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ىذكرىوررفان

 

إلى الدكتكر "صكالحية  نتقدـ بخالص الشكر
منير" عمى كؿ ما قدمو لنا مف نصائح 
كتكجييات كمساعدات لتقديـ ىذه المذكرة 
كأحيي فيو نبؿ أخلاقو كحسف معاملاتو لنا 

 فجزاه الله خيرا  طكاؿ مشكارنا الدراسي،

ككذلؾ نشكر كؿ مف ساعدنا في إكماؿ ىذه 
المذكرة سكاء مف بعيد أك قريب كجزا الله 

 الجميع عني طيب الجزاء.
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ىإهـــــــــــــداء

إلى ركح كالدتي الطاىرة رحمة الله عمييا كاسكنيا فسيح 
 جناتو.

 إلى أبي أطاؿ الله في عمره كحفظو

 دعـ ال كؿ إلى زكجي الذم قدـ لي

 إلى كؿ أفراد العائمة الكريمة 

 إلى كؿ الزملاء كالأصدقاء

 إلى كؿ طالب عمـ

 أىدم ىذا العمؿ
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 أ

 مقدمة:

ي ككضعية العمؿ كمػا بالييكؿ التنظيمالعديد مف المتغيرات البيئية الداخمية تكاجو المؤسسات المعاصرة 
كمسؤكليات كأنظمة المعمكمػات كالاتصػالات التػي تػؤدم دكرا ميمػا فػي إنسػانية الأداء تتضمنو مف صلاحيات 
 بيف الأجزاء المختمفة.

لأفراد العامميف )بمختمؼ مكاقعيـ( الذيف يشكمكف العمكد الفقرم لمتغيرات البيئة الداخمية ىـ أكمف بيف 
اتجاىاتيا التطكيرية إذ أف الخصائص كقدرات المكرد البشرم في أم مؤسسة تؤثر لثقافة المؤسسة ك لممؤسسة 

ما يدركو كما مستكل جكدة حياة العمؿ كفقينجـ عنيا ، كتتأثر في الكقت ذاتو بمتغيرات البيئة السالفة الذكر
ية تماعية السياسيتصكره الأفراد العامميف ككذلؾ فإف متغيرات البيئة الخارجية المتمثمة في المتغيرات الاج

 مزايا تنافسية معتمدة عمى مكاردىا البشرية.كالتكنكلكجية ليا تأثيراتيا المتباينة عمى المؤسسات لتحقيؽ 

لذلؾ أصبح مفيكـ التطكير التنظيمي يمثؿ فمسفة الاتجاه السمككي في الإدارة التي تقكـ عمى اشباع 
 ة أداء العامميف.الاحتياجات الإنسانية لأعضاء التنظيـ بيدؼ تحقيؽ جكد

كيعتمد التطكير التنظيمي عمى أسمكب التغيير اليادؼ كالمستمر كمشاركة جميع أعضاء المؤسسة كفؽ 
 يجيات متجددة مع الاىتماـ بأحداث تكازف بيف العلاقات الرسمية كغير رسمية داخؿ المنظمة.استرات

كاقع التشخيص ل كجكدة أداء العامميف"كفي ىذا الإطار جاءت الدراسة المكسكمة بػػػ "التطكير التنظيمي 
، حيث تضمنت -تبسة-ليذه الدراسة كالتي كاف جانبيا الميداني عمى مستكل جامعة العربي التبسي الفعمي 

 الدراسة أربع فصكؿ مقسمة كما يمي:

 الفصؿ الأكؿ كالمعنكف بػػ "الإطار التصكرم كالمفاىيمي لمدراسة" كالذم جاءت فيو العناصر التالية:
أىمية الدراسة كأىدافيا، مفاىيـ الدراسة، إضافة إلى فرضيات البحث، مبررات اختيار المكضكع، لإشكالية، ا

 بعض الدراسات السابقة التي ليا علاقة مباشرة بمكضكع البحث.

فقد اشتمؿ عمى اىـ العناصر التي ليا صمة التطوير التنظيمي" الفصؿ الثاني كالمعنكف بػػ "أما 
المسؤكؿ عف  ،دكاعي التطكير التنظيمي، نظريات التطكير التنظيميالتنظيمي مثؿ:  بمكضكع التطكير

ادارة التطكير ، استراتيجيات التطكير التنظيمي، مجالات التطكير التنظيمي، إحداث التطكير التنظيمي
 الإدارية.اليندرة ، ك مقاكمة التطكير التنظيمي، التنظيمي



 مػدمظ

 
 ب

تقييـ أداء العامميف ، داء العامميفأ فقد احتكل عمى" دة أداء العاممينجو "كالمكسكـ بػػػ أما الفصؿ الثالث 

 ...دارة الجكدةلإالنظريات المفسرة  ، ساسياتياأدارة الجكدة مفيكميا ك إ، تحسيف المستمر في الأداء، كمجالاتو

 الإجراءات المنيجية لمدراسة، وعرض وتحميل وتفسير البيانات""تحت عنكاف كجاء الفصؿ الرابع 
ساليب التحميؿ أ، منيج الدراسة كأدكات جمع البيانات، الخصائص العامة لمعينة، مجالات الدراسة ايمي:بم

 ثـ خاتمة. ،عرض كتحميؿ كمناقشة نتائج الدراسةك  ،كالتفسير )مستكياتو(

 



 

 

 

 

 الفصل الأول:
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 مييد:ت

المفاىيمي لمدراسة، كقد تـ مف خلالػو  ىذا الفصؿ كالذم يتمحكر حكؿ الإطار التصكرم ك لقد خصص
لتسػػاؤلات المطركحػػة حػػكؿ المكضػػكع إضػػافة إلػػى تكضػػيح أىميػػة الدراسػػة كالأسػػباب بطػػرح كعػػرض اشػػكالية ا

الكامنػػػػة كراء اختيػػػػار ىػػػػذا المكضػػػػكع كأىػػػػـ المفػػػػاىيـ التػػػػي ليػػػػا صػػػػمة بالمكضػػػػكع، ثػػػػـ صػػػػياغة مجمكعػػػػة مػػػػف 
الفرضػػػيات حاكلػػػت مػػػف خلاليػػػا الإجابػػػة عمػػػى التسػػػاؤلات الفرعيػػػة، ثػػػـ خػػػتـ ىػػػذا الفصػػػؿ بالاسػػػتعانة بػػػبعض 

 لسابقة.الدراسات ا
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 :أولا: الإشكالية

شيد القرف العشريف نمكا تنظيميا كاسػع النطػاؽ شػمؿ مختمػؼ نػكاحي الحيػاة، حيػث أصػبحت المنظمػات 
فػػػي الكقػػػت الػػػراىف تشػػػيد تغييػػػرات بيئيػػػة جذريػػػة، كمتسػػػارعة بشػػػكؿ ممحػػػكظ مػػػف حيػػػث الكػػػـ كالنػػػكع كالسػػػرعة، 

يػػة بػػيف الػػدكؿ كالمجتمعػػات كالمؤسسػػات كالأفػػراد، فتكسػػعت أشػػكاؿ المنافسػػة كانيػػارت الفكاصػػؿ الزمنيػػة كالمكان
كمػػػف جيػػػة أخػػػػرل يشػػػيد العػػػػالـ تقػػػدما سػػػريعا فػػػػي الفكػػػر الإدارم، إضػػػػافة إلػػػى التقػػػدـ السػػػػريع فػػػي الأسػػػػاليب 

 كالإجراءات.

كعمى ىذا الأساس تندرج ظاىرة التغيير أك التطكير مػف بػيف المكاضػيع أىميػة فػي الفكػر السكسػيكلكجي 
دثتو الثكرة التكنكلكجية في مجالات الحياة كفي كؿ المجتمعات كالأنظمة عمى اختلاؼ الحديث، خاصة لما أح

أنكاعيا كمستكياتيا، فالجدير بالػذكر أف تجػارب التغييػر تختمػؼ بػيف الػدكؿ، لػذا لا يمكػف تعمػيـ تجػارب الػدكؿ 
ىػذه الغايػة قػد تتعػارض عمى جميع الدكؿ النامية كالساعية لمتطػكرات الحاصػمة لامػتلاؾ التكنكلكجيػا،  المتقدمة

 مع طبيعة الأنظمة كخصائصيا كمع طبيعة الأفراد كقيمتيا كثقافتيـ كاتجاىاتيـ.

كيعتبر التطكير كجكدة أداء العامميف مف بيف أىـ المكاضيع التي أصبحت تحظى باىتماـ الدارسيف في 
جالات، فقد أدل التحػكؿ مختمؼ التخصصات كتتقاطع حكليا العديد مف الدراسات كالاتجاىات في مختمؼ الم

التنظيمي إلى تبايف كجيات النظػر كتعػدد المقاربػات كتزايػد الكتابػات حػكؿ ىػذا المكضػكع خاصػة فػي السػنكات 
الأخيرة نتيجة اتساع فجكة المعرفة التنظيمية التي أصبحت الدكؿ تيتـ بالطرؽ المثمػى التػي تمكػف مػف التكيػؼ 

 ميمية بؿ تعدتيا إلى العالمية.التحديات التي لـ تعد محمية أك إق كمكاجية

فػػػالتطكير التنظيمػػػي ىػػػك الكسػػػيمة التػػػي تمكػػػف الإدارة مػػػف تطػػػكير الفكػػػر التنظيمػػػي التقميػػػدم كاسػػػتخداـ 
التقنيات الحديثػة لمكصػكؿ مسػتكل التميػز كالإبػداع، كىػك مػا فػتح المجػاؿ أمػاـ المختصػيف كالممارسػيف لاقتػراح 

ك، مػػف خػػلاؿ تطػػكير الجانػػب التنظيمػػي بػػالتركيز عمػػى الأىػػداؼ، نمػػاذج تطكيريػػة تضػػمف التكيػػؼ كالبقػػاء كالنمػػ
 اليياكؿ، السياسات كالإجراءات.

كمػف خػػلاؿ تطػكير الجانػػب السػػمككي بػالتركيز عمػػى رفػػع ميػارات الأفػػراد كتحسػػينيا، كمػف خػػلاؿ تطػػكير 
ة عمػػى تحقيػػؽ الجانػػب التكنكلػػكجي بػػالتركيز عمػػى مكاكبػػة التقنيػػات الحديثػػة كاسػػتحداث نظػػـ المعمكمػػات القػػادر 

 التميز بككادر مؤىمة، كأساليب تحكُـ المتطكرة كمنو تحقيؽ جكدة أداء العامميف.
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كتشكؿ جكدة الأداء عاملا ىاما لذا كاف لابد مف كجكد كسيمة يمكف بكاسطتيا الكقكؼ عمى مدل كفاءة 
ة عمػى أسػس عمميػة المكرد البشرم مف خلاؿ كضع نظاـ تقييـ كفاءة جػكدة أداء العػامميف فػي المؤسسػات قائمػ

صحيحة كسميمة يتـ بو تقييـ أداء العامميف، لكف ىذا الأخير يمثؿ مشػكمة بالنسػبة لممقيمػيف كالمقػكميف فػي آف 
كاحد، لذا تقييـ الأداء ىك عممية يتـ بمكجبيا الحصكؿ عمى معمكمات حكؿ جكدة أداء العامميف، كىذه العمميػة 

قبػة كاسػتخلاص المعمكمػات التػي تتخػذ عمػى ضػكئيا الكثيػر مػف تؤدم عمػى كجػو العمػكـ ميمػة المراجعػة كالمرا
 القرارات الإدارية.

كمف ىنا فإف جكدة أداء العامميف مف بيف أىـ الأسباب كالعكامؿ المؤدية إلى نجػاح المؤسسػة كاكتشػافيا 
ميػػة ميػػزة تنافسػػية تجعميػػا تكاجػػو صػػعكبات كتحػػديات كعكائػػؽ تعترضػػيا فػػي ظػػؿ التغييػػر المسػػتمر لمبنيػػة الداخ

 كالخارجية المحيطة بيما.

" إلػػػى محاكلػػػة التطـــوير التنظيمـــي وجـــودة أداء العـــاممينكعميػػػو تسػػػعى الدراسػػػة الراىنػػػة المكسػػػكمة بػػػػػػػ "

تشخيص الكاقع الفعمي لمتطكير التنظيمي كجكدة الأداء في جامعة العربي التبسي، كلذلؾ انطمقت الدراسة مػف 
عمى جكدة أداء العػامميف مػف خػلاؿ العلاقػة بػيف أبعػاد المتغيػريف  إطار تصكرم يحدد تأثير التطكير التنظيمي

 بالتكيؼ مع بيئة العمؿ، كفيالمتمثمة في العلاقة بالجانب التنظيمي كعلاقة جكدة الأداء بالجانب التكنكلكجي 
مككي تفسير ىذه الأبعاد تـ تحديد الجانب التنظيمي في الييكؿ التنظيمي كالسياسػات كالإجػراءات كالجانػب السػ

فػػػػي الميػػػػارات الفرديػػػػة كالجماعيػػػػة كالقػػػػيـ كجػػػػك العمػػػػؿ، أمػػػػا الجانػػػػب التكنكلػػػػكجي فيحػػػػدد فػػػػي المعػػػػدات كنظػػػػـ 
المعمكمػػػات كأسػػػاليب الػػػتحكـ، فػػػي حػػػيف يتجسػػػد التكيػػػؼ مػػػع البيئػػػة فػػػي جػػػكدة الأداء كالمسػػػؤكلية الاجتماعيػػػة 

 كالمسؤكلية المتميزة.

د أف الإشػػكالية البحثيػػة الراىنػػة تشػػير إلػػى مجمػػكع مػػف كاسػػتنادا إلػػى العلاقػػة القائمػػة بػػيف المتغيػػريف نجػػ
التساؤلات حكؿ القضايا بالمكاد البحثية المشػكمة لمتغيػرم الدراسػة كالمتعمقػة بػالتطكير التنظيمػي كجػكدة الأداء، 

 كمف ىنا تبرز صياغة التساؤؿ الرئيسي التالي: 

 ىل يؤثر التطوير التنظيمي عمى جودة أداء العاممين؟ 

 مكضكع أكثر كانطلاقا مف التساؤؿ الرئيسي السابؽ تـ صياغة التساؤلات الفرعية التالية:كقد ضبط ال

 ىؿ تساىـ التكنكلكجيا الحديثة في تحسيف الميارات الفردية لمعامميف؟ -



 الاقترابىالمنؼجؽىللدرادظىىالغصلىالأول:ى

 
5 

 ىؿ يساىـ تقييـ الأداء المؤسسي في التقميؿ مف أخطاء العامميف؟ -

 ثانيا: الفرضيات.

 التكنكلكجيات الحديثة يؤدم إلى تحسيف الميارات الفردية لمعامميف. الاعتماد عمى الفرضية الأولى:

 يساىـ التقييـ الأداء المؤسسي في التقميؿ مف أخطاء العامميف. الفرضية الثانية:

 تحكيؿ الفرضيات إلى فرضيات إحصائية:

ديثػة ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية فػي اسػتجابات الأفػراد حػكؿ الاعتمػاد عمػى التكنكلكجيػات الح -1
 .0.05التي تؤدم إلى تحسيف الميارات الفردية لمعامميف عند مستكل دلالة 

ىنػاؾ فػركؽ ذات دلالػػة إحصػائية فػػي مسػاىمة تقيػيـ الأداء المؤسسػػي لمتقميػؿ مػػف أخطػاء العػػامميف  -2
 .0.05عند مستكل دلالة 

 ثالثا: أىمية الموضوع.

كنات كأبعػاد التطػكير التنظيمػي فػي سػياؽ تكمف الأىمية المعرفية ليذه الدراسة التي تحاكؿ تشخيص مك
تطكر المؤسسة الجزائرية، فضلا عف محاكلة تحديد معالـ ىذا التطػكر كذلػؾ مػف خػلاؿ إجػراء دراسػة ميدانيػة. 
بالاسػػتناد مػػف جيػػة إلػػى مختمػػؼ الأطػػر النظريػػة كمػػف جيػػة أخػػرل إلػػى مختمػػؼ أدبيػػات جامعػػة العربػػي التبسػػي 

الجزائريػػة، كىػػي المػػزج بػػيف النظػػرم كالتطبيقػػي، كىػػك مػػا يسػػاعد عمػػى  بتبسػػة كنمػػكذج عػػف المؤسسػػة العمكميػػة
 تحديد ملامح تطكر المكارد البشرية في سياؽ التطكير التنظيمي الذم تشيده المؤسسة الجزائرية.

كفي ظؿ ىػذه التحػكلات سػكاء عمػى مسػتكل التنظػيـ أك عمػى مسػتكل التنظيػر، يتضػح جميػا أف مكضػكع 
تطكير التنظيمػي كجػكدة أداء العػامميف قابػؿ لمتطبيػؽ بػؿ كيشػكؿ أحػد التحػديات التػي الدراسة المتمحكر حكؿ ال

 تحاكؿ المؤسسة الجزائرية كلكجيا.

مػػف ىنػػا يتضػػح أف البعػػد التطبيقػػي لمكضػػكع الدراسػػة يتػػيح إمكانيػػة تشػػخيص مككنػػات البنػػاء التنظيمػػي 
و فػي سػياؽ تطبيػؽ مػا يسػمى سياسػة كمعرفػة أىػـ التعػديلات التػي طػرأت عميػ -تبسػة–لجامعة العربي التبسػي 

 التطكير التنظيمي.
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كمما لا شؾ فيو أف الأىمية المعرفية كالتطبيقية ليذه الدراسة تقكـ عمى أساس منيجية صارمة تقتضػي 
تطبيؽ أدكات كتقنيات بغية حصر أبعاد كخصائص التطكير التنظيمي في المؤسسة، كذلؾ مػف أجػؿ التكصػؿ 

بعػػد التنظيمػػي أك البعػػد المعرفػػي أك البعػػد المنيجػػي، كىػػك مػػا يزيػػد فػػي أىميػػة ىػػذه إلػػى اسػػتنتاجات قػػد تػػرتبط بال
الدراسة التي تعد بحثا يمكننا مف معرفة سيركرة المؤسسػة الجزائريػة كرصػد مختمػؼ التغيػرات التػي طػرأت عمػى 

 بنيتيا التنظيمية.

 رابعا: أسباب اختيار الموضوع:

 لييا فيما يمي:كتتمثؿ في أسباب ذاتية كمكضكعية كتتطرؽ إ

 الأسباب الذاتية: -4-0

إف الميػػؿ الشخصػػي لممكضػػكع يعػػد مػػف الأسػػباب التػػي يجػػب أف تأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار، فكػػؿ المكاضػػيع 
كالبحػػكث ذات أىميػػة محػػددة، اف اختيػػار المكضػػكع ينطمػػؽ مػػف الػػذات أكلا، بمعنػػى ىػػؿ يحظػػى ىػػذا المكضػػكع 

نا لمكضكع "التطكير التنظيمي كجكدة أداء العامميف" نابع باعتبار كاىتماـ شخصي. فمف خلاؿ ىذا فإف اختيار 
 مف الميؿ الشخصي نحك المكضكعات التي تدرس.

 الرغبة الشخصية في معرفة مدل تطكر المؤسسات الجزائرية نحك تطبيؽ جكدة أداء العامميف. -

 ث الأكاديمي.محاكلة الاسياـ كلك بشيء قميؿ في إثراء ىذا المكضكع كتقديـ إضافة في مجاؿ البح -

 الأسباب الموضوعية: -4-8

 قابمية المكضكع لمدراسة كالبحث معرفيا كمنيجيا. -

 دخكؿ المكضكع ضمف التخصص. -

 الاطلاع عمى أىـ الكسائؿ كالطرؽ التي تعتمدىا الإدارة في تطكير أداء العامميف. -

ىذا التطكر الذم حتـ عمػى التطكر الكبير الذم عرفتو الجامعات كالتي أصبحت لا تعترؼ بالحدكد،  -
 الجامعات تفعيؿ جكدة الأداء.

معرفػػة أىميػػة الأسػػاليب التنظيميػػة المتطػػكرة كالمتجػػددة، خاصػػة فػػي اليياكػػؿ الإداريػػة لجامعػػة العربػػي  -
 التبسي تبسة.
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 يعتبر التطكير التنظيمي مف المكاضيع المتجددة باستمرار كذلؾ لأىميتو في زيادة جكدة أداء العامميف.

 ا: أىداف الدراسة.خامس

بالاستناد إلى مبررات المعرفية كالتطبيقية كفي ضكء أبعاد الدراسػة المتمحػكرة حػكؿ الجكانػب التنظيميػة، 
السمككية كالتكنكلكجيػة ككػذا معطيػات جامعػة العربػي التبسػي بتبسػة، تسػعى الدراسػة الراىنػة إلػى محالػة تحقيػؽ 

 نمطيف بيف الأىداؼ ىما:

المتعمقػػة بيػػا كتقػػديـ مفيكمنػػا الخػػاص لتنظيمػػي كذلػػؾ باسػػتعراض أىػػـ المفػػاىيـ فيػػـ ظػػاىرة التطػػكير ا -
 ليذه الظاىرة.

دراسػػة مكضػػكع التطػػكير التنظيمػػي كأثػػره عمػػى أداء العػػامميف مػػف كجيػػة نظػػر سكسػػيكلكجية كبالتحديػػد  -
 سكسيك تنظيمية.

الحديثػة فػي تحسػيف جػكدة تقييـ جػكدة أداء العػامميف داخػؿ المنظمػة كمحاكلػة معرفػة دكر التكنكلكجيػا  -
 أداء العامميف.

 في التقميؿ مف أخطاء العامميف. يالتعرؼ عف مساىمة تقييـ الأداء المؤسس -

 سادسا: تحديد المفاىيم:

بػيف أف المفػاىيـ يمكػف حصػر أىميػا تمف خلاؿ طبيعة المكضػكع كبنػاء الاشػكالية كصػياغة الفرضػيات 
 فيما يمي:

 التطوير التنظيمي: -6-0

التنظيمػي أحػد أىػـ مجػالات اشػتغاؿ الممارسػيف كالمختصػيف فػي مجػاؿ التنظػيـ، ككػذلؾ  لتطػكيريعتبر ا
الخبػػراء المختصػػيف فػػي عمػػـ السػػمكؾ كالإدارة عمػػى حػػد سػػكاء، لمػػا ليػػذا المجػػاؿ مػػف تػػأثير كاضػػح عمػػى فعاليػػة 

رية، كقد زخرت أدبيػات المنظمات فيك مف بيف المفاىيـ المحكرية في الدراسات التنظيمية المعنية بالمكارد البش
الإدارة بمحػػػاكلات عديػػػدة لتكضػػػيح ىػػػذا المفيػػػكـ الػػػذم صػػػيغ بطػػػرؽ متباينػػػة بسػػػبب تكػػػاثر كتعػػػدد المػػػداخلات 
النظريػػة التػػي عالجتػػو، فيػػك ينطػػكم عمػػى عػػدد مػػف الأبعػػاد كالػػدلالات التػػي نممسػػيا مػػف خػػلاؿ تحميػػؿ بعػػض 

مجػػالات إلػػى الاعتقػػاد أف التطػػكير التنظيمػػي تحديداتػػو كفػػؽ أطرىػػا المرجعيػػة كالمنيجيػػة، أيػػف ذىبػػت بعػػض ال
محاكلػػة طكيمػػة المػػدل لإدخػػاؿ التغييػػر كالتطػػكير بطريقػػة مخططػػة معتمػػديف فػػي ذلػػؾ عمػػى أسػػمكب تشػػخيص 
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المشػػكلات بطريقػػة يشػػارؾ فييػػا أعضػػاء المنظمػػة بصػػفة جماعيػػة، فػػي حػػيف اتجػػو الػػبعض الآخػػر إلػػى التأكيػػد 
فات كالمفػػاىيـ كالأسػاليب الفنيػة التػػي تيػدؼ إلػى تطػػكير الأداء عمػى أف التطػكير التنظيمػي مجمكعػػة مػف الفمسػ

 1عف طريؽ التدخؿ في الأنظمة الاجتماعية لممنظمات بما تحكيو أفراد كجماعات.

كبػػالرجكع إلػػى تطػػكر النظريػػة السػػمككية فػػي الظيػػكر سػػاد تعريػػؼ التطػػكير التنظيمػػي بأنػػو "جيػػد مخطػػط 
 2ؿ بيدؼ زيادة فعالية المنظمة كصحتيا التنظيمية".يعترم المنظمة بأكمميا مف أعمى إلى الأسف

 "بكصفو ظاىرة يراد منيا تحقيؽ التكييؼ المناسب لممنظمة مع بيئتيا" Benisكعرفو بينس 

كيعرفػػو بأنػػو "اسػػتراتيجية تعميميػػة معقػػدة لإحػػداث التغييػػر فػػي المعتقػػدات كالمكاقػػؼ كالقػػيـ كفػػي التركيػػب 
ساير بشكؿ أفضؿ التطػكرات التقنيػة الحديثػة كأحػكاؿ السػكؽ كالتحػديات الييكمي لممنظمات، حتى يستطيع أف ت

  3المحيطة كمعدلات التغيير غير المعقكلة".

الذم يعرفو "ىك استراتيجية تعميمية معقدة تيدؼ إلى تحقيؽ استجابة المنظمة  Gibsonكنجد غيبسكف 
ككػػػػؿ مػػػػا يخػػػػص التركيػػػػب الييكمػػػػي مػػػػع بيئتيػػػػا مػػػػف خػػػػلاؿ احػػػػداث التغييػػػػرات فػػػػي المفػػػػاىيـ كالمكاقػػػػؼ كالقػػػػيـ 

      4لممنظمة".

بناءا عميو يمكف تمييػز التطػكير التنظيمػي عمػى أنػو اسػتراتيجية شػاممة ككاضػحة طكيمػة المػدل، تيػدؼ  
إلػػػى تفعيػػػؿ أداء الييكػػػؿ كتكسػػػيعو مػػػع اسػػػتمرار نجاعػػػة الكظػػػائؼ كالعلاقػػػات المينيػػػة ضػػػمف مكجيػػػات قيميػػػة 

 محددة.

 ير التنظيمي: يالتغ -6-8

د تعددت مفاىيـ التغيير التنظيمي فالبعض يعرفو مف زاكية الأسػباب كالآخػر يعػرؼ مػف زاكيػة النتػائج لق
كآخػػريف يعرفكنػػو مػػف زاكيػػة الظػػاىرة كالأغػػراض كمػػف ىنػػا إف اخػػتلاؼ الزكايػػا كاخػػتلاؼ التعريفػػات بػػدعكل إلػػى 

 5ؿ مع الظاىرة.كحدة المفاىيـ، كمف ثـ اختلاؼ في الرؤية في الفيـ كفي الإدراؾ كفي التعام

                                                           
 .61ص ، 2007، الاسكندرٌة، المكتب الجامعً الحدٌث، 1ط، التطوٌر الاداري فً منظمات الرعاٌة الاجتماعٌة، أبو السحن عبد الموجود ابراهٌم -1

2-bekhard, richard ،irganization develelopement ،strategies and models. California addition-Wesley publis hiingcom, 

1969, P 9. 
 .17ص ، 2007، الاسكندرٌة، الدار الجامعٌة، تطوٌر التنظٌمات، أحمد ماهر -3

4 - wg bennis ،organition al developement its naturre e oriyion and propesct, addision weslay series, 1969, p2. 
 .256ص ، 2013، الأردن -عمان، للنشر المسٌرة دار، الإداريو التنظٌمً التطوٌر، السكارنة بلال -5
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فالتغيير صعب كصؼ بأنو حالة لما ىك عميػو مػف حركػة فعالػة لا تيػدأ كلا تسػتقر، كلكػف يمكػف كصػفو 
بأنػػو عمميػػة تػػتـ بمكجبيػػا إحػػداث تػػأثيرات كتفػػاعلات ذاتيػػة كمتبادلػػة بػػيف الكيػػاف التنظيمػػي كأجزائػػو، كعناصػػره 

 1كملامحو، بحيث ينجـ عنيا دافع جديد مف قبمو.

كؿ أنػو نػاتج عػف تفػاعلات ظػاىرة كباطنػة تحػدث بشػكؿ عشػكائي أك مخطػط، كمػف ثػـ فيػك لذا يمكف الق
ظػػػاىرة ملاصػػػقة لمحيػػػاة كلمكجػػػكد الإنسػػػاني، كبالتػػػالي فيػػػك مػػػرتبط بقػػػكل التغييػػػر كبمقػػػدار عفكيتيػػػا كانطلاقتيػػػا 

يػد البشػرم فػي كبقدرتيا عمى التأثير عمى ىيكؿ كبياف أداء المنظمة، كمػا يمكػف تعريػؼ التغييػر بأنػو نػاتج الج
 لاحتياجاتو. اشباعو مف تحد التي كالقيكد المشاكؿ عمى كلمتغمب محاكلاتو إصلاح كاقعو

 لا تيػػار كلككنػػو معنػػى اتجػػاه فػػي الأمػػاـ إلػػى  يتػػكزع متػػدفؽ STREAM تيػػار بككنػػو التغيػػر بكصػػؼ كأيضػػا
 2صاخب. عنيؼ تيار يككف قد بؿ الجمكد يعرؼ كلا السككف. يعرؼ

 تطكيرىػػا مجػػاؿ فػػي أفضػػؿ بنػػاء حالػػة فػػي المنظمػػة لتحكيػػؿ الإدارم الأسػػمكب أف ىعمػػ ســكنيز عرفػػو كمػػا

 .3مستقبلا المتكقع

 المشػاكؿ عمػى كالتغمػب كمعالجػة التطػكير بغيػة مستقبلا، المنظمة تطكير مف يتكقع إدارم، أسمكب التغيير

 الأفراد. لاحتياجات اشباعو مف تحد التي كالقيكد

 الأداء: مفيوم -6-3

 عممػاء لاىتمػاـ المشػترؾ القاسـ تمثؿ فيك عاـ بشكؿ الأعماؿ لمنظمات بالنسبة جكىريا مفيكما ءالأدا يعد

 المتغيػػرات بمختمػػؼ الكثيػػؽ للارتبػػاط المفػػاىيـ مػػف العديػػد عمػػى كينطػػكم كاسػػعا مفيكمػػا ككنػػو عػػف فضػػلا الإدارة،

 عدمو. مف المؤسسة كجكد حكلو يتمحكر الذم البعد فيك لذا البيئية، كالعكامؿ

خػػػتلاؼ أنكاعيػػػا انػػػو: النتػػػائج المتحققػػػة نتيجػػػة تفاعػػػؿ العكامػػػؿ الداخميػػػة عمػػػى أداء عمػػػى كمػػػا عػػػرؼ الأ
 ستغلاليا مف قبؿ المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا.اكالتأشيرات الخارجية ك 

                                                           
 .55ص ، 2003، الجزائر، دار هومة، السلوك التنظٌمً والتطوٌر الإداري، جمال الدٌن لعوٌسات -1

الدار الأهلٌة للنشر ، الادارٌة للتعامل مع تغٌرات الحاضر لتحقٌق التفوقإدارة التغٌٌر مدخل اقتصادي للسوسٌولوجٌا ، محسن أحمد الخضٌري -2

 .24ص ، 1993، القاهرة، والتزٌع

 .33ص ، 2013، الأردن -عمان، للنشر المسٌرة دار، والإداري التنظٌمً التطوٌر، السكارنة بلال -3
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داء ىك إنجاز كظيفػي يسػمكو العامػؿ لخدمػة المؤسسػة، كىنػك مف خلاؿ ىذ التعريؼ يمكف القكؿ بأف الأ
 النتيجة النيائية التي يتكقع الكصكؿ إلييا. بياف مختصر يصؼ

ممػػػا سػػػبؽ كفػػػي ضػػػكء التعريفػػػات السػػػابقة الػػػذكر كبػػػالنظر إلػػػى الكاقػػػع المعػػػاش كطبيعػػػة الدراسػػػة الراىنػػػة 
تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ أك يشبع نستنتج بأف الأ داء ىك درجة تحقيؽ كا 

 يفة عمى أساس النتائج التي حققيا.بيا الفرد متطمبات الكظ

 الجودة: مفيوم -6-4

 نذكر: لمجكدة تعريفا قدمت التي كالبحكث الدراسات مف

 قػدرتيا تعكػس التػي الخدمػة أك لمسػمعة الكميػة الخصػائص أك "الييئػة أنيػا لمجػكدة الأمريكيػة الجمعيػة تعرفيا

 كضمنية. صريحة حاجات تمبية عمى

 ىػػذا ،1المسػػتيمكيف حاجػػات لتمبيػػة مكجيػػة سػػمعة أك خدمػػة أنيػػا عمػػى ISO المكاصػػفة حسػػب الجػػكدة تعريػػؼ

 الخدمػة. أك المنػتج اسػتعماؿ لحظػة تػتـ أنيػا عمػى الجػكدة عمػى حكػـ أم العمػلاء، بإرضاء أساسا مرتبط التعريؼ

  2.ى"الأكل المدة مف صحيح بشكؿ فرد كؿ يعمؿ كأف العيكب كانعداـ بالمتطمبات "الالتزاـ تركتسي فيميب كيعرفيا

 متميػزة نكعيػة يحقػؽ بحيػث للاسػتعماؿ الخدمػة أك المنتج ملائمة أنيا عمى الجكدة تعريؼ يمكف سبؽ كمما

 الكمػي المجمػكع تمثػؿ ىػي كبالتػالي تكقعاتيـ مع يتفؽ بما كالمستفيديف العملاء باحتياجات الكفاء عمى قادرة تككف

 حاجػات شػباعلإ المؤسسػة تقػدميا التػي لمسػتمرةا الخدمػة أك بشػرل أك مػادم كاف سكاء المنتج كسمات لخصائص

 أكبر. كرضا عالية كفاءة بدرجة كتكقعاتيـ كطمكحاتيـ رغباتيـ كتمبية المستفيديف

 أداء )مسػػػتكل منػػػو منتظػػػر ىػػػك لمػػػا العامػػػؿ أداء مطابقػػػة مػػػدل بأنيػػػا الأداء جػػػكدة تعريػػػؼ يمكػػػف ىنػػػا كمػػػف

 سكاء. بحد لأفرادكا العملاء، رغبات تمبية مدل إلى أيضا كتنعكس العامؿ(

 

 

 
                                                           

 .114ص ، 2008، دار الصفاء للنشر والتوزٌع، 1ط، تطبٌقٌة رهانالجودة فغً التعلٌم الدراسات ال، محمد، عواد الزٌات، شاكر جٌد ٌونس -1

 .50ص ، 2007، دار الكندي، الاردن، إدارة الجودة الشاملة فً التعلٌم، أبو الهٌجاء نسرٌن -2
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 الشاممة: الجودة مفيوم -6-5

د؟؟؟؟ المنػتج تطػػكير أنشػطة تكامػؿ إلػى ييػػدؼ فعػاؿ نظػاـ بأنيػػا الشػاممة الجػكدة تعػرؼ  الجػػكدة كتحسػيف كا 

 الإنتػػػاج فػػػي الاقتصػػػادية المسػػػتكيات أكبػػػر تحقيػػػؽ مػػػف يمكػػػف بمػػػا المنظمػػػة فػػػي المختمفػػػة المجػػػاميع تؤدييػػػا التػػػي

 .1كاحد المنظمة كىدؼ العميؿ رضا ىإل تؤدم التي كالخدمات

 كبشػػػكؿ مجػػكدةل التحسػػيني كقػػػدراتيا المنظمػػة امكانيػػات عمػػػى كالمحافظػػة التطػػكير الشػػػاممة بػػالجكدة يقصػػد

 مظػػػاىر مػػف مظيػػػر أم فػػي كتطبيقاتيػػػا الجػػكدة عػػػف البحػػث ككػػػذلؾ كتجاكزىػػا الزبػػػكف بمتطمبػػات كالكفػػػاء مسػػتمر

 المنتجػػات أك الخػػدمات عػػف الزبػػكف رضػػا مػػدل بمعرفػػة كانتيػػاء فالزبػػك  احتياجػػات عمػػى التعػػرؼ مػػف بػػدءا العمػػؿ،

 2المقدمة.

 فػػي جذريػػة تغيػرات إحػػداث عمػػى تعمػؿ إدارم مفيػػكـ ىػػي السػابقة التعريفػػات خػػلاؿ مػف الشػػاممة فػالجكدة إذا

 يتفػؽ الػذم بالشػكؿ العمػؿ مراحػؿ لجميػع شػاممة تحسػينات إجػراء بيػدؼ كأىػدافيا كفمسػفتيا المؤسسة عمؿ أسمكب

شباع إرضائيـ إلى الكصكؿ سبيؿ في الزبائف رغبات مع كالمتفقة المحددة المكاصفات مع  .احتياجاتيـ كا 

 دارة الجودة الشاممةإمفيوم  -6-6

 برز مفاىيـ ما يمي:أمف 

يعرفيا معيد المقاييس البريطاني:" بانيا فمسفة ادارية تشمؿ كافة نشاطات المنظمة التي مف خلاليا يتـ 
الطػرؼ كاقميػا تكمفػة عػف طريػؽ  باكفػاءكتكقعات العميػؿ كالمجتمػع كتحقيػؽ اىػداؼ المنظمػة تحقيؽ احتياجات 

 3.الاستخداـ الامثؿ لطاقات جميع العامميف بدافع مستمر لمتطكير"

ىي اذف فمسفة ادارية كنظاـ فعاؿ ييدؼ الى تحقيؽ حاجات المستفيديف) العميؿ المجتمع(، كمف خلاؿ 
كارد الماليػة المتاحػة داخػؿ المؤسسػة بطريقػة مثاليػة كمضػبكطة مػف حيػث الجيػد استخداـ العنصر البشػرم كالمػ

 4كالكقت لخمؽ الاستمرار كالتطكر.

                                                           
 .114ص ، 2008، عمان، دار الصفاء للنشر والتوزٌع، 1ط، الجودة فً التعلٌم دراسات تطبٌقٌة، دات محمدشاكر مجٌد، سوسن عواد، غرٌ -1

 .30ص ، 2003، القاهرة، دار النهضة المصرٌة، 2ط، إدارة الجودة الشاملة، شرقاوي مرٌم -2

 .19ص ، 1ط، 2004، عمان دار وائل للنشر والتوزٌع، ادارة الجودة الشاملة مفاهٌم وتطبٌقا، جودة محفوظ أحمد -3
 .60ص ، 2007، الأردن، كنديدار ال، إدارة الجودة الشاملة فً التعلٌم، أبو الهجاء شوقً -4
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كحسػػب فريػػد عبػػد الفتػػاح ادارة الجػػكدة الشػػاممة تعنػػي "خمػػؽ ثقافػػة متميػػزة فػػي الاداء حيػػث يعمػػؿ كيجتيػػد 
بشػكؿ افضػؿ كبفاعميػة عاليػة كفػي  المديركف كالمكظفكف بشكؿ مستمر لتحقيؽ تكقعػات المسػتيمؾ كاداء العمػؿ

 . 1اقصر كقت
داء العمػػؿ بشػػكؿ افضػػؿ كبفاعميػػة عاليػػة كفػػي اممة فػػي الثقافػػة التنظيميػػة عمػػى أتتجسػػد ادارة الجػػكدة الشػػ

 2اقصر كقت.

 الإطارات: مفيوم -6-7

 يقػكؿ: الذم 5541 جانفي 22 في صادر قانكني نص في مرتينيز""ك "تركيير" حسب الإطارات تعريؼ تـ

 عمػػى بيػػا يتكفػػؿ عميػػا كظيفػػة المؤسسػػة قػػادة مػػف جػػزءان  يشػػكمكا أف دكف يقكمػػكف الػػذيف المػػكظفيف مػػف مجمكعػػة ـأىػػ

 لذلؾ. تؤىميـ مينية خبرة يمتمككف الذيف أك معينة شيادات أصحاب العمكـ

 أف يقػػكؿ للإطػػارات تعريفػػان   5533 عػػاـ كضػػعت قػػد لمعمػػؿ الدكليػػة المنظمػػة أف العالمػػاف ىػػذاف يقػػكؿ كمػػا

  ذلػػػؾ قيمتيػػػا تسػػػاكم  خبػػػرة عمػػػى تحصػػػؿ الػػػذم أك عػػػالي تعمػػػيـ أك مينػػػي تكػػػكيف مػػػف اسػػػتفاد شػػػخص كػػػؿ طػػػارالإ

 عمييػػػا يغمػػػب بكظيفػػػة العمػػػؿ، علاقػػػة "إطػػػار فػػػي يقػػػكـ كالػػػذم الإدارم أك التقنػػػي أك العممػػػي، المجػػػاؿ فػػػي لمتكػػػكيف

 مػف نسػبيان  مرتفعػة درجػة تسػتكجب كالتػي المبػادرة، مػف كىػامش تقػدير سػمطة امتلاؾ تستمزـ كالتي الفكرم، الجانب

 تفػكيض عمػى مسػتخدمو لػدف مػف كتحصػؿ المػذككرة الشػركط فيػو تتػكفر شخص كؿ إطاران  يعتبر كذلؾ المسؤكلية،

 3.لذلؾ تؤىمو التي الكفاءة يمتمؾ ككاف المؤسسة نشاط مف جزء في كالتنسيؽ كالقيادة التخطيط مف يمكنو

 لممؤسسػة العميػا المناصػب فػي المثبتػكف العمػاؿ أنيـ عمى طاراتالإ فيعرّؼ لمعامؿ الأساسي القانكف أما -

 .4الأساسية كالييكمة التنظيـ إطار ضمف

 المعػالـ، محػدد كغيػر اغامضػ امفيكمػ يبقػى الإطػار مفيػكـ أفّ  السػابقة لتعػاريؼا ىاتػو خػلاؿ مف يلاحظ ما

 طبيعػة ككذلؾ المينية، العلاقات ؽنس في كمكانتيا بيا يقكـ التي الكظيفة مصطمح عمى يعتمدكف فإنّيـ ذلؾ كمع

 الكظيفة. صاحب عميو يتحصؿ الذم التككيف

                                                           
 .4ص ، 1996، دار الكتب، القاهرة، دارة الجودة الشاملة فً المؤسسات العربٌةإالمنهج العلمً لتطبٌق عبد الفتاح زٌن الدٌن،  -1
ص ص ، 2010، 2009، 07 عدد، مجلة الباحث، على تنمٌة الموارد البشرٌة فً ضوء تطبٌق الادارة الجودة الشاملة فً الجامعات، شحادة عاصم -2

195-196. 
3 L, Baltanshi, Les Cadres, La Formation D’un Groupe Social, Paris, Ed, De Minuit, 1982, P 255. 

  .1979، الجزائر، القانون العام للعامل الجزائري المعهد الوطنً للعمل -4
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 لمختمػػؼ الإداريػػة الإطػػارت :يمػػي فيمػػا كيتمثػػؿ الدراسػػة ىػػذه بػػو تأخػػذ الػػذم النحػػك عمػػى تعػػرؼ فإنػػو كعميػػو

 التبسي. العربي لجامعة الكميات مصالح

 السابقة الدراسات سابعا:

 كأ نظريػػة كانػػت سػػكاء المعمكمػػات تػػكفر نيػػالأ جػػارم بحػػث ام عيـتػػد فػػي بالغػػة ىميػػةأ السػػابقة مدراسػػاتل
 لتكػػكف كالتاريخيػػة الكاقعيػػة كالشػػكاىد البيانػػات فيػػي البحػػث، مراحػػؿ جميػػع فػػي منيػػا الاسػػتفادة غيػػةب كذلػػؾ ميدانيػػة،

 ذاإ مػاأك  كنتػائج، كىػدفا مكضػكعا ليػا يكػكف اف السػابقة الدراسػات فػي كيشػترط البحػث" ساسػياأ عمػى ىنيب انطلاقة
 كدقة. تفصيلا كثرأ حينيا تصبح كالادكات، كالمنيج كالعينة فرضيات كجدت

 بشػكؿ سكاء الميتميف قبؿ مف كاسع صدل لقيت التي المكاضيع مف كالجكدة التطكير مكضكع عتبري كليذا

 ،المتخصصة كالمعاىد المدارس مف الكثير قبؿ مف كبيرة بعناية حضي قد المكضكع كىذا مباشر، غير كأ مباشر
 كالاكاديمية. العممية التخصصات مختمؼ في مكجكد جدهنك 

 :جنبيةالأ الدراسات -7-0

 :2001 بريممان دراسة الأولى: الدراسة

 المنظمػات، في لمتطكير الرئيسية المحاكر الى تطرقت الامريكية، المتحدة الكلايات في الدراسة ىذه اجديت

 ميػـ تنػافس مركػز لضػماف لمتغييػر الرئيسػية المحػاكر اف الػى تكصػمت كقػد منظمة 5111 الدراسة ىذه شممت كقد

 عمػػى التغييػػر حػػداثلأ كالمغػػامرة التنظيمػػي البنػػاء اعػػادة اسػػتراتيجية عمػػى سػػاسبالأ كالمرتكػػز الثالثػػة، الالفيػػة فػػي

 الاداء. لتفعيؿ العمؿ فرؽ عمى كالمبنية الانشطة تدكيؿ نحك  كالمنيجية الادارة في الشاممة الجكدة ادارة اسمكب

 :2002 غران باغمبيت دراسة الثانية: الدراسة

 كىي: ابعاد ثلاث مقارنة خلاؿ مف كذلؾ ،التطكير نحك المديريف دافعية تكضيح عمى الدراسة ىذه ركزت

 التغيير. لعممية اللازمة التكجييات حداثإ 
 الآخريف ييدأت كسب. 
 المشكلات عمى التغمب. 

 التنظيمػي التطػكير حػداثلإ اللازمػة التكجييػات احػداث بػيف مكجبػة علاقػة كجػكد لػىإ الدراسػة ىذه خمصت

 يضػػاأ كجػػد كقػػد التغيػػر، تكجيػػو حػػداثلإ المػػديريف ىػػؤلاء محػػاكلات كبػػيف المؤسسػػة، داخػػؿ الاخػػريف ييػػدأت ككسػػب
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 ارتباطيػة علاقػة يضػاأ ككجػد المشػكلات. عمى بالتغمب المتعمؽ الثالث البعد كبيف الآخريف ييدأت كسب بيف تفاعلا

 كظيفػػة القػػدرات الػػذات، كتقػػدير احتػػراـ مثػػؿ المػػديريف صػػفات كبعػػض الػػثلاث، الابعػػاد بػػيف احصػػائية دلالػػة ذات

 العمؿ...

  العربية: الدراسات -7-8

 لتطـوير التغييـر دارةإ عمميـة واقـع دراسـة التنظيمـي. التطـوير فـي التغييـر دارةإ" دراسػة: الأولـى: الدراسة

ــي المنظمــات ــم  رمضــان لمباحثػػة ،"ســوريا ف  سػػنة دمشػػؽ بجامعػػة الاقتصػػاد كميػػة فػػي مقدمػػة دكتػػكراه رسػػالة ،ري

 كقػػد المنظمػػة فػػي الاداء عمػػى ثيرهأكتػػ دارتػػوأ ككيفيػػة قراراتػػو ككضػػع التغييػػر ىػػداؼأ فػػي الدراسػػة كتبحػػث ،2112

  لى:إ خمصت

 معيا. التكيؼ المنظمات عمى تحتـ الخارجية البيئة شيدتيا التي السريعة التغييرات -
 كالتطػكير يػريالتغ ادارة حػكؿ تدريبيػة دكرات تنظػيـ يتحػتـ مػا التغييػر عمميػة في ىاـ دكر ريةادالإ لمقيادة -

 التنظيمي.
 التغيير. عممية نجاح في ىاـ دكر كالتشاكر كالمشاركة كالتمكيف الاتصاؿ يمعب -
 فػػي اك بالمنظمػػات الافػػراد عمػػى ثػػرأ مأ كالتقنيػػات التنظيمػػي الييكػػؿ فػػي المحدثػػة لمتغييػػرات ريػػيظ لػػـ -

 تنظيما. تطكيرا الحاصؿ التغيير اعتباره يمكف لا كبالتالي بالمنظمات الانساني انبالج
 المنظمػات تمتػع مػع العمػؿ، فػي الكفػاءة حيػث مػف كالعامػة الخاصػة الاعماؿ منظمات في تفاكت ىناؾ -

 العامة. نظيرتيا مف اكبر بفعالية الخاصة

 محمـد رمضـان سـمير لمطالػب "لإسـلاميةا البنـوك فـي التنظيمي التطوير" دراسة: :الثانية الدراسة

 مشػكمة تمحػكرت كقػد بمصػر. سػيكطأ جامعػة مػف التجارة بكمية عماؿالأ دارةإ في الفمسفة اهر دكتك  أطركحة ،الشيخ

 ما سنكات العشر مدل عمى مصر في الاسلامية المصارؼ مستكل عمى التطبيؽ نتائج متابعة خلاؿ مف الدراسة
 المحػػاكر اعتبػػاره فػػي خػػذأي التنظيمػػي لمتطػػكير كمتكامػػؿ شػػامؿ بمػػنيج خػػذالا عػػدـ لاحػػظ أيػػف ،1990 سػػنة قبػػؿ

 نظػػـ الكميػػة، الميػػارات الرقابػػة، التنظيمػػي، الييكػػؿ الاسػػتثمار، القػػيـ، نسػػؽ الاسػػتيراتيجية، الرسػػالة محمػػر التاليػػة:

 البشرية. المكارد كمحكر القيادة نمط العمؿ،
 كالتنمية. للاستثمار الدكلي الاسلامية المصرم ميالاسلا فيصؿ بنؾ في الميدانية الدراسة تمت كقد -
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 اسػػمكب باسػػتخداـ لمبنكػػيف الكسػػطى كالادارة العميػػا الادارة مػػف مبحػػكث 136 عمػػى الاسػػتمارة تكزيػػع تػػـ ايػػف

 التالية: لنتائج الباحث تكصؿ كقد الشامؿ الحصر
 عمػػى تػؤثر البيئػة(. ،الػنظـ )الافػراد، شػتى مجػالات فػي العضػلات مػف مجمكعػة الاسػلامية البنػكؾ تكاجػو -

 بيا. المنكطة الاىداؼ تحقيؽ في فعاليتيا مف كتحد ادائيا
 متكاممػػة كغيػػر جزئيػػة جيػػكد التطػػكير مؤسسػػات بيػػا تقػػكـ التػػي المصػػارؼ فػػي الحاليػػة لتطػػكيرا جيػػكد اف -

 الاداء. فعالية لتحقيؽ كافية كغير
 المقترح. التنظيمي التطكير نمكذج عناصر بيف داخمي تناسؽ كجكد -
 حيػػث مػػف العشػػرة التطػػكير عناصػػر لمختمػػؼ الاسػػتجابات يخػػص فيمػػا البنكػػيف بػػيف اختلافػػات كجػػكد ـعػػد -

 ىمية.الأ
 التنظيمي. التطكير عناصر تطبيؽ لمدل المستجيبيف تقدير حكؿ البنكيف بيف اختلافات كجكد -
 يفػ كخدميػة صػناعية شػركة 900 فػي الجػكدة مديرم عمى طبقيا SUN 2000 مف قبؿ مف الدراسة عدتأ
 التركيج.

 تحسػيف فػي كتػأثير الايػزك كتطبيقيػا الشػاممة الجػكدة دارةإ ىؿ :الآتي التساؤؿ عف الاجابة الدراسة كحاكلت

 تحسػػيف فػي الايػزك كشػيادة الشػاممة الجػكدة ادارة نظػاـ مسػاىمة عمػى التعػرؼ منيػا اليػدؼ ككػاف ،المنظمػة الاداء

 كقد الشاممة، الجكدة ادارة برنامج تطبيؽ عممية عمى 9000 الايزك الجكدة ادارة نظاـ ثيرأت كفحص المنظمة اداء

 التالية: النتائج الى فييا تكصؿ
 9000 الايػػػػزك شػػػػيادة عمػػػػى الحاصػػػػمة المنظمػػػػات بػػػػيف الاداء فػػػػي احصػػػػائية دلالػػػػة ذات فػػػػركؽ ىنػػػػاؾ 

 مسػػتيمؾ،ال شػػكاكم العمػػؿ، اعػػادة ككمػػؼ ة،بػػالمعي المنتجػػات بتقميػػؿ يتعمػػؽ فيمػػا عمييػػا الصػػالحة غيػػر كالمنظمػػات

 العامميف رضا في دلالة ذات فركؽ كجكد عدـ الى ضافةبالإ التنافسي السكقي الكضع في قميمة فركؽ ىناؾ كذلؾ

 البيئة. كحماية
 الجػكدة معمكمػات مثػؿ الشاممة الجكدة ادارة ممارسات بعض مع 9000 الايزك شيادة بيف ارتباط كجكد 

 الخطػػػط مػػػع ارتبػػػاط فػػػركؽ يكجػػػد كلا المسػػػتيمكيف مػػػع تعػػػاكفكال ، المعمكمػػػات جػػػكدة ، المنػػػتج فػػػي الجػػػكدة كيػػػدأت

 البشرية. المكارد كتطكير العامميف، كمشاركة لمجكدة، الاستراتيجية
 المنظمة. كاداء المستيمؾ رضا زيادة في الجكدة ادارة ممارسات جميع مساىمة 
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 اكمكشػػػػػك الصػػػػػالحة، غيػػػػػر المنتجػػػػػات فييػػػػػا قمػػػػػت 9000 الايػػػػػزك شػػػػػيادة عمػػػػػى الحاصػػػػػمة المنظمػػػػػات 

 الشيادة. ىذه عمى الحاصمة غير المنظمات مع مقارنة كالانتاجية الربحية فييا زادتك  المستيمكيف،

 لمباحث "الامريكية العربية الجامعات في الشاممة الجودة ادارة تطبيق مدى حول" :دراسة :الثالثة الدراسة

 الجامعػػة فػػي الشػػاممة الجػػكدة دارةا مبػػادئ تطبيػػؽ مػػدل عمػػى التعػػرؼ لػػىإ الدراسػػة ىػػدفت ،علاونــة جــابر معــزوز

 لمػدل العينػة افػراد ادراؾ مسػتكيات مقارنػة ذلػؾ الى ضافةبالإ التدريسية، الييئة رنظ جية كمف كية،يمر الأ العربية

 كالكميػة الخبػرة كسػنكات العممػي، كالمؤىػؿ الجػنس لمتغيػرات كفقػا الجامعة في الشاممة الجكدة الادارة مبادئ تطبيؽ

 استبياف استخداـ كتـ الكصفي المنيج الباحث اتبع .منيا المتخرج كالجامعة التدريس ىيئة كضع فييا يدرس التي

 كقػػػد 2003 المكسػػػكم مقيػػػاس كفػػػؽ صػػػممت الامريكيػػػة العربيػػػة الجامعػػػة فػػػي التػػػدريس ىيئػػػة اعضػػػاء عمػػػى كزع

 يمي: فيما الدراسة نتائج تجسدت

 المطبقػة المجػالات كاكثػر كبيػرة كانػت لامريكيػةا الجامعػة فػي الشػاممة الجػكدة ادارة مبػادئ تطبيػؽ درجة فإ

 تطبيؽ درجة فكانت كبيرة، بدرجة كتطكيرىا التعميمية العممية متابعة كمجاؿ التعميـ في الجكدة متطمبات ىيئة ىي

 دلالػػة ذات فػػركؽ تكجػػد لا متكسػػطة، كانػػت المجتمػػع كخدمػػة القػػرار، اتخػػاذ كمجػػاؿ البشػػرية القػػكل تطػػكير مجػػاؿ

 العممػػي المؤىػػؿ لمتغيػػر تعػػزل كالامريكيػػة العربيػػة الجامعػػة فػػي الشػػاممة الجػػكدة ادارة مبػػادئ يػػؽتطب فػػي احصػػائية

 ية.مالك الخبرة كسنكات
ــة الدراســة  شػػركة 900 فػػي الجػػكدة مػػديرم عمػػى طبقيػػا SUN 2000 مػػف قبػػؿ مػػف الدراسػػة عػػدتأ :الرابع

 التركيج. في كخدمية صناعية
 تحسػيف فػي كتػأثير الايػزك كتطبيقيػا الشػاممة الجػكدة دارةإ ىؿ :يالآت التساؤؿ عف الاجابة الدراسة كحاكلت

 تحسػػيف فػي الايػزك كشػيادة الشػاممة الجػكدة ادارة نظػاـ مسػاىمة عمػى التعػرؼ منيػا اليػدؼ ككػاف ،المنظمػة الاداء

 كقد الشاممة، الجكدة ادارة برنامج تطبيؽ عممية عمى 9000 الايزك الجكدة ادارة نظاـ ثيرأت كفحص المنظمة اداء

 التالية: النتائج الى فييا تكصؿ
 9000 الايػػػػزك شػػػػيادة عمػػػػى الحاصػػػػمة المنظمػػػػات بػػػػيف الاداء فػػػػي احصػػػػائية دلالػػػػة ذات فػػػػركؽ ىنػػػػاؾ 

 المسػػتيمؾ، شػػكاكم العمػػؿ، اعػػادة ككمػػؼ ة،بػػالمعي المنتجػػات بتقميػػؿ يتعمػػؽ فيمػػا عمييػػا الصػػالحة غيػػر كالمنظمػػات

 العامميف رضا في دلالة ذات فركؽ كجكد عدـ الى ضافةبالإ افسيالتن السكقي الكضع في قميمة فركؽ ىناؾ كذلؾ

 البيئة. كحماية
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 الجػكدة معمكمػات مثػؿ الشاممة الجكدة ادارة ممارسات بعض مع 9000 الايزك شيادة بيف ارتباط كجكد 

 الخطػػػط مػػػع ارتبػػػاط فػػػركؽ يكجػػػد كلا المسػػػتيمكيف مػػػع كالتعػػػاكف ، المعمكمػػػات جػػػكدة ، المنػػػتج فػػػي الجػػػكدة تاكيػػػد

 البشرية. المكارد كتطكير العامميف، كمشاركة لمجكدة، الاستراتيجية
 المنظمة. كاداء المستيمؾ رضا زيادة في الجكدة ادارة ممارسات جميع مساىمة 
 كشػػػػػكاكم الصػػػػػالحة، غيػػػػػر المنتجػػػػػات فييػػػػػا قمػػػػػت 9000 الايػػػػػزك شػػػػػيادة عمػػػػػى الحاصػػػػػمة المنظمػػػػػات 

 الشيادة. ىذه عمى الحاصمة غير المنظمات مع رنةمقا كالانتاجية الربحية فييا زادتك  المستيمكيف،

    الجزائرية: الدراسات -7-3

 فــي التنظيميــة الثقافــة بنــاء فــي ودوره الانترنــت بواســطة التنظيمــي التطــوير" دراسػػة: الأول: الدراســة

  :كالتالي الدراسة تساؤلات كانتك  بايشي مالأ لمباحثة "،الجزائرية؟ الجامعة
 الثقافػػة بنػػاء مؤشػػرات ابعػػاد ترتيػػب فػػي البحػػث عينيػػة الافػػراد بػػيف احصػػائية لػػةدلا ذات فػػركؽ تكجػػد ىػػؿ -

 لمدراسة؟ الضابطة راتغيلممت كفقا الانترنت بكاسطة كدكره التنظيمي، التطكير اىمية تعكس التي التنظيمية
 سػػاتذةالا لػػدل ةالتنظيميػػ كالثقافػػة الانترنػػت ةطبكاسػػ التنظيمػػي التطػػكير بػػيف العلاقػػة كاتجػػاه درجػػة مػػاىي -

 الادارييف؟
 التطػػكير تبػػايف مػػف ممكػػف قػػدر اكبػػر فسػػرت التػػي الاداريػػيف الاسػػاتذة لػػدل السػػائدة التنظيميػػة الثقافػػة مػػا -

 الانترنت؟ بكاسطة ظيمينالت
 اعتمػاد تػـ كقػد اسػتاذ 109 عػددىـ الجامعػة مػف كميػات سػبعة مػف الاداريػيف الاسػاتذة عمػى الدراسػة جريتأ

 كفػػؽ عبػػارة 29 عياراتيػػا عػػدد البػػالغ كالاسػػتمارة المقابمػػة الملاحظػػة، باسػػتخداـ يالمسػػح كالمػػنيج الػػكظيفي المػػنيج

 لمنتػائج الباحثػة تكصػمت SPSS برنػامج باسػتخداـ كالكمػي الكيفػي التحميؿ كبعد ،الدرجات خماسي ليكرت مقياس

 التالية:
 التنظيميػة الثقافة بناء في ميما دكرا الانترنت بكاسطة التنظيمي التطكير اف عمى الادارييف الاساتذة اتفؽ -

 . الحسابية المتكسطات قيـ ارتفاع خلاؿ مف
 كدكره التنظيمػػي التطػػكير اىميػػة تعكػػس التػػي التنظيميػػة الثقافػػة كمؤشػػرات ابعػػاد الاداريػػيف الأسػػاتذة رتػػب -

 الاداء. عمى القدرة ثـ كالاندماج الالتزاـ في الانترنت بكاسطة



 الاقترابىالمنؼجؽىللدرادظىىالغصلىالأول:ى

 
18 

 التػي التنظيميػة الثقافػة مؤشرات ابعاد ترتيب في العينية افراد بيف احصائية دلالة ذات فركؽ اية تظير لـ -

 بينمػػػا الخبػػرة، الكميػػة، نػػػكع الجػػنس، متغيػػر الػػى تعػػػزل الانترنػػت بكاسػػطة كدكره التنظيمػػػي التطػػكير اىميػػة تعكػػس

 الانترنت. استخدامات كنكع الشيادة لمتغير اكفق احصائية دلالة ذات فركؽ ظيرت
 الدراسة. كابعاد الانترنت بكاسطة التنظيمي التطكر بيف قكم اطارتب ىناؾ اف الاساتذة بيف -
 1الدراسة. ابعاد بيف طردية علاقة ىناؾ اف الاساتذة بيف -

 بوسـافل الطبيـب لمطالػب "،ةبـعنا منطقـة-سـونمغاز ميدانيـة دراسـة -البشـرية المـوارد ميـةنت" :ثانيـةال دراسـةال

 كلقػػد ـ،1994 الجامعيػػة لمسػػنة فيلالػػي، صػػلاح الاسػػتاذ: ؼشػػراا  ك  التنميػػة، الاجتمػػاع عمػػـ فػػي الماجسػػتير رسػػالة

 كسػػاعات عممػػو آليػػات خػػلاؿ مػػف كىػػذا ائفػػوظبك  قيامػػو اثنػػاء البشػػرم عنصػػر اىميػػة مػػف البحػػث اشػػكالية انطمقػػت

 كالمبػادرة كاحتياجاتػو، ذاتػو مػف تنطمػؽ الفرد تنمية عممية اف الباحث كضع كما جر،كالأ كالدافعية كالتككيف العمؿ

 بالنسػبة ككسيمة نفسو لمفرد بالنسبة ىدفا البشرية المكارد تنمية تعتبر كعميو ذاتو، في يكمتاف ذاتو تنمية في كالدافع

 التالية: النقاط حكؿ تتمحكر كالتي كالانتاجية الانتاج مف عمىأ مستكل بمكغ كأ تحقيؽ جؿأ مف لممؤسسة

 كجو. حسفأ ىعم لدكره كمؤديا فعالا ليككف لمعامؿ الجيد كالتدريب التككيف -
 الاىتمػػػػاـ طريػػػػؽ عػػػػف كذلػػػػؾ العامػػػػؿ، معنكيػػػػات عرفػػػػ عمػػػػى المسػػػػاعدة السػػػػيككلكجية بالجكانػػػػب التكفػػػػؿ -

 كبالتػػالي النفسػػي، الاسػػتقرار عمػػى العامػػؿ يسػػاعد مػػريح جػػك تكػػكيف اجػػؿ مػػف المؤسسػػة داخػػؿ الانسػػانية بالعلاقػػات

 الا.فع منتجا العامؿ يصبح ىنا كمف كاطمئناف راحة بكؿ لعممو مؤديا يككف
 مػػف لتمكينػػو كذلػػؾ كعادلػػة مكضػػكعية بكيفيػػة الاجػػكر تحديػػد طريػػؽ عػػف لمعامػػؿ المعيشػػة مسػػتكل رفػػع -

 مػػف لمعامػػؿ التككينيػػة الناحيػػة مػػف البحػػث مشػػكمة تركػػزت كلقػػد حاجاتػػو، عمػػى كالحصػػكؿ الحيػػاة مشػػكلات مجابيػػة

 عمػػى العامػػؿ تسػػاعد اعيػػةاجتم خػػدمات مػػف المؤسسػػة تػػكفره كمػػا الامنيػػة كالجكانػػب الصػػحية الناحيػػة كمػػف جيػػة،

 دكره. داءلأ يتفرغ حتى اعبائو مف يؼتخفالك 
  التالية: الفرضيات مف الدراسة انطمقت كلقد -
 كػػػاف مػػػامك العمػػػؿ منصػػػب لمتطمبػػػات كفقػػػا تار دالقػػػ اختيػػػارات طريػػػؽ عػػػف التكظيػػػؼ عمميػػػة كانػػػت كممػػػا -

 استقرارا. اكثر العامؿ

                                                           
أطروحة ، دراسة حالة جامعة الحاج لخضر باتنة، افة التنظٌمٌة للجامعة الجزائربواسطة الانترنت ودوره فً بناء الثق، التطوٌر التنظٌمً، اماباٌشً -1

 .201ص ، جامعة قسنطٌنة، فرع تنمٌة، دكتوراه علوم فً علم الاجتماع
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 بػػيف التنػػافس زاد كممػػا للاسػػتحقاؽ الاكلكيػػة يتعطػػ ام مكضػػكعية أسػػس عمػػى زكػػترت الترقيػػة كانػػت كممػػا -

 المستكل. تحسيف اجؿ مف الرغبة كتزيد الاداء يتحسف كبالتالي العماؿ
 احسػػف الػػدنيا لفئػػات تػػدريب كانػػت كممػػا كالجػػامعيف )اطػػارات( الخبػػرة ذكم بػػيف الجيػػكد تنسػػيؽ كػػاف كممػػا -

 الاداء. فعالية تزيد كبالتالي
 كالصػػػحة الغنيػػػة التغذيػػػة ، السػػػكف فػػػي ةثمػػػالمتم الاجتماعيػػػة ماتالخػػػد مػػػف مسػػػتفيدا العامػػػؿ كػػػاف كممػػػا -

 و.يتنتاجا كترتفع آدائو يتحسف كبالتالي كالاطمئناف بالراحة شعر كمما الاجتماعية
 الامف. لقكاعد كمتمثلا لمخطر مدركا كاف كمما مرتفعا لمعامؿ التعميمي المستكل كاف كمما -
 اطار في الدراسة اجريت بؿ محددة، دكاتأب كلا كاحد بمنيج خذتؤ  لـ الدراسة فاف المتبع المنيج عند ماأ -

 نمػكذج كخاصػة الكصػفي المػنيج الباحػث اعتمػده الػذم المػنيج فػاف المكضػكع طبيعػة مػع تتناسػب منيجيػة تركيبة

 اك فرديػػػة الشخصػػػية المقابمػػػة كسػػػيمة اسػػػتخدـ كمػػػا بالمشػػػاركة، الملاحظػػػة عمػػػى الباحػػػث اعتمػػػد فقػػػد حالػػػة دراسػػػة

 درافػػا اعتبػػر فقػػد حالػػة دراسػػة لمػػنيج باسػػتخدامو كلكػػف اختيػػاره ككيفيػػة نكعيػػة يحػػدد لػػـ فانػػو العينػػة امػػأ جماعيػػة،
 الدراسة. عينة ىي المؤسسة
 النتائج جاءت فقد بالتكظيؼ كالمتعمقة الاكلى لمفرضية فبالنسبة كاسع الشكؿ عمى الدراسة نتائج جاءت كلد

 محددة:
 عممػػو فػػي اسػػتقرار الافػػراد اكثػػر مػػف التكظيػػؼ قبػػؿ ككفػػاءتيـ قػػدراتيـ فحػػص يػػتـ الػػذيف فػػرادالأ فأ فػػي -

 الاستقرار. عدـ في نسبيا يعد ذلؾ دكف يتـ الذم التكظيؼ اف يتبيف حتى
 "باتنـة جامعـة فـي الجودة ضمان متطمبات تطبيق مدى نحو التدريس ىيئة اعضاء اتجاىات" : ثالثةال دراسةال

 كفػػؽ الشػػاممة الجػػكدة ضػػماف متطمبػػات تطبيػػؽ مػػدل عمػػى عػػرؼالت اسػػتيدفت ،وآخــرون يحيــاوي إليــام لمطالبػػة

 اجػػؿ كمػػف التدريسػػية، الييئػػة نظػػر جيػػة مػػف المرافػػؽ البػػرامج، الادارة، التػػدريس، ىيئػػة الطمبػػة، التاليػػة: المعػػايير

 كقػػد ، التػػدريس ىيئػػة اعضػػاء عمػػى كزعػػت ةناباسػػت عمػػى اعتمػػاد كتػػـ الكصػػفي المػػنيج، اسػػتخداـ تػػـ ذلػػؾ تحقيػػؽ

 التالية: النتائج الى اسةالدر  تكصمت
 متكسػطة، بدرجػة يػتـ التػدريس ىيئػة اعضػاء اراء بحسػب باتنػة بجامعػة الجػكدة ضماف متطمبات تطبيؽ فإ

 مسػتكل اف حيػث متكسػطة، بدرجػة يػتـ التػدريس ىيئػة ، الادارة بالطمبة، المتعمقة المعايير تطبيؽ مستكل اف حيث

 الاساسػية لممعػايير بالنسػبة امػا متكسػط، كالمرافؽ البرامج التدريس ىيئة الادارة، بالطمبة، المتعمقة المعايير تطبيؽ

  .منخفضة بدرجة كانت الجكدة لضماف
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 :خلاصة الفصل

المفػاىيمي لمدراسػة كتحديػد مشػكمة  انطلاقا مما تـ طرحو في ىذا الفصؿ الخاص بالاطار التصػكيرم ك
–داء العػػػامميف بجامعػػػة العربػػػي التبسػػػي كدة أعمػػػى جػػػلتطػػػكير التنظيمػػػي تػػػأثير االدراسػػػة كالمتمثػػػؿ فػػػي طبيعػػػة 

 -بتبسة

لػػى إلػػى التطػػرؽ إضػػافة ىػػـ أسػػباب اختيػػار المكضػػكع، بالإأكمػػف خػػلاؿ ذلػػؾ تػػـ التعػػرؼ عمػػى أىميػػة ك 
 كيتـ تسميط الضكء في الفصؿ الثاني عمى مكضكع الدراسة بشكؿ خاص. بعض الدراسات السابقة،



 

 

 

 

 الفصل الثاني:

 التطوير التنظيمي

 

 .تمييد

 .نظريات التطوير التنظيميأولا: 
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 .مجالات التطوير التنظيميرابعا: 
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 .مقاومة التطوير التنظيميسابعا: 
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 .خلاصة الفصل
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 تمييد:

نتاجػا لمتطػكرات يعد التطكير التنظيـ ظاىرة صحية كطبيعية في حيػاة المؤسسػة بصػفة عامػة كقػد ظيػر 
العالميػػػة ككسػػػيمة فعالػػػة تمكػػػف الإدارة مػػػف القيػػػاـ بػػػدكرىا مػػػف خػػػلاؿ جممػػػة مػػػف المفػػػاىيـ كالنظريػػػات كالعمميػػػات 

كنكلكجيػػػة بيػػػدؼ تحقيػػػؽ جػػػكدة يميػػػة السػػػمككية التجػػػراء تحسػػػينات لمختمػػػؼ المسػػػتكيات سػػػكاء التنظالمكجيػػػة لإ
 الأداء.
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 أولا: نظريات التطوير التنظيمي

عمػػػى غػػػرار النظريػػػات السكسػػػيكلكجية ظيػػػرت عػػػدة نظريػػػات عمميػػػة تفسػػػر مػػػف خلاليػػػا ظػػػاىرة التطػػػكير 
ث التنظيمػػي، حيػػث يتفػػؽ عممػػاء التنظػػيـ قػػد مػػرت بمػػرحمتيف أساسػػيتيف تمثػػؿ المرحمػػة الاكلػػى الجيػػؿ الاكؿ حيػػ

عرؼ كضع الاساسيات لنظرية التطكير التنظيمي، كقد صادفت ىذه المرحمة الأربعينيات مف القرف العشػريف، 
حيث كانت الدعكة لمعلاقات الانسانية كتفعيميا لتطكير التنظيمي أعطػت الكثيػر مػف المفػاىيـ كالطػرؽ الجديػدة 

 في التنظيـ.
 ي المكاضيع الآتية:كفي ىذا الاطار سنتطرؽ لنظريات التطكير التنظيمي ف

 الجيل الأول لنظريات التطوير التنظيمي:  -1

 1لقد ظيرت أربعة مدارس تمثؿ بمحتكاىا الجيؿ الأكؿ لنظريات التطكير التنظيمي كىي:
 نظريات التدريب العممي: -1-1

يقصد بيا تككيف مجمكعات لكي تتدرب مف خلاؿ المناقشات لتكصؿ الى تغييػر سػمككي فػي الاكضػاع 
يميػػة، كىػػي تأخػػذ المنطػػؽ العممػػي لاف ىنػػاؾ ملاحظػػة كرقابػػة عمػػى مػػا يػػتـ داخػػؿ مجمكعػػة التػػدريب، كمػػا التنظ

 2تتألؼ مف عدد مف الأفراد بما فييـ القائد مع كجكد ملاحظتيف.

(:ىوبونىخطواتىالتدروبىالطملؽ1ذكلى)  

 
 .103تطكير التنظيمات، مرجع سابؽ، ص  ،أحمد ماىر المصدر:

                                                           

  .23ص ، 2007، القاىرة، دار غربي لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عمـ الاجتماع التنظيـ، طمعت إبراىيـ لطفي 1-
 .103ص ، 2007، الإسكندرية، الدار الجامعية، التنظيماتتطكير ، أحمد ماىر -2

خطوات  
التتدريب  

 العملي

تكوين 
مجمورة  
 التدريب

ررض  
 المذكلة

تدوين  
  الملاحظات

التغذية  
 العكدية

تبادل  
 المعرفة
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 لعممي:نظرية البحث ا -1-2

تركػػز ىػػذه النظريػػة عمػػى اف أم مشػػكمة أك أم طػػارئ لا بػػد اف يخضػػع لمبحػػث مػػف أجػػؿ المسػػاىمة فػػي 
القرارات كالتصرفات الرشيدة المتعمقة أساسا بػالتطكير. كتػتـ مراحميػا أكلا فػي بدايػة الدراسػة كبعػدىا أثنػاء  اتخاذ

مػػى ادراج كػػؿ الخطػػكات فػػي مراحػػؿ التطػػكير التنفيػػذ كآخرىػػا اثنػػاء تقيػػيـ مػػا تػػـ تنفيػػذه، كىػػذه النظريػػة تعمػػؿ ع
 الثلاث السابقة مع جكاز تكرارىا بشكؿ منيجي كمستمر.

 البحث المسحي والتغذية العكسية. -1-3

الأفػراد كمػكاقفيـ فػي القضػايا كالمكاضػيع  باتجاىاتالبحث المسيحي في مياديف التطكير التنظيمي ييتـ 
 ما اىتـ بو رنسيس ليكرف في قياس الاتجاىات.التي تعنييـ، مثؿ شعكرىـ نحك العمؿ، كىذا 

فالبحػػث المسػػحي عبػػارة عػػف دراسػػة فػػي حػػيف التغذيػػة العكسػػية ىػػي عػػرض لنتائجيػػا، كيقػػع ذلػػؾ بشػػكؿ 
  1 ديمقراطي يمنح الأفراد فرصة مناقشة النتائج.

 نظرية التنقية الإجتماعية: -1-4

احػػػداث التطػػػكير التنظيمػػػي، كذلػػػؾ  ظيػػػرت ىػػػذه المدرسػػػة فػػػي إنجمتػػػرا، تنصػػػب إىتماماتيػػػا فػػػي كيفيػػػات
  2 البيئة الداخمية كالخارجية. -التكنكلكجيا-العماؿ -بالتركيز عمى العناصر المتفاعمة الآتية : الإدارة

تصػػميـ العمػػؿ كتطػػكيره يتحػػدد بتفاعػػؿ العناصػػر الأربعػػة، كركاد ىػػذا الإتجػػاه يقػػع انشػػغاليـ الػػدائـ عػػف 
عؿ العلاقة بيف الإدارة كالعماؿ كالتكنكلكجيا كالبيئة في أفضؿ حاؿ امكانية تصميـ العمؿ كظركفو في شكؿ يج

" فكفاية التنظيـ لا تتحقؽ الا اذا خمقت انسجاما كتآزرا ك تفاعلا متكافئا بيف مقتضيات التكنكلكجيا التي تحدد 
اج فػػي العمػػؿ لذاتػػو كحجػػـ كطبيعػػة الجماعػػات المسػػتقمة كبػػيف حاجػػات الجماعػػات الػػذيف يقكمػػكف بعمميػػة الانتػػ

  3اطار النسؽ الاجتماعي التكنكلكجي المفتكح...
 
 
 

                                                           
 105ص ، مرجع سابؽ، أحمد ماىر -1
 .322ص، 2005، الجزائر، كىراف، دار الغرب لمنشر كالتكزيع، مقارنة نقدية لقضايا تربكية نفسية معامرة، أحمد تغيرة -2
 .323ص ، نفس المرجع -3



 ىالتنظومؽىالتطوورىىالغصلىالثانؽ:ى

 
25 

 النموذج المثالي للإدارة: -1-5

يركػػػز ليكػػػرت عمػػػى ىػػػذا النمػػػكذج، كيػػػرل أف أفضػػػؿ طريقػػػة لمتطػػػكير كالابػػػداع ىػػػي الادارة مػػػف خػػػلاؿ 
بػأف  القػرارات، فػي حػيف ركبػرت بلايػؾ كجػيف مكتػكف يعتمػدكف اتخػاذالجماعات التشاركية التي تساعدىـ عمػى 

 الادارة التي ترتكز عمى الجانبي العمؿ كالناس ىي الأفضؿ:

 حسب ليكرت فإف للإدارة أربعة أنظمة كىي: الجماعات التشاركية:أ/ 

 :التنظػػيـ مركػػزم كتسػػمطي، نمػػط الاتصػػالات مػػف الاعمػػى الػػى الاسػػفؿ فقػػط،  النظــام التســمطي المســتقل
افز، اتخػاذ القػرارات دائمػا يكػكف مػف مسػتكل أعمػى مد الدافعية عمى كثير مف العقبات كقميؿ مف الحك تتع

 الآداء متكاضعا في الغالب.
 :فػرص أكثػر  للأفػراددارة تأخذ الشكؿ الأبكم، تعطي يميز ىذا النظاـ أف الإ ما النظام التسمطي الخيري

 .داء في ىذا النكع المتكسطالأ تخاذ القرارات في النياية يككف مف حؽ الادارة،المتفاعؿ كالاتصاؿ ك 
 ف بزيػػادة الافػػػراد فػػػي ألػػػى إخػػذ الشػػػكؿ أ: لمػػػا يميػػػز ىػػذا النظػػػاـ أف الادارة تالنظــام التســـمطي التشـــاوري

ف الادارة تممػؾ ألا إكبالرغـ مف الاستشارة التػي تؤخػذ مػف العػامميف،  ،كاتخاذ القرارات كالاتصاؿالتفاعؿ 
 القرارات، الاداء كالرضى في ىذا النكع متكسط . اتخاذالحؽ في 

  يعتمػػد ىػػذا الػػنمط عمػػى تكػػكيف جماعػػات عمػػؿ ليػػا دكر كبيػػر فػػي اتخػػػاذ  الجماعــات المشــاركة:نظــام
القرارات، مع إعطائيـ دكر كبيػر فػي التفاعػؿ كالاتصػاؿ كاتخػاذ القػرارات، كليػا الصػلاحيات الكاممػة فػي 

 ذلؾ بما يتلاءـ مع تحقيؽ الأىداؼ كتحسيف طرؽ العمؿ كتقييـ النتائج.

 الشبكة الادارية:ب/ 

دارة ىػك التركيػز عمػى ثنائيػة )العمػؿ، يعتقد ركبػرت جميػؾ كجػيف مكتػكف بػأف أفضػؿ اسػمكب تنظيمػي لػلإ
 سمو الشبكة الإدارية.االعماؿ(، في شكؿ نمكذج 

  :في ىذا المجاؿ يتـ التركيز عمى اىداؼ، كجداكؿ الانتػاج، كزيػادة الاداء، التركيز عمى العمل والانتاج
 كالجكدة... داءكادكات العمؿ، كأساليب الأ

 يػػتـ التركيػػز فػػي ىػػػذا المجػػاؿ عمػػى العلاقػػات الانسػػانية، كالدافعيػػػة التركيــز عمــى العلاقــات الانســـانية :
 كالمشاركة في اتخاذ القرارات، كالكلاء، كالاتصاؿ كالظركؼ العمؿ كرفاىية العمؿ.
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 الإدارية:نظرية الشبكة  -1-6

 09)كػؿ محػكر مقسػـ، الػى مػـ متعيػد كمتجػانس مف خلاليا يتـ قياس اىتماـ المدير بكػؿ مجػاؿ فػي مع
          :درجات( كىذا ما يكضحو الشكؿ الآتي

 
 
 
 
 
 
 

 .111أحمد ماىر: تطكير المنظمات، مرجع سابؽ، ص  المصدر:

 1الجيل الثاني: نظريات التطوير التنظيمي: -2

تحقػػػؽ مػػػف خلاليػػػا مػػػا يميػػػز نظريػػػات الجيػػػؿ الثػػػاني لمتطػػػكير التنظيمػػػي ىػػػي  تقػػػديميا لعػػػدة إضػػػافات ت
، ة ككػائف يػػتعمـ الثقافػة التنظيميػػةالتطػكير كاقعيػػا مثػؿ جػػكدة حيػاة العمػػؿ الجػكدة الكميػػة، الاسػتراتيجيات المنظمػػ

 كعمى ىذه الاضافات فإف ىناؾ خمسة نظريات في الجيؿ الثاني كىي:

 جودة حياة العمل: -2-1

ف العمػػاؿ لابػػد أف يعيشػػكف حيػػاة ذات تركػػز ىػػذه النظريػػة عمػػى كيفيػػة تصػػميـ العمػػؿ، كتقػػكـ عمػػى مبػػدأ ا
 جكدة عالية، كىذه الغاية جاءت عمى إثر الضغكط التي مارستيا الحركات العمالية بما فييا النقابات. 

 إدارة الجودة الشاممة: -2-2

ىذه النظرية تركز عمى جكدة كؿ الكظائؼ كالأعماؿ كالأنشطة في التنظيمات عمى اختلاؼ المستكيات 
ت مػركرا بالعمميػات كانتيػػاء بالمخرجػات. كالتػي تسػعى إلػى الجػػكدة الشػاممة ىػي المنظمػات التػػي بػدءا بالمػدخلا

                                                           
  .114ص  ،مرجع سابؽ، تطكير التنظيمات، أحمد ماىر -1

 (:ىووضحىنظروظىالذبكظىالإداروظ12ذكلىىرقمى)
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. كيتـ تحقيؽ الجكدة في العمؿ مف خلاؿ: "مراجعة النشػاط الحػالي كتقييمػو 1ليا القدرة عمى التطكير التنظيمي
المعيػػب كالاخطػػاء،  كتحديػػد أىدافػػو، ضػػركرة التحسػػيف المسػػتمر فػػي السػػمع كالخػػدمات كالاجػػراءات مػػع رفػػض

 . 2كتحسيف العممية الانتاجية لمنع الخطأ...الخ"

 مدرسة الاستراتيجيات: -2-3

يعتقػػػػػد أصػػػػػحاب ىػػػػػذه النظريػػػػػة أف اسػػػػػتخداـ الادارة الاسػػػػػتراتيجية ىػػػػػك الػػػػػذم يضػػػػػمف تحقيػػػػػؽ التطػػػػػكير 
لادارة الاسػتراتيجية التنظيمي، لأنيا تعد نظاـ لتصميـ أفكار كخطط التنظيـ كتنفيذىا كمتابعتيا بنجػاح، كتمػر ا

 بالخطكات الاتية:
  .تحديد رسالة المنظمة كالتي تكضح مجالات عمؿ المنظمة  ة الداخمية.ئدراسة البي 
  .تحديد رؤية المنظمة في المدل القريب  .تصميـ الإجراءات 
  .تحديد الأىداؼ الكاجب تحقيقيا  .تنفيذ الخطة 
  .)دراسة البنية الخارجية )المحيط  3ييـ كتعديؿ ما تـ تنفيذه.متابعة كتق 

  الثقافة التنظيمية: -2-4

، حيػث اسػتمر عممػاء 20الثقافة التنظيميػة ظيػرت فػي البػدئ فػي الدراسػات الإداريػة فػي ثمانيػات القػرف 
 4السمكؾ التنظيـ تبني ثقافة المنظمة كمدخؿ لمتحميؿ.

كة بػػيف العػػامميف بالمنظمػػة، حيػػث كقػػد عرفػػت الثقافػػة التنظيميػػة بانيػػا نظػػاـ مػػف القػػيـ كالمعتقػػدات المشػػتر 
، كيرل ىذا المدخؿ بأف التطػكير التنظيمػي ىػك عبػارة عػف تعبيػر فػي 5ينمك ىذا النظاـ ضمف المنظمة الكاحدة

انمػػػاط السػػػمكؾ كالقػػػيـ كالتصػػػرفات كالمعػػػايير الحاليػػػة )عمػػػى مسػػػتكل الافػػػراد كالجماعػػػة كالمنظمػػػة(، إلػػػى شػػػكؿ 
 6 قا لمدرسة الثقافة التنظيمية يمر بالخطكات الآتية:أفضؿ، كعميو فإف التطكير التنظيمي كف

 ./ تحديد الثقافة التنظيمية المرغكبة2 ./ التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية الحالية1

                                                           
 .256ص ، 2007، الاسكندرية، دار الفكر الجامعي، التطكير التنظيمي، محمد الصيرفي -1
 .114ص ، سابؽحمد ماىر، تطكير التنظيمات، مرجع أ -2
 .117ص، نفس المرجع -3
، معمكـ الصيرفي الأمنيةأكاديمية نايؼ ل، رسالة ماجستير منشكرة، الثقافة التنظيمية كعلاقتيا بالسمكؾ القيادم، منصكريف ماجد -4

 .84ص ، 2004، الإمارات
 .9ص ، 2004، عماف، دار الكرؽ، المدخؿ الياباني في الادارة، نجـ عبكد نجـ -5
دار المريخ ، إسماعيؿ عمي بسيكني، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إدارة السمكؾ في المنظمات، ركبرت باركف، خير الديف رينيرج -6

 .629ص ، 2004الرياض ، لمنشر
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 / تحديد كيفية عبكر الفجكة. 4 / التعرؼ عمى الفرؽ كالفجكة.3
 ./ تنفيذ الخطة6 ./ تحديد كيفية عبكر الفجكة بناءا عمى الخطة5
  .بعة كتقييـ النتائج/ متا7

 سنتطرؽ بنكع مف التحميؿ الى كؿ ىذه المعطيات مف خلاؿ النقاط الاتية:

 1دواعي التطوير التنظيميثانيا: 

ف المجتمػػػع ينمػػػك كيػػػزداد حجمػػػو ككعيػػػو كيتبػػػع ذلػػػؾ النمػػػك زيػػػادة فػػػي الطمػػػب عمػػػى مختمػػػؼ الخػػػدمات إ
لطمػب عمػى الأجػكر المختمفػة كتنػكع مصػادرىا، كمػا كالمطالبة بتحسينيا كتطكيرىا كتنكع مصادرىا، كما يزداد ا

يػػزداد الطمػػب بكظػػائؼ العمػػؿ تفػػي باحتياجػػات كمتطمبػػات تزايػػد المجتمػػع، كىػػذا بػػدكره يػػؤدم الػػى البحػػث عػػف 
مصادره الثركة كالمعرفة كالثقافات المتحددة كالاتجاه الى الطرؽ الادارية المتميزة بسيكلة إجراءاتيا. كتبرز ىذه 

 الادارم كالآتي: عناصر التطكير

 2أىمية التطوير التنظيمي والفائدة منو: -1

مػػػف المنظػػػكر الادارم كالاقتصػػػادم تكاثفػػػت اتجاىػػػات سػػػكؽ العمػػػؿ كالحركػػػات الاقتصػػػادية العالميػػػة ، 
لتخمػػؼ مناخػػا عامػػا مػػف عػػدـ الاسػػتقرار كالتػػكازف بػػيف العػػرض كالطمػػب، حيػػث تعػػددت فيػػو المػػؤثرات كتنكعػػت 

 ت الفكاصؿ الزمنية كالمكانية بيف الاسكاؽ كالدكؿ.أشكاؿ المنافسة كانيار 
مػػف ىػػذا المنطمػػؽ تتبػػع أىميػػة التطػػكير التنظيمػػي كمػػدخؿ لحػػؿ المشػػكلات، فيػػك بمثابػػة منظكمػػة شػػاممة 
كمتكاممة تسػمح بمسػايرة التغيػرات الحاصػمة بدايػة مػف التطػكر التقنػي، الػى اطػلاؽ الطاقػات البشػرية كتكجيييػا 

 .جكانب الاستراتيجية أك القانكنيةصكلا الى مكاجية الغمكض كالمخاطر سكاءا في النحك الاستغلاؿ الامثؿ، ك 
إضافة الى انو الكسيمة التي تسػاعد المنظمػة عمػى اداء مسػؤكلياتيا الاجتماعيػة مػف خػلاؿ مراعػاة البعػد 

لماضػػػي الاخلاقػػػي كالانسػػػاني مػػػع الالتػػػزاـ بالبعػػػد الزمنػػػي، كذلػػػؾ بتعميػػػؽ التػػػكازف بػػػيف متطمبػػػات الحاضػػػر كا
 3كالمستقبؿ، كمنو سنستخمص الاىمية المتزايدة لمتطكير التنظيمي في النقاط التالية:

 
 

                                                           
 .370ص ، 2003، الاسكندرية، الدار الجامعية الجديدة، السمكؾ الانساني في المنظمات، صلاح الديف عبد الباقي -1
 .68ص، التطكير التنظيمي كالفعالية التنظيمية -2
 .24. 23ص ، 2008، الاسكندرٌة، مؤسسة حوري الدولٌة، 1ط، قٌاس وتقٌٌم أداء العاملٌن، الصٌرفً محمد -3



 ىالتنظومؽىالتطوورىىالغصلىالثانؽ:ى

 
29 

 عوامل التطوير التنظيمي: -2

نتيجػػة حتميػػة لزيػػادة افػػراد المجتمػػع أصػػبح ىنػػاؾ اضػػطراب متزايػػد فػػي ظيــور المنظمــات الخدميــة:  -أ
لؾ تعدد الاساليب الانتاج كالخدمات، كقاد رغبات كطمكحات المجتمع نحك المزيد مف المكارد، حيث اقتضى ذ

بالتالي الى ظيكر المنظمات كعمكما مف حيث النكع كالكـ، كاصبحت في اغمب الحالات تنظيما معقدا يحتاج 
الى تقييـ مستمر لإعادة تنظيميػا بيػدؼ تطكيرىػا اك تحسػيف اداءىػا، عػلاكة عمػى ظيػكر الازدكاجيػة فػي كثيػر 

 ظيرت الحاجة الى تطكيرىا. مف أنشطتيا كخدماتيا، كبذلؾ

مف المعركؼ اف الطمب يتزايد عمى المكارد الطبيعية، كذلؾ بسبب إقباؿ تناقص الموارد الطبيعية:  -ب

المجتمعػػات الصػػناعية عمػػى اسػػتخداـ ىػػذه المػػكارد فػػي منتجػػات صػػناعية، كأدل الطمػػب المتزايػػد الػػى مكاجيػػة 
ا ممػػا دعػػى المجتمعػػات الػػى الاتجػػاه نحػػك طػػرؽ تطكريػػة المجتمػػع بحقيقػػة محدكديػػة المػػكارد كالخػػكؼ مػػف نفاذىػػ

 .لاستغلاؿ ىذه المكارد الطبيعية

الػػػذم ادل إلػػػى الاعتمػػػاد عمػػػى الأسػػػاليب العمميػػػة فػػػي طػػػرؽ البحػػػث التقـــدم التقنـــي والتكنولـــوجي:  -ج
ا اف ىػذا العممي حيث ادل الى الاتجاه نحك الدراسات الميدانية كدراسة المشكلات الادارية بصكرة تحميمية، كم

 1الاتجاه التقني ادل الى خمؽ للأسمكب الجماعي في دراسة المشكلات الادارية كاقترح الحمكؿ التطكيرية ليا.
كػػاف ينظػػر الانسػػاف عمػػى انػػو تػػرس فػػي آلػػة، كلمتطػػكر كتقػػدـ  تغييــر النظــرة الســابقة الــى الانســان: -د

لػى ادخػاؿ قػيـ جديػدة لػـ يكػف إ، كىػذا مػا دعػى العمكـ الاجتماعية كالنفسػية تغيػرت النظػرة السػابقة الػى الانسػاف
 لييا سابقا في العمميات التطكرية.إينظر 

البيئػػة المحيطػػة بالعمػػؿ الإدارم قػػد تنفػػع إلػػى إحػػداث  تعتبػػرالتفاعــل بــين البيئــة والنظــام الإداري:  -ه

خصائصػيا  التطكير، كما أنيا تحؿ عكس ذلؾ عف طريؽ مقاكمػة التطػكير، كتجػدر الإشػارة إلػى أف لكػؿ بيئػة
 2المميزة ليا فالتطكير الذم يناسب بيئة ما قد لا يتناسب مع بيئة أخرل.

يكاجو العالـ تيارات متغيرة تتميز بالسرعة كالديمكمة كالتنكع. كما أف أسمكب الحيػاة حتمية التغيير:  -ك
نػػػاؾ العديػػػد مػػػف كالقػػػيـ الاجتماعيػػػة تتغيػػػر بصػػػكرة سػػػريعة ممػػػا يسػػػاعد كيػػػدفع بػػػالتغير الثقػػػافي الاجتمػػػاعي، كى

 الأسباب التي تمثؿ ضغكطا عمى المنظمة مف داخميا كخارجيا.

                                                           
 .2007، القاهرة، الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق، 1ط، قٌاس وتطوٌر أداء المؤسسات العربٌة، السٌد رضا -1
 .103ص ، 1994، القاهرة، الشركة العربٌة للنشر والتوزٌع، ة التطوٌر الاداري ودور القٌادات فً تحقٌق الفعالٌةففلس، حسن بشر الطٌب -2
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 أسس ومبادئ التطوير: -3

بمػػا أف عمميػػات التطػػكير مسػػألة حريػػة، فإنيػػا مػػف الناحيػػة العمميػػة كجػػب أف تكضػػع عمػػى أسػػس كمبػػادئ 
 1التحديد: كاضحة المعالـ، كمف ىذه المبادئ التي تفرض نفسيا عند التفكير في التطكير نذكر عمى

كفػػػي  يتطمػػب أم تطػػػكير فرعػػػي مػػػف المنظمػػػة، إجػػػراء تطػػػكير كمسػػػتكل مرافػػػؽ فػػػي المنظمػػػة ككػػػؿ، -1
 الكقت نفسو غالبا ما يرتبط ذلؾ بقكة درجة التطكير.

يستحسػػػف تنفيػػػذ التطػػػكير عمػػػى المجػػػالات الاكثػػػر عرضػػػة لمضػػػغط البيئػػػي مػػػع تمريػػػره تػػػدريجيا الػػػى  -2
 ا.المجالات الاخرل حسب درجة الاستقرار فيي

قبػػؿ اجػػراء التطػػكير كجػػب اقامػػة دراسػػة تحميميػػة لكاقػػع الضػػغط كدرجتػػو، كقػػكة النتػػائج المخففػػة مػػع  -3
 تشخيص المكاضيع التي ستؤدم الى ظيكر ردكد أفعاؿ غير ايجابية اك عنيفة.

اجراء التطكير في مستكل معيف مف الييكؿ التنظيمي ، يتبعو اجراء التطكير في المستكيات الػدنيا  -4
 2و، كالا فاف حالة عدـ التكازف ستسكد المنظمة كتنعكس عمى استمرارىا في الكجكد.كالعميا من
التناسػػؽ بػػيف كاقػػع التطػػكير التنظيمػػي كسػػعي المنظمػػة لتحقيػػؽ أىػػدافيا كرسػػـ سياسػػتيا خاصػػة إذا  -5

 كاف التطكير شامؿ كسب لجميع ىياكؿ المنظمة كعناصرىا.
الرسػػمي عنػػد القيػػاـ بتنفيػػذ كبػػدأ سياسػػة التغييػػر  الاخػػذ بعػػيف الاعتبػػار لكاقػػع التنظػػيـ الرسػػمي كغيػػر -6
 3 المخطط.
درجػػػة فعاليػػػة التطػػػكير مرتبطػػػة بدرجػػػة اسػػػياـ الفػػػاعمي كالافػػػراد فػػػي المنظمػػػة مػػػف خػػػلاؿ الاتصػػػاؿ  -7

 كالتفاعؿ بينيـ.

 مراحل التطوير التنظيمي:  -4

يص الخسارة، كاف مف في ضكء المكارد كالامكانات كالاحتياجات كاعتبارات المنافسة كتعظيـ الربح كتقم
 :الضركرم التحسب بكعي متكامؿ لعممية كسمككيات التطكير التنظيمي في مراحمو الأساسية كىي

تنطمؽ عممية التطكير التنظيمػي مػف ثلاثػة محػاكر ىػي الانسػاف ثػـ نظػـ العمػؿ الدراسة الشخصية:  -أ
بػد أف  الػى التطػكير التنظيمػي، لاثـ المعدات كتسييلات العمؿ، كمف ثـ فػاف الدراسػة التشخصػية التػي تيػدؼ 

 تتعرؼ عمى تمؾ المحاكر لاكتشاؼ فرص التطكير كمكاجية التغيرات كمنو إحداث التغير المطمكب. 
                                                           

 273. 372ص ، 2007، الاردن، عمان، دار المسٌرة للنشر والصٌاغة، نظرٌة المنظمة، مودخضٌر كاظم ح، خلٌل محمد حسن السماع -1
 .407ص ، مرجع سابق، صلاح الدنن محمد عبد الباقً -2
 .95ص ، 2004، القاهرة، الشركة العربٌة للنشر والتوزٌع، السلوك فً المنظمات، محمد عبد الله عبد الرحٌم -3



 ىالتنظومؽىالتطوورىىالغصلىالثانؽ:ى

 
31 

: تمػػر عمميػػة كضػػع الخطػػة بمػػرحمتيف ىمػػا اكتشػػاؼ فرصػػة التطػػكير، ككضػػع وضــع خطــة التطــوير -ب

 ىداؼ.خطة التطكير في ضكء الامكانيات المتاحة كالأ

إف الطػابع العػاـ لممنظمػة ىػك الميػؿ الػى الػركتيف كالتعقيػد الجامػد لقبول التطوير ورعايتو: التييئة  -ج
لأف التغييػر عػػادة مػػا يػػأتي مػػع المزيػػد مػػف الجيػػد، كمػػع ذلػػؾ فػػإف مقاكمػػة التغييػػر لػػيس بئسػػا بػػؿ قػػد يكػػكف عنػػد 

 الكعي بغية التغيير اليادؼ.

نصر مف داخؿ المنظمة كعنصر استشػارم مػف يفضؿ اف يشترؾ في المتابعة ع المتابعة والتقويم: -د
  1.داء المكارد البشرية كمعدؿ أداء التنظيـأخارجيا كعادة ما تشمؿ متابعة 

يحػػدث التطػػكير عنػػدما ينفػػذ بػػرامج اك خطػػة معينػػة لتحريػػؾ المنظمػػة الػػى الحاجػػة مرحمــة التغييــر:  -ه
 ير جكىرم.التي يتحقؽ خلاليا رضا أكبر، كيتراكح مدل التغيير محدكد الى تغي

ف النظػػاـ الجديػػد الػػذم تنميتػػو سػػكاء كػػاف ذلػػؾ إعنػػدما يحػػدث التطػػكير فػػمرحمــة تحقيــق الاســتقرار:  -و

 2ك التثبيت.أك العلاقات، لابد اف يككف مكضع لمتجميد أفعاؿ ك الأأبالنسبة لميياكؿ 

ى(:ىمراحلىالتطوورىالتنظومؽ02الذكلىرقمى)

 
 

 

 

 

 

 .47-46قداد الماضي، ص ص  المصدر:

  

                                                           
المملكة ، الرٌاض، دار المرٌخ للنشربسٌونً، إسماعٌل علً ، ترجمة رفاعً محمد رفاعً، إدارة السلوك فً المنظمات، وآخرون جٌرالد جرٌنبرج  -1

 .783ص ، 2004، العربٌة السعودٌة
 .449ص ، مرجع سابق، السلوك التنظٌمً، أحمد ماهر -2

 مرحلظىالتذخوصىجمع
 البواناتىووضعىالاهداف

مرحلظىالتدخلىوالطملىرلؼىاتحادى
لتطبوقىىاجراءاتىتطاونوظ
التعوور

مرحلظىتثبوتىالتعوورىرندى تثبوتىالتعوورىومتابطتػ
 كوارثىجدودة

تحركىرملوظىاحداثىالتعوورىو
الجدودةىالمنظمظىللاوضاع  

مرحلظىالتحلولىمنىالػدومى
 الاذابظ
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 ثالثا: المسؤول عن إحداث التطوير التنظيمي:

دعنػػا نتفػػؽ مػػف البدايػػة عمػػى اف التطػػكير التنظيمػػي يعتبػػر احػػد الاسػػاليب اليامػػة لمتغييػػر عمػػى مسػػتكل 
المشركع ككؿ كما اف ىناؾ طريقتاف اساسيتاف لتطكير المشػركع ىمػا التغييػر العلاجػي كالتغييػر الييكمػي. كمػا 

ى التطػكير التنظيمػػي مػػف زاكيػة التغيػػر العلاجػي كذلػػؾ اكثػػر مػف تركيزىػػا عمػػى اف كافػة الابحػػاث قػد ركػػزت عمػػ
 كالآف نتساءؿ مف لو سمطة التطكير؟ التغيير الييكمي.

 الادارة العميا: -1

كسػػيتأثر ىنػػا المػػدير فػػي الادارة العميػػا بمعظػػـ اك كػػؿ السػػمطات الخاصػػة بعمميػػات التطػػكير فيػػـ الػػذيف 
كف بػالتعرؼ متعمقػة بػذلؾ، كيقػكـ ىػؤلاء المػدير ، كيصدركف كؿ القرارات اليخططكف كينظمكف عمميات التطكير

 1عمى المشاكؿ إما بالاعتماد عمى خبرتيـ الذاتية اك الاسترشاد بالمعمكمات كالتقارير التي ترد مف مرؤكسييـ.

 كافة المستويات الادارية بالمنظمة مع احتفاظ الادارة العميا بالقرار النيائي. -2

رة العميػػا ىنػػا باشػػتراؾ بػػاقي المسػػتكيات التنظيميػػة كالعػػامميف فػػي عمميػػة التطػػكير، كيعتمػػد ىػػذا تقػػكـ الادا
المػػدخؿ فػػي التطػػكير عمػػى افتػػراض العػػامميف كالمسػػتكيات التنظيميػػة ذات كفػػاءة كاىميػػة لممشػػاركة. كبالتػػالي قػػد 

العػػػامميف فػػػي التطػػػكير يكػػػكف مػػػف الافضػػػؿ كجػػػكد تفاعػػػؿ بػػػيف المسػػػتكيات التنظيميػػػة المختمفػػػة، كتػػػتـ مشػػػاركة 
 التنظيمي مف خلاؿ اتخاذ القرار الجماعي كحؿ المشكؿ جماعية.

 لسمطة اتخاذ القرار المناسب:مفوضين ال -3

عطػػاء السػػمطة لبػػاقي المسػػتكيات التنظيميػػة كالعػػامميف بالمنظمػػة فػػي تحديػػد معػػالـ إكتقػػكـ الادارة العميػػا ب
ك العػاميف اف يضػطمعكا بمعظػـ ميػاـ التطػكير مػف تحديػد أاـ ك الاقسػأالتطكير المناسبة كعمى ىذه المستكيات 

 لممشاكؿ كبدائؿ الحمكؿ كاختيار الحؿ المناسب كاتخاذ القرار التي يعتقدكف انيا مناسبة لحؿ مشاكميـ.

 2رابعا: مجالات التطوير التنظيمي

الا اف مجػالات مف الناحية النظرية يمكف لممنظمة اف تطكر ام مجاؿ مف مجالاتيػا التػي ترغػب فييػا، 
 التطكير لا تخرج مف ثلاث مككنات أساسية كىي:

 التنظيـ نفسو /3       جماعات العمؿ   /2الافراد   /1
                                                           

 39. 38ص ، نفس المرجع، محمد الصٌرفً -1
 .431ص ، ع سابقمرج، السلوك التنظٌمً، أحمد ماهر -2
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 الافراد: -1

إف أىـ عنصر مف عناصر التطكير التنظيمي ىـ الأفراد لأنيـ جكىر منظمات العمؿ. كالاتجاه لمبحث 
تػػي مػػف المحتمػػؿ اف تفػػرزه عػػدة مشػػاكؿ تػػدفع الػػى اسػػتخداـ عػػف تحديػػد المتغيػػرات التػػي تطػػرأ عمػػى الافػػراد كال

 التطكير التنظيمي أىميا:

 الاىتماـ المتزايد بالأجكر، كالاحساس بأىمية الكسب الربح. -1
 عدـ ثقة الكثير مف المرؤكسيف برؤسائيـ مف حيث قدرتيـ.  -2
 الارتفاع في طمكح صغار السف. -3
 لمحصكؿ عمى المعمكمات. الاىتماـ المتزايد بالمشاركة في اتخاذ القرارات -4
 1نظمة الحكافز كالجزاءات.أعدـ الثقة في  -5

 جماعات العمل: -2

يأتي الاىتمػاـ بتغييػر جماعػات العمػؿ كمرحمػة ميمػة مػف مراحػؿ التطػكير التنظيمػي بعػد تغييػر الافػراد، 
ر انػػو عمػػى الافػػراد كػػكنيـ يشػػكمكف جماعػػات العمػػؿ. كىػػذا لا يقػػؿ عػػف سػػابقو غيػػ كىنػػا يكػػكف التطػػكير منصػػبا

اسيؿ عندما تضمف تطكيرا فعالا للأفراد انفسيـ، كتأخذ جماعات العمؿ صػكرا مختمفػة مثػؿ الاقسػاـ كالادارات 
كالمراكػز كالمجػػاف كالمجػالس كالاصػػدقاء كالػػزملاء كغيرىػا، كتمعػػب جماعػات العمػػؿ كطبيعػػة اساسػية فيػػي حمقػػة 

 2 خرل.أكصؿ بيف الافراد مف ناحية كالمنظمة مف ناحية 

  نظيم نفسو:الت -3

يعتبػػر التنظػػيـ بمثابػػة الكيػػاف الػػذم يمثػػؿ اطػػراؼ المنظمػػة بغػػرض تحقيػػؽ اىػػداؼ محػػددة، كيتكػػكف ىػػذا 
الكياف مف اليياكؿ كالاعماؿ كالتكنكلكجيا كالعملاء كالمكرديف كالاسكاؽ كاساليب اجراءات العمؿ كغيرىا، كدكاـ 

سو ىك الذم يحدث تغييرات في مككناتو ليتمكف مف ىذه الاشياء العديدة عمى حاليا امر مستحيؿ، كالتنظيـ نف
 3خفض التكتر بيف ىذه المككنات مف ناحية كبيف الافراد كجماعات العمؿ مف ناحية أخرل.

  

                                                           
 .191ص ، 2005، الجزائر، دار الغرب للنشر والتوزٌع، لى علم النفس الاجتماعً للعملإمدخل ، عبد العزٌز حواجة -1
 .95ص ، 2004، القاهرة، الشركة العربٌة للنشر والتوزٌع، السلوك فً المنظمات، محمد عبد الله عبد الرحٌم -2
 .354ص ، عمان، دار وائل للنشر والتوزٌع، 1ط، ظٌمً فً منظمات الاعمالنالسلوك الت، محمود سلٌمان العمٌان -3
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 خامسا: استراتيجيات التطوير التنظيمي:

التطػػكير التنظيمػػي عمميػػة ىادفػػة كمنظمػػة تسػػير كفػػؽ اسػػتراتيجيات مرحميػػة تسػػعى الػػى تطػػكير المنظمػػة 
ك جزئيا، حسب الاكلكيػات مػف التطػكير كحسػب المشػكلات اك اكجػو القصػكر التػي تكاجػو المنظمػة كامػف أكميا 

 اىـ الاستراتيجيات المتبعة ما يمي:

 نذكر ما يمي: انواع استراتيجيات التطوير: -1

تقػػكـ عمػػى افتػػراض العػػدك الرئيسػػي لمتغييػػر ىػػك  اســتراتيجية التغييــر الشــرعي ) الرشــد والعقلانيــة(: -أ
الجيػػػؿ كعػػػدـ الػػػكعي كىػػػػك مػػػا يضػػػمف تػػػدعيـ عمميػػػػة التطػػػكير لاف العمػػػاؿ عقلانيػػػيف فػػػػي تطبيػػػؽ مػػػا يحقػػػػؽ 

 مصالحيـ.

ـــتعمم: -ب ـــف واعـــادة ال تفػػػرض مػػػف خػػػلاؿ عمميػػػة التػػػدريب لتغييػػػر القػػػيـ كالسػػػمكؾ  اســـتراتيجية التثقي
 منيا. كالاتجاىات ايف تتضع عدـ فاعمية القيـ القديمة كضركرة احلاؿ القيـ الجديدة بدلا

التغييػػر يفػػرض بػػالقكة كيػػتـ التغمػػب عمػػى كافػػة اشػػكاؿ اســتراتيجية القــوة الفتريــة )اقتســام الســمطة(: -ج
المقاكمػػػة باسػػػتخداـ العقكبػػػات كىػػػذه الاسػػػتراتيجية قػػػد تكػػػكف فعالػػػة فػػػي بعػػػض الظػػػركؼ كفػػػي بعػػػض الحػػػالات 

 1ء كعدـ الكلاء.الطارئة كلكنيا غير فعالة عمى المدل البعيد لانيا غالبا ما تخمؼ الاستيا

اسػػتراتيجية التطػػكير كجػػب اف تنطمػػؽ مػػف دراسػػة الكضػػع الػػراىف كتشخيصػػو  2التشــخيص والعــلاج: -د
 كايجاد بدائؿ لو كرصد انكاع التدخلات الممكنة.

عمى نقطػة البدايػة فػي التطػكير ىػك اجػراء الدراسػة التشخيصػية انطلاقػا مػف  دراسة الوضع الراىن: -ه
التشخيص فاف اختيار العلاج ميمػا كػاف قكتػو  أخطأذا إيص السميـ ىك نصؼ الحؿ" فالمصادرة القائمة" التشخ

 .3لف يجدم شيئا، اما اذا كاف سميما فانو مف المحتمؿ جدا تحديد العلاج المناسب

: يعتبػػر التشػػخيص نتيجػػة المنطقيػػة تكممػػة لدراسػػة الكضػػع الػػراىف فبعػػد تخطػػيط الدراسػػة  التشــخيص -و
يػػػا كاجػػػراء التغذيػػػة العكسػػػية، يبقػػػى عمػػػى القػػػائـ بالدراسػػػة بالتنسػػػيؽ مػػػع الادارة العميػػػا كجمػػػع المعمكمػػػات كتحميم

 لممنظمة في حصر مشكؿ المنظمة كابعادىا بدقة. كتتـ عممية التشخيص عبر الخطكات التالية:
                                                           

 .165ص ، مرجع سابق، تطوٌر التنظٌمات، أحمد ماهر -1
 .353ص ، مرجع سابق، السلوك التنظٌمً فً المنظمات، محمود سلٌمان -2
 .222. 220ص ص ، مرجع سابق، تطوٌر التنظٌمات، أحمد ماهر -3



 ىالتنظومؽىالتطوورىىالغصلىالثانؽ:ى

 
35 

مكؿ، أتعتمػد ىػػذه الطريقػػة عمػػى تحديػد الفػػرؽ بػػيف الكضػع الػػراىف كالكضػػع المػػ التشــخيص بــالفجوة: -ز

 فرؽ مثؿ: الفجكة بينيما....كىذا ال

كيػػػتـ التحميػػػؿ اظيػػػار اسػػػباب كنتػػػائج المشػػػاكؿ بكضػػػكح،  التشـــخيص بطريقـــة الاســـباب والنتـــائج: -ح
 لتتضح الصكرة الكاممة لمشاكؿ التنظيـ.

تعتمػػد ىػػذه الطريقػػة عمػػى التفكيػػر الاسػػتراتيجي كتحديػػد  التشــخيص بطريقــة التفكيــر الاســتراتيجي: -ط
المحيطة بالظاىرة، ثـ ضركرة تشخيص مشاكؿ البيئة الداخمية، ام العناصر المكجكدة  مشاكؿ البيئة الخارجية

 .ك المشكمةأالظاىرة   بداخؿ

الكاقع اف اكتشاؼ كتحديد نكع التدخؿ المناسب، ينطمؽ مف جدية دراسػة  اختيار التدخل المناسب: -ي
التنظيمي. استعماؿ مياراتيـ كقيادتيـ  الكضع الراىف كعمميات التشخيص الدقيؽ، فعمى القائميف عمى التطكير

 1الشخصية في ذلؾ دكف انكار اىمية الجانب العممي اكتشاؼ طرؽ التدخؿ المناسبة.

 سادسا: ادارة التطوير التنظيمي:

بعػد انيػػاء الاجػػراءات السػػابقة، كالمتكجػػو بتحديػػد التػػدخؿ المناسػػب فعمػػى القػػائميف بػػالتطكير الانتقػػاؿ مػػف 
نجاحيا مع الحرص عمػى ضػبط ك مراقبػة ة التنفيذ التي تتطمب دقة كميارات مرغكبة لإمرحمة لخطة الى مرحم

 .الانجازات المتحدثة عف التنفيذ الميداني كمف ىذه المعطيات تتأنى اىمية ادارة التطكير التنظيمي

 التحول من الخطة الى التنفيذ:  -1

رتػب عنػو كارثػة اك خسػائر معتبػرة. فمػف مف المتفؽ عميو اف التنفيذ السػي  لخطػة ممتػازة كمحكمػة قػد يت
الممكف اف تتعرض المنظمة الى ضياع مكارد مالية مع ضياع الجيػد كالكقػت مػع فقػداف مصػداقية الادارة ممػا 

 2يجعمنا نحكـ بأف الاستراتيجية التطكير لـ تنفذ أصلا.
لنسػػػبة لمتطػػػكير اف الانتقػػػاؿ مػػػف الاسػػػتراتيجية الػػػى التطبيػػػؽ كالممارسػػػة مػػػف اصػػػعب كاعقػػػد الخطػػػكات با

 التنظيمي تتطمب خبرة كذكاء كميارة اكيدة في التسيير كالادارة كالتي تتكج جميع أعماليا بالضبط كالرقابة.
 

                                                           
 .121ص ، 1982، قبرص، المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد الاسلامً، ظٌم وادارة الموارد البشرٌةالتن، سٌد الهواري -1
 .358ص، المرجع السابق، تطوٌر التنظٌمات، أحمد ماهر -2
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  الرقابة عمى خطط التطوير التنظيمي: -2

ك فشػػميا، كتػػأتي الرقابػػة بصػػفة أكىػػي المتابعػػة كالمراقبػػة ىمػػا الضػػماف عمػػى فعاليػػة التنفيػػذ خطػػة تطػػكير 
 1لى الانجاز كتمتد لأبعد مف ذلؾ.إداية التنفيذ مستمرة مف ب

 ىناؾ ثلاث أنكاع مف الرقابة كىـ: أنواع الرقابة:أ/ 

  :ف اعادة أثناء تنفيذ الخطة، فاذا تبيف مثلا لمقائـ عمى التطكير أىي نكع مف الرقابة يكـ بيكـ، المتابعة
سػراع فػي العمػؿ مػف طريػؽ ميػو الإتصميـ العمؿ كالكظائؼ لـ ينجز منو إلا نسبة محدكدة جدا ينبغي ع

 ضافية الماجكر عمييا.كقات الإالأ
 :ك ظيػػكر الانحرافػات الػكاردة فيػي بعػػد أطػػكؿ حتػى تثبػت فعاليػة التنفيػذ أكتتطمػب الانتظػار مػدة  الرقابـة

 كليس اثناء التنفيذ.
 :طػار إؿ جػزء فػي داء السػميـ لكػكد مف الأأفي الغالب الرقابة الفجائية كتفقد مككنات العمؿ كالت التفتيش

 تنفيذ الخطة كمدل مطابقة الاشغاؿ لممكاصفات المطمكبة كتجرم التفتيش.

الرقابػػػة فػػػي حػػػد ذاتيػػػا لا تمػػػارس بطريقػػػة الفكضػػػى كلكػػػف يراعػػػي فييػػػا العقلانيػػػة  خطـــوات الرقابـــة:ب/ 

 ربعة خطكات اساسية كىي:أداء معني كىي في الغالب تمر بأبتقييـ  نيا تتعمؽكالمكضكعية لأ

  كلكيػػػات تصػػػؿ الػػػى درجػػػة أداء كالعمػػػؿ عمػػػى تصػػػنيفيا فػػػي شػػػكؿ خطػػػة مػػػع كضػػػع معػػػايير الأتحديػػػد
 التسقيؼ.

 داء الفعمي بناءا عمى الخطة كالتنفيذ.قياس الأ 
 داء كتحديد الفرؽ بينيما.داء الفعمي بمعايير الأمقارنة الأ 
 جراءات التصحيحية اللازمة كالممكنة لذلؾاتخاذ الإ 

 نظيمي.ثامنا: مقاومة التطوير الت

م أف يقػع أنػو لا يمكػف أتعني ىذه العبارة ببساطة رفض المقترح في الكسط التنظيمي، كنسػتطيع القػكؿ 
فػػراد العػػامميف فالقػػائمكف عمػػى التطػػكير ف ينشػػأ عنػػو مقاكمػػة مػػف طػػرؼ الأأتغييػػر عمػػى مسػػتكل التنظػػيـ دكف 

                                                           
 .230ص ، 1980، الكوٌت، وكالة المطبوعات الجامعٌة، 2ط، تطور الفكر التنظٌمً، علً السلمً -1
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ي مف جيػة أخػرل ردكد الفعػؿ السػمبية ، مفيكـ المقاكمة ىنا يعن1يعتبركف ىذا الرفض عائؽ أماـ نجاح التعبير
سػػػباب تختمػػؼ بػػاختلاؼ نكعيػػػة كشػػكؿ التطػػكير، ككػػػذلؾ بػػاختلاؼ نكعيػػػة أكالعدكانيػػة، كىػػي ناتجػػػة عػػف عػػدة 

 العامميف كمف اىـ مقاكمتيـ تتجمى فيما يمي:
:مقاومة التغيير 

.الدفاع عف المصالح الشخصية  فقداف الثقة كسكء الفيـ 
التفاكت في تقسيـ الكضع  تفاكت في تقييـ الكضعال 
التخكؼ مف الفشؿ  

 تاسعا: اليندرة الادارية

تعمؿ مؤسسات الاعماؿ اليػكـ فػي بيئػة عالميػة كتنافسػية، تتسػـ بالديناميكيػة كسػرعة كحػدة التغييػر التػي 
تكاجػػػو المؤسسػػػات عمػػػى السػػػاحة العالميػػػة. كبػػػذلؾ اصػػػبح لزامػػػا عمػػػى الادارة اف تتعامػػػؿ مػػػع التغييػػػر المسػػػتمر 

 ر المناسب مف السرعة كالميارة.بالقد

 منيجية اليندرة الادارية: -1

يحتاج مدخؿ اعادة البناء الى رؤية كاضحة كمنيجية منظمة، لتحقيؽ الاىداؼ المحددة كليذه المنيجية 
 "ريمكند مانجانيمي" ك"مارؾ كلايف" في الآتي: خصائص محددة لتحقيؽ الاىداؼ يحددىا

منظمػػة فػػي الآجػػؿ القصػػر كالطكيػػؿ مػػع اعتبػػار العميػػؿ ىػػك نقطػػة ىػػداؼ كاسػػتراتيجيات التحديػػد الأ -1
 البداية كالنياية في تحديد ىذه الأىداؼ كالاستراتيجيات.

 .كثر مف التركيز عمى الكظائؼأالتركيز عمى العمميات بشكؿ  -2
 الاىتماـ بالعمميات ذات القيمة المضافة كالمردكد المتميز كالعمميات المساعدة. -3
 حداث التغيير اللازـ بشكؿ جذرم كليس تدريجي.إداء، كىدفيا سيف الأكضع رؤية كاضحة لتح -4
 اعداد خطة عمؿ تحدد فييا المياـ كالمكارد كالجدكؿ الزمني المناسب لتنفيذىا. -5

 .كالآف كيؼ يمكف تحديد العمميات لتي تحتاج الى اليندرة؟
رة جميػع عممياتيػا الثلاثػة فػي ف تقػكـ المنظمػة بينػدأنو مف غيػر المسػكف ألى إشارة مف البداية تجدر الإ

كلكيػات اخضػاعيا لمشػاريع أجؿ تحديػد أف يتـ اخضاع تمؾ العمميات الثلاثة معايير مف أنما يجب ا  ف كاحد ك إ
 اليندرة كىذه المعايير ىي: 

                                                           
 .48. 46ص ص ، 1987، عمان، المنظمة العربٌة للعلوم، طوٌر التنظٌمً والخصوصٌة العربٌةالت، عبد العال مٌرغنً حمور -1



 ىالتنظومؽىالتطوورىىالغصلىالثانؽ:ى

 
38 

م العمميػات تكاجػو درجػة عاليػة مػف الخمػؿ الػكظيفي، أكىك معيػار يسػتخدـ فػي تحديػد معيار الخمل:  -أ
 ادة بمجمكعة مف الظكاىر التي تدؿ عمى كجكد خمؿ كظيفي.كىنا يمكف الاستف

 تبادؿ المعمكمات. يفراط فالإ 
 كجكد معمكمات زائدة عف الاحتياج. 
 لى حاسب آلي آخر.إدخاؿ معمكمات مستخرجة مف حاسب الآلي إقياـ المكظفيف ب 
  ك تكدسو كارتفاع نسبة التقادـأنقص في المخزكف السمعي 
 نتاجية.نشطة الاطة الرقابية مقارنة بالأالتزايد المستمر في النش 
 الات الاستثنائيةحتزايد نسب التعديلات الخاصة كال.  

ثيرا عمػى العمػلاء كىنػا يمكػف أكثر تأم المعمكمات أكىك معيار يستخدـ في تحديد  معيار الاىمية: -ب
نتج، السعر، كمف ثـ ربط كثر مف غيرىا مثؿ مكعد التسميـ ،مكاصفات المألممنظمة تحديد المعايير التي تيتـ 

 ىذه المعايير بالعمميات التي يجب ىندرتيا.

عمى درجػػة مػػف جػػدكل أكىػػك معيػػار يسػػتخدـ فػػي تحديػػد العمميػػات التػػي تحظػػى بػػ 1معيــار الجــدوى: -ج
 ىميا:أعادة التصميـ كىناؾ يتـ اخذ مجمكعة مف لعكامؿ في الحسباف مف إ

 ممػػا شػػاركت فيػػو كحػػدات تنظيميػػة اكثػػر ككممػػا اتسػػع كبػػر حجػػـ العمميػػة فكممػػا كػػاف حجػػـ العمميػػة كبيػػر ك
لػى المشػاركة عػدد اكبػر إنػو يعنػي الحاجػة ف احتمػاؿ لنجػاح ىنػا يكػكف قمػيلا لأأنطاقا تمؾ العمميػة غيػر 

 2 مف المديريف ككذا ضبط عدد كبير مف النظـ.
 جػػاؿ نظػػـ سػػيما فػػي م ت ضػػخمة كلااف مشػػاريع الينػػدرة تتطمػػب اسػػتثمار أتكػػاليؼ الينػػدرة حيػػث  ارتفػػاع

 العمميات.
 .3مدل كفاءة فريؽ العمؿ المككؿ اليو تنفيذ مشاريع اليندرة 

  

                                                           
 .139ص ، مرجع سابق، قٌاس وتقٌٌم أداء العاملٌن، الصٌرفً محمد -1
والتحدٌد فً الادارة  مؤتمر الابداع، كمتطلبات ومعوقات التطوٌر التنظٌمً وادارة التغٌٌر فً المنظمات الحكومٌة، وحٌد عالً، بو بكر مصطفىأ -2

 .12ص ، 2000، القاهرة، العربٌة
 .320ص ، مرجع سابق ذكره، علاء محمد سٌد قندٌل، سامح عبد المطلب عامر -3
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 :خلاصة الفصل

ثػػارة فػػي مجػػاؿ التنظيمػػات، ىػػذا مػػا دفػػع الكثيػػر مػػف عممػػاء  االتطػػكير مػػف بػػيف الرىانػػات الأكثػػر تعقيػػد كا 
شػػغالات جكىريػػة تتعمػػؽ ظيمػػي يطػػرح عػػدة انكالتطػػكير التن ،لكنػػو أىميػػة كبيػػرةك ؤ جتمػػاع كالسػػمكؾ التنظيمػػي يالا

عكامػػؿ التطػػكير بػػيف رغبػػة التنظػػيـ فػػي التطػػكير أك  تعػػدبالػػدكافع كالضػػغكطات المكجيػػة لأحػػداث التغييػػر، فقػػد 
الرغبػػة فػػي التسػػيير مػػف قبػػؿ الإدارة العميػػا، كميمػػا يكػػف العامػػؿ المكجػػو فػػإف التطػػكير لا يمػػر تمقائيػػا، بػػؿ يرسػػـ 

عقلانية، كلمتطكير مجالات محددة فقد يتجػو إلػى تطػكير الأفػراد استراتيجيات كاضحة لتطبيؽ التطكير بصكرة 
 لى التنظيـ نفسو أك أحد مككناتو.إأك 

كميما يكف فإف التطكير يعتبر فضاء يعبر عف حاجة المنظمات في الحياة كالبقاء في ظؿ مناخ كثقافة 
 .كالعمؿ بيا، أما الإخلاؿ بأحد بنكدىا يعرضيا إلى الفشؿ الاعتمادمعينة كجب 
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 :أولا: اداء العاممين

كالميػػاـ  بالأنشػػطةاف الاداء يتكػػكف مػػف ثػػلاث عناصػػر باعتبػػار اف الاداء ىػػك القيػػاـ  محــددات الاداء: -1
تيا اف تؤثر عمى الاداء المختمفة التي تتككف منيا الكظيفة كىك ينتج عف تظافر عدة عناصر مف نشأ

 سمبا اك ايجابيا كيطمؽ عمى ىذه العناصر محددات الاداء ىي:
ىك الجيد الناتج عف حصكؿ الفرد عمػى التػدعيـ ) الحػافز( الػى الطاقػات الجسػيمة كالعقميػة 1:الجيد - أ

 التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو.
ـــدرات والخصـــائص - ب حػػػؿ عممػػػو ككػػػذا الخبػػػرات ام قػػػدرات الشخصػػػية التػػػي يكتسػػػبيا اثنػػػاء مرا 2:الق

 السابقة.
 ام مدل اطلاع العامؿ بعممو و الميام:أادراك الدور  - ج

داء فػي الانشػطة كالميػاـ التػي يحتكييػا العمػؿ، كيمكػف تحديػدىا تتمثػؿ مككنػات الأ مكونات الأداء: -2
 3ىذه المككنات كفؽ المعايير التالية: 

 الاىداؼ التغطية  الجزئية لمعمؿ. - أ
 التي يتككف منيا الأداء.المراحؿ المختمفة  - ب
 درجة التجانس بيف السمكؾ المطمكب لبيئة العمؿ كالعماؿ التي ينصب عمييا الاداء . - ج
ك العضػػمي الػػذم يقػػكـ بػػو أتعنػػي الميمػة النشػػاط الفكػػرم  :الانشػطة كالميػػاـ التػػي يتكػػكف منيػػا الأداء - د

عنػي أك ىػدؼ العامؿ فػي ظػركؼ معينػة، تنفيػذ عمميػات رسػمية كذلػؾ قصػد الكصػكؿ الػى غػرض م
 ما.

ف تجميػػع الأنشػػطة فػػي ميػػاـ كالميػػاـ فػػي أعمػػاؿ، يقػػكـ عمػػى تحديػػد أ العلاقػػة بػػيف الأنشػػطة كالأداء: - ق
 عادة تصميـ التنظيـ ككؿ.إعلاقات التكامؿ بيف ىذه الانشطة حيث تساعد ىذه العلاقة في 

  

                                                           
 .210ص ، 2002، عمان، الأردن، 1خضٌر كاظم حمود، إدارةا جودة الشاملة وخدمة العملاء، دار المسٌرة للنشر، والتوزٌع، ط -1
 .58ص ، 2003، رسالة ماجستٌر منشورة، العمل وأثره على الاداءالرضا عن ، سرار عمو -2
 .52ص ، 2002، جامعة الجزائر، التدرٌب وأثره على اداء رسالة ماجستٌر ) منشورة(، المجاهدي الطاهر -3
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 يوضح ىذه المكونات:(: 03رقم )والشكل 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

، 2004في، مذكرة تخرج ليسانس في العمكـ السياسية جامعة كرقمػة، قة المناخ التنظيمي بأداء لمكظلاالاماـ سممي، عالمصدر: 

 .64ص 

 العوامل المؤثرة في الأداء وأىميتو: -3

ساسػػيا الفػػرد، مثػػؿ: كميػػة الانتػػاج، أداء العػػامميف مباشػػرة كتقػػيـ عمػػى كىػػي العكامػػؿ التػػي تػػؤثر عمػػى الأ
 1لجيدة لمعمميات، الاستعداد لتطكير كالكفاءة.نكعية الخدمة المقدمة، المعرفة ا

داء الفعػػػاؿ عمػػػى العكامػػػؿ التػػػي يمكػػػف ملاحظتيػػػا، مثػػػؿ سػػػمكؾ العػػػامميف اثنػػػاء العمػػػؿ كيرتكػػػز تقيػػػيـ الأ
 كالنتائج التي يحققكنيا، كيمكف عرض ىذه العكامؿ في النقاط التالية: 

 كتتمثؿ العكامؿ في: :العوامل الشخصية - أ

 ؼ الشخصية، مما يؤدم الى تقييـ غير مكضكعي كغير حسب فيـ القائـ غمكض العبارات التي تص
 2بعممية التقييـ.

  داء الفرد.أليس ىناؾ اتفاؽ عاـ عكامؿ الشخصية التي تؤثر في 

                                                           
 .75ص ، 2000، الاردن، عمان، دار الصفاء للنشر، 1ط، إدارة الموارد البشرٌة، شحادة وآخرون -1
 .87ص ، 2001، مصر، القاهرة، دار قباء للضٌاء للنشر والتوزٌع، ٌفٌة تقٌٌم الشركات والعاملٌنك، زهٌر ثابت -2

 مكونات الأداء

 العلاقات بٌن الانشطة والاداء الانشطة والمهام

 انشطة ومهام متغٌرة انشطة ومهام مستقرة

 علاقة الاداء

 نتٌجة التغٌر فً العمل نتٌجة تقسٌم العمل

ت البٌئةاضطرابا تقات العمال متطلبات الوقت  
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  تفتقػػػد معظػػػـ تقيمػػػاف الشخصػػػية المحػػػددات السػػػمككية التػػػي تسػػػاعد الفػػػرد عمػػػى تغييػػػر، كتحسػػػيف ادائػػػو
 بنجاح.

 ف خلاؿ مايمي: يتـ تقييميا م عوامل النتائج: - ب
 ما ىك حجـ ما تـ انجازه، بالمقارنة مع ما كاف متكقعا. :الكمية 

 كماىي نكعية العمؿ الذم انجز بالمقارنة مع النكعية المتكقعة؟  :الجكدة 
 ماىي تكمفة تحقيؽ النتائج؟ مع الاىتماـ ببعض العناصر مثؿ المكاد الخاـ، الآلات كالمعدات  :التكمفة

 مفة بالمقارنة مع الميزانية؟ .كالخدمات؟ ماىي التك
  لى سكء التخطيط إىؿ يعكد التأخر إلى ظركؼ خارج إدارة العامميف؟ أـ يعكد  :للإنجازالكقت المحدد

 1دارة؟.كالإ

نيػػا ألا أنػػو لا يمكػػف قيػػاس عكامػػؿ السػػمكؾ بمكضػػكعية مثػػؿ النتػػائج، أ: بػػالرغـ مػػف عوامــل الســموك-ج
ع نتػػائج فػػي الاطػػار الملائػػـ ليػػا، كيسػػاعد تقيػػيـ عكامػػؿ السػػمكؾ فػػي لػػى كضػػإسػػيمة كيمكػػف تقييميػػا، بالإضػػافة 
 . كفيما يمي تعرض أمثمة لعدد مف عكامؿ السمكؾ التي يتـ تقييميا:2تخطيط التطكير التنظيمي لمعمؿ

 ىي القدرة عمى النظر الى الاماـ، ككضع برنامج عمؿ ناجح. :التخطيط 
 مػع الامػكر حسػب أكلكياتيػا، كىػؿ يقػكـ بمعالجػة ميارات العامؿ فػي التعامػؿ  :الأكلكيات تحديد

 الامكر الميمة قبؿ الامكر الاقؿ أىمية.
 :الاىتمػاـ بمػدل فعاليػة انجػاز العمػؿ اليػكمي، كىػؿ يكافػؽ العامػؿ بػيف العمػؿ المطمػػكب  التنظػيـ

 3كالمكارد المتاحة بأسمكب فعاؿ.
 عمػػػى الافػػػراد المػػػؤىميف،  الاىتمػػػاـ برغبػػػة العامػػػؿ كقدرتػػػو عمػػػى تحديػػػد كتكزيػػػع العمػػػؿ :التفػػػكيض

 كتفكيضيـ الصلاحية المطمكبة لإنجاح العمؿ.
 مكر، باتخاذ القرارات حكليػا، كتحمػؿ اتخاذ القرارات: الاىتماـ بتكعية العامؿ في الحكـ عمى الأ

 حكاـ كالاجراءات.مسؤكلية ىذه الأ

                                                           
 .88ص ، مرجع سابق، زهٌر ثابت -1
، الجزائر، جامعة المسٌلة، معهد العلوم التجارٌة، مذكرة لنٌل شهادة ماجستٌر، دور تقٌٌم الاداء العاملٌن فً تحدٌد احتٌاجات التدرٌب، عمار عٌثً -2

 .15. 14ص ص ، 2006
 .15ص ، نفس المرجع -3
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  ه بكضكح كفعالية فكار أالاتصالات الشفكية: ىك الاىتماـ بميارة العامؿ في التعبير الشفكم عف
 مع الآخريف، كىؿ يحرص العامؿ عمى كضكح المعمكمات التي ينقميا في محادثاتو.

 فصاحات الكتابة: كىي الرغبة كالمقدرة عمى التعبير كتابة عـ الافكار بتكضيح كبفعالية.الإ 

 معايير أداء العاممين: -4

داء فضؿ مستكل للأألى إسب لمكصكؿ تغيير معايير اداء العامميف ميمة مف خلاؿ معرفة الطريؽ المنا
داء العػػامميف فيمػػا أىػػـ معػػايير أداء كتنحصػػر كب الأصػػكجػػو القصػػكر التػػي تأت التعػػرؼ عمػػى كفػػي نفػػس الكقػػ

 1يمي:
تمثػػػؿ جػػػكدة الاداء مػػػدل مطابقػػػة اداء العمػػػؿ لمػػػا ىػػػك منتيػػػى منػػػو) مسػػػتكل اداء العامػػػؿ(  الجـــودة: -أ 

 كتنعكس ايضا الى مدل تمبية رغبات العملاء.
ك حجػـ العمػؿ المنجػز مػع مػا ىػك أ: يقصد بيا حجـ العمؿ المنجز، حيػث يػتـ مقارنػة كميػة كميةال -ب 

ف تكػكف الكميػة المسػتيدفة متكافقػة أمستيدؼ كذلؾ بعد تحديد كمية العمؿ المطمكبة مف العامػؿ، حيػث بحيػث 
 مع قدرات العامؿ.

، المػكارد الماليػػة، الكقػت( كمػػا فػرادىػـ مػػكارد المؤسسػة )المػكارد، المعمكمػػات، الأأحػػد أيمثػؿ  الوقـت: -ج 
نو غير متجػدد كغيػر قابػؿ لمتعػكيض ممػا يتطمػب تحديػد الكقػت المناسػب، كالكػافي لكػؿ نشػاط حتػى يػتـ أيميز 

 استغلالو أحسف استغلاؿ.
ك الميمػة لػذلؾ يجػب الاتفػاؽ عمػى الطػرؽ أداء العامػؿ الضػركرية لمنشػاط أىػي خطػكات  الاجراءات: -د 

 2ىداؼ.مصرح باستخداميا لتحقيؽ الأساليب المسمكح بيا كالكالأ

 ثانيا: تقييم أداء العاممين ومجالاتو:

نظػػرا للأىػػداؼ التػػي  ،ساسػػيات إدارة المػػكارد البشػػرية لا غنػػى عنيػػاأحػػدل إتعتبػػر عمميػػة أداء العػػامميف 
 ة.مكاف، كبعيدة عف التحيز كالمسحكبسس سميمة تتكفر فييا المكضكعية قدر الإأتعكد مف كراء تطبيقيا عمى 

 
 

                                                           
 .9. 8 ص ص، 2011، جامعة ورقلة، غٌر منشورة، رسالة ماجستٌر، أثر نظام معلومات الموارد البشرٌة على اداء العاملٌن"، رجم خالد -1
 .140ص ، 2006، جامعة الجزائر، )منشورة(، رسالة ماجستٌر، ثر لقٌادة الادارٌة على اداء العاملٌن، أحلٌم صالح -2
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 أىمية واىداف عممية تقييم أداء العاممين: -1
 1: تتحمى أىمية تقييـ أداء العامميف فيما يمي:أىمية أداء العاممين 1-1

 .تزكيد المؤسسات بمؤشرات عف أداء كأكضاع العامميف كمشكلاتيـ 
  تمكػػف المؤسسػػة مػػف تقيػػيـ المشػػرفيف كالمػػدراء كمػػدل فػػاعميتيـ فػػي تنميػػة كتطػػكير عطػػاء الفريػػؽ الػػذيف

 عممكف تحت اشرافيـ.ي
  تمكف العامميف مف معرفة نقط ضعفيـ كقكتيـ في أعماليـ كالعمؿ عمى التخمص مف جكانػب القصػكر

 كالضعؼ.
 ت كالحػكافز آيساىـ في رسـ خطة القكل العاممة لممنشػاة ممػا تتطمبػو مػف تنميػة كتػدريب كتػكفير المكافػ

 2لمعامميف.
 لػػدل الافػػراد مػػف أجػػؿ اسػػتغلاليا كتكظيفيػػا لزيػػادة  يسػػاعد فػػي الكشػػؼ عػػف الطاقػػات كالقػػدرات الكامنػػة

 داء الحالي.مستكل الأ
 داء.داء في تحديد الاحتياجات التدريبية كالتنمكية عمى أساس جكانب الضعؼ في الأيساىـ تقييـ الأ 

 أىداف تقييم أداء العاممين: 2-1
دارة البشػػرية فػػي إيا يتضػػح ممػػا سػػبؽ اف عمميػػة تقيػػيـ أداء العػػامميف مػػف الأنشػػطة  الميمػػة التػػي يمارسػػ

 المؤسسة عند قياميا بعممية التقييـ، تسعى الى تحقيؽ ثلاثة مستكيات كىي كالتالي:
  3.عمى مستكل المنظمة - أ

 .ايجاد مناخ ملائـ مف ثقة كالتعامؿ الاخلاقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العامميف تجاه المنظمة 
 انيتيـ كربما يساعدىـ عمى التقدـ كالتطكر.رفع مستكل اداء العامميف كاستثمار قدراتيـ كامك 
 ف تستخدـ كمؤشرات لمحكـ عمى أات ادارة المكارد البشرية ككف نتائج العممية يمكف ستقييـ برامج كسيا

 دقة ىذه السياسات.
 .مساعدة المنظمة في كضع معدلات أداء معيارية دقيقة 

 4عمى مستكل في المديريف: - ب
                                                           

 .170ص ، 2009 الجامعٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن،  المعرفة دار، ال1ط، دارة الموارد البشرٌة، إنصر الله حنا -1
 .159ص ، 2007، دار المسٌرة، 1ط، ادارة الموارد البشرٌة، خضٌر كاظم حمود وآخرون  -2
 .201. 200ص ص ، 2005، عمان، دار وائل لنشر والتوزٌع، 2ط، دخل استراتٌجًم" ادارة الموارد البشرٌة، خالد عبد الرحمن الهٌبً - 3
 .33. 32ص ص ، 2008، الاسكندرٌة، مؤسسة حوري الدولٌة، 1ط، قٌاس وتقٌٌم أداء العاملٌن، الصٌرفً محمد - 4



 جودةىأداءىالطاملونىىالغصلىالثالث:ى

 
46 

 يف كالتقرب الييـ لمتعرؼ عمى مشكلاتيـ كالصػعكبات التػي تػكاجييـ تطكير العلاقات الجيدة مع العامم
 في العمؿ.

  دفع المديريف الى تنميػة ميػاراتيـ كامكانػاتيـ الفكريػة حتػى يمكػنيـ التكاصػؿ الػى تقػكيـ سػميـ كىػك قػكم
 تابعيتيـ. لأداء

 عمى مستكل الفرد العامؿ:  - ج
  يتمكنػػكا مػػف الحصػػكؿ عمػػى احتػػراميـ لػػى الاجتيػػاد فػػي العمػػؿ كجديػػة كاخػػلاص حتػػى إدفػػع العػػامميف

 كتقدير رؤسائيـ.
 ف جيكدىـ المبذكلة تأخذ بعيف الاعتبار.أشعكر العامميف بالعدالة كب 

 (deming-kayzenثالثا: تحسين المستمر في الأداء )دورة كايزن وديمنيغ( )

ــغ: -1 مينػػغ مػػف بػػيف ادكات التػػي تسػػتعمؿ بشػػكؿ كاسػػع التحسػػيف المسػػتمر نمػػكذج دي وفقــا دورة ديمين
 المتككف مف خطكات يمكف تكضيحيا كما ىك:

ك الاسػػمكب اك أتنتصػػب ىػػذه المرحمػػة عمػػى قيػػاـ مسػػؤكؿ الفريػػؽ بتحديػػد العمميػػة  plan التخطــيط: -أ 

ك السياسة المراد تحسينيا كبعدىا يعمؿ عمى تكثيؽ البيانات المطمكبة كافة بشأف ىذه العممية باستخداـ أالآلية 
تحدد الكمؼ كالمزايا يمكػف اسػتخداميا كالبػدائؿ فػي حػؿ المشػكمة كعنػدىا تصػبح  ساليب الاحصائية بعد ذلؾالأ

 الخطة جاىزة لمتنفيذ.
تطبيػػؽ الخطػػة أعػػلاه فػػي مرحمػػة التخطػػيط ، كمراقبػػة تقػػدميا جمػػا يمكػػف الفريػػؽ مػػف  DO التنفيــذ: -ب 

 جراء التحديثات عمييا.كاتخاذ التعديلات الضركرية لإ الحصكؿ عمى البيانات المطمكبة
ترتكػز ىػػذه المرحمػػة عمػػى القيػاـ بتحميػػؿ البيانػػات التػػي يػتـ الحصػػكؿ عمييػػا مػػف  Cheek فحــص:ال -ج 

لاكتشاؼ مدل التطابؽ مع الاىداؼ التي كضعت في الخطة كبدقة فحدكث خمػؿ  -مرحمة التنفيذ -مرحمة مف
 1 في التطابؽ سيدفع الفريؽ اما الفريؽ الى اعادة تقكيـ الخطة اك ايقاؼ المشركع.

ـــل   -د  التعػػػديلات الضػػػركرية عمػػػى العمميػػػة كالحصػػػكؿ عمػػػى النتػػػائج  بػػػإجراءيقػػػكـ الفريػػػؽ  (:Act)الفع
الايجابيػػة التػػي تعػػد معػػايير يػػتمكف الآخػػركف مػػف العػػامميف مػػف الاسػػتفادة منيػػا كاسػػتخداميا، فضػػلا عػػف ارشػػاد 

  .سمكبلى كيفية استخداـ ىذا الأإالآخريف 

                                                           
 .20ص ، ة النشربدون سن، فلسفة الجودة الٌابانٌة، ( الكاٌزن600) دارة المعاصرةإالمادة ، عبد الجبارمازن  -1
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 kayzenوفقا لدورة كايزن:  -2

داء كىػػي ربػػع خطػػكات لتطبيػػؽ الكػػايزف فػػي التنطيػػر كالتخييػػر الأأىنػػاؾ  فــي الأداء:تطبيــق كــايزن  -أ
التخطيط ثـ التنفيذ ثـ التأكيد مف النتائج كبعدىا تحسيف العممية مف جديػد كينبغػي ىػذه الخطػكات بشػكؿ دكرم 

ذه لتحسػػيف الجػػكدة، كىػػ sigma6كمسػػتمر بينمػػا يتطمػػب تطبيػػؽ الكػػايزف سػػت خطػػكات المكجػػكدة فػػي انظمػػة 
 ,Control)  الخطػػكات السػػت ىػػي تعريػػؼ المشػػكمة، قيػػاس المتغيػػرات، تحميػػؿ البيانػػات، التحسػػيف، الػػتحكـ

improve ,analyse, measur, DMAICL Diagnose) سػػاليب فػػي حػػؿ أتسػػتخدـ الكػػايزف عػػدة ، كمػػا
سػػباب بشػػكؿ متكػػرر كمتتػػالي ساسػػية  كمنيػػا التسػػاؤؿ عػػف الأالمشػػكلات منيػػا تجزئػػة المشػػكلات لعناصػػرىا الأ

 حتى الكصكؿ لدكر الرئيسي لممشكمة.

 :رد بعضيابسفكار لا يسعى الخكض فييا كميا كسألقي أتتضمف عدة مبادئ ك  مبادئ الكايزن: -ب

 ك تقػػؿ الكحػػدات المطمكبػػة فقػػط عنػػدما نحتاجيػػا أدا العمػػؿ فػػي الكقػػت المناسػػب: كىػػك مفيػػكـ انتػػاج مبػػ
 داء.لجميع عمميات الأ

 .التكقؼ لحؿ المشكلات ككلاحظة المشكمة 
 شػػػياء التػػػي لا شػػػياء الضػػػركرية كغيػػػر الضػػػركرية كالػػػتخمص مػػػف الأالتصػػػنيؼ: كىػػػك التفريػػػؽ بػػػيف الأ

 اتيجية في المكتب مثلا مف خلاؿ الخطكات التالية: تحتاجيا كيمكف تطبيؽ ىذه الاستر 
 شياء لا تعرؼ كضعيا.أك  شياء التي عمى مكتبؾ لضركرة كغير ضركريةبدأ التصنيؼ الأ 
 شياء الغير ضركرية مباشرة.تخمص مف الأ 
 ف ثانية التي تشير لأ 30شياء كتتضمف قاعدة الترتيب: ىك العممية التي تمغي عممية البحث عف الأ

حمػػػكؿ  الترتيػػػبعػػػادة الترتيػػػب كتتطمػػػب إلػػػى إنػػػو بحاجػػػة أثانيػػػة يعنػػػي  30لا تجػػػده خػػػلاؿ  ءم شػػػيأ
 تخزيف كترتيب مفكرة.

 ف يككف المكاف نظيفا.أالنظافة: ب 
 1 .شياءبقاء الأالمعايرة: كضع معايير لإ  
 منظمة. 
 .الالتزاـ: ىك القياـ بالعمؿ الصحيح كمنيج كبشكؿ يكمي كدكرم 

                                                           
 .20ص ، مرجع سابق، عبد الجبارمازن  -1
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 ساسياتياأوميا و دارة الجودة مفيإ: رابعا

نظػػػرا لمػػػا شػػػيده العػػػالـ المعاصػػػر مػػػف التغييػػػرات كتحػػػكلات فػػػي جميػػػع الميػػػاديف السياسػػػية كالاجتماعيػػػة 
ك نظاما جديػدا شػاملا أكالاقتصادية ظير مفيكـ الجكدة كادارة الجكدة الشاممة كفمسفة ادارية حديثة تأخذ شكلا 

ك المخرجػات سػكاءا كانػت أداء كتطػكير جػكدة الأ جؿ تحسيفأك المنظمة، مف ألجميع المجالات في المؤسسة 
 سمعة، خدمات، باقؿ تكمفة كجيد.

 التطور التاريخي لمفيوم الجودة الشاممة -1

نػو قػد مػر بسػبعة مراحػؿ ألػى ادارة الجػكدة الشػاممة يػرل إتبع لمراحؿ تطكر مفيكـ الجكدة كصكلا تف المإ
 ىي: 

ك أف عػاملا أتػتمخص بػ مـل المنفـذ لمجـودة(:مرحمة ما قبل الثورة الصناعية )مرحمة ضبط العا -1-1
عية مصغرة ، كفي ىذه المرحمة كاف يمجمكعة مف العماؿ المسؤكليف عف تضييع المنتج بالكامؿ بكحدات تصن

 حساس بالإنجاز كالفخر مكجكدا لدل العامؿ الذم يخمؽ حافزا لمعمؿ لديو.الإ
مف بداية القرف العشر في حتى  مرحمة ما بعد الثورة الصناعية )ضبط رئيس العمال لمجودة(: -1-2

كاخر العقد الثاني منو نتيجة لتكسػع المصػانع كالتخصػص فػي العمػؿ، كظيػكر الصػناعات الحديثػة كتكسػعيا، أ
ف يكمؼ رئػيس العمػاؿ بمسػؤكلية الجػكدة فػي ألى إف التكزيع العمؿ عمى اكثر مف عامؿ كتطمب ذلؾ ألى إفقد 

 الانتاج.
ظيػرت مطمػع القػرف العشػريف بزيػادة  بط الجـودة والتفتـيش(:مرحمة الادارة العمميـة )مرحمـة ضـ -1-3

نتػاج مػف خػلاؿ الحػد مػف اليػدر فريدريؾ كتايمكر حيث كاف الاىتماـ آنذاؾ بالكقت كالحركػة كسػبؿ تخفػيض الإ
بظلاليا عمى الصػناعة فتعػددت انظمتيػا كتنكعػت اسػاليب  1914كلى لفت الحرب العالمية الأأكالضياع، كقد 

عداد كبيرة مف العمػاؿ، فػادل تمػؾ الػى ظيػكر المفػتش كتطمػب ذلػؾ إئيس العماؿ مسؤكلا عف الانتاج كاصبح ر 
تكميػػػؼ مفػػػتش فػػػي كرئػػػيس الانتػػػاج متخصصػػػيف لإنجػػػاز ميمػػػة التفتػػػيش كقػػػد كضػػػعت مكاصػػػفات قاسػػػية فػػػي 

 1التصنيع كقد تمت عمميات تفتيش صارمة كلقيت بالرقابة البكليسية.
ة الانتػػػػػاج بشػػػػػكؿ كبيػػػػػرة زاد مػػػػػف تعقيػػػػػد التفتػػػػػيش ف زيػػػػػادإ مرحمـــــة ضـــــبط الجـــــودة احصـــــائيا: -1-4
سػػمكب فحػػص العينػػات، مػػع الاعتمػػاد عمػػى لكحػػات الضػػبط، كيعػػد ألػػى ضػػركرة اتبػػاع إدل أممػػا  %100الكمػػي

                                                           
 .53. 52ص ص ، مرجع سابق ذكره، الحرٌري رافدة -1
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ف نمطية المنتج كفؽ قياسات مكحدة إحصائية، العالـ "شيكارت" مف مؤسسي كمطكرم نظرية ضبط الجكدة الإ
 ."ادكارد دينيغ" في مجاؿ الرقابة الاحصائية عمى الجكدة العالـ ساليب الاحصائيةمكتب مف استخداـ الأ

ساليب احصائية لتحميؿ عممية التشغيؿ كمخرجاتو مما أكقد تـ في ىذه المرحمة تزكيد الفاحص بأدكات ك 
 1 سمكب العممي.كثر كفاءة باستخداـ الأأسمكب الفحص أجعؿ 

ابػػة عمػػى الجػػكدة كظيػػرت مفػػاىيـ سػػمكب الرقأفػػي ىػػذه المرحمػػة تطػػكر  مرحمــة ضــمان الجــودة: -1-5
فػي تحسػيف المنتجػات كتعزيػز مكانػة الشػركات فالرقابػة عمػى  تػأثيرلى ضماف الجكدة كماليا مػف إحديثة تشير 

  2الجكدة ىي احدل المفاىيـ التي تشير الى بناء الجكدة كليس التفتيش عنيا.
منافسة شديدة بيف الشػركات  دخمت التجارة العالمية في حالة مرحمة ادارة الجودة الاستراتيجية: -1-6

دارة الجػػػػػكدة إ( IBMكبػػػػر فػػػػػي السػػػػكؽ لاسػػػػػيما الشػػػػركات اليابانيػػػػػة كقػػػػد اعتمػػػػػدت شػػػػركة )ألكسػػػػب حصػػػػػص 
 الاستراتيجية لمكاجية التقدـ كالزحؼ الياباني كنفذت المعايير الآتية:

 رضاء الياباني لممستفيد كتمبية ما يريده.إ 
 تنظيمي حتى قاعدتو.الجكدة مسؤكلية الجميع مف قمة اليرـ ال 
  المطمػػػكب تحقيػػػؽ الجػػػكدة فػػػي كػػػؿ شػػػيء )الأنظمػػػة، الثقافيػػػة التنظيميػػػة، الييكػػػؿ التنظيمػػػي، اسػػػاليب

 كاجراءات العمؿ(
ر دارة الجػػػػكدة الاسػػػػتراتيجية تركػػػػز عمػػػػى الجػػػػكدة ك إف إ سػػػػاس الػػػػذم تقػػػػكـ عميػػػػو ضػػػػاء المسػػػػتيمؾ ىػػػػك الأا 

  3.استراتيجيات المؤسسات العالمية في الكقت الحاضر
ف زيػػػادة شػػػدة المنافسػػػة العالميػػػة كاكتسػػػاح الصػػػناعة اليابانيػػػة إ: مرحمـــة ادارة الجـــودة الشـــاممة -1-7

، بإضػػافة 4دارة الجػػكدة الاسػػتراتيجيةإمريكيػػة الػػى تطػػكير كتكسػػيع مفيػػكـ للأسػػكاؽ العالميػػة دفػػع بالمؤسسػػات الأ
المسػػتفيديف كالمػػكرديف  سػػاليب متطػػكرة لتحسػػيف الجػػكدة كالتعامػػؿ مػػعأكثػػر شػػمكلا كعمقػػا، كاسػػتخدمت أجكانػػب 
ف إسمكبا رقابيا استراتيجيا عمى الجكدة، كيصبح مف خلاؿ ىذا الاجراء أساليب تأكيد الجكدة ليصبح أكتفصيؿ 

 5ستراتيجية.دارة الجكدة الإإدارة الجكدة الشاممة اكثر عمقا كشمكلا مف إ

                                                           
 .24. 23ص ص ، 1ط، 2002، دار وائل للنشر، عمان، مدخل المنهجٌة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، عقٌلً وصفً عمر -1
 .15ص ، 2007، الأردن، عمان، دار المسٌرة، لمنظمةنظرٌة ا، خضٌر كاظم حمود، خلٌل محمد حسن السماغ -2
 .15. 12ص ص ، 1ط، 2002، مطبعة الاشقر، العراق، 9000دارة الجودة الشاملة ومتطلبات الاٌزو ، إوآخرون مالعانً خلٌل ابراهٌ -3
، 1999، )السعودٌة(، فوظة لمكتبة جرٌد الرٌانحقوق الترجمة العربٌة للنشر والتوزٌع مح، 1ط، دارة الجودة الشاملةإاساسٌات ، رٌتشارد ولٌامز -4

 .11ص 
 .15ص ، 2005، القاهرة، مكتبة مدبولً للنشر والتوزٌع، النخب الاجتماعٌة "حالة الجزائر ومصر"، أحمد زاٌد وآخرون - 5
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 دارة الجودةلإ: النظريات المفسرة خامسا

تناكلت مكضكع إدارة الجػكدة، كقػد اعتمػدت عمػى نظريػة ادكارد دسػمينغ  ىناؾ العديد مف النظريات التي
 كنظرية كركسبي.

قػػػدـ ديمينػػػغ نظريتػػػو الجديػػػدة فػػػي الادارة عمػػػى : Edward Demnigوارد ديمينـــغ نظريـــة اد -5-1

فكػار ديمنيػغ كالتػي كزعػت أنذاؾ " الرقابة الاحصائية عمػى الجػكدة"،  كتػتمخص آمستكل المصنع كالتي سماىا 
 1نقطة كىي:   14ي ف

  ك الخدمة.أك الاستقرار لفرض تحقيؽ التحسينات اللاحقة لممنتج أتكليد الكلاء 
 .2تعمـ الفمسفة الجديدة 
  شرافية كتمكيف المشرفيف عمى التفتيش الشامؿ: كتعني ذلؾ تحسيف العمميات الإ عتمادالاالتخمص مف

دائيػػـ كفقػػا لمتكجييػػات أتػػاج كتحسػػيف نمػػف العمػػؿ بشػػكؿ مباشػػر مػػع العػػامميف فػػي خطػػكط العمػػؿ، كالإ
المختمفػػة، كبالتػػالي جعػػؿ الرقابػػة كقائيػػة ىػػدفيا منػػع  حػػدكث الاخطػػاء كدعػػـ المخطػػ  لتجػػاكز كبكتػػو 

 فضؿ مف السابؽ.أليعطي 
  ك أك المستفيد مف الخدمة أـ الاىتماـ يككف بالزبكف أساس السعر فقط بمعنى أالغاء تقييـ العمؿ عمى

 الربح الذم تحمؿ عميو المؤسسة.الانتاج، كليس السعر ك 
 .الاعتماد عمى فرؽ العمؿ، كتشجيعيا عمى العمؿ كابعاده الخكؼ عنيا 
 .تطكير برامج التعميـ كالتحسيف الذاتي 
 3دارة العميا في المؤسسة بالجكدة كالانتاجية.الالتزاـ الدائـ كالجاد مف قبؿ الإ 
 ة بينيػا كبػيف العػامميف ممػا يخمػؽ مناخػا جديػدا دارة كالاتصػالات الفعالػالإ دالقضاء عمى الخكؼ كتشدي

 سبة لحؿ المشكلات.المتجديد كظركؼ من
 لمػاـ بطبيعػة العمػؿ كبالبيئػة المحيطػة بالعمػؿ كذلػؾ مػف خػلاؿ إدارة فعالػة لػدييا يجاد القيادة الفعالة لإإ

 .الظركؼ المناسبة الاطلاع كتشجيع الاقتراحات كتكفير الحكافز الضركرية في ىذا المجاؿ

                                                           
، الاردن، عمان، ر ناشرون وموزعوندار الفك، 1ط، اعداد القٌادات الادارٌة لمدارس المستقبل فً ضوء الجودة الشاملة، رافدة عمر الحرٌري -1

 .17ص ، 2007
 .64ص ، 2008، الاردن، عمان، للطباعة والنشر والتوزٌع، المسٌرة، 1ط، تطبٌقات فً ادارة الجودة الشاملة، ار العلًعبد الست -2
 .53ص ، 2002، ردنالا، عمان، صفاء للنشر والتوزٌع، 1ط، الجودة فً المنظمات الحدٌثة، لًشبطارق ال، مون الدرادكةأم -3
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  تبػػػاع اسػػػاليب تحسػػػيف الجػػػكدة كعمػػػى تنميػػػة ميػػػارات العػػػامميف سػػػكاء إالاىتمػػػاـ بالتػػػدريب كيتمثػػػؿ فػػػي
سػاليب الحديثػة فػي التػدريب لتخػدـ عمميػػة تبػاع الاإكػد ديمينيػغ عمػى أك القػدامى، كقػد أالعػامميف الجػدد 

 1التحكؿ الى ادارة الجكدة الشاممة.
 ف تحقيؽ انجازاتيـ كالتفاخر بيا.ازالة العكائؽ كالحكافز التي تمتع العامميف م 
 .تكطيد العلاقة مع المكرديف 
 حداث تغيير في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة بما يخدـ تطبيؽ المبادئ السابؽ.إ 
 .2العمؿ عمى ترسيخ المبادئ السابقة لدل جميع العامميف كجعميا دقيقة كليست مجرد شعارات 

كالي يكضػػػػح عجمػػػػة ديمنيػػػػغ أك دائرتػػػػو الشػػػػييرة سػػػػيككف كفػػػػيلا بإشػػػػباع حاجػػػػات المسػػػػتيمؾ كالشػػػػكؿ المػػػػ
PDCA

3
. 

ىدائرةىدومنوغىفؽىالجودةىوحاجاتىالمدتؼلك.ى(:04)ىالذكلىرقم

 
 
 
 
 
 
 

، 5الادارة الجودة الشاملة فً المكنٌات ومراكز العلوم الاجتماعٌة، ط ،محمد عوض الترتوري المصدر:

 .74، ص  ، 2115دار حادة للنشر والتوزٌع عمان، الاردن، 

 
 

                                                           
 .31ص ، 2009، 1ط، الاردن، دار الفكر للنشر والتوزٌع، 1ط، الجودة الشاملة ادارة، ابراهٌم الحددعواطف  -1
، دار صفاء للنشر والتوزٌع عمان، 1ط، الجودة والاعتماد الاكادٌمً لمؤسسات التعلٌم العام والجماعً، محمد عواد الزٌارات، ٌوسف شاكر مجٌد -2

 .37ص ، 2008 ،الاردن
، 2009، الاردن، دار حادة للنشر والتوزٌع عمان، 1ط، الادارة الجودة الشاملة فً المكنٌات ومراكز العلوم الاجتماعٌة، محمد عوض الترتوري -3

 .73ص 
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 Philip Crosby  نظرية كروسبي 5-2

ىك عالـ أمريكي ممارس في مجاؿ تطبيقات ادارة الجكدة الشاممة أكثػر منػو أكاديميػا، كيؤكػد ىػذا العػالـ 
ىميػة أكػد كركسػبي عمػى أعمى أىميػة مشػاركة كػؿ فػرد فػي المؤسسػة فػي تطػكير اجػراءات العمػؿ، كمػف جيتػو 

. 1داء العمػػؿأضػػع برنػػامج متكامػػؿ لمجػػكدة الشػػاممة ركػػز فييػػا عمػػى دارة العميػػا فػػي دعػػـ الجػػكدة، كمػػا أنػػو ك الإ
 ربع معايير كىي:أكلخصيا في 

  ساس التكافؽ كالمتطمباتأتعريؼ الجكدة عمى.  
 يتمثؿ نظاـ الجكدة في الكقاية مف الأخطاء.  
 يتحقؽ قياس الجكدة عف طريؽ التكمفة.  
 .2يتمثؿ نظاـ الجكدة في ضماف منع كقكع الأخطاء 

 : أساسيات ادارة الجودة.سادسا

 : دارة الجودةإفوائد  -1

 3ىميا:ألى تحقيؽ كثير مف الفكائد إدارة الجكدة الشاممة يؤدم إعف طريؽ فيـ كمبادئ 

 .تحسيف نكعية الخدمة كالسمع المنتجة 
 داء عند العامميف في المؤسسة.رفع مستكل الأ 
 تخفيض تكاليؼ الخدمات. 
  اليب العمؿسأالعمؿ عمى تحسيف كتطكير كطرؽ. 
  عند العامميف لممؤسسة نتماءكالازيادة الكلاء. 
 استمرار زيادة قدرة المؤسسة عمى البقاء كالمنافسة. 

 

 

 
                                                           

 .212. 211ص ص ، 2011، الجزائر، برج الكٌفان، دار الأمة للنشر والتوزٌع، 1ط، ادارة الموارد البشرٌة، شونور الدٌن حار -1
 .46ص ، مرجع سبق ذكره، محمد عوض الترتوري وآخرون -2
 278ص ، مرجع سبق ذكره، محمد حسان نحمدا -3
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 : دارة الجودةإمبادئ  -2

لإدارة الجكدة الشاممة مف المبادئ تقكـ عمييػا فمسػفتيا كنظاميػا، كيػتـ مػف خلاليػا تحقيػؽ نتػائج مرضػية 
لية عند تطبيقيا في المنظمات كالمؤسسات المعاصرة كىك المبادئ يمكف تناكليا تتجسد في زيادة الكفاءة كالفعا

 عمى النحك التالي:

 التركيز عمى العملاء 
  دارة الجكدة الشاممة العميؿ في مقدمة الاىتماـ.إتضع 
  :سػػاس فمسػػفة التحسػػيف المسػػتمر تنصػػب عمػػى جعػػؿ كػػؿ مظيػػر مػػف مظػػاىر أف إالتحسػػيف المسػػتمر

ة كفػي نطػاؽ الكاجبػات اليكميػة للأفػراد المسػؤكليف عنيػا. كتتكػكف عمميػة التحسػيف العمميات محسنا بدق
 1المستمر مف:

 تنميط كتكثيؽ الاجراءات  -
 تعييف فرؽ لتحديد العمميات التي تحتاج الى تحسيف  -
 استخداـ طرؽ تحميؿ كادكات حؿ المشاكؿ -
 نقد.-فحص-طبؽ -خطط –استخداـ دائرة  -

 لعمػؿ: تعتبػر ادارة الجػكدة الشػاممة العنصػر البشػرم أىػـ عناصػر ىػذه مشاركة العػامميف كتكػكيف فػرؽ ا
 ىـ عنصر في المنظمة، فيك الكسيمة الميمة لتحقيؽ الجكدة كالتمييز. أالمنيجية، كبالتالي 

  ىـ العكامؿ التي تتضمف التطبيؽ النػاتج لإدارة الجػكدة الشػامة ىػك دعػـ أدعـ كتأييد الادارة العميا: مف
 العميا ليا. مف خلاؿ اقناعيا بضركرة التطكير كالتحسيف المستمر.دارة كتأييد الإ

 خطاء قبؿ كقكعيا: ىك قياس جكدة السمع كالخدمات قبؿ كأثناء كبعد الانتاج.الكقاية مف الأ 
  سػػاس الحقػػائؽ: يتطمػػب ىػػذا المبػػدأ الاعتمػػاد عمػػى تقنيػػات كمػػكارد تييؤىػػا القنػػكات أاتخػػاذ القػػرار عمػػى

 2 يصاؿ ما يممككنو.إد مف فرااللازمة لتمكيف الأ
 :دارة الجكدة الشاممة كذلػؾ مػف إيعتبر المبدأ مساىما بشكؿ كبير في مبادئ  معمكمات النقدية العكسية

خػػلاؿ، تػػكفير شػػبكة الاتصػػالات التػػي تحقػػؽ عمميػػة الحصػػكؿ عمػػى المعمكمػػات المطمكبػػة فػػي الكقػػت 
 الملائـ. 

                                                           
 .101ص ، الاردن، عمان، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، لإدارة الجودة الشاملة، حمود خضٌر كاظم -1
 .47ص ، مرجع سابق ذكره، محمد عوض الترتوري -2
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 : مراحل تطبيق ادارة الجودة:سابعا

 :ساسية ىيأمرا سيلا لذا فيي تمر بمراحؿ أدارة الجكدة الشاممة ليس إ ف تبني فكرةإ 
 المرحمة الاولى: - أ
 :ذ إىميػة أكثر المراحػؿ دقػة ك أعداد كالتييئة مف )المرحمة الصفرية( تعد مراحؿ الإ الاعداد والتييئة

ف أة بشػػػتبػػرز خلاليػػػا العديػػػد مػػػف المشػػاكؿ التػػػي ينبغػػػي دراسػػػتيا، كتحميميػػا كاتخػػػاذ القػػػرارات السػػػديد
 معالجتيا.

 المرحمة الثانية:  - ب

  :عػػػداد الخطػػػة التطبيػػػؽ التفصػػيمية، كمػػػا يػػػتـ تحديػػػد ىيكػػػؿ الػػػدعـ إيػػػتـ اثنػػاء ىػػػذه المرحمػػػة التخطـــيط
 كالمكاد اللازمة لتنفيذ ىذا التطبيؽ.

 المرحمة الثالثة: -ج

  :عػػداد كالتخطػػػيط لتنفيػػػذ تتضػػػمف ىػػذه المرحمػػػة تػػكفير المعمكمػػػات لتقيػػيـ مراحػػػؿ الإالرقابــة والتقـــويم

 1مرحمة التطبيؽ فيما بعد، مف خلاؿ عمميات المسح داخؿ المؤسسة كخارجيا.

 المرحمة الرابعة: -د

  :ــذ التنفيػػذ الفعمػػي لمخطػػط المكضػػكعة حيػػث تقػػكـ فػػرؽ العمػػؿ المختمفػػة  أفػػي ىػػذه المرحمػػة يبػػدالتنفي
 ىداؼ المحددة.ى الألإلييا لمكصكؿ إداء المياـ المككمة أبإحداث التغييرات مف خلاؿ 

 المرحمة الخامسة:  -ه

  :ك القابمية التي تستطيع معيا المؤسسػة التطبيػؽ الكامػؿ أتمثؿ ىذه المرحمة القدرة المرحمة المتقدمة
 2لنظاـ الجكدة الشاممة.

 

 

                                                           
. 149ص ص ، 2003، مركز الحركات المهنٌة للإدارة، القاهرة، ترجمة عبد الرحمان توفٌق، بٌق ادارة الجودة الشاملةتط، جوزٌف جاٌلونكً -1

150. 
 .240ص ، مرجع سبق ذكره، كاظم، خضٌر حمود - 2
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 : متطمبات تطبيق إدارة الجودة: ثامنا

طمبػػات ضػػركرية لمكفػػاء بيػػذه فػػإف ىنػػاؾ عػػدة مت لكػػي تػػنجح إدارة الجػػكدة فػػي تحقيػػؽ المسػػتيدؼ منيػػا،
 1الغاية كىي تحقيؽ الجكدة العالية، مكف تحديدىا ما يمي:

ىػك دعػـ لإدارة العميػا ليػا كالػذم ينبػع مػف إقناعيػا دعم وتأييد الإدارة العميا لبرنـامج إدارة الجـودة:  -1

مكانيا بضركرة التطكير كالتحسيف المستمر.   كا 

تتجمى ىذه الكظيفة في التكحيد كالتنسػيؽ بػيف  فة إدارة الجودة:التبني المشترك لكافة الأقسام لفمس -2
 2الجيكد المختمفة داخؿ المنظمة.

إف إدخػاؿ أم مبػدأ جديػد فػي المنظمػة، يتطمػب إعػادة ىيكمػة كتشػكيؿ إعادة ىيكمة ثقافة المنظمـة: -3
  3أك غرس لثقافة تمؾ المنظمة في أذىاف العامميف بيا.

الخارجيػػػة مػػػف  بػػػالخبرات الاسػػػتعانةإف اليػػػدؼ مػػػف بـــرات الخارجيـــة(: )الخ بالاستشـــاريين الاســـتعانة -3

كمؤسسػػػػات متخصصػػػػة عنػػػػد تطبيػػػػؽ بػػػػرامج الجػػػػكدة الشػػػػاممة ىػػػػك تػػػػدعيـ خبػػػػرة المنظمػػػػة  مستشػػػػاريف
 كمساعدتيا في حؿ المشكلات خاصة في الأكلى لمتطبيؽ.

 4تنظيما. اتصالاحيث يتطمب نظاـ إدارة الجكدة في الإتصال:  الانفتاح -5

فػػتح المجػػاؿ لجميػػع العػػامميف فػػي المنشػػأة بكافػػة مسػػتكياتيـ عمػػى التػػدريب تطــوير بــرامج التــدريب:  -6

 عمى أسس كمبادئ كأفكار كأدكات كطرؽ تطبيؽ الجكدة.

 5كىذا يعني أف يككف الجميع جاىزيف لمتصحيح كالتصميـ عمى العمؿ.التحسين المستمر: -7

  

                                                           
 .242ص ، 2013 ،الاسكندرٌة، المكتب الجامعً الحدٌث، 1ط، ادارة المؤسسات الاجتماعٌة فً بٌئة متغٌرة، منى عطٌة خزام خلٌل -1
 .314. 313ص ص ، 2010، الاسكندرٌة، دار التعلٌم الجامعً، ط د، ادارة الجودة الشاملة، محمد قوزي أحمد بدوي -2
 .159ص ، 2001، دمشق، دار علاء الدٌن، ط د، كٌف تتعلم اسرار الجودة الشاملة، رعد حسن الصرن -3
 .53ص ، الاردن، عمان، ز المعرفة للنشر والتوزٌعكنو، 1ط، ادارة الجودة الشاملة، زٌد منٌر عبودي -4
 .315ص ، مرجع سبق ذكره، محمد أحمد فوزي أحمد ٌدوي -5
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 خلاصة الفصل:

داء العػػامميف ككنيػػا ألػػى تقيػػيـ إعريػػؼ بػػالأداء ككػػذا تقييمػػو بالإضػػافة فػػي ىػػذا الفصػػؿ تػػـ اسػػتعراض الت
ك أذ تقكـ عمى تكفير المعمكمػات اللازمػة كالكافيػة لإدارة المنظمػة إداء المكارد البشرية، أممخصة لمجمكع تقييـ 

دل التقػدـ لى جانػب معرفػة مػإداء العماؿ، أدارية التي تخص تسمية كتطكير المؤسسة لأجؿ اتخاذ القرارات الإ
فػػي تنفيػػػذ سياسػػػة مكاردىػػا البشػػػرية التػػػي تعطييػػػا القػػدرة عمػػػى تصػػػميـ اسػػتراتيجية تسػػػييرىا كالتخطػػػيط لتطكرىػػػا 

 دائيـ لإدارة أفضؿ.أمستقبلا لما تعتمدىا كمقياس لمكافأة عماليا كتكجيييـ نحك تحسيف 

أداء المؤسسات عامة كالعماؿ  دارية الحديثة لمساىمتيا في رفعدارة الجكدة أىـ المفاىيـ الإإككذلؾ تعد 
خاصػػة نحػػػك الافضػػػؿ، بتضػػػمنيا لكافػػػة جكانػػػب العمػػؿ كجميػػػع نشػػػاطات ككظػػػائؼ كعمميػػػات المؤسسػػػة بيػػػدؼ  
تحقيػػؽ الرضػػا لػػدل الزبػػػكف، الػػذم يتطمػػب تظػػافر كتنسػػػيؽ كػػؿ جيػػكد لتحقيػػؽ ىػػػذا اليػػدؼ، كذلػػؾ مػػف خػػػلاؿ 

دارة الجػػػكدة إافػػػة المؤسسػػػة، كتبنػػػى فمسػػػفة حػػػداث تغيػػػرات فػػػي ثقإمجمكعػػػة الميػػػاديف كالمتطمبػػػات التػػػي تتكجػػػب 
 فراد.لى تمبية حاجات كرغبات الأإالشاممة لمكصكؿ 
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 .أولا: مجالات الدراسة
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 .اسة وأدوات جمع البياناتمنيج الدر  ثالثا:

 .: اساليب التحميل والتفسير )مستوياتو(رابعاً 

IIعرض وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة :.  

 .أولا: عرض وتحميل نتائج البيانات الأولية

ثانيا: عرض وتحميل بيانات المحور الثاني: التكنولوجيا ت الحديثة وتحسين الميارات 
 الفردية لمعاممين.

 .وتحميل نتائج المحور الثالث: التقييم الأداء المؤسسي وأداء العاممينعرض ثالثا: 
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I- الإجراءات المنيجية لمدراسة 

 تمييد:

إف أم دراسة عممية تقتضي خطكات عممية صحيحة كذلؾ مف خلاؿ كضكح المنيج كتجانس مجتمع 
 ملائمة أدكات البحث كالأساليب الإحصائية المناسبة لتحميؿ التي تـ إلييا التكصؿ.البحث ك 

كىذا ما يسمح لنا بالكضكح إلى نتائج ذات قيمة عممية بعد جمع البيانات كتحميميا كالحكـ عمى صدؽ 
عة أك نفي الفرضيات ثـ التكصؿ إلى مجمكعة مف النتائج كمناقشتيا عمى ضكء الفرضيات كالخركج بمجمك 

 تكصيات مف خلاؿ نتائج الدراسة.

 أولا: مجالات الدراسة

 / المجال الجغرافي:1

 تمت الدراسة بجامعة العربي التبسي بتبسة. 

الصادر  08-09: تأسست جامعة العربي التبسي بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ التعريف بالمؤسسة
جامعة، تتكيجا لممجيكدات الجبارة ، كقد جاء الاعلاف عف ترقية المؤسسة في مصؼ 2009جانفي  4في 

، أيف تـ 1985التي بذلتيا الأسرة الجامعية بجميع أطيافيا عمى مدار سنكات متكاصمة، كانت بدايتيا سنة 
 تأسيس المعاىد الكطنية لمتعميـ العالي في تخصصات عمكـ الأرض، اليندسة المدنية كالمناجـ.

، أيف رقي المعيد إلى مركز 1992المؤسسة فكانت سنة أما المحطة الثانية التي عرفتيا مسيرة تطكير 
كقد حمؿ اسـ العلامة الكبير  1992سبتمبر  27الصادر في  92/297جامعي، بمكجب مرسكـ تنفيذم رقـ 

 كابف تبسة الشيخ العربي التبسي.

، كفي إطار الييكمة الجديدة 2006أكت  16الصادر في  272-06كبمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 
كز الجامعية تمت ىيكمة المؤسسة باعتماد التقسيـ الجديد لممصالح الإدارية كتكزيع الأقساـ كالمعاىد، لممرا

-2008في حفؿ الافتتاح الرسمي لمسنة الجامعية  2008كأىـ مرحمة في تطكر الجامعة فكانت في أكتكبر 
لمركز الجامعي إلى مصاؼ بجامعة تممساف أيف أعمف رئيس الجميكرية عبد العزيز بكتفميقة ترقية ا 2009

 1الجامعات بإمكانياتيا المادية كالبشرية.

                                                           
 الكثائؽ كالسجلات الخاصة بالمؤسسة.  1
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 ألؼ طالب، مكزعيف إلى ست كميات كىي كالتالي: 27كتضمف جامع تبسة التككيف كالتأطير لحكالي 

 * كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية.

 المغات.ك * كمية الآداب 

 * كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية.

 لاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير.* كمية العمكـ ا

 * كمية العمكـ الدقيقة كالعمكـ الطبيعة كالحياة.

 * كمية العمكـ كالتكنكلكجيا.

تعتبػػر مؤسسػػة جامعػػة العربػػي التبسػػي تبسػػة مؤسسػػة عمكميػػة ذات طػػابع عممػػي كثقػػافي كمينػػي تتمتػػع 
 بالشخصية المعنكية كالاستقلاؿ.

 :ةالييكل التنظيمي لجامعة تبس

تعتبػػػر جامعػػػة تبسػػػة مؤسسػػػة عمكميػػػة ذات طػػػالع عممػػػي كثقػػػافي كمينػػػي تتمتػػػع بالشخصػػػية  المعنكيػػػة 
قتػراح مػف الػكزير المكمػؼ بػالتعميـ العػالي كتكضػع تحػت استقلاؿ المالي، نشأت بمرسػكـ تنفيػذم بنػاء عمػى كالا

 تصاصاتيا.خاكصايتو، كما  يحدد ىذا المرسكـ مقر الجامعة كعدد الكميات التي تتككف منيا ك 

عمػػيـ العػػالي تتػػكلى جامعػػة تبسػػة ميػػاـ التكػػكيف العػػالي كالبحػػث العممػػي تفػػي إطػػار ميػػاـ المرفػػؽ العػػاـ لم
كلػػكجي فػػي مجػػاؿ التكػػكيف العػػالي الميػػاـ الأساسػػية لمجامعػػة ىػػي: تكػػكيف الإطػػارات الضػػركرية نكالتطػػكير التك

 لمتنمية الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية لمبلاد.

ترقيػػة التكػػكيف عػػف طريػػؽ البحػػث فػػي سػػبيؿ البحػػث كالمسػػاىمة فػػي إنتػػاج ك بػػة منػػاىج البحػػث تمقػػيف الطم
 كنشر كتطكير لمعمـ.

 المشاركة في التككيف المتكاصؿ.

 الييكؿ التنظيمي للإدارة العامة:

المديريػػػة العامػػػة: تتكػػػكف المديريػػػة العامػػػة مػػػف : نيابػػػات المديريػػػة ، الأمانػػػة العامػػػة ، المكتبػػػة المركزيػػػة، 
 لمصالح المشتركة.ا
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 ني:/ المجال الزم2

، حيث بدأت الشركع في التراث السكسيكلكجي عف الأبحػاث ذات 2018بدأت الدراسة في شير جانفي 
 الصمة مف أجؿ بناء تصكر حكؿ الدراسة ككيفية إجرائيا ميدانيا.

 أما الجانب الميداني )التطبيقي( فقد بدأت: 

لتحقػػػت بالمؤسسػػػة قيػػػد الدراسػػػة كذلػػػؾ بغيػػػة التعػػػرؼ عمػػػى ـ فػػػي ىاتػػػو الأيػػػاـ ا10/03/2018-01أيػػػاـ
 المصالح الإدارية الخاصة بالمؤسسة، كقد قمت بمقابلات مع بعض مسؤكليف.

 ـ أيف قمت بتكزيع استمارة البحث قصد مؿء مف طرؼ الإطارات بالمؤسسة.22/04/2018في يكـ 

 / المجال البشري: 3

 454كعػػػددىـ  -تبسػػػة-تذة بجامعػػػة العربػػػي التبسػػػي كيقصػػػد بالمجػػػاؿ البشػػػرم عػػػدد المػػػكظفيف كالأسػػػا
 أستاذ مكزعيف حسب الجدكؿ التالي: 813مكظؼ ك

 (: يوضح مجتمع الدراسة01الجدول رقم )

 نوع العقد العدد الصنف
 عقد دائـ 813 أستاذ
 عقد دائـ 454 موظف
 عقد دائـ 1267 المجموع

 مصمحة تسيير المستخدميف. المصدر:              
 ا: الخصائص العامة لمعينة:ثاني

إف الطريقة اختيار العينة تختمؼ مف بحث لآخر تبعا لطبيعة المكضكع كحسب الدراسة قمنا بإجرائيا 
ميدانيا فإنيا تحدد لنا نكعا معينا مف العينة ألا كىي العينة القصدية )العمدية( عمى اعتبار أف الدراسة مكجية 

ميا( كعميو فإف الاعتماد عمى ىذه العينة ىك الأكثر تناسبا كملائمة لفئة الإطارات )المناصب الإدارية الع
 لمكضكع الدراسة.

استمارة عمى )إطارا ذك منصب إدارم( عمى مستكل جامعة  74كنظرا لمتطمبات الدراسة تـ تكزيع 
ـ العربي التبسي، كقد تـ المسح الشامؿ ليذه الفئة. كنظرا لصعكبة استرجاع الاستمارات كضيؽ الكقت ت

 استمارة.  60استرجاع 
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 منيج الدراسة وأدوات جمع البيانات ثالثا:

 منيج الدراسة: -1

انطلاقا مف المقكلة "لكؿ عمـ مكضكع كمنيج" ارتأينا في ىذه الدراسة. تحديد المنيج الذم بصدده سيتـ 
يعنػي تحديػد الطريقػة التكصؿ إلى النياية السميمة، فالمنيج خطكة أساسية، كاختياره أمر ليس بالييف. كتحديده 

الاساسػػية التػػي يػػتـ مػػف خلاليػػا معالجػػة القضػػية التػػي أثيػػرت، كرغػػـ مػػا لمباحػػث مػػف حريػػة فػػي اختيػػار المػػنيج، 
غير أف ىذه الحرية مقيدة بجممة مف العكامؿ، لعؿ ابرزىا "طبيعة المكضكع"، كالامكانيات المتكفرة، كلعػؿ ىػذا 

لـ الاجتمػاع مقػاد لاسػتخداـ عػدة نمػاذج ضػمف المعطيػات بقكلػو "عػا R .Bondonمػا قصػده "ريمػكف بػكدكف" 
  1ككفؽ المسائؿ التي يطرحيا كالامكانيات التي يممكيا مع ظركؼ أخرل متنكعة".

إذا كمػػػػف خػػػػلاؿ التحػػػػرم الػػػػدقيؽ فػػػػي مكضػػػػكع الدراسػػػػة، ارتأينػػػػا أف المػػػػنيج الأنسػػػػب ليػػػػا، ىػػػػك المػػػػنيج 
لعامميف لفئة الإطارات عمى مستكل جامعة العربي التطكير التنظيمي كجكدة أداء االكصفي. مف خلاؿ كصؼ 

 التبسي.

المػنيج الإحصػػائي، كالػذم مػف خلالػػو يػتـ جمػع كافػػة المعمكمػات بصػكرة كميػػة كمػا تعتمػد الدراسػػة عمػى 
الطريقة الاحصائية تسػاعد عمػى جمػع البيانػات الكميػة " :مف أجؿ اتماـ الدراسة حيث يقكؿ "زيداف عبد الباقي"

كاف اليدؼ مف ىذه الطريقة ليس جمػع البيانػات فحسػب، كانمػا يبػدئ الػدارس فييػا بجمػع  حكؿ المكضكع كلما
، كمػػػا كانػػػت دراسػػػتنا كيفيػػػة تعتمػػػد عمػػػى 2"تمػػػؾ البيانػػػات كلا ينتيػػػي إلا بعػػػد فرزىػػػا كترتيبيػػػا كتحميميػػػا كتفسػػػيرىا

صػػػػبغة المػػػػنيج الكصػػػػفي، كػػػػاف لزامػػػػا عمينػػػػا تػػػػدعيميا بمعطيػػػػات رقميػػػػة كميػػػػة حتػػػػى تكتسػػػػي حمػػػػة كتصػػػػطبغ 
 "المكضكعية" مف خلاؿ تحكيؿ الأفكار كالآراء إلى أرقاـ يمكف تحميميا كقكلبتيا إلى نتائج عامة.

 / أدوات جمع البيانات:2

إفّ البحث ىك عبارة عف بناء ينقسـ إلى مراحؿ فيناؾ بناء منيجي كبناء نظرم كتقني، فكؿ مرحمة ليػا 
ث مرحمػػػة حاسػػػمة فػػػي اختبػػػار كمعالجػػػة اشػػػكالية البحػػػث خصائصػػػيا المتميػػػزة كتعػػػد عمميػػػة البنػػػاء التقنػػػي لمبحػػػ
كثػػػر فعاليػػػة فػػػي جمػػػع المعطيػػػات مػػػف الكاقػػػع، إذا نسػػػب كالأكفرضػػػياتو، فيػػػي تجبػػػره عمػػػى اختيػػػار التقنيػػػات الأ

فالتقنيػػات ليسػػت كاحػػدة فػػي جميػػع البحػػكث فيػػي تتكيػػؼ مػػع طبيعػػة ىػػذه البحػػكث مػػف مكػػاف لآخػػر كمػػف كقػػت 

                                                           
 .44ص، 1982، بيركت، منشكرات عكيدات، ترجمة ىالة شؤكف الحاج، مناىج عمـ الاجتماع، ريمكف بكدكف-1
قسـ ، المؤسسة الجزائرية دراسة سكسيكلكجية الأشكاؿ الصراع في ظؿ الخصكصية لنيؿ شيادة دكتكراه )غير منشكرة(علاقات العمؿ في ، رفيؽ قركم -1

 .2009/2010، عنابة، جامعة باجي مختار، عمـ الاجتماع
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كالمػػػػنيج المعتمػػػػد نكعيػػػػة الأدكات  ،ذا خصػػػػائص الظػػػػاىرة المدركسػػػةحيػػػػث تفػػػػرض طبيعػػػػة البحػػػث ككػػػػ ،لآخػػػرا
 .المستعممة في البحث، كعميو فقد تـ تحديد الأدكات البحثية كالمقابمة كالاستمارة كالاساليب الاحصائية

 الاستمارة: -أ

 تعرؼ الاستمارة عمى أنيا "أسئمة منظمة كمقننة كمنسقة كمرتبة لمكشؼ عف جانب مف جكانب الظاىرة
، إنيا تقنية مباشرة لمتقصي العممي كىي الكسيمة الملائمة لمّا يراد الاتصاؿ بعدد كبير مف الأفراد 1المدركسة

في كقت قصير ليدؼ الحصكؿ عمى معمكمات دقيقة كبسيطة، تستخدـ لجمع المعمكمات مف المبحكثيف عف 
 2بكاسطة البريد. طريؽ أسئمة مكتكبة، كمختبرة بكاسطة استمارة يقدميا الباحث بنفسو أك

لقد جاءت الحاجة إلى ىذه التقنية مف خلاؿ التساؤلات كالفرضيات المصاغة كالتي يحتاج الاجابة 
عمييا إلى طرح مجمكعة كبيرة مف الأسئمة كنظرا لصعكبة التحصؿ عمى ذلؾ بتقنية المقابمة ارتأينا المجكء إلى 

كمكزعة عمى سؤالا بأنكاع مختمفة،  40نت تحمؿ تقنية الاستمارة مف أجؿ خدمة مكضكع الدراسة أكثر فكا
 ثلاث محاكر كالآتي:

 أسئمة. 06المحكر الأكؿ: البيانات الأكلية كتحتكم عمى 

 سؤاؿ.  17المحكر الثاني: التكنكلكجيات الحديثة كتحسيف الميارات الفردية لمعامميف كيتككف مف 

 سؤالا. 17كيتككف مف المحكر الثالث: التقييـ الأداء المؤسسي كأداء العامميف 
 ب/ المقابمة: 

تعتبر المقابمة أداة ىامة لجمع البيانات، حيث تستخدـ في جميع المجالات كما أنيا تعرؼ عمى أنيا 
تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ مكقؼ مكاجية بيف الباحث كالمبحكث مف أجؿ استشارة معمكمات أك آراء أك 

كقد تككف عمى شكؿ حكار  3ض البيانات المكضكعيةمعتقدات أك شخص أك عدة أشخاص كالحصكؿ عمى بع
مفتكح بيف الباحث كالمستقصي عنو أك عف طريؽ استبياف مكتكب أك مف خلاؿ تحاكر معيف بيف شخصيف 

 4أك أكثر كىي عبارة عف تفاعؿ حكارم بيف الباحث كالأشخاص المراد جمع البيانات معيـ.

 

                                                           
 .38 ص، 1995، رالجزائ، باالمؤسسة الكطنية لمكت، 2ط، دليؿ الباحث في المنيجية ككيفية كتابة الرسائؿ الجامعية، عمار بكحكش -1
 .213 ص، 2006، الجزائر، خركف دار القصبة لمنشرآترجمة بكزيد صحراكم ك ، منيجية البحث العممي في العمكـ الانسانية، مكرس أنجرس -2
 .85ص ، 1995، مصر، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، أساليب كأدكات البحث الاجتماعي، طمعت إبراىيـ لطفي -3
 .97ص ، 2008، الأردف –عماف ، دار إثراء لمنشر كالتكزيع، منيجية البحث العممي، مكسى سلامة المكزم، كدخضير كاظـ حم -4
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 :المقابمة نصف الموجية 

 أسئمة تكزعت الأسئمة كما يمي: 06دليؿ المقابمة المنجز كالذم يتضمف كىنا تـ الاعتماد عمى 

 ( توزيع المبحوثين الذين تم إجراء مقابلات معيم.02جدول رقم )
 المنصب الإداري عدد المبحوثين

 عميد كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية 01
 لكمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعيةالأميف العاـ  01
 مصمحة المستخدميف عمى مستكل رئاسة الجامعة رئيس 01
  رئيس مصمحة المتابعة كالتقييـ 01

 اعداد الطالبة :المصدرىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى

 :: اساليب التحميل والتفسير )مستوياتو(رابعاً 

سػمكبيف سمكب التحميؿ الكيفي، تحقيقان لمتكامؿ بػيف الاأذه الدراسة بيف اسمكب التحميؿ الكمي، ك جمعت ى
 مبريقية انطلاقا مف طبيعة الدراسة) كصفية(، كفي ضكء أىدافيا كفرضياتيا.في معالجة المعطيات الا

 كبناءان عمى ذلؾ تمت عممية التفريغ البيانات اعتمادا عمى نمطيف كىما:

جػػػؿ كصػػػؼ الظػػػاىرة كتحميميػػػا ) تحكيػػػؿ البيانػػػات أجػػػداكؿ بسػػػيطة ) تكػػػرارات كنسػػػب مئكيػػػة( مػػػف  -1
 فقد تـ استعماليا بغرض حسف المطابقة. 2جابات( إلى بيانات كمية أما كاالكيفية ) الا

   
∑        

∑   
 

أما الجداكؿ المركبة، فقد استخدمت في تحديد طبيعة الارتباطات بيف المتغيرات، كمقارنتيػا بيػدؼ  -2
 ىنا للاستقلالية.  2ممت كااستخلاص النتائج التي تسعى الدراسة الراىنة إلى الكصكؿ إلييا، حيث استع

   ∑
        

  
 

 :spss)) البرنامج الاحصائي لمعموم الاجتماعية -

 Staticalػػػػػكىك مختصر ل (spss) حيث تـ الاعتماد عمى تفريغ استمارات البحث عمى البرنامج الاحصائي 
Program For Social Science)) خدمة مف قبؿ الباحثيف في كىك أكثر البرامج الاحصائية المست

المجالات التربكية كالاجتماعية كالفنية كاليندسية ك الزراعية في إجراء التحميلات الاحصائية اللّازمة، كما 
يساعد ىذا البرنامج عمى اختصار الكقت كالجيد في الحصكؿ عمى كؿ العمميات الاحصائية الضركرية مثؿ 
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 رجل

 امراة

 30إلى  20من 

 40إلى  30من 

 50إلى  40من 

 فأكثر 50من 

تغير كالجداكؿ المتقاطعة، بالإضافة إلى الرسكمات البيانية استخراج الجداكؿ الاحصائية الاحادية الم
كالمنحنيات كالمدرجات التكرارية كالدكائر النسبية، ىذا زيادة عمى المقاييس الاحصائية مثؿ المتكسط الحسابي 
كالمنكاؿ كغيرىا. كيتـ ادخاؿ المعمكمات بكاسطة ترميز أسئمة الاستبياف التي تحتمؿ تحميلان كمينا كذلؾ 

 .كضعيا في جدكؿ شامؿب

II- .عرض وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة 

  :عرض وتحميل نتائج البيانات الأولية أولا:

 أفراد العينة حسب الجنسيوضح توزيع ( 03جدول رقم )

 % النسبة المئوية التكرار الجنس
 48 84 رجل 

 18 21 امرأة

 100% 08 المجموع

نسػػػبة مػػػف المبحػػػكثيف ىػػػـ مػػػف جػػػنس الػػػذككر بنسػػػبة تقػػػدر بػػػػ نلاحػػػظ مػػػف خػػػلاؿ ىػػػذا الجػػػدكؿ أف أكبػػػر 
امػػرأة،  12رجػػؿ، فػػي حػػيف نلاحػػظ  أف عػػدد النسػػاء المبحػػكثيف قػػدر عػػددىـ بػػػػ  48(  كقػػدر عػػددىـ بػػػػ %80)

 مف المبحكثيف. %20كتقدر بنسبتيـ 

امػػات كىػػذا قػػد يرجػػع أف جػػنس الػػذككر يميمػػكف أكثػػر إلػػى تقمػػد المناصػػب الإداريػػة، كمػػا تحممػػو مػػف التز 
، كمػػػػػا أف تعػػػػػدد أدكار المػػػػػرأة العاممػػػػػة )زكجػػػػػة، أـ، ...( يجعميػػػػػا تتجنػػػػػب ىػػػػػذه تكمسػػػػػؤكليات كحتػػػػػى صػػػػػراعا

 المناصب. 

 توزيع أفراد العينة حسب السنيوضح ( 04جدول رقم )

 السن التكرار % النسبة المئوية 
30إلى20من 1 1.7  
40إلى30من 35 58.3  
50إلى 40من 17 28.3  
أكثرسنة ف 50من 7 11.7  
 المجموع 60 100%
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 اعزب

 متزوج

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا

-30تشير الشكاىد الكمية مف خلاؿ ىذا الجدكؿ أف أكبر نسبة مف المبحكثيف محصكرة في المجاؿ )        
إلػػى  40مبحػػكث، فػػي حػػيف نجػػد أف فئػػة المحصػػكرة بػػيف  35كقػػدر عػػددىـ بػػػ  (%58.3( بنسػػبة تقػػدر بػػػ )40
 50تمثػؿ فئػة مػف  %11.7كنلاحظ اف نسػبة كث، مبح 17كقدر عددىـ بػػػ  %28.3قد بمغت نسبتيـ بػػ  50

سػنة قػدرت  30إلػى  20مبحكثيف، في حيف نلاحظ اف الفئػة التػي حصػرت بػيف  7سنة فأكثر كقدر عددىـ بػػػ 
 كقد قدر عددىـ بػػ مبحكث كاحد. %1.7نسبتيـ 

-30كما يمكف ملاحظتو أف معظـ المبحكثيف الذيف يتقمدكف مناصب إدارية عميا محصكريف بيف 
سنة مما يؤكد أف الكصكؿ إلى ىذه المناصب يحتاج إلى ميراف كخبرة في العمؿ، كما أف معظميـ 50

 يحممكف شيادات عميا، ما قد يحكؿ دكف الكصكؿ إلى ىذه المناصب إلا بعد فترة زمنية طكيمة.

 توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية : يوضح(05جدول رقم )

 

تمثؿ معظـ المبحكثيف متزكجكف كقدر عددىـ بػػ  %85نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ أف ما نسبتو       
 أفراد مف المبحكثيف. 9كقدر عددىـ بػػ  %15مبحكث، في حيف نلاحظ أف فئة العزاب قدرت نسبتيـ بػػػ  51

بالمقارنة بالجدكؿ السابؽ كالخاص بمتغير السف نجػد أنػو تكجػد علاقػة بينيمػا، حيػث أف أغمػبيـ كعميو ك 
 -متزكج-سنة كبالتالي فالحالة العائمية تككف بالغالبية  50-30محصكريف بيف 

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي :(06جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
% 

انويث  5 8,3 
 68,3 41 جامعي

 23,3 14 دراسات عميا
 100% 60 المجموع

 

 % لنسبة المئويةا التكرار الحالة العائمية
 15 9 أعزب
 85 51 متزوج

 100,0% 54 المجموع
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 سنة 1-5

 سنة 5-10

 سنة 10-15

 سنة 15-20

 سنة فأكثر20

إطار، بما يقدر  41أكبر مف المبحكثيف ذك مستكل جامعي بػ  نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ أف
، في حيف %23.3مبحكث بنسبة  14تمييا مباشرة ذكم الشيادات العميا )دراسات عميا( بػ  %68.3نسبتو 

 .%08.3قط ذك مستكل ثانكم بما نسبتو إطارات ف 05أف 

كما يمكف ملاحظتو أف أغمب المبحكثيف ذكم مستكل عممي عالي كىذا يتكافؽ مع المناصب التي 
 يتقمدكنيا.

 توزيع أفراد العينة حسب الأقدميةيوضح ( 07جدول رقم )

النسبة  التكرار حسب الأقدمية
 % المئوية

5-1 5 8,3 
10-5 13 21,7 
15-10 13 21,7 
20-15 18 30,0 

 18,3 11 سنة فأكثر20
 %100 54 المجموع

 

نلاحظ مف الجدكؿ السابؽ أف تكزيع أفراد العينة مف المبحكثيف حسب الأقدمية في العمؿ نجد اف الفئة 
مبحكث، كنجد  18بما قدر عددىـ بػػػ  %30سنة قد احتمت المرتبة الأكلى بنسبة  20-15المحصكرة بيف 

بما يقدر عددىـ  %21.7( سنة نجدىـ متساكيتيف بنسبة 15-10( ك)10-5المحصكرتاف بيف )ثانيا الفئتاف 
بقدر  %18.3سنة فأكثر احتمت المرتبة الثالثة بنسبة  20مبحكث، كنجد ثالثا الفئة المحصكرة بيف   13بػػػ 
كثيف حيث بمغت ( سنة ىي الفئة الأقؿ مف المبح5-1فردا مف المبحكثيف، في حيف تأتي فئة المحصكرة ) 11

 مبحكثيف. 05ككاف عددىـ بػػ  %8.3نسبتيـ 

 كعميو يمكف القكؿ أف المناصب الإدارية تحتاج بالضركرة إلى خبرة كأقدمية في العمؿ.
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عرض وتحميل بيانات المحور الثاني: التكنولوجيا ت الحديثة وتحسين الميارات الفردية  ثانيا:
 لمعاممين.

 .الإدارة بتنمية مواردىا البشرية المبحوثين عن مدى اىتماميوضح إجابات  (:08) جدول رقم

 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا النسب المئوية التكرارات  الاحتمالات
 88,3 53 تيتم 

 دالة 1 0.00 35.267
 11,7 7 تيتم لا )تكجد فركؽ(

 100% 60 المجموع
 

المبحكثيف يعتقدكف أف الإدارة تيتـ بتنمية مكاردىا ( أف معظـ 08نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )
مف المبحكثيف الذيف لا يعتقدكف أف الادارة لا  %11.7، في حيف تقدر نسبة %88.3البشرية كتقدر بنسبة 

 .07تيتـ بتنمية مكاردىا البشرية كالذم قدر عددىـ بػػػ 

مة بتنمية مكاردىا البشرية كما كعميو يمكف القكؿ أنو أكثر مف نصؼ المبحكث يعتبركف الإدارة ميت
"، 01، كىي دالة أم تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية لدرجة حرية "35.26كالمقدرة بػػ  2يؤكد ذلؾ قيمة كا
، في نظرة المبحكثيف لمدل اىتماـ الإدارة بتنمية مكاردىا البشرية، كقد يعزل ذلؾ إلى 0.00كبمستكل دلالة 

 و.أف المبحكثيف ىـ أصحاب القرار ذات

نوع الاستراتيجيات التي تستخدميا الإدارة في تحسين المبحوثين حول  إجابات(: يوضح 19جدول رقم )
 .الميارات الفردية لمعاممين

 الاحتمالات
 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

رالتكوين المستم  47 78.3 13 21.7 60 100 

 100 60 56.7 34 43.3 26 التنسيق الإداري

 100 60 76.7 46 23.3 14 تنمية الكفاءات
 100 60 76.7 46 23.3 14 لتنمية الإدارية

2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 
 دالة )تكجد فركؽ( 1 0.00 13.61
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( أكبر نسبة مف المبحكثيف يعتقدكف أف أبرز التكنكلكجيات التي 09نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )
، 78.3مبحكث كبنسبة  47رات الفردية لمعامميف ىك التككيف المستمر بػػ تستخدميا الإدارة في تحسيف الميا

، في حيف نجد أف تنمية الكفاءات تقدر بػػ %43.3مبحكث بنسبة  26أما التنسيؽ الإدارم فقد كاف إجابة %
مبحكث يعتقدكف أف التنمية الإدارية ىي أفضؿ استراتيجية  14، كأخيرا نجد %23.3إطار بنسبة  14

 .%23.3الميارات الفردية لمعامميف بنسبة لتحسيف 

كبمستكل دلالة  01، كىي دالة عند درجة الحرية %13.61كالمقدرة بػػػ  2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا
 ( كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في نظرة المبحكثيف.0.00قدره )

ف المستمر ىك أنجع طريقة لتحسيف كما يمكف ملاحظتو أف أغمب المبحكثيف يعتقدكف بأف التككي
الميارات الفردية لمعامميف كلعمو يعزل ذلؾ إلى أنو يمتاز بنكع مف الممارسة الكاقعية كىك أكثر نجاعة مقارنة 

 بباقي الاستراتيجيات.

أثناء أدائيا ت الحديثة الإدارة عمى التكنولوجيا(: آراء المبحوثين حول مدى اعتماد 01جدول رقم )
 .لمياميا

النسب  التكرارات لاحتمالاتا
 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة K2 %المئوية

 86,7 52 تعتمد  
 دالة 1 0.00 35.267

 13,3 8 تعتمد لا )تكجد فركؽ(
 100% 60 المجموع

مف خلاؿ ىذا الجدكؿ نلاحظ أف معظـ المبحكثيف كاف ليـ اعتقاد بأف الإدارة تعتمد عمى التكنكلكجيات 
، في حيف يرل أفراد العينة الآخريف %86.7مبحكث بنسبة  52لحديثة أثناء أدائيا لمياميا ككاف عددىـ ا

 .%13.3مبحكثيف كبنسبة قدرىا  08خلافا لذلؾ أم أف الإدارة لا تعتمد عمى تكنكلكجيا الحديثة بػػ

لالة احصائية عند ، كىي دالة أم تكجد فركؽ ذات د35.26المقدرة بػ  2كما يدؿ عمى ذلؾ ىك قيمة كا
 في نظرة المبحكثيف لمدل اعتماد الإدارة عمى التكنكلكجيات الحديثة. 0.00" كبمستكل دلالة 01درجة حرية "

كبما أف إدارة المؤسسة الجامعية تعتمد بدرجة كبيرة عمى العديد مف التكنكلكجيات الحديثة كىذا ما قد 
 يسمح ليا بتحسيف رتبتيا عمى مستكل جامعات الكطف.
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 ":ـ "تعتمدحالة في(: يوضح إجابة المبحوثين 00جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم

 % ت % ت

 100 52 38.3 23 وميارات جديدة لمعاممين كتساب معارفا

 100 52 60 36 أداء العاممين رتقاء بمستوىالا 

 100 52 65 39 عمى مواكبة التطور التكنولوجي القدرة

2قيمة كا ةمستوى الدلال   القرار درجة الحرية 

 )لا تكجد فركؽ( غير دالة 1 0.21 3.68

مبحػػكث بنسػػبة  39أكبػػر نسػػبة مػػف المبحػػكثيف كالمقػػدر عػػددىـ بػػػػ نلاحػػظ مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ أعػػلاه أف 
يعتقدكف أف القدرة عمى مكاكبة التطكر التكنكلكجي ىي أفضؿ استراتيجية التي تعتمد عمييا الإدارة أثناء  65%

، أمػػا %60مبحػػكث يعتقػػدكف أف الارتقػػاء بمسػػتكل أداء العػػامميف كبنسػػبة  36ا، فػػي حػػيف نجػػد أف أداء مياميػػ
 .%38.3مبحكث بنسبة  23اكتساب المعارؼ كميارات جديدة لمعامميف فكانت إجابة 

، كىػػػي غيػػر دالػػة أم لا تكجػػػد فػػركؽ ذات دلالػػػة 3.68كالمقػػػدرة بػػػػ  2كمػػا يػػدؿ عمػػػى ذلػػؾ ىػػػي قيمػػة كػػا
، فػػي نظػػرة المبحػػكثيف لمػػدل اعتمػػاد الإدارة عمػػى 0.21" عنػػد مسػػتكل دلالػػة 01ة حريػػة "احصػػائية عنػػد درجػػ

 التكنكلكجيات الحديثة لأداء مياميا.

لتسييل  )الانترنت( عمى شبكة آلية(: يوضح رأي المبحوثين فيما إن كانت الإدارة تعتمد 08جدول رقم )
 .تبادل المعمومات

 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا النسب المئوية التكرارات الاحتمالات
 85 51 تعتمد

 دالة 1 0.00 29.400
كؽ(

 فر
كجد

)ت
 

 15 9 تعتمد لا
 100% 60 المجموع
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 %85إطار كبنسبة  51نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف معظـ المبحكثيف كالمقدر عددىـ بػػ 
مف  %15نجد نسبة يؿ تبادؿ المعمكمات، في حيف يعتقدكف أف الإدارة الجامعية تعتمد عمى شبكة آلية لتسي

 مبحكثيف. 9المبحكثيف قد أجابكا بعدـ استخداـ الإدارة شبكة آلية لتسييؿ تبادؿ المعمكمات كقد كاف عددىـ 

" كمستكل دلالة 01، كىي دالة عند درجة حرية "29.40كالمقدرة بػػ  2كما يدؿ عمى ذلؾ ىي قيمة كا
ل اعتماد الإدارة عمى شبكات آلية لتسييؿ تبادؿ معمكمات كالملاحظ مف خلاؿ في نظر المبحكثيف لمد 0.00

 ىذه النتائج أنو يكجد استعماؿ كاسع للأنترنت عمى مستكل مكاتب الإدارة الجامعية.

اء د( في تحسين وتطوير أالانترنتتساىم ىذه الآليات )ىم حول اعتقادالمبحوثين  إجابة(: 03جدول رقم )
 .العاممين

مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ نلاحظ أف معظـ المبحكثيف أجابكا بأف تمؾ الآليات التي تكفرىا الإدارة تساىـ 
مبحكث، في حيف كانت نسبة  57ككاف عددىـ  %95كتطكير أراء العامميف كقدرت نسبتيـ بػػػ في تحسيف 

مبحكثيف، كاف ليـ رأم مخالؼ الآخريف ككاف ليـ اعتقاد بأف الآليات التي تكفرىا الإدارة لا  3كبعدد 5%
 تساىـ في تحسيف كتطكير أراء العامميف.

، كىي دالة أم تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية 48.60كالمقدرة بػػ  2كما يدؿ عمى ذلؾ ىك قيمة كا
في نظرة المبحكثيف لمدل مساىمة الآليات )الانترنت( لتحسيف  0.00" كبمستكل دلالة 01عند درجة حرية "

كتطكير أداء العامميف، كعميو فإف ىذه الإجابات تؤكد عمى النتائج الإيجابية لاستخداـ الأنترنت عمى مستكل 
 ة. كذلؾ مف خلاؿ تسييؿ الحصكؿ عمى المعمكمة كربح الكقت.الإدارة بصفة عام

  

النسب  التكرارات  مالاتالاحت
 المئوية

مستوى  2كا
 الدلالة

درجة 
 القرار الحرية

 95 57 تساىم
 دالة 1 0.00 48.600

 5 3 تساىم لا )تكجد فركؽ(
 100% 60 المجموع
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 .العمل جياز كمبيوتر في مكتب ة تواجدضرور  دىم (: يوضح إجابات المبحوثين حول04جدول رقم )

 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا النسب المئوية التكرارات الاحتمالات
 100 60 ضروري

/ / / 
لا تكجد 
فركؽ 
 تماما

 0 0 ضروري غير
 100% 60 المجموع

( نلاحػػظ أف كػػؿ المبحػػكثيف قػػد أجػػابكا بضػػركرة تػػكفير جيػػاز كمبيػػكتر فػػي 14مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ )
 .%100مبحكث كبنسبة  60مكتب العمؿ ب

كلعؿ ىذه الأرقاـ تؤكد تمػاـ التأكػد مػا لتكاجػد جيػاز حاسػكب داخػؿ مكاتػب العمػؿ، حيػث لا يمكػف لأم 
 تقد بعدـ ضركرة كجكده ضركرم كىذا راجع لدرجة كعي المبحكثيف.مبحكث أف يع

التحكم في من الجامعية  سسةمؤ الالعمال داخل  (: يوضح رأي المبحوثين في مدى تمكن05جدول رقم )
 .شبكة المعموماتيةالالحاسوب و 

 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا النسب المئوية التكرارات الاحتمالات
 91.7 55 يجيد

 دالة 1 0.00 41.667
 8.3 5 يجيد لا )تكجد فركؽ(

 100% 60 المجموع

يمثػػؿ الجػػدكؿ أعػػلاه أف معظػػـ المبحػػكثيف قػػد أجػػابكا بػػأف العمػػاؿ داخػػؿ المؤسسػػة يجيػػدكف الػػتحكـ فػػي  
كالمقػػػدر  %8.3، فػػػي حػػػيف نجػػػد أف نسػػػبة %91.7مبحػػػكث كبنسػػػبة  55الحاسػػػكب كالشػػػبكة المعمكماتيػػػة بػػػػػػ 

 مبحكثيف، يركف أف عماؿ مؤسستيـ لا يجيدكف التحكـ في الحاسكب كالشبكة المعمكماتية. 05ىـ بػػػ عدد

" كبمسػػتكل دلالػػػة 01، كىػػػي دالػػة عنػػػد درجػػة حريػػػة "41.66كالمقػػػدرة بػػػػػ  2كمػػا يؤكػػد ذلػػػؾ ىػػك قيمػػػة كػػا
0.00 . 

تكنكلكجيػة لمعمػاؿ كميػارة كالملاحظ في ىذه الإجابػات أف المبحػكثيف لػدييـ نظػرة إيجابيػة حػكؿ الثقافػة ال
 في استعماؿ جياز الحاسكب.
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( يوضح آراء المبحوثين في مدى ضرورة قيام العمال بدورات تكوينية لتحسين استعمال 06جدول رقم )
 .الشبكة المعموماتية

النسب  التكرارات الاحتمالات
 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا %المئوية 

 98.3 59 نعم
56.067 0.00 1 

 دالة
 )تكجد فركؽ(

 1.7 1 لا
 100% 60 المجموع

مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ السػػػابؽ يتضػػػح لنػػػا أف معظػػػـ المبحػػػكثيف أجػػػابكا بضػػػركرة أف يقػػػكـ العمػػػاؿ بػػػدكرات 
 59ككػػاف عػػددىـ  %98.3تككينيػػة لتحسػػيف مسػػتكاىـ فػػي اسػػتعماؿ الشػػبكة المعمكماتيػػة كقػػد قػػدرت نسػػبتيـ بػػػ 

ما يعتقد مبحكثا كاحدا أنو ليس مف الضركرم أف يقػكـ بػدكرات تككينيػة لتحسػيف مسػتكاه فردا مف المبحكثيف، في
 لاستعماؿ شبكة المعمكماتية.

، كىي دالة أم تكجػد فػركؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد 56.067كالمقدرة بػػػ  2كما يدؿ عمى ذلؾ قيمة كا
 0.00" كبمستكل دلالة 01درجة حرية "

نو كبالرغـ مف أف المبحكثيف يعتقدكف بػتحكـ العمػاؿ فػي جيػاز الحاسػكب كالملاحظ مف ىذه الإجابات أ
إلا أنيـ  لا ينفكف أىميػة الػدكرات التككينيػة لزيػادة ميػاراتيـ كتطكيرىػا عمػى اعتبػار أف الشػبكة المعمكماتيػة فػي 

 تطكر متسارع كمستمر.

يم الحديثة ضمن أولوياتالتكنولوجيا محور مدى وضعيم (: يوضح إجابات المبحوثين حول 07جدول رقم )
 أثناء عقدىم لاجتماعات دورية.

النسب  التكرارات الاحتمالات
 %المئوية 

 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا

 81.7 49 نعم
 دالة 1 0.00 56.067

 )تكجد فركؽ(
 18.3 11 لا

 100% 60 المجموع
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بكا بػأنيـ يضػعكف محػكر التكنكلكجيػا الحديثػة ( أف معظػـ المبحػكثيف أجػا17يتضح لنا مف الجدكؿ رقـ )
 %18.3مبحكث، كأف نسػبة  49ككاف عددىـ  %81.7في اجتماعاتيـ ضمف الأكليات كقد قدرت نسبتيـ بػػ 

 فردا مف المبحكثيف. 11مف المبحكثيف يعتقدكف عكس ذلؾ ككاف عددىـ 

، كمػا يمكػف ملاحظتػو 0.00ة " كبمسػتكل دلالػ01، عنػد  درجػة حريػة "56.06 بػػػ2كىذا ما تقره قيمة كا
 ىك درجة كعي المبحكثيف لأىمية ادراج التكنكلكجيات الحديثة كتطكيرىا.

عمى  حاليا المؤسسة الجامعية(: يوضح رأي المبحوثين حول اعتقادىم لمدى توفر 08جدول رقم )
 .حديثة تتكنولوجيا

 القرار يةدرجة الحر  مستوى الدلالة 2كا النسب المئوية التكرارات  الاحتمالات
 81.7 49 تتكفر

 دالة 1 0.00 24.067
 18.3 11 لا تتكفر )تكجد فركؽ(

 100% 60 المجمكع

يعتقدكف أف المؤسسة الجامعية تتكفر حاليا عمى  %81.7مبحكث كبنسبة  49تشير الشكاىد الكمية أف 
أف المؤسسة الجامعية تتػكفر  مف المبحكثيف بعدـ اعتقادىـ %18.3تكنكلكجيات حديثة، في حيف كانت نسبة 
 مبحكث. 11حاليا عمى تكنكلكجيا حديثة ككاف عددىـ 

، كىػي دالػة أم تكجػد فػركؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد درجػة 24.06المقػدرة بػػػ  2كىذا ما تؤكده قيمػة كػا
 .0.00" كمستكل دلالة 01الحرية "

 بــــ لا تتوفر: (: يوضح إجابات المبحوثين09جدول رقم )

النسب  تكرار لاتالاحتما
 المئوية

 درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا
 القرار

 45.5 5 نقص في الميزانية
24.067 0.00 1 

 دالة
 )تكجد فركؽ(

 54.5 6 عدم وضعيا ضمن الاولويات
 100% 11 المجموع

مبحػػػػكثيف يعتقػػػػدكف أف المؤسسػػػػة  06كبعػػػػدد  %54.5يتضػػػػح لنػػػػا مػػػػف خػػػػلاؿ ىػػػػذا الجػػػػدكؿ أف نسػػػػبة 
مػػػف المبحػػػكثيف  05كبعػػػدد %45.5امعيػػػة لا تضػػػع التكنكلكجيػػػات الحديثػػػة ضػػػمف أكلكياتيػػػا، كنجػػػد نسػػػبة الج
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يعتقػػػدكف أف ىنػػػاؾ نقػػػص فػػػي الميزانيػػػة ممػػػا يضػػػطر الادارة الجامعيػػػة لا تضػػػع التكنكلكجيػػػات الحديثػػػة ضػػػمف 
 أكلكياتيا.

ت دلالػػة احصػػائية عنػػد كىػػي دالػػة أم تكجػػد فػػركؽ ذا 24.06المقػػدرة  بػػػػ  2كمػػا يؤكػػد ذلػػؾ ىػػك قيمػػة كػػا
 .00.00مستكل دلالة 

كما يمكف ملاحظتو في ىذا الجدكؿ أف مف بيف أسباب عدـ تكفر المؤسسة الجامعية عمى تكنكلكجيػات 
 حديثة ىك عدـ كضعيا ضمف الاكلكيات ككذلؾ نقص في الميزانية.

.ا في العملاستخدامي يتم وسائل الاتصال التي(: يوضح إجابات المبحوثين حول 81جدول رقم )  

 المجموع لا نعم  الاحتمالات
 % ت % ت % ت

 100 60 21.7 13 78.3 47 الحاسوب
 100 60 8.3 5 91.7 55 لوحة الإعلانات

 100 60 50 30 50 30 التقرير
 100 60 21.7 13 78.3 47 الاجتماعات

 100 60 20 12 80 48 الياتف
 100 60 43.3 26 56.7 34 الفاكس
2قيمة كا وى الدلالةمست   القرار درجة الحرية 
 غير دالة )لا تكجد فركؽ( 1 0.216 17.14

مبحػػكث كبنسػػبة  55( أف معظػػـ المبحػػكثيف كالمقػػدر عػػددىـ 20نلاحػػظ مػػف خػػلاؿ نتػػائج الجػػدكؿ رقػػـ )
يقركف بأف لكحة الإعلانات ىي التي يستخدمكنيا في الاتصاؿ في عمميـ، كنجد في المرتبػة الثانيػة  91.7%

مػف عينػة المبحػكثيف كالمقػدر عػددىـ  %80بو مف طرؼ المبحكثيف ىك الياتؼ الذم يستخدـ بنسبة المصرح 
فػردا لكمييمػا، كفػي المرتبػة  47التػي يحتميػا الحاسػكب كالاجتماعػات بعػدد  %78.3فردا، فيمػا نجػد نسػبة  48

 فردا مف المبحكثيف. 34الذم يستخدمكنو  %56.7الأخيرة يأتي الفاكس بنسبة 

دلالػة ،  أم لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصػائية عنػد مسػتكل 17.14 المقدرة بػػ 2تؤكده قيمة كاكذلؾ ما 
 .1 ، كدرجة حربة0.216
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 .التقييم الأداء المؤسسي وأداء العاممينالمحور الثالث: عرض وتحميل نتائج ثالثا: 

 .مزايا التدريب الالكتروني(: يوضح إجابات المبحوثين حول 80دول رقم )ج

 مالاتالاحت
 المجموع نعم 

 % ت % ت
 100 60 56.7 34 أداء جيد

 100 60 61.7 37 كفاءة كفعالية في العمؿ
 100 60 55 33 سرعة الحصكؿ عمى المعمكمة

2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستكل الدلالة 

 غير دالة )لا تكجد فركؽ( 1 0.266 1.64

كا بػػػأف لمتػػػدريب الالكتركنػػػي مزايػػػا تنػػػتج كفػػػاءة مبحػػػكث صػػػرح 37 يبػػػيف مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ السػػػابؽ أف
يصػػرحكف بػػأف  %56.7فػػردا مػػف المبحػػكثيف أم بنسػػبة  34، كنجػػد أيضػػا %61.7كفعاليػػة فػػي العمػػؿ بنسػػبة 

أف التػػػػػدريب  %55فػػػػػردا مػػػػف المبحػػػػػكثيف أم بنسػػػػػبة  33لمتػػػػدريب الالكتركنػػػػػي أداء جيػػػػػدا، فػػػػي حػػػػػيف صػػػػػرح 
 ة.الإلكتركني لو سرعة في الحصكؿ عمى المعمكم

"، عنػد 01، كىي غير دالة كلا تكجد فركؽ إحصائية عنػد درجػة حريػة "1.64بػػػ  2كذلؾ ما تقره قيمة كا
 .0.26مستكل دلالة 

عمى جممة  اً بناءان كان ينطمق المؤسسي  لأداءلم ميتقيييوضح آراء المبحوثين حول  (:88جدول رقم )
 .من الأىداف

 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا النسب المئوية التكرارات  الاحتمالات
 90 54 نعم

 دالة 1 0.00 38.400
 10 06 لا )تكجد فركؽ(

 100% 60 المجموع

يقػركف  %90مبحػكث بنسػبة  54يتضح مػف خػلاؿ الجػدكؿ السػابؽ أف معظػـ المبحػكثيف كقػدر عػددىـ 
أفػػراد مػػف المبحػػػكثيف  06نجػػػد  بػػأف تقيػػيـ الأداء المؤسسػػي ينطمػػػؽ بنػػاءا عمػػى جممػػة مػػػف الأىػػداؼ، فػػي حػػيف

 .%10أىداؼ يبنى عمييا تقييـ الأداء المؤسسي بنسبة يصرحكف بأنو لا تكجد ىناؾ 
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 .0.00"، كبمستكل دلالة 01، كىي دالة عند درجة حرية "38.40المقدرة  2كذلؾ ما تقره قيمة كا

 انت الإجابة بــ نعم:إذا كالمبحوثين حول ما  إجاباتيوضح  (:83جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم 

 % ت % ت

 100 54 20.4 11 جمع وتقديم المعمومات

 100 54 25.9 14 اتتحديد مستوى الأجر والعلاو 
 100 54 42.5 23 تحقيق التوجيو والرقابة

 100 54 90.7 49 تطوير المؤسسة

2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 

 دالة )تكجد فركؽ( 01 0.01 23.25

 %5103مبحكثػػػا بنسػػػبة  25أف معظػػػـ المبحػػػكثيف كقػػػدر عػػػددىـ بػػػػػ مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ السػػػابؽ نلاحػػػظ 
مبحكثػا أم  22يعتقدكف أف تطكير المؤسسػة ضػمف الأىػداؼ التػي ينطمػؽ منيػا تقيػيـ الأداء المؤسسػي، كنجػد 

لأىػػداؼ التػي يسػػعى لتحقيقيػػا الأداء المؤسسػػي، يعتقػػدكف أف تحقيػػؽ التكجيػػو كالرقابػة يعتبػػر مػػف ا 2201بنسػبة 
كىي دالة أم تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل   22021كالمقدرة ب  2كما يؤكد ذلؾ ىك قيمة كا

    . 15كبدرجة حرية  1015دلالة 

 .التقييم المؤسسي بضرورة عممية مىاعتقادما كان فييوضح إجابات المبحوثين  (:84جدول رقم )

النسب  التكرارات  مالاتالاحت
 المئوية

مستوى  K2كاي مربع
 الدلالة

درجة 
 القرار الحرية

 96.7 58 ضرورية
 دالة 01 0.00 52.267

 3.3 2 غير ضرورية )تكجد فركؽ(
 100% 60 المجموع

يقػركف بضػركرة  %96.7فردا مف المبحكثيف أم بنسػبة  58نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ المبيف أعلاه أف 
أم ما يعادؿ فرديف مػف المبحػكثيف يصػرحكف بػأف التقيػيـ  %3.3ية التقييـ المؤسسي، في حيف نجد نسبة عمم

 المؤسسي ليس عممية ضركرية.
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، كىػػي  01كبدرجػػة حريػػة 0.00، عنػػد مسػػتكل دلالػػة52.267كالقػػدرة ب  2كمػػا يؤكػػد ذلػػؾ ىػػك قيمػػة كػػا
 0.00دالة  أم تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 

 .إذا كانت الإجابة بــ ضروريةيوضح آراء المبحوثين حول ما  (:85جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم 

 % ت % ت
 100 58 18.3 11 بداية السنة

 100 58 38.3 23 منتصف السنة
 100 58 88.3 53 أخر السنة

2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 

 دالة )تكجد فركؽ( 1 0.01 23.25

يقػركف بضػركرة التقيػيـ المؤسسػي  %88.3مبحكثػا أم بنسػبة  53الجدكؿ السابؽ يتضػح أف مف خلاؿ 
ف أف ضػػػركرة التقيػػػيـ المؤسسػػػي تكػػػكف أفضػػػؿ فػػػي رك قػّػػي %38.3مبحكثػػػا بنسػػػبة  23فػػػي آخػػػر السػػػنة، كنجػػػد 

 مبحكثا يعتبركف بداية السنة تككف أفضؿ لمتقييـ المؤسسي. 11منتصؼ السنة، فيما 

، كىػػي دالػػة كتكجػػد فػػركؽ إحصػػائية عنػػد درجػػة حريػػة 23.25المقػػدرة  2قيمػػة كػػاكمػػا يػػدؿ عمػػى ذلػػؾ ىػػك 
 .0.01" بمستكل دلالة 01"

 ما تقيسو عممية التقييم المؤسسي.(: أراء المبحوثين حول 86جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم 

 % ت % ت
 100 60 43.3 26 الأفراد العاممين
 100 60 90 54 أداء المؤسسة

 100 60 41.7 25 مج المحددةالبرا
2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 

 دالة )لا تكجد فركؽ(غير  1 0.16 13.71
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مبحكثػػا يعتبػػركف أف التقيػػيـ  12نلاحػػظ مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ المبػػيف أعػػلاه أف أكبػػر عػػدد المبحػػكثيف كىػػك 
يعتبػػػركف أف  %2202ثػػػا بنسػػػبة مبحك  22، فػػػي حػػػيف نجػػػد %51المؤسسػػػي يقػػػيس أداء المؤسسػػػة كىػػػي بنسػػػبة 

يقػػركف أف التقيػيـ المؤسسػي يقػػيس  %2503مبحكثػا بنسػبة  21التقيػيـ المؤسسػي يقػػيس الأفػراد العػامميف، كنجػػد 
 البرامج المحددة.

لة إحصائية عند ، كىي غير دالة لا تكجد فركؽ ذات دلا13.71المقدرة  بػػ  2كما يؤكد ذلؾ ىك قيمة كا
 .0.16لالة بمستكل د"، 01درجة حرية "

 .تتم عممية التقييم المؤسسي (: يوضح آراء المبحوثين فيما87جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم

 % ت % ت
 100 60 56.7 34 إعادة بناء الخطط والبرامج
 100 60 23.3 14 تحقيق القدرة عمى المنافسة
 100 60 78.3 47 التنمية والتطوير المؤسسي

 100 60 36.7 22 اءاتتوفير الكفالتدريب و 
 100 60 25 15 الكشف عن الطاقات الكامنة

2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 

 دالة )لا تكجد فركؽ(غير  01 0.06 11.33

يعتبركف اف عممية التقييـ المؤسسي تػتـ  %3402مبحكثا بنسبة  23يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ أف 
يعتبػػركف أف عمميػػة التقيػػيـ  %1203مبحكثػػا بنسػػبة  22المؤسسػػي، فػػي حػػيف نجػػد  مػػف خػػلاؿ التنميػػة كالتطػػكير

مبحكثا يعتبػركف اف عمميػة التقيػيـ المؤسسػي تػتـ مػف  22المؤسسي يتـ في إعادة بناء الخطط كالبرامج، كنرل 
 يػركف أف الكشػػؼ عػػف الطاقػة الكامنػػة يكػػكف %21مبحكثػا بنسػػبة  51خػلاؿ التػػدريب كتػكفير الكفػػاءات، كنجػػد 

يعتبػركف أف عمميػة التقيػيـ  %2202مبحكثػا أم بنسػبة  52عف طريؽ عممية التقييـ المؤسسػي، كأخيػرا نجػد أف 
 المؤسسي تتـ مف خلاؿ تحقيؽ القدرة عمى المنافسة.

ىػػي غيػػر دالػػة أم لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية  ك 55022المقػػدرة بػػػػػ  2كىػػذا مػػا تؤكػػده قيمػػة كػػا
 .1012ستكل دلالة "، كبم15عند درجة حرية "
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 ي أساس تتم عممية تقييم الأفراد العاممين.أإجابات المبحوثين عمى يكضح  (:88جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم

 % ت % ت
 100 60 41.7 25 القدرات العممية
 100 60 90 54 الكفاءات والأداء

 100 60 41.7 25 تراجع الأداء
2قيمة كا  القرار حريةدرجة ال مستوى الدلالة 

 دالة )لا تكجد فركؽ(غير  1 0.12 13.91

 %51مبحكثػػا أم بنسػػبة  12أف معظػػـ إجابػػات المبحػػكثيف المقػػدرة بػػػ  24يتبػػيف مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ 
يتساكل رآىـ حػكؿ  %2503مبحكثا بنسبة  21يعتبركف أف تقييـ الأفراد يتـ مف خلاؿ الكفاءات كالأداء، كنجد 

 ف مف خلاؿ تراجع الأداء كالقدرات العممية.تقييـ الأفراد العالمي

"، 15، كىي غيػر دالػة كلا تكجػد فػركؽ إحصػائية عنػد درجػة حريػة "52055المقدرة بػػ  2كىذا ما تؤكده كا
 .1052كبمستكل دلالة 

نقص تقييم الأداء المؤسسي عمى الأفراد فيما يتمثل انعكاس  (: يوضح آراء المبحوثين89دول رقم )ج
 .العاممين

 حتمالاتالا
 المجموع نعم 

 % ت % ت
 100 60 50 30 ضعف الأداء والكفاءات
 100 60 51.7 31 نقص في المردودية

 100 60 66.7 40 تراجع الأداء
2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 

 دالة )لا تكجد فركؽ(غير  1 0.60 2.24

صػػػرحكا أف  %2203مبحكثػػػا أم بنسػػػبة  21 أف أكثػػػر المبحػػػكثيف بعػػػددمػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ أعػػػلاه نجػػػد 
مبحكثػا أم بنسػبة  25تراجع نقص التقييـ المؤسسي يؤدم إلى انعكاسػو عمػى تراجػع الأداء، فػي حػيف نجػد أف 



 الإجراءاتىالمنؼجوظىللدرادظ،ىوررضىوتحلولىوتغدورىالبواناتىىالغصلىالرابع:ى

 
80 

أكدكا اف نقػص التقيػيـ المؤسسػي يػؤثر عمػى نقػص المردكديػة، كنجػد رأيػا ثالثػا مػف المبحػكثيف يصػرح  1503%

 .%11مبحكثا أم بنسبة  21ؼ الأداء كالكفاءة كقدر عددىـ بػػػ بأف نقص التقييـ المؤسسي يؤثر في ضع

، كىػػي غيػػر دالػػة كلا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد 2022المقػػدرة بػػػػ  2كىػػذا مػػا تؤكػػده قيمػػة كػػا
 .1021"، بمستكل دلالة 15درجة حرية "

 .ى المؤسسةينعكس نقص تقييم الأداء المؤسسي عم(: يوضح اراء المبحوثين فيما 31جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم 

 % ت % ت
 100 60 31.7 19 عدم القدرة عمى المنافسة

 100 60 43.3 26 )إنتاج فكري( تراجع في الإنتاج
 100 60 86.7 52 عدم القدرة عمى تحقيق الأىداف

2قيمة كا  القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 

 (دالة )لا تكجد فركؽ غير 01 0.10 13.80

أنو ينعكس نقص التقييـ  %86.7مبحكثا بنسبة  52نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ اف أكثر المبحكثيف بعدد قدر 
يقػركف بػأف نقػص  %2202مبحكثػا بنسػبة  22المؤسسي عمى عدـ القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ، في حيف نجػد 

مبحكثػػػا بنسػػػبة  55كنجػػػد كػػػذلؾ  الأداء المؤسسػػػي يػػػنعكس سػػػمبا عمػػػى تراجػػػع الإنتػػػاج )انتػػػاج فكػػػرم(،التقيػػػيـ 
 يؤكدكف أف نقص التقييـ المؤسسي يؤثر عمى عدـ القدرة عمى المنافسة. 2503%

، كىػػي غيػػر دالػػة أم لا تكجػػد فػػركؽ إحصػػائية عنػػد درجػػة 52041كالمقػػدرة بػػػػ  2كىػػك مػػا تؤكػػده قيمػػة كػػا
 .1051" كبمستكل دلالة 15حرية "

سسػػػي يػػنعكس سػػػمبا عمػػى قػػػدرة المؤسسػػة عمػػػى المنافسػػػة كمػػا نلاحظػػػو ىنػػا أف نقػػػص التقيػػيـ الأداء المؤ 
 كتراجع في الإنتاج كعدـ تحقيؽ الأىداؼ.
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يتم إعلام الأفراد العاممين بنتائج عممية التقييم  إجابات المبحوثين إن كانيكضح  (:30جدول رقم )
 .المؤسسي

النسب  التكرارات الاحتمالات
رالقرا درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا المئوية  

 65 39 نعم
 دالة 01 0.02 5.400

 35 21 لا )تكجد فركؽ(
 100% 60 المجموع

يتبػػػيف مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ السػػػابؽ أف أكثػػػر المبحػػػكثيف يقػػػركف بأنػػػو يػػػتـ اعػػػلاـ العػػػامميف بنتػػػائج التقيػػػيـ 
ذلػؾ يقػركف عكػس  %21مبحكثا بقيمة  25، في حيف نجد %65مبحكثا بنسبة  39المؤسسي كقدر عددىـ بػػ 

 بأنو لا يتـ اعلاـ الأفراد العامميف بنتائج التقييـ المؤسسي.

عنػػد درجػػة حريػػة كىػػي دالػػة كتكجػػد ىنػػاؾ فػػركؽ ذات دلالػػة  5.40كالمقػػدرة بػػػػ  2كذلػؾ مػػا تؤكػػده قيمػػة كػػا
 0.02"، بمستكل دلالة 01جة حرية "إحصائية عند در 

 .مع نتائج عممية التقييم الأداء المؤسسييتم التعامل (: آراء المبحوثين حول ما إذا كان 38جدول رقم )

 الاحتمالات
 المجموع نعم 

 % ت % ت
 100 60 80 48 عقد الاجتماعات لدراسة النتائج النيائية

 100 60 20 12 مشاركة الأفراد العاممين
 100 60 55 33 جديدة تتماشى وظروف العمل استراتيجياتوضع 

2قيمة كا لقرارا درجة الحرية مستكل الدلالة   

 دالة )لا تكجد فركؽ(غير  1 0.14 14.60

أجػابكا بأنػو يػػتـ التعامػؿ مػع نتػػائج عمميػة التقيػػيـ  %80مبحكثػا بنسػػبة  48يتبػيف مػف خػػلاؿ الشػكاىد أف 
يعتبركف أف  %55مبحكثا أم بنسبة  33المؤسسي عند عقد اجتماعات لدراسة النتائج النيائية، في حيف نجد 

اشػى كظػركؼ العمػؿ ىػي التػي يػتـ مػف خلاليػا التعامػؿ مػع نتػائج عمميػة التقيػيـ كضع اسػتراتيجيات جديػدة تتم
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يركف أف مشػاركة الأفػراد العػامميف ىػي الطريقػة الأمثػؿ  %21مبحكثا بنسبة  52الأداء المؤسسي. كنجد أيضا 
 التي يتـ التعامؿ بيا في عممية التقييـ الأداء المؤسسي.

كىػي غيػر دالػة كلا تكجػد فػركؽ إحصػائية عنػد درجػة حريػة  52.60كالمقدرة بػػ  2كذلؾ ما تؤكده قيمة كا
 .1052"، كبمستكل دلالة 15"

نظام تقييم الأداء المؤسسي لو دور في ب اعتقادىم مدى(: يوضح آراء المبحوثين حول 33جدول رقم )
 .العاممين التقميل من أخطاء

النسب  التكرارات الاحتمالات
مستوى  2كا المئوية

 الدلالة
 القرار ريةدرجة الح

 90 54 نعم
 دالة 1 0.00 38.400

 10 6 لا )تكجد فركؽ(
 100% 60 المجموع

كمف ىذا الجدكؿ يتبيف أف معظـ المبحكثيف أجابكا بأىـ يعتقدكف بنظاـ التقييـ الأداء المؤسسي لػو دكر 
مبحػػكثيف  06نجػػد ، فػػي حػػيف %90مبحكثػػا بنسػػبة  54فعػػاؿ فػػي التقميػػؿ مػػف أخطػػاء العػػامميف كقػػدر عػػددىـ 

 يقركف أف نظاـ تقييـ الأداء المؤسسي لا يؤثر في التقميؿ مف أخطاء العامميف. %10بنسبة 

إحصػائية عنػد درجػة  أم تكجػد فػركؽ ذات دلالػةكىػي دالػة  24021كالمقػدرة بػػػ  2كما يؤكػد ذلػؾ قيمػة كػا
 .1011"، كبمستكل دلالة 15حرية "

 تقييم الأداء المؤسسي يساعد عمى تحفيز الأفراد العاممين كان (: يوضح آراء المبحوثين إن34جدول رقم )
 .تحسين مياراتيم

 القرار درجة الحرية مستوى الدلالة 2كا % ت الاحتمالات
 95 57 نعم

 دالة 01 0.00 48.600
 5 3 لا )تكجد فركؽ(

 100% 60 المجموع

 %51مبحػػكث أم بنسػػبة  13عػػددىـ  نلاحػػظ مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ السػػابؽ أف معظػػـ المبحػػكثيف كالػػذيف
 12يػػركف أف تقيػػيـ الأداء المؤسسػػي يسػػاعد عمػػى تحفيػػز الأفػػراد العػػامميف كتحسػػيف ميػػاراتيـ، فػػي حػػيف يػػرل 
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أنيـ لا يركف أف تقييـ الأداء المؤسسي يسػاعد عمػى تحفيػز الأفػراد العػامميف كتحسػيف  %1مبحكثيف أم بنسبة 
 مياراتيـ.

" 15كىػػي دالػػة كتكجػػد فػػركؽ إحصػػائية عنػػد درجػػة حريػػة " 24021قػػدرة بػػػػ كالم 2كىػػذا مػػا تؤكػػده قيمػػة كػػا
 .1011كبمستكل دلالة 

 يوضح اراء المبحوثين حول نظام تقييم الأداء المؤسسي وأسباب التراجع في الأداء. (:35جدول رقم )

مستوى  2كا % ت  الاحتمالات
 الدلالة

 درجة الحرية
 القرار

 96.7 58 يبين
 الةد 01 0.00 52.267

 3.3 2 لا يبين )تكجد فركؽ(
 100% 60 المجموع

مف خلاؿ الشػكاىد التاليػة المبينػة فػي الجػدكؿ السػابؽ نػرل أف معظػـ المبحػكثيف يقػركف أف نظػاـ التقيػيـ 
، في حيف نرل أف 96.7مبحكثا أم بنسبة  58الأداء المؤسسي يبيف أسباب التراجع في الأداء قدر عددىـ بػػػ 

مبحكثػػػاف بنسػػػبة  02اـ التقيػػػيـ الأداء المؤسسػػػي لا يبػػػيف أسػػػباب التراجػػػع فػػػي الأداء ككػػػاف عػػػددىـ عمميػػػة نظػػػ
3.3%. 

عنػػد درجػػة كىػػي دالػػة كتكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية  52.26كالمقػػدرة بػػػػ  2كىػػذا مػػا تؤكػػده قيمػػة كػػا
 .0.00" كبمستكل دلالة 01حرية "

 :نتائج الدراسة عرض وتحميل رابعا:

ؿ الى الاجابة عمى الأسػئمة المتعمقػة بمحػاكر الدراسػة تػـ إجػراء مجمكعػة مػف المقػابلات أجؿ التكص فم
 مع بعض الإطارات جامعة العربي التبسي:

 :المقابلات وتحميل عرض -1

 :(1عرض المقابمة )/ أ

جتماعيػػػة، كقػػػد عمػػػى مسػػػتكل عمػػػادة كميػػػة العمػػػكـ الإنسػػػانية كالا 2018أفريػػػؿ  23أجريػػػت المقابمػػػة يػػػكـ 
 سنة ذك مستكل جامعي  52دقيقة مع عميد الكمية كالذم يبمغ مف العمر  30دة المقابمة ب عددت م
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سػنة بالنسػبة لسػؤاؿ الأكؿ  18 ػ) دراسات عميا(، يمارس مينة عميد، أمػا عػف أقدميػة فػي العمػؿ نقػدر بػ
ت إجابتػو مػف كالمتمثؿ في رأيي حكؿ تعديؿ الإجراءات التنظيمية في كؿ قسػـ بشػكؿ يقمػؿ مػف المركزيػة، فكانػ

أقساـ قبؿ الرجكع إلى المسؤكؿ، أما السػؤاؿ الثػاني كالمتعمػؽ بمػدل مشػاركتو فػي دكرات  رؤساءخلاؿ تنصيب 
في تطكير الأساليب الادارية فقد كانت إجابتو بقياميـ بدكرات تككينية خارج الكطف كممتقيات مف أجؿ تحسيف 

عػػف كاقػػع جػػكدة الأداء فػػي الجامعػػة فكانػػت إجابتػػو  وإجابتػػكتطػػكير مختمػػؼ الأسػػاليب الإداريػػة فػػي حػػيف كانػػت 
ة لتعمػػيـ الآليػػػات التكنكلكجيػػػة عمػػػى امعػػػة تعمػػػؿ عمػػى إنشػػػاء مشػػػركع المؤسسػػػ"بنكعػػا مػػػا" حيػػػث يعتقػػد بػػػأف الج

 مستكل اليياكؿ التنظيمية كالبشرية كالبيداغكجية.
لميػػارات كآراء العػػامميف، كبالنسػبة لمسػػؤاؿ الرابػع كالمتعمػػؽ بػػالمجيكدات التػي يقػػكـ بيػا مػػف أجػػؿ تطػكير ا

 بػػػالأجكرفيعتقػػػد أف التربصػػػات كالتكػػػكيف كالممتقيػػػات كفيمػػػة بتطػػػكير ميػػػارات الأفػػػراد بمػػػا أف الاىتمػػػاـ المتزايػػػد 
كالاحساس بأىمية الكفاءة كالاداء الجيد كالربحية مف شانيا أف تساىـ في تطكير الافراد العامميف كعػف السػؤاؿ 

عة مف أجػؿ تحسػيف خططيػا الاسػتراتيجية، فقػد كانػت إجابػة المبحػكث ب الخامس كالمتعمؽ بمدل سعي الجام
"نعـ" كذلؾ مف خلاؿ مشاركة العامميف كتككيف فرؽ عمؿ مف خلاؿ الإيداع، الابتكار الرضا الكظيفي كتكسيع 
الجامعػػة إلػػى قطػػب جػػامعي جديػػد، كبالنسػػبة لآخػػر سػػؤاؿ، الػػذم ييػػدؼ إلػػى معرفػػة مػػدل تركيػػز الجامعػػة عمػػى 

 داء الفردم لمعامميف، فكانت الإجابة مف خلاؿ التككيف، الرقية، التحفيز.تحسيف الأ

 (:02عرض المقابمة رقم )/ ب

 20عمػػى مسػػتكل رئاسػػة الجامعػػة كقػػد حػػددت مػػدة المقابمػػة ب  2018أفريػػؿ  23اجريػػت المقابمػػة يػػكـ 
 سنة. 11تو منذ سنة ذك مستكل جامعي، يمارس مين 40دقيقة مع مدير فرع المستخدميف، يبمغ مف العمر 

بالنسبة لمسؤاؿ الاكؿ كالمتعمؽ بمدل تعديؿ الإجراءات التنظيمية في كؿ قسـ بشكؿ يقمؿ مف المركزية، 
فكانػت إجابتػػو ب " نعػػـ" تتخػذ الاجػػراءات كمسػػتكل المصػػمحة بصػفة مسػػتقمة كعػػف الجامعػة يقػػكؿ أنيػػا مؤسسػػة 

رات مثػػؿ: ض القػػرارات بخصػػكص بعػػض الاطػػاعمكميػػة ذات اسػػتقلالية ماليػػة كتسػػيير مػػالي كادارم بإنشػػاء بعػػ
ساء الاقساـ فتككف باقتراح مف السيد مدير الجامعة، في حيف تكجد قرارات أخرل تػتـ عمداء، نكاب المدير، رؤ 

بالنسػػػبة لمسػػػؤاؿ الثػػػاني : كالخػػػاص بالمشػػػاركة فػػػي دكرات لتطػػػكير الاسػػػاليب الاداريػػػة  –عمػػػى مسػػػتكل الػػػكزارة 
ة بػػدكرات تككينيػػة بخصػػكص المػػكارد البشػػرية اضػػافة الػػى دكرات خاصػػة يشػػير ار فكانػػت الاجابػػة تػػتـ تقػػكـ الػػكز 
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)متنكعػػة( فػػي مجػػاؿ المكتبػػات، الميندسػػيف ...  المػػكارد البشػػرية بصػػفة عامػػة كدكرات تككينيػػة لبػػاقي المػػكظفيف
 الى جانب التعاملات كالعلاقات مع الطمبة.

سؤاؿ الثالػث كالػذم يقػيس كاقػع الجػكدة الاداء سؤاؿ الثاني، أما الػجابة المبحكث عف الىذا بالنسبة لإ -
لجنػة جػكدة التعمػيـ العػالي الجػامعي مثػاؿ:  لإنشػاءفي الجامعة فيقكؿ المبحكث مع العمكـ حيث تسعى الػكزارة 

 ذلؾ التسيير الذاتي لكؿ كمية.
 أما عف المجيكدات التي يقكمػكف بيػا مػف أجػؿ تطػكير ميػارات الافػراد العػامميف فيعتقػد المبحػكث أف -

القيػػاـ باجتماعػػات دكريػػة مػػع مسػػيرم الكميػػات كالادارات لشػػرح العمميػػات المتطمبػػة كػػؿ سػػنة إضػػافة الػػى تكػػكيف 
 الافراد.
يجية يعتقػػػد المبحػػػكث أف تكعػػػف السػػػؤاؿ الخػػػامس كالمتعمػػػؽ بمػػػدل اعتمػػػاد الجامعػػػة بخططيػػػا الاسػػػترا -

افة الػػػى إنشػػػاء مشػػػركع جػػػؿ تحقيػػػؽ ذلػػػؾ خػػػلاؿ إسػػػناد معيػػػديف )تكسػػػيع الجامعػػػة( إضػػػأالجامعػػػة تسػػػعى مػػػف 
 آلاؼ منصب بيداغكجي مع امكانية فتح  كميات جديدة. 4بيداغكجي جديد يظـ 

خيػػػر كالمتعمػػػؽ بمػػػدل تركيػػػز الجامعػػػة عمػػػى تحسػػػيف الاداء الفػػػردم لمعػػػامميف، فكانػػػت أمػػػا السػػػؤاؿ الأ -
ة الػػػى عمميػػػة ضػػػافالاجابػػػة "نعػػػـ" كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ عمميػػػات التحفيػػػز، التكريمػػػات، الترقيػػػات فػػػي الكظيفػػػة، بالإ

 التككيف بالخارج.

 (:03عرض المقابمة )/ ج

، عمػػى مسػػػتكل كميػػة العمػػػكـ الانسػػانية كالاجتماعيػػػة، كقػػد حػػػددت 2018أفريػػػؿ  24اجريػػت القابمػػػة يػػكـ 
سػػنة  11سػػنة، بأقدميػػة فػػي العمػػؿ قػػدرت ب  38دقيقػػة مػػع أمنػػي عػػاـ، كالػػذم يبمػػغ مػػف العمػػر  45 ػػػػالمقابمػػة ب

 كالذم يحمؿ شيادة ماستر.
تعػػديؿ الاجػػراءات التنظيميػػة فػػي كػػؿ قسػػـ بشػػكؿ يقمػػؿ مػػف المركزيػػة، بالنسػػبة لمسػػؤاؿ الاكؿ كالخػػاص ب

فكانػػػػت الاجابػػػػة "بػػػػنعـ" تػػػػـ تعػػػػديؿ الاجػػػػراءات بشػػػػكؿ يقمػػػػؿ مػػػػف المركزيػػػػة، إضػػػػافة الػػػػى اعػػػػادة تكزيػػػػع الميػػػػاـ 
 كالصلاحيات كضيؽ طرؽ العمؿ ) استراتيجيات(، كزيادة الرقابة خلاؿ دكرات فجائية.

ما السؤاؿ الثاني كالمتعمؽ بالمشاركة في الدكرات بتطكير الأساليب الادارية فكانػت إجابػة المبحػكث أ -
ايجابيػػة أم قيػػػاميـ بػػدكرات داخػػػؿ كخػػارج الػػػكطني حيػػػث تكػػكف الاسػػػتفادة مػػف التجربػػػة خارجيػػا خاصػػػة الػػػدكؿ 

ؤاؿ الثالث، كالذم يقيس كاقػع تطكرة كعف السالم لأساليباالاكركبية حيث يمكف الاستفادة مف اجراءات مكاكبة 
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جكدة الاداء في الجامعة فيقكؿ أنيا متكسطة كذلؾ  راجع لعدـ تطبيؽ جكدة الاداء كالكفاءة إضافة الى غياب 
 الميارات الفردية.

بالنسػػػبة لمسػػػؤاؿ الرابػػػع كالمتعمػػػؽ بػػػالمجيكدات التػػػي يقكمػػػكف بيػػػا مػػػف أجػػػؿ تطػػػكير ميػػػارات الافػػػراد  -
خػػلاؿ الاتصػػاؿ بالمؤسسػػات لتػػربط معيػػـ علاقػػة لزيػػادة المعمكمػػات كالاجػػراءات  العػػامميف فكانػػت الاجابػػة مػػف

 الصحيحة لمعمؿ، كبرمجة تربصات خارج الكطف، كاقتراح دكرات تككينية داخؿ الجامعة.
كبالنسػػػبة لمسػػػؤاؿ الخػػػامس كالمتضػػػمف سػػػعي الجامعػػػة تػػػداخؿ تحسػػػيف خططيػػػا الاسػػػتراتيجية فكانػػػت  -

ية مػف خػلاؿ مشػركع مؤسسػة نظػاـ يجامعة مف اجػؿ تحسػيف خططيػا الاسػتراتإجابة المبحكث "بنعـ" تعمؿ الج
 داخمي لمجامعة يؤدم الى تحسيف الاداء.

لمعػػامميف فكانػػت اجابػػة المبحػػكث  أمػػا السػػؤاؿ الاخيػػر كالمتعمػػؽ بمػػدل تركيػػز الجامعػػة الاداء الفػػردم -
 ات دكرية.أحيانا"، كذلؾ مف خلاؿ دكرات تككينية داخؿ كخارج الجامعة، كعقد اجتماع"

 (:04عرض المقابمة رقم )/ د

عمػى مسػتكل كميػة العمػكـ الاجتماعيػة كالانسػانية، كقػد حػددت  2018أفريػؿ  24جريت المقابمة بتػاريخ أ
دقيقػػة مػػع نسػػبة مصػػمحة التػػدريس بكميػػة العمػػكـ الانسػػانية كالاجتماعيػػة بأقدميػػة فػػي العمػػؿ  40مػػدة المقابمػػة ب 

 سامي قانكف أعماؿ.سنة كتحمؿ شيادة تقني  15تقدر ب: 
 حيث كانت اجابتو عمى الاسئمة المكاجية كما يمي:

بالنسػػبة لمسػػؤاؿ الاكؿ كالمتعمػػؽ بتعػػديؿ الاجػػراءات التنظيميػػة فػػي كػػؿ قسػػـ بشػػكؿ يقمػػؿ مػػف المركزيػػة، 
فكانت "نعـ" مف خػلاؿ عمميػة التنسػيؽ الادارم، أمػا السػؤاؿ الثػاني كالمتعمػؽ بالمشػاركة فػي دكرات فػي تطػكير 

ذلػؾ القيػاـ بحممػة ت تككينيػة لمخػارج كداخػؿ الػكطف، ك اليب الادارية، فكانػت الاجابػة "نعػـ" مػف خػلاؿ دكراسالأ
 مف التربصات.

كبالنسػػبة لمسػػؤاؿ الػػذم يقػػيس كاقػػع جػػكدة الاداء فػػي الجامعػػة، فكانػػت الاجابػػة بغيػػاب فػػي جػػكدة الاداء 
 ب في المكاف المناسب.كذلؾ راجع في نقص في الميارات الفردية كعدـ كضع الشخص المناس

أمػػا السػػؤاؿ المتعمػػؽ بػػالمجيكدات التػػي تػػـ القيػػاـ بيػػا مػػف اجػػؿ تطػػكير ميػػارات الافػػراد العػػامميف فيعتقػػد 
 فراد العامميف.المبحكث اذ ذلؾ يتسـ مف خلاؿ التكعية كعممية تقديـ النصائح كالتكجييات للأ
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ا الاسػػتراتيجية؟ فكانػػت الاجابػػة بالنسػػبة لمسػػؤاؿ الخػػامس: ىػػؿ تعمػػؿ الجامعػػة مػػف اجػػؿ تحسػػيف خططيػػ
 ينعـ مف خلاؿ تطكير المؤسسة كبالاتفاقيات بيف المؤسسات.

أما السؤاؿ الاخير: ىؿ تركز الجامعة عمى تحسيف الاداء الفردم لمعامميف فكانت نعػـ كذلػؾ مػف خػلاؿ 
 إلخ. ر الذاتي كالترقيات، التحفيزات...التعبي

 تحميل المقابلات:/ ه

ت مػع كػػؿ مػػف عميػد كميػػة العمػػكـ الانسػانية كالاجتماعيػػة كمػػدير فػرع المسػػتفيديف عمػػى تػـ إجػػراء المقػػابلا
مسػػتكل رئاسػػة الجامعػػة ككػػذلؾ الامػػيف العػػاـ لكيػػة العمػػكـ الانسػػانية كالاجتماعيػػة كاضػػافة الػػى رئػػيس مصػػمحة 

 التدريس بكمية العمكـ الانسانية كالاجتماعية.
عػػدا مبحكثػػػة  المبحػػػكثيف ىػػـ مػػف جػػنس الػػػذككر )مػػاحيػػث تبػػيف مػػف خػػػلاؿ البيانػػات الاكليػػة أف معظػػـ 

كاحػػػدة(، مػػػا يؤكػػػد أف جػػػنس الػػػذككر يميمػػػكف أكثػػػر الػػػى تقميػػػد المناصػػػب العميػػػا، كمػػػا يتبعيػػػا مػػػف مسػػػؤكليات 
ات كالتزامػػػات حيػػػث نجػػػد جػػػنس الانػػػاث تتيػػػرب فػػػي اغمػػػب الاكقػػػات مػػػف ىػػػذه المناصػػػب إمػػػا لكثػػػرة طكضػػػغك 

 ربية(، أك تحاشيا لمكقكع في الصراعات داخؿ بيئة العمؿ.المسؤكليات خارج بيئة العمؿ )زكجة، أـ، م
سػنة ممػا يؤكػد أف الكصػكؿ الػى  55الػى  40أما بالنسبة لمسف، فنجػد المبحػكثيف تتػأرجح أعمػارىـ بػيف 

ىػػذه المناصػػب يحتػػاج إلػػى مػػراف كخبػػرة طكيمػػة فػػي العمػػؿ، كىػػذا مػػا يمكػػف لمسػػو كملاحظتػػو فػػي سػػؤاؿ الخبػػرة 
 المينية.

د مف تمرسيـ كخبرتيـ مف خلاؿ تقارب إجابػاتيـ فػي العديػد مػف الأسػئمة ، فنجػد السػؤاؿ كما يمكف التأك
كالػػذم يقػػيس رأييػػـ حػػكؿ تعػػديؿ الاجػػراءات التنظيميػػة فػػي كػػؿ قسػػـ بشػػكؿ يقمػػؿ مػػف المركزيػػة ، حيػػث  ىالأكلػػ

سػاء مصػالح، كانت الاجابات متقاربة فيعتقدكف اف التنسيؽ الادارم كتكزيع المياـ كتنصيب رؤسػاء أقسػاـ كرؤ 
 كتكزيع المياـ المعمكؿ بيا داخؿ الجامعة مف شانيا أف تقمؿ مف مركزية سمطة القرار.

أما بالنسبة لمسؤاؿ المتعمؽ ب مػدل المشػاركة فػي دكرات لتطػكير الاسػاليب الاداريػة ، فقػد كانػت إجابػة 
حػػظ أف الاسػػتفادة مػػف كػػؿ المبحػػكثيف ب نعػػـ، مػػع الاخػػتلاؼ فػػي طبيعػػة المنصػػب كقيمتػػو العمميػػة، لكػػف الملا

 تككينات مستمرة داخؿ أك خارج الككف، يعتبر مف أكلكيات الجامعة.
كعف السؤاؿ الثالث كالمتعمػؽ بكاقػع جػكدة الاداء فػي الجامعػة فيػرل بعػض المبحػكثيف أنػو عمػى الجامعػة 

 أف تعمؿ مف أجؿ إنشاء مشركع المؤسسة مف اجؿ تعميـ الآليات التكنكلكجية.
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يات ممػػا يػػكحي بضػػعؼ جػػكدة الأداء داخػػؿ المؤسسػػات الجامعيػػة  حيػػث دعػػى أحػػد جميػػع المسػػتك  يػػوعم
 المبحكثيف الى ضركرة تحسيف الميارات الفردية، كسعي الجامعة الى كضع ىذا المحكر ضمف أبرز أكلكياتيا.

ف، فػراد العػامميكبالنسبة لمسؤاؿ الرابع كالمتعمؽ بالمجيكدات التي يقكـ بيػا مػف أجػؿ تطػكير الميػارات للأ
ركزكا عمى التربصات كالتككيف  حيثفكانت الاجابات متنكعة بتنكع المناصب الادارية التي يتقمدىا المبحكثيف 

كتشجيع الممتقيات، إضافة الى ربط الاتصاؿ بباقي المؤسسات لتبادؿ الميارات كالميزات، كما يمكف ملاحظتو 
ليػا لتطػكير ميػارات الافػراد العػامميف، كىػذا مػا مف اجابػات المبحػكثيف أنػو الجامعػة لػدييا بػرامج تسػقى مػف خلا

يتنػػاقض مػػع السػػؤاؿ السػػابؽ كالمتعمػػؽ بكاقػػع جػػكدة الاداء داخػػؿ الجامعػػة، فػػي حػػيف خصػػص السػػؤاؿ الخػػامس 
لمدل سعي الجامعة مف اجؿ تحسيف خططيا الاستراتيجية، حيث كانت اجابات المبحكثيف ايجابيػة كذلػؾ مػف 

كالسعي لتكسيع الجامعة الػى قطػب جػامعي، حيػث كبػالرجكع الػى اجابػات  خلاؿ التأكيد عمى تككيف فرؽ عمؿ
المبحكثيف يمكف القكؿ أف المؤسسة الجامعية تتجو في اتجاه سميـ، كبذؿ مجيكدات مػف أجػؿ تحسػيف ترتيبػات 

 عمى الاقؿ كطيبا.
الاداء  ما عف آخر سؤاؿ فقد قدـ المبحكثيف اجابات جد ايجابية عف مدل تركيز الجامعة عمى تحسػيفأ

 الفردم لمعامميف، كذلؾ مف خلاؿ التككيف كالترقية كالتحفيزات.
جيات ييجابيػػة الاسػػتراتإمػػا يمكػػف ملاحظتػػو خػػلاؿ عػػرض ىػػذه المقػػابلات أف كػػؿ المبحػػكثيف يعتقػػدكف ب

ف الجامعة مف حيث التطكير التنظيمي كأداء العامميف تسير في مسار سميـ، مف شأنو أالمعتمد عمييا حاليا، ك 
 برز نتائج جيدة في المستقبؿ.   أف ي

 مناقشة نتائج الدراسة: -2

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:  -2-1

 بعد عرض كتحميؿ نتائج الدراسة الميدانية سيتـ مناقشتيا في ضكء الفرضية.
د ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات الأفراكالتي مفادىا "  مناقشة الفرضية الأولى:أ/  -4

حكؿ الاعتماد عمى التكنكلكجيات الحديثة التي تؤدم إلى تحسيف الميارات الفردية لمعامميف عند مستكل دلالػة 
المتضػػػمف إجابػػػات  08، حيػػػث تشػػػير نتػػػائج الدراسػػػة الميدانيػػػة الخاصػػػة بالاسػػػتمارة مػػػف الجػػػدكؿ رقػػػـ "0.05

كالمتعمػػػؽ بإجابػػػات  20ة الجػػػدكؿ رقػػػـ المبحػػػكثيف عنػػػد مػػػدل اىتمػػػاـ الإدارة بتنميػػػة  مكاردىػػػا البشػػػرية الػػػع غايػػػ
 المبحكثيف حكؿ كسائؿ الاتصاؿ التي يتـ استخداميا في العمؿ فنجد:
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ف إجابات المبحكثيف مختمفة مػف جػدكؿ لآخػر، كمػف عبػارة لأخػرل، كبػالرجكع إلػى نتػائج ىػذه الجػداكؿ إ
أم لا تكجػػد  ار غيػػر دلالػػة،، أمػػا القػػر 10ػنلاحػػظ أف القػػرار بدالػػة أم تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية تقػػدر بػػ

 .02ػ فركؽ ذات دلالة إحصائية فتقدر ب

 كعميو كمما سبؽ القكؿ يمكف القكؿ أف الفرضية الأكلى، قد تحققت بدرجة عالية كبالتالي نقبميا

ىنػاؾ فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية فػي مسػاىمة تقيػيـ  كالتي مفادىػا " مناقشة الفرضية الثانية: ب/ -5

"، حيػػث تشػػير نتػػائج الدراسػػة الميدانيػػة 0.05ء العػػامميف عنػػد مسػػتكل دلالػػة ؿ مػػف أخطػػاالأداء المؤسسػػي لمتقميػػ
كالمتضػػمف إجابػػات المبحػػكثيف حػػكؿ مزايػػا التػػدريب الالكتركنػػي إلػػى  21الخاصػػة بالاسػػتمارة مػػف الجػػدكؿ رقػػـ 

راجػػع فػػي كالمتضػػمف إجابػػات المبحػػكثيف، حػكؿ نظػػاـ تقيػػيـ الأداء المؤسسػػي كأسػػباب الت 35غايػة الجػػدكؿ رقػػـ 
 الأداء فنجد:

ف إجابات المبحكثيف مختمفة، كبالرجكع إلى نتائج ىذه الجداكؿ نلاحظ أف القرار بدالػة أم تكجػد فػركؽ إ
 07 ػ، أما القرار بغير دالة، أم لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية فتقػدر بػ08ػػ ذات دلالة إحصائية، تقدر ب

 كبالتالي نقبميا.، زئيا، قد تحققت ج2ؿ أف الفرضية كعميو يمكف القك 

  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:  -2-2

إف عمميػػة المقارنػػة بػػيف نتػػائج الدراسػػة الحاليػػة كمختمػػؼ الدراسػػات التػػي تػػـ التطػػرؽ إلييػػا. أمػػر تفرضػػو 
لػى مثػؿ ذلػػؾ نجػد دراسػة إليػػاـ يحيػاكم " المكسػكمة باتجاىػػات أعضػاء ىيئػة ال تػػدريس طبيعػة البحػث العممػػي كا 

 نحك مدل تطبيؽ ضماف الجكدة يتـ بدرجة متكسطة كىذا ما يتكافؽ مع الدراسة الراىنة.

"تطبيػؽ  ػػػب جابر علاكنة" المكسكمة معزكزلحالية، مع نتائج دراسة الطالب "فيما تختمؼ نتائج الدراسة ا
ى أف تطبيػؽ  مبػادئ إدارة إدارة الجكدة الشاممة في الجامعات العربية الأمريكية" حيث تكصػمت ىػذه الدراسػة إلػ

 .س ما تكصمت إليو الدراسة الحاليةالجكدة الشاممة كانت كبيرة كبدرجة عالية عمى عك

 مناقشة نتائج الدراسة الميدانية الخاصة بالمقابلات:  -2-3

بيف مف خلاؿ البيانات الأكلية المقدمة أف أغمب المبكحثيف مف سف الذككر، كعميو فإف تقميد المناصب ت
 ارية يميؿ ليا ىذا الجنس أكثر مف الإناث.الإد
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لػػكحظ مػػف خػػلاؿ  تبػػيف ىػػذه الدراسػػة أف المناصػػب الإداريػػة العميػػا يحتػػاج إلػػى خبػػرة كتمػػرس كىػػذا مػػا -
 الفئة العمرية التي ينحصر فييا المبحكثيف.

تبػػػػيف نتػػػػائج الدراسػػػػة أف فئػػػػة الإطػػػػارات المبحػػػػكثيف، يسػػػػعكف بشػػػػكؿ مباشػػػػر إلػػػػى اتخػػػػاذ جممػػػػة مػػػػف  -
 ت التنظيمية لمتقميؿ مف المركزية، كذلؾ مف خلاؿ تكزيع المياـ مثلا.الإجراءا
 تبيف نتائج الدراسة أف المبحكثيف ميتمكف بالقياـ بدكرات تككيف مف أجؿ تطكير الأساليب الإدارية. -
تبيف نتائج الدراسة أف جػكدة الأداء داخػؿ المؤسسػة الجامعيػة لايػزاؿ فػي تراجػع كذلػؾ بسػبب الػنقص  -

 الفردية، كعدـ تخصيص ميزانية خاصة بتحسيف جكدة الأداء: في الميارات
تبػػػيف نتػػػائج الدراسػػػة أنػػػو المبحػػػكثيف يقكمػػػكف بمجيػػػكدات متنكعػػػة مػػػف أجػػػؿ تطػػػكير ميػػػارات الإفػػػراد  -
 العامميف.
تبػػيف نتػػائج الدراسػػة أف المبحػػكثيف يعتقػػدكف بػػأف المؤسسػػة الجامعيػػة تسػػعى مػػف أجػػؿ تحسػػيف الأداء  -

 لخ.إمميات التقييـ كالترقيات، التحفيز...الفردم لمعامميف كذلؾ ع

 خامسا: النتائج العامة لمدراسة:

  ،ييتـ الإطارات داخؿ المؤسسة الجامعية بتنمية المكارد البشرية بالاعتماد عمى جممة مف الاستراتيجيات
 فالتككيف المستمر كتنمية الكفاءات.

  جممػػة الميػػاـ، مػػف أجػػؿ تسػػييؿ عمميػػة تبػػادؿ الحديثػػة أثنػػاء أداء  تادراج التكنكلكجيػػاتسػػعى الإدارة إلػػى
 المعمكمات.

  في تحسيف أداء العماؿ كتطكير مياراتيـ.تساىـ التكنكلكجيات الحديثة 
 عمػى جػكدة يجاب يستفيد العماؿ مف الدكرات التككينية كالتككيف المستمر بصكرة دكرية، مما ينعكس بالإ

 الأداء.
  كيتضػػػح ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ تعمػػػيـ اسػػػتعماليا عمػػػى مسػػػتكل بأىميػػػة التكنكلكجيػػػاتعتمػػػد الإدارة الجامعيػػػة ،

 الإدارات.
   ككفاءة في العمؿ. مف مزايا التدريب الالكتركني ىك تحقيؽ أداء عاؿ 
 يعتبر التقييـ المؤسسي عممية ضركرية مف أجؿ تحقيؽ التنمية كالتطكير المؤسسي. 
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  رم مػػػف أجػػػؿ الحصػػػكؿ عمػػػى إف ممارسػػة العمػػػؿ بالاعتمػػػاد عمػػػى الشػػبكة المعمكماتيػػػة يعتبػػػر أمػػػر ضػػرك
 المعمكمة في كقت قصير كبطريقة صحيحة.

  أف الكصكؿ إلى تحقيؽ فعالية الأداء يحتاج إلى ممارسة كتمكف كتككيف عالي فػي مجػاؿ التكنكلكجيػات
 الحديثة.
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 :خاتمة

  ي، سػػتكل التنظيمػػي أك المسػػتكل العممػػعمػػى الم ان أبػػرزت الدراسػػة الراىنػػة أىميػػة التطػػكير التنظيمػػي سػػكاء
تػـ تعػديميا تحكلات التي عرفتيا المؤسسة الجزائرية بإعادة النظر فػي النمػاذج التسػييرية، كمنػو الساىمت  حيث

التطػػكر تغيػػرات كمكاكبػػة حركػػة متسػػمح بػػالتكيؼ مػػع الالتطػػكير التنظيمػػي كآليػػة شػػاممة  أك تغييرىػػا انطلاقػػا مػػف
نظريػػػة الطػػػر طػػػرؽ ليػػػا مػػػف خػػػلاؿ  جممػػػة مػػػف الأكالتػػػي تػػػـ الت منػػػو تحقػػػؽ جػػػكدة أداء العػػػامميف،ك  الميػػػة...الع
فػػالتطكير التنظيمػػي أصػػبح ضػػركرة فرضػػتيا التغيػػرات السػػريعة فػػي البيئػػة الداخميػػة كالخارجيػػة، لػػذا ، مبريقيػػةلاكا

كػػاف عمػػى المنظمػػات أف تجػػد الأسػػاليب كالأدكات لمتػػأقمـ كالتكيػػؼ مػػع متطمبػػات البيئػػة سػػريعة التغيػػر )التطػػكر 
 التأثير فييا مف أجؿ تحقيؽ تكافؽ مع احتياجات المنظمة.كتحاكؿ التكنكلكجي(، 

حيث أف التطكير التنظيمي يعتبػر بمثابػة خطػة إيجابيػة لتحسػيف أداء المنظمػة كنقميػا إلػى مرحمػة تكػكف 
فييا اكثر فعالية كفعالة كملائمة لمتغيرات المحتممة، خاصة كأف المؤسسات يجػب أف لا تضػؿ جامػدة حتػى لا 

 جبارم الغير مرغكب فيو.تضطر التغيير الا
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 :بالمغة العربية الكتب -أولا

، المكتب الجامعي 1أبك السحف عبد المكجكد ابراىيـ: التطكير الادارم في منظمات الرعاية الاجتماعية، ط (1
 .2007الحديث، الاسكندرية، 

 .2007أبك اليجاء شكقي: إدارة الجكدة الشاممة في التعميـ، دار الكندم، الأردف،  (2

 .2007الييجاء نسريف: إدارة الجكدة الشاممة في التعميـ، الاردف، دار الكندم، أبك  (3

ابك بكر مصطفى، كحيد عالي: كمتطمبات كمعكقات التطكير التنظيمي كادارة التغيير في المنظمات  (4
 .2000الحككمية، مؤتمر الابداع كالتحديد في الادارة العربية ، القاىرة، 

 .2005قضايا تربكية نفسية معامرة، دار الغرب لمنشر كالتكزيع، كىراف، الجزائر، أحمد تغيرة: مقارنة نقدية ل (5

أحمد زايد كآخركف، النخب الاجتماعية "حالة الجزائر كمصر"، مكتبة مدبكلي لمنشر كالتكزيع، القاىرة،  (6
2005. 

 .2007أحمد ماىر: تطكير التنظيمات، الدار الجامعية، الاسكندرية،  (7

 .2013الأردف،  -عماف لمنشر، المسيرة دار كالإدارم، التنظيمي كيرالتط :السكارنة بلاؿ (8

 .2003جماؿ الديف لعكيسات: السمكؾ التنظيمي كالتطكير الإدارم، دار ىكمة، الجزائر،  (9

 .2004، 1جكدة محفكظ أحمد، ادارة الجكدة الشاممة مفاىيـ كتطبيقا، عماف دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ط (10

ادارة الجكدة الشاممة، ترجمة عبد الرحماف تكفيؽ، القاىرة، مركز الحركات  تطبيؽ ،جكزيؼ جايمكنكي (11
 .2003المينية للإدارة، 

جيرالد جرينبرج  كآخركف: إدارة السمكؾ في المنظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيؿ عمي  (12
 .2004بسيكني، دار المريخ لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعكدية، 

يب، فمسفة التطكير الادارم كدكر القيادات في تحقيؽ الفعالية، الشركة العربية لمنشر حسف بشر الط (13
 .1994كالتكزيع، القاىرة، 

 الأردف.حمكد خضير كاظـ، لإدارة الجكدة الشاممة، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف،  (14
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كائؿ لنشر كالتكزيع، عماف،  ، دار2خالد عبد الرحمف الييبي، ادارة المكارد البشرية "مدخؿ استراتيجي، ط (15
2005. 

 .2007، دار المسيرة، 1خضير كاظـ حمكد كآخركف، ادارة المكارد البشرية، ط (16

، عماف، 1خضير كاظـ حمكد، إدارة جكدة الشاممة كخدمة العملاء، دار المسيرة لمنشر، كالتكزيع، ط (17
 .2002الأردف، 

 –ممي، دار إثراء لمنشر كالتكزيع، عماف خضير كاظـ حمكد، مكسى سلامة المكزم، منيجية البحث الع (18
 .2008الأردف، 

خميؿ محمد حسف السماع، خضير كاظـ حمكد: نظرية المنظمة، دار المسيرة لمنشر كالصياغة، عماف،  (19
 .2007الاردف،

خير الديف رينيرج، ركبرت باركف: إدارة السمكؾ في المنظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيؿ  (20
 .2004المريخ لمنشر، الرياض  عمي بسيكني، دار

، دار الفكر 1رافدة عمر الحريرم: اعداد القيادات الادارية لمدارس المستقبؿ في ضكء الجكدة الشاممة، ط (21
 .2007ناشركف كمكزعكف، عماف، الاردف، 

، الشركة العربية المتحدة لمتسكيؽ، القاىرة، 1رضا السيد، قياس كتطكير أداء المؤسسات العربية، ط (22
2007. 

 .2001ط، دار علاء الديف، دمشؽ، رعد حسف الصرف: كيؼ تتعمـ اسرار الجكدة الشاممة، د  (23

، حقكؽ الترجمة العربية لمنشر كالتكزيع محفكظة 1ريتشارد كليامز: اساسيات إدارة الجكدة الشاممة، ط (24
 .1999لمكتبة جريد الرياف، )السعكدية(، 

 .1982شؤكف الحاج، منشكرات عكيدات، بيركت، ريمكف بكدكف، مناىج عمـ الاجتماع، ترجمة ىالة  (25

 .2001زىير ثابت، كيفية تقييـ الشركات كالعامميف، دار قباء لمضياء لمنشر كالتكزيع، القاىرة، مصر،  (26

 الأردف.، كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، عماف، 1زيد منير عبكدم: ادارة الجكدة الشاممة، ط (27

 .1982البشرية، المعيد الدكلي لمبنكؾ كالاقتصاد الاسلامي، قبرص، سيد اليكارم: التنظيـ كادارة المكارد  (28
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، دار الصفاء 1شاكر جيد يكنس، عكاد الزيات، محمد: الجكدة فغي التعميـ الدراسات التطبيقية رىاف، ط (29
 .2008لمنشر كالتكزيع، 

صفاء لمنشر ، دار ال1شاكر مجيد، سكسف عكاد، غريدات محمد: الجكدة في التعميـ دراسات تطبيقية، ط (30
 .2008كالتكزيع، عماف، 

 .2000، دار الصفاء لمنشر، عماف، الاردف، 1شحادة كآخركف، إدارة المكارد البشرية، ط (31

 .2003، دار النيضة المصرية، القاىرة، 2شرقاكم مريـ: إدارة الجكدة الشاممة، ط (32

 .2003ديدة، الاسكندرية، السمكؾ الانساني في المنظمات، الدار الجامعية الج ،صلاح الديف عبد الباقي (33

 .2008، مؤسسة حكرم الدكلية ، الاسكندرية، 1الصيرفي محمد: قياس كتقييـ أداء العامميف، ط (34

 .2008كرم الدكلية، الاسكندرية، ، مؤسسة ح1الصيرفي محمد، قياس كتقييـ أداء العامميف، ط (35

ة كالنشر كالتكزيع، مصر، طمعت إبراىيـ لطفي، أساليب كأدكات البحث الاجتماعي، دار غريب لمطباع (36
1995. 

  .2007طمعت إبراىيـ لطفي، عمـ الاجتماع التنظيـ، دار غربي لمطباعة كالنشر كالتكزيع، القاىرة،  (37
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 إشراف الدكتور:                                                                       الطالبة: إعداد

 بيازة صبرينة                                                                           منير صوالحية
ويا التنظيمي وجرودة أداا العاملين والتي لها من أهم الظواها الاجرتماعية التي تتميز بها التنظيما  ظاهاة التط

جرذور عميقة ومتشابكة فقد تنطلق من مجتمع أو البيئة المحيطة والتي يلعب فيها قوة التكنولوجريا والمنافسة في ركب 
مصاف الدول المتطورة، ولطالما تصاحب تنفيذ أي استراتيجية التطويا والجودة ظهور قوى متباينة بين القبول والافض، 
خاصة لدى الإطارا  مما يجعل إدارة التطويا من المهام التنظيمية الصعبة والمعقدة، ومن ثمة يتعين دائما البحث عن 

 أنجع السبل والمداخل التنظيمية من أجرل الحفاظ على بقاا المنظمة واستماارية نموها وتطورها.
را  الإطارا  بالمؤسسة الجامعية حيث توصلت الدراسة، وبالاعتماد على المنهج الوصفي إلى اختلاف تصو 

العابي التبسي حول موضوع التطويا التنظيمي وجرودة أداا العاملين من خلال تباين مواقفهم إزاا مسائل ذا  أهمية 
في التطويا التنظيم وجرودة الأداا مثل: استخدام التكنولوجريا  الحديثة ودورها في التطويا المؤسسي، دور التقييم 

   ن جرودة الأداا العاملين، وقدرة الإطارا  على التغيير نحو تطويا المؤسسة.المؤسسي في رفع م
Abstract : 

One of the most important social phénoménal characteristic of the 

organizations is the phénomène of organizational development and the quality of 

workers ' performance, which have deep and intertwined roots from a society or a 

surrounding environment in which the power of technology and competition is 

played in the ranks of the developed countries, and the implementation of any 

strategy is always accompanied Development and quality The emergence of 

varying strengths between acceptance and rejection, especially in frames, making 

development management a difficult and complex organizational task, and there is 

always a need to find the most effective ways and means of organizing to maintain 

the organization's viability, growth and development. 

The study, based on the descriptive approach, found different tyre perceptions of 

the Arab academic institution around the subject of organizational development 

and the quality of the performance of employees by varying their positions on 

issues of importance in regulatory development and quality of performance such 

as: Use of modern technologies Their role in institutional development is the role 

of corporate evaluation in raising the quality of performance and the ability of 

tyres to change towards enterprise development. 



 

 

 


