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.زيتوني العياشي، وكل الأستاذاتقجة رضا،، فكرون السعيد،جغلولي يوسف

، الذينمدراء ثانويات ولاية المسيلة لكلالشكر جزيل ن نتقدم بأو لا يفوتنا في هذا المقام 
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مقدمة :
إن العـــالم الـــذي نعیشـــه الیـــوم وتعیشـــه المؤسســـات عامـــة والمؤسســـات التربویـــة خاصـــة هـــو عـــالم 
متغیـــر بكـــل مـــا فـــي هـــذه الكلمـــة مـــن معـــاني ومضـــامین ، فـــالتغییر هـــو الســـمة البـــارزة فـــي دنیـــا السیاســـة 

بعـة والحفـظ والتوثیـق والاقتصاد ملما هو سـمة فـي دنیـا الإدارة والقیـادة والاتصـال وفـي نظـم التخطـیط والمتا
والصیانة والرعایة وتسییر المرافق وتنفیذ البرامج على اختلافها، والتغییـر فـي الوسـائل والأسـالیب والتقنیـات 
لم ینشأ من فراغ وإنما هو ولید التغییـر فـي القـیم والمفـاهیم ، وفـي العـادات والتقالیـد والمتغیـرات التـي یطلـق 

علیها الیوم الحضارة التنظیمیة .

ویشـــهد العـــالم فـــي الوقـــت الحاضـــر تغییـــرات وتطـــورات متزایـــدة فـــي مجـــالات الحیـــاة المختلفـــة، 
السیاســیة والاقتصــادیة والاجتماعیــة والتقنیــة ، ومــن أبــرز التطــورات الثــورة المعلوماتیــة وتطــور الاتصــالات 

مات وزیـادة التنـافس علـى وما یرافقهـا مـن زیـادة رغبـات النـاس وطموحـاتهم فـي الحصـول علـى السـلع والخـد
الموارد، تحدیات متجددة للإدارة العامة .

القــدرات ومســتوى و هــذه التحــدیات تتطلــب إجــراء عملیــات تطــویر جوهریــة ومســتمرة فــي الهیاكــل والمهــارات 
الأداء، ومن هنا زاد اهتمام العدید من دول العالم بالتطویر التنظیمي والإداري لاسیما في السـنوات الأخیـرة 

القرن العشرین والسنوات الأولى من الألفیة الثالثة، وذلك من خلال إنشـاء هیئـا تطـویر وإصـلاح إداري من
ولجــان متخصصــة ، وتبنــي اســتراتیجیات ومــداخل مختلفــة تضــمن لــلإدارة العامــة الفاعلیــة فــي تعاملهــا مــع 

رة التطـــویر التنظیمـــي التغیــرات الســـریعة فــي البیئـــة الإداریــة التـــي أصــبحت هـــي الــدافع وراء حتمیـــة وضــرو 
والإداري.

ویعد التطویر التنظیمـي ظـاهرة صـحیة طبیعیـة فـي حیـاة المنظمـات الإداریـة ولـه أهمیـة كبیـرة فـي 
زیادة كفاءة الأداء الـوظیفي وفاعلیتـه، وخاصـة فـي العصـر فـي العصـر الـذي یتطلـب التحـدیث الشـامل فـي 

د على وجود منظمات إداریة فاعلة تقوم على البحث والدراسة كافة المجالات، ذلك أن التنمیة الشاملة تعتم
والتحلیل لتطویر جمیع معطیـات الإدارة خصوصـا فـي جانبهـا التنظیمـي والإداري، ویعـد العنصـران البشـري 
والتنظیمي من أهم مقومات التنمیة والتحدیث من أجـل رفـع مسـتویات الأداء الـوظیفي للمنظمـات المختلفـة، 

تقتضــــي زیــــادة الاهتمــــام بتطــــویر الأفــــراد والتنظــــیم بأبعــــاده المختلفــــة وتهیئــــة المنــــاخ فمصــــلحة أي تنظــــیم
المناســب. إن خلــق المنــاخ التنظیمــي المناســب یــؤدي إلــى زیــادة فــي الأداء والانتمــاء الــوظیفي والإنتاجیــة، 

تنظیمـي إلـى إضافة إلـى تلبیـة احتیاجـات الأفـراد والتنظـیم تعـد مـن العناصـر المهمـة التـي یسـعى التطـویر ال
تحقیقها، لما لذلك من أثر على الأداء الإداري .



لقد تم دراسـة التطـویر التنظیمـي والإداري بجدیـة واهتمـام مـن قبـل كثیـرا مـن البـاحثین حیـث تنـاولوه 
تحــت عنــاوین عدیــدة ، وإضــافة إلــى اهتمــامهم بمفهــوم التطــویر التنظیمــي، فقــد اهتمــوا أیضــا بمفــاهیم ذات 

التنمیة الإداریة، التحدیث، والتغییر ..... إلخ .صلة ، مثل

ولقد ظهـرت نتیجـة لـذلك تعریفـات متعـددة للتطـویر التنظیمـي عكسـت المفهـوم الأساسـي لـه بجوانبـه وأبعـاده 
المختلفـة، فـالتطویر التنظیمـي یمكـن النظـر إلیـه علـى أنـه الوظیفـة الإداریـة المسـتمرة والمتكاملـة مـع كـل مـا 

الهادفـة إلـى التطـویر ، وهـو كـذلك الجهـود الشـاملة المخططـة الهادفـة إلـى تغییـر وتطـویر تقوم بـه الإدارات
الأفــراد مــن خــلال التــأثیر فــي قــیمهم ومهــاراتهم وســلوكهم، وكــذلك العمــل علــى تعــدیل وتغییــر الاعتقــادات 

والاتجاهات حتى تؤدي إلى مناخ تنظیمي سلیم .

ویمكن القول أن معظم اهتمامات مفكري وكتاب التطویر التنظیمي والإداري ركزت بالدرجة 
الأولى على الإنسان بوصفه العنصر الأساسي في التطویر التنظیمي والإداري، بم یحمله من قیم وأعراف 

فراد واتجاهات وسلوك ومهارات وقدرات الإدارة الناجحة في التطویر هي التي تعتم على مخاطبة الأ
العاملین بما یؤمنون به من قیم وأفكار ومشاعر ومفاهیم سلوكیة وذلك بهدف إیجاد الحلول للمشكلات 
التي یواجهها أي تنظیم من خلال الدراسة، والتعاون داخل المنظمة الإداریة والبحث في ثقافتها وثقافات 

ري إشارة إلى مختلف مداخل العلوم الأفراد العاملین فیها ، ذلك أن في مفهوم التطویر التنظیمي والإدا
السلوكیة الرامیة إلى توجیه المنظمات إلى عملیات الانفتاح على البیئة الداخلیة والخاصة بشكل ینعكس 

.تحسین فاعلیة المنظمة الإداریةعلى أعضاء التنظیم بصورة تحمل في معانیها انفتاحا وصدقا یسعى إلى 
التي ستشملالبحثخطةخلالمنالموضوعهذاتناولتالدراسةهذهفإنسبقماعلىوبناءا

:حیثوخاتمة،فصولوخمسةمقدمةعلى
.للدراسةالعامالإطار علىالأولالفصلیحتوي

.اتجاهات المدیرینماهیة لالتعرضسیتمالثانيالفصلفيأما
.والإداريالتطویر التنظیميماهیة إلىالتطرقسیتمالثالثالفصلیخصفیماو

.للدراسةالمنهجیةالإجراءاتسیتضمنالرابعالفصلأما
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ةـللدراسعـامالار ـالإطالأولالفصل 

4

تمهید:
عندما یكون الباحث بصدد القیام بدراسة حول موضوع ما، أو بحث معین، لابد أن یحدد الإطار 
العام للبحث، وتحدید المشكلة المختار للدراسة، وحصرها في حدود تكمن في تحدید الإشكالیة المطروحة 

ة، التي هي بمثابة لهذا البحث، وأسباب اختیار البحث، وأهمیته، وأهدافه، بالإضافة إلى الدراسات السابق
امتداد لتراكم المعرفي.  



ةـللدراسعـامالار ـالإطالأولالفصل 
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:الإشكالیة- 1
نتیجة التقدم المتسارع الذي تشهده جمیع مجالات الحیاة العلمیة والاجتماعیة والاقتصادیة 

قد تعاني بعض المنظمات من الجمود في بعض الجوانب الإداریة یاسیة والتقنیة في الوقت الحاضر فوالس
داء واجبها وتحقیق أهدافها، ولم یعد الأمر مقتصرا على تجعلها مع مرور الزمن متخلفة عن أالتي قد 

اتخاذ القرارات التصحیحیة في جوانب معینة دون الأخذ بعین الاعتبار تبني أسلوب أو نموذج إداري قادر 
الوقت الحاضر  أمر مهم في ، وهذاضافة إلى توطین التقنیة الحدیثة، بالإالمؤسسةعلى إنجاح برامج 

العنصر البشري الذي یمكنها من مواجهة المشاكل والصعوبات بالاعتماد على مجموعة وهذا بالاهتمام ب
من الوظائف والعملیات الإداریة التي لا یمكن الاستغناء علیها .

ي عتبـر المحـرك الأساسـوظیفة هي كیفیة الحفاظ على العنصر البشري الـذي یفي أي هم الأإن 
ر عــــدة عوامــــل مــــن بینهــــا یتــــوفأیضــــا ي یتطلــــب ذوالــــفــــي عملیــــة التطــــویر التنظیمــــي والإداري،والمســــاهم
باتجاهات المدیرین بهاته المؤسسة.التي لها علاقة والإداریة التنظیمیة 

التطـــویر معرفیـــة تكفـــل وضـــع تصـــور مفـــاهیمي لعملیـــة ه الدراســـات التـــي هیـــأت ســـیاقاتذإن هـــ
التطـویر التنظیمـي للأسـالیب ها والتـي تتجلـى فـي من خـلال مختلـف الأبعـاد التـي حصـر والإداريالتنظیمي 

الإداریة التي تظهر في تطـویر الهیكـل التنظیمـي وإجـراءات العمـل ومتابعـة اللـوائح، بالإضـافة إلـى مراجعـة 
طـویر الإداري     وتقویم المستمر، أضف إلى ذلك المشاركة في وضع الأهداف والتدریب ووضع الخطط. والت

من خلال الوسائل التكنولوجیة التي تظهر في زیادة التحكم في سیر العمل، بالإضافة إلى نظام معلومـاتي 
یســاعد فــي تأدیــة المهــام الإداریــة وتكییــف الإداریــین مــع التطــورات التكنولوجیــة الحدیثــة ورفــع كفــاءة الأداء 

ق نظـم الأرشـفة الإلكترونیـة والتوثیـق والمسـاهمة فـي تكنولوجیا الاتصال والمعلومات، أضف إلى ذلـك تطبیـ
لا على البیئة الداخلیة فالمؤسسةلأنه بدون التركیزوضع وتنفیذ الخطط باستخدام الحاسب الآلي,

بالصورة المطلوبة.والإداریة تستطیع إدخال ابسط التغیرات التنظیمیة 

المنظمات تواجه في ظل هذه التطورات المتلاحقة ضرورة وحاجـة یشیر إلى أن فإنه الواقع عنو 
إلى التغییر لتحقیق قدر من التكیف اللازم لضمان بقائها واستمرارها، فالمنظمات الإداریة أصبحت تتطلـب 
البعد عن الثبات فیما هو متغیر أصلا، لأن هناك تغییرات كبیرة مثل زیادة وتغییر التركیبة السكانیة وتفاقم 

الأداء وطــرق غییــرات الاقتصــادیة والاجتماعیــة والتقنیــة والمعلومــات، الأمــر الــذي انعكــس علــى أســالیبالت
، وتمثــل ذلــك فــي تــأخر یم الإدارة لهــذه المتغیــراتبســبب عــدم مواكبــة أســالیب وتنظــالعمــل وســلوكه وقیمــه، 
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یـــذ وعـــدم الاســـتعداد لتحمـــل ت وزیـــادة حجـــم الأعبـــاء البیئیـــة والمیـــل لاتخـــاذ القـــرارات فـــي مواقـــع التنفاالقـــرار 
مخاطر التغییر والتجدید.

وتعد هذه الأمور نتیجـة طبیعیـة لسـرعة التغییـرات، ولعـدم إعـادة التنظـیم لمواكبـة التغییـرات البیئیـة 
وإجـــراءات العمـــل، وان نفـــس مظـــاهر التنظـــیم غیـــر اهیم والأســـالیب والمواقـــف والقـــیم المحیطـــة وتغییـــر المفـــ

ا علــى كفــاءة العمــل الإداري، ممــا یطــرح وبشــكل ملــح قضــیة إحــداث التغییــر فــي مفــاهیم الســلیم تــؤثر ســلب
فـــي المنظمـــات والهیئـــات الحكومیـــة وشـــركات الأعمـــال والقطـــاع الخـــاص الحدیثـــة وأســـالیب وطـــرق الإدارة 

ة واســتحداث قوالــب تنظیمیــة وقــیم ومعــاییر جدیــدة تتناســب وتتوافــق مــع الأنشــطة الجدیــدة والمتغیــرات البیئیــ
ـــاء  ـــى ذلـــك هـــو وضـــع آو بن ـــة فـــي هـــذه القطاعـــات، والســـبیل إل ـــى المكونـــات التنظیمی والمحلیـــة وآثارهـــا عل
إسـتراتیجیة جدیــدة تقـوم علــى أســاس نظـام التطــویر التنظیمـي والإداري الــذي یحقــق تغییـرا مخططــا مدروســا 

وشاملا ومتوازنا ومتزامنا مع التغییرات .

داخل المؤسسة الجزائریة التطویر التنظیمي والإداريوفي خضم هذه الإرهاصات تبلور واقع 
ا أحد العراقیل التي تواجه المدیرین باختلاف اتجاهاتهم.من واقعنوالتي تجعل 

التطـویر نقطـة المحوریـة للوقـوف علـى أهمیـة اللاتجاهات المدیرینمیة یوقد شكلت الدلالات المفاه
فالاتجاهـات تعـد بمثابـة مؤشـرات نتوقـع فـي ضـوئها سـلوك معـین للفـرد ، داخل المؤسسـةالتنظیمي والإداري 
، فاتجـاه الطـلاب نحـو الكتـب المدرســیة ربمـا یـؤثر فـي قـدرتهم علـى الـتعلم ، واتجـاه الفــرد فـي مواقـف لاحقـة

أدائه .نحو المؤسسة التي یعمل بها والمشرفین على العمل یؤثر على جودة 

الأشــــیاءلــــبعضمتســــقةبطریقــــةســــتجابةللاكبیــــرحــــدإلــــىمســــتقرمیــــلهــــوالاتجــــاها أن كمــــ
العـاطفيالجانـبهـذاویفسرمعینةلأهدافموجهةوالعواطفالمشاعرمنمجموعةتجاهاتالاوتتضمن

تكـون د ، وقـعامـةتفضـیلاتفقـطتمليوالتيالقیم،عنخصوصیةأكثرتعدتجاهاتالافإنتجاهات،للا
نحــو مؤسســات أو مجموعــات مــن الأفــراد أو الموضــوعات أو أفكــار بدرجــة مــاةأو ایجابیــةســلبیاتاتجاهــ
.معینة 

أقـلتكـونجاهـاتالاتبعـضولكـنالقـوة،نفـسلهـاجمیعهـاتجاهـاتالاأنیعنـيلاهـذافي حین 
نتیجــةفقــط،رئیســكتجــاهســلبیًاتجاهــكاكــانفــإذاللتغییــر،قابلــةتكــونأنیمكــنثــمومــنغیرهــاعــنقــوة

مــععلاقتــكقــوةزادتمــاإذاتجــاه،الاهــذایتغیــرأنالمحتمــلمــنفإنــهمعــه،لــهتعرضــتمعــینموقــف
لهـدفسـتجابةللامیـولكونهـاعلـىینطـويتجاهـاتالاتعریـففإنأیضًا،.طیبةأخرىمواقففيرئیسك
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أوالفـرد،أوالشـيء،هـذاتجـاهالفـردسـلوكعلـىتـؤثرتجاهـاتالافـإنلـذلك،)جماعـةفـرد،شيء،(معین
.الجماعة

نه لم یلق حتى الآن اهتماما كافیا      أوعلى الرغم من أهمیة التطویر الإداري إلا انه یمكن القول 
في واقع الإدارة العربیة عموما والجزائریة خصوصا ، ومن هنا تظهر الحاجة إلى دراسة الواقع التنظیمي 
والإداري بهاته المؤسسات وخاصة المؤسسات التربویة بالجزائر، ومن هذا المنطلق یمكن طرح الإشكالیة 

:التالیة

التربویة الجزائریة ؟اتجاھات المدیرین نحو التطویر التنظیمي والإداري بالمؤسسة هيماـــ
:فيتتمثلفرعیةتساؤلاتثلاثةالرئیسيالتساؤلھذاضمنویندرج

اتجاهات المدیرین نحو التطویر التنظیمي للأسالیب الإداریة ؟ هيماـــ
اتجاهات المدیرین نحو التطویر الإداري من خلال الوسائل التكنولوجیة ؟ هيماـــ
تعزى للمتغیرات الإداري التنظیمي اتجاهات المدیرین نحو التطویر توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في هل ـــ

؟المستقلة "البیانات الشخصیة والوظیفیة "



ةـللدراسعـامالار ـالإطالأولالفصل 

8

:أهمیة الدراسة-2
تكمن أهمیة الدراسة في حداثة الموضوع، كونه یعبر عن اتجاهات ومیولات 
العنصر البشري داخل البناء التنظیمي ومدى تأثیره على البیئة الداخلیة والخارجیة للواقع التنظیمي، حیث 

من خلال بالمؤسسةوالإداريلواقع التنظیمي احد الركائز والآلیات الداعمة لتعتبر اتجاهات المدیرین 
وبالتالي موظفین بهدف رفع الكفاءة المهنیة ، ترسیخ معالم الثقة والالتزام والتعاون بین الإدارة العلیا وال

، من خلال توفیر الجو الملائم والمناسب الذي یساهم في دعم ون إلى تحقیقهسعذي یالالرضا تحقیق 
.یهمالعاملین أثناء آدائهم للمهام الموكلة إل

موضوع:الأسباب اختیار -3
هات المدیرین نحو التطـویر اع اتجو موضكل الدراسات البحثیة والمعرفیةغرارعلى

ـــة  ـــى الكثیـــر مـــن التســـاؤلات وتتضـــمن العوامـــل والأســـباب الحقیقی التنظیمـــي والإداري بالمؤسســـة ، یشـــیر إل
المؤسسة، فحاولنا أن نحصره فیما یلي:المؤدیة إلى التطویر التنظیمي داخل 

رغبتنا القویة في معرفة الظروف الحقیقیة التي تعیشها المؤسسة الجزائریة وهذا بالنسبة إلى اتجاهات -1
المدیرین ومدى فعالیتها في إحداث تغییر داخل المنظمة

یة جدیدة محاولة دراسة موضوع اتجاهات المدیرین وعلاقتها بالتطویر التنظیمي من زاو -2
محاولة توضیح العلاقة بیت المتغیرین وإبرازها داخل المؤسسة والوقوف على آثارها-3
السعي إلى إبراز أهمیة نمط اتجاهات المدیرین ومدى تأثیرها على التطویر التنظیمي والإداري داخل -4

المؤسسة 

:أهداف الدراسة-4
مجموعةأوهدفلهیكونأنلابدكانمجالأيفيعلميببحثیقومباحثأيإن

تجاهـات المـدیرین نحـو ا"موضـوعلأهمیـةونظـرابحثـه،خـلالمـنبلوغهـایرجـوالأهـداف المحـددةمـن
العقلانــي للعنصــر بالتســییر هوعلاقتــ"(الطــور الثــانوي)التطــویر التنظیمــي والإداري بالمؤسســة التربویــة

المـوظفینلتأهیـلالتكوینخلال برامجمنوتنمیتهاالعاملةللقوةالتخطیطالمتاحة وكیفیةالبشري والموارد 
.الوظیفةومتطلباتمؤهلاتهمیوافقبماالمهنیةكفاءتهمورفع
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والأمبریقیـةالنظریـةالدراسـاتمختلـفعلـىوبالاضـطلاعالبحثیـةالإشـكالیةضـوءوفـي
جملـةعلـىواطلاعنـاالواقعیـةالبیانـاتجانـبإلـىوالتحلیـل،بالدراسـةالموضـوعهـذاتناولـتالتـي
هـذهفـإنباتجاهات المدیرین نحـو التطـویر التنظیمـي والإداري بالمؤسسـات التربویـة،المتعلقةالحقائقمن

:الأهدافمنمجموعةتحقیقإلىتهدفالدراسة
الكشف عن الواقع التنظیمي والإداري بالمؤسسة الجزائریة -1
محاولة التعرف على أهم اتجاهات المدیرین نحو الواقع التنظیمي والإداري بالمؤسسة الجزائریة -2
الوقوف على أهم المتغیرات المؤثرة على الواقع التنظیمي والإداري بالمؤسسة الجزائریة -3
التطویر التنظیمي والإداري بالمؤسسة التعرف على المقومات -4
التعرف على طبیعة اتجاهات المدیرین ومدى تأثیرها على سیاسیة المؤسسة-5

ات:ــالفرضی-5
:كالآتيوھي،الدراسةلتساؤلاتالمؤقتةالإجاباتأنماطأحدالفرضیاتتعد

ة:ــة العامــــ/  الفرضی1
.إیجابیةنحو التطویر التنظیمي والإدارياتجاھات المدیرین -
:الجزئیة/ الفرضیات2
.اتجاهات المدیرین نحو التطویر التنظیمي للأسالیب الإداریة إیجابیة-
.اتجاهات المدیرین نحو التطویر الإداري من خلال الوسائل التكنولوجیة إیجابیة- 
المدیرین نحو التطویر التنظیمي الإداري تعزى للمتغیرات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات لا - 

.المستقلة "البیانات الشخصیة والوظیفیة "

تحدید المفاهیم :-6
:تجــاه الا –6-1
تُجــاه، وجَهـَهُ إلیــهجْهـاً ، ویقـال تجــه یتجـه تَ رأي أي نسـخفــُلانْ : إتجـه إلیــه إتجاهـاً أقبـل ولِ لغــة–أ 

هَ إلیه ، أي فذهب وتواجهاً أي تقابلاً.في حاجة توجیها  1أرسله ، فَوُجِّ

إصطـلاحاً : –ب 

تجـــاه عبـــارة عـــن إســـتعداد الشـــخص أو نزوعـــه المســـبق فـــي تــــوقیع شـــيء محـــدد وهـــو تَكَفُـــلْ الطـــابع  الا
1. المستقر الهادف للنشاط فیما یتعلق بهذا الشيء

- 909، ص 1979–1944قاموس محیط المحیط : مكتبة لبنان ، ناشرون ، سنة 1
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:تعددت تعاریف الاتجاهات من بینها

2.) بأنه میل للقیام بتأیید أو معارضة موضوع إجتماعي ماcrédggeعرفة كریج (

أو استعداده المسبق : بأنه:" نزعة الفردStotand "katz "1959تعریف " كاتز" و " ستوتاند" " - 
3إلى تقویم موضوع أو رمز یرمز لهذا الموضوع بطریقة معینة"

":" مجموعة من الاستجابات المنسقة و المتوقع حدوثها بالنسبةKambelتعریف " كامبل" " - 
إلى مجموعة من الموضوعات الاجتماعیة حیث یتم التركیز في هذا النوع من التعریفات على السلوك 

4دون افتراض الأسباب التي تؤدي إلى اتساق هذا السلوك"

و هو ثابت نسبیاموقف معینتعریف " روكشین":" تنظیم من الاعتقادات حول موضوع أو- 
5.و یجعل الفرد، قابلا لان یستجیب بطریقة معینة"

6و سلوكنا"تعریف " دافید روف":" الاتجاه مفهوم متعلم أو تقویم یرتبط بأفكارنا و مشاعرنا- 

متعلم تعریف " حامد عبد السلام زهران":" الاتجاه عبارة عن استعداد نفسي أو تهیؤ عقلي عصبي - 
للاستجابة الموجبة أو السالبة نحو أشخاص، أو أشیاء أو موضوعات أو مواقف أو رموز في البیئة 

7التي تستثیر هذه الاستجابة"

التعریف الإجرائي : –ـج

سـتجابة اجارب الشخصـیة وتعمــل علـى توجیــه ستعداد عقلي عصبي نظمت عن طریق التاحالة 
ستعداد .والمواقف التي تتعلق بهذا الایاء الفرد لكل الأش

:تطویر التنظیمي والإداريال–6-2
تعددت التعاریف ونذكر منها:

41، ص 2003، القاھرة ، 1فارق السید عثمان : سیكولوجیة العولمة ، دار الأمین للنشر والتوزیع ، ط  - 1

121، ص 1999، دار الكندي ، الأردن ، 1، ط صالح حسن الداھري و وھیب مجید الكبیسي: علم النفس العام  - 2

- .151سعد جلال: علم النفس الاجتماعي، منشاة المعارف، الإسكندریة، بدون سنة نشر ، ص3
الإسكندریة،مصر، محمد فتحي عكاشة، محمد شفیق زكي: المدخل إلى علم النفس الاجتماعي، المكتب الجامعي الحدیث4-

.119، ص 1997
مصر- الإسكندریة،لمكتب الجامعي الحدیثساني بین النظریة و التطبیق، اشعبان علي حسن السیسي: علم النفس السلوك الإن5-

.167،ص 2002
40، ص 2001، دار المیسرة للنشر و التوزیع و الطباعة،عمان،الأردن،1احمد عبد اللطیف وحید: علم النفس الاجتماعي، ط6-

136عالم الكتب،مصر، بدون سنة نشر ، ص ، 5حامد عبد السلام زھران: علم النفس الاجتماعي، ط - 7
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عملیة التخطیط والإدارة العملیـة التـي تسـتهدف تغییـر ثقافـة المنظمـة وسـلوكها ونظامهـا مـن هو -
أجل تحسین فعالیة المنظمة في حل مشكلاتها وتحقیق أهدافها

سـتراتیجیة التـي تضـعها المنظمـة لتحسـین أدائهـا والكیفیـة التـي التنظیمـي هـو الخطـة الإالتطویر -
.تعالج بها مشاكلها

هــو برنــامج مــدروس ومخطــط بمبــادرة ذاتیــة مــن الإدارة العلیــا فــي المنظمــة یهــدف التطــویر إلــى -
علــى مســتوى جعــل المنظمــة أكثــر فعالیــة باســتخدام العدیــد مــن الأســالیب لتغییــر ســلوك العــاملین 

المنظمة

جهــود طویلـــة المــدى تهـــدف لتطــویر قـــدرات المنظمــة لاتخـــاذ القــرارات وحـــل القضــایا التنظیمیـــة -
ـــة عـــن طریـــق اســـتخدام العلـــوم الســـلوكیة.  ـــة بینهـــا وبـــین البیئ " فضـــل االله، 1وایجـــاد علاقـــة متوازن

" 106،ص 1982

المخطــط الــذي یقصــد بــه تحســین كمــا یمكــن تعریــف التطــویر الإداري بــأن ذلــك التغییــر 
فعالیــة الإدارة. وتقویــة إمكانیــة مواجهــة المشــاكل التــي تواجــه هــذه الإدارة. وهــو خطــة لتحســین أداء 
الإدارة فـي طریقـة حـل المشـاكل وتجدیـدها وتغییرهــا لممارسـاتها الإداریـة. وتعتمـد هـذه الخطـة علــى 

لتــي تعمــل فیهــا الإدارة وعلــى التــدخل مــن مجهــود تعــاوني بــین الإداریــین. والأخــذ بالحســبان البیئــة ا
طرف خارجي. وعلى التطبیق العلمي للعلوم السلوكیة. 

هو الأسلوب العلمي المنظم الذي یستند على تشخیص دقیق للمشكلات التعریف الإجرائي : –ـج
التنظیمیة، مما یؤدي إلى إحداث تغییر لرفع كفاءة التنظیم بأبعاده كافة

هــو ذلــك الشــخص المعــین رســمیا فــي وزارة التربیــة والتعلــیم المدرســة الثانویــة:مــدیر تعریــف -6-3
وظیفة مدیر مدرسة ثانویة، لیكون مسئولا مباشرا عن جوانب العمل الفني والإداري في مدرسته لتحقیق 

2.بیئة تعلم أفضل، والعمل على تهیئة كل الظروف والإمكانیات لتحقیق هذا الهدف

السابقة:الدراسات -7

:الدراسات التي تناولت موضوع الاتجاهات-1

106،ص 1982،دراسة في التدریب والتطویر التنظیمي، المطبعة العصریة، دبي-: السلوك التنظیميعلى فضل اللهفضل الله  -1

منشورة الجامعة ، رسالة ماجستیر غیر ردنار مدیري المدارس الثانویة في الامحمد صالح فالح الروسان: تطویر معاییر لاختی2-
.1994،الأردنیة، عمان



ةـللدراسعـامالار ـالإطالأولالفصل 

12

1988.1ي، الدلیمدراسة-الدراسة الأولى

.في العراقوالرصافةالكرخمحافظتيفيعملهمنحوالتربویینالمرشدیناتجاه:الدراسةعنوان

بتغیـرالاتجاهـاتتتغیـر وهـل،عملهـمنحـوالمرشـدیناتجـاهمعرفـةإلـىالدراسـةهـدفت:الدراسـةهـدف
؟النوع

مرشـدا ومرشـدة مـن تربیـة 76مرشـدا ومرشـدة) ، منهـا 167( مـنالدراسـةعینـةتكونـت:الدراسـةعینـة
بالعراق .الرصافةتربیةمنومرشدةمرشداً 91الكرخ و 

.عملهمنحوالمرشدیناتجاهاتتقیسأداةالباحثاستخدم:الدراسةأداة

:التالیةالنتائجإلىالباحثتوصللقد:الدراسةنتائج

.السلبیةمنأكثرعملهمنحوإیجابياتجاهعنعبرواعامبوجهوالمرشداتالمرشدون-

.المرشداتمنالعملنحوإیجابیةأكثرالمرشدون-

.العملنحوالاتجاهبصددالذكورلصالحالجنسینبینمعنویةفروقهناك-

نسبةعنأشارتفقدالسلبیةالفقراتمضامینعناستجاباتهمخلالمنالمبحوثینبمواقفیتعلقما-
موقفـاً الـرفضویعتبـرانیسـتبالافـيالسـلبیةالفقـراتمـنالعدیـدلمضـامینالـرفضاسـتجاباتمـنعالیـة
كانتالمبحوثینمننسبةهناكأنإلىالنتائجأشارتكماالبحثموضوعالمرشدیناتجاهلصالحإیجابیا

.عملهمنحوسلبیةاتجاهاتهم

وعناصـروالمرشـداتالمرشـدینمنكلاستیاءموضعكانتعناصرثمةهناكأن:الدلیمياستنتجوقد
التربويالمرشددورلمفهومواضحلتحدیدحاجةهناكأن.السواءعلىالفریقینرضاموضعكانتأخرى
وعمله

2000.2التویجري،دراسة-الدراسة الثانیة

السعودیةفي المدرسةالطلابيالمرشدودورالطلابيالإرشادنحوالمعلمیناتجاهات:الدراسةعنوان

الطلابيودور المرشدالطلابيالإرشادنحوالمعلمیناتجاهاتمعرفةإلىالدراسةهدفت:الدراسةهدف
.السعودیةالمدرسةفي

2003،الریاض،في العلوم الإداریةرسالة ماجستیر ،اتجاھات المدیرین نحو التطویر التنظیمي:نواف بن سعد بن عبد الله1-
المرجع نفسھ2-
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:التالیینبالتساؤلینالدراسةمشكلةتحددت:الدراسةمشكلة

الطلابـيالمرشـدوعمـلالطلابـيوالإرشـادالتوجیـهلبرنـامجدراكـاتهمإوالمعلمـیناتجاهـاتتتسـمهـل-1
؟عامبشكلالسلبیةأمبالإیجابیة

المرشـدینوعمـلالطلابـيوالإرشـادالتوجیـهلبرنـامجوادراكـاتهماتجاهـاتهمفـيالمعلمـونیختلـفهـل-2
؟التعلیمفيالعملومدةالتعلیمیةالمرحلةمتغیراتباختلافالطلابیین

.التحلیليالوصفيالمنهج:الدراسةالمستخدم في منهج

معلـم65إعـداديمعلـم80وابتـدائيمعلـم24معلمـا،  169مـنالدراسـةعینـةتكونـت:الدراسةعینة
.ثانوي

:الأولالبعـد،أبعـادثمانیـةعلـىموزعـةفقـرة74مـنمكونـةأداةالباحـثاسـتخدملقـد:الدراسـةأداة
:الرابـعالبعـد،المرشـدوقـت:الثالـثالبعـد،المرشـدعمـلسـهولة:الثـانيالبعـد،المرشـددوروضـوح
مـعالعمـل:السـادسالبعـدالمدرسـة،مـدیرمـعالعمـل:الخـامسالبعـد،الطلبـةمشـكلاتمـعالعمـل

الإرشـادمجـالفـيالعمـلفـيالرغبـة:الثـامنالبعـد،الأمـورأولیـاءمـعالعمـل:السـابعالبعد،المدرسین
باسـتخدامالبیانـاتبتحلیـلالباحـثقـامولقـدمدارسـهمفـيفردیـةبصـورةالدراسـةعینـةعلـىتطبیقهـاوتـم

.SPSSالإحصائیةالحزمة

الطلابـيالتوجیـه والإرشـادلبرنـامجوادراكـاتهمالمعلمـیناتجاهـاتأنإلـىالنتـائجأشـارت:الدراسـةنتائج
المعلمـیناتجاهـاتفـيیوجـد فـروقلاأنـهإلـىأشـارتكمـابالإیجابیـةتتصـفالطلابـيالمرشـدوعمـل

بهـایعمـلالتـيالتعلیمیةللمرحلةیعزىبالمدرسة السعودیةالطلابيالمرشدبهیقومالذيللدوروإدراكاتهم
.المعلم

التطویر التنظیمي والإداريالدراسات التي تناولت -2

1988.1دراسة فیصل مزار و سلیمان اللوزي،–الدراسة الأولى 

ویر فة التط الم فلس د مع دف تحدی ي ، بھ ویر التنظیم ى الدراسة حول التط ة إل ت الدراس ي . وتطرق التنظیم

ة إ دول النامی ي ال ي ف زات براز الحاجة إلى التطویر التنظیم یح المرتك ة وتوض ن ناحی فة المفاھم ة لفلس یمی

التطویر التنظیمي من ناحیة أخرى.

ى نتائج عدیدة من أھمھا:لدراسة إلوقد استخدم المنھج الوصفي بمدخلھ الوثائقي لحقیق ھذه ا

2003،الریاض،في العلوم الإداریةرسالة ماجستیر ،اتجاھات المدیرین نحو التطویر التنظیمي:نواف بن سعد بن عبد الله1-
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الجماعات، وجتماعیة حول سلوك الأفراداستناد فلسفة التطویر التنظیمي على مجموعة من النظریات الا-

المخطط لأحداث التغییر التنظیميالتدخلسالیبوالتنظیم، ومجموعة من أ

ل الأعمالطویر التنظیمي تركز على إنجاز الأإن فلسفة الت- ن قب رادوحل مشكلات العمل م ي ف ف

الوحدات التنظیمیة

ف - وا كی راد لیتعلم اعدة للأف دیم المس لال تق ن خ ة م ة التنظیمی ى الفعالی ي عل ویر التنظیم ز التط یرك

تھم ویساھمون في إحداث التغییر المطلوبخصون مشكلاشی

يتالعلى الرغم من أھمیة فلسفة- ویر التنظیم دم ط ا: ع ھ، ون أھمھ ھ تطبیق عوبات تواج اك ص ، إلا أن ھن

تحدید استراتیجیة واضحة للتدخل، وصعوبة كسب أفراد الإدارات العلیا لدعم التطویر التنظیمي.

رات التنظیم، لتحقیق الكفاءة والفاعلیة في مستوى الأداء.إن التطویر التنظیمي عملیة تھدف إلى قد-

ود للحد  ذل الجھ ن وتوضح نتائج ھذه الدراسة أھمیة التطویر لرفع مستوى الأداء، مما یتطلب ب م

الصعوبات التي تواجھ تطبیقھ، لاتخاذ القرارات الإداریة الفعالة لحل مكلات العمل ودعم جھود التطویر 

1994.1دراسة فؤاد قاضي، –الدراسة الثانیة 

ا       أدراسة حول التطویر التنظیمي بھدف تحدید الخصائص الممیزة  و للتطویر التنظیمي ومدى اختلافھ

تشابھھا مع برامج التنمیة الإداریة الأخرى .

ة ات التنظیری ال وھذه الدراسة من الدراس ر الإداري مج ات لفك ى أدبی دادھا عل ي إع تند الباحث ف ي یس الت

التنمیة الإداریة، والنظریات المختلفة للتطویر التنظیمي والسلوك التنظیمي.

وقد توصلت الدراسة إلى نتائج من أھمھا:

في توقیت إن نظام التطویر التنظیمي عبارة عن مجموعة من المعالجات السلوكیة والأسالیب الفنیة تعمل -

زمني محدد وترتیب دقیق لخطوات مترابطة ومتفاعلة.

افة - ا، بالإض زء منھ ي ج إن أھداف التطویر تسعى إلى إحداث التغییر الشامل في المنظمات ككل ولیس ف

إلى تغییر ثقافة المنظمة.

ل وجود أسالیب متنوعة لأحداث التغییر منھا أسالیب بسیطة لتغییر الأفراد، وأسالیب كبیرة- لتغییر الھیاك

التنظیمیة.

ة الا- ف فاعلی داخلتوق اذج وم ن نم تفادة م اح س ت المت ا الوق ر منھ دة عناص ى ع ي عل ویر التنظیم التط

والمناخ القائم، والموارد المتوفرة، أو دعم الإدارة وحماسھا لإنجاح التغییر.

ي إن نماذج التطویر التنظیمي المناسب للبیئة یجب أن یتلاءم مع الممار- سات الواقعیة للإدارة وأسالیبھا ف

ة  ز وطبیع ة التحفی اتخاذ القرارات أو درجة مقاومة التغییر أو المناخ التنظیمي السائد في المنظمات وسیاس

الاتصالات .

2003،الریاض،في العلوم الإداریةرسالة ماجستیر ،اتجاھات المدیرین نحو التطویر التنظیمي:نواف بن سعد بن عبد الله1-
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ال  ویر الفع یم لإحداث التط ا التنظ ل فیھ وتشیر نتائج ھذه لدراسة إلى أھمیة الأخذ بالاعتبار البیئة التي یعم

ق  ا یتواف ار بم ویر، واختی ھ التط ي تواج عوبات الت ن الص ف ع ة، للكش ة للمنظم ات الواقعی ع الممارس م

.الأسلوب الأنسب لإحداث لتغییر المرغوب فیھ 

:على الدراسات السابقة التعقیب-3

أمكـنالتطـویر التنظیمـيوموضـوع الاتجاهـاتموضـوعتناولـتالتـيالسـابقةالدراسـاتاسـتعراضبعـد
:یليفیماعلیهاالتعقیب
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المرشـدیناتجـاهالدراسـة الأولـى حـول الدراسـات الخاصـة بالاتجاهـات:والأهـدافالموضـوعحیـثمـن
وهـدفت الطلابيالمرشدودورالطلابيالإرشادنحوالمعلمیناتجاهاتعملهم والثانیة حولنحوالتربویین

الخاصــة بــالتطویر التنظیمــي والإداري الدراســةالدراســتین إلــى معرفــة الاتجاهــات نحــو الهــدف المعــین ، أمــا 
ویر ، الثانیـــة حـــول التطـــویر التنظیمـــي، بهـــدف تحدیـــد معـــالم فلســـفة التطـــویر التنظیمـــيالأولـــى  ول التط ح

ة التنظیمي بھدف تحدید الخصائص الممیزة للتطویر التنظیمي ومدى اختلاف رامج التنمی ع ب ھا أو تشابھھا م
إلى ابراز  التطویر كمتغیر بالإضافة إلى تغییر ثقافة المنظمة.، هدفت الإداریة الأخرى

من مجتمع الدراسة الكلي واختیرت بطریقة تساعد البحث للوصل الدراسةعینةتكونتمن حیث العینة: 
.خاصة الدراسة الأولى والثانیة في الاتجاهات للأهداف المرجوة

:البحث منهجیةحیثمن
أوطریقـةتـوفرعـدمرغم،التحلیليالوصفيالمنهجاستخدمتالسابقةالدراساتمعظمبأنالباحثیرى

.الباحثیدتحتوقعتالتيالملخصاتفيالبحثمنهجیة
:الأدواتحیثمن ·

رشـاد الطلابـي كمـا الإأو نحـوعملهـمنحـوالاتجاهـاتلقیاساناتیاستباستخدمتالسابقةالدراساتجمیع
الإحصـائیةالحزمـةباسـتخدامالبیانـاتبتحلیـلینالبـاحثقـامولقـد، هـو مبـین فـي الدراسـة الأولـى والثانیـة

SPSS.

:النتائجحیثمن ·
في جل الدراسات فمثلا الدراسة الأولى جاءت فیها النتائج إیجابیةجاءت الدراساتنتائج

كالتالي: 

.السلبیةمنأكثرعملهمنحوإیجابياتجاهعنعبرواعامبوجهوالمرشداتالمرشدون-

.المرشداتمنالعملنحوإیجابیةأكثرالمرشدون-

.العملنحوالاتجاهبصددالذكورلصالحالجنسینبینمعنویةفروقهناك-

خلاصة:
ن مجال البحث واسع جدا یقوم الباحث باستعراض مجموعة من نماذج دراسته وذلك من اجل إ

توضیح الغموض الذي یحیط بالمدرسة، هدفه إشباع حاجاته المعرفیة بدون النظر إلى تطبیق النتائج في 
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قة المجال العلمي حیث یعتمد بصورة أساسیة أولى الإطار النظري للدراسة، هدفه الوصول إلى الحقی
وتطویر المفاهیم النظریة.  
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د:ــــتمهی

اتجاهاتهإنسانلكلوثقافته وسلوكه،وقیمهوبأفكارهالإنسانبحیاةوثیقةصلةذاتالاتجاهاتتعد
بعدجاءتالاتجاهاتوهذهوالسلوكیة،والنفسیةوالاجتماعیة والاقتصادیةالسیاسیةالقضایانحوبهالخاصة
وطبیعـة السـابقة،خبراتـهوبعـدالإنسـانهـذابهـامـريلتـاالخاصـةوالظـروفالتنشـئة الاجتماعیـة،مراحـل

.لدى الأفرادالاتجاهاتتكوینفيتسهمالتيالعواملمنوغیرهافیهنشأالذيالمجتمع

علـىالضـوءفـي تسـلیطالنـاساتجاهـاتدراسـةخـلالمـنالاجتماعیـةالدراسـاتمـنكثیـروتسـعى
الاجتماعیـةالدراسـاتفـيالاتجاهـاتكیفیـة اسـتخداممعرفـةفـإنثـمومـنحیثیاتـه،بكـلالمـدروسالموضـوع

.والباحثینللطلبةملحةحاجةهو
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:الاتجاهاتمكونات-1

یتكون الاتجاه عند الفرد و ینمو و یتطور من خلال تفاعله مع البیئة بعناصرها و مقوماتها المختلفة
فالطفل یكتسب اتجاهاته في البدایة من خلال الأسرة التي ینشأ فیها، فتعتبر الأسرة هي المصدر الرئیسي 

وتنمو الاتجاهات دائما بنمو الطفل.التي من خلالها یتعرف الطفل على الاتجاهات المختلفة و یتشبع بها

:"أن الاتجاه یتكون نتیجة تحقیق رضى بعض الأشخاص Mussen "1969و یرى "موسین" " 
یهم الفرد الحفاظ على حبهم و رضاهم".

و من الأمثلة التي توضح كیفیة تكوین الاتجاه هو اتجاه الأطفال البیض نحو السود في أمریكا
نتیجة اتجاهات الكبار إزاء هذا الموضوع.و ذلك

هكذا نجد أن الاتجاهات تتكون نتیجة البیئة التي یعیش فیها الطفل، و تؤثر فیه و یتأثر بها، و من 
یلي:المكونات الأساسیة للاتجاه ما

و ینقسم المكون المعرفي إلى:المكون المعرفي: -1-1

بهما ما یدركه الفرد حسیا ومعنویا.و المقصود المدركات و المفاهیم:-

و یقصــد بهــا مجموعــة المفــاهیم الراســخة فــي عقــل الفــرد، فالناحیــة المعرفیــة للاتجــاه المعتقــدات:-
تتكون من معتقدات الفرد إزاء موضوع أو شيء معین، و قد تكون هذه المعتقدات مرغوبـة أو غیـر 

مرغوبة.

1.الفرد بالنسبة للآخرین أو یتوقع حدوثه منهمو هي ما یمكن أن یتنبأ بهالتوقعات:-

و تعتبر كل من المدركات و المعتقدات و التوقعات الأساس المعرفي لتكوین الاتجاه عند الفرد بصرف 
النظر عن كونه اتجاها ایجابیا أم اتجاها سلبیا، و الواقع أن التفكیر الذي یبنى على هذه الأبعاد الثلاثة، 

جزء كبیر من النمطیة ، بمعنى أن یكون هذا الجزء من التفكیر منقولا عن مركز قوة لا بد أن یكون فیه
أو سیطرة في الجماعة مثل: الألمان موهوبون، الایطالیون انفعالیون...الخ.

و هكذا نجد انه أحیانـا یتعـدى التفكیـر النمطـي مسـتوى الشـكل أو مسـتوى النـواحي الشخصـیة إلـى مسـتوى 
2.الیهود تستحل دم الآخرینالعقیدة مثل: عقیدة

471، ص 1993الأردن ، -، دار الفرقان للنشر و التوزیع ، عمان 6، طعبد المجید نشواتي: علم النفس التربوي- 1
احمد محمد حسن صالح و آخرون: الصحة النفسیة و علم النفس الاجتماعي، مركز الإسكندریة للكتاب، بدون سنة   - 2

.261نشر ، ص 
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و یهتم بالجانب العاطفي لهذه الاعتقادات كما یمثل مقدار الشعور الایجابي أو المكون الانفعالي:-1-2
السلبي للفرد نحو موضوع الاتجاه فقد اختلف شخصان في الخصائص التي یعزوها كل منهما لموضوع 

1.الاتجاه، و لكن یمكن أن یكونا متماثلان في درجة الشعور الایجابي أو السلبي اللذان یظهرانه نحوه

ذا إفیتضمن المكون السلوكي للاتجاه لاستعدادات السلوكیة المرتبطة بالاتجاه المكون السلوكي:-1-3
كان الفرد لدیه اتجاه ایجابي نحو موضوع معین فانه یبذل كل ما في وسعه لمساندة هذا الاتجاه.

ما یتعلق بهذایرفض أیضا كل سالبا نحو موضوع ما فانه یرفضه و أما إذا كان لدیه اتجاها 
2.الاتجاه

یمر الاتجاه أثناء تكونه بالمراحل الآتیة::مراحل تكوین الاتجاه-2

و فیها یدرك الفرد مثیرات البیئة و یتصرف بموجبها، فیكتسب خبرات المرحلة الإدراكیة المعرفیة:-2-1
و معلومات تكون بمثابة إطار معرفي له.

و فیها یتفاعل الفرد مع المثیرات على وقف الإطار المعرفي الذي كونه عنها، المرحلة التقویمیة: -2-2
فضلا عن الكثیر من أحاسیسه و مشاعره التي تتصل بها.

و فیها یصدر الفرد القرار الخاص بنوعیة علاقته بهذه المثیرات و عناصرها المرحلة التقدیریة: -2-3
3.سالبا نحو الموضوعفإذا كان القرار موجبا فان الفرد كون اتجاها

:أهمهامنخصائصبعدةالاتجاهاتتتمیز:الاتجاهاتخصائص-3

.والتطویرللتعدیلقابلةوهيمتعلمةمكتسبةالاتجاهات1-

.النسبيوالاستقرارالثباتبخاصیةالاتجاهاتتتمتع2-

.الشدیدةالسلبیةإلىالشدیدةالإیجابیةمنمتدرجةالاتجاهات3-

.بهاالمرتبطةوالمتغیراتالمثیراتبحسبوذلكوتتنوع؛الاتجاهاتتتعدد4-

.وعاطفیةومعرفیةسلوكیةأساسیةمكوناتثلاثةلها5-

.والتقویمللقیاسقابلة6-

272مرجع سابق ، ص عبد الحمید نشواتي: 1-
262مرجع سابق، ص : احمد محمد حسن صالح و آخرون2-
46، ص 2001، دار المسیرة للنشر والتوزیع ، عمان ، 1، طأحمد عبد اللطیف وحید : علم النفس الإجتماعي3-
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وبینالخاصة،خبراتهمنالمتكونةالشخصاتجاهاتبینمتناقضةمعینةأحیانفيتكونقد7-
.وقوانینهوعاداتهوقیمهمجتمعهلثقافةتبعاً یتمثلهاأنیجبالتيالاتجاهات

.كثیرةأحیانفيوالجماعاتالأفرادسلوكتوجه8-

.إلى أخرىاجتماعیةبیئةمنوتختلفوعاداتهوقیمهالمجتمعبثقافةالاتجاهاتترتبط9-

التأیید المطلق و المعارضة الاتجاه یقع دائما بین طرفین متقابلین احدهما موجب و الآخر سالب، هما 
1.المطلقة

:أنواع الاتجاهات-4

توجد أنواع من الاتجاهات تبعا لتصنیفاتها المتعددة و ذلك كالآتي:

: صنف من حیث النوع إلى موجب و سالب فالاتجاه الموجب هو الذي الاتجاه من حیث النوع- 4-1
الاتجاه، أما الاتجاه السالب فیدفع صاحبه للوقوف ضد یدفع صاحبه لتأیید كل ما یتعلق بموضوع 

موضوع الاتجاه، و من هنا ینشا الصراع بین الاتجاهین الموجب و السالب، مما یؤدي إلى الإحباط و 
القلق.

: صنف الاتجاه إلى عام و خاص، فإذا كان موضوع الاتجاه من حیث العموم و الخصوص- 4-2
عاما، كالاتجاه نحو الدیمقراطیة مثلا، أما إذا كان موضوع الاتجاه خاصا الاتجاه عاما، سمي اتجاها 

2.كاتجاه الفرد نحو مهنة التدریس، أو مهنة الطب، فیكون اتجاها خاصا

صنف الاتجاه إلى قوي و ضعیف فالاتجاه القوي هو الذي یجعل صاحب :الاتجاه من حیث قوته-4-3
الدفاع عنه قولا و عملا، و بكل الوسائل الممكنة كالاتجاه نحو الدین الاتجاه یدافع في سبیل تحقیقه أو 

فحینما یسمع شخصا یسيء إلى الدین یغضب لدینه و معتقداته، أما الاتجاه الضعیف كالاتجاه نحو 
شاعر معین، فإذا سمع بنقده فقد یدافع عنه أو یقبل ذلك و یكتفي في التعبیر عن ذلك بالقول.

: صنف الاتجاه إلى جمعي و فردي فالاتجاه الجمعي هو الذي یشـترك فیـه حیث الكمالاتجاه من -4-4
ي، أمـــا الاتجـــاه الفـــردي فهـــو یتعلـــقاكبـــر عـــدد مـــن الأفـــراد مثـــل الاتجـــاه نحـــو قائـــد معـــین، أو فریـــق ریاضـــ

3. بصاحب الاتجاه فقط، كاتجاه نحو شخص معین أو نحو المهنة

40، ص 2012، سوریة-دمشق ، دار الفكر للنشر والتوزیع، الإجتماعي: علم النفس عبد الرحمان المعایطة-1
268-267ص ص مرجع سابق،: احمد محمد حسن صالح و آخرون-2
22-21، ص ص 2006عبد الرحمان محمد العیسوي: علم النفس الاجتماعي التطبیقي، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -3
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: طرق قیاس الاتجاهات-5

لمنظمــة لاســتنتاج وقیــاس الاتجاهــاتطــور علمــاء الــنفس الاجتمــاعیون عــددا مــن الأســالیب ا
و إذا أریــد لأداة القیــاس أن تكــون نافعــة فــلا بــد، بــالطبع أن تســجل تنوعــات الكــم بصــورة ثابتــة لكــي یمكــن 

مقارنة العناصر المقاسة و ترتیبها.

الاتجاه یعني تسجیل استجابة الفرد اللفظیة و الخاصة و یتفق علماء النفس الاجتماعي أن قیاس 
باتجاهه نحو موضوع مـا، إلـى قیمـة عددیـة، مـن خـلال مقیـاس أو اسـتبیان معـد لهـذا الغـرض، ولهـذا طـور 

عددا من الأسالیب المنظمة لاستنتاج و قیاس الاتجاه.

ن بعــض الأفــراد لا یعطــون و الســؤال الــذي یطــرح نفســه هنــا هــو كیفیــة إمكانیــة قیــاس الاتجاهــات لا
إجابة صریحة أو یحجمون عن الأداء بالإجابة عن بعض الموضوعات الشائكة.

لـــذلك ابتكـــر علمـــاء الـــنفس الاجتمـــاعي كثیـــرا مــــن المقـــاییس التـــي تســـتخدم لقیـــاس الاتجاهـــات كمیــــا 
ـــارات أو الوحـــدات،  ـــارة عـــن مجموعـــة مـــن الفقـــرات ، العب ـــاییس عب ـــرا و عـــددیا، و المق ـــل كـــل منهـــا مثی تمث

1.یستدعي الاستجابة له، وهذه الاستجابة یفترض أنها تمثل اتجاه الفرد نحو محتوى الفقرة

طته و أهمیتـــه بالنســـبة للمفحوصـــینو مــن شـــروط قیـــاس الاتجاهـــات وضـــوح موضــوع الاتجـــاه و بســـا
.الباحثینبینوشیوعاً تداولاً الطرائقأكثرمنلأنهماولیكرثرستونطریقتيونذكر شرح

:1935طریقة ثرستون - 1- 5

" استخدمها ثرستون أول استخدام في المقیاس الذي method of equalوتسمى هذه الطریقة"
لقیاس الاتجاه نحو الكنیسة ومن أمثلة القضایا المستخدمة فیه ما یلي :chaveوضعه بالاشتراك مع "

لقیاس الاتجاهات نحو الكنیسة نموذج لمقیاس ثرستون

أحس أن الكنیسة هي أعظم مؤسسة للسمو بالعالم            موافق        غیر موافق - 

اعتبر الكنیسة متطفلة على المجتمع                         موافق         غیر موافق- 

و قیمة معبرة یتكون المقیاس من عدد من الوحدات أو العبارات لكل منها وزن خاص
عن وضعها بالنسبة للمقیاس ككل، أما عن طریقة إعداد المقیاس و تقدیم الوزن الخاص بكل عبارة فهي 

بدون سنة نشر لامبرت: علم النفس الاجتماعي، ترجمة سلوى الملا، مكتبة أصول علم النفس الحدیث،إولیم ولامبرت، وولاس-1
.52ص 
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یس الاتجاه الذي یرید قیاسهأن الباحث یجمع عددا كبیرا من العبارات قد یزید عن مائة، و یرى أنها تق
و تعطي الموافقة أو الرفض أو التقبل أو النفور ثم یكتب كل عبارة على ورقة منفصلة و تعرض العبارات 
على مجموعة من المحكمین الخبراء و یطلب من كل منهم بشكل مستقل أن یضع كل عبارة في خانة 

) 11) و أكثر سلبیة في (1ة في الخانة رقم() خانة بحیث تكون أكثر العبارات ایجابی11من (
) و یستبعد العبارات غیر الواضحة و غیر المناسبة و المتكررة و یختار انسب 6و المتوسطة في (

العبارات بحیث تبعد الواحدة عن الأخرى بنفس الدرجة تقریبا و تكتب العبارات في المقیاس بشكل عشوائي   
تصاعدیا و یحكم الفرد على العبارة من حیث تأثیرها علیه و مدى تمشي محتواها و غیر مرتبة تنازلیا أو

مع اتجاهه.

عبـارة و علـى المفحـوص أن یضـع إشـارة (+) إلـى جانـب العبـارات 50-20و یتكـون المقیـاس مـن 
التـــي یــــرى انــــه موافــــق علیهــــا و كلمــــا انخفضــــت قیمــــة درجــــة المفحــــوص كــــان اتجاهــــه أكثــــر مــــوالاة نحــــو 

:لقیاس الاتجاه نحو الحربلموضوع، و فیما یلي نموذج توضیحي لطریقة ثرستونا

لیس هناك أي مبرر الحرب.-
الحرب صراع مریر عدیم النفع.-
أن مكاسب الحرب لا تساوي مآسیها.-
الحرب إفناء لا داعي له للنفوس البشریة.-
أسمى واجبات الرجل أن یحارب لتحقیق مجد وطنه.-
هناك بعض الآراء تؤدي الحرب.-
في ظروف معینة الحرب ضروریة لتحقیق العدل. -
1. من الصعب أن تقرر ما إذا كانت ضارة أم نافعة-

الشكل النهائي لمقیاس ثرستون:-
عبارة وفقا للأسس الآتیة:20عادة ما یتكون مقیاس من حوالي 

من العبارات التي تستوفي الشروط التي بعد استبعاد العبارات غیر الصالحة، یتبقى عدد .1
سبق ذكرها.

یكتفي بعبارة واحدة من العبارات التي تتساوى قیمة الوسیط لها..2

181، ص مرجع سابق،عبد الرحمان المعایطة -1
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ترتب العبارات على امتداد المقیاس ابتداء من القبول الكامل إلى الرفض الكامل بحیث .3
عبارة نراعى تساوي البعد بین العبارات، أي أن تتساوى الفروق بین وسیط درجات كل 

1. و التي تلیها قدر الإمكان

تطبیق المقیاس:
عند تطبیق المقیاس على المفحوصین الذین یراد قیاس اتجاهاتهم یطلب إلیهم وضع علامة حول رقم 
العبارة التي یوافقون علیها، و تكون درجة المفحوص هي الوسیط لدرجات العبارات التي یوافق علیها 

نها.مثال: فیما یلي بعض عبارات مقیاس الاتجاه نحو الحرب( نقلا عن ثرستون) و أوزا
الشرف القومي أمر له أهمیته و الحرب هي الوسیلة الوحیدة للحفاظ علیه..1
عندما تعلن الحرب فان الواجب یقتضي أن نسلم أنفسنا إلى إدارة التجنید..2
یكون للحرب ما یبررها إذا أعلنت دفاعا عن حقوق الأمم الضعیفة..3
الحرب و السلام كلاهما ضروري للتقدم..4
هو التخلي جزئیا عن الحرب.أن أقصى ما نطمع فیه .5
أن انتهاك النفس الإنسانیة و حقوقها خلال الحرب هو السبب في موجبات الجرائم..6
یجب على الجمیع الدول أن تنزع سلاحها فورا..7

مثلا درجته تساوي: 3،4،5إذا وافق مفحوص على العبارات 

   =5.4
:1932مقیاس لیكرت" التقدیرات المجملة" - 2- 5

خطة جدیدة لوضع اختبارات لقیاس الاتجاهات تعتمد على "درجة الموافقة" و یستخدم اقترح لیكرت
أفراد...الخ) وضوعات (جماعات، مؤسسات، أحداث،مقیاس لیكرت عددا من الاتجاهات نحو عدد من الم

خمس مراحل أو نقاط أو من سبع أو تسعة.ثلاث أو و یتكون من سلم متدرج من 

التقدیرات المجملةلیكرت :نموذج لمقیاس وفیما یلي 

181، ص المرجع نفسھ -1

5.2+5.6
2

=
10.8

2



اتجــاھات المدیــرینالفصل الثاني

26

/123
غیر موافقمحایدموافقالعبـــــارة

/12345

غیر موافق غیر موافقمحایدموافقموافق جداالعبارة
مطلقا

/12345

نادراقلیلاأحیاناغالبادائماالعبارة

/123456

الى إأوافق أوافق كثیراأوافق تماماالعبارة
حد ما

لیس لي رأي 
معین

أعارض إلى 
حد ما

أعارض كثیرا

و یطلب من المفحوص أن یبین إشارة (+) في المكان الذي یوافق اتجاهه بالنسبة لكل عبارة 
1. ابتداء من الموافقة التامة إلى عدم الموافقة

:لاتجـــاهتكوین االنظریات المفسرة ل-6

النظریة السلوكیة:- 6-1

لتفسیر تكوین الاتجاهات و تغییرها استخدمت وجهة النظر هذه المبادئ المستمدة من نظریات 
التعلم. سواء نظریات الارتباط الشرطي أو نظریات التعزیز فالاتجاهات هي عادات متعلمة من البیئة على 

وقف قوانین الارتباط و إشباع الحاجات.

من تجارب اشتراطیه أن الاتجاه استجابة متوسطة متعلمة، و یمكن تكونهاستخلص" روزنو" 
و تعدیله باستخدام التعزیز اللفظي، و أن استخدام صور من التعزیز الایجابي اللفظي أو التعزیز اللفظي 
السلبي للحجج المؤیدة أو المعارضة للرأي، یؤدي إلى تغییر في الرأي نحو الحجة التي كانت قریبة زمنیا 

أن تغییر الرأي یؤدي إلى تغییر من التعزیز الایجابي، بعیدة عن التعزیز السلبي، و افتراض" روزنو" 
2.الاتجاه

182، ص مرجع سابقعبد الرحمان خلیل المعایطة: - 1
52، ص 2001، عمان ، 1جتماعي ، دار المسیرة للنشر والتوزیع ، طعبد اللطیف وحید : علم النفس الاأحمد- 2
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النظریة المعرفیة:-6-2

- أي الإدراك–ترى النظریة المعرفیة :" أن الأفراد یدركون ما یواجهونه بصور مختلفة و هي
یحدد - حسب النظریة–على ما یتوافر لدیهم من معارف فالفرد بالطریقة التي یدركون بها بناءً مرتبط

ذلك بما لدیه من معارف و أبنیة معرفیة و استراتیجیات معرفیة في خزن المعرفة و على هذا الأساس
ن اتجاهات الفرد ما هي إلا صور ذهنیة مخزونة لدى الفرد على صورة خبرات مدمجة في أبنیتهم إف

سلبي مثلا هو مجموعة المعارف التي طورها الفرد أثناء تفاعله مع المواقف المعرفیة، فالاتجاه ال
والشخصیات التي واجهها في حیاته.

فالمعارف و الأبنیة المعرفیة المخزونة لدى الفرد نحو شيء ما، ما هي إلا خبرات فیها المبررات 
ضعها وضع المعالجة ثم جمع عنها الكافیة لاعتبارات سلبیة خزنها الفرد و دمجها في بنائه المعرفي و و 

المعلومات و الحقائق و نظمها في صور تظهر فیها منتظمة ثم اختزنها على صورة خبرة مكتملة.

و على هذا فالاتجاهات السلبیة نحو شيء ما قد تكون اتجاهات خاطئة طورها الفرد بصورة 
ا، و یجمع معلومات كافیة عنها خاطئة، لذلك فان تعدیلها یحتاج إلى أن یتعامل الفرد مع عناصره

لتصحیح التشوهات التي اختزنت و یستبدلها بخبرات أكثر صحة، و بالتالي یطور اتجاها ایجابیا حیال 
1. ذلك

نظریة التعلم الاجتماعي: - 3- 6

یؤكد علماء هذه النظریة و منهم" باندرو" و "الترز" على أن الاتجاهات متعلمة و أن تعلمها 
یتم من خلال نموذج اجتماعي و من المعالجات، فالوالدان هما أوضح النماذج التي یحاكي الأطفال هذا 

سلوكهما، و یتواجدون معها منذ مراحل العمر المبكرة، ثم یأتي دور الأقران في المدرسة، و من وسائل 
الإعلام المختلفة.

لا یمكن الأخذ بنظریة دون الأخرى بالرغم من تعدد النظریات المفسرة لتكوین الاتجاهات إلا انه
فكل نظریة حاولت البحث في تكوین الاتجاه و لكل منها مبرراتها الخاصة بها، لكن هذه النظریات تتفق 

على أن الاتجاه لدیه اثر مهم في سلوك الفرد.

الیمن  علي علي-1 دارس الأساسیة ب محمد عباس: اتجاھات المعلمین حیال مھنة التدریس وعلاقتھا بالسلوك القیادي لمدیري الم
.81،  ص 2007، الیمن ، رسالة الماجستیر في علوم التربیة
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خلاصة:

و لذا تعددت المعقدة، كونها مرتبطة بالعواطفیعد موضوع الاتجاهات من المواضیع الهامة و
نظریاتها، مكوناتها، وظائفها و العوامل المؤثرة فیها.تعریفاتها، 

ذهنیة و عصبیة و نفسیة للفرد تنظمها خبراته إلا أنها بوجه عام عبارة عن استعدادات و تهیؤات
الشخصیة و مفاهیمه و معتقداته و دوافعه و مشاعره نحو أشیاء أو مواضیع معینة حتى یكون اتجاها 

معینا (إیجابي أو سلبي).

ن یعبر عن اتجاهاته نحو مواضیع الاتجاه إما حركیا أو لفظیا وغیرهما مما یصدر أوبمقدور الفرد 
د و یعبر به عن قبوله أو رفضه.عن الفر 



تمهید
مفهوم التطویر التنظیمي/ 1
مقومات التطویر التنظیمي/ 2
أسالیب التطویر التنظیمي/ 3
مراحل التطویر التنظیمي / 4
معوقات التطویر التنظیمي / 5
/ النظریات المفسرة للتطویر التنظیمي6

خلاصة

التطویــر التنظیمـي والإداريماهیة 



التطویر التنظیمي والإداري لثالثالفصل ا

30

تمهید:
یعد العمل الإداري عملا مترابطا ومتكامل حیث لا یمكن الفصل بین أحد أجزائه عن غیرها ولهذا 

خرى, مثل التغییر داریة الأوالعملیات الإداري متداخل مع عدد من المفاهیمفإن التطویرالتنظیمي والإ
التنظیمي والتطویر الإداري والإصلاح الإداري والتطورالتنظیمیوالتنمیة الإداریة .. الخ. 

وهذا التداخل ضرورة لحاجة التطویر التنظیمي لكثیرمن العملیات الإداریة الأخرى باعتبارهامكملة له وهي 
ولذلك قد توجد صعوبة في التمییز بین ، ري ادالإداري والتدریب الإمنه ومثال ذلك التطویر أجزء لایتجز 

إذ نجد أن هنالك خلطبین مفهوم التطویر التنظیمي مع غیره من المفاهیم الإداریة وأكثرها، تلك المفاهیم
.  ح الإداري، والتنمیة الإداریة, والتغییرالتنظیميلالتصاقاالتطویر الإداري، والإصا
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:مفهوم التطویر التنظیمي–1

على الرغم من الاختلاف الكبیر حول مفهوم ونظریات وتطبیقات التطویر التنظیمي بین المهتمین بهـذا 
الحقل ، إلا أن الاتجــاه المعاصر لاستخدام مصطلح التطویر التنظیمي یشیر إلى مجموعة وسائل التدخل 

والأدوات أو الأسالیب المستخدمة لمساعدة العنصر البشري والمنظمة والمهارات والنشاطات , للتغییر
لتكون أكثـر كفاءة،وعلى الرغم من سهولة هذا التعریف إلا أن الاختلاف هو في كیفیة تحدید مجموعة 

عملیة التخطیط والإدارة العملیة التي : "الوسائل محددات الكفاءة والفعالیــة،وعرف "رش " التطویر بأنه
ف تغییر ثقافة المنظمة وسلوكها ونظامها من أجل تحسین فعالیة المنظمة في حل مشكلاتها تستهد

ویشیر هذا التعریف إلـى الاهتمـام بثقافـة المنظمـة والتركیز علـى الجوانـب السلوكیة ". وتحقیق أهدافها
العاملین علـى التفاعل المتمثلة فـي زیــادة الوعي مـن قبـل العاملین بأنفسهم و بـالأخرین،وكذلك قدرة 

ویفترض أنه كلما كان هنـاك زیادة في هذا الاتصال والتفاعل بصورة واضحة كلما , والاتصال فیما بینهم
.زادت فاعلیة المنظمة

فهما یعرفان التطویر التنظیمي بأنه. FRENCH AND BELL.P80.1979وهناك تعریف مماثل لكل 
على حل مشكلاتها و مساعدتها علـى عملیات التكیف تخطیط بعید المدى لتحسین قدرة المنظمة"

وذلك , وذلك من خلال التعامل مع ثقافة المنظمـة خصوصـا ثقافة مجموعــات العمل الرسمیة, والتجدید
.بمساعدة خبیر التطویر وباستخدام نظریات وتقنیات علوم السلوك التطبیقیة بما فـي ذلك البحث العلمي

كل الأنشطة الموجهة من قبل المدیرین "التطویر التنظیمي بأنهBACKKHARD.P71.1989وعرف
". والعاملین والمستشارین نحو البناء والمحافظة على تنظیم سلیم وتكاملي

إن المتتبع لآراء الباحثین في مجال التطویر التنظیمي یلاحظ التعدد والتنوع في وجهات النظر، حیث 
نافضـات بینها وعادة ما تستخدم مصطلحات مختلفة للدلالة تكون في بعض الأحیان مفارقات وربما مت

و"التنمیــة"و" التطویر"على المعنى المقصود للتطویر أو أحد زوایاها، حیـث تستخدم مصطلحات
بمعاني متقاربة ومتداخلـة ومع ذلـك فإننا نجـد الإصلاح یقترن بالنظرة المتأنیـة والأسلوب " الإصـلاح"

تنمیـة بالعنصر البشري وتعبر عـن حیویة السیاسة العامـة وتطورها، وتقدمها فـي جمیع التدریجي،وتقتـرن ال
وتمثل المفاهیم السابقة نظرة تنظیمیة فاحصة لإقامة السائل . النواحي الاجتماعیـة والإداریـة والاقتصـادیة

1. الكفیلة بمعالجة مشاكل الإدارة بكفاءة

تعقیـدا، ویقصد بـه تلك العملیة الإداریـة المهمـة التـي تمارس على أما التطویر فهو أكثـر
وعلى المستویات المختلفة فیهـا وكلها تعنى بالنشاط التطویري،ویتم , مستوى الإدارة العامـة للمنظمة

استخدام المصطلحات السابقة كبــدائل أو مكملات لبعضها أحیانا  إلا أن التطویر یستخدم بشكل كبیر 
من التناغم بین الأبعـاد النوعیة والكمیة للأنمـاط میـة حیث تتجسم في إیجاد درجة ادف لمفهـوم التنكمـر 

44، ص 1993، مصر -تجارب عربیة، مكتبة مدبولي، القاھرة–أحمد رشید: إدارة التنمیة -1
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والضوابط السلوكیة في الجهاز الإداري  ویقوم التطویر علـى مبدأ التغییر في إجراء تعدیلات في عناصر 
أو إیجاد أوضاع ,ل التنظیمالعمل التنظیمیكأهداف الإدارة وسیاساتها وأسالیبها في محاولة لحل مشاك

تنظیمیة أفضل وأكثر كفاءة، وقد یعبر بالتطویر عن مقدرة النظام في أن یقوم بامتصاص عملیات التغییر 
.وهذا ما یعرف بالتطویر الذاتي للإدارة, المستمرة التي تحدث في داخله من تطویر

التنمیة وامتداد لها، حیث أضاف بعدا علـى أن التطویر قد بدأ كجــزء من ، 1فضل االلهویذكر
سلوكیا للتنمیة الإداریـة التـي كانت تدور حول إصلاح الهیاكل والأجــزاء الإداریـة ، وقد بدأ استخدام مفهوم 

ثم أصبح حقلا مستقلا له مكوناته التخصصیة , التطویر الإداري فـي أواخر الستینیات وأوائل السبعینات
لك مفاهیم تقلیدیة وأخرى معاصرة للتطویر الإداري، تركز التقلیدیة منها علـى وأبعاده الأكادیمیة،وهنا

الجانب الرسمي والهیكلـي للجهاز الإداري وتهمل الجانب غیر الرسمي،أمـا الاتجـاه المعاصر فیضفي 
دخال الطابع الإنساني ویهتم بالأسـالیب العلمیة وینظر للإدارة كنظام مفتوح،لذلك یعد هدف التطویر هو إ

ویتمیز ،2تغیرات مرغوبة علــى كــل أو بعـض الأنمــاط والضوابط السلوكیة أو إضــافة ضــوابط جدیــدة
التطویر التنظیمي بغایاته التي تسعى لتحفیز وتسهیل تنفیذ برامج التنمیـة الاجتماعیـة و الاقتصـادیة 

3.وجعل التغییر جذابا وممكنا, المحددة

لاف التعریفات تقاربـا أو تباعدا إلا أن التطویر التنظیمي یتصف بالاستمراریة وعلى اخت
بحیث تدعم عملیات التطویر بعضها , اعتمادا على فكرة النظام المفتوح, والتفاعل وفق منهج علمي

بعضـا، وتنفذ بإطـار واقعي ضمن الإمكانـات التـي ترتبط عضویا بأهداف وغایات التطویر 
لف احتیاجات التطویر من وقت لآخـر بناء على معطیات الواقع والتقدم التقنیوأنواع البیئة الأساسیة،وتخت

.المختلفة،إلا أن المرتكز الأساسي هو العنصر البشري
من وضع غیر باره إشارة للانتقال بالتنظیم وهكذا یمكن الخروج بتصـور شمولي لمصطلح التطویر باعت

والهیاكل , زم هذه العملیة من ضرورة تعدیل التشریعاتمرغوب فیه إلى وضع أفضل مع مـا یل
التنظیمیةوتبسیط إجراءات العمل وتحدیث المعداتوتنمیة مهارات وقدرات العاملین لمواكبة التغیرات 

.والمستجدات ورفع كفاءة الأداء وفاعلیته
مقومات التطویر التنظیمي :-2

ویمكــن أن تحقق عملیـات التطـویر التنظیمـي أهـدافها إذا مـــا روعـي فـــي تخطیطهــا وتصـمیم هیاكـل الإدارة 
الحكومیــــة معــــاییر تنظیمیــــة وفنیــــــة معینــــــة كتحدیـــــد الســــلطة والمســــؤولیة بطریقــــة متوازنــــة وتطبیــــق مبــــادئ 

ـــاط التخصــص الــوظیفي فــي الأداء، وكفالــة عنصـــر التنســیق بــین الأقســـام والتخ صصــات بمــا یحقــق الارتب
والتكامل بالإضافة إلى تـوفیر نظـام رسـمي للاتصـالات والأخـذ بقاعـدة التسلسـل القیـادي كضــمانة للتماسـك 
والانضــباط التنظیمــي، ثــم تقریــر وســائل الرقابــة علــى مختلــف العملیــات داخــل الجهــاز الإداري، وللتطــویر 

120، ص 1984، المطبعة العصریة، دبي، 2، طلمفھوم التحدیثمنظور جدید–علي فضل الله : إدارة التنمیة -1
ي مصر-2 داف ف اب: الإدارة بالأھ ة  -على محمد عبد الوھ ة دراسة میدانی ة العربی اح، المنظم الات النج ق واحتم ات التطبی لتوقع

48، ص 1980للعلوم الإداریة  
21، ص 1988عاصم الاعرجي: نظریات التطویر والتنمیة الإداریة، د د ط، -3
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أهدافه ومن هذه المقومات أن یكون هذا التطویر نابعا التنظیمي بعض المقومات التي یعتمد علیهـا تحقیق 
وأن یكون تغییرا شاملا یضم جمیـع أجـزاء المنظمـة وعناصـرها مـع إدراك كـل , عن رغبة ذاتیة من المنظمة

جزء من المنظمـة بأنـه مـرتبط بـالأجزاء الأخــرى فــي إطـــار منظومـة كلیــة، ومـــرتبط بالبیئـة المحیطـة ویـؤثر 
، والنظــر إلــى نشــاط التطــویر التنظیمــي علــى أنــه تغییــر مــدروس مبنــي علــى أســاس خطــة فیهــا ویتــأثر بهــا

1. طویلة الأمد قائمة على الشعور بالحاجة إلى التغییر

أسالیب التطویر التنظیمي :-3
تطلق عملیة التطویر على كثیر من الأسـالیب والتقنیات أو الإجراءات التـي یدخلها النظام على العمل وقـد 

قدیمة تنبع من صمیم النظریـات التقلیدیـة أو حدیثة فیها بعض التحدیث والجـدة والابتكار، فالأسالیب تكون
ـــدریب العناصـــر البشـــریة وتحدیـــد أســـالیب الاختیـــار، و إعطـــاء المكافـــآت  القدیمـــة تنصـــب علـــى تأهیـــل وت

ة، أمــا الأسـالیب الحدیثـة والحوافز المادیة، تصـنیف الوظـائف وتبسـیط الإجـراءات وتعـدیل القـوانین والأنظمــ
فقـــد اســـتخدمت الأســــالیب القدیمـــة وأضـــافت لهـــا أبعـــادا جدیـــدة كمـــدخل التخطـــیط الشـــامل, و مكننــــة العمـــل 

الإداري و إنشاء المراكز المتخصصة والأبحاث المیدانیة ، وفیما یلي أهم أسالیب التطویر التنظیمي:
ــدریب:-3-1 الفــرد وتنمیــة مداركــه لیواكــب التطــورات التــي وهــو مــدخل یركــز علــى تــدریبالتأهیــل و الت

2. تحدث، ویتطلب إعادة النظر في السلوك لیتفق مع اتجاهات العمل

وهــو مــدخل یعنــى باختیــار أفضــل المــؤهلات والخبــرات، واســتقطاب الكفــاءات الاختیــار و التعیــین:-3-2
3. التـي لدیها قدرات تطویریة للعمل فـي التنظیم

ویــتم الســعي هنــا لتطــویر أنظمــة الأجــور والحــوافز لوضــع إنتاجیــة المكافــآت والحــوافز:الأجــور و -3-3
العناصر البشریة وتنشیطها ، وتحسین نوعیتها و المساعدة في التوجه نحو التطویر.

وهــو یــدرس المشــكلات العمالیــة الفردیــة و الجماعیــة، بالإضـــافة إلــى نظــم مــدخل الــنظم الشــاملة:-3-4
4. كمعالجة للتطویر الإداريبة و أهدافه بشكل مخطط وشاملالعمل و أسـالی

ویتم من خلاله تحدید المهارات والمؤهلات والواجبات الملحقة بكل توصیف و تصنیف الوظائف:-3-5
5. وظیفة، وهذا یساعد علـى اختیار أنسب الكفاءات في إطار تطویر الكفاءات البشریة

وعلــى أساســها التأكــد مــن ســلامة الإجــراءات وتطابقهمــا مــع الأهــداف وتعــدیلها تبســیط الإجــراءات:-3-6
ـــن الخطــوات غیـــــر  ـــذي تحتاجــــه والــتخلص مـ بمــا یتناســب مــع التطــورات فــي المحــیط، واختصــار الوقــت ال

.الضروریة فیهـا

ویر الإ-المفھوم-ي: التطویر الإداريالقحطانسالم سعید -1 دات التط دوة وح ى ن ة إل الیب، دراسة مقدم داخل والأس ي الم داري ف
312، ص 1996، الأجھزة الحكومیة المنعقدة بمعھد الإدارة العامة بالریاض، السعودیة 

90، ص 1993، و سلیمان اللوزي: التنمیة الإداریة والدول النامیة، دار مجدلاوي، عمانزویلفمھدي حسین -2
، ، المؤسسات العربیة للدراسات والنشرعمان1،طالتنغیذ": التطویر الإداري "المفھوم والمعوقات وآلیات القریوتيمحمد قاسم -3

125، ص 1996
91، ص : مرجع سابقو سلیمان اللوزيزویلفمھدي حسین -4
125، ص : مرجع سابقالقریوتيمحمد قاسم -5
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م لتـدعم حركـة ویـتم مـن خلالهـم إصـدار قـوانین جدیـدة أو تعـدیل القدیمـة مـنهالقـوانین و الأنظمـة:-3-7
التطویر، مع ما یلزم هذه القوانین من لوائح مفسرة، وعادة تختص بتنظـیم المؤسسـات إنشـائها أو نشـاطاتها 

وواجباتها وإدارتها.
الأقسـام مـع بعضـها، ویـتم هنــا معالجـة الاختصاصـات والصـلاحیات. وعلاقـة الهیاكل التنظیمیـة:-3-8

، وتـتم الاسـتعانة بالهیاكـل التنظیمیةفــي 1مي لكل مستوى إداريووجود تشكیلات إداریة مرتبطة وتسلسل هر 
التطــویر بتعـــدیلها وتوســیعها علـــى أســاس أنهـــا ســهلة المتابعـــة واضــحةالحدود، ویمكــن مراجعتهــا باســتمرار. 

وكلما كانت الهیاكل مرنة في إدخالالتعدیلات ساعدت أكثر على التطویر
ـــال التحســینات علـــى الأـســـالیب والمعــدات المســتخدمة فــي العمــل مكنئـــة العمــل :-3-9 ویقصــد بهـــا إدخـ

المكتبــي لتســهیل العمــل وســرعة إنجــازه، وإنشــاء مراكــز متخصصــة تكـــون كمـــدارس  أو معاهــد أو وحــدات 
متخصصـة في مجال التدریب والبحوث و الاستشارات لتقوم بالإعداد والمساعدة في عملیة التطویر.

وتتخـذ الأسـلوب العلمـي منهجـا لهـا، وتعتمـد علـى الدراسـات المیدانیـة وتقـوم بهـا عـادة الأبحاث:-3-10
مراكز ووحدات مختصة بالتطویر و الاستشارات، وهو مـدخل بـدأ بالاعتمـاد علـى خبـرات أجنبیـة ثـم محلیـة 

2.ویقصد به دفع عملیات التطویر للاستفادة من خبرات الآخرین وتجاربهم

إضافة إلى أن الأسـالیب الحدیثـة تهـتم بمعـاییر أخـرى لأسـالیب التطـویر, سـواء أكانـت أسـالیب 
تطبق لأول مرة ، أو إضافة على عملیات سابقة، مـع الاهتمـام بضـرورة التطـویر وتدرجــه ومـــدى الشـمولیة 

یجابیة وسـلبیة یضـیق أو مستوى التعقید وغیرها مـن المعاییر مـع مراعاة أنه لكل معیار متطلبات وجوانب إ
المجال عن حصرها.

:مراحل التطویر التنظیمي-4
تمـــر عملیـــة التطـــویر التنظیمـــي بعـــدة مراحـــل أهمهـــا جمـــع المعلومـــات والبیانـــات المتعلقـــة بحجـــم العملـــوأداء 
العاملین وسلوكیاتهم في المؤسسة،وذلك للحصـول علـى الصـورة الحقیقیـة للمؤسسـة وإنجازاتهـا ومشـاكلهاوقد 

:"هیج والكین "عملیة التطویر التنظیمي إلى أربع مراحل هيقسم 
مرحلة التقییم:-4-1

تتضــمن هــذه المرحلــة البحــث عــن المعلومــات وتوضــیح النتــائج المحتملــة للتجدیــد لتحدیــد الحاجــة وإمكانیــة 
الحالیـة للمؤسسـة أن الأهـداف )متخـذو القـرار(تبدأ هذه المرحلة حینما تدرك الإدارة العلیـا للمؤسسـة,التغییر

لا تنجز بفعالیة أو كفاءة أوعندما تجري الإدارة العلیا تبـدیلا أو تعــدیلا علـى أهــداف المؤسسـة،وذلك نتیجـة 
حجـم الإنتـاج وكفاءتـه أو الحالـة المعنویـة للأفـراد المؤسسـة فـإذا مـا : دراسـة المظاهر المتنوعة للإنجاز مثل
سسة،ســواء أكــان ذلــك فــي معــدل أرباحهــاإن كانــت مؤسســة ربحیــة أو أظهــرت التقــاریر الدوریــة المنجــزة بالمؤ 

إنجازاتهــا الخدمیـــةإن كانــت مؤسســة خدماتیــةأو علــى شــكل تقیــیم للوظــائف فیهــا،وإن فشــلت المؤسســة فــي 

91مھدي حسین زویلف و سلیمان اللوزي : مرجع سابق ، ص -1
222، ص 1982، ، دار الجلیل، بیروت2أبشر: التنمیة الإداریة ومكونات التجربة العلمیة، طالطیب-2
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تحقیـق واحــد مـن أغراضــهافإن الإدارة العلیــا قـد تقــرر بــأن الوقـت قــد حــان لإجـراء التغییروتقــوم الإدارة العلیــا 
حلـــة بتشـــخیص لحالـــة المؤسســــة و تضـــع البـــدائل لتصـــحیح المشـــاكل التنظیمیـــة التــــي تواجـــه فـــي هـــذه المر 

المؤسسة،فقرار الإدارة العلیا حول وضع المؤسسـة المسـتقبلي یـدخلها فـي المرحلـة الثانیـة مـن التطـویر،وهي 
ة،أو منـتج مرحلة البدء الحقیقي لنشاط جدید سواء أكان هذا النشاط خدمـة جدیـدة إن كانـت مؤسسـة خدماتیـ

جدیـد إن كانت مؤسسة ربحیـة أن المؤسسـات التـي تهتم بنوعیـة خدماتها أو إنتاجها هي المؤسسات الأكثر 
مـــیلا لتقیـــیم نجاحهـــا أو فشـــلها بشـــكل مستمر،وتســـعى دائمـــا لتحســـین نوعیـــة إنجازاتهـــا وتتركـــز الصـــراعات 

على ماهیة المعاییر التي تطبق لتقیـیم فعالیـة والخلافات التي تحدث بین أفراد التنظیم نتیجة التقییم المستمر 
.المؤسسة

مرحلة المبادرة :–4-2
یتحــتم خــلال هــذه المرحلــة الحصــول علــى المــوارد البشــریة والمالیــة مــن أجــل التطبیــق و تبــدأ عنــدما تقــرر 

خدمـة الإدارة العلیا فـي المؤسسة إضـافة برنـامج جدیـد أو نشـاط للمؤسسة،سـواء أكـان ذلـك منتجـا جدیـدا أو
جدیدة،حیث تحدث نتیجـة هـذا القـرار سلسـلة مـن ردود الأفعـال مؤدیـة إلـى مشـكلات تنظیمیـة أخرىوذلـك أن 
المؤسســـات هـــي كیانـــات ذات وحـــدة عضـــویة داخلیـــة عالیــــة،بمعنى أن أي تغییـــر فــــي جـــزء مـــن المؤسســـة 

لمؤسســة وتواجــه یتشــعب خــلال الأجــزاء الأخــرى المؤسســة،فتظهر مشــكلات التغییــر خــلال دوائــر وأقســام ا
المؤسســـة عنـــد إضـــافة برنـــامج أو نشـــاط جدیـــد مشـــكلة إیجـــاد شـــاغلین للوظـــائف المســـتحدثة ذوي مهـــارات 
مناسبة،بالإضـافة لتـدریب الأفـراد لأشـغال التغییــرات الوظیفیـة الناشـئة عـن إضــافة البرنـامج الجدیـد فـي مثــل 

ار شـاغلین للوظـائف المسـتحدثة نتیجـة التغییـر هذه الحالة هناك خیاران أمام الإدارة العلیا، إما أن یتم اختیـ
وتـــدریبهم لأشـــغل الوظـــائف المســـتحدثة نتیجـــة . مـــن خـــارج المؤسســـةأو انتخـــاب أفـــراد مـــن داخـــل المؤسســـة

التغییر .
ویعتمد قرار الإدارة العلیا باختیار الموظفین لشغل الوظـائف المسـتحدثة مـن خـارج المؤسسـة أو مـن داخلهـا 

ستحدث،فكلما كـان برنامج التغییر أكثر حداثة اتجهت النیة نحو الاختیار من خارج على نوعیة التغییر الم
المؤسســة،مما یــنجم عــن ذلــك بــالطبع مشــاكل أخــرى ترفــع مــن درجــة مقاومــة أفــراد المؤسســة للتغییرأمــا إذا 

علـى قررت الإدارة العلیا اختیار موظفین لشغل الوظائف المستحدثة مـن داخـل المؤسسـة فقـد یقـع الاختیـار
أفراد لا یدركون الجهد الكامل لبرنامج التغییر، مما یحد من امتداد التغییر المفترض وإن حل هـذه المشـكلة 

.یتم بتوضیح برنامج التغییر وتقدیم المعرفة الشاملة له وتقدیم الحوافز لهذا البرنامج
مرحلة التطبیق :-4-3

سسـة خـلال هـذه المرحلـة إلـى حالـة وضـع التوازن،لـذا حینما یصبح برنامج التغییـر حقیقـة واقعـة،وتمیل المؤ 
تعتبـــر مرحلـــة التطبیـــق مـــن أكثـــرا لمراحـــل أهمیـــة فـــي عملیـــة التطـــویر التنظیمـــي،إذ أن المؤسســـة فـــي هـــذه 
المرحلـــة تمـــر بحالـــة عـــدم التوازن،فهنالـــك صـــراعات وخلافـــات بـــین أفـــراد المؤسســـة خـــلال مرحلتـــي التقیـــیم 

زداد عدد الأفراد المتصارعین فالمرحلتان السابقتان تتعلقان بالإدارة العلیا والبدء،لكن خلال مرحلة التطبیق ی
في المؤسسة، فالقادة عادة ولیس أفراد المستویات الإداریـة هـم الـذین یقـررون مـا إذا كنـت المؤسسـة ناجحـة 
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أمـا فــي مرحلـة أم فاشلة؟ وما إذا كان برنامج التغییر سـیبدأ أم لا ؟ ومـا مصـادر المـوارد البشـریة والمادیـة؟ 
التقیـیم –التطبیق یصبح البرنامج حقیقة واقعة وتمیل المؤسسة إلى وضع التـوازن فـي المـرحلتین السـابقتین 

ـیكــون برنامج التغییر نظریـا، أمـا فـي مرحلـة التطبیق فیصـبح الأمـر عملیـا،تعود حالـة عـدم تـوازن -والبدء 
تي یخطط لها القادة الإداریون،وإلى مدى الترابط بین برنامج المؤسسة خلال المرحلة التطبیق إلى الكیفیة ال

.التغییر والبناء الهیكلي الحالي
إن عملیة تبدیل البناء الهیكلي الحالي تخلق صراعات بین أفـراد المؤسسة،فإضــافة نشـاط جدیـد یعنـي خلـق 

مســـتحدثة نتیجـــة حیـــث یســعى الأفـــراد الـــذین یشـــغلون الوظـــائف ال. أوضــاع اجتماعیـــة جدیـــدة فـــي المؤسســـة
برنـامج التغییـر إلـى تعزیـز مراكـزهم الجدیـدة مـن خــلال البحـث عـن وسـائل لتعـدیل التنظیمـات الحالیـة لــربط 

)بشــریة و مادیـــة(البرنــامج الجدیــد مـــع الهیكــل التنظیمــي الحالي،كمــا ســیطالبون بحیــز أكبــر ومــوارد إضــافیة
بحجة أنها ضروریة لإنجاح برنامج التغییر،هذه الطلبات تسبب مشكلات لـلإدارة العلیـا، فالاسـتجابة لهـا قـد 
یساعد في تطبیق برنامج التغییر ولكن سیتمخض عن ذلك تبدیل فـي هیكل السـلطة الحالیـة،فإذا اسـتجابت 

ین الـذین یتنـاقص تـأثیرهم نتیجــة ذلـك الإدارة العلیـا وأحدثت إعادة توزیع لهیكـل السـلطة الحالیـة،فإن المـوظف
ســیقاومون التغییر،أمـــا عـــدم اســتجابة الإدارة العلیـــا فقـــد تــؤدي لإقامـــة برنـــامج التغییــر نظـــرا لصـــلابة البنـــاء 
الحالي،وبنــاء علــى ذلــك فــإن إنجــاح برنــامج التغییــر یتطلــب تنســیقا نشــطا بــین أفــراد المؤسســـة،حیث یمكـــن 

یات الإداریة الدنیا باقتسام سلطة اتخاذ القرار معهم،وفي هذه الحالة تبرز تحقیق التنسیق النشط بین المستو 
مشكلة أخرى،هي أن الخطة قد تجـزأ باقتراحـاتهم المشـتتة وغیـر المناسـبة،وأن عـدم مشـاركتهم باتخـاذ القـرار 

.وفي كلتا الحالتین یصبح تطبیق برنامج التغییر مشكلة, یعني إحباط الخطة بمقاومتهم
لــة التطبیــق هــي مرحلــة الصــراع علــى الســلطة،وهي الفتــرة التــي تكــون فیهــا المؤسســة فــي أكثــر إن مرح

حــالات عــدم التــوازن،إذ إنهــا الفتــرة التــي یصــبح فیهـــا البرنــامج حقیقــة،وأن علــى أعضــاء المؤسســة التعــایش 
مـا هـو علیـه معه بشكل واقعي فسواء استمر برنامج التغییر أو فشلوسواء تبدل هیكل السـلطة أم بقـي علـى 

فإن المؤسسة تمر بمرحلة رابعة هي مرحلة الرتابه،حیث تحاول المؤسسة خلالها تحقیق توازن .
مرحلة الرتابة :-4-4

في لحظة معینةأن على الإدارة العلیا أن تقرر ما إذ كان برنامج التغییر یتلاءم مع الحاجة التنظیمیـة التـي 
.دارة العلیا عن برنامج التغییرأو قد تدعم برنامجا آخرمن أجلها جرى وضعه أم لا ،وقد تتخلى الإ

فإذا كان هناك صراع كبیر جـدا فـي مرحلـة التطبیق،فقـد تشـعر الإدارة العلیـا بـأن العـلاج أسـوا مـن المـرض 
أو أنهـا قــد تــرى أن تكــالیف تمویــل مثــل هــذا البرنــامج عالیــة جــدا مقارنــة بــالمردود النــاجم عنه،وقــد لا یكــون 

العلیا مقاییس موضـوعیة كافیـة للنجـاح أو الفشـلهذا الـنقص فـي وسـائل قیـاس النجـاح أو الفشـل لدى الإدارة 
.یبرز مشكلة أساسیةهـي الحاجـة للمزیدمن البحث لفهم كیفیة تحرك المؤسسة باتجاه النمط الدینامیكي

للفشـــل،أما زیــادة إن زیــادة شــمول المعیــار لمقــاییس نوعیةیزیــد دعــم برنــامج التغییرحتــى لــو ظهــر فیـــه بــوادر 
شـــمول المعیـــار لمقـــاییس الكفـــاءة فیزیـــد المیـــل لاحتمـــال رفـــض برنـــامج التغییـــر بغـــض النظـــر عـــن المعیـــار 
المستعمل،فإنه في لحظة معینة على الإدارة العلیا اتخاذ قرارهاإمـا دعـم أو رفـض برنـامج التغییر،فـإذا تقـرر 



التطویر التنظیمي والإداري لثالثالفصل ا

37

رعان مــا ینــدمج فــي الهیكــل التنظیمي،أمــا إذا تــم الــدعمفإن فتــرة مــن التعزیــز تبــدأ،فما كــان نشــاطا جدیــدا ســ
التخلــي عــن التجدیــد،فإن الهیكــل التنظیمــي یرتــد إلــى الوضــع الــذي وجــــد أولا ، أي إلـــى مرحلــة البــدء، إن 
اســتمراریة البرنــامج تعنــي تطـــویر القــوانین واللوائحووضــع وصــف وظیفــي مفصــل لكــل مركــز جدیــد مشــمول 

ج التغییـر لفتـرة مـن المحاولـة والخطـأ یـتم خلالهـا ضـبط البرنـامج أو تبدیلـه بالبرنامج الجدید، ویخضع برنام
أو تغییرهو إطالة فترة المحاولة والخطأ تمنح البرنامج فرصـة أكبـر فـي تحقیـق الغایـات المرغوبةوهـذه الفتـرة 

ألة تطـویر مكلفة إلا أنها تشـجع الإدارة العلیـا فـي ترتیـب البرنـامج فـي الهیكـل الحـالي مـا أمكن،ویـرتبط بمسـ
القـوانین واللــوائح لــتلاءم برنــامج التغییر،مشــكلة تعریــف الــدور الصــحیح للبرنــامج الجدیــد فــي الهیكــل الحــالي 

ملائمـــة هـــذا البرنـــامج مـــع البـــرامج الأخرى،بمعنـــى أن یـــتم تطـــویر إجـــراءات محـــدودة وسیاســـات كمـــا یجـــب 
ن أســلوب التغییــر قــد قطــع مراحلــه تتماشــى ونشــاطات البرنــامج مــع إجــراءات المؤسســة الأخــرى، بــذلك یكــو 

وحققـــت المؤسســـة حالـــة جدیـــدة مـــن التوازنـــویبقى هـــذا التـــوازن حتــــى تظهـــر الحاجـــة لتطـــویر برنـــامج تغییـــر 
.جدیدومعه تبدأ دورة جدیدة من المراحل

:معوقات التطویر التنظیمي-5
یمكـن تصنیف معوقات التطویر التنظیمي إلـى معوقات بشریة ومعوقات تنظیمیة ومعوقات 

بیئیةومعوقات مادیة وفنیة،ومعوقات أخرى هي كالأتي:
المعوقات البشریة :-1- 5

1ما یلي:ـدد مـن المعوقات البشریة وأهمها هنالك ع

بــــالأغراض والنتــــائج أو لتــــأثر المصــــالح الشخصــــیة مقاومـــة الأفــــراد للتطــــویر ویعــــود هــــذا عــــادة لجهلهــــم -أ
والوظیفیة،أضـــف لـــذلك تركیبـــة الأفـــراد والقیـــادیین أحیانـــا فـــي المفـــاهیم والقـــیم والأفكـــار التـــي لا تســـاعد فـــي 

عملیات التطویر .
.النقص في القدرات والكفاءات المتخصصـة،وضعف نوعیة الذین یشغلون الوظائف القیادیة العلیا-ب
ادة من التـدریب علــى مسـتوى القیـادات و الأفـراد واتخـاذ التـدریب كوسـیلة تهـدف إلـى الحصـول عدم الإف-ج

.على ترقیات وغیرها
فوائــد ســریعة وهــذا ینطبــق ینظــر القــادة والأفــراد أحیانــا للتطــویر علــى أنــه اســتثمار طویــل الأجــل لــیس لــه -د

على الجمهور الذي یرید تعدیلا سریعا على السلع والخدمات.
المعوقات التنظیمیة :- 2- 5

2عبد الوهاب:وسیتم الإشارة هنا إلى بعض المعوقات التنظیمیة كما یرى

.خضوع التطویر للاعتبارات السیاسیةوتمركز السلطاتوفشل التنظیم في الاحتفاظ بالكفاءات الإداریة–أ
الاختصاصات أو سوئها أحیانا،وكثرة تضـخم الأجهزة الإداریة ونموهــا العشوائي وعـدم وضــوح توزیــع -ب

.تعقید الإجراءات وغیاب المقاییس الموضوعیة لمتابعة وتقییم عملیة التطویروإهمال جهود التطویر السابقة
165، مرجع سابق، صعلى محمد عبد الوھاب-1
165المرجع نفسھ، ص-2
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ضعف أنظمة المعلوماتأو عدم كفایة القوانین والأنظمة- ج
1. سوء استخدام التقنیات أو تأخر إدخالها واستخدام التقنیة الحدیثة–د

المعوقات البینیة :- 3- 5
وتختص بالبیئة القانونیة والتشریعات وما یحدث علیها من تعدیلات، بالإضافة إلى دوام التغییر 
فیالأوضاع السیاسیة،وظهور الأزمات الاقتصــادیة والتغیرات الاجتماعیـة ومحدودیـة استجابة البینة 

یستجیب التنظیم وعملیة التطویر فیـه لهده ولكـي یستمر التنظیم فمن الضرورة أن, لعملیات التطویر
2. المتغیرات البینیة

المعوقات الفنیة والمادیة :- 4- 5
وهنا تبرز مشكلة ضعف الإمكانات المادیةوالفنیة للتطویر،أوسوء توزیعها واستخدامهابناء على 

شارات واعتمادها الأولویـاتوكذلك عدم استغلال المتوفر منها بشكل فعال، أضف لذلكضعف البحوتوالإست
المنهج النظري بدلا من المنهج المیداني والاعتمـاد علـى إدخـال مكننة للعمل بناء علـى التقدیرات الفردیة 

3. وعـدم الاهتمــام بتهیئة القوى العامـلة وتـدریبها علـى التقنیات الحدیثة قبـل إدخالها إلـى العمل

نظریات التطویر التنظیمي:-6
.نظریات تقلیدیة ونظریات حدیثة: نظریات التطویر التنظیمي إلىیمكن تصنیف

النظریات التقلیدیة:-أ
وترتكز دعوى التطویر في هذا النوع من النظریات على إحداث تغییرات معینة فـي الجهاز الإداري تتناول 

تخصص وتقسیم والقانونیة والرسمیة،وتسیر عملیة التطویر فیها على أسس وجود ال, الهیكلیة: الجوانب
العمل بطرق ثابتة وعلى تحدید أسس العمل فـي قوانین ولوائح یخضع لهـا العاملون فـي الاختیـار وتحدید 
الرواتبومسالك الاتصال، مع وجود مستویات للسلطة ذات صلاحیات واضحة لكنها تغفل الجوانب النفسیة 

4.والاجتماعیة والمادیة التعلیم

وتركز النظریة التقلیدیة على مدخلین رئیسین :
وهو أكثر الاتجاهات شیوعا ومبدأه یقوم على أن عملیات التطویر التنظیمي یمكن : المدخل الهیكلي-1

وتحدید دائرتي السلطة والمسؤولیة . أن تحقق أهدافها إذا روعي تخطیط وتصمیم الهیاكل للإدارة الحكومیة
خصص الوظیفي ووجود نظام رسمي للاتصالات،وهذا الاتجاه یؤكد اللامركزیـة ویحدد الأقسام وتحقیق الت

وفیه نظام مراقبة صارم، إلا أنه یركز على الجانب الساكن ولا یراعي التفاعل الذي یحدث بین الجهاز 
5. الإداري والبیئة و یركز على القیود الإجرائیة ولا یضع الإنسان في موقع مؤثر

166، ص مرجع سابقعبد الوھاب،علي محمد -1
14، ص 1993القاھرة،،، الدار الفنیة للنشر1، طإدارة التغییر:الخضیريمحسن -2
296، ص مرجع سابق :الأعرجيعاصم -3
15، ص 1980،: الإدارة العامة، الھیئة المصریة لشؤون المطابع، القاھرةتوفیقحسن -4
70،ص مھدي حسین زویلف و سلیمان اللوزي : مرجع سابق -5
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ویبنـى علــى الحقوق والالتزامــات المرتبطــة بالعمل الإداري، وتستمد القواعد من :مدخل القــانونيال-2
أو سوابق الآراء والقرارات القانونیة ویركــز علــى وضـع تشریعات قانونیــة واضحة ومحددة تبین , الدستور

نین والأنظمـة عند الحاجة، ویحد هذا وكذلك تعدیل القوا, الحقوق والالتزامات والصلاحیات والاختصاصات
ولا یؤمن بأثر الإنسان وسلوكه وتوجهاته فـي عملیة , الاتجاه من صلاحیة التجدید والإبداع لدى العاملین

1ولا یعیر البیئة اهتماما, التطویر

القانونوتسـاعد فهـي تؤكـد سـیادة , هذا الأمر لا یعني أن النظریات التقلیدیة عقیمة في إفادة التطـویر
لـذلك , إلا أنهـا لا تفــي باحتیاجـات التطـویر ولا تـدعم العملیـات بالقـدر الـلازم, علـى البناء والتنظـیم الجیـدین

.ظهرت النظریات الحدیثة بأبعاد جدیدة
النظریات الحدیثة :–ب

نت مجموعة لا شك أن النظریات الحدیثة استفادت من النظریات التقلیدیة وأضافت علیهـا تحسینات وتب
والنظر إلیه , اعتبارات أهمها التحول مـن النظـرة التقلیدیة للإنسـان باعتباره سلبیا، وغیر قادر على العمل

نظرة شمولیة من حیث القدرات والـدوافع وأن القیادة لا یمكـن أن تقوم بعملها دون الاستعانة بالأفراد 
ض تنظیمیة بدلا من اعتباره وسیلة سلطة،وإضـفاء للحصول على تأییدهم واستخدام المركز الوظیفي لأغرا

وتخفیف أسالیب الرقابة والتحكم واستبدالها بالتوجیه والإرشاد , صفة التعاون علـى العمل بدل المنافسة
فضلا عن تنمیة الاتصالات المفتوحة واعتبار المنظمة أجزاء متداخلة تتأثر ببعضها، هذا یعني أن 

(والموارد المتاحــة فـي ظـل البیئة المحیطــة, والموارد البشریة, ة والعملیـاتالتطویر یقع في إطار الأنشط
لتحقیــق الأهــداف وتركز النظریات الحدیثة على الاتجاهات )سیاســیا واجتماعیــا، اقتصــادیا وقانونیــا

2:التالیة

اره وفهمهـا وتوجیهه مـن وذلك بالتركیز على احتیاجاته وقیمه وأفك: تخطیط وتطویر العنصر البشري- 
والجانب , خلالهـا نحو العمل، والتركیز علـى الإنسـان باتجــاهین التنظیمــي وهـو القــدرات والمهــارات

3. الشخصي وهـي الأفكــار والمبــادئ

من خلال فهم السلوك الإنساني كأساس لتحسین وتطویر العمل باتجاه تحقیق : تنمیة المنظمات- 
وركزت على أسالیب القیادة وأن الإنسان مصدر الإبداع ویحب العمل ولیس ضد المنظمة، الأهداف، 

ولكن تنبع المشكلات من الاتصال، لذا لابد مـن تحسین طرقـة، ولا بد من اتخاذ العلوم السلوكیة كإطـار 
4.عملي للتطویر الإداري

74، ص المرجع نفسھ-1
92، ص مرجع سابق: القریوتيمحمد قاسم -2
15، ص : مرجع سابقتوفیقحسن -3
78، ص مھدي حسین زویلف و سلیمان اللوزي : مرجع سابق -4
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م مركب یجمع ویربط بین أجزاء تؤلف وهو مدخل تحلیلي یعرف النظام ككیان موحد منظ: تحلیل النظم- 
ویأخذ البیئة , وهذا یعد مدخلا شاملا لتخطیط التطویرویعتمد علـى الخبـرةفي مجموعها تركیبا كلیا موحدا،

1.ویستخدم أسالیب رقابیة جیدة ویقلل من هدر الموارد, ویستغل الطاقات البشریة, فـي الحسبان

فقد اعتمد المنهج , أن القرار الإداري هـو مــن مستلزمات التطویراعتمادا علـى : منهجیة البحـث العلمي- 
ثم تحلیلهـا , العلمي اتخـاذ قرارات موضوعیة ودقیقة وهذا یعني إتباع منهجیـة محددة تبدأ بتحدید المشكلة

2. تم التنفیذ و المتابعة, وتحدید بـدائلها ویلیهـا اختیار البدیل

نخلص إلا أن النظریات الحدیثة تتجه إلـى عدم اقتصار التطویر على جهود الأفراد وحدهم أو 
الجماعاتأو الأقسام بل تأخذ مفهوم التطویر الشامل لجمیع نواحي التنظیم على اعتبار أن أجزاءه متداخلة 

لتطور للارتقاء بالتنظیم بشكل متكاملة یجب تناولها جمیعا بالدراسة والتشخیص والتحلیل ومعالجة أوجه ا
.كلي

الإدارة بالأهداف :-جـ
تعد من أول الأسالیب التي استخدمت في التطویر الإداري والتنظیمي،وقد ظهرت كأسلوب حدیث في 

علـى عالج بدایة النصـف الثالث من القرن العشـرین،ویعد هذا الأســلوب مــن أكثـر أسالیب التطویر قدرة
، وتقوم فلسفة الإدارة بالأهداف على فلسفة المشاركةبین الإدارة والعاملین فـي وضع المشـكلات الإداریــة

وتحدید الأهداف والنتائج المتوقعة وكیفیة القیاسوأسلوب التنفیذ والمتابعة والمراقبة الذاتیة،ویؤدي تطبیقهفي 
ا،وكذلك البحث في تقییم الأداء والتحلیل الكمي الإدارة إلـى الدقة فیتحدید الأهداف وتوضیحه

وحساباتالتكالیف،بالإضافة إلى استخدام المنهج الإداري الأكثر دیمقراطیة فـي إدارة التنظیموفي إدارة 
العملیات التشغیلیة باستخدام البعد التقني،ویرى الباحثون أن لهذا الأسلوبدورا كبیرا في نجاح جهود التطویر 

حدد "بیتر دركر" المراحل التي یمربها أسلوب تطببق الإدارةبالأهداف بوضع الأولویـات التنظیمي وقد 
وتقویم جمیع القرارات في مختلفالأنشطة،ثم وضع وتحدید الأهداف وتخصص الموارد المالیة والبشریة،ثم 

3. وضع معاییر قیاس الأداء

78، ص المرجع نفسھ-1
78، ص المرجع نفسھ-2
337-336، ص ص ي: مرجع سابق القحطانسالم سعید -3
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خلاصة :
فإن التطویر التنظیمي والإداري یشتمل على تطویر القوانین والأنظمة تأسیسا على ماسبق

واللوائح ونظم العمل وإجراءاته وتنمیة قدرات الموظفین وتحدیث الهیاكل التنظیمیة ویتناول التطویر 
التنظیمي أیضا الحوافز بكافة أشكالها المادیة والمعنویة وتصنیف الوظائف واللامركزیة وتفویض السلطة 

م المعلومات الإداریة والاتجاهات والمفاهیم السائدة في الجهاز الإداري وخارجه.ونظ

وتتضح الاعتبارات الأساسیة للتطویر التنظیمي والتطویر التنظیمي والإداري یستهدف أساسا 
زیادة الفعالیة التنظیمیة وتحسین المناخ العام للمنظمة الأمر الذي یستوجب الوضوح الكامل في الشكل 

، مما سبق یكن القول أنه وث التطویر التنظیمي المرغوب فیهالذي یؤمل أن تكون علیه المنظمة بعد حد
من الضروري أن التطویر التنظیمي جهد شمولي مخطط یشمل العاملین والهیاكل التنظیمیة ووسائل 
إجراءات العمل ما وستند إلى خطط واستراتیجیات وبرامج زمنیة بقصد تعبئة كل الطاقات والإمكانیات 

تراتیجیات تغییر سلوكیة في الأساس تهدف المتاحة لتحقیق أهداف التغیر المعلوم وكذلك یجب اعتماد اس
للتأثیر بشكل أكثر كفاءة وفعالیة وبشكل یكون فیه العاملون راضین ومحققین لأهدافهم الشخصیة أیضا 

فوق مع التركیز على دور الجماعة الأساسي في إحداث التغییر وذلك للدور المؤثر للجماعات وهو دور ی
تأكید على أن التطویر التنظیمي كبرنامج یجب أن یدار من قبل ، مع الدور الأفراد مهما كان تدریبه

الإدارة العلیا فهي صاحبة المصلحة المبادرة في عملیة التطویر، كما إن اهتمامها یمثل دفعة قویة لعملیة 
التطویر .  
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تمهید:

النظریـة المعالجـةبـینوالتـرابطالـربطتحقیـقضـرورةعلـىمبنیـةالمتكاملـةالسوسـیولوجیةالدراسـةإن
الدراسـة وأهدافـهموضـوعوطبیعـةتتماشـىمعینـةمنهجیـةإجراءاتباعتمادوذلكالدراسةلموضوعوالمیدانیة

التيالإجراءات المنهجیةمختلفتناولالفصلهذافيوسیتمالمدروسة،الظاهرةفیهتوجدالذيالواقعوكذا
الملائمالدراسة والمنهجمجالاتبتحدیدوذلكالدراسة،لهذهالمیدانيالجانبمعنتعاملأنیمكنخلالهامن
عـنالكشـفبعـدها سـیتموالوظیفیـة،الدیموغرافیـةوخصائصهالدراسةمجتمعحجمتحدیدإلىبالإضافةلها،

.والتفسیرللدراسة والتحلیلتحضیرهاقصدالمعلوماتجمعفيالمساعدةوالوسائلالمنهجیةالأدوات
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:منهج الدراسة-1

أجلمنللأفكارالمنظمةالعلمیةالمعرفةوھوالباحثیسلكھالذيالطریق"ھوالبحثمنھج
1معینـةظـاهرةحقیقـةعـنالكشـف فـيالباحـثیتبعهـاالتـيالطریقـة" :بأنـهالغریـبمحمـدیعرفـهكمـا، "
إلـىوالوصـولالبحـثموضـوعیثیرهـاالتـيوالاستفسـاراتالأسـئلةعلـىالإجابـةبهـدفالمشـكلةدراسـة

.2المطلوبةوالتساؤلاتالفرضیاتعلىالسلیمةالإجابة

تجاهـات المـدیرین نحـو التطـویر التنظیمـي اعلـىالتعـرفتسـتهدفالتـيالدراسـةلطبیعـةونظـرا
الوصـفيالمـنهجاسـتخدامتـمالعملیـةئهـم نحـو أرامعرفـةولوالإداري بالمؤسسـة التربویـة "الطـور الثـانوي"، 

النفســیةث المســتخدمة بشــكل واســع فــي العلــومالبحــأســالیبهــو مــن بــین و ،ةالدراســهــذهفــيالتحلیلــي
عنهـاویعبـردقیقـاصـفاوبوصـفهاویهـتمالواقـعفـيتوجـدكمـاالظـاهرةدراسةعلىیعتمدالذي،التربویةو 

عـنكمیـاوتصـویرهاالمدروسـةالظـاهرةلوصـفطریقـةیعتبـر"الوصـفيفـالمنهج.كمیًـاأوكیفیًـاتعبیـرًا
3"الدقیقةللدراسةوإخضاعهاوتحلیلهاوتصنیفهاالمشكلةعنمقننةمعلوماتجمعطریق

:جمع البیاناتأدوات–2
مسـاعدةووسـائلبـأدواتالاسـتعانةالباحـثمـنیتطلـببحـثأيفـيمعـینمـنهجاسـتعمالإن
تموقدالدراسة،میدانوواقعمعرفةبواسطتهایستطیعوالتياللازمة،المعلوماتإلىالوصولتمكنه من

4التالیةالمنهجیةالأدواتعلىالاعتمادالدراسةفي هذه :

المقابلة:–1–2
الأكثـرالأساسـیةالأدواتمـنوتعتبـرالسوسیولوجي،البحثفيهامامركزاالمقابلةتحتل

دراسـته،المـرادالموضـوعحـولبیانـاتمـنتـوفرهلمـاوذلـكمبریقیـة،الأالدراسـاتفـيانتشـاراواسـتعمالا
5. المبحوثوالباحثبین)شفهي(لفظيحدیثأوحوارعلىوتقوم

.ص،2004الجزائر،الھدى،دارالاجتماعیة،العلوممنھجیة:جیلانيحسانوسلاطنیةبلقاسم-1 35
,77، ص 1987،القاھرة،الشرقنھضةمكتبةوالإجراءات،المنھجلتصمیمالعلميالبحث:الكریمعبدالغریبمحمد-2
1طالأردن، والتوزیع،للنشرالمناھجداروالسلوكیة،الاجتماعیةالعلومفيومناھجھالعلميالبحث:كشرودالطیبعمار-3

.228ص، 2007
للنشرالصفاءداروالتطبیقیة،النظریة–العلميالبحثوأسالیبمناھج:غنیممحمدعثمانوعلیانمصطفىربحي-4

.81ص،2000،الأردن،والتوزیع
1999،قسنطینة،3العددمنتوري،جامعةمنشورات،الاجتماعیةالعلومفيالمنھجیةأسس:وآخروندلیوفضیل-5

190-191صص
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اتجاهـاتهم نحـو التطـویر التنظیمـي حـولدراء المـبعضمعالشفهیةالحواراتعلىالاعتمادتمحیث
فردیـةبطریقـةالمقـابلاتهـذهتمـت،والتوجیـه والمراقبـةشـراف الإفـيمودورهـوالإداري بالمؤسسـات التربویـة 

.رسمیةلیستومقننةوغیرعفويطابعذاتالمقابلاتهذهتكونأنحاولتوقد، ةمناقششكلفي
تفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجهة ، یحاول فیه الشخص القائم بالمقابلة وتعتبر المقابلة

حصول على بعض البیانات للآخرینأشخاصو أخر آمعتقدات شخص أوراء آو أیستشیر معلومات أن
.الموضوعیة

وف على والوقأكثراستعملناها في بدایة دراستنا، وذلك بهدف فهم بحثنا أداةأولوكانت المقابلة 
.الحقائق كما هي في الواقع

بعض من مدراء ثانویات ولایة المسیلة بتواریخ مختلفة خلال شخصیة مع تمقابلاأجریناوقد 
حول موضوع المعلوماتبعض نا بو وأفاد،دقیقة15ى دقائق إل10شهر فیفري ، دامت الواحدة منها من 

.الدراسة

:الاستبیان (الاستمارة) -2-2
العلـومفـيخاصـةالبیانـاتجمـعفـيالمسـتخدمةالأدواتأكثـرمـنالاسـتبیاناسـتمارةتعـد

محـدداإعـداداإعـدادهایـتموالتـيمعـین،موضـوعحـولالأسـئلةمـنمجموعـةعـنعبـارةفهـيالاجتماعیـة،
.ثانیةإعادتهایتمثمإجاباتهملتسجیل)المبحوثین(المختارینالأشخاصإلىتسلمأوالبریدبواسطةوترسل

حقــائق مرتبطــة و بیانــاتو ملائمــة للحصــول علــى معلومــاتأداةالاســتبیان اســتمارة عتبــر وت
اللازمــة لاختیــار الفرضــیات فــي البحــوث التربویــةهمیــة كبیــرة فــي جمــع البیانــات أســتبیان للاو بواقــع معــین

النشــاطات المختلفــةأنــواعو الاتجاهــاتو هــو یســتخدم فــي دراســة الكثیــر مــن المهــنو النفســیة،و الاجتماعیــةو 
دوافعهـــمو مـــواقفهمو قـــیمهمو میـــولهمو عقائـــدهمو اتجاهـــاتهمو الأفـــرادإدراكالمعلومـــات عـــن و فجمـــع البیانـــات

تتطلـب دراسـتها اسـتخدام أمـوركلها غیر ذلكو الماضيو سلوكهم الحاضرو لخططهم للمستقبو مشاعرهمو 
دقیقة .و الاستبیان للحصول على معلومات كافیة

سؤالا كان فحواها منصبا على 20بلغت الأسئلةوقد تضمنت استمارة الاستبیان مجموعة من 
على ثلاث محاور الأسئلة، فكانت التربویةاتجاهات المدیرین نحو التطویر التنظیمي والإداري بالمؤسسة 

وهي كتالي:
المستوى ، سنالو جنسال:(ویضمعن المبحوثینالشخصیة والوظیفیةلبیانات االمحور الأول وتضمن - 
).وسنوات الخبرة وطبیعة الوظیفةميیعلتال
الإداریةاتجاهات المدیرین نحو تطویر الأسالیب حول عبارات10وتضمن الأولالمحور - 
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اتجاهات المدیرین نحو التطویر الإداري من خلال حول عبارات10یضا أوتضمن الثانيالمحور - 
.الوسائل التكنولوجیة

والمخصص لقیاس الاتجاهات(الثلاثي)ذي الثلاث نقاطوقد صممت أداة البحث بإستخدام مقیاس لیكرت 
) في حالة الإجابة 3(غیر موافق). حیث أعطیت القیمة (- (محاید) - (موافق) :على النحو التالي
) في حالة الإجابة (غیر موافق)، وذلك 1القیمة () في حالة الإجابة (محاید) و 2ة ((موافق) و القیم

للتعرف على درجة تكرار كل عبارة من العبارات الخاصة بالدراسة .

صدق الاستبیان :
كل بعدعدد عباراتأبعاد استبیان المدیرین نحو التطویر التنظیمي والإداري و )01جدول رقم (

الفقراتالبعد
)10(العبارة) إلى 01(العبارةمن الاتجاه نحو التطویر التنظیمي للأسالیب الإداریة

)20(العبارة) إلى 11(العبارةمن الاتجاه نحو التطویر الإداري من خلال الوسائل التكنولوجیة

:الداخليساقتالا صدق
"للمقیاسالكلیةالدرجةفيالعبارةارتباطتمالبعدفيالعبارةارتباط"یعنيالداخليساقالاتصدق
المـدیرین نحـو التطـویر التنظیمـي اتجاهـاتلاسـتبانالـداخليالاتسـاقصـدقحسـاببالباحـثقـاموهنـا 

حسـابطریـقعـنبثانویـات ولایـة المسـیلة مـدیريمـنومـدیرةمـدیر)69المقـدرة بــ (العینةعلىوالإداري 
یجـاد معامـل الصـدق الـذاتي إ، ومـن هنـا نسـتطیع انیسـتبالالفقـراتالكلیـةلدرجةل"بیرسون"الارتباطمعامل

ومعامـل 0.45والذي هـو عبـارة عـن الجـذر التربیعـي لمعامـل الثبـات "بیرسـون"، أي معامـل الثبـات یسـاوي 
.0.67التربیعي ویساوي الصدق جذره 

معامل ارتباط "بیرسون" بین البعد الأول والثاني و تصحیح معامل "سبیرمان براون")02جدول رقم (

التصحیحمعامل بیرسونالعینة
690.290.45

:بات الاستبیانث
ألفـاطریقـةتعتمـد،كرونبـاخألفـامعامـلحسـابخـلالمـنانیالاسـتبثبـاتمعامـلبحسـابالباحـثقـام

للاختبـارالمعیـاريالانحـرافإلـىوتسـتند،أخـرىإلـىفقـرةمـنالفـردأداءفـيالاتسـاقعلـىكرونبـاخ
وهـي قیمـة منخفضـة 0.25أیـن وجـدت قیمـة ألفـا كرونبـاخ تسـاوي ،ةمفـردللفقـراتالمعیاریـةوالانحرافـات

.الدراسةبأغراضتفينوعا ما ولكن 
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الاستبیانلأبعادكرونباخألفاثباتالمعامل )03جدول رقم (

لفا كرونباخأمعامل العبارات العینة
69200.25

:للبیاناتالإحصائیةالمعالجةأدوات-3
راسـةالدعینـةمـنجمعهـاتـمالتـيوالمعلومـاتالبیاناتلتحلیلالإحصائیةالأسالیبمنالعدیدتاستخدم
وذلـك،التنظیمـي والإداري بالمؤسسـات التربویـة "الطـور الثـانوي"المـدیرین نحـو التطـویر اتجاهـاتلتحدیـد

)الاجتمـاعيبـالعلومالخـاصالإحصـائیةالحـزمبرنـامجباسـتخدام Spss) ، المناسـبةالتحلـیلاتءالإجـر
رااختبـاسـتخدمتـم الفـروقولفحصالمعیاریة،حرافات والانالحسابیةالمتوسطاتالتيالأسالیببینومن

)ي تاستت Independent-t-test )الأحـاديالتبـاینتحلیـلواختبار،( one-way analysis of
variance) ،الثباتحسابفيكرونباخألفامعادلةاستخدمتكما.

:الدراسةالمجالات -4
:مجال المكانيال-4-1

وهذا بالقیام بمسح كلي ، ثانویات ولایة المسیلةبجمیع المیدانیة ت الدراسة یجر أ
.لجمیع هذه الثانویات

:نيمجال الزمال-4-2
ــــاني  ــــى مجتمــــع الدراســــة خــــلال الفصــــل الث ــــق هــــذه الدراســــة المســــحیة عل تــــم تطبی

)  2016/2017من الموسم الدراسي الجاري (

:مجال البشريال-4-3
في مجتمع البحث الذي یتم تطبیق الدراسة علیه ، وقد اشتمل مجتمع البحث 

جمیع مدراء ثانویات ولایة المسیلة . دراستنا

:عینةالكیفیة إختیار مجتمع الدراسة و -5

69بولایـة المسـیلة والبـالغ عـددهم الثانویـةالمـدارسومدیراتمدیريجمیعمنالدراسةمجتمعتكون
.2016/2017خلال الموسم الحالي مدیرا ومدیرة
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ممثلـةتكـونأنشـروطهاومـنالعلمـي،البحـثفيوالضروریةالأساسیةالخطوةالعینةتعدهنا و 
فقـدبحثنـاعینـةأمـا، الأصـليالمجتمـعومواصفاتوخصائصالشروطكلفیهاوتتوفرالأصليللمجتمع
ومـدیرةمـدیر69مـنوتكونـت العینـة، ثانویـات ولایـة المسـیلةمـدراء لكـل المسـح الشـاملبطریقـةاختیـرت

.) من المجتمع الأصلي%100نسبته (أي مالهاته المؤسسات 
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:خلاصة
بعد توزیع استمارة الاستبیان وتجمیعها تمكنا من توضیح الخطوات المنهجیة المتبعة في موضوع 

وذلك      اتجاهات المدیرین نحو التطویر التنظیمي والإداري بالمؤسسة التربویة" "الدراسة المعنونة بـ
إلى مجالات الدراسة والمتمثلة في المجال المكاني من خلال عرض طبیعة المنهج المتبع فیها، بالإضافة

والبشري والزمني، وأدوات جمع البیانات وكذا الأسالیب الإحصائیة المعتمدة في هذه الدراسة وكذا العینة 
.وكیفیة اختیارها 



تمهید
دراسةالعرض وتحلیل نتائج - 1
الفرضیاتفي ضوء نتائج المناقشة تفسیر و - 2
النتائج العامة للدراسة - 3

توصیــات 

نتائج المتعلقة بمیدان الدراسةالعرض 
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تمهید:
وذلك لإثبات صحة أو خطأ ما على كل باحث أن یقوم بجمع البیانات المتعلقة بموضوع الدراسة،

على جاء في الجانب النظري، بعد أن یقوم بتوزیع أفراد العینة الدراسة في جداول بیانیة وتحلیلها وتفسیرها
ضوء في الفرضیات والإشكالیة مع الاستعانة بالوسائل الأخرى في جمع  البیانات.

وبناء على ذلك القیام بتفریغ البیانات التي تم الحصول علیها عن طریق الاستمارة ثم التعلیق 
اسة وقد تم التركیز على النسب والقیمعلیها وتحلیلها وتفسیر نتائجها وعرضها على ضوء فروض الدر 

وذلك ما یوضحه عرض وتحلیل البیانات المیدانیة من خلال الجداول.
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عرض وتحلیل النتائج :
الشخصیة والوظیفیة /للبیانات: عرض وتحلیل نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي أولا

قـامحیـثOne Way Anovaالأحاديالتباینتحلیلالباحثاستخدمالفروضصحةمنللتحقق
ودرجـات الاحتمـال )(فوقیمـةالحریـةودرجـاتالمربعـاتومتوسـطالمربعـاتمجمـوعبحسـابالباحـث
التالیة توضح ذلك :ولاوالجدالمعنویة

لدراسة الفروق في اتجاهات )ANOVAختبار تحلیل التباین الأحادي (نتائج ا)04الجدول رقم (
لمتغیر السنوفقاالتنظیمي والإداريالمدیرین نحو التطویر 

درجة الاحتمال المعنویةFمتوسط المربعاتمجموع المربعاتدرجة الحریةمصدر التباین
signification

547,1547,15داخل المجموعات
2,280,057 63409,616,50بین المجموعات

68483,76المجموع

) وهي أكبر       sig0.057 =خلال الجدول أعلاه أن درجة الاحتمال المعنویة (منحیتض
)، وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المدیرین نحو  =0.05من مستوى الدلالة (

اتجاهات متغیر السن، كما نلاحظ أنها تعطي الصورة الواقعیة لعدم تأثروفقا لالتطویر التنظیمي والإداري 
المدیرین بعامل السن، وان جل النتائج متقاربة من الناحیة الإحصائیة خاصة فیما تعلق ببعد درجات 

الذي یقر بعدم وجود فروق H0المدیرین عن المتوسط الحسابي للعینة ككل، ومنه نقبل الفرض الصفري 
لذي یقر بوجود تلك الفروق  .اH1لمتغیر السن، ونرفض الفرض البدیلوفقافي نتائج اتجاهات المدیرین 

لدراسة الفروق في اتجاهات )ANOVAختبار تحلیل التباین الأحادي (نتائج ا)05الجدول رقم (
المستوى التعلیمي.وفقا لمتغیر التنظیمي والإداريالمدیرین نحو التطویر 

المعنویةدرجة الاحتمال Fمتوسط المربعاتمجموع المربعاتدرجة الحریةمصدر التباین
signification

229,6914,15داخل المجموعات
2,150,124 66454,076,88بین المجموعات

68483,76المجموع
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وهـي أكبـر       ) sig0.124 =(خـلال الجـدول أعـلاه أن درجـة الاحتمـال المعنویـة مـنحیتضـ
)، وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المدیرین نحو  =0.05من مستوى الدلالة (

لمتغیـر المسـتوى التعلیمـي، كمـا نلاحـظ أنهـا تعطـي الصـورة الواقعیـة لعـدم وفقـاالتطویر التنظیمي والإداري 
ائیة خاصـة تأثر اتجاهات المدیرین بعامل المستوى التعلیمـي، وان جـل النتـائج متقاربـة مـن الناحیـة الإحصـ

فیمــــا تعلــــق ببعــــد درجــــات المــــدیرین عــــن المتوســــط الحســــابي للعینــــة ككــــل، ومنــــه نقبــــل الفــــرض الصــــفري
H0 لمتغیـــر المســـتوى التعلیمـــي ونـــرفض وفقـــاالـــذي یقـــر بعـــدم وجـــود فـــروق فـــي نتـــائج اتجاهـــات المـــدیرین

الذي یقر بوجود تلك الفروق  .H1الفرض البدیل

تجاهات الفروق في الدراسة ) ANOVA(ختبار تحلیل التباین الأحادي نتائج ا)06الجدول رقم (
لمتغیر الوظیفةوفقاالمدیرین نحو التطویر التنظیمي والإداري

درجة الاحتمال المعنویةFمتوسط المربعاتمجموع المربعاتدرجة الحریةمصدر التباین
signification

221,8310,91داخل المجموعات
1,560,218 66461,936,99بین المجموعات

68483,76المجموع

وهي أكبر       ) sig0.218 =(خلال الجدول أعلاه أن درجة الاحتمال المعنیةمنحیتض
)، وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المدیرین نحو  =0.05من مستوى الدلالة (

لمتغیر الوظیفة، كما نلاحظ أنها تعطي الصورة الواقعیة لعدم تأثر وفقاالتطویر التنظیمي والإداري 
ق ببعد اتجاهات المدیرین بعامل الوظیفة، وان جل النتائج متقاربة من الناحیة الإحصائیة خاصة فیما تعل

الذي یقر بعدم وجود H0درجات المدیرین عن المتوسط الحسابي للعینة ككل، ومنه نقبل الفرض الصفري 
الذي یقر بوجود تلك H1لمتغیر الوظیفة، ونرفض الفرض البدیلوفقافروق في نتائج اتجاهات المدیرین 

الفروق  .

اتجاهات لدراسة الفروق في )ANOVAختبار تحلیل التباین الأحادي (نتائج ا)07الجدول رقم (
الخبرة یر متغوفقا لالتنظیمي والإداريالمدیرین نحو التطویر 

درجة الاحتمال المعنویةFمتوسط المربعاتمجموع المربعاتدرجة الحریةمصدر التباین
signification

228,3414,17داخل المجموعات
2,050,136 66455,416,90بین المجموعات

68483,76المجموع
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وهي أكبر       )sig0.136 =(خلال الجدول أعلاه أن درجة الاحتمال المعنیةمنحیتض
)، وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المدیرین نحو  =0.05من مستوى الدلالة (

لمتغیر الخبرة، كما نلاحظ أنها تعطي الصورة الواقعیة لعدم تأثر اتجاهات وفقاالتطویر التنظیمي والإداري 
المدیرین بعامل الخبرة، وان جل النتائج متقاربة من الناحیة الإحصائیة خاصة فیما تعلق ببعد درجات 

الذي یقر بعدم وجود فروق H0المدیرین عن المتوسط الحسابي للعینة ككل، ومنه نقبل الفرض الصفري 
الذي یقر بوجود تلك الفروق  .H1لمتغیر الخبرة، ونرفض الفرض البدیلوفقانتائج اتجاهات المدیرین في 

لدراسة الفروق في اتجاهات المدیرین نحو التطویر t-test: عرض وتحلیل نتائج اختبار "ت" ثانیا
.التنظیمي والإداري

لاتجاهات المدیرین نحو في نتائج الدرجة الكلیةختبار "ت" لعینة واحدة نتائج ا) 08الجدول رقم (
التطویر التنظیمي والإداري

المتغیـــــرات 
الإحصائیـــة

المتوســـط 
الحســـابي

الانحـــــراف 
المعیـــــاري

درجــــة 
الحریــة

قیمــــة "ت" 
المحسوبة

مستــوى 
الدلالــــة

درجــــــة 
الاحتمال 
المعنویة

القـــــــــــــرار 
الإحصائي

غیر دال 0,050,751- 50,902,641680,319الدرجــة الكلیة
إحصائیا

0,319نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قیمة "ت" المحسوبة بلغـت ( =Tc- وهـي قیمـة ذات ،(
)sig751,0 =(القیمــة المحكیــة المرجعیــة، كمــا یلاحــظ أن درجــة الاحتمــال المعنویــة بدلالــة إذا مــا قرنــت 

ذات دلالــة إحصــائیة فــي نتــائج فــروق ، وبالتــالي عــدم وجــود ) =0.05(وهــي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة 
ومــن جهــة أخــرى فالدلالــة لقیمــة "ت" المحســوبة ،عینــة الدراســة نحــو التطــویر التنظیمــي والإداري مــن جهــة

المحكیـة ، التـي أعطـت "ت"الإحصائي والمنهجي الخاص بقیمةالتفسیر ودرجة الاحتمال المعنویة تعطي 
الوقع الإحصائي لعینة الدراسة، حیث أن عدم وجود فروق إقرار بأن مستوى الاتجاهات هو نفسه لدى كـل 

تسـاوي        قیمتـه والذيXالحسابي المرجعيعند المتوسط X1….X69تمثل مدیر ولا تختلف هذه النتائج التي
51.
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البعد الأولار "ت" لعینة واحدة في نتائج درجاتختبنتائج ا) 09الجدول رقم (

المتغیـــــرات 
الإحصائیـــة

المتوســـط 
الحســـابي

الانحـــــراف 
المعیـــــاري

درجــــة 
الحریــة

قیمــــة "ت" 
المحسوبة

مستــوى 
الدلالــــة

درجــــــة 
الاحتمال 
المعنویة

القـــــــــــــرار 
الإحصائي

غیر دال 0,050,217- 25,741,738681,247البعــــــد الأول 
إحصائیا

1,247-أن قیمة "ت" المحسوبة بلغـت (نلاحظ الجدول أعلاه من خلال  =Tc وهـي قیمـة ذات ،(
)sig217,0 =(القیمــة المحكیــة المرجعیــة، كمــا یلاحــظ أن درجــة الاحتمــال المعنویــة بدلالــة إذا مــا قرنــت 

ذات دلالــة إحصــائیة فــي نتــائج فــروق ، وبالتــالي عــدم وجــود ) =0.05(وهــي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة 
ومــن جهــة أخــرى فالدلالــة لقیمــة "ت" المحســوبة ،عینــة الدراســة نحــو التطــویر التنظیمــي والإداري مــن جهــة

المحكیـة ، التـي أعطـت "ت"الإحصائي والمنهجي الخاص بقیمة التفسیرودرجة الاحتمال المعنویة تعطي 
هو نفسه لدى كـل الوقع الإحصائي لعینة الدراسة، حیث أن عدم وجود فروق إقرار بأن مستوى الاتجاهات 

تسـاويقیمتـهوالذيXالحسابي المرجعي عند المتوسط X1….X69تمثل مدیر ولا تختلف هذه النتائج التي
26.

البعد الثانيار "ت" لعینة واحدة في نتائج درجاتختبنتائج ا) 10الجدول رقم (

المتغیـــــرات 
الإحصائیـــة

المتوســـط 
الحســـابي

الانحـــــراف 
المعیـــــاري

درجــــة 
الحریــة

قیمــــة "ت" 
المحسوبة

مستــوى 
الدلالــــة

درجــــــة 
الاحتمال 
المعنویة

القـــــــــــــرار 
الإحصائي

غیر دال 25,161,540680,8600,050,393الثانيالبعــــــد 
إحصائیا

0,860أن قیمـة "ت" المحسـوبة بلغـت (نلاحـظ الجـدول أعـلاه مـن خـلال  =Tc وهـي قیمـة ،(
القیمـــــــة المحكیـــــــة المرجعیـــــــة، كمـــــــا یلاحـــــــظ أن درجـــــــة الاحتمـــــــال المعنویـــــــةبذات دلالـــــــة إذا مـــــــا قرنـــــــت 

)= sig393,0( وهــي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة) =0.05( ذات دلالــة فــروق ، وبالتــالي عــدم وجــود
ومــن جهــة أخــرى فالدلالــة ،جهــةإحصــائیة فــي نتــائج عینــة الدراســة نحــو التطــویر التنظیمــي والإداري مــن 

"ت"الإحصــائي والمنهجــي الخــاص بقیمــة التفســیرلقیمــة "ت" المحســوبة ودرجــة الاحتمــال المعنویــة تعطــي 
المحكیــة ، التـــي أعطــت الوقـــع الإحصـــائي لعینــة الدراســـة، حیـــث أن عــدم وجـــود فـــروق إقــرار بـــأن مســـتوى 

الحسـابي عنـد المتوسـط X1….X69التـي تمثـل الاتجاهات هو نفسـه لـدى كـل مـدیر ولا تختلـف هـذه النتـائج 
.25تساويقیمتهوالذيXالمرجعي 
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المدیرین ) لتحدید اتجاهات 2ختبار (كاعرض نتائج ا: ثالثا

ت الكلیةا(التكرار حسب ) لتحدید اتجاهات المدیرین 2نتائج اختبار (كا)10الجدول رقم (
.نحو التطویر التنظیمي والإداري ) للدرجات

قیمــــــــــة المتغیـــــرات الإحصائیـــة
2كا

مستــوى درجــــة الحریــة
الدلالــــة

درجــــــة 
الاحتمال 
المعنویة

القـــــــــــــرار الإحصائي

حسب قطبيالدرجة الكلیة 
سلبي)  -الاستبیان (إیجابي

إحصائیادال 37,26110,010,000

، كما نلاحظ ) وهي قیمة كبیرة37,26= 2(كاالجدول أعلاه أن قیمةخلال القیم في نلاحظ من 
=(درجة الاحتمال المعنویةأن  sig000,0(وهي أصغر من مستوى الدلالة) =0,01( وبالتالي ،

جابيیالإالقطب لصالح سلبي)- توجد فروق في نتائج العینة حسب تكرارات ثنائیة القطب (إیجابي 
أن اتجاهات عینة الدراسة نحو التطویر التنظیمي والإداري "كانت إیجابیة" وهي دالة إحصائیا .بمعنى

البعد درجات ت ا(تكرار حسب) لتحدید اتجاهات المدیرین2كانتائج اختبار ()11الجدول رقم (
الأول) نحو التطویر التنظیمي والإداري

قیمــــــــــة المتغیـــــرات الإحصائیـــة
2كا

مستــوى درجــــة الحریــة
الدلالــــة

درجــــــة 
الاحتمال 
المعنویة

القـــــــــــــرار الإحصائي

حسب قطبي درجة البعد الأول 
سلبي)  -الاستبیان (إیجابي

دال إحصائیا40,33070,010,000

، كما ) وهي قیمة كبیرة40,33= 2كاالجدول أعلاه أن قیمة (خلال القیم في نلاحظ من 
) =0,01(وهي أصغر من مستوى الدلالة)sig000,0 =(درجة الاحتمال المعنویةنلاحظ أن 

القطب لصالح سلبي)- وبالتالي توجد فروق في نتائج العینة حسب تكرارات ثنائیة القطب (إیجابي 
أن اتجاهات عینة الدراسة نحو التطویر التنظیمي والإداري "كانت إیجابیة" وهي دالة ، بمعنى جابيیالإ

إحصائیا .



بالدراسةومناقشة نتائجعرض الخامسالفصل 

57

(تكرارات درجات البعد حسب) لتحدید اتجاهات المدیرین2كانتائج اختبار ()12الجدول رقم (
) نحو التطویر التنظیمي والإداريالثاني

قیمــــــــــة المتغیـــــرات الإحصائیـــة
2كا

درجــــة 
الحریــة

مستــوى 
الدلالــــة

درجــــــة 
الاحتمال 
المعنویة

القـــــــــــــرار الإحصائي

حسب قطبيالثاني رجة البعد د
سلبي)  -الاستبیان (إیجابي

دال إحصائیا54,7880,010,000

، كما نلاحظ ) وهي قیمة كبیرة54,78= 2كا(الجدول أعلاه أن قیمةخلال القیم في نلاحظ من 
وبالتالي توجد ) =0,01(وهي أصغر من مستوى الدلالة)sig000,0 =(درجة الاحتمال المعنویةأن 

، بمعنى أن جابيیالإالقطب لصالح سلبي)-فروق في نتائج العینة حسب تكرارات ثنائیة القطب (إیجابي 
التنظیمي والإداري "كانت إیجابیة" وهي دالة إحصائیا .اتجاهات عینة الدراسة نحو التطویر
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تفسیر ومناقشة النتائج في ضوء الفرضیات :
: ائج المعلقة بالفرضیة الجزئیة الأولىالنت- 1

والتي "، تطویر التنظیمي للأسالیب الإداریة إیجابیةالاتجاهات المدیرین نحو "والتي جاء فیها أن 
كبیرة  " 2كا"اول أن قیمة الجدومن خلال القیم المبینة في )،11(و)10(رقمول انتائج الجدذلك أظهرت 

) =0,01(وهي أصغر من مستوى الدلالة )sig000,0 =(درجة الاحتمال المعنویةأن نالاحظكما 
القطب لصالح سلبي)- وبالتالي توجد فروق في نتائج العینة حسب تكرارات ثنائیة القطب (إیجابي 

"كانت إیجابیة" وهي دالة سالیب الإداریةلألالتنظیمي تطویر الأن اتجاهات المدیرین نحو بمعنىجابيیالإ
ع و " حول موض)1988، وهذا ما توصلت إلیه دراسة "الدلیمي:(أي أثبتت صدق الفرضیةإحصائیا 

أثبتت أن المرشدین حافظتي الكرخ والرصافة بالعراق، حیث ماتجاهات المرشدین التربویین نحو عملهم في 
والمرشدات بوجه عام عبروا عن اتجاه ایجابي نحو عملهم، وهذا راجع إلى الأبنیة المعرفیة المخزنة لكل 
فرد نحو الأشیاء، فالعینة المختارة هي المدیرین أي الطبقة المثقفة والتي لدیها القدرة على تصحیح 

نحو یث تقر هذه الأخیرة أن الاتجاهات السلبیة ، وهذا ماجاءت به النظریة حإتجاهاتهم إن كانت سلبیة 
، لذلك فإن تعدیلها یحتاج إلى أن ات خاطئة تصورها الفرد بتصور خاطئاتجاهقد تكون موضوع ما

یتعامل الفرد مع عناصرها، ویجمع معلومات كافیة منها لتصحیح الأخطاء، وبالتالي یتصور اتجاها 
المدیرین.قد نجده عند ایجابیا حیال ذلك، وهذا ما

ومن المعلوم أن القرارات الخاصة بالتطویر التنظیمي والإداري تأتي من طرف مدیریة التربیة 
عملیة التطویر فیها تسییر أنبه النظریة التقلیدیة حیث تقول والمدراء یقومون بتنفیذها، وهذا ماجاءت

لوائح الالقوانین و وفقالعمل مبادئید سس وجود التخصص وتقییم العمل بطرق ثابتة وعلى تحدعلى أ
.العاملونكل یخضع لها التي 

اتجاهات المدیرین نحو التطویر الإداري من خلال "أن: الثانیةعلقة بالفرضیة الجزئیةتائج المالنت- 2
نة ) وبعد المعای12(و)10اول رقم (الجدومن خلال القیم المبینة في "الوسائل التكنولوجیة إیجابیة 

من خلال الوسائل التكنولوجیة أثبتت أنها تجاهات المدیرین نحو تطویر لتحدید ا"2كا"والتحلیل لاختبار 
لصالح سلبي)- وبالتالي توجد فروق في نتائج العینة حسب تكرارات ثنائیة القطب (إیجابي دالة إحصائیا 

وهذا كما جاء بدراسة "التویجري: أي أثبتت صدق الفرضیة،، بمعنى أنها إیجابیة"جابيیالإالقطب 
)" حول موضوع اتجاهات المعلمین نحو الإرشاد الطلابي ودور المرشد الطلابي في المدرسة 2000(

اد الطلابي وعمل شر السعودیة، والتي توصلت إلى أن اتجاهات المعلمین وادراكاتهم لبرنامج التوجیه والإ
الحدیثة للتطویر التنظیمي والإداري تتجه إلى عدم اقتصار أن النظریة المرشد یتصف بالإیجابیة، كما نجد 

التطویر على جهود الأفراد وحدهم أو الجماعات أو الأقسام بل تأخذ مفهوم التطویر الشامل لجمیع نواحي 
التنظیم على اعتبار أن أجزائه متداخلة متكاملة یجب تناولها جمیعا، بالدراسة والتشخیص والتحلیل 

طور للارتقاء والتنظیم بشكل كلي، والتطویر التكنولوجي من ضمنهم، وهذا یساعد ومعالجة أوجه الت
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المدیرین في القیام بالمهام الإداریة وغیرها والحفاظ على استقرار المؤسسة والوصول إلى الأهداف 
المرجوة.  

البیانات الشخصیة المستقلة "المتغیرات وكما لاحظنا أن :علقة بالفرضیة الجزئیةتائج المالنت- 3
أن درجة الاحتمال المعنویة ) ، و 07)(06)(05)(04رقم (ولغیر دالة إحصائیا حسب الجدا"والوظیفة

sig) هي أكبر من مستوى الدلالة =0.05 في كل القیم، وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة (
، بمعنى أن متغیرات المستقلةإحصائیة في اتجاهات المدیرین نحو التطویر التنظیمي والإداري وفقا لل

، وهذا راجع هذا التطویرنحو تأثیر أي لیس لها ، الخبرة و طبیعة الوظیفة،یر السن والمستوى التعلیميمتغ
أن التعلیمات والقرارات المتصلة بالتطویر التنظیمي والإداري، تأتي من المدیریة الوصیة "مدیریة إلى 
، كما نجد أن و میل نحو عملیة التطویر بكل أنواعهااتجاه أو رأي أأي أن المدیرین لا یبدون أية"، التربی

)، توصلت بدورها إلى أنه لا توجد فروق في اتجاهات المعلمین وادراكاتهم 2000دراسة "التویجري: (
.ة التعلیمیة التي یعمل بها المعلم لحبي بالمدرسة السعودیة یعزى للمر المرشد الطلاهللدور الذي یقوم ب

مناقشة الفرضیة العامة:- 4
الأولى والثانیة توصلنا الجزئیة من الفرضیة المتوصل إلیها ومن خلال النتائج 

"الطور الثانوي" بولایة التربویةنحو التطویر التنظیمي والإداري بالمؤسسةإلى أن اتجاهات المدیرین 
تأخذ التي لأي برنامج تطویري سواء كان تنظیمي أو إداري ، المسیلة كانت ایجابیة، وان المدیر منفذ 

"مدیریة التربیة لولایة طابع رسمي وإداري بمعنى تطبق وفق قوانین ومراسیم تنصها المدیریة الوصیة 
.المسیلة"
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النتائج العامة للدراسة :
التربویة ویعتبر الاتجاه نحو التطویر یلعب التطویر التنظیمي والإداري دورا هاما في المؤسسات 

إیجابیا بشكل عام مع وجود بعض المعوقات الوظیفیة .

ن التطویر التنظیمي في المؤسسات التربویة عملیة قائمة وموجودة مـن أوقد توصلت الدراسة  إلى 
شــكالهتنظــیم بكــل أالحیــث المبــدأ وهــي تعتمــد علــى التحلیــل المــنظم للمشــكلات، وتهــدف إلــى زیــادة فعالیــة 

كیـــد علـــى أن التطـــویر فـــي المؤسســـات التربویـــة مـــرتبط بشـــكل كبیـــر أالمتداخلـــة إلا انـــه مـــن الضـــروري الت
یر الثقافـة ، بالإضـافة إلـى تـأثستراتیجیات التخطیط بعیـد المـدىتام لاغیاب تسجیل مع ، بالعنصر البشري 

ككل.العملیةخرى المؤثرة في السائدة وغیرها من العوامل الأالتنظیمیة

تفـویض وجود نقص فيمع ، ولیته مبشكل عام هناك دعم للتطویر وشهوعن دور المدراء تبین أن
عملیـــة التـــدریب مـــع تأكیـــد مشـــاركة ، والحاجـــة لـــدعم للتطـــویربعملیـــةالصـــلاحیات لبـــاقي الإداریـــین للقیـــام 

یل . ومع الحاجة لإحداث توازن بین تعـدلتسخیر هذا التدریب لأغراض التطویر التنظیمي الجهات الفاعلة 
هتمــام لعمــل وإدخــال المكننــة والا، وتطــویر النمــاذج المســتخدمة فــي إنجــاز االهیاكــل التنظیمیــة والإجــراءات

صـر البشـري وزیـادة التنسـیق اءات وقـدرات العنفـداري لرفـع الكلإنساني في التطـویر التنظیمـي والإبالجانب ا
.دارات المعنیة بالتطویربین الإ

یا للتطویر كعملیـة متكاملـة مـع التركیـز علـى الإدارة تعطي بعدا جدیدا وجوهر أن وفي الأخیر لوحظ 
عتمــاد الكلــي مــع الاداري ظیمــي والإالبحــوث المیدانیــة وتــوفیر المعلومــات المیدانیــة التــي تلــزم التطــویر التن

.على العنصر البشري

الدراسةتوصیات
فإن،نتائجمنالحالیةالدراسةإلیهتوصلتماضوءوفي،السابقةوالدراساتالنظريالإطارضوءفي

عملیـة التطـویر التنظیمـي والإداري بالمؤسسـة أن تساعد في شأنهامنالتيالتوصیاتبعضیقدمالباحث
:التربویة وهي كالأتي 

عامــة والتطــویر التنظیمــي خاصــة فــي الإداري ة اللازمــة للعمــل ســیالتأكیــد علــى تحــدیث المعلومــات الأسا-
جمیع اهتمامات التطویر التنظیمي والإداري

استنباط أسالیب أكثر فعالیة في التخطیط والتنفیذ والمراجعة والمتابعة لعملیات التطویر-
إیجاد انسجام بین فلسفة التطویر التنظیمي وقیم ومبادئ العاملین بحیث لا یكون هناك تعارض بینهما -
ار الدراســات ، خاصــة التقویمیــة فــي مجــال فاعلیــة التطــویر التنظیمــي ومــدى الحاجــة إلیــه وان تكــون تكــر -

.ةهذه الدراسات دوریة مستمر 
حیـثمـنالـوزارةأولویـاتسـلمعلـىوضـعهاخـلالمـنوذلـك،التطـویر لبـرامجأكبـرأهمیـةإعطـاء-

.والتقییموالإشرافوالمتابعةوالتنفیذوالتطویرالإعداد
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.ومهنیاً أكادیمیاً المدیرینوتأهیلتدریبعلىالتركیز-
.تدریبیة للمدراء لمواكبة بعض التطورات التكنولوجیة الحدیثة برامجبناء-





:ةــخاتم

أحدیعتبرالتطویر التنظیمي والإداري أنالنظريجانبیهافيالدراسةهذهخلالمنجلیایتضح
وتطـویرالمـوظفینمسـتوىتحسـینأجـلمـنالمؤسسـةتتبناهـاسیاسـةلأیـةالضـروریةوالمتطلبـاتالأسس
تعمیـقوالطاقـاتمـنلـدیهممـاأقصـىاسـتخراجووتحفیـزهمسـلوكاتهموتعدیلمهاراتهمتنمیةوقدراتهم
البیئةمستوىعلىأوالداخليالمستوىعلىالحاصلةالتطوراتمختلفومواكبةمسایرةأجلمنخبراتهم

.موظفیهاأداءتحسینمنالمؤسسةتتمكنحتىالخارجیة

تـم؛التنظیمـي والإدارياتجاهـات المـدیرین نحـو التطـویر حـولتتمحـورالتـيالحالیـةالدراسـةوفـي
متغیـر الاتجاهـات     إلـىفیـهالتطـرقتـمالثـانيالفصـلأمـاالإطـار العـام للدراسـة فـي الفصـل الأول تنـاول

الرابـعالفصـلتخصـیصتـمحیـثالثالـث،الفصـلفـيالتطـویر التنظیمـي والإداريتنـاولتـمحـینيفـ
.الدراسةنتائجومناقشةوتفسیروتحلیلعرضفیهتمالخامسالفصلأماللدراسة،المنهجیةللإجراءات

تمـتالتـيالفرضـیاتلمؤشـراتالتحلیـلوبعـدالمیـدانيإطارهـاخـلالمـنالدراسـةهـذهكشـفتوقـد
كانـتالفرضـیاتتحقـقنسـبةأنالتحلـیلاتتلـكخلالمنلناوتبینالاستمارة،أسئلةشكلفيصیاغتها

للأسـالیب الإداریـة والوسـائل التكنولوجیـة  خـلال التطـویر التنظیمـيمـنتمحـورتالفرضـیاتوهـذه، كبیـرة
المدیرین والإداریین .وخاصةینالموظفوسلوكقدراتتطویرفي

سواء كان تنظیمي أو إداري أحد السبل لنجاح المؤسسات ر عملیة التطویر تعتبخیرالأوفي
بمختلف أشكالها .
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هناك مرونة لقبول اقتراحات الإداریین والموظفین 06
یشارك الجمیع على وضع الأهداف الخاصة بالمؤسسة07
بفعل التطویر أصبح هناك خطط قصیرة وطویلة المدى بالمؤسسة 08
مقاومة التغییر الذي یمكن أن تحدثه خطط التغییر09
ــام بمهــامهم یلإســتراتیجیات التطــو افتقــار المســؤولین10 ر الملائمــة للقی

بشكل فعال 



اتجاهات المدیرین نحو التطویر الإداري من خلال الوسائل التكنولوجیةالمحور الثالث/ 

غیــــر محایدموافقالعبــــــاراتالرقم
موافق

للتطویر التكنولوجي دور في زیادة التحكم في سیر العمل 11
یوجد بالمؤسسة نظام معلومات یساعد على آداء المهام الإداریة 12
یتكیف الإداریین و الموظفین مع التطورات التكنولوجیة الحدیثة13
بالمؤسسةعدم توافر تقنیات أكثر حداثة 14
رفع كفاءة الأداء باستخدام تكنولوجیا الاتصال والمعلومات 15
تطبیق نظم التوثیق والأرشفة الإلكترونیة بالمؤسسة 16
وضع وتنفیذ الخطط باستخدام الحاسب الآلي في التصامیم17
الأجهزة والبرامج الحدیثة تربط المؤسسة بباقي المؤسسات الأخرى 18
الأجهزة التكنولوجیة الحدیثة لها أثر سلبي على الأداء 19
والبرامج الحدیثة تقضي على روح العمل الجماعيالتقنیات 20

مــتعاونكحســـن ى ـركم علــنشك
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