوالجوانب المادية، وتسيي
وسموؾ الأفراد  السموكية التي ركزت اىتماميا عمى العنصر البشري ما سمح بفسح المجاؿ لظيور المداخؿ

تػػي فيمػػػا بعػػػػد في المنظمات ودوره في التطويػػر، وضماف السير الحسف لموصوؿ إلى أداء أمثػػؿ، لتأ
والسموؾ التنظيمي، وقدمت رؤية أكثر تطورا  وسعت مف آفاؽ النظرة لمتنظيـ أطروحػػػات أكثر حداثة

 أسيمت في بمورة إطار فكري ومفاىيمي ىاـ لمتطوير، بما انعكس عمى وتيرة العمؿ بالشكؿ الإيجابي.
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 ـــــد:ـــــتمهيـ
ز مفيوم "التطوير التنظيمي" عمى حل المشكلبت التنظيمية بطرق إبداعية، تقوم أساسا عمى تعمم ــــــــيرتك   

ـــة إيلـــاد الحمـــول المناســـب ـــراد العـــاممين ب نفســـيم كيفي لممشـــكلبت التـــي تعترهـــيم، وىنـــا يظيـــر الـــدور  ةالأف
بالتنسيق مع مختمف  ة إدارة عممية التطويريا مسؤوليـــينالإداري بتبمعبو القيادات في اليرم الأساسي الذي ت

عمـــى عـــدة أنشـــطة، وتقنيـــات موليـــة بالأســـاس لـــدعم ابعـــة ليـــا، معتمـــدة فـــي ذلـــك المســـتويات التنظيميـــة الت
وفقـا  التنظيمي أو عمى المستوى اللماعي المستوىسواء عمى المستوى الفردي،  البرنامج الشامل لمتطوير؛

أساسو وهـع  ليتم عمى ير، بتحميل الوهع الحالي لمتنظيملمراحل تنطمق أساسا من التخطيط لإلراء التطو 
هــاء التنظــيم وتحديــد الأســموم الأملــل لمتــدخل، دون إيفــال أىميــة تيي ــة  بــول أع خطــة التطــوير المناســبة
تنظيمـي، وانطلب ـا منـو يـتم الحكـم والذي يعـد عـاملب أساسـيا لنلـاح عمميـة التطـوير ال لمتطوير المريوم فيو

 لآلار والنتا ج المترتبة عنيا.عمى مدى فاعمية ىذه العممية ونلاحيا، بمتابعة ا
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 أولا: مســؤولـــــية إدارة عـــمـــــمية التـــطـــويـــر التــنــــظــيــــمي :
من يقوم بعممية التطوير  :الإلابة عمى السؤالتنظيمي مشكمة توالو المنظمات الساعية لمتطوير ال   

راكا لبا ي المستويات في وىل الإدارة العميا وحدىا ليا سمطة التطوير؟ أم أن ىناك إش !؟التنظيمي
 . !؟العممية

 عمى القيادات في الإدارة العميا المسؤولية الكبرى لعممية التطوير التنظيمي تقعدور الإدارة العــــمـــيـا:  -1
يبادر لمقيام بالعممية من ىم في  مة اليرم الإداري، وميما كان الأسموم الذي يتم الاتفاق عميو لمبدء إذ 

 (1).يا وىاما يتملل في  يادة التطويرفي عممية التطوير فدور الإدارة العميا في ىذه العممية يبقى دورا محور 
صدار وتنظيم عمميات التطويوتتهح ميمات القادة الإداريين في التطوير من خلبل تخطيط     ر وا 

ما بالاعتماد إ عمى المشاكل التي تعترض التنظيمإذ يقوم ىؤلاء المديرون بالتعرف ؛ القرارات المتعمقة بذلك
في ملال  والإلمام بالتطورات، بالتقارير التي ترد من مرؤوسييم أو الاسترشاد، عمى خبرتيم الذاتية

 ةة لكل مراحل التطوير حتى تكون الإدارة العميا عمى اطلبع تام ب يوالقيام بالإشراف والمتابع، منظماتيم
التيي ة عن طريق وفير اللو الملب م ، كما تقوم ىذه القيادات بتومرحمة من مراحم ةأي مشكمة  د تطرأ في

وذلك من خلبل تعديل أنماطيم ، وتفادي مقاومتيم المستحدث المبد ية لأعهاء التنظيم لتقبل التطوير
يم فنيا ومعنويا ونفسيا لهمان دعميم ومساندتيم لمتطوير اللديد ـــتية واتلاىاتيم؛ بمعنى آخر تيي وكالسم

رتقاء شرط الايزيد من  يمتيم  و، تطوير المرتقم سيحقق ليم مصالحيموىو أمر يتطمم إ ناعيم ب ن ال
 (2).بمستوى معارفيم ومياراتيم

وطرح البدا ل الممكنة  القدرة عمى تقديم أفكار لمتطوير لدييا باعتبار القيادات الإدارية كذلك أكلر ليةو    
دارة عممية التطوير والبحث عن أساليم لديدة في العمل، كما تدور ميمتيا في وهع برنامج عمل لإ

تهمن أىم الأعمال والأنشطة اللديدة، وتوهيح الرؤية للؤفراد المنفذين ليذه الأنشطة يي ذالتنظيمي ال
 (3).ا في ظل برنامج التطوير التنظيميوأىم السياسات الوالم تطبيقي، يادارتوالقا مين عمى إ

 :نــــع -في عممية التطوير -أما إدارة الموارد البشرية فيي مسؤولة  -
 دارات في إعداد خططيم وتطويرىا.مساعدة مدراء الإ *
 مساعدة مدراء الإدارات في الوصول إلى  رارات متوازنة .*

                                                           
 .52نــــواف بن سعد بن عبد الله بن تركي آل سعــود: مرلــــــع ســـابــق، ص -(1) 
 .295بلبل خمـــف الســكـــارنــة: مرلــــع ســـابــق، ص -(2) 
 .03، مرلع سابق، صالتطويـــر التــنــظيــمــيمحمد الصيرفـــي:  -(3) 
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 مساعدة مدراء الإدارات في حل مشاكميم مع العاممين . *
 إعداد التطوير الميني عمى مستوى المنظمة ككل، وعمى أساس شمولي . *
 موبة وأنظمتيا المتعمقة بالتخطيط، تقييم الأداء والاستشارةالتطوير والمساعدة في تطبيق المستويات المط *
 ة نفسيا .إلراء التطوير داخل إدارة الموارد البشري *
" ىي ة التطوير التنظيمي والإداري" حدة خاصة بالتطوير التنظيمي تسمىو د تحتوي المنظمة عمى و  -

دارة الموارد إدارة واعتبارىا أحد فروع ووحدات  الموارد البشرية، كما أن ىناك علب ة بين ىي ة التطوير وا 
تقوم ىذه الأخيرة بحل المشكلبت الفردية  وعادة ما،  ات الصناعية في المنظمةوحدات العلب و البشريـــة

  ميل صغر حلم ىي ة التطوير فييا الناتلة عن التطوير، وكمما كانت المؤسسة ذات حلم صغير ونشاط
 د تصل إلى مستوى إدارة تختص ، ادة ما تولد وحدات كبرى  لمتطويرأما في المؤسسات الكبرى فع

من ذوي الكفاءات العالية في المستوى الإداري فتكون تمك  وتطوير العاممين، لموظا ف الإداريةبالتخطيط 
 (1).مام الإدارة العميا بصورة مباشرةؤولة أـــالوحدات مس

 ن :ــــين التاليتيـــويتم التفويض لممستويات التنظيمية والعاممين بإحدى الصورت
 مناقشــــــــــــــــــة الحالــــــــــــــــة: -أ

، ويقوم حدات التنظيم كحالة والبة لمنقاشأحد الإدارات أو الأ سام أو أي وحدة من و  وىنا يتم أخذ مشكمة
مدير الإدارة أو ر يس القسم بتوليو المنا شة بين العاممين، ويتم ذلك بغرض إكسام العاممين الميارة عمى 

لمدير أو الر يس دراسة مشاكميم، وبغرض  تقديميم لمعمومات  د تفيد في حل المشكمة، وليذا فإن تدخـل ا
نما لتشليع العاممين كي يصموا إلى حمول ذاتية لمشاكميم .  ليس بغرض فرض حمول معينة وا 

 :    ب الحساسيـــــــــــــــــــــةتدريـــــــ -ب
ويتم ىنا تدريم العاممين في ملموعات صغيرة لكي يكونوا أكلر حساسية لسموك الأفراد واللماعات التي 

كما يتم التركيز أساسا عمى إكسام العاممين ميارة التبصر بالذات والوعي لما يحدث من يتعاممون معيا، 
ىو أنو بإكسام و ، ويعتمد ىذا المدخل عمى افتراض أساسي والحساسية لمشاعر وسموك الآخرين حوليم،

أي  ؛ن تطوير العمل بشكل أفهلالعاممين الميارات السموكية المطموبة وحساسيتيم لمشاعر الآخرين يمك
 (2). ات والميارات الشخصية لمعاممينيعتمد إلى حد كبير عمى تطوير وتنمية العلب يأن التطوير التنظيم

                                                           
، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر و التوزيع، الأردن إدارة المـــوارد البشــــريـــة )عــــرض و تحـــمـــيـــل(محمد فـــــالـــــــح صــالــح:  -(1) 

 .251 -251، ص5332
 . 233، مرلع سابق، صلفســـاد بين الإصلاح و التطويــــــر الإداريامحمد الصيـــرفـــي:  -(2) 
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 )دور الإدارة العميا سابقة في عممية التطوير التنظيميوتتو ف الطريقة الأفهل من بين الطرق ال -
اعتبارات كليرة، ويمكن أن نحكم عمى ( عمى ميةـظينمشاركة المستويات التنظيمية، التفويض لممستويات الت

 مدى فاعميتيا بواسطة المعايير التالية :
 ن بالتطوير .ـــــ* رها العاممين المت لري

 ر .ـــــ* سرعة التطوي
  صيرة المدى . * النتا ج المباشرة و

 مة عممية التطوير .و * مقا
 * الالتزام ببرنامج التطوير .
 (1).* التلديد والإبداع المستمر

 دور المســــتــويات الــتــنــظيمية )الدنيا( : -2
 يظير دور المستويات التنظيمية في عممية التطوير التنظيمي من خلبل شكمين أساسيين :

 رار النهائي : ـية مع احتفاظ الإدارة العميا بالقـــات التنظيمــــإشراك المستوي -2-1
ت التنظيمية والعاممين في عممية التطوير، ويعتمد ىذا المدخل تقوم الإدارة العميا ىنا بإشراك با ي المستويا

ات ت لير  وي في التطوير عمى افتراض أن العاممين والمستويات التنظيمية ذات كفاءة وأىمية لممشاركة، وذ
وتتم  . ين المستويات التنظيمية المختمفةوىنا  د يكون من الأفهل ولود تفاعل ب، عمى مستقبل المنظمة

 العاممين في التطوير التنظيمي في ىذا النوع بإحدى الصورتين التاليتين :مشاركة 
وتقوم الإدارة العميا ىنا بتشخيص المشاكل وتعريفيا ودراستيا، وتحديد بدا ل : رار الجماعيـــــاتخاذ الق -أ

واختيار البديل الحمول كذلك، يمي ذلك  ياميا بإعطاء تولييات إلى المستويات الدنيا لدراسة ىذه البدا ل 
 )اتخاذ القرار( الذي يرونو مناسبا .

و يعتبر أسموبا في المشاركة أ وى وأعمق، وذلك لأن العاممين لا يقومون : اعيــل الجمـــحل المشاك -ب
 ياع معمومات عنيا والتعريف بلمشكمة ولمافقط بدراسة البدا ل واختيار أنسبيا، بل يمتد ذلك إلى دراسة 

 (2). ل لمتصرف والخروج بالحل النيا يوصل إلى بداوالت، بد ة أكبر
                        :تفويض سمطة اتخاذ القرار المناسبية مع ـــات التنظيمــــإشراك المستوي -2-2

وتقوم الإدارة العميا ىنا بمنح اليد العميا لبا ي المستويات التنظيمية والعاممين بالمنظمة لتحديد معالم 
                                                           

 .292بلبل خـــمــــف السكـــارنــة: مرلع سابق، ص -(1) 
 .230، مرلع سابق، صالتطويــــر التـــنــظـــيمــيمحمد الصيــــرفـــي:  -(2) 
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عمى اطلبع بمعظم ميام التطوير من تحديد  تكونعمى ىذه المستويات والأ سام أن المناسبة، و التطوير 
 (1).لممشاكل وبدا ل الحمول واختيار الحل المناسم واتخاذ القرارات التي يعتقدون أنيا مناسبة لحل مشاكميم

والمستويات التنظيمية الأخرى وبين ويقدم اللدول التالي اختصارا سريعا لمعلب ة بين تدخل الإدارة العميا 
 فاعميتيا باستخدام المعايير السابقة :

   .مة و مـــدى فـــاعــمــيــتــها: العـــلاقــــة بين طــــرق التطــــوير المستخد(03)شكل رقم          

 
 (.195بلبل خمـــف السكـــارنة: مرلع سابق، ص )
فيو  د يؤدي إلى رها  ؛الإدارة العميا لو مزاياه وعيوبويوهح الشكل أن التطوير الذي تنفرد بو  -

حداث نتا ج مباشرة، وأنو يير فعال نسبيا  منخفض نسبيا، إلا أنو فعال من حيث السرعة في التطوير وا 
في المدى الطويل، و د يؤدي إلى مقاومة من  بل العاممين وعدم التزاميم بو، كما  د يؤدي إلى انخفاض 

يلبحظ تشابو الفاعمية العامة لمتطوير بواسطة و ، داع بواسطتيمبة وحماس العاممين لأي تلديد أو إدافعي
أن  تهحيكما ة، الإدارة العميا مع الفاعمية العامة لطريقة التفويض إلا من بعض الاختلبفات البسيط

                                                           
 .232، مرلع سابق، صالإداري ن الإصلاح و التطويـــرـــاد بيـــــالفسمحمد الصيرفـــي:  -(1) 
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رها خاصة عمى المدى الطويل و التي تظير في صورة  أفهل النتا ج دي إلىؤ التطوير بالمشاركة ي
بداع مقبول من  بم مقاومة منخفهة والتزامو ولود العاممين المشاركين،  الوحيد  لعنصراأما ، يمعال وا 

و ت كبيرين  ل ليد وذالسرعة؛ حيث تؤدي المشاركة إلى بيو فد في التطوير عن طريق المشاركة ـــقــالمفت
 ظيور نتا ج سريعة لعممية التطوير .عدم من العاممين الأمر الذي يؤدي إلى 

 :ـــــارالمستشــــــــــدور  -3
 بل التطرق إلى دور المستشار ومسؤوليتو في عممية التطوير التنظيمي ينبغي أولا تحديد أنواع  -

الاستشارة بيدف التفر ة بين الاستشارة الإدارية التقميدية واستشارة تطوير المنظمات التي تعتبر محور 
 اىتمام موهوع الدراسة .

 أنواع )نماذج( من الاستشارة : ةللبل (Schein)ن" ــ* يذكر "شاي
إذ تقوم المنظمة بتوظيف مستشار للمع المعمومات المناسبة التي لا  ": موذج "شــــــــراء خبــــــــرةن -أ(

تستطيع المنظمة الحصول عمييا ملل: لمع معمومات عن كيفية إدارة المنظمات الأخرى لبعض الوحدات 
 أو بحث المستشار عن معمومات ملل التخطيط الاستراتيلي لممنافسين وعمل توصيات خاصة .

شف القا د أو الملموعة في وحدة معينة ولود خمل أو مشكل ــإذ يكتب": ــــطبيض والـــنموذج "المري -ب(
معين، فيتم الملوء إلى المستشار لتشخيص الأسبام التي أدت إلى حدوث المشكمة ليصف بعدىا الحل 

 (1).المناسم لو
ت وتشخيصيا المشكلبشاركية اللماعية لتحديد ــيقوم عمى أساس الت ارة":ــــنموذج "عممية الاستش -ج(

؛ إذ يعمل المستشار مع القا د وفرق العمل والخروج بقرارات لماعية مناسبة، ووهع حمول لماعية ليا
عمى تشخيص المشاكل ووهع الخطط المناسبة لإلراء التطوير وتنفيذه؛ فمستشار تطوير التنظيمات ىو 

اتخاذ القرار، ومساعدة الأعهاء عمى لماعيا و خبير في العممية ميمتو بناء نظام فعال لحل المشكلبت 
 ب نفسيم .كيفية حل ىذه المشكلبت  تعمم
يمللبن الاستشارة الإدارية التقميدية، أما النموذج  -نــشاي كما يؤكد -فالنموذلان "الأول" و"اللاني"    

بمستشارين . ومن الميم أن تقوم المنظمة بالاستعانة نموذج استشارة التطوير التنظيمي "اللالث" فيو
خاصة أن المسؤولين في التنظيم من ، ليام من الناحية العممية والفنيةوخبراء في ىذا الملال نظرا لدورىم ا

 (2).كافيةأصحام السمطة  د لا يمتمكون كل عناصر ومقومات المعرفة والخبرة ال
                                                           

 .81ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيـــر: مرلــــــــــع سابــــــق، ص -(1) 
 .02موسى المــــوزي: مرلــــع سابــــق، ص -(2) 
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لمستشار سواء عمى مساعدة ا ليذا تعتمد كلير من محاولات التطوير التنظيمي عمى هرورة الحصول  
من داخل المنظمة أو مستشارا خارليا ملل: المكاتم الاستشارية الإدارية أو أحد خبراء إدارة الأعمال كـان 

المتخصصين، ويختمف دور الاستشاري في دفع عممية التطوير وذلك بحسم الفمسفة أو السبم الذي من 
 (1)ألمو تقوم المنظمة بلمم خبرات الاستشاري .

والشكل التالي يوهح الأدوار المختمفة التي  .ر عمى المنظمة أن تحدد دوره بد ةد مع المستشا بل التعا  و
                                     :المستشار في عممية تطوير المنظمةتعبر عن مدى تدخل 

 -في عممية التطويـــــر التنــظيـــمــي ـارشـــــح أدوار المستـــــ( يوض04ــــكـــل رقــــم)شــ -          
 رـــــيير مباش                                                                                        

                    مبـــاشـــــر                                                                                                  
    

      
                العــــميــــل                                                           

                                                        
 ارــــــالمستش             
         الراعي       الخبير       المدرم         حل        صاحم   مشخص   الباحث     المرآة                                                     
 الأمين       الفني        والمعمم        المشاكل     البدا ل    المشاكل   عن الحقا ق          

  (.198السكارنة: مرلع سابق، صبلبل خمف  )
 ف نفسو.: يطرح المستشار أس مة ويليم العميل عنيا لكي يعر  رآةــــــــالم -
 فدور المستشار يتملل في لمع الحقا ق والمعمومات عن المنظمة.: قــــــــا ـــالباحث عن الحق -
  يق لممشاكل.: من خلبل المعمومات يحصل المستشار عمى تعريف دمشخــــص لممشاكــل -
يلابيات كل بديل منيا.: صاحــــــم البدا ــــــــل -  إذ يحدد لممنظمة بدا ل الحل وسمبيات وا 
 يختار رفقة أعهاء التنظيم البديل المناسم.: حــــــــــل المشاكـــــــــل -
 والعمل بيا مستقبلب.يقوم بتعميم المنظمة كيفية الاستفادة من ىذه التلربة  المدرم والمعمـــــــــــم: -
 (2).يقوم المستشار بتحديد طريقة تنفيذ التطوير ووهع خطوات التنفيذ: الخبيــــــــر الفـنــــــي -

                                                           
 .283مرلع سابق، ص الفســـاد بين الإصلاح  و التطــويـــر الإداري:محمد الصيرفـــي:  -(1) 
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يؤكد الكلير من الباحلين عمى أن الميزة الأساسية في برنامج التطوير التنظيمي وعمل المستشار  و    
عممية التطوير؛ إذ ينبغــــي عمى المستشار ألنـاء بدء ىو معرفة الأىداف المرلو الوصول إلييا من وراء 

 اليدف تحقيق ربحية ن يكون ك، يرأن يعرف ىدف الإدارة العميا وبا ي المستويات من إلراء التطو  عممـــو
، أو تحقيق ميزة تنافسية...الخ. ويركز المستشار بشكل أكبر في عممية لمع تطوير منتوج، تحسين خدمة

ورش العمل أو فرق عمل لماعية، والتنسيق بين كل المستويات من ألل تحقيق الأىداف المعمومات عمى 
الإدارة العميا  ووهع الطريقة المناسبة والمفيدة لتلسيد التطوير؛ فالمستشار إذن يقوم بدور الوسيط بين

ة في يعمل مع أعهاء التنظيم عمى تحديد وتوهيح المستقبل الذي تريم المنظم و، وبا ي المستويات
بوهع رؤية مستقبمية مشتركة لمتنظيم وطريقة تحقيق ىذه الرؤية الإستراتيلية بالتنسيق مع ، الوصول إليو

يقنعيم بهرورة ولود  وأن يوهح طريقة عممو ليم  أيها لميع الأطراف التنظيمية، وعمى المستشار
لاح برنامج التطوير مستشار بيدف إن –أعهاء  -رــ: مديبين الأطراف الللبلة في المنظمة تعاون

خاصة إذا كان المستشار من خارج  ادلة بين المستشار وبقية الأعهاءوهرورة تطوير علب ات لقة متب
المنظمة؛ فهعف مستوى اللقة يقمل فرص نلاح برنامج التطوير التنظيمي، ودور المستشار أساسا يتملل 

ل الوهع وتخطيط البرنامج بناء عمى في التسييل لوهع البرنامج المناسم من خلبل مساعدتو عمى تحمي
 (1)ىذا الوهع .

،  ادرا عمى لشروط والمواصفات ك ن يكون مؤىلبلممة من اعمى ولابد عمى المستشار أن يتوفر      
في ميادين العموم السموكية ولو خبرة واسعة ذو خمفية واسعة ، ظروف الداخمية لموحدات التنظيميةالإلمام بال

ويمتمك معرفة لازمة بكيفية تصميم برامج التطوير ، دارة  وتنمية الأفراد والمنظماتوالإفي ملالات التنظيم 
 (2)إهافة إلى توفره عمى ملموعة ميارات شخصية كالقدرة عمى التواصل، والإ ناع ...وييرىا.

التي ة عن المشاكل و د تعتمد المنظمة عمى مستشار من داخميا يفترض أن تتوافر فيو المعرفة الكافي    
التي تسودىا، كما يعتبر الخبراء  اللقافةو  إلراءات العمل بيا تعترض المنظمة، ىيكميا التنظيمي،

ا في رسم السياسات رت فييم اعتبارات الت ىيل والكفاءة  وة إيلابية يمكن الاعتماد عمييــالداخميون متى تواف
زملبء ليم نفس الاىتمامات با ي أعهاء التنظيم ك طرف فإلى لانم  بوليم من ؛ووهع القرارات

ما يمكنيم من إلارة العديد ، ى تفيم اللوانم المختمفة لممنظمةوالأىداف فإنيم بذلك يكونون أكلر  درة عم
نيم تحديد مصادر وسبل الحصول من القهايا والحقا ق التي  د لا ينتبو ليا القادة الإداريون، كما يمك
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كما يفيد استخدام الخبراء  كل أكلر سرعة و أ ل تكمفة،زمة لانلاز تشخيصيم بشالمعمومات اللب عمى
نتيلة لدورىم ، من توصيات ومقترحات بغرض التطويرتسييل ميمة تنفيذ ما تم إ راره الداخميين كذلك في 

الكبير وطبيعة العلب ات التي تربطيم ب عهاء التنظيم في توعية ىؤلاء الأعهاء في المستويات الدنيا 
 ات.ب ىمية ىذه المقترح

وبالريم من مزايا استخدام المستشار الداخمي إلا أنو لا يمكن إيفال بعض العيوم التي تظير نتيلة 
 الاعتماد عمييم ومنيا ما يمي :

 عتمدل الأسموم الميون من خلبل الهغوط التي يتعرهون ليا أو من خلبـــستخدم الخبراء الداخم د ي   -
مل بغرض تقــنيــن           وسيمة تستع ك داة أو و فــرق عــمل(في شكــل للان أ وا)إن كــان مفي تشكــيمي

ن لم تتحتى ولية نظر الإدارة العميا   فق مع وليات نظر با ي أعهاء المنظمة.ـــوا 
وتظير ، أو تحقيق ىدف معين ة لعر مة اتخاذ  رار في مشكمة ماستخدم الخبراء الداخميون كوسيم د ي   -

المطروحة والتي لا يتم التوصل فييا إلى حد أدنى من  ت التنظيميةكلبة بوهوح في المشىذه الحال
 لمشكمة.حل االاتفاق أو الإلماع في الرأي لمخروج بالقرار المناسم ل

يالبا ما ينتمي الخبراء الداخميون إلى لماعات معينة دون ييرىا من اللماعات داخل التنظيم، و د  -
ع من المقاومة ورفض لممقترحات والحمول من لانم اللماعات الأخرى التي لا يترتم عمى ذلك ولود نو 

 (1)ينتمون إلييا.
 و د يكون المستشار من خارج المنظمة، وتمل  إليو للؤسبام والمزايا التالية:    
المستشار الخارلي يمتمك نظريات حديلة وخبرة عميقة تلعمو  ادرا عمى تشخيص المشكمة بسرعة، كما  -

لديو ملموعة بدا ل لمتصميم الييكمي تتناسم مع مختمف الظروف ويالبا ما تكون أفهل مما لدى أن 
 الخبراء من داخل المنظمة.

 المستشار الخارلي أكلر إلماما بالمنيج العممي وبطرق تلميع المعمومات وتحميميا لمقيام بالدراسة. -
حيث يمكنيم الحديث عن ؛ المستشار الخارليصراحة وصد ا مع يالم ما يكون أعهاء التنظيم أكلر  -

 مراكز القوى والصراعات والكفاءات المولودة كون المستشار الخارلي ليس طرفا في الصراع.
؛ فولود خبير واحد تابع لممنظمة الخارلي أ ل من المستشار الداخمييالبا ما تكون تكاليف المستشار  -

 (2) د تتحول إلى إدارة عامة مما يزيد من التكاليف. عادة ما يؤدي إلى إنشاء وحدة خاصة بالتطوير
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المستشار الخارلي يتميز بالحياد، ولا يتعرض لأية هغوط من داخل المنظمة، وحين يكتشف الأخطاء  -
 .يعمنيا بوهوح

وطريقة  تكلبكيفية العمل بالاستشارة وحل المشالمستشار الخارلي يقدم التدريم لممديرين في  -
   (1).ىاتنفيذ
 وبالريم من مزايا استخدام المستشار الخارلي إلا أنو لا يمكن إيفال بعض العيوم منيا:    

مما يلعل الاحتمال  يااليم التكنولولية المتبعة ب*عدم المعرفة التامة بطبيعة العمل داخل المنظمة والأس
 كبيرا لتقديمو حلب نظريا.

رصة لتطوير الميارات الداخمية، وبعض المنظمات لا *الملوء إلى المستشار الخارلي  د يفقد المنظمة الف
 نمية أنفسيم ب نفسيم.ـــتمل  إلى المستشار الخارلي حتى يقوم المديرون بت

فيقترح بذلك تنظيما يحقق مزيدا من التر يات لكل ، امة في المستشار الخارليــ* د لا تتوافر الأمانة الت
 ويزيد من الصراعات في الفترات التي تمي عممية التطوير.أعهاء التنظيم ولكنو يقمل من كفاءة العمل 

*عدم توفر الأمانة في المستشار الخارلي  د يؤدي إلى عدم المحافظة عمى أسرار المنظمة، ونقمو 
لممعمومات التي تحصل عمييا من المنظمة إلى منظمات أخرى منافسة مما يؤلر سمبا عمى نلاح المنظمة 

 (2)واستمراريتيا.
ر الإشارة إلى أن ميمة المستشارين الخارليين  د تنتيي بانتياء فترة وهع الخطة المناسبة وتلد   

لمتطوير والمساعدة عمى تنفيذىا، فيما  د يتم تعيين بعهيم كموظـفـين دا مين في المنظمــة ليسيمـوا 
 في تقديم المشورة التطويرية الملب مة لممديرين في الو ت المناسم. بصورة مستمــرة

 من ألل نلاح عمل المستشار لابد من : و -
 اىتمامو وتركيزه عمى زيادة درلة اللقة في العلب ة بينو وبين مختمف الوحدات التنظيمية.* 
 اىتمامو بالعمل باعتباره العنصر الأساسي ومحور الارتكاز.* 
 اىتمامو بالأفراد والتفاعلبت الإنسانية.* 
                           (3)المساعدة عمى تطوير العلب ات البشرية و يم ومدركات الأفراد في التنظيم. *
أن يكون اختيار الإدارة العميا اختيارا حرا  نبغيتدخل المستشار كي يكون نالحا ي رس" أنــــ"أرلي ؤكديو 
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العميا خريطة ذىنية لمعممية  الإدارةوواعيا، ولكي تكون ىناك حرية اختيار من الهروري أن تكون لدى 
 (1)التطويرية بمنظورىا الكمي.

السابقة: "إدارة  ظيمي مشتركة بين العناصروبصفة عامة يمكن القول أن مسؤولية عممية التطوير التن  
 .ةبتفاعل ىذه العناصر الللبل إلى حد ما  طرتبمنلاح التطوير و ، شار"ــــمست -نــــيمرؤوس -اــــعمي

 ثــانــــيــــا: أســــالـــيــب التطــــويــــر التـــنــــظيــــمي. 
يقصد بيا كافة الأنشطة المولية لدعم البرنامج الشامل لمتطوير التنظيمي والذي يحدد من  بل    

يا مع ولود المستشار والمديرين في التنظيم، وىناك العديد من الأساليم والطرق التي يمكن استخدام
ونوع  الو ت المتاح أماميا، مواردىا، م الإمكانيات المتاحة لمتنظيماتحس، متفاوتة في ذلك درلات

وأخرى  نيا ما يستخدم عمى مستوى اللماعةفمنيا ما يستخدم عمى مستوى الفرد، وم؛ النشاط الذي تمارسو
 عمى مستوى التنظيم كمو.

 عـــــــمـــى مســــــتــــوى الفــــــــرد: -(1
 الأساليم المستخدمة عمى مستوى الفرد إلى تطوير كفاءتو ورفع أدا و ويندرج همنيا: تيدف  
 (:T.Group/ أسمـــوب تـــدريب الحـــــساســـية )1-(1
ة عن لقاءات يير وىي عبار  ؛طوير التنظيمي ك سموم من أساليبويستخدم تدريم الحساسية في برامج الت 

 (2)ميارات العلب ة بين الأفراد وزيادة حساسياتيم نحو الآخرين. فييا يتعمم المشاركون مبرملة لمملموعة
وتسمى ىذه ، س ليم لدول عمل معين أو خطة أو ىيكلتهمن ىذا الأسموم ملموعة من الأفراد ليو ي  

 (3).افرد 15إلى11( تتكون عادة من (T.Groupالملموعة بالملموعة التدريبية 
دون أن يتدخل أو دة ساعتين من الفترة التدريبية، المدرم لانبا لمفي الصيغة الأولى لمتدريم يبقى  -

 خلبل ىذه الفترة يحاول المتدربون اكتشاف ما الذي يلري حوليم، وما ىوو ، معمومات ةيزود الأفراد ب ي
يطمم من المتدربين و ف اللماعة بنفسو ر  ـــوبعدىا يتدخل المدرم ويع ؛المقصود بالتحديد من ىذا المو ف

)أ( آراء الآخرين عنو، لم تنتقـل الملموعة إلى إبداء العهو ، فيسمع أحد الأعهاء )أ( رأييم في  إبداء
، والغرض  من ذلك أن تتاح لممتدرم في الملموعة عهو)ج( إلى آخر عهوال)م( لم  عهوالرأيــيا فــي 

عرض بقوم كل متدرم وبعدىا ي ؛عف فيو كما يراىا با ي المتدربونالفرصة لمتعرف عمى نقاط القوة واله
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مشكمة من المشكلبت التي تواليو ويستمع لنصا ح الملموعة في الكيفية التي يلم أن يوالو بيا 
كتسبيا في ىذا البرنامج المشارك ىذه المشكمة، ويعرض في الأخير كل متدرم أىم الخبرات التي ا

 (1)مع المشكلبت والموا ف التي  د تعترهو. وتعامم ية، وكيفالتدريبي
 ويمكن تحديد أىداف تدريم الحساسية فيما يمي:   
محاولة تغيير اتلاىات الأفراد بوهعيم في المو ف الذي يمكن من خلبلو أن يتعرفوا عمى عيوبيم  *

 وسمبياتيم عن طريق الآخرين.
 زيادة معرفة الفرد بنفسو وسموكو في محتوى بي تو الالتماعية. *
 .ييموت لير ىذا الفرد عمرين زيادة الحساسية لسموك الآخ *
بين اللماعات والتفاعل د تسيل أو تمنع التعامل ـتعرف الفرد بنفسو عمى أنواع العمميات التي   *

 .المختمفة
المشارك عمى التحميل المستمر لسموكو الشخصي المتبادل بغرض التوصل إلى علب ات الفرد زيادة  درة  *

 ة.تبادلية أكلر فاعمي
عمى التدخل بنلاح في الموا ف بين اللماعات أو في ظل لماعة واحدة بصورة تزيد  زيادة  درة الفرد *

 (2)من فاعمية النتا ج.
 / أسمـــــوب التـــدريــــب الإداري:  2-(1

 (3)ىو عبارة عن لقاء تعميمي مبرمج يطور فيو المشارك  دراتو ومياراتو الإدارية.
 / أسمــــوب الـــدور التـــفــــاوضـــــي: 3-(1

ىو تفاعل مبرمج بين الأفراد لمتوهيح والتفاوض عمى الأدوار التي يمكن أن يقوم بيا كل فرد من 
 (4)ملموعة العمل المشتركة.

 / أسموب التخـــطيــــط الوظــــيـــفي)تخطيط المسار المهني(:4-(1
ووهع برنامج يمكن أن يساعده ، لفرد عمى التخطيط لمساره الوظيفية اوىو عبارة عن لقاء مبرمج لمساعد

 (5)عمى النمو والتطور وظيفيا )تطوير المستقبل الوظيفي(.
                                                           

 .528مرلــــع سابـــــق، ص أنـــس عبد البـــاســـط عبـــاس:  -(1)
 .238مرلــــع سابـــــق، ص ،ــر التنـــــظيـــمـــيالتطويـمحمد الصيــــرفـــي:   -(2)
 .533مرلــــع سابـــــق، ص الفســـــــــاد بين الإصلاح و التطويــــر الإداري،ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:   -(3)
 .038مرلــــع سابـــــق، ص : بن عوض الله الســـــواطعبد الله بن عبد الغني الطلــــــم و طمـــق  -(4)
 .231مرلــــع سابــــــــق، ص ،التطويـــر التنـــــظيـــمـــيمحمد الصيــــرفـــي:   -(5)
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 مية(: ـــة الســـمــــــوك ) الإدارة التفاعـــ/ أسموب نمــــذ ج5-(1
التغمم عمى رفض أو  تي يمكن أن يوالييا المديرون ملليتهمن ىذا الأسموم تحديد مشاكل التفاعل ال

مقاومة التطوير، وتحفيز العاممين وتخفيض معدل الت خير، ويتهمن تتابع أنشطة التعمم لنمذلة السموك 
 كما يمي:

 نموذج تسليمي أو سينما ي يعرض الميارات الأساسية لحل المشكمة موهع الدراسة. *
 درم .التدريم العممي عمى حل المشكمة من خلبل تمليل الأدوار لكل مت *
 تدعيم السموك الصحيح في حل المشكمة ألناء المو ف العممي. *
 (1)تخطيط كل متدرم لمكيفية التي ينقل بيا الخبرات إلى مو ف العمل الفعمي. *
 / أسمـــــوب المشــــاركــــة والتـــمـــكيـــــن: 6-(1

حديلا من بين الأساليم المستخدمة منذ تسعينيات القرن الماهي، ويعتبر أسموبا ظير مفيوم "التمكين" 
خلبل ن في عممية التطوير التنظيمي، يعتمد عمى لقة القيادة العميا في المنظمة بالمستويات الدنيا م

، التنفيذية من الحرية والصلبحيات التخطيطية، التنظيمية مزيدا منحياو ، تزويدىا بالمعمومات لأداء العمل
 الر ابية. و

اركية" بمعنى الدرلة التي يتقاسم فييا العاممون المعمومات ـــشـلى"الإدارة التإلعاممين" تمكين ا " مفيومويشير 
والمعرفة والمكافآت والسمطة والمشاركة في صنع القرارات، وكمما زاد مستوى التمكين ازدادت السمطة التي 

سمح فيو بمنح ي ي  يتمتع بيا الأفراد لصنع القرارات، أما "لونسون" فيرى أن التمكين ىو المدى الذ
 (2)الدنيا همن موا ع العمل. مستوياتاذ القرارات في الصلبحيات اتخ
يليات يم الاستراتيتمكين يعني تطوير رؤية واهحة وتقفال (James Belasco)كو"ــس بلبســـوحسم "لم

نموذج "المشاركة من أكلر المدافعين عن  Tom Peters)رز")ـــوم بيتــــت "برـ، ويعتلموصول إلى ىذه الرؤية
رز" عمى أن الشركات المتفو ة ـــوق" يؤكد "بيتـــن التفـــوالتمكين" في أمريكا خاصة، وفي كتابو "البحث ع

؛ إذ تشلع ىذه الشركات موظفييا وتمكنيم من تم "بالإنتالية من خلبل الأفراد"والمبدعة ىي التي تي
 (3)المشاركة في إبداء آرا يم فييا.

 عديدة لمتمكين منيا:وىناك أنواع   

                                                           
 .29عبد ربـــو إسماعيـــــل أبو عمــــرة: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .15مرلــــع سابـــــق، ص محمــــد مـــوسى الزعــــــبـــــــــــي:  -(2)
 .223مرلــــع سابـــــق، ص ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر:  -(3)
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ات: الذي يلعل العاممين ينا شون المشاكل ويعبرون عن آرا يم ــــــاركة في المعمومــــــن بالمشــــالتمكي -
 ن طريق الاتصالات من الأسفل إلى الأعمى.ــبحميا ع

 .ى في المنظماتـــل من الأسفل إلى الأعمــــــق حل المشاكـــن عن طريـــــالتمكي -
ىي ما تسمى: الفرق رق التي تتمتع بنوع من الاستقلبلية والر ابة الذاتية و ــل الفــن عن طريق تشكيـــالتمكي -

 ا.المولية ذاتي
 .عاممين بقيم لديدة لتطوير السموكات: عن طريق تزويد الـــــن الاتلاىـــة تكويــن بواسطـــــالتمكي -
 .ن الإدارة والعاممين في المنظمةة: من خلبل توزيع العمل بيـــــق الإدارة الذاتيــــن عن طريــــالتمكي -
لر  لعاممين من خلبل توسيع صلبحياتيموتكمن أىمية ىذا الأسموم في زيادة  درة ا    اء كمية المعمومات وا 

 مما، الية المشكلبت التي توالو أدا يموتوسيع فرص المبادرة والمبادأة لاتخاذ القرار ومو ، التي تعطى ليم
اظ عمى القدرة كوهع الاستراتيليات والحفأىمية  ن عمى الاىتمام بقهايا أخرى أكلريساعد المديري

، بالإهافة إلى أىمية ىذا الأسموم في إعداد الموارد البشرية المؤىمة والقادرة عمى التنافسية لممنظمة
فر التمكين اللودة والقبول كما يو ، دارية العمياموالية التحديات والصعوبات في حال ييام القيادات الإ

 (1)والسرعة في اتخاذ القرار المناسم.
 / أسموب الإثـــــــراء الوظـــيــــــفي)إغــــنـــاء الوظــــيــــفة(:7-(1

يعني توسيع الصلبحيات والمسؤوليات بما يتماشى مع طا ات وميارات الأفراد؛ حيث لا يكون عمل ىؤلاء 
 عملب ىامشيا أو ملرد نشاط يمكن لأي فرد القيام بو، وليذا ييتم ىذا الأسمومالأفراد من ذوي الميارات 

إسناد ميام إشرافية إلى العاممين ، و تقييم الأداءو  ليات العاممين في عمميات التخطيط التصميمبزيادة مسؤو 
 (2)يم اتلاه العمل  وتلاوبيم مع التطوير الوالم إحدالو.ـــلزيادة دافعيت

 التــــدريـــب المــعــــمـــــمي)المخـــبـــري(:وب ـــ/أسم8-(1
 إلى زيادة فاعمية لماعات التنظيم في علبج كلير من المشكلبت التنظيمية  ييدف ىذا النمط من التدريم

ذات الطبيعة السموكية كالمشكلبت المتعمقة بالصراعات، اتخاذ القرارات، و الاتصالات من خلبل تدريم  
حتى ، بتوليياتيا الإيلابية و السمبية م لأنفسيم و للآخرين و لمعديد من اللماعاتالمشاركين عمى فيمي

 (3)ذلك الفيم عند العودة إلى العمل عقم انتياء التدريم. يمكن تطبيق

                                                           
 ..12 -10محمد موســــى الزعــبـــي: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .52ــق، صنــواف بن سعــــــد بن عبد الله بن تــــــــــركــــــي آل سعــــــــــود: مرلــــع سابـــ -(2)
 .52موســـــــــــــى المـــــــــــوزي: مرلــــع سابـــــق، ص -(3)



إدارة عملــيـــة التطويـــر التنظيــمــي                              الفصــل الرابـــع                  
 

89 
 

 /أسموب البحــــــث العـــــمـــــمي)المـــوجـــه( والدراســـــات المــيــــدانيـــة:9-(1
والتي ، لهرورية لإحداث التطوير التنظيميوالدراسات الميدانية أحد الأساليم اتعد البحوث العممية   

 توفر للئدارة العميا مزيدا من المعمومات التي تساعد في تحديد المشكلبت وصياية البدا ل.
 مفهـــوم البحـــث العمــــمي:/ 9-1 -(1

ىو عممية تلميع بيانات خاصة عن نظام  ا م وب ىداف ويايات واحتيالات  ة:ـــث العممي كعمميـــالبح* 
لنظام، وبناء عمى ىذه البيانات يتم تلديد امرتبطة بيذا النظام، لم تغذية ىذه البيانات بشكل عكسي إلى 
 ييم نتا ج التنفيذ.ـــطرق تعديل بعض المتغيرات )تصميم التدخلبت( تنفيذىا لم تق

في  "(Edith hamilton)" ونـــت ىاممتـــأدي" و (William whyte)" تـــم وايــــ"ولي و د اعتمد كل من   
و عمى برنامج البحث العممي ــت" بشيكايــرمنـــدراستيما لت لير ممارسات العلب ات الإنسانية في فندق "ت

وتطمم .المنظمة نسانية بيدف تحسين سموكللئدارة، من خلبل تطويرىما لتطبيق نتا ج بحوث العلب ات الإ
عمميما تلميعا مستمرا لبيانات البحث عن العلب ات الإنسانية وتحميميا ومن تم تغذية النتا ج المتوصل 

، عمى الريم البحث العممي والتطوير التنظيمي إلييا في المنظمة، وتعتبر دراستيما ىذه ملالا ىاما لعلب ة
 (1).مح "تطوير المنظمات"استخدام مصط  بل 1946و 1945ممت عامي أن الدراسة ع  

التنظيمية   تكلبج "البحث العممي" كمدخل لحل المشيمكن اعتبار نموذ ل:ـــالبحث العممي كمدخ* 
ن الحقيقة والقيام تطبيق لممنيج العممي في البحث ع"عمى أنو:  المفكرون ووباستخدامو بيذه الطريقة يعرف

 تعاون بين ممارسي يتهمن ولودالذي و  تكلبلافتراهات المناسبة لحل تمك المشا بالتلريم لوهع
 ي ممساسية من تطبيق نموذج البحث العالمخرلات الأف"؛ ومختمف أفراد التنظيم التطوير التنظيمي

 ول لممشاكل الآنية لمتنظيم.مىو إيلاد الحاليدف منو و 
تيي بالتوصيات ــــنــوتختمف بحوث العمل عن البحوث التقميدية التي تنفرد مراكز البحث بوهعيا وت

والا تراحات التي يراىا الباحلون أنفسيم دون مشاركة أو تعاون أو تبادل المعمومات مع المعنيين في أ سام 
 (2)وحداتيا. المؤسسة و

ى اعتباره ركز عمعمى نموذج البحث العممي؛ إذ  -أحد عمماء السموك -رد" ـــرت شيبــــربـــاعتمد "ى و د 
 لمدير لتخطيط التدخلبتيتملل أساسا في مساعدة ادورا ميما ار فيو ي خذ المستشنموذلا معياريا لمتعمم، 

                                                           
 .535ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .532المرلــــع نفـــســــو: ص -(2)
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م لاكتشاف طرق أفهل وتصميم إلراءات البحث عن الحقيقة بطريقة تمكن المدير من التعم، المناسبة
كسابيم ميارة أكلر لتحديد ، لعمل التنظيم   و تطوير أىداف التنظيم ولعميا أكلر وا عية.وا 

ي في التعاون والاشتراك بين الأفراد داخل التنظيم ومستشاري ممالميزة الأكلر أىمية لمبحث العر وتعتب   
مما يفرض ، الخاصية( التعاونية لمبحث العممي) التطوير التنظيمي؛ إذ يركز معظم الباحلين عمى الطبيعة

وتحديد ، توالو التنظيم الفعمية التي تشكلبعمى الممارسين والأعهاء التعاون سويا من ألل التعريف بالم
  .م تقييم نتا ج التدخلبت المتخذةلومن  تكلبعمقة بحل ىذه المشالفرهيات المتو طرق لمع البيانات 

أعهاء التنظيم" إلى توفير  -نــتؤدي عممية البحث العممي المشتركة ىذه بين الطرفين "مستشاريكما     
خاصة أن ، ت المناسبة لحل المشكمة المطروحةهامعمومات وبيانات مكلفة مما يساعد عمى وهع الافترا

من أن  وش"ــب ي وــــمنظمة، وىو ما يؤكده "شانالأفراد داخل التنظيم يمتمكون معمومات أوسع عن وهع ال
لمعمومات منفذا شكل ـــتطوير علب ات ذات لودة عالية بين باحلي البحث العممي وأعهاء المنظمة ت

 (1)الباحلون الخارليون.تحصل عمييا ميمة لم يكن لي
 / أنـــــــواع البـــحـــــث العممــــــــــي:2 -9 -(1
 أربعة أنواع لمبحث العممي: (Chein, Cook et Harding) "جــــىاردين وك وـــن، كـــشي " حدد كل من  
لتقديم بتشخيص المشكمة وعمل توصيات  باحثي: وىو الذي يقوم فيو الــــشخيصــي التــث العممـــالبح -

 باحثل معرفة وخبرة الالحمول المناسبة، وعادة ما يتم استنتاج ىذه التوصيات بشكل بدييي من خلب
 ما  اد إلى نوع لان من أنواع البحث العممي. وى الخاصة و

عممية  لميع مراحل المستشار فيعهاء التنظيم رفقة ي: يشارك فيو كل أـــــاركــشــي التـــث العممــالبح -
 وعادة ما يتم استخدام ىذا النوع من طرف ممارسي التطوير التنظيمي.، البحث والتنفيذ من البداية

 ي.ـــــــي التطبيقــــث العممــــالبح -
م ي: يعتبر صعم التحقيق؛ إذ أن من ميزاتو فحص الفرهيات يير أن التحكــــي التلريبــــث العممــــالبح -

في الظروف لدرلة تمكن من فحص الفرهية بشكل د يق لدا وبنفس الطريقة خلبل عدد من الأوهاع 
 (2)يعتبر أمرا صعبا، نظرا لريبة أعهاء التنظيم في الحصول عمى حمول سريعة لممشاكل المطروحة.

                                                         ي:ـــــث العممـــــاذج من البحـــنم/ 3 -9 -(1
( مشروع بحث عممي في مستشفى لإعادة shani et Eberhardtت" )دار ــــىبر أ ي وـــــشانن "كل مأنلز 

                                                           
 .522صونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: المرلــــع السابـــــق،  -(1)
 .525المرلــــع نفســـــو: ص -(2)



إدارة عملــيـــة التطويـــر التنظيــمــي                              الفصــل الرابـــع                  
 

91 
 

تتم بواسطة  ىالت ىيل الطبي مصمم أساسا لتحسين فاعمية فرق العناية الصحية؛ إذ كانت رعاية المره
ما الذي فرق طبية وبعض الفرق كانت أكلر فاعمية من ييرىا، فتم العمل عمى البحث عن السؤال التالي: 

 " أسس الباحلانالأ ل فاعمية أكلر فاعمية؟ وليذا الغرض  وكيف يمكن لعل الفريق ؟،سبم ىذا الاختلبف
والتنظيم المتوازي في ، موعة دراسة لأداء العملمشروع وملظيما متوازيا" يتكون من للنة تسيير لقيادة الــــتن

 ام التنظيم المتوازي  ، و د"الرسميفــي يتعايــش مع التنظيــم شكــل تنظيمـي مؤســس إها" نظرىمـا ىـو: 
وا ترح بدا ل لمراحل مستقبمية لإدارة ، وصياية الفرهيات لاختبارىا، وتلميعيا ةديد البيانات المطموبحبت

 .المستشفى
بمفاىيم  نظرا لعدم ا تناعو ث العممي( مدخلب حديلا لمبحmarvin weisbordرد" )ـــن ويسبـــم "مارف دو    

" المستقبل المريوم" وة" القدرة الكامن" ركز اىتمامو عمى مفاىيم وييا، التنفيذ" التي يقوم عم"التشخيص" و"
الخبير)ماذا يريد المستشار أن  واتهح لو فيما بعد أن مشاريع البحث العممي النالحة ليست محورىا

 يعمل؟( ولكن محورىا أصحام المصمحة )ماذا يريد أفراد التنظيم أن يعمموا؟( .
كلبىما و يمران بنفس المراحل إذ  ؛التنظيمي والبحث العممي متقاربة ويمكن القول أن خصا ص التطوير -

عدة يعتمدان عمى  ا م بتصرفات(، ون نحو فعل معين )القياموليالعمم السموك التطبيقي  انمختمف نشكلب
داخل التنظيم وخارلو، وىذا عاون بين كل الأطراف الفاعمة بالتركيز عمى الت بيانات يتم تلميعيا وتحميميا

فالبحث العممي لزء ؛ ميم يقوم عمى نموذج البحث العمميما يؤكد عمى أن برنامج التطوير التنظيمي الس
 (1).ممنظماتل عاصرالم تطويرالأساسي من  وأسموم ميم و

 أسمــــــوب البحـــث المســــحــــي:/ 10-(1
كان لنمو ىذا الأسموم ت ليره الكبير عمى مفيوم التطوير التنظيمي، و ىو عبارة عن طريقة في البحوث 
التنظيمية تعتمد عمى استقصاء الاتلاىات بين الأفراد، و يتطمم إلراؤىا  يام لميع العاممين بالمنظمة 

استمارات خاصة بقياس الاتلاىات، لتستخدم البيانات الملمعة في حمقات بحث ي عتمد عمييا بملء 
ك ساس في تحميل المشكلبت و وهع الخطط اللبزمة لمتنفيذ بغرض إحداث تحسينات عمى الأوهاع 

إدارة ـــرض التنظيمية و متابعة ألرىا، كما تعد ىذه البحوث طريقة ملب مة لتقميل درلة اللمود التي تعت
  (2)المنظمة و العاممين.
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        اعة: ــــــــوى الجمـــــى مستــــمــع -(2
زيادة فاعمية الاتصال فيما بينيا  تيدف ىذه الأساليم إلى زيادة   درة اللماعات عمى العمل اللماعي و 

 ويندرج في إطارىا:  
 ق:ــــــاء الفريــــــوب بنـــمــ/أس1-(2

أن مفادىا تعتبر الإدارة التعاونية لفريق العمل تركيزا أساسيا لبرامج التطوير التنظيمي، ويعكس ىذا حقيقة 
آليات  تبمورتاشر من خلبل "فرق العمل"، و د نلز بطريق مباشر أو يير مبتالمنظمات  لاعمأكليرا من 

لقافة عمم و  عمميميم التحسين عمميات الفريق في لزء كبير منيا من حركة التدر و ونظريات فيم 
 .عمم النفس الالتماعينظرية التنظيم و  الألناس البشرية وعمم الالتماع و

  ق:ـــاء الفريـــمفهوم بن /1-1-(2
الإلرا ية الذي ييدف  تعرف عممية بناء فريق العمل ب نيا مزيج من التغذية العكسية ومدخل الاستشارات

من خلبل التركيز عمى أساليم و إلراءات العمل ، و السموكي اللماعة الإنتالي إلى تحسين فاعمية عمل
، كما المصممة بيدف تحسين أداء الأفرادو العلب ات الشخصية، وتعرف عمى أنيا سمسمة من النشاطات 

في العلب ات بين الأفراد بيدف رفع ينظر إلى أنشطة بناء فرق العمل عمى أنيا طريقة لمت لير الإيلابي 
و توحيد ليودىم نحو الميام الموكمة ليم لموصول إلى أىداف التنظيم ب فهل الطرق ل أدا يم نحو الأفه

    (1)الممكنة.
  ق:ــــــاء الفريـــبن ةــــأهمي /1-2 -(2 

بع من الأعراف والقيم اللقافية والالتماعية التي ـتكمن أىمية بناء الفريق في كون معظم سموكيات الأفراد تن
ذا تم تحسين أالعمل ت لير ميم عمى سموك با ي  العمل؛ فملقافة فريقيتمتع بيا فريق  عهاء الفريق، وا 

وتطوير أعراف و يم ىذا الفريق فإن الت لير عمى سموكيات أعها و سيبدو واهحا، كما أن معظم الميام 
 حد مطمبا ، ليذا كان التعاون بين أعهاء الفريق الوادتكون مركبة ولا يمكن أداؤىا من طرف الفرد الواح

 (2)ومبدءا أساسيا من ألل أداء أفهل. هروريا
 ل:ــــمــرق العـــــواع فـــــأن/ 1-3 -(2
 ىناك للبلة أنواع أساسية من فرق العمل تتملل في:  

                                                           
)1(

- Réda Khalassi : management ressources humaines, Houma, Algérie ,2010 p 56. 
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لو ر يس  لتنظيم الفرعية عمى فريق عمل خاصإذ تحتوي كل وحدة من وحدات ا فرق عمل تقميدية: -
مشرف، ويقوم فييا الأعهاء ب داء ميام معينة تحت إشرافو، ليقوم المشرف برفع تقارير للئدارة العميا عن 

 كيفية سير العمل ومدى تقدمو.
حيث يعمل كل فريق في وحدة عمى وهع أىدافيا، وتحديد طريقة العمل فرق عمل موجهة ذاتيا:  -

شراف، ويتم فييا تفويض المسؤوليات واتخاذ القرار ليذه الفرق بدلا المناسبة بنفسو دون تدخل القيادة أو الإ
م عمل الفريق عمى  ياس لبممارسة الوظا ف القيادية الخمسة، ومن من الإدارة العميا، و ياميا )الفرق( 

ذاتيا  ويطبق ىذا النموذج أكلر في المنظمات المعاصرة حيث يعتبر الفريق المدار .أدا و وتقييمو بنفسو
اء ليتحمل والتوظيف وتقييم الأد، والتدريم، ومرا بة اللودة، مياموتنفيذ ال، المسؤول عن عممية التخطيط

 (1)كل النتا ج المحققة فيما بعد.ة الفريق مسؤولي
 مي:  ـــظيــر التنـــــوب لمتطويــــق كأسمــــــاء الفريـــــبن / 1-4-(2

اتلاه ما يعرف "ببناء  منذ بداية ليود التطوير التنظيمي و تقنياتو اىتماميمولو الكلير من الباحلين     
؛ إذ يقوم أساسا ىذا الأسموم عمى عقد التماعات دوريا بين الأعهاء، يتم فييا تدريبيم عمى الفريق"

 حيث يتم تلميع ؛ذاتيا وتدريبيم كقادة لمملموعات ميارات حل المشاكل لماعيا خاصة في الفرق المولية
يقوم المشاركون بفحص وتحميل لوهعيا أمام أعها و لممنا شة، البيانات الخاصة بمستوى أداء الفريق لم 

 ويرى كل من، لما  د يوالو الفريق من مشكلبت وشرح البيانات بيدف وهع خطة لمتنفيذ أو ا تراح حمول
ق  بل البدء عهو من أعهاء الفري أن أسموم بناء الفريق يبدأ بمقابمة الاستشاري لكل "بيـــل و فــرانـــش"

 : يمي ويركز في محور اىتمامو بالأس مة عمى ما، في مقابمة كل الفريق
 ما ىي أىم المشكلبت التي توالييم؟ -
 ما ىي اتلاىاتيم بش ن وظا ف الفريق؟ -
  (2) ما ىي المعو ات التي تحول دون تحقيق الأداء الليد لمفريق؟ -

باستخدام ملموعة من الأدوات التي تعكس لمملموعة كمية من الميارات اللبزمة كما يقوم المستشار 
بيدف تطويرىا  ـــل متكـــررالفريــق بشكميارات ، ويقــوم بقـياس لعمــل المتكـــامللتحقيق مفيوم فريق ا

رلاع  لمفتوحوتطوير أسموم عمل الفريق، ومن بين ىذه الميارات يركز المستشار عمى عممية الاتصال ا وا 
ظير المستشار مدى ت لير ىذه الميارات عمى والعلب ات المتداخمة بين الأعهاء، وي   دوتوليو النق، الألر
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ىذا الأسموم في وهع ينتقل  اعتماد نيالمدير الكلير من يشلع  و. تحقيق اللقة والانفتاح المطموبين
الإدارة المبنية عمى المشاركة اللماعية  بالمنظمة من تطبيق أساليم الإدارة المبنية عمى السمطة إلى أنماط

للبزمة ريم أن المنظمة توالو فيو ليدا وو تا كبيرين لمت كد من أن أعهاء الفريق يمتمكون الميارات ا
 (1).ليكونوا فاعمين في فريقيم

 ق:ــــاء الفريـــوب بنــلات أسمــــتدخ /1-5-(2
يصا من ألل تحسين أداء فرق المنظمات خصصمم عدد من الباحلين ملموعة من تدخلبت تطوير    

ن أداء فرق وزيادة فاعميتيا داخل التنظيم وتحسين أدا يا، وىناك تدخلبت صممت لألل تحسي، العمل
ة أساسا من ر يس ومرؤوسين، وتدخلبت خاصة بالفرق المبتد ة والمكونة حديلا ونالعمل الرسمية المك

اريع لممنظمة، وتدخلبت خاصة بفرق الميام المؤ تة وفرق المشبسبم الدمج والتغيرات في الييكل البنا ي 
 (2).الوظيفية المتداخمة والملان

 :صر ىذه التدخلبت إلمالا فيما يميويمكن ح
لعمل، وتتملل أىميتو يعتبر طريقة ميمة لرفع فاعمية فرق ا: جتماع التشخيصي لممجموعة الرسميةالا *

يتلو فريق العمل؟ : إلى أين أن ىذه الطريقة تمكن من معرفةإذ ؛ عام لأداء الملموعة دفي إلراء نق
كما تسمح ىذه الالتماعات بتعريف المشاكل التي توالو الفريق وليس حميا، ولكي يعقد ، وكيف ىو أداؤه؟

المدير ىذا النوع من الالتماعات يقوم عادة بمنا شة الفكرة مع المستشار ليحدد ما إذا كانت ىناك حالة 
ن ويتهح ذلك بناء عمى ردة فعل الملموعة من خلبل السؤال ع، ىذا الالتماع التشخيصي يقية لعقدحق

التنظيم مع  ءوعن علب ة أعها ،المشاكل التي يلم العمل عمى حمياوأىم  ،أىم نقاط  وة المنظمة
ذا خمص المدير إلى هرورة عقد الا، بعهيم البعض تقوم ىذه  لتماع التشخيصي لمملموعة الرسميةوا 

ات لمنا شة الوهع، ويمكن من ألل الحصول عمى بيانالالتماع لمدة يوم أو نصف يوم موعة بعقد المل
كل ملموعة تتكون من فردين يس لان ، ملموعات زوليةب القيامتشخيصية عن وهع عمل الفريق 

 وبعدىا يتم، تقريره الخاص إلى الملموعة كاممةوينا شان بعهيما البعض، ويقوم كل زوج بعدىا برفع 
 . وتلدر الإشارة إلى أن التركيز الأساسيقيام بالإلراءات التصحيحيةلماذ الخطوات التنفيذية اللبحقة اتخ
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عة التشخيصي ىو إظيار المواهيع والمشاكل التي يلم العمل عمى التعريف بيا و في التماع الملم
 (1).بناء عمى البيانات التي تم لمعياوتقرير كيفية القيام بالخطوات التنفيذية 

ستراتيليات خاصة بتحسين عمميات إ ىدف ىذه اللمسات في تطويريكمن و جمسات بناء الفريق:  *
أربعة  ارد"ـــارد بيكيـــيهع "ريتشو الفريق، والتعامل مع هغوط الميام ومتطمبات العلب ات داخل الفريق. 

 أسبام ر يسية تدعو لالتماعات الفريق وىي :
 لتحديد الغايات أو الأولويات . السبم الأول:
 توزيعو . لتحميل طريقة أداء العمل و السبم اللاني: 
 لمنظر في طريقة عمل الملموعة وعممياتيا ملل )المعايير، اتخاذ القرار، الاتصالات( .السبم اللالث: 
 العمل .قوم بات بين أعهاء الفريق الذين يلفحص العلب  السبم الرابع: 

لتماع التشخيصي لمملموعة ير با تراح ىذه اللمسات بالتشاور مع المستشار كما في الا د يقوم المدو   
تتملل و  ،تحتاج إلى حلناك مشاكل عالمة ، أو  د يقترح فريق العمل عقد الالتماع إذا أحس أن ىالرسمية

المدير( )في أن يقابل المستشار كل عهو من أعهاء الفريق والقا د  ارسة المعتادة ليذه اللمساتالمم
اسا حول نقاط القوة داخل ليحصل من خلبليم عمى ألوبة لأس مة تتمحور أس بل الالتماع بيم  اعمى حد
ويقوم المستشار بعدىا بتصنيف بيانات المقابمة مع كل ؛ ل الفريقأىم المشاكل التي تعترض عمو  الفريق
 د يعقد ىذا النوع من و ، اعال( يتم منا شتيا ألناء الالتمعمأو في شكل موهوعات أساسية )لدول عه

 لخ.إل التنظيمي لممنظمة...أو إلراء تعديل في الييك، مفريقل بسبم انهمام عهو لديد الالتماعات
عن ولابد لممستشار ألناء لمعو لمبيانات في مقابمتو لأعهاء الفريق أن يقرر مسبقا إخبار الأعهاء   

أعهاء الفريق أكلر صراحة  بير للعلدور كلما ليذه الخطوة من ، حصل عميياتالمعمومات التي سيسرية 
لتصميم التخطيط  يساعد عمى لمع بيانات صحيحة وما ، وىو احا للئلابة عن تساؤلات المستشاروانفت

 (2).مناسبة خطوات تنفيذيةإلراءات و 
 و الشكل التالي يوهح أىم تدخلبت أسموم بناء الفـــــــريـــــق.
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 .522المرلــــع نفـــســــــو: ص -(2)
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  -ق المختمفةــــــلات بناء الفريــــــح تدخــــيوض( 05رقــم )شكل  -              
 التماعات التشخيص. -أ         

 لمسات بناء الفريق المركزة عمى: -م 
 توهيح مل ذلك حل المشاكل واتخاذ القرار*إنلاز الميام ويش 
  الأىداف...الخ.الدور وتحديد  

 *بناء والمحافظة عمى علب ات فعالة بين الأفراد بما في ذلك                         الرسمية المجموعة  
 علب ات الر يس والمرؤوسين وعلب ات الزملبء. ) فرق العمل السممية(

دارة عمميات الملموعة ولقافتيا.   *فيم وا 
 *تحميل الدور بتوهيح وتعريف الدور. 
 *أساليم مفاوهات الدور. 

           
 
 

 التماعات التشخيص . –أ                                          
  لمسات بناء الفريق المركز عمى: -م           

 إنلاز الميام خاصة المشاكل الخاصة وتوهيح الدور *                                         
 واليدف والاستفادة من الموارد...الخ.   

 *العلب ات وخاصة الشخصية والنزاع داخل الوحدة و مة         المجموعة الخاصة  
 )فرق البدء، فرق                   الاستفادة من الأعهاء كموارد.     
 *العمميات خاصة الاتصالات، اتخاذ القرارات وتوزيع الميام.                   المشاريع الخاصة      
 توهيح وتعريف الدور.ب*تحميل الدور                   والفرق الوظيفية(       

 *مفاوهات الدور.            
 رق. ــــــــبناء الف رق، والوحدات الأساسية لمتطوير التنظيمي ىي:ــــىي الف فالوحدة الأساسية لممنظمة 
حداث أيق لكنو يركز عمى التشخيص وتفيم يشبو كليرا لمسات بناء الفر تدخلات استشارات العمميات:  *

من أو اللماعات ومساعدتيم لمتعمم  يتملل دور المستشار فيو عمى العمل مع الأفراد ؛العمميات التنظيمية
ومنيا الاتصالات، دور  نياالناتلة ع تلبكمشيصبحوا بذلك  ادرين عمى حل الالعمميات ل خلبل ىذه

بناء    أنشطة

 الفريق
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ويمكن الاعتماد عمى  .القيادة والسمطة اتخاذ القرار، الملموعة،وظا ف أعهاء الفريق، حل مشاكل 
إذ يقوم المستشار ؛ بارىا لزءا من استشارات العممياتملموعة من التدخلبت الإرشادية والتدريبية باعت

 والفرق ملل: ماذا تعتقد عمي فعمو في ىذا الوهع لتحسين أدا ي؟.بالإلابة عن بعض تساؤلات الأفراد 
ر بواسطة و  ط  ، دخل عمى نوع من المعاللة النفسيةيعتمد ىذا الم ق:ــالت لبناء الفريـــل الجشتــمدخ *
خصا ص  ةكل فرد يتمتع بملموعأن عمى اعتبار  ويركز  Frederick Perls)رلس")ــــك بيـــــريـــريديـــ"ف

الت في التطوير التنظيمي ـــتولو اللشت ((Stanly Hermanان" ـــرمــمي ىيــــانــإيلابية وسمبية، ويطبق "ست
واليدف الر يسي ىو لعل الفرد ، الرؤساء والمرؤوسين وبناء الفريقخاصة عندما يتعامل مع العلب ة بين 

ا  ادرين ولعمل ذلك يلم عمى الأفراد أن يكونو ، وىذا ما يؤدي إلى بناء فريق أفهلأكلر  وة ولقة بذاتو 
نقاط القوة كالتنا هات داخل أنفسيم ويتعمموا كيفية التعامل والتعايش مع ، عمى التعبير عن مشاعرىم

عبير عن الت لمتطوير التنظيمي يحلون الأفراد داخل التنظيم لمتـــفممارسوا اللشت فييم؛ونقاط الهعف 
     (1).الشعور السمبي والايلابي

 ات:ــــــات بين الجماعـــــاء العلاقـــوب بنـــــ/ أسم2-2
وىو عبارة عن أسموم يعتمد عمى مشاركة منظمة ومبرملة لمخبرات بين ملموعتين أو أكلر في سبيل 

العمل لتصبح أكلر تنسيقا وهع الأىداف المشتركة، وتحسين العلب ة والاتصال بين ملموعات 
 (2).وفاعمية

 ات:ــــاعـــــراع بين الجمـــــــل الصــوب حــــــ/ أسم2-3
عرض المنظمات إلى أنواع عديدة من الصراعات تتفاوت درلتيا حسم نتا ليا، وتعود أسبام ىذا ــتت

فمن  ؛أخرىأو بين إدارة  و ، أو الاختلبف بين اللماعات، ختلبف بين الأفراد داخل التنظيمالصراع إلى الا
الطبيعي أن يحدث داخل أي تنظيم نوع من التوتر والنزاع بين ملموعات وفرق العمل ك ن تنظر ملموعة 

"منافسة" بدلا من ولود تعاون بينيما فيقل التفاعل والاتصال بين الملموعات، وتبدأ كل  لأخرى عمى أنيا
ىذا ما يؤلر عمى أداء عمل و ، قدير ذاتيا وأدا يا بشكل إيلابي هد الملموعات الأخرىملموعة في ت

ر استراتيليات مختمفة ، وليذا عمد الكلير من الباحلين إلى تطويممنظمةل الكمي داءالأالفريق ومن تم 
بين ىذه الفرق عن طريق تصميم ملموعة تدخلبت مناسبة يمكن الاعتماد عمييا من  لتخفيف الصراع

                                                           
 .583، 521ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: المرلــــع السابـــــق، ص ص -(1)
 .038مرلــــع سابـــــق، ص : عبد الله بن عبد الغني الطلــــــم و طمـــق بن عوض الله الســـــواط -(2)
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فراد واللماعات يطمق تعاون والاتصال بين الأوتحقيق زيادة ال، تطوير وتحسين أداء أكبر لمتنظيم ألل
 العمل ف لتحسين العلب ات بين ملموعاتوتيد" خلبت تشكيل الفريق بين الملموعاتتد" عمييا أساسا

حلبل الاعتمادية المتبادلة فيما بينيا بهرورة ت، وزيادة الاتصالات والتفاعلبت وليو أداء كل ملموعة أو وا 
 رك بدلا من التركيز عمى أىداف لز ية ذاتية . تحقيق ىدف واحد مشتنحو فريق 
( ىذا الأسموم Blake et Shepard et Moutonن" )ــــموت رد وــــشيب ك وــــ"بمي و د طور كل من   
يتم سؤاليم ؛ إذ تين مع المستشارالتماع  ادة الملموعأساسا في عتماد عمى ملموعة خطوات تتملل بالا

ن كانت لد، موعتين يمكن أن تكون في وهع أفهلبين المل إن كانوا يعتقدون أن العلب ات ييم الريبة وا 
وبعد الاتفاق بين القادة تقوم الملموعتان بعمل ، لمعلب ة بين الملموعتين يةفي بحث إلراءات تحسين

 ا متين: الأولى تسلل فييا أفكارىم ورؤيتيم الخاصة لمملموعة الأخرى عن أىم سمبياتيا، والقا مة اللانية 
يا، وتلتمع بعدىا يلإنب  فييا الملموعة الأولى عن اللانية وتحاول أن تتو ع ماذا تكره فييا وكيف تنظر ـــتت

يتم منا شة تمك الأفكار والرؤى لم لوعة عمى  ا متي الملموعة الأخرى الملموعتان إذ تط مع كل ملم
 (1).موعتينة فاعمية الاتصال بين الملالخروج بتدخلبت تنفيذية لحل الصراع وزياد

 ة:ــيــاعــــــاجتم -وــــنـــم التقــــــ/ النظ2-4
 وليا والبي ة الداخمية والخارليةوالتكنول مرؤوسينم عمى التفاعل بين عناصر الإدارة واليركز ىذا الأسمو 

في اتخاذ القرارات، والاىتمام  تيممشاركة بالعاممين درلات أعمى من السمطويقوم أساسا عمى منح 
   (2).لأرباحا المشاركة في و يمبتدريب

 ( عمى مســــتــــــوى المــــنــــظـــــمة: 3
 :من خلبل الكميزيادة وتحسين فاعمية التنظيم  اليدف ىنا ىو يصبح    
  دة:ــالمرت اتمومــالمع/1-(3

وتطوير ما ، اىات وتحميل النتا جىي عبارة عن لمع منظم وشامل لممعمومات لتحديد الاحتيالات والاتل
 :غذية المرتدة عمى للبلة مراحل ىيوتشتمل الت، يتعارض مع مصمحة العمل

تعكس الإلابة *صياية ملموعة من الأس مة في شكل استقصاء يقدم للؤفراد واللماعات في التنظيم، و 
 الوظا ف والمشاكل والسموك ودرلات الرها...الخ .كوانم التي يراد التعرف عمييا عمييا مختمف الل

 .يتم لمعيا مرة أخرىلمم يا لالأفراد والعاممين بالمنظمة توزيع الاستقصاء عمى مختمف *
                                                           

 .512لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، صونـــدل فــرنــش سيســل بيــل  -(1)
 .52محمد بن عبد الله بن فهمية: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
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 (1).السا دة في التنظيم تكلبادة منيا والتعرف عمى مختمف المش*يتم لمع البيانات وتحميميا للبستف
 : ةــــكة الإداريـــوب الشبـــــ/ أسم2-(3

الإدارية الحالي لممديرين بغرض التعرف عمى نقاط الهعف ييدف ىذا الأسموم إلى تشخيص نمط القيادة 
ر الحالي وييقال من النمط السموكي في السموك الحالي، لم تدريم ىؤلاء المديرين عمى كيفية الانت

 (2).و المريوم فيوالمريوم فيو إلى النمط الأملل 
سنة  Black et Meuton)ون")ـــن موتــــك" و"ليــــرت بميــــهع ىذا الأسموم من  بل العالمين "روبو د و   -

 يقــــوم عمى افتــــراض إمكانية أن يلــــمع المــدراء بين ـا شاملب لمتطويــر التنظيـــمي ؛ إذ ا ترحا برناملـ1985
رى دون أن يكون والاىتمام بالقيم الإنسانية من ناحية أخ، ن ىما: زيادة الإنتالية من ناحيةىدفين ر يسيي

ك الإداري وي خذ أسموم الشبكة الإدارية شكل العرض التصوري لخمسة نماذج من السمو  .تعارضبينيما 
: الاىتمام بالإنتاج أو العمل، والاىتمام بالعاممين، ويتم تطبيق الأسموم من مؤسسة عمى متغيرين ىما

ومن  شبكةلتحميل أوهاعيم عن طريق الخلبل سمسمة من الممارسات تيدف إلى إعطاء المديرين الفرص 
تم  تعظيم الفرص لموصول إلى الوهع الملالي، وي خذ ىذا الأسموم في تطبيقو ما بين سنتين إلى للبث 
سنوات، يتم التعرف فيو عمى المدراء وأسموبيم في القيادة والعمل عمى تطوير ىذا الأسموم لي خذ شكمو 

خهاع التلربة بع د تنفيذىا لمتقييم المستمر والمنظم الملالي، بالإهافة إلى تطوير الأسموم القيادي وا 
  بيدف التحسين والتطوير.

ون" أسموم الشبكة الإدارية الذي يستطيع بمقتهاه المشاركون بالبرنامج ــــــموت ك وـــــيمو د طور "ب  
 ليقارنوا بين فاعمية الأنماط وكفاءتيا، اكتشاف نمط القيادة السا د لدييمالتطويري من المديرين ومساعدييم 

أعمى إنتالية ويختاروا ب نفسيم الأسموم الذي يلعميم يتحولون لمنمط الأفهل الذي يوفق بين تحقيق 
  ون" :ـــموت ك وــــــادية حسم "بميـــاط القيـــوفيما يمي أىم الأنم .وأعمى رها لمعاممين

 وىو الذي لا ييتم لا بالعمل ولا بالعاممين .: مــــر المنسحــــنمط المدي* 
 وىو الذي ييتم بالعاممين أكلر عمى حسام العمل .: يـــــر الالتماعــــنمط المدي* 
 وىو الذي يوزع اىتمامو بين العمل والعاممين .: حـــــر المت رلــــنمط المدي *
  .ىتمام بالعاممينوىو الذي يركز عمى تحقيق أعمى إنتاج دون الا: جــــر المنتـــــنمط المدي* 
  .ق أعمى إنتاج وأعمى رها لمعاممينوىو الذي يحق: ي )المفهل(ــــر الملالـــــنمط المدي* 

                                                           
 .218، مرلــــع سابـــــق، صســـاد بين الإصلاح و التطويـــــر الإداريـــالفمحمد الصيـــرفـــي:  -(1)
 .533زايـــــد محمد ديــــري: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
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وىو الأسموم الاندمالي الذي يلمع   (9.9)يتلسد في الأسموم -حسبيما –والأسموم القيادي الأملل  
 (1).ام بكل من الإنتاج والعاممين معابين أ صى اىتم
لتر ية اللقافة التنظيمية تتملل في تكوين الإطارات  -ونـــموت ك وـــحسم بمي – و الأساسية والخطوة الأولى

  .عمى ىذا الأسموم بغرض توليو مليودات اللميع لانلاز الأىداف التنظيمية
 .ون"ــــــك و موتــــالشكل الموالي يوهح نموذج" الشبكة الإدارية " حسم " بميو        

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .033ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
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   ون" :ـــموت ك وــة حسب "بميــكة الإداريـــــن نموذج الشبــــيبي  -06  -شكل رقم       
 عالي                                                                                 

 9 
  

 
 8 

  
    

 7 
 

 ييتم بالأفراد
 6  

 
 5 

 
 4 

 
3 3 
 
  2 
 
 منخفض       1 2 3 4 5 6 7 8 9

 منخــفــض                            ييتـــــم بالإنتـــــاج         مرتــفع
 
 (189محمد الصيـــرفـــي: الفساد بين الإصلبح و التطويــــر الإداري، مرلع سابق، ص )

  9.9إدارة                                                                               9.9إدارة

                 

ام بالعاملٌن أكثر خلق الثقة والتعاون والاتصال                                          اهتم  

 المتبادل بٌن مجموعات العمل                                          من الإنتاج قصد خلق  

 من أجل زٌادة الإنتاجٌة ورفع                                          روح الصداقة والمحبة

                                                                                                    الروح المعنوٌة للعاملٌن .                                              فً المنظمة                                            

 

                                    

                                     

 5.5إدارة                                          

 محاولة التوازن بٌن الإنتاجٌة و المحافظة على معنوٌات العاملٌن              

 

 

 

 

  9.9إدارة   

 اهتمــام أكثر بالإنتاجٌة  

 وهٌكل المنظمة دون الاهتمام الكافً بالأفراد
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ويتكون أسموم الشبكة الإدارية من ستة مراحل يفترض أن تطبيقيا سوف يساعد عمى زيادة كفاءة   
 الأفراد وفاعمية المنظمات يمكن تمخيصيا فيما يمي :

و د صممت ىذه المرحمة لتعريف الفرد  الفرد من الشبكة:موقع تدريب تمهيدي لتعريف  المرحمة الأولى:
حيث يتم فييا التدريم عمى الأسس العممية ليذا الأسموم من ؛ بمفاىيم ومحتوى الشبكة الإدارية المشارك

تصل بالشبكة يوييرىا ما مفاىيم القيادة وأنماطيا والاتصالات ولماعات العمل والصراع اللماعي ...
 .الإدارية

تركز عمى بناء فريق عمل ولماعات تتهمن منا شات  ا د  :المرحمة الثانية: تنمية وتطوير الفريق
 الفريق مع العاممين حول مشاكميم في العمل وطرق حل ىذه المشاكل.

الأساسية لمعلب ات تنطوي ىذه المرحمة عمى وهع القواعد المرحمة الثالثة: تنمية وتطوير الجماعات: 
وتركز عمى حل الصراعات والنزاعات اللماعية وطرق ، دارة وعلب ات العمل بين اللماعاتالهرورية للئ
 الاتصال اللماعي.و زيادة التعاون 

مقابلبت ب و القيامالأىداف الفردية والتنظيمية، يتم فييا وهع  المرحمة الرابعة: تحديد الأهداف التنظيمية:
 ومديري الإدارة العميا لمنا شة مشاكل التنظيم والوصول لحمول مشتركة. بين فرق العمل

فييا تحويل الحمول إلى خطط عمل تتهمن أدوات لمتطوير  يتم المرحمة الخامسة: تحقيق الأهداف:
 . التنظيمي وأدوار المشاركين في ىذه الخطط

ولمع بيانات عن نواتج الأداء ، التطويرم فييا متابعة تنفيذ خطط : يتالمرحمة السادسة: المتابعة والتقييم
 (1)التنظيمي لتقييم البرنامج بشكل كمي.

 ويمكن توهيح مراحل تطبيق الشبكة الإدارية من خلبل الشكل التالي: 
 -( يوضــــح أهم مراحل تطبــــيــق أســـمـــــــوب الشبكـــــــة الإداريـــــة07شكــــــل رقـــم) -           

  
    
 
 

 
 (.22محمد موسى الزعبــي: مرلع سابق، ص)

                                                           
 .211 -211، مرلــــع سابـــــق، صن الإصلاح و التطويـــر الإداريـــســـاد بيــــالفمحمد الصيرفـــي:  -(1)

روح  ةتنمٌ          التدرٌب  

      الفرٌق 
     تنمٌة    

    العلاقات

 إنجاز الهدف        الاستقرار

 

الهدف     وضع

 التنظٌمً
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المتوازية من أساسيات التطوير التنظيمي، و د تعتبر ىياكل التعمم ة: ـــوازيـــم المتــــل التعمــــــ/ هياك3-(3
 وعرفيا عمى 1974ىذه الفكرة باسم "المنظمة الملبزمة" عام  ((Dale Zandeد" ـــــل زانــــ دم "دي

مل مع المشاكل "صعبة واليدف منيا ىو التعا، ""منظمة ممحقة تتعايش مع المنظمة الرسمية العاديةأنيا:
ام ـــإبراى اس بوش وــــيصف كل من "ليرف الرسمي حميا، ويستطيع التنظيم  المعقدة التي لا التصنيف" أو

( ىيكل التعمم المتوازي عمى أنو ىيكل بنا ي تم (Gervasse Bushe- Abraham Shaniشاني" 
ذ أفكار ىدفو زيادة تعمم المنظمة بإيلاد وتنفي، الرسمي إيلاده ويعمل بشكل متوازي مع الييكل البنا ي

عدد من ملموعات العمل و  " من للنة تسييرةوازيــوتتكون "ىياكل التعمم المت ؛ديدة لمعاممينوسموكيات ل
تقوم بعمل توصيات لمتحسين والتطوير، وتتشكل ىذه الملنة من ؛ إذ التي تدرس التطويرات المطموبة

اليياكل المتوازية مملمين من كل ألزاء التنظيم بمشاركة مدير أو النين من الإدارة العميا حتى تمنح ليذه 
 (1)السمطة والشرعية.

وميما تعددت أساليم التطوير التنظيمي، إلا أنو يبقى لكل أسموم أىميتو واستخدامو الخاص حسم    
 السياسة المنتيلة من طرف الإدارة العميا داخل التنظيم والإمكانيات والموارد المتاحة .

 ــويــــر التــنـــظيـــمي:ــــــية التطـا: أسالـــيب حديــــثة في عممـــــــالثـــــث
أساليم  في برامج التطوير التنظيمي، يمكن إدراج بالإهافة إلى الأساليم السابقة والتي تعتبر أساسية   

 تسيم في تحقيق التطوير المنشود ظيرت همن الأساليم الحديلة ومنيا:  د أخرى إدارية
 مي:    ــــر التنظيــــلمتطويل ـــــداف كمدخـــــــالإدارة بالأه -(1
ف ن واحد من أىم الأساليم المستخدمة من طر ـيعبر أسموم "الإدارة بالأىداف" ك سموم حديث ع   

كان لو الدور الكبير في التطوير التنظيمي و  برامج يعد من أول ما تم استخدامو في؛ إذ التنظيمات
 يا.نلاح

ويعتبره العديد من الباحلين ، نصف اللالث من القرن العشرينة الظير مدخل "الإدارة بالأىداف" في بداي -
كلير الاعتمدت عميو حيث ج وحل المشكلبت الإدارية والمفكرين من أكلر أساليم التطوير  درة عمى علب

                                            (2)كمدخل لمتطوير التنظيمي. التنظيمات المعاصرةمن 
 عمى وهع أىداف متفق عمييا بين الإدارة والعاممين يتولم عمييما إنلازىا خلبل -ىذا المدخل -يركز

                                                           
 .228ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .20نـــواف بن سعـــد بن عبد الله بن تــــركـــي آل سعـــود: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
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شراك الإداريين والعمال في الإدارة عن طريق محاولة ربط أىداف والتقا يا  ياببعه يمفترة زمنية محددة، وا 
 . ب ىداف التنظيم الكمية، وىو أسموم ىام لربط العاممين أكلر بمؤسستيم

لتحقيق التطوير  ويرتبط بملموعة من الأساسيات، المدخل عمى أساس تشاركي تعاونيا يقوم ىذكما   
لممشاكل  "الإدارة التعاونية بالأىداف" خاصة ما تعمق بالتشخيص التعاوني ما يسمى التنظيمي تشكل

لقياس وكيفية ا، تحديد الأىداف والنتا ج المتو عةوالمشاركة بين الإدارة والعاممين في وهع و ، التنظيمية
والنظر إلى الأنشطة والأعمال التي يقوم بيا الأفراد ، و لميع الليود نحو أىداف المنظمةوهرورة تولي

بدورىا إلى تحقيق أىداف  واللماعات باعتبارىا وسيمة لتحقيق الأىداف الفردية واللماعية والتي تؤدي
عطاء الأىمية  هرورة ومن ىنا لاء الت كيد عمى. المنظمة لأىداف العاممين الشخصية لتصبح الانتباه وا 

لتــي متممة للؤىداف التنظيمية مع ولود استمرارية لمنا شة فريـــــــق العمـــــل مع الرؤســـــاء لممشكــلبت ا
والتركيز عمى زيادة ميارات الاتصال بين مختمف ، والعمل عمى حميا لماعيا تعتــرض سيــــر العمــــل

 (1)الأطراف التنظيمية.
والمسؤولية والمرونة مع إلزامية  كزية السمطة التي تدفع بالمبادرةركز رواد ىذا الأسموم عمى لامر و   

د يق لمميام؛ ف سموم الإدارة الواهح و التحديد الاستقلبلية القرارات والمرا بة الدورية لمنتا ج، وهرورة 
 (2)الأىداف، تحفيز واتصال...وييرىا.بالأىداف أعطى أىمية كبيرة لملانم الإداري انطلب ا من تحديد 

وتيدف برامج التطوير التنظيمي إلى إيلاد نوع من التكامل بين الأىداف العامة لمتنظيم وأىداف الأفراد   
العاممين لتحقيق المصمحة المشتركة، وأسموم الإدارة بالأىداف ما ىو إلا أداة أو وسيمة لتحقيق ذلك؛ إذ 

إلى إيلاد نوع من التكامل والانسلام والتوافق بين ىذه الأىداف سموم ىذا الأتعمل التنظيمات التي تتبنى 
 (3)تحقيقيا خلبل فترة زمنية محددة.و  يا كة العاممين في مرحمة وهعومشار 

 ودة الشاممـــة كمدخـــل لمتطويــــر التنظيمــــي:   ــــإدارة الجـ -(2
الأساليم الحديلة في الإدارة والمستخدمة لتحقيق أبعاد وأىداف يعتبر أسموم "إدارة اللودة الشاممة" من    

التطوير التنظيمي، ومدخلب ىاما من مداخمو اليادف إلى تحسين الأداء وهمان استمرارية البناء 
 التنظيمي.

                                                           
 .10، مرلــــع سابـــــق، صمبـــادئ الإدارة الحديـــثـــةحــسيــن حـــريـــم:  -(1)
 .02، ص5331الخمدونية، اللــــــــزا ــر، ، الطبعة الأولى، دار الوجيــــز في اقتصـــــاد المؤسســــةفـــرحــــات يـــول:  -(2)
 .12موســــــــى المـــــوزي: مرلــــع سابـــــق، ص -(3)
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 ج"ـــرت "إدارة اللودة الشاممة" لأول مرة في القطاع الخاص في أمريكا عن طريق العالم "إدوارد دمينـــظي  
وتسمى أيها "تحسين اللودة المستمر"، تعتمد عمييا المنظمات الحالية كمدخل لمتطوير التنظيمي خاصة 

 (1)المنتوج. وأن معظم مديري المنظمات يدركون الحالة الماسة لتحسين لودة الخدمات و
مكونات يقوم عمى إحداث تحسينات تشمل كافة  الشاممة" نظاما إداريا شاملبوتعتبر "إدارة اللودة   

المنظمة من سموك،  يم، معتقدات تنظيمية، مفاىيم إدارية...الخ لموصول إلى أعمى لودة في المخرلات 
)سمع أو خدمات( وب  ل التكاليف الممكنة، كما يملل مدخلب إداريا ميما لمنلاح عمى المدى الطويل 

   المنتلات والخدمات واللقافة اعتمادا عمى مشاركة لميع أفراد المنظمة في التحسين المستمر لمعمميات و 
و د استخدم ىذا المفيوم في البداية لوصف أسموم تحسين اللودة الذي اعتمدت عميو التنظيمات  -

أسموم " ي والمعروف بحمقات اللودة، وييدفاليابانية ك سموم ىام من بين أساليم التطوير التنظيم
التطوير المستمر، ومتابعة وتطوير أدوات  ياس الأداء إلى خمق بي ة تدعم وتحافظ عمى " اللودة الشاممة

مما  د ، حتى يمكن السيطرة عمييا وترتيم وتحميل المشاكل وتبسيطيا وتعميم الإدارة والعاممين كيفية تحديد
  (2)يزيد فرص تحقيق الأىداف الر يسية لمتنظيم.

ىو النظرة الشمولية للميع عمميات ولعل أىم ما يركز عميو ىذا الأسموم كمدخل لمتطوير التنظيمي  -   
لراءات العمل؛ حيث يقوم عمى استبع والقيام ة، اد أي نشاط أو إلراء لا يهيف  يموأنشطة المنظمة وا 

من خلبل  ءعمال بالشكل الصحيح، وبناء  يم لقافية للؤفراد تحث عمى اللودة ورها العملببالأنشطة والأ
ودة تختمف كليرا عن اللقافة الإدارية التقميدية، وىنا يتهح دور إعادة تشكيل لقافة المؤسسة كون لقافة الل

الإدارة العميا في المساندة والالتزام بمبدأ تحسين إدارة اللودة ودعميا لتطبيق ىذا المبدأ، وهرورة إدراكيا 
 ـــــة الذاتيــــة ومنــح  د عمى الر ابـوم، بالإهافــــة إلى الاعتماوالعاممين لما ستحققــو عممية تطبيـــق ىــذا الأسمــ

الاستقلبلية لمعاممين. من لية أخرى عمى الإدارة تطوير السياسات والبرامج والإلراءات التي ترسخ ىذه 
الاستقلبلية والتمكين والإدارة الذاتية من  بل العاممين، واعتماد التخطيط لمتحسين ووهع التقديرات 

أسس عممية، واعتماد التدريم عمى أساليم تحسين اللودة لودة المخرلات بناء عمى  واحتمالات تطوير
القدرات اللبزمة بواسطة برامج تدريبية و والإنتالية عن طريق الاىتمام بتزويد الأفراد العاممين بالميارات 

 (3)وتشليع العاممين لتقديم المقترحات والرؤى الإيلابية في العمل لتطوير أسموبو وطر و.، مؤىمة

                                                           
 .92، ص5331، الطبعة الأولى، دار الوفاء لمنشر، مصر، يةــــتـــنـــمـــية المنظمـــــــات الاجتماعأحمد عبد المطيـــف رشـــــــــاد:  -(1)
 .289السكـــارنـــة: مرلــــع سابـــــق، صبلبل خمف  -(2)
 .19 -11، مرلــــع سابـــــق، صمبـــادئ الإدارة الحديثــةحسين حريم :  -(3)
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"أسموم إدارة اللودة الشاممة" عمى ملموعة من المقومات الأساسية التي تلعل منو أسموبا كما يقوم  -
كنولوليا واستيعام التكنولوليا خاصة ت، بالا تناع ب ىمية المناخ المحيط تطويريا مناسبا خاصة ما تعمق

د، المعمومات شكيل فرق العمل وت، والاعتماد عمى العمل اللماعي، راك أىمية استلمار طا ات المنظمةوا 
نظرا لمساىمة ذلك في تحقيق الأىداف لإيلاد  عاممين في عمميات اتخاذ القراراتومشاركة الأفراد ال

وتبني الرؤية المستقبمية وعدم تقبل اللمود في اليياكل والتنظيمات ، مول المناسبة لممشكلبت التنظيميةالح
 (1)المعاصرة.والاىتمام بالعنصر البشري ك ىم أساس لنلاح التنظيمات 

ويتكون "مدخل إدارة اللودة الشاممة" من ملموعة من المداخل التي يتم اعتمادىا لتحسين وتطوير   
إذ يتم  ، بة الإحصا يةالتنظيمات ومنيا: استخدام حمقات اللودة، إحصا يات مرا بة اللودة، وعممية المرا

را بة اللودة ىي وسيمة تستعمل ا يات مفإحص ؛الاعتماد عمى الأسموبين الأخيرين ياس مستوى اللودة ب
لقياس وتحميل الانحرافات في المنتلات المصنعة، أما مرا بة العمميات إحصا يا فيي وسيمة لتحميل 
الانحرافات في عممية التصنيع. ومن بين أىم خصا ص إدارة اللودة الشاممة ىو التركيز عمى القياس 

في البحث عن مصادر المنتلات المعيبة بيدف التخمص منيا  باستخدام الطريقتين السابقتين، والاستمرار
دارة والتركيز عمى فرق العمل خاصة منيا الفرق الم، شاركة تشمل تفويها ومشاركة واسعةواعتماد إدارة م

لديدة لأداء  وتعمم طرق، ودة الشاممة عمى التدريم المستمرفي برامج إدارة الل ذاتيا، كما يتم التركيز
 وهرورة ولود نمط  يادي إرشادي ودعم مستمر من الإدارة العميا.، العمل بميارات أعمى

ورد" ولدوا أن أكلر ما يحقق تطويرا لمتنظيمات ــد فـــان، ليــــرمـــــر، موىـــولـــوفي دراسة  ام بيا كل من "ل -  
والتركيز عمى المشاركة الواسعة ، شراك العاممين"لشاممة" وبرامج "إىو الدمج بين "برامج إدارة اللودة ا

وتعتبر "حمقات اللودة" مدخلب أساسيا في إدارة اللودة الشاممة، ويعبر  .فراد وفرق العمل والتعاون بينياللؤ
ىذا المفيوم عن شكل من أشكال الحل اللماعي لممشاكل مع التركيز الأساسي عمى تحسين لودة المنتوج  

اللودة بشكل واسع في اليابان منذ تقديم أسموم مقاربة اللودة في خمسينيات  و د استخدمت حمقات
وتتكون ىذه الحمقات من ، وم"ــــفيني وران، وـــف لـــج، لوزيـــــوستينيات القرن العشرين بواسطة "إدوارد دمين

مقترحات ( موظفين من وحدة أو عدة وحدات يمتقون بشكل منتظم لتحميل وعمل 11-7) سبعة إلى عشرة
 وتوصيات عن لودة المنتوج ومشاكل أخرى، ترسل بعدىا ىذه التوصيات إلى منسق خاص، و بل تشكيل

 (2)اللودة.ـة ىذه الحمقـــات يتـــم تدريــم المشرفيـــن الذيـن سيتولون عقــد الالتماعـــات من طرف خبــراء مرا ب
                                                           

 .28نــــواف بن سعد بن عبد الله بن تركــــي آل سعـــود: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .023 -021سابـــــق، ص صونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع  -(2)
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 ير التنظيمي من خلبل مفيوم الرهاأىداف التطو وتسعى إدارة اللودة الشاممة إلى الإسيام في تحقيق   
 ي من خلبل الولاء والرها الوظيفيحيث تتمحور العلب ة بين إدارة اللودة الشاممة والتطوير التنظيم

لولية فتطبيق إدارة اللودة الشاممة من خلبل استخدام الإمكانيات البي ية المتوافرة من بشرية ومادية وتكنو 
وىذا الرها يترتم ، لك تحسين الأداء بشكل يحقق الرهاويترتم عمى ذ، ظيمييؤدي إلى التطوير التن

فيمكن اعتبار إدارة اللودة وسيمة من وسا ل التطوير ، ل الولاء اتلاه المنظمة الإداريةعميو حصو 
تطوير اللقافة التنظيمية باعتبار تنظيمية السا دة بلقافة اللودة، التنظيمي عن طريق استبدال اللقافة ال

من عناصر التطوير التنظيمي، والتركيز عمى الابتكار والإبداع بشكل يؤدي إلى زيادة  درات  اىام اعنصر 
 (1)المنظمة وبذل المزيد من الليود الرامية لتحقيق الأىداف التنظيمية.

 والشكل التالي يوهح دور إدارة اللودة الشاممة كمدخل لمتطوير التنظيمي:                
 ل لمتطوير التنظيميــة كمدخــــــودة الشاممــــدور إدارة الج وضـــح ي -08 -شكل رقم           

 
 
 

 تغير اللقافة  
 التنظيمية 

 
 

 زيادة  بول المنظمة في البي ة من  بل     
 اللميور                

 
 
 
 
 
 (.253محمد الصيرفي: التطوير التنظيمي، مرلع سابق، ص )

                                                           
 .22موســـــــــــــى المـــــوزي: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)

الرضا من القائمٌن على التنظٌم    

 

 

 

رضا الأفراد                    رضا  

 الزبائن                        العاملٌن

                    

زٌادة قدرة المنظمة على رفع      -

إنتاجها.                                

 

 

 ــ زٌادة قدرة التنظٌم على المنافسة.

 

 ــ زٌادة ولاء العملاء للتنظٌم       

 

ــ زٌادة قدرة التنظٌم على البقاء و 

 الاستمرارٌة و النمو

 

زٌادة قدرة التنظٌم على البقاء  -

. والاستمرارٌة والنمو زٌادة كفاءة التنظٌم                    

وفاعلٌته         
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ما  مو ومن تم تحقيق التطوير المتو عوالن ستمراريةعمى  درتيا في الا ة المحافظةوبيذا تستطيع المنظم   
 يعني  بوليا في البي ة المتوالدة فييا.

 ت كمدخــــل لمتطويـــــر التنظيمــــي:     ــــــإدارة الوق -(3
الأىداف، و د يعتبر الو ت من أىم الموارد يير المتلددة، ولو أىمية كبيرة في إنلاز الأعمال وتحقيق    

عميو ك سموم ىام من أساليم التطوير اعتــ ــمد طمق عميو: "إدارة الو ت" تم تبني مفيوم حديث لمو ت أ
 التنظيمي كونو يرتبط أساسا بالتخطيط لمو ت وتنظيمو وتوزيعو لتحقيق الأىداف التنظيمية المسطرة .

ولود أي خمل في استخدام ف ؛يق النلاحة إدارة الو ت في تحقيتهح لميا في كلير من المنظمات أىمي -
يرتبط "أسموم إدارة الو ت" بمدى القدرة ، و ل شامل في كل العمميات التنظيميةالو ت يؤدي إلى حدوث خم

الاستفادة منو في تطوير عمى تطوير اتلاىات و يم الأفراد العاممين حول الالتزام باستخدام الو ت وتشليع 
مدى تحقيق الأىداف في وتنظيمو وتحميمو لم المتابعة والتنفيذ لمعرفة باعتماد تخطيط لو ، اتــالسموك

وتحديد السبل الكفيمة لمقهاء عمى العوامل التي تسبم ىدر الو ت، كما ترتبط ، الو ت المخصص ليا
يم العمل فيما بينيم بشكل أىمية ىذا الأسموم بعدة نواحي منيا تحديد الميام واختصاصات العاممين وتقس

وتبسيط إلراءات العمل المتبعة باستبعاد كل إلراء يير هروري وىذا من أىم أساسيات  ،موهوعي
 (1)برامج التطوير التنظيمي.

دارة الو ت علب ة وليقة تتهح من خلبل ارتكاز التطوير التنظيمي     والعلب ة بين التطوير التنظيمي وا 
ستراتيليتيا من الأملمة عمى  وتعتبر وسا ل إدارة، وانم مختمفة منيا اللانم السموكيعمى ل الو ت وا 

وىي ، وتخطيط الو ت وتنظيمو، والإدارة بالأىداف، فراد الذي يتهمن الإدارة الذاتيةالتدريم السموكي للؤ
ومن  .وانم الميمة في التطوير التنظيميأبعاد ىامة تيدف إلى تطوير اللانم السموكي باعتباره أحد الل

إلييا التطوير التنظيمي تحقيق الكفاءة والفعالية في كيفية استخدام الموارد  بين الأىداف العديدة التي يسعى
الا تصادية بما فييا الو ت عن طريق تحميمو وتسليمو، ودراسة وظا ف الإدارة مع التركيز عمى الأسموم 
دارة الو ت ىي إحدى العمميات المولودة همن التخطيط والتنظيم  الأملل في دراسة ىذه الوظا ف، وا 
والر ابة؛ فالتخطيط يترافق مع الزمن في كل عممياتو إذ أن إعداد الخطة الإدارية يتطمم من المخطط 
مراعاة التسمسل الزمني في مراحل ىذه الخطة، والقيام بتوزيع الو ت توزيعا يتناسم مع الأنشطة، ومن ىنا 

اممة متلانسة ذات أىداف يمكن تحديد نقطة البداية في تطبيق إدارة الو ت بشكل فعال بوهع خطة متك
محددة كي يعرف الفرد العامل الطريق الصحيح الذي يسير عميو واليدف الذي يسعى إلى تحقيقو؛ فإدارة 

                                                           
 .11محمــــــــــد بن عبد الله بن فهميــــــــة: مـــرلــــع ســـابــــق، ص  -(1)
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يساعد عمى إحداث التطوير، كما يلبحظ ما الو ت ترتبط بالتنظيم وبطريقة تؤدي إلى توزيعو بشكل سميم 
قة موهوعية وملمى تقوم عمى الدراسة والتحميل في عممية اتخاذ القرارات استخدام إدارة الو ت بطري

 (1)والاختيار لتلنم هياع الو ت وتقميل التكاليف.
 إدارة المعرفـــــــــة كمدخـــــل لمتطويــــر التنظيمــــــي:          -(4
ينظر أصبح ، رة الحاصمة في الملال التكنولولي والتحول نحو الا تصاد المعرفينظرا لمتطورات الكبي   

باعتبارىا أحد الموارد اليامة في المنظمة كونيا تمكن من تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، ليذا  إلــــى المعرفة
وتم ، متزايدا نتيلة للبنفتاح العالمي تعد إدارة المعرفة من المفاىيم الإدارية الحديلة التي لقيت اىتماما

 . التطوير التنظيميتبنييا من طرف كلير من التنظيمات كمدخل لتحقيق 
نتاج المعرفة وتكمن أىمية ىذا الأسموم في المساعدة  - منظمات ما يحقق أىداف البعمى توليد ونشر وا 

مات بشكل د يق وفي الو ت وتحسين عممية صنع القرار بتوفير المعمو ، ويساىم في اتخاذ القرارات
م عميو من مرتكزات أساسية تتملل في وحل المشكلبت ووهع الخطط الإستراتيلية نظرا لما يقو ، المناسم

ب سموم كفء والعاممين الحصول عمى المعمومات ولود نظام واهح لقاعدة البيانات مما يسمح لممديرين 
مومات الواردة في  اعدة الأفراد عمى فيم المعولود نظام لغوي تنظيمي يساعد وفي الو ت المحدد، و 

يصاليا لبقية الأفراد وتنظيميا، البيانات ونظام فعال لمحصول عمى مصدر المعمومة لم نقميا باعتبار ، وا 
من خلبل  درتيا عمى المساىمة  رية لنلاح المنظمات وهمان بقا يا"إدارة المعرفة" إحدى المكونات اللوى

ستقبلب، كما تتلمى في تطوير رؤية طويمة الأمد تعبر من خلبليا المنظمة عما تريم الوصول إليو م
عادة في في كونيا مؤشرا لطريقة شاممة وواهحة تساعد  "موم إدارة المعرفةأس" أىمية استخدام التطوير وا 

 (2)وزيادة عوا د المنظمة ورها العاممين وولا يم.، واكبة متطمبات البي ة الا تصاديةالييكمة لم
الر يسية خاصة ما والاىتمام بلوانبو ، مى هرورة إدارة ىذا المورد بنلاحع "أسموم إدارة المعرفة" ويقوم  
ونقميا وتقاسميا في ظل الحالة الماسة لممنظمات لتحويل أعماليا ، ق ببناء المعرفة والمحافظة عميياتعم

إلى نشاطات  ا مة عمى المعرفة توفر ليا الفرص الكافية لمتميز وامتلبك رأس المال الفكري، بالإهافة 
ويتطمم تطبيق إدارة  .قيق ميزة تنافسية لممنظمةيمة وتحلكون إدارة المعرفة مدخلب مناسبا لإهافة الق

المعرفة أن تكون القيم اللقافية السا دة ملب مة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التطوير، وأن تتشكل اللقافة 

                                                           
 .291-291موســــــــــى الـمــــــــــوزي: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
" ملمة لامعة دمشق لمعموم الا تصادية و القانونية اتــــــدور إدارة المعــــــــرفــة في رفع كفــاءة أداء المنظم": الفـــارسسميــــمـــان  -(2)

 .12، ص5323، العدد اللاني، 58الملمد 
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ومشلعة لروح فريق العمل الواحد لتحقيق ، اعمة للئبداع والابتكار والتلديدالتنظيمية من كل القيم الد
التعمم والتطوير الذاتي  وتيي ة بي ة تنظيمية مشلعة وداعمة للقافة، ابي بين ملموعات العملفاعل الإيلالت

ذ يؤدي التنظيم اللامد وعدم ولود مرونة في اليياكل ، المستمر والالتزام بشبكات  التنظيمي البناءو وا 
فعيل دور إدارة الاتصال الرسمي إلى الحد من تدفق المعمومات ما يستدعي ولود مرونة في البناء لت

              (1)المعرفة في تحقيق التطوير لمتنظيم.
 رابـــــعــــــا: مراحـــــــل عمـــميــــة التــــطــــويـــــر التــــنـــظيـــــمي.

يعتبر التطوير التنظيمي محصمة تفاعل البعد البشري والمؤسسي والبي ي لممنظمات ذاتيا، وتمر ىذه    
 : بعدة مراحل، ولكل مرحمة أساليبيا الخاصة المعتمدة فييا ويمكن حصرىا إلمالا فيما يميالعممية 

 ( مرحـــــمة الــبـــــدء: )التخـــطـــــيط لمتــــطـــويــــر(:1
 تعد مرحمة أساسية ترتبط بعدة لوانم منيا: 

ستعدة لذلك من خلبل ون متحتاج المنظمات أن تك إذ / مدى استعداد المنظمة لممارسة التطوير:1-(1
ن توفر م أساسية لمبدء في ليود التطوير من الظروف والعناصر التي تملل متطمباتتوفر ملموعة 

وولود  يادة ، اق عمى الدراسات الخاصة بالتطويرمن موارد مالية متاحة للئنفالإمكانيات اللبزمة لذلك 
 (2).متابعة سير العممية وهمان نلاحيافاعمة تسيم في 

ودعم ، شاركيــدل عمى ىذا الاستعداد ولود ريبة حقيقية لكل الموارد البشرية في العمل التــكما يست -
مما يؤدي إلى إيلاد نوع من تكامل ، مية بما في ذلك المستوى التنفيذيمختمف المستويات الإدارية والتنظي

النفسي في المنظمة  -الالتماعيالأدوار بين كافة المستويات الإدارية، فتوفر درلة من استعداد النظام 
 (3).تطبيق ىذا الأسموم وهمان فاعميتولمتطوير يعتبر أمرا لازما وهروريا لمبدء في 

مقاومة وعدم لتحقيق التطوير التنظيمي  الخطط الموهوعة فقد توالوة لقبول التطوير: ـــ/ التهيئ2-(1
الحيم أو مكانتيم المعمنة كونيا تهر بمصرها من طرف أفراد التنظيم؛ فالبعض منيم  د يرفض الخطة 

لذا عمى التنظيم أن يعمل في مرحمة البدء لتلسيد التطوير عمى تيي ة كل الموارد البشرية داخل التنظيم، 
 لقبولو من خلبل الاعتماد عمى الآليات التالية :

                                                           
"، المؤتمر مـــي بالمممكة العربية السعوديةوذج مقتـــرح لتطبيق إدارة المعــــــرفــة في القطاع الحكـــو ـــأنمسعد عــويــض الحارلــــي: " -(1)

 .2-0، ص ص5339الدولي لمتنمية الإدارية، 
 .513بلبل خمف السكـــارنـــة: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
 .20أبو الحســـن عبد المولود إبـــراىيـــم: مرلــــع سابـــــق، ص -(3)
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العامة  ساسي منو ىو المصمحةمن خلبل توعية الأعهاء ب ن اليدف الأ ر:ــــــر بهرورة التطويـــويـــنــتـال -
 لممنظمة ولمموارد البشرية عمى حد سواء.

شراكيم في اكتشاف فرص التطوير  اركة: فكمماـــــالمش - كانت ىناك  مساىمة من طرف أعهاء التنظيم وا 
حدالو.  وتحديد الأولويات ووهع الخطط لذلك كان ذلك همانا أكبر لتيي ة اللميع لقبول التطوير وا 

ويعني إدخال تحسينات في موا ف أو معمومات أو ميارات أو سموك الموارد البشرية مما  :مــــــالتدري -
 (1).نحو التطوير التنظيمييعمق نظرة إيلابية ليذه الموارد 

فيو ىدف الدراسة وفريقيا، إن كان سيتم الاعتماد عمى فريق  ويتحددط لمشروع الدراسة: ـــ/ التخطي3-(1
 (2).كمفة وميزانية الدراسة التشخيصيةبالإهافة إلى تحديد ت، المنظمة أم من خارلياري من داخل استشا

  ص:ــــــــــخيــة التشــــــمـــ( مرح2
 ن مراحل برنامج التطوير التنظيمي وعمى أساسيا تبنى با ي المراحلمهتعد المرحمة الأكلر أىمية    

 وفيما يمي عرض لمفيوم التشخيص، أىميتو، عناصره وأىم خطواتو.
كوناتو التنظيمية من يقصد بو لمع البيانات عن النظام الكمي بمختمف مص: ـــ/ مفهوم التشخي1-(2

أىم نقاط الهعف و التنظيمي والوا ع  لموهع وعمميات لإلراء فحص وتحميل شامل ود يق وحدات فرعية
أي تحديد مواهع عدم التوازن ؛ رص والأىداف التي لم يتم تحقيقياأىم الفنوعية مشاكمو، و  فيو،

 (3)بالمنظمة.
يعتبر إلراء "الدراسة التشخيصية" نقطة البداية الأولى والمنطقية في برامج  ص:ـــ/ أهمية التشخي2-(2

 التطوير التنظيمي وتكمن أىميتيا في النقاط التالية: 
؛ إذ يمك ن لتطوير وأىم المتطمبات التطويريةوتحديد أولويات ىذا ا* معرفة واكتشاف فرص التطوير 

مكانية لتطوير الييكل ة: ماذا يلم عمى التنظيم أن يطورالتشخيص من معرف ؟ وىل ىناك فرصة وا 
 التنظيمي، أم تطوير الإلراءات، أم تطوير الموارد...الخ .

وأىم معو ات العممية التنظيمية ، رض التنظيمرية والفعمية التي تعت* التعرف عمى ملالات المشاكل اللوى
لراءات، معو ات تق  نية...الخ .ـــسواء كانت معو ات بشرية، معو ات نظم وا 

                                                           
 .15المرلــــع السابـــــق، صأبو الحـــســـــن عبد المولود إبراىيـــــم:  -(1)
 .502بلبل خمـــــف السكـــــارنة: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
 .289ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، ص -(3)
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* التشخيص يمكن من تحديد تدخلبت التطوير المناسبة بد ة؛ فقد يمل  الكلير من المديرين إلى بعض 
ظماتيم، وريم فاعمية تمك التدخلبت إلا طرق التدخل  بل أن يتعرفوا عمى التشخيص الحقيقي لمشاكل من

أنيا لا تؤدي إلى النتا ج المريوبة، فإذا كان التشخيص خاط ا أو يير د يق فذلك سينعكس عمى مدى 
 فاعمية التدخلبت المقترحة لإلراء التطوير .
 (1).ية ميمة لتحسين المنظمة بشكل عام* التشخيص يساعد عمى تطوير إستراتيل

 تشخيص المشكمة العناصر الأساسية التالية: يتهمنص: ـــــالتشخي/ عناصر 3-(2
 تحديد المشكمة الأساسية بد ة . -
 تحديد أسبام المشكمة بد ة . -
 تحديد ملال المشكمة )إن كانت مرتبطة بالتنظيم ككل، بالأ سام والوحدات، أم بالأفراد( . -
 تحديد مدى تكرار المشكمة . -
 (2).خرى المرتبطة بالمشكمة الأساسيةة الأتحديد المشاكل الفرعي -
استطلبعية تمكن من القيام تتهمن مرحمة التشخيص الأولي والقيام بدراسة  ص:ــــشخيــ/خطوات الت4-(2

يتم فييا لمع معمومات موسعة عمى تمك  بإتباع عدة عناصر في ذلك، لتنظيميالتحميل ا بعممية
تحديد فرص التطوير والمتطمبات التطويرية اللبزمة  بل البدء في وتحميل ىذه المعمومات بيدف  العناصر،

 البرنامج، وفيما يمي شرح لأىم خطوات مرحمة التشخيص في برنامج التطوير التنظيمي :
تيدف الدراسة الاستطلبعية التي يقوم بيا  ) الدراسة الاستطلاعية(:مرحمة التشخيص الأولي -أ(

 معمومات أساسية في زيارة ميدانيةع لوهع المنظمة، يتم فييا لمع المستشار لممنظمة إلى اكتشاف سري
و في الدراسة يوفيما يمي أىم ما يتم التعرف عم، لسللبت والولا ق الخاصة بالمنظمةوفحص ا

 :الاستطلبعية
 ـــــ التعرف عمى المديرين وأعهاء التنظيم .

 تاحة .ـــــ موا ع المنظمة، التكنولوليا، والتسييلبت المادية الم
 التي رافقتو . تى  انون ت سيس المنظمة والتعديلبـــــ التعرف عم

 ـــــ التعرف عمى رؤية ورسالة وأىداف المنظمة وخطط أعماليا .
 ـــــ التعرف عمى الييكل التنظيمي والوظيفي لممنظمة .

                                                           
 .503بلبل خمف السكارنة: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .023ر: مرلــــع سابـــــق، صونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــ -(2)
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  .عمى الأنظمة والموا ح التنظيميةـــــ التعرف 
 الخارلية لممنظمة .ـــــ التعرف عمى البي ة 

وتيدف الدراسة الاستطلبعية إلى تحديد أىم المعمومات التفصيمية المطموبة لاحقا، سواء كانت معمومات   
وتوهيح أبعاد ، ة، رسالة وأىداف المنظمة ...الخمرتبطة بالبي ة الخاصة بالمنظمة، نتا ج أعمال المنظم

طموبة والمساندة يقوم بو المستشار والأدوار المالعمل المطموم إنلازه ونوعية الدور الخاص الذي س
 (1).اللبزمة

ويقوم المستشار بعدىا بعقد ملموعة لقاءات أولية مع المديرين والقيادات في الإدارة العميا بالمنظمة   
مشكلبت ويشرع في تشخيص المشكلبت التي توالو التنظيم بنقاش أولي بينو وبين المدير حول تطور ال

ي التعاون معو لإيلاد ي طمع المدير المستشار بشكل مختصر عن أىم المشاكل مبديا ريبتو ف؛ إذ بالمنظمة
أم مشكلبت متعمقة بكيفية تحقيق الأىداف؟ أم عوا ق ىناك عدم اتفاق عمى الإستراتيلية؟ : ىل الحمول ليا

 (2)أمام الربحية؟ أم عدم ولود ميزة تنافسية؟..الخ .
تعتبر مرحمة لاحقة لمدراسة الاستطلبعية، وبناء عمى ىذه : التحميل التنظيمي وجمع البيانات مرحمة -ب(

 .دد نوع البيانات التي سيتم لمعياالدراسة تتح
ويشير الكلير من الميتمين بميدان "التطوير التنظيمي" إلى أن الأىمية لا تكمن فقط في نتيلة أنشطة    

يانات؟ وماذا يعمل بيا أيها؟ وكيف سيتم التعامل معيا؟ وكيف التشخيص، ولكن كيف تلمع ىذه الب
 تستخدم لمقيام بالتخطيط التنفيذي؟ .

شارين الذين يقومون بدور يتم التلميع من خلبل الليود المشتركة لأعهاء التنظيم ومساعدة المست  
ية لمع ىذه مساعدة المنظمة لوهع خطة عن كيفإذ يعمل الخبير الاستشاري عمى التطوير؛ وكلبء 

البيانات، وأىم المعمومات المطموبة، وكيف يمكن لأعهاء المنظمة المشاركة في لمعيا، وشرح طريقة 
تحديد ميا وتحميميا بشكل يساعد عمى تبويم وتفريع ىذه البيانات في لداول وأشكال بيانية يسيل في

 (3)المشكمة وتشخيصيا بد ة .

                                                           
 .502بلبل خمف السكارنة: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .15، مرلــــع سابـــــق، صميـــنظيـــالتطويــــــر التمحمد الصيــــرفـــي:  -(2)
 .283، مرلــــع سابـــــق، صالإصلاح و التطويـــــر الإداريالفســـــاد بين ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:  -(3)
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ة ىامة وأساسية عممية "التحميل التنظيمي" والتي تعتبر طريق وعادة ما يتم لمع ىذه البيانات عن طريق 
ناء صورة عن الوهع من خلبل تحميل الوهع الراىن لممنظمة والذي يمكن من ب، في عممية التشخيص

 (1).المستقبمي ليا
يقصد بو دراسة وفحص الأوهاع والأنماط السا دة في نظام ما تحقيقا *مفهوم التحميل التنظيمي: 

 التالية: للؤيراض 
 توصيف الأعمال والإلراءات والتقسيمات التنظيمية وبيان ما يترتم عنيا . -
فالتحميل التنظيمي  ؛تنظيم أو في بعض عناصره الأساسيةتشخيص وتحديد مواطن الهعف والقوة في ال -

 (2)يستيدف تحقيق مدى توافق التنظيم القا م مع متطمبات العمل .
 :سؤولين عن التحميل لللبث مستوياتيمكن تقسيم الم التنظيمي:*المسؤول عن التحميل 

 كل ر يس لوحدة تنظيمية مسؤول مسؤولية أساسية عن عممية التحميل التنظيمي .      
الرؤساء في وحداتيم مختمف إدارة التنظيم مسؤولة رسميا عن عممية التحميل التنظيمي ودعم ليود      

 الليود وتلميع نتا ليا .وتنسيق ىذه ، التنظيمية
 (3)المستشار مسؤول عن النتا ج والمساعدة عمى تحميميا .     

تتملل أىم العناصر التي تتلو عممية التطوير إلى بحليا ألناء القيام : ميـــ*عناصر التحميل التنظي
يل الأساليم تحميل الييكل التنظيمي، تحميل الأعمال، تحميل العلب ات التنظيمية، تحم :فيبالتحميل 

 المحيطةات، تحميل الأوهاع والظروف نلاز لإمكانات، تحميل النتا ج والإوالإلراءات، تحميل الموارد وا
 تحميل الأفراد وأنماط سموكيم، وفيما يمي شرح ليذه العناصر مع توهيح لمكوناتيا الفرعية:

 ت الداخمية لياالخريطة التنظيمية وتحديد التقسيمابتحميل  ويتم ذلك: يـــظيمـــنـــل التــــــل الييكــــــتحمي    
وبيان مدى تلانسيا وتناسبيا مع أىداف التنظيم وطبيعة العمميات بو، ومن البيانات اليامة في ىذا 

 :يمي الصدد ما
 مدى اتفاق الييكل التنظيمي مع احتيالات المنظمة.فحص  -
 تناسق الوظا ف وتناسبيا في الييكل التنظيمي .فحص  -
 السمطة.درلة تفويض فحص  -

                                                           
 .223عــــــمـــي السـمــــــــــمي: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .211ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
 .523بلبل خمف السكارنة: مرلــــع سابـــــق، ص -(3)
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 مناسبة عدد المستويات الإدارية لأيراض التنظيم . -
 مدى وهوح السمطات والمسؤوليات . -
 تتابع المراكز الر يسية .و درلة وهوح خطوط السمطة  -
 التنظيم.درلة سيولة الاتصال والتعاون بين ألزاء  -
 درلة الازدواج في الأعمال والوظا ف . -

الكفاءة،  حميل الحصول عمى بيانات تمكن من تحديد درلة إسيام الييكل التنظيمي في زيادةوىدف ىذا الت
لحلم العمل؛ فقد يكون التنا ض في العلب ات وتكرار أو ازدواج الاختصاصات  ملبءمتوو ومدى مناسبتو 

 وعدم التحديد الد يق لممسؤوليات والميام السبم في المشاكل التنظيمية .
الليود الأساسية التي تتم  دراسة الأعمال أو يقصد بيا :ة الأساسيةــال والأنشطـــالأعمل ــــتحمي   

حيث أن ومطابقتيا للؤىداف والإمكانيات؛  مت كد من هرورتيا لمعمل الإداريممارستيا في التنظيم ل
لراءاتيا، ويندرج همن ت فاعمية التنظيم تعتمد إلى حد ما حميل عمى د ة ووهوح تحديد الأنشطة وا 

 :يمي الأنشطة الأساسية ما
  ، تنظيم، متابعة، تقييم أداء( .  طيخط)ت :يةـــف الإدارية الأساسـل الوظا ــتحمي -
: السياسات الإنتالية، سياسة العمالة ح والقواعد التي تحكم العمل مللــات الإدارية والموا ــل السياســتحمي -

 المالية .والأفراد، السياسات التسويقية، السياسات 
     ويقصد بيا خطط تتابع العمميات وخطوط سير العمل .: راءاتــــم والإلــــل النظــــتحمي   
 يقصد بو لمع بيانات كافية عن الأفراد في التنظيم من حيث : يم:ـــــاط سموكـــراد وأنمــــل الأفـــتحمي   
 الأعداد وتناسبيا مع متطمبات العمل . -
 والميارات وتناسبيا مع احتيالات الوظا ف .النوعية  -
 الروح المعنوية لمعاممين ودرلة رهاىم عن وظا فيم . -
 (1).لاتلاىات والدوافع وأنماط السموكا -
من إمكانيات وموارد مادية  التنظيم تحديد ما يستخدمو بيا يقصد :ةـــات والموارد الماديــل الإمكانيـــــتحمي   

 ...الخ ( ومدى تناسبيا مع عناصر التنظيم ) الييكل، الأنشطة، الأفراد( .تتقنيا، )معدات

                                                           
ممتـــقى حول "الإدارة الإبداعية لمبرامج و الأنشطة في المؤسسات  يـــــــة"ـــــات التي تواجــه الإدارة الإبداعديـ" التحــعيــــد سيـــــد:  -(1)

 .21 -22، مصـــر، ص ص 5331فيفـــــري  52 -21الحكومية و الخاصة" من 
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الاتصالات السا دة داخل التنظيم ومدى مساىمتيا  يقصد بيا تحميل نوعية :ميةـنظيــات الت ـــل العلبـــتحمي   
الأفقية لمعرفة درلة التعاون  و بيانات كافية عن خطوط الاتصالات الرأسيةولمع ، في تدفق المعمومة

 والتنسيق بين مختمف الوحدات التنظيمية المشكمة لو .
ازات: إذ يتم لمع بيانات عن نتا ج الأعمال المحققة عمى مستوى المنظمة، وأىم ـــج والانلــــل النتا ــــتحمي  

 (1).ما تم إنلازه فعميا داخل المنظمةنقاط القوة ونقاط الهعف فييا، و 
بلمع بيانات عن المناخ التنظيمي ونوه طة: يقوم المستشار ومعاــــاع والظروف المحيــــل الأوهــــتحمي    

لأداء الفعال، وبيانات عن عمى اصة عن الظروف والعوامل المساعدة السا د بالمنظمة ومنيا بيانات خا
إدخال تي تتطمم النم الأساسية في الأداء التنظيمي لمعرفة اللوا يولعوامل التي تؤلر سمبا عمالظروف وا

 (2)تحسينات عمييا.
 عمى عدة أدوات كالملبحظة: يتم الاعتماد في عممية التحميل التنظيمي أدوات التحميل التنظيمي*

  (3)، السللبت و الولا ق الخاصة بالمنظمة... وييرىا.المقابلبت، الاستقصاءات و الاستمارات
 ارد" عمى أن لمع البيانات يتطمم فحص الأمور التالية: ـــــويؤكد "بيكي 
ولمع بيانات خاصة بيا، و د تكون ىذه  ة: والتي تكو ن المنظمة ككلـــمة الفرعيـــص الأنظـــتشخي -

، أو  د تكون مستويات ثملموعة بحالإدارة العميا،  سم الإنتاج، أو  الأنظمة الفرعية "الفرق الطبيعية" ملل:
 دارة العميا، الإدارة الوسطى، أو الإدارة التنفيذية .ملل:الإ

 رارات، أنماط الاتصالات وأنواعياية: وتشمل خاصة عمميات اتخاذ القــات التنظيمــص العمميــتشخي -
 (4). طإدارة النزاع، تحديد الأىداف وطرق التخطي أنواع التحفيزات، أنواع العلب ات بين الملموعات،

 :ية والعمميات التنظيمية المختمفةتشرح طريقة تشخيص الأنظمة الفرعواللداول التالية 
 
 
 
 
 

                                                           
 .529سابـــــق، صبــــلبل خمــــف السكــــارنة: مرلــــع  -(1)
 .12، مرلــــع سابـــــق، صالتطويــــــــر التــــنــــــــــظيمـــــيمحمد الصيرفي:  -(2)
 .291زايـــــــــــد محمد ديــــــــــــري: مرلــــع سابـــــق، ص -(3)
 .218ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، ص -(4)
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 -العمميات التنظيميـــــةخيـــص ( يوضــــح طرق تش09شكــــل رقـــم) -                
 الملاحظات المحددة     ميةـــة التنظيـــالعممي  

 حات                  ــــوالتوضي       
 المعمومات النموذجية             

 وبةـــــالمطم  
 ص ــــشخيـــطرق الت   
 مومات(ـــــ)جمع المع  

 
 
 
 
 الات ـــاط الاتصـــأنم -(1

 يا  ـــــأشكال و         
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 تحديد الأىداف  -(2 

     من يتكمم مع من؟  -
 يبدأ التفاعل؟ من  -
ىل ىي ذات اتلاىين -

 واحد؟أو اتلاه 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تحديد أىداف  -
الميمات وتقرير 

المعايير التي يتم بناء 
عمييا  ياس مدى تحقيق 

 لأىداف .\ا

 تتمحور الأس مة  حول:
ىل الاتصالات  -

م إلى أ متلية إلى أعمى
 أم كمييما؟، أسفل

ق أنماط ــىل تتف -
الأعمال الاتصالات مع 

التي يلم تحقيقيا؟    
ىو مناخ    ا م -

 السا د؟ الاتصالات
 ىو وهع ما -

الاتصالات المكتوبة 
 مقارنة بالشفيية؟

 
ىل تحدد الأىداف؟  -
 يتم ذلك؟كيف  -
من يساىم في تحديد  -

ىل لدييم ، و الأىداف؟
الميارات اللبزمة لتحديد 

 الأىداف بفاعمية؟

الملبحظات وخاصة       -
لمقاءات والاستبيان ألناء ا

الكبيرة في العينات 
بلبت والمنا شة مع والمقا

 . أعهاء الملموعة
 
 
 
 
 
 
 
 

الاستبيان والمقابمة  -
 والملبحظات .
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رارات وحل اتخاذ الق-(3

كلبت وتخطيط المش
 الإلراءات.

 
 
 

 
دارتو -(4  حل النزاع وا 

 
 
 
 

 
  علب ات الرؤساء  -(5

 والمرؤوسين
 
 
 

 
الأنظمة اليندسية   -(6

 والتقنية
 
 

تقييم البدا ل واختيار  -
لتنفيذ وظا ف خطة 

 أساسية لمعظم أعهاء
التنظيم، وىذا يشمل 

ى ــــــالحصول عم
 المعمومات الهرورية .

 
 

زاع بين يظير الن -
الأفراد وبين الملموعات 

بشكل متكرر في 
المنظمات، فيل 

لممنظمة طريقة فعالة 
 لمتعامل مع النزاع؟

 
العلب ات اليرمية في  -

المنظمات تتطمم ولود 
 رؤساء ومرؤوسين .

 
 
مات تعتمد كل المنظ -

عمى تقنيات متعددة 
معمميات لللئنتاج و 

ولممعمومات ولمتخطيط 
 لإنتاج خدمات وسمع . 

 

 من يتخذ القرارات؟ -
 ىل ىي فعالة؟  -
ىل كل المصادر تم  -

 استخداميا؟ 
ىل ىناك حالة  -

لميارات  إهافية لحل 
 المشاكل؟ 

 
 أين يظير النزاع؟ -
ي الملموعات ى ما -

 المشاركة في النزاع؟
كيف يمكن إدارة  -

 النزاع؟
 

 
ىي أساليم القيادة  ما -

 الحالية ؟ 
تي ي المشاكل الى ما -

تظير بين الرؤساء 
 ؟والمرؤوسين

ىل التقنيات مناسبة  -
 لمستوى الأداء؟ 

ىو الوهع الحالي  ما -
ىل و لتقنية المنظمة؟ 

تولد حالة لمتغيرات في 
  ؟التقنية يتم تخطيطيا

ملبحظات التماعات 
حل المشاكل في 
مستويات المنظمة 

المختمفة تعتبر ميمة 
خاصة في حالة 

 ىذه العممية . تشخيص
 
 

ملبحظات ، المقابلبت -
طرف لالث، وملبحظات 

التماعات الملموعة 
طرق م لوفة لتشخيص 

 ىذه العمميات .
 
 
الاستبيان يوهح  -

 .خ القيادةبشكل عام منا
 
 
 
تعتبر المقابلبت  -

التي الملموعة   شةومنا
من تركز عمى التقنية 
أفهل الوسا ل 

 المستخدمة.
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 .(212-219صص ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق،  )
 
 
 
 

 
 

 الإدارة الإستراتيلية  -(7
والتخطيط طويل المدى 
 والرؤية المستقبمية .

 
 
 
 
 
 

 م التنظيميــــالتعم -(8

التنبؤ بالأحداث  -
واتخاذ  رارات    المستقبمية 

ذات ت لير عمى 
استمرارية المنظمة عمى 

 المدى الطويل .
 
 
 
 
ات م من النلاحالتعم -

والإخفا ات الماهية 
من كل أعهاء والحالية 

التنظيم هروري وحيوي 
لممنافسة لتطوير نماذج 

 لديدة .

من ىو المسؤول عن  -
الرؤية المستقبمية واتخاذ 

 ة المدى؟ رارات طويم
ىل يممكون الإمكانات -

 اللبزمة لذلك؟ 
ىي طبيعة  ما -

الطمبات البي ية الحالية 
 المستقبمية . و
 
ىي نقاط  وتنا  ما -

 ومشاكمنا؟ 
ىي الملبحظات  ما -

والأفكار والا تراحات 
المتوفرة من أعهاء 

 المنظمة؟ 
الحالي  ىل سموكنا -

يتماشى مع ما نتطمع 
 ؟إليو
ىي معو ات  ما  -

 التعمم في المنظمة؟

صانعي المقابلبت مع  -
السياسات والمنا شة 
اللماعية وفحص 

السللبت التاريخية تقدم 
معمومات كافية عن ىذه 

 العممية .
 
 
 

المقابلبت والاستبيان  -
وطرق الملموعة 

لمتشخيص وفحص 
و  ة الافتراهات واللقاف

لوعي بمعو ات التعمم ا
 . التنظيمي
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  -ة التنظيميةــــمة الفرعيــــص الأنظــــــــتشخي ح طرقـــيوض (10شكــــل رقم) -            
 

 يــــصـــيـــــخـــشتز الـالتركي   
 )الهدف(       

ية ــالمعمومات النموذج ف ــــح والتعريـــالتوضي 
 المطموبة من التشخيص

الطرق المتعارف عميها 
 لمتشخيص

 
 
 
 
  ةــــكمية الــــالمنظم -(1

النظام ككل ىو الكيان -
 الذي يتم تقييمو وتحميمو.

ىي الأعراف التي  ما -
تطمبيا لقافة المنظمة؟ 

ىي لقافة المنظمة؟  ما-
ء آرا موا ف وما ىي  -

أعهاء النظام اتلاه 
الأىداف المر ية ملل 

المكافآت وأىداف 
 المنظمة والإشراف؟ 

 ىو مناخ المنظمة؟  ما-

يعتبر المسح بالاستبيان 
لممنظمات الكبيرة أكلر 
الطرق استخداما، كما 
يتم استخدام المقابلبت 

الأفراد لمملموعات و 
لمحصول عمى معمومات 

فحص أنظمة و ، أوسع
المنظمة ولوا حيا 

 وسياستيا .
 
 
 
 
 
التنظيمات الفرعية  -(2

الكبيرة ذات طبيعة 
 . مركبة ويير متلانسة

تنتج ىذه الملموعة  -
المستيدفة من تلز ة 
المنظمة عمى أساس 

المستوى اليرمي 
والوظيفة أو الموا ع 

 اللغرافية .

كيف ينظر النظام  -
 الفرعي لمكل؟ 

كيف يتوافق أعهاء  -
النظام الفرعي مع 

 أعهاء النظام الكمي؟ 
ىل تولد وحدات  -

ذات أداء عالي وأخرى 
فض ذات أداء منخ

ىذه النظم همن 
 ؟الفرعية

أىداف النظم ىل  -
الفرعية متطابقة مع 

 أىداف المنظمة؟

إذا كانت النظم الفرعية 
ستبيان كبيرة فإن الا

وطريقة المسح ىو 
دم و د تستخ، المناسم

حظات المقابلبت والملب
لمحصول عمى معمومات 

كما تعتبر ، إهافية
 ممفات المنظمة والتقارير
مصادر ليدة لمعمومات 

أداء  نالتشخيص ع
 المنظمة ومشاكميا .
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 تنظيمات فرعية   -(3
 صغيرة .        

ىي ملموعات عمل  -
رسمية أو فرق  د تكون 
ملموعات دا مة أو فرق 

 عمل مؤ تة .

الأس مة تتمحور حول  -
اللقافة والمناخ والموا ف 

بالإهافة إلى ماىية 
 المشاكل الر يسية لمفريق

كيف يمكن تحسين و 
ىل علب ات و  ؟ توفاعمي

أعهاء الفريق والقادة 
 تسير كما ينبغي؟   

اعتماد المقابلبت الفردية 
لموعات والتماعات الم
لمرالعة بيانات 

الاستبيان و ، المقابلبت
تماع وملبحظة ال

والعمميات  ، الطا م
 اليومية .

 
 
 الأفـــــــــــــــــــــــــــــراد  -(4

كل فرد داخل التنظيم  -
يقوم بدور معين )ر يس 

 مرؤوس...الخ( .

ىل يعمم الأفراد حسم -
 تو عات التنظيم؟ 

كيف ينظر الأفراد إلى -
 مو عيم وأدا يم؟ 

 ىي الفرص ما -
المطموبة لتطوير 
 ؟مسارىم الوظيفي

المقابلبت والمعمومات 
عمييا في المتحصل 

لقاءات العمل 
أو المشاكل ،التشخيصية

التي تتعرف عمييا إدارة 
 الموارد البشرية .

 
 (.89 -88أبو الحســـن عبد المولود إبراىيـــــم: مــرلـــع سابق، ص  )
نظيمي" عممية شاممة لكل أبعاد ولوانم التنظيم بيدف الحصول وليذا يمكن القول أن عممية "التحميل الت  

 عمى بيانات موسعة عن ىذه العناصر.
 : اتـــل البيانــــة تحميــــمرحم -ج(
زيعيا عشوا يا بطريقة يير فتو ؛ الخلبصات منيا يشير تحميل البيانات إلى اختصارىا واستنباط النتا ج و  
عممية التشخيص، فيتم توليو ىذه البيانات من ألل معاللتيا ة لا يؤدي اليدف المطموم من مممك

 (1)وتحميميا باعتماد أسموبي التحميل: التحميل الكيفي والتحميل الكمي.
د                                                                 ة:ـــة العكسيـــة التغذيـــمرحم -د(

بالتغذية العكسية في ىذا الموهع  يام المستشار والقا م بالدراسة التشخيصية بتقديم تقريره عن نتا ج يقصد 
                                                           

 .583بـــلبل خمف السكارنــــة: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
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 هاعر المديرين بالمنظمة، وأن يصاحم ىذا التقرير  و با يسة التي ألراىا للئدارة العميا البحث والدرا
د ي لممستشار عن المشاكل التي عن النتا ج الخاصة بلمع وتحميل البيانات، كما تتهمن الرأي المب اشفوي

و د تتصف التقارير  .يا والمديرين بمنا شة ما تم عرهوأعهاء الإدارة العمام توالو المنظمة ويمي ذلك  ي
وفيما ، التدخل الملب م نتيلة عدة أسبام المقدمة بعدم  درتيا عمى التشخيص السميم ومن تم الت لير عمى

 :يمي أىم أسبام نلاح التغذية العكسية
 تكون مصادر البيانات صاد ة تعكس الوا ع التنظيمي وتصف الوهع الراىن كما ىو. نأ -
 معروهة بشكل مفيوم يير معقد .و سيمة ، ن تكون التحميلبت والنتا ج واهحةأ -
 أن تساعد التحميلبت مباشرة عمى تشخيص المشاكل ومن تم المساعدة لإيلاد التدخل المناسم . -
اد السميم ليا المستشار في لقاءاتو ولمساتو الخاصة بالتغذية العكسية عميو أن يقوم بالإعدولكي ينلح   

دارتيا بشكل كفء ين وعرهيا في لداول وأشكال من خلبل ت كده من تدرج التقارير عمى كافة المشارك، وا 
المشاركين ليا من كافة  وهرورة الحهور المستمر، فاق عمى ىيكل ملب م ليذه اللمساتوالات، مبسطة
عطاء الفرصة لملميع لإبداء الرأي و ، المعنيين  (1).المنا شة لمخروج بالتدخل المناسموا 

 ل التنظيم:ــي لمشاكـــص النهائـــالتشخي -ه(
بعد القيام بعرض التقارير عمى أعهاء التنظيم في كافة المستويات التنظيمية، والتي  د تستغرق عدة   

لتتشكل بذلك رؤية ، التشخيص النيا ي لمشاكل المنظمة النتا ج يتم التوصل إلىلقاءات حتى يتم استيعام 
الفعمية التي تعترض التنظيم تمييدا بذلك لتلسيد المرحمة اللبحقة من مراحل  تكلبلمشواهحة عن أىم ا
 (2).ي بالتوصل إلى التدخلبت المناسبةالتطوير التنظيم

 يص:       والشكل التالي يوهح أىم خطوات مرحمة التشخ
                     

 
 
 
 
 

                                                           
 .581 -581بلبل خمف السكارنـــة: المرلــــع السابـــــق، ص -(1)
 .222عــــــمـــي السـمــــــــــمي: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
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 -( يوضــــح خطـــوات مرحمة التشـــخيـــص11شـــكـــل رقم) -             
 لاللا   لانيا        أولا           
 
 
 
 
 

 عاراب     خامسا 
 (.231بلبل خمف السكــــارنـــــة: مرلع سابق، ص )

ىو إطار الصناديق الستة" و نموذج " سيمة ميمة لعممية التشخيص أسماىاو " وردــــن ويسبـــــيقدم "مارف -
ويركز ىذا النموذج عمى تعميم ممارسي التطوير التنظيمي إلى أي لية  ؛1976تشخيصي تم نشره عام 

 ( مناطق ميمة6)ورد" ستةويسب" التنظيمية، وبناء عمى ذلك يحددينظرون في عممية التشخيص لممشاكل 
يلم أن تسير بشكل صحيح إذا كانت المنظمة تريم في أن تكون نالحة وىي: صندوق خاص 

صندوق خاص بالآلية المساعدة ، التنظيمي، صندوق خاص بالمكافآت لبالغايات، صندوق خاص بالييك
لتطوير التنظيمي بفحص العمميات ا ايادة؛ إذ يقوم ممارســـــــــو وصندوق خاص بالق صندوق خاص بالعلب ات

والأنشطة داخل كل صندوق لمعرفة مؤشرات الخمل، فإذا حدث أي خمل في منتوج معين فسيكون سبم 
فقد يكون  ؛مل في إحدى العمميات المولودة همن ىذه الصناديقلمنتوج ىو ولود خىذا الخمل في ا

السبم ىو هعف بناء الييكل التنظيمي، أو هعف القيادة، أو عدم وهوح الغايات، أو ولود يايات 
 (1).لمنتوج أو فقدان الآلية المساعدةمتعارهة مع ا

 والشكل التالي يوهح ذلك: 
         

 
 
 
 

                                                           
 .215ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)

      الدراسة     

 الاستطلاعٌة

التحلٌل التنظٌمً 

 وجمع البٌانات

 تحلٌل البٌانات

 

 

التشخٌص النهائً 

لمشاكل التنظٌم   

      التغذٌة

ةــــلعكسٌا  



إدارة عملــيـــة التطويـــر التنظيــمــي                              الفصــل الرابـــع                  
 

124 
 

 -( يوضـــــح "نمـــــوذج الصناديـــق الســـتــة" لمتشخيــــص حسب ويسبـــورد12شــــكـــل رقم) -        
 
 

       
 
 
 
 

  
 

 
 

 البي ة                                                 
 .(215صونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر: مرلــــع سابـــــق،  ) 
 
 ل: ــــــــمة التدخـــم أنظــــيـة تصمــــــمرحم -(3
 بة بشكلالتدخل المناسبعد الدراسة التشخيصية ومعرفة فرص التطوير التنظيمي يتم تصميم أنظمة    

؛ حيث تتعرف الإدارة العميا عمى نوع التدخلبت لتحقيق النتا ج المريوبة من منظم وفي الو ت المناسم
 التنظيمية التي تم تشخيصيا .  تكلبير والتي تعتبر بملابة حمول لممشعممية  التطو 

كبيرة في التطوير التنظيمي تصرف محدد لو دلالة  ىو عبارة عنل: ـــم التدخـــوم تصميـــ/مفه1-(3
تتملل في ارتباطو بالنشاط الرسمي والاختيار بين البدا ل المختمفة من ألل الوصول إلى اتخاذ  رار نيا ي 

 (1).د خطة التطوير المناسبة لتنفيذىالماعي ييدف إلى تحدي
والعناصر المؤلرة في ىناك ملموعة من القوى ب: ــل المناســرة في اختيار التدخـــ/العناصر المؤث2-(3

 يمي:   اختيار التدخل المناسم ومن أىميا ما

                                                           
 .99حمد بن باني القحطــــاني: مرلـع ســــابق، صم -(1)

لمكافـــــآتا  

)هل كل الأعمال لها        

حوافز؟(        

ائــــيـالهيكل البن  

 )كٌف نقسم العمل؟(

 الغايـــات

 )ما هو نوع العمل الذي نحن فٌه(

 

 

 

 

 

 العلاقـــــات

)كٌف ندٌر النزاع بٌن 

الأفراد؟ وبأي 

 تقنٌات؟(

لقيــــــادة   ا  

)هل ٌوجد شخص ٌجعل 

متوازنة؟(الصنادٌق   

لآليــة المساعـــدةا       

)هل لدٌنا تقنٌة تنسٌــقٌة 

مناسبة؟(            
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الأكلر لاىزية وتقبلب لمبرنامج، ويشمل ينة من التدخل وأىم الألزاء مدى استعداد المنظمة لأنواع مع -
 ذلك .والو ت اللبزم ل، المالية والبشرية لتنفيذ التدخل ىذا الاستعداد مدى توفر الإمكانيات والموارد المادية،

نوع المستوى التنظيمي المراد تطويره إن كان متعمقا بالإدارة العميا، الوسطى، أم الدنيا؛ إذ تختمف آليات  -
 التدخل من مستوى إلى آخر .

يناك تدخلبت بسيطة وأخرى ؛ فلر ذلك عمى نوعية التدخل المناسممدى عمق التطوير المريوم إذ يؤ  -
أرادت المنظمة تطويرا تنظيميا محدودا وبسيطا اعتمدت عمى ملموعة تدخلبت، في حين  نإو عميقة، 

 (1).تطمم شكلب آخر من أشكال التدخلبتإن كانت ىناك ريبة في تطوير تنظيمي عميق فيذا ي
يتميز التدخل النالح بملموعة من الخصا ص التي يمكنيا أن تساعد ل الناجح: ـص التدخـ/ خصائ3-(3

 درة التدخل المصمم في تحقيق الأىداف المرلوة، ومن مدى في الإدارة العميا عمى الحكم عمى القيادات 
 يمي: بين ىذه الخصا ص ما

 أن يحقق التدخل الأىداف المطموبة ب  ل ليد ممكن . -
 أن يتوافق التدخل مع الرؤية الإستراتيلية والمستقبمية لممنظمة . -
تطمم طريقة التدخل والتطوير ليدا إهافيا تالمقترح سمبا عمى أداء العاممين؛ فقد  أن لا يؤلر التدخل -

 (2).لنوع التدخل تيمومقاوم يمرفهى  د يؤدي إلما رات لديدة منيم أو ميا
                                                                      لات:   ـــــــــدخــذ التــــــــــفيـــــنــة تــــــــمــمرح -(4

و  ة التي صممت لتحسين أداء المنظمةيتم في ىذه المرحمة تنفيذ أىم الأنشطة والتدخلبت التصحيحي
تطوير المنظمات إستراتيلية  "ظيمي بولود إستراتيلية خاصة تسمىتنفيذ برنامج التطوير التن يرتبط
 (3).بناء عمى خطة عمل تكون مكتوبة ومعمنة في حدود التكاليف والإمكانات المتاحةتصمم  "الكمية

 ة( : ــــة والمراقبـــــمي )المتابعــــظيـــنـــر التـــــج التطويـــة إدارة برنامــــــمرحم -(5
أساسية يتم و وىي مرحمة ىامة ، بعد وهع خطة التطوير وتنفيذىا ت تي مرحمة متابعة عممية التنفيذ   

الاعتماد فييا عمى عدة طرق كالمقابمة وتقارير متابعة تطور التنفيذ، واليدف من ىذه المرحمة ىو مرا بة 
 سير برنامج التطوير التنظيمي  ومدى إنلاز عناصر التدخل التي تهمنيا بشكل ليد لتكون الإدارة العميــا

                                                           
 .511بلبل خمف السكارنـــة: مرلــــع سابـــــق، ص -(1)
 .18راوية حســــن: مرلــــع سابـــــق، ص -(2)
 .293: مرلــع ســـابـــق، ص ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر -(3)
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نفيذ ومعاللتيا في الو ت لمشاكل الطار ة التي  د تظير ألناء التعمى دراية تامة بمختمف التعقيدات وا
 (1).المناسم

 ج:ـــــــــائـــاس النتـــقي م وـــــييــة التقـــــمرحم -(6
؛ إذ تعتبر الآلار والنتا ج المترتبة عن ييم مدى فاعمية التدخلبت المنفذةتعتبر آخر مرحمة يتم فييا تق  

 (2).ملبءمتيا لطبيعة المنظمة وبي تيا المعيار الأساس لقياس مدى فاعميتيا وتنفيذ التدخلبت المصممة 
 والشكل التالي يوهح أىم مراحل عممية التطوير التنظيمي :  

 -( يوضــــــح أهم مراحــــل عممية التطـــويــــــر التنـــــظيــــــمي13شــــكــــل رقم) -              
 

  
 
 
 
 
 
 (.315عبد الله بن عبد الغني الطلم و طمق بن عوض الله السواط: مرلع سابق، ص )

 أىم مراحل التطوير التنظيمي فيما يمي: (Warner Burke)رك" ـــر بيـــو د وصف "ورن   
شلع الإدارة عمى والمستشار واستكشاف الوهع الذي  : ويعني الاتصال الأول بين الإدارةروعــــــالش -

 البحث عن مستشار لمتطوير التنظيمي .
يقدم كل منيما  المستشار( والاتفاق عمى ما-ارةد: ويقصد بو إبرام الاتفاق بين الطرفين )الإدــــــــــالتعا  -

 للآخر .
ص: ىو مرحمة لمع المعمومات عن الوهع الحالي لممنظمة عن طريق الملبحظات  ـــــالتشخي -

 المقابلبت والاستمارات...الخ .
التي  تكلبى الإدارة والإطلبع عمييا وفيم أىم المشة: ارتداد المعمومات المحممة إلـــة العكسيـــالتغذي -

 تعترض التنظيم . 
                                                           

 .12مرلـع ســــابق، صأبو الحسن عبد المولود إبراىيم:  -(1)
 .12ص المرلـع نــفســــو: -(2)

   التشخٌص 

 المبدئً

     جمع       

   المعلومات  

  

 التشخٌص الفعلً

 )النهائً(

 

     المعلومات 

المرتدة   

ــوبأسل  

لـــــــالتدخ   

    ة المتابعـ

مـــــــالتقٌٌو  
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ر: يحدد فيو المستشار رفقة الإدارة  العميا أىم الخطوات الوالم القيام بيا من ألل ـــــط التطوييـــتخط -
والبحث في البدا ل المتاحة لإلراء التطوير واختيار خطط ، ء عمى المعمومات التي تم تحميمياالتطوير بنا

 التنفيذ المناسبة .
ويعني تنفيذ ملموع الإلراءات والتدخلبت المتخذة من ألل إلراء التطوير وتصحيح المشاكل التدخـــل:  -

 المطروحة .
التقييــــــــم: وىو آخر مرحمة يتم فييا تقييم مدى نلاح البرنامج، وتحقيقو للؤىداف المرلوة وىذا من خلبل  -

 (1).فعميا مع الأىداف المسطرة مسبقا  ياس النتا ج المحققة
حمة ت بنى وينبغي القول أن المراحل السابقة من عممية التطوير التنظيمي تشكل كلب متكاملب؛ فكل مر    

، لذا يلم أن تنفذ كل مرحمة باىتمام ود ة لتؤدي في النياية إلى تحقيق اليدف أساسا لممرحمة التالية
طار ة، ف ي خمل عمى مستوى الر يسي من عممية التطوير وىو البقاء والنمو لمتنظيم وموالية التغيرات ال

 أي مرحمة يؤلر عمى المرحمة اللبحقة ومن تم عمى نلاح برنامج التطوير التنظيمي ككل .
 ي:ــــــظيمــنــر التــــويـــة التطــــــاح عمميــــــل نجـــــــــا: عوامــــــــســخام
 ف الذي بالدرلة الأولى عمى نوع المو يتو ف نلاح برنامج التطوير التنظيمي في تحقيق أىدافو     

؛ فقد يوالو كلير من أفراد التنظيم عممية التطوير التنظيمي بالرفض والمقاومة  يتخذه أعهاء التنظيم فيو
فإذا كان ؛ لمقترحة لعممية التطويروحقيقة مقاومة التطوير التنظيمي في حد ذاتيا أمر مرتبط بالتو عات ا

إذا  أما، ي دعَّم من طرف الأفراد العاممينتم عنو نتا ج إيلابية فإنو ي قبل و التو ع أن ىذا التطوير سيتر 
 ؛ فقد يتو ع العاممون ب ن التطوير التنظيميسمبية فإنو يقاوم ويرفض من  بميمكانت النتا ج المتو عة 

ا أوسع والارتقاء في مراكزىم الوظيفية و در ، ءمة وتحسنا في مناخ العملواسيحقق ليم ظروف عمل أكلر م
 من النمو والر ي فيتعاممون معو بإيلابية .

فيمكن حصرىا في: سوء فيم برامج  أما عن أىم الأسبام التي تؤدي إلى رفض برامج التطوير التنظيمي
حساس العاممين بتيديد في مصالحيم واست، وأىدافيا المتو عة منيا التطوير التنظيمي وتفهيل ، قرارىموا 
بالإهافة  ،ا تناعيم بلدوى التطوير وأىميتو لأسموم المتبع لإنلاز الأعمال وعدمفي االلبات والاستقرار 
واعتيادىم عمى الطرق السابقة ، والنقل بين الوظا ف، لأفراد في تغيير تركيم فرق العملإلى عدم ريبة ا

 (2).أعباء إهافية  د لا يقدرون عمييال معو مسؤوليات و حمتيم الشخصية باعتبار التطوير سيونظر 
                                                           

 .295 -292: مرلــع ســـابـــق، ص ونـــدل فــرنــش سيســل بيــل لونـــيــر -(1)
 .21 -28نـــــواف بن سعد بن عبد الله بن تركــــي آل سعـــود: مرلــع ســـابـــق، ص  -(2)
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 منيا: طوير التنظيمي  د تحد من نلاحياكما أن ىناك عرا يل أخرى توالو برامج الت  
 تتملل في:ة: ـــميــراقيل( تنظيــات)عـــمعوق -(1
عدم  درة الإدارة عمى التنبؤ بسموكات الأفراد العاممين اتلاه التطوير كون السموك التنظيمي تحكمو  - 

 عدة عوامل ومتغيرات .
 وفشل التنظيم في الاحتفاظ بالكفاءات الإدارية .  ، لاعتبارات سياسية وتمركز السمطاتخهوع التطوير  -
ىمال ليود التطوير السابقة .، ية لمتابعة وتقييم عممية التطويرييام المقاييس الموهوع -  وا 
 هعف أنظمة الاتصالات ونظم تدفق المعمومة . -
 إدخاليا .سوء استخدام التقنيات أو ت خر  -
 :وأىمياة: ــــريـــراقيل( بشــات )عــــــمعوق -(2
 نقص القدرات والكفاءات المتخصصة وهعف نوعية وكفاءة القيادات الإدارية العميا . -
 عدم الإفادة من التدريم عمى مستوى القيادات والأفراد العاممين . -
 نظرة القادة والأفراد العاممين أحيانا إلى التطوير عمى أنو استلمار طويل الألل ليس لو فوا د سريعة.  -
مشكمة هعف الإمكانات المادية والفنية لمتطوير  وىنا تبرز ة:ـــاديـــم ة وـــنيـــراقيل( فــات )عــــمعوق -(3

ا واستخداميا بناء عمى أو سوء توزيعي، لممارسة برامج التطوير التنظيمي وعدم تخصيص الميزانية الكافية
وهعف البحوث والاستشارات واعتمادىا  توافر منيا بشكل فعالبالإهافة إلى عدم استغلبل الم، الأولويات
 (1).النظري بدلا من المنيج الميداني المنيج

ارد" منذ مرحمة مبكرة تحديد الظروف التي تزيد من فرص فشل ليود التطوير ـــيـــو د حاول "بيك  
 التنظيمي عمى مستوى المنظمات عمى النحو التالي: 

وولود فلوة بين ليود التطوير ، دات الإدارية وبين سموكيم الفعميولود فلوة بين القيم المفترهة لمقيا -
 لوسطى .ة ادار القيادات الإدارية ومستوى الإ عمى مستوى

 عدم التحديد الد يق لأىداف ونطاق التطوير من خلبل تصميم برنامج واسع للؤنشطة . -
 ىداف والوسا ل .التداخل بين الأ -
 التو ع بحدوث نتا ج ممموسة خلبل فترة زمنية  صيرة أو السعي لتبني حمول لاىزة . -
من الداخل المستشارين والاعتماد عمى لية  عدم التوازن بين الاعتماد عمى المستشارين الخارليين من -

 من لية أخرى .
                                                           

 .203ســـابـــق، ص محمد فالـــح صالـــح: مرلــع  -(1)
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 محاولة تكييف ليود التطوير مع البناء التنظيمي القديم . -
 (1)مناسبة .يير تطبيق أسموم التطوير التنظيمي بطريقة  -
تساىم في نلاح برامج التطوير  د دة عوامل وهوابط متداخمة وبناء عمى العرا يل السابقة يمكن حصر ع 

 التنظيمي ومنيا :
 :تتملل في: ةـــــيميــط )العوامل( التنظــــ/الضواب1
العميا ب ن يكون التطوير نابعا من ريبة ذاتية من المنظمة؛ فليود التطوير التنظيمي  دعم القيادات -

 يحتالو .تتطمم ولود إدارة عميا مقتنعة وواعية بيذا النشاط وب ىميتو فتوفر لو بذلك مختمف الدعم الذي 
 توفير مناخ مناسم لمعلب ات الإنسانية يتوافق ومتطمبات التطوير عن طريق تيي ة الظروف المناسبة . -
 تبني نظام تحفيزي لتشليع العاممين ودفعيم لقبول التطوير . -
لقة أعهاء  تيي ة أعهاء التنظيم لقبول برامج التطوير التنظيمي من خلبل عمل الإدارة عمى كسم -

حاطتيم بكل ، ىات التطوير مع أىدافيم وريباتيمتنا ض اتلا عدم إذا بينت ليم، م ولمم تعاونيمالتنظي وا 
 (2).ة بطبيعة التطوير ونطا و وأسبابوالمعمومات المتعمق

شعارىم بالمكاسم التي يمكن أن تحققيا ليم برامج التطوير التنظيمي . -  مشاركة العاممين في البرنامج وا 
 البشرية والمادية والتقنية .توافر الموارد  -
 اختيار الو ت المناسم والملب م لمقيام بالتطوير . -
توفر نظم معمومات واتصالات فعالة تساىم في تدفق المعمومة، وتنمية شبكة من الاتصالات الرأسية  -

 (3).ويروالأفقية لشرح أىداف عممية التط
 عة كل تنظيم .حسن اختيار أساليم التدخل المناسبة حسم حالة وطبي -
إذ يلم مراعاة احتيالات وريبات العاممين عند تصميم أي تطويرات ؛ التركيز عمى البعد الإنساني -

 وعدم الا تصار عمى اللوانم الفنية والييكمية .
والإعداد الليد لمبرنامج عن طريق اعتماد التخطيط ، إستراتيلية إدارية واهحة لمتطويرتبني  -

  (4)الاستراتيلي.
 لتعامل مع  هايا حقيقية ب ن تكون المشكلبت التنظيمية المطروحة نابعة من وا ع التنظيم .ا -

                                                           
 .01محمد بن بـــانـــي القحطــانـــي: مرلــع ســـابـــق، ص  -(1)
 .522عمــــي السممـــي: مرلــع ســـابـــق، ص  -(2)
 .292نور الدين حاروش: مرلــع ســـابـــق، ص  -(3)
 .010مصطفى محمود أبو بكر: مرلــع ســـابـــق، ص  -(4)
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 هرورة توافر المعمومات بالقدر الذي يسمح بمعرفة كافة البيانات التفصيمية المطموبة . -
والميارة رة وتوفر الخب، شرف عمى العممية وتنفيذ البرنامجحسن اختيار  ادة التطوير وفرق العمل التي ت -

 (1).اللبزمة في المستشار
م المشورة بقي لمتحميا القيادي السميم في مدى توافر النمط تتملل أساسا: ةـــلاقيــالأخط)العوامل(ـــــالضواب/2

عمق بالولاء ومدى تحمي كل الأطراف في التنظيم باللقافة التنظيمية خاصة ما ت، وأخلب يات العمل...الخ
 (2).الانلاز وأداء العمل

ومن  برامج التطوير التنظيمي من ناحيةوخلبصة القول أنو لا يمكن إيفال ولود عرا يل وعوا ق توالو    
ناحية أخرى يمكن لأي تنظيم الحد من ت ليرىا بإت باع ملموعة هوابط تشكل في ملمميا منظومة كمية 

 يمكن أن تساىم في نلاح برامج التطوير وتحقيقيا لأىدافيا بنسبة كبيرة .
 ي:  ـــــظيمــنـــر التــــطويــج التــــة برامــــيـــاعـمــــم فـــيـــا: تقيـــــادســــــس
يعتبر التطوير التنظيمي مدخلب ميما لتحسين أداء التنظيم، ويشمل العديد من المفاىيم والأساليم    

أكلر فاعمية، وبالنظر إلى  والتدخلبت، والنتا ج المريوبة لمتطوير التنظيمي ىي لعل المنظمة وأعها يا
ىذه الأساليم والتدخلبت المستخدمة يتبمور سؤال ميم حول مدى تحقيق التطوير التنظيمي ليذه النتا ج 

ن ظيرت ىذه النتا ج داخل أي تنظيم اعــتمد عمى  فيــــل  إستــراتيلية التطوير التنظيمي المريوبة فعلب؟ وا 
 نظيمي ونلاحيا؟ .يمكن إرلاع ذلك إلى برامج التطوير الت

التطوير التنظيمي ب بسط صورىا عن درلة تحقيق التطوير التنظيمي لأىدافو  برامج تعب ر فاعمية   
المرسومة لو مسبقا، وبذلك فيي تشير إلى المستوى الحقيقي الذي وصمت إليو ليود التطوير في تحقيق  

مية عاو د زاد الاىتمام بدراسة ىذه الف ،برامج التطويرو هعت من ألميا ىذه الوالأىداف التي الغايات 
مدى التعرف عمى ىو إذ كان الدافع من وراء ىذا الاىتمام ؛ برامج التطوير التنظيمي المختمفةوتقييم 

 داء التنظيمي إلى أحسن مستوياتوالفا دة المحققة من ليود التطوير، والت كد من نلاعتيا في دفع الأ
مية عانبع أىمية دراسة فــفي تخطيط البرامج وتنفيذىا، كما لا ت لوانم الهعفإهافة إلى التعرف عمى 

بل من دورىا في مساندة القا مين ، ورىا في دعم أدبيات التطوير فحسمالتطوير التنظيمي من دبرامج 
ن لمتنظيم تحقيق أىدافو عمى عممية التطوير في تصميم برامج تطويرية مستقبمية أكلر نلاحا تهم

رات المؤلرة في وتعدد العوامل والمتغي، النشاطات التي تمارسيا التنظيماتطبيعة . ونظرا لالمطموبة
                                                           

 .82المولود إبراىيم: مرلــع ســـابـــق، ص أبو الحـــسن عبد  -(1)
 .222، مرلــع ســـابـــق، ص ســـاد بين الإصلاح و التطويـــر الإداريــــالفمحمد الصيرفي:  -(2)
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مية التطوير عممية صعبة، كما تستدعي عاتقييم فعممية وصعوبة التحكم فييا تلعل  التطوير التنظيمي
م إنلازه مية معرفة الأىداف التي يسعى التطوير التنظيمي لموصول إلييا، ليتم مقارنتيا مع ما تعادرلة الف

منيا فعلب في الوا ع، و د يمل  كذلك القا م عمى عممية التقييم لإلراء دراستين عمى التنظيم؛ الأولى تكون 
 بل تنفيذ برامج التطوير التنظيمي، أما اللانية فت تي بعد التنفيذ، لم يقوم بعد ذلك بإلراء مقارنة بين 

والتعرف عمى مدى التحسين والتقدم والتطور الذي ، ميالتطوير التنظي برامج الدراستين لتقييم مدى فاعمية
في رفع مستوى الأداء وزيادة الإنتالية، وتستمزم عممية تقييم الفاعمية بالهرورة تحميل برامج ال ىذه أحدلتو

برامج التطوير التنظيمي إلى عناصرىا ولوانبيا الأساسية، والو وف عمى دور ليود التطوير ومدى 
التدريم عمى سبيل الملال تتهمن عناصر أساسية  من ىذه اللوانم؛ فعممية انمإسياميا في كل ل

ولوانم ميمة منيا ارتباط البرامج التدريبية، ودور ىذه البرامج في تطوير  درات الموارد البشرية وتحسين 
التدريم من في التدريم، وبعد ذلك يتم تقييم فعالية  ا ل والتقنيات المستخدمةمياراتيم في العمل، والوس

 (1).تطوير في كل عنصر من ىذه العناصرخلبل التعرف عمى إسيام ليود ال
وتعتبر الآلار والنتا ج التي تتركيا برامج التطوير المعيار الأساس الذي يمكن من خلبلو  ياس والحكم    

هرورة  عمى مدى فعالية خطة التطوير ومدى ملبءمتيا ليوية المنظمة وبي تيا المحيطة، ويتطمم ذلك
ة التطوير و ياس وتقييم وهع ملموعة من المؤشرات الموهوعية التي تستخدم في الت كد من نلاعة عممي

 ومن لممتيا المؤشرات التالية: ، فاعميتيا
ومن المؤشرات الملب مة في ىذا  راد لبرنامج التطوير:ـــرة من الأفـــة المستمــــابة الحقيقيـــــالاستج/1

 يمي: الخصوص ما
 مدى  بول الأفراد لبرامج التطوير التنظيمي .      -
 مدى الاستعداد لممشاركة في ليود التطوير . -
 درلة الالتزام بنتا ج التطوير . -
 : ومن مؤشرات ذلك:مةـــــل والمنظـــة نحو العمــــقيــات الحقيــــــالاتجاه/2
 مستوى الرها الوظيفي . -
 الأفراد واللماعات .مستوى الصراع أو التعاون بين  -
 مستوى الولاء لممنظمة . -
  ومن المؤشرات التي يمكن الاعتماد عمييا في ىذا الخصوص:ي: ــــفـــوك الوظيـــــالسم/3

                                                           
 .82 -85نـــواف بـــن سعـــد بن عبد الله بــن تـــركــــي آل سعــــود: مرلـــــــــع ســـابـــق، ص ص  -(1)
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 مدى الانتظام في أسموم أداء العمل . -
 (1).اع التعميمات والأوامر والقراراتمدى إتب -
مية عممية اعالأداء والإنتالية لمدلالة عمى ف: حيث يمكن الاستعانة بمؤشرات ةـــاجيـــدل الأداء والإنتــــمع/4

و عمى مستوى الفرد أو فريق أ، أو عمى مستوى الوحدة التنظيمية، ي عمى مستوى المنظمةالتطوير التنظيم
 ، ومن أىم المؤشرات المرتبطة بمعدل الأداء ما يمي:العمل

ل مرا بة معدلات الأداء، معدلات الغيام، معدلات دوران العمل متابعة أداء الموارد البشرية من خلب -
 معدلات الإصابة وحوادث العمل، معدلات الشكاوى...الخ .

 متابعة أداء التسييلبت والمعدات من خلبل  ياس حلم الإنتاج وما طرأ عميو من تغييرات . -
مستوى تدفق  الاتصال، لبل  ياس كفاءة وفعاليةمتابعة معدل أداء النظم والتنظيمات من خ -

 (2)المعمومات...الخ .
 ى الربح عنيا في المنظمات الأخرىوتختمف مؤشرات الأداء في المنظمات الا تصادية اليادفة إل   

 دمة المقدمةفيمكن الاعتماد في المنظمات التي لا تيدف إلى الربحية عمى المؤشرات المرتبطة بلودة الخ
بالإهافة ، فظة عمى صورة إيلابية عن المنظمةمدى المحاالخدمة، ستوى رها المستفيدين من ومنيا م

لتعاون بين لماعات العمل ودرلة التنسيق وا، الرها الوظيفي لدى أفراد المنظمةإلى الاستقرار و 
 (3).بداخميا

البرنامج خلبل  يمكن لأي تنظيم مارس التطوير التنظيمي أن يقيس ويقي م مدى فاعمية ىذامن ىنا و     
بواسطة ملموعة مؤشرات بعد إدخال التعديلبت  عنو من خلبل  ياس النتا ج المترتبة، زمنية محددة فترة

أو ممارسة تطويرات خاصة بالموارد البشرية أو تعديل في ، سواء عمى مستوى الييكل التنظيمي المطموبة
 اللانم الإداري.      

 

 
   

                                                           
 .012مصطــفـــى محـــمـــــود أبو بكـــــــــر: مرلــع ســـابـــق، ص  -(1)
 .12أبو الحســــن عبد المولـــود إبراىيـــــم: مرلــع ســـابـــق، ص  -(2)
 .012مصطــفـــى محـــمـــــود أبو بكـــــــــر: مرلــع ـســـابق، ص  -(3)
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 :خلاصـــــــــة الفصـــــــــــــل
بما يعود بالفا دة المرلوة عمى  التنظيمي وهمانا لفاعمية أكبر لنتا لياتحقيقا لنلاح عممية التطوير     

الفاعمة فيو، بدءا  ةالأداء التنظيمي، تبقى مسؤولية إدارة ىذه العممية مشتركة بين لميع الأطراف التنظيمي
معتمدة في ذلك وميما تعددت الأساليم ال وصولا إلى المستويات التنفيذية، بالقيادات في  مة اليرم الإداري

عمى مدى تنسيق الليود بين مستويات التنظيم المشك مة لو  -بالدرلة الأولى –فنلاح ىذه العممية يتو ف 
 رؤساء ومرؤوسين.  من
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 : تمهيـــــــــــــد
يتحدد "التطوير التنظيمي" وفقا لمجموعة مف الأبعاد المشكمة لو، سواء ما تعمؽ ببعد التطوير الإداري    

لما لمقيادات الإدارية مف دور بارز في تحقيؽ  أساسيات عممية التطوير التنظيمي الذي يعد واحدا مف أىـ
بما يضمف السير  مي إلى تحسيف الممارسات الإداريةالتطوير المنشود؛ إذ تيدؼ برامج التطوير التنظي

الحسف لعممية العمؿ، أو بعد التطوير الييكمي الذي يقتضي وجود ىيكمة مناسبة، يتـ مف خلاليا توضيح 
يراعي حجـ المنظمة ونوع نشاطيا، أو بعد تطوير  تسمسمي وثابت ناء ىرميالسمطات والمسؤوليات وفقا لب

ماـ بتطوير الموارد البشرية مف خلاؿ الاستثمار في العنصر البشري، وتفعيؿ دوره عف طريؽ الاىت
تحقيقا لمستوى أداء تنظيمي متميز، أو ما تعمؽ بإدخاؿ تقنيات حديثة بما يتماشى  الجوانب السموكية فيو

 . وتيرة العمؿ طور التكنولوجي الحاصؿ، ويكوف لو الأثر الإيجابي عمىمع الت
رافية لبرامجو ػػستشظيمي"، إلا أنو يمكف تحقيؽ رؤية اورغـ وجود تحديات كبيرة تواجو عممية "التطوير التن

 تبنى عمى أساس النظرية والممارسة البحثية المتواصمة.
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 :ــــــيظيمــــنـــر التـــــــالتطويلات ـــــــــأولا: تدخ
في التوجو يستخدـ التطوير التنظيمي عددا مف التدخلات والأنشطة الميمة مف أجؿ المساىمة    

وضعيا الراىف إلى حيث يريد أعضاؤىا الوصوؿ، ومف بيف أىـ القواعد الواجب مراعاتيا بالمنظمة مف 
مة وتعزيز الصقميؿ مف التوتر التنظيمي والنفسي، والتمؿ عمى تعزيز الفاعمية التنظيمية عند اختيارىا أف تع

وتركيز ىذه التدخلات عمى مشاكؿ المنظمة الحقيقية والتي تمثؿ أساسا بيف جميع المستويات التنظيمية، 
ف أوجو ومف أف تناسب احتياجات الأعضاء فقط، لحاجات المنظمة وليست مشاكؿ افتراضية مجردة يمك

 ىذه التدخلات ما يمي :
 : ر الإداريــــــويـــالتط -(1
يعتبر التطوير الإداري مف أىـ تدخلات عممية التطوير التنظيمي باعتبار الإدارة العنصر الأساس    

 لضماف سيرورة أي تنظيـ، ويشتمؿ عمى عدد مف الآليات لتحقيقو منيا:
مات بإجراء تعديلات في أىدافيا وفي وـ بعض المنظػتق ات العمل:ـــإستراتيجير ـــ/ تطوي1-(1

بناء إستراتيجيات تصور و  مف خلاؿلأىداؼ استجابة لمتغيرات البيئية الإستراتيجيات المطبقة لتحقيؽ تمؾ ا
 (1)جديدة لمعمؿ قد تسيـ في تحقيؽ التطوير المنشود.

يعد ىذا النموذج واحدا مف أساسيات التطوير الإداري؛ فالمشاركة  رار:ــاذ القـــة في اتخــركزيـــ/ اللام2-(1
في برامج التطوير التنظيمي ليست مقتصرة عمى المستويات العميا بؿ تمتد إلى باقي أعضاء التنظيـ، وقد 

أف زيادة المشاركة مف طرؼ  20ات المجموعة التي تمت في أربعينيات القرف ػػػأوضحت بحوث حركي
قد يؤدي إلى رفع مستويات الأداء وزيادة فرص نجاحو، والتقميؿ مف المركزية يعني أعضاء التنظيـ 

شراكيـ في مشاركة أفراد المنظمة في صنع القرارات وتحمؿ مسؤولية تنفيذ ونتائج ىذه ا لقرارات، وا 
وتقديـ رؤيتيـ الخاصة لموصوؿ إلى حموؿ مشتركة قد يكوف لو دور كبير ت التنظيمية، كلاتشخيص المش

مخروج بقرار نيائي مناسب يكوف موضع قبوؿ الجميع. ومف أىـ سياسات اللامركزية سياسة التفويض ل
وتوزيع الاختصاصات والمياـ عمى عدد كبير مف الأفراد المؤىميف لأدائيا بما يحقؽ العديد مف الفوائد 

البشرية مف أجؿ إبداء الإستراتيجية عمى عممية العمؿ، كما ينبغي عمى الإدارة أف تفسح المجاؿ لمموارد 
نشطة التنظيمية ، ومنح الثقة ليا بإعطائيا الفرصة لطرح اقتراحاتيا حوؿ مختمؼ الأةقدراتيا الإبداعي

(2).عف الرؤى المستقبمية المناسبة لوعامميف   -المشترؾ بيف عناصر التنظيـ إدارة والبحث الجماعي 
 

 
                                                           

)1(
- http://www.hrdis cussion.com/ hr 813. Html. Le 09/09/2013 a 15h. 

، دوف طبعة، مؤسسة أـ القرى لمترجمة، دوف بمد راتيجـــيــــــــات التطويــــــر الإداري و الإصــــلاح الشامـــلــإستإبراىيـ الديػػػػػب:   -(2) 
 .52، ص 5002النشر، 
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يا يقمؿ التطوير التنظيمي تناسبا عكسيا؛ فزيادة درجتزية في التنظيـ مع جيود ػػوتتناسب درجة المرك   
، والمركزية في مفيوميا تعني ربط جميع الوظائؼ في التنظيـ مع بعضيا بنظاـ قدرة التنظيـ عمى التطوير

ووضع اتخاذ القرار في يد الإدارة العميا دوف السماح بتفويض القوة ليصبح إنجاز الأىداؼ ممكنا، مف 
ي اتخاذ القرار ت الدنيا؛ فبرامج "التطوير التنظيمي" ترتبط أساسا بوجود لامركزية فالصلاحيات لممستويا
 (1).وتفويض الصلاحيات

يحتوي كؿ تنظيـ عمى دليؿ تفصيمي لمصلاحيات يشمؿ الصلاحيات ات: ــــع الصلاحيـــ/ توسي3-(1
بكؿ وظيفة أو نشاط رئيسي عمى  العامة المشتركة بيف الوظائؼ الرئيسية بالمنظمة والصلاحيات الخاصة

وترتبط جيود التطوير الإداري بمدى اىتماـ الإدارة في المنظمة بتوسيع الصلاحيات لتتناسب مع ، حدا
قدرات ومؤىلات مواردىا البشرية، وذلؾ ما يتطمب دراسة وتقييـ صلاحيات الوظائؼ القائمة بالمنظمة 

 وات منيا: وتحديد مجالات تطويرىا وتحديثيا وفؽ مجموعة خط
 تحديد عناصر الصلاحيات الحالية المرتبطة بالنشاطات والوحدات الرئيسية والفرعية . -
 تحديد وتوصيؼ مستويات الصلاحيات القائمة . -
 (2).ت بما يتفؽ مع الواجبات الوظيفيةتحديد مجالات وبدائؿ تطوير عناصر ومستويات الصلاحيا -
مف أىـ المفاىيـ يعتبر تطوير الكفاءات ادات الإدارية: ــوقدرات القيارات ــاءات ومهــ/ تطوير كف4-(1

الأساسية المستخدمة في التطوير الإداري؛ نظرا لما يحتويو ىذا العنصر مف أىمية كبيرة لضماف حسف 
تسيير المنظمة وزيادة مستوى فاعميتيا، ليذا ركزت جيود برامج التطوير التنظيمي عمى ضرورة الاىتماـ 

كفاءات وزيادة ميارات القيادات داخؿ التنظيـ؛ إذ يتضمف مستوى الإدارة العميا الوظائؼ الرئيسية  بتطوير
بيؽ وذلؾ مف خلاؿ تط‘ التي تكوف مسؤولياتيا وضع السياسات العامة لممنظمة واتخاذ القرارات الأساسية

ورفع مستوى قرارات الصحيحة، عميا عمى اتخاذ المية قدرة القيادات الػوتنتقنيات تطوير السموؾ الإداري، 
الميارات التخطيطية لدييـ بتعميؽ مفاىيـ وطرؽ التخطيط مف خلاؿ برامج التنمية الإدارية المخططة 
واعتماد التكويف كأسموب ىاـ لتحسيف قدرات الجياز الإداري، ويشمؿ برنامج "تطوير القيادات الإدارية 

 (3).بتحميؿ المفاىيـ العممية للإدارةوتكوينيا" عممية تحميؿ لوظيفة الإدارة العميا 

                                                           
 .86ونػػػدؿ فرنش سيػػسؿ بيػػػػؿ جونيػػػر: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(1) 
 .786 -783مصطفػػى محمود أبو بكػػػػر: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص  -(2) 
، دوف طبعة، الدار المـــــوارد البشـــــرية بالمنظماتب العمميــــة و التطبيقـــــية في إدارة ــناالجــواصلاح الديف محمد عبد البػػػاقػػػي:  -(3) 

 .298، ص5002الجامعية، مصر، 
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 لى أداء أمثؿ لموظيفة أو النشاط استخداـ القدرات في وضعية مينية بغية التوصؿ إ "الكفاءة" وتعني    
كؿ المؤىلات التي يمتمكيا الفرد عف طريؽ التكويف الأولي، التكويف المتواصؿ تشمؿ الكفاءات الفردية و 

التجربة المينية والتجارب الشخصية والتي يستعمميا في نشاطو الميني لإنجاز أىداؼ محددة وبفاعمية 
أكبر، ومف بيف مجموع الكفاءات التي يسعى برنامج التطوير التنظيمي لتطويرىا كفاءات إدارية خاصة 

دارة الفريؽ، كفاءات معرفية مرتبطة بالتفكير التحميمي والقػػػػدرة ب  التوجيو، الرقابة، التنظيـ، العمؿ الجماعي وا 
 (1).وكفاءات شخصية قياديةعمى التصور والتصميـ، 

 وتقسـ برامج تدريب وتطوير قدرات وكفاءات القيادات الإدارية لمتنظيـ إلى قسميف:   
الوظائؼ ويكوف ىدفيا الإعداد الكامؿ لمجموعة مف الميارات يمكف أف تشمؿ  الأجل:ة ــج طويمــبرام -

الإدارية في المستويات المختمفة ويكوف مف بينيـ مدراء المستقبؿ، ويتـ اختيارىـ ممف لدييـ الطموح 
دار بيا أوجو بمعنى أف يتعمـ المشترؾ في ىذا البرنامج الكيفية التي ت لاستعداد لتولي الوظائؼ القيادية؛وا

تعمؽ بإدارة الإنتاج، إدارة المبيعات، إدارة شؤوف  النشاط المختمفة في المنظمة التي ينتمي إلييا سواء ما
التي  ...وغيرىا، عمى أف تخصص فترة ليست بالقصيرة في البرنامج لمربط بيف السياساتالموارد البشرية

 أنو تفصيمي يعالج موضوعات متعددةرامج بويتميز ىذا النوع مف البترسـ ضمف كؿ نشاط أو عممية، 
ويستغرؽ فترة مف الزمف تتراوح مابيف سنة وسنتيف مف الدراسة، يعود بعدىا المتدربوف إلى منظماتيـ 

. وقد ثبت لمخبراء في شؤوف التدريب أف محاولة تدريب موه بما يتلاءـ مع ظروفيـ الخاصةلتطبيؽ ما تعم
؛ فقد أعدت "جامعة ىارفارد" يمة الأجؿ لا تقدـ نتائج إيجابيةو طبقة مف المديريف عف طريؽ برامج ط

الأمريكية بحثا عف تقييـ برامج تدريب المديريف وتراوحت مدة تدريبيـ مابيف أسبوعيف وثلاثة عشر 
أسبوعا، وكانت النتيجة الرئيسية التي توصؿ إلييا البحث ىي أف واحدا فقط مف كؿ ستة مديريف حضروا 

    (2).ي حضره ويرجع السبب إلى طوؿ مدتوقرر عدـ فائدة البرنامج الذىذه البرامج قد 
 وخبرة طويمة، وييدؼ ىذا النوع  ف مما لدييـ ثقافة إداريةليا المديرو  ختاري   و رة الأجل:ــــبرامج قصي -

اىتمامات  ؛ فقد تبيف أف كثرةديف المختمفة والمتعمقة بالإدارةإلى تعريؼ ىؤلاء المديريف بكؿ جديد في الميا
 المديريف والقيادات الإدارية العميا تمنعيـ عادة مف متابعة كؿ تقدـ أو جديد يحدث في مجالات الإدارة

كما أف الشرط الرئيسي تجديد معمومات ىؤلاء المديريف، ىو فالغرض الأساسي مف ىذه البرامج المختمفة، 

                                                           
 .256الحبيب ثابتػػػػي و الجيلالي بف عبػػػػػػػو: مرجع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(1) 
الوكيػػػػػؿ، الطبعة الأولى، مجموعة النيػػػؿ العربية ترجمة: إينػػػاس  الإدارة الإستراتيجـــيــة لمموارد البشـــريـــــةمايكػػػؿ آرمسترونػػػج:  -(2) 

 .20، ص5006مصر، 
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اكتسبيا مف خلاؿ ممارستو أف يكوف لدى المشترؾ ثقافة وخبرة إدارية سابقة ىو لنجاح ىذا النوع 
 (1)الإدارة.

 أما عف أىـ الأساليب المستخدمة في تطوير قدرات القيادات الإدارية فيمكف تمخيصيا فيما يمي:  
و قسما معينا : ويتـ فيو نقؿ المدير مف موقع إداري إلى موقع إداري آخر قد يكوف إدارة ألــــدورية العم*

وذلؾ ما يساعده عمى اكتساب ميارات جديدة نتيجة مواجيتو لمشكلات متغيرة، ولكي يكوف التدريب بيذا 
 الأسموب فعالا يجب أف تكوف مدة بقاء المتدرب في الوظيفة كافية .

بعض الأدوار  يعتبر أسموبا ديناميكيا لمتدريب يقوـ عمى فكرة إسناد ات الإدارية )تمثيل الأدوار(:ــالمباري*
داريا معينا يمثؿ نوعا مف الصراع، ويمنح المتدرب وتمثيميا لممديريف؛ حيث تعكس ىذه الأدوار موقفا إ

ستراتيجيا ليتوضح التصرؼ الذي تـ اتخاذه في ىذا الموقؼ، وتكمف أىمية المباريات الإدارية في دورا إ
مواقؼ معينة اتجاه السموكات التي قد مساعدة القيادات العميا في التنظيـ عمى التصرؼ الصحيح في 

 يتعرضوف ليا مف طرؼ المرؤوسيف .  
: وفقػػػا ليػػذه الطريقػػة يتـ عػػرض مواقؼ ومشكلات إدارية معينػػػػة واجييػػػػػػا يةــالات العممــدراسة الح*

وتعرض ...وغيرىا، تعددة كالإنتاج، البيع، التمويؿمديروف آخروف في مستويات مختمفة ومجالات م
الدراسة جوانب الموقؼ أو المشكمة التي واجييا ىؤلاء المديروف وكيفية تعامميـ معيا وما حققوه مف نجاح 
أو أخطاء في تعامميـ؛ إذ يتـ التركيز عمى الفيـ الصحيح لممشكمة، لتتاح الفرصة لكؿ مدير أف يقدـ 

 الحؿ المناسب الذي يجبوجية نظره بما يراىا مناسبة والوصوؿ مف خلاؿ مجموعة نقاشات إلى 
 (2).اتخاذه
ومف بيف أىـ العناصر الأساسية لنجاح عممية تطوير الكفاءات القيادية توافر الدافع والحافز لدى ىذه    

 القيادات لتنمية قدراتيـ ومياراتيـ .
تحديد الخطوات التفصيمية أو المراحؿ التي  يقصد بإجراءات العمؿ ل:ــمــراءات العـــط إجـــ/ تبسي5-(1

فيي عبارة عف طرؽ وخطوات متسمسمة ومحددة مسبقا  لتنظيمية مف بدايتيا إلى نيايتيا؛العممية ا تمر بيا
يجاد رقابة  اىام ادور لكيفية القياـ بالأعماؿ المتكررة، كما ليا  في تجنب الفوضى أثناء أداء الأعماؿ وا 

 ي وتيرة العمؿ.عمى تنفيذىا والإسراع ف

                                                           
 .62خميػػػؿ محػػمػػد حسػػف الشمػػػاع و خضيػػر كاظػػػـ حمػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(1) 
 .522أنػػػػس عبد الباسػػػػػػػػػػػط عبػػػػػػػػػاس: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص -(2) 
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)طريقة أداء كؿ جزئية أو خطوة مف خطوات وجزئيات العمؿ( مف "تبسيط إجراءات العمؿوتعتبر عممية "  
أىـ مياـ وحدات التطوير الإداري، لما ليذه الإجراءات مف دور ىاـ في تحديد مدى قدرة التنظيـ عمى 

خلاليا إزالة  ؿ "تمؾ العممية التي يتـ مفتحقيؽ الأىداؼ التي وجد مف أجميا، ويعني تبسيط إجراءات العم
ياـ بالأعماؿ والنشاطات مظاىر الخمؿ والتعقيد في الخطوات والمراحؿ التي تمر بيا العممية أثناء الق

فيناؾ العديد مف الوسائؿ والإجراءات لمقياـ بنفس العمؿ، وأداء العمؿ بطريقة معينة لا يعني المختمفة"، 
 اء .أنيا الطريقة الأفضؿ للأد

 راءات" إلى:ػػػػط الإجػػتبسي وتيدؼ عممية "
 تحسيف الإجراءات وتحديثيا وتطويرىا يقمؿ عدد الخطوات المؤدية للإنجاز . -
 أسيؿ الطرؽ.بالحد مف تعدد عمميات الرقابة والتدقيؽ بيدؼ تحقيؽ إنتاجية بأسرع وقت و  -
 البشرية المتاحة.الاستخداـ الفعاؿ لوسائؿ العمؿ واستغلاؿ أمثؿ لمموارد  -
 (1)تكمفة العمميات والأنشطة التي يقوـ بيا التنظيـ. تخفيؼ -
"تبسيط الإجراءات" ىذه الأىداؼ ينبغي أف تبنى عمى أسس دقيقة، ولموصوؿ إلى وحتى تحقؽ عممية   

 ذلؾ تمر العممية بعدة مراحؿ تتمثؿ في:
ـ دراسة كافة الإجراءات في التنظيـ، أو يتـ : فقد يتها وتبسيطهاــراءات المراد دراستــتحديد الإج -أ(

التركيز عمى بعض الإجراءات التي تستدعي الحاجة دراستيا بيدؼ تحسينيا وتطويرىا، ويتـ تحديد ىذه 
رة، وجود أعماؿ بسيطة الإجراءات مف خلاؿ بعض المؤشرات كتحديد أىـ الأعماؿ المتراكمة والمتأخ

 عاممة أو أدوات غير منتجة. ىا وقتا طويلا، ووجود قوىيستغرؽ أداؤ 
أىـ مراحؿ  المرحمة مف تعتبر ىذهجمع المعمومات عن الإجراءات التي يتم تحديدها لمدراسة:  -ب(

 عممية تبسيط الإجراءات لأف دقة المعمومات ومدى صحتيا حوؿ الإجراءات التي  سيتـ  دراستيا  ينعكػػس
جديدة، وىناؾ مصادر متعددة لمحصوؿ عمى عمى مدى نجاح التنظيـ في تطوير إجراءات عمؿ 

المعمومات عف إجراءات العمؿ منيا: أدلة وصؼ الوظائؼ التي تبيف صلاحيات ومسؤوليات كؿ وظيفة 
ؤوليات مف الوظائؼ التي تبيف صلاحيات ومسؤوليات كؿ وظيفة مف الوظائؼ التي تبيف صلاحيات ومس

ة، خرائط سير الإجراءات، الخرائط التنظيمية ينت المعكؿ وظيفة مف الوظائؼ ذات الصمة بتنفيذ الإجراءا
إجراءات ات إضافية أخرى مف العامميف حوؿ ومعموممف تقسيـ لمعلاقات وخطوط الاتصاؿ، بما تتضمنو 

 العمؿ التي يرونيا معقدة باعتماد المقابلات الشخصية أو الملاحظة أو الاستبياف.
                                                           

 .99، مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، صالتطويــــر التـــنظيمــــيمحمد الصيرفي:  -(1) 



 الفصـــل الخـامــس                                 تدخــلات التطويــر التنظيــمــي و مستـــقبــله 
 

141 
 

والغاية مف ىذه المرحمة  ات إجراء العمل:ـأو جزئية من جزئي وةــات المتعمقة بكل خطــتحميل المعموم -ج(
مكانية استبعادىا أو تعديميا؛ىو تحديد اليدؼ مف كؿ خطوة مف خطوات انجاز العم ويقوـ المستشار  ؿ وا 
 يمي: في ىذه المرحمة بتقديـ مجموعة أسئمة تتمحور حوؿ ما

 ما ىو العمؿ الذي يؤدى، وما ىي المراحؿ المكونة لو؟ -
 أيف تؤدى كؿ جزئية مف جزئيات العمؿ، وأيف يجب أف يتـ أداؤىا؟ -
 ىؿ تؤدى كؿ جزئية مف جزئيات العمؿ في وقتيا؟  -
 مف الذي يقوـ بأداء ىذه الجزئية، ولماذا يؤدييا ىذا الفرد، ومف يجب أف يؤدييا؟ -

إف تحديد الإجابة عف الأسئمة السابقة تتيح لممستشار التعرؼ عمى كؿ ما يتعمؽ بإجراءات العمؿ لمعرفة 
ما يساعد عمى تحديث وتطوير الإجراءات التي تمارس مف الخمؿ والخطوات غير الضرورية، جوانب 

 (1)خلاليا المنظمة مختمؼ الوظائؼ والأنشطة.
يتوصؿ المستشار في المرحمة السابقة أجل تحسين الإجراءات:  ات منــات والتوصيــوضع المقترح -د(

إلى تحديد جوانب الخمؿ في الإجراءات المتبعة والتعرؼ عمى فرص التحسيف الممكنة في أداء العمؿ وفقا 
 يمي:  لإجراءات أفضؿ، ليضع جممة مف المقترحات والتوصيات لتحسينيا، وقد تتضمف ىذه المقترحات ما

 ير الضرورية مف خطوات إجراء العمؿ.حذؼ الخطوات غ -
ضافة إجراءات جديدة أو دمجيا أو تجزئتيا  - عادة ترتيبيا، أو استحداث وا  تعديؿ تسمسؿ الخطوات وا 

 وفصميا.
 إعادة ترتيب المكاف الذي تتـ فيو الإجراءات. -
 إعادة تصميـ النماذج المستخدمة في تنفيذ الإجراءات. -
 ئؿ وأدوات جديدة.اقتراح استعماؿ معدات ووسا -
 (2)اقتراح إعادة توزيع الأعماؿ والوظائؼ عمى أعضاء التنظيـ. -
فعممية التطوير التنظيمي تتجو نحو تبسيط الإجراءات وتطوير النظـ مستيدفة تخفيض الوقت والجيد    

أعمى مف  وصولا إلى مستوىأداء المياـ والأعماؿ التنظيمية،  وتوفير الإمكانيات والموارد المستخدمة في
 (3)التنظيـ. لكفاءة ومف تـ رضا المتعامميف معا

                                                           
 .283 -282، مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص صســـاد بين الإصلاح و التطويـــــر الإداريـــالفمحمد الصيرفي:   -(1) 
 .783سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، صمصطفػػػى محمود أبو بكػػػػػر: مرجػػػػػع  -(2) 
 .579عػػمػػػػػػػػػي السمػػػمػػي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص  -(3) 
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قد تصبح كثير مف الأنظمة والموائح ي: ـــام الداخمـــــح التنظيمية وقانون النظــــر الموائـــ/ تطوي6-(1
ومشكمة مف مات وعقبة في سبيؿ تحقيؽ أىدافيا، التنظيمية مع مرور الوقت غير ملائمة لأوضاع المنظ

ف صرامة وما تضعو مف موذلؾ بما تحتويو يشتكي منيا العامموف في التنظيـ،  تنظيمية التيالمشكلات ال
مف خلاؿ يا وتطويرىا وتوفير المرونة فييا، قيود عمى الأعماؿ، لذا عمى إدارة التنظيـ أف تعمؿ عمى تعديم

وتصميـ نماذج حديثة  أو إصدار لوائح تنظيمية جديدةلقديمة منيا لتدعيـ حركة التطوير، تعديؿ الموائح ا
 كما أف تطوير يساعد عمى مواجية متطمبات العمؿ،  إنجاز الوظائؼ بسرعة أكبر بما ىتساعد عم

 (1)يساىـ بشكؿ إيجابي في تحقيؽ التطوير الإداري كأحد متطمباتو الأساسية.تعديؿ أنظمة العمؿ و 
بالإضافة إلى مدى التزايد في عدد وتعني الرسمية في مفيوميا درجة تصنيؼ الوظائؼ داخؿ التنظيـ   
شكؿ رسمي أو مفيومة بشكؿ لا سواء كانت قوانيف مكتوبة بقوانيف التي تصؼ ما يجب أف ي عمؿ، ال

ومدى صرامة الالتزاـ بيا، وكمما زادت شدة الرسمية في التنظيـ انخفض معدؿ التطوير؛ فمموائح رسمي 
ء التنظيـ، إلا أف القوانيف الصارمة لا تشجع طرح التنظيمية دور في وضع محددات عمى ما يعممو أعضا

وؾ الموارد البشرية مما لا مويصبح ذلؾ نمطا سائدا وروتينيا لسر واقتراحات ورؤى جديدة في العمؿ، أفكا
يترؾ مجالا لمبحث عف طرؽ أفضؿ لإنجاز المياـ، فجيود التطوير التنظيمي تتركز عمى تطوير الموائح 

 (2)مف درجة الرسمية والصرامة في تطبيقيا. المنظمة لمعمؿ بالتقميؿ
تعمؿ إدارة التنظيـ مف أجؿ تحقيؽ مستوى مقبوؿ مف التطوير  ظيمية:ــنـات التــر العمميــ/ تطــوي7-(1

الإداري عمى تطوير استراتيجيات وطريقة أداء مختمؼ العمميات التنظيمية المشكمة لمتنظيـ ومف بيف ىذه 
 العمميات:

ويتـ ذلؾ باعتماد الاختيار السميـ لممديريف والموارد البشرية عمى  ار:ــاب والاختيـــالاستقط ر نظمـــتطوي* 
 أساس الجدارة ووصؼ واجبات ومتطمبات الوظيفة والمؤىلات والخبرات المطموبة لذلؾ.

والمزايا إعداد دليؿ تفصيمي خاص بالرواتب ويتـ ذلؾ مف خلاؿ  ز:ـــــور والحوافــام الأجــر نظـــتطوي* 
 ليشمؿ مبادئ وأسس تحديدىا ويتطمب ذلؾ:

 دراسة وتقييـ ىيكؿ الرواتب والحوافز القائمة وفؽ المعايير والأسس العممية. -
دى منظمات تعمؿ مقارنة ىيكؿ الرواتب والحوافز القائمة لدى المنظمة مع ىياكؿ الرواتب والحوافز ل -

 ميا.وتحديد الفروؽ بينيا وتقييفي نشاطات مشابية، 
                                                           

 .726محمد شػػػػػػػػػاكر عػػػػصفػػػػػور: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص  -(1) 
 .22ػػػػؽ، ص نػػػواؼ بف سعد بف عبد الله بف تركي آؿ سعػػػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػاب -(2) 
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تقييـ وظائؼ المنظمة وتحديد ترتيبيا النسبي مع الوظائؼ الأخرى وفقا لمجموعة مف عوامؿ وعناصر  -
 التقييـ.

مف خلاؿ تطوير الدليؿ التفصيمي لنظاـ تقييـ الأداء الذي يشمؿ أسس  م الأداء:ـــيـــيـر نظم تقــــتطوي* 
 في التقييـ ويتضمف ذلؾ:متابعة وتقييـ الأداء والمعايير والأدوات المستخدمة 

 دراسة أسس ومعايير وأدوات تقييـ الأداء المستخدمة في المنظمة وتحديد مواضع القوة والضعؼ فييا. -
 تحديد مجالات وبدائؿ التطوير والتحسيف في نظاـ تقييـ الأداء المطبػػؽ في المنظمػػة، وينتج  ذلػػؾ عػػػػف  -

 العناصر التالية:طريؽ 
 عايير قائمة أو إضافة أسس ومعايير جديدة.إلغاء أسس وم *
 تعديؿ الأسس والمعايير المستخدمة حاليا. *
 إضافة إجراءات أو أدوات جديدة، أو إلغاء إجراءات وأدوات قائمة في مجاؿ تقييـ الأداء. *
 تعديؿ صلاحيات تطبيؽ المعايير وتقييـ الأداء. *
 (1)التقييـ.إضافة مجالات جديدة للاستفادة مف نتائج  *
بداعية  ويقصد بو العمؿ ل:ــــل المشاكــوب حــــر أسمــ/ تطوي8-(1 عمى تطوير حموؿ تنظيمية جديدة وا 

التنظيمية بالاعتماد عمى مستشار  تكلالأساليب التي يتـ بيا تشخيص المشمف خلاؿ تطوير الطرؽ وا
شراؾ الأعضاء في التنظيـ لمخروج بحموؿ جماعية وخبير في ذلؾ،  لجعميـ فيما بعد مسؤوليف عف وا 

 (2)النتائج.
وميما تعددت صور وآليات تجسيد التطوير الإداري، إلا أف دور الإدارة العميا يبقى كبيرا في محاولة  

ر لمتنظيـ باعتبار الإدارة الركيزة الأساسية يتطبيؽ بعض عناصره لموصوؿ إلى مستوى مقبوؿ مف التطو 
  تنظيـ.الأولى التي يقوـ عمييا كؿ 

  مي:ــــكــــر الهيـــــويـــــالتط -(2
تعيش المنظمات حالة نمو وحركة مستمرة، وبمرور الوقت وتغير الظروؼ يصبح ىيكميا التنظيمي    

تعتبر اليياكؿ التنظيمية مف ياـ بأعمالو بكفاءة وفاعمية أكبر، و قديما ما يستدعي تطويره ليتمكف مف الق
بعيا تعرضا لمتعديؿ؛ فمعظـ التعديلات التي تطرأ في المنظمة غالبا ما يتأكثر المجالات التنظيمية 
ويحدث التطوير في الييكؿ التنظيمي بتعديؿ أو تطوير أسس ومعايير إعداد  تعديلات باليياكؿ التنظيمية؛

                                                           
 .789مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص  محمود أبو بكػػػػر: مصطفػػػى -(1) 
 .87ونػػػدؿ فرنش سيػػسؿ بيػػػػؿ جونيػػػر: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص  -(2) 



 الفصـــل الخـامــس                                 تدخــلات التطويــر التنظيــمــي و مستـــقبــله 
 

144 
 

 ما يحقؽ المرونة لمتنظيـ القائـ اليياكؿ وما ينتج عنو مف تعديلات عمى مختمؼ الوحدات التنظيمية ب
 ملاءمتو مع التغيرات الجديدة.و 

يشمؿ الييكؿ التنظيمي حجـ المنظمة، ونمط السمطة، ونمط اتخاذ القرارات السائد في التنظيـ؛ ذلؾ أف    
طبيعة الييكؿ التنظيمي وموقع العامميف فيو يؤثر عمى قدرتيـ عمى المشاركة والإبداع، فإذا كاف الييكؿ 

جالا لأية علاقات لمعامميف خارج إطاره، فإف ذلؾ قد يؤدي بيـ إلى التنظيمي جامدا وغير مرف ولا يتيح م
اتصالات خارج ىذا الإطار، ويجعميـ غير متحمسيف لتقديـ اقتراحات مف شأنيا تحسيف  ةالتخوؼ مف أي

نظر إليو كأساس عاـ لتحديد العلاقات الذي ي   العمؿ، وعمى العكس مف ذلؾ فالييكؿ التنظيمي المرف و
يف عمى الاجتياد لتطويره ويشجع العاممتطور ليستوعب المتغيرات المستجدة، كف لو أف يالتنظيمية يم

أما الييكؿ التنظيمي الذي يتسـ بالجمود ولا يتعدؿ ليواكب وتحسينو مما يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ، 
 (1)نظيمي.المستجدات ولا يعترؼ بالتنظيمات غير الرسمية مف شأنو أف يساىـ في التأثير عمى المناخ الت

يا بين الوحدات التنظيمية والأقساـ فيما وتتركز عممية تطوير الييكؿ التنظيمي عمى إعادة مراجعة علاقة  
وتسمسؿ ىرمي لكؿ مستوى إداري، وتتـ الاستعانة باليياكؿ التنظيمية في ووجود تشكيلات إدارية مترابطة، 

باستمرار، وكمما كانت  الحدود ويمكف مراجعتيا التطوير بتعديميا عمى أساس أنيا سيمة المتابعة، واضحة 
 (2)اليياكؿ مرنة في إدخاؿ التعديلات ساعدت أكثر عمى التطوير.

نوعيف مف اليياكؿ التنظيمية، الييكؿ التنظيمي الميكانيكي  1691ر" عاـ ػػػالكػز" و"ستػػػرنػػػ"بي وقد وصؼ   
يكوف الييكؿ التنظيمي الميكانيكي الأنسب، أما والييكؿ التنظيمي العضوي؛ ففي بيئة ذات تغير بطيء 

ركزية في البيئة ذات التغير السريع فالييكؿ التنظيمي العضوي يكوف الأنسب كونو يشجع عمى اللام
 ومنح استقلالية أكبر لمموارد البشرية.السمطة واتخاذ القرارات، وفتح الاتصالات، 

لييكمي العضوي حينما تتطمب معالجة مشكمة ما أو ويستخدـ نموذج المجاف كنوع مف أنواع النموذج ا  
أو حينما يراد السماح لمجيات التي ستتأثر بالقرار  ،عيف خبرات متنوعة وتخصصات مختمفةاتخاذ قرار م

 وقد تكوف لجنة مؤقتة أو دائمة؛ أما المجنة المؤقتة فيي نفسيا فريؽ العمؿ والمجنة مشاركتيا في صنعو

                                                           
 .99، مرجػػػػػػػػػػع سػػػػػػػابػػػػػػػػػػػػػػػػؽ، صالأعمال( السموك التنظيمي) دراسة السموك الإنساني في منظماتقػػػاسػػـ القػػػػػريػػػػػػوتي: محمد  -(1) 
 .25نػػػواؼ بف سعد بف عبد الله بف تركي آؿ سعػػػػود: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػػابػػػػؽ، ص  -(2) 
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عمى استقطاب وجمع الآراء والمقترحات مف خلاؿ مشاركة ممثمي الإدارات  الدائمة فدورىا المساعدة
 (1)المعنية في المجنة ومنيا: المجنة العميا، المجنة التنفيذية، لجنة المديريف ولجنة الإدارة.

 يمي:     ومف بيف أىـ مجالات التطوير الييكمي ما
المنظمة إلى وحدات إدارية رئيسية وتقسيمات فرعية  : تنقسـميةـــظيـــدات التنـــــل الوحــــــ/ تعدي1-(2

منبثقة عنيا، يتـ تحديد نشاطاتيا واختصاصاتيا التنظيمية وعلاقاتيا فيما بينيا، ويتطمب إعداد الدليؿ 
وتحديد ية، والاختصاصات القائمة بالمنظمة، التفصيمي لمييكؿ التنظيمي دراسة وتقييـ اليياكؿ التنظيم

 يثيا؛ إذ يشمؿ تعديؿ الوحدات التنظيمية المجالات التالية:مواضع تطويرىا وتحد
 تعديؿ أىداؼ نشاطات الوحدات الرئيسية أو الفرعية. -
 إلغاء وحدات تنظيمية قائمة و حذفيا. -
 استحداث وحدات تنظيمية جديدة. -
 تجزئة وحدات تنظيمية مرتبطة وفصميا إلى وحدات تنظيمية مستقمة. -
 ة مستقمة ودمجيا في وحدة تنظيمية واحدة.وحدات تنظيمي تجميع -
 تعديؿ شكؿ ومستوى ارتباطات وعلاقات بعض الوحدات التنظيمية. -
 تكبير المستوى الإداري لبعض الوحدات التنظيمية وتوسيعيا أو تصغيرىا. -
 تعديؿ المسمى التنظيمي لموحدة الإدارية. -
 (2)قميميا.زيادة اختصاصات بعض نشاطات الوحدات الإدارية أو ت -
ة لممنظمة الوظائؼ الرئيسية موزع يشمؿ الييكؿ الوظيفي في:ـــف الوظيـــل الوصـــر دليــــ/ تطوي2-(2

عمى الوحدات التنظيمية لممنظمة، ووصؼ الوظائؼ، والمعمومات الأساسية لموظيفة، وىدفيا، وواجباتيا 
، ويتطمب دراسة وتقييـ الييكؿ وقدراتات وميارات ومتطمبات شغميا مف مؤىلات وخبر وصلاحياتيا، 

 الوظيفي والوظائؼ القائمة تحديد مواضع تطويرىا وتحديثيا، وتتضمف المجالات التالية:
 تعديؿ أىداؼ الوظائؼ. -
 استحداث وظائؼ جديدة أو إلغاء وظائؼ قائمة. -
 تعديؿ بعض المسميات الوظيفية. -

                                                           
 5022، دار الحامد، الأردف،7الطبعة  تصميـــم المنظــــمـــة ) الهيكـــل التـــنظــيمي و إجراءات العــمــــل(،حسيف حريػػػػػػـ:  -(1) 

 .723ص
 .782مصطفى محمود أبو بكػػػػر: مرجػػػػع سػػػابػػػؽ، ص   -(2) 
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 لبعض.تعديؿ ارتباطات الوظائؼ وعلاقاتيا ببعضيا ا -
 تعديؿ مكاف ومستوى الوظيفة. - 
 زيادة الواجبات الوظيفية أو تقميميا. -
 توسيع صلاحيات الوظيفة أو تصنيفيا. -
 (1)تعديؿ متطمبات شغؿ الوظيفة. -
المسؤولية مف تعتبر السمطة إلى جانب  ة:ــؤوليـالمس طة وـــق السمــــوات تدفـــنــم قــــادة تصميـــ/ إع3-(2

وتصميـ التنظيـ المناسب لتحقيؽ ىذه الأىداؼ قيؽ أىداؼ التنظيـ بفاعمية كبيرة، الأساسية لتحالعناصر 
وتعني السمطة الحؽ سؤوليات بيف المستويات التنظيمية، انطلاقا مف تحديد قنوات تدفؽ السمطات والم

صدار التعميمات مف أجؿ تنفيذ الواجبات والمسؤوليات  الوظيفية، أما المسؤولية الرسمي لاتخاذ القرارات وا 
 (2)فتعني الالتزاـ بتنفيذ الأعماؿ والأنشطة وأداء الواجبات الوظيفية.

إذ يتحدد لكؿ مستوى خطوط السمطات والمسؤوليات؛  وترتبط جيود التطوير الييكمي بإعادة توضيح   
 الإشرافية سمطات باقي المستويات إشرافي حدود سمطتو لممارسة الأعماؿ والوظائؼ دوف تداخؿ مع

ليتمكف كؿ عضو داخؿ التنظيـ مف معرفة حدود سمطتو وسمطات الآخريف بما يحقؽ وضوحا في تسمسميا 
فتسمسؿ ووضوح قنوات  التنظيمية بوضوح أكثر وبدقة أكبر؛وىذا ما يؤدي إلى أداء الوظائؼ والأنشطة 

ـ بالواجبات الوظيفية بوضوح تدفؽ السمطات والصلاحيات بيف جميع المستويات الإشرافية يمكف مف القيا
ودقة كبيريف، كما ترتبط قنوات تدفؽ السمطة وانسيابيا بشكؿ عمودي بالمسؤوليات؛ إذ ينبغي أف يحدد 

المنوطة بو لتحقيؽ التوازف مقدار السمطة الممنوحة لكؿ عضو داخؿ التنظيـ بحجـ وطبيعة المسؤوليات 
تدفؽ السمطة والمسؤولية باعتبارىا أحد أىـ ركائز وىو أساس وجوىر عممية إعادة تصميـ قنوات بينيا 

 (3)جيود التطوير الييكمي.
الركائز الأساسية التي يقوـ تصميـ العمؿ والوظائؼ مف  يعتبر إعادةل: ــم العمــــادة تصميـــــ/ إع4-(2

البشرية ومف تـ لما ليذه العممية مف أىمية كبيرة تعود عمى مردودية الموارد ير الييكمي، عمييا التطو 
 مردودية التنظيـ.

                                                           
 .788مصطفى محمود أبو بكر: المرجػػػع السابؽ، ص  -(1) 
 .202-200ص، دوف طبعة، دار النجاح، الجزائر، دوف سنة، ) المتغيرات، الأبعاد، التصميم( المنظــــمـــةعبد الوىاب سويسي:  -(2) 
 .226 -223، مرجع سابؽ، ص) الهيكل التنــظيــمــي و إجراءات العمل(تصميـــم المنـــــظـــمـــةحسيػػػػػػػػػػػف حريػػػػػػػػػـ:   -(3) 
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وقد ركز تصميـ العمؿ الآلي عمى الجانب الفني فقط ودعا إلى التخصص والتقسيـ الدقيؽ لمعمؿ، وىذا   
التركيز عمى العمؿ دوف العامؿ أدى إلى مشاكؿ عديدة دفعت لبحث عف بدائؿ أخرى تركز عمى العنصر 

 (1)يمي: ومف أىـ استراتيجيات إعادة تصميـ العمؿ مافو، تحقيؽ التطوير التنظيمي لأىدا البشري مف أجؿ
النقؿ والدوراف الوظيفي بإعادة توزيع الاختصاصات  يرتبط مفيوـ في:ـــــل أو الدوران الوظيـــــالنق -أ(

عد إلييا المنظمات ب أوؿ إستراتيجية لتصميـ العمؿ تمجأوالوظائؼ وتقسيـ العمؿ بيف العامميف، وقد كاف 
ويتمخص أسموب دوراف العمؿ في تنقؿ العامؿ مف عمؿ لآخر، أو مف فشؿ النموذج الآلي في التصميـ، 

بيدؼ تقميص احتمالات الشعور بالروتيف أخرى في نفس المستوى الوظيفي،  وظيفتو الحالية إلى وظيفة
لوظيفي في نقؿ وزيادة إمكانات التحفيز والأداء، وتتجمى صور النقؿ اوخمؽ فضاء جديد للإبداع، 

العامميف في نفس المستوى التنظيمي بشكؿ أفقي بالانتقاؿ مف وحدة تنظيمية إلى وحدة أخرى، أو الانتقاؿ 
  (2)مف منصب عمؿ إلى آخر في إطار فريؽ العمؿ لفترة زمنية قصيرة.

 وتكمف أىمية إستراتيجية النقؿ الوظيفي في النقاط التالية:   
مميف بيف الإدارات المختمفة في التنظيـ؛ إذ أف المفروض أف يكوف حجـ خمؽ التوازف في عدد العا -

العمؿ متساوي بيف الأقساـ والوحدات التنظيمية المختمفة وعدد العامميف بداخميا، وقد يزيد ىذا الحجـ في 
وحدة عمى حساب وحدة أخرى، لذا وجب عمى الإدارة العميا أف تقوـ بإعادة التوازف عف طريؽ عممية 

 ؿ.النق
 مؿ الواحد ومؤىلات وقدرات وخبرات وأجر ىذا العامؿ اإعادة التوازف بيف حجـ العمؿ الممقى عمى الع -

 بما يتناسب معيا.
اكتساب الخبرة والمعرفة بكافة نواحي عممية العمؿ؛ فقد ينقؿ العامؿ مف وحدة لأخرى لمتعرؼ عمى  -

 أوجو النشاط فييا.
ير مما كاف يتوقع مف تحسف كونيا لـ تحقؽ الكث أنيا تعرضت لمنقدورغـ أىمية ىذه الإستراتيجية إلا  

ولـ تغير مف الخصائص الرئيسية للأعماؿ والوظائؼ التي ينتقؿ بينيا الفرد، ولذلؾ يمكف القوؿ أف الأداء، 
 (3)الدوراف والنقؿ الوظيفي يؤدي إلى درجة روتيف متنوعة.

                                                           
 .98عبد الوىػػػػػػػػػػاب سويسػػػػػػػػػػػػػي: مرجػػػع ػسػػابؽ، ص -(1) 
 .250مرجع سابؽ، ص، التطويــــر التنـــظيـــميمحمد الصيرفي:  -(2) 
 .598، مرجع سابؽ، صالجوانب العممية و التطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح الديف محمد عبد الباقي:  -(3) 
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تصميـ العمؿ أفقيا يجري تصميـ مضموف الأعماؿ والوظائؼ  بموجب مدخؿي: ــــع الوظيفــــالتوس -ب(
أو تأدية عدة خطوات ضمف الوحدة التنظيمية أو القسـ مموظؼ أو العامؿ ممارسة عدة مياـ، بشكؿ يتيح ل

الذي يعمؿ بداخمو، أو أف يؤدي أكثر مف خطوة ضمف العمؿ الواحد أو الوظيفة الواحدة مع المحافظة 
       (1)عمى تخصصو الأصمي.

لعناصر لزيادة تنوع واجبات العمؿ" ويعني توسيع المياـ " زيادة مدى الميمة بتركيب مجموعة مف ا  
ند لمعامؿ عمؿ أكثر تنوعا وأكبر نطاقا وليس بالضرورة مسؤوليات أكبر، وعميو يمكف اعتبار وىكذا يس

الوظائؼ مف خلاؿ خمؽ وخطوة أساسية نحو تطوير اتيجية كمدخؿ ىاـ لتقميؿ الروتيف، ىذه الإستر 
 علاقات بيف المناصب وشاغميا.

سنادىا     وقد حقؽ ىذا الأسموب ميزة ىامة تتمثؿ في تسريع العمؿ؛ فدمج مياـ وخطوات مع بعضيا وا 
لفرد أو قسـ واحد لتأديتيا يعني أف عمميات انتقاؿ العمؿ مف عامؿ إلى آخر ستقؿ وتقؿ معيا فترات 

 (2)مما يقمؿ مف زمف انجاز العمؿ الكمي.نفيذ الأعماؿ، بيف خطوات ومراحؿ ت الانتظار
"الإثراء الوظيفي" باىتماـ بالغ لتحقيؽ جيود التطوير التنظيمي   حظي أسموب ي:ـــــراء الوظيفــــالإث -ج(

وأضحى إستراتيجية مقبولة عمى نطاؽ واسع لتحسيف جوانب الأداء داخؿ التنظيـ، وقد ظير استخدامو في 
ات والثمانينات مف القرف الماضي، ويستند ىذا الأسموب في تصميـ العمؿ إلى المدخؿ يعقد السبعين

والتي ترتكز عمى أف العمؿ بذاتو يمكف أف يشكؿ ػػػزية في العمؿ، التحفيزي الذي ينطمؽ مف النظرية الحاف
ذا ما كاف لمعمؿ معنى وقيمة يتضمف تنوعا فالعامؿ سيبذؿ مزيدا م ف الجيد لتحقيؽ حافزا ىاما لمعامؿ، وا 

 (3)مستوى أعمى مف الأداء.
ف الأعمػػاؿ والوظػػػػائؼ ومستػػػػػوى في مضمػػػػو ويعنػي"الإثراء الوظيفي" مجموعػػػػة مػػف التعديلات الأساسيػػة   

المسؤوليات المنوطة بيا مف أجؿ إدخاؿ تحسينات مستمرة عمى العمؿ؛ إذ يقوـ ىذا الأسموب عمى فمسفة 
بيدؼ رفع روحيـ المعنوية ومقدرتيـ شاغمييا الانسجاـ والاندماج فييا، الأعماؿ توفر لجعؿ خصائص 

عمى العمؿ في الوقت ذاتو بالتركيز عمى الجانبيف المعنوي والمادي في أداء الأعماؿ، ويشتمؿ "الإثراء 
 الوظيفي" الأبعاد التالية:

كسابػػويعيا، عماؿ والوظائؼ عف طريؽ تنتعميؽ مياـ الأ -  شاغمييا ميارات متنوعة. وا 
                                                           

 .222، ص5020، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، الأردف، 5الطبعة ،إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفػػػي عػػػػػػقيمػػػي:  -(1) 
، الطبعة الثانية، دار المسيرة ات التعميميةـــمي في إدارة المؤسســـظيــوك التنـــالسمفاروؽ عبده فػػػميػػػة و محمد عبد المجيد السيد:  -(2) 

 .99، ص5009لمنشر و التوزيع، الأردف، 
 .69مرجع سابؽ، ص ،التـــــنـــــــــظيمي و إجراءات العمـــل(ة )الهيكـــــــــــــل ــم المنظمــتصميحسيػػػػػف حريػػػػػػػػـ:  -(3) 
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 شرافية والرقابيةائؼ مف خلاؿ تقميؿ عدد الوظائؼ الإتعميؽ وتوسيع نطاؽ مسؤولية الأعماؿ والوظ -
وسحب بعض صلاحيات المشرؼ المباشر خاصة ما تعمؽ بالتخطيط وجدولة الأعماؿ المكمفيف بيا 

سنادىا لشاغمي الوظيفة مما يشعرىـ بالحرية في ممار   سة وظائفيـ.لتنفيذىا وا 
توفير درجة مف الاستقلالية في ممارسة الأعماؿ والوظائؼ مف أجؿ إتاحة الفرصة للإبداع والابتكار ما  -

 سؤولياتيـ اتجاه النتائج المحققة.يتطمب إعطاءىـ درجة مف الرقابة الذاتية عمى أعماليـ ومف تـ زيادة م
ويقصد بالاستقلالية أف يوفر إعادة تصميـ العمؿ قدرا ىاما مف حرية تصرؼ العامميف والمرونة في أداء 

 أعماليـ، والتقميؿ مف القيود الممارسة عمييـ مما سيخمؽ لدييـ حافزا معنويا لمعمؿ.
 (1)المباشرة(.تقميؿ نطاؽ الإشراؼ والاعتماد عمى الرقابة الذاتية أو الإشراؼ عف بعد) الرقابة غير  -
التركيز عمى مسألة تفويض السمطة والتي تعني توزيع حؽ التصرؼ واتخاذ القرار ضمف نطاؽ محدود  -

لإنجاز أعماؿ محددة مع منح الفرد السمطة اللازمة لأداء ىذه المياـ؛ إذ يفوض الرئيس الأعمى جزءا مف 
 صلاحياتو واختصاصاتو وميامو لمف ىو أدنى منو.

إذف يعني زيادة محتوى العمؿ التحفيزي بإضافة أنواع متنوعة مف الواجبات، أو توفير فرص فإثراء العمؿ  
عطائو مسؤوليات سماح لو بمزيد مف الحرية والتصرؼ، والمشاركة العامؿ ومساىمتو في العمؿ، أكبر ل وا 
 (2)أكبر.

وسع الوظيفي يعني توسيع رغ" بيف مفيومي "التوسع الوظيفي" و "الإثراء الوظيفي"؛ فالتػػػويفرؽ "ىرزب  
صلاحياتيا، أما الإثراء الوظيفي فيعني التوسع خلاؿ تنويع مياـ الوظيفة وتوسيع العمؿ أفقيا مف 

الرأسي)العمودي( مف خلاؿ إعادة تصميـ الوظيفة بمنح الموظؼ مزيدا مف الاستقلالية والمسؤولية 
 (3)حيات.لتخطيط وتوجيو ورقابة عممو ويدخؿ ضمنيا عممية تفويض الصلا

تتكوف نظـ المعمومات الإدارية مف جوانب عديدة تشكؿ الات: ــــصــوط الاتـــم خطــــادة تصميــــ/ إع5-(2
 وتداوليا داخؿ التنظيـ، ويتـ تطويرىا بتفعيؿ دور قنوات الاتصاؿلاليا تدفؽ المعمومات قنوات يتـ مف خ

الإدارية بيف الإدارات والأقساـ واستخداـ الوسائؿ  وتحسيف العلاقاتسواء كاف اتصالا أفقيا أو رأسيا، 
التقنية الحديثة في الاتصاؿ، كما أف النظرة الشاممة والملاحظة الدقيقة لممستشار لعممية سير العمؿ تمكنو 

                                                           
 .229 -226عػػمػػػػػػػػر وصفػػػػػػػػػػػػي عػػػقيمػػػػػػػػػػي: مرجع سابؽ، ص -(1) 
 .96عبػػػد الوىػػػػػػػػػػاب سويسػػػػػػػػػػي: مرجػػػػػع سابػػػػػػػػػػػؽ، ص -(2) 
 .202، مرجع سابؽ، صالسموك التنظيمي) دراسة السموك الإنساني في منظمات الأعمال(قػػػاسػػـ القػػريػػوتي: محمد  -(3) 
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ومف تـ تحديد الأساليب اللازمة لتفعيؿ ىذا لنقص في نظاـ المعمومات بالمنظمة، مف تحديد جوانب ا
 (1)النظاـ.

يمية مجموعة وثائؽ تتضمف بيانات التنظ الأدلةتعتبر  ي لممنظمة:ــــظيمـــل التنـــر الدليــــتطوي /6-(2
مفصمة عف وضع المنظمة مف حيث أىدافيا واختصاصاتيا وتشكيلاتيا الإدارية وأنواع  ومعمومات

 ومستويات وظائفيا وصلاحياتيا.
مطة والمسؤولية والأعماؿ المطموبة مف الموارد وتبرز أىمية الأدلة التنظيمية في توضيحيا خطوط الس 

البشرية، وتساعد في اكتشاؼ الازدواجية في المياـ ونقاط الضعؼ والمشكلات التنظيمية، إضافة إلى أنيا 
مرجع أساسي يمكف الاعتماد عميو عند حدوث اختلالات أثناء القياـ بالمياـ والوظائؼ، ومف بيف الأدلة 

 يمي: دارة العميا عمى تطويرىا ماالتنظيمية التي تعمد الإ
بالمنظمة وأىدافيا وسياستيا وأىـ الوحدات ييدؼ إلى التعريؼ  ي لممنظمة:ـــل التنظيمـــالدلي -أ(

 شكؿ منيا، كما يتضمف معمومات عف تاريخ المنظمة وتطورىا.تالتنظيمية التي ت
يعتبر وجود "دليؿ السياسات الإدارية" بالمنظمة أمرا بالغ الأىمية  ات الإدارية:ــــل السياســدلي -ب(

 للأسباب التالية:
يضمف وجود دليؿ السياسات الإدارية مفيوما موحدا لمقواعد التي ترغب المنظمة أف يمتزـ بيا جميع  -

 العامميف.
التنظيـ؛ فإذا  يعمؿ ىذا الدليؿ عمى عدـ ترؾ المجاؿ للاجتياد الشخصي في مجالات تضر بمصمحة -

قررت الإدارة في دليميا أف تكوف الترقية عمى أساس الكفاءة أصبح مف الضروري الالتزاـ بيذه القاعدة، ولا 
 يقبؿ أي تقدير آخر لعممية الترقية.

 إف وجود مثؿ ىذا الدليؿ يسيؿ مف عممية اتخاذ القرارات ويوفر الوقت ويزيد الإنتاجية. -
   يمي:   رية ماويشمؿ دليؿ السياسات الإدا

أعداد القوى العاممة في المنظمة، ومؤىلاتيـ  يتضمف معمومات عف :ة في المنظمةػػػؿ القوى العاممػػػػدلي* 
 وتوزيعيـ داخؿ وحدات وأقساـ التنظيـ ومستوياتيـ الوظيفية.وتصنيفاتيـ، وتخصصاتيـ، 

أىـ القوانيف التي تحكـ سير العمؿ في التنظيـ : يوضح ىذا الدليؿ اتػػػـ والعمميػػف والنظػػؿ القوانيػػػدلي* 
 والتي يتـ عمى أساسيا تحديد الحقوؽ والواجبات والعقوبات ونظـ الحوافز والترقية.

                                                           
 .525ص عبػػػد العػػػػػزيػػػػػػػػػػز أبو نبعػػػػػػػػػػػة: مرجع سابػػػؽ، -(1) 
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: يقدـ ىذا الدليؿ وصفا دقيقا لموظائؼ المختمفة في المنظمة مف حيث: اسـ ؼػػػػػػػؼ الوظائػػػؿ وصػػػدلي* 
والواجبات التفصيمية لو ية وغير الإشرافية لشاغؿ الوظيفة، ت الإشرافالوظيفة، موقعيا التنظيمي، المسؤوليا

  (1)وأىـ سياسات التوظيؼ المتبعة.
 فمرونة اليياكؿ التنظيمية وما تحتوييا مف وحدات تنظيمية ركيزة أساسية مف أجؿ إحداث تعديلات 

مستوى الأداء الفردي لى إدخاؿ تحسينات عمى مستمرة بما يتماشى مع المتغيرات، تيدؼ بالأساس إ
 ليتوافؽ مع الأداء التنظيمي.

  ري:ـــــــر البشــــــــالتطوي -(3
مف أىـ العناصر المكونة لمعممية الإنتاجية داخؿ التنظيـ، ولذا فنجاح التنظيـ  يعتبر العنصر البشري   

 الجوانب السموكية فيو.وتحسيف وتطوير أدائو بتطوير حد ما بتفعيؿ دور العنصر البشري،  يرتبط إلى
ويقصد بتطوير الموارد البشرية "ذلؾ الجيد المخطط والمستمر الذي تمارسو الإدارة مف أجؿ تحسيف   

  (2)وى أداء العامميف وأداء المنظمة".مست
ويمكف لمتنظيـ أف يحقؽ قدرا مف التطوير الخاص بالموارد البشرية مف خلاؿ مجموعة آليات   

 ذلؾ ومنيا: زمات( فيػػػػ)ميكاني
إذ تعطي لمتنظيـ ىويتو أساس السموؾ في المنظمات؛  الثقافة رتعتب ة:ـــة التنظيميــر الثقافــ/ تطوي1-(3

الشخصية التي تميزه عف باقي التنظيمات، كما تؤدي إلى استقرار المنظمة بتعاوف جميع أعضائيا مف 
 أجؿ المصمحة العامة وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

والقيـ والمعايير  " الثقافة التنظيمية عمى أنيا "نمط للافتراضات الأساسية Edgar Schein يعرّؼ " 
يتـ تعميـ الأعضاء الجدد بيا عمى أنيا الأسموب الصحيح للإدراؾ والتفكير اتجاه المشاكؿ لمسموؾ، 

ييا جميع التنظيمية"، وبصفة عامة فيي تعني مجموعة القيـ والافتراضات والاعتقادات التي يشترؾ ف
 (3)العامميف في المنظمة.

في مجاؿ تطوير " عمى الدور الحيوي الذي تقوـ بو قيادة المنظمة Edgar Sheinف" ػػػار شيػػػويؤكد "إدك  
وتمتمؾ كؿ القدرات مية" ذات رؤية واضحة لممنظمة وىذا الدور يتطمب "قيادة تحويالثقافة التنظيمية، 

بر عممية تعديؿ الثقافة التنظيمية أو ما يطمؽ عمييا بإدارة الثقافات والمؤىلات لتحقيؽ ىذه الرؤية. وتعت

                                                           
 .28 -22ص مرجع سابؽ، التطويــــر التنـــظيـــمــي، محمد الصيرفػػػي: -(1) 
 .272سابؽ، صسعاد نائؼ برنوطي: مرجع  -(2) 
 .82وندؿ فرنش سيسؿ بيؿ جونير: مرجع سابؽ، ص -(3) 
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مف أىـ عناصر وأبعاد عممية التطوير التنظيمي، لتتناسب مع المعطيات والمستجدات التي يقتضييا تغير 
     الظروؼ الخارجية سواء كانت اقتصادية، اجتماعية أـ تكنولوجية. 

أربعة أساليب يمكف للإدارة التدخؿ بواسطتيا والتأثير في تكويف ( Shichmanو   Crrossوقد حدد )
 وتطوير الثقافة التنظيمية وىي:

نجازاتيا. :خػػػػاس بالتاريػػػػاء إحسػػبن -  مف خلاؿ عرض تاريخ المنظمة وا 
اللازمة عف العمؿ القيـ والمعايير الإيجابية في إيصاؿ  القيادةر دوويتجمى ىنا  :دػػػػػور بالتوحػػاد شعػػػإيج -

 لمعامميف.
د والحوافز التي تمعب دورا كبيرا في نظـ العوائ مف خلاؿ اء:ػػػػػػػتمػػة والانػػػويػػػاس بالعضػػػػػر الإحسػػػػتطوي -

حتراـ والتقدير والثناء عمى بيا الحوافز المادية فحسب، بؿ للا تعزيز ثقافة تنظيمية إيجابية، ولا يقصد
حساسيـ بالولاء والانتماء لممنظمة، كما تعتبر برامج الجيود دور في رفع  الروح المعنوية لأفراد التنظيـ وا 

التخطيط الوظيفي وطريقة اختيار العامميف خطوة رئيسية في تشكيؿ وتطوير الثقافة التنظيمية، ومف خلاؿ 
وأنماطا  اصفاتعممية الاختيار والتعييف يتـ التعرؼ عمى الأفراد الذيف ترى المنظمات أنيـ يمتمكوف 

 (1)سموكية واستعدادات وتوجيات مناسبة لثقافتيا.
ويتـ ذلؾ مف خلاؿ عممية إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات  :اءػػػػػػػة بيف الأعضػػيػػػػبادلػػؿ التػػػػػػػػػتفعي -

التي تييئ مبدأ  ة في تعديؿ وتطوير ثقافة المنظمة؛ فالمنظماتباعتبارىا مف المبادئ والأسس اليام
المشاركة تعمؿ بذلؾ عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف، وتحفيزىـ عمى القياـ بأعماليـ فتتبمور لدييـ 

 ويزداد مستوى شعورىـ بالانتماء لممنظمة.ه العمؿ، المسؤولية اتجا
ذا ما كانت الظروؼ ملائمة لتطوير ثقافة المنظمة فيجب وضع إستراتيجية شاممة ومنسقة لإ  نجازىا وا 

بنجاح تتـ وفؽ خطوات رئيسية، والبداية الصحيحة ىي تحميؿ الثقافة الحالية بحصر وتحديد الثقافة 
ت ومقارنتيا بالوضع المنشود بعد تحديد المتطمبامتبع مف قبؿ العامميف، السائدة في المنظمة والسموؾ ال

العناصر والأبعاد الثقافية التي تحتاج إلى وتقييـ الفجوة بينيما لتقرير أي الجديدة التي ترغب بيا المنظمة، 
 (2)تطوير، ومف تـ النظر في الإجراءات المناسبة لمعالجة الفجوة.

 ومف بيف أىـ الأبعاد الثقافية التي تيـ المنظمة بتطويرىا:

                                                           
 .726محمود سمماف العمياف: مرجع سابؽ، ص -(1) 
الطبعة الثالثة، دار الحامد لمنشر و التوزيع  ،) سموك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال(السموك التنظيميحسيف حريـ:  -(2) 

 .723، ص5008الأردف، 
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التي تدخؿ في تشكيؿ ثقافة المنظمات والتي  تعد القيـ مف العناصر الأساسية تطويـــــــر القيـــــــــم: -أ(
 تؤثر تأثيرا كبيرا في سموؾ الأفراد واتجاىاتيـ وعلاقاتيـ، فالاىتماـ بتطويرىا يساىـ في تطوير التنظيـ.

كاف ىذا الاعتقاد المعتقدات التي يعتقد الأفراد بقيمتيا ويمتزموف بمضامينيا سواء تعرّؼ القيـ بأنيا "  
ياره لطرؽ وأساليب عبر عما يراه ىذا الفرد أنو المسمؾ الصحيح والذي يؤثر في اختيضمنيا أو صريحا، 

تعتبر القيـ أحد الجوانب اليامة في عممية التطوير التنظيمي كونيا تشكؿ أساسا وغايات التصرؼ"، كما 
ىذه ددا للأىداؼ والسياسات بحيث يجب أف تكوف ىات والسموؾ والدوافع والإدراكات، ومحلفيـ الاتجا

  (1)رد داخؿ التنظيـ صحيحا.الأىداؼ متوافقة ومنسجمة مع القيـ، كما تعمؿ القيـ عمى تحديد ما يعتقده الف
مف العامميف بيا، عمى الضوابط الرسمية لضبط وتوجيو سموؾ تعتمد المنظمات بمختمؼ أشكاليا  و  

القيـ الثقافية التنظيمية مف شأنو خلاؿ تقنيف الإجراءات ووضع التعميمات وتطوير النماذج، إلا أف وجود 
ص عميو ىذه التعميمات وتؤكده السياسات؛ إذ تعطي القيـ التنظيمية الايجابية الدعـ ليا ػػنػأف يعزز ما ت

إلى درجة أف تصرؼ العامؿ بخلاؼ تمؾ التعميمات والإجراءات وبشكؿ لا يتفؽ مع مصمحة التنظيـ 
مما منسجـ مع القيـ الثقافية السائدة، وغير ئو في العمؿ، ر مقبوؿ مف بقية زملاالعامة يصبح أمرا غي

السائدة، وىنا تظير أىمية برامج التطوير التنظيمي في زاـ بالعمؿ وفقا لمقيـ يؤدي إلى حرصو عمى الالت
لما ليا مف أىمية بالغة خاصة ما تعمؽ بقيـ المسؤولية تنظيمية إيجابية وتعزيزىا، الاىتماـ بتطوير قيـ 

وتقدير قيمة العمؿ مؿ، والانضباط والجدية والالتزاـ، والانتماء لمتنظيـ، وقيـ التميز والتفوؽ في العوالولاء 
 واحتراـ الوقت.

وتمعب رؤية القادة داخؿ التنظيـ دورا كبيرا في تطوير القيـ الثقافية باعتبارىـ النموذج الأمثؿ الذي   
د إليو باقي ـ الإدارية داخؿ التنظيـ محورا أساسيا تستنشكؿ ممارساتيػيقتدي بو العامموف في التنظيـ؛ إذ ت

 (2)الممارسات التنظيمية.
وتأخذ وقتا طويلا لارتباطيا بشخصية ػػػػػي عممية صعبة لمغاية، وميما كاف الأمر فعممية التطوير القيم   

 الأفراد وتركيباتيـ المختمفة.

                                                           
 .206سمماف العمياف: مرجع سابؽ، ص محمود -(1) 
 5020الطبعة الرابعة، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، الأردف،  نظـــــريــــــــة المنظـــمــــة و التنـــظيــــم،محمػػػػػػػد قاسػػػػػػػػػـ القريػػػػػوتػػػػػػي:  -(2) 

 .736 -733ص
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المستمر لاتجاىات العامميف في أي منظمة أحد الأىداؼ يمثؿ التطوير  ات:ــــــر الاتجاهـــــــتطوي -ب(
لإشراؼ، السياسات الرئيسية التي تسعى الإدارة لتحقيقيا سواء ما تعمؽ باتجاىاتيـ نحو العمؿ، الإنتاجية، ا

 كوف الاتجاىات مف المؤثرات الأساسية عمى سير الأداء والإنجاز. أو المنظمة ككؿ،
تعمؿ عمى توجيو  تعدادات فكرية ونفسية وميوؿ للأفراد نحو شيء محددتعرؼ الاتجاىات عمى أنيا "اس   

وتنقسـ إلى نوعيف: اتجاىات سمبية واتجاىات إيجابية، والعامؿ يكوف اتجاىات ومواقؼ سموكات الأفراد". 
إيجابية اتجاه مف يسيؿ لو تحقيؽ رغباتو وطموحاتو، ومواقؼ واتجاىات سمبية اتجاه مف يقؼ أماـ 

قد تسود لدى بعض العامميف في بعض التنظيمات اتجاىات سمبية تؤثر عمى عممية العمؿ إشباعيا، و 
  (1)منيا :"العمؿ عمى قدر الراتب".

 -حسبو –لى ضرورة الاىتماـ بوجود فروؽ جوىرية بيف الاتجاىات والقيـ، فالقيـ " إRokeachويشير "  
ذ أف ضع متميز في شخصية الفرد إويوجد لمقيـ و تمثؿ معيارا لمسموؾ بينما الاتجاىات لا تعتبر كذلؾ، 

ترسيخيا وتعميقيا أو تعديميا. وىناؾ وجية نظر أخرى تقوـ عمى درة في التأثير عمى الاتجاىات بليا المق
ناتج عف عممية التفاعؿ والتداخؿ بيف  -حسبيا –الربط بيف مفيوـ الاتجاىات ومفيوـ القيـ؛ فظيور القيـ 

تجاىات وتفاعميا وخضوعيا لمتعميـ يؤدي في النياية إلى نتيجة عامة متوافقة الاتجاىات، وترسيخ الا
      (2)تتحوؿ إلى قيـ راسخة.

كونيا تتعامؿ مع مية صعبة ومعقدة وليست أمرا سيلا، تطوير الاتجاىات وتعديميا" عم وتعتبر عممية "   
وىناؾ عدة عوامؿ مؤثرة في تعديؿ جوانب انفعالية ومعرفية وسموكية مترابطة يصعب التحكـ فييا، 

الاتجاىات منيا ما تعمؽ بالمورد البشري نفسو، وعوامؿ متعمقة بالبيئة سواء كانت خارجية أو داخمية 
وأخرى مرتبطة بموضوع الاتجاه وطبيعتو؛ فطبيعة العنصر البشري صاحب الاتجاه وخصائصو واستعداده 

تو الاستيعابية تؤثر كثيرا في درجة قابمية اتجاىاتو لمتعديؿ وقدراتو عمى إدراؾ التطوير المطموب وكذا قدرا
ارتقاء المستوى الثقافي مكف أف تساىـ في تطوير اتجاىاتو ىي ومف بيف الخصائص الشخصية التي ي

والتعميمي لو، واكتساب خبرات جديدة، كما تمعب البيئة الداخمية والخارجية دورا ميما في تطوير 
عددة قد تختمؼ عما تريده ا ينضـ إلى أي تنظيـ يحمؿ معو اعتقادات واتجاىات متالاتجاىات؛ فالفرد حينم

بالإضافة إلى تأثير دور ميـ لإحداث تطوير للاتجاىات،  كما لمجياز الإداري والقيادة خاصة المنظمة.
التنظيـ غير الرسمي ودرجة ضغوط الأطر المرجعية والجماعات غير الرسمية التي ينتمي ليا الفرد 

                                                           
 .65، ص 5006، الطبعة الأولى، مكتبة الوفاء، مصر،  لنظرـيـــــة والتطبيـــــــــق(السمــــــــوك الإداري ) احسػػػػػف الشيػػػػخ:  -(1) 
 .203سػػػػمػػػػماف العمػػػيػػػاف: مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، صمحمود  -(2) 
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ونوع نيا ما تعمؽ بطبيعة الاتجاه ذاتو، وخصائصو، عامؿ، أما العوامؿ المرتبطة بموضوع الاتجاه فمال
الارتباطات السمبية أو الايجابية ودرجة بساطة أو تعقيد الاتجاه؛ فالاتجاىات البسيطة القائمة عمى عدد 

المعقدة المبنية عمى معارؼ مف بسيط مف الحقائؽ والمعمومات تكوف أكثر قابمية لمتطوير مف الاتجاىات 
  (1)ومعمومات أشمؿ وأدؽ.

مظيريف أساسييف؛ الأوؿ يرتبط بتطوير الاتجاه حياؿ موضوع مف مؤيد وتتخذ عممية "تطوير الاتجاه"    
إلى معارض أو مف موافؽ إلى غير موافؽ أو العكس، أما الثاني فيرتبط بدرجة وشدة الاتجاه بالتأكيد عمى 

 (2)اتجاه معيف حياؿ موضوع ما.إيجابية أو سمبية 
ومف بيف الاتجاىات والمفاىيـ التي تدخؿ في إطار تطوير الثقافة التنظيمية وتعمؿ التنظيمات عمى 

 يمي: تطويرىا ما
 تطوير الاتجاه لتفضيؿ العمؿ في المنظمة. -
 تطوير الاتجاه لتأييد سياسات وأىداؼ المنظمة. -
 وروح العمؿ الجماعي. تطوير الاتجاه لمتعاوف مع الرؤساء -
 تطوير الشعور بالمسؤولية. -

 (3)حد سواء. ىوتكوف محصمة ىذا التطوير ىي تحقيؽ نتائج إيجابية لمتنظيـ ولمموارد البشرية عم
لاتجاىات الموارد البشرية عمى مجموعة آليات ووسائؿ في  و تطويرىا تعديمياتعتمد إدارة التنظيـ في و   

 يمي: ذلؾ مف أجؿ تشكيؿ اتجاه إيجابي لسموكيـ ومف ىذه الآليات ما
، والطريقة التي موضوع الاتجاهتوفير معمومات جديدة تعمؿ عمى تعديؿ اعتقادات الموارد البشرية حوؿ  -

جة التي يتـ بيا تطوير الاتجاىات؛ فإذا عمـ يحصؿ بيا الفرد عمى ىذه المعمومات تؤثر عمى الدر 
العامموف أف الإدارة بصدد تعديؿ نظـ الحوافز والمكافآت فيذا سيوفر أساسا لتعديؿ اتجاىاتيـ حوؿ مدى 
اىتماـ الإدارة بيـ وبمصالحيـ، كما أف المعمومات المتبادلة بيف الأفراد العامميف في المنظمة تعتبر 

فعندما يشعر العامؿ بأف الآخريف ييتموف بو مف  ىاتيـ نحو بعضيـ البعض؛تطوير اتجاعنصرا ىاما في 
التفسيرات  تماعي قوي لمواقع مف خلاؿ تقميص وتقميؿخلاؿ تزويده بالمعمومات فإنو سيتولد لديو اتجاه اج

 المتباينة.

                                                           
 .92: مرجع سابؽ، صالسموك التنظيمي) سموك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال(حسيف حريـ:  -(1) 
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 مكتوبة. القياـ بعمميات اتصاؿ بشكؿ مخطط ومنظـ سواء كانت اتصالات فردية أو جماعية، شفوية أو -
 القياـ بصياغة إستراتيجية مناسبة تقوـ عمى منيج واضح للاتجاىات الحالية ولأىداؼ التطوير. -
 القياـ بعممية تعديؿ في عناصر البيئة الثقافية المحيطة. -
حصوؿ تطوير فعمي وواقعي في الموضوع؛ فإقرار الإدارة مثلا لنظاـ جديد لمرواتب والحوافز والبدء في  -

 (1)عميا يمكف أف يساىـ في تعديؿ اتجاىاتيـ نحوىا.تطبيقو ف
 التركيز عمى جماعات العمؿ التي ينتمي ليا العامموف لما ليا مف دور أساسي في تطوير اتجاىاتيـ. -
اعتماد التدريب والتكويف الذي يساعد في تعديؿ شخصية الموارد البشرية وتشكيؿ اتجاىات إيجابية  -

وتتطمب جيود تطوير اتجاىات العامميف وتعديميا مساعدة مختصيف في  ،لدييـ حوؿ العمؿ والمنظمة
  (2).لمعمؿ عمى تعديؿ اتجاىاتيـوشخصياتيـ، ممف يمتمكوف مؤىلات كبيرة لفيـ نفسياتيـ  التحميؿ النفسي

وينبغي  أساسية لكؿ مف المنظمة والعامميفحتوييا مف قيـ واتجاىات تعتبر عممية فالثقافة التنظيمية بما ت  
أف تكوف قابمة لمتعديؿ والتطوير وفؽ أسس ومعايير معينة تماشيا مع المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية 

 مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.
اختلاؼ أنواعيا وحجميا إلى موارد تحتاج المنظمات عمى  ة:ـــــوارد البشريــارات المــــر مهــ/ تطوي2-(3

عممياتيا ونشاطاتيا، ومع اتساع استخداـ المنظمة لتكنولوجيات حديثة ومعقدة تزداد بشرية لتنفيذ كافة 
 نشطة الجديدة.الحاجة إلى وجود موارد بشرية مؤىمة قادرة عمى مسايرة التعقيدات والأ

ت ومعارؼ الموارد البشرية يقصد بتطوير الموارد البشرية "رفع مستوى قدرات وكفاءات وميارات وخبرا   
والفنية والسموكية عف طريؽ التدريب والتكويف الملائميف لطبيعة العمؿ جوانبيا العممية والعممية  يفػػػػػ

 (3)المطموب إنجازه".
وتييئة الأفراد العامميف لمواجية التحديات التي ي تحسيف الأداء الفردي والتنظيمي، وتكمف أىمية ذلؾ ف  

عدادىـ لشغؿ وظائؼ مس تقبمية، ويمثؿ "التدريب" وسيمة رئيسية لتطوير العامميف تفرضيا البيئة الخارجية وا 
وتطوير معارؼ وخبرات وميارات سابقة لدييـ تؤىميـ للارتقاء ذ ييدؼ إلى إكسابيـ ميارات جديدة، إ
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وتحمؿ مسؤوليات أكبر في العمؿ، وزيادة ثقتيـ بأنفسيـ ما يؤدي إلى رفع روحيـ المعنوية وما يترتب 
 (1)سموكاتيـ داخؿ المنظمة. ي اتجاىاتيـ وعنيا مف إحداث تطوير ف

ويرتكز برنامج التدريب الناجح لتحقيؽ التطوير المنشود عمى تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة وتصميـ 
بتحديد أسموبو وأدواتو ثـ تنفيذه وفقا لجدوؿ زمني محدد سب بما يتلاءـ مع ىذه الاحتياجات، البرنامج المنا

 و مف خلاؿ تقييـ النتائج. ومتابعة مدى فاعميت
 يمي: ومف بيف المعارؼ والمعمومات التي يسعى برنامج التدريب لتطويرىا ما

 معرفة طرؽ تسيير المنظمة وسياستيا وأىدافيا خاصة بالنسبة لمعامميف الجدد. -
 معمومات عف منتجات المنظمة وأسواقيا الداخمية والخارجية. -
 المنظمة وخططيا المستقبمية.معمومات عف إجراءات ونظـ  -
 المعرفة الفنية بأساليب وأدوات الإنتاج. -

 أما أىـ الميارات والقدرات التنظيمية فتتمثؿ في:
 ميارات فنية خاصة بالمستويات الإشرافية التنفيذية. -
 ميارات مرتبطة بإدارة الاجتماعات وتحميؿ المشاكؿ. -

المعمومات والمعارؼ ميما بمغت قيمتيا وأىميتيا، بؿ يجب أف يقترف والتدريب لا يقتصر عمى مجرد تمقيف 
ر سموؾ ومف ثـ يمكف وصؼ التدريب بأنو محاولة لتطويالفعمية لأساليب الأداء الجديدة،  ىذا بالممارسة

جعميـ يستخدموف طرقا وأساليب مختمفة في أداء أعماليـ عما كانوا يتبعونو قبؿ التدريب الموارد البشرية ب
 (2)ا فالتدريب يمثؿ نشاطا رئيسيا مستمرا ملازما لمتطور الوظيفي لممورد البشري.لذ
مف أىـ الأساليب المستخدمة في يعتبر "أسموب الفرؽ"  رق:ـــوب الفــق أسمـــل وفـــر العمـــــ/ تطوي3-(3

لتنظيمية؛ إذ عممية التطوير التنظيمي لما لو مف دور كبير في زيادة مستوى أداء الأعماؿ والأنشطة ا
تعتمده أغمب التنظيمات التي تتبنى برامج التطوير التنظيمي بدلا مف المجوء إلى أداء المياـ بطريقة 

 فردية.
إذ يقسـ العامموف  الأعماؿ والوظائؼ عمى أساس جماعي؛يقوـ "أسموب "فريؽ العمؿ" عمى تصميـ تنفيذ   

ومسؤولية تصميـ الإطار التفصيمي محددة،  ند لكؿ منيا مياـ وصلاحياتبالتنظيـ إلى فرؽ عمؿ ي س
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التي يراىا الفريؽ مناسبة، ويراعي الفريؽ عند توزيعيا  لمميمة، وتوزيع الأدوار عمى الأعضاء بالطريقة
مكاناتو وخصائصو التي يحمميا مف أجؿ تمكينو مف أداء الدور المكمؼ بو   مدى ملاءمة الميمة لمعضو وا 
بفاعمية أكبر، كما يقوـ الفريؽ بتحديد أسموب ضبط ورقابة سير العمؿ ذاتيا وجدولة توقيت تنفيذه، وتأخذ 

وتكوف المسؤولية ضمنو مسؤولية جماعية عف ضمف الفريؽ طابع التحفيز الجماعي، عممية أداء العمؿ 
مو يكوف بطريقة جماعية كوف اتخاذ القرارات داخداؼ العمؿ والنتائج المطموبة منو، إنجاز وتحقيؽ أى

كما تتجمى أىمية بناء فريؽ العمؿ في توفير مناخ اجتماعي مناسب  يؽ،يشارؾ فييا كافة أعضاء الفر 
والتنسيؽ بيف مختمؼ التعاوف، وروح العمؿ الجماعي، لأداء الأعماؿ والنشاطات يتسـ بوجود روابط 

 (1)الأعضاء.
( عددا مف فرؽ العمؿ لبحث الأسباب التي Larsan et Lafasto) و"ػػػػستػػف ولافػػػودرس كؿ مف "لارس 

 ( أسباب تتمثؿ في:8تجعؿ بعض الفرؽ ناجحة وخمصا إلى ثمانية)
ف، وجود ؽ النتائج، وجود أعضاء فريؽ مؤىميوجود ىدؼ واضح، وجود ىيكؿ بنائي ييدؼ إلى تحقي -
وجود قيادة  و وتقدير خارجير لمتفوؽ، وجود دعـ وجود معايي لتزامات محددة، وجود مناخ تعاوني،ا

 منضبطة.
، كما اكتشؼ الباحثاف أف مف أىـ ود أو غياب خاصية مف ىذه الخصائصويتأثر أداء الفريؽ بمدى وج  

ريؽ ػػأو عدـ وجود ىدؼ مشترؾ بيف أعضاء الفيؽ العمؿ ىو الاختلاؼ في الأىداؼ، أسباب فشؿ فر 
ريؽ، وانعداـ روح العمؿ الجماعي ػػاؼ العامة لمفوتغميب المصمحة الشخصية عمى حساب المصمحة والأىد

واشتداد المنافسة ختمفة اتجاه العمؿ مف طرؼ كؿ عضو، والاختلاؼ في الشخصيات بوجود إدراكات م
 (2)والصراع فيما بينيـ.

ور" بعض خصائص الفريؽ الفعاؿ كي يؤدي ميامو بشكؿ جيد ػػػػريجػػرت وماكجػػػكما حدد كؿ مف "ليك -  
 أداء أعمى منيا:ومستوى 

 أف يكوف جو العمؿ مريحا وغير رسمي. *
 أف تكوف ميمة الفريؽ مفيومة ومقبولة مف طرؼ الأعضاء. *
 الإنصات الجيد مف قبؿ الأعضاء لبعضيـ البعض والمشاركة في النقاش بخصوص مياميـ. *
 منح الفرصة للأعضاء لإبداء آرائيـ وأفكارىـ حوؿ سير العمؿ. *
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 النزاعات الشخصية والاىتماـ فقط بالخلافات التي تتمحور حوؿ الأفكار وطرؽ العمؿ.الابتعاد عف  *
 الوعي الذاتي لمفريؽ بعممياتو. *
 اتخاذ القرارات يكوف بناء عمى الإجماع وليس الأغمبية. *
أف يكوف ىناؾ اتفاؽ بيف الأعضاء عمى ما يجب عممو، وتوزيع المياـ بطريقة واضحة ومقبولة مف  *

 (1)ميع أعضاء الفريؽ.طرؼ ج
وتوفير المناخ العمؿ باعتماد فرؽ العمؿ في ذلؾ،  فعمى أي تنظيـ أف يعمؿ عمى تطوير أسموب  

والوصوؿ إلى مستوى مقبوؿ مف التطوير المطموبة،  المناسب ليا لأداء أعماليا ووظائفيا بالطريقة
 التنظيمي.

المناخ التنظيمػي بمجموعػػػة الخصائص التي تميز جػػوّ  يرتبط ي:ــــاخ التنظيمـــن المنـــ/ تحسي4-(3
لأفراد في إطارىا، فيؤثر ىذا وما يتضمنو مف عناصر مادية وعناصر معنوية والتي يعمؿ االداخمي العمػػؿ 

دراكاتيـ؛وّ الج فتحسيف المناخ التنظيمي مف بيف أىـ الآليات المستخدمة في  عمى قيميـ واتجاىاتيـ وا 
 ي عناصر التنظيـ الأخرى مف ثقافةالتنظيمي، لما لو مف تأثير مباشر وكبير عمى باقعممية التطوير 

 ىيكؿ، سياسات إدارية وغيرىا.
يقصد بػػ"المناخ التنظيمي" التقييـ الجماعي للأفراد داخؿ التنظيـ لبيئة العمؿ الداخمية مف حيث نوع   

  (2)ؿ.العمؿ وطبيعتو، والظروؼ الداخمية المؤثرة عمى عممية العم
ويختمؼ ىذا المناخ مف مستوى إداري إلى مستوى إداري آخر حسب الأفراد المتواجديف بو، وحسب  

طبيعة وخصائص كؿ مستوى، وتتجمى أىمية خمؽ مناخ تنظيمي مناسب في تحقيؽ تجاوب التنظيـ مع 
عمؿ إيجابي البيئة الخارجية؛ إذ تعمؿ كؿ الإدارات في جميع المنظمات باختلافيا عمى توفير مناخ 

 (3)يساعد عؿ تحقيؽ أىداؼ التنظيـ بأقؿ جيد وتكمفة.
ومف بيف أىـ العوامؿ المؤثرة في طبيعة المناخ التنظيمي السائد دور السياسات والممارسات الإدارية   

والإجراءات ونظـ العمؿ المختمفة والتي ترتبط أساسا بالنمط القيادي؛ فكمما كانت الممارسات الإدارية 
فيو  واحتراـ وتقدير الاعتبارات الشخصية لمعامميفوالمشاركة في عممية صنع القرارات، عمى التشاور قائمة 

وتحمؿ المسؤولية في إنجاز العمؿ يكوف عاليا مما يسيـ في تطوير اتجاىات فإف شعورا بالثقة المتبادلة، 
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نمط الديكتاتوري وتمركز السمطة مناخو التنظيمي، أما ال تنظيـ وىذا مف أىـ دلائؿ إيجابيةإيجابية نحو ال
فيمكف أف يقدـ مناخا تنظيميا سمبيا يؤثر عمى عممية العمؿ والأداء التنظيمي الكمي، كما أف لمييكؿ 

فمف خلالو يتـ تقسيـ العمؿ وتحديد السمطات  التنظيمي؛التنظيمي دور كبير في التأثير عمى المناخ 
ات، وكمما كاف ىناؾ تداخؿ وغموض في توزيعيا كاف لذلؾ والصلاحيات والمسؤوليات وكيفية اتخاذ القرار 

تأثير سمبي عمى بيئة العمؿ الداخمية وانعكس عمى مستوى الروح المعنوية للأفراد العامميف وأدائيـ، وكمما 
ب إلى السمبية منو إلى ازدادت ىيكمة التنظيـ في ترسيخ بعد المركزية أدى ذلؾ إلى مناخ تنظيمي أقر 

 التنظيـ، ودرجة بساطتيا وتعقدىا عة الأعماؿ السائدة داخؿاؼ إلى ىذه العوامؿ طبيويضالإيجابية، 
والطريقة التي تؤدى بيا؛ فالأعماؿ الروتينية تعمؿ عمى خمؽ جو عمؿ سمبي يقمؿ مف فرص الإبداع، أما 

لسائدة في تنوع الأعماؿ فيخمؽ جوا مف الرضا والاىتماـ بتطوير العمؿ وتحسينو، كما تؤثر التكنولوجيا ا
المنظمة عمى تقييـ العامميف لجو العمؿ وبالقدر الذي تحقؽ ميزة تنافسية، فقد تعمؿ عمى خمؽ جو مف 

 (1)عدـ الاستقرار النفسي لمعامميف اتجاه عمميـ.
جراءات ونظـ العمؿ المختمفة المؤثرة في طبيعة المناخ    وتعتبر العوامؿ السابقة مف سياسات إدارية، وا 

والتي يمكف إجراء تعديؿ عمييا بطريقة مناسبة لتحسيف المناخ الأمور المرنة نسبيا، التنظيمي مف 
وتوفر الأساليب والأدوات ووسائؿ عممية معقدة تتطمب ميارة إدارية،  التنظيمي السائد والذي يعتبر
عامؿ مع التنظيمي عف طريؽ الت ممناخػػػػف" بأنو يمكف إحداث تطوير لويػػػالاتصاؿ في ذلؾ. ويوضح "ليت

ف" يؤكد أف لتطوير المناخ التنظيمي دور ػػويػػ"ليت والممارسات بداخمو، وأكثر مف ذلؾ فػػػالأىداؼ التنظيمية 
 (2)كبير في إحداث تطوير تنظيمي يظير في سموكيات إيجابية مف قبؿ أعضاء المنظمة.

 يمي: المناخ التنظيمي ماومف بيف أىـ الأساليب والأدوات التي يمكف أف يمجأ ليا أي تنظيـ لتحسيف 
ظروؼ البيئية الداخمية تعديؿ الإدارة لسياستيا المتعمقة باتخاذ القرارات بما يتلاءـ مع مختمؼ ال -

، وأف تأخذ بعيف الاعتبار أف احتراـ العامميف وتجسيد العدالة فيما بينيـ مف أىـ الأسس التي والخارجية
شرا كيـ في الإدارة واتخاذ القرارات ورسـ السياسات يمكف أف يعزز يمكف أف تخمؽ مناخا تنظيميا إيجابيا، وا 

 لدييـ الشعور بالمسؤولية أماـ النتائج المحققة.
تعديؿ وتطوير اليياكؿ التنظيمية بما يتماشى مع أىداؼ المنظمة والعامميف معا، ووضع إطار تنظيمي  -

 واضح يحدد الأدوار والمسؤوليات والاختصاصات بدقة.
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ويشكؿ مشاكميـ بما يحقؽ الرضا الوظيفي،  بالأىداؼ الخاصة لمعامميف والمساىمة في حؿالاىتماـ  -
 لدييـ اتجاىات إيجابية نحو منظمتيـ.

 ي في حؿ المشكلات التنظيمية.ممانتياج الأسموب الع -
وتحميؿ سموكات الأفراد العامميف بما يمكف مف فيـ القوى الفاعمة داخؿ الجماعة،  السعي نحو فيـ -
 (1)وافعيـ.د
تفعيؿ عممية الاتصاؿ بكافة أوجييا، والاىتماـ بالاتصالات غير الرسمية يساعد عمى إيجاد المناخ  -

 التنظيمي الملائـ والذي يتطور معو التنظيـ.
التركيز عمى الإنجاز باعتباره بعدا تنظيميا ميما يقوـ عمى منح الحوافز والمكافآت لمعامميف بما يتناسب  -

 لمبذولة.مع جيودىـ ا
تطوير وتحسيف أسموب التعامؿ بيف الإدارة والعامميف والاىتماـ بتدريبيـ وتنميتيـ واستثمار جيودىـ في  -

العممية الإنتاجية مما قد يسيـ في خمؽ مناخ تنظيمي إيجابي يزيد مف مستوى الأداء التنظيمي وتحقيؽ 
 (2)التطوير المنشود.
تدخلات برامج التطوير التنظيمي نظرا لتأثيره المباشر اما مف لتنظيمي يعتبر تدخلا ىفتحسيف المناخ ا

 والعميؽ عمى باقي عناصر ومكونات التنظيـ الأخرى.
عف طريؽ وضع صورة مشتركة وواضحة بيف مختمؼ وتتـ  / تطويـــر الرؤيـــة المستقبميـــــة:5-(3

شراؾ الجميع في بناء ىذه الرؤية الأطراؼ التنظيمية عف ما تطمح المنظمة الوصوؿ إليو في المستقبؿ،  وا 
  (3)خمس سنوات مستقبلا.ر الزمني ليا بيف ستة أشير مثلا إلى ويتراوح الإطا

ويتـ ذلؾ عف طريؽ الاستزادة مف الموارد والطاقات القائمة أو  / إعـــادة توجيـــه المـوارد المتاحــــة:6-(3
اليا وتفوقيا في القدرة، ويمكف تصور أحد الحصوؿ عمى نوعيات جديدة منيا تحؿ محؿ المستخدمة ح

نحو استخدامات أفضؿ  أبعاد عممية التطوير البشري في الإمكانات بمحاولة إعادة توجيو الطاقات المتاحة
أو ترشيد استخداميا في نفس مجالات العمؿ، ويؤدي التعديؿ في ظروؼ وبيئة عمؿ وبعائد أكبر، 

كؿ الموارد البشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعوف بميارات وقدرات لى ظيور الحاجة لمتعديؿ في ىيإ المنظمة
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أو تطوير مياراتيـ بما يتوافؽ مع الأدوار الجديدة التنظيـ، أو الاستغناء عف بعضيـ،  جديدة يحتاجيا
 (1)المطموبة منيـ.

المستقبؿ الوظيفي لمموارد يعتبر تطوير  ي لممــوارد البشريــــــة:ــــــــفـــل الوظيـــــر المستقبـــ/ تطوي7-(3
البشرية مف أىـ أبعاد عممية التطوير التنظيمي، نظرا لما يمعبو العنصر البشري مف دور ىاـ في برامج 

 التطوير والعممية الإنتاجية.
يرتبط مستقبؿ الموارد البشرية في المنظمة بالطموحات الوظيفية التي يمكف أف تحققيا ىذه الموارد عمى   

وأىـ الوظائؼ مسار خدمتو الوظيفية في المنظمة،  ييا؛ فالمستقبؿ الوظيفي يبيف لمعامؿمدى خدمتيا ف
خاصة بالنسبة لمف يمتمكوف مؤىلات عممية لتحاقو بيا إلى غاية تعاقده منيا، التي سيتدرج بينيا منذ ا

إدارة المستقبؿ  كبيرة تعزز مف طموحاتيـ في حياتيـ الوظيفية خاصة ما تعمؽ بالترقية، وترتبط إستراتيجية
الوظيفي لمموارد البشرية وتطويره بتخطيط مسارات الخدمة الوظيفية التنظيمية مف جية، ومسار خدمة كؿ 

 عامؿ ومستقبمو الوظيفي فييا مف جية أخرى.
ويعبّر "المسار الوظيفي" عف مجموعة الوظائؼ التي يمكف أف يتدرج فييا العامموف وينتقموا إلييا خلاؿ   

ظيمية مف أو عموديا عبر المستويات التنية فييا إما أفقيا عف طريؽ عممية النقؿ الوظيفي، وظيفحياتيـ ال
 لى قمتو عف طريؽ الترقية.قاعدة الييكؿ التنظيمي إ

موارد البشرية برسـ وتعرؼ عممية "تخطيط المسارات الوظيفية" عمى أنيا عممية تنظيمية تقوـ فييا إدارة ال 
وخط سير حياتيا لمستقبؿ الوظيفي لمموارد البشرية، التي يتحدد عمى أساسيا االعامة وتحديد الأطر 

الوظيفية منذ تعيينيا إلى مرحمة التقاعد لتتعرؼ بذلؾ عمى احتمالات حركة انتقاليا الوظيفي الرأسي أو 
 (2)الأفقي التي تتيحيا المنظمة.

 البشرية وتطوير المستقبؿ الوظيفي ليا  فيماوتكمف أىمية الاىتماـ بتخطيط المسارات الوظيفية لمموارد 
 يمي:      

اعتبارىا وسيمة محفزة مف أجؿ تحقيؽ طموحات الموارد البشرية في العمؿ بوجو عاـ نظرا لما توفره ىذه  -
 العممية مف فرص لمترقية والتقدـ الوظيفي.

ع ر لمتمكف مف التكيؼ متشجيع الموارد البشرية لاكتساب ميارات جديدة وتحسيف معارفيـ باستمرا -
 والتي تكوف عادة استجابة لتغيرات تحدث في البيئة الخارجية.التطورات التي تحدث في المنظمة، 
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ستقطابية لمموارد البشرية ذات كفاءة؛ إذ يمكف اىتماـ الإدارة بتطوير المستقبؿ الوظيفي اعتبارىا أداة ا -
 يد مف جاذبيتيا لمموارد المؤىمة.لمواردىا مف تشكيؿ سمعة حسنة عنيا خارجيا مما يز 

وتكويف قوة عاممة منتجة وفاعمة لأداء شرية لممنظمة واستقرارىـ الوظيفي، زيادة درجة ولاء الموارد الب -
 (1)العمؿ.

 مستقبمياوتطوير ط لتخطيلممنظمة أف تتعرؼ عمى الكفاءات البشرية الطموحة  فيمكفػػػػػو" وحسب "دري 
لإرشاد والتوجيو التي تعقد بيف العامميف ورؤسائيـ وأعضاء مف إدارة الموارد الوظيفي مف خلاؿ جمسات ا

 البشرية أو الاستعانة بمستشاريف مف الخارج، ويتـ التخطيط وفؽ المراحؿ التالية:   
مف خلاؿ لمتطوير أو النمو الوظيفي لمعامؿ، يتـ فييا تقييـ الفرص المتاحة  :مرحمػػػػػػة الإعػػػػداد -أ(

ومستواه مف الميارات الوظيفية التي يمتمكيا،  وأىـمومات عف التطور التاريخي لأدائو، عمى مع الحصوؿ
 البرامج التدريبية التي خضع ليا، والتعرؼ عمى أىـ أىدافو وطموحاتو الوظيفية المستقبمية.

خطة العمؿ والتي بناء عمى المرحمة السابقة يتـ وضع  :ػػيمػػػة التخطيػػط لمتطويػػػر الوظيػػػػػفمرح -ب(
وؿ إلى تحقيؽ طموحاتو المستقبمية، ونوع الميارات الجديدة التي ينبغي لمعامؿ اكتسابيا لموص تشمؿ:

 ريبي لموصوؿ ليذه الطموحات .ػػوالجدوؿ الزمني التقالتدريب المطموب إضافتو، 
 عمميا.يتـ فييا تنفيذ خطة العمؿ السابقة  :مرحػػػػػػػػمة التنفيػػػػػػػػػػذ -ج(
بمتابعة العامؿ ومدى تقدمو في مساره الوظيفي  يقوـ فييا الرئيس المباشر :مرحمػػة المتابعػػػػػػة والتقييػػػػػػػػـ -(د

 (2)بعقد اجتماعات دورية معو لإزالة الصعوبات التي قد تواجيو.
نقؿ الفرد مف وظيفة موارد البشرية، ويقصد بيا "وتعتبر الترقية مف أىـ أبعاد تطوير المستقبؿ الوظيفي لم -

، وعادة ما تيدؼ الإدارة مف "يات والمسؤولياتأدنى إلى وظيفة أعمى وما يترتب عنيا مف زيادة الصلاح
خلاؿ اىتماميا بتوفير فرص الترقية والتقدـ الوظيفي إلى خمؽ حافز إيجابي لدى العامميف لبذؿ جيود 
حساسيـ بالاستقرار، وضماف بقاء العامميف الأكفاء في خدمة المنظمة. ولنجاح سياسة الترقية  أكبر وا 

ومنيا ضرورة وجود توصيؼ دقيؽ لموظائؼ يوضح مسؤوليات  ينبغي مراعاة مجموعة مف الشروط
 ؿػػػػػػػػوصلاحيات كؿ وظيفة، ووضع معايير وأسس عممية موضوعية في الترقية قد تتعمؽ بكفاءة الفرد العام
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قضاىا العامؿ في منظمتو والقدرات والميارات التي يمتمكيا، أو عمى أساس الأقدمية ومدة الخدمة التي 
 الحالية، واطلاع العامميف عمييا، وتعريفيـ بمجالات الترقية المتاحة ليـ في المستقبؿ.
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أكثر دقة وموضوعية ينبغي وجود  "تطوير المستقبؿ الوظيفي لمموارد البشرية"وحتى تكوف عممية   
دارة الموارد البشرية مسؤولية مشتركة بيف العامؿ نفسو ورئيسو ؛ فالعامؿ لابد أف يمتمؾ رغبة المباشر وا 

حقيقية لمنمو الوظيفي بأف يقيـ إمكاناتو وقدراتو الحالية والمستقبمية تقييما موضوعيا لتزويد الإدارة 
وتحديدىا بالاشتراؾ معو لما يحتاجو مف تدريب مستقبمي الوظيفي، تساعدىا في رسـ مستقبمو  بمعمومات

ة التي لا لتحقيؽ ىذا الإطار، وعممو المستمر عمى تطوير نفسو وتفاعمو الدائـ مع بيئتو؛ فالموارد البشري
ويع مياراتيا ومعارفيا والاعتماد عمى ميارة واحدة لف تضمف بقاءىا مستقبلا ػػتنتنمي نفسيا بشكؿ دائـ ب

واستحداث وظائؼ ئؼ، ودمج أخرى، ي المنظمة نتيجة التطورات التي قد تحصؿ بداخميا مف إلغاء وظاف
جديدة، أما مسؤولية الرئيس المباشر فتكمف في تحديده إمكانات الموارد البشرية بدقة وموضوعية بناء عمى 

وا فييا مستقبلا وىذا بالتنسيؽ نتائج متابعة وتقييـ أدائيـ، واقتراح المجالات والوظائؼ التي يمكف أف يعمم
التي  مع إدارة الموارد البشرية لوضع خطة أدائيـ المستقبمي مف خلاؿ تحديد الميارات والمعارؼ

         (1)يحتاجونيا مف أجؿ الترقية.
المعاصر في رسـ مسارات الخدمة والمستقبؿ الوظيفي لمموارد البشرية لـ  وتجدر الإشارة إلى أف التوجو  

قتصر عمى عدد الوظائؼ الرأسية التي يتنقموف إلييا عف طريؽ الترقية عبر الييكؿ التنظيمي، أو مف يعد ي
يحصر نفسو في مجاؿ تخصص واحد، وينتقؿ ضمنو مف وظيفة أدنى إلى وظيفة أعمى فقط، بؿ انتقؿ 

بيا ميارات عديدة كوف ىذا التنوع يكستشغؿ وظائؼ متعددة رأسيا وأفقيا،  الاىتماـ بالموارد البشرية التي
تمكنيا مف شغؿ عدة وظائؼ في مجالات مختمفة؛ فتنوع الخبرة ىي السمة الأساسية المطموبة في االموارد 

 (2)البشرية في المنظمات المعاصرة.
لما لو مف تأثير واضح عمى مسار نصر ىاـ مف عناصر التطوير البشري، فتطوير المستقبؿ الوظيفي ع  

ومنح الفرصة ليـ لتجسيد طموحاتيـ المستقبمية في المنظمة ما يزيد الخدمة الوظيفية لمموارد البشرية، 
 درجة الانتماء والولاء الوظيفي.

 
 
 
 

                                                           
 .588 -582، مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، صاتــــــــظمــــي في المنـــــوك الإنسانــــالسمد الباقي: ػصلاح الديف محمد عب -(1) 
 .228عمر وصفي عقيمي: مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، ص -(2) 



 الفصـــل الخـامــس                                 تدخــلات التطويــر التنظيــمــي و مستـــقبــله 
 

165 
 

  التطويــــر التقنــــــــي: -(4
تحسيف لما لمتكنولوجيا مف دور ىاـ في ىاما مف أبعاد التطوير التنظيمي،  يعد التطوير التقني بعدا    

سير العمؿ خاصة ما فرضتو البيئة الخارجية مف تقدـ تكنولوجي كبير أثر بشكؿ مباشر عمى البيئة 
 الداخمية لمتنظيـ.

تعتبر تكنولوجيا المعمومات خاصة ضرورية حتمية داخؿ أي تنظيـ، لذا كاف تحسينيا في المنظمة أمرا   
ني" المستخدمة ػػػر التقػػػ"التطوي مف بيف سبؿلازما لموصوؿ إلى تحسينات أساسية تشمؿ المنظمة ككؿ، و 

ة العمؿ" ويقصد بو إدخاؿ التحسينات عمى الأساليب والمعدات المستخدمة في العمؿ ػأسموب "مكنن
ومنيا استخداـ أجيزة متطورة وآلات مكتبية حديثة كأجيزة الإعلاـ جازه، المكتبي لتسييؿ العمؿ وسرعة إن
 (1)عمى حفظ المعمومات وسرعة الحصوؿ عمييا عند الحاجة. الآلي والتي مف شأنيا أف تساعد

والجيد المبذوؿ أقؿ في محاولة جعؿ أداء الوظيفة أسيؿ، وتتجمى أىمية استخداـ التكنولوجيا الحديثة  -
والافتراض الأساسي وراء استخداـ المدخؿ التكنولوجي لإحداث التطوير داخؿ التنظيـ ىو أف تحسيف 

وظروؼ عمؿ أفضؿ لمعامميف عف طريؽ ؿ مف شأنو أف يؤدي إلى أداء أعمى، العمطرؽ ووسائؿ أداء 
وتزداد ىذه الأىمية باستمرار باعتبار المنتوج أو الخدمة والآلة والعامؿ أىـ العضمي،  تخفيض الجيد

ات التنظيمالعوامؿ المتحركة في التنظيـ التي تحدد درجة نجاحو واستمراره، ولعؿ السمة الأبرز بيف جميع 
وىو العنصر الأساسي الذي وؿ الجودة في المخرجات التنظيمية، ىو درجة التنافسية التي تزداد بينيا ح

 (2)ينتج عف مستوى التحكـ في التكنولوجيا بمختمؼ أشكاليا.
نما تتعدى لتفولا ترتبط التكنولوجيا    شمؿقط بالجانب المادي مف آلات وحواسب ونظـ معمومات، وا 

وتطبيؽ المعرفة التنظيمية إلى مخرجات مرغوب فييا، اللازمة لتحويؿ المدخلات  الأنشطة الضرورية
                 (3).مييكؿ تحكمو مجموعة مف العلاقات العممية في إطار

 والشكؿ التالي يوضح أىـ تدخلات عممية التطوير التنظيمي:
  
 
 

                                                           
 .720محمد شاكر عصفور: مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، ص -(1) 
 5007، دوف طبعة، دوف دار النشر، الجزائر، نــــظيمـــيتإدارة المـــــوارد البشــــريــــة و السمــــوك الناصػػػػػػر دادي عػػػػػػػػدوف:  -(2) 

 .272ص
 .262عبد الػػػوىػػػػػػػػػػػػاب سويسػػػػػػػػػػػي: مرجػػػػػع سػػػػػػػػػػابػػػؽ، ص -(3) 
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 مي:ـــظيــر التنــــويـــطــة التــــميــلات عمــــــم تدخــــح أهــــــيوض -14  -م ـــل رقـــــــــشك                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (.96أبو الحسف عبد الموجود إبراىيـ: مرجػػػع سػػػابػػؽ، ص )
  ل التطويــــر التنظيمــــي:ـــــمستقــــب ا:ــــــانيـــث

يمكف مف خلاؿ تتبع تاريخ تطوير التنظيمات والممارسة الحالية ليذا البرنامج أف يساعد عمى تطوير      
صورة مستقبمية لبرامج التطوير التنظيمي، و تدخؿ في إطارىا عديد مف المتغيرات التي تشكؿ ىذه الصورة 

 منيا:
  رة:ـــة المتغيـــدور البيئ -(1

التي تعمؿ في ظميا التنظيمات بالتغير وعدـ الاستقرار، خاصة مع زيادة التنافس ميز البيئة ػػػتػػت   
الاقتصادي عمى المستوى العالمي، ويبدو واضحا أف النموذج التنظيمي القديـ أصبح قميؿ الفاعمية ولا 

فالمنظمات القائمة مف أعمى إلى أسفؿ وذات اليرـ التنظيمي يتوافؽ مع ما أصبحت عميو البيئة الخارجية؛ 
وظيرت صيغ جديدة تؤكد عمى أف المنظمات المبدعة والناجحة ىي جامد لـ تراجع تأثيرىا وفاعميتيا، ال
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عتماد عمى وليس فقط الافي كؿ المستويات وكؿ الاختصاصات،  التي يكوف أفرادىا قادريف عمى التكيؼ
ممجموعات وتؤكد عمى أف التفويض الحقيقي لمسمطة لمي، لتفسح المجاؿ بذلؾ اليرـ التنظيمي الرس

والتركيز الكبير والعالي بالموارد البشرية، والاىتماـ لمجودة، والتحسيف المستمر الصغيرة ووحدات التنظيـ، 
ويؤكد العديد مف المعتمد في كؿ التنظيمات مستقبلا، عمى الفرؽ ذات الأداء العالي سيكوف الأساس 

 ىذه التنظيمات عمى دعـالباحثيف عمى أف "تطوير التنظيمات" يشكؿ الأساس في المستقبؿ لمساعدة 
 (1)الصيغ الجديدة.

 دور القيــــادة والقيـــــــــم: -(2
يذىب كثير مف الباحثيف إلى أنو مف الأىمية بما كاف مف أجؿ مستقبؿ إيجابي لمتطوير التنظيمي أف   

المديريف التنفيذييف بما في ذلؾ ير التنفيذي الأوؿ، مجمس الإدارة، الإدارة العميا التي تشمؿ: المدتثمف 
مديري الموارد البشرية ومستشاري تطوير التنظيمات الأداء القوي لمفرد ولمفريؽ ولممنظمة، خاصة ما تعمؽ 

بما يساعد عمى اعرىـ الفردية، وسيف والاىتماـ بمشبتوفر قيادة إدارية تحويمية تعمؿ عمى تحفيز المرؤ 
 (2)تكويف ثقافة تنظيمية إيجابية.

أنو ينبغي عمى الإدارة العميا أف تمتزـ بتحقيؽ أىداؼ مزدوجة تجمع بيف  (Otoole)وؿ" ػػػويؤكد "أوت 
أىداؼ ربحية وأىداؼ إنسانية تطويرية؛ فاىتماـ الإدارة العميا في بعض التنظيمات عمى تحقيؽ أىداؼ 

 ربحية فقط يؤثر عمى مدى الاستجابة لبرامج التطوير التنظيمي واستخداميا.
ب ومداخؿ التطوير التنظيمي منتشرة في المجتمع الأمريكي والكندي وفي ويشير الباحثوف إلى أف أسالي

منظمات أخرى بأوربا وآسيا، وأستراليا... وبمقاييس كبيرة، ومف أجؿ مستقبؿ إيجابي لتطوير التنظيمات 
 يمكف الاعتماد عمى مجموعة آليات قد تسيـ في تحقيؽ ىذا المستقبؿ منيا: 

ثقافة التنظيمية لمموارد إذ يبدو واضحا أف تطوير ال لدى القيادات العميــــــــا:تطوير الثقافـــة السائدة  -أ(
ثقافة القيادات  والتركيز عمى اكتساب قيـ إيجابية لمعامميف داخؿ التنظيـ يبدأ بالأساس بتطويرالبشرية، 

في تحقيؽ التطوير  وتعديؿ اتجاىاتيـ وأنماط سموكيـ باعتبارىـ نقطة الارتكاز الأساسيةالإدارية العميا، 
 فمكػػي يظيػػػر جميػػػا مستقبػػؿ التطوير التنظيمي ينبغي الارتكاز عمى ثقافػػػػة القيادات العميػػا أولا والتي تسيػػػػػػـ

 بشكؿ كبير في تشكيؿ الثقافة التنظيمية الكمية.

                                                           
 .267سيسػػػػؿ بيػػػؿ جونيػػػػر: مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، صونػػػػدؿ فرنػػػػش  -(1) 
 .258بلاؿ خمؼ السكارنة: مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، ص -(2) 
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الوسائؿ الأساسية لممنظمات إذ أصبح "التعمـ والتدريب" مف  الاهتمــــــــام بالكفاءات البشريــــــة: -ب(
المعاصرة لمواجية تحديات القرف الواحد والعشروف، خاصة ما تعمؽ بتوسيع الاىتماـ بتكويف الإطارات 

نشاء المراكز المتخصصة.  وا 
ينبغي أف تراعي ىذه الإستراتيجية مختمؼ العوامؿ الداخمية  بنـــاء إستراتيجية ابتكارية شاممـــــــة: -ج(

نظمات، وضرورة تطوير قبؿ ذلؾ ضرورة إدخاؿ إدارة التطوير ضمف الثقافة التسييرية لمموالخارجية، و 
ووضع إستراتيجية شاممة تمس التنظيـ بشكؿ كمي بالاعتماد عمى استغلاؿ الفرص المتاحة طرؽ تسييرىا، 

 (1)أكثر تطورا.وتحقيؽ رؤية مستقبمية  لتطوير مختمؼ الجوانب التنظيمية،  والمبادرات الإبداعية والابتكار
يرتبط تطور مستقبؿ "التطوير التنظيمي" بضرورة فيـ أساسياتو بدقة؛ فقد يحتوي البرنامج عمى نشاط و   

أو نشاطيف ويعتبر تطويرا تنظيميا وىو ليس كذلؾ، وقد يكوف تدخؿ البرنامج مرة واحدة وليس لعدة سنوات 
المنظمات في المستقبؿ طالما كانت  ويطمؽ عميو تطوير تنظيمي، وىناؾ فرص كبيرة لحركة تطوير

 (2)ولـ تتحوؿ الإدارة العميا إلى النمط الأوتوقراطي في سياستيا.دة العالية والعمؿ الجاد مستمريف، الجو 
إلا أنو يمكف تحقيؽ مكاسب ميمة في  "التطوير التنظيمي"ورغـ أف ىناؾ تحديات كبيرة تواجو عممية   

التطوير التنظيمي أسموبا أكثر فاعمية بيذا سيصبح  تمؼ أنواعيا، وىذا المجاؿ بالنسبة لمتنظيمات بمخ
 مف خلاؿ تطوير النظرية والبحث والممارسة المستمرة.

 
 
 
 

           
  
 
 
 
 

                                                           
 .255راوية حسف: مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، ص -(1) 
 .269مرجػػػػػػػػػػػع سابػػػػػػػػػػػػػؽ، صونػػػػدؿ فرنػػػػش سيسػػػػؿ بيػػػؿ جونيػػػػر:  -(2) 
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 ـــــلاصــــة الفصــــــــــــل:ـخــــــــ 
نظمة، و نظـ العمؿ  والأفالتطوير التنظيمي يشتمؿ تطوير القوانيف و الموائح تأسيسا عمى ما سبػػػػػػؽ؛    

يياكؿ التنظيمية، وتصنيؼ تحديث القدرات الموارد البشرية الفنية والمؤىمة، و  ميةػػػنػػػتو إجراءاتو، و 
والاىتماـ بالتكنولوجيا  و اللامركزية، و نظـ المعمومات الإدارية، و الاتجاىات و ثقافة التنظيـ، الوظائؼ
 ى زيادة مستوى الأداء التنظيمي.والتي تيدؼ جميعيا بالأساس إل الحديثة



ـريـةالمؤسسة الاقتصـادية العموميـة الجزائـ                          ــل الســادس          الفصــ  
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 تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد: 
شكؿ المؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائر ركيزة الاقتصاد الوطني والتنمية الاقتصادية مف خلاؿ ػت   

التحكـ في كفاءتيا الإنتاجية؛ فتطور ىذه المؤسسات ونموىا دليؿ عمى نمو وتطور اقتصاد الدولة. ونظرا 
لتي تواجو البيئة التي تعمؿ في إطارىا مف تعقيد وعدـ استقرار زادت الصعوبات والمشاكؿ الما تتميز بو 

وبموغ الأىداؼ التي  ما استمزـ عمييا وضع الاستراتيجيات المناسبة لمتكيؼ معيا ىذا النوع مف المؤسسات
ؼ أنواعيا نظرا لما تنفرد بو مف خصائص وميزات تشكؿ بنائيا وىيكميا وىذا باختلاقامت لأجميا، 

 وتصنيفاتيا، وقد شيدت المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية عدة تحولات في أسموب التسيير المتبع
مؤسسات بناء عمى مما أدى إلى اىتماـ الكثيريف بتحميؿ واقع ىذه ال إلى أف وصمت إلى الفترة الحالية

رؤية مستقبمية  سبؿ الكفيمة لاستشراؼوالذي يمكف أف يقدـ صورة واضحة بالبحث عف ال تطورىا التاريخي
يمكف أف تحقؽ قدرا مميزا مف التطور ليذه المؤسسات بما يسيـ في تطور الاقتصاد وبناء آفاؽ واعدة، 

 الوطني الكمي.
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 ة:ــــادية العموميـــــتصـــة الاقـــســوم المؤســـــأولا: مفه
 04 -01( مف الأمر 02العمومية الاقتصادية في المادة الثانية )عرؼ المشرع الجزائري المؤسسات   

"شركات تجارية تحوز فييا الدولة أو أي شخص معنوي آخر خاضع لمقانوف العاـ أغمبية رأس  بأنيا:
فالمؤسسات العمومية الاقتصادية  مباشرة، وىي تخضع لمقانوف العاـ"الماؿ الاجتماعي مباشرة أو غير 

"العمومية والمتاجرة" باعتبارىا شخصا مف أشخاص القانوف العاـ يخضع في تنظيمو  تمتاز بطابع مزدوج
 . لأحكاـ القانوف الخاص )القانوف التجاري(

بما في ذلؾ السمطات  السمطات العامة ممثمة في الدولة ىي التي تمتمكياالعمومية الاقتصادية والمؤسسة 
الإدارية  مف الأسيـ أو أكثر، وتعمؿ تحت الرقابة% 50ى الولائية أو المحمية )الجماعات المحمية( إلى مد

وسمطة اتخاذ القرارات المتعمقة بة الحؽ في تعييف الإدارة العميا، وتشمؿ ىذه الرقاالعميا لمجية المالكة، 
د تكوف ذات قبالسياسة العميا لممؤسسة، وأنشئت مف أجؿ تحقيؽ مجموعة محددة مف الأىداؼ العامة 

 (1)تخضع لنظاـ المحاسبة العامة وتعمؿ في مجالات ذات طبيعة تجارية.أبعاد متعددة، 
   ة: ــــــــريــزائـــة الجـــموميــادية العــــة الاقتصـــداف المؤسســـــة وأهـــــا:أهميـــــثاني
تعبر الأىداؼ عف الغايات التي ترغب المؤسسة بموغيا، وتختمؼ ىذه الأىداؼ باختلاؼ نشاط   

 ونوعيا وحجميا. المؤسسة
تيدؼ  الي وعبر مخططات التنمية الوطنيةوفيما يتعمؽ بالمؤسسة الجزائرية فمنذ الاستقلاؿ إلى الوقت الح

 السياسة الوطنية للإنتاج عمى المدى المتوسط والطويؿ إلى:
ف أجؿ تحقيؽ ح: إذ يعتبر الربح مف أىـ المعايير الدالة عمى مدى فاعمية نشاط المؤسسة مػػػؽ الربػػػػتحقي -

 الاستمرارية والنمو، ومما يسمح بذلؾ بتوسيع نشاطاتيا وتجديد التكنولوجيا المستخدمة.
 الاستقلاؿ الاقتصادي . -
 تمبية حاجيات المستيمكيف المحمييف. -
 رفع المستوى المعيشي. -
 شغيؿ(.ػػامتصاص الفائض مف العمالة )الت -
 الوطني و المساىمة في نمو الاقتصاد الوطني.مؿ الاقتصادي عمى المستوى تحقيؽ التكا -
 (2) .منتوج النيائيمف العف الحاجات المحمية الفائض تشجيع صادرات  -

                                                           
)1(

- http:// www.djelfa.info/vb/showthread.phpt =178279. Le 14/09/2013 a 15 h. 
 .32 -32، ص3002 ، الطبعة الثالثة، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائػػر،اقـــتصـــــــــــاد المؤســـــســــةصخػػػري:  عمـــر -(2) 

http://www.djelfa.info/vb/showthread.phpt%20=178279
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لأولويات حسب إمكاناتيا سبؽ فكؿ مؤسسة اقتصادية يتحتـ عمييا وضع سمـ للأىداؼ وا وبناء عمى ما  
 والعوامؿ البيئية المؤثرة عمييا.الداخمية، 

 ة:  ـــــــة الجزائريــــة العموميــــة الاقتصاديــــص المؤسســـا: خصائــــثالث
 تتصؼ المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية بمجموعة خصائص يمكف إيجازىا في:  
تعتبر المؤسسات الاقتصادية العمومية شخصا مف أشخاص القانوف العاـ، وتشكؿ الأداة  :العموميػػػػػػة -(1

الرئيسية لتدخؿ الدولة في القطاع الاقتصادي، بالإضافة إلى أف الرأسماؿ الاجتماعي الذي تحوزه الدولة 
ثمار ممثمة في شكؿ حصص أو أسيـ أو شيادات استص القانوف العاـ ىي أمواؿ عمومية، أو أحد أشخا

المتضمف قانوف الأملاؾ الوطنية لاسيما  01/12/1990المؤرخ في  30-90تخضع لأحكاـ القانوف رقـ 
مف الأمر  4/1والمادة  03/03وىو محتوى المادة قة بتسيير الأملاؾ الخاصة لمدولة، منيا الأحكاـ المتعم

وتكوف تحت سمطتيا لا، ويفطريقة إصدار القرار يكوف محكوما بسياسة الدولة ويستغرؽ وقتا ط ؛01-04
 ورقابتيا، بينما التسيير يرتبط بالأجيزة الداخمية لإدارة المؤسسة.

وتخضع  في تنظيميا لأحكاـ مومية الاقتصادية بطابع المتاجرة، الع تاتمتاز المؤسس :المتاجػػػػػػػػػػػػػرة -(2
ؤسسات العمومية الاقتصادية تعتبر القانوف التجاري، بالإضافة إلى أف الأمواؿ التي تحوزىا الدولة في الم

 (1)مف الأملاؾ الخاصة لمدولة وليست مف الأملاؾ العامة.
 الاستقلاليػػػػػػػػػػة: إذ تتمتع ىذه المؤسسات باستقلاؿ إداري يميزىا عف باقي المؤسسات . -(3
 مخصص ليا رأس ماؿ. -(4
 تحقيؽ المنفعة العامة. -(5
  (2)شكميا التنظيمي.معقدة وكبيرة الحجـ مف حيث  -(6

 رابعــــــــا: تصنيف )أشكــــال( المؤسســـــات الاقتصاديــــة العموميــــة الجزائريـــــة:    
 تصنؼ المؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية تبعا لعدة معايير أىميا:

  م:ـــار الحجــــة حسب معيــة العموميــات الاقتصاديـــتصنيف المؤسس -(1
 -حسب ىذا المعيار -مف أىـ المعايير المعتمدة عمييا في تصنيؼ المؤسسات الاقتصادية العمومية و  

 كما يمي: عدد العماؿ
 عماؿ. 09إلى  01المؤسسات المصغرة: مف -

                                                           
)1(

-http :// www.etudiant dz. net /vb/showthread.php = 20748 Le 06/09/2013 a 52h 

 .77عمر صخػػػػري: مرجػػع سابػػػػؽ، ص -(2) 

http://www.etudiant/
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 عامؿ. 199إلى  10المؤسسات الصغيرة: مف  -
 .499إلى  200المؤسسات المتوسطة: مف  -
 فوؽ.فما  500المؤسسات الكبيرة: مف  -
 ها(:ـــاطــادي )حسب نشـــار الاقتصــــب المعيـــات حســـف المؤسســــتصني -(2

    و مف أىميا: 
وىي مختمؼ المؤسسات التي تعمؿ عمى تحويؿ المواد الطبيعية  ة:ــــاعيـات الصنـــ/ المؤسس1-(2

الصناعات المرتبطة بتحويؿ  شمؿ بعضػػوالأولية إلى منتوجات قابمة للاستعماؿ أو الاستيلاؾ النيائي، وت
المواد الطبيعية مف وكذا صناعات تحويؿ وتكرير ة وصناعية مختمفة، المواد الزراعية إلى منتوجات غذائي

 وطاقػػػػػػػػػػػػػػػػػة .معػػػػػػادف 
  (1)والبيع دوف إدخاؿ أي تعديؿ عمى السمعة. تقوـ بعممية الشراء ة:ـــــــــــــات التجاريــــ/ المؤسس2-(2
 ها في الاقتصاد الوطني:ـــية حسب دورها ووزنــمومــادية العـــلاقتصات اـــف المؤسســــتصني -(3

 وتدخؿ ضمنيا:
ذات وزف ميـ في الاقتصاد ، رةػػوىي المؤسسات العمومية المؤط ية:ـــراتيجــات الإستــــالمؤسس/ 1-(3

سواء نتيجة لنشاطيا أو لتطورىا، وىي بذلؾ تعد توى الداخمي والتوازنات الخارجية الوطني عمى المس
ة مف وجية المخطط الوطني، ويتـ التعامؿ مع ىذا النوع مف المؤسسات بشكؿ خاص مف طرؼ إستراتيجي

جانب النشاط ويتميز مخططيا بجانبيف: حركية الاقتصاد الوطني والتنمية،  الدولة لما ليا مف دور في
والذي يمر بالتخطيط عمى المستوى الفرعي والتحكـ ىذه المؤسسة، نب تطوير وضماف بقاء وجاالتجاري، 

 . عمى المستوى المركزي
ا في الاقتصاد ونظرا لحجمي -ىي مجموعة المؤسسات  ــــادي:عــــــ/ المؤسسات ذات الوزن ال2-(3

ستقبميا في تنظيميا وموترتبط  ميما في التحكيـ مف قبؿ المركز، لا تستوجب تدخلا -الوطني ودورىا فيو
مسيروا ىذه المؤسسات عمى ضماف  ومساىموف )صناديؽ المساىمة ( ويسير البالفعالية الاقتصادية، 

وىذا النوع أكثر عرضة المناسب عف المشاكؿ التي تواجييا، مع الإعلاف في الوقت ي، الاجتماع رأسماليا
 لإعادة الييكمة بالطرؽ المتوفرة قانونا.

                                                           
 . 57فػػػرحات غػػػػػوؿ: مرجػػػػػع سابػػػػػػؽ، ص  -(1) 
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المؤسسات المنتجة التي تتمتع  ىذا النوع يضـ بغياب المنافســــــــــــــة:/ المؤسسات المتميزة 3-(3
بوضعية مييمنة في اختصاصيا مف جية، والمؤسسات التي تجد نفسيا في وضعية احتكار نظرا لتميز 

 (1)رى.ػػػػػمف جية أخو التابع لمدولة اختصاصيا في الميداف التجاري 
 ة:ــــــة الجزائريـــوميـــمــادية العــــتصــة الاقــــور المؤسســـــل تطـــــــا: مراحـــــخامس
قود السابقة مراحؿ مختمفة في تطورىا ػعرفت المؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية خلاؿ الأربعة ع   

 إذ تميزت كؿ مرحمةالتنظيمية المتعددة التي عرفتيا ومختمؼ أنماط التسيير؛  كتعبير واضح عف الأشكاؿ
 فيما يمي: -زمنيػػحسب تسمسميا ال -مف ىذه المراحؿ بنمط تنظيـ خاص بيا، وتتمثؿ ىذه المراحؿ

 :    1965 -1962ات ــــــي لممؤسســــــر الذاتـــــسييـــة التـــــــمــمرح -(1
ائر ؛ فبعد الاستقلاؿ ورثت الجز 1965وىي المرحمة التي أعقبت الاستقلاؿ مباشرة وامتدت إلى حوالي   

لمتسيير خاصة مع قمة الإطارات  تحتاجمؤسسة  800بوجود أكثر مف جتماعيا صعبا، وضعا اقتصاديا وا
التقنية المؤىمة وىجرة أغمبيتيـ، وفي الوقت الذي كاف فيو البحث جاريا حوؿ نمط التسيير الواجب إتباعو 

و كاف ـ قمة التكويف والكفاءة، سييرىا رغانتقؿ العديد مف العماؿ والفلاحيف إلى المصانع والإدارات لت
مما ساعد عمى عممية الإنتاجية في ىذه المؤسسات، اليدؼ مف ذلؾ حماية الاقتصاد الوطني ومواصمة ال

برنامػػػػػج  -عوفي ظؿ ىذا الوضػػ –تجسيد عممية التسيير الذاتي ليا في الواقع. وقد ظير في ىذه الفترة 
واكتفى فقط برفض النظاـ الرأسمالي كنمط ستقلاؿ الوطني، ي وضع كيدؼ عاـ للاالذ 1962طرابمػػػػس 

العمومية كانت تكريسا لتوجيات  ةتنموي، وىذا ما يعبر عمى أف ىذه التجربة لممؤسسات الاقتصادي
نمية الاقتصادية سادتيا فكرة الإيديولوجية ػسياسية معينة؛ إذ أف الأساليب والتقنيات المعتمدة لضماف الت

 الاشتراكية.
د واجيت المؤسسات المسيرة ذاتيا عدة عراقيؿ وصعوبات كانت نتيجة تطبيؽ ىذه المرحمة؛ إذ تشكؿ وق  

مف المؤسسات % 36، فقد دلت الإحصائيات أف ذاتيا مف عدة وحدات حرفية صغيرة القطاع المسير
عاملا، كما عانت ىذه  50منيا كانت تشغؿ أقؿ مف  %85عماؿ، و 10التابعة لو كانت تشغؿ أقؿ مف

ما أدى إلى عدـ قدرة العماؿ عمى تسيير ىذه الإطارات واليد العاممة المؤىمة،  المؤسسات مف نقص
 (2).الإضافة إلى نقص الموارد الماليةالوحدات، ب

                                                           
 . 75 -70ص  ،5991، الطبعة الثانية، دار المحمدية، الجزائر، ســــسةاقــتـــصـاد المؤ نػػػػاصػػػػر دادي عػػػػدوف:  -(1) 
 دوف طبعة، مخبر التنمية ،يةــــات الصناعــــي في المؤسســـمــر التنظيـــــة التغيـــاع و دراســـمــــم الاجتـــمـــعدوف: ػػػػػؼ سعػػػػػيوس -(2) 

 . 55 -50، ص 3002، الجزائػػػػػػػػر
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  :1971 -1965ية( ــات الوطنــــــــــــــــي )الشركة التسيير البيروقراطـــــــــمرحم -(2
أخذت فيو المؤسسات الاقتصادية منعرجا جديدا حيث جسدت ممكية الدولة في الشركات الوطنية   

حداث منصب مدير عاـ ستتـ إ ى مستوى إدارة المؤسسات العمومية؛ إذبالإضافة إلى إحداث تغيرات عم
شاركة مص حجـ المعمى رأس كؿ شركة عمى غرار منصب المدير في المؤسسة المسيرة ذاتيا، كما تق

والاستمرار في ة ىيمنة الدولة عمى القطاع العاـ، وتعتبر ىذه المرحمة مرحم العمالية إلى درجة كبيرة.
 مؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري.مالطابع الاشتراكي ل

مة الكفاءة  برزت خلاؿ ىذه المرحمة مشاكؿ عديدة أثرت عمى حسف سير المؤسسات منيا ما تعمؽ بق كما  
 1965التمويؿ إذ أنو إلى غاية مية يتطمب استعماؿ تكنولوجيا متطورة، وأخرى متعمقة بػذلؾ أف نموذج التن

مبدأ الفعالية والمردودية، مما أدى إلى اختلاؿ مسيرة المؤسسة البنوؾ في تقديميا لمقروض عمى  تعمد
 (1)العمومية الوطنية.

 :  1981 -1971ي:ــــــالاشتراكر ـــة التسييـــــمرحم -(3
الذي تضمف قرارات تتمثؿ في مساىمة  "التسيير الاشتراكي لممؤسساتصدر قانوف " 1970في بداية    

دارة المؤسسة الاشتراكية، العماؿ في تسيير ومراقبة واتخاذ القرارات المتعمقة بكيفية  مف خلاؿ تسيير وا 
يتـ توزيع سمطة مراقبة التسيير في المؤسسة الاشتراكية بيف مجمس العماؿ المنتخب في مجمس الإدارة؛ إذ 

تـ المجاف الدائمة، و وبعض ياكؿ أخرى ممثمة في مجمس الإدارة، ومجمس العماؿ، مدير المؤسسة وى
مف شكؿ المؤسسة العامة أو المشروع العاـ إلى شكؿ المؤسسة الاشتراكية، وكاف  في ىذه المرحمة الانتقاؿ

امؿ أىميا اعتبار تجربة التسيير الذاتي بكؿ إيجابياتيا وسمبياتيا باعثا عمى ضرورة ىذا بتأثير عدة عو 
إيجاد صيغة لتجسيد المشاركة الفعالة في التسيير، ومنيا يتحوؿ تسيير المؤسسة الوطنية العمومية مف 

رقابة الأسموب التقميدي إلى أسموب جديد يتخذ مف العامميف عناصر فاعمة تضطمع بمياـ التسيير وال
يثاؽ وفقا لم "المسير –المنتج يتمتع العامؿ في ىذا النمط بصفة " ؛ حيثصةبواسطة المجاف الدائمة والمخت

وزيادة يير المؤسسة ر عمى حسف تسػمف خلاؿ المجمس المنتخب الذي يسيالتسيير الاشتراكي لممؤسسات، 
والتي كانت نتيجة مباشرة  -والتحسيف المستمر لمجودة والأداء؛ فالمشاركة العمالية في الجزائرالإنتاج 
تيف لمصمحة ىؤلاء العامميف تبمورت في وظيفتيف رئيسي -الاشتراكي لممؤسساتأسموب التسييػػػر  لاعتماد
 ة أخرى .ير المؤسسة مف جيالقرار مف جية، والرقابة عمى س في المساىمة في اتخاذ فتتمثلا

                                                           
" مجمة العموـ الإنسانية، جامعة مراحـــــل تطـــــور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية و آفاقها المستقبميةعبد الرحمف بف عنتر: "  -(1) 

 . 00، ص 3003بسكرة، الجزائر، العدد الثاني، جواف 
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دارة القضاء عمى المشاكؿ التي كانت سائدة مع الإ ىو ومف أىـ ما كانت تيدؼ إليو ىذه المرحمة  
والوصوؿ إلى علاقات تفاىـ دائمة بيف العماؿ وىذه الإدارة بوضع تنظيـ جديد يسير بقوانيف المركزية، 

  (1)راكية والاستفادة المادية لمعماؿ.الديمقراطية الاشت
 أنو عرؼ مشاكؿ عديدة عمى مستوييف:ابيات ىذا النمط مف التسيير في مضمونو إلا ورغـ إيج  

 ة: وأىميا:ػػػي لممؤسسػػػػػػط الداخمػػػػػوى المحيػػػػعمى مست الأوؿ:
لقرار في التسيير وتعدد مراكز االأسباب التي أدت إلى الثنائية  مف بيف أىـػرار: فاذ القػز اتخػػػػتعدد مراك -

وجيؿ العامؿ لأسس ومياديف التأطير التقني،  نقص الكفاءة الإدارية بسبب نقص التكويف ووالقيادة 
وتأثر المسؤوليف المسيريف بنماذج تصالية بيف المسيريف وممثمي العماؿ، التسيير، وتدىور العلاقات الا

ا وطبيعة التسيير المستوردة وتطبيقيا عمى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دوف الأخذ بخصوصياتي
 المحيط السائد .

ائؼ: إذ أصبح اىتماـ ىذه المؤسسات بمياـ ثانوية ذات طابع اجتماعي ومنيا ػػػػاـ والوظػػػػدد الميػػتع -
مما أثر عمى سير العمؿ حساب المياـ الأساسية لكؿ مؤسسة،  مشاكؿ الصحة والسكف والنقؿ عمى
 الإنتاجي لممؤسسات ومواردىا المالية.

وتوزيع ية بعدد كبير مف المياـ مف تمويف، ة: فاىتماـ المؤسسات العمومػػػػـ المؤسسػػػػحج امةػػػػػػضخ -
نتاج أفرز ووسائميا مما أدى إلى ضياع الجيود وتداخؿ تضخما عمى مستوى جيازىا الإداري، وىياكميا،  وا 

ظـ المؤسسات وظيور خسائر كبيرة لمعمسؤوليات والوظائؼ والوحدات، وصعوبة التحكـ في تسييرىا، ال
 في نياية العممية الإنتاجية.

ارات: وىذا ما أدى إلى عدـ القدرة عمى استيعاب الميارات ػػػػش الإطػػػػػاءات وتيميػػػػر الكفػػػػػص تأطيػػػنق -
والتحكـ في سير العمؿ الإنتاجي بالصورة المطموبة، والتيميش العمدي للإطارات الوطنية مف طرؼ 

لا سيما في المجاؿ التطبيقي ى الاندماج الفعمي ليذه الإطارات، الجنسيات ما أثر عمالشركات المتعددة 
 بالطريقة التي تمكنيـ مف إبراز قدراتيـ وكفاءاتيـ وفؽ اختصاصاتيـ ورغباتيـ وميولاتيـ الذىنية والمعرفية.

ؤسسات الإنتاجية والتوظيؼ ة: نتيجة عدـ احتراـ حجميا مف طرؼ المػػػػالػػرط لمعمػػػػػػـ المفػػػػخػػػالتض -
بب جيؿ المسؤوليف لأدوات وىذا بسحساب الطاقة الاستيعابية لممؤسسة، اللامعقوؿ للأيادي العاممة عمى 

 وتمركز النزعة الفردية في التسيير مف طرؼ بعض المسيريف.التسيير، وسوء تخطيط الاحتياجات الدورية 

                                                           
 . 520، مرجع سابؽ، ص  اقــتـــصـاد المؤســــسةنػػػػاصػػػػر دادي عػػػػدوف:  -(1) 
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 ة: ػػػي لممؤسسػػػػارجط الخػػػػوى المحيػػػػػعمى مست الثانػػػػػػػي:
تمثمت أىـ نقائص المؤسسة العمومية خلاؿ ىذه الفترة وعمى المستوى الخارجي في مجموعة مف  

الإجراءات والقوانيف المنظمة لمعلاقات بيف المؤسسة وجيات أخرى أسندت ليا مياـ الوصاية والإشراؼ 
 والرقابة، ومف بيف ىذه الإجراءات:

ء الحقائؽ عنػػػد وف المؤسسػػػػة، ممػػػػػا أدى بالمشرفيف الإدارييف إلى إخفػػػاتدخؿ الجية الوصية في شؤ  -
تحميؿ ومتابعة ىذه التقارير ارات البشرية الموكؿ ليا ميمة تقارير الأداء الموجية ليا، كما أف الإطإعػػػػداد 

ـ للإلماـ يعمى مستوى الجية الوصية لـ تكف مف ذوي الاختصاص التقني أو الاقتصادي الذي يؤىم
 (1)ومعرفة المشاكؿ الحقيقية عمى مستوى مواقع التنفيذ.بمحتويات تمؾ التقارير، 

نحو المثالية واسعة لمعماؿ فالتنظيـ يميؿ  وحسب ما ىدفت إليو مرحمة التسيير الاشتراكي مف مشاركة   
وىذا ية والفاعمة في التسيير والإدارة، نظريا، والواقع أف ىذه المرحمة لـ تمكّف العماؿ مف المساىمة الأساس

 ما انعكس عمى استمرارية ىذا الأسموب وميد لظيور أسموب آخر في التسيير. 
 (1988 -1981) مرحمــــــــة إعادة الهيكمـــــــــــــة: -(4
ئرية المتميزة الاقتصادية الجزايا المؤسسة والتحولات التي شيدتأدى ضعؼ فعالية جياز الإنتاج،   

والعراقيؿ التي شيدىا نظاـ التسيير الاشتراكي إلى ظيور مرحمة جديدة في التسيير بالضخامة والتعقيد، 
 ينيات واستمرت حتى نيايتيا تقريبا.والتي طبقت في بداية الثمان "مرحمة إعادة ىيكمة المؤسسات"سميت 

لمؤسسات الاقتصادية بكونيا الوسيمة ( مضموف إعادة ىيكمة ا1984 -1980حدد المخطط الخماسي )  
اع التي تمكف ىذه المؤسسات مف التخمص مف المركزية البيروقراطية التي قضت عمى روح المبادرة والإبد

وتحسيف الفعالية قيؽ الانتعاش في الجياز الإنتاجي، والسماح ليا بتحوتسببت في عرقمة نشاط المؤسسة، 
مجموعة مف  "كمةيإعادة الي"ـ فقد سطر مشروع د المتاحة، ومف ثؿ الأمثؿ لمموار الاقتصادية بالاستغلا

 الأىداؼ منيا:
تدعيـ اللامركزية وتوزيع السمطة لتشمؿ مختمؼ المستويات دوف التمييز بيف الأنشطة الإدارية  -

 الإنتاجية. والأنشطة
الكفاءات البشرية  تشجيع المبادرة التي تقوـ بيا ىيئات المؤسسة ووحداتيا الإنتاجية بيدؼ استعماؿ -

 استعمالا أمثؿ.

                                                           
 . 02مرجػػػػع سابػػػػػػػػػؽ، ص  عبد الرحمف بف عػػػػػػنتػػػػر: -(1) 
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العمؿ عمى إقامة علاقات تكاممية سواء بيف المؤسسات التابعة لمقطاع الواحد، أو التابعة لقطاع متعدد  -
 عمى أساس مبدأ العقود المبرمة بينيا.

 مراعاة ملاءمة حجـ المؤسسة ومستوى عمميا واختصاصيا الإقميمي. -
لمتسيير الاشتراكي كيدؼ أساسي باعتبار أف حجـ المؤسسات ومستوى المركزية تعميؽ التطبيؽ الفعمي  -

 (1)المطبؽ فييا أصبح في حاجة أكبر لتوزيع الصلاحيات بيف الوحدة الإنتاجية والمؤسسة والجية الوصية.
 وقد شممت إعادة الييكمة شكميف أساسييف ىما: 

ىو تحويؿ مؤسسات القطاع  اوكاف الغرض مني (:1984 -1981ة )ــــويــمة العضــــادة الهيكــــإع -أ(
مف خلاؿ إعادة النظر في حجـ المؤسسات صغيرة الحجـ وأكثر تخصصا وكفاءة،  العاـ إلى مؤسسات

ومراقبتيا وفؽ ى مؤسسات صغيرة يسيؿ التحكـ فييا، وتسييرىا، وتنظيميا، الاقتصادية الكبير، وتقسيميا إل
الجغرافي؛ حيث تقسـ المؤسسػػػة صغيرة أو متوسطة ومعيار التقسيـ  معيار التخصص لكؿ مؤسسة جديدة

الموجودة بمنطقة ما إلى وحدات صغيرة وفروع تابعة ليا في مناطؽ أخرى، وكلا المعياريف كبيػػػػرة الحجـ 
مف أجؿ تحسيف مردودية المؤسسات العمومية صدر يما مراعاة طبيعة نشاط المؤسسة. و قػػيجب أف يراف

ي يتعمؽ بإعادة الييكمة العضوية لممؤسسات بتفكيؾ والذ 1980أكتوبر 04المؤرخ في  80/242مرسوـ 
مؤسسة عمومية  150وتفتيت ىياكؿ القطاع العاـ والوحدات الاقتصادية الضخمة التابعة لمدولة وعددىا 

حدات ، وىذا مف أجؿ تعميـ استعماؿ أدوات التسيير الناجحة عمى كافة الو 1982مؤسسة عاـ  480إلى 
وتدعيـ فعالية المؤسسات العمومية بالتحكـ الأفضؿ في الإنتاج عف طريؽ الاستعماؿ الاقتصادية المجزأة، 

 (2)العقلاني لمكفاءات والموارد المالية.
وزيع جغرافي لمراكز اتخاذ القرار وتتويجا لإعادة تعتبر بمثابة إعادة ت ة:ــــاليـــة المـــمــــادة الهيكـــــإع -ب(

ورة الاعتماد عمى قدراتيـ وقد كانت خطوة ىامة لتحسيس مسيري القطاع العمومي بضر الييكمة العضوية، 
ونظرا لتراكـ خسائر المؤسسات  لا يمكنيا الاستمرار في تمويميا. والتفكير في أف الدولةالخاصة، 

حجـ القروض مع عدـ القدرة عمى تسديدىا لجأت الدولة إلى تبني ىذا الاقتصادية العمومية، وتضخـ 
الشكؿ مف إعادة الييكمة حتى تنطمؽ ىذه المؤسسات عمى أسس مالية سميمة، وبمقتضى ىذا التحديد 

 تتحوؿ المؤسسة إلى وحدة اقتصادية ومالية، ومف أىـ أىداؼ ىذه المرحمة:  

                                                           
 . 32يوسؼ سعدوف: مرجع سابؽ، ص  -(1) 
، مجمة العموـ الاجتماعية، الجزائر، العدد ""الجزائـــــر بين الأزمـــــة الاقـــتصــــاديـــة و السيـــاسيـــةمحمػػػد بمقاسػػػـ حسػػػػف بيموؿ:  -(2) 

 . 02ص  الثالث، 
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 مسح الديوف.الوصوؿ إلى التطيير المالي لممؤسسات ب -
 تصفية الحسابات المالية بيف المؤسسات العمومية. -
 وضع نظاـ أسعار متناسؽ. -

 ومف النتائج الايجابية التي ترتبت عف إعادة ىيكمة المؤسسات الاقتصادية العمومية:
 تجسيد فكرة التوازف الجيوي؛ حيث لـ تعد المراكز الصناعية حكرا عمى المدف الكبرى. *
 طؽ.ات صغيرة ومتوسطة الحجـ عبر كؿ المنإنشاء مؤسسا *
 (1)شغؿ.توفير فرص ال *

ورغـ ىذه الايجابيات فقد فشمت إعادة ىيكمة المؤسسات الاقتصادية العمومية في تحسيف مردوديتيا نتيجة 
نقص الإطارات التقنية المتخصصة، بؿ أدت إلى نتائج عكسية حيث زادت مف فوضى التسيير عمى 

حمة تمت في إطار محيط يتكوف مف نفس المنشآت وفي ظؿ الاقتصاد الموجو دائما اعتبار أف ىذه المر 
والتي كانت تيدؼ لمقضاء عمى التخطيط المركزي بقيت تتمقى  "إعادة الييكمة العضوية"كما أف عممية 

ورغـ أنيا  "إعادة الييكمة المالية"مخططات الإنتاج مييكمة ومنظمة مف السمطات العميا، أما فيما يخص 
وحرية التصرؼ بمواردىا المالية بطريقة عقلانية إلا إعطاء استقلالية مالية لممؤسسات،  كانت تيدؼ إلى

وكاف ىذا الأمر يوكؿ لبنؾ درة عمى التحكـ في تسيير أمواليا، أف المؤسسة الاقتصادية ظمت غير قا
يدت مرحمة توى علاقات العمؿ فقد شيتولى مراقبة وتسيير تمؾ الأمواؿ بتفويض مف المركز. أما عمى مس

ؿ عمى تشتيت الطاقات البشرية فتقسيـ المؤسسات عمالييكمة توترات واضطرابات اجتماعية كبيرة؛ إعػػػػػادة 
وسوء توزيعيا ونقص الاىتماـ بالعماؿ، وأماـ تدىور الأوضاع الاجتماعية لمطبقة العاممة جاءت ردود 

    (2)غيب والمجوء إلى الإضرابات مما أثر سمبا عمى المؤسسة.أفعاليا متباينة بيف رفض العمؿ والت
 (: 1981ما بعد ات)ـــــــســة المؤســـــــــلاليـــة استقــــمــــمرح -(5
ات مف خلاؿ تتبع التطورات إلا استعدادا لعممية الاستقلالية يالثمانين فترة لـ تكف عممية إعادة الييكمة في  

 التسعينيات. في مجمميا بداية فترةمتيا المؤسسات التي دخ
والمتعمؽ بتوجيو  1988جانفي 12ػػػ:المؤرخ ب 88/01تأكدت مرحمة الاستقلالية بصدور القانوف رقـ  

 حيث تصبح بموجبو المؤسسات العمومية عمى الشكؿ التالي: لاقتصادية العمومية، المؤسسات ا

                                                           
 5990دوف طبعة، الجزائر،  -تسييـر و اتخاذ قرارات –: استــــقلاليــــة المؤسســـات العمـــوميـــة عػػػػلاوي لعلالػػػي و آخػػػػروف -(1) 

 . 29ص
 . 39 -31يوسػػػػؼ سعػػػػدوف: مرجع سابػػػػؽ، ص  -(2) 
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 وتتمثؿ في المؤسسات المحمية.دودة: ػػػػات ذات مسؤولية محػػػػؿ شركػػإما عمى شك -
 ـ: وأغمبيا المؤسسات الوطنية.ػػػػػات أسيػػػػؿ شركػػػػإما عمى شك -

ولمخروج مف الوضعية الصعبة التي كانت تعيشيا ىذه المؤسسات كانت ىناؾ محاولة أكثر جدية في 
وضع  كبير، وتـ ظاىرىا للانقطاع عف الطرؽ السابقة في التسيير والتي تشرؼ عمييا الدولة بشكؿ رسمي

، واليياكؿ التي تسيؿ في عممية تقرير دخوؿ المؤسسة إلى مرحمة الاستقلاليةالمعايير التي يُعتمد عمييا 
 -1986سب ما ورد في الميثاؽ الوطنيح-عممية تسييرىا في ظؿ ىذا النمط. و يقوـ نظاـ الاستقلالية 

أو عمى مى مستوى نموىا الخاص، لاقتصادية ععمى ىدؼ رئيسي مؤداه تحسيف فعالية المؤسسات ا
حتراـ مستوى مساىمتيا في عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية بصفة شاممة خاصة عف طريؽ ا

 (1)وبالتالي ضماف تحكـ أفضؿ في قواعد التسيير.معايير الإنتاج والإنتاجية، 
العمومية ليويتيا كونيا ومف بيف الأسباب الرئيسية التي دعت إلى ىذه المرحمة فقداف المؤسسة    

أصبحت عبارة عف إدارة مكمفة بمتابعة إجراءات التسيير الروتيني لمختمؼ الأنشطة، كما أف ىذه 
المؤسسات لـ تكف تتمتع بكامؿ الحرية في علاقاتيا الاقتصادية والتجارية بما فييا اختيار العملاء سواء 

مي لـ يكف لممؤسسة الاقتصادية العمومية الحرية عمى المستوى الداخمي أو الخارج؛ فعمى المستوى الداخ
في عممية التوزيع والبيع بحيث تظير ىذه العممية وكأنيا نشاط إداري دوف مراعاة المعايير الاقتصادية 

ض والطمب، بالإضافة إلى عدـ قدرتيا عمى التحكـ في تسيير مواردىا المالية، وقد كاف ىذا ػػر وقوانيف الع
لتي تتولى مراقبة وتسيير تمؾ الأمواؿ بتفويض مف المركز، ونظرا لمركزية قرارات الأمر يوكؿ لمبنوؾ ا

الاستثمار بصفة مطمقة لـ تتحكـ المؤسسة في تنمية وتجديد قدراتيا وطاقاتيا مع افتقادىا لروح المبادرة 
 (2)لتخوفيا مف النتائج المحتممة.

نح ىذه الأخيرة ميمة التكفؿ المباشر بأعماليا ووفقا ليذه الأسباب جاء نظاـ استقلالية المؤسسات ليم -
عطائيا الحرية  والتصرؼ في تنظيـ علاقاتيا الاقتصادية مع المؤسسات الأخرى وفقا لنظاـ السوؽ، وا 
الكاممة لتحديد إمكانياتيا البشرية في ضوء خطط الإنتاج التي تقوـ عمى مخطط متوسط المدى ينظـ 

المركز، ومف تـ فإدارة المؤسسة ستكوف مسؤولة أماـ الدولة عف  علاقاتيا مع السمطة الوصية عنيا في
 النتائج المحققة خلاؿ ىذا المخطط، أما فيما يخص علاقات العمؿ فإف نظاـ الاستقلالية قد منح المؤسسة      

                                                           
 . 510، مرجع سابؽ، ص  اقــتـــصـاد المؤســــسةنػػػػاصػػػػر دادي عػػػػدوف:  -(1) 
 . 25 -20يوسؼ سعػػػػػدوف: مرجػػػع سابػػػػػؽ، ص  -(2) 
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وذلؾ في إطار أسموب تنظيمي يقوـ عمى أساس ات واسعة في تسيير شؤونيا الخاصة، الإنتاجية سمط
. كما تـ اتخاذ ديدة كالتوظيؼ، التكويف، الترقيةالإدارية، وتكوف الإدارة مسؤولة عف مجالات ع اللامركزية

 عدة إجراءات منيا:
 عشر عضوا. جمس إدارة يتكوف مف سبعة إلى إثػػنيتسيير المؤسسة مف طرؼ م -
تقمة؛ فبعد المس( صناديؽ مساىمة ميمتيا تسيير ومراقبة أمواؿ الدولة لدى المؤسسات 08وضع ثمانية) -

 -ونظرا لمعجز المالي الذي كانت تعاني منو العديد مف المؤسسات العمومية -عممية التطيير المالي
فقامت بتقسيـ ىذه المؤسسات  ة في عممية التمويؿ ليذه الأخيرة؛أرادت الدولة أف تسند ىذه العممية والمتمثم

والميمة الأساسية ليا تأميف ة صناديؽ، سبعحسب القطاعات والفروع عمى صناديؽ المساىمة وعددىا 
خطوة تعتبر بذلؾ فيي المؤسسات دوف التدخؿ في تسييرىا،  رقابة عمىبما يوفر باسـ الدولة ولحسابيا 

ا تصبح يؿ المؤسسات الاقتصادية العمومية، واضعة الحد لتدخؿ الدولة في تسييرىا، وعندىكفيمة لتمو 
حسب الطرؽ لتجاري لتتـ عممية إنشاء المؤسسات مييا القانوف االمؤسسة العمومية مؤسسة مستقمة يطبؽ ع
تصفية نيا معرضة لماس القوانيف الاقتصادية والمالية، أي أالتي يحددىا ىذا القانوف، وتُعامؿ عمى أس

استقلالية المؤسسات أدى إلى مشاكؿ عديدة تطبيؽ أسموب ظير واضحا أف والإفلاس في حالة عجزىا، و 
طمب  ولجوئيا إلى المؤسسات المالية )البنوؾ( قصدر الوضعية المالية ليذه المؤسسات، منيا تدىو 

د اقتصا الانتقاؿ مف اقتصاد موجو إلى وغياب تصور سميـ وواضح لكيفيةالقروض وتسديد العجز المالي، 
لمطالبة وىذا ما فتح المجاؿ لتوجيو الانتقادات لمقطاع العمومي واحر يعتمد عمى قوى العرض والطمب، 

 (1)بإعطاء الفرصة لمقطاع الخاص.
لتشير إلى فشؿ ىذا النظاـ  "استقلالية المؤسسات الاقتصادية العمومية"ييـ مشروع ػػػقػػفقد جاءت عممية ت   

 الجديد في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة منو خاصة ما تعمؽ بتحسيف المردودية الإنتاجية .   
  ة(:ـــــصــوصـــوق )الخــــاد الســــقتصو اــــه نحـــــة التوجــــمرحم -(6
عمى مدى فيـ الأدوات المستخدمة لمتحوؿ نحو اقتصاد السوؽ  "الخوصصة"مفيوـ يعتمد نجاح    

 واختيار ما يناسب منيا الاقتصاد الوطني. 
والتعامؿ بقواعد السوؽ في القطاع العمومي إلى القطاع الخاص، تحويؿ ممكية "وتعني الخوصصة    

، فيي شكؿ مف أشكاؿ التحويؿ "تحديد الأسعار وتعظيـ الربح بيدؼ حؿ إشكالية الفعالية الاقتصادية
                                                           

ت " الممتقى الدولي حوؿ " اقتصاديا"الإصلاحــــات في المؤسسة العموميـــة الجزائريـــة بين الطمـــوح و الواقـــعمحمد بوىػػػزة:   -(1) 
 . 0، جامعة سطيؼ الجزائر، ص 3000أكتوبر  07 -02الخوصصة و الدور الجديد لمدولة" مف 
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أو ا معنوييف، أو مستثمريف محمييف لممكية مؤسسات الدولة إلى مساىميف آخريف يمكف أف يكونوا أشخاص
 أجانب .

في الجزائر إلى أسباب ويمكف تقسيـ الأسباب التي أدت إلى التوجو نحو الخوصصة واقتصاد السوؽ 
ات خارجية تمثمت أساسا فيما أصبحت تفرضو الدوؿ الرأسمالية الصناعية الكبرى عف طريؽ المؤسس

الدولي والبنؾ الدولي مف قيود مف أجؿ تشجيع تحويؿ مؤسسات القطاع  المالية العالمية كصندوؽ النقد
القيود البيروقراطية، أما الأسباب  العاـ وبيعيا لمقطاع الخاص بدعوى تحرير النشاط الاقتصادي مف

 الداخمية فيمكف إرجاعيا إلى ضعؼ أداء القطاع العاـ، وتأثره بالسياسات الاقتصاديػػػػة المتبعػػػػػة والأوضػػػػاع 
 يمي: السياسة والاجتماعية المتغيرة، ومف أىـ الأسباب التي ساىمت في إضعاؼ ىذا الأداء ما

والتي تـ بموجبيا التركيز عمى وحدات ومؤسسات القطاع العاـ، بعة في سياسة التشغيؿ التي كانت مت -
نفس تمؾ تحقيؽ تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية دوف التفكير في وضع سياسات تنفيذية بديمة تضمف 

 الغايات.
مرحمة إعادة الييكمة؛ حيث ظمت معظـ فروع النشاطات التابعة  ميش المتعمد لمقطاع العاـ منذ بدءالتي -

 لو دوف تجديد وىذا ما ساىـ في عجزه.
 مة.يت غير مستغقطاع العاـ، رغـ امتلاكو لإمكانيات كبيرة إلا أنيا بقمضعؼ القدرات الإنتاجية ل -
لتسيير مختمؼ لتحكـ ا انعكس عمى القدرة في امماع العاـ واتساع مؤسساتو ووحداتو، كبر حجـ القط -

ونقص رية أدى إلى تعطؿ اتخاذ القرارات، أنشطتو، كما أف ارتباط مؤسسات القطاع العاـ بالمركزية الإدا
 (1).تمؼ القطاعات والأنشطة الإنتاجيةالتنسيؽ بيف مخ

والخوصصة أو نقؿ الممكية مف القطاع العمومي إلى القطاع الخاص لا يعني بالضرورة أف يصبح  
الخاص فعالا اقتصاديا؛ فالمشكؿ لا يطرح عمى أساس تحويؿ الممكية فقط بؿ مرتبط كذلؾ القطاع 

بطبيعة التنظيـ الاقتصادي السائد ومدى فعاليتو في توفير الشروط الضرورية، وخمؽ المناخ المناسب 
ؼ مع رية التي انتقمت إلى مرحمة الخوصصة وجب عمييا التكيػػػفالمؤسسات العمومية الجزائممؤسسة، ل

وتسيير أنشطتيا في سوؽ تنافسي ومحيط غير طبيعي يفرض عمييا قيود المناخ المحيط الجديد، 
 (2).زمات الحقيقية لاقتصاد السوؽػػػالاقتصادي المحفز عمى الإبداع والابتكار، وتشجيع التعامؿ بالميكاني

 
                                                           

 . 05 -22يوسؼ سعػػػػدوف: مرجع سابؽ، ص ص  -(1) 
 . 522، مرجع سابؽ، ص  اقــتـــصـاد المؤســــسةنػػػػاصػػػػر دادي عػػػػدوف:  -(2) 



ـريـةالمؤسسة الاقتصـادية العموميـة الجزائـ                          ــل الســادس          الفصــ  
 

184 
 

 ة:      ـــــة العموميــــات الاقتصاديــــع المؤسســــا: واقــــــسادس
يمكف مف خلاؿ معرفة السمات والخصائص الرئيسية السالفة الذكر التي تتمتع بيا المؤسسة الاقتصادية   

العمومية الجزائرية الوقوؼ عمى أىـ العراقيؿ والمشاكؿ التي تعترضيا والنقائص التي تعاني منيا موجزة 
 يمي: فيما
 ـ ليا مف طرؼ الدولة .ضعؼ المردودية رغـ الحماية والدعـ المالي المقد -
ليس  اىتماميا بالنشاطات الاجتماعية غير مطابؽ بالوظيفة الاقتصادية؛ إذ أصبح اليدؼ الأساسي -

المسؤوليف في الحصوؿ عمى أكبر قدر مف  بؿ اقتصر تفكير الموارد البشرية والتحكـ في عوامؿ الإنتاج، 
قتصادية، وبيذا لـ تعد المؤسسة قادرة عمى الامتيازات المادية التي تمنحيا المؤسسة العمومية الا

د وقدرتيا عمى ر لمعممية الإنتاجية، والربط بيف استخداـ ىذه الموا لمموارد المتاحةعمميا داـ الأمثؿ الاستخ
ومف خلاؿ تحميؿ واقع المؤسسة الاقتصادية العمومية في  تحقيؽ الغايات الاقتصادية والاجتماعية.

المجالات التي تتحرؾ داخميا المؤسسة وىي المجاؿ ا الأفعاؿ لا تتحكـ فييالجزائر تبيف أف السموكات و 
مي المعياري بما يتضمنو مف معايير وقيـ ػػالتنظيمي بما يتضمنو مف قواعد وقوانيف رسمية، والمجاؿ القي

فالقوانيف التنظيمية والرسمية لا تأتي  الأىداؼ الكمية والأىداؼ الجزئية؛والمجاؿ الاستراتيجي المنطمؽ مف 
موضحة وشارحة لقيـ ومعايير الفاعمية، كما أف السموكات الفردية لمموارد البشرية أو المسيريف عمى حد 
سواء تتحكـ فييا الإستراتيجية الجزئية المنطمقة مف الأىداؼ الخاصة لكؿ فرد فييا وليس مف أىداؼ 

 الكمية لممؤسسة؛ فالاستراتيجيات الفردية تعمؿ منفصمة عف الإستراتيجية       إستراتيجية جزئية مف الإستراتيجية
 (1).لأنا الشخصي وليس مف أنا الجماعةالكمية لممؤسسة وتنطمؽ مف ا

 ة: ـــــــة الجزائريــــة العموميــــتصاديـة الاقـــــــالمؤسس رــــة لتطويـــــــاق المستقبميــــــسابعــــــــا: الآف
الحديث أولا  مومية الجزائػريةف الآفاؽ المستقبمية لتطوير المؤسسات الاقتصادية العػالحديث عيقتضي    

إذ تنشط المؤسسة الاقتصادية العمومية في بيئة تمارس ضمنيا نشاطيا ىذه المؤسسات؛ عف البيئة التي 
تي تنشط وعميو فإف معرفة البيئة المتنوعة ومعقدة سواء تعمؽ الأمر بالبيئة الداخمية أو البيئة الخارجية، 

ومدى ومات عف التغيرات التي تحدث فييا، ستراتيجييف مف خلاؿ جمع المعمفييا المؤسسة مف مياـ الإ
تأثيرىا عمى المؤسسة وذلؾ بما تتيحو مف فرص وما تفرضو مف تيديدات، ونجاح المؤسسة الاقتصادية 

الفرص، وبيئة درجة استفادتيا مف يرتبط إلى حد كبير بمدى تكيفيا مع البيئة الخارجية بطريقة تػزيػد مف 
                                                           

 ، مجمة الباحث لمسموكات و الأفعال في المنظمة الاقتصادية الحديثة" ثقافة المؤسسة كموجهمحمد الميدي بف عيسى: "  -(1) 
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 والسياسية والقانونية والثقافية تماعيةتغيرات إذ تشمؿ البيئة الاقتصادية والاجمالمؤسسة الخارجية متعددة ال
 ت الداخمية ليا في مختمؼ وظائفيافضلا عف البيئة الداخمية لممؤسسة والمتمثمة في القدرات والإمكانا

حيث أف تقييـ ىذه العناصر يسمح لممؤسسة بالتعرؼ عمى نقاط  قوتيا ونقاط ضعفيا لأخذ فكرة كافية 
 (1)رضيا البيئة الخارجية.ػػفادي التيديدات التي تفعف مدى قدرتيا عمى استغلاؿ الفرص وت

يدفع ىذه المؤسسات الاقتصادية إلى  ادي الراىف بشدة التعقيد والتقمبتميز المحيط الاقتصكما أف    
الاىتماـ بكؿ ما يحيط بيا مع مراقبة تحركيا الحالي والمستقبمي، وىذا لا يتأتى إلا مف خلاؿ تطبيؽ 
مفاىيـ وتقنيات الاستشراؼ في التنظيـ استجابة لممتغيرات السريعة في المحيط قصد التمكف مف اتخاذ 

ة المحرؾ الأساس للاقتصاد تبار المؤسسات الاقتصادية العموميالقرارات المناسبة ليا في أوانيا، وباع
فقد أصبح الاستمرار في دعـ ىذه المؤسسات أمرا صعبا، وكؿ دعػػػـ يقػػدـ ليػػػػا يعتبر إطالة  الوطني

ومف بيف أىـ  تضييعا لمطاقات والأمواؿ الوطنية.مف جية، وفي نفس الوقت  لضعؼ ىػػػذه المؤسسػػػػات
افسة والمنتصادية الناتجة عف قمة رأس الماؿ، وارتفاع تكمفة الإنتاج، ي تواجييا المشاكؿ الاقالعراقيؿ الت

ف عدـ الكفاءة، والعيوب بالإضافة إلى المشاكؿ الإدارية الناتجة عبواسطة مؤسسات القطاع الخاص، 
 (2)وعدـ الاستقرار السياسي والتغيرات المستمرة.التنظيمية، 

أماـ ما يواجييا مف مصاعب ذات  المؤسسات الاقتصادية العمومية القياـ بنشاطياوحتى تستطيع   
مواردىا و ساسا بطاقاتيا الداخمية وكفاءتيا، مختمفة عمييا أف تعي أف نجاحيا يرتبط أمصادر و خصائص 

جؿ دة الييكمة مف أالقياـ بإعداد وتنفيذ خطة إعافكرة الدعـ مف طرؼ الدولة، و  وتتخمى عفالمتوفرة، 
عادة ىيكم لممرور إلى اقتصاد السوؽ، ختلالات الداخمية فييااء عمى الاالقض ة المؤسسة مف خلاؿ خطة وا 

ف الموارد المالية إلى مجاؿ التعديؿ الداخمي وىو أصؿ المشكلات ػػلبحث عف مجاؿ احوؿ مالتعديؿ بالت
 لداخمي لا يمكف ليا البقاء باعتبارهر اوبدوف ىذا التطويالاقتصادية الجزائرية،  التي تعاني منيا المؤسسات

  (3).الأوؿ المفروض عمييا لضماف نجاحياالتحدي 
وحسب وضعية المؤسسات يمكف التمييز بيف نوعيف مف خطط التطوير التي تأخذ المحتوى   

 الاستراتيجي:

                                                           
 . 05رحػػػػات غػػػػػوؿ: مرجع سابؽ، ص ػػػف -(1) 
 طبعة الأولى، دار الحامد، الأردف(، الإدارة المؤسســـــات العامـــــة في الدول الناميـــة) منظور إستراتيجيأحمد عثماف طمحة:  -(2) 

 . 90ص ، 3001
 . 92حسف الشيخ: مرجع سابؽ، ص  -(3) 
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 ـ خطة تطوير المؤسسات التي تعتبر ذات كفاءة وليا نتائج مقبولة ولكنيا تتوقع مشاكؿ تستمز  -1
 .لات داخميةتعدي
 ي تعتبر أكثر حاجة إلى ىذه الخطة.أزمة، وىي التحالة خطة تطوير لممؤسسات التي تكوف في  -2

مراجعة و ستراتيجي، مقياـ بتموقع إابير اليادفة لوخطة التطوير والتعديؿ تعبر عف مجموعة مف التد
ػػػػػير القضاء ومف ىذه التدابؼ بأكثر فاعمية مع المحيط الجديد، الإجراءات والأدوات العممية لمتسيير والتكي

 وتخفيض العماؿ والتنازؿ عف الاستثمارات.عمى التكاليؼ الزائدة، 
إلا خطة ىي في الواقع  لاحظ أف الخطة التعديمية الداخمية لممؤسسة ماومف خلاؿ ىذه النقاط يُ   

ية عبر وتحديد الأىداؼ الإستراتيجالتخطيط الإستراتيجي، وجب القياـ بكؿ مراحؿ تستإستراتيجية انتقالية 
وط والعوامؿ تحاوؿ المؤسسة فيو الوصوؿ إلى تحقيؽ الشر  سنوات 05أفؽ معينة متوسطة قد تصؿ إلى 

ؿ وسنوية نشاطيا، وىذا يعني أيضا توزيع ىذه الأىداؼ إلى أىداؼ قصيرة الأج الضرورية في الحكـ عمى
ذا كانت خطة التطوير و  ىي خطة إستراتيجية خاصة أو انتقالية فإف المؤسسات الصناعية التعديؿ وا 

العمومية عمييا أف تعمؿ عمى إتباع الخطوات العامة لمخطة الإستراتيجية، وفي حالة وضعية ىذه 
وبالوقت الذي يتـ فيو إعداد عمى المشاكؿ والظروؼ الخاصة بيا،  المؤسسات يجب أف ينصب الاىتماـ

تكوف لدييا النظرة الإستراتيجية طويمة الأجؿ وما يرتبط بيا وبمحيطيا الوطني وتحركاتو وأف ىذه الخطة، 
( ومنظمة CEEمتابعة علاقة الجزائر بالسوؽ الأوروبية المشتركة ) كذا المحيط المغاربي والمتوسطي، وو 

 (1)(.OMCالتجارة الدولية )
 الاقتصادية العمومية الجزائرية ومنيا:ؿ نجاح المؤسسة ػػرض لأىـ عوامػػػػمي عوفيما ي   
 اختيار المنتجات، معرفة البيع، معرفة الشراء. -
 حسف التسيير المالي. -
 ف الإنتاجية والتشغيؿ.ػػػنيات: التوفيؽ بيػػػقػػػالتحكـ في الت -
 ف: طمب التمويؿ بإصدار أسيـ جديدة.ػػػػػـ المساىميػػػػػػتدعي -

                                                           
 . 527، ص3005، دوف طبعة، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، جـــيـطيـــط الإستـــراتيـخالإدارة و التناصػػػر دادي عػػػدوف:   -(1) 
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ستراتيجيات التطوير والتحسيف الممكنة تستوجب دراسة وتشخيص إ وتجدر الإشارة إلى أف مختمؼ 
ؾ في بعض إمكانيات المؤسسة ونقاط قوتيا وضعفيا، وضرورة الاستفادة أكثر مف نقاط القوة، كما أف ىنا

 (1).المؤسساتىذه مة وجب العمؿ عمى تحريكيا لزيادة كفاءة المؤسسات طاقات غير مستغ
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
"، مجمة العموـ الاجتماعية " المؤسســــات الاقـــتصاديـــــــة الجزائـــرية في ظل اقتـــصاد الســـوقإسماعيػػػؿ بوخػػاوة و سمػػػراء دومي:  -(1) 

 . 502، ص 3003و الإنسانية، جامعة باتػػػنة الجزائر، العدد السادس، 
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 : خلاصـــــــــة الفصــــــــــل
معبو المؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية، نظرا لأىميتيا ػػػيتضح مما سبؽ الدور الرئيسي الذي ت   

بارىا أداة ووسيمة ىامة لإنجاز باعت مؿ الاقتصادي عمى المستوى الوطنيالكبيرة في تحقيؽ التكا
سواء ما تعمؽ بالتنمية المحمية أو التنمية عمى المستوى الوطني، ما يحتـ عمييا  التنػػميةمخططات 

مكاناتيا مف أجؿ التكيؼ في ظؿ وجود تناف قيؿ والصعوبات سية، ومواجية العراػػػاستخداـ كافة وسائميا وا 
اء عمى بن جية واضحة المعالـ في ىذا الإطاربوضع إستراتي التي تعترض أدائيا وتؤثر عمى مردوديتيا

سمـ للأىداؼ والأولويات تحدده إمكانياتيا الداخمية والعوامؿ البيئية المؤثرة عمييا، وضرورة وجود الكفاءة 
دة لممؤسسات ػػة واعػػػقبميػػا مستػػػػػػاقػػػػبما يحقؽ آف رجؿ المناسب في المكاف المناسبفي التسيير بوضع ال

 ة. ػػػػػػػػػػيػػػػػالوطن ةميػػػنػػفي الت -بدوره –الجزائرية، ويسيـ العمومية الاقتصادية 
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 تمهيـــــــــد:
في الربط  ةميمخطوة  -وخصوصا في الدراسات الاجتماعية -حديد الإجراءات المنيجية لمدراسةيعتبر ت  

وعميو  عية للإجابة عمى الإشكال المطروحنتائج دقيقة أو موضو  بين جوانب الدراسة من أجل الوصول إلى
 و بواقع معينإلا بربطلا تكتمل أىمية البحث الاجتماعي  فالجانب  الميداني ىو تدعيم لمجانب النظري، و

والتأكد من نتائجو من خلال جمع البيانات التي تحيط بموضوع الدراسة ككل، ولا يتأت ذلك إلا بالاستعانة 
 بأدوات منيجية مناسبة .
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 لا: مجالات الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:أو  
ت رئيسية تستند إلييا، وقد قسم معظم الباحثين ىذه المجالات إلى أربعة مجالامجالات لكل دراسة   

المجال البشري، المجال الزمني والمجال الموضوعي، وقد جاءت مجالات رئيسية وىي: المجال الجغرافي، 
 الدراسة الحالية كما يمي:

ركزت الدراسة الحالية عمى تشخيص واقع التطوير التنظيمي بالشـركة ي: ـــوعـــال الموضــالمج (1
الجزائـرية لإنتاج الكيرباء بجيجل، وتقييم مدى إحداث تطويرات عمى مستوى جوانب التنظيم من إدارة 

إلى غاية الفترة الحالية، وقد تم اختيار ىذه  1999ىيكل وموارد بشرية خلال الفترة الزمنية الممتدة ما بين 
والذي يساعد عمى القراءة التحميمية لأىم التعديلات  1999بفترةلفترة نظرا لارتباط الييكل التنظيمي القديم ا

التي طرأت عمى الوحدات التنظيمية المشكمة لو، ومن تم المساعدة عمى تشخيص واقع التطوير الييكمي 
 كبعد ىام من أبعاد التطوير التنظيمي. -محل الدراسة -بالمؤسسة 

قد تم إجراء الدراسة اني الذي تم فيو إجراء الدراسة، و يقصد بو المجال المك ي:ـــرافــال الجغـــالمج -(2
 ل .ـــــاء بجيجـــــــــربـــاج الكيــــــــــــرية لإنتـــــــــــركة الجزائــــالحالية بالش

 2013 ماي10 من، زمنية تقدر بحوالي شيريناستغرقت الدراسة الميدانية فترة  ي:ــــــال الزمنـــــــالمج -(3
 -محل الدراسة –؛ إذ كانت البداية بالقيام بزيارة استطلاعية إلى المؤسسة 2013جويمية  07إلى غاية 

بيدف الحصول عمى الموافقة والتعرف عمى الجو العام داخل المؤسسة وكسب تعاون المبحوثين، ونظرا 
لمصعوبات والعراقيل الكبيرة التي صاحبت الحصول عمى الموافقة لإجراء الدراسة بالشركة الجزائرية لإنتاج 

ى مع نية، وخلال ىذه الفترة تم إجراء المقابمة الأولالكيرباء بجيجل فقد تأخرت البداية الفعمية لمدراسة الميدا
بحث، وتوزيع والحصول عمى بعض الوثائق والسجلات المدعمة لمرئيس مصمحة الموارد البشرية، 

جراء المقابمة مع كل من ممثل النقابة و الاستمارة التجريبية،  لجان المشاركة، ثم توزيع ممثل عن وا 
 ات مختمفة نظرا لمعدد الكبير المشكل لعينة الدراسة.  الاستمارة النيائية عمى ثلاث فتر 

الحالية مع عمال وعاملات الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء  أجريت الدراسة المجـــــال البشــــــــري: -(4
 بجيجل .

 دان الدراســـــــــــة:ـــف بميـــريـــثانيـــــــا: التع
   (1)"شركـــــة سونمغـــــــاز":نبذة تاريخيـــــــة عن  -(1

 تعتبر "شركة سونمغاز" من بين المؤسسات العمومية الإستراتيجية ذات وزن ميم في الاقتصاد الوطنـــــــي
                                                           

)1(
-  http:// www. Sonelgaz . dz 
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والتنميـــــة باعتبارىـــــا  ودورىــــا في حركيــة الاقتصــاـد الوطني اخمي والتّوازنــات الخارجيــــةعمى المستوى الد 
المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكيربائية والغازية بالجزائر، وتتمثل مياميا الرئيسية في 

الكيرباء ونقميا وتوزيعيا، وأيضا نقل الغاز وتوزيعو عبر عدة قنوات، ويسمح ليا قانونيا الأساسي إنتاج 
لاسيما  الأىمية بالنسبة لممؤسسةالجديد بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات 

في مجال تسويق الكيرباء والغاز نحو الخارج، وقد أضحت "شركة سونمغاز" مجمعا صناعيا يتألف من  
عامل، كما ساىمت في تجسيد السياسة الطاقوية الوطنية التي ترقى  600000شغل ــشركة فرعية، وت 40

الريفية والتوزيع العمومي لمغاز، مما سمح برفع نسبة  إلى مستوى برامج الإنجاز اليامة في مجال الإنارة
مرت ، و قد %43، ونسبة الغاز إلى ما يفوق % 97التغطية من حيث إيصال الكيرباء إلى أكثر من 

 الشركة منذ تأسيسيا بعدة مراحل منيا:
  1947" سنة EGAنشاء مؤسسة كيرباء وغاز الجزائر"إتم : 1969 – 1947/ المرحمة الأولـــــى -

وىي أول مؤسسة مختصة في ىذا المجال، كانت تُسيّر من قبل إطارات فرنسية في فترة الاحتلال الفرنسي 
واستمر  الكبرى ذات الأىمية الإستراتيجية،عمى بعض المدن  –في ىذه الفترة  –وكان نشاطيا مقتصرا 

والتي  في ميدان الكيرباء والغاز ، وبعدىا تم تأسيس أول مؤسسة جزائرية تنشط1969نشاطيا إلى غاية 
 . " SONELGAZسة الوطنية لمكهرباء والغـــــازـــ"المؤسأطمق عمييا اسم 

تم في ىذه المرحمة إنشاء المؤسسة الوطنية لمكيرباء  :1983 – 1969الثانيـــــة/  المرحمة -
لمتعميمة  طبقا، 1983، واستمر نشاطيا في ىذا المجال إلى غاية 1969سنة " SONELGAZوالغاز"

والمعمنة في الجريدة الرسمية لمدولة الجزائرية في أوت  1969/ 26/07المؤرخة في:  6959الرئاسية رقم 
 ، وتميزت ىذه الفترة بإنشاء مراكز التوزيع والوكالات التابعة ليا .1969

تم تقسيميا إلى عدة تم فييا إعادة ىيكمة مؤسسة سونمغاز؛ إذ : 1991 – 1983المرحمة الثالثــــــــة/  -
 فروع أىميا:
kAHRIF  . مؤسسة أشغال الكيرباء الريفية 

KAHRAKIB مؤسسة تركيب اليياكل والمنشآت الكيربائية . 
KANAGAZ جاز القنوات لنقل وتوزيع الغازإن مؤسسة. 
INERGAZ  أشغال اليندسة المدنية . مؤسسة 
ETTERKIB   صناعة التركيب الصناعي . مؤسسة 

AMC أجيزة القياس والمراقبة .و صناعة العدادات الكيربائية والغازية  مؤسسة 
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وكــان نشاطيا متماشيا مع الســوق، وظـــلّ  مـة نسبيا عن "مؤسسة سونمغـــاز"مستقروع ـذه الفـوأصبحت ى  
 -خلال ىذه المرحمة -نمط التسيير في ىذه المرحمة مركزيا يعود إلى المؤسسة الأم أو الدولة، كما تم 

قصد تمبية حاجياتيا من اليد العاممة المتخصصة في  كوين مينية متخصصة تابعة لممؤسسةإنشاء مراكز ت
إلى  "سونمغازالمورد البشري ىو المحرك الأساسي فقد سعت "أن منيا  الكيرباء والغاز، ووعيا مجال

د التحسين المتواصل لقدرات ىذه الموارد ومؤىلاتيا، بتوفير برامج تكوينية طيمة الحياة المينية لممور 
وتحسين التأىيل في مؤسسات خارجية، أو في مراكزىا التكوينية  البشري بواسطة التدريب المتخصص

ما تمنحو من بيداغوجي في كل واحدة منيا و مقعد  400مة التي تستوعب ـــوعين ممي دةـــفي البمي التابعة ليا
ون ـــتكوينات تقنية ذات صمة بمين الكيرباء والغاز، وكذلك الأمر بالنسبة إلى مركز التكوين ببن عكن

 200والذي يستوعب  ةسسالمتخصص في تعميم النظم التسييرية الملائمة للإجراءات المعمول بيا في المؤ 
 مقعدا .

من مكونين، مجرّبين و ورشات ومخابر، وقاعات  عمى وسائميا -في مجال التكوين –وتعتمد سونمغاز   
متخصصة، وتجييزات سمعية بصرية ساعدتيا عمى اكتساب خبرة وتجربة جعمتيا موضع طمب من أجل 

  تقصدىا من البمدان المغاربية و الإفريقية .تكوين أفواج 
تميزت ىذه المرحمة بتغير الطابع القانوني لممؤسسة؛ حيث : 1995 – 1991المرحمـــــة الرابعـــــة/  -

المؤرخ في  475 – 91وفق المرسوم التنفيذي رقم  سة عمومية ذات طابع صناعي وتجاريأصبحت مؤس
وفي ىذه المرحمة  ،1995، وقد أُجّل التطبيق الفعمي ليذا النظام الجديد إلى غاية سنة 1991/ 12/ 14
 تحدد علاقات العمل بين الطرفين . ماعية بين ممثمي العمال والمؤسسةتم وضع اتفاقية ج -كذلك -
في ىذه المرحمة تم التحول الفعمي لمؤسسة سونمغاز إلى : 2002 -1995المرحمـــة الخامســـة/  -

المؤرخ  280 – 95ي رقم وفقا لممرسوم التنفيذ E.P.I.C مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري
 -في ىذه الفترة –وحق تسيير المؤسسة إلى المؤسسة المكمفة بذلك، وأىم ميزة  1995سبتمبر  17في 

 مع الوصايةحديد مجالات تعامميا ىي استقلالية المؤسسة ماليا، بمعنى استقلالية التسيير، وتم فييا ت
 ووضع مياميا الرئيسية المتمثمة أساسا في ضمان الإنتاج من الطاقة الكيربائية والغازية، النقل والتوزيع .

ت "مؤسسة سونمغاز" شركة ذات أصبح 2002بعد سنة : 2008 -2002المرحمـــــــــة السادســـــــــــة/  -
ألف سيم، كل سيم يقدر  150مقسم إلى  دج1500000000000يبمغ برأس مال  أسيم

ومــا يميــــز ىذه المرحمـــة ىــو تحرّرىا أكثــــر في استقلاليـــــة التسييــــر المالـــــي ، دج 1000000.00بــ:
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واتخــــاذ القرارات، وىنا أصبحت الشركة عبارة عن مجمّع صناعي يضم عدة مديرات عامة، تتميز كل 
 خاص، واستقلاليتيا المالية، ومن أىم ىذه المديريات:مديرية بتسييرىا ال

 S.P.Eلعامة لإنتاج الطاقة الكيربائية ا المديرية -
 G.R.T.E رباءــــلعامة لنقل الكيا المديرية -
 G.R.T.E ازـــــلعامة لنقل الغا المديرية -
  S.D.O رانــــــبوى –رب ــــــلعامة لمتوزيع غا المديرية -
  S.D.Aمةــــــر العاصـــزائــــالج –ركز ـــلمتوزيع ملعامة ا المديرية -
  S.D.Eنة  ـــقسنطي -رقــــلمتوزيع ش لعامةا المديرية -
ويتألف "مجمع سونمغاز" من عدة وحدات أىميا: مجمس الإدارة والذي يتشكل أساسا من مجموعة   

أعضاء ممثمين بــ: ممثل الوزارة المكمفة بالطاقة، ممثل الوزارة المكمفة بالمالية، ممثل الوزارة المكمفة 
ثل الوزارة جماعات المحمية، ممبمساىمات الدولة، ممثمة الوزارة المكمفة بالبالتجارة، ممثل الوزارة المكمفة 

الكيرباء ممثمين لمعمال، الرئيس المدير العام لسونمغاز، الرئيس المدير العام لفرع نقل المكمفة بالبيئة، 
الغاز التابع لسونمغاز، رئيس مدير عام لفروع الإنتاج التابع لسونمغاز، الرئيس المدير العام لفرع نقل 

 عام لفروع التوزيع التابعة لسونمغاز .التابعة لسونمغاز، و رئيس مدير 
الأعمال التي تساعد عمى تحقيق ىدفيا ومشروعيا  "سونمغازيسير مجمس الإدارة عمى أن تمارس " -

الاجتماعي ضمن الاحترام الدقيق لمقوانين والتنظيمات المعمول بيا، ويجتمع تحت رئاسة الرئيس المدير 
قرار النقاط التالية: -عمى الأقل -السنة( مرات في 04العام لسونمغاز أربع )  لدراسة وا 

حسابات النتائج، مشاريع و مشروع البرامج العامة للأنشطة، ويتضمن: الميزانية، مشاريع حصيمة الشركة  *
عقود الشراكة، المساىمات المصرفية والمالية، مشاريع فتح رأسماليا، مشاريع إنشاء شركات وحيازة أسيم 

مشركة ومرتبات لسواء في الجزائر أو في الخارج، التنظيم العام، الاتفاقية الجماعية، النظام الداخمي 
 .الإطارات المسيّرة

  ــــــــــو:از" بوحداتـــــــــــــــــسونمغ عـــــــــــيمي" لـــ"مجميمي "الييكل التنظوفيما  
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 -ــــــــع ســونمـــغـــــاز"( يوضـــــــــــح الهيكــــل التنـــــظيـــــــمي لـــ: "مجمـ ـ 15شكـــــــــــل رقـــــم) -       
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 www. Sonelgaz.dz :المصدر

 رئــــاســـة المـــجـــمـــع
 الجمعيـــة العــــامــــــة

 مــــجــــلـــس الإدارة

 لجنـــة تـــدقــيــق الحســـابــات

 لجنـــة تنــــســيـــق المجـــــــمـــــــع

 الأمـــــــــانـــــــة العــــــــــامــــــــة

 اللجنـــــة التـــنـــفــــيــــذيــة

 الشركــــــــاء الاجتمــــاعيـــون

المتخصــصــةاللجـــان   

 المــفـــتــشــيــة العــــــامــــــة

 مديــــريــة الوقــــايــة و الأمـــــن

 مديـــرية الخدمـــــــات المشتــــــــركة

 مديـــريــة المعـــايــنــة التـقـــنيـــة

 مديـــريــة معـــايــنــة التسيــيــــر

المــاليــة و المحــــاســبـــةمديــريــة   

 مــديــرية المــوارد الــبــشريــــة

ـيــة و نـمــــرية العامــة للتــــالمدي
ةــــستراتيجــيالإ  

 مـديــريــة الاتصـــال و الصـــورة

 مديـــريــة العــلاقـــات الخــارجــيــة

 مســاعــد قــانــــونـــي

مستشـــار الأمـــن الداخــلـــي 
ةبالمؤسســ  

 ملــحـــق بالصحــــــــــافــة

ســــويــمـــرصــد التــشــغــيــل الن  
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 : -لـــــججي – لإنتاج الكهربــــــــــــــــــــاءالت عريف بالش ركـــــــــــــة الجزائريــــــــــــــة  -(2
والتي كانت تسمّى سابقا: "محطّة توليد  اء بجيجل"ـــاج الكهربـــة لإنتــــريـــركة الجزائــــ"الش يندرج إنشاء   

كة الكيرباء عمى المستوى الكيرباء" في إطار سياسة التنمية التي انتيجتيا الجزائر لتطوير وتنمية شب
كمم شرق مدينة  15وتغطية احتياجات السوق الوطنية من الكيرباء والغاز، وتقع الشركة عمى بعد  الوطني

قسنطينة( جنوبا، يحدىا من الشرق ميناء جن  -)جيجل 43جيجل بمحاذاة البحر، والطريق الوطني رقم 
تضمّ  منيا مغطاة 28ىكتارا،  60ربع عمى مساحة إجمالية تقدر بــ: ـــجن ومن الغرب وادي جن جن، تت

، ورشات الإنتاج والعمل، وحظيرة السيارات ومحطة لتحمية مياه البحر، والباقي عبارة عن بناية إدارية
 مساحة مفتوحة تضم حظيرة لمعتاد القديم، وطرق داخمية تربط أجزاء الشركة.

أمضي فييا عقد ؛ حيث 1984يعود تاريخ تأسيس "شركة سونمغاز لإنتاج الكيرباء بجيجل" إلى سنة  -
" المختصة في نفس المجال، والتي بدأت أشغال TECHNO-EXPORTالشراكة مع الشركة الروسية "

نجاز وتجييز الشركة، وقد ساىمت عدة شركات دولي1985التعمير والبناء سنة  من بينيا  ة في أشغال وا 
كتين الإيطاليتين والشر  "KUBOTA- NECHIMEN" والشركة اليابانية "SIEMENSالشركة الألمانية "

"CASTAONETTI وBRUNABOSI" :بالعممة  %48دج، منيا  30175.000.000وقدرت تكمفتو بـــ
ميغا واط، تتوزع عمى ثلاثة مولدات كيربائية، كل  630الصعبة، وتبمغ الطاقة الإنتاجية الإجمالية لمشركة 

لسمطة المديرية لــ: "مجمع كيمو فولط، وىي خاضعة  2400وبتوتر قدره  ميغا واط 210قدرتو  واحد منيا
فروع من أىم ال "-جيجل –اء ـاج الكهربـــة لإنتـــة الجزائريـــ"الشركسونمغاز" بالجزائر العاصمة، كما تعتبر 

من  %16ويتجمى ذلك من خلال مساىمتيا بنسبة  ( المتواجدة عبر القطر الجزائري16السادسة عشر)
مما سمح ليا بتغطية جزء  ي ليا تطورا مستمرا منذ إنشائيالوطني، وقد عرف حجم الإنتاج الكمالإنتاج ا

لعمومية بالعممة كبير من السوق الوطنية، بالإضافة إلى مساىمتيا في عممية التصدير، وتمويل الخزينة ا
 في: مخصــىداف تتوتسعى الشركة إلى تحقيق جممة من الأ الوطنية والصعبة.

 ورفع رأسماليا وبالتالي توسيع نشاطيا. الشركة وجود تحقيق الربح لضمان استمرار -
 رباء( .ـــمن خلال توفيرىا لأىم مظاىر الحضارة )الكي تحقيق متطمبات المجتمع -
إنتاج وتوزيع الكيرباء وضمان خدمات قل التكاليف الممكنة وأعمى جودة، تحسين نوعية الإنتاج وبأ -

 عمى تمبية احتياجات كل القطاعات.والسير 
 وتتكون الشركة من عدة وحدات تنظيمية أىميا:   



المنهــجيــة للدراســةالفصــل السابــع                                                   الإجــراءات   
 

198 
 

وتنسيــــق  دة من طرف المديريـة العامّــــةبصفتو مديرا تنفيذيا، يقوم بتنفيذ الإستراتيجية المحدالمديـــــــــــــــر: * 
الجيود بين مختمف رؤساء المصالح والأقسام الفرعية، وتوجيو وتنظيم أعمال ىذه اليياكل، كما يشرف 
عمى تنسيق أعمال التسيير التقنية، الإدارية والمالية لمشركة، وىو مسؤول عن نوعية النتائج المحققة 

 بداخميا، ومن أىم صلاحياتو:
 شراف عمييا.التنسيق بين نشاطات الأقسام والإ -
 التأكد من نوعية ومطابقة أعمال التسيير المنفّذة من طرف الأقسام. -
 مراقبة استعمال الوسائل الممنوحة لمشركة. -
 تقييم الوسائل والموارد الضرورية لنشاط الشركة، واقتراح ميزانية الشركة ومراقبة تنفيذىا . -
 وسائل البشرية.أخذ الاحتياطات الضرورية لضمان أمن المنشآت وال -

ومن أىم ميامو مساعدة المدير في القيام بوظيفتو؛ إذ يستشار عند  ير:ــــــــيـــــــد التسؤول مساعـــمس* 
 الحاجة في المسائل التي تخص التسيير داخل الشركة.

تحضير برنامج ومراقبة منشأة الإنتاج والإشراف عمييا، وأيضا : يختص بإدارة لالــــــــم الاستغــــــــــقس* 
لاستغلال اليومية، وتحميل اات لتحسين أدائيا، ودراسة تقارير التجارب والتحميل، ومراقبة التجييز 

عداد التقارير النيائية لنشاط الاستغلال.الا  ختلالات، وا 
الإنجاز يتكفل ىذا القسم بالإشراف عمى جميع النشاطات التي تخص عمميات  قســــــــم الصيانـــــــــــــــة:* 

عداد البرامج السنوية للأشغال، والحفاظ عمى  ت في مجال الصيانةوالدراسا والتنسيق بين ىذه الأنشطة، وا 
 التجييزات، وتحسين أنماط تشغيميا وصيانتيا.

حول نشاط الموارد البشرية  تقوم بإعداد تقارير شيرية، فصمية وسنوية ة:ــــــــة الموارد البشريــــــــــــمصمح* 
اخل الشركة، وتقييم أدائيا، ووضع مخططات التدريب ليا، كما تسير عمى خمق جوّ مناسب لمعمل د

كاء ر أيضا بالعلاقات مع الش وىي التي تتكفل الموجودة داخل الشركة، حالات المنازعات الإدارية ومعالجة
عداد الأجور الخاصة بالعمال شيريا، كما تشمل المصمحة   يكل التنظيميحسب الي –الاجتماعيين، وا 

 حصر ميامو فيما يمي:ــنـي توالذ بالدراساتعمى فرع مكمف  -لمشركة
 متابعة المسار الوظيفي لمفرد العامل. -
 يم أداء الأفراد . ـــتقي -
جراء المقابلات مع المترشحين  استقبال المراسلات الخارجية - والمتمثمة في طمبات التوظيف ودراستيا، وا 

 لموظيفة.
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 ات الترقية والنقل والأجور التحفيزية التي تمنح للأفراد.ـــكشوفإعداد  -
وذلك بالمدارس التكوينية  العمال عمى المدى الطويل والقصيرومتابعة وتكوين  وضع مخطط تدريبي -

التابعة لمشركة وىي: مدرسة بن عكنون، مدرسة البميدة، عين مميمة، بالإضافة إلى مدارس أخرى، كما 
 عونين رئيسيين لتسيير الموظفين، ومن مياميما:يضم ىذا الفرع 

 رية لجميع العمال.ـــإعداد كشف الرواتب الشي -
 ومن بينيا الضمان الاجتماعي، مديرية الضرائب ومفتشية العمل. ق بين الإدارة الولائية والشركةالتنسي -
 الاستقبال والرد عمى الشكاوي الخاصة بالعمال. -
 الداخمي لمشركة، والاتفاقية الجماعية ومختمف القوانين تطبيقا دقيقا . الحرص عمى تطبيق النظام -

عداد الجداول المالية التي تضم  ة:ـــــــــة والمحاسبـــــة الماليــــشعب*  ومن مياميا مسك حسابات الشركة، وا 
 مداخيل ومصاريف الشركة، ومتابعة وضعيتيا المالية.

لضمان  وتختص بتسيير الوسائل المنقولة وغير المنقولة والضروريةشعبـــــة الوسائــــــــل العامـــــــــــــة: * 
  السير الحسن لنشاط الشركة، ووضع عتاد النقل تحت تصرّف مستعمميو.

 راســــــــــــــــــــــــة: دم في الد  ـــ: المنهج المستخثالثــــــــا
دراسة  المنيج المستخدم في الدراسة خطوة ىامة وضرورية حتى يتمكن الباحث من حديديعتبر ت   

مجموعة الإجراءات و الطرق الدقيقة المتبناة من أجل الوصول  ويقصد بالمنيج " موضوعو دراسة عممية،
 (1)غي اتباعيا بكيفية منسقة ومنظمة".إلى نتيجة؛ فيو عبارة عن سمسمة من المراحل المتتالية التي ينب

أن عمميــــة اختيار باحث ما لمنيــــج معين من ة البحث العممي ـــــو بين الميتمين بمنيجيــىو مسمم بوما 
المناىج المعروفة تتوقف عمى مراعاة مجموعة اعتبارات تتحدد أساسا في طبيعة الإشكالية التي ىو بصدد 

عمى البحث استخدام منيج معين دون موضوع البحث ىو الذي يفـرض  ضياتيا، كما أندراستيا، وكذا فر 
ونظرا لطبيعة الإشكالية غيره، لذلك تختمف المناىج باختلاف المواضيع والإشكاليات المطروحة، 

دات الواقعية لموضوع استوجبت ىذه الدراسة استخدام المنيج الوصفي من أجل رصد التجسّ  المطروحة
 الدراسة .

 
 

                                                           
ترجمة: يزيد صحراوي وآخرون، الطبعة الثانية، دار القصبة   ،ي في العموم الإنسانيةـــث العممـــة البحـــمنهجيرس: ـــس أنجــموري -(1) 

 63، ص0220الجزائــر، 
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 راســـــــــــــــــــــــــــــــــة:ة الد  ـــــــــن: عي  رابعـــــــــــا
أجريت الدراسة عمى عينة من إطارات وأعوان التحكم العاممين بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء بجيجل   

عاملا، يتوزعون عمى ثلاث أقسام رئيسية تتكون منيا 267بـــ:  ويقدر عدد الموارد البشـرية الكمي بيا
قسم الاستغلال وقسم الصيانة، وكل قسم من ىذه الأقسام يضم ثلاثة أصناف المؤسسة وىي:قسم التسيير، 

ارد وصنف أعوان التنفيذ، ويقدر العدد الإجمالي لممو  وظيفية: صنف الإطارات، صنف أعوان التحكم
، يتوزعون حسب اموردا بشري 30بقسم التسيير بــ:  -03حق رقمكما ىو موضح في المم -البشرية

أعوان تنفيذ، أما العدد الإجمالي لمموارد البشرية  06عون تحكم،  11إطارا،  13إلى:الأصناف الوظيفية 
 80إطار،  22موردا بشريا، يتوزعون حسب الأصناف الوظيفية إلى:  111بقسم الاستغلال فيقدر بــــ:

 126ـ: أعوان تنفيذ، في حين يقدر العدد الإجمالي لمموارد البشرية بقسم الصيانة بــــ 09عون تحكم، و
 عون تنفيذ .  28عون تحكم، و 74إطارا،  24موردا بشريا، يتوزعون حسب الصنف الوظيفي إلى: 

وقد أجريت الدراسة عمى عينة تضم فئة الإطارات وأعوان التحكم، وتم استبعاد فئة أعوان التنفيذ وىذا يعود 
وأعوان التحكم بما يمكن من  الاستمارة التي تتناسب أكثر مع فئة الإطارات بالأساس إلى طبيعة أسئمة

الوصول إلى جمع معمومات وافرة حول موضوع الدراسة لاستعماليا في التحميل، كما أن ىذين الصنفين 
وبالبيئة التنظيمية الداخمية وليم الأقدمية  حكم( أدرى بما يحدث داخل المؤسسة)الإطارات وأعوان الت

الكافية للإجابة عن الأسئمة المطروحة، أما صنف أعوان التنفيذ فيشكمون في مجموعيم أعوان الأمن 
 والنظافة والسائقين .

مع محل الدراسة، وانقسامو إلى عدة طبقات ممثمة في الأقسام تونظرا لعدم تجانس المجتمع الأم وىو المج
ين تالمشكمة لو )قسم التسيير، قسم الصيانة وقسم الاستغلال( وانقسام كل قسم إلى طبقتين معني الثلاثة

عمى العينة  –في ىذه الدراسة  –بالدراسة مكونتين لو وىما: الإطارات وأعوان التحكم؛ فقد تم الاعتماد 
 224الإحصائي البالغ عددىم  مبحوثا من مجموع أفراد المجتمع 112وقدّر عدد أفراد العينة بــــ: ، الطبقية

حتى تكون العينة تمثيمية أكثــــر، ويمكن استخـــــــــراج عــــــــدد المبحوثيــــن المعنيين  % 50فردا أي بنسبة 
 بالدراسة حسب كل طبقة عن طريق المعادلة التالية:

 . الكمــــــــــــــــــــــــــــــيحجم الطبقة × ة = حجم العينة ــــــة من كل طبقـــــالعين
 ي الأمـــــــائــــع الإحصــــــالمجتم                                 

 .مبحوث  12=      24× 112الطبقة الأولى: حجم العينة من قسم التسيير=  -
                                                   224 
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 مبحوث . 51=   102 ×112الطبقة الثانية: حجم العينة من قسم الاستغلال =  -
                                                      224 

 مبحوث . 49  =    98× 112الطبقة الثالثة: حجم العينة من قسم الصيانة  =   -
                                                      224 

وبما أن كل قسم يتكون من طبقتين )إطارات وأعوان تحكم( يمكن استخدام المعادلة السابقة لاستخراج 
 حجم عينة كل صنف وظيفي في كل قسم كما يمي:

 .مبحوث 07=    13× 12حجم عينة إطارات قسم التسيير =  -
                                        24 

 .مبحوث 05=   11×  12حجم عينة أعوان التحكم بقسم التسيير  =  -
                                               24 

 . مبحوث 11=   22×  51حجم عينة إطارات قسم الاستغلال =  -
                                          102 

 . مبحوث 40=   80×  51حجم عينة أعوان التحكم بقسم الاستغلال  =  -
102 

 .مبحوث 12=   24×  49حجم عينة إطارات قسم الصيانة  =  -
 98  

 .مبحوث 37=   74×  49حجم عينة أعوان تحكم قسم الصيانة =   -
                                             98 

  ات :ـــــــع البيانــــأدوات جم: اــــــــامســــخ
ار الاجتماعي من أجل التوصل إلى اختبجمع البيانات من أىم مراحل بناء البحث تعتبر مرحمة   

 الفرضيات  المقترحة في الدراسة، ودقة البيانات وصدق المعمومات والاعتماد عمى مصادر موثوق بيـــــــــــــــــا 
صادق معبر عن جوىر أي  عممية أو حكم موضوعيإلى أي نتيجة يشكل الدعامة الأساسية لمتوصل 

قضية، ليذا وجب عمى الباحث الاعتماد عمى مجموعة من الأدوات والوسائل المستخدمة في جمع 
، وقد تم الاعتماد ت الدراسة تحقيقا لميدف المنشودالبيانات وتحميميا فيما بعد لتقديم تفسير عممي لتساؤلا

 في ىذه الدراسة عمى جممة من الأدوات الخاصة التي يمكن أن تساعد الباحث وأىميا: 
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استخدمت الاستمارة كأداة رئيسية في البحث بيدف جمع المعمومات اللازمة من  الاستمــــــــــــــــــــارة: -(1
المبحوثين نظرا لطبيعة موضوع الدراسة المتعمق بتشخيص واقع التطوير التنظيمي من وجية نظر 

والتي تعتبر  رة في مثل ىذا النوع من الدراساتالإطارات وأعوان التحكم، والأىمية الكبيرة لأداة الاستما
جيات نظرىم حول الموضوع داة الأكثر ملاءمة لاستجواب المبحوثين والحصول عمى أرائيم وو الأ

عطاء تحميل أكثر المعمومات والبيانات المتعمقة بو، المطروح بما يمكّن من الوصول إلى قدر كاف من  وا 
أثناء توزيع وقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى كلا النوعين  حة.المطرو  ةدقة ومصداقية للإشكالي

 الاستمارة: الاستمارة عن طريق الملء الذاتي، و الاستمارة بالمقابمة.
وقد تم بناء الاستمارة النيائية بالمرور عبر عدة مراحل بدءا بالقيام بصياغة أولية للأسئمة بناء عمى 

والمعرفة في ة ن من ذوي الخبر ــن المحكميـم 04محاورىا الأساسية، ثم عرضيا عمىالأبعاد المشكمة ل
ر من بيدف إبداء رأييم حول مدى وضوح أسئمة الاستمارة وتغطيتيا لكل محو  (1)مجال البحث العممي

ليتم تعديل بعض الأسئمة وفقا لمقترحاتيم وتوجيياتيم المقدمة منيا: السؤال  محاورىا في مضمونيا وبنيتيا
التاسع الذي كان بالصياغة التالية: ىل  والسؤال ضافة مقترح " غير مقبولة تماما"السابع الذي تم فيو إ

وتم تعديمو إلى الصياغة  وى إجراءات العمل المعتمدة؟عمى إحداث تعديلات عمى مستتعمل الإدارة 
كما تم إضافة الأسئمة ، تعديلات عمى مستوى تنظيم العمل؟ىل تعمل الإدارة عمى إحداث  الحالية:

المتعمق  35، والسؤال 37، والسؤال 30، السؤال 18المتعمقة بترتيب المقترحات ممثمة في السؤال 
أما الأسئمة التي تم حذفيا فمنيا السؤال المتعمق بالحالة العائمية ضمن البيانات  عتمدة،ن المــبأساليب التكوي

الشخصية كونو لا يخدم موضوع الدراسة، وسؤال آخر ضمن المحور الخاص بالتطوير الييكمي متعمق 
في ىذا المحور، لـتأتي مرحمة الدراسة  24يتداخل في صيغتو مع السؤال  بالنقل الوظيفي كونو

عن  ملاءمتيا لمتطبيق الميداني ار الأداة عمميا لمتأكد من صلاحيتيا ودية والتي تم فييا اختبالاسترشا
ة يمبحوثين من عينة الدراسة، ىذه العمم 10عمى استمارات  10طريق توزيع استمارة تجريبية مكونة من

التي ساعدت في تعديل طبيعة بعض الأسئمة من أسئمة مفتوحة إلى أسئمة نصف مفتوحة كما ىو الحال 
ي والوحدات ين بأىم التعديلات التي طرأت عمى الييكل التنظيمالمتعمق 21و 20سبة لمسؤالين بالن

المتعمق  41ال والإبقاء فقط عمى سؤال واحد مفتوح في آخر الاستمارة وىو السؤ التنظيمية المشكمة لو، 
وتم في ىذه المرحمة الوقوف عمى مؤسسة. ير الو بمقترحات ورؤى المبحوثين لتحقيق رؤية مستقبمية لتط

                                                           
أستاذ محاضر )ب( بجامعة  -/  بوالفمفــــــل إبراىيم0أستاذ التعميم العالي بجامعة الجزائر  -: عـــميـــــــرة جويـــدةقائـــمة المحكمــيــن -(1) 

 أستـــاذ محاضر) أ( بجامعة جيجـــــل. -أستاذ محاضر )ب( بجامعة جيجل/ لعـــــرج سميــــــــــر -جيجل/ لعــــوبـــــي يونس
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وبناء عمييا تم تعديل صياغة بعض الأسئمة ذات العبارات  وح الأسئمة في صياغتيا لممبحوثينمدى وض
المرتبط بمدى اعتماد الإدارة  39ومنيا السؤال  أو التي كانت مبيمة لبعض المبحوثيــن غير الواضحة

لنتائج تقييـــم الأداء والذي جاء في صياغـــــة: مــــا مدى اعتمــــاد الإدارة  Feed Backعمى التغذية العكسية 
نظرا لعدم  أثناء توزيع الاستمارة عمى اطلاع العاممين عمى نتائج تقييم أدائيم لمعرفة جوانب الضعف فيو؟

العكسية لدى بعض المبحوثين، لتأتي مرحمة الصياغة النيائية للاستمارة في شكميا وضوح مفيوم التغذية 
 النيائي بعد إدخال التعديلات المذكورة .

وقد قسمت استمارة الدراسة الحالية إلى أربعة محاور رئيسية: محور متعمق بالبيانات الشخصية والمحاور  
 ومؤشراتيا وفقا لمترتيب التالي:الثلاثة الأخرى تم تصميميا من فرضيات الدراسة 

 .  06إلى السؤال  01السؤال: يضم البيانات الشخصية من ور الأولـــــالمح
 . 18إلى السؤال  07م بيانات تتعمق ببعد التطوير الإداري من السؤال : يضيــــــور الثانــــــالمح
 . 30إلى السؤال  19الييكمي من السؤال : يضم بيانات تتعمق ببعد التطوير ثـــالـــور الثـــــــالمح
  . 41إلى السؤال  31: يضم بيانات تتعمق ببعد التطوير البشري من السؤال عــــــــور الرابـــــــالمح

 ارة: ــــــــــات الاستمــــــــــثب* 
السوسيولوجية حتى تكون لمنتائج المتحصل عمييا بواسطة أي أداة من أدوات جمع البيانات في الدراسات  

 في الدراسة الحالية تم حساب ثبات الاستبيان كد من مدى ثبات ىذه الأداة، وقدفائدة مرجوة ينبغي التأ
 "ألفا كرونباخ" وقد كانت نتائجو كالتالي: " بواسطة معامل SPSS"اعتمادا عمى البرنامج الإحصائي 

Alpha De Gronbach Nombre D’éléments  
0,843  35 

، وىي قيمة مقبولة إحصائيا، طالما أن 0084( بقيمة تقدر بــ: 01نتيجة قريبة من الواحد الصحيح )وىي 
   .حذف أي سؤال من أسئمة الاستمارة لن يؤثر عمى زيادة القيمة أو خفضيا

يقة ر والمعمومات بطالمقننة كأداة مساعدة لجمع البيانات  الاعتماد عمى المقابمة تم المقابمـــــــــــــــــــــة: -(2
ثراء المعمومات المحصل عمييا عن طريق الاستمارة، وفي  مباشرة حول موضوع الدراسة بيدف تدعيم وا 

إطار الدراسة الحالية تم إجراء ثلاث مقابلات مع كل من: رئيس مصمحة الموارد البشرية لمحصول عمى 
التي طرأت عمى مختمف وحداتو  وأىم التعديلاتر خاصة ما تعمق بالييكل التنظيمي، معمومات أكث

، أما المقابمة ومعمومات إضافية حول ميدان الدراسة ومجالاتيا، وأخرى موضحة في بيان المقابمة الأولى
ىا مع ممثل لجنة المشاركة لمعرفة طبيعة العلاقة التي تربط لجان المشاركة بالإدارة الثانية فتم إجراؤ 
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ا في بيان المقابمة الثانية، والمقابمة الثالثة أجريت مع ممثل ودورىا في عممية التطوير التنظيمي موضح
عمى بيانات إضافية  واليدف منيا الحصولذي يؤديو ىذا الجياز في أي تنظيم، نظرا لمدور العن النقابة 

  .ومدى مساىمتيا في عممية التطوير التنظيمي موضحا في بيان المقابمة الثالثةحول علاقة النقابة بالإدارة 
المباشرة اعتمدت الدراسة عمى الملاحظة كأداة مساعدة ثانية عن طريق المعاينة  :الملاحظــــــة -(3

يشة ول إلى معمومات أوسع عن طريق معاوالوصفاصيل متعمقة ببعض أبعاد الدراسة، لمكشف عن ت
ثين في بيئة من خلال مراقبة سموكات وتفاعلات المبحو ، يا العاديةالوقائع كما تحدث تمقائيا في ظروف

واستخداميا من أجل تحميل وتفسير أكثر دقة لمظاىرة المدروسة، خاصة مراقبة مدى العمل وردود أفعاليم، 
التزام المبحوثين وانضباطيم في مكان العمل باعتباره مؤشرا ىاما عمى مدى صرامة أو مرونة النظام 

 الداخمي لممؤسسة. 
لوسائل اليامة في جمع البيانات والمعمومات حول موضوع تعتبر من ا ق:ــــائــــالسجلات والوث -(4

ساعدت عمى إثراء التي و الحالية  الدراسة نظرا لمصداقيتيا، ومن أىم الوثائق المستخدمة في الدراسة
، والييكل  1999الموضوع بمعمومات إضافية: الييكل التنظيمي القديم لممؤسسة والذي اعتمدت عميو عام 

والذي مكن من إجراء المقارنة بين الييكمين لمعرفة أىم التعديلات التي طرأت عمى التنظيمي الحالي ليا 
مختمف الوحدات التنظيمية المشكّمة لـو من مصالح وشُعب، ووثيقة متعمقــة بتوزيع الموارد البشــريـــة حسب 

ووثيقتين خاصتين وعددىا بكل قسم من الأقسام المكونة لممؤسسة محل الدراسة،  يالصنف الوظيفــــــ
في  ووثيقة متمثمةصنف وظيفي حسب تخصصو واحتياجاتو،  بالتكوين والبرامج التكوينية المقدمة لكل

 بالإضافة إلى النظام الداخمي لممؤسسة .أنموذج لتقييم أداء العاممين، 
 ة: ـــــــــــل المستخدمــــب التحميــــــاليــا: أســـــــــسساد

معطيات الدراسة ينبغي عمى الباحث إتباع أسموبين متداولين في التحميل وىما: أسموب  ناء التعامل معأث  
 . التحميل الكمي، وأسموب التحميل الكيفي

 سموب المستخدم في تكميم البيانات، ومن أجل الوصول إلىوىو الأي: ــــــأسموب التحميل الكمــ -(1
ا بواسطة تقنيات البحث لمعطيات التي تم جمعيمن فرضياتيا انطلاقا من االدراسة والتحقق  أىداف

 وىي: ة الحالية عمى مجموعة من الأساليب الإحصائيةم الاعتماد في الدراسالمعتمدة  ت
             رارات.ـــــــكــالت -
 .(م العينةـــــــحج:نرار، ــــــالتك)ك: 100× ن /ك = مة ؛ ــــويــــب المئــــالنس -
                                 اخ: وىذا لحساب ثبات الاستبيان، وتعطى معادلتو كالتالي:ــــــــــبــــــكرون اــــــــــفـــــــآلل ـــــــــمعام -
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   ب 2مج ع  -1× ن      = اخــــبـــكرون فاـــــآل -
 ك 2ع 1 -ن 

          . البنوداين ــــتب وعــــمجم :ب 2مج ع،  ودــــالبن عدد:  ن: حيث
   .، ويحصل عميو بنفس الطريقة لحساب تباين البنودارالكمي للاختبالتباين ك :  2ع
التي تربط متغيرين وتأثير المتغير المستقل عمى المتغير التابع عن طريق  لمعرفة العلاقة : 2كــــــا -

وتعطى المعادلة  عمى جدولين مزدوجين،الحالية استخدام الجداول المزدوجة، وقد اعتمدت الدراسة 
 عمى النحو التالي:  2الإحصائية لاختبار كـــــــــــا

 حيث:   2كَ( -ك )مـــــج  = 2كـــــــــــــــــا
 كَ                      

 دة.ـــاىـــــــرارات المشـــــــ: التكك
 .عة ـــــــوقــــرارات المتـــــــالتك: كَ 
 : حيث  (1-2() ن1- 1)ن =ةــــــــريــــة الحــــدرج -
 وف .ــــــدد الصفـــــ: ع1ن
 دة.ــــــــــدد الأعمـــــع: 2ن
وىو تحميل وتفسير البيانات الواردة في الجداول وربطيا بالواقع وما أسموب التحميل الكيفــــــــــي:  -(2

ي لفرضيات ـــــــــمبريقمعرفة الصدق الإـــــن من يا بما يمكّ ـــــولوجــــــــأشير إليو في الجانب النظري تحميلا سوسي
 ي .ـــــــــــــــالدراسة الحالية وتدعيم البحث العمم
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 ــمهـــــــيـــــــد6تــ

لا يمكـــــــــن لأي باحث في العموم الاجتماعية بعد عممية جمع البيانات المتعمقة بالدراسة عن طريق 
مجموعة الأدوات البحثية التي اعتمد عمييا الاستفادة منيا لموصول إلى تفسير موضوعي للإشكالية 

تكميميا لمتوصل إلى نتائج ذات مصداقية، و من ثم المطروحة دون عممية تحميل ىذه البيانات بعد 
 مناقشة ىذه النتائج في ضوء فرضيات دراستو لمتأكــــــد من مدى صحتيا و الإجابة عن التساؤلات المقدمة.
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 ة6ـــــــــات الدراســـــــــانـــــــل بيـــــــــــميـــرض وتحـــــــــــعأولا6 
 -ســـب الجنـــحس المبحــوثين(6 توزيع 10الجدول رقم ) -                     

 ةــنــــيـــالع            
 الـــــمــالاحت

 %ة ــــالنسب رارـــــكـــالت      

 % 97,32 109 رــــــــــذك

 % 2,68 30 ىــــــثــأن

 % 011 112 المجموع

 
من المبحوثين ما يعادل % 53,79أن أعمى نسبة والمقدرة بـــ -في ىذا الجدول –تظير البيانات الكمية  -

أي ما  %09,24مبحوث من مجموع أفراد العينة عبارة عن ذكور، في حين قدرت نسبة الإناث بــــ  905
إناث فقط، وىذا يعود من جية إلى طبيعة المؤسسة محل الدراسة باعتبارىا مؤسسة ذات طابع  07يعادل 
الذي يضم قاعة ادي صناعي والتي تتطمب يد عاممة كبيرة من فئة الذكور خاصة بقسم الإنتاج اقتص

وقسم الصيانة، ىذين القسمين الذين يتطمب العمل بيما توافر الموارد البشرية من تحكم خاصة بالآلات، 
سجمة من الإناث الوظائف والميام المرتبطة بيما، فيما تتوزع النسبة الم ةالجنس الذكوري نظرا لخصوصي

بالقسم الإداري، ومن جية ثانية فقد تزامنت فترة إجراء الدراسة الميدانية مع تواجد بعض العاملات في فترة 
 إجازة ما كان سببا في انخفاض نسبة الإناث المسجمة في عينة الدراسة .

 -نــــــــلس ب احس المبحوثين(6 توزيع 10دول رقم )ـــالج -                         
 ةـــينـــالع            
 الــــمــالاحت

 %ة ـــــــالنسب رارـــــــــكـــالت

 % 7,14 09 سنة 40أقل من 

 % 28,57 43 سنة [40-50 [

 % 53,57 70 سنة [50-60 [

 % 10,72 23 فما فوق 60

 % 011 000 وعــــــالمجم
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 %37,33مبحوثا بنسبة  20المبحوثين والمقدر عددىم بــ6 تشير المعطيات الكمية لمجدول أن أغمب  -
قدم المؤسسة والتي يعود تاريخ تأسيسيا إلى  وىذا راجع إلى ] سنة،30 -00[ينتمون إلى الفئة العمرية 

كما تبينو النبذة التاريخية المحصل عمييا عن المؤسسة، وتمتّع أغمب المبحوثين بسنوات عمل  9543عام 
" والمتعمق بتوزيع أفراد العينة حسب الأقدمية والتي تظير 2مثمما توضحو نتائج الجدول "و أقدمية طويمة، 

] 93 -15 [مبحوثا من مجموع مبحوثي العينة يصنفون في الفئة التي تتراوح مدة أقدميتيم من 23أن 
ية في الفئة العمر  مبحوثين مصنفين 04والتي تعبر عن  % 3,90سنة، في حين سجمت أخفض نسبة بـــ 

بما يعادل  %94,33وقد يعود السبب في ذلك إلى حداثة توظيفيم، بينما سجمت نسبة  سنة 70أقل من 
مبحوثا سنيم تجاوز  99وعددىم % 90,39] سنة، و00 -[30مبحوثا يتواجدون ضمن الفئة العمرية  79
 سنة. 30

 -يـــميمــالتعوى ـــــحسب المست المبحوثين(6 توزيع 10الجدول رقم ) -                
 ةـــينـــالع           

 الـــالاحتم
 %ة ــــالنسب رارــــــــكـــالت    

 % 1,79 03 طــــــــــــــمتوس

 % 12,5 25 ويــــــــــــــــــثان

 % 82,14 3: يــــــــــــــجامع

 % 3,57 05 اـــــــــدراسات عمي

 % 011 000 المجموع

 
أن أغمب أفراد العينة بنسبة  عمقة بمتغير المستوى التعميمي إلىالجدول الكمية والمتتشير بيانات  -

مبحوثا، وىذا راجع إلى طبيعة المؤسسة  59ىم من حاممي الشيادات الجامعية وىو ما يعادل  49,90%
إدارة المؤسسة واىتماميا بتوافر اليد العاممة عمى المؤىلات العممية الكافية لمقيام بالميام، ويعكس اىتمام 

بجمب واختيار أصحاب الشيادات العممية أثناء إجراء عمميات التوظيف، في حين سجمت أخفض نسبة 
 90ما يعادل   %99,3بينمــا مــي متوسط، مــــا يعـــــادل مبحوثيــــن فقـــط يممكـان مستوى تعمي 09,35%

فقط يمتمكون شيادة دراسات عميا وىو  مبحوثين 00، في حين سجل ستوى تعميمي ثانويمبحوثا يممكون م
             في الجدول.  %07,33ما تعبر عنو النسبة 

       



 الفصـل الثـامـن                              عـرض و تحليـل البيانـات و مناقــشة نتائج الدراسـة
 

210 
 

 -يــــف الوظيفــــحسب الصن المبحوثينتوزيع (6 40الجدول رقم) -                
 ةـــينـــالع             

 الــــالاحتم
 ةـــينـــالع      %  ةــــالنسب رارـــــالتك

 الــالاحتم
 %ة  ــــالنسب رارــــــــالتك

 07 قسم التسيير -إطار
 

 عون تحكم 02,93%
 قسم التسيير

03 00,02% 

 عون تحكم % 05,49 99 قسم الاستغلال –إطار
 قسم الاستغلال

00 73,39% 

 عون تحكم %90,39 99 قسم الصيانة -إطار
 قسم الصيانة

73 77,00% 

 %30,97 49 وعـــــالمجم %92,35 04 وعـــــالمجم
 
نف والمتعمق بتوزيع أفراد العينة حسب الصلتحميمية الإحصائية لمجدول يتبين من خلال القراءة ا -

مبحوثا  49من مجموع أفراد العينة والمعادلة لـــ  % 37,99مقدرة بــ الوظيفي أن أعمى نسبة سجمت 
ينتمون لصنف أعوان التحكم بالمؤسسة، وىذا يعود بالأساس إلى طبيعة الميام والوظائف الأساسية بيا 
والتي تتوزع مجمميا ضمن قسمي الاستغلال )قاعة التحكم( وقسم الصيانة والذين يتطمبان فئة كبيرة من 

 70جيزة وصيانة الآلات المعرّضة لأععطاب، في حين قدّر عدد الإطارات بـــــ أعوان التحكم لمراقبة الأ
 .% 92,35إطارا والذين يمثمون أخفض نسبة مسجمة بــــ6 

 -حسب طبيعــــة المنصــــب المبحــوثيــن ع (6 توزي05دول رقم )ــــــــــجال -                             
 %النســــبــــــــــــــــة التكـــــــــرار العيـــــنـــــــــــــــــــة

 الاحتـــــــــــمـــال

 % 1,78 03 رئيــــــس قســــــــــم

 % 4,46 06 رئيس مصمحــــــة

 % 26,79 40 نــــــــــــي رئيســـــــــيــــتق

 % 39,29 55 نــــــــــــــــيــــتق

 % 16,07 29 مينـــــــــــــدس

 % 11,61 24 مكمــــــف بالتسييـــــــــــــــــر
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 00ما يعادل  % 75,95أن أكبر نسبة من المبحوثين والمقدرة بـــ6 تظير بيانات الجدول الإحصائية -
مبحوثا من مجموع مبحوثي العينة عبارة عن تقــنيين، وىذا يعود إلى طبيعة المؤسسة الصناعية التي 

 متتطمب توافر عدد كبير من الموارد البشرية ممن يمتمكون مؤىلات تقنية )ميارات تقنية( خاصة بقســـ
معرفة آليات تشغيل الآلات وأجيزة  ي يقتضي العمل بيما)قاعة التحكم( وقسم الصيانة والذ الاستغلال

" والتي سُجل فييا أعمى نسبة من 00التحكم وصيانتيا، وىو ما تدعمو نتائج وتحميلات الجدول "
فرق تعمل  00المبحوثين ينتمون لصنف أعوان التحكم، يتوزعون في قاعة التحكم بقسم الاستغلال عمى 

نيين ميمتيم مراقبة عمل أجيزة التحكم والتي تضم عاملا عبارة عن تق 90بنظام التناوب، كل فريق يضم 
أجيزة لمراقبة إنتاج الكيرباء، وبقية أعوان التحكم يتوزعون بقسم الصيانة وميمتيم صيانة الأجيزة  07

وعددىم مبحوثين فقط   %09,34والآلات أثناء حدوث أي خمل، في حين سجمت أخفض نسبة بــ6 
 -يس قسم الاستغلال ورئيس قسم الصيانة الذين تحتوي عمييما يتواجدان في منصب رئيس قسم وىما6 رئ

المتعمق بالييكل التنظيمي ليا، بينما سجمت نسبة  -03 -كما يظيره الممحق رقم -المؤسسة محل الدراسة
 عبارة عن تقنيين رئيسيين % 92,35مبحوثين عبارة عن رؤساء مصالح، و 03وعددىم   00,02%

طارات فمكمفون بالتسيير ينقسمون  %99,29أما عبارة عن ميندسين،  %92,03و إلى أعوان تسيير وا 
  .تسيير

 -دميـــــةــــحسب الأق المبحوثيـــن(6 توزيع 10دول رقم )ـــالج -                   
 ةـــينـــالع            

 الاحتمال
 %ة ــــــــالنسب رارــــــــكـــالت

 % 29,46 44 سنوات 20أقل من 

 % 12,5 25 سنة [26- 20 [

 % 24,11 38 سنة [30 - 26 [

 % 22,32 36 سنة [36 - 30 [

 % 11,61 24 سنة فما فوق 36

 % 011 000 وعـــــــــالمجم

 
 90يتضح من القراءة الإحصائية لمجدول أن ىناك تقاربا في النتائج المسجمة بالنسبة لمفئتين أقل من  -

 سنوات 90أنيم يممكون أقل من % 95,02مبحوثا بنسبة  77سنة؛ إذ عبر ] 90 -93 [سنوات والفئة من
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 93وىذا يعود إلى عدم التحاقيم المبكر بالمؤسسة منذ افتتاحيا، و -محل الدراسة –خدمة في المؤسسة 
] سنة نظرا لتوظيفيم المبكر 90 -93 [يمتمكون سنوات أقدمية تتراوح بين% 90,99مبحوثا بمعدل 

مبحوثا يمتمكون سنوات أقدمية  97والمعادلة لــ %  99,29ن أخفض نسبة سجمت بـــ6 بالمؤسسة، في حي
، بينما 9543سنة، وىي الفئة التي عبرت عن تواجدىا بالمؤسسة منذ تاريخ تأسيسيا عام  93تزيد عن 

] 93 -90 [منيم ينتمون إلى الفئة% 99,79و  ] سنة،93 -90[تتراوح سنوات عمميم من  % 99,3
 سنة .

  -ـــلر العمـــــة للإدارة في تسييــــة العامـــل لمسياســــرة العامــــ(6 نظ10الجدول رقم ) -           
 ةــــــينـــالع              

 الـــالاحتم   
 ةـــــينـــالع            %ة ــالنسب رارــالتك

 راحــــتــــالاق    
 %ة ــــالنسب رارـــالتك

  % 0,89 02 ولة جداــــــــــمقب

 ـــــــ
 

 ـــــــ
 

 ـــــــــ
 % 30,36 45 ولةـــــــــــــــــمقب

 % 12,99 20 إعادة فرض الانضباط % 31,25 46 د ماـــــــولة إلى حـــــــــــمقب

 
 اماــــــــولة تمــــــــــغير مقب

 
53 

 
37,5 % 

 % 62,34 59 التسيير النوعي

 % 9,09 08 بالمورد البشريالاىتمام 

 % 11,69 :0 إدخال نظم أكثر حداثة

 % 3,89 04 التخطيط

 % 100 00 وعــــــــــالمجم % 100 000 وعـــــــالمجم

 
 09أي ما يعادل  % 73,3لجدول أن أغمب أفراد العينة ونسبتيم يذا اتوضح البيانات الإحصائية ل -

 73ما يعادل    %79,93مبحوثا يرون أن سياسة الإدارة العامة في تسييرىا لمعمل غير مقبولة تماما، و
أي ما يعادل  %29,70مبحوثا يرونيا مقبولة إلى حد ما، وأعمى نسبة من ىؤلاء المبحوثين والمقدرة بــــ6

الإدارة مقبولة إلى حد ما أو غير مقبولة تماما  مبحوثا من مجموع المبحوثين الذين أجابوا بأن سياسة 04
قد اقترحوا ضرورة الاىتمام بالتسيير النوعي من خلال تأكيدىم عمى إعــادة النظـــر فــــي السياســـة المنتيجـــة 
عطاء الفرصة ليا في التسيير بوضع المسؤولين الأكفاء في مناصب  مع مراعاة الكفاءات بالخصوص وا 

منيم ضرورة إعادة فرض الانضباط باعتماد الصرامة في تطبيق  %99,55نما يقتـرح المسؤولية، بي
القانون عمى الجميع دون استثناء وتبني أسموب المساءلة والرقابة والمتابعة في إنجاز الميام الموكمة لكل 
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اسات منيم يؤكدون عمى ضرورة إدخال نظم أكثر حداثة في التنظيم بالقيام بدر  %99,25عامل، بينما 
واستشارات؛ إذ لا تحتوي المؤسسة عمى مكتب استشاري )مكتب دراسات( كما أكده رئيس مصمحة الـموارد 

اقترحوا الاىتمام بالمورد البشري وتثمين جيوده، فيما اقترحت  % 05,05البشرية أثناء إجراء المقابمة، بينما
مبحوثين فقط الاىتمام بالتخطيط واستحداث استراتيجيات عمل  07الممثمة بــ6 %07,45أخفض نسبة 

تضم مبحوثا واحدا يرى أن  %0,45جديدة، أما أخفض نسبة من مجموع أفراد العينة والتي قدرت بــــ6
وب السياسة العامة للإدارة مقبولة جدا وىذا يعود إلى الطبيعة الشخصية لكل فرد وزاوية نظره الخاصة وأسم

يؤكدون عمى أن  % 70,72مبحوثا من مجموع أفراد العينة ونسبتيم  70تعامل الإدارة مع كل فرد، بينما 
 .السياسة العامة للإدارة في التسيير مقبولة

 -طـــــــرأت عمى أسمـــــوب الإدارة في العمــــلي ــــلات التـــــأهم التعدي(6 10الجدول رقم ) -         
 ةــــينــالع          

 الـــالاحتم
  ةــــــينــــالع                %ة ـــالنسب رارـــالتك

 نوع التعديـــلات
 %ة ــــالنسب رارـــالتك

 
 

 

 نعــــــم

 

 

 

 

43 

 
 

 

38,39 % 

 

 

 

 % 69,77 30 تعديلات نحو الأسوأ

 % 6,98 04 إدخال تقنيات جديدة

تحسن أسموب التعامل مع الموارد 
 البشرية

03 4,65 % 

 % 16,28 08 تعديلات سطحية )شكمية(

 % 2,32 02 تعديل معايير التنصيب

 % 100 30 وعـــــالمجم

 % 72,72 :7 لا

 % 100 000 وعـــــالمجم

 
مبحوثا يؤكدون  25ما يعادل  %29,29تشير البيانات الكمية في الجدول أن أغمب أفراد العينة بنسبة  -

عمى أنو لم تطرأ أي تعديلات عمى أسموب الإدارة في العمل منذ التحاقيم بالمؤسسة وذلك قد يعود إلى أن 
وىو ما تؤكده  %95,02سنوات بنسبة  90أعمى نسبة من أفراد العينة يمتمكون أقدمية في العمل أقل من 

عمى أسموب الإدارة نظرا لقصر سنوات خدمتيم منذ التحاقيم  " ولم يشيدوا فييا تعديلات02نتائج الجدول "
مبحوثا يؤكدون عمى  07من مجموع أفراد العينة وعددىم  %74,75بالمؤسسة، في حين سجمت نسبة 
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منيم أي ما يعادل  %25,33عمل في المؤسسة، وى أسموب الإدارة منذ التحاقيم لمحدوث تعديلات عم
جابوا بـــ"نعم" يؤكدون عمى أن التعديلات التي طرأت كانت نحو مبحوثا أ 07مبحوثا من مجموع  70

فقد حدث الأسوأ، وكان ليا أثر سمبي عمى المؤسسة، كما أن النظام القديم أنجع بكثير من النظام الجديد؛ 
أسموب وتعاقب المسؤولين عمى إدارة وتسيير المؤسسة في كل مرة يؤدي إلى تدني في مستوى المسؤولية، 

، كما يؤكد  -نــعمى حد تعبير المبحوثي-الأسوأ جديد في العمل مختمف عن سابقو عادة ما يكون نحو 
 العمال من حيث التغيبات، التأخر ىؤلاء المبحوثين عمى أن رؤساء المصالح أصبحوا لا يتحكمون في

السابق يطبق بصرامة عمى  الإىمال في العمل...الخ، والنظام الداخمي أصبح مطبقا جزئيا بعد أن كان في
الجميع، بالإضافة إلى تداخل الوظائف واعتماد سياسة التوظيف غير المعقول والتسيّب، كما أنو في 
السابق كانت السياسة تعتمد عمى عامل الكفاءة، وتغير المسؤولين أدى إلى تغير السياسة المنتيجة 

 في تحطيم المؤسسة  سموب الإدارة ساىمتوالمعايير المتبعة من طرف كل مسؤول وكميا تعديلات في أ
" يؤكدون عمى أنيا تعديلات من مجموع المبحوثين الذين أجابوا بـــ6"نعم %92,94بينما  -حسبيم –

كن الجوىر )المضمون( بقي كما وذلك بمجوء الإدارة إلى تعديلات في الشكميات وتنظيم العمل، ول سطحية
ال تقنيات جديدة في العمل بالاعتماد عمى نظام الإعلام يرون أن التعديل كان بإدخ % 02,54وىو، 

"  الذي أدخل في أجيزة GMAEالآلي أكثر؛ فقد اعتمدت إدارة المؤسسة إدخال تقنية جديدة تسمى بنظام "
الإعلام الآلي لتشخيص الأعطاب بسرعة عالية عكس الطريقة الكلاسيكية التي كان يتولى فييا العامل 

أقروا أن ىناك   %00,23وم الميندس بتشخيص العُطل ثم إصلاحو، في حين كتابة مشكل العطب ليق
والمعبر عنو بمبحوث واحد فقط يرى أن  %09,79تحسنا في أسموب تعامل الإدارة مع الموارد البشرية، و

ىناك تعديلات في معايير التنصيب باىتمام الإدارة بالمؤىلات أثناء عممية التوظيف وليس بالأقدمية كما 
 -عمى حد تعبيره  –في السابق  كان
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 -ارة تعديــــلات عــمــــى مستوى نظـــم العـــمــــلمدى إحداث الإد(6 10الجدول رقم ) -         
 ةــــينــــالع          

 الاحتمال
  ةـــــــــنـــيــــالع               %النسبة  رارـــالتك

 حجم التعديلات
 %ة ــــالنسب رارـــالتك

 
 نعــــــــم

 

 

43 

 
38,39 % 

 

 % 4,65 03 لـــــــــشام

 % 23,26 20 دلـــــــــــمعت

 % 72,09 42 يــــــــــــــجزئ

 % 100 30 وعـــــــــالمجم

 % 72,72 :7 لا

 % 100 000 وعـــالمجم

 
مبحوثا  25ما يعادل  % 29,29أن أغمب أفراد العينة بنسبة  -في الجدول -شير البيانات الكمية ـــت -

أكدوا عمى أنو لم تحدث أي تعديلات عمى مستوى تنظيم العمل، وىذا يعود إلى عدم اىتمام الإدارة بإجراء 
منيم عمى عدم حدوث  %29,29" والذي يقر فيو ما نسبتو 04أي تعديلات وىو ما تدعمو نتائج الجدول "

مستوى تنظيم العمل المعتمدة، في  أي تعديلات عمى أسموب الإدارة ومن تم لم تكن ىناك تعديلات عمى
مبحوثا عمى أن ىناك تعديلات قد طرأت عمى  07من المبحوثين وىو ما يعادل  %74,75حــــين أكد 

ثين الذين أجابوا بــــ"نعم" يؤكدون مبحوثا من مجموع المبحو  79ما يعادل  %39,05تنظيم العمل، منيم 
بــــ6  أخفض نسبة سجمت معتدلة، بينما أكدوا أنيا تعديلات %97,92 عمى أنيا تعديلات جزئية، بينما

 بمجموع مبحوثين فقط أكدوا عمى أنيا تعديلات شاممة .  00,23%
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 ها6ــــــم الإدارة بتحسينـــــــي تهتـــات التـــــجيـــأهم الاستراتي(6 10الجدول رقم ) -              
 ةـــــــــــنـــيـــــالع                                     

 الــــــــــمــــالاحت
 %ة ـــــــــالنسب رارـــــــــالتك

 % 14,29 27 ة نظم الاتصالات الأفقية والعموديةـــــتحسين إستراتيجي

 % 9,82 22 ة الاستقطاب والاختيارـــــــتحسين إستراتيجي

 % 10,72 23 ة تقييم الأداءـــــــــتحسين إستراتيجي

 % 5,36 07 ة إدارة النزاعاتــــــــــتحسين إستراتيجي

 % 3,57 05 زـــــة التعويضات والحوافـــــــــــــتحسين إستراتيجي

 % 54,46 72 نــــــــــــــــد أي تحسيـــــــــــلا تعتم

 % 0,89 02 اتــــــــــتعتمد عمى جميع ىذه التحسين

 % 0,89 02 نـــــــــتحسين إستراتيجية التكوي

 % 011 000 وعـــــــــالمجم

 
مبحوثا يرون أن الإدارة  29بما يعادل % 30,02أن أكبر نسبة من المبحوثين والمقدرة بـــ6 يبين الجدول -

إستراتيجية من الإستراتيجيات ضمن أولوياتيا؛ فقد أكد أغمب المبحوثين أثناء الحديث لا تيتم بتحسين أي 
وليس ىناك أي  اص ذوي النفوذ بعيدا عن الكفاءاتإلييم أن الإدارة لا تعتمد سوى مراعاة مصالح الأشخ

وىو ما تدعمو نتائج  –عمى حد تعبيرىم  –اىتمام بالعنصر البشري، بل يطبع المؤسسة التسيير العشوائي 
أن سياسة الإدارة في العمل غير مقبولة % 73,3" والذي يؤكد فيو أغمب المبحوثين بنسبة 03الجدول رقم"

منيم الاىتمـام بالتسييــــر النوعـــــي بعيدا عــــن التسيير العشوائــــي، فــــي حين  %29,70تماما ليذا اقترح 
 تعتمد تحسين جميع الاستراتيجيات واحد أكد أن الإدارة لمبحوث %0,45أخفض نسبة سجمت بـــ6

أكدوا  %90,95ين الموارد البشرية، بينما ومبحوث آخر أكد أنيا تعتمد أكثر عمى تحسين إستراتيجية تكو 
أكدوا اىتماميا بتحسين  %90,39اىتماميا بتحسين إستراتيجية نظم الاتصالات الأفقية والعمودية، و

أكدوا اىتماميا تحسين إستراتيجية الاستقطاب واختيار الموارد البشرية % 05,49داء، وإستراتيجية تقييم الأ
فقط أكدوا اىتمام الإدارة  %07,33أكدوا اىتماميا بتحسين إستراتيجية إدارة النزاعات، بينما % 03,72و

 بتحسين إستراتيجية التعويضات ونظم الحوافز المعتمدة .
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 -اتخاذ القـــرار بيد إدارة المؤسسة ةـــم امتلاك سمطـــــرة العامل لحجــنظ(6 11الجدول رقم ) -      
 ةــــــــــــينــــالع                 

 الــــــــــالاحتم       
 %ة ـــــالنسب رارـــــالتك

 % 13,39 26 ر جداـــــــكبي  

 % 16,96 :2 رــــــــــــــــكبي  

 % 28,57 43 طـــــــــــــمتوس  

 % 35,72 50 فـــــــــــضعي  

 % 5,36 07 ف جداــــــــــــضعي  

 % 011 000 وعـــــــــــــــــــــالمجم

  
  %73,39يتضح أن أعمى نسبة مقدرة بــ6 الإحصائي لمبيانات الكمية ليذا الجدولن خلال التحميل ـــم -

امتلاك سمطة اتخاذ القرار بـيد  العينة يقرون أن حجمجموع أفراد مبحوثا من م 00وىو ما يعبر عنيا بــ6
للإدارة المركزية بالجزائر العاصمة  -محل الدراسة -إدارة المؤسسة ضعيف، وىذا يعود لتبعية المؤسسة 

كما أكده رئيس مصمحة الموارد البشرية أثناء المقابمة من أن القرارات الأساسية يتخذىا مجمس الإدارة 
رباء( ىو متابعة التسيير الحسن لسير ــارة المؤسسة )الشركة الجزائرية لإنتاج الكيبالعاصمة، ودور إد

مبحوثين من أفراد العينة أقروا أن درجة  02بمجموع  %03,72العمل، في حين أخفض نسبة سجمت بـــ6 
أكدوا  %92,52يرونيا متوسطة، بينما  %94,33اتخاذ القرار من طرف إدارة المؤسسة ضعيف جدا، و

 يرونو كبيرا جدا . %97,75امتلاك سمطة اتخاذ القرار بيد الإدارة كبير، و أن
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 -في صنــــع القـــــرارات المتعـــمقــــة بالعملال ــــراك العمــإش(6 00الجدول رقم ) -         
 ةـــينـــالع          

 الــــالاحتم
 ةــــــــينــــالع              %ة ـــالنسب رارـــالتك

 الســــبــب  
 %ة ــــالنسب رارـــالتك

 
 

 

 نعـــــــــم

 

 

 

 

22 

 
 

 

 

19,64 % 

 

 % 2:,50 :0 العضوية في لجان المشاركة

 %29,29 05 ةــــالعضوية في النقاب

 % 5,66 02 ةــــــــــــدميــــــــالأق

 %29,29 05 بـــطبيعة المنص

 % 29,29 05 رةــــــــاءة والخبــــالكف

 % 100 00 المجمـــــــوع

 

 لا
 
:0 

 

80,36 % 

 % 76,67 :6 ة الإدارةــــسياس

 %45,55 42 ك في ذلكــــــعدم أحقيت

 % 100 01 وعـــــــالمجم

 % 100 000 وعــــــــالمجم

 
أن أغمب المبحوثين من أفراد العينة لا يتم إشراكيم في  -في ىذا الجدول –ن من البيانات الكمية ــــيتبي -

مبحوثا من مجموع  50ما يعادل  %40,72وتقديم مقترحاتيم ونسبتيم  بالعملصنع القرارات المتعمقة 
إلى سياسة الإدارة وىو ما تعبر عنو النسبة  –حسبيم -حوثا من أفراد العينة، وىذا يعودمب 999

تدخل ا بأن عدم إشراكيم في القرارات يرجع لمسياسة المتبعة من طرف الإدارة والتي أجابو  23,32%
كما أكدوا عمى أنو يتم ،  -حسبيم –ضمنيا الاعتبارات الشخصية التي لا علاقة ليا بالنظام الداخمي 

ة إلى قمة الاستشارة أحيانا لكن لا يأخذ بيا ومعظم القرارات تتخذ بعيدا عن الأشخاص الفعميين، بالإضاف
أكدوا عدم أحقيتيم  %70,00رين فعميين، بينما ــنيين وليسوا مسيــوعي القائمين عمى التسيير كونيم تق

" 99لممشاركة في صنع القرارات لعدم توافرىم الشروط اللازمة لذلك، وىو ما تدعمو نتائـــج الجدول رقم "
ار ضعيف بيد إدارة المؤسسة الذي يعود للإدارة من المبحوثيـــن أن اتخاذ القر  %73,39والذي يؤكـــد فيو 

مبحوثا أكدوا  99فقط من المبحوثين ما يعادل  %95,20المركزية ليذا لا يتم إشراكيم، في حين أن 
مشاركتيم في صنع القرار وىذا يعود بالأساس إلى عضويتيم في لجان المشاركة وىو ما تعبر عنو النسبة 

أكد رئيس مصمحة الموارد البشرية وممثلا لجنة المشاركة والنقابة  وقدمبحوثين،  5ما يعادل  00,59%
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محل  –أثناء المقابمة التي أجريت معيم عمى أن الأجيزة المعنية بالمشاركة في صنع القرارات بالمؤسسة 
تتركز عمى6 الإدارة، لجان المشاركة والنقابة، وبحكم الاتفاقيات الجماعية لابد من المشاورة  -الدراسة

( 09" في الجريدة الرسمية دور أجيزة المشاركة في المادة )04عودة ليذه الأجيزة، ويظير الممحق رقم "وال
( والتي تتضمن حق لجان المشاركة في إبداء الرأي قبل 50من قانون العمل وأىم صلاحياتيا في المادة )

ا، تنظيم العمل ومراقبتو وطرق تنفيذ المستخدم لمقرارات المتعمقة بــ6 المخططات السنوية وحصيلات تنفيذى
عادة توزيع  التحفيز وكل ما تعمق بو، بالإضافة إلى مشاريع إعادة ىيكمة العمل المتعمق بمدة العمل وا 

القانون، بينما ىذا العمال، ومخططات التكوين والنظام الداخمي وغيرىا من الصلاحيات المحددة في 
النقابة أو طبيعة المنصب أو توافرىم عمى  من المبحوثين يشاركون بسبب عضويتيم في 94,94%

ات أكد عمى أن مشاركتو في صنع القرار  %00,33عنصر الكفاءة والخبرة، ومبحوث واحد فقط بنسبة 
 رجع إلى أقدميتو في العمل .ت

 -ــــــهة بوظيفتــــات المرتبطـــــم الصلاحيـــل لحجــــرة العامـــــنظ(6 00الجدول رقم ) -         
 ةـــــنــــالعي               

 الـــــــالاحتم
 %ة ــــــــــالنسب    رارــــــــالتك        

 % 3,57 05 ب جداـــــــــمناس

 % 36,61 52 بــــــمناس

 % 43,75 :5 بــــــــــاســـــط التنــــــــمتوس

 % 11,61 24 بـــــاســــــــــــنــــغير مت

 % 4,46 06 اــــــــــامــــــب تمـــــــــــغير متناس

 % 011 000 وعـــــــــــمــــــالمج

 
 %07,33يتبين من القراءة التحميمية الإحصائية لمجدول أن أعمى نسبة من المبحوثين والتي قدرت بــ6  -

مبحوثا أكدوا أن حجم صلاحياتيم المرتبطة بالوظيفة متوسط التناسب، وىذا قد يعود  05وىو ما يعادل 
قنيين كما منيم عبارة عن ت %75,95بالأساس إلى طبيعة المنصب والصنف الوظيفي لكل عامل، إذ أن 

" لا 00رقم " وأغمب المبحوثين عبارة عن أعوان تحكم كما يوضحو الجدول"، 03يوضحو الجدول رقم "
يحتاجون إلى صلاحيات واسعة، وأغمب الصلاحيات تمنح لمرؤساء وأصحاب المراكز الوظيفية الذين 
يمتمكون مناصب قيادية، وقد يعود السبب في ىذا المستوى المتوسط لحجم الصلاحيات لمعاممين إلى 
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كده نتائج الجدول رقم قصر أقدمية وسنوات العمل التي قضاىا أغمب العاممين في المؤسسة وىو ما تؤ 
سنوات، في حين أخفض نسبة 90" والتي تشير إلى أن أغمب المبحوثين يمتمكون مدة أقدمية أقل من 02"

مبحوثين أقروا أن حجم صلاحياتيم مناسب جدا وىذا يعود إلى طبيعة  00ما يعادل  %07,33قدرت بـــ6 
أكدوا أنيا غير متناسبة  %99,29ما، ويرونيا غير مناسبة تما %00,02المنصب الذي يشغمون، بينما 

 أكدوا أن صلاحياتيم الوظيفية مناسبة . %72,29و
 ولتوضيح العلاقة التي تربط حجم الصلاحيات المرتبطـــة بوظيفــــــة العامـــــل ومـــدة أقدميتــــو فـــــي المؤسســــــة 

ممو الطويمة في المؤسسة إلى زيادة حجم واختبار الفرضية التي مفادىا6 تؤدي أقدمية العامل وسنوات ع
لإيجاد ىذه العلاقة والتحقق من  9اختبار كـــــــــــــاالصلاحيات المرتبطة بوظيفتو، قامت الباحثة باستعمال 

 ىذه الفرضية بالاعتماد عمى الجدول المزدوج التالي6
  مجموع العمود ×ف ــــمجموع الص=  عــــرار المتوقـــالتك حساب التكرار المتوقع6 -

 ةـــــــــــينــــوع العـــــمجم                                                     

                                               
حساب كــــا       

  9التكرار المتوقع( -)التكرار المشاهدة = مج ـــــالمحسوب 69 كــــا0
 التكرار المتوقع                   

د م
قـــــــ

الأ
ـــــــ

ــــة
ــــــــ

يـ
ات 

حيــ
صــلا

 ا ل
جــم

ح
 

 غيـــر متــــنــاســــب غير متـــناســـب ط التناســبــمتوس مناســــب مناســـب جدا
 تماما

 المجموع

رار ـــكـالت التكرار
 المتوقع

رار ــكـالت رارـكـالت
 المتوقع

رار ـــكــالت رارــالتك
 المتوقع

رار ـــكــالت رارـالتك
 المتوقع

رار ـــكــالت التكرار
 المتوقع

 رارــالتك

 74أقــــــــل من 
 واتــــــسن

- 09,94 05 99,04 90 90,00 00 07,47 - 09,03 77 

[74- 71[ 09 00,30 03 03,97 03 02,97 09 09,27 - 00,27 90 

[71- 94[ 09 00,52 90 05,44 99 99,49 00 07,97 - 09,99 93 

[94- 91[ 09 00,45 05 05,93 02 90,50 00 09,5 03 09,99 93 

 97 00,34 - 09,39 - 03,25 02 00,32 02 00,02 09 وقـــــما فــــف 91

 

 وعـــــالمجمـــ
 
04 

 
03.99 

 
09 

 
09 

 
05 

 
05,09 

 
97 

 
97 

 
03 
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 –ل ومدة أقدميته ـات المرتبطة بوظيفة كل عامــــــم الصلاحيــــن علاقة حجـــــيبيمزدوج جدول  -       
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ـــ
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 (9-( )عدد الأعمدة9-)عدد الصفوف =الجدولية بدرجة حرية  9كـــا
                          =(3-9 )× (3-9) 
 (%3) 00,03، عند مستوى دلالة 92=                          

 . 00,9239( = 72، 4,41ة )ـــــيـــدولــالج 9كــــا
يتضح أن أغمب أفراد العينة يرون أن حجم صلاحياتيم  ن خلال القراءة الإحصائية ليذا الجدولم -

يلاحظ   والمتمثل في مدة أقدمية العامل، وعند إدخال المتغير المستقل %07,33متوسط التناسب وبنسبة 
] سنة ىي التي تدعم ىذا الاتجاه العام لمجدول؛ إذ  90 -93والفئة من ]  سنوات90أن الفئة أقل من 

وأغمب ، %20,29سنوات ونسبتيم 90عبّر أغمب المبحوثين الذين يمتمكون سنوات عمل تقل عن 
عمى أن حجم صلاحياتيم  %00,00نسبة بو  ] سنة 90 -93أقدمية تتراوح بين ]المبحوثين ممن يمتمكون 

( ممن يمتمكون أقدميــة تتراوح بين        %30ي حين عبر نصف عدد المبحوثين )متوسط التناسب، ف
 %72ونسبتيم  ] سنة 93 -90دمية  تتراوح بين ] ] سنة، وأغمب المبحوثين الذين يمتمكون أق93 – 90]

سنة  93من المبحوثين الذين تفوق أقدميتيم  %02,93بينما  ،ليم عمى أن حجم صلاحياتيم مناسب
آخرين من المبحوثين الذين ينتمون إلى نفس ىذه  % 02,93و يؤكدون أن حجم صلاحياتيم مناسب،

الفئة يرون صلاحياتيم متوسطة التناسب، وبالتالي ليس ىناك أي علاقة بين المتغيرين6 الأقدمية وحجم 
كل عامل، وليس صحيحا أنو كمما زادت مدة أقدمية العامل وسنوات خدمتو  الصلاحيات المرتبطة بوظيفة

ومستوى دلالة  92عند درجة حرية  9كـــــافي المؤسسة توسعت صلاحياتو، والدليل عمى ذلك عند حساب 
علاقة يدل عمى عدم وجود  70,9239الجدولية المقدرة بــــ6  9ل من كــــاـــأق 94,02والتي قدرت بــــ6  03%

بل الفرض ــــقة والفعمية )المشاىدة( وبالتالي يُ بين المتغيرين، ووجود فروق جوىرية بين التكرارات النظري
رفض الفرضية القائمة أن لمدة الأقدمية تأثير عمى ــــة بين المتغيرين، وتُ الصفري القائل بعدم وجود علاق

 . غير دال إحصائيا 9احجم الصلاحيات المرتبطة بوظيفة كل عامل، أي6 كـــــــ
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 -ــــة قدراتــهمنميــها وتــــاءات إطاراتـــــن كفــــــــــسيـــام الإدارة بتحــــاهتم(6 03دول رقم )ــالج -       
 ةــينــــالع          

 الـــالاحتم
 ةـــــــــــينـــالع               %ة ـــالنسب رارـــالتك

 نـــوع القــدرات
 %ة ــــالنسب رارـــالتك

 
 

 

 مـــــــــــــــــنع

 

 

 

 

66 

 
 

 

 

5:,22% 

 

 % 12,73 08 ةـــــــــــدرات إداريـــــــــق

 % 10,91 07 ةـــــنيـــدرات فـــــــــق

 - - ةــــــــدرات سموكيـــــــــق
 % 9,09 06 ةــــدرات قياديـــــــــق

 % 36,36 30 ةــــمعرفيدرات ــــــــــق

 % 3,64 03 ةــــــــــدرات قانونيــــــــــق

 % 12,73 08 درات إدارية ومعرفيةـــــــــــق

 % 7,27 05 درات قيادية ومعرفيةـــــــــــق

 % 7,27 05 ةــــنيـــة وفــدرات معرفيـــــــــــق

 % 100 55 وعــــــــــــــالمجم
 

 
 
 لا
 

 
 
 
68 

 
 
 

60,9:% 

 % 35,09 30 واضحة ةـــعدم وجود إستراتيجي

 % 40,35 34 امـــــعدم اىتم

 % 7,02 05 يـــــــــنقص الوع

 % 7,02 05 يــــــــالتسيير العشوائ

 % 10,52 07 لا أدري

 % 100 50 وعــــــــــــــالمجم

 % 100 000 وعـــــــالمجم

 
أن أعمى نسبة من المبحوثين ىذا الجدول تظير التحميلات الإحصائية لممعطيات الكمية المبينة في  -

مبحوثا أكدوا عمى أن الإدارة لا تعمل عمى تحسين كفاءات  33بمجموع  % 30,45والتي قدرت بــــ6 
م منيا؛ إذ أكد إطاراتيا وقياداتيا وتنمية قدراتيم بصفة مستمرة، وىذا يعود بالأساس إلى عدم اىتما

من مجموع عدد المبحوثين الذين أجابوا بــ"لا" أن السبب الرئيسي يعود لعدم اىتمام الإدارة  00,73%
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بالعنصر البشري، والاىتمام يتركز فقط عمى العناصر المادية من عتاد وميزانية وموارد مالية، كما أن 
الإدارة الحالية تعتمد عمى سياسة الصفقات وىذا ما أدى إلى إىمال العنصر البشري وتكوينو لمرفع من 

دم السبب يعود إلى ع يرون أن %73,05بينما  -عمى حد تعبيرىم –مستوى قدراتو ومياراتو في العمل 
التخطيط وغياب سياسة واضحة المعالم في ىذا الإطار نتيجة ضعف وجود إستراتيجية واضحة في ذلك، 

ن وُجدت فيي شكمية أو فوقية نتيجة عدم توافق  عمى المدى البعيد من جية وغياب نظرة استشرافية، وا 
 % 90,39وجــــود استمراريــــة فــي ذلك، بينمــا  مناىج وبرامج التنمية وتحسين الكفاءة مع واقع العمل وعـــدم

من ىؤلاء المبحوثين أن السبب  % 03,09رى م الإدارة بالكفاءات وتحسينيا، ويفيجيمون سبب عدم اىتما
يعود إلى نقص الوعي وتحسين الكفاءات حسبيم يعتمد عمى مصالح الأشخاص الذين لا أىمية ليم في 

وأغمب سيير العشوائي الذي يطبع المؤسسة ترجع السبب إلى الت  % 03,09تحسين العمل، ونفس النسبة 
مبحوثا من مجموع  33ة الموجية ليا، في حين عبر فة لا تناسبيا البرامج التكوينيالإطارات المستيد

تحسين كفاءات إطاراتيا  عمى أن الإدارة تعمل فعلا عمى % 05,99مبحوثي العينة أي ما يعادل 
عبروا أنيا قدرات إدارية ومعرفية  % 99,37أقروا عمى أنيا قدرات معرفية، و  % 72,72منيم وقدراتيم، 

يرون اىتمام الإدارة بتحسين القدرات القيادية لإطاراتيا  %05,05يرونيا قدرات فنية، و  % 90,59و
بينما  أكدوا أنيا قدرات قيادية ومعرفية، ونفس النسبة عبرت أنيا قدرات معرفية وفنية، % 03,93بينما 

فقط أكدوا أنيا قدرات قانونية، في حين انعدمت إجابات المبحوثين في الخيار المتعمق بالقدرات  07,20%
 السموكية .

         
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصـل الثـامـن                              عـرض و تحليـل البيانـات و مناقــشة نتائج الدراسـة
 

225 
 

 -ـــــــاز العمل داخل المؤسسةراءات إنجــــلإجل ــــرة العامــــــنظ(6 05الجدول رقم ) -         
 ةـــــــــنـــــيــــالع           

 الـــــمـــالاحت
 %ة ـــــــالنسب رارـــــــــالتك

 % 13,39 26 دةــــــــــــــقـــــمع     

 % 3,57 05 ةــــــــــطـــــمبس     

 % 25 39 ةــــــــــــــولــــــــمقب     

 % 32,14 47 دةــــــروتينية جام    

 % 15,18 28 ةـــــــــــــــــــــبـــــمتع    

 % 4,47 06 بةـــروتينية ومتع    

 % 6,25 08 دةــــــــروتينية ومعق    

 % 011 000 وعـــــــــــــالمجم

 
مبحوثا  72بما يعادل  %79,90أن أعمى نسبة قد سجمت بـــ6  نتائج المبينة في الجدوليظير من ال -

من مجموع العينة أقروا أن إجراءات إنجاز العمل يغمب عمييا الطابع الروتيني، وىذا قد يعود إلى نوعية 
طرق إنجاز العمل؛ إذ أن أغمب الوظائف روتينية  يالعمل المتكرر داخل المؤسسة وعدم وجود تجديد ف

مبحوثين عمى أن إجراءات  00والمقدر عددىا بــ6  % 07,33بــــ6متكررة، في حين عبرت أقل نسبة منيم 
إنجاز العمل تتسم بالبساطة وىذا قد يعود إلى طبيعة عمل ووظيفة كل عامل ومدى تعدد إجراءات 

 %93,94عمى أنيا إجراءات مقبولة، و أكدوا  % 93وخطوات ومراحل إنجازىا، بينما سجمت نسبة 
يؤكدون أنيا إجراءات  %02,93ات معقدة، بينما يرونيا إجراء %97,75يرونيا إجراءات متعبة، و

 فقط يرونيا إجراءات روتينية ومتعبة معا . %00,03روتينية ومعقدة في نفس الوقت، و
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 -لتـــنـــظيمـــية وقوانيــــــن النظام الداخميح اـــــلموائ رة العامـــلــــــنظ(6 16الجدول رقم ) -        
 ةـــــينـــــالع

 الــــــالاحتم
 %ة ـــــالنسب رارــــــــكـــالت

 % 15,18 28 ارمةــــــــــص   

 % 56,25 74 ةــــــــــــــمرن   

 % 28,57 43 ةـــــــــــمناسب   

 % 011 000 وعـــــــــــالمجم

  
وىو ما  %32,93بنسبة الجدول أن أغمب المبحوثين المستجوبين ضمن أفراد عينة الدراسة ىذا يظير  -

مبحوثا من مجموع أفراد العينة أقروا بمرونة الموائح المنظمة لمعمل وقوانين النظام الداخمي  27يعادل 
وىو ما تم الوقوف عميو وملاحظتو أثناء فترة إجراء الدراسة من عدم  -محل الدراسة –داخل المؤسسة 

ات الدخول والخروج ما يدعم ذلك ىو عدم احترام أوقاحترام العاممين بالمؤسسة لقانون النظام الداخمي، و 
المخصص لذلك والتجول بين والخروج قبل الوقت رة التأخرات للالتحاق بمقر العمل، وكثالخاصة بالعمل، 

وعدم وجود رقابة صارمة من طرف المسؤولين من أجل معاقبة كل من لا يحترم بنود النظام المكاتب، 
(، وقمة الانضباط والالتزام في العمل، في حين أخفض نسبة 99حق )محدد في الممىو الداخمي كما 
مبحوثا أقروا أنيا لوائح صارمة، وىذا ما يعكس عدم العدالة في تطبيق  93تمثل  % 93,94سجمت بـــ6 

 من المبحوثين أنيا قوانين مناسبة . %94,33القانون الداخمي عمى جميع العاممين، بينما ترى 
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 -ـــــــــلمـــة بالعــــل المرتبطـــــــاكـــل المشــــــــــة حــــــــــطريق(6 17الجدول رقم ) -           
 ةـــــــــــينـــــالع

 الــــــــــــالاحتم     
 %ة ــــالنسب رارــــالتك

 % 18,75 32 رار فردي من إدارة المؤسسةــــــق

 % 23,22 36 تدخل الإدارةحل جماعي داخل القسم دون 

 % 16,07 29 مناقشة العاممين لممشكمة مع الإدارة وتقديم مقترحات الحل المناسب.

 % 16,07 29 لـــــــــلا يتم الاىتمام بيذه المشاك

 % 25,89 :3 ةـــــــــــــحسب طبيعة المشكم

 % 011 000 وعــــــــــــــالمجم

 
مبحوثا  95والتي تمثل  % 93,45تظير البيانات الإحصائية في الجدول أن أعمى نسبة سجمت بـــ6  -

يرون أن حل المشاكل المرتبطة بالعمل يكون حسب طبيعة المشكمة، وكل مشكمة يتم معالجتيا بطريقة 
ل ما يتطمب مختمفة، كما أن ضعف الإدارة يجعل ىذه المشكمة عرضة لكل الاحتمالات؛ فيناك من المشاك

تدخل الإدارة، وأخرى يتم حميا بين أعضاء القسم الواحد عن طريق اجتيادات شخصية، أما المشاكل 
فيتم التيرب منيا، وىو ما أكده رئيس مصمحة الموارد البشرية في المقابمة التي أجريت  -حسبيم –المعقدة 

تحمل المشرف أو المسؤول المباشر معو من أن طبيعة المشكمة ىي التي تحدد طريقة حميا، وغالبا ما ي
عن الوحدة التنظيمية )قسم، مصمحة،...الخ( المسؤولية ويحاسب فيما بعد عن أي عمل أو مشكل يطرأ 

مبحوث يرون أن الإدارة لا تيتم  694 ما يعادلأي بـــ % 92,03في حين أخفض نسبة سجمت بــــ6 
يؤكدون عمى أن ىناك مناقشة لمعاممين لممشكمة مع الإدارة يتم فييا  % 92,03بالمشاكل ونفس النسبة 

تقديم مقترحاتيم لموصول إلى الحل الأمثل، وىذا الاختلاف قد يعود إلى طبيعة كل قسم أو وحدة تنظيمية 
ونوعية المشاكل التي قد تصادف العمال في كل قسم أثناء العمل ما يقتضي التعامل مع كل مشكمة 

 %97,99، وأتي بقرار فردي من إدارة المؤسسةأكدوا عمى أن الحل ي %94,33مف، بينما بأسموب مخت
يركزون عمى أن حل المشاكل المرتبطة بالعمل يتم فيما بينيم داخل الوحدة وباجتيادات شخصية دون 

 تدخل الإدارة .

  
 



 الفصـل الثـامـن                              عـرض و تحليـل البيانـات و مناقــشة نتائج الدراسـة
 

228 
 

 -لإحــداث تحسيـــنــات إدارية في المؤسسةـرتـــيـــب المقــتـــرحـــات المنــاسبــة تــ(6 00ـم)الجـدول رقــ  - 
ا

ـوع
ـمـــ

ـجــ
مـــــ

ل
 

 
 3بة تـر ـالم

 
 2بة ـرتـالم

 
 1بة ـرتـالم

 
 0بة ـتر ـمال

 
 0بة ــرتـالم

 
 9ة ــبــرتــالم

 
لـــــــ 7ة ـبـــتر ـــمال

ا
ــــر 

مـــــ
ـــ

ـــت
ــــة

بـــــ
 

ا  
ــــل

ئــــــ
 ا 

ـــــد
ــــبــ

لـــ
 

 
 ك  

 
% 

 
 ك  

 
 ك

 
% 

 
 ك  

 
 ك

 
% 

 
 ك  

 
 ك

 
% 

 
 ك  

 
 ك

 
% 

 
 ك  

 
 ك

 
% 

 
 ك  
 

 
 ك

 
% 

 
 ك  

 
 ك

04
4

 49
,5

4
% 

77 77 90
,2

4
% 

54 01 44
,2

4
% 

00 77 70
,2

4
% 

19 70 71
,3

5
% 

24 79 45
,0

3
% 

02 42 91
,3

5
% 

54 70 
ــــل

 يــــ
بـــد

 لـــ
ا

 
ول

الأ
 

97
4

 00
,4

7
% 

37 37 70
,0

0
% 

94 70 71
,3

7
% 

00 77 71
,9

0
% 

09 44 77
,5

4
% 

91 41 

 
- 

 
- 

 
- 74% 

97 40 
ــــل

د يـ
ـبـــــ

ا لــ
ـــي 

نــــــ
ـــا 

لـــثـ
ا 

 

03
3

 49
,2

1
% 

74 74 77
,7

0
% 

09 97 00
,0

9
% 

79
2

 09 94
,7

2
% 

32 75 45
,9

4
% 

01 43 71
,5

9
% 

24 74 43
,0

0
% 

94 40 
ــــل

د يـ
بــــــ

 لـــــ
ا

ــث 
لــــــ

ـــا 
ـثـــــ

ا لــ
 

14
1

 44
,1

5
% 

40 40 40
,3

1
% 

90 79 44
,0

9
% 

09 70 99
,7

4
% 

77
9

 94 97
,3

4
% 

77
4

 99 94
,9

4
% 

74
9

 73 99
,7

4
% 

77
9

 72 
ــــل

 يـــــ
ـــــد

ــبــــ
 لـــ

ا
ــــع 

ــــــــ
  بـ

ــــرا
 لــــ

ا
 

04
9

 47
,0

1
% 

43 43 40
,3

0
% 

74 45 77
,4

0
% 

13 75 70
,7

7
% 

24 73 02
,0

7
% 

73
1

 01 99
,0

7
% 

74
4

 74 74
,7

3
% 

05 43 
ــــل

 يــــ
ـــــد

بــــــ
لــــــ

ا 
 

ا 
 مـــ

خـــــا
لـــ

ـ
س

ــــ
 

13
4

 
44

,3
4

%% 
40 40 49

,7
7

% 
79 42 42

,0
9

% 
02 79 74

,1
0

% 
24 71 70

,7
2

% 
31 71 04

,5
1

% 
99

9
 03 94

,9
1

% 
72

7
 90 

ــــل
يـــــــ

ــد 
بــــــ

لـــــــ
ا 

س 
 د 

ســـــا
ــــــــ

ا ل
 

29
0

 44
,4

4
 

41 41 47
,9

4
% 

44 40 47
,5

0
% 

79 40 44
,0

1
% 

19 70 79
,4

0
% 

44 72 90
,7

7
% 

70
0

 90 17
,2

5
% 

09
9

 02 
ــــل

د يــ
ــــــــ

ـــــبـ
ا لــ

ــــع 
 بــــ

ــــــا
ســــ

لــــــ
ا 

 

 



 الفصـل الثـامـن                              عـرض و تحليـل البيانـات و مناقــشة نتائج الدراسـة
 

229 
 

 ك6 التــــــــكــــــــــــــرار
المعــــدلك6َ التــكــــــــــــرار   

تبسيط إجراءات العمـــل ل الأول6 ــــــالبدي  
التنظيمية المنظمة لمعملالبديــــل الثانــــي6 التــقـــميل من صرامة الموائح   

 البديـــــل الثالث6 توسيع الصلاحيات
 البديـــل الرابع6 توسيع المشاركة في صنع القرار
 البديـــل الخامس6 تحسين أسموب حل المشاكل
 البديـــل السادس6 تحسين إستراتيجيات العمل 

 البديــــل السابع6 تطوير ميارات القيادات الإدارية
القراءة الإحصائية ليذا الجدول أن أغمبية المبحوثين قد اختاروا "تطوير ميارات يتضح من خلال  -

وىو  -محل الدراسة -القيادات الإدارية" في المرتبة الأولى من أجل إحداث تحسينات إدارية في المؤسسة 
ت وميارات " والتي أكد فييا أغمب المبحوثين أن الإدارة لا تيتم بتحسين قدرا25ما تدعمو نتائج الجدول"

القيادات الإدارية العميا وتنميتيا بصفة مستمرة فجاء البديل المتعمق بــ"تطوير ميارات القيادات الإدارية" 
تكرار، يميو  297ومجموع تكرارات مقدر بــ6  %:62,7ضمن الخيار الأول الذي يرونو مناسبا أكثر بنسبة 

 330ومجموع تكرارات مقدر بــ6 %74,53خيار "تحسين استراتيجيات العمل" في المرتبة الثانية بنسبة 
ومجموع تكرار  %99,34تكرارا، ثم خيار"توسيع المشاركة في صنع القرارات" في المرتبة الثالثة بنسبة 

بة الرابعة فقد كانت لمخيار المتعمق بــ"تحسين أسموب حل المشاكل في تكرارا، أما المرت 303مقدر بــ6
تكرارا، وجاء الخيار المتعمق بــ" تبسيط إجراءات  049ومجموع تكرارات مقدر بــ6 % 90,99العمل" بنسبة

تكرارا، بينما المرتبة  740مقدر بــ6 ومجموع تكرارات  %04,24العمل" ضمن المرتبة الخامسة بنسبة 
ومجموع تكرارات مقدر  %99,90سة فقد كانت لمخيار المتعمق بــ"توسيع صلاحيات الوظائف" بنسبة الساد
تكرارا، في حين جاء الخيار المتعمق بــ" التقميل من صرامة الموائح التنظيمية المنظمة لمعمل" في  733بــ6 

 تكرارا . 990المرتبة الأخيرة بمجموع تكرارات مقدر بــ6 
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 -ــــي لممؤسسةظيمـــنــل التــــل لبناء الهيكــــرة العامـــــنظ(6 00دول رقم )ـــالج -           
 ةـــــينـــالع                                     

 الـــــمــالاحت
 %ة ــــالنسب رارـــكــالت

 % 7,14 09 اتـــــات والصلاحيـــــض السمطــــــويــفــمرونة في ت

 % 16,96 :2 م دقيق في العملــــسيــــقـــتخصص وت

 % 45,54 62 اتات والصلاحيات والمسؤوليــــتداخل السمط

 % 16,96 :2 طةـــــلاك السمــــــزية شديدة  في امتـــــمرك

 % 1,79 03 ق بين الرؤساءــــسيــنـــاون والتـــــوط التعــــوضوح خط

 % 5,36 07 المستويات وط المسؤولية بينــــوضوح وتسمسل خط

 % 1,79 03 ق السمطة وحدودىاـــــــوضوح خطوط تدف

لاك السمطة وتداخل السمطات والصلاحيات ـــزية شديدة في امتــــمرك
 والمسؤوليات

06 4,46 % 

 % 011 000 وعــــــــــــــالمجم

 
 39والتي تمثل  %03,30سجمت بــ6 يتضح أن أعمى نسبة ءة الإحصائية لمجدول من خلال القرا -

مبحوثا أقروا أن ىناك تداخلا في السمطات والصلاحيات والمسؤوليات الموكمة لكل فرد، وعدم وضوح 
الصلاحيات المرتبطة بكل وظيفة وىذا راجع إلى عدم تناسب الييكل التنظيمي في بنائو مع خصوصيات 

ظيمي والتي أدت إلى تداخل الصلاحيات عمى بنية الييكل التنالمؤسسة خاصة بعد التعديلات التي طرأت 
وتغير ىرم تسمسل السمطة بتعدد مراكز اتخاذ القرار نتيجة استحداث مناصب إدارية جديدة أدت إلى عدم 

عمى حد تعبير  –وضوح المسؤوليات المرتبطة بكل مركز وظيفي وتداخميا مع مسؤوليات المراكز الأخرى 
 والمعبر عنيــــا بمبحوثين فقــــط أقـــــــرّا أن ىنــــــاك %09,35، في حيـن سجمت أخفض نسبـــة بــ6 -المبحوثيــن

وضوحا في خطوط التعاون والتنسيق بين الرؤساء في جميع المستويات الإشرافية، وىو ما أكده رئيس 
ود اجتماعات دورية تتم بين مختمف الرؤساء في المستويات مصمحة الموارد البشرية أثناء المقابمة بوج

الإشرافية يتم فييا التنسيق فيما بينيم والوقوف عمى مدى السير الحسن لمعمل في كل قسم، ونفس النسبة 
بينما عود إلى النظرة الخاصة لكل مبحوث وىذا ي بوضوح خطوط تدفق السمطة وحدودىا أقروا % 09,35

ع المبحوثين أن ىناك مركزية شديدة في امتلاك السمطة وتداخلا في السمطات من مجمو  % 00,02أكد 
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الييكل التنظيمي يتميز بوضوح وتسمسل خطوط  أكدوا أن % 03,72والصلاحيات في نفس الوقت، و
ا جاءت منيم أكدوا أن ىناك مرونة في تفويض السمطات والصلاحيات، بينم % 03,90المسؤولية، و 

 %92,52نفس النسبة ، و لمبحوثين لتعبر عمى أن ىناك تخصصا دقيقا في العملمن ا %92,52النسبة 
 يقرون بوجود مركزية شديدة في امتلاك السمطة.

 -أهم التعديلات التي طــــرأت عـــمى الهيكــــــل التنــظيــمي(6 20دول رقم )ـــــالج -          
 ةـــــــــينــــالع                                       

 الــــــالاحتم    
 %ة ــــالنسب رارــــالتك

 % 46,43 63 استحداث وحدات تنظيمية جديدة وتوسيع وحدات تنظيمية قائمة

استحداث وحدات تنظيمية ودمج وحدات تنظيمية مع أخرى وتوسيع 
 وحدات قائمة

39 25 % 

 % 28,57 43 لم يطـــــــــــــرأ أي تعديــــــــــــــــــــــــــل

 % 011 000 المجمــــــــــــــــــــوع

   
أن أغمب المبحوثين المستجوبين ضمن عينة الدراسة ىذا الجدول الكمية المبينة في  ير البياناتـــشــت -

 مبحوثا أكدوا أن أىم ما طرأ عمى الييكل التنظيمي من تعديلات يتمثل 39بما يعادل  % 02,07وبنسبة 
وتوسيع وحدات تنظيمية قائمة، وىو ما أكده رئيس مصمحة الموارد  في استحداث وحدات تنظيمية جديدة

طرأت عمى الييكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة ترتبط أساسا  تالبشرية أثناء المقابمة من أن ىناك تعديلا
 بالوحدات التنظيمية المشكّمة لو .

ن المحصل عمييما من مصمحة الموارد البشرية يمين التنظيميومن خلال القراءة التحميمية لبناء الييك
، والييكل التنظيمي القديم لعام 9003لممؤسسة والذي تم وضعو عام  متمثمين في الييكل التنظيمي الحالي

والمقارنة بين النموذجين تتضح أىم التعديلات التي طرأت  "02" و"03مثمين في الممحقين رقم"م 9555
 ي6 عمى بنائو كما يم

 توسيع مصمحة الاستغلال في الييكل التنظيمي القديم إلى قسم الاستغلال في الييكل التنظيمي الحالي. -
 توسيع مصمحة الصيانة في الييكل التنظيمي القديم إلى قسم الصيانة في الييكل التنظيمي الحالي . -
يمي القديم إلى مصمحة ربع توسيع شعبة ربع الإنتاج التابعة لمصمحة الاستغلال في الييكل التنظ -

 الإنتاج التابعة لقسم الاستغلال في الييكل التنظيمي الحالي .
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توسيع شعبة تشخيص الآلات التابعة لمصمحة الاستغلال في الييكل التنظيمي القديم إلى مصمحة  -
 تشخيص الآلات التابعة لقسم الاستغلال في الييكل التنظيمي الحالي .

 كمياوية التابعة لمصمحة الاستغلال في الييكـل التنظيمــــــي القديــــــم، إلــــــى -الفيزيو توسيع شعبة التحاليل -
 كمياوية التابعة لقسم الاستغلال في الييكل التنظيمي الحالي . -مصمحة التحاليل الفيزيو

المالية والــمحاسبة فصل شعبة المالية والمحاسبة ومراقبة التسيير في الييكل التنظيمي القديم إلى شعبة  -
 في الييكل التنظيمي الحالي .

توسيع شعبة التموين والتخــزين في الييكل التنظيمي القديم إلى مصمحة التموين والتخزين التابعة لقسم  -
 الصيانة .

توسيع شعبة المراقبة الاقتصادية في الييكل القديم إلى مصمحة المراقبة الاقتصادية التابعة لقسم  -
 ل في الييكل التنظيمي الحالي .الاستغلا

 الحالي والتي لم تكناستحداث مصمحة الدراسات والتحضير التابعة لقسم الصيانة في الييكل التنظيمي  -
بعد دمج وظائف كانت تابعة لمصمحة الصيانة في الييكل  موجودة من قبل في الييكل التنظيمي القديم

 التنظيمي القديم .
استحداث مصمحة الإنجاز التابعة لقسم الصيانة في الييكل التنظيمي الحالي والتي لم تكن موجودة  -

ضمن الييكل التنظيمي القديم بعد دمج وظائف كانت تابعة لمصمحة الصيانة في الييكل التنظيمي  
 .القديم

 .استحداث مصمحة التدخل التابعة لقسم الصيانة في الييكل التنظيمي الحالي  -
تعديل علاقات بعض الوحدات التنظيمية ومستوى ارتباطيا بمركز اتخاذ القرار )المدير( ومنيا6 شعبة  -

الرقابة الاقتصادية التي كانت تابعة مباشرة لممديرية في الييكل التنظيمي القديم، وبعد توسيعيا إلى 
التنظيمية مع قسم  مصمحة أصبحت تابعة لقسم الاستغلال، بمعنى حدوث عممية دمج ليذه الوحدة

الاستغلال، وشعبة التموين والتخزين التي كانت تابعة لمركز اتخاذ القرار مباشرة )المدير( في الييكل 
 القديم، وبعد توسيعيا إلى مصمحة أصبحت تابعة لقسم الصيانة )تحت إشرافو( .

وارد البشرية وشعبة مثمة في مصمحة المتفي حين لم يطرأ أي تعديل عمى باقي الوحدات التنظيمية الم
الشؤون العامة في كلا الييكمين التنظيميين، فأىم التعديلات التي طرأت عمى بناء الييكل التنظيمي 

 لممؤسسة تتمثل في6
 توسيع وحدات تنظيمية قائمة ممثمة في توسيع الشعب إلى مصالح والمصالح إلى أقسام . -
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 استحداث وحدات تنظيمية جديدة . -
 تنظيمية مستقمة ودمجيا مع وحدات تنظيمية أخرى .تجميع وحدات  -
 تعديل شكل ومستوى ارتباط وعلاقات بعض الوحدات التنظيمية . -
 تعديل المسمى التنظيمي لموحدة التنظيمية . -

 مبحوثا يؤكدون أن أىم التعديلات التي طرأت تتمثل 94بمجموع  % 93بينما أخفض نسبة سجمت بــ6 
أكدوا  %94,33ودمج أخرى وتوسيع وحدات تنظيمية قائمة، بينما  مية جديدةفي استحداث وحدات تنظي

ي طرأت أنو لم يطرأ أي تعديل عمى بناء الييكل منذ التحاقيم بالمؤسسة، وىذا يعود لكون التعديلات الت
سنوات ما يعني عدم 90وأغمب المبحوثين يمتمكون أقدمية أقل من  9003عمى الييكل كانت عام 

 تعديلات التي تكون قد طرأت .معايشتيم لم
وقد أكد رئيس مصمحة الموارد البشرية أثناء المقابمة أن اليدف من إعادة ىيكمة بناء الييكل التنظيمي 

 استحداث ودمج وحدات تنظيمية ىو الرغبة الذاتية في تحسين الخدمات ورفع مستوى الأداءو بتوسيع، 
ون من أنيا تعديلات عشوائية لا تستند لعامل التخطيط المردودية، وىو ما يتناقض مع ما أكده المبحوثو 

 " .04مثمما توضحو نتائج الجدول "
 -الوحدات التـــنـــظيميــــة لات التي طرأت عمىـــــــأهم التعدي(6 00دول رقم )ــــالج -             

 ةــــــــينــــالع                                     
 الـــــــمــــالاحت

 %ة ـــــــالنسب رارـــالتك

 % 37,5 53 استحداث وظائف جديدة في القسم

لغاء وظائف قائمة في القسم  % 19,64 33 استحداث وظائف جديدة وا 

لغاء وظائف قائمة ودمج وظائف مع  استحداث وظائف جديدة وا 
 وظائف أخرى

30 17,86 % 

 % 25 39 لـــــــــــرأ أي تعديـــــلم يط

 % 011 000 وعــــــــــــالمجم

 
 %73,3الجدول أن أغمب المبحوثين بنسبة ىذا يتضح من خلال القراءة الإحصائية التحميمية لنتائج  -

مبحوثا يرون أن أىم التعديلات التي طرأت عمى الوحدات التنظيمية المشكمة  09والمقدر عددىم بــــ6 
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يتضح من خلال القراءة لتحميمية لنموذجي الييكل لممؤسسة تتمثل في استحداث وظائف جديدة، وىو ما 
 التنظيمي القديم والييكل التنظيمي الحالي، وبالمقارنة بينيما تتضح الملاحظات التالية6

حذف منصب نائب المدير في الييكل التنظيمي القديم، واستبدالو بمنصب مساعد التسيير في الييكل  -
 التنظيمي الحالي .

جديدة ممثمة في رئيس مصمحة التدخل، رئيس مصمحة الإنجاز، رئيس مصمحة استحداث وظائف  -
 الدراسات والتحضير .

إلغاء وظيفة مستشار لمتسيير في الييكل التنظيمي القديم، واستحداث وظيفة مكمف بالدراسات بقسم  -
 التسيير في الييكل التنظيمي الحالي 6

 يسي للإحصائيات، ووظيفة رئيس قسم .*بقسم الاستغلال 6 استحداث وظيفة عون تسيير رئ
 *بقسم الصيانة6 استحداث وظيفة رئيس قسم .

 استحداث وظيفة مكمف بالدراسات في ىذا القسم . -
 إلغاء وظيفة تقني في الرسم . -
دمج وظائف6 ميندس الدراسات الكيربائية، ميندس دراسات التنظيم، ميندس الدراسات الميكانيكية  -

 صيانة التي كانت مستقمة في الييكل التنظيمــي القديـــــم وجعميا تابعـــة لمصمحــــــة  -يروميندس دراسات تسي
 الدراسات والتحضير في الييكل الحالي، أي تعديل علاقة الوظيفة مع مركز اتخاذ القرار )المدير( .

 إلغاء وظيفة عون تسيير رئيسي للإحصاء بيذا القسم . -

 يكانيكية، ووظائف صيانة الكيرباء وجعميا تابعة لمصمحة الإنجاز.دمج  وظائف الصيانة الم -

يؤكدون  مبحوثا من مبحوثي الدراسة 90والمقدر عددىم بــ6  % 93,42في حين أخفض نسبة مسجمة بـــ6 
لغاء وظا ااستحداثعمى أن ىناك   ئف كانت موجودة، ودمج وظائف أخرىلوظائف جديدة في الوحدة وا 

وىذا الاختلاف والتفاوت يعود إلى طبيعة كل قسم وانتماء كل مبحوث لقسم معين ونوع التعديلات التي 
من المبحوثين يرون أن ىناك استحداثا لوظائف جديدة  % 95,20طرأت بكل قسم أو مصمحة، بينما 

لغاء أخرى، و  يؤكدون أنو لم يطرأ أي تعديل عمى القسم الذي ينتمون إليو . % 93وا 
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 -لعامـــــــل لخطــــوط تدفــــــق السمــــطة وحدودهارة اــــــنظ(6 00دول رقم )ــــــالج -            
 العـــينــــــــــــة                          

 الــــــــــــمـــالاحت              
 %ة ـــــــــــالنسب رارـــــــــــالتك

 % 19,64 33 ةــــــــــــواضح  

 % 10,71 23 ةــــــــــييابنسا  

 % 34,82 :4 ةـــــــــــمــــــــــمبي  

 % 30,36 45 ةـــــــــــــــــمتداخم  

 % 4,47 06 ةــــــــة ومتداخمـــــمبيم  

 % 011 000 وعــــــــــــــــــالمجم

 
 75ممثمة بـــ6  % 70,49 نسبة سجمت بــ6الجدول يتضح أن أعمى ىذا انطلاقا من الشواىد الكمية في  -

ق السمطة فمبحوثا من مجموع مبحوثي الدراسة يؤكدون عمى أن ىناك إبياما وعدم وضوح في خطوط تد
وحدودىا وىذا ما يفسَّر بوجود تداخل في السمطات والصلاحيات والميام الموكمة لكل عامل كما أوضحتو 

ي عن وجود المبحوثين فيو أثناء وصفيم لبناء الييكل التنظيم" ؛ إذ عبر أغمب 95نتائج الجدول رقم "
اتضاح المسؤوليات المرتبطة بكل وظيفة نتيجة التعديلات العشوائية عدم و تداخل كبير في السمطات، 

بمجموع  % 00,03وغير المدروسة التي سببت ىذا التداخل والإبيام، في حين سجمت أخفض نسبة بــ6 
ك إبياما من جية وتداخلا كذلك من جية ثانية في قنوات تدفق السمطة، بينما مبحوثين يرون أن ىنا 03

يرونيا تتميز بالوضوح، أما  %95,20من المبحوثين عمى أنيا تمتاز بالانسيابية، و %90,39عبر 
فيؤكدون عمى أنيا تمتاز بالتداخل نظرا لعدم وضوح حدود سمطة كل عضو من أعضاء   70,72%
 ي .ـــــــــــــــيـــــتـــنــن تــــوأي أين تبدأمن التنظيم 
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 -ـــات اتخاذ القرارات وسمطـــض الصلاحيـــلتفويوء الإدارة ـــمدى لج(6 00دول رقم )ــــالج -        
 ةـــــــــينــــالع                                     

 الــــــالاحتم
 %ة ــــــالنسب رارــــــــــــالتك

 % 2,68 04 اــــــــــــــــمــــــدائ    

 % 14,29 27 اــــــــــــــالبــــغ    

 % 49,11 66 اـــــــــــانـــــــأحي    

 % 25,89 :3 ادراـــــــــــــــــن    

 % 8,03 :0 داـــــــــــــــــــأب    

 % 011 000 وعـــــــــالمجم

  
أن أغمب المبحوثين ونسبتيم  -في ىذا الجدول –يتضح من التحميل الإحصائي لمبيانات الكمية  -

مبحوثا من مجموع أفراد العينة أقروا أن الإدارة تمجأ أحيانا إلى إتباع أسموب  33بما يعادل  05,99%
نجازه خاصة  تفويض الصلاحيات وسمطات اتخاذ القرار، وىذا يعود إلى سعييا لعدم عرقمة سير العمل وا 

تم تعويض أثناء فترة إجازات بعض المسؤولين في بعض المناصب التي لا تحتمل أن تبقى شاغرة في
غيابيم وتوكيل بعض مياميم مؤقتا إلى أفراد آخرين ممن تتوفر فييم الإمكانات والشروط المناسبة 
 لمتفويض، وىو ما تم الوقوف عميو أثناء فترة إنجاز الدراسة الحاليـــة والتــــــي تزامنت مع الإجــــــــــــــازة السنويــــة 

تفويض بعض من صلاحياتيم لآخرين مؤقتا، كما أن تفويض  لبعض الإطارات في المؤسسة، وتم فييا
، في حين  -عمى حد تعبير المبحوثين-من عمل الإدارة لكنو تقميد متبع  الصلاحيات من حين لآخر ليس

عمى أنو ليس ىناك أبدا عممية  مبحوثيــن 05المبحوثين ممثمة بـــ6كأخفض نسبة من  % 04,07عبرت 
خاذ القرار، وىذا قد يعود إلى طبيعة مناصبيم وعدم توافرىم الشروط تفويض الصلاحيات وسمطات ات

من المبحوثين أن الإدارة تعتمد دائما أسموب تفويض  %09,24مناسبة لمتفويض، بينما أكد ال
أكدوا أنو  %93,45يرون أن الإدارة غالبا ما تعتمد ىذا الأسموب، و %90,95الصلاحيات، لتمييا نسبة 

 ويض .ـــــفـــارة لأسموب التنادرا ما تمجأ الإد
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 -ــــــــلامـــــــة لمعــــاليـــة الحـــــفــــسبب الوظي(6 03دول رقم )ــــــالج -               
 ةـــــــــــــــينـــــــــالع                                     

 الــــــــــالاحتم
 %ة ـــــالنسب رارـــالتك

 % 18,75 32 داث وظائف جديدةـــــــــاستح

 % 12,5 25 ع الاختصاصات والوظائفـــــإعادة توزي

 % 27,68 42 ك إلييا بعد فترةــــــتم ترقيت

 % 31,25 46 اقي بالمؤسسةــــــــــــمنذ التح

 % 7,14 09 ات المؤسسةـــــــــــــــاحتياج

 % 0,89 02 يع صلاحيات الوظيفةستو 

 % 1,79 03 صــــــــــــن متخصـــــــــــــــتكويبعد 

 % 011 000 وعــــــــــــــالمجم

 
مبحوثا من مجموع  73بما يعادل   %79,93أن أعمى نسبة مسجمة ب6 ظير الشواىد الكمية لمجدول تُ  -

مبحوثا شكموا عينة الدراسة أكدت أنيا تشغل نفس الوظيفة الحالية منذ دخوليا لمعمل بالمؤسسة دون  999
رغم أن أغمب المبحوثين يمتمكون سنوات و تحويل من وظيفة إلى وظيفة أخرى، أن تطرأ أية عممية نقل أ

توزيع كل كبير بعممية النقل أو إعادة م إدارة المؤسسة بشاىتماعدم أقدمية طويمة ما يدل عمى  عمل و
، في حين سجمت   %99,3النسبة لموارد البشرية وىو ما تعبر عنو الاختصاصات و الوظائف عمى  ا

بمبحوث واحد فقط أكد أن وظيفتو الحالية كانت نتيجة توسيع صلاحياتيا بسبب   %0,45أخفض نسبة بــ6
تم فييا إعادة النظر في بعض الاختصاصات ناء الييكل التنظيمي و طرأت عمى بالتعديلات التي 

أجابوا أن   %9,35  ، بينما سجمت نسبةيس مصمحة الموارد البشرية أثناء المقابمةوالوظائف مثمما أكده رئ
أكدوا أن وظائفيم الحالية   %03,90، تمييا نسبة مباشرة بعد قياميم بتكوين متخصص وظيفتيم جاءت
أو عن توظيف داخمي توظيف خارجي ووجود مناصب شاغرة  حتياجات المؤسسة عن طريقكانت بسبب ا

نتيجة شغور بعض المناصب لأي سبب من الأسباب) استقالة، تقاعد، وفاة...( ما يعني اىتمام المؤسسة 
 %94,33بعممية الاستقطاب وشغل الوظائف الخالية بالقيام بمسابقات توظيف لفائدة المؤسسة، بينما 

ت وظائفيم نتيجة استحداث وظائف جديدة داخل المؤسسة من خلال التوسعة التي حدثت في الييكل كان
 التنظيمي وما تبعو من تكبير لموظائف، وتقسيم بعضيا إلى وظائف جزئية.    



 الفصـل الثـامـن                              عـرض و تحليـل البيانـات و مناقــشة نتائج الدراسـة
 

238 
 

 -لمعاممينــــح الاستقـــلالية في العــمل ام الإدارة بمنــــمـــ(6 مدى اهت91دول رقم )ــــالج -         
 لعيـــنةا       

 الاحتمال
 

 رارــكـالت
 

 بةـــالنس
 العيـــــنـــــة                

 لطريـــــقةا      
 

 رارــكــالت
 

 بةــســالن

 
 
 
 
 

 نــــــــــعـــــــــــــــــــم

 
 
 
 
 
77 

 
 
 
 
 

95,02%   

تقميل نطاق الإشراف المصيق واعتماد  -
 دــــــــالرقابة عن بع

 

04 
 

 
90,90% 

تفويض صلاحيات معينة من حين  -
 لآخــــــــــر

04 
 

90,90% 

لمعاممين لتخطيط منح الفرصة  -
 أعماليم بأنفسيم و تنـــفـــيذىا

30 93,93% 

فتح المجال لمحرية والمــــرونة في  -
 العمـــــل

5 0 93,94% 

تفويض الصلاحيات و فتح المجال  -
 في العـــــمل لمحــــــرية

70 05,05% 

 %744 00 المجــــــمــــوع
 

 لا
 

35 
 

30.30% 

 %744 779 المجـــــــمـــــــوع

 
أن أغمب المبحوثين الذين تم توزيع الاستبيان عمييم في ىذه يانات الإحصائية في الجدول تشير الب -

أكدوا أن إدارة المؤسسة لا تولي أي اىتمام بمنح الاستقلالية لمعاممين في  % 5430, الدراسة وبنسبة
مبحوثا من مجموع المبحوثين، وىذا قد يعود إلى طبيعة المؤسسة محل  35عبر عنو  العمل وىو ما

ء الإنتاج الكيربإنفراد إدارة الشركة الجزائرية  وعدمقتيا بالإدارة المركزية بالعاصمة، الدراسة وطبيعة علا
" من تمركز ضعيف لسمطة اتخاذ 99توضحو نتائج الجدول " ات المتعمقة بالعمل، وىو مابجيجل بالقرار 

، بل أن الدور الأساسي لمدير الشركة ىو التسيير  -نــحسب إجابات المبحوثي -القرار بيد إدارة المؤسسة 
مثمما أوضحو ممثل لجنة المشاركة  فقط ومراقبة سير العمل وتمقي الأوامر وتنفيذ السياسة العامة لممديرية
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ييد في ميام وصلاحيات دور مدير الشركة في المراقبة ـــأثناء المقابمة التي أجريت معو، ولعل ىذا التق
مبحوثا  77في حين عبر أكبر لمعاممين بالمؤسسة،فقط قد يكون السبب في عدم منحو لاستقلالية  والتسيير
فتح المجال لمحرية والمرونة في لاستقلالية في صورة بمنح ىذه اعمى أن الإدارة تيتم  %95,02بنسبة 

وب المرونة نعم خاصة باعتماد أسم ــ6من المبحوثين الذين أجابوا ب  %93,94العمل وىو ما عبر عنو 
ورة من ىؤلاء المبحوثين أن ىذه الاستقلالية تكون في ص  %90,90، بينما يرى في التعامل مع العمال

 عن بعد، أو تفويض لمصلاحيات من حين لآخر، وراف المصيق واعتماد الرقابة تقميل نطاق الإش
  %05,05منيم يرون أن الإدارة تيتم بمنح الفرصة لمعاممين لتخطيط أعماليم و تنفيذىا، و  93,93%

 فتح الحرية في العمل من جية أخرى.من جية، و  دارة بجانبين تفويض الصلاحياتفقط يؤكدون اىتمام الإ
 -ـــمة إليهام الموكــــم المهــــل لحجــــــرة العامـــــــــنظ(6 00دول رقم )ـــــــــــــــالج -                 

 ةـــــينــــالع                                     
 الـــــــــــمـــالاحت

 %ة ـــــالنسب رارـــالتك

 % 18,75 32 كــــــــــــــــوق قدراتـــــــــــــــفــــــت

 % 47,32 64 كــــــــــاسب مع قدراتــــــنتــــت

 % 33,93 49 كــــــــــــــــل من قدراتـــــــــــــأق

 % 011 000 وعـــــــــــــــالمجم

 
 يتضح أن أغمب المبحوثينالكمية الموضحة في الجدول  من خلال القراءة الإحصائية لمبيانات -   

الموكمة إلييم مبحوثا أقروا أن حجم الميام  999مبحوثا من مجموع  37بما يعادل   %03,79 وبنسبة
المتعمق بحجم الصلاحيات و الذي عبر فيو أغمب  97، وىو ما تدعمو نتائج الجدول يتناسب مع قدراتيم

  %94.33سبة مبحوثا بن 99المبحوثين عمى أن صلاحياتيم الوظيفية متوسطة التناسب، في حين عبر 
عامل ونوع الميام  ي يشغمو كلمى أن حجم مياميم يفوق قدراتيم وىذا يعود إلى طبيعة المنصب الذع

د تفوق لمصالح ما تشتمل عمى ميام عديدة قفيناك من المناصب خاصة رؤساء الأقسام وا التي يقوم بيا؛
مكاناتيم   %77,57، بينما عبر اتيمقدراتيم وطاق من المبحوثين عمى أن حجم مياميم أقل من قدراتيم وا 

 التي يمتمكونيا .
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 -وع الإشــــــراف الذي يقـــــوم بــــه العــــامـــــــــلـــــــــــــ6 ن(93ــــدول رقم)الج -          
 

 العــــــيـــــنــــة حــتـــمـــالالا
 

 التـــــكـــــــرار
 

 النـــســـبــة
 %99,07 90 )ق)مباشرـــــإشراف لصي -

 %99,29 97 )إشراف عن بــعــــد)غير مباشر -

إشراف عن طريق متابعة  -
 الممفات و تقارير العــمـــــل

 

90 
 

99,3% 

 %05,99 33 لا تقــــــوم بأي إشـــراف -

إشراف لصيق و عن طريق  -
 تقارير العمـــلمتابعة 

 

02 
 

03,72% 

 %744 779 ـوعـــالمــــــجـــمـ
 
مبحوثا  33بما يعادل   %05,99أن أعمى نسبة قد سجمت بــــ6نات الإحصائية في الجدول تظير البيا -

مثمما  %37,99عممية إشراف وىذا لكون أغمب المبحوثين عبارة عن أعوان تحكم بنسبة  ةلا يقومون بأي
( 600 الاستغلال والصيانة بمجموع أربعة )، وأغمبيم يتوزعون ضمن قسمي"00رقم " يوضحو الجدول

تم  عاملا يعممون بالتناوب في قاعة التحكم التابعة لقسم الاستغلال، وىو ما 90أفواج، كل فوج يضم 
وان من وجود أغمب أع -محل الدراسة –ملاحظتو أثناء الزيارة الاستطلاعية التي قادت الباحثة لممؤسسة 
رباء، وميمتيم الأساسية متابعة أي خمل قد ــالتحكم بقاعة التحكم الخاصة بمراقبة عمل الأجيزة إنتاج الكي

" الذي يوضح أن أغمب المبحوثين عبارة عن 03يحدث في ىذه الأجيزة، وىو ما تدعمو نتائج الجدول"
متيم الأساسية تصميح الآلات تقنيين، والجولة الاستطلاعية بقسم الصيانة الذي يضم أغمبو تقنيين مي

فيم فئة الإطارات التي تنقسم بدورىا إلى فئتين6  -في أغمب الأحيان –وصيانتيا، أما من يتولى الإشراف 
طارات ليس ليا مسؤولية ويمثمون أقل نسبة بــ6  %92,35 إطارات ليا مسؤولية الإشراف عمى المصالح، وا 

مبحوثين ممن  02ممثمة بــ6  % 03,72قد سجمت بـــ6 "، في حين أخفض نسبة ف00كما يوضحو الجدول"
ومتابعة الممفات وتقارير العمل من جية ثانية  وىذا  يجمع بين الإشراف المصيق من جية يقومون بإشراف

من الإشراف المتعدد، بينما  يعود إلى طبيعة مناصبيم ومياميم المتعددة التي تقتضي ىذا النوع
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منيم يكـــون إشرافيـــم عن طريـــق  % 99,3مارسون إشرافا عن بعــــد، ومن مجموع المبحوثين ي 99,29%
 أكدوا عمى أنيم يمارسون إشرافا لصيقا عمى مرؤوسييم . % 99,07متابعة الممفات وتقارير العمل، بينما 

 ي6ــــه الحالــــاق عممـــل لنطــــــــرة العامـــــــــــــنظ(6 00دول رقم )ــــــــالج -                
 ةــــنـــيـــــــالع                                 

 الــــــــالاحتم
 %ة ــــــالنسب رارـــــــــالتك

 % 44,64 60 ورةــــــــــــة ومحصــــــــــــام ضيقــــــــمي 

 % 55,36 73 ةــــــــــــوعـــــــنـــام متــــــــــــمي 

 % 011 000  وعــــــــــــــــالمجم

 
مبحوثا يرون أن  29بما يعادل   %33,72أن أعمى نسبة من المبحوثين والمقدرة بـــ6 تبين نتائج الجدول -

والتي عبر فييا أغمب المبحوثين أن حجم الميام  "92وىذا ما تدعمو نتائج الجدول "مياميم متنوعة 
 %00,20مبحوثا بنسبة  30يتناسب مع قدراتيم، في حين أجاب العدد المتبقي من أفراد العينة والمقدر بـــ6

بأن مياميم ضيقة ومحصورة، وىذا قد يعود إلى طبيعة المنصب الذي يشغمو كل عامل واختلاف حجم  
 الميام التابعة لكل وظيفة.

 -ــوات الاتصاليل قنـــمدها الإدارة لتفعـــتـــس التي تعــــم الأســـأه(6 00دول رقم )ـــــالج -         
 ةــــــــــــــينـــــــــالع                                     

 الــــــــــــالاحتم
 %ة ــــــــــــالنسب رارـــالتك

 % 8,04 :0 نــــــالرأسية بين الرؤساء والمرؤوسيوات الاتصال ـــــــــــتحسين قن

 % 15,18 28 وات الاتصال الأفقية بين الرؤساء في نفس المستوىـــــــــــــتحسين قن

 % 18,75 32 اتــــــــوات الاتصال في جميع الاتجاىــــــــــــتحسين قن

 % 58,03 76 ياــــــــــــــــمد أي منــــــلا تعت

 % 011 000 وعـــــــــــــــــالمجم

 
مبحوثا  23بما يعادل   %34,07أن معظم أفراد العينة بنسبة  راءة الإحصائية التحميمية لمجدولتبين الق -

يؤكدون أن الإدارة لا تعتمد عمى أي أساس أو إستراتيجية لتفعيل قنوات الاتصال في جميع المستويات 
الإشرافية التي يتضمنيا الييكل التنظيمي في بنائو، وىو ما أكده أغمب المبحوثين من عدم وجود تنسيق 
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ما يتناقض مع ما أقر و الذي  –عمى حد تعبيرىم  –أو تعاون بين جميع الأفراد في المستويات الإشرافية 
بو رئيس مصمحة الموارد البشرية أثناء المقابمة من أن ىناك اجتماعات دورية يتم عقدىا أحيانا بين 

الوقوف تطورات سير عممية العمل، وما تم الرؤساء في نفس المستوى الإداري من أجل مراقبة ومتابعة 
نجاز الدراسة ىو وجود محادثات جانبية لممرؤوسين فيما بينيم بعيدا عن إطار عميو أثناء الفترة الزمنية لإ

 05بمجموع   %04,00العمل في شكل اتصالات غير رسمية، في حين أخفض نسبة سجمت بــ6 
 الرأسية بين الرؤساء والمرؤوسين مبحوثين أقروا أن الإدارة تعتمد أسموب تحسين وتفعيل قنوات الاتصال

من المبحوثين ترى أن الإدارة تعتمد عمى تحسين قنوات الاتصال الأفقية بين  % 93,94تمييا نسبة 
تؤكد عمى اىتمام الإدارة بتفعيل قنوات الاتصال في  % 94,33ونسبة  -في نفس المستوى -الرؤساء

 جميع الاتجاىات وبين جميع المستويات التنظيمية .
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 -ــيـــب المــقــتــرحــــات المنـــاســبــة لإحــداث تحــســيــنات هيكــميــة بالمؤسســة(6 تــرت01دول رقم)الـجـ -  
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التكــــــــــــــرار 6ك  

 ك6َ التــكــــــــــــرار المعــــدل
 تــنــــويع الميـــام و الواجباتالبديـــل الأول6 
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 البديـــل الثـــانــي6 زيادة مستوى الحــــرية لتقـــــرير واجبات العمل
 البديـــل الثــــالــث6 إعادة تصمــيــم خطــوط الاتصـــالات الأفقــية و العمـــوديــة

 المسؤوليـــةالبديـــل الــرابــع6 إعادة تصــميـــم قــنــوات تدفــق السمطـة و 
 البديـــل الخــامــس6 زيادة درجة التــنــسـيـق بين الرؤساء في المستويات الإشــرافية

 البديـــل الســادس6 إعادة النظر في تســمــسل خطوط المسؤولية بين المستويات الإشرافية
"إعادة تصميم قنوات  يتضح من خلال القراءة الإحصائية ليذا الجدول أن أغمبية المبحوثين قد اختاروا -

محل  –تدفق السمطة والمسؤولية" في المرتبة الأولى من أجل إحداث تحسينات ىيكمية في المؤسسة 
" والتي أكد فييا أغمب المبحوثين أن ىناك تداخلا كبيرا :2وىو ما تدعمو نتائج الجدول رقم " -الدراسة

" والتي أكد فييا 33نتائج الجدول رقم "لمسمطات وعدم وضوح لمصلاحيات المرتبطة بوظيفة كل عامل، و 
أغمب المبحوثين كذلك أن ىناك إبياما وعدم وضوح في خطوط تدفق السمطات وحدودىا فجاء البديل 
المتعمق بــ"إعادة تصميم قنوات تدفق السمطة والمسؤولية" ضمن الخيار الأول الذي يرونو مناسبا أكثر 

تكرارا، يميو خيار "زيادة درجة التنسيق بين الرؤساء في  020ومجموع تكرارات مقدر بــ6  % 47,32بنسبة 
تكرارا، ثم خيار     095ومجموع تكرارات مقدر بــ6  %94,23جميع المستويات" في المرتبة الثانية بنسبة 

 ومجموع تكرارات  %92,49"إعادة تصميم خطوط الاتصالات الأفقية والعمودية" في المرتبة الثالثة بنسبة 
تكرارا، أما المرتبة الرابعة فقد كانت لمخيار المتعمق بــ"إعادة النظر في تسمسل خطوط  094مقدر بـــ6 

تكرارا، بينما  003ومجموع تكرارات مقدر بــ6  %93,04المسؤولية بين المستويات الإشرافية" بنسبة 
  %97,59مستوى الحرية لتقرير واجبات العمل" بنسبة  المرتبة الخامسة فقد كانت لمخيار المتعمق بــ" زيادة

تكرارا، في حين جاء الخيار المتعمق بــ6" تنويع الميام والواجبات" في  703ومجموع تكرارات مقدر بــ6 
 تكرارا.  935المرتبة الأخيرة بمجموع تكرارات مقدر بــ6 
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 -ـــــــةل بالمؤسســـمــو العــــل لجــــرة العامـــــنظ(6 31دول رقم )ـــــالج -                  
 ةـــــــــــــينــــالع                                     

 الــــــــــــالاحتم
 %ة ــــــــــالنسب رارـــالتك

 % 5,36 07 و يسوده التفاعل وتبادل الآراءـــــــج

 % 3,57 05 دــالجيزيد من ـــو مشجع عمى بذل المـــــــج

 % 16,97 :2 يـــــــــــــــــــــاونــــــــــو تعـــــــج

 % 41,07 57 راعــــــرب يسوده الصــــــــــــــو مكيـــــــــــج

 % 13,39 26 نيــــــــــــــو روتيــــــــــــج

 % 19,64 33 رب يسوده الصراع وجو روتينيــــــــــو مكيـــــــــــــــج

 % 011 000 وعــــــــــــالمجم

 
 02بما يعادل  % 09,03أن أعمى نسبة من المبحوثين والمقدرة بــ6تبين الشواىد الكمية في الجدول  -

تسوده الصراعات عمى المصالح  اخل مقر العملربا دــــمبحوثا من مجموع العينة أقروا أن ىناك جوا مكي
وجود  الشخصية الضيقة دون اىتمام بالمصمحة العامة لممؤسسة، وىو ما أكده أغمب المبحوثين من

وجود  "، و95الجدول رقم "نتائج ؤكده وعدم وجود تنسيق فيما بينيم كما ت صراعات خفية بين المسؤولين
مبحوثين  00ما يعادل  % 07,33نسبة قدرت بـــ6 ن أخفضـــــشديد عمى المراكز القيادية، في حيتنافس 

قد يرتبط بالوحدة التنظيمية التي ى بذل المزيد من الجيود، وىذا فقط أقروا أن المناخ التنظيمي مشجع عم
خاصة في علاقات أعضاء ىذه  جود جو وبيئة عمل مناسبة بداخمياينتمي ليا كل مورد بشري، ومدى و 

التي تختمف من وحدة تنظيمية إلى أخرى سواء كانت مصمحة أو قسم، تمييا الوحدة الواحدة فيما بينيم، و 
وتبادل الآراء والأفكار والمقترحات التي تيم العمل   يرون أن المناخ يسوده التفاعل % 03,72نسبة 
 % 95,20يرونو جوا تعاونيا، تمييا نسبة  % 92,53أكدوا عمى أنو جو روتيني، و % 97,75ونسبة 

 رى .ـــــوجو روتيني من جية أخ ــــرب يسوده الصراع من جيةيقرون عمى أنو جو مكي من المبحوثين
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 -دل بين أعضاء الفريق الواحـــمـو العـــن جــــام الإدارة بتحسيـــمدى اهتم(6 00دول رقم )ــالج -    
                  العيــــــنـــــــــة                         

 الــــــالاحتم      
 %ة ـــــالنسب رارــــالتك

 % 0,89 02 داــــر جــــــــــــــكبي    

 % 5,36 07 رـــــــــــــــيــــكب    

 % 26,78 40 طـــــــــــــــمتوس    

 % 36,61 52 فـــــــــــــضعي   

 % 30,36 45 ف جداـــــــــــــــضعي   

 % 011 000 وعــــــــــــــمــــالمج

  
 09من المبحوثين بما يعادل  % 72,29أن أعمى نسبة  -في ىذا الجدول –تبين الإحصائيات الكمية  -

مبحوثا من مجموع المبحوثين الذين تم توزيع الاستمارة عمييم أكدوا عمى أن اىتمام الإدارة بتحسين جو 
والتي أكد فييا أغمب  "03ج الجدول "العمل بين أعضاء فريق العمل الواحد ضعيف، وىو ما تدعمو نتائ

تمام الإدارة " التي أظيرت اى90ة في العمل، ونتائج الجدول "المبحوثين عدم تقبميم لسياسة الإدارة المنتيج
صر الأخرى المشكّمة دون اىتمام بالعنصر البشري أو باقي العنا فقط بالعنصر المادي من آلات وعتاد

ويدخل ضمنيا تحسين المناخ التنظيمي الملائم لضمان السير الحسن لمعمل، في حين  لعممية العمل
وىو ما عبر عنو مبحوث واحد فقط يقر بأن الإدارة تولي اىتماما  % 00,45سجمت أخفض نسبة بـــ6 

من المبحوثين أجابوا بأن ىناك اىتماما كبيرا  % 03,72كبيرا جدا لتحسين المناخ التنظيمي، تمييا نسبة 
 % 70,72منيم فيرونو اىتماما متوسطا، بينما عبرت  % 92,34من طرف الإدارة بيذه العممية، أما 

 ن ىذا الاىتمام ضعيف جدا .عمى أ
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 -ـــرارميتها باستمـــنـــتـــم الإدارة بــــالتي تهتم ـــم القيــــأه(6 03دول رقم )ـــــالج -           
 ةــــــــــــــينــــــــــالع                                     

 الــــــــــــالاحتم   
 %ة ــــــالنسب رارـــــــالتك

 % 13,39 26 زام في العملـــــــاط والالتــــــــــم الانضبــــقي

 % 0,89 02 يز في العملــــــــوق والتمـــــــــفــــم التـــــقي

 % 12,5 25 اون وروح العمل الجماعيــــــــــم التعــــقي

 % 1,79 03 ة والولاء لممؤسسةــــم المسؤوليـــــقي

 % 25,89 :3 ي إلى امتلاك السمطةــــــم السعـــــقي

 % 33,93 49 ياــــــــــلا تعتمد أي من

 % 11,61 24 ةــــــــــــسمبيم ـــــقي

 % 011 000 وعــــــــــــــــالمجم

 
يلاحظ أن أعمى نسبة مسجمة  -ليذا الجدول –من خلال القراءة التحميمية لمبيانات الكمية الإحصائية  -
 مبحوثــا مـن مبحوثــي العينـــة أكــدوا أن إدارة المؤسســة لا تعتمــد عمى تحسيــن أو 74يمثمـون  % 77,57بــ6

والمبين لعدم  "00التفسير المعتمد في الجدول " تنمية أي نوع من القيم المشكمة لثقافة المؤسسة، وىو نفس
اىتمام الإدارة المؤسسة بأي عنصر من عناصر العممية الإنتاجية عدا العنصر المادي؛ إذ أكد أغمب 

ـــزمين أمام واجباتيم غير ممت -في حد ذاتيم -المبحوثين عمى أن المسؤولين في المراكز القيادية العميا 
سسة ثقافة اء التنظيم؟، وما ىو سائد في المؤ فكيف ييتمون بتنمية قيم ثقافية إيجابية بين أعض وأعماليم

من انعدام روح المسؤولية، قمة الانضباط والالتزام في العمل، ونقص الصرامة في  تنظيمية ذات قيم سمبية
 % 00,45في حين أخفض نسبة ممثمة بــ6  –عمى حد تعبيرىم  –تطبيق القانون، والمساواتية في الجيود 

أكدوا اىتماميا   %09,35وق والتميز في العمل، وــدارة تيتم بتنمية قيم التفبمبحوث واحد فقط أكد أن الإ
من المبحوثين أقروا عمى أنو ليس ىناك  % 99,29بقيم المسؤولية والولاء لممؤسسة، بينما سجمت نسبة 

 عةية المتمثمة أساسا في قيم الطاأي اىتمام من طرف الإدارة بتنمية أي نوع من القيم عدا القيم السمب
منيم أكدوا  % 99,3بينما  –عمى حد تعبيرىم  –الولاء لأعشخاص بدلا من قيم الولاء والانتماء لممؤسسة و 

 % 97,75مييا نسبة ـــعمى اىتمام الإدارة بتنمية قيم التعاون وروح العمل الجماعي بين الأعضاء، لت
 % 93,45لالتزام في العمل، وعبرت عن وجود اىتمام وسعي من إدارة المؤسسة بتنمية قيم الانضباط وا
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أقروا بأن القيم السائدة في المؤسسة ىي قيم السعي إلى امتلاك السمطة والوصول إلى المراكز القيادية 
 العميا .

 -ــــلاها العامــــي يتمقـــة التــــكوينيـــوع الدورات التــــن(6 33م )ـــدول رقـــــالج -             
 ةـــــــــــــينـــالع                                 

 الــــــــــــالاحتم
 %ة ــــالنسب رارـــالتك

 % 80,36 0: يــــــــــــــن داخمـــــــــــــــــتكوي 

 % 3,57 05 ارجـــــــــــــــــن في الخــــــــــتكوي 

 % 16,07 29 اــــــــــــــــــــــا معــــــــــــكلاىم 

 % 011 000 وعــــــــــــــــــــالمجم

 
الجدول أن أغمب أفراد عينة الدراسة ىذا ظير التحميلات الإحصائية لمبيانات الكمية الموجودة في  ـــُت -

أكدوا عمى أن التكوين الذي خضعوا لو تكوين داخمي، وتنتشر   %40,72مبحوثا بنسبة  50والمقدر بــ6
أثناء  –البميدة، كما أكد رئيس مصمحة الموارد البشرية و  من بن عكنون اكز التكوينية في كلىذه المر 
أن عممية تكوين الموارد البشرية عممية أساسية، وىناك برامج تكوينية مقدمة لكل صنف من  -المقابمة

وأعوان تنفيذ؛ فبالنسبة للإطارات تعتمد البرامج  المنقسمة إلى إطارات وأعوان تحكمالأصناف الوظيفية 
قصيرة الأجل )أسبوع كل شير( لمدة سنة تقريبا ببن عكنون أو عنابة، وذلك بعد دراسة الاحتياجات 

"، وتتم عممية التخطيط والدراسة خلال أربع 05التكوينية لكل مورد بشري، مثمما يظير في الممحق رقم "
الموارد البشرية والتابعة لكل صنف وظيفي والمتوقع إجراء تربصات تكوينية  ( ثلاثيات في العام لعدد00)

والذي يبين أىم  "90فيو مثمما يوضحو الممحق رقم "ليا، مع تحديد طبيعة التخصص الذي سيتم التكوين 
سواء  تكوينات والفترة التي أجريت فيياالتكوينات الداخمية التي تجرى داخل مكان العمل، وعدد ىذه ال

بمراكز البميدة أو عين مميمة، وقد أشار رئيس المصمحة أنو لا يوجــد قانـــون يحـــدد حـــق أي عامــــل أو 
 إطـــار في التكويـــن

 %07,33بل تحدده الاحتياجات الخاصة بكل مورد بشري، في حين أخفض نسبة سجمت بـــ6  ونوعو
مبحوثين خضعوا لتكوين متخصص في الخارج نظرا لمتكاليف العالية التي يتطمبيا ىذا النوع  00ممثمة بــ6 

 من نسبة المبحوثين خضعت لكلا النوعين من البرامج التكوينية بعد دراســـــــــة  %92,03من التكوين، بينما 
 احتياجاتيم منيا .
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 -ـــن الموارد البشريةمدة في تكويـــتـــب المعــــــاليـــم الأســــأه(6 05دول رقم )ــــــــالج -        
 ةـــــــــــــينـــــــــــالع                                     

 الـــــــــــــالاحتم
 %النسبة  التكرار

 % 31,25 46 ةـــــــــــريـــــــــــرات نظـــــــــــــــمحاض

 % 33 19,64 (Data Show)قنية ـــــــوسائل تمحاضرات باستخدام 

 % 19,64 33 يــــــــــــــــــن تطبيقــــــــــــــويــــــــــتك

 % 26 13,39  (Data Show)دام وسائل تقنية ــــة واستخـــــــرات نظريــــــــمحاض

 % 16,07 29 وتكوين تطبيقي (Data Show)ة واستخدام ــــــــرات نظريــــــمحاض

 % 011 000 وعــــــــــــــــالمجم

 
 % 79,93أن أعمى نسبة من المبحوثين والتي قدرت بــ6  -في ىذا الجدول –تظير الشواىد الكمية  -

ىو تتمحور أساسا حول محاضرات نظرية و  مبحوثا أقروا أن الأساليب المعتمدة في تكوينيم 73بما يعادل 
من وجود ممتقيات ودورات  -أثناء المقابمة -ما يتطابق مع ما أكده رئيس مصمحة الموارد البشرية 

    أسبوعية نظرية يخضع ليا كل مورد بشري حسب احتياجاتو، في حين سجمت أخفض نسبة بــ6 
الوسائل واستخدام نة أقروا أن المحاضرات النظرية مبحوثا من مبحوثي العي 93بمجموع  % 97,75

" ىي أكثر الوسائل استخداما، ونوع الأسموب المعتمد يرتبط بالأساس  Data Showالتقنية خاصة الــ6"
 ما ن صنف وظيفي إلى آخربنوع وطبيعة منصب كل مورد بشري و احتياجاتو التكوينية التي تختمف م

أقروا أنيم قد خضعوا  %92,03تبع في البرامج التكوينية، تمييا نسبة يؤدي إلى اختلاف في الأسموب الم
مييا نسبة ــمن محاضرات نظرية ووسائل تقنية وتكوينات تطبيقية، ت كل الأساليب الثلاثة في التكوين إلى

من المبحوثين أكدوا عمى أنيم خضعوا لتكوينات تطبيقية، ونفس النسبة اُعتمد في تكوينيا   95,20%
          " . Data Show" نيةــــعمى استخدام وسائل تق
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 -ـــــن الذي يخضع لهوى التكويــــل لمستـــــــم العامــــييــــقــــت(6 00دول رقم )ـالج -            
 ةــــــــــــينـــــــــــالع                            

 الــــــــــــالاحتم
 %ة ـــــــالنسب رارــــــــــــــالتك

 % 1,79 03 داـــــي جــــــــــــــــعال

 % 13,39 26 يـــــــــــــــــــــعال

 % 63,39 82 طـــــــــــــــمتوس

 % 15,18 28 ضـــــــــفــــــمنخ

 % 6,25 08 ض جداـــــــفـــــــمنخ

 % 011 000 وعـــــــــــــالمجم

 
 39بما يعادل  %27,75المبحوثين والمقدرة نسبتيم بـــ6يبين التحميل الإحصائي لمجدول أن أغمب  -

"  والتي أكد 73مبحوثا أكدوا أن مستوى التكوين الذي يخضعون لو متوسط، وىو ما تدعمو نتائج الجدول "
فييا أغمب المبحوثين خضوعيم لمحاضرات نظرية كأسموب معتمد في تكوينيم، رغم ما أكده رئيس 

موع كتمة الأجور من مج % 05الميزانية المخصصة لمتكوين تقدر بـــ6 مصمحة الموارد البشرية من أن
ة، وىذا زيد عما ىو مطموب، لكن المشكل المطروح في نوعية ىذه البرامج التكوينيـــــبل ت يراىا كافية جدا

المتوسط لمستوى التكوين يرجع لكون أغمب العمال المستيدفين لا تناسبيم البرامج التكوينية التقدير 
عمى حد تعبير  -لمخصصة ليم في محتواىا ونوعيتيا، ولا يظير أثرىا عمى نوعية العمل لاحقاا

ما يعادل مبحوثين فقط أقرا أن مستوى التكوين  %09,35في حين أخفض نسبة قدرت بــ6  -المبحوثين
إن كــان تكوينـــا  بشــريـن الذي تمقـــاه كل مورد الذي خضعا لو عال جدا، وىذا قد يرجع إلى طبيعــة التكويــ

 را لمتكمفة الكبيرة التي يتطمبياداخميا أم خارجيا، وىذا النوع الأخير الذي لا يتوفر لكل الموارد البشرية نظ
من المبحوثين عبروا أنو  %97,75أقروا أن مستوى تكوينيم منخفض جدا، وما نسبتيم  % 02,93بينما 

 ستوى منخفض .يرونو تكوينا ذو م % 93,94تكوين عال، و
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  -نيــة لممــوارد البشريـــةترتيـــب المقترحـــات المناسبـة لتطــويـــــر البرامج التكوي (006الجدول رقم ) -   
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التكــــــــــــــرار 6ك  

 المعـــدلك6َ التــكــــرار 
 تقــمــيل كثـــافــة البرامـــج التــكـــويـــنــيــةالبديـــل الأول6 

 البديـــل الثــانــي6 تــحـــســيــن نـــوعـــيــتـــيا
 البديـــل الثـــالث6 اعــتـــمـــاد البرامــج قصيـــرة الأجــل

 الخـــارجــي أكــثــرالبديـــل الرابـــع6 الاىتـــمــام بالتكـــويــن 
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 البديـــل الخــامــس6 تــغــييــــر الأســـاليب المستخــدمة في التــكـــويــن 
يتضح من خلال القراءة الإحصائية ليذا الجدول أن أغمبية المبحوثين قد اختاروا " تحسين نوعية  -

" 46ما تدعمو نتائج الجدول رقم "  البرامج التكوينية" في المرتبة الأولى من أجل تطوير ىذه البرامج وىو
في تكوينيم تقتصر عمى محاضرات نظرية المعتمدة  بوالتي أكد فييا أغمب المبحوثين من أن الأسالي

ومجموع  % 67,04فجاء البديل المتعمق بــ" تحسين نوعية البرامج" كخيار أول يرونو مناسبا أكثر بنسبة 
" تغيير الأساليب المعتمدة في التكوين" في المرتبة الثانية بنسبة تكرارا، يميو خيار 020تكرارات مقدر بــ6 

تكرارا، أما المرتبة الثالثة فقد كانت لمبديل المتعمق بــ" الاىتمام  732ومجموع تكرارات مقدر بــ6  73,99%
بعة فقد تكرارا، بينما المرتبة الرا 707ومجموع تكرارات مقدر بــ6  %95,30بالتكوين الخارجي أكثر" بنسبة 

 790ومجموع تكرارات مقدر بــ6  %95,50كانت لمبديل المتعمق بــ" اعتماد البرامج قصيرة الأجل" بنسبة 
  % 77,77تكرارا، في حين جاء البديل المتعمق بـ" تقميل كثافة البرامج التكوينية" في المرتبة الأخيرة بنسبة 

 تكرارا. 2:9ومجموع تكرارات مقدر بــ6 
 -ــــل الواحدق العمــــاون فريــــة تعـــل لدرجــــــــييم العامــــقــــت(6 00دول رقم )ــالج -             

 ةـــــــــينـــــالع                   
 الـــــــــــالاحتم

 %ة ــــــــــالنسب رارــــالتك

 % 2,68 04 رة جداــــــــــــــــبيــــــــك  

 % 20,53 34 رةــــــــــــــــــبيــــــك  

 % 55,36 73 ةــــــــــــمتوسط  

 % 12,5 25 ةــــــــــــضعيف  

 % 8,93 20 ة جداــــــــــضعيف  

 % 011 000 وعـــــــــــــالمجم

  
  أن أغمب المبحوثين الذين شممتيم الدراسة والمقدرة نسبتيم بـــ6 يانات الكمية في الجدولشير البـــــت -

مبحوثا أقروا أن درجة تعاون فريق العمل الذي ينتمون إليو داخل الوحدة  29ما يعادل  % 33,72
" والتي عبر فييا أغمب المبحوثين أن ىناك جوا من الصراع 79متوسطة وىو ما تؤكده نتائج الجدول "

ك اىتماما أكد فييا أغمب المبحوثين أن ىنا التيو  "79 "كما أوضحتو نتائج الجدوليسود المؤسسة، و 
ياتيا، في حين سجمت أخفض ضعيفا من طرف الإدارة بتحسين جو العمل بين أعضاء التنظيم ضمن أولو 
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جدا بين أعضاء فريق العمل كبيرا  امبحوثين يرون أن ىناك تعاون 07مجموع ب % 09,24نسبة بــــ6 
يرون  %99,3بينما من المبحوثين أقروا أن مستوى ىذا التعاون ضعيف جدا،  % 04,57تمييا د، الواح

أكدوا أن ىناك درجة كبيرة  % 90,37و ،ون فريق العمل الواحد فيما بينيمأن ىناك درجة ضعيفة من تعا
  بين أعضاء التنظيم ـمن التعاون والعمل الجماعي 

 -ـــج تقييم الأداءكسية لنتائــــية العاد الإدارة عمى التــغـــذـــتمـــمدى اع(6 00دول رقم )ــالج -      
 ينةـــالع                               

 الـــــــــالاحتم
 %ة ـــــالنسب رارــــــــــالتك

 % 5,36 07 اـــــــــــــمـــــدائ 

 % 3,57 05 اـــــــــــــــالبــــــغ 

 % 41,96 58 اـــــــــانـــــــــــأحي 

 % 30,36 45 ادراــــــــــــــن 

 % 18,75 32 داــــــــــــــــــأب 

 % 011 000 وعــــــــــــــالمجم

 
ثين المستجوبين ضمن يتبين من خلال القراءة الإحصائية التحميمية لبيانات ىذا الجدول أن أغمب المبحو  -

مبحوثا أكدوا أن الإدارة تمجأ أحيانا إلى اعتماد  03بما يعادل  % 09,52والمقدر نسبتيم بـــ6 عينة الدراسة
التغذية العكسية لنتائج تقييم أدائيم؛ حيث يتولى كل مشرف عممية تقييم أداء عامل معين، ويظير الممحق 

لامات متعمقة بــــــ6علامة ع 07ضم أشير، ي 07ويتم كل  من ىذا التقييم6 التقييم الدوري " نوعين99رقم "
 قياسيا عن طريق الجيد الذي يبذلوويتم  كمية العمل المقدم من طرف العاملويقصد بيا  القيمة الكمية

فيمنحيا المسؤول المشرف  وعلامة النوعية الخاصة بنوعية الميام المقدمة من طرفو، أما العلامة الثالثة
ومتابعتو الخاصة لكيفية إنجاز العامل  من مجموع ملاحظاتوالتي يستخمصيا و  المباشر عن عممية التقييم

فيو تقييم عام يتضمن  ، أما التقييم السنوي90إلى  00ن لعممو ومدى اىتمامو، وتمنح العلامة الكمية م
وطبيعة  ويتم فيو تحديد احتياجات العامل المستوى العام لمعامل، ومدى اكتسابو لميارات جديدة في العمل،

ل عمييا ، والعلامة النيائية التي يحص90إلى  00ي يمكن أن يخضع لو وتمنح علامتو من التكوين الذ
يُقترح ىذا العامل لمحصـــول عمـى علاوات  97فإن تجاوزت العلامة  العامل يحاسب عمى أساسيا

بعد التقييم النيائي يتم ل "99ممثلا في الممحـــق رقـــم " إضافيــة، ولكل عامــل أنمـــوذج تقييـــم أداء خــاص بو
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 % 07,33في حين سجمت أخفض نسبة بـــ6ل عميو لمعرفة نقاطو الاستدلالية وكيفية تقييمو، إطلاع العام
بمجموع أربع مبحوثين فقط أكدوا أن الإدارة غالبا ما تعتمد عمى التغذية العكسية لنتائج تقييم الأداء، بينما 

من المبحوثين أقروا بأنو لا توجد أبدا  % 94,33العممية ويرون لجوء الإدارة دائما إلى ىذه  % 03,72
من  % 70,72ون معرفتيم بمعايير التقييم، أما عممية إطلاع العاممين عمى نتائج تقييم الأداء د

 المبحوثين فأقروا أنو نادرا ما يتم إطلاعيم عمى ىذه النتائج .
 -قـــيـــة داخــل المؤسســـةرص التر ـــلفل ــــرة العامـــــنظ(6 40الجدول رقم ) -              

 ةـــــــــــينــــالع                              
 الــــــــــالاحتم

 %ة ـــــــــالنسب رارـــــالتك

 % 9,82 22 ةـــــــــــــــــاحـــــــــــــمت 

 % 2,68 04 داــــة جــــــــــــــــمتاح 

 % 49,11 66 ةــــــــــــــــــــيمــــضئ 

 % 38,39 54 ة جداـــــــــــــــضئيم 

 % 011 000 وعــــــــــــــالمجم

 
 % 05,99مبحوثا بنسبة  33يظير من خلال البيانات الكمية لمجدول أن أغمب المبحوثين والمقدر بــ -

أثناء  –أكدوا أن فرص الترقية داخل المؤسسة ضئيمة وىذا يعود حسب رئيس مصمحة الموارد البشرية 
إلى تبعية إدارة المؤسسة للإدارة المركزية بالعاصمة، والتي تتولى تحديد النسبة  -إجراء المقابمة معو

بالنسبة  % 97تجاوز أبدا المقترحة لمترقية لكل صنف وظيفي )إطار، عون تحكم، عون تنفيذ(، والتي لم ت
ولا يقدم أي مقترحات بشأن  يمة، أما دور المدير فتنفيذي فقطوىي نسبة يراىا ضئ -حسبو –للإطارات 

رفع ىذه النسبة، كما أن كل من ممثمي النقابة ولجنة المشاركة وأثناء إجراء المقابمة مع كل منيما أكدا أن 
ومن بينيا عدم عدالة نظام الترقية  مينية-بيا شكاوى سوسيــوا من العمال أغمطبيعة الشكاوى التي يتمقوني

ميا المصالح والاعتبارات وقمة فرصيا، ويضيف أغمب المبحوثين أن الترقية تكون بصفة عشوائية تحك
 90تفوق سنوات خبرتيم بالمؤسسة أزيد من  عامل الكفاءة، وىناك من العمال منولا تستند إلى  الشخصية

عبر فيو  " الذي90وىو ما يدعمو الجدول " -عمى حد تعبيرىم –ى فرصة لمترقية سنة ولم يحصموا عم
 90 -93رغم أن متوسط الأقدمية بالمؤسسة بين  أغمب المبحوثين أنيم يشغمون نفس وظيفتيم الحالية

 07ما يعادل  % 09,24سنة دون حصوليم عمى فرصة لمترقية، في حين أخفض نسبة سجمت بــ6
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مييا ــتد إلى طبيعة المنصب الذي يشغمونو، أن فرص الترقية متاحة جدا، وىذا قد يعو  مبحوثين فقط أقروا
من المبحوثين يرونيا فرصا ضئيمة  % 74,75تؤكد عمى أن فرص الترقية متاحة، بينما  %05,49نسبة 
 جدا .

تأثير  ونوع الصنف الوظيفي، أي معرفة مدى ي تربط حجم فرص الترقية بالمؤسسةولتوضيح العلاقة الت
في الجدول   9نوع الصنف الوظيفي عمى حجم فرص الترقية بالمؤسسة، قامت الباحثة باعتماد اختبار كــــــــا

 المزدوج التالي6
 مجموع العمود ×  ف  مجموع الص  =  عكــــرار المتوقــــ ـ الت  حساب التكرار المتوقــــــــــــع6 

 مجموع العي ــنـــــة                                                     
 

       فرص    
 الترقية

 
 

 الصنف

 
 متــــــاحــة

 
 متـــــاحة جدا

 
 ضئــيـمة
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 ة6ــــــالمحسوب 9حساب كــــــــــــــــا

 9التكرار المتوقع( –المحسوبـــة =  مج ) التكرار المشاهد  9كـــــــــــــا 
 عــ ـ رار المتوقـــــكالت       
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 -بمتغير الصنـــــف الوظـــيــــفيــم فرص التــــــرقــــــية داخل المؤسسة مزدوج يبـــيــن علاقــة حجـجــــدول  -

لص
ا 

ــــنـ
وظ

 ا ل
ف

ــــ
ـــي

يفــ
 

ص ا
ــــر

فـ
 

ـــــتـ
ل

ــ
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ــ
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 (9-()عدد الأعمدة 9-الجدولية بدرجة حرية = )عدد الصفوف  9كـــــــــــــــا 

 ( % 3) 0,03عند مستوى دلالة  07=  7×  9( = 9- 0( )9- 9= )                             
  79,4047( = 0،  4,41ة )ــــــــــدوليـــــــالج 9كــــــا
ن فرص ( يرون أ% 30أن نصف أفراد عينة الدراسة ) -ليذا الجدول –يلاحظ من القراءة الإحصائية  -

وأعوان  المتغير المستقل )الصنف الوظيفي( يلاحظ أن كلا الفئتين إطاراتالترقية ضئيمة، وعند إدخال 
يرون أن فرص  % 20نسبة بشممتيم الدراسة و  تحكم يدعمان ىذا الاتجاه؛ إذ أن أغمب الإطارات الذين

يؤكدون  % 02,70نسبة بو  -أيضا –الترقية ضئيمة، كما أن أغمب أعوان التحكم الذين شممتيم الدراسة 
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ومدى توفر فرص الترقية  علاقة بين متغير الصنف الوظيفي ةيىذا الاتجاه، وىنا يُستنتج أنو لا توجد أ
  % 3ومستـــوى دلالــــة   03,90والتي قدرت بـــ6 7عند درجة حرية  9ــــاوالدليل عمى ذلك عند حساب كـــــ

ووجود فروق  مى عدم وجود علاقة بين المتغيرينيدل ع 99,4749الجدولية المقدرة بـــ6 9أصغر من كــــا
رفض الفرضية قــبل الفرض الصفري وت  ــدة(، وبالتالي ي  جوىرية بين التكرارات النظرية والفعمية )المشاى

القائمة أن لحجم فرص الترقية علاقة بطبيعة الصنف الوظيفي؛ بمعنى أن نوع الصنف الوظيفي لا يؤثر 
وليس صحيحا أن لفئة الإطارات فرص  –محل الدراسة  –في مدى توفر فرص الترقية داخل المؤسسة 

سة، وىو ما يتوافق مع ما ترقية متاحة أكثر من باقي الفئات أو الأصناف الوظيفية التي تضميا المؤس
من طرف المديرية العامة من أن نسبة الترقية تتحدد  –أثناء المقابمة  –قالو رئيس مصمحة الموارد البشرية 

سواء للإطارات أو  –حسبو  –وليس لإدارة المؤسسة أي علاقة في تحديدىا، وىي نسب ضئيمة  بالعاصمة
  بالنسبة للإطارات. % 97وز أبدا أو أعوان التنفيذ والتي لم تتجا أعوان التحكم

  -أهـــم  المقترحــــات المقدمـــة لتطويـــر المؤسســـــة(6 07دول رقم)ـــــالج -                  
 %النسبــــــــــــــــــــــــــــــة  التكــــــــرار العينـــــــــــــــــــة  الاحتمال

 %72,29 09 التسييــــــرالكفـــــــــــــــــاءة في  -
 %95,20 99 ثمـــــار في المورد البشــــــــريــــالاست -
 %93,45 95 الاىتمام بتطوير قيم إيجابية بالمؤسسة -
 %03,90 04 إعادة ىيكمة المؤسســـــــة -
 %07,33 00 التخطـــيــــــــــــــــــــــــــــــــــــط -
 %09,35 09 صالـــــتحسين نظم الات -
 %00,02 03 التطوير التقـــنــــــــــــــــــــي -
 %00,45 09 الاستعانة بالخبرة الأجنبية -

 %744 779 المجمـــــــــــــــوع
 
        72,29والمقدرة بــ6 لقراءة الإحصائية لبيانات الجدول أن أعمى نسبة من المبحوثينيتضح من خلال ا -
مبحوثا اقترحوا الكفاءة في التسيير من أجل تحقيق رؤية مستقبمية أكثر تطورا لممؤسسة  09بما يعادل  %
الذين يرون أن  والتي يؤكد فييا أغمب المبحوثين "03ما تؤكده نتائج الجدول رقم " وىو -محل الدراسة –

وتتجمى  كمقترح ىام لتعديل ىذه السياسةي سياسة الإدارة غير مقبولة تماما ضرورة الاىتمام بالتسيير النوع
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أساس عدد الشيادات  وليس عمى لموارد البشرية في التسييرىذه الكفاءة في التركيز عمى خبرة وتجربة ا
عطاء الأولوية لمكفاءات الحقيقية، وتحسين كفاءة الإطارات والقيادات الإدارية خاصة  المحصل عمييا وا 

سيير المتبعة، وأن تولي المؤسسة أىمية كبيرة لجانب التسيير الحديث من خلال إعادة النظر في سياسة الت
) (Management( ؛ حيث أن المسؤولين في المراكز القيادية عبارة عن تقنيينingenieurs)  وليسوا مسيرين
(Managers  ،) في حين أخفض نسبة مقدرة بـــ6الرجل المناسب في المكان المناسب، وضرورة وضع 

أو  انبوالبحث عن مؤطرين أج قترح الاستعانة بالخبرة الأجنبيةبما يعادل مبحوثا واحدا فقط ا 00,45%
خاصة  من المبحوثين تحسين نظم الاتصال % 09,35رح ــبينما اقت -عمى حد تعبيره –فريق قيادة أجنبي

اتباع  ل، وبين الرؤساء والمرؤوسين عن طريق الاىتمام بتحسين أسموب حل المشاكل المرتبطة بالعم
من المبحوثين اقترحوا اىتمام الإدارة  % 07,33، والتنظيميةاف موب التشاور والحوار بين كل الأطر أس

 % 03,90وتبسيط الأساليب المعتمدة فيو، و ىادفة وتحسين استراتيجيات العمل بالتخطيط باعتماد برامج
 لتنظيمي بما يتماشى مع خصوصياتيااقترحوا إعادة ىيكمة المؤسسة من خلال إعادة بناء الييكل ا

تحديد دقيق لخطوط وبالشكل الذي يسمح بإعادة النظر في توزيع المسؤوليات الموكمة لكل مورد بشري، و 
من  %00,02وفق بناء ىيكمي متوازن ومتسمسل وواضح، و السمطة وحدودىا ونظام تسمسميا ىرميا

عن طريق  كبعد ىام من أبعاد تطوير المؤسسة" المبحوثين اقترحوا التركيز عمى بعد "التطوير التقني
سيرورة العمل الجيد لممؤسسة بما  و لتكنولوجيا من أجل زيادة الإنتاجومسايرة ا ل الإنتاجاستحداث وسائ

 رورة الاستثمار في المورد البشريض % 95,20، بينما اقترحت النسبة6 بالمردودية والفائدة عمييا يعود
عطاء الأىمية اسي باعتباره العنصر الأس صر البشري أكثر من العنصر المادياللازمة لمعن بالاىتمام وا 

والعممية التنظيمية بصفة عامة، والتركيز عمى احتياجاتو، والاىتمام بتطوير  الفاعل في العممية الإنتاجية
ر لما ليا من تأثير إيجابي كبي اصة ما تعمق بالترقية كأسموب ىام ومحفز ضرورينظام تحفيز عادل خ

تستند إلى جدا عمى دافعية الأفراد في العمل، خاصة إذا كان الاعتماد فييا عمى معايير موضوعية عادلة 
ودعم  الاىتمام بتنمية الموارد البشريةبعيدا عن الاعتبارات الشخصية، وضرورة  عنصري الكفاءة والخبرة

نظرا لدورىا  رات السموكية والقانونيةعمى تنمية القدبرامج تكوينية ىادفة ذات نوعية عالية بالتركيز أيضا 
ذه البرامج لكل الأصناف الكبير في تنمية قيم إيجابية داخل المؤسسة، مع ضمان الاستمرارية في ى

 -ومراعاة التدرج في الحياة المينية؛ إذ أن أغمــب المبحوثيـــن يشتكــــون من مستقبميـــم الوظيفــــي  الوظيفية
بإعطائيا الأىمية اللازمة لممشاركة في صنع  شراك الموارد البشرية في التسييروا    -عمـــى حد تعبيرىم -

لتغميب  لمفتوح في تسيير الموارد البشريةالقرارات ذات الصمة بالحياة المينية، والاعتماد عمى النظام ا
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يم الدراسة من المبحوثين الذين شممت % 93,45عنصر الكفاءة عمى باقي العناصر السمبية السائدة، بينما 
عتبارات اقترحوا الاىتمام بتطوير ثقافة تنظيمية ذات قيم إيجابية في المؤسسة، من خلال استبعاد كل الا

وقيم العمل  اة المينية، وتطوير روح المنافسةأو في المسائل المتعمقة بالحي الشخصية سواء في التوظيف
مل العمل، وتجسيد قيم الاحترام المتبادل، والع الجماعي والفريق الواحد، واحترام المسؤوليات وتقدير قيمة

والعدالة بين جميع الموارد البشرية، والإحساس بالوعي التنظيمي، والاىتمام   بروح المسؤولية وقيم الشفافية
واحترام بنوده، والالتزام والجدية في  لصرامة في تطبيق القانون الداخميخاصة بإعادة فرض الانضباط وا

بالاىتمام أكثر بالجانب الاقتصادي بدلا  شريعمى تكوين العقمية الاقتصادية لكل مورد ب العمل، والتركيز
من أن  -أثناء المقابمة -وممثل لجنة المشاركة  مثمما أكده كل من ممثل النقابة من الجانب الاجتماعي

تماميم بتقديم كاى منيا مشاكل متعمقة بأداء المؤسسةمينية أكثر  -اىتمام العامل في طرح مشاكل سوسيو
شكاوى مرتبطة بعدم عدالة نظام الترقية، أو المطالبة بحق شخصي، وعن أىم المقترحات المقدمة للإدارة 

حات تقدم للإدارة لتطوير لتطوير أسموبيا في العمل أكد ممثل النقابة ولجنة المشاركة أن ىناك مقتر 
ون مقترحات عممية وجادة تأخذىا خاصة عند ملاحظة أي خمل عمى مستوى الأداء، وحين تك أسموبيا

دار  ستراتيجياتيا  ة الموارد البشرية لتطوير مختمف إبعين الاعتبار، كما أن ىناك تنسيقا بين النقابة وا 
فحسب ممثل النقابة لا يمكن للإدارة أن تقوم بأي تعديل إلا بالتشاور مع ممثمي العمال، وىذا ما يتجسد 

بين الأجيزة الإدارية المشكمة لممؤسسة )إدارة، نقابة، لجنة مشاركة( في صورة اجتماعات دورية يتم عقدىا 
والمشاركة في صنع القرارات، وىو ما يتوافق مع ما أكده ممثل  يرين من أجل تقديم ىذه المقترحاتكل ش

لجنة المشاركة من وجود تعاون بين الإدارة والأجيزة الأخرى لتقديم مقترحات خاصة بالتسيير ومبادرات 
 ير المؤسسة .  لتطو 

 ثانيـــــا6 مناقشــــــة النتائـــج في ضـــوء فرضيـــــــــات الدراســــــــة6       
قشة نتائج تأتي خطوة رئيسية تتمثل في منا بيانات الخاصة بالدراسة وتحميميابعد جمع وتكميم وعرض ال

في ضوء فرضيات الدراسة، بيدف الوصول إلى إجابة يمكن عمى أساسيا الحكم  التحميل المتوصل إلييا
 يا .ديم النتيجة النيائية لعمى مدى صدق الفرضيات المقترحة، وتق

 ى6 ـــة الأولـ ـ وء الفرضيـــتائج في ضة الن  ـــمناقش -(7
ير التطو  ىام لتشخيص واقع"التطوير الإداري" كبعد المتعمق ببعد الثاني انطلاقا من بيانات المحور   

ارة يرون أن السياسة العامة للإد %73,3واعتمادا عمى نتائجو يتضح أن أغمب المبحوثين بـــ6  التنظيمي
  ؛ فقد عبّر رضاىم عمى نوعية التسيير المتبع وىذا ما يعكس عدم في التسيير غير مقبولة تماما
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ما يعكس  وأغمب التعديلات كانت نحو الأسوأ الم تطرأ أي تعديلات عمى أسموبي عمى أنو منيم 29,29%
يجابي لمممارسات الإدارية في العمل، ونفس النسبة تؤكد أن الإدارة لا  عدم حدوث تطور ممموس وفعمي وا 

ما يعكس عدم اىتمام منيا بتحسين تعديلات عمى مستوى تنظيم العمل  عمى إحداث أيتعمل 
عن عدم اىتمام  %30,02أعمى نسبة من المبحوثين بــ6 استراتيجيات ونظم العمل المعتمدة؛ إذ عبرت 

تقييم أو من الاستراتيجيات سواء ما تعمق بنظم الاتصال، أو الاستقطاب، إستراتيجية  ةالإدارة بتحسين أي
أو نظام التعويضات والحوافز؛ أي عدم اىتماميا بتحسين وتطوير مختمف الأداء، أو إدارة النزاعات، 

يؤكدون أن تمركز سمطة اتخاذ القرار بيد إدارة  %73,39وأغمب المبحوثين بـــ6  العمميات التنظيمية،
في صنع ما ينعكس عمى عدم مشاركة العمال  ضعيف نتيجة تبعية المؤسسة للإدارة المركزية المؤسسة

 %07,33، وأغمب المبحوثين بــ6 %40,72وىو ما أكده أغمب المبحوثين بـــ6 القرارات المتعمقة بالعمل
 سيع الصلاحيات المرتبطة بالوظائفما يعكس عدم اىتمام الإدارة بتو  حجم صلاحياتيم متوسط التناسب

و أقدمية طويمة في مجال العمل، وما يعكس عدم اممين الذين يمتمكون سنوات خبرة حتى بالنسبة لمع
طاراتيااىتمام الإدارة بتحسين و  ية، الإدارية، القانونية وير مياراتيم القيادوتط تنمية كفاءات قياداتيا وا 

سم من المبحوثين، كما أن إجراءات العمل السائدة في المؤسسة تت % 30,45ر عنو ــعبوالسموكية ما 
ما يعكس عدم اىتمام الإدارة بتعديل ىذه  من المبحوثين % 79,90وىو ما عبر عنو  بالروتين والجمود

مبحوثين بأن الموائح التنظيمية بالمؤسسة من ال % 32,93الإجراءات بما يحقق جو عمل مناسب، ويرى 
اليب في حل وتعتمد الإدارة عمى عدة أسعدم الانضباط والالتزام في العمل. مرنة ما يعكس حالة 
عمى أن الحل يكون حسب طبيعة كل  % 93,45إذ عبر أغمب المبحوثين بــ6 المشكلات التنظيمية؛ 
أول من أجل إحداث كخيار  يارات القيادات الإداريةتطوير م %39,25 وبنسبةيم بمشكمة، وقد اقترح أغم

كبعد ىام من أبعاد التطوير  سيد الفعمي لبعد التطوير الإداريالتجيمكن أن تسيم في  تحسينات إدارية
 التنظيمي .

جابات أغمبية المبحو  وبناء عمى ىذه النتائج المسجمة  يتضح أن  ثين المستجوبين ضمن عينة الدراسةوا 
في تطوير إداري فعمي مجسّد وممموس  -إلى حد ما – كالفرضية الأولى غير محققة نسبيا، وليس ىنا
أو تطويرات عمى مستوى  بإحداث تحسينات -إلى حد ما -الواقع، والمؤسسة محل الدراسة لا تولي اىتماما

 ممارساتيا )سياستيا( الإدارية .
 
 



 الفصـل الثـامـن                              عـرض و تحليـل البيانـات و مناقــشة نتائج الدراسـة
 

261 
 

 ة6 ــــانيالفرضيـــة الث   تائـــج في ضوءمناقشــــة الن   -(9
التجسيد الفعمي المتعمق ببعد "التطوير الييكمي" كبعد ىام لمعرفة مدى  انطلاقا من بيانات المحور الثالث

من المبحوثين كأعمى  % 03,30واعتمادا عمى نتائجو المتوصل إلييا يتضح أن6  لمتطوير التنظيمي
الصلاحيات والمسؤوليات وىو و  اخل في السمطاتوجود تدنسبة في وصفيم لبناء "الييكل التنظيمي" أكدوا 

وثابت في بنائو، وعدم وضوح وغموض التسمسل اليرمي  يعكس عدم وجود تسمسل ىـــرمي متدرج ما
لخطوط السمطة، وغموض خطوط المسؤوليات بين جميع المستويات الإشرافية، كما أن أغمب المبحوثين 

عكس عدم تجسيد مبدأ تكافؤ السمطة مبيمة وغير واضحة ما ييرون أن خطوط تدفق  % 70,49بـــ6 
دم وع في حدود السمطة الممنوحة لو ى ممارسة العامل لميامو وواجباتووالمسؤولية القائم عم السمطة

ق لقنوات تدفق وحجم المسؤوليات المطموبة منو، ما يعني غياب تصميم دقي التوازن بين مقدار ىذه السمطة
واعتماد المؤسسة في  بناء الييكل التنظيميخاصة بعد التعديلات التي طرأت عمى  السمطة والمسؤولية

جديدة ضمن من خلال استحداث وحدات تنظيمية  لوحداتيا التنظيميةمرحمة سابقة عمى إعادة ىيكمة 
، بالإضافة % 02,07وىو ما عبر عنو أغمب المبحوثين بــ6  البناء الييكمي وتوسيع وحدات تنظيمية قائمة

ما أكده أغمب وىو  حتياجات المؤسسةبما يتماشى مع ا حداث وظائف جديدة في بعض الأقسامإلى است
ما يعكس محاولة الإدارة لتطوير بناء الييكل التنظيمي، لكنيا تعديلات عشوائية  %73,3المبحوثين بــ6 

شى مع  تستند إلى معيار تخطيطي موضوعي يتمالا %25,33عبر عنيا أغمب المبحوثين بنسبة 
كانت نتيجتيا زيادة المراكز الوظيفية والمناصب والمسؤوليات، دون أن يكون ليا و  خصوصية المؤسسة

 الأثر الإيجابي عمى مردودية المؤسسة .
 فون أن إدارة المؤسسة تمجأ أحيانا إلى أسموب تفويض الصلاحياتيعتر  %05,99وأغمب المبحوثين بـــ6

عمل مذ التحاقيم ليتواجدون في وظائفيم الحالية من % 79,93وسمطات اتخاذ القرار، وأغمبيم بنسبة 
رغم سنوات عمميم الطويمة بيا، ما يعكس عدم وجود عممية نقل وظيفي مستمر ودائم لمموارد  بالمؤسسة

ذلك عدم اىتمام توزيع الاختصاصات والوظائف، ولعل ما يدعم لبشرية، أو دوران لمعمل، أو إعادة ا
سواء بتقميل نطاق الإشراف المصيق، أو منح  لية أكبر لمعاممين في مجال العملالإدارة بمنح استقلا

وىو ما  المجال لمحرية والمرونة في العملالفرصة لمعاممين لتخطيط أعماليم وتنفيذىا، أو ما تعمق بفتح 
شر( الإثراء الوظيفي في العمل، كما ما يعكس غياب مفيوم )مؤ   %30,30عبر عنو أغمب المبحوثين6 

 %33,72وأغمبيم بــ6 مع قدراتيم،  يؤكدون أن مياميم تتناسب % 03,79 6بـــ أن أغمب المبحوثين
كمؤشر إيجابي عمى وجود توسع وظيفي، بينما لا تعتمد الإدارة عمى تفعيل قنوات  يمتمكون ميام متنوعة
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وىـــو مـــا عبّر عنـــو أغمـــب المبحوثيـــن بــ6  ــي جميع الاتجاىــــاتيـــن جميـــع المستويــــات و فـب الاتصال
والعلاقات  ل الرأسية بين الرئيس والمرؤوسينوعلاقات العم ما يعكس غموض ىذه القنوات% 34,07

 ــصالات.الأفقية بين الرؤساء في نفس المستوى التنظيمي وحاجة المؤسسة إلى إعادة تصميم لخطوط الات
كخيار أول إعادة تصميم قنوات تدفق السمطة والمسؤولية  %72,99حوثين وبنسبة اقترح أغمب المب وقد

التجسيد الفعمي لبعد التطوير الييكمي كبعد يمكن أن تسيم في  إحداث تحسينات ىيكمية ممموسةمن أجل 
 ىام من أبعاد التطوير التنظيمي.
 -ضمن عينة الدراسة -أغمبية المبحوثين المستجوبين لإجابات  واستنادا وبناء عمى ىذه النتائج المسجمة

تطوير ىيكمي فعمي واقعي  -إلى حد ما –يتضح أن الفرضية الثانية غير محققة نسبيا، وليس ىناك 
 وممموس بالمؤسسة محل الدراسة.

 6 ــــــــة الثالثــــــــةج في ضوء الفرضـيـــمناقشــــة النتائ -(0
أيضا من أبعاد التطوير  انات المحور الرابع المتعمق ببعد "التطوير البشري" كبعد ىامانطلاقا من بي  

يرون أن  %09,03أغمب المبحوثين بـــ6  واعتمادا عمى النتائج المتوصل إلييا فيو يتضح أن التنظيمي
 ضيقةوالمصالح ال ع والتنافس عمى المراكز القياديةيسوده الصرا -داخل المؤسسة –جوّ العمل السائد 

وىذا دليل عمى وجود قيمة  قتضي التنازل عن المصالح الشخصيةدون اىتمام بالمصمحة العامة التي ت
أقروا أن الإدارة لا تعتمد عمى تنمية أي  %77,57سمبية سائدة بالمؤسسة، كما أن أغمب المبحوثين بــ6 

 زام في العمل، قيم التفوق والتميزباط والالتخاصة ما تعمق بقيم الانض نوع من القيم ذات البعد الايجابي
، أو قيم المسؤولية والولاء لممؤسسة، وىو ما يؤكد الاستنتاج السابق من وقيم التعاون وروح العمل الجماعي
وتغميب الجانب  سة ثقافة عمل ذات قيم سمبية أكثروما يطبع المؤس عدم توافر ثقافة تنظيمية إيجابية

ظيمية في قياس مدى تطور رغم أىمية مؤشر الثقافة التن تصادي في العمللاقالاجتماعي عمى الجانب ا
يؤكدون  %72,29 ظيم المختمفة، وأعمى نسبة من المبحوثين بــ6ـوتطور باقي جوانب وأبعاد التن المؤسسات

رغم ما يقتضيو التطوير البشري  مل بين أعضاء الفريق الواحد ضعيفأن اىتمام الإدارة بتحسين جو الع
ي وحقيقي بتحسين عدم اىتمام فعم -إلى حد ما -ن تطوير العمل وفق أسموب الفرق وىو ما يعكسم

مناسب لموصول إلى أداء بمستوى مقبول يظير في صورة المردود عام وتييئة جوّ عمل  المناخ التنظيمي
امج تكوينية الفردي والجماعي لأعضاء التنظيم والمردود الكمي لممؤسسة، ورغم اعتماد الإدارة عمى بر 

 كدون عمى أن مستوى تكوينيم متوسطيؤ  % 27,75لفائدة مواردىا البشرية إلا أن أغمب المبحوثين بــ6 
لموجية ليم لتطوير البرامج ا% 32,07اقترحو أغمب المبحوثين بنسبة6 ولعل ما يؤكد ىذه النتيجة ما 
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 ا مناسبا من الفاعمية والمردوديةوتعديل محتواىا كخيار أول يمكن أن يحقق قدر  بضرورة تطوير نوعيتيا
 ت نظريـــة يرونيــا غير كافيــةيخضعون لمحاضــرات وممتقيــا %79,93كما أن أغمب المبحوثين بـــ6

ىم مؤشرات أ الفريق وتحسين علاقات الأفراد فيما بينيم من تكوينيـــم داخمـــي، وباعتبار بنــــاء %40,72و
من المبحوثين عبروا عمى أن ىناك مستوى  %33,72فقد سجمت نتائج الدراسة  تطوير الموارد البشرية

ما ينعكس عمى أداء العاممين، رغم أن الإدارة تقوم بإطلاع العاممين  متوسطا من درجة تعاون فريق العمل
 من المبحوثين %09,52عبر عنو  وىو ما م أحيانا لمعرفة جوانب الضعف فيوعمى نتائج تقييم أدائي
يرون أن فرص الترقية بالمؤسسة ضئيمة بالنسبة لجميع الموارد البشرية  %05,99وأغمب المبحوثين بــ6

عمى اختلاف أصنافيا الوظيفية، ما يعكس غياب مؤشر تطوير المستقبل الوظيفي لمموارد البشرية عن 
خاصة بالنسبة  عامل مستقبلا في مساره الوظيفيالطريق تخطيط الوظائف التي يمكن أن يترقى إلييا 

ضرورة توافر الكفاءة في  %72,29وقد اقترح أغمب المبحوثين بــ6  لذوي الكفاءات والمؤىلات العالية.
 ؤية مستقبمية أكثر تطورا لممؤسسةبوضع الرجل المناسب في المكان المناسب بيدف استشراف ر  التسيير

بما يضمن مستوى  ةكبعد ىام لتحقيق التطوير لمختمف جوانب المؤسسوتركيزىم عمى التطوير الإداري 
 ظيمية .ـــنــأداء متميز ليا ينعكس عمى جودة المخرجات الت

 –ضمن عينة الدراسة  –المستجوبين واستنادا لإجابات أغمبية المبحوثين  وبناء عمى ىذه النتائج المسجمة
خاصة  تطويرات فعمية وممموسة -لى حد ماإ –يتضح أن الفرضية الثالثة غير محققة نسبيا، وليس ىناك 

 ة.       ــــــــــــــــريــــــــبالموارد البش
 النتيجــــة العامـــــ ـة لمد راســــــة6 -(0
والمتعمقة  المتوصل إلييا تمادا عمى النتائجواع -في ضوء فرضياتيا -من خلال مناقشة نتائج الدراسة  

محل  –بالفرضيات الثلاث المقترحة في الدراسة الحالية لتشخيص واقع التطوير التنظيمي في المؤسسة 
المتعمقة  وفي ضوء عدم تحقق الفرضية الأولى، بجيجل" -"الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء -الدراسة

باىتمام المؤسسة بإحداث تطويرات إدارية فعمية عمى مستوى ممارساتيا الإدارية، ما يعني غياب مؤشر 
 التطوير الإداري، وعدم تحقق الفرضية الثانية المتعمقة باىتمام المؤسسة بإحداث تطويرات فعمية في البنــــاء 

ياب مؤشر التطوير الييكمي، وعدم تحقق الييكمي ليا عمى مستوى وحداتو المشكمة لو، ما يعني غ
الفرضية الثالثة المتعمقة باىتمام المؤسسة بإحداث تطويرات وتحسينات فعمية عمى مستوى مواردىا 
البشرية، ما يعني غياب مؤشر التطوير البشري، وىي المؤشرات الثلاثة التي اىتمت الدراسة بالكشف 
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الفرضية العامة المطروحة غير محققة نسبيا، وليس ىناك  يتضح أن ميعنيا لمعرفة واقع التطوير التنظي
 تطويرات فعمية في جوانب التنظيم الثلاث6 إداريـــــــــــــا، ىيكميـــــــــــا وبشريـــــــــــــا . -إلى حد ما –

 ثالثــــــــــــا6 مناقشـــة النتائج في ضوء نتائـــــج الدراسات السابقـــــــة6 
لنتائج التي تم التوصل إلييا من خلال الدراسة الميدانية من جية، ومن خلال نتائج في ضوء ا -

يتضح أنّ الدراسة الحالية قد ابتعدت في نتائجيا   -خاصة العربية منيا -الدراسات السابقة المستعرضة 
التطوير  مع أغمب نتائج ىذه الدراسات، فقد دلت نتائج دراسة "محمد الخنيني" عن واقع -إلى حدّ ما –

التنظيمي عمى وجود مستوى مقبول من تطور قنوات الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين، وىو المؤشر 
والتي  التطوير التنظيمي بالرضا الوظيفيالغائب في الدراسة الحالية، ودراسة "ىاني الراجحي" عن علاقة 
صة ما تعمق بتطور اخ -محل دراستو –توصل فييا إلى حدوث تطوير تنظيمي نسبي في المؤسسة 

وأساليب الإشراف المتبعة، وىو ما تعارض مع نتائج الدراسة الحالية  إجراءات العمل والتقنيات المستخدمة
بينما ابتعدت تماما نتائج  -محل الدراسة –التي توصّمت لعدم وجود تطوير تنظيمي فعمي في المؤسسة 

التنظيمي بجامعات و" لتشخيص واقع التطوير الدراسة الحالية عن نتائج دراسة " سمير يوسف عبد الإل
وتأثير الثقافة التنظيمية السائدة عمى مستوى ىذا التطوير؛ إذ توصمت دراستو إلى وجود  فمسطين الثلاثة

مستوى عال جدا من التطوير التنظيمي بالجامعة الإسلامية، ومستوى عال منو في جامعة الأزىر، بينما 
قصى، في حين توصمت الدراسة الحالية إلى وجود مستوى ضعيف من سُجّل مستوى متوسط بجامعة الأ

وىو ما يتعارض كذلك مع ما توصل  إليو  الثلاثة6 إداريا، ىيكميا وبشريا، التطوير التنظيمي في جوانبو
من وجود مستوى  ر التنظيمي وعلاقتو بإدارة الوقت"محمد بن عبد الله بن فضمية" في دراستو عن التطوي

في قيادة قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض، وفي تركيزه عمى  -بوجو عام –التنظيمي  جيد لمتطوير
دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية بالجميورية السورية توصّل "محمد موسى 

لتطوير في ووجود مستوى مقبول من ا يادات الإدارية في عممية التطويرالزعبي" إلى أىمية ودور الق
الجانب الإداري، وىو ما يتعارض مع نتيجة الدراسة الحالية التي توصمت إلى عدم وجود تطويرات إدارية 

 بالمؤسسة محل الدراسة . -إلى حـــــــدّ ما –فعمية 
في حين جاءت نتائج دراسة "نواف بن سعد بن عبد الله آل سعود" عن اتجاىات المديرين نحو التطوير 

حد ما مع نتائج الدراسة الحالية؛ إذ توصمت دراستو إلى غياب الإستراتيجيات والتخطيط عمى متقاربة إلى 
حداث توازن بين تعديل اليياكل  ية تدريب وتكوين الموارد البشريةالمدى البعيد، ووجود اىتمام بعمم وا 

 التنظيمية والإجراءات المتبعة .
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  LUKSكدراسة "  مع بعض نتائج الدراسات الأجنبية الحاليةنتائج الدراسة  -إلى حد ما –ابيت ـــشـــكما ت
 " لتشخيص التطوير التنظيمي ببعض المؤسسات الأسترالية، والتي توصل فييا إلى حدوث SAVERY و

تعديلات ىيكمية ليذه المؤسسات في عدد المستويات الإدارية والأقسام والوحدات التنظيمية، وىو نفس 
بتوسيع وحدات تنظيمية واستحداث أخرى  -محل الدراسة الحالية –ؤسسة التعديل الذي طرأ عمى الم

عادة تكوين المؤسسة في بنائيا الييكمي، كما توافقت نتائج دراسة " الدراسة الحالية  " معNJOULIOUNوا 
 خاصة ما تعمق بقمة البرامج التدريبية المخصصة لمتخذي القرارات والقيادات الإدارية. في بعض نتائجيا

 راســـــــــــــــة6 ات ومقترحـــــــــــــات الد  ــــــــرابعــــــــــا6 توصي
واستنادا إلى التراث  الجزائرية لإنتاج الكيرباء بجيجلة ـبناء عمى ما أفرزتو نتائج الدراسة الميدانية بالشرك  

لمقابلات الثلاث التي تم وا انبالميد النظري لموضوع الدراسة وكذا الملاحظات المستقاة طيمة فترة التواجد
والاىتمام  رحات التي يمكن لفت الانتباه لياخمصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات والمقت إجراؤىا

 ي6ــــــــبتجسيدىا في الواقع، ومن جممتيا ما يم
 -بصفة عامة –الاىتمام بالكفاءة في التسيير؛ كون أغمب مشكلات المؤسسات الجزائرية العمومية  -(7

ووجود الرجل المناسب في  تتمحور حول سوء التسيير وتيميش الكفاءات -فة خاصةبص –والاقتصادية 
المكان غير المناسب، وكون المسؤولية تمزميا الكفاءة بجوانبيا الثلاث6 كفاءة عممية، كفاءة عممية وكفاءة 

 سموكية؛ فأغمب المسؤولين عمى المؤسسات يفتقدون ليذه الميزة .
مية كمؤشر نظرا لمدور الكبير الذي تمعبو الثقافة التنظي بتعزيز قيم إيجابية داخل المؤسسةالاىتمام  -(9

تقدير قيمة العمل، تقدير قيمة  خاصة ما تعمق بثلاث قيم أساسية متمثمة في6 ىام من مؤشرات التطوير
 الوقت باعتباره مورد غير قابل لمتجديد، وقيم روح الولاء لممؤسسة.

والمستويات الإشرافية، وزيادة مستوى  ات العمل بين جميع أعضاء التنظيمالاىتمام بتطوير علاق -(0
 التنسيق والتعاون فيما بينيا بما قد يضمن السير الحسن لأداء المؤسسة.

تستند لأعداء الحقيقي لمموارد  تقييم أداء فعمي يقوم عمى أسس ومعايير موضوعية اعتماد نظام -(0
ومن  ىو مطموب منو وبين من يعمل في حدود ماعن أسموب المساواتية بين الجيود،  الابتعادالبشرية، و 

ومن يعمل أكثر مما ىو مطموب بوضع نظام حوافز عادل مبني عمى أساس  يعمل أقل مما ىو مطموب
 الأداء والإنجاز الفعمي لممورد البشري .

 لاستشراف رؤية مستقبمية أكثر تطورا. التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة أىمية -(1
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تاحة الفرصة لياــــإي ري، وــــــــــر البشـــــــــصــــنـــــــــمار في العــــثــــــــالاست -(2  لاء الأىمية الكبيرة لمطاقات وا 
باعتبار الموارد البشرية المحرك الأساس لأي عممية تطوير لممؤسسات بمختمف أشكاليا، أحجاميا 

 اطاتيا .ونش
من  -إلى حد ما –قد تكون ليا فائدة في الوصول إلى مستوى مقبول  تبقى ىذه مجرد اقتراحات فقط  

زائرية ــــــة الجــــــركنظرا لخصوصية الش في بعض جوانبيا التنظيمية -دراسةمحل ال –التطوير لممؤسسة 
 بالعاصمة . يا للإدارة المركزيةــــوتبعيت اءـــــــــــــــلإنتاج الكيرب
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 :ةـــــــمــــــاتالخـــــ
ق، وانطلاقا من العرض النظري والدراسة الميدانية، ورغم الأىمية الكبيرة التي ــاء عمى ما سبـــــــــبن    

متميز ينطوي عمييا مفيوم التطوير التنظيمي كأحد المؤشرات الأساسية لموصول بالتنظيمات إلى مستوى 
أن الدراسة  إلا  حركيتيامما ينعكس عمى تطور اقتصاديات الدول والإسيام في  من الفاعمية والديناميكية

أظيرت جميا أن الواقع  -ومن خلال التحميل والمعالجة السوسيولوجية لبعض أبعاد التطوير -الحالية 
تاج الكيرباء عمى فروع إنكفرع ىام من  - ـــــلرباء بجيجــــاج الكيــــة لإنتــــريــــة الجزائـــــركــــالتنظيمي بالش

 وىو ما أثبتتو النتائج الميدانيةن الواقع الحقيقي الذي ينبغي أن تكون عميو، ــد عــــيبتع -المستوى الوطني
الوصول  بيدف  ي تفعيل آليات ذات بعد إستراتيجيوالذي يقتض مظيرات سوء التسيير بيذه المؤسسةمن ت

في السياسة حيح تنطمق أساسا من إعادة النظر مفيومو الصوتجسيده وفقا ل لمستوى متميز من التطوير
نظيمي إيلاء الأىمية لمدراسات والبحوث السوسيولوجية التي تيتم بتحميل الواقع الت والوطنية المنتيجة، 

باعتبار البحث العممي والتحميل السوسيولوجي آليتان  لأية مؤسسة باختلاف نشاطيا ومجال اىتماميا
ديد العراقيل التي قد تعوق عممية التطوير لأية مؤسسة سواء كان اختصاصيا في ميمتان لمكشف عن ع

منطمقا آخر  -بناء عمى نتائجيا –شكل الدراسة الحالية ــأو باقي المجالت الأخرى، لتالمجال القتصادي 
ظيمي بالشركة الجزائرية ر عن أىم معوقات التطوير التنـر تساؤل آخـثيــقة قد تـــة لحــيــــولوجــــلدراسات سوسي

 عـــــوالتي من شأنيا تحسين ىذا الواق الميكانيزمات والآليات المحتممة ل، وأىمــــاء بجيجـــــربـــــاج الكيـــــتــلإن
من إلى مستوى متميـــــز  -تنظيمــي مشابــو عـــوباقي المؤسسات التي تتسم بواق –والوصول بيذه المؤسسة 

      ي. ــــــــــــــــنــاد الوطــــــــصــتـــة للاقـــــدمـــة وخــــــــــميــــــة المحــــــــــــميـــنـــا لمتــــقـــــقيــتحر ــــــطويــالت



 ع:ـــــــــراجــــــــة المـــــــمــــــائـــــــــق
 ب:ــــأولا / الكـــت

، الطبعة ات الرعاية الاجتماعيةــر الإداري في منظمــــالتطويم: ــــــأبو الحسن عبد الموجود إبراىي -(1
 . 2007المكتب الجامعي الحديث، مصر، الأولى، 

، دون طبعة، مؤسسة أم ر الإداري والإصلاح الشاملـــات التطويـــــيـــراتيجـــستإب: ـــــيإبراىيــــم الد -(2
 . 2005رى لمترجمة والتوزيع، دون بمد النشر، ـــالق
 (تنظيم المجتمع ةية)مدخل مهني لطريقــمية المنظمات الاجتماعــنــت: رشاد عبد المطيفأحمد  -(3

 . 2007الطبعة الأولى، دار الوفاء لمنشر والطباعة، مصر، 
الطبعة  ،ة)منظور استراتيجي(ــفي الدول الناميــة ات العامــإدارة المؤسسة: ــــأحمد عثمان طمح -(4

 .2008دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن، الأولى، 
 ولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيعالطبعة الأ ،ةــريــوارد البشـــإدارة الماس: ـــأنس عبد الباسط عب -(5

 . 2011، الأردن
 .2003، دار المسيرة، الأردن، الأولى، الطبعة ي والإداريـــر التنظيمـــــالتطوية: ــــبلال خمف السكارن -(6
الطبعة الثالثة، دار ىومة، الجزائر  السموك التنظيمي والتطوير الإداري،جمال الدين لعويسات:  -(7

2009.  
، دون طبعة، دار اليدى لمطبع والنشر، الجزائر، دون سنة ةــــات المنظمـــنظريا: ـــي لــوكيـــــالياشم -(8

 النشر.
 ات)تدخلات عمم السموك لتحسين المنظمة(ــــر المنظمـــتطوي ــل بيل جونير:ش سيســـــوندل فرن -(9

 .2000ترجمة: وحيد بن أحمد اليندي، دون طبعة، معيد الإدارة العامة، السعودية، 
 المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردن ، الطبعة الأولى، داريــــمـــوك التنظيـــالسمري: ـــزايد محمد دي -(11

2011. 
اح ـم النجــدعائة )ـــالموارد البشرية ــر الكفاءات وتنميـــتطويو: ــــي بن عبـــالجيلال ي وــالحبيب ثابت -(11

 .2009، دون طبعة، مؤسسة الثقافة الجامعية، الجزائر، الأساسية لمؤسسات الألفية الثالثة(
جــل التنظيمــم المنظمة )الهيكــتصميم: ـــحسين حري -(12 ، الطبعة الثالثة، دار الحامد راءات العمل(ـــي وا 

 .2011لمنشر والتوزيع، الأردن،



ــــ -(13 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ع، الأردن ـــــ، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيةـــادئ الإدارة الحديثــــمب: ـ
2006. 

ــ -(14 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ، الطبعة راد والجماعات في منظمات الأعمال(ــي )سموك الأفـــوك التنظيمــالسم: ـــ
 .2006، ر الحامد لمنشر والتوزيع، الأردنالثالثة، دا

، دون طبعة م اجتماع الإدارة(ـع )دراسة في عمــالإدارة والمجتموان: ـــحسين عبد الحميد أحمد رش -(15
 .2006مؤسسة شباب الجامعة، مصر، 

 .2008(، الطبعة الأولى، مكتبة الوفاء، مصر، رية والتطبيقـوك الإداري)النظـــالسمخ :ـــحسن الشي -(16
، دون طبعة ي في المؤسسات الصناعيةـــر التنظيمـــودراسة التغي اعـــالاجتم عممدون: ــيوسف سع -(17

 .2003والتحولات الكبرى في المجتمع الجزائري، الجزائر،  مخبر التنمية
، الطبعة الأولى ريةـة لمموارد البشـــالإدارة الإستراتيجياس الوكيل:ـــج ترجمة إينـــمايكل آرمسترون -(18

 .2008العربية، مصر، مجموعة النيل 
، الطبعة الرابعة، دار وائل لمنشر ي )أساسيات ومفاهيم حديثة(ــر التنظيمــــالتطويموسى المـــــــوزي:  -(19

 .2010والتوزيع، الأردن، 
، ترجمة يزيد صحراوي انيةـــي في العموم الإنســـــــممـــث العـــة البحـــمنهجيس أنجــــرس: ــــمـوري -(21
 .2004الطبعة الثانية، دار القصبة، الجزائر،  رونوآخ
 .2007، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، مصر، ميـــظيــنــر التـــطويــالت محمد الصيرفي: -(21
ــــ -(22 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ، الطبعة الأولى، مؤسسة حورس لاح والتطوير الإداريــن الإصــاد بيـــالفس: ــــ

 .2009الدولية مصر، 
دون طبعة، دار الجامعة  ق،ــي بين النظرية والتطبيــوك التنظيمـــالسمل بلال: ـــمحمد إسماعي -(23

 .2005الجديدة مصر، 
، الطبعة الأولى، دار ي والتحديات المستقبميةــالسموك التنظيمادات: ــمحمد حسن محمد حم -(24

 .2008الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن، 
، الطبعة الثانية، دار وائل لمنشر والتوزيع، ةـــادئ الإدارة العامـــمبي: ــح ياغـــــاتمحمد عبد الف -(25

 .  2011الأردن 
، تنمية المهارات الإدارية لمستويات الإدارة العميا )الجزء الثاني( : اح حافظـــمحمد عبد الفت -(26

 .2011الطبعة الأولى، مؤسسة حورس الدولية، مصر، 



، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر ل(ــرض وتحميــة )عــوارد البشريـــإدارة المح: ــــمحمد فالح صال -(27
 .2004والتوزيع، الأردن، 

ابعة، دار المسيرة، الأردن ، الطبعة الر بــــم والأساليـــأصول التنظي: ورـــر عصفـــــــــمحمد شاك -(28
2007.  

ــوتــمحمد قاسم القري -(29  وائل لمنشر والتوزيع ، دارالطبعة الرابعة، مـــة والتنظيــنظرية المنظمي: ـ
 .2010 ،الأردن
ــــ -(31 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــ ـــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ مي )دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في ــنظيـوك التــالسم :ــــ

 .2012، الطبعة السادسة، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن، منظمات الأعمال(
، الطبعة الثالثة، دار وائل لمنشر ات الأعمالـــي في منظمــالسموك التنظيمان: ــمحمود سممان العمي -(31

 .2005والتوزيع، الأردن، 
 .2010ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،، دون طبعة، وارد البشريةـــتسيير الم: وريــــــر نـــمني -(32
، دون طبعة، الدار الجامعية رةــات المعاصــم الإداري في المنظمــالتنظير: ــمصطفى محمود أبو بك -(33

 .2007مصر، 
 .1998، الطبعة الثانية، دار المحمدية، الجزائر،  ةــاد المؤسســـاقتصدون: ـــناصر دادي ع -(34
ــ -(35 ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ، دون طبعة، ديوان المطبوعات الجامعية يـــجــــط الإستراتيــــطيـــالإدارة والتخ : ــ

 .2001الجزائر، 
ــ -(36 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــ ــــ ــــ ــــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  .2003، دون طبعة، الجزائر،وك التنظيميـوارد البشرية والسمــإدارة الم :ــ
، الطبعة العربية، دار تطور إدارة الموارد البشريةواد: ــــن جـــعباس حسي و زاويـــــنجم عبد الله الع -(37

 .2009 ،لمنشر والتوزيع، الأردن اليازوري
، الطبعة الأولى، دار الأمة لمطباعة والترجمة والتوزيع ةـــوارد البشريـــإدارة الماروش: ــــنور الدين ح -(38

 .2011الجزائر، 
، دون رية ــعمال العصرفية في منظمات الأـــوالمع ةريـــوارد الفكــــإدارة الماد الرب: ـــــسيد محمد ج -(39

 .2006مطبعة العشري، مصر، طبعة، 
لثالثة، دار وائل لمنشر ، الطبعة اإدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(وطي: ـــرنــسعاد نائف ب -(41

 .2007الأردن، والتوزيع، 



، دون ة الاقتصادية في الجزائرـــات العموميـــود المؤسســـي لعقــــام القانونـــالنظري: ـــــــسعاد نوي -(41
 .2009دار النيضة العربية، الجزائر، طبعة، 

، الطبعة الأولى، دار أسامة لمنشر و التوزيع، الأردن ي الإداريـــوك التنظيمـــالسموض: ــــعامر ع -(42
2008. 

، دون طبعة، دار النجاح م(ــاد، التصميـــرات، الأبعــة )المتغيــــالمنظمي: ــــسويسعبد الوىاب  -(43
 ، دون سنة .الجزائرلمكتاب، 

، الطبعة الرابعة يــمـــوك التنظيـــالسمواط: ـــم وطمق بن عوض الله الســــعبد الله بن عبد الغني الطج -(44
 . 2003دار حافظ لمنشر والتوزيع، السعودية، 

، الطبعة الثانية، دار مجدلاوي لمنشر، الأردن  ةـــة الحديثــم الإداريـــالمفاهية: ـــز أبو نبعــعبد العزي -(45
2001 . 

، دون طبعة ر واتخاذ القراراتــــتسيي -ــــة المؤسسات العموميةاستقلاليرون: ـــــي وآخــــعلاوي لعلال -(46
 .1994الجزائر، 

 . 1980، الطبعة الثانية، وكالة المطبوعات، مصر، يـــيمــر التنظـــور الفكـــتطعــمي السممي:  -(47
ى لمطباعة والنشر، الجزائر ، دار اليد، دون طبعةةــوارد البشريــة المـــتنمي: ربي وآخرونــــعمي غ -(48

2002 . 
طبعة ، منشورات اتحاد  (، دونلاح )دراسةــاد والإصـــالفسخ داود: ـــعماد صلاح عبد الرزاق الشي -(49

 . 2003الكتاب العرب، سوريا، 
، الطبعة الثانية، دار وائل إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي(ي: ـــعقيموصفي  عمر -(51

 .2009لمنشر والتوزيع، الأردن، 
 .2003الجزائر، ، الطبعة الثالثة، ديوان المطبوعات الجامعية،اد المؤسسةـــاقتصري: ــــعمر صخ -(51
  ي في إدارة المؤسسات التعميميةـــوك التنظيمـــالسمد: ــــة ومحمد عبد المجيد السيــــــفاروق عبده فمي -(52

 .2009الطبعة الثانية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردن، 
 .2008الخمدونية، الجزائر، ، الطبعة الأولى، دار اد المؤسسةـــز في اقتصـــالوجيول: ـــــفرحات غ -(53
 العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات بنواـالجي: ـــصلاح الدين محمد عبد الباق -(54

 .2001دون طبعة، الدار الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، مصر، 



ــــ -(55 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــــــــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ، دون طبعة، الدار اتــي في المنظمــانـــنسوك الإ ــــالسم :ــــ
  2011الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، مصر، 

، دون طبعة، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع مصر رــاصـــــي المعــــوك التنظيمـــــالسمراوية حســـــــــن:  -(56
2004  . 

، الطبعــــة الأولى، دار الحامـــد منظمــات الأعمــالي في ـــــوك التنظيمـــالسمشوقــــي ناجي جواد:  -(57
 . 2010لمنشـر والتوزيع، الأردن، 

، الطبعة الرابعة، دار المسيرة نظرية المنظمةخميل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود:  -(58
 . 2009لمنشر والتوزيع، الأردن، 

estion G: Françoise chevalier,Louise blondin, Bruno fabi,  Lakhdar Sekiou -59)
 , Deboek université, Canada, 1993.Humaines ourcesdes Ress 

, Houma, Alger, Management Ressources Humaines: Khalassi Réda -60) 
2010.  

  ا/ الرســائل الجـــامعية:ــــــثــاني
، رسالة ماجستير في حمــــولـــه"  ي وــمــر التنظيـــات التطويـــــمعوق": يــــــمحمد بن باني القحطان -(61

 . 2007جامعة نايف، السعودية،  ة العامة،الإدار 
، رسالة ماجستير "تــه  بإدارة الوقــي وعلاقتـــــر التنظيمــــالتطوي"ة: ــــــــمحمد بن عبد الله بن فضمي -(62

 .2008في العموم الإدارية، جامعة نايف، السعودية، 
ر الأجهزة ـــل لتطويــة كمدخــة المتعممــاء أنموذج لممنظمـــبن" ودي:ـــــمحمد بن عمي إبراىيم الرش -(63

 موم الأمنية، جامعة نايف العربيةفي الع، رسالة دكتوراه الفمسفة "الأمنية بالمممكة العربية السعودية
 . 2007السعودية، 

ة ــات الأمنيـــر المنظمـــة في تطويــــراتيجيــستــــادات الإالقيدور "ي: ـــــــــــبــمحمد موسى الزع -(64
 .2010السعودية، وراه الفمسفة في العموم الأمنية، جامعة نايف، رسالة دكت "والمدنية

 يــو التطوير التنظيمــن نحـــات المديريــــــــاتجاه"ود: ـــــد بن عبد الله بن تركي آل سعــــعنواف بن س -(65
رسالة ماجستير في العموم " دةــج اض وـــة في الدفاع المدني بالريــادات الأمنيـــر القيـــمن وجهة نظ

 .2003الإدارية، أكاديمية نايف لمعموم الأمنية، السعودية، 



ر ــوجهة نظوث من ــي بوكالة الغــر التنظيمـــم التطويـــــيـــــقيــت"رة: ـــــو إسماعيل أبو عمـــد ربــعب -(66
الأعمال، الجامعة إدارة " رسالة ماجستير في ادة والإدارةـــموظفي مكتب غـــــزّة مع التركيز عمى القي

 .2012فمسطين، الإسلامية، 
 ـلات:ــــــــــــا/ المجــثالث
" المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ظل اقتصاد السوق"ي: ــسمراء دوم اوة وــــإسماعيل بوخ -(67

 . 2002 ،مجمة العموم الاجتماعية والإنسانية، الجزائر، العدد السادس
ـه لمسموكــــات والأفعــــال في المنظمــــة افة المؤسســـة كموجــــثق"ى: ـــــن عيســـمحمد الميدي ب -(68

 .   2005مجمة الباحث، جامعة ورقمة، الجزائر، العدد الثالث،  " الاقتصاديـــــة الحديثـــــة
مجمة العموم  "ةـــة الاقتصادية والسياسيــن الأزمـــر بيـــزائــالج"ول: ـــن بيمــــمحمد بمقاسم حس -(69

 الجزائر، العدد الثالث.   الاجتماعية
دراسة ميدانية عمى  -اتـــاءة أداء المنظمـــع كفـــرفة في رفـــدور إدارة المع"ارس: ــــسميمان الف -(71

 وم الاقتصادية والقانونية، المجمدمجمة جامعة دمشق لمعم الصناعات التحويمية الخاصة بدمشق"شركات 
 . 2010العدد الثاني،   26
 "ةـــالمستقبميها ــــور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وآفاقــل تطـــمراح"ر: ـــــنتـن بن ععبد الرحمــ -(71

 .   2002ني، جوان امعة بسكرة، الجزائر، العدد الثامجمة العموم الإنسانية، ج
المجمة الجزائرية  "رــة في الجزائـات الحكوميــة لممنظمـــميــافة التنظيـــــالثق"واش: ــــــــــعـــرؤوف ك -(72

 . 2010 لسوسيولوجية، العدد الرابع، جوانلمدراسات ا
 / الموسوعــــــات:رابعــــــــــا

 ثانية، الطبعة المحمد الجوىري وآخرونترجمة ، اعــــمـــم الاجتـــة عمـــموسوعوردون: ـــــال جــــــمارش -(73
 . 2007 ،المجمد الأول

 ا/ الممتقيــــات والمؤتمــــــــرات:ــــــخامس
" ، ممتقى بين الطموح والواقع -العمومية الجزائرية الإصلاحات في المؤسسة" زة:ـــــــــمحمد بوى -(74

 ، جامعة سطيف2004أكتوبر  07 –03" من اقتصاديات الخوصصة والدور الجديد لمدولة" دولي حول 
  الجزائر. 

اع الحكومي في ـــرفة في القطـــرح لتطبيق إدارة المعـــتــوذج مقــأنم"ي: ــــــــارثـــض الحـــسعد عوي -(75
 .2009، بالمممكة العربية السعودية مية الإداريةــنـمر الدولي لمتالمؤت "المممكة العربية السعودية



الإدارة الإبداعية لمبرامج حول "ممتقى  "ةــيــه الإدارة الإبداعـي تواجــات التـــــديــالتح" د: ــد سيــــعي -(76
  .، مصر2008 يفيفر  21 – 17 " منوالأنشطة في المؤسسات الحكومية والخاصة

  "بداعة الإــع عمميـــة في تشجيــممــات المتعـــظمدور المن": لاويــــرة عـــــــوش ونصيــــشـــرة عيـــخي -(77
 -13يومي  العربية في الاقتصاديات الحديثة" رأس المال الفكري في منظمات الأعمال"حول  دوليممتقى 

  ، جامعة الشمف، الجزائر.2011ديسمبر  14
 ن:ـــــــيـوانـــــــالق و ســــادســـــا: النصــــوص

أفريل  21ه الموافق لـــ:  1410رمضان  26المؤرخ في  11/ 90جــريـــدة الرسميـــــــة: القانون رقم ال -(78
 و المتعمق بعلاقــــــــات العمــــــــل. 1990
 : ةــــا: المواقــــــع الالكترونيـــــــــــســابع

79)-http://www .Kenanaonline.com/users/seadiamond/posts/205304              
80)- http:/www.tk 9tk .com/ vb/ show thread.php=129081         
81)- http://www. library.iugaza.edu.ps/thesis/104394.pdf  
82)- http://www.dz world.org/vb/archive/index- php/t-108855.html 
83)- http://www.Myspaceursor.net /funny/baby roll cur 
84)- http://www.onsayat.com/vb1/ show thread.f 57 
85)- http://www.djelfa.info/vb/ show thread.phpt= 178279   
86)- http://www.etudiant.net/vb/ show thread- php=20748 
87)- http://ief pedia.com/arab/wp.content/woloods/2009 
88)- http://www.hr discussion.com/hr 813.html 
89)- http:// www.ahmed kordy.blog spot.com/search/label 
90)- http://www.sonelgaz.dz 
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ميــــــــــث العلــــي و البحـــــالــــيم العــــوزارة التعل  
-جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحيى  

جتماعيةكلية العلوم الإنسانية و ال   

علم الجتماعقسم    

                                                                      :وانـــــــر بعنــتيـــاجســـــرة مــــــــارة مذكــــــــستما

                                                                                                                                    
                                               

 

 

 

  -جلــيــج-ية بالشـــركـــة الجـــزائـــريـــة لإنــتـــــاج الكـــهــــربـــاءــة ميدانــدراس

لـــذا نرجو  -تنظــــيم وعـــمــــل -جتمــــاععمـــم الاير ــــستــة ماجــــول عمى درجــــالا لمحصــث استكمــبر هذا البحـيعت
   زاهــــة و موضــــــوعـــــية..           ستـــمــــارة بكــــل نــعمى أســـــئــمة هذه الا ـــــابةمنكـــم التعــــاون معـــنا بالإج

  .رــــــديــــوالتق متــــنـــانالا عبـــارات صـــــمـــع  خال    

 

تــاذ:الطــــالــبة:                                                إشـــــراف الأســـــ إعــــــداد  

 _  مغـــمــــولـــــي نصــــيرة   د.حـــديـــــد يــــوســـف_                                                
 

مي.ة، ولن تستخدم إلا لغـــرض البــــحــــث العــــلــــــــــريـــــارة ســـــــستممعلومات هذه الامـــلاحـــظة:   
( في الجــــواب المنــــاســــب.)×_ ضع عــــلامـــــة        

  3104-3102م الجــــــامــــــعيالموســــــ

            واقـــع التطـــوير التـنـظـــيمــي

   الجزائــريةالعمومية  ـاديةسة الاقتصفي المؤســ     

 - من وجهة نظــــــر الإطـارات و أعـــوان التحـــكم -       

       

 



 

 

 يةـــصـــخــــات الشــــانـــــالأول:البي ورـــحــالم

   أنثـــــى                                                 : ذكــــــــــر ســـــــالجنــــ 1

  ] سنة40 -30]           سنة                      30أقــــــــل من  الســــــن: -2

 سنة فما فــــــــــوق  50                                 ] سنة50 -40]             

 ثـــــــــــــــانـــــــــــــوي متـــوســـط  :المستوى التعميمي-3

  جـــــــامـــــعي                              دراســــــات عـــمـــــيا                       

 عـــــــون تحـــــكــــــــــم                               إطـــــــــــــار   :الصنف الوظيفي-4

 : .......................................................المنصــــب )طبيعة(نــــــــوع -5

 ] سنة15 -10]          وات                   ــــــــسن 10ــل من ـــــــأقـقـــــدمـــــية:الأ-6

 ] سنة25 -20]                            ] سنة20 -15]                 

 ـوقـــــسنـــــــة فمـــــا فـــ 25         

 ر الإداريـــــــويـــــــطــــي:التـــــانـــــالمـــــحور الث

 للإدارة في تسيير العمل؟ترى السياسة العامة كيف ــ 7

 غير مقبولة تماماإلى حد ما            بولةـمقبولة             مق     مقبولة جدا 

 / غير مقبولة تماما، ماذا تــقــــتـرح؟...........................إذا كانت مقبولة إلى حد ماـ ــــ

.............................................................................. ......... 

 بالمؤسسة؟ التحاقكــ ىل طرأ تعديل عمى أسموب الإدارة في العمل منذ 8

  لا نعـــــــم 

 ...............................ــــ إذا كان نعم،وضح كيف؟..............................



 

 

 

 العمل المعتمدة؟ مستوى نظــــــمى إحداث تعديلات عمى ىل تعمل الإدارة عم-9

  لا                      نعــــم        

 ـــ إذا كان نعم،حسب رأيك ما ىو حجم ىذه التعديلات؟       

 جـــزئـــــي  معتدل شامل       

 بتحسينيا ضمن أولوياتيا؟اتيجيات التي تيتم الإدارة ـ في رأيك، ما ىي أىم الإستر ــ11

 تصالات الأفقية والعموديةتحسين إستراتيجية نظم الاــــ 

  الموارد البشرية  واختيار ستقطابالا ـــ تحسين إستراتيجية

   الأداءإستراتــــــيجـــــــية تقــــــيـــــيـــــم  ـــ تحسيـــــــن

 إستراتيــــــجية إدارة النزاعــــــــات  ـــ تحسين

 التعويضات والحوافزـــ تحسين إستراتيجية 

 مــــــد أي تحسيـــــــــــــــــــن ــــــــتــــــــ لا تع

 ــ آخـــــــــر حدد:.......................................................................

 ؟المؤسسة إدارةلقـــــرار بيد تخـــــاذ اــ كيف تصف حجم امتلاك سمطـــة اـ11

 ضعيف جدا            ضعيف متوسط كبير كبير جدا 

 متعمقة بالعمل؟و تقديم مقترحات قرارات ـ ىل يتم إشراكك في صنع الـ12

  لا  نـــــــعم    

     



 

 

 ـــ إذا كان نـــعــم، بسبب: 

 ـتك في النقـــــــابـــــــــةك في لجان المشاركة                     عضويـــــعضويت   

 آخـــــــــــــــر حـــدد:...........................................................................

 ان لا، بسبب: ـــــــإذا ك -

 سياسـة الإدارة                                                 في ذلك عدم أحـــقــــيتك

ـ حـــــــدد:........................................................................آخــــــر 
 كيف ترى حجم الصلاحيات المرتبطة بوظيفتك؟ -13

 غير متناسب              متوسط التناسب             مناسب مناسب جدا 

 غير متناسب تماما

وتنمية قدراتيم بصفة عمى تحسين كفاءات إطاراتيا ىل تعمل الإدارة  ،حسب رأيك -14
 ــرة؟مستــم

 لا        نــــــعـــــم            

 ـــ إذا كان نعم، ما نوع ىذه القدرات؟   

 قدرات سموكية  قدرات فـــنــــيـــة قدرات إدارية 

 قدرات قانونية قدرات معرفية                   قدرات قيادية قدرات 

 ـــ إذا كان لا، ما السبب؟............................................................   

 كيف ترى إجراءات إنجاز العمل داخل المؤسسة؟ ــ15

 ولة ـــبـــمق    مبســطة   معـــقـــدة     

 متـــــعـــــبــــة  روتيـــنــــية جامــــــدة 



 

 

 التنظيمية وقوانين النظام الداخمي في المؤسسة؟ـ كيف ترى الموائح ـ16

 مناســـــبـــة    مــــــرنــــــة صــــــارمة 

 العمل، كيف يتــــــــم حمــــــــيا؟ب ــ عندما تصادفكم مشكمة مرتبطةـ17

  المؤسســـــــــــــة إدارةن ـــردي مــــــــــرار)حل( فــــقـــــ 

 ةدون تدخل الإدار  القسمداخل حل جماعي ـــ 

 مشكمة مع الإدارة وتقديم مقترحات الحل المناسب مناقشة العاممين لمـــ 

 ىتمــــــام بيذه المشاكــــــــــلـــ لا يتـــــــم الا 

 آخـــــــــر حدد:......................................................................

المقـتــرحـات التالية حسب ما تراه مناسبا لإحداث "تحســيـــنات إدارية" عمى مستوى رتــب ـــ 18
 المؤسسة؟

 ل ـــــــــــراءات العمـــــــيط إجــــــــــ تبس

 ـــ التقميل من صرامة الموائــــح التنظيمية المنظمة لمعمل 

 ــــ توســـــــــيع الصلاحيــــات 

 ـــ توسيع المشاركة في صنع القرار 

 ـــ تحسين أسموب حل المشاكــــــــل 

 إستراتيجيات العمـــــل  ــــ تحسين

 ــــ تطوير ميارات القيادات الإدارية

 

 



 

 

 المحـــــــــور الثــــالـــث: التطــــويــــر الهيـــــكـــــمي

 في مؤسستك؟   (L’organigramme)مي ــــــيــــظـــنـــل التـــــكيف ترى بناء الييك ـــ19

 اتـــــات و الصلاحيــــــــ مرونة في تفويض السمط

 لـــــــــــفي العم م دقـــيــقـــــــسيــــــــص وتقـــــــــــ تخص

 تداخل السمطات و الصلاحيات و المسؤولياتـــ 

 طةــــــلاك السمـــمتدة في اـــــزية شديـــــــ مرك

 شرافيةسيق بين الرؤساء في المستويات الإوضوح خطوط التعاون والتنــــ 

 ـــ وضوح وتسمسل خطوط المسؤولية بين المستويات الإشرافية

 ـاـــــــ وضوح خطوط تدفـــــــق السمـــــــطة وحــــدودىــــ

 ..................................آخـــــــــــــر حدد:........................................

 لتحاقك بالمؤسسة؟منذ ا"الييكل التنظيمي" ــ ما ىي أىم التعديلات التي طرأت عمى ـ20

 ستحداث وحدات تنظيمية جديدة ـــ ا  

 ــــ إلغـــــاء وحدات تنظيمية قــــائمة   

 ـــ دمـــج وحدات تنظيمية مع أخرى   

 وحدات تنظيمية قائمة  ــــ توسيع  

 ـــ لم يطــــــــرأ أي تعــــــديــــــــل   

 آخــــــــــــــــر حدد:......................................................................  

 



 

 

 ؟م التعديلات التي طرأت عمى القـــســـم الذي تعمل بداخموـــ ماىي أى21

  جديدة في القسم ستحداث وظائفـــ ا  

  في القسممة ـــــف قائـــــــ إلــــغـــاء وظائ  

  ج وظائـــف مع أخرى في نفس القسمـــ دمــــ  

 ـــ لم يطـــــــرأ أي تعديــــــــــــــــــــــــل   

آخــــــــــــــــــــــر حدد:...................................................................ـــ    
 كيف ترى خطـــــوط تدفــــــــق السمـــــطة وحدودىا؟ -22

 متداخمة  نســيابـــية               مبيـــــمة ا واضحة 

 رار؟ـــــــاذ القــــــتخيات وسمطات اـــض الصلاحــــويـــتفما مدى لجوء الإدارة ل -23

 نادرا              أبـــــدا        أحيانا   غالبا    دائما 

 ىل وظــيـــفــتك الحــــالـــية كانت نتـــيــجة: ــ 24

 دةــــــــ استحداث وظائف جدي

 و الوظائفختصاصات ــــ إعادة توزيع الا

 ترقـــــيتـــــك إلييا بعد فــــــتــــــرةــــ تـــــم 

 ــــ آخـــــــــــــر حدد:..........................................................................

 

 

 

   



 

 

 ستقلالية أكبر لمعاممين؟ىل تعمل الإدارة عمى منح ا -25

 لا      نــــــــــــعــم           

 ك؟ـــــــــ إذا كان نعم، كيف ذل    

 ــــ تقميل نطاق الإشراف المصيق واعتماد الرقابة عن بعد     

 رـــــن لآخــــــــــ تفويض صلاحيات معينة من حي     

 أعماليم بأنفسيم و تنفيذىاــــ منح الفرصة لمعاممين لتخطيط      

 لــــــــــة في العمـــــرونــــة و المــــــريـــــــــــ فــــــتـــح المجال لمح     

 ــــ آخــــــــــــر حدد:.....................................................................      

 مة إليك؟ـــام الموكــــم الميــــكيف ترى حج ــ26

 ك                  أقل من قدراتك        تتناسب مع قدرات تفوق قدراتك 

 ما نوع الإشراف الذي تقوم بو؟ -27

 ق)مباشر(ـــــراف لصيـــــــــــــــ إش 

 ـــ إشراف عن بعد )غير مباشر(

 ـــ إشراف عن طريق متابعة الممفات و تقارير العمل

 ـــ لا تقــــــــــــوم بأي إشــــــــــــــــــراف 

 كيـــــف تــــرى نطـــــــاق عمـــمــك الحـــــــــالي؟ -28

 مــــيـــام متـــنـــوعـــة                            ميـــام ضـــيـــقـــة و محــصورة

 



 

 

 

 تصال و تدفق المعمومة؟لتفعيل قنوات الاما ىي أىم الأسس التي تعتمدىا الإدارة  ــ29

 الرأسية بين الرؤساء و المرؤوسينتصال قنوات الا ــــ تفعيل  

 تصال الأفقية بين الرؤساء في نفس المستوىـــ تفعيل قنوات الا  

 تجاىــــات ــــ تفعيل قنـــــــوات الاتصـــــــال في جميع الا  

 ـــ لا تعــــــتمـــــــــد أي منــــــــــــيا   

 لإحداث " تحسينات ىيكـمية" في مؤسستك؟ رتب المقترحات التالية حسب ما تراه مناسباــ 30

 ــ تــنـــويع الميام و الواجبات)تقميل درجة التخصص الشديد لمعمل(   

 يادة مستوى الحرية لتقرير واجبات العملــ ز    

 تصالات الأفقية و العموديةعادة تصميم خطوط الاــ إ   

 ـــ إعادة تصميم قنوات تدفق السمطة و المسؤولية   

 ـــ زيادة درجة التنسيق بين الرؤساء في المستويات الإشرافية   

 ـــ إعادة النظر في تسمسل خطوط المسؤولية بين المستويات الإشرافية   

 : التـــــــــطويـــــــــر البــــــــــــشــــــــــريـحــــــــور الــــــرابـــــعالمـــــــ

 المؤسسة؟داخل   يف ترى جو العملك -31

 ــــ جـــــو يسوده التفاعل و تبادل الآراء 

 ـــ جــــو مشجع عمى بذل المزيد من الجيد

 ـــ جــــــــو تعـــــــــــاونــــــي



 

 

 ـــ جـــــو مـــكــــيـــرب يسوده الصراع

 ــــ جـــــــو روتـــــيـــني

 ...................................................ـــ آخـــــــــــــــر حدد:......................

 ؟العمل الواحد فريقتحسين جو العمل بين أعضاء بما مدى اىتمام الإدارة  -32

 ضعيف جداسط            ضعيف            متو كبير                 كبير جدا كبير

 بين القيم التالية، ما ىي أىم القيم التي تعمل الإدارة عمى تنميتيا باستمرار؟ من-33

 لتزام في العملــ قــيـــــم الانضباط و الا 

 ـــ قـــيــــم التفوق و التميز في العمل 

 ـــ قـــيـــــم التعاون و روح العمل الجماعي  

 لممؤسسة ولاءـــــــ قــــيـــــم المسؤولية و ال 

 ـــ قـــيــــم السعي إلى امتلاك السمطة  

 ـــ لا تعـــــــتــــــــمد أي منـــــــيا 

 خرى حددىا:................................................................ــــ قيم أ 

 ما نوع الدورات التكوينية التي سبق أن خضعت ليا؟-34

 داخـــــــــمـــــي  ـــ تكويــــــن

 في الخــــــارج ـــ تكويـــــــن

                                                                               ـــ كــــلاىـــــمـــا معـــــــــــا

 



 

 

 ما ىي أىم الأساليب المعتمدة في تكويـــنـــــك؟ -35

 DATASHOWمحاضرات باستخدام وسائل تقنية        محاضـــرات نظرية             

 تــــكــــويــن تطبيــــــقي

 آخــــــــر حدد:......................................................................

 كيـــــف تـــقـــيــم مستــــــوى تــــكـــــويـــــنـــك الذي تخضع لو؟ -36

 منخفض جدا          منخفض توسطم  عالي             عالي جدا

 تالية حسب ما تراه مناسبا لتطوير البرامج التكوينية الموجية لك؟رتب المقترحات ال-37

 اــــــقــــميـــــــل كثــــــافـــتيـــ ت 

 ـــ تحسين نوعيــــــتــــــيا 

 ـــ اعتــــماد البرامج قصيرة الأجل 

 أكثر ىتـــمام بالتكوين الخارجيـــ الا 

 ـــ تغيير الأساليب المستخدمة في التكوين 

 ؟يوي تعمل فالواحد داخل القسم الذ ما تقييمك لدرجة تعاون فريق العمل -38

 ضعيفة           ضعيفة جدا            متوسطة              كبيرة جدا            كبيرة

 لنتائج تقييم الأداء؟( (Feed Backكسيةعمى التغذية العما مدى اعتماد الإدارة  -39

 نادرا               أبدا      لبا                أحيانا      غا    دائما        

 في داخل المؤسسة؟ـــدم الوظيــــية والتقـــرقــــكيف ترى فرص الت -41

 ضئــــيمة جــــــــدا          ضئــيـــمةـدا                    متـــاحــة جـــ           ـاحةمتــ



 

 

 ر مؤسستك؟ــــــــــويــــة لتطــــــميـــــقبـــــاق مستـــــــآف ماذا تقــــــتـــــرح من أجل تحقيق41- 
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 .ظيميةــــنــــات التــــي المستويــــسة وباقــــؤســـكم بإدارة المــــتـــعلاقنا نتحدث أولا عن ــــ*دع
 ( ما طبيـــعة علاقـــتــــكم بإدارة المؤســـسة؟1    

 : كيف تقيم السياسة العامة للإدارة في العمل؟1-1
 بين إدارة الموارد البشرية وبين إدارة المؤسسة؟ : ىل ىناك تنسيق1-2
 ما ىي أىم الأجيزة المعنية بالمشاركة في صنع القرارات المتعمقة بالعمل؟ . :1-3
 :  كيف يتم حل المشاكل داخل الوحدات التنظيمية؟.1-4
نسيق : ىل ىناك اجتماعات دورية يتم عقدىا بين الرؤساء في نفس المستوى الإداري من أجل الت1-5

 بينيم، وما فحواىا؟ .
 نـــــاء الهيــكـــل التــنـــظيـــمي في المؤسسة.بث عن ــقل الآن إلى الحديــنا ننتــــدع*
 ؟سةـــيمي الحالي لممؤســـنظـــكل التـــكيف ترى بناء الهي -(2
 : ىل حدثت تعديلات ىيكمية عمى المؤسسة من قبل؟ 2-1 
 التعديلات التي طرأت عمى بنائو؟ .: إذا كان نعم، ما سبب ىذه 2-2
 : ىل تعتمد  إدارة المؤسسة عمى إجراء تعديلات في مواقع عمل العاممين بصفة دورية؟2-3
 :ريةـــــوارد البشـــكم بالمــــتـــعلاق عنث ـــــلمحدي الآن  قلــــتــنــن*
 بالمـــــوارد البشــــرية؟كيــــف هــي علاقـــــة إدارة المـــــوارد البشرية  -(3
 : ىل ىناك برامج تكوينية موجية ليا؟3-1
 : ما مضمون ىذه البرامج؟3-2
 : ىل يظير تأثيرىا عمى مردودية العامل وجودة العمل؟3-3
 ن الميزانية المخصصة ليا كافية؟ىل ترى أ :3-4
 اك عممية تقييم لأداء العاممين؟ىل ىن :3-5
 المعايير المعتمدة في التقييم؟ ىي أىم ما: 3-6
 لمعرفة جوانب الضعف في أدائيم؟ ىل يتم اطلاع العاممين عمى نتائج التقييم: 3-7
ىل ىناك اىتمام من إدارة الموارد البشرية بتطوير المستقبل الوظيفي لمواردىا البشرية عن طريق  :3-8
   خطيط الوظائف والاىتمام بالترقية؟ت

 



  
 

 –مع رئيس مصمحة الموارد البشرية  (:01ة رقم )ــــــــالمقابم دلـــيـــــل -
 

 ســا11ســا إلى  12من الســـاعـــة:                               2213_25_22التــــــاريـــخ: 
   
 -جيـــجــــل -ــاج الكيرباءـــــتـــــشركة الجزائــــــريــة لإنــموارد البشرية لمـــمحـــة الـــمصالمــكـــان:   
   
 
  

 تحـــــيــــة طـــيـــبــــة..
جزيل الشكـــر عمى منحــــــــــي جــــزءا من وقــــتـــكم، و أذكــــــركم أنــــــي بصدد إعــــداد مذكــــرة أشكـــــركــم     

 -تنـــــظــيـــــم و عـــــمــــــل -تخــصص عــــــمــم الاجــــتــــــمـــاعمكــــــمـــــمة لمحصـــــول عمى درجــــة ماجســـتـــيـــر 
 " جــــــــئــــــتلجـــــزائــــرية:"واقـــــــــــع التطـــــــــويــــــــر التـــــنـــــظـــــيـــــمي في المؤسسة الاقتصــــــادية العمــــــــــومـــــية ابعنـــــــــــوان

ـــث، مع العـــــمـــــم أنــــو لمحـــــــاورتــــــكـــــم بيدف الحصـــــــول عمى معمــــــــومات إضـــــافــــيــــة لإثـــــراء موضـــــــــــوع البحـــــ
 ــــــــرض البــــــحـــــث العــــــمـــــــمـــــــي.ســــيـــتــــم التعـــــــــامل معيا بكل ســــــــــريــــــــة، و لن تستــــــــخـــــدم إلا لغ



 
 
 علاقــــــــــــــتــــــكــــــم بإدارة المؤســــســــة؟عة ــــــــما طبي -(1
 ــــــــــل؟م يتمثــــان مشاركة،  فيـــــــــــــمجـــــم كــــــــــــدورك -(2
 ــــل؟مــــــــمقة بالعــــــــــرارات المتعـــــــع القـــــــــكم في صنــــــىل يتم إشراك -(3
 لمؤسسة لمجمس الإدارة بالعاصمة؟ما ىي أىم المقترحات التي يقدميا مدير ا -(4
 ـــــــــــر العمل؟ص سيــــــات للإدارة فيما يخــــرحــــــــــــتـــــون مقـــــــدمـــــــىل تق -(5
  ىل يتــــــــم الأخـــــــذ بيذه المقـــــــتـــــــــرحــــــــات؟ -(6
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 -لـــــجـــــنـــــة المشــــاركــــة(: مع مـــمــــثــــل (02 ــيـــــل المقابمــــــــة رقمدلـ -

 
 سا 03:03إلى  سا 03من الســـاعـــة:                               3300_30_30التــــــاريـــخ: 

  
 -جيـــجــــل -لــشركة الجزائــــــريــة لإنــــتــــــــاج الكيرباءاالمــكـــان:   
   
 
  

 تحـــــيــــة طـــيـــبــــة..
أشكـــــركــم جزيل الشكـــر عمى منحــــــــــي جــــزءا من وقــــتـــكم، و أذكــــــركم أنــــــي بصدد إعــــداد مذكــــرة     

 -تنـــــظــيـــــم و عـــــمــــــل -ــول عمى درجــــة ماجســـتـــيـــر تخــصص عــــــمــم الاجــــتــــــمـــاعمكــــــمـــــمة لمحصـــ
" جــــــــئــــــت جـــــزائــــريةل:"واقـــــــــــع التطـــــــــويــــــــر التـــــنـــــظـــــيـــــمي في المؤسسة الاقتصــــــادية العمــــــــــومـــــية ابعنـــــــــــوان

ـــث، مع العـــــمـــــم أنــــو لمحـــــــاورتــــــكـــــم بيدف الحصـــــــول عمى معمــــــــومات إضـــــافــــيــــة لإثـــــراء موضـــــــــــوع البحـــــ
 ـة، و لن تستــــــــخـــــدم إلا لغــــــــرض البــــــحـــــث العــــــمـــــــمـــــــي.ســــيـــتــــم التعـــــــــامل معيا بكل ســــــــــريـــــــ

 
 



 
 ع الإدارة:ــــكم مـــــتـــدث أولا عن علاقــــــنا نتحــــ*دع

 بيعة علاقتكم مع إدارة المؤسسة ؟ما ط -(1
 صنع القرارات المتعمقة بالعمل؟  هل يتم إشراككم في عممية -(2
الإدارة سواء كان تعديلا  عند إجراء أي تعديل من قبل مي عمالهل يتم مشاورتكم وأخذ رأيكم كممث -(3

 إداريا...إلــخ؟، هيكميا
 ال:ــــــم بالعمـــلمحديث عن علاقتك -الآن –ل ـــنتقن *
 ما طبيعة الشكاوى التي تتمقونها من طرف العمال؟ -(4
هل هناك شكاوى فيما يخص: سياسة الإدارة، تعقد الإجراءات المتبعة في العمل، وجود نظام داخمي  -

 صارم، نظام  تعويضات غير عادل؟ 
 كيف تقيم طبيعة التكوين الذي يخضع له العمال؟  -(5
 هل هناك اهتمام من طرف إدارة المؤسسة بتطوير المسار الوظيفي لمعامل؟ -(6

 ة:ــــر المؤسســـــــــم في عممية تطويـــــمساهمتك*ونختم بمدى 
 ها؟ــــتـــادمون مقترحات خاصة لإدارة الموارد البشرية لتطوير مختمف إستراتيجيـــقــهل ت -(7
    ديم مقترحات لتطوير المؤسسة؟ــــــمي عمال لتقـــــــهل هناك مبادرات خاصة بكم كممث -(8

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 – مـــمــــثــــل النـــــقـــــابـــــــة(: مع 03دلـــيـــــل المقابمــــــــة رقم ) -
 

 سا 13سا إلى  39:33من الســـاعـــة:                               2313_36_33: التــــــاريـــخ
  
 -جيـــجــــل -لــشركة الجزائــــــريــة لإنــــتــــــــاج الكهرباءا: المــكـــان  
   
 
  

 تحـــــيــــة طـــيـــبــــة..
أشكـــــركــم جزيل الشكـــر عمى منحــــــــــي جــــزءا من وقــــتـــكم، و أذكــــــركم أنــــــي بصدد إعــــداد مذكــــرة     

 -تنـــــظــيـــــم و عـــــمــــــل -لاجــــتــــــمـــاعمكــــــمـــــمة لمحصـــــول عمى درجــــة ماجســـتـــيـــر تخــصص عــــــمــم ا
" جــــــــئــــــت لجـــــزائــــرية:"واقـــــــــــع التطـــــــــويــــــــر التـــــنـــــظـــــيـــــمي في المؤسسة الاقتصــــــادية العمــــــــــومـــــية ابعنـــــــــــوان

ــــم أنــــه ـكـــــم بهدف الحصـــــــول عمى معمــــــــومات إضـــــافــــيــــة لإثـــــراء موضـــــــــــوع البحــــــــث، مع العـــــمـلمحـــــــاورتـــــ
 حـــــث العــــــمـــــــمـــــــي.ســــيـــتــــم التعـــــــــامل معها بكل ســــــــــريــــــــة، و لن تستــــــــخـــــدم إلا لغــــــــرض البــــــ

 



 :ــــــــــــــص الدراســـــــــــــــــــــةممخ 
لتنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية العمومية اص واقع التطوير ـــرفة وتشخيـــت ىذه الدراسة إلى معـــىدف     

الجزائرية نظرا لمدور اليام ليذا النوع من المؤسسات في الاقتصاد الوطني عمى المستوى الداخمي 
 والتنميةوالتوازنات الخارجية، باعتبارىا مؤسسات إستراتيجية ذات أىمية كبيرة في حركية الاقتصاد 

د الفعمي لبعد تنظيمي" وصوره، خاصة ما تعمق بمدى التجسيومحاولة الكشف عن بعض أبعاد "التطوير ال
، "التطوير الييكمي" و "التطوير البشري" كإحدى العناصر الأساسية لتحقيق التطوير "التطوير الإداري"
 الكمّي لممؤسسة.

وىو تنظيم يختص بتوفير  ل"ــجيج –اء ــربـــاج الكهــة لإنتـــريـــة الجزائــــركـــ"الشم تطبيق الدراسة بــ ــت -
أصناف وظيفية: صنف الإطارات، صنف  30يتوزعون عمى  عاملا 762يـــرباء المنزلية، وتضم خدمة الك

 ذ. وبناء عمى موضوع الدراسة وأىدافو، وطبيعة الأسئمة المطروحةـــــفيـــنـــأعوان التحكم وصنف أعوان الت
مبحوثا وىما: صنف  117عددىا بـــ: راسة والتي قُدّر حثة صنفين وظيفيين كعينة لمداستيدفت البافقد 

   الإطارات وصنف أعوان التحكم، واستبعاد صنف أعوان التنفيذ .
موزعا عمى أربع محاور أساسية؛ المحور الأول متعمق  سؤالا 11تم بناء استمارة تحتوي  ومن أجل ذلك،  

التطوير بالبيانات الشخصية، والمحور الثاني متعمق ببعد التطوير الإداري، والمحور الثالث متعمق ببعد 
تطوير الموارد البشرية، كما اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الييكمي، أما المحور الرابع فيتعمق ببعد 

 ووصفيا وصفا دقيقا بإبراز خصائصيا. دراسة الظاىرة كما ىي في الواقع مىالوصفي القائم ع
ا ـــإداري ة لمتنظيم:ــــمية وممموسة في الجوانب الثلاثــــتطويرات فع -إلى حد ما –وخمُصت إلى أنو لا توجد  -

ات ــى مستوى الممارســـة عمــوســـوممم ةـــرات إدارية فعميـــتطوي -د ماـــإلى ح -س ىناكـــا، وليـــريـــا وبشــــميـــىيك
رات ـــ، أو تطويوالوحدات التنظيمية المشكّمة لو فعمية عمى مستوى البناء الييكميرات ــــالإدارية، أو تطوي

 . -ةـــــــــــــل الدراســـــــــمح –ة ــــة عمى مستوى المؤسســـفعمية خاصة بالموارد البشري



Résumé d’étude 

 

Titre de l’étude : Réalités et perspectives organisationnelles de l’entreprise 

économique algérienne du point de vue encadrement et agents de maitrise.  

 

     Les objectifs visés par cette étude consistent à diagnostiquer les réalités et 

les perspectives du développement au plan organisation au sein de l’entreprise 

économique algérienne et ses équilibres extérieurs , en tenant compte de son 

impact stratégique dans la dynamique économique. Cette étude dévoile 

l’importance de la dimension de l’effort organisationnel et montre une image 

syntaxe de l’état de concrétisation de cette dimension : développement 

structurel et humain comme élément fondamental d’un développement global 

de l’entreprise.                                                                                                                    

 

Cette analyse a été mené au sein de la société algérienne de production de 

l ’électricité de Jijel, société spécialisée dans la production de l’énergie 

domestique avec un effectif de 267 éléments répartis sur trois catégories 

fonctionnelles ; catégorie des cadres ; catégorie des agents de maitrise ; et 

enfin catégorie des agents d’exécution .                                                                                                                          

 
Compte tenu de la nature ,des objectifs de l’étude ,et de la problématique 
posée, deux catégories de ressources humaines ont été ciblées à savoir :              
La catégorie des cadres et la  catégorie des agents de maitrise. 
Pour réaliser ce travail de recherche j’ai conçu un questionnaire de 41 
interrogations répertoriées en quatre axes : 
1er axe : indications personnelles  
2 e axe : dimension développement administratif  
3 e axe : dimension  développement structurel 
4 e axe  : dimension développement ressources humaines ; 
 
Il convient de souligner, que cette étude a été réalisée sur la base de                     
la méthode démonstrative fondée sur l’analyse du phénomène réalité avec ses 
caractéristiques et ses spécificités. 
Le constat , en effet , m’a permis de conclure que le développement réal de ses 
trois aspects : administratif ; structurel ;et humain fait défaut notamment au 
plan opérationnel, au niveau de la hiérarchie structurelle et unités 
organisationnelles y rattachées , ainsi qu’au niveau de la pyramide ressources 
humaines de l’entreprise. 


