
                                                   

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

   - المسيلة –جامعة محمد بوضياف 
 

 

 

 

 

 

 
 

                                                                        

 

 
 

 لىٍل شهادة الماستز أكادٌمــًمذكزة مقدمت 
 

 حزٌشي سٌه الدٌه - عادل به عٍسى  - :ٍهالطالب إعداد
 

 

 تحت عىىان

  

 

  لجىت المىاقشت:    

 

 رئٍســـا                                        المسٍلت جامعت                                         غاوم هاجز 

 مشزفا و مقزرا                                               جامعت المسٍلت                             لعشاش عبد الحلٍم   

                      مىاقشا                                 جامعت المسٍلت                            مٍمىن الطاهز         

 

 

 

 

 

 7102/7102السىت الجامعٍت: 

 أثر التطوير التنظيمي على الأداء الوظيفي

  -المسيلة  ميدانية بجامعةدراسة  -

 

 علوم التسيير  ميدان:

علوم التسيير فرع:  

تسيير عموميتخصص:   

 

والتجارية وعلوم  الاقتصادية: العلوم كلية 
 التسيير

علوم التسيير  : قسم  
 



 



ىدإء  إ 
 ذإتها مكنون عن معبرة متخرج إمكلمات تتسابق من إ لى

لى منصل إمصعاب وعاهوإ علمانا من إ لى  فيو نحن ما إ 

 عمرىما في الله أ طال إمكريمتين إمعائلتين... وإفتخارنا عزنا إ لى

 إلمباركة إلجزإئر أ رض إمطاىرة دمائهم روت إلذين إمشيدإء أ روإح إ لى

رهغير عقل بعلمو أ ضاء من كل إ لى

 إمعلماء توإضع بسماحتو فأ ظير... سائليو حية إمصحيح بالجوإب أ ىدى ومن

 إمعارفين سماحة وبرحابو

ليهم  يكون أ ن إمقدير إمعلي الله ووسأ ل إلمتوإضع، إلجيد ىذإ هقدم جميعا ر إ 

 إمكريم موجهو خامص

 بو إسترشد لمن ومفيدإ ر

 



 وتلدير شكر
نجاز في وفلنا الذي ػلاه في جل ووشكره الله نحمد  فلك المتواضع، امبحث ىذا ا 

هم سلعاهم، وغظيم وجهم لجلال ينبغي نلٌ الحمد ربي  امنطير، وهؼم المولي هؼم ا 

 س يد ػلى ووسلم هطلً و نلٌ ال مة، تنفع ػلم ثمرة امبحث ىذا تجؼل أ ن ربي وسأ لك

 .أ جمؼين وصحبة أ له وػلى ػليو وسلامو ربي ضلوات محمد س يدنا والمرسلين الخلق

 ولم تساؤلاتنا من ضجري ولم تحملنا لمن واحترام تلدير وكفة كلمنا يلف وىنا

غعائنا الحكيمة بتوجيهاتو بخلي   يعيب كلل، أ و تردد دون امكثير الدكيق عمله من وا 

لى وامؼرفان امشكر بؼظيم هتلدم أ ن منا  أ ن الله وسال الحليمغبد  مؼشاش الدنتور ا 

لى وامتلدير امشكر بخامص وهتلدم نلٌ .وامؼلم الحق ظريق ػلى خعاه يسدد  أ غضاء ا 

 في امتدريس ية نلييئة وامتلدير بالاحترام مفؼلٌا  موضول امشكر ،ونذلك المناكشة لجنة

 .امتس يير ػلوم كسم

 يدخروا لم الذين وزملائنا و أ ضدكائنا بيتنا ل ىل وتلدير شكر كلمنا يخط وأ خيرا

نجاز في مساػدتنا في اا  جهد  .امبحث ىذا ا 

 .امؼالمين رب لله الحمد أ ن دغوانا وأ خر
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ةـــــــــــــمقدم  
 

  

 أ

 
 متعددة، صور في ظيرت وقد المعاصر، عالمنا فيمن أىم القضايا  التطوير ظاىرة تعد
 العمل أنماط وفي التكنولوجية السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، الأوضاع في كالتطوير
 .الإداري
 والانفجار الاقتصادي الانفتاح عصر في حتميَا، أمرا أصبح بل كماليَا يعد لم التطوير

  مستمرة بصورة وتطويرىا أنظمتيا تحديث إلى المختمفة العمل وتحتاج مؤسسات المعموماتي،
 التعمم منظمات ومنيا والمؤسسات المجالات، مختمف في العام التطور متطمبات لتحقيق

 أنماط نحو الأداء في المنتج غير التقميدي النمط لتطويرر، بالتطوي مستيدفة الإدارية واليياكل
 . التحديات مواجية عمى قادرة جديدة

 يركز ما ومنيا والإجراءات والموائح الأنظمة عمى يركز ما منيا التطوير مجالات تختمف
   .البشري العنصر عمى يركز ما ومنيا التنظيمية اليياكل عمى

 والدور التنظيمي التطوير مفاىيم استعراض الدراسة ىذه تستيدف سبق ما عمى وبناء لذلك
 من حيث ،الأداء الوظيفي عمى ذلك وأثر ،التنظيمي التطوير إدارة عاتق عمى يقع الذي

والذي يشمل  الدراسة إلى المدخل وىو الأول الفصل ،فصمين الدراسة تشمل أن المفترض
يتمثل  الثاني والفصل ،فييالمفاىيمي للأداء الوظالإطار المفاىيمي لمتطوير التنظيمي والاطار 

 .التطبيقي لمدراسة  الإطار في
 
    شكالية    الإ أولا:

 الأداء على ايتنظةمي لتطوةري هل ةوجد أثرمما سبق، نطرح سؤال أساسي مفاده:  
 ؟ ايوظةفي في جلمع  ايمسةل 

ن في ىذا يعمق ىذا السؤال سيتم طرح عدة تساؤلات ستكون محل اىتمام الباحث لموصول إلى و
  :العمل
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 ب

 ؟التنظيمي التطوير إحداث إلى الدراسة محل الجامعة تسعىىل  -1
 ؟الوظيفي الأداء تحسين إلى الدراسة محل الجامعة تسعىىل  -2
  الجامعة في الوظيفي الأداء عمى التنظيمي لمتطوير احصائية دلالة ذو أثر يوجدىل  -3

 ؟الدراسة محل

 ثلنةل: فرضةلت ايدراس           

في ىذا الإطار ومن أجل معالجة الإشكالات السابقة، تم وضع عدة فرضيات سيتم اختبار 
 مدى صلاحيتيا من عدمو من خلال ىذا البحث، وىي:

 ؛إلى إحداث التطوير التنظيمي الدراسة الجامعة محلتسعى ايفرضة  ايفرعة  الأويى: 
 ؛تحسين الأداء الوظيفي إلى الدراسة الجامعة محل تسعىايفرضة  ايفرعة  ايثلنة : 

لمتطوير التنظيمي عمى الأداء يوجد أثر ذو دلالة احصائية ايفرضة  ايرئةسة  يلدراس : 
 محل الدراسة. الوظيفي في الجامعة 

 
 : أهمة  ايدراس  ثليثل

 تامن أهمة  ايدراس  في ايعوامل ايتلية :
وتطويرىا داخميا، وكذا  جامعةأىمية التطوير التنظيمي في تحسين قدرات ال توضيح -

 ؛مساىمتو في حل المشكلات والصعوبات التي تواجو أداء الموظفين
والمستمرة  ؛التغيرات السريعة إلى إحداث تطوير تنظيمي لأن الجامعةمعرفة مدى حاجة  -

 ذلك.التي تواجييا في بيئة عمميا تفرض عمييا 
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 : أهداف ايدراس  رابعل
 تسعى هذه ايدراس  يتحقةق الأهداف ايتلية :

  ؛محل الدراسة إلى إحداث تطوير تنظيميجامعة مدى سعي ال الوقوف عمى -
 التعرف عمى واقع الأداء الوظيفي السائد في الجامعة محل الدراسة؛ -
 الدراسة. حلمدراسة مدى تأثير التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في الجامعة  -

 : أسبلب اختةلر ايموضوعخلمسل
  ؛الرغبة الذاتية والميل الشخصي إلى معالجة ودراسة مواضيع التطوير التنظيمي -
أكثر المواضيع التي لقيت اىتماما متزايدا من  التنظيمي منالتطوير يعتبر موضوع  -

 طرف الباحثين في ميدان إدارة الأعمال والسموك التنظيمي؛
ضرورة تطوير الأساليب الإدارية في الجامعات الجزائرية وكذألك المؤسسات لضمان  -

 بقائيا والعمل دوما عمى التطوير المستمر؛ 
الرغبة في إثراء مكتبة الكمية بمرجع عن التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي بالمغة  -

 العربية.
 : هةال ايدراس  سلدسل

 البحث إلى فصمين كما يمي:يتم تقسيم  سلتحقيق أىداف الدراسة 

 لمتطوير التنظيمي والأداء الوظيفي الإطار المفاىيمي : ايفصل الأول -
إلى التعريف بميدان ا الفصل ذتم التطرق في ىسيوىو الدراسة الميدانية و ايفصل ايثلني:  -

منيجية وادوات الدراسة ال الدراسة وىي جامعة المسيمة بشتى ىياكميا التنظيمية وكذا
الى التعريف بمجتمع الدراسة ووصف خصائصو مرورا باختبار الفرضيات ضافة إ

 .وتحميميا

                                    



         

 الفصل الأول
 الإطار النظري   

  



 الإطار النظري لمتطوير التنظيمي والأداء الوظيفي                          الفصل الأول     
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  والأداء الوظيفي الإطار النظري لمتطوير التنظيمي الأول:الفصل 

 تمييد : 

 نحويعتبر التطوير التنظيمي أحد عمميات المؤسسة المحورية التي تمكنيا مف الرقي باستمرار 
 جميع عمى التغيرات مع والتكيؼ التحديات مواجية عمى قدرتيا مف وتزيد الأفضؿ، الحالات

 إدارة مف يتطمب وىذا مستدامة، وبصورة التغيير كثيرة أصبحت اليوـ العمؿ فبيئة المستويات،
الذي بدوره يؤثر عف الأداء الوظيفي مف   التنظيمي التطوير برنامج باعتماد المبادرة المؤسسات

الاطار حيث كفاءة الأداء مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة ، سنتناوؿ في ىذا الفصؿ 
الأوؿ يتطرؽ  اء الوظيفي حيث سيتضمف مبحثيفالمفاىيمي لكؿ مف التطوير التنظيمي والأد

ف التعاريؼ وكذا إعطاءه جممة مالاطار المفاىيمي لمتطوير التنظيمي ، حيث سيتـ  إلى
 .ائص وصولا إلى النظريات والنماذجالأىداؼ والخص

في المبحث الثاني تـ التطرؽ إلى الاطار المفاىيمي للأداء الوظيفي حيث تمثمت  
عناصره في المفيوـ والمحددات وكذا الأنواع والعوامؿ المؤثرة فيو وفي الأخير أساليب القياس 

 .والتقييـ
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 المبحث الأول: الاطار المفاىيمي لمتطوير التنظيمي 

 بالبيئة وتتأثر تؤثر مفتوح نظاـ أنيا حيث مغمقة بيئة في تعمؿ لا المؤسسات لأف نظرا
 الداخمية بيئتيا متغيرات مواجية عمى وقدرتيا المؤسسات ىذه كفاءة فإف بيا، المحيطة
 .التنظيمي التطوير عميو يطمؽ التغيير مف بنوع القياـ منيا تتطمب والخارجية

 بعد نستعرض ثـ التنظيمي، التطوير ماىية توضيح المبحث ىذا في سنحاوؿ المنطمؽ ىذا مف
 في الأخير نماذجو. أىدافو ومراحمو و  عف موجزة لمحة ذلؾ

 المطمب الأول: ماىية التطوير التنظيمي 
 التنظيمي لمتطوير لمصطمح التاريخي التطور الأول:الفرع 
 التنظيمي التطوير مصطمح: أولا 
وشيبرد (Blake) : بميؾ إلى فضمو يعود" التنظيمي التطوير" اليوـ يسمى ما إف

(Sheperd)   وموتوف(Mouton)   ومجرجور(McGregor)  حيث ظير في البداية مصطمح أو
 جامعة في الإنسانيةاء تدريب العلاقات ػوموتوف في أثن" عمى يد بميؾ تطوير المجموعةلفظ : "
 تدريب وأثناء  .بعد فيما وبميؾ شيبرد المصطمح ىذا استخدـ ، وقد6591  عاـ تكساس

 التطوير عمى يد مجرجورتـ استخداـ مصطمح  (T.Group)العمؿ  مجموعات
 .1لأف ذلؾ يعني عمى حد قوؿ الأخير: "جيدا منظما وشاملا لمتغيير"  ، (Bechard)وبكيارد
 مصطمحات مف جزءاً  وأصبح ،1960 عاـ عالمي قبوؿ عمى التنظيمي التطوير حظي لقد
 المينية، والممارسة التدريب، ببرامج يتعمؽ فيما خاص وبشكؿ تداولًا، وأكثر الإدارة
 التنظيمي، الييكؿ الفردي، التطوير المديريف، اختيار :مف تتألؼ عناصره وكانت 

   .2الجماعة وفعالية الشخصية العلاقات
 

                                                           

  1 .333، ص1006، دار الجامعة لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، الانساني في المنظماتالسموك صلاح الديف محمد عبد الباقي،   
.63، ص5002دكتوراه، كلٌة الاقتصاد، جامعة دمشق، سورٌا، ، أطروحة لنٌل درجة إدارة التغيير في التطوير التنظيميرٌم رمضان،   2  
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 التنظيمي التطوير مفيوم تطور مراحل :ثانيا
 القرف مف الخمسينيات مطمع في تظير بدأت المستقمة التنظيمي التطوير ملامح إف

تجارب  في والمتمثمة الإنسانية العلاقات حركة نشوء إلى ذلؾ في الفضؿ العشريف، ويعود
 ؿ:مث بعده جاء مف وكذلؾ (Elton Mayo) مايو التوف أجراىا التي( (Howthornىوثروف 

 نتائج إلى توصموا حيث المعممية، ملاحظاتيـ خلاؿ مف (Dickson)وديكسوف  (Berger) بيرجر
 .الإنتاجية زيادة إلى المؤدي بالعنصر البشري الاىتماـ ضرورة حوؿ

 الإنتاجية الكفاءة رفع لمفيوـ ملازماً  أصبح التنظيمي التطوير فإف التجارب ىذه خلاؿ مف
 التنظيمات، تطوير عمى العمؿ أبحاثيـ خلاؿ مف العمماء مف العديد حاوؿ حيث لممؤسسات،

 الآراء انتشار ومع المؤسسة، أىداؼ تحقيؽ عمى قادرة كعناصر موظفيياو  دارةالإ ىإل والنظر
 تعترض التي المشكلات لحؿ محاولة في الإداري الفكر عمماء إلييا توصؿ التي والنظريات
 لرفع الرئيسي اليدؼ كاف المؤسسات ليذه التنظيمي التطوير فإف أحجاميا، بمختمؼ المؤسسات

 .الإنتاجية كفاءتيا
 خلاؿ التنظيمي التطوير في الإداري الفكر لتطور المصاحبة الإدارية الجيود إبراز ويمكف

 :التالية المراحؿ
 المدرسة مف بدءاً  الحديثة الإدارية المدارس ظيور سبقت التي المرحمة وىي : الأولى المرحمة

 كاف كما. "أغمبيا في زراعية مجتمعات عف عبارة العمؿ بيئة كانت حيث التقميدية، الكلاسيكية
 حجـ وكبر والبشرية المادية الموارد توفر مع ولكف بدائية، وسائؿ عمى الإنتاج في الاعتماد

 ذلؾ كؿ الصناعية الثورة ومفاىيـ سميث، آدـ قدمو الذي الاقتصادي الفكر وانتشار المؤسسات
 إلى زراعي مجتمع مف تدريجياً  ينتقؿ المجتمع وأصبح العمؿ، وأساليب الإدارة تطوير في ساىـ

 .1"صناعي شبو مجتمع

                                                           
1
 . 53،54، ص5006، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، 5موسى اللوزي، التطوٌر التنظٌمً: أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة، ط  
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 وأعطت الإدارة، في مثالية أفكاراً  قدمت حيث الكلاسيكي، الفكر مرحمة وىي: الثانية المرحمة
 لمتنظيـ الييكمية الجوانب في وتطبيقات ممارسات وشمؿ التنظيمي، التطوير لمفيوـ الكثير
 تقسيـ :وىي رئيسية محاور أربعة عمى الكلاسيكي النموذج بني وقد، الإنتاجية زيادة بيدؼ
 أىـ مف وكاف المتخصصة، والخدمات والمشورة اليرمي، والتدرج الإشراؼ، ونطاؽ العمؿ،
 يعتبر والذي البشري، العنصر ومشاعر أحاسيس إىماؿ ىو المرحمة ىذه في السمبية الجوانب

 . المؤسسات في عامة بصفة والعمؿ التنظيمي التطوير دعائـ أىـ مف
 في الكلاسيكي الفكر لقصور نتيجة ظيرت وقد السموكي، الفكر مرحمة وىي ة:الثالث المرحمة
 جيود في التنظيمي التطوير تجاه المرحمة ىذه أفكار برزت وقد الإنساني، الجانب معالجة
 تجارب مثؿ الإنتاجية العممية في دوره وأىمية المؤسسة، في العامؿ بالفرد الاىتماـ في تمثمت
 .ىوثورف
 منتصؼ في "المخبري التدريب"بي: أسمو  ظيور صادفت مرحمة وىي: الرابعة المرحمة

 :الأوؿ فالأسموب ،"الإجرائي البحث أسموب" ذلؾ دبع وجاء العشريف، القرف مف الأربعينيات
 مف والتعمـ لمتفاعؿ المجاؿ ليـ يترؾ العامميف، الأفراد مف مجموعة وجود أساس عمى يعتمد"

 فإنو" :الثاني الأسموب أما ،"سموكو في المطموبة التغييرات إدخاؿ يتـ ذلؾ خلاؿ ومف بعضيـ،
 واستخداـ بالمؤسسة، العلاقة ذات والقضايا المعمومات وتشخيص العمؿ جماعة عمى يركز

 والتخطيط الإنتاج بعمميات يتعمؽ فيما خاصة عممي بأسموب المشكلات لحؿ العممية المنيجية
 .1"القرارات واتخاذ

 الإداري الفكر في الحديثة الإدارية المداخؿ مف العديد ظيور مرحمة وىي :الخامسة المرحمة
 جاءت فقد والسموكية، الكلاسيكية الاتجاىات ظيور بعد جاءت التي الفترة أنيا كما المعاصر،

 رواد أبرز مف وكاف التنظيمي، التطوير في كبيرة فاعمية ليا كانت بأفكار القرارات اتخاذ مدرسة
   (Chester Bernard). برنارد تشستر و  (Simon)سايموف الاتجاه  ىذا

                                                           
 .661، ص1003ردف، ، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، الأ6زيد منير عبودي، التخطيط والتطوير الإداري، ط   2
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 المشكلات معالجة عمى يركز الاتجاه وىذا النظـ، مدرسة ظيور المرحمة ىذه شيدت لقد
 مدخلات مف تقدمو وما بالمؤسسة المحيطة البيئة بيف العلاقة معرفة محاولة خلاؿ مف الإدارية
 . بينيا التفاعؿ ودرجة

 مصطمح استخدـ مف أوؿ كاف عمف النظر وبغض أنو القوؿ يمكف سبؽ ما خلاؿ مف
 القرف مف الستينات نياية خلاؿ إلا كمدخؿ، أىميتو تتبمور تبدأ لـ فإنو التنظيمي، التطوير
 وصحة فعالية زيادة بيدؼ القمة مف تدار النطاؽ، واسعة مخططة عممية أنو عمى العشريف
 الجوانب لتحسيف خطة تطبيؽ خلاؿ ومف السموكية، والعموـ المعارؼ باستخداـ المؤسسة
 .التنظيمية

 التنظيمي التطوير مفيوم :ثانيالالفرع 
الحقؿ،  بيذا الميتميف بيف وتطبيقاتو ونظرياتو التنظيمي التطوير مفيوـ حوؿ كبيراً  اختلافا ىناؾ
 (Organizational Devlopment)التنظيمي التطوير مصطمح لاستخداـ المعاصر الاتجاه أف إلا

 والميارات لمتغيير، التدخؿ وسائؿ مجموعة أنو إلى ، تشير(O.D) بػ: اختصارا لو والذي يرمز
 .كفاءة أكثر لتكوف والمؤسسة البشري العنصر لمساعدة المستخدمة والنشاطات والأساليب

 الكتاب بيف عميو متفؽ واحد تعريؼ يوجد لا أنو إلا التعريؼ ىذا سيولة مف بالرغـ
نما التنظيمي، لمتطوير والباحثيف  عند فيو بينيا، فيما تتفاوت والتي التعاريؼ مف العديد ىناؾ وا 
 عممية إلا ىو ما رابع وعند ،"تجديد" ثالث وعند ،"تحسين" ىو آخر وعند ،"تغيير" أحدىـ

 .مفيومو إلى تطرقت التي التعاريؼ جممة يمي وفيما ."تحديث"
 مخطط، جيد: "بأنو التنظيمي التطوير  (Richard Bechard) بكيارد ريتشارد عرؼ

 المؤسسة فعالية زيادة بغية العميا، السمطة قبؿ مف ويدار المؤسسة، عمى مستوى واعي
 التي المعارؼ باستخداـ وذلؾ المؤسسة عمميات في المخطط التغيير خلاؿ مف وسلامتيا
 .1"السموكية العموـ تقدميا

                                                           

.111، ص1060، دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 6، طأساسيات الإدارة العامةمحمد عبد السميع وأحمد طيبة،   1 
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 العقائد تغيير تستيدؼ لمتعميـ، متطورة استراتيجية": بأف فيعرفو (Bennis)بينس أما 
 مع التعايش وتستطيع الجديدة، الاحتياجات مع لتتناسب التنظيمية واليياكؿ والاتجاىات والقيـ

 ىذا ."والاقتصادية والثقافية الاجتماعية البيئة في اليائمة التغيرات تفرضيا التي التحديات
 .البشري العنصر عمى تركيزه من أكثر لممؤسسة التنظيمي الشكل عمى يركز نجده التعريف
 أداء لتحسيف المدى طويمة خطة" :بأنو عرفو فقد (Wendell French)  فرنش وندل أما

 الخطة ىذه وتعتمد الإدارية، لممارساتيا وتغييرىا وتجديدىا لممشاكؿ حميا طريقة المؤسسة في
 فييا تعمؿ التي البيئة الظروؼ الحسباف في الأخذ وعمى الإدارييف، بيف تعاوني مجيود عمى

 .1"المؤسسة
 :التنظيمي التطوير بأف القوؿ يمكننا التعاريؼ خلاؿ مف

 عمى تحسينات أو تعديلات إحداث عنيا ينتج الطويل، الأجل في لمتغيير مخططة عممية
 وزيادة المؤسسة أداء تحسين بيدف منيا، كبيرة أجزاء أو المؤسسة مكونات بعض مستوى
 ىذه تكون أن بشرط محيطيا، في البيئية التغيرات مع والتكيف مشكلاتيا، حل عمى قدرتيا
 عمى الاعتماد إمكانية وعمى داخميا، الأطراف جميع بين تعاوني مجيود عمى مبنية الخطة
 .خارجي طرف

 : خصائص التطوير التنظيميلثالفرع الثا
 :يمي ما التنظيمي التطوير خصائص أىـ مف
 مخططة، استراتيجية يمثؿ أنو حيث ،2رالتغيي يقود التنظيمي التطوير" :التغيير قيادة -1

 مف نقمة إحداث إلى فييا التغيير جيود تيدؼ كما مرغوب، تنظيمي تغيير تحقيؽ إلى تيدؼ
 تواجو مشاكؿ مع لمتعامؿ أو المستيدؼ، والواقع الحالي لمواقع تشخيص ضوء في منتقاة أىداؼ
 .المؤسسة عمميات

                                                           
 .631، ص1000، الدار الجامعية، القاىرة، مصر، 1، طالسموك التنظيمي: مدخل بناء المياراتأحمد ماىر،  1
2

 .113، ص1060، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 6، طمبادئ الإدارةمحمود أحمد فياض وآخروف،   
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 لإحداث طبيعتيا في تعاونية جماعية جيود التنظيمي التطوير برامج تتضمف :التعاون -2
 .التغيير بيذا تأثرىـ والمحتمؿ المؤسسة، في العامميف الأفراد جميع مشاركة وتستوجب التغيير،

 وتحسيف ترقية بموجبيا يتـ التي الطرؽ عمى وتركز التنظيمي التطوير برامج تحوي ء:الأدا -3
 .المستويات كافة عمى والنوعية الأداء

 الأفراد تتناوؿ التي الإنسانية القيـ مف بمجموعة التنظيمي التطوير جيود ترتبط :الإنسانية -4
 تؤدي لفرص جديدة آفاؽ فتح خلاؿ مف المؤسسات فعالية زيادة إلى تيدؼ والتي والمؤسسات،

 .البشرية الإمكانيات مف أكبر بشكؿ الاستفادة إلى
 الأقساـ بيف المتبادلة بالعلاقات يتعمؽ نظمي مدخؿ التنظيمي التطوير يعرض :الأنظمة – 5

 بالنظاـ علاقة وذات ببعض، بعضيا يرتبط فرعية أنظمة باعتبارىا والأفراد والوحدات، المختمفة،
 .المؤسسة تمثمو الذي الكمي

 المؤسسة، فعالية زيادة تستيدؼ عممية اتجاىات إلى التنظيمي التطوير يستند :العممية – 6
عداد المؤسسة، مشاكؿ تشخيص أف حيث  البيئية التغيرات مع يتلاءـ بما استراتيجياتيا وا 

 .بحثية عممية جيود بموجب يتـ  أىدافيا، تحقيؽ وبالتالي مشاكميا حؿ ويضمف
 التنظيمي التطوير أىداف الرابع:الفرع 
 :يمي فيما التنظيمي التطوير عمميات تستيدفيا التي العامة الأىداؼ مف بعضاً  نحدد أف يمكف
 تشويو؛ ودوف مستمر بشكؿ القرار لمتخذ اللازمة المعمومات توفير   -
 المؤسسة؛ في المستويات مختمؼ عبر العامميف بيف الثقة مف جو إشاعة  -
 منيا يعانوف التي المشاكؿ معالجة مف العامميف كافة يمكف المؤسسة مناخ في انفتاح إيجاد - 

 مناقشتيا؛ تفادي أو عمييا التكتـ وعدـ صريح بشكؿ
 التنظيمية؛ والأىداؼ الفردية الأىداؼ بيف والتطابؽ التوافؽ مف نوع إيجاد عمى العمؿ  -
 ضمف المنافسة روح وتشجيع وجماعات، كأفراد العامميف بيف وتكاممية متبادلة علاقات إيجاد  -

 الجماعات؛ فعالية مف يزيد مما الفريؽ
 الوعي زيادة خلاؿ مف وأسبابيا والصراعات القيادة وأساليب الاتصاؿ عمميات فيـ زيادة  -
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 الجماعة؛ بديناميكية
 بالأىداؼ الإدارة :مثؿ الإشراؼ في ديمقراطية إدارية أساليب تبني عمى المشرفيف مساعدة  -
  ؛بالأزمات الإدارةمف  بدلاً 
 الخارجية؛ لمرقابة كأساس عمييا والاعتماد الذاتية الرقابة ممارسة عمى العامميف تعويد -
 لمصادر يمكف ما أقرب تكوف بحيث المشكلات، وحؿ القرارات اتخاذ مسؤولية تحديد  -

  .الإمكاف بقدر المختصة المباشرة ولمجيات المعمومات
 تكامؿ عمى العمؿ إلى تيدؼ التنظيمي التطوير برامج أف القوؿ يمكننا الأىداؼ ىذه خلاؿ مف

 الجماعي والعمؿ الاتصاؿ وأساليب التعاوف وتحسيف ككؿ، والمؤسسة والوحدات العامميف أىداؼ
 والمناقشة الصراحة عمى والتشجيع الإدارية، الوحدات مختمؼ وبيف ومرؤوسييـ المديريف بيف

 والعلاقات والجماعات الأفراد أداء وتحسيف القرار، اتخاذ عممية وتحسيف لممشكلات، الحرة
 .التنفيذ موضع ووضعيا الآراء عمى جماعي اتفاؽ إلى والوصوؿ الشخصية،

 
 التطوير التنظيمي نظريات ومراحل : نيالمطمب الثا

 نظريات التطوير التنظيمي :الأولالفرع 
 وتركز عمى مدخمين أساسين: التقميدية:النظريات  -1

 التطوير عمميات أف عمى يقوـ ومبدأه رواجاً، الاتجاىات أكثر وىو المدخل الييكمي:  -أ
اليياكؿ، وتحديد دائرتي السمطة  وتصميـ إف روعي تخطيطأىدافيا  تحقؽ يمكف أف التنظيمي

الاتجاه يؤكد والمسؤولية، وتحقيؽ التخصص الوظيفي، ووجود نظاـ رسمي للاتصالات، وىذا 
.اللامركزية ويحد  د الأقساـ وفيو نظاـ مراقبة صارـ

 تبيف ومحددة، واضحة قانونية تشريعات وضع عمى المدخؿ ىذا يركز المدخل القانوني: -ب
 عند والأنظمة القوانيف تعديؿ وكذلؾ والاختصاصات، الصلاحيات، الالتزامات، الحقوؽ،
 كما العامميف لدى والإبداع التجديد قدرات مف يحد الاتجاه ىذا أف القوؿ يمكننا وعميو، الحاجة

 .اىتماماً  البيئة يعير لا أنو
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 وتركز عمى: الحديثة:النظريات  -2
 وفيميا وأفكاره، وقيمو احتياجاتو عمى بالتركيز وذلؾتخطيط وتطوير العنصر البشري:  -أ

 القدرات وىو التنظيمي باتجاىيف الفرد عمى والتركيز ،1العمؿ نحو خلاليا مف وتوجييو
 .والمبادئ الأفكار وىو الشخصي والجانب والميارات،

 باتجاه العمؿ وتطوير لتحسيف كأساس الإنساني السموؾ فيـ خلاؿ مف :المؤسسات تنمية - ب
 العمؿ، ويحب الإبداع مصدر ىو الإنساف وأف القيادة، أساليب عمى ركزت الأىداؼ، تحقيؽ
 مف بد لا لذا الاتصاؿ، مصدرىا المؤسسات في المشكلات أغمب أف كما المؤسسة، ضد وليس
 .الإداري لمتطوير عممي كإطار السموكية العموـ اتخاذ مف ولابد طرقو، تحسيف

 بيف ويربط يجمع مركب منظـ موحد ككياف النظاـ يعرؼ تحميمي مدخؿ وىو :النظم تحميل - ج
 ويعتمد التطوير، لتخطيط شاملاً  مدخلاً  يعد وىذا ،موحداً  كمياً  تركيباً  مجموعيا في تشكؿ أجزاء
 رقابية أساليب ويستخدـ البشرية، الطاقات ويستغؿ الحسباف، في البيئة ويأخذ الخبرة، عمى
 .الموارد ىدر مف ويقمؿ جيدة،

 اعتمد فقد التطوير، مستمزمات مف ىو الإداري القرار أف باعتبار: العممي البحث منيجية - د
 بتحديد تبدأ محددة منيجية إتباع يعني وىذا ودقيقة، موضوعية قرارات لاتخاذ العممي المنيج

 .والمتابعة التنفيذ ثـ البديؿ، اختيار ويمييا بدائميا، وتحديد تحميميا، ثـ المشكمة،
 الأفراد جيود عمى التطوير اقتصار عدـ إلى تتجو الحديثة النظريات أف الأخير في نستخمص
 عمى التنظيـ نواحي لجميع الشامؿ التطوير مفيوـ تأخذ بؿ الأقساـ، أو الجماعات أو وحدىـ
 والتحميؿ، والتشخيص بالدراسة، جميعاً  تناوليا يجب ومتكاممة متداخمة أجزاءه أف اعتبار

 .كمي بشكؿ بالتنظيـ للارتقاء التطور أوجو ومعالجة
 
 

                                                           

 بالرياض المدني الدفاع في الأمنية القيادات على مسحية دراسة :التنظيمي التطوير نحو المديرين اتجاهات الله، عبد بن سعد بن نواف  1 

  .32ص ، 2003 السعوديت، العربيت المملكت الأمنيت، للعلوم نايف جامعت الإداريت، العلوم في ماجستير شهادة لنيل رسالت ،وجدة .
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 الفرع الثاني: مراحل التطوير التنظيمي
 والمتتابعة المختمفة المراحؿ مف مجموعة عمى ينطوي متكاممة كعممية التنظيمي التطوير إف

 :يمي فيما تتمثؿ والتي أجميا، مف صمـ التي الأىداؼ لتحقيؽ
 تتعمؽ التي والحقائؽ البيانات جمع بمرحمة التنظيمي التطوير عممية تبدأ: البيانات جمع -6

 المؤسسات في يوجد البيانات مف ىائلاً  قدراً  ىناؾ أف شؾ فبدوف لممؤسسة، الحالي بالوضع
نتاجية استيلاكيا، ومعدلات المستخدمة والآلات الأداء، ومعايير وأساليبو العمؿ طرؽ عف  وا 

 عف بيانات توجد كما .الخ...والشكاوي والتأخير والغياب العمؿ، دوراف ومعدلات العامميف،
 .وعلاقاتيـ قيميـ واتجاىاتيـ، دوافعيـ :مثؿ لمعامميف السموكية الجوانب

 تـ التي البيانات عمى بناءاً  القائـ الوضع تشخيص فييا يتـ المرحمة ىذه إف: التشخيص  -1
 ونقصد وصحتيا، المعمومات صدؽ مدى عمى وواقعيتو التشخيص دقة تتوقؼ حيث جمعيا،

 يعني كما وآثارىا، وأسبابيا ومظاىرىا حجميا وتحديد وتعريفيا المشكمة وصؼ بالتشخيص
 منيا تعاني التي المشكلات بالضبط تبيف صورة في والحقائؽ والأرقاـ البيانات وضع أيضا

   .علاج إلى تحتاج التي والأشياء التحسيف نواحي اكتشاؼ إلى بالإضافة ىذا المؤسسة،
 في المستخدمة الطرؽ أو الآلات، لتقادـ نتيجة ىو الإنتاجية انخفاض أف مثلا يظير فقد

 .الخ...العامميف عند الرغبة ضعؼ أو الإنتاج،
 الملائـ البرنامج وضع عمييا يترتب إذ التنظيمي التطوير مراحؿ أىـ تعتبر المرحمة ىذه إف"

 ."ناجحاً  الموصوؼ العلاج كاف سميماً، والتحميؿ دقيقاً  التشخيص كاف كمما أنو كما لمتطوير،
 رئيسية بصفة تتضمف والتي العمؿ، خطة وضع يتـ المرحمة ىذه في: العمل خطة وضع -3

 يشمميـ الذيف والأفراد والأقساـ والوحدات المتبعة، والأساليب التنظيمي، التطوير مف اليدؼ
 وتاريخ المختمفة لمراحمو الزمني والجدوؿ فيو البرنامج بدء المزمع والتوقيت التطوير، برنامج
 المؤسسة، ستتحمميا التي والتكاليؼ منو، تتحقؽ أف يتوقع التي والنتائج منو، الانتياء



 الإطار النظري لمتطوير التنظيمي والأداء الوظيفي                          الفصل الأول     
 

 

12 

 برامج تصميـ في بيـ الاستعانة لممؤسسة يمكف الذيف والمستشاريف الخبراء ومجموعة
لى ومتابعتو، التنظيمي التطوير  .العلاقة ذات الأخرى المسائؿ مف ذلؾ غير وا 

 مرحمة تعتبر كما العمؿ، لخطة الفعمي التنفيذ المرحمة ىذه في يتـ حيث: والتطبيق التنفيذ -6
 مف توضع الخطط أف كما لمتنفيذ، واضحة خطة المؤسسة لدى يكوف أف يجب حيث النتائج
 التنفيذ عند الخطط تواجو أف الممكف مف أنو حيث وحدوثيا، التنفيذ عممية تقبؿ يتـ أف أجؿ

ف بطبعو التغيير يقاوـ فالإنساف مكبوتة، أو معمنة مقاومة  .يتوقعو كاف وا 
 السميـ، التنفيذ لضماف الخطة ليذه التييئة اعتبارىا في تضع أف لابد الخطط وضع عممية إف

 .فييا الأساسية الأركاف أحد ىو الفرد لأف غيرىا مف بذلؾ أولى التنظيمي التطوير خطط ولعؿ
 : نماذج التطوير التنظيميثالثالمطمب ال

 الفرع الأول: نماذج التأقمم 
 مف يتضح كما التغيير لمستجدات للاستجابة الإدارة إلييا تمجأ التي التأقمـ أنماط مف عدد ىناؾ
 :التالي الشكؿ خلاؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 منخفض

درجة الاستقرار في 
 المحيط

 مرتفع

(2إدارة رد الفعل )  
Management    

Reactive  

( 4إدارة التوقع )  
Management        
Anticipative   

(1الإدارة المحافظة )  
Conservative         
Management  

(3الإدارة القانعة )  
Satisfying                 

Management 

 درجة التأقمم  منخفض 

(:  نماذج التأقمم01الشكل رقم )  

 .47المصدر: عبد الله بن عبد الغني الطجم: مرجع سابق، ص
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 مف النوع ىذا يعمؿ حيث التأقمـ، عممية بانخفاض المحافظة الإدارة تتسـ :المحافظة الإدارة -6
 الرسمية مف عالية درجة عمى تنظيمية ىياكؿ عمى ويعتمد مستقر محيط في التنظيمات

 يقتؿ مما التجديد في الرغبة أو الجديدة الأفكار تقبؿ وعدـ الشديدة والمركزية والرقابة
 .2العمؿ سير ويعطؿ والتجديد الابتكار محاولات وأد وي ، 1الطموح

 المنظمات مف النوع ىذا يعمؿ حيث التأقمـ، درجة ببطء الفعؿ در  إدارة تتسـ :الفعل رد إدارة -1
 النوع ىذا ويواجو القصير، المدى عي المشكلات مع التعامؿ ويتـ استقرارا، أقؿ في محيط

 مف عدد كتسريح منظمة غير وارتجالية سريعة استجابة عنو وتصدر حدوثو بعد التغيير مف
 ليا يستجيب ثـ المشكمة حدوث ينتظر حيث شكمية، بصورة التنظيـ إعادة أو العامميف
 .مدروسة غير سريعة بصورة

 محيط في النوع ىذا يعمؿ حيث التأقمـ، درجة بارتفاع القانعة الإدارة تتسـ :القانعة الإدارة -3
 التخطيط وتركيز المجاف، طريؽ عف والتنسيؽ الإدارية المستويات بتعدد يتسـ مستقر

 وتتولى والإجراءات، الأدوار وضوح مع العميا الإدارية المستويات في القرار اتخاذ وعمميات
 فمدى المحيط، في التغيير مع كافية بصورة وتتـ الاستجابة المشكلات، حؿ العميا الإدارة
 .3التأقمـ عمى القدرة القانعة الإدارة

لى متغير، محيط في وتعمؿ التأقمـ مف عالية بدرجة المنظمات تتمتع :التوقع إدارة -6  وا 
 الظروؼ مع التعامؿ مف لمتمكف التطوير لأساليب والمجوء بالتوقع نمط الإدارة استخداـ

 عمى القدرة ولدييا المحيط، في التغير عممية عف الناجمة الآثار حدوث قبؿ المستقبمية
 .المستقبؿ منظمات فيي المتغير، المحيط مواجية

 
 

                                                           

.16ص ،9،1005دار حافظ لمنشر والتوزيع، ط، المفاىيم والنماذج والاستراتيجيات –التطوير التنظيمي عبد الله عبد الغني الطجـ:     1  
.613، ص1006، الرياض، 9، مطابع الفرزدؽ التجارية، طالأسس والوظائف –الإدارة العامة سعود محمد النمر وآخروف،   2  
.63، مرجع سابؽ، صالمفاىيم والنماذج والاستراتيجيات –التطوير التنظيمي عبد الله عبد الغني الطجـ:   3  
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 التشخيص نماذج الفرع الثاني:
 مف وتحميمو القائـ التنظيمي الوضع حقيقة تصور عمى التطوير مستشار تساعد نماذج ىي

  :في تتمثؿ النماذج وىذه الجوانب، مختؼ
 قد تنظيمية ونقاط مكونات مف عدد عمى "ويزبورد" نموذج يشتمؿ :الستة الصناديق نموذج 1-
  :متكاممة بصورة المكونات ىذه التالي الشكؿ ويوضح سيئة، أو جيدة تكوف

 

 

 

 

 

 

 :ىي صناديؽ تسمى مكونات ستة مف "ويزبورد نموذج" يتكوف
 التنظيـ، وأىداؼ أغراض وضوح درجة :ىما عنصراف بالأىداؼ يتعمؽ :الغرض أو اليدؼ -أ

 .المقدـ الدعـ ومقدار الأىداؼ عمى التنظيـ التفاؼ ومدى
 لخدمة الخارجي والبناء الأىداؼ بيف التوافؽ مدى التشخيص يفحص :التنظيمي الييكؿ - ب

 .التنظيـ أغراض
 الأفراد، بيف العلاقات :ىي العلاقات مف أنواع ثلاثة " ويزبورد" يوضح :العلاقات -ج

 .وظائفيـ ومياـ وطبيعة الأفراد بيف والعلاقات الوحدات، بيف والعلاقات
 مف المنظمة تقدمو ما بيف والتوافؽ الاختلافات تشخيص التطوير خبير عمى :المكافآت -د

 .مكافآت مف ليـ قُدـي ما عف العامميف رضا وبيف مكافآت وحوافز

 (weisbord)(: نموذج التشخيص 02الشكل رقم )

 .175المصدر: عبد الله بن عبد الغني الطجم: مرجع سابق، ص 

 اليدف أو الغرض

 الييكل التنظيمي

 المكافآت 

 القيادة

 الأساليب المساعدة

 العلاقات
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 المكونات مف تصدر التي الإشارات وترصد مف كونيا تراقب القيادة أىمية تنبع : القيادة - ػى
 .1والانسجاـ التوازف تحقيؽ عمى وتعمؿ المختمفة

 والرقابة التخطيط مثؿ البقاء عمى المنظمة تساعد التي الخطوات ىي :المساعدة الآليات -و
 أعماؿ وتحقيؽ أعماليـ أداء عمى المنظمة أعضاء تساعد والتي المعمومات، ونظـ والميزانية
 .المنظمة

 النموذج ىذا ويتميز متضادة، بصورة تعمؿ مف القوى مف: القوى مجال تحميل نموذج -2
 الدافعة، القوى اسـ عمييا ويطمؽ التغيير إحداث عمى تعمؿ الأولى متضادتيف، قوتيف بوجود
 أف "ليفف" ويرى الكابحة، القوى اسـ عمييا ويطمؽ التغيير مقاومة عمى تعمؿ الثانية بينما

 التنظيمي الوضع جمود إلى ويؤدي توازف حالة في التنظيـ بقاء يعني القوتيف بيف التعامؿ
 وأف التغيير، حدوث إمكاف يعني ذلؾ فإف القوتيف بيف التوازف انعداـ حالة في أما واستقراره،

 .التطوير عمى المساعدة العوامؿ مف الكابحة القوى أو لمتغيير الداعمة القوى مقدار
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مفتوح نظاـ عبارة التنظيـ أف افتراض عمى النموذج ىذا يقوـ :والتطابق الانسجام نموذج -3
 ويعد والمخرجات، المدخلات بيف تحويؿ وحدة التنظيـ يكوفوبيذا  المحيط، عمى ويؤثر يتأثر

                                                           

.619ص سابؽ، مرجع: الطجـ الغني عبد بف الله عبد    1  

Restraining Forces  قوى كابحة 

Driving Forces  قوى دافعة 

( : نموذج تحميل مجال القوى03الشكل رقم )  

 .177المصدر: عبد الله بن عبد الغني الطجم: مرجع سابق، ص
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 أكثر (Madler & tushman)وتشماف  مادلرمف  لكؿ (congruence model)الانسجاـ  نموذج
 لمعممية الوقت مف متسع وجود مع التنظيمي التطوير وعيا بأساليب الأكثر لمعمميف ملائمة

 .التطويرية

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  التنظيمي لمتطوير وزملاءه (Gibson)  جبيسون نموذجالفرع الثالث : 

 رقـ الشكؿ يوضحو كما وذلؾ منيجية بطريقة التنظيمي التطوير عممية إدارة ويتناوؿ
 لكؿ ودقيقة كافية بدراسة يقوـ أف المدير عمى فإف معيف تطوير ببرنامج القياـ فعند ،(09)

  التطوير إحداث في النجاح بتحقيؽ فالتصور بالشكؿ، الموضحة الثمانية الخطوات مف خطوة

( : نموذج الانسجام والتطابق04الشكل رقم )  

 .177المصدر: عبد الله بن عبد الغني الطجم: مرجع سابق، ص

 عملية التحول 

 التنظيم غير الرسمي

 العنصر البشري

 التنظيم غير الرسمي الميام
البيئة-  

الموارد -  
الاستراتيجية  -  

الجماعة -  

الفرد -  
التنظيم  -  
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 عندالمجيود ولا يظير تأييده  ىذا بفعالية المدير يؤيد لا عندما يتعذر أف يمكف البداية منذ
 .1رالتطو  عممية لإجراءات الفعمي التنفيذ

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 البيئة مف تأتي التأثير في تستمر التي التغيير قوى فإف النموذج ىذا مف يتضح وكما
 مصدرىا لمتغيير أخرى قوى ىناؾ أف كما والموارد، والتكنولوجيا السوؽ في متمثمة المحيطة
 المراحؿ النموذج يوضح ثـ البشرية، والموارد التنظيمي السموؾ في متمثمة المنظمة، في داخمي

 الأسموب واختيار اللازمة البيانات وتوفير المشكمة تشخيص فيتـ التطوير، لعممية الأساسية
 محاولات ثـ السموؾ، عمى أو الاتجاىات عمى أو الييكؿ عمى يركز إما والذي لمتدخؿ، المناسب
 والتنظيـ المنظمة في القيادي المناخ مثؿ المقيدة الظروؼ لبعض السمبية الآثار مف التقميؿ

                                                           
 .633، مرجع سابؽ، صفي الإدارة العامةالمدخل الحديث ثابت عبد الرحـ إدريس:   1

 وزملاءه لمتطوير (Gibson)  جبيسون نموذج( : 05الشكل رقم )
 التنظيمي

 .439المصدر : ثابت عبد الرحمان إدريس: المدخل الحديث في الإدارة العامة، مرجع سابق، ص

 تشخيص المشكمة: 
 معمومات  -
 مشاركة - 
 خبراء استشاريين-

اختيار أسموب 
 التدخل المناسب:

 ىيكمي -
 سموكي -
 اتجاىات -

 نتائج الأداء:

الأفراد والجماعات 
 في المنظمات 

 قوى التغيير: 

 السوق  -

 التكنولوجيا  -

 الموارد  -

 سموكيات داخمية -
 تنفيذ البرنامج:

 البعد الزمني -
 مجال البرنامج -
 التجربة -

 تقييم البرنامج: 
 إرجاع الأثر -
 إعادة الضبط -
 التعديل  -
 التعزيز -

 ظروف معوقة:
 المناخ القيادي -
 التنظيم الرسمي  -
 ثقافة المنظمة -
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 أي ودراسة عميو المترتبة النتائج تقييـ ثـ البرنامج تنفيذ ذلؾ ويمي التنظيمية، والثقافة الرسمي
 .المستخدمة التدخؿ أساليبو أ البرنامج تغيير أو لتعديؿ ممكنة احتمالات
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 المبحث الثاني : الإطار المفاىيمي للأداء الوظيفي 

إف الاىتماـ بموضوع الأداء الوظيفي أخذ حيزا كبيرا مف تفكير أصحاب القرار لما لو 
نتاجيتيا، لأف نجاح أي مؤسسة في تحقيؽ  مف أثر كبير عمى أداء المؤسسة وا 

فأىدافيا يعتمد إلى  إدارة القوى البشرية  درجة كبيرة عمى كفاءة القوى العاممة بيا. وا 
العاممة وحسف أدائيا يحقؽ أىداؼ المؤسسة ويؤدي إلى تحسنيا المستمر، ولأىمية 

تو داالأداء الوظيفي الذي يعتبر التابع في دراستنا  قمنا بالتطرؽ إلى مفيومو ومحد
 وفي الأخير طرؽ تقييـ وقياسو.وكذا أنواعو والعوامؿ والمؤثرة فيو 

 الأداء الوظيفي ومحدداتو المطمب الأول : مفيوم 
  الفرع الأول : مفيوم الأداء الوظيفي

تماـ تحقيؽ درجة إلى الوظيفي الأداء يشير  الكيفية يعكس وىو الفرد، لوظيفة المكونة المياـ وا 
 الأداء بيف وتداخؿ لبس ما يحدث وغالباً  الوظيفة، متطمبات بيا الفرد يشبع أو بيا، يتحقؽ التي

 .1النتائج أساس عمى فيقاس الأداء أما المبذولة، الطاقة إلى يشير فالجيد والجيد،
 مميزاً  الأداء ىذا كاف فإذا وظيفي، مجاؿ أي في الميني العمؿ محاور وأىـ أحد الأداء يعتبر
 إلى صاحبو الأداء ىذا يأخذ أف المنطقي مف فإنو والمساواة، العدؿ يسودىا عمؿ بيئة ظؿ في

 والمنافسة المتسارع التغيير يسوده عالـ ظؿ في و فييا، يعمؿ التي المنظمة في مرموقة مكانة
 خصائصيا، أىـ أحد العالي الأداء كاف إذا إلا لممنافسة الدخوؿ المنظمة تستطيع ولف الشديدة،

 .2ككؿ المنظمة في الأفراد أداء حصيمة مف ينبع الأداء وىذا
 تعاريف الأداء الوظيفي : 

 المصنعة نصؼ والمواد الأولية كالمواد التنظيمية المدخلات تحويؿ بأنو :الأداء ويعرؼ
 مفيوـ ويعبر محددة ومعدلات فنية، بمواصفات وخدمات سمع مف تتكوف مخرجات إلى والآلات

                                                           
 .105، ص1009، القاىرة، إدارة السموك التنظيمي: نظرة معاصرة لسموك الناس في العملمصطفى أحمد،   1
 . 11، ص1006، دارغريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، 1، طإدارة الموارد البشرية الإستراتيجيالسممي عمي،   2



 الإطار النظري لمتطوير التنظيمي والأداء الوظيفي                          الفصل الأول     
 

 

20 

دراؾ بالقدرات تبدأ التي الفرد لجيود الصافي الأثر عف الوظيفي الأداء  الذي المياـ أو الدور وا 
تماـ تحقيؽ درجة إلى يشير  . 1الفرد لوظيفة المكونة المياـ وا 

 أو المنظمة بيا تُكمفو التي ومسئولياتو لأعمالو الموظؼ تنفيذ بأنو :الوظيفي الأداء ويعرؼ
 بيا. وظيفتو ترتبط التي الجية
 وبالتالي والمياـ، الدور، إدراؾ و بالقدرات، تبدأ التي الفرد جيود أثر عف الأداء مفيوـ يعبر

تماـ تحقيؽ درجة إلى يشير الأداء فمفيوـ  .الفرد لوظيفة المكونة المياـ وا 
 :ما يمي خلاؿ مف العامميف أداء قياس يمكف
 العمؿ في الفرد يبذليا التي العقمية أو الجسمانية، الطاقة مقدار تعنى :المبذول الجيد كمية 1-
 .العمؿ أداء في السرعة كذلؾ معينة، زمنية فترة خلاؿ
 الجيد مطابقة درجة و العمؿ، إنجاز في الجودة مستوى وتعنى :المبذول الجيد نوعية 2-

 أو الأداء، كمية عمى فييا التركيز يتـ لا الأعماؿ فبعض معينة، نوعية لمواصفات المبذوؿ
 الإنتاج مطابقة مدى و الأخطاء، مف الأداء خمو درجة عمى التركيز يتـ إنما سرعتو،

 .المطموبة لممواصفات
 نمط خلاؿ مف يمكف فمثلاً  العمؿ، أنشطة تأدية بيا تتـ التي الطريقة ىي: الأداء نمط 3-

 .معينة لمشكمة اقرار أو حؿ، إلى بيا الوصوؿ يتـ التي الطريقة وقياس الأداء،
 كفاءة مدى لمعرفة الموظؼ انتاجية بزيادة المقيـ يقوـ بأف وتعنى : الأداء معدلات 4-

 بمقارنة ذلؾ يتـ و محددة، زمنية فترة خلاؿ مف والكمية الجودة، حيث مف العمؿ في الموظؼ
 2.المحدد المعدؿ مع لمموظؼ المنجز العمؿ

 
 الوظيفي الأداء الفرع الثاني : محددات

 التي لمفرد والملائمة المنتسبة الأجواء توفير خلاؿ مف إنتاجيا زيادة إلى المنشآت كؿ تسعى
 تطرؽ رئيسية عوامؿ ثلاثة في تحديده يمكف العامميف وأداء عممو، أداء في فعالية أكثر تجعمو
 ىو العمؿ في الفرد أداء : " أف يرى حيث للأداء تعريفو خلاؿ رعاشو  صقر أحمد إلييا

                                                           
  165، ص1006، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، السموك التنظيميسمطاف محمد سعيد أنور،   1
 163، مرجع سابؽ، صالسموك التنظيميسمطاف محمد سعيد أنور،   2
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دراكو الأداء لأعمى قدرتو مع للأداء دافعيتو تفاعؿ محصؿ  ولدوره عممو المحتوى عمى وا 
 .1" الوظيفي
  :التالية بالمعادلة التعريؼ ىذا صياغة ويمكف
 الإدراك + القدرات + الدافع = الأداء
 :حدى عمى عامؿ كؿ إلى نتطرؽ السابقة المعادلة فيـ أجؿ ومف

 تعرض مف وأىـ مختمفة، جوانب مف الدافع موضوع الباحثيف مف الكثير تناوؿ :الدافع -1
 صعب شيء لأداء العقبات تذليؿ نحو وميمو الفرد رغبة " أنو يرى بحيث "موزاي"نجد لمفيومو

 2"استقلاليو و ومثابرة قوة مف لديو ما مستخدما الوقت مف قدر بأقؿ
 قبؿ مف أنجز مما أفضؿ وجو عمى بميامو لمقياـ الفرد حاجة " بأنو ماكميلاند) أيضا عرفو كما

  .3"نتيجة وأفضؿ جيد بأقؿ وسرعة بكفاءة
 بيف مف القدرات تعتبر حيث الوظيفة، في المستخدمة الشخصية الخصائص وىي :القدرات -1

 يستطيع ما إلى القدرة وتشير الأداء في والدقة بالسرعة مرتبطة فيي للأداء المحددة العوامؿ
 .عقمية أو فكرية كانت سواء أعماؿ خلاؿ مف إنجازه الفرد

 وعيو تشكؿ التي المؤثرات مف لعديد المنظمة في الفرد يخضع :الوظيفي الدور إدراك -3
 يكسبو وما عمؿ مف يؤديو فيما ورأيو فعمو وردود العمؿ مشرؼ مف توجييات يتمقى فيو وسموكو

 الإدراؾ تعريؼ يمكف وعميو العمؿ، بأداء تتعمؽ أمور في زملائو مع يتعامؿ كما تصرؼ مف
 ىذه عف الفرد حواس تتمقاه لما معينة تفسيرات و معاني بتكويف تنتيي إدراكية عمميو بأنو

 التي الانطباعات و التصورات يعني الإدراؾ أف يتضح التعريؼ ىذا خلاؿ ومف المؤثرات،
 .خلالو مف العمؿ في جيوده توجيو الضروري مف الفرد يعتقد

دراكو عميو قدرتو مع للأداء دافعيتو تفاعؿ محصمة عممو في الفرد أداء ويعتبر  لمحتوى وا 
 الحد توفير مف لابد الأداء مف المرضي المستوى تحقيؽ أجؿ ومف الوظيفي، وأدائو عممو

                                                           
 11، ص6535  ، القاىرة ، الجامعة الدار ، المنظمات في الإنساني السموك : عاشور صقر أحمد  1

  2 .301، ص1001، 1، دار المعرفة الجامعية، الجزءعمم النفس الصناعيبين النظرية والتطبيقد. مجدى أحمد محمد عبد الله:   
  3 .301د. مجدى أحمد محمد عبد الله، مرجع سابؽ، ص  
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 جيدا مثلا الفرد بذؿ إذا أنو يعني وىذا الاداء، مكونات مف مكوف كؿ في الإتقاف مف الأدنى
 بالضرورة أداءه فإف يفيمو ولا لدوره مدرؾ غير ولكنو فائقة بقدرات يتمتع وكاف عممو في فائقا
 ىذا فإف العمؿ مف الكبير الجيد بذؿ مف فبالرغـ الآخريف، نظر وجية مف مقبولا يكوف لف

 و مدركاتيـ مف ينطمؽ الأفراد أداء فإف لذا الصحيح، الطريؽ في موجيا أبدا يكوف لف العمؿ
 .عمميـ تأدية أثناء الشيء حوؿ انطباعاتيـ

 
 والعوامل المؤثرة فيو  المطمب الثاني: أنواع الأداء الوظيفي

 الأداء أنواع : الفرع الأول
 :المجابو أو المعاكس والأداء الظرفي، والأداء المياـ، أداء وىي أنواع ثلاثة إلى الأداء يصنؼ

 مثؿ المنظمة في جوىرية عمميات إنجاز في تسيـ التي السموكيات بو يقصد :الميام أداء 1-
 يسيـ أداء كؿ و التابعيف، إدارة المخزوف، ،وجرد والبيع والخدمات، لمبضائع المباشر الإنتاج
 أف يمكف الإدارية الوظائؼ في فمثلاً  المنظمة، عمميات تنفيذ في مباشر غير أو مباشر، بشكؿ
 بواسطة النزاع حالة مف الأفراد تحويؿ إحداث إلى الحاجة إلى السموؾ أو الأداء، ىذا يشمؿ

 تحفيزية جيود عف عبارة السموؾ ىذا يكوف أف يمكف أيضا كذلؾ تنافسي، جو إلى الصراع
 .1الجو ىذا مثؿ لإيجاد
 ومعالجة تحويؿ في مباشر غير بشكؿ تسيـ التي السموكيات كؿ ىو :الظرفي الأداء 2-

 والمناخ الثقافة، مف كؿ تشكيؿ في تسيـ السموكيات وىذه المنظمة، في الجوىرية العمميات
نما طبيعتو في إضافياً  دوراً  ليس ىنا والأداء التنظيمي،  الوظيفية مياـ نطاؽ خارج يكوف وا 
 موجو يكوف أف ممكف مثلاً  العمميات، معالجة فيو تجري الذي الظرؼ عمى ويعتمد الأساسية

 خلاؿ مف "ككؿ المنظمة نحو أو بالعمؿ، علاقة ليا مشكمة في الزملاء الزملاء، ومساعدة نحو
 التطوعي العمؿ نحو التوجو أو العمؿ، في إضافي مجيود وبذؿ الحماس استمرارية و الحرص،

 لا عندما والإجراءات التنظيمي، الموائح إتباع وكذلؾ لموظيفة، الرسمي الدور خارج مياـ لتنفيذ
 . 2"الفرد رغبة مع متوافقة تكوف

                                                           
1
 Schmitt & Ingerick, Personnel selection and employee performance,George mason university, USA, 2001, P8   

2
 Eriksson, Irwin  "Other- Regarding Preference and Performance Pay-An Experiment on Incentives and 

Sorting", No. (1191),  2004,P48 
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 سمبي بسموؾ يتميز حيث السابقيف النوعيف عف تختمؼ وىي :المجابو أو المعاكس الأداء 3-
نما الغياب، أو العمؿ مواعيد عند التأخر مثؿ العمؿ في  الانحراؼ، مثؿ سموكيات تشمؿ وا 

 والمياجمة. الانتقاـ وروح والعنؼ الاستخداـ وسوء والعدواف،
 

 :الأداء في المؤثرة : العواملنيالفرع الثا
 دورات نتيجة الفرد بيا يتميز معينة عوامؿ إلى الوظيفية لمياـ الفردي الأداء مؤثرات تقسـ

 المؤسسة في الداخمي التدريب أو سابقة، تدريبية جدارات أو كفايات، مثؿ داخمية شخصية
ىاكت  أشار فقد بالوظيفة، يتعمؽ جديد ىو ما كؿ وقراءة المطالعة خلاؿ مف الشخصية والدراسة

(Hackett) ىي:  أنواع ثلاثة إلى وقسميا الأداء، محددات إلى 
 الذاتية والمعرفة والأىداؼ والأساسيات، بالحقائؽ، المعرفة وتشمؿ :تقريرية معرفة 1-

 .تقريري وبشكؿ والورقة، القمـ بواسطة وتقاس ما، وظيفة بمتطمبات
 معرفة بيف خميط وىي فعلا، أداؤه يجب بما تتعمؽ المعرفة وىذه :وميارية إجرائية معرفة 2-
 التي العممية الميارات أو معرفية، أي إدراكية ميارات وتشمؿ ذلؾ، عمى والقدرة الأداء وكيفية
 .وتنسيقيا والتداوؿ والبناء، والتحفيز، الدافعي، العمؿ، في الجسـ عضلات استخداـ تتطمب
 للأداء، الاختيار ىي ثلاث سموكيات إحدى مف مشترؾ تأثير ىي: والتحفيز الدافعية 3-

 عممية ىي الأداء تقييـ عممية إف .الاصرار أي المبذوؿ الجيد واستمرار المبذوؿ، الجيد مستوى
 تؤتي حتى وىادفة وموضوعية صادقة العممية، تكوف أف مف فلابد موظؼ كؿ حياة في ىامة
 مستقبؿ في تؤثر العممية ىذه نتائج إف حيث ، الأفضؿ نحو الموظؼ سموؾ ويتغير ثمارىا

 التي الفوائد مف وغيرىا والحوافز والمنح الترقيات عمى أثر مف ليا لما المينية وحياتيـ العامميف
 الخصومات، حيث مف بالسمب تؤثر قد أو المنظمة، في عميا مراتب بموغ حد إلى تصؿ قد

 1.العمؿ مف الفصؿ حد إلى تصؿ قد التي وخلافيا والإنذارات
 
 
 

                                                           

.11، العدد 1000، مجمة الإدارة العامة، ، تقويم الأداء الوظيفيمحمد ماىر الصواؼ  1  
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 وتقييم الأداء الوظيفي  قياس أساليبالمطمب الثالث: 
إف عممية قياس الأداء الوظيفي ىو تحديد وقياس أداء كؿ فرد مف العامميف خلاؿ فترة 

يراجع فييا أداء العامميف خلاؿ فترة زمنية زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه، فيو عممية 
 معينة والحكـ عميو مف حيث الجودة.

جراءات ميمة تستخدـ لرفع مستوى  فعممية قياس الاداء الوظيفي ىي عبارة عف سياسات وا 
الأداء لمعامميف وذلؾ بالكشؼ عف القرارات والطاقات الشخصية لمعامميف إضافة إلى تعريفيـ 

لدييـ في سبيؿ معالجة جوانب الضعؼ وتطوير وتنمية جوانب القوة بمواطف القوة والضعؼ 
نحو المزيد مف الإنتاجية والأداء الجيد، ويمكف أف يكوف مقارنة الأداء الفعمي بمؤشرات محددة 

 مقدما لأف الفاعمية الواقعية لمؤسسة معينة تتحدد عف طريؽ درجة تحقيقيا لأىدافيا.
قياس المختبر  والمتوقع يعتبر مشكمة مف مشكلات الأداء حيث أف انخفاض معدؿ الأداء عف ال

الوظيفي في المؤسسة ويعني أف ىناؾ تناقض بيف الأداء المتوقع والأداء الفعمي لمفرد، والذي قد 
يعود إلى تصرفات الفرد الشخصية كإثارة المتاعب مثؿ المزاج الحاد، العراؾ، الاعتداء، وعدـ 

التأخر وذلؾ بسبب عدـ كفاية قدراتيـ العقمية كالفيـ والحالات التعاوف مع الزملاء، والغياب و 
 الأداء.الانفعالية كالقمؽ وانخفاض دافعية 

 الفرع الأول : أىداف وأىمية قياس الأداء الوظيفي 
تعتبر عممية قياس الأداء الوظيفي حمقة أساسية في العممية الإدارية المتكاممة، فيي أداء مف 

الأداء  1ة الشاممة، ويمكف إجماؿ الأىداؼ المبتغاة مف عممية قياسأدوات الرقابة الإداري
 الوظيفي في المؤسسات كالآتي:

ويعني مدى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة ومدى الالتزاـ بالسياسات  متابعة تنفيذ الأىداف: - 1
 والقوانيف المقررة في جميع مجالات النشاط.

والقصد مف ذلؾ ىو التأكد مف ممارسة الأنشطة وتنفيذ أىدافيا  التأكد من كفاءة الأداء: -2
 الكفاءة.بأعمى درجة مف 

بمعنى تقييـ كفاءة وفعالية الأيدي العاممة والموارد المالية وكفاءة العمميات  تقييم الكفاءة: -3
 داخؿ النشاط وفحص المعايير والسيطرة عمى البيانات الواردة.

                                                           
1
 .333ص  1006، عماف، دار وائؿ، 1، طإدارة الأفراد -الموارد البشريةإدارة برنوطي سعاد نائؼ:   
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ويعني التقييـ العاـ لمنتائج الفعمية في ضوء  اكز المسؤولية:تقيين النتائج وتحديد مر  -4
الأىداؼ والمعايير المحددة وتحميؿ أسبابيا، وعمى ضوء ىذا التحميؿ تتحدد المراكز المسؤولة 
عف الانحرافات لاتخاذ ما يمزـ نت قرارات تصحيحية والاسترشاد  بنتائج التحميؿ في وضع 

 الخطط المستقبمية.
فالتقييـ يمكف العماؿ مف معرفة نقاط ضعفيـ وقوتيـ في  ن الضعف والخمل:تحديد مواط -5

أداء أعماليـ، والعمؿ عمى تفادييا والتخمص مف جوانب القصور والضعؼ، والتشخيص 
مستمزمات التغمب عمييا، وكذلؾ الكشؼ عف نواحي الضعؼ في الأنظمة والإجراءات والقوانيف 

  .1مدى صلاحيتياوأساليب العمؿ والمعايير المتبعة و 
 ومف الأىداؼ مف تقييـ الأداء الوظيفي الآتي: 

مكاناتيـ.   -6   تحديد الأعماؿ والمياـ التي يناط أمر انجازىا بالموظفيف في ضوء قدراتيـ وا 
توفير جو مف الثقة والتعامؿ الأخلاقي عف طريؽ الأخلاقي عف طريؽ الموضوعية في  -1 

 التقييـ.
 . 2اكتشاؼ العناصر البشرية المتفوقة وتحديد مجالات إبداعيا -3 

 ونظرا لما لقياس الأداء الوظيفي مف أىداؼ فإف لو أىمية بالغة كبيرة لممؤسسات، فيو
موضوع ميـ وحساس لأنو يتصؿ بالعنصر البشري مباشرة لذلؾ يجب أف تكوف عممية القياس 

اواة التي تحصص ىدؼ المنظمة، وتتضح أىمية موضوعية وعممية وعمى أساس العدالة والمس
 القياس في الآتي: 

يعتبر قياس الأداء وتقييمو عممية تنظيمية مستمرة يقاس مف خلاليا ملاحظات أداء  -6
 الأفراد العامميف.

الوقوؼ عمى نقاط القوة لتعزيزىا ونقاط الضعؼ لتحسينيا وانعكاساتيا السمبية  -1
 رد وفاعمية المؤسسة.والإيجابية عمى إنتاجية الف

 تزويد المؤسسات الإدارية بالوسائؿ الكفيمة لقياس وتخطيط الأداء الوظيفي. -3
 مؤشرات الأداء الوظيفي تعتبر نوع مف الحوافز لمتنظيـ البشري داخؿ المؤسسة  -6

                                                           
، 1003، مؤسسة الوراؽ، الأردف، مفيوم حديث في الفكر الإداري المعاصر -إدارة التعميم الجامعيالعبادي، ىاشـ فوزي دباس وآخروف:   1
 .191 191ص

 .113 111، ص1005، الأردف، دار الميسرة،1ط ،في إدارة المؤسسات التعميمية السموك التنظيميفميو فاروؽ عبده وعبد المجيد، السيد محمد:   2
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رفع معنويات العامميف، فالتفاىـ والعلاقات الطيبة بيف الإدارة والعماؿ سيتعزز عندما  -9
العماؿ بأف جيودىـ وطاقاتيـ في تأدية أعماليـ ىي موضع تقدير الإدارة وأف اليدؼ يشع 

 الأساس مف التقييـ ىو معالجة نقاط الضعؼ في الأداء مصدر لرفع معنوياتيـ.
يفيد تقييـ الأداء الوظيفي تتبع منجزات العامميف وتقديـ تقاريرىـ حوؿ كفاءتيـ،   -1

 .1أدائيـ وزيادتووتدارؾ أخطائيـ، وتعديؿ معايير 
 الفرع الثاني : معايير قياس وتقييم الأداء الوظيفي

يقصد بمعاير الأداء الوظيفي وتقييمو، المستويات التي يعتبر فييا الأداء جيدا ومرضيا أو 
الأساس الذي ينسب إليو الفرد وبالتالي يقارف بو لمحكـ عميو، وتعتبر معايير تقييـ الأداء 

ستستخدـ كركائز لمتقييـ وىناؾ عدة تقسيمات لمعايير تقييـ الأداء الوظيفي العناصر التي 
 الوظيفي ومف بيف ىذه التقسيمات أـ النماذج الآتي: 

حيث يقسـ عناصر ومعايير تقييـ الأداء الوظيفي إلى ثلاث معايير:  :1النموذج  -
الصفات الشخصية وىي محددة في  الأداء ومعاييرمعايير نواتج الأداء، معايير سموؾ 

  الآتي:الشكؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 256 255العبادي وآخرون، مرجع سابق، ص  1
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 الوظيفي الأداء تقييم معايير قائمة يبين (66) رقم شكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
،  2664، عمان، دار وائل، 2إدارة الأفراد، ط -برنوطي سعاد نائف: إدارة الموارد البشريةالمصدر: 

 .384ص

التركيز عمى نواتج أداء العماؿ مف كمية و جودة معينة مثاؿ في النوع الأوؿ مف المعايير يتـ 
 عمى ذلؾ : عدد الأوراؽ المطبوعة.

أما النوع الثاني يقوـ بالاعتماد عمى معايير غير مباشرة، فيي لا تمس نواتج الأداء وبالنسبة 
 لمنوع الثالث ىي معايير شخصية يمكف المجوء إلييا حيف يتعذر التوصؿ إلى معايير نواتج

 الأداء أو سموؾ الأداء وىي أقؿ المعايير دقة.
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يقسـ ىذا النموذج معايير الأداء الوظيفي إلى خمسة عناصر وىي مبينة في  :2النموذج 
 الشكؿ الآتي: 

 (: يبين قائمة معايير تقييم الأداء الوظيفي 67شكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

،  2664، عمان، دار وائل، 2إدارة الأفراد، ط -المصدر: برنوطي سعاد نائف: إدارة الموارد البشرية
 .386ص

 (01)قد تختمؼ ىذه القائمة المحددة لأىـ معايير تقييـ الأداء الوظيفي في الشكؿ رقـ  
وذلؾ باختلاؼ المؤسسات والمنظمات وباختلاؼ الخصائص التي تحتاجيا في مواردىا البشرية 
وباختلاؼ حجميا كذلؾ، لذا يجب أف تكوف كؿ ىذه المعايير السابقة الذكر  في النماذج 
الثلاث موضوعية بقدر الإمكاف وأكثر المعايير موضوعية بقدر الإمكاف وأكثر المعايير 
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يير الكمية والنوعية ثـ تمييا المعايير السموكية مف مواظبة وتعاوف ....الخ، موضوعية ىي المعا
ثـ اقؿ موضوعية المتعمقة بالصفات الشخصية، لأنيا لا تصؼ الأداء ولكف تصؼ صفات 

كما أف ىذه المعايير يختمؼ تحيدىا بيف مؤسسة صناعية  1الشخص القائـ بالأداء أكثر
الصناعية تركز عمى المعايير الكمية أكثر وبالدرجة  ومؤسسة خدماتية، فقد نجد المؤسسة

 والشخصية. الأولى، أما المؤسسة الخدماتية تركز عمى المعايير النوعية والسموكية

 الفرع الثالث: طرق قياس وتقييم الأداء الوظيفي في المؤسسات

 سبؽ وأف ذكرنا في ىذا المبحث محددات الأداء الوظيفي التي بواسطتيا التعرؼ عمى
مستوى الأداء، لذلؾ لابد مف التعرؼ عمى طرؽ قياسو وتقييمو لمعرفة درجاتو ومستواه في كؿ 
مؤسسة حتى نستطيع الحكـ عمى مدى نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، الطرؽ عديدة ولكؿ 
منيا مزايا وعيوب، لذلؾ نجد بعض المؤسسات تستعمؿ عدة طرؽ مف أجؿ ضماف تقييـ 

يفة مع الأىداؼ المرجوة والشروط الاجتماعية والتنظيمية والبيئية ومع لمواردىا البشرية مك
 مميزات الميمة الممارسة.

في الماضي كاف تقييـ أداء العامميف يعتمد عمى ملاحظات الرئيس المباشر ورأيو 
الشخصي في بعض الصفات التي بيا العامؿ مثؿ قدرتو عمى أداء العمؿ ، المواظبة والانتظاـ 

ع الزملاء، وغيرىا وتطورت طرؽ التقييـ وأصبحت تركز عمى نتائج الأداء ومدى والتعاوف م
  تحقيؽ الأىداؼ الراىنة ومدى تصور أىداؼ مستقبمية ناجعة، ومف بيف ىذه الطرؽ الآتي: 

تعتمد ىذه الطريقة في قياس الأداء   طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص: -1
وعة مف الصفات كالتعاوف مع الرؤساء والزملاء، احتراـ الوظيفي وتقييمو عمى تحديد مجم

مواعيد العمؿ الدقة والسرعة في أداء العمؿ والالتزاـ وتحمؿ المسؤولية وغيرىا مف الصفات ، 
ويقوـ الرئيس المباشر بإعطاء الفرد تقديرا معينا، بحسب توفر كؿ صفة مف تمؾ الصفات في 

                                                           
 .156، ص1000، الاسكندرية، الدار الجامعية، 1، طمدخل بناء الميارات –السموك التنظيمي ماىر أحمد:   1
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ويعاب 1  لمجموع يمثؿ مستوى أداء الفرد في العمؿالفرد، ثـ تجمع تمؾ التقديرات، ويصبح ا
 عمى ىذه الطريقة افتقادىا لمناحية الموضوعية واستنادىا إلى التقدير الشخصي.

يقوـ الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسيف تنازليا وفقا لأداء العاـ   طريقة الترتيب لعام: -2
ىنا ىو ملاحظة فاعمية  لمعمؿ وليس بناء عمى الصفات والخصائص الشخصية، فالأساس

العمؿ الكمي لكؿ مرؤوس حيث يعطي تقديرا واحدا لأداء المرؤوس مثؿ: ضعيؼ، متوسط ، 
 .2جيد، ممتاز

تسمى أيضا طريقة المقارنة المزدوجة حيث يقيـ أداء الفرد   طريقة المقارنة بين العاممين: -3
بمعنى مقارنة كؿ موظؼ بكؿ ، 3بمقارنة المقيـ لكؿ فرد عامؿ مع جميع الأفراد العامميف معو

 عامؿ في المنظمة أو المؤسسة.

تعتمد ىذه الطريقة عمى صفات محددة في المقارنة وفي تقييـ  طريقة التدرج البياني: -4
العامميف ويقاس أداء الموظؼ وفؽ معايير محددة بمعنى تحدي صفات معنية تتعمؽ بالأداء 

 مف ثـ يتـ تحديد أوزاف لمتقديرات بالتدرج كالآتي: الوظيفي مثؿ : نوعية الأداء وكمية الأداء و 

 ممتاز-9  جيد جدا   -6      جيد -3مقبوؿ          -1ضعيؼ          6-

حيث يقوـ ممثؿ عف إدارة الموارد البشرية بإجراء مقابلات  طريقة المراجعة الميدانية: -5
ميدانية لمدراء الإدارات العاممة في المؤسسة للاستفسار عف أداء العامميف ومناقشتيـ وأخذ 

  . 1البيانات والمعمومات عمى أف يعد قائمة لمعامميف ويتـ ترتيبيـ حسب أدائيـ

لمواقؼ الحرجة أو الأحداث الحرجة، واليدؼ تدعى أيضا طريقة ا طريقة الوقائع الحرجة: -6
مف استخداـ ىذه الطريقة  ىو استبعاد احتماؿ التقييـ عمى أسس شخصية بحتة، ويتـ قياس 

                                                           
 111فميو وعبد المجيد، مرجع سابؽ، ص  1
 111فميو وعبد المجيد، مرجع سابؽ، ص  2
 .111 111العبادي وآخروف، مرجع سابؽ، ص  3
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الأداء وتقييمو في ىذه الطريقة استنادا إلى سموكيات الموظؼ أثناء العمؿ مف خلاؿ تسجيؿ 
ء كانت جيدة أـ سيئة في ممؼ المدير لموقائع والأحداث التي تطرأ خلاؿ عمؿ الموظؼ سوا

 الموظؼ تمييدا لإصدار حكمو عمى أداء الموظؼ أثناء التقييـ الدوري.

ىي طريقة بسيطة تشبو إلى حد ما الطريقة السابقة "طريقة الوقائع  طريقة التقارير: -7
الحرجة" حيث يقوـ المسؤوؿ أو المشرؼ بكتابة تقرير تفصيمي عف الموظؼ يصؼ فيو نقاط 

نقاط الضعؼ التي يتمتع بيا إضافة جانب ما يمتمكو مف ميارات يمكف تطويرىا القوة و 
 .1مستقبلا، ومدى إمكانية التقدـ والوظيفي والترقية لذلؾ الموظؼ

ىي طريقة تركز عمى السموؾ الملاحظ أي يتـ  طريقة مقياس الملاحظات السموكية: -8
في ىذه الطريقة بمراقبة ومتابعة الأفراد ملاحظة بدلا مف السموؾ المتوقع، أي أف المقيـ يقوـ 

، ثـ بعد ذلؾ يسجؿ ملاحظاتو في مقياس يتكوف 2العامميف ثـ بمراقبة ومتابعة الأفراد العامميف
حيث أف كؿ مقايس يتضمف صفة  60إلى  9مف سمسمة مف المقاييس الفرعية العمودية مف 

 ميمة تعكس متطمبات إنجاز العمؿ.

ىذه الطريقة تعتمد عمى أف العبرة بالنتائج، وانتشر استخداـ ىذه  اف:طريقة الإدارة بالأىد -9
الطريقة بسبب العيوب والانتقادات التي وجيت للأساليب السابقة بذكر وىي فمسفة لإدارة 

وتعرؼ الإدارة والأىداؼ بأنيا: "عممية اجتماع الرئيس مع  6591 بيتر داركراقترحيا العالـ 
عمؿ والاتفاؽ عمى النتائج التي ينبغي إنجازىا بحيث تنبثؽ الأىداؼ مرؤوسيو بداية  أو فترة ال

مف معدلات الأداء"، فإذا ما تدنى مستوى الأداء الوظيفي الفعمي مف المعدؿ المطموب عندئذ 
ومنيج  الادارة بالأىداؼ ينحوا إلى  3يوضع ىدؼ لإعادة الأداء إلى ما يجيب أف يكوف عميو

                                                           
 .165-653الحولي والدجني، مرجع سابؽ، ص  1
 .131العبادي وآخروف، مرجع سابؽ، ص  2
 133 131العبادي وآخروف، مرجع سابؽ، ص 3
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جانب الأداء في الماضي ويعمد أيضا إلى إشراؾ العامؿ أو  تركيز عمى الأداء المستقبمي
 المرؤوس في تحديد الأىداؼ التي يجب أف يبمغيا وتمر ىذه الطريقة بعدة خطوات ىي كالآتي: 

يتـ تحديد الأىداؼ )النتائج( المطموب تحقيقيا، والتي سيتـ قياس الأداء وتقييمو عمى  -أ
ؤوس لوضع الأىداؼ والاتفاؽ عمييا وتحديد المدة التي أساسيا، وذلؾ باجتماع الرئيس مع المر 

 سيتـ تحقيؽ الأىداؼ فييا 

عند التنفيذ يساعد الرئيس مرؤوسيو في تحقيؽ الأىداؼ، ويتابع تحقيؽ النتائج لمتعرؼ  -ب 
 عمى النقائص أو تأخير خارج عف سيطرة المرؤوس.

ة النتائج الفعمية )التي يتـ تحقيقيا( عند انتياء الوقت المتفؽ عميو وعند التقييـ يتـ مقارن -ج
 .1بتمؾ التي تـ وضعيا عند بداية المدة وتحديد الانحراؼ عند التنفيذ إيجابا أو سمبا

الفكرة الأساسية مف تطبيؽ ىذا الأسموب ىي تقوية الرقابة الذاتية لدى العامؿ مف خلاؿ 
ؤساء والمرؤوسيف، تحديد اليدؼ الواجب عمى الموظؼ تحقيقو مف خلاؿ النقاش مع الر 

والاتفاؽ عمى الأىداؼ الواجب تحقيقيا عمى أساس وافعي، مف حيث معرفة الموظؼ لقدراتو 
 .2الحقيقية مف ناحية ولوجوب مساىمتو في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية مف ناحية أخرى

حيث تقوـ بعض المؤسسات بالاعتماد عمى قياس   طريقة قياس الفعالية التنظيمية : -16
فعالية المؤسسة كوسيمة لتقييـ أدائيا وذلؾ مف خلاؿ جممة مف المعايير التي تحدىا كؿ 

في كتابيما  R.Watermenو روبرت وترمان  T.Petersتوم بيترز مؤسسة، ولقد حدد كؿ مف 
 لة وىي: "البحث عف الإبداع " ثمانية خصائص أو معايير المؤسسات الفعا

 ؛التأكيد عمى الانجاز -
  ؛الاىتماـ بالعملاء وتفيـ حاجاتيـ -

                                                           
 . 391، ص1060ائر، ، ديواف المطبوعات الجزائرية، الجز تسيير الموارد البشريةنوري منير:  1
  .396 393نوري منير، مرجع سابؽ، ص 2
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 ؛درجة الاستقلاؿ الممنوحة لمموظفيف لمتصرؼ -
 ؛نتاجية مف خلاؿ مشاركة العامميفزيادة الا -
 ؛يف لأىداؼ التنظيـ والتفاعؿ معياتفيـ العامم -
 ؛قات جيدة مع التنظيمات المشابيةوجود علا -
  ؛فاض تكمفة الخدمات المساعدةبساطة الييكؿ التنظيمي وانخ -
تاحة حرية أكبر لمتصرؼ والابداع -  .1اقتصار الرقابة المركزية عمى الأمور الأساسية وا 

معظـ المعايير التي  و R.Watermenروبرت وترمان و   T.Petersتوم بيترز إف 
حددوىا تركز عمى العامميف سواء مف خلاؿ مدى الاىتماـ بيـ، أو تفيـ حاجاتيـ ودرجة 
الاستقلاؿ الممنوحة ليـ ومشاركتيـ، كما ركزا عمى الييكؿ التنظيمي والعمميات )نوع الرقابة( 

 والمخرجات )الانتاجية(.

الصحة، الأمف يكوف الاعتماد ضئيلا أما بالنسبة لممؤسسات الخدماتية كمؤسسات التعميـ، 
عمى المعايير ذات الطابع المادي ككمية الإنتاج الذي يعتبر معيار أساسي في المؤسسات 

 الصناعية والتجارية.

 

 

 

 

 

 
                                                           

 . 33 31، ص1006، دار وائؿ، الأردف، التنظيم –نظرية المنظمة محمد قاسـ القريوتي:   1
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 خلاصة الفصل:

ما تـ التطرؽ إليو يمكف القوؿ أنو أصبح لزاما عمى المؤسسات العمومية مف خلاؿ 
مواكبة  نشاطيا التحسيف في الأداء الوظيفي و كذاميما كاف حجميا أو طبيعة 

 التطوير التنظيمي. التطورات مف خلاؿ اعتماد

وتعتبر الجامعة مف أىـ المؤسسات التي تتعاظـ حاجتيا يوما بعد يوـ لتبني التطوير 
التنظيمي و إحداث تغييرات نظرا لظروؼ البيئة الخارجية لمجامعة مف أجؿ الزيادة 

 ف بيا وتطور وعييـ وزيادة طموحاتيـ وحاجاتيـ.مف كفاءة الموظفي

 



         

 ثانيالفصل ال
 الدراسة التطبيقية

  



 الدراسة التطبيقية   الفصل الثاني 
 

  36 

 تمييد: 

في الفصل السابق لكل من التطوير التنظيمي والأداء  بعد تناولنا الإطار المفاىيمي
الوظيفي بمختمف محاورىما، ىذا الفصل سنحاول القيام بعممية إسقاط لما كتب في موضوع 
التطوير التنظيمي وأثره عمى الأداء الوظيفي في بعض كميات جامعة المسيمة، وسنحاول تقسيم 

كما سنتطرق  متعريف بميدان الدراسة،ول لالمبحث الأمباحث حيث يتطرق  أربعىذا الفصل إلى 
بمجتمع الدراسة ، في المبحث الثالث سيتم ال تعريف الدراسة منيجية في المبحث الثاني إلى 

سنحاول القيام بالمعالجة الاحصائية لفرضيات  الرابعالمبحث في ووصف خصائص العينة، أما 
 . الدراسة وتحميل ىذه الفرضيات
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 الدراسة بميدان التعريف :الأولمبحث ال
 واليياكل المسيمة جامعة وتطور نشأة حول تاريخية لمحة بتقديم المبحث ىذا خلال سنقوم
  العامة والأمانة الجامعة لرئاسة والبيداغوجية التنظيمية

 ف بجامعة المسيمة التعري :الأول مطمبال
 تيانشأ حول أسطر بضعة في تقديم ثم المسيمة بجامعة بتعريف سنقوم المطمب ىذا خلال من

 .وتطورىا
 المسيمة جامعةب تعريف: ولالفرع الأ 

 الجامعة لميام المحدد 2003أوت  23 في المؤرخ 03/279: رقم التنفيذي المرسوم عمى بناءا
 05-99: رقم قانون من 38:  المادة لأحكام وتطبيقا وسيرىا، بتنظيميا الخاصة والقواعد

 عرف الذي والمتمم العالي لمتعميم التوجييي القانون المتضمن 1999 أفريل 01المؤرخ في: 
 :يمي كما الجامعة
 المعنوية بالشخصية تتمتع وميني وثقافي عممي طابع ذات العمومية المؤسسة ىي الجامعة

 بالتعميم المكمف الوزير من اقتراح عمى ناءب تنفيذي بمرسوم الجامعة تنشأ المالي، والاستقلال
 والمعاىد الكميات وعدد الجامعة مقر المرسوم ىذا في يحدد حيث وصايتو، تحت وتوضع العالي
 .تياواختصاصا منيا تتكون التي

 :والمساحة الموقع
 الطريق عمى ىام عمراني نسيج وسط في( المسيمة) الولاية عاصمة في المسيمة جامعة تقع

 عمى وتتربع الضمعة، حمام طريق عن العاصمة والجزائر المسيمة بين الرابط 60: رقم الوطني
 :التالية المساحة

 .ىكتار 53 بــ مساحتيا وتقدر المركزية الجامعة -أ
 .ىكتار 105 بـ مساحتو وتقدر الجامعي القطب -ب
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 المسيمة جامعة وتطور نشأة الفرع الثاني:

 الميكانيك، في العالي لمتعميم معيد فتح خلال من 1985 عام في المسيمة ولاية 1جامعة أنشأت
 .الحضرية التقنيات ومعيد المدنية اليندسة معيد فتح تم 1989عام  في ثم

 كميات أربع مع جامعة، أصبحت 2001 عام في أما جامعي، مركز أصبحت 1992 عام وفي
 .قسما 23 و

 وزارة طرف من معتمدة لمبحث مخبرًا وعشرون وثلاثة معيدين كميات، سبع بالجامعة يوجد حالياً 
 .العممي والبحث العالي التعميم
 .ودائمين متعاقدين من موظفا 1265 حوالي حاليا بالجامعة الموظفين عدد يقدر
 لحوالي الميادين شتى في دروسا يقدمون والذين 1436 بحوالي عددىم المقدر اتيأساتذ و

 .طالباً  33081
 المسيمة جامعة أىدافالمطمب الثاني: 

  :2يمي ما الأىداف ىذه أىم ومن مسطرة مستقبمية أىداف تحقيق إلى تسعى مؤسسة أي
 :يمي فيما الخصوص عمى العالي التكوين مجال في لمجامعة الأساسية الميام تتمثل :أولا

 لمبلاد؛ والثقافية والاجتماعية الاقتصادية لمتنمية الضرورية الإطارات تكوين -أ
 وتطويرىا؛ وتحصيميا المعارف و لمعمم معمم ونشر إنتاج في المساىمة -ب
 البحث؛ سبيل وفي بالبحث التكوين وترقية البحث مناىج الطمبة تمقين -ج
 .المتواصل التكوين في المشاركة -د

 عمى التكنولوجي والتطوير العممي البحث مجال في لمجامعة الأساسية الميام تتمثل كما :ثانيا
 :يمي فيما الخصوص

 التكنولوجي؛ والتطوير العممي لمبحث الوطني الجيد في المساىمة -أ

                                                           
1
 http://www.univ-msila.dz/umvfr/ le 30/05/2082 

2
 http://www.univ-msila.dz/umvfr/ le 30/05/2012. 
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 الوطنية؛ العممية القدرات دعم في المشاركة -ب
ثرائيا؛ المعارف تبادل في الدولية والثقافية العممية الأسرة ضمن المشاركة -ج  وا 
 .والتقني العممي الإعلام ونشر البحث نتائج تثمين -د

 المسيمة جامعةل التنظيمي الييكل :المطمب الثالث

 اقتراح عمى بناء تنفيذي بمرسوم يعين الذي الجامعة رئيس من لمجامعة ميالتنظي الييكل يتكون
 مجمس بمساعدتو ويقوم عالي تعميم أستاذ رتبة ذوي الأساتذة من ويختار العالي التعميم وزير من

 ذلك ويشرح المركزية لممكتبة العامة الأمانة الكميات عمداء الجامعة، رئيس نواب يضم المديرية
 :يمي ما خلال من التنظيمي الييكل

 النيابات الفرع الأول: 

والثاني والتكوين المتواصل  الطورين الأولالجامعة لمتكوين العالي في  نيابة مدير - أ
  التالية:تشمل المصالح   والشيادات:

 ؛والتقييم والتدريب التعميم مصمحة -
  ل؛المتواص التكوين مصمحة -
  .محة الشيادات والمعدلاتمص -

 والبحث الجامعي والتأىيل الثالث الطور في العالي لمتكوين الجامعة مديرية نيابة  - أ
 تشمل المصالح التالية: : والعالي العممي والتكوين

 التدرج بعد لما التكوين مصمحة -
 الجامعي التأىيل مصمحة -
 نتائجو وتثمين البحث أنشطة متابعة مصمحة -

 والتوجيو والاستشراف لمتنمية الجامعة مديرية نيابة - ج
 :التالية المصالح تشمل
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 ؛الجامعة وتجييز البناء برامج متابعة مصمحة -
 ؛والإعلام التوجيو مصمحة -
 .والاستشراف الإحصاء مصمحة -
 والتظاىرات والاتصال والتنشيط والتعاون الخارجية لمعلاقات الجامعة مديرية نيابة - د

 :الآتيتين المصمحتين وتشتمل :العممية

 ؛العممية والتظاىرات والاتصال التنشيط مصمحة  -
 .والشراكة والتعاون الجامعات بين ما التبادل مصمحة  -

 العامة الأمانةالفرع الثاني: 
 الإدارية والمصالح سمطتو تحت الموضوعة اليياكل بتسيير والمكمف العام الأمين في والمتمثل
 الوزير من تراحاق عمى بناء مرسوم بموجب يعين والإداري المالي وتسييرىا المشتركة والتقنية
 .الجامعة رئيس رأي أخذ بعد العالي بالتعميم المكمف
 : التالية المديريات عمى العامة الأمانة وتحتوي
  ؛والمحاسبة لممالية الفرعية المديرية -
 ؛والوسائل لمصيانة الفرعية المديرية -
 ؛والرياضية والثقافية العممية للأنشطة الفرعية المديرية -

 المركزية المكتبةالفرع الثالث: 
 : التالية المصالح وتشمل

 ؛الاقتناء مصمحة -
 ؛الببميوغرافي البحث مصمحة -
 ؛التوجيو مصمحة -
 .المعالجة مصمحة -
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 والمعاىد الكمياتالفرع الرابع: 
 متعددة فيي والمعرفة، العمم ميدان في الجامعة في والبحث التعميم وحدة بمثابة ىي: الكمية -أ

 وىو كمية عميد يترأسو مجمس من 1الكمية وتشكل إنشاؤىا، الاقتضاء عند ويمكن التخصصات
 المكمف الوزير من اقتراح عمى بناء مرسوم بموجب ،ويتعين والبشري المالي سيرىا عن المسؤول
 . الجامعة رئيس رأي أخذ وبعد العممي بالبحث

 أقسام من بدوره ويتشكل الجامعة في والبحث التكوين في متخصصة وحدة ىو :المعيد - ب
 التقنيات تسيير معيد معيدين عمى ويحتوي العالي بالتعميم المكمف الوزير من قرار بموجب

 الميدان في الطمبة تكوين عمى يشرف والعربي الوطني المستوى عمى الوحيد وىو الحضرية
 .والرياضية البدنية النشاطات وتقنيات عموم ومعيد الحضري، والتسيير رانيالعم

 : منيجية الدراسةالمبحث الثاني 
سيتم التطرق في ىذا المبحث الى منيج الدراسة التي تم الاعتماد عميو والادوات التي  

 وكذلك التعريف بمجتمع الدراسة ووصف خصائص العينة. استعين بيا في جمع المعمومات
 الدراسةوأساليب المطمب الاول: منيجية 

في ىذا المطمب سيتم تناول المنيج المعتمد في الدراسة والادوات المستخدمة في التحميل 
 الاحصائي 

  منيجية الدراسةالفرع الاول: 

المنيج الوصفي باعتباره المنيج الملائم لطبيعة الدراسة ،وىو منيج يقوم  يناستخدم الطالب
 بشكل كمي يوضح الظاىرة وحجميا،والتعبير عنيا ، عمى دراسة الظواىر كما توجد في الواقع

ودرجات ارتباطيا مع الظواىر الاخرى، او بشكل كيفي حيث يوصف الظاىرة ويوضح 

                                                           
1
 http://www.univ-msila.dz/umvfr/ le 07/05/2018 
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خصائصيا ويعد ىذا المنيج من أكثر المناىج المستخدمة في البحوث لدراسة العلاقات بين 
 1المتغيرات.

 الفرع الثاني: مصادر جمع المعمومات 
منيجية الدراسة فقد تم الاستعانة مجموعة من المصادر لجمع المعمومات نذكرىا  لتحقيق و

 فيما يمي:
وتتمثل في المراجع العربية والاجنبية والدراسات السابقة لبناء الخمفية  المصادر الثانوية: اولا:

 النظرية ليذه الدراسة.
 اما المصادر الاولية المعتمدة في جمع المعمومات فتتمثل في: ثانيا: المصادر الاولية: 

ىم الادوات التي تختص بجمع البيانات الاولية، أد حأحيث تعتبر الاستمارة الاستمارة: 
 من أجل بناء الخمفية النظرية لمبحث.وليذا تم الاعتماد عمييا 

 تصميم الاستمارة -1
الاول لممعمومات العامة والتي تتعمق لقد تضمنت الاستمارة ثلاث محاور وخصص المحول 

في حين تم  لمتطوير التنظيمياما المحور الثاني فقد خصص ، ببيانات الافراد المستجوبين
 والجدول التالي يوضح ذلك: ،للأداء الوظيفيتخصيص المحور الثالث 

 الاستبيان ر( محاو 01الجدول رقم: )
 عدد العبارات المحور الرقم
 50 بيانات عامة الأول
 11 التطوير التنظيمي الثاني
 11 الأداء الوظيفي الثالث

 72 المجموع

 .بالاعتماد عمى الاستبيان ينعداد الطالبإمن المصدر: 
                                                           

 
1
غٌر منشورة فً علوم التقنٌات، كلٌة ، رسالة ماجستٌر متطلبات التدرٌب الالكترونً ومعوقاته بمراكز التدرٌب التربويحمد بن محٌا المطٌري،   

 .93، ص2382التربٌة، جامعة الملك سعود، السعودٌة ،
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 صدق الاستمارة: -7
تم عرضيا عمى عدد من المتخصصين وذلك للاسترشاد  بعد الانتياء من بناء اداة الدراسة،

حول مدى وضوح العبارات ومدى ملائمتيا لما  وقد طمب من المحكمين ابداء الرأي بآرائيم،
مع وضع التعديلات  ومدى مناسبة العبارات لممحور الذي تنتمي اليو، وضعت لأجمو،

 والاقتراحات التي يمكن من خلاليا تطوير الاستبانة
تم الاخذ بكل  1عمى الملاحظات والتوصيات الواردة من الاساتذة المحكمين اوبناء

الاقتراحات خاصة المشتركة منيا لآراء السادة المحكمين ،وتمت صياغة الاستمارة بشكمو 
 .2النيائي

 ثبات الاستمارة: -3
انيا تعطي نفس النتيجة لو تم اعادة توزيع الاستبيان أكثر  ،يقصد بثبات استمارة الاستبيان

بات استبيان الدراسة من خلال من مرة تحت نفس الظروف أو الشروط ،وقد تم التحقق من ث
 . الفا كرونباخمعامل 

 :( يمثل معامل الفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان02والجدول رقم )
 ( معامل الفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة02الجدول رقم:)

 

 
 

     
 . SPSSتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

 كميا كانت الثبات معامل قيمة أن أعلاه الجدول في الموضحة النتائج خلال من نلاحظ
الاستبيان حيث قدر معامل ثبات وصدق المحور  محاور من لكل محور بالنسبة 5.0 تفوق

                                                           
 .18، ص 32الملحق رقم  
1
  

. 01، ص38الملحق رقم  
2
  

 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المحور

 0.890 0.793 11 المحور الأول

 0.845 0.715 11 المحور الثاني

 0.867 5.200 77 الإجمالي
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وىي تدل عمى مستوى مقبول من ثبات أداة  0.890، 0.793الأول عمى التوالي بيذا الترتيب 
 القياس ومصداقيتيا. 

، 0.715 في حين قدر معامل ثبات وصدق المحور الثاني عمى التوالي بيذا الترتيب
وىو ما يجعمنا عمى ثقة تامة بصحة  ،أيضا ىي ذات ثبات ومصداقية معتبرةو 0.845
 .وصلاحيتو لتحميل وتفسير نتائج الدراسة واختبار فرضياتيا الاستبيان

ومن ثم الاجابة عمى اشكالية  لاختبار الفرضيات، ليكارت الخماسيكما تم الاعتماد عمى سمم 
 :الجدول التاليالبحث وذلك وفق 

 ( سمم ليكارت الخماسي03الجدول رقم: )

 .ستبيانبالاعتماد عمى الا ينمن اعداد الطالب :المصدر

 الفرع الثالث: الاساليب الاحصائية المستخدمة 
من أجل تحقيق أىداف الدراسة تم الحصول عمى البيانات اللازمة في الجانب التطبيقي من 

 وتحميل النتائج باستخدام البرنامج الإحصائيخلال توزيع استمارة استبيان وقد تم تفريغ البيانات 
 (IBM SPSS Statistics V22) وكذلك برنامج (Microsoft Office Excel 2010)  واستخدام

الاختبارات الإحصائية المناسبة بيدف الوصول لدلالات ذات معنى ومؤشرات تدعم موضوع 
  :الدراسة
عمى المعمومات  بناءاً بغية التفريق بين فئات العينة،  التكرارات والنسب المئوية:  –

الشخصية لأفرادىا بغية معرفة توجو إجابات أفراد العينة إلى إجمالي العينة، وتم اعتماد 
 .المؤشرين في كافة عبارات الاستبيان

  ؛باعتباره أحد مقاييس النزعة المركزية المتوسط الحسابي: -
 ؛لقياس مدى ثبات محاور الدراسة (Cronbach's Alpha) :معامل ألفا كرونباخ -

 تماما موافقغير  غير موافق محايد موافق تماماموافق  التصنيف

 1 7 3 0 0 الدرجة
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 ؛وىو عبارة عن الجذر التربيعي لمعامل الثبات معامل صدق محاور الدراسة: -
 معامل الاختلاف ؛()الانحراف المعياري مقاييس التشتت: -
 (Kolmogorov–Smirnov Test) سمرنوف –كولمجروف اختبار التوزيع الطبيعي: -

نوع  توزيع البيانات لكل فقرة ومحور )ىل تتبع لمعرفة (Test of normality)  أو
 ؛(التوزيع الطبيعي أو لا

لكل فقرات المحورين لكل مجموع أسئمة محاور  (One Sample T test) اختبار  -
 ؛الاستبيان

 الدراسة لمعرفة وجود ارتباط بين محاور :(Pearson Correlationمعامل الإرتباط ) -
 .من عدمو

 بمجتمع الدراسة ووصف خصائص العينة: التعريف لثالمبحث الثا
ضافة الى وصف خصائص العينة إسيتم التطرق في ىذا المبحث التعريف بمجتمع الدراسة 

 .ثم الاساليب التي تم الاعتماد عمييا في تحميل البيانات
 المطمب الاول: التعريف بمجتمع الدراسة 

وتكون مجتمع  الاستماراتونقصد بو الأشخاص الذين تم التعامل معيم خلال فترة توزيع 
الدراسة، وبناء عمى ذلك تم ما  محل بعض كميات الجامعةفي  الاداريين العمال: الدراسة من

ولمتوضيح أكثر قمنا بإعداد  بشكل عشوائي عمى ىذه العينة ، ( استمارة استبيان00توزيع )
 :الجدول الموالي

 
 
 
 
 

 



 الدراسة التطبيقية   الفصل الثاني 
 

  46 

 الاستمارات ( نتائج توزيع واسترجاع04الجدول رقم )

 %النسبة  التكرارات البيان

  155 55 الاستمارات الموزعة 

  87.28 48 الاستمارات المسترجعة 
  12.72 07 استمارات غير مسترجعة 

  87.28 48 استمارات صالحة للاستعمال
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

 

 توزيع واسترجاع الاستمارات نتائج :(08)الشكل رقم

 
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

منيا  استمارة، 00 بمغ الموزعة للاستمارات الإجمالي العدد أن الجدول خلال من نلاحظ
 2 استرجاع يتم لم حين العينة، في حجم من% 42.74وىو ما يمثل نسبة  استرجاعيا تم 04
كل  أن تبين المسترجعة للاستمارات تفحصنا الإجمالي، وبعد من العدد %17.27نسبة  أي

الاستمارات  مع بجدية التعامل في صادقة نية وجود نممس لمتحميل ما صالحة الاستمارات
 المستيدفة.أفراد العينة  قبل من المسترجعة

 

12,72% 

87,28% 

 استمارات غٌر مسترجعة 

 الاستمارات المسترجعة
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 المطمب الثاني: وصف خصائص العينة

 يتصف أفراد الدراسة بعدد من الخصائص في ضوء متغيرات الدراسة نوضحيا فيما يمي:
 جنسالفرع الاول: وصف خصائص العينة من خلال متغير ال

 (: يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس05الجدول رقم )

 %النسبة  التكرارات الجنس

 52.1  25 ذكر

   02.4 23 أنثى
 100 48 الإجمالي

 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب
 

  .جنس(: تمثيل بياني لمنسب المئوية لمتغير ال09شكل رقم )

 
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

 

52,1% 47,9% 
 ذكر

 أنثى
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من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا 
في حين نلاحظ أن   ،% 52.1فرد أي بنسبة  25فرد، نلاحظ أن عدد الذكور قدر بـــ  48

 .ومنو نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة ذكور % 02.4 نسبتو  فرد أي ما 23عدد الإناث قدر بـ 

 : وصف خصائص العينة من خلال متغير العمر ثانيالفرع ال
 حسب متغير العمر( يوضح توزيع أفراد العينة 50الجدول رقم: )

  % النسبة التكرار العمر
 72.54 13 سنة  35 أقل من

 00.70 27 سنة 05الى  31من
 10.04 2 سنة 05الى 01من 

 7.54 1 سنة 05اكثر من 
 155 04 الإجمالي

 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب
 

  تمثيل بياني لمنسب المئوية لمتغير العمر. :(15شكل رقم )

 
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

 

27,08 % 

56,25 % 

14,58 % 
2,08 % 

 سنة  30أقل من 

 سنة  40 - 31من 

 سنة  50 - 41من 

 سنة فما فوق 50
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أي  % 00.70 بنسبة ( يتبين أن معظم أفراد العينة المدروسة و50من خلال الجدول رقم)
سنة  40إلى  31بين  فرد ىم من الذين تنحصر أعمارىم ما 48فرد من أصل  72ما يعادل 

وىي نسبة معتبرة ما يدل   % 72.54 أنو يتم الاعتماد عمى عنصر الخبرة، ونسبة يدل ما
عمى التوالي  %7.54و %10.04 أيضا عمى أنو يتم الاعتماد عمى عنصر الشباب، ونسبة

 سنة وىي نسب ضئيمة 05 منسنة وأكثر  05إلى  01بين  لكل من تنحصر أعمارىم ما
 مقارنة مع أفراد العينة الآخرين.

 الخبرة المينيةوصف خصائص العينة من خلال متغير : لثالفرع الثا

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة (:07الجدول رقم ) 

 %النسبة  التكرارات الخبرة
 70 17 سنوات 50سنة إلى من 
 05 70 سنوات 15الى  50من 

 14.20 4 ةسن 10الى  11من 
 0.70 3 ةسن 10أكثر من 

 100 04 الإجمالي
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

 الخبرة المينية( تمثيل بياني لمنسب المئوية لمتغير 11شكل رقم: )

 
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

25% 

50% 

18,75% 

6,25% 

 سنوات 05من سنة إلى 

 سنوات 10الى  06من 

 سنة 15الى  11من 

 سنة 16أكثر من 
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 15إلى  0من ( نلاحظ أن اغمب الموظفين يممكون الخبرة المينية 52من خلال الجدول رقم )
ثم  %70سنوات بنسبة  0الى  سنةتمييا الفئة التي تمتمك خبرة مينية من  %05بنسبة سنوات 

 التي وأخيرا الفئة %14.20سنة بنسبة  10الى  11تممك خبرة مينية من تمييا الفئة التي 
منو نلاحظ ان اغمبية الموظفين ليس ليم   %0.70سنة بنسبة  10تفوق خبرتيا المينية عن 

 جامعة.قدمية كبيرة في الأ

 المؤىل العممي وصف خصائص العينة من خلال متغير : رابعالالفرع 
 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي(08الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى 
 % 30.07 12 ليسانس 
  % 15.07 0 ماجستير

 % 20.83 15 ماستر
  % 4.33 0 دكتوراه
 % 25 17 أخرى

 100% 04 الإجمالي
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

 .المؤىل العممي( تمثيل بياني لمنسب المئوية لمتغير 17شكل رقم: )

 

 

   

 

    
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

35,42 % 

10,42 % 20,83 % 

8,33 % 

 ليسانس % 25

 ماجستير

 ماستر

 دكتوراه 

 أخرى
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حاممي شيادة  من فئةفراد عينة البحث أغمبيا أ( نلاحظ أن 54من خلال الجدول رقم )
 الشيادات الأخرى أي خريجي المعاىد التكوينية ثم تمييا فئة حاممي  %30.07بنسبة ليسانس 
ماجستير  فئة حاممي شيادة  ثم %75.43بنسبة  حاممي شيادة ماسترتمييا فئة ثم  %70بنسبة 

مما يدل  % 4.33حاممي شيادة دكتوراه بنسبة و أخيرا فئة  %15.07بنسبة  نظام كلاسيك
 المرتفع.التعميمي  ذات المستوىبالقدرات البشرية  الجامعة مدعمةأن عمى 

 وصف خصائص العينة من خلال متغير الوظيفة المينية.: خامس الفرع ال

 (: يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة09الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الوظيفة 
  % 0.70 53 عون حفظ بيانات

 % 10.04 07 عون اداري
  % 4.33 50 موظف متصرف 
  % 14.20 54 رئيس مصمحة 

  % 17.05 06 ممحق ادارة 
  % 4.33 50 ممحق ادارة رئيسي

  % 0.12 02 متصرف إداري
  % 15.07 50 متصرف رئيسي 

  % 0.12 57 كاتب مديرية 
  % 0.70 53 محاسب اداري 

  % 0.12 57 نائب رئيس قسم 
  % 7.54 51 رئيس قسم 

 100% 04 الإجمالي
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب
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 ة المينية.الوظيفتمثيل بياني لمنسب المئوية لمتغير  (13) شكل رقم

 
 . Excelتبالاعتماد عمى مخرجا ينالمصدر: من اعداد الطالب

أما من حيث توزيع عينة البحث وفقا لمتغير الوظيفة المينية فنلاحظ من خلال نتائج الجدول 
الاداريين  الموظفيننسبة رؤساء المصالح بكميات الجامعة مرتفعة مقارنة مع  أن (54)رقم

الادارية والمتصرفين والملاحق  نسب اعوان الادارة تمييا  %14.20الآخرين حيث بمغت نسبة 
المحاسبين عمى التوالي، وبمغت نسبة  %15.07و  % 17.05 ،%10.04 بنسبالرئيسيين 

، ثم تمييم بقية الوظائف عمى التوالي %4.33 ،%0.70الإداريين و الموظفين المتصرفين 
 . %0.70إلى غاية  %7.54بنسب ضئيمة متفاوتة تتراوح بين 

 

 

 

6,25 
14,58 

8,33 

18,75 
12,5 

8,33 

4,17 

10,42 

4,17 
6,25 

4,17 2,08 

 عون حفظ بيانات

 عون اداري

 موظف متصرف 

 رئيس مصمحة 

 ممحق ادارة 

 ممحق ادارة رئيسي

 متصرف إداري

 متصرف رئيسي 

 كاتب مديرية 

 محاسب اداري 

 نائب رئيس قسم 

 رئيس قسم 
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 وتحميل نتائج اختبار الفرضيات  ت: اختبار الفرضيارابعحث البالم
في ىذا المبحث سيتم اختبار فرضيات الدراسة انطلاقا من اختبار التوزيع الطبيعي لكل من 

 المناسب لتحميل فرضية.لاختبار المحورين من اجل تحديد ا
نوف، مير سيتم الاعتماد عمى اختبار كولموغروف س 35وىو أكبر من  04وبما أن حجم العينة 

 النتائج وكانت الطبيعي، لمتوزيع الاستبيان محاور إتباع مدى لمعرفة الاختبار استخدام ىذا تم
 التالي: جدول مبينة في ىي كما

  الاستبيان لمحاور الطبيعي التوزيع اختبار( 15الجدول رقم )
 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

200, 48 087, الأداء
*
 ,972 48 ,297 

 229, 48 969, 151, 48 114, التطوٌر

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 . SPSS المصدر: مخرجات

و  التطويرلكل من المحورين  sigمن خلال الجدول السابق يتضح بأن مستوى الدلالة 
مما يدل عمى أن ىذه البيانات تتبع التوزيع الطبيعي وليذا سيتم  5.50ىو أكبر من  الأذاء

 .اتلاختبار الفرضي( t) ستيودنتالاعتماد عمى اختبار 

 اتيالمطمب الاول: اختبار الفرض
  ولىالأ  الفرعية ةالاول: اختبار الفرضي فرعال

H0 : إلى إحداث التطوير التنظيمي الدراسة الجامعة محلتسعى لا. 
H1 : إلى إحداث التطوير التنظيمي الدراسة الجامعة محلتسعى. 
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 :ما يمي( tكشف نتائج اختبار )
 الأولى لمفرضية T.testنتائج اختبار  ( يبين11الجدول رقم )

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1,2685 1,0231 1,14583 000, 47 18,787 التطوٌر

 . SPSS المصدر: مخرجات

 14.24=  المحسوبة Tإذن: 

حيث أن  sig = 0.000تبين نتائج الجدول السابق ان قيمة مستوى الدلالة 
 عمى اساس ونقبل الفرضية البديمة  H0منو نرفض فرضية العدم  0.05>0.000

H1 : إلى إحداث التطوير التنظيمي الدراسة الجامعة محلتسعى. 
 

 الثانية.  الفرعية الثاني: اختبار الفرضية الفرع
H0 : تحسين الأداء الوظيفي إلى الدراسة الجامعة محل تسعىلا. 
H1 :تحسين الأداء الوظيفي إلى الدراسة الجامعة محل تسعى. 

 ( ما يمي:tكشف نتائج اختبار )
 لثانيةا لمفرضية T.testنتائج اختبار  ( يبين17الجدول رقم )

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 9363, 6356, 78598, 000, 47 10,516 الأداء

  SPSS المصدر: مخرجات
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 15.10المحسوبة =  Tإذن: 

حيث أن  sig = 0.000تبين نتائج الجدول السابق ان قيمة مستوى الدلالة 
 ونقبل الفرضية البديمة عمى اساس H0 منو نرفض فرضية العدم  0.05>0.000

H1 :تحسين الأداء الوظيفي إلى الدراسة الجامعة محل تسعى. 
 .الرئيسية لمدراسةالثالث: اختبار الفرضية  الفرع

H0محل  لمتطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في الجامعة أثر ذو دلالة احصائية وجد ي : لا
 الدراسة.

H1  : محل  لمتطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في الجامعة يوجد أثر ذو دلالة احصائية
 الدراسة.

 ( ما يمي:tكشف نتائج اختبار )
 

 الرئيسية لمدراسة لمفرضية T.testنتائج اختبار  ( يبين13الجدول رقم )
 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1,0580 8170, 93750, 000, 47 15,653 الأثر_محور

 . SPSS بالاعتماد عمى مخرجات ينالمصدر: من اعداد الطالب

 
 10.00المحسوبة =  Tإذن: 

حيث أن  sig= 0.000تبين نتائج الجدول السابق ان قيمة مستوى الدلالة 
 ونقبل الفرضية البديمة عمى اساس  H0منو نرفض فرضية العدم  0.05>0.000

H1 محل  لمتطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في الجامعة : يوجد أثر ذو دلالة احصائية
 الدراسة.
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 .اختبار فرضيات الدراسة : تحميل نتائجلثانيا المطمب
ليتناول  مطمبالالسابق، يأتي ىذا  مطمبفي ال بعد اختبار فرضيات الدراسة وتحديد نتائجيا

تحميل وتفسير تمك النتائج التي اسفرت عمييا اختبارات فرضيات الدراسة، من اجل تحميل نتائج 
اختبار الفرضيات السابقة تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، وكذا 

 .معاملات الاختلاف لكل بند من بنود كل محور
 تحميل نتائج اختبار الفرضية الاولى.الاول:  الفرع

 :ما يميتنص الفرضية الاولى عمى 
 .إلى إحداث التطوير التنظيمي الدراسة الجامعة محلتسعى 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف لعبارات محور  :(10الجدول رقم )
 التطوير التنظيمي

 . SPSS بالاعتماد عمى مخرجات ينالمصدر: من اعداد الطالب
 

كانت فوق  لمتطوير التنظيمي( انا المتوسطات الحسابية 10يتضح من الجدول رقم )
 .( 3تفوق المتوسط الافتراضي) تساوي و المتوسطات الحسابية  كل ، حيث أنالمتوسط

معامل  الانحراف المتوسط العبارة رقم العبارة
 الترتيب الاختلاف

يعتبر التطوير التنظيمي نشاط طويل المدى يستيدف تحسين  51
 01 13,29 0,565 4,25 قدرة التنظيم عمى حل مشكلاتو؛

 05 15,07 0,644 4,27 كفاءة؛ أكثر كونيل البشري العنصر التطوير التنظيمي يساعد 57
 09 18,59 0,798 4,29 كفاءة؛ أكثر كونتلالمؤسسة  التطوير التنظيمي يساعد 53

يوفر التطوير التنظيمي مستوى عالي من الفعالية بين افراد  50
 10 18,87 0,739 3,92 ؛المنظمة

يعتمد التطوير التنظيمي عمى الجيود الجماعية لأفراد  50
 08 16,23 0,683 4,21 المؤسسة؛

لا يكتب النجاح لأي تطوير تنظيمي بدون الحصول عمى  50
 07 16,08 0,703 4,38 الدعم من جانب القيادة الإدارية؛

سيزيد من  لمجامعةإن تطوير و تحديث الييكل التنظيمي  52
 كفاءة الموظفين فييا؛

4,15 0,618 14,92 04 

 العممية لممؤىلات وفقا بالجامعة الوظائف جميع توزيع إعادة 54
 06 15,47 0,651 4,21 لمعمال؛

تغيير التجييزات المستخدمة بما يسمح بمواكبة التطورات  54
 03 14,56 0,652 4,48 الحاصمة ؛

ييدف التطوير التنظيمي إلى تقوية الانتماء لممنظمة  15
 02 14,39 0,617 4,29 ؛وأىدافيا التنظيمية

عند اختيار مستشار التطوير يجب ان يكون ذو ميارات في  11
 11 39,27 1,243 3,17 .بالآخرينبناء علاقات حسنة 
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من وجية  عمى التطوير التنظيميمحل الدراسة  الجامعة اعتمادفقد اشارت النتائج الى أن 
المراتب الاولى  ،57، 52، 54، 15، 51المتوسط وحققت العبارات  فوقنظر أفراد العينة ىو 
 موظفي الجامعة المستوجبين بأن التطوير التنظيميدراية المحكمين أي والتي كانت تتضمن 

لمتطوير علاقة وطيدة بكفاءة الأداء أي أن تطوير وتحديث الييكل التنظيمي يساعد العنصر 
 البشري ليكون أكثر كفاءة.

 .ةتحميل نتائج اختبار الفرضية الثاني: الثاني الفرع
 تمثمت ىذه الفرضية فيما يمي:

  تحسين الأداء الوظيفي إلى الدراسة الجامعة محل تسعى
محل  لجامعةبا الأداء الوظيفي تحسينيتضمن الجدول الموالي كل العبارات التي تتعمق ب

 الدراسة.
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(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف لعبارات 10الجدول رقم )
 الأداء الوظيفيمحور 

 . SPSS بالاعتماد عمى مخرجات ينالمصدر: من اعداد الطالب

 

معامل  الانحراف المتوسط العبارة رقم العبارة
 الترتيب الاختلاف

 01 15,47 0,651 4,21 ؛الفرد لوظيفة المكونة الميام تحقيق درجة إلى الأداء يشير 51

تحرص الادارة عمى إشراك العاممين في صنع القرارات المتعمقة  57
 04 25,32 0,981 3,88 ؛بالعمل

 الأجواء توفير خلال منكفاءتيا  زيادة إلى المنشآت كل تسعى 53
 05 25,39 1,021 4,02 ؛عممو أداء في فعالية أكثر تجعمو التي لمفرد الملائمة

 06 28,24 1,024 3,63 ؛جماعي بشكل العمل تواجو التي المشكلات حل يتم 50

 03 22,61 0,881 3,90 ؛في النمو والتطور الوظيفي لدى العاممين وجود الرغبة 50

 02 19,47 0,771 3,96 لدى العاممين القدرة عمى تصحيح الأخطاء الناتجة أثناء العمل؛ 50

 ليم يسمح العاممين مع مفتوحة اجتماعات المسؤولون يعقد 52
 ؛ديو ق دون بالحوار

3,67 1,098 29,95 08 

 التي الوظيفة بمتطمبات الكاممة المعرفة العاممين لدى تتوفر 54
 07 29,91 1,084 3,63 ؛يؤدونيا

 10 31,16 1,162 3,73 ؛يندمج الموظفون في العمل في جماعات دون الزام من الادارة 54

 09 31,07 1,191 3,83 الرئيس؛تقييم أداء العاممين يعتمد عمى ملاحظات  15

التقييم يمكن العمال من معرفة نقاط ضعفيم وقوتيم في أداء  11
 11 36,35 1,166 3,21 .أعماليم
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 فاقت الأداء الوظيفي( ان المتوسطات الحسابية لمحور 10يتضح من الجدول رقم )
 الجامعة في  لا بأس بو الوظيفي الأداءمستوى  نأ، وىذا يدل عمى (3المتوسط الافتراضي )

الجامعة محل  وتشير النتائج الى أن إيجابيةمحل الدراسة، وحققت مجمل العبارات نتائج 
الموظفين وحفزىم لتحقيق بتوجيو جيود الرؤساء يقومون  الدراسة تسعى إلى تحسين الأداء وأن

يحممون  الموظفينوقد يعزى ذلك الى ان اغمبية  تقييموجد تنويع في اساليب الكما يالاىداف 
 .مؤىلات عممية عالية
اراءىم في العمل من  بداءفي إ  معتبرة حريةبيتمتعون الى ان الموظفين  كما أشارت النتائج

خلال المشاركة والحوار وان تقسيم الاعمال والمسؤوليات وتوزيع من ىمة في التطوير اجل المسا
ومدروس وذلك لتحديد السمطات والمسؤوليات والصلاحيات الاختصاصات يكون بشكل منظم 

 عمى التنظيم. إيجابامما ينعكس  لمموظفين
 .لثالثة )الرئيسية(اختبار الفرضية االثالث: تحميل نتائج  الفرع

H1 محل  لمتطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في الجامعة : يوجد أثر ذو دلالة احصائية
 الدراسة.

 التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي بين  معامل الارتباطيبين نتائج تحميل  :(10الجدول رقم )
 

Correlations 

 الأداء التطوٌر 

Pearson Correlation 1 ,674 التطوٌر
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 48 48 

Pearson Correlation ,674 الأداء
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 48 48 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 . SPSS المصدر: مخرجات
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( بين  0.67أن معامل الارتباط بيرسون بمغ )( أعلاه نلاحظ 16من خلال الجدول رقم )
وىي قيمة قوية وموجبة، وىذا يعني أن الارتباط بينيما الأداء الوظيفي و  التطوير التنظيمي

كمما ارتفعت معيا درجات   التطوير التنظيميارتباط طردي، أي أنو كمما ارتفعت درجات 
مستوى عند والعكس صحيح، كما أن نتيجة ىذا الارتباط جاءت دالة إحصائيا  الأداء الوظيفي

، ومنو نستطيع القول بأنو لا يمكن قبول 0.01>0.000حيث أن  sig= 0.000الدلالة 
 عمى H1  البديمةفرضية ال، وبالتالي نتوصل إلى قبول الأثرالفرض الصفري الذي ينفي وجود 

محل  لمتطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في الجامعة يوجد أثر ذو دلالة احصائية "  أساس
 .الدراسة
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 الفصل خلاصة

لقد تطرقنا في ىذا الفصل لمجانب التطبيقي والذي حاولنا فيو اسقاط الجانب النظري عمى 
لأداء اعمى  أثر لمتطوير التنظيمي حيث بينت النتائج المتحصل عمييا انو ىنالك لجامعةا

   .كما أثبتت النتائج الإحصائية المتوصل إلييا المسيمة الوظيفي بجامعة
تيدف إلى تحسين أداء الموظفين واطلاق من ىذا نستخمص أن عممية التطوير التنظيمي و 

ن اليدف الأسمى  لمتطوير طاقاتيم ومعارفيم ومنحيم سمطة كافية لمعالجة المشاكل، وا 
التنظيمي ىو تحسين آليات حل المشكلات التنظيمية بيدف جمب بيئة مناسبة للابتكار والإبداع 

شاعة الثقافة والحضارة التنظيمية المحفزة وتطبيق  تحسين التدخل بيدف  تقنياتبين العاممين، وا 
 الأداء. 

 
 
 
 



          

              

 خاتمة عامة
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 خاتمة

هم ما يتعمق أاضافة الى  التطوير التنظيمي عناصرهم أول عمى بعد التطرق في الفصل الأ
محل الدراسة، حيث تم اختبار فرضيات  جامعة، واجراء الدراسة الميدانية بالبالأداء الوظيفي

الدراسة وتم التوصل الى مجموعة من النتائج والتي من خلالها نقوم بتقديم جممة من 
 ذات صمة بالموضوع. لافاقالى اقتراح جممة من ا بالإضافة التوصيات

 عرض نتائج الدراسة.أولا: 

سيتم التطرق في هذا العنصر الى نتائج الدراسة الميدانية وفقا لمفرضيات التي وضعت في 
 :مقدمة الدراسة

 ؛تسعى الجامعة محل الدراسة إلى إحداث تطوير تنظيمي -
 الوظيفي؛الدراسة إلى تحسين الأداء  تسعى الجامعة محل -
الاداء الوظيفي في الجامعة عمى  لمتطوير التنظيمييوجد اثر ذو دلالة احصائية  -

 الدراسة.محل 

 التوصياتثانيا: 

بعد الانتهاء من هذه الدراسة يمكنا اقتراح بعض التوصيات والتي من شأنها المساهمة في 
 يمي: وتتمثل هذه التوصيات فما الأداء الوظيفيتحسين مستوى 

يمكن العمل عمى إيجاد انفتاح في مناخ المؤسسة محل الدراسة عمى  الجامعةحث  -
الموظفين من معالجة المشاكل التي يعانون منها بشكل صريح وعدم التكتم  كافة

 عميها أو تفادي مناقشتها؛ 
 زيادة خلال من وأسبابها والصراعات القيادة وأساليب الاتصال عمميات فهم زيادة -

 الجماعة؛ الوعي بديناميكية
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محل الدراسة لتطوير مهارات وخبرات موظفيها عمى استخدام الاجهزة  جامعةحث ال -
 والتقنيات الحديثة التي يشهدها اليوم عالم التكنولوجيا؛

 الإدارة :مثل الإشراف في ديمقراطية إدارية أساليب تبني عمى المشرفين مساعدة -
  بالأزمات. الإدارةمن  بدلاً  بالأهداف

 

 ثالثا: افاق الدراسة

من خلال دراستنا لأثر التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي، نقترح عمى الباحثين 
مواصمة البحث في ىذا الموضوع والتعمق فيو أكثر وتوسيع مجال الدراسة إلى المجالات 

 فيما يمي: التي لم يتم التطرق إلييا في ىذه الدراسة والتي تتمثل

 ؛الاخرى جهويا ووطنيا الجامعيةتعميم دراسة موضوع البحث عمى المؤسسات  -
 دراسة تفصيمية لعناصر التطوير التنظيمي و أثره بالأداء الوظيفي؛ -
 دراسة أثر الهيكل التنظيمي عمى الأداء الوظيفي. -

 



 

             

 مراجعقائمة ال

  



 قائمة المراجع
 

 
66 

 أولا: بالمغة العربية

 .الكتب - أ

صلاح الدين محمد ، السموك الانساني في المنظمات، دار الجامعة عبد الباقي  -1
 ؛2001لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 

ريم ، إدارة التغيير في التطوير التنظيمي، أطروحة لنيل درجة دكتوراه، رمضان  -2
 ؛2005كمية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، 

، دار وائل 2موسى ، التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاىيم حديثة، طالموزي  -3
 ؛2003لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

، دار الراية لمنشر والتوزيع، 1زيد منير ، التخطيط والتطوير الإداري، طعبودي  -4
 ؛2008عمان، الأردن، 

، دار جميس 1محمد عبد السميع وأحمد طيبة، أساسيات الإدارة العامة، ط -5
 ؛2010الزمان لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

، الدار الجامعية، 7أحمد ، السموك التنظيمي: مدخل بناء الميارات، طماىر  -6
 ؛2000القاىرة، مصر، 

المفاهيم والنماذج  –التطوير التنظيمي : عبد الله عبد الغني الطجم -7
 ؛ 5،2009، دار حافظ لمنشر والتوزيع، طوالاستراتيجيات

، دار صفاء لمنشر والتوزيع، 1فياض وآخرون، مبادئ الإدارة، ط محمود أحمد -8
 ؛2010عمان، الأردن، 

الأسس والوظائف، مطابع الفرزدق  –سعود محمد النمر وآخرون، الإدارة العامة  -9
 ؛2001، الرياض، 5التجارية، ط

مصطفى أحمد، إدارة السموك التنظيمي: نظرة معاصرة لسموك الناس في  -10
 ؛2005العمل، القاىرة، 

غريب لمطباعة  ، دار2، طالاستراتيجيالسممي عمي، إدارة الموارد البشرية  -11
 ؛2001والنشر والتوزيع، القاىرة، 



 قائمة المراجع
 

 
67 

سمطان محمد سعيد أنور، السموك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة،  -12
 ؛2004ة، ريالاسكند

 ، الجامعة الدار ، المنظمات في الإنساني السموك : عاشور صقر أحمد -13
 ؛1989  ، القاىرة

 ؛2000محمد ماىر الصواف، تقويم الأداء الوظيفي، مجمة الإدارة العامة،  -14
مفيوم حديث  -العبادي، ىاشم فوزي دباس وآخرون: إدارة التعميم الجامعي -15

 ؛2008في الفكر الإداري المعاصر، مؤسسة الوراق، الأردن، 
ارة فميو فاروق عبده وعبد المجيد، السيد محمد: السموك التنظيمي في إد -16

 ؛2009 ، الأردن، دار الميسرة،2المؤسسات التعميمية، ط
نوري منير: تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائر،  -17

2010. 
، عمان، دار 2إدارة الأفراد، ط -برنوطي سعاد نائف: إدارة الموارد البشرية -18

 .2004وائل، 
 

 دراسة :التنظيمي التطوير نحو المديرين اتجاىات الله، عبد بن سعد بن نواف -91
 لنيل رسالة بالرياض وجدة، المدني الدفاع في الأمنية القيادات عمى مسحية
 المممكة الأمنية، لمعموم نايف جامعة الإدارية، العموم في ماجستير شيادة
 .2003 السعودية، العربية

 الرسائل - ب

دراسة حالة دور التطوير التنظيمي في إنجاح عممية التغيير بالمؤسسة:  -20
مؤسسة ممبنة الحضنة بالمسيمة"،  قسم عموم التسيير، فرع إدارة المنظمات، 

  ؛2013-2012جامعة المسيمة 
دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية عمى  -21

الموظفات الإداريات في جامعة الممك عبد العزيز بجدة"، كمية الاقتصاد 
 ؛2013الممك عبد العزيز بجدة المممكة العربية السعودية،  والإدارة، جامعة



 قائمة المراجع
 

 
68 

وحدة -أثر التغيير عمى أداء الموارد البشرية، دراسة حالة مؤسسة سونمغاز -22
الأغواط، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة 

  ؛2013-2012، 3الجزائر 
الوظيفي، دراسة عمى عينة من " بيئة العمل الداخمية وأثرىا عمى الأداء  -23

الإداريين بكميات ومعاىد جامعة باتنة "، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، 
 ؛2014-2013قسم العموم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

متطمبات التدريب الالكتروني ومعوقاته بمراكز حمد بن محيا المطيري،  -24
منشورة في عموم التقنيات، كمية  ، رسالة ماجستير غيرالتدريب التربوي

 .2012التربية، جامعة الممك سعود، السعودية 
 المجلات    -ج

، 2000محمد ماىر الصواف، تقويم الأداء الوظيفي، مجمة الإدارة العامة،  -25
 .76العدد 

 المواد القانونية: -د

 ؛2003أوت  23 في المؤرخ 03/279: رقم التنفيذي المرسوم -62
 1999أفريل  01المؤرخ في:  05-99: رقم قانون من 38:  المادة -62

 المواقع الإلكترونية:  -ه
http://www.univ-msila.dz/ 

 نجميزيةثانيا: بالمغة الإ  

28- Schmitt & Ingerick, Personnel selection and employee 

performance,George Mason university,USA, 2001؛ 

29- Eriksson, Irwin  "Other- Regarding Preference and Performance 

Pay-An Experiment on Incentives and Sorting", No. (1191),  2004. 

 



 

            

 لاحقمال

  



لاحقــــــالم  
 

 70 

 
 
 
 
 
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 -المسيمة -جامعة محمد بوضياف

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
 قسم عموم التسيير

 
 (10الممحق رقم )

 
 استبيان

التطوير التنظيمي أثر الذي يشكل أداة ميدانية لدراسة "الاستبيان و ضع بين أيديكم هذا نأن  ايسعدن
 .عمى الأداء الوظيفي في جامعة المسيمة"

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو 
تسيير قوم به لمحصول عمى شهادة ماستر تخصص: نالاستبيان المرفق هو جزء من بحث  
، أثر التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفياسة بجامعة المسيمة، حيث يهدف هذا البحث إلى در  عمومي

ومدى تأثيرها عمى  التطوير التنظيميونأمل من هذا البحث أن يكون خطوة إضافية في استشراف أهمية 
يعتبر خطوة  التطوير التنظيمي وبين الأداء الوظيفيحيث أن التكامل بين  الأداء الوظيفي بالمؤسسة،

تماممهمة في   .الفرد  لوظيفة المكونة المهام وا 
لذا نرجو من سيادتكم التكرم بالإجابة عمى كل خطوة من خطوات الاستبيان بكل دقة وموضوعية، ونؤكد 

 لكم أن المعمومات التي يتم الإدلاء بها سوف تُعامل بالسرية التامة لأغراض البحث العممي.
                                           

 
 : بينلاالط
   عادل بن عيسى 
    حريزي زين الدين 
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 الجزء الأول: معمومات عامة

في الخانة التي تناسب اختيارك)×( يرجى وضع علامة   
 

  ذكر  -   ( الجنس:               0-
 أنثى   -            

 
سنة  01أقل من  -(  العمر:                                          2-  

سنة 01-01من  -                                                        
سنة 01-01من  -                                                        
فما فوق 01 -                                                        

 ( سنوات الخبرة:3-
 سنوات  0-0 -                                                   
 سنوات  6-01 -                                                   
 سنوات 00 -00 -                                                   
                                              ة فأكثرسن 06 -                                                   

 ( المؤىل العممي:4-

   ليسانس  -
 ماجستير  -
 ماستر -
 دكتوراه -
 أخرى   -

 
 

 ( الصفة الوظيفية:             ...........................0-
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محوري الاستبيان  الجزء الثاني:   
أمام الاختيار المناسب لفئة الاجابة التي تعبر عن أراءكم فيما يمي:)×( الرجاء وضع علامة    

 المحور الأول:  التطور التنظيمي  -
 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق محايد موافق

 
موافق 
 تماما

 
 المحور الأول:

تحسين  يعتبر التطوير التنظيمي نشاط طويل المدى يستيدف     
 قدرة التنظيم عمى حل مشكلاتو؛ 

 كفاءة؛ أكثر كونيل البشري العنصر التطوير التنظيمي يساعد     

 كفاءة؛ أكثر كونتلالمؤسسة  التطوير التنظيمي يساعد     
يوفر التطوير التنظيمي مستوى عالي من الفعالية بين افراد      

 ؛المنظمة
 الجيود الجماعية لأفراد المؤسسة؛يعتمد التطوير التنظيمي عمى      
لا يكتب النجاح لأي تطوير تنظيمي بدون الحصول عمى الدعم      

 من جانب القيادة الإدارية؛
إن تطوير و تحديث الييكل التنظيمي لمكمية سيزيد من كفاءة      

 الموظفين فييا؛
 العممية لممؤىلات وفقا بالجامعة الوظائف جميع توزيع إعادة     

 لمعمال؛
تغيير التجييزات المستخدمة بما يسمح بمواكبة التطورات      

 الحاصمة؛
ييدف التطوير التنظيمي إلى تقوية الانتماء لممنظمة وأىدافيا      

 ؛التنظيمية
عند اختيار مستشار التطوير يجب ان يكون ذو ميارات في بناء      

 .بالآخرينعلاقات حسنة 
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 الثاني: الأداء الوظيفي  المحور -

 

 
 
 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق محايد موافق

 
موافق 
 المحور الثاني: تماما

 ؛الفرد لوظيفة المكونة الميام تحقيق درجة إلى الأداء يشير     

تحرص الادارة عمى إشراك العاممين في صنع القرارات المتعمقة      
 ؛بالعمل

 توفير خلال منكفاءتيا  زيادة إلى المنشآت كل تسعى     
 ؛عممو أداء في فعالية أكثر تجعمو التي لمفرد الملائمة الأجواء

 ؛جماعي بشكل العمل تواجو التي المشكلات حل يتم     
 ؛ر الوظيفييفي النمو والتطو  لدى العاممين وجود الرغبة     
لدى العاممين القدرة عمى تصحيح الأخطاء الناتجة أثناء      

 العمل؛
 ليم يسمح العاممين مع مفتوحة اجتماعات المسؤولون يعقد     

 ؛ديو ق دون بالحوار
 التي الوظيفة بمتطمبات الكاممة المعرفة العاممين لدى تتوفر     

 ؛يؤدونيا
يندمج الموظفون في العمل في جماعات دون الزام من      

 ؛الادارة
 الرئيس؛تقييم أداء العاممين يعتمد عمى ملاحظات      
التقييم يمكن العمال من معرفة نقاط ضعفيم وقوتيم في أداء      

 .أعماليم
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 (12الممحق )

 
 قائمة الأساتذة محكمي الاستبيان: 

 

 الرتبة اسم المحكم الرقم

 أستاذ محاضر )أ( بوبعاية حسان 10

 أستاذ محاضر )أ( قرواط يونس 12

 أستاذ محاضر )أ( قريد مصطفى 10

 



            

 ملخص الدراسة

  
Résumé 



 ملخـــص الدراســـة
 

 الممخص:

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر التطوير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي، معتمدة في 
ذلك عمى المنهج الوصفي التحميمي وطبقت هذه الدراسة  عمى عينة من الموظفين في 

موظفا تم اختيارهم بطريقة عشوائية،  84وبمغ عددهم  مجموعة من كميات  جامعة المسيمة
 واستخدم الطالبان الاستبيان كأداة أساسية لجمع المعمومات والبيانات المتعمقة بالدراسة.

  SPSSوتم تحميل بيانات هذه الدراسة باستخدام الحزم الاحصائية لمبرامج الاجتماعية 

تسعى إلى إحداث لجامعة محل الدراسة وتوصمت الدراسة إلى نتائج عديدة من أهمها أن ا
 تطوير تنظيمي.

 الكممات المفتاحية: تطوير تنظيمي، أداء وظيفي، جامعة المسيمة.

Résumé  

  Le but de cette étude est d’identifier l’impact du développement 

Organisationnel sur la performance des Employées, Basé Sur une approche 

analytique descriptive, appliquée à un échantillon des employées d’une façon 

aléatoire a un nombre de 48 employée de différente Facultés, Et les deux 

étudiants ont utilisé le questionnaire comme un outil Principale Pour pouvoir 

avoir toutes les informations et les données concernant l’étude. 

 Les données de cette étude ont été analysées en utilisons Le Logiciel "SPSS" 

qui permet de faire des analyses et de créer des statistiques et de présenter 

clairement le résultat de cette étude. 

 L'étude a atteint de nombreux résultats, dont le plus important est que 

l'université a pour objectif  de réaliser le développement organisationnel.   

 

Mots Clés : Développement Organisationnel, Performance fonctionnelle, 

Université de M’sila. 


