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  بسم االله الرحمن الرحيم

  
ومن يتق االله يجعل له مخرجا ويرزقـه مـن حيـث لا    " :قال تعالى   

قد جعل االله  أمرهاالله بالغ  إنيحتسب ومن يتوكل على االله فهو حسبه 

  . "لكل شئ قدرا

  .  صدق االله العظيم                      

                                                        
الحمد الله والشكر الله  الذي وفقنا ويسر لنا سبيل إنجاز هـذا     

   .العمل المتواضع

  عباسي زهـرة  ةالمشرف ةجزيل الشكر للأستاذتقدم بفائق التقدير وأ   

 ـي هذا البحـث و على تأطيري ف تي أشرفتال  تبخـل علـي  ي لـم  الت

  .فترة انجاز هذا البحث القيمة  طيلة  انصائحهو ابتوجيهاته

  . كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل أساتذة ودكاترة المعهد

والى كل من قدم لنا يد العون والمساعدة من قريب أو من بعيد ونخص    

   .بوصلاح نذير،بكاي إسماعيلزروق نايل، : بالذكر 
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والѧѧѧديّ  إلѧѧѧىأهѧѧѧدي ثمѧѧѧرة جهѧѧѧدي و حوصѧѧѧلة فكѧѧѧري       

ن ألعافيѧѧѧة والكѧѧѧريمين وأسѧѧѧأل االله لهمѧѧѧا دوام الصѧѧѧحة وا

  .يجعلهما من عباده المتقين الفائزين بجنان النعيم

 وأقѧاربي هѧدي عملѧي هѧذا أيضѧا إلѧى جميѧع إخѧوتي        أآما 

              وأتمنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى لهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم جميعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا   آبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧارا وصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧغارا 

  .في حياتهم والنجاح إن شاء االله التوفيق 
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  :مقدمة

شهد العالم نهاية القرن العشرين تحولات وتغيرات سريعة ومتلاحقة في جميـع      

الثقافية تركت كثيرا مـن التحـديات   جالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والم

، وألقت بظلالهـا علـى   التي تتطلع إلى استشراف المستقبلالملحة على المجتمعات 

ت للحفـاظ علـى بقاءهـا          التحولاة هذه التغيرات واكبالإدارة التي وجب عليها مو

  .واستمرارها

ولعل من أهم ما أحدثته هذه التحولات العالمية من تأثير جذري في الفكر الإداري   

هو الاهتمام المتزايد بالموارد البشرية و مدى توفر البيئة المناسبة والوسائل الملائمة 

السهولة ، و مـن اجـل   تسم بالمرونة وتللعمل في ظل سياسات وعمليات تنظيمية 

مواكبة التحولات الراهنة وفي ظل المنافسة الرهيبة بين المنظمات عمدت إلى اعتماد 

  .برامج حديثة تضمن لها البقاء و التطور ومن  بين تلك البرامج التنمية التنظيمية

كوسـيلة  لقد ظهر مفهوم التنمية التنظيمية كثمرة من ثمار التطورات العالميـة و    

فعالة تمكن الإدارة من القيام بدورها من خلال تطوير الفكر الإداري التقليدي وتيسير 

الإجراءات واستخدام التكنولوجيا في زيادة الإنتاج وفي الوقت ذاته المحافظة علـى  

كفاءة الأداء عبر التخطيط العلمي للتغيير والتشخيص الميداني للمشكلات والتكامـل  

ر وتعبئة كافة الطاقات الذاتية للمنظمات بما ينعكس بشكل إيجابي والشمول في التطوي

على المنظمات، فالتنمية التنظيمية أصبحت ضرورة  أو حتمية فرضتها التغيـرات  

، لذا على المنظمات أن تجد الأساليب والوسائل عة في البيئة الداخلية والخارجيةالسري
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التغير وتحاول التأثير فيها للتوافق مع للتأقلم والتكيف مع متطلبات هذه البيئة سريعة 

مـع  وم عليها بالتأقلم و بشكل مستمر احتياجات المنظمة، إذا عرفنا أن المنظمة محك

  .بيئة دائمة التغير

فالدور البالغ الأهمية الذي أضحت عليه الرياضة، جعل الدول تسعى إلى بذل   

إن هذا بدوره دفع إلى المزيد من الجهد من أجل تحقيق نتائج رياضية إيجابية، و

الرياضية من حيث كونها المنظم والموجه لمجهودات الأفراد  لمنظمةإعادة مراجعة ا

  في اتجاه تحقيق الأهداف، ذلك أن الإدارة تسعى إلى مواءمة الوسائل بالأهداف حتى 

يتحقق الانسجام بين كلاهما، إذ هذا ينعكس في نهاية المطاف على النتائج المراد 

  .تحقيقها

الرياضية، وإن لم تكن على درجة عالية من الفاعلية والكفاءة فإنها  إلا أن المنظمة  

سوف تكون عاجزة عن تحقيق التوافق بين الأهداف والوسائل، ما يؤدي إلى ضياع 

     .الجهد الجماعي وهدر الوقت والمال من غير الوصول إلى النتائج المطلوبة

ون في حاجة ماسة إلى تنمية تزيد من قدرتها الرياضية تك على هذا، فإن المنظمة

على مواجهة التغيرات البيئية المفعمة بالمنافسة والتحدي، وكذا من أجل تمكينها من 

حيازة شروط الإدارة الحديثة، بما في ذلك الفاعلية فيما يخص الأداء والجودة فيما 

  .يخص النتائج

في ما يخص النتائج الرياضية  ولما كانت الرياضة في الجزائر تشهد تراجع شديد   

فإن هذا الوضع يوجب إعادة النظر في الأسباب التي تؤول دون تحقيق نتائج مقبولة 

وهذا من خلال التوجه إلى الواقع الرياضي بغرض استنطاقه وكشف هويته من أجل 
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الوقوف على أسباب الخلل، ثم السعي بعد ذلك إلى صياغة الحلول التي من شأنها 

  .ل والانتهاء إلى أوضاع أفضل وظروف أحسنتصحيح الخل

  وعلى هذا الأساس ينقسم بحثنا هذا إلي قسمين  الجانب النظري والجانب التطبيقي   

  :الدراسة على بابين يحتووت

من الباب الأول على الإشكالية وطرح الفرضيات وأهداف  مسائل منهجيةإشتمل  

   .المشابهةالدراسة والمفاهيم الدالة والدراسات السابقة و

موضوع المنطلقات الفكرية والنظرية أما الفصل الأول تناولنا فيه بصفة عامة إلى   

  .للتنمية التنظيمية

  . التنمية التنظيمية كمدخل لتحسين الأداء  إلى تطرقنا أما في الفصل الثاني 

  .وفي الفصل الثالث والأخير تتطرقنا فيه إلى المنظمة الرياضية

المتمثل في الجانب الميداني أشتمل على فصلين، الفصل الأول أما الباب الثاني 

الطريقـة المنهجية المستخدمة في البحث والمنهج المتبع والدراسات الاستطلاعية 

وعينة البحــث وأدوات البحث، أما الفصل الثاني فتطرقنا فيه إلى تحليل ومناقشة 

  .ستنتاج وخاتمةللخروج باالنتائـــج 
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  :الإشكالية-1

  

ى مرحلـة  إن التنمية التنظيمية تمثل خطة ايجابية لتحسين أداء المنظمة ونقلها إل   

ة ولأن العنصر البشري هو نجاحا وملائمة للتغيرات المحتملتكون فيها أكثر فعالية و

أولويـات الإدارة   الأساسية في أي منظمة فإن الاهتمام به يجب إن يكون منالنواة 

الوسائل التي تساهم نما مرتبط أساسا بتوفير الظروف وكون نجاح وتطور المنظمة إ

  .في تحسين أداء الأفراد فيها

وفير تعقدها إلى ضرورة توتنوع أنشطتها و،كبير في حجم الهيآتأدى النمو الحيث  

شير هنا إلى أن متطلبات العمل، نالموارد البشرية المناسبة والمتوافقة وإحتياجات و

إدارة الأفراد موجودة في كل المنظمات أي كان حجمها، و لكن التفاوت يكمن فيمن 

  .الوظيفة يمارس هذه

التنمية التنظيمية يتضح من خلال اهتمام الإدارة بتطوير النظم بهذا فإن أهمية و

مية وفق تنظيال التنميةتنمية قدرات برامج و العمل على تخطيط إدارة هياكلهاالإدارية و

   .تطور الإنسانالمتطلبات والمقاييس العالمية، وبذالك فهي تجسد مفاهيم تحسن و

ر الرياضة حتى تتماشى مع يأما في الجزائر فقد أولت الدولة اهتماما كبيرا لتطو  

هذا راجع إلى الدعم الذي منحته الدولة لهذا و، تطورات هذا العصر الرياضي

    مهارات التي تتطلب ياكل الرياضية هذه الأخيرة القطاع من إنجاز العديد من اله

  .قدرات وتسيير إداري رياضي محكم و
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يتضح من خلال الاهتمام في المنظمة الرياضية  التنمية التنظيميةوبهذا فإن أهمية 

وفق الموظفين وتنمية قدرات المحكم تخطيط البتطوير النظم الإدارية والعمل على 

  .تطور الإنسانلمية ،وبذالك فهي تجسد مفاهيم تحسن ووالمقاييس العاالمتطلبات 

قطاع  إلىتعتبر مديرية الشباب والرياضة من أهم المديريات الفاعلة التي تنتمي و   

تحسـين أدائهـا   لورات والمطالبة بمواكبة التطلرياضة في برامج التنمية الشاملة، ا

  .وأداء الموظفين بها

  :ث في ما يلي من خلال ما سبق تتبلور إشكالية البح

  

 التنمية التنظيمية في تحسين أداء الموظفين  بالمنظمة الرياضية ؟ ساهمتهل   

  :وتتفرع هذه الإشكالية إلى عدة تساؤلات  

  

 التنمية التنظيمية في تحسين تدريب الموظفين بالمنظمة الرياضية؟ ساهمتهل  •

بالمنظمة  التنمية التنظيمية في تحسين عملية اتصال  الموظفينساهم ت هل •

 الرياضية؟

التنمية التنظيمية في تحسين تقييم أداء الموظفين بالمنظمة ساهم تهل  •

 الرياضية؟
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  :أهـمية الدراسـة-2

  :الأهمية العلمية-2-1   

، حيـث  تنمية التنظيمية في تحسين الأداءتسعى هذه الدراسة إلى توضيح دور ال    

 مواكبة التطـورات  لمنظمة واستيعاب وظيمية إلى تحسين قدرات اتهدف التنمية التن

بئة الجهـود  مواجهة التحديات من خلال توظيف النظرية السلوكية المعاصرة في تعو

يتأتى ذالك من خلال الفردية والجماعية والتنظيمية لوضع الخطط ومتابعة تنفيذها، و

رات إشراكهم في اتخاذ القراومهارات، والاهتمام بحاجاتهم وإكساب العاملين قدرات 

تقنيـة المسـاعدة علـى    الوتوفير الظروف التنظيمية و الخاصة بالمنظمة الرياضية

  .تحسين أدائهم

  :الأهمية العملية-2-2

 تكمن أهمية هذه الدراسة في إمكانية تعميم نتائجها على باقي المؤسسات المشـابهة    

قصـد   انيـة ذالك من خلال الدراسة الميدالآراء ووتزويد المشرفين ببعض الأفكار و

   .المنظمات الاستفادة منها في تنمية

  :أهداف الدراسة-3

  :تهدف الدراسة التي نحن بصدد انجازها إلى   

عرض الإطار النظري لموضوع التنمية التنظيمية الذي لم يلق الاهتمام الكبير في  -

  .الأبحاث الأكاديمية في الجزائر

 ـ      -        وظفين بالمنظمـات  بيان مسـاهمة التنميـة التنظيميـة فـي تحسـين أداء الم

  .)مديرية الشباب والرياضة(

واكبـة  التعرف على البرامج المسطرة من قبل مديريـة الشـباب والرياضـة لم    -

تحسين أداء العاملين بها من جهة أخرى، و مدى تطابقها التغيرات الراهنة من جهة و

  .مع مفهوم التنمية التنظيمية
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 :الفرضيات-4
  :الفرضية العامة

  .بالمنظمة الرياضيةتنظيمية في تحسين أداء الموظفين التنمية ال اهمست*  

  :الفرضيات الجزئية

 .التنمية التنظيمية في تحسين تدريب الموظفين بالمنظمة الرياضية ساهمت •

 .الموظفين بالمنظمة الرياضيةالتنظيمية في تحسين عملية اتصال التنمية  ساهمت •

  .قييم أداء الموظفين بالمنظمة الرياضيةالتنمية التنظيمية في تحسين ت ساهمت •

  :أسباب اختيار الموضوع-5

  :ختيار الموضوع ، يمكن تحديدها فيهناك العديد من الأسباب دفعتنا لا

  :  الأسباب الموضوعية -1

  :من الأسباب الموضوعية التي دفعتنا لاختيار هذا الموضوع نذكر

.                         ص إدارة الموارد البشريةحداثة موضوع التنمية التنظيمية وارتباطه بتخص  -

التنمية التنظيميـة  ضوع السلوك التنظيمي بصفة عامة والاهتمام المتزايد الذي حظي به مو  -

.                      بصفة خاصة من قبل الباحثين في مجال علم الاجتماع والنفس والإدارة والاقتصاد

اصلة فـي مجـال التقنيـات    ت بشكل عام للتكيف مع التغيرات الحسعي المنظما -

أساليب الإدارة وزيادة اهتمامها بالعنصر البشري وتوفير كل مـا يسـاعد   الحديثة و

  .                                                   على تحسين أدائه

  :نذكر منها: الأسباب الذاتية-2

  .التنظيمية ةلمواضيع المرتبط بالسلوك التنظيمي ألا وهي التنميالرغبة الذاتية في بحث أحد ا -

التعرف على التسيير والتخطيط للسلوك التنظيمي لتحسن أداء العاملين في مديرية  -

  . الشباب والرياضة

  . المساهمة في إثراء المكتبة الجامعية بموضوع حديث  -
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  :تحديد المصطلحات-6

  :هيم المستعملة في الدراسة ومنهاهناك العديد من المفا

  :التنمية*

 ) (walt rostowلقد ظهرت تعاريف متعددة للتنمية حيث يعرفها والت روستو 

ص السائدة بأنها تخلي المجتمعات المتخلفة من السمات التقليدية السائدة وتبني الخصائ

  .في المجتمعات المتقدمة

العمليات التي يمكن بها : " لى أنها وفي تعريف أخرى لهيئة الأمم ،تعرف التنمية ع 

توحيد جهود المواطنين والحكومة لتحسين الأحوال الاقتصادية والاجتماعية في 

المجتمعات المحلية ومساعدتها على الاندماج في حياة الأمة والمساهمة في تقدمها 

  ".بأقصى قدر مستطاع 

ية تتضمن تحولات التنمية هي عملية ثور:"  ) ( marxوفي تعريف آخر لماركس   

ن أساليب شاملة في البناءات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والقانونية فضلا ع

  1.الحياة والقيم الثقافية

  : المنظمة*

لتي يعتمد كل جزء عبارة عن نظام يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية أو الجزئية، ا

البيئة الخارجية لتحقيق الأهداف التي وتتداخل العلاقات فيما بينها وبين منها على الآخر 

  .يسعى النظام إلى تحقيقها

  : التنمية التنظيمية*

وتقوية إمكانية مواجهة ي يقصد به تحسين فعالية الإدارة،هو ذلك التغيير المخطط الذ 

المشاكل التي تواجه هذه الإدارة، وهو خطة طويلة المدى لتحسين أداء الإدارة في طريقة 

تجديدها وتغييرها لممارستها الإدارية، وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني حلها للمشاكل و

  .فيها الإدارة البيئة التي تعمل بين الإداريين، وعلى الأخذ في الحسبان

                                                 
 

.25، ص  2002، دار وائل للطباعة و النشر ، الاردن ، سنة2التنمية الإدارية ، ط:موسى اللوزي    -1  
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  : التغيير التنظيمي*

هو مجهود طويل المدى، وهو عملية طبيعية تقوم من أجل تحسين قدرة المنظمة 

خال تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر مما يؤثر على حل المشاكل ينتج عنها إد

على زيادة فعالية جماعات المناخ السـائد في المنظمة الرياضية، مع التركيز على 

وذلك من خلال مساعدة خبير في التغيير لإقناع أعضاء المنظمة بالأفكـار  العمل فيها

الانتقال من الوضع  من خلالها يتم يـالجديدة، ويمكن رؤيته كسلسلة من المراحل الت

  1.الحـالي إلى الوضع الجديد تلاؤمها مع التطورات في ظروف بيئتها الخارجية

  : إدارة التغيير* 

هي العملية التي من خلالها تتبنى قيادة المنظمة مجموعة معينة من القيم والمعارف 

تعبر عن والتقنيات مقابل التخلي عن قيم معارف وتقنيات أخرى، وتأتي إدارة التغيير ل

كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصادا وفعالية لإحداث التغيير وعلى مراحل حدوثه بقصد 

  .بلوغ الأهداف التنظيمية المحددة للإطلاع بالمسؤوليات التي تمليها الأبعاد

  : الأداء* 

القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض أداؤه من 

  2.دربالعامل الكفء الم

  :التطوير* 

  .التحسين وصولاً إلى تحقيق الأهداف المرجوة بصورة أكثر كفاءة 

  : التمكين* 

   3.تشجيع العاملين و حثهم على المبادرة و المخاطرة لمواجهة المواقف المتجددة

  

  

                                                 
د الشافعي حسن و إبراهيم بخاري عبد اللطيف ، المدخل المعاصر في إدارة الأفراد والتطوير التنظيمي في التربية البدنية أحم -  1

  .145ص 2007دار الوفاء ،:والرياضية، الإسكندرية 
  2003الدار الجامعية الجديدة، : أنور سلطان محمد سعيد، السلوك التنظيمي، الإسكندرية -  2
  .  14ص.2007دار كنوز المعرفة ،:، عمان 1زيد ، إدارة التغيير والتطوير  ،طمنير عبوي  - 3

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



 مسائل منهجية

- 12 - 
 

 

  

  : الإدارة بالمشاركة*

على  أسلوب ديمقراطي في القيادة، حيث تقوم فلسفة واتجاهات الإدارة بالمشاركة 

اشتراك المرؤوسين في عملية صنع القرارات الإدارية التي تخص أقسامهم، وغالبا 

ما يصلح هذا الأسلوب في ظل الإدارات الديمقراطية وأيضا في المشروعات التي 

  .يكون التنظيم فيها لا مركزي

  : تقييم الأداء* 

الموظف وفق  عملية منظمة لقياس وإصدار الأحكام وتقييم نتائج تحقيق أهداف أداء

معايير الأداء والسلوك المتعلقة بالعمل، وكيفية أداء الموظف سابقا وحاليا، وكيف 

  1.لوظيفة بكفاءة أعلى في المستقبليمكن جعل أدائه لواجبات ا

  :المنظمة الرياضية*

 جميع استخدام و الریاضية المؤسسة أفراد مجهودات رقابة و قيادة و تنظيم و تخطيط عملية هي 

 الهيئات في الریاضي المنتج و العمل عناصر تنسيق فن وهي .المحددة الأهداف لتحقيق ردالموا

  2.الهيئات هذه أهداف تحقيق أجل من منظمة بصور إخراجه و الریاضية،

  

  

  

  

  

  
                                                 

 

  .2003دار هومة، : الجزائر, لإداريالعويسات جمال الدين، السلوك التنظيمي والتطوير ا - 1

.15،ص2010م للطباعة والنشر،،مملكة البحرين،زارة الثقافة والاعلا1نعمان عبد الغني ،لطيفة عبد االله شرف الدين ، الادارة الرياضية،ط   -2  
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 :الدراسات السابقة-7

 : الدراسات مايلي تلكموضوع التنمية التنظيمية من  إلىهناك دراسات تطرقت  

التطوير التنظيمي كمدخل لتحسين مستوى الأداء دراسة تطبيقية " دراسة بعنوان -1

: ، للباحث أحمد عبد العال محمد أحمد  القـاهرة على النوادي الرياضية الاجتماعية

  . 2001جامعة حلوان، كلية التربية الرياضية ،

يهدف من خلالها إلى التعرف على الممارسات الإدارية وتشـخيص المشـكلات      

دراسـة إلـى وجـود    ، وقد خلصت الالتي تؤثر سلبا على مستوى الأداءالتنظيمية 

لكنها غير تفصيلية إضافة إلى أنه هناك مسؤوليات واضحة ومحددة ومكتوبـــة و

   .رغبات الأعضاء شعور بعدم توافق التطوير مع 

  التنمية الإدارية و دورها في تحسين التسيير الرياضي في الجزائر: دراسة بعنوان - 2

، رسالة ماجستير للباحث قارح مبروك معهد الرياضةحالة وزارة الشباب وة دراس

  .2007/2008التربية البدنية الرياضية،سيدي عبد االله،جامعة الجزائر،

  :يهدف بحثه الى

تشخيص واقع التسيير الإداري لوزارة الشباب والرياضة من خلال إبراز الدور * 

            لية التسيير وذلك بأتباعها للطرق الذي تلعبه التنمية الادارية في نجاح عم

  .العلمية تالاستراتيجياو

وصف الواقع الرياضي في الجزائر، ومن ثم إعادة صياغته ضمن حوصلة من *

أجل إعادة تقديمه إلى الباحثين والطلبة في شكل جديد، يمكِّن أكثر من كشف هويته 

كشف العلاقات السببية بغرض ثم إلى . والإلمام بخفاياه ومنه التعرف أكثر عليه

تفسير هذا الوضع والوقوف على اسباب التردي في نتائجه ومن ثم الانتهاء إلى 

  .التعميم بشأن مثل هذه العلاقات بين الاسباب والأعراض
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 ن أداء منسوبي إدارات التربيـة  دور التطوير الإداري في تحسي :سة بعنواندرا -3

: ث فهاد سلطان محمد آل صقر الودعاني  الريـاض ، للباحالتعليم  بوادي الدواسرو

  . 2010، معة نايف العربية للعلوم الأمنيةجا

التعليم يبحث في دور التطوير الإداري في تحسين أداء منسوبي إدارات التربية و    

  :إلى  ةوخلصت الدارسبوادي الدواسر، 

قنيات الحديثة فـي  يبرز التطوير الإداري في الحالة محل الدراسة في استخدام الت -

إنجاز المعاملات اليومية، وصلاحية المباني المدرسية ، ووجود التدريب كبرنـامج  

  .لتطوير الأداء

ومحدودية الوقت  ،ام بالتحفيزأن معوقات التطوير الإداري تتمثل في عدم الاهتم  -

، وانخفاض مشاركة العاملين في عملية صنع القرار في التطوير المخصص للتطوير

  .داريالإ

     التغلب على معوقات التطوير الإداري تتمثل فـي تطبيـق الإدارة الإلكترونيـة      -

 .ير، وتأهيل الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ برنامج التطووتفعيل نظام التحفيز

ل معتز مصطفى عبد الجواد  شبكة التطوير التنظيمي في المؤسسات الرياضية  -4

  .2006، ءشيحة  الإسكندرية، دار الوفا

يهدف بحثه إلى وضع تصور مقترح لشبكة تطوير تنظيمي تتضـمن العديـد مـن     

تنميـة    -التدريب -الإعداد( مجالات التطوير التنظيمي و تتضمن الشبكة المقترحة 

إنجـاز   –وضع الهدف التنظيمي  –تنمية العلاقات المتبادلة بين الجماعات  -الفريق

النشاط الرياضي بالإدارة العامة لرعاية الشباب  لتحقيق أهداف) و الاستقرار  الهدف

  :جامعة الإسكندرية وقد خلصت الدراسة إلى عدة نتائج منها 

  .عدم وجود أسلوب لتعليم الأخصائيين الرياضيين -

 .غياب أسلوب بناء الفريق -

  .عدم استخدام التقنيات الحديثة في برامج التنمية الإدارية على قلتها -
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دور الإبداع الإداري في تنمية إدارة المـوارد البشـرية فـي      عنواندراسة  ب  -5

التعليم المهنيـين رسـالة   ، دراسة حالة وزارة التكوين ويةالمؤسسات العامة الجزائر

و الإعـلام ، قسـم العلـوم    ، كلية العلوم السياسية للباحث أمحمد سحنون، ماجستير

  .2005، جامعة الجزائر السياسية

البشـرية و الإدارة   دي مكانة الإبداع الإداري في تطوير المـوار تبحث الدراسة ف  

  :الجزائرية في ظل التغيير المستمر للبيئة المحيطة وقد خلصت الدراسة إلى

ضرورة تبني الإبداعي الإداري كمدخل لتنمية الموارد البشرية، فهو يعنـى   -

 للمـداخل  ، واعتباره مدخلا مكملاخاصة  الذهنية ةباستغلال القدرات الإنساني

  .التي تسعى لزيادة قدرات الأفراد كالتدريب

 .عدم وجود أي تخطيط مهما كان مستواه لدعم و إرساء قاعدة للإبداع الإداري -

عدم إعطاء أهمية لتوضيح معاني الواجبات الواقع علـى عـاتق المـوظفين     -

  .والمتعلقة ببذل الروح الإبداعية في الأعمال المنجزة

 .لنصوص القانونية لبيئة الإبداع، و مصادره ومراحلهعدم إعطاء أهمية في ا -

إجحاف الموظفين والعمال في قيمة الجزاءات المخصصة مقابـل الاختـراع    -

  .المادية فقط تالاقتصار على الجزاءاوالواقع في المؤسسات 

دور إدارة الموارد البشرية في تحقيـق الميـزة التنافسـية فـي     دراسة بعنوان  -6

      عبد الوهاب، كليـة العلـوم السياسـية    اجستير للباحث، حفيان المنظمات، رسالة م

  .2008الإعلام، قسم العلوم السياسية جامعة الجزائر، و

الميزة التنافسية داخـل  تبحث الدراسة في دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق    

موارد ، وخلصت الدراسة إلى ضرورة إقناع الالمنظمات والأساليب المتبعة لتحقيقها

، بالإضافة إلى ظل التغيرات التي يشهدها العالمالبشرية بحتمية التغيير ولتطوير في 

  .العمل المناسبةظروف الموارد البشرية وتوفير وسائل وضرورة تحفيز وتمكين 
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بعنوان دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصـادية   دراسة  -7

كلية العلـوم الاقتصـادية وعلـوم    ، هدار لحسن ، للباحثيررسالة ماجست الجزائرية

  .2006التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف،

الجزائريـة علـى الثقافـة    مدى اعتماد المؤسسة الاقتصـادية   تبحث الدراسة في  

، وخلصت الدراسـة أن إحـداث تغييـر هيكلـي أو     لإدارة التغيير ةالتنظيمية كأدا

الثقافة التنظيمية يجعل أنماط التفكير وفي السلوكيات وتكنولوجي أو مالي دون تغيير 

  هذا التغيير يفقد أحد حلقاته التي لن يتم بدونها تحقيق الأهداف المرجوة من التغيير 

، وعليه فإن التغيير الثقافي داخـل  مثل حجر الزاوية في عملية التغيركون الفرد ي  

تغيير الأخرى في ءة جوانب الالمنظمة أضحى ضرورة ملحة تتوقف عليه فعالية وكفا

 .و قدرة قائد التغيير في المنظمة ، ويتوقف ذلك على كفاءةالمنظمة

سلوك و أداء الأفراد في المنظمة التنظيمي وأثره على بعنوان التغيير والتطويردراسة   -8

، كليـة  ، رسالة ماجستير، للباحثة بوداود فاطمة الزهـراء ، اتصالات الأغواطدراسة حالة

  .2007 -بومرداس–، جامعة محمد بوقرة الاقتصادية وعلوم التسييرم العلو

) يـر التغي( أثـره ة  في مقاومة الأفراد  للتغيير والتطوير التنظيمي  وتبحث الدراس 

  :، وقد خلصت الدراسة إلىعلى أداء الأفراد في المنظمة

  .قلة المعلومات حول التغيير المراد إجراءه أبرز معوق لعملية التغيير -

سـلوكهم  خلال تطوير اتجاهاتهم وقـيمهم و  أن تأثير التغيير التنظيمي يبرز من  -

وتنمية مهارتهم مما يؤدي إلى رفع أدائهم ومن ثم أداء المنظمة و ذلك مـا تحققـه   

 إلخ..الاتصال ة القيادات الإدارية والتحفيز وأساليب التطوير التنظيمي كتنمي
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سـة  أثره على كفاءة الأداء في المنظمة دراظيمي والتطوير التنبعنوان دراسة   -9

يجة أحمد عبـد المـؤمن   رسالة ماجستير، للباحثة خد ،تطبيقية على أمانة مدينة جدة

  .1995الحربي، الرياض جامعة الملك عبد العزيز، كلية الاقتصاد والإدارة 

تهدف إلى تقديم إطار أساسي علمي لموضوع التطـوير التنظيمـي، و توضـيح       

مشكلات التي تحد من فاعلية تقديم أمانة جدة لخدمات بمستوى عال مـن الكفـاءة   ال

اء والخـدمات  رفع مسـتوى الأد في حل هذه المشكلات و وإبراز التطوير التنظيمي

  :خلصت الدراسة إلىالمقدمة للموطنين، و

ة وعلى فعالي،الموظفين والخدمات التي يقدمونهاالإيجابي للتطوير على أداء التأثير  -

، ونتيجـة  أقسام الأمانة في أماكن متقاربـة شراف عليهم نتيجة تمركز إدارات والإ

  وجود هيكل تنظيمي روعي فيه وضع كل موظف في التخصص المناسب له 

توفر المقدرة والكفاءة فـيهم  تيار الموظفين الملائمين للعمل ووجود قصور في اخ -

قلـة  د موصفات لكل وظيفة ولمناصب قيادية نتيجة عدم توصيف وتحديعند توليهم 

   المدربة بسبب عدم وجود جهاز إداري يخـتص بتدريبـه   و اليد العاملة المتخصصة

  .تطويرهاو

،دراسة واقع عمليـة إدارة  التنظيمي إدارة التغيير في التطويربعنوان دراسة    -10

، رسالة دكتوراه غيـر منشـورة،للباحثة ريـم    التغيير لتطوير المنظمات في سوريا

  .2004كلية الاقتصاد،: ضان،جامعة دمشقرم

تأثيره علـى الأداء  ه وكيفية إدارته، وصنع قراراتتبحث الدراسة في أهداف التغير و

  : في المنظمة، وخلصت الدراسة إلى

  أن التغيرات السريعة التي تشهدها البيئة الخارجية تحتم على المنظمات التكيف معها -

لية التغيير ما يحتم تنظيم دورات تدريبيـة حـول   للقيادة الإدارية دور هام في عم -

  .إدارة التغيير والتطوير التنظيمي

  .نجاح عملية التغيير، دور بارز في يلعب الاتصال والتمكين والمشاركة والتشاور -
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  الفصل الأولالفصل الأول
المنطلقات المنطلقات 
  الفكرية الفكرية 

و النظرية للتنمية و النظرية للتنمية 
  التنظيميةالتنظيمية
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  :تمهيد

ية اتوالخدم منها الإنتاجية والخاصة، العامة المنظمات غالبية واجهت   

 واستمرارها بقائها أجل من والتغيير التحول في وسرعة عديدة تحديات

بالحركة  يتصف عالم في المنظمات أغلب تعيش لذلك نموها على والحفاظ

تواجه  تحديات تعتبر والتغييرات العوامل فهذه المستمر والتغيير والتطور

 الحديث أو العصر متطلبات وتواكب وتتطور لها تستجيب أن المنظمات،فإما

  .والزوال والفشل التخلف مصيرها ويكون تستجيبلا 

فالتنمية تمثل التقدم الذي يطرأ على المجالات الحياتية لتحسين المجال   

مفهوم الاقتصادي أو الاجتماعي أو السياسي ،الأمر الذي يساعد على تحديد 

تراكمة واضح للتنمية يتمثل في أنها عبارة عن تحقيق زيادة متسارعة وم

، من نشر المعارف وتكوين المهارات وتأهيل ودائمة عبر فترة من الزمن

  .الكوادر البشرية القادرة على المساهمة في تحقيق التنمية

والقيادات  الإدارية المنظمات كثيرا من الذي يواجه التحدي أصبح لذلك

، والذي يستهدف ةالتنظيمي نميةالتبما يسمى التغيير المخطط، أو هو ةلإداريا

  .زيادة فعاليتهامجمله تكييف المنظمة مع بيئتها وفي 

  :وعليه قسمنا الفصل على النحو التالي 

  .ةالتنظيمي نميةماهية الت -1

  .ةالتنظيمي نميةأساسيات الت -2

  .ةالتنظيمي نمية إدارة الت -3
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  :ةالتنظيمي  نميةة التماهي -1

أمر حتمي وضروري للمنظمات، كما أنه عملية مستمرة ة التنظيمي تعتبر التنمية   

ة والمنطق الذي وهو بذلك يتلاءم مع الطبيع حديثطياته دائما التجديد والتفي يحمل 

 اتعلى الأفراد والمنظمات سوى التكيف مع أنماط التغيير فما ،تقوم عليه الحياة

الذي يخدم كل من  بالاتجاهوتوجيهها  إيجاد الطرق والوسائل لمعايشتهو ةالجديد

  .مصالح الفرد والمنظمة على حد سواء

  :ةالتنظيمي  مفهوم التنمية-1-1

إلى أن الجذور  الإشارةلا بد من  ةالتنظيمي نميةمفاهيم الت إبرازقبل الخوض في      

ت والمفاهيم التي أجري التيللبحوث ة التنظيمي نميةالت التاريخية لمصطلح تعود

 و مكريجور Moutonوموتون  Shepred  وشيبردBlake  وهم بليك،الباحثون استخدمها

Mcregor  البداية مصطلح أو لفظ  تطوير المجموعة على يد بليكحيث ظهر في  

Blake موتونو Mouton  عام في جامعة تكساس  الإنسانيةأثناء تدريب العلاقات

مصطلح التطوير على يد مكريجور وبيكار استخدام  تم  T.Groupأثناء تدريبو 1956

ب اوقد تناول الكت، 1جهد منظما وشاملا  للتغيير"لأن ذلك يعني على حد قول بيكار 

  .بوجهات نظر مختلفة ةالتنظيمي نميةالتتعريف  الإدارةالمهتمين بعلم و

ود يحظى على انه مجه ةالتنظيمي نميةالت Beelبيل و Frenchفرنش عرف     

وير أسلوب حل المشاكل من الإدارة العليا وينصب على الأجل الطويل لتط بالتأييد

        الإدارة الفعالة ملياتها وخاصة من خلال التشخيص وولتحديد عفي المنظمة،

        تكنولوجيا لباستخدام او الاستشاريينالجماعية لثقافة المنظمة وذلك بمعاونة و

  .2لعلوم السلوكية التطبيقية النظريات الخاصة باو

  

  

                                                 
  384، ص 2003الدار الجامعية ،: ، الإسكندرية التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر السلوكصلاح الدين عبد الباقي ،  -  1
  228، ص 2002 الدار الجامعية  ، :  ،  الإسكندريةالمدخل الحدیث للإدارة العامةثابت عبد الرحمن إدريس ،  -  2
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جهد مخطط واع على مستوى  بأنه Richard Beckhardارد هريتشارد بك هوعرف   

وصلاحيتها من خلال  فعاليتها، لزيادة ويدار من قبل السلطة العليا فيهاالمنظمة 

  1.المخطط في عملياتها باستخدام معارف السلوك) التدخل (التغيير 

للتعليم تستهدف  متطورة إستراتيجية فعرفه بأنه Warren Bennisوارن بينس  أما   

، لتتناسب مع الاحتياجات تغيير العقائد والاتجاهات والقيم وكذلك الهياكل التنظيمية

ي البيئة التعايش مع التحديات التي تفرضها التغيرات الهائلة ف الجديدة وتستطيع

   2.الاقتصاديةالاجتماعية والثقافية و

 الإنسانييتوق إلى تحسين نوعية حياة الجانب  "فيعرفه بأنه  لدرفرا Alderferأما  

  3".ظمة وزيادة فعالية بعده التنظيميللمن

    فقد عرفه بأنه عملية مخططة ومنتظمة يتم بموجبها استخدام مبادئ  علي السلميأما  

  4".العلوم السلوكية في تنظيم قائم فعلا من أجل تحسينه ورفع كفاءته أساليبو

نظمة مبأنه خطة طويلة المدى لتحسين أداء ال ةالتنظيمي نميةالت أحمد ماهرعرف و 

، وتعتمد هذه الخطة  الإداريةطريقة حلها للمشاكل وتجديدها وتغييرها لممارساتها  في

ن البيئة التي تعمل فيها في الحسبا الأخذ، وعلى الإداريينعلى مجهود تعاوني بين 

   5.، وعلى التطبيق العملي للعلوم السلوكيةرف خارجيوعلى التدخل من ط، المنظمة

فعرفه بأنه عملية متكاملة تنطوي على ذلك المجهود  إدريسثابت عبد الرحمن  أما  

المستمدة من العلوم  الأدواتبكل المؤسسة ونستخدم الأساليب و المخطط الشامل

ق بين الأفراد السلوكية وذلك بغرض تحسين وتطوير الأداء التنظيمي وتحقيق التواف

  6.التنظيمية  الأهدافالعاملين في المؤسسة و 

بأنه عملية مخططة ومقصودة وتهدف غلى  ة التنظيمي نميةفيعرف الت الدهانأما 

  تمكين المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيئية وكذلك تحسين قدرتها على حل
                                                 

   62، ص 2006دار الشروق ، : ، عمان   قضایا معاصرة في الإدارة التربویةبطاح أحمد ،  -  1
   338، ص  2009دار وائل ، : ،  عمان  5، ط  السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي ،  -  2
  384،  ص مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي ،  -  3
    273، ص  1985دار غريب ، : ، القاهرة  تطور الفكر التنظيميعلي السلمي ،  -  4
  412، ص  2003الدار الجامعية ، : ، الإسكندرية  اراتمدخل بناء المه –السلوك التنظيمي أحمد ماهر،   -  5
  228، ص  مرجع سابقثابت عبد الرحمن ادريس ،  -  6
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ت الأنشطة أو مشكلاتها وذلك بإحداث تأثير على متغيرات المدخلات ومتغيرا 

  1.مبادئ العلوم السلوكية العمليات ويتم بموجب استخدام

استخدامها عرف بأنه التطبيق المنسق للخبرات التي تقدمها العلوم السلوكية وكما  

ز العمل الإستراتيجي بالمنظمات والهياكل ، وكذالك لتعزيلإغراض التغيير المخطط

لية المنظمة وهو بهذا يرتبط بصورة التي من شأنها زيادة فعاو العمليات الأخرىو

مباشرة بالموارد البشرية للمنظمة من خلال التركيز على ضمان دافعية العاملين 

  2.والاستفادة من قدراتهم و التأكد من تكاملهم مع أهداف المنظمة

عرف بأنه عملية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات و  

هداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من العلوم تطور مع الأالأفراد للنمو وال

  3.السلوكية

كما عرف بأنه ذلك المجهود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل المشاكل 

على أن يتم ذلك من خلال معالجة أكثر المشاكل التنظيمية  وتجديد عملياتها التنظيمية

ا مع ، وتعاوندا من خلال معالجة أكثر فعاليةدي، على أن يتم ذلك تحجديد عملياتهاوت

العمل الرئيسية وبمساعدة التركيز على ثقافة مجموعات الثقافة التنظيمية وقيمها و

  4.وباستخدام نظرية العلوم السلوكيةمستشار أو خبير 

السلوكي في البعد الإنساني وإن ما يلاحظ على جملة هذه التعاريف تركيزها على    

بطا أساسا لك من منطلق أن تحقيق أهداف المنظمة مرتذو ةالتنظيمي نميةالتعملية 

ومن خلال قراءتنا للتعاريف السابقة يمكننا تقديم التعريف بالعنصر البشري فيها، 

  :ةالتنظيمي نميةالت التالي

لتطوير مة من الإدارة العليا مستمرة مدعو شاملةو عملية مخططة ةالتنظيمي نميةالت

  . معارف العلوم السلوكيةالمنظمة باستخدام 

                                                 
   344، ص 2005دار وائل ، : ، عمان  3،ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان ،  -  1
الشرآة العربية المتحدة للتسويق : ، القاهرة  1، ط ادر والإستراتجياتإدارة التغيير التنظيمي ، المصحسن محمد أحمد محمد مختار ،  -  2

   173، ص  2010و التوريدات ، 
  155، ص 2010مكتبة المجمع العربي للنشر و التوزيع ، : ، عمان 1، ط نظریة المنظمةعبد الرزاق سالم الرحاحلة ،  -  3
   319، ص  2006ر الجامعية ، الدا: ، الإسكندرية  السلوك في المنظماتراوية حسن ،  -  4
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  :كما يلي  ةالتنظيمي نميةالتيمكن استخلاص عناصر  التعريف  ومن خلال هذا   

، تشمل كل المنظمة وليس عملية مخططة بعيدة عن العشوائية ةالتنظيمي نميةالت -1

   .قسم أو فرع منها

تميز به الذي ت، وذلك يعود للتغيير المستمر عملية مستمرة ةالتنظيمي نميةالتعتبر ت -2

  .البيئة المحيطة بالمنظمة

       العليا، فخطة التطوير تتطلب الوسائل  الإدارة أوعملية مدعمة من القيادة  -3

الموارد البشرية بها من جهة أخرى   وإقناعالمالية من جهة والمادية  الإمكاناتو

  .العليا لعملية التطوير الإدارةوكل هذه  يتطلب وقوف ودعم 

  .زيادة فعالية وكفاءة  المنظمة إلى ةالتنظيمي نميةالت ف عملية تهد  -4

   .مبادئ العلوم السلوكية ةالتنظيمي نميةالتفي عملية تستخدم  -5

       المستمرة المتمثلة في العملية المخططة و ةالتنظيمي نميةالتتلك هي عناصر   

المنظمة معتمدة في ذلك  كفاءةارة العليا هدفها زيادة فعالية والمدعمة من طرف الإدو

  .على الأساليب العلمية خاصة مبادئ العلوم السلوكية

  :ةالتنظيمي نميةالتإسهامات الفكر الإداري في  -1-2

  .،السلوكية ، الحديثة)التقليدية(الكلاسيكية: ثلاث إلى ةالتنظيمي نميةالتيمكن تصنيف نظريات 

  :في النظرية الكلاسيكية ةالتنظيمي نميةالت -1-2-1

فريديريك العلمية التي صاغها  الإدارةإلى مبادئ  النظريةتعود أصول هذه     

 Max وماكس ويبر Henry fayol  فايولهنري  وإسهامات  Frederick taylorتايلور

weber اعتمادا على أفضل  الإنتاجية، ركزت هذه النظرية على رفع الكفاية والفاعلية

الرسمية الصارمة دون  وفي نطاق التنظيمات والفنية الأساليب الماديةالوسائل و

         الاجتماعية الكافية و الإنسانيةالاعتبارات و التركيز على الجوانبالاهتمام و

  1.للإدارةالمطلوبة و

  
                                                 

  49منظمة العمل العربية ،د س ، ص: ،القاهرة  أساليب الإدارة الحدیثة وأثرها على الإنتاج والإنتاجيةعمار عوايدي ،  -  1
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فقام  الإداريعلى استخدام  المنهجية العلمية في العمل  taylor تايلور لقد ركز  

التخصص  ورة تقسيم العمل وه على ضردالحركة وركز جهوبدراسة الزمن و

  .طريقة وحيدة مثلى للقيام بالعمل وإيجاد الأمرووحدة 

 علمية فقد ركز على ضرورة وضع مبادئ)  الإداريةاتجاه العملية ( fayolل فايوأما 

  .الإدارياد عليها في العمل التنظيمي وميمكن الاعت

، الذي يعتبر أحد يةالإنسانما يؤخذ على هذه النظرية أنها أهملت الجوانب  إن   

بعض الممارسات والتطبيقات في  ةالتنظيمي نميةالت تحيث شهد  الأساسيةالدعامات 

 الإنتاجيةفي هذه المرحلة كان هو زيادة  فالتطوير، والبنائية الجوانب الهيكلية

وجعل بيئة المنظمة مستقرة كان  الإجراءاتالعلمي وتبسيط   الأسلوبواستخدام 

  1.)السلطة( الإجبارمد على القوة و أسلوب التطوير يعت

  :في النظرية السلوكية ةالتنظيمي نميةالت - 2-2- 1

و التون مايو  Mary follet ماري فوليت، النظرية السلوكية في علم التنظيممن رواد 

Eton Mayo وهربرت سايمونH.Simon ،
2

السلوكية كرد فعل على  وقد جاءت 

    في المنظمات  الإنسانيفي تناول الجانب  الاتجاه الكلاسيكي وذلك نتيجة القصور

في  التايلوريةوما يترتب عنه من معاناة للمؤسسات الصناعية المسيرة وفق المبادئ 

وتحسينه  الإنتاجوغيرها من عدة مشاكل تنظيمية وسلوكية كالعجز في رفع أمريكا 

ت في وبرزالغياب و كالإضراباتوعدم ضمان ولاء العمال وغير ذلك من المشاكل 

  لعل أبرزها تجارب   الأبحاثعديد  الإطارهذا 

          Likartليكرت أبحاث و) مصنع هوثون (Elton Mayo ويأبحاث إلتون ماو 

، حيث تم التأكيد على أهمية الجوانب Maslow ماسلو ثم  Hirzbargهيرزباغو

  ديدة حول ومن هنا برزت مفاهيم ج أدائهمالاجتماعية للعاملين للرفع من و الإنسانية

  

                                                 
  160،ص مرجع سابقزيد منير عيوي ،  -  1
   350، ص  مرجع سابقعمار عوايدي ،  -  3
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القيادة وظهور نظرية الدافعية التي وطورت مثل ديناميكية الجماعة و الإنسان

  . الأفرادساهمت في تطوير وتهذيب أساليب التعامل مع 

أبرزت دوره لمنظمات واو الإدارةلنظرية أهمية الفرد العامل في اأظهرت هذه     

 أسلوبذلك من خلال ظهور  ، وتمالأفرادن التطوير يجب أن يشمل أو الإنتاجيةفي 

من القرن العشرين  الأربعينياتفي منتصف   sinstricity Training 1التدريب المختبري

التغييرات المطلوبة في  إدخالبارات على مجموعات أفراد العمل ووذلك بعمل اخت

بحيث شمل استخدام التغذية الراجعة   الإجرائي، وجاء بعده أسلوب البحث سلوكهم

  2.لومات  لحل المشكلاتوجمع المع

  :النظريات الحديثةو ةالتنظيمي نميةالت-1-2-3

نركز  الإطار، وفي هذا يد من الاتجاهات النظرية الحديثةتتسم هذه المرحلة بالعد    

  .لنظم، الاتجاه التكاملي، والاتجاه الموقفياتجاه ا :اتجاهات هي  ثلاثة على

  : اتجاه النظم -1- 2-3- 1

بداية الستينات وهو يتصور المنظمات كنظام مفتوح  إلىتجاه يعود هذا الا     

 إيجادوهو يركز على ضرورة ،ن أجزاء مترابطة متبادلة التأثيرومتكامل يتكون م

طريقة للتنسيق من خلال معرفة العلاقة بين البيئة المحيطة بالمنظمة وما تقدمه من 

 ةالتنظيمي نميةالتير في ساهم هذا الاتجاه بشكل كبودرجة التفاعل بينهم و مدخلات

       وكذا العلاقة بين المتغيرات الفنية  الأجزاءمن خلال تأكيده على التداخل بين 

واضح عن مدى التداخل بين الجوانب الرسمية وغير  والسلوكية،وتقديم تصور

العمال و الإدارةوابتعد عن فلسفة التوازن بين  الأعمالفي منظمات لرسمية ا

الرضا عن العمال و بنازعاتة الصراع والتناقض والاهتمام وضرورة قبول فكر

  .3العمل 

  

                                                 
   160زيد منير عبوي  ، مرجع سابق ، ص  -  1
   31، ص  2003دار وائل ، : ، عمان  2، ط  التطویر التنظيمي أساسيات ومفاهيم حدیثةموسى اللوزي ،  -  2
   163، ص  مرجع سابقزيد منير عبوي ،   -  3

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



التنظيمية  نميةالمنطلقات الفكرية والنظرية للت                       :الفصل الأول  

- 26 - 
 

 

  

  تصورات أكثر موضوعية لفهم الظاهرة التنظيمية  الاتجاهلقد حققت مفاهيم هذا    

وحاولت مساعدة المنظمات في تطبيق منهج إدراك على درجة والسلوك التنظيمي 

رات السلوك التنظيمي عالية من المرونة من خلال تحديد أكبر عدد من متغي

     .1وضبطها والسيطرة عليها 

  :الاتجاه التكاملي -2- 2-3- 1

التغيرات في تجاه التكاملي على قضايا القوة والصراع التنظيمي وركز الا   

أهمية لدراسة  السلوك التنظيمي وإجراءات الجوانب التنظيمية  كما أنها منحت 

ية الحلول الموضوعية للمشكلات التنظيم والعمل على إيجادوعمليات اتخاذ القرارات 

أسهم هذا الاتجاه في التطوير التنظيمي  دالقوة، وقمع الاهتمام بمشكلات الصراع و

من خلال دراسة المنظمة وتفاعلها مع البيئة وقدرتها على الاستمرار وتحقيق 

 ها إما نتيجة لعيوب فيلالمنظمة  وزوا اضمحلالالمطلوبة وتعالج أسباب  الأهداف

مثل  الإداريةالسياسات نتيجة خلل في البناء التنظيمي و البيئة كنقص الموارد أو

  .2العلاقات التنظيمية القيادة الفعالة وو أنظمة الحوافز

  :الاتجاه الموقفي -3- 2-3- 1

يركز على محاولة فهم المواقف المختلفة التي تواجه التنظيم بهدف إيجاد حلول     

لابتعاد عن المثالية قدر ابالاعتبار مبدأ الواقعية و الأخذمناسبة لكل موقف مع 

م ذلك من خلال دراسة الواقع ومقارنته مع الظروف البيئية المحيطة ت، ويالإمكان

قرارات ضرورية أو حاسمة  اتخاذلمعرفة المواقف التي قد تضطر المنظمة فيها إلى 

  :و أهمها وقد سعت هذه المرحلة إلى دراسة المواقف التنظيمية 

   .الإداريةعدم الاستقرار  و الثبات في حياة المنظمات  -

  .الإداريةالتأثير المتبادل بين أجزاء المنظمة  -

  3.في الحالات التنظيمية من موقف لآخر  الاختلاف -

                                                 
   39، ص  مرجع سابقموسى اللوزي ،   -  1
      163، ص  مرجع سابقمنير زيد  عبوي ،  -  2
   10:15الساعة  05/01/2010يوم    www.msa.uvil. com:عدروس في التطوير التنظيمي من موق -  3
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توازن حركي ونسبي بين  لإحداثوقد أكد هذه الاتجاه على حاجة التنظيم    

فالتغيرات  المناخ التنظيمي من جهة أخرى ت نجاح التنظيم وببقائه من جهة ومتطلبا

أو  الوظائفالبيئية تدعوا إلى إحداث تغيرات تنظيمية دائمة سواء في النشاطات أو 

للبيئة إضافة التكيف المطلوب دف تحقيق التأقلم و، بهوالعلاقات التنظيمية الأفراد

زن من ، وذلك لتجنب حدوث اختلال في التواالوظيفي الأمنلتحقيق الاستقرار و

السلوك التنظيمي وفقا لمتطلبات البيئية الداخلية وخلال التغيرات في الهياكل 

  .1 ةالتنظيمي نميةالت والخارجية وهو بمثابة المرحلة التمهيدية

وإجمالا فإن النظرية الحديثة وهذه المرحلة تميزت بالتركيز على أهمية فهم    

 يف علم النفس الاجتماعي ذلك بتوظوفاعلات التي تحدث داخل التنظيمات،الت

 ةالتنظيمي نميةلتلكذلك أهمية التغيير المخطط كعناصر أساسية ومفهوم التنظيم،

  .ةالتنظيمي نميةالت المستخدمة في عمليات الأساليبتطوير  إلى بالإضافة

  )OD( ةالتنظيمي نميةالتالجدول التالي يوضح ملخص لأصحاب نظرية و

)organization development (النواحي التي ركزوا عليها بحسب منظورهم و وذلك

  .مجالات تطبيقها

   

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

    163، ص  مرجع سابقمنير عبود ،  -  1
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  1في الفكر الإداري ةالتنظيمي نميةالت: 1الجدول رقم 
  

التطبيق الممكن  ركز/ التركيز على  العالم الإداري  همنظور
  تطبيقه على

  
  
  

  الفرد

 هرزبراغ
Hirzbarg 

 Maslow ماسلو

  التطوير المهني   الحاجات الفردية
الإثراء و

  الوظيفي
 Vroomفروم 

   Lawler لاولر 
ات الأفراد ــتوقع

 وقيمهم
أنظمة التعويض 

  وتقييم الأداء
  Oldham أولدهم
 Hackman هيكمن

  

  تصميم العمل الرضا الوظيفي
الإثراء و 

  الوظيفي
 زأنظمة الحواف الأداء الفرديSkinner سكنير

وتصميم أنظمة 
  التعويض

  
  

  الجماعة

 نماذج تغيير  القيمالمعايير و  Lewinلوين
  وفقا لمناسبتها

أرجيرس
Argyris

 الفردية اءةـــالكف
  القيمو

  التدريب و التعلم

  عدم الوعي الجماعيBion بيون
  أساليب تحليل نفسي

تشخيص سلوك 
  الجماعة

  
  

  الأنظمة

ليكرت       
Likert  

ب وـــأسل
  الإدارة واتجاهها

باتجاه التغيير
  دارة بالمشاركةالإ

 لورنس و لورش
Lawrence et 

Lorsch   

  
  الهيكل التنظيمي

حالة تغيير بحب 
  البيئة التنظيمية

  ليفنسون
Levinson 

المنظمة على أنها 
عائلة واحدة أساس 

  تحليلي نفسي

تشخيص 
المنظمة بحسب 
  الأنماط المألوفة

          
  
  
  

                                                 
    
   .40- 39ص ،2004التنظيمي، رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية الاقتصاد جامعة دمشق،  إدارة التغيير في التطويرريم رمضان،  -1  
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  :ةالتنظيمي نميةالت  فرضيات وفلسفة -1-3

ه وفلسفة توضع معالمه من فرضيات تبين مبادئه وأسسينطلق  ةالتنظيمي نميةالتإن   

  :هو ما نبرزه فيما يليوأفكاره  و

  :ةالتنظيمي نميةالت قوم عليهاتالتي  الأساسيةالفرضيات  -1-3-1

على عدد من الفروض استمدتها من نظريات التنظيم  ةالتنظيمي نميةالتتستند فكرة    

  وليكرت Mcregor  ، ماكجروجرArgyris  أن أفكار أرجيرس حيثيثة الحدوالمعدلة 

Likert  كما أنهم أسهموا بدرجة ةالتنظيمي نميةالتمثلا تبدو واضحة في الكتابات عن ،

  1.ة لوضع الفكرة في التطبيق العمليالتجارب الميدانيو كبيرة في الدراسات

كأفراد، وكأعضاء في  مطموحاتهوتبدو تلك الفروض حلول احتياجات العاملين و

  .ءة لجماعات وكأعضاء في المنظمات، وكفاجماعة

  :ملين كأفراداالع -أ

اس لديهم رسمية وهما أن الن ةالتنظيمي نميةالتستند إليهما تهناك فرضين أساسيين 

للمساهمة الكبرى  الإمكاناتأن ليس لديهم فقط طبيعية للتطوير والنمو التنظيمي، و

ستهدف القضاء فالتنمية التنظيمية ت، أيضا الرغبة للقيام بذلكل لديهم في المنظمة ب

 على تلك العوامل التنظيمية التي لا تشجع أولا تسمح للأعضاء في المنظمة بالنمو 

  2.المساهمة الفعالة في تحقيق أهداف المنظمة و

  :العاملون كأعضاء في جماعة وكفاءة -ب

   .ها تأثير كبير في تشكيل سلوك الأفرادالرؤساء لوأن جماعة  العمل وخاصة الزملاء  -

يسعى إلى أن يقبل كعضو متفاعل ومتعاون مع جماعة أن الفرد يريد عادة، بل و -

   .أن لم يكن مع جماعات متعددة الأقلواحدة على 

هو  إذ، عتمد فقط على مجرد قائدها الرسميأن نجاح الجماعة وفاعليتها لا ي -

  ومشاركتهم الأعضاء، ومن ثم فان تعاون عةتحتاجه الجمايستطيع عمل كل شيء 

                                                 
   285 -  284، ص  ص مرجع سابقعلي السلمي ،  -  1
    380-  379، ص ص  مرجع سابقثابت إدريس ،  -  2
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لة في تحقيق أهداف الجماعة تصبح ضرورية بل وحيوية في إطار من القيادة الفعا 

  .السلوك  التنظيمي الايجابيو

المشاعر المكبوتة التي لا يستطيع أعضاء التنظيم التعبير عنها سوف يكون لها آثار  إن - 

م ذاته الأفرادعلى  مشكلات، كما تنعكس هذه الآثارالتنظيم في حل السلبية على قدرات 

  1.وتعمل على زيادة الرضا بينهم التقدمفتقلل من إدراكهم لفرص النمو و

  :كأعضاء في المنظمة الأفراد- جـ

 تفاعلها معأن أسلوب ترابط جماعات العمل و للتنمية التنظيميةد الممارسين قيعت  

 الإداراتوكذلك فإن النزاع بين ،المنظمات لقوي على درجة فعاليةله تأثيره ا بعضها

ضف إلى ذلك . 2الذي تنشده المنظمة الأجلتحقيق النجاح طويل  إلىسوف لا يؤدي 

 ن بقيمة العمل الجماعي التعاوني يؤمنو الأفرادهنا يفترض أن  التنمية التنظيميةفإن 

أهداف و وأهدافه الشخصية بل أيضا برغبات ن كلا منهم يهتم ليس فقط لرغباتهأو

  3 .الآخرين في التنظيم

  :نميةقيم خبراء ووكلاء عمليات الت - د

أساليب التغيير تؤثر على أنواع والتنمية حملها خبراء ووكلاء عمليات القيم التي ي إن  

  :الذي يقترحونها ومن القيم المتفق عليها على نطاق واسع في هذا الصدد ما يلي 

 منظمة  لأيلعاته هو هدف هام وحيوي العنصر ومقابلة تط احتياجاتإشباع * 

وعلى ذلك فإن خبراء التطوير يجب أن يكونوا موجهين بشكل مباشر لتحقيق هذا 

  .للأفرادالانجاز الذاتي 

 إلىالذي يؤدي ر هو مطلب أساسي لحياة التنظيم وتشجيع الوعي وتنمية المشاع* 

  .يفيالوظ الأداءتنمية 

  

  

                                                 
    285- 284، ص ص   مرجع  سابقعلي سلمى ،  -  1
   380، ص  مرجع سابقثابت ادريس ،  -  2
   285، ص  مرجع سابقعلي السلمي ،  -  3
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النفوذ داخل التنظيم لا يعتبر فقط أمرا مرغوبا وعدم التفاوت الكبير في السلطة  *

  .1بل هو ضروري لجعل التنظيم صحيا في الآجل الطويل

  :هي  التنمية التنظيميةقوم عليها توإجمالا فإن الفروض التي   

 الأفراد، فإن تنظيمي إيجابي ومساعد على النمو إذا توفر مناخ: الأول الفرض

  .قدم والنمو الشخصيون بدافع من أنفسهم نحو التيتصرف

المشاركة في تحقيق أهداف التنظيم و الإسهامعلى  الأفرادقدرة   ارتفاع: الفرض الثاني

   .الكلاسيكيةالقدرة التي تسمح بها التنظيمات بالقياس إلى تلك 

الجديدة له تأثير  الأفكارأن استخدام فلسفة جماعات العمل كوسيلة لنقل : الفرض الثالث

  .الأفرادشكيل سلوك كبير في تعديل وت

قبوله كعضو متفاعل ومتعاون مع جماعة  إلىيسعى الفرد عادة : الفرض الرابع 

   .الأقلواحدة على 

  .2لتحقيق الفعالية التنظيمية الأمثلإن العمل الجماعي هو السبيل : الفرض الخامس

  :التنمية التنظيمية فلسفة - 3-2- 1

التي لقيم والمبادئ والمفاهيم البيروقراطية وبتغيير ا التنمية التنظيميةترتبط فلسفة    

      الوجهة الديمقراطية  إلىالمستقبلية لتحويلها مع الظروف الحاضرة و تتلاءملا 

 وتستند فلسفة،وحاتهم ومواكبة التطورات التقنيةإشباع تطلعات العاملين ورقي طمو

مات بحوثها تخدم المنظو للأفرادعلى مجموعة من القيم الملزمة  التنمية التنظيمية

  :الفعالية للمنظمات وهي كالآتيوالاستمرار للتطوير والنمو والنجاح و الأفراد

وعدم  الأنانيةالتي تصفه بالكسل  والسلبية و  للإنسانالتحول من النظرة التقليدية  -1

 بالإنسانالثقة  إلىالنظرة المتفائلة التي تدعو  إلى)xنظرية (الرغبة في العمل 

  .)yنظرية (يجابية له والنظرة الا

  

                                                 
   381- 380 ص ، ص مرجع سابقثابت ادريس ،  -  1
  10:25، الساعة   05/01/2010يوم  www.hrdiscussion.comدى العربي لإدارة الموارد البشرية تالمن-  2
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ه وتهميشه علاقات معه بدلا من تحاشي وإقامة إنسانالموظف على أنه  إلىالنظر  -2

  .أو تقييمه بصورة سلبية

   .ولكن لابد من تهيئة البيئة المناسبة تنميةوالقادرين على التغيير  الأفراداعتبار  -3

فقد تكون لديه طاقات  ،ككل بدلا من اعتباره مواطنا فقط الإنسان إلىالنظر  -4

  .المتكررة لوظيفته  الأعباءبدلا من  إليهعمل يسند  بأيطيع القيام تكثيرة ويس

   .الاستفادة منهال الظروف الفردية بين العاملين وتفعي -5

استخدام المركز الوظيفي لحل المشكلات التنظيمية واتخاذ القرارات المناسبة بدلا  -6

  .لسلطةن استخدامها وسيلة للجاه وام

   .المؤثرات الخارجيةالاستجابة للضغوط و إلىن فقدان الثقة يؤدي لأ بالأفرادالثقة  -7

،وتعني المواجهة مشاركتهم في تبادل مواجهة العاملين بالحقائق والمعلومات -8

   .والاهتمام بالتغذية المرتدة للبيانات الأفكارو الأحاسيسو المعلومات

 نميةمخاطر بدلا من تفاديها لان المخاطرة لازمة لتالرغبة لتحمل الالاستعداد و -9

  .المنظمات ولكن المخاطرة المحسوسة

ممارسة السلوك  إلىالاتجاه للعاملين بالتعبير عن أحاسيسهم وإعطاء فرصة  - 10

اعد على كشف المشكلات والتنسيق الذي يساشرة المبو بالأمانةالطبيعي الذي يتصف 

  .الأقنعةمن التمثيل وارتداء  العمل على حلها بدلاالحقيقية و

التباغض بينما يساعد و التناحر ن التنافس يثيرالتعاون بدلا من التنافس وذلك لأ - 11

  .1التعاون على رفع كفاءة العمل

فالممارسين   التنمية التنظيمية ةعملي قلب  Mcregorلماكريجور Yنظرية  وتعتبر   

 نميةويعملون على ت إنسانيةمن زاوية  وقدراتهم الأفراد إلىينظرون نمية لعملية الت

ن طريق التشجيع ، ولكن عالمنظمات، ليس عن طريق الرقابة الشديدة والصارمة

  2.للنمو والابتكار

                                                 
  رسالة ماجيستير غير منشورةحسين بن عيده بن حسين العذيقي ، معوقات التطوير التنظيمي وأثرها في أداء الأجهزة الأمنية،  -  1

   30 - 29ص  ص ،  1998جامعة نايف العربية  للعلوم الأمنية ، : الرياض 
   382، ص  مرجع سابقثابت عبد الرحمان ،  -  2
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المنظمة تعد في غاية عة الفرد وحول طبي الآراءإن كل هذه الاعتقادات والقيم و   

في النظرة المميزة تمثل ت التنمية التنظيمية، فقيمة لفهم التطوير التنظيمي الأهمية

  .لحياة التنظيم، وحيويته ولكيفية إدارة المنظمة

  :على النحو التالي  Benins    بينس حسب التنمية التنظيميةوتتمثل قيمة 

  .للأفرادالجدارة الشخصية تحسين في المقدرة و -

، تصبح والمشاعر الإنسانيةيم المنظمة بما يترتب عليه أن الجوانب ق تحول في -

   .وامل تنظيمية شرعية ومعترف بهاع

   .تطوير التفاهم المتزايد داخل وبين جماعات العمل من أجل تقليل التوتر -

 إلىالفريق وبما يؤدي  أومفهوم الجماعة  إلىلتستند  الإدارية الأساليبتطوير في  -

  .العمل لأداء وظائهم بدرجة عالية دفع جماعات

التي غالبا ما تكون أفضل من الطرق وتطوير في طرق وأساليب حل النزاع  -

  .على القمع أو التسوية أو السلطة البيروقراطية التي تعتمد أساسا

  .1تطوير فلسفة التنظيم من كونه مجموعة نظم ميكانيكية ليصبح نظم حيوية -

 الأفرادالتغيير في قيم واتجاهات تستهدف  التنمية التنظيميةإجمالا فان فلسفة و    

توفرت  إنالفرد  بإمكاناتالتي تؤمن و للأفرادا تغيير النظرة المتشائمة وثقافتهم وكذ

وعليه فإن ، والمنظمات الأفرادوالقصد من كل هذا تطوير له البيئة المناسبة للعمل 

  2.تغيير في الحقيقة شيئين في وقت واحد، فلسفة وعملية  التنمية التنظيمية

  

  

  

  

  

                                                 
   284   - 283، ص ص  نفس المرجع  السابق -  1
   381، ص  نفس المرجع  السابق -  2
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  :الحديثةم التطويرية بعض المفاهيو ةالتنظيمي نميةالت -4- 1

يتميز الفكر الإداري الحديث بتعدد المفاهيم وتنوعها مما يسبب في كثير من     

ا المجال، ولعل من الأحيان بعض سوء الفهم مما يتطلب بعض التوضيحات في هد

، التغيير بالتنمية التنظيميةتوضيح علاقتها المفاهيم الحديثة التي يجب التطرق إليها و

  .، والتنمية الإدارية)الهندرة( لة والهندسة الإدارية إدارة الجودة الشامالتنظيمي و

  :و التغيير التنظيمي ةالتنظيمي نميةالت -1-4-1

   التغيير التنظيمي للدلالة على نفس المعنى و التنمية التنظيميةستخدم كل من ت     

طلقون عليه في الحقيقة يختلفان فهناك من ي أنهم إلا، والشيء في بعض المراجع

غلبية الأ، و2التنظيمي طويرمن يطلقون عليه التوهناك  1التغيير التنظيمي المخطط

  .أصبحت تستخدم لفظ التطوير

لفترة زمنية  والمخططةعلى أنه تلك العملية المدروسة  التنظيمي ويعرف التغيير     

التنظيمي،السلوك  يلة والتي تنصب عادة على الخطط والسياسات، الهيكلطو

 العمل ، إجراءات وطرق وظروفالأداءالثقافة التنظيمية تكنولوجيا التنظيمي و

        التكيف مع متغيرات البيئة الداخلية و وغيرها وذلك بغرض تحقيق المواءمة

  .3الخارجية قصد تحقيق البقاء و الاستمرارو

والتغيير  التنمية من كلا بين التشابه بعض هناك أن السابقة التعاريف من ويظهر    

 يهدف منهما كلا وأن سلفا، ومعدة مخططة عملية منهما كلا أن حيث من التنظيمي

 أن إلا ،العاملين مشاركة ويتطلب أدائها جودة وزيادة المنظمة كفاءة إلى تحسين أيضا

، ما بينهما للتفرقة الباحثون ذكره ما أبرز ومن المفهومين بين بعض الاختلاف هناك

  حيث يرى الأول أن التغيير التنظيمي يركز الكبيسيو  رأحمد ماهذكره كل من 

  

  

                                                 
  .80،ص مرجع سابقعلي السلمي ،تطور السلوك التنظيمي ،  -  1
   147،ص  2006الدار الجامعية،: ، الإسكندرية21 لإصلاح الإستراتيجية قالتغيير والقيادة والتنمية التنظيمية محاور افريد النجار،  -  2
   362، ص  مرجع سابقثابت عبد الرحمان ،  -  3
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على مجال محدد قد يرتبط بتغيير التكنولوجيا  أو تغيير مالي أو جزئي في نظام  

  ، زيادةن التفات إلى الجوانب السلوكية ورفع مهارات العاملينتسويقي أو إداري دو

كز أساسا على الجوانب ري تفهالتنمية التنظيمية  ، أماعلى أن فترته الزمنية قصيرة 

اتخاذ لعاملين في التفاعل مع الآخرين وحل المشاكل ورفع المهارات االسلوكية و

  1.ترسيخ النظام كممارسة مستقرة طويلة المدىوالقرارات مما يؤدي إلى تأسيس 

تمتد جذورها حركة علمية أكاديمية  التنمية التنظيمية هي أن بفيرى  الكبيسيأما   

له رواده ودورياته ومؤتمراته السنوية الدولية والمحلية   إنصف قرن ولأكثر من ن

الدكتوراه في العديد من الجامعات ام علمية لمنح درجات الماجستير وله أقس أنشئتو

الخبراء  له جمعيات مهنية تضم المتخصصين والممارسين و، كما أنشئت الأمريكية

لهم على غرار اتحاد  الاعترافادات الذين يعملون بموجب فلسفته وتقنياته وتمنح شه

لقه الذي لم ي الاهتمام، وهو والمهندسين والمحامين والمحاسبين القانونيين الأطباء

  2.التنظيميالتغيير 

التنمية  يوضح بعضا من أوجه الاختلاف بين التغيير التنظيمي و الآتي الجدولو

  .التنظيمية

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

  23، ص2007الدار الجامعية ،:، الإسكندرية  تطویر المنظماتأحمد ماهر ،  -  1
ورقة مقدمة للملتقى السادس  ، ير و التعامل مع مقاومتهالموارد البشریة في قيادة التغي لإدارةالدور الاستراتيجي عامر الكبيسي ،  -   2

  8ص ، 2007  ، لغرفة التجارية الصناعيةا :الرياض
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  1التنظيمية و التغيير التنظيميمقارنة بين التنمية :  2الجدول رقم 
  

  ةالتنظيمينميةالت  التغيير التنظيمي 
  .الأحداثتعديلات فردية على مستوى * 
 يعالج مشكلات ويسد نقصا أو تقصيرا * 
   .يستخدم آليات مختلفة للتغيير* 

نيا ينجم عن مبادرات مستويات د* 
تظلمات استجابة لشكاوى و أوعليا أو

جارب وخبرات متخذة من أو تطبيقا لت
   .الآخرين

يتم التنفيذ من قبل لجان مؤقتة أو * 
   .مستشارين خارجيين

يستلزم موافقة الجهات الرسمية * 
الرجوع إليها عبر كل المراحل و
   .الخطواتو

تظهر نتائجه المباشرة على المدى * 
   .القصير

يتم التركيز فيه على الوحدات * 
حاجة للتغيير بسبب تدني  الأكثر الأقسامو

   .قبة تغيرهاعفلا تكون  الأداء
المتاحة  الإمكاناتتؤخذ الظروف و* 

  .للتغيير بنظر الاعتبار في وضع الخطط
علاجية ينطلق من رؤى تكتيكية و* 

الموارد البشرية فيه  إدارةيكون دور و
   .إجرائيا و تكتيكياوخدميا  

قرارات مدروسة على مستوى * 
   .لمنظماتا

يحول دون ستحضر المشكلات وت*
  .وقوعها 

نطلق من مرجعية العلوم السلوكية ت*
   .ونظريتها

يتم تبنيه من القيادات العليا المؤمنة * 
بضرورة بالتطوير وفقا للنماذج 

النظريات من أجل تحقيق التفوق و
   .التميز عن الآخرينو

فرق يتم التخطيط و التنفيذ  عن طريق * 
العمل وعلى أيدي أخصائيين وخبراء 

   .مهنيين
العليا وتوفر الثقة  ستلزم دعم القياداتت* 

  التعاون بين جميع المستوياتالمتبادلة و
   .الوحداتو 

تظهر نتائجه على المدى المتوسط * 
   .البعيدو

 الأقساميتم التركيز فيه على جميع * 
هي الأقسام المتميزة  الوحدات وقد تكونو

  .الرائدة والقائدة لغيرها
قات الكامنة في االطتؤخذ الفرص و* 

الخارجية بنظر الاعتبار البيئة المحلية و
  .في خطط 

تسهم إدارة الموارد البشرية في تحديد * 
  ووضع السياسات الأهدافالرؤى ورسم 

   .والاستراتيجيات 
  

  
  

                                                 
 

  8- 7ص مرجع سابق ، عامر الكبيسي ،  - 1
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  :الشاملة الجودة إدارةو  ةالتنظيمي نميةالت - 4-2- 1

ز في تعتبر إدارة الجودة محاولة أو عملية  منظمة لتحقيق تطوير وتحسين متمي   

 إدارة، ومن بعض الخصائص المميزة لبرامج جودة منتجات وخدمات المنظمة

العلاقة الجديدة مع الاهتمام بو الجودة الشاملة هي محاولة إشباع رغبات العملاء

لة منع أي أخطاء في الجودة  ومحاوالتحسين المستمر لعمليات العمل الموردين،و

يزة  وفرق العمل المتم الأفرادومشاركة ستمر،والتدريب المستمر،مالتنظيم الوالقياس و

نمية التلجودة الشاملة وا إدارةوتتمحور العلاقة بين  1،في كل ما يتعلق بالعمل

ل ي يتناوذال  )01أنظر للشكل رقم( الرضا الوظيفيمن خلال الولاء و التنظيمية

 الإمكانيات،ومن خلال استخدام اتجاهات فيشمل المالكين والعملاء والموظفين ثلاث

 الإداريةالذي ينتج عنه تحقيق الولاء تجاه المنظمة رضا والبيئية المتوفرة يحقق ال

مما ينعكس على شكل رضا  الأرباحالذي يترتب عنه زيادة المبيعات وزيادة  الأمر

التطوير واستخدام أساليب عمل جديدة وتنمية و المالكين ويعني ذلك زيادة الاستثمار

، وهذا يعني قبول المنظمة في البيئة الموجودة بشكل يعطيها العاملين الأفرادقدرات 

القوة من خلال الشرعية التي تصبح في الغالب قوة تعتمد عليها المنظمة في 

  .2المستقبل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
   365، ص  2002الدار الجامعية ، : ، الإسكندرية السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن ،  -  1
   167،  ص  مرجع سابقزيد عبود ،  -  2
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  1ة الجودة الشاملةعلاقة التنمية التنظيمية بإدار:  1الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 
  .253ص موسى اللوزي ، مرجع سابق،   1- 

 

  

زيادة قدرة المنظمة  -
على زيادة إنتاجها 

  .وتطويرها
↓  

زيادة قدرة المنظمة  -
  .على المنافسة

↓  
زيادة ولاء الزبائن  -

  .للمنظمة
↓  

زيادة قدرة المنظمة على 
البقاء والاستمرار والنمو 

 والازدهار

 زيادة كفاءة وفعالية المنظمة

زيادة قبول المنظمة في البيئة من قبل 
 الجمهور

الرضا من القائمين على التنظيم

رضا الأفراد 
 العاملين

رضا 
تغيير الثقافة  الأفراد

 التنظيمية
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  :)الهندرة (  الإداريةالهندسة و ةالتنظيمي نميةالت -1-4-3
  

إعادة تصميم العمل بصفة فكير المبدئي والأساسي وتعرف على أنها إعادة الت    

لفة جذرية من أجل تحسينات جوهرية فائقة في معايير الأداء الحاسمة مثل التك

وذلك باستخدام تكنولوجيا المعلومات المتطورة كعامل ، والجودة والخدمة والسرعة

  .1تمكين أساسي يسمح للمنظمات بإعادة هندسة نظام أعمالها

       ندرة تركز على مفهوم العملية وهي تلك المجموعة من الإجراءات هفإعادة ال

 دتم ،، فهي نظرة تكامليةيمة للمستهلكله ق شيءالأنشطة المتكاملة التي  ينج عنها و

   :وهذه المزايا تتمثل في نمية التنظيميةالتعلى تحقيق  التنظيمات بمزايا متعددة تساعد

بصلاحيات واسعة  العملتمتع فرق لية من خلال إعطاء التنظيمات مرونة عا -1

   .وممارسة اتخاذ القرارات بدرجة عالية من الاستقلالية

ء على المنتج الحوافز بناإعطاء من ثم اعتماد معايير تقييم الأداء الجماعي و -2

  .النهائي لفرق العمل

الابتكار للمحافظة على الوضع التنافسي و الإبداعاعتماد فرق العمل على منهجية  -3

   .وزيادة القدرة على مواجهة التحديات

  .2طبيعة فرق العمل التي تقوم على أساس التنظيم الحيوي  -4

 جودة تحسين إلى تهدف أنها حيث من نمية التنظيميةالت مع الهندرة وعليه تتفق   

 تركز أنها حيث من نمية التنظيميةالت عن تختلف لكنها المنظمة، ورفع كفاءة الأداء

 جميع شملت نمية التنظيميةالت بينما ،الأنشطة تشمل ولا العمليات فقط على فقط

 حداثلإ طويلا وقتا تطلبت نمية التنظيميةالت أن كما،داخل المنظمة والعمليات الأنشطة

  .بسرعة التغيير لإحداث تسعى الهندرة التي عكس على التغيير

 من منطلق أن تطوير كوذل نمية التنظيميةالتندرة تعتبر أحد  تطبيقات هولهذا فإن ال 

  .المنظمة قد يتطلب إعادة هندستها

                                                 
   308، ص 2008دار الراسية ، : ، عمان المفاهيم الإداریة الحدیثة بشار يزيد الوليد ،  -  1
 276،  ص  مرجع سابقموسى اللوزي،   -  2
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  :الإداريةالتنمية و ةالتنظيمي نميةالت -1-4-4

التي  الإمكاناتر يشمل مختلف الجهود ونها استثمابأ الإداريةتعرف التنمية     

مرؤوسيه  لإدارةتوفرها المنظمات للعمليات المستمرة لإعداد المدير وتجهيزه 

للمنظمة بفعالية من خلال توسعة قدراته  الإستراتيجية الأهدافوللمساهمة في تحقيق 

  1.والمستقبل على مواجهة المهام المعقدة في الحاضر

 إدارية إستراتيجيةمثل ت الإداريةالتنمية و ية التنظيميةنمالتوعليه فإن كل من    

ل من عملية متكاملة للمنظمة كك نمية التنظيمية، فالتهدف إحداث نوع من التغييرتست

فهي تنصب  الإداريةأما التنمية ، خلال تحسين وتطوير السلوك والهيكل التنظيمي

 الأساليب، كما تختلف ممة وهم المديرون لتنمية مهاراتهعلى نظام فرعي في المنظ

أما إلخ،...الهياكل والعلاقات التنظيمية  تحليلو نمية التنظيميةالتالمستخدمة في 

  2.هو عقد الدورات التدريبية الأساليبفلعل أبرز  الإداريةبالنسبة للتنمية 

   :ةالتنظيمي نميةأساسيات الت -2

، أثرت بشكل  رزتها العولمةإن التغيرات السياسية والاقتصادية والثقافية التي أف     

، حتى أضحى بصفة عامة والمنظمات بصفة خاصة الإنسانيةرهيب على الحياة 

، لذا فإن المنظمات أصبحت تسعى لتبني تغيير شعار العصر في كل المجالاتال

لتحقيق الفعالية  اأساليبهو اقصد الاستفادة من خصائصه نمية التنظيميةالتبرامج 

ا إشراك ، دون إغفال المعوقات التي يجب عليهلبقاء والاستمرارمية وبالتالي االتنظي

  .كل المستويات في العملية

  

  

  

  

                                                 
    43، ص   2000دار وائل ، : ، عمان  1، ط التنمية الإداریة المفاهيم الأسس التطبيقاتموسى اللوزي ،   -  1
   423-  422ص  ص ،   مرجع سابقثابت عبد الرحمن إدريس ،  -  2
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   :او أهدافه ةالتنظيمي نميةدوافع الت -2-1 

  :ةالتنظيمي تنميةدوافع ال -2-1-1

     التطوير ظاهرة طبيعية تلازم المنظمات التي تود البقاء و ظاهرة التغيير إن   

المنظمات تعبر عن حالة الاستقرار في سوق فالجمود والثبات ووالاستمرار في ال

لايحدث  التنمية التنظيميةالتراجع والموت البطيء للمنظمة، وعليه فإن التغيير و

  1 إنما يحدث نتيجة لعوامل خارجية و أخرى داخليةبشكل عفوي و

  : العوامل الخارجية -1- 1-1- 2

سة عبارة عن نظام مرتبط بمجموعة من لماذا على المؤسسة أن تتغير؟ لأن المؤس   

الأنظمة الخارجية، لذا فهي تتأثر بطريقة أو بأخرى بالتغيرات التي تحدث في 

الخارجية بالنسبة للمؤسسة هي مجموع العناصر التي لا  ةوالبيئ ،2مكونات تلك البيئة

  . يمكن أن تسيطر عليها

  :ا يلي مفيتغيرات البيئة  الخارجية المحيطة بالمنظمة  تتمثلو

ت الاقتصادية القانونية في المجتمع مثل التحولاالتغيرات السياسية والاقتصادية و -

  .الخ.. شتراكية والتغيرات في قوانين النقد  والضرائب الاتجاه الرأسمالية  و

طرق ووسائل تهدد مكانة  إلىزيادة حدة المنافسة في السوق ولجوء المنافسين  -

  3.المنظمة في السوق

 تقنية أو أداء جديدة تكنولوجيا ظهور في تتمثل قد ،تغييرات التكنولوجية يراتالتغ -

 أداء على تؤثر والتي التكنولوجي، والتطور العلمي التقدم نتيجة جديدة معلوماتية

   تعاملها وأساليب المنظمة

  

  

                                                 
   33، ص  مرجع سابقزيد منير عبوي ،  -  1

2- Patrick Krasensky – Pierre Zimmer  ، SURTOUT,NE CHANGEZ RIEN, paris ، Éditions 
 d organisation,2006, P 28 

    415،  ص  مرجع سابق،   اء والمهاراتأحمد ماهر،  السلوك التنظيمي مدخل البن -  3
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 والطريقة وخدماتها منتجاتها قيم في التفكير تعيد يجعلها كما التنظيمية، المشاكل مع

  .1فيها المنافسة تختار التي والأسواق عملاءها، إلى القيم هذه بها تنقل التي

 في المرأة دور التغيرات السكانية، المعيشة، ومستوى نمط في الاجتماعية التغيرات -

 على سياسة بالتالي العاملة القوى على تأثيرها ينعكس والتي التعليم، مستوى المجتمع

  .2المنظمة

  : ل الداخليةالعوام -2-1-1-2

تظهر الحاجة للتغيير عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية    

للمؤسسة كعدم توفر إمكانيات يمكن من خلالها تحقيق أهداف المؤسسة، أو عندما 

تواجه المؤسسة مشكلات ذاتية بداخلها، مما ينتج عنه عدم ملائمة التنظيم الحالي 

مما يتطلب ضرورة إحداث التغيير في المؤسسة  ،ةللتعامل مع التغييرات الحادث

تلك الوسائل تؤثر  أو البشرية فالمؤسسة عبارة عن مجموعة من الوسائل المادية

  .3وتتأثر بالتغيير

المتغيرات المرتبطة بطبيعة المنظمة ومناخها وهيكلها العوامل الداخلية في  تتمثلو   

الأساليب ومتبعة في تحقيق الأهداف ال الإجراءاتوالسياسات و الأساليبو التنظيمي

  :عاملين وهي تتضمنالأفراد العالجة المشاكل المقترنة بالعمل والمعتمدة في م

   .أغراضهاتغيير في أهداف المنظمة، ورسالتها، و -

   .) الإدارية الأنشطة(إدخال أجهزة ومعدات جديدة  -

  .ندرة القوى العاملة -

   .نظم معالجة معلومات متطورة إدخال -

  .الدمج مع معلومات أخرى أو شراء منظمات أخرى -

   .تدني معنويات العاملين -

   .ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي -
                                                 

 ايتراك: ،القاهرة ) الخزامي احمد عبد الحكم ترجمة(،  'الاستراتيجيات و المبادئ ' الأفراد -الأداء -التغيير إدارة ، سميث، دوجلاس -  1
  22،ص 2001 للنشر،

2  - Jhon RschermerHorne,David S.Chappell , principe de management,Village mondial,Paris,2002,P4 
3 -Patrick Krasensky – Pierre Zimmer, Op.cit , P 28 
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   .حدوث أزمة داخلية طارئة -

  عدم تمكن المنظمة من توفير مرشحين مؤهلين للوظائف العليا من داخل المنظمة  -

   1.و النفوذتغيرات في علاقات السلطة و المسؤوليات و المركز  -

أمرا حتميا  التنمية التنظيميةة هذه العوامل تجعل من التغيير وإن جمل      

و بذلك يتناسق مع طبيعة ، وهزم كما أنه عملية مستمرة ومتجددةوضروري ولا

ول تجاهل دواعي التغيير أو من واجب الإدارة ألا تحاالأمور والأشياء، وعليه فإن 

  2.والإعداد  له ا من توقع التغيير، بل على العكس لا بد لهتجنبه

  :نميةامل المؤثرة في التغيير و التيوضح العو التالي  الشكلو 

  3دوافع التنمية التنظيمية:   2الشكل رقم 

   

  

  

  

  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

                                                 
   416،  ص  مرجع سابقأحمد ماهر،  السلوك التنظيمي ، مدخل بناء المهارات ،  -  1
  . 260 ص مرجع سابق ، علي السلمي ،  -  2
  .319، ص 2000الدار الجامعية ،: علي شريف ، الإدارة المعاصرة ، الإسكندرية  -3

   

 البيئـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة العـــــــــــــــــــــــــــــــــــامة    

القوى 
الاجتماعية و 
 الحضارية

القوى 
 العالمية

القوى 
 الاقتصادية

القوى السياسية 
 القانونية

القوى 
 التكنولوجية

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةالمنظمــــــــــــــــــــــــــــــــ

  
  
  
  
  
  
  

الداخلية -النشاط–البيئة

 الشرآاء التشريعات النقابات المنافسون العملاء
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  :ةالتنظيمي تنميةأهداف ال -2-2

       مخططة وحيوية ةيجيإستراتعملية تنظيمية  اباعتباره التنمية التنظيمية إن    

لتحقيق  شاملة ومتكاملةدف تحقيق أهداف تنظيمية مختلفة ومستمرة تستهومتجددة و

يميل  الأهدافالحديثة وفي مجال تلك  الأدوارفي  الإداريةالفاعلية مزايا الكفاية و

  : في هدفين رئيسيين اثنين هما نميةبعض الباحثين اختصار أهداف الت

مة وتحقيق رفاه العاملين أو رضائهم على الأقل مما يؤدي تعزيز فعالية المنظ

 ALDERFERالدرفير رأى  وقد ،المرسومة لأهدافهاتحقيق المنظمة  إلىبالضرورة 

تعبير عن ة النظام وهو نأنس: المنظمات هما نميةلفهم ت الأساسيةالقيمتين  نأ

  1.ورفاههم، وتحسين فاعلية النظاماستهداف العاملين 

لتشخيص مشكلات المنظمات تختلف تبعا  التنمية التنظيميةعملية إن أهداف   

أنه هناك مجموعة من الأهداف العامة التي تطبق في جميع الحالات  إلا، المتنوعة

  :هي الأهدافوتلك 

  .إشاعة جو من الثقة بين العاملين غير المستويات في المنظمة -

ن من معالجة كافة المشاكل التي  إيجاد انفتاح في مناخ المنظمة يمكن كافة العاملي -

  .نها بشكل صريح وعدم التكتم عليهايعانون م

   .ون تشويهدتوفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر و -

  .التنظيمية الأهدافالفردية و الأهدافالتطابق بين العمل على إيجاد التوافق و -

فراد وجماعات وتشجيع روح المنافسة علاقة تبادلية وتكاملية بين العاملين كأ إيجاد -

  .ريق مما يزيد من فاعلية الجماعاتضمن روح الف

أسبابها من خلال  زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب القيادة والصراعات و -

   .ة الجماعةكيزيادة الوعي بدينامي

 الإدارةمثل  الإشرافديمقراطية في  إداريةمساعدة المشرفين على تبين أساليب  -

   .الأهدافب

                                                 
   63، ص  مرجع سابقبطاح أحمد،  -  1
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ساس للرقابة الخارجية الاعتماد كأين على ممارسة الرقابة الذاتية وتعود العامل -

  .ومكملاتها

من خلال تحقيق التكيف مع البيئة التي تعمل فيها، وذلك زيادة قدرة المنظمة على  -

  1.القوى الخارجية المؤثرة ين أوضاعها التنظيمية الداخلية وة بئمالموا

   :تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية، من وجهة نظر أخرى تنظيميةالتنمية الإن  

  .المنظمة من خلال الخطة والأهداف والرسالة ءالتصميم الإستراتيجي لبنا  •

  .وضع التعديل العلاجي لقصور الأداء •

 .2الأفراد بصفة خاصة مع التقنيات الحديثة تكييف المنظمة ككل و •

   مواكبة البيئة المحيطة  إلىيهدف  ية التنظيميةالتنمإجمالا فإنه يمكن القول أن و  

بالتالي ضمان بقاءها و وزيادة كفاءتها وفعاليتها  المنظمة ة التنظيم قصد تطويرنأنسو

  .و استمرارها

   :ةالتنظيمي نميةخصائص ومجالات الت -2-3

إذ يستهدف تحسين الأداء فإنه يتمتع بمجموعة من  التنمية التنظيميةإن     

، كما انه يشمل عدة مجالات من المنظمة يستطيع بفضلها تحقيق هدفه لخصائصا

  .وهو ما نتطرق إليه في هذا المطلب

   :ةالتنظيمي نميةخصائص الت -2-3-1

       بها ومعرفتها  الإلمامبعدة خصائص هامة يتعين  التنمية التنظيميةتصف ت    

 الأعمالالتطوير في منظومة وختلفة  لكي يتمكن قادة التغيير بجوانبها الم الإحاطةو

  .الأخرىمن جهة وتميزه عن عمليات التغيير  الأنشطةو

   :التنمية التنظيمية ومن أهم خصائص 

  

                                                 
  367،  ص  مرجع سابقثابت عبد الرحمان ادريس ،  -  1

2 -John R. Schermerhorn, Jr. & autre   ،  Organizational Behavior 7   ، éme édition   ، John WileyUnited 
States of America 2002  ، p 16 
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وتعني الشمول لجميع العناصر والاهتمام بالقوى البشرية العاملة  :الشمولية*

  . وبالتنظيم الداخلي وبأساليب العمل والقوانين واللوائح المطبقة في المؤسسة

 .أي الاستمرار في عملية تحسين بيئة العمل والمناخ العام للمؤسسة :الاستمرارية* 

باعتبارهم  التنمية التنظيميةوتعني مشاركة جميع أعضاء التنظيم في  :المشاركة* 

 .المركز الرئيسي للقوة الدافعة للتطوير

هود وتعني التخطيط المسبق لتشخيص المشكلات وتجميع الج :التخطيط المسبق* 

 .وتعبئة الطاقات لإحداث التطوير

إلى إحداث تغيير فعلي يبدأ بمرحلة  التنمية التنظيميةهدف حيث ت :الطابع العملي* 

تشخيص المشكلة ثم تحديد وسيلة التغيير المناسبة ثم عملية المتابعة والتقييم لمعرفة 

 .مدى النجاح الذي تحقق

التنمية النظم من أهم خصائص تعد الشمولية ومنهج  :استخدام مفهوم النظم* 

، حيث يهتم برفع كفاءة كافة المكونات التنظيمية من هياكل تنظيمية التنظيمية

وأساليب تشغيل وموارد مادية وتكنولوجية مع منح أهمية كبرى للموارد البشرية 

وينظر للمؤسسة كنظام اجتماعي وتقني مركب وهذا يعني النظرة الكلية والشاملة 

 .1للمؤسسة

على إيجاد مناخ تنظيمي  التنمية التنظيميةتحرص برامج  :هتمام بالقيم الإنسانيةالا*

يسوده التعاون والمصارحة والثقة المتبادلة وتوزيع السلطة، وجميع ما يجعل التنظيم 

  2. يستجيب للاحتياجات الإنسانية مما ينعكس إيجابا على تحقيق الأهداف التنظيمية

   :لك من يضيف إليها خصائص أخرى هياإضافة إلى هذه الخصائص هنو

، بل يتم في ركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا وارتجالياالتغيير ح: الاستهدافية * 

   إدارة، ومن هنا فإن ه نحو غاية موجودة وأهداف محددةإطار حركة منظمة تتج

  

                                                 
رسالة ماجستير من وجهة نظر العاملين في المديرية العامة للجوازات،  –التنظيمي وعلاقته بالأداء  صالح بن سعد المربع، التطوير  1

  37- 36، ص ص 2004جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،  :، الرياضغير منشورة
  344، ص مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي، السلوك الإنساني في المنظمات،  -  2
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فق عليها غاية معلومة وموا إلى، وتسعى عينتحقيق هدف م إلىالتطوير تتجه 

  .من قوى التغيير ومقبولة

اقع العملي الذي تعيشه التطوير بالوالتغيير و إدارةترتبط  أنيجب  :الواقعية*

  .بها ومواردها وظروفها التي تمر إمكانياتهاأن يتم في إطار المنظمة و

يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين : التوافقية*

   .وى المختلفة لعملية التغييرت وتطلعات القااحتياجو رغبات

القدرة على التأثير  ، أي تملكفعالة) التطوير(التغيير إدارةتكون  أنيتعين  :الفاعلية*

المستهدف  الإداريةالوحدات و الأنظمة، وتوجيه قوى الفعل في على الآخرين

  .تغييرها

آن واحد   في الأخلاقيةيير في إطار الشرعية القانونية ويجب أن يتم التغ: الشرعية*

     ولما كان القانون القائم قد يتعارض مع اتجاهات التغيير فإنه يتعين أولا تعديل 

في ثم الحفاظ على الشرعية القانونية، و، ومن التغيير إجراءتغيير القانون قبل و

ي تستخدمه في مقاومة قوى الوقت ذاته حرمان القوى المعارضة للتغيير من سند قو

 قواعد الأخلاق الحميدة للمجتمع  إلىالتغيير تستند  إدارةن تكون ، كما يجب أالتغيير

مستمر ومتسع وممتد ليوفر أساسا قويا  إخباريو إعلاميأن يعتمد على جهد و

  .ية التغيير من الناحية الأخلاقيةلشرع

، بمعنى أنها يجب أن بالإصلاحالتغيير يجب أن تتصف  إدارةحتى تنجح  :الإصلاح*

ختلالات إ، ومعالجة  ما هو موجود من ا هو قائم من عيوبعى نحو إصلاح متس

شامل  إصلاح، ومن هنا تصبح عملية التغيير عملية في المجتمع من نقائص اوسد م

  .التغيير الذي تتم فيه عملية الإداري، وللكيان ومتكامل للمجتمع
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ر فالتغيير وهي خاصية عملية لازمة لإدارة التغيي: والابتكار القدرة على التطوير*

 قدرات تطويرية أفضل مما هو قائم أو مستخدم حاليا  إيجاديتعين أن يعمل على 

  .1نهوفقد مضم إلافالتغيير يعمل نحو الارتفاع والتقدم و

، سواء كان ذلك عبر التغييرالعائد من ة وويقصد بها حساب التكلف :الرشادة*

والميزانية أو والخسائر  حرباكالأالحسابات المادية المستخرجة من القوائم المالية 

فالنجاح يأتي  ،اكز العملرعبر الحسابات غير المادية مثل محاسبة المسؤوليات وم

       القيم الرسالة،والرؤية و بالإستراتيجيةلديهم معايير تهتم  تنضبطلهؤلاء الذين 

  2.الهيكلو

  :ةالتنظيمي نميةمجالات الت -2-4

 في الواقع جهود طويلة المدى لتحسين القدرة على تعني التنمية التنظيمية عملية إن 

بيئتها  التغيير مع، وقدرتها على التعاون مع حل المشكلات التي تعترض المؤسسة

ولا تقتصر تلك  المجهودات على  ،الخارجية وأ المحيطة سواء كانت البيئة الداخلية

      الجماعات و للأفرادالجماعات وحدها ولكن يوجه اهتماماته أو  وحدهم الأفراد

وعليه وجب في مصير وحيوية ونواتج المنظمة  التنظيم في الوقت نفسه تؤثرو

  . 3نميةالتلعناصر في عملية التغيير والاهتمام بهذه ا

التنظيم وهو ما ،الجماعات ،الأفراد: هي التنمية التنظيميةجوانب وعليه فمجالات و 

  )الأشكالفي قائمة  3أنظر الشكل رقم ( 3رقم يوضحه الشكل 

  : الأفراد -2-4-1

نظيمي لأنهم جوهر منظمات العمل التغيير التو التنميةهم أهم عناصر  الأفرادإن     

العاملون في ن والرؤساء والمديري بالأفرادويقصد  ،الإطلاقأهم عناصرها على و

  داخل أعمالهم  للأفرادمختلف التخصصات التي تتضمنها المؤسسة فالأداء الناجح 

                                                 
   346-345، ص ص مرجع سابقلعميان ، محمود سلمان ا -  1
   20، ص  2004دار المريخ ،:  ،  الرياض ) سرور علي إبراهيم سرورترجمة ( ، صندوق أدوات التغييرآارنال آوين، ،  -  2
،ص 2006،دار الوفاء:الإسكندرية،1ط،شبكة التطویر التنظيمي في المؤسسات الریاضيةمعتز مصطفى عبد الجواد شيخة،  -   3
   37،38ص
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دوافعهم   ،أهدافهم( من حيث  الأفراداتهم يعني أن هناك توافقا بين ومنظم 

      من ناحية وبين المنظمة من حيث )  آمالهم وغير ذلك وشخصياتهم وقدراتهم و

من ناحية أخرى  ) العملاء و الإجراءاتوالتكنولوجيا و الأهدافو الوظائفو الأعمال(

مع المنظمة  الأفرادمما يسبب عدم توافق المنظمات و وبالنظر للتغيير الدائم للأفراد

بعض  إجراء، وهنا يجب السيئ وانخفاض الرضا عن العمل الأداءمما يسبب مشاكل 

الاتزان بين طبيعة باشرة لكي يتم التوافق وم الأفرادالمؤثرة على  الأنظمةالتدخل في 

  .1من جهة و طبيعة التنظيم من جهة أخرى الأفراد

  التنمية التنظيميةيستلزم تدخل باستخدام أساليب  الأفرادي إن التغيير الذي يحدث ف

ونجم عنها مشاكل تحتاج استخدام  الأفرادعلى التغيرات التي حدثت في  الأمثلةومن 

  :التنمية التنظيمية أساليب

   .والأجوراهتمام متزايد بالنقود   -

   .السليمعدم ثقة كثير من المرؤوسين برؤسائهم من حيث قدرتهم على التصرف  -

   .عدم الثقة في جدوى أنظمة الحوافز و الجزاءات -

  2 .للحصول على المعلوماتيد للمشاركة في اتخاذ القرارات واهتمام متزا -

وعليه فان عملية التغيير في سلوك ومهارات الموظفين تتطلب تغيير بيئة العمل 

  .فيما بينهموتغيير مهارات وأداء العمال والعلاقات المتداخل   وإعادة تصميم

   :الجماعات -2-4-2

كمرحلة أخرى من مراحل التطوير  يأتي الاهتمام بتطوير وتغيير جماعات العمل   

لا يقل كجماعات، وهو للأفرادالتغيير ون التطوير والتغيير للأفراد كأفراد وهناك يكو

 ادللأفرأهمية عن سابقه  غير أنه قد يكون أسهل عندما نضمن تطويرا وتغييرا فعالا 

  .أنفسهم

     

                                                 
   362،ص  مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي ،  -  1
   432  -431، ص صمرجع سابقأحمد ماهر،  -  2
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لمجالس وفرق العمل ويركز اواللجان و الإداراتو بالأقساموتتمثل جماعة العمل  

ا وتطوير أهدافها الاهتمام بقيمها ومعاييرههنا على فعالية الجماعة و التطوير

اد الجماعة من نزاعات وخلافات والأساليب ر، وما يطرأ بين أفوتماسك الجماعة

سلوب الاتصال بين جماعات وكذلك على أواتخاذ القرارات المناسبة لحل المشكلات، 

  .1العلاقات الداخلية البيئية التي تساهم في دعم الجماعة وتوثيق أدائهاالعمل و

   :التنظيم-2-4-3

يعتبر التنظيم بمثابة الكيان الذي يمثل أطراف المنظمة بغرض تحقيق أهداف    

  :ويتمثل التنظيم في بعدين هما ،محدودة

وقسم  الإنتاجوهذه الوحدات قد تكون أقسامها مثل : الوحدات التنظيمية الرئيسية - أ  

فقد يكون  ،ن الموظفينوشؤوالتخطيط المالية و إداراتأو  البحوث وقسم التسويق

      ل افي مجال الوظائف وهيكل الاتص الأقسامو الإداراتالتطوير بهذه و التغيير

   .المعلوماتو

مثل عمليات اتخاذ القرارات، وأنماط الاتصالات : ية المختلفةالعمليات التنظيم - ب  

م الأهداف إدارة ، تصميعلاقة بين الجماعات ومع الجماعات، وعمليات التخطيطالو

الخدمات أو إدارة  المنتجات أو أو ، علاقات السلطة وذلك الإجراءاتالنزاعات

أو الخدمات  أو أساليب   ، علاقات السلطة وكذلك الإجراءات أو المنتجاتالنزاعات

  .2)التجديد والابتكار أو التقنيات المختلفة

هي  التنمية التنظيميةكان هناك اتفاق بين علماء الإدارة على أن مجالات  إنو

أن هناك من يضيف مجالا رابعا وهو المنظمة ككل   إلا ،الجماعات التنظيم،الأفراد

  حيث يرى أنها المجمع الذي 

  

  

                                                 
   363، ص  مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي،  -  1
   335ص  ، مرجع سابق، أحمد ماهر، السلوك التنظيمي -  2
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ذلك  إلى بالإضافة)  الأقسامو الإدارات(التنظيم من حيث جماعات ويضم الأفراد وال 

البيئة الخاصة ن التفاعل بين المؤسسة وفي هذا المجال بتحسي ةيميالتنظالتنمية هتم ت

  .1يد الطرفان من هذا التفاعلفتسوذلك حتى ي

  التنمية التنظيميةالشكل الأتي يمثل مجالات و   

  2تنظيميةمجالات التنمية ال: 3الشكل رقم
  

مجالات                         ال                  مصادر                                            
   
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
                          )مجالات(                                                          ) مصادر(

               
                                                                                                
                                                 

   43ص  مرجع سابق ،، معتز مصطفى عبد الجواد -  1
.392ص ،  2007الدار الجامعية   : الإسكندريةفي المنظمات المعاصرة ،  الإداريم مصطفى أبو بكر، التنظي  - 2  

 الأفراد
  
  

  الاتجاهات* 
  الدوافع* 
  القدرات* 
  المهارات* 
 السلوكيات* 

 جماعات
  العمل

  
 *

  الاتجاهات
القيم *

  والمعايير
 *

  الات الاتص
  تو العلاقا

 البيئة السياسية

 البيئة الثقافية 

 يئة الاجتماعية الب

  التنظيم* 
  الأهداف و المهام -
الهيكل و  -

  الاختصاصات
  الإجراءات و الأساليب -
 التكنولوجيا و الأدوات -

 البيئة الاقتصادية

البيئة التشريعية 
 والقانونية 

 البيئة التكنولوجية 
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   :سبل التغلب عليهاو ةالتنظيمي نميةمعوقات الت -2-5 

التعامل  بالإدارةعلى المشتغل  الأمورالتطوير من أصعب التغيير و إدارةتعتبر      

ن رد الفعل إ، لذا فأن الناس يفضلون ما اعتادوا عليه، وذلك لسبب بسيط وهو معها

يروا ن الناس ، لأالبداية بقوةفي   مهو مقاومته الأحيانطبيعي على التغيير في أغلب 

  .1أساليب قائمة ويخشون أن يمس مصالحهمفيه تهديدا لأنماط علاقات و

  :ةالتنظيمي معوقات  التنمية -2-5-1

  :تصطدم بمجموعة من المعوقات نوردها فيما يلي تنميةعملية الت إن  

  :معوقات عقلانية -أ

لجدول التغيير وذلك بمقارنة وتنبع المقاومة العقلانية من التقييم الموضوعي    

، ويعتبر لتي ستعود بعد إحداث هذا التغييرالتكاليف من مال وجهد ووقت بالفوائد ا

  .الإقناعوضوح في الرؤية وو  هذا المصدر أكثر المصادر دقة

  :معوقات عاطفية وثقافية -ب

غيير أو المجموعات نحو الت الأفراداتجاهات نبع المقاومة العاطفية من شعور ووت   

عدم الرغبة في التغيير أحد ويمثل الخوف من المجهول ونفسه، أو القائمين عليه 

المزايا الشخصية أكثر من الاهتمام بمصالح المقاومة بصفة عامة بالمصالح و مظاهر

   .المنظمة

  :معوقات اجتماعية  -ج

على  ءالإبقاالتطوير إلى الجوانب الاجتماعية كالرغبة في تستند مقاومة التغيير و  

   .العلاقات الاجتماعية القائمة وصعوبة تقبل علاقات اجتماعية جديدة

  :معوقات سياسية  -د

   السائدة في المنظمة ية كالمحافظة على علاقات القوة ووتنبع من اعتبارات سياس  

  القائمة وسلطة اتخاذ القرارات وقد يكون مصدر مقاومة  اتالحفاظ على التحالفو

  
                                                 

   362،  ص  مرجع سابقمحمد قاسم القريويتي ،  -  1
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تنفيذ خطط التغيير بل  الإدارةن مصدر وفي الحالة يصعب على التغيير أكثر م 

  .1وتكون عائق لنجاح التغيير

  :نذكر منهاهذه المعوقات لا تأتي من فراغ وإنما لها أسبابها و بالطبع فإنو  

 .، الذي يأتي به التغييرالخوف من المجهول •

 .الإدارةالإيضاح من طرف يير لنقص الاتصال وعن محتوى التغ نقص المعلومات •

 .وعدم الجدوى منها في ظل التغيير الحاصل الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة •

 .وتبقى وجهة نظر كل فرد للتغيير مختلفة عدم النفع الحقيقي أو المتوقع من التغيير •

كون التغيير يلغي بعض المهام ،الخوف من فقدان السلطة أو بعض الحقوق المكتسبة •

 .ويضيف بعض الالتزامات

،عن التغيير مما يشعر الأفراد داخل المنظمة بأن التغيير شيء مصادر المعلوماتنقص  •

 .مجهول المعالم وغامض

، فقد تكون المنظمة في فترة كساد بالتالي الوقت غير "فترة التغيير"الوقت غير الملائم  •

 .ملائم للتغيير

هذه العادات بين فمن الصعب تغيير  بما تعود عليه الأفراد من عادات في العمل الارتباط •

  .2ليلة وضحاها

   :من يضيف أسباب أخرى  إليها وهي هناكو

المشكلة ، ووصولها  ثتنتظر حدو فالإدارة، بالأزمات منهج الإدارة الإدارةاعتماد  -

   .ثم التعامل معها الأزمةحد  إلى

بقاء الوضع على  إلى، وهو النمط الذي يميل الإدارةشيوع النمط البيروقراطي في  -

، والمركزية في اتخاذ الأعلى الإداريةالمستويات  إلىوترحيل المشكلات  هو عليه ما

   .القرارات

                                                 
جامعة نايف  :، الرياض  رسالة ماجستير غير منشورةصلاح بن فالح عبد االله البلوي ، اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي،  -   1

  63-62ص ص ،  2005للعلوم الأمنية  ،  العربية
2  -   John R. Schermerhorn & autres, Comportement humain et organisation, 2éme édition ; village 
mondial, Canada, 2002, p 505. 
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   .طبقا لمعيار الولاء وليس لمعيار العلم والخبرة الإداريةاختيار القيادات  -

شاية ولكثير من الأمراض الخاصة بالبيئة والاستلام لظواهر الجمود وال -

   1.استغلال النفوذكالتسيب والرشوة و،الاجتماعية

  :التنمية التنظيمية الجدول التالي يبين معوقاتو 

  2معوقات التنمية التنظيمية:  3الجدول رقم 

  المعوقات

  العقلانية

  طول المدة الزمنية * التكاليف المرتفعة  * 

  فقدان بعض التخصصات * حجم البطالة المتوقعة * 

  المعوقات

  العاطفية

  الرغبة في التغيير عدم * الخوف من المجهول * 

الرغبة في * انعدام الثقة في القائمين على التغيير * 

  على الوضع القائم  الإبقاء

  المعوقات

  الاجتماع

 إلىالحاجة * على العلاقات القائمة  الإبقاءالرغبة في * 

التضامن الاجتماعي الولاء و* علاقات أنانية مشفرة 

  عدم التوافق مع القيم الاجتماعية * 

  لمعوقاتا

  السياسية

  ستمرارية القوةا* الحفاظ على سلطة اتخاذ القرارات * 

الحفاظ على * على التحالفات القائمة  الإبقاء* 

  المصالح المكتسبة 

  

  

  

  

  

  

                                                 
 

   133  -  132ص  ، 1999آيلوبترا للطباعة ، : هرة ، القا2، ط إدارة الموارد البشریةعايدة سيد خطاب ،  -  1
. 64مرجع سابق، ص  صلاح بن فالح عبد االله البلوي،  -2  
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بعضها بعضها مباشر وعلني و الأشكالالعديد من  التنمية التنظيمية وتتخذ مقامة  

  :غير مباشر وخفي ونذكر منها

   .التذمرو  كثرة الشكاوى -

   .المتعلقة بالتغيير الأنظمةضعف المشاركة في  -

   .الإشاعاتانتشار  -

   .زيادة الصراعات التنظيمية -

   .دون سبب الغيابارتفاع نسبة  -

  1.الإنتاجيةانخفاض معدل  -

  : ةالتنظيمي سبل التغلب على مقاومة التنمية -2-6

، يمكن وتنمية التزامهم به التنظيمية التنميةللتغيير و الأفرادللتقليل من مقاومة    

  :ما يلي إتباعللمنظمة 

 متنفسا توفر كما معينة، بقضية الأفراد اهتمام مدى حول بالمعلومات الإدارة تزويد -

 عن التحدث و التفكير على الأفراد تشجع أن يمكن و مدركاتهم، للتعبير عن للأفراد

  2.أفضل بصورة يتفهموه حتى أكبر بصورة التغيير

   .ضرورة إشعار المعنيين بالمكاسب التي يمكن أن تتحقق لهم جراء التغيير -

وكذلك فائدة اء الاستشاريين من خارج المنظمة الخبررؤساء ولالاستعانة با - 

  3.الجماعات بالمنظمة

التطوير وبذلك في جهود التغيير و الأفرادحيث يمكن إشراك تدعيم المشاركة، - 

   .ر وضمان التزامهم بتنفيذ التغييرتغيييمكن تقليل مقاومتهم لل

   .استخدام أساليب الضغط حيث يمكن  فرض التغيير وتوضيح أنه ليس هناك بديلا آخر غيره -

  .الارتقاء بمستوى التعليم للأفراد العاملينم والتركيز على التعلي -

  
                                                 

   65 -64، ص ص  مرجع سابقصلاح بن فالح عبد االله البلوي ،    -  1
2  - Gérard Dominique Carton ,Eloge du changement,méthode et outils, Pearson éducation ,Paris 
,2004,P60  

   62، ص  2003دار هومة ،: ، الجزائر سلوك التنظيمي والتطویر الاداريالجمال الدين لعويسات ،  -  3
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  1.التنمية التنظيمية برنامج إنجاح مسؤولية الأفراد تحميل و السلطة تفويض -

        التنميةمقاومة معوقات ويمكن حصر استراتيجيات المنظمات للتعامل مع و 

  :فيما يلي التغييرو

هذه الإستراتيجية تساعد العاملين على رؤية الحاجة  :التعليم والاتصال-2-6-1

للتغيير والوقوف على منطقه، وقد تتخذ عدة أشكال منها المناقشة الفردية، العرض 

مذكرات وتقارير ويتم اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة قصور للمجموعات، أو 

المعلومات المتوفرة عن التغيير أو التحليل المشوه أو الخاطئ للمعلومات المنشورة 

ومن أبرز إيجابيات هذه الطريقة أنه عند اقتناع العاملين بهذه  ،عن عملية التغيير

نما يعاب عليها أنها تستغرق وقتا المعلومات، سيساهمون في عملية تطبيق التغيير، بي

  .2طويلا وبشكل خاص عندما يكون عدد المعنيين بالتغيير كبيرا

 من للأفراد يشرح شيوعا،إذ المقاومة خفض طرق أكثر هذه الإستراتجية من وتعتبر

 تهيئة قصد أهدافها،وذلك وأهم إحداثها ودواع التغييرات هذه العملية طبيعة خلال

      العاملين مع مسبقا مناقشته العملية تتضمن كما اث التطويرلإحد المناسب المناخ

 إقناعهم على والعمل وأهدافه بمبرراته واللقاءات المذكرات خلال من وإعلامهم

  .3حتميته و بأهميته

إن المشاركة في برامج التغيير من قبل الأفراد : المشاركة والاندماج-2-6-2

تغيير، وتستخدم هذه الطريقة عندما يكون الأفراد تؤدي إلى الطاعة والالتزام بتنفيذ ال

العاملين أو المتأثرين بالتغيير يمتلكون القدرة العالية على مقاومته، ومن أبرز 

إيجابيات هذه الإستراتيجية تتمثل في أن المشاركين سيلتزمون بتطبيق التغيير أما 

  .سلبياتها فهي تستغرق وقتا طويلا

هذه الإستراتيجية على تدريب العاملين على  تقوم :التسهيل والدعم-2-6-3

  مهارات جديدة، وتقديم الدعم اللازم لهم وإعطائهم فترة راحة بعد التغيير، وإيجابيات 

                                                 
 -1 Jean pierre Mougrand, Le management dans la nouvelle économie ,Ed D'organisation,Paris,P202  

   43، ص  مرجع سابقزيد منير عبوي ،  -  2
3  - Jean pierre Mougrand,Le management dans la nouvelle économie, ,Op.cit ,P201 
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هذه الطريقة أنه لا توجد طريقة أخرى أفضل منها، أما سلبياتها فهي تتطلب وقتا  

   .1 طويلا بالإضافة إلى تكلفتها العالية

 بطبيعة بسيط اقتناع عن السابقة العمليات أسفرت إذا :بولالقو التفاوض-2-6-4

 حينئذ الأمر يتطلب مقاومة، حالة في أكثر أو طرف وأهدافه وظل دواعيه و التطوير

 الإقناع من أكبر درجة تحقيق التفاوض ويستهدف فاعلة تفاوض لعملية التخطيط

 الجيد التخطيط على نجاح هذه الإستراتجية ويتوقف بأهميته، التطوير لمعارضي

  2.أساليبه واختيار التفاوض، فريق أعضاء و التوقيت اختيار حيث من للتفاوض

وبموجب هذه الإستراتيجية يوضع العضو : الاستغلال واختيار الأعضاء-2-6-5

 المختار من قبل الأفراد العاملين في موقع هام في عملية تصميم التغيير بهدف

وأهم إيجابياتها أنها سريعة نوعا ما وغير  ،ضمان مصادقته على عملية التغيير

كافية، أما سلبياتها فإنها قد تؤدي إلى حدوث مشاكل في المستقبل إذا شعر العاملون 

  .3أنهم قد استغلوا

سوف امنح كذا وكذا للذين (يمكن للمدير المناورة بالموارد  :المناورة-2-6-6

ع بعض الفئات التي أظهرت أو التعاون م) يبدون حماسا و يتفاعلون مع هذا الأمر

رض التغيير حتى تقوم اموافقتها للتغيير منذ الوهلة الأولى مع تجاهل تلك التي تع

جعلهم يشعرون بخطأ التفكير في قرارها بالمقاومة و رضة بإعادةاالفئات المع

الأسلوب إذا كانت الظروف الحالية لا تجدي  اقراراتهم بمقاومة التغيير، ويلجا لهذ

ن الأساليب السابقة أو لا تتوفر المقومات المناسبة لطرح الأساليب السابقة  معها أي م

  .4وهذا المدخل قد يسبب مشاكل في المستقبل إذا شعر الأفراد بأساليب المناورة

وبموجب هذه الإستراتيجية يجبر العاملون  :الإكراه الظاهر وغير الظاهر-2-6-7

  قدان وظائفهم أو بحرمانهم من الترقية، أو على قبول التغيير فيهددون سرا أو علنا بف

                                                 
   44، ص  مرجع سابقزيد منير عبوي ،  -  1

2  - Jhon RschermerHorne,David S.Chappell,Principe de management ,Op.cit ,P292 
   45-44، ص ص  مرجع سابقزيد منير عبوي،  -  3
   243-242، ص ص مرجع سابقحسن محمد أحمد محمد مختار،  -  4
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ويتم اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة كون السرعة ذات أهمية ،الفصل أو النقل 

وأهم إيجابياتها أنها سريعة  ،بالغة، وأيضا عندما يمتلك القائمون بالتغيير قوة كبيرة

لا تخلو من  ولها القدرة على التغلب على أي نوع من المقاومة، وفي نفس الوقت

سلبيات أهمها خطورة استمرار استياء العاملين من القائمين بالتغيير وظهور ما 

  .1ةالباطنييسمى بالمقاومة 

  :التنمية التنظيميةالجدول التالي يبين طرق التغلب على مقاومة و  

2.طرق التغلب على مقاومة التنمية التنظيمية: 4الجدول رقم   
        

  العيوب  المزايا  تخدامكيفية الاس  الطريقة

  

  والاتصالالتعليم 

  

تزويد الأفراد 
بالمعلومات و تصحيح 

  الخاطئة منها

إيجاد الاستعداد لمساعدة 
  الأفراد على التغيير

  
  تستغرق وقت طويل

  

  

  التوريطالمشاركة و

تزويد بعض الأفراد 
بمعلومات هامة ، ومن 

ثم توريطهم لقبول 
  االتغيير قسر

إضافة معلومات 
ط التغيير وتعزيز لتخطي

  الاتصال

  
  تستغرق وقت طويل

  

  التهنئة والتأييد

  

مقاومة تأثيرات 
التغيير لتصحيح 

  المشاكل

الإشباع المباشر 
لحاجات الأفراد 

  وتعديلها

  
  تستغرق وقت طويل

  مكلفة

تبيان أن التغيير لا  والاتفاقالتفاوض 
يأتي على حساب 

  الأفراد

مساعدة أغلبية مقاومي 
  التغيير

ة و كل الأطراف مكلف
  تسعى للامتثال

وعود بزيادة المزايا  التعاونالمناورة و
  في حال قبول التغيير

  
  

  
  غير مكلفة

وجود مشاكل في 
المستقبل في حال 

معرفة الأفراد 
  بالمناورة

إجبار الأفراد على  الصريح والضمني الإكراه
قبول التغيير بسرعة 

  وبقوة

  
انصياع  –السرعة 

  المقاومين

ها محفوف استعمال
بالمخاطر خاصة في 

  حال تفطن الأفراد لها

 
  

                                                 
  . 45، ص  مرجع سابقوي  ، زيد منير عب -  1

2 - John R. Schermerhorn, Jr & autres   ، Organizational Behavior ; Op . cit   ، p 66 
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على  التنمية التنظيميةمعوقات ومقاومة  إلىيجب النظر  تجدر الإشارة إلى أنه لا  

  :ح ايجابية أيضا فهي تكشف عما يليأنها سلبية فقط  بل أن لها نوا

آثاره ئله ولى توضيح أهداف التغيير وساالمنظمة ع إدارةتجبر مقاومة التغيير  -1

  .أفضل بشكل

يمكن أن تكشف المقاومة للتغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال  -2

  .وعن عدم توافر نقل جيد للمعلومات

العاملون تساعد  الأفرادن الخوف من التغيير ومشاعر القلق التي يعاني منها إ -3

منها أو غير  سواء المباشرةالمنظمة على تحليل أدق النتائج المحتملة للتغيير  إدارة

  .لخطط مما يزيد من فعالية التغييرمراجعة ا إلى، وقد يؤدي ذلك المباشرة

كشف النقاب عن نقاط الضعف في عملية معالجة  إلىقد تؤدي مقامة التغيير  -4

  1.المشكلات اتخاذ القرارات في المنظمة

  :ةالتنظيمي نمية إدارة الت -3

ية إدارية منظمة لها من يقوم عملبالعملية العشوائية وإنما هي  التنمية التنظيمية تليس    

  .تساعد للوصول للغاية المرجوة تمقوما، ولها مراحلها وبها، وذلك لتحديد المسؤوليات

   ةالتنظيمي مسؤولية إحداث التنمية -3-1

  ا مسهتسواء من جانب المجالات التي  التنمية التنظيميةبها  تميزتإن الشمولية التي    

نتهجها جعلت المنظمات الساعية تالأدوات التي والاستراتيجيات أو الأساليب و

   ؟بالتنمية التنظيميةمن يقوم : تواجه مشكلة الإجابة على السؤال رللتغيير والتطوي

  :السؤال تتضمن العديد من البدائل، ولعل أبسطها إن الإجابة عن

د على مستشار خارجي يحرك هذا ، أو تعتمأن تقوم المنظمة بنفسها بالتطويرإما 

وفي كل الحالات السابقة تبرز القيادة وإما الاعتماد على البديلين معا  التطوير،

   .التنظيمية الإدارية كعامل محدد و أساس لعملية التنمية

                                                 
 

.353مسى اللوزي،السلك التنظيمي،مرجع سابق،ص  -1  
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  :دور القيادة الإدارية  -3-1-1

وفعالة  تحتاج إلى وجود وعمل قيادة إدارية حديثة التنمية التنظيميةإن عملية   

، ذلك أن فكرة القيادة الإدارية الفعالة في اليب الإدارة الحديثةأسلوب من أسو كوسيلة

 الإدارة الحديثة هي ضرورة حتمية ونفسية واجتماعية وتنظيمية في المنظمة الإدارية 

الحديثة أن تعمل وتحقق وظائفها القيادة الإدارية الفعالة لا يمكن للإدارة ودون وجود 

  1.بكفاءة وفعالية أهدافهاو

، يؤثر فيه على مجموعة من الناس لقيادة بأنها نشاط يمارسه شخص ماتعرف ا   

دة في ومن هنا تتضح مهمات القا، 2تجعلهم يتعاونون بغرض تحقيق أهداف معينة

ليكون القيادي وتطوير القدرات الذاتية الإنسانية و الفنية التطوير من خلال منظماتهم 

قدرات على تقديم أفكار القيادات كذلك هي أكثر جهة لديها اله، وأول من يبدأ بنفس

، وتحديث الهياكل واتخاذ القرارات للتطوير والبحث عن أساليب جديدة في العمل

  3.وتحفيز العاملين للإقبال على التطوير

ل حجر الأساس في عملية التغيير والتطوير داخل تمثوعليه فإن القيادة    

الفعالة هي تلك القيادة التي تسعى إلى التغيير وتطوير أسلوب  ، والقيادةالمنظمات

، وتبني النظام ستراتيجي بديلا عن التصور الفنيلتفكير الااإدارتها وتتحول إلى 

تأصيل منهج ع البيئة بديلا عن النظام المغلق، والإداري المفتوح المتفاعل م

يق العمل بديلا عن الأفراد التركيز على فرمركزية بديلا عن المنهج المركزي، واللا

التعامل مع ووالعمل عل تأمين الجودة الشاملة بديلا عن المفاهيم الجزئية للجودة 

  .4المعلومات بديلا عن الالتزام الحرفي بالقوانين و اللوائح و التعليمات

  

  
                                                 

  . 59ص  مرجع سابق ، عوابدي عمار ،  -  1
     ،  ورقة عمل مقدمة لملتقى التحديات المعاصرة للإدارة العربيةالتغيير القيادة الإداریة العربية ومتطلباتسامي عبداالله الباحسين،   -  2
   33، ص   2006المنظمة العربية للتنمية الإدارية، :  القاهرة ) القيادة الإبداعية( 
ة نايف العربية تجاهات المديرين نحو التطوير التنظيمي،رسالة ماجستير غير منشورة،الرياض،جامعانواف بن سعد بن عبد االله ،  -  3

    .62ص .2003للعلوم الامنية 
   40،  ص  مرجع سابقسامي عبد االله الباحسين ،  -  4
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  :مستشار أو خبير التنمية - 1-2- 3

رة الحصول على مساعدة على ضرو التنمية التنظيميةتعتمد كثير من محاولات     

أساتذة إدارة الأعمال  خارجية من أحد الاستشاريين مثل المكاتب الإدارية أو أحد

وذلك بحسب  شاري في تحريك ودفع عملية التنميةويختلف دور الاستالمتخصصين،

المنظمة بجلب خبرات الاستشاري  الذي من أجله تقوم عملية تنمية الفلسفة أو السبب

المستشار بأنه الشخص الطبيعي أو الاعتباري المؤهل أكاديميا  يعرف، و1الخارجي

الإدارية معرفة والخبرة في حقل تخصص معين والإمكانيات المادية والذي امتلك ال

  2.لتنفيذ التزاماته بما يفي بالشروط اللازمة لقبول تسجيله في سجل الاستشاريين

  :ب عدة نذكر منهاوتلجأ المنظمات لطلب خدمات الاستشاري الخارجي لأسبا

   .، أي كلما تم حل مشكلة ظهرت أخرىلمنظمة أن مشكلاتها لا نهاية لهاعندما تشعر ا -

   .عندما تفقد القدرة على مواجهة الضغوط الهائلة التي تواجهها المنظمة -

  .ر بأن عائد التدريب المبذول ضعيفعندما تشع -

   .ا أطراف متعددةإنمواحد وعندما تعلم أن المشكلة لا يسببها طرف  -

عندما تشعر أن اهتمامك يجب أن يركز على الأجل الطويل بدلا من سياسة إطفاء  -

  .الحرائق المشتعلة حاليا 

   .عندما تشعر بحاجة فعلية لتغيير عميق -

  3.الإدارةعند وجود انفصال بين العاملين و -

فرص  ةتقوي وكذلك فإن المنظمة تلجأ للاستشاري الخارجي الذي يتمتع بمواصفات

ب أن يتمتع بها المستشار في المنظمة، ومن تلك الصفات التي يج يه التنميةنجاح عمل

  :الخارجي

  

  

                                                 
   139، ص  مرجع سابقأحمد ماهر، تطوير المنظمات ،  -  1
   255، ص 2008دار البصائر، : ، الجزائر2، ط الاتجاهات الحدیثة في علم الإدارةعمار بوحوش ،   -  2
   10، ص  2006مرآز الخبرات المهنية للإدارة ،  : ، القاهرة إدارة التغيير و التطویريق ، عبد الرحمن توف -  3
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المقدرة على ي يسمح للفرد بأن يكتسب الخبرة والمهارة والذ: المؤهل العلمي *

العاملين الذين يتعاون معهم وينسق جميع ام باتصالات حسنة مع المسؤولين والقي

  .متعلقة بالمهنةالعمليات ال

الرغبة القوية ا ارتباط كبير بالتكوين المهني و، لهفي ميادين محددة: الكفاءة الفنية* 

  .في الإبداع وتقديم الخدمات لمن يرغب في الاستفادة من المعلومات التي اكتسبها

ها في التي تؤكد استيعاب الإنسان المتخصص للمعلومات التي تلقا :التجربة العلمية*

، ما لم تكن متبوعة ة إلى عدم كفاية الشهادة العلمية،مع الإشارات العلياالدراس

  1 .بالتجربة

والذي نعني به طرق العمل المثيرة والمقدرة على إقناع  :أسلوب الأداء الشخصي*

الالتزام بالوعود المتعاونين بالإخلاص في العمل والتفاني في تقديم الخدمات و الأفراد

  .والعقود المتفق عليها

النظريات التي يتمتع بها الخبير ايا اللجوء إلى المستشار الخارجي، الخبرة وومن مز

، وكذلك فإن إلمامه بالمنهج ا على تشخيص المشكلة بسرعة وبعمقتجعله قادر

نه من إتمام ذلك بطريقة العلمي للقيام بالدراسة وجمع المعلومات وتحليلها ويمك

غالبا ما يكونون أكثر صراحة مع المستشار ، ثم أن الأشخاص في المنظمة اقتصادية

الخارجي عما لو كان القائم بالتطوير من الداخل حيث يسهل عليهم الكلام عن مراكز 

  2الكفاءات لأنهم يعلمون أنه لن يكون جزءا من مراكز الصراعوالصراعات و القوى

  2الصراع

 ومن ناحية أخرى فإن عيوب الاستشاري الخارجي النظر إليه على أنه غريب   

، كما أن علاقة ود مع الأطراف في المنظمة عن التنظيم مما يتطلب ضرورة بناء

  .م معايشته للنظام إلا فترة مؤقتةوجهة نظره للمشكلة قد يشوبها ضعف لعد

  :الاستشارة فيوضحها الشكل التالي أما عن خطوات 

                                                 
   394 -  389، ص  مرجع سابقثابت عبد الرحمن  إدريس ،   -  1
 . 44، ص  2007دار الفكر الجامعي ، : ، الإسكندرية التطویر التنظيميمحمد الصيرفي ،  -  2
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  1.خطوات الاستشارة:  4الشكل رقم 

  الاتصال بين المنظمة و المستشار  -  

  التحديد المبدئي للمشكلة  -

  التخطيط المبدئي للمهمة الاستشارية  -

  تقديم مشروع الاستشارة و التعاقد -

  دراسة الوضع الراهن وجمع المعلومات  -  

  تحليل المعلومات و العلاقات  -

  التشخيص المبدئي للمشكلة  -

  التوصل إلى بدائل مختلفة للحل  -  

  تقييم البدائل  -

  على الحلول النهائية مع المنظمة  الاتفاق -

  وضع خطة لتنفيذ الحل  -

  الإشراف على تنفيذ الحل -  

  تعديل الحل وفقا لمشاكل التنفيذ  -

  تدريب المسؤولين على تنفيذ الحل  -

  التقرير النهائي -  

  المستشار يحصل على أتعابه  -

  تقييم التجربة  -

  

  

  
                                                 

 
  .205، ص  2009دار المسيرة ،:،عمان 1ة التنظيمية و الإدارية ،طبلال خلف السكارنة ، التنمي  1-

 

الدخول الى 
  المنظمة

 وبدء الاستشارة

 تشخيص المشكلة

 التوصل إلى حل

 تنفيذ الحل

إنهاء الاستشارة 
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  :فريق التنمية-3-1-3

 تلجأ فإنها خارجي الاستعانة بخبير نتيجة المنظمة تعرفها التي المشاكل نتيجة      

 وخبراء خارجيين،إذ داخليين أعضاء من يتكون مشترك عمل بفريق الاستعانة إلى

 من التنمية مجال في الخارجيين الخبراء خبرة من الاستفادة إلى المدخل هذا يسعى

 عن الناتج الفريق أخرى يسمى جهة من الداخليين للأفراد التنظيمية والمعرفة جهة

 اكتشاف قصد يتكون والذي ،التنمية بفريق والخبراء الخارجيين المنظمة قيادة تعاون

ما  يوجد لا المستمر،إذ والتطوير بمهمة التحسين إليه يعهد والذي جديدة وفرص آفاق

 أكثر من ريعتب كما مهارة التغيير و بالأداء للارتقاء العمل فرق من أقوى أو أحسن هو

      فيه الموضوعية تمتزج إذ ،التنمية برامج نجاح في لمساهمته استعمالا المداخل

 قيم أهم من تعتبر الذي الفريق روح مبدأ وفق العمل إلى بالإضافة المهنية والمعرفة

 علاقات إقامة على المشترك الفريق قدرة أن كما ،ةالتنظيمي برامج التنمية نجاح

  1.نميةمقاومة الت من التقليل على تساعد ايجابية

  :ةالتنظيمي مراحل إدارة عملية التنمية-3-2

، ويبقى دور الإدارة العليا بعدة مراحل مهمة التنمية التنظيميةتمر إدارة      

 ى إدارة التنمية، سواء أكان القائمون علفي تبني ودعم جهود التغيير مهما )القيادة(

استشارية خارجية، وبغض النظر عن هوية  ، أو بمساعدة جهاتمن داخل المنظمة

  .مدى الفعالية و التميز في قيادتهالقائمين على التغيير فإن الغاية المنشودة هي 

  التنمية التنظيمية حول مراحل التنمية التنظيميةوقد تعددت آراء  الكتاب في مجال   

  Lewin وينلفمنهم من يشير إلى أنها ثلاث مراحل معتمدين في ذلك على ما قدمه 

  2:وتلك المراحل هي

                                                 
رسالة ماجستير غير منشورة،جامعة الجزائر،آلية الثقافة التنظيمية مدخل استراتيجي لاحداث التطوير التنظيمي، قرقورة،  ليندة بن -  1

   . 137، ص  2007العلوم الاقتصادية،
  .460، ص  ع سابقمرجأحمد ماهر ، السلوك التنظيمي ،   -  2
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   .التجميدالإذابة، التغيير،

  

  1:منهم من يحددها بأربع مراحل  وهي *

  .مرحلة التشخيص -1

  .مرحلة إذابة الجليد  -2

 .مرحلة التطوير  -3

  .)إعادة التجميد(مرحلة الناتج   -4

التشخيص لمدى الحاجة : هيفي خمسة مراحل و BIKHARDبيكهاردوحددها      

، والاستشارة يط الاستراتيجي لوضع خطة التطوير،والتعليم والتدريبخطالتو للتغيير

في النظام، وأخيرا التقويم  التغييررسات القائمة أو التخطيط لإحداث لتقييم المما

   2.آثار برنامج التغيير للنظامالمستمر لنتائج و

 فاقترح كل منهما نموذج أكثر تفضيلا،4الدرةو 3الغمريو Kotterكوترأما     

  :المراحل التالية Kotterكوتروتتضمن عملية التغيير عند  ،مراحل ثمانييتضمن 

   .إيجاد شعور بأن التغيير ضرورة ملحة -1

   .إقامة تحالف لقيادة التغيير -2

   .وضع رؤية وإستراتيجية للتغيير -3

   .العمل على توصيل هذه الرؤية لكفاءة أفراد المؤسسة -4

   .الفعللاحيات للتحرك وتخويل الأفراد سلطات وص -5

   .تحقيق بعض المكاسب على المدى القصير -6

   .تعزيز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة للمضي قدما -7

   .ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة المنظمة -8

من الملاحظ أن إتمام العملية بالتسلسل أمر مهم ولابد منه حيث يتوقف نجاح كل 

  :ى المرحلة التي تسبقهاالمراحل علمرحلة من هذه 
                                                 

   68-  67، ص  مرجع سابقأحمد بطاح ،  -  1
  245، ص  ، مرجع سابق  صلاح الدين عبد الباقي ، مبادئ السلوك التنظيمي -  2
  353، ص مرجع سابق محمود سليمان العميان ، -  3
  . 11:15الساعة  14/01/2010يوم   www.ALKPULASAH.COMمن  – قيادة التغييرجون آوتر ،  -  4
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 7- 5الخطوات من وتعمل على تقييم وضع العمل الراهن  4-1فالخطوات من   

الخطوة الثامنة تعمل على تثبيت وترسيخ هذه التغيرات في وتقدم الممارسات الجديدة 

، لذلك فيه تغيير الثقافة الخطوة الأولىثقافة المؤسسة إن أي عملية تغيير تشكل 

، وتعد الصعوبة الشديدة في ا عملية تأخذ وتسلك المسار الخطألأنهينتابك القلق 

تحقيق التغيير الثقافي السبب في أن عملية التحول تأخذ ثماني مراحل لا مرحلتين أو 

  .1ثلاث

في خمس  التنمية التنظيمية إجمالا فإنه يمكننا الاتفاق مع من يحددون عمليةو  

تتضمن اتخاذ قرار ونعلم أن  ة التنظيميةالتنمي ، وينبع ذلك من كون عمليةمراحل

  :يليكما  التنمية التنظيمية مراحل وعليه تكون مراحل خمسصنع القرار يمر ب

  :)التشخيص(الدراسة التشخيصية  - 2-1- 3

من ثلاثة محاور هي الإنسان ثم نظم العمل ثم  التنمية التنظيمية تنطلق عملية   

التنمية  سة التشخيصية التي تهدف إلىمعدات وتسهيلات العمل ومن ثم فإن الدرا

ومواجهة  نميةلا بد أن تتعرف على هذه المحاور الثلاثة لاكتشاف فرص الت التنظيمية

ل هو الإنسان ، أول هذه المحاور بطبيعة الحالتغيرات و إحداث التغيير المطلوبا

  2.في هذا المحور ترتبط بالمحاور الأخرى  واكتشاف فرص التنمية

  :خيص الإجابة على بعض الأسئلة وهية التشتتضمن  عملي

  ما هي المشكلة الحقيقية و التي تختلف عن ظواهر أو أعراض المشكلة نفسها ؟. 

  ما هي نطاق وحدود المشكلة ؟. 

  ما هي الآثار الناتجة عن هذه المشكلة ؟. 

  ما هي الأطراف الداخلية و الخارجية المرتبطة بالمشكلة ؟. 

  بقة التي بذلت لمعالجة المشكلة ؟ما هي الجهود  السا. 

                                                 
    7، ص  مرجع سابقجون آوتر ،  -  1
  23-22صص ،  مرجع سابقعبد الرحمان توفيق ، -  2
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  ما الذي يجب تغييره لحل المشكلة ؟. 

  

السلوكية ال أدوات جمع المعطيات النفسية ويعتمد في هذه المرحلة على استعم   

، وهكذا يكون التشخيص هو القاعدة التي والاستمارات  كالمقابلات وسبر الآراء

  .1نظيمالت على أساسها كل عمليات التدخل لتنمية تبنى

  :تيجية التنميةإعداد إسترا - 2-2- 3

      ط وتنفيذ عملية التغيير تتضمن هذه المرحلة إعداد إطار متكامل مترابط لتخطي

وتحديد كيفية إحداث التطوير  اأهدافهو تحديد بالتغيرات ومجالات التنميةالو التنميةو

  2.توقيت المناسب للعملية واختيار ال التنميةيد تكلفة برنامج التغيير وتحد إلىبالإضافة 

  :ويقوم إعداد الإستراتيجية و الخطة على مبادئ خمس هي 

   .، مكتوبة ومعلنة وقابلة للمراجعةأن تكون الخطة  محددة -     

   .الإمكانيات المتاحةابلة للتحقيق في حدود التكاليف وأن تكون الخطة ق -     

   .تحقيق الهدف منها إلىتؤدي  أن تكون الخطة متماسكة مترابطة متجانسة -     

حدة أن تكون الخطة قابلة للقياس في ضوء وحدة إنتاج محددة مقارنة بو -     

   .محددة ونوعية محددة أيضاتكلفة محددة في كمية إنتاج  

  3.أن تكون ذات مدة زمنية محددة -     

ة لموضوعيوفي هذه المرحلة يجب الحصول على نوع من الإجماع على الخطة ا  

دون  ير لأنه يصعب تحقيق أهداف التنميةالعمال الذين يشملهم التغيبين المسؤولين و

  .4)الإدارة(قبول أعضاء التنظيم للخطة وتعاونهم معها 

   :ةالتنظيمي التنميةم بدائل ومداخل التغيير وتحديد وتصمي - 2-3- 3

في تصميم  ميةالتنمية التنظيعلى ضوء ما انتهت إليه المرحلة السابقة يبدأ فريق   

  :على ما يلي التنمية التنظيميةبدائل مداخل 

                                                 
  70-69ص ص ،  2003دار الغرب للنشر و التوزيع ،: ، الجزائر  1،  طفعالية التنظيمات ، تشخيص و تطویربوفلجة غبات ،  -  1
  .387، ص  ع سابقمرجمصطفى محمود أبوبكر ،  -  2
  .24، ص  مرجع سابقعبد الرحمان توفيق،  -  3
  .70، ص مرجع سابقبوفلجة غيات ،  -  4
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   .التعليميادة بعملية التثقيف والتدريب والق* 

   .الإرشادتقديم الاستشارات والنصح و* 

   .التعاونالتفاعل والمواجهة و* 

   .المعلوماتالتقويم والتزويد بالبيانات و* 

  .التعاونحل المشكلات والمواجهة و* 

   .الصعوباتلات وإزالة القيود وحل المشك* 

   .التشجيع على العمل الجماعيتدعيم فرق العمل و* 

  1.الأدوات لتسيير عملية التنفيذتطوير الأنظمة والأساليب و* 

  :والتغيير تنفيذ عملية التنمية - 2-4- 3

، فالوقت دىالمعلى بعدين أساسيين هما الوقت و التنمية التنظيميةينطوي التدخل    

المدى يتعلق بمدى و تياره ولبدء تنفيذ برنامج التنميةالميعاد الذي سبق اخيتعلق ب

، أو مستوى إداري واحد بعد على مستوى المنظمة ككل(التغيير الذي سيتم تنفيذه 

  2.)أم على مستوى كل إدارة على حدا ، الآخر

 التنظيم  التقنيات المستعملة في تنميةرق ويتم في هذه المرحلة استعمال الط

، الإدارة بالأهداف اجتماعات المناقشة مجموعات العمل، حلقات دراسية وتكوينيةك

  .ارة الجودة الشاملة، الهندرةإد

وصيات التنظيم التي يمكن الاختيار منها حسب خصوغيرها من التقنيات المتوفرة و

  3.ومهارات المتدخلين

  :وفي هذه المرحلة  يجب مراعاة ما يلي 

   .المستهدفة التنميةة بتنفيذ أعمال التغيير ومسؤوليات المتعلقالتحديد الأدوار و -   

  .التنميةيق إستراتيجية التغيير والمدعم لتطبتهيئة المناخ الملائم و -   

                                                 
  .390-389 ص  ص مرجع سابق ،مصطفى أبوبكر،  -  1
  435، ص مرجع  سابق ثابت عبد الرحمان ادريس ،  -  2
  .70، ص  مرجع سابقبوفلجة غيات ،  -  3
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تحديد قنوات واضحة للاتصال الفعال في كل الاتجاهات داخل المنظمة للتعرف  -   

   .على النتائج

       ةالمستهدفالتنمية لية تنفيذ التغيير ورض عمالوقوف على العقبات التي قد تعتو

   1.العمل على تذليلهاو

  :يمالمتابعة والتقي -3-2-5

التنظيمات، وهي مرحلة تمد مرحلة آخر المراحل في عملية تنمية تعتبر هذه ال   

      وذلك لتحسين فعالية علومات عن مدى نجاح عملية التدخل،القادة بمالباحثين و

يجابية الإجراءات الاتقبلية عن طريق تعزيز العمليات وت المسمردودية التدخلاو

 ل الانتفاع من التجارب السابقة العمل على تعديلها من خلاوتجنب العمليات الفاشلة و

، ويفضل أن يشرك في المتابعة عنصر من داخل المنظم 2والرفع من فعاليتها

   .وعنصر استشاري من خارج المنظمة

  : التأكد من وتهدف هذه المرحلة إلى

   .التنفيذ السليم لعملية التغيير -

   .استقرار الوضع المستهدف -

   .تفهم وتجاوب العاملين مع الوضع المستهدف -

  3.مدى تأثير الوضع المستهدف في أهداف المنظمة -

  :يوضح مراحل عملية إدارة التغيير الشكل التاليو

  

  

  

                                                 
ورقة عمل ) المتطلبات و العقوبات( لتطویر التنظيمي و إدارة التغيير في المنظمات الحكوميةااوسرير منور، سعيد منصور فؤاد ،  -  1

  .278، ص  2005مارس  ،مقدمة للملتقى الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة 
  .71-70 ص ، ص مرجع سابقبوفلجة غيات،  -  2
  .26ص  ، مرجع  سابقعبد الرحمان توفيق ، -  3
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  1مراحل التنمية التنظيمية: 5الشكل  رقم 

  

  

  
  المرحلة الأولى   
  
  
  
  
  
  المرحلة الثانية  
  
  
  
  
  
  
  :المرحلة الثالثة   
  
  
  
  
  

  المرحلة الرابعة
  
 

 المرحلة الخامسة
 
  

                                                 
1 - www.login.dm.gov.ae/wps. DMChangeManagementSystem.pdf/op،cit 

 

  تعریف التغيير
التعرف على العناصر الرئيسية 

للتغيير

 الوضع الحالي 
 الفجوة الوضع المستقبلي

  التجهيز للتغيير
 تعريف و تحديد المعنيين ودراسة 

 المتأثرون و المؤثرون بالتغيير الأهداف المرجوة
 الرعاة 

 المقاومة استقراء الماضي للتغيرات السابقة 

 المهام المطلوبة داخل  تنفيذ التغيير و
 الخطة الإستراتيجية المؤسسية

 نظم التغذية الراجعة

  تصميم نظم التغيير التخطيط للتغيير
  

تغييرتصميم نظم ال

 الثقافة التنظيمية 

  تقييم التغيير 
الملاحظة و القياس و التعديل بإجراء 

 تغييرات على التغيير 

 نظم الاتصال نظم التعلم
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في المنظمة تمر بمراحل  ةالهادف كن القول أن عملية التغيير والتنميةومما سبق يم  

 أنهم اتفقوا جميعا على وخطوات لا بد منها  ومهما اختلف المفكرون في عددها إلا

في المنظمة كلها تمر على أنها عملية مستمرة ومتطورة تستهدف مجالات عديدة 

وجوهر تلك المرحلة هو وعن طريقهم ولهم نصيب في ثمارها فهي تتم بهم ، الأفراد

  ) جديدة(ة راهنة إلى حالة مستهدفة حال

  1.الحالة الراهنة و المستهدفة للتغيير: 6الشكل رقم 

 
  

  

 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

     

                                                 
1 - jean Marie DUCREUX et Maurice , Marchand tanel ; Stratégie ; edition d’organisation, paris, 

France :2004 , p ,288. 

 

 

  
  
  

  )التطوير(عملية التغيير 
  
  

  النتائج          
  طرق العمل       

  العمليات         
  السلوك         

  
  النتائج

  طرق العمل
  العمليات
  السلوك

  
  

                                                             
  الأهداف                                                              
  لأساليبا                                                     

  المخططات                                                                
  السلوك                                                             

  

 الحالة المستهدفة

  
الحالة 
  الراهنة
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  :ةالتنظيمي مقومات نجاح التنمية -3-3

       )الأفراد، الجماعات، التنظيم(  التنمية التنظيمية إن التنوع الكبير في مجلات 

، يتطلب وجود عوامل )إلخ...التدريب إدارة الجودة الشاملة، والهندرة و(ه أدواتو

 ، وهو تحسين الأداءة التنظيميةللتنميومقومات تساعد على تحقيق الهدف الأساسي 

التنمية  من المقومات التي تساعد على نجاح عمليةوزيادة فعالية وكفاءة المنظمة و

  :التنظيمية

  .أن يكون المديرون قدوة في ممارسة التغيير في كافة مناحي سلوكياتهم الإدارية -1

ك بين جميع المطلوب، وذل لأفراد التي تكون مطابقة للتغييرتشجيع سلوكيات ا -2

  .بين مفاهيم العاملين يساعد في سرعة إحداثه الانسجامالعاملين لأن التجانس و

جعل لغة التعبير الإداري سهلة ومفهومة، بالإضافة إلى تزويد العاملين بالنشرات  -3

  .والكتيبات لاستخدامها كمراجع، ومدهم بالعون والمساعدة ليتخطوه في أمان وسلام

من خلال فرق العمل، حيث وجد أن الجهود الجماعية تأتي بنتائج  أن يبدأ التغيير -4

أفضل من العمل الفردي لأن فرق العمل تعتبر منظمة مصغرة يمكن من خلالها 

 .تقويم التجربة قبل تطبيقها على المنظمة ككل

كأفضل مدخل للتغيير وتبني أسلوب الإبداع  نميةتوضيح أهمية التحديث والت -5

النافعة والتفكير فيها ومناقشتها  والاقتراحاتلجميع الآراء  اعوالاستموالتحدي 

  .وتجربتها وليس رفضها من أول وهلة

وضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم المعلومات والمساندة لهم  -6

  .لأن التطبيق العملي هو الذي يأتي بالنتائج المرغوبة للقيام بالتغييرات الجديدة

ليكون لديهم الحافز لتبني عاملين لدورهم في إحداث التغيير،هم الالتأكد من ف -7

  .التغيير أو التجاوب معه

جعل بؤرة التصميم الإداري الجديد هي الوظائف التي يقوم بها العاملون، وليس  -8

  .فالتغيير يجب أن يمس لب العمل وليس ظاهره ،القرار التي يملكونها اتخاذسلطات 
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هي الهدف الرئيسي في التغيير، وذلك من خلال تغيير سلوك  جعل نتائج الأداء -9

الأفراد ومهاراتهم للوصول إليه، لأن الأعمال دون هدف محدد يتركها تسير دون 

  .واضح، مما يؤدي إلى فشلها بالتأكيد اتجاه

التركيز على الأفراد المتجاوبين مع التغيير، وحثهم على مساعدة الآخرين على  - 10

حتى تجد  عليهلتغيير واستيعابه حتى يزيد عدد المتجاوبين والقائمين إحداث وتقبل ا

  1.نفسها تعيش حالة التغيير كما يجب أن يكون نظمةالم

  :لعنصريين التاليينل التنمية التنظيمية إجمالا فإن المنظمة تحتاج لنجاح جهودو  

المستوى  على(  ةقدرة المنظمة ككل على التكيف المستمر مع التغيرات التنظيمي -

  .)تقييم التغييروتنفيذ و الكلي لإحداث

بالجوانب قدرة العاملين على التكييف المستمر مع التغيرات التنظيمية بما يعرف  -

  .)المستوى الجزئي للتغيير( القيم المعنوية مثل الثقافة والاتجاهات السلوكية و

صر تطبيق في كل المقومات التي ذكرت، وضعها العاملين ضمن عنا ظوالملاح  

 تتطوير قدرات ومهارا التنمية التنظيمية، فقد تتضمن عملية بنجاح نميةعملية الت

ظمة فلابد من الاستعانة الأفراد لكنها حتى وإن تضمنت تطوير أجزاء أخرى في المن

  2.مهارات العاملينبقدرات و

ك من فراد و يظهر ذلهم الأ التنمية التنظيمية عليه يمكننا القول أن محور نجاح و

  :خلال

        طمهارات وقدرات في التخطيداريين بما يتمتعون به من قيم والقادة الإ -

  .الحفز والاتصالو

 .مصالح داخل التنظيما يحزونه من قيم وثقافة  ودوافع  والعمال بم -

                                                 
   .120ص ، 2006دار الحامد ، : ؛ عمان 1، ط ریة للمدیرإدارة التغيير والتحدیات العص،  محمد بن يوسف النمران العطيات 1-
 
،القاهرة ،المنظمة العربية للتنمية قيم ومعتقدات الافراد واثرها على فاعلية التطویر التنظيميأمل مصطفى عصفور ، - 2

  .120ص،2008الادارية،
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  :التنمية التنظيمية الجدول التالي يبين مقومات نجاحو
  

  1.مقومات التنمية التنظيمية: 5الجدول رقم 
  

 عملية لإدارة الكاملة السلطةيملكونالذينالقادةأحدهو

  التطبيق أثناء عنها للدفاع القابلية وكذلك التغيير

 
  .التغيير قائد

 المتأثرين العاملين لكافة ومفهوموموثقواضحيكونوأنلابد

  والمؤثرين

 
.التغيير من الهدف

 إلا البداية من واضح يكون وأنلابدالتغييرمنالهدفأنمع

 فشيئًا شيئًا الأمور تتضح وامتدادها التغيير عملية أثناء أنها

 عن التسامح نشر من لابد ولذلك المتوقع الأمر يخالف بما ربما

  التغيير حقيقة وفهم الغموض هذا

 
بعض  ولــــقب

 .الجزئي الغموض

 وصولا ويستمرالعليا القيادة منيبدأوانلابدبالتغييرالتعهد

 الموارد توفير مثال عنه يغفل ولا المتأثرة المستويات لكافة

 التغيير لعملية اللازمة

 
 .والالتزام التعهد

 والالتزام التعهد مكونات أحدهيالرسميالاتصالخطة

 الهيكل داخل هابطا صاعدا أو رأسيا كان سواء بالتغيير

والنقابات  والجمعيات الاتحادات مثل المعنيين مع أو التنظيمي

  آرائهم لأخذ والمؤثرة المتأثرة

الاتصالات 
 .المفتوحة

 وذلك والمتشابكة والمعقدة الكبيرةالمنظماتفيخاصةوذلك

 المقاومة احتمالية وكذلك عن التغيير الناتجة العالية للتكلفة

  ومقابلتها الشديدة

ةــــــمنهجي
 واضحة ومحددة

  .للتغيير

  

                                                 
1 - www. login.dm.gov.ae/wps DMChangeManagementSystem.pdf   
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  :خلاصة

  
التي لاقت  ج، أحد أحدث البرامارغم قدم أدبياته ةالتنظيميالتنمية عد ت    

وذلك لم یتضمنه رواجا واسعا في الجامعات والمنظمات الأمریكية والأوربية،

 من أساليب وإستراتجيات وأدوات تستهدف في مجملها زیادة فعالية المنظمة 

     تراتيجي  لتقدم ورقي ذلك من خلال وضع العنصر البشري آمحور اسو

المنافسة التي اآتسحت العالم بصفة وتطور المنظمة ،في ظل التغيرات و

  . عامة والمنظمات بصفة خاصة

 ي، الفردي والجماعي والتنظيمار تبرز مناهج التنمية التنظيميةوفي هذا الإط

ف عمل واحدة تستهد ومة، تسعى في منظل له افتراضاته وأساليبه وأدواتهآ

العاملين بها وهو ما سنفصل فيه في  أداءزیادة فعالية المنظمة وتحسين 

    .الفصل الثاني
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  الفصل الثانيالفصل الثاني
التنمية التنمية 

  التنظيمية التنظيمية 
آمدخل  لتحسين آمدخل  لتحسين 

  الأداءالأداء
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  :تمهيد

 ةالتنظيمي قضايا الأساسية حول مفهوم التنميةتناولنا في الفصل الأول ال  

ء وعوامل تحسينه من وتناولنا في هذا الفصل القضايا الأساسية لمفهوم الأدا

، حيث تعاني كثير من المنظمات على اختلاف ةالتنظيمي منظور التنمية

 ةالتنظيمي التنميةو ،الأداءة بمهامها وأحجامها العديد من المشكلات المتعلق

الأدوات التي اء من خلال العديد من الأساليب ويسعى إلى تحسين الأد

  .التنظيمالجماعات ولمنظمة وهي الأفراد وتستهدف المجالات الأساسية ل

  :ليه ستكون خطة هذا الفصل كما يليوع

  .الأداء، مفاهيم وأساسيات -1

  .ةالتنظيمي للتنميةمنهج الفردي التدريب كمدخل لل -2

  .الإتصال كمدخل للمنهج الجماعي للتنمية التنظيمية -3

    .ةالتنظيمي لمنهج التنظيمي للتنميةتقييم الأداء كمدخل ل -4
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  :)مفاهيم وأساسيات(الأداء  -1

أداء مواردها البشرية  إن بقاء المنظمات يرتبط أساسا بأدائها بصفة عامة و    

امج قصد تحسين أداء مات في تصميم العديد من البر، لذا تسعى المنظبصفة خاصة

  .ث الإلمام بجوانب الأداء الوظيفيسوف نحاول في هذا المبحالعاملين بها،و

  :الأداء مفهوم -1-1

  :مفهوم الأداء *

  : غويلالمفهوم ال-1-1-1

كلمة   « performance »كلمة الأداء   Larousseاللغة الفرنسية و رد في قاموس    

المأخوذة من كلمة  « parformance » ةة مشتقة من الفرنسية القديمانجليزي

« parformer »  التي تعني أتم أو أنجز أو أدى و(Accomplir).1  

مجموعة  نتيجة كمية محصلة من طرف فرد أو ويعرف الأداء في القاموس بأنه    

  2.الخ. ..، الكفء مثل، الجيدبالأ أفراد بعد  بذل جهد معين، ويتم الحكم عليه

  :المفهوم الاصطلاحي التنظيمي - 1-2- 1

ليس موضوع الأداء بموضوع حديث في حقل الإدارة بالمؤسسة سواء من الجانبين 

التي كانت تهدف التطبيقي حيث استقطب العديد من الدراسات والبحوث ووالنظري 

ليه يف محدد ومتفق عإلى تحقيق مفهومه ولم يتمكن الباحثون لحد الآن من تقديم تعر

بل امتدت إلى المصطلحات ) الجوهر(وعدم الدقة لم تشمل المفهوم ،لهذا المفهوم

  3.الكفاءةالفعالية وى وهذه المصطلحات هي لتشير إلى نفس المعن

 للموارد، أما وفق الكفاءة،فعرف بأنه الأمثل وفق الفعالية عرف الأداء بالاستخدامو 

  4.المؤسسات أهداف تحقيق مدى

                                                 
1  -  dictionnaire Larousse de la longre francaice 2001 p 766 
2 - dictionnaire Larousse bardas 1997 , p 32  

، مداخلة مقدمة لملتقى أداء  مؤشرات الأداء ودورها في تفعيل دور المنظمات الاعمال في ظل التنمية المستدامةراضية بوريان ،   -  3
  . 3ص  ،2009نوفمبر  ،مسيلة جامعة ال ،وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة 

، 05العدد جامعة ورقلة: الجزائر ، مجلة الباحث،  الجزائریة الصناعية للمؤسسات الإنتاجي الأداء لتحسين آمدخل الجودةيحياوي،  إلهام -  4
   46،ص2007
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  :يف المقدمة للأداء ما يليالتعار ونجد من

يشير الأداء إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس  -

  1.الكيفية التي يحقق بها الفرد متطلبات الوظيفة

أي نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السلوك أنه الأداء  مصطفى عشويكما عرف  -

   2.الذي يغير المحيط بأي شكل من الأشكال

  3.المهام المختلفة التي يتكون منها عملهاشور بأنه قيام الفرد بالأنشطة وا عرفه صقر عكم -

  4.بسلوك ما وذلك لتحقيق هدف محدد قيام الشخصعرف بأنه و -

  5.إتمام المهام المكونة لوظيفة الفردكما عرف بأنه  درجة تحقيق و -

الأداء ويرون أن ز وباحثين إلى التمييز بين السلوك والإنجاويتجه كثير من ال  

، أما الانجاز  فهو يبقى راد في المنظمات التي يعملون بهاالسلوك هو ما يقوم به الأف

من أثر ونتائج بعد أن  يتوقف الأفراد عن العمل في حين الأداء هو التفاعل بين 

  6.النتائج معاعمال ونه يعبر عن مجموع الأأ، أي والإنجازالسلوك 

  :ينبغي تحليله  وفقا لما يليولتوضيح مفهوم الأداء  

  :الأداء مفهوم واسع -1-1-3   

فبالنسبة ات أو الأفراد الذين يستخدمونه،يختلف مدلول الأداء باختلاف الجماع    

 ةودية للقائد الإداري فقد يعني المردأما بالنسبالأرباح،لمالكي المنظمة قد يعني 

د يعني الأجور الجيدة أو مناخ العمل والقدرة التنافسية، أما بالنسبة للفرد العامل فق

اللائم، في حين قد يعني بالنسبة للزبون نوعية الخدمات والمنتجات التي توفرها له 

المنظمة، لذا يبقى الأداء مسألة إدراك يختلف من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى 

  ومن منظمة أخرى، وهذا ما يطرح إشكالية صعوبة ضبطه وقبوله 

  
                                                 

   209ص ،  2005الدار الجامعية : ، الإسكندرية  إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبليةراوية حسن ،  -  1
    244، ص  مرجع سابقمصطفى عشوي ،  -  2
   50، ص  1993دار النهضة العربية : ، لبنان  إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،  -  3
   74، ص  2008المجموعة العربية للتدريب والنشر ،: ، القاهرة  الأداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر ،  -  4
   219،ص  2003الدار الجامعية الجديدة  :  ، الإسكندرية   السلوك التنظيمي، محمد سعيد أنور سلطان  -  5
   40، ص  مرجع سابقصالح بن سعد المربع ،  -  6
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تمدة من جميع الفاعلين داخل وخارج المنظمة، كما قد يمنع ذلك وفقا لمعايير مع

  .المنظمة من أن تكون في وضعية جيدة على كل المعايير

  :الأداء مفهوم متطور -1-1-4

إن مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، إذ أن المعايير التي يتحدد الأداء على    

لتي تحددها البيئة الخارجية تكون أساسها سواء كانت معايير داخلية للمنظمة أو تلك ا

   فالعوامل التي تتحكم في نجاح المنظمة في المرحلة الأولى لدخول السوق متغيرة

أن تكون غير ملائمة للحكم على أداء منظمة تمر بمرحلة النمو  يمكن -الانطلاق -

 التقنية، المالية، أو النضج، كما أنه قد توجد توليفة معينة من العوامل البشرية

والتنظيمية تجعل الأداء مرتفعا في موقف أو ظرف معين دون أن يكون ذلك في 

موقف أو ظروف أخرى، لأن هذه التوليفات متعددة ومتغيرة عبر الزمن، لذلك فإن 

التحدي الأساسي الذي يواجه القادة الإداريين هو إيجاد التوليفة المناسبة لتحقيق 

  .الأداء المرتفع

  : شاملالأداء مفهوم   -1-1-5

يفضل بعض الباحثين استخدام مدخل شامل عند دراسة الأداء، لذلك يقترحون     

على القادة الإداريين مجموعة واسعة من المؤشرات المتكاملة لقياسه، حيث يوضح 

بعضها البعض، وهي ذات علاقة بالأهداف العديدة للمنظمة، إذ أن المعايير المالية 

تعبير عن أداء المنظمة، لذلك على القادة الإداريين وحدها غير كاملة وغير كافية لل

والاجتماعية  ةأن يستخدموا إلى جانبها معايير غير مالية وخاصة المعايير البشري

لتكملها، وهي تشكل أساس النجاح في المستقبل لكونها توفر نظرة شاملة و ضرورية 

  .عن الأداء في مجالات متعددة
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  :لتناقضات الأداء مفهوم غني با-1-1-6

إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل منها ما يكمل بعضها البعض، ومنها ما   

ويظهر هذا التناقض مثلا عندما يسعى القادة الإداريون إلى تحقيق  متناقضا نيكو

إلى تحقيق هدف تحسين  نفسه خفض تكاليف الإنتاج والسعي في الوقت هدف

لخفض تكاليف وأعباء العاملين والحفاظ في النوعية في الخدمات والسلع، أو السعي 

نفس الوقت على الروح المعنوية العالية لهم، لذلك فإن مكونات الأداء تتطلب تحكيما 

مستديما، وبما أن مكونات الأداء ليس لديها نفس الأهمية النسبية، لذا على القائد 

  . ينهاالإداري أخذ الأولويات بعين الاعتبار إضافة إلى محاولة التوفيق ب

  : الأداء ذو أثر رجعي على المنظمة -1-1-7

القادة الإداريين، فإذا كانت النتائج المحققة  تيؤثر أداء المنظمة على سلوكيا    

والخطط ب عليهم إعادة النظر في البرامج بعيدة عن الأهداف المسطرة، فإنه يتوج

طريق قياسه وحتى في الخيارات الإستراتيجية لذلك فمعرفة مستوى الأداء عن 

     1 .وتقييمه يهدف إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية لبلوغ الأداء المستهدف

      ثلاث عناصر أساسية  خلال تفاعلعليه فإنه يمكن تحديد مفهوم الأداء من و  

   :هيو

   .المعارف التي يستعملها في عملهالمهارات التي يمتلكها الفرد  و -  

  .ز الذي يحظى به الفردعية والتحفيمستوى الداف  -  

  2 .)البيئة التنظيمية ( الوسائل المتاحة مستوى تنظيم العمل و -  

وإجمالا يبقى مفهوم الأداء قضية إدراك تبعا لاستعماله، أي أنه يتنقل بين عدة معاني 

  :حسب المستعملين

  

                                                 
 2006:آلية العلوم الاقتصادية :، جامعة الجزائررسالة ماجستير غير منشورةالصالح جيلح ، أثر القيادة الإدارية  على أداء العاملين ،   1
  129-128  ص

2  - Christian Batal, La gestion des ressources humaines dans le secteur public, Editions 
d’organisation; 2ème édition, Paris : 2000, P 95. 
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يعني نتيجة العمل عندما يعبر عن درجة إنجاز وتحقيق الأهداف المسطرة  فقد*   

  . من طرف المنظمة

قد يعني النجاح، وهذا ما قد يجعله ذو دلالة ذاتية أي أنه يرتبط بالحكم الخاص و*   

      ، فقد يعتبر مستوى أداء معين مرتفعا بالنسبة لمنظمة )دأو الفر( القيمي للمنظمة 

وهذا ما يجعل أخرى، ) أو فرد( بالنسبة لمنظمة وقد يعتبر منخفضا ) أو فرد(   

  .قابلة للنقاش) عند الممارسة (فهوم الأداء التطبيقية قيمة م

  processusيرورة سوهو ما يجعله أو الفعل الذي يقود إلى النجاح، قد يعني العملو*

الخطوات والقدرات الكامنة في المنظمة أو الفرد، أي المراحل  تستخدم فيها  

  1.المتتابعة التي تعطي النتيجة أو العمل

  :السابقة يمكن تقديم التعريف التالي للأداء ومن جملة التعاريف

سلوك هادف يقوم  به الفرد لانجاز العمل المطلوب منه، وهو يرتبط بالقدرات التي  

  .بيئة العملو  يحوزها الفرد ودافعتيه

المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس  وإتمامدرجة تحقيق  إلى الأداءيشير  

  2.ا الفرد متطلبات الوظيفةيشبع به أوالكيفية التي يحقق 

المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من حيث  بأنه الأداءيعرف  كما

  3.كمية وجودة العمل المقدم من طرفه

 أو الأفرادمجموعة من  أوعبارة عن سلوك عملي يؤديه فرد  بأنه  الأداءكما يعرف 

من اجل عمل لتحقيق هدف وتصرفات وتحركات مقصودة  أعمالمؤسسة ويتمثل في 

   4.محددة أهداف أو

  

  

  
                                                 

1- H. BOISLANDELLE, Dictionnaire de gestion , ed Economica, Paris : 1998, PP : 318- 319 .                                 
.209،ص2003،دار الجامعية،الاسكندرية،مصر،)رؤوية مستقبيلية(راوية حسن،ادارة الموارد البشرية  -2  

. 123،ص2004حمداوي وسيلة،ادارة الموارد البشرية،مديرية النشر بجامعة قالمة،    -3  
.49،ص2001العربية للتنمية الادارية،عقلة محمد المبيضين،واسامة محمد جرادات،التدريب الاداري الموجه بالاداء،المنظمة     -4  
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في تحقيق  الإسهامالسلوك الذي تقاس به قدرة الفرد على  بأنه الأداءكما يعرف 

  1.المنظمة أهداف

  :معايير الأداء -1-2

يجب وضع معايير تساعد القادة  إنماجزافا وعلى أداء العاملين  لا يمكن الحكم  

عوامل رؤوسيهم ومن هذا المنطلق يمكن تحديد ثلاث الإداريين في الحكم على أداء م

  : أساسية كمعايير للأداء وهي

  2.)نمط والأداء(طريقة بذل الجهد   -نوعية الجهد –كمية الجهد المبذول   

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلية التي : كمية الجهد المبذول -1-2-1

، وتعبر المقاييس التي تقيس ة معينةالعمل من خلال فترة زمني يبذلها الفرد في

عن البعد الكمي للطاقة  ، ومعبرةكميته من خلال فترة زمنية معينة بسرعة الأداء  أو

  .المبذولة

، ودرجة مطابقة الجهد المبذول فتعني مستوى الدقة والجودة: نوعية الجهد -1-2-2

يندرج تحت المعيار ، وعض الأعمال لا يهم الجهد المبذوللمواصفات نوعية معينة ففي ب

التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات والنوعي للجهد الكثير من المقاييس التي تقيس 

  .ءالابتكار في الأداالتي تقيس درجة الإبداع والأخطاء ودرجة خلو الأداء من 

بذل بها الجهد في يفالمقصود به الأسلوب أو الطريقة التي : نمط الأداء -1-2-3

الطريقة التي تؤدي بها أنشطة العمل فعلى أساس نمط الأداء يمكن مثلا ، أي العمل

قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة مزيج هذه 

تقاس  أنكما يمكن جسمانيا بالدرجة الأولى  الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل

معينة أو الأسلوب المستخدم  الطريقة التي يتم الوصول بها إلى حل أو قرار لمشكلة

ذكرة إذا الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة أو ذلك المستخدم في كتابة تقرير أو م

  .كان العمل ذا طابع ذهني
                                                 

سناء عبد الكريم خناق،مظاهر الاداء الاستراتيجي والميزة التنافسية،ملتقى دولي حول الاداء المتميز للمنظمات وحكومات،جامعة   -1
.35،ص2005مارس08/09ورقلة،آلية الحقوق والعلوم الاقتصادية قسم التسيير الفترة،   

   220، ص  مرجع سابقلطان ، محمد سعيد أنور س -  2
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والمعايير الثلاثة السابقة يمكن أن تكون المحاور التي تشتق منها إن الأبعاد      

حدد أهمية كل بعد من تلك ، وتس فعالية أداء أي عمل من الأعمالالمعايير ومقايي

الأبعاد حسب طبيعة العمل وحسب أبعاد الفعالية فيه ففي بعض الأعمال قد تكون 

، وفي ةكمية الجهد المبذول مقاسة بمعدل سرعة أو كمية الإنتاج هي الأكثر أهمي

 الوزن الأكبر في مقاييس الفعاليةالجودة رى قد يكون لاعتبارات النوعية وأعمال أخ

 الأداء أي كان البعد الذي يمثله ، إن سلوكاس كمية الأداء وجودته معايتم قيفقد 

أو يكون سلوك مستترا ضمنيا فالسلوك كن أن يكون سلوكا ظاهريا محسوسا يم

مثل الحركات البدنية التي صرفات يمكن ملاحظتها خارجيا الظاهر يأخذ صورة ت

وك المستتر فهو سلوك السل ، أماوالمجهود الجسماني الذي يبدله يمارسها العامل

عليه تتفاوت رجيا مثل أنظمة تحليلي المعلومات، وذهنيا غير محسوس خاطابعه 

السلوك الذي تتطلبه فبعض الأعمال تكون مال من حيث مزيح الأنشطة والأع

هناك أعمال واليدوية، وعناصر السلوك الظاهرة فيها غالية مثل الأعمال الجسمانية 

إلا ا غالية مثل الإدارة والتخطيط والبحوث لمستتر فيهأخرى تكون عناصر السلوك ا

  .أنه في الغالب كل الأعمال تحتوي على جانبي السلوك  الظاهر والمستتر

أساليب قياس الأداء بيعي أن تختلف معايير ووعلى هذا الأساس فإنه من الط  

ها المقاييس وفق تركيب العناصر التي يحتويدرجة صعوبة تطبيق هذه المعايير وو

أنشطته السلوك الظاهر يعتبر عمل يغلب على مهامه والأداء فقياس فعالية الأداء في 

  .1أنشطته السلوك المستترفي عمل يغلب على مهامه و فعالية الأداءأيسر من قياس 

  :وعليه يمكن تحديد معايير الأداء فيما يلي 

  .، الكمية، الوقت، الطريقةالجودة

  

  

  
                                                 

   52 -51ص ص ،   مرجع سابقصقر عاشور ،  -  1
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   :عوامل تحسين الأداء -1-3

في الأداء و من ثم  يشير تحسين الأداء إلى العملية التي بموجبها يتم تحديد مقدار العجز

  :لي شرح هذه الخطواتفيما يوير إستراتجيات لإزالة تلك العلل، وتطفهم أسبابه و

  :يتم تحديد فجوات الأداء من خلال فغالبا ما: تحديد فجوات الأداء -1-3-1

  .لأهداف المخططةمقارنة الأهداف المتحققة مع ا -

  .المقارنة مع الزملاء أو المقارنة مع الأقسام الأخرى -

 .مقارنة الوقت الفعلي للأداء مع الوقت المحدد -

  :تحديد أسباب ضعف الأداء-1-3-2

فرت بشكل عام فإن الموظفين يقومون بواجباتهم على أكمل وجه إذا توو

حد أسباب عجز الأداء ص فيها اوالتي يعتبر النقالمحددات أو الشروط التالية 

 :وهي

وجود فرص للتقدم، وضوح الأهداف، وضوح ما هو متوقع منهم  ة،الاهتمام،القدر

تقديم التغذية الراجعة لهم حول كيفية قيامهم بالأعمال، منح الجوائز للأداء الجيد 

  .منح الموظفين القوة للحصول على المواد اللازمة للقيام بالوظائف

  : لتحسين الأداء وضع إستراتجيات-1-3-3

اء موظفيها وهذه تستخدم العديد من المنظمات الإستراتجيات التالية لتحسين أد

  :الاستراتجيات هي

هذه الأنظمة تسمح للموظفين : نظام التعزيز الإيجابي -1-3-3-1

بمعرفة كيفية تحقيق أهداف معينة عن طريق الحوافز، سواء كانت مادية 

  .أو معنوية

فبعض المنظمات تحسن أداء موظفيها :  نضباط الإيجابيةبرامج الا -2- 3-3- 1

  من خلال الانضباط الإيجابي أو الانضباط غير الجزائي، عن طريق إخضاع
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 التهرب من المهام الموكلة إليه  عدمموظف لدورات الانضباط في العمل وال 

  .إلى العقوبات مثل الخصم من الأجر ءوعدم اللجو

هذه البرامج صممت من أجل مساعدة : لموظفينبرامج المساندة ل-3- 3-3- 1

التي تؤثر بشكل سلبي على  الموظفين على مواجهة مشاكلهم الشخصية المزمنة و

  .أدائهم

حيث تستخدم من اجل تغيير عادات : تقديم الاستشارة للموظف -4- 3-3- 1

، عن طريق استشارتهم و معرفة لذين يتغيبون عن عملهم بشكل دائمالموظفين ا

  .م و إفساح المجال للتعبير عن آرائهممشاكله

هذه الإستراتجيات عكس سابقاتها  و: استراتجيات السلوك السلبي -5- 3-3- 1

فالعديد من المنظمات غالبا ما تلجأ إلى استخدام إستراتجيات السلوك السلبي 

كالعقاب بسبب قدرتها على تحقيق نتائج مباشرة وإن كانت آنية  وغير فعالة على 

  1.عيدالمدى الب

نظمات برنامج ومن البرامج الحديثة التي تسعى إلى تحسين الأداء في الم    

        فهو يهدف إلى توضيح رسالة وغايات وأهداف المنظمة التنمية التنظيمية 

ف المنظمة ككل كما يهدى تناغم وتكامل أهداف العاملين والوحدات والعمل علو

ة على حل المشكلات الفنية والإدارية أكثر قدرإلى جعل المنظمة أكثر فعالية و

العمل الجماعي بين المديرين و الاتصالاتولعاملين وتحسين التعاون ومشكلات ا

المناقشة الحرة للاختلافات و التشجيع على الصراحةالوحدات،وومرؤوسيهم وبين 

، وتحسين عملية اتخاذ القرار، وتشجيع العاملين واتحاداتهم والقضايا والمشكلات

  بول القرارات وخلق القدرة علىعلى ق

  

  

                                                 
ماجستير  رسالة، أثر الهيكل التنظيمي على أداء الموظفين في مستشفيات وزارة الصحة الأردنية ،  حذيقة محمد مصطفى عطا االله -  1

  62-61 ص ،  2008  آلية الاقتصاد والإدارة ،:، جامعة الأردن غير منشورة
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العلاقات الشخصية وتحسين أداء الأفراد والجماعات وقبول التغيير والتعامل معه   

تتضمن التنمية و 1.والوصول إلى اتفاق جماعي على الآراء ووضعها موضع التنفيذ

الجماعي و الفرديالتنظيمية  العديد من الأساليب والأدوات تتوزع على مجالاتها،

  :لتنظيمي، والتي تستهدف في مجملها تحسين الأداء، نذكر منهاوا

   .زيادة مهاراتهم وقدراتهمتدريب الموارد البشرية و -

  .تحفيز الأفراد ماديا ومعنويا وتوفير المناخ الملائم للعمل -

  .تصميم برامج لمشاركة العاملين في الإدارة وتمكينهم -

   .عمل الجماعيتفعيل الاتصال بين العاملين لدعم ال  -

المشكلات ومن ثم تصحيحها عاملين قصد الوقوف على الأخطاء ومراقبة المتابعة و -

  .وعلاجها

وسائل العمل داخل طورات التكنولوجية وذالك بتجديد التتكييف المنظمة مع  -

  .المنظمة

  : ليكتا أسباب ومحددات الأداء  -1-4

  : العوامل الخارجية -أ
  

الخارجية ببيئة العمل في المنظمة، والبيئة الخارجية العامة  تتعلق محددات الأداء   

  : بمتغيراتها السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية بشكل عام، إلا أن أهم عواملها

  :ظروف العمل المادية-1-4-1 
  

الإضاءة، التهوية، : تتمثل ظروف العمل المادية في مناخ العمل بالمنظمة مثل    

     رارة، النظافة، ترتيب الآلات، الوجبات الغذائية وغيرهاالضوضاء الرطوبة، الح

وهي ذات تأثير كبير على الصحة البدنية والنفسية للفرد، لما لها من دور في توفير 

  . جو عمل آمن ومريح، لذلك فلها تأثير هام على الأداء الوظيفي

  

                                                 
   19،ص  2004معهد الإدارة العامة ، : ، الرياض 3، ط)  ترجمة سعد أحمد الجبالي(،تصميم نظم التدریب والتطویروليام آريسي ،  -  1
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  :العوامل الفنية -1-4-2
  

لات والمعدات وأساليب العمل المستخدمة، تتمثل العوامل الفنية في نوعية الآ    

وهي تعني التكنولوجيا المستعملة في العمل والإنتاج، حيث يكون لها دور حاسم في 

أداء الأفراد في بعض الحالات ودور ثانوي في حالات أخرى، لأن ذلك يتوقف على 

  1.طبيعة وخصائص النشاط الذي يمارسه الفرد

بالموارد وهي تعتبر متغير موقفي هام في الأداء  يعبر البعض عن العوامل الفنية   

لأنه قد يوضع أفراد لديهم قدرات عالية وتدريب جيد في مواقف تحول دون القيام 

   2.بالعمل عندما لا يتم إعطائهم الموارد اللازمة للأداء الفعال للمهام

  :العوامل الاجتماعية -1-4-3
  

ل الاجتماعية التي أثبتت تجارب تتمثل العوامل الاجتماعية في ظروف العم    

في ثلاثينات القرن الماضي أثرها الهام على أداء الفرد  Hawthorne هاوثورن 

نمط القيادة والإشراف سمي لجماعات العمل،الرا التنظيم الغيرولعل من أهمه

  .والعلاقات الرسمية داخل جماعة العمل

  :العوامل الذاتية -ب
ك الفرد في العمل الذي يمثل أداءه الوظيفي، هذا وهي العوامل التي ترتبط بسلو   

الأخير ينتج من تفاعل القدرة على العمل والدافعية للعمل لدى الفرد في ظل البيئة أو 

  :الظروف  التي يمارس فيها العمل، وهو ما يمكن أن نعبر عنه بالعلاقة التالية

  .البيئة× ) الجهد(الدافعية × القدرة =  الأداء 

  رة على العمل القد -1- 1-4

تتمثل القدرة على العمل في قدرات الفرد الشخصية التي تحدد درجة فعالية      

  :وكفاءة الجهد الذي يبذله في العمل ، ويمكن تقسيم هذه القدرات إلى

  
                                                 

 .150، ص مرجع سابقالصالح جيلح ، -  1
 71، ص 1997لإدارية ، المنظمة العربية للعلوم ا:  ، القاهرة تنمية المهارات القيادیة والسلوآيةإسماعيل محمد السيد وآخرون،  - 2
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  :قدرات فطرية أو موروثة  -ا

وهي قدرات يمتلكها الفرد أصلا ويجلبها إلى الوظيفة معه، لذلك تسمى    

ع والبصر أو دات، وهي إما أن تكون بدنية مثل الصحة، اللياقة، حدة السمبالاستعدا

  .، المبادرة حسن الخلق وغيرهاشخصية مثل ضبط النفس

   :القدرات المكتسبة -ب

وهي قدرات يحصل عليها الفرد بالممارسة والتدريب والتعلم وتتمثل في    

نبغي أن يمارس دوره في المؤهلات العلمية الخبرات العملية، ومعرفة الفرد كيف ي

المنظمة، لذلك يطلق عليها مهارات إدراك الدور الوظيفي الذي قد يعتبره البعض 

  1.منفصلا عن القدرة

  الدافعية للعمل  -2- 1-4

تشير الدافعية إلى الطاقة الكامنة داخل الفرد والتي تحركه وتوجهه للتصرف       

، أي 2بها الفرد للقيام بمهام العملكما تمثل قوة الحماس التي يتصف  بطريقة معينة

أنها قوة تدفع الفرد لإعطاء اتجاه لحاجاته، بواعثه التي تحدد سلوك الفرد الذي يهدف 

وهي تعبر عن الرغبة في العمل "إلى تقليل التوتر وبالتالي تحقيق التوازن لديه

 وتنعكس في شكل جهد يبذله الفرد في العمل وفي درجة مثابرته واستمراره فيه

  . بمعنى آخر الدافعية تحدد مدى استخدام الفرد لقدراته في العمل

هذا الأخير يعتمد على الدافع لديه، يرتبط الجهد الذي يبذله الفرد في العمل بقوة  

الذي سيحصل عليه ) المادي أو المعنوي (التفاعل بين تقييم الفرد للمكافأة أو الجزاء 

تمالية هذه المكافأة أو ، وكذلك إدراكه لاح)اءوة جذب المكافأة أو تنفير الجزدافع ق(

، ولعل من أبرز الدوافع التي يحرك جهد الفرد المبذول وبالتالي )دافع التوقع(الجزاء 

سلوك الأداء هي تلك الحاجات التي يشعر بالنقص في إشباعها فيسعى جاهدا 

  حاجة تأكيدلإرضائها، وبالتالي تعتبر من أهم محددات الأداء، فالفرد الذي تحركه 

                                                 
 .151-150ص، ص مرجع سابقالصالح جيلح ، -1
 . 109، ص مرجع سابقراوية حسن، السلوك في المنظمات،  -1
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الذات مثلا يختلف أداءه عن الفرد التي تحركه الحاجات الفيزيولوجية أو حاجة  

  ).الحفاظ على منصب العمل (الأمن 

رغم أهمية الرغبة في العمل لتحقيق الأداء، إلا أن تأثيرها على الأداء يبقى غير    

لفرد في إنجاز مهمة كافي إن لم يكن معها التعهد أو المثابرة في العمل، فقد يرغب ا

ما لكن يتم بسهولة ذهوله وتثبيطه، فهذا لديه رغبة قوية وتعهد منخفض، كما أن 

فردا آخر قد يواظب على العمل أي لديه تعهد ومثابرة قويين، إلا أن عمله غير ملهم 

   1.له، فهذا لديه تعهد أو مثابرة مرتفعة ولكن رغبة منخفضة في العمل

التي تتفاعل مع بعضها البعض وتسبب للمنظمات مشكلات  هي إذن جملة العوامل   

  .في أداء العاملين مما يتطلب منها وضع برامج لتقويم وتحسين الأداء

  :التدريب كمدخل للمنهج الفردي للتنمية التنظيمية -2

معرف ومهارات جديدة وتنمية لية التدريب إلى اكتساب الأفراد تهدف عم    

طورات ت وخبرات ومعارف من أجل مسايرة التوتطوير ما لديهم من مهارا

، لذا يعد من أهم طرق 2المستقبليةالمتلاحقة في ظروف العمل والأجهزة الحالية و

التدخلات في التنمية التنظيمية  ذلك  لأنه يصب في هدف التنمية التنظيمية  مباشرة 

أنه أفضل ،وينظر إليه البعض على 3وهو تحسين أداء الأفراد وتحسين أداء المنظمة

استثمار يمكن من أن يحقق عائدا مجزيا متى كان هادف وجادا، ومثمرا ومتى 

دربوا عليه للاستفادة ممن دربوا وتمكينهم من تطبيق ما تهيأت الظروف المواتية 

المهارات التي اكتسبوها الاستخدامات العديدة للمعلومات ووالاعتماد أكثر فأكثر على 

  في إتقان رسم السياسة 

  4.تخطيط  والاتصالات بما يؤدي في النهاية إلى تحولات في فلسفة الإدارةوال 

  

                                                 
 .151، ص مرجع سابقالصالح جيلح ، -2
   58، ص  مرجع سابقرفي، يمحمد الص -  2
   416ص  مرجع سابق ،،  تطویر المنظماتأحمد ماهر،   -  3
   594، ص  1976مكتبة الأنجلوالمصرية ،: ، القاهرة  أصول الإدارة العامةد الكريم درويش ، ليلى تكلا ، عب -  4
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   :مفهوم المنهج الفردي للتنمية التنظيمية -2-1

يتأتى إلا إذا حدث تغير ، لن منهج على أن أي  تغير في المنظمةيعتمد هذا ال     

ة المنظمة التي وعليه يركز هذا المنهج على بناء الفرد الكفء لتحويله لتنميفي الفرد،

، من خلال احترامه والثقة فيه  فالتنمية التنظيمية وفق هذا المنهج يفترض 1يعمل بها

م إذا كان محيطه العملي يؤازره التقدحاجته والنمو وأن الفرد له فرصة أكبر لإشباع 

المشاركة في نجاح اد قادرون على تحمل مسؤولياتهم و، وأن أغلبية الأفرويحفزه

  .2منظمتهم

  : 3ملية التنمية وفق هذا المنهج تتم على محورينوع

خلال الإرشاد والإقناع والإثابة والتحفيز  ، يتم من"تغير الاتجاهات"التنمية الذاتية  -

  .التنمية السلوكيةو

  .التدريب، يتم من خلال التعليم والتنمية و"السلوك تغير"التنمية المفروضة  -

  :نهذا المهج ينظر إلى عنصرين مهميووفق 

أهدافهم دراتهم، ومهاراتهم، وشخصياتهم، ومن حيث تعليمهم، وخبراتهم، وق: لأفرادا

  . ودوافعهم وخلفياتهم الاجتماعية

           الاتصالات المطلوبة لمهام والواجبات وسلطات العمل ومن حيث ا: الوظائف

جيا  التكنولوافة الأفراد المرتبطة بالوظيفة وإجراءات العمل والعلاقات مع كو

مواصفات  شاغلي الوظيفة وما  يهمنا هنا هو أن التغيير  في الأفراد هو أحد 

  4.ةالعناصر التي تؤكد ضرورة التدخل واستخدام أساليب التنمية التنظيمي

       شخصيات اصة في كل منظمة تحدث في دوافع ووعليه فإن هناك عدة تغيرات خ

  :وقدرات أفراد المنظمة  ومنها

  
                                                 

المدخل المعاصر في إدارة الأفراد والتطویر التنظيمي في التربية البدنية حسن أحمد الشافعي وعبد اللطيف إبراهيم بخاري،  -  1
    161، ص  2007دار الوفاء ،: ، الإسكندرية والریاضية

2  - Jhon,r scherme rhorn et G. Hunt James et rihardn osborn ,  Comportement Humain etOrganisation, 
village mondiale deuxième , édition, paris : 2002 p 346 

  15- 14ص ص ،  مرجع السابقعبد الرحمان توفيق ،  -  3
  273، ص  مرجع سابقأحمد ماهر، تطوير المنظمات،  -  4

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



التنمية التنظيمية كمدخل لتحسين الأداء                              :الثانيالفصل   

- 92 - 
 

 

  

، وما هي لعناصر المؤثرة في حماس العاملينهل حدث تغير في ا :دافعيةبالنسبة لل

التغيرات ؟ وهل يشعر الأفراد بحالة من العدالة داخل العمل ؟ وهل هناك حالة من 

  الانضباط الذاتي أم هناك تسيب؟

؟ وهل حدث صف الشخصية العامة لأفراد لمنظمةكيف يمكن و :بالنسبة للشخصية

    خلال السنوات الماضية؟ وهل حدث تغيير في هيكل القيم تغيير في هذا الوصف 

  الاتجاهات الخاصة بالعاملين ؟و

؟ هل حدث تطور هل حدث تقادم في خبرات و مهارات العاملين : بالنسبة للقدرات

؟ وما هي العاقة هذه في أساليب التدريب؟ وكيف يمكن وصف هذه التغيرات

  1.التغيرات بكفاءة العمل والمنظمة

، هناك عدة طرق أم لا للتعرف على احتياج الأفراد والوظائف للتنمية التنظيميةو  

  : من أهمها نذكر

وهي بحوث تعتمد على إجراء بحوث ودراسات عن رضا العاملين عن أعمالهم * 

آراءهم عن من العاملين أن يوضحوا مشاعرهم وتوزيع استقصاءات يطلب فيها 

، والسلطات  أهمية المهام والواجبات: مة مثلعناصر الوظيفة و الحياة داخل المنظ

  إلخ...والاستقلالية ، والمعلومات ، والرواتب والحوافز

شكاوي العملاء من و ،النزاعاتك الخدمة،الغياب،التأخيرتر فحص إحصاءات* 

   .الموظفين

التدريب وتقويم ،، والجزاءات والتوظيفالحوافز الأجور والترقية، فحص سياسات* 

  .سار الوظيفيالأداء والم

، ويتم ن مشاكل الوظائف و مشاكل الأفرادع استطلاع رأي المديرين و المشرفين* 

صاء عن أمور تمس كل ذلك من خلال التعرف على رأيهم المكتوب في قوائم الاستق

  .الأفراد الذين يشرفون عليهممن الوظائف و

  
                                                 

  56-55صص ،  مرجع سابقزيد منير عبوي ،  -  1
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   هم في الأفراد المشرفين للتعرف على آرائمع المديرين و اجتماعاتمقابلات و* 

    توضيح واقعي للوضع الراهن  ت، وينجم عن المناقشاوالوظائف التي يعملون بها

  1.مدى احتياج الأفراد والوظائف إلى تنمية تنظيميةو

  :وضح عناصر المنهج الفردي للتنميةالأتي  يو

  المنهج الفردي للتنمية التنظيمية:  07الشكل رقم

  ما الذي يتم تنميته
  الوظائف                                        الأفراد  

  المهام* المعارف                                * 
  السلطات* المهارات                                * 
  العلاقات* الاتجاهات                               * 
  مواصفات* الأهداف                                 * 
  شاغل الوظيفة* الدوافع                                    *

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  283- 282ص ص، تطویر المنظماتأحمد ماهر،  -  1

  أدوات وطرق التنمية
  إعادة تصميم  الوظيفة* التدريب                               * 
  تكبير الوظيفة*      الاختيار السليم للإفراد            * 
  إثراء الوظيفة*  التدوير                               * 
  الشبكة الإدارية* النقل                                  * 
  )فرديا(الأهدافالإدارة ب*    رسم المسار الوظيفي              * 
  تحليل التفاعلات*     النصح و الإرشاد                 * 
  تدريب الحساسية*   التوجيه                             * 
  البرمجة اللغوية للأعصاب*                 تمكين العاملين     * 

 
  طرق التعرف على الاحتياج للتنمية

  
  بحوث الرضا* 
  التأخرالخدمة و الغياب و إحصاء ترك* 
  المديريناستطلاع رأي المشرفين و* 
  فحص سياسات الموارد البشرية* 
  الوظائففحص التوافق بين الأفراد و* 
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تنظيمية يركز على الفرد من شكل أن المنهج الفردي للتنمية الالملاحظ من الو   

       المهام والصلاحيات  والوظيفة من خلال الدوافع الاتجاهاتخلال المعارف و

الوظيفة يقترح المنهج  اختلال في هذين الجانبين الفرد ولتقويم أي ، والعلاقاتو

داء نذكر منها التدريب  سين الأالفردي للتنمية التنظيمية جملة من الأدوات لتح

   .الخ. ..إعادة تصميم الوظائف وإثرائهاوالتمكين والتحفيز و

  )،أهدافةمفهوم، أهمي(ماهية التدريب  -2-2

  :مفهوم التدريب -2-2-1

التدريب هو النشاط المستمر لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي -1

  1.تجعله صالحا لمزاولة عمل ما

التدريب عملية تعلم مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا ويتم في  يعتبر -2

الوظائف التي يمكن أن تحدد مكوناتها وأنشطتها بشكل دقيق عادة،والتدريب هو 

تطبيق المعرفة،ويمكن الأفراد من للإلمام والوعي بالقواعد والإجراءات الموجهة 

  2.من السلوك المبرمج والمرشدة لسلوكهم، وهو إذا عملية تعلم سلسلة

يعرف التدريب بأنه ذلك النشاط الإنساني المخطط له والذي يهدف إلى إحداث  -3

تغيرات في المتدربين من ناحية المعلومات والمهارات والخبرات ومعدلات الأداء 

  .وطرق العمل والسلوك

التدريب هو عملية تغير في نمط تفكير وسلوك المتدرب في ضوء الاحتياجات -4

  3.المشاكل الفعلية التي تواجه العملو

  

  

  

                                                 
 

.52،ص2001السيد عليوة،تنتمبة مهارات مسؤولي شؤون العاملين،ابنرك للطباعة والنشر والتوزيع،مصر،  -1  
.307،ص1998ناصر دادي عدون،اقتصاد المؤسسة دار المحمدية،الجزائر،  -2 
،ملتقى دولي حول التنمية البشرية "التدريب الموجه بالاداء"السلام،روشام بن زيان،الاتجاهات المعاصرة في التدريب الاداريمخلوفي عبد  -3

  .187ص.2004مارس9/10وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية،جامعة ورقلة، آلية الحقوق والعلوم الاقتصادية 
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  :من خلال التعريفات السابقة يمكن اقتراح التعريف التالي

التدريب هو نشاط إنساني مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة بهدف رفع 

مستوى مهارات ومعارف وخبرات الأفراد أو تعديل في ميولهم وتصرفاتهم 

  .ى الرئيس المباشر للفردوسلوكياتهم،وتقع مسؤولية التدريب عل

  :  التدريبأهمية  -2-2-3 

  :  ومن الفوائد المرجوة من التدريب على الصعيد التنظيمي والجماعي والفردي مايلي

أن وعي على المستوى التنظيمي سيما وزيادة الإنتاجية وتحسين الأداء الن -

عاملين الفردي للالمهارات التي يحققها التدريب تساهم بشكل فعال في تحسين الأداء 

إكسابهم للمعارف الفكرية والتطبيقية مما ينعكس أثره من خلال تنمية مهاراتهم و

  .ايجابيا على زيادة وتحسين الإنتاجية  من الناحيتين الكمية والنوعية

يزيد من زيادة الروح المعنوية للأفراد و يساهم البرنامج التدريبي الفعال في -

  .ا ينعكس على الأبعاد المعنوية لديهمكفاءتهم  و تحسين أدائهم مم

تأهيل قوى بشرية قادرة على أن من الوسائل الإيجابية في إعداد ويعتبر التدريب  -

  .تشغل وظائف جديدة داخل المنظمة

  . الإدارية تيساهم التدريب في ترشيد القرارا -

 التدريب الفعال من شانه أن يساهم بتخفيض المصروفات المرتبطة بالإشراف -

  .سيما وأن حصيلة التدريب تجعل الحاجة للإشراف بقدر محدود

، إذ أن الأفراد العجلة الإنتاجية بصورة شاملة ريساهم التدريب في استقرا -

المدربين بكفاءة وفعالية عالية غالبا ما يقومون بأداء أعمالهم بالشكل السليم ما 

  .ينعكس على الأداء العام للمنظمة بشكل إيجابي

تحقيق الأمن الصناعي في تقليص الحوادث و إصابات العمل و ب يساهم فيالتدري -

  .1المنظمة بشكل عام

  
                                                 

  128، ص  ابقمرجع سير آاظم حمود ، ضخ -  1
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، حيث في إدارة وتنمية الموارد البشريةوإجمالا فإن عملية التدريب عملية محورية  

، وعليه فالمنظمة فعالية الأفراد والمنظمةكفاءة ويعتبر أحد الأدوات الهامة لزيادة 

وضعه ضمن ، ويب وتوفير الإمكانات اللازمة لهالاهتمام بعملية التدرمطالبة اليوم با

  .ة قصد تحقيق الأهداف المرجوة منهإستراتجية المنظم

  :أهداف التدريب -2-2-4

 : وتتلخص أهداف التدريب  فيما يلي  

تتمثل في تحسين الإنتاجية، وتخفيض الضائع، وزيادة  أهداف اقتصادية -

سوقية، وزيادة معدلات النمو، وتأكيد المركز وتنمية الحصة البيعات الم

 .التنافسي

       تتمثل في تحسين استغلال الطاقات الإنتاجية المتاحة  أهداف تقنية -

 .الجديدة و حل مشكلات إدماجها تسرعة استيعاب التقنياو

دوافع العاملين في تنمية وتتمثل في تعديل اتجاهات و أهداف سلوكية -

تنمية روح الفريق بينهم وتعميق الإحساس والأحسن  رغباتهم للأداء

  1.بمفهوم خدمة العملاء

  .مقوماتهمراحل عملية التدريب و -2-3

   يعد التدريب أحد التطبيقات الأساسية للتنمية التنظيمية،ومن الأساليب الفرعية    

         المهارات والتي تقع تحت طائلة التدريب والتي تهدف إلى تغير المعارف و

  :جاهاتالاتو

  .دريب فني في المجالات الهندسية والكيميائيةت* 

التسويقية والموارد البشرية والقانونية المجالات المالية و تدريب تخصصي في* 

  . ونظم المعلومات

  .إداري على المجالات التخطيطية والتنظيمية والرقابية تدريب* 

  
                                                 

   253، ص  مرجع سابقعلي السلمي ، إدارة الموارد البشرية الإستراتجية ،  -  1
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  :ية على سبيل المثالتدريب سلوكي لرفع المهارات التال* 

  .   القيادة -

   .الابتكارالإبداع و -

   .التفاوض -

  .الاجتماعات -

    .الدافعية -

   .فن التعامل مع الآخرين -

   .حل الصراعات -

   .الذكاء الوجداني –

   .الاتصال -

   .الإقناع –

   .الحزم -

  1.العرض الشفوي –

          طريقة الاجتماعات : من الطرق لتدريب العاملين ومنها وتوجد العديد    

اضرات المحالتمرير عن العمل، وكذلك الندوات و –دراسة الحالة  المحاضرات  –

  الخ ...2وتقديم البحوث والتقارير وتقمص الأدوار، والبحوث الميدانية

  :مراحل عملية التدريب -2-3-1

  :أنه عملية تتكون من عدة مراحل هيوينظر للتدريب على 

التي  وتهدف هذه المرحلة إلى تحديد مهارات الأفراد: تحديد الاحتياجات التدريبية -أ

وعلى ضوء هذه الاحتياجات يتم وضع أهداف البرنامج يهدف التدريب إلى تطويرها،

 التقارير السنوية:في تحديد الاحتياجات التدريبية التدريبي، ومن الطرق المستخدمة

  الخ...دراسات تحسين الأداء تحليل العمل تقييم الأداء 

                                                 
  .  281ص  ، مرجع سابقأحمد ماهر ، تطوير المنظمات -  1
   176ص  مرجع سابق ،حسن أحمد الشافعي ،  -  2
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 ويراعى في تصميم البرنامج أن يتلاءم مع: ميم البرنامج التدريبيتص -ب

، ويتم في هذه المرحلة تحديد أساليب التدريب الاحتياجات التدريبية للأفراد والمنظمة

ت المستخدمة في التدريب وتحديد الأدوا )التدريب العملي  تمثيل الأدوار(المستخدمة 

، إضافة إلى جهة التي ستقوم بتنفيذ البرنامجلوتحديد ا) المعدات، الأدوات والأجهزة(

  .ضع نظام لتطبيق البرامج وتقييمهاو

زمني لتنفيذ البرنامج وذلك من خلال وضع جدول : تنفيذ البرنامج التدريبي -ج

تحديد مكان التدريب سواء كان داخل المنظمة أو خارجها وإجراء متابعة التدريبي و

  .يبياحل تنفيذ البرنامج التدردورية  لمر

وتهدف هذه المرحلة الى تحديد مدى تحقيق : تقييم فاعلية البرنامج التدريبي -د

البرنامج التدريبي لأهدافه ومدى قدرة منفذي البرنامج على تنفيذه إضافة إلى تحديد 

  1.المهارات اللازمة لتحسين أدائهم مدى  نجاح البرنامج في إكساب المتدربين

  : ن المبادئ تجعله أكثر فاعلية أهمهايستند التدريب على مجموعة مو  

و يتم مراعاة توفر رغبة المتدرب في الاسـتفادة  : الاختيار الدقيق للمتدربين - 

  .من التدريب

درجة  في الفروق،خاصة بها ويقصد: الفردية الفروق مراعاة - 

يجب لدوافع ودرجة الاستيعاب، واكذا الاتجاهات وو ـدراتالقوالذكاء،الأفكار،

كل هذه الفروق عند وضع البرنامج التدريبي بحيث يتلاءم مع الاختلافات مراعاة 

  .بين الأفراد

كلما كان الدافع قويا للفرد المتدرب كلما ساعده ذلك فـي سـرعة   : الدافعية و الحوافز -

لذلك لا بد من ربط التدريب بهدف يرغب واكتساب المعرفة والمهارات الجديدة، و التعلم

  ا أن وجود الحافز يخلق الرغبة والدوافع الحقيقيةفـــيه المتدرب، كم

  

  
                                                 

   60 – 59  ص ، ص مرجع سابقرفي ، يمحمد الص -  1
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ضا وهـذا مـن   ولا يقصد به الحـافز المادي فقط بل الحوافز المعنوية أي للفرد

تحسـين مسـتوى أداء   خلال تشجيع المشرف ومعالجته لجوانـب الضـعف و  

  .المتدرب

       أي على المشرف التحقـق مـن الاسـتيعاب النظـري     : متابعة تقدم المتدرب -

  .العلمي لمحتويات البرنامج التدريبيو

يتطلب تـدريب الفـرد   : توزيعها على مراحلالتدرجية في العملية التدريبية و -

على عمل جديد اعتماد التدرج أي توزيع البرنامج التدريبي على مراحل حتـى  

  . يتمكن المتدرب من استيعاب أكبر قدر من المعلومات

ركة الفعالة من قبـل المتـدربين فـي العمليـة     تؤدي المشا: المشاركة الفعالة -

دافعيتهم للتدريب، لذلك فـإن معظـم البـرامج    و  التدريبية إلى زيادة اهتمامهم

التدريبية تحث المتدربين على المناقشة و إبداء وجهات النظر فـي المواضـيع   

  .المعروضة عليهم

نطـلاق مـن   من المبادئ التي يجب أخذها بعين الاعتبـار، الا : مبادئ التعلم -

ومن المعلوم إلى المجهول ببطء وبصفة تدريجية والتركيـز   السهل إلى الصعب

من أجل تثبيـت   الأعمال الميكانيكيةالتكرار خاصة في على الإتقان والسرعة و

   .المتدربالفكرة أو الإجراء في ذهن 

  1.مبدأ استخدام المتدربين لما تعلموه فورا بعد انتهاء التدريب -

  

  

  

  

  

  
                                                 

  66-65صص ، 1993: المكتب العربي الحديث ، القاهرة ،  لتنظيمي و إدارة الأفرادالسلوك ا،  عبد الغفار حنفي -  1
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  :مقومات التدريب -2-3-2

انه ليس كماليا تلجا إليه  أي: التدريب نشاط مستمر وليس كماليا لفترة معينة -1

  . الإدارة وإنما هو ضروريا

أن التدريب يتعامل مع متغيرات عديدة من  أيالتدريب نشاط متغير ومتجدد  -2

تغير داخل وخارج المنظمة ،ومن ثم لا يجوز أن يتجمد في قوالب وإنما يتصف بال

  .والتجدد

فالتدريب باعتباره عملا إداريا ينبغي إن تتوفر فيه : التدريب نشاط إداري فني-3

مقومات العمل الإداري الكفء،ومنها وضع الأهداف والسياسات،إعداد الخطط 

  .والبرامج وتوافر الموارد المادية والبشرية،وأخيرا توافر الرقابة المستمرة

اج إلى خبرات متخصصة ومن أهمها خبرة تخصصية وباعتباره عملا فنيا فانه يحت

في تحديد الاحتياجات التدريبية وإعداد المناهج والمواد العلمية،وأيضا خبرة في تنفيذ 

  .  ومتابعتها وتقييمها ةالبرامج التدريبي

  .وجود خطة للعمل تحدد الأهداف والأنشطة -4

  .ليم للعملتوفر الإمكانيات والمعدات الفنية اللازمة للأداء الس-5

توفر نظام سليم لقياس أداء العاملين وتقييم كفاءتهم،حتى يمكن استنتاج  -6

  . بدقة وموضوعية ةالاحتياجات التدريبي

توفر نظام الحوافز المادية والمعنوية بربط بين التقدم الوظيفي والمزايا وأشكال -7

أدائه الوظيفي  التقدير المادي والمعنوي الذي يحصل عليها العامل من ناحية وبين

  .من ناحية أخرى

وبقصد بذلك أن هناك تكامل وترابط في العمل التدريبي :التدريب نظام متكامل-8

   1.فالتدريب ليس شاط عشوائي،كما انه لا ينبع من فراغ

  
  

                                                 
 

.53.52السيد عليوة،مرجع سابق،ص   -1  
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   :الاتصال كمدخل للمنهج الجماعي للتنمية التنظيمية -3

أهداف وتحكمهم جماعة من البشر تجمعهم تنظيمات وإن المنظمة ما هي إلا      

قواعد وقوانين وهم إذ يتحركون  لتحقيق هذه الأهداف داخل إطار القواعد فإنهم 

        البيانات كما يتبادلون المشاعر ويتخاطبون ويتبادلون المعلومات ويرتبطون 

ومن هذا  ،1يمكن تصور تنظيم دون اتصالات تتم داخلهوالأحاسيس ،ومن هنا لا 

المنطلق  يعتبر الاتصال احد الآليات الفعالة لإحداث التغيير والتطوير وذلك من 

تسهيل تنقل اخل المنظمة لتقبل هذا التغيير والتطوير وخلال تهيئة الجو العام د

المعلومات واكتشاف المشاكل التي تعترض المنظمة وقت حدوثها ويتم هذا الاتصال 

  2.ل المكتوبة أو الحديث المباشربين العامل من خلال الوسائ

  :مفهوم المنهج الجماعي للتنمية التنظيمية  -3-1

يركز المنهج الجماعي على مجموعة من العاملين وذلك بعكس المنهج الفردي    

، كما أنه يركز على المؤسسة ككل ف بالشمول مقارنة بالمنهج الفرديوهو بهذا يتص

 3شري من خلال جماعات العمل ذاتهاويتم تنمية العنصر البجزء منها،وليس 

ب لإشباع في هذا المنهج أن الأفراد يعملون جنبا إلى جنويفترض التنمية التنظيمية 

، وفي وقت يستطيعون تشكيل جماعات فعالةفي نفس الحاجات فردية وتنظيمية و

ا للتوافق المأمول بين جماعات العمل تتغير أشياء كثيرة، مما يجعل الأمر صعب

أدق يير في جماعات العمل تعطينا تبصر المنظمة ومعرفة أبعاد التغو الأفراد

وفيما   4،نظيم لعمليات التنمية التنظيميةالتووبات التي تواجهنا في التخطيط بالصع

  :يلي أمثلة للتغيرات التي قد تحدث في جماعات العمل

  

  

                                                 
   499، ص  مرجع سابقليلى تكلا ،  -  1
     376، ص  مرجع سابقبلال خلف السكرانة ،  -  2
   190 -   189 ص،ص  مرجع سابقأحمد حسن الشافعي ،   -  3

4  -  Schermerhon johnr ،op.cit، p 346 
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الجماعة أي أن الأعضاء الذين يشكلون : يتغير تشكيل الجماعة من وقت لآخر -1

  .الدخول إلى أو الخروج من الجماعةتحدث فيهم تغيرات سواء ب

أي الأنماط السلوكية المقبولة بواسطة أفراد : قيم ومعايير الجماعة قد تتغير -2

  .على محاولات التنمية التنظيمية الجماعة قد يحدث فيها تغيير مما يؤثر بالتبعية

ا قد يجعل الأمر سهلا أو صعبا أمام ، وهذاسك الجماعة قد يزداد قوة أو ضعفتم -3

  .ةمحاولات التنمية التنظيمي

التعارض أو الصراع الجماعي و أيضا الأساليب المستخدمة في حل وعلاج هذا  -4

  . التعارض يمكنها أن تتغير ويستلزم الأمر التبصر بها

التعرف على وسائل تبادل تصال الجماعي قد تتغير أنماطها وأساليب الا -5

  .لغ في محاولة التنمية التنظيميةمات و الوظائف له أثر باالمعلو

، وأنماط اتخاذ القرار الجماعي قد تتغير ومعرفتها أساليب المشاركة في التصرف -6

  .كناقد تجعل من التنمية التنظيمية  أمرا مم

      ، ويؤثر هذا على سلوك الجماعة أهداف الجماعة، قد تتغير من وقت لآخر - 7

  1.رف على هذا التغيير كمؤثر على التنمية التنظيمية  المرغوبيجدر التعو

  :نمية التنظيمية بالمراحل التاليةويمر المدخل الجماعي للت

الأداء الفردي من خلال استقصاء آراء باقي التعرف على نقاط الضعف في  -1

   .مجموعة العمل

بالتركيز على  ، أيوبين الأداء داخل العمل" العيوب"الربط بين نقاط الضعف  -2

  . الأداء و ليس الشخص

  .الجماعة الواحدة ذات قوى متكافئةيجب أن تكزون العلاقة بين أفراد  -3

  . إتاحة الفرصة كاملة للمشاركة من جانب أعضاء الجماعة -4

  

  
                                                 

   434، ص  ،  مرجع سابقأحمد ماهر، السلوك التنظيمي -  1
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الفرد، نتيجة للتغيير في إدراكه لذاته وللآخرين  تاتجاها متوقع تغييرمن ال -5

   1.وللمنظمة بشكل عام

، هناك عدة طرق من أهمها الجماعات للتطوير التنظيمي أم لاوللتعرف على احتياج  

  :    نذكر

، والتكاليف  ، وحجم الإنتاجأهمها الإنتاجية ومن: نتائج أعمال جماعات العمل -

الصراع داخل رد والقدرة على تحقيق الأهداف والتماسك ووحسن استخدام الموا

وتعتبر نتائج الأعمال المذكورة أهم ،لمرتبطة بالأداءالجماعات وقيم العمل الجماعي ا

  .المؤشرات على مدى الاحتياج إلى تطويركما أن بقية الطرق التالية تعتمد عليها

مدى فعاليتها، وتركيبها، تتطرق هذه البحوث إلى و :بحوث جماعات العمل -

  .رضا أو استياء أعضائهاوقدرتها على العمل و

وفيها يتم توزيع قوائم الاستقصاء لجمع آراء  :ماعاتاستطلاع رأي رؤساء الج -

، ومشاكل ء الجماعات عن رضا أعضاء الجماعة، وقيم العمل، وكفاءة الأداءورؤسا

  .الجماعات

تم توزيع قوائم استقصاء للتعرف على رأي : استطلاع رأي أعضاء الجماعة -

مل بها، ورضاهم اعة عن مدى كفاءة أداء الجماعة وأفرادها، وقيم العأعضاء الجم

  .، ومشاكل الجماعةأو استيائهم

يقوم المستشار أو فريق التنمية بالاتصال بأعضاء  :الاجتماع بالمستشارين -

  2.الجماعات و قياداتها للتعرف على نفس الأبعاد السابقة

  :ضح عناصر المنهج الجماعي للتنميةالشكل الآتي يوو 

  

  

  

                                                 
   18، ص  مرجع سابقعبد الرحمان توفيق ،  -  1
   291، ص  ، مرجع سابق أحمد ماهر ، تطوير المنظمات -  2
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  1ية التنظيميةالمنهج الجماعي للتنم:   08الشكل رقم 

  
  ما الذي يتم تنميته في الجماعة ؟

  
  .الشكل الرسمي  للجماعة* 
  .تكو ين وتشكيل الجماعة* 
  .المهام والأنشطة داخل الجماعة* 

  .أهداف الجماعة*  
  .قيم ومعايير الأداء* 
  .الصراعالتماسك و* 
  .الاتصال* 
  .المشاركة في القرار* 

  

                                                 
 

286أحمد ماهر ، تطوير المنظمات ،  مرجع سابق ، ص     -1  

 
  أدوات وطرق التنمية

  
  .تدريب الحساسية للجماعات*            .ى المهارات الجماعيةالتدريب عل* 
  .الإدارة بالأهداف داخل الجماعة*                     .جماعات العمل المستقلة* 
  .تمكين الجماعة*   .                          مشاركةأنظمة ال* 
  .الاقتراحاتو أنظمة الشكاوى*                           .أنظمة فرق العمل* 
  .أنظمة الجودة داخل الجماعة*    .    جماعات وحلقات الرقابة على الجودة* 
       .التكاملأنظمة التنسيق و*                    .مجالس الإدارة المصغرة* 
  .أنظمة اتخاذ القرار* 

  
  طرق التعرف على الاحتياج للتنمية

  
  .نتائج أعمال جماعات العمل* 
  .ات العملبحوث جماع* 
  .استطلاع  رأي  رؤساء جماعات العمل* 
  .استطلاع رأي أعضاء الجماعات* 
  .اجتماع المستشارين مع جماعات العمل* 
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ويتضح من الشكل أن المنهج الجماعي للتنمية التنظيمية ينطلق من الجماعة     

     خ إل...كوحدة تحليل  يركز من خلالها على شكلها وأهدافها وقيمها وصراعاتها 

جملة من  لتقويم وتحسين أداء الجماعات داخل المنظمة يقدم المنهج الجماعي للتنميةو

تلك الأدوات أنظمة نذكر من ختلالات في حال تسجيلها والإالأدوات لعلاج القصور و

    .إلخ.. .، أنظمة الجودة مشاركة العمال، فرق العمل

المنهج الجماعي طرق عدة  وقصد جمع أكبر كم من البيانات والمعلومات يقترح 

تساعد في تحديد فعالية الجماعات من عدمها في المنظمة ومن تلك الطرق نذكر 

  . إلخ...استطلاع رأي أعضاء الجماعات والمستشارين مل وبحوث جماعات الع
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  :)مفهوم،أهمية،الأهداف(ماهية الاتصال -3-2

  :مفهوم الاتصال -3-2-1

وهذا يعني ) مرسل ومستقبل(ال للمعلومات بين الطرفين واستقب إرسالهو عملية 

سلوك، وكلمة الاتصال هي  أوتجاه إ أو رأي أوالتفاعل والمشاركة بينهما حول معلومة 

 أنوهي تعني المشاركة وهناك من يرى  Communicateاللاتيني للفعل  الأصلمشتقة من 

عام  أومشترك  أي Commonوتعني  Communisكلمة الاتصال ترجع للكلمة اللاتينية 

شئ  أوكلمة الاتصال مرتبطة بمعنى المشاركة حول فكرة  أننجد  وفي كلتا الحالتين،

   1.فعل ما أو

  

  :أهمية الاتصال -3-2-2

  :ويكتسي الاتصال أهمية بالغة في المنظمة وذالك من خلال

اره جهود إنسانيا، ونفسيا، وتتفاعل في إط، اجتماعيا،تصالات نشاطا إدارياتمثل الا -

آرائهم و أفكارهم عبر قنوات اتصال معينة لكي يتم الوصول إلى ملين ومختلف العا

  . أفضل صيغة للعمل الإداري بالمنظمة

يتم من خلال الاتصال إطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين، وكذلك يستطيع  -

 .المرؤوسون التعرف على توجيهات العمل والأهداف المراد تحقيقها

، المجموعات دلاتصال في نقل المعلومات والبيانات إلى مختلف الأفرايساهم ا -

 . والجهات الأقسام بحيث تستطيع المؤسسة العمل وفق صيغة تنسيق متكاملة

  وسيلة فعالة للتعلم والتنمية وتغيير سلوك الأفراد وهيساعد الاتصال على توجيه و -

  .2في المنظمة تالتدريب للأفراد والجماعاو 

  

  

                                                 
11ص.1983جابر،  -1  

  491، ص  2007دار وائل ،: ، عمان  الإدارة والأعمالح العمري ، طاهر الغلبي ، صال -  2
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الأهمية القصوى للاتصال في المنظمة بوصفه له بأنه  مصطفى حجازييبين و   

  .1يشكل الجهاز العصبي للإدارة

  :ويبرز تأثير الاتصال على سلوك العاملين وأدائهم من خلال

تفادي الفوضى، إذ أن الهياكل تصال على ضبط السلوك التنظيمي ويساعد الا -

  .حة لاتصال العاملين برؤسائهمالسياسات توضح القنوات الصحيو التنظيمية

ير أدائهم إذ أن تطوزام بأدوارهم وتفرز عملية الاتصال الدافعية لدى العاملين للالت -

مدى تحقيق الأهداف يستثير التغذية العكسية عن سير العمل و توفيرتحديد الأهداف و

ت المعينة في تزويد الإدارة بالبيانالين لإظهار قدراتهم وكفاءاتهم والدافعية لدى العام

 .اتخاذ القرار

أو استياءهم شاعرهم وحاجاتهم ويمثل الأسلوب الأمثل لإفصاح العاملين عن م -

الإفصاح عنها التخوف من الإحباط إذا كانوا يعانون منه، إذ أن كبت هذه المشاعر و

 . الإنتاجتنعكس بالتالي سلبا على العمل و صحيةيولد ضغوطا نفسية و

تصنيفها لتصبح صيغا وقوانين فيها جمع المعلومات وترتيبها و توفر عملية الاتصال إذا -

 .الوقوع في الأخطاءستوى الأداء بعيدا عن الارتباك والحيرة وكانت دافعا لتحسين م

يكون عاملا على الاتصال الذي يأخذ منحى رسائل التقدير والإعجاب بالعاملين  -

 .بذل المزيد من الجهدبعث روح الحماس والنشاط و

وطرح آرائهم وأفكارهم الأمر الذي لصاعد يعمل على مشاركة العاملين الاتصال ا -

 .يشعرهم بأهميتهم و قيمة العمل الذي يؤدونه

 .الالتزام بهادرجة القبول بأهداف التنظيمية و زيادة -

 .زيادة مستوى الولاء للمنظمةسب قلوب العاملين وبناء الثقة وك -

 .التخلص من الضغوطي والانسجام وجة من الرضا الوظيفخلق در -

  .التنسيق بين أعضاء المنظمةإحداث التفاعل و -

  

                                                 
  117، ص  2000المؤسسة الجامعية للدراسات ، : ، بيروت  3، ط الاتصال الفعال في العاقات الإنسانية والإدارةمصطفى حجازي ،  -   1
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دعم التفاعل الاجتماعي بنشر الأخبار الاجتماعية التي تساعد على دعم الروابط  -

 . الاجتماعية بين العاملين

  .إكساب العاملين خبرات جديدة تساير التنمية -

بالتالي القيام لتأثير في المرؤوسين ودارة من االاتصال الفعال يمكن الإ -

 1.بعملها من حيث التوجيه  والإرشاد على الوجه الأفضل

خلق مناخ تنظيمي يساعد على مية إيجاد الترابط بين الأفراد وإن على قيادة التن 

م اتصال فعال يلعب لن يتأت هذا إلا بوجود نظاوالأداء المتميز وتحقيق التعاون 

                  لعلاقات وتعزيز السلوك الموجه نحو تحقيق الأهداف تدعيم ادوره من خلال 

بين العاملين لى خلق روح الألفة بين المنظمة والعاملين من ناحية والمساعدة عو

  2.بعضهم البعض من ناحية أخرى

  :مدخل للتنمية التنظيمية يسعى إلىإجمالا  يمكن القول أن الاتصال  كو  

   .يما بينهم  في منظمتهم وزيادة ولائهم لهاتعزيز ثقة الأفراد ف -

   .تكوين الثقافة التنظيمية للمؤسسة -

   .تنمية المهارات القيادية في المؤسسة -

  نمية التنظيمية في  مختلف مراحلهالتلى تذليل المعوقات التي تواجهها المساعدة ع-

  :ل أهداف الاتصال داخل المؤسسة فيوتتمث

  . الأوامر، والنتائج المتحصل عليها في كل المستوياتنشر التوجيهات العامة،  -

تنمية الإصغاء للأفراد بالطريقة تمكن من جمع المعطيات الضرورية لتقييم مناخ  -

  . العمل والمطالب الاجتماعية

  .الجماعات و الأقسام داخل المؤسسةتسهيل حركية التبادلات بين مختلف  -

  3.لأفراد وتنمية الشعور بالانتماءبناء ثقافة مؤسسة قادرة على إدماج ا -

                                                 
  57- 56ص  عربية المفتوحة ،  الأآاديمية ال: ، الدنمارك السلوك التنظيميطارق علي جماز ،  -   1

  14:20الساعة . 09/2010/ 20يوم  www.ao-academy.org:الموقع                                  
   508، ص  مرجع سایقثابت عبد الرحمان إدريس ،  -  2

3  - citeau(j-p) , gestion des ressources humaines ,principes généraux et cas pratiques , Armand colin 
,3èd ,paris   : 2000, p146 
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  :تصالأهداف الإ -3-2-3
  

  :فيما يلي تلخيصهايمكن  أهدافتحقيق عدة  إلى تصاليهدف الإ

  .الضرورية لحسن سير العمل داخل المنظمة توالبياناتحقيق انسياب المعلومات  -1

والممارسات  إجراءاتمن معلومات عن  إليهتزويد العاملين بما يحتاجون  -2

  .وجه أكملعلى   أعمالهملخاصة بالعمل للقيام بمهام ا

متخذي القرارات في مواقع التنفيذ  أماموضع كافة المعلومات والبيانات الدقيقة  -3

  .والقيادات المختلفة حتى يتمكنوا من صنع قرارات سليمة ومناسبة

  .تحقيق قدر من الفهم المشترك بين مختلف الفئات في المنظمة -4

  .وإداراتها وأقسامهابين جهود العاملين في المنظمة التنسيق  -5

العاملين فيها والى جمهورها خارج المنظمة  إلىوخطط المنظمة  أهدافنقل  -6

  .لكسب دعمهم وتايديهم

الرئيسة في رسم سياسات المنظمة ووضع  بأعمالهاعلى القيام  الإدارةمساعدة  -7

  .خططها واتخاذ قراراتها

العاملين  إلىونصائحها  وأفكارهاتوجيهاتها  إيصالالمنظمة من تمكين القيادة في  -8

ووجهات نظرهم  وأرائهممقترحاتهم  إيصالوفي الوقت نفسه تمكين العاملين من 

  .القادة إلىوشكاياتهم 

في المنظمة  الأعمالالعمل للمرؤوسين،وتوضيح علاقته بباقي  أداءشرح طريقة  -9

املين بتغذية عكسية عن مستويات تقدمهم في ،وتزويد العالأداءمع تحديد معايير 

  1.الإنتاج

  
 
  

  

                                                 
 

.95.93،ص1985علي     ،   -1  
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  :مقوماتهأسس الإتصال و -3-3

  :و يتوزع الاتصال على عدة أنواع لعل أهمها

   :له نوعان: من حيث درجة الرسمية - 3-1- 3

قنواته هو الذي يكون خاضعا في مساراته و: الاتصال الرسمي -3-3-1-1    

  .الأنظمة واللوائحانين وعتبارات التي تحددها القوللا

وهو الاتصال الذي يستند إلى الاعتبارات : الاتصال غير الرسمي -2- 3-3-1   

  .الشخصية بين أطراف معينين ولا يكون محددا بأي اعتبارات أخرى

  :عانووله ثلاثة أ: من حيث اتجاهه - 3-2- 3

، يقوم يل من الأعلى لأسفل الهرم الإدارأي الاتصا :الاتصال الهابط -3-3-2-1

وغالبا ما يكون محكوم بالاعتبارات الرسمية مع خط ع المرؤوسين به الرؤساء م

 .السلطة

أي الاتصال من الأسفل لأعلى، يقوم به المرؤوسين  :الاتصال الصاعد -3-3-2-2

 .كذلك يكون محكوما بالاعتبارات الرسمية مع خط السلطةمع الرؤساء، و

قد وى الإداري الواحد، وعاملين في المستيتم بين ال: الاتصال الأفقي-3-3-2-3

  1.يكون هذا النوع رسميا أو غير رسمي

  
  : مقومات الاتصال -3-4

لا يتحقق نجاح الاتصال بمجرد وضوح الهدف من الاتصالات وتوافر الطرق  

واستقبال المعلومات ولكن هناك مجموعة من المقومات  لإرسالوالوسائل المختلفة 

  :فرها لكي يحقق الاتصال فعاليته وهيالتي يجب توا الأساسية

نظام معلومات فعال يتضمن تدفق واستمرارية وكفاية البيانات والمعلومات توفير  -1

  .بطريقة سهلة مفهومة إرسالهاالمطلوب 

  .أخر إلى من شخص إرسالهادقة ووضوح المعلومات المطلوب  -2

                                                 
  149، ص2007دار الشروق ، : ، عمان  1، ط العملية الإداریة في  المؤسسة التربویةصالح ناصر عليمات ،  -  1
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المستقبل مع ضرورة  إلىاختيار الوقت المناسب لنقل المعلومات من المرسل  -3

التعرف على مختلف الظروف العملية والبيئية المحيطة بمستقبل الرسالة لضمان 

  .قبوله وتنفيذه لمضمون الرسالة الاتصالية

  .  دراسة قدرات العاملين المستقبلين من الجوانب الفنية والعلمية والسلوكية -4

  .ستخدمةوضوح الهدف من الرسالة بصورة تتناسب مع المعاني الم -5

ضرورة توفير لغة مشتركة ومفهومة بين العاملين الداخلين في عملية نقل  -6

   1.المعلومات

في  الإدارةويلخص درويش وتكلا مقومات الاتصال التي يتفق عليها كثير من علماء 

  :خمسة مقومات

  .فكرة واضحة ومحددة تماما في ذهن صاحب الرسالة -1

  .واضح معبر عنها أسلوببقدرة المرسل على نقل الفكرة  -2

  .ستقبال الفكرة المرسلة لهلإ الأخراستعداد الشخص  -3

  .قدرة هذا الشخص على استيعاب المقصود من الرسالة المرسلة -4

  2.قدرته على تنفيذ ما جاء بالرسالة المرسلة -5

  
  
  
  

  

  

  

  

  

                                                 
 

.143.142.2002الشعلان،   -1  
.7.5ص.1995درويش وتكلا،  -2  
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   :تقييم الأداء كمدخل للمنهج التنظيمي للتنمية التنظيمية -4

، التغير في أنظمة لتحقيقها بغية تحسين الأداءات التي تسعى المنظمة من التغير   

التحفيز وتقويم الأداء و التطويرد البشرية كالاختيار والتعيين والتدريب والموار

ارة الموارد البشرية  ويبرز تقويم الأداء كعملية محورية ترتبط بها جل سياسات إد

، ومنها يصبح وضع نظام فعال لتقويم خال.. .النقلوالترقية كالتدريب والحوافز و

  .أهداف التنمية وهو تحسين الأداء الأداء مطلب أساسي لتحقيق

   :مفهوم المنهج التنظيمي للتنمية التنظيمية -4-1

يركز هذا المنهج على كل ما يتعلق بوظيفة التنظيم على مستوى المنظمة ككل    

فراد الذين ينتمون إليها على وهو يقوم على خلق منظمة ناجحة كأسلوب لإجبار الأ

  1.بيئة تنظيمية قالتطوير وخل

، وهو يتكون من هياكل لمنظمة لغرض تحقيق أهداف محددةيمثل التنظيم أطراف او

إجراءات  والأعمال والتكنولوجيا والعملاء والموردين والأسواق وأساليب و الوظائف

وازن بين هذه المكونات العمل وهو الذي يحدث التغيرات في مكوناته لكي يقيم الت

   2.وبين الأفراد وجماعات العمل

  :وتبرز أهمية التنظيم من خلال

  السلطات وذلك بما يتضمنه من تسلسل في الوظائف التنظيم هو هيكل للعلاقات و -1

  .الأعمال وتوزيع السلطة ونوعها  داخل التنظيمو

   .لوماتالمعالتنظيم هو هيكل للاتصال و -2

التنظيم هو هيكل المشروع حيث يضم مجموعة الوظائف التي يتم بها ويحقق من  -3

   .الأفرادالتمويل والتسويق ولها أهدافه كالإنتاج وخلا

   يضم هيكل التنظيم مجموعة من السياسات : تنظيم هو هيكل للعمليات الإداريةال -4

  .الإجراءاتو

                                                 
   153ص  ، مرجع سابقحسن أحمد الشافعي ،  -  1
   58، ص  مرجع سابقزيد منير عبوي ،  -  2
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  1)،التوجيهالرقابة،التنظيمالتخطيط،(ت الإدارية امليالتي تحدد كيفية أداء العالقواعد و 

   :ويسعى المنهج التنظيمي للتنمية على إحداث تغيرات في التنظيم  تتمثل في 

 التكامل التنسيق و ،يمالتقسو تغيير في مدى تخصص الإدارات: الهياكل التنظيمية -1

تفويض ووزيع وت،، ونطاق الإشراف وهيكل الوظائفةاللامركزيوودرجة المركزية 

  .السلطة وغيرها

  .الاستراتيجيات، تغيير أعمال المنظمة ورؤيتها وأهدافها - 2

   .الأدواتولوجيا تحديث الآلات والأجهزة والتكن -3

     المعارف ، والتعليم، والنوع، والمهارات والموارد البشرية من خلال، العدد -4

الاختيار والحوافز ية كالتخطيط ونظمة الموارد البشربالمثل أوالأهداف و الاتجاهاتو

  .التدريب وتقويم الأداءو

  .الثقافة التنظيمية، تغيير القيم والعادات السائدة في المنظمة -5

        المنافسين يطة بها مثل علاقتها بالموردين والبيئة  تغيير البيئة المباشرة المح -6

  2.العملاءو

  :، هناك عدة طرق من أهمها نذكرأم لا ظيميةللتعرف على احتياج التنظيم  للتنمية التنو 

، وعدد ت على الأرباح والخسائروتركز هذه الحسابا :الحسابات الختامية للمنظمة* 

معدل العائد من الاستثمار ومعدل العائد على حقوق : ثلكبير من النسب المئوية م

ية بشكل ، وحينما تتغير هذه الحسابات الختاموالحصة السوقيةالمبيعات الملكية و

  .سلبي يحتاج الأمر إلى التدخل بأدوات التنمية التنظيمية

الإنتاجية  هي قوائم أسئلة تفصيلية تدور حول معايير الكفاءة وو:المراجعة الداخلية* 

  ، ونظم المعلوماتفي مجالات الإنتاج والتسويق، والتمويل، والموارد البشرية

توضح نقاط القوة  ونقاط الضعف في أداء هذه القوائم  والنتيجة النهائية للإجابة على 

  .منظمة بأدوات التنمية التنظيمية، والذي قد يستدعي تدخل الالمنظمة

                                                 
   435، ص  مرجع سابق،  السلوك التنظيميأحمد ماهر ،  -  1
   297 – 295ص ص ،  مرجع سابق،  تطویر المنظماتأحمد ماهر،   -  2
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تشير التغيرات التي تحدث في البيئة التنظيمية مثل  :دراسة البيئة التنظيمية*

لتنظيمية وذلك المنافسين إلى وجود مؤشرات للاحتياج للتنمية او ءالموردين والعملا

  .أساليب التنمية على مستوى المنظمةتخدام أدوات وباس

يقدم التغيير الذي يحدث في الثقافة التنظيمية مؤشرات لضرورة  :الثقافة التنظيمية* 

يمس  ، ومن أهم ما يتغير في الثقافة التنظيمية ماةالتدخل بأدوات التنمية التنظيمي

  .الأسلوب اليومي للعاملينمعايير الأداء ، وقيم العمل، و

فريق التنمية بالمنظمة بمقابلة يقوم المستشارون و :المقابلات مع المستشارين* 

م    المديرين والعاملين شخصيا  أو استخدام الاستقصاءات للتعرف على وجهات نظره

 عن ردود أفعالهم بالنسبة لما يمكن استخدامه منوآرائهم عن مشاكل المنظمة ككل، و

 1.تطويرأدوات تغيير و

  :وضح عناصر المنهج التنظيمي للتنميةوالشكل ي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

  299-298ص ، نفس المرجع السابق ،السلوك التنظيميأحمد ماهر ،  -  1
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 1المنهج التنظيمي للتنمية التنظيمية:  09الشكل رقم

  

  ما الذي يتنما في المنظمة ؟
   .الهياكل التنظيمية* 
  .الاستراتيجيات* 
  .التكنولوجيا* 
   .الموارد البشرية* 
   .الثقافة التنظيمية* 
  .البيئة* 

  
 

  طرق التعرف على الاحتياج للتنمية
  .دراسة الحسابات الختامية للمنظمة* 
  .خليةالمراجعة الدا* 
  .دراسة البيئة التنظيمية* 
  .دراسة الثقافة التنظيمية* 
  .مقابلات المستشارين مع المديرين* 

  

                                                 
 

  .294، مرجع سابق ،ص أحمد ماهر ، تطوير المنظمات  1-

 
  أدوات وطرق التنمية

  .إسناد الأعمال للغير*                          .حلال الفني للآلاتالإ* 
  .المقارنة بالمنافسين*                     .أنظمة الرقابة على الجودة* 
  .بناء  ثقافة المنظمة*  .                              ةالجودة الشامل* 
  .جودة حياة العمل *                        .التخطيط الاستراتيجي* 
  .جداول العمل المرنة*                              .الإدارة بالأهداف* 
  .أيام 4العمل *                           .والمنظمات المتعلمة* 
  .القوائم المتوازنة*                           .إعادة هيكلة المنظمة* 
  .أنظمة خدمة العملاء*                 .)الهندسة الإدارية(إعادة البناء * 
  .خدمة ما بعد البيع*                              .التحسين المستمر* 
  .تقليل العاملين*                        .إدارة التنوع في الأفراد* 
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والملاحظ من الشكل أن وحدة التحليل في هذا المنهج هي التنظيم ككل، حيث    

والموارد الثقافة التنظيمية والتنظيمية،عى هذا المنهج إلى تطوير الهياكل يس

والهندسة  دوات منها إدارة الجودة الشاملةلك باستخدام جملة من الأوذ، الخ...البشرية

   .الخ...والإدارة بالأهداف) الهندرة (  ةالإداري

لة من الطرق للتعرف على لمعرفة حالات القصور في المنظمة يضع المنهج جمو 

المراجعة ،دراسة البيئة والثقافة التنظيميةومن تلك الطرق نمية،التاحتياجات 

  . الخ...ليةالداخ

  :ماهية تقييم الأداء -4-2

قبل الخوض في إبراز مفهوم تقييم الأداء يجب الإشارة هنا إلى أن الأدبيات    

، إلا أن بعض الكتاب يرى أن دارية تستخدم مصطلح تقييم الأداء، بشكل واسعالإ

استخدام مصطلح تقويم الأداء أشمل وأعم من مصطلح تقييم الأداء لأنه يتضمن  

    ، في حين أن التقييم يعني إعطاء قيمة أو درجة إصلاح الخلل وتطوير الأداءقييم والت

  .للأداء محددة 

  :العاملين،نذكر منها أداءهناك عدة تعاريف لتقييم  :الأداءتعريف تقييم 

بشكل منصف وعادل، لتجرى  العاملينهي العملية التي يتم بموجبها تقدير جهود  1-

عناصر ومعدلات تتم على  إلىون وينتجون،وذلك بالاستناد مكافاتهم بقدر مايعمل

الموكلة  الأعمالبها لتحديد مستويات كفائتهم في  أدائهامقارنة مستويات  أساسها

 1.إليهم

 إليهمالعاملين قياس مدى قيام العاملين بالوظائف المسندة  أداءيقصد بتقييم  -2

عمل وقدرتهم على الاستفادة من المطلوبة منهم ومدى تقديهم في ال الأهدافوتحقيق 

  2.الأجورفرص الترقية وزيادة 

  

                                                 
.191،ص1991،دار الهلال ،عمان،الادرن،)طرق واساليب سياسات واستراتيجيات(فايز الزعبي، الرقابة الادارية في منشات الاعمال   -1  

.87،ص2001زهير ثابت،آيف تقييم اداء الشرآات والعاملين،دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع،القاهرة،   -2  

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



التنمية التنظيمية كمدخل لتحسين الأداء                              :الثانيالفصل   

- 117 - 
 

 

 
الحالي لعمله وقدراته  بأدائههو التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق  الأداءتقييم  3 -

  1.أعلىوظائف ذات مستوى  بأعباءالمستقبلية على النهوض 

طة المعايير تمت، ويتم القياس بواس أوالتي تتم  الأعمالهو قياس  الأداءتقييم - 4

بدونها لايمكن  لأنهالعمليات  أهممن  الأداءالرقابية التي تقررت وتعتبر عملية قياس 

 2.القيام بعملية رقابة

كل فرد من العاملين  أداءعملية تقدير  أنهاعلى  الأداءكما تعرف عملية تقييم  -5

 3.أدائهخلال فترة زمنية لتقدير مستوى ونوعية 

العاملين  الأفراد أداءعملية قياس وتحديد مستوى  لىإ الأداءيشير تقييم  -6

العاملين  الأفرادتحديد نوعية وكمية  إلىمعظم المنظمات تسعى  أنبالمنظمة،حيث 

   4.التطوير إلى الأفراددى احتياجات فيها وتحديد القابليات التي يمتلكها كل فرد وم

  :نستنتج مايلي أنمن التعاريف السابقة يمكننا 

 .العامل للعمل الذي يكلف به وليس الفرد العامل أداءيتم تقييمه هو  ماإن   -1

عملية التقييم هي عملية  أن أي، هي عملية تتم بصفة دورية الأداءعملية تقييم  إن -2

 .مستمرة

 .الفرد العامل يقيم من خلال معايير موضوعة مستقبلا أداء إن -3

عية بدرجات متفاوتة لدى ر سمات نوالعامل بحيث يمكن تقدي لأداءعملية تحليلية  -4

السمات من علاقة بالشخصية والقدرات حتى يمكن وضع الشخص  هوما لهذ،العاملين

  .المناسب في المكان المناسب

  :شمولا أكثريمكن الخروج بتعريف نلتزم به في بحثنا هذا ويكون  الأخيروفي 

  وكهم وانه نظام رسمي وسل أعمالهمالعاملين في  كفاءةيعني تقدير  الأداءتقييم  أن

  

  
                                                 

. 55ص  . 1999،دار النهظة العربية،)مدخل جديد لعالم جديد(عبد المحسن،تقييم الاداء  توفيق محمد  -1  
.57،ص2001احمد محمد صالح الشمسان،قضايا ادارية،مرآز دراسات جامعة القاهرة،  -2  

.123حمداوي وسيلة،مرجع سابق،ص   -3  
.ادارة الموارد البشرية العربية، المنظمة العربية للتنمية الادارية   -4  
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 أداءالمواد البشرية في المنظمة من اجل قياس وتقييم  إدارةمصمم من طرف  

العمل وذلك عن طريق الملاحظة المستمرة والمنظمة لهذا  أثناء الأفرادوسلوك 

يساعد  الأداءوالسلوك ونتائجها، خلال فترة زمنية محددة ومعروفة، وتقييم  الأداء

  .مواضع القوة والضعف إلى وإرشادهالقرارت بشان العامل  في اتخاذ الإدارة

  :ومقوماته الأداءمراحل تقييم  -4-3

  : وتمر عملية تقييم الأداء بمراحل أساسية هي

  .)وفق الخطة(تحديد معايير الأداء  -1

  .)وفق التنفيذ(قياس الأداء الفعلي  -2

   .مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المعياري وتحديد الفرق -3

  1.التصحيحية اللازمةاتخاذ الإجراءات  -4

تحديد الأهداف والنتائج من عملية التقييم، فالموظف يرغب في معرفة العلاقة بين  -5

  .هذه الأهداف وبين العمل الذي يمارسه

  .يرغب الموظف في معرفة نتائج عمله والأسلوب الذي يستطيع من خلاله تحسين أدائه -6

معرفة نتائج عمله ومدى ارتباطه بتطوير مساره الوظيفي    كما يرغب الموظف في  -7

  .والتقدم في العمل مسبقا  والترقية

  2.تدريب المسؤولين عن تقييم الأداء -8

  

  

  

  

  

  

                                                 
   370، ص مرجع سابقأحمد ماهر ، تطوير المنظمات ،  -  1
   124، ص  مرجع سابقمؤيد سعيد السالم ،  -  2
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  : الأداءمقومات تقييم  -4-4

  :تتمثل في النقاط التالية

 .تحديد أهداف واضحة للمنظمة ولكل وحدة تنظيمية -1

 .ومعايير ومجالات التقييم ونتائجه أهدافومات عن تهيئة نظام فعال للمعل -2

 أفرادتهيئة نظام فعال للاتصالات ييسر نقل وتحديث المعلومات بين  -3

 ).الموارد البشرية إدارةالرئيس،المرؤوس (التقييم

  يعد تفوقا وتجاوزا  وصف سليم للوظائف يحدد ما يتوقع من الموظف عمله،وما -4

   .جبات الوظيفةالو

،ومقابلة التقييم،وفهم سلوكيات التقييم إجراءيب كافة الرؤساء على كيفية تدر -5

  .والمعايير الرقابية الأهدافوتحديد  الأفراد

اتصال فعال بين الرئيس والمرؤوسين يساعد على خلق علاقة متبادلة تتسم  -6

  .بالوضوح والصراحة وتقبل النقد الموضوعي

وبالتبعية في تحديد الاحتياجات  تقييم،مشاركة المرؤوسين في اتخاذ قرار ال -7

  .التدريبية

شهور، فيتسنى  أربعة أودورية التقييم على مدار العام حيث يكون كل ثلاث  -8

تداركه وذلك  إلىليبادر  بأول أولا أدائهقد يكون من قصور في  للمرؤوس معرفة ما

يكن التقرير جيد في نهاية العام،وحتى لو لم  أوبتقرير ضعيف  يفاجأ أنبدلا من 

مرؤوسه بما يراه قصورا،فيناقشه فيه  لإعلاميبادر الرئيس  أنالرسمي دوريا فيجب 

  .تداركه إلىويوجهه  بأول أولا

يتعرف على نقاط  أنعلنيا وليس سريا، بحيث يستطيع الموظف  الأداءجعل تقييم  -9

  .تفادي نقاط الضعف،وتعزيز نقاط القوة إلىقوته وضعفه، بحيث يبادر 
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  :ييم الأداء نذكر منهاقدمت العديد من التعاريف لتق 

الحكم على مدى انجازهم داء الفردي والجماعي للعاملين ووسيلة لقياس الأ -

  1.للأهداف المتواخاة

ى قدراته ، والحكم علاس كفاية الأداء الوظيفي لفرد ماموجبها يتم قيبالعملية التي  -

  2.استعداده للتقدمو

  3.نوعية أدائهخلال فترة زمنية لتقدير مستوى و ء كل فرد من العاملينعملية تقدير أدا -

سلوكهم في عاملين وصلاحيتهم وإنجازاتهم وتلك العملية التي تعنى بقياس كفاءة ال -

عملهم الحالي للتعرف على مدى مقدرتهم على تحمل مسؤولياتهم الحالية واستعدادهم 

  4.لتقلد مناصب أعلى مستقبلا

ية بصفة الأداء عملية محورية في إدارة الموارد البشر قييمتعد عملية ت وإجمالا    

، ولكي تحقق العملية غاياتها المرجوة منها يجب خاصة والمنظمة بصفة عامة

التعامل معها بشكل نظامي ودقيق وبمشاركة جميع الأطراف التي من الممكن أن 

ت التي تحدث على مستوى تستفيد من النتائج، كما يجب تكييف العملية مع  التغيرا

العمل وأساليب أداءه، والتغير في الخصائص المعرفية والمهارية للعاملين، والتغير 

في العوامل المحيطة التي تنعكس على طبيعة أعمال المنظمات بما يساعد على زيادة 

  .الثقة لدى العاملين بجدية المنظمة مما يرفع ولاءهم لها

  

  

                                                 
  149، ص مرجع سابقآاظم حمود ، خضير -  1
  57، ص  2007مرآز الخبرات المهنية للإدارة ،: القاهرة   5،ط  1، الجزء مجلات تقييم الأداء الفعالعبد الرحمان توفيق ،   -  2
  123، ص  2004مديرية النشر لجامعة قالمة ، : ، الجزائر  ادارة الموارد البشریةوسيلة حمداوي ،  -  3
   226، ص 2006مؤسسة الوراق للنشر ، : ، عمان  إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي وآخرون ،  -  4
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  :خلاصة 
  

الشاغل للمنظمات الحديثة تأهيل مواردها البشرية من جهة  لأضحى الشغ     

والتكييف مع التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية من جهة أخرى، وذلك 

،لذا عمدت المنظمات إلى و تطور المنظمات بهذين العنصرين لارتباط بقاء

التنمية  بين تلك البرامج تبيني برامج إدارية حديثة  تلبي حاجاتها  ومن

  .التنظيمية

طاقات الأفراد عملية هادفة تسعى لتطوير قدرات والتنمية التنظيمية و   

لتحقيق أفضل مستوى من الأداء على المستوى الفردي أو الجماعي أو 

آل مستوى من أدوات وأساليب تستهدف تحسين  هالتنظيمي، وذلك بما يتضمن

 .همأداء العاملين و تنمية قدرات

تتضمن التنمية التنظيمية >> المنهج الفردي << فعلى المستوى الفردي 

وعلى المستوى الجماعي فيتضمن أنظمة ... ، تقييم الاداء، والاتصالالتدريب

،أما على المستوى التنظيمي فيتضمن ..مشارآة العاملين في الإدارة والاتصال

 >>ا التكنولوجي<<  الوسائل للعمل أحسنالعاملين، وتوفير  أداءتقييم 
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  الفصل الثالثالفصل الثالث
المنظمة المنظمة 
  الرياضيةالرياضية
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  : تمهيـد 

   

مما لا شك فيه أن المنظمات الرياضية على غـرار مختلـف المنظمـات    

الأخرى وفي كل مجالات الحياة قد شهدت تطوراً كبيـراً واتسـاعاً فـي    

كون لتلك المؤسسـات إدارة  حجمها وتعدداً في وظائفها بشكل يستدعي أن ت

ن السـهل  ، إذ مأضحت أحد علوم الرياضة  الحديثة ، هذه الأخيرةرياضية

وجود إدارة سليمة تقـوم   بناء وانجاز منظمات رياضية، لكن من الصعب

  .بتسييرها
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  :نشأة المنظمات  العاملة في مجال الإدارة الرياضية -1

 :المنظمات  الرياضية الدولية -1-1

هناك عدد كبير من الهيئات الرياضية المتخصصة في مجال الإدارة الرياضية تم    

 313في  1992سنة "  Soiniemi&Pyoria" منذ مدة طويلة، حصرها كل من إنشاؤها

دليلا للهيئات التي لها  1993سنة  "Gendron"، كما أصدر هيئة محلية وقارية ودولية

هيئة تعمل  2500ارتباط بالتربية البدنية والرياضية في العالم وعددها أكثر من 

، ومن هذه الهيئات من ة مجالاتلآخر في عدبعضها في مجال واحد ويعمل البعض ا

 تبطة بالتربية البدنية والرياضيةيعمل في المجال الأكاديمي والبحثي في العلوم المر

بتصنيف هذه  1997سنة " Soucie&Wright" وعلى المستوى الدولي قام كل من

  :الهيئات إلى

  .التربية البدنية والرياضة للجميعهيئات تعمل في مجال  - 

@.ي مجال التربية البدنية والرياضة للمعاقينهيئات تعمل ف -

@.ات تعمل في مجال الإعلام الرياضيهيئ -

@.هيئات تعمل في مجال اللعب النظيف ومنع العنف الرياضي -

@.مجال الرياضة المدرسية والجامعيةهيئات تعمل في  -

  1.هيئات تعمل في مجال رياضة المنافسات والمستويات العالية -

ر الأكاديمية هناك هيئات تم إنشاؤها على المستوى الدولي والقاري ومن جهة النظ   

، بعض هذه الهيئات لها أهداف عامة لي لدعم وتفعيل دور البحث العلميوالمح

وبعض هذه الهيئات متخصصة في مجال معين ولكنها جميعا تنتمي إلى النواحي 

  .العلمية في مجالات التربية البدنية والرياضية

  

  

                                                 
، 2001موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضية،دار الفكر العربي ، القاهرة ، :عصام بدوي - 1

  .249ص
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ت في الفترة الأخيرة عدة منظمات أكاديمية متخصصة في الإدارة وقد ظهر  

الرياضية عملت على تجميع المنظمات القارية والدولية العاملة في المجالات النظرية 

  :والتطبيقية للإدارة الرياضية مثل 

@-NASSM :North American Society for Sport  Management 

-EASM: European Association for Sport Managent                

-SMAANZ: Sport Management Association                       
وفي نفس الوقت أنشأت عدة دول مجموعات أوجمعيات أو نقابات للإدارة الرياضية 

مثل الهند وكوريا واليابان وجنوب إفريقيا التي أنشأت شعب خاصة للإدارة 

ب والتعليم والنقابة العامة للمهن الرياضية  في المجال الرياضية بجانب شعبتي التدري

الرياضي وذلك عن طريق تبادل المعلومات والبحوث الخاصة بهذا المجال وتنظيم 

ظريات مؤتمرات سنوية وإصدار نشرات دورية ومجلات علمية متخصصة في ن

ت ، حيث أصبح علم الإدارة الرياضية أحد الموضوعاوتطبيقات الإدارة الرياضية

  1.أي مؤتمر رياضي على مستوى العالمالتي لاتكاد تخلو منه قائمة موضوعات 

@  

@@@@@@@@@@@@@@ 
  

  

  

  

  

  

  

  هيكل الرياضة الدولية:   ) 13(شكل رقم
                                                 

 . 250مرجع سابق، ص : عصام بدوي  - 1

اللجنة الأولمبية   اتحاد اللجان الأولمبية
  الدولية

هيئة الاتحادات 
الریاضية الأولمبية 

  الدولية 

اللجان الأولمبية 
  الوطنية

تحادات الریاضية الا
  الأولمبية الوطنية 

 الحكومية

الاتحادات الریاضية 
  الأولمبية الدولية 

 الحكومية
اللجنة الأولمبية 

  الإقليمية 
D الحكومية
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الهيئات الدولية العاملة في المجال الرياضي وفيما يلي نستعرض بعض أسماء 

  :حاتها وهيبأسمائها ومصطل

 UNESCO .منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلوم والثقافة -1

 CIGEPS. اللجنة الدولية الحكومية للتربية البدنية والرياضية-2

 MINEPS.المؤتمر الدولي للوزراء وكبار المسؤولين عن التربية البدنية والرياضية -3

  ICSSPE.رياضيةضة والتربية البدنية والالمجلس الدولي لعلوم الريا -4

  IASI.الجمعية الدولية للمعلومات الرياضية-5

   HISPA.تاريخ التربية البدنية والرياضيةالاتحاد الدولي ل-6

  ICSS.لجمعية الدولية للاجتماع الرياضيا-7

  ICPER. ة الدولية لبحوث اللياقة البدنيةاللجن -8

  ICHPER. ة البدنية والترويحالمجلس الدولي للصحة والتربي-9

    ISF.الاتحاد الدولي للرياضة المدرسية -10

   IOC. اللجنة الأولمبية الدولية -11

 AIESEP. الجمعية الدولية لمعاهد وكليات التربية البدنية والرياضية -12

  FIEP.لدولي للتربية البدنية والرياضيةالاتحاد ا -13

  FIFA.الاتحاد الدولي لكرة القدم -14

 IHF. يدالاتحاد الدولي لكرة ال-15

 FINA.الاتحاد الدولي للسباحة -16

  EIMS.الاتحاد الدولي للطب الرياضي -17

 ISCPES.الجمعية الدولية لمنافسات التربية البدنية والرياضية – 18

  ANOC.اتحاد اللجان الأولمبية الوطنية -19
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  :المنظمات  الرياضية المحلية - 1-2

فعمل ة حكومية وغير حكومية،ات رياضيإن المجال الرياضي يجمع بين هيئ 

الهيئات الرياضية هو الأساس في تحقيق الأهداف فعندما أشار الدستور إلى أن 

ذ ذلك وهي وزارة الشباب الدولة ترعى النشء والشباب أوجدت الدولة هيئة لتنفي

ثقافية وفنية أنشأت أن عملها يتعلق بأنشطة رياضية و ، وعندما وجدتوالرياضة

لتي تقوم بذلك مثل الاتحاديات والأندية الرياضية ومراكز الشباب بدورها الهيئات ا

  1.الهام وهو رعاية النشء والشباب  فكل هذه الهيئات وجدت ونظمت لتنفيذ الهد

تمثل المنظمات  الرياضية الجهاز الرئيسي لتسيير النشاطات الرياضية وتعمل علـى   

تسهر على تحقيق أهدافها، فالمنظمة  تطويرها وفق الإمكانيات المتوفرة لديها تحت إدارة 

الرياضية كما يرى أمين أنو الخولي هي بمثابة الواقع المادي المؤسساتي الذي يتعهـد  

، ونظراً للأهمية القصوى للمنظمات  الرياضية فإن المشرع الجزائري قـد  2الرياضة 

ية المتعلق بالتربية البدن 2004غشت  14المؤرخ في  04/10خصص في القانون رقم 

: والرياضية فصلاً خاصاً بها حيث جاء الفصل الحادي عشـر منـه تحـت عنـوان    

تسهر " من هذا القانون على ما يلي   81التجهيزات والمنشآت الرياضية، فنصت المادة 

الدولة والجماعات المحلية بعد استشارة الاتحادات الرياضية الوطنية المعنية على إنجاز 

تنوعة والمكيفة مع متطلبات مختلف أشكال التربية البدنية وتهيئة المنشآت الرياضية الم

والرياضية طبقاً للخريطة الوطنية للتنمية الرياضية وفي إطـار المخطـط التـوجيهي    

  .ياضة والتجهيزات الرياضية الكبرىللر

  )14(وفيما يلي نوضح هيكل الرياضة المحلية من خلال الشكل رقم   

  

  

  
                                                 

 . 151مرجع سابق ، ص :عصام بدوي  - 1
 . 329مرجع سابق ، ص : ولي أمين أنور الخ -2
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  الهيكل التنظيمي للرياضة المحلية) : 14(قم شكل ر

  موارد المؤسسة الرياضية  -1-3

موارد المؤسسة الرياضية هي تلك العناصر الواجب توظيفها لتحقيق الأهداف إن 

   :المخطط لها من حيث الكم والكيف وهي مادية وتسييرية

  وهي :  الموارد المادية  -1-3-1

   .المواد المستخدمة -

   .المعداتالأجهزة و -

   .الأموال -

  

  

  

  

  

  

  الأجهزة الریاضية
 الحكومية

  الریاضية الوطنيةوالرابطات الأندیة 
 الجهویة والولائية

  الاتحادات الریاضية
 الأولمبية  الدولية

  اللجنة الأولمبية
 الوطنية

  الاتحادات الریاضية
 غير الأولمبية
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  :الموارد البشرية -1-3-2

  :العاملون - أ

وهم المستويات الإدارية المختلفة بدءا بالمخططين وحتى الإداريين وهم كافة   

، فمستويات الإدارة العليا هي المسؤولة عن ون لتحقيق الأهداف التي يخطط لهاالعامل

، أما مستويات امة للمجال الرياضيوالفلسفة الع التخطيط الشامل للأهداف العليا

، والإدارة الدنيا هي التي تقوم هي المسؤولة عن الإشراف والتنفيذالإدارة الوسطى ف

بالتنفيذ حسب الخطط الموضوعة لكل قطاع وحسب حاجتها وتتضمن هذه الفئات 

لفة وكذا المستويات الإدارية المتنوعة التي تحتاج لها من مساعدي الإداريين المخت

  .يري النشاط من الحكاممس

  : المنفذون -ب

  وهم الذين يقومون بتنفيذ الخطط الموضوعة من تعليم وتدريب وإعداد الفرق المختلفة 

  : الفنيون - ج 

  .الأطباء وعمال الصيانة: مختصون في المجالات المختلفة مثلوهم ال

الفئات  والشبكة الوظيفية هي وحدها القادرة على بلورة خطة العمل لتنسيق جهود 

باتجاه الوجه العلمي للجانب الإداري كإدارة رياضية وفقا لما تمليه سياسة الموارد 

  1.البشرية داخلها 

  :الإدارة الرياضية  -2

لقد أصبحت الإدارة الرياضية مهنة واضحة تحتـاج ممارسـتها إلـى معلومـات      

    لأهـداف  ومهارات عالية، وأحد أهم القطاعات التي تعمل على تحقيق العديد مـن ا 

  .)في مقدمتها الارتقاء بالإنسان  (

ومما لا شك فيه أن كل منشأة رياضية تسعى لأجل إستمراريتها وتنميتها إلى إيجاد  

  .إداريين ذو كفاءات جيدة يؤدون مهامهم وفق متطلباتها

                                                 
 . 96مرجع سابق ، ص : عصام بدوي - 1
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  :مفهوم الإدارة الرياضية - 2-1

نـد اسـتقرائنا لتـاريخ    إن الحاجة إلى الإدارة الرياضية قد ظهرت منذ القديم، فع 

قبل الميلاد على  866الرياضة نجد أنها كانت تمارس من طرف الإغريق منذ سنة 

، ومع مرور الزمن صارت تمارس على شكل دورات أولمبيـة  1شكل ألعاب اولمبية

تقام فيها احتفالات افتتاحية وأخرى ختامية وتوزيع للجوائز، وظهرت بذلك الحاجـة  

بتجميع جهودهم في إطار موحد لتحقيق أهداف تلك الألعاب إلى وجود أفراد يقومون 

والدورات ولضمان حسن سيرها والمتمثل في الإدارة الرياضية، مـن هنـا ظهـر    

الاهتمام بمجال الإدارة الرياضية ودراستها على أنها علم مستقل بذاته يحـوي فـي   

  .2الخ...ةطياته نظريات وقوانين ولوائح تنظيمية وتنظيمات محلية وجهوية ودولي

  : تعريف الإدارة الرياضية - 2-2

  :يعرف البعض الإدارة الرياضية على أنها

عملية تخطيط وقيادة ورقابة مجهودات أفراد المؤسسة الرياضية واستخدام جميـع   "

  . 3"الموارد لتحقيق الأهداف المحددة 

فن تنسيق عناصر العمل والمنتج الرياضـي فـي    ": وهناك من عرفها بأنها

 "أو أنها  "ات الرياضية وإخراجه بصورة منظمة من أجل تحقيق هذه الهيئات الهيئ

  . 4 "توجيه لكافة الجهود داخل الهيئة الرياضية لتحقيق أهدافها 

  :على أنها  DE SENS KELLEY 5و   BEITELكما عرفها كل من 

القيـادة  المهارات المرتبطة بالتخطيط، والتنظيم والتوجيه والمتابعة والميزانيات و "

  ."والتقييم داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية أو ترويحية 

                                                 
 . 76سابق ، ص  مرجع:فتحي رمضان  -1
 . 15مرجع  سابق ، ص :عصام بدوي  -2
 . 08ص  ،1997، مرآز الكتاب للنشر،القاهرة،1ط، مقدمة في الادارة الرياضية: عدلة عيسى مطر ،طلحة حسام الدين  -3
 . 17ص  ،1999القاهرة،،،الكتاب للنشر1تطبيقات الادارة الرياضية،ط  :مفتي إبراهيم حماد  -4
  . 17مرجع  سابق ، ص :  عصام بدوي  -5
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  :من خلال هذه التعريفات تظهر الأهمية الكبيرة للإدارة الرياضية والمتمثلة في  

تعتبر الإدارة الرياضية أحد العناصر الأساسية لأي نشاط رياضي أو لعبـة مـن    -

لازدهارها، ذلك أنها تقوم بتنمية العوامل  الألعاب الرياضية، والتي تعمل جاهدة

  .دة على تطوير ذلك النشاط الرياضيالمساع

من بين أهم مقومات التطور الرياضي العلمي الحديث، لأنها أداة فعالة في زيـادة   -

 .الإنجازات الرياضية كما ونوعا

ترجع النتائج الرياضية الجيدة في تحقيقها إلى ثمرة الجهود المبذولة مـن خـلال    -

 .العمل الجماعي المشترك بين المدرب واللاعب والإداري 

إن التطور الذي وصلت إليه التربية البدنية والرياضية وخصوصـا فـي الآونـة     -

 ـ   ى الأخيرة جعل من الضروري لها الاعتماد على أسلوب علمـي يسـاعد عل

 . معالجة أمورها وتحقيق أهدافها يقوم على التخطيط الجيد والتنظيم الحسن

تحتاج جميع النشاطات الرياضية إلى إدارة أساسية لتنفيذ ما تسعى إليه، ولا يمكن  –

  .تجميع جهود العاملين على ذلك إلا بتمكينهم من معرفة إمكانات الإدارة

مرارية، ذلك أن مـن مبـادئ الإدارة   تساعد الإدارة الرياضية على تحقيق الاست –

الاهتمام بالأعمال التي حققت نجاحا واستبعاد الطرق أو الأعمال التي عـادت  

  .بالخسارة مما يعطي للمنشأة الرياضية صورة جيدة

ينتج عن المعرفة لفنون الإدارة الرياضية والدراية بعناصرها علاقـات إنسـانية    -

  . 1داء الإداريإيجابية تنعكس على مردود الرياضي وأ

  

  

  

  
                                                 

الادارة والتنظѧѧѧيم فѧѧѧي التربيѧѧѧة البدنيѧѧѧة والرياضѧѧѧية،دار الفكѧѧѧر للطباعѧѧѧة والنشѧѧѧر     : مѧѧѧروان عبѧѧѧد المجيѧѧѧد إبѧѧѧراهيم    -1
  . 46والتوزيع،عمان ، ص 
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  : صفات الإدارة الرياضية - 2-3

  :اضية فنجد أنها تتصف بأربعة صفاتأما بالنسبة لصفات الإدارة الري   

وتعني ضرورة أن تقوم الإدارة الرياضية بتغطية جميع مجـالات العمـل    :الشمول -

داخل المنشأة الرياضية مع ضمان اعتماد كل عنصر من عناصرها فـي حـدود   

  .صاصات المنوطة بهالاخت

بمعنى أن يتم تنظيم كل قسم أو فرع داخل المنشأة الرياضـية بشـكل لا    :التكامل -

يضر بفرع آخر، بحيث تجتمع أجزاء العملية الإدارية في نطاق موحد ومتكامل 

  .يعمل على تحقيق أهداف المنشأة

ها مـن  هذه الصفة ضرورية جدا في المنشأة الرياضية أكثر من غير :المسـتقبلية -

المنشآت فالتنبؤ بالمستجدات والأمور المستقبلية واجب أساسـي مـن واجبـات    

  .الإدارة الرياضية تضمن من خلاله تطورها ورقيها

مفاد ذلك أن على الإدارة الرياضية أن تتعامل مع باقي الإدارات بشـكل   :الانفتاح -

  .1إيجابي تؤثر فيها وتتأثر بها خاصة فيما تحققه من نتائج حسنة

  :أساليب الإدارة الرياضية - 2-4

لقد أوجد علماء الإدارة ثلاثة أساليب لممارستها، وتكمن أهمية دراستها فـي  

ب التـي  كون أنه على كل باحث في مجال الإدارة الرياضية أن يعرف هذه الأسـالي 

  :يمكن أن تمارس وفقها، وهي

  .الإدارة بالأهداف -

  .الإدارة بالنشاط -

  .يةالإدارة البيروقراط -

  

                                                 
 . 19و 18بق ، ص مرجع سا:  مفتي إبراهيم حماد  -1
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  :الإدارة بالأهداف -1- 2-4

ظهر هذا الأسلوب على يد بيتر دراكر في العشرية الخامسة من القرن الواحـد  

  فقد جاء كفلسفة إدارية تعالج .، ويعتبر من أهم الأساليب الإدارية الحديثة1والعشرون

اخل مشكلة معينة كانت تعاني منها الكثير من الإدارات والمتمثلة في أن المسؤولين د  

هذه الإدارات كانوا يعانون من مطالبتهم بتنفيذ خطط وضعت لتسييرها دون إشـراكهم  

في وضعها فعمد هذا الأسلوب إلى إسناد مسؤولية تحقيق أهداف الإدارة إلى المسؤول 

أو المدير بالتنسيق والتخطيط مع مرؤوسه، بحيث يحدد المرؤوس أنجح السبل لتحقيق 

الرئيس بمراقبة تنفيذ تلك الخطط ودراسة نتائجها والتحقق  نتائج إيجابية، في حين يقوم

تعتبر أسلوباً شاملاً للتطوير، وطريقةً " من مدى فعاليتها، وعليه فإن الإدارة بالأهداف 

جديدةً للتفكير ومنهجاً عضوياً متحركاً بجميع وظائف الإدارة وهي التخطيط والتنظـيم  

التنمية المستمرة للمـوارد المتاحـة، البشـرية    ويعمل على  ،والتوجيه والقيادة والرقابة

والمادية والفنية والمعنوية، والتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين على تحديـد أهـداف   

   2".متحركة متطورة، وتحقيق النتائج المطلوبة بناءاً على معايير موضوعية

  :أهمها يتضح مما سبق أن لأسلوب الإدارة بالأهداف عدة مميزات من

المرؤوس في وضع إستراتيجيات إدارته مما يساهم فـي رفـع روحـه    إشراك  -

  .المعنوية، وبالتالي تشجيعه على بذل جهد أكبر

يعمل هذا الأسلوب على خلق جو من التعاون والاحترام بين الرئيس والمـرؤوس   -

 .من خلال تحسين مشاركة كل منهم في عمله

لإحساسه بالأهمية الكبيرة التي يساعد الرئيس في استخدام قدراته وخبراته، نظرا  -

يحتلها داخل الإدارة، وذلك لما يتمتع به من حرية في اتخاذ القرارات بشأن خطط 

  .العمل ومدى نجاعتها

  
                                                 

 . 40سابق ، ص مرجع  :منذر الخليلي وآخرون  ،عمر سعيد  -1
 . 17ص  ،2003،الاسكندرية،1ط،التنظيم الدولي للعلاقات الرياضية دار الوفاء للطباعة والنشر: حسن أحمد الشافعي -2
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نجاح المرؤوس في تحقيق أهداف المؤسسة أو المنشأة التي أسندت إليه يؤدي إلى  -

 .مكافأته وبالتالي خلق نوع من الديمقراطية داخل تلك المنشأة

أسلوب الإدارة بالأهداف يدفع إلى الابتكار ومضاعفة الجهود، فهو لا يتعامل مـع   -

الفرد كأنه آلة، بل يحترم قدراته وإنجازاته من خلال اشتراكه في صنع القـرار  

  .داخل المنشأة الرياضية

إن الإدارة بالأهداف تعتمد على أسلوب يناسب جميع مجالات الرياضة فهـي  

وتعمل على تحقيق النمو الإيجابي للإنسان وتسعى إلـى تعـديل   تسير بروح الفريق 

 :فإنه يتطلب بعض النقاط من أهمها سلوكه، ولكي ينجح هذا الأسلوب

وضوح الأهداف يسهل اختيار أفضل الطرق لتحقيقها  :وضوح الأهداف وتعاقبها  - 

ووضع مجموعة من الأهداف الصغرى يساعد على تحقيق أهداف أكبر وأبعد من 

أن وصول الرياضي إلى أعلى المستويات يتطلب منه تحقيق أهداف بدنية  ذلك

  .ومهارات معينة

عن طريـق اسـتخدام الاختبـارات والمقـاييس النفسـية       :بلية النتائج للقياسقا -

  .والاجتماعية والبدنية يتم التحقق من حجم الإنجاز الذي تم في تحقيق هدف معين

ت العمل في تحقيق الأهداف يمكن متابعـة  من خلال خطوا :قدرة الأداءتحسين  -

  .الخطوات غير الملائمة في ذلك، وبالتالي تجنبها في الخطط المقبلة

يجب إعطاء نوع من الحرية لكل من الرئيس والمـرؤوس مـن    :حرية التصرف -

  .أفضل الطرق لتحقيق أهداف الإدارةأجل القيام باختيار 

وب واعتمد في تحقيق النتائج على إعطـاء  لقد بني الأسل :الأسلوب والنتائجتقييم  -

المرؤوسين الحق في تحديد أهداف المنشأة، مما يجعل من الضروري تكامـل  

  1.أداء هؤلاء الأفراد لتحقيق النتائج المرجوة

  

  
                                                 

 .156. 155سابق ، ص  مرجع:عدلة عيسى مطر  ،طلحة حسام الدين  -  1
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  :الإدارة بالنشاط -2- 2-4

يتم قياس هذا النوع من الإدارة على أساس النشاط الممارس داخـل المنشـأة   

هذا النشاط يؤدي إلى تحقيق نتائج إيجابية تساهم في تطـوير   بغض النظر عن كون

  .المنشأة أم لا

  وعلى عكس أسلوب الإدارة بالأهداف فإننا في هـذا الأسـلوب نجـد أن الـرئيس     

أو المدير يزاول مهامه دون وجود خطة يعمل وفقها أو هدف يسعى لتحقيقه، ذلك أن 

لكنـه غيـر    -و هذا شيء إيجابي –هذا الأخير مطالب فقط باحترام مواقيت العمل 

  . 1مطالب بتحقيق أهداف تساعد على تطوير تلك الإدارة وتضمن إستمراريتها

  :الإدارة باللوائح -3- 2-4

  يقوم هذا الأسلوب على أساس واحد وهو تطبيـق اللـوائح والتعليمـات، فـالموظف     

ائح، والجدير أو المرؤوس في هذه الإدارة ليس مطالبا إلا بشيء واحد وهو تطبيق اللو

بالذكر أن هناك جانب إيجابي في استخدام اللوائح والمتمثل في تسهيل العمـل فتكـون   

اللوائح في هذه الحالة مجرد وسيلة لتحقيق الغاية المرجوة وهي تسهيل العمل والمساعدة 

على أداء جيد،لكن الجانب السلبي للوائح هو عدم وجود المرونة في العملية الإداريـة،  

يشترك جميع الموظفين داخل المنشأة في وضع خطط سيرها ونجاحها نجد أن  فبدل أن

الرئيس فقط من له السلطة المطلقة في ذلك دون اشتراك المرؤوس ولا يمكن أن يتحقق 

هذا المفهوم في مجال النشاطات الرياضية لأن هدف هذه الأخيرة هو تعـديل سـلوك   

فظة على تنفيذ اللوائح حتى ولو كانـت لا  الإنسان وتحقيق القيم الإنسانية، وليس المحا

  . تتناسب مع تلك القيم

  

  

                                                 
 . 27، ص  1999القاهرة ،  ، 2طالإدارة في التربية الرياضية ، مرآز الكتاب للنشر ، ،  : عبد الحميد شرف -1
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  :خلاصة

لقد شهدت التربية البدنية والرياضية باعتبارها أحد العلوم وعلى غرار    

باقي العلوم الأخرى تطورا كبيرا خاصة مع الدور الفعال الذي أصبحت 

إلى توسع بالإضافة ب تربية الفرد وترقية الجماعة،تساهم فيه من جان

كل هذا أدى إلى ،االنشاطات البدنية والرياضية واتساع مجال ممارسته

حتمية وجود واقع مادي يحتوي هذه النشاطات يتمثل في المؤسسات 

الرياضية على اختلاف أنواعها، وهذه الأخيرة بدورها صارت تحتاج إلى 

إدارة رشيدة تساهم في استقرارها وتسهر على تطويرها من خلال 

  . غلال الأمثل لمواردها وطاقاتها المختلفة خاصة البشرية منهاالاست
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  الباب الثانيالباب الثاني
  التطبيقيالتطبيقي  نبنبالجاالجا
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  الفصل الأولالفصل الأول
  منهجية البحثمنهجية البحث
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  :المنهج المتبع-1

هو مجموعة القواعد التي يتم وضعها بقصد الوصول للحقيقة في العلـم  منهج إن ال  

أو الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة من أجل اكتشاف الحقيقة، أو هو 

فن التنظيم الصحيح لسلسلة من الأفكار أو الإجراءات من أجل الكشف عن الحقيقـة  

والمناهج أو طرق البحث عن الحقيقة تختلف بـاختلاف المواضـيع    .1التي نجهلها 

 .ولهذا توجد عدة أنواع من المناهج العلمية

ونظرا لطبيعة  المنهج المتبع فذلك يعود إلى طبيعة المشكلة اختياروفيما يخص   

، ولأجل استقصاء جوانب التنظيمية التنمية، الذي سنتطرق فيه إلى موضوعنا

، كان علينا اختيار المنهج علاقة بين عناصرهااسة وكشف الالظاهرة محل الدر

فالمنهج الوصفي هو أسلوب من أساليب التحليل ،الوصفي الذي يلائم طبيعة دراستنا

المرتكز على معلومات كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو 

ا بطريقة فترات زمنية معلومة لأجل الحصول على نتائج علمية تم تفسيره

   2.، وبما ينسجم فعليا مع المعطيات الفعلية للظاهرةوضوعيةم

  : الدراسة الإستطلاعية-2

الأساس الجوهري لبناء البحث  جزء من تعتبر الدراسة الإستطلاعية بمثابة    

وهي خطوة أساسية ومهمة في البحث العلمي، إذ من خلالها يمكن للباحث تجربة كله،

  3.سلامتها ودقتها ووضوحهاوسائل بحثه للتأكد من 

إذا هي عملية يقوم بها الباحث قصد تجربة وسائل بحثه لمعرفة  فالدراسة الإستطلاعية

صلاحيتها، وصدقها لضمان دقة وموضوعية النتائج المحصل عليها في النهاية وتسبق 

  .هذه الدراسة الإستطلاعية العمل الميداني
                                                 

 .92. ، ص 2003منهجية البحث القانوني للجامعيين ، دار العلوم ، الجزائر ، : صلاح الدين شروخ *  1
 .176. ، ص 1982مفهومه ، أدواته ، أساليبه ، دار الفكر ، عمان ، : البحث العلمي : ذوقان عبيدات *  2
ديوان المطبوعات الجامعية  بعض تقنيات البحث وكتابة التقرير في المنهجية:محي الدين مختار *3

  .47ص1995،الجزائر،
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ء الدراسة الميدانية بدراسة إستطلاعية كان وبناءا على هذا قمنا قبل المباشرة بإجرا

   :الغرض منها ما يلي 

 .حجم المجتمع الأصلي ومميزاته وخصائصه معرفة -

 :التأكد من صلاحية أداة البحث وذلك من خلال التعرض للجوانب التالية  -

 . لائمتها لمستوى العينة و خصائصهاوضوح البنود وم  –

 .التأكد من وضوح التعليمات –

بالتالي تفادي ء الدراسة الميدانية الأساسية،والمعرفة المسبقة لظروف إجرا -

  .عراقيل التي من شأنها أن تواجهناالصعوبات وال

ولهذا قمنا بزيارة عينة بحثنا، حيث تم ذلك بعد سحب رخص تسهيل المهمة من   

 إدارة المعهد لزيارة مجتمع بحثنا المتمثل في فئة الموظفين بمديرية الشباب

  :والرياضة بولاية الجلفة إذ قمنا بـالخطوات التالية 

  .لمديرية الشباب والرياضة لولاية الجلفةزيارة استطلاعية -

  الإطار العام لمديرية الشباب والرياضة لولاية الجلفة *

  النشأة التاريخية  -2-1

 19تم إنشاء مديرية الشباب والرياضة لولاية الجلفة بقرار وزاري مؤرخ في 

المحدد للتنظيم الداخلي لمصلحة مديرية الشباب للولاية وكذا المرسوم  1990مبر ديس

المتضمن تغيير تسميتها  1993نوفمبر  23: المؤرخ في 283/  93التنفيذي رقم 

  .من مصالح ترقية الشباب إلى مديرية الشباب والرياضة

  :وقد سبق هذا الإنشاء مراحل تطور تاريخي متدرج كالآتي 

رية تابعة لمدي  sous directionعبارة عن مديرية فرعية  تكان:  1975سنة  •

 .المدية مقرها حي الظل الجميل

 .)حي الظل الجميل(أصبحت مديرية بنفس المقر :  1983سنة  •
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            تحولت إلى مصلحة مستقلة للشباب والرياضة بنفس المقر : 1986سنة  •

 .حي الظل الجميل

لبشرية بالولاية ابعة لقسم استثمار الموارد اأصبحت المصلحة ت: 1990سنة  •

 .مقرها حي الحواس

المصلحة إلى يتحول المقر إلى حي محمد بوضياف وتتحول : 1991سنة  •

 .مديرية ترقية الشباب

يتحول اسم المديرية إلى مديرية الشباب والرياضة بنفس المقر : 1992سنة  •

 .حي محمد بوضياف

بوضياف إلى حي الوئام مع تحول  يتحول المقر من حي محمد: 2003سنة  •

   .في التنظيم الداخلي للمؤسسة

   :الهيكل التنظيمي لمديرية الشباب والرياضة -2-2

   :مصلحة التربية البدنية والرياضية-2-2-1

  :الولاية وذلك من خلال ثلاث مكاتبالهدف منها تطوير الحركة الرياضية ب

 .الرياضيةمكتب تطوير التربية البدنية و -

 .كشف المواهب الرياضية الشابةكتب م -

 .ات الرياضية والتظاهرات الرياضيةمكتب الجمعي -

  :مصلحة نشاطات الشباب -2-2-2

  :ستوى المحلي من خلال ثلالث مكاتبالهدف منها ترقية نشاطات الشباب على الم

 .ال وإعلام الشباب وأنظمة الإتصالمكتب الإتص -

 .الشبابعية والتربوية وتسلية مكتب البرامج الاجتما -

 .ب وترقية الحركة الجمعوية للشبابمكتب مشاريع الشبا -
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  مصلحة الاستثمارات والتجهيزات  -2-2-3

        إلخ  ...، بمتابعة المشاريع من حيث  بناء، تجهيز، ترميم وتتخصص هذه المصلحة

  : وهذا عن طريق ثلاث مكاتب وهي

 .تربويةاضية والاجتماعية والمكتب المنشآت والتجهيزات الري -

 .مكتب التقييس والصيانة -

 .تب الاحصائيات والبرامج والتقييممك -

  :مصلحة التكوين وإدارة الوسائل  -2-2-4

  : وتتكون من ثلاث مكاتب 

 .مكتب المستخدمين والتكوين -

مكتب الميزانية ومتابعة إعانات ومساعدات الجمعيات الجمعيات الرياضية  -

 .راقبتهاوالشبانية وم

 .عامةمكتب الوسائل ال -

بموجب النصوص القانونية السالفة الذكر وفي إطار السياسة العامة للحكومة 

وبرنامج نشاطها تكلف مديرية الشباب والرياضة على المستوى المحلي بتنفيذ 

عناصر السياسة الوطنية الشبانية والرياضية المقترحة من طرف وزارة الشباب 

ض فإن دور القطاع يتمثل هذا الغروالرياضة وأيضا بضمان تجسيدها في الميدان ول

  : أساسا في

ادرت بها هياكل متابعة وتقييم كافة الإجراءات المتعلقة بالشباب والرياضة التي ب -

 .التنظيم والتنشيط
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  :  1مصالح تنظم كالآتي 04إلى أربع  ةالتنظيمي للمؤسسة الحالي كما يوزع الهيكل
  

  الهيكل التظيمي للمؤسسة: 12الشكل 

  

 رالمدي

  

 الأمانة

  
  

  مصلحة التربية البدنية والرياضة           مصلحة نشاطات الشباب                    
   
 مكتب تطوير التربية البدنية والرياضية*                                      مكتب الإتصال وإعلام الشباب وأنظمة الاتصال*
 .مكتب كشف المواهب الرياضية الشابة *                                  وية وتسلية الشبابمكتب البرامج الإجتماعية والترب*
 .مكتب الجمعيات الرياضية والتظاهرات الرياضية *                                مكتب مشاريع الشباب وترقية الحركة الشبانية       *

 

  
  

     مصلحة التكوين وإدارة الوسائل                      تاالاستثمارات والتجهيز مصلحة  
  
 .مكتب المستخدمين والتكوين *                            .مكتب المنشآت والتجهيزات الرياضية والإجتماعية *
 الرياضية           ومتابعة إعانات ومساعدات الجمعيات  مكتب الميزانية*                                 .                        مكتب التقييس والصيانة *
 .مكتب الوسائل العامة *                                           .مكتب الإحصائيات والبرامج والتقييم *

                                                                                                
  
  
  

  
  

                                                 
  .  22، الجريدة الرسمية للجمهورية ، العدد  01ملحق  -  1
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  :تعداد موظفي مديرية الشباب والرياضة لولاية الجلفة الموزعين على الرتب والوظائف التالية  
  .موظف 427: 2011العدد الإجمالي لسنة 

  06: جدول رقم 
  

  نوع الوظيفـة  الرتبـة
  :إطار*
  .وظيفة عليا-
  .مناصب عليا-
اسلاك بيداغوجية -

  .شباب
أسلاك بيداغوجية  -

  .رياضة
  .لإداريةالأسلاك ا-

المدير، مدير مؤسسة الشباب، مدير محلي لرابطة الشباب،ومدير محلي لرابطة 
الرياضة،مندوب محلي للشباب،مستشار بيداغوجي للرياضة، ملحق بلدي للرياضات، 

.رؤساء مكاتب،رؤساء مصالح
مربي مختص في الشبيبة، مستشار تربوي  في الشبيبة، : إطارات الشباب والرياضة

.مربي شباب مفتش شباب،
.مستشار في الرياضة، مربي رياضي، مفتش في الرياضة

متصرف إدارة رئيسي،متصرف، مهندس معماري، نفساني عيادي، مكتبي 
.وثائقي،مهندس دولة في الإحصاء،مهندس دولة في الإعلام الآلي

  :تحكم*
الأسلاك الإدارية -

  .المشتركة
  .أسلاك أخرى-

 
رئيسي للإدارة، ، تقني سامي في الإعلام الآلي، ، ملحق  مساعد مصالح اقتصادية،
   .رئيسي عون إدارة رئيسي،محاسب إدارة،تقني سامي في الإحصاء

  :تطبيق*
أعوان الأسلاك  -

  المشتركة

محاسب إداري، مساعد محاسب إداري،ملحق .عون إدارة، كاتب، عون مكتب
  .ممرض. إداري

  :التنفيذ*
  .العمال المهنيين-
  عمال  المتعاقدين من-

وعمال الأسلاك 
  .مشتركة

الحراس والحجاب،سائقي السيارات،عمال خارج الصنف، عمال مهنيين 
عمال مهنيين مستوى أول، وبعض الموظفين المتعاقدين من . 3،صنف2،صنف1صنف

.أسلاك مشتركة
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   :المؤسسات التابعة لمديرية الشباب والرياضة -3

  :)لام وتنشيط الشباب سابقامركز إع (ديوان مؤسسات الشباب  -1 -3

يضع تحت تصرف الشباب بوسائل ملائمة معلومات تمكن من توجيههم  •

 .لى دمجهم في الميادين الإجتماعية، الاقتصادية والثقافيةوتعمل ع

 .التقنية للشباب وإنجاز مشاريعهم يعمل في إطار مهامه بمساهمته  •

 .الشباب الاستدراك المدرسي لفائدةيقوم بعمليات محو الأمية و •

، مبيت الشباب يوان ملحقات تتمثل في دور الشبابكما يتبع هذا الد

  .ة الجوارية بكافة بلديات الولايةوالمركبات الرياضي

   :الحضيرة المتعددة الرياضات -  2 -3

المؤرخ في  509/  94: تم إنشاء ديوان المركب الولائي بموجب القرار رقم   

على اب والرياضة بحيث يتوزع المركب الصادر عن وزارة الشب 06/04/1994

  : هكتارات ويشمل على 08ثمانية 

 .متفرج 25000شوشب طبيعيا يتسع لـ ملعب رئيسي مع -

 .معشوشب طبيعياملعب ملحق  -

 .ملعب ترابي -

 .قاعة متعددة الرياضات -

 .مضمار ألعاب القوى  -

 .مسبح أولمبي -

، قاعة متعددة ين وسارةملعب بلدية ع: مل الديوان ملحقات موزعة كالتاليكما يش   

  .تعددة الرياضات ببلدية حاسي بحبحالرياضات ببلدية عين وسارة والقاعة الم
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  هياكل التنظيم والتنسيق  -3 -3

إن هذه الهياكل والأجهزة بمثابة الغطار المؤسساتي للتنظيمات بالملاعب 

ل ، وتعتبر المتعامالعلمية والترفيهية بدور الشباب الرياضية والأنشطة

  : اع ، وتتألف هذه الهياكل مما يليالرئيسي للقط

  :المحاور الكبرى لبرنامج القطاع  -4 -3

ينبثق برنامج عمل قطاع الشباب والرياضة على مختلف اللقاءات الوطنية    

والجهوية وكذا التوصيات والتعليمات من أجل فعاليات أكثر ولتحقيق الأهداف 

كما أن  صلاحيات مديرية الشباب والرياضة هام والمتوخاة  تأخذ بعين الإعتبار الم

  :ادئ من بينهاالبرنامج يرتكز في تصوره وفي تنفيذه على جملة من المب

  :قطاع الشباب  –

 .الإدماج ومبادرات الشباب •

 .الترفيه ومبادلات الشباب •

 .لإعلام والإتصال في أوساط الشبابا •

 .الأيام الوطنية والأعياد الدينيةإحياء  •

 .حركة الجمعوية الشبانيةترقية ال •

  : قطاع الرياضة  –

 ).ادي، الرابطاتالنو( تقوية هياكل التنظيم والتنشيط الرياضي  •

 .والرياضية الجماهيرية والجوارية إعادة الإعتبار وتقوية الممارسات البدنية •

 .ارسات البدنية والرياضية النسويةإعادة الإعتبار وتقوية المم •

 "المدرسية والجامعية " لبدنية والرياضية الوطنية في الاوساط ترقية وتنمية الممارسات ا •

 .رياضية لفئة المعوقين الصم البكمترقية وتنمية الممارسات البدنية وال •

 .اقيات المبرمة مع مختلف القطاعاتمتابعة تنفيذ الإتف •
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  :مهام المديرية –

التربوية  تطلع مديرية الشباب والرياضة بمهام دفع وتنسيق وتطوير النشاطات

شباب وهي الثقافية والعلمية والترفيهية وكذا النشاطات البدنية والرياضية تجاه ال

  : مكلفة على وجه الخصوص بـ

لإدماج المتابعة بتنسيق مع السلطات والهيئات المحلية المعنية بضبط برنامج ا •

 .الإجتماعي والمهني للشباب

 .ي ترقية مبادرات الشباب وتشخيصهاالمساهمات ف •

 .تنمية جهاز الإعلام اتجاه الشبابنشيط وت •

 .تشجيع جمعيات نشاطات الشباب •

بانية تنظيم تربصات تحسين المستوى ورسكلة لمأطري النشاطات الش •

الهيئات والهياكل المختصة في إطار القوانين  والرياضية وذلك بالتنسيق مع

 .المفعولالسارية 
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  :الجلفةة في مديرية الشباب والرياضة بولاية يالتنظيم نميةتشخيص مناهج الت -4

الإجابة على إشكالية دراستنا تتطلب منا تشخيص مناهج التنمية التنظيمية                    إن      

والتنظيمي بمديرية الشباب والرياضة بالجلفة وذالك بغية التعرف ،الجماعي،الفردي

حسين أداء الموظفين بها وفق ما تتضمنه على الكيفيات التي تنتهجها المديرية، لت

  .   التنمية التنظيمية

  : تشخيص المنهج الفردي للتنمية التنظيمية -4-1

  : منهج الفردي للتنمية التنظيميةال نيتضم  

  :التدريب -4-1-1 

  نميةإستراتجية التدريب كواحد من أهم العناصر لغرس تم التركيز على الت    

له مبادئ وأهداف لكي تحقق البرامج التدريبية الغايات واعدت ،الجودة الشاملة

  .المرجوة منها

  :هي المبادئهذه   :التدريبالتي اعتمدت في  المبادئ -1- 1- 4-1

 إلىبالمستويات العليا للمؤسسة ليصل  يبدأالتكوين  أنمفاده و: التكوين بالمستويات*

  .المستويات الدنيا

 إليهالتكوين بالضبط قبل الحاجة  تقديم موضوع وهو :لتكوين قبل الحاجةا*

  .ذلك بهدف التحكماستعمالها و الأدوات وكيفية رف على علاستعماله في الت

  ..عمال،إطارات ك بتوجيه التكوين حسب الفئات المهنيةلذو :التكوين حسب الفئات*

  .لتفاوت مستويات التكوين القاعدي العام هذا و

على يشرف عليها القائمون  أنيجب فبرامج التكوين  :الإشرافالتكوين تحت *

  .1لكشف الجانب العملي لها  نميةالت ةإستراتجي

  

  

                                                 
  وثائق داخلية للمؤسسة - 1
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  :التدريب أهداف -2- 1- 4-1

  :ما يلي إلىنقسمها  أنو يمكن  إليهات التي يوجه فئاحسب ال دريبالت أهدافتختلف 

لتمكينها من متابعة نشر  الأهدافبتسيير  أساسايتعلق  :للمفتشينالتكوين الموجه  -

طرق  وإعداد  دعمبالإضافة إلى التقييم،  أدوات الإستراتيجية والتعرف على لأهدافا

كذا لى تقنيات التخطيط الاستراتيجي وع التدريبتتركز مواضيع وممارسته و،للتحفيز

  .،والمراقبة المستمرةالمقارنة أدوات

المهني  الإطارل في خمتخصص يد تدريبهو و :الموجه للمستشارين التدريب -

 التحكم فيعمل هؤلاء متخصص في الجودة لذلك يسعى التكوين لتمكينهم من  لان

  .المقارنة، التحليل، تسيير الكفاءات و كذا تقييم الجودةالجودة مثل التوجيه، أدواتكل 

كذا تتمثل في مساعدة المسيرين و أعمالهم أنبما  :ه للمربينالموج دريبالت -

كخبراء يعملوا الجودة ل أدواتمل في فهذا يتطلب التحكم الكاالمصالح رؤساء 

  .لجودةل

في تقنيات العمل الجماعي التدريب يتمثل  :لرؤساء المصالح الموجه دريبالت -

 أدوات أفضلاختيار ل المشاكل، طرق تسيير المسارات والمبنية على آلية ح

  .1الجودة

  :أنواع التدريب -3- 1- 4-1

  :في ثلاثة أنواع هي ة مديرية الشباب والرياضتظهر عملية التدريب في 

  :المتخصص التدريب -أ 

إلى إعطاء للفرد المتكون معلومات حول تخصص  تدريبويهدف هذا النوع من ال   

  .يفةبغرض الإدماج في وظ أومعين ليتمكن من شغل المنصب المراد ترقيته له 

ة فالغرض من تكوين الأفراد الجدد هو الوصول بهم إلى درجة من المعرفة والمهار

  .تتماشى مع المستوى المرغوب فيه
                                                 

  وثائق داخلية للمؤسسة  - 1
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  :التكوين التحسيني -

هو تحسين قدرات الأفراد في دريب والهدف من وراء هذا النوع من الت  

ادة وزيلموظف تخصصاتهم الأمر الذي يتولد عنه تحسين الأداء الوظيفي اليومي ل

لعون رسالة تثبت إرسال اوبمهمة  أمريتم عن طريق الرصيد المعلوماتي للأفراد و

  .إلى هذا التدريب

   :بالوسائل الخاصة التدريب -

من داخل المؤسسة، ويكون في شكل يقوم به أحد الموظفين الأكفاء في التخصص    

احد قاعات  صيل العمل الصغيرة ويتم عرضها فيبحوث قصيرة تتضمن تفا

 أفيدهاأنواع التدريب و أهمالمؤسسة واعتمادا على وسائلها الخاصة وكما يعتبر من 

  .واتصاله المباشر بميدان العمل بالمديرية نظرا لقلة تكاليفه وسهولة تطبيقه

بمديرية الشباب والرياضة  الدراسي التكوينبرنامج التدريب و -4-1-1-4 

    :لولاية الجلفة

  :العليا للشباب والرياضة كالتالي في إطار التكوين يزاول عدد من الطلبة دراستهم بالمعاهد

  07 جدول رقم

  

  

  

  

 

  :المفتشون – 1

 02  التسيير الإداري والمالي المفتشون شعبة الشباب 01

 02  التسيير الإداري والمالي المفتشون شعبة الرياضة 02

 

  :المستشارون -2

 06  والاتصالالإعلام  المستشارون شعبة الشباب 01

 07  الرياضة المستشارون شعبة الرياضة 02

D 25 تقنيات التنشيط مربي الشباب 01  :المربون – 3
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  2008:1البرنامج التكويني لسنة  -1-5- 4-1

  :2008البرنامج التكويني الخاص بنشاط الشباب  -4-1-1-5-1

إطار من الإطارات البيداغوجية المتواجدة  13استفاد من برنامج التربص التكويني  

ة من على مستوى هياكل القطاع من دور الشباب والمركبات الرياضية الجواري

تربص تحسيني بمعهد إطارات الشباب بورقلة وتقصرا بين المنظم من طرف وزارة 

  :موزعين كالتالي  04/12/2008إلى  15/11/2008الشباب والرياضة من التاريخ 

  . 2008تكويني الخاص بنشاط الشباب البرنامج ال 08 الجدول رقم

  عدد المستفيدين  التاريخ  المكان  المنظم  الرقم

معهد إطارات الشباب   محلي للشبابمندوب   01

  تقصراين الجزائر

  15/11/2008من 

  20/11/2008إلى 

01  

  22/11/2008من  معهد إطارات الشباب بورقلة  مربي مختص في الشباب  02

  27/11/2008إلى 

03  

  22/11/2008من  معهد إطارات الشباب بورقلة  مربي الشباب  03

  27/11/2008إلى 

03  

  29/11/2008من  معهد إطارات الشباب بورقلة  مستشار في الشبيبة  04

  04/12/2008إلى

03  

  29/11/2008من  معهد إطارات الشباب بورقلة  مربي مختص في الشباب  05

  04/12/2008إلى 

03  

  13  المجموع

  

  

 
  

                                                 
 

. 2008ة لسنة ، حصيلة نشاطات الشباب والرياض 04الملحق رقم    - 1 
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أوضح لنا رئيس مصلحة نشاطات الشباب أنه شارك في تربص تكويني لرؤساء كما 

لوطني لإطارات الشباب تقصراين بالجزائر من مصالح نشاطات الشباب بالمعهد ا

كما شارك في اليومين الدراسيين الخاصين بالإعلام ، 29/10/2008 الى 24

والإتصال في الوسط الشباني المنظم من طرف مديرية التعاون والإتصال بالجزائر 

 :ومن الحاضرين .13/11/2008إلى  11/11/2008من 

شباب، مدير ديوان ل ديوان مؤسسات الممثو مديرية الشباب والرياضة ممثل

 .مؤسسات الشباب

  :البرنامج التكويني الخاص بالرياضة -4-1-1-5-2

المبرمة بين وزارة الشباب والرياضة ووزارة التكوين  –في إطار التكفل بالإتفاقيات 

 2006ماي  22و  2005أفريل  2 – 1998جوان  25والتعليم المهنيين بتاريخ 

كذا و،  2007نوفمبر  05المؤرخة في  02وزارية المشتركة رقم وتبعا للتعليمة ال

، والمتضمنتان تنفيذ الإتفاقيات   2008فيفري  10المؤرخة في  198المراسلة رقم 

الإطار على المستوى المحلي بين قطاعي الشباب ة والرياضة والتعليم المهنيين  

تعليمة الوزارية تم خلالها دراسة ومناقشة محاور ال 2008جوان  08وبتاريخ 

المشتركة وتنصيب اللجنة المشتركة بين القطاعين وهذا للتكفل بالشباب الذين لم 

يسمح لهم الحظ بمواصلة الدراسة في الجامعة وكذا مشاركتنا لإدماجهم في 

تخصصات مهنية تسمح لهم بالحصول على مناصب شغل مستقبلا داخل المؤسسات 

 )ل للشباب من طرف قطاع الشباب والرياضة فتح مناصب عم (الشبابية والرياضية 

  .يانة والمحافظة على منشآت القطاعوص

تخصصات على مستوى مراكز  5تم إبرام اتفاقية مع القطاع في هذا الإطار بإحداث 

  :يم المهنيين عبر الولاية كالتاليالتكوين والتعل

 .لإداري والمالي للجمعياتالتسيير ا*

  .التسويق الرياضي*
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 .لأرضيات الرياضيةتغطية ا*

 .صيانة المساحات الخضراء والعشب*

  .الاستقبال والتوجيه*

تكوين والتعليم متمهن موزعين عبر معهد ومراكز ال 218العدد الإجمالي للمسجلين  

  .، وحاسي بحبحمسعد، الجلفة، عين الإبل: المهنيين ببلديات

  تقبال والتوجيه وتبقى الاختصاصات التسيير الإداري والمالي للجمعيات والاس

لعدم توفر المختصين على مستوى المراكز وتم في هذا الشأن الإتصال بالمديرية  

  .المركزية على مستوى وزارة التكوين المهني لتسوية وضعية هذين الاختصاصين

  : تشخيص المنهج الجماعي  للتنمية التنظيمية -4-2

  :الاتصال - 4-2-1
بصفة دائمة على تحسين ك يجب البحث ومفتاح المشاكل لذل الاتصال يعتبر إن

المركزية، الجهوية وكذا : جميع المستويات ىذلك علل المؤسسة وخالاتصال دا

تم التركيز على جملة من المجموعات لتوجيه  كذا في جميع الاتجاهاتالمحلية و

  :الاتصال نحوها بهدف دعمه وهي

ومات في إطار العمل  رسمي في شكل تبادل معل: الموظفينالاتصال الداخلي بين  -

  .وغير رسمي في شكل العلاقات الإنسانية و الاجتماعية 

ت، حيث تنشر من خلال لوحة الإعلانا: لموظفيناو الإدارةبين  يالداخلالاتصال  -

  الشبكات الداخلية للمعلومات ،النشرات الخاصة بالوحداتوالتعليمات والأوامر 

  .والمجلات والدوريات

أبواب كان ذلك في شكل حملات تحسيسية وو: مع المحيطالاتصال الخارجي  -

مع إذاعة مفتوحة  كالحملة التحسيسية التي نظمت بالتنسيق مع الحماية المدنية أو 

من خلال برنامج  ،المدارس ومدهم بالنصائح، أو من خلال زيارة الجلفة الجهوية

   .الرياضة المدرسية
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  : نظيميةللتنمية الت  تنظيميتشخيص المنهج ال -4-3
  :يتضمن المنهج التنظيمي للتنمية  

  : يم الأداءيتق -4-3-1

على التقييم السنوي لمواردها البشرية  بالإضافة  مديرية الشباب والرياضةاعتمدت   

البشرية كل شهر أو ثلاثة  إلى العمل الروتيني الذي تقوم به مصلحة إدارة الموارد

  :ذالك من خلالأشهر و

   :)تقييم الكفاءات(التقييم  -4-3-1-1

هذا على البشرية و دكل سنة بحملات لتقييم الموار مديرية الشباب والرياضة تقوم

بحيث يحتاج كل منهما لذلك  الموظفويات وذلك بهدف مشترك للمؤسسة وكل المست

  : للتقييم تلبية حاجة كل من المؤسسة والموظفل التقييم السنوي  ويهدف 

  : حاجة المؤسسة للتقييم -

   :ن معرفةهر حاجة المؤسسة للتقييم كأداة تمكنها متظ

   .ـ مستوى كفاءة الموارد البشرية التي تملكها

  .بين الكفاءات الموجودة و الكفاءات التي تتطلبها مراكز العمل الفروقـ 

مخططات التوظيف : ذلك متمثلا فيوتحسين الكفاءات و نميةـ وضع برامج للت

   .يلالتأهالتكوين وو تنمية القدرات

  :للتقييم موظفحاجة ال -

  :يكون ذلك بهدف معرفةو

   .تقييم المسؤولينالتقييم الذاتي وكفاءته مع منصب عمله بفضل  انسجامـ مدى 

   .كذا إطلاع المسؤولين على تطلعاتهكفاءاته ودعم نقاط الضعف و نميةـ الاهتمام بت

  .لعرض أفكاره لتقرير مساره المهنيـ فرصة 
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   :م السلوكتقيي -4-3-1-2

  في إنجاز مهامه والذي زء تقييم الدور الذي يؤديه الموظفويتناول هذا الج    

الملاحظ أثناء قيامه بدوره في  ير السلوك الوظيفي والشخصي للموظفتترجمه معاي 

أداء نشاطه، يتضمن هذا الجزء عبارات تشير إلى المعايير السلوكية الخاضعة للتقييم 

  :اً ما تتضمن على المهارات الآتيةغالبوالقياس والملاحظة، و

  .مهارات التأطير أو المهارات الفكرية

 .مهارات إدارة العلاقات بين الأفراد

  .المهارات الشخصية

   :ملخص التقييم -4-3-1-3 

يكشف هذا الجزء نقاط القوة والنقاط القابلة للتحسن في أداء العامل سواء تعلقت    

بمهارات تقييم السلوك، حيث يسجل المشرف هذه بمهارات تقييم المردودية أو 

  .الجوانب التي سبق له ملاحظتها أثناء أداء العامل لمهامه
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 :متغيرات الدراسة-5

  :المتغير المستقل-5-1

وهو العامل الذي يريد الباحث قياس مدى تأثيره في الظاهرة المدروسة وعامة ما    

  .التنمية التنظيمية في تمثل دراستناتلتجريبي، وباسم المتغير أو العامل ا يعرف

  :المتغير التابع-5-2

وهذا المتغير هو نتاج تأثير العامل المستقل في الظاهرة، ويتمثل في دراستنا هذه    

  .الأداءتحسين في 

فرضيته محاولا إيجاد علاقة بين المتغير المستقل  بصياغةوعادة يقوم الباحث    

  ي يتمكن الباحث من اختيار وجود هذه العلاقة أو عدم وجودهاوالمتغير التابع، ولك

لكي ، لابد له من استبعاد وضبط تأثير العوامل الأخرى على الظاهرة قيد الدراسة 

 .1يتيح المجال للعامل المستقل وحده التأثير على المتغير التابع

  :مجتمع وعينة الدراسة -6

ويمثل ،هرة التي يقوم بدراستها الباحثنعني بمجتمع الدراسة جميع مفردات الظا    

  . الموظفين مجتمع الدراسة في بحثنا هذا

فالباحث يواجه مشكلة تحديد نطاق العمل في بحثه أي إختيار مجتمع البحث      

والعينة ومن المعروف أن أحد أهداف البحث العلمي هو إمكانية إقامة تعميمات على 

الظواهر، والذي يعتمد على درجة كفاية الظاهرة موضوع الدراسة إلى غيرها من 

  .العينة المستخدمة في البحث

  

  

  
                                                 

 .18 .ص مرجع سابق ، :وقان عبيداتذ * 1
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 فالعينة إذا هي ذلك الجزء من المجتمع، يتم اختيارها وفق قواعد وطرق علمية  

إن الهدف الأساسي من إختيار عينة هو . بحيث تمثل المجتمع تمثيلا صحيحا

من السهل على الباحث الحصول على معلومات عن المجتمع الأصلي للبحث، وليس 

 .  1أن يقوم بتطبيق بحثه على جميع أفراد المجتمع الأصلي

  :عينة البحث -

العينة هي ذلك الجزء من المجتمع، يتم إختيارها وفق قواعد وطرق علمية، بحيث   

   2.تمثل المجتمع تمثيلا صحيحا

لعدد  ردا من المجموع الكليف 80المدروسة من  عينة مقصودة تتكون العينة   

مختلف  فردا من  427بالجلفة، أي  ةالشباب والرياضفي مديرية  الموظفين

في مختلف و،أعوان تنفيذأعوان تطبيق،أعوان تحكم،، المستويات الإدارية إطارات

الوظائف التي يشغلونها إلا أن تركيزنا في العينة كان أكثر على الإطارات وذلك 

له من أثر مباشر على هذه الطبقة، فقد  نظرا لأهمية الدراسة في هذا المستوى وما

قمنا بتوزيع الاستبيان حسب العينة المختارة عن طريق موظف في قسم إدارة 

الموظفين الذين يرى فيهم القدرة لذي قام بتوجيهنا إلى المسيرين والموارد البشرية ا

على الإجابة على أسئلة الاستبيان بحكم درايته بمؤهلات  ووظائف جل الأفراد 

  .في المديرية موظفينلا

  

  

  

  

  

                                                 
، 2000مركز الكتاب للنشر، سنة  طرق البحث العلمي والتحليل الإحصائي،: مصطفى حسين باهي ،خلاص محمد عبد الحفيظ إ  * 1

  .129.ص
فة للنشر و التوزيع ، أساليب البحث العلمي في العلوم الإنسانية و الإجتماعية، دار الثقاآمال محمد المغربي  *2

 .139ص.1،2002الطبعة
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 :مجالات البحث -7

  : المجال المكاني -7-1

  .مديرية الشباب والرياضة لولاية الجلفةيتحدد الإطار المكاني لهذا البحث في   

  :المجال الزماني -7-2

قمنا بإجراء البحث الميداني انطلاقا من تحديدنا لموضوع البحث والمشكلة المراد    

  ،وذلك بعد الحصول على 2010ك ابتداء من بداية شهر نوفمبر دراستها إذ تم ذل

وقبوله للخطة الأولية المرسومة للعمل  ةالمشرف ةموافقة الإشراف من طرف الأستاذ

،أما فيما 2011وقد تم تكوين الإطار النظري للدراسة في حدود أواخر شهر مارس

ية شهر جانفي يخص الجانب التطبيقي أو الميداني فقد تم الانطلاق فيه بدا

المطبق على أفراد العينة أي  ستبيانعلى الا ةالمشرف ة،وهذا بموافقة الأستاذ2011

قمنا بفرز النتائج ووضعها في جداول من اجل تحليلها وعرض نتائجها انتهاء 

بمرحلة مناقشتها وقد امتدت المرحلة الأخيرة من بحثنا إلى غاية نهاية شهر 

  .2011جوان

  :ناتأدوات جمع البيا -8

إن إختيار الباحث لأدوات جمع البيانات يتوقف على العديد من المعايير، فطبيعة    

المشكلة والفروض تتحكمان في عملية إختيار الأدوات ولغرض جمع المعطيات من 

الميدان عن موضوع الدراسة،على الباحث إنتقاء الأداة المناسبة لذلك ومن المتفق 

  :حث على تحقيق هدفين هماعليه أن أداة البحث تساعد البا

  .ت والحقائق المتعلقة بموضوع لبحثتساعد على جمع المعلوما -

 .تجعل الباحث يتقيد بموضوع بحثه وعدم الخروج عن أطره العريضة -

   .ومنه فأداة البحث هي الوسيلة الوحيدة التي يتمكن بواسطتها الباحث حل المشكلة
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  :شرح الاستبيان -8-1

محاور كل محور  05ن الموزع على عناصر العينة المختارة يتضمن الاستبيا 

يتكون من عدة أسئلة فرعية تتسلسل  فيه الأسئلة من البيانات الشخصية الخاصة 

بالمجيب من أجل تقريبه أكثر من الدراسة حتى الدخول تدريجيا في المحاور التي 

  .هاتمس مباشرة صلب الموضوع من خلال الدراسة النظرية التي قمنا ب

سؤال، كان لزاما على المفحوص أن يقرأها بتمعن وعلى  32من  يتألف الاستبيانو  

في الخانة الموجودة أمام كل ) ×(بوضع علامة  سؤالالمجيب أن يجيب على كل 

  .ذي يراهال سؤال

أما الإجابات عن أسئلة الاستبيان فتكون مغلقة حسب نوعية الإجابة المراد   

    الإجابات بين أن تكون ان،وتنوعت اقتراحات لاستبيالحصول عليها من خلال ا

ومن ثم نقوم بالتعليق على نتائج الإجابات بعد ، )موافقغير  موافق،محايد،( :بـ

تحويلها إلى أرقام ونسب مئوية وتحصيل النتائج التي تم استنتاجها من الإجابات 

  .الواردة في الاستبيان

  :التالي قد جاءت محاور الاستبيان على النحوو  

  البيانات العامة: المحور الأول*            

  .التنمية التنظيمية: المحور الثاني*            

  .التدريب -أ: المحور الثالث*            

  .الاتصال -ب :المحور الرابع*            

  .تقييم الأداء -ج:امسالمحور الخ*            
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 :تعملةالأساليب الإحصائية المس-9

إن طبيعة الموضوع والهدف منه يفرض علينا أساليب إحصائية خاصة، تساعد  

موضوع "الباحث في الوصول إلى نتائج ومعطيات، يفسر ويحلل من خلاله الظاهرة 

وقد تم الإعتماد في هذه الدراسة على جملة من الأساليب الإحصائية " الدراسة

  :يالمناسبة لطبيعة تصميم الدراسة وهي كما يل

  :الإحصاء الوصفي - 9-1

  :النسب المئوية*

استعملت في هذه الدراسة لغرض تقدير أفراد الدراسة الإستطلاعية وكذا تقدير  

 .أفراد مجتمع الدراسة الأساسية حسب متغيرات البحث

 :ويمكن إستخدام القانون بالصورة التالية

 %=    100*عدد التكرارات: النسبة المئوية

 لي للعينةعدد الك          

  :الإحصاء الإستدلالي - 9-2

  (Khi2)   ²كا قيمة حساب : التحليلية المعالجة*

   ²)النظرية القيم – الملاحظة القيم(             مج  =المحسوبة ²كا  

  النظرية القيم

  α = 0,05 الدلالة قيمة عند احصائية دلالة للفروق فان الجدولية ²كا  > المحسوبة ²كا كانت  اذا

  

  .الإحصائي) SPSS ( بنظام  بالاستعانة الإحصائية المعالجة تمت :ظة ملاح
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  الفصل الثانيالفصل الثاني
تحليل تحليل 

ومناقشة ومناقشة 
  النتائجالنتائج
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  :تمهيد
 
 الإحصائية المعالجة أفرزتها كما النتائج عرض إلى الفصل هذا يهدف   

 المدروسة العينة على البحث أدوات استعمال بعد عليها المحصل للبيانات

 من للتحقق وذلك ،الدراسةتحليل نتائج  إلى الفصل هذا خلال من ونسعى

 نتائج تحليلو بعرض الفصل هذا بداية في قمنا وقد،البحث فرضيات صحة

 لما تمهيد وضع ذلك من الغرض وكان العينة بخصائص الخاصة الإستمارة

 العينة خصائص بعض تحليل يمدنا حيث لاحقا إليه التطرق يتم   سوف

 تصحيح بعد عليها المحصل النتائج لتلك أعمق فهم على تساعدنا بمعطيات

 لهذه حصائيةالإ المعالجة بعد سنقوم نتائجه،كما وتفريغ الدراسة استبيان

 مصداقية مدى نعرف حتى النتائج ومناقشة تحليل طريقة بإتباع المعطيات

 بخاتمة للخروج الدراسة لهذه العام للإستنتاج نصل أن إلى الفرضيات

 هذه من الهدف لخدمة مناسبة نراها التي الاقتراحات بعض مع للبحث

  .الدراسة
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 :البحث عينة أفراد خصائص - 1
  : سنال -1- 1

   09 رقم الجدول

 :السن حسب العينة أفراد توزيع
  

  
  السن

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %31.25  25  سنة 30أقل من 

  %36.25  29  سنة 40-30مابين 

  %25  20  سنة 50-40مابين 

  %07.50  06  سنة 50أكثر من 

  %100  80  المجموع

  
ة المتكونة نقسم أفراد العينتوزيع أفراد العينة حسب السن وي 09يمثل الجدول رقم  

  :عمرية أربع فئاتإلى  افرد 80من 

  .من العينة الكلية %31.25 بنسبة مقدارها :ئة العمرية الأولىالف

  .من العينة الكلية %36.25 مقدارها نسبةب: رية الثانيةبينما الفئة العم

  .من العينة الكلية %25 مقدارها نسبةب :أما الفئة العمرية الثالثة

   .من العينة الكلية %07.50 مقدارها نسبةبخيرة الفئة العمرية الأأما 

مديرية الشباب والرياضة بولاية الجلفة على كفاءات حتواء إتبين هذه النسب  و

الجذب كما نلاحظ غياب عامل  في هذا المجال ذات سن متوسط  خبيرةعاملة 

  . نيةالاستقطاب للفئة الشباو
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  : جنسال -2- 1
  

   10  رقم الجدول

 :جنسال حسب عينةال أفراد توزيع
  
  

  
  جنسال

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %83.75  67  ذكور

  %16.25  13  إناث

  %100  80  المجموع

  
  

  وينقسم أفراد  توزيع أفراد العينة حسب الجنس، 10يبين الجدول رقم 

   :فردا إلى فئتين 80ة المتكونة من العين

   .%83.75بنسبة ة والمقدرفردا  67فئة الذكور المتكونة من : الفئة الأولى

  .%16.25بنسبة والمقدرة فردا  13بينما فئة الإناث المتكونة من  :الفئة الثانية

وتشير هذه الأرقام إلى سيطرة العنصر الذكوري على العمل في مديرية الشباب  

، والذي طبيعة العمل الموجود في المديرية والرياضة بولاية الجلفة وذالك يرجع إلى

 مديرية الشباب والرياضة جسدية، في حين أن أغلب الإناث في يحتاج إلى بنية 

  .يزاولون عملا إداريا فقط
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 : الحالة العائلية -3- 1
  

   11رقم  الجدول

 :الحالة العائلية حسب العينة أفراد توزيع
  

  
  الحالة العائلية

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %36.25  29  أعزب

  %46.25  37  متزوج

  %06.25  05  أرمل

  %11.25  09  طلقم

  %100  80  المجموع

  

نقسم أفراد العينة وي توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية 11الجدول رقم  يبين 

  :رئيسية أربع فئاتفرد إلى  80المتكونة من 

   .%36.25 :تقدر نسبتها بـ: الفئة الأولى

  .وهو ما يشير إلى أن أغلب أفرادها من الموظفين الجدد 

  .%46.25حالة، أي بنسبة  37: در بـوتق: ةالفئة الثاني

  .وهو مايدل على الاستقرار العائلي لهذه الفئة

  %.06.25سبة أي بنحالات،  05: وتقدر بـ: الفئة الثالثة

  .%11.25حالات، أي بنسبة  09: وتقدر بـ: الفئة الرابعة

هة أغلبهم نساء وهو ما يشير إلى صعوبة توفيق المرأة بين العمل والبيت من ج 

  .وطبيعة المنطقة من جهة أخرى
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 : المستوى الدراسي -4- 1
  

   12رقم  الجدول

 :المستوى الدراسي حسب العينة أفراد توزيع
  

  
 المستوى الدراسي

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %17.50  14  إكمالي

  %18.75  15  ثانوي

  %63.75  51  جامعي

  %100  80  المجموع

  
  

نقسم أفراد وي راد العينة حسب المستوى الدراسيتوزيع أف 12الجدول رقم  يبين  

  :ثلاثة مستويات دراسيةإلى  افرد 80العينة المتكونة من 

  %.17.50بنسبة تقدر : 01المستوى الدراسي

  %.18.75بنسبة تقدر : 02المستوى الدراسي

حاصلون على شهادات في و يمارسون عملا تقنيا في المؤسسة غلب هذين المستويينأو

  .مهنيالتكوين ال

  %.63.75: بنسبة تقدر بـ: 03المستوى الدراسي 

وسعيها  توجهها وتبين هذه النسبة في مديرية الشباب والرياضة بولاية الجلفة  

لإدارة العليا من من حاملي الشهادات الجامعية لتدعيم ا تإلى توظيف الإطاراالحثيث 

  . الأداءتنمية جامعيين ذات شهادات عالية  قصد 
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 : بة الوظيفيةالرت -5- 1
  

   13رقم  الجدول

 :الرتبة الوظيفية حسب العينة أفراد توزيع
  

  
  الرتبة الوظيفية

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %43.75  35  إطار

  %21.25  17  تطبيق

  %16.25  13  تحكم

  %18.75  15  تنفيذ

  %100  80  المجموع

  
  

نقسم أفراد العينة وي يةتوزيع أفراد العينة حسب الرتبة الوظيف 13يمثل الجدول رقم   

  :أربع رتب وظيفيةإلى  افرد 80المتكونة من 

    %43.75 مقدارهاموظف إطار، بنسبة  35المتمثلة في : الرتبة الوظيفية الأولى

   % 21.25بنسبة مقدارها موظف تطبيق،  17المتمثلة في : الرتبة الوظيفية الثانية

    % 16.25بنسبة مقدارها تحكم،  موظف 13المتمثلة في : الرتبة الوظيفية الثالثة

     % 18.75بنسبة مقدارها موظف تنفيذ،  15المتمثلة في : الرتبة الوظيفية الرابعة

ية أفراد العينة الذي خلصنا فيه إلى أن أغلبهذه القراءة مع الجدول السابق و وتتفق 

      تطبيعة الموضوع الذي  ألزمنا بأخذ أكبر نسبة من الإطاراإطارات من جهة و

  .رفتها ببرامج التنمية  في المديريةذالك لمعو
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  : الأقدمية داخل الإدارة -6- 1
  

  14 رقم الجدول

 :الاقدمية داخل الإدارة حسب العينة أفراد توزيع 
  

  
الأقدمية داخل الإدارة

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %28.75  23  سنوات 05أقل من 

  %20  16  سنوات 10-05مابين 

  %42.50  34  سنة 20-10مابين 

  %08.75  07  سنة 20أكثر من 

  %100  80  المجموع

  
  
   إلى  توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية داخل الإدارة 14يمثل الجدول رقم  

             لأقدمية داخل الإدارةحسب ا عمرية وينقسمون للأربع فترات موظف 80  

   .%28.75:بـ بتهمفي الإدارة  وتقدر نس ةلهم أقدمي: الفترة الأولى

  .%20: بـ في الإدارة  وتقدر نسبتهم ةلهم أقدمي: الفترة الثانية

  .%42.50 :بـ في الإدارة  وتقدر نسبتهم ةلهم أقدمي: الثالثةالفترة 

   .%08.75:بـ في الإدارة  وتقدر نسبتهم ةلهم أقدمي :الرابعةالفترة 

 سنة20ل الادارة جلهم من لهم من خلال هذه النسب يتبين لنا ان من لهم الاقدمية داخ

  .من يوم انشائهاحداثة المديرية إلى اقدمية وهذا راجع 

ورغم ذلك تسعى الدولة الى جلب العناصر الشابة لتدعيم المديرية بالكفاءات 

  . واحتكاكهم بمن لهم هذه  الاقدمية في الادارة

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



عرض وتحليل النتائج                                                      :الثانيالفصل   

- 169 - 
 

 

  
  

  : الأقدمية في الوظيفة -7- 1

   15 رقم الجدول

 :وظيفةفي ال الأقدمية حسب ةالعين أفراد توزيع
  

  
 في الوظيفةالأقدمية 

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %21.25  17  سنوات 05أقل من 

  %33.75  27  سنوات 10-05مابين 

  %28.75  23  سنة 20-10مابين 

  %16.25  13  سنة 20أكثر من 

  %100  80  المجموع

  
  إلى   الوظيفة لأقدمية فيتوزيع أفراد العينة حسب ا 15يمثل الجدول رقم  

             لأقدمية في الوظيفةوينقسمون للأربع فترات عمرية حسب ا ،موظف 80  

  أقدمية في الوظيفةموظف، لهم  17 وتمثلسنوات ) 05أقل من (تبدأ : 01الفترة 

  .%21.25:بـ وتقدر نسبتهم

  .%33.75 موظف، ونسبتهم 27 وتمثلسنوات، ) 10- 05(فهي محصورة مابين  :02الفترة 

  .%28.75 موظف، ونسبتهم 23 وتمثلسنة، ) 20- 10(فهي محصورة مابين : 03الفترة 

  .%16.25 نسبتهموموظفين،  13 وتمثلسنة، ) 20أكثر من (والأخيرة : 04الفترة 

خاصة في ظل خبرات عديدة تستفيد منها،  على تبين النسب احتواء المديريةو  

جهة و دوران العمل  فيها من جهة أخرى   عملية التوسيع والهيكلة التي تقوم بها من 

  .ى معرفة واقع التنمية في المديريةبالإضافة إلى ذلك  تساعدنا  هذه الفئة عل
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   :الفرضية العامةأسئلة  عرض وتحليل نتائج-2
  هل يوجد برنامج لتنمية مؤسستكم؟: 01نص السؤال رقم * 
  : 16 الجدول رقم* 

   01رقم ل سؤوفقا لل توزيع إجابات الموظفين

  
  

  لتنمية مؤسستكم ؟ جهل يوجد برنام
  

  التكرار
  

  النسبة المئوية

  %38.75  31 موافق

  %43.75  35 محايد

  %17.50  14 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :16مناقشة الجدول رقم 

بها المستجوبون حول  من خلال هذا الجدول،وعلى ضوء الإجابات التي أفضى  

  .هل يوجد برنامج لتنمية مؤسستكم؟ :حول علقمضمون السؤال الأول المت

          حيث بلغ عدد المجيبين  ،الحياد: بـ  أجابوانلاحظ  أن اكبر نسبة قد   

            الموافقة: بينما كان عدد المجيبين بـ، %43.75بنسبة  أي،موظف 35

     غير موافق: ،في حين كان عدد المجيبين بـ %38.75،أي بنسبة موظف 31

  .وهي أقل نسبة ،%17.50أي بنسبة  موظف 14

   لعدة عوامل أبرزها  المستوى التعليمي   حياد وجود برنامج للتنمية وتعود نسبة 

عامل التذمر لدى  ، وأحياناالتقني للمستجوب أو ضعف الاتصال طبيعة العملو

  .بعض المستجوبين
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يم ورغبات الأفراد   بعين هل يأخذ هذا البرنامج معتقدات وق:02نص السؤال رقم * 

  الاعتبار؟
  : 17الجدول رقم * 

   02رقم سؤال وفقا لل لموظفينتوزيع إجابات ا

هل يأخذ هذا البرنامج معتقدات وقيم

  ورغبات الأفراد بعين الاعتبار؟

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %21.25  17 موافق

  %46.25  37 محايد

  %32.50  26 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :17مناقشة الجدول رقم 

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها المستجوبون حول   
هل يأخذ هذا البرنامج معتقدات وقيم ورغبات  :مضمون السؤال الثاني المتعلق حول

  الأفراد  بعين الاعتبار؟
           الحياد، حيث بلغ عدد المجيبين: بـ  أجابوانلاحظ  أن اكبر نسبة قد   

، من العينة الكلية، بينما كان عدد المجيبين         %46.25بنسبة  أيموظف، 37

: ،  في حين كان عدد المجيبين بـ%32.50موظف،أي بنسبة  26غير موافق: بـ

  .وهي أقل نسبة .%21.25موظف أي بنسبة  17موافق 

قط ما يعني أن ية فبكون مديرية الجلفة مديرية فرع نسبة الحيادويمكن تفسير   

   .يكون على المستوى المركزي برنامج التنمية 
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  هل يعتبر برنامج التنمية عملية مخططة من المنظمة ؟:03نص السؤال رقم * 
  : 18الجدول رقم * 

   03رقم ل اسؤوفقا لل نتوزيع إجابات اللاعبي

  

   هل يعتبر برنامج التنمية عملية مخططة

  ؟من المنظمة

  
  التكرار

  
  ة المئويةالنسب

  %28.75  23 موافق

  %27.50  22 محايد

  %43.75  35 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :18مناقشة الجدول رقم 

  

       من خلال هذا الجدول،وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفين حول مضمون   

  .مة؟هل يعتبر برنامج التنمية عملية مخططة من المنظ:السؤال الثالث المتعلق حول

، حيث بلغ عدد المجيبين           غير موافق:نلاحظ  أن اكبر نسبة قد اجابوا بـ   

الموافقة            : ،بينما كان عدد المجيبين بـ %43.75بنسبة  أيموظف، 35

              محايد:ن كان عدد المجيبين بـ،في حي %28.75موظف،أي بنسبة  23

 .قل نسبةوهي أ .%27.50موظف أي بنسبة  22

يف مع تغيرات تعمل على التكلاتخطط  ولا  وتشير هذه النسب إلى أن المديرية 

  .التي يشهدها العالم
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  ؟هل يلقى هذا البرنامج الدعم من الإدارة العليا: 04نص السؤال رقم * 
  : 19الجدول رقم * 

   04رقم ل اسؤوفقا لل لموظفينتوزيع إجابات ا

  
  

 ؟من الإدارة العلياهل يلقى هذا البرنامج الدعم 
  

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %46.25  37 موافق

  %28.75  23 محايد

  %25  20 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :19مناقشة الجدول رقم 

لإجابات التي أفضى بها الموظفين حول وعلى ضوء ا من خلال هذا الجدول،  
  .؟مج الدعم من الإدارة العلياهل يلقى هذا البرنا :المتعلق حول مضمون السؤال الرابع

، حيث بلغ عدد المجيبين           موافق: بـ  أجابوانلاحظ  أن اكبر نسبة قد   
           محايد  : ،بينما كان عدد المجيبين بـ %46.25بنسبة  أيموظف، 37
غير موافق     : ،في حين كان عدد المجيبين بـ %28.75موظف،أي بنسبة  23
 .وهي أقل نسبة .%25ة موظف أي بنسب 20

في تدعيم الإدارة لبرنامج تشير هذه النسب إلى التفاوت النسبي بين أفراد العينة و

ات الذين يلتمسونه ماديا ويعود ذلك إلى أن الدعم يظهر جليا لدى فئة الإطار التنمية

  .، في حين أن المستويات الدنيا فلا يظهر لها إلا نسبياومعنويا
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  ؟هل تعتبر أهداف برنامج التنمية غير واضحة:05م نص السؤال رق* 
  : 20الجدول رقم * 

   05رقم ل اسؤوفقا لل توزيع إجابات الموظفين

  
  

 ؟هل تعتبر أهداف برنامج التنمية غير واضحة
  

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %51.25  41 موافق

  %25  20 محايد

  %23.75  19 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :20دول رقم مناقشة الج

لمستجوبون حول مضمون من خلال هذا الجدول،وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها ا  

  .هل تعتبر أهداف برنامج التنمية غير واضحة؟ :المتعلق حول السؤال الخامس

، حيث بلغ عدد المجيبين           موافق: ظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ نلاح  

             محايد : ينما كان عدد المجيبين بـ،ب %51.25بنسبة  أيموظف، 41

    غير موافق     : ،في حين كان عدد المجيبين بـ %25موظف،أي بنسبة  20

 .وهي أقل نسبة. %23.75موظف أي بنسبة  19

وتشير هذه النسب ما يفسر أن  الإدارة تبلغ الموظفين  بالبرنامج التنموي، في حين  

إلى  رنامج واضحا يعود إلى المستوى التعليمي بالإضافةأن الذين لا يرون أهداف الب

  .  الأقدمية والخبرة في المديرية

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



عرض وتحليل النتائج                                                      :الثانيالفصل   

- 175 - 
 

 

  
  
  

  ؟في صياغة برنامج التنمية يشارك موظفو المديريةهل : 06نص السؤال رقم * 
  : 21الجدول رقم * 

   06رقم ل اسؤوفقا لل توزيع إجابات الموظفين

  

 في صياغةشارك موظفو المديريةهل ي

  ج التنمية؟برنام

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %67.50  54 موافق

  %15  12 محايد

  %17.50  14 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :21مناقشة الجدول رقم 

حول  وظفونوعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الم من خلال هذا الجدول،  
صياغة في  هل يشارك موظفو المديرية :المتعلق حول ال السادسمضمون السؤ

  .برنامج التنمية؟
، حيث بلغ عدد المجيبين           موافق: بـ  أجابوانلاحظ  أن اكبر نسبة قد   
           غير موافق: ،بينما كان عدد المجيبين بـ %67.50بنسبة  أيموظف، 54
          محايد: في حين كان عدد المجيبين بـ ،%17.50موظف،أي بنسبة  14
  .وهي أقل نسبة. %15موظف أي بنسبة  12

ارات في صياغة برنامج ـة الإطـتشير هذه النسب أنها قد تعود إلى مشاركو

  .ذ لا يقومون بالمشاركةـم والتنفيـالتحك التطبيق، ة، في حين موظفيـالتنمي
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  ؟هل يتم تنفيذ عملية التنمية من قبل الإدارة العليا :07نص السؤال رقم * 
  : 22الجدول رقم * 

   07رقم ل اسؤوفقا لل ات الموظفينتوزيع إجاب

  

   هل يتم تنفيذ عملية التنمية من قبل

  الإدارة العليا؟

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %52.50  42 موافق

  %33.75  27 محايد

  %13.75  11 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :22مناقشة الجدول رقم 

لمستجوبون حول      فضى بها امن خلال هذا الجدول،وعلى ضوء الإجابات التي أ  

  هل يتم تنفيذ عملية التنمية من قبل الإدارة العليا؟ :المتعلق حول مضمون السؤال السابع

، حيث بلغ عدد المجيبين           موافق: بـ  أجابوانلاحظ  أن اكبر نسبة قد   

              محايد: ما كان عدد المجيبين بـبين ،%52.50بنسبة  أيموظف، 42

غير موافق     : ،في حين كان عدد المجيبين بـ %33.75موظف،أي بنسبة  27

 .وهي أقل نسبة. %13.75موظف أي بنسبة  11

هي التي تساهم  ،الإدارة العلياتشير هذه النسب أن نصف أفراد العينة يرون أن و   

   .على المستوى المركزي يكون ذلان التخطيط والتنفي ،برنامج التنمية في تنفيذ 
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  ؟هل يعتبر ضعف التحفيز من معوقات البرنامج التنموي:08نص السؤال رقم * 
  : 23الجدول رقم * 

   08رقم ل اسؤوفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 هل يعتبر ضعف التحفيز من معوقات

  البرنامج التنموي؟

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %57.50  46 موافق

  %20  16 محايد

  %22.50  18 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :23مناقشة الجدول رقم 

لإجابات التي أفضى بها الموظفون حول وعلى ضوء ا من خلال هذا الجدول،  

هل يعتبر ضعف التحفيز من معوقات  :المتعلق حول مضمون السؤال الثامن

  البرنامج التنموي؟

مجيبين           ، حيث بلغ عدد الموافق: بـ  أجابوانلاحظ  أن اكبر نسبة قد   

            غير موافق: بينما كان عدد المجيبين بـ ،%57.50بنسبة  أيموظف، 46

       الحياد    : ن كان عدد المجيبين بـفي حي ،%22.50موظف،أي بنسبة  18

  .نسبة أقل وهي. %20موظف أي بنسبة  16

ف التحفيز تشير هذه النسب أن الإطارات يرون أن المعوقات تعود إلى ضعو    

  .خاصة مع المجهودات التي يبذلونها والمسؤوليات التي يتحملونها
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  :الأولى الجزئية الفرضية أسئلة عرض وتحليل نتائج-3
  

  ؟هل توجد برامج تدريبية في مؤسستكم: 09نص السؤال رقم * 
  : 24الجدول رقم * 

   09رقم ل اسؤوفقا لل يع إجابات الموظفينتوز

  
  

  يبية في مؤسستكم؟هل توجد برامج تدر
  

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %21.25  17 موافق

  %35  28 محايد

  %43.75  35 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :24مناقشة الجدول رقم 

الموظفون حول  وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها من خلال هذا الجدول،  
  ة في مؤسستكم؟هل توجد برامج تدريبي :المتعلق حول مضمون السؤال التاسع

    ، حيث بلغ عدد المجيبين          غير موافق: بـ  أجابوانلاحظ  أن اكبر نسبة قد   
 موظف،أي  28محايد : لمجيبين بـبينما كان عدد ا  ،%43.75بنسبة  أيموظف، 35

  %21.25موظف أي بنسبة  17موافق : عدد المجيبين بـ في حين كان %35بنسبة 
      قد تعود إلى عدم  إطلاعهم  وجود نظام لتدريب الموظفين  ي تنفيالتإن النسبة  

ات التدريبية التي تنظمها المديرية     معرفتهم  بالنظام أو عدم المشاركة في الدورو

  .لحداثة التحاقهم بالمؤسسة أو عدم الاهتمام بالاستبيان أو
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  للموظفين؟ لتدريبيةا الاحتياجات تحديد على الإدارة هل تحرص :10نص السؤال رقم * 
  : 25الجدول رقم * 

   10رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 الاحتياجاتتحديد على الإدارة هل تحرص
  للموظفين؟ التدريبية

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %48.75  39 موافق

  %36.25  29 محايد

  %15  12 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :25مناقشة الجدول رقم 

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول   
 الاحتياجات تحديد على الإدارة هل تحرص :مضمون السؤال العاشر المتعلق حول

  للموظفين؟ التدريبية
موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   
              محايد: بينما كان عدد المجيبين بـ، %48.75بنسبة  أيموظف، 39
           غير موافق: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%36.25موظف،أي بنسبة  29
  .وهي أقل نسبة. %15موظف أي بنسبة  12

الأكثر  وفئة التطبيق تالإطارا فئة  الإدارة تحرص على هذه النسبة تشير أن 

   وظيفيا في حين تتفاوت استفادة فئة التحكم  ا أو مادي التدريب سواء  استفادة من 

  .ذتنعدم هذه الاستفادة لدى فئة التنفيو
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                      العمل؟ متطلبات مع تتوافق التدريبية هل الدورات :11نص السؤال رقم * 
  : 26الجدول رقم * 

   11رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

  مع تتوافق ةالتدريبي هل الدورات
  العمل؟ متطلبات

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %32.50  26 موافق

  %28.75  23 محايد

  %38.75  31 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :26مناقشة الجدول رقم 

    

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

غير موافق            : ما كان عدد المجيبين بـ، بين%38.75بنسبة  أيموظف، 31

الحياد           : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%32.50موظف،أي بنسبة  26

 .وهي أقل نسبة. %28.75موظف أي بنسبة  23

 من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول
جابوا بغير موافق على هذه الدورات موظف ا 31السؤال الحادي عشر نلاحظ بان 

التدريبية لانها لاتتفق مع متطلبات عملهم ولاتخدم مصالحهم العمالية ولاتخدم جهدهم 
  . المبذول في هذه المديرية
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         فيها؟ الموظفين لتنمية ميزانيتها من كبير جزء الإدارة هل تخصص :12نص السؤال رقم * 
  : 27الجدول رقم * 

   12رقم سؤال وفقا لل موظفينت التوزيع إجابا

  

 من كبير جزء الإدارة هل تخصص
  فيها؟ الموظفين لتنمية ميزانيتها

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %48.75  39 موافق

  %18.75  15 محايد

  %32.50  26 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :27مناقشة الجدول رقم 

حيث بلغ عدد المجيبين            موافق،: نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

غير موافق            : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%48.75بنسبة  أيموظف، 39

الحياد           : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%32.50موظف،أي بنسبة  26

  .وهي أقل نسبة. %18.75موظف أي بنسبة  15

تي أفضى بها الموظفون حول من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات ال  

السؤال الثاني عشر حيث اجابوا الموظفون بالموافقة على اساس ان هناك ميزانية 

كبيرة تخصص لتنمية الموظفين نظريا فقط من خلال عمليات التوظيف والدورات 

  .والتربصات الميدانيةالتكوينية 
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                 ؟الموظفين لتنمية بيةالتدري البرامج بتقييم الإدارة هل تقوم :13نص السؤال رقم * 
  : 28الجدول رقم * 

   13رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 التدريبية البرامج بتقييم الإدارة هل تقوم
  ؟موظفينال لتنمية

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %50  40 موافق

  %06.25  05 محايد

  %43.75  35 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :28ة الجدول رقم مناقش

  

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

غير موافق            : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%50بنسبة  أيموظف، 40

الحياد           : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%43.75موظف،أي بنسبة  35

 .وهي أقل نسبة. %06.25موظف أي بنسبة  05

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول   

الثالث عشر فان نصف الموظفين قد وافقوا على ذلك على اساس ان الادارة تقوم 

بتقييم البرامج التدريبية بتنمية الموظفين الا اننا نلاحظ تفاوت في اجابة النسبة 

  . فندت ذلكالاخرى من الموظفين التي 
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         مستمرة؟ بصورة أعمالهم تعلم على الموظفين الإدارة هل تساعد :14نص السؤال رقم * 
  : 29الجدول رقم * 

   14رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 تعلم على الموظفين الإدارة هل تساعد
  مستمرة؟ بصورة أعمالهم

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %56.25  45 موافق

  %06.25  05 محايد

  %37.50  30 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :29مناقشة الجدول رقم 

  

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

غير موافق            : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%56.25بنسبة  أيموظف، 45

الحياد           : حين كان عدد المجيبين بـ، في %37.50موظف،أي بنسبة  30

 .وهي أقل نسبة. %06.25موظف أي بنسبة  05

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفين حول السؤال 
قد وافقوا بالإيجاب على ان الادارة تساعد الموظفين بصفة دائمة دون  الرابع عشر

نهم في عملهم عن طريق جميع الوسائل المستحدثة انقطاع من خلال تعليمهم وتكوي
  . المساعدة على ذلك
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                 التغيير؟ عملية مقاومة من تحد الموظفين تدريب هل برامج :15نص السؤال رقم * 
  : 30الجدول رقم * 

   15رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 من تحد الموظفين تدريب هل برامج
  التغيير؟ ليةعم مقاومة

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %35  28 موافق

  %20  16 محايد

  %45  36 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :30مناقشة الجدول رقم 

  

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

               افق  مو: ، بينما كان عدد المجيبين بـ%45بنسبة  أيموظف، 36

          الحياد     : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%35موظف،أي بنسبة  28

 .وهي أقل نسبة. %20موظف أي بنسبة  16

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول 
عكس ذلك بان برنامج تدريب موظف  36حيث يرى  السؤال الخامس عشر

  .فين لايحد من مقاومة عملية التغيير بل يزيد في ذلكالموظ
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                   الموظفين؟ ومعارف مهارات تزيد التدريبية هل البرامج :16نص السؤال رقم * 
  : 31الجدول رقم * 

   16رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 مهارات تزيد التدريبية هل البرامج
  الموظفين؟ ومعارف

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %53.75  43 موافق

  %36.25  29 محايد

  %10  08 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :31مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

        الحياد      : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%53.75بنسبة  أيموظف، 43

           غير موافق: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%36.25موظف،أي بنسبة  29

  .وهي أقل نسبة. %10موظف أي بنسبة  08

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول   

ة فقد اجاب جل الموظفين بالموافقة على ان البرامج التدريبيالسؤال السادس عشر 

تزيد من مهارة ومعارف الموظفين وذلك من خلال التجديد والحداثة والعصرنة التي 

  .اصبحث تواكبها اغلب الادارات في الجزائر وهذا ماتسعى اليه هذه الاخيرة
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                  الموظفين؟ سلوك في التغيير إلى أدت التدريبية البرامج هل :17نص السؤال رقم * 
  : 32الجدول رقم * 

   17رقم سؤال وفقا لل موظفينوزيع إجابات الت

  

 في التغيير إلى أدت التدريبية هل البرامج
  الموظفين؟ سلوك

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %31.25  25 موافق

  %11.25  09 محايد

  %57.50  46 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :32مناقشة الجدول رقم 

  

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

موافق             : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%57.50بنسبة  أيموظف، 46

الحياد           : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%31.25موظف،أي بنسبة  25

 .وهي أقل نسبة. %11.25موظف أي بنسبة  09

ابات التي أفضى بها الموظفون حول من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإج  

موظف اجابوا بعدم الموافقة وذلك بان البرامج  46السؤال السابع عشر نلاحظ ان 

 أيالتدريبية لاتغير في سلوك الموظفين وذلك يرجع الى شخصية وذهنية الموظف 

  . ان العيب ليس في البرنامج بل في الموظف
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  التدريبية؟       البرامج في الخارج من الخبرات ويبذ الاستعانة هل يتم :18نص السؤال رقم * 
  : 33الجدول رقم * 

  ) 18(رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 من الخبرات بذوي الاستعانة يتمهل 
  التدريبية؟ البرامج في الخارج

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %23.75  19 موافق

  %40  32 محايد

  %36.25  29 غير موافق

  %100  80 موعالمج

  
  :33مناقشة الجدول رقم 

  

، حيث بلغ عدد المجيبين           الحياد: نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

غير موافق            : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%40بنسبة  أيموظف، 32

           موافق: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%36.25موظف،أي بنسبة  29

  .وهي أقل نسبة. %23.75وظف أي بنسبة م 19

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول 
موظف وذلك يرجع بان الخبرات من الخارج  40التزم بالحياد  السؤال الثامن عشر

المؤسسات  أما،بالأرباحيستعان بها فقط في المؤسسات الاقتصادية التي تدر 
  .لمديرية فبرامجها لاتستفيد من هذه الخبراتالخدماتية مثل ا
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   :الجزئية الثانية عرض وتحليل نتائج أسئلة الفرضية-4
                     والموظفين؟ المسئولين بين وجيد  دائم اتصال هناكهل  :19نص السؤال رقم * 
  : 34الجدول رقم * 

   19رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

 لينؤالمس بين جيدو دائم صالات هناكهل
  والموظفين؟

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %53.75  43 موافق

  %13.75  11 محايد

  %32.50  26 غير موافق

  %100  80 المجموع

  :34مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

غير موافق            : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%53.75بنسبة  أيموظف، 43

الحياد           : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%32.50موظف،أي بنسبة  26

    .وهي أقل نسبة. %13.75موظف أي بنسبة  11

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول 

ظفين اجابوا بالموافقة بوجود اتصال دائم وجيد بين فاغلبية الموالسؤال التاسع عشر 

الواقع الا قلة قليلة وشهدناه على ارض المسؤولين والموظفين وهذا مالمسناه حقيقة 

لاتقر بذلك مما يؤكد فعالية نظام الاتصال بالمنظمة الرياضية وان له دوره الهام 

  .الذي يلعبه في تنمية المنظمات
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         المختلفة؟ والإدارات الأقسام بين واتصالات وانسياب هل هناك سهولة :20نص السؤال رقم * 
  : 35الجدول رقم * 

   20رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 بين واتصالات وانسياب هل هناك سهولة
 المختلفة؟ والإدارات الأقسام

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %32.50  26 موافق

  %13.75  11 محايد

  %53.75  43 ر موافقغي

  %100  80 المجموع

  
  :35مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   
         موافق    : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%53.75بنسبة  أيموظف، 43
الحياد           : بـ ، في حين كان عدد المجيبين%32.50موظف،أي بنسبة  26
 . %13.75موظف أي بنسبة  11

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول  

 من يقرون بمساهمة الاتصال هم من يتبين من النسب أعلاه أن السؤال العشرون

 ، في حين أن الذين يعدون الاتصال غيرات  الذين لهم أقدمية في المؤسسةالإطار

  .مساهم فقد يكونون من الفئة  التي مستواه الدراسي أقل من الجامعي
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 التنظيمية المستويات بين الرسمية غير في الاتصالات هناك ازدياد هل :21 نص السؤال رقم* 

  المختلفة؟
  : 36الجدول رقم * 

   21رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 الرسمية رغي في الاتصالات هل هناك ازدياد
  المختلفة؟ التنظيمية المستويات بين

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %41.25  33 موافق

  %15  12 محايد

  %43.75  35 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :36مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين            غير :نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

           موافق  : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%43.75ة بنسب أيموظف، 35

الحياد           : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%41.25موظف،أي بنسبة  33

 .وهي أقل نسبة. %15موظف أي بنسبة  12

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول   

تفاوت في الاجابات بين الموافقين والغير موافقين الا هناك السؤال الواحد والعشرون 

الرسمية ان نسبة هذه الاخيرة قد رجحت على انه لايوجد ازدياد في الاتصالات الغير 

  .ذلكببين المستويات التنظيمية المختلفة وترجع اجوبتهم على عدم درايتهم 
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  ؟كبيرة بسرعة ؤوسينوالمر الرؤساء بين الاتصال انجاز هل يتم :22نص السؤال رقم * 
   22رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال: 37الجدول رقم * 

  

 الرؤساء بين الاتصال انجاز هل يتم
  ؟كبيرة بسرعة والمرؤوسين

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %30  24 موافق

  %23.75  19 محايد

  %46.25  37 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :37مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

             موافق: ، بينما كان عدد المجيبين بـ%46.25بنسبة  أيموظف، 37

       الحياد       : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%30موظف،أي بنسبة  24

  .وهي أقل نسبة. %23.75موظف أي بنسبة  19

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول 
موظف الى عدم الموافقة ويرجع ذلك الى حقيقة  37يرى  السؤال الثاني والعشرون 

فهناك ركود  نالامر ان عملية الاتصال لا تتم بسرعة بين الرؤساء والمرؤوسي
هذا الركود يلاحظ في وجمود وقد يكون لظروف شخصية وحسابات  فيما بينهم و

  .  جميع الادارات الجزائرية
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                  الاتصال؟ في الحديثة الوسائل استخدام على هل يتم الاعتماد :23نص السؤال رقم * 
  : 38الجدول رقم * 

   23رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 الوسائل استخدام على هل يتم الاعتماد
  تصال؟الا في الحديثة

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %45  36 موافق

  %32.50  26 محايد

  %22.50  18 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
    :38مناقشة الجدول رقم 

  

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

            د      الحيا: ، بينما كان عدد المجيبين بـ%45بنسبة  أيموظف، 36

         غير موافق: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%32.50موظف،أي بنسبة  26

 .وهي أقل نسبة. %22.50موظف أي بنسبة  18

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول 
يستخدمون  افضت الاجابات بالموافقة الى ان الموظفين السؤال الثالث والعشرون

وسائل حديثة في الاتصال وهي وسائل جديدة وعصرية تواكب ظروف ومتطلبات 
  .العمل الا انها لاتستغل استغلال جيد في عملية الاتصال
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                        بالدقة؟ تتصف الاتصال عبر المنقولة هل المعلومات :24نص السؤال رقم * 
  : 39الجدول رقم * 

   24رقم سؤال وفقا لل وظفينمتوزيع إجابات ال

  

 الاتصال عبر المنقولة هل المعلومات
 بالدقة؟ تتصف

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %47.50  38 موافق

  %12.50  10 محايد

  %40  32 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :39مناقشة الجدول رقم 

    

بين           موافق، حيث بلغ عدد المجي: نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

غير موافق            : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%47.50بنسبة  أيموظف، 38

            الحياد  : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%40موظف،أي بنسبة  32

 .وهي أقل نسبة. %12.50موظف أي بنسبة  10

حول  من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون
أجابوا بالموافقة على أساس أن المعلومات المنقولة عبر  السؤال الرابع والعشرون

الاتصال تتصف بالدقة وذلك خوفا من المسؤولية التقصيرية والمسؤولية الإدارية 
بالنسبة للرؤساء أو  اءوالعقابية التي قد تنتج  من عدم دقة المعلومات سو

  .  نالمرؤوسي
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   :لثالثةا الجزئية الفرضية سئلةأ عرض وتحليل نتائج-5

  
             ؟الموظف أداء ميةنوت تحسين على الأداء تقييم نظام هل يعمل :25نص السؤال رقم * 
   25رقم سؤال وفقا لل موظفينيبين توزيع إجابات ال: 40الجدول رقم * 

  

 تحسين على الأداء تقييم نظام هل يعمل
  ؟الموظف أداء ميةنوت

  
  التكرار

  
  المئوية النسبة

  %30  24 موافق

  %27.50  22 محايد

  %42.50  34 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :40مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

موافق              :، بينما كان عدد المجيبين بـ%42.50بنسبة  أيموظف، 34

           الحياد   : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%30ظف،أي بنسبة مو 24

  .وهي أقل نسبة. %27.50موظف أي بنسبة  22

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفين حول السؤال 

يتبين من النسب اعلاه انهم لايرون بعدم عمل نظام تقييم الاداء  الخامس والعشرون

             لابتعادهم عن العمل الاداري من جهة او لمحدودية مستواهم التعليمي د فيعو

  . من جهة اخرى
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       والعدالة؟ والموضوعية بالشفافية الحالي الأداء تقييم نظام هل يتميز :26نص السؤال رقم * 
   26رقم سؤال وفقا لل موظفينيبين توزيع إجابات ال: 41الجدول رقم * 

  

 الحالي الأداء تقييم نظام زيتميهل 
  والعدالة؟ والموضوعية بالشفافية

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %26.25  21 موافق

  %33.75  27 محايد

  %40  32 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :41مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

            الحياد      : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%40بنسبة  أيموظف، 32

           موافق: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%33.75موظف،أي بنسبة  27

 .وهي أقل نسبة. %26.25موظف أي بنسبة  21

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفين حول   

ترى هذه النسبة الغير موافقة بان نظام تقييم الاداء الحالي سادس والعشرون السؤال ال

لايتميز بالشفافية والموضوعية والعدالة حيث ان اغلبهم من فئة تبذل مجهودات 

   .كبيرة لا تنعكس عن اجورهم مما يبين عدم رضائهم على هذا النظام
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                   ن؟الموظفي لترقية وعيةموض التقييم أسس عملية هل توفر :27نص السؤال رقم * 
   27رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال: 42الجدول رقم * 

  

 موضوعية أسس التقييم عملية هل توفر
  ؟ الموظفين لترقية

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %51.25  41 موافق

  %27.50  22 محايد

  %21.25  17 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :42ة الجدول رقم مناقش

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

              الحياد : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%51.25بنسبة  أيموظف، 41

           غير موافق: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%27.50موظف،أي بنسبة  22

 .وهي أقل نسبة. %21.25موظف أي بنسبة  17

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفين حول   

يتبين من النسب أعلاه بان عملية التقييم توفر أسس  السؤال السابع والعشرون

او  موضوعية لترقية الموظفين فقد اقر ذلك من لهم مستوى تعليمي لا بأس به

  .ةيمارسون عمل اداري ذات مسؤولي
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               ؟الفعلية الموظف قدرات يقيس الحالي الأداء تقييم نموذج هل :28نص السؤال رقم * 
  : 43الجدول رقم * 

   28رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 يقيس الحالي الأداء تقييم هل نموذج
  ؟ الفعلية الموظف قدرات

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %27.50  22 موافق

  %36.25  29 محايد

  %36.25  29 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :43مناقشة الجدول رقم 

  

 حيث بلغ عدد المجيبينوالحياد، موافق،غير  نسبي بين هناك تكافؤ  نلاحظ  أن  

موافق : في حين كان عدد المجيبين بـ، %36.25بنسبة  أيموظف، 29لكل منهما 

  .نسبةوهي أقل . %27.50موظف أي بنسبة  22

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفين حول   
هناك تفاوت بين المحايد والغير الموافق على هذا السؤال السؤال الثامن والعشرون 

وهذا يرجع الى عدم فعالية النظام الحالي في قياس قدرات الموظف الفعلية بين من 
   .  قاعس ويحصد الفائدةيعمل ويبذل مجهود فعلي وبين من يت
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  المراد تقييمه؟      الموظف مع بعلاقته إيجابا أو سلباً المدير تقييم هل يتأثر :29نص السؤال رقم * 
  : 44الجدول رقم * 

   29رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 إيجابا أو سلباً المدير تقييم هل يتأثر
  المراد تقييمه؟ الموظف مع بعلاقته

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %23.75  19 موافق

  %35  28 محايد

  %41.25  33 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :44مناقشة الجدول رقم 

  

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

            د الحيا: ، بينما كان عدد المجيبين بـ%41.25بنسبة  أيموظف، 33

           موافق   : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%35موظف،أي بنسبة  28

  .وهي أقل نسبة. %23.75موظف أي بنسبة  19

من خلال هذا الجدول، وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها الموظفون حول   

بعلاقته موظف بعدم تاثر المدير سلبا او ايجابا  33يرى  السؤال التاسع والعشرون

مع الموظفين الا ان هذه الاجابة تخدم من لهم مصلحة خاصة مع المدير وهذا ما 

  . ذهب اليه الموافقون
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سياسة الموارد ل تخطيطال في الأداء تقييم نظام نتائج من الاستفادة هل يتم :30نص السؤال رقم * 
  ؟البشرية في المؤسسة

   30رقم سؤال وفقا لل موظفينيبين توزيع إجابات ال: 45الجدول رقم * 

  

 تقييم نظام نتائج من الاستفادة هل يتم
سياسة الموارد البشرية  تخطيط في الأداء

  ؟المؤسسةفي 

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %31.25  25 موافق

  %11.25  09 محايد

  %57.50  46 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :45مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           غير : ابوا بـ نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أج  

            موافق : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%57.50بنسبة  أيموظف، 46

الحياد           : ، في حين كان عدد المجيبين بـ%31.25موظف،أي بنسبة  25

  .وهي أقل نسبة. %11.25موظف أي بنسبة  09

ن حول ء الإجابات التي أفضى بها الموظفيى ضومن خلال هذا الجدول، وعل  

ذهب جل الموظفين بعدم الموافقة وهذا يعود بابتعدهم عن العمل  السؤال الثلاثون

  . الاداري او لمحدودية مستواهم التعليمي او عدم وضوح هذا النظام بالنسبة اليهم
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                 ؟جلهأ من وضع الذي الغرض الأداء تقييم نظام هل يحقق :31نص السؤال رقم * 
  : 46الجدول رقم * 

   31رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

 الذي الغرض الأداء تقييم نظام هل يحقق
 اجله؟ من وضع

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %45  36 موافق

  %31.25  25 محايد

  %23.75  19 غير موافق

  %100  80 المجموع

  
  :46مناقشة الجدول رقم 

موافق، حيث بلغ عدد المجيبين           : حظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ نلا  

الحياد                         : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%45بنسبة  أيموظف، 36

          غير موافق: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%31.25موظف،أي بنسبة  25

 .سبةوهي أقل ن. %23.75موظف أي بنسبة  19

ن حول ء الإجابات التي أفضى بها الموظفيمن خلال هذا الجدول، وعلى ضو  

موظف بالموافقة بان نظام تقييم الاداء يحقق  36اجاب  السؤال الواحد والثلاثون

الغرض الذي وضع من اجله وهذا مايراه الموظفين من الاطارات السامية ولهم تعليم 

   .سنة 20جيد ويمتلكون اقدمية تتجاوز 
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   هل البرامج المتبعة في المؤسسة تساعدك على تحسين الأداء ؟:32نص السؤال رقم * 
  : 47الجدول رقم * 

   32رقم سؤال وفقا لل موظفينتوزيع إجابات ال

  

هل البرامج المتبعة في المؤسسة

  تساعدك على تحسين الأداء ؟

  
  التكرار

  
  النسبة المئوية

  %30  24 موافق

  %41.25  33 محايد

  %28.75  23 موافقغير 

  %100  80 المجموع

  
  :47مناقشة الجدول رقم 

، حيث بلغ عدد المجيبين           الحياد: نلاحظ  أن اكبر نسبة قد أجابوا بـ   

           موافق  : ، بينما كان عدد المجيبين بـ%41.25بنسبة  أيموظف، 33

           موافق غير: ، في حين كان عدد المجيبين بـ%30موظف،أي بنسبة  24

  .وهي أقل نسبة. %28.75موظف أي بنسبة  23

ن حول ء الإجابات التي أفضى بها الموظفيمن خلال هذا الجدول، وعلى ضو  

فمنهم من يرى انها تساعده ومنهم  موظف بالحياد 33التزم  السؤال الثاني والثلاثون

ة من هذه البرامج من يرى غير ذلك وهذا التفاوت في الاجابة يرجع الى الاستفاد

بصفة متفاوتة بين الفئات المختلفة من الموظفين وذلك حسب درجة تعليمهم ودرجة وظيفتهم 

   . وتنوع فكرهم وشخصيتهم
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   :الأولى الجزئية وتحليل نتائج الفرضية مناقشة-6 
   
  .التنمية التنظيمية في تحسين تدريب الموظفين بالمنظمة الرياضية برنامج ساهمي - 
  09هل يوجد برنامج لتنمية مؤسستكم؟ والسؤال رقم:01بين السؤال رقم ربط - 
  هل توجد برامج تدريبية في مؤسستكم؟ 
  

  :الأولى الجزئية مناقشة جدول الفرضية :48الجدول رقم * 
 

  
  
  

    

  

  ؟هل توجد برامج تدريبية في مؤسستكم   
  

  
المجموع

  غير موافق  محايد  موافق

  
هل يوجد برنامج 

       ؟مؤسستكملتنمية 
  

  31  09  07  15موافق

  35  13  20  02 محايد

  14  13  01  00 غير موافق

  80  35  28  17  المجموع

  

  

  :49الجدول رقم * 
  

  الإحصائية الدلالة  الدلالة مستوى  الحريةدرجة  الجدولية²كا  المحسوبة  ²كا

  
36,66  

  
09,48  

  

  
04  

  
0,05  
  
 

  
  يادال إحصائ
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  :48مناقشة الجدول رقم 
  

بالموافقة على  أجابواخمسة عشر مجيب قد  أننجد  48من خلال الجدول رقم   

بالحياد بالنسبة للسؤال  إجابتهمسبعة مجيبين فقد كانت  أما 09والسؤال  01السؤال 

 من العينة لم يوافقوا على أفراد،ونجد تسعة 09وبالموافقة التامة على السؤال  الأول

فردين  أيضا،ونجد 09بالنسبة للسؤال  ةايجابيقد كانت  إجابتهم أنرغم  01السؤال 

عشرون مجيب ،و01وموافقين للسؤال  09من العينة كانوا محايدين بالنسبة للسؤال 

حيث اتفقوا على الحياد على السؤالين معا،كذلك هناك ثلاثة عشر مجيب اتفقوا على 

،وهناك فرد واحد قد التزم بالحياد 09على السؤال ولم يوافقوا  01الحياد في السؤال 

  .09وثلاثة عشر مبحوث لم يوافقوا على السؤال  01بالنسبة للسؤال 

  

  :49مناقشة الجدول رقم 
  

المجدولة  ²كا أما، 36,66: المحسوبة كان بـ ²كا أنوجدنا ) (k²   ²كاعند حساب   

  .0,05 الإحصائيةدلالة ونسبة ال ،df = 04ذلك عند درجة الحرية ، 9,48وجدنا 

 الأولىالفرضية  أنالمحسوبة اكبر من المجدولة، ومنه نقول )   (k²  ²كا أن أي 

  .0,05الدلالة  مستوى محققة عند
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  :الاستنتاج الجزئي الأول-6-1
  
  

من خلال تحليلنا لنتائج الجداول السابقة  الخاصة بالفرضية الأولى المتمثلة برامج   

مديرية  أنيمكن القول لتدريب وعلى ضوء الإجابات التي أفضى بها المستجوبون ا

وخطة تطويرية تتضمن جملة من  إستراتيجيةالشباب والرياضة بولاية الجلفة لها 

الموظفين بها ومن بين هذه     أداءتستهدف تحسين  التي والأساليب الأدوات

   .التدريب الأساليب

من  الأولى أن إطارات الموظفين هم من يستفيدوالفرضية احيث نرى من خلال 

يد من هذه برامج التدريب بصفة دائمة، أما فئة التحكم والتطبيق والتنفيذ فهي تستف

البرامج بصفة متفاوتة، وهذا يرجع إلى سياسة الإدارة وسياسة الدولة من اجل 

تها من خلال التحفيز والتدعيم الإطارات السامية للمساهمة في تطوير الإدارة وتنمي

  .تسييرهم وقراراتهم الإدارية التي تخدم هذه المنظمة الرياضية

ساهم في تحسين تدريب الموظفين في المنظمة تالتنمية التنظيمية  ا ما يؤكد أنذوه

  .فالفرضية الأولى محققةالرياضية، وبتالي 
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   :الثانية الجزئية وتحليل نتائج الفرضية مناقشة-7
  .تنمية التنظيمية في تحسين عملية اتصال الموظفين بالمنظمة الرياضيةتساهم ال - 
   19هل يوجد برنامج لتنمية مؤسستكم؟ والسؤال رقم:01ربط بين السؤال رقم - 

                     والموظفين؟ المسئولين بين وجيد  دائم اتصال هناكهل 
  

  :ةالثاني الجزئية مناقشة جدول الفرضية :50الجدول رقم * 
 

    

 بين  وجيد  دائم اتصال هل هناك  
                     والموظفين؟ المسئولين

  
  

المجموع

  غير موافق  محايد  موافق

  
هل يوجد برنامج 
       ؟لتنمية مؤسستكم

  

  31  03  04  24موافق

  35  17  03  15محايد

  14  06  04  04 غير موافق

  80  26  11  43    المجموع

  

  

  :51الجدول رقم * 
  

  الإحصائية الدلالة  الدلالة مستوى  الحريةدرجة  الجدولية²كا  المحسوبة  ²كا

  
16,80  

  
09,48  

  

  
04  

  
0,05  
  
 

  
  دال إحصائيا
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  :50مناقشة الجدول رقم 
  

مجيب قد أجابوا بالموافقة على  وعشرون أربعةنجد أن  50من خلال الجدول رقم   

وبالحياد  01بالنسبة للسؤال بالموافقةمجيبين فقد كانت إجابتهم  أربعةأما  ن،يالسؤال

وغير  01أفراد من العينة وافقوا على السؤال  ثلاثة،ونجد 15على السؤال التام

من العينة كانوا محايدين  خمسة عشر فردا،ونجد أيضا 15بالنسبة للسؤال موافقين 

حيث اتفقوا على  ينمجيب ثلاثة،و15سؤال للبالنسبة وموافقين  01بالنسبة للسؤال 

عشر مجيب اتفقوا على الحياد في السؤال  سبعةالسؤالين معا،كذلك هناك  فيالحياد 

 01لسؤال لم يوافقوا على ا  أربعة أفرادوهناك  ،15ولم يوافقوا على السؤال  01

   15،والتزم أربعة مجيبين بالحياد على السؤال 15وفقوا بالإيجاب على السؤال و

  ،وفي الأخير نجد ستة أفراد01ولم يوافقوا على السؤال 

  .غير موافقين على السؤالين معا

  

  :51مناقشة الجدول رقم 
  

المجدولة  ²كا، أما 16,80: المحسوبة كان بـ ²كاوجدنا أن ) (k²   ²كاعند حساب   

  .0,05ونسبة الدلالة الإحصائية  ،df = 04ذلك عند درجة الحرية ، 9,48وجدنا 

 الثانيةالمحسوبة اكبر من المجدولة، ومنه نقول أن الفرضية )   (k²  ²كاأي أن  

  .0,05الدلالة  مستوى محققة عند
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  :الاستنتاج الجزئي الثاني-7-1
  
  

المتمثلة برامج  الثانيةمن خلال تحليلنا لنتائج الجداول السابقة  الخاصة بالفرضية   

حيث أن التنمية ات التي أفضى بها المستجوبون وعلى ضوء الإجاب تصالالا

التنظيمية تسعى لدعم العمل الجماعي لتعزيز نظام الاتصال بمديرية الشباب 

والرياضة بولاية الجلفة،مما يؤكد تبني برامج لتنمية التنظيمية مما تتضمنه من 

  .أساليب وأدوات تستهدف تحسين الأداء وفعالية المنظمة

 المسئولين بين وجيد  دائم اتصال هناكالفرضية الثانية أن  وتبين لنا من خلال  

بالمديرية،مما يؤكد فعالية نظام الاتصال الداخلي بالمنظمة الرياضية، وان  والموظفين

  . له دوره الهام الذي يلعبه في تنمية المنظمات

وهذا ما يؤكد أن التنمية التنظيمية تساهم في تحسين عملية اتصال الموظفين 

  .فالفرضية الثانية محققةوبالتالي ظمة الرياضية، بالمن
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   :الثالثةوتحليل نتائج الفرضية  مناقشة-8
  
  .تساهم التنمية التنظيمية في تحسين تقييم أداء الموظفين بالمنظمة الرياضية - 

   25هل يوجد برنامج لتنمية مؤسستكم؟ والسؤال رقم:01ربط بين السؤال رقم - 
             ؟الموظف أداء ميةنوت تحسين على الأداء متقيي نظام هل يعمل

  

  :الثالثة الجزئية مناقشة جدول الفرضية :52الجدول رقم * 
 

  
  
  

  

  

 تحسين على الأداء تقييم نظام هل يعمل 
           ؟الموظف أداء ميةنوت

  
  

المجموع

  غير موافق  محايد  موافق

  
هل يوجد برنامج لتنمية 

                ؟مؤسستكم
  

  31  14  05  12موافق

  35  13  11  11 محايد

  14  07  06  01 غير موافق

  80  34  22  24  المجموع

  

  

  :53الجدول رقم * 
  
  

  الإحصائية الدلالة  الدلالة مستوى  الحريةدرجة  الجدولية²كا  المحسوبة  ²كا

  
06,57  

  
09,48  

  

  
04  

  
0,05  
  
 

  
  دال إحصائياغير 
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  :52مناقشة الجدول رقم 
  

عشر مجيب قد أجابوا بالموافقة على السؤال  اثنينجد أن  52من خلال الجدول رقم   

 25مجيبين فقد كانت إجابتهم بالحياد بالنسبة للسؤال  خمسةأما  25والسؤال  01

من العينة لم يوافقوا على  ادفر عشر أربعةونجد  ،01وبالموافقة التامة على السؤال 

من العينة كانوا  إحدى عشر،ونجد 01لسؤال ووفقوا بالإيجاب على ا 25 السؤال

مجيب حيث  إحدى عشرو،25للسؤال  بالنسبة  وموافقين 01محايدين بالنسبة للسؤال 

الحياد  لتزمواا بحوثكذلك هناك ثلاثة عشر م لسؤالين معا،بالنسبة لاتفقوا على الحياد 

بالنسبة للسؤال  وافق وهناك فرد واحد قد  ،25ولم يوافقوا على السؤال  01في السؤال 

على  غير موافقين إجابتهم، كما هنالك ستة أفراد كانت 25لم يوافق على السؤال و 01

وفي الأخير نجد سبعة مبحوثين لم يوافقوا على .25، ومحايدين في السؤال 01السؤال

  .السؤالين معا

  

  :53مناقشة الجدول رقم 
  

المجدولة  ²كا، أما 06,57: المحسوبة كان بـ ²كانا أن وجد) (k²   ²كاعند حساب   

  .0,05ونسبة الدلالة الإحصائية  ،df = 04ذلك عند درجة الحرية ، 9,48وجدنا 

 الثالثةر من المجدولة، ومنه نقول أن الفرضية أصغالمحسوبة )   (k²  ²كاأي أن  

  .0,05الدلالة  مستوى محققة عندغير 
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  :تنتاج الجزئي الثالثالاس-8-1
  
  

تقييم  في المتمثلة السابقة  الخاصة بالفرضية الثالثةمن خلال تحليلنا لنتائج الجداول   

رغم ضرورة تبني  نجد انه جابات التي أفضى بها المستجوبونوعلى ضوء الإ الأداء

مع الموظفين  الإدارةمديرية الشباب والرياضة بولاية الجلفة من خلال تعامل 

ومن خلال تقدير الجهد الذي يبذله الموظفين  الإنسانيةوالاهتمام بالعلاقات  بإيجاب

    الأداءهناك عدم وضوح في معايير تقييم  أن إلا

وعرجنا في الفرضية الثالثة وجدنا أن أغلبية أفراد عينة الدراسة اجمعوا على عدم   

مقارنة وضوح معايير تقييم الأداء وعبروا عن عدم رضاهم عن هذا النظام 

بالمجهودات التي يبذلونها خاصة مع الهيكلة الجديدة للادارة ورغم الزيادة في الاجور 

  .الا ان هناك غموض يسيطر على معايير تقييم الاداء

ساهم في تحسين تقييم أداء الموظفين بالمنظمة تالتنمية التنظيمية لم  وهذا ما يؤكد أن

  .ققةفالفرضية الثالثة غير محالرياضية، وبتالي 
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   :العامةوتحليل نتائج الفرضية  مناقشة-9
  .بالمنظمة الرياضيةتنظيمية في تحسين أداء الموظفين تساهم التنمية ال - 

   32هل يوجد برنامج لتنمية مؤسستكم؟ والسؤال رقم:01ربط بين السؤال رقم -
  هل البرامج المتبعة في المؤسسة تساعدك على تحسين الأداء؟ 
  

  :مناقشة جدول الفرضية العامة :54الجدول رقم * 
 

  
  
  

    

هل البرامج المتبعة في المؤسسة تساعدك 

  على تحسين الأداء ؟

  
  

المجموع
  غير موافق  محايد  موافق

  
هل يوجد برنامج لتنمية 

                ؟مؤسستكم
  

  31  01  11  19موافق

  35  17  16  02 محايد

  14  05  06  03 غير موافق

  80  23  33  24  المجموع

  

  

  :55الجدول رقم * 
  
  

  الإحصائية الدلالة  الدلالة مستوى  الحريةدرجة  الجدولية²كا  المحسوبة  ²كا

  
29,81  

  
09,48  

  

  
04  

  
0,05  
  
 

  
  دال إحصائيا
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  :54مناقشة الجدول رقم 
  

على  عشر مجيب قد أجابوا بالموافقة تسعةنجد أن  54من خلال الجدول رقم   

فقد كانت إجابتهم بالحياد بالنسبة  إحدى عشر مجيبأما  32والسؤال  01السؤال 

 قمن العينة لم يواف  فرد واحدونجد  ،01وبالموافقة التامة على السؤال  32للسؤال 

،ونجد أيضا فردين من 01بالنسبة للسؤال  ةكانت ايجابي ، وإجابته32على السؤال 

مجيب  ستة عشرو.32وموافقين للسؤال  01للسؤال العينة كانوا محايدين بالنسبة 

مجيب اتفقوا على  سبعة عشركذلك هناك  حيث اتفقوا على الحياد على السؤالين معا،

وافقوا على د قد افرثلاثة أ،وهناك 32ولم يوافقوا على السؤال  01الحياد في السؤال 

  .01لم يوافقوا على السؤال و 32لسؤال ا

والتزموا الحياد بالنسبة للسؤال  01م يوافقوا على السؤال كذلك لدينا ستة مجيبين ل

  .، وفي الأخير نجد خمسة مجيبين لم يوافقوا على السؤالين معا32

  

  :55مناقشة الجدول رقم 
  

المجدولة  ²كا، أما 29,81: المحسوبة كان بـ ²كاوجدنا أن ) (k²   ²كاعند حساب   

  .0,05ونسبة الدلالة الإحصائية  ،df = 04ذلك عند درجة الحرية ، 9,48وجدنا 

 العامةالمحسوبة اكبر من المجدولة، ومنه نقول أن الفرضية )   (k²  ²كاأي أن  

  .0,05الدلالة  مستوى محققة عند
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  :الاستنتاج العام -9-1
  
  

  
الشباب  مديرية -محل الدراسة وهي  المديريةتطرقنا في هذا الفصل إلى   

    لمهام التي أبرزنا التطورات التي مرت بها واحيث  -ية الجلفةوالرياضة لولا

ثم عرجنا إلى إدارتها وتحليل هيكلها التنظيمي ومواردها البشرية على   ،تقوم بها

  .مستوى المديرية

ة في التنظيمي نميةمن منطلق أن الإطار النظري  يبحث في كيفية مساهمة التو  

ب النظري على الجانب التطبيقي والذي اخترنا له قمنا بإسقاط الجانتحسين الأداء، 

طات للمكانة التي تلعبها في إطار تنفيذ المخطمديرية الشباب والرياضة بالجلفة و

نمية فقمنا بعد تقديمها بتشخيص المناهج الثلاثة للتالتنموية التي سطرتها الدولة،

منا استبيانا ثر صم، وللتعمق أكلجماعي والتنظيمياالمنهج الفردي و: وهم ةالتنظيمي

ن الأداء من في تحسي ةالتنظيمي نميةهم بها التاستالأدوات التي يبحث في الأساليب و

  .ييم الأداءتقتدريب والاتصال و

من  االفرضية الأولى أن إطارات الموظفين هم من يستفيدوحيث نرى من خلال    

فهي تستفيد من هذه برامج التدريب بصفة دائمة، أما فئة التحكم والتطبيق والتنفيذ 

  . البرامج بصفة متفاوتة
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لتنمية التنظيمية تساهم في تحسين تدريب الموظفين في المنظمة ا ا ما يؤكد أنذوه

  .فالفرضية الأولى محققةالرياضية، وبتالي 

 المسئولين بين وجيد  دائم اتصال هناك أنوتبين لنا من خلال الفرضية الثانية   

يؤكد فعالية نظام الاتصال الداخلي بالمنظمة الرياضية، وان  بالمديرية،مما والموظفين

  . له دوره الهام الذي يلعبه في تنمية المنظمات

يؤكد أن التنمية التنظيمية تساهم في تحسين عملية اتصال الموظفين بالمنظمة  وهذا ما

  .فالفرضية الثانية محققةوبالتالي الرياضية، 

عينة الدراسة اجمعوا على عدم  أفراد أغلبيةا أن جنا في الفرضية الثالثة وجدنوعر  

هذا النظام مقارنة وعبروا عن عدم رضاهم عن  الأداءوضوح معايير تقييم 

  .بالمجهودات التي يبذلونها

يؤكد أن التنمية التنظيمية لم تساهم في تحسين تقييم أداء الموظفين بالمنظمة  وهذا ما

  .محققة فالفرضية الثالثة غيروبتالي الرياضية، 

أن التنمية التنظيمية ومما سبق نستنتج  وحسب الفرضية العامة التي تنص على      

  .فالفرضية العامة محققةتساهم في تحسين أداء الموظفين بالمنظمة الرياضية،وبتالي 
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  :الخاتمة

  

في ظل التغيرات التي مست المنظمات  يبرز دور وأهمية العنصر    

البشري، كمحور فاعل وأساسي في أي عملية التكيف  والرقي والتطور 

حيث تغيرت نظرة المنظمات للعنصر البشري من نظرة تقليدية متشائمة 

حفيزه إلى نظرة حديثة متفائلة تدعو إلى الاهتمام  به، وتنمية مهاراته وت

والتعاون معه  وتوفير المناخ الملائم للعمل وإطلاق العنان لطاقات الإبداع 

  .إلخ ..والابتكار له 

وفي هذا الإطار تبرز التنمية التنظيمية كأحد أحدث البرامج الإدارية في   

العنصر البشري كأهم محور " الفكر الإداري، التي تأخذ في مضمونها 

التنمية التنظيمية إلى زيادة فاعلية المنظمة  ، حيث تسعى"لتطوير المنظمة 

من خلال مجموعة من الأساليب والأدوات تضع في أولوياتها الإنسان  بما 

يمتلكه من مشاعر وإمكانات وقدرات ومهارات واتجاهات وثقافة، فتنمي 

  قدراته ومهارته و تحفزه وتعزز روح التعاون، وتوفر له أنسب السياسات 

  .من جهة وأدوات العمل من جهة أخرى والأنظمة الإدارية

وقصد تسليط الضوء على التنمية التنظيمية والكيفيات التي تساهم بها في    

  تحسين أداء الموظفين،  قمنا بهذه الدراسة، والتي تناولنا فيها في الفصل 

الأول الإطار النظري للتنمية التنظيمية من مفهومه وأهدافه ومجالاته 

ثم عرجنا للفصل الثاني الذي عالجنا فيه مناهج ... ه وأساليبه  وإدارات

التنمية التنظيمية وإسهاماتها في تحسين الأداء من خلال التدريب في المنهج 

م الأداء في المنهج ييالفردي والاتصال كأداة للأسلوب المنهج الجماعي،وتق

  .التنظيمي،وأخيرا تتطرقنا إلى الفصل الثالث المنظمة الرياضية
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لفصل الأول والثاني من الجانب التطبيقي فقمنا بإسقاط الجانب أما ا 

النظري من الدراسة على مديرية الشباب والرياضة لولاية الجلفة،وفي هذا 

رية الإطار يمكن القول أنه على الرغم، من وجود إستراتجية تنموية مدي

عدها ، إلا أنها تفتقر للفعالية من جهة وب)تقييم الاداء( الشباب والرياضة 

عن مفهوم التنمية  التنظيمية من جهة أخرى ،من منطلق أنه يتضمن عدة 

مناهج لها أساليبها وأدواتها في عملية تحسين أداء الموظفين،مما يدفعنا 

بقي مجرد مفهوم نظري لم يلق بعد التجسيد في تللقول أن التنمية التنظيمية 

 .المؤسسة الجزائرية
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  :الاقتراحات

إن سرعة التغيرا ت وتلاحقها يفرض على الإدارة الجزائرية تبني التنمية التنظيمية، 

كإستراتيجية تستهدف تكييفها مع التغيرات وزيادة فعاليتها،وفي سبيل ذلك نقدم 

 :الاقتراحات التالية

  .حداث التغييرات في المؤسسةإمراعاة حاجات وقيم وثقافة الموظفين عند *

  .التنمية التنظيمية وتدريب القادة الإداريين على برنامجها تبني*

  .تدريب الموظفين لزيادة معارفهم وقدراتهم ،مع العمل على توفير الحافز للعملية*

  ).الخ...مكافآت،ترقيات،الأوسمة أو شهادات(تحفيز الموظفين ماديا ومعنويا*

لجماعي وتسهيل وصول تدعيم نظام الاتصال الرسمي وغير الرسمي لتفعيل العمل ا*

  .المعلومات للموظفين

  .إشراك الموظفين وتفويضهم وتمكينهم في المنظمة*

  .زيادة توظيف الموارد البشرية للتقليل من كثافة وضغوط العمل*

إعادة النظر دوريا في نظام الأجور،لوقف هجرة الإطارات المنظمة للخارج،أو *

  .للمؤسسات الأجنبية

ات إدارية واضحة ومعلنة،تعمل على ترسيخ ثقافة ضرورة وضع أنظمة وسياس*

  .تنظيمية قوية،بعيدة عن الولاءات والعلاقات الشخصية

تطوير وتحديث أساليب العمل في الجانب البشري والتقني والعمل على تهيئة مناخ *

  .ملائم للعمل
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  : أفاق الدراسة

تحسين  حاولت هذه الدراسة إبراز كيفية مساهمة التنمية التنظيمية في   

الأداء  وبالنظر لتعدد الأساليب والأدوات التي تتضمنها التنمية التنظيمية 

لتحسين الأداء تم اختيار أسلوبين في كل مجال من المجالات التي 

، وبحكم اتساعه وتشعبه )الأفراد، الجماعات،التنظيم( يشملها البرنامج 

نبه بالتحليل وارتباطه بمفاهيم إدارية أخرى لا يمكن الإحاطة بكل جوا

المطلوب في هذا العمل، لهذا يبقى أمر إثراء موضوع التنمية التنظيمية 

من جوانب أخرى مفتوح للباحثين، ولا بأس أن نذكر من تلك الجوانب 

  :ما يلي

  .دور القيادة الإدارية في التنمية التنظيمية* 

  .تنمية الموارد البشرية كمدخل للتنمية التنظيمية* 

  .الشاملة أو إعادة الهندسة كمدخل للتنمية التنظيمية إدارة الجودة* 
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  :قائمة المراجع باللّغة العربية 

  
   :قائمة الكتب بالعربية  -1

  .2002، دار وائل للطباعة و النشر ، الاردن ، سنة2التنمية الإدارية ، ط:موسى اللوزي  - 1

أحمد الشافعي حسن و إبراهيم بخاري عبد اللطيف ، المدخل المعاصر في إدارة الأفراد والتطوير  - 2

  .2007دار الوفاء ،:لبدنية والرياضية، الإسكندرية التنظيمي في التربية ا

  .2003الدار الجامعية الجديدة، : أنور سلطان محمد سعيد، السلوك التنظيمي، الإسكندرية - 3

  .2007دار كنوز المعرفة ،:، عمان 1منير عبوي زيد ، إدارة التغيير والتطوير  ،ط - 4

  2003دار هومة،: الجزائر, لإداريير االعويسات جمال الدين، السلوك التنظيمي والتطو - 5

،مملكة البحرين،زارة الثقافة 1نعمان عبد الغني ،لطيفة عبد االله شرف الدين ، الادارة الرياضية،ط  -6

  ..2010والاعلام للطباعة والنشر،

  .2003الدار الجامعية : صلاح الدين عبد الباقي ، السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر، الإسكندرية  - 7

  .2002الدار الجامعية ،:  ،  الإسكندريةثابت عبد الرحمن إدريس ، المدخل الحديث للإدارة العامة - 8

  .2006دار الشروق ، : بطاح أحمد ، قضايا معاصرة في الإدارة التربوية ، عمان   - 9

  .2009دار وائل ، : ،  عمان  5محمد قاسم القريوتي ، السلوك التنظيمي ، ط  -10

  .1985دار غريب ، : لمي ، تطور الفكر التنظيمي ، القاهرة علي الس -11

  .2003الدار الجامعية ، : مدخل بناء المهارات ، الإسكندرية  –أحمد ماهر،  السلوك التنظيمي  -12

  .2005دار وائل،: ، عمان  3محمود سلمان العميان ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،ط -13

  ، القاهرة  1مختار ، إدارة التغيير التنظيمي ، المصادر والإستراتجيات ، ط حسن محمد أحمد محمد -14

  .2010متحدة للتسويق و التوريدات، الشرآة العربية ال 

  .2010،مكتبة المجمع العربي للنشر و التوزيع: ، عمان 1عبد الرزاق سالم الرحاحلة ، نظرية المنظمة ، ط -15
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  .2006الدار الجامعية ، : ات ، الإسكندرية راوية حسن ، السلوك في المنظم -16

  .منظمة العمل العربية: عمار عوايدي ، أساليب الإدارة الحديثة وأثرها على الإنتاج والإنتاجية ،القاهرة  -17

  .2003دار وائل ، : ، عمان  2موسى اللوزي ، التطوير التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة ، ط  -18

: ، الإسكندرية21ر والقيادة والتنمية التنظيمية محاور الإصلاح الإستراتيجية ق فريد النجار، التغيي -19

  .2006الدار الجامعية،
  .2007الدار الجامعية ،:أحمد ماهر ، تطوير المنظمات ، الإسكندرية  -20

  .2002الدار الجامعية ، : راوية حسن ، السلوك التنظيمي المعاصر، الإسكندرية  -21

  .2006دار الراسية ،: وليد ، المفاهيم الإدارية الحديثة ، عمان بشار يزيد ال -22

  .2000الدار الجامعية ،: علي شريف ، الإدارة المعاصرة ، الإسكندرية  -23

شبكة التطوير التنظيمي في المؤسسات معتز مصطفى عبد الجواد شيخة،  -24

  .2006،دار الوفاء:الإسكندرية،1ط،الرياضية

  .2007 الدار الجامعية : الإسكندريةفي المنظمات المعاصرة ،  الإداريلتنظيم مصطفى أبو بكر، ا -25

  .1999آيلوبترا للطباعة ، : ، القاهرة 2عايدة سيد خطاب ، إدارة الموارد البشرية ، ط -26

  .2003دار هومة ،: جمال الدين لعويسات ، السلوك التنظيمي والتطوير الاداري ، الجزائر -27

  .2008دار البصائر، : ، الجزائر2،  الاتجاهات الحديثة في علم الإدارة ، طعمار بوحوش  -28

  .2006مرآز الخبرات المهنية للإدارة ،: عبد الرحمن توفيق ، إدارة التغيير و التطوير، القاهرة  -29

  .2007دار الفكر الجامعي ،: محمد الصيرفي ، التطوير التنظيمي، الإسكندرية  -30

  .2009دار المسيرة ،:،عمان 1ارنة ، التنمية التنظيمية و الإدارية ،طبلال خلف السك -31

دار الغرب للنشر و : ، الجزائر  1بوفلجة غبات ، فعالية التنظيمات ، تشخيص و تطوير،  ط -32

  .2003التوزيع ،
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ر دا: ؛ عمان 1، إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير، ط  محمد بن يوسف النمران العطيات -33

  .2006الحامد ، 
أمل مصطفى عصفور ، قيم ومعتقدات الافراد واثرها على فاعلية التطوير التنظيمي،القاهرة  -34

  .2008المنظمة العربية للتنمية الادارية،

  .2005الدار الجامعية : راوية حسن ، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية ، الإسكندرية  -35

  .1993دار النهضة العربية : القوى العاملة ، لبنان أحمد صقر عاشور، إدارة  -36

  .2008المجموعة العربية للتدريب والنشر ،: مدحت أبو النصر ، الأداء الإداري المتميز ، القاهرة  -37

  .2003الدار الجامعية الجديدة :  رية  محمد سعيد أنور سلطان ، السلوك التنظيمي ، الإسكند -38

  .2003،دار الجامعية،الاسكندرية،مصر،)رؤوية مستقبيلية(وارد البشريةراوية حسن،ادارة الم -39

  .2004حمداوي وسيلة،ادارة الموارد البشرية،مديرية النشر بجامعة قالمة، -40

عقلة محمد المبيضين،واسامة محمد جرادات،التدريب الاداري الموجه بالاداء،المنظمة العربية  -41

  .2001للتنمية الادارية،

معهد : ، الرياض 3، ط)  ترجمة سعد أحمد الجبالي(آريسي ، تصميم نظم التدريب والتطوير، وليام -42

  .2004الإدارة العامة ، 

المنظمة العربية :  إسماعيل محمد السيد وآخرون، تنمية المهارات القيادية والسلوآية، القاهرة  -43

  .1997الإدارية ، للعلوم

  .1976مكتبة الأنجلوالمصرية ،: أصول الإدارة العامة ، القاهرة ليلى تكلا ، عبد الكريم درويش ،  -44

حسن أحمد الشافعي وعبد اللطيف إبراهيم بخاري، المدخل المعاصر في إدارة الأفراد والتطوير  -45

  .2007دار الوفاء ،: التنظيمي في التربية البدنية والرياضية، الإسكندرية 

  .2001شؤون العاملين،ابنرك للطباعة والنشر والتوزيع،مصر،السيد عليوة،تنتمبة مهارات مسؤولي  -46
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  .ادارة الموارد البشرية العربية، المنظمة العربية للتنمية الادارية  -79
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  لولاية الجلفة الشباب و الرياضة بموظفي مديريةاستمارة استبيان خاصة 

  
 رسالةلنا الشرف ان نقدم إلى سياتكم هذه الاسئلة و التي تدخل ضمن انجاز 

  ماجستير في التربية البدنية و الرياضية تخصص إدارة و تسيير رياضي 

انجاز هذا فيرجى الاجابة على الاسئلة بكل صدق و موضوعية و ذلك لغرض 

مع العلم ان الاجابات سوف تستغل لغرض البحث ،البحث في اطاره العلمي 

  .العلمي فقط 

  على الاجابات المختارة   Xضع علامة :ملاحظة 

  

  غير موافق  محايد   موافق

  
  
  
  
  

  :ةالدكتور الأستاذة إشرافتحت           :                      الطالب إعدادمن 
   عباسي زهرة                                            شلالي محمد  
  
  

  2010/2011:السنة الدراسية 
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  : البيانات العامة : أولا 

     50من  أكثر        سنة 50-40سنة       مابين 40-30ما بين  سنة        30السن    أقل من  -1

  أنثى                                      الجنس                ذكر    -2

  مطلق       أرمل                                  متزوج            أعزب           الحالة العائلية     -3

  ثانوي                      جامعي               إكمالي المستوى         -4

  تنفيذ                          تحكم                    تطبيق                  الرتبة الوظيفية  إطار    -5

  20أكثر من              20-10        10 - 5  سنوات      5أقل من   الإدارة اخلالأقدمية د -6

  20أكثر من              20-10         10 - 5    سنوات      5أقل من في الوظيفة     الأقدمية -7

  
  : ةالتنظيمي التنمية: ثانيا 

  
      غير موافق      محايد      موافق                                        ؟مؤسستكم هل يوجد برنامج لتنمية - 1
    غير موافقموافق       محايد          هل يأخذ هذا البرنامج معتقدات و وقيم ورغبات الأفراد  بعين الاعتبار؟ - 2
  محايد       غير موافق    موافق                             هل يعتبر برنامج التنمية عملية مخططة من المنظمة ؟ - 3
  محايد       غير موافقموافق                                    .هل يلقى هذا البرنامج الدعم من الإدارة العليا؟ - 4
 موافق      محايد       غير موافق                                 هل تعتبر أهداف برنامج التنمية غير واضحة؟ - 5
    غير موافق محايد       موافق                               ؟في صياغة برنامج التنمية المؤسسةهل يشارك عمال - 6
  غير موافقمحايد      موافق                                   هل يتم تنفيذ عملية التنمية من قبل الإدارة العليا؟ - 7
  موافق      محايد       غير موافق                      وقات البرنامج التنموي؟هل يعتبر ضعف التحفيز من مع - 8
  
  :التدريب:  لثاثا
  
             موافق        محايد            غير موافق                               هل توجد برامج تدريبية في مؤسستكم؟   - 9

            موافق  غير  محايد                  موافق      ؟للموظفين التدريبية الاحتياجات تحديد على الإدارة تحرص هل -10
           موافق  غير  محايد           موافق                            ؟العمل متطلبات مع تتوافق التدريبية الدوراتهل  -11
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 موافق    غير            محايدموافق            ؟فيها الموظفين لتنمية ميزانيتها من كبير جزء الإدارة تخصصهل   - 12

غير موافق                        محايد         موافق             ؟وظفينالم لتنمية التدريبية البرامج بتقييم الإدارة تقومهل  -13
             غير موافق           محايد موافق             ؟مستمرة بصورة أعمالهم تعلم على الموظفين الإدارة تساعد هل - 14
             غير موافق           محايد  موافق        ؟           التغيير عملية مقاومة من تحد الموظفين تدريب برامجهل  -15
غير موافق                        محايد موافق        ؟              الموظفين ومعارف مهارات تزيد التدريبية البرامجهل   - 16
         غير موافق               محايد موافق        ؟             الموظفين سلوك في التغيير إلى أدت التدريبية البرامجهل  -17
غير موافق                        محايد موافق        ؟    التدريبية البرامج في الخارج من الخبرات بذوي الاستعانة يتمهل  -18
  

  :تصال الإ: رابعا
  

   غير موافق            محايد      موافق                والموظفين؟ المسئولين بين وجيد  دائم اتصال هل هناك- 19
غير موافق                        محايد موافق            ؟المختلفة والإدارات الأقسام بين الاتصالات وانسياب سهولةهل  -20
غير موافق                       محايد    موافق       ؟المختلفة التنظيمية المستويات بين الرسمية غير الاتصالات ادازديهل  -21
غير موافق                        محايد    موافق      ؟       كبيرة بسرعة والمرؤوسين الرؤساء بين الاتصال انجاز يتمهل  -22
غير موافق                        محايد  موافق                    ؟الاتصال في الحديثة الوسائل استخدام على دالاعتماهل  -23
غير موافق                        محايد موافق                            ؟بالدقة تتصف الاتصال عبر المنقولة المعلوماتهل  -24
  

  :تقييم الأداء: خامسا
  غير موافق       محايد  موافق                     ؟الموظف أداء ميةنوت تحسين على الأداء تقييم نظام هل يعمل-25

 غير موافق          محايد موافق             ؟والعدالة والموضوعية بالشفافية الحالي الأداء تقييم نظام يتميزهل  -26 

 غير موافق          محايد  موافق                       ؟الموظفين لترقية موضوعية أسس ييمالتق عملية توفرهل  -27

  غير موافقايد          محموافق                   ؟الفعلية الموظف قدرات يقيس الحالي الأداء تقييم نموذجهل   -28
 غير موافق          محايد  موافق          ؟المراد تقييمه ظفالمو مع بعلاقته إيجابا أو سلباً المدير تقييم يتأثرهل  -29

  تخطيط في الأداء تقييم نظام نتائج من الاستفادة يتمهل  -30
  غير موافق محايد              موافق                                 ؟المؤسسة في البشرية الموارد سياسة                 

 غير موافق           محايد    موافق                    ؟اجله من وضع الذي الغرض الأداء تقييم منظا يحققهل  -31

  غير موافق          محايد   موافق                   هل البرامج المتبعة في المؤسسة تساعدك على تحسين الأداء ؟ -32
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