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  .1المقدمة

فً ظل التؽٌرات العصرٌة التً تسٌطر على المشهد العالمً الذي أصبح قرٌة كونٌة واحدة, 

واكتساح التقدم والتكنولوجٌا لجمٌع مناحً الحٌاة, تداخلت العدٌد من العوامل الداخلٌة والخارجٌة فً 

, التً تواجه المنافسة ها الشركاتوفً مقدّمت ل المنظمات الفاعلة فً المجتمعالتؤثٌر على أعما

  افضل المنتجات. تقدٌم ل منهافً محاولة مستمرة  بٌنها فً سرعة ومرونةفٌما المتزاٌدة 

لإدراك ضرورة تبنًّ التوجهات  منظمات الاعمال ً تزاٌد مطالبكان لهذه المنافسة دورٌ كبٌر ف

 والتؤكٌد على إعادة تشكٌل الموارد وتعدٌل العملٌات. دٌثةالح الاستراتٌجٌة

ٌّؾ مع المتؽٌرات البٌبٌة  و التنافسٌة إن معظم المإسسات فً هذه الأٌام تحتاج إلى امتلاك القدرة للتك

وكٌفٌة مواجهتها من خلال امتلاكها لقابلٌة السرعة فً اتخاذ القرارات الصحٌحة, لذا فالإدارة 

مع  عاملن الأجدر التوجه صوبَ الترق التقلٌدٌة لم تعد تُجدي نفعًا, فلهذا مالاستراتٌجٌة بالط

من الأسالٌب الحدٌثة للمحافظة على  التنظٌمً التطوٌرعدّ ٌالحدٌثة لتجاوز هذه العقبات, و الأسالٌب

 أداء المإسسة بصورة مستدامة وبشكل أفضل من خلال إدارة التؽٌٌر المستمر والتعامل المرن معه. 

من الاستراتٌجٌات المدعمة لسرعة الاستجابة والمرونة فً التكٌؾ  التنظٌمً التطوٌرعد ٌا كم

والمواءمة مع بٌبات المنظمات, ؼٌر انّ سرعة الاستجابة والمرونة لبلوغ الأهداؾ التنظٌمٌة لا 

تتطلب تحوٌل المنظمات إلى رشٌقة فحسب وإنما من الضروري العمل على بناء وتعزٌز تؤثٌرها 

قوم به ٌ, فإنّ الأمر ٌحتاج إلى دور مهم عل الموارد البشرٌة مستعدة لبلوغ النجاحات, وعلٌهبج

فً تحوٌل محتمل لسلوك الموارد البشرٌة عند أداء العمل لتكون أكثر استؽراقًا  التنظٌمً التطوٌر

 فٌه.

 مختلؾ ًف النطاق وواسعة عمٌقة وتؽٌٌرات تطورات ٌشهد محٌط ظل فً الحدٌثة المنظمات تعٌش

 كؤحد التنظٌمً, التؽٌٌر أهمٌة وتبرز. والمعلوماتٌة والإدارٌة والتقنٌة المعرفٌة لاسٌما المجالات,

 حٌث من سواء المنظمة, جوانب بمختلؾ اقترانه بسبب الأعمال, منظمات فً التؽٌٌر أنواع أهم

 سلوك حٌث من أو ٌة,التنظٌم هٌاكلها حٌث من أو ومهامها, عملٌاتها حٌث من أو ورسالتها, رإٌتها

 هو ذلك وراء من والهدؾ المستخدمة, وتقنٌاتها المنظمة والإجراءات واتجاهاتهم العاملٌن الأفراد

 .ةالمحٌط تؽٌٌراتالو المنظمة نظم بٌن ما دابم تلاإم عن البحث
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ها من أهم قضاٌا تحدٌث الإدارة, ولا سٌما ما ٌسمى رأضحت قضٌة تحدٌث المنظمات وتطوٌ وقد

طوٌر التنظٌمً, وقد ؼدا ٌرتبط بالعدٌد من العملٌات التنظٌمٌة والمفاهٌم مثل إعادة الهٌكلة بالت

والتؽٌٌر الشامل والتخطٌط الاستراتٌجً والتؽٌٌر التنظٌمً وؼٌر ذلـك مـن المفـاهٌم والعملٌات )عبد 

 .(3,ص  2113السمٌع محمد, 

 حركة تتوقؾ والتطوٌر التؽٌٌر عملٌة فبدون المنظمات, لكافة ولازمة ضرورٌة عملٌة فالتؽٌٌر     

 بالتؽٌٌر المقصود ولٌس. معاكس اتجاه فً بسرعة العام المحٌط ٌتحرك حٌن فً المنظمات, تلك

 اقتصادٌة أو اجتماعٌة  كانت سواء معٌنة, لظروؾ تحدث التً الفجابٌة الطفرات تلك هنا التنظٌمً

 المتاحة والإمكانات ٌتماشى بما علمٌة أسس على اسلف له المخطط العمل ذلك هو وإنما سٌاسٌة, أو

 وسٌلة ٌعتبر وإنما ذاته, حد فً ؼاٌة ٌعتبر لا فالتؽٌٌر وبالتالً المسطرة, أهدافها حدود فً للمنظمة

 .النتابج لأفضل للوصول

ٌتها فً ظل كفل للمنظمة بقاءها, وزٌادة فاعلوٌتطلب أي تؽٌٌر فً المنظمة تكٌفا وتوازنا جدٌدا ٌ

ة دٌنامٌكٌة كثٌرة التؽٌٌر. وٌشمل هذا التؽٌٌر عددا كبٌرا من الجوانب التً تبنى علٌها المنظمات, بٌب

فً الأهداؾ والاستراتٌجٌات, و فً الهٌكل التنظٌمً, وإما فً آلٌات اتخاذ القرار, و الأدوات 

عهـا و وسابل الٌبها وأنواالقوى العاملة, فً القٌـادة وأسـالتكنولوجٌة والأسالٌب المستخدمة, 

الاتصال , لذلك لا بد للقٌادي أن ٌكون على دراٌة وعلم بما ٌدور فـً بٌبتـه الداخلٌـة والخارجٌة 

حتى ٌستطٌع تحدٌد مواطن الخلل التً تحتاج إلى التؽٌٌر والتطوٌر )الأعرجً 

  ). 42,ص2113والعزام,

السمة الأساسٌة التً تتمٌز بها  لمجالاتظٌمً الدابم والمستمر فً مختلؾ اتعد عملٌة التطوٌر التن

حركة المنظمات وبدون ذلك تتوقؾ الأمور عند نقطة معٌنة وٌصبح كل شًء عند ذلك فً حالة 

وبما أن عملٌة اتخاذ القرارات تعد من الأمور المهمة التً تـؤتً فـً مقدمة اهتمامات )تقادم وجمود, 

ن تحظـى بـالتطوٌر والتحدٌث المستمرٌن من ة أقد كان من الضروري لهـذه العملٌـوأعباء المدٌر, ف

)عبد الفتاح,  (خلال التعرؾ على أهم المعوقات التً تحول دون اتخاذ القرارات على أسس سلٌمة

 .(15,ص  1911
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 كالاتً:  سٌتم تقسٌم هذه الدراسة الى خمسة فصول 

, أهداؾ الدراسة, ةدراسكل من اهمٌة ال سنورد فٌهالإطار العام للدراسة,  وٌشملالفصل الأول 

لاطار النظري ا ٌشمل الفصل الثانً مشكلة الدراسة وفرضٌاتها ونموذجها.  اسبلة الدراسة, 

 تتناول الدراسة الفصل الثالث وفًو العلاقة بٌنهما ,  وٌتناول متؽٌرات الدراسةللدراسة 

مجالات  تناول ٌتم فٌه طار المنهجً للدراسةتم تخصٌصه للا الفصل الرابع . الدراسات السابقة

 وقد تم تخصٌص, محل الدراسة.  العٌنة و البٌانات المنهج المستخدم, أدوات جمعوالدراسة, 

 .الخاتمةو مناقشة النتابجلالفصل الخامس 
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  .2مشكلة الدراسة

 رؼذ اٌّإسسبد ا١ٌَٛ ِؾػ أٔظبس ٚ ا٘زّبَ ِخزٍف اٌجبؽض١ٓ فٟ ِخزٍف اٌّغبلاد ٚ ٘زا

ٛٔٙب ّ٘ضح ٚصً ث١ٓ اٌّغزّغ ٚ ِؾ١طٗ ٚ ثبػزجبس٘ب ٚؽذح أسبس١خ فٟ لأ١ّ٘زٙب ٚ و

ث١ٓ ِخزٍف الأفشاد ٚ اٌضمبفبد ٚ ِٓ شأٔٙب رؾم١ك اٌزٛاصْ اٌذاخٍٟ ٚ  رغّغ .اٌّغزّغ

ٚؽذح أسبس١خ داخٍٙب ٚ ٠طٍك ػ١ٍٗ اسُ ِٛظف أٚ ػبًِ أٚ  اٌخبسعٟ ٌٍفشد اٌزٞ ٠ؼزجش أُ٘

أُ٘ ػٕصش فٟ اٌّغزّغ ٚ ٟ٘ اٌزٟ رمَٛ ثّخزٍف  ئداسٞ أٚ ...ئٌخ، ئْ اٌّإسسخ ا١ٌَٛ رؼذ

أٚ ِّٙب وبْ ٔشبغٙب فٍٙب ٘ذف ٚاؽذ  اٌؼ١ٍّبد الإٔزبع١خ اٌخذ١ِخ أٚ اٌصٕبػ١خ أٚ اٌّب١ٌخ

٠ؼىس ٔغبػ اٌفشد ٚ  ٘ٛ خذِخ اٌّغزّغ ٚ رطٛس٘ب ٘ٛ ِٓ رطٛس اٌّغزّغ ٚ ٔغبؽٙب

 .اٌّغزّغ ٚ اٌذٌٚخ

 مطز١ٓ اسبس١ز١ٓ ّ٘ب: ٔ فٟ اغبس اٌؾذ٠ش ػٓ ِشىٍخ اٌذساسخ سٕزٕبٚي

 فجوات على المستوي النظري

 ِٓ شأٔٙب اْ اٌزٟٚفٟ اٌزس١١ش اٌؾذ٠ضخ  ئْ اٌّإسسخ ا١ٌَٛ رجؾش ػٓ ِخزٍف الاسزشار١غ١بد 

رسّؼ ٌٙب ثبٌجمبء ٚ ٚٚ اٌخبسعٟ ٚ رؾمك ٌٙب أ٘ذافٙب ٚ أ٘ذاف ِٛظف١ٙب  رؾمك ٌٙب اٌزٛاصْ اٌذاخٍٟ

اٌزٟ رؼىس اٌزس١١ش  الاسزشار١غ١بدب٘ذ٠ٓ ٌٛظغ ٘زٖ سؼٛا ع٠ ػٍٝ اٌجبؽض١ٓ فٟ ٘زا اٌّغبي أْ

اٌّؼبدٌخ اٌصؼجخ اٌزٟ رزأسعؼ ث١ٓ رؾم١ك آِبي اٌّس١ش ٚ  اٌؾسٓ ٌٍّإسسبد ٚ اٌزٞ ٠زّضً فٟ ؽً

الاداء اٌٛظ١فٟ اٌّمذِخ فٟ ِضً ٘ىزا ؽبلاد ٠ؼذ  اٌّإسسخ ٚ اٌّٛظف ٚ ِٓ خلاي الأثؾبس

ٚ اٌزس١١ش ٚ الإٔزبط ٚ الالزصبد ٚ غ١ش٘ب ِٓ  ًاٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ِٓ ث١ٓ أّ٘ٙب فٟ ػبٌُ اٌشغٚ

سٌٙٛخ اٌزس١١ش ٚ ٔغبػ اٌّإسسبد اْ اٌذساسبد  جزذصا١ٌّبد٠ٓ اٌزٟ رمَٛ ػ١ٍٙب اٌّإسسبد ٚ لذ أ

رسّؼ أوضش ٌٛعٛد د٠ّمشاغ١خ فٟ اٌزس١١ش  فٟ أٔٙب الاسزشار١غ١بدفٟ ِسؼب٘ب ِٓ خلاي رج١ٕٙب ٘زٖ 

رؼض٠ض وً ِمِٛبد إٌغبػ فٟ رشن ٔٛع  خٍٙب ِٓ خلايٚ ِٓ شأٔٙب أْ رؾمك الإصلاػ الإداسٞ دا

الإثذاػ١خ ٚ ِٕؾُٙ فشصخ فٟ ارخبر  ِٓ اٌؾش٠خ ٌٍّٛظف١ٓ داخٍٙب ٚ ِّبسسبرُٙ ٌؼٍُّٙ ثطش٠مزُٙ

ِزطٛس ٠عّٓ الارصبي اٌفؼبي  ش ٌُٙ صشػ رىٌٕٛٛعٟ، ٚ رٛفاٌمشاساد خبصخ اٌّسزؼغٍخ ِٕٙب

ثزف٠ٛط عضئٟ ٌٍسٍطخ ِٓ لجً  ب رسّؼ أ٠عبث١ٓ ِخزٍف اٌّسز٠ٛبد داخٍٙب ٚ خبسعٙب وّب أٔٙ

 . اٌّسإ١ٌٚٓ ٌٍّٛظف١ٓ اٌز٠ٓ رزٛفش ف١ُٙ سٚػ اٌّسإ١ٌٚخ ٚ اٌّجبدسح ٚرؾًّ اٌّسإ١ٌٚخ
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( 483،ص6891) اٌٙـٛاسٞ، دساسخ ِب لذ رٛصٍذ ا١ٌٗ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌذساسبد ِضً٘زا ٘ٛٚ

٘ٛ ػ١ٍّخ  Organizational Development أْ اٌزطـ٠ٛش اٌزٕظ١ّـٟٚ اٌزٟ عبء ف١ٙب 

ظشٚف اٌؼًّ  :رزصذٜ لأعضاء إٌظبَ أٚ اٌّزغ١شاد اٌزٕظ١ّ١خ ٚ ٟ٘ ػجبسح ػٓ

ج١ئ١خ اٌخبسع١خ ثبػزجبس٘ب ِؾذداد ٚ اٌزىٌٕٛٛع١ب ثبػزجبس٘ب رّضً ٔٛع غش٠مخ ٚاٌظشٚف اٌ

ظ١ّ١خ زٓ اٌسف١ٕخ ( ٚ اٌزشر١جبد اٌزٕاٌؼًّ فٟ إٌّظّخ ، اٌم١بدح اٌؼ١ٍب اٌزٟ رّسه ثبٌذفخ )وبث

ظُ اٌزشغ١ً اٌزٕظ١ّٟ ، ٚ ٔـٛع ١خ ثّؼٕب٘ب اٌٛاسغ ٚاٌزٟ رشًّ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٚٔاٌشسّ

 .غـُ اٌؼب١ٍِٓ ٚالأصٛي غ١ش اٌجشش٠خ، ٚ اٌزٕظ١ُ غ١ش اٌشسّٟٚؽ

٠زعؼ أْ ػ١ٍّخ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ رشوض ػٍٝ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٌٍزٕظ١ُ ٚاٌزٟ  ِّب سجك روشٖ

ب ٠زُ ث١ٕٙب ِٓ رفبػلاد ٚػلالبد، ِغ ػـذَ ِِغّٛع اٌؼٕبصش الإٔسب١ٔخ ف١ٗ، ٚرزىْٛ ِٓ 

رغب٘ـً اٌج١ئـخ اٌخبسع١خ، ٌٚىٓ اٌّمصٛد ِٓ عٙٛد اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ اٌجذء ثبٌٕظش ئٌٝ 

اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ِغ ِشالجخ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ِٚشاػبح ِب ٠ؾصً ف١ٙب ِٓ رغ١شاد ثٙذف 

  . ِؼبٌغخ ِب ٠ص١ت إٌّظّخ ِٓ خٍـً أٚ ِشىلاد

 ستوي التطبٌقًفجوات على الم

 زطٍت ِٓ اٌجبؽش أْ ٠ٕطٍك ثٛظغ ئشىب١ٌخ ، ٚغشػ ِغّٛػخ ٠ِْٓ اٌم١بَ ثأٞ دساسخ ا

اٌزسبؤلاد ٌلإعبثخ ػٕٙب ٚاٌزؾمك ِٕٙب فٟ ا١ٌّذاْ ، ٚلا ٠ّىٓ اٌم١بَ ثأٞ دساسخ دْٚ رؾذ٠ذ 

ٚعٛد أسجبة رذفؼٕب ئٌٝ اخز١بس٘ب ، ٚالأ٘ذاف اٌزٟ ٔش٠ذ رؾم١مٙب ِٓ ٚساء  ِفب١ّ٘ٙب ٚدْٚ

ِٛظٛػٙب لذ رطشق ئ١ٌٗ ِسجمب، ٌٚىٓ لا رخٍٛ  ٘زٖ اٌذساسخ وّب أٔٗ ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ

ثٙب فٟ الارغبٖ اٌزٞ ٠غؼً  اٌذساسبد اٌؼ١ٍّخ ِٓ الإظبفبد اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ ئصشائٙب ٚرذفغ

 .ِٕٙب لبدسح ػٍٝ اسزٕطبق اٌٛالغ ٚوزٌه لا رخٍٛا ِٓ اٌصؼٛثبد

ثخصٛص١خ فٟ أداء ٍىخ اٌؼشث١خ اٌسؼٛد٠خ فٟ اٌّّ اٌششوبدرز١ّض ػٍٝ اٌّسزٛٞ اٌزطج١مٟ 

ِّٙبرٙب ٔظشا لاسرجبغٙب اٌّجبشش ِغ اٌّغزّغ ٚوزٌه اسرجبغٙب ِغ اٌغٙبد اٌذاػّخ الأِش 

لإداس٠خ ٌزٌه ٠غت أْ رىْٛ اٌمشاساد ا ٌذ٠ٙب ٚاٌزٞ ٠إصش ػٍٝ آ١ٌبد ارخبر اٌمـشاساد 

ك ف١ٗ ٘زٖ اٌمشاساد. ِلائّـخ ٌٛالـغ اٌّغزّغ اٌزٞ سٛف رطج إسسبداٌصبدسح ػٓ ٘زٖ اٌّ

ٌزٌه ٠غت ػٍٝ ٘زٖ اٌّإسسبد رطـ٠ٛش أدائٙـب ٚاسزشار١غ١برٙب ثّب ٠لاءَ ص٠بدح فبػ١ٍخ ارخبر 

 . اٌمشاساد الإداس٠خ ٌذ٠ٙب
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 ٌششوخ اٌّشاػٟاٌؾبٌٟ  ّٟاٌزٕظ١ اٌزط٠ٛش ٍزؼشف ػٍٝ ِذٜ فبػ١ٍخ ٚرأرٟ ٘زٖ اٌذساسخ ٌ

ٚرٌه  ارخبر اٌمشاساد الإداس٠خ ف١ٓ ٚ، ٚاصشٖ ػٍٝ اداء اٌّٛظِٕطمخ اٌش٠بضاٌسؼٛد٠خ فٟ 

ؽٛي أصش فبػ١ٍخ  خاٌّإسس٘ـزٖ  ٚ ِٛظف١ٓ ِٓ خلاي اسزطلاع آساء ػ١ٕخ ِـٓ ِـذساء

 . ٗ ٌلأ٘ذاف اٌزٟ ٚظغ ِٓ أعٍٙبِٚـذٜ رؾم١مـ ػٍٝ ِسزٛٞ الاداء اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّـٟ

  .3اهمٍة الدراسة

 على المستوي النظري: 

لاثٌنٌات القرن الماضً, حٌث كشفت الأبحاث آنذاك أن ظهرت نظرٌة التطوٌر التنظٌمً فً ث

السلوك التنظٌمً ٌإثر بشكل مباشر على سلوك الموظفٌن وأدابهم ودٌنامٌكٌات العمل الجماعً. 

 سواء كانت هرمٌة, مسطحة, أو قابمة على الفرق أثبتت الدراسات أن البنٌة التنظٌمٌة للمإسسة

  لها تؤثٌر كبٌر على مدى نجاحها.

نظرٌة التطوٌر التنظٌمً إلى تعزٌز المعرفة العملٌة للأفراد بؽٌة تحسٌن الأداء التنظٌمً  تهدؾ

وإدارة التؽٌٌر بفعالٌة. لفهم هذه النظرٌة على نحو أعمق, من الضروري استٌعاب عناصرها 

الربٌسٌة, التً تشمل الأهداؾ والقٌم الأساسٌة لنظرٌة التطوٌر التنظٌمً, بالإضافة إلى فهم 

من الصعب المبالؽة فً تقدٌر أهمٌة التطوٌر التنظٌمً  ناصر الثقافٌة الأساسٌة للمإسسة.الع

ٌُعرّؾ التطوٌر كما نظرًا لتؤثٌره الشامل على كافة جوانب عملٌة صنع القرار فً أي عمل. 

التنظٌمً بكونه استراتٌجٌة متعمدة لاستخدام الموارد التنظٌمٌة بؽرض تعزٌز الكفاءة والإنتاجٌة 

ً بٌبة العمل. أهمٌته لا تتوقؾ عند هذا الحد؛ فهو ٌسهم أٌضًا فً رفع معنوٌات الموظفٌن, إذ ف

 ٌشعر العمال بتمكٌن أكبر وٌقدرون قٌمتهم أكثر فً بٌبة منظمة بشكل جٌد.

تمتد أهمٌة التطوٌر التنظٌمً إلى تحسٌن كٌفٌة حل المشكلات وتحلٌل العملٌات لاكتشاؾ الطرق 

نجاز الأمور. على الرؼم من أن تنفٌذ التطوٌر التنظٌمً ٌتطلب استثمارًا كبٌرًا الأكثر فعالٌة لإ

ا  العملفً الوقت والمال, فإن الفهم العمٌق لأهمٌته ودوره فً تعزٌز مسار  ًٌ ٌعتبر تبرٌرًا كاف

 لهذه التكالٌؾ.

 



  | 
 

12 

فٟ  ٌّٛظٛع اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ  اٌزطج١م١خ رظٙش أ١ّ٘خ اٌذساسخعلى المستوي التطبٍقً: 

 :اٌفبئذح اٌزٟ سزؼٛد ػٍٝ وً ِٓ

اٌّغزّغ، ؽ١ش ٠ّىٓ ٌٍذساسخ أ ْ رف١ذ اٌّغزّغ ِٓ خلاي ِسبّ٘زٙب فٟ رؾس١ٓ   -

  . ٚل١بِٙب ثٛاعجبرٙب رغبٖ اٌّغزّغ ثشىً أفعً اٌششوبدأداء 

، ؽ١ش رسبػذ اٌذساسخ أ٠عب فٟ اٌٛصٛي ئٌٝ رٛص١بد لذ رسبػذ فٟ اٌّإسسبد -

ّٛظف١ٓ ِٓ عبٔت ٚاٌٛصٛي ئٌٝ اٌغب٠بد رؾس١ٓ ٚرط٠ٛش اٌزٕظ١ُ ٚأداء اٌ

 .إٌّشٛدح اٌزٟ رسؼٝ ئ١ٌٙب اٌّإسسبد ِٓ خلاي لشاسارٙب الإداس٠خ 

اٌّٙز١ّٓ ثٙزٖ اٌذساسخ، ؽ١ش ٠ّىٓ أْ ٠سزف١ذٚا ِٓ ٔزبئغٙب ٚرٛصـ١برٙب فـٟ  -

 .ئعـشاء دساسبد أػّك ٚوزٌه رط٠ٛش أداء ِإسسبرُٙ ثٕبء ػٍٝ ٔزبئظ اٌذساسخ

  .4اسئلة الدراسة

 ضً اٌسإاي اٌشئ١سٟ فٟ: ٠زّ

اصشٖ ػٍٝ اداء اٌششوبد فٟ ِٕطمخ اٌش٠بض، ؽبٌخ دساس١خ ٚ  اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ِب ٘ٛ

 ؟ ششوخ اٌّشاػٟ

 :ٚفٟ ؽ١ٓ رزفشع ػٓ ٘زا اٌزسبؤي اٌشئ١س الأسئٍخ اٌفشػ١خ ا٢ر١خ

 ٚاٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ؟ اسزشار١غ١بد اٌّإسسخ ٚا٘ذافٙبً٘ رٛعذ ػلالخ ث١ٓ  -

الإداس١٠ٓ  ٚ ٓ الارصبي اٌفؼبي ث١ٓ الإداسح اٌؼ١ٍب ٚاٌّٛظف١ًٓ٘ رٛعذ ػلالخ ث١ -

 ٚاٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ؟

رٛعذ ػلالخ ث١ٓ ئػطبء اٌّٛظف فشصخ فٟ ارخبر اٌمشاس ٚ رؾم١ك اٌزط٠ٛش ً٘  -

 ؟اٌزٕظ١ّٟ
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 .5اهداف الدراسة

 :هداف عملٍةا

٠ش بٌزطٛثػلالزٗ   ششوخ اٌّشاػٟ ٌٚذٜ ِٛظفٟ  الاداء اٌٛظ١فٟاٌىشف ػٓ ٚالغ  -

 . اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّإسسخ

اٌىشف ػٓ اٌؼلالخ ث١ٓ اسزشار١غ١بد اٌّإسسخ ِؾً اٌذساسخ ٚ ا٘ذافٙب ٚ اٌزط٠ٛش  -

 اٌزٕظ١ّٟ. 

اٌىشف ػٓ اٌؼلالخ اٌّفزشظخ ث١ٓ ئػطبء اٌؼبًِ فشصخ فٟ ارخبر اٌمشاس ٚ  -

 .فٟ اٌٛالغ ٘زا لاخزجبساٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ٚ 

زشظخ ث١ٓ الارصبي اٌفؼبي ث١ٓ ِؾبٌٚخ اٌزٛصً ٌّؼشفخ ِذٜ ٚعٛد اٌؼلالخ اٌّف -

 .اٌّإسسخ ٚاٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ الإداسح ٚاٌؼب١ٍِٓ فٟ

ِؾبٌٚخ اٌزٛصً ٌّؼشفخ ِذٜ ٚعٛد اٌؼلالخ اٌّفزشظخ ث١ٓ رف٠ٛط عضء ِٓ   -

 .اٌّسإ١ٌٚٓ فٟ اٌّإسسخ ٚ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ اٌسٍطخ ٌٍؼب١ٍِٓ ِٓ لجً

دئ ٚ ِمِٛبد ٚ ٔظش٠بد اٌىشف ٚ اٌزؼشف ػٍٝ الأدث١بد إٌظش٠خ اٌّزّضٍخ فٟ ِجب -

فٟ اٌٛالغ ا١ٌّذأٟ ِٓ خلاي  ٌلاخزجبسرفسش ػ١ٍّب اٌّزغ١ش٠ٓ ٚرغؼٍّٙب لبث١ٍٓ 

 .اٌفشٚض

 :أهداف علمٍة

اٌششق أصجذ ٔغبؽٗ فٟ اٌٛالغ اٌّزمذَ ٌذٚي  ِزغذدالأخز ثّٛظٛع ؽذ٠ش ٚ  -

 . الاٚسػ

 .١بئصشاء اٌّىبرت ثّضً ٘زٖ اٌذساسبد ٔظشا ٌمٍزٙب فٟ ٚالؼٕب ٔظش٠ب ١ِٚذأ -

 ثؼبدلأاسٛس١ٌٛٛع١خ راد اٌذساسخ ٌٍٚظغ ث١ٓ أ٠ذٞ اٌجبؽض١ٓ ِضً ٘زٖ اٌّٛاظ١غ  -

 .سؼٛد٠خاٌّإسسبد اٌصٕبػ١خ اٌ اعزّبػ١خ ٌٛالغ

اٌجؾش فٟ الاسزشار١غ١بد اٌّزطٛسح فٟ اٌزس١١ش الإداسٞ اٌزٟ رسزخذِٙب اٌّإسسخ  -

 .رطج١مٙب ٚ اٌىشف ػٓ الاسزشار١غ١بد اٌّطجمخ فؼلا ف١ٙب ٚ ِؼشفخ ِذٜ
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 .6فرضٌات الدراسة

 سبؤي اٌزٞ أصشٔبٖ فٟ ٔٙب٠خ غشؽٕبْ اٌفشظ١بد اٌخبصخ ثبٌذساسخ رٕجضك ِٓ رٌه اٌزا

 خ ؽٛي ِزغ١شاد اٌّشىٍخ ،اٌزٟ ٔؾٟٓٚ٘ فٟ الأصً ثّضبثخ رفس١شاد ِسجمخ لبئّ ٌلإشىب١ٌخ

 ، ٚرزّضً فشٚض دساسزٕب فٟ الارٟ: ِٚؼبٌغزٙب ثصذد رؾ١ٍٍٙب

  الفرضٌة العامة H 

بٌن التطوٌر التنظٌمً و اداء الموظفٌن فً الشركة محل ذات دلالة احصابٌة قة توجد علا

 الدراسة.

 :الفرضٌات الجزبٌة 

 الفرضٌة الاولىHa بٌن استراتٌجٌات ذات دلالة احصابٌة  : توجد علاقة

 المنظمة و اهدافها  و التطوٌر التنظٌمً.

 الفرضٌة الثانٌةHb :الارصبي اٌفؼبي ث١ٓ ث١ٓ  راد دلاٌخ اؽصبئ١خ  رٛعذ ػلالخ

 .الإداس١٠ٓ ٚاٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ٚ الإداسح اٌؼ١ٍب ٚاٌّٛظف١ٓ

 الفرضٍة الثبلثةHc :ث١ٓ ئػطبء اٌّٛظف  راد دلاٌخ اؽصبئ١خ  رٛعذ ػلالخ

 .فشصخ فٟ ارخبر اٌمشاس ٚ رؾم١ك اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ
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 مراحل عملٌة التطوٌر

 التنظٌمً.

 مجالات التطوٌر

 التنظٌمً.

 تقنٌات التطوٌر

 التنظٌمً.

 الاتصال الفعال بٌن

الموظفٌن و الادارة 

 العلٌا.

 اعطاء الموظفٌن

ة فً المشاركة فرص

 واتخاذ القرارات. 

  .7نموذج الدراسة

 نموذج الدراسة 1-1الشكل 

 ) اداء الموظفٌن( المتغٌر التابع                   التطوٌر التنظٌمً()  المتغٌر المستقل

 

 

 

 

 

  2124الباحثةالمصدر: تصمٌم 
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 الاستنتاجٌة 

 

 

 

 

 دراسة الحالة

 

 

 

 الكمٌة 

 

 

 المقطعٌة

 الاستبٌان  

  .8منهجٌة البحث

 الوضعٌة فلسفة البحث: -

 منهج البحث: الاستنتاجً الوصفً -

 استراتٌجٌة البحث: دراسة حالة -

 اختٌار البحث: الكمً -

 الافق الزمنٌة: الافق المقطعٌة -

 التقنٌات و الاجراءات: الاستبٌان و التحلٌل الاحصابً -

 منهجٌة البحث 2-1لشكل ا

 (philosophiesالفلسفات و المناهج )

 (approachesاسالٌب التحلٌل )

 (strategiesمنهجٌات البحث )

 (research choiceاختٌار البحث )

 (time horizonsالمدة الزمنٌة )

 techniques andلاجراءات )التقنٌات و ا       

procedures) 

  

 2124المصدر: اعداد الباحثة
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 .9الدراسة المٌدانٌة

  شركة المراعً -مدٌنة الرٌاض –المملكة العربٌة السعودٌة المكان: 

 م2124الزمان: 

 نبذة تعرٌفٌة عن الشركة:  

ة فً العالم, وكذلك ألبان متكامل وتعد الٌوم أكبر شركة 1911تؤسست شركة المراعً فً سنة 

 أكبر شركة لإنتاج وتوزٌع الأؼذٌة والمشروبات على مستوى المنطقة. وتحتل الشركة التً

المرتبة الأولً فً منطقة الشرق تحتل المراعً تتخذ من المملكة العربٌة السعودٌة مقرا لها 

السوق الخلٌجٌة الأوسط وشمال أفرٌقٌا فً إنتاج السلع الاستهلاكٌة سرٌعة الحركة, وهً رابدة 

  .فً معظم أصناؾ وفبات منتجاتها

سنة من النمو المستدام الذي عرفته الشركة, و ما زلت تواصل الشركة 41وبعد ما ٌزٌد عن 

منتجات لتشمل العصابر والمخبوزات والدواجن وأؼذٌة الأطفال الرضع, التوسعها فً سلة 

" و"سفن دٌز" و"الٌوم" و" والتً تندرج تحت علامة ربٌسٌة هً: "المراعً" و"لوزٌن

 ."نٌورالاك". وفً نفس الوقت تدٌر الشركة مشروعات ناجحة مع "سٌبٌتا" و"بٌبسٌكو

ٌقع المقر الربٌسً لشركة المراعً فً العاصمة السعودٌة الرٌاض, وتقدم خمسة منتجات 

ربٌة ربٌسٌة فً منطقة الشرق الأوسط وشمال أفرٌقٌا, ولها عدة فروع فً كل من المملكة الع

السعودٌة, البحرٌن, الإمارات العربٌة المتحدة, الكوٌت, الأردن, عمان, مصر, الولاٌات 

  .المتحدة الأمرٌكٌة, الأرجنتٌن

ملٌارات ريال سعودي, توزعت 10.0م, بلػ رأس مال الشركة المدفوع 2018دٌسمبر 31فً 

لسهم الواحد .كما رٌالات سعودٌة ل10.0على ملٌار سهم ُمصدرة ومدفوعة بالكامل؛ بقٌمة 

ملٌون سهم, ما 216م إلى نحو 2018وصل عدد الأسهم المتاحة والقابلة للتداول فً نهاٌة سنة 

 ملٌار ريال سعودي. 48.0من إجمالً أسهم المراعً المتاحة, بقٌمة سوقٌة بلؽت 21.1ٌعادل ٪ 
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 الفصل الاول: الاطار العام للدراسة 

 

 الفصل الثانً: الاطار النظري

 الفصل الثالث: منهجٌة البحث 

 

 ل الاحصابًالفصل الرابع: التحلٌ

  .10مخطط الدراسة المقترح

 ( مخطط الدراسة3-1الشكل )
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 2.1المقدمة

 النطاق وواسعة عمٌقة وتؽٌٌرات تطورات ٌشهد محٌط ظل فً الحدٌثة المنظمات تعٌش

 أهمٌة وتبرز. والمعلوماتٌة والإدارٌة والتقنٌة المعرفٌة لاسٌما المجالات, مختلؾ فً

 بمختلؾ اقترانه بسبب الأعمال, منظمات فً التؽٌٌر أنواع أهم كؤحد ,التنظٌمً التطوٌر

 أو ومهامها, عملٌاتها حٌث من أو ورسالتها, رإٌتها حٌث من سواء المنظمة, جوانب

 والإجراءات واتجاهاتهم العاملٌن الأفراد سلوك حٌث من أو التنظٌمٌة, هٌاكلها حٌث من

 بٌن ما دابم تلاإم عن البحث هو ذلك وراء نم والهدؾ المستخدمة, وتقنٌاتها المنظمة

 .المحٌط وتؽٌٌرات المنظمة نظم

 والتطوٌر التؽٌٌر عملٌة فبدون المنظمات, لكافة ولازمة ضرورٌة عملٌة فالتطوٌر     

تتوقؾ حركة تلك المنظمات, فً حٌن ٌتحرك المحٌط العام بسرعة فً اتجاه معاكس. 

تلك الطفرات الفجابٌة التً تحدث لظروؾ معٌنة,  ولٌس المقصود بالتؽٌٌر التنظٌمً هنا

سواء كانت  اجتماعٌة أو اقتصادٌة أو سٌاسٌة, وإنما هو ذلك العمل المخطط له سلفا 

على أسس علمٌة بما ٌتماشى والإمكانات المتاحة للمنظمة فً حدود أهدافها المسطرة, 

 .وسٌلة للوصول لأفضل النتابجوبالتالً فالتؽٌٌر لا ٌعتبر ؼاٌة فً حد ذاته, وإنما ٌعتبر ك

 :  2.2المتغٌر المستقل ) التطوٌر التنظٌمً(

 : 2.2.1التنظٌمً تعرٌفات التطوٌر

 . طور, فهو مُ  اطوٌرت , طور ٌطورر لؽة هو: طوٌالت

اما التنظٌم فهو مصدر الفعل نظم, والنظم هو التؤلٌؾ, وضم الشً الً اخر, ومن هذا 

)علاوي  ٌعنً اعادة تنظٌم مكونات الشًء. المنطلق فؤن التؽٌٌر التنظٌمً 

الوظٌفً سنورد بعض  وللتعرؾ على مفهوم التطوٌر(.11,ص2113عبدالفتاح,

بانه العملٌة  (Jones: عرفه )اولاالتعرٌفات التى جاءت فً بعض الدراسات السابقة: 

مرؼوبة, التى تقوم من خلالها المنظمات بالانتقال من حالتها الحالٌة الى حالة مستقبلٌة 

 (.1)تٌقاوي العربً, صوذلك من اجل زٌادة فعالٌتها. 
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التنظٌمً هو ) عملٌة مدروسة و مخططة لفترة زمنٌة طوٌلة عادة,  التطوٌر ثانٌاً:

وٌنصب على الخطط و السٌاسات او الهٌكل التنظٌمً, او السلوك التنظٌمً, او الثقافة 

وظروؾ العمل وؼٌرها, وذلك بؽرض  التنظٌمٌة و تكنولوجٌا الاداء, او اجراءات العمل

تحقٌق المواءمة و التكٌؾ مع التؽٌرات فً البٌبة الداخلٌة و الخارجٌة للبقاء و الاستمرار 

 (362ص2113و التطور والاستمرار. )ثابت عبدالرحمان, 

التنظٌمً هو عبارة عن تؽٌٌر موجه ومقصود وهادؾ و واع, ٌسعً الى  : التطوٌرثالثا

لبٌبً )الداخلً/ الخارجً( بما ٌضمن الانتقال الى حالة تنظٌمٌة اكثر تحقٌق التكٌٌؾ ا

 (.125قدرة على حل المشكلات. ) رحٌم و حسٌن عبدالفتاح, ص 

التنظٌمً  " هو عملٌة  الذكر ٌمكننا اعطاء تعرٌؾ للتطوٌرمن خلال التعارٌؾ سابقة 

انتقال من  مخططة ومدروس لها طوٌلة الامد تمس جمٌع عناصر المإسسة من خلال

والوضع الحالً الى الوضع المستقبلً تماشٌاً مع بٌبتها الداخلٌة و الخارجٌة وذلك من 

 اجل زٌادة فعالٌتها و التطور المستمر للمإسسة. 

 2.2.2التنظٌمً تطورات التطوٌر

مستمرة, فما كان منـه إلا العمـل  طوراتالحٌاة وإلى الآن وهو ٌشهد تالأنسان ومنذ بدء 

 وتوجٌهها نحو الاتجاه السلٌم , طوراترق والوسابل لمعاٌشة هذه التد الطعلى إٌجا

بالإمكان الهروب من حتمٌة سـمة من السمات الحضارٌة للعالم المتقدم, فلم ٌعد  طوٌرالت

فهو متؽلؽل فً واقع حٌاتنا الٌومٌة وٌمس الأفراد والمنظمات والمإسسات دون  طورالت

أو خروج عن الماضً, وقد ٌكون عملٌة تلقابٌة تحدث استثناء, وهو ٌشٌر إلى انحراؾ 

نقوم  انراً مخططاً منظماً نستطٌع ٌكون تؽٌٌبطبٌعتها دون تخطٌط أو توجٌـه, وقـد 

 .(2112بضبطه وتوجٌهه نحو أهداؾ مقـصودة ومحـدد ة مسبقاً ) اللوزي, 

هذا العالم, اً فً طورر البشري ٌمثل أكثر العناصر تباسترجاع التارٌخ نجد أن العنص 

وعلى هذا نجد أن كل جٌل ٌنشق عن مبادئ الجٌل السابق وٌصنع لنفسه مبـادئ جدٌدة 

تناسب مت طلبات عصره, حتى ٌؤتً جٌل آخر فٌقوم بدوره بتؽٌٌر هذه المبـادئ, وهكـذا 

 ).2111تستمر عجله التؽٌٌر ) مختار, 

التنظٌمً من التؽٌٌرات  طوٌرشكال عدٌدة. تتراوح أنواع التالتنظٌمً بؤ طوٌرأتً الت

سبٌل المثال,  ا, )على  ًٌ التكٌفٌة الصؽٌرة نسب
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تنفٌذ عملٌات وأنظمة جدٌدة وبرامج تكنولوجٌا المعلومات(, إلى المزٌد من التؽٌٌر 

الكبٌر فً  طورقد ٌكون هذا الت  ا وثقافتها.التحوٌلً لرسالة المإسسة واستراتٌجٌته

حواذ, أو وصول ربٌس تنفٌذي جدٌد, أو دخول التحول ناتجًا عن عملٌات الدمج والاست

 أسواق جدٌدة, أو الابتكارات التقنٌة الكبرى.

اسمه. وقد سُمًِّ هذا النموذج ب طوٌرورت لوٌن أحد أوابل نماذج التاقترح عالم النفس ك  

ٌِّن نموذج لوٌن للت  :أنَّ التؽٌٌر التنظٌمً ٌتؤلَّؾ من ثلاث مراحل  طوٌرٌُب

إذ ٌجب إخراج المإسسة من حالة الاستقرار : إذابة الجلٌد مرحلة المرحلة الأولى هً

 .من خلال عرقلة القواعد والإجراءات والممارسات الحالٌة

عادةً ما ٌكون رد فعل الناس تجاه انعدام : طورإحداث الت المرحلة الثانٌة هً مرحلة

المدٌرون أثناء النظام والاضطرابات هو الانتقال إلى حالة جدٌدة من النظام. قد ٌتخذ 

ٌُّؾ مع القواعد  عملٌة التؽٌٌر عددًا من الإجراءات لمساعدة أفراد المإسسة على التك

والأوضاع الجدٌدة, مثل أن ٌطلبوا من الموظفٌن الخضوع لبرنامج تدرٌبً, أو أن 

ٌعقدوا جلسات مناقشة أو اجتماعات مفتوحة للحدٌث معهم بشؤن التؽٌٌرات واستكشاؾ 

لة إصلاحها. إنَّ الؽرض من هذه المرحلة هو مساعدة أفراد المإسسة المشكلات ومحاو

ٌُّؾ مع التؽٌٌرات المرتقبة  .على التك

ٌُقصد بذلك أنَّ مدٌري للمؤسسة "إعادة التجمٌد" المرحلة الأخٌرة هً مرحلة ؛ و

زون القواعد أو الممارسات الجدٌدة التً ٌنبؽً أن تصاحب التؽٌٌر,  ٌُعزِّ المإسسة سوؾ 

جرون فً هذه المرحلة بعض التعدٌلات على الموارد والسٌاسات والإجراءات وقد ٌُ 

 .الروتٌنٌة لكً تتوافق مع القواعد الجدٌدة
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 التنظٌمً ( نموذج لوٌن للتطوٌر4-1الشكل )

 

 

 

 (2111المصدر: الباحثة بالاستعانة بدراسة )مختار ,
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  2.2.3التنظٌمً  ابعاد التطوٌر

 التنظٌمً فً الاتً:  لتطوٌرتتمثل ابعاد ا

) الاطار المإسس الواضح لمكونات  : ٌعرؾ الهٌكل التنظٌمً بانهالهٌكل التنظٌمً

المنظمة, وما تضمه من الاقسام و الفروع التى تتبعها, والمحدد للمستوٌات التً تتدرج 

علٌها و للاتصالات التى ٌنبؽً ان تتفاعل عن طرٌقها, والانشطة التى تنهض بها 

فً الهٌكل التنظٌمً قد تتم   ة التطوٌران عملٌ (.مستوٌات و الصلاحٌات التى تمنح لهالل

من خلال اعادة توزٌع الاختصاصات وتجمٌع الوظابؾ واعادة تصمٌم طرق الاتصال و 

وحدات تنظٌمٌة او استبعاد اخري, قنوات تدفق السلطة و المسإولٌة, بالإضافة استحداث 

افراد و سٌاسات و  دٌلات فً عناصر التنظٌم الأخرى منوما ٌترتب  على ذلك من تع

 امكانٌات و نظم واجراءات. 

تعبر التكنولوجٌا على انواع المعرفة الفنٌة و والعملٌة و  :التكنولوجٌا المستخدمة

التطبٌقٌة التً ٌمكن ان تسهم فً توفٌر الوسابل و المعدات و الآلات و الاجهزة 

ت الكفاءة العالٌة والاداء الافضل, مما ٌوفر على الانسان الالكترونٌة ذا و المٌكانٌكٌة

التؽٌٌر التكنولوجً فً  بؤجراءجهده و وقته وٌحقق للمنظمات اهدافها و تقوم المنظمة 

مما ٌولد طرق و وسابل  و اجراءات جدٌدة بفعل هذا  الطرق و الوسابل و الاجراءات

لافراد و الجماعات وكذلك على . وٌكون التؽٌٌر ذا اثار واضحة على سلوك االتؽٌٌر

  الهٌكل التنظٌمً داخل المنظمة. 

ٌمثل  لأنهٌعتبر المورد البشري العنصر الحٌوي و الاهم فً المنظمة,  :المدخل البشري

العنصر الدٌنامٌكً فٌها, وبالتالً ٌجب ان التؽٌٌر على الافراد بؽرض تطوٌرهم, والذي 

اد لشخصٌاتهم وسلوكهم ومن ثم العمل على ٌمكن ان ٌتم من خلال تفهم وادراك الافر

  تطوٌرهم وتؽٌٌرهم حتى تتلاءم مع اهداؾ المنظمة.  

لعل  اهم مجالات التؽٌٌر و اكثرها صعوبة هً مجالات  :اتجاهات المورد البشري

التؽٌٌر فً قٌم واتجاهات العاملٌن, حٌث ان ادارة الآلات و الموارد تختلؾ عن ادارة 

لها احاسٌس و انفعالات كالبشر هذا هو ما ٌجعل الافراد احد موارد  البشر, فالآلات لٌس

  المنظمة.
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هً الجهاز الذي ٌحرك الادارة و المنظمة لمواجهة الاوضاع التنظٌمً:  ادارة التطوٌر 

الجدٌدة واعادة ترتٌب الامور بحٌث ٌمكن الاستفادة من عوامل التؽٌٌر الاٌجابً, وتجنب 

سلبً, اٌانها تعبر عن كٌفٌة استخدام افضل الطرق اقتصادا وتقلٌل عوامل التؽٌٌر ال

وفاعلٌة, لإحداث التؽٌٌر و تحقٌق الاهداؾ المنشودة, ادارة التؽٌٌر تهتم بمساعدة ثقافة 

 المنظمة على التكٌؾ بنجاح مع التؽٌٌر.

تعرؾ مقاومة التؽٌٌر بانها استجابة عاطفٌة سلوكٌة تجاه : مقاومة التطوٌر ) التغٌٌر(

ٌهدد اسلوب العمل الحالً, مشكلة مقاومة العاملٌن للتؽٌٌر هً  ر حقٌقً او متوقعخط

المشكلة الاولى التى تواجهها المنظمات. وهً التً تضعؾ و تقلل من نمو وتطور 

  (31,ص2111طاهر محسن الؽالبً,المنظمات.  )

 : 2.2.4التنظٌمً نظرٌات التطوٌر

ة الكلاسٌك ٌّ ة(التطوٌر التنظٌمً فً النظر ٌّ  ٌّة )التقلٌد

ٌّة التً صاؼها فرٌدٌرٌك  ٌّة إلى مبادئ الإدارة العلم تعود أصول هذه النظر

وماكس ( Henry fayol)وإسهامات هنري فاٌول ( Frederick Taylor)تاٌلور

ٌّة على رفعر (Max weber)وٌبر  ٌّة  كزت هذه النظر ٌّة الإنتاج  اعتماداالكفاٌة والفاعل

ٌّة وفً نطاق التنظٌماتعلى أفضل الوسابل والأسا ٌّة والفن ٌّة الصارمة  لٌب الماد الرسم

ٌّة  والاعتباراتوالتركٌز على الجوانب  الاهتمامدون  ٌّة والاجتماعٌةالإنسان  الكاف

ٌّة ف استخدامعلى Taylorكز تاٌلور لقد ر .والمطلوبة للإدارة ٌّة العلم ً العمل المنهج

ده على ضرورة تقسٌم العمل هوكز جور زمن والحركةالإداري فقام بدراسة ال

ٌّاموالتخ . )زٌد منٌر. بالعمل صص ووحدة الأمر وإٌجاد طرٌقة وحٌدة مثلى للق

 (.161,ص2111

 التطوٌر التنظٌمً و النظرٌة السلوكٌة:

ٌّة كرد فعل على  تناول الجانب  القصور فً الكلاسٌكً وذلك نتٌجة الاتجاهجاءت السلوك

 ٌةب عنه من معاناة للمإسسات الصناعوما ٌترتّ  ظمات,الإنسانً فً المن

ٌّة فً أمرٌكا وؼٌر ٌّة وال هاالمسٌرة وفق المبادئ التاٌلور ٌّة من المشاكل التنظٌم سلوك

 مال وؼٌر ذلك من المشاكلتاج وتحسٌنه وعدم ضمان ولاء العالإن كالعجز فً رفع
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ٌّاب وبرزت فً  هذا الإطار عدٌد الأبحاث لعل من أبرز تجارب  كالإضرابات والؽ

ماسلو ( , و Likert )وأبحاث لٌكرت.  (Elton Mayo ) وأبحاث إلتون ماٌو

Maslow))ٌّة الجوانبحٌث ت ٌّة  م التؤكٌد على أهم رفع للعاملٌن لل والاجتماعٌةالإنسان

ٌّادة الجما دٌنامٌكٌةمثل مفاهٌم جدٌدة حول الإنسان من أدابهم, ومن هنا برزت  عة والق

ٌّة التً ساهمت فً تطوٌر وتهذٌب أسالٌب التعامل ٌّة الدافع   .مع الأفراد وظهور نظر

ٌّة ٌّة أهم ظمات وأبرزت دوره فً الفرد العامل فً الإدارة والمن أظهرت هذه النظر

ٌّة و التطوٌر ٌجب أن ٌشمل الأفراد ذلك من خلال ظهور أسلوب التدرٌب ان  الإنتاج

على  اختباراتصؾ الأربعٌنات من القرن العشرٌن وذلك بعمل المختبري فً منت

)موسً . التؽٌٌرات المطلوبة فً سلوكهم ادخالالعمل و مجموعات أفراد

 (.3,ص2113اللوزي,

ٌّات الحدٌثةا   :لتطوٌر التنظٌمً والنظر

كز على ٌّة الحدٌثة, وفً هذا الإطار نرالنظر الاتجاهاتتتّسم هذه المرحلة بالعدٌد من 

 . الموقفً والاتجاهالتكاملً,  الاتجاهالنظم ,  اتجاههً :  اتجاهاتثة ثلا

على بداٌة الستٌنات وهو ٌتصّور المنظمات كنظام مفتوح  الاتجاهٌعود هذا :  النظم اتجاه

مترابطة متبادلة التؤثٌر, وهو ٌر ّكز على ضرورة إٌجاد  ون من أجزاءومتكامل ٌتكّ 

ظمة وما تقدّمه من البٌبة المحٌطة بالمن لاقة بٌنطرٌقة للتنسٌق من خلال معرفة الع

 .مدخلات ودرجة التفاعل بٌنهم

وة وال ّصراع التنظٌمً التكاملً على قضاٌا الق الاتجاهر ّكز : التكاملً الاتجاه

ٌّة, كما أنّها ٌّرات فً الجوانب التنظٌم ٌّة لدراسة ا والتؽ ل ّسلوك التنظٌمً منحت أهم

ٌّة للمشكلات  لقرارات والعمل على إٌجاد الحلولا اتخاذٌات وإجراءات وعمل الموضوع

ٌّة مع   .وةبمشكلات الصراع والق الاهتمامالتنظٌم

ٌر ّكز على محاولة فهم المواقؾ المختلفة التً تواجه التنظٌم بهدؾ  الاتجاه الموقفً:

ٌّة  بالاعتبارمناسبة لكل موقؾ مع الأخذ  إٌجاد حلول ٌّة عن المث والابتعادمبدأ الواقع ال

ٌّة المحٌطة  قدر الإمكان, وٌتم ذلك من خلال دراسة الواقع ومقارنته مع ال ظّروؾ البٌب

ٌّة أو حاسمة وقد  اتخاذإلى  ظمة فٌهاالمن تضطرلمعرفة المواقؾ التً قد  قرارات ضرور

ٌّة  (.3,ص2113)موسً اللوزي, .سعت هذه المرحلة إلى دراسة المواقؾ التنظٌم
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 3.2اء الوظٌفً(لمتغٌر التابع ) الادا

  3.2.1الاداء الوظٌفً تعرٌفات

الى  ٌر الاداءٌشه" حٌث ٌعرفه على أن (راوٌة حسن)حسب الوظٌفً   الأداءتعرٌؾ 

درجة تحقٌق واتمام المهام المكونة لوظٌفة الفرد, وهو ٌعكس الكٌفٌة التً ٌحقق او ٌشبع 

 .(219,ص2114)راوٌة حسن, بها الفرد متطلبات الوظٌفة. 

على انه " انعكاس لكٌفٌة استخدام المإسسة للموارد  الوظٌفً (الاداءMillerٌعرؾ )

المالٌة و البشرٌة, واستؽلالها بكفاءة وفعالٌة بصورة تجعلها قادرة على تحقٌق اهدافها, ) 

نلاحظ من هذا التعرٌؾ ان الاداء هو حاصل تفاعل عنصرٌن اساسٌٌن هما الطرٌقة فً 

صد بذلك عنصر الكفاءة, و النتابج ) الاهداؾ( المحققة من استعمال موارد المإسسة, ونق

 ذلك الاستخدام, ونعنً بذلك عامل الفعالٌة. اٌضا ٌمكننا ان نستخلص من التعرٌؾ  نفسه

اهمٌة هذا المفهوم بالنسبة لمنظمات الاعمال تكمن فً ان الاداء ٌستعمل للحكم على  ان

تحقٌق اهدافها, ومدي التزامها هذه المنظمات و المإسسات من حٌث قدرتها على 

) الشٌخ بالرشادة فً الوصول الى ذلك ) أي مدي عقلانٌة الطرٌقة المتبعة(.

 .(219ص2111الداوي,

على انه ) قدرة المإسسة على الاستمرارٌة و البقاء  الوظٌفً ٌنظر داركر  الى الاداء

رٌؾ ان الاداء ٌعد محققة التوازن بٌن رضا المساهمٌن و العمال( ونستنتج من هذا التع

المإسسة لهدفها الربٌس, وهو البقاء فً سوقها و مقٌاسا للحكم على مدي تحقٌق 

الاستمرار فً نشاطها فً ظل التنافس, ومن ثم تتمكن المإسسة من المحافظة على 

 .(11التوازن فً مكافاة كل من المساهمٌن و العاملٌن. )مصطفً ٌوسؾ كافً,ص

ه ) الناتج الذي ٌحققه الموظؾ عند قٌامه باي عمل من ٌعرؾ الاداء حسب هاٌنز بؤن

الاعمال, وٌعبر الاداء الوظٌفً عن المجهود الذي ٌبذله الفرد فً تنسٌق عمله لإنجاز 

 .(211,ص1919مهام وظٌفته بدقة فً اقصر وقت و اقل جهد(. )مارٌون أي هاٌنز, 

از نشاط او تنفٌذ مهمة, عند كافً بانه ) تؤدٌة عمل او انج الوظٌفً كما ٌعرؾ الاداء

بمعنً القٌام بفعل ٌساعد على الوصول الى الاهداؾ المسطرة( نلاحظ من هذا التعرٌؾ 

الاداء ٌتجسد فً القٌام بالأعمال و الأنشطة و المهمات بما ٌحقق الوصول الى ان 
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 الؽاٌات و الاهداؾ المرسومة من طرؾ ادارة المإسسة. 

لأداء  ٌمكننا استخلاص تعرٌفاً لأداء العمال " بانه من خلال ما قد ذكرنا من تعارٌؾ ل

مدي تحقٌق الفرد لمهام وظٌفته بكفاءة وفعالٌة من اجل وصول المإسسة لأهدافها 

   .المسطرة مثل الاستمرار و البقاء والمحافظة على توازنها فً ظل المنافسة"

  :  .3.2.2الوظٌفً الاداء تطورات

قرن الماضً والتـً كٌة مع نهاٌة حقبة الثلاثٌنٌات من الم تصمد مبادئ المدرسة الكلاسٌل

لة وٌمكن السٌطرة علٌـه مـن ن اقتصادي وؼٌر عقلانً, ٌشبه الآنساافترضت أن الا

نسانٌة أو السلوكٌة التً دعت إلى مزٌد من سة الإأمام المدر خـلال الحوافز المالٌة,

الأداء فً العمل وتحقٌق أهداؾ  الاهتمام بالعنـصر البشري الذي ٌفضً بدوره إلى زٌادة

المنظمة ومنذ تلك الحقبة وإلى عصرنا الحالً سادت مبادئ السلوك التنظٌمً فً 

ومع بداٌة  . المنظمات وأصبح الاهتمام منصب على دراسة السلوك وأداء العاملٌن بها

د عدد المنظمات وتعقدت أعمالهـا ووظابفهـا وزاد معها عد شرٌن كثرالقرن الحادي والع

العاملٌن وتعقدت حاجاتهم واتجاهاتهم, مما استدعى دراسة موضوع الأداء من قبـل 

الباحثٌن بمزٌد من الاهتمام, فشهدت بحوثا ودراسات مستمرة على نحو متزاٌد, محاولة 

داء ومعرفة جوانب الخلل والعمل مل التً تحدد وتإثر فً عملٌة الأالتعرؾ على العوا

نتاجٌة من خلال كفاءة وفاعلٌة أداء توٌات عالٌة من الإبؽٌة تحقٌق مسعلى تـصحٌحه 

اح فهً تعول على أداء العاملٌن فٌها, باعتباره بوابة العبور إلـى النج .أفرادها 

 (2112)ابو النصر, . فً تحقٌق أهداؾ المنظمة هاماإسوالاستمرار والعامل الأكثر 

 : 2.2.3الوظٌفً الاداء ابعاد

, بٌنما ٌعمد البعض الوظٌفً قتصادي فً تحدٌد ابعاد الاداءٌركز البعض فً الجانب الا

 الاخذ فً الحسبان الجانب التنظٌمً و الاجتماعً, وهذا من منطلق ان الاداء الى

)رحٌم مفهوم شامل وٌمكن القول ان ابعاد الاداء البشري تتمثل فً الاتً:  الوظٌفً

 :(123حسٌن. ص
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الطرق و الكٌفٌات التً تعتمدها   لتنظٌمً : ٌقصد بالأداء االبعد التنظٌمً للأداء -1

المإسسة فً المجال التنظٌمً بؽٌة تحقٌق اهدافها, ومن ثم ٌكون لدي المسبولٌن 

و   التنظٌمٌة المعتمدة بالمإسسة معاٌٌر ٌتم على اساسها  قٌاس فعالٌة الاجراءات

 اثرها على الاداء, مع الاشارة الى ان هذا القٌاس ٌتعلق مباشرة بالهٌكل

التنظٌمً ولٌس بالنتابج المتوقعة ذات الطبٌعة الاجتماعٌة الاقتصادٌة, وهذا 

ٌعنً انه بإمكان المإسسة ان تصل الى مستوي فعالٌة اخر ناتج عن المعاٌٌر 

 الاجتماعٌة و الاقتصادٌة ٌختلق عن ذلك المتعلق بالفعالٌة التنظٌمٌة.

لأداء الى مدي  تحقٌق الرضا ٌشٌر البعد الاجتماعً ل : البعد الاجتماعً للأداء  -2

عند افراد المإسسة على اختلاؾ مستوٌاتهم, لان مستوي رضا العاملٌن ٌعتبر 

 مإشر على وفاء الافراد لمإسستهم. وتتجلً اهمٌة ودور هذا الجانب فً كون 

ٌتؤثر سلبا على المدى البعٌد اذا اقتصرت المإسسة  ان الاداء الكلً للمإسسة قد

الاقتصادي واهملت الجانب الاجتماعً لمواردها البشرٌة, على تحقٌق الجانب 

فكما هو معروؾ فً ادبٌات التسٌٌر ان جودة التسٌٌر فً المإسسة ترتبط بمدي 

تلازم الفعالٌة الاقتصادٌة مع الفعالٌة الاجتماعٌة, لذا ٌنصح بإعطاء اهمٌة 

ٌعة معتبرة للمناخ الاجتماعً السابد فً المإسسة, اي لكل ماله صلة بطب

 العلاقات الاجتماعٌة داخل المإسسة.   

 :  3.2.4الوظٌفً الاداء نظرٌات

وتعددت   لقد لقً الأداء الوظٌفً من قبل المفكرٌن وأصحاب المنظمات والباحثٌن اهتماما كبٌرا

النظرٌات التً تناولته بتعدد المداخل النظرٌة والآراء, وذلك على اعتبار أنه الركٌزة التً ٌقوم 

وفٌما ٌلً سوؾ ٌتم التطرق إلى بعض النظرٌات  .لإنتاج وتحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌةعلٌها ا

نظرٌة الإدارة العلمٌة, نظرٌة المبادئ الإدارٌة, ونظرٌة  وهً:  المفسرة للأداء الوظٌفً

 .البٌروقراطٌة

لقد اعتمدت هذه المدرسة عددا من الافتراضات حول المنظمات  :كلاسٌكٌةنظرٌة الإدارة ال 

 :لأفراد أهمهاوا

نظرت للإنسان نظرة سلبٌة محدودة واعتبرته كابنا اقتصادٌا ٌمكن التؤثٌر على سلوكه  -

 .جور والحوافز المادٌة فقطعن طرٌق الا
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 .تتفاعل مع البٌبة الخارجٌة ولانظرت للمنظمة على أنها تعمل فً محٌط مؽلق  -

 

 .اعتبرت أن أعمال المنظمات معروفة وذات طبٌعة روتٌنٌة -

 

 .أت أن هناك أسلوبا أمثل لأداء العمل ٌمكن تطبٌقه عالمٌار -

تدرج , الإشراؾ والرقابة :وتقوم نظرٌات هذه المدرسة على مجموعة من المرتكزات هً 

 .التخصص ,تقسٌم العمل ,السلطة

  نظرٌة الإدارة العلمٌة

شركة الفولاذ  اقترنت هذه النظرة بالأمرٌكً فرٌدرٌك تاٌلور الذي كان مهندسا مٌكانٌكٌا فً 

والفحم بولاٌة بنسلفانٌا الأمرٌكٌة. وكنتٌجة لملاحظاته المكثفة لأسالٌب العمل فً ذلك الوقت 

أصبحت لدٌه قناعة بؤن الإنتاجٌة الفعلٌة للعامل متدنٌة بالمقارنة مع ما ٌمكن إنتاجه فباشر فً 

اد الطرٌقة المثلى تطبٌق الأسلوب العلمً فً ورشة العمل, وكانت لدٌه رؼبة جامحة فً إٌج

فقام بدراسات عدٌدة حول طرق أداء الأعمال, وحركات العامل ودراسة الوقت  .لأداء العمل

 العلمٌة للعمل وهً:  اللازم للإنتاج. وتوصل فً النهاٌة إلى أربعة مبادئ سماها بالمبادئ

 .إحلال الطرق العلمٌة محل الطرق البدابٌة والعشوابٌة فً تقوٌم أداء العمل  -

تقسٌم العمل بٌن العمال والمدٌرٌن بشكل عادل بحٌث تتولى الإدارة مسإولٌة التخطٌط   -

 .والإشراؾ وٌتولى العمال مسإولٌة التنفٌذ

 .اختٌار العمال وتدرٌبهم على أساس الطرق العلمٌة -

التعاون بٌن العمال والإدارة على أساس الطرق العلمٌة, وذلك لتحقٌق الأهداؾ  -

 .التنظٌمٌة

 :لمبادئ الإدارٌةنظرٌة ا 

وٌطلق علٌها أٌضا اسم )العملٌة الإدارٌة(: تنسب هذه النظرٌة إلى الفرنسً )هنري فاٌول(  

الذي كان مهندسا, عمل لمدة طوٌلة فً أحد مناجم الفحم بفرنسا وقد سعى إلى تطوٌر نظرٌة 

 :عامة للإدارة ترتكز على أربعة عشر مبدأ وهذه المبادئ هً

 .تقسٌم العمل -

 (.طة )تكافا السلطة و المسإولٌةالسل  -
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 .الانضباط -

 .وحدة الأمر  -

 .وحدة التوجٌه  -

 .خضوع المصلحة العامة  -

 .مكافؤة الأفراد تعوٌضهم لقاء خدماتهم -

 .المركزٌة تحقٌق الدرجة المثلى من المركزٌة لكل موقؾ -

 .تدرج السلطةلالتسلسل الهرمً   -

 .الترتٌب والنظام -

 .العدالة -

 .الاستقرار الوظٌفً -

 لمبادرة المبادأةا  -

 .روح الفرٌق  -

وقد ركز)فاٌول( على أداء المدٌرٌن ولٌس على أداء الأفراد وذلك من خلال كتابه الإدارة  

وصنؾ الوظابؾ الأساسٌة للإدارة إلى: التخطٌط, التنظٌم, القٌادة, التنسٌق,  .الصناعٌة والعامة

 الرقابة.

 :النظرٌة البٌروقراطٌة

الذي اهتم بدراسة المنظمات  (1921 – 1164)الاجتماع ماكس فٌبر تنسب هذه النظرٌة لعالم 

الكبٌرة الحجم, والتً كانت تنصؾ الكفاءة وتواجه العدٌد من المشكلات التنظٌمٌة وقد اقترح 

نموذجا مثالٌا للتنظٌم أطلق علٌه النموذج المثالً للبٌروقراطٌة واعتبره الأكثر كفاءة ودقة فً 

عرفة كونه ٌعتمد على الرشد فً اتخاذ القرارات, كما اعتبر أن المتحقٌق أهداؾ المنظمة, ل

 .من المحاباة والمحسوبٌة لوالمقدرة أساسا للتنظٌم بد
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   .2.4العلاقة بٌن متغٌرات البحث

التنظٌمـً كؤحد  طوٌرحقـل التاً من الكتاب والبـاحثٌن صـنفوا إلى أن عدد الإشارةسبقت 

البـاحثٌن " سـلوك الأفـراد داخـل المنظمـة ", فؤؼلـب  فروع الـسلوك التنظٌمـً أي

مـادة الـسلوك التنظٌمـً وتلـك دلالـة واضـحة فـً  طوٌر التنظٌمً أوردوا فصلا عن الت

مرتبط بسلوك العاملٌن وثقافة المنظمة, اللذان ٌعـدان مـدخلا أساسـا  طوٌرعلـى أن الت

لـن  طوٌراستعدادهم لتنفٌذ عملٌـة التالأفراد ولنجـاح عملٌـة التؽٌٌر فبدون قابلٌة هإلاء 

مباشـر تخطـو المنظمـة خطوة واحدة . وبالرؼم من قلة الدراسات التً تتحـدث بـشكل 

التنظٌمً وأداء العاملٌن حٌث جـاءت اؼلـب الدراسـات  طوٌرعـن العلاقـة بـٌن الت

والأداء المإسـسً  ًطوٌر التنظٌمهـا تبحث عن العلاقة بٌن التوخاصـة الأجنبٌـة من

 ,للمنظمـات

إلا أنـه ٌظـل أداء العـاملٌن عنصراً ربٌسً اً للأداء المإسسً حٌث ٌبدأ وٌنتهً منـه .  

علـى أدبٌـات  ةوسـوؾ نحـاول تـسلٌط الـضوء حول تلك العلاقة من خلال إطلاع الباحـث

 .الدراسـات الأجنبٌـة والعربٌـة منها

 وظٌفًباعتبـار أن أداء ال الوظٌفً نظٌمً رفـع الأداءالت طوٌرإن من أهم أهداؾ الت

الجٌـد هـو الهدؾ الربٌسً لمنظمات الأعمال, حٌـث تهـتم هـذه المنظمـات بمتابعـة 

ومراقبـة الأداء بصورة أكثر من الاهتمام بؤي هـدؾ آخـر حٌـث ٌتوقـؾ نجـاح أي 

 (. 2111مإسـسة علـى أداء موظفٌها )اللوزي, 

 : 2.5التنظٌمً و الاداء الوظٌفً ة بٌن التطوٌرتحلٌل العلاق

للقٌام بتحلٌل العلاقة بٌن التطوٌر التنظٌمً و الاداء الوظٌفً وهما المتؽٌرٌن الاساسٌٌن 

لدراستنا لابد لنا من التطرق الً الانماط الاٌجابٌة و السلبٌة و المتوازنة بٌن هذٌن 

 قة, وهً كالاتً: المتؽٌرٌن من خلال ما قد ورد فً الدراسات الساب

 النمط الاٌجابً

على عـد د مـن الـشركات المالٌزٌـة أكـدت اجرٌت  (Mat,2010 )فً دراسة حدٌثة 

بب الربٌـسً وراء إحـداث التنظٌمً والأداء وان الـس طوٌرجود أثر إٌجابً بٌن التو

ٌٌر لا شك أن إحداث التؽ . ٌعود إلى انخفاض معدلات الأداء فً تلك الشركات طوٌرالت
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هها المنظمة كما تدفع سوؾ ٌـوفر عملٌـات تطـوٌر واصـلاح المـشكلات التـً تواج

)الــسكارنه,  .لى تجدٌـد الحٌوٌـة وتبدٌـد روح اللامبـالاة والـسلبٌة والــروتٌنبالمنظمة إ

وبــذلك ســٌتحرك دولاب العملٌــات باتجــاه أداء عــالٍ للمنظمة ٌبدأ من أداء (,  2113

  طوٌر. ٌعـد الدعامـة الأساسٌة للت ٌن وصـولا إلـى أداء مإسـسً فعـال, فـالفردالعامل

 النمط المتوازن

تتطلب وجود معاٌٌر معٌنة ٌمكن استخدامها فً قٌاس كفاءة  التنظٌمً طوٌرن عملٌة التا

أداء العاملٌن فً المنظمة وتنقسم معاٌٌر القٌاس إلى خمسة أنواع: معاٌٌر كمٌة تتعلق 

الإنتاج ومعاٌٌر نوعٌة تتعلق بنوعٌة الأداء وجودته, ومعاٌٌر تكلفة تتعلق بالنفقات بكمٌة 

 التطوٌرتتعلق بالوقت اللازم للقٌام ب المصروفة على إنجاز أحد الأعمال, ومعاٌٌر زمنٌة

حالات ؼٌر ملموسة مثل درجة إخلاص العاملٌن تعلق بوأخٌراً معاٌٌر القٌم المعنوٌة وت

وٌجب أن تلابم  (. 2111مة والرضا الوظٌفً وؼٌرها )علٌان, وولابهم فً المنظ

, ومراعاة قدرات ومإهلات العاملٌن تطوٌره المرادالمعاٌٌر المستخدمة طبٌعة العمل 

 اسهولة استخدامه طوٌرٌةلخطة التتصمٌم االمراد تقوٌم إنجازهم, كما ٌراعى عند 

, احققها فً حال استخدامهستً مع الأخذ بالاعتبار مدى الفوابد التتها, ودق هاووضوح

بدرجة كبٌرة حٌادٌة عكس توالمنظمة والموظؾ بحٌث  العاملٌنوأن ٌراعً كذلك كل من 

 ).2111وفوابده للمنظمة وأهمٌته للفرد )اللوزي,  طوٌرالت

 النمط السلبً

التنظٌمـً فـً المنظمـات تتحـرك بـصورة  طوٌرا القول إجمالا إن عملٌات التٌمكنن

المخطـط  طوٌرظمـة قـادرة علـى إحـداث التن أداء العاملٌن فكلمـا كانـت المنإٌجابٌة م

التنظٌمـً )الهٌكـل التنظٌمـً,  طوٌراً أو فً أحد أبعاد التٌوالمدروس جزبٌاً أو كل

المـوارد البشرٌة, الثقافة التنظٌمٌة, التكنولوجٌا, العملٌات وؼٌرهـا ...( كـان أداء 

ءة والفعالٌة وكلما كـان هنـاك جمـود واسـتمرار علـى نفـس العـاملٌن ٌتـصؾ بالكفا

وهذ ا مـا أشـار إلٌـه  لتدنًواة كان الأداء ٌتجه إلى الاسوأ الـنهج فـً الأبعـاد المذكور

بقوله عندما ٌـنخفض مـستوى الأداء (,  2111الدحلة , فً دارسة )  ( Bill )تحدٌـدا

بالتالً ٌجب متابعة الأداء باستمرار حتـى لا  طوٌرملحـوظ ٌـدل علـى مقاومة للت بـشكل

 . صـعود وٌصبح ؼٌر قابل للتحسٌن نـصل إلـى درجـة اللا
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 :الصراعات

 التنظٌمً فجوات التطوٌر

 11وإن لٌست سهلة  طوٌر التنظٌمًإ ن عملٌة الت al et Blanchard) .2119ٌإكد ) 

هداؾ المخطط لها مما شل أو تخرج عن مسارها والأتف طوٌر%تقرٌبـا مـن جهود الت

إلى نتابج مدمرة  طوٌرخطٌر, حٌث ٌإدي فشل جهود الت ٌجعل المنظمات تقع فـً مؤزق

على المنظمـة , مثـل انخفـاض الإنتاج وانخفاض الروح المعنوٌة لدى الأفراد إضافة إلى 

 .خسارة الوقت والمال وزٌـادة معـدل الدوران الوظٌفً فً المنظمة

تعزى  تطوٌر التنظٌمً ى أن سبب فشل ؼالبٌة برامج الٌشٌر إل ,Bhakta) 2112ما )ا

 ً اً فرسبب آخر و أؼلب الحالات كانت قصوأكثر من أي  طوٌرإلى نقص جهود إدارة الت

وكٌفٌة  طوٌر التنظٌمًأساسٌات إدارة التلعدم معرفتهم طوٌر, الفـرق الموكـل إلٌهـا بالت

وعدم التواصل  طوٌرلأسباب الداعٌة للتالموظفٌن لة خطواتها وأٌضا عدم معرف ذتنفٌ

ٌعد  طوٌراصل مع الموظفٌن فً عملٌة التمعهم أو مشاركتهم فً العملٌة, بل إن عدم التو

 خطاء الكبٌرة التً تقع فٌها المنظمات .من الأ

ثقافة التنظٌمٌة إذ لا ٌمكن تجاهل موضوع ال(  1995 ,وٌلسون )وٌـشاطره فـً الرأي 

التنظٌمً فً  طوٌرد فً إحداث الفارق لعملٌة التن الأفرادر مـوهو  كل ما ٌـص

مهمة  طوٌرهات العاملٌن الإٌجابٌة نحو التن اتجاا( 2112 ,المساد)وٌإكد المنظمات. 

ٌر وحدها بدون فلا تكفً قٌادة التؽٌ طوٌربارها الطرٌق لضمان إحداث التودقٌقة باعت

عاملٌن قبل من قبل ال طوٌرجاه التوتحشٌد الدافع القوي تتؤمٌن الاتجاهات والقناعات 

 طوٌر. الـشروع بخطـة الت

 فجوات اداء العاملٌن

عمل قدرة المنظمة على ال الاداء الوظٌفً الحقٌقً للمنظمة هو ٌشٌر المكاوي فً دراسته الً ان 

من خلال معرفة النمو فً صافً الربح, العابد على  هذه القوة وتحقٌق أهدافها, وٌمكن قٌاس

العابد على الاستثمار, مستوى نوعٌة الأعمال, رضا العاملٌن, توجهات المدٌرٌن,  المبٌعات,

وضوح متطلبات العمل, مسإولٌة مدٌري الإدارات, درجة الالتزام بما هو مخطط, درجة قبول 

منتجات المنظمة, درجة استٌعاب المنظمة للتطور والإبداع التقنً, مدى تحسسها  خدمات أو
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ت الخارجٌة. إضافة لذلك, فإن مفهوم الكفاءة ٌقٌس قدرة المنظمة على واستجابتها للمتؽٌرا

تحقٌق أهدافها بؤقل التكالٌؾ, أي حسن استخدم الموارد المتاحة فً تحقٌق الأهداؾ, )الملكاوي, 

 (.22, ص 2119
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 الخاتمة

,  )2113,سكارنه الـ),و (2112 ,اللـوزي)من الدراسـات منهـا :  بالاطلاع على عدد

 وؼٌرها من الدراسات  ( 2111,)القحطـانً و , (2111,السحٌم ),و (2119,بومدٌن)و

 منظمات الاعمالفً  طوٌر التنظٌمً عـة عوامـل ربٌسٌة لإحداث التتحدٌـد أرب تمكنا من

 :- وهً

 علـىطوٌر التنظٌمً بر أهم عنـصر فـً منظومـة الت: ٌعت دعم الإدارة العلٌا والقٌادة

لـى القـرار وع اتخاذاعتبـار إن الإدارة العربٌة جبلت على القٌادة وعدم التـشاركٌة فـً 

 طوٌر.وتؤثٌر القٌادة فً إدارة الت سطوة

وٌجـب اعطاإهمـا  هامان: ٌمـثلان عنـصران  طوٌرلثقافة التنظٌمٌة ومقاومة التا

طوٌر ال جهود التـً إفـشفهما أكثر العناصـر تـؤثٌرا ف ة والمعالجة فً المنظمات الأهمٌ

 التنظٌمً.

ٌع وتٌـرة إدخـال هـذٌن العنـصرٌن فـً المنظمات, : ٌجـب تـسر التكنولوجٌا والابتكـار

ان الوقت والكلفة والدقة والجودة رللنجـاح والحٌوٌـة وٌـوف طوٌرفهمـا ٌـدفعان بعملٌـة الت

ى المدخلات والمخرجات ن علـى إحكـام المراقبة علفـً إنجـاز الخـدمات كمـا ٌعمـلا

 .لهذه الوحدات

وافز لٌتكٌـؾ مـع متطلبات هـذا المـورد بالتـدرٌب والتؤهٌـل والحـ ثرا : ا المورد البشري

مـن ؼٌـاب التخطـٌط فً الاحتٌاجات  ؽالبفً ال تعانً المنظمات, حٌث طوٌرالت

ل عدم قدرة التدرٌبٌة والتخطٌط فً المسارات الوظٌفٌـة وقلـة الحـوافز . وفـً حا

 .طوٌرلمنظمـة فـسوؾ تفـشل جهود التفـً ا طوٌرالموظؾ على مجاراة عملٌات الت

 التنظٌمً  طوٌرالتعامــل مــع واقــع الت إلــى أمــر هــام فــً(  2111وٌــشٌر ناصــر )

ه محدودا فـً نظٌمً وتقنٌاتبقوله " أنه مـا ٌـزال تطبٌـق مـنهج التؽٌٌـر والتطـوٌر الت

ظمـات الحكومٌـة فـً الـوطن العربـً وفـً بداٌاتـه وستبقى نتابجه محفوفة المن

ل خاص بالمخاطر, نظرا لضعؾ الـوعً التنظٌمـً بـشكل عـام والـسلوكً بشك

 التنظٌمً عن النظـري "  طوٌرواختلاؾ منهج تطبٌق الت
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بارة هو ع طوٌر التنظٌمًإن الت  2011Sun and Andrew))وهـذا مـا أكـد ه أٌـضا 

عن عملٌـة مـستمرة ؼٌـر قابلـة للانتهـاء فً حٌاة المنظمة . وعلـى الـرؼم مـن إمكانٌـة 

لا تحدث بطـرق  طوٌرن عملٌة التاألا  التنظٌمً  طوٌرالتنبإ والـتحكم بعملٌـة التالقٌـام بـ

عندما تكون هناك فجوة ما بٌن  طوٌروتحـدث الإخفاقـات فـً نمـاذج الت,متوقعـة 

 .طوٌرج النظري والتطبٌق الفعلً للتالنموذ
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 المراجع 

  عبد الفتاح نبٌل, التطوٌر التنظٌمً كمدخل لرفع الأداء فً أجهـزة الخدمـة

,معهد الإدارة العامة,  34-33المدنٌـة , مجلـة الإداري, السنة العاشرة, العدد 

 . 1911مسقط , 

 ًالحدٌثة المنظمات ًف الابتكارتطوٌر  ًف, دور التؽٌري التنظٌمً تٌقاوي العرب 

 ة, جامع الحدٌثة لمنظماتا فً التنظٌمً التؽٌٌرو  الابداعحول  لً,ملتقى دو

  11, ص  البلٌدة

 الدار الجامعٌةالعامة,  الإدارة فً الحدٌث المدخل: عبد الرحمان ادرٌس ثابت  ,

 362,ص 2113, مصر,  الاسكندرٌة

 ح " التطوٌر التنظٌمً مدخل تحلٌلً , ) طاهر محسن الؽالبً, أحمد على صال

 . 31م (   ص 2111عمان : دار وابل للنشر, 

  :مان, دار كنوز المعرفة , ع1إدارة التؽٌٌر والتطوٌر , ط ,زٌد منٌر عٌوي

2111. 

 , ًٌّات ومفاهٌم حدٌثة, ط , موسى اللوزي : التطوٌر التنظٌم عمان ,دار 2أساس

 ,2113وابل ,

  الفتاح, اثر ابعاد التؽٌٌر التنظٌمً على اداء العاملٌن, رحٌم حسٌن, علاوي عبد

 . 123, جامعة السلؾ, ص 12مجلة اقتصادٌات شمال افرٌقٌا, العدد 

 ة, أطروح العاملٌنفتاح, أثر أبعاد التؽٌري التنظٌمً على أداء ال, عبديولاع 

 11, ص  2112/2113, جامعة الجزابر,  دكتوراه

 الدار الجامعٌة, الاسكندرٌةبشرٌة رإٌة مستقبلٌة , ال المواردحسن : إدارة  راوٌة 

 219, ص  2113/2114, مصر , 

 ة , جامع مجلة الباحث,  الأداء لمفهومأسس النظرٌة  تحلٌل, : الشٌخ الداوي

 211, ص  2119/2111,  الجزابر

 محمد الفعال , ترمج  للإشراؾو الدلٌل الشامل  الأداءٌنز: إدارة ها, رٌون ايما

 211, ص  1919,  ٌر الصباع, الرٌاضزه مرسً و

  ًدراسة السلوك الأفراد والجماعات  -عبد الوهاب, أحمد جاد, السلوك التنظٌم

 .م 2111دار الوفاء, المنصورة, مصر, داخل منظمات الأعمال, 
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 لنشر ً التطوٌر الإداري , دار الفكر لالأعرجً, عاصم, دراسات معاصرة ف

 .م 1995والتوزٌع, عمـان, 

 ثابت عبد الرحمن, المدخل الحدٌث فً الإدارة العامة , القاهرة : الدار ادرٌس ,

 . 2111الجامعٌة للطبـع والنشر والتوزٌع, 

  ,أحمد إبراهٌم, التطوٌر التنظٌمً للتعلٌم, معهد البحوث والدراسـات التربوٌـة

 .م 1999جامعـة القاهرة, القاهرة, 

 لنشر الإداري , دار الفكر لً التطوٌر الأعرجً, عاصم, دراسات معاصرة ف

 .م  1995والتوزٌع, عمـان,

   باركر, ألن, كٌؾ تنمً قدراتك, على اتخاذ القرار , ترجمة سامً تٌسٌر, بٌت

 .م 1991بٌروت, الأفكار للنـشر, 

  , التجارٌة, عمرو أحمد, أصول الإدارة العامة, مطابع الطـوبجً حسبو 

 .م .1992الإسـكندرٌة, مـصر,

   , ًالسٌد, علم اجتماع التنظٌم , دار المعرفة الجامعٌة , الإسكندرٌة , الحسٌن

 .. م1994مصر, 

   حمادات, محمد حسن محمد, القٌادة التربوٌة فً القرن الجدٌد ,دار الحامد

 .. م2116للنـشر والتوزٌـع ,عمان , الأردن, 

  ظمة حمور, مٌرؼنً عبد العال, التطوٌر التنظٌمً والخصوصٌة العربٌـة , المن

 .1991العربٌة للعلـوم الإدارٌة, عمان, 

   الأسس والمفـاهٌم , مطـابع  -خاشقجً, هانً ٌوسؾ, التنظٌم الإداري

 2111الفـرزدق التجارٌـة, الرٌاض, السعودٌة, 

  الخشروم, محمد مصطفى ومرسً, نبٌل محمد, إدارة الأعمال: المبادئ

 .  1991والمهارات والوظابؾ, الرٌاض, مكتبة الشقري, 

  السلطان, فهد, إعادة هندسة العملٌات الإدارٌة )الهندرة( نقله جذرٌة فً مفاهٌم

 هـ 1419وتقنٌة الإدارة ,الرٌاض, 

   والاس مارك جً, السلوك التنظٌمً والأداء, ترجمة  دي وسٌرلاجً أندرو

 . 1991جعفر أبـو القاسـم, معهد الإدارة العامة, الرٌاض, 

 دار والاندماجإدارة التمكٌن :م طاهر الحسٌنًإحسان دهش جلاب, كمال كاظ ,
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  2113 الصفاء , عمان الأردن

 إدارة السلوك التنظٌمً فً عصر التؽٌٌر, دار الصفاء  :إحسان دهش جلاب

   2111,عمان , الأردن,

 صفاء للطباعة والنشر دار .طرق الإحصاء الوصفً :إٌمان حسن حنوش 

 2119والتوزٌع, عمان, 

  تمكٌن العاملٌن: كإستراتجٌة لتطوٌر الإداري :ن سعدالعتٌبً, مرزوق ب. 

(, عمان: 2006لإدارة تنمٌة الموارد البشرٌة, ) الاجتماع الإقلٌم عبر شبكة

 .الأردن

 منظمات الاعمال الحوافز و المكافآت , دار الكتاب الحدٌث,  : معمر داود

 2116الاولً القاهرة, ط

 ارة, القاهرة, مكتبة عٌن شمس, الموجز فً الشرح عناصر الاد :الهواري سٌد

   1916, 2ط.

 مان, دار كنوز المعرفة , . ع1, ط ,إدارة التؽٌٌر والتطوٌر  :زٌد منٌر عٌوي

2111 

 ٌّات ومفاهٌم حدٌثة : موسى اللوزي مان ,دار ع2, ط ,التطوٌر التنظٌمً, أساس

 .2113وابل 

 https://www.almarai.com  
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 المملكة العربية السعودية                            
    الادارة كلٌة  مٌدأوشن جامعة

  الادارة بكالورٌوس 

 2124/ 11/  / التارٌخ:

 ةاستبان الموضوع/
 

 شركة المراعي  السادة/
 

 الســـلام عليكم ورحمة الله وبركاتو .                      
 ..أمــا بعــد .                                    

 
تحتوي على بعض الأسئلة والتي أتطلع من خلال تكرمكم  بالإجابة  استبانةبين أيديكم ورقة 

  عليها لاستكمال بعض الدعلومات والبيانات ، ضمن قيامي بعمل مشروع بحثي عن

, الرياض ةدية بمنطقت السعو في الشركا التطوير التنظيمي و أثره على اداء الموظفين) 
 ـ . م0202عام لللفصل الدراسي الثاني ل (شركة المراعي حالة دراسية

سيساعدني تعاونكم في الوصول إلى نتائج أفضل لذذا الدوضوع الحيوي الدهم . وإنني إذ 
اشكر تعاونكم لتحقيق ذلك الذدف العلمي بصورة مخلصة  أشير إلى أن ما توردونه من 

 أغراض هذا البحث فقط وبكل الخصوصية .معلومات ستقتصر على 
 كـــروتقبلوا خـــالص الش

                                                                                        
  /.............البـــــاحثة
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 الاستبٌان

وسم ة أساسٌه للمنظمات  التنظٌمًأحد التطبٌقات الهامة لعلم السلوك  التنظٌمًٌعتبر التطوٌر 

بالتؽٌٌرات المخططة فى المنظمات بما ٌتواكب مع سرعة  التنظٌمًالتطوٌر الناجحـة وٌـتم 

التؽٌٌر والظروؾ والعوامل فى البٌبـة الداخلٌة متمثلة فى طرق وأسالٌب العمل ونوعٌات العمالة 

السابد والبٌبة الخارجٌة متمثلة فى المستهلكٌن والمنافسٌن والموارد  التنظٌمًوعناصر المناخ 

تختلؾ مشاكلها من وقت لأخر مما ٌتطلب إدارة واعٌة تتفهم اثر هذه  التًالدولٌة والاتفاقٌات 

المتؽٌرات على أدابها وتستشرؾ معالمها وتجٌد التخطٌط لإحداث التؽٌٌر وإنجاحه والتكٌؾ 

 .معـه

 :أولا : المعلومات العامة

 فً الخانة التً تناسب اختٌارك)×( ٌرجى وضع عالمة 

 ر                     أنثى:      ذك   . الجنس1

سنة              51واقل من  41سنة          41وأقل من  31سنة          31. العمر : أقل من 2

 فؤكثر -سنة  51

واقل  11سنوات         11وأقل من 5سنوات           5. الخبرة العملٌة : أقل من  3

 سنة فؤكثر   15سنة                 15من 

 :     ثانوي               جامعي            فوق الجامعي        إهل العلمً  . الم4
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 الجزء الثانً: 

التً تعبر  الإجابةالمناسب لفبة  الاختٌارأمام  (×)الرجاء وضع عالمة  الاستبٌانمحوري 

 :ًلعن أراءكم فٌما ٌ

 المستقل ) التطوٌر التنظٌمً(المتؽٌر 

المتغٌر 

 المستقل 

عدد  المتغٌرابعاد 

 العبارات 

 المرجع 

 التطوٌر

 التنظٌمً

التنظٌمً كحل التطوٌر 

 للمشكلات

فتاح, ال, عبديولاع 9

أثر أبعاد (2113)

التؽٌري التنظٌمً على 

 ة, أطروح العاملٌنأداء 

جامعة ,  دكتوراه

 .الجزابر

البشري و دوره ؾ العنصر 

 التطوٌر التنظٌمً

 الاداري و القٌاديالدعم 

 

 : التطور التنظٌمً الأولالمحور  

موافق  موافق المحور الاول

 تماماً 

غٌر  حاٌدم

 موافق

غٌر 

موافق 

 تماماً 

ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً نشاط 

طوٌل المدى ٌستهد ف تحسٌن 

قدرة التنظٌم علً حل 

 مشكلاته؟ 

     

ٌساعد التطوٌر التنظٌمً 

العنصر البشري لٌكون اكثر 

 ؟كفاءة

     

ٌوفر التطوٌر التنظٌمً 

مستوي عالً من الفعالٌة بٌن 

 افراد المنظمة

     

د التطوٌر التنظٌمً على ٌعتم

الجهود الجماعٌة لأفراد 

 المنظمة
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لا ٌكتب النجاح ألً تطوٌر 

التنظٌمً بدون الحصول علً 

الدعم من جانب القٌادة 

 الادارٌة

     

ان تطوٌر وتحدٌث الهٌكل 

الوظٌفً للشركة سٌزٌد من 

 كفاءة الموظفٌن.

     

اعادة توزٌع الوظائف بالشركة 

ت العلمٌة وفقاً للمؤهلا

 امر مهم للموظفٌن

     

ٌهدف التطوٌر التنظٌمً الى 

تقوٌة الانتماء للشركة 

 واهدافها التنظٌمٌة

     

عند اختٌار مستشار التطوٌر 

ٌجب ان ٌكون ذو مهارت فً 

 بناء علاقات مع الاخرٌن

     

 التابع: اداء الموظفٌن المتغٌر 

المتغٌر 

  تابعال

عدد  المتغٌرابعاد 

 العبارات 

 المرجع 

اداء 

 الموظفٌن 

فتاح, ال, عبديولاع 11 المهام و الاهداؾتحقٌق 

أثر أبعاد (2113)

التؽٌري التنظٌمً على 

,  العاملٌنأداء 

,  دكتوراه ةأطروح

 .جامعة الجزابر

 القراراتخاذ  فًالموظفٌن اشراك 

زٌادة  فًالملابمة ودورها البٌبة 

 الكفاءة

 الاداء تقٌٌم 

 المحور الثانً: الاداء الوظٌفً: 

موافق  موافق المحور الاول

 تماماً 

غٌر  محاٌد

 فقموا

غٌر 

موافق 

 تماماً 

إلى درجة تحقٌق  الأداءٌشٌر 

 ام المكونة لوظٌفة الفردهالم
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إشراك  لًع الإدارةتحرص 

فً صنع القرارات  نلٌالعام

 ة بالعمللقالمتع

     

تسعى كل المنشآت إلى زٌادة 

توفٌر  خلالمن  كفاءتها

فرد التً لل الملائمة الأجواء

أكثر فعالٌة فً أداء  لهتجع

 لهعم

     

 هالتً تواج المشكلاتٌتم حل 

 العمل بشكل جماعً

     

فً  العاملٌنوجود الرغبة لدى 

 ٌر الوظٌفًوالنمو والتط

     

ٌن القدرة عمى للدى العام

الناتجة أثناء  الأخطاءتصحٌح 

 العمل

     

ٌعقد المسؤولون اجتماعات 

ٌن ٌسمح لمفتوحة مع العام

 م بالحوار دون قٌودهل

     

ٌن المعرفة  لتوفر لدى العامت

بات الوظٌفة التً لبمتط

 اهٌؤدون

     

ٌندمج الموظفون فً العمل فً 

 ارةلادجماعات دون الزام من ا

     

ى لٌن ٌعتمد علتقٌٌم أداء العام

 الرئٌس ملاحظات

     

التقٌٌم ٌمكن العمال من معرفة 

فً أداء  هموقوت ضعفهمنقاط 

 أعمالهم

     

 الطالبة تصمٌم 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScCcdUa_eSVkd5eeLDrDp

5gto6VSHQ85fEQB-rivlVChXKEew/viewform?usp=sf_link  
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