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: أهذي ثًشة هزا انجهذ

أطبل الله فً "إنى انىانذٌٍ انعضٌضٌٍ 

 ؛"عًشهًب

أحًذ َضبل، : صوجتً انكشًٌت، أبُبئً

يشٌى وانكتكىتت يبسٌب؛ 

إخىتً وأخىاتً؛  

إنى صيلائً وأصذقبئً؛ 

أهذي هزا انعًم ... إنى كم هؤلاء

.  انًتىاضع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

 

 

 

رَبِّ أَوْزِعْنًِ أَنْ أَشكْرَُ ... ): قال تعانى

َّ وَعَهَى وَانِدَيَّ وَأَنْ 
نِعْمَتَكَ انَّتًِ أَنْعَمْتَ عَهًَ

  .19 الآٌة، اننمم(أَعْمَمَ َ انِ حًا تَرَْ ااُ 

هزا  حًذا كثٍشا أٌ وُفِّقُب لإتًبو انحًذ للهف

؛ وَانشكش وانتقذٌش يىصىل انعًم انًتىاضع

 عهى فوزٌة شرقً. دنلأستبرة انفبضهت 

تكشيهب عهٍُب بقبىل الإششاف وحسٍ 

انًتببعت، وانتً َُضههب عٍ كم يب قذ 

ٌشىة هزا انعًم يٍ قصىس؛ كًب َتقذو 

ببنشكش وانتقذٌش لأعضبء نجُت انًُبقشت كم 

ببسًه ويقبيه؛ كًب لا ٌسعُب إلا أٌ َتقذو 

بخبنص انشكش والايتُبٌ نكم يٍ قذو نُب ٌذ 

انعىٌ وانًسبعذة، ولا ٌفىتُب فً الأخٍش أٌ 

َتقذو ببنشكش وانعشفبٌ لإداسة وهٍئت 

تذسٌس قسى انعهىو انسٍبسٍت وانعلاقبث 

 .انًسٍهت-انذونٍت بجبيعت يحًذ بىضٍبف
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تكشؼ عممية استقراء تاريخ الحضارات الإنسانية القديمة عف كجكد نكعٍ مف التنظيـ   
  كونفوشيوس  حسب2"الإدارة السميمة ىي كسيمة الحُكـ الصالح"، كانت فيو 1الحككمي المتطكِّر

 (Confucius ) (551ـ. ؽ479- ـ . ؽ) ككاف لمبيئة أثر عمى المتغيرات المكجكدة فييا كما ،
إف كؿ سمكؾ إدارم لا يككف تمقائيا : "(ـ. ؽ289- ـ . ؽ312 )( Mencius )منشيوس يؤكد 

نما ىك نِتاج طبيعي لتفاعؿ القيـ كأنماط السمكؾ الإجتماعي . 3"أك اختياريا كا 
لاعتماد استراتيجيات تسيـ في " ما بعد الحداثة التنظيمية" تيار كىك ما يتسؽ مع دعكة  

نتاج المنظمات، تنطمؽ  عادة التشكيؿ كالاختراع كا  اليدـ كالتفكيؾ مثمما ىي استراتيجيات لمبناء كا 
مف فيـ الكاقع كما ىك قائـ في البيئتيف الداخمية كالخارجية، كليس مجرد الاقتصار عمى تنظيـ 

، كيندرج ضمف ىذا التيار الفكرم الذم تتحاقؿ فيو العديد مف 4مدخلبت المنظمات كمخرجاتيا
 مناجمنتاؿ" أك " اعادة اختراع التسيير العمكمي"؛ "الحككمة اختراع إعادة "مفيكـ المعارؼ 

تغيير القيـ  خلبؿ مف الحككمة الإدارم في الإصلبح فكرة إلى ينصرؼ ، الذم "العمكمي الجديد
 تستجيب كالمؤسسي الفردم السمكؾ مف جديدة أنماط ابتكار مف يُمَكِّف بما العمؿ، كأساليب
 .5المخططالتغيير  لمتطمبات

 إلى مجمكعةٍ مف الأفكار تتمحكر حكؿ يشيرالذم   مفيكـ التسيير العمكمي الجديد إف
عادة ىيكمة المنظمات العامة كتحسيف ،كيفية إعادة تعريؼ الحككمة لأدكارىا  مف خلبؿ إصلبح كا 
عبر تبني فكرة كذلؾ  ،الحككمة كالفكر التنمكم المستداـ، خدماتيا، استجابة لمنطمقات العكلمة

إدخاؿ آليات السكؽ ، (مجتمع مدني- قطاع خاص - قطاع عمكمي )تعدد الفكاعؿ ، الشبكية
 تمكيف مختمؼ المركنة في التسيير مف خلبؿ اللبمركزية،، التعاقد الخارجي، كالخكصصة

                                                           
 .28.، ص(2014دار الأياـ لمنشر كالتكزيع، : عمَّاف) ، عمم الإدارة من المدرسة التَّقميدية إلى اليندرةنكر الديف حاركش، رفيقة حاركش . 1
  .66.، ص(بدكف ذكر مكاف النشر، دار النشر، كسنة النشر) الأصول والجذور: الإدارةعبد الرحمف تكفيؽ، سيد تكفيؽ، طارؽ سيد تكفيؽ، . 2
 .94.، صالمرجع نفسو. 3
 .183.، ص(2017دار جامعة نايؼ لمنشر، : الرياض) الفكر التنظيمي بين الحداثة وما بعد الحداثةعامر خضير الكبيسي، . 4
استشراؼ مستقبؿ "كرقة بحث قدمت في المؤتمر العربي الأكؿ حكؿ )، "مدخؿ استشرافي-إعادة اختراع الجامعة"بسماف فيصؿ محجكب، . 5

 .21.، ص(2005، القاىرة، "التعميـ
 أحمد . دالخبير في الادارة العامة تعريؼ الحككمية بحسب  ضمف حقؿ ما يطمؽ عميو الآف إدارة الأعماؿالتسيير العمكمي الجديد  يندرج

 .رشيد
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، 1الخ... زيادة التركيز عمى المنافسة، جكدة الخدمة كالاستجابة لمعملبء  المستكيات الإدارية، 
ؽ العافية التنظيمية محؽ العامة، بما يمكف مف تنفاذ التطكير إلى المنظماتؿكيدة أضمانة يشكؿ 

أىـ أىداؼ منظمات اليكـ ، كصكلا لتحقيؽ كمكاجية تحديات البيئة المضطربة كازدياد المنافسة
كبمكغ الميزة التنافسية ، التكيؼ، المحافظة عمى المكقع، النمك البقاء، كىي كأكثرىا حراجة

 .المستدامة
كلما كاف مصطمح إعادة الإختراع فكرة تطكيرية مضمكنيا إعادة التفكير، إعادة المحاكلة   

عادة الإبتكار بصكرة متكاصمة، فإف  معنى إدراؾ عمى اقتدارنا الأكثر تُعد الجامعية المؤسسة كا 
 .2المناسبة بيئتو أنيا كحسبنا للئبداع، خصّيصتاف فيما ،كالابتكار الاختراع

إفّ حجـ الضغكط كطبيعة التحديات التي تكاجو المؤسسة الجامعية الجزائرية في بيئة   
، ما يفرض عمييا إعادة  التنافسيةعَمَمِيا، تشير إلى أف دائرة أنشطتيا أصيبت بمظاىر السكؽ

 بِما يُمكنيا مف الارتقاء بكفاءة أدائيا كتطكيرىاالتفكير في أدكارىا التقميدية كرسالتيا كأىدافيا، 
 إمكانية تطبيؽ ىك المكضكع الذم حاكلت الاشتغاؿ عميو في مذكرتي، مف خلبؿ بحثك .3كفاعميتو

 .المسيمة-محمد بوضياف جامعةالتسيير العمكمي الجديد كمقاربة لمتطكير التنظيمي عمى مستكل 
 :مبررات اختيار الموضوع

 أصيؿ كيتسـ فضكلي العممي حرَّؾ في الرغبة لمبحث في مكضكع  :المبرر الذاتي
كمتفاعمة باستمرار، مما يضمف التحييف الدائـ  ، كبيئتو في حركة متسارعةبالجدة

 .ةلمتغيرات الدراس
 اقتراف مكضكع الدراسة بالإصلبحات التي تعرفيا الجامعة  :المبرر الموضوعي

 في محاكلتيا للبنفتاح عمى محيطيا الاقتصادم كالتكيؼ مع متغيرات البيئتيف ،الجزائرية
 . المحمية كالخارجية

                                                           
 مجمة أداء المؤسسات الجزائرية، "مقاربة التسيير العمكمي الجديد كآلية لتطكير كتعزيز تنافسية ككفاءة المنظمات الحككمية"، عشور طارق. 1

 . 109.، ص(2011-2012 )01
 .21.، صالمرجع السابقبسماف فيصؿ محجكب، . 2
 .21.، صالمرجع نفسو. 3
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 :أىمية الموضوع
في محاكلتو ربط العلبقة بيف ة المكضكع في ككنو مكضكعا يتسـ بالأصالة، تكمف أىمي  

غير مطركؽ في حدكد  مكضكع كقككالتطكير التنظيمي، الجديد متغيرم التسيير العمكمي 
. مطالعاتنا للؤدبيات التي تناكلت متغيرم الدراسة

 :أىداف الدراسة
تتمثؿ أىداؼ الدراسة في الغايات التي تحاكؿ بمكغيا، كتعزيز المنطمقات الفكرية التي   

نشأت منيا كالنتائج التطبيقية التي استخمصتيا، كمف ثَـّ، فإفَّ ىذه الدراسة تنطكم عمى جممة مف 
 :ما يأتي يمكف إجماليا في،الأىداؼ

 الأىداف العممية: 
 تكضيح المعالـ المعرفية لمتغيرم الدراسة. 
 ربط العلبقة النظرية بيف متغيرم الدراسة. 
 الأىداف العممية: 

  كمجالات المؤسسة الجامعيةالتعرؼ عمى كاقع التسيير العمكمي الجديد في 
 .التطكير التنظيمي فييا

 تحميؿ النتائج المتكصؿ إلييا، كتقديـ مجمكعة مف التكصيات ، اختبار الفرضيات
 .كالاقتراحات

: إشكالية الدراسة
 المناجمنت إلى أي مدى يمكن اعتبار":  الآتيةالإشكاليةبناءن عمى ما سبؽ؛ يمكف طرح     

المسيمة -جامعة محمد بوضياففي التطوير التنظيمي  مقاربة ناجعة في تحقيق العمومي الجديد
 ". م؟2004-2019

 عمى النحك الأسئمة الفرعيةكلمحاكلة الإجابة عمى ىذه الإشكالية البحثية، نطرح بعض   
 :الآتي

 ؟؛ما ىو المنظور المعرفي لمتسيير العمومي الجديد لممؤسسة الجامعية 
 ؟؛ ما ىو المنظور الفكري لمتطوير التنظيمي لممؤسسة الجامعية
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  عمى مستوى العلاقة بين التسيير العمومي الجديد والتطوير التنظيمي طبيعة ما ىي
 ؟المسيمة-مؤسسة الجامعية محمد بوضيافال

  ما ىي تصورات المبحوثين من الإدارة العميا لجامعة المسيمة بشأن ممارستيم لمقيم
 والمناىج التسييرية الجديدة وعلاقتيا بالتطوير التنظيمي؟ 

: فرضيات الدراسة
 :تفكيؾ متغيرات إشكالية الدراسة كبناء العلبقة بينيا، يقكدنا إلى طرح الفرضيات الآتية   

 المناجمنت العمكمي الجديدىناؾ علبقة بيف تطبيؽ مقاربة  :الفرضية الرئيسة الأولى 
 .التنظيميالتطكير ك في الجامعة 

 الفرضيات الفرعية المتعمقة بالجانب النظري: 
 مبادئ التسيير العمكمي الجديد تكفر مقاربة عقلبنية  :الفرضية الفرعية الأولى

 .يمكف تبنييا في أم بيئة لإحداث التطكير
 كمما ساد المنطؽ التسييرم في المؤسسة الجامعية كمما : الفرضية الفرعية الثانية

 .اتسمت مخرجاتيا بالجكدة كالنكعية
 رئيسة لمدراسة الميدانيةالفرضيات ال: 

 تكجد علبقة ارتباطية بيف ممارسة الإدارة العميا لجامعة :الفرضية الرئيسة الأولى 
 مف  حسب آراء المبحكثيف كالتطكير التنظيميالمسيمة لمقيـ التسييرية الجديدة
 .كنكابيـ رؤساء الأقساـ الكميات كنكابيـ، رئيس الجامعة كنكابو، عمداء

 تكجد علبقة ارتباطية بيف المناىج التسييرية الجديدة :الفرضية الرئيسة الثانية 
 .المبحكثيف حسب آراء كالتطكير التنظيمي،

 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أفراد عينة الدراسة :ثالثةالفرضية الرئيسة ال 
تبعا لمتغيرات ، حكؿ مقاربة المناجمنت العمكمي الجديد كآلية لمتطكير التنظيمي

دائرة العمؿ كالخبرة في  ، المركز الكظيفي، الدرجة العممية،سفالنكع الإجتماعي، اؿ
 .الجامعي المجاؿ
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 يلميدانالفرضيات الفرعية المتعمقة بالجانب ا :
 تكجد فركؽ معنكية بيف أفراد عينة الدراسة حكؿ مقاربة : الفرضية الفرعية الأولى

المناجمنت العمكمي الجديد كآلية لمتطكير التنظيمي، تبعا لمتغير النكع 
 .الإجتماعي

 تكجد فركؽ معنكية بيف أفراد عينة الدراسة حكؿ مقاربة : الفرضية الفرعية الثانية
 .المناجمنت العمكمي الجديد كآلية لمتطكير التنظيمي، تبعا لمتغير السف

 تكجد فركؽ معنكية بيف أفراد عينة الدراسة حكؿ مقاربة : الفرضية الفرعية الثالثة
المناجمنت العمكمي الجديد كآلية لمتطكير التنظيمي، تبعا لمتغير المركز 

 .الكظيفي
 تكجد فركؽ معنكية بيف أفراد عينة الدراسة حكؿ مقاربة : الفرضية الفرعية الرابعة

 .المناجمنت العمكمي الجديد كآلية لمتطكير التنظيمي، تبعا لمتغير الدرجة العممية
 تكجد فركؽ معنكية بيف أفراد عينة الدراسة حكؿ : الفرضية الفرعية الخامسة

مقاربة المناجمنت العمكمي الجديد كآلية لمتطكير التنظيمي، تبعا لمتغير دائرة 
 .العمؿ

 تكجد فركؽ معنكية بيف أفراد عينة الدراسة حكؿ : الفرضية الفرعية السادسة
مقاربة المناجمنت العمكمي الجديد كآلية لمتطكير التنظيمي، تبعا لمتغير الخبرة 

 .في العمؿ الجامعي
: حدود الدراسة

 ينصب اىتمامنا في ىذه الدراسة حكؿ المناجمنت العمكمي الجديد  :الحدود المكانية
المسيمة؛ كالتي تشمؿ مجمكعة مف -كمقاربة لمتطكير التنظيمي بجامعة محمد بكضياؼ

 :الفاعميف عمى مستكل ىياكؿ الإدارة العميا كالمتمثمة في
 رئاسة الجامعة. 
 عمادات الكميات. 
 رئاسات الأقسام. 
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 ـ؛ عمى اعتبار أفَّ ىذه 2019 كَ 2004يقع مجاؿ دراستنا بيف سنتي   :الحدود الزمنية 
السنكات شيدت تكجيا إصلبحينا في التعميـ العالي، أُستُيِؿ بإصدار كزارة التعميـ العالي 

ـ؛ كالتي 2004في جانفي " ممف إصلاح التعميم العالي"كالبحث العممي لمكثيقة المسمَّاة 
 -ليسانس)حددت فييا حتمية الانتقاؿ إلى نمط جامعي جديد في مجالي التعميـ العالي 

 .1البيداغكجي كالتسيير ( LMDدكتوراه- ماستر
: أدبيات الدراسة

باىتماـ التطوير التنظيمي لمجامعة كَ  التسيير العمومي الجديد حظي كلب مف مكضكعي   
بعض الباحثيف، كؿ حسب تخصصو، كقد نتج عف ذلؾ دراسات نظرية كميدانية، كمف بيف ىذه 

 :الدراسات، نذكر
 أىمية التسيير العمومي  ":، بعنكاف ليمى بن عيسىمف إنجاز الباحثة: الدراسة الأولى

؛ كىي رسالة مقدمة ضمف -"دراسة جامعة بسكرة-الجديد في قطاع التعميم العالي 
جامعة متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في تخصص التسيير العمكمي، قسـ عمكـ التسيير، 

 الدراسة شقا  ىذهكقد تضمنت. ـ2006-2005: ، لمسنة الدراسيةبسكرة-الحاج لخضر
إمكانية تطبيؽ أحد مبادئ التسيير تـ البحث فيو عف جامعة بسكرة، عمى مستكل ميدانيا 

مف خلبؿ ضركرة الاىتماـ أكثر بعممية تقييـ النتائج المحققة كطرؽ العمكمي الجديد؛ 
قياسيا، أم النظر إلى تسيير المنظمات العمكمية بمنظكر المنظمات الخاصة، مف حيث 

مبدأ معالجة المدخلبت كالمخرجات، بإضفاء الطابع الكمي عمى مختمؼ العمميات، 
كالمقارنة بينيا بصكرة تسمح بتفعيميا، كتحقيؽ أقصى مستكل ممكف مف التنمية الاجتماعية 

، كىك المبدأ القابؿ لمتطبيؽ عمى مستكل الجامعة حسبما كالاقتصادية في مختمؼ المجالات
. خَمُصت إليو الباحثة

 إعادة اختراع مؤسسات : "، بعنكافذىبية الجوزي: مف إنجاز الباحثة :الدراسة الثانية
:  كىي مقاؿ عممي نشر بتاريخ؛"اقتصاد المعرفة مدخل لمواجية تحديات: التعميم العالي

، كىي مجمة عممية الإقتصاد الجديد مف مجمة السابع العددـ، في 2012 سبتمبر 07

                                                           
. ، جامعة قاصدم مرباح(2009جكاف )، 2 دفاتر السياسة والقانون، "دراسة قانكنية سياسية: السياسة التعميمية الجامعية"، بوحنية قوي. 1

  .16.ص
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كقد خَمُصت  .بجامعة خميس مميانة الإقتصاد الرقميسداسية محكمة، تصدر عف مخبر 
مكاجية التحديات التي يفرضيا اقتصاد المعرفة، لا يقكـ إلا بكجكد الباحثة إلى أف 

مؤسسات لمتعميـ العالي قادرة عمى إنتاج يد عاممة تستطيع التأقمـ مع التغيير، كمستكعبة 
لمختمؼ التقنيات كالميارات، كقادرة عمى الإبداع في مكاقع العمؿ، كىك الدكر الذم 
يستكجب عمى مؤسسات التعميـ العالي إعادة اختراع نفسيا، كذلؾ مف خلبؿ تمكيف 

الأساتذة كالطمبة في صناعة القرار، كاعتماد مدخؿ التكجو بالعميؿ بدلا مف البيركقراطية 
 .كمحاكلة الكصكؿ إلى الجكدة

 التطوير : "، بعنكافمفتاح المبروك كَ فتحي فرج: مف إنجاز الباحثيف :الدراسة الثالثة
 كىي مقاؿ عممي ؛"رؤية نظرية لممداخل المعاصرة: التنظيمي لمؤسسات التعميم العالي

 مف المجمة الميبية العالمية، كىي مجمة العدد السابعـ، في 2016ماي : نشر بتاريخ
. بجامعة بنغازيعممية دكرية تصدر عف كمية التربية المرج 

 مف الجامعي التعميـ منظكمة بأداء ترتقي لمقاربة الكصكؿ كقد خمُص الباحثاف إلى إمكانية
ىذا كقد امتازت الدراسة  .المعاصرة كمداخمو التنظيمي التطكير مضاميف تكظيؼ خلبؿ

مبتكرة، لجية محاكلتيا دراسة إمكانية تطبيؽ مقاربة دراسة أصيمة كالتي أنا بصددىا بأنيا 
- متغير تابع-كآلية لإحداث التطكير التنظيمي - متغير مستقؿ-التسيير العمكمي الجديد 

 .المسيمة-عمى مستكل المؤسسة الجامعية محمد بكضياؼ
  :منيج الدراسة

بغية تيسير مسمؾ الباحث لفيـ كتفسير الظاىرة التي يعترييا الإبياـ كالغمكض أكالإقتراب   
منيا، تـ الإعتماد عمى مناىج كاقترابات لفيـ كتفسير طبيعة العلبقة بيف متغيرات إشكالية الدراسة، 

  :نذكر منيا
 يقكـ ىذا المنيج عمى أساس كصؼ الظاىرة محؿ الدراسة كصفا  :المنيج الوصفي

كيفينا، كذلؾ بِبَياف خصائصيا، كالتعبير عنيا كمًّينا، بإعطائيا كصفا رقميا مف خلبؿ أرقاـ 
 .1الأخرل كجداكؿ، تكضح مقدار ىذه الظاىرة أك حجميا أك درجة ارتباطيا مع الظكاىر

                                                           

.120.، ص(1997ديكاف المطبكعات الجامعية، : الجزائر) مناىج البحث العممي عمار بكحكش، محمد محمكد ذنيبات،.  1  



 مـقدمـــة
 

 
9 

 ىك البحث بصكرة مفصمة كدقيقة في مضمكف كخصائص حالة أك  :منيج دراسة الحالة
، 1ظاىرة محددة، بيدؼ الكصكؿ إلى نتائج يمكف تعميميا عمى حالات أك ظكاىر مشابية

-جامعة محمد بوضياف حالةكقد كقع اختيارنا عمى ىذا المنيج؛ لأنو يساعدنا في دراسة 
 .، قصد الإحاطة بيا في حدكد ما يتطمبو مكضكع دراستناالمسيمة

 كىك طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسة كتصكيرىا كميا، عف : منيج تحميل المضمون
خضاعيا لمدراسة الدقيقة،  طريؽ جمع معمكمات مقننة عف المشكمة، كتصنيفيا كتحميميا كا 

كلقد تـ الاستعانة بيذا المنيج، لأف المكضكع محؿ الدراسة يحتاج إلى كصؼ كتحميؿ 
مضمكف الدراسة، مف أجؿ استخلبص استنتاجات قد تشكؿ إجابة عف الإشكالية التي نحف 

 .   2بصدد معالجتيا
 يُستخدـ ىذا الأخير في تحميؿ نتائج الاستقصاء المتعمقة بالمتغيرات : المنيج الإحصائي

 .3المستيدفة المتكصؿِ إلييا ميدانيا
 عمى اعتبار أف ىذه الدراسة تعتمد عمى مقاربة تستقي تصكراتيا :المدخل النيوليبرالي 

مف الفكر الميبرالي، فقد تـ الاعتماد عمى المدخؿ النيكليبرالي الذم يطرح فكرة تفعيؿ دكر 
فساح مجاؿ المنافسة عمى فكاعؿ أخرل غير دكلاتية، لاسيما القطاع  المؤسسات كا 

 .4الخاص، بغية تجاكز العجز الدكلاتي بمختمؼ ىيراركيتو
 بشرح كفيـ التأثير المتبادؿ ما بيف مختمؼ يسمح لنا ىذا الاقتراب  :الإقتراب المؤسسي

مؤسسات التعميـ العالي مف جية كالمؤسسات الإقتصادية مف جية أخرل؛ حيث يرل 
الإقتراب المؤسسي أف السياسة ىي نتاج تفاعؿ المؤسسات التي تستطيع أف تؤثر بشكؿ 

                                                           
 .44.، ص(199دار كائؿ لمنشر، : عماف) 2.، طمنيجية البحث العمميمحمد عبيدات كآخركف، . 1
رسالة )" دراسة حالة الإدارة العامة لمقر كلاية المسيمة: إشكالية تسيير كتثميف المكارد البشرية عمى مستكل الإدارة المحمية"فكزية شرقي، . 2

نيؿ شيادة دكتكراه في تخصص التنظيمات الإدارية كالسياسية، كمية العمكـ السياسية كالعلبقات الدكلية، جامعة ضمف متطمبات مقدمة 
 (.6-5).، ص ص(ـ2017-2016، غير منشكرة، 03الجزائر

 .14. صالمرجع نفسو،. 3
4

رسالة )، "دراسة عمى ضكء التجارب الرائدة: التسيير العمكمي الجديد كمقاربة لترقية الخدمة العمكمية كمحاربة الفساد الإدارم"خالد حيكاني، . 
 ،(2015ماجستير في تخصص حككمة كتنمية محمية، قسـ العمكـ السياسية، جامعة الحاج لخضر باتنة، نيؿ شيادة اؿمقدمة ضمف متطمبات 

 .05.ص
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كبير في العممية السياسية؛ كبالتالي يساعدنا عمى فيـ مدل تأثير مؤسسات التعميـ العالي 
 .1كفي مقدمتيا الجامعة عمى الإستراتجية التنمكية

 تـ تحميؿ البنية  :الإقتراب النسقي(Structure) كالكظيفة ((Function  
لمقتضيات الدراسة،  ضمف اقتراب مدمج ىك الإقتراب النسقي كفقا ((Relationكالعلبقة 

حيث يتـ تحميؿ بنية التسيير العمكمي الجديد كمرتكزاتو ثـ الانتقاؿ إلى كظيفتو في إحداث 
 كتحقيؽ التطكير ((NPMالتطكير التنظيمي، كصكلا إلى ربط العلبقة بيف مرتكزات 

إف الجامعة كنظاـ مفتكح عمى البيئتيف الداخمية كالخارجية؛ تتأثر بيما مف  .التنظيمي
، كتؤثر فييما مف خلبؿ المخرجات (مطالب، دعـ) ((Inputsخلبؿ المدخلبت 

Outputs)) (السياسات كالقرارات) كتغذم البيئة في إطار ما يعرؼ بالتغذية الإسترجاعية ،
(

2
(Feedback.  ىذا المدخؿ مناسب لتحميؿ البيئة الداخمية للئدارة العميا لمجامعة كدكرىا

البيئة الخارجية كالسكؽ  عمى مستكل كفاعؿ محكرم إلى جانب فكاعؿ مجتمعية أخرل
 .كقِيَمِو، القطاع الخاص كالمجتمع المدني

 :أدوات الدراسة
 سمكب المعاينة؛ كىك عممية اختيار جزء مف  أاتبعنا في دراستنا :أسموب الدراسة

كالذم يطمؽ عميو إسـ المجتمع المرجعي -المجتمع الإحصائي المدركس  كحدات
 عمى خكاص المجتمع؛ يُسمى الجزء للبستدلاؿبطريقة عممية محددة - اليدؼ أكالمجتمع
كتسمى عممية الاختيار بالمعاينة، كتسمى ،  (Sample Study) الدراسةبعينة المختار
أسمكب المعاينة، كيشترط في العينة أف تككف   بطريقة أكالاختيارالمستخدمة في  الطريقة

 .3الخكاص المميزة لو ممثمة لمجتمع الدراسة؛ أم تعكس الصكرة الحقيقية أك
 

                                                           
رسالة مقدمة ضمف )، (2012-1965 )"أثر سياسات الإنفاؽ العاـ عمى قطاع التعميـ العالي في الجزائر"محمد السعيد بف غنيمة، . 1

 .10.، ص(2015-2014متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في العمكـ السياسية، جامعة مكلكد معمرم، تيزم كزك، 
.10.، صالمرجع نفسو ،محمد السعيد بف غنيمة.  2  

" دراسة تطبيقية حكؿ الحككمة في الجامعة الجزائرية مف خلبؿ سبر للآراء: أىمية أسمكب المعاينة في الدراسات الإحصائية"نزيية مقيدش، . 3
 .24.، ص(2010-2009رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، )
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 أدوات المعاينة: 
 : أدوات جمع البيانات . أ

 المقابمة (L’entrevue/L’entretien) : ضمف أدكات البحث 1تندرج المقابمة 
 تقنية مف التقنيات المباشرة لجمع المعطيات ميدانيا، يفضميا الكثير العممي، كىي

  تيدؼ المقابمة مف الباحثيف ممف يتقف العمؿ بمختمؼ تقنيات التحقيؽ الميداني،
لاكتشاؼ الحكافز العميقة للؤفراد أك التطرؽ إلى مياديف  -موريس أنجرسحسب -

التعرؼ عمى المعاني التي يمنحيا الأشخاص للؤكضاع التي  أك مجيكلة،
، حيث جاء في منيجية التطبيقات كقد تككف المقابمة نصؼ مكجية. يعيشكنيا

نظاـ : "الميدانية في العمكـ الإنسانية كالاجتماعية أف المقابمة نصؼ المكجية ىي
مف المساءلة المرنة كالمراقبة؛ يقع في متناكؿ المتخصص، كىي تسعى لتسييؿ 
التعبير عمى المستجكب بتكجييو نحك مكاضيع تعد أكلية لمدراسة، مع السماح لو 
بشيء مف الاستقلبلية، كىي في الكقت نفسو تقنية تسمح بأخذ معمكمات كيفية 

 استخدـ الباحث ."بيدؼ التعرؼ عمى مكاقؼ الأشخاص اتجاه كضعيات يعيشكنيا
أداة المقابمة في جمع المعمكمات كالبيانات مف الأشخاص الذيف يممككنيا، كالتي 

تككف في الغالب غير مكثقة، كبناءن عمى ذلؾ، تـ إجراء مجمكعة مف المقابلبت مع 
المسيمة، بما يخدـ -بعض المبحكثيف مف الإدارة العميا لجامعة محمد بكضياؼ

  .الدراسة
 الاستبيان:  

 مف أىـ الأدكات د يُعَ كممة مشتقة مف الفعؿ استباف الأمر؛ أم أكضحو، ك
تمؾ المجمكعة مف الأسئمة : "، حيث يعرؼ بأنوالمستعممة لمكصكؿ لمحقيقة

التي يحضرىا الباحث كيعدىا إعدادا محددا، كتسمـ إلى الأشخاص 
 . 2"المختاريف لتسجيؿ إجابتيـ عمى صحيفة الاستبياف الكاردة ثـ إعادتيا

                                                           
 .215.، ص الجزائر ، جامعة أبك القاسـ سعد الله(2016ديسمبر ) 27 مجمة الأثر، "رؤية منيجية في تعميـ المغة العربية"، أميرة منصور. 1
 Semi directive : كفييا يعمؿ الباحث عمى تكجيو المستجكب في حدكد السؤاؿ المطمكب، كيحرص عمى مراقبة الخركج عما ىك مطمكب

 . مف تخطئة الإجابة أك مناقشتيا أك تقييميابالتحديد، كلا يتدخؿ فيما دكف ذلؾ
 .09.، صالسابقالمرجع فكزية شرقي، . 2
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  ( 03 )ثلاثةكقد تـ تحديد الأبعاد التي ستقيسيا استمارة الاستقصاء في
النكع الإجتماعي، ) القسم الأول المتغيرات التصنيفيةيتناكؿ  حيثأقسام؛ 

السف، المركز الكظيفي الحالي، الدرجة العممية، دائرة العمؿ، الخبرة في 
مقاربة ممارسات  مدل ارتباط القسم الثاني، في حيف يقيس (العمؿ الجامعي

القسم  بالتطكير التنظيمي، أما لمقيـ التسييرية الجديدةلمجامعة العميا  الإدارة
لتطكير التنظيمي في باالمناىج التسييرية الجديدة ارتباط  يقيس مدل ؼالثالث

  .الجامعة
 كمقياس للئجابة عف  1 سمم ليكرت الخماسي الأبعاداعتمد الطالب عمىك

مقابؿ كؿ سؤاؿ يكافؽ  (X)فقرات الاستبياف، حيث يضع المبحكث علبمة 
، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة)إحدل درجات المقياس 

 مقياس ليكرت مف محايد درجة إسقاط،  كقد تعمد الطالب (موافق بشدة
 . الحصكؿ عمى إجابات كاضحةبغية، الخماسي

  عمى محكميفا مف صدؽ الأداة عف طريؽ عرضو كقد تـ التأكدىذا. 
استنادا إلى طبيعة الدراسة كتكجياتيا كمضاميف فرضياتيا، : أساليب تحميل البيانات  . ب

لكصؼ خصائص عينة النسب المئوية  كالتكراراتحساب فقد اعتمد الطالب عمى 
، للئجابة عف أسئمة الانحرافات المعيارية، كالمتوسطات الحسابيةالدراسة، كحساب 

الدراسة، بغية ضبطيا في جداكؿ كتمثيميا بيانيا؛ كانجاز بعض الأشكاؿ، بكاسطة 
طريقة التناسق ، بالإضافة إلى (Excel 2007.Version 2007) الإكسل برنامج
أساس تقدير  كالقائمة عمى (Cronbach’Alpha) كرونباخ ألفا باستخداـ الداخمي

معامل ، ك((Reliability Statisticsالثبات  فيما بينيا، لقياس العبارات معدل ارتباطات
 .(سبيرمان)كَ  (بيرسون )الارتباط

                                                           
، (2005ديكاف المطبكعات الجامعية، : الجزائر) 3-، طتقنيات ومناىج البحث في العموم السياسية والاجتماعيةعبد الناصر الجندلي، . 1

 .42.ص
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  مجتمع الدراسة((Population Study:  كىك مصطمح منيجي، يُعبَّر بو عف المجتمع
: ، أكيُرَادُ بو"جميع الأفراد كالأشياء التي تُشكؿ مكضكع المشكمة: "الأصمي لمدراسة؛ أم

كلقد تـ تحديد مجتمع . 1 المجتمع المتاحم، أ"جميع المفردات التي قد تككف محلب لمدراسة"
 .المسيمة-الدراسة بػػإطارات الإدارة العميا لجامعة محمد بكضياؼ

  عينة الدراسة(Sample Study):  يتحدد اختيار عينة الدراسة مف خلبؿ التدقيؽ الكامؿ
، باختيار طبقية احتمالية العينةفي المكضكع محؿ الدراسة؛  لذلؾ ارتأينا أف تككف 

عمادات ، الجامعة رئاسةعينة متنكعة مف مجتمع الدراسة، كالتي كقعت أساسا عمى 
، لأننا نعتقد أف العناصر المككنة لكؿ طبقة ليا خصائص رئاسات الأقسام، كالكميات

كفي ىذا السياؽ، تـ ، 2مختمفة، ينبغي تصنيفيا كتبكيبيا، كترتيبيا في البرنامج الإحصائي
 عينة الدراسة استبيانا، كعميو فقد تـ حصر 55 استبيانا، في حيف تـ استرداد 59تكزيع 
 . فردا مف إطارات الإدارة العميا لجامعة المسيمة55في 

 :صعوبات الدراسة
: مف بيف أىـ الصعكبات التي كاجيتنا أثناء انجاز ىذه الدراسة، نذكر 

  اقتصار ىذه الدراسة عمى عينة مف مكظفي الإدارة العميا بجامعة محمد
 المسيمة؛-بكضياؼ

 ضيؽ الكقت المخصص لإنجاز الدراسة؛ 
 صعكبة الالتقاء ببعض المبحكثيف؛ 
 عدـ جدية بعض المبحكثيف في الرد عمى الاستبياف.  

                                                           
. 166.، ص(2010دار النشر لمجامعات، : مصر) أصول المنيجية العممية في بحوث العموم الإداريةمحمكد أحمد الخطيب، . 1
. تتطمب المعاينة الاحتمالية قائمة تشتمؿ عمى كؿ عناصر مجتمع البحث المراد دراستو، كتسمى ىذه القائمة بقاعدة مجتمع البحث 

 .أك السبر
 مف فكرة أف ىناؾ خاصية أك عدة خصائص تميز عناصر مجتمع - التي ىي صنؼ مف المعاينة الاحتمالية– تنطمؽ المعاينة الطبقية

 . يسمح ىذا الإجراء بإنشاء مجمكعات صغيرة أك طبقات، سيككف ليا بعض الانسجاـ. البحث، كالتي لابد مف أخذىا بعيف الاعتبار قبؿ الانتقاء
دار القصبة : الجزائر) (بكزيد صحراكم كآخركف: تر)، 2-، طتدريبات عممية: منيجية البحث العممي في العموم الإنسانيةمكريس أنجرس، . 2

 .)301،305(.، ص ص(2004لمنشر، 



 مـقدمـــة
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:  ىيكل الدراسة
؛ حيث فصول 03قصد الإلماـ بمتطمبات البحث، تـ إدراج مضامينو كعرض محتكياتو في   

، كذلؾ "الجديد  التسيير العمكمي" بعرض الإطار المفاىيمي لممتغير المستقؿ الفصل الأوليختص 
، كيتناكؿ  مفيكـ التسيير العمكميالمبحث الأولحيث يتناكؿ  ؛مباحث( 03 )ثلاثةمف خلبؿ  

 المبحث الثالث، في حيف يتناكؿ  السياؽ العاـ لإصلبحات التسيير العمكمي الجديدالمبحث الثاني
بعرض الإطار المفاىيمي لممتغير التابع  الفصل الثانييختص  ك .مفيكـ التسيير العمكمي الجديد

مفيكـ التطكير ل المبحث الأو؛ حيث يتناكؿ مباحث( 03 )ثلاثةمف خلبؿ " التطكير التنظيمي"
، في حيف يتناكؿ المنطمقات الأساسية لمتطكير التنظيميالمبحث الثاني ، كيتناكؿ التنظيمي

 بعرض الدراسة الميدانية، مف الفصل الثالث كيختص .محددات التطكير التنظيميالمبحث الثالث 
 نبذة عف التطكر التاريخي لجامعة محمد المبحث الأول؛ حيث يتناكؿ مباحث( 03 )ثلاثةخلبؿ 

 المبحث الثالث، كيتناكؿ  منيجية الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني كيتناكؿ المسيمة؛-بكضياؼ
 أبرز النتائج المتكصؿ إلييا،  كتختتـ ىذه الدراسة باستعراضتحميؿ النتائج كاختبار الفرضيات

 .كطرحنا جممة مف الاقتراحات
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 تمييد
  لقد اتجيت معظم الإدارات العمومية في مختمف دول العالم إلى تبني مجموعة من 

الإصلاحات الإدارية، تسعى في مجمميا إلى إثبات عقلانية تسييرية في الإدارة العامة، والابتعاد 
عن العقلانية القانونية البيروقراطية الفيبرية التي ميزت الإدارة العامة في مرحمة دولة الرفاه، وقد 

تبدوا ىذه الإصلاحات لموىمة الأولى جديدة في طرحيا، لكن الدارس لتطور ىذه المساعي 
 .القرن الماضي ستيناتيلاحظ امتدادىا التاريخي إلى 

ورغم تميز الإرىاصات الأولى باتجاهٍ نحو الإبقاء عمى الطابع القانوني البيروقراطي   
للإدارة العامة، والتأكيد في نفس الوقت عمى السعي للاستفادة من المفردات التسييرية وحديث 

 المناجمنت العموميالفعالية والكفاءة في تسييرىا، وىو ما تجمى من خلال مفيوم 
((Public Management إلا أن ىذا التوجو لقي نجاحا ضعيفا، بسبب الصعوبات التي تواجو ،

عمميات المزج بين العقلانية القانونية والعقلانية التسييرية في تسيير الإدارة العامة، وىذا ما حتم 
التوجو نحو نموذج جديد ينفي نفيا قاطعا الصبغة القانونية للإدارة العامة، ويسعى إلى النظر 

أيديولوجية التسيير إلى المنظمات العامة كمجالات تسييرية بامتياز، وىو ما عبرت عنو 
 . أوائل الثمانينات التي تجمت معالميا في الجديد العمومي

  وفي ىذا الفصل، سوف يتم التطرق إلى الإطار المفاىيمي لمتسيير العمومي الجديد؛  
: ، ىيمباحث( 03 )ثلاثةوذلك من خلال  

  يتناول مفيوم التسيير العمومي؛:المبحث الأول  
  يتناول السياق العام لإصلاحات التسيير العمومي الجديد؛ :المبحث الثاني  

 .مفيوم التسيير العمومي الجديد: المبحث الثالث       
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 مفيوم التسيير العمومي: المبحث الأول
التسيير العمومي لا يعدوا أن يكون ممارسة خاصة لقواعد عامة في التسيير، وعميو لا 

يمكن البحث في التسيير العمومي بمنأى عن البحث في الفرق بين مصطمحي التسيير 
((Management والإدارة ((Administration وفي علاقة التسيير العمومي بالمفاىيم ،

 .المشابية

 العلاقة بين مفيومي الإدارة والتسيير: المطمب الأول
 أنَّ كِلاا المصطمحين يمكن استخداميما بالتبادل، وأنَّ مصطمح (Caiden Gerald)يرى 

المناجمنت يُفاضل استخدامو في مجال الأعمال، في حين أن مصطمح الإدارة يُفاضل استخدامو 
في نفس الاتجاه؛ حيث يرى بأن  Peter Druker))، ويذىب  1في مجال الإدارة العمومية

  (Non-Business Institutions) تسيير المؤسسات التي لا ترتبط بمجال الأعمال/إدارة
، بينما يُسماى (Administration) إدارة- عادةً -كالحكومة، الجيش والمؤسسة الدينية؛ يُسماى 

. (Management)بمناجمنت إدارة مؤسسات الأعمال /تسيير
 G.E)و Oliver Shildon ،((Wiliam R. Spriegelوفق مجموعة من الكتاب أمثال   

Milward) َّفإن ،(Administration) تتضمن التفكير ((Thinking ؛ وىي وظيفة في
المستوى الأعمى تتمحور حول تحديد الخطط والسياسات والأىداف لمؤسسات الأعمال، في 

؛ وىي وظيفة في مستوى أدنى من الأولى (Doing) تتضمن التنفيذ ؛(Management)حين أن 
. 2تيتم بتنفيذ وتوجيو السياسات والعمميات

                                                           
 .غالبا ما يتم ترجمة مصطمحي)  (Management وا ((Administration من المغة الإنجميزية إلى المغة العربية باعتبارىما مترادفين 

 من المغة الفرنسية إلى المغة العربية Gestion)) وا Management))، في حين غالبا ما يتم ترجمة مصطمحي "إدارة"بمصطمح 
كترجمة " تسيير" وا (Administration)كترجمة لمصطمح " إدارة"، فإنو سيتم اعتماد مصطمح "تسيير"باعتبارىما مترادفين بمصطمح 

  (Public Management)كترجمة لمصطمح " تسيير عمومي"، كما سيتم اعتماد مصطمح ( Management)لمصطمح 
. (Public Administration)كترجمة لمصطمح " إدارة عمومية"وا مصطمح 

رسالة دكتوراه )" ولاية بومرداس نموذجا: إمكانية تطبيق آليات التسيير العمومي الجديد في الإدارة المحمية الجزائرية"محمد بن نعمان، . 1
. 15.، ص(2018في تخصص تسيير المنظمات، قسم عموم التسيير، جامعة بومرداس، 

 .16.، صنفس المرجع. 2
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تعريف التسيير : المطمب الثاني
، القرن السادس عشرتعود جذورىا في المغة الإنجميزية إلى  Management))كممة 

 الذي يعني تدريب أوركوب الحصان (Maneggiare)ومصدرىا من المغة الإيطالية من الفعل 
القرن بميارة، كما شاع استخداميا في إدارة الحروب وبعض الشؤون العامة، كما استُخدِمت في 

Political)  (Manipulationالتلاعب السياسي لمدلالة عن الثامن عشر
1 .

 عن تصرفات مسئولاالشخص الذي يكون : "المسير بأنو Peter Druker))يعرف 
 ، ويعرفو"نشاط يتضمن التخطيط، التنظيم، التنسيق والتقييم: "، ويعرف التسيير بأنو"الآخرين

(Leonard D.White) فن توجيو وتنسيق ورقابة عدد معين من الأفراد بقصد إنجاز : "بأنو
. 2"الأىداف بعض الأغراض أو

الوظيفة العامة التي تسعى من خلاليا منظمة ما : "عرفو بعض الكتاب التسيير بأنووي
لموصول إلى الأىداف التي وجدت من أجميا عن طريق الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية 

 .3"والمادية والمالية

العممية التي تخطط بواسطتيا نظم تدبير : "بأنو Bergeron. P. G))ويعرفو الأستاذ 
. 4"وتراقب موارد المنظمة لموصول إلى أىداف معينة

تمك المجموعة من العمميات المنسقة : "؛ يمكن القول بأن التسيير ىوكتعريف إجرائيو
والمتكاممة التي تشمل التخطيط، التنظيم، التوجيو والرقابة؛ أي تحديد الأىداف وتنسيق الجيود 

 .5"لبموغيا

                                                           
1. Christopher Politt & all, The Oxford handbook of public management (London : Oxford university 
press, 2005), p8.  

(. 2005الحقوقية،  الحمبي منشورات :بيروت) الإداري والإصلاح العامة والوظيفة الإدارية العممية :العامة الإدارة المجذوب، طارق. 2
. 113. ص

رسالة لنيل شيادة الماجستير في التنظيمات السياسية والإدارية، قسم العموم ) "العقلانية التسييرية في الإدارة الجزائرية"مراد بن سعيد، . 3
. 25.، ص(2004-2003السياسية، جامعة باتنة، 

رسالة لنيل شيادة الماجستير في السياسات العامة ) "مدينة باتنة نموذجا–تسيير السياسة العمرانية في الجزائر"عبد العزيز عقاقبة، . 4
. 30.، ص(2010-2009والحكومات المقارنة، قسم العموم السياسية، جامعة باتنة، 

 .25.، صالسابقالمرجع ، مراد بن سعيد. 5
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:  من التسييرمستويينويتم التمييز بين 

 تسيير كمي ((Macro-Management : تسيير )وييدف إلى تسيير الوحدة
. (جماعي

  تسيير جزئي(Micro-Management):  وييدف إلى تسيير العلاقات بين المسير
 .(مستوى ما بين الأشخاص)والمسير 

 تعريف التسيير العمومي : المطمب الثالث
تعود جذور التسيير العمومي كفعل تنظيمي ىادف إلى الحضارات الإنسانية القديمة، 

، ليظير العصور الوسطى ببروسياويرى بعض الكتاب أن بوادر دراسة ىذا الحقل تعود إلى 
 عمى يد القرن التاسع عشر من النصف الثاني وكميدان يستحق الدراسة في ،ببعده الحالي
 Thomas)توماس وودرو ويمسونالأمريكي وأستاذ القانون الدستوري  عالم السياسة

Woodrow Wilson)
، دراسة الإدارة "م تحت عنوان 1887 الذي نشر مقالا بحثيا سنة

، دعا فييا إلى إتباع الأسس العممية في أداء الأعمال الحكومية بما يضمن حسن "العامة
. 1استغلال الموارد العامة ويحقق أىداف المجتمع

ارتبط التسيير العمومي برسم السياسات العامة لمدولة، حيث كان مبنيا عمى السياسة   
والقانون، وبفعل تطور دور الدولة ونمو وظائفيا من جية، وبفعل تطور العمم من جية أخرى، 

يجاد الحمول والضوابط الناجعة ،ظير عجز التيار السياسي والقانوني عن مواكبة ىذا التطور  وا 
.  2لتحقيق كفاية إدارية مقبولة؛ فتراكمت المشاكل الإدارية وتعاظمت

العممية التي حاولت إتباع المنيج العممي في دراسة التسيير من  الإدارة حركة ظيور ومع  
خلال وضع بعض الأطر العامة؛ من بينيا تقسيم العمل ودراسة الحركة والزمن من أجل 
الوصول بالعامل إلى أقصى كفاية إنتاجية والتقميل قدر الإمكان من الإسراف في الجيود 

عممية وأكثر عقلانية في  بطرق التسيير نحو أكبر اتجاه ىناك أصبح والطاقات والتكاليف،

                                                           
 م1913 توماس وودرو ويمسون رئيسا لمولايات المتحدة الأمريكية سنة  أصبح .
رسالة )-" التجربة الجزائرية في مجال تفويض تسيير المياه–التسيير العمومي الجديد كأداة لتحسين القطاع العام "نادية عطار، . 1

 .9.، ص(2015ماجستير في تخصص تسيير المالية العامة، قسم العموم الإقتصادية، جامعة تممسان، 
 .102.، صالمرجع السابقطارق المجذوب، . 2
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. الإدارات العمومية
لقد حاول العديد من الكتاب إعطاء مفيوم جديد لتسيير المنظمات العامة، يعتمد عمى   

عقلانية تسييرية بدلا من العقلانية القانونية التقميدية التي ترتكز عمييا الإدارة العامة التقميدية، 
 :وفي ىذا السياق؛ أُعطي لممناجمنت العمومي عدة تعاريف منيا

  تعريف الأستاذ(Albert Damus)ذلك : " بأنَّ المناجمنت العمومي ىو؛ الذي يرى
المجال الذي يتصف عموما بعقلانية من نوع تسييري، والتي ىي في علاقة توتر 

مع العقلانية القانونية التي تتصف بيا الإدارة التقميدية، والعقلانية التسييرية ىي في 
الأساس مستوحاة من القطاع الخاص، وىي لا تقصي العقلانية القانونية بل ىناك 
توافق بين العقلانيتين وكل واحدة مستوحاة من الأخرى، وىذا التوتر ىو ميزة من 

 .1"مميزات تسيير المنظمات العامة
  كما يرى الأستاذ((Jacques Chevallier  ييدف أساسا إلى تحسين نوع : "بأنو

وجودة الخدمة عن طريق استخدام تقنيات جديدة في التسيير وتخفيض البعض من 
 .2"صلابة التنظيم وتميين نظام الإتصال مع البيئة الخارجية

 علاقة التسيير العمومي بالمفاىيم المشابية: المطمب الرابع

 Pierre) يرى :علاقة المناجمنت العمومي بمفيومي المناجمنت الخاص والإدارة العامة . أ
De Celles) أن أية محاولة لتحديد مفيوم " مقترب المناجمنت العمومي "في مقتربو

 : المناجمنت العمومي ىي محاولة لتفادي الخمط بين
، بحكم أن المناجمنت المناجمنت الخاص ومفيومي المناجمنت العمومي .1

العمومي ىو أساسا طمب وتطبيق لتقنيات تسييرية قادمة من القطاع الخاص، 
 .فيما ينتميان إلى نفس الإطار المفيوماتي والنظري

 ، الذين طالما نظر إلييما الإدارة العامة ومفيومي المناجمنت العمومي    .2
 العديد من الكتاب والمتخصصين والممارسين عمى أنيما مرادفين لمفيوم واحد،                  

                                                           
. 45.، صالمرجع السابقمراد بن سعيد، . 1

.45. ، صالمرجع السابقعبد العزيز عقاقبة، .  2  
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 وذلك لأنيما يختصان بعمل المنظمات العامة، ولكنيما في الحقيقة يعبران        
 .عن ظاىرتين مختمفتين أساسا ولكل منيا خصوصيتيا                  

أولا  (De Celles)ونظرا ليذا الخمط والتباين في فيم جوىر المناجمنت العمومي، يحدد  . ب
إن المناجمنت العمومي ليس ىو تصور أن : "غير المناجمنت العمومي، حيث يقول ما ىو

البيئة والمنظمة ىما المذان يحددان القواعد، حيث أن ىذه القواعد ىي التي تكون في مركز 
". النشاط الإداري أما الأشخاص فيم ليسوا سوى مترجمين ومطبقين ليذه القواعد

   إن ىذه النظرة نجدىا أكثر في النماذج البيروقراطية أين توضع القواعد القانونية في مركز

نما السمطة البيروقراطية  النشاط الإداري، فالسمطة ىنا ليست سمطة المسيرين والأشخاص وا 
المبنية عمى أساس الامتثال الإرادي والعفوي إلى القواعد القانونية والتنظيمية المحددة والمعدة 
مسبقا بطريقة عقلانية، وذلك من أجل الوصول إلى تحقيق النجاعة والمردودية الاقتصادية 

حسب -أما المناجمنت العمومي. (عقلانية قانونية)والاجتماعية بدون آثار سمبية جانبية 
 :فيأخذ بالمظيرين التاليين- (Pierre De Celles)مقترب  

    أنَّ المسيرين ىم في الأساس في مركز النشاط الإداري وليسوا : المظير الأول
    موضوعًا أو ردود فعل لمقواعد، فالمناجمنت العمومي رىان عمى الأشخاص    
 ، واستخدام ىذه المعارف يكون من أجل الفيم De Cellesومعارفيم كما يقول    
يجابية مع الثانية     . الجيد لممنظمة والبيئة وجعل الأولى تتكيف بصورة جيدة وا 
  في ظل تطبيقيم واستخداميم ليذه - وجود ىؤلاء الأشخاص :المظير الثاني  
، أي الانتقال من  (Responsabilisation)في وضعية مسؤولاتية - التقنيات   
إلى مسؤولية تسييرية  Responsabilité) (Statutaireالمسؤولية النظامية    

(Responsabilité Managériale)  وليذا وجب تحصين ىؤلاء المسيرين بكفاءات ، 
. عالية من أجل استخدام ىذه التقنيات بطريقة فعالة   
بأن   (Jacques Chevallier)يرى  :1علاقة التسيير العمومي بالخدمة العمومية.   ج

ييدف إلى تحسين نوع وجودة الخدمة العمومية عن طريق استخدام  "المناجمنت العمومي
تقنيات جديدة في التسيير وتخفيض البعض من صلابة التنظيم وتميين نظام الاتصال مع 

                                                           
1

-2015، 1قسم العموم السياسية، جامعة الحاج لخضر باتنة)" محاضرات في الإدارة العامة والتسيير العمومي الجديد"مراد بن سعيد، . 
 .30. ص،(2016
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لمفيوم الخدمة القانون الإداري الفرنسي ، وىو ما يتقاطع مع تعريف "البيئة الخارجية
ىي التي تُعد تقميديا، خدمة تُزوّد بصورةٍ دائمة بواسطة منظمة عامة، ويتطمب : "العمومية

المرونة  توفيرىا أن يحترم القائمون عمى إدارتيا مبادئ المساواة، الاستمرارية، التكيف أو
 ."لتحقيق الصالح العام

 

 .R.A.W)ىذه العلاقة في معرض تصنيف تبرز  :علاقة التسيير العمومي بالحوكمة . ج
Rhodes) محاور أساسية تتمثل في  06استخدامات الحوكمة التي حددىا في  لمختمف

 :1الآتي
 يتناول بالدراسة العلاقة بين آليات السوق والتدخل الحكومي في :المحور الأول

. تقديم الخدمات العمومية، وبالتالي الحد من تدخل الحكومة إلا عند الضرورة
.  يركز عمى المنظمات الخاصة ومطالب أصحاب المصمحة:المحور الثاني
 يعبر عن اتجاه التسيير العمومي الجديد بمنظومتو القيمية من :المحور الثالث

. الخ...منافسة، تمكين، قياس الأداء
 ىو امتداد لممحور السابق ويعبر عن الحكم الراشد لمربط بين :المحور الرابع

. الجوانب السياسية والإدارية
   يؤكد عمى الشراكة بين الحكومة والقطاع الخاص والمجتمع :المحور الخامس              
 المدني، حيث أن السياسات العامة ليست إلا محصمة لمثل ىذه التفاعلات               
. الرسمية وغير الرسمية، سواء عمى المستوى المحمي أو المركزي              
     يرى أن مفيوم الحوكمة يتمثل في إدارة مجموعة من:المحور السادس              
. الشبكات المنظمة في عدد من الأجيزة الحكومية              

 
 
 
 
 

                                                           
1

 .30.، صالمرجع السابق، مراد بن سعيد. 
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 السياق العام لإصلاحات التسيير العمومي الجديد: المبحث الثاني
فيما يتعمق بالسياق الذي أدى إلى تطبيق إصلاحات التسيير العمومي الجديد، يمكن   

 أجبرت الدول عمى تغيير النظرة إلى الإدارات العمومية، وىي ،حقائق( 04) أربعالحديث عن 
الحقيقة الإيديولوجية، الحقيقة الإجتماعية، الحقيقة الإقتصادية والحقيقة العممية، يمكن توضيح 

: 1ذلك من خلال الرسم البياني الآتي

 

 

 

 

 

 

 

 
 سياق إصلاحات التسيير العمومي الجديد :(01)رقم  شكل

قسم العموم السياسية، جامعة الحاج لخضر )" محاضرات في الإدارة العامة والتسيير العمومي الجديد"مراد بن سعيد،  :المصدر
 (.2016-2015، 1باتنة

نشأة مفيوم التسيير العمومي الجديد : المطمب الأول
 في كتابو الذي ألفو بالإشتراك C. Hoodتعود تسمية التسيير العمومي الجديد إلى   
، حيث اعتبرا أن 21990سنة  (Administrative Argument) :بعنوان   M. Jacksonمع

التسيير العمومي الجديد تعبير مختصر يستخدمو العمماء والمختصون للإشارة إلى موضوعات 
متميزة لأساليب وأنماط إدارة الخدمة العمومية، التي طفت عمى السطح خلال العقدين 

                                                           
 .135.، صالمرجع السابقمراد بن سعيد، . 1
 .111.ص، المرجع السابقعشور طارق، . 2

 إصلاحات إدارية

حقيقة النظام الإيديولوجي المرتبط 
  النيوليبرالية:بحركة فكرية

 

حقيقة النظام الإقتصادي المرتبط بالعولمة 
 المتبادل في المجالات والاعتماد 

والاقتصاديةالإجتماعية   

 

حقيقة النظام الإجتماعي المرتبط 
 بقيم ما بعد الحداثة

 

 حقيقة النظام العالمي المرتبط بالتقدم
  المعرفي في المعلوماتية والاتصال

  والتسيير
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. نيوزينمندا وأستراليا والمممكة المتحدةسِياما في لا ،الماضيين
 New Public)مكن القول بأن بدايات الدعوة إلى التسيير العمومي الجديد يو  

Management) عندما ،بأمريكا" مينوبروك"في مؤتمر " 1968" تعود إلى أوائل السبعينيات 
 حممة الدكتوراه من طلاب الإدارة العامة إلى تحديد الآفاق المستقبمية لحقل والدو دوايتدعا 

اه  الإدارة العامة، وما ىي قابميتو لمواجية التحديات؟ وما ىي مسئوليات حقل الإدارة العامة تُجا
 ؟1المشكلات المجتمعية المتنامية

 من نموذج ،وىو ما أدى إلى تحول النموذج الإرشادي لمدراسات في مجال الإدارة العامة  
إرشادي بيروقراطي كلاسيكي مرتكز عمى التحسين عن طريق إدارة عامة موضوعة كمركز 

موجو نحو التسيير  Post-bureaucratique)) إلى نموذج إرشادي ما بعد بيروقراطي ،للأمة
أكثر منو نحو الإدارة، ومرتكز عمى الإقتصاد السياسي الجديد ومراجعة العلاقة بين الدولة 

 .2والسوق
 التجربة البريطانية في مجال التسيير العمومي الجديد: المطمب الثاني

 في سنوات (M. Thatcher)مارغريت تاتشر  تحت حكم السيدة بريطانياكانت   
 عاملا أساسيا في إعداد وصياغة القواعد الأساسية لمتسيير العمومي الجديد بطريقة ،الثمانينات

إمبريقية، من خلال الإصلاحات التي شرعت فييا حكومة المممكة المتحدة، والتي مست النقاط 
 -: Pollitt))كما يحددىا -التالية 

 تامّ إدخال آلية السوق بطريقة أوسع في القطاع العام الذي  ،باعد سياسة الخوصصة- 

.  القطاع الخاصإلى لا يمكن أن يُنقال   

نتاج الخدمات-  . لا مركزية تنظيمية واسعة النطاق، خاصة في عمميات التسيير وا 

.  أىمية كبيرة لتحسين الجودةايلاءمن وجية نظر حكومية فقد بدأ - 

 المستيمك لمخدمات /تامّ التركيز عمى إعطاء الأىمية لآمال واحتياجات المستعمل- 
. الشخصية       

                                                           
 .44.، ص(2012مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة،  :القاىرة)، مسألة البناء النظري: حقل الإدارة العامةعطية حسين أفندي، . 1
 .31. ص،المرجع السابقخالد حيواني، . 2
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 أزمة دولة الرفاه وتأثير الأفكار النيوليبرالية: المطمب الثالث
 حالة من إعادة ، الغربية في أعقاب الحرب العالمية الثانية مباشرةالدوللقد عرفت   

الييكمة والتوسع مرتبطة بتنامي دولة الرفاه الاجتماعي، والتي كانت مسئولة في العديد من 
 .1 من مجموع القوى العاممة%15 و،من الناتج المحمي الإجمالي %50الحالات عن أكثر من 

الدور النشط الذي كانت تقوم بو الدولة في تسيير الإقتصاد وتقديم تقميص  غير أن  
خصوصا مع الأزمة  قد تمَّ التفكير فيو بصورة جدية في معظم البمدان الغربية، ،الخدمات

حالت دون استمرار نمو الإنفاق الحكومي ، وا الاقتصادية التي شكمت عبئا عمى المالية العامة
، فالنموذج الكينزي لا يتناسب مع الكساد، وىذا ما 2باعتباره آلية للاستجابة لمطالب المجتمع

ىذا التغير في الأنموذج يعني أن اقتصاد السوق ىو الأفضل ، وأدى إلى صعود البديل النقدي
في تصحيح أخطائو دون التدخل الحكومي، وفي مواجية الأزمة المالية اتجيت معظم 
 ولكن ،الحكومات الغربية لمقيام بإجراءات وتدابير ليس فقط من أجل الاقتطاع من الإنفاق العام

" الثلاثون سنة المجيدة"الشيء الذي عجل بنياية ما يعرف بفترة من أجل مراقبتو كذلك، 
، ومنو صعود نموذج الدولة الضابطة أو دولة الحد الأدنى في إطار (1945-1975)

  الاتجاه النيوليبراليالاقتصاد السياسي ما بعد الكينزي، تحت تأثير صعود 
 Milton)فريدمان ميمتونوا  Von Hayek)) حايك فونمن أبرز رواده الإقتصاديان -

Friedman)  الذي يطرح فكرة تفعيل دور المؤسسات وفتح مجال -3شيكاغومن مدرسة ،
تصحيح  عمى المنافسة لفواعل غير دولاتية لاسيما القطاع الخاص، ويعتقد في قدرة السوق

أن السوق مزود فعال لمموارد،  ((Lindblom ، حيث يعتبر"اليد الخفية"المشكلات الإقتصادية 
. 4آلية تنسيق كفأة، وعممية عقلانية لاتخاذ القرارو

                                                           
1
. Colin Hay, Michael Lister, «The State Theories and Issues :  Political Analaysis »,  New York : 

Palgrave Macmillan, 2006), Page4-6.   
، جامعة حمة 16 مجمة العموم الإجتماعية والإنسانية، "المقاربات النظرية والتجارب الواقعية: التسيير العمومي الجديد"، ليمى بن عيسى. 2

. 8.، ص2007لخضر الوادي، جوان 
دراسة حالة بعض دول منظمة التعاون والتنمية –المناجمنت العمومي الجديد كمدخل لإصلاح الإدارة العمومية "، سموى تيشات. 3

 .31.، ص2018، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، المجمة الجزائرية لمتنمية الإقتصادية، -"الإقتصادية
.144.، صالمرجع السابقمراد بن سعيد، محاضرات في الإدارة العامة والتسيير العمومي الجديد، .  4 
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إلى ازدياد تعقيدات  "أزمة دولة الرفاه "موران وا روزنفالو، ىابرماسفي حين يعزو   
 ومواجية انفجاره اجتماعيا من ، وعدم قدرة الدولة في الاستجابة لسرعة تغير المجتمع،المجتمع

. دون تعاون وثيق مع الجيات الاجتماعية الفاعمة
من - (Buchanan)وا  (Niskanen)من أبرز منظرييا  –نظرية الخيار العامتعتبر كما   

أقوى النظريات التي يستند إلييا اليمين الجديد، حيث عامِمت نظرة منظري الخيار العام المعادية 
 عمى إعادة تشكيل فيم جديد لممشكلات الإدارية لدى القيادات السياسية لمدول ،لمبيروقراطية

 من أجل البحث عن بدائل لحل مشكلات دولة الرفاه، فقد وجيوا أىم انتقاد ليم صوب ،الغربية
نظام المكافآت في القطاع العام الذي لا يشجع عمى الأداء الفعال، وأن السياسيين 

 والبيروقراطيين ليس ليم حوافز لمراقبة التكاليف، وىو الأمر الذي كثيرا ما يؤدي إلى ىدر
الموارد والاتجاه نحو الإنفاق لتحقيق النمو وجعل الأسبقية لتقديم الخدمات عمى حساب 

تتجو الوكالات الحكومية نحو - أي قوى السوق-الإنتاجية، وفي غياب أية آلية لمضبط التمقائي 
تقديم الخدمات العمومية جماعيا بسبب سموك تعظيم الميزانية، وىو ما يؤدي إلى سموك غير 

لقد ظمت ىذه الأفكار حتى منتصف سبعينات القرن . ربحي لمبيروقراطيين وعملائيم والسياسيين
 الحكومة وخارج التيار الرئيسي لصنع الماضي عمى ىامش النقاشات الدائرة حول دور

السياسات العامة، وبحمول الثمانينات انتقمت إلى لب النقاشات حول دور الحكومة وطرائق تقديم 
دخال آليات السوق .   1الخدمات العمومية، من خلال ضبط الإنفاق، التأكيد عمى الخوصصة وا 

 نظرية تكاليف التبادل )الإقتصاد المؤسسيإن الكثير من المضامين التي حمميا مفيوم   
Transaction Costs Theory ) تم بمورتيا منذ الربع الثاني من القرن العشرين، ونشير ىنا إلى

أن مدرسة شيكاغو في الولايات المتحدة الأمريكية التي قدمت إسيامات كبيرة في ىذا المجال 
 الذي يؤكد ،(Ronald Coase)خلال الثلاثينات من القرن الماضي من خلال أحد باحثييا وىو 

أن علاقات التعاون الداخمي لمؤسسة ما تسمح بتجنب كمفة الصفقات والمعاملات كالعقود، 
لقد اعتقد . المفاوضات و تحديد معايير ومقاييس الجودة، وأخيرا البحث عن السعر الأفضل

(Coase) أن اليدف الأول من بعث مؤسسة ما ىو إلا إلغاء كمفة المعاملات، ولقد توج 

                                                           
 .مصطمح دولة الرفاه : دولة الرفاهWalfare state أطمقو الانجميزي William Temple لمدلالة عمى النمط الجديد لمدولة التي تتدخل 

 .من أجل تحقيق توزيع أكثر عدالة لمدخل
 .43. ، صالمرجع السابقمحمد بن نعمان، . 1
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، طرح فييا الأسس "طبيعة المؤسسة" عنوانيا م1937مجيوداتو البحثية بدراسة مرجعية سنة 
، التي قامت "المدرسة المؤسساتية الجديدة"الجديدة لممؤسسة العصرية، ليرسي بذلك أسس 

بالتأسيس لفكر اجتماعي جديد يتعاطى ويفسر العلاقات الاجتماعية والسياسية داخل وخارج 
. 1المؤسسة ضمن رؤية اقتصادية بحتة

 الرائدة (Williamson) بدورىا كتابات القرن الماضيمن  السبعينات لقد شيدت سنوات  
أساليب العمل، )في ىذا المجال، لاسيما من خلال اىتماماتو بالسياسة الداخمية لممؤسسة 

، ومن خلال اىتمامو بالعلاقات التي (اليرمية، العقود، التحالفات الوقتية، المقاييس، وغيرىا
 (Williamson)تجسد السمطة داخل المؤسسة وخارجيا وارتباط ذلك بالإنتاجية، وقد ساىم 

لى  (Toyotaنسبة إلى شركة ) التويوتية إلى بالفورديةبالانتقال مما يعرف  اقتصاد "أوا 
، أي تتصرف المجموعة بصفتيا جممة من الأفراد المرتبطين الواحد بالآخر في علاقة "الشبكات

متبادلة، تماما كما في الخلايا العصبية التي تعمل من خلال التفاعل المتبادل وفي شكل 
. 2شبكة

 
 
 
 

                                                           

.46.، صالمرجع نفسو، محمد بن نعمان.  1 
2

 .25.، صالمرجع السابقمراد بن سعيد، محاضرات في الإدارة العامة والتسيير العمومي الجديد، . 
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 مفيوم التسيير العمومي الجديد: المبحث الثالث
الدول )بيئتو الأصمية  في بعدما تعرضنا لعوامل صعود نموذج التسيير العمومي الجديد  

، ثم رواجو عمى المستوى العالمي كمقاربة نموذجية في تسيير المنظمات (الأنجموساكسونية
العامة ومجال خصب لمدراسة، سنحاول من خلال ىذا المبحث تسميط الضوء عمى أىم 

 .المضامين الفكرية والنظرية ليذه المقاربة
 تعريف التسيير العمومي الجديد: المطمب الأول

نمط لمتفكير النيوليبرالي ييدف إلى تقديم الخدمات : "يُعرَّف التسيير العمومي الجديد بأنو  
. 1"في القطاع العام بنفس النمط الذي يعمل بو القطاع الخاص

فو     Dictionnaire suisse de la)المعجم السويسري لمسياسة الإجتماعية ويُعرِّ

politique sociale)اتجاه عام لتسيير المنظمات العمومية، تعود أولى معالم ظيوره إلى : " بأنو
 دول منظمة التعاون  بداية التسعينات في الدول الأنجموساكسونية، وانتشر لاحقا في معظم

والتنمية الإقتصادية، وعمى عكس التسيير العمومي التقميدي الذي يستمد مبادئو من العموم 
الإدارية والقانونية، فإن أفكار ومعالم التسيير العمومي الجديد مستوحاة من العموم الإقتصادية 

ومن سياسات التسيير في القطاع الخاص، ومن أىم أسباب ظيور ىذا النوع الرغبة في تحسين 
 وكذا ،ومعالجة الاختلالات التي ميزت التسيير العمومي التقميدي، والتي من بينيا البيروقراطية

. 2"محاولة الارتقاء بالإدارة العامة إلى مستوى الكفاءة والفعالية
 عناصر التسيير العمومي الجديد: المطمب الثاني

  إن الانتقال بالإدارة العمومية من وضع تقميدي يتجاوز الييراركية والاحتكار السمطوي في 
صنع وتدبير الشأن العام إلى فكرة الشبكية وتعدد الفواعل، ومن ثم التحول بيا من وضع 

يتصف بالثقل والجمود وسيادة المنطق الإجرائي القانوني إلى وضع أكثر مرونة وانسيابية، ىو 

                                                           
 الحقيقةمجمة ، "مدخل حديث لمعالجة أزمة التسيير العمومي: التسيير العمومي الإلكتروني"، عبد الباسط بن عبيد، بشير بن عيشي. 1

 (.389-388).  ص، ص2016، جامعة أحمد دراية أدرار، 37
 رسالة مقدمة)" دراسة حالة جامعة  محمد خيضر بسكرة: أىمية التسيير العمومي الجديد في قطاع التعميم العالي"ليمى بن عيسى، . 2

، (2006-2005نيل شيادة الماجستير في تخصص تسيير عمومي، قسم عموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، ضمن متطمبات 
 .50.ص
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الجدول الآتي يبين ما تجسده مقاربة الإدارة العامة الجديدة أو المناجمنت العمومي الجديد، و
: 1لمتسيير العمومي الجديد المرتكزات الأساسية

 المرتكزات الأساسية لمتسيير العمومي الجديد: (01)جدول رقم 
التسيير العمومي الجديد المنظور 
. ما بعد البيروقراطية، التسيير المبني عمى المنافسةالوصف 

. النتائجمركز النشاط الرئيس 
الوصول إلى مستويات الأداء المحددة مسبقا الأىداف التسييرية 

. تجميع التفضيلات الفرديةمفيوم المنفعة العامة 
والقدرة  (الكفاءة)التدبير الحسن لممدخلات من أجل تحقيق المخرجات المنشودة إنجاز الأىداف 

. (الفعالية)عمى فيم وتمبية حاجيات المستيمك 
المساءلة التصاعدية عمى أساس مستويات الأداء لموصول إلى المساءلة  (الشفافية)نموذج المساءلة المييمن 

. الخارجية عمى أساس آليات السوق
. القطاع الخاص أو الييئات العامة المستقمةنظام تقديم الخدمة المفضل 

. اليدف النيائي ىو القدرة التنافسية وفق منطق السوق. عالية أنظمة قياس الأداء ملائمة
   Source : Aurelio G. Mauri, Simonetta Muccio, « The Public Management Reform: from 

Theory to Practice. The Role of Cultural Factors », International Journal of  Advances in 

Management Science Vol. 1 Iss. 3, November 2012. 
 

:  مستويين ظاىرة ذات التسيير العمومي الجديد أن Pollittيعتبر و

  توجد نظرية عامة تؤكد عمى أن القطاع العام يمكن أن المستوى العموي، في 
يُحسَّن من خلال تطبيق المفاىيم والقيم التي يعتمد عمييا قطاع الأعمال؛ 

  فإن التسيير العمومي الجديد يعبر عن مجموعة من المستوى الأدنى، بينما في 
: المفاىيم والممارسات الخاصة بما يتضمن

التحول في الاىتمام في أنظمة التسيير والإدارة من الاىتمام بالمدخلات  .1
. والعمميات نحو المخرجات والنتائج

التحول نحو القياس والأساليب الكمية، خصوصا عمى شكل أنظمة مؤشرات  .2
 .الأداء والمعايير الواضحة

                                                           
1
. Aurelio G. Mauri, Simonetta Muccio, « The Public Management Reform: from Theory to 

Practice. The Role of  Cultural Factors », International Journal of Advances in Management 

Science Vol. 1 Iss. 3, November 2012, Page.49. 
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الأولوية لأشكال تنظيمية مرنة، مستوية، مستقمة، صغيرة وأكثر تخصصا بدلا  .3
 .من الوزارات أو الأقسام التدرجية اليرمية الواسعة والمتعددة الوظائف

بدلا من العلاقات  (أو العلاقات شبو التعاقدية) الانتشار الواسع لمعقود  .4
 .اليرمية والرسمية

 الإعتماد واسع النطاق عل آليات السوق لتقديم الخدمات الإلكترونية  .5
الحكومية، مثل التنافسية، جداول القطاع العام الخاصة بالمنافسة، الدفع 

 . مقابل الأداء
 .التأكيد عمى جودة الخدمة والتوجو نحو الزبون .6
 . تشويو الحدود بين القطاع العام، القطاع الربحي الخاص والقطاع الطوعي .7
،  التغير في أولويات القيم العالمية، من العدالة والأمن نحو الكفاءة والفعالية .8

 .الدفع مقابل الأداءوالمنافسة، 
 الإىتمام بمعاممة مرتفقي الخدمات العمومية كمستيمكين وتطبيق تقنيات  .9

 .تحسين الجودة مثل إدارة الجودة الشاممة
 غايبمر وا (Osborne) أوزبورن لمتسيير العمومي الجديد كما يحدده المبدأ الأساسو

(Gaebler) يكمن في تسيير الحكومة  كمؤسسة  (Gouvernement   Entrepreneur) ،
 والتركيز عمى المفاىيم والمقتربات مثل البحث عن ،إدخال روح المؤسسة في التسيير العموميو

. 1الأداء، تقييم النتائج، تنميط العمميات، تقييم المتعاممين، إيجاد آلية لمتحفيز مع تطوير الرقابة
كيف تحول : إعادة اختراع الحكومة " في كتابوتيد غايبمروا  ديفيد أوزبورن   وقد ذكر

 إنَّو عندما كانت ثمانينات القرن الماضي تتجو إلى نيايتيا، سألت ،"2روح المغامرة القطاع العام
 بسبب ىبوط الثقة في الحكومة الفيدرالية ىل ماتت الحكومة؟،:  عمى غلافيا"تايممجمة "

الأمريكية إلى مستويات قياسية، والتي ظل زعماؤىا يتجادلون بشأن الخيارات العتيقة نفسيا، بين 
ومع . م1991 وا 1990تقديم خدمات أقل، أو فرض ضرائب أعمى عمى الرغم من ركود عامي 

                                                           
 جامعة) 7 مجمة الإقتصاد الجديد، "مدخل لمواجية تحديات اقتصاد المعرفة: إعادة اختراع مؤسسات التعميم العالي"، ذىبية الجوزي. 1

 .(100،106).، ص ص(م2012، سبتمبر خميس مميانة
كيف تحول روح المغامرة القطاع العام من مبنى : إعادة اختراع الحكومة (محمد توفيق البجيرمي: تر)ديفيد أوزبورن، تيد غايبمر، . 2

 (.13،72).  ص ص.(العبيكان، بدون ذكر سنة النشر: السعودية)المدرسة إلى مقر الولاية  من قاعة البمدية إلى البنتاغون 
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ذلك فان ىناك أملا، إذ أن أنواعا جديدة من المؤسسات العامة آخذة في الظيور ببطء، وبيدوء، 
وبعيدا عن مراكز الأضواء العامة؛ وىي مؤسسات رشيقة، لامركزية، وتجديدية، كما أنيا مرنة، 

قابمة لمتكيف وسريعة التعمم جديدة عندما تتغير الظروف، وىي تستخدم التنافس، وخيارات 
. الزبون، وآليات أخرى غير بيروقراطية، لعمل الأشياء بصورة خلاقة وفاعمة بقدر المستطاع

. إنَّيا ىي مستقبمنا
 تفضي إلى اختراع ، إلى إعادة ىيكمة حكوميةتيد غايبمر وا ديفيد أوزبورن  ودعا 

إبعاد السيطرة من الحكومة الريادية التي تشجع التنافس بين مقدمي الخدمات، تمكن المواطنين 
 واوضعيا في يد المجتمع، وىي تقيس مدى أداء وكالاتيا، ولا تركز عمى ،عن يد البيروقراطية

 وليس من قبل ،-وميماتيا-المدخلات بل عمى النتائج المحصمة، وىي موجية من قبل أىدافيا 
 وتقدم ليم خيارات، وىي تركز ،قواعدىا، وىي تعيد تعريف المتعاممين معيا باعتبارىم زبائن

عمى طاقاتيا عمى كسب المال بدلا من الاكتفاء بإنفاقو، وىي تنزع الصفة المركزية عن السمطة 
وتتبنى الإدارة الجماعية بالمشاركة، كما أنيا تفضل آليات السوق عمى الإدارة البيروقراطية، 

 :تتمثل في (أوتادىا )ركائزىاوأىم 
   مشتقة من كممة " حكومة"إنَّ كممة ": التوجيو بدلا من التجديف "المحفزة الحكومة .1

. إغريقية معناىا التوجيو، فميمة الحكومة ىي توجيو القارب و ليس التجديف بو           
و من ثم دعا إلى خوصصة قطاع . والحكومة لا تجيد التجديف. وتقديم الخدمات تجديف

. الخدمات و تشجيع مشاركة القطاع الثالث فيو
 فالبرامج لكي تعمل بنجاح : 1"التمكين بدلا من الخدمة "حكومة يممكيا المجتمع. 2

. حقيقي، يجب أن يممكيا الذين تخدميم           
 فميست القضية ىي القطاع العام ضد القطاع الخاص، بل : الحكومة التنافسية. 3

. ىي المنافسة ضد الاحتكار           
 :حكومة توجييا ميمتيا .3

:  ، نذكر بدلا من القواعدفمن فوائد الحكومة التي توجييا ميمتيا
 المنظمات التي توجييا ميمتيا أكثر كفاءة من التي توجييا القواعد .
 المنظمات التي توجييا ميمتيا أكثر فعالية من التي توجييا القواعد. 

                                                           
1

 (.73،364).، ص صالمرجع السابقديفيد أوزبورن، تيد غايبمر، . 
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 المنظمات التي توجييا ميمتيا أكثر مرونة من التي توجييا القواعد. 
 المنظمات التي توجييا ميمتيا لدييا روح معنوية أكثر من التي توجييا القواعد. 

 .ولذلك من خلال كشط الحمل الساكن من القواعد المتراكمة والتعميمات التنظيمية
 ؛"تمويل المخرجات لا المدخلات "حكومة توجييا نتاجيا .4
 ؛تمبية حاجات الزبون لا الجياز المكتبي"حكومة يوجييا الزبائن  .5
 ؛"الكسب بدل من الإنفاق"الحكومة الريادية المغامرة  .6
 ؛"الوقاية بدلا من العلاج "حكومة التوقعات .7
 ؛"من التسمسل اليرمي إلى المشاركة والعمل الجماعي "الحكومة اللامركزية .8

فالمؤسسات اللامركزية ىي مرنة أكثر من المؤسسات المركزية، فيي قادرة عمى 
 .أكثر فاعمية وأكثر تجديدا والاستجابة بسرعة لمظروف المتغيرة ولحاجات المواطن،

 المنظور المعرفي لمتسيير العمومي الجديد لممؤسسة الجامعية: المطمب الثالث
ت ومخرجات، وسياسات تعميمية لتأثيرات لايتعرض النسق التعميمي بكل مكوناتو من مدخ 
 نحو تطبيق المعايير ، كما أن الاتجاه1 وعمميات تدويل التعميم العالي والبحث العمميالعولمة

 قد غير ليس فقط في وظيفة الجامعة في ،سيما الجامعية منيالانظمة التعميمية في الأقتصادية الإ
قتصادي بدل الإبل وفي طبيعتيا، إذ لبس التعميم العالي حمة المشروع  عالم ما بعد العولمة،

الصيغة النيوليبرالية نفسيا منذ أواسط السبعينات عمى سائر  البيداغوجي، وفرضت عشروالم
ولما . صلأخالمتحكمة في مدخلات ومخرجات الجامعة با  السوق القوةتقطاعات التعميم، وأصبح

ىا وتحسين خدماتيا المقدمة، أصبح من ئ بأداوالارتقاء كان ىدف الجامعات مواجية ىذه التحديات
التدريس إضافة إلى نوعية الإدارة والتمويل  الضرورة إعادة النظر في محتوى المناىج وطرق

 ،مة في تطوير التعميم العاليمتحكولعل من أىم العوامل ال ت،وتقميص دور الدولة في تقديم الخدما
بيا نظام دارة الجامعية ىي الكيفية التي يدار لإا ك إلى أنتمك التي تتعمق بنمط إدارتو، ويرجع ذل

 والاجتماعيةقتصادية الإيعيش فيو، وظروفو   المجتمع الذيلأيديولوجية، وفقا التعميم الجامعي

                                                           
1

دراسة حالة جامعة سطيف : دور حوكمة الجامعة في تحسين جودة التعميم العالي من وجية نظر الأطراف ذات المصمحة"سناء جقطة، . 
 شيادة الماجستير في تخصص حوكمة ومالية المؤسسة، قسم عموم التسيير، جامعة فرحات مقدمة ضمن متطمبات نيلرسالة )-" 01-

 .18.ص، (2017-2016عباس سطيف، 
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 دراساتينشدىا المجتمع، إذ كشفت ال ىداف التيلأوالسياسية والثقافية المحيطة بو، حتى تتحقق ا
دارة وا   يرة المعتمدة في تسيالإداري نظمةالأأن تعثر مسيرة التعميم الجامعي، إنما تعزى إلى تخمف 

المركزية الحادة، التفرد في  ،البيروقراطية الإداريةميزىا توتوجيو مؤسسات التعميم العالي، والتي 
 الأداء، الأمر الذي  وغياب مبدأ المشاركة والمساءلة عمى،دارات العمياالإصياغة القرار من قبل 

المتغيرات والتأقمم مع  قصد التكيفتطمب ضرورة تطوير جياز إداري يعمل بكفاءة وفعالية، 
إعادة اختراع ) ل عدة توجيات كان التسيير العمومي الجديد أبرزىالا والذي برز من خالبيئية،
.  1 (الجامعة
 إعادة مبادئ تطبيق إلى حاجة الأكثر المؤسسات بين من الجامعية المؤسسات تعد  ىذا و

 إعادة ليا سيتيح وأىدافيا ورسالتيا التقميدية أدوارىا في الجامعة تفكير إعادة حيث أن الاختراع،
 أدائيا بكفاءة الارتقاء من يمكنيا بما تواجييا، التي الجديدة التحديات في ظل جديد من ابتكارىا

: عمى ما يمي التركيز خلال منوذلك ، 2اقتصادية بصورة الموارد واستخدام وفاعميتو،

وضعيا وا ة التقريرية من أيدي الأجيزة الإدارية لمدولة، طوتعني نزع السل :الاستقلالية .1
 .3، مع توفير الحرية الأكاديمية(طمبة، أساتذة)بيد المعنيين مباشرة بالعممية التعميمية 

إحداث  ذلك  ومضمون:انتقال الجامعة من مرحمة تقديم الخدمة إلى مرحمة القيادة .2
 بميمة قياميا إلى تشير ما عادة التي ،وأىدافيا الجامعة رسالة في جوىري تغيير

 بدور قياميا إلى والميارات، بالمعارف طمبتيا تزويد بين ما والتي تتراوح التعميم،
 4.مجتمعيا توجيات في التأثير من خلال بيئتيا، في قيادي

 إشراك مضمونيا الاختراع، إعادة مجال في ميمة أفكارا التمكين يطرح :التمكين .3
 القرار صنع قوة انتقال بمعنى القرار؛ صنع عمميات في الإدارية المستويات جميع
 لدى الكبير الاىتمام بما يخمق الفعمية، الممارسة مواقع إلى التنظيمي اليرم قمة من

                                                           
 .18.ص، المرجع السابقسناء جقطة، .1
. 22.، صالمرجع السابقبسمان فيصل محجوب، . 2
عادة اختراع الجامعات"محمد بني عامر، . 3 : ، عمى الموقع04/03/2019: ، تم تصفح الموقع يوم"التعميم العالي وا 

<<http://www.factjo.com/pages/MemberDetails.aspx?id=4925>> 
. 23.، صالمرجع السابقبسمان فيصل محجوب، . 4
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بيا، وبالتالي فإن  يعمل التي المؤسسة يمتمك وكأنو يشعر العامل حيث العاممين،
 .1"الممكية النفسية"نجاحو من نجاحيا وفشمو من فشميا؛ وىو ما يسميو البعض 

 :والموائح القوانين خلال من قيادتيا من بدلاً  الأىداف خلال من الجامعة قيادة .4
 بعيدًا والتصرف، الحركة مرونة قيادتيا ويكسب، الجيود تركيز يقود إلى الذي الأمر
 الذي الجمود اتجاه في وتدفعيا ،حركتيا تثقل والموائح التي القوانين أغطية عن

 .2اللازمة الحيوية يفقدىا
 بدلاً  المخرجات قياس خلال من ،(المخرجات) النتائج عمى التركيز إلى الانتقال .5

 والتربوية الأكاديمية والفعاليات الجيود تركيز؛ الاتجاه ىذا ومضمون :المدخلات من
 الاتجاه وىذا المدخلات، عمى التركيز من بدلاً  النظام الجامعي، مخرجات عمى
 فإن ؛ثانية جية من الأداء، من عال إلى مستوى بالعمميات الارتقاء محتواه في يعني
 .3الجامعية الجودة مفيوم إلى واضحة إشارة يُعد الاتجاه ىذا

 ما كل وتجاىل قديم ىو ما كل من بالتخمص وذلك :الاستفادة من مبادئ اليندرة .6
 الصفر، من أخرى مرة البدء أي ؛يكون أن ينبغي ما عمى والتركيز موجود ىو

الاستغناء  مقابل أساسو من بالعمل القيام إلى الحاجة مدى في التفكير إعادة وكذلك
 فيما سواءً  ،المعطيات من كثير في النظر إعادة الجامعات عمى يجب حيث ،4عنو

 التعميمية، المكونات وكافة التقييم، ونظم والبحث، التعمم وأساليب بنُظم القبول، يتعمق
 أن :"برجسون ىنري الفيمسوف قول حد عمى من جديد، اختراعيا إعادة إلى وصولا
 اختراع تعيد أن يعني تنضج وأن تنضج، أن يعني تتغير وأن تتغير، أن يعني توجد
 ".وباستمرار الأخرى، تمو مرة نفسك

 اتخاذ في الربح عن الباحث بطريقة التفكير :التفكير بطريقة الباحث عن الربح .7
 بالضرورة يشير لا ىنا، الربح ومضمون الأكاديمية، الأنشطة توجيو وفي القرارات

                                                           
إستراتيجية التطوير في المؤسسات "ورقة بحث قدمت في الممتقى الدولي حول )" إعادة اختراع الجامعة"، بسمان فيصل محجوب. 1

.  154.، ص(2006، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، "العربية
 .23.ص، المرجع السابق، "مدخل استشرافي-إعادة اختراع الجامعة" ،بسمان فيصل محجوب. 2
. 23.، صالمرجع نفسو. 3
 (.14-13). ص، ص(2006مؤسسة حورس الدولية، : مصر)، ىندرة الموارد البشريةمحمد الصيرفي، . 4
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عائدات  لو استثمار التعميم بأن القبول فكرة يتضمن بل المحاسبي المجرد، الربح إلى
 .1مستقبمية

 .R)روبرت ميرتون وصف : اعتماد مبدأ التوجو بالعميل بدلا من البيروقراطية .8
Merton) الذي لم ينس : "م، البيروقراطي الموىوب بأنو1940 في مقال نشره سنة

يوما ولو لمرة واحدة تطبيق أي قاعدة من قواعد عممو، ولذا فإنو غير قادر عمى 
 ،"البيروقراطي الموىوب" اصطلاح روبرت ميرتون، وقد استخدم "خدمة عملائو

كاستعارة لتوضيح كيف أن التمسك والالتزام الصارم بالقواعد يؤدي إلى الإخلال 
 يمثل مدني، موظف أي من التخمص حاليا أصبح فقد، 2"بأداء البيروقراطي لعممو

 واضحة إستراتيجية لأىدافيا، وتحقيقيا تقدميا أجل من يعمل ولا ،منظمتو عمى عبئا
 الزائدة العمالة من التخمص إستراتيجية مع ذلك في يتساوى الحكومات، من لمعديد
 من العديد يحقق أن بالعميل التوجو لمدخل ويمكن .الوظيفي التضخم مشكمة وحل
 رصد ويمكن الآن، السائد البيروقراطي النمط عمى يترتب ما تفوق لمجامعات الفوائد
 :في الفوائد ىذه أىم

بمعنى جعل المؤسسات الجامعية مسئولة أمام المجتمع، : المساءلة -
 ؛أولياء الأمور، أرباب الإعمال الطمبة،

 . زيادة درجة تميز المؤسسات الجامعية في تقديميا لخدماتيا:الإبتكار -
  فالمواطن ليس فقط زبونا و إنما ىو رقيب عمى أداء :التقميل من الفاقد -

 .(المؤسسات التعميمية)أجيزة الإدارة العامة 
 الموارد ندرة فكرة مع تمامًا ينسجم أمر وىو :العلاج من بدلاً  بالوقاية الاىتمام .9

 جانبًا أن إذ مسئوليتيا، وطبيعة دورىا ومضمون لمجامعة والمادية المتاحة البشرية
 المعرفي تشكمو بعد العيوب معالجة إعادة مبدأ لقابل غير مخرجاتيا من ميمًا

 .3المادي بالإنتاج مقارنةً ، والقيمي
                                                           

 .151.، صالمرجع السابق، "إعادة اختراع الجامعة" بسمان فيصل محجوب،. 1
ورقة )من أجل إستراتيجية وطنية لمحوكمة، من منظور إدارة الدولة والمجتمع والقطاع العام والحكم الرشيد "حسين مصطفى ىلالي، . 2

، (2007، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، "الإدارة الحديثة في إدارة منظمات الخدمات العامة"بحث قدمت في ندوة حول 
. 175.ص

. 24.، صالمرجع السابق، "مدخل استشرافي-إعادة اختراع الجامعة"بسمان فيصل محجوب، . 3
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 الجامعة تعريف يمكن: الاستفادة من فرص التعمم التي يوفرىا الواقع الافتراضي .10
التعميم  مستويات أعمى تأمين إلى أكاديمية تيدف مؤسسة أنيا عمى الافتراضية

 بيئة إنشاء خلال من وذلك الانترنت شبكة بواسطة إقامتيم أماكن في لمطمبة العالي
 الشيادات من مجموعة وتقدم متطورة، شبكة عمى تعتمد إلكترونية متكاممة، تعميمية

 أنواع كل تؤمن كما دوليا، المعترف بيا الجامعات العالمية أعرق من الجامعية
 الخبراء أفضل شبكي يضم افتراضي تجمع بإشراف لمطمبة والمساعدة الدعم

 .1العالم في والأساتذة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
لسعودية للإدارة، السعودية، اورقة قدمت في الممتقى الثاني لمجمعية )" المنظمة التعميمية بين التقميدية والافتراضية"سعاد فيد الحارثي، . 1

 .(14-13). ص، ص(2004
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 :خلاصة الفصل الأول
تطور  لقد أثبتت الإدارة التقميدية المستندة عمى العقلانية القانونية قصورىا عن مواكبة 

يجاد الحمول والضوابط الناجعة لتحقيق كفاية إدارية مقبولة،دور الدولة ونمو وظائفيا وىو ما  ، وا 
عجل بظيور مشاريع الإصلاح الإداري، لاسيما في الدول الأنجموساكسونية في سنوات 

 .السبعينات، وذلك تحت تأثير الأفكار النيوليبرالية
، من أبرز المساىمات النظرية والتجريبية (NPM)   ويعتبر التسيير العمومي الجديد 

اليادفة إلى إصلاح التسيير العمومي، والذي يستند عمى عقلانية تسييرية مستمدة من الاقتصاد 
السياسي، ومن سياسات التسيير في القطاع الخاص، لاسيما منيا؛ اعتماد ميكانيزم السوق، 

الزبون في التسيير، تبني اللامركزية في /مبدأ المنافسة لضمان أكثر فعالية، مشاركة المواطن
 .الخ...تسيير الوحدات الإدارية

أن تعثر مسيرة التعميم الجامعي، إنما تعزى إلى دراسات كشفت ال   وفي سياق ذي صمة، 
ميزىا تدارة وتوجيو مؤسسات التعميم العالي، والتي وا   يرة المعتمدة في تسيالإداري نظمةالأتخمف 

 وغياب ،دارات العمياالإالمركزية الحادة، التفرد في صياغة القرار من قبل  ،البيروقراطية الإدارية
 الأداء، الأمر الذي تطمب ضرورة تطوير جياز إداري يعمل مبدأ المشاركة والمساءلة عمى

ل عدة توجيات لا والذي برز من خالمتغيرات البيئية،والتأقمم مع  قصد التكيفبكفاءة وفعالية، 
 .(إعادة اختراع الجامعة) كان التسيير العمومي الجديد أبرزىا
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 تمهيد
  تشكؿ المؤسسة نظاما مفتكحا عمى بيئتييا الداخمية كالخارجية، كىي في تفاعؿ مستمر 

معيما، إلا أف كفاءتيا كقدرتيا عمى مكاجية التحديات التي تفرضيا الحركية المستمرة لبيئتييا 
 الداخمية كالخارجية، تتطمب إخضاعيا لنشاط تطكيرم، يمسُّ مجالُو العناصر الأساسية لممنظمة؛

 ،(Organizational Structure )الهيكل التنظيمي، ((Human Resourceالمورد البشري 
، لمكصكؿ إلى أفضؿ مستكل مف الأداء (Systems of work )نظم العمل، Process) )العممية

كبمكغ الميزة التنافسية التنظيمي، بما يحقؽ ليا الكفاية كالفعالية كيضمف ليا البقاء كالاستمرارية 
 . المستدامة

  ىذا النشاط المستقؿ، المخطط كالمقصكد ىك ما اصطَمَح عميو عمماء الإدارة بالتطكير 
( 03 )ثلاثةكذلؾ مف خلاؿ التنظيمي، كسنحاكؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى مضامينو، 

: ، ىيمباحث
؛ طكير التنظيمي مفيكـ الت:المبحث الأول  
؛  المنطمقات الأساسية لمتطكير التنظيمي :المبحث الثاني  

 .محددات التطكير التنظيمي: المبحث الثالث       
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 مفهوم التطوير التنظيمي: المبحث الأول
لقد تطكر مكضكع التطكير التنظيمي عبر الزمف نتيجة لمتراكـ المعرفي في ىذا الحقؿ،   

كتباينت كجيات النظر حكؿ مفيكـ التطكير التنظيمي باختلاؼ اتجاىات كزكايا نظر الباحثيف 
مف ىذا . كالميتميف، بيف مف يراه مفيكما مرادفا لمفاىيـ أخرل كبيف مف يؤصؿ مفاىيميا لو

 .المنطمؽ، سنحاكؿ في ىذا المبحث تكضيح مضامينو، كتناكؿ علاقتو ببعض المفاىيـ المشابية
 مدلولات تسمية التطوير التنظيمي: المطمب الأول

 لابد مف الإشارة إلى أف الكتاب كالباحثيف لـ يتفقكا عمى مف ىك الذم كضع ،م البداية  ؼ
 Richard)ريتشارد بكهارد تسمية التطكير التنظيمي، كلكف ىناؾ احتماؿ يؤيده الكثيركف أنو 

Beckhard) يبحث عف تسمية لبرنامج الاستشارات الذم أعده بمشاركة ىذا الأخير عندما كاف ؛
 General) جنرال ميمز  بشركةم1960 في عاـ Douglas MCGregor) )دوغلاس مكجريجور

Mills)في ذلؾ : "بكهارد قاؿ ؛ كفي ىذا الصدد،، يعطيو الدلالة الحقيقة لمضمكنو كأبعاده كحدكده
، ككاف كاضحا أننا لا نرغب في تسميتو جنرال ميمزالكقت كنا نرغب في إعطاء اسـ لمبرنامج في 

تدريب لأنو يشمؿ المنظمة ككؿ، كلا تسميتو ،  (Management Development)تطوير الإدارة
 رغـ أنو يحتكم عمى ذلؾ، كلـ نكف نرغب ،((Human Relations Training العلاقات الإنسانية

 لأنو جيد ؛ تعبير محدكد، لذلؾ أطمقنا عميو التطكير التنظيميقفي تسميتو تحسيف المنظمة لأف
تطكيرم شامؿ في جميع أنحاء المنظمة، كىكذا خرج المصطمح لتمييز التطكير التنظيمي عف 

الأشكاؿ التي تتعامؿ مع المنظمات، كلإبراز الجكانب التطكيرية كالشمكلية في المنظمة كالحركية 
. 1"الدافعة لمتطكير التنظيمي

 ىي محطة إعلاف كاعتماد مصطمح التطكير التنظيمي، ،القرن العشرين ستيناتلقد كانت   
سيامات فكرية سبقت ىذا التاريخ  كاف ،لكنو لـ يكف كليد لحظتو، بؿ كانت ىناؾ جيكدا معرفية كا 

 . كأكصمتو إلى حقؿ معرفي متخصص،الأثر في بمكرة مضامينو كغاياتوبالغ ليا 
كالذم يرمز  ،Organizational Development)) 2 التطوير التنظيميتشير مدلكلات تسمية  

  : إلى التنافذ كالتفاعؿ كالتكامؿ بيف مضمكنيف فكرييف، ىما،(OD)لو اختصارا 

                                                           
 .  (22-21).، ص ص(2010دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، : عمّاف) مدخل تحميمي: التطوير التنظيميطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 1
 .36.، ص(2019دار الحامد لمنشر كالتكزيع، : عمّاف) التطوير التنظيمي وآليات إدارة التغيير بالمؤسسةعلاء الديف يكسفي، . 2
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،  (Volupe)كىك مصطمح مشتؽ مف الأصؿ اللاتيني  :Development))التطوير  .   أ
نشاط، : " فيعني؛مفهومه العامأما . كالذم يعني إخراج الميزة أك الفائدة الكامنة داخؿ أم شيء

كعمى ىذا ". التحسيف كالتعديؿ كالتحديث (ىا)عممية، نتيجة أك حالة طُكِّرت بشكؿ متتابع، ىدفو
أفرادا )نشاط ييدؼ لمتغيير الإيجابي مف أجؿ الارتقاء بالحالة المدركسة : "الأساس، فإفَ التطكير ىك

". نحك الأفضؿ (كمجمكعات كمنظمات
 مف مصدر فعؿ نظـ، كالنَّظُـ ىك ؛لغةً التنظيـ  Organizations):)م التنظي. ب  

ُـ المؤلؤ أم نظمُو نظمنا كنظامنا  كصؼ ؛التنظيميك. التأليؼ، كضَُـ شيء إلى شيءِ آخر، كنَظْ
 بكصفيا كيانا كنشاطا في آف كاحد، يضـ مجمكعة أفراد يتفاعمكف بينيـ، ككمما ،متعمؽ بالمنظمات

كمف بيف أىـ أىداؼ . كاف التفاعؿ ايجابيا، كانكا قادريف عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة ليـ بكفاءة
منظمات اليكـ كأكثرىا حراجة، ىك تحقيؽ البقاء كبمكغ الميزة التنافسية المستدامة، كيأتي ذلؾ مف 
خلاؿ الانفتاح كقبكؿ الجديد، كالتكجو نحك الفعؿ الدقيؽ كالمبادرة كالاستقلالية كالإبداع كالمغامرة 

 .المحسكبة
 ، ىك ضركرة نفاذ التطكير إلى المنظمات،إف الضمانة الأكيدة لتحقيؽ المنظمات لما تقدـ  

 عبر المزاكجة بينيما لكلادة ما يسمى ،كحتمية تبني المنظمات لمتطكير بشكؿ يحقؽ التفاعؿ كالتكامؿ
 Organizations)  تطوير المنظمات أك كما تسميو بعض المصادر،التطوير التنظيمي

Development)الذم يُعنى بتطكير المنظمات كالأفراد ،، كالذم يمثؿ عمـ السمكؾ التنظيمي 
 لتحقيؽ العافية التنظيمية كمكاجية ، مف خلاؿ استخداـ النظرية كممارسة التغيير المخطط،داخميا

 .(البقاء، التكييؼ، المحافظة عمى المكقع كالنمك)تحديات البيئة المضطربة كازدياد المنافسة 
 تعريف التطوير التنظيمي: المطمب الثاني

الأدبيات  اتضح مما سبؽ أف التطكير التنظيمي مفيكـ حديث نسبيا، كقد طرحت العديد مف  
أخرل، كفي ىذا  المتخصصة عددا مف التصكرات لو، اتفقت مضامينيا الفكرية تارة كاختمفت تارة

، باعتباره الأكثر ملاءمة كَكاقعية، فيك يميز 1م2000 سنة جونير كفرنش اعتمدنا تصنيؼ ،السياؽ
:  ، كما يمي(الحديثة)بيف التعريفات المبكرة كالتعريفات المعاصرة 

                                                           

(.39-35).، ص ص المرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح،.  1  
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كتمثؿ مجمكعة مف التعريفات التي طُرِحت : التعريفات المبكرة لمتطوير التنظيمي . أ
: 1، كىينهاية سبعينياته القرف العشريف كحتى بداية ستيناتلمتطكير التنظيمي مف 

 التطكير التنظيمي، تغيير مخطط يشمؿ كؿ : "م1969 ،تعريف بكهارد- 
   المنظمة، يُدار مف قبؿ الإدارة العميا بيدؼ زيادة فاعمية كصحة المنظمة          

  المعرفة المستمدة مف العمكـ  تدخؿ مخطط في عممية التنظيـ مستخدما كىك     
 السمككية بقصد التأثير في قيـ المنظمة كمعتقداتيا كآرائيا لتحقيؽ التكييؼ           
". بشكؿ أفضؿ مع الظركؼ المحيطة كخاصة التقنية          

 :2      كىك تعريؼ شامؿ لما احتكاه مف متغيرات مختمفة، كذلؾ مف حيث أنو
 بمعنى أف برنامج التطكير التنظيمي يتضمف نظاما : جهد تنموي مخطط

تشخيصيا عمى مستكل التنظيـ كليس عشكائيا، بحيث يحمؿ في طياتو 
 .خططا كاستراتيجيات للاستفادة مف المكارد المادية كالبشرية

 تمس أنشطة التطكير التنظيمي جانبي ما يُعرؼ : يشمل التنظيم ككل
الأىداؼ، اليياكؿ التنظيمية، ) المستكل الرسمي :الجميدي لمتنظيم بالجبل

، كالمستكل غير الرسمي (الأساليب، الإجراءات، الميارات كالقدرات
 .(الاتجاىات، القيـ، التفاعلات كالنمط السمككي)

 في مجيكدات التطكير التنظيمي يككف للإدارة العميا :إشراف الإدارة العميا 
استثمار شخصي في البرنامج كفي نتائجو، فمشاركتيـ بالمعمكمات كالالتزاـ 

بالأىداؼ التطكيرية لمبرنامج يضمف الدعـ كالتأييد لمبرنامج التطكيرم 
 .كيساعد عمى التصدم لمقاكمة التغيير

 التطكير التنظيمي : "ـ1969، (Warren Bennis)وارن بنيس  تعريف- 
ستراتيجية تعميمية معقدة، تيدؼ إلى تغيير المعتقدات             استجابة لمتغيير كا 
  كالاتجاىات كالقيـ كىيكؿ المنظمات حتى تتمكف مف التكيؼ بشكؿ أفضؿ    
". في حد ذاتو التكنكلكجيات الجديدة كالأسكاؽ كالتحديات كمعدؿ التغيير مع          

                                                           
 .35.، صالمرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 1
دار الحافظ لمنشر كالتكزيع، : جدة) 05-، ط"الاستراتيجيات-النماذج-المفاىيـ: التطكير التنظيمي"عبد الله بف عبد الغني الطجـ، . 2

 (.63-62(. )ص ص)، (2009
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التطكير التنظيمي يشير إلى الجيكد  : "ـ1976، آخرون كتعريف جيبسون- 
  اليادفة إلى زيادة فاعمية المنظمات عف طريؽ تحقيؽ التكامؿ بيف الرغبات    
". كالأىداؼ الشخصية للأفراد مع أىداؼ المنظمة          

    كتمثؿ مجمكعة  :1لمتطوير التنظيمي (الحديثة) التعريفات المعاصرة  . ب
  ، كالتي لحد الآن كبداية ثمانينات القرن العشرينالتي تبمكرت مف  التعريفات   
  كسعت مف مضاميف ىذا المفيكـ كحدكده كأعطتو ملامح إجرائية أكثر كضكحا،    
    باعتباره جيدا طكيؿ المدل، يؤكد عمى العلاقات الرسمية كغير الرسمية، يركز    
 عمى استشراؼ الرؤية المستقبمية، يشجع استخداـ طرؽ العمؿ كيحفز القدرات    
: الذاتية الكامنة للأفراد، كمف بيف أىـ ىذه التعريفات، نذكر   

 التطكير التنظيمي ىك المساعدة في إحداث : "1980  تعريف بيرز،-
 كالعمميات كالإستراتيجية كالأفراد كبيف الثقافة،  الانسجاـ بيف بيئة التنظيـ  
بداعية، كتطكير مقدرة المنظمة عمى التجديد   ". كتطكير حمكؿ تنظيمية كا 

الجيد المبذكؿ مف قبؿ : "Shumuck & Runkel)) رانكل كَ شماك تعريف- 
العامميف في المنظمة، كيتسـ بأنو منظـ كمخطط كمدعكـ كمتصؿ، كيعتمد  الأفراد

عمى التحكيؿ في ديناميكية النظاـ الإجتماعي داخؿ المنظمات، كيركز عمى 
الحالية، كيتـ تأسيسو كتغيير مطمكب  الدراسة الذاتية كملاحظة الظركؼ كالأحداث

أك الثقافة، بيدؼ  يشمؿ الإجراءات الرسمية كغير الرسمية أك العمميات أك المعايير
". تحسيف الأداء التنظيمي كتحديثو

 مجمكعة قكية مف المفاىيـ كالتقنيات: "2000،  زوسكي كَ بيل كَ تعريف فرنش- 
 كاُختبُرت في معامؿ منظمات العالـ الحقيقي، ،السمككية العمكـ التي نشأت في

لتحسيف فاعمية ككفاءة المنظمات كالأفراد، عف طريؽ تشخيص الفرص كالمشاكؿ 
المتعمقة بإدارة ديناميات الإنساف في المنظمة كتقديـ الحمكؿ الفاعمة بما يساىـ في 

 ".تحقيؽ النجاح

                                                           
 .36.، صالمرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 1
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أحد المناىج المتخصصة في إحداث التغيير : "2003، ديسمر تعريف -
التنظيمي، كالذم في ضكئو يشارؾ المكظفكف بأنفسيـ في اقتراح التغيير كالمشاركة 
في تنفيذه، كذلؾ مف خلاؿ الاستعانة بمجمكعة مدربة مف المستشاريف، كعادة ما 
تعتمد الشركات كبيرة الحجـ عمى إدارة المكارد البشرية في تنفيذ أنشطة التطكير 

التنظيمي، كالتي يكجد لدييا متخصصيف عمى قدر عاؿ مف المعرفة كالدراية بكيفية 
. 1"تنفيذ ىذا المنيج

جيكد مخططة كمداخؿ منظمة لمتغيير، : "2006، هارفي كَ براون تعريف - 
تشمؿ المنظمة بكامميا أك أجزاء كبيرة نسبيا منيا، بيدؼ زيادة فاعمية التنظيـ 

ة مف أنشطة ؿجميع أعضاءه مف الأفراد، تشمؿ سمسدل كتطكير القدرات الكامنة ؿ
 كالتي تنفذ بالتعاكف مع أعضاء المنظمة ،تدخلات عمـ السمكؾ المخططة

لمساعدتيـ في إيجاد طرؽ تحسيف العمؿ، لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كالأفراد 
  .2"العامميف فييا

كبناءن عمى التعاريؼ السابقة كمجمؿ النقاشات التي دارت حكليا، نقدـ ىذا   
 نشاط منيجي طكيؿ الأمد: "، كالآتي لمتطكير التنظيميالتعريف الإجرائي

كمستديـ، يستند عمى إطارٍ مفاىيمي كمنطمقاتٍ أساسية كاستراتيجياتٍ كعممياتٍ 
السمككية، يستخدـ لإحداث مقاصد مدركسة  كمناىجٍ كتقنياتٍ منبثقة عف العمكـ

تأخذ أشكالان مختمفة لمتغيير؛ تحسيف، تعديؿ، تجديد، تحديث، استجابة، بناء رؤية 
فعالية، كفاءة )مستقبمية عمى المستكل الكمي لممنظمة بيدؼ زيادة الأداء التنظيمي 

نتاجية ، كتنشيط قدرات مكاردىا البشرية، ينفذ مف قبؿ أصحاب المصالح داخؿ (كا 
 ".المنظمة أك بتعاكنيـ مع المستشار الخارجي

 التطوير التنظيمي والمفاهيم ذات الصمة: المطمب الثالث
انطلاقا مف المثؿ القائؿ؛ الحكمة تبدأ بتسمية الأشياء بأسمائيا الصحيحة، كلأف مصطمح 

أك /التطكير التنظيمي يترافؽ ذكره مع عدد مف المصطمحات الأخرل أثناء المناقشات النظرية ك
 :  لسببينالممارسات الميدانية، فإف الضركرة العممية تحتـ عرضيا كمناقشتيا،

                                                           
 .36.، صالمرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 1
  .36.، صالمرجع نفسه. 2



الإطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي..........................................................الفصل الثاني  
 

 
45 

 تحديد معاني كمضاميف كأبعاد كمرامي كؿٍّ منيا، يُسيِـ في تككيف رؤية كاضحة - 
. كتأسيس فيـ مشترؾ لفؾ الاشتباؾ كالتداخؿ كسرعة التمييز بينيا 

كالتبادؿ كالتكامؿ  تشخيص علاقة ىذه المصطمحات بالتطكير التنظيمي مف حيث التفاعؿ- 
. كآليات تناغميا لتحقيؽ اليدؼ الأقكل، ألا كىك تميُّز المنظمة كمكاردىا البشرية

 علاقة التطوير التنظيمي بالتغير والتغيير التنظيميين: الفرع الأول
طبيعية  ظاىرة :1(Organizational Spontaneous Change)التغيُّر التنظيمي  .1

 قد ،كمستمرة في حياة المنظمات كتحدث دكف تخطيط مسبؽ، فيي تمقائية عفكية
تنجـ عف التغيرات البيئية ذات الصمة بمدخلات المنظمة أك بعممياتيا أكبمخرجاتيا، 

 .عمى اعتبار أف المنظمات نظـ مفتكحة عمى بيئات متغيرة باستمرار
 :2(Organizational Deliberate Change)التغيير التنظيمي  .2

  التي تقكـ مف خلاليا المنظمة بالانتقاؿ مف حالتيا الحالية إلى عممية المقصكدةاؿ
كلإحداث التغيير المطمكب،  .حالة مستقبمية مرغكبة، كذلؾ مف أجؿ زيادة فاعميتيا

، كىذه الإدارة قد (Change Management)إدارة لمتغيير تحتاج المنظمة إلى 
محدكدا بمتابعة حالات التغير الحاصؿ في حالات معينة، كقد تككف  يككف دكرىا

التغيير المخطط لنقؿ المنظمة إلى كضع كرؤية مستقبمية أفضؿ،  مبادرة بإحداث
جراءات  فإدارة التغيير ىي عمميات فكرية كممارسات عممية تتجسد بخطكات كا 
 .كطرؽ كأساليب تَتَّبِعُيا المنظمة لتنفيذ التطكير التنظيمي أك التغيير التنظيمي
كالملاحظ أف الكثير مف الأدبيات تكظؼ لفظي التطكير التنظيمي كالتغيير 

 لمدلالة عمى نفس المعنى، فيما يعطياف معاني متماثمة مف ناحية ،التنظيمي
الأىداؼ، مف حيث أنيما ييدفاف إلى تحسيف كفاءة كفعالية المؤسسة كتحقيؽ بيئة 
صحية فييما، في حيف لا ترل بعض الدراسات في التغيير التنظيمي غايةن أك ىدفان 
في حد ذاتو، بؿ كسيمةن لتحقيؽ اليدؼ النيائي ألا كىك التطكير التنظيمي، كبالرغـ 

                                                           

.41.، صالمرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، .  1  
رسالة مقدمة )" دكر فاعمية نظاـ تقييـ أداء مديرم مدارس ككالة الغكث الدكلية كعلاقتو بالتطكير التنظيمي المدرسي"فاتف عدناف أبك كرد، . 2

 .44.، ص(2015لماجستير في تخصص إدارة تربكية، كمية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة، اضمف متطمبات نيؿ شيادة 
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مف تماثميما في الأىداؼ إلا أنيما في الحقيقة يختمفاف، كالجدكؿ أدناه، يكضح أىـ 
:  1 بينيماالفروق

الفروق بين التطوير التنظيمي والتغيير التنظيمي : (02)رقم جدول 
 التغيير التنظيميالتطكير التنظيمي 
 أداة مف الأدكات الإدارية؛يعتبر كظيفة إدارية؛ 

يككف التغيير مف القمة إلى القاعدة كمف القاعدة لمقمة؛ يككف التطكير في اتجاه كاحد فقط، مف القمة إلى القاعدة؛ 
 

يككف التغيير في الاتجاه الإيجابي بإحلاؿ كضعٍ سميـ مكاف . يككف بتحريؾ كضعٍ مف طكر حسف إلى طكر أحسف
. كضعٍ سائد غير سميـ

  الفركؽ بيف التطكير التنظيمي كالتغيير التنظيمي:(02)رقم جدول 
 .(ـ2010دار الحامد لمنشر كالتكزيع، : عمّاف) التطوير التنظيمي وآليات إدارة التغيير بالمؤسسةعلاء الديف يكسفي،  :المصدر

 أك النظاـ الأكبر بالنظاـ" الجزء"بػػ " الكؿ"كمف الأدبيات مف يصكِّر ىذه العلاقة في علاقة   
، لككنو قد يككف مدركسا أك عشكائيا، مخططا أك طارئنا، سمبيا أك "الكؿ"الفرعي، إذ يمثؿ التغيير 

ايجابيا، يمكف التنبؤ بنتائجو أك لا يمكف، أما التطكير فيك ذلؾ الجزء المدركس كالمخطط مف 
عممية التغيير، كالذم يمكف التنبؤ بنتائجو التي تككف ايجابية، كيمكف تصكير علاقة التغيير 

 :2 التاليةبالمعادلةالتنظيمي بالتطكير التنظيمي 

 
 

 
 
 :أك

 
 .علاقة التغيير التنظيمي بالتطكير التنظيمي :(02)شكل رقم 
 (.2010، ر كالتكزيعدار كائؿ لمنش: عمّاف)" مدخل تحميمي: التطوير التنظيمي"طاىر الغالبي، أحمد صالح،  :المصدر

                                                           

.42.، ص المرجع السابق علاء الديف يكسفي،. 1  
.46.ص ص المرجع السابق،طاىر الغالبي، أحمد صالح، .  2  

( Rch)النشاط العشكائي مف التغيير  + (Tch)  التغيير الكمي  =( OD)التطكير التنظيمي 

 

  
=     التغيير الكمي                                                   +                                                      

 

  +                                              
  

نشاط عشكائي ك غير مخطط لا يمكف التنبؤ 
 بنتائجو لكف في الغالب تككف سمبية

 مخطط يمكف التنبؤ كنشاط مدركس 
  تككف إيجابيةالتيبنتائجو 

التنظيمي التطكير  
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 علاقة التطوير التنظيمي بالتطوير الإداري، الإصلاح الإداري، إعادة :الفرع الثاني
 إعادة الهندرة والهدم الخلاق الهيكمة،

إف جمع ىذه المصطمحات الستة في مناقشة كاحدة، سببيا تشابو صكرة علاقتيا بالتطكير   
التنظيمي، كىي علاقة النشاط بعناصره أك أدكاتو كتقنياتو، فالتطكير التنظيمي ىك نشاط مستقؿ 

ىذا النشاط، كلكؿ منيا ميمات جزئية  Tools أدواتكالمصطمحات الستة المذككرة ىي بمثابة 
: 1محددة، كحجتنا في ذلؾ

 أحد أىـ الأطر العممية لنشاط التطكير التنظيمي كجزء مف يُعَد: الإداري التطوير .1
أجزائو، ييدؼ إلى تغيير السمكؾ الفردم للارتقاء بمستكل الأداء، لأف عممية تطكير 

 . سكؼ يساىـ حتما في تطكير المنظمة ككؿ، كخاصة العميا،الإدارة
 أداة لمعالجة العيكب كالمشكلات كمصادر الخمؿ التي تعاني يمثؿ: الإصلاح الإداري .2

زالة العقبات التي تعترض سبيميا، كبالتالي تحسيف فاعميتيا في  منيا المنظمات كا 
إنجاز الأىداؼ المرسكمة ليا، أم أف الإصلاح ينطمؽ مف افتراض كجكد المشكلات 

 .كيسعى لتشخيصيا كتحديد سبؿ علاجيا كالتخمص منيا
تقنية لإعادة بناء مراحؿ العمؿ مف خلاؿ الأقساـ الكظيفية، تُجسِّد  :إعادة الهيكمة .3

حداث التغييرات الييكمية لمتخمص مف القيكد الإدارية  كتعظيـ الاستفادة مف المكارد ،كا 
 .المتاحة

 مف ،تقنية متقدمة تحاكؿ الابتعاد عف أساليب الترقيع كالترميـتُجسِّد  :الهندرة إعادة .4
خلاؿ تبني منظكر متكامؿ كمنيجي في إعادة التفكير الجذرم بالعمميات كالمراحؿ 
المعتمدة كىجرىا لصالح عمميات جديدة بالكامؿ، تُعطي تفكقا عاليا عمى مختمؼ 
المستكيات، إنيا مدخؿ كتقنية تختمؼ عف التقنيات كالمداخؿ كالأساليب الأخرل 

لمتطكير التنظيمي، كمَثَّؿَ استخداميا نقمةن نكعيةن في إنجاز تطكير تنظيمي ميـ في 
 .العديد مف منظمات العالـ الصناعي

                                                           
 .(446-445).، ص ص(2007دار الفكر الجامعي، : الإسكندرية) التطوير التنظيميمحمد الصيرفي، . 1



الإطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي..........................................................الفصل الثاني  
 

 
48 

آلية سريعة كرصينة لإحلاؿ المجاؿ الجديد بديلا عف التقنيات يُمثِّؿُ  :1الهدم الخلاق .5
القديمة، لإحداث التقدـ كتمبية رغبة الزبكف، بسمع كخدمات ذات أسعار مناسبة كجكدة 

 .عالية

كيتضح مف خلاؿ ما تقدـ، أف المصطمحات الستة السابقة، ىي فعلا أدكات مناسبة 
لإحداث التطكير التنظيمي عبر مساىمات محدكدة، لكف لا يمكف أف تككف أمُّ كاحِدَةٍ منيا ممثلا 

 لأف التطكير التنظيمي يركز عمى الأىداؼ الكمية لتحسيف المنظمة ؛لحقؿ التطكير التنظيمي
. كالأنماط الإدارية، كىذا ما يميزه عف تقنيات السمكؾ الأخرل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .246.، صالمرجع السابق، محمد الصيرفي. 
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 المنطمقات الأساسية لمتطوير التنظيمي: المبحث الثاني
  مما لا شؾ فيو أف العمميات المنيجية المنظمة لنشاط التطكير التنظيمي، أصبحت ذات 

أىمية كبيرة في بيئة العمؿ المعاصرة، كيعكد ذلؾ لخصائص ىذه العمميات التطكيرية كالأىداؼ 
 : المتكخاة مف كرائيا، كسنحاكؿ مف خلاؿ ىذا المبحث الكقكؼ عمى أىـ ىذه المنطمقات

 أهمية التطوير التنظيمي: المطمب الأول
:        يمكف تمخيص أىمية التطكير التنظيمي بالنقاط الآتية

، مخطط كمقصكد، يزكد المديريف بالتقنيات كالميارات (Educational) 1منهج تربوي.  1
 كالتحديات السريعة Revolutionnary Trends))الاتجاهات الثورية المطمكبة لمتعامؿ مع 

: المفركضة عمى المنظمات، التي يعرضيا الشكؿ الآتي
 
 

 

 

 

 

 

 

 

  
 . الاتجاىات الثكرية كالتحديات المفركضة عمى المنظمات كانعكاساتيا كمتطمبات مكاجيتيا:(03)شكل رقم 
 (.2010، ر كالتكزيعدار كائؿ لمنش: عمّاف)" مدخل تحميمي: التطوير التنظيمي"طاىر الغالبي، أحمد صالح،  :المصدر

                                                           
 .53.ص، المرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 1

:انفجار الإبداع التكنولوجي  
الإختراع أعداد كبيرة مف براءات-   
استخداـ التكنكلكجيا المتقدمة في - 

...المنظمات  
 

:عولمة الأسواق والمنافسة  
ف؛دخكؿ أعداد جديدة مف المنافسي-   
...إتاحة فرص جديدة-   

:تخفيف القواعد والقوانين   
؛المجاؿ المصرفي-   
؛الاتصالات-   
...الطيراف-   

 
:التغيرات الديموغرافية  

؛زيادة التبايف في ىيكؿ العمالة-   
زيادة عدد الأسر التي تحصؿ عمى -

...دخميف  
  

:نظم سياسية جديدة  
؛العكلمة-   
...مكجات التحكؿ الديمقراطي-   
  

:يؤدي إلى  
ة؛لا تأكد كتغييرات سريعة عشكائي-   
؛زيادة الخيارات أماـ المستيمؾ-   
؛زيادة عدد الاندماجات-   
؛انتشار المشركعات المشتركة-   
؛تازيادة التعقيد-   
؛قصر دكرة حياة المنتج-   
؛تشتت الأسكاؽ-   
؛زيادة اللاتأكد أماـ المديريف-   
زيادة عدد المشركعات التي تعمف - 

...إفلاسيا  
 

لذا يجب عمى المنظمات أن تمتمك 
كفاءات إدارية ذات خبرات ومهارات 

متقدمة في استخدام و تطبيق 
 :  الآتيةODاستراتيجيات وتقنيات 

 ؛الأخذ بالتنظيـ المفمطح- 
 ؛تصغير حجـ المنظمات- 
 ؛التركيز عمى الجكدة- 
 ؛التمكيف الكظيفي- 
 ؛اتباع اللامركزية- 
 ؛الاىتماـ بالرأسماؿ البشرم- 
 ؛إزالة الحدكد- 
 ...التكجو في ضكء قيـ كرؤية المنظمة- 
 .العمؿ بإدارة الفريؽ- 
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 القصكر الذاتي ظاىرة ؛(Inertia)  ظاهرة القصور الذاتيمف (Preventive) 1منهج وقائي. 2
جاليمو ، كارتبط منشأ مناقشتيا عمميا بشخصيف ىما م. ق350 عاـ أرسطوفيزيائية اكتشفيا 

ميؿ الجسـ الساكف إلى الإستمرار في السككف : "، كمفيكمو العاـ يعنينيوتن إسحاق كَ جاليمي
 أنو إذا لـ جاليميكقد استنتج ". كميؿ الجسـ المتحرؾ إلى الإستمرار في الحركة بسرعتو الأصمية

قة، فإنو يستمر في الحركة للأبد، أما    فقد تكصؿ فينيوتنتؤثر عمى الجسـ المتحرؾ قكة معكِّ

قانكنو الأكؿ أف الجسـ يظؿ في حالة السككف إذا كانت القكة المحصمة المؤثرة عميو صفران، كأبرز 
سمات ىذه الحركة ىي المفاجأة أك المحظية، كأُستُعير ىذا المصطمح مف الفيزياء كأُدخؿ إلى 

 كبخاصة إدارة الأعماؿ للإشارة إلى الحالة التي تمر بيا شركات الأعماؿ أحيانا، كظاىرة ،الإدارة
عدـ قدرة الشركة عمى تغيير إستراتجيتيا كىياكميا : "القصكر الذاتي تعني في عالـ إدارة الأعماؿ

 الإصابة بالقصكر الذاتي أسبابكتُعزل أىـ . "مف أجؿ التكافؽ مع الظركؼ التنافسية المتغيرة
في تحقيؽ نجاحٍ في الماضي لتحقيؽ ما  ساعدت مرةن ،إلى اعتماد مديرم الشركات عمى معايير

كىنا يأتي دكر التطكير التنظيمي، بكصفو منيجا سميما، مف خلاؿ تقنياتو ، نجاحات مستقبمية
يقاؼ الحركة المستمرة،  المتعددة التي تمعب دكر القكة المؤثرة في المكازنة بيف تحريؾ السككف كا 

: لأف تقنيات التطكير التنظيمي، كعمى كفؽ منيجو العممي، بإمكانيا
. الخ...إيقاؼ السرعة غير المدركسة مف خلاؿ إعادة الييكمة، إعادة اليندسة، الخصخصة-     
   ، الاندماجات، (TQM)تحريؾ السككف كالسبات النسبي مف خلاؿ برامج الخصخصة، -     

. إخ... التحالفات، التعمـ التنظيمي      

 (Organizational Willnees) العافية التنظيمية لتعزيز ديمكمة ؛Healh)) 2ـ منهج صحي3
طالة عمر المنظمة في عالـ المنافسة، مف خلاؿ صيانة دكرة حياتيا، باستخداـ برنامجو  كا 

، في مقابؿ (التكيؼ، البقاء كالنمك)المتكامؿ الذم يساىـ في تنشيط حمقات العافية الأساسية 

                                                           
1

 .55.ص، المرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 
2

 .57.ص، المرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 
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الانحدار، ) المتمثمة بػػ (Organizational Depression) الوهن التنظيميالتصدم لحالات 
:  الشركات مف نوعينإفَّ المنطؽ السابؽ، ىك الذم أكجد الحديث عف . (-المكت–الكىف كالفناء 

كىي الشركات التي تتبنى برامج التطكير التنظيمي باستمرار لإحداث : شركات البقاء . أ
 .مقاصد التغيير المختمفة، كتكصؼ ىذه الشركات بأنيا ذات تنظيـ ذكي

كىي الشركات التي تعجز عف القياـ بالتطكير التنظيمي، كالتي تجد : شركات الفناء . ب
 .نفسيا مضطرة إلى الخركج مف السكؽ نتيجة لتدىكرىا كَكىنيا كأخيرا فنائيا

لأنو أحد مناىج صناعة المستقبؿ الذم يعتمد عمى مبدأ بناء ؛ Proactive)) 1منهج استباقي. 4
 كالانتقاؿ مف النظرية إلى التطبيؽ كالممارسة مف خلاؿ الأىداؼ الحاضرة (Vision)الرؤية 

  . كصكلا إلى الصكرة المستقبمية
أهداف التطوير التنظيمي : المطمب الثاني

التطكير التنظيمي كنشاط منيجي يسعى مف خلاؿ ممارستو إلى تحقيؽ مجمكعة مف   
:  2، تشمؿثلاثة مستوياتالأىداؼ، تندرج تحت 

: كتتمخص أىدافو في ،تطوير الأفراد . أ
 .زيادة معنكيات الأفراد -
 باستمرار، عف Self-Renewal)) تجديد ذاتهمتحسيف قدرات الأفراد عمى  -

مدادىـ بالمعمكمات الضركرية  .طريؽ إكسابيـ الميارات المتجددة كا 
تحفيز الأفراد عمى الالتزاـ الحقيقي بالقيـ الإنسانية، حتى تصبح الأحاسيس  -

 .كالمشاعر كالرغبات شرعية
 .تشجيع الإبداع الفردم مف خلاؿ دعـ المبادرات كتييئة المناخ الملائـ لو -

                                                           
 .55.، ص السابقالمرجعطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 1
مجمة ، "دراسة ميدانية بمؤسسة سكناطراؾ: صعكبات تطبيؽ برنامج التطكير التنظيمي بمديرية الصيانة لكلاية الأغكاط "،سمية سعال. 2

 .81.، ص(2017جامعة عمار ثميجاني، الأغكاط، ) 10  المنظماتدراسات في عمم اجتماع
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يساىـ في التكامؿ كالمكاءمة بيف أىداؼ الأفراد كحاجات المنظمة كأىدافيا،  -
كبذلؾ فإف جيكد التطكير التنظيمي ترمي في جانب منيا إلى تنشيط المكارد 

. البشرية كزيادة ىمتيا فرديا كجماعيا
: 1، كتتمخص أىدافو في  تطوير الجماعات وفرق العمل . ب

زيادة فاعمية الجماعات كالفرؽ عمى الاندماج كالمشاركة في العمؿ كالأداء  -
كصناعة القرارات كاتخاذىا، عف طريؽ تعميميـ سمككيات التعاكف كالثقة 

 .كتكامؿ الأدكار
إكسابيـ ميارات حؿ المشكلات جماعيا كآليات إدارة الحكار كتبادؿ  -

 .الخبرات، بشكؿ يزيد مف مكارد كطرؽ حؿ المشكلات كيسرع الإنجاز
 ،  كمنيج معاصر(Empowerment) التمكين تبصيرىـ بأىمية ممارسة -

 فرق العمل المدارة ذاتياكضركرة ملازمة لتأسيس فرؽ العمؿ كبخاصة 
(Self managed Teams) لأف التمكيف يقمؿ مف الإعتماد عمى الييكؿ ،

اليرمي كيزيد مف حرية التصرؼ في أداء الميمات كاتخاذ القرارات، مما 
 .يساىـ في تطكير الأداء كتجديده باستمرار

تقميؿ التكاكؿ الإجتماعي، حيث يشير التكاكؿ الإجتماعي إلى اتكالية أك  -
اعتمادية بعض أفراد الجماعة عمى عدد معيف مف أفراد نفس الجماعة في 
أداء الميمات كالأنشطة المعيكدة ليـ، ما يخمؽ لا تكازف في الجيد كالأداء 
كيكلد صراعات قد تؤدم إلى انشطار تمؾ الجماعة،   كيسيـ التطكير في 
تقميؿ التكاكؿ مف خلاؿ تحديد العدد الملائـ لممجمكعة كخمؽ التجانس بينيـ 

 .كتحديد الأدكار كحصر المسؤكليات
: 2، كتنعكس أىدافو فيتطوير المنظمة . ج

تحسيف الكفاءة كالفاعمية التنظيمية كزيادة الإنتاجية، عف طريؽ تجديد  -
الكسائؿ كالأساليب كالأفكار كتحديثيا باستمرار، مما يسيـ في حسف 

                                                           
1

 .81.، صالمرجع السابق ،سمية سعاؿ. 
2

 .81.، صالمرجع نفسه. 
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استثمار المكارد كرضا أصحاب المصالح كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ 
 .1المرسكمة

تكسيع ممارسات الإدارة الجماعية عف طريؽ ترسيخ قيـ المشاركة كالاندماج  -
كالممارسات  الديمقراطية، كىذا سيساىـ في تقميؿ حالات الصاع كالتناقض 

 Good citizen) سموك المواطن الصالحكزيادة ركح التعاكف كسيادة 

Behavior)  بالإيثار الخالص الذم يتميز(Altruism) الذم يدفعو لمقياـ 
 (Going Beyond the Call of Duty) واجبات الوظيفةبأكثر مما تتطمبو 

. بشكؿ طكعي
زيادة القدرة التكيفية لممنظمة مما ينعكس عمى تسريع استجابتيا لمتطمبات  -

الزبائف كبالتالي تحسيف كضعيا التنافسي، كالظفر بالبقاء ككاقع كالبحث عف 
 بأف يصؼ الشركة في عصر (T. Levitte)التميز كطمكح، كىذا ما دفع 

تحتاج لسرعة كنشاط الغزلاف لإنجاز الأعماؿ كفي نفس : "التغيير، بالآتي
 ".الكقت تحتاج لثبات الأفياؿ حتى تحافظ عمى أعماليا مف ىدـ الآخريف ليا

تشجيع اعتماد اليياكؿ العضكية بدلا مف اليياكؿ الميكانيكية لمتخمص مف  -
البيركقراطية القاتمة، التي تتجاكز الحدكد المنطقية أحيانا، ككسر قيكدىا غير 

 منذ (Bennis) بنيسالمبررة أحيانا كالتي تقاكـ التغيير كالتطكير، كقد أشار 
إف : "إلى ىذه المسألة، بقكلو (انقراض الديمقراطية)ـ في مقالتو 1971عاـ 

أم بيركقراطية لف تبقى بعد انقضاء فترة ما بيف خمسة كعشريف عاما 
كخمسيف عاما، كذلؾ بسبب مقاكمتيا المتأصمة لمتغيير كبسبب عدـ كفاءة 

 ".عممياتيا، الأمر الذم ييدد بقاءىا في المدل الزمني القصير
تحديث الإستراتيجيات كالميارات الإدارية اللازمة لتغيير الثقافة التنظيمية،  -

خراج القمة الإستراتيجية كالمديريف التنفيذييف مف   الأطر التقميدية لمتفكيركا 
(Out of the Box-Thinking) كالبحث عف بدائؿ غير تقميدية لحؿ 

 .المشاكؿ

                                                           
1

 .82.، صالمرجع السابق ،سمية سعاؿ. 
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، (Power and political) السياسة كالقوة منهجعممو جنبا لجنب مع  -
لإحداث مقاصد التطكير المختمفة، لأف قيـ التطكير لا تتماشى مع النمكذج 

 في المنظمات كحسب، بؿ بإمكانيا أف تجعؿ ىذه السياسي التعددم
 .المنظمات أكثر إنسانية كأكثر فاعمية

 : 1، مف خلاؿ الحصكؿ عمى مبادرات مكاطنة المنظمة، كتشمؿتطوير المجتمع . د
 المشاركة في التخطيط الإستراتيجي طكيؿ الأمد لتحسيف البنى التحتية لمجميع. 
 إدخاؿ رضا الزبكف في تقييمات الأداء. 
 الكفاء بمتطمبات تنفيذ كتطبيؽ القكانيف أك الأنظمة البيئية. 
 التدريب عمى الأخلاؽ الشخصية كالمينية. 
 تطبيؽ قكاعد السمكؾ القيمي مف قبؿ الإدارة. 
  مثؿ منظمات المجتمع المدني كالمنظمات )منح مكارد لممنظمات غير اليادفة لمربح

 .(الخيرية
 دعـ الإقتصاد المحمي. 
 تدني مقدار استخداـ الطاقة كالمكارد التالفة كالفضلات. 

  يمبادئ التطوير التنظيم: المطمب الثالث

تمثؿ مبادئ التطكير التنظيمي قكاعدا عامة للاسترشاد النظرم كالعممي، كتتمخص فيما 
 :2يمي
سمطة التطكير التنظيمي ىي الإدارة العميا، كىي التي تحركو بصيغة رسمية كفؽ : السمطة . أ

 .مستمزمات تكييؼ أىدافيا كأكضاعيا التنظيمية لمبيئة
مسؤكلية التطكير التنظيمي مسؤكلية مشتركة لجميع المستكيات التنظيمية مف : المسؤولية . ب

 .أعمى القمة إلى أدنى القاعدة، ىياكلا، مجمكعات كأفرادا، كبشكؿ نسبي متفاكت

                                                           
النمكذج السياسي التعددم، يفترض أف المنظمات تحتكم عمى مجمكعات ذات مصالح خاصة تبحث عف تحقيؽ أىدافيا . 
. 82.، صالمرجع السابق، سمية سعاؿ. 1
رسالة مقدمة لنيؿ شيادة )" دراسة ميدانية بمحافظة الغابات لكلاية الطارؼ: الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالتطكير التنظيمي"طارؽ بكريب، . 2

 .77.، ص(2015-2014الماجستير في تخصص التنظيـ كالعمؿ، قسـ عمـ الاجتماع، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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، نيايتيو (Bipolar) ثنائية القطبمركنة التطكير التنظيمي تتجسد في حركتو :  المرونة . ج
المتطرفتيف؛ التطكير التدريجي في مقابؿ التطكير الراديكالي، كما بيف تمؾ النيايتيف يمكف 

 .تأسيس مناطؽ كتكليفات تطكيرية بأشكاؿ مختمفة
 استمرارية التطكير التنظيمي تكمف في ككنو برامج مستدامة تتجدد باستمرار :الاستمرارية . د

بسبب حركية البيئة  
 .كاضطرابيا

تكاممية التطكير التنظيمي تأتي مف تنسيقو العالي بيف أىداؼ المنظمة : التكاممية . ه
كالأىداؼ الفرعية للأقساـ كالجماعات كالأفراد الرسمية كغير الرسمية، لمكصكؿ لبنية 

 .  تنظيمية صحية

خصائص التطوير التنظيم : المطمب الرابع
: 1إلى الخصائصتتمايز          

مجمكعة مف الصفات : (Discrimination Characteristics)خصائص تمييزية  . أ
كالمؤشرات التي تميز منيج التطكير التنظيمي عف باقي المناىج التنظيمية، كتمنحو 

 :المنيج المستقؿ كبناء معرفي لو خصكصية، كتتمثؿ ىذه الخصائص ما يأتي
  التطكير التنظيمي ليس مدخلا جزئيا لمتغيير، حيث يركز عمى الأىداؼ الكمية مف

خلاؿ التطكير الكاسع لممنظمة كتحسيف الأنماط الإدارية، بينما عمى سبيؿ المثاؿ؛ 
. التطكير الإدارم ييدؼ إلى تغيير السمكؾ الفردم فقط، أم أف نظرتو جزئية

 تقنيةالتطكير التنظيمي أكثر مف مجرد  ((Technique مفردة، بؿ يستخدـ التطكير 
إدارة الجودة الكثير مف التقنيات لأداء ميماتو كلا يكتفي بتقنية محددة، مثؿ 

 . الخ...الإثراء الوظيفي، (TQM) الشاممة
  التطكير التنظيمي لا يشمؿ التغييرات العشكائية أك ما يتعمؽ بيذا المكضكع، لأنو

يستند إلى تشخيص كتقكيـ نظامي لممشكلات تقكد إلى تخطيط كأنماط خاصة 
 .لجيكد التغيير

                                                           
مجمة ، "حالة دراسية في جامعة تكريت: أثر القدرات المعرفية لمقيادة الأكاديمية في فاعمية مجالات التطكير التنظيمي"، فائق العبيدي. 1

 .203.، ص(2016جكاف  جامعة تكريت،) 2 جمعة التنمية البشرية
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 المعنويات التطكير التنظيمي ييدؼ إلى أكثر مف رفع إيقاظ (Morals) 
، إذ أنو يسعى إلى تحقيؽ الصحة كالفاعمية الشاممة (Attitudes) الاتجاهاتك

لممنظمة، التي تتككف مف مجمكعة مف المفردات، كاحدة منيا عمى سبيؿ المثاؿ 
 .رضا المشاركيف

  التطكير التنظيمي تتميز أنشطتو كجيكده بالتداخؿ كالترابط، فالتطكير عمى مستكل
معيف ينعكس عمى المستكيات الأخرل، لذلؾ فإف التغذية الراجعة، كالاتجاه المكقفي 

 . تُعَار ليما أىمية كبيرة في جيكده
مجمكعة الأفعاؿ : Performance Characteristics))خصائص أدائية  . ب

كالممارسات التي تصؼ سمكؾ الأداء المطمكب إجرائيا مف التطكير التنظيمي 
لتحقيؽ مخرجاتو، التي يتكقع أف تسيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة كفعالية، 

 :1 ما يأتيالخصائصكتشمؿ ىذه 
  يركز عمى المجمكعة كالعمميات التنظيمية بشكؿ مختمؼ كبحسب محتكل

 .كمتطمبات كؿ منيا
  يؤكد عمى عمؿ الفريؽ ككحدة أساسية لتعمـ النماذج الأكثر فاعمية مف

 .السمكؾ التنظيمي
 يستند عمى الإدارة التعاكنية كأساس لثقافة فريؽ العمؿ. 
 يؤكد عمى إدارة الثقافة الشاممة لممنظمة. 
  مدخل النظم يعتمد((System Approach في نظرتو إلى العلاقات الداخمية 

بيف الكحدات كالأقساـ كالمجمكعات كالأفراد، بكصفيا أنظمة فرعية متداخمة 
 .كمتفاعمة ضمف نظاـ المنظمة الكمي

 ككسيمة لجمع Action Research))نموذج البحث الإجرائي يتبنى  -
 .المعمكمات كالتحميؿ كَاكتشاؼ الحقائؽ كَكصؼ المقترحات

المحفز  عمكـ سمككية، يسمى ((Change Agent تغيير وكيليستخدـ  -
((Catalys الميسر لمتغيير أك Facilitator)). 

 .يعتبر جيكد التغيير كالتطكير عمميات مستدامة -
                                                           

1
  .204.، صالمرجع السابق فائؽ العبيدم، .
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 مجالات التطوير التنظيمي: المطمب الخامس
 :1تصنيفا يضـ مجالات التطكير التنظيمي؛ كالآتي ـ2012 سنة دودين   كضع

 كيمس التغييرات في استراتيجيات المنظمة الكمية، الفرعية كالكظيفية، :المجال الإستراتيجي. أولا
بالإضافة إلى التغييرات المتعمقة بقرارات المنظمة المتعمقة بعممية تخصيص المكارد، كتغيير 

. الأىداؼ المقررة
 يتمثؿ في تغيير الييكؿ التنظيمي لممنظمة، اليياكؿ الإدارية الفرعية، :المجال الهيكمي. ثانيا

كتكزيع الكظائؼ، كما يشمؿ مصادر اتخاذ القرارات، نطاؽ الإشراؼ، كعلاقات العمؿ، بالإضافة 
 .إلى نظاـ المكافآت كتقييـ الأداء، كنظاـ الرقابة

 تقكـ المنظمة بالتطكير التكنكلكجي لمكاكبة انفجار الإبداع التكنكلكجي :المجال التكنولوجي. ثالثا
كبمكغ الميزة التنافسية، كذلؾ مف خلاؿ تحديث طرؽ الإنتاج كخطكطو، تطكير طرؽ الإتصاؿ 

. الخ...ككسائمو، التجارة الإلكتركنية، طرؽ الدفع كالتحكيؿ الإلكتركني، التسكيؽ الإلكتركني
تغيير الأفراد :  يُعنى بتغيير الأفراد القائميف بالعمؿ، كيأخذ شكميف، كىما:المجال الإنساني. رابعا

حلاؿ غيرىـ في محميـ، بالإضافة إلى التغيير النكعي للأفراد مف  بالاستغناء عف بعضيـ كا 
 .  خلاؿ الرفع مف مياراتيـ، تنمية قدراتيـ، كتعديؿ أنماط سمككيـ
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 محددات التطوير التنظيمي: المبحث الثالث
 تجدد: تتردد كثيرا في أدبيات إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي عبارة مفتاحية، مفادىا  
 كمضمكف ىذه العبارة كمكنكنيا يشير إلى مسألتيف ميمتيف ،(Renewal or Disspated)تبدد أك

، كالذم يعني التطكير بكؿ ما يعنيو التجددأك خياريف اثنيف لا ثالث ليما في عالـ المنافسة ىما؛ 
، بمعنى التراجع كالانسحاب كالنككص بكؿ ما تحممو ىذه التبدد، أك ...مف إبداع كتكيؼ كبقاء

. الكممات مف معاني الفشؿ كالكىف كالمكت كالفناء
 كخلاصة التي نخرج بيا مف مناقشتنا ليذه العبارة، أف ىنالؾ مف العكامؿ التي تبرر، تدفع 

كتحفز عمى التطكير كنجاحو، كىنالؾ مف العكامؿ التي تحد كتثبط كتمنع كتقاكـ التطكير، كىي 
 .العكامؿ التي سنعرض ليا في ىذا المبحث

 مبررات التطوير التنظيمي: المطمب الأول
 :  تتمايز ىذه المبررات إلى مبررات داخمية كأخرل خارجية، كما يمي

  :المبررات الداخمية . أ
 : 1تمثؿ مجمكعة العكامؿ الدافعة، مف داخؿ المنظمة، نحك التطكير التنظيمي، كتشمؿ

    دعـ الإدارة العميا في المنظمة لبرامج التطكير التنظيمي، كقد يككف ذلؾ مف خلاؿ
 .تبني رؤية مستقبمية جديدة تتسـ بالطمكح العالي

 متطمبات إدامة بقاء المنظمة كتفكقيا في عالـ المنافسة. 
  ،تبني منيج الحككمة المنظمية أك أم منيج جديد يتماشى مع متطمبات التطكير

تتطمبيا طبيعة الحراؾ الداخمي في المنظمة أك بفعؿ انعكاس متغيرات في البيئة 
 .الخارجية لممنظمة

 برامج الاندماج كالاكتساب كالخكصصة . 
 إدارة الصراع التنظيمي كحالات اللارضا الكظيفي كعلاج الاستقالات مف الخدمة . 
 برامج إدارة الإبداع كالابتكار التنظيمي . 

                                                           
 7 المجمة الميبية العالمية، "رؤية نظرية لممداخؿ المعاصرة: التطكير التنظيمي لمؤسسات التعميـ الجامعي"، مفتاح المبروك، فتحي فرج. 1
 .09.، ص(ـ2016جامعة بنغازم، مام )
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  :المبررات الخارجية . ب
تمثؿ مجمكعة العكامؿ الحافزة، مف خارج المنظمة، كالتي تسيـ في زيادة دافعية 

 :1المنظمة نحك صياغة برامج التطكير التنظيمي كتنفيذىا، كتشمؿ
 تسارع كتيرة التطكرات العممية كالتقنية . 
 التكجو نحك اقتصاد المعرفة كزيادة الاىتماـ بإدارة رأس الماؿ الفكرم. 
 إعادة ىندسة العلاقات كالاىتماـ بإدارة رأس الماؿ الإجتماعي. 
 بالقيادة النسويةالإىتماـ  ((Woman Leadership. 
 تنكع قكة العمؿ كمشكلات التحرش الجنسي. 
  (المؤقتة)ظاىرة العمالة الطارئة. 
 نمك قطاع الخدمات كزيادة فرص العمؿ فيو. 
 سيادة منطؽ السكؽ الحرة. 
 ة الممارسات الديمقراطيتنامي. 
 الكعي العالي بحقكؽ الإنساف. 
 الإىتماـ بإدارة التعقيدات. 
 دارة البيئة  .المشكلات البيئية كا 

 تحديات التطوير التنظيمي: المطمب الثاني
تعد التحديات التي سيتـ عرضيا كمناقشتيا أدناه؛ بمثابة مقاكمة برامج التطكير التنظيمي،   

 :كتككف ىذه المقاكمة، إما عمى مستكل

التي تعكس  (كالاجتماعيةالنفسية )كتمثؿ مجمكعة العكامؿ السمككية : تحديات فردية . أ
 القمؽ الشخصي كالتكتر النفسي لمفرد بذاتو أك الفرد ضمف المجمكعة، كالتي تدفعو 

 : 2أك تدفعيـ لمقاكمة برامج التطكير، كتشمؿ
  مستوى المقارنة ومستوى المقارنة لمبدائل(Comparison level and 

Comparison level for alternatives): يشير مفيكـ مستكل المقارنة إلى معدؿ 
                                                           

1
 .10.، صالمرجع السابق، فتحي فرج، مفتاح المبركؾ. 
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الربح كالكمفة التي اعتاد الفرد أف يجنيو أك يتحممو، في علاقاتو السابقة، كيمثؿ ىذا 
المعدؿ لمفرد المعدؿ القاعدم الذم يتكقع نيمو في أية علاقة مستقبمية، فإذا كانت 
نسبة الربح إلى الكمفة أقؿ مف مستكل المقارنة القاعدم، فإف العلاقة ستككف غير 
مرضية، أما إذا كانت نسبة الربح إلى الكمفة أعمى مف مستكل المقارنة فسكؼ 

تككف العلاقة مرضية، أما مفيكـ مستكل المقارنة لمبدائؿ؛ فيشير إلى تكقعات الفرد 
بشأف نسبة الربح إلى التكمفة التي يمكف أف يحققيا في العلاقات الأخرل المتاحة، 
فإذا كانت النسبة المحقَّقة مف علاقة ما تفكؽ مستكل المقارنة لمبدائؿ؛ فإف العلاقة 
تككف مرضية كيرجح أف تستمر، أما إذا كانت النسبة المحقَّقة مف تمؾ العلاقة أقؿ 
 .مف مستكل المقارنة لمبدائؿ؛ فإف العلاقة تككف غير مرضية كيرجَّح أف لا تستمر

  الانجذاب المميت(Fatal attraction): كىنا) كيعني أف خصائص المحبكب، 
 ىي ذات ،(كىنا الفرد كالجماعة)التي جذبت المحبيف  (تمثؿ برامج التطكير

مثير )فقد تككف خصيصة مثلا . الخصائص التي تقكد إلى تدىكر العلاقة كانتيائيا
 ىي مصدر جاذبية البرامج في نظر الفرد أك الجماعة، كلكف ىذه ،(أك ممتع

 قد تجعؿ تمؾ البرامج غير محبذة بنظر الأفراد كالجماعة فيما ،الخصيصة بعينيا
 .1بعد، نتيجة لاختلاؼ التكقعات ما بيف مصالحيـ كتكجيات البرامج

  التحيز الخادم لمذات(The Self-Service Bias) : التحيز الخادم إف مصطمح
ـ، كيشير إلى قياـ الفرد بتفسير 1975منذ عاـ  (Miller & Ross) أطمقو لمذات

سمككو كتبرير تصرفاتو كرمي فشمو أك مقاكمتو أك رفضو لمسألة معينة عمى عكامؿ 
خارجية، كلكف الحقيقة في الغالب قد لا تككف كذلؾ، فمثلا، لاعبي كرة القدـ 

 كالعزـ كالتصميـ في حيف ،كالمدربيف يميمكف إلى رد الفكز إلى أسباب تتعمؽ بيـ
أنيـ يردكف الفشؿ إلى الإصابات البدنية التي قد يتعرضكف ليا أك إلى سكء الحظ 

كالحاؿ نفسيا بالنسبة للأفراد العامميف في المنظمة الذيف لا يندمجكف . أك التحكيـ
مع برامج التطكير أك لا يستطيعكف تنفيذ متطمباتو؛ فيردكف الأمر إلى سكء البرامج 

. 2كعدـ جدكاىا
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 .76.ص، المرجع السابقطاىر الغالبي، أحمد صالح، . 
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 .76.ص، المرجع نفسه . 



الإطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي..........................................................الفصل الثاني  
 

 
61 

  العدوى الاجتماعية والامتثال(Social Contagion and Conformity): تشير 
 يؤثر فييا الأفراد عمى بعضيـ البعض أثناء ،العدكل الاجتماعية إلى عممية نفسية

كجكدىـ في الجماعة، فتتصاعد حدة الانفعالات كما تتصاعد سرعة الاستجابة، 
مما يؤدم إلى المعارضة كالييجاف كالإضراب عف العمؿ، كأحد أىـ أسباب ىذه 

 الذم يمثؿ نزعة الفرد إلى ؛ الامتثاؿ، ىك-كبخاصة في منظمات العمؿ -العدكل
 في رسالتو (Seneca)  سينيكاالانسياؽ لرأم الأغمبية، إذ المعركؼ عمى حد قكؿ

قبل  65كَ  63سنة  فيما بيف (Lucalius)لوكاليوس الفمسفية التي بعث بيا إلى 
، أنو مف السيكلة بما كاف أف يتحكؿ المرء إلى جانب الأكثرية، كىذا ىك الميلاد

الذم نتكجس منو خيفة في حالة حدكثو في منظمات الأعماؿ لمتصدم لبرامج 
فشاليا . 1التطكير التنظيمي كا 

 كتمثؿ مجمكعة العكامؿ الييكمية كالإجرائية كالبنائية داخؿ المنظمة، :تحديات تنظيمية . ب
 : 2كالتي قد تعمؿ عمى إضعاؼ برامج التطكير التنظيمي، كتشمؿ

 بيف قيـ الإدارة العميا كممارستيا السمككية الفعمية عمى (gap)فجوة حدكث  -
 .أرض الكاقع

 كليس بشكؿ ،التطكير التنظيمي بشكؿ مجزأ (أك برنامج)اعتماد برامج  -
 .حزمة متكاممة

 .السعي لتحقيؽ النتائج المنطقية ضمف مُدد زمنية غير منطقية -
ضعؼ اعتماد برنامج التغذية العكسية لتنشيط حمقات برامج التطكير  -

 .التنظيمي
 كبخاصة بيف الأطراؼ المنفذة كالمستفيدة ،فشؿ نظاـ الاتصالات التنظيمية -

 الفروق الفردية للاتصالات  بسبب عدـ مراعاة،مف برامج التطكير
Individual Differences Communication)) . 

 .فشؿ سابؽ في إدارة برامج التطكير التنظيمي كتنفيذىا -
 . اعتقادا أنو سيدكـ،الغركر بالنجاح المالي كالارتياح لمكضع الراىف -

                                                           
1
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 كالذم يعني عدـ بكح ؛Organizational Silence))الصمت التنظيمي  -
أعضاء المنظمة بما يكِنُّكه مف شعكر أك رأم تجاه المشاكؿ أك القضايا 

بداء المقترحات، كىك ما يعتبره منظرك ،التطكيرية  كالإحجاـ عف الحديث كا 
الإدارة عاملا خطيرا معيقا لمتغيير كالتطكير التنظيمي، كقد ينتج ىذا 

الصمت عف أسباب عديدة أكثرىا خطكرة؛ الخكؼ كالقمؽ المذاف ينتاباف 
. الأفراد مف المدراء الكبار كانزعاجيـ مف المبادرات المقدمة مف العامميف
     يظير مما سبؽ أف التطكير التنظيمي يقع بيف قكتيف متنافرتيف 

، كَبِناءن عمى ىذه الحقيقة لابد مف تفعيؿ المبررات (المبررات كالتحديات)
زالة التحديات كتحكيميا إلى مساندات لتحقيؽ التجاذب بيف القكتيف بديلا  كا 
عف التنافر، كيمكف بمكغ ذلؾ إذا ما تكافرت افتراضات منيجية تستند عمى 

 .1مقدمات منطقية، فضلا عف برنامج عممي لجاىزية التطكير التنظيمي

 مقومات نجاح التطوير التنظيمي: المطمب الثالث
ىك تحسيف الأداء كزيادة فعالية - كما رأينا سابقا-     إف اليدؼ الأساسي لمتطكير التنظيمي 

ككفاءة المنظمة، كحتى يتحقؽ ىذا اليدؼ، كبالتالي نجاح عممية التطكير التنظيمي، ىناؾ عدة 
 :2مقكمات تساعد ىذه العممية، منيا

 

 التطكير التنظيمي يجب أف يدعـ مف طرؼ الإدارة العميا، كعميو فالمديركف يجب أف .1
. يككنكا قدكة في ممارسة التطكير كالتغيير في كافة المستكيات

.  تشجيع سمككيات الأفراد المطابقة لعممية التطكير التنظيمي.2
.  جعؿ لغة التطكير سيمة كمفيكمة كعمى لساف كؿ الأفراد.3
.  بداية التطكير مف خلاؿ تككيف فرؽ العمؿ.4
.  تكضيح أىمية التطكير بصفتو أىـ مدخؿ لمتغيير كالتحديث.5
.  كضع العامميف في مكقؼ تعمـ نظرم.6
.  التأكد مف فيـ العامميف لدكرىـ في عممية التطكير التنظيمي.7
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تحديد الكظائؼ في الييكؿ ) التطكير يجب أف يمس جكىر العمؿ كليس ظاىره .8
. (التنظيمي كليس اتخاذ القرار

.  جعؿ نتائج الأداء ىي اليدؼ الرئيس في التطكير.9
 . التركيز عمى الأفراد المتجاكبيف مع التطكير كحثيـ عمى مساعدة باقي الأفراد.10

، فإف المنظمة كىي تعيش في بيئة ميزتيا التغيير، فإنو محككـ عمييا       كعمى العمكـ
بصفة مستمرة مع تغيرات البيئة، كمف ثّـَ فإف نجاح التطكير التنظيمي يتكقؼ  أف تتكيؼ

 :1عنصرينعمى 
 .قدرة المنظمة ككؿ عمى التكيؼ المستمر مع التغيرات البيئية -
الجكانب )قدرة العامميف عمى التكيؼ المستمر مع التغيرات التنظيمية  -

 .(...المعنكية، ثقافة المنظمة كالاتجاىات كالقيـ

 المنظور الفكري لمتطوير التنظيمي لممؤسسة الجامعية: المطمب الرابع

 تعريف التطوير التنظيمي في مجال إدارة التعميم الجامعي: الفرع الأول

 جامعة عمى التنظيمي طبقكا التطكير الذيف-الأمريكييف  الخبراء بعض    يرل
 إطار: "2ىك التنظيمي في مجاؿ إدارة التعميـ العالي أف التطكير- Oregon))أوريجون 
 التي التحديات مكاجية عمى التعميمية المؤسسات تساعد التي كالاستراتيجيات لممفاىيـ
 المؤسسات لمساعدة كتقنيات نظريات كتتضمف التعميمي، العمؿ كجماعات أفراد تقابؿ
 ما كؿ كاستشعار الذاتي، كالتكجيو التجديد عمى قادريف لأفراد منظمات تصبح أف عمى
 برامج خلاؿ مف المتجددة، لممعطيات الاستجابة عمى كقادرة التغيير، ضركرة إلى يدعك
". كمتكاممة مستحدثة كخطط

 إستراتيجيةىك  3 العاليالتعميـ مجاؿ في التنظيمي التطكير  أف(Bennis)     كيرل 
 الإدارم التنظيـ ىيكؿ كفي كالمكاقؼ، كالقيـ المعتقدات في التغيير لإحداث معقدة

                                                           
1

 .120.صالمرجع السابق، محمد العطيات، . 
 .08.، صالمرجع السابقفتحي فرج، مفتاح المبركؾ، . 2
 .08.، صالمرجع نفسه. 3
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 سكؽ كمتطمبات الجديدة التكنكلكجية التطكرات مسايرة تستطيع حتى التعميمية لممنظمات
 ".البيئة المحيطة كظركؼ العمؿ،

 أهداف التطوير التنظيمي في مجال إدارة التعميم الجامعي:  الفرع الثاني
 .المحيطة البيئة مع لمتكيؼ قابمية كأكثر كحيكم، متجدد لمجامعة مؤسسي نظاـ  بناء.1
جراءات نظـ  تطكير.2  لمصادر أقرب لتككف الجامعي، القرار كاتخاذ صنع عممية كا 

. المعمكمات
 أنماط كتغيير ممكف، حد أقصى إلى الجامعة في التنظيمية الكحدات بكفاءة  الارتقاء.3

 التعاكف مف درجة أكبر كتحقيؽ السمككية، العمكـ مبادئ عمى السائدة اعتمادنا السمكؾ
شاعة المؤسسة أجزاء بيف كالتكامؿ  البشرية العناصر بيف التكامؿ كعلاقات الثقة مف جك كا 

. كافة
 المنافسة ركح كتشجيع العاممة العامميف كأىداؼ الجامعة أىداؼ بيف التكفيؽ  محاكلة.4

 تبني عمى الجامعة إدارة كمساعدة كفريؽ، العمؿ ضمف بيف الأفراد كالجماعات الايجابية
  .1أعماليا تسيير في ديمقراطية إدارية أساليب

 أبعاد التطوير التنظيمي في مجال التعميم الجامعي: الفرع الثالث
 أفرادان  كانكا سكاء الجامعي التعميـ مؤسسة في العامميف البعد، ىذا يتضمف :البعد البشري. 1
 أىـ كيمثؿ الإدارة، في الحاسـ العامؿ ىك الإنساني السمكؾ أف منطمؽ مف جماعات، أك

 الإدارم العمؿ في المساعدة الأخرل العكامؿ كأف كفعاليتيا، الإدارة لكفاءة الرئيسة المحددات
 .2العمؿ الإنساني خلاؿ مف أىميتيا تكتسب إنما
 :3 ك يتضمف ىذا البعد عدة نكاحي لمتغيير، يمكف إجماليا في:البعد المؤسسي. 2

 .رؤية الجامعة كرسالتيا كَأىدافيا -
 .الأعماؿ كالأنشطة التي تمارسيا الجامعة -
 .الإمكانات المتاحة لمجامعة -

                                                           
1

 .08.، صنفسهالمرجع . 
2

 .09. ، صالمرجع السابقفتحي فرج، مفتاح المبركؾ، . 
3

 .09. ، صالمرجع نفسه. 
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السياسات العامة التي تحكـ عمؿ الإدارة العميا لمجامعة كقكاعد اتخاذ  -
 .قراراتيا

 .تقييـ أداء العمؿ الجامعي -
 .تفكيض السمطة في العمؿ الجامعي -
 .الييكؿ التنظيمي في العمؿ الجامعي -
. الأنظمة كالإجراءات المعمكؿ بيا في الجامعة -

 .التشريعات الإدارية ك التنظيمية- 
 ما ىك المجالات كافة كفي العالمي عمى المستكل كالتكاصؿ التشابؾ إف :البعد البيئي .3

كىك ما يفرض عمى المنظمات مكاجية عدة تحديات  ،ظاهرة العولمةيجسد 
المنافسة، دينامكية البيئة كاضطرابيا، التنكع البيئي، التعقد البيئي،  ؛كالجكدة،

تزايد درجة عدـ التأكد البيئي، تنكع القكل العاممة، المسؤكلية الإجتماعية 
كأخلاقيات العمؿ، ترشيد استعماؿ المكارد في ظؿ ندرتيا كشحيا، القيكد البيئية 

 .1(كالاقتصاديةالسياسية، القانكنية )

  الإدارة العميا لمجامعة في عممية التطوير التنظيميدور: الفرع الرابع
  تمعب الإدارة العميا لمجامعة دكرا مركزيا في عممية التطكير التنظيمي، نكجز أىـ أبعاده في 

 :2النقاط الآتية
كمعطيات الظركؼ المحيطة   إقامة بناء تنظيمي مرف كمتكافؽ مع طبيعة لمياـ المككمة إلييا.1

. كالخصائص الذاتية لممنظمة
 تككيف ىيكؿ المكارد البشرية في التنظيـ تككينا عمميا كتقنيا كثقافيا متكاملا كمتكافقا مع .2

متطمبات العصر كمتغيراتو، كمرتكزا إلى التقنية، كتكفير سبؿ التنمية المستمرة لتمؾ المكارد 
. البشرية كتمكينيـ مف المشاركة بالرأم كصنع القرار

 تككيف كتنمية الرصيد المعرفي لمجامعة كاعتماد البحث العممي كالتطكير التقني سبيلا حؿ .3
. مشكلاتيا

 تصميـ الأنشطة كالعمميات كتنسيؽ العلاقات بيف عناصر المؤسسة الجامعية الداخمية، كتنمية .4
                                                           

1
 .10.، صالمرجع السابقفتحي فرج، مفتاح المبركؾ، . 

2
   .307.، صالمرجع السابقفائؽ العبيدم، . 
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. علاقتيا مع العناصر الخارجية ذات التأثير
.  خمؽ ثقافة تنظيمية داعمة لمتغيير اليادؼ، كتنمية علاقات التعاكف كالتفاعؿ بيف عناصرىا.5
جراءات العمميات .6  إدارة التنكع في مجالات الأنشطة التي تمارسيا الجامعة، كفي نظـ كا 

. المختمفة، مف أجؿ مكاكبة بؿ كاستباؽ المتغيرات كالإعداد لمتعامؿ معيا
.  تأكيد عمى مفاىيـ اللامركزية كالتمكيف كالتنمية الإدارية.7
 تأكيد المناخ الديمقراطي داخؿ المنظمة كاحتراـ حرية التعبير لأعضائيا عمى مختمؼ .8

. 1المستكيات كفتح قنكات التعبير ليـ لممشاركة بآرائيـ كمقترحاتيـ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
   .307.، صالمرجع السابقفائؽ العبيدم، .  
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 :خلاصة الفصل الثاني
المبررات )بيف قكتيف متنافرتيف  الذم يقع –  إف اليدؼ الأساس لمتطكير التنظيمي 

  تربوي فيك منيجىك تحسيف الأداء كزيادة فعالية ككفاءة المنظمة،- (كالتحديات
Educational)) مخطط كمقصكد، يزكد المديريف بالتقنيات كالميارات المطمكبة لمتعامؿ مع ،

 كالتحديات السريعة المفركضة عمى Revolutionnary Trends))الاتجاهات الثورية 
منهج وقائي ، كانفجار الإبداع التكنكلكجي كعكلمة الأسكاؽ كالمنافسة، كالمنظمات

(Preventive) ظاهرة القصور الذاتيمف  ((Inertiaة عمى تغيير منظـعدـ قدرة اؿ  أي
 Healh))منهج صحي ، ك مف أجؿ التكافؽ مع الظركؼ التنافسية المتغيرة،إستراتجيتيا كىياكميا

طالة عمر المنظمة في عالـ Organizational Willnees)) العافية التنظيميةلتعزيز ديمكمة   كا 
التكيؼ، البقاء )تنشيط حمقات العافية الأساسية ك ة المنظمةالمنافسة، مف خلاؿ صيانة دكرة حيا

 الذم يعتمد ،لأنو أحد مناىج صناعة المستقبؿ؛ (Proactive)منهج استباقي ، كما أنو (كالنمك
 كالانتقاؿ مف النظرية إلى التطبيؽ كالممارسة مف خلاؿ ،(Vision)عمى مبدأ بناء الرؤية 

مف ا  منيجيانشاطما أنو يسعى باعتباره ؾ. المستقبمية الأىداؼ الحاضرة كصكلا إلى الصكرة
 ؛، تشمؿمستويات( 03) ثلاثة إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ تندرج تحت ،خلاؿ ممارستو

، مسترشدا في تطوير المجتمع، كتطوير المنظمة، فرق العمل كتطوير الجماعات ،الأفرادتطكير 
 التي تختص بيا السمطة تتمخص في التطكير التنظيمي؛ مبادئسبيؿ ذلؾ بقكاعد عامة، تشكؿ 

، جميع المستكيات التنظيميةبيف مسؤكلية مشتركة  التي ىي المسؤوليةالإدارة العميا لممنظمة، 
 . التطكير التنظيميتكاممية، كأخيرا؛ الاستمرارية كالمرونة

 في التغيير لإحداث معقدة إستراتيجيةىك     كالتطكير التنظيمي في مجاؿ التعميـ العالي
 مسايرة تستطيع حتى ،التعميمية لممنظمات الإدارم التنظيـ ىيكؿ كفي كالمكاقؼ، كالقيـ المعتقدات
 .البيئة المحيطة كظركؼ العمؿ، سكؽ كمتطمبات الجديدة التكنكلكجية التطكرات
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 :تمييد
       بعدما تطرقنا في الفصمين السابقين إلى المفاىيم الأساسية المتعمقة بمتغيري الدراسة؛ 

التسيير العمومي الجديد باعتباره متغيرا مستقلا وَالتطوير التنظيمي باعتباره متغيرا تابعا، 
 جامعةسنحاول في ىذا الفصل إسقاط الجانب النظري في الميدان، وقد وقع اختيارنا عمى حالة 

، وذلك بالبحث في إمكانية تطبيق مقاربة التسيير العمومي الجديد المسيمة-محمد بوضياف
رئاسة ونيابة رئاسة الجامعة، عمادة و نيابة ) إدارتيا العمياكآلية لمتطوير التنظيمي عمى مستوى 

عمادة كميات الحقوق والعموم السياسية، العموم الإنسانية والاجتماعية، الآداب والمغات، وكمية 
العموم الإقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، رئاسة ونيابة رئاسة أقسام الكميات المذكورة 

 .(آنفا
 :مباحث، ىي (03 )ثلاث  ولمبحث في ىذه العلاقة، ارتأينا تقسيم ىذا الفصل إلى 

المسيمة؛ - بطاقة فنية حول جامعة محمد بوضياف:المبحث الأول
 عرض الإجراءات ومناقشة منيجية الدراسة الميدانية؛ :المبحث الثاني
 .تحميل النتائج واختبار الفرضيات ومناقشتيا: المبحث الثالث
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 المسيمة-بطاقة فنية حول جامعة محمد بوضياف: المبحث الأول
 تعريف المؤسسة الجامعية: المطمب الأول

 مع تماشيا الأكثر تمعيةالمج الحمقة، الجامعة ولاسيما العالي التعميم مؤسسات تُعَد       
 المخرجات وتمثل واىتماميا، اختصاصيا ميادين في والتطورات والمعارف العموم معطيات
 طويل استثمارا القطاع ىذا في الاستثمار ويُعد. معالم مستقبل مواطنييا رسم في حساسية الأكثر
 محور التجاري بمفيومو الربح يُعَد الاستثمارات الأخرى، ولا إيرادات حساب آليات وفق الأجل
لمربح، إذ  لا تيدف جيات من حكوميا أو تمويميا كان إذا خاصة الجامعية، المؤسسة اىتمام

 العممي، التعميم والبحث مضمونو الأولى، بالدرجة أكاديمية سمة ذو بأنو يتسم محور نشاطيا
. فعالة إدارة يتطمبان والمذان
 إلى العادة تميل في خاصة طبيعة ذات بصلات ،بنظيراتيا الجامعية المؤسسات وترتبط       

أجنبية، ويتمثل  أو وطنية المؤسسات تمك كانت سواء المنافسة من أحيانا تخمو ولا ،التعاون
 .1إنتاجيا في البحوث العممية والمعارف والميارات والتجارب العممية

مؤسسة تحتوي عمى عدد من ":  عمى أنيا،ىيكميا التنظيميتعرف الجامعة بالنظر إلى        
الدرجات العممية في  وتقدم برامج لمدراسات العميا، وليا القدرة عمى منح المعاىد التعميمية العميا،
. 2"مختمف مجالات الدراسة

مؤسسة إنتاجية تيدف إعداد : " تعرف الجامعة عمى أنيا،الناحية الاقتصاديةمن         
. 3"التكاليف الممكنة الرأسمال البشري الضروري لقيادة التنمية الإقتصادية في بمد ما وبأقل

مؤسسة عمومية ذات طابع ثقافي، عممي : " فيعرفيا عمى أنيا،المشرع الجزائريأما        
أعطى تكييفا جديدا لمجامعة الجزائرية وذلك في إطار جممة التعديلات  ، ىذا الأخير"وميني

                                                           
سبتمبر )، 7 مجمة الإقتصاد الجديد، "مدخل لمواجية تحديات اقتصاد المعرفة: إعادة اختراع مؤسسات التعميم العالي"، ذىبية الجوزي. 1

. (99-98).، جامعة خميس مميانة، ص(2012
. 290.، ص(2002دار المعرفة الجامعية، : الإسكندرية) دور الجامعة في مواجية التطرف الفكريوفاء محمد البرعي، . 2
ورقة قدمت في الممتقى الدولي حول تسيير )" دور الجامعة في إنتاج الرأسمال البشري في ظل اقتصاد المعرفة"رفيق زراولة، . 3

 .397.، ص(2005 نوفمبر، 13-12المؤسسات، كمية العموم الإقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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. 1لمجامعة والأحكام المتعمقة بيا التي أُدخِمَت عمى القانون الأساسي
المسيمة -نبذة عن جامعة محمد بوضياف: المطمب الثاني

  من خلال فتح معيد لمتعميم العالي فيم،1985نشِأَت جامعة ولاية المسيمة في عام   أُ 
وفي .  تم فتح معيد اليندسة المدنية ومعيد التقنيات الحضريةم،1989الميكانيك، ثم في عام 

( 04) أربع أصبحت جامعة، مع م،2001 أصبحت مركز جامعي، أما في عام م،1992عام 
 . قسما(23) وعشرون ثلاثة و،كميات
 مخبراً (23) وعشرون ثلاثةو، (02) كميات، معيدين (07 )سبعحالياً يوجد بالجامعة       
 . معتمدة من طرف وزارة التعميم العالي والبحث العممي،لمبحث
ومن ، موظفا من متعاقدين ودائمين 1265 يقدر عدد الموظفين بالجامعة حاليا حوالي       

الذين يقدمون  ،م1402ي عددىم بحوال المعروف عن الجامعة جودة وكفاءة أساتذتيا المقدر
 .2طالبا 29629 دروسا في شتى الميادين لحوالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
القانون التوجييي ، المتضمن 1999  أفريل04المؤرخ في ، 05-99ش، وزارة التعميم العالي والبحث العممي، القانون رقم .د.ج.ج. 1

. (31المادة )، 04، صفحة 1999 أفريل 07: ، الصادر بتاريخ24، العدد الجريدة الرسميةلمتعميم العالي، 
-https://www.univ>>:م2019 فيفري 06: ، تم تصفح الموقع يوم"نبذة عن الجامعة"المسيمة، -موقع جامعة محمد بوضياف. 2

msila.dz/ar/?page_id=473>>. 

https://www.univ-msila.dz/ar/?page_id=473
https://www.univ-msila.dz/ar/?page_id=473
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 المسيمة-الييكل التنظيمي للإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف: المطمب الثالث
المسيمة من عدة مستويات -  يتألف الييكل التنظيمي للإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف

المجمس ي، المجمس الإدار، رئاسة الجامعة كلا من المستوى الأعمىإدارية؛ حيث يضم 
نيابة ؛ (04 )أربعة نيابات رئاسة الجامعة وعددىا المستوى الثانيفي حين تقع في . العممي

رئاسة الجامعة المكمفة بالتكوين العالي في الطورين الأول والثاني والتكوين المتواصل 
مصمحة الشيادات  وَ مصمحة التعميم والتدريب والتعميم: ، وتضموالشيادات والتكوين العالي

نيابة رئاسة الجامعة المكمفة بالتكوين العالي في الطور الثمث والتأىيل الجامعي ؛ والمعادلات
مصمحة التكوين لما بعد التدرج : ، وتضمالبحث العممي والتكوين العالي في ما بعد التدرج

مصمحة الشيادات  وَ مصمحة التكوين المتواصل، مصمحة التكوين المتواصل، والتدريب الجامعي
،  بالعلاقات الخارجية والتنشيط والتظاىرات العمميةةنيابة رئاسة الجامعة المكمف؛ والمعادلات

مصمحة التعاون والتبادل  ومصمحة العلاقات الخارجية والتنشيط والتظاىرات العممية: وتضم
 مصمحة الإحصاء: ه، وتضموالتوجي نيابة رئاسة الجامعة المكمفة بالتنمية والاستشراف؛ والشراكة

المكتبة  محافظ المستوى الأدنىويقع في . مصمحة متابعة برامج البناء وتجييز الجامعةو
؛ مصمحة التوجيو وَ مصمحة البحث، مصمحة المعالجةاء، مصمحة الاقتنة التي تضم المركزي
كمية الحقوق والعموم السياسية، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، ) الكميات والمعاىدعمادات 

كمية الآداب والمغات، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، معيد تسيير 
التقنيات الحضرية، كمية الرياضيات والإعلام الآلي، كمية التكنولوجيا، كمية العموم، معيد العموم 

؛ وأخيرا الأمين العام، وتضم الأمانة العامة كلا من (وتقنيات النشاطات الرياضية والبدنية
المديرية الفرعية لشؤون الموظفين والتكوين، المديرية الفرعية لمنشاطات، المديرية الفرعية 

 .لممحاسبة والميزانية والمديرية الفرعية لموسائل العامة والصيانة
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المسيمة -الييكل التنظيمي للإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف(: 04)الشكل رقم 

 المسيمة- الأمانة العامة لرئاسة جامعة محمد بوضياف:المصدر
 
 

 رئاسة الجامعة
 المجمس العممي المجمس الإداري

نيابة رئاسة الجامعة المكمفة 
 بالتنمية والاستشراف

 والتوجيو

نيابة رئاسة الجامعة المكمف 
بالعلاقات الخارجية والتنشيط 

 والتظاىرات العممية

نيابة رئاسة الجامعة المكمفة 
بالتكوين العالي في الطور 
الثمث والتأىيل الجامعي  

البحث العممي والتكوين العالي 
 في ما بعد التدرج

نيابة رئاسة الجامعة 
المكمفة بالتكوين العالي في 

الطورين الأول والثاني 
والتكوين المتواصل 

والشيادات والتكوين العالي 
 في التدرج

 مصمحة الإحصاء

برامج البناء  مصمحة متابعة
  وتجييز الجامعة

مصمحة العلاقات 
الخارجية والتنشيط 
 والتظاىرات العممية

مصمحة التعاون والتبادل 
 والشراكة

مصمحة التكوين لما 
بعد التدرج والتدريب 

 الجامعي

مصمحة التكوين 
 المتواصل

مصمحة الشيادات 
 والمعادلات

مصمحة التعميم 
 والتدريب والتعميم

مصمحة الشيادات 
 والمعادلات

 الأمانة العامة

نالمديرية الفرعية لشؤون الموظفين والتكوي   

 المديرية الفرعية لمنشاطات

 المديرية الفرعية لممحاسبة والميزانية

 المديرية الفرعية لموسائل العامة والصيانة

 الكميات والمعاىد

المركزيةالمكتبة   كمية الحقوق والعموم السياسية 

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 كمية الآداب والمغات

 كمية العموم الإقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية

 معيد تسيير التقنيات الحضرية

 كمية الرياضيات والإعلام الآلي

 كمية التكنولوجيا

معيد العموم وتقنيات النشاطات الرياضية 
 والبدنية

 مصمحة الاقتناء

 مصمحة المعالجة

 مصمحة البحث

 مصمحة التوجيو

 كمية العموم



المسيلة-دراسة ميدانية علي مستوى الإدارة العليا لجامعة محمد بوضياف........الفصل الثالث  
 

 74 

 عرض الإجراءات ومناقشة منيجية الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 عرض الإجراءات التطبيقية ومنيجية الدراسة الميدانية: المطمب الأول
 الدراسة الاستطلاعية لمدراسة: الفرع الأول

       تعد الدراسة الاستطلاعية الأولية، المبنة الأساسية التي عن طريقيا تتحدد خارطة 
البحث، والتي بدورىا تساعد الباحث في إجراء مسحو الأولي، بغية الإلمام بجوانب الدراسة 

 . 1الميدانية
  ويمخص جل الباحثين أىداف الدراسة الاستطلاعية في أي بحث عممي، في استطلاع 

الظروف المحيطة بالظاىرة التي يرغب الباحث في دراستيا، والتعرف عمى أىم الفروض التي 
خضاعيا لمبحث العممي، والتأكد من الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة . يمكن وضعيا وا 

 :2  ومن جممة العناصر التي تم التقيد بيا أثناء الدراسة الاستطلاعية، الآتي
 التعرف عمى المكان، ومدى إمكانية إجراء ىذه الدراسة؛             -
 التعرف عمى كل ما يمكنو عرقمة عممنا، ومختمف الصعوبات المحتمل مواجيتيا؛            -
 .تحديد العينة ومعرفة الأجواء المحيطة بيا ومختمف ظروفيا            -
 التقرب من أفراد العينة؛           - 

  وفي الأخير، خمصنا إلى ضبط إشكالية وفرضيات البحث، وكذلك تحديد الصيغة 
 :الآتيةأدوات جمع البيانات الختامية للأدوات الخاصة بالدراسة، حيث تم التوصل إلى 

 لقياس مدى ارتباط مقاربة التسيير العمومي الجديد بالتطوير  استبيانتم تصميم           -  
 ، أشير (03) ثلاثة  التنظيمي، حيث تم إجراء الدراسة الاستطلاعية عمى مدى             

 .م2019 أفريل  من شير الأسبوع الثالثوتم توزيع الاستمارة في              
 .المقابمة -           

                                                           
 84.، ص(2004دار الشروق لمنشر، : عمان) أساسيات القياس في العموم السموكيةموسى النبيان، . 1
عة والنشر، بازاعياش لمط: الجزائر) 4-، طوالإنسانيةتدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية رشيد زرواتي، . 2

 .20.، ص(2012
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 مناىج وأدوات الدراسة الميدانية: الفرع الثاني
 : مناىج الدراسة. 1

كممة حالة في المغة العربية، مشتقة من حالِ الشيء، سواء : منيج دراسة الحالة .1.1
الخ، فيي تفيد في تحديد وضع الشيء، من ...أَكَانَ شخصا، حيوانا أو تنظيما

وما يميز منيج دراسة . 1حيث تكوينو الخاص في إطار المحيط المتفاعل معو
الحالة عن المناىج العممية الأخرى، كونو ييدف إلى التعرف عمى وضعية فريدة 
ومعينة دون غيرىا من الوحدات المشابية، ويتم ذلك بطريقة تفصيمية ودقيقة، 
والتي لا يمكن تعميم نتائجيا عمى بقية الحالات المشابية إلا بقدر تعمق الأمر 

 .2بمدى مطابقة وتماثل ىذه الحالة مع ىذه الحالات
وىو طريقة لوصف الظاىرة المدروسة وتصويرىا كميا، : منيج تحميل المضمون .2.1

خضاعيا  عن طريق جمع معمومات مقننة عن المشكمة، وتصنيفيا وتحميميا وا 
ولقد تم الاستعانة بيذا المنيج، لأن الموضوع محل الدراسة . لمدراسة الدقيقة

يحتاج إلى وصف وتحميل مضمون الدراسة، من أجل استخلاص استنتاجات قد 
 .   3تشكل إجابة عن الإشكالية التي نحن بصدد معالجتيا

يستخدم ىذا الأخير في تحميل نتائج الاستقصاء المتعمقة : التحميل الإحصائي .3.1
 .4بالمتغيرات المستيدفة المتوصل إلييا ميدانيا

 : الفرضيات الخاصة بالشق الميداني .2
 :رئيسة لمدراسة الميدانيةالفرضيات ال .1.2

 ىناك علاقة ارتباطية بين ممارسة الإدارة العميا لجامعة :الفرضية الرئيسة الأولى -
 . حسب آراء المبحوثين والتطوير التنظيميالمسيمة لمقيم التسييرية الجديدة

                                                           
 .128.عمار بوحوش، المرجع السابق، ص. 1
 .128.، ص(1999دار وائل، : عمان) تطبيقات إدارية واقتصادية: مناىج البحث العمميأحمد حسين الرفاعي، . 2
 .(6-5).فوزية شرقي، المرجع السابق، ص ص. 3
 .14.، صالمرجع نفسو. 4
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 توجد علاقة بين المناىج التسييرية الجديدة والتطوير :الفرضية الرئيسة الثانية -
الكميات   حسب آراء المبحوثين من رئيس الجامعة ونوابو، عمداءالتنظيمي،
 .ونوابيم رؤساء الأقسام ونوابيم،

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة :ثالثةالفرضية الرئيسة ال -
تبعا لمتغيرات ، حول مقاربة المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي

دائرة العمل والخبرة في  ، المركز الوظيفي، الدرجة العممية،سنالنوع الإجتماعي، ال
 .الجامعي المجال

 :يلميدانالفرضيات الفرعية المتعمقة بالجانب ا .2.2
توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الأولى -

المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير النوع 
 .الإجتماعي

توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثانية -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير السن

توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثالثة -
المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير المركز 

 .الوظيفي
توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الرابعة -

 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الدرجة العممية
توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول : الفرضية الفرعية الخامسة -

مقاربة المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير دائرة 
 .العمل

توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول : الفرضية الفرعية السادسة -
مقاربة المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الخبرة 

 .في العمل الجامعي
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 :التعريف بأدوات الدراسة .3
 ضمن أدوات البحث 1تندرج المقابمة : (L’entrevue/L’entretien) المقابمة .1.3

 تقنية من التقنيات المباشرة لجمع المعطيات ميدانيا، وىي طريقة العممي، وىي
يفضميا الكثير من الباحثين ممن يتقن العمل بمختمف تقنيات التحقيق الميداني، 

تيدف المقابمة لاكتشاف الحوافز : "موريس أنجرسوفي ىذا السياق، يقول 
التعرف عمى المعاني التي  أو العميقة للأفراد أو التطرق إلى ميادين مجيولة،

، وقد تكون المقابمة نصف موجية". يمنحيا الأشخاص للأوضاع التي يعيشونيا
حيث جاء في منيجية التطبيقات الميدانية في العموم الإنسانية والاجتماعية أن 

نظام من المساءلة المرنة والمراقبة؛ يقع في متناول : "المقابمة نصف الموجية ىي
المتخصص، وىي تسعى لتسييل التعبير عمى المستجوب بتوجييو نحو مواضيع 
تعد أولية لمدراسة، مع السماح لو بشيء من الاستقلالية، وىي في الوقت نفسو 
تقنية تسمح بأخذ معمومات كيفية بيدف التعرف عمى مواقف الأشخاص اتجاه 

 حيث استخدميا الباحث في جمع المعمومات والبيانات من ."وضعيات يعيشونيا
الأشخاص الذين يممكونيا، والتي تكون في الغالب غير موثقة، وبناءً عمى ذلك، 
تم إجراء مجموعة من المقابلات مع بعض المبحوثين من الإدارة العميا لجامعة 

  .المسيمة، بما يخدم الدراسة-محمد بوضياف
:  كممة مشتقة من الفعل استبان الأمر؛ أي أوضحو، والاستبيان ىو:الاستبيان .2.3

تمك المجموعة من الأسئمة التي يحضرىا الباحث ويعدىا إعدادا محددا، وتسمم "
إلى الأشخاص المختارين لتسجيل إجابتيم عمى صحيفة الاستبيان الواردة ثم 

إعادتيا، ولقد التزم الباحث ببعض القواعد بخصوص إعداد وصياغة الاستبيان، 
 :والمتمثمة في العناصر المبينة أدناه

                                                           
 .215.، صالمرجع السابق، أميرة منصور. 1
 Semi directive : وفييا يعمل الباحث عمى توجيو المستجوب في حدود السؤال المطموب، ويحرص عمى مراقبة الخروج عما ىو

 . من تخطئة الإجابة أو مناقشتيا أو تقييميامطموب بالتحديد، ولا يتدخل فيما دون ذلك
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 :تحديد الغرض من الإستبانة . أ
  أن عبارات الاستبيان كانت محددة وواضحة، وصياغتيا كانت

 بسيطة وسيمة عمى الفيم من قبل مجتمع البحث وعينتو؛
  إن عبارات الاستبيان كانت شاممة لكل المعارف والحقائق

 .والمعمومات التي تخدم الدراسة
  تمت عممية توزيع الاستبيان عمى عينة الدراسة، ليتسنى ليم

 . ملأىا، ليتم استردادىا حال انتياء المبحوثين من ممئيا
 :1الخماسي (LIKERT) عرض مقياس ليكرت  . ب

 قام الباحث بالاستعانة بيذا المقياس، الذي ينص عمى وضع علامة 
مقابل كل سؤال، ثم يتم جمع ىذه العلامات الخاصة بالإجابات، وذلك 

بعد التحميل المفاىيمي لفروض الدراسة، وتحديد المعمومات المراد 
 .الحصول عمييا

 :تحديد الأبعاد التي تقيسيا الإستبانة. ج
 المتغيرات التصنيفيةفيتناول: القسم الأول  : 

 .ذكر وأنثى: (02 )مستويين؛ ولو النوع الإجتماعيمتغير - 
 سنوات،  30 ≤: مستويات( 07 )ةسبع؛ ولو السنمتغير - 
، 45[سنة،   [45، 40[سنة،   [40، 35[سنة،   [35، 30[

.  سنة55 > سنة، [55، 50[سنة،   [50
 : :مستويات (06 )ستة، ولو المركز الوظيفي الحاليمتغير - 

رئيس الجامعة، نائب رئيس الجامعة، عميد الكمية، نائب عميد 
 .الكمية، رئيس القسم، نائب رئيس القسم

                                                           
 .42.، صالمرجع السابق عبد الناصر الجندلي،. 1
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بروفيسور، : مستويات (03 )ثلاثة؛ ولو الدرجة العمميةمتغير - 
 .دكتور، ماجستير

رئاسة : مستويات( 05) خمسة؛ ولو دائرة العملمتغير - 
الجامعة، كمية الحقوق والعموم السياسية، كمية العموم الإنسانية 

، كمية الآداب والمغات، كمية العموم الإقتصادية والاجتماعية
. والتجارية وعموم التسيير

 :مستويات (06 )ستة؛ ولو العمل الجامعي في الخبرةمتغير - 
، 15[سنوات،  [15، 01[سنوات،   [10، 05 [ سنوات،  05 ≤

 . سنة25 > سنة، [25، 20[سنة،   [20
 الذين يحاولان محوري الدراسة الأساسيين فيتناول :القسم الثاني ،

الارتباط بين ممارسة الإدارة العميا لجامعة المسيمة قياس مدى 
 من جية، وبين المناىج  والتطوير التنظيميلمقيم التسييرية الجديدة

 .  من جية أخرىالتسييرية الجديدة والتطوير التنظيمي
 سمم ليكرت الخماسي الأبعاد اعتمد الطالب عمى: سمم ليكرت 

يوضح  (04)كمقياس للإجابة عن فقرات الاستبيان، والجدول رقم 
ودرجات المقياس، كما ىو موضح في  ليكرت الخماسي سمم

 :الجدول أدناه
 درجات مقياس ليكرت: (03)الجدول رقم 

 
 الاستجابة

موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

غير موافق  غير موافق
 بشدة

 05 04 03 02 01 الدرجة
 من إعداد الباحث اعتمادا عمى بيانات الاستبيان: المصدر 

                                                           
 . الحصول عمى إجابات واضحة الخماسي بُغية درجة محايد من مقياس ليكرتبإسقاطقمنا . 
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 من أبعاد مقياس ليكرت الخماسي بعد كل طول      ولتحديد 
، تم (4=1-5) المدى المستخدم في محاور الدراسة، تم حساب

طول البعد تقسيمو عمى أبعاد المقياس لمحصول عمى 
، ليتم إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في (0.80=4/5)

المقياس، أي إلى الواحد الصحيح، وذلك لتحديد الحد الأعمى 
 :لمبعد الأول وىكذا، كما يأتي

 01.00[المتوسط ينتمي إلى المجال : غير موافق بشدة ،
01.80]. 

 01.80[المتوسط ينتمي إلى المجال : غير موافق ،
02.60]. 

 03.40، 02.60[ المتوسط ينتمي إلى المجال :محايد]. 
 4.20.، 03.40[ المتوسط ينتمي إلى المجال :موافق]. 
 04.20[ المتوسط ينتمي إلى المجال :موافق بشدة ،

05.00]. 
  الاستبيان محاور عناوين وعدد الفقراتيبين : (04)الجدول 

 : التي تضمنتيا استمارة الاستقصاء، كما يأتي
 
 

 

 

 

 . من اعدد الباحث اعتمادا عمى بيانات الاستبيان:المصدر  

يبين عدد الفقرات وعناوين محاور الاستبيان التي تضمنتيا : (04)الجدول رقم 
 استمارة الاستقصاء

 عدد الفقرات أرقام الفقرات عنوان المحور الترتيب
 06 06-01 بيانات شخصية 01
02 
 

 17 23-07 ممارسة القيم التسييرية الجديدة

03 
 

 19 42-24 المناىج التسييرية الجديدة

 42 42-01 الــمـجـــمــــــــوع
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 لمتأكد من أن فقرات الإستبانة تقيس ما وضعت من :تحكيم الإستبانة . د
أجمو، فقد تم عرضيا عمى الأستاذة المشرفة من جامعة محمد 

؛ وىي أستاذة ذات خبرة فوزية شرقيالمسيمة؛ الدكتورة -بوضياف
بداء رأييا  واختصاص، حيث قامت بدراسة الإستبانة وتحكيم فقراتيا وا 

في مدى ملائمة العبارات لقياس الظاىرة محل الدراسة، وصياغة 
 . العبارات بطريقة سمسة، واقتراح ما تراه مناسبا

 التحميل الإحصائي: الفرع الثالث
 الرزم برنامج تمت المعالجة الإحصائية لمفردات الاستبيان عن طريق الاعتماد عمى 

، وذلك باستخدام 21.0.(SPSS version.21.0) النسخة، لمعموم الاجتماعية الإحصائية
 :المعالجة الإحصائية

لوصف خصائص عينة الدراسة، وحساب النسب المئوية  والتكراراتحساب  -
، للإجابة عن أسئمة الدراسة، بغية الانحرافات المعيارية، والمتوسطات الحسابية

 ضبطيا في جداول وتمثيميا بيانيا؛
 Excel 2007.Version) الإكسل برنامجانجاز بعض الأشكال، بواسطة  -

 .، نظرا لمخصائص التي يحتوي عمييا ىذا البرنامج(2007
والقائمة ، (Cronbach’Alpha) كرونباخ ألفا، باستخدام طريقة التناسق الداخمي -

 Reliabilityالثباتأساس تقدير معدل ارتباطات العبارات فيما بينيا، لقياس  عمى
Statistics. 

 .(سبيرمان)و (بيرسون )معامل الارتباط -
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 :اختبار ثبات وصدق الاستبيان .1
 : ككلالاستبياناختبار ثبات  . أ

 ، بطريقة ألفا كرونباخ"المحور الأول"تم تقدير ثبات ىذا الاستبيان     
(Cronbach’Alpha)       ،ومنو يمكن 0.747 :بـ ألفا كرونباخ حيث قدر معامل ، 

 :، كما ىو موضح في الجدول الآتي ثابتالقول أن ىذا الاستبيان      
 يوضح ثبات الاستبيان ككل عن طريق التناسق الداخمي (:05)الجدول 

 الاستبيان ككل
 

 عدد العينات معامل ألفا كرونباخ
0.747 36 

 . من إنجاز الباحث21.0مخرجات برنامج الرزم الإحصائية، النسخة : المصدر         

 ":المحور الثاني"الاستبيان اختبار ثبات  . ب
ألفا كرونباخ ، بطريقة "المحور الأول"تم تقدير ثبات ىذا الاستبيان    

(Cronbach’Alpha)      ،ومنو يمكن القول0.642 :بـ ألفا كرونباخ حيث قدر معامل ،   
 :، كما ىو موضح في الجدول الآتي ثابتىذا الاستبيان أن      

 عن طريق التناسق الداخمي" المحور الثاني"يوضح ثبات الاستبيان : (06)الجدول 
 

مقاربة ممارسات ": المحور الثاني"الاستبيان 
 الإدارة العميا لمقيم التسييرية الجديدة

 

 عدد العينات معامل ألفا كرونباخ
 

0.642 

 
19 

 . من إنجاز الباحث21.0 مخرجات برنامج الرزم الإحصائية، النسخة :المصدر         

 ":لثالمحور الثا"  الاستبيان اختبار ثبات. ج
ألفا كرونباخ ، بطريقة "المحور الثالث"تم تقدير ثبات ىذا الاستبيان      

(Cronbach’Alpha) ، ألفا كرونباخ حيث قدر معامل(Cronbach’Alpha) : حيث
، كما ىو  ثابت، ومنو يمكن القول أن ىذا الاستبيان0.766 :بـ ألفا كرونباخ قدر معامل

                                                           
 . أنو إذا تم إعادة استعمال ىذه الأخيرة عمى نفس العينة، ؛ لاختبار ثبات الاستمارة، ويقصد بثبات الاستمارةألفا كرونباخيستعمل معامل 

، دل ذلك عمى ثبات (01 )الواحد من معامل ألفا كرونباخفإنيا ستؤدي إلى نفس النتائج التي تم الحصول عمييا، حيث كمما اقترب 
 .0.60 >معامل ألفا كرونباخ ، ويُعَد الاستبيان ثابتا، إذا كان الاستمارة وصلاحية استعماليا، والعكس صحيح
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 :موضح في الجدول الآتي
 

 
 

 
  

  
 . من إنجاز الباحث21.0مخرجات برنامج الرزم الإحصائية، النسخة : المصدر             

وتم ذلك، من خلال تقدير صدق الاستبيان عن طريق : صدق الاستبياناختبار  . د
 .تقديمو لمتحكيم

 : تحديد حدود الدراسة .4
 الإدارة العميا ىياكل تم تحديد الحدود المكانية لمدراسة عمى مستوى :الحدود المكانية . أ

 :، والتي حددناىا كما يأتيالمسيمة-لجامعة محمد بوضياف
 ؛المسيمة-مقر رئاسة جامعة محمد بوضياف -
 ؛المسيمة-عمادات كميات جامعة محمد بوضياف -
 .المسيمة-رئاسات أقسام جامعة محمد بوضياف -
م؛ عمى اعتبار أنَّ 2019 وَ 2004يقع مجال دراستنا بين سنتي : الحدود الزمنية . ب

وقد حاولنا حصر عناصره ىذه السنوات شيدت توجيا إصلاحيًا في التعميم العالي، 
زمنيا، بغية الوصول إلى نتائج واستنتاجات، تفضي إلى إمكانية وجود علاقة ارتباطية 
بين مقاربة التسيير العمومي الجديد والتطوير التنظيمي في الجامعة الجزائرية عمى 

المسيمة عمى وجو الخصوص، -وجو العموم، وعمى مستوى جامعة محمد بوضياف
 .م2019 أفريل  من شيرالأسبوع الثالثوقد تم مباشرة الدراسة الميدانية بداية من 

  :تحديد مجتمع البحث والعينة .5
-      لقد تم تحديد مجتمع الدراسة بــإطارات الإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف

رئاسة الجامعة، عمادات الكميات، )المسيمة، موزعون عمى مختمف ىياكميا التنظيمية 
 .(ورئاسات الأقسام

 عن طريق التناسق الداخمي" المحور الثاني"يوضح ثبات الاستبيان : (07)الجدول 
 

مقاربة : المحور الثاني
ممارسات الإدارة العميا 
 لمقيم التسييرية الجديدة

 

 عدد العينات معامل ألفا كرونباخ
 

0.766 

 
19 
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 :نوع العينة وطريقة اختيارىا .6

، وىي عينة متنوعة من مجتمع الدراسة، موزعة أساسا طبقية احتمالية عينة     اخترنا 
عمى رئاسة الجامعة، عمادات الكميات، ورئاسات الأقسام، حيث لكل العناصر المكونة 
العناصر المكونة لكل طبقة، ليا خصائص مختمفة، ينبغي تصنيفيا وتبويبيا، وترتيبيا 

 استبيانا، في حين تم استرداد 59في البرنامج الإحصائي، وفي ىذا السياق، تم توزيع 
 فردا من إطارات الإدارة العميا 55 في عينة الدراسة استبيانا، وعميو فقد تم حصر 55

متغير المركز توزيع عينة الدراسة حسب  وضحيأدناه، جدول وال .لجامعة المسيمة
 : الحاليالوظيفي

 
 

 
 
 

 
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادًا عمى بيانات الاستبيان وَمخرجات برنامج : المصدر

 

متغير المركز الوظيفي الحالي

مدير الجامعة

نائب مدير 
الجامعة

عميد الكلية

نائب عميد الكلية

رئيس القسم

  الحاليمتغير المركز الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب  وضحي(: 08)رقم جدول 
( %)النسبة المئوية التكرار المركز الوظيفي  

 01.82 01مدير الجامعة 
 05.45 03نائب مدير الجامعة 

 07.27 04عميد الكمية 
 12.73 07نائب عميد الكمية 

 21.82 12رئيس القسم 
 50.91 28نائب رئيس القسم 

 100 55المجموع 
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 . الحالي دائرة نسبية تمثل متغير المركز الوظيفي:(05 ) رقمالشكل
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج : المصدر

: غرافيةوالخصائص الديم/ أولا
الخصائص لأول، المتضمن         سنحاول في ىذا الجزء تحميل المحور ا

الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، من خلال إجابتيم عمى الاستبيان، وذاك 
 :كالآتي

 البيانات الشخصية: المحور الأول .1
: متغير النوع الإجتماعي .1.1

 النوع الاجتماعيمتغير توزيع عينة الدراسة حسب  وضحي(: 09)رقم جدول 
( %)النسبة المئوية التكرار  الفئة 
 96.36 53ذكر 
 03.64 02أنثى 

 100 55المجموع 
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادًا عمى بيانات الاستبيانَ وَمخرجات برنامج : المصدر         

 
 .دائرة نسبية تمثل النوع الإجتماعي(: 06)رقم الشكل  
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادًا عمى بيانات الاستبيانَ وَمخرجات برنامج : المصدر  

متغير النوع الإجتماعي

ذكر

أنثى



المسيلة-دراسة ميدانية علي مستوى الإدارة العليا لجامعة محمد بوضياف........الفصل الثالث  
 

 86 

 من خلال الجدول والرسم البياني، وحسب تعداد العينة محل الدارسة التي  :التعميق
 :عادلتبنسبة مئوية  ؛ فردا53 :ر الذكو نلاحظ أن عدد؛55 :قدرت بــ
 :عادلأي بنسبة مئوية ت؛ (02 )اثنان:  في حين أن عدد الإناث،96.36%
03.64 % . 

 :متغير السن لممبحوثين .1.2
 

 

  

  
  
  

 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادًا عمى بيانات الاستبيانَ وَمخرجات برنامج : المصدر               

 

 

 

 

 

 

 
 .سنالدائرة نسبية تمثل متغير (: 07 ) رقمالشكل             
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادًا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج : المصدر               

يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن : (10)جدول رقم 
 (%)المئوية  النسبةالتكرار الفئة العمرية 

 00 00 سنة  30≤ 
 01.82 01سنة   [35، 30[
 10.91 06سنة  [40، 35[
 32.73 18سنة  [45، 40[
 38.18 21سنة  [50، 45[
]50 ،55 ]05 09.09 

 07.27 04 سنة 55 >
 100 55 المجموع

متغير السن

سنوات  30≤ 

سنة [ 35، 30[

سنة[ 40، 35[

سنة[ 45، 40[

سنة[ 50، 45[

]50 ،55]

سنة 55> 
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 50، 45[من خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أن الفئة العمرية ما بين  : التعميق ]
، %38.18:  تقدر بــمئوية ؛ أي ما يعادل نسبة مرة21: ، ىي الأعمى تكرارا بــسنة
 عداد، بتسنة [45، 40[الفئة العمرية ما بين في ترتيب الفئات الأعمى ظيورا، تمتيا 
ىا الفئة العمرية ت، تل%32.72: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ مرة18: قدر بــي
: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ مرات06: قدر بــي كرار، بتسنة [40، 35[

؛ أي ما  مرات05: قدر بــي كرار؛ بتسنة [55، 50[ىا الفئة العمرية ت، تل10.91%
: قدر بــي كرار، بت سنة55>، فالفئة العمرية %09.09: يعادل نسبة مئوية تقدر بــ

، 30[، ثم الفئة العمرية %07.27: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ مرات04
 ا، وأخير%01.82: ؛ ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ(01)ظيور واحد ، بسنة [35

 .ينمعدومونسبة مئوية ، بتكرار  سنة30 الفئة العمرية
 :متغير الدرجة العممية .3.1

 

 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج : المصدر      

 

متغير الدرجة العلمية

بروفيسور

دكتور

ماجستير

يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المركز الوظيفي : (11)جدول رقم 
( %)النسبة المئوية التكرار الدرجة العممية 
 07.27 04بروفيسور 
 90.91 50دكتور 
 01.81 01ماجستير 
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  دائرة نسبية تمثل متغير الدرجة العممية: (08)الشكل رقم           
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج : المصدر          

 بناءً عمى المعمومات المتضمنة في الجدول أعلاه، فإن عدد أفراد العينة من  :تعميق
: ؛ ما يعادل نسبة مئوية تقدر بـــ04:  يقدر بــبروفيسورالمتحصمين عمى درجة 

 وسجمت نسبة الظيور الأعمى في فئة المبحوثين المتحصمين عمى درجة ،07.27%
، في حين تم تسجيل %90.91: ؛ ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ مرة50:  بــدكتور
، أي ما ماجستيرفي فئة المبحوثين المتحصمين عمى درجة  (01 )واحدظيور 

 %.01.81: يعادل نسبة مئوية تقدر بــ

 :متغير دائرة العمل .4.1

يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير دائرة العمل : (12)جدول رقم 
( %)النسبة المئوية التكرار دائرة العمل 

 07.27 04رئاسة الجامعة 
 20.00 11كمية الحقوق والعموم السياسية 

 34.55 19 والاجتماعيةكمية العموم الإنسانية 
كمية العموم الإقتصادية وعموم التسيير والعموم 

التجارية 
09 16.36 

 21.82 12كمية الآداب والمغات 
 100 55المجموع 
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج : المصدر        

  

متغير دائرة العمل

رئاسة الجامعة

كلية الحقوق و العلوم السياسية

كلية العلوم الإنسانية 
والإجتماعية

كلية العلوم الإقتصادية وعلوم 
التسيير والعلوم التجارية

كلية الآداب واللغات
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  .دائرة نسبية تمثل متغير دائرة العمل(: 09)الشكل رقم               
 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادا عمى بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج : المصدر

 بناءً عمى المعمومات المتضمنة في الجدول، فإن أعمى تعداد من أفراد العينة  :تعميق
 كمية العموم الإنسانيةالمبحوثة حسب متغير دائرة العمل، قد تم تسجيمو عمى مستوى 

، يميو التعداد %34.55؛ أي ما يعادل نسبة 19: ، والذي يقدر بــالاجتماعيةو
؛ أي ما يعادل نسبة 12: المسجل عمى مستوى كمية الآداب والمغات، والمقدر بــ

، ثم التعداد المسجل عمى مستوى كمية الحقوق والعموم %21.28: مئوية تقدر بــ
، فالتعداد %20: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ11: السياسية، والمقدر بــ

المسجل عمى مستوى كمية العموم الإقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، والذي 
، وأخيرا التعداد المسجل %16.36: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ09: يقدر بــ

: ؛ ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ04: عمى مستوى رئاسة الجامعة، والذي يقدر بــ
07.27%   . 

: متغير الخبرة في العمل الجامعي لممبحوثين .5.1

يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة في العمل الجامعي : (13)جدول رقم 
( %)النسبة المئوية التكرار الخبرة في العمل الجامعي 

 00 00 سنوات 05 ≤
 05.45 03سنوات  [10، 05 [
 41.82 23سنوات  [15، 01[
 36.36 20سنة  [20، 15[
 12.73 07سنة  [25، 20[

 03.64 02 سنة 25 >
 100 55 المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج : المصدر         
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 دائرة نسبية مثل متغير الخبرة في العمل الجامعي (: 10 ) رقمالشكل

 .SPSSمن إعداد الباحث، اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج : المصدر

 فئة المبحوثين  نلاحظ أن بناءً عمى المعمومات المتضمنة في الجدول أعلاه،: تعميق
، ىي الأعمى سنة [15، 10[ما بين تتراوح  التي تحوز خبرة في العمل الجامعي

في ترتيب ، تمتيا %41.82:  تقدر بــمئوية ؛ أي ما يعادل نسبة مرة23: تكرارا بــ
ما تتراوح  الفئات الأعمى ظيورا، فئة المبحوثين التي تحوز خبرة في العمل الجامعي

: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ مرة20: قدر بــي عداد، بتسنة [20، 15[بين 
، خبرة في العمل الجامعي سنة [25، 20[  التي تحوزىا الفئةت، تل36.36%

ىا الفئة ت، تل%12.73: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ مرات07: قدر بــي كراربت
؛ أي  مرات03: قدر بــي كرار؛ بتخبرة مينية في الجامعة سنة [10، 05[ تي تحوزال

، خبرة  سنة25> التي تحوز عمى، فالفئة %05.45: ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ
 05 ≤ فئة اوأخير، %3.64: ؛ أي ما يعادل نسبة مئوية تقدر بــ مرات02 ظيورينب

 .ينمعدومونسبة مئوية ، بتكرار سنة
 
 

متغير الخبرة في العمل الجامعي

سنوات 05≤ 

سنوات[ 10، 05[ 

سنوات[ 15، 01[

سنة[ 20، 15[

سنة[ 25، 20[

سنة 25> 
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 تحميل نتائج الدراسة: المطمب الثاني
ما ىي تصورات المبحوثين من الإدارة :   تم توزيع إجابات العينة حول التساؤل الرئيسي

المسيمة حول ممارستيم لمقيم والمناىج التسييرية الجديدة -العميا لجامعة محمد بوضياف
 : الفرضيتين الفرعيتين الآتيتين؟، وذلك عن طريق طرح والتطوير التنظيمي

توجد علاقة ارتباطية بين ممارسة الإدارة العميا لجامعة : الفرضية الفرعية الأولى   -  
 حسب آراء المبحوثين من رئيس الجامعة ، والتطوير التنظيميالمسيمة لمقيم التسييرية الجديدة

 .ونوابو، عمداء الكميات ونوابيم، رؤساء الأقسام ونوابيم
توجد علاقة ارتباطية بين المناىج التسييرية الجديدة : الفرضية الفرعية الثانية       - 

 حسب آراء المبحوثين من رئيس الجامعة ونوابو، عمداء الكميات ونوابيم، والتطوير التنظيمي،
 .رؤساء الأقسام ونوابيم

 كما تم تحميل جميع متغيرات الدراسة وفقا لإجابات أفراد مجتمع الدراسة عمى العبارات  
الواردة في الاستبيان بواسطة التحميل الوصفي، حيث احتسبت المتوسطات الحسابية 

والانحرافات المعيارية، وتم ترتيبيا تنازليا حسب أىميتيا النسبية استنادا لقيمة المتوسط 
الحسابي، مع الأخذ بعين الاعتبار تدرج المقياس المستخدم في الدراسة، وعميو اعتمد الباحث 

 : عمى المعيار التالي لتفسير البيانات

 

 

 
 الجدول من إعداد الباحث: المصدر

فيكون مستوى ، 03.50يساوي  أو أكبر منفإذا كانت قيمة المتوسط الحسابي لمعبارات   
 02.50 ، أما إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين مرتفعاتقدير أفراد مجتمع الدراسة

ذا كان المتوسط الحسابي متوسطا، فإن مستوى تقدير أفراد مجتمع الدراسة يكون 03.49وَ  ، وا 

 يحدد معيار التفسير حسب المتوسط الحسابي: (14)جدول رقم 
 المسـتـــوى  المتوســط الحســابـي

 مرتفع  فما فوق03.50
 متوسط 03.49 إلى 02.50من 

 منخفض 1-2.49
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 .  منخفضا، فإن مستوى تقدير أفراد مجتمع الدراسة يكون1َ و01.49
والانحرافات توزيع إجابات المبحوثين حسب المتوسطات الحسابية : المطمب الثالث

 المعيارية 

لمقيم لمجامعة مقاربة ممارسات الإدارة العميا توزيع إجابات المبحوثين حول : الفرع الأول
  التسييرية الجديدة

للإجابة عن ىذا السؤال، اُستُخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممتغير  
، وذلك حسب عبارة (17 )سبع عشر ، من خلال معالجة "التسيير العمومي الجديد "المستقل

المسيمة، كما ىو مبين في -تصورات المبحوثين من الإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف
 (:11)والشكل رقم  (15)الجدول رقم 

   لمقيم التسييرية الجديدة لمجامعةممارسات الإدارة العميايمثل مقاربة : (15)جدول رقم 

 التعداد ترتيب العبارات الرقم   الرقم
 

المتوسط  رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستوى

01 
 

 

تتمتع المؤسسة الجامعية محمد بوضياف بالمسيمة 
بالاستقلالية في التسيير 

55 
 

01 
 

2.8000 
 

0.67796 
 
 

   متوسط

تعمل إدارة الجامعة عمى تمكين مختمف الفاعمين في  02
الجامعة 

 متوسط 1.06616 2.5818 15 55

03 
 

 05 55تحاول إدارة الجامعة تحقيق الفعالية والكفاية 
 

2.5091 
 

0.74219 
 

 متوسط
 

تتبنى إدارة الجامعة برامج وخطط من أجل تجويد  03
نوعية الخدمة 

55 
 

06 2.5091 
 

0.74219 
 

  متوسط
 

 تمبية أجل من وخطط برامج الجامعة إدارة تتبنى 05
 الزبائن/المرتفقين حاجيات

55 
 

04 2.4364 
 

 منخفض 0.53623
 

 في الفاعمين مختمف مشاركة الجامعة إدارة تضمن 05
 القرار اتخاذ عممية

55 
 

12 
 

2.4364 
 

 

0.53623    
 منخفض

 
تقُيِّم إدارة الجامعة أداء موظفييا من خلال قياس  07

 (الطَّالب)مؤشر رضا الزبون 
 منخفض 0.97546 2.4182 19 55

 
 لتتناسب التعميمية السياسة المسيمة جامعة إدارة توجو 08

 السوق متطمبات مع مخرجاتيا
 منخفض 0.70687 2.3818 02 55

 
 منخفض 0.70687 2.3818 18  55 الإختراع والإبداع عمى الجامعة تشجع 09
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 .  من إنجاز الباحث0.20مخرجات تحميل الاستبيان بواسطة برنامج الرزم الإحصائية النسخة : المصدر   

 
 
 

   
 55تنتيج إدارة الجامعة اللامركزية في اتخاذ القرار  10

 
 منخفض 0.84007 2.3273 12

 
تعمل إدارة الجامعة عمى تمكين مختمف الفاعمين في  10

الجامعة 
 منخفض 0.84007 2.3273 14 55

 
 رشيقة، مرنة، تنظيمية أنماطا الجامعة إدارة تعتمد 12

 المحتممة المتغيرات تستوعب حيويةو  متعممة
 منخفض 0.95980 2.3091 10 55

 
 2.2000 11 55 التعاقدية وشبو التعاقدية العلاقات الجامعة إدارة تتبنى 13

 
 منخفض 0.86923

 
 ظل في الأولويات ترتيب عمى الجامعة إدارة تعمل 14

 المنافسة متطمبات
 منخفض 0.66919 2.1818 03 55

 
 منخفض 0.66919 2.1818 07 55تعمل إدارة الجامعة عمى بناء قدرات العاممين  14

 
 منخفض 0.59061 2.1455 08 55 المسؤولية محاسبة مبدأ الجامعة إدارة تتبنى 16

 
 منخفض 0.68017 1.9818 09 55 وشبكيا مفمطحا تنظيميا ىيكلا الجامعة إدارة تعتمد 17

N valide (listwise) 55  
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   لمقيم التسييرية الجديدةلمجامعة مقاربة ممارسات الإدارة العميا (: 11)رقم  الشكل
 . من إنجاز الباحث0.20مخرجات تحميل الاستبيان بواسطة برنامج الرزم الإحصائية النسخة : المصدر

 تعميق: 
أن المتوسطات الحسابية لتصورات  (16)   تشير البيانات الواردة في الجدول رقم 

، والانحرافات  لمقيم التسييرية الجديدة لمجامعةممارسات الإدارة العمياالمبحوثين حول 
المعيارية لعينة الدراسة، قد جاء مستوى درجات فقراتيا لتصورات أفراد عينة الدراسة 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

المتوسط الحسابي

 بالمسيمة بوضياف محمد الجامعية المؤسسة تتمتع
التسيير في بالاستقلالية

 الفاعمين مختمف تمكين عمى الجامعة إدارة تعمل
الجامعة في

والكفاية الفعالية تحقيق الجامعة إدارة تحاول

 تجويد أجل من وخطط برامج الجامعة إدارة تتبنى
الخدمة نوعية
 تمبية أجل من وخطط برامج الجامعة إدارة تتبنى

المرتفقين حاجيات
 في الفاعمين مختمف مشاركة الجامعة إدارة تضمن
القرار اتخاذ عممية
 قياس خلال من موظفييا أداء الجامعة إدارة تُقيِّم

  الزبون رضا مؤشر
 التعميمية السياسة المسيمة جامعة إدارة توجو

السوق متطمبات مع مخرجاتيا لتتناسب
والإختراع الإبداع عمى الجامعة تشجع

القرار اتخاذ في اللامركزية الجامعة إدارة تنتيج

 الفاعمين مختمف تمكين عمى الجامعة إدارة تعمل
2الجامعة في

 رشيقة، مرنة، تنظيمية أنماطا الجامعة إدارة تعتمد
المحتممة المتغيرات تستوعب وحيوية  متعممة
 وشبو التعاقدية العلاقات الجامعة إدارة تتبنى

التعاقدية
 ظل في الأولويات ترتيب عمى الجامعة إدارة تعمل

المنافسة متطمبات
العاممين قدرات بناء عمى الجامعة إدارة تعمل

المسؤولية محاسبة مبدأ الجامعة إدارة تتبنى

وشبكيا مفمطحا تنظيميا ىيكلا الجامعة إدارة تعتمد
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، 12، 18، 02، 19، 12، 04)، وذلك حسب تسمسل ترتيب أىميتيا من منخفضا
، (06، 05، 15، 01) الفقرات ء، باستثنا(09، 08، 07، 03، 11، 10، 14

: التي تنص عمى (01)، واحتمت العبارة رقم متوسطحيث كانت تصوراتيم بمستوى 
المرتبة " تتمتع المؤسسة الجامعية محمد بوضياف بالمسيمة بالاستقلالية في التسيير "

: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.8000: الأولى، بمتوسط حسابي يقدر بــ
إدارة الجامعة عمى تعمل  : "التي تنص عمى (15)، تمتيا العبارة رقم 0.67796

، 2.5091: ، بمتوسط حسابي يقدر بــ"تمكين مختمف الفاعمين في الجامعة
 : "التي تنص عمى (05)، تمتيا العبارة رقم 1.06616: وبانحراف معياري يقدر بــ

، 2.5091: بمتوسط حسابي يقدر بــ" تحاول إدارة الجامعة تحقيق الفعالية والكفاية
 : "التي تنص عمى (06)تمتيا العبارة رقم  ،0.74219: وبانحراف معياري يقدر بــ

بمتوسط حسابي " تتبنى إدارة الجامعة برامج وخطط من أجل تجويد نوعية الخدمة
( 04)، تمتيا العبارة رقم 0.74219: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.5091: يقدر بــ

 حاجيات تمبية أجل من وخطط برامج الجامعة إدارة تتبنى : "التي تنص عمى
: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.4364: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الزبائن/المرتفقين

تنتيج إدارة الجامعة  : "التي تنص عمى (12)، تمتيا العبارة رقم 0.53623
، وبانحراف معياري 2.4182: بمتوسط حسابي يقدر بــ" اللامركزية في اتخاذ القرار

 جامعة إدارة توجو: التي تنص عمى (02)، تمتيا العبارة رقم 0.97546: يقدر بــ
بمتوسط حسابي " السوق متطمبات مع مخرجاتيا لتتناسب التعميمية السياسة المسيمة
( 02)، تمتيا العبارة رقم 0.84007: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3273: يقدر بــ

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالقيم الإدارة مقاربة الجامعة إدارة تتبنى : "التي تنص عمى
التي  (18)، تمتيا العبارة رقم 0.70687:  ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3818
: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الإختراع والإبداع عمى الجامعة تشجع : "تنص عمى
التي  (12)، تمتيا العبارة رقم 0.70687: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3818
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بمتوسط حسابي يقدر " تنتيج إدارة الجامعة اللامركزية في اتخاذ القرار : "تنص عمى
التي  (14)، تمتيا العبارة رقم 0.84007: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3273: بــ

بمتوسط " تعمل إدارة الجامعة عمى تمكين مختمف الفاعمين في الجامعة : "تنص عمى
، تمتيا العبارة 0.84007: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3273: حسابي يقدر بــ

 رشيقة، مرنة، تنظيمية أنماطا الجامعة إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (10)رقم 
، 23091: بمتوسط حسابي يقدر بــ" المحتممة المتغيرات تستوعب حيويةو  متعممة

 : "التي تنص عمى (11)، تمتيا العبارة رقم 0.95980: وبانحراف معياري يقدر بــ

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التعاقدية وشبو التعاقدية العلاقات الجامعة إدارة تتبنى
التي  (03)، تمتيا العبارة رقم 0.86923: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.2000
" المنافسة متطمبات ظل في الأولويات ترتيب عمى الجامعة إدارة تعمل: تنص عمى

، تمتيا 0.66919: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.1818: بمتوسط حسابي يقدر بــ
تعمل إدارة الجامعة عمى بناء قدرات  تتبنى : "التي تنص عمى (07)العبارة رقم 
: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.1818: بمتوسط حسابي يقدر بــ" العاممين

تعمل إدارة الجامعة عمى  : "التي تنص عمى (08)، تمتيا العبارة رقم 0.66919
، وبانحراف معياري يقدر 2.1455: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بناء قدرات العاممين

 الجامعة إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (09)، وأخيرا، العبارة رقم 0.59061: بــ
، وبانحراف 1.9818: بمتوسط حسابي يقدر بــ" وشبكيا مفمطحا تنظيميا ىيكلا

 .1.9818: معياري يقدر بــ

ويستدل من ىذا أن تصورات المبحوثين من رئيس الجامعة ونوابو، عمداء    
المسيمة حول -الكميات ونوابيم، رؤساء الأقسام ونوابيم بجامعة محمد بوضياف

 ! كانت سمبيةممارسات الإدارة العميا لمجامعة لمقيم التسييرية الجديدة

  الجديدة كآلية لمتطويرية التسييرتوزيع إجابات المبحوثين حول المناىج: الفرع الثاني
  التنظيمي في الجامعة



المسيلة-دراسة ميدانية علي مستوى الإدارة العليا لجامعة محمد بوضياف........الفصل الثالث  
 

 97 

للإجابة عن ىذا السؤال، اُستُخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممتغير   
، وذلك حسب تصورات عبارة (19 )تسع عشر ، من خلال معالجة "التطوير التنظيمي "التابع

المسيمة، كما ىو مبين في الجدول رقم -المبحوثين من الإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف
 (:12)والشكل رقم  (16)

  الجديدة كآلية لمتطوير التنظيمي في الجامعةية التسييريمثل المناىج: (16)جدول رقم 

 التعداد ترتيب العبارات الرقم
 

المتوسط  رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستوى

01 
 

 

 العضوية اليياكل اعتماد عمى الجامعة إدارة تشجع
 الميكانيكية اليياكل من بدلا

55 16 2.2364 0.98062 
 

 منخفض
 

 الجماعات فاعمية زيادة عمى الجامعة إدارة تحرص 02
 صناعة في والمشاركة الاندماج عمى العمل وفرق

 التطوير مقاومة من لمحد القرارات

 منخفض 0.99392 2.1091 11 55

03 
 

   منخفض 0.74173 2.0727 06 55 بالقيم الإدارة مقاربة الجامعة إدارة تتبنى

 55 لمحوافز فعالا نظاما الجامعة إدارة تتبع 04
 

  منخفض 0.84805 2.0545 10

 كمجال الييكمة إعادة أسموب الجامعة إدارة تستخدم 05
 التنظيمي لمتطوير

55 
 

  منخفض 0.97165 2.0182 15

 55 (الموائح) عمميا نظم تطوير إلى الجامعة إدارة تسعى 05
 

18 2.0182 
 

  منخفض 0.75745

 البيداغوجية الوسائل توفير عمى الجامعة إدارة تسير 07
 التنظيمي للإبداع مواتية بيئة وخمق المتطورة

 منخفض 0.86066 2.0000 12 55

 منخفض 0.79264 1.9636 14 55 الزبائن لمتطمبات بسرعة الجامعة إدارة تستجيب 08
  55 الإستراتيجي التخطيط عمى الجامعة إدارة تعتمد 09

 
 منخفض 0.84487 1.9091 04

 حديثة إستراتيجيات لمجامعة العميا الإدارة تتبنى 09
 التنظيمي للاتصال

55 
 

 منخفض 0.75210 1.9091 13
 

 ومتكاممة عصرية رؤية المسيمة جامعة إدارة تمتمك 10
 التنظيمي لمتطوير

 منخفض 0.68510 1.8909 02 55

 العمميات تصميم إعادة عمى الجامعة إدارة تعتمد 12
 فاعميتيا لزيادة والأنشطة

 منخفض 0.66818 1.8727 17 55

 منخفض 0.73076 1.8545 09 55 البشرية الموارد تنمية مدخل الجامعة إدارة تتبنى 13
 

 منخفض 0.76409 1.8182 05 55 التخطيطية الموازنات الجامعة إدارة تتبنى 14
 منخفض 0.77198 1.8182 03 55 مواردىا تسيير ترشيد عمى لمجامعة العميا الإدارة تسير 15
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  والمتكاملالمستدام التنظيمي التطوير لإحداث
 منخفض 0.84087 1.8182 08 55 بالنتائج التسيير أسموب عمى الجامعة إدارة تعتمد 15
 تقييم متابعة، عمى المسيمة جامعة إدارة تسير 15

 التنظيمي التطوير وبرامج خطط واستشراف
 منخفض 0.88382 1.8182 19 55

 منخفض 0.76233 1.7818 07 55بالأىداف  التسيير أسموب عمى الجامعة إدارة تعتمد 18
 الحاجة أىمية المسيمة لجامعة المسيرة الييئات تدرك 19

التنظيمي  لمتطوير
 منخفض 0.62872 1.7091 01 55

N valide (listwise) 55  
  . من إنجاز الباحث0.20 مخرجات تحميل الاستبيان بواسطة برنامج الرزم الإحصائية النسخة :المصدر
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  الجديدة كآلية لمتطوير التنظيمي في الجامعةية التسيير يمثل المناىج(:12)شكل رقم 
 . من إنجاز الباحث0.20مخرجات تحميل الاستبيان بواسطة برنامج الرزم الإحصائية النسخة : المصدر

 أن المتوسطات الحسابية  (17)تشير البيانات الواردة في الجدول رقم : تعميق
الجديدة كآلية لمتطوير التنظيمي في  ية التسييرالمناىجلتصورات المبحوثين حول 

المسيمة، قد جاء مستوى درجات فقراتيا لتصور أفراد مجتمع -جامعة محمد بوضياف
، 10، 06، 11، 16)، وذلك حسب تسمسل ترتيب أىميتيا من منخفضاالدراسة 

15 ،18 ،12 ،14 ،04 ،13 ،02 ،17 ،09 ،05 ،03 ،08 ،19 ،07 ،

0

0,5

1

1,5

2

2,5

المتوسط الحسابي

تشجع إدارة الجامعة على اعتماد الهياكل 
العضوية بدلا من الهياكل الميكانيكية

تحرص إدارة الجامعة على زيادة فاعلية 
الجماعات وفرق العمل 

تتبنى إدارة الجامعة مقاربة الإدارة بالقيم

تتبع إدارة الجامعة نظاما فعالا للحوافز

تستخدم إدارة الجامعة أسلوب إعادة الهيكلة 

تسعى إدارة الجامعة إلى تطوير نظم عملها

تسهر إدارة الجامعة على توفير الوسائل 
البيداغوجية المتطورة 

تستجيب إدارة الجامعة بسرعة لمتطلبات 
الزبائن

تعتمد إدارة الجامعة على التخطيط 
الإستراتيجي

تتبنى الإدارة العليا للجامعة إستراتيجيات 
حديثة للاتصال التنظيمي

تمتلك إدارة جامعة المسيلة رؤية عصرية 
ومتكاملة للتطوير التنظيمي

تعتمد إدارة الجامعة على إعادة تصميم 
العمليات 

تتبنى إدارة الجامعة مدخل تنمية الموارد 
البشرية

تتبنى إدارة الجامعة الموازنات التخطيطية

تسهر الإدارة العليا للجامعة على ترشيد 
تسيير مواردها 



المسيلة-دراسة ميدانية علي مستوى الإدارة العليا لجامعة محمد بوضياف........الفصل الثالث  
 

 100 

 إدارة تشجع: "التي تنص عمى (16)، كما يتضح من الجدول أن العبارة رقم (01
قد احتمت " الميكانيكية اليياكل من بدلا العضوية اليياكل اعتماد عمى الجامعة

: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.2364: المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر بــ
 عمى الجامعة إدارة تحرص : "التي تنص عمى (11)، تمتو العبارة رقم 0.98062

 القرارات صناعة في والمشاركة الاندماج عمى العمل وفرق الجماعات فاعمية زيادة
، وبانحراف معياري 2.1091: ، بمتوسط حسابي يقدر بــ"التطوير مقاومة من لمحد

 الجامعة إدارة تتبنى : "التي تنص عمى (06)تمتيا العبارة رقم ، 0.99392: يقدر بــ
، وبانحراف معياري يقدر 2.0727: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالقيم الإدارة مقاربة

 نظاما الجامعة إدارة تتبع : "التي تنص عمى (10)تمتيا العبارة رقم  ،0.74173: بــ
: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.0545: بمتوسط حسابي يقدر بــ" لمحوافز فعالا

 الجامعة إدارة تستخدم : "التي تنص عمى (15)، تمتيا العبارة رقم 0.84805
: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي لمتطوير كمجال الييكمة إعادة أسموب

التي  (18)، تمتيا العبارة رقم 0.97165: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.0182
بمتوسط حسابي " (الموائح) عمميا نظم تطوير إلى الجامعة إدارة تسعى : "تنص عمى

( 12)، تمتيا العبارة رقم 0.75745: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.0182: يقدر بــ
 المتطورة البيداغوجية الوسائل توفير عمى الجامعة إدارة  تسير: "التي تنص عمى

، وبانحراف 2.0000: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي للإبداع مواتية بيئة وخمق
 تستجيب : "التي تنص عمى (14)، تمتيا العبارة رقم 0.86066: معياري يقدر بــ

، 1.9636: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الزبائن لمتطمبات بسرعة الجامعة إدارة
 : "التي تنص عمى (04)، تمتيا العبارة رقم 0.79264: وبانحراف معياري يقدر بــ

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الإستراتيجي التخطيط عمى الجامعة إدارة تعتمد
التي  (13)، تمتيا العبارة رقم 0.84487: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.9091
" التنظيمي للاتصال حديثة إستراتيجيات لمجامعة العميا الإدارة تتبنى : "تنص عمى
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، تمتيا 0.75210: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.9091: بمتوسط حسابي يقدر بــ
 عصرية رؤية المسيمة جامعة إدارة تمتمك : "التي تنص عمى (02)العبارة رقم 
، وبانحراف معياري 1.8909: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي لمتطوير ومتكاممة
 الجامعة إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (17)، تمتيا العبارة رقم 0.68510: يقدر بــ
: بمتوسط حسابي يقدر بــ" فاعميتيا لزيادة والأنشطة العمميات تصميم إعادة عمى

التي  (09)، تمتيا العبارة رقم 0.66818: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.8727
بمتوسط حسابي يقدر " البشرية الموارد تنمية مدخل الجامعة إدارة تتبنى : "تنص عمى

التي  (05)، تمتيا العبارة رقم 0.73076: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.8545: بــ
: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التخطيطية الموازنات الجامعة إدارة تتبنى : "تنص عمى
التي  (03)، تمتيا العبارة رقم 0.76409: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.8182
 لإحداث مواردىا تسيير ترشيد عمى لمجامعة العميا الإدارة تسير : "تنص عمى
، 1.8182: بمتوسط حسابي يقدر بــ"  والمتكاملالمستدام التنظيمي التطوير

 : "التي تنص عمى (08)، تمتيا العبارة رقم 0.77198: وبانحراف معياري يقدر بــ

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالنتائج التسيير أسموب عمى الجامعة إدارة تعتمد
التي  (19)، تمتيا العبارة رقم 0.84087: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.8182
 وبرامج خطط واستشراف تقييم متابعة، عمى المسيمة جامعة إدارة تسير : "تنص عمى
:  ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.8182: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي التطوير

 عمى الجامعة إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (07) ، تمتيا العبارة رقم 0.88382
، وبانحراف معياري 1.7818: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالأىداف التسيير أسموب
 الييئات تدرك : "التي تنص عمى (01)، وأخيرا العبارة رقم 0.76233: يقدر بــ
: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي لمتطوير الحاجة أىمية المسيمة لجامعة المسيرة

 .0.62872: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.7818
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 اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتيا: المبحث الثالث

، صاغيا الباحث من واقع المتغيرات رئيسة فرضيات( 03 )ثلاث  طرحت الدراسة الحالية 
الأساسية في ىذه الدراسة عمى ضوء المعطيات الميدانية والنظرية التي تم التعرض ليا في 

الفصول السابقة، وتبحث ىذه الفرضيات بالتحميل والدراسة عن الإجابات لمجموع الأسئمة التي 
 : أثارىا الباحث، وتحديدا الأسئمة المتعمقة بالشق الميداني، والتي تمت صياغتيا كما يأتي

 اختبار الفرضية الرئيسة الأولى لمدراسة الميدانية: المطمب الأول
توجد علاقة ارتباطية بين  ":أنو  لمدراسة الميدانية عمىالأولى الرئيسة فرضيةالنصت   

 حسب آراء  والتطوير التنظيميممارسة الإدارة العميا لجامعة المسيمة لمقيم التسييرية الجديدة
 وبعد ."ونوابيم رؤساء الأقسام الكميات ونوابيم،  من رئيس الجامعة ونوابو، عمداءالمبحوثين

عدم وجود لعلاقة ارتباطية بين ممارسة : المعالجة الإحصائية، تم التوصل إلى النتيجة الآتية
  حسب آراء المبحوثين والتطوير التنظيميالإدارة العميا لجامعة المسيمة لمقيم التسييرية الجديدة

القيمة ، لأن ونوابيم رؤساء الأقسام الكميات ونوابيم، من رئيس الجامعة ونوابو، عمداء
،  الفرضية الموجيةىذه عدم قبول ؛ ما يعني0.05 = ألفا < دلالة إحصائية  عندالاحتمالية

، 18، 02، 19، 12، 04)الفقرات وىذا ما يفسر تصورات المبحوثين المنخفضة بخصوص 
التي  (04)العبارة رقم : التي نصت عمى التوالي (09، 08، 07، 03، 11، 10، 14، 12

" الزبائن/المرتفقين حاجيات تمبية أجل من وخطط برامج الجامعة إدارة تتبنى : "تنص عمى
، تمتيا العبارة رقم 0.53623: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.4364: بمتوسط حسابي يقدر بــ

بمتوسط حسابي يقدر " تنتيج إدارة الجامعة اللامركزية في اتخاذ القرار : "التي تنص عمى (12)
التي تنص  (02)، تمتيا العبارة رقم 0.97546: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.4182: بــ

" السوق متطمبات مع مخرجاتيا لتتناسب التعميمية السياسة المسيمة جامعة إدارة توجو: عمى
، تمتيا العبارة رقم 0.84007: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3273: بمتوسط حسابي يقدر بــ

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالقيم الإدارة مقاربة الجامعة إدارة تتبنى : "التي تنص عمى (02)
: التي تنص عمى (18)، تمتيا العبارة رقم 0.70687:  ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3818
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، وبانحراف 2.3818: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الإختراع والإبداع عمى الجامعة تشجع "
تنتيج إدارة الجامعة  : "التي تنص عمى (12)، تمتيا العبارة رقم 0.70687: معياري يقدر بــ

: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3273: بمتوسط حسابي يقدر بــ" اللامركزية في اتخاذ القرار
تعمل إدارة الجامعة عمى تمكين  : "التي تنص عمى (14)، تمتيا العبارة رقم 0.84007

: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.3273: بمتوسط حسابي يقدر بــ" مختمف الفاعمين في الجامعة
 تنظيمية أنماطا الجامعة إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (10)، تمتيا العبارة رقم 0.84007

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" المحتممة المتغيرات تستوعب حيويةو  متعممة رشيقة، مرنة،
 : "التي تنص عمى (11)، تمتيا العبارة رقم 0.95980: ، وبانحراف معياري يقدر بــ23091

، 2.2000: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التعاقدية وشبو التعاقدية العلاقات الجامعة إدارة تتبنى
 إدارة تعمل: التي تنص عمى (03)، تمتيا العبارة رقم 0.86923: وبانحراف معياري يقدر بــ

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" المنافسة متطمبات ظل في الأولويات ترتيب عمى الجامعة
 : "التي تنص عمى (07)، تمتيا العبارة رقم 0.66919: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.1818

، 2.1818: بمتوسط حسابي يقدر بــ" تعمل إدارة الجامعة عمى بناء قدرات العاممين تتبنى
تعمل إدارة  : "التي تنص عمى (08)، تمتيا العبارة رقم 0.66919: وبانحراف معياري يقدر بــ

، وبانحراف معياري 2.1455: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الجامعة عمى بناء قدرات العاممين
 ىيكلا الجامعة إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (09)، وأخيرا، العبارة رقم 0.59061: يقدر بــ
: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.9818: بمتوسط حسابي يقدر بــ" وشبكيا مفمطحا تنظيميا

1.9818. 
 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية لمدراسة الميدانية: المطمب الثاني

توجد علاقة ارتباطية بين  ":أنو  لمدراسة الميدانية عمىالثانية الرئيسة فرضيةالنصت   
 من رئيس الجامعة ونوابو، المبحوثين حسب آراء المناىج التسييرية الجديدة والتطوير التنظيمي،

 وبعد المعالجة الإحصائية، تم التوصل إلى ."ونوابيم رؤساء الأقسام الكميات ونوابيم، عمداء
 لا توجد علاقة ارتباطية بين المناىج التسييرية الجديدة والتطوير التنظيمي،: النتيجة الآتية
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، ونوابو رؤساء الأقسام الكميات ونوابيم،  من رئيس الجامعة ونوابو، عمداءالمبحوثينحسب آراء 
 الفرضية ىذه عدم قبول ؛ ما يعني0.05 = ألفا < دلالة إحصائية  عندالقيمة الاحتماليةلأن 

الفقرات وذلك حسب تسمسل  وىذا ما يفسر تصورات المبحوثين المنخفضة بخصوص .البديمة
، 09، 17، 02، 13، 04، 14، 12، 18، 15، 10، 06، 11، 16)ترتيب أىميتيا من 

 إدارة تشجع: "التي تنص عمى (16)، وجاءت العبارة رقم (01، 07، 19، 08، 03، 05
في المرتبة المرتبة الأولى، " الميكانيكية اليياكل من بدلا العضوية اليياكل اعتماد عمى الجامعة

، تمتو العبارة رقم 0.98062: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.2364: بمتوسط حسابي يقدر بــ
 عمى العمل وفرق الجماعات فاعمية زيادة عمى الجامعة إدارة تحرص : "التي تنص عمى (11)

: ، بمتوسط حسابي يقدر بــ"التطوير مقاومة من لمحد القرارات صناعة في والمشاركة الاندماج
 : "التي تنص عمى (06)تمتيا العبارة رقم ، 0.99392: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.1091

، وبانحراف 2.0727: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالقيم الإدارة مقاربة الجامعة إدارة تتبنى
 الجامعة إدارة تتبع : "التي تنص عمى (10)تمتيا العبارة رقم  ،0.74173: معياري يقدر بــ

: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.0545: بمتوسط حسابي يقدر بــ" لمحوافز فعالا نظاما
 إعادة أسموب الجامعة إدارة تستخدم : "التي تنص عمى (15)، تمتيا العبارة رقم 0.84805

، وبانحراف معياري يقدر 2.0182: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي لمتطوير كمجال الييكمة
 تطوير إلى الجامعة إدارة تسعى : "التي تنص عمى (18)، تمتيا العبارة رقم 0.97165: بــ

: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.0182: بمتوسط حسابي يقدر بــ" (الموائح) عمميا نظم
 توفير عمى الجامعة إدارة  تسير: "التي تنص عمى (12)، تمتيا العبارة رقم 0.75745

: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي للإبداع مواتية بيئة وخمق المتطورة البيداغوجية الوسائل
 : "التي تنص عمى (14)، تمتيا العبارة رقم 0.86066: ، وبانحراف معياري يقدر بــ2.0000

، 1.9636: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الزبائن لمتطمبات بسرعة الجامعة إدارة تستجيب
 إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (04)، تمتيا العبارة رقم 0.79264: وبانحراف معياري يقدر بــ

، وبانحراف معياري 1.9091: بمتوسط حسابي يقدر بــ" الإستراتيجي التخطيط عمى الجامعة
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 لمجامعة العميا الإدارة تتبنى : "التي تنص عمى (13)، تمتيا العبارة رقم 0.84487: يقدر بــ
، وبانحراف معياري 1.9091: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي للاتصال حديثة إستراتيجيات

 المسيمة جامعة إدارة تمتمك : "التي تنص عمى (02)، تمتيا العبارة رقم 0.75210: يقدر بــ
، وبانحراف 1.8909: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي لمتطوير ومتكاممة عصرية رؤية

 الجامعة إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (17)، تمتيا العبارة رقم 0.68510: معياري يقدر بــ
، 1.8727: بمتوسط حسابي يقدر بــ" فاعميتيا لزيادة والأنشطة العمميات تصميم إعادة عمى

 إدارة تتبنى : "التي تنص عمى (09)، تمتيا العبارة رقم 0.66818: وبانحراف معياري يقدر بــ
، وبانحراف معياري 1.8545: بمتوسط حسابي يقدر بــ" البشرية الموارد تنمية مدخل الجامعة
 الموازنات الجامعة إدارة تتبنى : "التي تنص عمى (05)، تمتيا العبارة رقم 0.73076: يقدر بــ

، 0.76409: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.8182: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التخطيطية
 تسيير ترشيد عمى لمجامعة العميا الإدارة تسير : "التي تنص عمى (03)تمتيا العبارة رقم 

، 1.8182: بمتوسط حسابي يقدر بــ"  والمتكاملالمستدام التنظيمي التطوير لإحداث مواردىا
 إدارة تعتمد : "التي تنص عمى (08)، تمتيا العبارة رقم 0.77198: وبانحراف معياري يقدر بــ

، وبانحراف معياري 1.8182: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالنتائج التسيير أسموب عمى الجامعة
 المسيمة جامعة إدارة تسير : "التي تنص عمى (19)، تمتيا العبارة رقم 0.84087: يقدر بــ
: بمتوسط حسابي يقدر بــ" التنظيمي التطوير وبرامج خطط واستشراف تقييم متابعة، عمى

التي تنص  (07) ، تمتيا العبارة رقم 0.88382:  ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.8182
: بمتوسط حسابي يقدر بــ" بالأىداف التسيير أسموب عمى الجامعة إدارة تعتمد : "عمى

: التي تنص عمى (01)، وأخيرا العبارة رقم 0.76233: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.7818
بمتوسط حسابي يقدر " التنظيمي لمتطوير الحاجة أىمية المسيمة لجامعة المسيرة الييئات تدرك "
 .0.62872: ، وبانحراف معياري يقدر بــ1.7818: بــ
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 اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة لمدراسة الميدانية: المطمب الثالث
فروق ذات دلالة توجد  ":أنو  لمدراسة الميدانية عمىالثالثة الرئيسة فرضيةال  نصت 

حول مقاربة المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير  إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
دائرة العمل  ، المركز الوظيفي، الدرجة العممية،سنتبعا لمتغيرات النوع الإجتماعي، ال، التنظيمي

لا : وبعد المعالجة الإحصائية، تم التوصل إلى النتيجة الآتية". الجامعي والخبرة في المجال
حول مقاربة المناجمنت العمومي الجديد كآلية  فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة

 ، المركز الوظيفي، الدرجة العممية،سنتبعا لمتغيرات النوع الإجتماعي، ال، لمتطوير التنظيمي
  =ألفا >إحصائية   دلالة عندالقيمة الاحتمالية، لأن "الجامعي دائرة العمل والخبرة في المجال

 وعميو، فإن نتائج الفرضيات الفرعية. ، ما يعني عدم قبول ىذه الفرضية الصفرية0.05
 : لميداني، تصبح كالآتيالمتعمقة بالجانب ا

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الأولى -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير النوع الإجتماعي

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثانية -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير السن

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثالثة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير المركز الوظيفي

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الرابعة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الدرجة العممية

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الخامسة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير دائرة العمل

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة    : الفرضية الفرعية السادسة -
المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الخبرة في العمل 

 .الجامعي
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 :خلاصة الفصل الميداني
قمنا في ىذا الفصل بدراسة العلاقة بين مقاربة التسيير العمومي الجديد والتطوير   

المسيمة، حيث وزعت استمارة الاستقصاء عمى -التنظيمي عمى مستوى جامعة محمد بوضياف
عينة مختارة من إطارات الإدارة العميا، موزعة عمى رئاسة الجامعة، عمادات الكميات، رئاسات 

 .الأقسام
حاولنا في ىذا الفصل، إبراز أىم الحيثيات التي تتضمنيا المناقشة المنيجية لمدراسة،   

كما تم تحديد أدوات الدراسة المستخدمة في موضوع البحث، لتتم الإجابة عن مختمف التساؤلات 
 .وفرضيات الدراسة المستمدة من الإشكالية

 الخاصة بالشق الميداني، عمى حسب الفرضيات عدم قبولوتوصمنا من خلاليا إلى   
 :  ترتيبيا في الاستبيان

 :رئيسة لمدراسة الميدانيةالفرضيات ال

 توجد علاقة ارتباطية بين ممارسة الإدارة العميا لجامعة :الفرضية الرئيسة الأولى -
 من رئيس  حسب آراء المبحوثين والتطوير التنظيميالمسيمة لمقيم التسييرية الجديدة

 .ونوابيم رؤساء الأقسام الكميات ونوابيم، الجامعة ونوابو، عمداء
 توجد علاقة ارتباطية بين المناىج التسييرية الجديدة والتطوير :الفرضية الرئيسة الثانية -

 .المبحوثين حسب آراء التنظيمي،
حول  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة :ثالثةالفرضية الرئيسة ال -

تبعا لمتغيرات النوع ، مقاربة المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي
 دائرة العمل والخبرة في المجال ، المركز الوظيفي، الدرجة العممية،سنالإجتماعي، ال

 .الجامعي
: يلميدانالفرضيات الفرعية المتعمقة بالجانب ا -
توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الأولى -

 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير النوع الإجتماعي
توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثانية -

 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير السن
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توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثالثة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير المركز الوظيفي

توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الرابعة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الدرجة العممية

توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الخامسة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير دائرة العمل

توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية السادسة -
المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الخبرة في العمل 

 .الجامعي
  وقد خمصنا إلى عدم وجود علاقة ارتباط بين مقاربة التسيير العمومي الجديد والتطوير 

 .المسيمة-التنظيمي في جامعة محمد بوضياف
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التي تمثل مجموعة من الإصلاحات -  إن اعتماد مقاربة التسيير العمومي الجديد 
كآلية لمتطوير - الإمبريقية التي تمس الأطر القيمية، التنظيمية والبشرية لممنظمات العامة

التنظيمي، من شأنيا أن ترفع من القدرات التسييرية لممنظمات العامة، وتزيد من كفاءة أدائيا 
التنظيمي وفعاليتو، وقد تمايزت الإجابة عمى الإشكال المطروح عن مدى ارتباط متغيري 

 :التسيير العمومي والتطوير التنظيمي إلى مستويين
من خلال الدراسة المفاىيمية لمتغيري الدراسة، نجد أن ىناك علاقة بين : مستوى التنظير/ أولا

 .مقاربة التسيير العمومي الجديد والتطوير التنظيمي
الممارسة الميدانية تنفي وجود العلاقة الارتباطية بين علاقة بين : مستوى الممارسة/ ثانيا

 .مقاربة التسيير العمومي الجديد والتطوير التنظيمي
وسيتم التطرق إلى أىم النتائج التي تم التوصل إلييا من خلال الدراسة النظرية        

  :والميدانية
 : الدراسة النظرية. 1

 في المناجمنت العمومي الجديدىناك علاقة بين تطبيق مقاربة : الفرضية الرئيسة الأولى. 1.1
 .التنظيميالتطوير و الجامعة

       وقفنا من خلال الدراسة المفاىيمية لمتغيري الدراسة عمى وجود علاقة ارتباطية بين 
،   (ومنيا المؤسسة الجامعية)التسيير العمومي الجديد والتطوير التنظيمي في المنظمات العامة 

فَاستناداً إلى مدخل تحميل النظم، تشكل المنظمة نظاما مفتوحا عمى بيئتيا الداخمية والخارجية، 
وىي في تفاعل مستمر معيا، إلا أن كفاءتيا وقدرتيا عمى مواجية التحديات التي تفرضيا 

انفجار الإبداع التكنولوجي، عولمة الأسواق والمنافسة، التغيرات )دينامكيتيا المستمرة 
 لنشاطتتطمب إخضاعيا  (...الديموغرافية، تخفيف القواعد والإجراءات، نظم سياسية جديدة

المديرين بالتقنيات والميارات المطموبة لمتعامل مع الاتجاىات الثورية يزود ) تربوي تطويري
صيانة دورة حياة ) صحي، ((Inertiaظاىرة القصور الذاتي من  وقائي، (والتحديات السريعة

التكيف، البقاء : (Organizational Willnees)تنظيمية  العافية الالمنظمة وتنشيط حمقات
، ويمسُّ ( من أجل صناعة المستقبلVisionيعتمد عمى مبدأ بناء الرؤية  )استباقيوالنمو؛ و

، الييكل التنظيمي (Human Resource)مجالُو العناصر الأساسية لممنظمة المورد البشري 
Organizational Structure العممية ،Process  نظم العمل ،Systems of work)،  ما من
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تشتمل ىذه وة، وبموغ الميزة التنافسية المستدامشأنو أن يزيد من كفاءة الأداء التنظيمي وفعاليتو 
، TQM، الهندرة إعادة ،الهيكمة إعادة)المقاربة عمى مجموعة من المناىج والتقنيات التسييرية 

 بالتطوير التنظيمي، تياتشابو صورة علاقالتي ت (...،البشرية الموارد تنمية، الخلاق الهدم
يمكن أن ولا  ، ولكل منيا ميمات جزئية محددةتو،أدواتو وتقنيا وىي علاقة النشاط بعناصره أو

عمى خلاف التسيير العمومي الجديد الذي  ؛تكون أيُّ واحِدَةٍ منيا ممثلا لحقل التطوير التنظيمي
 !عمبة أدوات  Joost Monks))يمثل حسب وصف 

مبادئ التسيير العمومي الجديد توفر مقاربة عقلانية يمكن : الفرضية الفرعية الأولى .2.1
. تبنييا في أي بيئة لإحداث التطوير

تَرافَق الحديث عن كفاءة الأداء التنظيمي وفعاليتو في المنظمات العامة وتميزه، مع       
، ثم رواجو عمى (الدول الأنجموساكسونية)صعود المناجمنت العمومي الجديد في بيئتو الأصمية 

- العقلانية التسييرية–المستوى العالمي كمقاربة نموذجية جديدة في تسيير المنظمات العامة 
 من نموذج بيروقراطي النموذج الإرشادي لمدراسات في مجال الإدارة العامةفي حول الت)

 .(كلاسيكي إلى نموذج إرشادي ما بعد بيروقراطي
كمما ساد المنطق التسييري في المؤسسة الجامعية كمما اتسمت : الفرضية الفرعية الثانية .3.1

 .مخرجاتيا بالجودة والنوعية
 نظمةالأأن تعثر مسيرة التعميم الجامعي، إنما تعزى إلى تخمف دراسات كشفت ال      لقد 

البيروقراطية ميزىا تدارة وتوجيو مؤسسات التعميم العالي، والتي واإ  يرة المعتمدة في تسيالإداري
 وغياب مبدأ ،دارات العمياالإالمركزية الحادة، التفرد في صياغة القرار من قبل  ،الإدارية

تدبير  الأداء، الأمر الذي تطمب ضرورة تطوير جياز إداري يجيد المشاركة والمساءلة عمى
 عمى فيم وتمبية يمتاز بالقدرةو (الكفاءة)المدخلات من أجل تحقيق المخرجات المنشودة 

ل عدة توجيات كان التسيير العمومي الجديد لا والذي برز من خ،(الفعالية) رتفقينحاجيات الم
 (.إعادة اختراع الجامعة )أبرزىا

 : الدراسة الميدانية. 2
      لقد حاولنا من خلال الدراسة الميدانية إبراز أىم العناصر التي تضمنتيا الإجراءات 

التطبيقية، بدءًا بالدراسة الاستطلاعية، تلا ذلك عرض المناقشة المنيجية لمدراسة الميدانية، 
والتي عن طريقيا تم تحديد أىم المناىج والمقاربات التي استندنا عمييا من أجل الإجابة عمى 
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مختمف التساؤلات التي تمت طرحيا، وكذا محاولة إثبات أو نفي فرضياتيا المنبثقة من 
 .مضمون إشكالية موضوع البحث

" التطوير التنظيمي"      واليدف من خلال ذلك، ىو محاولة إيجاد العلاقة بين المتغير التابع 
المسيمة، -؛ عمى مستوى جامعة محمد بوضياف"التسيير العمومي الجديد"والمتغير المستقل 

المسيمة، لذلك -ومدى تطبيق ىذه العلاقة عمى مستوى الإدارة العميا بجامعة محمد بوضياف
اقترنت دراستنا بالأدوات الإحصائية، والمتمثمة في برنامج الرزم الإحصائية لمعموم الإجتماعية 

(SPSS version 21.0) وىذا بغية تفسير العلاقات القائمة بين المفردات المبحوثة والعوامل ،
 . المتحكمة فييا

 :نتائج الفرضيات الميدانية. 1.2
 الخاصة بالشق الفرضيات عدم قبولمن خلال الدراسة الميدانية إلى تم التوصل    

 :  الميداني، عمى حسب ترتيبيا في الاستبيان

حيث لا وجود لعلاقة ارتباطية بين ممارسة الإدارة : عدم قبول الفرضية الرئيسة الأولى -
  حسب آراء المبحوثين والتطوير التنظيميالعميا لجامعة المسيمة لمقيم التسييرية الجديدة

القيمة لأن  ) ونوابيم رؤساء الأقسام الكميات ونوابيم، من رئيس الجامعة ونوابو، عمداء
 الفرضية ىذه عدم قبول ؛ ما يعني0.05 = ألفا < دلالة إحصائية  عندالاحتمالية
 .(الموجهة

 حيث لا وجود لعلاقة ارتباطية بين المناىج :عدم قبول الفرضية الرئيسة الثانية -
 في القيمة الاحتمالية لأن)المبحوثين  حسب آراء التسييرية الجديدة والتطوير التنظيمي،

 الفرضية ىذه عدم قبول ؛ ما يعني0.05=  ألفا < دلالة إحصائية الجدول عند
 (.البديمة

فروق ذات دلالة  وجود ل لاحيث :(فرضية صفرية)ثالثة الفرضية الرئيسة العدم قبول  -
حول مقاربة المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير  إحصائية بين أفراد عينة الدراسة

 ، المركز الوظيفي، الدرجة العممية،سنتبعا لمتغيرات النوع الإجتماعي، ال، التنظيمي
  >إحصائية   دلالة عندالقيمة الاحتماليةلأن ) الجامعي دائرة العمل والخبرة في المجال

وعميو، فإن نتائج الفرضيات . ( العلاقة  ير دالة إحصائياً أي أن، 0.05  =ألفا
 : لميداني، تصبح كالآتيالمتعمقة بالجانب ا الفرعية
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لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الأولى -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير النوع الإجتماعي

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثانية -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير السن

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الثالثة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير المركز الوظيفي

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الرابعة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الدرجة العممية

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة : الفرضية الفرعية الخامسة -
 .المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير دائرة العمل

لا توجد فروق معنوية بين أفراد عينة الدراسة حول مقاربة    : الفرضية الفرعية السادسة -
المناجمنت العمومي الجديد كآلية لمتطوير التنظيمي، تبعا لمتغير الخبرة في العمل 

 . الجامعي

 :الاستنتاجات

إن تأكيد وجود علاقة ارتباطية بين متغيري الدراسة عمى مستوى التنظير تعود إلى 
الأىمية العممية ليذين الموضوعين، والذين شغلا حيزا كبيرا من اىتمامات الباحثين والميتمين، 
وأن عدم النزول بيذه العلاقة إلى مستوى الممارسة العممية عمى مستوى الإدارة العميا لجامعة 

 :المسيمة، قد يجد تفسيرا لو، فيما يأتي-محمد بوضياف
 ضعف الوعي بأىمية التسيير العمومي الجديد؛ -
 غياب الرؤية العصرية والمتكاممة لمتطوير التنظيمي؛ -
 ضعف الدور الرسالي والقيادي لمجامعة في المجتمع؛ -
 غياب الاستقلالية في التسيير؛ -
 ىيمنة العقلانية القانونية؛ -
 ؛الصلابة التنظيمية وصعوبة الاتصال التنظيمي -
 .الخ...عدم تثمين المورد البشري -
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 : الاقتراحات

 إحداث تغيير جوىري في رسالة وأىداف الجامعة؛ -
 التأكيد عمى أىمية التطوير التنظيمي؛ -
 خمق ثقافة تنظيمية داعمة لمتطوير التنظيمي وبيئة مواتية للإبداع التنظيمي؛ -
الاستقلالية، الكفاءة، الفعالية، المنافسة، محاسبة )تعزيز القيم التسييرية الجديدة  -

 ؛(...المسؤولية، المشاركة، التمكين، اللامركزية، الدفع مقابل الأداء،
، مقترب TQAإعادة اليندرة، . إعادة الييكمة)الاستفادة من المناىج التسييرية الجديدة  -

 .(الخ...الزبون، التسيير بالنتائج،
 
 

 

 
 

 
 



  

 

 

 

 

  قائمة الملاحق                   
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  الاسـتبـيــان: (01)مـمـحــق رقــم 

 ةجامعة محمد بوضياف المسيل         

          ةكمية الحقوق والعموم السياسي          
              قسم العموم السياسية               

 ةتخصص إدارة محمي 

  خاصة بالإدارة العمياإستبانة
 المسيمة- لجامعة محمد بوضياف

: السلام عميكم و رحمة الله و بركاتو و بعد
: التسيير العمومي الجديد كمقاربة لمتطوير التنظيمي: "     يقوم الباحث بإجراء دراسة عنوانيا

كمطمب تكميمي لمحصول عمى درجة الماستر " 2018-2004 المسيمة-دراسة حالة جامعة
. في العموم السياسية والعلاقات الدولية، تخصص إدارة محمية بجامعة محمد بوضياف المسيمة
 X      نرجو تفضمكم بالإجابة عمى ىذه الإستبانة بكل صدق وموضوعية، وذلك بوضع إشارة 

في المربع الذي ترونو مناسبا، عمما أنَّ إجابتكم ليا الفضل في إثراء موضوع الدراسة، كما أنَّ 
ية كاممة، وتستخدم ضمن أغراض عممية . المعمومات التي ستدلون بيا ستكون بسرِّ

 .شكرًا عمى حسن تعاونكم
 

  :ةدكتورإشراف ال                                                   : إعداد الطالب     

         عادل مبرك                                                        فوزية شرقي         
 2019-2018: السنة الجامعية
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 البيانات الشخصية: المحور الأول
  ]   [، أنثى ]   [ ذكر (: الجنس)النوع الإجتماعي  (1
، 40[،  ]   [ سنة  [40، 35[،  ]   [ سنة  [35، 30[،   [   ] سنوات 30 ≤: السن (2

، ]   [ سنة  [45
. [   ] سنة 55 > ،]   [ سنة  [55، 50[،  ]   [  سنة  [50، 45[ 
   ]، عميد الكمية  [   ] ، نائب رئيس الجامعة [   ]رئيس الجامعة  :المركز الوظيفي الحالي (3
]   [ ، نائب رئيس القسم ]   [ ، رئيس القسم ]   [ ، نائب عميد الكمية  [
  [   ]، ماجستير  [   ]، دكتور  [   ] بروفيسور: الدرجة العممية (4
، كمية العموم ]   [ ، كمية الحقوق و العموم السياسية ]   [ رئاسة الجامعة : دائرة العمل (5

، كمية العموم الإقتصادية و  [   ]، كمية الآداب و المغات  [   ]الإنسانية و الإجتماعية 
.  [   ]التجارية و عموم التسيير 

 [15، 01[،  ]   [ سنوات  [10، 05 [،   [   ] سنوات 05 ≤: الخبرة في العمل الجامعي (6
،    [   ]سنوات 

 .[   ] سنة 25 > ،]   [ سنة  [25، 20[،  ]   [ سنة  [20، 15[
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  مقاربة ممارسات الإدارة العميا لمجامعة لمقيم التسييرية الجديدة: المحور الثاني
غير العبارات الرقم 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موافق موافق 
بشدة 

تتمتع المؤسسة الجامعية محمد بوضياف بالمسيمة بالاستقلالية في  01
. التسيير

    

توجو إدارة جامعة المسيمة السياسة التعميمية لتتناسب مخرجاتيا مع  02
. متطمبات السوق

    

    . تعمل إدارة الجامعة عمى ترتيب الأولويات في ظل متطمبات المنافسة 03

تتبنى إدارة الجامعة برامج وخطط من أجل تمبية حاجيات  04
. الزبائن/المرتفقين

    

    . تحاول إدارة الجامعة تحقيق الفعالية والكفاية 05

    . تتبنى إدارة الجامعة برامج وخطط من أجل تجويد نوعية الخدمة 06

    . تعتمد إدارة الجامعة الشفافية في اتخاذ القرارات 07

    . تتبنى إدارة الجامعة مبدأ محاسبة المسؤولية 08

    . تعتمد إدارة الجامعة ىيكلا تنظيميا مفمطحا وشبكيا 09

تعتمد إدارة الجامعة أنماطا تنظيمية مرنة، رشيقة، متعممة و حيوية  10
 .تستوعب المتغيرات المحتممة

    

    . تتبنى إدارة الجامعة العلاقات التعاقدية وشبو التعاقدية 11

    . تنتيج إدارة الجامعة اللامركزية في اتخاذ القرار 12

    . تضمن إدارة الجامعة مشاركة مختمف الفاعمين في عممية اتخاذ القرار 13

    تعمل إدارة الجامعة عمى تمكين جميع المستويات الإدارية في عممية  14
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. صناعة القرار

    . تعمل إدارة الجامعة عمى بناء قدرات العاممين 15

    . تشجع الجامعة عمى الإبداع و الإختراع 16

تقُيِّم إدارة الجامعة أداء موظفييا من خلال قياس مؤشر رضا الزبون  17
. (الطَّالب)

    

المناهج التسييرية الجديدة  كآلية لمتطوير التنظيمي في الجامعة : المحور الثالث

    . تدرك الييئات المسيرة لجامعة المسيمة أىمية الحاجة لمتطوير التنظيمي 01

    . تمتمك إدارة جامعة المسيمة رؤية عصرية ومتكاممة لمتطوير التنظيمي 02

03 
 

تسير الإدارة العميا لمجامعة عمى ترشيد تسيير مواردىا لإحداث التطوير 
. التنظيمي المستدام والمتكامل

    

    . تعتمد إدارة الجامعة عمى التخطيط الإستراتيجي 04

    . تتبنى إدارة الجامعة الموازنات التخطيطية 05

    . تتبنى إدارة الجامعة مقاربة الإدارة بالقيم 06

    . تعتمد إدارة الجامعة عمى أسموب التسيير بالأىداف 07

    . تعتمد إدارة الجامعة عمى أسموب التسيير بالنتائج 08

    . تتبنى إدارة الجامعة مدخل تنمية الموارد البشرية 09

    . تتبع إدارة الجامعة نظاما فعالا لمحوافز 10

تحرص إدارة الجامعة عمى زيادة فاعمية الجماعات وفرق العمل عمى  11
. الاندماج والمشاركة في صناعة القرارات لمحد من مقاومة التطوير

    

تسير إدارة الجامعة عمى توفير الوسائل البيداغوجية المتطورة وخمق بيئة  12
. مواتية للإبداع التنظيمي
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    . تتبنى الإدارة العميا لمجامعة إستراتيجيات حديثة للاتصال التنظيمي 13

    . تستجيب إدارة الجامعة بسرعة لمتطمبات الزبائن 14

    . تستخدم إدارة الجامعة أسموب إعادة الييكمة كمجال لمتطوير التنظيمي 15

تشجع إدارة الجامعة عمى اعتماد اليياكل العضوية بدلا من اليياكل  16
. الميكانيكية

    

    . تعتمد إدارة الجامعة عمى إعادة تصميم العمميات والأنشطة لزيادة فاعميتيا 17

    . (الموائح)تسعى إدارة الجامعة إلى تطوير نظم عمميا  18

تسير إدارة جامعة المسيمة عمى متابعة، تقييم واستشراف خطط وبرامج  19
 .التطوير التنظيمي

    

 

  الدراسة إستبانة ومحكم: (01)تابع لمممحق رقم 

 الجامعة التخصص الاسم ترتيب
 المسيمة عمم التنظيم السياسي والإداري فوزية شرقي/ د 01
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 المقابمة: (02) ممحق رقم 

   "(عمادات الكميات)  نص المقابمة التي تمت مع إطارات من الإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف المسيمة 

جامعة محمد بوضياف المسيمة 

كمية الحقوق والعموم السياسية 

قسم العموم السياسية 

 إدارة محمية : تخصص

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو؛

 : (ة) أنا اليوم سأقوم بإجراء مقابمة مع السيد
وذلك لإتمام متطمبات البحث الميداني .....................................  

دراسة حالة : التسيير العمومي الجديد كمقاربة لمتطوير التنظيمي":الموسوم بـ 
 .(2019-2004)المسيمة -جامعة محمد بوضياف

 : ............................الساعة: ...........................      يوم 
 
 

 :تحت إشراف الدكتورة:                                               إعداد الباحث

فوزية شرقي * عادل مبرك                                                          *
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  (02)تابع لمممحق رقم 
 "   نص المقابمة        " 

 

 :الأسئمة

 ؟؛: ........................ كمية .1
 ؟؛ بالاستقلالية في التسييرالكميةتتمتع ىل  .2
 ؟؛أىمية الحاجة لمتطوير التنظيميالكمية  إدارة تدركىل  .3
 ؟؛ رؤية عصرية ومتكاممة لمتطوير التنظيميالكميةتمتمك إدارة ىل  .4
 ؟؛تسير إدارة جامعة المسيمة عمى متابعة، تقييم واستشراف خطط وبرامج التطوير التنظيمي .5
الكفاءة، الفعالية، المنافسة، اللامركزية، التمكين، )ىل يمارس أفراد إدارة الكمية القيم  .6

 ؟؛(...المشاركة، محاسبة المسؤولية، الدفع مقابل الأداء
، TQMإعادة الييكمة، إعادة اليندرة، )ىل تطبق إدارة الكمية المناىج التسييرية الجديدة  .7

التسيير بالنتائج، التسيير بالأىداف، مقترب الزبون، تنمية الموارد البشرية، بناء قدرات 
وفق رؤية متكاممة وشاممة لمتطوير  (...العاممين، العلاقات التعاقدية وشبو التعاقدية

 .التنظيمي؟
ىل توجد خطط لتنمية التعاملات الخارجية من أجل الارتقاء بكفاءة الأداء التنظيمي  .8

 وفعاليتو؟
 كيف يتم إسقاط مبادئ التسيير العمومي الجديد عمى التنظيم الداخمي لمكمية؟ .9

ىل يممك معظم الموظفين الميارات والقدرات الفنية التي تمكنو من التحكم في الوسائل  .10
 التكنولوجيا الحديثة وتحسين الأداء؟

ىل يؤثر المركز الوظيفي الحالي في تجسيد التسيير العمومي الجديد كآلية التطوير  .11
 .التنظيمي؟
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  ثبات وصدق الاستبيان : (03)ممحق رقم
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\MAISON XP\Desktop\Dr. Fouzia Chergui Projets 
Master\AdelMasterDossier\عادل لمطالب البيانات قاعدة.sav 

: صدق وثبات الاستبيان ككل. 1

 
 

 
 
 
 

 
 

 
 مقاربة ممارسات الإدارة العميا لمجامعة لمقيم التسييرية الجديدة ":المحور الثاني"صدق الاستبيان . 2

 
 
 
 
 
 
 

 
 المناهج التسييرية الجديدة  كآلية لمتطوير التنظيمي في الجامعة ":المحور الثالث"صدق الاستبيان  .1

 
 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 55 100,0 

Exclusa 0 ,0 
Total 55 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les  
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,747 36 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

normalisés 

Nombre 
d'éléments 

,642 ,713 17 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,766 19 
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  ن محاور الاستبياعباراتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ل: (04)ممحق رقم 

 :  محور البيانات الشخصية .1

 
مقاربة ممارسات الإدارة العميا لمجامعة لمقيم التسييرية الجديدة : المحور الثاني .2

Moyenne Ecart-type Nombre d'éléments 
40,1091 5,35645 17 

 

المناهج التسييرية الجديدة  كآلية لمتطوير التنظيمي في الجامعة : المحور الثالث .3

Statistiques d'item 

 Moyenne Ecart-type N 

 أىمية المسيمة لجامعة المسيرة الييئات تدرك
 .التنظيمي لمتطوير الحاجة

1,7091 ,62872 55 

 عصرية رؤية المسيمة جامعة إدارة تمتمك
 .التنظيمي لمتطوير ومتكاممة

1,8909 ,68510 55 

 تسيير ترشيد عمى لمجامعة العميا الإدارة تسير
  المستدام التنظيمي التطوير لإحداث مواردىا

 .والمتكامل

1,8182 ,77198 55 

 التخطيط عمى الجامعة إدارة تعتمد
 .الإستراتيجي

1,9091 ,84487 55 

 55 76409, 1,8364 .التخطيطية الموازنات الجامعة إدارة تتبنى
 55 74173, 2,0727 .بالقيم الإدارة مقاربة الجامعة إدارة تتبنى
 التسيير أسموب عمى الجامعة إدارة تعتمد

 .بالأىداف
1,7818 ,76233 55 

Statistiques 

 الوظيفي المركز السن الاجتماعي النوع 
 الحالي

 المينية الخبرة العمل دائرة العممية الدرجة
 بالجامعة

N 
Valide 55 55 55 55 55 55 
Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,0364 4,5091 5,0000 1,9455 3,2545 3,6727 
Ecart-type ,18892 1,01603 1,31937 ,29927 1,22048 ,90379 
Somme 57,00 248,00 275,00 107,00 179,00 202,00 

Centiles 
25 1,0000 4,0000 4,0000 2,0000 2,0000 3,0000 
50 1,0000 5,0000 6,0000 2,0000 3,0000 4,0000 
75 1,0000 5,0000 6,0000 2,0000 4,0000 4,0000 
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 التسيير أسموب عمى الجامعة إدارة تعتمد
 .بالنتائج

1,8182 ,84087 55 

 الموارد تنمية مدخل الجامعة إدارة تتبنى
 .البشرية

1,8545 ,73076 55 

 55 84805, 2,0545 .لمحوافز فعالا نظاما الجامعة إدارة تتبع
 فاعمية زيادة عمى الجامعة إدارة تحرص

 الاندماج عمى العمل وفرق الجماعات
 من لمحد القرارات صناعة في والمشاركة

 .التطوير مقاومة

2,1091 ,99392 55 

 الوسائل توفير عمى الجامعة إدارة تسير
 للإبداع مواتية بيئة وخمق المتطورة البيداغوجية

 .التنظيمي

2,0000 ,86066 55 

 حديثة إستراتيجيات لمجامعة العميا الإدارة تتبنى
 .التنظيمي للاتصال

1,9091 ,75210 55 

 لمتطمبات بسرعة الجامعة إدارة تستجيب
 .الزبائن

1,9636 ,79264 55 

 الييكمة إعادة أسموب الجامعة إدارة تستخدم
 .التنظيمي لمتطوير كمجال

2,0182 ,97165 55 

 اليياكل اعتماد عمى الجامعة إدارة تشجع
 .الميكانيكية اليياكل من بدلا العضوية

2,2364 ,98062 55 

 تصميم إعادة عمى الجامعة إدارة تعتمد
 .فاعميتيا لزيادة والأنشطة العمميات

1,8727 ,66818 55 

 عمميا نظم تطوير إلى الجامعة إدارة تسعى
 .(الموائح)

2,0182 ,75745 55 

 تقييم متابعة، عمى المسيمة جامعة إدارة تسير
 .التنظيمي التطوير وبرامج خطط واستشراف

1,8182 ,88382 55 

    

 
 

  ن محاور الاستبياعبارات لمعامل الارتباط بيرسون: (05)ممحق رقم 

Corrélations 

  الجديدة التسييرية المناهج الإدارة ممارسات مقاربة 

 التنظيمي للتطوير كآلية

 الجامعة في

 الإدارة ممارسات مقاربة

Corrélation de Pearson 1 ,176 

Sig. (bilatérale)  ,198 

N 55 55 

 للتطوير كآلية  الجديدة التسييرية المناهج

 الجامعة في التنظيمي

Corrélation de Pearson ,176 1 

Sig. (bilatérale) ,198  

N 55 55 
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  ن محاور الاستبياعبارات لمعامل الارتباط سبيرمان: (06)ممحق رقم 

Corrélations 

 ممارسات مقاربة 

 الإدارة

 التسييرية المناهج

 للتطوير كآلية  الجديدة

 الجامعة في التنظيمي

Tau-B de Kendall 

 الإدارة ممارسات مقاربة

Coefficient de corrélation 1,000 ,025 

Sig. (unilatérale) . ,399 

N 55 55 

 كآلية  الجديدة التسييرية المناهج

 الجامعة في التنظيمي للتطوير

Coefficient de corrélation ,025 1,000 

Sig. (unilatérale) ,399 . 

N 55 55 

Rho de Spearman 

 الإدارة ممارسات مقاربة

Coefficient de corrélation 1,000 ,054 

Sig. (unilatérale) . ,349 

N 55 55 

 كآلية  الجديدة التسييرية المناهج

 الجامعة في التنظيمي للتطوير

Coefficient de corrélation ,054 1,000 

Sig. (unilatérale) ,349 . 

N 55 55 

 

  تحميل التباين الأحادي: (07)ممحق رقم : (07)ممحق رقم (ANOVA ONE WAY)   
 

ANOVA 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

Entre les personnes 91,138 54 1,688   

Intra-population 

Entre éléments 32,237 16 2,015 3,336 ,000 

Résidu 521,880 864 ,604   

Total 554,118 880 ,630   

Total 645,256 934 ,691   

Moyenne générale = 2,3594 

 



  

 

 

 

 

   قائمة المراجع                  
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  الفروق بين التطوير التنظيمي والتغيير التنظيمي 02
  درجات مقياس ليكرت 03
  عدد الفقرات وعناوين محاور الاستبيان التي تضمنتها استمارة الاستقصاء 04
  ثبات الاستبيان ككل عن طريق التناسق الداخمي 05
  عن طريق التناسق الداخمي" المحور الثاني"ثبات الاستبيان  06
  عن طريق التناسق الداخمي" المحور الثاني"ثبات الاستبيان  07
   الحاليمتغير المركز الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب  08
  النوع الاجتماعيمتغير توزيع عينة الدراسة حسب  09
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن 10
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المركز الوظيفي 11
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير دائرة العمل 12
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة في العمل الجامعي 13
  معيار التفسير حسب المتوسط الحسابي 14
   لمقيم التسييرية الجديدة لمجامعة مقاربة ممارسات الإدارة العميا 15
   الجديدة كآلية لمتطوير التنظيمي في الجامعةية التسييرالمناهج 16
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 فهرس الأشكال
 رقم الصفحة عنوان الشكل                             رقم الشكل

  سياق إصلاحات التسيير العمومي الجديد 01
  علاقة التغيير التنظيمي بالتطوير التنظيمي 02
الاتجاهات الثورية والتحديات المفروضة عمى المنظمات وانعكاساتها  03

 ومتطمبات مواجهتها
 

  المسيمة-الهيكل التنظيمي للإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف 04
    الحاليدائرة نسبية تمثل متغير المركز الوظيفي 05
  دائرة نسبية تمثل النوع الإجتماعي 06
  سنالدائرة نسبية تمثل متغير  07
  دائرة نسبية تمثل متغير الدرجة العممية  08
 نسبية تمثل متغير دائرة العمل دائرة  09
 دائرة نسبية مثل متغير الخبرة في العمل الجامعي  10
    لمقيم التسييرية الجديدةلمجامعة مقاربة ممارسات الإدارة العميا  11
  الجديدة كآلية لمتطوير التنظيمي في الجامعة ية التسييرالمناهج 12
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 ملخص
تيدف ىذه الدراسة لمبحث فيما إذا كانت ىناك علاقة ارتباطية بين التسيير العمومي الجديد والتطوير   

 ولتحقيق ىذا اليدف، تم تطوير استبيان من طرف الباحث .المسيمة-التنظيمي في جامعة محمد بوضياف
لتغطية محورين يتعمقان بالتسيير العمومي الجديد كمقاربة لمتطوير التنظيمي، حيث تم التحقق من صدق وثبات 

مستجوبا، موزعين عمى  (55) الاستبيان، تلا ذلك توزيعو عمى عينة البحث، والتي تم احتساب حجميا وحددت بـ
تم  المسيمة، ولإجراء التحميل الإحصائي الضروري ليذه الدراسة،– ىياكل الادارة العميا لجامعة محمد بوضياف 

الاعتماد عمى النسب المئوية، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية وغيرىا من التقنيات عن طريق 
، وفيما أثبتت (SPSS Version 21.0)استخدام برنامج الحزم الإحصائية في العموم الاجتماعية النسخة 

الدراسة النظرية وجود علاقة ارتباطية بين التسيير العمومي الجديد والتطوير التنظيمي، نفت الدراسة الميدانية 
 .ىذه العلاقة

 .  التسيير العمومي الجديد؛ التطوير التنظيمي؛ جامعة محمد بوضياف المسيمة: الكممات المفتاحية
 

Abstract : 
  The purpose of present study is to investigate whether there is a 

significant correlation between the New Public Management (NPM) and 

Organizational Development (OD) at University Of Mohammed Boudiaf Msila. 

To achieve this objective, a questionnaire was developed by the researcher to 

cover two (02) axes related  to the New Public Management as an approach to 

Organizational Development, where the validity and reliability of the 

questionnaire has been verified ; the nit was ditributed to the sample study, 

whose size was calculated and determined by 55 respondents ; distributed in the 

upper management structures of the University of Mohamed Boudiaf M’sila. To 

conduct this necessary statistical analysis for this study, the percentages, the 

arithmetical averages, the standard deviations were based on using the Statistical 

Packages for Social Sciences Program (SPSS Version 21.0). While the 

theoritical study proved a correlation between the New Public Management and 

Organizational Development ; the field study denied it. 

Key Words : The New Public Management ; The Organizational Development ; University 

of Mohamed Boudiaf M’sila. 

 



  

 

 

 

 

  فهرس المحتويات                  

 

 



136 
 

                                      فهـرس المحتويــات
الصفحة  المحتوى
 الإهداء 

 شكر وعرفان 
 14-1مقدمة 

 الإطار المفاهيمي لمتسيير العمومي الجديد : الفصل الأول
 16تمهيد 

 17 مفهوم التسيير العمومي  :المبحث الأول
 17 العلاقة بين مفهومي الإدارة والتسيير :المطمب الأول
 18 تعريف التسيير :المطمب الثاني
 19 تعريف التسيير العمومي :المطمب الثالث
 20علاقة التسيير العموم بالمفاهيم المشابهة : المطمب الرابع
 23السياق العام لإصلاحات التسيير العمومي الجديد : المبحث الثاني
 23 نشأة مفهوم التسيير العمومي الجديد :المطمب الأول
 24 التجربة البريطانية في مجال التسيير العمومي الجديد :المطمب الثاني
 25 أزمة دولة الرفاه وتأثير الأفكار النيوليبرالية :المطمب الثالث
 28مفهوم التسيير العمومي الجديد : المبحث الثالث
 28تعريف التسيير العمومي الجديد : المطمب الأول
 28عناصر التسيير العمومي الجديد : المطمب الثاني
 32المنظور المعرفي لمتسيير العمومي الجديد لممؤسسة الجامعية : المطمب الثالث

 37خلاصة الفصل 
 الإطار المفاهيمي لمتطوير التنظيمي : الفصل الثاني

 39تمهيد 
 40مفهوم لتطوير التنظيمي : المبحث الأول
 40مدلولات تسمية التطوير التنظيمي : المطمب الأول
 41تعريف التطوير التنظيمي : المطمب الثاني
 44التطوير والمفاهيم ذات الصمة : المطمب الثالث

 45علاقة التطوير التنظيمي بالتغير والتغيير التنظيميين : الفرع الأول
 47علاقة التطوير التنظيمي بالتطوير الإبداعي، الإصلاح الإداري، إعادة الهيكمة، : الفرع الثاني



137 
 

إعادة الهندرة والهدم الخلاق  
 49المنطمقات الأساسية لمتطوير التنظيمي : المبحث الثاني
 49أهمية التطوير التنظيمي : المطمب الأول
 51أهداف التطوير التنظيمي : المطمب الثاني
 54مبادئ التطوير التنظيمي : المطمب الثالث
 55خصائص التطوير التنظيمي : المطمب الرابع

 57مجالات التطوير التنظيمي : المطمب الخامس
 58محددات التطوير التنظيمي : المبحث الثالث
 58مبررات التطوير التنظيمي : المطمب الأول
 59تحديات التطوير التنظيمي : المطمب الثاني
 62مقومات نجاح التطوير التنظيمي : المطمب الثالث
 63المنظور الفكري لمتطوير التنظيمي لممؤسسة الجامعية : المطمب الرابع

 63تعريف التطوير التنظيمي في مجال إدارة التعميم الجامعي : الفرع الأول
 64أهداف التطوير التنظيمي في مجال إدارة التعميم الجامعي : الفرع الثاني
 64أبعاد التطوير التنظيمي في مجال التعميم الجامعي : الفرع الثالث
 65دور الإدارة العميا لمجامعة في عممية التطوير التنظيمي : الفرع الرابع

 67خلاصة الفصل الثاني 
 المسيمة -دراسة ميدانية عمى مستوى الإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف: الفصل الثالث

 69تمهيد 
 70المسيمة -بطاقة فنية حول جامعة محمد بوضياف: المبحث الأول
 70تعريف المؤسسة الجامعية : المطمب الأول
 71المسيمة -نبذة حول جامعة محمد بوضياف: المطمب الثاني
 72المسيمة -الهيكل التنظيمي للإدارة العميا لجامعة محمد بوضياف: المطمب الثالث
 73عرض الإجراءات ومناقشة منهجية الدراسة : المبحث الثاني
 73عرض الإجراءات التطبيقية ومنهجية الدراسة الميدانية : المطمب الأول

 73الدراسة الاستطلاعية لمدراسة : الفرع الأول
 74منهجية أدوات الدراسة : الفرع الثاني
 80التحميل الإحصائي : الفرع الثالث

 91تحميل نتائج الدراسة : المطمب الثاني
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 92توزيع إجابات المبحوثين حسب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  : المطمب الثالث
توزيع إجابات المبحوثين حول مقاربة ممارسات الإدارة العميا لمجامعة لمقيم : الفرع الأول

التسييرية الجديدة 
92 

توزيع إجابات المبحوثين حول المناهج التسييرية الجديدة كآلية لمتطوير التنظيمي : الفرع الثاني
في الجامعة 

97 

 102اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها : المبحث الثالث
 102اختبار الفرضية الرئيسة الأولى ودراستها  : المطمب الأول
 103اختبار الفرضية الرئيسة الثانية ودراستها : المطمب الأول
 106اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة ودراستها : المطمب الأول

 107خلاصة الفصل الميداني 
 110الخاتمة 

 الملاحق قائمة 
 112الاستبيان : (01)ممحق رقم 
 117 المقابمة :(02)ممحق رقم 
 119ثبات وصدق الاستبيان : (03)ممحق رقم 
 120 ن محاور الاستبياعباراتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ل :(04)ممحق رقم 
 121 ن محاور الاستبياعبارات لمعامل الارتباط بيرسون: (05)ممحق رقم 
 122 ن محاور الاستبياعبارات لمعامل الارتباط سبيرمان: (06)ممحق رقم 
 122 (ANOVA ONE WAY) تحميل التباين الأحادي: (07)ممحق رقم 

 124قائمة المراجع 
 130فهرس الجداول 
 132فهرس الأشكال 

 134ممخص 
 136فهرس المحتويات 

 

  


