
 الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية
العلمي والبحث العالي التعليم وزارة  

 

 التسيير والعلوم التجارية الاقتصادية العلـوم كليـة 

العلوم في الدكتوراه شهادة لنيل مقدمة رسالة  

إدارة الأعمال: تخصص  

 

:  الموضوع  

 أثر التطوير التنظيمي في تحسين الأداء المؤسسي
لدى الجهات المشاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني -دانيةدراسة مي

 لتميز الأداء الحكومي والشفافية
 :الدكتور إشراف تحت                                         : الطالب إعداد من

  بن منصور عبدالله    -                                 فراس محمود الدعجة -

 :المناقشة اللجنة أعضاء -

 رئيسا  جامعة تلمسان    أستاذ التعليم العالي     تشوار خيرالدينأ.د  -
  مشرفا  جامعة تلمسان             أستاذ محاضر  بن منصور عبداللهالدكتور   
 ممتحنا  جامعة تلمسان    أستاذ التعليم العالي    ا.د شليل عبداللطيف -
 ممتحنا يدي بلعباسجامعة س            أستاذ محاضر             أونان بومدين  الدكتور  -
 ممتحنا يدي بلعباسجامعة س            أستاذ محاضر             سحنون سمير  الدكتور  -
  ممتحنا  جامعة سعيدة     أستاذ محاضر  بلعربي عبدالقادرالدكتور  -
 

 5102-5102السنة الجامعية :



٠

جامعة ابو بكر بلقاید 
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

قسم علوم التسییر

التخص

بعنوان:
--فيالتنظيمي



١

داءـــــــــالإھ

إلى والدي ووالدتي العزیزین 

الذین مدوا لي ید العون .. وإلى  أخواني وأخواتي 

وإلى زوجتي عرفاناً و إجلالاً بصبرھا

و محمود ومحمد ترتیلأبنائيوإلى 

والعم ابوجلال والعائلة   

وإلى  الدكتور عبدالله بن منصور 

الرزاق معلاشوالاستاذ عبد

وإلى الاخ العزیز توفیق بوجنان والعائلة 

وإلى الاصدقاء عمر بشنتوف والوالدة 

(ابو تامر)والى ابن العم عمر العاید 

و عمر بركسي والعائلة 



٢

شكر وعرفان

أتوجھ بالشكر العرفان الرسالةھذهإتمامفياللهوفقنيأنوبعداللحظاتھذهفيأنني

والتوجیھالوقت والجھدمنبذلھماكلعلىعبدالله بن منصور الى الدكتور 

.الرسالةھذهإتمامسبیلفيوالإرشادات

لمناقشة ھذه الرسالةوقت وجھدمنهوبذلماكلعلىوإلى لجنة المناقشة الكرام

العلوم الاقتصادیة والتجاریة أعضاء الھیئة التدریسیة والإداریة في كلیة وعمید وإلى

.وعلوم التسییر

جھدمنعلى ما قدموهمحكمي الاستبانھالكراملأساتذتيوالعرفانبالشكرأتوجھكما

.الرسالةھذهوإتمامإنجازأجلمنومساعدةووقت

ماعلىبالجائزةالحكومیة المشاركةالمؤسساتفيالزملاءكافةإلىبالشكرأتقدمكما

.اللازمة للدراسةالمعلوماتجمعفيليعونمنقدموه

جامعة تلمسان لموظفي مكتبة الجامعة الأردنیة ومكتبة بالشكرأتقدمأنیفوتنيولا

جامعة البلقاء التطبیقیة ومكتبة الجامعة الھاشمیة والعلوم التطبیقیة  على ما قدموا لي و

. من مساعده لإنجاز وإتمام ھذه الرسالة 

الباحث 



٣

قائمة المحتویات

أالإھداء..-

بوالتقدیر.الشكر-

جالمحتویات.قائمة-

دالجداول..قائمة-

ھــالأشكال.قائمة-

والملاحق..قائمة-

زالملخص باللغة العربیة -

١٦الفصل الأول  مشكلة الدراسة وأھمیتھا
١٩-١٧للدراسةالعامةالمقدمة ١-١
٢٠.مشكلة الدراسة ٢-١

٢١.أھمیة الدراسة ٣-١

٢٢-٢١.أھداف الدراسة ٤-١
٢٢.أنموذج الدراسة ٥-١

٢٥-٢٣.فرضیات الدراسة ٦-١
٢٧-٢٥.التعریفات الإجرائیة للدراسة٧-١

٤٤-٢٨.الدراسات السابقة٨-١

٤٦-٤٥الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني  

٤٨-٤٧.الفصل مقدمة١-٢
٥٤-٤٨.مفھوم التطویر التنظیمي٢-٢
٥٦-٥٤:مفاھیم مرتبطة بالتطویر التنظیمي ٣-٢
٧٦-٥٦الجذور التاریخیة لمفھوم التطــویر التنظیمي ٤-٢
٧٨-٧٧:  مبادئ التطویر التنظیمي٥-٢
٨٣-٧٩:  مبررات التطویر التنظیمي٦-٢
٨٩-٨٣التنظیميأھداف التطویر ٧-٢

٩١-٨٩:طرق التطویر التنظیمي ٨-٢



٤

٩٧-٩١خصائص التطویر التنظیمي ٩-٢

٩٩-٩٧أنواع التطویر التنظیمي -١٠٢

١٠٠-٩٩العناصر المساعدة على إحداث التطویر التنظیمي١١-٢

١٠٣-١٠١مناھج التطویر التنظیمي١٢-٢-٢

١٠٩-١٠٤مداخل تغییر التطویر التنظیمي١٣-٢

١١٤-١٠٩مجالات التطویر التنظیمي١٤-٢

١٢٠-١١٤مراحل التطویر التنظیمي١٥-٢

١٢٤-١٢٠طرق إعداد خطة التطویر التنظیمي١٦-٢

١٢٥-١٢٤مقومات نجاح عملیة التطویر التنظیمي١٧-٢
١٢٩-١٢٥.القوى المضادة للتطویرالتنظیمي١٨-٢

١٣٣-١٢٩:التنظیميمعوقات عملیة التطویر ١٩-٢

١٣٥-١٣٣:أسالیب تقلیل مقاومة التطویر٢٠-٢

١٣٦:دور الإدارة في الإعداد للتطویر ٢١-٢

١٣٧-١٣٦:المؤشرات العامة لجودة  استراتیجیة التطویر التنظیمي٢٢-٢

١٣٨.علاقة إدارة الجودة الشاملة في التطویر التنظیمي ٢٣-٢

المؤسسيالأداء :الفصل الثالث 
١٤٠-١٣٩

١٤١الأداء: المبحث الأول 

١٤١مقدمة١-١-٣

١٤٣-١٤١مفھوم الأداء ٢-١-٣

١٤٤-١٤٣مفاھیم مرتبطة بالأداء٣-١-٣

١٥٦-١٤٥التطور التاریخي للأداء ٤-١-٣

١٥٦مكونات الأداء٥-١-٣

١٥٨-١٥٦. معاییر الأداء٦-١-٣



٥

١٥٩-١٥٨:مستویات الأداء٧-١-٣
١٦٠-١٥٩العوامل المرتبطة بالأداء٨-١-٣

١٦٢-١٦٠أبعاد الأداء٩-١-٣

١٦٦-١٦٣:أنواع الأداء في منظمات الأعمال١٠-١-٣

١٦٩-١٦٦مقاییس الأداء ١١-١-٣

١٧١-١٦٩مؤشرات قیاس الأداء ١٢-١-٣
١٧٢-١٧١خصائص مؤشرات الأداءالأساسیة١٣-١-٣

١٧٣المؤسسيالأداء : المبحث الثاني

١٧٣مقدمة١-٢-٣

١٧٦-١٧٤.مفھوم الأداء المؤسسي: أولاً ٢-٢-٣

١٧٧-١٧٦.الفلسفة التي یقوم علیھا الاداء المؤسسي ٣-٢-٣

١٧٨-١٧٧.أھمیة قیاس الأداء المؤسسي ٤-٢-٣

١٧٩-١٧٨:خصائص الأداء المؤسسي٥-٢-٣

١٨٠-١٧٩قیاس الأداء المؤسسي٦-٢-٣

١٨١-١٨٠أسباب قیاس الأداء المؤسسي ٧-٢-٣

١٨٤-١٨١.مراحل عملیة قیاس الأداء المؤسسي٨-٢-٣

١٨٥-١٨٤المؤسسيالعوامل المؤثرة في قیاس الأداء٩-٢-٣

١٨٦الأسباب الرئیسیة لبناء نظام لقیاس الأداء المؤسسي ١٠-٢-٣
١٨٨-١٨٧مزایا قیاس الأداء المؤسسي في منظمات الأعمال١١-٢-٣

١٨٩-١٨٨مزایا قیاس الأداء المؤسسي  للمنظمات الحكومیة ١٢-٢-٣
١٨٩خصائص مؤشرات الأداء المؤسسي١٣-٢-٣

١٩٩-١٩٠.  أسالیب قیاس الأداء المؤسسي في المنظمات الحكومیة١٤-٢-٣

١٩٩مقارنة بین قیاس الأداء الحكومي والقیاس التقلیدي١٥-٢-٣

٢٠٦-٢٠٠.الأداء المؤسسيصعوبات قیاس ١٦-٢-٣



٦

٢٠٧تقییم الأداء المؤسسيالمبحث الثالث  

٢٠٩-٢٠٧:مفھوم تقییم الأداء المؤسسي١-٤-٣

٢١٠-٢٠٩أھداف تقییم الأداء المؤسسي٢-٤-٣

٢١٢-٢١١:أھمیة  تقییم الأداء المؤسسي٣-٤-٣

٢١٢الأداءتقییمفيالمؤثرةالعوامل٤-٤-٣

٢١٤-٢١٣الأداءتقییماللازمة لعملیةالأساسیةالقواعد٥-٤-٣
٢١٦-٢١٥المراحل العملیة لتقییم الأداء في منظمات الأعمال٦-٤-٣

٢٢٦-٢١٦المؤسسيالأداءتقییمنماذج٧-٤-٣

٢٢٧-٢٢٦.مسؤولیة إعداد نظام تقییم الأداء المؤسسي٨-٤-٣

٢٢٨-٢٢٧.الأخرىعلاقة تقییم الأداء المؤسسي بمستویات الأداء ٩-٤-٣

٢٢٩-٢٢٨ءالأداتقییمصعوبات١٠-٤-٣

 :
.والشفافیة والجھات المشاركة فیھا

٢٣٠

٢٣١مقدمة١-٤

٢٣١:الجائزة إنشاء٢-٤

٢٣١:رؤیة الجائزة٣-٤

٢٣١:   رسالة الجائزة٤-٤

٢٣٢-٢٣١:الجائزةأھداف ٥-٤

٢٣٢:مركز الملك عبد الله الثاني للتمیز :إدارة الجائزة ٦-٤

٢٣٣-٢٣٢:المعاییر التنظیمیة للاشتراك في الجائزة٧-٤

٢٣٤-٢٣٣:  ھرم التمیز٨-٤

٢٣٦-٢٣٤:فئات الجائزة٩-٤

١٠-٤
:والشفافیة 

٢٥٥-٢٣٦



٧

١١-٤
.٢٠١٢/٢٠١٣الحكومي والشفافیة للدورة السادسة لعام 

٢٥٩-٢٥٦

٢٦٠الطریقة والإجراءات)  منھجیة الدراسة:     (  الفصل الخامس

٢٦١:منھجیة الدراسة١-٥
٢٦١:مجتمع وعینة الدراسة٢-٥

٢٦٣-٢٦٢:ثبات الأداةاختبار ٣-٥

٢٦٥-٢٦٤خصائص عینة الدراسة٤-٥

٢٨٠-٢٦٥الإجابة عن أسئلة الدراسة٥-٥

٢٨٢-٢٨١فرضیات الدراسة ٦-٥

٢٩٩-٢٨٢.اختبار فرضیات الدراسة٧-٥

٣٠٠.الفصل السادس  النتائج والتوصیات

٣٠٥-٣٠٠النتائج١-٦

٣٠٧-٣٠٦التوصیات ٢-٦

٣٢٠-٣٠٨المراجع٣-٦

٣٣٤-٣٢١المحقات٤-٦

٣٣٨-٣٣٥ملخص الدراسة باللغة الانجلیزیة ٥-٦



٨

الأشكالقائمة 

الصفحةعنوان الشكلالرقم

٢٢أنموذج الدراسة١

٥٩مقیاس رنسیس لیكرت٢

٦٢العناصر التي یستند علیھا البحث الإجرائي٣

٦٨التقنیة الاجتماعیة نظریة التفاعل بین عناصر٤

٧١نموذج الشبكة الإداریة ٥

٧٤خطوات الإدارة الإستراتیجیة٦

٧٥التعلیم التنظیميخطوات عملیة ٧

٧٨منظومة مبادئ التطویر التنظیمي وآلیة تحركھ٨

٩١خطوات التطویر التنظیمي٩

٩٤خصائص التطویر التنظیمي١٠

٩٩التنظیميأنواع التطویر والتغییر ١١

١٠٣مناھج التطویر التنظیمي١٢
١٠٦مداخل التطویر التنظیمي في المنظمة١٣

١١٤المجالات والمصادر الأساسیة للتطویر التنظیمي١٤
١٢٠مراحل عملیة التطویر التنظیمي١٥
١٥٨معاییر الأداء١٦
١٨٢مراحل عملیة قیاس الأداء المؤسسي١٧
١٨٥في قیاس الأداء المؤسسيالعوامل المؤثرة ١٨
١٩٧أبعاد بطاقة الأداء المتوازن١٩
٢٠٣صعوبات قیاس الأداء المؤسسي  ٢٠
٢١٨المؤسسيالأداءلتقییمالنموذج التقلیدي٢١
٢٢٨ھرم تدرج مستویات تقییم الأداء٢٢
٢٣٤ھرم التمیز ٢٣



٩

قائمة الجداول

الصفحةعنوان الجدولالرقم 

١٦٩تصنیف مقاییس الأداء١

٢ ) (
.للاداء

١٩٩

٣

٢٠١٢/٢٠١٣

٢٥٦

المؤسسات٤

٢٠١٢/٢٠١٣

٢٥٨-٢٥٦

المؤسسات المشاركة لأول مرة٥
٢٠١٢/٢٠١٣الأداء الحكومي والشفافیة للدورة السادسة لعام 

٢٥٨

٦
-

)٢٠١٢/٢٠١٣(.

٢٥٩

٧
.الدراسة

٢٦٢

٨) ،

.)التعلیمي

٢٦٥-٢٦٤

٩
.الدراسة لأبعاد التطویر التنظیمي

٢٦٦

بیة النھالأوالحتولما١٠
.لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد الأھداف والاستراتیجیات  

٢٦٨-٢٦٧

بیة النھالأوالحتولما١١
.لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعُد الأنظمة والتشریعات

٢٧٠-٢٦٩



١٠

بیة النھالأوالحتولما١٢
.لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعُد الھیكل التنظیمي

٢٧١

بیة النھالأوالحتولما١٣

.البشري

٢٧٣-٢٧٢

بیة النھالأوالحتولما١٤
.لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد استخدام التكنولوجیا

٢٧٥-٢٧٤

١٥
.تحسین الأداء المؤسسيالدراسة لأبعاد 

٢٧٦

١٦
.العملیات الداخلیةالدراسة عن فقرات بعد 

٢٧٧

١٧
.الدراسة عن فقرات بعد متلقي الخدمة

٢٧٩-٢٧٨

١٨
.الدراسة عن فقرات بعد التعلم والنمو

٢٨٠

٢٨٢التباین والتباین المسموح ومعامل الالتواءاختبار معامل تضخم ١٩

٢٠
.تحسین الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة بالجائزة

٢٨٢

التطویرابعادأثرلاختبارالمتعددالانحدارتحلیلنتائج٢١
.المؤسسيالأداءتحسینأبعادكأحدالداخلیةالعملیات

٢٨٣

٢٢"Stepwise Multiple
Regression "

.التنظیمي كمتغیرات مستقلة 

٢٨٥

٢٣"Stepwise Multiple
Regression "

.كمتغیرات مستقلةالتنظیمي 

٢٨٦

نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر ٢٤
.تحسین الأداء المؤسسيبعد متلقي الخدمة كأحد أبعاد

٢٨٨



١١

٢٥"Stepwise Multiple
Regression "

كمتغیرات مستقلة التنظیمي 

٢٩١

٢٦
الأداء 

.المؤسسي

٢٩٢

٢٧"Stepwise Multiple
Regression "

.كمتغیرات مستقلة التنظیمي 

٢٩٣

٢٨
)

).العمر، الخبرة، المستوى الوظیفي

٢٩٤

٢٩
.الحسابیة لمستوى الاداء المؤسسي حسب متغیر المؤھل التعلیمي

٢٩٦

٣٠
.الحسابیة لمستوى الاداء المؤسسي تبعاً لمتغیر العمر

٢٩٧

٣١
.الحسابیة لمستوى الاداء المؤسسي تبعاً لمتغیر الخبرة

٢٩٨

٣٢)t(
.)النوع الاجتماعي(المؤسسي تبعاً لمتغیر

٢٩٩
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قائمة الملاحق

٣١٦الصفحةالعنوانالرقم
٣٢٨-٣١٧استبانة الدراسة١

٣٢٩قائمة بأسماء لجنة تحكیم الإستبانھ٢

قائمة المراجع ٣
ملخص الدراسة باللغة الإنجلیزیة ٤
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الدراسةملخص

للتعرف على أثر التطویر التنظیمي لدى الجھات المشاركة إلىالدراسةھذهھدفت
في جائزة الملك عبدالله على تحسین الأداءالمؤسسي، وتكمن أھمیة ھذه الدراسة في عدّة 

،إعتبارات منھا السعي الحثیث والمركّز نحو تحسین أداء الجھات المشاركة في الجائزة 
المؤسسي لدى الجھات المشاركة وبیان التطویر التنظیمي وأثره في تحسین الأداء

والفائدة التي تقدمھا لمتخذي القرار في تبني السیاسات الواضحة واتخاذ القرارات 
المناسبة فیما یتعلق بتحسین الأداء .

على دلیل الجائزة للدورة السادسةبعد الإطلاع الدراسةمجتمعوتكّون
الوزارات والمؤسسات العامة والدوائر والسلطات )، من جمیع٢٠١٣-٢٠١٢(

المستقلة المشاركة والتي تطبّق معاییر جائزة الملك عبدالله لتمیزّ الأداء الحكومي 
) أستبانھ.٣٧٥) جھھ ، وتم توزیع (٩٠والشفافیة والبالغ عددھا (

ا.وتوصلت إلى عدة نتائج اسھمت في حل المشكلة والاجابة عن تساؤلاتھا وفرضیاتھ
ومنھا مایلي:

الأھداف(بأبعادهالتنظیميللتطویراحصائیةدلالةذوھامأثریوجداولاً:
الموردوتطویرتنمیة، التنظیميالھیكل، والتشریعاتوالاستراتیجیات،الأنظمة

المشاركةالجھاتلدىالمؤسسيالأداءتحسینفي) التكنولوجیااستخدام، البشري
.بالجائزة

تأثیر ھام وإیجابي لبعُد " الأھداف والاستراتیجیات" واحتلت المرتبة ھنالك ثانیاً:
بعُد " الأنظمة والتشریعات" واحتلت المرتبة ویلیھ .٤.٤٦الأولى بمتوسط حسابي 
بعُد " الھیكل التنظیمي" واحتلت المرتبة الثالثة ویلیھ .٤.٤٢الثانیة بمتوسط حسابي 

بعُد " تنمیة وتطویر المورد البشري " واحتلت المرتبة ویلیھ ٤.٤١بمتوسط حسابي 
.٤.١٢الرابعة  بمتوسط حسابي

الأھداف(بأبعادهالتنظیميللتطویراحصائیةدلالةذوھامأثریوجدثالثاً:
الموردوتطویرتنمیة، التنظیميالھیكل، والتشریعاتوالاستراتیجیات،الأنظمة

الأداءتحسینأبعادكأحدالداخلیةالعملیاتبعُدفي) التكنولوجیااستخدام، البشري
.المؤسسي

الأھداف(بأبعادهالتنظیميللتطویراحصائیةدلالةذوھامأثریوجدرابعاً:
المورد وتطویرتنمیة، التنظیميالھیكل، والتشریعاتوالاستراتیجیات،الأنظمة
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الأداءتحسینأبعادكأحدالخدمةمتلقيبعُدفي) التكنولوجیااستخدام، البشري
.المؤسسي

الأھداف(التنظیميالتطویرلأبعادإحصائیةدلالةذوھامأثریوجدخامساً:
الموردوتطویرتنمیة، التنظیميالھیكل، والتشریعاتالأنظمةوالاستراتیجیات،

الأداءمستوىتحسینأبعادكأحدوالنموالتعلمبعُدفي) التكنولوجیااستخدام، البشري
.المؤسسي

المؤھللمتغیرالمبحوثینتصوراتفيإحصائیةدلالةذاتفروقاتتوجدسادساً:
.المؤسسيالاداءفيمستوىالتعلیمي

فيالعمرلمتغیرالمبحوثینتصوراتفيإحصائیةدلالةذاتفروقاتتوجد:سابعاً 
.المؤسسيالاداءمستوى

فيالخبرةلمتغیرالمبحوثینتصوراتفيإحصائیةدلالةذاتفروقاتتوجدثامناً:
.المؤسسيالاداءمستوى

المؤسسيالاداءنحوالعاملینتصوراتفيإحصائیةدلالھذاتفروقتوجدتاسعاً:
.الاجتماعيالنوعتبعاً 
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یلي:بمایوصيالباحثفانالدراسةنتائجضوءفيو

بشكلالمؤسسات المشاركة بالجائزةفيالتنظیمیةالھیاكلتطویرعلى: العملأولاً 
العمل.بیئةفيالتغیراتمواكبةعلىیجعلھا قادرةمستمر

: تحلیل واقع حال وحدات التطویر التنظیمي والأداء المؤسسي والعمل على دراسة ثانیاً 
المھام والأداور التي تقوم بھا ھذه الوحدات بھدف بناء وتعزیز القدرات المؤسسیة لھا.

داد دلیل تنظیمي وإجرائي لوحدات التطویر التنظیمي والأداء المؤسسي في : إعثالثاً 
الجھات المشاركة في جائزة الملك عبدالله لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة.

العامالقطاعأجھزةفيمتخصصةتنظیميتطویروحداتإنشاء: ضرورةرابعاً 
الاستعانةأھمیةمنالجھات،بالرغمبتلكالتنظیميأساسي للتطویركمدخل

متفرغینأعضاءفیھمتخصصجھازوجودأنالمؤسسة إلاخارجمنبالاستشارات
إلىإضافةخاصة،أھمیةذادوراً الوحدات المتخصصةتلكیعطيالتنظیميللعمل

.ومشاكلھاالمؤسسةبظروفالكاملةدرایتھم

الجھات المشاركة من : تفعیل مبدأ التشاركیة في صنع القرارات التطویریة في خامساً 
خلال اشراك الموظفین في ھذه العملیة.
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الفـــصـل الأول

مدخـــل الدراسة 

.المقدمة ١-١

.مشكلة الدراسة ٢-١

.أھمیة الدراسة ٣-١

.أھداف الدراسة ٤-١

.أنموذج الدراسة ٥-١

.فرضیات الدراسة ٦-١

.التعریفات الاجرائیة للدراسة٧-١

الدراسات السابقة٨-١
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لدراسة العامة لمقدمة ال١-١

یمر العالم الیوم بمرحلة ملیئة بالتطورات والتحدیدات الاقتصادیة الھامة نتیجة لتحولات 

فمعظم دول العالم تبنت كبرى في مختلف المجالات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة، 

اقتصادیات السوق وأخذت تعمل على تحریر اقتصادھا من كافة المعوقات الاقتصادیة 

في مجال التجارة والاستثمار والإنتاج والخدمات، وأصبح الاعتماد المتبادل وثیقا بین 

امي الدول في تحقیق النمو والتنمیة الاقتصادیة، ھذا بالإضافة إلى الاتجاه الواضح والمتن

نحو تعزیز دور التكتلات الاقتصادیة العملاقة في صیاغة وتحدید النظام العالمي الجدید

أساسیھوسمةيالتنظیمالسلوكلعلمالھامةالتطبیقاتأحدالتنظیمىالتطویرویعتبر

بماالمنظماتفىالمخططةبالتغییراتيالتنظیمویتم التطویرالناجحةللمنظمات

طرقفىمتمثلةالبیئة الداخلیةفىوالعواملوالظروفالتغییرسرعةمعیتواكب

الخارجیةوالبیئةالسائدالتنظیمىالمناخوعناصرالعمالةونوعیاتالعملوأسالیب

منمشاكلھاتختلفالتىالدولیةوالاتفاقیاتوالمواردوالمنافسینالمستھلكینمتمثلة فى

وتستشرفأدائھاعلىالمتغیراتھذهاثرواعیة تتفھمإدارةیتطلبممالأخروقت

.معھوالتكیفوإنجاحھالتغییرلإحداثالتخطیطوتجیدمعالمھا

على كاملاً حیث یعتمد لمواجھة القصورویعد التطویر التنظیمي مفھوماً شاملاً مت

المستوى الرسمي وغیر الرسمي، وھو مجھود مخطط لتغییر سلوكیات وثقافة وقیم 

والجماعي والقیادة والشكل التنظیمي والمفاھیم ، والتكنولوجیا وترشید العمل الفردي 

القرارات وھو أیضاً  أسلوب یقوم على مفھوم المؤسسة كنظام كامل ، في حین یعتیر 

التغییر التنظیمي استجابة لتغیرات بیئتھا لإكساب القدرة على التكیف ، وھو حالة 

.طبیعیة في حیاة الأفراد والمؤسسات

فيالمشاركةالجھات لدىالتنظیميالتطویرأثرعلىللتعرفالدراسةھذهتجاءو

عدّةفيالدراسةھذهأھمیةوتكمن،المؤسسيالأداءتحسینعلىعبدهللالملكجائزة

الجائزةفيالمشاركةھاتالجأداءتحسیننحووالمركّزالحثیثالسعيمنھاإعتبارات

المشاركةالجھاتلدىالمؤسسيالأداءتحسینفيوأثرهالتنظیميالتطویروبیان
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القراراتواتخاذالواضحةالسیاساتتبنيفيالقرارلمتخذياتقدمھالتيوالفائدة

.الأداءبتحسینیتعلقفیماالمناسبة

:التاليالنحوعلىفصولستةإلىارسةدالالباحثقسمفقدوبذلك

مشكلة الدراسة وأھمیة الدراسة وأھداف ، وتناول .للدارسةالعامالإطار:الأولالفصل

الدراسة وأنموذج الدراسة وفرضیات الدراسة والتعریفات الاجرائیة للدراسة 

والدراسات السابقة

التـــطویر التنظیمي،وتناول مفھوم التطویر التنظیمي، مفاھیم مرتبطة :الثانيالفصل

مبادئ التطویر التنظیمي، بالتطویر التنظیمي، الجذور التاریخیة للتطویر التنظیمي، 

مبررات التطویر التنظیمي، أھداف التطویر التنظیمي، أھمیة التطویر التنظیمي، 

خصائص التطویر التنظیمي، أنواع التطویر التنظیمي، أسالیب التطویر التنظیمي، 

العناصر المساعدة على إحداث التطویر التنظیمي، طرق إعداد خطة التطویر 

یذ التطویر التنظیمي، القوى المضادة للتطویر التنظیمي، أسالیب التنظیمي، مراحل تنف

تقلیل مقاومة التطویر التنظیمي، معوقات عملیة التطویر التنظیمي، علاقة إدارة الجودة 

في التطویر التنظیمي، واخیراً الخلاصة.

:ھي مبینة أدناه تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كما تم:الثالثالفصل

الأول: الأداءالمبحث

معاییر مفاھیم مرتبطة بالأداء، التطور التاریخي للأداء، مكونات الأداء،مفھوم الأداء، 

الأداء، مستویات الأداء، العوامل المرتبطة بالأداء، أبعاد الأداء، أنواع الأداء في 

خصائص مؤشرات منظمات الأعمال، مقاییس الأداء، مؤشرات قیاس الأداء،

.الأداءالأساسیة

الأداء المؤسسيالمبحث الثاني : 

مفھوم الأداء المؤسسي، الفلسفة التي یقوم علیھا الاداء المؤسسي، أھمیة قیاس الأداء 

المؤسسي، خصائص الأداء المؤسسي، قیاس الأداء المؤسسي، أسباب قیاس الأداء 

مراحل عملیة قیاس الأداء المؤسسي، العوامل المؤثرة في قیاس الأداءالمؤسسي، 

الأسباب الرئیسیة لبناء نظام لقیاس الأداء المؤسسي، مزایا قیاس الأداء المؤسسي،
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المؤسسي في منظمات الأعمال، مزایا قیاس الأداء المؤسسي  للمنظمات الحكومیة،

خصائص مؤشرات الأداء المؤسسي، أسالیب قیاس الأداء المؤسسي في المنظمات 

مي والقیاس التقلیدي، صعوبات قیاس الأداء الحكومیة مقارنة بین قیاس الأداء الحكو

المؤسسي.

تقییم الأداء المؤسسيالمبحث الثالث: 

أھمیة تقییم الأداء ،أھداف تقییم الأداء المؤسسي،مفھوم تقییم الأداء المؤسسي

تقییماللازمة لعملیةالأساسیةالقواعد،الأداءتقییمفيالمؤثرةالعوامل،المؤسسي

،المؤسسيالأداءتقییمنماذج،المراحل العملیة لتقییم الأداء في منظمات الأعمال،الأداء

علاقة تقییم الأداء المؤسسي بمستویات ،مسؤولیة إعداد نظام تقییم الأداء المؤسسي

.الأداءتقییمصعوبات،الأداء الأخرى

جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة والجھات الرابع:الفصل

فیھا.المشاركة

مركز إدارة الجائزةرسالة الجائزة، أھداف الجائزة،،رؤیة الجائزةالجائزة،إنشاء

فئات ، ھرم التمیز،المعاییر التنظیمیة للاشتراك في الجائزةالملك عبد الله الثاني للتمیز، 

، الجھات عاییر جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیةمالجائزة،

٢٠١٢/٢٠١٣لعام 

الطریقة والإجراءات:الخامسالفصل

،خصائص عینة الدراسة،اختبار ثبات الأداة،مجتمع وعینة الدراسة،منھجیة الدراسة

اختبار فرضیات الدراسة.، واخیراً فرضیات الدراسة،الإجابة عن أسئلة الدراسة

ھذا الفصل نتائج الدراسة والتوصیات التي توصل إلیھا وتناول:السادسالفصل

.المراجع والملاحق وملخص الدراسة باللغة الإنجلیزیةإلىالباحث بالاضافة 
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: مشكلة الدراسة ٢-١

المشاركة في الجھاتلدىالتطویر التنظیمي على أثر التعرف تتمثل مشكلة الدراسة في 

توجیھھا بشكل فاعل والذي یساعد فيالمؤسسيتحسین الأداءفيجائزة الملك عبدالله 

ة والمبادرات الملكیة ذات لتحقیق الأھداف المؤسسیة والمساھمة بتحقیق الأھداف الوطنی

بح البقاء فیھا للأقوى في ظل البیئة التنافسیة الحادة التي أصخاصة وذلك الصلة،

ات ما تشملھ عملیة التحسین المستمر للمنظمات التي تسعي إلي إشباع رغبوالأصلح و

براز أثر التطویر إالمستھلكین الحالیة والمتوقعة، وھذا البحث ھو محاولة لتحلیل و

ھناكإنحیثة،جائزالمشاركة في اللدى الجھاتسسي في تحسین الاداء المؤالتنظیمي

.في تحسین الاداء المؤسسيالتنظیميللتطویرمتباینةتأثیرات

منالتغییرمقاومةوكذلكالجدیدةالتطوراتلتقبدرجةعلىالتأثیرات ھذه وتتوقف 

یھدف إلى مساعدة التنظیميفالتطویر، في ھذه المؤسسات والھیئاتالعاملینلقب

وفاعلیة لتحقیق الأاھداف المؤسسة التي وجدت من كفاءة أكثرالمورد البشري لیكون

.أجلھا

من خلال الاجابة على التساؤلات الرئیسیة و یمكن التعبیر عن مشكلة الدراسة 

:الأتیة

بالجائزة الجھات المشاركةلدى التنظیميتطویر الواقع ما ھو.

المشاركة الجھات لدى الأداء المؤسسي تحسین ى فالتنظیميتطویر أثر الھو ما

.بالجائزة 

 لإثر التطویر التنظیمي في تحسین الأداء الجھاتما مدى تقبل العاملین في ھذه

.لدیھاالمؤسسي 
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:ھمیة الدراسة أ٣-١

:تكمن أھمیة ھذه الدراسة في الاعتبارات التالیة 

. المشاركة في الجائزة الجھاتأداء تحسینالسعي الحثیث والمركّز نحو . ١

المشاركة في الجھات لدىفي تحسین الأداء المؤسسي التطویر التنظیمي أھمیةبیان . ٢

.الجائزة 

المشاركة في الجھاتلتمكن التعمق في مثل ھذه الدراسة لمعرفة الأثر الناتج عنھا . ٣

ستیعاب التطورات المتسارعة والتحدیات من خلال الأستخدام الأمثل ان مالجائزة

.)البشریة،التكنولوجیة ، المادیة( متاحةللموارد ال

.التعرف على ما كتب في الأدب النظري عن مشكلة الدراسة. ٤

:أھداف الدراسة ٤-١
: یسعي ھذا البحث إلي تحقیق الأھداف التالیة 

.ومنظمات الأعمالللافرادالتنظیميالتعریف بمفھوم وأھمیة التطویر .١

.ومنظمات الأعمالفرادللأالمؤسسيداء تحسین الأالتعریف بمفھوم وأھمیة .٢

الجھاتلدى المؤسسيتحدید مستوى أثر التطویر التنظیمي في تحسین الأداء.٣

.المشاركة بالجائزة 

الجھاتلدى فى تحسین الاداء المؤسسي التنظیميالتطویر ثر عملیةابراز أ.٤

لتحدید إمكانیة تطبیقھ وأن تكون النتائج التي یتم التوصل إلیھا مؤشر المشاركة بالجائزة 

.علي منظمات أخرى تعمل في نفس البیئة أو قطاعات أخرى

التطویر التنظیمي في تحسین التوصل إلى نتائج وتوصیات تساعد في زیادة أثر.٥

.في الجائزةالمشاركةالجھاتلدى المؤسسيالأداء

موضوع للجھات المشاركةالتنظیميلواقع التطویر اكادیمي تقدیم توصیف.٦

كافة أبعادھا ومختلف عناصرھا ، خاصة تلك المتعلقة وذات الصلة الدراسة من

. مناسبة ھذه المتطلبات لتطبیق ھذا الأسلوب ى، والوقوف علي مدالتطبیقبمتطلبات



٢٢

ت التي تواجھ أثر التطویر التنظیمي في تحسین الاداء االتعرف على أھم التحدی.٧

.المشاركة في الجائزة الجھاتلدى المؤسسي 

:أنموذج الدراسة٥-١
تم  تطویر أنموذج الدراسة في ضوء مراجعة أدبیات الدراسة والبحوث ذات الصلة 

تحسین أداءفيالتنظیمي عملیة التطویر أثرإلى بیان عنوان الدراسة الذي یشیر و

وقد تألف نموذج الدراسة من ثلاثة متغیرات المبینة .المشاركة في الجائزة الجھات 

).١(في الشكل رقم 

التابع
١

 والإستراتیجیاتالأھداف
 الأنظمة والتشریعات
الھیكل التنظیمي
 وتطویر المورد تنمیة

البشري
استخدام التكنولوجبا

الداخلیةالعملیاتبُعد
 بُعد التعلم والنمو
 متلقي الخدمةبُعد

التطویر التنظیمي 
تحسین الأداء المؤسسي

لعوامل الوظیفیةا
المستوى الوظیفي-

الخبرة العملیة-
العوامل الدیمغرافیة

الجنس-
العمر-

المؤھل العلمي-

المتغیرات  الوسیطة المتغیر التابع المتغیر المستقل
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:فرضیات الدراسة ٦-١
على محتوى و نتائج الأدبیات السابقة التي توافرت عتماداً اتحقیقا لأھداف الدراسة و

: كما یلي ) Ho(للباحث یمكن صیاغة مجموعة من الفرضیات بصورتھا العدمیة 

:الفرضیة الرئیسیة الأولى 

:Ho1أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة یوجد)≤0.05 ( التنظیميللتطویر

وتطویر ، تنمیة الهیكل التنظیمي، عاتالتشریو هداف والاستراتیجیات،الأنظمةالأ(بأبعاده 

المشاركة الجھاتلدىالأداء المؤسسي تحسینفي) التكنولوجیااستخدام ، المورد البشري

.بالجائزة 

:الفرضیة الرئیسة  تشتق الفرضیات الفرعیة العدمیة التالیة ومن ھذه 

 یوجد أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤0.05( التنظیميللتطویر

تنمیة ، التنظیميالھیكل، عاتیالأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشر(بأبعاده 

الجھات لدىالعملیات الداخلیةعدبُ على) استخدام التكنولوجیا، وتطویر المورد البشري

.المشاركة بالجائزة

 یوجد أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤0.05( التنظیميللتطویر

تنمیة ، الھیكل التنظیمي، عاتیالأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشر(بأبعاده 

الجھات لدىالتعلم والنموعدبُ على) استخدام التكنولوجیا، وتطویر المورد البشري

.المشاركة بالجائزة

 یوجد أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤0.05 ( للتطویر التنظیمي

تنمیة ، الھیكل التنظیمي، عاتیالأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشر(بأبعاده 

الجھات لدىمتلقي الخدمةعد بُ على) استخدام التكنولوجیا، وتطویر المورد البشري

المشاركة بالجائزة.
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:الثانیة الرئیسةالفرضیة 

Ho2  : یوجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤0.05 ( في

ى فى تحسین الاداء المؤسسي تعزوأثرهالتنظیمي تصورات المبحوثین نحو التطویر 

لدى الجھات)المؤھل العلمي،العمر، النوع الاجتماعي (تیة لآالدیمغرافیةللمتغیرات ا

.المشاركة بالجائزة

:تشتق الفرضیات الفرعیة العدمیة التالیة الثانیة الفرضیة الرئیسة ومن ھذه

 یوجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤ 0.05 ( في تصورات

الجھات لدىفى تحسین الاداء المؤسسي وأثره التنظیميالتطویر المبحوثین نحو

. النوع الاجتماعيمتغیر الىىعزتالمشاركة بالجائزة

 یوجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤ 0.05 ( في تصورات

الجھات لدىفى تحسین الاداء المؤسسي وأثره التنظیميالمبحوثین نحو التطویر 

.العمرمتغیرالىىتعزلمشاركة بالجائزةا

 یوجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤ 0.05 ( في تصورات

الجھاتلدىفى تحسین الاداء المؤسسي وأثرهالتنظیمي التطویر المبحوثین نحو

. المؤھل العلميمتغیر الى ىتعزالمشاركة بالجائزة
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:ة لثالفرضیة الرئیسة  الثا

Ho2 : یوجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤ 0.05 ( في

فى تحسین الاداء المؤسسي وأثرهالتنظیمي تصورات المبحوثین نحو التطویر 

لدى الجھات ) سنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي (تیة الآلوظیفیة ى للمتغیرات اتعز

. بالجائزةالمشاركة

:تشتق الفرضیات الفرعیة العدمیة التالیة الثالثة ومن ھذه  الفرضیة الرئیسة 

 یوجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤ في تصورات ) 0.05

لدى الجھات فى تحسین الاداء المؤسسي وأثره التنظیمي المبحوثین نحو التطویر 

.المستوى الوظیفيمتغیر الىىتعزالمشاركة بالجائزة

 یوجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة)≤ 0.05 ( في تصورات

لدى الجھات فى تحسین الاداء المؤسسي وأثرهالتنظیمي المبحوثین نحو التطویر 

.سنوات الخبرةمتغیر الىىتعزالمشاركة بالجائزة

:التعریفات الإجرائیة للدراسة ٧-١
نموذج الدراسة قد اشتمل على المتغیرات التي أنجد أن ) ١(بالنظر إلى الشكل رقم 

:یمكن تعریفھا على النحو التالي

عن ى تغییر وتطویر وتنمیة العاملین،مخطط یھدف إلجھد شمولي : التنظیميالتطویر 

طریق التأثیر في قیمھم ومھاراتھم وأنماط سلوكھم، إضافة إلى العمل على تغییر 

مل البشریة أو العالموردالتكنولوجیا المستعلمة، والھیاكل التنظیمیة، وذلك سعیاً لتطویر 

.١على تحقیق الأھداف التنظیمیة

یمكن تعریف التكنولوجیا إجرائیا بأنھا تعني كل ما یستخدم في : لتكنولوجیا ااستخدام

المجالات الاداریة و التعلیمیة و التقنیة من تقنیة معلوماتیة، كاستخدام الحاسب الآلي 

وذلك بھدف تخزین ومعالجة واسترجاع ) الإنترنت ( وشبكاتھ المحلیة والعالمیة 

وعلى ھذا تكون التكنولوجیا في أوسع معانیھا . المعلومات كل وقت وفي أي وقت

٣٤، ص ١،٢٠٠٢،ط.، الاردن عمان، دار وائل للنشر ،: التنظیم و اجراءات العمل ،. اللوزي موسى ١
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للعملیات من خلال وسائل تقنیة كاملا ً ، وتقویماً ، وتنفیذاً ، وتطویراً ، وإعداداً تخطیطاً 

. متنوعة تعمل جمیعھا بشكل منسجم مع العناصر البشریة لتحقیق الأھداف المنشودة

یم و القوانین إو المراسجملة التشریعاتو تشیر الى : الانظمة والتشریعات

.ھدافھا ة المباشرة بعمل المؤسسة لتحقیق أنظمة المطبقة و ذات العلاقالأ

، : الموارد البشریة 

.للمنشأة

 :

ا

٢القرار.

: : "

.المؤسسة في ضوء تفاعلھا مع عناصر بیئتھا الداخلیة والخارجیة 

:المؤسسي بھذا المفھوم یشتمل على ثلاثة أبعاد ھماوالأداء 

.ةیم التنظیمأداء الأفراد في إطار وحدتھ-أ

.أداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة للمؤسسة-ب

٣.أداء المؤسسة في إطار البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة-ت

 :
) متلقي الخدمات(للعملاء

٤. علیھا

١٠٨، ص ٢٠٠٧، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، ١ربحي مصطفى علیان ،أسس الإدارة المعاصرة،ط٢
، ٢٠٠٠المنظمة  العربیة للتنمیة الإداریة،: ، القاھرة١ط‘ عبد العزیز مخیمر وأخرون،قیاس الأداء المؤسسي للأجھزة الحكومیة  ٣
٤Kaplan,S,Robert and Norton, David P,1992.The Balanced Scorecard measures that drive ,Harvard

business review, January-February ,P 75
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:
) (

٥.مباشرة أو غیر مباشرة

: بعُد التعلم والنمو

٦.المنظمات الأدوات والمعدات المطلوبة لتقدیم الخدمات

الي :

٧.عام 

الإرادة-:الحكوميالأداءلتمیزالثانياللهعبدالملكجائزة:فیھا 

الأداءالثانياللهعبدالملكجائزةبانشاءالسامیةالملكیة

فيالعامالقطاعدورتعزیز،بھدف2002/9/4تاریخ 

والأداءإدارة

أنظمتھاتطویرفيإنجازاتھاالعام وعرضالقطاعلمؤسساتالمتمیزةالجھودوابراز

نقلھاحداثالىالعام، حیث تھدفالقطاعفيللتمیزجائزةارفعتكونبحیثوخدماتھا

اداء

المؤسساتبینالایجابیةالتنافسیةوتعزیزوالمستثمرین

الى

٨.والمستثمرینالأفضل للأردنیینتقدیمالىوصولاالناجحةالإداریةالممارسات

٥Kaplan &Norton ٧٧- ٧٦، مرجع سبق ذكره ، ص ص
٦Kaplan &Norton ٧٧- ٧٦، مرجع سبق ذكره ، ص ص
الثاني للتمیز ، رسالة أحمد إسماعیل المعاني ،  أثر تمكین العاملین على تحقیق التمیز للمؤسسات الأردنیة المشاركة بجائزة الملك عبدالله٧

.)٢٠٠٨(.ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة
٨http://www.kaa.jo/Standards/Award%20Criteria/default.aspx?PageView=Shared#1على الموقع تم الدخول

٢٠١٣\٢\١٤بتاریخ  
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:الدراسات السابقة٨-١
:الدراسات العربیة : أولاً 

وإدارةالتنظیميالتطویرومعوقاتمتطلبات)م2000وحیدر،بكرأبو(دراسة

٩.الحكومیةالمنظماتفيالتغییر

وتوصیفالتنظیمي،التطویربشأنالأفرادثقافةعلىالتعرفإلىالدراسةھذهھدفت

أسبابوتحدیدالتنظیمي،التطویرعملیةتنفیذمجالاتعلىوالتعرفبشأنھا،اتجاھاتھم

.التنظیميالتطویرجھودوتقییمالتنظیمي،التطویرجھودبعضشلف

التطویرعملیةبشأنالأفرادثقافةفيوتباینانخفاضوجودإلىالدراسةتوصلتوقد

وعدمالتنظیمي،التطویرفاعلیةبشأنالأفرادلدىسلبیةاتجاھاتووجودالتنظیمي،

مفھومصحةعدمبالإضافة إلى،یميالتنظالتطویرلعملیةالأفرادوتحمساقتناع 

.منھاالمستفیدینلدىالتنظیميعملیة التطویرجودة نتائجومستوى

 علىوأثرهالعاملینللأفرادالتنظیميالسلوك"بعنوان )٢٠٠١اللوزي،(دراسة

١٠".میدانیةدراسةالأردنفيالعامالقطاعالإداري فيالتطویرمستوى

الرسميوغیرالرسميببعدیھالتنظیميالسلوكعلىالتعرفالدراسةھدفت ھذه

الأردن،فيالعامالقطاعفيالإداريالتطویرمستوىعلىواثرهللأفراد العاملین

الوظیفةومستوىالاجتماعیةوالحالةكالجنسالشخصیةذلك ببعض المتغیراتوعلاقة

داخلالأعضاءأدواروھيالدراسةمتغیراتأثروكذلك التعرف،العلميوالمؤھل

والسلطةوالقیادةالجماعةومعاییرالقراراتونظام اتخاذوالاتصالاتالجماعة

.الإداريمستوى التطویرعلىوالصراعالجماعاتبینوالعلاقة

بینمنعشوائیةبطریقةاختیارھمتمعاماً موظفاً ٦٨١منالدراسةعینةتكونت

لغایةأعدتاستبانةالباحثواستخدمالأردنفيالحكومیةالأجھزةمجموع موظفي

التطویرمستوىعلىوالتعرفللعاملینالشخصیةعن المتغیراتالبیاناتجمع
المنظمات الحكومیة، ورقة عمل، مؤتمر فيأبو بكر، مصطفي وحیدر، معالي، متطلبات ومعوقات التطویر التنظیمي وإدارة التغییر ٩

.م٢٠٠٠الابداع والتجدید في الإدارة العربیة، القاھرة، 
،٢٥المجلدالإداریة،العلومدراسات،التغییرإدارةنحوالأردنیةالحكومیةالمؤسساتفيالعاملیناتجاھاتاللوزي،سلامةموسى١٠

.٢العدد 
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.الدراسةبمجالاتوعلاقتھللعاملینالتنظیميطبیعة السلوكقیاسخلالمنالإداري

وأھم النتائج التي توصلت لھا الدراسة 

نسبیاً مرتفعالأردنيالعامالقطاعفيالإداريالتطویرمستوىأن.

احتل حیثالإداريالتطویرمستوىعلىالتنظیمیةالسلوكیةللعواملأثروجود

مستوىفيالأولىالمرتبةالجماعةمعاییرومجالالقراراتاتخاذنظاممجال

المرتبةفيوالسلطةوالقیادةالصراعمجالاكانبینماالتطویر الإداريعلىالتأثیر

.الأخیرة

:وأوصت الدراسة على مایلي
منیستدعيمماالإداريالتطویرمستویاتاقلتسببوالسلطةوالقیادةالصراع.١

التيالقویةالعملضبطوآلیاتالسلبيالتنافسحدةمنبالتخفیفالاھتمامالقطاع العام

.الإداريالتطویرمعوإیجابيفعالبشكلالتجاوبمنالعاملینإلى نفورتؤدي

الإداريالتطویرمستوىفيالأھمالمرتبةتحتلالجماعةومعاییرالقراراتاتخاذ.٢

والاھتمامالعملقراراتفيالعاملینمشاركةعلىاكبربشكلالتركیزمما یتطلب

.بینھمالتعاونيالعملمنجووخلقوالشخصیةالوظیفیةبمساھمتھم واعتباراتھم

وتشاركالحكومیةالأجھزةبھاتقومالتيوالندواتالدوراتتخطیطأھمیةابراز.٣

والمشوقةالمتقدمةالمتكاملةالتدریببرامجمنسلسلةتصمیموأھمیةبشكل سلیم،فیھا

البیئةفيفائدتھاتثبتوالتيبھا،والالتزاممعھاالتفاعلإلىأكثرتجذب الموظفینالتي

فيومھاراتھمقدراتھمتحسینفيالعاملینعلىإیجابیاً تنعكسالمحلیة بحیثالثقافیة

.الوظیفة

العواملغیرالإداريالتطویرعلىأخرىمؤثراتعلىبالبحثالاھتمام.٤

العامالقطاعداخلالخدمةفيوثباتھمالنفسيالعاملیناستقرارعلىالدیمغرافیة كالعمل

وتزویدھمالعاملینوتدریبتأھیلواستمراریةالمناسبةالمادیةتوفیر الحوافزخلالمن

الوظائفووصفنسبیاً،العامةالإدارةنفقاتتقلیلفيذلكالإداریة ویتمثلبالمھارات

.جیدبشكلالمسئولیات وتصنیفھاوتحدید
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التنظیميالمناخفيالإداريالتطویروحداتأثر"بعنوان) ١٩٩٦طعامنة،(دراسة 

١١"الأردنفيالقطاع العامفيالسائد

نحو ) الإداریةالھیئةأعضاء(العاملین اتجاھاتعلىلتعرفاإلىالدراسةھذهتھدف

أثرعلىالتعرفإلىتھدفكماالأردن،فيالعامالقطاعفيالسائدالتنظیميالمناخ

خلالمنوذلكالعام،القطاعفيالسائدالتنظیميالمناخفيالإداريوحدات التطویر

ومن.میدانیةدراسة

:یليماالدراسةأھم نتائج

خمسةفيالسائدالتنظیميالمناخنحوسلبیةالبحثعینةأفراداتجاھاتكانت.١

في)والتدریبالمكافأةالقیادة،والمسؤولیة،السلطةالتنظیمي،الصراع(:ھيمجالات

.واللجانالعملوإجراءاتالتنظیمیةالبیئةبعدينحواستجاباتھم إیجابیةكانتحین

وحداتفيالتنظیميالمناخنحوالمبحوثیناتجاھاتبینمعنوياختلافھناك.٢

بھایوجدلاالتيوتلكمتخصصة،إداريتطویروحداتبھایوجدالعام التيالقطاع

التنظیميالمناخطبیعةبینوثیقارتباطوجودعلىیدلوھذاالوحدات، ھذهمثل

.إداري متخصصةتطویرأجھزةووجود

الوزاراتمراكزفيالثلاثةالإدارةمستویاتفيالعاملینمنالدراسةمجتمعوتكون

وتممنظمة) ٧٠(والبالغ عددھا الأردنفيالعامةوالمؤسساتالمركزیةوالدوائر

.موظف) ٢٦(من تكونتعشوائیةعینةاختیار

:وأوصت الدراسة بما یلي
كمدخلالعامالقطاعأجھزةفيمتخصصةإداريتطویروحداتإنشاءضرورة.١

منبالاستشاراتالاستعانةأھمیةمنفبالرغمالمنشآتبتلكالتنظیميللتطویرأساسي

التنظیميللعملمتفرغینأعضاءفیھمتخصصجھازوجودأنالدائرة إلاخارج

الكاملةدرایتھمإلىإضافةخاصة،أھمیةذادوراً الوحدات المتخصصةتلكیعطي

.ومشاكلھاالدائرةبظروف

قیاديمستوىبأعلىارتباطھامنبدفلاالإداريالتطویروحداتدعملضمان.٢

٢٣المجلدالإداریة،العلومدراسات،الأردنفيالقطاع العامفيالسائدالتنظیميالمناخفيالإداريالتطویروحداتأثرطعامنة،محمد١١
.١٩٩٦العدد،
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الوحداتتلكعملتیسیرشانھمنذلكلأناشرافھ،تحتلتكونالمعنیةبالمؤسسة

.القراراتاتخاذسیماولاالممكنة،واحتیاجاتھا بالسرعة

مجالفيالتخصصذاتالبشریةبالكفاءاتالإداريالتطویروحداترفدضرورة.٣

والنماذجالإجراءاتوتبسیطالعملاسالیبوتطویروالتنظیمالإداريالتطویر

.الأخرىالإداریةالمھاراتإلى باقيإضافةالمستخدمة

الواجباتكافةاسنادوضرورةالإداريالتطویروحداتبواجباتالنظرإعادة.٤

علاقاتتخطیطالتنظیمي،الھیكلوتحسینتطویر:مثللھاوالتنظیمبالتطویرالمتعلقة

معدلاتوتحدیدالعمللقیاسأنظمةوضعالعمل،واجراءاتأسالیبالسلطة، تحسین

والتنظیمالتطویرمجالفيوالبحوثالدراساتوإجراءالتنظیميالأداء، التخطیط

وحداتفيالمجالاتھذهفيمتخصصةبشریةطاقاتتجنیدخلالالعمل منوطرق

.الإداريالتطویر

لتي تؤثر على كیة السلووالتنظیمیة ت المعوقاا"ان ) بعنو١٩٩٤، لشیخل اسة ( آدرا
١٢لأمنیة"ت المنظماالعاملین في أداء ا

لتي تؤثر سلباً في والسلوكیة التنظیمیة ت المعوقاأھم الى تحدید إسة رالدھدفت ھذه ا

لعاملین داء اأفي ت لمعوقاھذه اتأثیر ى معرفة مد، وخلیةالدوزارة العاملین في اأداء

.خلیةالداوزارةفي 

:ما یلي سة رالدالتي توصلت لھا النتائج اوأھم
وزارة لعاملین في ابھا معظم م لتي یقوھنالك توافق للمھام الوظیفیة التي ا-

.مع مؤھلاتھم العلمیة وخبراتھم العملیةخلیة الدا

لوظیفیة الرتبة ابین ولوظیفي داء الأوالتعلیمي ى المستواتوجد علاقة بین -

لأمنیة.ة الأجھزاللعاملین في

.خلیةالدإدارات وزارة السائد في معظم داري الإب الأسلواب المركزیة ھوسلوأ-

جة رلداتفعت ت كلما ارلصلاحیات والسلطااجة تفویض داد درتزتوجد -

لوظیفیة.ا

، المعوقات التنظیمیة والسلوكیة التي ثؤثر على أداء العاملین في المنظمات الأمنیة، رسالة ماجستیر غیر أل الشیخ عبدالملك عبدالله حسن١٢
١٩٩٤داریة، جامعة الأمیر نایف للعلوم الأمنیة،لإمنشورة ، الریاض ، كلیة العلوم ا
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.لوظیفيائھم أدالترقیة على العاملین لتأثیر افي تقدیر ت ختلافاا-
خلیة.الدوزارة العاملین في أداء التقالید على دات والعاالا تؤثر -

، لعاملین أداء الاجتماعیة على ت اتباطارلاایة بین تأثیر دتوجد علاقة طر-

لوظیفیة.المرتبة ف المؤھل والعلاقة باختلااتختلف تلكو

،تلمعاملااءات اجرإتعقد ولمبحوثین ة اخبرات توجد علاقة عكسیة بین سنو-

.داءلأایة على دارلإاءات الإجراتأثیر بینو
.ضلریاالعاملین في شرطة منطقة أداء الاجتماعیة سلباً على ت المشكلااتؤثر .١

لعاملین كفاءة أداء ایجاباً على إلمملكة اتعیشھ ي لذالسیاسي ار الاستقرایؤثر .٢

.منطقة الریاضبشرطة

لعاملین أداء اكفاءةیجابا على إلمملكة اتعیشھ ي لذدي الاقتصااقع الوایؤثر .٣

.ضلریاابشرطة منطقة

ى یجاباً علإة لنظامیراءات الإجوائح الشرطة للوم العاملین بأقساایؤثر فھم .٤

.العمل بھاسیر

أداء في وأثرھا ي لتنظیمالتطویر ت ا"معوقاان بعنو) ١٩٩٨، لعذیقي اة (سدرا

١٣"لأمنیةة الأجھزا

أداء في ھا ثروألتنظیمي التطویر ت اعلى معوقاف لتعراإلى سة رالدھدفت ھذه ا

ةلأجھزا

:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة،لأمنیةا

 لوظیفي.داء الأوالتعلیمي ى المستواعلاقة قویة بین ھنالك

حد ار ألقرذ اتخاافي عملیة رة لإماالعاملین في ابعض ركة مشام تشكل عد

.داءلأءة الكفالمھمة اتلمعوقاا

مما ارات لقرذ اتخااسین خاصة في عملیة ؤولمرء واساؤلرالثقة بین ام انعدا

لعاملین في ركة اعلى مشا، وكذلك لتنظیمي التطویر ابرنامج على یؤثر 

، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الریاض ، ةلأجھزأداء افي ھا ثروألتنظیمي التطویر ت امعوقاحسن بن عبده بن حسین العذیفي ، ١٣
١٩٩٨.جامعة الأمیر نایف العربیة للعلوم الأمنیة
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.اراتلقرذ اتخاافي عملیة كافة یة دارلإت المستویاا

دة یازلى دي إمما یؤ، ملائھم زمع م لدمارة العاملین بإمااغالبیة ون لا یتعا

لتطویر.ابالتالي یؤثر سلبا على ، ویة دارلإاتلمشكلاا

 م لدمارة اماإلعاملین في ع اقتناالتنظیمي من التطویر امج ایب على بررلتدایزید

لتنظیمي.التطویر ابأھمیة

 داءلأكفاءة اتؤثر سلباً على م لدمارة اماإلمعنویة في وایة دلماافز الحواقلة.

لتنظیمي.التطویر ح انجادون لحالیة العمل اءات اجرإلرضا عن ام انعدل ایحو

 لتطویرت الاویحد من محاداء ، ولأاسلباً على اءات لإجروائح اللوایؤثر تعقید

.التنظیمي

والتطویرالتنظیمیةالثقافة"بعنوانتحلیلیةدراسة)٢٠٠٢الفرحان،(دراسة

١٤"الأردنيالقطاع العاممؤسساتفيالإداري

الإداريوالتطویرالتنظیمیةالثقافةتوافرمدىعلىالتعرفإلىالدراسةھذهفتدھ

حجمتأثیرومعرفةبینھماالعلاقةودراسة.الأردنيالعامالقطاعمؤسساتفي

والدوائرالوزاراتجمیعمنالدراسةمجتمعویتكونھذه العلاقات،علىالمؤسسة

)٩١(وتسعونواحدالدراسةإجراءفترةأثناءبلغ عددھاالتيالحكومیةوالمؤسسات

موظفاً ) ٤٠(مكونةعشوائیةعینةتطبیقھا علىوتمحكومیةومؤسسةودائرةوزارة

التطویروحداتعنوالمسؤولینالإشرافیةالوسطى والإدارةالإدارةمستوىعلى

.المؤسساتھذهفيالإداري

:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

ومتفاوتةمتوسطةبنسبتتوفروالتطویرالإداريالتنظیمیةالثقافةأبعادأن.

والتطویرالثقافة التنظیمیةأبعادبینمتقاربةمعنویةعلاقاتوجودكذلك

.ومنفردةمجتمعةبأبعادهالإداري

،التطبیقیةللعلومالأردنیةالمجلة،الأردنيالعامالقطاعفيالأداريوالتطویرالتنظیمیةالثقافةتحلیلیةدراسةالفرحان،حمدأمل١٤
.٢٠٠٣الأولالعدد،السادسالمجلدالإنسانیة،،العلوم
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أبعادبینوكذلكالتنظیمیةالثقافةبین أبعادداخلیةمعنویةعلاقاتلوجود

.الإداريالتطویر

المؤسساتباختلاف أحجامتختلفالسابقةالعلاقاتجمیعإن.

:الدراسة مایليومن اھم التوصیات التي أوصت بھا 

عامبشكلالتنظیمیةالثقافةأبعادتوفرمستویاتتحسینبضرورةالاھتمامزیادة.١

مع.والتشجیعالدعمكقیمنسبیاً المنخفضةالمستویاتذاتالأبعادوالتركیز على

مستویاتتقاربحیثمنوذلكالأبعادھذهبینالتجانسمراعاة تحقیقضرورة

للطبیعةنظراً الواحدالبعدعناصربینوكذلكالأبعادالانحرافات بینوتقلیلالتوفر

.بینھافیماالتكاملیة

ومجالاتعامبشكلالإداريالتطویرأبعادواقعتحسینبضرورةالاھتمامزیادة.٢

مراعاةضرورةمع.خاصبشكلالوظائفوتصنیفووصفالبشریةتنمیة القوى

سلبیاً ینعكسوأنبدلامنھاأيانخفاضأنحیثالتطویر،أبعادبینالعلاقات القویة

.بقیة الأبعادعلى

معالمؤسساتبینالفوارقبھاتنخفضمتجانسةتنظیمیةثقافةإیجادمحاولة.٣

حولالدراساتمنالمزیدوإجراء.منھاكلفيالعملومتطلباتمراعاة خصوصیات

واقعیةأھدافإلىتستندوالتطویرللتغییرمناسبةآلیةلوضعالموضوع تمھیداً 

مفھومعنوكذلكالنمطیةعنبعیداً المؤسساتتتفق وطبیعةمناسبةوإجراءات

.والخطأالتجربة

الوظیفيبالأداءوعلاقتھالتنظیميالمناخ"عنوانب)٢٠٠٤السكران،(دراسة 

."١٥بالسعودیةالریاضبمدینةالخاصةالأمنقطاعضباطعلىمسحیةدراسة
المناخنحوالخاصةالأمنقطاعضباطتوجھاتإلىالتعرفإلىالدراسةھذهھدفت

طبیعةعلىوالتعرفنظرھم،وجھةمنالوظیفيالأداءومستوىالسائدالتنظیمي

سنواتالعمر،العملي،المؤھل(الوظیفیة ،المتغیراتأثرالعلاقة بینھما، وبحث

.الریاضبمدینةالخاصةالأمنقواتضباطعلى قطاعمسحیةدراسة:الوظیفيبالأداءوعلاقتھالتنظیميالمناخمحمد السكران ،ناصر١٥
٢٠٠٤الأمنیة،للعلومالعربیةنایفجامعةالإداریة،العلوم.كلیة.منشورةغیرماجستیررسالة
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التنظیمي المناخنحوتوجھاتھمعلىالأمنقواتلدى العاملین بقطاع) الرتبةالخبرة،

الحوافز،القرار،اتخاذوطرقالعمل،إجراءاتنظمالتنظیمي، الاتصالات،الھیكل(

).الموارد البشریة تنمیة

:أھمھانتائجإلىالدراسةتوصلتوقد
الاتصالات،(محورمنكلنحوالعینةأفرادلدىمرتفعةإیجابیةتوجھاتوجود.١

ةالثلاثالمحاورنحومحایدةتوجھاتووجود) التنظیميالھیكلالعمل،إجراءاتنظم

.التنظیميللمناخ)البشریةالمواردتنمیةالقرار،اتخاذالحوافز،طرق(الآتیة

أدائھملمستوىالكلیةالدرجةنحوالعینةأفرادلدىمرتفعةإیجابیةتوجھاتوجود.٢

.الوظیفي

الفردیةوالخصائصالقدرات(بینإحصائیةدلالةذاتموجبةعلاقةوجود.٣

محاوروبینالوظیفيللأداءالكلیةالدرجةوالوظیفي،لدورهالموظفإدراكللموظف،

)الدراسةالمناخ التنظیمي في

نحوالأمنقطاعضباطتوجھاتعلىللعمرإحصائیةدلالةذوتأثیروجودعدم.٤

الحالیةالخبرةلسنواتإحصائیادالتأثیروجودوعدموالحوافزالاتصالاتمحور

.التنظیميالمناخمحاوروالرتبة  نحو

:التالیةتوصیاتإلىالدراسةوتوصلت
الوظیفیةمستویاتھماختلافعلىالأمنقطاعفيالمسئولیناھتمامضرورة.١

خلقشأنھامنالتيالعواملعلىالوقوفوضرورةالتنظیميالمناخعناصربمكونات

والبدنیةالعقلیةالقدراتوتأھیلتطویرضرورةمعالسائدالمناخنحوتوجھات سلبیة

.الخاصةالأمنقطاع قواتلجمیع

التدریبیةالبرامجلعقداللازمةالمالیةالمخصصاتمنالمزیدتوفیرضرورة.٢

العاملینجمیعحثوضرورةللعاملین،الوظیفیةالتخصصاتجمیعفيالعملوورش

.القراراتفي صناعةالمشاركةعلى

والمعنویة،المادیة،الحوافزمنبمزیددعمھمطریقعنالعاملیندافعیةرفع.٣

.الوظیفیةالمھامإنجازعلىتساعدھمالتىالإمكاناتوتوفیر
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بالجودةوتصمیمھالأمنقواتلقطاعالتنظیميالھیكلدراسةإعادةضرورة.٤

.المطلوبة

رفعوعلىجیدمناخخلقعلىتساعدالتيالعواملإلىللتعرفدراساتإجراء.٥

.للقواتالوظیفيالأداءمستوى

فيالعاملینبأداءوعلاقتھالتنظیميالتغییر"بعنوان)٢٠٠٤العنزي،(دراسة  

١٦."الریاضمرورإدارة

برنامج الدوریاتمنالتنظیميالتغییرإلىأدتالتيالأسبابتحدیدإلىالدراسةھدفت

التنظیمي،التغییرعلاقةوبیانالتنظیميالتغییرنحوالعاملینموقفومعرفةالأمنیة،

جمیع الدراسةعینةوكانتالمسحيالوصفيالمنھجالباحثواعتمدالعاملین،بأداء

الریاضمروربإدارةالعاملین

:أھمھامننتائجإلىالدراسةتوصلتوقد
إلى)الشاملالأمن(الأمنیةالدوراتبرنامجمنالتغییرإلىأدتالتيالأسبابمن.١

العملفيالتخصصمبدأتحقیق)الریاضمرورإدارة(للمرورالإدارة العامة

فيالمروريالعملوإجراءاتنظموتطویرالحاليالتنظیمالذي یفرضھالمروري

برنامجاستخدامظلفيالمھاموضوحوعدمالأمنیةبرنامج الدوریاتاستخدامظل

.الأمنیةالدوریات

موقفتقیسالتيالفقراتلجمیعإیجابیةمواقفوجودإلىالدراسةنتائجأشارت.٢

.التنظیميالتغیرنحوالریاضمرورإدارةالعاملین في

)الشاملالأمن(الأمنیةالدوریاتبرنامجمنالتنظیميالتغیرإلىالنتائجأشارت.٣

.العاملینأداءفيتحسنإلىأدىقد) الریاضمرورإدارة(للمرور العامةإلى الإدارة

عینةدرجاتمتوسطاتبینإحصائیةدلالةذاتفروقوجودالنتائجأظھرت.٤

الأعمارذويلصالحالتنظیميالتغیرنحوالموقفمنالعمرمتغیرالدراسة حسب

المؤھلاتلصالحالدراسيالمستوىبینفروقووجود)فوقسنة فما٤٥(العالیة

دراسة مسحیة على العاملین بإدارة مرور الریاض، رسالة ماجستیر غیر :وعلاقتھ بأداء العاملین العنزي،التغییر التنظیميمبارك١٦
٢٠٠٤منشورة، كلیة العلوم الإداریة، جامعة الأمیر نایف،
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الخبرةسنواتبینإحصائیةدلالةذاتفروقوجودوعدم،)هماجستیر ودكتورا(العلیا

التغییرنحوالریاضمروربإدارةالعاملینوموقفالتدریبیةوعدد الدوراتوالرتبة،

.التنظیمي

:بما یليتوصیاتالدراسةتوصلتوقد
التغییرعملیةإنجاحفيالمتقدمةالأعمارذويالعاملینمنالاستفادةضرورة.١

أنالنتائجبینتفقدالتنظیمي،التغییرفاعلیةمنتحدالتيالمعوقاتوالتغلب على

.فأكثرسنة٤٥منالمؤسسةفيالعاملةنسبة للأعمارأعلي

التغییرعملیةإنجاحفيالطویلةالخبرةذويالعاملینمنالاستفادةضرورة.٢

التنظیميالتغییرمعتتناسبالتىالأھدافتحدیدفيالعلیاالإدارةومساعدةالتنظیمي

.التنظیميالتغییرأھدافتحقیقفيالمتبعةوالإجراءاتالوسائلمدى فاعلیةوتقییم

)الریاضمرورإدارة(للمرورالعامةالإدارةمھامعلىالعاملینتدریبضرورة.٣

تغییرأيفيالإداریةالمستویاتكافةفيوالعاملینالمدیرینإشراكضرورة.٤

نحوالإیجابیةالمواقفتكوینفيیشاركسوفإشراكھلأنإحداثھالمنظمةتنوى

زیادةإلىیؤديملموسعمليواقعإلىالمواقفتلكوستتحولالتغییر التنظیمي

.وفعالیتھالأداء الوظیفيتحسن

وتشجیعتعزیزعلىقیمھاتساعدالتيالملائمةالتنظیمیةالثقافةتوفیرمنبدلا.٥

علىقیمھاتؤكدالتيالمناسبةالداخلیةالبیئةتھیئةخلالمنوذلكالتنظیميالتغییر

.التنظیميالتغییرفيوالضعفالقوةمواطنعلىالوقوفوالتجدید والإبداعأھمیة

بالأداءالتنظیميالتطویرعلاقة "بعنوان )٢٠٠٤، المربع (دراسة 

١٧"للجوازاتالمدیریة العامةفيالعاملین

.ھدفت

والتعرف.العاملینمشكلاتمواجھةفيالتنظیمياسھام التطویر

التنظیمىالتطویرتطبیقالتى تواجھ

صالح بن سعید المربع ،التطویر التنظیمي وعلاقتھ بالأداء من وجھة نظر العاملین في المدیریة العامة للجوازات ،رسالة ماجستیرغیر ١٧
٢٠٠٤منشورة، كلیة العلوم الإداریة، جامعة الأمیر نایف ،
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واداءأن:ومن.

منالرؤساءوتمكین،ومھارات العاملینقدراترفععلىالمساعدفيتتمثلالعاملین

وأن.

فيیسھمالتنظیمىالتطویر

في سرعةوالمساعدةالأخطاء،فيالوقوعتجنب

إلىالافتقارالتنظیمىالتطویرتواجھ تطبیقالتىالمعوقاتأھمومن.المعاملات

،،

.التنظیمالتطویر وبیئةبرامجبینالتنسیقوضعف

)،٢٠٠٣("

١٨."الوطنيللحرسالطبیةالعزیزعبدالملكمدینةفيللعاملین

التىالتنظیمیةالعواملأھمتحدیدإلىالدراسةھدفت

الأداءسلبیةوأیھاایجابیةعلاقةلھاالعواملمنأي

الباحثواختارالبیانات،لجمعكأداةالإستبانةواستخدمالتحلیليالمنھج الوصفي

.مفردة٢٩٢منبسیطة مؤلفةعشوائیة

:التالیةالنتائج إلىالدراسةتوصلتوقد

التيالتنظیمیةالعواملأھمتحدیدتم.١

–نظام–التنظیمیةالبیئة–المنظمةأھداف(وھيالعاملینھؤلاءنظر

.)الترقیةنظام–الوظیفيتقییم الأداء

العاملینبأداءإیجابیةعلاقةلھاالمادیةالتنظیمیةالبیئة.٢

.المكاتبتجھیزاتبعضفينقصیوجدولكنالمناسبة،والإضاءةالتكییفو

لاواضحةغیرالمدینةفيالمستخدمالأداءتقییمنموذجعناصرأنأتضح.٣

لالأداء

التقییمعلیھایتمسوفالتيالنقاطلھمیوضحونلاأنھمكمابعد التقییم،أدائھممستوى

.المدینةفيالوظیفيبالأداءإیجابیةعلاقةالوظیفيالأداءلنظام تقییمأنأتضحكما

رسالة ،لملك عبد العزیز الطبیة للحرس الوطنيحمود مطلق العماج ، علاقة العوامل التنظیمیة بالأداء الوظیفي للعاملین في مدینة ا١٨
٢٠٠٣ماجستیر غیر منشورة كلیة العلوم الإداریة ،جامعة الأمیر نایف العربیة للعلوم الأمنیة،
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:التالیةتوصیاتالوتوصلت الدراسة إلى 

العمللأداءالمناسبةوالإضاءةالتھویةتوفیرمنالتأكدفيالاستمرار.

ورؤسائھمالعاملینبینالمتبادلالاحترامعلاقةعلىالمحافظة.

ومعنویةمادیةحوافزبینالحوافزتنوعفيالاستمرار.

للعاملینالمقدمةالحوافزتكونإن

.الوظیفيالأداءفي

أن

.الأخطاءنفستكرارولعدممستقبلاً الأداءمستوىمنللإصلاح والرفعوذلك

أداء علىوأثرهالتنظیميالمناخ"میدانیة بعنواندراسة)١٩٩٩ذنیبات،(دراسة 

١٩."الأردنفيوالإداریةالمالیةالرقابةأجھزةفيالعاملین

التنظیمي، والسیاساتالھیكل(التنظیميالمناخأبعادأثرمعرفةإلىالدراسةھذهھدفت

العاملینأداءعلى)والتكنولوجیاالخارجیة،والبیئةالإداریة،

٣٦٠منمؤلفةطبقیةعشوائیةعینةاختیارتمحیثالأردن،فيوالإداریة

.الإداريوالتفتیشوالرقابةالمحاسبةبدیوانيالمتمثلالدراسةمجتمع

:التالیةنتائجالإلىالدراسةتوصلتوقد

وأندلالةذاتعلاقةتوجد.١

.المبحوثةالأجھزةفيالعاملینأداءفيكبیراً أثراً لھاالذكرالسابقة

بینإحصائیةدلالةذاتعلاقةتوجد.٢

) (

.الوظیفيوالمستوىالعلميالمؤھلمنوكلالھیكل التنظیمي

:التالیةتوصیاتالإلى الدراسةصلت ووت

المركزیةالرقابةأجھزةفيالداخلیةبالعلاقاتالاھتمام.١

.القراراتخاذفيوالحریةالمشاركةمن

م الذنیبات ، المناخ التنظیمي وأثره على أداء العاملین في أجھزة الرقابة المالیة والإداریة في الأردن، مجلة درسات للعلومحمد محمود١٩
١٩٩٩الإداریة، العدد الأول، المجلد السادس والعشرون،
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حولالعاملینتدریبعلىالتركیز.٢

.المختلفةالرقابةأشكالأوالمیدانيالعملأوالرقابةفيالتكنولوجیاباستخدامیتعلقكان

الرقابةبأجھزةللعاملینخاصنظاموضععلىالعمل.٣

.الرقابةوظائفلشغلیتقدمفیمنتوفرھاالواجبوالمؤھلاتالشروطالاعتبار

بقیةفيونظرائھمالرقابیةالأجھزةرؤساءبینالمستمرةاللقاءاتعقد.٤

.الرقابةأجھزةعملوطبیعةبمھامعامبشكلالمواطنینوتعریف

للتطویركمدخلالإداریةالتنمیةستراتیجیاتا" بعنوان) ١٩٩٨، النعیمي(دراسة 

٢٠"ظبيأبوبلدیةدائرةعلىتطبیقیةدراسةالتنظیمي

بالجانبیتعلقفیماخاصةالإداریةالمشكلاتأھمتشخیصإلىالدراسةھذهھدفت

التنمیةوبرامجخططتلعبھالذيالدورعلىوالتعرف،)المدیرینتنمیة(البشري

الأمدطویلةشاملةاستراتیجیةواقتراحالتطویر التنظیمي،عملیةإحداثفيالإداریة

الاحتیاجاتاعتبارھافيتأخذالتيالإداریةعلى التنمیةالتركیزمعالبشریة،للتنمیة

الدراسةوھذه.والعالمیةوالإقلیمیة المحلیةالمتغیراتضوءعلىوالمستقبلیةالحالیة

منالتطویر التنظیميوعملیةالإداریةالتنمیةوممارساتمفاھیمبینالربطتحاول

وھيظبيأبوبلدیةدائرةعلىالمیدانیةالدراسةتطبیقمتكاملة تمعلمیةمنھجیةخلال

عددأنوجدوقدموظفآلافثمانیةموظفیھایبلغ عددحیثالدوائرأكبرمنتعتبر

فيالشاملالحصرأسلوبباستخدامقام الباحثوقدمدیراً )٧٢(الدائرةبھذهالمدیرین

كانولقداستجابة)٦٤(أي بواقع)%٨٩(الإستجابةنسبةبلغتوقدالدراسةھذه

استبانھ)٦٢(ھوالتحلیلأساسھعلىتمالذيالنھائيالعدد

:الآتیةالنتائجإلىالدراسةوتوصلت

مستویاتإلىتحتاجالطویلالأجلفيواضحةعمللاستراتیجیاتالمنظمةتبنيإن.١

عالیة

المكونةالوظیفیةالاستراتیجیاتأحدالبشریةالموارداستراتیجیةوتعتبرالفعالیةمن

رسالة ماجستیر ، احمد محمد النعیمي ، استراتیجیات التنمیة الإداریة كمدخل للتطویر التنظیمي دراسة تطبیقیة على دائرة بلدیة أبو ظبي٢٠
.١٩٩٨،الأمارات،
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إحدىتعتبرالمدیرینتنمیةاستراتیجیةأنكماللمنظمة،الكلیةللاستراتیجیة

ھؤلاءبإعدادتتعلقالاستراتیجیةوھذهالبشریةالمواردلإدارةالاستراتیجیات الفرعیة

التنظیمیةالاستراتیجیاتتنفیذعلىقادرینصبحوایأناجلوتأھیلھم منالمدیرین

.ھذه المنظمةبداخلالأخرى

عبارةھوالموجودوإنماللمدیرینالإداریةللتنمیةواضحةاستراتیجیةتوفرعدم.٢

یتمحیثالخطةمستوىإلىترتقيلاتدریبیةبرامجعنالتصوراتمنمجموعةعن

.الأخرىالجھاتلدىالمتاحةالبرامجخلالمنتدریب المدیرین

فيتصاغأنیجبالمدیرفعالیةزیادةتستھدفالتيالإداریةالتنمیةاستراتیجیةأن.٣

التطویرمداخلأحدتعتبرالاستراتیجیةھذهأنحیثوأھدافھاالمنظمةرسالةضوء

منكلفيوالشاملةوالمستمرةالمخططةالتغییراتإدخالإلىالتي تھدفالتنظیمي

.الھیكليوالجانبالتقنيالبشري والجانبالجانب

::الدراسةوأھم التوصیات التي توصلت لھا ھذه

التركیزخلالمنالمدیرینوتنمیةلتطویرشاملةاستراتیجیةوضعضرورة-

·التعلیميبالمستوىالارتقاءعلى

القسملھذایكونوأنالإداریةوالتنمیةبالتدریبخاصقسمإنشاءعلىالعمل-

.ومحددةواضحةمیزانیة

عنوذلكمرونةأكثروجعلھالتحدیثھاالقائمةالحالیةالتنظیمیةالھیاكلمراجعة-

.المجالھذافيالاستشاریةالخبراتمنطریق الاستفادة

الثلاثالتنظیميالتطویرجوانببینلتحقیق التوازنللتطویرلجنةتأسیس-

على والعملبلفقطالتنسقعلىدورھایقتصروالھیكلي ولاوالتقنيالبشري

مجالاتواقتراحالحالیةالعملمعوقاتإزالةأجلمنوالبحوثالدراساتتقدیم

.في المستقبلالتطویر
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التطویر التنظیمي وأثره على كفاءة الأداء في "بعنوان) ٢٠٠٣الحربي، ( دراسة 

٢١"ةعلى مدینة جد) درسة تطبیقیة(المنظمة

فیھاالنظريالجانبركزمیداني،والثانينظريالأولجانبینعلىالدراسةركزت

علیھا،ینصبوالمجالات التيومناھجھوأھدافھوماھیتھالتنظیميالتطویرمفھومعلى

إحداثھودورھا فيالبشریةوالقوىنجاحھإیجابیتھامدىعلىیتوقفالتيوالمحددات

والمراحل المنظمات،تعترضالتيالمشكلاتلحلفعالةكأسالیبیقدمھاالتيوالمداخل

المیدالجانبأمالھ،نھائيكھدفوالأداءالمنظمة،إلىإدخالھبھایمرالتي

وتعوقجدةمدینةأمانةتواجھالتيالمشكلاتأھمعلىمنھ الوقوفاستھدففقداني

المعلوماتلجمعالتنظیميالتطویریحققھماقدومحاولة معرفة،بكفاءةلمھامھاأداءھا

المطلوبة

:منھاالتوصیاتمنوتوصلت الدراسة إلى عدد

تقدیم للأمانةیتیحبماوتحقیقھاالتنظیميالتطویرتطبیقمنالناتجةالممیزاتدعم

الأمانةلمبانينموذجيتصمیمخلالمنوذلكالكفاءة،منعالٍ بمستوىخدمتھا

.البلدیاتمبانيمجالفيالعالمیةأحدث التصمیماتوفق

وتحدیثھتطویرهوالعمل علىآخرإلىوقتمنالتنظیميالھیكلدراسة.

بندعلىمن العاملینالأمانةموظفيبتدریبیختصداخليتدریبمركزإنشاء

الراتب لتشجیعھممدفوعةدراسیةإجازاتمنھمالراغبینومنحوتطویرھم،الأجور

.العلميمستواھمرفععلى

٢١ Ғƃǚﬞ ə ¤
٢٠٠٣
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الدراسات الأجنبیة:

•Ladyshewsky ) 2010 ("

"التنظیمي

•Bhatnagar,Budhwar,srivatava,and Sain ) 2010 ( "

)حالة تحول وتغیر تنظیمي استرتیجي(التغییر والتطویر التنظیمي في الھند 

•Ukpata,and Olukotun)2008 ( "

"الإقتصاد النیجیري

") Parish, Cadwallader, Paul ) 2008دراسة •

"يإنجاح مبادرات التطویر التنظیم

•Abu baker) 2005 (" :إدارة

".التنظیمي وإدارة الصراع

•)Cooper David 2004 ( "

دراسة حالة في بریطانیا–والخاص 

•Watsi & Robert) 2002 ("

.والاختبار التجریب للقیاس–تطویر نظري 

:التعقیب على الدراسات السابقة ١- ٨-١

من خلال النظر بالدراسات السابقة المتعلقة بالتطویر التنظیمي والأداء المؤسسي، 

واثره على التنظیميعلى بیان أھمیة التطویربشكل كبیرتركزمعظمھانلاحظ أن

أداء المنظمة بشكل (الأداء المؤسسي منأكثر)المورد البشري ( الأداء الوظیفي
).عام 

:ومن الأمثلة على تلك الدراسات 

دراسة العذیفي، دراسة السكران،دراسة العنزي ، دراسة المربع، ،لشیخالآسةدرا

.دراسة العماج 



٤٤

ركزت على الأداء المؤسسي یشكل عام ، دراسة بوجنان التيالدراسات ومن

حالة في دراسة"أثر التطویر الاداري في تحسین الأداء المؤسسي حیث تناولت 

التطویر التنظیمي" بعنوان، ودراسة الحربيمؤسسة المواصفات و المقاییس الأردنیة

" مدینة جدةعلى ) درسة تطبیقیة(وأثره على كفاءة الأداء في المنظمة  

التطویر أبعاد في بیان أثرأنھا تبحث،الأخرىالدراساتعنالدراسةھذهیمیزما

والأھداف والاستراتیجیات ، تنمیة المورد الأنظمة والتشریعات، ( التنظیمي من خلال 

على الجھات المشاركة في جائزة على الأداء المؤسسي ) البشري ،والھیكل التنظیمي

حیث تم قیاس الأداء المؤسسي من عبدالله الثاني لتمیزّ الأداء الحكومي والشفافیةالملك 

بعُد العملیات الداخلیة، بعُد التعلم والنمو ( بطاقة الأداء المتوازن أبعاد استخدام خلال
).،بعُد متلقي الخدمة

تنظیمي على من الدراسات النادرة التي تناولت أثر التطویر الكما تعتبر ھذه الدراسة 
.) أداء المنظمة ( تحسین الأداء المؤسسي 
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الفصل الثاني

للدراسةالإطار النظري 

مقدمة١-٢

التنظیميالتـــطویر ٢-٢

مفاھیم مرتبطة بالتطویر التنظیمي٣-٢

الجذور التاریخیة للتطویر التنظیمي٤-٢

مبادئ التطویر التنظیمي ٥-٢

مبررات التطویر التنظیمي٤-٢

أھداف التطویر التنظیمي٥-٢

أھمیة التطویر التنظیمي٦-٢

خصائص التطویر التنظیمي٧-٢

أنواع التطویر التنظیمي ٨-٢

أسالیب التطویر التنظیمي٩-٢

العناصر المساعدة على إحداث التطویر التنظیمي١٠-٢

طرق إعداد خطة التطویر التنظیمي١١-٢

مراحل تنفیذ التطویر التنظیمي١٢-٢

القوى المضادة للتطویر التنظیمي١٣-٢
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أسالیب تقلیل مقاومة التطویر التنظیمي١٤-٢

معوقات عملیة التطویر التنظیمي١٥-٢

علاقة إدارة الجودة في التطویر التنظیمي١٦-٢

الخلاصة ١٧-٢



٤٧

:مقدمة١- ٢

بعد الحرب العالمیة الثانیة، وتحدیداً في خمسینیات وستینیات القرن الماضي، بدأ 

كبیر في عالم الصناعة، والثاني تقدممساران مرتبطان للتطویر، الأول عبارة عن 

عبارة عن تحسینات سریعة في العلوم السلوكیة،فالمسار الأول جعل من تحقیق الرخاء 

عالم الغربي، أما المسار الثاني فقد سمح للعلماء ھدفاً یمكن تحقیقھ خصوصاً في ال

خلال مناھج وأدوات لیست لشرح الواقع فقط وإنما لتغییره وتطویره وتحسینھبتطویر 

الاجتماع وأصحاب موضوع التغییر والنمو على اھتمام علماء ،وحازھذین العقدین

.طویر التنظیمي مصطلح متعارف علیھالعمل ونتیجة لذلك أصبح الت

وقد أشار ریتشاد بیكھارد أحد علماء التطویر التنظیمي إلى أن محیط المنظمات الإداریة 

أصبح یتسم بالحركة والدینامیكیة ، لذا فالمنظمات الساكنة علیھا إیجاد الطرق الدائمة 

التي تمكنھا من تجدید نشاطھا وقدراتھا، وكذلك یجب أن تكون قادرة على التجدید 

.تغییر والتطویرقلم والتخطیط للأوالت

عملیة مخططة لتطویر وتحفیز العاملین، عن "على أنھالتطویر التنظیمي ھوعرف یُ و

طریق التأثیر في قیمھم ومھاراتھم وأنماط سلوكھم وعن طریق تغییر 

التكنولوجیا،وكذلك عملیات الھیاكل التنظیمیة وذلك في سبیل تطویر الموارد البشریة 

لتنظیمة، ویھدف التطویر التنظیمي بشكل عام إلى تطویر والمادیة، وتحقیق الأھداف ا

وتحسین أدائھا، كفاءة المؤسسة وفعالیتھا وزیادة الإنتاجیة، وتحسین القوى البشریة 

ویعتبر التطویر التنظیمي عملیة طویلة المدى لرفع قدرة المؤسسة على التعامل مع 

ییر الثقافة السائدة في المجتمع الخارجي والبیئة الداخلیة، ویھدف أیضاً إلى تغ

٢٢.المؤسسات من خلال خلق ثقافة جدیدة تعتمد على التعاون واقتسام السلطة والنزاع

ضعف (وتتعامل المنظمات لغایات تطویرھا مع سلسلة كاملة من مشاكل الناس فیھا مثل 

رداءة الجودة، وعدم وضوح الأھداف، وعدم لة المعنویة، إنخفاض الإنتاجیة، الحا

ملائمة أنماط القیادة، وضعف أداء الفریق، وعدم ملائمة ھیكل المنظمة، وضعف 

٣٠-٢٤، ص ص ٢٠٠٩، الاردن، عمان ، الطبیعة الاولى ، دار المسیرة ، التطویر التنظیمي و الاداري، بلال خلف، السكارنة ٢٢
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تصمیم المھام، وعدم الإھتمام الكافي بطلبات البیئة، فأن تطویر المنظمات یعمل على 

٢٣.تحسین وتطویر أوجھ القصور والعجز

توازناً جدیداً یكفل للمنظمة بقاءھا،وزیادة فاعلیتھا ویتطلب أي تغییر في المنظمة تكیفاً و

.في ظل بیئة دینامیكیة كثیرة التغییر

أھدافھا المنظمات بني علیھاعدداً كبیراً من الجوانب التي تعلى ویشمل ھذا التغییر 

، لذلك لابد للقیادي أن یكون على درایة وعلم بما ةالتنظیمیھاكلاھیوھا واستراتیجیات

البیئة الداخلیة والخارجیة حتى یستطیع تحدید مواطن الخلل التي تحتاج الى یدور في 

.٢٤التغییر والتطویر

.التنظیميمفھوم التطویر٢-٢

بالتغییر أو بالأصح بالتجدید وإدخال أسالیب ".عرف التطویر یُ : مفھوم التطویر١-٢- ٢

.حدیثة على كافة الجھاز أو بعض الوحدات التي تحتاج إلى ذلك

التركیز سین المنظمات وتنمیة الأفراد ویعُنى بتح"أنھ ب٢٥)بیلفرنش (ویعرفھ 

. قوة فریدة لھالمزدوج یعُد نقطة 

أيOrganizationاسم مشتق من المصدر نظم " فھو : مفھوم التنظیم٢- ٢-٢

الھیكل الذي یضم مجموعة من الأفراد بینھم علاقات معینة ویسعون لتحقیق ھدف 

٢٦" معین

ھو عملیة مخططة ومقصودة وتھدف إلى تمكین :التطویر التنظیميمفھوم ٣-٢- ٢

المنظمة من التكیف مع المتغیرات البیئة وكذلك تحسین قدرتھا على حل مشكلاتھا وذلك 

ا بإحداث تأثیر على متغیرات المدخلات ومتغیرات الأنشطة أو العملیات، ویتم ھذ

٢٧.بموجب استخدام العلوم السلوكیة

وحید بن أحمد الھندي، الریاض ، معھد : تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمة،ترجمة : وندل فرنش، سیسل وبیل، تطویر المنظمات ٢٣
٢٧، ص ٢٠٠٠الإدارة العامة، 

مجلة عاصم حسین الأعرجي ، زیاد فیصل العزام، اتجاھات المدیرین نحو التطویر التنظیمي في شركة الاتصالات، دراسة میدانیة، ال٢٤
٤٢،ص،٢٠٠٣، ٢، ع ٢٣العربیة للعلوم الإداریة، المجلد 

وحید بن أحمد الھندي، الریاض ، معھد : تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمة،ترجمة : وندل فرنش، سیسل وبیل، تطویر المنظمات ٢٥
١٢، ص ٢٠٠٠الإدارة العامة، 

، ص ١٩٩٧وظائف، الطبعة الرابعة، الریاض مطابع الفرزدق التجاریة،الأسس وال: مسعود بن محمد النمر ،وآخرون، الإدارة العامة٢٦
١٤٨.

٣٤٤، ص ٢٠٠٥، ٣محمود سلیمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان الأردن، ط٢٧
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الجھود المخططة على مستوى المنظمة والتي تدار من الأعلى "یمكن تعریفھ بأنھ و

بھدف زیادة  الأداء التنظیمي من خلال التدخل المخطط والخبرات التدریبیة وبصفة 

٢٨".خاصة یركز التطویر التنظیمي بعمق على الجانب الإنساني للمنظمات

لمخططة على مستوى التنظیم مجموعة الأنشطة ا"وعرفھ ریتشار بیكارد على إنھ 

ككل والتي تشرف علیھ الإدارة العلیا لزیادة الكفاءة التنظیمیة من خلال التدخل المخطط 

.٢٩"وباستخدام العلوم السلوكیةفي العملیات التنظیمیة

عبارة عن عملیة تغییر مخططة ومرسومة لتغییر التنظیم بأنھ "٣٠وعرفھ القواسمة 

إلى تنظیم حركي، یعتمد في أسلوبھ التقییم المستمر لأسالیبھ وتحویلھ من تنظیم ساكن 

من خلال التحلیل واتخاذ القرارات الملائمة، واستغلال الفرص المتاحة، آخذاً بالاعتبار 

التحدیات البیئیة التي تواجھ المنظمة. وإن جوھر التطویر التنظیمي یكمن في الحیویة 

الموارد التقنیة والإنسانیة، وضرورة والتنشیط وتحقیق الذات، من خلال استغلال

المرونة والتكیف لتھیئة الظروف التي تشجع على حفز الأفراد وتطویر الأداء. كما 

ویمكن اعتباره أسلوباً لتنشیط وتحسین العلاقات بین مجموعات العمل وأسالیبھا 

ف إلى الإنتاجیة، لتسیر مع الغایة المراد تحقیقھا. ویعد أیضاً جھد طویل المدى یھد

تحسین قدرة التنظیم على حل المشكلات، وإلى تجدید نفسھ ذاتیاً من خلال إدارة فاعلة 

.ومتعاونة

طویل المدى یستھدف تحسین قدرة التنظیم على حل مشكلاتھ نشاط وعرف على أنھ "

٣١و تجدید نفسھ ذاتیا من خلال إحداث التطویر الشامل في المناخ السائد بھ".

علىوینصبالعلیاالإدارةمنیدبالتأییحظىمجھود"أنھعلى٣٢فرنش وبیلویعرفھ 

منوخاصةعملیاتھاولتجدیدالمنظمة،فيالمشاكلحلأسلوبلتطویرالطویللأجلا

عملعلىخاصتشدیدمعالمنظمةلثقافةوالجماعیةالفعالةوالإدارةالتشخیصخلال

مطابع معھد الإدارة العامة: السعودیة-مبادئ الأسس العامة والتطبیقات-إدارة شؤون الموظفین. ھـ١٤١١. حسن عمار حسین٢٨
29 .Bechard :R " organization. development strategies and models, Addison Wesley Publishing  ,1973,P.9

تیر رسالة ماجس،الاتصالات الاردنیة كحالة دراسیة : دور الشریك الاستراتیجي في عملیة التطویر الاداري ،فرید محمد القواسمة،٣٠
١٩- ١٦، ص ص ٢٠٠٢، الاردنإربد،،جامعة الیرموك،

٥٥، ص .٢٠٠٢. دار ھومة للطباعة:الجزائر.داريالسلوك التنظیمي والتطویر الإ. جمال الدین لعویسات٣١
وحید بن أحمد الھندي، الریاض ، معھد : تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمة،ترجمة : وندل فرنش، سیسل وبیل، تطویر المنظمات ٣٢

١٧، ص ٢٠٠٠الإدارة العامة، 
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بمعاونةوذلكالجماعاتبینلةالمتبادوالعلاقةالمؤقتوالفریقالرسمي،الفریق

التطبیقیة.السلوكیةبالعلومالخاصةوالنظریاتالتكنولوجیاوباستخدامالاستشاریین

المنظمةأعضاءفيللتأثیرمحاولةالتنظیميالتطویراعُْتبُرَِ النظمنظریةسادتحینو

المنظمةفيمبآرائھیتعلقفیماالبعضبعضھممعالتعاملفيمصداقیتھمنطاقلتوسیع

كأعضاءتصرفاتھمعنلیةوالمسؤمنقدرأكبروتحملفیھا،العملیةوخبراتھم

٣٣.بالمنظمة

بالعلومالمعرفةعلىیقومالنواتجوالأداءلتحسینالمدىواسعتطبیق"أنھعلىعرفیُ و

والبنىالاستراتیجیاتوتدعیمالخطط،تطویرأجلمنبأكملھا،المنظمةیتناولالسلوكیة

٣٤"التنظیمیةالفعالیةلتحسینالتنظیمیة،والعملیات

بأنھ" استراتیجیة متطورة تستھدف تغییر العقائد والاتجاھات والقیم ٣٥ویعرفھ القریوتي 

وكذلك الھیاكل التنظیمة لتتناسب مع الاحتیاجات الجدیدة وتستطیع التعایش مع التحدیات 

التي تفرضھا التغیرات الھائلة في البیئة الاجتماعیة والثقافیة والاقتصادیة.

ط یھدف إلى تغییر وتطویر وتنمیة جھد شمولي مخطعلى إنھ "٣٦ویعرفھ اللوزي

العاملین، عن طریق التأثیر في قیمھم ومھاراتھم وأنماط سلوكھم، إضافة إلى العمل 

على تغییر التكنولوجیا المستعلمة، والھیاكل التنظیمیة، وذلك سعیاً لتطویر الموارد 

".البشریة أو العمل على تحقیق الأھداف التنظیمیة 

أحد المناھج المتخصصة في إحداث التغییر التنظیمي والذي ، على إنھ "٣٧دیسلرعرفھ 

یشارك الموظفون بأنفسھم في اقتراح التغییر والمشاركة في تنفیذه، وذلك من في ضوئھ 

خلال الإستعانة بمجموعة مدربة من المستشارین ، وعادةً ما تعتمد الشركات كبیرة 

طویر التنظیمي، والتي یوجد لدیھا الحجم على إدارة الموارد البشریة في تنفیذ أنشطة الت

."بكیفیة تنفیذ ھذا المنھج على قدر عال من المعرفة والدرایةمتخصصین 

٣٣Neilsen, A. “Becoming an OD Practitioner”, Englewood Cliffs, CA: Prentice-Hall, 1984, pp. 2-3.
٣٤] Cummings and Worley, "Organization Development and Change". Sixth Edition, South-Western

Publishing, 1997, p.2
محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي، دراسة السلوك الفردي والجماعي في منظمات الأعمالالمختلفة ، دار الشروق للنشر والتوزیع، ٣٥

٢٣٢، ص ٢٠٠٠
٣٤، ٢٠٠٢، عمان، الأردن، ٢ط‘ موسى سلامة اللوزي، التنمیة الإداریة ، داروائل ٣٦
)٣٠٢ص ٢٠٠٣دار المریخ، الریاض،‘ الموارد البشریة، ترجمة محمد سید أحمد وعبد المحسن جودةجاري دیسلر ، إدارة ٣٧
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تھمشكلاحلعلىالتنظیمقدرةتحسینیستھدفالمدىطویلنشاط"بأنھعرفیُ 

علىوالتركیز،بھالسائدالمناخفىشاملتطویرإحداثخلالمنذاتیانفسھوتجدید

التغییرإدارةبدوریقومخارجىعنصروذلك بمعاونھ،العملجماعاتفعالیةزیادة

ما استخلاصیمكنالتعریفھذاالتنظیم ومنأعضاءبینالجدیدةللأفكاریروجالذى

یلي:

المدىطویلةخطة

علىالتطویرخطةوتتطلبالطویلالنفسسیاسةعلىوالتغییرالتطویریعتمدحیث

.سنواتخمسالىثلاثبینماوعادةسنھالأقل

الممارساتوتجدیدالمشكلاتحل

فىالتأثیرذوىالأشخاصفعالیاتزیادةالتنظیمىالتطویرعملیاتتستھدفحیث

ةمضاعفثمومنالقراراتواتخاذالاستراتیجیاترسمعلىقدراتھمورفعالتنظیم

الاحتفاظمنالتنظیمیتمكنمن الأعضاءالنشطةالفئةھذهخلالمنيالقیادتأثیرھم

التى تعترضالتحدیاتمعوالتعاملالمشكلاتلمقابلةوالاستعدادالتجددمنبحالة

.سبیلھ

المستقبلنحوالتوجھ

المدیرینإعدادخلالمنوذلكالمستقبلنحوالأساسفىالتنظیمىالتطویریتجھحیث

المستقبلفىالمحتملةالمشكلاتعلاجكیفیةالحاضرةوالتجاربالمواقفمنللتعلم

التخطیطعملیةھیكلضمنتغییراتیحملھ منقدوماالمستقبلتقدیرعنصروادخال

.التنظیمفىالبرامجواعداد

الداخلىالمناخبتنمیةالاھتمام

الذىللتنظیمالداخلىالمناختنمیةعلىالاھتمامالتنظیمىالتطویرعملیةتركزحیث

وھذا وعلاقاتتفاعلاتمنبینھایتمومابھالإنسانیةالعناصرمجموعمنیتكون

أنالمقصودولكن،للتنظیمالخارجىالمناختھملالتنظیمىالتطویرعملیةأنلایعني

قدمالتأخذالخارجىالمناختراقبوتظلالداخلىالمناخالىبالنظرالتطویر تبدأجھود

.الاعتبارفىتغییراتمنفیھیحدث
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التنظیمأعضاءمنفردكلوتعاونقبول

الأدنىالمستویاتعلىالعلیاالادارةمنیفرضلاالتنظیمىالتطویرانھذاویعنى

.التنظیملأعضاءالفعالةالمشاركةمنینبعوانما

يالخارجالتدخل

الإدارةوأساتذةالإداریةالاستشاراتمكاتبالتدخل الخارجي، ومن الأمثلة على

.للتغییرودافعمحرككعنصرللتدخلالمجالھذافىالمتخصصین

تشخیصمثلالتغییرخطواتمنأكثرأوواحدفىالخارجىالطرفیعملوقد

مدىیعتمدوھكذامشاكلھمحلوعلىأنفسھمتطویرعلىالعاملینوتدریب،المشاكل

فىالادارهوفلسفھالإداریین وكفاءةالمشاكلعمقعلىالخارجىالطرفتدخل

.خارجىطرفعلىالاعتماد

السلوكیةللعلوميالعملالتطبیق

المشكلاتعنالبیاناتجمععلىللتطویرجھودھافىالمنظمةاعتمادانحیث

فىالإداریینمشاركةعلىوالاعتماد،الخارجیینالاستشاریینخبرةالىوالاستناد

ماوتقییمھاالجدیدةالتطویرتطبیق أسالیبعنمستمرةمعلوماتوجمعالحلولوضع

مبادئمنعلى الاستفادةالتنظیمىالتطویربرامجوتعتمدالسلوكیةللعلومتطبیقإلاھو

التغییر لتقبلواستعدادھممھاراتھموتنمیھالعاملیناتجاھاتتغییرفىالسلوكیةالعلوم

.الخ.…والابتكاروالمبادأهالنفسفىوالثقة

النظممفھوماستخدام

بشكلتعمللاالتىالمتداخلةالفرعیةالنظممنشبكھانھعلىالتنظیمالىینظرحیث

البیئةأوالخارجىالمناخمنفرعينظامإنھعلىكلھللتنظیمینظركذلك،منعزل

.المحیطة

ویرى الباحث انطلاقاً مما سبق أن التطویر التنظیمي عبارة عملیة إداریة مخططة 

إلى إحداث تغییر على مستوى المنظمة ككل (الاھداف والاستراتیجیات،الأنظمة تھدف 

) بھدف تحقیق والتشریعات، التكنولوجیا،الھیكل التنظیمي،تنمیة المورد البشري

المنشودة.الاھداف التنظیمیة
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ومن خلال الإطلاع على التعاریف المتعلقة بالتطویر التنظیمي نجد أن ھنالك عدة 

كھ بینھا وھي كما یلي :قواسم  مشتر

 مخطط.جھد

طویل المدى.

یحظى بتأیید من الإدارة العلیا.

یھتم بالتنظیم والمورد البشري.

تحسین قدرة التنظیم على حل مشاكلھ.

 توظیف العلوم السلوكیة لإحداث التطویرالتنظیمي.

یھدف إلى تحقیق الأھداف التنظیمیة.

تبع لآراء الباحثین في مجال التطویر التنظیمي یلاحظ التعدد والتنوع في وجھات إن المُ 

للتطویر النظر، وغالباً ما تستخدم مصطلحات مختلفة للدلالة على المعنى المقصود 

التنظیمي بمعاني متقاربة ومتداخلة .

لتطویر التنظیمي على إنھ "جھد مخطط طویل المدىاوبناءً على ذلك یمكن  تعریف

من یحظى بتأیید من الإدارة العلیا یھدف إلى تحسین قدرة التنظیم على حل مشكلاتھ

لعلوم السلوكیة االخاصة بنظریاتالتوظیف وذلك عن طریق خلال التطویر والتجدید 

بھدف زیادة كفاءة وتطبیقھا على الجانب التنظیمي والجانب الإنساني في المنظمة 

"اف التنظیمیة التي وجدت من اجلھا المنشأةالأداء وصولاً إلى تحقیق الأھد

٣٨:ھيالتنظیمي،للتطویرالرئیسیةالخمسةالمنطقیةالأسسومن

التغییر، إلىبالحاجةالمستویاتجمیعوعلىمامنظمةفيالأفرادیشعرأن: یجبأولاً 

معنى فيذودائمتغییریحدثحتىوذلكفیھ،وراغبینلھاستعدادعلىیكونواوأن

.المنظمة

في تغیراتالأفرادواتجاھاتومھاراتمعارففيالتغیراتیصاحبأنیجبثانیاً:

الھیكل:مثلفیھا،العاملینتصرفاتوتوجیھلتشكیلالمنظمةتستخدمھاالتيالأسالیب

.المكافآتونظموالممارساتوالسیاساتوالقیادةالتنظیمي

١٩، ص ٢٠٠٤ولیم تریسي، تصمیم نظم التدریب والتطویر،الطبعة الثالثة، ترجمة سعد الجبالي، معھد الإدارة العامة ، الریاض، ٣٨
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المباشرة الشخصیةالخبراتخلالمنأفضلبصورةیتعلمونالأفرادلأننظراً ثالثاً:

یحدث التغییر،حتىالعمللأداءجدیدةطرقلتجربةالفرصةللعاملینتتاحأنیجب

إحداثفيیشاركون فیھالذيالحدّ إلىفقطبالتغییریلتزمونالأفرادأنذلكإلىیضاف

.التغییرذلك

فیھ یشاركالذيالحدّ إلىفقطبالدواموتتصفحیویةالمشكلاتحلولتكونرابعاً:

.وتطبیقھالحلإیجادفيالمشكلةتخصھمالذینالأفراد

تحت فقطوالتحسینالتغییرمعالتكیفّعلىوقدرةمرونةالمنظماتلدىیكونخامساً:

عندما الأفرادبینالصراعومواجھةوالتنسیقوالتعاونوالثقةالانفتاحمنظروف

.ضروریاً ذلكیكون

مفاھیم مرتبطة بالتطویر التنظیمي :٣-٢

من خلال المراجعة النظریة لأدبیات الموضوع، نجد تباین وجھات النظر حول استخدام 

على الوجھ المطلوب فمنھم من التنظیميمصلح محدد و مشترك لتحدید مفھوم التطویر 

،ومنھم التغییر الاداري مصطلحاستخدم مصطلح التطویر الاداري و منھم من استخدم

الاصلاح الإداري ومنھم من استخدم مصطلح ،التنمیةإدارة مصطلح من استخدم

مفھومالتعریفات التي اقترنت ضرورة بیانلابد منلذلك ووالھندرة،التنظیميوالتغییر 

، وبالرغم من التمایز النسبي بین ھذه المصطلحات، فإنھا تبدو نظیميتالالتطویر

حیث أن جمیعھا تصب في ھدف مشترك وھو البعض.متداخلة ومنسجمة مع بعضھا

تحسین الأداء وتحسین فاعلیة التنظیم لتحقیق الأھداف التي وجدت المنظمة لإجلھا. 

ومن ھذه التعاریف ما یلي:

خلق وتھیئة وإیجاد القدرات الإداریة لدى الأفراد "و بمثابة ھالتطویر الإداري:١- ٣-٢

.٣٩"الإداریة في سلم الھیكل التنظیمي للمؤسسةمن أجل وضعھم في المناصب 

أنھا "إدارة التغییر والتجدید بما تشمل من تحدید تعرف على إدارة التنمیة :٢- ٣-٢

للأھداف الكمیة والنوعیة لعملیات التنمیة كافة، وتوفیر الطاقات البشریة، وحسن 

المجلد الثالث عشر، ، ، دراساتالإردني في المؤسسات الصناعیة التجاریةدور التدریب في التطویر الإداريبندقجي، محمد ریاض،٣٩
١٦٧، ص العدد الثالث
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ومتناسق، یؤمن تحقیق حة وفق نظام متكامل استخدام الإمكانات المادیة والفنیة المتا

.٤٠التنمویة بالكفاءة والفعالیة الواجبة"الأھداف

ویعرف على أنھ " معالجة جوانب الخلل والتقصیر التي الإصلاح الإداري :٣- ٣-٢

تحدث داخل الجھاز الإداري، والعمل على إحداث تغییرات جذریة وجوھریة بما یزید 

لضعف أثركان، حیث ٤١"ق أھدافھمن كفاءتھ وفعالیتھ، ویجعلھ قادراً على تحقی

الأجھزة الإداریة في بعض الدول، وسوء تبني التطورات والتقنیات الحدیثة سبباً في 

الدعوة إلى مراجعة الأسالیب والممارسات الإداریة القدیمة وإصلاح الھیاكل التنظیمیة

لمواكبة التطورات الحدیثة والحفاظ على استمراریة منظماتھا. 

ویعُرف على إنھ " مجھود طویل المدى لتحسین قدرة التغییر التنظیمي :٤- ٣-٢

یتم ذلك من خلال إحداث تطویر المشاكل، وتجدید عملیاتھا على أنالمنظمة على حل 

شامل في المناخ السائد في المنظمة، مع تركیز خاص على زیادة فعالیة جماعات العمل 

تغییر الذي یقوم بإقناع اعضاء المنظمة فیھا وذلك بمساعدة مستشار أو خبیر في ال

.٤٢بالأفكار الجدیدة"

یعُرف على إنھ" ظاھرة طبیعیة ومستمرة في حیاة المنظمات التغیر التنظیمي: ٥- ٣-٢

وتحدث دون تخطیط مسبق فھي ( تلقائیة عفویة) قد تنجم تحت تأثیر التغیرات البیئیة أو 

.٤٣یاتھا أو بمخرجاتھا" المناخیة  ذات الصلة بمدخلات النمظمة أو بعمل

المتغیر الوسیط في السعي " بأنھا وتعُرف :الھندرة / إعادة ھندسة الأعمال٦- ٣-٢

لإحداث تغییرات طویلة المدى في الفكر الجمعي والعملیات وھو الأمر الذي لابد وأن 

توجھھ جمیع المنظمات عندما تكون جادة في محاولاتھا لتلبیة اجتیاجات زبائنھا بصورة 

٤٤".تنافسیة ولتحقیق الربحیة والبقاء والتمیز

تغییر جذري في الاستراتیجیة والبناء أو "ویعُرف على أنھ :التحول التنظیمي٧- ٣-٢

تعددة ، مثل زیادة نسبة الرسمیة في الھیكل،إعادة مظیمیة ، تأخذ أشكالاً نالعملیة الت

١٠٧ص،   ١٩٨٥. ٤، ع٩، المجلة العربیة للإدارة، مجلد "نظریة الإصلاح الإداري"شر الطیب، ، بحسن ٤٠
١٠٦، ص ١٩٨٥. ٤ع،٩عربیة للإدارة، مجلد ، المجلة ال"نظریة الإصلاح الإداري"حسن بشر الطیب، ، ٤١
٣٤٣، ص٢٠٠٥، ٣محمود سلیمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان الأردن، ط٤٢
٢٩٢، ص ١٩٨٩محمد حربي حسن، علم المنظمة،دار الكتاب للطباعة والنشر، الموصل ،العراق ،٤٣
والاستراتیجیات والعملیات والمناھج مدخل تحلیلي للمفاھیم والعلاقات: التطویر التنظیميطاھر محسن الغالبي ، احمد علي صالح، ٤٤

٤٤، ص ٢٠١٠، عمان ، الاردن،١والتقنیات، دار وائل للنشر ، ط
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،أو التحول الھندسي في تعریف الوحدات العاملة، توسیع أو تضییق نطاق السوق

٤٥".الثقافة

عرف بالتقنیة التي تعتمدھا المنظمة لتغییر موقعھا المالي وتُ : إعادة الھیكلة٨- ٣-٢

تقلیص الحجم، وتقلیص المدى، ( والتجاري، وتتكون ھذه التقنیة من الألیات الآتیة 

.٤٦)والشراء المرفوع مالیاً 

الجھود الھادفة إلى تحسین أداء الجھاز " إنھعلىیعُرف : إعادة التنظیم٩- ٣-٢

بین الوحدات المختلفة ونمط الإداري من خلال إعادة النظر بتوزیع الاختصاصات 

العلاقات والاتصالات فیما بینھا ونمط التبعیة الإداریة للحد من تداخل الاختصاصات 

٤٧".والحیلولة دون الازدواجیة في العمل

أدوات مناسبة لإحداث التطویر بأنھاالسابقة ویتضح خلال ما تقدم أن المصطلحات 

التنظیمي عبر مساھمات محدودة، لكن لا یمكن أن تكون أي واحد منھا ممثلاً لحقل 

التطویر التنظیمي، لأن التطویر التنظیمي یركز على الأھداف الكلیة لتحسین المنظمة 

. الأخرىوالأنماط الإداریة ، وھذا ما یمیزه عن ھذه المصطلحات

التنظیميلتطــویر المفھومور التاریخیةذالج٤-٢

اھتمام الدارسین بمشكلات التطویر التنظیمي منذ بدایة نشوء المجتمعات الإنسانیة بدأ

الأولى ومواجھتھا للعدید من المشكلات الإداریة والتنظیمیة المختلفة، أدى ذلك الاھتمام 

إلى ظھور محاولات كثیرة ترمي إلى إیجاد حلول لھذه المشكلات بھدف زیادة 

اصحاب الفكر الإداري والتقلیدي والسلوكي،الإنتاجیة، ولابد من الإشارة إلى كل من 

لمتحدة في منتصف القرن التاسع عشر زیادة في حجم با والولایات اوحیث شھدت أور

النمو الإقتصادي أدت إلى ظھور المؤسسات والمنظمات الإداریة الكبیرة، التي 

صاحبتھا محاولات جدیدة ھدفت إلى التخفیف من حدة المشكلات التي تواجھھا الإدارة، 

، ٢٠١٠،طاھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح ، التطویر التنظیمي مدخل تحلیلي، دار وائل للنشر والتوزیع، الاردن ، الطبعة الأولى ٤٥
١١٠ص 

46 Hitt,A.,et al.,(2003) Strategic Management:Cometitiveness Globalization, 5ᵗͪ  ed., South – Western
College Publishing, USA 2003,p.15

٤٤طاھر محسن الغالبي ، احمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص ٤٧



٥٧

وتقییم العمل، ،التنظیم : فكان لابد للإدارة من استخدام ثلاثة مبادئ إداریة ھي 

.والاتصالات والمعلومات

٤٨: مراحل تطور الفكر التطویر التنظیمي١- ٤-٢

ساھمت أفكار ھذه المرحلة في بلورة ودعم حقل الإدارة : مرحلة الكلاسیكیة١- ١- ٤-٢

ھذه المرحلة الكثیر لمفھوم التطویر التنظیمي، إلا أن ما كعلم مستقل ، وقد قدم رواد 

للجوانب الإنسانیة، حیث شھد التطویر التنظیمي بعض یؤخذ علیھم من إھمال 

الممارسات والتطبیقات فقط في الجوانب الھیكلیة والبنائیة، فالتطویر التنظیمي في ھذه 

المرحلة كان یتضمن مفاھیم منھا أن التطویر ھو زیادة الإنتاجیة، واستخدام الأسلوب 

وكان الأسلوب المستخدم العلمي وتبسیط الاجراءات وجعل بیئة المنظمة مستقرة،

.للتطویر في ھذه المرحلة القوة والإجبار

تبلورت مساھمات ھذه :التنظیميجھود المرحلة السلوكیة في التطویر ٢- ١- ٤-٢

المرحلة في العدید من جوانب التطویر التنظیمي التي كانت وما تزال لھا انعكاسات 

.الأفراد إیجابیة على الإنتاج وكذلك 

ه المرحلة أھمیة الفرد العامل في الإدارة والمنظمات، وأبرزت دوره في لقد ظھرت ھذو

ة ھي أن التطویر یجب أن ھت إلى نقطة جوھریالإنتاجیة، وقد أشارت ھذه المرحلة ونب

دارة إلى ضرورة سات والأبحاث التي قدمتھا دعت الإیشمل الأفراد، كما أن الدرا

الإنساني وتوجیھھ في الاتجاه الصحیح، حیث استخدامھا في محاولات لتھذیب السلوك 

.قدم علماء السلوك وعلماء الاجتماع العدید من الأفكار في ھذه المرحلة

ویمكن القول أن بدایات التطویر التنظیمي ظھرت قي ھذه المرحلة وأن مفھوم التطویر 

لھذین ن كان نتیجة لكل من التدریب المخبري والبحث الإجرائي، حیث یمكن التأكید أ

.ي بلورة مفھوم التطویر التنظیميالأسلوبین دوراً كبیراً ف

، ص ص ١٩٩٩، عمان، الأردن،١، دار وئل للنشر والتوزیع، ط)ومفاھیم حدیثةأساسیات (موسى سلامة اللوزي، التطویر التنظیمي٤٨
٣٠- ٢٦



٥٨

.أسلوب التدریب المخبري: أولاً 
ظھر ھذا الأسلوب في منتصف الأربعینیات من القرن الماضي، وكان لھ أثر واضح 

على التطویر التنظیمي، وكان یعتمد على أساس وجود مجموعة من الأفراد العاملین 

للتفاعل والتعلم مع بعضھم، ومن خلال ذلك یتم إدخال التغیرات یترك لھم المجال

.المطلوبة في سلوكھم

من بعض الأفراد مع قائد لھم مع بعض ) T.Group(وتتكون كل مجموعة تدریب 

الملاحظین ویتم نقاش موضوع أو مشكلة في المنظمة بغرض استعراض وجھات نظر 

حول المشكلة ولتغطیة ھذه المشكلة المشاركین في المجموعة وبناء فھم مشترك 

بجوانبھا المختلفة وبناء حساسیة للتعامل بین أفراد المجموعة وبناء مھارات إنسانیة في 

شتى مجالات السلوك مثل الإدراك والتعلم والدافعیة والعمل الجماعي وحل الصراعات 

.والقیادة

٤٩:یليانت تمر في ست مراحل وھي كما أما آلیة التدریب المعملي فك

.تكوین مجموعات العمل.١

عرض المشكلة .٢

مناقشة المشكلة .٣

تدوین ملاحظات عما حدث في المناقشات .٤

.)أو تغذیة عكسیة( رد فعل إعطاء.٥

.تبادل المعرفة داخل الجماعة ثم بین الجماعات بعضھا البعض.٦

:أھم ماحققتھ مدرسة التدریب المعملي كانت

استكشاف المشاكل وأبعادھا-

وتبادل المعرفة والتغذیة العكسیةالاستعلام-

.تجربة الحلول والتعرف على إمكانیة تطبیق المبادى إلى أفعال-

٥٠.زیادة درجة فھم وإدراك وإحساس الفرد بسلوكھ وأثر ذلك على الآخرین-

١٠٢، ص ٢٠٠٧احمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر الدار الجامعیة الاسكندریة، ٤٩
-١١٢

ء، ترجمة محمد جعفر أبو القاسم ، معھد الإدارة العامة، الریاض ، المملكة أندرو سیزلاقي ومارك والاس، السلوك التنظیمي والأدا٥٠
٥٧٩، ص ١٩٩١العربیة السعودیة، 



٥٩

.زیادة درجة الفھم والشفافیة تجاه سلوك الآخرین-

٥١:رى دیسلركما یسلوب في تحقیق أھدافھنجاح ھذا الأعاملان لإوھنالك

.تأمین جو من الأمان النفسي للمشاركین: أولاً 

.عن المشاركین في أثناء التدریب) الراجعة(الاستخدام الفعال للمعلومات المرتدة : ثانیاً 

ھو تطویر ( لأول مرة (O D )میزات ھذه المدرسة ، ظھور مصطلحومن إحدى

).یشمل جمیع أنحاء المنظمة

.أسلوب البحث الإجرائي:ثانیا
سلوب لھ الأثر الأكبر في تاریخ التطویر التنظیمي، وكانت جامعة متشیغان الأوھذا

سلوب بحیث شمل استخدام التغذیة الراجعة وجمع وقد تم تطویر ھذا الأ، مركزاً لھ

المعلومات لحل المشكلات التي تواجھ المنظمات الإداریة، ولقد لعبت جھود أسلوب 

التنظیمي، وقد ركزت رلمخبري والبحث الإجرائي دوراً بارزاً في التطویالتدریب ا

على جماعة العمل وتشخیص المعلومات، والقضایا ذات العلاقة بالمنظمة، واستخدام 

سلوب علمي خاصة فیما یتعلق بعملیات العلمیة لحل وتشخیص المشكلات بأالمنھجیة 

.الإنتاج والتخطیط واتخاذ القرارات

إلى التعرف على اتجاھات العاملین التنظیمي حث المسحي في مجال التطویر ویشیر الب

في القضایا التي تھمھم ، مثل رضاھم عن العمل ، وقد قدم رنسیس لیكرت وآرائھم

٥٢.أسلوبھ في قیاس الاتجاھات ذا الخمس درجات

مقیاس رنسیس لیكرت)  ٢(  الشكل رقم  

غیر راضي أبداً غیر راضيمتوسطراضٍ راضٍ جداً 

1                  2                     3                     4                        5

ویستخدم المقیاس في قیاس كافة خطوات التطویر التنظیمي ، من التشخیص على التنفیذ 

یتم قیاسھا وتقییمھا بالمقیاس وكل الخطوات  وما یرتبط بھا من مشاعر.إلى القییم 

.السابق إمعاناً في الدقة وكأسلوب لاتخاذ القرارات والتصرف 

، ٢٠٠٣المملكة العربیة السعودیة، جاري دیسلر، إدارة الموارد البشریة،دارالمریخ ، ترجمة سید أحمد وجودة عبد المحسن، الریاض،٥١
بتصرف٣٠٤ص 

١١٢-١٠٢ص ذكره، مرجع سبقاحمد ماھر ٥٢



٦٠

التغذیة العكسیة فتشیر إلى تزوید المسؤولین عن التطویر التنظیمي سواء كانوا أما

.مدیرین أو أفراد بمعلومات ونتائج بغرض مناقشتھا والتوصل إلى قرارات وتصرفات 

العكسیة بعدة طرق مثل المستشار للإدارة العلیا، ومن الأدارة العلیا إلى وتتم التغذیة 

.العاملین

٥٣:وھنالك عدة خطوات لتطبیقھ وھي كما یلي

وضع خطط لاستقصاء الاتجاھات والتغذیة العكسیة وتقویم المعلومات من قبل .١

.الإدارة العلیا

.في المنظمةالعاملینجمع البیانات من كل.٢

البیانات مرة أخرى إلى العاملین بالمنظمة في سلسلة من الاجتماعات إعادة .٣

.المتصلة

.مناقشة البیانات بین كل رئیس مباشر ومرؤوسیھ من خلال عقد  اجتماع .٤

..للإدارة العلیاتعُد خطط لإجراء تغییرات تصحیحیة وتقدیم البیانات .٥

٥٤).العملي( البحث الإجرائي : ثالثاً 

من قبل ولیم ھاملتون في عملھم مع فندق ١٩٤٥في عام اعتمد ھذا الأسلوب 

.بولایة شیكاغو الأمریكیة) ترمونت(

نموذج استشاري للتطویر التنظیمي والتغذیة " ویعُرف البحث الإجرائي على إنھ

العكسیة من التدخلات السابقة من أجل المساعدة في تصمیم وتطبیق إجراءات 

.أخرى لزیادة الفاعلیة التنظیمیة

:ویساھم اعتماد البحث الاجرائي في تحقیق الأھداف التالیة 

.جاد الحلول للمشاكل الآنیة یإ.١

.المساھمة في توسیع الخبرات العملیة.٢

.إضافة المعرفة النوعیة للآطر النظریة.٣

٣٠٥ص مرجع سبق ذكره جاري دیسلر، ٥٣
٣٠-٢٨ص طاھر محسن الغالبي ، احمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص ٥٤



٦١

٥٥:أما خطوات البحث الإجرائي فھي كما یلي

.تحدید المشكلة .١

.التشخیص الأولي .٢

.المستفیدةجمع البیانات من المجموعة.٣

.التغذیة العكسیة للمجموعة المستفیدة.٤

.التقییم المشترك للبیانات.٥

.التخطیط المشترك للبیانات.٦

.تنفیذ المقترحات من أجل التغییر.٧

.تكرار الدورة.٨

:أما العناصر التي یستند علیھا البحث الإجرائي فھي كما یلي

الأھداف.

 التخطیط.

 التصرف

٣٩مرجع سبق ذكره ، ص ٥٥



٦٢

آلیة تشغیل العلاقة بین العناصر الثلاثة كما یراھا) ٣( ویبین الشكل  رقم 

Shepard .

، ٢٠١٠مدخل تحلیلي، : التنظیميطاھر محسن الغالبي ، احمد علي صالح، التطویر : المصدر

٢٩ص 

:أنواع البحث الإجرائي
: ھنالك أربعة أنواع للبحث الإجرائي وھي كما یلي 

وھذا النوع من البحوث یتطلب من الباحث : البحث الإجرائي التشخیصي: النوع الأول

.دراسة مفصلة للمشكلة ومن ثم بعد ذلك تشخیص مسبباتھا ووصف الحلول للازمة لھا

وھذا النوع من البحوث  یقوم على أساس :  البحث الإجرائي التشاركي:وع الثاني الن

.المشاركة الجماعیة للعاملین في كافة مراحلھ أي من البدایة وحتى تنفیذ التوصیات

وھذا النوع من البحوث  یكون موجھاً لحل : البحث الإجرائي التطبیقي:النوع الثالث

.لإكتشاف معارف جدید یمكن الاستفادة منھا مباشرةً مشكلة من المشاكل العملیة أو 

وھو تغییر متعمد للشروط المحددة لحالة : البحث الإجرائي التجریبي:النوع الرابع

.ة في ھذه الواقعة ذاتھا وتفسیرھامعینة وملاحظة التغیرات الناتج

الھدف 
التصرف 

١مرحلة

التصرف 
٢مرحلة 

التخطیط  البحث عن الحقیقة التخطیط 



٦٣

.مرحلة الاتجاھات الحدیثة في الإدارة ودورھا في التطویر التنظیمي٣- ١- ٤-٢
نجم عن وجود اختلاف بین أفكار كل مرحلة من المراحل السابقة في تطویر الفكر 

الأداري للتطویر التنظیمي، ظھور أفكار جدیدة حاولت التقلیل من الاختلافات 

والتناقضات بین الاتجاھین الكلاسیكي والسلوكي، فظھرت مدرسة اتخاذ القرارات ، 

.لمدخل التنظیمي والتكاملي والظرفيومدخل إدارة الموارد البشریة ، وكذلك ا

:مساھمت مدرسة اتخاذ القرارات في التطویر التنظیمي١-٣- ١- ٤-٢

إن المفتاح الرئیسي في نجاح منظمات الاعمال ھو عملیات اتخاذ القرار الإداري وذلك 

لأن المنظمة الإداریة الناجحة تعني النجاح في عملیات اتخاذ القرار، وتحقیق الكفاءة 

والمھارة وتطبیق النھج العلمي، حیث أن التوقیت المناسب لاتخاذ القرار أو عدم اتخاذه 

أو تاجیلھ كل ذلك یقود إلى القرار الناجح وبالتالي یترتب على الإدارة الناجحة أن 

تبحث عن العوامل الاستراتیجیة ، وان تعمل على تطویر أنظمة الاتصالات المعمول 

.بالتنظیمات غیر الرسمیة والتركیز على القیادة ودعمھابھا وكذلك یجب الاستعانة

إلى ھذه المدرسة إلا أنھا تمثل مرحلة إسھام وعلى الرغم من الانتقادات التي وجھت 

متطور في عملیة صنع القرارات الإداریة، بالإضافة إلى الدور الإیجابي الذي قدمتھ 

مات غیر الرسمیة ونبھت الفكر في ترشید وتطویر السلوك التنظیمي، فقد اھتمت بالتنظ

التنظیمي إلى متغیرات كثیرة، منھا المتغیرات الھیكلیة والسلوكیة والبیئیة، حیث 

إلى ركزت على أن المنظمات ھي نظام مفتوح تتعامل مع البیئة المحیطة، بالإضافة

الكمیة في الإدارةتركیزھا على الجوانب

٥٦:في التطویر التنظیميمساھمات إدارة الموارد البشریة٢-٣- ١- ٤-٢

لقد اھتمت إدارة الموارد البشریة بالأفراد العاملین من حیث الاختیار والترفیع وكذلك 

اھتمت بتخطیط وتدریب وتقییم الأداء وإیجاد حلول للمشكلات وتطویر سیاسات 

استراتیجیات خاصة للحصول على الموارد البشریة وتحدید التشغیل والحوافز، وتطویر 

الخ، وھذا ...تخدام الطرق الریاضیة في الاستقطاب والتوزیع اسجات التدریبیة والاحتیا

، ص ص١٩٩٩، عمان، الأردن،١، دار وئل للنشر والتوزیع، ط)أساسیات ومفاھیم حدیثة(موسى سلامة اللوزي، التطویر التنظیمي٥٦
٣٩- ٣٦



٦٤

التطور في وظائف إدارة الموارد البشریة إلا دلیلاً واضحاً على أھمیة الموارد البشریة 

.في تطویر المنظمات بجانبیھا التنظیمي والبشري

٥٧:في التطویر التنظیميمرحلة النظام المفتوح٣-٣- ١- ٤-٢

لماضي االإداري إلى أوائل ستینیات القرنتعود بدایة استخدامات ھذا المفھوم في الفكر

تماعي دوراً بارزاً في تصویر المنظمات كنظام مفتوح حیث كان لمدرسة النظام الاج

.ومتكامل ویتكون من اجزاء مترابطة متبادلة التاثیر والاعتماد مع المجتمع الموجود فیھ

لكیان المكون من أجزاء وعناصر متداخلة وذات علاقة تبادلیة تقوم ویمثل ھذا النظام ا

نظام، ونظریة النظام تركز على ھداف الأبمھام تؤدي في النھایة بشكل كلي إلى تحقیق 

خرین أفراد أو منظمات، ضرورة إیجاد طریقة للتنسیق وتحقیق الفوائد المتبادلة مع الأ

عوامل استمرار المنظمات الإداریة وتركز ھذه النظریة على محاولة  توضیح 

بالمنظمة وما تقدمھ من العلاقة بین البیئة المحیطة ھا من خلال محاولة معرفةواستقرار

.مدخلات بشریة أو مادیة أو تكنولوجیة ودرجة التفاعل بین ھذه المدخلات

النظام المفتوح في التطویر التنظیمي.–جھود نظریة النظم 

ما یلي بشكل كبیر في التطویر التنظیمي من خلالساھم المدخل التنظیمي 

 العلاقة بین النظام وبیئاتھالتأكید على.

فنیة والسلوكیة، وبالتالي تقدیم تصویر لالعلاقة بین المتغیرات اعلى التاكید

واضح عن مدى التداخل بین الجوانب الرسمیة وغیر الرسمیة في منظمات 

الأعمال 

في الابتعاد عن فلسفة التوازن بین الإدارة والعمال، وضرورة العمل ةساھمالم

على قبول فكرة الصراع والتناقض والاھتمام بمنازعات العمال والرضى بالعمل 

٥٨.تصحیح منظور النظم الاجتماعیة وربطھ بالمحیط التنظیمي

تحلیل المعلومات بالاعتماد على نظریة النظام المفتوح.

بتصرف٢٤٦-٢٤٣،ص ص ١٩٨٩جامعة الموصل .دار الكتب للطباعة والنشر . محمد حربي حسن، علم المنظمة٥٧
٢٢، ص ١٩٨٧میرغي عبد العل حمور، التطویر التنظیمي والخصوصیة العربیة، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، القاھرة ، مصر، ٥٨



٦٥

م ھذا المدخل تصورات أكثر موضوعیة لفھم الظاھرة التنظیمیة ولقد حققت مفاھی

والسلوك التنظیمي، وحاولت مساعدة المنظمات في تطبیق نھج إداري على درجة 

كبیرة من المرونة وتحدید أكبر عدد من متغیرات السلوك التنظیمي لضبطھا والسیطرة 

.علیھا

التنظیميمرحلة المدخل التكاملي في التطویر ٤-٣- ١- ٤-٢

ھذه المرحلة في ضرورة التركیز على قضایا القوة والنزاع التنظیمي والتغیر في تبحث

ھذه المرحلة من الفكر التنظیمي إلى ضرورة علماءالجوانب التنظیمیة، حیث دعا 

الاھتمام بالتناقضات والمعارضات وعدم التوافق، بالقدر والأھمیة الذین تعطیھم 

وركزت جھود ھذه المرحلة .ام والنظام في المنظمة الإداریةالإدارات لكل من الالتز

على دراسة جوانب الإختلاف بین المنظمات حیث تكون الفائدة المتحصلة أكثر قیمة 

وأھمیة من دراسة الجوانب المتشابھة، ویجب أن لاننسى أن ھذه المرحلة أعطت أھمیة 

ات، ثم العمل على إیجاد لدراسة السلوك التنظیمي وإجراءات وعملیات اتخاذ القرار

للمشكلات الإداریة مع إعطاء أھمیة خاصة لمشكلات الصراع الحلول الموضوعیة 

.والقوة

وتعتمد العناصر الأساسیة لھذا المدخل على دراسة وفھم القوانین والأنظمة التي تحكم 

عوامل القوة ات التنظیمیة والبناء التنظیمي والتنظیم مما یساعد على فھم العملی

خلال السیاسات منالسلوك التنظیميفيالاستمرار، وعوامل التوافق والتكییف و

الداخلیة المتمثلة في أنظمة الحوافز والقیادة والاتصال والرقابة ونظم المعلومات 

والمسؤولیات والسلطة، والتركیز على دراسة المشكلات التي تواجھ وتھدد حیاة 

.دم نجاحھا واستمراریتھاالمنظمات الإداریة وتؤدي بالتالي إلى ع

:جھود المدخل التكاملي في التطویر التنظیمي 
یلاحظ أن البناء التنظیمي الناتج وفقاً لافتراضات ھذه المرحلة إما نتیجة لمتطلبات 

البیئة الإقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة، أو نتیجة للتخطیط والدراسة والتحلیل أو 

وتشمل الجھود ھنا دراسة المنظمة وتفاعلاتھا مع لتحقیق أھداف مرسومة ومحددة، 

.البیئة وقدرتھا على الاستمرار، وتحقیق الأھداف المطلوبة
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ھا إما نتیجة لوجود كما تعالج جھود ھذه المرحلة أسباب اضمحلال المنظمة وزوال

ء التنظیمي ،أو في البیئة كنقص الموارد أو نتیجة لخلل في البناعیوب قد تكون

الإداریة مثل أنظمة الحوافز والقیادة الفعالة وأنظمة التحفیز والعلاقات السیاسات 

.التنظیمة

٥٩:في التطویر التنظیمي مرحلة المدخل الموقفي٥-٣- ١- ٤-٢

ركزت ھذه المرحلة عل محاولة فھم المواقف المختلفة التي تواجھ التنظیم بھدف إیجاد 

الاعتبار مبدأ الواقعیة والإبتعاد عن المثالیة الحلول المناسبة لكل موقف مع الأخذ بعین 

بقدر الإمكان وذلك من خلال دراسة الواقع مع الظروف البیئیة المحیطة لغایات معرفة 

حالات التأكد وحالات عدم التأكد في المواقف التي قد تضطر المنظمة فیھا إلى اتخاذ 

لبیئة غیر ثابتة وغیر یھا ظروف اأو حاسمة في المواقف التي تكون فقرارات ضروریة

.مستقرة

:جھود المدخل الموقفي في التطویر التنظیمي
أكد المدخل الموقفي حاجة التنظیم المستمر إلى إحداث التغییر التنظیمي فالواقع 

عن حاجة التنظیم لإحداث توازن حركي ونسبي هر باستمرارعبَ التنظیمي والإنساني یُ 

جھھ، وبین متطلبات مناخھ التنظیمي من جھة بین متطلبات نجاح التنظیم وبقائھ من 

.أخرى

.دارة بالأھداف ومساھمتھا في التطویر التنظیميالإ:أولاً 
یؤدي تطبیق ھذا الأسلوب في الإدارة إلى الدقة في تحدید الأھداف وتوضیحھا، وكذلك 

التكالیف بالإضافة إلى استخدام النھجالبحث في تقییم الأداء التحلیل الكمي وحسابات 

الإداري الأكثر دیموقراطیة في إدارة التنظیم وفي إدارة العملیات التشغیلیة باستخدام 

.البعد التكنولوجي

- ٤٠، ص ص١٩٩٩، عمان، الأردن،١، دار وئل للنشر والتوزیع، ط)أساسیات ومفاھیم حدیثة(موسى سلامة اللوزي، التطویر التنظیمي٥٩
٤٣
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.وجھودھا في التطویر التنظیميZنطریة:ثانیاً 
تمارس الإدارة في الیابان أسالیب متشددة حیث یتبع الأفراد فیھا خطوط رسمیة من 

الذي بعكس جھودھا في التنظیم نتیجة لما تتمیز الأوامر الصادرة بصورة دقیقة، الأمر

، وظیف یستمر طوال الحیاةلولاء والانتماء للمنظمة كون التبھ من القدر على خلق ا

إن الأخذ .رة جماعیة كصورة من صور المشاركةوكذلك یتم اتخاذ القرارات بصو

ي للمنظمات بمفھوم الأدارة الیابانیة من شأنھ أن یساھم في جھود التطویر التنظیم

كما ظھرت نظریات ونماذج ومدارس أخرى كان لھا بصمة واضحة في إبرز .الإداریة

:مفھوم التطویر التنظیمي، ومن ھذه النظریات ما یلي

Action Research٦٠نظریة البحث العلمي : أولاً 

تعتمد ھذه النظریة على أن أي مشكلة في التطویر التنظیمي یجب أن تخضع للبحث 

ویظھر . یؤدي إلى التصرف العملي واتخاذ قرارات عملیة بصدد ھذا التطویروالذي 

ثم ینتقل إلى مشاركة النتائج مع ھنا دور المستشار الذي یقوم بقیادة البحث العلمي 

.المدیرین والعاملین ثم ینتقل إلى اتخاذ قرار وتصرف عملي نحو التطویر

:ویتكرر ھذا عدة مرات

مرة في بدایة دراسة المشكلة .١

مرة أثناء التنفیذ.٢

.مرة أثناء تقییم ماتم تنفیذه.٣

:وتمر عملیة البحث العلمي بالخطوات التالیة

تشخیص المشكلة .١

جمع المعلمومات من العمیل.٢

التغذیة العكسیة للمعلومات وللعمیل.٣

فحص ومناقشة المعلومات.٤

اتخاذ قرارات وتصرفات .٥

لالتنفیذ بواشطة العمی.٦

١٠٧مرجع سبق ذكره ، ص احمد ماھر ٦٠
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٦١التقنیة الاجتماعیة نظریة : ثانیاً  sociotechnical

ظھرت الثلاث مدارس السابقة في الولایات المتحدة الأمركیة ، وفي نفس الوقت ظھر 

.سلوب في كیفیة التطویر للمنظمات یفكر بنفس الأإنجلترااتجاه مماثل في 

التالیة والتي تظھر في الشكل إلا أن التركیز في إنجلترا كان على التفاعل بین العناصر

)٤ (

العمال

احمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر :المصدر

)بتصرف( ١٠٨، ص ٢٠٠٧الدار الجامعیة الاسكندریة، 

عناصر نظریة التقنیة الاجتماعیة

 الإدارة

 العمال

التكنولوجیا.

البیئة الداخلیة والخارجیة.

١٠٨-ص صنفس المرجع السابق، ٦١

البیئةالإدارة

التكنولوجیاالعمال

عناصر               
نظریة   التقنیة                     

الاجتماعیة
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Normal modelالنموذج المثالي :ثالثاً 

:الجماعات التشاركیة:أولاً 
:توصل رنسیس لیكرت إلى أن الإدارة لدیھا أربعة أنظمة أساسیة

النظام التسلطي المستغل.١

ھنا مركزي تسلطي وشدید ، ویعتمد كل من النمط الإداري والنمط الخاص الإدارة نظام 

بالاتصالات من أعلى إلى أسفل فقط، وتعتمد الدافعیة على كثیر من العقاب وقلیل من 

.وتتخذ القرارات في الإدارة العلیا والأداء ھنا متواضع. الحوافز

النظام التسلطي الخیري .٢

بعضاً وھو مثل النمط السابق ولكن الإدارة تأخذ الشكل الأبوي، حیث تعطي العاملین 

والاتصال واتخاذ القرار في حدود تراھا الإدارة مناسبة ، وتراعى من الفرص للتفاعل

.المصالح المادیة للعاملین والأداء والرضا متوسط

:النظام التشاوري.٣

وبالرغم . وھنا یزداد أیضاً مقدار الحریة للعاملین في الاتصال والتفاعل واتخاذ القرار

رارات إلا أن الإدارة تملك الحق أن الإدارة تستشیر العاملین فیما یمس المشاكل والق

.والأداء والرضا متوسط. الأخیر في اتخاذ القرار

:جماعات المشاركة.٤

یدور ھذا النظام حول نمط إداري مختلف ، یتمثل في تكوین جماعات عمل لھا دور 

بل أن مجموعات العمل لدیھا اركة والاتصال واتخاذ القراراتكبیر في المش

أھداف العمل ، واتخاذ القرارات الملائمة لتحقیق الأھداف الصلاحیات في تحدید 

.وتحسین طرق العمل ، وتقییم نتائج العمل 

أفقیاً مرة ، كما یتم الاتصال داخل الجماعة ویتم الاتصال رأسیاً من الإدارة للمجموعات 

.ل وعادةً ما یكون الرضا والأداء عالیین في ھذا النظامأخرى بین مجموعات العم
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:٦٢الشبكة الإداریة نظریة :رابعاً 
قدم كل من روبرت بلیك، وجین موتون نموذجاً اسمھ الشبكة الإداریة یقولان فیھ أن 

.أسلوب للإدارة ھو التركیز على وتعظیم كل من جانبي العمل والعمال معاً 

أي التركیز على Concern for Productionالتركیز على العمل والإنتاج  .١

أھداف العمل وجداول الإنتاج وأزمنة الأداء وأدوات العمل ، وأسالیب الأداء 

وخطوات العمل وتدفقھ، والإجراءات وعبء العمل لكل عامل ، ومقاییس الأداء 

والإنتاجیة.وأسالیب الجودة 

وھنا یتم التركیز على Concern for Employeesالتركیز على العامل .٢

لدفعیة والحماس رفاھیة العاملین والعلاقات الإنسانیة والمشاركة في إتخاذ القرار وا

.والولاء والاتصالات وظروف العمل

وفي كل محور من المحورین السابقین یتم قیاس مدى أھتمام المدیر بكل محور على 

غیر مھتم بینما تشیر الدرجة إلى أن المدیر 1درجات ،تشیر الدرجة ) 9(مقیاس من 

إلى أن المدیر مھتم جداً ) 9(

١٠٨ص،مرجع سبق ذكره،احمد ماھر ٦٢
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٦٣نظریة الشبكة الإداري) ٥(ویبین الشكل رقم 

احمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر : المصدر

)بتصرف( ١١١، ص ٢٠٠٧الدار الجامعیة الاسكندریة، 

داء أسوأ ما یكونضعیف في كل من المحورین والأ1\1المدیر 

لإنتاج وأداءه ضعیف في الإھتمام بالناس ولكنھ یركز على العمل وا9\1المدیر 

ضعیف غالباً 

ضعیف في الإھتمام بالعمل وبالإنتاج ولكنھ یركز على الناس وأداءه 9\1المدیر 

ضعیف غالباً 

.متوسط في الجانبین وأداؤه غیر عالٍ 5\5المدیر 

، ص ٢٠٠٧الدار الجامعیة الاسكندریة، ،رة التغییراحمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدا٦٣
١١١

)9\9(
1\9

الاھتمام 

5\5
بالعمل 

والإنتاج  

1\1

9\1

الاھتمام بالعاملین     
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عالٍ من الجانبین فھو یركز على الإنتاج ویعطي الناس حقھم ویوظف آلیات 9\9المدیر 

.وھذا ھو الأسلوب المثالي في الإدارةالمحورین بشكل مثالي 

Qualty of work life٦٤جودة حیات العمل : خامساً 

مع انتقال أفكار مدرسة التكنواجتماعي إلى أمریكا ومع ضغوط نقابة العمال، بدأت 

ومن یمثلھم من ( الكثیر من المنظمات تھتم بكیف یمكن ربط إدارة المنظمات بالعمال 

.وبدأت مدرسة جودة حیاة العمل في الظھور) نقابات 

والسلطة والجماعات، وھي تركز على كیفیة تصمیم العمل بكل جوانبھ من حیث التنظیم

وتدفق إجراءات العمل ،وساعات العمل ، وخصائص العمل ذاتھ، وذلك بحیث تضمن 

.أن الحیاة التي یحیاھا الناس داخل أعمالھم یجب أن تكون ذات جودة عالیة

:ومن أھم الأسالیب التي یمكن تحقق بھا جودة حیاة العمل مایلي

ریة والسیطرة والمعلومات والأھمیة إثراء في الوظیفة بشكل یتیح مزید من الح.١

.والتنوع

.المشاركة في  اتخاذ القرارات .٢

.مشاركة العاملین في مجالس الإدارة .٣

.مشاركة العاملین في الأرباح وعوائد المنظمة .٤

.استخدام جدول العمل المرن.٥

.تقدیم مزایا وخدمات مرنھ للعاملین تتناسب مع ظروف كل واحد منھم.٦

.العمل المستقلةاستخدام جماعات .٧

.استخدام اللجان المشتركة بین الإدارة والعاملین.٨

.استخدام حلقات الجودة.٩

.استخدام أنظمة متقدمة من الحوافز.١٠

تقدیم مزید من المعلومات .١١

.تقدیم خدمات وظیفیة للعاملین تحقق الأمان الوظیفي.١٢

١١٣، ص،مرجع سبق ذكرهاحمد ماھر ٦٤
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العاملین، وھو ) انھماك(ولقد تطور مفھوم جودة حیاة العمل وأصبح یسمى استغراق أو 

مفھوم یعبر كیف أن استخدام الأسالیب السابقة یمكنھ أن یحقق استغراق وانھماك 

.العاملین لیقدموا أفضل ما لدیھم طوعیة للعمل

، إلا أن وھناك مفھوم أخر یستخدم كمرادف للمفھومین السابقین وھو تمكین العاملین 

دارة لتقویة نفوذ العاملین مثل مفھوم تمكین العاملین یشیر إلى أسالیب تستخدمھا الإ

تفویض السلطة، والاجتماعات ، ونظم المعلومات والاتصالات ، وحل الصراع ، 

یشمل جوانب أخرى ) أو استغراق العاملین(والتنسیق بینھما مفھوم جودة حیاة العمل 

.مثل تصمیم الوظیفة ، وتصمیم العمل في المنظمة وھو إذن مفھوم أشمل

Total Qualty managementجودة الشاملة إدارة ال: سادساً 

وترى ھذه المدرسة أن الألتزام بالجودة الشاملة ھي الطریق إلى تحقیق التطویر 

التنظیمي، ولذا ظھر مفھوم الجودة الشاملة كمدرسة تركز على جودة كل الوظائف 

والأعمال والأنشطة في المنظمة على مختلف المستویات بدءً بالمدخلات، مروراً 

.بالعملیات وانتھاءً بالمخرجات

وتعتمد على أن كل نشاط عمیل یخدمھ، وعلى أي نشاط أن یفي بمتطلبات العمیل 

.الخاص بھ حتى یمكن تحقیق أفضل جودة

إن المنظمات التي تسعى إلى الجودة الشاملة ھي تلك المنظمات القادرة على التطویر 

.التنظیمي

:ما یليومن أھم مبادئ مدرسة الجودة الشاملة

.ضرورة التحسین المستمر في السلع والخدمات والإجراءات.١

.رفض المعیب والأخطاء.٢

.تحسین العملیة الإنتاجیة لمنع الخطأ والعیوب.٣

.لیس السعر الأرخص للموارد ھو الأفضل.٤

.ضرورة مراجعة أنظمة الإنتاج والعمل.٥

.التدریب في كل مراحل العمل.٦

.خلق قیادة تھتم بالجودة.٧
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.روح التساؤل والاستفسارات للتحسینتنمیة .٨

.ضرورة التنسیق بین وحدات العمل.٩

الكمیة وحدھا لیس كافیة ولابد من الجودة. ١٠

).ولایجب أن تعتمد على الشعارات البراقة(یجب أن تكون الأھداف عملیة . ١١

.یجب أن تتوافق كافة أنظمة الإدارة مع الجودة الشاملة. ١٢

٦٥:الاستراتیجیاتمدرسة : سابعاً 

ھو سبیل آمن لتحقیق التطویر " الإدارة الاستراتیجیة"ترى ھذه المدرسة أن استخدام 

التنظیمي، فالإدارة الإستراتیجیة ھي نظام لتصمیم رؤیة ورسالة وأھداف وخطط 

.المنظمة وتنفیذھا ومتابعة نجاحھا

) ٦، والتي تظھر في الشكل رقم (وتمر الإدارة الإستراتیجیة بالخطوات التالیة

احمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر : المصدر
)بتصرف(١١٧، ص ٢٠٠٧الدار الجامعیة الاسكندریة، 

:خطوات الإدارة الإستراتیجیة
تحدید رسالة المنظمة والتي توضح مجال عمل المنطمة ، وكیف تحققھ، ومن .١

.تخدم،ولماذا

.ظمة وحلمھا في السنوات القلیلةتحدید رؤیة المن.٢

.داف الواجب تحقیقھاتحدید الأھ.٣

١١٧ص، مرجع سبق ذكره، احمد ماھر ٦٥

دراسة البیئة الخارجیة

دراسة البیئة الداخلیة

التقییمالتنفیذالخططالاستراتیجیات الرؤیةالرسالة 



٧٥

.دراسة البیئة الخارجیة للتعرف عل الفرص والتھدیدات البیئیة.٤

.دراسة البیئة الداخلیة للمنظمة للتعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف.٥

.تصمیم الإستراتیجیات الخاصة بتطویر المنظمة ونحركاتھا الرئیسیة.٦

.الخطط المحققة للإستراتیجیاتتصمیم .٧

.تنفیذ الخطة.٨

.متابعة وتقییم وتعدیل ما تم تنفیذه.٩

Learning Organizationالمنظمة التي تتعلم : ثامناً 

ظھرت ھذه المدرسة لكي تضیف بعداً جدیداً للتطویر التنظیمي، وھي تنظر إلى 

یجعل التطویر المنظمات ككائن حي یمكنھ أن یتعلم من أخطائھ ومشاكلھ، وھو ما

التنظیمي عملیة حیویة، فالمنظمة القادرة على التعلم ھي منظمة قادرة أیضاً على 

.التطویر التنظیمي

.الفضل في تطویر ھذه النظریةChris Argyrisوكان لكریس ارجیریس 

٦٦:التالي) ٧(وتمر عملیة التعلیم التنظیمي بأربع خطوات تظھر في الشكل رقم 

احمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر : المصدر

١١٨، ص٢٠٠٧الدار الجامعیة الاسكندریة، 

١١٨، ص٢٠٠٧احمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر الدار الجامعیة الاسكندریة، ٦٦



٧٦

جمع المعرفة والمعلومات ،من خبرات العاملین والمدیرین ،والكتب .١

.،والإنترنت

والتقاریر، مجلة المنظمة،والمعلومات، من خلال الاجتماعات ،توزیع المعرفة .٢

.والإنترنت

اغة تفسیرات على معنى المعلومات المعرفة والمعلومات، وھنا یجب إصتفسیر.٣

.بما یفید ولایسئ إلى فھم المعلومات

ھا رسمیاً في المنظمة، من خلال تسجیلھا وتوثیقتثبیت المعرفة في ذاكرة.٤

.خسجلات الشركة، وتذكیر العاملین الحالیین والمستقبلیین بھذا التاری

Organization Cultureالثقافة التنظیمیة : تاسعاً 

ظھر مدخل جدید یرى أن التطویر التنظیمي ھو عبارة عن تغیر في أنماط السلوك 

إلى ) على مستوى الأفراد والجماعة والمنظمة(م والتصرفات والمعاییر الحالیة والقی

.شكل أفضل

:لنظریة الثقافة التنظیمیة وھي كما یليوعلیھ فأن التطویر التنظیمي یمر بخطوات وفقاً 

.على الثقافة التنظیمیة الحالیةتعرف.١

.المرغوبةتعرف على الثقافة التنظیمیة.٢

)الفجوة(تعرف على الفرق أو .٣

.تعرف كیف تعبر الفجوة وضع خطة لذلك.٤

نفذ.٥

.تابع.٦



٧٧

: مبادئ التطویر التنظیمي٥-٢
٦٧ھنالك مبادئ عدیدة للتطویر التنظیمي ذكرھا علماء الإدارة ، نذكر منھا ما یلي 

ة بصیغة سلطة التطویر التنظیمي ھي الإدارة العلیا، وھي التي تحرك: السلطة ١-٥- ٢

.وفق مستلزمات تكییف أھدافھا وأوضاعھا التنظیمیة البیئةرسمیة

مسؤولیة مشتركھ لجمیع المستویات مسؤولیة التطویر التنظیمي : المسؤولیة ٢-٥- ٢

بشكل نسبي التنظیمیة من أعلى القمة إلى أدنى القاعدة ، ھیاكلاً، ومجموعات، وأفراداً، 

.متفاوت

مرونة التطویر التنظیمي تتجسد في حركتھ ثنائیة القطب نھایتھ : المرونة ٣-٥- ٢

بین تلك النھایتین یمكن وما ) التطویر الردیكالي(مقابل ) التطویر التدریجي(المتطرفتین 

.تأسیس مناطق تولیفیة تطویریة بأشكال مختلفة

استمراریة التطویر التنظیمي تكمن في كونھ برامج مستدامة :الاستمراریة ٤-٥- ٢

.تتجدد باستمرار بسبب حراكیة البیئة واضطرابھا

داف تكاملیة التطویر التنظیمي تأتي من تنسیقیة العالي بین أھ: التكاملیة ٥-٥- ٢

یة، المنظمة والأھداف الفرعیة للأقسام والجماعات والأفراد الرسمیة وغیر الرسم

.ة تنظیمیة صحیةئیللوصول لب

، ٢٠١٠طاھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح ، التطویر التنظیمي مدخل تحلیلي، دار وائل للنشر والتوزیع، الاردن ، الطبعة الأولى ،٦٧\
٦٧ص



٧٨

٦٨منظومة مبادئ التطویر التنظیمي وآلیة تحركھ )٨رقم (ویبین الشكل 

السلطة

الإدارة العلیا

التكاملیة 

المسؤلیة الاستمراریة

مرونة التطویر التنظیمي 

الشكل رقم 

٦٨طاھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح ،مرجع سبق ذكره، ص المصدر :

٦٨مرجع سبق ذكره، ص ٦٨

رسالة المنظمة 
وھدفھا الرئیسي

أھداف الأقسام 

أھداف 
الوحدات 

أھداف 
الفرق 

والجماعات 

أھداف 
الأفراد 

OD
ODتدرجي 

ردیكالي 



٧٩

: مبررات التطویر التنظیمي٦-٢
ر التنظیمي في المنظمة فھي و أسباب تكمن لإحداث عملیة التطوبھنالك عدة مبررات أ

لاتحدث تلقائیاً بل بوجود مشاكل أو تغیرات سواء كانت داخلیة أوخارجیة تدفع المنظمة 

.الذي یتوائم مع تحقیق أھدافھاالتطویر التنظیميلإحداث 

ء التنظیمات ، ھو أن التطویر التنظیمي لیس ن من أصعب ما یمكن أن یدركھ أعضاإو

ت ، وإنما د في تحسین المھارات وحل المشكلا، التي تساعفقط مجموعة من التقنیات

ھو أیضا نظام متكامل یھدف إلى إحداث التغییر على مستوى المؤسسة ككل ولیس الفرد 

التقنیة ومعدلات التغییر والحاجة الكبیرة لتنسیق النشاطات فقط، وذلك بسبب التعقیدات 

،ولإصلاح متطلبات كلات في المؤسسةأسلوباً لحل المشالتطویر التنظیمي ویعتبر، كما 

لتثبیت القدرة على حل المشكلات ، والتجدید والمؤسسة البیئیة والثقافیة والاجتماعة ، 

المستمر في المؤسسة من خلال التحلیل واتخاذ القرارات الملائمة واستغلال الفرص 

٦٩المتاحة مع الأخذ بعین الاعتبار التحدیات البیئیة التي تواجھ المؤسسة 

وھي كالتالي :ث التطویر التنظیمي الدافعة لإحداالمبرراتوھنالك نوعان من 

وھي التغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة ولا :التغیرات الخارجیة١- ٦-٢

٧٠:مثل تستطیع المنظمة السیطرة علیھا.

زیادة حدة المنافسة وتطویر أسالیب المنافسین .١

الثورة التكنولوجیة الھائلة .٢

التغیرات الكبیرة في السیاسة والقانون والاقتصاد.٣

التغیرات في ھیاكل القیم الاجتماعیة والثقافة الاجتماعیة .٤

٧١تسارع وتیرة التطورات العلمیة والتقنیة..٥

ھتمام بإدارة العقول ورأس المال الفكري.التوجھ نحو اقتصاد المعرفة وزیادة الإ.٦

بإدارة رأس المال الاجتماعي.ھتمام إعادة ھندسة العلاقات والإ.٧

الإھتمام بالقیادة النسویة..٨

١١٥، ص ١، ع ) أ(١٩،مجلد رقم ١٩٩٠أمل الفرحان ، التطویر التنظیمي بین النظریة والتطبیق في سلطة الكھرباء الأردنیة،٦٩
)بتصرف( ٤٣٦- ٤٣٥ص ص ٢٠٠٢الدار الجامعیة ، الأسكندریة، مصر، -مدخل بناء المھارات- أحمد ماھر ، السلوك التنظیمي٧٠
٧٣-٧٢ص ، ص،مرجع سبق ذكرهطاھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح ٧١



٨٠

تنوع قوة العمل ومشكلات التحرش الجنسي..٩

ظاھرة العمالة الطارئة..١٠

نمو قطاع الخدمات وزیادة فرص العمل فیھ..١١

نمو الممارسات الدیمقراطیة في الحیاة النیابیة..١٢

ظھور مشاركة السوق الحرة..١٣

الوعي العالي بحقوق الإنسان.١٤

الإھتمام بإدارة التعقیدات..١٥

المشكلات البیئیة وإدارة البیئة.١٦

ھا الداخلیة)  تالتغیرات التي تكون داخل المنظمة (بیئ: وھيالتغیرات الداخلیة٢- ٦-٢

مثل:مة السیطرة علیھا  ظوتستطیع المن

تغیر في الإنتاج والآلات والمنتجات.١

التغیر في الإجراءات وأسالیب العمل .٢

ھیاكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل.التغیر في .٣

تغیر في وظائف التسویق والإنتاج والتمویل والأفراد ..٤

تغیر في أسالیب التخطیط والتنظیم والتنسیق والرقابة ..٥

المسؤولیات والمركز والنفوذ.التغیر في علاقات السلطة و.٦

د یكون ذلك من دعم الإدارة العلیا في المنظمة لبرامج التطویر التنظیمي، وق.٧

٧٢خلال تبني رؤیة مستقبلیة جدیدة تتسم بالطموح العالي.

متطلبات إدامة بقاء المنظمة وتفوقھا في عالم المنافسة..٨

تبني منھجیة الحاكمیة المنظمیة ، أو أي نھج أو منھج جدید یتماشى مع متطلبات .٩

حرجة للتطویر تتطلبھا طبیعة الحراك الداخلي في المنظمة أو بفعل انعكاس متغیرات 

وتبدلات في البیئة الخارجیة للمنظمة.

برنامج الإندماج والاكتساب والخصخصة..١٠

٧٣-٧٢، مرجع سبق ذكره، ص صطاھر محسن٧٢



٨١

رضاء الوظیفي وعلاج الاستقالات من إدارة الصراع التنظیمي وحالات اللأ.١١

الخدمة.

برامج إدارة الإبداع والابتكار التنظیمي.١٢

ویمكن القول أن من أھم المبررات التي تتطلب إحداث التطویر التنظیمي ، ھو وجود 

مشكلة ذات طابع حاد في بیئة  المنظمة الداخلیة ( على مستوى الأفراد، أو الأقسام 

كل)،بالإضافة إلى ذلك إنحرافھا عن عن تحقیق الأھداف التي الإداریة ، أو المنظمة ك

، وعدم مواكبة تزاید الشكاوي والانتقادات الداخلیة والخارجیة ومعوجدت من اجلھا ،

التطورات والتغیرات السریعة ، مما تتوقع المنظمة بانھ لابد من إدخال جذري في 

٧٣ھیكلھا أو تقنیاتھا أوحجمھا،أومواردھا البشریة.

في ظل الطلب والوعي ا أن تطور التشریعات، وتزاید حدة المنافسة بین المنظمات كم

الزبائن،مع الأخذ بعین الاعتبار الترشید في استخدام عناصر الإنتاج الشدیدین لدى 

بحاجة ماسة وشعورهالتنظیم مشكلة في بالأضافة إلى وجود٧٤لتخفیض التكالیف،

للتغییر سواء كان ذلك على المستوى الشخصي أو على مستوى التنظیم ككل، وقد 

یعني ذلك صراعاً بین فردین أو مجموعتین مؤثرتین  في التنظیم أو نقص أو غیاب 

لروح الفریق داخل مجموعة تنظیمیة معینة أو تنافس بین مجموعتین أو نقص في 

مع التكیف مع البیئة من قبل التنظیم، ونقص في الاتصال بین مستویین تنظیمیین او

) في التنظیم أي عندما یتاح للتنظیم Excellence Gapتزاید إتساع فجوة الإبداع (

تحدید فجوة أو تباین بین ما ھو كائن، وما یجب أن یكون نتیجة لعوامل متعددة منھا:

یم أو توفر رسائل عدم توفر نموذج ذھني مسبق لدى الإدارة عن استراتیجیات التنظ.١

لعوامل النمو والتطور الذاتیة.

عدم التوافق بین التقالید والسبقیات التي تراكمت واستمرت في التنظیم وبین المعاییر .٢

المؤدیة للخلق والإبداع.

)بتصرف( ٤٥، ص ١٩٩٨دار الشرق للطباعة والتوزیع ،الدوحة، قطر  ): ٤ج(عامر الكبیسي، التطویر التنظیمي وقضایا معاصرة ٧٣
٥٨-٥٧، ص ص ٢٠٠٩. الاردن، عمان، ١ط، المسیرةدار، الاداريوالتنظیميالتطویر، خلف السكارنةبلال٧٤



٨٢

فشل التنظیم في استجابتھ لمتطلبات البیئة الخارجیة والمجتمع، وھذا ینطبق سواء .٣

كان عملاً تجاریاً لایستجیب لرغبات الجمھور المتغیرة أو عملاً حكومیاً یعجز عن 

٧٥مقابلة احتیاجات المواطنین وتلبیتھا. 

اري ولیس باعتبارة متطلب إجبإحداث عملیة التطویر التنظیمي للمنظمةھنا لابد من 

اختیاري للحفاظ على بقائھا واستمراریتھا لتحقیق أھدافھا في ظل المنافسة الحادة بین 

منظمات الأعمال.

تستدعي القیام بالتغییر إضافیة أن ھنالك عدد من المبرراتو

٧٦والتطویر التنظیمي وھي كما یلي :

قصور التخطیط عن أداء مھامھ بنجاح ودقة..١

للعلاقات التنظیمیة.عدم التحدید الواضح .٢

.الفشل في تفویض السلطة.٣

غالباً ما لایصاحب التفویض السلطة اللازمة..٤

اللامبالاة والإھمال عند استخدام المستشارین .٥

تعدد المستویات الإداریة وتداخلھا..٦

إساءة استعمال السلطة الوظیفیة من جانب الخبراء . ٧

إساءة فھم أھمیة وظائف أقسام الخدمات في المنظمة مثل إدارة الأفراد والعلاقات .٨

العامة والتسویق وغیرھا.

وركز بشكل رئیس على البیئة أشار إلى مبررات التطویر التنظیمي ٧٧الصیرفيوأشار

الخارجیة باعتبارھا المبرر الرئیسي للتطویر مع إعطاء أھمیة قلیلة للبیئة الداخلیة 

ما یلي :التنظیم، والأفراد) ومن ھذه المبررات ( 

.ظھور المنظمات الخدمیة.١

.تناقص الموارد الطبیعیة.٢

التقدم التكنولوجي..٣
مؤتمر،عملورقةالحكومیة،المنظماتفيالتغییروادارةالتنظیميالتطویرومعوقاتمتطلبات،، معالي وحید،بكرمصطفى أبو٧٥

.١١، ص ١٩٩٧القاھرة،العربیة،الإدارةفيوالتجدیدالإبداع
، ص ص ٢٠٠٩سید محمد جاد الرب ،استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء الأطر المنھجیة والتطبیقات العملیة، مطبعة العشرى، مصر، ٧٦
٣-٢
٩٤-٩٢ص ٢٠٠٧محمد الصیرفي ، الإصلاح والتطویر الإداري كمدخا مكمل للحكومة الإلكترونیة، دار الكتاب القانوني، مصر ،٧٧



٨٣

التفاعل بین البیئة والنظام الإداري..٤

حتمیة التغییر..٥

يأھداف التطویر التنظیم٧-٢

من منظمة لأخُرى تبعاً باعتباره كنشاط منھجيتختلف أھداف التطویر التنظیمي

ومن الداخلیة والخارجیة المحیطة بھالاختلاف الغایة التي وجدت من اجلھا والبیئة

ھنالك اختلاف بین الكتاب والباحثین خلال استعراض الادبیات في ھذا المجال نجد أن

.بالنسبة لتحدید أھداف التطویر التنظیمي للمنظمات 

٧٨الأھداف التنظیمیة وھي كالتالي:وقد استعرض السكارنة مجموعة من 

یدعم التطویر التنظیمي كفاءة المؤسسة وفعلیتھا وإن الإنتاجیة ھي مجموعة .١

الكفاءة والفعالیة ومن ثم فأن التطویر التنظیمي یدعم الإنتاجیة.

إن تنمیة القوى البشریة وتحسین أدائھا، ھو الھدف الأساسي من جھود التطویر .٢

التنظیمي.

نظیمي ھو جھد طویل المدى، لرفع قدرة المؤسسات على معالجة التطویر الت.٣

التي تؤثر على المؤسسات، ولتحسین قدرتھا على مواجھة التغیرات الخارجیة 

المشكلات الداخلیة كذلك.

التطویر التنظیمي جھد لإیجاد نوع من التكامل بین أھداف وحاجات المؤسسة .٤

أخرى، ومن ھنا فإن ذلك الجھد یرمي العامة من جھة، وبین أھداف الأفراد من جھة

إلى تنشیط وتجدید الموارد المادیة والفنیة والبشریة.

یحرص التطویر التنظیمي على إیجاد مناخ ملائم ، یتمكن فیھ الأفراد من النمو ومن .٥

ذواتھم والتأثیر على وظائفھم ومنظماتھم وبیئاتھم.تحقیق 

یث تسود الثقافة السائدة في المؤسسات، بحیرمي التطویر التنظیمي إلى تغییر.٦

ل التنافس وسیطرت طرف بین الرؤساء والمرؤسین،بدقیم التعاون وتقاسم السلطة 

واحد.

٢٨-٢٧ص ص ، مرجع سبق ذكره،،الاداريوالتنظیميالتطویر، خلف السكارنةبلال٧٨



٨٤

یقوم التطویر التنظیمي على فرضیات تنسجم مع القیم الدیمقراطیة .٧

مع قیم البیروقراطیة الآلیة.والإنسانیة،

جماعات ،فھي تشكلالعملظیمي على مجموعاتتركیز جھود التطویر التن.٨

ستمد منھا أفراد التنظیم قیمھم ومعاییرھم.یمرجعیة

إن نظرة التطویر التنظیمي للمنظمات وتنمیتھا نظرة شمولیة كلیة، تنبع من .٩

فلسفة النظام، ومن ثم فإنھا ترمي إلى تحسین جمیع الأنظمة الفرعیة في المنظمة 

.البشریة والفنیة والإداریة

لك أھداف عامة تنطبق على جمیع المجالات أن ھنا٨٠وطرطار٧٩أسعدكلاً منى ویر

كما یليوالمنظمات وھي 

. جعل المنظمة نظاماً متطوراً ذو فلسفة إداریة أساسھا تفاعل الأفراد كفریق عمل.١

. زیادة قدرة المنظمة على التكیف مع المتغیرات البیئة المختلفة.٢

بتكار والإبداع.. تغییر التقالید التي تحد من الإ٣

. تمكین المنظمة من التعرف على المشكلات التي تقابلھا وحلھا بإسلوب علمي.٤

. خلق مناخ صحي وفعال في المنظمة ككل.٥

. زیادة دینامیكیة الفریق.٦

.أن یكون الھدف أو الوظیفة ھي الأساس في اختیار الشكل التنظیمي.٧

إلى أقصى حد ممكن وذلك من خلال إنشاء .الإرتقاء بكفاءة أجزاء التنظیم المختلفة٨

نظم لتحلیل الأعمال والإجراءات وإقامة وسیلة إتصال أساسیة تضمن توفیر المعلومات.

.تطویر نظم وإجراءات اتخاذ القرارات بحیث تصبح أقرب ما تكون إلى مصادر ٩

المعلومات.

سس العلوم .تغییر أنماط السلوك السائدة في المنظمة إعتمادا على مبادئ وأ١٠

من أسالیب البحث المتقدمة التي تتیحھا تلك العلوم.السلوكیة، والإستفادة

نیة على المنظمات الحكومیة بالمنطقة الغربیة في المملكة العربیة دراسة میدا: محمد أسعد ، قیاس أثار تطبیق أسلوب التطویر التنظیمي٧٩
٥٢٦-٥٢٥، ص ص ١٩٩٢‘ السعودیة ، المجلة العامة للأقتصاد والتجارة العدد الأول 

)٨٨، ص دیوان المطبوعات الجامعیة: الجزائر.الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة في المؤسسات،.أحمد طرطار(٨٠



٨٥

٨١یلي :بماأھداف التطویر التنظیمي فقد لخصالقریوتيوأما 

یات قة بین العاملین عبر مختلف المستوإشاعة جو من الث

 ُالمشاكل التي یعاني مكن كافة العاملین من معالجة كافة إیجاد انفتاح في مناخ التنظیم ی

منھا التنظیم بشكل صحیح.

.توفیر المعلومات اللازمة لمتخذي القرار بشكل مستمر دون تشویھ

ھداف التنظیمیة، ھداف الفردیة والأالعمل على إیجاد التوافق والتطابق بین الأ

وبالتالي زیادة درجة الانتماء للمنظمة الإداریة واھدافھا.

سبابھا.أل وأسالیب القیادة والصراعات وزیادة فھم عملیات الاتصا

دارة مساعدة المشرفین على تبني أسالیب إداریة دیمقراطیة في الإشراف مثل الأ

لأھداف بدل الإدارة بالأزمات .با

تعوید العاملین على ممارسة الرقابة الذاتیة.

كما یضیف عبد الباقي أربعة أھداف إضافیة للتطویر التنظیمي. وھيإضافة لما سبق 

٨٢یلي:

بین الأفراد والجماعات.والعمل بروح الفریق الواحدإرساء قواعد الثقة.١

للمنظمة ولإھدافھا.والولاءزیادة درجة الانتماء.٢

مساعدة المدیرین على تبني أسالیب الإدارة بالأھداف .٣

تحدید مسؤولیة اتخاذ القرارات، وحل المشكلات بحیث تكون اقرب لمصادر .٤

المعلومات

ومن ھذه الأھداف تبین لنا أن معظم برامج التطویر التنظیمي تركز على تغییر أو 

وثقة الأفراد بعضھم ببعض وتحسین اتصال مجموعات العمل تحسین قیم ومعتقدات 

داخل المنظمة، على افتراض أن ھذا التغییر سوف یمكن الأفراد أو المجموعات 

بالتغیر للأفضل بأنفسھم وبالتالي فأن المشتركة في برامج التطویر التنظیمي بالقیام

دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة، دار الشرق للنشر والتوزیع، -القریوتي، السلوك التنظیميمحمد قاسم ٨١
٢٣٢-٢٣١، ص ص ٢٠٠٠عمان الأردن ، 

)بتصرف(٣٤٦، ص  ٢٠٠٠صلاح عبد الباقي، السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعیة ، القاھرة ، مصر، ٨٢



٨٦

برامج التطویر التنظیمي لاتشمل برامج موجھة لتغییر تصمیم ھیكل المنظمة أو 

سیاساتھا فقط.

أن أشارا إلى أربعة مستویات لإھداف التطویر التنظیمي وصالح الغالبيمن أما كلاً 

مبین أدناه:وھي كماأھداف التطویر التنظیمي تكمن في أربعة مستویات 

٨٣وتتلخص أھدافھ بالآتي:: أولاً: تطویر الأفراد

.ة معنویة الأفراد.زیاد.١

بإستمرار، عن طریق Self-renewalتحسین قدرات الأفراد على تجدید ذاتھم .٢

إكسابھم المھارات المتجددة وإمدادھم بالمعلومات الضروریة.

الإنسانیة حتى تصبح الأحاسیس بالقیم تحفیز الأفراد على الإلتزام الحقیقي.٣

والمشاعر والرغبات شرعیة.

تشجیع الإبداع الفردي من خلال دعم المبادرات وتھیئة المناخ الملائم لھ..٤

ھدافھا، ن أھداف الفراد وحاجات المنظمة وأیساھم في التكامل والمواءمة بی.٥

وتجدید الموارد وبذلك فأن جھود التطویر التنظیمي ترمي في جانب منھا إلى تنشیط 

البشریة وزیادة ھمتھا فردیاً وجماعیاً.

في مایلي:وتتجسد أھدافھثانیاً: تطویر الجماعات وفرق العمل:

ج والمشاركة في العمل والأداء علیة الجماعات والفرق على الإندمازیادة فا.١

عن طریق تعلیمھم سلوكیات التعاون والثقة وتكامل وصناعة القرارات واتخاذھا 

وار.الاد

إكسابھم مھارات حل المشكلات جماعیاً وآلیات إدارة الحوار وتبادل الخبرات، .٢

بشكل یزید من موارد وطرق حل المشكلات ویسرع الإنجاز.

كمنھج معاصر وضرورة Empowermentتبصیرھم بأھمیة ممارسة التمكین .٣

Selfملازمة لتأسیس فرق العمل وخاصة المدارة ذاتیاً  managed Team لأن

داء الھرمي ویزید من حریة التصرف في أالتمكین یقلل من الاعتماد على الھیكل 

.المھمات واتخاذ القرارات مما یساھم في تطویر الأداء وتجدیده بإستمرار

٦٦- ٦٤ص ص،مرجع سبق ذكره، ن الغالبي، أحمد علي صالح طاھر محس٨٣



٨٧

الاجتماعي، حیث یشیر التواكل الاجتماعي إلى إتكالیة أو اعتمادیة التواكلتقلیل .٤

راد نفس الجماعة في أداء المھمات والأنشطة بعض أفراد الجماعة على عدد معین من أف

المعھودة إلیھم.

بما یخلق لا توازن في الجھد والأداء ویولد صراعات قد تؤدي إلى انشطار تلك 

الجماعة، ویسھم التطویر التنظیمي في تقلیل ھذا التواكل من خلال ( تحدید العدد الملائم 

وحصر المسؤولیات).للمجموعة وخلق التجانس بینھم وتحدید الأدوار 

ثالثاً: تطویر المنظمة: وتنعكس أھدافھ على :

تحسین الكفاءة والفاعلیة التنظیمیة وزیادة الإنتاجیة، عن طریق تجدید الوسائل .١

والأسالیب والأفكار وتحدیثھا باستمرار، مما یسھم في حسن استثمار الموارد ورضا 

مرسومة.أصحاب المصالح وبالتالي تحقیق الأھداف ال

عن طریق ترسیخ قیم المشاركة والإندماج وسیع ممارسة (الإدارة الجماعیة )ت.٢

والممارسات الدیمقراطیة وھذا سیساھم في تقلیل الصراع والتناقض وزیادة روح 

التعاون وسیادة سلوك المواطن الصالح، الذي یتمیز بالإیثار الخالص الذي یدفعھ للقیام 

بأكثر مما تتطلبھ واجبات الوظیفة.

زیادة القدرة التكیفیة للمنظمة مما ینعكس على تسریع استجابتھا لمتطلبات .٣

الزبائن وبالتالي تحسین وضعھا التنافسي، والظفر بالبقاء كوافع والبحث عن التمیز 

كطموح، ومن الأدلة العملیة على ھذا الھدف منھج شركة كومباك الذي یقوم على 

ھاماً من الصناعة ، بدلاً من أن تحاول تكییف تصنیعھا نحو التغییر الذي یشكل جزاً 

تغییر الصناعة ، والتشدید على المرونة والسرعة بدلاً من الافتراض بأن السوق لن 

یتغیر.

للتخلص من تشجیع اعتماد الھیاكل العضویة بدلاً من الھیاكل المیكانیكیة .٤

ودھا غیر المبررة البیروقراطیة القاتلة، التي تتجاوز الحدود المنطقیة أحیاناً، وكسر قی

اً والتي تقاوم التغییر والتطویر.أحیان

تحدیث الإستراتیجیات والمھارات الإداریة اللازمة لتغییر الثقافة التنظیمیة، .٥

وإخراج القمة الإستراتیجیة والمدیرین التنفیذیین من الأطر التقلیدیة للتفكیر.



٨٨

اصد التطویر مع منھج القوة والسیاسة، لإحداث مقجنباً إلى جنبعملھ .٦

في التنظیمي المختلفة، لأن قیم التطویر لاتتماشى مع النموذج السیاسي التعددي

المنظمات وحسب، بل بإمكانھا أن تجعل ھذه المنظمات أكثر إنسانیة وأكثر فاعلیة من 

خلال مایلي 

بناء قاعدة نفوذ التطویر بحیث تكون مدخل لأصحاب النفوذ-

جھریة المفتوحة للتأئیر على أصحاب النفوذ استخدام إستراتیجیات القوة ال-

المنظمات.رالأساسیین لقبول تطوی

تزوید أصحاب النفوذ بعملیة مسھلة للتصدي للمواضیع الحیویة لتبرھن إنھا أكثر -

ابداعاً وفاعلیة من المساومة السیاسیة.

مساعدة ھیكل النفوذ لمواجھة وتحویل نفسھ حتى یكتب للتغییر الاستمراریة.-

اھتمامات ومصالح الأفراد الأقل قوة الذین یتأثرون بھذه التغیرات.دعم -

وتشمل مایلي:رابعاً تطویر المجتمع :

المشاركة في التخطیط الإستراتیجي طویل الأمد لتحسین البنى التحتیة للجمیع.-

إدخال رضا الزبون في تقییمات الأداء-

البیئیة.الوفاء بمتطلبات تنفیذ وتطبیق القوانین والأنظمة -

التدریب على الأخلاق الشخصیة والمھنیة.-

تطبیق قواعد السلوك القیمي من قبل الإدارة.-

دعم الاقتصاد المحلي.رد المنظمات غیر الھادفة للربح (منح موا-

مقدار استخدام الطاقة والموارد التالفة والفضلات.تقلیل-

إلىینظرأنجبیالتطویرعملیةوراءمنالأھدافتلكتحقیقضمانأجلومن

٨٤:الآتيخلالمنالتنظیميالتطویر

لھمخططتغییرالتنظیميالتطویرأن.

التنظیممكوناتلجمیعشاملالتنظیميالتطویرأن.

المدىطویلالتنظیميالتطویرأن.

٨١ص ذكره،سبقمرجعماھر،أحمد٨٤



٨٩

خارجیةخبراتمساعدةإلىیحتاجالتنظیميالتطویرأن.

النظممدخلخلالمنإلیھینظرأن.

عامبشكلالتنظیممشكلاتلحلاستخدامھیمكنالتنظیميالتطویرأن.

ھمالعاملینلأنالعاملینبینتحدثالتيبالتفاعلاتیھتمالتنظیميالتطویرأن

.التغییرأداة

مشاكلتحدیدبھدفوالبیاناتالمعلوماتجمععلىیعملالتنظیميالتطویرأن

التنظیم 

المناسبةالأسالیبتحدیدأجلمنوالضعفالقوةنقاطحیثمنوضعھوتقییم

.المطلوبالتغییرلإحداث

طرق التطویر التنظیمي :٨-٢

یتم أنالتطویرتنفیذفىالبدءقبلفلابدمرحلى،منھجعلىالتنظیمىالتطویریقوم

أنفلابدالتنظیمىالتطویرتنفیذعندأنھكمالھ،الدقیقالتخطیطوكذلكللتطویرالإعداد

إنالسابقةالمراحلفىالأخطاءوتصحیحالتطویرذلكجدوىلتقییمیتبعھ مرحلة

المنظمة.فىجدیدتطویرإجراءاتفىالتفكیرعندالنتائجمنالإستفادةوكذلكوجدت،

التنظیمیة داخل منظمات الأعمال التطویرة یھنالك طرق عدیدة ومتنوعة للقیام بعمل

٨٥ومن ھذه الطرق مایلي: 

تكوین فرق عمل للبناء التنظیمي١-٨- ٢

)الراجعة( المرتدة تقییم تقاریر التغذیة ٢-٨- ٢

.أسلوب حل المشكلات الإدایة والتنظیمیة٣-٨- ٢

.معالجة الصراعات التنظیمیة٤-٨- ٢

.التعرف على ودراسة العلاقات الشخصیة والإنسانیة المتداخلة في المنظمة٥-٨- ٢

: ومن الطرق الأخرى للتطویر التنظیمي 

٢٠ص ،٢٠٠٧،ز المعرفة للنشر والتوزیع الأردنداركنو١، طمنیر عبودي إدارة التغییر والتطویر٨٥



٩٠

:التطویرمعرفة مصادر : اولاً 
البیئة المصدرھذایكونفقدالتطویر،ھذاوراءالسببأيالتغییرمصدرھومابمعنى

ھذایكونوقدالتكنولوجیة،أووالقانونیةالسیاسیةكالتغییراتللمنظمةالخارجیة

علاقاتأوالمنظمةھیكلفيالتغیرمثلللمنظمة،الداخلیةالبیئةناتج عنالمصدر

العاملینمشاعرفيوالمتمثلالعامالجوالتغییرمصدروقد یكون.والاتصالالسلطة

٥١.البعضمع بعضھموعلاقاتھمالمنظمةداخل

:مرحلة الإعداد للتطویر:ثانیاً 
وتشمل تقدیر الحاجة إلى التغییر، تشخیص الوضع الراھن وتحدید المشاكل، وتحدید 

أي تحدید الفجوة الفاصلة بین موقع المنظمة الآن، وبین ما . یقود التطویرالذيالتنظیم

.ترید تحقیقھ والوصول إلیھ

:للتطویرالتخطیطمرحلة: ثالثاً 

للتطویرالزمنیةالجداولوإعدادوأسلوبھوأھدافھالتطویرمجالاتتحدیدوتشمل

المسندةالأعمالھىوماالتطویرخطةسینفذمنوالمنظمة،مشكلاتوتحدیدتشخیص

مادیةكانتسواءالمنظمةتواجھالتيالمشكلاتكافةتحدیدبھاویقصد.فردلكل

.البشريبالعنصرمتعلقةبشریةأمالتكنولوجیاأوالعملبأسالیبمتعلقة

المشاكل قد تتعلق بأسالیب العمل، التكنولوجیا : مشكلات المنظمةتشخیص .١

٨٦.المستخدمة، نسبة الغیاب، أو دوران العمل وغیرھا من المشاكل

: على مقاومة التغییرالتغلب على .٢

وتتنوع اسباب المقاومة منھا الخوف من الخسارة المادیة أو المعنویة سواء فھم آثار 

علاقات وانماط سلوكیة جدیدة، احساس العاملین انھم اجبروا التغییر، متطلبات تطویر 

.على التغییر

ویكون ذلك من خلال توضیح أھداف التغییر بشكل : تخطیط الجھود اللازمة للتغییر.٣

.دقیق یمكن قیاسھ

، ص ص ٢٠٠٥، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، ٣محمود سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ط ٨٦
٣٥٢-٣٥١



٩١

٨٧:للتغییرإستراتیجیاتوضع.٤

الھیكل(وھيالمنظمةأجزاءبھاتتأثرقدالتيالعناصرالاعتباربعینالأخذیجبوھنا

الصلاحیاتتحدیدالوظائف،وصفإعادةالوظائف،تصمیمالتنظیمي إعادة

.ظیميالتنالھیكلتغییروالمسئولیات،
٨٨.خطوات التطویر التنظیمي) ٩(الشكل رقم 

الرابع،العددالتاسع،المجلدوالإداریة،الاقتصادیةالبحوثمجلةالمنظمات،فيالتغییردرة،الباريعبد:المصدر

١٦٥.صم،١٩٨١

خصائص التطویر التنظیمي٩-٢

رئیسیة تساعد على الفھم الصحیح لھ، ومن ھذه التنظیميللتطویرخصائص ھنالك عدة 

٨٩الخصائص ما یلي:

الاھتمام بالمنظمة/ النظام ككل:•

87 Strebel, P., Why Do Employees Resist Change, Harvard Business Review, May-June, 1996, 31-42

المجلدوالإداریة،الاقتصادیةالبحوثمجلةالمنظمات،فيالتغییردرة،الباريعبد٨٨
١٦٥صم،١٩٨١الرابع،العددالتاسع،.

89 Garratt et al.,Developing strategic Thught redis Covering the Art of direction giving ,McGraw-Hill book
Company,New York,1998, p 25

معرفة مصدر 
)١(التغییر

وضع 
استراتیجیات 

)٤(التغییر

تقدیر الحاجات 
للتغییر في 

)٢(المنظمة

تشخیص مشاكل 
)٣(المنظمة

تخطیط الجھود 
اللازمة للتغییر

)٥(

التغلب على 
مقاومة التغییر

)٦(

تنفیذ الخطة خلال 
المدة المحددة

)٧(

متابعة تنفیذ 
الخطة ومعرفة 
نواحي القوة 

)٨(والضعف



٩٢

بتفاعل مختلف إجزاء المنظمة ومكوناتھا یھتمفالتطویر المنظمي برنامج وجھد شامل 

الرئیسیة، حیث یؤثر كل منھا على الآخر ویتأثر بھ، فھي تھتم بعلاقات العمل 

والعلاقات الشخصیة ویعني بالبناء المنظمي والعملیات والاتجاھات ومحور الاھتمام 

فاعلة بالتطویر المنظمي وھو كیف یمكن أن تعمل ھذه الأجزاء جمیعھا معاً لتصبح

والتأكید على كیفیة ربط وتحقیق الإنجاز المطلوب 

التركیز على عملیة الاجتماعات والمنظمات وكیفیة حل المشكلات واتخاذ القرارات •

والاتصالات بالمقارنة مع المضمون والمحتوى.

.الوحدة الرئیسیة لتعلیم الأفرادالتأكید على فریق العمل كونھ•

لمشاركة الجماعیة في إدارة فریق العمل.الاھتمام بالإدارة وا•

استخدام واسطة تغییر مستشار ذو خلفیة علمیة في علم السلوك.•

النظر إلى جھود التغیر على أنھا عملیة مستمرة.•

٩٠خصائص التطویر التنظیمي التالیة:ویضیف القحطاني

الشمول لجمیع العناصر والاھتمام بالقوى البشریة العاملة ویقصدالشمولیة : :أولاً 

وبالتنظیم الداخلي وبإسالیب العمل والقوانین واللوائح المطبقة في المنظمة.

المناخ العام بھا الاستمراریة في تحسین بیئة العمل وویقصدثانیاً: الاستمراریة : 

.للمنظمة

اء التنظیم في التطویر التنظیمي مشاركة جمیع أعضویقصد بھاثالثاً: المشاركة 

بإعتبارھم المصدر الرئیسي للقوة الدافعة للتطویر.

لمشكلات وتجمیع الجھود لیط المسبق : ویقصد بھ التشخیص المسبقرابعاً:  التخط

الطاقات لإحداث التطویر.وتعبئة 

٩١أن ھنالك عدة خصائص التطویر التنظیمي منھا:ویرى الطجم 

غییر یشمل وضع الأھداف وتخطیط وتنفیذ ومتابعة البرامج أنھ برنامج مخطط للت.١

التطویریة.
كومیة، الریاض ، المملكة ندوة وحدات التطویر الإداري في الأجھزة الحالمفھوم،والأسالیب،: سالم سعسد القحطاني، التطویر الإداري٩٠

، ص  ندوة وحدات التطویر الإداري في الأجھزة الحكومیة، الریاض ، المملكة العربیة ١٩٩٦العربیة السعودیة، معھد الإدارة العامة،
٣١، ص ١٩٩٦السعودیة، معھد الإدارة العامة،

٢٠٠٠، دارحافظ للنشرو التوزیع ، ٣لنظریات التطبیقیة ، ط المفاھیم وا: عبدالله بن عبد الغني الطجم طارق السواط، السلوك التنظیمي ٩١
٣٩-٢٩ص ،ص 
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إنھ جھد بعید المدى حیث لا تظھر نتائج التطویر التنظیمي في المنظمات الكبیرة قبل .٢

مرور سنتین أو أكثر وذلك نتیجة تعاملھ مع العدید من المتغیرات وتعتبر طول الفترة 

المشاكل التي تواجھ المدیرین لأن المكافآت وقیاس الزمنیة التي یستغرقھا البرنامج أحد 

نجاح المدراء عادة ما تبنى على تحقیق أھداف قصیرة المدى.

یتعلق بمھام التنظیم، فبرامج التطویر التنظیمي لا تعمل في فراغ بل ھي منصبة .٣

على تحسین الوسائل والعملیات والبناء التنظیمي في سبیل تحقیق الأھداف التنظیمیة 

ءة.بكفا

موجھ إلى حل المشاكل، حیث تطبق النظریات والبحوث من عدد من فروع العلم .٤

لإیجاد حلول للمشاكل التنظیمیة. محاولةوالمعرفة بما في ذلك العلوم السلوكیة في 

الطبیعة العملیة لبرامج التطویر التنظیمي، حیث تھدف إلى تغییر فعلي وھذا ما .٥

وحلقات المناقشة التي تھدف إلى زیادة یفرقھ عن كثیر من مجھودات التدریب 

المعلومات والمھارات المعرفیة التي یفترض في الفرد تطبیقھا ، فبرامج التطویر تبدأ 

بالتشخیص والتطبیق والمتابعة بصورة علمیة.

نحو الجماعات فطالما إننا نعمل في إن مجھودات التطویر التنظیمي موجھة أساساً .٦

اد مجموعات عمل ذات كفاءة عالیة.مجموعات فیبقى الھدف ھو إیج

تركز برامج التطویر التنظیمي أساساً على تغییر لاتجاھات السلوك لأن من شأن .٧

ذلك أن ینعكس على حماس ورغبة الأشخاص في التطویر وتقبل التغییر والإلتزام 

.ببرامج التطویر

طویر تن برامج الیركز التطویر التنظیمي على مفاھیم التجربة في التعلم ، لأ.٨

تعتمد أساساً على برامج فعلیة وعملیة وقیاس مدى نجاحھا أو احتیاجاتھا یميالتنظ

للتعدیل ھذا إذا أرید للتغیر أن یأخذ مكانھ في التنظیم .

اركة، فھو عملیة مستمرة طویر التنظیمي، الاستمراریة والمشومن خصائص الت.٩

ختلفة كافة أعضاء التنظیم ومتجددة لتحسین المناخ التنظیمي ویشارك في مراحلة الم

یعتبرون المصدر الرئیسي لقوة الدفع نحو التطویر.أصحاب العلاقة الذین 



٩٤

٩٢التطویر التنظیمي نجد:من بین الخصائص الممیزة لإستراتیجیة و

أن التطویر التنظیمي وظیفة أساسیة من وظائف الإدارة وھي مسؤولیة الإدارة العلیا 

بالدرجة الأولى.

التطویر التنظیمي لا یتم عفویا أو عشوائیا، وإنما ھو نشاط یحتاج إلى أن إحداث -

. ( جھد مخطط طویل المدى) التخطیط المسبق والھادف إلى إحداث أثار معینة

أن منطق التطویر التنظیمي أساسا ھو منطق التغییر، ولا یجب أن ینصرف الذھن -

مشاھد في كثیر من الحالات إلى أن التطویر یعني تغییر الشكل التنظیمي كما ھو 

.جوھري في صلب العملیة الإداریة الواقعیة، ولكن التغییر المقصود ھنا ھو تغییر 

ینبني على ضرورة تخطیط التطویر التنظیمي إعتبار أساسي آخر ھو ضرورة وجود -

داخل المنظمة یتولى وكادر وظیفي مخصص ( خبراء ، استشاریین) جھاز متخصص 

.خطط التطویر ومتابعة تنفیذھا وتقییم درجة فعالیتھامسؤولیات إعداد

٩٣:خصائص التطویر التنظیمي إلى قسمینوصالح الغالبيمنوقد قسم كلاً 

) تلك الخصائص ١٠ویوضح الشكل (

المصدر: طاھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح ، التطویر التنظیمي: مدخل تحلیلي للمفاھیم الاستراتیجیات 

٦٩، ص والعملیات،المناھج والتقنیات

.Discrmination Characteristicsأولاً: خصائص تمییزي 

وھي مجموعة الصفات والمؤشرات التي تمیز منھج التطویر التنظیمي عن باقي 

المناھج التنظیمیة، وتمنحھ ھویة المنتج المستقل كبناء معرفي لھ خصوصیة، وتشمل 

ھذه الخصائص ما یلي :

بتصریف، ١٩٩٩،عمان. دار وائل، ١ط. إدارة الموارد البشریة.. محمد عباس سھیلة وعلي حسین٩٢
٧١-٦٩ص ، صمرجع سبق ذكرهطاھر محسن الغالبي، أحمد علي صالح ، التطویر التنظیمي مدخل تحلیلي، ٩٣

خصائص التطویر التنظیمي

خصائص 
خصائص أدائیةتمییزیة



٩٥

حیث یركز على الأھداف الكلیة من ‘ التطویر التنظیمي لیس مدخلاً جزئیاً للتغییر.١

خلال تطویر المنظمة الواسع وتحسین الأنماط الإداریة،

) مفرده یستخدم التطویر Techniqalیة (التطویر التنظیمي أكثر من مجرد تقن.٢

الكثیر من التقنیات مثل، إدارة الجودة، الإثراء الوظیفي.

ا الموضوع، لأنھ التطویر التنظیمي لایشمل التغییرات العشوائیة أو ما یتعلق بھذھ.٣

یستند إلى تشخیص وتقویم نظامي للمشكلات تقود إلى تخطیط أنماط خاصة لجھود 

التغییر. 

یھدف إلى أكثر من رفع (إیقاظ) المعنویات والاتجاھات ، إذ إنھ یسعى إلى التطویر .٤

تحقیق الصحة والفاعلیة الشاملة للمنظمة، التي تتكون من مجموعة من المفردات ، 

واحدة منھا على سبیل المثال رضا المشاركین.

وى نشطتھ وجھوده بالتداخل والترابط، فالتطویر على مستالتطویر التنظیمي تتمیز أ.٥

معین ینعكس على المستویات الأخرى، لذلك فأن التغذیة الراجعة، والإتجاه الموقفي 

تعار أھمیھ كبیرة في جھوده.

Performance Characteristiesثانیاً: خصائص أدائیة: 

وھي مجموعة الفعال والممارسات التي تصف سلوك الأداء المطلوب إجرائیاً من 

ھ، التي یتوقع أن تسھم في تحقیق أھداف المنظمة التطویر التنظیمي لتحقیق مخرجات

بكفاءة وفاعلیة.

وتشمل ھذه الخصائص ما یلي:

یركز على المجموعات والعملیات التنظیمیة بشكل مختلف وبحسب محتوى .١

ومتطلبات كل منھا.

یؤكد على عمل الفریق كوحدة واحدة أساسیة لتعلم النماذج فاعلیة السلوك التنظیمي..٢

لإدارة التعاونیة كأساس لثقافة فریق المنظمة.یستند على ا.٣

یؤكد على إدارة الثقافة الشاملة للمنظمة..٤



٩٦

) في نظرتھ إلى العلاقات الداخلیة System Approachیعتمد على مدخل النظم ( .٥

بین الوحدات والأقسام والمجموعات والأفراد، بوصفھا أنظمة فرعیة متداخلة ومتفاعلة 

ضمن نظام المنظمة الكلي.

) كوسیلة في جمع المعلومات Action Researchیتبنى نموذج البحث الإجرائي ( .٦

والتحلیل واكتشاف الحقائق ووصف المقترحات.

-المغییر–علوم سلوكیة، یسمى المحفز (Changer Agent )یستخدم وكیل تغییر .٧

یعتبر جھود التغییر والتطویر عملیات مستدامة..٨

٩٤خصائص حیویة للتطویر التنظیمي وھي كالتالي:ویرى القحطاني أن ھنالك عدة 

الذي للتنظیمالداخلالمناختنمیةعلىاھتمامھاالتنظیميالتطویرعملیاتتركز

ولیسوعلاقات،تفاعلاتمنبینھایتمومافیھالإنسانیةالعناصرمجموعمنیتكون

منفیھیحدثقدمالتأخذالخارجي،المناخالتنظیمي تھملالتطویرعملیةأنھذامعنى

.الاعتبارفيتغیرات

فالمنظمة.التغییرإحداثفيكأساسالنظممفھومالتنظیميالتطویرعملیةتستخدم

جزءفيإحداث التغییرالصعبومنالآخر،فیھایكملجزءوكلأجزاءعنعبارة

.أخرىأجزاءعلىبصماتھالتأثیرھذایتركأندونالمنظمة

التنظیمأعضاءمنفردكلوتعاونقبولعلىالتنظیميالتطویرعملیةتعتمد

الإدارة العلیامنیفرضلاالتنظیميالتطویرفإنوبالتاليالعملیة،فيالفعالةومشاركتھ

.التنظیملأعضاءالفعالةالمشاركةمنینبعھوبلالأدنى،المستویاتعلى

التغییرقضایامعالتعاملفيالمشكلاتحلّ أسلوبعلىالتنظیميالتطویریعتمد

مشكلاتفي حلّ السلوكیاتعلماستخدامیفترضبالتاليالأسلوبھذا.والتجدید

.المنظمات

إعدادخلالمنوذلكالمستقبلإلىالأساسفيالتنظیميالتطویرعملیةتتجھ

فيالمحتملة المشكلاتعلاجوكیفیةالحاضرةوالتجاربالمواقفمنللتعلمّالمدیرین

.المستقبل

.٢٠٠محمد بن دلیم القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص ٩٤



٩٧

الإنجازعلىیركزفھوتنفیذيعملولكنھفقطتشخیصالیسالتنظیميالتطویر

.طبیعتھاتحدیدأوالمشكلاتوصفعلىولیسوالنتائج

٩٥:التطویر التنظیمي أنواع١٠-٢

.حسب مدى التغطیة- ١-١٠-٢

وھو یشمل نظاماً بكاملھ كمنظمة أو إدارة أو قسم أو مصنع كلي:تطویر ١- ١-١٠-٢

إلى الخصخصة أو الجوءأو فرد، وھو بھذا الشكل عبارة عن التطویر التنظیمي. أن 

،أو الجودة الشاملة ھو مثال للتطویر الكلي.دماج الإن

: وھو یشمل عناصر أو أجزاء في أحد الأنظمة أو بعضھا، تطویر جزئي٢-١- ١٠- ٢

بھذا الشكل یمثل التغییر التنظیمي. فمحاولة تدریب العاملین في أحد الأقسام، أو وھو 

جراء حركة تنقلات داخل إدارة، أو تحدیث التكنولوجیا في إحدى الإدارات ھو نوع من 

التطویر الجزئي.

حسب ما یتم تغطیتھ.٢-١٠- ٢

كل المنظمة: مثل الاندماج، والاستحواذ وإعادة الھیكلة الكلیة في شتى مجالات -أ

المنظمة،وإدارة الجودة الكلیة.

تعاني إحدى الإدارات فشلاً (مثل إدارة الإنتاج) یعاد النظر إلیھا عندماإدارة /قسم : - ب

كلیاً،حیث یعاد تنظیمھا، أو تفتیتھا،أو دمجھا، أو تنشیط فریق العمل فیھا.

ة جوانبھ، كافمصنع:بسبب فشل ذریع أو حریق أو كارثة یعاد النظر في المصنع من- ت

حیث یعاد بناؤه أو یعاد تحدیث التكنولوجیا فیھ، أو تقلیل عمالتھ،أو إغلاقھ للأبد.

أفراد: كتطویر المھارات الشخصیة والسلوكیة والفنیة والإداریة لأفراد مصنع - ث

فة أنواعھامثالاً ھاماً في ھذا المجال، كما تعتبر معین، وتعتبر برامج التدریب بمختل

على مستوى الأفراد.قرارات الترقیة، والنتقل من القرارات الخاصة بالتطویر التنظیمي

حسب درجة الھیكلة:٣-١٠- ٢

٢٧-٢٤ص ص،،مرجع سبق ذكره، الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري، وإدارة التغییر: احمد ماھر ، تطویر المنظمات ٩٥
بتصرف
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تطویر ھیكلي: أي محدد الشكل،ومحدد النتائج ومحدد في التداخلات،وفي باقي -أ

ة محددة الخطوات،وموزعة في مسؤولیاتھا على عناصر التطویر. أي إنھا خطة رسمی

أطراف مختلفة،ولھا جداول زمنیة، ومیزانیات للصرف.

تطویر عفوي: ھو تطویر بسبب النشوء والارتقاء والنمو الطبیعي للأشیاء، ویحدث - ب

بعض المسؤولین، للوجود رغبةدون تدخل یذكر، ویتسم بأنھ یحدث من داخل المنظمة، 

.تقریباً بشكل غیر رسمي 

حسب سرعة التطور:٤-١٠-٢

تطور تدریجي: وھو تطور بطيء وتراكمي یترك الفرصة للتعلم من التجارب -أ

السابقة والبناء علیھا شیئاً فشیئاً. وھو یشابھ النمو الطبیعي للفرد،حیث یتم بسبب النضج 

والتعلم والخبرة.

تطویر فجائي وثوري: وھو تطویر سریع ومتلاحق وفجائي. - ب

حسب الشكل أو المضمون:٥-١٠- ٢

تطور شكلي: ویھتم بالإجراءات والشكل، حیث یركز التطویر على تصمیم أنظمة أو -أ

إعادة تصمیمھا دون الاھتمام بتطبیقھا وتنفیذھا بشكل سلیم ، فقیام المنظمة بتبسیط 

الإجراءات دون تنفیذھا، أو إعادة تصمیم الوظائف دون تطبیقھا یجعل أي تطویر شكلیاً 

أو إجرائیاً. ویبقى الحال كما ھو علیھ.

تطویر في المضمون: ویھتم بالأھداف والنتائج والمشاكل والعلاج والمھارات - ب

.فوضع خطط استراتیجیة تھتم بمشاكل المنظمة وتحویلھا إلى الإنسانیة وجوھر الشيء

خطط یشارك فیھا العاملون، ویتدربون علیھا، ویحصلون على الصلاحیات التنفیذیة 

فيحقیقیة تھتم بالمضمون ولیس ھا. ویتابعون تنفیذھا یجعل الأمر كلھ متجھاً إلى نتائج ل
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٩٦) أنواع التطویر والتغییر التنظیمي ١١ویبین الشكل رقم (

\\\\\\\\\\

تطویر المنظمات : الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري، وإدارة التغییر، الدار احمد ماھر ، المصدر: 

بتصرف٢٥، ص ٢٠٠٧الجامعیة، مصر الاسكندریة، 

العناصر المساعدة على إحداث التطویر التنظیمي:  ١١-٢

من العناصر الرئیسیة المساعدة في إحداث التطویر التنظیمي الفعال ما یلي : 

تحدید ھدف التطویر: أي وضع ھدف واضح ومحدد للتطویر والتغییر یمكن تطلیقة .١

ویسھل استخدامھ، على ضوء حاجة المنظمة المراد تطویرھا وتغییرھا

التجدید المستمر للتنظیم : وھو النظرة الإیجابیة لنظم واعتبارھا قادرة على تطویر .٢

تطویر وتحسین إنجازھا لإھدافھا. وكذلك مزایا تمكنھا من التكیف الذاتي مع التغییر وال

تطویر النظام نفسھ ثم تحول إلى حالة جیدة، وتطویر الإجراءات والأسالیب وأي 

ظروف أخرى محیطة، وكذلك تطویر العملیات والمھارات والمناخ التنظیمي للتوصل 

إلى مرحلة جدیدة للمنظمة ككل.

لاھتمام بالجانب الإنساني للعاملین الاھتمام بالبعد الإنساني لمنظمة العمل: أي ا.٣

بالمنظمة والاھتمام بدوافعھم وشخصیاتھم وتطلعاتھم الاجتماعیة والإنسانیة، وعدم 

الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري، وإدارة التغییر، الدار الجامعیة، مصر الاسكندریة، : تطویر المنظمات ،احمد ماھر ٩٦
بتصرف٢٥، ص ٢٠٠٧

أنواع التطویر والتغییر التنظیمي حسب 

الشكل أم 
المضمون

السرعة درجة 
الھیكلة 

ما یتم 
تغطیتھ

مدى التغطیة

الشكلتدریجيكل المنظمةكلي

إدارة/ جزئي
قسم

ھیكلي

المضمونفجائي عفوي

مصنع

أفراد
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التركیز على النظام التقني أو الھیكل التنظیمي ومھام العمل فقط، والاھتمام أیضاً بثقافة 

م وخلفیاتھم منظمة العمل من حیث معرفة قیم واتجاھات ومواقف العاملین وثقافتھ

الاجتماعیة والبیئیة والمعیشیة وأنماط حیاتھم قدر الإمكان، للتعرف على حاجاتھم 

وتوقعاتھم ولسھولة حل مشكلاتھم والتعامل معھم بیسر وسھولة.

استخدام مفھوم النظم : ویعني ذلك النظر لمنظمة العمل كنظتم اجتماعي وتقني .٤

ة للمنظمة وان ھناك ترابطاً دینامیاً لمكونات مركب. وھذا یعني النظرة الكلیة والشامل

النظم الفرعیة( كالنظام الفرعي الھیكلي والنظام الفرعي التقني)، أي تقییم كل جانب من 

جوانب المنظمة وأخذه بعین الاعتبار.

تبني استراتیجیة إداریة للتطویر: أي التجدید والابتكار الذاتي عن طریق إحداث .٥

ي سلوك الأفراد العاملین، وذلك عبر سبل إداریة مناسبة كتحسین تغییر لھ دلالاتھ ف

مناخ المنظمة، وتفھم العاملین، وبمعنى أدق الاھتمام بذلك النسیج المعقد والمتداخل من 

المتغیرات التنظیمیة الدینامیة التي تؤثر في شعور الأفراد العاملین بأدوارھم في التنظیم 

التي ینمونھا نحو زملائھم وفي نوعیة العلاقات بین وفي الاتجاھات والقیم والتوقعات

الفرد وجماعات العمل.

الاھتمام بالمعایشة والتعلم من خلال الخبرة : أي أن یكون التعلم والتدریب نابعاً من .٦

خبرات واقعیة معایشة للاستفادة من ھذه التجارب.

من الواقع المعاش التعامل مع قضایا حقیقیة: أي أن تكون المشكلات المطروحة.٧

والحقیقي، وأن تكون مشكلات محددة وملحة حتى یسھل فھمھا والتغلب علیھا 

والاستفادة منھا.

الاستفادة من الخبرة  في ھذا المجال: أي الاستفادة من المتخصصین والمستشارین في 

ھذا المجال، وذلك للقدرة على تفھم المشكلات وتحسینھا على ضوء الخبرة العلمیة، 

یجاد البدائل والحلول المناسبةوإ
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مناھج التطویر التنظیمي:١٢-٢

المنھج الفردي : ١-١٢-٢

حدث تغییر في أیقوم على أساس أن أي تغییر یراد إحداثھ في الفرع لن یتأتى إلا إذا 

نطاق التطور في المنھج الفردي : ،الفرد

التنمیة التراثیة (( تغییر الاتجاھات)).- ١

المفروضة ((تغییر السلوك)).التنمیة - ٢

: المنھج الفرديأدوات

التدریب (تنمیة مھارات وقدرات الفرد).-

الإرشاد .-

الإقناع.-

الإثابة والعقوبة والتنمیة السلوكیة.-

المنھج التنظیمي :٢-١٢-٢

یصب التطویر على الفرع حیث یتم تكوین الفرع بشكل یسمح بحدوث التطویر المرتقب 

على تطویر : (ذات الوظیفة ، الإدارات ، الأقسام، أدوات التطویر) .ویتم التركیز 

نطاق المنھج التنظیمي : 

التخصیص وتقسم العمل. - ١

السلطة والمسئولیة .- ٢

وحدة الإشراف.- ٣

السیاسات الإداریة .- ٤

العلاقات بین الأنشطة.- ٥

: المنھج التنظیميأدوات

دراسة الوقت والحركة.-

.توصیف الأعمال والوظائف -

اللامركزیة.-
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نظم المعلومات و الاتصال.-

المنھج الجماعي : ٣-١٢-٢

یكون الدور الأساسي للتطویر ھنا على جماعات العمل.-

التعریف على نطاق الصنف في الأداء الفردي من خلال انقضاء مجموعة -

العمل.

الربط بین نقاط الضعف (العیوب) وبین الأداء داخل العمل .-

ولیس الشخص.التركیز على الأداء -

مشاركة جمیع أفراد مجموعة العمل.-

: المنھج الجماعيأدوات

المشاركة في الإدارة .- ١

تمثیل الأدوار .- ٢

تدریب- ٣
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) مناھج التطویر التنظیمي بمناھجھ الثلاث:١٢ویبین الشكل رقم ( 

التدریب

المصدر: عمل الباحث

أدوات 
التدریب الإدارة الأقسام الوظیفة

التخصص 
وتقسیم 
العمل

السلطة 
والمسئولیة

وحدة 
الإشراف

العلاقات 
بین 

الأنشطة

السیاسات 
الإداریة

راسة الوقت د
والحركة

اللامركزیة

والأعمالالوظائفتوصیف 

نظم 
الاتصال 

الإقناع المنھج الفردي

تغییر 
الاتجاھات

تغییر 
السلوك

الإرشاد

تنمیة المھارات 
والقدرات

الثواب والعقاب

التنمیة السلوكیة 

المنھج 
التنظیمي

المنھج 
الجماعي

نقاط الضعف في 
الأداء الإداري

الربط بین 
الضعف والأداء 
داخل العمل

مشاركة كل مجموعة 
لالعم

التركیز على 
الأداء ولیس 
على الشخص

المشاركة في الأداء

تمثیل الأدوار
المنھج 
الجماعي
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:يالتنظیمالتطویر تغییرمداخل١٣-٢

، ة تطبیقھاالتطویر التنظیمي وآلیمداخل تغییرمن خلال النظر في الأدبیات حول معرفة 

استراتیجیات التطویر التنظیمي ،أوالتطویر طرقمن یطلق لفظ لكانجد أن ھن

، علماً بأن استخدام ھذه المداخل یختلف من منظمة لأخرى.التنظیمي.

داخل مثثلافيعامةبصفةلتنظیميالتطویرامجابرفيلتغییراخلامدتتمثلو

٩٧:رئیسیة.

ل التغییر في الھیكل التنظیمي.خمد١-١٣-٢

العاملین فیھا ة ة الردئیة تؤثر سلباً على جودة الأداء مھما بلغت كفاءیإن الھیاكل التنظیم

لذلك تحرص استراتیجیات التطویر التنظیمي على الأھتمام بالھیاكل التنظیمة لتحسین 

كفاءة التنظیم من خلال أسلوب اللامركزیة عن طریق نقل عملیات القرار وتفویض 

السلطات ( الصلاحیات) للمستویات الدنیا في التنظیم أو إعادة تحدید المسؤولیات 

یمات المصفوفیة التي تزود المجموعات الأفقیة بوظائف تمكنھا من الوظیفیة عبر التصم

إنجاز الأھداف.

مدخل التغییر في الجوانب التكنولوجیة.٢-١٣-٢

تسعى استراتیجیات التطویر التنظیمي إلى التركیز على الجوانب التكنولوجیة بھدف

على اكتشاف زیادة فعالیة التنظیم ولذلك تنحصر مھمة خبیر التطویر في العمل 

الأخطاء الناتجة عن ضعف الجوانب التقنیة،وإبراز الممیزات التي یمكن أن تحققھا 

التقنیات الحدیثة 

مدخل التغییر في الجوانب السلوكیة.٣-١٣-٢

الأستراتیجیة إحداث عملیة التطویر في المنظمة من خلال مایلي:تحاول ھذه 

تطویر الفرد وتغییر مستوى الدوافع والقدرات..١

تطویر العلاقة بین الأفراد وزیادة المھارات والقدرات القیادیة..٢

تطویر العمل الجماعي والعمل على تحسین العلاقات بین المجموعة..٣

٢١٦-٢١٣،ص مرجع سبق ذكره،المفاھیم والنظریات التطبیقیة : ، السلوك التنظیميطارق السواطعبدالله بن عبد الغني الطجم ٩٧
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ل على زیادة التنسیق والتعاون بین مجموعات تطویر التفاعل بین المجموعات والعم.٤

.العمل 

مدخل المعرفة .٤-١٣-٢

ما تي یشھدھا العالم ، ف الوالظروخاصة في ھذه الأكثر أھمیة، ویعتبر ھذا المدخل

، ١٠٠وحسن٩٩والعلي٩٨یسمى بثورة المعلومات، بدلیل تأكید الكتاب ومنھم نجم

وسیلة المنظمة لیس في الحصول على الموارد فقط، وإنما في كیفیة استغلالھا باعتباره

بما یحقق تفوقھا على المنافسین أیضاً. 

عن ذلك إن تأثیرات ھذه المعرفة باتت على نحو لا تقف حدوده عند التأثیر فضلاً 

المباشر من خلال إسھامات المفكرین في مجال اختصاص المنظمة فقط، وإنما تمتد 

تصبح ذات تأثیرات غیر مباشرة من خلال عوامل البیئة المختلفة الاقتصادیة ل

والاجتماعیة والسیاسیة ونحوھا، خاصة في ظل بعدھا العالمي. وانطلاقاً من ذلك یبدو 

منھ تحقیقاً بوصفھ المدخل الذي لابدالتطویرالسعي نحو توظیف المعرفة من خلال

التغییرات الحاصلة في البیئة، مات متكیفة معووصولاً إلى الحالة التي تجعل المنظ

وبذلك تتحقق أھداف التطویر.

عمان،،والتوزیعللنشرالوراقمؤسسةالثانیة،الطبعةوالعملیات،والاستراتیجیاتالمفاھیمالمعرفةإدارة،نجمعبودنجم٩٨
٢٤، ص ٢٠٠٨الأردن،

والتوزیع،للنشردار المسیرةالأولى،الطبعةالمعرفة،إدارةإلىالمدخل،غسان العمري،إبراھیم قندیلجي،عبدالستار العلي،عامر٩٩

٢٦ص، ٢٠٠٦الأردن،عمان،
عمان،للنشر والتوزیع،إثراءدارالأولى،الطبعةالأعمال،منظماتفيالمعرفیةالإدارةاستراتیجیاتحسن حسین،عجلان١٠٠

.١٥، ص ٢٠٠٨الأردن،
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.) مداخل التطویر التنظیمي في المنظمة١٣ویبین الشكل رقم (

المصدر : إعداد الباحث

١٠١مداخل التطویر التنظیمي للقطاع الحكومي:٥-١٣-٢

و البرامج مجموعة الإستراتیجیات والخطط بھاویقصد :الھیكلةإعادة ١- ٥-١٣-٢

والسیاسات التي تضعھا الإدارة لتخفیض التكالیف وتحسین كفایة الأداء أي إعادة 

الھیكلة  تشمل على  مایلي:

ھدف تخفیض التكالیف بصفة عامة بما فیھا عنصر العمل.-

تخفیض قوة العمل وإدارة العمالة الفائضة.-

السیاسات التي تساعد على حسن استخدام الموارد المتاحة وزیادة الإنتاجیة وضع -

بما یحقق كفاءة الأداء.

المؤشرات الدالة على الحاجة إلى إعادة الھیكلة:

عدم التحدید القاطع للمسؤولیة مما یخلق ثغرات تسھل الإنحراف.١

على حساب فقدان التوازن بین جانبي السلطة والمسؤولیة نتیجة تضخم الأولى.٢

الثانیة مما یؤدي إلى دیكتاتوریة ممارسة السلطة والإنحراف بھا.

بتصریف١٦٣-١٥٤ص ص مرجع سبق ذكره،مكمل للحكومة الإلكترونیة، لمحمد الصیرفي ، الإصلاح والتطویر الإداري كمدخ١٠١

مدخل التغییر في الجوانب 
السلوكیة 

المنظمة
مدخل التغییر في الجوانب 

التكنولوجیة 

اللامركزیة في اتخاذ القرارات

استخدام التكنولوجیا

زیادة مھارة العاملین / التدریب
م

سرعة الأنجاز

الإنجازجودة 

الأھدافإنجاز

مدخل التغییر في الھیكل 
التنظیمي

مدخل المعرفة 

التفوق على 
المنافسین 



١٠٧

قصور الأدوات والإجراءات الرقابیة وعدم قدرتھا على تحقیق أھدافھا..٣

عدم شفافیة إجراءات اتخاذ القرارات مما یرفع من احتمال سوء استعمالھا..٤

ضعف الاتصال أو تعثر قنواتھ وتعقد إجراءاتھ..٥

القیادات الإداریة وضعف تأثیرھا على العاملین والمرؤوسین.تخلف .٦

ضعف المستوى المادي للوظیفة الحكومیة..٧

عدم كفایة نظم الحوافز المادیة والأدبیة المعمول بھا.٨

سیطرة الشعور بالقلق النفسي وعدم الأمان لدى العاملین في المنظمة.٩

لأجھزة أداه للسیطرة الأجھزة البیروقراطیة بـأن ھذه اإحساس العاملین في.١٠

والتسلط ولیس أداه لخدمة المجتمع.

التضخم في عدد العاملین في وظائف معینھ والنقص الواضح فیھم في وظائف .١١

أخرى.

ترجیح المعاییر الشخصیة غیر الموضوعیة في العمل الإداري..١٢

قلة المدربین من ناحیة ،وعدم الإستفادة الكاملة من ھذه القلة الموجودة من ناحیة.١٣

أخرى .

الإسراف وارتفاع التكلفة الإقتصادیة للخدمة أو الإنتاج..١٤

:الأنماط التي یمكن أن تتخذھا إعادة الھیكلة٢- ٥-١٣-٢

تغییر شكل الھیكل العام للتنظیم:أولاً:

اختلاف التنظیم الفعلي عن التنظیم الرسمي..١

مدى تناسب التنظیم القائم مع ظروف المنظمة.٢

إضافیة.خلق مستویات إداریة .٣

تحدید انتماء نشاط معین إلى قسم أو إدارة معینةثانیاً:

عدم قیام الأقسام المختلفة بمسؤولیات ضروریة تتعلق بأنشطتھا..١

تبعیة أنشطة معینھ لإقسام ذات تخصص تختلف من الناحیة الوظیفیة..٢

وجود أنشطة متشابھة في أقسام مختلفة..٣

عبء العمل على الأقسام المختلفة..٤



١٠٨

النشاط یخدم قسم واحد أو عدة أقسام.ھل .٥

توفر القیادات اللازمة لقسم مزمع إنشائھ..٦

احتیاجات الرقابة.٧

منع التضارب والتناحربین الأقسام..٨

ثالثاً: المدخل التسویقي في إعادة الھیكلة:

تقدیم منتجات جدیدة .١

تحسین نوعیة وجودة المنتج.٢

تحسین الخدمات الخاصة بالبیع..٣

السوق.الإھتمام بأبحاث.٤

ستغلال الطاقة.حسن ا.٥

رابعاً: أسالیب ترك العمل الإختیاري:

الإبقاء على العمالة الفائضة..١

استخدام وسائل التناقض الطبیعي (الإحالة على التقاعد، الوفاة، الإستقالة).٢

تجمید التعینات .٣

إعادة توزیع العمالة .٤

تخفیض الإجور.٥

إنھاء عقود العمل المؤقتة.٦

الخدمات أو تخفیضھا.إنھاء عقود .٧

د المبكر التدریب وإعادة التدریب.حوافز التقاع.٨

مكافآت مجزیة لترك العمل..٩

خامساً الإنھاء الإجباري لخدمات العاملین

عندما لاتحقق الحوافز المقدمة من جانب الإدارة تخفیض قوة العمل بالقدر المطلوب 

العاملین ، ویتطلب ذلك مراعات ،فأن المنظمة تلجأ إلى الإنھاء الإجباري لخدمة 

باحتیاجات جباري لخدمة العاملین لإالقوانین ، والنظم النقابیة وربط خطة الإنھاء ا

المنظمة واحتیاجات التدریب في المستقبل، وروح الانتماء للعاملین المتبقین .



١٠٩

١٠٢الشفافیة الإداریة:٣- ٥-١٣-٢

لحدیثة والمتطورة التي یتوجب على تعتبر الشفافیة الإداریة من المفاھیم الإداریة ا

الإدارات الواعیة ضرورة الخذ بھا، لما لھا من أھمیة في إحداث التنمیة الإداریة 

إضلفة إلى مساھمتھا في تنمیة التنظیمات الإداریة والوصول إلى بناء تنظیمي ‘ الناجحة 

سلیم قادر على مواجھة التحدیات الجدیدة والتغیرات المحیطة.

افیة بأنھا" الوضوح والعقلانیة والإلتزام بالمتطلبات أو الشروط المرجعیة وتعرف الشف

للعمل وتكافؤ الفرص للجمیع، وسھولة الإجراءات التنفیذیة وبساطتھا وعدم صیاغتھا 

وسھولة فھمھا، ھذا بالإضافة إلى سھولة الإجراءات التنفیذیة وبساطتھا وعدم تعقیدھا 

١٠٣غیر المبررة وكذلك النزاھة في تنفیذھا.ا غیر والسماح بالإلتفاف علیھا وإطالتھ

تظھر أھمیة الشفافیة من خلال مساھمتھا فیما یلي:

تحقیق المصلحة العامة .١

توفیر النجاح والاستمراریة .٢

المساعدة في اتخاذ قرارات إداریة صحیحة.٣

تسھیل جذب الاستثمارات وتشجیعھا.٤

مجالات التطویر التنظیمي:١٤-٢

محاور التطویر التنظیمي، منھم من قال ان ھنالك مجالات على عدد إتفاقم دھنالك ع

ة ومن ھذه المجالات ما یلي:ومنھم قال أربعمجالات ثلاثة 

ویعتمد ھذا المحور على أن أي تغییر یراد إحداثھ في :يدفرالالمدخل ١-١٤-٢

على محورین، المنظمة، لن یأتي إلا إذا حدث تغییر في الفرد، وعملیة التطویر تحدث 

ة(تغییر السلوك).ترلالتنمیة الذاتیة  (تغییر الاتجاھات) والتنمیة المف

١٠٤وقد ذكر العمیان العوامل التي تؤثر على تطور شخصیة الفرد وھي كما یلي:

المحددات الوراثیة .١

،المحددات البیئیة.٢

بتصریف١٦٩-١٦٤ص ص مرجع سبق ذكره،محمد الصیرفي ، ١٠٢
٤٥، ص )٥(العدد ) ١(نزیھ برقاوي ، الشفافیة في عملیات التخصصیة، مجلة أخبار التخصیصیة مجلد رقم ١٠٣
بتصرف٩٥-٩٣ص ص مرجع سبق ذكره، محمود سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ١٠٤



١١٠

.المحددات الثقافیة والاجتماعیة.٣

سرة كالحرمان والاستقرار لأفراد الأالعوامل الموقفیة : مثل الظروف المعیشیة .٤

الاجتماعي، ومن العوامل الموقفیة ما یسمى "عوامل الحالة" وعادةً تدل على الأحداث 

أو الوقائع التي تظھر بصورة عفویة وغیر متوقعة ویكون لھا أثر ملموس في شخصیة 

الفرد.

داث التطویر أن التغییر الذي یحدث في الأفراد یترتب علیھ ضرورة التدخل لإحكما 

لھؤلاء الأفراد، فما الذي یتغیر في الفراد أو یستوجب التدخل لإحداث التطویر، فمن ھذه 

التغیرات في الأفراد:

اھتمام متزاید بالنفوذ والأجور..١

عدم ثقة كثیر من المرؤسین برؤسائھم من حیث قدرتھم على التصرف السلیم..٢

وقدرتھا على التمییز بین الطیب عدم الثقة من جدوى أنظمة الحوافز والجزاءات .٣

والسیئ

إمكانیات الوظائف الحالیة.الارتفاع في طموح صغار السن بالشكل الذي یتجاوز .٤

اھتمام متزاید للمشاركة في اتخاذ القرارات وللحصول على معلومات..٥

الإحساس باھمیة الكسب الوقتي السریع..٦

حیث أن ١٠٥حیاة الفرد.النزعة للأحساس بأن العمل ھو احد مصادر الإثار في .٧

الأفراد بطبیعتھم یرغبون النمو والتقدم والتطور، والتطویر التنظیمي یھدف إلى مقاومة 

العقبات التي تحد من نمو وتقدم الأفراد حتى تزداد قدرتھم على المساھمة أكثر في 

التنظیم، كما یمكن للمنظمة والأفراد من خلال الاتصال المفتوح معالجة ھذه القیود أو

العقبات أو السلوكیات الغیر مرغوب فیھا من خلال الدور الذي یلعبھ الفرد في المنظمة

١٠٦بما یؤدي إلى شعوره بالأھمیة وباحترام الذات.

أن أھمیة تطویر الأفراد بصفة مستمرة ترجع إلى كون البیئة التي یعمل فیھا الأفراد و

ع ھذا التغیر في البیئة والمنظمة دائمة التغیر، وإذا لم یتطور الأفراد بحیث یتوافقون م

بتصرف٤٥٤ص ص ٢٠٠٢الدار الجامعیة ، الأسكندریة، مصر، -مدخل بناء المھارات- التنظیميأحمد ماھر ، السلوك١٠٥
، ص ٢٠٠٩الأطر المنھجیة والتطبیقات العملیة، مطبعة  العشرى، مصر، : سید محمد جاد الرب ، استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء ١٠٦
١٩



١١١

فھذا یؤدي إلى خفض مستوى الأداء وضعف إنتاجیة المنظمة. ومما یؤدي إلى نجاح 

عملیة تطویر الأفراد، أن یكون أكثرھم لدیھم الحافز والرغبة في النمو والتطور 

الشخصي، ویرغبون في بذل إسھامات ومساھدات للمنظمة أكثر من التي تسمح بھا 

الظروف.

: ینصب التطویر على المنظمة حیث یتم إیجاد المنظمة المدخل التنظیمي ٢-١٤-٢

بشكل یسمح بحدوث التطویر المرتقب، ویتم التركیز على تطویر ذات الوظیفة، 

.وأدوات التطویر

ویضم المدخل التنظیمي كل ما تتطلبھ المنظمة من تطویر على مختلف المستویات  بما 

ئف والمسؤولیة والصلاحیات الممنوحة للرؤساء ویشمل أیضاُ فیھا التسلسل في الوظا

كیفیة انسیاب المعلومات بینھم وكذلك عملیات الاتصال الصاعدة والنازلة بین العاملین و

تطویر السیاسات وإجراءات العمل واللوائح التي تحدد مھام كل فرد والأعمال المنوطة 

.لرقابة والمتابعة وآلیة واتخاذ القراراتإلیھ بالإضافة إلى عملیة التخطیط والتوجیھ وا

وللتطویر التنظیمي تأثیر فعال على كفاءة المنظمة ككل، حیث یساعد المنظمة على 

بما یؤدي إلى تحسین الأداء لھاتحدید المشاكل الإداریة ووضع الحلول المناسبة

العلیا أو على المستویات الأخرى.داري على مستوى الإدارة الإ

في تطویر ھیكل العلاقات والسلطات، وھیكل الاتصالات والمعلومات، كما یتمثل

داریة التي تتم داخل شتمل علیھا التنظیم، والعملیات الإومجموعة الوظائف التي ی

التنظیم،ویسعى التطویر التنظیمي إلى تحسین الأنشطة ومھام العمل والوظائف والأقسام 

كذلك إجراءات العمل وأسالیبھ وفرص والإدارات بین المنظمة والمنظمات الأخرى و

التجدید والابتكار للبحوث والتدریب والاستشارات.

:ویتم من خلال التعرف على نقاط الضعف في المدخل الجماعي للتطویر٣-١٤-٢

داء الفردي من خلال استقصاء آراء التركیز باقي مجموعة العمل، والربط بین نقاط الأ

داخل العمل أي التركیز على الأداء ولیس الشخص " العیوب" وبین الأداء الضعف 

ذاتھ، حیث من المتوقع تغییر اتجاھات الفرد، نتیجة للتغییر في إدراكھ لذاتھ وللآخرین، 

.للمنظمة بشكل عام 



١١٢

ویركز تطویر جماعات العمل على تحقیق التماسك بین أفراد الجماعة الواحدة 

والجماعات المختلفة داخل التنظیم والتفاعل الموجب بینھم ویتحقق ذلك عن طریق 

الاھتمام بقیم ومعاییر الجماعة، وتطویر أھدافھا وطرق حل النزاعات والخلافات 

وأسالیب صنع القرار، ومن ثم توثیق والمشكلات بین أفرادھا، وتطویر نظم الاتصال

ویتحقق تطویر جماعات الصلة بین أفراد الجماعة وزیادة فاعلیتھا وتحسین أدائھا 

العمل عن طریق توحید القیم والمعاییر والمعتقدات ومظاھر السلوك الطبیعي لأفراد 

میة.یالجماعة والجماعات المختلفة داخل التنظیم وھو مایعرف بالثقافة التنظ

ة على إنھا "عبارة عن مجموعة من أفردین أو أكثر یعتمدون ویتفاعلون وتعرف الجماع

١٠٧مع بعضھم البعض في أداء وظائف معینة وذلك لتحقیق أھداف مشتركة"

كما یؤدي التطویر التنظیمي لمجموعات العمل داخل المنظمة غلى تحقیق فوائد كثیرة 

ھذا التغییر أو التطویر، كما أن عملیة منھا التأكید على أھمیة مشاركتھم وقبولھم ل

التطویر تھدف إلى حل المشكلات الإداریة والتنظیمیة المعقدة التي تعاني منھا ھذه 

ما یحقق الرضا والقبول لدى الفراد داخل المنظمة، والتطویر التنظیمي قد بالمجموعات 

بالنسبة ب علیھاخوفاً من المخاطر التي تترتتقاومھا مجموعات العمل التنظیمیة وذلك 

لھم، إلا أن إشراك ھذه المجموعات في تصمیم برامج التطویر یجعلھم یشجعون مثل 

.١٠٨ھذه التطویرات بصفھ مستمرة.

١٠٩فیھا:التنظیميالتطویرث إحدایمكنالتيالتنظیميالتطویرمجالاتومن

.والاستراتیجیاتالأھداف.١

أھدافھا واستراتیجیاتھا المطبقة لتحقیق في بإجراء التعدیلاتضومتق

الاھداف استجابة للتغیرات البیئیة المحیطة.

.للعملالحاكمةوالقواعدالسیاسات.٢

، ص ٢٠٠٤ات في منظمات الأعمال، دار ومكتبة الحامد ، عمان ، الأردن، سلوك الأفراد والجماع: حسین حریم ، السلوك التنظیمي١٠٧
١٨٢

ص ، ٢٠٠٩الأطر المنھجیة والتطبیقات العملیة، مطبعة  العشرى، مصر، : سید محمد جاد الرب ، استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء ١٠٨
٢٠-١٩ص 

ص ،١٩٨٠العدد الأول ،–١٣: رفاعي محمد رفاعي، التطویر التنظیمي  كضرورة لرفع الكفاءة والفعالیة التنظیمیة ، مجلة الإدارة ١٠٩
٧٨



١١٣

یتطلب التغیر قي ظروف وبیئة عمل المؤسسة إحداث التغییر وتطویر في سیاسات 

الحالیة العمل بھا سواء باستحداث قواعد جدیدة أو تطویر السیاسات والقواعد وقواعد 

لتكون أكثر مرونة واقل مركزیة.

المؤسسة.تمارسھاالتيالأنشطةأوالأعمال.٣

یتمثل ذلك في استحداث أعمال جدیدة أو ترك أعمال قائمة أو تغیر وتطویر أسلوب أداء 

الاعمال أو الأنشطة الحالیة.

.الھیكل التنظیمي والعلاقات التنظیمیة.٤

مجالات التنظیمة تعرضا للتطویر حیث أن التغیرات تعتبر الھیاكل التنظیمة من أكثر ال

التي تحدث في المنظمة عادة ما یتبعھا تغیرات بالھیاكل التنظیمیة والعلاقات التنظیمة، 

مما وتطویر أسس معاییر إعداد الھیاكلویحدث التغییر في الھیكل التنظیمي بتعدیل أ

استحداث وحدات تنظیمیة ینتج عنھ حذف بعض الوحدات التنظیمة أو دمجھا معا، أو 

جدیدة ، أو تغییر تبعیة بعض الوحدات التنظیمیة مما یحقق المرونة للتنظیم القائم.

: لتكنولوجیاا.٥

یفرض التقدم التكنولوجي خاصة تكنولوجیا المعلومات ضرورة تغییر الأدوات 

نة والأسالیب المستخدمة في المؤسسة وقد تكون ھذة التغیرات بسیطة لاتتعدى الاستعا

بالحاسبات الآلیة في أداء بعض الأعمال أو تكون تغیرات أساسیة تشمل المؤسسة ككل.

نظم العمل .٦

قد یتطلب التغییر في ظروف وبیئة عمل المنظمة إحداث تغییر وتطویر نظم العمل 

بالمنظمة وذلك من خلال تبسیط وتطویر إجراءات العمل ومسؤولیات العمل 

والصلاحیات والسلطات، وأنطمة 

المتابعة وتقییم الأداء، ونظم التحفیز وغیرھا من الأنظمة الداخلیة بغرض تخفیض 

الوقت والتكلفة وزیادة الكفاءة والفعالیة التنظیمیة .

الموارد البشریة :.٧

یمكن أن یؤدي التغییر قي ظروف وبیئة المنظمة إلى ظھور الحاجة إلى التغییر في 

ھیكل الموارد البشریة بإضافة أفراد جدد یتمتعون بمھارات جدیدة أو الأستغناء عن 



١١٤

بعض الأفراد أو العمل على تغییر وتطویر مھارات واتجاھات وسلوكیات الأفراد 

لأدوار الجدیدة المطلوبة منھم.الموجودین بالتنظیم  بما یتوافق مع ا

١١٠.)  المجالات والمصادر الأساسیة للتطویر التنظیمي١٤ویظھر الشكل رقم ( 

مصادر مجالات        مصادر       

مراحل التطویر التنظیمي: ١٥- ٢

١١١:أدناه كما ھي مبینھبثلاث مراحل رئیسیة ھي نظیمي یمر التطویر الت

: في تلك المرحلة یتم إثارة ذھن أفراد وجماعات المنظمة مرحلة الاستدخال١-١٥-٢

إلى المشاكل التي تعوق تقدمھم لضرورة الحاجة إلى التطویر، من خلال جذب انتباھھم

بداعیة لحل مشاكلھم، ویطلق دافعیتھم للبحث عن حلول ذاتیة وإفي العمل، ویتم إثارة

الإذابة.مرحلة على ھذه المرحلة 

مصطفى أبو بكر ومعالي فھمي ، جامعة المنوفیة ، مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة العدد الثاني ، المجلد : المصدر ١١٠
٢٩١، ص ٢٠٠٢الثامن والثلاثون ، 

٣٠-٢٩ص ، ، ص٢٠٠٩دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، ١طزاھر عبد الرحیم عاطف ، ھندرة المنظمات الھیكل التنظیمي،١١١

مجالات التطویر 
التنظیمي

البیئة التكنولوجیة 

البیئة التشریعیة والقانونیة

البیئة الاقتصادیة 

البیئة السیاسیة 

البیئة الثقافیة 

الافراد.١
الاتجاھات والدوافع.٢
القدرات والمھارات .٣
السلوكیات والعلاقات .٤
القیم والمعاییر .٥
جماعات العمل.٦
الاتصالات.٧



١١٥

ویتم تطویر الأنظمة وأسالیب العمل والإجراءات التنظیمیة مرحلة التغییر:٢-١٥-٢

ظر البعض إلى ھذه المرحلة بأنھا لیست الفردي والجماعي في المنظمة، وینوالسلوك

ب فیھا كل من الأفراد جماعات فقط مرحلة تدخل بل أنھا مرحلة تعلم أیضاً، أي یكتس

العمل والمنظمة أنماط جدیدة من التصرف والسلوك تساعدھم في مواجھة مشاكلھم وفي 

التغییر إلى الأحسن، وتھتم بتحدید الأشیاء المطلوب تغییرھا أو تعلمھا، وتطبیق التغییر 

الإبدال.مرحلة  من خلال أدوات ووسائل التغییر، ویطلق على ھذه المرحلة 

ما تم بعد التوصل إلى النتائج والسلوك المطلوب یتم تثبیتمرحلة التثبیت:٣-١٥-٢

بمعنى حمایة وصیانة التغیر الذي تم التوصل إلیھ، ومحاولة الحفاظ على التوصل إلیھ ،

المكاسب والمزایا التي تم تحقیقھا من التطویر التنظیمي، وخلق توازن جدید حتى 

١١٢.ت القدیمة ، ویطلق على ھذه المرحلة مرحلة التجمیدلایعود التنظیم إلى الممارسا

عملیة التطویر التنظیمي إلى الواجب أتباعھا لإحداثمراحلالأما الصیرفي فقد قسم 

١١٣مراحل وھي كما یلي:سبع

مرحلة التشخیص الأولي:المرحلة الأولى:

العلیا بالمنظمة وتتم في ھذه المرحلة مجموعة من اللقاءات الأولیة مع رجال الإدارة 

ولیة التي لوب وذلك بناءً على المعلومات الألتحدید نوعیة جھود التطویر التنظیمي المط

یمكن تجمیعھا في ھذه المرحلة .

ویقوم المستشار في ھذه المرحلة بتوضیح أبعاد العمل المطلوب إنجازه ونوعیة الدور 

من جانب الإدارة العلیا.–زمة والمساندة اللا–الخاص الذي یقوم بھ والأدوار المطلوبة 

ونلخص فیما یلي الحد الأدنى من الشروط الواجب توافرھا في القائم بالدراسة 

الشخصیة:

تساعده على أن یدرك ما یجب أن یتصف المنظم بعقلیة تحلیلیة من الدرجة الأولى-أ

ھ من "منطق المنظمة" التي یتناولھا بالدراسة، بالإضافة إلى استیعاب حقیقي لیجب عم

ص،مصرالقاھرة،،١٩٩٦،المعارفدار،العامةللأصولمعاصرةرؤیة–التعلیمیةالمنظماتإدارة:أحمدفتحيمحمدشاكر١١٢
٣١٦-٣١٤ص
، ٥محمد الصیرفي ، الأصلاح والتطویر الإداري كمدخل للحكومة الإلكترونیة،دار الكتاب القانوني،سلسلة اصدارات الإدارة العامة ١١٣

) بتصرف(١٤٧- ١٤٠، ص ٢٠٠٧



١١٦

للإقتصاد الإداري، ومن ناحیة أخرى یكةن لدیھ حساسیة كافیة لفھم الموقف السائد 

بسرعة ومعرفة تامة بعلم النفس الإداري لفھم الحلول الممكنة للصراعات التنظیمیة.

تفاصیل عمل المنظمة، وبصفة خاصة یجب أن یكون ملماً وبشكل دقیق بكل - ب

الأسالیب التكنولوجیة المرتبطة بھا، وكذلك العادات والأسالیب المتبعة بھا.

عن أي صراعات أو مراكز قوى أو الدخول في موقف حرب یجب أن یقف بعیداً - ت

سائدة، ولكنھ یجب أن یفھم جیداً المشكلات السائدة والأغراض الحقیقیة لأولئك 

لصراعات.المشتركین في ا

یجب أن تكون ذاكرتھ قویة فلیس من الممكن دائماً ولیس من المفضل أن یأخذ - ث

باستمرار مذكرات أمام الأشخاص الذین یقابلھم.

ولكنھ في یجب أن یكون رسمیاً إلى حد ما لیستطیع أن یحصل على احترام الأخرین -ج

رین على الكلام الوقت نفسة یجب أن یكون صدیقاً ومریحاً في منھجھ بحیث یشجع الأخ

معھ بصراحة.

یجب أن یكون غیر مرن بالنسبة للمبادئ الأساسیة یمعنى ألا یقبل إلا المبادئ -ح

اللازمة لتحقیق أھداف المنظمة والتي لیست بالضرورة مبادئ أشخاص معنیین لأي 

مدرسة فكریة، ولكنھ یجب في الوقت نفسھ أن یكون مرناً في منھجینھ مدركاً إنھ ربما 

الك أكثر من طریقة لتحقیق نفس الھدف.یكون ھن

یجب أن یكون ملماً بالفكر التنظیمي في الموضوع ولكنھ یجب في الوقت نفسة أن -خ

یكون عملیاً إلى حد كبیر.

یجب أن یكون قادراً على الحركة ولكنھ یجب ألا یظھر أنھ متسرع.-د

المرحلة الثانیة: مرحلة تجمیع البیانات:

یمي السائد بالمنظمة ي القیام بتجمیع بیانات عن المناخ التنظیبدأ المستشار ومعاونوه ف

السلوكیة السائدة.ت والمشكلا

ومن أمثلة على  البیانات التي یتم تجمیعھا في ھذه المرحلة مایلي:

والعوامل المساندة للأداء الفعال.بیانات عن ظروف العمل -أ

الأداء.بیانات عن ظروف العمل والعوامل المؤثرة سلبیاً على - ب



١١٧

بیانات عن الجوانب الساسیة المطلوب إدخال عنصر التغییر علیھا في الأداء - ت

التنظیمي.

المرحلة الثالثة: المواجھة:

بینما تتم المرحلتین السابقتین عن طریق إجراء المقابلات الفردیة وأحیاناً الجماعیة تتم 

لمختبر یعكس ھذه المرحلة عن طریق عقد ما یعرف بأسلوب المختبرات واصطلاح ا

ھنا تواجد مجموعة الإدارة العلیا والوسطى ( أو عینة ممثلة منھم) في تجمع واحد یتم 

فیھ نوع من التفاعل والتداخل السلوكي بین الأفراد بطریقة إیجابیة تھدف إلى مواجھة 

–بشكل جماعة موحدة –الواقع والاعتراف بھ من أجل توجیھ كافة الطاقات المتاحة 

ر المرغوب بكل فرد في المجموعة.ییة التطولاقتراح نوع

خاصة من الخدمة الأستشاریة بیق جھود التطویر التنظیمي نوعي ومن ھنا یتطلب تط

وتعرف باستشارات المحتوى ویطلق على ھذه النوع من الخبراء بخبراء التطویر أو 

مستشاري التطویر وتنتھي مرحلة المواجھة بتغییر سلوكي أولي إیجابي یبدأ في

الظھور في علاقات الجماعة یتمیز بدرجة أعلى من الوضوح والانفتاح في مواجھة 

المشاكل، إلى جانب درجة أعلى من فھم كل عضو لنفسھ وللأخرین معھ في المجموعة.

ویلاحظ ھنا أن عملیة المواجھة تتم باستخدام البیانات التي تم تجمیعھا في المرحلة 

المواجھة التي تتم تحدث باستخدام بیانات واقعیة الثانیة وبطریقة تودي إلى أن 

ومعلومات یتم عرضھا على المجموعة ة بشكل یبتعد عن حدوث أي حساسیة أو 

مشكلات بینھم. لذا فأن ھذه البیانات یتطلب نوعاً خاصاً من المھارات في إعدادھا 

وطریقة عرضھا.

المرحلة الرابعة: التخطیط للتغییر وحل المشكلات:

یمكن الجمع بین أكثر من مدخل ومن بین عدة مداخل في ھذه المرحلة، وكذلك تستخدم 

المداخل المستخدمة مدخل الإدارة بالأھداف والقیاس بالنتائج والذي یمر بالمراحل 

التالیة:

.أو طبیعة العمل التي تمارس المنظمة عملھا في إطاره–تحدید مجال النشاط .1

.تفصیلیة تحدید الأھداف العامة والأھداف ال.2



١١٨

.تحدید مؤشرات الأداء (والتي تستخدم في قیاس مدى تحقیق الھدف).3

.رجمة المؤشرات في الوضع الراھن ( درجة تحقیق الأھداف في الوقت الحاضر)ت.4

وضع تصورات الأھداف المطلوب تحقیقھا خلال العام..5

المحددة)تحدید القوى المعوقة ( المشكلات التي تعوق تحقیق الأھداف.6

المتوافرة والممكن استخدامھا في تحقیق والإمكانیاتد القوى الدافع ( العناصر تحدی.7

الأھداف المحددة)

ضع استراتیجیات وبرامج العمل اللازمة للتعامل مع القوى المعوقة والقوى و.8

الدافعة.

تشكیل فرق العمل اللازم لتنفیذ برامج العمل ووضع التوقیتات الزمنیة اللازمة .9

قین (القادة) لكل فریق عمل.للإنجاز والمنس

تحدید مواعید للقاء منسقي فرق العمل للتنسیق الكلي للعمل..10

المرحلة الخامسة: بناء الفریق:

توجھ كافة الجھود تجاه ما ھوخلال كافة مراحلمنذ بدایة جھود التطویر التنظیمي

یعرف ببناء الفریق ویقوم المستشار باستخدام مجموعة من الأدوات التي تعكس 

للمجموعة كمیة المھارات اللازمة لتحقیق مفھوم فریق العمل المتكامل، ویقوم بقیاس 

الفریق بشكل متكرر في ھذه المھارات ویعكس لھ النتائج بشكل مستمر بھدف صقل 

ویر أسلوب عمل الفریق التقلیدي وتحسین أداء العمل الجماعي.المھارات وتط

المستشار على عملیة الاتصال المفتوح وإرجاع الأثر یركزومن بین ھذه المھارات 

وتوجیھ النقد والعلاقات المتداخلة بین الأفراد داخل الجماعات الصغرى، ویظھر 

والانفتاح المطلوبین لتحقیق المستشار مدى تأثیر ھذه المھارات على تحقیق درجة الثقة

تطبیق تلك الأسالیب مع جماعاتھم مستویات الأداء العالیة، ویشجع المدیرین على 

بأسلوب ینتقل بالمنظمة من تطبیق أسالیب الإدارة المبنیة على السلطة إلى أنماط الإدارة 

المبنیة على المشاركة.



١١٩

ین الجماعات وبعضھا البعض:المرحلة السادسة: حل مشاكل العلاقات المتداخلة ب

بعد صقل مھارات العمل الجماعي داخل الجماعات الصغرى، یبدأ المستشار في 

أن یتم ومساعدة المنظمة في حل المشاكل التي تنشأ بین جماعات العمل المتنوعة بھا. 

بھدف التي تجمع بعض تلك الجماعات معاً ذلك عن طریق عقد مجموعة من اللقاءات

الإقلال من درجة الحساسیة التي قد تكون موجودة بینھما، وكذلك لحل الصراعات بینھم 

على بعض الأمور مثل المسؤولیات المتداخلة أو خطوط السلطة غیر الواضحة . فأحیاناً 

بعضھا البعض ما تنشأ بعض المشاكل بین بعض الجماعات التي یتداخل عملھا مع 

الإدارات التنفیذیة أو التي تربطھ وأو الإدارات الاستشاریة مثل المبیعات والإنتاج (

علاقة ما).

المرحلة السابعة : مرحلة المتابعة:

وتمثل ھذه المرحلة أھم المراحل اللازمة للتأكد من بدایة جھود التطویر التنظیمي 

یظھر في العادة عند بدایة ھذا بطریقة جدیة ، ولضمان أستمرار نفس الحماس الذي 

وع من الجھود المخططة.الن

ویتمثل دور المستشار ھنا في مساعدة المنظمة على تقییم نتائج جھود التطویر بشكل 

مستمر وفي إعادة صیاغة البعض من البرامج التي تحتاج إلى تعدیل.

ویستمر دور المستشار في العادة لمدة عام ( وفي بعض الحیان لعامین أو اكثر) یبدأ في 

بدایة انسحابھ من المنظمة بشكل منظم یضمن عنده أن التطویر أصبح نھایتھا التخطیط ل

.من كیان المنظمة ومنھجاً مستمراً لكیانھاً 

ویوضح الشكل التالي تخطیطاً للمراحل الأساسیة التي تمر بھا عملیة التطویر التنظیمي 

خذ المنظمة المستوى المطلوب للأداء والفعالیة.تأحتى 



١٢٠

١١٤یمثل مراحل عملیة التطویر التنظیمي.)   ١٥الشكل رقم (

والتطویر الإداري كمدخل للحكومة الإلكترونیة،دار الكتاب القانوني،سلسلة ( محمد الصیرفي ، الأصلاح المصدر: 

.)١٤٧، ص ٢٠٠٧، ٥اصدارات الإدارة العامة 

طرق إعداد خطة التطویر التنظیمي:١٦-٢

ویقصد بخطة التطویر : ھي عملیة تحدید الأھداف المطلوبة بھدف تھیئة الجھاز 

التغییر الاقتصادي والاجتماعي وزیادة الإداري لیكون قادر على مواجھة متطلبات 

١١٥فعالیتھ.

١١٦ھنالك طریقتین أساسیتین لإعداد خطة التطویر التنظیمي:و

:الطریقة الأولى : خطة تطویر إرتجالیة١-١٦-٢

وھي الخطة التي تبنى على الارتجال والتغییر السریع بھدف تحقیق نتائج سریعة أو 

في الجھاز الإداري، وفائدة ھذا النوع من مشكلة ما أبعاد الأضواء المسلطة على

، ٥لعامة محمد الصیرفي ، الأصلاح والتطویر الإداري كمدخل للحكومة الإلكترونیة،دار الكتاب القانوني،سلسلة اصدارات الإدارة ا١١٤
.)١٤٧، ص ٢٠٠٧

، ٥الإدارة العامة محمد الصیرفي ، الأصلاح والتطویر الإداري كمدخل للحكومة الإلكترونیة،دار الكتاب القانوني،سلسلة اصدارات١١٥
١٤٨، ص ٢٠٠٧

مدخل إدارة التنمیة في أقطار الجزیرة العربیة المنتجة للنفط، مؤسسة بیروت للتجلید - أسامة عبد الرحمن ، البیرقراطیة النفطیة١١٦
)١٣٤-١٣٢، ص ١٩٩٣والطباعة بیروت ، 
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١٢١

التخطیط یظھر في سرعة الحل ولكن مع عدم استمراریتھ، فھو یعتبر كالمسكن الذي 

یعطى للمریض لتھدئة ثورات الألم وحالما یختفي مفعول ھذا المسكن یعود الألم إلى 

.الظھور بشكل أكثر استفحالاً 

الإتجاه نحو حل المشكلة دون البحث عن أما خطورة ھذا النوع من التخطیط فیكمن في

أسبابھا ومسبباتھا، والتبصر في جوانبھا المختلفة والدوافع وراء ظھورھا والآثار 

المترتبة على استمرارھا في الجھاز الإداري.

لھذا ینشأ من جراء ھذا الحل السریع قصور ومشكلات جانبیة كثیرة، كل ذلك یرجع إلى 

ھوم التخطیط وإن القدرة على التخطیط والتنفیذ في ھذه الحالة الإرتجالیة وعدم إدراك مف

تكون قاصرة.

فتنشأ بذلك المشكلات في الأجھزة الإداریة كعدم إجاز المشروع في الموعد المحدد، أو 

قصور الاعتمادات المقررة عن التكلفة الإجمالیة أو بناء المرافق العامة دون تھیئة العدد 

ت الضروریة وتظھر محاولات الترفیع المتكرر والإضافاالكافي من القوى البشریة

الفوریة لإصلاح ما یمكن إصلاحھ

الطریقة الثانیة: التطویر المنھجي:٢-١٦-٢

تتسم خطة التطویر المنھجي بإستخدام أسلوب البحث العلمي الذي تتمثل في القدرة على 

والتعمق في دراسة جوانبھا التصور الكلي لرؤیة واستیعاب مجمل المشكلات الإداریة 

المختلفة للوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لاطویر العمل وتحسینھ.

نھ لا یوجد مقاومة من قبل الأفراد والسبب في ذلك ویتمیز التطویر المنھجي أیضاً بإ

یرجع إلى كونھ ینبع من الأفراد ولا یأتي  بشكل مفاجئ من الخارج، ویؤكد ھذه 

قول كلما كان التطویر یأتي من الخارج بشكل مفاجئ كلما كانت حیث یKanterالنظرة

مقاومتھ أكبر من قبل الأفراد الذین یشملھم ذلك التغییر.

كما یساعد التطویر المنھجي على تنمیة مھارات وقدرات المشاركین في عملیة التطویر 

بطریقة غیر مباشرة علاوة على تنمیة مشاعرھم تجاه إنجاح عملیة التطویر.



١٢٢

وتتلخص خطوات خطة التطویر المنھجي كما یلي: 

أولاً: تحدید الظاھرة أو المھمة الإداریة المراد تطویرھا.

إعتبار أن ھنالك مشكلة، فتحدد تلك المشكلة تحدیداً دقیقاً ویتم معرفة نطاقھا ىعل

وطبیعتھا، وذلك بالاعتماد على مؤشرات معینة في تنفیذ مثل ضعف الأداء وانخفاض 

وى الإنتاج أو الفشل  المتكرر في تنفیذ البرامج أو الاستخدام السيء للموارد المتاحة مست

وغیر ذلك من المؤشرات.

ثانیاً: جمع المعلومات الضروریة عن المشكلة.

وذلك عن طریق المسح المیداني لواقع الجھاز الإداري بیحث یحدد الواقع الفعلي 

والجوانب الإیجابیة فیھ، وكذلك الصعوبات الحالیة مع بیان أوجھ القصور فیھ ومدى 

الجھاز الإداري داخلیاً وخارجیاً.تاثیر ھذه المعلومات على 

ھدف تحدید العلاقات بینھما ثم یتم بعد ذلك تحلیل المعلومات وتصنیفھا وجدولتھا ب

وتسھیل عملیة تفسیرھا واستنباط النتائج حولھا بغرض استخدامھا في صیاغة 

الافتراضات المتعلقة بالمشكلة أو الظاھرة الإداریة المراد تطویرھا.

ثالثاً: وضع الافتراضات وصیاغتھا على ضوء المعلومات المجمعة والمحللة.

وعادةً ما یكون ھنالك أكثر من افتراض حولھ، راد تطویره، وھذا عن الوضع الم

داري بجانبیھ الداخلي أن تتناول المؤثرات في الجھاز الإویراعى في ذلك الافتراضات

والخارجي كأن یفترض على سبیل المثال:

أن سبب عدم إنجاز المعاملات یرجع إلى أن عدد العاملین في الجھاز غیر كافي بالنسبة 

لضخامة العمل الیومي.

ولایكتفي بوضع صیاغة الافتراضات بل یجب تحلیل ھذه الافتراضات وتصنیفھا 

وتبویبھا حسب أولویتھا واستنباط النتیجة التي قد تكون أحد احتمالات المفترضة ثبوتاً 

او نفیاً.



١٢٣

رابعاً تحدید الإجراءات التطویریة.

الإجراءات التطویریة لتأكد من السبب الحقیقي للمشكلة، وقد تكون والتي تأتي بعد 

علاجیة لحل المشكلة فیؤخذ بذلك في الإعتبار ملائمة الحل للمشكلة وقلة تكالیفھ والمدى 

الزمني لاستمراره والإمكانیات البشریة ومعاییر الكفاءة المناسبة لذلك.

خامساً: التنفیذ والمتابعة:

لابد من وضع جدول وھما أھم خطوات التطویر فلكي یتم تطبیق الإجراءات التطویریة 

جراءات، والعمل أیضاً على وضع الم ومحدد التكالیف لتنفیذ تلك الإمبرمج واضح المع

یجابیة المحتملة من انب السلبیة والإأسلوب مناسب لمتابعة التنفیذ بھدف معرفة الجو

عدیلات المناسبة على تجراء تنفیذ التوصیات ، وأیضا بغرض اتخاذ ما یلزم لإدخال ال

ت خلال فترة التنفیذ لضمان تحقیق أكبر قدر ممكن من النتائج الإیجابیة.التوصیا

.المرتكزات  التي تقوم علیھا الخطة٣-١٦-٢

ھنالك عدة مرتكزات ھامة تعتمد علیھا خطة التطویر التنظیمي ومن ھذه المرتكزات ما 

١١٧یلي:

جمیع المجالات ة فيالتحدید المتقنن لاحتیاجات المجتمع مع القوى البشریة المدرب.١

:ما یلي وذلك یاتي عن طریقوطرق تأمینھا،

وضع خطة مدروسة للتعلیم بمختلف مجالاتھ المھني منھ والعام.-

العدالة في توزیع القوى البشریة على جمیع الأجھزة الإداریة.-

توحید سیاسة التدریب وتركیزھا في جھاز تدریبي واحد یضم مختلف الاحتیاجات -

اھاتھا.التدریبیة واتج

ھتمام بتطویر مدارك المجتمع بحیث تتماشى مع متطلبات الخدمة المدنیة وذلك الإ.٢

لتلاقي ظھور النزاع في التعامل بین أفراد المجتمع.

جھزة الحكومیة وذلك عن مثل للكوادر البشریة والمادیة ومختلف الأالاستغلال الأ.٣

م وتطویر قدراتھم ومفاھیمھم طریق اختیار وتعیین الموظفین الكفاء والعمل على تدریبھ

، ٥محمد الصیرفي ، الأصلاح والتطویر الإداري كمدخل للحكومة الإلكترونیة،دار الكتاب القانوني،سلسلة اصدارات الإدارة العامة ١١٧
١٤٨، ص ٢٠٠٧
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ف العملیات الإداریة داخل الأجھزةالإداریة والفنیة وتطبیق الأسس العلمیة في مختل

الحكومیة

مجالات العلمیة والاجتماعیة والثقافیة بصفتھا الالعمل على تخطیط الإستثمار في .٤

البیئة الأساسیة اللازمة لإدارة وتنفیذ مختلف المشاریع.

ات المختلفة التي تحكم سیر العمل في الأجھزة الحكومیة المختلفة بما تحدیث التشریع.٥

یتناسب مع التغیرات المستجدة في المجتمع 

بإعتباره عملاً مھماً یحتاج إلى جھد فكري كبیر.التنظیميتعمیق النظر إلى العمل .٦

دعم المستوى الفني والتخصصي في مجالات التطویر والتدریب...٧

العمل على ترجمة المعارف المكتسبة إلى مھارات فعلیة یمكن تطبیقھا وتوظیفھا من .٨

.التنظیميخلال خطة التطویر 

بمنظور عام وشامل وعدم إعتباره مجرد التنظیمي تعمیق النظر إلى عملیة التطویر .٩

عمل تدریبي فقط.

البعد عن تضخیم الأجھزة الإداریة بما یتعدى حدود المعقول..١٠

ار في تبني ودعم خطط التطویر للوصول إلى أرقى وأفضل الأھداف.الاستمر.١١

مقومات نجاح عملیة التطویر التنظیمي:١٧-٢

١١٨تة شروط لفعالیة التطویر التنظیمي وتتلخص فیما یلي:ي أن ھناك سیرى السلم

وجود خطة عملیة للتطویر التنظیمي..١

مي، وتوفیر الإمكانیات المادیة تأیید وأقتناع الإدارة العلیا بأھداف التطویر التنظی.٢

والبشریة إضافة إلى السلة اللازمة لتحقیق خطط التطویر.

ارتباط عملیة التطویر التنظیمي بالتحدید الدقیق لأھداف المنظمة..٣

إن عملیة التطویر التنظیمي استثمار طویل الأجل، لاتتحقق نتائجھ لسرعة..٤

.استخدام أسلوب العمل الجماعي.٥

محاولات التطویر التنظیمي ینصب على الأفراد والجماعات.التركیز في .٦

١١٩:ومات التي لم یذكرھا السلمي ومنھا مایليقویضیف الغمري بعض الم

٢٤٢ص.مكتبة غریب،بدون تاریخ :رةالقاھ.لمي،الادرة المعاصرةعلي الس١١٨
)٢٩٢، ص ١٩٧٩ابراھیم الغمري ، الافراد السلوك التنظیمي،دار الجامعات المصریة ، الاسكندریة ، الطبعة الأولى ، ١١٩
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حل المشكلات عن طریق تبادل الآراء والنقاش بین الجماعات التي یتداخل عملھا .١

وذلك لحل الصراعات .

عرض مشاكلھا بصراحة اجتماعات المواجھة، حیث تلتقي الأطراف المتنازعة وت.٢

في محاولة لإستكشاف الحلول المناسبة ووضع برنامج تنفیذي لتطبیقھا.

أتباع نمط الإدارة بالأھداف، حیث یشترك الرؤساء والمرؤسین في تحدید الأھداف .٣

ووضع مقاییس الأداء ووضع الخطط التفصیلیة وبرامج العمل للازمة للتنفیذ 

ومراجعة النتائج بشكل دوري.

سیل من المعلومات عن التغییر من القیادة إلى القاعدةتدفق .٤

الاستعانة بالجھات الخارجیة الاستشاریة المتخصصة بإدارة الصراع بین .٥

الجماعات.

یشمل التغییر كل شئ دفعة واحدة ولیس تغییرات جزئیة أو متتابعة . .٦

التنظیمي.القوى المضادة للتطویر١٨-٢

المنظمات مقاومة سواء أكانت من أعضاء مجلس تواجھ خطط التطویر التنظیمي  في 

الإدارة أو العاملین بمختلف مستویاتھم الإداریة ، وسبب المقاومة ھو الخوف من نتائج 

.على مصالحھم أو مراكزھم الوظیفیة تطبیق خطط وبرامج التطویر التنظیمي

الوضع القائم وتعُرف مقاومة التطویر علمیاً بأنھا" أي أسلوب یھدف إلى الإبقاء على 

عند محاولة الضغط لتغییر ھذا الوضع أو ھو الرسالة التي ترید أن تنقلھا المنظمة أو 

أعضائھا للأخرین حول رؤیتھم  للتطویر ".

١٢٠ھماقسم ماھر القوة المضادة للتطویر أو مقاومة التغییرإلى سببینولقد 

الأسباب التنظیمیة  وھي كما یلي:١-١٨-٢

خوف المنظمات من عملیة التطویر وذلك إما الفشل السابق من جھود التطویر: .١

لعدم استفادتھا من عملیة التطویر التي أجرتھا وفشلھا في تطبیقھا.

بتصرف٧٤-٧٠، ص ٢٠٠٧احمد ماھر ، تطویر المنظمات، دار الجامعة الاسكندریة ١٢٠
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عندما تقارن المنظمة أدائھا مع المنظمات الأخرى وترى الغرور بالنجاح الحالي: .٢

لمتسارعة على مستوى البیئة أنھا الأفضل بینھم دون النظر إلى مواكبة التغیرات ا

الداخلیة والخارجیة ، فأن ھذا الغرور یكون سبب في عدم سعیھا للتطویر والتجدید ، 

أو أو قد یطیح بالمنظمة جانباً.تطویر عنوة، ویأتي البینما یتغیر ما حولھا 

عدم التأكد من نتائج التطویر: تفضل بعض المنظمات عدم الخوض في عملیة .٣

لأن نتائج التطویر غیر واضحة، ویرجع ھذا إلى عدم وجود خطة التطویر، وذلك 

بالإضافة إلى طویر وخطواتھا، ومسؤولیاتھا ومیزانیتھا التمحددة توضح أھداف ونتائج 

ذلك أن التطویر طویل المدى أي نتائجھ لاتكون في لیلة وضحاھا بل یحتاج إلى سنوات 

إعاقةن التعاون، بل قد یؤدي إلى خوف المسؤولین وإحجامھم عیؤدي الأمر ،وھذا

التطویرومقاومتھ.

ة للتطویر: تمثل میزانیة وتكلفة التطویر عائق كبیر لقبول الفكرة، على یتكلفة عال.٤

ثیر المشككون الكثیر من الأخص لو ان العائد من ھذا التطویر غیر محسوب، ھنا ی

التطویر المنشود.المشاكل حول جدوى عملیات التطویر، ویمثل ذلك سبباً لمقاومة 

الوضع الراھن أفضل: قد ترى المنظمة ومدیرھا أنھا تتمتع بوضع راھن جید وذلك .٥

بسبب ھیاكل تنظیمیة جیدة، وبیئة مستقرة ، وإدارة راسخة وموارد قویة وقیادة حكیم، 

وقد ترى أن تغییر وتطویر یمكنھ أي أن یھدد استقرار وقوة الوضع الراھن مما یؤدي 

التغییر بل مقاومتھ.  إلى عدم تفضیل

١٢١إضافھ إلى ماذكر أعلاه مایلي:من الغالبي وصالح كلاً ویضیف

) بین قیم الإدارة العلیا وممارستھا السلوكیة على أرض الواقع Gapحدوث فجوة (.٦

ضعف اعتماد برنامج التغذیة العكسیة لتنشیط حلقات برامج التطویرالتنظیمي..٧

ضمن مدد زمنیة غیر متطقیة السعي لتحقیق النتائج المنطقیة .٨

اعتماد برامج أو برنامج التطویر التنظیمي بشكل مجزء ولیس بشكل حزمة كاملة..٩

، ٢٠١٠الغالبي، أحمد علي صالح ، التطویر التنظیمي مدخل تحلیلي، دار وائل للنشر والتوزیع، الاردن ، الطبعة الأولى ،طاھر محسن ١٢١
٧٧ص ص 



١٢٧

الصمت التنظیمي والذي یعني عدم بوح أعضاء المنظمة بما یكنوه من شعور أو .١٠

رأي تجاه المشاكل أو القضایا التطویریة والأحجام عن الحدیث وابداء المقترحات 

لإسباب عدیدة 

شل نظام الاتصالات التنظیمیة وبخاصة بین الطراف المنفذة والمستفیدة من ف.١١

برامج التطویر بسبب مراعات الفروق الفردیة للاتصالات.

الأسباب الفردیة وھي كما یلي:٢-١٨-٢

وتتمثل بمجموعة العوامل السلوكیة (النفسیة والاجتماعیة) التي تعكس القلق الشخصي 

ضمن المجموعة مما تدفعھ إلى مقاومة التطویر التنظیمي في والتوتر النفسي للفرد 

المنظمة.ومنھا مایلي:

التغییر یھدد الفرد وظیفیاً: یحاول الفرد أن یكتشف وضعھ بعد التطویر من حیث .١

راتبھ ، وحوافزه والمزایا والخدمات التي یحصل علیھا، ومستواه الوظیفي، سلطتھ في 

بعضھا كان ذلك واعزاً كافیاُ لمقاومة التغییر.أوالعمل، فأن تھددت ھذه الأمور 

التغییر یھدد علاقات الفرد: قدر یؤدي التغییر إلى تغیرات وظیفیة بالنقل، أو تغییر .٢

الزملاء والرؤساء والمرؤوسین، وھنا تھدد علاقات الفرد المستقرة بعلاقات جدیدة 

الذین یعمل معھم الفرد لایدري وضعھا، فالأشكال والأماكن والوظائف والأفراد الجدد 

تتطلب علاقات جدیدة یشعر بقلق حول تكوینھا، كما یشعر بغموض حول إمكانیة 

نجاحھا،مما یجعلھ یقاوم التغییر.

عدم الوضوح عن التطویر: یقاوم الأفراد التغییر بسبب عدم تأكدھم من نتائجھ .٣

الغموض كاف وإثارة على أوضاعھم الوظیفیة، ومكاسبھم ، وعلاقاتھم، إن مثل ھذا 

عاون بل كاف لمقاومة التغییر والتطویر المنشود.تلعدم ال

الأفراد راضون عن الوضع الراھن: یستكین الفرد للوضع الراھن في كثیر من .٤

لأنھ یوفر الاستقرار، ولأنھ قد رتب نفسھ على ذلك، بینما یؤدي التغییر إلى الأحیان 

لا یرغبھ الفرد ویقاومھ.غموض كثیر من الأمور وعدم الأستقرار، وھو أمر 

ومراھق: یحتاج التطویر أحیاناً إلى معارف ومھارات ومشاعر وقیم التغییر سریع .٥

وطریقة عمل جدیدة، والأھم أن كل ھذا مطلوب وبسرعة. والأكثر أن التغییر السریع قد 



١٢٨

یكون متلاحقاً ومتغیراُ مما یؤدي إلى شعور الأفراد بالتعب والإرھاق وعدم القدرة على 

مجاراة التطویر وعدم القدرة على التكیف فیؤدي ھذا إلى مقاومة التغییر.

التغییر یحتاج إلى مھارات غیر متاحة للأفراد: قد یحتاج التطویر الجدید بالمنظمة .٦

أن یتحصل الفرد على معارف جدیدة وصعبة، أو إنھ یجب أن ینمي مھارات جدیدة وأن 

ر الفرد إذاً أن التطویر ھة خطر علیھ لأنھ علیھ، ویشعیمارس سلوكاً إداریاً صعباً 

یكشفھ ویعریھ لعدم قدرتھ على التكیف، فیلجأ الفرد إلى مقاومة ھذا التطویر.

التغییر یتجاھل قیم الأفراد: قد یھاجم التطویر وأدواتھ قیم الفرد وذلك من حیث .٧

والشعائر معتقداتھ وسلوكھ وعاداتھ الخاصة بالمأكل والملبس والتعامل الإنساني 

الدینیة،والدوام ،والأداء وھي أمور لا یتحمل الفرد تغییرھا فیعمل بصورة مضادة 

للتطویر ویقاوم أي تغییر.

عدم المشاركة: یمیل الأفراد إلى الرغبة في الاشتراك في الأمور التي تھمھم وتمس .٨

ملامح عملھم، سواء بالمعرفة، وتحدید البدائل ،وتقییم الوضع، والاشتراك في تحدید 

التطویر والتغییر المطلوب وذلك عملاً بالمثل، فأن لم یشترك في التطویر نزعوا إلى 

مقاومتھ والتصدي لھ.

أن أي عدم الاستفادة: في أي نظام جدید یسأل الأفراد" ماذا لنا فیھ" وأصبح معلوماً .٩

جدید نظام یرتبط في تنفیذه ببعض الحوافز والمكاسب، وإلا سیكون مصیر ھذا النظام ال

المقاومة والإھمال والتصدي.

الخوف من الفشل: تتضمن أنظمة التطویر بعض من التحدي لكفاءة الأفراد .١٠

ویخاف ھؤلاء الأفراد من إمكانیة فشلھم في ھذا التحدي فتھتز صورتھم أمام زملائھم 

ومرؤسیھم ورؤسائھم وبالتابي ھم یؤثرون السلامة بعدم تعاونھم مع التغییر ابتعاداً عن 

لتحدي واحتمال الفشل.ا

مستوى المقارنة ومستوى المقارنة للبدائل:.١١

ویشیر مفھوم مستوى المقارنة إلى معدل الربح الذي اعتاد الفرد أن یجنیھ أو یتكلفھ في 

علاقاتھ السابقة، ویمثل ھذا المعدل للفرد القاعدي الذي یتوقع نیلھ في أي علاقة 

لفة أقل من مستوى المقارنة القاعدي فإن العلاقة مستقبلیة، فإذا كانت نسبة الربح إلى الك



١٢٩

ستكون غیر مرضیة، اما إذا كانت نسبة الربح إلى الكلفة أعلى من مستوى المقارنة 

فسوف تكون العلاقة مرضیة.

أما مفھوم مستوى المقارنة للبدائل فیشیر إلى توقعات الفرد بشأن نسبة الربح إلى التكلفة 

قة من علاقة لاقات الأخرى المتاحة، فإذا كانت النسبة المتحقالتي یمكن أن یحققھا في الع

ستوى المقارنة للبدائل فإن تكون مرضیة ویرجح ان تستمر، ممستقبلیة، فإذا ما تفوق 

أما إذا كانت النسبة المتحققة من تلك العلاقة أقل من مستوى المقارنة للبدائل فإن العلاقة 

كون غیر مرضیة ویرجح أن لا تستمر.ت

:التطویر التنظیميعملیة معوقات ١٩-٢

وھنالك عدة صور لمقاومة تغییر غالباً ما تواجھ بالمقاومةإن عملیات التطویر وال

التغییروالتطویر منھا:، ومنھا ما ھو واضح وصریح، ومنھا : 

الإضراب عن العمل •

التذمر•

تحریض الآخرین•

عصیان الأوامر•

فقدان الولاء والدافعیة للعمل •

 زیادة الأخطاء

التباطؤ في الأداء

یة التطویر التنظیمي منھا ما یلي:لإضافةً إلى ذلك یوجد عدة معوقات لعم

معوقات تنظیمیة: الأولاً:١-١٩-٢

ة تحقیق أھدافھا ودرجة یاسلوب عملھا وكیفوھي المعوقات التي تتعلق بالمنظمة و 

ملائمة المناخ التنظیمي المركزیة أو اللامركزیة السائدة في التنظیم الإداري ومدى 

للعمل و الإبداع والابتكار ، فكلما كانت إجراءات العمل محدد من قبل الرئیس 

للمرؤوس مع فرض رقابة لصیقة علیھ ، فأن ذلك یحدد من فرص الإبداع والابتكار 

رة المرؤوس على تطبیق أسلوب عمل جدید لخوفھ من الفشل وتعرضھ نتیجة عدم قد



١٣٠

للنقد من قبل الرئیس والزملاء ، مما یترتب علیھ تجمید السلوك الوظیفي للفرد نتیجة 

تقییده بالأوامر والتعلیمات ویحد من فرص الإبداع والابتكار والتجید 

١٢٢ر التنظیمي فیما یلي:المعوقات التنظیمیة التي تحد من إحدث التطویوتنحصر أھم

عدم وضوح أھداف المنظمة.١

المركزیة والتسلط..٢

الافتقار إلى معاییر موضوعیة للأداء..٣

انخفاض الروح المعنویة لدى العاملین ..٤

نقص القیادات الفعالة والمؤھلة..٥

غیاب الاتصال الفعال بین المستویات الإداریة..٦

الافتقار الى العمل الجماعي..٧

البحث لاقة بالمشاكل أو بالمسائل موضوعالمختصة ذات العتعدد الجھات .٨

فكثیر ما یتعذر تطویر إجراءات وأسالیب العمل بسبب تعلیمات صادرة من 

جھات خارجیة كأجھزة الرقابة أو أجھزة التخطیط أو الأجھزة المنتفعة أو 

المسؤولة عن مناقشة الخطط.

التطویر خوفاً على مصالحھا مقاومة الإدارة العلیا للتغییر وعدم رغبتھا في .٩

١٢٣ومراكزھا.

انعدام الثقة لدى بعض القادة بأنفسھم ، مما یجعلھم یركزون على أسلوب ١٠

المركزیة وعدم منح الفرصة للعاملین لأي نوع من أنواع المشارك.

نتقاد المبكر للأفكار الجدیدة دون تفحص نتائجھا سوء المناخ التنظیمي والإ١١

والغرض منھا.

مكتبة الشقیري، ٧سعود النمر، محمد حمزاوي،ھاني خاشفقي،فتحي محمود الإدارة العامة الأسس والوظائف والاتجاھات الحدیثة ،ط ١٢٢
.٢٠١١الریاض ، 

،مات المختلفة،دارالشروق ،عمان قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي في دراسة السلوك الإنساني والجماعي في المنظمحمد١٢٣
.٣١٠-٣٠٧ص :م٢٠٠٠



١٣١

لق للرؤساء م الاجتماعیة التي تدعو للطاعة العمیاء والامتثال المطسیادة القی١٢

وامرھم وتعلیماتھم وإنجاز العمل بالطریقة الرسمیة المعتادة والقادة دون مناقشة لإ

دون تجدید أو تطویر.

وھي تندرج من ضعف العلاقات والتنسیق بین كل معوقات إداریة:الثانیاً:٢-١٩-٢

افز وتبسیط الإجراءات إلى مقاومة التغییر من قبل الموظفین من برامج التدریب والحو

وتفشي الفساد والمحسوبیة وتدني مستوى دخول الأفراد مما یؤدي إلى انشغال 

الموظفین بالھموم المادیة في حیاتھم عن إنجاز العمل والإبداع في الأداء، كما أن 

خصیة من قبل الإدارة ضعف مقاییس تقییم الأداء الحقیقیة، واعتماد المقاییس الش

بالإضافة ، رة یؤدي على ضعف الأداء بشكل عاموارتباط صنع القرارات في ھذه الإدا

تبأخلاقیااملالتزامعدویةدارلإاةللأجھزلفعلیةالحاجةاعنلموظفیناادعدأدةیازإلى 

،یةدارلإات لمستویاابینولعلیاادارةلإابینلإنسانیةاتلعلاقاابغیا، لعامةالوظیفةا

لتنظیم .واتلجماعاواادللأفرلتنظیميالتطویرادلجھولمتابعةوالتنسیقابغیا

تعد المعوقات القانونیة من أھم المعوقات لأن قدم المعوقات القانونیة:ثالثاً:٣-١٩-٢

مما یؤدي إلى صعوبة إجراء عملیات التطویر القوانین والإجراءات وعدم تضافرھا

إعداد خطط التطویرلكي تساعد فيوبالتالي لابد من مراجعة القوانین والإجراءات 

١٢٤.عملیة التطویروبلوغ المنظمة الھدف المنشود منوتطبیقھا

وتقسم إلى قسمین:المعوقات السیاسیة:رابعاً:٤-١٩-٢

:رج إرادة المنظمة أي أن الأجواء السیاسیة والتي تكون خاالمعوقات الخارجیة

(الربیع الخارجیة مثل الصراعات والحروب التي تجتاح المنطقة العربیة

وسیاسات الإغلاق والإجراءات التي تتبعھا الدول والمؤسسات المالیة العربي)

مثل صندوق النقد الدولي وھیئات الأمم المتحدة وسیاسات الحصار الاقتصادیة 

عاقة التطویر الإداري وفشل برامج التطویر في كثیر من بلدان تؤدي إلى إ

الأردن، .، المؤسسة العربیة للدراسات والنشر، عمان١، طالتطویر الإداري المفھوم، والمعوقات وآلیات التنفیذ،القریوتي محمد قاسم ١٢٤
٢٠-١٩، ص ص ١٩٩٦



١٣٢

العالم النامي عن طریق فرض سیاسات اقتصادیة واجتماعیة وثقافیة غریبة عن 

البیئة والمجتمع.

 :وھي صراعات القوى السیاسیة الداخلیة والنزاع على المعوقات الداخلیة

وانتشار الرشوة السلطة وسیطرة القوى الفاسدة على بعض المؤسسات 

والمحسوبیة وتدخل السلطة السیاسیة في بعض مؤسسات القطاع العام 

الإنتاجیة، وعدم وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، وعدم اتباع مبدأ 

الكفاءة والجدارة في التعیین، كما أن ضعف مؤسسات الرقابة والمتابعة لعملیات 

.والتنظیميالتطویر الإداري

: إن سوء استخدام الإمكانات المادیة المعوقات الفنیة والمادیةخامساً:٥-١٩-٢

وضعفھا وعدم استغلالھا بشكل فعّال وضعف مخصصات البحوث والاستشارات یؤدي 

إلى فشل وعرقلة تنفیذ برامج التطویر. فعلى سبیل المثال: التكنولوجیا الحدیثة بحاجة 

مكانات لا تستطیع تحسین عملیة الإنتاج، إلى وجود إمكانات مادیة فبدون توفر ھذه الإ

والبرامج التدریبیة والمدربین بحاجة لتوفر المال حتى یستطیعوا تنفیذ البرامج ولكن شح 

الموارد المادیة یؤدي إلى نتائج عكسیة كھجرة أصحاب الكفاءات، وضعف التقنیات 

١٢٥.والوسائل التدریبیة الحدیثة

التي تواجھ التطویر التنظیمي مایلي:ومن أبرز المعوقات الفنیة والمادیة 

قلة الموارد المالیة اللازمة لتوفیر البنیة التحتیة فیما یتعلق بشراء الأجھزه .١

والبرامج التطبیقیة .

ارتفاع تكالیف خدمة الصیانة للأجھزة والتقنیات المستخدمة في التدریب ونقص .٢

الأیدي العاملة الماھرة.

صة بالتدریب.محدودیة المخصصات المالیة الخا.٣

. دن، رسالة ماجستیر، جامعة آل البیت، المفرق ، الارتقییم فعالیة التطویر الإداري ومعوقاتھ في الأردنھاشم علي المسلماتي ، ، ١٢٥
٢٠، ص ١٩٩٩



١٣٣

قیود المیزانیة العامة: قد لایسمح الالتزام بالموازنات السنویة التي تضعھا .٤

الأجھزة المركزیة لأیة منظمة إداریة بأن تفكر بوضع برامج وأنشطة مستقبلیة 

١٢٦لرفع المھارات الإداریة لموردھا البشري في مواجھة المشكلات الإداریة.

لبرامج التطویر التنظیمي في الأجھزة قلة المخصصات من الموازنات العامة.٥

الحكومیة.

والفساد الإداري.نسبة الھدر في المال العام .٦

معوقات بشریة:سادساً: ال٦-١٩-٢

ومن المعوقات المتعلقة بالمورد البشري ما یلي :

 ضعف التأھیل العلمي للقیادات الإداریة ، فالكثیر من القیادات الإداریة لم

التعلیمي المناسب، بسبب ضعف البرامج الخاصة بتنمیة تحظى بالمستوى 

القیادة الاستراتیجیة.

 عزوف الكثیر من الكفاءات المتمیزة عن العمل في المنظمات الحكومیة لقلة

الحوافز والرواتب.

.عدم الاستقرار الوظیفي

.ضعف مستوى التدریب الخاص بالتطویر التنظیمي أو عدم وجودة

 الملمین بمھارات التطویر التنظیمي.عدم تمكین العاملین

. ضعف مستوى الخبرة لدى العاملین

.عدم إحساس الأفراد بأنھم جزء من عملیة التحول والتغییر

 ضعف الثقة بین العاملین في المنظمات الإداریة سواء كانوا رؤساء أو

مرؤوسین.

قدھم خوف القادة من تطور مھارات مرؤوسیھم مما یودي إلى تھدید مكانتھم ف

لنفوذھم وتقلص صلاحیاتھم.

قلة الحوافز المعنویة والمادیة لدى الأفراد لإنجاح عملیة التغییر والتطویر.

، الأردن ، عمان ، دار الشروق للطباعة ١عامر الكبیسي، السلوك التنظیمي، التنظیم الإداري والحكومي بین التقلید والمعاصرة ، ط ١٢٦
٢٢-١٩، ص ١٩٩٨والنشر والتوزیع ، 



١٣٤

١٢٧:ب تقلیل مقاومة التطویریأسال٢٠-٢

Education and Communicationالتعلیم والاتصال ١-٢٠-٢

یمیلوم نحو مقاومة عندما یكون ھنالك نقص في البیانات أو المعلومات لدى الأفراد 

التغییر، وعلیھ یمكن توفیر أكبر قدر ممكن من المعلومات والتحلیلات عن نوع التطویر 

وأدواتھ وأھدافھ وخطتھ الزمنیة ومیزانیتھ ومزایاه .

ویتم ذلك من خلال حلقات التعلیم والمناقشة ومن خلال المذكرات والتفاریر، ومن خلال 

ومن میزات ھذه الطریقة حینما یتم توفیر الإقناع،جتماعات التي تسعى إلى الا

المعلومات والتحلیلات تتضح الرؤیة أو الصورة أمام العاملین یقتنعون بالأمر فأنھم لن 

وعلى المنظمة أن ،یقاوموا التغییر بل سیمیلون إلى تعزیزه والمساعدة في تنفیذه ونجاحھ

ھود وتكلفة.تعلم أن جھود التعلیم والاتصال تحتاج إلى وقت ومج

.Participation and Involvementالمشاركة ٢-٢٠-٢

عندما یتم تحدید المشاكل التي تحتاج إلى تطویر ، وتحدید البدائل ، الخاصة بالتطویر، 

ویتم اتخاذ القرارات الخاصة بالتطویر وتعدد خطط التطویر بمعزل عن مشاركة 

والتصدي.العاملین المتأثرین بھا فلا تنتظر الإ المقاومة 

لمشاكل، وأبعادھا وطرق وعلیھ إذا قامت الإدارة بتوفیر المعلومات الخاصة بطبیعة ا

لیلات وخطتھا ومزایاھا، بالإضافة إلى الاشتراك بكافة الدراسات والتحتطویرھا 

اشتركوا في إعداد مور تمسھم ،، إذن فھم اندمجوا في أوالقرارات الخاصة بالتطویر

. ومن سلبیات ھذه یقاوموه لأنھ كان باشتراكھم وجھدھم أنیستحیلالتطویر بشكل 

الطریقة إنھا تحتاج إلى وقت أطول لضمان حسن مشاركة العاملین.

Supportالدعم: ٣-٢٠-٢

على الإدارة أن توفر الموارد المالیة والمعنویة اللازمة للتطویر. والموارد المالیة تشیر 

وتشیرالموارد المعنویة إلى إلى میزانیة مناسبة وخبراء ومستشارین ووقت وتدریب 

المدیرین لمرؤوسیھم وتدریبھم وتخفیف توترھم وتطمئنھم وبالطبع یحتاج ھذا إصغاء

تى یشعر العاملین بھذا الدعم.وقت وتكلفة حإلىالدعم 

127 E.Dent and S Goldberg"Challenging Resistance to Change" Journal of Applied Behavioral Science,35
1999.p27-40.



١٣٥

Negotiations and Agreementالتفاوض والاتفاق : ٤-٢٠-٢

عندما یكون لدى العاملین والمدیرین الحجة والمعلومات بأن التطویر سیضرھم، یحتاج 

الأمر من المنظمة أن تتفاوض معھم ، وھذا یعني ضرورة تقدیم تنازلات لھم سعیاً 

المنظمة من خلال تقدیم حوافز ومزایا وخدمات حتى تضمن للإتفاق معھم، ویتم ذلك 

عدم المقاومة، بل قد تضمن تعھدھم وإلتزامھم بخطة التطویر، وتضمن تجنب مشاكل 

أو اضطرابات مصاحبة لعملیة التطویر.

Manipulationالمناورة: ٥-٢٠-٢

تنجح وھي عبارة عن فن استخدام الحیل السیاسیة ، وقد ینجح استخدامھا عندما لا

الطرق السابقة . كما تعني أیضاً فن التأثیر على العاملین من خلال اقتناء معلومات 

معینة ذات أثر إیجابي على العاملین ، وربما استخدام بعض الشعارات الرنانھ . 

وبالرغم من تمیز ھذا الأسلوب بالسرعة وعدم التكلفة ،إلا إنھ قد یؤدي إلى نتائج عكسیة 

بما تقوم بھ المنظمة من مناوراتھم.إذا شعر العاملون 

Coercionالقوة: ٦-٢٠-٢

ھذه الطریقة على المنظمة أن تستخدم قوتھا بالتھدید والعقاب ، سواء كان ذلك وتاتي

ضمنیاً أو علنیاً وینجح ھذا الأمر عندما یملك المشرفون على التطویر والقوة الكافیة 

أو المزایا والخدمات ، أو الحرمان من . للتھدید أو العقاب ( بالحرمان من الحوافز

الترقیة ، أو ربما النقل إلى مكان أقل )

ویعتبر ھذا الأسلوب سریعاً ومؤثراً ولكن تأثیره مؤقت ویجب عدم استخدامھ لمدة 

طویلة.

الاعداد الجید لبرنامج التطویر التنظیمي٧-٢٠-٢

حیث یفضل :لتنظیمياختیار الأسلوب المناسب لتنفیذ عملیة التطویر ا٨-٢٠-٢

التدرج في تطبیقھا والحرص على تحقیق الانجازات التي ینتج عنھا منافع ملموسة 

١٢٨ولى من العملیة.الفترة الأللعاملین خلال

٦٧، ص ١٩٩٢،  ١،طسید الھواري ، أسرار المدیر الفعال، دلیلك إلى الفعالیة القیادیة، القاھرة ١٢٨



١٣٦

التقییم المستمر للنتائج والتعرف على ردود الأفعال وتذلیل العقبات في الوقت ٩-٢٠-٢

وبالأسلوب الملائم.

الإعداد للتطویر :دور الإدارة في ٢١-٢

قبل العاملین للإدارة دور فعال في مرحلة الإعداد للتطویر التنظیمي من أجل تقبلھ من

لدیھا دون معارضة ، ومن ھذه التحضیرات ما یلي:

تزوید العاملین بمعلومات مستمرة ..١

الأخذ في الاعتبار عادات العاملین وقیم العمل ..٢

اركة.إشعال حماس العاملین في العمل والمش.٣

استخدام أسلوب حل المشاكل ..٤

كسب ثقة التنظیم غیر الرسمي..٥

كسب ثقة التنظیمات النقابیة ..٦

دور البرامج التدریبیة في إحداث التغییر ..٧

الفصل بین تنفیذ الابتكار والمبتكرون أنفسھم حیث یجب البحث عن قائد .٨

التغییر .

١٢٩استراتیجیة التطویر التنظیمي:المؤشرات العامة لجودة٢٢-٢

یتطلب تحقیق فعالیة استراتیجیة التطویر التنظیمي ضرورة وضع مجموعة من 

المؤشرات الموضوعیة  التي تستخدم في التأكد من جودة عملیة التطویر التنظیمي 

ومنھا ما یلي: 

، ومن الاستجابة الحقیقیة المستمرة من الأفراد لبرنامج التطویر التنظیمي١-٢٢-٢

المؤشرات الملائمة في ھذا الخصوص ما یلي:

فراد لبرنامج التطویر التنظیمي.مدى قبول الأ

.مدى الاستعداد للمشاركة في أعمال التطویر

 درجة الألتزام بنتائج التطویر

١٥٦رفعت محمد جاب الله ، مرجع سابق ، ص ١٢٩



١٣٧

الاتجاھات الحقیقیة نحو العمل والمنظمة، ومن المؤشرات الملائمة في ھذا ٢-٢٢-٢

الخصوص ما یلي :

.مستوى الرضا الوظیفي

.مستوى الصراع والجماعات أو التعاون بین الأفراد

 الوظیفي.مستوى الولاء

السلوك الوظیفي:٣-٢٢-٢

ومن المؤشرات التي یمكن استخدامھا بھذا الخصوص مایلي :

معدلات الغیاب

 معدلات دوران العمل

لات الحوادثدمع

.مدى الانتظام في أسلوب اداء العمل

 إتباع التعلیمات والأوامر والقرارات.مدى

:الأداء والإنتاجیة٤-٢٢-٢

ستعانة بمؤشرات الأداء والإنتاجیة للدلالة على فعالیة عملیة التطویر التنظیمي یمكن الا

ة التنظیمیة أو على مستوى الفرد أو جماعة دعلى مستوى المنظمة أو على مستوى الوح

منظمة إلى أخرى حسب الھدف التي وجدت من العمل ، وتختلف  مؤشرات الأداء  من 

أجلھ .

ومن المؤشرات بھذا الخصوص مایلي :

. الاستقرار والرضا الوظیفي لدى أفراد المنظمة

. روح التعاون والتنسیق بین الأفراد وجماعات العمل في المنظمة

.حماس الأفراد لبرامج التطویر التنظیمي وإقناعھم بإنھ یحقق مصالحھم



١٣٨

١٣٠.علاقة إدارة الجودة الشاملة في التطویر التنظیمي٢٣-٢

یعتبر التطویر التنظیمي جھوداً شاملة مخططة تھدف إلى زیادة انتاجیة المنظمة 

اء والاستمرار، وتسعى إدارة الجودة الشاملة إلى وكفاءتھا وزیادة مقدرتھا على البن

الإسھام في تحقیق أھداف التطویر التنظیمي من خلال مفھوم الرضا، حیث تتمحور 

العلاقة بین إدارة الجودة والتطویر التنظیمي من خلال الولاء والرضا الوظیفي الذي 

یتناول ثلاثة اتجاھات تشمل 

المالكین-

العملاء-

الموظفین -

إدارة الجودة الشاملة من خلال استخدام الإمكانیات البیئیة المتوافرة من بشریة فتطبیق

ؤدي إلى التطویر التنظیمي، ویترتب على ذلك تحسین الأداء یة وتكنولوجیة، یوماد

بشكل یحقق الرضا، وھذا الرضا یترتب علیھ حصول الولاء تجاه المنظمة الإداریة 

كس على شكل رضا من ععات وزیادة الأرباح مما ینالأمر الذي یترتب علیھ زیادة المبی

المالكین، ویعني ذلك زیادة الاستثمار والتطویر واستخدام أسالیب عمل جدیدة وتنمیة 

قدرات الأفراد العاملین.

لذلك نستطیع اعتبار أن إدارة الجودة وسیلة من وسائل التطویر التنظیمي عن طریق 

تنظیمیة جدیدة بالثقافة التنظیمیة الحالیة، فتغییر تحقیق الولاء والرضا واستبدال ثقافة 

الثقافة یعتبر عنصراً من عناصر التطویر التنظیمي وذلك من خلال نشر المعرفة 

العلمیة حول مفھوم إدارة الجودة، والتركیز على مشاركة العاملین في كل المستویات 

لاء والانتماء في حل المشكلات واتخاذ القرارات، بشكل یؤدي إلى زیادة في الو

والمسؤولیة، وھنا تستطیع المنظمة الإداریة المحافظة على قدرتھا في العطاء 

والاستمراریة والنمو والإزدھار ومن ثم النجاح، وھذا یعني قبول المنظمة في البیئة 

الموجودة فیھا بشكل یعطیھا القوة من خلال الشرعیة التي تصبح في الغالب قوة تعتمد 

المستقبلي فعلیھا المنظمة

)٤٥، ص ١٩٩٩موسى اللوزي، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثة،داروائل للنشر، الاردن،الطبعة الأولى، ١٣٠



١٣٩

الفصل الثالث

الأداء المؤسسي

المبحث الأول : الأداء

مقدمة:١- ١-٣

مفھوم الأداء :٢- ١-٣

مفاھیم مرتبطة بالأداء:٣- ١-٣

التطور التاریخي للأداء :٤- ١-٣

مكونات الأداء٥- ١-٣

. معاییر الأداء٦- ١-٣

مستویات الأداء:٧- ١-٣

بالأداءالعوامل المرتبطة ٨- ١-٣

بعاد الأداء:أ٩- ١-٣

:في منظمات الأعمالأنواع الأداء١٠- ١-٣

مقاییس الأداء ١١- ١-٣

مؤشرات قیاس الأداء :١٢- ١-٣

خصائص مؤشرات الأداءالأساسیة:١٣- ١-٣

المبحث الثاني: 

الأداء المؤسسي٢-٣

مقدمة:    ١- ٢-٣

أولاً: مفھوم الأداء المؤسسي.٢- ٢-٣

التي یقوم علیھا الاداء المؤسسي .الفلسفة ٣- ٢-٣

أھمیة قیاس الأداء المؤسسي .٤- ٢-٣

:خصائص الأداء المؤسسي٥- ٢-٣

قیاس الأداء المؤسسي: ٦- ٢-٣

أسباب قیاس الأداء المؤسسي : ٧- ٢-٣



١٤٠

مراحل عملیة قیاس الأداء المؤسسي.٨- ٢-٣

:المؤسسيالعوامل المؤثرة في قیاس الأداء٩- ٢-٣

باب الرئیسیة لبناء نظام لقیاس الأداء المؤسسي :الأس١٠- ٢-٣

:مزایا قیاس الأداء المؤسسي في منظمات الأعمال١١- ٢-٣

:مزایا قیاس الأداء المؤسسي  للمنظمات الحكومیة فھي كما یلي١٢- ٢-٣

خصائص مؤشرات الأداء المؤسسي:١٣- ٢-٣

أسالیب قیاس الأداء المؤسسي في المنظمات الحكومیة.١٤- ٢-٣

مقارنة بین قیاس الأداء الحكومي والقیاس التقلیدي:١٥- ٢-٣

صعوبات قیاس الأداء المؤسسي.١٦- ٢-٣

تقییم الأداء المؤسسيالمبحث الثالث :

مفھوم تقییم الأداء المؤسسي:١- ٣-٣

أھداف تقییم الأداء المؤسسي:٢- ٣-٣

أھمیة  تقییم الأداء المؤسسي:٣- ٣-٣

الأداءتقییمفيالمؤثرةالعوامل٤- ٣-٣

الأداء:تقییماللازمة لعملیةالأساسیةالقواعد٥- ٣-٣

المراحل العملیة لتقییم الأداء في منظمات الأعمال٦- ٣-٣

المؤسسي:الأداءتقییمنماذج٧- ٣-٣

١٣١مسؤولیة إعداد نظام تقییم الأداء المؤسسي:٨- ٣-٣

ى.علاقة تقییم الأداء المؤسسي بمستویات الأداء الأخر٩- ٣-٣

الأداءتقییمصعوبات١٠- ٣-٣

قیة على وحدات الحكم دراسة تطبی(محمد الطعامنة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا ١٣١
)بتصرف( ٤١٩-٤١٨ص ، ص ٢٠٠٧في الأردن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، ) المحلي



١٤١

الأول : الأداءالمبحث

مقدمة:١- ١-٣

یشكل مفھوم الأداء وآلیات قیاسھ اھتمام علماء الإدارة منذ أكثر من نصف قرن ، 

وشھدت حقبة الثمانینات بحثاً متصلاً عن حلول للمشكلات المتعلقة بالأداء ، من خلال 

إعادة تصمیم الھیاكل التنظیمیة ، واشراك الموظفین في وضع السیاسات، والبحث عن 

.وغیرھاقیادات جدیدة ، 

ر الأداء القاسم المشترك لجمیع الجھود المبذولة من قبل الإدارة والعاملین في إطار یعتبو

منظمات الأعمال.

كما أن البحوث والدراسات في مجال نظریة المنظمة والإدارة تھدف إلى إیجاد الآلیات 

والنماذج والفلسفات والنظریات الإداریة القادرة عند التطبیق أن تجعل من الأداء حالة 

یز لمنظمات الأعمال وھي تنافس بعضھا البعض، ولا تخلو نظریة إداریة من  وجود تم

فرض ضمني أو صریح یربطھا بالأداء التنظیمي.

دارة تبحث عن الأداء المتمیز من خلال توجھات وتأكید على لإقلیدیة في اتالفالإتجاھات 

.ثةممارسات تصب بإتجاه تعظیم الأداء وكذلك الإتجاھات الأخرى الحدی

مفھوم الأداء :٢-١- ٣

performare)إن أصل كلمة أداء ینحدر إلى اللغة اللاتینیة التي عبرت عنھا كلمة ( 

)performanceالتي تعني إعطاء، وبعدھا اشتقت اللغة الإنجلیزیة منھا لفظة (

وأعطتھا معناھا الحالي الذي عبر عنھ بعض الباحثین بقولھم: 

مسؤولیة مایعني الفاعلیة والإنتاجیة التي یبلغ بھا ھذا المركز الأھداف " أداء مركز ذو 

التي قبلھا، وتحدد الفعالیة في أي مستوى تتحقق الأھداف والإنتاجیة من خلال مقارنة 

١٣٢.النتائج المتحصلة علیھا بالوسائل المستخدمة في ذلك

ضغوط نابعة من سلوك وظیفي ھادف لا یظھر نتیجة قوى أو "عرف الأداء بإنھ ویُ 

داخل الفرد فقط ، ولكن نتیجة تفاعل وتوافق بین القوى الداخلیة للفرد والقوى الخارجیة 

١٣٣"المحیطة بھ
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١٤٢

فالأداء یعبر عن قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا طویلة الأجل ودى قدرتھا على 

في المنظمة استغلال مواردھا نحو تحقیق الأھداف المنشودة، فالأداء دالة لكافة الأنشطة 

وھو المرآه التي تعكس وضع المنظمة من مختلف جوانبھا، وتسعى كافة الأطراف في 

١٣٤.المنظمة إلى تعزیز الأداء الأمثل

وعرفھ الخزامي بأنھ" تحویل المدخلات التنظیمیة كالمواد الأولیة والمواد نصف 

دلات المصنعة والآلات إلى مخرجات تتكون من سلع وخدمات بمواصفات فنیة ومع

كما عرف الأداء "بأنھ المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء ١٣٥محددة"

١٣٦"عناصر بیئتھا الداخلیة والخارجیةتفاعلھا مع 

" بأنالناتج الذي یحققھ الموظف عند إنجازه من الأعمال، فھو Haynesویعرفھ ھاینز"

١٣٧تھ بدقة في أقصر جھد.المجھود الذي یبذلھ الفرد في تنسیق عملھ لإنجاز مھام وظیف

ویقصد بمفھوم الأداء بأنھ " المخرجات أو الأھداف التي یسعى النظام إلى تحقیقھا ، 

وھو مفھوم یعكس كلاً من الأھداف والوسائل اللازمة لتحقیقھا. باعتباره أداة ربط بین 

أوجھ النشاط وبین الأھداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا.ویشمل ھذا التعریف على

عنصرین :

: الأھداف : أي أن مفھوم الأداء یركز على الأھداف أو النتائج  التي ترغب المنظمة أولاً 

في تحقیقھا خلال مدة معینة.

عبارة عن تكوین منظم وتركیب بین عناصر وأجزاء تنظیم معاً في النظام: ثانیاً :

١٣٨تكوین متناسق یسعى لتحقیق ھدف أو أھداف محددة.

- ١٩، ص ص١٩٩٩. مصر،القاھرة،التنمیةوالاداءتطویرمركز) ، ٢ط(الاداءادارةمھاراتحسن،الغنيعبدمحمد، ھلال١٣٣
٢٠
وائل صبحي إدریس وطاھر محسن الغالبي سلسلة إدارة الأداء الاستراتیجي أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، دار وائل للنشر ١٣٤

٤٧٧، ص ٢٠٠٩الطبعة الأولى، عمان، 
١٩، ص ١٩٩٨،، مصرالقاھرة مكتبة ابن سینا، ١تقییم الأداء ، ج:الاداء من التقییم الى التحسیینتكنولوجیا ، عبد الحكیم  الخزامي ١٣٥
،القاھرة ، مصر ، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة، قیاس الاداء المؤسسي للاجھزة الحكومیةوأخرون ،، عبد العزیزجمیل مخیمر ١٣٦

٢٩، ص ٢٠٠٠
العامة،الإدارةمعھد:الصباغ،الریاضوزھیر. مرسيمحمدترجمة. الفعالللإشرافالشاملوالدلیلالأداءإدارة،آي ھاینز،ماریون١٣٧

٢٧١،ص ١٩٨٩
، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر " حالة الجزائر–أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الأقتصادیة "علي عبدالله١٣٨

.بتصرف٥، ص ١٩٩٩الجزائر،



١٤٣

وفقاً لھذه الدراسة " بأنھ مقیاس للإنجاز المتحقق من العملیات والمنتجات ویعرّف الأداء

والخدمات والذي یسمح بالمقارنة والتقییم نسبة إلى الأھداف والمقاییس والنتائج السابقة 

١٣٩والمقارنة مع المؤسسات الأخرى.

مفاھیم مرتبطة بالأداء:٣- ١-٣

عرف بأنھ" المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المؤسسة ویُ :الأداء المؤسسي١- ٣- ١-٣

. ١٤٠"في ضوء تفاعلھا مع عناصر بیئتھا الداخلیة والخارجیة 

والأداء المؤسسي بھذا المفھوم یشتمل على ثلاثة أبعاد ھما:

الأفراد في إطار وحدتھم التنظیمة.أداء -

أداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة للمؤسسة.-

.أداء المؤسسة في إطار البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة-

الأداء بصفة عامة ھو تحویل المدخلات التنظیمیة كالمواد :الأداء الوظیفي٢- ٣- ١-٣

الأولیة والمواد نصف المصنعة والآلات إلى مخرجات تتكون من سلع وخدمات 

١٤١بمواصفات فنیة ومعدلات محددة . 

وتعُرف بإنھا " التنیسق بین العامل ورئیسة المباشر لتوقع :داءإدارة الأ٣- ٣- ١-٣

١٤٢وفھم مھام العمل التي یجب إنجازھا بوضوح" 

استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات وإنتاجیة ھو":تحسین الأداء

"العملیات ، وتحقیق التكامل بین التكنولوجیا التي توظف رأس المال بالطریقة المثلى

١٤٣یتطلب تحسین أداء أیة منظمة توازن العناصر الأربع التالیة :

.الجودة-

.الإنتاجیة -

.التكنولوجیا -

.التكلفة -

٤٧، عمان ، الاردن، ص ٢٠٠٧/٢٠٠٨معاییر وأسئلة جائزة الملك عبدالله الثاني للتمیز والأداء الحكومي والشفافیة، ١٣٩
١١-٩، مرجع سابق ، ص ص قیاس الاداء المؤسسي للاجھزة الحكومیةوأخرون ، ، عبد العزیزجمیل مخیمر ١٤٠
١٩، ص ١٩٩٩الساعي للنشر والتوزیع، . مكتبة: الریاض. لتحسینالخزامي، عبد الحكیم، تكنولوجیا الأداء من التقییم إلي ا١٤١
، ١٩٩٩تقییم الأداء، ترجمة موسى یونس، بیت الأفكار الدولیة، القاھرة ، مصر، : روبرت باكل، كیف تقیس وتطور الأداء الوظیفي١٤٢

٢٦ص 
١١- ٣، ص ص ١٩٩٩، القاھرة ، مصر، ٣عبد الحكم أحمد الخزامي، تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسین، مكتبة ابن سینا ،ج ١٤٣



١٤٤

لأن توازن ھذه العناصر یؤكد أن توقعات واحتیاجات أصحاب المصلحة في المنظمة 

.المتكامل إدارة التحسین الشاملقد أخذت في الاعتبار ، ویطلق على ھذا المنھج

ویعرف بأنھ " تحقیق المنظمة لأھدافھا التي قامت :الأداء التنظیمي٤- ٣- ١-٣

بتحدیدھا في رسالتھا من خلال إنفاق مستوى مقبول من الموارد التنظیمیة ، وذلك من 

١٤٤أجل تحقیق ھدف الاستمراریة والبقاء في الأجل الطویل للمنظمة "

یعُرف بأنھ" عملیة قیاس كفاءة العاملین ومدى :الوظیفيتقییم الأداء٥-٣- ١- ٣

مساھمتھم في إنجاز الأعمال المنوطة بھم، وكذلك الحكم على سلوكھم وتصرفاتھم أثناء 

العمل، ھو ذلك الإجراء الذي یھدف إلى تقییم منجزات الأفراد عن طریق وسیلة 

إلیھ، وأیضاً موضوعیة للحكم على مدى مساھمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكل 

. ١٤٥للحكم على إمكانیة النمو والتقدم للفرد وتحملھ لمسؤولیات أكبر "

یُعرف بانھ" عملیة شاملة تتضمن عملیات للإصلاح :الأداءتقویم ٦- ٣- ١-٣

والتطویر الإداري بدءً من تحسین مستویات الأداء المتوقع وانتھاءً بمرحلة تطویر 

١٤٦الأداء" 

:ھو محصلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات الأداء الحكومي٧- ٣- ١-٣

التنظیمیة بالإضافة إلى تأثیرات البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة علیھم. 

وأداء الفرد في المنظمة یقاس بمجموعة متنوعة من المقاییس یتم من خلالھا تقییم 

في كل إدارة تحقق أدائھ وصولاً إلى التأكد من أن أنظمة العمل ووسائل التنفیذ 

أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفة وفي أقل وقت وعلى مستوى 

مناسب من الجود ة. ویقاس أداء كل إدارة بمجموعة أخرى من المعاییر إلا أن 

الأداء ھي مقاییس فعالیة المنظمة لقیاسالمقاییس التي تستخدم في أغلب الأحیان

. ٣، ص ١٩٩٩مداخل جدیدة لعالم جدید ، دار النھضة العربیة ، مصر ،: توفیق عبد المحسن، تقییم الأداء ١٤٤
٢٨٥، ص ٢٠٠٠صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، مصر، ١٤٥
، الریاض، ، العدد الرابع٣٤البدائل، مجلة الإدارة العامة ،المجلد -المعوقات-الطرق- أحمد بن حماد الحمود ، تقییم الأدء الوظیفي١٤٦

٣٤ص:١٩٩٤



١٤٥

منظمة من الفعالیة، وتشمل كل من مقاییس الفعالیة فیھا للوقوف على مدى قرب ال

١٤٧الاقتصادیة والسیاسیة الداخلیة والخارجیة والرقابیة والبیئة.

:التطور التاریخي للأداء ٤- ١-٣

للأداء والإھتمام بھ وتطویر مؤشرات قیاس لھ قدیم قدم الحضارة إن المتتبع التاریخي

وإن الشواھد كانت تشیر إلى أن البابلیون یة والرقي في معالم ھذه الحضارةالإنسان

والفراعنة وقدامى الصینیون كانوا یھتمون بتقدیر غلة الدونم الواحد من الحاصلات 

الزراعیة ، وفق إعتبارات نوعیة التربة وتوفر المیاه وحماس الفلاحون وخبرتھم في 

كنھا مفیدة في تقدیر الإنجاز، ولقد إنطلقوا من حسابات بسیطة بالمعاییر الحالیة لالعمل و

الأشیاء ومتابعة الإنجاز وتحقیق الأھداف.

إدارتھ جاء على مراحل متعاقبة سواء في العالم وإن التطور الحاصل في الأداء 

الصناعي كمنظمات أعمال أو منظمات دولة، وكذلك في باقي الدول الأخرى.

ت المالیة أولاً وفق نصب في المجال التطبیقي على المؤشرااالتطور والملاحظ أن ھذا

ثرھا بإلإشتراطات والظروف الإجتماعیة والإنسانیة.إعتبارات تأ

١٤٨إن البدایات الأولى تمحورت حول مجموعة من الإتجاھات أھمھا:

الإتجاه الاجتماعي السیاسي.أولاً:١-٤- ١-٣

عل جاء التركیز في ھذا الإتجاه على الاھتمام بإنعكاس الجوانب الاجتماعیة والسیاسیة

من خلال الإھتمام بإستخدام الموارد المتاحة وإمكانیة كأداء المنظمات الحكومیة، وذل

تخطیط أولي لھذا الإستخدام بحیث یتیح للمنظمات الحكومیة أن توجد علاقات جیدة مع 

.لإزدھار والتوسع والنمواالمواطنین وتلبیة متطلبات حیاة آخذة ب

ت حكومیة ذات شخصیات مرموقة ومعروفة وما یمیز ھذه المرحلة ھو ظھور قیادا

داء على المستویات الوطنیة للدول أو على المستوى المحلیة ، وإزداد الإھتمام بالأ

حقیق نتائج ممتازة بوتائر متصاعدة وكان یحدو ھذه القیادات أن یعاد إنتخابھا لتشغل وت

في جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة وأثره على أداء الجھات معالي حنا العكروش ، مدى تطبیق معیار الأفراد١٤٧
٦٧، ص ٢٠٠٦المشاركة في الجائزة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الأردنیة، 

دار ،یم المتوازن، الطبعة الأولى وائل محمد إدریس وطاھر محسن الغالبي، سلسلة إدارة الأداء الأستراتیجي أساسیات الأداء وبطاقة التقی١٤٨
٣٣-٢٣، ص ص ٢٠٠٩وائل للنشر، عمان الأردن، 



١٤٦

لي إلى الإطار المنظمات الحكومیة المھمة أو تجد نفسھا تخرج للعمل من الإطار المح

الوطني.

وفي مرحلة متأخرة من ھذه الحقبة كان الإھتمام منصباً عل محاربة الفساد أو سوء 

ھمیتھا من جانب أالإستخدام للموارد والتي ظھرت بسبب تراكم ھذه الموارد و

من الجانب محدودیة القدرات لدى القیادات لعدم نضج الخبرة والتجربة للبعض منھا.و

الأخر.

ومع تصاعد حالات النمو والإزدھار وبدایة تكوین أنظمة ضریبیة وجمركیة ومالیة 

ظھرت حركة تطویریة مھمة في نطاق ھذه ومحاسبیة ترفد الممارسات الإداریة 

الإدارات الحكومیة،حیث بدایة ظھور النظم الإداریة وفق المفاھیم الحدیثة.

كثر كفاءة، وكذلك أن تكون البحث على جعل عملیة إستخدام الموارد أركزلقد 

المنظمات الحكومیة مستوعبة للمفاھیم الإقتصادیة وتعطي نتائج جیدة بكلف أقل.

إن الإتجاه الإجتماعي السیاسي طور في غالبھ بھذه المرحلة من قبل إدارات المنظمات 

الحكومیة وخاصة الخدمیة منھا، وكان الطابع الغالب على تفكیر المدیرین ھو الإعتقاد 

إمكانیة جعل المنظمات الحكومیة وتحسین أدائھا مشابھ لمنظمات القطاع الخاص ب

بحدود كبیرة .

كما أن المدخل المؤدي لذلك یمكن أن یتم من خلال إنتخاب أو إختیار أعضاء في ھذه 

داریة بروح غنى تجربة وھم یمارسون أعمالھم الإالإدارة أقدر على تحمل المسؤولیة وا

لمستمر لجعل الأداء في أعلى مستویاتھ.التجدد والتغییر ا

لقد كان الضمان النھائي والذي یمكن أن یتلمسھ الجمیع ھو كفاءة الإدارة للأجھزة 

وحسن الخدمات فیھا سواء من ناحیة كلفھا أو نوعیة وإنتشار تلك الخدمات، الحكومیة

جارب ولقد رافق ھذا الإتجاه في نھایتھ منحنى فكري متطور یحاول أن یوثق الت

المتمیزة في ھذا الإتجاه.



١٤٧

ثانیاً:الإتجاه الفكري التطوري:٢- ٤- ١-٣

إن معطیات تطور الظروف والشروط الإجتماعیة والسیاسي مثلت وشكلت قاعدة 

لتطویر سریع بالممارسات الإداري في المنظمات الحكومیة وكذلك الإدارة العامة، 

المنظمات.وضمن تلك البدایة للأداء عملیاً في ھذه 

عتمد على بعدین أساسیین في ھذا التطور الحاصل في مصطلح الأداء اومن المعلوم أن

فني أخذ مجالھ للتطبیق والتحسین بشكل ملحوظ في تطور وفكري تطور ھما التطور

ھذه المرحلة، وھكذا فأنھ إطار ھذا الإتجاه یمكن الإشارة ألى مایلي:

 المعرفةEpistemology حیث أن العلوم الإجتماعیة في الإطار التطبیقي ،

كانت مھمة صعبھ وقلیلة في البدایة، ویرجع السبب في ذلك إلى صعوبة معایرة 

التي تطرحھا بحیث تكون مفاھیم دقیقة وواضحة ولھا وتقییس المفاھیمم التي تطرحھا 

قیاسات ومعاییر محددة.

لتفكیر الإحصائياStatistical Thinking ، فالبدایة الحقیقیة لتطور الفكر

م، غم أن جذور ھذا الفكر تمتد إلى أكثر من ١٨٠٠الإحصائي الحدیدث كان منذ عام 

حصائي لمساعدة المنظمات الحكومیة لإكان الأمر مركزاً على استخدام ھذا الفكر اذلك.

على صنع سیاساتھا في المجالات المتعددة، إن البحوث الإحصائیة ركزت على تطویر

أسالیب تساعد في المجالات الاجتماعیة، حیث تقلیل الخطأ في المشاھدات الإحصائیة 

والعینات، ومن ثم تطویر الإحتمالات والإحصاء الوصفي وغیرھا من الأسالیب التي 

طورت من إمكانیة القیاس والتحلیل وإنعكست إیجابیاَ في البحوث الإنسانیة 

و تطبیقات ووسائل فنیة لإجراء البحوث والاجتماعیة،وھكذا أصبح الإحصاء علم ذ

في القرن العشرین.المیدانیة في العلوم الاجتماعیة

ویلاحظ أن ھناك تركیز خاص في التطبیقات الإحصائیة في بعض العلوم الاجتماعیة 

وبالذات الإدارة والإقتصاد وعلم النفس والاجتماع والسیاسة. وھناك جانب أخر قد 

العشرین وھو القیاس، حیث أصبحت أدوات القیاس أكثر دقة تطور كثیراً خلال القرن 

واكثر تحدید في إطار أدوات معیاریة وقیاسیة دقیقة. وفي الھندسة والإقتصاد على وجھ 

التحدید تم إیجاد قیاس لوحدة العمل المعیاریة، وعبر عنھا بإستخدام قیاس (میكانیكي)  
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، وقد Frederick Taylorدراسات وھو كفاءة العامل مثلت لاحقاً أھمیة كبیرة في 

Fisherإنطلق التحلیل الإحصائي إلى أفاق واسعة خاصة بعد الدراسات التي أجراھا 

Pearson.وغیرھم من الباحثین ،

لقد لوحظ في نھایة القرن العشرین تطورات ھامة قد حصلت في مجال قیاس 

لال ذلك إستطاع المشاھدات والتحلیل لأغلب الحقائق الاجتماعیة وھكذا ومن خ

Taylor.أن یسجل الجھد المبذول في العمل من خلال وحدات قیاس دقیقة

العلوم الاجتماعیةSocial Sciences حیث ساھم باحثون رواد في تطویر ،

الذین یعتبرون من John Stuart Mill؛ Adam Smithالعلوم الاجتماعیة منھم 

مؤسساً لعلم الاجتماع.Augste Contoمؤسسي علم الإقتصاد مثلما یعتبر 

إن بدایات ظھور التخصص الواضح لھذه العلوم رافقة إزذھار في تكوین ونشر 

ھذه المرحلة بدأ الإھتمام الجدي للمقالات العلمیة في مجلات أكادیمیة مختلفة. وفي 

بالجوانب المنھجیة عند كتابة البحوث وھذه تم إقامتھا على قاعدة معرفیة سریعة التطور 

یر، ویمكن القول أن التطبیقات المھمة في ھذه المرحلة جاءت في مجال المنظمات والتغی

الحكومیة في الولایات المتحدة ، وجعل تلك المنظمات أكثر كفاءة.

ویلاحظ أن مجمل المساھمات الأولیة لتحسین فاعلیة افدارة جاءت من ترابط مفاھیم 

لم النفس والسیاسة والقانون الاجتماع وعم اجتماعیة عدیدة منھا الإقتصاد ولعلو

وغیرھا.

ي وضع مھمة فلإشارة ھنا إلى أن حقل القانون الإداري مثل نقاطومن الضروري ا

داري في المنظمات الحكومیة.القواعد القانونیة للعمل الإ

لقد قاد مجمل التطورات في ھذا الإتجاه الفكري التطوري إلى إنبثاق الإتجاه الآخر وھو 

الفنیة والتطبیقات والذي ساھم في إیجاد القیاسات المناسبة للأداء.إتجاه الأسالیب

ثالثاً إتجاه الأسالیب الفنیة والتطبیقات:٣- ١- ٤-٣

إن التطور الحاصل في مجال البحوث الاجتماعیة تطلب الإھتمام بإیجاد آلیات وقیاسات 

احي الفنیة أصبح ممكن التطبیق في بیئة عمل المنظمات، لنوفنیة، وھكذا فإن الأداء من ا

وإن الجوانب الفنیة لا تعنى فقط إبداعات في إطار قیاس الأداء وإنما بناء الأسالیب 
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المناسبة والتي شكلت حركة علمیة إنطلقت إلى أفاق رحبة في مجال القیاس . ویندرج 

في أدناه أھم تلك الأسالیب بإختصار:

اعیة لمسوحات الاجتماSocial Survey: فقد بدأت المسوحات المسوحات

والإستقصاءات في المجال الاجتماعي تتطور في إتجاھات عدیدة منھا تجمیع 

الھجرة والإنفاق والإدخار وغیرھا، وكذلك معطیات حول ظواھر محددة كالفقر و

با تشكلت وحدات في بلدیات المدن الرئیسیة في الولایات المتحدة الأمریكیة وأورو

تتابع جمیع المعطیات وتحلیلھا لغرض تقدیم خلاصات واستنتاجات مھمة بشأنھا.

الإھتمام بتجمیع بیانات على زادالفني المسمى وخاصة بعد أن لأسلوب لقد طور ھذا

معرفة الوضع الاجتماعي في مناطق محددة من خلال أخذ عینات ممثلة لھذه المناطق 

وفق أسلوب إحصائي معتمد.

تعتمد نتائج المسوحات كمدخلات لإجراء تعدیلات في الظروف الاجتماعیة وھنا فقد

المدروسة من خلال المشاھدات المیدانیة ثم تجري عملیات جمع البیانات لھا بطرق 

مختلفة.

وھكذا فإن رضا المجتمع عن عمل المنظمات الحكومیة وكذلك آلیات الحكم المعتمدة 

عنھا حقائق وبیانات من مصادر متعددة مثل ونتائج الأداء الحكومي وغیرھا تجمع 

من خلال دراسة الوثائق للمنظمات الحكومیة وتحلیلھا إلى عمل المشاھدات المیدانیة 

الاتصال المباشر بالمواطنین.

إن ھذه الإجراءات تقع في إطار ملاحظة الأداء الحكومي وجعل القیاس یرتبط 

لإداریة الحكومیة، خاصة وأن بالمستفدین من الخدمات المقدمة من المنظمات ا

المعلومات ھنا أكثر موضوعیة وصدق كونھا مستوحاه من المعنیین بالأمر بشكل 

مباشر من خلال المسوحات المعتمدة.

 الإحصائیاتStatistics : إن تطور الفكر الإحصائي من جانب واستخدام

المسوحات من جانب أخر ساھم في إستفادة المنظمات الحكومیة منھا بشكل كبیر، وفي 

البدایة ركزت الإحصاءات على نتائج المسوحات التي یتم إجراؤھا حول معطیات 

خاصة حدثت، ثم بعد ذلك مثلت تنبؤات لظواھر محددة، فمثلاً یمكن عرض 
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ھا في یات الخاصة ببعض جوانب السیاسة الضربیة أو الأداء الحكومي ودورالإحصائ

إلى غیر ذلك.الإرتقاء بالخدمات المقدمة

لقد أنشأت إدارات أغلب المدن الكبیرة في الولایات المتحدة وأوروبا وحدات  

للمسوحات والإحصائیات تتابع مختلف الجوانب وخاصة المالیة منھا، وفي واقع الحال 

أوجدت ھذه الوحدات طرقھا الخاصة سولء بجمع المعطیات أو أسالیب عرضھا بشكل 

إحصاءات واضحة ومفھومة تساعد على ردم الفجوة لعدم الرضا إن وجد بین المجتمع 

والمنظمات الحكومیة .

سیاسات تساع رقعة الجوانب التي تغطیھاإاصة بعد وقد تعاظم دور ھذه الوحدات خ

ثل الإستثمار والتعلیم والصحة، ورغم ھذه الإحصائیات في مجملھا الأجھزة الحكومیة م

وبدایاتھا كانت ملخصات لإحصاءات عامة ولیس تقاریر أداء، إلا أنھا تطورت لاحقاً 

بشكل كبیر من خلال الإضافات المتعاقبة بحیث تم الإستفادة منھا في مختلف المجالات.

یب في ھذه الإحصائیات الحكومیة ولقد تم توحید جوانب عرض المعلومات والاسال

ووضعت لھا معاییر محددة لتساھم في فھم أفضل عند دراستھا وتحلیلھا، كذلك تطلب 

ھذه الكفاءة مع الأمر أن تكون ھذه التقاریر والإحصاءات الواردة فیھا كفؤة وتتناسب

عدادھا.الكلف اللازمة لإ

أفراد المجتمع لإجراء مقارنات المعلوم أن ھذه الإحصاءات مثلت وسیلة فعالة بیدومن 

موضوعیة حول العدید من الظواھر وكیفیة علاجھا بین المنظمات الحكومیة المختلفة 

في الولایات المتحدة سواء على المستوى المحلي أو الفدرالي .

ت ھذه الإحصاءات وكذلك التقاریر الحاویة لھا بعد أن أصبح روكذلك في أوروبا تطو

تابع مختلف الجوانب في المقاطعات وتزود بھذه الإحصائیات ھناك منظمة معنیة ت

من إحصاءات في تقاریرھا.ھ تقدموتعطي ملاحظات لكل مقاطعة  حول ما 

للقاءات والمؤتمرات ضمنت ما ورد فیھا من خلال اوقد عملت ھذه المؤسسة العدید من 

وقائع مطبوعة تزود إلى مختلف الجھات المعنیة بالشأن الحكومي.
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المحاسبة ومحاسبة التكالیفAccounting and Cost Accounting:

إن الإحصاءات وتقاریر المنظمات الحكومیة بدأت ترتبط بشكل اكبر مع محاسبة 

التكالیف بعد أن تطورت مبادئھا بشكل سریع في إطار مدخل وظائفي حاول أن ینضم 

ھدف من الركون للمحاسبة جوانب الإنفاق المختلفة في المنظمات الحكومیة، لقد كان ال

ومعطیاتھا مبني على أساس العلاقة القویة بین محاسبة التكالیف على وجھ الخصوص 

.والأداء

إن البدایة كانت من خلال الإھتمام بوضع الموازنات الخاصة بالأنشطة في ضوء 

وأھداف مرغوبة.تائج نتطبیق معین ومحدود یقود إلى تحقیق 

وقد وضعت المنظمات الحكومیة نصب أعینھا وھي تجري إعداد الموازنات سؤال 

مركزي ومھم وھو إلى ماذا تؤدي إستخدامات ھذه المورد الواردة في إطار ھذه 

المنظمات الحكومیة وقدرتھا على استخدام ھذه الموارد بشكل صحیح لتحقیق نتائج 

سبیة على بعدي الفاعلیة والكفاءة في مرغوبة، وھنا فقد تم التركیز من خلال وسائل محا

مثلت الوسائل المحاسبیة أدوات الحكومیة ، ولقدآن واحد على الأداء في المنظمات 

داء بمؤشرات مھمة للسیطرة على النفقات وتوجیھ استخدام الموارد وقیاس نتائج الأ

مالیة كلفویة.

وذلك بسبب محدودیة للمحاسبة لم تكن معقدة ومن المعلوم أن الاستخدامات الأولى

صغیرة أو ورش عمل أو مزارع قدرات المنظمات المستخدمة لھا سواء كانت مصانع 

أو أي أعمال صغیرة أو متوسطة أخرى، ھنا كان الإحتیاج إلى مسك للدفاتر والسجلات 

زمنیة قصیرة.المحاسبیة واستعراض نتائج العمل خلال فترات 

الكشوفات والعروض الإیضاحیةExposition:

حتي قبل تشكیل المنظمات الحكومیة وفق الأسس الحدیثة في الولایات المتحدة ، كانت 

الإدارات الحكومیة المحلیة وإدارات بعض المدن الأوروبیة الكبیة تجري عروض 

المشاركة فیھا من قبل العدید من الجھات، یت استعراض العدید من الكشوفات 

ستثمار وكذلك الصحة العامة والسلامة ظیف والاالمتعلقة بالتوسع في التووالمعلومات
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في المدن الأوروبیة عرض والتعلیم ، لقد حاولت بعض الأجھزة الحكومیة الكبرى 

نھا شركات أعمال عملاقة تمارس أنشطة لایمكن القیام بھا إلا من خلال نفسھا وكأ

واصحاب خبرة في العمل المبادئ العامة للأعمال وإسناد الوظائف إلى رجال كفوئین

دارة ومتحمسین لخدمة مدنھم، وكذلك عرضت بعض المدن الأوروبیة من خلال والإ

وبشكل ھذه المعارض تطور الأداء فیھا من خلال إستعراض الموازنات لعدة سنوات 

مع تعلیقات موضوعیة علمیة علیھا، وھكذا جاءت ھذه العروض وكأنھا تقییم تعاقبي

زة الحكومیة ، وكلف المنفعة والإنجازات المتحققة وكیفیة موضوعي لأداء الأجھ

إستفادة أفراد المجتمع منھا وأیضا الإحتیاجات لتحسین طرق العمل والأداء في ھذه 

المنظمات الحكومیة.

إن الكشوفات والعروض الإضاحیة في خصائصھا وأسالیبھا وأنواعھا تحاكي الیوم إلى 

فصیلي في الإدارة المعاصرة.حد كبیر تقاریر الأداء العام والت

 تحلیل السیاسةPolicy Analysis:

إن كون الإحصائیات والكشوفات والعروض تھتم بالأداء والإنجاز في الاجھزة 

الحكومیة جعل منھا ذات علاقة قویة وكبیرة بالسیاسة المعتمدة من قبل الحكومات 

من دول أوروبا، ھنا یمكن أو الفیدرالیة في الولایات المتحدة وكذلك العدید المحلیة 

محاورة العدید من السیاسات وتحلیلھا في إطار قدرتھا على معالجة قضایا أساسیة 

تواجھ البلد مثل الجریمة والفقر والبطالة وغیرھا في المملكة المتحدة، مثل مناقشة 

Blueوتحلیل بعض التطبیقات في مجال السیاسة الحكومیة ممارسة أدى إلى ظھور "

Bookو مجمل التقاریر المقدمة إلى البرلمان البرطاني حیث یجري ھنالك مناقشة " وھ

وتحلیل السیاسة من وجھة نظر مختلفة ، وفي العادة تستند ھذه التحلیلات والمناقشة 

للسیاسة إلى مشاھدات وملاحظات میدانیة یحصل علیھا المعنیون من خلال 

إستطلاعات للرأي وغیرھا.

دوات ، حیث جانب التحلیل الكمي أسالیب ویستخدم العدید من الأإن تحلیل السیاسة یأخذ 

القائم على معطیات ومؤشرات إحصائیة رقمیة وكذلك النوعي المرتبط بجودة الخیارات 

الواردة في إطارھا وإنعكاسھا الإیجابي على أفراد المجتمع والمعنیین بھذه السیاسة.
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صبح یعرف لاحقاً بالإھتمام ولیة لما أالالیل السیاسة مثلت القاعدةإن ھذه البدایات لتح

بالنوعیة الشاملة في مجال صناعة القرارات  العامة، وإن ھذا التحلیل للسیاسة لایخلو 

من وجود ضمني أو صریح لمؤشرات الأداء في المنظمات الحكومیة وأي إدارات 

س علمیة أخرى مستخدمة لھذا الأسالیب في التحلیل رغم أنھا لم تكن قد وضعت على أس

منھجیة منظمة كما ھو علیھ الحال الیوم. 

ومن الطبیعي أن تكون ھنالك علاقة بین ھذا التحلیل والمسوحات والإحصائیات المؤدیة 

إلى تزوید المحللین قبل أو بعد الإنجاز لھذه السیاسات.

إن مجمل ھذه الجوانب ساھمت في ترشید السیاسات المعتمدة وتحقیق نتلئج أداء أفضل 

ھذه المنظمات.في

 معدلات التوظیفEmployee Ratings:

إن القیاسات التي طورت من قبل إدارات المدن والمنظمات والمكاتب التي شكلت 

لاتعنى فقط بالمؤشرات العامة للأداء الحكومي بل شملت أیضاً مؤشرات التوظیف 

الفردي.

المؤشرات العامة ثم تطورت لقد كانت البدایة متواضعة جداً حیث الإشارة إلى بعض 

ات الحكومیة ومنظمات إلى مؤشرات للعدید من الجوانب الخاصة بالمجتمع والمنظم

والافراد.القطاع الخاص 

جھزة إن الترابط والعلاقات بین ھذه المستویات قویة جداً حیث أن تطور الأداء في الأ

قتصادي وكذلك الحكومیة والمنظمات ینعكس على نسب التوظیف وتحسین الوضع اف

الاجتماعي وھذا من المداخل المھمة لتطویر المجتمع.

ویلاحظ أن تطور وتحسین الأداء الفردي یساھم في زیادة قدرة المنظمة على تقدیم 

الفردي مداھا الأداءأفضل الخدمات وتحقیق أحسن النتائج ، ولقد اخذت مؤشرات 

المراحل الأولى تم التأكید على ، ففيالواسع خلال القرن العشرین في العالم الصناعي

مر لیشمل العدید من جوانب جوانب الأداء الكمي من خلال مشاھدات میدانیة وتتابع الأ

داء المرتبط بمؤشرات نوعیة.داء الخرى كالقدرة على التجدید والإبداع وكذلك الأالأ
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 العلمیةالإدارة: Scientific Management

بدأت تعمم بأستخدامھا بالمنظمات الحكومیة لتحسین كفاءة ن مفاھیم الإدارة العلمیة إ

وخلال ھذه الفترة بدأت ١٩١٠عاماستخدام الموارد والإرتقاء بالأنتاجیة منذ حوالي

المنظمات الكبیرة تطور مؤشرات معقدة للإنتاجیة وكذلك تحسینھا.

دتھا الإدارة وان العدید من ھذه المؤشرات أتت متأثرة بالأفكار والطروحات التي أور

اعدت العلمیة، فتسجیل معاییر العمل والممارسات المحاسبیة وغیرھا من التطبیقات س

داء وطرق قیاسة، وإن الإدارة العلمیة من دارة حول الأبشكل كبیر على تحسین رؤیة الإ

خلال دراسة الوقت والحركة قدمت منھجیة علمیة ونظامیة للعملیة التخطیطیة ووضعت 

من الواقع الفعلي وإرتبطت بإستخدام مستلزمات حدیثة في المصانع، معاییر تقترب 

سالیب تحسین الاداء في وأالإدارة العلمیة ومفاھیمھا بشكل كبیر بالإنتاجیة ولقد ارتبطت 

منظمات العمال وحاولت المنظمات الحكومیة الإستفادة من ھذه الأفكار لتحسین العمل 

والإرتقاء بالنتائج.

ھود بذلت لجعل الإنتاجیة الفردیة تنعكس إیحابیاً على الاداء المنظمي، ویلاحظ ھنا أن ج

ولكن من خلال جعل العاملین یزاولون مزیداً من الواجبات ویعملون لفترات أطول.

ومن خلال مفاھیم الأدارة العلمیة أراد أن یوضح أن تحسین الإنتاجیة Taylotولكن

من خلال مدخل العمل بذكاء ولیس العمل بقسوة وشدة وبدون وعي.

إن العمل الذكي یحدد من خلال التفكیر المنطقي ومن واقع مشاھدات میدانیة دقیقة ، 

عاملین وفي إطارھا یتم وھنا جاءت المحاولات المبكرة لإندماج عالي بین المنظمة وال

الإختبار الصحیح لنوع العمل وقدرة وإمكانات ورغبة العاملین.

 بطاقة الأھدافScore card:

لبطاقة الأھداف فوائد عدیدة یقع في مقدمتھا دورھا المتصاعد في قیاس الأداء بإسلوب 

لتي لھا كمي محدد، وبطاقة الأھداف تعنى أي وسیلة مثل المسوحات أو آلیات التدقیق،وا

وفي ر النظام المستخدم لتلك البطاقة ، القدرة على إعادة تسجیل مؤشرات الأداء في إطا



١٥٥

العادة تكون البطاقة متكونة من عناصر عدیدة تقاس في نقاط تعكس أھمیتھا النسبیة في 

إطار المجموع.

ابة اسبة للإجوبطاقة الأھداف تحوي في الإطار النموذجي لھا قائمة بأسئلة وفراغات من

الأكثر عمقاً وتعقیداً لجمیع العناصر، وإن ھذه البطاقةجمالي للنقاطعلیھا تظھر العدد الإ

یوجد لھا دلیل إرشادي یغطي  الإجابة الكمیة والنوعیة ویعطیھا القیاس المناسب كما 

یوجد مصدرین واضحین لبطاقة الأھداف وھما كالتالي:

بین العدید من المؤشرات التي یمكن الحصول علیھا أولاً: ضمني من خلال مقارنات 

في إطار مشاكل واقعیة.

ثانیاً: مرتبط بعملیات الفحص الیومیة الجاریة في المنظمات والإدارات الحكومیة 

لغرض تكوین قیاس قائم على معرفة القیم ونسبة التمثیل الحقیقة لكل عنصر من 

عناصر بطاقة الأھداف

ثینیات من القرن الماضي وما بعدھا إنصب الإھتمام في بطاقة والملاحظ أنھ في الثلا

الأھداف بالتحرك في قیاس الأداء من طرق المسوحات إلى واقع الحاجات الفعلیة 

للتقییم، لذلك مثل ھذا المدخل بدایة حقیقیة لقیاس الأداء في المنظمات الحكومیة 

وشركات الأعمال.

بقیاس الأداء الذي یركز على المعاییر غیر المالیة مع ومنذ بدایة التسعینات زاد الاھتمام 

الاحتفاظ بالمعاییر المالیة، وذلك نتیجة للقصور الذي یواجھ المنظمات في قیاس الأداء 

على أساس المعاییر المالیة فقط، نظراً لأنھا لا تقدم بیانات تساعد متخذ القرار في 

المستقبل .

المتحدة الأمریكیة وبریطانیا وغیرھم في الاھتمام ولقد بدأت الدول المتقدمة كالولایات

قیاس عملیة م اصبحت ٢٠٠٠بقیاس الأداء الحكومي بتطبیق مبدأ أفضل قیمة، ففي عام 

الأداء في كل جھة حكومیة فیدرالیة في الولایات المتحدة عملیة أساسیة طبقاً لقانون 

.١٩٩٣قیاس الأداء والذي صدر عام 



١٥٦

وأصبحت عملیة قیاس الأداء عملیة م ٢٠٠٠طانیا عام ونفس الكلام طبق في بری

إجباریة وبإستخدام أسلوب أفضل من قیمة كمعیار للقیاس في كل الھیئات الحكومیة 

١٤٩البریطانیة.

١٥٠مكونات الأداء:٥- ١-٣

أولاً:الأنشظة والمھام :١- ٥- ١-٣

تحت ظروف م بھا العاملون في المنظمةات الفكریة أو العضلیة التي یقووھي النشاط

معینة لتحقیق ھدف محدد، والأنشطة والمھام إما مستقرة أو متغیرة، فالأنشطة المستقرة 

تظھر بعد تقسیم العمل الذي یتیح الوصف الدقیق لنشاطات العمل وتجزئتھا إلى 

عناصر، أما المتغیرات فھي ناتجة من تغیر في الزمن أو في العمل أو في الظروف 

التي تحیط بالأداء.

ثانیاً: العلاقة بین الأنشطة والمھام:٢- ٥- ١-٣

نشطة في مھام، والمھام في أعمال على تحدید علاقات التكامل بین یقوم تجمیع الأ

الأنشطة، بھدف إعادة تصمیم التنظیم ككل، كما لاتقتصر ھذه العلاقة فقط على الأنشطة 

العلاقات الداخلیة والمھام ، وإنما یتعداھا إلى العلاقات بین مختلف الأغمال ومعرفة

.الخارجیة بین الأنشطة

. معاییر الأداء٦- ١- ٣

وتعرف معاییر الأداء بأنھا" معدلات قیاسیة تستطیع إدارة المنظمة أن تسترشد بھا 

١٥١كأساس للتقییم والمراجعة وذلك بمقارنة النتائج التي تحققھا تلك المعدلات".

١٥٢وتتلخص أھم معاییر الأداء فیما یلي : 

.الجودة :حیت تعبر عن مستوى أداء العمل لجمیع نشاطات المنشأة .١

، المنظمة مدخل قائمة قیاس الإنجاز المتوازنة: الحكومیة المنظماتالأداء في قیاس:  ندوة، ورقة عمل مقدمة إلى عبد الرحیم محمد١٤٩
٢٠٠، ص ص ٢٠٠٧العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 

) ١(، ع) ١(جلة العلمیة للإدارة ، م علاقة المناخ التنظیمي بالأداء الوظیفي داخل المنظمات الإداریة، الم" سلمى الإمام، ‘ قوي بوحنیة١٥٠
٩٥، ص٢٠٠٦الجمعیة السعودیة للإدارة : الریاض

، ولائحتھ التنفیذیة في مصر، الھیئة العامة لشؤون ١٩٩١لسنة ٢٠٣منیر سالم ، تقییم أداء شركات قطاع الأعمال في ضو القانون رقم ١٥١
١٨، ص ١٩٩٢المطابع الأمیریة، القاھرة، مصر ، 

-٩٩، ص ص ١٩٩٩. مصر،القاھرة،التنمیةوالاداءتطویرمركز) ، ٢ط(الاداءادارةمھاراتحسن،الغنيعبدمحمد، ھلال١٥٢
١٠٢



١٥٧

ویقصد بھا حجم العمل المنجز وھذا یجب أن لا یتعدى قدرات وإمكانات الكمیة:.٢

لأن ذلك یعني بطئ في الإنتاجالأفراد وفي الوقت ذاتھ لایقل عن قدراتھم وإمكاناتھم

رةلقدامعدفيتتمثللمستقبلافيمشكلةىلإديیؤقد، وخيابالترلعاملینایصیبمما

لتحقیقفعكداالمنجزالعملوكمیةحجمعلىقلاتفاایفضللذلك، داءلأاتمعدلاادةیز

اتخبرمنرد لفایكتسبھمامعیتناسببماداءلأالمعدفيلنموامنلمقبولمعد

ت.تسھیلاویبرتدو

توقعيبیانآخربمعنى، أو لعملأداء افیھایسیريلااتلخطواھي:اءاتلإجرا. ٣

یجبلذلكلوظیفةاممھالتنفیذتباعھااجبالوایةورلضرااءاتلإجروااتللخطو

، الأھدافلتحقیقمھااباستخدحلمصروابھاحلمسموالأسالیبواقلطراعلىقتفالاا

فينةومدومتوقعةلعملازنجاإفيلمتبعةااتلخطووااءاتلإجراكونمنفبالرغم

قلاتفاایفضلنھألا، إتتعلیماونظمونیناقووعداقوفقوةلمنشأوالمنظمةااتمستند

یتعلقمااءسولعملازنجاإفيلمتبعةااءاتلإجراعلىسینؤولمرواءساؤلرابین

افلأطرالجمیعضحةوارةلصوانتكوحتى، تسلیمھاأو تسلمھاأو تلمعاملاازبإنجا

اعلإبدوارلابتكااتعملیاقتلیعنيلاھذا، ولعاملیناحدأبغیابداءلأایتأثرلاحتىو

قبلئیسھرمعتنفیذهؤوسلمرایریدماعلىھملتفاواقلاتفاالكن، ولعاملیناىلد

تلتعلیماواللنظممخالفتھمعدوتفاقھانلضماولعملازنجاإفيمفضلبسلوكأهدعتماا

والقوانین.ئح اللووا



١٥٨

) یوضح معاییر الأداء١٦(رقم  الشكل 

١٥٣بتصرف١٠٢، ص ١٩٩٩، ) ٢حسن ، مھارات ادارة الاداء (ط: ھلال محمد عبد الغني المصدر

مستویات الأداء:٧- ١-٣

١٥٤: یقســم الأداء إلى ثلاثة مستویات على النحو التالي

الأداء الفرديأولاً: ١- ٧- ١-٣

ھي الأعمال التي یمارسھا الفرد للقیام بمسؤولیاتھ التي یضطلع بتنفیذھا في الوحدة 

لتحقیق الأھداف التي وضعت لھ، والتي تساھم بدورھا في تحقیق التنظیمیة وصولاً 

أھداف الوحدة التنظیمیة حیث یقوم الرئیس المباشر للموظف بتقییم أدائھ.

أداء الفرد في المنظمة بمجموعة متنوعة من المقاییس یتم من خلالھا تقییم أدائھ یقاس

وصولا إلى التأكد من أن أنظمة العمل ووسائل التنفیذ في كل إدارة تحقق أكبر قدر 

.ممكن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفة وفي أقل وقت وعلى مستوى مناسب من الجودة

القیاس فھي: الوقت المستنفذ والتكلفة والجودة. أما بالنسبة أما الموضوعات التي یشملھا 

لمؤشرات قیاس الأداء الفردي فھي: الوقت المعیاري والتكلفة المعیاریة ودرجة تحقیق 

الأھداف المعیاریة.

بتصرف١٠٢، ص ١٩٩٩، ) ٢ط(داء ھلال محمد عبد الغني حسن ، مھارات ادارة الا١٥٣
٥٦، ص مرجع سابق، قیاس الاداء المؤسسي للاجھزة الحكومیةوأخرون ، ، عبد العزیزجمیل مخیمر ١٥٤

معاییر 
الأداء

العملیة 
P

الجودة 
Q

الكمیة 
Q

الوقت 
T
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:الأداء التنظیميثانیاً:٢- ٧- ١-٣

بتنفیذه في ھي الأعمال التي یمارسھا الوحدات التنظیمیة للقیام بدورھا الذي تقوم 

لتحقیق الأھداف التي وضعت لھا على ضوء الأھداف الإستراتیجیة المؤسسة وصولاً 

من الإدارة العلیا للمؤسسة وسیاستھا العامة، حیث یقوم بتقییم ھذا النوع من الأداء كلاً 

وأجھزة الرقابة الداخلیة. وتشمل موضوعات القیاس الفعالیة الاقتصادیة والفعالیة 

ا مؤشرات قیاسھ فھي: درجة تقسیم العمل ودرجة التخصیص ونظم إنتاج الإداریة. أم

المخرجات، ودرجة المركزیة وفعالیة الاتصالات.

الأداء المؤسسي:ثالثاً: ٣- ٧- ١-٣

ویعني المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلھا مع عناصر بیئتھا 

لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات الداخلیة والخارجیة، وبشكل أخر فھو: محصلة 

التنظیمیة، بالإضافة إلى تأثیرات البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة علیھما، یقوم 

بتقییم الأداء المؤسسي كل من أجھزة الرقابة المركزیة وأجھزة السلطة التشریعیة 

ة والفعالیة السیاسیة. وأجھزة الرقابة الشعبیة. موضوعات القیاس تشمل : الفعالیة البیئی

أما مؤشرات القیاس فتشمل: درجة القبول الاجتماعي لقرارات المؤسسة ودرجة 

الاستقلالیة في عمل المؤسسة، كما تشمل مدى توافر أیدلوجیة محددة للعمل ومدى 

التمثیل الاجتماعي في المؤسسة.

لعام، وھو محصلة ویعتبر أداء العنصر البشري عاملا مھما في تحدید الأداء المؤسسي ا

للتفاعل بین مھارات وقدرات الأفراد في التنظیم، ورغبتھم واستعدادھم لبذل أقصى 

جھودھم لتحقیق الأھداف التنظیمیة المحددة.

العوامل المرتبطة بالأداء٨- ١-٣

یرى ھاینز أن الأداء یرتبط بعدد من العوامل وأن بعضھا یخضع للموظف بینما یخرج 

١٥٥سیطرتھ وتتلخص ھذه العوامل كما یلي:البعض الأخر عن 

ومھارة واھتمام وقیم واتجاھات ودوافع الموظف: وھو ما یمتلكھ من معرفة

.خاصة بالعمل

العامة،الإدارةمعھد:الصباغ،الریاضوزھیر. مرسيمحمدترجمة. الفعالللإشرافالشاملوالدلیلالأداءإدارة،آي ھاینز،ماریون١٥٥
٢٧٣،ص ١٩٨٩



١٦٠

 الوظیفة: وما تتصف بھ من متطلبات وتحدیات وما تقدمھ من فرص عمل

وترقیات.

ناخ الموقف : وھو ما تتصف بھ البیئة التنظیمیة حیث تؤدي الوظیفة التي تتضمن م

ء.العمل، والإشراف، والأنظمة الإداریة، والھیكل التنظیمي إلى كفاءة الأدا

 یرتبط الأداء بھا منھا:ىخرأھنالك عوامل

العمل، المعدات والمواد، والتعلیم العوامل البیئیة: (ظروف-

والإشراف،والسیاسات، وتصمیم المنظمة، والتدریب).

المعین.الإمكانیات أو القدرة على أداء العمل -

إدراك الدور أو المھمة.-

الدافعیة الفردیة.-

فیما بینھا جمیعا یتحدد مستوى الأداء، فمن خلال توافر الدافعیة لكل فرد ومدى قوة أو 

ضعف ھذه الدافعیة، وتھیئة المناخ البیئي للعمل وتوفر الإمكانات لدى الأفراد لإنجاز 

وجود حد أدنى من الإنجاز في كل العمل، ولتحقیق مستوى مقبول من الأداء فلا بد من

عامل من العوامل التي یتكون منھا الأداء لذلك فإنھ لا یكفي أن یكون الأفراد قادرین 

على العمل، وإنما الأھم أن تتوافر لدیھم الرغبة في العمل وھذه الرغبة تتوفر عن 

طریق تحفیزھم على الأداء الجید والفعال. 

بعاد الأداء:أ٩- ١-٣

حثین على الجانب الأقتصادي في الأداء ، بینما یعمد البعض الأخر على الأخذ یركز البا

بعین الإعتبار إلى الجانب التنظیمي والاجتماعي وھذا من المنطلق أن الأداء مفھوم 

١٥٦شامل تتمثل الأبعاد التالیة:

التيوالكیفیاتالطرقالتنظیميبالأداءیقصد:للأداءالتنظیميالبعدأولاً: ١- ٩-١- ٣

مدیريلدىیكونثمومنتحقیق أھدافھا،بھدفالتنظیميمجالالفيالمؤسسةتعتمدھا

وأثرھاالمعتمدةالتنظیمیةالإجراءاتفعالیةقیاسأساسھاعلىیتممعاییرالمؤسسة

ولیسالتنظیمیةبالھیكلةمباشرةیتعلقالقیاسھذاأنإلىمع الإشارةالأداء؛على

٢١٩-٢١٨ص ص ٢٠١٠-٢٠٠٩الشیخ الداوي، تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداء، مجلة الباحث ، العدد السابع ، ١٥٦



١٦١

المؤسسةأنھ بإمكانیعنيوھذاالاقتصادیة،الاجتماعیةالطبیعةذاتالمتوقعةبالنتائج

عنیختلفوالاقتصادیةالاجتماعیةالمعاییرعنناتجأخرفعالیةمستوىإلىتصلأن

.التنظیمیةبالفعالیةالمتعلقذاك

تحقیقمدىإلىللأداءالاجتماعيالبعدیشیر:للأداءالاجتماعيالبعدثانیاً ٢- ٩- ١-٣

لأن مستوى رضا العاملین یعتبر م،تھمستویااختلافعلىالمؤسسةأفرادعندالرضا

ؤسستھم وتتجلى أھمیة دور ھذا الجانب في كون الأداء مؤشراً على وفاء الأفراد لم

تحقیقعلىالمؤسسةاقتصرتإذاالبعیدالمدىعلىسلبایتأثرقدللمؤسسةالكلي 

معروفھوفكمالمواردھا البشریة،الاجتماعيالجانبوأھملتالاقتصادي،الجانب

الاقتصادیةالفعالیةتلازمبمدىترتبطالمؤسسةفيالإدارةجودةأنالإدارةأدبیاتفي

داخلالاجتماعیة ، لذا ینصح بإعطاء أھمیة معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد الفعالیةمع

صراعات،(المؤسسةالاجتماعیة داخلالعلاقاتبطبیعةصلةلھمالكلأيالمؤسسة،

)الخ...أزمات،

١٥٧ثلاثة أبعاد للأداء، وھذه الأبعاد ھي :ویضیف سلطان 

الجھد المبذول.-

كمیة الجھد.-

نمط الأداء.-

كمیة الجھد المبذول:-أ

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانیة أو العقلیة التي یبذلھا الفرد خلال فترة زمنیة وتعتبر

المقاییس التي تقیس سرعة الأداء أو كمیتھ في خلال فترة معینة معبرة عن البعد الكمي 

المبذولة .للطاقة

:الجھد المبذول-ب

بسرعة الأداء أو كمیتھ بقدر مستوى بعض الأنواع للأعمال قد لا یھتم كثیراً ویقصد بھ

بنوعیتھ وجودة الجھد المبذول ویندرج تحت المعیار النوعي للجھد الكثیر من ما یھتم

٢٠٠٣، الدار الجامعیة الجدیدة ،الأسكندریة، مصر، ١محمد سعید أنور سلطان، السلوك التنظیمي ، ط١٥٧



١٦٢

المقاییس التي تقیس درجة مطابقة الإنتاج المواصفات والتي تقسمھ درجة خلو الأداء 

من الأخطاء والتي تقیس درجة الإبداع والابتكار في الأداء.

نمط الأداء:-ج

بھا الجھد في العمل،أي الطریقة التي تؤدى بھایقصد بھ الأسلوب أو الطریقة التي نبذل 

أنشطة العمل فعلى أساس نمط الأداء یمكن قیاس الترتیب الذي یمارسھ الفرد في أداء

حركات أو أنشطة معینة أو مزیج ھذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانیا 

ا إلى حل أو قرار الأولى، كما یمكن أیضا قیاس الطریقة التي یتم الوصول بھبالدرجة

لمشكلة معینة أو الأسلوب الذي یتبع في إجراء بحث أو دراسة.

ویرى مخیمر واخرون أن الأداء یشمل مجموعة من الأبعاد یمكن من خلالھا قیاس 

:١٥٨الأداء والحكم علیھ ویمكن مناقشتھا على النحو التالي 

جماعة الصغیرة ، وحدة التحلیل: وقد یكون وحدة تحلیل الفرد، أو التنظیم أو ال- ١

( المؤسسة).أو التنظیم

مقاییس الأداء: وھي تلك العناصر القابلة للقیاس في أي مجال من مجالات الأداء - ٢

، وھذه المعاییر قد تشمل واحداَ أو أكثر مما یلي :

الإنتاجیة ، الفاعلیة، الكفاءة، تحقیق الربح، النمو، رضا الموظفین، رضا الزبائن، 

ار.والتجدید والابتك

قیاس الادء : وقد تكون موضوعیة كمیة أو ذاتیة.- ٣

أو متوسطھ أو قصره قد یكون إطار الإطار الزمني للأداء: إن طول المدى - ٤

الاھتمام أو القیاس.

مجال الاھتمام أو التركیز في الأداء : ویكون مجال الاھتمام من خلال الإبقاء - ٥

تركز علیھ جھود على الأداء كما ھو أو تحسینھ وتطویره ، والتحسین ھو الذي 

الإصلاح والتطویر.

، القاھرة ، المنظمة العربیة للتنمیة ١الحكومیة ، طحكومیة داء المؤسسي للاجھزة الوأخرون ، قیاس الا، عبد العزیزجمیل مخیمر ١٥٨
.١٤-١٢ص ص،٢٠٠٠الإداریة،



١٦٣

١٥٩:في منظمات الأعمالأنواع الأداء١٠- ١-٣

یختلف نوع الأداء من منظمة لأخرى وذلك حسب النشاط  التي تقوم بھا ، وھنالك عدة 

أنواع للأداء .

أولاً : الأداء الاقتصادي:١- ١٠- ١-٣

الربحیة بأنواعھا المختلفة ، ویعتمد في ھذا النوع من الأداء یتم قیاسھ باستخدام مقاییس 

قیاسھ أیضاً على سجلات ودفاتر المنظمة، وكذلك ماتعده من قوائم وتقاریر مالیة ، ویتم 

تقییم الأداء الاقتصادي من خلال التحلیل المالي للمنظمة وبما یعتمد علیھ من نسب  

ومؤشرات مالیة.

ثانیاً: الأداء الاجتماعي:٢-١٠- ١- ٣

والبیئة المحیطة بھا، وتتمثل ینتج عن أثر المنظمة على المجتمعع من الأداء وھذا النو

أھداف المنظمة على المستوى الاجتماعي والقومي في عدة مجالات منھا:

 ،التعاون مع المشروعات الأخرى في میادین متعددة مثل تبادل الخبرات الفنیة

والإستشارات والبحوث.

نظمة في بعض أوجھ النشاط الاجتماعي والثقافي الأھداف التي تحدد مساھمة الم

وتطویر المجتمعات المحیطة بھا.

ومن الانتقادات الموجھھ لھذا النوع من الأداء  ھو صعوبة قیاسھ وتقییمھ ، لذا یتطلب 

الأمر المزید من المحاولات والجھد من أجل التوصل إلى مقاییس عادلة لتقییم الأداء 

سھل تحدید مدى مساھمة المنظمة على البیئة والمجتمع الاجتماعي، لأنھ لیس من ال

المحیط بھا.

ثالثاً: الأداء الإداري:٣- ١٠- ١-٣

یتعلق الأداء الإداري في منظمات الأعمال والمتمثل بالخطط والسیاسات والتشغیل 

بطریقة ذات كفایة وفعالیة ، ویتم تحقیق ذلك من خلال استخدام أفضل البدائل التي 

رجات ممكنة.تحقق أعلى مخ

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، في الوحدات الحكومیةالأداء المؤسسيتقییم:  ملتقى، ورقة عمل مقدمة إلى عمرو حامد١٥٩
بتصرف١١٧-١١٦ص ، ص ٢٠٠٧القاھرة ، 



١٦٤

ویمتاز ھذا النوع من الأداء بإمكانیة تقییمھ من خلال استخدام الأسالیب المختلفة لبحوث 

العملیات والبرمجة الخطیة.

، ومن ثمة یمكن تقسیم الأداء إلى أنواع حسبحسب معیار التقسیمرابعاً ٤- ١٠- ١-٣

معیارالمصدر، إضافة إلى معیار الشمولیة.

: وفقا لھذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى نوعین المصدرحسب معیار أولاً: 

الأداء الداخلي:-أ

ویطلق على ھذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي انھ ینتج ما تملكھ المؤسسة من 

مما یلي:اَ ینتج أساسالموارد فھو

 الأداء البشري:وھو أداء أفراد المؤسسة الذي یمكن اعتبارھم موردا استراتیجي

صنع القیمة وتحقیق الأفضلیة التنافسیة من خلال تسییر مھاراتھم.علىقادر

بشكل مواردھا الأداء التقني : ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمار

فعال.

.الأداء المالي: ویكمن في فعالیة تھیئة واستخدام الوسائل المالیة المتاحة

الأداء الخارجي:-ب

تغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب ھو الأداء الناتج عن الم

إحداثھ ولكن المحیط الخارجي ھو الذي یولده،فھذا النوع بصفة عامة یظھر في في

أو انسحاب أحد النتائج الجیدة التي تتحصل علیھا المؤسسة كارتفاع سعر البیع،

نتیجة لإنخفاض أسعار المنافسین أو ارتفاع القیمة المضافة مقارنة بالسنة الماضیة 

وكل ھذه التغیرات تنعكس على الأداء سواء بالإیجاب أو المواد ولوازم الخدمات 

بالسلب، وھذا النوع من الأداء یفرض على المؤسسة تحلیل نتائجھا،وھذا مھم إذا تعلق 

الأمر بمتغیرات كمیة أین یمكن قیاسھا وتحدید أثرھا.



١٦٥

حسب معیار الشمولیة:ثانیا: 

ھذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى نوعین ھما الأداء الكلي والأداء الجزئي.وحسب 

الأداء الكلي :

وھو الذي یتجسد في الإنجازات التي ساھمت فیھا جمیع العناصر والوظائف أو الأنظمة 

للمؤسسة لتحقیقھا، ولا یمكن نسب إنجازھا إلى أي عنصر من دون مساھمة الفرعیة

ا النوع من الأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیات بلوغ المؤسسة في ھذباقي العناصر

أھدافھا الشاملة كالاستمراریة والشمولیة، الربح والنمو كما أن الأداء للمؤسسة في 

الحقیقة ھو نتیجة تفاعل أداء أنظمتھا الفرعیة.

الأداء الجزئي:

وره إلى عدة أنواعوھو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة ، وینقسم بد

تختلف باختلاف المعیار المعتمد لتقییم عناصر المؤسسة، حیث یمكن إن ینقسم حسب 

الوظیفي إلى أداء وظیفة مالیة، أداء وظیفة الأفراد، أداء وظیفة التموین، أداء المعیار

١٦٠وظیفة الإنتاج،أداء وظیفة التسویق.

١٦١:إلىالمعیارھذاوفقالأداءیصنفو:الطبیعةمعیارخامساً ٥-١٠- ١-٣

المتجسدةولبلوغھا،المؤسسةتسعىاقتصادیةأھدافبوجودیقترن:الاقتصاديالأداء

.مواردھااستخداممستوىتخفیضمعنتیجتھاتعظیمجراءالتي تحققھاالفوائضفي

یرافقھالذيالاقتصاديبالأداءمرتبطوھو:الاجتماعيالأداءسادسا ٦- ١٠- ١-٣

لھالأداءھذاولنشاطھا،المؤسسةنتیجة ممارسةخارجيوداخلياجتماعيالتزام

.فیھتنشطالذيالمحیطفيالمؤسسةصورةعلىالتأثیرفيكبیرةأھمیة

بمھمتھاالقیامعلىالتقنیةالتجھیزاتقدرةیمثلھوو:التقنيالأداءسابعاً ٧- ١٠- ١-٣

كمیةالمناسب،الوقتفيتوفیرھاالمعلومات،الأمر بدقةتعلقسواءحال،أحسنعلى

حدیثةتجھیزاتدائما لاستخدامالمؤسساتتسعيلذا.الخ...المنتججودةاللازمة،المواد

٥٦،ص ١٩٨٨عمر محمد تومي الشبیلي، علم النفس الإداري، الدار العربیة للكتاب، طرابلس، ١٦٠
، ٢٠٠١،خیضرجامعة:بسكرة،١العدد،الإنسانیةالعلوممجلة،"تقییمومفھوم:الفعالیةوالكفاءةبینالأداء"مزھودة،الملیكعبد١٦١
٨٩ص



١٦٦

العلمیة البحوثتشجیعالأفراد،تكوینبرامجتكییفالتكنولوجي،للتطورمواكبة

.الصیانةبقسمالاھتمامعلىوالسھر

علىللتأثیرالمؤسسةمحاولاتعنیعبرھوو:السیاسيالأداءثامناً ٨- ١٠- ١-٣

لاستصدارعلیھاالمفروضةوالتشریعاتوفقا للقوانینفیھتتواجدالذيالسیاسيالنظام

.أھدافھاتحقیقیدعملصالحھاامتیاز

:ھمانوعینإلىالأداءیصنفالذيو:المؤسسةطبیعةمعیارتاسعاً ٩- ١٠- ١-٣

تقدیمإلىتھدفالتيالصناعیةالمؤسسةعنالناتجالأداءوھو:الصناعيالأداء

.المناسبالوقتفيوالمطلوبةجودة بالكمیةذاتمنتوجات

خدماتتوفیرإلىتھدفالتيالخدماتیةالمؤسسةعنالناتجالأداءوھو:الخدميالأداء

.متطلبات الزبائنتلبي

:مایليویصنف الأداء إلى :الأجلمعیارعاشراً ١٠- ١٠- ١-٣

.سنواتخمستتعدىفترةیشملالذيالأداءوھو:الأجلالطویلالأداء-

وسنةبینالمحصورةالفترةیغطيالذيالأداءوھو:الأجلمتوسطالأداء-

.سنواتخمس

.السنةتتعدىلافترةیشملالذيالأداءوھو:الأجلقصیرالأداء-

:مقاییس الأداء ١١- ١-٣

١٦٢: نوعینمقاییس الأدء إلى صنف كلاً من واد وریكاردو لقد 

وھي تلك المقاییس التي تكون على أساس علم أولاً: المقاییس الكمیة :١- ١١- ١-٣

الریاضیات والحساب.

وتكون مقاییس الأداء الكمیة معدودة أو نسب مئویة، وغالباً ماتكون على أساس الزمن 

أرقام إحصائیة وقیاسیة تدل على واقع المنظمة أو أو ذات طبیعة مالیة وھي تعتمد على 

المؤسسة.

162 Wade,D.and Recardo.R, Corporate performance management
,.Boston:Butterworth,heinmann,2000.P100



١٦٧

وتسمى مقاییس الأداء اللینة، لإنھا ذات طبیعة ثانیاً : المقاییس النوعیة:٢- ١١- ١-٣

ذاتیة، وأكثر ھذه المقاییس شیوعاً ھي المتعلقة برضا الزبائن والعاملین.

عمال على فھم وإستعاب أن مقاییس الأداء الفاعلة تساعد منظمة الأومنھم من یرى

١٦٣:مایلي

مستوى جودة أعمالھا.•

ھل المنظمة تمضي قدماً في تحقیق غایاتھا.؟•

رضا عملائھا.؟ما ھو مستوى•

ھل إجراءات أعمال وعملیات المنظمة تسیر وفق الرقابة الإحصائیة.؟•

ھل ھنالك ضرورة لإجراء التحسینات وأین؟•

١٦٤الأداء إلى خمسة أنواع وھي كما یلي: نفصأما بني حمدان وإدریس فقد

التيوالمالیةالبشریةالمواردلفھم: تستخدمInput Measuresالمدخلات مقاییس

.المطلوبةوالنتائجالمخرجاتإلىالوصوللغرضتستخدم

Process Measures:العملیاتمقاییس لعملیاتةرالمباشالخطواتلفھمتستخدم·

.الخدمةأوالمنتجإنتاج

:المخرجاتمقاییس Output Measures التيالخدمةأوالمنتجلقیاستستخدم·

.العملاءإلىإیصالھاویتمالمنظمةأوالنظامیوفرھا

:المحصلاتمقاییس Outcome Measures المتوقعةالنتائجلتقییمتستخدم·

مخرجات بینمباشرةسببیةعلاقةبناءفإنالحالاتبعضوفيالفعلیة،أوأوالمرغوبة

.صعباًیكونأنیمكنءالمقصودةونتائجھالنشاط

:التأثیرمقاییس Impact Measuresغیرأوالمباشرةالآثارلقیاستستخدم

.المنظمةغایاتتحقیقعنتنشأالتيالمباشرة

ھذه المقاییس تقیس الأداء بعد ظھور :Lagging Measuresمقاییس الأسباب 

١٦٥الحقیقة، والمثال على ذلك ھو مقیاس الإصابات والمراض الواقعة.

٦٩، ص٢٠٠٩طاقة التقییم المتوازن، ،بوائل محمد صبحي إدریس ، طاھر محسن الغالبي، أساسیات الأداء و١٦٣
،عمان ، والتوزیعللنشرالعلمیةالیازوريالإستراتیجي داروالتخطیطالإستراتیجیةبني حمدان، وائل محمد إدریس، محمدخالد١٦٤

٣٩٢، ص ٢٠٠٧الأردن، 



١٦٨

داء المستقبلي مثل : وھذه المقاییس تتنبأ بالأLeading Measuresمقاییس النتائج 

.مقاییس الكلفة التقدیریة على أساس جملة من العوامل ذات العلاقة 

: ھذه المقاییس تقیس الثقافة الأساسیة Behavioral Measuresلمقاییس السلوكیة ا

للأفراد والمنظمة التي یجري قیاسھا.

المقاییس التي ترتبط بالسیاسة: وغالباً ما تتمثل بالمحصلات ومن خصائصھا :

ذات طابع استراتیجي.-

طویل المدى-

تستخدم لتحدي كیفیة إنجاز الغایات والأھداف.-

: وغالباً ما تتمثل بالمخرجات ومن خصائصھا:ط بالبرامج المقاییس التي ترتب

ذات طابع تشغیلي.-

قصیر المدى.-

تستخدم لتقییم كیفیة قیام المنظمة بتوصیل منتجاتھا وخدماتھا-

.

٧٦- ٧٥ص ص، ٢٠٠٩وائل محمد صبحي إدریس ، طاھر محسن الغالبي، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، ،١٦٥



١٦٩

ویمكن تصنیف معظم مقاییس الأداء ضمن واحد من التصنیفات الستة العامة كما ھي 

)  التالي: ١مبینة بالجدول رقم (  

التعبیر عنة بالوحدات الوحدة المقاسة المقیاس 

المدخلات الفعلیة إزاء المدخلات قدرة المؤسسة على أداء المھام الكفاءة 

المخططة

قدرة المؤسسة على التخطیط لمخرجات الفعالیة 

عملیاتھا

المدخلات الفعلیة إزاء المدخلات 

المخططة

العمل بشكل صحیح مسألة إنجاز وحدةالجودة 

،وان معاییر الصحة ھنا تحدد حسب 

احتیاجات العملاء

عدد الوحدات الفعلیة بشكل 

صحیح من إجمالي عدد الوحدات 

المنتجة

مسألة إنجاز وحدة العمل بالوقت المحدد التوقیت 

،وان معاییر التوقیت  تحدد حسب 

احتیاجات العملاء

بالوقت عدد الوحدات الفعلیة 

إجمالي عدد الوحدات من المحدد

المنتجة

حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحدة الإنتاجیة 

عمل 

إجمالي المخرجات من المدخلات

، ٢٠٠٩المصدر :وائل محمد صبحي إدریس ، طاھر محسن الغالبي، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، ،

٧٨١٦٦ص 

مؤشرات قیاس الأداء :١٢- ١-٣

بأنھ عبارة عن قیمة أو صفة ممیزة Performance Indicatorیعُرف مؤشر الأداء 

المنظمة من أھدافھا ویمكن أو النتائج لتحدید مدى ما تحققھتستخدم لقیاس المخرجات

١٦٧تصنیف مؤشرات الأداء إلى مایلي:

وتعني قیاس مدى تحقیق المخرجات المطلوبة ، مؤشرات المخرجات :١- ١٢- ١-٣

على مستوى الأنتاج أو الخدمات التي تقدمھا المنظمة.وتركز 

، ٢٠٠٩،یع عمان ،دار وائل للنشر والتوزوائل محمد صبحي إدریس ، طاھر محسن الغالبي، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن،١٦٦
٧٨ص 
دراسة تطبیقیة على وحدات الحكم (محمد الطعامنة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا ١٦٧

بتصرف٤١٤، ص ٢٠٠٧في الأردن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، ) المحلي



١٧٠

مدى تحقیق الخدمات لأھدافھا المطلوبة .مؤشرات النتائج :٢- ١٢- ١-٣

وتعتبر من أسھل المؤشرات التي یمكن قیاسھا ، وھي المؤشرات الكمیة :٣- ١٢- ١-٣

١٦٨نوعان:

التكالیف ، حساب المؤشرات المالیة ( النقدیة) ، من الأمثلة على ذلك ،حساب -

الأرباح ، إعداد الموازنات ، ...إلخ.

والمؤشرات غیر النقدیة ( العینیة)، من الأمثلة على ذلك ، عدد حوادث العمل، -

عدد الوحدات المنتجة یومیاً ، عدد الأعطال في آلات الأنتاج.

وھي مؤشرات یصعب قیاسھا في أغلب الأحیان، المؤشرات النوعیة: ٤- ١٢- ١-٣

الأمثلة على ذلك رضا العمال عن ظروف العمل، رضا العملاء عن الخدمة ومن 

، ...إلخ)

وھي التي ترتبط  بأراء  الأفراد الذین داخل المؤشرات  الشخصیة:٥- ١٢- ١-٣

المنظمة ، ورأي العمال عن ظروف العمل داخل المنظمة یعتبر من المؤشرات 

الشخصیة .

تي لایمكن أن تولد تناقض لدى الأطراف وھي الالمؤشرات الموضوعیة:٦- ١٢- ١-٣

المعنیة ، من الأمثلة على ذلك ، عدد إصابات العمل داخل المنظمة، معدل 

.الغیاب،...إلخ) 

١٦٩ومن الشروط الواجب توفرھا في مؤشرات الأداء ما یلي:

یس النتیجة التي یسعى إلى لمؤشر مباشر، ویقصد في ذالك أن یقأن یكون ا

توجیھھ لمستوى أعلى أو أقل.قیاسھا وان لایتم 

 أن یكون المؤشر موضوعي، أي أن یكون واضحاً لیس بھ أي غموض خاصة

بالنسبة لما یراد قیاسھ، ویجب أن یتفق الجمیع على طریقة التعلیق أو الحكم على 

النتائج.

168Michel Gervais,"contrộle De Gestion",Edition Economica,7ᵐᶱ Ed, Pareisộ,2000,Pp 609-611

٣٤٥، ص ٢٠٠٥شریف مازن، ،ندوة الأسالیب الحدیثة في قیاس الأداء الحكومي، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة ، مصر ، ١٦٩



١٧١

 أن یكون ملائم، یجب أن تقیس المؤشرات النتیجة المرجوة بطریقة ملائمة ، أما

مؤشرات الواجب استخدامھا لقیاس معیار عام أو نتیجة مطلوبة ، فیعتمد مسألة عدد ال

ذلك على مستوى المصادر المتاحة لمراقبة الأداء ودرجة تعقد النتیجة المطلوب قیاسھا 

حتاجھا للوصول إلى قرارات موثوق بھا.وكمیة المعلومات التي ت

بطبیعتھا ، بینما أن تكون كمیة كلما أمكن ذلك ، فالمؤشرات الكمیة ھي رقمیة

المؤشرات النوعیة ھي ملاحظات وصفیة.

 أن تكون تفصیلیة إذا أمكن، وذلك لإثبات وجھة نظر معینة  حتى تساعد

البیانات التفصیلیة على متابعة ما إذا كانت مجموعات محددة تشارك في نشاطات أو 

تستفید منھا بشكل أخر.

بیانات بطریقة منتظمة أن تكون عملیة، خاصة إذا أمكن الحصول على ال

وبتكلفة معقولة ، حیث یطلب المدیرون المعلومات التي یمكن جمعھا بصفة مستمرة 

على أن تكون كافیة لدعم قراراتھم.

.أن یُعتمد علیھا. بیانات كافیة الجودة تدعم عملیة صنع القرار

١٧٠الأساسیة:مؤشرات الأداءخصائص١٣- ١-٣

 الدراسة ومحاولة تفصیل مؤشرات مناسبة تنبع من فھم عمیق للمشكلات محل

لتعكسھا.

. یجب أن تكون بسیطة وواضحة وقابلة للقیاس

.یجب أن تقاس على مستویات متعددة وتكون متسلسلة

.یجب أن تكون محدودة العدد لیتمكن متخذي القرار من متابعتھا باستمرار

 البیانات.یجب أن تكون عملیة وقابلة للتطبیق من حیث إمكانیة جمع

) سنوات قبل استبدالھا لتعظیم الاستفادة من ٥-٣أن یحتفظ بھا لمدة معقولة (

النظام.

.المؤشرات لیست الھدف بل التعلیق علیھا ھو الأھم

٣٨١-٣٨٠نفس المرجع ، ص ص ١٧٠



١٧٢

أما عملیة تطویر ھذه المؤشرات یتطلب ما یلي:

تحدید رؤیة ورسالة وھدف واستراتیجیة الجھة.-

یز علیھا على أن تعكس مجتمعة تحدید مجالات یجب على المؤشرات الترك-

الصورة كاملة.

البدء بتطویر المؤشرات وفقاً للمجالات.-

إعطاء أولویة لتطبیق ھذه المؤشرات.-

تحدید طریقة جمع البیانات والقیاس ، تكراریة القیاس.-

.مراجعة المؤشرات للتحقق من قدرتھا على دعم القرار الإداري-



١٧٣

الثاني:المبحث

يالمؤسسالأداء٢-٣
مقدمة:    ١- ٢-٣

دراسة الأداء المؤسسي حدیث النشأة  سریع النمو ، وقد بدأ ھذا الأھتمام الأھتمام بإن 

نتیجة نمو شعور عام بفشل السیاسات الحكومیة في حل بعض مشاكل المجتمع، 

وبالرغم من وجود العدید من المنظمات الحكومیة الكبیرة والتي خصص لھا مبالغ طائلة 

ه المشاكل، إلا أن ھذه المشاكل زادت من موازنة الدولة لتطبیق ھذه السیاسات لحل ھذ

والسبب في ذلك ھو عدم كفاءة التنفیذ وعدالتھ من قبل الأجھزة وأصبحت أكثر تعقیداً، 

ر للمال العام ، مما أدى إلى إزدیاد الإنتقادات الموجھة لھذه الأجھزة االحكومیة ، وإھد

جماع على أن إشبھ من قبل المواطنین والسلطتین التشریعة والتنفیذیة، وأصبح ھنالك

ھذه الأجھزة لاتعرف كیف تخطط برامجھا التنفیذیة وكیف تنفذھھا لتحقیق الھدف من 

وجودھا .

الفردي وأداء الوحدات التنظیمیة بالإضافة إلىالأداءفالأداء المؤسسي محصلة لكل من 

فأداء الفرد في المنظمة یقاس ،تأثیرات البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة علیھما

بمجموعة متنوعة من المقاییس یتم من خلالھا تقییم أدائھ وصولاً إلى التأكد من أن 

أنظمة العمل ووسائل التنفیذ في كل إدارة تحقق أكبر قدر ممكن من الانتاج بأقل قدر من 

ت وعلى مستوى مناسب من الجودة. ویقاس أداء كل إدارة بمجموعة وقوالالتكلفة 

أخرى من المعاییر إلا أن المقاییس التي تستخدم في أغلب الأحیان ھي مقاییس فعالیة 

لمنظمة من الفعالیة وتشمل كل من فیھا للوقوف على مدى قرب االأداءالمنظمة لقیاس 

مقاییس الفعالیة الاقتصادیة والسیاسیة الداخلیة والخارجیة والرقابیة والبیئة.

تؤثر على ونظراً إلى وجود عوامل خارجیة كبیرة تخرج عن نطاق إدارة المنظمة 

المؤسسي الذي ینبني أساساً على قیاس أداء الأداءأدائھا فكان لابد من الاھتمام بقیاس 

الفرد والإدارة في ضوء التاثیرات الداخلیة والخارجیة معاً.



١٧٤

المؤسسي.أولاً: مفھوم الأداء٢- ٢-٣

ویعرف الأداء المؤسسي بأنھ" المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المؤسسة في ضوء 

١٧١"عناصر بیئتھا الداخلیة والخارجیةتفاعلھا مع 

وبھذا المفھوم یشتمل على ثلاثة أبعاد:

التنظیمیة.م : أداء الأفراد في إطار وحدتھالبعد الأول

: أداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة.البعد الثاني

.: أداء المؤسسة في إطار البیئة الأقتصادیة والاجتماعیةالبعد الثالث

اشتمال مفھوم الأداء المؤسسي على ھذه الأبعاد الثلاثة ، إلا إنھ یختلف كل منوبالرغم

بعد منھا لو أخذ منفرداً ، فالأداء الفردي یختلف عن أداء الوحدات التنظیمیة ، لأنھ في 

ة محصلة لكلیھما، بالإضافة إلى تأثیرات البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة قالحقی

علیھما.

لكي یقیم أداءه من خلالھا  فأداء الفرد یمكن قیاسھ في المنظمة بمجموعة من المقاسات ،

ولقد تعددت اتجاھات قیاس أداء الفرد في الأونة الأخیرة ، ولعل من أحدث ھذه 

والمتفق علیھا، توقع تحقیقھا من الفردالاتجاھات مقارنة الأداء الفردي بالأھداف الم

ه من ھذه الأھداف.وصولاً لتحدید ما أنجز

النظر لقیاس الأداء الفردي بإعتباره عملاً من أعمال الرقابة یمارسھ المدیر ویمكن

جھود المباشر للوقوف على حسن سیر عمل الفرد في إدارتھ ، للتاكید من أن جمیع

أھداف إدارتھ، مع اھتمامھ المستمر بتوفیر التناسق بین مرؤوسیھ تبذل من أجل تحقیق

ء المرؤوسین.أعمال ھؤلا

وللإدارة أداء في أیة منظمة ، ویمكن قیاس أداء كل من إدارة متخصصة في المنظمة 

بمجموعة أخرى من المعاییر سواء أكان ھذا الأداء تخطیطاً أم تنظیماً أم توجیھاً أم 

رقابة، في نسیج خلفي من التنسیق سواء بین الإدارات بعضھا بعض ، أو بین عناصر 

تستخدم الإدارة مقاییس إدارة متخصصة، وفي أغلب الأحیانفي كلالعمل الإداري 

فعالیة المنظمة لقیاس الأداء فیھا لمعرفة مدى قرب المنظمة أو ابتعادھا عن الفعالیة.

١١- ٩ص مرجع سابق، ص ، المؤسسي للاجھزة الحكومیةقیاس الاداءوأخرون ، ، عبد العزیزجمیل مخیمر ١٧١



١٧٥

ومن ھنا یتضح أن ھنالك عوامل خارجیة كثیرة ، تخرج عن نطاق إدارة المنظمة 

تنعكس بالضرورة على أدائھا، وبالتالي یكون من الجور الحكم على ھذا الأداء برغم 

ومن ھنا تبرز ضرورة الاھتمام بقیاس تأثیر ھذه العوامل ، أو غیاب تأثیرھا علیھ، 

ه أداء الفرد وأداء الإدارة على ضوء المؤثرات الأداء المؤسسي الذي یأخذ في اعتبار

١٧٢.اً الداخلیة والخارجیة مع

بأنھ" إنجاز الأھداف التنظیمیة باستخدام الموارد بكفاءة العالوني واخرون ویعرف 

وفعالیة، لذا فالأداء المؤسسي یقتضي التركیز على العناصر الفریدة التي تمیز المنشأة 

والتي تكون محوراً للتقییم وبالتالي تشمل المؤشرات عن غیرھا من المنشأت الأخرى، 

المالیة وغیر المالیة وقیاس الموجودات الملموسة وغیر الملموسة، وتشمل الجوانب 

العریضة للأداء المؤسسي المتركزة على الإستراتیجیات والعملیات والموارد البشریة 

والنظم". 

المنظمة على استخدام ھ قدرة) الأداء المؤسسي "بأنPeterson,et all(وقد عرف

١٧٣لمستخدمیھا".مواردھا بكفاءة وإنتاج مخرجات متناغمة مع أھدافھا ومناسبة

ویعرف بأنھ " درجة تحقیق المؤسسة لإھداف الأداء المالي وتعظیم الربحیة" 

ویشمل التعریف على ثلاثة أبعاد 

وھو مفھوم ضیق للأداء ویركز على استخدام المؤشرات المالیة أولاً: البعد المالي :

مثل تعظیم الربحیة والنمو.

ویجمع ھذا البعد بین الأداء المالي والتشغیلي، ثانیاً: الأداء المالي والأداء التشغیلي:

وبالتالي فھو یضیف الكفاءة في تحقیق أفضل استخدام للموارد المتاحة بھدف الحصول 

ت.على المردودا

ویركز على مؤشرات مثل الحصة السوقیة، تقدیم منتج جدید، خدمة جدیدة ذات جودة 

عالیة.

عملیة قیاس الأداء المؤسسي ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، :  نبیل إسماعیل أرسلان  ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة ١٧٢
٣٤، ص ٢٠٠٧القاھرة ، 
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١٧٦

ویعد ھذا البعد الأكثر شمولاً للأداء المؤسسي، ویعبر عن ثالثاً: الفاعلیة التنظیمیة:

مدى تحقیق المنظمة لإھدافھا.

تحدیدھا لتعریف رف " بأعتباره أحد مداخل الفاعلیة المؤسسیة التي تختلف في وعُ 

١٧٤الأداء المؤسسي بأختلاف ھذه المداخل وھي كالتالي:

التي ترغب المؤسسة في تحقیقة.Goal Apprpachمدخل الھدف -أ

، أو التي system resources Apprachمدخل موارد المؤسسةالمتاحة  - ب

ینبغي على المؤسسة توفیرھا من الموارد المادیة والبشریة.

التي تحدد كفاءة Internal Process Approachمدخل العملیات الداخلیة - ت

المؤسسة في إدارة بیئتھا الداخلیة.

والجمھور المستفید Stakeholders Approachمدخل أصحاب المصلحة - ث

من خدماتھا.

التي تشمل تحقیق Competing Values Approachمدخل قیم التنافس -ج

أفضل لمخرجات المؤسسة.

١٧٥.الفلسفة التي یقوم علیھا الاداء المؤسسي ٣- ٢-٣

إن كل مستوى من مستویات الأداء ھو جزء من مستوى أداء كلي أكبر بالمنظمة.١

إن قیاس الأداء القائم على الاھتمام بالإجزاء دون إدراك نقاط التلامس والحركة .٢

الكل یبعد المؤسسة عن المثالیة ویقودھا إلى سلسة من الصراعات التي مع بقیة أجزاء

تؤدي في النھایة للھدم وتشتیت الجھود.

إذا حدث تفوق ما نتیجة للنظرة الجزئیة فھو تفوق مؤقت یؤدي إلى الاختلاف .٣

والتدھور في الجل الطویل.

الافكار أن إدراك طبیعة النظرة الكلیة للأداء المؤسسي ھو تصاعد لتكامل .٤

والسیاسات والنظم للوصول إلى المثالیة التكاملیة وتجنب القصور التجزیئي.

بحث،للأداءالمتوازنةالدرجةبطاقةمقیاس–العربیةفي الجامعاتقیاسھوأبعادالتنظیميالأداء، الرحمنعبدوسالم،فیصلمحمد،١٧٤
2004تموز25-27 .بتاریخدمشق،العربیةالجامعاتفيتطبیقھاوآلیاتوالأداءالبرامجموازنةفي ملتقىمنشور -

١٣-١٢ص : مرجع سابق٢٠٠٠مخیمر وأخرون ،١٧٥



١٧٧

إن النظرة التكاملیة للأداء لا تعني عدم الإختلاف بل تعني إدراك وجاھة .٥

الإختلاف مع الأجزاء وصولاً إلى التجانس الإداري والذي یؤدي إلى الجماعیة في 

داري.الأداء الإداري وإلى تحقیق الإبداع الإ

أھمیة قیاس الأداء المؤسسي .٤- ٢-٣

على المنظمات أن تقیس نتائج أعمالھا أو إداراتھا ،حتى لو لم تحصل من خلال ھذه 

النتائج على عائد او مكافأة، إذ أن المعلومات التي تحصل علیھا نتیجة القیاس تحوَل أداء 

-١٨٩٤لورد كیفلن (المنظمة إلى الأحسن، ویشیر فلاسفة الإدارة ( ولیام تومسن و

) إلى أنھ "حین تستطیع قیاس تتحدث عنھ وتعَبر عنھ بالأرقام ، فمعنى ذلك أنك ١٨٩٦

تعرف شیئاً عنھ ولكن حین تعجز عن قیاسھ والتعبیر عنھ بالأرقام ، فأن معرفتك 

بدایة معرفة فقط ، لكنك ءستكون ضئیلة وغیر مرضیة، وفي تلك الحالة قد یكون المر

١٧٦قلما ستتقدم في أفكارك وتصل إلى مرحلة العلم.

كما أن لجوائز الجودة دور في إعطاء أھمیة لقیاس الأداء المؤسسي وخاصة في 

الجھات الحكومیة وذلك من خلال انتھاج آلیة القطاع الخاص في قیاسھ بھدف الوصول 

ي على القیادات الإداریة في المؤسسات إلى تحقیق التمیز ورضا المتعاملین ، وبالتال

الحكومیة  أن تتھیأ لحتمیة التطویر والتغییر وذلك من خلال استخدام الوسائل والمداخل 

معرفة من ھم متلقي الخدمة ؟ ما ھي یق إدارة الجودة الشاملة من خلالالحدیثة لتطب

تھم ، لأن وجود متطلباتھم ؟ والعمل على تسخیر موارد المؤسسة من اجل تلبیة متطلبا

المؤسسة من وجودھم ، وبما أن قیاس الأداء المؤسسي لدى ھذه الجھات یواجھ 

صعوبات  متعددة ، فأن الحكم على جودة الأداء في ھذه المؤسسات ینبع من قدرتھا 

على  تحقیق رضا متلقي الخدمة من خلال نوعیة الخدمات المقدمة من قبلھا. 

ھمیة لأنھ یحقق مجموعة أغراض، تختلف باختلاف وقیاس الأداء المؤسسي بالغ الأ

١٧٧الوحدة التي یتم قیاسھا :

مؤسسة المؤتمن للتجارة، : الریاض( باتریك تونسید، جون جیبھاردت ، كیف تحقق الجودة ؟ ترجمة فریق بیت الأفكار الدولیة بأمریكا١٧٦
٢٠٥، ص ١٩٩٨

، رسالة ماجستیر في مؤسسة المواصفات و المقاییس الأردنیةداء المؤسسي الأفي تحسیین ثرعملیة  التطویر الاداري أتوفیق بو جنان، ١٧٧
٥٣، ص٢٠١٠منشورة ، جامعة البلقاء التطبیقة، السلط، الأردن، 



١٧٨

یحقق قیاس الأداء مجموعة فوائد منھا، وعلى سبیل المثال، قیاس مستوى المنظمة:

الفاعلیة التنظیمیة والتعرف على إنتاجیة التنظیم، وتحدید جوانب الضعف الإداري 

وطرق علاجھا، وتوافر المعلومات الإداریة الضروریة لاتخاذ القرارات، وتحسین 

ي لكثیر من أنشطة الموارد طرق التنبؤ بالأداء المتوقع، وتوافر الأساس الموضوع

البشریة وبما یكفل تحسین ھذه الأنشطة.

یحقق قیاس الأداء عدة فوائد منھا، متابعة تنفیذ الأھداف مستوى الوحدة التنظیمیة:

الموضوعة، ومتابعة تحقیق كفاءة أداء الأنشطة، وتدعیم عملیة الاتصال، وتخطیط 

أو التنظیمیة وتصویبھا، وتشجیع القوى العاملة، والكشف عن المشكلات الإداریة 

المنافسة بین الإدارات والأقسام بما یؤدي إلى تحسین إنتاجیتھا.

فإن فوائد قیاس الأداء تشمل تحسین الفرص المتاحة لتحسین وتطویر مستوى الفرد:

أداء الفرد، ودعم ثقة الأفراد بأنفسھم وحصولھم على تشجیع الإدارة، وتنمیة المنافسة 

وتشجیعھم على بذل الجھد وزیادة الإنتاجیة، والكشف عن الطاقات بین الأفراد

والقدرات غیر المستغلة لدى الأفراد، وإشعار الأفراد بالمسؤولیة وتحقیق الرقابة 

الذاتیة، وتدعیم وتشجیع السلوكات الإیجابیة للأفراد.

:خصائص الأداء المؤسسي٥- ٢-٣

١٧٨:منھاھنالك عدة خصائص للأداء المؤسسي 

والتجارب المتراكمةالمحافظة على ثبات العمل واستمراره من خلال الخبرات -أ

السابقة التي تثري المؤسسة وتورث ھذه الخبرات من جیل إلى جیل بحیث لا تتأثر 

.المؤسسة بغیاب أو تغییر القیادات

ین المشاركة في اتخاذ القرار من قبل المختصمبدأ الاعتماد على جماعیة الأداء و- ب

عدم تفرد رئیس یضمن بأنھ العمل المؤسسي وھذا ما یمیز والخبراء لإدارة المؤسسة ، 

المؤسسة بالإدارة والقرار.

)بتصرف( ٢٣-٢٢، ص ص ٢٠٠٢بیروتوالنشر،للطباعةحزمابندارالأولى،الطبعة،المؤسسيالعمل، محمدالعدلوني،١٧٨



١٧٩

للمؤسسة، وذلك من خلال اتباع ستقرار الإداري والماليالمحافظة على الأ- ت

والقوانین المعتمدة.والأنظمةوالتشریعاتالسیاسات

لین في المؤسسة نحو تطویر المؤسسة في إطار استثمار جھود الأفراد العام- ث

واضح من الواجبات والمسؤولیات، ومشاركة جماعیة في تحقیق الأھداف.

اختیار أفضل الأسالیب والنظریات الإداریة التي تحقق تفوقاً للمؤسسة على -ج

مستوى الخدمات التي تقدمھا.

ر واستقطاب أفضل التركیز على العنصر البشري وتنمیھ وتأھیلھ باستمرا-ح

الكفاءات من خلال سیاسة متطورة تعتمدھا المؤسسة في التوظیف.

تعزیز ولاء وانتماء العاملین للمؤسسة وأنظمتھا، باعتبارھا مؤسسة للجمیع -خ

وتتطلب العمل الدؤوب للمحافظة علیھا واعمل من أجل تقدمھا.

للمتمیزین لممارسة یضمن العمل المؤسسي خلق قیادات بدیلة ویتیح المجال -د

.تقدمھم في الوظائف العلیا

عدم الاصطباغ بصبغة الأفراد، ذلك أن العمل الفردي تظھر فیھ بصمات -ذ

في جانب من الجوانب، أو غلوه في أخر، أو إھمالھ في ثالث ضعفھصاحبھ واضحة ف

اعي لابد أن ینعكس على العمل، لكن لا یقبل المستوى نفسھ من القصور في العمل الجم

المؤسسي الذي یسعى للتقویم المستمرللأداء.

: قیاس الأداء المؤسسي٦- ٢-٣

اس الأداء تقییم مدى كفاءة وفعالیة أداء الأجھزة الحكومیة عند قیامھا بتنفیذ یویقصد بق

لأجھزة الحكومیة یجب أن تكون لیھا وذلك أن ادمات والبرامج المختلفة الموكلة عالخ

واطنین، الأمثل للموارد العامة عند تقدیم الخدمات والبرامج للممسؤولة عن الإستخدام 

داء التي یمكن على أساسھا إخضاع الأجھزة الحكومیة الأومن الضروري توفر مقاییس

ي تتطلبھا عملیة قیاس الأداء تقتصر المعلومات التائلة من خلال تقییم الموارد، وللمس

الأنشطة المقدمة والعلاقة بین استخدام القیاس الجمعي مخرجات ونتائج البرامج وعلى

الموارد وھذه المخرجات والنتائج.



١٨٠

فقیاس الأداء إذا ھو المقیاس الصحیح الذي یتحدد من خلال جمع جمیع العوامل المؤثرة 

ثم القیاس الجمعي لھا ثم على حدهمنھا في التقدم نحو الھدف، وقیاس قدرة كل واحد 

النتیجة الصحیحة بعیداً عن العوامل الوھمیة التي قد تطغو على السطح، بحیث یكون 

لإعلامیة وغیرھا اوالإداریة والشخصیة وقیاساً شاملاً للعملیات الحسابیةذلك المقیاس 

من جوانب العمل.

الأنشطة التي تؤثر : بأنھ عملیة أكتشاف وتحسین تلك ویعرف قیاس الأداء المؤسسي 

على ربحیة المنظمة وذلك من خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط باداء المنظمة في 

الماضي والمستقبل بھدف تقییم مدى تحقیق المنظمة لأھدافھا المحددة في الوقت 

١٧٩الحاضر.

أسباب قیاس الأداء المؤسسي : ٧- ٢-٣

على فعالیة الأنشطة للحكموذلك داء قیاس الأإن المؤسسات الحكومیة بحاجة إلى

والبرامج التي تقوم بتنفیذھا ، ھل تحقق الأھداف التي وضعت من أجلھا ؟ وھل ھنالك 

وبین النتائج التي تحققت فعلا؟ً فرق سواء كان إیجابي أو سلبي بین النتائج المستھدفة 

م تستطیع وبالتالي إذا لم تستطیع المنظمة قیاس نشاطھا لا یمكن الرقابة علیة ، وإذا ل

رقابتھ لا یمكن إدارتة ، وبدون القیاس لایمكن صناعة القرارات السلیمة، وعلیھ فأن 

المنظمة تحتاج إلى قیاس الإداء للأسباب التالیة:

الرقابة: قیاس الأداء یساعد في تقلیل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل..١

تحدید التحسینات المطلوب یستخدم القیاس لتقییم أداء العملیات والتقییم الذاتي: .٢

تنفیذھا.

التحسین المستمر: یستخدم القیاس لتحدید مصادر العیوب ، اتجاھات العملیات، .٣

وتحدید كفاءة وفعالیة العملیات، وفرص التحسین.

تقییم الإدارة : بدون القیاس لاتوجد طریقة للتأكد من أن المنظمة تحقق القیمة .٤

١٨٠تعمل بكفاءة وفعالیة.المضافة لأھدافھا أو أن المنظمة 

رسالة اسماء ھایل العوایشة، اتجاھات العاملین في القطاع العام الأردني نحو جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة، ١٧٩
٥٦، ص ٢٠٠٦ماجستیر غیر منشورة ، كلیة إدارة الأعمال ، الجامعة الأردنیة، عمان، الأردن، 

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، في المنظمات الحكومیة قیاس الأداء :  وة ورقة عمل مقدمة إلى ندعبد الرحیم محمد، ١٨٠
١٩٢، ص ٢٠٠٧القاھرة ، 



١٨١

الزیادة الكبیرة في میزانیة البرامج الھادفة إلى تطبیق سیاسات اجتماعیة .٥

.١٨١والتسائل عن جدوى الإنفاق على ھذه البرامج

الصراع على موارد الدولة  المحددة بصفة عامة وازدیاد قائمة المشروعات .٦

والبرامج التي تتنافس على نصیب منھا.

راك المواطنین  بصورة مباشرة في رسم السیاسات ظاھرة التوسع في أشت.٧

والبرامج الحكومیة والرقابة على تنفیذھا.

لى الاعتقاد أن الحكومة لا تؤدي وظیفتھا كما إمیل المواطنین تؤیدھم الصحافة .٨

یجب وأنھا تھدر المال العام الذي تجمعھ من المواطنین على شكل ضرائب ترھق 

كاھلھم. 

١٨٢.لتغییر طبیعة العم.٩

.زیادة المنافسة.١٠

.الجوائز الوطنیة والعالمیة في الجودة.١١

.تغییر الأدوارالتنظمیة.١٢

.قوة تكنولوجیا المعلومات.١٣

.تغیرالطلب الخارجي.١٤

مراحل عملیة قیاس الأداء المؤسسي.٨- ٢-٣

من تنفیذ أعمال اء المؤسسي قیاس النتائج المحققةتستھدف الفلسفة الرئیسیة لقیاس الأد

المؤسسة، ومقارنة ھذه النتائج بالأھداف المخطط لھا من قبل، وذلك للتأكد من كفاءة 

التنفیذ ، والوقوف على الصعوبات التي تواجھھ، والتوصیة بكیفیة العمل على إزالتھا 

كما تستھدف تلك الفلسفة أیضاً تحدید المسؤولیات عما تم تنفیذهتفادیا للأخطاء مستقبلاً،

فرداً أو إدارة داخلیة أو عوامل خارجیة ، وما نتج عن ھذا التنفیذ من انحرافات ، فأن 

قیاس الأداء المؤسسي على ضوء ھذه الفلسفة  یمثل إحدى حلقات السلسة التي تتكون 

یة ، مصر ، القاھرة ، الأداء الحكومي، المنظمة العربیة للتنمیة الإداروتقییمقیاس:  ورقة عمل مقدمة إلى ندوة نبیل إسماعیل رسلان ١٨١
٤، ص ٢٠٠٧

182 ) Eccles,1991:P 130-137) ( Eccles,RG,"The and Pyburn,P.J,'' Creating a comprehensive system to
measurement performance ", management Accunting (us) October,1991



١٨٢

من منھا العملیة الإداریة في المجتمع وتتسلسل مراحل عملیة قیاس الأداء المؤسسي 

)١٧(قملتالي، الشكل رحیث التطبیق على النحو ا

المصدر : من إعداد الباحث ( بتصرف)

المرحلة الأولى : تحدید أھداف المؤسسة 

لكل مؤسسة عدداً من الأھداف تسعى لتحقیقھا ، ویتم التحدید الدقیق لھذه الأھداف عن 

الرئیسیة والفرعیة حسب أوجھ طریق صیاغة الأھداف الاستراتیجیة  من الأھداف 

وقد تكون بمثابة معاییر كمیة لأداء ١٨٣النشاط الرئیسي لكل وحدة فرعیة في المؤسسة.

المؤسسة ، حیث تزودنا ھذه المعاییر بأساس المقارنة ، ومن النادر جداً ومن غیر 

المرغوب فیھ أن تعتمد على معیار واحد لقیاس وتقییم الأداء ،لأنھ من الصعب أن 

س ھذا المعیار جمیع العوامل التي یمكن اعتبارھا ذات أھمیة وحل تقییم ، ولاسیما یعك

١٨٤إذا كان التقییم ینصب على المؤسسة ككل.

تنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، المنظمة العربیة للالمؤسسيقیاس الأداء عملیة : ورقة عمل مقدمة إلى ندوة نبیل إسماعیل أرسلان ،١٨٣
٣٤، ص ٢٠٠٧، 

.١٢١، ص ١٩٨٧سعید محمود عرفھ ، المحاسبة الإداریة لترشید القرارات التخطیطیة والرقابیة، مطبعة جامعة القاھرة ، مصر، ١٨٤

تحدید مؤشرات 
قیاس الأداء 

تحدید أھداف 
المؤسسة 

تحدید الخطط 
التفصیلیة 

تحدید مراكز 
المسؤولیة 
الإداریة 



١٨٣

وضع خطة متكاملةالمرحلة الثانیة :

بعد تحدید أھداف المؤسسة، لا بد من وضع خطة متكاملة لإنجاز تلك الأھداف 

یة المتاحة للمؤسسة، وتحدید مصادرھا وكیفیة وتوضح  فیھا الموارد المالیة والبشر

الحصول علیھا ، والأسالیب الفنیة والإداریة والتنظیمیة التي تتبعھا في إدارة واستخدام 

١٨٥ھذه الموارد.

المرحلة الثالثة: تحدید الخطط التفصیلیة  لعمل المؤسسة:

، وتقسم ھذه تقسم الأھداف إلى برامج زمنیة یتم تنفیذھا خلال فترات زمنیة محددة

البرامج إلى أنشطة أو وحدات أداء ، وتعتمد ھذه الخطط التفصیلیة على الموارد 

والاعتمادات الحكومیة المخصصة لھا في الموازنة ، كما أنھا تراعى كیفیة استخدام ھذه 

الموارد بغرض تحقیق الأھداف المحددة.

١٨٦المرحلة الرابعة : تحدید مراكز المسؤولیة الإداریة:

وتختص مراكز المسؤولیة بالقیام بنشاط معین ومحدد تماما ولھا سلطة اتخاذ القرارات 

الكفیلة بتنفیذ ھذا النشاط في حدود الإمكانات والاعتمادات الموضوعة تحت تصرفھا، 

وتتدرج ھذه المراكز من مستوى الإدارة العلیا حتى مستوى الإدارة التنفیذیة وما دونھا 

من مستویات إداریة .

المرحلة الخامسة: تحدید مؤشرات الأداء :

ویمكن تقسیمھا إلى أربع مجموعات أساسیة وھي كما یلي:

 مؤشرات تتعلق بفاعلیة تحقیق الأھداف التي تعمل الأجھزة الحكومیة على

تطویرھا ، وتتوقف تلك على المجموعة من المؤشرات على طبیعة نشاط 

وأھداف كل وحدة تنظیمیة.

 ، مؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام الموارد المستخدمة في كل جھاز حكومي

حیث تتضمن ھذه المجموعة نسبة التكالیف الاجمالیة إلى بعض المخرجات 

٣١، ص ٢٠٠٨مجید الكرخي، تقویم الأداء باستخدام النسب المالیة، دار المناھج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ١٨٥
عملیة قیاس الأداء المؤسسي ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة سلان ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة ،نبیل إسماعیل أر١٨٦
٣٤، ص ٢٠٠٧، 



١٨٤

المحددة التي یقدمھا الجھاز.ویعبر ذلك بشكل أساسي عن تكلفة الخدمة التي 

یقدمھا ھذا الجھاز.

ومي ، ویكون ذلك عن طریق مؤشرات تتعلق بإنتاجیة وحدات الجھاز الحك

كل العلاقة النسبیة بین مخرجات ومدخلات تلك الوحدات ، ویتفق ذلك مع

من الإنتاجیة الإجمالیة والإنتاجیة الجزئیة  للعناصر.

 . مؤشرات تتعلق بمستوى جودة الخدمات المؤداة في الأجھزة الحكومیة

جودة الخدمة بصفة ویتضمن ذلك تحلیلاً للأبعاد الأساسیة التي تتكون منھا 

.عامة وجودة الخدمات الحكومیة بشكل خاص

:المؤسسيالعوامل المؤثرة في قیاس الأداء٩- ٢-٣

تعتبر مؤشرات الفاعلیة والكفاءة والإنتاجیة معاییر مھمة لقیاس درجة أداء المنظمة 

.لنشاطاتھا بغیة تحقیق أھدافھا

فمعدل الأداء ھو قیاس مركب یجمع بین الفاعلیة والكفاءة والإنتاجیة لأي مؤسسة أو 

فالمنظمة تكون مرتفعة الأداء ، وزارة وبالتالي فھو أشمل من أي منھم على انفراد 

عندما تستطیع تحقیق معدلات عالیة في تحقیق الأھداف (الفاعلیة) والاستخدام الأمثل 

مة في تشكیل القیمة المضافة (الإنتاجیة). فإذا تحققت ھذه للموارد (الكفاءة) والمساھ

المعدلات العالیة تستطیع المؤسسة بلوغ أھدافھا وإشباع حاجاتھا المتنامیة للمستفیدین 

منھا. 

وعلى الرغم من ذلك فھناك عدد من العوامل الموضوعیة التي تؤثر في أداء المنظمة، 

١٨٧:ومن أھم ھذه العوامل ما یلي

الفنیة والتكنولوجیة وھي التي تتمثل في الإدخال المستمر للتكنولوجیا العوامل .١

الحدیثة من أجھزة ومعدات مثل الكمبیوترات وأجھزة الإنترنت وغیرھا من الآلات 

.والأجھزة التي تستخدم في إنجاز الأعمال

في مؤسسة المواصفات و المقاییس الأردنیة، رسالة ماجستیر داء المؤسسي الأفي تحسیین ثرعملیة  التطویر الاداري توفیق بو جنان، أ١٨٧
٥٨-٥٧،ص ص٢٠١٠منشورة ، جامعة البلقاء التطبیقة، السلط، الأردن، 



١٨٥

الأسالیب الحدیثة في الإدارة والتنظیم وھي العوامل التي ترتبط بقدرة المنظمة .٢

تطبیق الاستراتیجیات الحدیثة للإدارة وإدخال مفاھیمھا الجدیدة مثل السلوك على 

.الإداري والإدارة بالأھداف ونظریة التمكن

معنویات الأفراد واتجاھاتھم العوامل المرتبطة بالموارد البشریة والتي تشمل.٣

لإداریة ورغباتھم والعلاقات الإنسانیة السائدة ووسائل الاتصال المعتمدة والنزاعات ا

والأسس المعتمدة في تعمیق انتماء العاملین للمنظمة وقدرتھم على التفاعل والاستمرار 

.وتقدیم الخدمات بمستوى عالي

العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة وتتضمن ھذه العوامل قناة التغذیة الراجعة .٤

الخدمات من قبل الجمھور المتعامل مع المؤسسة سواء ما یتعلق بدرجة انسجام ھذه 

مع حاجات المستفیدین الفعلیة وقدرتھا على إشباع ھذه الحاجات من حیث الجودة في 

تقدیم الخدمة أو السلعة في الوقت والمكان والسعر الملائم وتعد ھذه المعاییر من أھم 

معاییر التغذیة الراجعة لقیاس كفاءة أداء المؤسسة.

الأداء المؤسسي في المنظمة.قیاس) یبین العوامل المؤثرة في١٨الشكل رقم (

المصدر إعداد الباحث ( بتصرف)

العوامل 
المؤثرة في 
قیاس الأداء 

المؤسسي

العوامل 
المرتبظة 
بالموارد 
البشریة 

العوامل 
المرتبطة 
بمخرجات 
المنظمة 

العوامل الفنیة 
والتكنولوجیة 

الأسالیب  
الحدیثة في 

الإدارة 
والتنظیم 



١٨٦

١٨٨:المؤسسي الأسباب الرئیسیة لبناء نظام لقیاس الأداء١٠- ٢-٣

تخفیض سعر التكلفة وتطویر الإنتاجیة وتفعیل رسالة المنظمة ..٢

یسمح ھذا النظام للمنظمة بأن توائم بین أنشطتھا وخططھا الإستراتیجیة مما .٣

تطبیق حقیقي لإستراتیجیتھا بشكل مستمر ، حیث تستطیع المنظمة من استرجاع یتیح 

البیانات للاسترشاد بھا أثناء التخطیط.

اءة العملیات یمد المنظمة بأساس منطقي لإختیار أولى العملیات فقیاس ك.٤

بالتطویر.

تسمح للمدیرین بتحدید أفضل الممارسات في المنظمة ومباشرة استخدامھا في .٥

أخرى.أماكن

على اتخاذ قرارات مالیة أفضل وأسرع د الرؤیة التي یوفرھا ھذا النظامیساع.٦

للتحكم في تقدم المنظمة مما یقلل المخاطر.

لنا ھذا النظام بالقدرة على محاسبة یوفرھاالواضحة التي رؤیةكما تمد ال.٧

المسؤولین عن مھمة ما وربط الأداء بالحوافز على أساس من الحقائق مما یدعم 

التحفیز القائم على المنافسة.

تساعد في مقارنة أداء العملیات بالقیاسات الاسترشادیة من خارج المنظمة ..٨

مشاریع السابقة بالتعلم تساعد في عملیة تجمیع البیانات عن تكلفة العدید من ال.٩

من كیفیة تقدیر التكلفة بدقة أكثر في المشروعات المستقبلیة.

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، الأساسیةالأداء مؤشرات:  ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة شریف عبد المجید مازن١٨٨
٣٨٦، ص ٢٠٠٧



١٨٧

:مزایا قیاس الأداء المؤسسي في منظمات الأعمال١١- ٢-٣

:ھنالك عدة ممیزات تتحقق للمنظمة عندما تقوم بتطبیق نظم القیاس

المنظمة تحقق إحتیاجات یساعد قیاس الأداء المؤسسي في تحدید ما إذا كانت .1

.العمیل أم لا

یساعد قیاس الأداء المؤسسي في فھم العملیات التي تقوم المنظمة بھا ، فھو.2

.یؤكد ما تعرفھ المنظمة ویوضح ما لا تعرفھ

التي یتم إتخاذھا تكون على أساس الحقائق یساعد على التأكد من أن القرارات.3

ولیس على أساس العواطف أو الأراء الشخصیة ، أي استناد القرارات التي تأخذھا 

.المنظمة على مستندات ووثائق ولیس على الحدس أو التخمین

یساعد في توضیح أي الأماكن أو القطاعات في المنظمة بحاجة إلى إجراء .4

كما ساعد في توضیح الأماكن التي تعمل بكفاءة في المنظمة ، التحسین والتطویر ، وی

ماكن التي تحتاج إجراء التحسین والتطویر في الأیساعد في تحدید الأجراء الذي یتم من

.إلى ذلك

یساھم قیاس الأداء المؤسسي في التأكد من أن التحسین والتطویر الذي تم .5

.التخطیط للقیام بھ قد حدث بالفعل

عد في تحدید المشكلات التي تظھر نتیجة التحیز الشخصي والاعتماد على یسا.6

.العاطفة

.یوضح قیاس الأداء المؤسسي مدى تلبیة الموردین لمتطلبات المنظمة.7

یؤدي إلى تحسین إدارة المنتجات والخدمات وعملیة إیصالھا إلى العملاء.8

بالإضافة إلى الاتصالات یحسن واقع الاتصالات الداخلیة ما بین العاملین،.9

داء وتحسین الأھا ومعاملیھا، فالتأكید على قیاسالخارجیة ما بین المؤسسة وعملائ

یؤدي إلى خلق مناخ جدید من شأنھ التأثیر على جمیع عملاء المؤسسة ومعاملیھا، 

وتعتمد عملیة جمع ومعالجة المعلومات الدقیقة على فعالیة إیصال الأنشطة الرسالة وفق 

.راتیجیة المؤسسةاست



١٨٨

یوفر بیانات حقیقیة ملموسة یمكن الاستناد علیھا في اتخاذ القرارات السلیمة .10

.حول عملیات المؤسسة

یزید من تأثیر المؤسسة ، حیث یتم التعرف من خلالھ على المحاور التي تحتاج .11

.إلى الأھتمام والتركیز

فأذا ما كانت المؤسسة لا تعلم لایمكن أن یكون ھنالك تحسین من دون قیاس ،.12

أین ھي الأن من حیث واقع عملیاتھا، لا یمكن أن تعرف ما ھو مستقبلھا ، وبالتأكید لا 

.یمكن الوصول إلى حیث ما ترید الوصول إلیھ

ما یجب إنجازه ویحث المؤسسات على توفیر تركز عملیة القیاس الأھتمام.13

یق الأھداف ، كما أن القیاس یوفر التغذیة الوقت والموارد والطاقات اللازمة لتحق

العكسیة حول مجریات سیر التقدم نحو الھدف وإذا ما كانت النتائج تختلف عن الأھداف 

لیكون بمقدرة المؤسسة أن تعمل على تحلیل الفجوات في الأداء المؤسسي وإجراء 

.التعدیلات اللازمة

:ومیة فھي كما یليمزایا قیاس الأداء المؤسسي  للمنظمات الحك١٢- ٢-٣

تفادي مشكلة عدم الواقعیة في تحدید الأھداف، أو عدم بذل الجھد المطلوب في •

.بعیدة عن أي قیاس أو تقویم موضوعيیدھا مما یجعلھا أھدافًا خیالیةتحد

الارتكاز على أھداف واضحة قابلة للقیاس یمكن بالتالي من إعطاء توصیف دقیق •

بھا لإنجاز تلك الأھداف، وبالتالي یتضمن الوصف المسؤولیات للأعمال المطلوب القیام 

.والالتزامات الوظیفیة

.یمكن من اتخاذ الإجراءات الوقائیة والتصحیحیة والتحفیزیة في أوقاتھا المناسبة•

یفعل دور وسعي الإدارة المتواصل في تحقیق رضاء المستفید من الخدمة وتجاوز •

.دمات المقدمةتوقعاتھ والارتقاء بجودة الخ

المساعدة في إعداد ومراجعة المیزانیة إضافة إلى المساھمة في ترشید النفقات وتنمیة •

.الإیرادات



١٨٩

 یحدد وحدات قیاس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قیاس الأداء في وحدات الجھاز

.الحكومي التي تقوم بمسؤولیة أداء الخدمات

١٨٩خصائص مؤشرات الأداء المؤسسي:١٣- ٢-٣

الھدف الرئیس من وضع مؤشرات قیاس الأداء المؤسسي  للوحدات الحكومیة ھو تقدیر 

ووضع وتحدید ھذه المؤشرات كفاءة ھذه الوحدات في تقدیم الخدمات العامة للمجتمع، 

یستلزم التعرف على الخصائص لھذه المؤشرات وھي كما یلي:

حدات الحكومیة أعمالھا : دراسة الطرق المختلفة التي یمكن أن تؤدي بھا الوأولاً 

وصولاً لإختیار أفضل الطرق والتوصیة باتباعھا لتبسیط العمل.

تقسیم العمل أو النشاط إلى عناصره المختلفة، أو إلى خطوات متتالیة توضح ثانیاً: 

المراحل التي یمر بھا التنفیذ، وذلك لاختصار وإلغاء العملیات الغیر ضروریة.

وعلى جھود العاملین.أثرھا على الوقت والتكلفةدراسة ظروف العمل وثالثاَ:

وضع معدل أداء العاملین بالنسبة لكل عنصر أو كل خطوة من خطوات التنفیذ، رابعاً:

وتتم ھذه الدراسة بالملاحظة والتسجیل ثم تجمیع البیانات وتبویبھا والعمل على تحلیلھا.

، وتنفیذ ھذه ل على حدهداء بالنسبة لكل عنصر عمإیجاد متوسط معدل الأخامساً:

الدراسة أكثر بالنسبة للأعمال التي من غیر الممكن قیاسھا بوحدات كمیة.

سادساً: لفت نظر المسؤولین إلى تطویر الھیكل التنظیمي في كل وحدة إداریة لكي 

یتمشى مع أسلوب البرامج والأداء.

ى عناصر وخطوات ومن ھنا نجد أن مؤشرات الأداء المؤسسي تھتم بتحلیل الأنشطة إل

ومراحل متتالیة وتعتبر الركیزة الأساسیة لتحلیل العمل المؤسسي بعد معرفة نوعیاتھ 

المختلفة.

بتصرف٤٣-٤٢نفس المرجع ، ص ص ١٨٩



١٩٠

أسالیب قیاس الأداء المؤسسي في المنظمات الحكومیة.١٤- ٢-٣

طبقت الطرق التقلیدیة لقیاس الأداء في المؤسسات في ظروف میزھا الاستقرار، 

على المعاییر المالیة. غیر أن ھذه الأسالیب أصبحت غیر قادرة واقتصرت عملیة التقییم

على العمل في البیئة الجدیدة التي تتمیز بالاضطراب والتغیر السریع، بل أضحت عائقا 

أمام قدرة المؤسسة على خلق قیمة اقتصادیة على المدى الطویل. وشكلت ھذه الظروف 

ھذهجھودوتوصلت،ب ھذا التغییرن أنظمة جدیدة تواكالدافع الأساسي في البحث ع

إلىجدیدةمؤشراتتضمالمؤسساتفيالأداءلتقییمأدواتاستحداثإلىالأبحاث

.مختلفةبمجالاتوتعنىالمالیةجانب المؤشرات

١٩٠قیاس الأداء المؤسسي في المنظمات إلى قسمین:اتقسم الأسالیب التي یتم فیھومن 

التقلیدیة:اولاً : الأسالیب ١- ١٤- ٢-٣

دراسة الوقت:أسلوب.١

یتم تنفیذھا تحت أوقات العمل لعناصر وظیفة معینوتقوم ھذه الطریقة على تسجیل

ظروف عادیة بغرض تحدید الوقت المعیاري اللازم لتنفیذ الوظیفة بمستوى أداء مرتفع.

طریقة دراسة الأداء :.٢

إلى الخطوات التالیة:الأسلوبھذاویستند

المستوى الذي عنده یجب أن یتم القیاس.اختیار -

اختیار الوحدة الملائمة لقیاس العمل عند ھذا المستوى.-

تسجیل البیانات وإعداد التقاریر عن حجم العمل عند ھذا المستوى.-

ربط حجم العمل بوقت الموظفین اللازم لھذا الحجم ، أو التكلفة لجمیع -

للعمل، والوقت المعیاري للأداءةالعناصر، ومن ثم نصل إلى التكلفة المعیاری

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة الحكوميقیاس الأداء : ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة عبد الحمید مصطفى أبو ناعم١٩٠
٢١٠-٢٠٣، ص ص ٢٠٠٦، 
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أسلوب الموازنات:.٣

توفر الموازنات الآلیات التي یمكن عنن طریقھا مراجعة البرامج الحكومیة ، وربط 

تكالیف البرامج بالموارد المالیة، وعمل الاختبارات بین البرامج والتكالیف البدیلة ثم 

المناسبة لتنفیذھا، كما تعتبر ترجمتھا إلى خطة عمل  متفق علیھا ، وتضع الضوابط 

مة.الموازنة ھي العملیة الوحیدة التي تقرر المستقبل المالي لأیة حكو

١٩١: وتتضمن الأسالیب الآتیة:أسالیب التقدیر بتوجیھ السلوك.٤

" سرد الموضوعNarrative Essy": أسھل نوع لتقییم النظام ھو سرد

الموضوع بحیث یتم وصف نقاط القوة والضعف، ویساعد على وضع إقتراحات 

لأفراد أو للتحسین، وإذا كان السرد بشكل جید یمكن من إجراء مقارنات بین ا

المجموعات أو الأقسام.

"الترتیبRanking": تقوم ھذه الطریقة على ترتیب المستخدمین من الأعلى

ى الأسفل (من الأفضل إلى الأسوء) أو العكس وذلك بعد مقارنة كل مستخدم إل

بالأخرین

 المقارنات المزدوجة"Paired Comparisons": وھى الطریقة الأكثر

تنظیماً لمقارنة أداء كل مستخدم بالنسبة للأخرین وبھذه الطریقة یقارن كل 

م الأفضل.مستخدم مع كل المستخدمین الأخرین وصولاً إلى المستخد

" التوزیع الإجباريForced Distribution": وھى طریقة أخرى لمقارنة

المستخدمین الواحد مع الأخرین یأخذ ھذا التوزیع الشكل الطبیعي .

"المراقبة السلوكیةBehavioral Checklist": یزود ھذا الإسلوب بعبارات

الوصف تصف السلوك المتعلق بالعمل بھدف التحكم بالسلوك بحیث یتم

بإستخدام عبارات ویتم تقییم المستخدم بالنسبة لھذه العبارة (ھل ھو سیئ أم 

جید؟).

191 Cascio W.F.,1955 - Manging Human Resources, Mc Graw- Hill, Inc, P:284- 289
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" الحوادث الحرجةCritical incidents": ،وھو إسلوب حدیث إلى حد ما

لى عویتم بھذه الطریقة وضع تقریر یتضمن جمیع الحوادث الحرجة التى تؤثر

مع تحدید أھمیة كل مؤشر.أداء المستخدم سواء من حیث النجاح أو الفشل

 مصورمقیاس بیاني تقدیري"Graphic Rating Scale": وھى من أكثر

الطرق إستخداماً وتختلف ھذه الموازین فى ثلاث طرق:

الدرجة التى فیھا معنى الإستجابة محدد وبشكل مشروط..١

الدرجة التى یمثل فیھا الفرد (التقدیر) یمكن أن یحدد بوضوح (ماذا یقصد؟)..٢

الدرجة التى تحدد فیھا أبعاد الأداء.. .٣

ثانیاً: الأسالیب الحدیثة:٢- ١٤- ٢-٣

ظمات الحكومیة حیث یوجد العدید من الأسالب الحدیثة لقیاس الأداء المؤسسي في المن

لى القطاع الخاص ثم انتقلت للتطبیق على المنظمات العامة.والتي طبقت بنجاح ع

ومن ھذه الأسالیب ما یلي :

میثاق المواطن في التجربة البرطانیة:أسلوب أولاً: 

سابقاً كان یتم تحدید جودة الخدمات العامة المقدمة للعملاء داخلیاً دون النظر إلى أراء 

العملاء، باعتبار أن الخدمات المقدمة من قبلھا ھي الأفضل من وجھة نظرھا.

یدعو إلى النظر إلى الخدمات من منظور المواطن بینما میثاق المواطن كمفھوم حدیث

.( العمیل) 

وھذا یتطلب من المنظمة التركیز على العمیل والنظر إلى العالم الخارجي وتحدي 

الخدمات بناءً على مدى حاجة العمیل لھا وحسب طلبھ.

ثانیاً: قیاس جودة الخدمات المقدمة من منظور العملاء:

م لقیاس جودة الخدمة من منظور العملاء.وھنالك ثلاثة أبعاد تستخد

قیاس جودة  الخدمة من المنظور الخارجي أي من منظور العمیل : البعد الأول -أ

وفي ضوء توقعاتھ.
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قیاس جودة الخدمة  من خلال مدى التزام الإدارة بالمواصفات :البعد الثاني- ب

Professionalالعالمیة لتقدیم الخدمة أو ما یسمى بمقاییس الجودة المھنیة 

Quality measuresسالیب والأجراءات التي تھتم وتتعلق أساساً بالأ

باحتیاجات العملاء وتوقعاتھم.

: مقاییس جودة الإدارة وذلك من خلال الكفاءة والفاعلیة في البعد الثالث - ت

استخدام الموارد المتاحة لمواجھة احتیاجات وتوقعات العملاء، ویعتبر البعد 

الث ھما الوسیلة لتحقیق المقیاس الأول.الثاني والث

وھنالك عدة طرق شائعة لقیاس جودة الخدمات من منظور العملاء ( متلقي الخدمة) 

وھي كالتالي:

مقاییس عدد الشكاوي المتلقاة من العملاء.-

قیاس رضا العمیل.-

مقاییس الفجوة.-

مقاییس العمیل الموجھ بالقیمة.-

تمر للأداء من خلال إدارة الجودة الشاملة:ثالثاً: التحسین المس٣- ١٤- ٢-٣

وذلك للحفاظ علیھم من خلال الأستمرار في تحسین جودة الخدمات المقدمة للعملاء 

على المدى الطویل.

وھنالك تعریف عملي یعتمد على تحلیل مكونات التعریف وھو كما یلي:

: تعني التطویر والمحافظة على إمكانیات المنظمة لتحسین الجودة الكلیة بشكل إدارة

مستمر.

: وتعني تلبیة وتجاوز توقعات العملاء.الجودة

الشاملة: وتعني  تطبیق الجودة في كافة جوانب العمل ، بداءً من تحدید احتیاجات 

المقدمة لھم.العمیل، وانتھاءً بالتقییم لمعرفة رضا العملاء عن الخدمات 
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:رابعاً: جوائز الأداء الحكومي٤- ١٤- ٢-٣

عبارة عن مسابقات تتنافس  فیھا المنظمات الحكومیة إستناداً إلى جودة الخدمات وھي

التي تقدمھا المنظمات ولیس إلى الأرقام التي تحققھا.

، PrizeDeminومن أشھر جوائز التمیز على المستوى العالمي : جائزة دیمنج 

،  أما على مستوى الوطن European Quality Awardوجائزة الجودة الأوروبیة

العربي ، جائزة دبي للأداء الحكومي المتمیز ، وجائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء 

الحكومي والشفافیة .

خامساً: استخدام المقارنات المرجعیة في قیاس جودة الخدمات:٥- ١٤- ٢-٣

إلى التحسین المستمر للجودة ، حیث Benchmarkinmتھدف المقارنات المرجعیة 

أن المقارنة التي تتم في عملیة القیاس المقارن غالبا ما یكون  ھدفھا ھو اكتشاف أوجھ 

القصور قیاساً بالأداء المتمیز لأفضل منظمة .

قط تصلح للتطبیق في ست فلیالباحثین أن المقارنات المرجعیةویرى العدید من الكتاب و

الإنتاجیة بل تتعداھا لتطبق على المنظمات الخدمیة ،ویعتبرھا البعض من المنظمات

أھم وأقوى الأسالیب التي یمكن أن تعتمد علیھا المنظمات الخدمیة في قیاس وتحسین 

جودة خدماتھا.

كما یوجد عدة أنواع للقیاس المقارن بالأفضل منھا : 

ل الداخلي .القیاس المقارن بالأفض-

وتم ذلك عن طریق مقارنة مجموعات أو قطاعات معینة داخل المنشأة أو المنظمة 

العامة بمجموعات أو قطاعات أخرى داخل نفس المنظمة ، مثال على ذلك مقارنة إدارة 

المیزانیة مع إدارة المراجعة في وزارة المالیة .

تساعد على اكتساب المعرفة والتعلم الجماعي لقطاعات اوتتمیز ھذه الطریقة بأنھ

المنظمة تحت الدراسة وزیادة المنافسة فیما بینھما لتحسین الأداء.
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.القیاس المقارن بالأفضل الخارجي-

في ھذا النوع من القیاس تتم المقارنة بین منظمتین او اكثر بالنسبة لمنتج معین أو عملیة 

خدمة معینة بین اكثر من وزارة في نفس الوقت .محددة داخل صناعة معین أو

القیاس المقارن بالأفضل الوظیفي.-

مستوى قطاع معین مقارنة بین القیادات البارزة علىفي ھذا النوع من القیاس تكون ال

والذین یشغلون وظائف مماثلة في نفس القطاع  و تحدید الأفضل في ھذا الشأن.

.القیاس المقارن بالأفضل الشامل-

وھذا النوع من القیاس یقوم على اساس إجراء المقارنات المتعلقة بالعملیات 

والأجراءات المختلفة بین الصناعات.

:The Balanced Scorecardسادساً: بطاقة الأداء المتوازن ٦- ١٤- ٢-٣

الأستاذیدعلىالشمالیةبأمریكا١٩٩٠سنةالمتوازنالأداءلبطاقةظھورأولكان

D. Norton. KPM Gالبحث لوحدةوالمستشار المؤسسR.Kaplanالمستشار 

والولایاتكندامن كلفيمؤسسةعشرةاثنتيعلىكاملاعامادامتدراسةبعدوذلك

.أدائھاتقییمأجلمنالأمریكیة،المتحدة

علىالتقییمفيمعینایفضلون أسلوبالاالمسیرینأنالباحثانلاحظالدراسةوخلال

سمحوھذا.العمليوالتقییمالماليالتقییمبینیوازنتقدیمعنیبحثونبلالآخر،حساب

نشاطحولوكاملةسریعةنظرةللمسیرینیعطيشاملأداءمؤشربإیجاد

١٩٢.المؤسسة

جذورتعودبلالأداء،تقییمأسالیبفيمطلقتجدیدعملیةالمتوازنالأداءبطاقةتعدلا

منومجموعةH.A.Simonعندما قام الخمسینات،إلى سنواتالطریقةھذهفكرة

یستندلاالمسیرأنإلىوتوصلواالمحاسبیة،المعلومةاستعمالكیفیةبدراسةالباحثین

منمتنوعةمجموعةھناكبلفحسب،المحاسبيالنظامعلىمعلوماتھنظامبناءفي

١٩٢R.S Kaplan & D.P.Norton: The Balanced Scorecard; measures that drive performance; Harvard
Business Review; 1992; January – February; P71
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كوسیلةالمادیةللمؤشراتاستخدامھإلىبالإضافةمعلوماتھ،یستقي منھاالأنظمة

أربعفيالتقاریرمحتوىاقتراح ترتیبتمذلكضوءوعلىللإنتاجالیومیةللمتابعة

المعطیات التالیة. تضمأساسیةمجموعات

.العملیاتحولالتقنیة-

).والنقدیاتكالمخزون(الحساباتبعضمستوىحول-

بالنسبةأوللأھدافبالنسبةأومماثلة،مؤسساتمعسواءللمقارنةلضروریةا-

.السابقةللفترات

١٩٣.ةالمرجعی-

من1990سنةواستحداثھاصیاغتھاإعادةتمفكرةمجردالمقترحاتھذهوبقیتفي

.NortonوKaplanطرف

Balanced scorecardلعبارةالترجمةالعربیةالمتوازنالأداءبطاقةتعتبر

(BSC)متعددإطاراُ تستخدمالإستراتیجیةللرقابةمنھجیةبمثابةوھي.بالإنجلیزیة

تقدمكیفیةعنشاملامقیاساتقدمكما.الإستراتجیةوإدارةوتنفیذلوصفالأبعاد

خلالمنالمنظمة،رؤیةتوضیحالعلیاللإدارةویتیحالإستراتیجیةأھدافھانحوالمنظمة

للأھدافوفقاالأداءومتابعةالإستراتیجیةإلى الغایاتللوصولوسیلةإلىترجمتھا

.١٩٤الإستراتجیةخططھافيالتفكیرالمنظمةتستطیعحیثالموضوعة،

الرقموالتسجیل ویعنيالدرجة،ھومنھاالجزءطرفینعنعبارةعرف بأنھا "وتُ 

والنتائجللأھدافالموضوعةالمعاییروفقالقیاسفي بطاقة(score)فيالمنجز

عناصرمنبین العدیدالتوازنیعكسالبطاقةفيالمسجلةللدرجاتالقائموالتقییم

١٩٥" .الفعالالأداءعملیةتحقیقفيالمشاركةالمنظمةفيالأنشطة

١٩٣H.A. Simon & all; centralization vs decentralization in organization the controllers; Controlle Ship
Foundation; New York; 1954; P.212

١٩٤www. Muflehabel. Com ; 112 /10 /2014
ؤتمرمعمل،وأوراقبحوث،المتوازنالأداءقیاسبطاقةتطبیقخلالمنالتمیزواستراتیجیاتالمؤسسالأداءالعمري،مأمون١٩٥

949ص2006أبرل27 .- 25الیرموكجامعةالإداریة،والعلومالاقتصادوالاقتصادي، كلیةالإداريوالتحولالإبداع
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١٩٦أبعاد بطاقة الأداء المتوازن١-٦- ١٤- ٢-٣

شكل بطاقة إستراتیجیة تبین علىNortonKaplan &من طرف BSCتم تقدیم 

بوضوح لكل المستویات المؤشرات الھامة التي یمكن قیاسھا والتي تعكس الأھداف 

.والإستراتیجیة للمؤسسة

.النموولاء، العملیات الداخلیة، والتعلم: المالیة، العمأبعادن أربعة مBSCوتتألف

.أبعاد بطاقة الأداء المتوازن)  ١٩كل رقم (شال

المصدر : إعداد الباحث ( بتصرف)

١٩٧البعد الأول : البعُد المالي

David P. Nortonو دیفد نورتن Robert S. Kaplanیأكد كل من روبرت كابلن 

بالشكل التقلیدي، فحقیقة الأمر أن التي تقاسجة للمعطیات المالیةعدم تجاھلھم للحا

بیانات التمویل في المنظمة یجب أن یكون لھا أولیة في أعمال المدیرین، وخصوصا 

حال توافر نظم قواعد البیانات التي تساعد في معالة القضایا التمویلیة في المنظمة بشكل 

لتوازن معھا. مركزي، ولكن ما یأخذ على ھذا المنظور إھمالھ لبقیة العناصر من حیث ا

ولھذا یرمي مبدأ بطاقة التصویب المتوازنة الأخذ ببیانات مالیة أخرى مثل تحلیل 

١٩٦R. Kaplan & D.P. Norton ; Le tableau de bord prospectif ; ed organisation ; Paris, 1998, P 159
١٩٧Kaplan, R., & Norton, D. (1996b). Translating Strategy into Action: The Balance Scorecard. Boston:

Harvard University Press.

بعُد العملیات الداخلیة

بعُد متلقي الخدمة 

البعُد المالي 

بعُد التعلم والنمو 

إدارة الأداء 
المتكامل للمنظمة
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العائد على الاستثمار، تكلفة المنتجات، الربحیة، التدفق المخاطر، وتحلیل التكالیف،

النقدي. ویستخدم لقیاس ذلك النسب المالیة والأرقام المالیة المختلفة. ومن المھم اختیار 

قام المالیة المھمة والمعبرة عن أداء العمل فمثلا لو ركزنا فقط على قیمة صافي الأر

الربح لما كان ذلك كافیا لأن صافي الربح قد یكون كبیرا ولكن العائد على الاستثمار 

قلیلا. كذلك قد تكون بعض الأرقام المالیة مھمة في وقت ما مثل التدفق النقدي في 

أھمیة استخدام المؤشرات المالیة لأن المنظمات تھدف أساسا اوقات العُسرة. ولھذا تكمن 

للربح ووظیفتھا تعظیم مستحقات المساھمین. أما المنظمات غیر الھادفة للربح فقد 

یختلف الأمر قلیلا ولكنھا في النھایة لابد وأن تحافظ على استمراریتھا في أنشطتھا 

بالمحافظة على وجود موارد كافیة.

١٩٨عد متلقي الخدمة:البعد الثاني : بُ 

تھتم الإدارة الحدیثة بإرضاء متلقي الخدمة (العمیل ) وذلك من خلال الأخذ بملاحظاتھ،

بدتوإنحتىالمقبل،للتراجعرئیسيمؤشرالمنظورھذافيالمنخفضوالأداء

تحدید الأجزاءالمحورھذابفضلالمسیرویستطیع.جیدةالحالیةالمالیةالصورة

إلىالمحورھذاویسعى.الأجزاءلھذهالأداءمؤشراتوكذلكالسوقمنالمستھدفة

مثل: الجوانبمنمجموعةتقییم

الخدمات والمنتجات التي تقدمھا المؤسسة مدى رضا متلقي الخدمة عن -

مدى نجاح المؤسسة في مواجھة المنافسین .-

معدلالأجزاء،حسبالمردودیةالسوقیة،الحصةخلالمنالبعدھذاقیاسویتم

الزبائنلدىالوفاءمعدلالزبائنرضاالمردودات،

١٩٩:النتائجوفقالتقدیرطرق: سابعاً ٧- ١٤- ٢-٣

بالأھدافالإدارة"Management by objectives تعتمد" وھى الطریقة

.المنظمة أھدافتبنى علیھأساسىھدفوضععلى

١٩٨H. Bouquin; Le contrôle de gestion ; 7éme édition ; PUF ; France ; 2006 ; P. 455.
199 Cascio W.F.,1955, Manging Human Resources, Mc Graw- Hill, Inc,P p.284- 289
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والمراجعةالعملتحلیل"Work Planning and Review"علىیؤكد

إنجازمنللتأكدوالمرؤوسینقبل المشرفمنالعمللخططالدوریةالمراجعة

.للتدریبوالحاجةالمشاكل الموجودةعلىوالتعرفالأھداف

مقارنة بین قیاس الأداء الحكومي والقیاس التقلیدي:١٥- ٢-٣

.والقیاس التقلیدي للاداءالتالي أوجھ المقارنة بین قیاس الأداء الحكومي الجدولیلخص 

.للاداءقیاس الأداء الحكومي ( المؤسسي) والقیاس التقلي) مقارنة بین ٢جدول رقم (

١٦٢٠٠، ص ٢٠٠٠: مخیمر، وأخرون ، المصدر

١٦، ص ٢٠٠٠عبد العزیز  جمیل مخیمر، واخرون قیاس الأداء المؤسسي للأجھزة الحكومیة ٢٠٠

الأداء الحكوميأداء الوحدات التنظیمیةالأداء الفردي

الأعمال التي یمارسھا معنى المصطلح 

بمسؤولیاتھ الفرج للقیام 

الني یضطلع بتنفیذھا في 

الوحدة التنظیمیة وصولاً  

لتحقیق الأھداف التي 

وضعت لھ، والتي تساھم 

بدورھا في تحقیق أھداف 

الوحدة التنظیمیة

الأعمال التي تمارسھا الوحدة 

التنظیمیة للقیام بدورھا الذي 

تضطلع بتنفیذه في المؤسسة 

وصولاً لتحقیق الأھداف التي 

على وضعت لھا

ضوءالأھداف الإستراتیجیة 

للمؤسسة وسیاستھا العامة.

المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة 

أو المؤسسة في ضوء تفاعلھا مع 

عناصر بیئتھا الداخلیة والخارجیة.

الإدارة العلیاالرئیس المباشر من یقوم بتقیمھ

 أجھزة الرقابة

الداخلیة

أجھزة الرقابة المركزیة

السلطة التشریعیةأجھزة

أجھزة الرقابة الشعبیة

الفعالیة البیئیةالفعالیة الإقتصادیةالوقت المستنفدموضوعات 

الوقت المعیاريمؤشرات القیاس 

 التكلفةالمعیاریة

درجة تقسیم العمل

درجة التخصص

درجة الآلیة

نظم إنتاج المخرجات

درجة المركزیة

أنظمةالجزاء وتدرجھا

 الاتصالاتفعالیة

 درجة القبول الاجتماعي

لقرارات المنظمة

 درجة الاستقلالیة في عمل

المنظمة

مدى توافر أیدیولوجیة محددة للعمل

 مدى التمثیل الاجتماعي في

المنظمة
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٢٠١.المؤسسيصعوبات قیاس الأداء١٦- ٢-٣

المؤسسات الحكومیة من أھم المشكلات التي لا یزال قیاس جودة الخدمات المقدمة من

تواجھ الإدارة في الوقت الحالي ، ویعزو جمھور الباحثین ذلك إلى أن مفھوم جودة 

الخدمة في مجال الخدمات ھو مفھوم مجرد یصعب تعریفھ أو إخضاعھ للقیاس .

ل وربما وانطلاقاً من عدم دقة نتائج التقییم الذي یعتمد على المعاییر غیر الكمیة ، ب

صعوبة رقابة النشاط ذاتھ، لصعوبة قیاس نتائجھ، فان عملیة الرقابة في مؤسسات 

جھاز الحكومي لكي تتم بصورة دقیقة، لابد ان تنطلق من جودة مقاییس كمیة لكي تتم ال

عملیة الرقابة.

وعن طریق ھذه المقاییس یستطیع القائم بعملیة التقییم الحكم على مدى كفاءة الأداء في 

لمنظمات الحكومیة من عدمھ.ا

وتتمثل المشكلة الرئیسیة في قیاس فعالیة البرامج الحكومیة في صعوبة قیاس عوائد ھذه 

البرامج في شكل منتجات نھائیة، وبالتالي تحدید درجة العلاقة بین تكالیف ھذه البرامج 

والعوائد الناتجة عنھا.

قطاعات الإنتاجیة التي تنتج إنتاجاً مادیاً ومما لاشك فیھ أن تحدید المنتجات النھائیة في ال

ملموساً یقبل الخضوع للقیاس الكمي لا یمثل أیة مشكلة .

الوصول إلى مقاییس كمیة أو مالیة أو قطاع الخدمات الحكومیة فأن مشكلةأما في 

إحصائیة تعتبر مشكلة أصعب بكثیر من تلك التي تقابلنا بالنسبة للوحدات الإنتاجیة في 

عمال ، ومھما تكن الصعوبة في سبیل الوصول إلى مقاییس كمیة ، فإن من قطاع الأ

الضروري إجراء مثل ھذا القیاس،لأنھ من المتطلبات الأساسیة لقیاس فعالیة البرامج 

الحكومیة.

ومشكلة قیاس الأداء المؤسسي للأجھزة الحكومیة لایقتصر فقط على الجھاز الإداري 

لى الجمھور الذي یتلقى الخدمة أیضاً، فطالما أن الخدمة الذي یقدم الخدمة،بل تتعداه إ

الموضوعي لھا غیر ملموسة فأن ھذا یجعل التقییمالتي تقدمھا الوحدات الحكومیة خدمة 

من جانب طالب الخدمة أمراً یكتنفھ الكثیر من الصعوبات.
، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، المؤسسيقیاس الأداء عملیة : ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة رسلاننبیل إسماعیل ٢٠١

)یتصرف(٣٩-٣٦، ص ص ٢٠٠٧
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ھزة ومن الأثار الجانبیة المترتبة على صعوبة قیاس الأداء المؤسسي لمخرجات الأج

الحكومیة، أنھ سیصبح من الصعب على الحكومة تقییم البرامج البدیلة المقترحة بھدف 

اختیار البرنامج الحكومي ذي المنافع الكبرى من بین البرامج المعروضة.

وعدم الوضوح في المھام الخاصة بكل وحدة من وحدات الجھاز الحكومي، من شأنھ 

تمییع المسؤولیة، ومن ثم إجھاض المسائلة ، خلق العدید من الصعوبات التي تؤدي إلى 

بما یعوق قیاس الأداء المؤسسي للوحدات الحكومیة، والإزدواجیة في معظم العمال التي 

تؤدیھا تلك الأجھزة ، والافتقار إلى التنظیم السلیم لوحدات الجھازالحكومي،وعدم 

ھزة.جالتوصیف الدقیق لواجبات ومسؤولیات الوظائف التي تؤدیھا تلك الأ

في ظل غیاب الأھداف القابلة للقیاس الكمي ، تتجھ قیادات المؤسسات الحكومیة إلى 

الإدارة بالإجراءات، ومن ثم الإفراط في الخطوات، وكذلك الاھتمام بالجوانب الشكلیة، 

وذلك بغض النظر عما ینجم عن الجمود أو عدم المرونة في العمل من إعاقة الاداء 

المؤسسي.

ن تطبیق الإدارة بالإجراءات في الوحدات الحكومیة تركیز أجھزة المسائلة ومما یدعم م

في المحاسبة على التزام تلك الوحدات بالإجراءات ،لاسیما في ظل غیاب المعاییر 

الكمیة التي یمكن الاعتماد علیھا في قیاس الأداء. 

وھنالك العدید من الصعوبات التي ترتبط بعنصر العمل وتعوق قیاس الأداء المؤسسي 

للأجھزة الحكومیة أبرزھا التضخم الوظیفي في تلك الأجھزة ، الأمر الذي من شأنھ 

إعاقة قیاس الأداء المؤسسي، نظراً للأضرار أو السلبیات المرتبطة بھ، وعدم وجود 

لبشري، ومن ثم غیاب المعاییر الدقیقة التي یمكن معاییر  نموذجیة لأداء العنصر ا

الاسترشاد بھا  في تحدید ما یلزمھا من القوى العاملة ، وتداخل للمؤسسات الحكومیة 

أو ازدواجیة الاختصاصات بین الموظفین، وإحداث الوظائف بشكل واسع لأغراض 

یقیة في عبء الترقیات واستیعاب التعینات الجدیدة ، دون أن تصاحب ذلك زیادة حق

العمل الوظیفي، فیتضخم الجھاز الحكومي.

كما أصبحت القیادات السیاسیة تنظر إلى ھذه الأجھزة على إنھا أداتھا المباشرة في 

تحقیق ما تصبو إلیھ من كسب للرأي العام وتحقیق المزید من الأستقرار 
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تعتمد على لاقرارات التي تدور في ھذه الاجھزةالسیاسیوالاجتماعي، وأن معظم ال

توجھات الإدارة بقدر اعتمادھا على توجیھات القیادة السیاسیة ، حیث تمارس ھذه 

الجھزة اختصاصاتھا في إطار من القرارات السیاسیة الفوقیة التي تسعى الحكومة من 

ورائھا إلى تعظیم مكاسبھا الاجتماعیة والسیاسیة.

خاص للمشاركة في تقدیم العدید من وفي الأونة الأخیرة تم إتاحة الفرصة أمام القطاع ال

الخدمات التي یقدمھا القطاع الحكومي للمواطنین ، مما أدى إلى صعوبة قیاس الأداء 

.المؤسسي للوحدات الحكومیة

وعندما تحرص الإدارة في ظل غیاب الشفافیة على حجب البیانات التي تعطي 

اقعیة لإعطاء انطباع مؤشرات سلبیة عن الأداء ، وتقدیم البیانات في صورة غیر و

طیب عن الأداء ، وفي ظل ھذا التوجھ  سنجد ازدواجیة في القیاس ، قیاس داخلي وفي 

ظلھ تعتمد الإدارة على الحقائق، وقیاس خارجي في ظلھ تعمد الإدارة إلى إخفاء بعض 

البیانات أو تقدیمھا بصورة غیر واقعیة.بھدف تضلیل الرأي العام أو جمھور المستفدین 

لخدمة.من ا

.یبین صعوبات قیاس الأداء المؤسسي)٢٠الشكل رقم (

نبیل إسماعیل رسلان ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة : قیاس الأداء المؤسسي ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة :المصدر
٢٠٢( بتصرف)- ٣٦، ص ٢٠٠٧، 

قیاس الأداء المؤسسي ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، : نبیل إسماعیل رسلان ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة ٢٠٢
)بتصرف( -٣٦، ص ٢٠٠٧

قیاس الأداء 
المؤسسي

صعوبة قیاس 
الخدمات 
الحكومیة 

غیاب التحدید 
الدقیق لمھام 

الجھزة

اختلالات 
عنصر العمل

الضغوطات 
السیاسیة

التداخل في 
تقدیم نفس 
الخدمة بین 

القطاعین

حجب البیانات 
والمعلومات 

صعوبة التقییم 
الموضوعي 
من جانب 

طالبي الخدمة

تعدد وتعارض 
الأھداف 
والولویات
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كما یرى البعض أن صعوبة قیاس الأداء المؤسسي الحكومي في المشاریع الحكومیة 

یرجع إلى الصعوبات التي  ترتبط بطبیعة عمل الجھاز الحكومي ، وتتمثل أھمھا فیما 

:٢٠٣یلي 

: طبیعة الخدمات الحكومیة 

الخدمة في مجال الخدمات التي تقدمھا الأجھزة الحكومیة، من المعلوم أن مفھوم جودة

ھو مفھوم مجرد یصعب تعریفھ أو إخضاعھ للقیاس، وذلك انطلاقاً من عدم دقة نتائج 

التقویم والقیاس الذي یعتمد على المعاییر غیر الكمیة.

ونظرًا إلى أن المنتج الذي تقدمھ الوحدات الحكومیة ھو منتج غیر ملموس، وتوجد 

وبالتالي یصعب تحدید ه البرامج في شكل منتجات نھائیة،عوبة في قیاس عوائد ھذص

درجة العلاقة بین تكالیف ھذه البرامج والعوائد الناتجة منھا. ولكن على الرغم من ذلك 

فمن الضروري إجراء مثل ھذا القیاس، لأنھ من المتطلبات الأساسیة لقیاس فعالیة 

تقییم البرامج البدیلة المقترحة بھدف الحكومةھل على البرامج الحكومیة. وھذا ما یس

اختیار البرنامج الذي یحقق منافع أكثر من غیره.

ھداف والاولویات :تعدد وتعارض الأ

الذي یوجد فیھ ھدف محدد عادة ما یوجد للمنظمات الحكومیة أھداف متعددة في الوقت

لكل منشأة خاصة. وبالتالي فإن تعدد الأھداف في الوحدة الحكومیة یضیف إلى صعوبة 

قیاس الأداء، وذلك بعدم إمكانیة تحدید الوزن الذي یعطى لكل ھدف من الأھداف 

المتعددة

ھام الكثیر من الأجھزة الحكومیة:غیاب التحدید الدقیق لم

یقود إلى خلق الكثیر من الصعوبات التي تؤدي إلى التسیب عدم وضوح مھام كل وحدة

في المسؤولیة وغیاب المساءلة نذكر منھا ما یلي:

أ ) التداخل في اختصاصات الأجھزة الحكومیة.

ب) الازدواجیة والتضارب في الاختصاصات بالأجھزة.

ج) غیاب التنظیم السلیم للأجھزة، وعدم التوصیف الدقیق لواجباتھا.

٢٧-١٨، ص ص ٢٠٠٠عبد العزیز  جمیل مخیمر، واخرون قیاس الأداء المؤسسي للأجھزة الحكومیة ٢٠٣
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سییر العمل الحكومي:تین في تالرو

في ظل الأداءكنتیجة طبیعیة لغیاب المعاییر الكمیة التي یمكن الاعتماد علیھا في قیاس 

في حین غیاب الأھداف القابلة للقیاس الكمي نجد أن الإدارة تھتم بتطبیق الإجراءات، 

تركز أجھزة المساءلة في المحاسبة على الالتزام بمتابعة سیر تلك الإجراءات.

الصعوبات المرتبطة بعنصر العمل:

:ما یليتتمثل الصعوبات والاختلالات المتعلقة بعنصر العمل في 

التضخم الوظیفي وسلبیاتھ العدیدة من ازدواجیة في المسئولیة الإداریة وطول أ )

الإجراءات وخلق مستویات تنظیمیة غیر ضروریة.

ازدواجیة وتداخل الاختصاصات الوظیفیة.ب )

صعوبة تحدید ما یلزم من عمالة، وذلك لعدم وجود معاییر نموذجیة لأداء العاملین ج )

یة في تحدید العمالة.لتستخدم كمؤشرات إرشاد

خلق وظائف جدیدة دون أن تصاحبھا زیادة في عبء العمل الوظیفيد )

غیاب المعیار الكمي للمخرجات:

بتبني المقترحات التالیة:الأداءیمكن تذلیل الصعوبات في قیاس 

نحو صیاغة أھداف الأجھزة الحكومیة في شكل نتائج محددة قابلة للقیاس ) السعي أ

الكمي.

ب) ضرورة تبني الدولة سیاسة تقسیم أیة خدمة تقدم للجمھور إلى نوعین . إما خدمة 

الأداءرًا اجتماعیاً أو خدمة اقتصادیة یكون مقیاس معیاالأداءمجانیة یكون معیار قیاس 

فیھا مقیاسًا اقتصادیاً.

جـ) فك التداخل والازدواجیة في ممارسة مھام واختصاصات الأجھزة الحكومیة لتحدید 

من أجل دعم دور جھاز المساءلة في رقابة الأداء.لمسئولیة عن الأخطاء والتجاوزات،ا

) تبسیط إجراءات الخدمات التي تقدمھا الأجھزة الحكومیة للجمھور بما یمكن من د

المؤسسي.الأداءوضع معیار زمني لكل منھا یسھم في قیاس 
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ویر الجھاز الوظیفي في الأجھزة الحكومیة بما یساعد في إعادة توزیع العمالة ھـ ) تط

في تلك التي بھا نقص ودفع فائضمع الاعتماد على التدریب التحویلي لسد العجز

العمالة في الأجھزة الأخرى لترك العمل.

راءات.الرقابة بالإجلعمل بالرقابة بالأھداف بدلاً منو ) توجیھ الأجھزة الرقابیة ل

ز ) تبني سیاسة تقدیم الأجھزة الحكومیة لخدمة متكاملة دون مشاركة وحدات حكومیة 

أو خاصة بحیث یصبح قیاس مستوى أداء الخدمة معبرًا عن الدور الذي قامت بھ 

الوحدة.

ح) تبني الضوابط الخاصة بالشفافیة وإلزام الأجھزة الحكومیة بتطبیقھا لتفادي 

الازدواجیة في الأداء.

دقة القیاس.عدم 

إلیھا المنظمات العامة لیست ھي وحدھا التي تحققھا، بل تحتاج إن النتائج التي تصل 

٢٠٤إلى دعم ومساعدة من متلقي الخدمة من خلال أخذ أرائھم بالخدمات المقدمة لھم .

على إقتصاد تسعى الحكومة إلى تحسین مستوى المعیشة ومحاربة الفقر ولكنھا تعتمد

فرص العمل .القطاع الخاص لتوفیر

میة النسبیة أھداف المنظمات العامة تتمیز بأنھا متعددة وغامضة مما یصعب تحدید الأھ

ھذه الأھداف.لكل ھدف نتیجة تداخل

٢٠٥عدم وجود أھداف واضحة للأداء..١

توفر الخبرة التجربیة.عدم.٢

التردد في استخدام برامج الأداء..٣

:اسیةالضغوط السی

عادة ما تمارس الأجھزة الحكومیة اختصاصاتھا في إطار من القرارات السیاسیة التي 

تسعى الحكومة من ورائھا إلى تعظیم مكاسبھا السیاسیة والاجتماعیة أي المردود 

السیاسي والاجتماعي للحكومة الذي یصعب إخضاعھ للقیاس الكمي.

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، تاریخي والأھمیةالنشأة والتطورالقیاس الأداء :  عبد الرحیم محمد، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة ٢٠٤
)بتصرف(٥٠٨، ص ٢٠٠٧مصر ، القاھرة ، 

205 Druck,P.The  Deadly Sins in Public Administration, Public Administration Review 1980,VoI 40 No.2
P.103.
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الحكومي والخاص.التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین 

لقد أدى التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین الخاص والحكومي خاصة عند 

الأداءإشراك القطاع الخاص في أداء جزء من الخدمة للمواطن إلى صعوبة قیاس 

یة.المؤسسي للأجھزة الحكوم

غیاب رقابة الملكیة الخاصة:

نتیجة عدم الأداءتسود في الأجھزة الحكومیة حالة من عدم المبالاة أو الإھمال في قیاس 

توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاع الخاص.
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المبحث الثالث

:تقییم الأداء المؤسسي

مفھوم تقییم الأداء المؤسسي:١- ٤-٣

یعُرف تقییم الأداء المؤسسي على أنھ " التأكد من كفایة استخدام الموارد المتاحة أفضل 

استخدام لتحقیق الأھداف المخططة من خلال دراسة مدى جودة الأداء، واتخاذ 

مسارات الأنشطة بالمنظمة بما یحقق الأھداف القرارات التصحیحیة لإعادة توجیھ 

٢٠٦المرجوة منھا".

أن تقییم الأداء المؤسسي یشمل جمیع الأنشطة نجد ومن خلال تحلیل التعریف السابق 

ھو التأكد من أن أنشطة المنظمة تسیر وفق ما ھو والھدف من تطبیقھداخل المنظمة 

أو اتخاذ القرارات بي إیجابي أوسلأكانومخطط ومحدد لھا دون انحراف سواء

التصحیحیة لمعالجة الانحرافات إن وجدت.والھدف العام من عملیة تقییم الأداء 

المؤسسي ھو تحقیق أھداف المنظمة.

، ٢٠٧وكماعُرف بأنھ "عملیة تحلیل وقیاس الأعمال المنجزة خلال فترة زمنیة محددة"

ما خلال فترة زمنیة وعُرف بأنھ" عملیة تھدف إلى قیاس ما تم إنجازه من قبل منظمة

التخطیط لھ كماً ونوعاً وباستخدام مجموعة من المعاییر تممحددة مقارنة بما 

والمؤشرات مع تحدید أوجھ القصور والإنحراف إن وجدت وسبل علاجھا في الحاضر 

٢٠٨والمستقبل "

التالیة:ویشیر ھذا التعریف إلى أن مفھوم تقییم الأداء المؤسسي یعكس الجوانب الرئیسة 

إن تقییم الأداء عملیة ھادفة للتعرف على مدى تحقیق المنظمة لأھدافھا المقررة .١

والخطط الموضوعة.

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر مؤسسي في الوحدات الحكومیةتقییم الأداء ال:  عبد الرحیم محمد، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة ٢٠٦
١٢١، ص ٢٠٠٧، القاھرة ، 

207 Stastry.K, Performance Evaluation Models for Public Enterprises ,The Management
Account,Vol.23,No.6 1981,p 2

دراسة تطبیقیة على وحدات الحكم (معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا ورقة عمل مقدمة إلى ندوة محمد الطعامنة ،٢٠٨
٤٠١، ص ٢٠٠٧، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، في الأردن) المحلي
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إنھا عملیة استمراریة تھدف إلى استخلاص النتائج التي یتعین اتباعھا لتصحیح .٢

الانحرافات وتحسین الأداء خلال الفترات الزمنیة التالیة.

أھداف جدیدة وتعدیل الخطط القائمة لتخدم إن ھذه العملیة تساعد في وضع .٣

أفضل مستوى من الإنجاز الممكن.

وأن عملیة تقییم الأداء تستوجب إجراء مسح شامل میداني للوحدة الاقتصادیة بغرض 

التعرف على سائر عملیاتھا الإنتاجیة والوقوف على العلاقات التي تربط بین مختلف 

اط الإنتاجي الذي تمارسھ الوحدة مراحل الإنتاج والتوصل إلى خصائص النش

الاقتصادیة وأثر ذلك على إدارتھا ودراسة اقتصادیات برامج التشغیل المختلفة، وصولاً 

إلى محاسبة المسؤولین عن الوحدة الاقتصادیة، تمھیداً للوصول إلى الإجراءات 

العلاجیة اللازمة لملافاة القصور في الأداء، والعمل على استمرار نجاح الوحدة

٢٠٩الاقتصادیة في المستقبل.

تحقیق المشروعمدىمعرفةخلالھمنیمكنمقیاسإیجاد"على أنھ أبو قحفھرفوع

أجلمنالمخططة،بالأھدافالأھدافتلكمقارنةوأجلھا،منأقیمالتيللأھداف

تلكأسبابتحدیدمعفعلاتحقیقھتمماعنالانحرافاتتحدید مقدارومعرفة

٢١٠.معالجتھاأسالیبوالانحرافات

نشاطعلىللتعرفتستخدمالتيالأداةوعرفھ كلاً من الكرخي والحسیني على أنھ" 

علىالوقوفبغیةالمرسومةبالأھدافالمحققة ومقارنتھاالنتائجقیاسبھدفالمشروع 

والانحرافاتتلكالكفیلة لتجاوزالخطواتاتخاذمعتھامسبباتشخیصوالانحرافات

زمنیة فترةفي نھایةمستھدفھوماوفعلامتحققھومابینالمقارنةتكونماغالبا

٢١١"الغالبفيسنةھيمعینة

الإنتاجیةالوحدةمستوىعلىالاقتصاديالأداءتقییمعلى إنھ ":جاسموعرفة 

الصناعیةالوحدةلتلكالمرسومةالأھدافتحقیقمدىمعرفةإلىیھدفوالصناعیة

209 Johnson H. B., Company Appraisa, The Cost Accountant Journal, The Institute of Cost, Vol. 42, No. 6,
June 1964,p 212.

٢٣٥.ص٢٠٠١مصر،،الإسكندریةالجامعیة،المعرفةدارالثاني،الجزء،الإدارةوالتنظیمأسالیبقحف،أبوالسلامعبد٢١٠
الاقتصادیةالوحداتفيالأداءلتقویممعیار388 :المالیةالنسبباستخدامالأداءتقویمالحسیني،محمدقاسموالكرخيمحمودمجید٢١١

٣١.ص،٢٠٠٧التوزیع،وللنشرالمناھجدار:الأردن)الأولى،.الطبعة،المختلفة
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وأثرهنفسھالمشروععلىذلكوآثاروالتكالیفالمنافعوحسابالموارداستخداموكیفیة 

٢١٢"القوميالاقتصادإستراتیجیةعلى

تحقیقھماتممعالمرسومةالأھدافدراسة"ھوعامةبصورةالتقییم بین أن الموسوي أما 

الأسباب إلىالإشارةمعسلبیة،أوایجابیةكانتسواءالانحرافاتمعرفةبغیةفعلا،

الایجابیةالحالاتعلىللإبقاءأوتصحیحھا،أجلمنمنھا،السلبیةوقوعإلىأدتالتي

الاقتصادعلىبالإیجابتعودوالتيالشركة،مشاریعتطویرفيالاستمرارمن أجللھا

٢١٣".الوطني

أھداف تقییم الأداء المؤسسي:٢- ٤-٣

التنمیة حیث أن تحقیق التنمیة یتم یساعد في الحصول على أفضل عائد ودفع حركة .١

عادةً من خلال التوسع وإقامة المنظمات الجدیدة ، بالإضافة إلى زیادة قدرة وكفاءة 

المنظمات الموجودة والقائمة فعلاً 

بأعلى درجة من الكفاءة.ھداف الموضوعةالتاكد من تنفیذ الأ.٢

.٢١٤داف المرسومة مقدماً التأكد من سیر التطورات الاقتصادیة والاجتماعیة طبقاً للأھ.٣

تساعد في التحقق من قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا وذلك من خلال معرفة مدى .٤

٢١٥تطابق الإنجاز الفعلي مع الخطط الموضوعة 

تساعد على تحدید ما یجب أن یعرفھ المدیر لتحقیق الأداء العالي، فنماذج تقییم الأداء .٥

تشتمل على مجموعة من المتغیرات المترابطة والمنتظمة التي تسھم في رفع سویة 

داء والتي إن تم أتباعھا تساعد أصحاب القرار على السعي نحو تحسین مستوى الأالأداء 

بصورة علمیة عقلانیة.

الإسھام في التطویر الشامل للمنظمة ، وأن عملیة تقییم الأداء الفعالة تتضمن تشخیصاً .٦

للمشاكل التي تعاني منھا المنظمة ، ومحاولة معالجتھا بعد تقییمھا من خلال وجود معاییر 

محددة.

، ص ١٩٩٩، الأردنعمان،للنشر،مجدلاويدارالثانیة،الطبعة،"وتطبیقينظريإطار"المشروعاتتقییم،جاسمعقیلاللهعبد٢١٢
١٩٠

، ١٩٩٩الأردن،عمان،والتوزیع،للنشرالحامددارالأولى،الطبعةالعولمة علیھا،وتأثیراتالبشریةالمواردإدارة،الموسويسنان٢١٣
١٧٧ص 
، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، المؤسسي في الوحدات الحكومیةالأداء تقییمملتقى، ورقة عمل مقدمة إلى عمرو حامد٢١٤

١٢٢، ص ٢٠٠٧القاھرة ، 
215 John Ivancevich,et al.,Management for Performance,3ᵗͪ Ed,Texas,Business Puplishing Inc,1986,p 43.
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داخل المنظمة من خلال تعزیز المسائلة والثواب.ظیمیةخلق التنافس بین الوحدات التن.٧

٢١٦مستوى أفضل من الرضا لدى المواطنین ( متلقي الخدمة).تحقیق .٨

٢١٧توضیح سیر العملیات الإنتاجیة، و تتبع التقدم المحرز في تحقیق أھداف المؤسسة..٩

تحقیق التنسیق بین مختلف أوجھ النشاط..١٠

مقارنة الأداء بالمعاییر الداخلیة و الخارجیة..١١

الموارد، مما یحفز على الاستخدام الأمثل تسلیط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال .١٢

٢١٨لھا والتقلیل من الھدر والضیاع و ترشید النفقات وتنمیة الإیرادات.

توجیھ إشراف الإدارة العلیا..١٣

توجیھ العاملین لأداء أعمالھم على أكمل وجھ ممكن بمعرفة مھاراتھم و إمكانیات .١٤

ترقیتھم.

واجھة التحدیات و إتباع سیاسات أكثر المساعدة على رؤیة المستقبل ووضع الخطط و م.١٥

فعالیة وواقعیة.

تجدید الفرص المتاحة لتحسین الأداء و تنمیة الإبداع و تشجیع الابتكار إظھار أین تكمن .١٦

الحاجة للإصلاح و التحسین.

تقییمعملیةتقدمھاالتيالمعلوماتطریقعنعملھاأداءعلىالرقابیةالأجھزةتنشیط.١٧

عالیة،بكفاءةبنشاطھاالعمومیةالشركاتقیاممنالتحققعلىیمكنھاما،الأداء

المعلوماتمختلفالتقاریرتقدمحیثمطلوب،ھوكماالمرسومةلأھدافھاوإنجازھا

والمالیةالإقتصادیةالإدارةمتطلباتوتتبعتطویرفيتستخدمھاأفضل حتىبشكل

٢١٩المنظمات.لمختلف

دراسة تطبیقیة على وحدات الحكم (محمد الطعامنة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا ٢١٦
)بتصرف( ٤٠٢، ص ٢٠٠٧ة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، في الأردن ، المنظمة العربیة للتنمی) المحلي

الجودةإدارةفيأخرىحدیثةوأسالیبsix sigma، كوریلالمالكعبدعادلالحدیثي؛حكمتراميالقزاز؛إبراھیمإسماعیل٢١٧
.١٧٧،ص ٢٠٠٩،عمان،الأردن، التوزیعوللنشرالمسیرةدار١ط،الشاملة

المسیرةدار:الأردنالأولى،الطبعة،المنظمات.أداءكفاءةتقییموالاقتصادیةالجدوىدراسةاللوزي،سلیمانآدم؛آلعبدیوحنا٢١٨
)بتصرف(٢٠٠ص،٢٠٠٠،الطباعة،والتوزیعوللنشر

عمان،للنشر،المناھجدارالأولى،الطبعةالمالیة،البیاناتلمستخدمالاقتصادیةالوحداتفيالأداءتقویمالكرخي،مجیدفؤاد ٢١٩
٣٢ص٢٠٠١،الأردن
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:الأداء المؤسسيتقییم أھمیة ٣- ٤-٣
وللموارد البشریة للمنظماتبالنسبة تقییم الأداء المؤسسي من أھمیتھ تبرز أھمیة

إلى الانتشار السریع والواسع للمعلومات عبر العالم، حیث تركز والسبب في ذلك یرجع

المنظمات على تقییم أدائھا والتحسین المستمر، فالمنظمات  ذات الأداء الأفضل ھي 

و ترجع أھمیة تقییم أداء المنظمات التي تستطیع البقاء والمنافسة في الأجل الطویل.

٢٢٠لعدة أسباب ھي:

 ھا في ظل تحقیق الأھداف المنشودةومستواالمنظمةتقییم أداء.

 وأدائھا في الماضيللمنظمةعقد مقارنة بین الأداء الحالي.

 الأخرى، واتخاذ قرارات تتعلق بالاستثمارات البدیلةمنظمةالمقارنة الأداء مع.

 للمنظمةتقییم التغییرات التي تم إدخالھا على.

الأداء.زاء التي تحتاج إلى تطویر إلقاء الضوء على الأج

الأفرادأكفأاختیاروبتعیینتسمحلترقیةجیدةسیاسةإعدادعلىإدارةیساعد

٢٢١في المستوى التنظیميالأعلىالوظائفلشغل

توفرالتيفھيسلامتھاعلىوالحكمالتعیینوالاختیارسیاسةترشیدعلىیساعد

.بنجاحعملھیؤديوالذيالمناسبالشخص

والطمأنینةبالراحةشعوریخلقفھوالمؤسسةفيالعملعلاقاتتحسینعلىیساعد

.أعمالھملتقییموعادلسلیمنظامبسبب وجودالعاملینبین

البرامجإعدادیتمحیثتنمیتھموالعاملینلتدریبجیدةسیاسةإعدادعلىیساعد

.العاملینأداءفينقاط الضعفعلىبناءالتدریبیة

سلوكھیقیممنھناكبأنیشعرلأنھوقواعدهالعملنظاماحترامعلىیساعد

الموضوعةالعملوقواعدبنظامالتزامایجعلھ أكثروھذاوتصرفاتھ

العاملینأداءعلىمنظمةبیاناتعلىبناءللرقابةجیدةسیاسةإعدادعلىیساعد

.المؤسسةفيالرقابیةالعملیةمن كفاءةیحسنبدورهوھذا

في مؤسسة المواصفات و المقاییس الأردنیة، رسالة ماجستیر داء المؤسسي الأفي تحسیین ثرعملیة  التطویر الاداري أتوفیق بو جنان، ٢٢٠
٥٣، ص٢٠١٠منشورة ، جامعة البلقاء التطبیقة، السلط، الأردن، 

٢٠٣، ص ٢٠٠٣، القاھرةمصرالإسلامیةالتوزیعوالنشردار"بیانو-إیضاح-إداریامصطلحا"فتحيمحمد٢٢١



٢١٢

بأكملبوظائفھاوالأقسامالوحداتقیاممدىعنتفصحالأداءتقییمعملیة

٢٢٢·وجھ.

عندماالتخطیطكفاءةمدىتوضحأنھاحیثبالتخطیطترتبطالأداءتقویمعملیة

.وجھأكملعلىمھامھمالأفرادیطبق

عملیةفيیحصلقدالذيالقصورلتجاوزكمحاولةتعدالأداءتقییمعملیة

.المالي للمنظمةالتخطیط

الأداءفيالمؤثرةالعواملتقییم٤- ٤-٣

عوامل أو،داخلیةعواملإماوھيالأداءتقییمعلىالمؤثرةالعواملمننوعانھناك

٢٢٣خارجیة:

الداخلیةالعواملالخارجیةالعوامل

المؤسسةثقافةالعملوقوانینالتشریعات--

المنظمةمالیةالعمالیةالنقابات--

الوظیفيالرضا-المنافسون--

·التكنولوجیا-

الأردن،عمان،للنشر،المناھجدارالأولى،الطبعةالمالیة،البیاناتلمستخدمالاقتصادیةالوحداتفيالأداءتقویمالكرخي،مجیدفؤاد٢٢٢

٩٢،ص٢٠٠١
223 · Mondy, & Others, Human Resource Management, 8th Ed. New jersey , pearson education,
inc,(2005).P 255·



٢١٣

:الأداءتقییماللازمة لعملیةالأساسیةالقواعد٥- ٤-٣

فيإجمالھایمكنحیثالأداءتقییمعملیةتتطلبھاالأساسیةالقواعدمنمجموعةھناك

٢٢٤ما یلي :

التعرفذلكیتطلبجیدة،بصورةالأداءتقییمعملیةتتمحتى:الھدفتحدید:اولاً 

ودقیقواضحبشكلتحدیدھایتعینوالتيتحقیقھا،ترید المنظمةالتيالأھدافعلى

المطلوبالمضافةوالقیمةكالربحیةوالتوصیف الملائموالنسببالأرقاممستعینین

السیاساتترسمعندماتنتجھ، فالمنظمةالتيوالخدماتالسلعونوعوحجمتحقیقھا،

.لھاالأھداف التفصیلیةجمیعلتشملتتوسعأنیجبلنشاطھاالعامالھدفعلى

خطةوضعیتم،السابقةالأھدافضوءفي:الأعماللانجازبرنامجعوضثانیاً:

المنظمة فيالنشاطمجالاتمنمجاللكلتفصیليبشكلالأعماللإنجازمتكاملة

مصادرھاوتحدیدلھا،المتاحةالمالیة والبشریةالمواردفیھاتوضح(خطط تفصیلیة)،

إدارةفيتتبعھاالتيوالإداریة والتنظیمیة،الفنیةوالأسالیبعلیھا،الحصولوكیفیة

المستخدمة،ونوع التقنیةالتسویقوكیفیةالإنتاجوطبیعةالمواردھذهواستخدام

.وتدریبھمالعاملةالقوىإعدادوأسالیب

ویتطلب ضرورة التنسیق فیما بینھا في ضوء الھداف الموضوعة حتى یمكن من واقع 

المتكاملة للنشاط.ھذه الخطط وضع الخطة الرئیسیة

مختصةتنظیمیةوحدةكلالمسؤولیةبمراكزیقصد:المسؤولیةمراكزتحدیدثالثاً: 

نشاطمنجزءإدارةشأنھامنالتيالقرارات،إتخاذسلطةولھامعین،عملبأداء

كلمسؤولیةتعرفأنیجبلذلكعلیھا،سوف تتحصلالتيالنتائجوتحدیدالمنظمة

خلالتقعالتيالانحرافاتأسبابوبیانالمسائلةلغرضالإنتاجیةالعملیةمنمركز

.التنفیذعملیة

ویستمد التحدید الواضح لمراكز المسؤولیة في أي نشاط أھمیتھ من عاملین وھما كما 

٢٢٥یلي:

١٩٩٠الكویت،جامعة،الإداریةوالمحاسبةالتكالیفأساسیاتحولمقالالعادلي،یوسف.الرحیم،عبدعلي٢٢٤

تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، "عمرو حامد ، ورقة عمل مقدمة إلى ملتقى ٢٢٥
١٢٧، ص ٢٠٠٧القاھرة ، 



٢١٤

یقتضي تقییم أداء كل مركز من المراكز على الوجھ الأكملإجراء تقییم الأداءأولاً:

العامة بالمنظمة موضوع البحث للحكم على الأداء الداخلي.

إذا اقتصرت عملیة التقییم على دراسة الأداء الأجمالي للمنظمة فإن تقییم الأداء ثانیاً:

یشمل على مدى الأھداف المحددة، وكذلك تفسیر الانحرافات عنھا، وتحلیلھا بھدف 

ا والمراكز الإداریة المسؤولة عنھا.ھلى أسبابالتعرف ع

معالمقارنةلغرضمعاییروضعالأداءتقییمعملیةتتطلب:الأداءمعاییرتحدید: ثالثاً 

بھاتقاسالتيوالأسسوالنسبالمقاییسمنمجموعةعنعبارةفھيالمحققة،النتائج

.السنوينشاطھااثناءتحققھا الشركةالتيالانجازات

أساسالخطوةھذهتعتبرحیث:الأداءتقییمعملیةلتنفیذمناسبجھازتوفر: رابعاً 

ھذایتكفلاذالذكر،السابقةالعملیةبدأقبلوجودهیفترضحیثالأداء،تقییمعملیة

أوالشركةمستوىعلىالحاصلةالتطوراتوالمتابعة لمختلفالمعلوماتبجمعالجھاز

التيالمحددةللاغراضاستخدامھامن أجلوتسجیلھاككل،الاقتصادمستوىعلى

المعلوماتجمعفيمدى الدقةعلىتعتمدحیثالتقییم،لعملیةمناسبةالادارةتراھا

.لھذا المجالمخصصةتكونمتطورةبرامجوضعیتوجبلھذاالبیانات،وتسجیل



٢١٥

الأعماللتقییم الأداء في منظماتالمراحل العملیة ٦- ٤-٣

تتمثل عملیة تقییم الأداء في أي منظمة من منظمات الأعمال في ثلاث مراحل وھي كما 

٢٢٦یلي :

تحلیل النتائج وإجراء المقارنات:: المرحلة الأولى

التنفیذ الفعلي خلال الفترة موضع التقییم ونتائج ین نتائجبفي ھذه المرحلة یتم مقارنة

في الخطة.التنفیذ المستھدفة كما ھي واردة 

ومن خلال ھذه المقارنة یتم تحدید مدى تحقیق الأھداف ومعرفة ھل ھنالك تقدم أو تأخر 

فاد من نتائج التنفیذ الفعلیة من خلال مقارنتھ بنتائج فترات في التنفیذ الفعلي، كما یست

سابقة إلى معرفة مدى التطور في النتائج وھل النتائج في ھذه الفترة أفضل أم لا؟.

المرحلة الثانیة: مرحلة قیاس التغیرات وتفسیرھا:

ویتم في ھذه المرحلة تحلیل وتفسیر أسباب الاختلاف بین نتائج التنفیذ الفعلي ونتائج 

التنفیذ المستھدف الوارد بالخطة، وكذلك تفسیر أسباب الاختلاف بین نتائج التنفیذ الفعلي 

رات السابقة.في الفترة محل التقییم ونتائج التتنفیذ في الفت

ویمكن تلخیص أسباب اختلاف النتائج الفعلیة عن الأھداف وعن النتائج في الفترات 

السابقة بما یلي:

.عدم الدقة في تحدید الأھداف نفسھا من الناحیة الكمیة أو الزمنیة

.وجود نقطة ضعف أساسیة في خطة التنفیذ واستراتیجیتھ

إطاره تنفیذ الخطة.وجود عیب في التنظیم القائم الذي یتم في

 عدم توافر نظام فعال للرقابة الداخلیة ، وما یترتب علي ذلك من عدم توافر

مؤشرات الرقابة التي توضح الموقف للإدارة أولاً بأول بدون إبطاء.

.عدم وجود نظام للحوافز یرتبط بتحقیق الأھداف الموضوعیة

حت تصرف الإدارة.مل أو أكثر من عوامل الإنتاج المتاحة تعدم توافر عا

.عدم وجود كادر مؤھل وقادر على مقارنة وتفسیر تلك النتائج والاختلافات

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة "ملتقى ، ورقة عمل مقدمة إلى عمرو حامد٢٢٦
بتصرف١١٩-١١٨ص ، ص ٢٠٠٧القاھرة ، 



٢١٦

المرحلة الثالثة: مرحلة تحدید الجھة المسؤولة عن حدوث الاختلافات. 

التي تسببت سواء أكانت داخلیة أم خارجیة ویتم في ھذه المرحلة تحدید المسؤولیة

قراراتھا في حدوث الاختلافات في النتائج . 

والمسؤولیة الداخلیة: ھي القرارات والأعمال التي تمت داخل المؤسسة . 

أما المسؤولیة الخارجیة: ھي عوامل البیئة الخارجیة التي لا یمكن لإدارة المؤسسة ان 

تتحكم فیھا.

:المؤسسيالأداءتقییمنماذج٧- ٤-٣

والتعقید لتقییم الأداء المؤسسي، وتتباین تلك النماذج بدرجة التركیزعدة نماذجھنالك 

ومدى ملائمتھا لأنواع المنظمات.

ویمكن تصنیف ھذه النماذج إلى صنفین وھما كما یلي:

ذج التقلیدي:وأولاً:  النم

( الموارد ویركز ھذا النموذج على الأجزاء الرئیسة  والتي تتكون منھا المنظمة 

من البیئة د الخامو تحصل المنظمة على المواإلخ) ...،الأجھزةالبشریة،المواد الخام،

قدیمھ إلى من خلال عملیات داخل المنظمة إلى خدمة أو منتج یتم تویتم تحویلھا

المواطن أو المستھلك .



٢١٧

:)  ٢١رقم ( ویمكن توضیح ھذه العملیة من خلال الشكل

البیئة الخارجیة

الحكومي وطرق استنباطھا (دراسة المصدر : محمد الطعامنة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء 

، ص ٢٠٠٧تطبیقیة على وحدات الحكم المحلي) في الأردن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 

( بتصرف)٤٠٦

٢٢٧مدخل الھدف :.أ

ومن خلال ھذا المدخل یتم تقییم قدرة المنظمة على تحقیق الأھداف التي وجدت من 

جاحھا في تقدیم  الخدمات أو السلع لمتلقي الخدمة (المواطن).أجلھا ، وذلك من خلال ن

مدخل الموارد:.ب
ومن خلال ھذا المدخل یتم تحدید مدى قدرة المنظمة على حصولھا على الموارد، 

على استمراریة العملیات الیومیة.وقدرتھا 

مدخل العملیات التحویلیة:.ت

استغلال المدخلات ( الموارد ومن خلال ھذا المدخل یتم قیاس قدرة المنظمة على 

البشریة، المواد الخام ، والأجھزة،...إلخ)، ومن الأمثلة على مؤشرات العملیات 

٢٢٨الداخلیة:

العاملینورضاقناعة.١

للمؤسسةالولاءودرجةالعمالدافعیةارتفاع.٢

دراسة تطبیقیة على وحدات الحكم (محمد الطعامنة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا ٢٢٧
)بتصرف( ٤٠٨، ص ٢٠٠٧في الأردن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، ) المحلي

،"المنظمةفاعلیةفيتأثیرھماوالمعرفةإدارةوالتنظیمیةالقوة"العامري،عباسفاضلالیاسري؛محسنأكرم٢٢٨
١٢٤، ص ٢٠٠٧یونیوالعربیة،الدولجامعة:القاھرة،١العددوالعشرون،السابعالمجلد ،للإدارةالعربیةالمجلة .

النشاطات 
الداخلیة 
للمنظمة 

والعملیات 

مدخل الموارد
مدخل العملیات 

مدخل الھدفالداخلیة

المخرجات ( سلع وخدمات المدخلات 



٢١٨

المؤسسةأعضاءبینالجماعيوالعملالفریقروحشیوع.٣

ملائمتنظیميمناخوجود.٤

عالیةإنتاجیةلتحقیقالأقسامأنشطةتعاون.٥

تذكرعوائقدونالداخلیةالعملیاتوانسیابتسلسل.٦

تتشكلالتيالأطرافمختلفبینالاتجاھاتجمیعفيتعملاتصالشبكةبناء.٧

.المؤسسةمنھا

الاجتماعیة،،التقنیة(مدخلاتمختلفبینالتفاعلعملیةعلىیركزالمدخلھذافإن

المواردعلىیكونالأساسيتركیزهأنإلاالمؤسسة،علیھاتحصلالتي)النفسیة

منتسجیلھیمكنماأما.المعالجةأولعملیة التفاعلوالمحددالموجھا باعتبارھالبشریة

دورمغلق وتجاھلھنظامباعتبارھاالمؤسسةعلىتركیزهفھوالمدخلھذافيقصور

بالعدیدتتأثرتحكیممسألةیبقىالتنظیميالمناخقیاسفإنمنھوالخارجیة،البیئةوتأثیر

.والشخصیةالتنظیمیةالعواملمن

:المؤسسيالأداءلتقییمالحدیثةثانیاً النماذج

:النظممدخلأولاً:

طریقعنمخرجاتإلىتتحولمدخلاتإلىیحتاجمفتوحنظامالمؤسسةأنبما

علىیكونأنیجبالمؤسسةأداءتقییمبأنیرىھذا المدخلفإنتحویلیة،عملیات

٢٢٩مایلي:علىقدرتھاأساس

المدخلاتعلىحصولال.

مخرجاتإلىالمدخلت تحویل.

( سلعة أو خدمة).المخرجاتھذهتوزیع

الاستقراروالتوازنحفظعلىمقدرھاجانبإلى.

)بتصرف( ٤٤،ص٢٠٠٥، عمانوالتوزیع، للنشروائلدار:،٢ط ،والتصمیمالھیكلالمنظمةنظریةالسالم،سعیدمؤید٢٢٩



٢١٩

ثانیاُ: مدخل أصحاب المصالح:

فيعنھیختلفلكنھوالبیئيالتفاعلیخصمافيالنظممدخلمعالمدخلھذایتشابھ

استمرارعلىإستراتیجیاً تؤثرالتيالأساسیةالبیئیةإرضاء الأجزاءعلىتركیزه

المستھلكون،:ھيالاستراتیجي الحدیثالتحلیلحسبالأجزاءوھذهالمؤسسة،

حمایةجمعیاتالتشریعیة،الجھات،)العمال(الأفرادالمساھمون،الموردون،

.البیئةعنالمستھلك، المدافعون

ویجب أن تكون نتائج قیاس وتقییم الأداء تشمل جمیع الأصعدة ومتجاوبة بالشكل الذي 

یدعم الأداء الكلي للمؤسسة، ویبرز أھمیة الأطراف ذات المصلحة كأھداف یجب أن 

٢٣٠توضع لھا مقاییس أداء رئیسیة.

:المتنافسةالقیممدخلثالثاً 

عین الاعتبارفيیأخذھو) و(Quinn & Rohrbaughالمدخل كلاً ھذاقدم

علىالمدخلھذاویعتمد.السابقةالمداخلقدمتھا،التيالمتنوعةوالمختلفةالمؤشرات

:ھماأساسینبعدین

المدیرین.توجھات

التنظیميالھیكلنوع.

عدةعلىأجریاھادراسةبعد) (Quinn and Rohrbaughكلاً من توصلفقد

٢٣١،والھیاكل التنظیمیة:المدیريتوجھاتمننوعینبینالتمییزإلىمؤسسات

ورفاھیتھمالعاملینبرضاالمؤسسةإدارةاھتمامیعكسالذيو:الداخليالتوجھ.١

.العملفيكفائتھم ومھارتھمزیادةعلىوالعمل

البیئةمعاتھتعاملابدعمالمؤسسةإدارةاھتمامیعكس:الخارجيالتوجھ.٢

الخارجيالتعاملأطرافبینقویةعلاقاتتنمیةعلىوالعملالخارجیة،

أسفلإلىأعلىمنالرقابةبإحكامالإدارةاھتمامیعكسو:الجامدالھیكل.أ

.العملونظمبإجراءاتوالالتزام

، ٢٠٠٩وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن الغالبي، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، دار وائل للنشر ، عمان، الأردن، ٢٣٠
٤٩٣ص 
١٧٩-١٧٧، ص ص ٢٠٠٢، مصر، الإسكندریةالجامعیة،الدار:،المنظماتتصمیموتحلیل،مسلمالھاديعبدعلي٢٣١
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إلىفترةمنوالتغیرالتكیفبعملیاتالإدارةاھتمامیعكس:المرنالھیكل.ب

.أخرى

مختلفوتركیزتوجھمنھاكلیعكسنماذجأربعةتحدیدتمالبعدینھذینعلىوبناءً 

كالتالي:وھيللإدارة

الھیكلاستخداممعللإدارةالداخليالتوجھیعكسوھو:الإنسانیةالعلاقاتنموذج

)(كوسائلالتماسكضوءفيالأداءیعرفالنموذجھذافإنوعلیھالمرن،

.)كغایة(والمھارات

المرنالھیكلاستخداممعللإدارةالخارجيالتوجھیعكس:مفتوحةنظمنموذج

)كغایة(الموادعلىالحصولعلىوالمقدرة) كوسیلة(بالمرونةھناالأداءویعرف

استخداممعللإدارةالخارجيالتوجھالنموذجھذایعكس:للھدفالعقلانيالنموذج

،)كوسائل(والاستراتیجیاتالخططوضعفيھناالأداءیتجسدوجامدھیكل

)كغایات(العالیةوالكفاءةالربحیةوالإنتاجیة،

ھووالجامدالھیكلاستخداممعللإدارةالداخليالتوجھیعكس:الداخلیةالعلاقاتنموذج

و)كوسائل(للاتصالالجیدةوالنظمالكافیةوالمعلوماتوالسیطرةالأفرادعلىیؤكد

.كغایات).(استقراره والنظامثبات

بینوسطبمكانةیحتفظأنالمدیرفعلىالتنظیمیة،القیمفيتعارضالنماذجھذهتعكسو
درجةفزیادةفقط،واحدبنموذجالاھتمامفيالإفراطعدموالمتعارضةالنماذجھذه

فوضى.إلىتنقلبقدالھیكلفيالمرونة

رابعاً لوحة القیاس:

ظھرتالشركات،أداءلقیاسلوحةاستنباطتموالطائرةالسیارةقیادةلوحةمنانطلاق

العملیاتلمستوىأداءمؤشراتتحتويوالتيالأداءتقییمكأحد أسالیبفرنسافي

البحثعملھممھاممنكانحیثمھندسوا الإنتاجبدایةبتصمیمھاقاموقدالإنتاجیة،

بتطبیقالعلیاقامت الإدارةثمالإنتاجیة،العملیةأداءأسالیبوتطویرلتحسینطرقعن

منمجموعةبتحدیدوذلكللمؤسسة،الإداریةالمستویاتجمیعفيالمبدأنفس

ومقارنتھاالتشغیلیةالعملیاتعلىالرقابةتحقیقمنتمكنھایةالمالیة والإدارالمؤشرات
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القیاسلوحةوتصمم٢٣٢.لھاالإجراءات التصحیحیةواتخاذالمحددة،بالأھداف

لوحة قیاسھناكتوجدلاوبالتالىأدائھتقیسالذىالإدارىالمستوىحسبالمستخدمة

مسئولیةحسبالأخرىعنلوحةتختلف كلبلالمنظمةمستویاتلجمیعتطبقواحدة

القیاسلوحةأننجدولھذا.المستوىھذامنتحقیقھالمرادوالھدف،الإدارىالمستوى

مختلفعلىالقیاسلوحاتمتشابكة منسلسلةإلىترجمتھایتمللمنظمةالعامة

مھمةادارىمستوىيلأالقیاسلوحةتتضمنبالمنظمة،بحیثالإداریةالمستویات

لھذاالنجاحمسبباتتحددجزئیةاھدافالىتترجموالتىالمستوىھذاھدافأو

وغیرالمالیةالأداءمؤشراتمنسلسلةالنجاح الىمسبباتتترجمثمالمستوى

٢٣٣المالیة.

ولوحة القیاس ھي عبارة عن مجموعة من مؤشرات ومعلومات تسمح بتقدیم نظرة 

شاملة واكتشاف الضغوطات واتخاذ قرارات توجیھیة لعملیة الإدارة بغرض تحقیق 

.الأھداف المحددة كما یسمح أیضاً بأعطاء لغة مشتركة لمختلف أعضاء المؤسسة

٢٣٤:الأمریكیةالإداریةالمحاسبةمعاییرلجنةخامساً نموذج

یتضمنوالذىU 4معیار بوضعالأمریكیةالإداریةالمحاسبةمعاییرلجنةقامت

تتناسبالتىالأداءلمؤشراتالمؤسسةباختیارفیھوأوصتالأداءلتقییمشاملنموذج

ستةمنالنموذجھذاتتبعھا ویتكونالتىوالاستراتیجیةواحتیاجاتھاظروفھامع

:وھي كما یلي الأداءتقییملمؤشراترئیسیةمجموعات

:Environmental Indicatorsالبیئیةالمؤشرات:الأولىالمجموعة

مثلعدیدةنواحىمنوذلكالبیئیةبمسئولیاتھاتامعلمعلىالمؤسسةتكونأنیجب

والسلامةالأمانودرجةالتدویرإعادةوعملیاتالمحدودةللموارداستخدامھاأسلوب

المؤشرات التالیة:اللجنةواقترحتالمؤسسةعملیاتفى

للمجتمعالمؤسسةتقدمھاالتىالخدماتساعاتعدد.

الأداءلتقییمجدیدةثقافةتطبیق:العاملینأداءتقییمفيالمدیرینمھاراتتنمیةالبرادعي،محمدبسیوني٢٣٢
٤٩- ٤٨، ص ص ٢٠٠٨القاھرةوالتوزیع،والنشرللطباعةإتراك:،١ط،للمقیمینمتكاملدلیلالوظیفیةبالجدارة.

233 Epstein, Marc J., and Manzoni, Jean Francois., “Translating Strategy Into Action”, Management
Accounting, August, 1997,PP: 28-36.

دلیلالوظیفیةبالجدارة.الأداءلتقییمجدیدةثقافةتطبیق:العاملینأداءتقییمفيالمدیرینمھاراتتنمیة،البرادعي بسیونيمحمد٢٣٤
٥٢، ص ٢٠٠٨القاھرةوالتوزیع،والنشرللطباعةإتراك:،١ط،للمقیمینمتكامل
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التصنیعأنشطةساعاتعدد.

الموادإجمالىإلىتدویرھاتمالتىالموادنسبة.

المؤسسةبھاقامتالتىالبیئیةوالأضرارالملوثاتحجم.

المنظمبسببحدثتالتىوالحوادثالإصاباتحالات.

الحكومیةللجھاتالمؤسسةدفعتھاالتىالتعویضات.

Market customerوالمستھلكالسوقمؤشرات:الثانیةالمجموعة

indicators

جودةعنرضاءهحیثمنسواءالمؤسسةاھتماماتأھممنالعمیلرضااصبحلقد

وبالتكلفةالمناسبالوقتفىعلیھاوالحصولتقدیمھاوسرعةالخدمةأوالسلعة

الأسواقواختلافالعمیلعلى طبیعةذلكویتوقفیرغبھ،الذىوبالتنوعالمناسبة

تقیس التىالأداءمؤشراتتحددأنالمنظمةعلىیجبولھذاالعملاء،ومجموعات

معالتعاملالسابقینالعملاءتركومؤشراتوالمرتقبالحالىالعمیلرضاءمدى

علىسواءقطاعاتإلىالسوقتقسیمعلىبناءاستخدام مؤشراتیمكنكماالنظم

أوقطاعلكلسواءلتحدید الربحیةالعملاءمجموعاتأساسعلىأوجغرافىأساس

.حدةعلىجغرافیةمنطقةلكلأوعمیللكل

:مثلالمؤشراتبعضاللجنةواقترحت

السوقفىالمؤسسة نصیب.

فقدھمتموالذینالجددالعملاءعدد.

العملاءرضا.

.ربحیة العملاء طبقاً لقنوات السوق أو المناطق الجغرافیة

المنتججودةمدى.

النقلجودةمدى.

العملاءعلىالردسرعة.

الجغرافیةللمناطقطبقاأوالسوقلقنواتطبقاالعملاءربحیة.



٢٢٣

Competitor Indicatorsالتنافسیةالمؤشرات:الثالثةالمجموعة

وافیةمعلوماتلدیھاوتتوافروتدرسھامنافسیھاأحوالتعرفأنالمؤسسةعلىیجب

الداخلیةالعملیاتعنوكذالكالمنافسونبھایتمتعالتىالقوةونقاطالضعفنقاطعن

یستخدمونھاالتىالعمالةونوعوأسالیب تمویلھمواستثماراتھمالعملسیروإجراءات

یصبحوابعد أنإلابمنافسیھاتشعرلاھا فإنالمعلوماتھذهالمؤسسةتجاھلتوإذا

:لذلكالمقترحةالمؤشراتبعضیلىوفیماأقویاء

.قالسوفىالمنافسینكلنصیب

والسعر لدى المنافسین.المنافسینمنتجاتجودةمدى

المنافسینلدىالخدمةأوالسلعةتقدیمسرعةمدى.

المنافسینلدىالمالیةالمؤشرات.

المنافسینعنالعمیلرضا.

المنافسینلدىجدیدةمنتجلتقدیماللازمالوقت.

Internal Business Processesالداخلیةالتشغیلمؤشرات:الرابعةالمجموعة

Indicators

اتصالنقطةتعتبرلأنھاللعملالداخلیةالإجراءاتأداءجودةأھمیةإلىاللجنةأشارت

الموردینبین

مندرجةبأعلىوذلكمخرجاتإلىمدخلاتھاتحویلعلىتعملفھىولھذاوالعملاء

المؤسسةتحددأنویجبعالیةمضافةوبقیمةالمطلوبالوقتوفىتكلفةبأقلالجودة

وقدللمؤسسةالأھداف الاستراتیجیةتحقیقفىالكبیرةالأھمیةذاتالعملإجراءات

:التالیةالمؤشراتبعضاللجنةاقترحت

المنتجلتطویراللازمالوقت.

الجدیدةالمنتجاتعدد.

التشغیلفترةمتوسط.

المنظمةلدىالتوظیفحجمإلىالمبیعاتنسبة.
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الجودةعدممقاییس.

التخزینفترةمتوسط.

للعمیلوتسلیمھالمنتجطلببینالمستغرقالوقت.

Human Resourceالبشریةالمواردأداءمؤشرات:الخامسةالمجموعة

Indicators

بالرضاالعاملینیشعرأنویجبالعملاءرضاعنأھمیةیقللاالعاملونرضاءأن

لتقییمالمؤشراتبعضاقترحتوقدالاستراتیجیةأھدافھاوتحققالمنظمةتستمرلكى

:منھاالبشریةالمواردأداء

للعاملیینالعادلالأداءتقییم.

فردلكلالتدریبساعاتعدد.

العاملیندورانمعدل.

المقدمةالطلباتعددإجمالىإلىتوظیفھمتمالذینالعاملینعدد.

ئھمولامدىوللعاملینالمعنویةالروح.

Financial Indicatorsالمالیةالمؤشرات:السادسةالمجموعة

أداءلقیاسالمساھمیننظروجھةمنالمالیةوالمؤشراتالمقاییسمنالعدیدھناك

:المؤشراتھذهمنبعضيیلوفیماالمؤسسة 

الإیراداتزیادةمعدل

العملاءربحیة

المنتجاتربحیة

المبیعاتعلىالعائدمعدل

العاملالمالرأسعلىالعائدمعدل

المضافةالاقتصادیةالقیمة

المالرأسعلىالعائدمعدل

الملكیةحقوقعلىالعائدمعدل.
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Balanced Scorecardالمتوازنالأداءبطاقةسادساً: 

& Kaplanوالتىالمالیةوغیرالمالیةالمقاییسمنمجموعةوھىالبطاقةھذه

Nortonالمنظمةنجاحتحققالتىوالھامةالأساسیةالعواملعنریتعبقدموقد

بعضھایكملبحیثومحتویاتھا صممتعناصرھاأنھوالبطاقةھذهفىوالجدید

البطاقة وتتضمنللمنظمةوالمستقبلىليالحاالعامالمنظورعنالتعبیرفىبعضا

:التالیة الأبعاد

٢٣٥البعد المالي:

الأسھمحاملىیریدماتحقیقأىالأسھمحاملىباحتیاجاتالوفاءعلىالبعُدھذازكویر

السوقفىالمنظمةقیمةمنتزیدوھلمناسب،الاستثمارعلىعائدالمنظمةتحققفھل

الخاصةالمؤشراتباستخدامالنتائجوتقاس؟حاملى الأسھمثروةزیادةإلىیؤدىمما

السوقفىالسھمالاستثمارات وسعرعلىوالعائدالنقدیةوالتدفقاتالمنظمةبأرباح

الأرباحمنالسھمونصیب

٢٣٦بعُد العمیل ( متلقي الخدمة):

نلأعملائھاباتورغاحتیاجاتتلبیةإلىاھتمامھاتوجھأنإلىتحتاجالمنظمةإن

وھذاالأرباحوتحقیقالتكالیفلتغطیةللمنظمةیدفعونالذینھمالعملاءھؤلاء

مثلللمنظمةبالنسبةالعمیلتعكس وضعمؤشراتوضعمنالمنظمةیمكنالمنظور

على اجتذابوالقدرةبالعمیلالاحتفاظعلىوالقدرةللمنظمالولاءودرجةالعمیلرضا

.العمیلوربحیةالعمیل

235 Chow, Chee W., Haddad , Kamal M., and Williamson, James E. “Applying the Balanced Scorecard to
Small Companies”, Management Accounting, August, 1998, P 21.

236 Kaplan, Robert S., and Norton, David P., “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Harvard Business Review, January- February, 1996,P 75.
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٢٣٧بعُد العملیات الداخلیة:

)(متلقي الخدمةالعمیلبعُدالمالىعدالبُ منكلاً أھدافتحقیقعلىیعملالبعدوھذا

الوفاءإلىتھدفوالتى،ككلللمنظمةالداخلیةللعملیاتالقیمةسلسلةیشملوھو

ھذهلتحقیقاللازمةالحلولوإیجادوتطویروالمستقبلیةالحالیةالعمیلبمتطلبات

فترةوتكلفةالمعیبةنسب المنتجاتمثلذلكتحقیقمقاییستتضمنوھىالاحتیاجات

.الضمان

والنموالتعلیمبعُد 

التغییرعلىقدراتھاتجعلأنالمنظمةتستطیعكیفبتحدیدالبعدھذاویختص

بالمنظمة،والنموالتعلیممستوىتوضحمؤشراتیتضمنفھوولھذامستمرة،والتطویر

الإجراءاتفىتطویرھناكالمنتجات، وھلعلىأدخلتتحسیناتھناكھلمثل

؟الإنتاجفىالمتبعة

٢٣٨مسؤولیة إعداد نظام تقییم الأداء المؤسسي:٨- ٤-٣

أصبح الھیكل التنظیمي نظراً للأھتمام المحوظ في الأونة الأخیرة بقیاس وتقییم الأداء ، 

في غالبیة المنظمات ، یحتوي على مدیریة أو حدة خاصة مسؤولة عن القیام بھذه 

المھمة، وھنالك عدة أسماء لھذه الوحدات أو المدیریات، منھا (إدارة الأداء المؤسسي ، 

داري، مدیریة الجودة والتطویر، ...إلخ) أما في حال عدم توفر ھذه وحدة التطویر الإ

یریات ، ھنالك بدائل یمكن أن نستعین بھا لتنفیذ ھذه النظام ومنھا:المد

في حال توافر كوادر بشریة لدیھا المھارات ومعارف جیدة في میدان قیاس .١

وتقییم الأداء المؤسسي ، وخاصة عند احتواء الھیكل التنظیمي للمنظمة على وحدات 

المؤسسي، فأنھ یمكن تبني أو مدیریات خاصة بالتطویر أو الجودة أو إدارة الأداء 

من ینوب عنھ وعضویة المدیر العام أو منظور تشكیل فریق عمل داخلي مكون من 

أو الوحدات التنظیمیة ، وممثل عن وحدة او مدیریة إدارة اتالمدیریعدد من مدراء

237 Salterio, Steven E., and lipe, Marlys Gascho “The balanced Scorecard: Judgmental Effects of common
and Unique Performance Measures”, The Accounting Review, Volume 75, No. 3, July, , 2000 ,P. 283

دراسة تطبیقیة على وحدات الحكم (محمد الطعامنة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا ٢٣٨
)بتصرف( ٤١٩-٤١٨ص ، ص ٢٠٠٧في الأردن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، ) المحلي



٢٢٧

الأداء المؤسسي أو التطویروالجودة وعدد من الموظفین یتم اختیارھم حسب الحاجة ، 

الفریق مسؤولیة إعداد نظام متكامل لقیاس وتقییم الأداء المؤسسي.وتناط بھذا

عتماد على مستشار خارجي یعھد إلیھ بوضع ھذا النظام ، مع الأخذ یمكن الا.٢

بعین الاعتبار تشكیل فریق عمل داخلي تكون مھمتھ الأساسیة مساعدة المستشار في 

مشاركتھ في إقرار المقاییس الحصول على المعلومات والبیانات المطلوبة، إضافة إلى 

والمعاییر والعلامات المرجعیة، لضمان تطویر معاییر ومؤشرات قیاس واقعیة تنطلق 

من إمكانانات وقدرات المنظمة والظروف المحیطة بھا.

حیث یتم إعلام كافة العاملین في المنظمة عن النیة في تطبیق قیاس وتقییم الأداء 

والھدف من ھذا التقییم لضمان طمأنینة العاملین المؤسسي لوحداتھم أو مدیریاتھم،

ومشاركتھم الفاعلة والإیجابیة ، وعمل لقاء لأعضاء فریق العمل المیداني یتم من خلالھ 

شرح النظام ومكوناتھ وأسالیب القیاس من قبل مُعد النظام، وذلك لضمان الوعي الكامل 

الفریق.والمعرفة المشتركة بین كافة أعضاء 

بعد انتھاء فریق العمل من قیاس وتقییم أداء المنظمة  تجمع تقاریر المجموعات المكونة 

لفریق العمل ، ویتم دراستھا وتعدیل وتكییف المعاییر ومؤشرات الأداء المطلوب 

علاقة تقییم الأداء المؤسسي بمستویات الأداء الأخرى.٩- ٤-٣

٢٣٩ھنالك ثلاثة مستویات للأداء  وھي كما یلي :

المستوى الأول: تقییم الأداء العام:

إن ویھدف إلى تقییم الأداء العام للدولة أو أي قطاع من قطاعات الإنتاج الأخرى ، و

وعلیھا والوقوف على یة للدولة لمعرفة مالھاوالاقتصادتقییم خطة التنمیة الاجتماعیة

نقاط القصور والضعف والقوة لھا بھدف تحلیلھا للوصول إلى اقتراحات یمكن الاستفادة 

منھا عند وضع الخطة القادمة ھي مثال لمستوى الأداء العام.كما أن تقییم أداء القطاع 

الصحي في الدولة أو القطاع السیاحي ولأستثمار في أي منھما یعتبر مثالاً أخر.

، ١٩٩٨أحمد یونس، تقییم أداء المؤسسات السیاحیة العامة في الأردن، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الیرموك، أربد الأردن ،٢٣٩
.٢٢ص 
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ستوى الثاني : تقییم الأداء المؤسسي :الم

ویتضمن عملیاً تقییم أداء الوزارة/ الدائرة/ البلدیة بشكل عام أو أي وحدة تنظیمة ضمن 

ھیكلھا التنظیمي، وذلك من خلال تطویر مجموعة من مؤشرات الأداء وقیاس مستوى 

الإنجاز الفعلي في ضوء مستویات محددة للأداء المرغوب.

ث: تقییم الأداء الفردي:المستوى الثال

ویتضمن تقییم الأداء لكل فرد من العاملین في أي دائرة وذلك من خلال تطویر 

داء الفردي المنبثقة من تحلیل الوظائف التي یقوم بھا مجموعة من عناصر تقییم الأ

العاملون، وھذا یدخل في میدان أداء العاملین باعتباره حجر الأساس للأداء ككل.

.تقییم الأداء تدرج مستویات)  ھرم٢٢(الشكل رقم 

المصدر : إعداد الباحث 

:الأداءتقییمصعوبات١٠- ٤-٣

ومن أھم ھذه ،وقد تؤدي إلى فشلھاتقییمعملیةتواجھھنالك العدید من الصعوبات التي 

٢٤٠:الصعوبات مایلي

والموضوعیةالدقةمندرجةوعلىواضحمتكاملنظرينموذجتحدیدصعوبة.١

أھدافھا.وطبیعةالتنظیمیةالبیئاتاختلافبسبب

٢١٣-٢١٢، ص ص ٢٠٠٢الأردن،،١،طوالتوزیعللنشروائلدار،العملوإجراءاتالتنظیماللوزي،موسى٢٤٠

العام الأداءتقییم

المؤسسي الأداءتقییم

تقییم أداء الأفراد



٢٢٩

قدالتيوالإفلاسالتعثرحالاتكشففيالحالیةالأداءمقاییسفعالیةعدم.٢

علىالمعدةالمحاسبیةالمعلوماتعلىأساسیةبصفةلاعتمادھاالمؤسسة،لھاتتعرض

ذاتوغیرقدیمةقد تصبحالتيالمحاسبیةوالطرقالتاریخیةوالقیمالاستحقاقأساس

التضخم.حالةفيقیمة

لتقییمبینھاالفصلصعوبةعنھینجرمماالمتجانسة،والظواھرالعواملتفاعل.٣

الأھداف.تعارضوتداخلإلىبالإضافةحدةعلىمنھاكلأداء

بالأداء،وارتباطاً أھمیةالأكثروالمتغیراتوالجوانبالأولویاتتحدیدصعوبة.٤

القضایاقیاسعلىالتركیزمنبدلاً السھلةالعناصرقیاسعلىالتركیزیكونماغالباو

المؤسسة.مستقبلعلىتؤثرالتيالھامة

٢٤١لسھولتھا.نظراالقیاسعملیةفيالكمیةالمقاییسسیطرة.٥

اتجاهالشخصيوتحیزھمالمدیرینلسلوكطبقاالمقاییستحدیدیتمماغالبا.٦

الإستراتیجیة.الأھدافحسابعلىوالمحدودةالأجلقصیرةالأھداف

والنتائج.للمخرجاتالشاملةالنظرةغیاب.٧

.الأداءبقیاسللقیامالمدربةالبشریةالكوادرفيالنقص.٨

٢٤٢ام الرقابة الداخلیة.ضعف نظ.٩

صعوبة القیاس الكمي لحجم الإنتاج النھائي في بعض منظمات الأعمال ویرجع .١٠

المنتج واختلاف وحدة قیاسة ، أو لتعدد العملیات الإنتاجیة وعدم ذلك أما لتعدد نوعیات 

توافق أزمنة تنفیذھا أو عدم تكرارھا بین فترة وأخرى.

صعوبة التعبیر الكمي عن بعض أھداف منظمات الأعمال..١١

خضیر ، الجزائر، جامعة،بسكرة،١العدد،الإنسانیةالعلوممجلة،"تقییمومفھوم:الفعالیةوالكفاءةبینالأداء"مزھودة،الملیكعبد٢٤١
٩٨ص، ٢٠٠١

تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، "عمرو حامد ، ورقة عمل مقدمة إلى ملتقى ٢٤٢
١٢٠-١١٩، ص ص ٢٠٠٧القاھرة ، 



٢٣٠

الفصل الرابع :

جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة والجھات المشاركة فیھا.

مقدمة١-٤

:الجائزة إنشاء٢-٤

رؤیة الجائزة:  ٣-٤

رسالة الجائزة:  ٤-٤

أھداف الجائزة:    ٥-٤

مركز الملك عبد الله الثاني للتمیز إدارة الجائزة :٦-٤

التنظیمیة للاشتراك في الجائزة:المعاییر٧-٤

ھرم التمیز: ٨-٤

فئات الجائزة:٩-٤

معاییر جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة :١٠-٤

١١-٤
.٢٠١٢/٢٠١٣للدورة السادسة لعام 



٢٣١

جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة والجھات المشاركة فیھا.

مقدمة١-٤
للتمیزّ جائزةأرفعوالشفافیة،الحكوميالأداءلتمیزّالثانيعبدهللالملكجائزةتعتبر

منالحكوميالأداءتحسینإلىتھدفحیثالوطني،المستوىعلىالعامفي القطاع
:التنافسخلال

:الجائزة إنشاء٢-٤
صدرت الإرادة الملكیة السامیة بإنشاء جائزة الملك عبد الله الثاني لتمیز الأداء الحكومي 

بھدف تحسین وتطویر أداء الوزارات والمؤسسات ٤/٩/٢٠٠٢والشفافیة بتاریخ 

طریق نشر الوعي بمفاھیم الحكومیة في خدمة المواطنین الأردنیین والمستثمرین، عن 

الأداء المتمیز والجودة والشفافیة، وإبراز الجھود المتمیزة لمؤسسات القطاع العام 

وعرض إنجازاتھا في تطویر أنظمتھا وخدماتھا، وبحیث تكون أرفع جائزة للتمیز في 

القطاع العام على المستوى الوطني. تھدف الجائزة إلى تجذیر ثقافة التمیز في القطاع 

عام والتي ترتكز على ثلاثة أسس وھي التركیز على متلقي الخدمة، التركیز على ال

.النتائج والشفافیة

:رؤیة الجائزة٣-٤

تجذیر ثقافة التمیز لدى المؤسسات الحكومیة في الأردن، بحیث تعمل المؤسسات

.التفوق علیھاوالأفراد على التمیز في أدائھم للوصول إلى الممارسات الدولیة المثلى أو

رسالة الجائزة:٤-٤

معاییر توفیر بیئة تساعد على خلق ثقافة التمیز ونشرھا في المؤسسات وذلك بوضع

.ذلكترسى اسس التمیز وتدعم السیاسات والبرامج والحوافز التي تؤدى إلى

أھداف الجائزة:٥-٤

الحكومیة الوزارات والمؤسساتتھدف الجائزة إلى إحداث نقلة نوعیة وتطویر في أداء 

طریق نشر الوعي في خدمة المواطنین الأردنیین والمستثمرین وتعزیز تنافسیتھا، عن

تھدف إلى تجذیر ثقافة التمیز بمفاھیم الأداء المتمیز والإبداع والجودة والشفافیة، كما

.الفضلى للحكومات الحدیثةالتي ترتكز على ثلاثة أسس عالمیة للممارسات



٢٣٢

كمن الھدف الرئیسي من الجائزة في ضمان قیام القطاع الحكومي بالواجباتی

والكفاءة والمھام الموكلة إلیھ على الوجھ الأكمل وبمستویات عالیة من الجودة

الحكومي والشفافیة والاحتراف، ومن ھنا فإن جائزة الملك عبد الله الثاني لتمیز الأداء

المتمیزة في أدائھا وإنتاجیتھا ؤسسات الحكومیةجاءت لتعبر عن تقدیر قائد الوطن للم

عملھا، والموظفین المتمیزین في وخدماتھا ومشاریعھا وبرامجھا وخططھا وأسالیب

تبادل الخبرات بین مؤسسات القطاع ھذه المؤسسات. كما تھدف الجائزة إلى تعزیز

.ةالممارسات الإداریة الناجحالعام ومشاركة بعضھا البعض قصص النجاح في

في أداء توفر الجائزة مرجعیة إرشادیة وأسساً معیاریة لقیاس مدى التقدم والتطوركما 

والارتقاء المؤسسات الحكومیة في المملكة، وتساھم في تطویر القطاع الحكومي

الاستراتیجي في ھذه بمستوى أدائھ، كما تساعد في دعم برامج التنمیة والتخطیط

المؤسسات

مركز الملك عبد الله الثاني للتمیز إدارة الجائزة :٦-٤

) ٦، بموجب نظام رقم (2006تأسس مركز الملك عبد الله الثاني للتمیز في كانون ثاني 

لیدیر جائزة الملك عبد الله الثاني للتمیز والتي تعد أرفع جائزة للتمیز على ٢٠٠٦لسنة 

.المستوى الوطني في كافة القطاعات

ھاشمیة الملك عبد الله الثاني ابن الحسین المعظم إلى صاحب وقد عھد صاحب الجلالة ال

.السمو الملكي الأمیر فیصل بن الحسین رئاسة مجلس أمناء المركز

مركز إلى نشر ثقافة التمیز في الأردن والمنطقة من خلال تطویر نماذج/أطر الیھدف 

أداء المؤسسات، التمیز ومعاییر التقییم المبنیة على أفضل الممارسات الدولیة، تقییم

إدارة جوائز الملك عبد الله الثاني للتمیز ونشر التمیز في القطاعین العام والخاص، 

.المؤسسات غیر الربحیة والمؤسسات غیر الحكومیة

المعاییر التنظیمیة للاشتراك في الجائزة:٧-٤

 المشاركة في الجائزة إلزامیة لكافة الوزارات والمؤسسات الحكومیة ویتم ذلك

تدریجیاَ كما ورد في الرسالة الملكیة السامیة بإنشاء الجائزة، ویتم إعلان أسماء 



٢٣٣

الوزارات/المؤسسات التي لا تقدم تقریر الاشتراك خلال حفل توزیع جوائز الملك عبد 

.الله الثاني للتمیز

لوزارات/المؤسسات المشاركة في كل دورة من الجائزة من قبَِل یتم تحدید ا

مجلس أمناء المركز بناءً على نوع الخدمات التي تقدمھا ھذه الوزارات/المؤسسات 

.لمتلقي الخدمة، سواء كانوا مواطنین أو مستثمرین أو مؤسسات أخرى

رك في حال تم إشراك إحدى الوزارات أو المؤسسات في الجائزة، فإنھا تشا

.تلقائیاً في الدورات التالیة

 تدخل الوزارات/المؤسسات الجدیدة والتي تشارك لأول مرة في مرحلة

المشاركة على سبیل التأھیل، حیث تھدف ھذه المرحلة إلى تھیئتھا وإعدادھا لدخول 

مرحلة المشاركة الرسمیة لغرض المنافسة للحصول على الجائزة في الدورات اللاحقة 

.من الجائزة

لترشیح إلزامي لجائزة الموظف الحكومي المتمیز حیث تلتزم كل مؤسسة ا

بترشیح موظف واحد لكل فئة من الفئات الثلاثة، ویتم إعلان أسماء 

الوزارات/المؤسسات التي لا ترشح أي من موظفیھا خلال حفل توزیع جوائز الملك 

.عبد الله الثاني للتمیز

رة وذلك لمنح بقیة الموظفین فرصة لا یجوز ترشیح نفس الموظف لأكثر من دو

.الترشیح لفئات الجائزة

: ھرم التمیز٨-٤

تقیس معاییر الجائزة مدى تبني مؤسسات القطاع العام للأسس الثلاثة للممارسات 

المثلى للحكومات الحدیثة، بھدف الوصول إلى الھدف المنشود والمتمثل بتحذیر ثقافة 

التمیزّ.

ثلى للحكومات الحدیثة:، وھي الأسس الثلاثة للممارسات المُ الأسس الثلاثة للجائزة

حكومة تركز على متلقي الخدمة

حكومة تركز على النتائج

العمل بشفافیة
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) ھرم التمیز ٢٣شكل رقم   (

للتمیزّالمصدر : دلیل جائزة الملك عبدالله الثاني

فئات الجائزة:٩-٤

المشاركة والمؤسسات الوزارات ١-٩- ٤

الوزارات المشاركة لأكثر من مرة ١- ١- ٩-٤

إن الوزارة الفائزة ھي التي تحصل على أعلى مجموع علامات، والذي یتأتى من نتائج 

التقریر النھائي (الإجابات على أسئلة معاییر الجائزة والزیارة المیدانیة)، ونتائج كل من

متلقي الخدمة ورضى الموظف. إن فوز الوزارة یدل على االمتسوق الخفي، قیاس رض

أنھا تطبق أفضل الممارسات الإداریة والتي تنعكس إیجاباً على مستوى الأداء وجودة 

.الخدمات التي تقدمھا الوزارة لمتلقي الخدمة

المؤسسات العامة المشاركة لأكثر من مرة ٢- ١- ٩-٤

التي تحصل على أعلى مجموع علامات والذي یتأتى من نتائج إن المؤسسة الفائزة ھي 

التقریر النھائي (الإجابات على أسئلة معاییر الجائزة والزیارة المیدانیة)، ونتائج كل من 

المتسوق الخفي، رضى متلقي الخدمة ورضى الموظف. إن فوز المؤسسة یدل على أنھا 

باً على مستوى الأداء وجودة تطبق أفضل الممارسات الإداریة والتي تنعكس إیجا

.الخدمات التي تقدمھا المؤسسة لمتلقي الخدمة
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أفضل إنجاز ٣- ١- ٩-٤

أضیفت فئة أفضل إنجاز بناءً على توجیھات صاحب السمو الملكي الأمیر فیصل بن 

الحسین رئیس مجلس الأمناء بھدف تحفیز الوزارات/المؤسسات المشاركة لأكثر من 

ل على ھذه الجائزة الجھات التي تحقق قفزة نوعیة مرة على تحسین أدائھا، حیث تحص

في أدائھا مقارنة بنتیجتھا في الدورة السابقة بغض النظر عن الموقع الذي تحققھ ضمن 

.الجھات المشاركة

الوزارات المشاركة لأول مرة ٤- ١- ٩-٤

إن آلیة تحدید الوزارة الفائزة ھي ذات الآلیة المستخدمة في فئة الوزارات المشاركة 

ن مرة والمبینة أعلاه، إلا أن المنافسة تقتصر في ھذه الفئة على الوزارات لأكثر م

.المشاركة لأول مرة

المؤسسات العامة المشاركة لأول مرة ٥- ١- ٩-٤

إن آلیة تحدید المؤسسة الفائزة ھي ذات الآلیة المستخدمة في فئة المؤسسات المشاركة 

ي ھذه الفئة على المؤسسات لأكثر من مرة والمبینة أعلاه، إلا أن المنافسة تقتصر ف

.المشاركة لأول مرة

تنفیذاً للتوجیھات الملكیة السامیة قام مركز الملك عبد الله الثاني للتمیز باستحداث 

جائزتین جدیدتین تحت مظلة جائزة الملك عبد الله الثاني لتمیز الأداء الحكومي 

داع في تقدیم الخدمة والشفافیة ھما جائزة الخدمة الحكومیة المتمیزة وجائزة الإب

.الحكومیة

جائزة الخدمة الحكومیة المتمیزةأولاً: 

الخدمات وعملیة تقدیمھا لمتلقي تھدف الجائزة إلى بناء إطار عمل لتحسین مستوى

الخدمة، وبناء ونشر ثقافة الخدمة الحكومیة المتمیزة، وذلك بتقدیم الخدمات إلى كافة 

ز حتى یلمس متلقي الخدمة أثرھا، كما تھدف إلى فئات متلقي الخدمة بكل فاعلیة وتمی

تطویر آلیات وأنظمة التعامل مع "صوت متلقي الخدمة" مثل التعامل مع الشكاوى 

والاقتراحات وقیاس درجة رضى متلقي الخدمة وتحدید احتیاجاتھم، وتفعیل وسائل 
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الحكومیة الاتصال والتواصل مع متلقي الخدمة والعمل على تحسینھا بما یمكن الجھات 

.من رفع مستوى التفاعل مع المواطنین

جائزة الإبداع الحكوميثانیاً: 

تھدف الجائزة إلى تشجیع الوزارات والمؤسسات الحكومیة على تبني الإبداع في 

إدارتھا وعملیاتھا ونشاطاتھا وخدماتھا، وإلى بناء ثقافة الإبداع لدیھا لتصبح أكثر قدرة 

على خدماتھا من قبل المواطنین وإدارة التعامل مع الموارد على مواجھة زیادة الطلب 

المتاحة بكفاءة لتمكینھا من تقدیم خدماتھا بأعلى مستویات الجودة والدقة وزیادة رضى 

المتعاملین متلقي الخدمة. وتأتي ھذه الجائزة إیماناً بوجود طاقات كامنة لدى موظفي 

ر البیئة الداعمة لھا ستؤدي إلى تحقیق أعلى القطاع العام والتي إذا ما تم توجیھھا وتوفی

.مستویات الإبداع والابتكار اللازمین لتحسین الخدمات

جائزة الموظف الحكومي المتمیز ثالثاً:

.تقوم كل وزارة/مؤسسة بترشیح ثلاثة موظفین لفئات جائزة الموظف الحكومي المتمیز

فئات جائزة الموظف الحكومي المتمیز 

:جائزة الموظف القیادي/ الإشرافي المتمیزالفئة الأولى

الفئة الثانیة: جائزة الموظف الإداري/ الفني المتمیز

 الفئة الثالثة: جائزة الموظف المساند المتمیز

.أیة فئة أخرى یحددھا مجلس الأمناء مثل فئة الأداء الشامل المتمیزرابعاً: 

الأداء الحكومي والشفافیة :جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز معاییر ١٠-٤

ھنالك خمسة معاییر للجائزة وھي كما یلي :

٢٤٣المعیار الرئیسي الأول: القیادة ١-١٠-٤

بشكل فاعل لتحقیق یتناول ھذا المعیار قدرة القیادة على توجیھ الوزارة/ المؤسسة

الأھداف المؤسسیة والمساھمة بتحقیق الأھداف الوطنیة والمبادرات الملكیة ذات 

الصلة، وتوفیر الموارد اللازمة لذلك. كما یقیس إلى أي مدى قامت القیادة بكل من: 

:التركیز على متلقي الخدمة، وتحقیق أفضل النتائج والعمل بشفافیة، من خلال

- ٢٠١٢عمان ، ، الطبعة الأولى )،٢٠١٣-٢٠١٢(جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة الدورة السادسة كتیب ٢٤٣
.٤٢-٤١ص، ٢٠١٣
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 تحدید الھدف من وجود الوزارة/ المؤسسة من خلال الرؤیة والرسالة وبما یساعد كافة

الحالي والتوجھ المستقبلي للوزارة/ المؤسسة وصولاً الأطراف المعنیة على فھم الوضع 

.إلى تحقیق الأھداف المؤسسیة المرجوة

 ضمان تطبیق نظام للحاكمیة وضمان النزاھة المؤسسیة والشفافیة والبعد عن الفساد

.والتزام الموظفین بمدونة السلوك الوظیفي وأخلاقیات الوظیفة العامة

تعزیز قدرة الوزارة/ المؤسسة على تحقیق رؤیتھا تبني منظومة قیم مؤسسیة من شأنھا

.ورسالتھا وأھدافھا

 تطویر إستراتیجیة توجھ الأعمال والنشاطات والإجراءات لتحقیق الأھداف المؤسسیة

والمساھمة بتحقیق الأھداف الوطنیة والمحاور المختلفة للأجندة الوطنیة والمتعلقة بعمل 

لملكیة ذات الصلة الوزارة/ المؤسسة وكذلك المبادرات ا

 إیجاد ثقافة مؤسسیة تدعم قدرة الموظفین على تحقیق الأھداف المؤسسیة بكفاءة وفاعلیة

.والمحافظة علیھا

 تطویر وتطبیق أنظمة إداریة داخلیة تعمل على تمكین الموظفین بھدف القیام بالمھام

.ؤسسيوالواجبات الموكولة إلیھم، وبناء أنظمة لمراقبة وتقییم الأداء الم

 وضع استراتیجیات للتعاون وبناء العلاقات التشاركیة مع الوزارات والمؤسسات

.الأخرى ووضع استراتیجیات لإدارة المخاطر

 الالتزام بثقافة التمیز وتجذیرھا لدى موظفي الوزارة/ المؤسسة وتشجیع الإبداع والتعلم

.المستمرین والعمل بروح الفریق

لیاتھا تجاه المجتمع المحلي من خلال المشاركة في قیام الوزارة/ المؤسسة بمسؤو

.النشاطات المجتمعیة
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.التخطیط الاستراتیجي):١لمعیار الفرعي رقم (ا١- ١-١٠- ٤

یتضمن ھذا المعیار الفرعي الإطار العام لعملیة التخطیط الاستراتیجي للوزارة/ 

وخطتھا الإستراتیجیة. كما المؤسسة، بما في ذلك رؤیتھا ورسالتھا وقیمھا وأخلاقیاتھا

یتناول إلى أي مدى تعمل رؤیة الوزارة/ المؤسسة ورسالتھا كموجھات فاعلة لسیاسات 

الوزارة/ المؤسسة وإجراءاتھا وأعمالھا، ومدى فاعلیة عملیات التطبیق والتقییم 

والمراجعة بھدف تحقیق غایاتھا وأھدافھا. ویفحص ھذا المعیار فیما إذا كانت القیادة 

ادرة على التحدید السلیم للأھداف الوطنیة والمبادرات الملكیة التي تساھم في تحقیقھا، ق

وإلى أي مدى یوجد تكامل وتوافق بین الرؤیة والرسالة والخطة الإستراتیجیة من جھة 

.والأھداف الوطنیة والمبادرات الملكیة من جھة أخرى

العامل الأول:الرؤیة، الرسالة، الأخلاقیات والقیم

المؤسسة (من خلال الرؤیة والرسالة) یساعد كافة /إن تحدید الھدف من وجود الوزارة

الأطراف المعنیة على فھم الوضع الحالي والتوجھ المستقبلي للوزارة/ المؤسسة وصولاً 

إلى تحقیق الأھداف المؤسسیة المرجوة. وتعتبر الرؤیة كبوصلة لتوجیھ الوزارة/ 

طلعاتھا المستقبلیة، فیما تھدف الرسالة إلى تحدید كیفیة قیام المؤسسة وتعبیراً موجزاً لت

.الوزارة/ المؤسسة بتحقیق رؤیتھا

یجب على القیادة ضمان تطبیق مبادئ الحاكمیة المؤسسیة والنزاھة المؤسسیة والشفافیة 

والبعد عن الفساد، إلى جانب التأكد من التزام الموظفین بمدونة السلوك الوظیفي 

الوظیفة العامة لترسیخ أسس التعامل مع متلقي الخدمة والرؤساء والزملاء وأخلاقیات 

.والمرؤوسین وللحفاظ على المال العام وسریة المعلومات

إن قیم الوزارة/ المؤسسة ھي تلك المعاییر الأخلاقیة والقیم الشخصیة والسلوكیات التي 

ز قدرة الوزارة/ المؤسسة تود الوزارة/ المؤسسة تنمیتھا بین موظفیھا. ھذه القیم تعز

.على تحقیق رؤیتھا ورسالتھا وأھدافھا من خلال تجذیر ثقافة التمیز بین موظفیھا

العامل الثاني: الخطة الاستراتیجیة

المؤسسة على تحقیق غایاتھا وأھدافھا، من خلال /تساعد الخطة الإستراتیجیة الوزارة

ترجمتھا إلى أھداف واقعیة، محددة، قابلة للقیاس والتحقیق، مرتبطة بزمن ولھا علاقة 
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بمھام المؤسسة، ومن خلال تحدید البرامج والأنشطة والإجراءات والمسؤولیات 

.والإطار الزمني اللازم لإنجازھا

تقوم بتحدید أھدافھا المؤسسیة وربطھا بالأھداف یجب على الوزارة/ المؤسسة أن 

الوطنیة والمبادرات الملكیة ذات الصلة، من خلال تحدید محاور الأجندة الوطنیة 

والأھداف الوطنیة والمبادرات الملكیة التي تدعمھا وتساھم في تحقیقھا، وتحدید 

الوزارة/ المؤسسة الأولویة النسبیة لكل منھا بالنسبة للوزارة/ المؤسسة. كما یجب على

أن تعي تماماً كیف تسھم مخرجاتھا في تحقیق ھذه الأھداف والمبادرات أو التأثیر 

.الإیجابي علیھا

العامل الثالث: التعاون مع الشركاء

إن التعاون الفعال للوزارة/للمؤسسة مع الجھات المعنیة الرئیسة عامل أساسي لتحقیق 

ما یلاءم توقعات أصحاب العلاقة لكل منھما الأھداف المؤسسیة لكل من الطرفین وب

وبالتالي تحقیق الأھداف الوطنیة، حیث تعمل الوزارات والمؤسسات الحكومیة مع 

وزارات ومؤسسات حكومیة أخرى لتحقیق أھداف كل منھا، كما تتعاون مع القطاع 

ز الخاص لدعم عملیة النمو الاقتصادي، ومع المجتمع المدني لضمان تحقیق نتائج ترك

إن تشجیع ھذا التعاون على كافة المستویات داخل الوزارة/ .على متلقي الخدمة

المؤسسة یساعدھا على تحقیق أھدافھا المنشودة من خلال توحید وتضافر جھودھا 

.وانسجامھا مع جھود شركائھا الآخرین

العامل الرابع: إدارة المخاطر

دید وفھم التھدیدات الرئیسة التي المؤسسة على تح/تساعد إدارة المخاطر في الوزارة

المؤسسة على تحقیق النتائج وترتیبھا حسب الأولویة والمساھمة /تحد من قدرة الوزارة

بشكل فاعل في تحقیق الأھداف الوطنیة والمبادرات الملكیة. یجب على الوزارة/ 

المؤسسة أن تقوم بتحدید وتحلیل جمیع المخاطر التي قد تحول دون تحقیق الأھداف

المؤسسیة، ووضع الخطط للحد من أثرھا ومراقبتھا وتقییمھا وكیفیة التعامل معھا إذا 

حدثت وذلك من خلال نقل المخاطر إلى جھة أخرى أو تجنبھا أو تقلیل آثارھا السلبیة أو 

.قبول بعض أو كل تبعاتھا
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٢٤٤. ): الثقافة الداعمة٢المعیار الفرعي رقم (٢- ١-١٠-٤

فرعي دور القیادة في ضمان إعداد وتطبیق وتحسین الأنظمة یتناول ھذا المعیار ال

المؤسسة ومساعدة موظفیھا على تحقیق توقعاتھم وتطلعاتھم من أجل /الإداریة للوزارة

كما ویتناول .تعزیز قدرة الوزارة/ المؤسسة على تحقیق رسالتھا وأھدافھا الإستراتیجیة

وتزویدھم بالمعرفة والصلاحیات تمكین الموظفین من خلال توفیر التدریب الملائم

المرتبطة بطبیعة عملھم والموارد اللازمة لتمكینھم من القیام بمھامھم على أكمل وجھ، 

كما یتضمن المعیار التزام القادة بثقافة التمیز وتجذیرھا لدى موظفي الوزارة/ المؤسسة 

.وتشجیع الإبداع والتعلم المستمرین والعمل بروح الفریق

المؤسسة تجاه المجتمع المحلي من خلال المشاركة /لمعیار مسؤولیة الوزارةویتناول ا

في النشاطات المجتمعیة (مثل المشاركة في التدریب والتعلیم، دعم الریاضة والأنشطة 

الثقافیة، دعم المشاریع الخیریة والجھود والمبادرات التطوعیة، دعم ذوي الاحتیاجات 

...إلخ)، كما ویتضمن الجھود المبذولة لتقلیل الخاصة، دعم مشاریع شؤون الأسرة

الأضرار الناجمة عن عمل المؤسسة، بالإضافة إلى توفیر بیئة عمل ملائمة مثل توفیر 

بیئة خالیة من التدخین، تقلیل الأخطار الصحیة والحوادث، الحرص على السلامة 

لة لنشر ثقافة العامة، تقلیل الضوضاء والتلوث البیئي، وكذلك تتضمن الجھود المبذو

ترشید استھلاك المیاه والطاقة ورفع وتحسین كفاءة استخدامھما، واستخدام الطاقة 

البدیلة إن أمكن إلى جانب الالتزام وتطبیق القوانین المعمول بھا والاستراتیجیات 

.الوطنیة المتعلقة بالمجتمع

لعامل الأول: دور القیادةا

إعداد وتطبیق وتحسین الأنظمة الإداریة یجب على قیادة الوزارة/ المؤسسة ضمان 

للوزارة/ المؤسسة ومساعدة موظفیھا على تحقیق توقعاتھم وتطلعاتھم من أجل تعزیز 

قدرة الوزارة/ المؤسسة على تحقیق رسالتھا وأھدافھا الإستراتیجیة، كما یجب على 

سة وتشجیع القادة إظھار الالتزام بثقافة التمیز وتجذیرھا لدى موظفي الوزارة/ المؤس

.الإبداع والتعلم المستمرین والعمل بروح الفریق

.٤٣- ٤٢نفس المرجع ، ص ٢٤٤
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القیادة تشمل الوزیر/ المدیر العام ومدراء الإدارات داخلھا وكل من یشغل موقع قیادي 

في الوزارة/ المؤسسة

العامل الثاني: تمكین الموظفین

إن تمكین الموظفین یتضمن توفیر التدریب الملائم لھم وتزویدھم بالمعرفة 

الصلاحیات المرتبطة بطبیعة عملھم والموارد اللازمة لتمكینھم من القیام بمھامھم على و

.أكمل وجھ

العامل الثالث: المسؤولیة المجتمعیة 

یجب على الوزارة/ المؤسسة أن تقوم بدعم المجتمع المحلي من خلال وجود إطار منظم 

اجات المجتمعیة وتلبیتھا یتوافق مع أھداف الوزارة/ المؤسسة یشمل تحدید أھم الاحتی

مثل المشاركة في التدریب والتعلیم، دعم الریاضة والأنشطة الثقافیة، دعم المشاریع 

الخیریة والجھود والمبادرات التطوعیة، دعم ذوي الاحتیاجات الخاصة، دعم مشاریع 

كما وعلى الوزارة/ المؤسسة القیام بالجھود اللازمة لتقلیل الأضرار .شؤون الأسرة

لناجمة عن عمل الوزارة/ المؤسسة، بالإضافة إلى توفیر بیئة عمل ملائمة مثل توفیر ا

بیئة خالیة من التدخین، تقلیل الأخطار الصحیة والحوادث، الحرص على السلامة 

العامة، تقلیل الضوضاء والتلوث البیئي إلى جانب الاھتمام باحتیاجات ومتطلبات 

مثل لجنة النشاطات الاجتماعیة، صندوق الموظفین من خلال عدة وسائل وأدوات

.الادخار والإسكان وغیرھا

كما على الوزارة/ المؤسسة العمل على نشر ثقافة ترشید استھلاك المیاه والطاقة ورفع 

.وتحسین كفاءة استخدامھما، واستخدام الطاقة البدیلة إن أمكن

٢٤٥. ): المتابعة والتقییم٣المعیار الفرعي رقم (

المعیار الفرعي النظام المطبق في الوزارة/ المؤسسة لمتابعة وتقییم أدائھا یتناول ھذا

ومستوى تحقیقھا لأھدافھا، وقیام الوزارة/ المؤسسة بإجراء عملیة تقییم ومراجعة فاعلة 

لأدائھا بھدف تحدید فرص ومجالات التحسین، وقدرة الوزارة/ المؤسسة على صنع 

قدرتھا على تحقیق أھدافھا القرارات، ومتابعة تنفیذھا لتعزیز

.٤٤-٤٣، نفس المرجع ٢٤٥



٢٤٢

العامل الأول: مخرجات الخطة الإستراتیجیة وخطط العمل

إن الوزارة/ المؤسسة بحاجة إلى معرفة المدى الذي وصلت إلیھ في تحقیق المخرجات 

المستھدفة (النوعیة والكمیة) التي حددھا إطار عمل التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة 

سین أدائھا، وبالتالي لا بد من وضع مؤشرات أداء كمیة لكي تتمكن من تحدید كیفیة تح

.ونوعیة لقیاس مستوى الانجاز والتقدم في الأداء

٢٤٦. المعیار الرئیسي الثاني: الأفراد٢-١٠-٤

المؤسسة في بناء بیئة عمل داعمة تشجع الأداء /یتناول ھذا المعیار جھود الوزارة

والمحافظة علیھا. كما یتناول مدى فاعلیة المتمیز على المستویین الشخصي والمؤسسي 

:الوزارة/ المؤسسة في المجالات التالیة

وضع خطط لتوفیر الكوادر الضروریة لمواجھة الطلب الحالي والمتوقع.

تطبیق سیاسات توظیف عادلة وشفافة ونظام مكافآت لتحفیز الموظفین.

 الاحتیاجات المؤسسیةتنفیذ برامج تدریب وتطویر الموظفین بشكل یلبي.

 /تصمیم وتنفیذ برامج تعزز رضى الموظفین وتشجعھم على البقاء في الوزارة

.المؤسسة

التخطیط):١المعیار الفرعي رقم (١- ٢-١٠-٤

یتضمن ھذا المعیار الفرعي إجراءات الوزارة/ المؤسسة وسیاساتھا في مجال التنبؤ 

ومدى دقة توقعات الوزارة/ المؤسسة في والتخطیط لاحتیاجاتھا من الموارد البشریة، 

مجال احتیاجاتھا من الموارد البشریة الضروریة مستقبلاً، وخططھا لاستقطاب المزید 

من الموظفین، للتأكد من توفر العدد الكافي منھم لتحقیق أھداف الخطة الإستراتیجیة. 

الوزارة/ المؤسسة ویتضمن أیضاً فعالیة برامج الإحلال الوظیفي (التعاقب) التي تتبناھا

.لتطویر قیادات المستقبل

العامل الأول: التنبؤ

تساعد عملیة التنبؤ الوزارة/ المؤسسة على تقییم احتیاجاتھا المستقبلیة من الموارد 

البشریة عبر تتبع التطورات التي قد تؤدي إلى خلق وظائف جدیدة أو شواغر لوظائف 

.٥٠-٤٧، نفس المرجع٢٤٦



٢٤٣

مل الترقیات والاستقالات والتقاعد وانتھاء ھذه التطورات تش.قائمة أو إلغاء بعضھا

العقود لدى الموظفین الحالیین، كما تشمل التغییرات أو أیة إضافات مستندة إلى الخطة 

.الإستراتیجیة والتي تستدعي استقطاب مھارات جدیدة أو إعادة توزیع للموظفین

خطة الموارد تتضمن عملیة التنبؤ الأسالیب التي تستخدمھا الوزارة/ المؤسسة لربط

البشریة مع الخطة الإستراتیجیة، قیام الوزارة/ المؤسسة بتحلیل عبء العمل لغایات 

المؤسسة لمشاركة /تحدید الفائض والعجز من الوظائف بالإضافة إلى ضمان الوزارة

الوحدات الإداریة في الوزارة/ المؤسسة في وضع خطة الموارد البشریة قصیرة المدى 

.ومتوسطة المدى

لعامل الثاني: الإحلال والتعاقب الوظیفيا

التخطیط الإحلالي (التعاقبي) ھو أسلوب لتحدید وصقل وتنمیة القیادات داخل الوزارة/ 

المؤسسة لإعدادھم لملء الوظائف الشاغرة في المستقبل على المستوى الإداري 

ادیة في الإشرافي والقیادي. فمن خلال إعداد وتأھیل أفراد لتسلم مناصب وأدوار قی

الوزارة/ المؤسسة قبل أن تصبح ھذه الوظائف شاغرة، تضمن برامج التخطیط 

الإحلالي (التعاقبي) توفیر قوى عاملة كفؤة على مستوى الإدارة، وتسھیل عملیة 

.الانتقال وملء الشاغر وتقلیل الفجوات في الإنتاجیة

): الإدارة٢المعیار الفرعي رقم (٢- ٢-١٠-٤

المعیار الفرعي سیاسات المؤسسة في مجالات الاستقطاب والاختیار یتضمن ھذا 

المؤسسة بما یضمن تكافؤ الفرص، حیث یقُیِّم مدى ملاءمة ھذه /والتعیین في الوزارة

.السیاسات لاستقطاب وتعیین أشخاص أكفَّاء في الوظائف المناسبة وفي الوقت المناسب

التصنیف لتخطیط الأنشطة مثل ویتناول مدى استخدام الوصف الوظیفي وجداول

التوظیف والتدریب وتقییم الموظفین، ومدى دقة وشفافیة وعدالة سلم الرواتب ونظام 

الدرجات (التصنیف) وسیاسات التعویض والمكافآت وأنظمة تقییم أداء الموظفین 

المعتمدة على النتائج وغیرھا من السیاسات الخاصة بالموارد البشریة

.



٢٤٤

الاستقطاب والتوظیف العامل الأول:

تضمن سیاسات التوظیف السلیمة تلبیة احتیاجات الوزارة/ المؤسسة من الموظفین 

المؤھلین وتعبئة الشواغر في الوقت المناسب بمرشحین أكفاء یتمتعون بالمھارات 

والكفاءات المحددة في الوصف الوظیفي مع مراعاة تكافؤ الفرص بینھم، كما تضمن أن 

.ملیة مع الغایات والأھداف المؤسسیة، إضافة إلى التشریعات النافذةتتماشى ھذه الع

العامل الثاني: وصف وتصنیف الوظائف

إن الوصف الوظیفي الشامل یعتبر أحد الأدوات الأساسیة لاستقطاب واختیار 

الموظفین، وتحدید احتیاجاتھم التدریبیة، وإجراء عملیات تقییم أداء الموظفین بطریقة 

قة. إن وجود نظام عادل وشفاف ودقیق لتصنیف الوظائف بحیث یصنفھا عادلة ودقی

.وفقاً لسلم شامل یعتبر متطلباً أساسیاً للتخطیط السلیم والفاعل للموارد البشریة

یتضمن الوصف الوظیفي تحدیداً لأھم الكفاءات المطلوبة من مؤھلات علمیة ومھارات 

ؤولیات والواجبات والصلاحیات لإنجاز المھام، كما ویتضمن توضیح لأھم المس

.الخاصة بكل وظیفة

العامل الثالث: الاتصالات الداخلیة

إن من شأن منھجیة الاتصالات الداخلیة المعدة بشكل جید والمطبقة بشكل فاعل أن 

تسھم في تعزیز الأداء المؤسسي من خلال إبقاء الموظفین على اطلاع دائم بالأمور 

ة، ومساعدتھم على الشعور بارتباط أكبر في عملھم وتشجیع الإداریة الحالیة والمستقبلی

.التعاون بین الموظفین

العامل الرابع: تقییم أداء الموظفین 

إن وجود نظام دقیق وشفاف لقیاس أداء الموظفین وفقاً لمستھدفات قابلة للتحقیق 

الأداء وملموسة أمر حیوي لتحقیق أھداف الوزارة/ المؤسسة، كما أن عملیة تقییم 

المستندة إلى تحقیق أفضل النتائج وبشكل منتظم توفر التغذیة الراجعة التي تحتاجھا 

الوزارة/ المؤسسة مستقبلاً لتحسین أدائھا المؤسسي وتحسین رضى موظفیھا من خلال 

.التعرف على احتیاجاتھم، كما تساعدھا في مكافأة الموظفین المتمیزین



٢٤٥

فزالعامل الخامس: المكافآت والحوا

تسھم سیاسات المكافآت والحوافز التي تتسم بالشفافیة والعدالة وتكافؤ الفرص في زیادة 

إنتاجیة الموظفین وترفع من مستوى جودة أدائھم من خلال تحفیزھم على السعي نحو 

.التمیز، كما وتسھم بالاحتفاظ بھم

وتعزیز یتناول ھذا المعیار الفرعي برامج الوزارة/ المؤسسة في مجال تطویر 

المھارات والكفاءات لدى كافة الموظفین وقدرة الوزارة/ المؤسسة على تحدید احتیاجات 

التدریب والتطویر بدقة، وإلى أي مدى یتم وضع الأولویات لھذه الاحتیاجات بھدف 

مساعدة الوزارة/ المؤسسة على تحقیق النتائج المرجوة. كما یتضمن ھذا المعیار مدى 

ومراجعة برامج التدریب والتطویر من أجل تعزیز الأداء الكلي فعالیة تصمیم وتنفیذ

.للوزارة/ المؤسسة

العامل الأول: تدریب الموظفین

تعزز برامج تدریب الموظفین المعدَّة والمنفذة بشكل جید الأداء الفردي والمؤسسي، كما 

سین تزید من إنتاجیة الموظفین وتساعد على ضمان رضى الموظفین بشكل مستمر وتح

الأداء والفعالیة. ولا بد من ربط المسار التدریبي مع المسار الوظیفي لتتلاءم البرامج 

.التدریبیة مع طبیعة الوظیفة ومتطلباتھا

العامل الثاني: تطویر الإدارة العلیا

إن برامج التطویر الإداري الخاصة بالإدارة العلیا والتي یتم تصمیمھا وتنفیذھا بشكل 

زیز الأداء الكلي والفردي، وتحسن العلاقات بین الإدارة والموظفین، جید تعمل على تع

وتساعد المدیرین على شغل الأدوار الحالیة وتأھیلھم لتلبیة الاحتیاجات المستقبلیة 

.للوزارة/ المؤسسة

): رعایة ورفاه الموظفین٤المعیار الفرعي رقم (٤- ٢-١٠-٤

الوزارة/ المؤسسة لتعزیز رضى الموظفین یتناول ھذا المعیار الفرعي استراتیجیات 

والاحتفاظ بھم، وقدرتھا على تحدید وتلبیة احتیاجات الموظفین والتعرف على 

اھتماماتھم، ومدى مساھمة ھذه الجھود في تحفیز الموظفین على الاستمرار في العمل 

.المؤسسة/لدى الوزارة



٢٤٦

العامل الأول: علاقات الموظفین 

تعمل على تعزیز العلاقات بین الموظفین، حیث أن إیجاد قنوات یجب على المؤسسة أن 

الاتصال المفتوحة وتشجیع العمل بروح الفریق یساعد على تحسین بیئة العمل 

والعلاقات بین الموظفین على اختلاف مستویاتھم. كما تسھم سیاسة الباب المفتوح في 

المحافظة على بیئة عمل إشاعة جو من الثقة في الوزارة/المؤسسة الأمر الذي یضمن 

.سلیمة تساعد الموظفین على العمل بإخلاص وولاء

العامل الثاني: الاحتفاظ بالموظفین

إن من شأن تحدید وتلبیة احتیاجات الموظفین واھتماماتھم أن یساعد بإیجاد بیئة عمل 

إیجابیة ومساندة تسھم في تحقیق رفاه الموظفین ورضاھم وتحفیزھم على العمل الأمر 

لذي یعتبر عنصراً أساسیاً لزیادة مستوى الاحتفاظ بالموظفین. كما أن الاحتفاظ ا

بالموظفین ذوي الأداء العالي ھو عنصر مھم للتحسن المستمر في أداء الوزارة/ 

.المؤسسة

٢٤٧ات.المعیار الرئیسي الثالث: العملی٣-١٠-٤

ھا الوزارة/ المؤسسة یتناول ھذا المعیار كیفیة تصمیم وتنفیذ العملیات التي تستخدم

:لتقدیم خدماتھا، كما یتناول فاعلیة الوزارة/ المؤسسة في المجالات التالیة

إدارة عملیاتھا وتبسیطھا لتتمكن من تحقیق أھدافھا المؤسسیة.

 تحدید احتیاجات وتوقعات متلقي الخدمة، وتصمیم العملیات الضروریة لتلبیتھا

.أو تقدیم ما یفوقھا

لراجعة من متلقي الخدمة والاستفادة من ھذه المعلومات عند إعادة جمع التغذیة ا

.أو مراجعة تصمیم العملیات لتسھم في زیادة مستویات رضى متلقي الخدمة

 إدارة العلاقات مع الموردین ومقدمي الخدمات لضمان الحصول على المنتجات

.والخدمات التي تحتاجھا الوزارة/ المؤسسة بطریقة كفؤة

اھزیة الالكترونیة ومساھمتھا في تحسین أداء العملیات والخدمات رفع الج

.المقدمة لمتلقي الخدمة

.٥٥-٥٣، ص نفس المرجع٢٤٧



٢٤٧

 إدارة أنشطة الاتصالات الخارجیة للوزارة/ المؤسسة ودورھا في إیجاد صورة

.إیجابیة للوزارة/ المؤسسة

): إدارة العملیات وتبسیطھا١المعیار الفرعي رقم (١- ٣-١٠-٤

المعیار الفرعي كیفیة قیام الوزارة/ المؤسسة بتصمیم وتنفیذ ومراجعة یتناول ھذا 

وتحسین عملیاتھا الرئیسة والمساندة لضمان تقدیم خدمات أفضل لمتلقیھا، وفاعلیة 

المؤسسة في ضبط التكالیف، استخدام التكنولوجیا ورفع الجاھزیة الالكترونیة، /الوزارة

فض التكالیف إلى الحد الأدنى، التنبؤ بالمشكلات تنسیق العملیات لتقلیل الازدواجیة وخ

.ووضع الإجراءات لتجنب حدوثھا والالتزام بالأطر الزمنیة المحددة

العامل الأول: تصمیم وإدارة العملیات

أن وتستطیع الوزارة/ المؤسسة من خلال تصمیم عملیاتھا ومراقبة تنفیذھا بشكل مستمر 

بطریقة فعالة وكفؤة وضمن الوقت المحدد. تعزز من قدرتھا على تقدیم الخدمات

إن تصمیم العملیات بشكل شامل یضمن التداخل المرن للعملیات المترابطة بدون تأخیر 

.بین الوحدات التنظیمیة المختلفة داخل الوزارة/المؤسسة ومع شركائھا الخارجیین

العامل الثاني: تبسیط وتطویر العملیات 

والجھد والتكالیف اللازمة لتقدیم الخدمات من خلال یختصر تبسیط العملیات الوقت

إلغاء خطوات أو دمجھا مع غیرھا للحد من الإجراءات الروتینیة. إن عملیة التبسیط 

الكفؤة تزید من رضى متلقي الخدمة من خلال تسھیل الحصول على الخدمة ومساعدة 

.الوزارة/ المؤسسة في تحقیق النتائج المستھدفة

الجاھزیة الالكترونیة العامل الثالث:

المؤسسة من حیث البنیة التحتیة والموارد البشریة /تعتبر الجاھزیة الإلكترونیة للوزارة

المؤھلة إحدى الركائز الأساسیة لضمان فعالیة العملیات وفعالیة تقدیم الخدمة لمتلقیھا، 

دقة وبالتالي تسھیل الحصول على الخدمات من خلال توفیر قنوات اتصال وزیادة 

المعلومات المتوفرة لدى الوزارة/المؤسسة. وتشمل البنیة التحتیة توفر عدد ملائم من 

أجھزة الحاسوب داخل الوزارة/ المؤسسة، وأنظمة تضمن وصول الموظفین والمعنیین 

إلى المعلومات الصحیحة وفي الوقت المناسب. إن عملیة رفع الجاھزیة الإلكترونیة 
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تبني مبادرة الحكومة الالكترونیة ھي إحدى العوامل التي للوزارة/ المؤسسة من خلال 

.تساھم في تبسیط العملیات

): إدارة العلاقات مع متلقيّ الخدمة٢المعیار الفرعي رقم (٢- ٣-١٠-٤

یتناول ھذا المعیار عملیات الوزارة/ المؤسسة الھادفة إلى تحقیق رضى متلقي خدمة، 

احتیاجات متلقي الخدمة وتوقعاتھم والتنبؤ بھا المؤسسة على تحدید/وقدرة الوزارة

وتلبیتھا أو تقدیم ما یفوقھا. ویتضمن قدرة الوزارة/ المؤسسة على فھم متطلبات تحقیق 

رضى متلقي الخدمة، مثل الكفاءة والشفافیة والعدالة وتوفیر سبل الوصول إلى الخدمات 

ة/ المؤسسة بجمع للجمیع بشكل یضمن تكافؤ الفرص، وإلى أي حد تقوم الوزار

واستخدام نتائج التغذیة الراجعة من متلقي الخدمة لاستخدامھا بشكل دائم في التعرف 

.على فرص التحسین واغتنامھا لتحسین خدماتھا

العامل الأول: احتیاجات متلقي الخدمة وتوقعاتھم

أن لكي تتمكن الوزارة/ المؤسسة من تقدیم خدمات متمیزة لمتلقي الخدمة، فإن علیھا

تعي تماماً احتیاجاتھم وتوقعاتھم، من خلال جمع المعلومات اللازمة والتي تحتاجھا 

.لتحسین الخدمات التي تقدمھا

العامل الثاني: رضى متلقيّ الخدمة

یعتبر تمكین الموظفین وإعطائھم الصلاحیات المرتبطة بطبیعة عملھم وعلى كافة 

تساعد الموظفین على الاستجابة الفوریة المستویات الإداریة من الأمور الھامة التي 

والكاملة لاستفسارات متلقي الخدمة وتقدیم الخدمة لھم بكفاءة أكبر. كما أن فتح قنوات 

اتصال مع متلقي الخدمة یضمن الاستماع إلیھم وفھم ملاحظاتھم واھتماماتھم، ویساعد 

.المؤسسة على تحسین مستوى الخدمات التي تقدمھا

الإتصالات الخارجیةالعامل الثالث: 

إن من شأن منھجیات الاتصالات الخارجیة المعدة بشكل جید والمطبقة بشكل فاعل أن 

تقدم لمتلقيّ الخدمة وغیرھم من أصحاب العلاقة المعنیین معلومات حدیثة ودقیقة من 

ضمنھا الخدمات التي تقدمھا الوزارة/ المؤسسة والتعلیمات الخاصة بكیفیة الحصول 

مر الذي یعتبر واجباً رئیسیاً على أي وزارة/ مؤسسة عامة، كما تساعد علیھا، الأ
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الإتصالات الخارجیة للوزارة/ المؤسسة على تكوین صورة إیجابیة عنھا وعلى بناء 

.الثقة بھا

): العلاقات مع الموردین٣المعیار الفرعي رقم (٣- ٣-١٠-٤

ي لتنفیذ عملیات فاعلة وكفؤة. إن بناء علاقات مع موردي اللوازم والخدمات أمر أساس

إن اختیار موردین أكفاء وجدیرین بالثقة، وإبقاء قنوات الاتصال مفتوحة معھم یساعد 

المؤسسة على استلام المنتجات والخدمات التي تحتاجھا حسب المواصفات /الوزارة

.المحددة

.إختیار الموردین:العامل الأول

ن التي تستخدم في الوزارة/ المؤسسة عند یضمن وصف آلیة وعملیة اختیار الموردی

القیام بالتعاقد مع جھات خارجیة، التعامل مع موردین ملتزمین بتورید ما یحقق غایات 

ویجب أن تضمن الوزارة/ المؤسسة وذلك بناءً على المخصصات المالیة المرصودة. 

.الوزارة/ المؤسسة الحیادیة والشفافیة عند اختیار الموردین

.الثاني: تقییم أداء الموردینالعامل 

المؤسسة على تحدید كیفیة التعامل معھم من /إن تقییم أداء الموردین یساعد الوزارة

خلال منھجیات تقییم أدائھم ضمن معاییر متفق علیھا، كما تساعد عملیة تقییم أداء 

مة الموردین على بناء علاقات تشاركیة بھدف تحقیق المنفعة المتبادلة وتقدیم القی

.المضافة لأصحاب العلاقة لكلا الطرفین

٢٤٨.المعیار الرئیسي الرابع: المعرفة ٤-١٠-٤

یتناول ھذا المعیار إدارة المعرفة في الوزارة/ المؤسسة واستراتیجیاتھا، كما یقُیِّم قدرة 

:الوزارة/ المؤسسة على

الالتزام بإدارة المعرفة ونشر الوعي بأھمیتھا.

 المعرفیة الداخلیة والخارجیةفھم الاحتیاجات.

جمع البیانات والمعلومات الضروریة وتحلیلھا بغرض الاستفادة منھا.

إدارة الموجودات المعرفیة الداخلیة.

.٥٩-٥٧، ص ص نفس المرجع٢٤٨
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نشر وتعمیم المعرفة.

إجراء المقارنات المعیاریة بھدف التعلم ونقل المعرفة للجھات الأخرى.

الحفاظ على سریة وأمن المعلومات.

التنفیذ السلیم لإدارة المعرفةالتخطیط و.

مراقبة وتقییم تنفیذ إستراتیجیة إدارة المعرفة.

): الإلتزام١المعیار الفرعي رقم (١- ٤-١٠-٤

یتناول ھذا المعیار الفرعي قدرة الوزارة/ المؤسسة على تبني مفھوم إدارة المعرفة 

على تبادل المعرفة ونشر الوعي بأھمیتھ بین الموظفین وقدرتھا على تشجیع الموظفین

.ومشاركتھم الفاعلة في أنشطة إدارة المعرفة وبما یضمن التزامھم بھا

العامل الأول: إلتزام الإدارة العلیا

ینبغي على الإدارة العلیا أن تلتزم باستخدام إدارة المعرفة، كما یجب أن تشجع السلوك 

.المؤسسي الذي یدعم ویعزز أھدافھا وفوائدھا

یتناول ھذا المعیار الفرعي قدرة مصادر المعرفة):٢عیار الفرعي رقم (الم٢- ٤-١٠-٤

الوزارة/ المؤسسة على تحدید أھم البیانات والمعلومات التي تمكنھا من اتخاذ القرارات 

السلیمة بالاعتماد على الحقائق، وقدرتھا على تحدید أماكن المعرفة الضمنیة والصریحة 

ة لدیھا وتحدیدھا لاحتیاجاتھا المعرفیة من خارج الوزارة/ والتقلیل من التھدیدات المعرفی

المؤسسة، إلى جانب الاستفادة من المقترحات البناءة داخلیاً في عملیات التطویر 

المستمر وعملیة نشر المعرفة الموجودة داخل الوزارة/ المؤسسة وتعمیمھا على 

ن ممارسات المؤسسات الموظفین، وإجراءات المقارنات المعیاریة بھدف الاستفادة م

.الأخرى ونقل المعرفة للجھات الحكومیة الأخرى

المؤسسة على تخزین المعلومات والمعارف لتمكین /كما یتناول المعیار قدرة الوزارة

الموظفین ذوي العلاقة من الوصول إلیھا في الوقت المناسب، إلى جانب الحفاظ على 

ید الأشخاص المخولین بالاطلاع على سریة وأمن المعلومات، حیث تشمل السریة تحد

المعلومات وتعدیلھا، فیما یشمل أمن المعلومات الحفاظ على المعلومات بكافة أشكالھا 

..من التلف والسرقة والفقدان
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العامل الأول: البیانات والمعلومات

إن قیام الوزارة/ المؤسسة بتحدید البیانات والمعلومات اللازمة (ذات العلاقة) ھي 

ة الأساسیة للحصول على المعرفة الضروریة لتمكین الموظفین من الاستفادة الخطو

.منھا لتحقیق الأھداف المؤسسیة

العامل الثاني: الموجودات المعرفیة الداخلیة

ینبغي على الوزارة/ المؤسسة أن تدرك قیمة الموجودات المعرفیة لدیھا (الضمنیة 

أھمیتھا النسبیة وموقعھا وأیة مخاطر والصریحة) وتأثیرھا على الأداء من حیث 

.محتملة، وذلك بھدف تطویر إستراتیجیة فاعلة لإدارة المعرفة

إن تطویر أنظمة سھلة الاستخدام للحصول على الأنماط المختلفة للمعرفة وتوفیرھا 

على نطاق واسع وإتاحة الوقت والبیئة المناسبة اللازمین للموظفین لتبادل المعلومات 

ھي عوامل رئیسة لضمان إدارة فاعلة للمعرفة. وتستطیع الوزارة/ المؤسسة والأفكار

من خلال نشر الوعي وتشجیع التبادل المستمر للمعرفة أن تتجنب إضاعة الوقت 

والجھد في إیجاد المعرفة أو الحلول المتوفرة في الوزارة/ المؤسسة، وبذلك تحسّن 

.الكفاءة وتخفض التكالیف

اجات المعرفیة الخارجیةالعامل الثالث: الح

یجب على الوزارة/ المؤسسة تحدید احتیاجاتھا من المعرفة من خارج الوزارة/ 

المؤسسة وكیفیة الحصول علیھا ومن ثم نشر ھذه المعرفة وتعمیمھا داخلیاً، والتعلم من 

.المؤسسات المتمیزة والعمل على تبادل المعرفة مع الجھات الأخرى

رنات المعیاریةالعامل الرابع: المقا

یجب على الوزارة/ المؤسسة أن تحدد وضعھا الحالي والمجالات التي یجب إجراء 

المقارنات المعیاریة لھا وتحدید الجھات الخارجیة التي سیتم التعلم منھا ومن ثم الاطلاع 

على ممارساتھا ونقل المعرفة للوزارة / المؤسسة. كما على الوزارة/ المؤسسة أن تنقل 

ة إلى جھات حكومیة أخرى بھدف تطویر أداء ھذه الجھات وتحسینھا وتحقیق المعرف

.التعاون المتبادل للارتقاء بأداء القطاع العام بشكل عام
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): إدارة المعرفة٣المعیار الفرعي رقم (٣- ٤-١٠-٤

المؤسسة أن تقوم بالتخطیط السلیم لإدارة المعلومات والمعرفة /یجب على الوزارة

یق الفاعل لھا والاستفادة من المعرفة الموجودة داخل الوزارة/ المؤسسة، لضمان التطب

كما علیھا أن تضمن سریة وأمن المعلومات المخزنة سواء ورقیاً أو الكترونیاً إلى جانب 

.القیام بعملیة مراجعة وتقییم تطبیق إستراتیجیة المعرفة التي تتبناھا

العامل الأول: التخطیط والتنفیذ

ن التخطیط الصحیح لإدارة المعلومات والمعرفة الإسھام بشكل فاعل في إن من شأ

تعزیز قدرة الوزارة/ المؤسسة على تحقیق أھدافھا الخاصة بإدارة المعرفة وأھدافھا 

المؤسسیة. كما وتساعد عملیة التخطیط لإدارة المعرفة على ضمان حسن تنفیذھا واتخاذ 

.قرارات تبنى على معلومات واضحة وحقیقیة

العامل الثاني: حفظ وسریة وأمن المعلومات 

یجب على الوزارة/ المؤسسة حفظ المعلومات بشكل ملائم وبحیث تضمن وصول 

الموظفین ذوي العلاقة إلى المعلومات التي یحتاجون إلیھا وفي الوقت المناسب. كما 

أمنھا على الوزارة/ المؤسسة العمل على حمایة البیانات والمعلومات بوسائل تضمن 

وسریتھا، من خلال استخدام برامج متخصصة لحمایة البیانات والمعلومات المخزنة 

إلكترونیاً من أي اختراق أو ضرر قد یلحق بھا، وحفظ البیانات والمعلومات المخزنة 

.ورقیاً بشكل یضمن أمنھا وسریتھا

العامل الثالث: المراجعة والتقییم

ییم فاعلیة تطبیق إستراتیجیة المعرفة والاستفادة منھا لا بد أن تقوم الوزارة/ المؤسسة بتق

بھدف تحقیق الأھداف المرجوة. ولتعظیم فاعلیة نظام إدارة المعرفة لدى الوزارة/ 

المؤسسة، یجب علیھا أن تراجع بانتظام متطلباتھا وموجوداتھا المعرفیة وأن تحدد 

.وترصد فرص التحسین في كیفیة تحقیق الأھداف المعرفیة
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٢٤٩المعیار الرئیسي الخامس: المالیة ٥-١٠-٤

یتناول ھذا المعیار الإدارة المالیة للوزارة/ المؤسسة وعملیة إعداد الموازنة، كما یقُیِّم 

:مدى فاعلیة الوزارة/ المؤسسة بما یلي

إعداد موازنتھا وتوزیع المخصصات المالیة لتحقیق أھدافھا.

تي تضمن المساءلة المالیة، والاستخدام تصمیم وتطبیق الأنظمة المحاسبیة ال

.الأمثل للموارد المتاحة

 تحلیل أدائھا المالي وعكس مخرجات عملیة المراقبة والتدقیق بھدف التحسین

.المستمر على عملیة إعداد الموازنة والإدارة المالیة

 ضمان تحقیق الشفافیة المالیة في مراحل التخطیط والتطبیق والتقییم المالي

.وتوفیر البیانات المالیة لأصحاب العلاقة بدقة وفي الوقت المناسب

): التخطیط المالي١المعیار الفرعي رقم (١- ٥-١٠-٤

یتناول ھذا المعیار عملیة التخطیط لإعداد موازنة الوزارة/ المؤسسة وتوزیع 

ت المخصصات المالیة، وقدرة الوزارة/ المؤسسة على جمع معلومات كافیة ملائمة ذا

صلة تساعد على اتخاذ قرارات سلیمة حول مشروع الموازنة، كما ویقُیِّم فعالیة 

إجراءاتھا في مجال إعداد مشروع الموازنة وتوزیع المخصصات المالیة الضروریة 

.لتحقیق أھدافھا

العامل الأول: التقدیرات وإعداد مشروع الموازنة

الوزارة/ المؤسسة على وضع تقدیرات دقیقة تعتمد الإدارة المالیة المتمیزة على قدرة 

للإیرادات/تحصیل الإیرادات وترشید النفقات لسنة قادمة واحدة أو أكثر. ویحتاج 

المدیرون إلى بیانات موثوقة عن الإیرادات/ تحصیل الإیرادات المتوقعة 

یة للوزارة/المؤسسة، وتقدیرات مدروسة جیداً لكلفة البرامج والأنشطة للوحدات التنظیم

المختلفة، كما یحتاجون إلى تحدید دقیق وإدراك للأھداف الحالیة والمستقبلیة 

.للوزارة/المؤسسة لیتمكنوا من اتخاذ قرارات سلیمة لإعداد مشروع الموازنة

.٦٣-٦١، ص ص نفس المرجع٢٤٩
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العامل الثاني: توزیع المخصصات المالیة بعد التخصیص 

الوزارات/ المؤسسات إن تطویر نھج تشاركي مع الوحدات التنظیمیة المختلفة یساعد 

على توزیع المخصصات المالیة بعد التخصیص بما یتناسب مع احتیاجات ھذه الوحدات 

.وأھدافھا

): التطبیق ٢المعیار الفرعي رقم (٢- ٥-١٠-٤

یتناول ھذا المعیار الإدارة المالیة في الوزارة/ المؤسسة، وفاعلیة نظامھا المحاسبي 

الیة وفقاً للمخصصات المرصودة. كما یقُیِّم قدرة الوزارة/ للتأكد من استخدام الموارد الم

المؤسسة على تنسیق أنشطة المشتریات وإدارة المخزون، بحیث تضمن توفر اللوازم 

.باستمرار، والاستخدام الكفؤ للموارد المالیة

العامل الأول: الإدارة المالیة

بھا یعتبر عنصرا أساسیاً إن تصمیم نظام محاسبي فعّال وفقاً لمعاییر دولیة معترف

.لضمان حسن الإدارة المالیة

العامل الثاني: المشتریات

إن وجود نظام واضح ومحدد بدقة لشراء اللوازم والخدمات من مصادر خارجیة، 

یتطلب توثیقاً مناسباً لعملیات الشراء واستخداماً فعالاً للسجلات، مما یساعد الوزارة/ 

.اتھاالمؤسسة على ضبط ومراقبة نفق

العامل الثالث: إدارة المخزون

تھدف عملیة إدارة المخزون بطریقة صحیحة إلى ضمان احتفاظ الوزارة/ المؤسسة 

.بالمخزون الأمثل من اللوازم الضروریة لتنفیذ أعمالھا

): التقییم المالي٣المعیار الفرعي رقم (٣- ٥-١٠-٤

یتناول ھذا المعیار النظام الذي تتبعھ الوزارة/ المؤسسة لمراجعة وتحسین عملیة إعداد 

مشروع الموازنة وإجراءاتھا وأنشطتھا المحاسبیة. كما یقُیِّم فاعلیة نظام المراقبة 

والتقییم الذي تتبعھ الوزارة/ المؤسسة للحصول على تغذیة راجعة مستمرة عن عملیة 
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ة الوزارة/ المؤسسة من التغذیة الراجعة عند تحدید أولویات إعداد الإنفاق، ومدى استفاد

.مشروع الموازنة القادمة

العامل الأول: المراقبة والتدقیق

إن المراقبة الدائمة والتدقیق المنتظم للإدارة المالیة للوزارة/المؤسسة یعتبران صمام 

مراقبة وتدقیق فاعلة لتقییم الأداء أمان لمنع سوء الإدارة المالیة. كما أن وجود أنظمة 

المالي للوزارة/المؤسسة یزود المدیرین بمعلومات ھامة یمكن استخدامھا لمراجعة 

وتحدیث الأولویات ویساھم في تحسین عملیة إعداد مشروع الموازنة وتخصیص 

.الأموال

العامل الثاني: التوصیات 

ازنة، یجب على المدیرین لضمان التحسین المستمر في عملیة إعداد مشروع المو

المالیین وصانعي القرار أن یعملوا سویاً للاستفادة من الدروس المستقاة من عملیة إعداد 

مشاریع الموازنات للسنوات السابقة والخروج بتوصیات بالشكل الذي یساعد الوزارة/ 

.المؤسسة على مواجھة التحدیات المالیة الحالیة والمستقبلیة

ة المالیة فی): الشفا٤م (المعیار الفرعي رق

یتناول ھذا المعیار الجھود التي تبذلھا الوزارة/ المؤسسة لضمان إدارة مواردھا المالیة 

في كافة المراحل من تخطیط وتطبیق وتقییم مالي بشفافیة ونزاھة، بحیث یتم تحدید 

خزون الاحتیاجات المالیة وتخطیط وإعداد الموازنة وإدارة عملیات الشراء وإدارة الم

على أسس واضحة ومحددة، إلى جانب ضمان حصول أصحاب العلاقة على البیانات 

.المالیة بدقة وفي الوقت المطلوب
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١١-٤

٢٠١٢/٢٠١٣.٢٥٠للدورة السادسة لعام 

) ذلك: ٣ویبین الجدول رقم (المشاركة لأكثر من مرةالوزارت ١-١١-٤

اسماء الجھات المشاركةاسماء الجھات المشاركة 

وتكنولوجیاالاتصالاتوزارة

المعلومات

والإسكانالعامةالأشغالوزارة

وزارة الأوقاف والشؤون والمقدسات 

الإسلامیة

وزارة البیئة 

وزارة التربیة والتعلیموزارة التخطیط والتعاون الدولي

وزارة التنمیة الاجتماعیةوزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

وزارة الخارجیةوزارة الثقافة

وزارة السیاحة والآثاروزارة الزراعة

وزارة الشؤون البلدیةوزارة الداخلیة

وزارة الصحةوزارة الصناعة والتجارة

وزارة العدلوزارة الطاقة والثروة المعدنیة

وزارة المالیةوزارة العمل

وزارة المیاه والريوزارة النقل

:) ذلك٤یبین الجدول رقم (والمشاركة لأكثر من مرةالمؤسسات٢-١١-٤

اسماء الجھات المشاركةاسماء الجھات المشاركة 

إدارة التأمین الصحي إدارة الإقامة والحدود

الإحصاءات العامةدائرةإدارة التنفیذ القضائي

.٣٤- ٣٣ص ص ، نفس المرجع٢٥٠
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إدارة ترخیص السواقین والمركباتإدارة السیر المركزیة

أمانة عمان الكبرىإدارة الشرطة السیاحیة

الأردنيالبنك المركزيإدارة المعلومات الجنائیة

بنك تنمیة المدن والقرىإدارة أمن الجسور

دائرة الشراء الموحددائرة الأحوال المدنیة والجوازات

دائرة العطاءات الحكومیةدائرة الأراضي والمساحة

دائرة اللوازم العامةدائرة الأرصاد الجویة

دائرة الموازنة العامةدائرة الجمارك الأردنیة

دائرة ضریبة الدخل والمبیعاتدائرة الشراء الموحد

دائرة مراقبة الشركاتدائرة العطاءات الحكومیة

سلطة المیاهدائرة اللوازم العامة

سلطة منطقة العقبة الاقتصادیة الخاصةدائرة الموازنة العامة

صندوق المعونة الوطنیةسلطة وادي الأردن

المجلس الأعلى للشبابصندوق استثمار أموال الضمان الاجتماعي

المدیریة العامة للدفاع المدنيصندوق التنمیة والتشغیل

ني لبنك الدممدیریة المركز الوطصندوق الزكاة

مستشفى الملك المؤسس عبد الله الجامعيمدیریة مؤسسة الإسكان والأشغال العسكریة 

مدیریة الخدمات -مدینة الحسین الطبیة

الطبیة الملكیة 

المعھد المروري الأردني

مؤسسة الإذاعة والتلفزیونمستشفى البشیر 

المدنیةالمؤسسة الاستھلاكیة مستشفى الجامعة الأردنیة

مؤسسة التدریب المھنيمؤسسة الإقراض الزراعي

العامة للإسكان والتطویر المؤسسة

الحضري

المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي
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مؤسسة المواصفات والمقاییسالمؤسسة العامة للغذاء والدواء

ھیئة تنشیط السیاحةمؤسسة تشجیع الاستثمار

ھیئة تنظیم قطاع الاتصالاتمؤسسة تنمیة أموال الأیتام

ھیئة تنظیم قطاع الكھرباءھیئة الأوراق المالیة

البريھیئة تنظیم النقلھیئة التأمین 

------------- بترا–وكالة الأنباء الأردنیة

:) ذلك٥یبین الجدول رقم (والمؤسسات المشاركة لأول مرة٣-١١-٤

المشاركةالجھاتاسماءالمشاركةالجھاتاسماء

أكادیمیة الأمیر حسین بن عبد الله الثاني 

المدیریة العامة للدفاع /للحمایة المدنیة 

المدني

دائرة قاضي القضاة

دیوان الخدمة المدنیةدائرة الآثار العامة

سلطة إقلیم البترا التنموي السیاحيدائرة المكتبة الوطنیة

الأوقافأموالتنمیةمؤسسةمركز تكنولوجیا المعلومات الوطني

العاليالتعلیممؤسساتاعتمادھیئةالمعھد الوطني للتدریب

إدارة حمایة الأسرةھیئة تنظیم الطیران المدني
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المؤسسات المشاركة على سبیل التأھیل في جائزة الملك عبد الله الثاني ٤-١١-٤

یبین الجدول و)٢٠١٢/٢٠١٣(الدورة السادسة-لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة 

:) ذلك٦رقم (

المشاركةالجھاتاسماءاسماء الجھات المشاركة 

والرأيالتشریعدیوانالأردنيالحجازيالحدیديالخط

المظالمدیوانالفلسطینیةالشؤوندائرة

العسكريالإئتمانصندوقوالنشرالمطبوعاتدائرة

الملكيالجغرافيالمركزالأردنیةالبحریةالسلطة

الزراعيوالإرشادللبحثالوطنيالمركزالطبیعیةالمصادرسلطة

الأردنيالدبلوماسيالمعھدالبریدتوفیرصندوق

الأردنيالقضائيالمعھدللسكانالأعلىالمجلس

المشاریعلتطویرالأردنیةالمؤسسةالأردنیةالبحریةالسلطة

الاقتصادیة

العام الأمنمدیریة

البیئةلحمایةالملكیةالإدارة-

والسیطرةالقیادةمركز-

الخارجیةالدوریاتإدارة-

الحدودمراكزأمنإدارة-

الأردنیةالتعاونیةالمؤسسة

ھیئة الإعلام المرئي والمسموعمؤسسة سكة حدید العقبة

------------------ التنمویةالمناطقھیئة

للوزارات والمؤسسات المشاركة في جائزة الملك عبد الله الثاني لتمیز الأداء العدد الكلي

) وزارة ومؤسسة، منھا ٩٠) ھو (٢٠١٣/٢٠١٢الحكومي والشفافیة للدورة السادسة (

) مؤسسة٦٨) وزارة و(٢٢(
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الطریقة والإجراءاتالفصل الخامس: 

.منھجیة الدراسة١-٥

.مجتمع وعینة الدراسة٢-٥

.ثبات الأداةاختبار ٣-٥

: خصائص عینة الدراسة.٤-٥

:الإجابة عن أسئلة الدراسة.٥-٥

فرضیات الدراسة .٦-٥

اختبار فرضیات الدراسة.٧-٥
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الطریقة والإجراءات:الخامسالفصل 

تتضمن وصفاً لكل من منھجیة الدراسة ومجتمعھا إضافة إلى وصف الإستبانة التي 

طبُقت من حیث صدقھا وثباتھا والمعالجات الإحصائیة التي استخدمت لتحلیل نتائجھا 

منھجیة الدراسة:١-٥

لجمع البیانات من عینة - نظراً لطبیعة ھذه الدراسة تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي 

في الجھات المؤسسي الأداءعملیة التطویر التنظیمي في تحسین الدراسة لبیان أثر 

.المشاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیزّ الأداء الحكومي والشفافیة

مجتمع وعینة الدراسة:٢-٥

)، تكون مجتمع ٢٠١٣- ٢٠١٢(السادسةبعد الإطلاع على دلیل الجائزة للدورة 

الدراسة من الوزارات والمؤسسات العامة والدوائر والسلطات المستقلة المشاركة والتي 

)، ٩٠تطبّق معاییر جائزة الملك عبدالله لتمیزّ الأداء الحكومي والشفافیة والبالغ عددھا (

.ھ علیھم) أستبان٣٧٥وتم توزیع (
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ثبات الأداة:اختبار ٣-٥

) وذلك test-retestلتأكد من ثبات الأداة بطریقة الاختبار وإعادة الاختبار (اجرى 

من خارج عینة الدراسة، مبحوثاً ) ٢٥(مكونة مناستطلاعیة بتوزیعھا على عینة 

للأداة استخراج معامل الثبات، ، حیث جرى وبفارق أسبوعین بین مرتي التطبیق

، وكانت النتائج كما ھي موضحة بعُد من أبعاد الدراسةالنھائیة الكلیة، ولكل ابصیغتھ

) الآتي:١ل (وفي الجد

لأداة ككل وكل بعُد من أبعاد الدراسةقیمة معامل الثبات للاتساق الداخلي ل)١جدول (

البعدالرقم

تسلسل

الفقرات

معامل الثبات

Test-RetestAlpha

١٣٠.٨٦٠.٩٠- ١الأھداف والاستراتیجیات  ١

٢١٠.٨٨٠.٨٧- ١٤الأنظمة والتشریعات  ٢

٢٥٠.٨٧٠.٨٥- ٢٢الھیكل التنظیمي٣

تنمیة وتطویر المورد ٤

البشري

٣٤- ٢٦
٠.٨٤

٠.٨٢

٤٢٠.٨٦٠.٨٥- ٣٥استخدام التكنولوجیا٥

٤٢٠.٨٩٠.٩٠- ١التطویر التنظیمي٥- ١

٤٧٠.٨٧٠.٨٤- ٤٣بعُد العملیات الداخلیة١

٥٢٠.٨٨٠.٨٦- ٤٨بعُد متلقي الخدمة٢

٥٨٠.٨٩٠.٨٦- ٥٣بعُد التعلم والنمو٣

٥٨٠.٩٠٠.٩١- ٤٣تحسین الاداء المؤسسي٣- ١

٥٨٠.٨٩٠.٩٠- ١الكلي-

المعالجة الإحصائیة :

تم استخدام أسالیب الإحصاء ا ھجابة عن أسئلة الدراسة واختبار صحة فرضیاتللإ

وفیما یلي عرض ).SPSS.16الوصفي والتحلیلي، وذلك باستخدام الرزمة الإحصائیة (

للأسالیب الإحصائیة التي سوف تستخدم لكل سؤال وفرضیة:
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Descriptiveمقیاس الإحصاء الوصفي (:والثالثالسؤال الأول والثانيالإجابة عن 

Statistic Measuresخصائص عینة الدراسة، اعتمادا على ) وذلك لوصف

الأھمیة ةالتكرارات والنسب المئویة، ومن أجل الإجابة عن أسئلة الدراسة، ومعرف

. النسبیة باستخدام المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة

) VIF(تم استخدام اختبار معامل تضخم التباینالإجابة عن الفرضیة الأولى:

)Variance Inflation Factory)واختبار التباین المسموح (Tolerance( للتأكد من

) بین المتغیرات المستقلة، واختبار Multicollinearityعدم وجود ارتباط عالٍ (

) وذلك للتأكد من أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي Skewnessمعامل الالتواء (

)Normal Distributions نحدار المتعدد (یل الالحت). وتم استخدامMultiple

Regression Analysisختبار صلاحیة نماذج الدراسة وتأثیر المتغیر المستقل ) لا

Stepwiseیل الانحدار المتعدد المتدرج (لحتوأبعاده على المتغیر التابع وأبعاده، و

Multiple Regression Analysis (ختبار دخول المتغیرات المستقلة في معادلة لا

تغیر التابع.ملالتنبؤ با

One Wayین الأحادي (بایل التلحتالإجابة عن الفرضیة الثانیة والثالثة: 

ANOVA (ختبار الفروق للمتغیرّات الدیموغرافیة في تصوّرات المبحوثین إزاء لا

المتغیرّات التابعة، تبعاً للمتغیرات الدیموغرافیة.
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: خصائص عینة الدراسة٤-٥

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات (النوع الاجتماعي، ) ٢جدول رقم (

.والعمر، والمستوى الوظیفي، والخبرة الوظیفیة، والمؤھل التعلیمي)

النسبة العددالمستوىالمتغیر

النوع الاجتماعي
١٦٢٤٣.٢ذكور
٢١٣٥٦.٨إناث

٣٧٥١٠٠.٠المجموع

العمر

١٤٥٣٨.٧سنة أو أقل٣٠
١١٤٣٠.٤سنة٤٠- ٣١من 
٧٠١٨.٧سنة٥٠- ٤١من 
٤٦١٢.٣سنة فأكثر٥٠

٣٧٥١٠٠.٠المجموع

المستوى الوظیفي

١٢٣.٢امین عام
٠٠نائب امین عام

٦١.٦مدیر عام
٩٢.٤نائب مدیر عام

٤٣١١.٥مدیر
٧٩٢١.١رئیس قسم

٢٢٦٦٠.٣موظف
٣٧٥١٠٠.٠المجموع

الوظیفیةالخبرة 

٨٧٢٣.٢سنة فأقل١

١٠٣٢٧.٥سنوات٥- ٢من 

٩٠٢٤.٠سنة١٠- ٦من 

٥٩١٥.٧سنة١٥- ١١من 
٣٦٩.٦سنة فأكثر١٦

٣٧٥١٠٠.٠المجموع
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المؤھل التعلیمي

٢٤٦.٤الثانویة العامة فاقل

٣٤٩.١دبلوم متوسط
٢٠٤٥٤.٤بكالوریوس

١١٣٣٠.١دراسات علیا
٣٧٥١٠٠.٠المجموع

) فیما یتعلق بالنوع الاجتماعي فقد شكل الذكور ما نسبتھ ٢یلاحظ من الجدول (

%).٥٦.٨%)، في حین جاءت نسبة الإناث(٤٣.٢(

سنوات) اعلى نسبة ٥-٢وفیما یتعلق بالخبرة فقد شكل العاملین الذین خبرتھم (

سنة فاكثر) في ١٦(%)، ، وأخیرا جاءت نسبة الأفراد الذین خبرتھم من٢٧.٥(

%).٩.٦المرتبة الأخیرة إذ بلغت (

فیما یتعلق بمتغیر المؤھل العلمي أن أعلى نسبة كانت لصالح العاملین الحاصلین على 

%) یلیھا نسبة العاملین الحاصلین على درجة ٥٤.٤درجة البكالوریوس حیث بلغت (

ین على درجة دبلوم %)، یلیھا نسبة العاملین الحاصل٣٠.١دراسات علیا إذ بلغت (

%)، وأخیراً جاءت نسبة العاملین الحاصلین على درجة ٩.١متوسط والتي بلغت (

%).٦.٤الثانویة العامة فما دون والتي بلغت (

سنة ٣٠وبالنسبة لمتغیر العمر فقد شكل العاملین الذین تراوحت أعمارھم ما بین   (

٤٠-٣١تراوحت أعمارھم ما بین (%)، یلیھم العاملین الذین٣٨.٧فأقل) سنة ما نسبتھ (

سنة) ٥٠- ٤١%)، یلیھم العاملین الذین كانت أعمارھم (٣٠.٤سنة) بنسبة مقدارھا (

سنة فأكثر ٥٠%)، وأخیراً جاء العاملین الذین كانت أعمارھم ١٨.٧بنسبة مقدارھا (

%).١٢.٣في المرتبة الأخیرة وبنسبة مقدارھا (

:الإجابة عن أسئلة الدراسة٥-٥

ھي التصورات لمستوى التطویر التنظیمي من : مالإجابة عن السؤال الأول١- ٥-٥

الجھات المشاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي وجھة نظر

؟والشفافیة
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) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لتصورات أفراد عینة ٣جدول رقم (

التنظیميالدراسة لأبعاد التطویر 

تسلسل 

أبعاد التطویر التنظیميالفقرات

المتوسط

الحسابي

الانحراف

الرتبةالمعیاري

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط 

الحسابي

متوسط٤.٤٦٦٧٧.١الأھداف والاستراتیجیات١٣- ١
متوسط٤.٤٢٧٣٣.٢الأنظمة والتشریعات٢١- ١٤
متوسط٤.٤١٦٤٣.٣الھیكل التنظیمي٢٥- ٢٢
تنمیة وتطویر المورد ٣٤- ٢٦

البشري

متوسط٤.١٢٧٤٩.٥
متوسط٤.٢٠٦٥٧.٤استخدام التكنولوجیا٤٢- ٣٥

متوسط-.٤.٣٢٥٧٦المتوسط الكلي٤٢- ١

)، وھذا ٤.٣٢) أن المتوسط العام لأبعاد التطویر التنظیمي بلغ(٣یظھر من الجدول(

یعني أن تصورات أفراد عینة الدراسة لأبعاد التطویر التنظیمي ذات مستوى متوسط. 

وبتحلیل أبعاد التطویر التنظیمي، یتضح أن بعد الأھداف والاستراتیجیات احتل المرتبة 

)، یلیھ بعد الأنظمة ٠.٦٧٧)، وانحراف معیاري(٤.٤٦الأولى بمتوسط حسابي بلغ (

)، یلیھ بعد ٠.٧٣٣)، وانحراف معیاري(٤.٤٢حسابي بلغ (والتشریعات بمتوسط 

)، ثم جاء ٠.٦٤٣)، وانحراف معیاري(٤.٤١الھیكل التنظیمي بمتوسط حسابي بلغ (

)، وانحراف ٤.٢٠بعد استخدام التكنولوجیا بالمرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ (

رد البشري )،  وفي المرتبة الأخیرة جاء بعد تنمیة وتطویر المو٠.٦٥٧معیاري(

).٠.٧٤٩)، وانحراف معیاري(٤.١٢بمتوسط حسابي بلغ (
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أ. بعد الأھداف والاستراتیجیات  ١- ١- ٥-٥

بیة سالنمیةھالأوابیة والانحرافات المعیاریة سالحسطاتتولما)٤(دول رقمج

.لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد الأھداف والاستراتیجیات  

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط

الترتیب 

حسب 

النسبة

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري الفقرة

مرتفع ٣ ٤.٥٧ ٦٩٤. الأھداف والاستراتیجیات في مؤسستك تتمیز 

بالوضوح والدقة  وقابلیة التنفیذ.
متوسط ١٢ ٤.٢٩ ٨٧٧. تنفیذ الأھداف والأستراتیجیات  یساعد في 

تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة.

متوسط ١٣ ٤.١٢ ١.١٢١ اجعة وتحدیث بمر/الوزارة المؤسسةتقوم 

خطتھا باستمرار ومن خلال مشاركة  جمیع 

وشركائھا.موظفیھا
مرتفع ٢ ٤.٥٨ ٦٨٢. تعكس رؤیة ورسالة  المؤسسة /الوزارة فلسفتھا 

.وقیمھا وتطورھا باستمرار

متوسط ١١ ٤.٣٥ ٨٣٣. الأھداف والاستراتیجیات التي تضعھا المؤسسة 

الوزارة  تستخدم لتحدید إتجاھھا ومراجعة /

.أدائھا
متوسط ٨ ٤.٤٧ ٨٢٣. تتمیز الأھداف والأستراتیجیات  بدرجة من 

المرونة تساعدھا على التكیف مع مغیرات بیئة 

العمل المحیطة بھا.
مرتفع ١ ٤.٧٤ ٥٤٢. تقوم المؤسسة /الوزارة بتحدید أھدافھا 

بالأھداف واستراتیجیاتھا من خلال ربطھا 

.الوطنیة والمبادرات الملكیة ذات الصلة
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مرتفع ٥ ٤.٥٤ ٧٣٣. أصبحت صیاغة  الأھداف والأستراتیجیات في 

مؤسستك/ الوزارة  تعكس سیر العمل فیھا.

متوسط ٩ ٤.٤٢ ٥٩٨. تغیر أسلوب المؤسسة وذلك بإشراك الموظفین 

.الأداءفي تطویر ومراجعة 

رؤیة والرسالة والقیم الجوھریة والخطة 

الإستراتیجیة بعد تطبیقھا لمعاییر الجائزة  

متوسط ١٠ ٤.٣٦ ٧٦٧. تشجع المؤسسة /الوزارة التعاون على كافة 

المستویات داخلھا بشكل یساعدھا على تحقیق 

أھدافھا وكذلك من خلال توحید جھودھا مع 

.جھود شركائھا الآخرین

مرتفع ٤ ٤.٥٦ ٧١٠. تعمل المؤسسة /الوزارة على ترجمة نتائج 

مراجعتھا للخطة الاسترتیجیة وخطط عملھا الى 

.أولویات وأنشطة تستھدف تحسین العمل

مرتفع ٦ ٤.٥١ ٨٥٢. تقوم المؤسسة /الوزارة بعملیة متابعة ومراجعة 

دوریة لمستوى تنفیذ وإنجاز خطتھا 

الإستراتیجیة وأدائھا

متوسط ٧ ٤.٤٩ ٨٠٤. أراء شركائھا تأخذ إدارة المؤسسة /الوزارة 

بعین الاعتبار عند وضع أھدافھا واستراتیجیاتھا 

متوسط - ٤.٤٦ ٦٧٧. المتوسط الكلي

لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد المتوسط العامّ ) أنّ ٤(یظھر من الجدول رقم

)٤.٤٦بلغ (حسابيالأھداف والاستراتیجیات جاءت بدرجة متوسطة، وبمتوسط 

تقوم المؤسسة /الوزارة بتحدید أھدافھا (ت الفقرةوقد احتلّ )، ٠.٦٧٧وانحراف معیاري(

) واستراتیجیاتھا من خلال ربطھا بالأھداف الوطنیة والمبادرات الملكیة ذات الصلة

في حین جاءت الفقرة (تقوم المؤسسة ، )٤.٧٤المرتبة الأولـى بمتوسط حسابـي بلغ (

اجعة وتحدیث خطتھا باستمرار ومن خلال مشاركة  جمیع موظفیھابمر/الوزارة 



٢٦٩

)، ٤.١٢بمتوسط حسابي بلغ (،) في المرتبة الأخیرة بین فقرات ھذا البعدوشركائھا.

.متوسطةة لجمیع فقرات ھذا البعد جاءت طات الحسابیّ المتوسّ كما یظھر من الجدول أنّ 

عد الأنظمة والتشریعات  ب. بُ ٢- ١- ٥-٥

بیة سالنمیةھالأوابیة والانحرافات المعیاریة سالحسطاتتولما)٥(ل رقمدوج

.عد الأنظمة والتشریعاتلتصورات أفراد عینة الدراسة عن بُ 

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط

الترتیب 

حسب 

النسبة

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري الفقرة

متوسط ٥ ٤.٣٩ ٧٠١. تھدف الأنظمة والتشریعات المعمول بھا  

في المؤسسة /الوزارة إلى تحقیق أھداف 

المؤسسة /الوزارة واستراتیجیاتھا. 

متوسط ٧ ٤.١٩ ٩٨٩. ھنالك تعدیل دوري ومستمر للانظمة 

والتشریعات  في المؤسسة / الوزارة بما 

یتلائم مع متغیرات بیئة العمل المحیطة بھا. 

متوسط ٤ ٤.٤٥ ٨٩١. مرونة الأنظمة والتشریعات تساعد في  

تطویر وتبسیط إجراءات العمل المعمول بھا 

في المؤسسة / الوزارة. 

مرتفع ٣ ٤.٥٩ ٨٠٦. مشاركة المؤسسة / الوزارة في الجائزة 

ساھم في إضافة أنظمة وتشریعات جدیدة 

تھدف إلى تطویر بیئة العمل فیھا .

متوسط ٦ ٤.٢٥ ٩٦٢. التنظیمي على تطویر ساعد التطویر

الأنظمة والتشریعات التي تحكم سیر العمل 

في المؤسسة /الوزارة
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مرتفع ١ ٤.٦٩ ٦٣٩. على توفیر التنظیميساھمت جھود التطویر 

درجة مقبولة من الحریة للجھات التنفیدیة 

في مجال التشریعات .

مرتفع ٢ ٤.٦١ ٦٦٩. / تم تحدیث انظمة العمل في المؤسسة

الوزارة بما یتناسب مع متطلبات المشاركة 

.بالجائزة

متوسط ٨ ٤.١٨ ٧٠١. الأنظمة المؤسسة /الوزارةتوفر

والتشریعات بشكل یضمن للموظفین 

والشركاء الإطلاع علیھا بكل سھولة ویسر

متوسط - ٤.٤٢ ٧٣٣. المتوسط الكلي

لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد المتوسط العامّ ) أنّ ٥یظھر من الجدول رقم(

وانحراف )٤.٤٢بلغ (الأنظمة والتشریعات جاءت بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابي

على توفیر التنظیميت الفقرة(ساھمت جھود التطویر وقد احتلّ )، ٠.٧٣٣معیاري(

درجة مقبولة من الحریة للجھات التنفیدیة في مجال التشریعات) المرتبة الأولـى 

الأنظمة المؤسسة /الوزارةتوفرفي حین جاءت الفقرة (، )٤.٦٩حسابـي بلغ (بمتوسط

والتشریعات بشكل یضمن للموظفین والشركاء الإطلاع علیھا بكل سھولة ویسر)

)، كما یظھر من ٤.١٨بمتوسط حسابي بلغ (،في المرتبة الأخیرة بین فقرات ھذا البعد

.متوسطةة لجمیع فقرات ھذا البعد جاءت بدرجة طات الحسابیّ المتوسّ الجدول أنّ 



٢٧١

جـ. بعد الھیكل التنظیمي٣- ١- ٥-٥

بیة سالنمیةھالأوابیة والانحرافات المعیاریة سالحسطاتتولما)٦(دول رقمج

عد الھیكل التنظیميلتصورات أفراد عینة الدراسة عن بُ 

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط

الترتیب 

حسب 

النسبة

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري الفقرة

متوسط

٣

٤.٤١ ٧٣٦. یساعد الھیكل التنظیمي في مؤسستك 

/وزارتك على إدارة عملیة التطویر 

التنظیمي فیھا.

متوسط

٢

٤.٤٦ ٧٢٢. یسمح الھیكل التنظیمي في المؤسسة / 

الوزارة  باجراء التطویر و التغییر 

مستجدات البیئة المحیطة للتكیف  مع 

بھا .

مرتفع

١

٤.٦٠ ٦١٢. مشاركة مؤسستك /وزارتك في 

الجائرة أحدث تغییر في الھیكل 

التنظیمي لھا.

متوسط

٤

٤.١٨ ٦٨١. تعمل إدارة المؤسسة/ الوزارة على 

تطویر الھیكل التنظیمي بشكل 

دوري .

متوسط - ٤.٤١ ٦٤٣. المتوسط الكلي

لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد المتوسط العامّ ) أنّ ٦یظھر من الجدول رقم(

وانحراف )٤.٤١بلغ (الھیكل التنظیمي جاءت بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابي

مشاركة مؤسستك /وزارتك في الجائرة أحدث (ت الفقرةوقد احتلّ )، ٠.٦٤٣معیاري(

في حین ، )٤.٦٠بلغ () المرتبة الأولـى بمتوسط حسابـي تغییر في الھیكل التنظیمي لھا 



٢٧٢

تعمل إدارة المؤسسة/ الوزارة على تطویر الھیكل التنظیمي بشكل جاءت الفقرة (

)، كما ٤.١٨بمتوسط حسابي بلغ (،) في المرتبة الأخیرة بین فقرات ھذا البعددوري

ة لجمیع فقرات ھذا البعد جاءت بدرجة طات الحسابیّ المتوسّ یظھر من الجدول أنّ 

.متوسطة

عد تنمیة وتطویر المورد البشري. بُ د٤- ١- ٥-٥

بیة سالنمیةھالأوابیة والانحرافات المعیاریة سالحسطاتتولما)٧(دول رقمج

لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد تنمیة وتطویر المورد البشري

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط

الترتیب 

حسب 

النسبة

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري الفقرة

متوسط

٣

٤.٤٦ ٧٠٣. یوجد لدى الوزارة/ المؤسسة خطة 

لتدریب الموظفین تتسم بالشفافیة 

والعدالة . 

متوسط

٥

٤.٠٨ ٨٩٠. الدورات والبرامج التدریبیة التي 

تتبناھا الوزارة /المؤسسة تتوافق مع 

متطلبات العمل

متوسط

٧

٣.٨٧ ٧٩٩. لدى الوزارة /المؤسسة بیئة عمل 

تحقیق رفاه الموظفین إیجابیة تسھم في 

ورضاھم وتحفیزھم على القیام بعملھم 

على أكمل وجھ.

متوسط

٨

٣.٨٥ ٩٧٠. برامج تنمیة وتطویر الموارد البشریة 

في الوزارة/ المؤسسة تساھم في تعزیز 

التطویر التنظیمي .وإنجاح عملیة
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متوسط

٤

٤.٣٨ ٦٥٠. تقوم الوزارة /المؤسسة بایفاد موظفیھا 

في برامج ودوارت خارجیة لتنمیة 

مھاراتھم العملیة . 

متوسط
٦

٤.٠٧ ٧٧٩. آلیة لقیاس لدى الوزارة /المؤسسة

المنفعة المتحققة من برامج التدریب .

متوسط
٢

٤.٤٨ ٦٧٣. على تحقیق / الوزارةتسعى المؤسسة

مبدأ العدالة والمساوه بین الموظفین في 

.تأاتاحة الفرص والمكاف
متوسط

٩
٣.٤٢ ١.١١٨ زادت المخصصات المالیة المخصصھ 

لتنمیة المورد البشري بشكل ملحوض.

مرتفع ١ ٤.٥١ ٧٢٣. تراعي الوزارة / المؤسسة التطورات 

التكنولوجیة الحدیثة عند تدریب 

وتطویر موظفیھا .
متوسط - ٤.١٢ ٧٤٩. المتوسط الكلي

لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد المتوسط العامّ ) أنّ ٧یظھر من الجدول رقم(

)٤.١٢بلغ (جاءت بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابيتنمیة وتطویر المورد البشري

تراعي الوزارة / المؤسسة التطورات (ت الفقرةوقد احتلّ )، ٠.٧٤٩وانحراف معیاري(

) المرتبة الأولـى بمتوسط حسابـي بلغ التكنولوجیة الحدیثة عند تدریب وتطویر موظفیھا

زادت المخصصات المالیة المخصصھ لتنمیة المورد في حین جاءت الفقرة (، )٤.٥١(

بمتوسط حسابي بلغ ،) في المرتبة الأخیرة بین فقرات ھذا البعدالبشري بشكل ملحوض

ة لجمیع فقرات ھذا البعد جاءت طات الحسابیّ المتوسّ نّ )، كما یظھر من الجدول أ٣.٤٢(

.متوسطةبدرجة 
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ھـ. بعد استخدام التكنولوجیا٥- ١- ٥-٥

بیة سالنمیةھالأوابیة والانحرافات المعیاریة سالحسطاتتولما)٨(دول رقمج

استخدام التكنولوجیاعدلتصورات أفراد عینة الدراسة عن ب

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط

الترتیب 

حسب 

النسبة

المتوسط 

الحسابي الانحراف المعیاري الفقرة

مرتفع ٣ ٤.٥٠ ٦٦٢.
لدى الوزارة /المؤسسة وحدات إداریة 

.بھاخاصة لإدارة المعلومات والبیانات 

متوسط ٧ ٣.٨٣ ٨٥٨.

تطویر ىعل/ الوزارةتسعى المؤسسة

الموقع الالكتروني الخاص بھا واتاحة 

من لمتلقي الخدمة فرص تقدیم الخدمات 

ھ.خلال

متوسط ٨ ٣.٥٧ ٧٨٧.

لدى الوزارة / المؤسسة خطة لتحدید 

احتیاجاتھا من المعرفة والمعلومات 

بھدف نشرھا وتعمیمھا بین موظفیھا 

للاستفادة منھا.

مرتفع ٢ ٤.٥٨ ٦٤٥.

/المؤسسة بالتخطیط السلیم تقوم الوزارة 

لإدارة المعلومات والمعرفة لضمان 

التطبیق الفاعل لھا ،وضمان سریتھا.

مرتفع ١ ٤.٦٠ ٦٢٤.

ساھم استخدام التكنولوجیا في الوزارة 

/المؤسسة في نشر الوعي وتشجیع 

التبادل المستمر للمعرفة وتجنب إضاعة 

الوقت والجھد في البحث عنھا مما أدى 

الى تحسین الأداء وخفض التكالیف. 
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متوسط ٥ ٤.٢٧ ٤٩٨.

في تقلیل ساھمت وسائل التكنولوجیا

الوقت والجھد لدى الموظفین في إنجاز 

المھام المنوطة بھم. 

متوسط ٤ ٤.٤٣ ٧٢٠.
تزود الوزارة /المؤسسة مدیریاتھا 

بأحدث الوسائل التكنولوجیة اللازمة لھا.

متوسط ٦ ٣.٨٥ ٩٧٠.

توفر الوزارة / المؤسسة وسائل 

التكنولوجیا الحدیثة التي تساعدھا في 

تحسین أدئھا .

متوسط - ٤.٢٠ ٦٥٧. المتوسط الكلي

لتصورات أفراد عینة الدراسة عن بعد المتوسط العامّ ) أنّ ٨یظھر من الجدول رقم(

وانحراف )٤.٢٠بلغ (استخدام التكنولوجیا جاءت بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابي

/المؤسسة ساھم استخدام التكنولوجیا في الوزارة (ت الفقرةوقد احتلّ )، ٠.٦٥٧معیاري(

في نشر الوعي وتشجیع التبادل المستمر للمعرفة وتجنب إضاعة الوقت والجھد في 

) المرتبة الأولـى بمتوسط البحث عنھا مما أدى الى تحسین الأداء وخفض التكالیف

لدى الوزارة / المؤسسة خطة لتحدید في حین جاءت الفقرة (، )٤.٦٠حسابـي بلغ (

) مات بھدف نشرھا وتعمیمھا بین موظفیھا للاستفادة منھااحتیاجاتھا من المعرفة والمعلو

)، كما یظھر من ٣.٥٧بمتوسط حسابي بلغ (،في المرتبة الأخیرة بین فقرات ھذا البعد

.متوسطةة لجمیع فقرات ھذا البعد جاءت بدرجة طات الحسابیّ المتوسّ الجدول أنّ 
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لدى لأداء المؤسسي بأبعادهتحسین ا: ما مستوىالسؤال الثانيالإجابة عن ٢- ٥-٥

الجھات المشاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة ؟

) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لتصورات أفراد عینة ٩جدول رقم (

.تحسین الأداء المؤسسيالدراسة لأبعاد 

تسلسل 

الفقرات

تحسین الأداء أبعاد 

المؤسسي

المتوسط

الحسابي

الانحراف

المعیاري

الرتبة

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط 

الحسابي

متوسط٤.٤٠.٦٧٧١بعُد العملیات الداخلیة٤٧- ٤٣
متوسط٣.٩٥.٧٦٧٣بعُد متلقي الخدمة٥٢- ٤٨

متوسط٤.٠٧.٨٠١٢بعُد التعلم والنمو٥٨- ٥٣

متوسط-٤.١٣.٧٤٢المتوسط الكلي٥٨- ٤٣

)، ٤.١٣بلغ(تحسین الأداء المؤسسي) أن المتوسط العام لأبعاد ٩یظھر من الجدول(

ذات مستوى تحسین الأداء المؤسسيوھذا یعني أن تصورات أفراد عینة الدراسة لأبعاد 

متوسط. 

، یتضح أن بعُد العملیات الداخلیة احتل المرتبة تحسین الأداء المؤسسيوبتحلیل ابعاد 

)، یلیھ بعُد التعلم ٠.٦٧٧)، وانحراف معیاري(٤.٤٠الأولى بمتوسط حسابي بلغ (

)، واخیراً جاء بعُد ٠.٨٠١)، وانحراف معیاري (٤.٠٧والنمو بمتوسط حسابي بلغ (

).٠.٧٦٧)، وانحراف معیاري (٣.٩٥متلقي الخدمة بمتوسط حسابي بلغ (

تحسین الأداء المؤسسي لدى لتصّورات المبحوثین لأبعاد یما یلي عرض تفصیلي وف

الجھات المشاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة وھي 

كما یلي:
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:العملیات الداخلیةأولاً: تصورات أفراد عینة الدراسة لبعد ١- ٢- ٥-٥

الحسابیة والانحرافات المعیاریة لتصورات أفراد عینة ) المتوسطات ١٠جدول رقم (

عد العملیات الداخلیةالدراسة عن فقرات بُ 

رقم

الفقرةالفقرة

المتوسط

الحسابي

الانحراف

الرتبةالمعیاري

المستوى بالنسبة 

للمتوسط الحسابي

انخفض الوقت المستغرق لتقدیم ٤٣

الخدمة في المؤسسة /الوزارة
مرتفع٤.٧٢٥٩٤.١

متوسط٤.٤٦٧٤٤.٢قلت نسبة الأخطاء في العمل.٤٤

زادت المخصصات المالیة ٤٥

الموجھة نحو البحث والتطویر 

للخدمات التي تقدمھا المؤسسة 

/الوزارة .

متوسط٤.٠٨٧٨٠.٥

تقوم المؤسسة /الوزارة بشكل ٤٦

دوري بتبسیط إجراءات تقدیم 

الخدمة بشكل دوري .

متوسط٤.٣٢٧٩٤.٤

انخفضت نسبة الھدر في المواد ٤٧

.المستخدمة في المؤسسة

/الوزارة. 

متوسط٤.٤٢٧٤٥.٣

٤٣ -

٤٧

المتوسط الكلي
متوسط-.٤.٤٠٦٧٧

إلى أن تصورات أفراد عینة الدراسة عن فقرات متغیر العملیات )١٠الجدول (شیر ی

والانحراف المعیاري ) ٤.٤٠الداخلیة كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي (

انخفض ) التي تنص على انھ " ٤٣الفقرة ()، كما یشیر الجدول كذلك إلى أن٠.٦٧٧(

"، جاءت بالمرتبة الأولى الوقت المستغرق لتقدیم الخدمة في المؤسسة /الوزارة
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) التي ٤٥)، بینما احتلت الفقرة (٠.٥٩٤) وانحراف معیاري (٤.٧٢بمتوسط حسابي (

زادت المخصصات المالیة الموجھة نحو البحث والتطویر للخدمات تنص على انھ "

) وانحراف ٤.٠٨التي تقدمھا المؤسسة /الوزارة " المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي (

). ٠.٧٨٠معیاري (

:متلقي الخدمةثانیاً: تصورات أفراد عینة الدراسة لبعد ٢- ٢- ٥-٥

لمعیاریة لتصورات أفراد عینة ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات ا١١جدول رقم (

متلقي الخدمةبعدالدراسة عن فقرات 

رقم

الفقرة

المتوسطالفقرة

الحسابي

الانحراف

المعیاري

الرتبة

المستوى 

بالنسبة 

للمتوسط 

الحسابي

قلت عدد الشكاوى المقدمة ٤٨

من قبل متلقي الخدمة على 

.المؤسسة /الوزارة
متوسط٤.٣٠٥٣٥.٢

ازدیاد اھتمام واستجابة ٤٩

متلقي الخدمة للحملات 

الإعلامیة التي تقوم بھا 

.المؤسسة /الوزارة

متوسط٣.٧٨٩٧٤.٤

یوجد تنوع للخدمات التي ٥٠

متوسط٣.٩٣٧٧٨.٣تقدمھا المؤسسة /الوزارة .

زاد عدد متلقي الخدمة ٥١

متوسط٣.٣٨١.٠٩٩٥للمؤسسة / الوزارة 
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زاد رضا متلقي الخدمة عن ٥٢

الخدمات التي تقدمھا 

المؤسسة /الوزارة

متوسط٤.٣٧٨١٧.١

٤٨

٥٢

المتوسط الكلي
متوسط-.٣.٩٥٧٦٧

متلقي الخدمة بعدإلى أن تصورات أفراد عینة الدراسة عن فقرات )١١الجدول (شیر ی

)، كما ٠.٧٦٧) والانحراف المعیاري (٣.٩٥كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي (

زاد رضا متلقي الخدمة ) التي تنص على انھ" ٥٢الفقرة (یشیر الجدول كذلك إلى أن

"، جاءت بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي عن الخدمات التي تقدمھا المؤسسة /الوزارة 

) التي تنص على انھ " ٥١)، بینما احتلت الفقرة (٠.٨١٧معیاري () وانحراف ٤.٣٧(

) ٣.٣٨(زاد عدد متلقي الخدمة للمؤسسة / الوزارة " المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي

).١.٠٩٩وانحراف معیاري (
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:التعلم والنموثالثاُ: تصورات أفراد عینة الدراسة لبعد ٣- ٢- ٥-٥

) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لتصورات أفراد عینة ١٢جدول رقم (

التعلم والنموبعدالدراسة عن فقرات 

رقم

الفقرة

المتوسطالفقرة

الحسابي

الانحراف

المعیاري

المستوى الرتبة

للمتوسط 

الحسابي

زادت نسبة الرضا  لدى ٥٣

.الموظفین في المؤسسة/ الوزارة
متوسط٤.١٤.٩٨٦٤

المؤسسة/الوزارة  تستخدم٥٤

التكنولوجیا لدعم التعلم لدى 

الموظفین وإدارة المعرفة .
متوسط٤.١٦.٨٤٤٣

ةزادت عدد الساعات التدریبی٥٥

المخصصة للموظف سنویاً في 

.المؤسسة /الوزارة

متوسط٤.٠٣.٧٥٢٥

یعمل الموظفون في المؤسسة ٥٦

الفریق الواحد./الوزارة بروح 
متوسط٤.٤٣.٧٠٥١

انخفاض معدل دوران الموظفین ٥٧

في المؤسسة /الوزارة.
متوسط٤.٣١.٧١١٢

زادت عدد الاقتراحات و الأفكار ٥٨

الإبداعیة المقدمة من قبل 

الموظفین لتحسین بیئة العمل في 

المؤسسة /الوزارة .

متوسط٣.٣٨١.٠٩٩٦

٥٣ -

٥٨

المتوسط الكلي
متوسط-٤.٠٧.٨٠١
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التعلم والنمو بعدإلى أن تصورات أفراد عینة الدراسة عن فقرات )١٢الجدول (شیر ی

)، كما ٠.٨٠١) والانحراف المعیاري (٤.٠٧كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي (

یعمل الموظفون في المؤسسة ) التي تنص على "٥٦الفقرة (یشیر الجدول كذلك إلى أن

) ٤.٤٣"، جاءت بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي (الفریق الواحد./الوزارة بروح 

زادت عدد ) التي تنص على " ٥٨)، بینما احتلت الفقرة (٠.٧٠٥وانحراف معیاري (

الاقتراحات و الأفكار الإبداعیة المقدمة من قبل الموظفین لتحسین بیئة العمل في 

) وانحراف معیاري ٣.٣٨(" المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي المؤسسة /الوزارة . 

)١.٠٩٩ .(

فرضیات الدراسة ٦-٥

یوجد أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة                : الأولىالرئیسیةالفرضیة١- ٦-٥

)α ≤ 0.05للتطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة (

البشري، استخدام التكنولوجیا) والتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد

.في تحسین الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة بالجائزة

إحصائیة عند مستوى ةذو دلالھام: یوجد أثر الفرعیة الأولىالفرضیة ١- ١- ٦-٥

الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و (لأبعاد التطویر التنظیمي ) α ≤ 0.05(الدلالة

) فيیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیاالتشریعات، الھیكل التنظ

.تحسین الأداء المؤسسيبعد العملیات الداخلیة كأحد أبعاد

إحصائیة عند مستوى ةذو دلالھام: یوجد أثر الفرعیة الثانیةالفرضیة ٢- ١- ٦-٥

والاستراتیجیات،الأنظمة و الأھداف (لأبعاد التطویر التنظیمي ) α ≤ 0.05الدلالة (

) فيالتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا

..تحسین الأداء المؤسسيبعد متلقي الخدمة كأحد أبعاد

إحصائیة عند مستوى ةذو دلالھامیوجد أثر الفرعیة الثالثةالفرضیة ٣- ١- ٦-٥

الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و (تطویر التنظیمي لأبعاد ال) α ≤ 0.05الدلالة (

) فيالتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا

.تحسین الأداء المؤسسيبعد التعلم والنمو كأحد أبعاد



٢٨٢

ة عند مستوى الدلالتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة الفرضیة الرئیسیة الثانیة:٢- ٦-٥

)α ≤ حول تحسین الاداء المؤسسي جائزة الالجھات المشاركة في لتصورات ) 0.05

لعلمي، تعزى للعوامل الشخصیة والوظیفیة ( النوع الاجتماعي، العمر، المؤھل ا

الخبرة، المستوى الوظیفي).

فرضیات الدراسة.اختبار ٧-٥

قام الباحث بإجراء قبل البدء في تطبیق تحلیل الانحدار لاختبار فرضیات الدراسة، 

بعض الاختبارات، وذلك من أجل ضمان ملائمة البیانات لافتراضات تحلیل الانحدار، 

وذلك على النحو التالي: تم التأكد من عدم وجود ارتباط عالٍ بین المتغیرات المستقلة

)Multicollinearityباستخدام اختبار معامل تضخم التباین ()VIF)(Variance

Inflation Factory) واختبار التباین المسموح (Tolerance لكل متغیر من (

) ١٠) للقیمة(VIFمتغیرات الدراسة، مع مراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التباین(

وتم أیضاً التأكد من إتباع )0.05) أكبر من(Toleranceوقیمة اختبار التباین المسموح(

تساب معامل ) باحNormal Distributionالبیانات للتوزیع الطبیعي(

) مراعین أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي إذا كانت قیمة معامل Skewnessالالتواء(

) یبین نتائج ھذه الاختبارات.١٣). والجدول (١الالتواء تقل عن(

) اختبار معامل تضخم التباین والتباین المسموح ومعامل الالتواء١٣الجدول(

VIFToleranceSkewnessالأبعاد الفرعیة

٠.٢٢٣-١.٠٥٨٠.٩٤٥الأھداف والاستراتیجیات

٠.٥٣٠-١.٠٢٤٠.٩٧٧الأنظمة والتشریعات

٠.٢١٣-١.٠٦٨٠.٩٣٧الھیكل التنظیمي

٠.١٨٣-١.٠٧٣٠.٩٣٢وتطویر المورد البشريتنمیة

١.٠٦٠٠.٩٤٣٠.٣٤استخدام التكنولوجیا
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)١٠(لجمیع المتغیرات تقل عن)VIFاختبار معامل تضخم التباین(نلاحظ أن قیم 

)Tolerance(اختبار التباین المسموح)، وأن قیم 1.073-1.058وتتراوح بین(

) ویعد ھذا مؤشراً على عدم 0.05)، وھي أكبر من(0.977-0.932تراوحت بین(

، وقد تم التأكد من أن )Multicollinearityارتباط عالٍ بین المتغیرات المستقلة(وجود 

، حیث كانت القیم )Skewnessباحتساب معامل الالتواء(نات تتبع التوزیع الطبیعي البیا

).١أقل من (

یوجد أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالةالأولى: الرئیسیةالفرضیة١- ٧-٥

α ≤ 0.05 ،للتطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشریعات

التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) في تحسین الھیكل 

.الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة بالجائزة

) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار اثر ابعاد التطویر التنظیمي في ١٤جدول رقم (

تحسین الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة بالجائزة 

مستوى 

tدلالة

tقیمة

المحسوبة

Beta الخطأ 

المعیاري

B

البعُد المستقل

٠٠٠. ٧.٣٨٥* ٢٨٠. ٠٤٢. ٣٠٨. الأھداف والاستراتیجیات

٠٠٠. ٣.٧٧٠* ١٥٨. ٠٤٢. ١٦٠. الأنظمة و التشریعات

.٠٠٢ ٣.١٦٧* ١٠٢. ٠٣٧. ١١٨. الھیكل التنظیمي

٠٠٠. ٣٣.٦٥٦* ١.٢١٧ ٠٣٦. ١.٢٠٧ تنمیة وتطویر المورد 

البشري
٠٠٠. ١٠.٧٢١* ٤٤٦. ٠٤٧. ٥٠٤. استخدام التكنولوجیا

)≤0.05(* ذات دلالة إحصائیة على مستوى

) t)، ومن متابعة قیم اختبار(١٤یتضح من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم(

الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة و (بـالمتغیرات الفرعیة التالیة والمتعلقة أن 

التشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) لھا 

بدلالة، تأثیر في تحسین الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة بالجائزة



٢٨٤

) المحسوبة tقیم(ارتفاع وبدلالة المتغیرات كما تظھر في الجدول) لھذه Betaمعاملات(

) المحسوبة t، حیث بلغت قیم()α≤0.05(دلالةقیمتھا الجدولیة عند مستوى عن

) على التوالي، وھي قیم ١٠.٧٢١، ٣٣.٦٥٦، ٣.١٦٧، ٣.٧٧٠، ٧.٣٨٥والبالغة (

). ومما سبق یقتضي القبول بالفرضیة التي تنص =0.05معنویة عند مستوى دلالة (

)(احصائیة عند مستوى دلالة على انھ یوجد أثر ذو دلالة  a≤0.05 للتطویر

التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشریعات، الھیكل التنظیمي، 

تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) في تحسین الأداء المؤسسي لدى 

.الجھات المشاركة بالجائزة

Stepwise Multiple Regressionوعند إجراء تحلیل الانحدار المتعدد التدریجي 

تحدید أھمیة كل متغیر مستقل على حدة في المساھمة في النموذج الریاضي، الذي یمثل ل

التطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشریعات، الھیكل أثر 

التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) في تحسین الأداء 

) والذي یبین ١٥اركة بالجائزة، كما یتضح من الجدول رقم(المؤسسي لدى الجھات المش

متغیر تنمیة وتطویر المورد فإن ترتیب دخول المتغیرات المستقلة في معادلة الانحدار، 

%) من التباین في المتغیر ٩٨.٢ما مقداره(البشري قد احتل المرتبة الأولى وفسر 

غیر تنمیة وتطویر المورد البشري ، تلاه متغیر استخدام التكنولوجیا وفسر مع متالتابع

، ودخل ثالثاً متغیر الأھداف والاستراتیجیات من التباین في المتغیر التابع%)٩٨.٤(

، المتغیر التابعمن التباین في%) ٩٨.٧حیث فسرت مع المتغیرین السابقین ما مقداره(

ا ودخل رابعاً متغیر الأنظمة و التشریعات حیث فسر مع المتغیرات السابقة م

، ودخل أخیراً متغیر الھیكل التنظیمي المتغیر التابعمن التباین في%) ٩٨.٨مقداره(

تحسین الاداء من التباین في%) ٩٨.٩حیث فسر مع المتغیرات السابقة ما مقداره(

.متغیر تابعالمؤسسي ك



٢٨٥

Stepwise Multiple) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد التدریجي "١٥جدول (

Regression التطویر التنظیمي كمتغیرات أبعاد " للتنبؤ بالاداء المؤسسي من خلال

مستقلة 

ترتیب دخول العناصر المستقلة 

في معادلة التنبؤ

R2.قیمة

معامل 

التحدید

المحسوبةTقیمة 

مستوى

دلالة

T

.٠٠٠*٩٨٢.٣.٠٠٥تنمیة وتطویر المورد البشري

.٠٠٠*٩٨٤.٦.٢٧٦استخدام التكنولوجیا

.٠٠٠*٩٨٧.٤.٢٩٢الأھداف والاستراتیجیات

.٠٠٠*٩٨٨.٣.٦٢٦الأنظمة و التشریعات

.٠٠٠*٩٨٩.٢.٤٧٤الھیكل التنظیمي
).≤.0.05* ذات دلالة إحصائیة على مستوى (

إحصائیة عند مستوى ةذو دلالھامیوجد أثر : الفرعیة الأولىالفرضیة ١- ١- ٧-٥

الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة      (لأبعاد التطویر التنظیمي ) α.≤.0.05(الدلالة

) والتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا

.تحسین الأداء المؤسسيالعملیات الداخلیة كأحد أبعادفي



٢٨٦

فيابعاد التطویر التنظیمي ر نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أث)١٦جدول رقم (

.تحسین الأداء المؤسسيالعملیات الداخلیة كأحد أبعاد

البعُد المستقل

B الخطأ

المعیاري

Beta قیمةT

المحسوبة

مستوى 

Tدلالة 

٣٦١.٠٥٥.٣٦١الأھداف والاستراتیجیات

.

٠٠٠*٦.٥٢١.
٢٠٥.٠٥٦.٢٢٢الأنظمة و التشریعات

.

٠٠٠*٣.٦٤٠.

٣٦٠.٠٥٠.٣٤٢الھیكل التنظیمي

.

٠٠٠*٧.٢٦٤.

تنمیة وتطویر المورد 

البشري

٤٨٦.٠٤٨.٥٣٧

.

٠٠٠*١٠.١٧٩.

٤٧٩.٠٦٣.٤٦٥استخدام التكنولوجیا

.

٠٠٠*٧.٦٦٤.

) α.≤.0.05ذات دلالة إحصائیة على مستوى(*

) tمتابعة قیم اختبار()، ومن ١٦یتضح من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم(

الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة و (بـالمتغیرات الفرعیة التالیة والمتعلقة أن 

التشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) لھا 

تأثیر في العملیات الداخلیة كأحد ابعاد تحسین الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة

ارتفاع وبدلالة المتغیرات كما تظھر في الجدول) لھذه Betaمعاملات(بدلالة، بالجائزة

) t، حیث بلغت قیم()α≤0.05(قیمتھا الجدولیة عند مستوى دلالةعن) المحسوبة tقیم(

) على التوالي، ٧.٦٦٤، ١٠.١٧٩، ٧.٢٦٤، ٣.٦٤٠، ٦.٥٢١المحسوبة والبالغة (

ومما سبق یقتضي القبول بالفرضیة ،) α=(0.05وھي قیم معنویة عند مستوى دلالة

للتطویر ) α≤0.05التي تنص على انھ یوجد أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة (

التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشریعات، الھیكل التنظیمي، 

العملیات الداخلیة كأحد أبعادفيتنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) 

.تحسین الأداء المؤسسي



٢٨٧

Stepwise Multipleوعند إجراء تحلیل الانحدار المتعدد التدریجي 

Regression لتحدید أھمیة كل متغیر مستقل على حدة في المساھمة في النموذج

تیجیات، الأنظمة التطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراأثر الریاضي، الذي یمثل 

و التشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) 

تحسین الأداء المؤسسي، كما یتضح من الجدول العملیات الداخلیة كأحد أبعادفي

متغیر فإن ) والذي یبین ترتیب دخول المتغیرات المستقلة في معادلة الانحدار، ١٦رقم(

%) من التباین في ٩٥.٨ما مقداره(التشریعات قد احتل المرتبة الأولى وفسر الأنظمة و

، تلاه متغیر الھیكل التنظیمي وفسر مع متغیر الأنظمة و التشریعات المتغیر التابع

، ودخل ثالثاً متغیر تنمیة وتطویر المورد من التباین في المتغیر التابع%)٩٦.٥(

المتغیر من التباین في%) ٩٦.٨بقین ما مقداره(البشري حیث فسرت مع المتغیرین السا

، ودخل رابعاً متغیر استخدام التكنولوجیا حیث فسر مع المتغیرات السابقة ما التابع

، ودخل أخیراً متغیر الأھداف المتغیر التابعمن التباین في%) ٩٧.١مقداره(

التباین فيمن %) ٩٧.٤والاستراتیجیات حیث فسر مع المتغیرات السابقة ما مقداره(

.تحسین الأداء المؤسسيالعملیات الداخلیة كأحد أبعاد



٢٨٨

Stepwise Multipleالمتعدد التدریجي "الانحدارنتائج تحلیل )١٧جدول (

Regression كمتغیرات بالعملیات الداخلیة من خلال ابعاد التطویر التنظیمي " للتنبؤ

مستقلة 

ترتیب دخول العناصر 

في معادلة التنبؤالمستقلة 

R2قیمة 

معامل التحدید 

التراكمي

Tقیمة

Tمستوى دلالة المحسوبة

٠.٠٠٠*٩٥٨.٩.٢٠٣الأنظمة و التشریعات

٠.٠٠٠*٩٦٥.٣.٣٠١الھیكل التنظیمي

تنمیة وتطویر المورد 

البشري
٠.٠٠٠*٩٦٨.٥.٤٠١

٠.٠٠٠*٩٧١.٧.٣٨٥استخدام التكنولوجیا

٠.٠٠٠*٩٧٤.٦.١٦٧والاستراتیجیاتالأھداف 

)α.≤.0.05ذات دلالة إحصائیة على مستوى(*

إحصائیة عند مستوى ةذو دلالھامیوجد أثر : الفرعیة الثانیةالفرضیة ٢- ١- ٧-٥

الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة و (لأبعاد التطویر التنظیمي ) α ≤.0.05الدلالة (

) فيتنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیاالتشریعات، الھیكل التنظیمي، 

تحسین الأداء المؤسسي.بعد متلقي الخدمة كأحد أبعاد



٢٨٩

فيابعاد التطویر التنظیمي نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر )١٨جدول رقم (

.تحسین الأداء المؤسسيبعد متلقي الخدمة كأحد أبعاد

المستقلالبعُد 

B

الخطأ 

المعیاري

Beta

Tقیمة 

المحسوبة

مستوى 

Tدلالة 

١٧٠.٠٦٩.١٥٠الأھداف والاستراتیجیات

.
٠.٠٠٠*٢.٤٨٢

٢٩٦.٠٧٠.٢٨٣الأنظمة و التشریعات

.

٠.٠١٤*٤.٢٥٣

١٢٥.٠٦١.١٠٥الھیكل التنظیمي

.
٠.٠٠٠*٢.٠٣٦

تنمیة وتطویر المورد 

البشري
١.٥٤٤٠٥٩.

١.٥٠

٧
٠.٠٤٢*٢.١٦١

٣٥١.٠٧٧.٣٠٠استخدام التكنولوجیا

.

٠.٠٠١*٤.٥٣٣

)α≤0.05ذات دلالة إحصائیة على مستوى(*

) tومن متابعة قیم اختبار()، ١٨یتضح من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم(

والاستراتیجیات، الأنظمة و الأھداف (بـالمتغیرات الفرعیة التالیة والمتعلقة أن 

التشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) لھا 

تأثیر في بعد متلقي الخدمة كأحد ابعاد تحسین الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة 

ارتفاع ة وبدلالالمتغیرات كما تظھر في الجدول) لھذه Betaمعاملات(بدلالة، بالجائزة

) t، حیث بلغت قیم()α≤0.05(قیمتھا الجدولیة عند مستوى دلالةعن) المحسوبة tقیم(

) على التوالي، وھي ٤.٥٣٣، ٢.١٦١، ٢.٠٣٦، ٤.٢٥٣، ٢.٤٨٢المحسوبة والبالغة (

=قیم معنویة عند مستوى دلالة ( ). ومما سبق یقتضي القبول بالفرضیة التي 0.05

) للتطویر α≤0.05دلالة احصائیة عند مستوى دلالة (تنص على انھ یوجد أثر ذو 

التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات،الأنظمة و التشریعات، الھیكل التنظیمي، 

بعد متلقي الخدمة كأحد أبعادفيتنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) 

.تحسین الأداء المؤسسي



٢٩٠

Stepwise Multipleنحدار المتعدد التدریجي وعند إجراء تحلیل الا

Regression لتحدید أھمیة كل متغیر مستقل على حدة في المساھمة في النموذج

التطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة أثر الریاضي، الذي یمثل 

م التكنولوجیا) و التشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدا

تحسین الأداء المؤسسي، كما یتضح من الجدول بعد متلقي الخدمة كأحد أبعادفي

متغیر فإن ) والذي یبین ترتیب دخول المتغیرات المستقلة في معادلة الانحدار، ١٧رقم(

%) من ٩٦.١(ما مقدارهتنمیة وتطویر المورد البشري قد احتل المرتبة الأولى وفسر 

، تلاه متغیر الھیكل التنظیمي وفسر مع متغیر تنمیة وتطویر تغیر التابعالتباین في الم

، ودخل ثالثاً متغیر استخدام من التباین في المتغیر التابع%)٩٦.٦المورد البشري (

من التباین في%) ٩٦.٧(التكنولوجیا حیث فسرت مع المتغیرین السابقین ما مقداره

الأنظمة و التشریعات حیث فسر مع المتغیرات ، ودخل رابعاً متغیر المتغیر التابع

، ودخل أخیراً متغیر الأھداف المتغیر التابعمن التباین في%) ٩٦.٨(السابقة ما مقداره

من التباین في%) ٩٦.٩(والاستراتیجیات حیث فسر مع المتغیرات السابقة ما مقداره

.تحسین الأداء المؤسسيبعد متلقي الخدمة كأحد أبعاد



٢٩١

Stepwise Multipleالمتعدد التدریجي "الانحدارنتائج تحلیل )١٩جدول (

Regression كمتغیرات بمتلقي الخدمة من خلال ابعاد التطویر التنظیمي " للتنبؤ

مستقلة 

ترتیب دخول العناصر المستقلة 

في معادلة التنبؤ

R2قیمة 

معامل التحدید

Tقیمة 

المحسوبة

مستوى دلالة 

T*

٠٠٠.*٩٦١٢.١٦١.تنمیة وتطویر المورد البشري

٠٤٢.*٩٦٦٢.٠٣٦.الھیكل التنظیمي

٠٠٠.*٩٦٧٤.٥٣٣.استخدام التكنولوجیا

٠٠٠.*٩٦٨٤.٢٥٣.الأنظمة و التشریعات

٠١٤.*٩٦٩٢.٤٨٢.الأھداف والاستراتیجیات

)α≤0.05ذات دلالة إحصائیة على مستوى(*

إحصائیة عند مستوى ةذو دلالھامیوجد أثر : الفرعیة الثالثةالفرضیة ٣- ١- ٧-٥

الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة و (لأبعاد التطویر التنظیمي ) α ≤ 0.05الدلالة (

) فيالتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا

المؤسسي.تحسین الأداءبعد التعلم والنمو كأحد أبعاد
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نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد المتغیر المستقل )٢٠جدول رقم (

تحسین الأداء المؤسسي.بعد التعلم والنمو كأحد أبعادفيالتطویر التنظیمي 

البعُد المستقل

B الخطأ

المعیاري

Beta قیمةT

المحسوبة

مستوى 

Tدلالة 

٠.٠٠٠*٣٧٨.٠٥٣.٣١٩.٧.١٢٨والاستراتیجیاتالأھداف 

٠.٠٠٠*٣٥٠.٠٥٤.٣٢٠.٦.٤٩١الأنظمة و التشریعات

٠.٠١٣*١١٩.٠٤٧.٠٩٥.٢.٥٠٨الھیكل التنظیمي

تنمیة وتطویر المورد 

البشري

١.٥٢٩٠٤٦.١.٤٢٨٣٣.٤٩٩

*

٠.٠٠٠

٦٥٣.٠٦٠.٥٣٥.١٠.٩١٥استخدام التكنولوجیا

*
٠.٠٠٠

)α≤0.05ذات دلالة إحصائیة على مستوى(*

) tومن متابعة قیم اختبار()، ٢٠یتضح من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم(

الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة و (بـالمتغیرات الفرعیة التالیة والمتعلقة أن 

استخدام التكنولوجیا) لھا التشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، 

تأثیر في بعد التعلم والنمو كأحد ابعاد تحسین الأداء المؤسسي لدى الجھات المشاركة 

ارتفاع وبدلالة المتغیرات كما تظھر في الجدول) لھذه Betaمعاملات(بدلالة، بالجائزة

) tم(، حیث بلغت قی)α≤0.05(قیمتھا الجدولیة عند مستوى دلالةعن) المحسوبة tقیم(

) على التوالي، ١٠.٩١٥، ٣٣.٤٩٩، ٢.٥٠٨، ٦.٤٩١، ٧.١٢٨المحسوبة والبالغة (

وھي قیم معنویة عند مستوى دلالة ( ). ومما سبق یقتضي القبول بالفرضیة 0.05=

) α≤0.05التي تنص على انھ یوجد أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة (

للتطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة و التشریعات، الھیكل 

بعد التعلم والنمو فيالتنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) 

.تحسین الأداء المؤسسيكأحد أبعاد

Stepwise Multipleوعند إجراء تحلیل الانحدار المتعدد التدریجي 

Regression لتحدید أھمیة كل متغیر مستقل على حدة في المساھمة في النموذج

التطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف والاستراتیجیات، الأنظمة أثر الریاضي، الذي یمثل 
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و التشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد البشري، استخدام التكنولوجیا) 

تحسین الأداء المؤسسي، كما یتضح من الجدول رقمو كأحد أبعادبعد التعلم والنمفي

متغیر فإن ) والذي یبین ترتیب دخول المتغیرات المستقلة في معادلة الانحدار، ٢١(

%) من ٩٧.٦ما مقداره(تنمیة وتطویر المورد البشري قد احتل المرتبة الأولى وفسر 

لتكنولوجیا وفسر مع متغیر تنمیة وتطویر ، تلاه متغیر استخدام االتباین في المتغیر التابع

، ودخل ثالثاً متغیر الأھداف من التباین في المتغیر التابع%)٩٨المورد البشري (

من التباین في%) ٩٨.١والاستراتیجیات حیث فسرت مع المتغیرین السابقین ما مقداره(

المتغیرات ، ودخل رابعاً متغیر الأنظمة و التشریعات حیث فسر مع المتغیر التابع

، ودخل أخیراً متغیر الھیكل المتغیر التابعمن التباین في%) ٩٨.٣السابقة ما مقداره(

بعد من التباین في%) ٩٨.٤(التنظیمي حیث فسر مع المتغیرات السابقة ما مقداره

.تحسین الأداء المؤسسيالتعلم والنمو كأحد أبعاد

Stepwise Multipleالمتعدد التدریجي "الانحدارنتائج تحلیل )٢١جدول (

Regression كمتغیرات ببعد التعلم والنمو من خلال ابعاد التطویر التنظیمي " للتنبؤ

مستقلة  

ترتیب دخول العناصر 

المستقلة في معادلة التنبؤ

R2قیمة 

معامل التحدید 

التراكمي

Tقیمة 

المحسوبة

مستوى دلالة 

T*

تنمیة وتطویر المورد

البشري

٩٧٦.٣٣.٤٩٩٠.٠٠٠

٩٨٠.١٠.٩١٥٠.٠٠٠استخدام التكنولوجیا

٩٨١.٧.١٢٨٠.٠٠٠الأھداف والاستراتیجیات

٩٨٣.٦.٤٩١٠.٠٠٠الأنظمة و التشریعات

٩٨٤.٢.٥٠٨٠.٠١٣الھیكل التنظیمي
)α≤0.05ذات دلالة إحصائیة على مستوى(*
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عند مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة الفرضیة الرئیسیة الثانیة: ٢- ٧-٥

)α≤0.05 ( حول تحسین الاداء المؤسسي جائزة الالجھات المشاركة في لتصورات

تعزى للعوامل الشخصیة والوظیفیة ( النوع الاجتماعي، العمر، المؤھل العلمي، 

الخبرة، المستوى الوظیفي).

) One Way Anovaیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي(لاختبار ھذه الفرض

الشخصیة والوظیفیة تعزى للمتغیرات للضغوط التنظیمیة تصورات أفراد العینة

في حالة وجود لاستخراج المقارنات البعدیة) Scheffe Test(اختبار شیفھوتطبیق 

) .T.testالفروق، وتم أیضاً استخدام اختبار ت(

تبعاً المؤسسيلتحسین الاداء لتصورات المبحوثینالأحاديتحلیل التباین)٢٢الجدول (

.للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (المؤھل التعلیمي، العمر، الخبرة، المستوى الوظیفي)

المتغیر

مصدر التباینالشخصي

مجموع 

المربعات

متوسط 

)Fقیمة(المربعات

مستوى 

الدلالة

المؤھل 

التعلیمي 

المجموعاتبین 

داخل 

المجموعات

٢١٩.٣٥١

٢١.٠٨٧

٥.٢٢٣

٠٦٤.

٠.٠٠٠*٨٢.٢٢٩

بین المجموعاتالعمر

داخل 

المجموعات

٣٩٠.٦٩٤

٧.٥٣٥

٩.٣٠٢

٠٢٣.

٤٠٩.٨٦٢

*

٠.٠٠٠

بین المجموعاتالخبرة

داخل 

المجموعات

٥٨٥.٤٩٥

١١.٦٦٢

١٣.٩٤٠

٠٣٥.

٣٩٦.٨٥٣

*

٠.٠٠٠

المستوى 

الوظیفي

بین المجموعات

داخل 

المجموعات

٤٨٨.٨٥١

١٤٩.٩٦٥

١١.٦٣٩

٤٥٢.

٠.٠٠٠*٢٥.٧٦٨

) α≤0.05(مستوى دلالةذات دلالة إحصائیة على* 
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أولاً: الفروقات في تصورات المبحوثین لتحسین الاداء المؤسسي تبعاً ١- ٢- ٧-٥

لمتغیر المؤھل التعلیمي 

) للفروقات في الاداء المؤسسي تبعاً لمتغیر ٢٣أشارت النتائج التي یعرضھا الجدول (

المؤھل التعلیمي في فروق ذات دلالھ إحصائیة لمتغیر المؤھل التعلیمي، أنھ توجد 

وھذه ) = 0.000(ومستوى الدلالة)=٨٢.٢٢٩F(حیث وجدت أنالاداء المؤسسي 

یتعلق قبول الفرضیة فیما مما یقتضي ،)= 0.05معنویة عند مستوى دلالة(النتیجة 

بھذا المتغیر.

أن ھنالك ) ٢٣(یبین الجدولویعزز ذلك نتائج اختبار شیفھ للمقارنات البعدیة حیث 

الدراسات مصادر فروق بین متوسطات إجابات المبحوثین ذوي المؤھل التعلیمي (

) ومتوسط الفئة الأولى(ثانویة عامة فما دون) حیث بلغ متوسط الفئة العلیا

)، أما متوسط الفئة الأولى(ثانویة عامة فما دون) فقد ٣.٥٣)(دراسات علیا(الرابعة

أن ھنالك و) ولصالح المبحوثین ذوي المؤھل التعلیمي ثانویة عامة فما دون. ٣.٨٣بلغ(

الدراسات مصادر فروق بین متوسطات إجابات المبحوثین ذوي المؤھل التعلیمي (

دراسات (الرابعةط الفئة ) حیث بلغ متوسدبلوم متوسط(الثانیة) ومتوسط الفئة العلیا

) ولصالح ٣.٧٣) فقد بلغ(دبلوم متوسط(الثانیة)، أما متوسط الفئة ٣.٥٣)(علیا

أن ھنالك مصادر فروق بین دبلوم متوسط، والمبحوثین ذوي المؤھل التعلیمي 

) ومتوسط الفئة الدراسات العلیامتوسطات إجابات المبحوثین ذوي المؤھل التعلیمي (

)، أما متوسط ٣.٥٣)(دراسات علیا(الرابعةحیث بلغ متوسط الفئة )بكالوریوس(الثالثة

) ولصالح المبحوثین ذوي المؤھل التعلیمي ٣.٧٠) فقد بلغ(بكالوریوس(الثالثةالفئة 

. بكالوریوس
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نتائج تحلیل اختبار شیفھ للمقارنات البعدیة بین المتوسطات الحسابیة )٢٣الجدول رقم (

لمستوى الاداء المؤسسي حسب متغیر المؤھل التعلیمي 

دراسات 

علیا

بكالوریوس دبلوم 

متوسط

ثانویة 

عامة فما 

دون

المتوسط 

الحسابي فئات المؤھل 

التعلیمي

- - - - ٣.٨٣ ثانویة عامة فما دون

- - - - ٣.٧٣ دبلوم متوسط

- - - - ٣.٧٠ بكالوریوس

- ٠.١٧* ٠.٢٠* ٠.٣٠* ٣.٥٣ دراسات علیا

) α≤0.05(مستوى دلالةذات دلالة إحصائیة على* 

ثانیاً: الفروقات في تصورات المبحوثین لمستوى الاداء المؤسسي تبعاً ٢- ٢- ٧-٥

لمتغیر العمر

أن ھنالكداء المؤسسي لتحسین الأ) ٢٤أشارت النتائج التي یعرضھا الجدول رقم (

حیث وجدت العمر في الاداء المؤسسي فروق ذات دلالھ إحصائیة لمتغیر 

معنویة عند مستوى وھذه النتیجة ) =0.000(ومستوى الدلالة)=٤٠٩.٨٦٢F(أن

قبول الفرضیة فیما یتعلق بھذا المتغیر.مما یقتضي ،)= 0.05دلالة(

) أن ھنالك٢٤(یبین الجدولویعزز ذلك نتائج اختبار شفیھ للمقارنات البعدیة حیث 

) ومتوسط سنة فأقل٣٠(مصادر فروق بین متوسطات إجابات المبحوثین ذوي الأعمار

)، أما ٣.٨١) (سنة فأقل٣٠(الأولى) حیث بلغ متوسط الفئة سنة فأكثر٥١(الثالثةالفئة 

) ولصالح المبحوثین ذوي الأعمار٣.٥٨() فقد بلغسنة فأكثر٥١(الثالثةمتوسط الفئة 

مصادر فروق بین متوسطات إجابات المبحوثین ذوي ، وأن ھنالك)سنة فأقل٣٠(

) حیث بلغ متوسط الفئة سنة فأكثر٥١(الرابعة) ومتوسط الفئة سنة٤٠-٣١(الأعمار

) ٣.٥٨) فقد بلغ(ة فأكثرسن٥١(الرابعة)، أما متوسط الفئة ٣.٧٣) (سنة٤٠- ٣١(الثانیة

مصادر فروق بین ، وأن ھنالك)سنة٤٠- ٣١ولصالح المبحوثین ذوي الأعمار(

٥١(الرابعة) ومتوسط الفئة سنة٤٠-٣١(متوسطات إجابات المبحوثین ذوي الأعمار



٢٩٧

)، أما متوسط الفئة ٣.٧٢) (سنة٥٠-٤١(الثالثة) حیث بلغ متوسط الفئة سنة فأكثر

٥٠- ٤١() ولصالح المبحوثین ذوي الأعمار٣.٥٨() فقد بلغكثرسنة فأ٥١(الرابعة

. )سنة

نتائج تحلیل اختبار شیفھ للمقارنات البعدیة بین المتوسطات الحسابیة )٢٤الجدول رقم (

لمستوى الاداء المؤسسي تبعاً لمتغیر العمر

سنة ٥١

فأكثر

٥٠-٤١

سنة

٤٠-٣١

سنة

سنة ٣٠

فأقل

المتوسط 

الحسابي فئات العمر

- - - - ٣.٨١ سنة فأقل٣٠

- - - - ٣.٧٣ سنة٤٠- ٣١

- - - - ٣.٧٢ سنة٥٠- ٤١

- ٠.١٤* ٠.١٥* ٠.٢٣* ٣.٥٨ سنة فأكثر٥١

) α≤0.05(مستوى دلالةذات دلالة إحصائیة على* 

تبعاً لمستوى الاداء المؤسسيثالثاً: الفروقات في تصورات المبحوثین ٣- ٢- ٧-٥

لمتغیر الخبرة

فروق ذات دلالھ إحصائیة لمتغیر )  أن ھنالك٢٥أشارت النتائج التي یعرضھا الجدول (

ومستوى )=٣٩٦.٨٥٣F(حیث وجدت أنالخبرة في مستوى الاداء المؤسسي 

مما یقتضي ،)= 0.05(معنویة عند مستوى دلالةوھذه النتیجة ) = (0.000الدلالة

یتعلق بھذا المتغیر.قبول الفرضیة فیما 

أن ھنالك ) ٢٥(یبین الجدولویعزز ذلك نتائج اختبار شفیھ للمقارنات البعدیة حیث 

) سنة فأكثر١٦(سنوات الخبرةمصادر فروق بین متوسطات إجابات المبحوثین ذوي 

)سنة فأكثر١٦الرابعة () حیث بلغ متوسط الفئة سنوات٥- ٢(الأولىومتوسط الفئة 

) ولصالح المبحوثین ٣.٨١() فقد بلغسنوات٥- ٢(الأولى)، أما متوسط الفئة ٣.٦٤(

).سنوات٥- ٢(سنوات الخبرةذوي 
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نتائج تحلیل اختبار شیفھ للمقارنات البعدیة بین المتوسطات الحسابیة )٢٥الجدول رقم (

لمستوى الاداء المؤسسي حسب متغیر الخبرة

١٦

سنة 

فأكثر

١٥- ١١

سنة

١٠- ٦

سنوات

٥- ٢

سنوات

سنة ١

فاقل المتوسط 

الحسابي الخبرةفئات 

- - - - - ٣.٨٣ سنة فاقل١

- - - - - ٣.٨١ سنوات٥- ٢

- - - - - ٣.٧١ سنوات١٠- ٦

- - - - - ٣.٧٠ سنة١٥- ١١

- - - ٠.١٧* - ٣.٦٤ سنة فأكثر١٦

) α≤0.05(مستوى دلالةذات دلالة إحصائیة على* 

رابعاً: الفروقات في تصورات المبحوثین لمستوى الاداء المؤسسي تبعاً ٤- ٢- ٧-٥

لمتغیر النوع الاجتماعي: 

) إلى أنھ یوجد فروقات ذات دلالة إحصائیة٢٦تشیر المعطیات الإحصائیة في الجدول (

وذلك بسبب تبعاً (النوع الاجتماعي) لمستوى الاداء المؤسسيالعاملین في تصورات 

ومستوى )t=٣.٤٤(وبلغت قیمةعن قیمتھا الجدولیة،)المحسوبةt(ةمارتفاع قی

مما یقتضي )، α≤0.05معنویة عند مستوى دلالة(وھذه النتیجة ) =0.000(الدلالة

توجد فروق ذات دلالھ إحصائیة في تصورات ، والتي تنص على أنھقبول الفرضیة

أیضاً أن الفروق یبین الجدول نحو الاداء المؤسسي تبعاً النوع الاجتماعي. والعاملین 

حیث ت لصالح الإناث بدلیل ارتفاع متوسطھن الحسابيكانبالنسبة للنوع الاجتماعي

). ٣.٧٠، ومتوسط إجابة فئة الذكور()٣.٧٧(متوسط إجابة الإناثبلغ
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لتصورات المبحوثین لمستوى الاداء المؤسسي )T(نتائج تحلیل اختبار)٢٦لجدول (ا

.لنوع الاجتماعي)تبعاً لمتغیر(ا

فئات المتغیرالمتغیر

الوسط 

الحسابي

الانحراف 
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الفــــصل السادس

التي توصلت لھا الدراسة بناءً على المعطیات والتوصیاتالنتائجیتضمن ھذا الفصل 

النظریة في أدبیات الدراسة والإطار النظري إضافة إلى النتائج المستقاه من التحلیل 

الإحصائي من الدراسة والتي تم التوصل إلیھا بعد ان قام الباحث بتطبیق أدوات 

.لذلكالدراسة وتحلیلھا وعرض نتائجھا فیما یلي توضیحاً 

النتائج ١-٦

ھدف الدراسة إلى طرح عدَة تساؤلات وقدمت أیضاً فرضیات تعلقت بطبیعة التأثیر بین 

متغیرات الدراسة وتوصلت إلى عدًة نتائج اسھمت في حل المشكلة والاجابة عن 

تساؤلاتھا وفرضیاتھا.

الأولى عد " الأھداف والاستراتیجیات" واحتلت المرتبة: ھنالك تأثیر ھام وإیجابي لبُ ١

.٤.٤٦بمتوسط حسابي 

عد " الأنظمة والتشریعات" واحتلت المرتبة الثانیة : ھنالك تأثیر ھام وإیجابي لبُ ٢

.٤.٤٢بمتوسط حسابي 

عد " الھیكل التنظیمي" واحتلت المرتبة الثالثة بمتوسط : ھنالك تأثیر ھام وإیجابي لبُ ٣

٤.٤١حسابي 

یة وتطویر المورد البشري " واحتلت المرتبة عد " تنم: ھنالك تأثیر ھام وإیجابي لبُ ٤

.٤.١٢الرابعة  بمتوسط حسابي

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات٥

بعُد" الأھداف والاستراتیجیات" الفقرة " تقوم المؤسسة /الوزارة بتحدید أھدافھا 

داف الوطنیة والمبادرات الملكیة ذات الصلة" واستراتیجیاتھا من خلال ربطھا بالأھ

ة من ق،ویعزى ذلك لإعتبار أن الأھداف الوطنیة المنبث)٤.٧٤بمتوسط حسابـي بلغ (

الأجندة الوطنیة والمبادرات الملكیة السامیة ھي الخطوط العریضة لصناع القرار والتي 

یجب أن تشتق منھا الأھداف والاستراتیجیات المؤسسیة للجھات المشاركة بالجائزة ، 

قوم فریق من مقیمي  جائزة الملك عبداللة بقیاس مدى ارتباط الأھداف المؤسسیة یحیث 

في كل دورة.داف الوطنیة والمبادرات الملكیة  عند اجراء التقییملتلك الجھات بالأھ
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: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أدنى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" ٦

اجعة وتحدیث خطتھا بمرتقوم المؤسسة /الوزارة الأھداف والاستراتیجیات" الفقرة " 

، )٤.١٢بمتوسط حسابي بلغ (وشركائھا" باستمرار ومن خلال مشاركة  جمیع موظفیھا

ذلك إلى عدم إدراك القیادات العلیا في تلك الجھات بأھمیة إشراك موظفیھا ىویعز

ة وتحدیث خططھا الاستراتیجیة، مع العلم أن تلك علقي الخدمة الخارجیین بمراجتوم

جل تقدیم الخدمات للمجتمع المحلي وإن إشراك الأطراف أالجھات وجدت من 

جیین ( متلقي الخدمة) والموظفین  ضرورة مُلحِة لإنجاح عملیة التطویر الخار

والتحدیث لخططھا الاستراتیجیة.

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" ٧

على توفیر درجة التنظیميساھمت جھود التطویر الأنظمة والتشریعات " الفقرة " 

بمتوسط حسابـي بلغ " ن الحریة للجھات التنفیدیة في مجال التشریعاتمقبولة م

،ویعزى ذلك الى المرونة التي توفرھا وحدات التطویر التنظیمي لصناع القرار )٤.٦٩(

في مجال التشریعات المناطة بمھام كل جھھ من أجل تبسیط إجراءات عملھا وتفویض 

إلى إنجاز متمیز في تقدیم خدماتھا.الصلاحیات واللامركزیة في اتخاذ القرار وصولاُ 

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أدنى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" ٨

الأنظمة والتشریعات بشكل المؤسسة /الوزارةتوفرالأنظمة والتشریعات " الفقرة " 

ـي بلغ بمتوسط حساب" یضمن للموظفین والشركاء الإطلاع علیھا بكل سھولة ویسر

، ویعزى ذلك إلى التطویر والتحدیث المستمر للأنظمة والتشریعات لتتؤائم مع )٤.١٨(

بیئة العمل المتغیرة ، وعدم توفر قاعدة بیانات خاصة باسماء الشركاء لإرسالھا إلیھم 

لغایات الإطلاع ، وقد یعزى السبب أیضا الى تقصیر وحدات إدارة المعرفة في تلك 

اقع الإلكترونیة الخاصة بھا  بالتحدیث والتطویر لتلك الأنظمة الجھات بتزوید المو

والتشریعات .  

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" ٩

بعُد الھیكل التنظیمي " الفقرة " مشاركة مؤسستك /وزارتك في الجائرة أحدث تغییر في 

تسعى الجائزة لضمان قیام ، حیث ٤.٦٠وسط حسابـي بلغ بمتالھیكل التنظیمي لھا"
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بالواجبات والمھام الموكلة إلیھ على أكمل وجھ وبمستویات عالیة من الجھات المشاركة 

الجودة والكفاءة والاحتراف، كما تھدف إلى توفیر مرجعیة إرشادیة وأسساً معیاریة 

الحكومیة، وتعزیز تبادل لقیاس مدى التقدم والتطور في أداء الوزارات والمؤسسات

.الخبرات بین مؤسسات القطاع العام 

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أدنى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" ١٠

الھیكل التنظیمي " الفقرة " تعمل إدارة المؤسسة/ الوزارة على تطویر الھیكل التنظیمي 

الھیكل ویعزى ذلك لاستقرار وثبات )،٤.١٨بمتوسط حسابي بلغ (بشكل دوري"

تماشیاً مع شروط الاشتراك في الجائزة ، ومحدودیة الخدمات التنظیمي في القطاع العام

التي تقدمھا تللك الجھات مقارنة بالقطاع الخاص.

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" ١١

" الفقرة " تراعي الوزارة / المؤسسة التطورات د البشريتنمیة وتطویر المور

، )٤.٥١بمتوسط حسابـي بلغ (التكنولوجیة الحدیثة عند تدریب وتطویر موظفیھا"

بأھمیة استخدام الأسالیب التكنولوجیة لى وعي الجھات المشاركة بالجائزةویعزى ذلك إ

الحدیثة لتقدیم الخدمات بأقل وقت وجھد ممكن ، مما یساھم في تحسین الأداء لدیھا .

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أدنى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" ١٢

لمخصصھ لتنمیة " الفقرة " زادت المخصصات المالیة اتنمیة وتطویر المورد البشري

ویعزى ذلك إلى الوضع )،٣.٤٢بمتوسط حسابي بلغ (المورد البشري بشكل ملحوض"

وقلة الموارد الطبیعیة، والأثار الناتجة عن قتصادي الحرج الذي یمر بھ الأردنالا

الظروف السیاسیة المحیطة بھ . 

على فقرات بعُد" ن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة إ: كما أظھرت نتائج الدراسة ١٣

استخدام التكنولوجیا " الفقرة " ساھم استخدام التكنولوجیا في الوزارة /المؤسسة في 

نشر الوعي وتشجیع التبادل المستمر للمعرفة وتجنب إضاعة الوقت والجھد في البحث 

.)٤.٦٠بمتوسط حسابـي بلغ (عنھا مما أدى الى تحسین الأداء وخفض التكالیف"

تائج الدراسة أن أدنى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" : كما أظھرت ن١٤

استخدام التكنولوجیا " الفقرة " لدى الوزارة / المؤسسة خطة لتحدید احتیاجاتھا من 



٣٠٣

بمتوسط المعرفة والمعلومات بھدف نشرھا وتعمیمھا بین موظفیھا للاستفادة منھا"

.)٣.٥٧حسابي بلغ (

أبعاد تطبیق عدبُ المؤسسيالأداءلتحسینالمتوازن الأداءبطاقةأبعادتأثرت: ١٥

أن بعُد العملیات الداخلیة احتل المرتبة المختلفة  حیث بینت النتائج التطویر التنظیمي 

)، یلیھ بعُد التعلم ٠.٦٧٧)، وانحراف معیاري(٤.٤٠الأولى بمتوسط حسابي بلغ (

)، واخیراً جاء بعُد ٠.٨٠١ري ()، وانحراف معیا٤.٠٧والنمو بمتوسط حسابي بلغ (

).٠.٧٦٧)، وانحراف معیاري (٣.٩٥متلقي الخدمة بمتوسط حسابي بلغ (

كما أظھرت نتائج الدراسة أن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" : ١٦

العملیات الداخلیة " الفقرة " انخفض الوقت المستغرق لتقدیم الخدمة في المؤسسة 

)، ویعزى ذلك إلى استخدام التكنولوجیا في تقدیم ٤.٤٠(بمتوسط حسابي بلغ/الوزارة"

الخدمات .

ن أدنى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" إ: كما أظھرت نتائج الدراسة ١٧

العملیات الداخلیة " الفقرة " زادت المخصصات المالیة الموجھة نحو البحث والتطویر 

)، ویعزى ذلك ٤.٠٨المؤسسة /الوزارة " بمتوسط حسابي (للخدمات التي تقدمھا 

للظروف الاقتصادیة والسیاسیةالتي یمر بھا الأردن.

ن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" إكما أظھرت نتائج الدراسة : ١٧

متلقي الخدمة " الفقرة " زاد رضا متلقي الخدمة عن الخدمات التي تقدمھا المؤسسة 

)، ویعزى ذلك لقلة الوقت والجھد المستغرق ٤.٣٧لوزارة "، بمتوسط حسابي (/ا

ستخدام تلك الجھات الأسالیب التكنولوجیة الحدیثة لتقدیم للحصول على الخدمة وذلك لإ

مدرب على ذلك.البشري المورد الالخدمات بالإضافة إلى 

الدراسة على فقرات بعُد" : كما أظھرت نتائج الدراسة أن أدنى استجابة لإفراد عینة ١٨

متلقي الخدمة " الفقرة " زاد عدد متلقي الخدمة للمؤسسة / الوزارة " بمتوسط حسابي 

)، ویعزى ذلك لمحدودیة الخدمات التي تقدمھا تلك الجھات.٣.٣٨(

: كما أظھرت نتائج الدراسة أن أعلى استجابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات ١٩

" الفقرة " یعمل الموظفون في المؤسسة /الوزارة بروح الفریق بعُد" التعلم والنمو 
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)، ویعزى ذلك لطبیعة العمل التكاملیة في تلك ٤.٤٣الواحد."، بمتوسط حسابي (

الجھات، وتعتبر العمل بروح الفریق الواحد من القیم الجوھریة التي تسعى كل مؤسسة 

إلى تحقیقھ.

جابة لإفراد عینة الدراسة على فقرات بعُد" : كما أظھرت نتائج الدراسة أن أدنى است٢٠

التعلم والنمو " الفقرة " زادت عدد الاقتراحات و الأفكار الإبداعیة المقدمة من قبل 

)، ٣.٣٨الموظفین لتحسین بیئة العمل في المؤسسة /الوزارة . " بمتوسط حسابي (

وقلة المكافآت فكار الإبداعیةویعزى ذلك إلى عدم اھتمام الإدارة بالاقتراحات والأ

المادیة أو المعنویة (كتب الشكر) لمقدمیھا ، مما أدى إلى عزوف الموظفین عن تقدیم 

أفكارھم واقتراحاتھم للإدارة العلیا.

ذو دلالة احصائیة للتطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف : یوجد أثر ھام٢١

والاستراتیجیات،الأنظمة والتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد 

لدى الجھات المشاركة تحسین الأداء المؤسسيالبشري، استخدام التكنولوجیا) في 

.بالجائزة

یمي بأبعاده (الأھداف للتطویر التنظ: یوجد أثر ھام  ذو دلالة احصائیة٢٢

والاستراتیجیات،الأنظمة والتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد 

تحسین الأداء كأحد أبعادالعملیات الداخلیةبعُد فيالبشري، استخدام التكنولوجیا) 

.المؤسسي

للتطویر التنظیمي بأبعاده (الأھداف ذو دلالة احصائیةیوجد أثر ھام:٢٣

اتیجیات،الأنظمة والتشریعات، الھیكل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد والاستر

تحسین الأداء كأحد أبعادبعُد متلقي الخدمة فيالبشري، استخدام التكنولوجیا) 

.المؤسسي

الأھداف (لأبعاد التطویر التنظیمي إحصائیة ةذو دلالھامیوجد أثر :٢٤

ل التنظیمي، تنمیة وتطویر المورد والاستراتیجیات، الأنظمة والتشریعات، الھیك

تحسین مستوى الأداء كأحد أبعادبعُد التعلم والنمو) فيالبشري، استخدام التكنولوجیا

المؤسسي.
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المؤھل لمتغیر في تصورات المبحوثین : توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة ٢٥

مستوى في الاداء المؤسسي.التعلیمي

في العمرلمتغیر في تصورات المبحوثین توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة :٢٦

مستوى الاداء المؤسسي.

في الخبرةلمتغیر في تصورات المبحوثین : توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة ٢٧

مستوى الاداء المؤسسي.

نحو الاداء المؤسسي تبعاً العاملین : توجد فروق ذات دلالھ إحصائیة في تصورات ٢٨

النوع الاجتماعي.
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التوصیات٢-٦
في ضوء نتائج الدراسة ، فان الباحث یوصي بما یلي:

بشكلالمؤسسات المشاركة بالجائزةفيالتنظیمیةالھیاكلتطویرعلىالعمل: أولاً 

.العملبیئةفيالتغیراتمواكبةعلىیجعلھا قادرةمستمر

التطویر التنظیمي والأداء المؤسسي والعمل على دراسة تحلیل واقع حال وحدات :ثانیاً 

المھام والأداور التي تقوم بھا ھذه الوحدات بھدف بناء وتعزیز القدرات المؤسسیة لھا.

إعداد دلیل تنظیمي وإجرائي لوحدات التطویر التنظیمي والأداء المؤسسي في :ثالثاً 

داء الحكومي والشفافیة.الجھات المشاركة في جائزة الملك عبدالله لتمیز الأ

العامالقطاعأجھزةفيمتخصصةتنظیميتطویروحداتإنشاءضرورة: رابعاً 

الاستعانةأھمیةمنالجھات،بالرغمبتلكالتنظیميأساسي للتطویركمدخل

متفرغینأعضاءفیھمتخصصجھازوجودأنالمؤسسة إلاخارجمنبالاستشارات

إلىإضافةخاصة،أھمیةذادوراً الوحدات المتخصصةتلكیعطيالتنظیميللعمل

.ومشاكلھاالمؤسسةبظروفالكاملةدرایتھم

من الجھات المشاركة: تفعیل مبدأ التشاركیة في صنع القرارات التطویریة في خامساً 

خلال اشراك الموظفین في ھذه العملیة.

تلك الجھات المشاركة في للقیادات العلیا في: تأكید أھمیة التطویر التنظیمي سادساً 

تساعد وذلك من خلال عقد ورش عمل وندوات تحسین الأداء المؤسسيرهثالجائزة وأ

في مراجعة أبعاده بشكل مستمر لتطویر جوانبھ الإیجابیة ومعالجة جوانبھ السلبیة .

: رفع سویة الأداء المؤسسي من خلال إعادة ھیكلة الجھات المشاركة في الجائزة سابعاً 

ھدف التركیز على المھام الأساسیة التي تقوم بھا كل جھھ بعیداً عن التداخل ب

والصلاحیات.والازدواجیة في المھام 
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: توظیف نتائج تقاریر جائزة الملك عبدالله لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة في ثامناً 

رفع مستوى الأداء المؤسسي والتطویر التنظیمي في تلك الجھات من خلال الأخذ بعین 

الاعتبار فرص التحسین الواردة في تلك النتائج.

إخضاع المورد البشري في وحدات التطویر والأداء المؤسسي في الجھات : تاسعاً 

خبراتھم العملیة صقل أجلالمشاركة بالجائزة بالمزید من الدورات وورش العمل من 

في ذلك المجال. 

العمل على إعادة ھیكلة المؤسسات الحكومیة بما یتناسب وھرم التمیز: عاشراً 

بالمستویاتارتباطھامنبدفلاالتنظیميالتطویروحداتدعم: لضمانالحادي عشر

یساعد من تسھیل عملذلكلأناشرافھ،تحتلتكونبالمؤسسة المعنیةة العلیاالقیادی

.الممكنةواحتیاجاتھا بالسرعةالوحداتتلك

البرامجلعقداللازمةالمالیةالمخصصاتمنالمزیدتوفیرضرورة: الثاني عشر

.مجالات التطویر التنظیمي والأداء المؤسسيالعمل فيوورشالتدریبیة
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مراجع الدراسة ٣-٦

العربیة باللغة لمراجع ا١- ٣-٦
محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي في دراسة السلوك الإنساني والجماعي في المنظمات - 

.٦٧م:ص ٢٠٠٠، ١المختلفة،دارالشروق ،عمان ط

دیثالتنظیمي، المكتب الجامعي الحعطیة مصطفى كامل ابو العزم ، مقدمة في السلوك - 

،١موسى اللوزي ،. التنظیم و اجراءات العمل ،: دار وائل للنشر  ، عمان ، الاردن . ،ط- 

٣٤ص ٢٠٠٢

، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان ، ١طربحي مصطفى علیان ،أسس الإدارة المعاصرة،- 

١٠٨، ص ٢٠٠٧الأردن، 

أحمد إسماعیل المعاني ،  أثر تمكین العاملین على تحقیق التمیز للمؤسسات الأردنیة المشاركة - 

بجائزة الملك عبدالله الثاني للتمیز ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة. 

)٢٠٠٨ .(

التغییر في مصطفي  أبو بكر، معالي وحیدر، ، متطلبات ومعوقات التطویر التنظیمي وإدارة- 

الإدارة العربیة، القاھرة، المنظمات الحكومیة، ورقة عمل، مؤتمر الابداع والتجدید في

م. ٢٠٠٠

موسى سلامة اللوزي، اتجاھات العاملین في المؤسسات الحكومیة الأردنیة نحو إدارة التغییر - 

.٢، العدد ٢٥دراسات، العلوم الإداریة، المجلد 

التطویر الإداري في المناخ التنظیمي السائد في القطاع العام في محمد طعامنة، أثر وحدات - 

.١٩٩٦، العدد ٢٣الأردن دراسات، العلوم الإداریة، المجلد 

عبدالملك عبدالله حسن أل الشیخ ، المعوقات التنظیمیة والسلوكیة التي ثؤثر على أداء العاملین - 

ریاض ، كلیة العلوم الإداریة، جامعة في المنظمات الأمنیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، ال

١٩٩٤الأمیر نایف للعلوم الأمنیة،

، ةلأجھزأداء افيھاثروألتنظیميالتطویراتمعوقاحسن بن عبده بن حسین العذیفي ، - 

١٩٩٨رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الریاض ، جامعة الأمیر نایف العربیة للعلوم الأمنیة.

یلیة الثقافة التنظیمیة والتطویر الأداري في القطاع العام الأردني أمل حمد الفرحان، دراسة تحل- 

.٢٠٠٣، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة ، العلوم الإنسانیة،، المجلد السادس ، العدد الأول 
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ناصر محمد السكران ، المناخ التنظیمي وعلاقتھ بالأداء الوظیفي: دراسة مسحیة على قطاع - 

صة بمدینة الریاض. رسالة ماجستیر غیر منشورة. كلیة. العلوم ضباط قوات الأمن الخا

٢٠٠٤الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 

مبارك العنزي،التغییر التنظیمي وعلاقتھ بأداء العاملین :دراسة مسحیة على العاملین بإدارة - 

معة الأمیر مرور الریاض، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الإداریة، جا

٢٠٠٤نایف،

صالح بن سعید المربع ،التطویر التنظیمي وعلاقتھ بالأداء من وجھة نظر العاملین في - 

المدیریة العامة للجوازات ،رسالة ماجستیرغیر منشورة، كلیة العلوم الإداریة، جامعة الأمیر 

٢٠٠٤نایف ،

للعاملین في مدینة الملك عبد حمود مطلق العماج ، علاقة العوامل التنظیمیة بالأداء الوظیفي - 

العزیز الطبیة للحرس الوطني، رسالة ماجستیر غیر منشورة كلیة العلوم الإداریة ،جامعة 

٢٠٠٣الأمیر نایف العربیة للعلوم الأمنیة،

محمد محمود الذنیبات ، المناخ التنظیمي وأثره على أداء العاملین في أجھزة الرقابة المالیة - 

مجلة درسات للعلوم الإداریة، العدد الأول، المجلد السادس والإداریة في الأردن،

١٩٩٩والعشرون،

احمد  خدیجة أحمد عبد المؤمن الحربي ، التطویر التنظیمي وأثره على كفاءة الأداء في - 

المنظمة ، دراسة تطبیقیة على مدینة جدة،رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الملك عبد 

٢٠٠٣العزیز، 

ي ، استراتیجیات التنمیة الإداریة كمدخل للتطویر التنظیمي دراسة تطبیقیة على محمد النعیم- 

١٩٩٨دائرة بلدیة أبو ظبي، رسالة ماجستیر ،الأمارات،

بلال خلف السكارنة، التطویر التنظیمي و الاداري ، دار المسیرة ، الطبیعة الاولى ، عمان ، - 

٣٠-٢٤، ص ص ٢٠٠٩الاردن، 

تطویر المنظمات : تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمة،ترجمة : وندل فرنش، سیسل وبیل، - 

٢٧، ص ٢٠٠٠وحید بن أحمد الھندي، الریاض ، معھد الإدارة العامة، 

عاصم حسین الأعرجي ، زیاد فیصل العزام، اتجاھات المدیرین نحو التطویر التنظیمي في - 

، ٢، ع ٢٣الإداریة، المجلد شركة الاتصالات، دراسة میدانیة، المجلة العربیة للعلوم 

٤٢،ص،٢٠٠٣

مسعود بن محمد النمر ،وآخرون، الإدارة العامة: الأسس والوظائف، الطبعة الرابعة، الریاض - 

.١٤٨، ص ١٩٩٧مطابع الفرزدق التجاریة،
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محمود سلیمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع ، - 

٣٤٤، ص ٢٠٠٥، ٣عمان الأردن، ط

- مبادئ الأسس العامة والتطبیقات-ھـ. إدارة شؤون الموظفین١٤١١حسن عمار حسین. - 

السعودیة: مطابع معھد الإدارة العامة

فرید محمد القواسمة، دور الشریك الاستراتیجي في عملیة التطویر الاداري : الاتصالات - 

، ص ص ٢٠٠٢رموك، إربد، الاردن ، الاردنیة كحالة دراسیة ، رسالة ماجستیر ،جامعة الی

١٩-١٦

جمال الدین لعویسات. السلوك التنظیمي والتطویر الإداري.الجزائر:دار ھومة للطباعة. - 

٥٥.، ص ٢٠٠٢

مصطفى أبو بكر ومعالي فھمي ، جامعة المنوفیة ، مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة العدد - 

٢٩١، ص ٢٠٠٢الثاني ، المجلد الثامن والثلاثون ، 

٣٤، ٢٠٠٢، عمان، الأردن، ٢ط‘ موسى سلامة اللوزي، التنمیة الإداریة ، داروائل - 

دار ‘ جاري دیسلر ، إدارة الموارد البشریة، ترجمة محمد سید أحمد وعبد المحسن جودة- 

)٣٠٢ص ٢٠٠٣المریخ، الریاض،

الي، معھد الإدارة ولیم تریسي، تصمیم نظم التدریب والتطویر،الطبعة الثالثة، ترجمة سعد الجب- 

١٩، ص ٢٠٠٤العامة ، الریاض، 

محمد ریاض بندقجي ، دور التدریب في التطویر الإداري الإردني في المؤسسات الصناعیة - 

١٦٧التجاریة، دراسات، المجلد الثالث عشر، العدد الثالث، ص 

. ٤ع، ٩حسن بشر الطیب، ، "نظریة الإصلاح الإداري"، المجلة العربیة للإدارة، مجلد - 

(بلد الاصدار)١٠٧،   ص١٩٨٥

، ص ١٩٨٩محمد حربي حسن، علم المنظمة،دار الكتاب للطباعة والنشر، الموصل ،العراق ،- 

٢٩٢

طاھر محسن الغالبي ، احمد علي صالح، التطویر التنظیمي: مدخل تحلیلي للمفاھیم والعلاقات - 

، عمان ، ١، طوالاستراتیجیات والعملیات والمناھج والتقنیات، دار وائل للنشر

٤٤، ص ٢٠١٠الاردن،

موسى سلامة اللوزي، التطویر التنظیمي(أساسیات ومفاھیم حدیثة)، دار وئل للنشر - 

٣٠-٢٦، ص ص ١٩٩٩، عمان، الأردن،١والتوزیع، ط

احمد ماھر تطویر المنظمات الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر الدار - 

١١٢–١٠٢، ص ٢٠٠٧الجامعیة الاسكندریة، 
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أندرو سیزلاقي ومارك والاس، السلوك التنظیمي والأداء، ترجمة محمد جعفر أبو القاسم ، - 

٥٧٩، ص ١٩٩١ة السعودیة، معھد الإدارة العامة، الریاض ، المملكة العربی

میرغي عبد العل حمور، التطویر التنظیمي والخصوصیة العربیة، المنظمة العربیة للعلوم - 

٢٢، ص ١٩٨٧الإداریة ، القاھرة ، مصر، 

،ص ص ١٩٨٩محمد حربي حسن، علم المنظمة. دار الكتب للطباعة والنشر .جامعة الموصل - 

٢٤٦-٢٤٣

١٩٩٠مي بین النظریة والتطبیق في سلطة الكھرباء الأردنیة،أمل الفرحان ، التطویر التنظی- 

١١٥، ص ١(أ) ، ع ١٩،مجلد رقم 

): دار الشرق للطباعة والتوزیع ٤عامر الكبیسي، التطویر التنظیمي وقضایا معاصرة (ج- 

٤٥، ص ١٩٩٨،الدوحة، قطر  

ارة التغییر في مصطفى أبو بكر ، معالي وحید، ، متطلبات ومعوقات التطویر التنظیمي واد- 

، ١٩٩٧المنظمات الحكومیة، ورقة عمل ، مؤتمر الإبداع والتجدید في الإدارة العربیة، القاھرة،

.١١ص 

سید محمد جاد الرب ،استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء الأطر المنھجیة والتطبیقات - 

٣-٢، ص ص ٢٠٠٩العملیة، مطبعة العشرى، مصر، 

طویر الإداري كمدخا مكمل للحكومة الإلكترونیة، دار الكتاب محمد الصیرفي ، الإصلاح والت- 

٩٤-٩٢ص ٢٠٠٧القانوني، مصر ،

محمد أسعد ، قیاس أثار تطبیق أسلوب التطویر التنظیمي: دراسة میدانیة على المنظمات - 

الحكومیة بالمنطقة الغربیة في المملكة العربیة السعودیة ، المجلة العامة للأقتصاد والتجارة 

٥٢٦-٥٢٥، ص ص ١٩٩٢‘ دد الأول الع

أحمد طرطار.،الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة في المؤسسات.الجزائر: دیوان - 

)٨٨المطبوعات الجامعیة ، ص 

، ٢٠٠٧داركنوز المعرفة للنشر والتوزیع الأردن ، ١منیر عبودي إدارة التغییر والتطویر، ط- 

٢٠ص 

الباري درة، التغییر في المنظمات، مجلة البحوث الاقتصادیة والإداریة، المجلد. التاسع، عبد- 

١٦٥م، ص ١٩٨١العدد الرابع، 

حسن بشر الطیب،فلسفة التطویر الإداري ودور القیادة الإداریة في تحقیق فعالیتھ ، المجلة العربیة 

٧، ص ٩٩٩للإدارة المجلد التاسع عشر العدد الأول ، ،
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حمد الصیرفي ، الإصلاح والتطویر الإداري كمدخل مكمل للحكومة الإلكترونیة، دار الكتاب م- 

١٠٠-٩٨ص ٢٠٠٧القانوني، مصر ،

سالم سعد القحطاني، التطویر الإداري: المفھوم،والأسالیب، ندوة وحدات التطویر الإداري في - 

، ص  ١٩٩٦الإدارة العامة،الأجھزة الحكومیة، الریاض ، المملكة العربیة السعودیة، معھد 

ندوة وحدات التطویر الإداري في الأجھزة الحكومیة، الریاض ، المملكة العربیة السعودیة، 

٣١، ص ١٩٩٦معھد الإدارة العامة،

عبدالله بن عبد الغني الطجم طارق السواط، السلوك التنظیمي : المفاھیم والنظریات التطبیقیة - 

٣٩-٢٩،ص ص ٢٠٠٠، ، دارحافظ للنشرو التوزیع٣، ط 

١٩٩٩، دار وائل. عمان، ١محمد عباس سھیلة وعلي حسین.. إدارة الموارد البشریة. ط- 

تطویر المنظمات : الدلیل العملي لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري، وإدارة التغییر، الدار الجامعیة، 

بتصرف٢٥، ص ٢٠٠٧مصر الاسكندریة، 

فاھیم والاستراتیجیات والعملیات، الطبعة الثانیة، مؤسسة نجم عبود نجم، إدارة المعرفة الم- 

٢٤، ص ٢٠٠٨الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،

عبدالستار العلي،عامر إبراھیم قندیلجي، غسان العمري، ،المدخل إلى إدارة المعرفة، الطبعة - 

٢٦، ص٢٠٠٦الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 

حسین،استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمال،الطبعة الأولى، دار عجلان حسن - 

.١٥، ص ٢٠٠٨إثراء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،

) العدد ١نزیھ برقاوي ، الشفافیة في عملیات التخصصیة، مجلة أخبار التخصیصیة مجلد رقم (- 

٤٥)، ص ٥(

الجماعات في منظمات الأعمال، دار ومكتبة حسین حریم ، السلوك التنظیمي: سلوك الأفراد و- 

١٨٢، ص ٢٠٠٤الحامد ، عمان ، الأردن، 

دار الرایة للنشر ١زاھر عبد الرحیم عاطف ، ھندرة المنظمات الھیكل التنظیمي، ط- 

٣٠-٢٩، ، ص ص ٢٠٠٩والتوزیع، الأردن، 

ل العامة، دار رؤیة معاصرة للأصو–شاكر محمد فتحي أحمد : إدارة المنظمات التعلیمیة - 

٣١٦- ٣١٤،القاھرة،مصر ، ص ص١٩٩٦المعارف ، 

میرغي عبدالعال حمور، التطویر التنظیمي والخصوصیة العربیة، المنظمة العربیة للعلوم - 

٢٩-٢٧،ص ص ١٩٩٨الأردن، ‘ الإداریة، عمان



٣١٣

اھرة، ) دار الوفاء.الطبعة،الق١.: (ط-دراسة لسلوك الأفراد والجماعات-جاد ،السلوك التنظیمي- 

٣٣٦، ص ٢٠٠٠مصر، 

٤٨، ص ٢٠٠٣الأردن. –، دار وائل للنشر، عمان ٢موسى اللوزي ، التنمیة الإداریة، ط- 

٢٠٧م ص ٢٠٠٠راویة حسن ، إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة الاسكندریة ،مصر،- 

ة، صلاح الدین عبد الباقي،السلوك التنظیمي(مدخل تطبیقي معاصر)،دارالجامعة الجدید- 

٤١٧، ص ٢٠٠٣الإسكندریة، مصر ، 

ناصر محمد العدیلي، السلوك الإنساني والتنظیمي منظور كلي مقارن ، الإدارة العامة - 

٥٦١، ص١٩٩٥للبحوث، 

مدخل إدارة التنمیة في أقطار الجزیرة العربیة -أسامة عبد الرحمن ، البیرقراطیة النفطیة- 

)١٣٤-١٣٢، ص ١٩٩٣اعة بیروت ، المنتجة للنفط، مؤسسة بیروت للتجلید والطب

٢٤٢علي السلمي،الادرة المعاصرة.القاھرة:مكتبة غریب،بدون تاریخ .ص - 

ابراھیم الغمري ، الافراد السلوك التنظیمي،دار الجامعات المصریة ، الاسكندریة ، الطبعة - 

)٢٩٢، ص ١٩٧٩الأولى ، 

ھاشم علي المسلماتي ، ، تقییم فعالیة التطویر الإداري ومعوقاتھ في الأردن، رسالة ماجستیر، - 

٢٠، ص ١٩٩٩جامعة آل البیت، المفرق ، الاردن. 

) ، مركز تطویر الاداء و التنمیة ، ٢ھلال ، محمد عبد الغني حسن، مھارات ادارة الاداء (ط- 

٢٠-١٩، ص ص١٩٩٩القاھرة ، مصر . 

وائل صبحي إدریس وطاھر محسن الغالبي سلسلة إدارة الأداء الاستراتیجي أساسیات الأداء - 

٤٧٧، ص ٢٠٠٩وبطاقة التقییم المتوازن، دار وائل للنشر الطبعة الأولى، عمان، 

، مكتبة ابن ١عبد الحكیم  الخزامي ، تكنولوجیا الاداء من التقییم الى التحسیین :تقییم الأداء ، ج- 

١٩، ص ١٩٩٨اھرة ، مصر ،سینا الق

عبد العزیزجمیل مخیمر ، وأخرون ، قیاس الاداء المؤسسي للاجھزة الحكومیة ، المنظمة - 

٢٩، ص ٢٠٠٠العربیة للتنمیة الاداریة،القاھرة ، مصر ، 

ماریون آي ھاینز، ، إدارة الأداء والدلیل الشامل للإشراف الفعال. ترجمة محمد مرسي. - 

٢٧١،ص ١٩٨٩ھد الإدارة العامة، وزھیر الصباغ،الریاض:مع

حالة الجزائر" أطروحة –علي عبدالله "أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الأقتصادیة - 

بتصرف.٥، ص ١٩٩٩دكتوراه، جامعة الجزائر ، الجزائر،

محمد رفاعي، التطویر التنظیمي  كضرورة لرفع الكفاءة والفعالیة التنظیمیة ، مجلة الإدارة : - 

٧٨،ص ١٩٨٠العدد الأول ،–١٣



٣١٤

سعود النمر، محمد حمزاوي،ھاني خاشفقي،فتحي محمود الإدارة العامة الأسس والوظائف - 

٢٠١١مكتبة الشقیري، الریاض ، ٧والاتجاھات الحدیثة ،ط 

، ٢٠٠٧/٢٠٠٨معاییر وأسئلة جائزة الملك عبدالله الثاني للتمیز والأداء الحكومي والشفافیة، - 

٤٧ص عمان ، الاردن،

عبد الحكیم احمد  الخزامي، ، تكنولوجیا الأداء من التقییم إلي التحسین. الریاض: مكتبة. - 

١٩، ص ١٩٩٩الساعي للنشر والتوزیع، 

روبرت باكل، كیف تقیس وتطور الأداء الوظیفي: تقییم الأداء، ترجمة موسى یونس، بیت - 

٢٦، ص ١٩٩٩الأفكار الدولیة، القاھرة ، مصر، 

المحسن، تقییم الأداء : مداخل جدیدة لعالم جدید ، دار النھضة العربیة ، مصر توفیق عبد- 

. ٣، ص ١٩٩٩،

٢٨٥، ص ٢٠٠٠صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، مصر، - 

البدائل، مجلة الإدارة العامة -المعوقات-الطرق- أحمد بن حماد الحمود ، تقییم الأدء الوظیفي- 

٣٤:ص١٩٩٤، العدد الرابع، الریاض، ٣٤لد ،المج

معالي حنا العكروش ، مدى تطبیق معیار الأفراد في جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء - 

الحكومي والشفافیة وأثره على أداء الجھات المشاركة في الجائزة، رسالة ماجستیر غیر 

٦٧، ص ٢٠٠٦منشورة، الجامعة الأردنیة، 

س وطاھر محسن الغالبي، سلسلة إدارة الأداء الأستراتیجي أساسیات الأداء وائل محمد إدری- 

، ص ص ٢٠٠٩وبطاقة التقییم المتوازن، الطبعة الأولى ،دار وائل للنشر، عمان الأردن، 

٣٣-٢٣

عبد الرحیم محمد  ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة :  قیاس الأداء في المنظمات الحكومیة : - 

نجاز المتوازنة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، مدخل قائمة قیاس الإ

٢٠٠، ص ص ٢٠٠٧

سلمى الإمام، " علاقة المناخ التنظیمي بالأداء الوظیفي داخل المنظمات الإداریة، ‘ قوي بوحنیة- 

٩٥، ص٢٠٠٦) الریاض: الجمعیة السعودیة للإدارة ١) ، ع(١المجلة العلمیة للإدارة ، م (

، ولائحتھ ١٩٩١لسنة ٢٠٣سالم ، تقییم أداء شركات قطاع الأعمال في ضو القانون رقم منیر- 

١٨، ص ١٩٩٢التنفیذیة في مصر، الھیئة العامة لشؤون المطابع الأمیریة، القاھرة، مصر ، 

ماریون آي ھاینز، ، إدارة الأداء والدلیل الشامل للإشراف الفعال. ترجمة محمد مرسي. - 

٢٧٣،ص ١٩٨٩یاض:معھد الإدارة العامة، وزھیر الصباغ،الر



٣١٥

-٢٠٠٩الشیخ الداوي، تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداء، مجلة الباحث ، العدد السابع ، - 
٢١٩-٢١٨ص ص ٢٠١٠

، الدار الجامعیة الجدیدة ،الأسكندریة، مصر، ١محمد سعید أنور سلطان، السلوك التنظیمي ، ط- 

٢٠٠٣

لى ملتقى :  تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة ، عمرو حامد  ، ورقة عمل مقدمة إ- 

بتصرف١١٧-١١٦، ص ص ٢٠٠٧المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 

،ص ١٩٨٨عمر محمد تومي الشبیلي، علم النفس الإداري، الدار العربیة للكتاب، طرابلس، - 

٥٦

فعالیة: مفھوم و تقییم"، مجلة العلوم الإنسانیة، عبد الملیك مزھودة، "الأداء بین الكفاءة و ال- 

٨٩، ص٢٠٠١، بسكرة: جامعة خیضر،١العدد 

خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي دار - 

٣٩٢، ص ٢٠٠٧الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن، 

نبیل إسماعیل أرسلان  ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة :  عملیة قیاس الأداء المؤسسي ، - 

٣٤، ص ٢٠٠٧المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 

–محمد، فیصل وسالم، عبد الرحمن، الأداء التنظیمي وأبعاد قیاسھ في الجامعات العربیة - 

داء ، بحث منشور في ملتقى موازنة البرامج والأداء وآلیات مقیاس بطاقة الدرجة المتوازنة للأ

٢٠٠٤تموز ٢٥-٢٧تطبیقھا في الجامعات العربیة ، دمشق بتاریخ. 

شریف مازن، ،ندوة الأسالیب الحدیثة في قیاس الأداء الحكومي، المنظمة العربیة للتنمیة - 

٣٤٥، ص ٢٠٠٥الإداریة ، القاھرة ، مصر ، 

محمد العدلوني، العمل المؤسسي ، الطبعة الأولى، دار ابن حزم للطباعة والنشر، - 

٢٣-٢٢، ص ص ٢٠٠٢بیروت

اسماء ھایل العوایشة، اتجاھات العاملین في القطاع العام الأردني نحو جائزة الملك عبدالله - 

رة الأعمال ، الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، كلیة إدا

٥٦، ص ٢٠٠٦الجامعة الأردنیة، عمان، الأردن، 

نبیل إسماعیل رسلان  ورقة عمل مقدمة إلى ندوة :  قیاس وتقییم الأداء الحكومي، المنظمة - 

٤، ص ٢٠٠٧العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 

سسي في مؤسسة توفیق بو جنان، أثرعملیة  التطویر الاداري في تحسیین الأداء المؤ- 

المواصفات و المقاییس الأردنیة، رسالة ماجستیر منشورة ، جامعة البلقاء التطبیقة، السلط، 

٥٨-٥٧،ص ص٢٠١٠الأردن، 



٣١٦

سعید محمود عرفھ ، المحاسبة الإداریة لترشید القرارات التخطیطیة والرقابیة، مطبعة جامعة - 

.١٢١، ص ١٩٨٧القاھرة ، مصر، 

جیبھاردت ، كیف تحقق الجودة ؟ ترجمة فریق بیت الأفكار الدولیة م باتریك تونسید، جون - 

٢٠٥، ص ١٩٩٨بأمریكا( الریاض: مؤسسة المؤتمن للتجارة، 

عبد الرحیم محمد، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة :  قیاس الأداء  النشأة والتطور التاریخي - 

٥٠١-٥٠٠، ص ص ٢٠٠٧والأھمیة ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 

عبد الحمید مصطفى أبو ناعم ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة : قیاس الأداء الحكومي ، المنظمة - 

٢١٠- ٢٠٣، ص ص ٢٠٠٦العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 

مأمون العمري، الأداء المؤسسي واستراتیجیات التمیز من خلال تطبیق بطاقة قیاس الأداء - 

وث وأوراق عمل، مؤتمر الإبداع والتحول الإداري والاقتصادي، كلیة الاقتصاد المتوازن، بح

٩٤٩ص ٢٠٠٦أبرل ٢٧. -٢٥والعلوم الإداریة، جامعة الیرموك 

محمد الطعامنة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا - 

ردن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، (دراسة تطبیقیة على وحدات الحكم المحلي) في الأ

٤٠١، ص ٢٠٠٧مصر ، القاھرة ، 

، ص ١٩٩٢،  ١سید الھواري ، أسرار المدیر الفعال، دلیلك إلى الفعالیة القیادیة، القاھرة ،ط- 

٦٧

عبد السلام أبو قحف، أسالیب التنظیم و الإدارة، الجزء الثاني،  دار المعرفة الجامعیة، - 

٢٣٥ص. ٢٠٠١ر، الإسكندریة ، مص

، ١عامر الكبیسي، السلوك التنظیمي، التنظیم الإداري والحكومي بین التقلید والمعاصرة ، ط - 

٢٢-١٩، ص ١٩٩٨الأردن ، عمان ، دار الشروق للطباعة والنشر والتوزیع ، 

معیار ٣٨٨مجید الكرخي وقاسم محمد الحسیني، تقویم الأداء باستخدام النسب المالیة: فؤاد - 

ویم الأداء في الوحدات الاقتصادیة المختلفة، الطبعة. الأولى، (الأردن: دار المناھج للنشر و لتق

٣١، ص. ٢٠٠٧التوزیع، 

دار یة،" ، الطبعة الثانیقيالمشروعات "إطار نظري وتطبییمجاسم ، تقیلعبد الله عق- 

١٩٠، ص ١٩٩٩مجدلاوي للنشر، عمان، الأردن، 

الطبعة الأولى، دار الحامد یھا،العولمة علیراتوتأثیةارد البشرسنان الموسوي ، إدارة المو- 

١٧٧، ص ١٩٩٩عمان، الأردن،یع،للنشر والتوز

عمرو حامد ، ورقة عمل مقدمة إلى ملتقى تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة ، - 

١٢٢، ص ٢٠٠٧المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ، القاھرة ، 



٣١٧

منة ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة معاییر قیاس الأداء الحكومي وطرق استنباطھا محمد الطعا- 

(دراسة تطبیقیة على وحدات الحكم المحلي) في الأردن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، 

٤٠٢، ص ٢٠٠٧مصر ، القاھرة ، 

sixإسماعیل إبراھیم القزاز؛ رامي حكمت الحدیثي؛ عادل عبد المالك كوریل ، -  sigma

دار المسیرة للنشر و ١وأسالیب حدیثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة، ط

.١٧٧،ص ٢٠٠٩التوزیع،عمان،الأردن، 

یوحنا عبد آل آدم؛ سلیمان اللوزي، دراسة الجدوى الاقتصادیة و تقییم كفاءة أداء. المنظمات، - 

٢٠٠، ص ٢٠٠٠،الطبعة الأولى، الأردن: دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، 

الطبعة یة،المالیاناتلمستخدم البیةالأداء في الوحدات الاقتصادیمالكرخي، تقویدفؤاد مج- 

٣٢ص ٢٠٠١الأولى، دار المناھج للنشر، عمان، الأردن،

و بیان " دار النشر و التوزیع الإسلامیة مصر القاھرة - إیضاح-محمد فتحي "مصطلحا إداریا- 

٢٠٣، ص ٢٠٠٣، 

، جامعة یةوالمحاسبة الإداریفالتكالیاتالعادلي، مقال حول أساسیوسف.یم،عبد الرحعلي - 

١٩٩٠یت،الكو

أكرم محسن الیاسري؛ فاضل عباس العامري، "القوة التنظیمیة و إدارة المعرفة و تأثیرھما في - 

اھرة: جامعة ، الق١. المجلة العربیة للإدارة، المجلد السابع والعشرون، العدد فاعلیة المنظمة"،

١٢٤، ص ٢٠٠٧الدول العربیة، یونیو 

،: دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ٢مؤید سعید السالم، نظریة المنظمة الھیكل والتصمیم، ط - 

٤٤،ص ٢٠٠٥

علي عبد الھادي مسلم، تحلیل و تصمیم المنظمات،: الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، - 

١٧٩-١٧٧، ص ص ٢٠٠٢

ادعي، تنمیة مھارات المدیرین في تقییم أداء العاملین: تطبیق ثقافة جدیدة بسیوني محمد البر- 

،: إتراك للطباعة والنشر والتوزیع، ١. بالجدارة الوظیفیة دلیل متكامل للمقیمین، طلتقییم الأداء

.٤٩-٤٨، ص ص ٢٠٠٨القاھرة

ر غیر منشورة ، أحمد یونس، تقییم أداء المؤسسات السیاحیة العامة في الأردن، رسالة ماجستی- 

.٢٢، ص ١٩٩٨جامعة الیرموك، أربد الأردن ،
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الملحقات ٤-٦



٣٢٢

)١ملحق رقم (
بســــــم الله الرحمــن الرحیــم

جـــامعة أبو بكر بلقاید  

كلیــة العلوم الاقتصادیة ، التسییر 

والعلــوم التجاریة 

: الأعزاءوالزملاءالزمیلات

،،،وبعدطیبةتحیة

دراسة -أثر التطویر التنظیمي في تحسین الأداء المؤسسي ( حولدراسةبإعدادالباحثیقوم

).لدى الجھات المشاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة-میدانیة

انةالاستبھذهآرائكم وتعبئةحسبعلیھاوالإجابةالواردةالعباراتجمیعبقراءةنرجو التكرم

بھاستدلونالتيالمعلوماتدقة وموضوعیة علماً بأنبكلعباراتھامنعبارةكلعلىوالإجابة

.العلميالبحثإلا لأغراضتستخدمولنتامةبسریةستعامل

،،،لكم حسن تعاونكمین شاكر

الباحث فراس محمود الدعجة

) أو من ٠٧٩٩٠٣١٣٧٩ھاتف(علىالاتصالیرجىالاستبانةحولاستفسارأيوجودحالفي

E-mail: Firas_m_d3gh@yahoo.comخلال البرید الألكتروني 



٣٢٣

لوضعكموالممثلالمناسبالمربعفي) x(إشارةبوضعالتكرمالرجاء

المؤسسة :عنبیانات:الأولالجزء

...........................................................-الجھة :اسم.١

جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي ھل حصلت الجھة التي تمثلھا على .٢

؟والشفافیة

  نعم   لا

:والوظیفیةالشخصیة: المعلوماتالجزء الثاني

أنثى ذكر  الجنس : .١

عام    مدیرعام                      أمین.الوظیفة :           ٢

عامأمیننائبعام مدیرنائب

مدیرقسم  رئیس

 موظف

بكالوریوسفأقل عامةثانویةالمستوى العلمي :                .٣

 دبلوم متوسطسات علیا ادر

سنوات ٥أقل من -١سنة فأقل                       :العملیةالخبرة. ٤

١٠أقل من-٥سنة   ١٥أقل من -١٠

 سنة ١٥أكثر من

٤٠أقل من -٣٠سنة                            ٣٠أقل من . العمـــر                 ٥



٣٢٤

٥٠أقل من–٤٠فأكثر  ٥٠

:الاستبیانأسئلة:الجزء الثالث

لدى -دراسة میدانیة-أثر التطویر التنظیمي في تحسین الأداء المؤسسي الاستبانھ بھذهفقراتتتعلق

.جائزة الملك عبدالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیةالجھات المشاركة في 

یعبر عن وجھة نظركم الذيالمربعداخل x )إشارة (بوضعالاستبانةفقراتعلىالإجابةالرجاء

الأھداف والاستراتیجیات  ::  أولا

٣٧٥

الفقرةالرقم

موافق 

بشدة 

موافق الى موافق 

حد ما 

غیر 

موافق 

غیر 

موافق 

بشدة 

الأھداف والاستراتیجیات في مؤسستك ١

تتمیز بالوضوح والدقة  وقابلیة التنفیذ.

تنفیذ الأھداف والأستراتیجیات  یساعد في ٢

تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة.

اجعة وتحدیث بمرتقوم المؤسسة /الوزارة ٣

خطتھا باستمرار ومن خلال مشاركة  

وشركائھا.جمیع موظفیھا

تعكس رؤیة ورسالة  المؤسسة /الوزارة ٤

فلسفتھا وقیمھا وتطورھا باستمرار 

الأھداف والاستراتیجیات التي تضعھا ٥

المؤسسة / الوزارة  تستخدم لتحدید 

إتجاھھا ومراجعة أدائھا

تتمیز الأھداف والأستراتیجیات  بدرجة ٦

التكیف مع من المرونة تساعدھا على 

مغیرات بیئة العمل المحیطة بھا.

تقوم المؤسسة /الوزارة بتحدید أھدافھا ٧

واستراتیجیاتھا من خلال ربطھا بالأھداف 



٣٢٥

الوطنیة والمبادرات الملكیة ذات الصلة 

أصبحت صیاغة  الأھداف ٨

والأستراتیجیات في مؤسستك/ الوزارة  

تعكس سیر العمل فیھا.

تغیر أسلوب المؤسسة وذلك بإشراك ٩

الموظفین في تطویر ومراجعة الرؤیة 

والرسالة والقیم الجوھریة والخطة 

الإستراتیجیة بعد تطبیقھا لمعاییر الجائزة  

تشجع المؤسسة /الوزارة التعاون على ١٠

كافة المستویات داخلھا بشكل یساعدھا 

على تحقیق أھدافھا وكذلك من خلال 

جھودھا مع جھود شركائھا توحید 

الآخرین

تعمل المؤسسة /الوزارة على ترجمة نتائج ١١

مراجعتھا للخطة الاسترتیجیة وخطط 

عملھا الى أولویات وأنشطة تستھدف 

تحسین العمل

تقوم المؤسسة /الوزارة بعملیة متابعة ١٢

ومراجعة دوریة لمستوى تنفیذ وإنجاز 

وأدائھاخطتھا الإستراتیجیة 

أراء تأخذ إدارة المؤسسة /الوزارة ١٤

شركائھا بعین الاعتبار عند وضع أھدافھا 

واستراتیجیاتھا 



٣٢٦

الأنظمة والتشریعات  :: ثانیاً 

الرقم

الفقرة

موافق 

بشدة

موافق الى موافق

حد ما

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

تھدف الأنظمة والتشریعات المعمول بھا  ١

في المؤسسة /الوزارة إلى تحقیق أھداف 

المؤسسة /الوزارة واستراتیجیاتھا 

ھنالك تعدیل دوري ومستمر للانظمة ٢

والتشریعات  في المؤسسة / الوزارة بما 

یتلائم مع متغیرات بیئة العمل المحیطة بھا 

مرونة الأنظمة والتشریعات تساعد في  ٣

تطویر وتبسیط إجراءات العمل المعمول 

بھا في المؤسسة / الوزارة 

مشاركة المؤسسة / الوزارة في الجائزة ٤

ساھم في إضافة أنظمة وتشریعات جدیدة 

تھدف إلى تطویر بیئة العمل فیھا .

الأنظمة المؤسسة /الوزارةتوفر٥

والتشریعات بشكل یضمن للموظفین 

والشركاء الإطلاع علیھا بكل سھولة 

ویسر 

على التنظیميساھمت جھود التطویر ٦

توفیر درجة مقبولة من الحریة للجھات 

التنفیدیة في مجال التشریعات .

/ تم تحدیث انظمة العمل في المؤسسة٧

الوزارة بما یتناسب مع متطلبات المشاركة 

بالجائزة 



٣٢٧

ساعد التطویر التنظیمي على تطویر ٨

الأنظمة والتشریعات التي تحكم سیر 

العمل في المؤسسة /الوزارة 

: الھیكل التنظیمي :ثالثاً 

الفقرةالرقم

موافق 

بشدة

موافق الى موافق

حد ما

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

/ یسمح الھیكل التنظیمي في المؤسسة١

باجراء التطویر و التغییر للتكیف  الوزارة 

المحیطة بھا .مع مستجدات البیئة

مشاركة مؤسستك /وزارتك في الجائرة ٣

أحدث تغییر في الھیكل التنظیمي لھا.

یساعد الھیكل التنظیمي في مؤسستك ٤

التطویر /وزارتك على إدارة عملیة 

التنظیمي فیھا.

تعمل إدارة المؤسسة/ الوزارة على تطویر ٥

الھیكل التنظیمي بشكل دوري .



٣٢٨

: تنمیة وتطویر المورد البشري :رابعاَ 

الرقم

الفقرة

موافق 

بشدة

موافق موافق

الى حد 

ما

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

یوجد لدى الوزارة/ المؤسسة خطة لتدریب ١

الموظفین تتسم بالشفافیة والعدالة . 

الدورات والبرامج التدریبیة التي تتبناھا ٢

الوزارة /المؤسسة تتوافق مع متطلبات 

العمل . 

لدى الوزارة /المؤسسة بیئة عمل إیجابیة ٣

تسھم في تحقیق رفاه الموظفین ورضاھم 

على القیام بعملھم على أكمل وتحفیزھم 

وجھ.

زادت المخصصات المالیة المخصصھ ٤

لتنمیة المورد البشري بشكل ملحوض. 

تقوم الوزارة /المؤسسة بایفاد موظفیھا في ٥

برامج ودوارت خارجیة لتنمیة مھاراتھم 

العملیة . 

آلیة لقیاس المنفعة لدى الوزارة /المؤسسة٦

من برامج التدریب .المتحققة 

تراعي الوزارة / المؤسسة التطورات ٧

التكنولوجیة الحدیثة عند تدریب وتطویر 

موظفیھا .

برامج تنمیة وتطویر الموارد البشریة في ٨

الوزارة/ المؤسسة تساھم في تعزیز 

التطویر التنظیمي .وإنجاح عملیة
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على تحقیق مبدأ / الوزارةتسعى المؤسسة٩

العدالة والمساوه بین الموظفین في اتاحة 

.تأالفرص والمكاف

: استخدام التكنولوجیا :خامساَ 

الرقم

الفقرة

موافق 

بشدة

موافق الى موافق

حد ما

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

لدى الوزارة /المؤسسة وحدات إداریة ١

فیھا.خاصة لإدارة المعلومات والبیانات 

توفر الوزارة / المؤسسة وسائل ٢

التكنولوجیا الحدیثة التي تساعدھا في 

تحسین أدئھا .

لدى الوزارة / المؤسسة خطة لتحدید ٣

احتیاجاتھا من المعرفة والمعلومات بھدف 

نشرھا وتعمیمھا بین موظفیھا للاستفادة 

منھا.

السلیم تقوم الوزارة /المؤسسة بالتخطیط ٤

لإدارة المعلومات والمعرفة لضمان 

التطبیق الفاعل لھا ،وضمان سریتھا.

ساھم استخدام التكنولوجیا في الوزارة ٥

/المؤسسة في نشر الوعي وتشجیع التبادل 

المستمر للمعرفة وتجنب إضاعة الوقت 

والجھد في البحث عنھا مما أدى الى 

تحسین الأداء وخفض التكالیف. 
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في تقلیل ساھمت وسائل التكنولوجیا٦

الوقت والجھد لدى الموظفین في إنجاز 

المھام المنوطة بھم 

تزود الوزارة /المؤسسة  مدیریاتھا بأحدث ٧

الوسائل التكنولوجیة اللازمة لھا.

تطویر ىعل/ الوزارةتسعى المؤسسة٨

الموقع الالكتروني الخاص بھا واتاحة 

من لمتلقي الخدمة فرص تقدیم الخدمات 

ھ.خلال
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:تحسین الأداء المؤسسيالجزء الرابع : 

ویقاس من خلال بعُد العملیات الداخلیة وبعُد متلقي ،تحسین الأداء المؤسسي عنالجزءیعبر ھذا

الخدمة وبعُد التعلم والنمو . 

وجھة نظرك إلىأقربتراهالذيالمربعداخلx)إشارة (وضعیرجىلذا

بعُد العملیات الداخلیة :: أولاً 

الفقرةالرقم

موافق 

بشدة

موافق الى موافق

حد ما

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

قلت نسبة الأخطاء في العمل ١

انخفض الوقت المستغرق لتقدیم الخدمة ٢

في المؤسسة /الوزارة 

زادت المخصصات المالیة الموجھة نحو ٣

البحث والتطویر للخدمات التي تقدمھا 

المؤسسة /الوزارة 

تقوم المؤسسة /الوزارة بشكل دوري ٤

بتبسیط إجراءات تقدیم الخدمة بشكل 

دوري 

انخفضت نسبة الھدر في المواد المستخدمة٥

في المؤسسة /الوزارة 
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: بعُد متلقي الخدمة :ثانیاً 

الفقرةالرقم

موافق 

موافقبشدة

موافق الى 

حد ما

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

قلت عدد الشكاوى المقدمة من قبل متلقي ١

الخدمة على المؤسسة /الوزارة 

ازدیاد اھتمام واستجابة متلقي الخدمة ٢.٧

للحملات الإعلامیة التي تقوم بھا المؤسسة 

/الوزارة  

زاد رضا متلقي الخدمة عن الخدمات التي ٣.٨

تقدمھا المؤسسة /الوزارة 

زاد عدد متلقي الخدمة للمؤسسة / الوزارة ٤.٩

٥.١

٠

یوجد تنوع للخدمات التي تقدمھا المؤسسة 

/الوزارة 
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:ً بعُد التعلم والنمو :ثالثا

الفقرةالرقم

موافق 

بشدة

موافق الى موافق

حد ما

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

زادت نسبة الرضا  لدى الموظفین في ١

المؤسسة/ الوزارة  

زادت عدد الاقتراحات و الأفكار الإبداعیة ٢

المقدمة من قبل الموظفین لتحسین بیئة 

العمل في المؤسسة /الوزارة 

المخصصة ةزادت عدد الساعات التدریبی٣

للموظف سنویاً في المؤسسة /الوزارة 

انخفاض معدل دوران الموظفین في ٤

المؤسسة /الوزارة 

یعمل الموظفون في المؤسسة /الوزارة ٥

بروح الفریق الواحد 

تستخدم المؤسسة /الوزارة  التكنولوجیا ٦

لدعم التعلم لدى الموظفین وإدارة المعرفة 

الرجاء  تدوین أي ملاحظات ترونھا مناسبة .   



٣٣٤

)٢ملحق رقم  (

أعضاء لجنة تحكیم الإستبانة
الجامعة التخصص الإسم

الأردنیةالجامعة  ادارة الدكتور موسى اللوزيالأستاذ ادارة أعمال

جامعة تلمسان ادارة الدكتور عبدالله بن منصور

الجامعة الھاشمیة ادارة الاستاذ الدكتور خضیر حمود

الاردنیةالجامعة  اقتصاد علاء الطراونةالدكتور 

كلیة الأمیرة سمیة ادارة محمود مقداديالدكتور 

البلقاء التطبیقیةجامعة  إدارة الدكتور مروان النسور

البلقاء التطبیقیةجامعة  ادارة خیر ابو زیدالدكتور محمد 

الاردنیةالجامعة  ادارة الدكتور زعبي الزعبي
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ABSTRACT

The study aims at examining the effect of organizational development of

the parties participating in King Abdullah II Award on the organizational

performance. The study is considered important as organizations, especially

those participating in the Award, are continually looking forward to

improving their performance, also the study will provide decision makers

with insights into the rightful policies and decisions that should be

implemented in order to improve performance.

The population of the study was selected to be all the ministries and

governmental institutions that have participated in King Abdullah II Award

for excellence in government performance and transparency in its 6th cycle

(2012-2013), which are (90) parties.

d in the following:The study resulte

1- There is a positive effect of statistical significance for the dimensions of

“Organizational development” that are: “Objectives and strategies”,

“legislations and systems”, “Organizational structure”, “Human resource

development” and “Technology use” on “Organizational performance” for

organizations participating in King Abdullah II Award for excellence in

government performance and transparency.

2- The dimension of “Objectives and strategies” has the highest effect with

a mean of (4.46), followed by the dimension of “legislations and systems”

with a mean of (4.42), then the dimension of “Organizational structure”

with a mean of (4.41), and finally the dimension of “Human resource

development” with a mean of (4.12).

3- There is a positive effect of statistical significance for the dimensions of

“Organizational development” that are: “Objectives and strategies”,

“legislations and systems”, “Organizational structure”, “Human resource
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development” and “Technology use” on the “Internal processes” as one of

the organizational performance dimensions.

4- There is a positive effect of statistical significance for the dimensions of

“Organizational development” that are: “Objectives and strategies”,

“legislations and systems”, “Organizational structure”, “Human resource

development” and “Technology use” on the customer dimension as one of

the organizational performance dimensions.

5- There is a positive effect of statistical significance for the dimensions of

“Organizational development” that are: “Objectives and strategies”,

“legislations and systems”, “Organizational structure”, “Human resource

development” and “Technology use” on “Learning and growth” as one of

the organizational performance dimensions.

6- There is a difference of statistical significance for the perception of

“Organizational performance” between subject samples according to their

“educational qualification”.

7- There is a difference of statistical significance for the perception of

“Organizational performance” between subject samples according to their

“age”.

8- There is a difference of statistical significance for the perception of

“Organizational performance” between subject samples according to their

“experience”

9- There is a difference of statistical significance for the perception of

“Organizational performance” between subject samples according to their

“sex”
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The researcher recommends the following:

1- Improving the organizational structures of organizations/ institutions

participating in King Abdullah II Award for excellence in government

performance and transparency, in order to improve the ability of these

organizations to adapt to changes in the work environment.

2- Analyzing the “AS IS” situation for the units responsible for

improving the organizational performance, by looking through

(examining) the roles and responsibilities assumed by the employees of

these units with the objective of building and enhancing their capacities.

3- Preparing a procedural organizational guide for the units responsible

for “Organizational development” in the organizations participating in

King Abdullah II Award for excellence in government performance and

transparency.

4- The importance of creating specialized organizational development

units in public sector organizations, to assume the responsibility of

improving performance, rather than hiring consultants and expertise

from outside the organization; since people from within the organization

are more aware of the problems and circumstances of the organization.

5- Enhancing the principle of “Involvement in the decision making

process” through engaging employees in taking developmental

decisions.

6- Ensuring the importance of organizational development in improving

organizational performance in front of higher leadership.

7- Improving the overall organizational performance of public sector

organizations, by removing duplicated roles and conflicts in authorities.

8- Getting use of final reports provided to organizations participating in

King Abdullah II Award for excellence in government performance and
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transparency, by taking into consideration the mentioned areas for

improvement and taking suitable actions to improve performance.

9- Training the staff working in “Organizational performance” units to

let them gain more knowledge and expertise in this domain.

10- Restructuring governmental institutions to make them more able to

adopt excellence initiatives.

11- In order to provide the needed support for the “Organizational

development” units, they should refer to the higher level of the

organizational structure, thus facilitating work.

12- The importance of providing the needed financial budgets to

organize training courses and workshops in the domains of

“Organizational development” and “Organizational performance”




