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بالاستغناءفرادالأتغييرأما:شكلينويأخذالعاملين،الافرادتغييريعني:الانسانيالتغيير4.

.مهاراتهمبرفعوذلكللأفرادالنوعيالتغييرأوبعضهم،عن

.أخرىمعأنشطةدمجأوجديدةأنشطةاستحداثأي:والأعمالالانشطة5.

.والآلاتالعددكتغيير:الماديةالموارد6.

.جديدةسياساتادخالأوبهامعمولسياساتتعديلأوتغييرمثل:السياسات7.

.السرعةلتحقيقبتبسيطهاوذلك:العملواجراءاتطرق8.



:نظيميمفاهيم أساسية في ادارة التغيير والتطوير الت: الوحدة الأولي

:التنظيميوالتطويرالتغييرمقاومة
المحافظةاليوالركونالمناسبةبالدرجةلهالامتثالامتناعأوالتغييرعنالأفرادامتناعالتغييرمقاومةتعني

.القائمالوضععلى

:يليماالتغييرلمقاومةالشائعةالاسبابمن

.المجهولمنوالخوفللمألوفالارتياح1.

.(للموقفواستجابتهالفردتصرفطريقةتحددالسلوكوانماطعادات)العادات2.

.الإدراكسوء3.

.المكتسبةالمصالح4.

.الخارجيةالانتماءات5.

:أنهافيالتنظيميوالتطويرالتغييرمقاومةمزاياتتمثل

أفضلشكلبوآثارهووسائلهالتغييرأسبابتوضيحعلىالمنظمةادارةاجباراليالتغييرمقاومةتؤدي1.

.لوماتللمعالجيدالنقلعدموعنالاتصالعملياتفاعليةعدمعنالمنظمةفيالتغييرمقاومةتكشف2.

تحليليالالمنظمةادارةتدفعالعاملينالافرادمنهايعانيالتيالتغييرمنالقلقومشاعرالخوفحالة3.

.المباشرةغيرأوالمباشرةسواءللتغييرالمحتملةالنتائجأدق

يفالقراراتواتخاذالمشكلاتمعالجةعمليةفيالضغطنقاطعنالنقابالتغييرمقاومةتكشف4.

.المنظمة



:نظيميمفاهيم أساسية في ادارة التغيير والتطوير الت: الوحدة الأولي

:التغييرمقاومةمعالتعاملفيالمنظماتاستراتيجيات
:وهيالتغييرمقاومةمعللتعاملطرقستهنالك

ييرللتغالحاجةرؤيةعلىالعاملينتساعدالإستراتيجيةهذه:والاتصالالتعليم1.

.الجماعيةأوالفرديةالمناقشاتمنهاأشكالعدةفيوتأتيالمنظمة،معوالوقوف

نمالتغييربرنامجفيالمشاركةأنوالأبحاثالدراساتأكدت:والاندماجالمشاركة2.

.بالتنفيذوالإلتزامالطاعةالييؤديالأفرادقبل

ديموتقجديدةمهاراتعلىالعاملينتدريبعلىالطريقةهذهتقوم:والدعمالتسهيل3.

.التغييربعدراحةفترةواعطائهملهماللازمالدعم

وواضحكبيربشكلستضررجهةوجودعندالطريقةهذهتستخدم:والاتفاقالتفاوض4.

.يرالتغيمقاومةعلىقدرةالجهةهذهتمتلكالوقتنفسوفيالتغيير،عمليةمن

يفهامموقعفيالفردبوضعالطريقةهذهوبموجب:الاعضاءواختيارالاستغلال5.

.التغييرعمليةعلىمصادقتهضمانبهدفالتغييرتصميمعملية

يرالتغيقبولعلىالعاملينيجبرالطريقةهذهبموجب:الظاهروغيرالظاهرالإكراه6.

ا أوسراا فيهددون .يةالترقمثلالمخصصات،منحرمانهمأووظائفهمبفقدانعلنا
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:التنظيميوالتطويرالتغييربرنامجنجاحعوامل
النجاحفرصماتالمنظفيالتنظيميوالتطويرالتغييربرنامجعلىللقائمينتتيحمعينةعواملتوفرينبغي

:يليماالعواملهذهوأهمجهودهم،في

.التغييرلجهودالإداريينالقادةوتأييددعم1.

.يعارضهولاالتغييريقبلالذيالعامالمناختوافر2.

.بالتغييرترتبطوفنيةوانسانيةفكريةمهاراتتغييروكلاءأوخبراءوجود3.

.بالتغييرسيتأثرونالذينوالجماعاتالأفراداشراك4.

.العاملينللأفرادالتغييروأسبابدوافعوتوضيحشرح5.

.العاملينللأفرادالتغييرعمليةعلىستترتبالتيوالمعنويةالماديةالفوائدبيان6.

.الرسميةغيرالتنظيماتدوراغفالعدم7.

.علميبأسلوبالتنظيميةالمشاكلوتشخيصالتغييرمصادرمعرفة8.

.ومراكزهالتغييرمقاومةعواملتشخيص9.

.تنفيذهعلىوتساعدللتغييرتهيئالتيوالفنيةوالماديةالبشريةالمواردتوفر10.

.التطويرهدفتحديد11.

.للتنظيمالمستمرالتجديد12.

.بالمنظمةللعاملينالإنسانيبالبعدالإهتمام13.
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:التنظيميوالتطويرالتغييربرنامجأهداف

:يليفيماالتنظيميوالتطويرالتغييربرنامجأهدافتتمثل

درتهافوتحسينبهاالمحيطةالبيئةمعوالتكيفالتعاملعلىالمنظمةمقدرةزيادة1.

.والنموالبقاءعلى

ازانجأجلمنالمتخصصةالمجموعاتمختلفبينالتعاونعلىالمنظمةقدرةزيادة2.

.للمنظمةالعامةالأهداف

.طلوبالموالتطويرالتغييرلأحداثوحفزهممشكلاتهمتشخيصعلىالأفرادمساعدة3.

.لهميفيالوظالرضاوتحقيقالتنظيميةالأهدافتحقيقعلىالعاملينالأفرادتشجيع4.

.المنظمةيخدمبشكلوتوجيههإدارتهبهدفالصراععنالكشف5.

.المنظمةفيوالمجموعاتالعاملينالأفرادبينوالإنفتاحالثقةمنجوبناء6.

.ليديةالتقالادارةاساليبمنبدلاا بالأهدافالادارةاسلوباتباعمنالمديرينتمكين7.

عنبالمعلوماتتزويدهاخلالمنتواجههاالتيالمشاكلحلعلىالمنظمةمساعدة8.

.ونتائجهاالمختلفةالمنظمةعملياتعنالعمليات

.نظمةبالمالاخرىالجماعاتوبينللجماعاتالمكونينالأفرادبينالثقةقواعدارساء9.
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:التنظيميوالتطويرالتغييربرنامجأهدافتابع

:يليفيماالتنظيميوالتطويرالتغييربرنامجأهدافتتمثل

.المنظمةأرجاءجميعفيالمشكلاتلحلمفتوحمناخخلق.10

.المشكلاتوحلالقراراتاتخاذمسؤوليةتحديد.11

.ولأهدافهاللمنظمةالانتماءدرجةزيادة.12

والجماعاتالأفرادبينالتعاوندرجةزيادة.13

.اءالأدعلىالمحتملةونتائجهاالجماعة(حركية)بديناميكيةالإحساسدرجةزيادة.14

.التنظيميةوالأهدافبالملكيةالعامليناحساسزيادة.15

.المنظمةاطارداخلالذاتيوالتوجيهالذاتيةالرقابةعلىالأفرادقدراتزيادة.16
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:التنظيميوالتطويرالتغييرمعوقات
:أهمامختلفة،مجالاتفيوالمعوقاتالمشاكلمنالعديدالمنظميالتغييريواجه

.التنظيميوالهيكلوالاجراءاتالقواعدجمود1.

.الاتصالوسائلسوء2.

.الرسميةمنالعاليةالدرجة3.

.التغييرلإحداثالمواردنقص4.

.عليهاالحصولالمنظمةإمكانيةومديالمتاحةالتكنولوجيا5.

.بالمنظمةالعاملينالأفرادمقاومة6.

.للمؤسسةالحاليالوضععنالرضا7.

.ومحددةواضحةمستقبليةرؤيةوجوداليالافتقار8.

.المكتسبةالمصالحفقدانأوالمجهولمنالخوف9.

.للتطويرالمرتقبةللآثارالعاملينفهمسوء.10

:يليمااليينتبهأنالطويرقائدعلىلذلكسهلة،مهمهليسمنظمةأيفيالتطويراحداثأنوبما

.بإستمرارالتنظيميوالتطويرالتغييرمعللتعاطيالعامليناعداديجب1.

.بحذرمعهالتعامليجبصحي،فعلردوالتطويرالتغييرمقاومةان2.
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:التنظيميوالتطويرالتغييرمعوقاتتابع
.لهتقبلهمفييساهموالتطويرالتغييرفيرأيهمالعاملينابداءان3.

ا ويمكن :منها،أخريأنواععدةاليالتنظيميوالتطويرالتغييرمعوقاتتصنيفأيضا

.البشريةالمعوقات1.

.البيئيةالمعوقات2.

.والماديةالفنيةالمعوقات3.

.الإجتماعيةالمعوقات4.

.التقنيةالمعوقات5.
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مساهمة رواد الفكر الإداري في : الوحدة الثانية

:إدارة التغيير والتطوير التنظيمي

:تمهيد 

سكك وكية يشكككا التغييككر والتطككوير التنظيمككي المتككداد الفكككري ل مككدار  ال-
التككي دتمككت  هككود المككدار  الفكريككة الحديثككة حككوا النظككرة ال ديككدة 

ديكدة للإنسان الفكرد  وأصكتحت فيمكا تنكد نتطكة تحكوا فكي الدراسكات ال 
ي ت ك  التي تناولت موضوتات التطوير التنظيمي  وركزت تشكا رئيسك

.  ال انب الإنساني واتتترته الأسا  في النم يات الإنتا ية

ة تككدور وتالتكالي فك ن  ميكع تنريفكات الكتككاب انصكتت ت ك  نتطكة أساسكي-
لتطكوير حوا تم ية التند الإنساني في النم يكات التنظيميكة  فتكد تكرف ا

دارة   تدتمكه الإتأنه  هد مخطط ت   مسكتو  التنظكيك كككا  "التنظيمي 
ات التكي الن يا لزيادة فنالية التنظيك من خلاا تدخلات مخططة في النم يك
. كيةت ري في التنظيك تاستخداك المنارف التي تتدمها الن وك الس و



مساهمة رواد الفكر الإداري في : الوحدة الثانية

:إدارة التغيير والتطوير التنظيمي

:تمهيد

شككو  تككدأ اهتمككاك الدارسككين تمشكككلات التطككوير التنظيمككي منكك  تدايككة ن-
ارية الم تمنات الإنسانية الأول  وموا هتها ل نديد من المشكلات الإد

والتنظيميككة المخت فككة  ممككا أد   لككم الهتمككاك إلكك  ظهككور محككاولت 
. يكةكثيرة ترمي إل  إي اد ح وا لهك   المشككلات تهكدف زيكادة الإنتا 

وهنكككا لتكككد مكككن الإشكككارة لككككا مكككن أصكككحاب الفككككر الإداري التت يكككدي 
والسكك وكي  حيككد شككهدت أوروتككا والوليككات المتحككدة الأمريكيككة فككي

دت إل  منتصف الترن التاسع تشر زيادة في ح ك النمو القتصادي أ
ظهكككور الماسسكككات والمنظمكككات الإداريكككة الكتيكككرة  التكككي صكككاحتتها 
محككاولت  ديككدة هككدفت إلكك  التخفيككف مككن حككدة هكك   المشكككلات التككي 

. توا هها الإدارة



مساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة : الوحدة الثانية

:التغيير والتطوير التنظيمي

:التطوير التنظيمي 
ن  لم وتالرغك من إمكانية النظر إل  ه ا المفهوك كتركيز ل مدار  الس وكية  إل أ-

ة ل ينني تدك ظهور توادر في ه ا الت ا  قتا هك   المكدار   ففكي ظكا المدرسك
إلكك  يمككي التطككوير التنظ  انصككب التركيككز فككي (نظريككة الإدارة الن ميككة)التت يديككة  

 هككة واحككدة أل وهككي الإنتا يككة دون أتطككا  أهميككة لمفهككوك التنككد الإنسككاني  لأن 
وقككد اسككتمرت  هككود هكك   . لكككا مرح ككة ظروفهككا الخاصككة تهككا وتيئتهككا المخت فككة

  سككية تناصككر التطككوير التنظيمككي الرئيالمدرسككة تككالتركيز ت كك  الإنتا يككة كأحككد 
تحكككديد حارتكككت التغييكككر والتطكككوير وال" التيروقراطيكككةفالمدرسكككة الكلاسكككيكية   

والنما التنموي و لم تح ة أنها دائما تتكدك ككا مكا هكو  ديكد ونمكو  ي ومثكالي
Original Type  إلك  أن أدخ كت متغيكرات  ديكدة  تالتحديكد مكا أدخ تكه المدرسكة

الفككر الإنسانية والتكي شك نت التغييكر والتطكوير ممكا أد  إلك  أحكداد تغييكر فكي
اني الإداري ال ي كان مسيطرا ت   المرح ة وتمث ت فكي الهتمكاك تال انكب الإنسك
دة والهتماك ك لم في النم يات الإنتا يكة  وتضكمنت هك   المرح كة محكاولت تديك

ت   وقد أثتتت ه   المحكاول. التي تناولت النما ال ماتيهوثورناامنها ت ارب 
نتا يكة  أن الهتماك تالننصر التشري س تا أك إي اتا وتالتالي يكادي إلك  زيكادة الإ

.  وتالتالي فان التطوير التنظيمي ما هو إل تركيز له ا المفهوك 



تطوير مساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة التغيير وال: الوحدة الثانية

:التنظيمي

تكوك ت ك  ول دراسة تتتع مساهمات ت م النظريات في م اا التطور التنظيمي لتد مكن إتتكام مكنه  ي-

:  أسا  تتسيك ت م الفترة التي ساهمت تها النظريات إل  المراحا التالية

.المرح ة الكلاسيكية -1

.المرح ة الس وكية-2

.المرح ة الحديثة -3

:مرح ة الفكر الكلاسيكي : أول 

فكي وقد سميت تالكلاسيكية نظرا لما قدمته من أفكار مثالية1927-1900تمتد ه   المرح ة من 

لنديكد وتالرغك من المشكلات الكثيرة التي وا هتها نتي ة لندك واقنيتهكا إل أنهكا شكهدت ا.الإدارة 

.  من المساهمات الفكرية لدتك وتطوير الموضوتات الإدارية

وكية كمكا فتد ظهرت نظريات كلاسيكية في فترات زمنية متأخرة تزامنكت مكع تنكلأ الأفككار السك 

ن إ( ماس  الفكر الكلاسيكي) ا  ير  فريدرم تاي ور1960 كر كتاب الإدارة امتدت حت  أواخر 

وسوف يتك توضيح ككا مكن نظريكة 1930التيروقراطية ونظرية اتخا  الترارات ظهرت تند تاك 

كي ككان الإدارة الن مية ونظرية المتادئ الإدارية كون هكاتين المكرح تين مكن تكاريف الفككر الكلاسكي

لهمككا الأثككر الكتيككر فككي تطككور ت ككك الإدارة تكككا أتنككاد  ومنهككا التككدايات الأولكك  لظهككور مككا يسككم  

. تالتطوير التنظيمي



مساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة : الوحدة الثانية

:التغيير والتطوير التنظيمي

:مرح ة الفكر الكلاسيكي : أول 

نظريككة الإدارة الن ميككةوقككد كككان ل هككود تي ككور دور مهككك فككي تطككوير -
لتكي تأنهكا  لكم النكوم مكن الإدارة اكينكيكرينتروالتي ترفها كا من 

ا تدير الأتماا من خلاا منكايير مهمكة تنكا  ت ك  حتكائ  يكتك الحصكو
وكككان تركيككز تككاي ور . ت يهككا مككن خككلاا الملاحظككة المنظمككة والت رتككة

يككز ت كك  اسككتخداك الملاحظككة  فتككد قككاك تدراسككة الوقككت    وقككد كككان ترك
تكككاي ور فكككي اسكككتخداك المنه يكككة الن ميكككة فكككي النمكككا الإداري واضكككحا
والحرككككة  ورككككز  هكككود  ت ككك  ضكككرورة تتسكككيك النمكككا والتخصككك  

.ةنظريككة المتككادئ الإداريككأمككا .وإي ككاد طريتككة مثاليككة ل تيككاك تالإتمككاا 
ا فتد ركزت ت ك  ضكرورة وضكع متكادئ تالميكة يمككن التتمكاد ت يهك

فكككايوافكككي النمكككا التنظيمكككي وكككك لم الإداري ومكككن روادهكككا هنكككري 
.وآخرون 



مساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة : الوحدة الثانية

الادارةالمدرسة الكلاسيكية في: التغييروالتطويرالتنظيمي

:المدرسة الكلاسيكية في الإدارة
.الإدارة الن مية 1.

.التيروقراطية 2.

.التتسيمات الإدارية 3.

.وافايومن أترز روادها الأمريكي فريدريم تاي ور  وهنري : الإدارة الن مية : أول 

:  مرتكزات الإدارة الن مية 

و وب تحتي  الكفاية الإنتا ية وسرتته أي النستة تين كمية الإنتاج و ودته:-أ
.  وتين الموارد المستخدمة ل حصوا ت يه

ال  و  إل  الملاحظة والت رتة وخضوم النما ل تحد الن مي والمنرفة ت دل -ب
. من التتماد ت    الآرا  التت يدية التديمة

وانين تأن الإدارة الرشيدة ت ك ينتمد ت   ق( تاي ور)لتد نادي . التواتد والأصوا-ج
.  وقواتد وأصوا واضحة ي ب اكتشافها وإحلالها محا التخمين

ي ب ي ب أن يتسك النما تين الإدارة والنماا ف: تتسيك النما والتخص  ته-د
.منح الإدارة س طات أكتر ل تخطيط والإشراف 



:  يمي مساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة التغيير والتطوير التنظ: الوحدة الثانية

الادارةالمدرسة الكلاسيكية في 

هك ا ولتككد قكدمت النديككد مكن النتتككادات لهكك   المدرسكة وت كك  الكرغك مككن النتتككادات 

التككي و هككت لككلإدارة الن ميككة إل أن لهكك   المدرسككة قككدر كتيككر فككي الأهميككة حيككد 

كانككت الإدارة قتككا هكك   المرح ككة تتككارة تككن ممارسككات تشككوائية ل تسككتند إلكك  

تا الأس  الن مية  وككان لهكا دور كتيكر فكي ت كورة ودتكك حتكا الإدارة كن كك مسكت

. وقد قدك هال  الكثير لمفهوك التطوير التنظيمي

تنني حكك المكاتب وقد  ا  تها النالك Bureauهي ك مة فرنسية : التيروقراطية-2

لكفايكة الألماني ماك  فيتر التيروقراطية وطورها تهدف توفير الحد الأت   مكن ا

. الإنتا ية
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:البيروقراطية 

:من خصائ  التيروقراطية المثالية ما ي ي 

التمييز-1

.تتسيك الأتماا وتتسيطها -2

.تدرج الوظائف في مستويات الس طة -3

تين دور الموظف الرسمي وتلاقاته الشخصية: التفري  -4

ي ب إن يرات  أكثر ما يمكن من السرية واللتزاك تها في  ميع: السرية -5
.أتماا المنشأة

دك ومن النتتادات له   النظرية  إن الوسكائا تصكتح غايكات  وال مكود وتك
المرونكككة والكككروتين  والمظكككاهر والرمكككوز  ومتاومكككة التغييكككر  والمكككرلأ 
التيروقراطككككي  والنفككككراد تالسكككك طة أي حصككككر السكككك طة واتخككككا  التككككرار 

سكان وخكط تالمستويات الن يا من التنظيك  وتدك التمييز تكين الوظيفكة والإن
.  سيرها من أت   إل  أسفا ت   شكا أوامر وتن يمات وتو يهات



:  يميمساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة التغيير والتطوير التنظ: الوحدة الثانية

:  جهود المرحلة الكلاسيكية في التطوير التنظيمي

ن كانكت الأفكككار والمتكادئ التكي سككت   كرهكا ت ك  قككدر كتيكر مكك:تمهيكد-

الأهميكككة  فكككالإدارة قتكككا هككك   المرح كككة كانكككت تتكككارة تكككن ممارسكككات 

أفكار تشوائية ل تستند إل  أس  ت مية  وهنا ت در الإشارة إل  أن

هكك   المرح ككة كككان لهككا دور كتيككر فككي ت ككورة ودتككك حتككا الإدارة كن ككك 

. يمكيمستتا وقد قدك رواد ه   المرح ة الكثير لمفهكوك التطكوير التنظ

ير إل أن ما ياخ  ت يهك الإهماا ل  وانب الإنسانية حيكد شكهد التطكو

يك يككة التنظيمككي تنككلأ الممارسككات والتطتيتككات فتككط فككي ال وانككب اله

:ك منها والتنائية فالتطوير التنظيمي في ه   المرح ة يتضمن مفاهي

يط أن التطوير هكو زيكادة الإنتا يكة واسكتخداك الأسك وب الن مكي وتتسك-

الإ كككرا ات و نكككا تيئكككة المنظمكككة مسكككتترة لأن الأسككك وب المسكككتخدك 

. ل تطوير في ه   المرح ة ينتمد ت   التوة والإ تار
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مرحلة الفكر السلوكي  

نكب الإنسكاني ظهر الفكر الس وكي نتي ة لتصور الفكر الكلاسيكي في منال ة قضايا ال ا:  تمهيد -

يكي تكن في المنظمات الإدارية وقد سن  الفكر الس وكي لحا المشككلات التكي ت كز الفككر الكلاسك

يك إي اد الح وا الملائمة لها فتد سارم النديد مكن رواد هك   المرح كة إلك  التحكد والدراسكة وتتكد

الإنسككاني خاصككة النلاقككات الإنسككانية فككي تيئككات 1927-1951.الح ككوا والتركيككز ت كك  ال انككب  

من ت كارب هوثورنالنما واستمرت  هود ه   المرح ة من وكان  وهر ه   ال هود ما قاك ته  

:في ه ا الم اا  ولكن ما يهك هنا هو

فتككد   مككيالفكككر السكك وكي المتمثككا فككي النلاقككات الإنسككانية  ومككا قدمتككه مككن أفكككار ل تطككوير التنظي-

توصكك ت هكك   المرح ككة إلكك  ارتفككام الككرول المننويككة ل نككام ين  وزيككادة إنتككا هك

ة مكن نتي ة لمشاركتهك في الت ارب التي قامت تهكا الإدارة  وظهكر  لكم تنكد فتكر

ي إ ككرا  الت ككارب تسككتب التركيككز فككي تدايككة الأمككر ت كك  دور النوامككا الماديككة فكك

.الإنتاج

. ومكككن هنكككا استخ صكككت هككك   المرح كككة مفكككاهيك  ديكككدة حكككوا الإنسكككان وطورتهكككا-

وخلاصككة هكك   المفككاهيك أن الإنسككان منتككد يتكككون مككن م موتككة مككن المشككاتر 

مكع والأحاسي  ول تكد مكن الرتتكا  وتطكوير  المرح كة ونتي كة أسكاليب التنامكا

.هال  الأفراد إ ا كان هدفها هو زيادة الإنتا ية
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(:حركة العلاقات الإنسانية)المدرسة السلوكية 

اهتمت ه   المدرسة تدراسة س وم الفرد وال ماتة أثنا  النما من ا ا زيادة -
:وقد كان له   المدرسة ثلاثة مداخا لدراسة الس وم. الإنتا ية

.مدخا ت ك النف -1

.مدخا ت ك ال تمام-2

ائدة مدخا دراسة ت ك الإنسان ال ي يدر  أنماط الس وم التشري المكتستة الس-3
.في م تمع منين

من دراسات وت ارب هوثورنومن رواد ه   المدرسة هو ما قدمه -
ن في ه ا الم اا حيد يستند ه ا الفكر ت   تدد من المفاهيك منها إ
ن المنشأة نظاك ا تماتي وأنه يحدد أدوار ومنايير س وم ل فرد  وأ
   ل حوافز المننوية لها دور في إثارة دوافع الأفراد  والتركيز ت

تين إتتام الأس وب الديمتراطي والمشاركة كنمط في التيادة  ورتطت
ن رضا الفرد الناما وإنتا يته  وطورت نظاك اتصاا فناا رتط تي

في مستويات المنشأة ّالمخت فة لتتادا المن ومات تين النام ين
.  المنشأة تن طري  تحتي  حا اتهك النفسية وال تماتية



:  يميمساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة التغيير والتطوير التنظ: الوحدة الثانية

:جهود المرحلة السلوكية في التطوير التنظيميتابع

مكي  تت ورت مساهمات ه   المرح ة في النديد مكن  وانكب التطكوير التنظي-
وقككد. الأفككرادوالتككي كككان ومككا يككزاا لهككا اننكاسككات اي اتيككة ت كك  الإنتككاج 

: تمث ت ه   ال هود في ال وانب التالية

لتككد أظهككرت هكك   المرح ككة أهميككة الفككرد النامككا فككي الإدارة والمنظمككات  -
وأترزت دور  في الإنتا يكة  وقكد أشكارت هك   المرح كة ونتهكت إلك  نتطكة

كمكككا أن الدراسكككات . هكككي أن التطكككوير ي كككب أن يشكككما الأفكككراد وهريكككة 
والأتحاد التي قدمتها دتت الإدارة إلك  ضكرورة اسكتخدامها فكي محكاولت 

ك ت مكا  لته يب الس وم الإنساني  وتو يهه في الت ا  الصحيح  حيد قكد
ويمكككن . السكك وم وت مككا  ال تمككام النديككد مككن الأفكككار فككي هكك   المرح ككة

تحكد التوا أن تدايات التطوير ككان نتي كة لككا مكن التكدريب المختكري  وال
فككي ت كك  أن لهكك ين الأسكك وتين دورا كتيككرا. حيككد يمكككن التأكيككد.الإ رائككي

.ت ورة مفهوك التطوير التنظيمي 



: مساهمة رواد الفكر الإداري في إدارة التغيير والتطوير التنظيمي: الوحدة الثانية

:التغيير والتطوير التنظيميوالمدرسة السلوكية 

:ما نادت ته المدرسة الس وكية ما ي ي 

.تش يع الفرد ت   المتادرة والختيار1.

.إتطا  الفرد الحرية2.

.  أن يمار  النظاك غير الرسمي الحرية في المنظمة3.

. تطتي  اللامركزية 4.

. أن تكون التيادة ديمتراطية5.

.اشترام النام ين في اتخا  الترارات6.

.التش يع ت   التغيير والتطوير والإصلال7.
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:  الاتجاهات الحديثة في الإدارة ودورها في التطوير والتغيير التنظيمي

ككر ن ك تن و كود اختلافكات تكين أفككار ككا مرح كة مكن المراحكا السكاتتة فكي تطكوير الف-
ظهككككور أفكككككار  ديككككدة حاولككككت التت يككككا مككككن الختلافككككات . الإداري ل تطككككوير التنظيمككككي

درسكة م مدرسكة ت كك الإدارةوالتناقضات تين الت اهين الكلاسيكي والس وكي فظهرت  
نظك نظرية الك نظرية التوازن التنظيمي  اتخا  الترارات  مدرسة الإدارة تالأهداف  النظك

. نظرية الإدارة الإسلامية  مدرسة النظاك ال تماتيإدارة ال ودة الشام ة    الموفتية 

:  هود المدخا الموقفي في التطوير التنظيمي

  فالواقع أكد المدخا الموقفي حا ة التنظيك المستمر إل  إحداد التغيير التنظيمي
كككي التنظيمككي والإنسككاني ينتككر تاسككتمرار تككن حا ككة التنظككيك لإحككداد تككوازن حر
اخككه ونسككتي تككين متط تككات ن ككال التنظككيك وتتائككه مككن  هككة  وتككين متط تككات من

تغييكر فحا ة ال انب الإنساني في منكا  التنظكيك إلك  ال. التنظيمي من  هة أخر 
ة  كمكا تصورة مستمرة يدتو إلك  ضكرورة إحكداد التغييكر فكي ال وانكب التنظيميك
حتيكك  أن التغييككرات التيئيككة تككدتو إلكك  إحككداد تغييككرات تنظيميككة دائمككة تهككدف ت
الكوظيفي التأق ك والتكيف المط وب ل تيئكة  إضكافة إلك  تحتيك  السكتترار والأمكن

دود خوفكا حكسوا  فكي النشكاطات أك الوظكائف أك فكي النلاقكات التنظيميكة   مكن  
.الإرتام واختلاا التوازن



تابع الاتجاهات الحديثة في الإدارة ودورها في 

:  التطوير والتغيير التنظيمي

لاا إن ما قدمه ه ا المدخا ينتتر من الدتائك الأساسية ل تطوير التنظيمي من خ
ما أشار التغيير في الهياكا   لمتط تات التيئة الداخ ية والخار ية وه ا المدخا ك

وير والس وم التنظيمي وفتا المرح ة التمهيدية ل تطالتاحثون هو تمثاتة  
.  التنظيمي

:  الإدارة تالأهداف ومساهماتها في التطوير التنظيمي

اف يادي تطتي  ه ا الأس وب فكي الإدارة إلك  الدقكة فكي تحديكد الأهكد
حسكاتات وتوضيحها  وك لم التحد في تتييك الأدا  والتح يا الكمكي و
يكة فكي التكاليف  تالإضافة إل  استخداك النه  الإداري الأكثر ديمتراط

إدارة التنظكككككيك وفكككككي إدارة النم يكككككات التشكككككغي ية تاسكككككتخداك التنكككككد
 كال ويكر  التكاحثون إن لهك ا الأسك وب دورا كتيكرا فكي ن.التكنولو ي

. هود التطوير التنظيمي 



تابع الاتجاهات الحديثة في الإدارة ودورها في 

:  التطوير والتغيير التنظيمي

:و هودها في التطوير التنظيميzنظرية 

فككراد تمككار  الإدارة فككي الياتككان أسككاليب متشككددة حيككد يتتككع الأ
فيهككا خطككوط رسككمية مككن الأوامككر الصككادرة تصككورة دقيتككة  

تكه الأمر ال ي ينك   هودها فكي التطكوير نتي كة لمكا تتميكز
  ككككون خ ككك  الكككول  والنتمكككا  ل منظمكككةمكككن التكككدرة ت ككك  

ت التوظيككف يسككتمر طككواا الحيككاة  وككك لم يككتك اتخككا  التككرارا
أن الأخككك  . تصكككورة  ماتيكككة كصكككورة مكككن صكككور المشكككاركة

تمفهكككوك الإدارة الياتانيكككة مكككن شكككأنه أن يسكككاهك فكككي  هكككود 
. التطوير التنظيمي ل منظمات الإدارية
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:  تابع الاتجاهات الحديثة في الإدارة ودورها في التطوير والتغيير التنظيمي

:  مساهمات مدرسة اتخا  الترارات في التطوير التنظيمي

  إن المفتال الرئيسي في ن كال منظمكات الأتمكاا هكو تم يكات اتخكا  التكرار الإداري
و لككم لأن المنظمككة الإداريككة النا حككة تننككي الن ككال فككي تم يككات اتخككا  التككرار  
وتحتيكك  الكفككا ة والمهككارة حيككد أن التوقيككت المناسككب لتخككا  التككرار أو تككدك 

. اتخا   أو تأ ي ه كا  لم يتود إل  الترار النا ح

:  تلاقة إدارة ال ودة الشام ة في التطوير التنظيمي
ول    تكن طريك  تحتيك  الكالتطكوير التنظيمكي وسكي ة مكن وسكائا تنتتر إدارة ال كودة الشكام ة 

الثتافكة التنظيميكة فتغيير الثتافة التنظيمية ينتتر تنصكرا   واسكتتداا ثتافكة تنظيميكة  ديكدة ت
ة حكوا الحالية   والرضا من تناصر التطوير التنظيمي  و لم من خلاا نشر المنرفة الن ميك

لات  مفهوك إدارة ال ودة والتركيز ت   مشاركة النام ين في كا المسكتويات فكي حكا المشكك
طيع واتخا  التكرارات تشككا يكادي إلك  زيكادة فكي الكول  والنتمكا  والمسكاولية  وهنكا تسكت

ك المنظمة الإدارية المحافظة ت   قدرتها في النطا  والستمرارية والنمو والزدهار  ومن ث
لاا الن ال وه ا يننكي قتكوا المنظمكة فكي التيئكة المو كودة فيهكا تشككا ينطيهكا التكوة مكن خك

. الشرتية التي تصتح في الغالب قوة تنتمد ت يها المنظمة في المستتتا
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:  تابع الاتجاهات الحديثة في الإدارة ودورها في التطوير والتغيير التنظيمي

:نحو نظرية إدارية إسلامية متكام ة

ريكة إن النظرية الإدارية فكي الإسكلاك تتميكز تكن  ميكع النظريكات الإدا

ضكنها لأنها من وضع النزيز الحكيك تنك  النظريكات السكاتتة التكي و

ككز التشر  والتي مهما كانكت دقيتكة فكلا تكد مكن و كود تيكب فيهكا وتر

نظريكككة الإدارة فكككي الإسكككلاك ت ككك   ميكككع المتغيكككرات التكككي تكككاثر فكككي

النم ية الإداريكة داخكا المنظمكة وخار هكا ورتكط سك وم الفكرد النامكا 

صك ح تالماثرات ال تماتيكة وهكي تتسكك تالسكير ومرونكة التطتيك  وت

. لكا زمان ومكان
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 فً التغٌٌر وسرعة بالدٌنامٌكٌة تتسم بٌئٌة ظروف مع الحاضر وقتنا فً المنظمات تتعامل-

 .المنظمات بهذه المحٌطة البٌئٌة العوامل

 استراتٌجٌات تبنً المنظمات هذه ادارة على القائمٌن على ٌجب المتغٌرة البٌئة هذه وازاء-

 .وتطوٌره التنافسً موقعها على والمحافظة البٌئٌة التهدٌدات هذه مواجهة على تساعدهم

 لعملائها، المنظمات هذه تقدمها التً المنتجات جودة هو التنافسٌة المٌزة مصادر أهم ولعل-

 .الجودة محورها ٌكون ادارٌة مداخل تتبنً أن المنظمات هذه ادارة من ٌستلزم وهذا

 الأعمال، منظمات فً تواجه التً التحدٌات أهم من التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر ادارة ستظل-

 .المتنوعة الموارد حشد لها التخطٌط عملٌة وتتطلب

 الأهداف، :من كل مستوي على والتعدٌل التنقل أو التحول تعنً المنظمات فً التغٌٌر وادارة-

 .القواعد الإجراءات، العملٌات، الوظائف، التنظٌمً، الهٌكل

 على المحافظة بهدف البٌئة مع الإٌجابً التفاعل تحقٌق لغرض أعلاه التعدٌلات هذه وكل-

 .للمنظمة التنافسً المركز

 العملٌة» :بؤنها التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة ادارة تعرٌف ٌمكن تقدم ما كل ضوء وفً-

 والتقنٌات والمعارف القٌم من مجموعة المنظمات هذه قٌادة تبنً ٌتم خلالها من التً الادارٌة

 بالمنظمة الخاصة الأهداف بلوغ بغرض اخري، تقنٌات أو ومعارف قٌم عن التخلً مقابل

 .«وفاعلٌة بكفاءة
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة الإداري الجانب مفهوم

 مجموعة» :بؤنه التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة الإداري المفهوم ٌعنً -

 تعمل التً ورقابة، وقٌادة وتوجٌه وتنظٌم تخطٌط من والفعالٌات الأنشطة من

 بقصد المنظمة، وامكانٌات لموارد الأمثل الاستخدام لغرض البعض بعضها مع

 الاعتبار فً الأخذ مع وفاعلٌة، بكفاءة المنظمة أهداف تحقٌق الى الوصول

 .«بالمنظمة المحٌطة البٌئة

 تتضمن التنظٌمً والتطوٌر للتغٌٌر الإدارٌة العملٌة أن ٌتضح تقدم مما -

 :التالٌة العناصر

 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التخطٌط1.

 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التنظٌم2.

 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه3.

 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والمتابعة الرقابة4.
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التخطٌط

 ٌتخذ لأنه مخطط، هو الأصل فً فالإداري الإدارة، فً الرئٌسة الوظائف أحد هو التخطٌط-

 .إلٌها ٌنتمً التً المنظمة مستقبل على تإثر قرارات

 .«المستقبل فً عمله سٌتم لما الحاضر الوقت فً التحدٌد» :بؤنه التخطٌط تعرٌف وٌمكن-

 الأعمال ٌحدد والتخطٌط التغٌٌر، عملٌة فً آخر عمل أي ٌسبق والتطوٌر للتغٌٌر التخطٌط ان-

 .لتنفٌذها الملائمٌن والوقت بالكٌفٌة المستقبل فً بها القٌام ٌجب التً

 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر فً التخطٌط الً الحاجة

 (7) :فً التغٌٌر وٌتمثل متغٌرة، ظروف فً تعمل المنظمات لأن نشؤت للتخطٌط الحاجة ان  

 .العام الإقتصادي النشاط فً التغٌٌر-

 .التكنولوجً التغٌٌر-

 .الحكومٌة السٌاسات فً التغٌٌر-

 .المنافسٌن سلوك فً التغٌٌر-

 .والثقافٌة الإجتماعٌة والإتجاهات المعاٌٌر فً التغٌٌر-

 .المادٌة والموارد البشرٌة الموارد فً التغٌٌر-

 .المستهلكٌن أذواق فً التغٌٌر-
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التخطٌط

 والتطوٌر التغٌٌر عملٌة فً ادارٌة كوظٌفة التخطٌط أهمٌة تظهر السابقة الشرٌحة فً المتغٌرات هذه كل-

 .المنظمة فً التنظٌمً

 .والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والخطط الأهداف مع المنسجمة القرارات اتخاذ على المنظمة ٌساعد :فالتخطٌط-

 ٌجب التً والأهداف النهاٌات الً المنظمة فً العمل وفرٌق للموظفٌن للعمل مرشد ٌعتبر :والتخطٌط-

 .التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌات فً الٌها الوصول

 .المنظمة فً للعاملٌن والولاء للتحفٌز مصدر هو :والتخطٌط-

 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر نتائج على الحكم ٌمكن التخطٌط خلال من :الأداء معاٌٌر عن ٌعبر والتخطٌط-

 .المنظمة فً

  :التنظٌمً والتطوٌر للتغٌٌر التخطٌط عملٌة خطوات

 .التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أهداف وضع1.

 .وتحلٌلها بالمنظمة المحٌطة البٌئٌة العوامل فً التغٌٌرات دراسة2.

 .التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر خطة وضع3.

 .المنظمة فً العلٌا الإدارة من واعتمادها الخطة إقرار4.

 .التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر خطة تنفٌذ5.

 .وتقٌٌمها الخطة متابعة6.
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التخطٌط

   :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة المحددة الخطة تطبٌق خطوات

 :التالٌة بالخطوات التنظٌمً والتطوٌر لتغٌٌرل المحددة الخطة تطبٌق عملٌة تمر  

 وتحدٌد المشكلات ودراسة المعلومات جمع :التغٌٌر لعملٌة الحاجة تحدٌد :الأولً الخطوة-

 .التغٌٌر من الهدف

 والمصداقٌة بالخبرة والمدعم المإهل الأساسً العمل فرٌق وتكوٌن اختٌار :الثانٌة الخطوة-

 .العلٌا الادارة قبل من والثقة

 عملٌة على المنظمة فً العلٌا الإدارة وتؤٌٌد وموافقة دعم على الحصول :الثالثة الخطوة-

 .التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر

 التطبٌق مرحلة الً للتغٌٌر الإعداد مرحلة من التدرٌجً للانتقال التمهٌد :الرابعة الخطوة-

 .علٌه المترتبة والفوائد التغٌٌر بؤهمٌة العاملٌن اقناع الإدارة وعلى :التغٌٌر لهذا

 .التغٌٌر لعملٌة الكامل والتنفٌذ التطبٌق :الخامسة الخطوة-

 وجدت، إن الإنحرافات وبٌان التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة متابعة :السادسة الخطوة-

 .الإنحرافات لهذه اللازمة التصحٌحٌة الاجراءات واتخاذ
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التنظٌم

 .التغٌٌر لهذا التنظٌم وظٌفة عملٌة هً المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر إدارة وظائف من الثانٌة الخطوة-

 للقٌام وتنسٌقها الأفراد من جماعة جهود ترتٌب بموجبه ٌتم الذي الإطار” :بؤنه التنظٌم تعرٌف وٌمكن-

 .“التغٌٌر لهذا المحددة الأهداف تحقٌق وبالتالً والتطوٌر، التغٌٌر بعملٌة

 العلاقات وتوضٌح الأفراد وتحدٌد الأهداف تلك لتحقٌق المطلوبة النشاطات تحدٌد الأمر هذا وٌتطلب-

 .والمسإولٌة السلطة حٌث من بٌنهم الإدارٌة

  :والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة الإداري التنظٌم عناصر

 العناصر ٌضم المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة الإداري التنظٌم أن عام وبشكل القول ٌمكن

 :التالٌة

 .ككل المنظمة أهداف تحقٌق وبالتالً التغٌٌر أهداف لتحقٌق المنظمة تمارسها التً والنشاطات الأعمال1.

 .والتطوٌر التغٌٌر بعملٌة سٌقوم الذي العمل فرٌق أو المنظمة فً العاملٌن أو الأفراد2.

 .والتطوٌر التغٌٌر بعملٌة للقٌام للمنظمة المتاحة الموارد أو الإمكانات3.

 وأعمالها والتطوٌر، التغٌٌر عملٌة لأداء المخططة والمراحل والخطوات والطرق والإجراءات النظم4.

 .المختلفة ونشاطاتها

 الأعمال بٌن والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة العاملٌن الأفراد توزٌع بموجبه ٌتم الذي الأسلوب أو الهٌكل5.

 .بٌنهم الاتصال وخطوط الوظٌفٌة علاقاتهم وتحدٌد المختلفة والنشاطات

 .المنظمة داخل وظٌفً مركز لكل أو فرد لكل والمسإولٌات السلطات تحدٌد6.
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التنظٌم تابع

 

 :والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التنظٌمٌة العملٌة فوائد

 :التالٌة الوظائف المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة التنظٌمٌة الوظٌفة تحقق 

 .التغٌٌر أعمال فً الازدواجٌة تفادى ٌتم بحٌث التغٌٌر ووظائف لأعمال العلمً التوزٌع1.

 .والتطوٌر التغٌٌر عملٌة فً العاملٌن الأفراد بٌن بوضوح العلاقات تحدٌد2.

 .التغٌٌر لعملٌة المختلفة النشاطات بٌن التنسٌق ن3.

 العناصر أو العاملٌن الإفراد أو أعمالها فً سواء للمنظمة تحدث التً للتغٌٌرات الاستجابة4.
 \ المتغٌرة الظروف مع التكٌف على ٌساعد مما بالمنظمة تحٌط التً البٌئٌة

 .التغٌٌر عملٌة فً العمل اجراءات وضع5.



 :الجانب الإداري لعملية التغيير والتطوير التنظيمي: الوحدة الثالثة

 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه

 والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه وظٌفة هً الإدارٌة الوظائف من الثالثة الوظٌفة-

 .المنظمة فً التنظٌمً

 إدارة تتناول لأنها المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر إدارة فً والقٌادة التوجٌه أهمٌة ازدادت-

 .المنظمات فً البشري العنصر ورعاٌة

 وهذا ٌإدونها التً والأدوار القدرات حٌث من ٌختلفون المنظمة فً العاملٌن فالأفراد-

 .المختلفة وسٌاساتها المنظمة لاستراتٌجٌات فعلهم وردود تجاوبهم درجة على ٌنعكس

 العاملٌن قٌادة من الحدٌثة الإدارة بها تتمكن التً الكٌفٌة والقٌادة التوجٌه وظٌفة وتتضمن-

 .المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر بشؤن المنظمة، فً

 :القٌادة تعرٌف

 والجماعات الأفراد سلوك على التؤثٌر بموجبها ٌتم التً العملٌة” :بؤنها القٌادة تعرٌف ٌمكن

 التغٌٌر هدف ذلك فً بما المحددة، ألأهداف لتحقٌق واضحة برغبة للعمل دفعهم اجل من وذلك

 .“المنظمة فً والتطوٌر
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه تابع

  :الفعال القائد صفات

 :التالٌة بالصفات ٌتمٌز الفعال القائد

 .إبداعً عمله أن1.

 .موجود هو ما ٌغٌر أنه2.

 .المنظمة فً والجماعات الإفراد دوافع وتحرٌك الإثارة إلً ٌمٌل أنه3.

 .الأجل طوٌل تفكٌره أن4.

 .ومطوّر مجدد أنه5.

 .قوٌة شخصٌة له6.

 .إستراتٌجٌة ورإٌة ثاقبة رإٌة له7.

 .الشخصٌة وتكامل الذكاء قدرات إلً بالإضافة التصرف فً الحرٌة مرإوسٌه إعطاء8.

 .والعطاء الأداء فً أعلى مستوٌات إلً مرإوسٌه ٌنقل أن ٌستطٌع الفعال القائد إن9.
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه تابع

 :التنظٌمً والتغٌٌر التطوٌر فً الإدارٌة القٌادات دور

 .لذلك والداعمٌن والتغٌٌر التطوٌر وكلاء بمثابة هم الذٌن الإدارٌة القٌادات مسإولٌة هو التطوٌر إن-

 الخطط مع للتعاطف إٌجابً جو وخلق المعلومات بتوفٌر المطالبة الجهة الإدارٌة القٌادات تعد كذلك-

 .التطوٌرٌة

 لتوفٌر والسعً الممكنة، البدائل وطرح الاقتراحات تقدٌم على الأقدر الجهة هً الإدارٌة القٌادات وكذلك-

 .للتطوٌر اللازمة الموارد

 :والتطوٌر التغٌٌر قائد خصائص

 :وهً الفعال، والتغٌٌر التطوٌر قائد بها ٌتسم أن بد لا خصائص عدة توافر والتغٌٌر التطوٌر قٌادة تتطلب

 الحاضر لمعطٌات استٌعابها منطق من والتطوٌر، التغٌٌر إحداث إلً تسعً وقادرة جادة إرادة توافر1.

 .ومسوغاته التغٌٌر بضرورة واقتناعها

 فً والتطوٌر والتغٌٌر التحسٌن لإحداث والابتكار، والإبداع والمبادرة المبادأة على القدرة امتلاك2.

 .جمٌعا   فعالٌاتها وفً المنظمة عناصر

 من وتنفٌذها، ومتابعتها وتطبٌقها لإحداثه الفاعلة الإستراتٌجٌات ووضع للتغٌٌر، المناسب المناخ توفٌر3.

 .المنظمة بؤداء الارتقاء بهدف المتوفرة والفنٌة والمادٌة البشرٌة الموارد لكافة الأمثل الإستثمار خلال

 .متطلباتها واستٌعاب المتلاحقة المستجدات مواجهة على قادرة لتكون المنظمة بقدرات الارتقاء4.
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه تابع

 :المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر قٌادة

 المنظمة؟ فً والتطوٌر بالتغٌٌر ٌقوم الذي من :هنا نفسه ٌفرض الذي السإال-

 :وهً الصدد، هذا فً بدائل أو جهات ثلاث هناك-

 .والتطوٌر التغٌٌر بعملٌة بنفسها الإدارة تقوم أن إما1.

 .المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر وٌدٌر ٌحرك خارجً مستشار على الإدارة تعتمد أن2.

 أٌضا   وتحدد والتطوٌر، التغٌٌر فً دورها تحدد أن المنظمة على وهنا السابقٌن، البدٌلٌن على الإعتماد3.

 .المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر هذا فً ودورة الخارجً المستشار تدخل مدى

 :والتطوٌر التغٌٌر بعملٌة الإدارة تقوم :أولا  

 وهناك المنظمة، داخل والتطوٌر التغٌٌر سلطة له من بتحدٌد المنظمة فً العلٌا الإدارة تقوم البدٌل هذا فً

 .التفوٌض المشاركة، العلٌا، الإدارة مستوي :وهً الصدد هذا فً بدائل ثلاث

 التغٌٌر بعملٌات الخاصة السلطات كل أو بمعظم المدٌرٌن هنا ٌستؤثر حٌث :العلٌا الإدارة مستوي1.

 :حٌث المنظمة، فً والتطوٌر

 .والتطوٌر التغٌٌر عملٌات وٌنظمون ٌخططون الذٌن هم-

 .بالتغٌٌر المتعلقة القرارات كل ٌصدرون الذٌن هم-

 .الٌومٌة المشاكل على بالتعرف ٌقومون الذٌن هم-

 .بمرإوسٌهم تلحق التً الحوافز أو المزاٌا هً وما والتطوٌر، التغٌٌر ظروف ٌفسرون الذٌن هم-



 :الجانب الإداري لعملية التغيير والتطوير التنظيمي: الوحدة الثالثة

 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه تابع

 :المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر قٌادة تابع

 :والتطوٌر التغٌٌر بعملٌة الإدارة تقوم :أولا   تابع

 :التالٌة التغٌٌرات اتخاذ إلً والتطوٌر التغٌٌر بشؤن العلٌا الإدارة مستوي قرارات وتمٌل

 .آخرٌن مكان عاملٌن إحلال العلٌا للإدارة ٌمكن والندب النقل سٌاسة خلال من :الأفراد تغٌٌر-

 الأقسام تشكٌل وإعادة واللجان، كالمقابلات الجماعٌة الاتصالات أنظمة خلال من :الجماعات تغٌٌر-

 .المنظمة إضعاف أو تقوٌة فً تإثر أن العلٌا للإدارة ٌمكن العمل وجماعات والإدارات

 الآلات العمل، إجراءات والرقابة، التخطٌط أنظمة مثل التغٌرات ذلك وٌضم :التنظٌم هٌاكل تغٌٌر-

 .التنظٌم مصٌر فً للغاٌة مإثرة التغٌرات وهذه للمكاتب، الداخلً الترتٌب والأدوات،

 التغٌٌر عملٌة فً بها والعاملٌن التنظٌمٌة المستوٌات باقً بإشراك هنا العلٌا الإدارة تقوم :المشاركة2.

 الشكلٌٌن بؤحد المنظمة فً العاملٌن إشراك عملٌة تتم وبالتالً ،المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر

 :التالٌٌن

 ومن الحلول، بدائل وتحدٌد وتعرٌفها المشاكل بتشخٌص العلٌا الإدارة تقوم حٌث :الجماعً القرار اتخاذ-

 .الأنسب البدٌل واختٌار البدائل هذه بدراسة الأدنى للمستوٌات توجٌهات إعطاء ثم

 فقط ٌقومون لا العاملٌن لأن وذلك وأعمق، أقوى المشاركة فً الإسلوب وهذا :الجماعً المشاكل حل-

 وتعرٌف عنها، المعلومات وجمع المشكلة لدراسة الأمر ٌمتد بل أنسبها، وإختٌار البدائل بدراسة

 .والتصرف الحل بدائل إلً والتوصل بدقة المشكلة
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه تابع

 :المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر قٌادة تابع

 :والتطوٌر التغٌٌر بعملٌة الإدارة تقوم :أولا   تابع

 والعاملٌن التنظٌمٌة المستوٌات لباقً العلٌا الٌد بإعطاء هنا العلٌا الإدارة تقوم :التفوٌض3.

 التفوٌض ٌتم حٌث ،المنظمة فً المناسبة والتطوٌر التغٌٌر معالم تحدٌد فً بالمنظمة

 :التالٌٌن الأسلوبٌن بؤحد والعاملٌن المنظمة فً التنظٌمٌة للمستوٌات

 رئٌس أو الإدارة مدٌر ٌقوم حٌث النقاش، واجبة كحالة المشكلة توضع حٌث :الحالة مناقشة-

 دراسة على المهارة العاملٌن إكساب بغرض ذلك وٌتم العاملٌن، بٌن المناقشة بتوجٌه القسم

 .مشاكلهم

 حساسٌة أكثر ٌكونوا لكً صغٌرة مجموعات فً العاملٌن تدرٌب هنا وٌتم :الحساسٌة تدرٌب-

 العاملٌن إكساب على أساسا   التركٌز ٌتم حٌث معها، ٌتعاملون التً والجماعات الأفراد لسلوك

 .الآخرٌن لمشاعر والحساسٌة والتؤهب حولهم من ٌحدث لما والوعً بالذات التبصر مهارة

 السلوكٌة المهارات العاملٌن إكساب ضرورة هو أساسً افتراض على المدخل هذا وٌعتمد  

 .العمال ولمشاكل الآخرٌن لمشاعر وحساسٌتهم المطلوبة

 

 



 :الجانب الإداري لعملية التغيير والتطوير التنظيمي: الوحدة الثالثة 
 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه تابع

 :المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر قٌادة تابع

 :المنظمة خارج من الاستشارٌون :ثانٌا  

 أحد من الخارجٌة المساعدات على على المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر محاولات كل تعتمد هنا 

 التً الوظائف ومن المتخصصٌن، الأعمال إدارة أساتذة أو الإدارٌة، الاستشارٌة المكاتب :مثل الاستشارٌٌن

 :ٌلً ما الاستشاري عمل فً علٌها التركٌز ٌجب

 وٌتم للمنظمة، وأهمٌتها التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر فكرة بإشعال الاستشاري الخبٌر ٌقوم حٌث :المبادأة1.

 .منها المنظمة إفادة ومدي التنظٌمً، التطوٌر عن وتطبٌقٌة عملٌة لمعلومة تقدٌمه خلال من ذلك

 تجمٌع كٌفٌة عن خطة وضع فً المنظمة بمساعدة الاستشاري الخبٌر ٌقوم :المشاكل تشخٌص2.

 .معها التعامل ٌمكن وكٌف المطلوبة البٌانات هً وما المعلومات

 نقاط على المنظمة مع بالإتفاق هنا الإستشاري الخبٌر ٌقوم :التدخل أنظمة وتصمٌم الحلول وضع3.

 التنظٌمٌة والهٌاكل والجماعات الأفراد التغٌٌر ٌغطً وهل معها، التعامل سٌتم التً والأهداف التركٌز

 .للمنظمة

 وذلك تحقٌقها، تم التً النتائج عن معلومات بجمع هنا الإستشاري الخبٌر ٌقم :التطوٌر ومتابعة تقٌٌم4.

 .المستخدمة التدخل أنظمة فً التعدٌل أو الإستمرار مدى لتحدٌد

 :معا   البدٌلٌن على الإعتماد :ثالثا  

 وذلك والتطوٌر، التغٌٌر فً دورها تحدد أن المنظمة على ٌحتم السابقٌن البدٌلٌن على الإعتماد إن 

 .المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة فً ودوره الخارجً المستشار تدخل مدى تحدٌد
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والقٌادة التوجٌه تابع

   :التنظٌمً والتغٌٌر التطوٌر قٌادة متطلبات

 :وهً المنظمات، فً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة لقٌادة المتطلبات من مجموعة هناك 

 .الهادف والتطوٌر التغٌٌر بعملٌة المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر قائد إقتناع1.

 متطلبات لمواكبة وضرورته الإٌجابً التغٌٌر بؤهمٌة المنظمة فً العاملٌن إقناع2.

 فرٌق فً والإبداع والتجدٌد الرغبة روح وبث والتكنولوجً، المعرفً الإنفجار

 .التنظٌمً والتغٌٌر التطوٌر

 حتً بالتغٌٌر  علاقة له من وكل والتطوٌر، التغٌٌر عملٌة فً المنظمة أفراد إشراك3.

 .التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة أهداف تتحقق

 .المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة المناسب القٌادي النمط إختٌار4.

 .العولمة تحدٌات لمواجهة المنظمة قٌادة فً له المخطط والتطوٌر التغٌٌر إعتماد5.

 والتطوٌر التغٌٌر لإحداث فعالٌة أكثر بصورة والطرق الأسالٌب أفضل إستخدام6.

 الموارد لكافة الأفضل الإستثمار خلال من المنشودة، الأهداف تحقٌق أجل من المنشود

 .المنظمة فً المتاحة
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والمتابعة الرقابة

 :الرقابة مفهوم

 والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والمتابعة الرقابة وظٌفة هً الإدارٌة الوظائف من الرابعة الوظٌفة-

 .المنظمة فً التنظٌمً

 أساس على الإدارٌة، العملٌة منها تتؤلف التً العناصر من أساسً كعنصر الرقابة وتقوم-

 التغٌٌر عملٌة من المتوخاة الأهداف مع بؤول أولا   ومقارنتها الفعلً الأداء نتائج فحص

 .بها المعمول بالخطة المنظمة حددتها التً والتطوٌر

 ومحددة معٌنة معاٌٌر هنالك تكون أن التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر رقابة عملٌة وتستوجب-

 .بها النتائج مقارنة لٌتم

 للخطط مطابقته من للتؤكد الأداء قٌاس فً ٌكمن والتطوٌر للتغٌٌر الرقابٌة العملٌة وجوهر-

 والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة الموضوعة الخطة عن ٌنحرف أنه أثبت إذا وتصحٌحه المرسومة

 .المنظمة فً التنظٌمً

 :وأهمها المنظمة، فً النشاطات جمٌع على تصب أنها بمعنً شاملة، عملٌة هً فالرقابة-

 .التنظٌمً والهٌكل والأموال، العمل، أداء وكٌفٌة والموارد، والجماعات، الأفراد
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لعملٌة والمتابعة الرقابة تابع

 بقصد أعلى، سلطة من والمراجعة الإشراف :هً (فاٌول هنري) عرفها كما الرقابة أن القول وٌمكن-

 -.الموضوعة للخطة وفقا   تستخدم المتاحة الموارد أن من والتؤكد الأعمال، سٌر كٌفٌة معرفة

   :ٌلً ما ٌشمل تعبٌر التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة على الرقابة أن التعرٌف هذا معنً-

 .الإشراف1.

 .المتابعة2.

 .علٌها للقٌاس الملائمة المإشرات أو المعاٌٌر تحدٌد3.

 .الأداء قٌاس4.

 .المعٌار عن الأداء إنحراف مدى تحدٌد5.

 .الإنحراف إلً أدت التً الأسباب معرفة6.

 .اللازم التصحٌحً الإجراء إتخاذ7.

 .الإنحراف حدوث منع فً المتخذ الإجراء فاعلٌة مدى متابعة8.

 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر على الرقابة مراحل

 .التنظٌمً والتطوٌر للتغٌٌر الفعلً الإنجاز قٌاس مرحلة1.

 بالتغٌٌر الخاصة والمإشرات المعاٌٌر مع التنظٌمً والتطوٌر للتغٌٌر الفعلً الإنجاز مقارنة مرحلة2.

 .والتطوٌر

 .وجدت إن الإنحرافات أساب لإزالة اللازم التصحٌحً القرار إتخاذ مرحلة3.
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   :المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر على الرقابة أهداف

 حد فً غاٌة ولٌست وسٌلة، لٌست هً المنظمة فً والتطوٌر التغٌٌر على الرقابة إن-

 المنظمة أهداف تحقٌق وبالتالً والتطوٌر التغٌٌر أهداف لتحقٌق وسٌلة فهً ذاتها،

 .ككل

 :التالٌة الأهداف لتحقٌق هً والتطوٌر التغٌٌر على فالرقابة-

 .الفعلٌة أسبابه تحدٌد بعد تصحٌحه ثم المعٌار عن الإنحراف إكتشاف1.

 واقعٌة أكثر تكون بحٌث وتطوٌرها الخطط لتعدٌل عكسٌة كتغذٌة الرقابة نتائج تستعمل2.

 .دقة وأكثر

 الأفراد لتشجٌع الحوافز ووضع المكافآت لغاٌات ما، ناحٌة فً الأداء أو الإنجاز تقٌٌم3.

 .المنظمة فً العاملٌن

 .وسٌاستها إدارتها أسالٌب نجاح مدي على للحكم عام بشكل المنظمة كفاءة تقٌٌم4.

 الرقابة) تحاشٌه على والعمل وقوعه قبل الخطؤ معرفة هو الرقابة من العام والهدف5.

 .(الوقائٌة

 .النتائج تقوٌم هو التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر على الرقابة من المهم والهدف6.
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة إدارة نماذج

 هذه وتركز المنظمة، فً المخطط التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة لإدارة نماذج هناك 

 :وهً والتطوٌر، للتغٌٌر التالٌة الرئٌسة المجالات على النماذج

   :كعملٌة التغٌٌر نماذج :أولا  

 :وهً أساسٌة أسباب ثلاث التغٌٌر عملٌة حلقات تتضمن 

 لم لأنها القدٌمة السلوك وأنماط والاتجاهات القٌم إضعاف وتشمل :الثلج إذابة نموذج1.

 ٌصبح أن قبل ضروري التبدٌل هذا ومثل الجدٌدة، للمواقف مناسبة أو فاعلة تعد

 .التغٌٌر لتقبل إستعداد على الأفراد

 الجدٌدة والإتجاهات القٌم تطوٌر خلال من محددة تغٌٌرات تنفٌذ :التغٌٌر نموذج2.

 .السلوك وأنماط

 إستوعبت أن بعد المنظمة فً النسبً الإستقرار تحقٌق أي :مجددا   التجمٌد نموذج3.

 .الجدٌدة التوازن حالة تحقٌق لغرض التغٌٌر

 ٌوضح نماذج التغٌٌر كعملٌة:  1-3شكل   

 إضعاف القدٌم الجدٌد والقدٌم إستقرار الجدٌد 
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 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة إدارة نماذج تابع

 :كمراحل التغٌٌر نماذج :ثانٌا  

 :ٌلً كما النموذج لهذا وفقا   التغٌٌر مراحل تلخٌص ٌمكن

 والبٌانات المعلومات طبٌعة على وفقا   :التغٌٌر وإتجاهات المشكلات تشخٌص مرحلة1.

 .فٌها التغٌٌر إجراء المراد المنظمة بؤداء المرتبطة

 والسبل للتغٌٌر، المتاحة الإمكانات دراسة من بد لا وهنا :للتغٌٌر التخطٌط مرحلة2.

 .للتغٌٌر هادفة إستراتٌجٌة بوضع المتعلقة

 المقاومة تكٌٌف على القادرة الوسائل إعتماد طرٌق عن وذلك :الفعلً التنفٌذ مرحلة3.

 .المنظمة فً العملٌة نجاح بإتجاه للتغٌٌر

 ما أي :التغٌٌر فاعلٌة من والتؤكد التغٌٌر بفعل المحققة للنتائج النهائً التقٌٌم مرحلة4.

 الخطة عن الحاصلة الإنحرافات هً وما الموضوعة الخطة حسب التغٌٌر تم إذا

 .الموضوعة

 فً التنظٌمً والتطوٌر للتغٌٌر التنفٌذ عملٌة أثناء الحاصلة الإنحرافات تصحٌح5.

   .التغٌٌر عملٌات أو التغٌٌر خطة فً اللازمة التعدٌلات بإجراء ذلك ٌكون وقد :المنظمة
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 :المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لنجاح مراعاتها الواجب العوامل

 المنظمة، فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر لنجاح ومراعاتها إتباعها الواجب العوامل من مجموعة هناك

 :وهً

 وبشرط ،واحدة دفعة كاملة بصورة ٌتم لا وأن مراحل هٌئة على والتطوٌر التغٌٌر ٌتم أن مراعاة1.

 .مراحل على ٌكون التنفٌذ بٌنما كلٌا   والتطوٌر للتغٌٌر التخطٌط ٌتم أن

 تسٌٌر من لٌتمكنوا والمعاونة الدعم وسائل بكافة ومدهم والتطوٌر التغٌٌر على القائمٌن تدرٌب2.

 .وفاعلٌة بكفاءة المطلوبة والتطوٌر التغٌٌر أعمال

 وتكون ملموسة ونتائج آثار ولها للقٌاس وقابلة ومحددة واضحة التغٌٌر أهداف تكون أن ٌجب3.

 .المتاحة الإمكانات مع الأهداف تتناسب أن وٌجب محدد، زمنً إطار ضمن

 .ناجحة بصورة وتنفٌذه تحركه من للتؤكد والتطوٌر التغٌٌر مراحل خلال والتقٌٌم القٌاس إستمرار4.

 .كاملة بصورة التنظٌمً والتطوٌر بالتغٌٌر الخاص الإستشاري الخبٌر على الإعتماد عدم5.

 التغٌٌر عملٌة تنفٌذ عند التكنولوجٌة بالنواحً أٌضا   الإهتمامو والجماعات الأفراد بتحفٌز الإهتمام6.

 .التغٌٌر عملٌة فً العاملٌن إشراك ضرورة مع المنظمة، فً  التنظٌمً والتطوٌر

 .الخارجٌة أو الداخلٌة البٌئة فً سواء المتغٌرة البٌئٌة العوامل الإعتبار بعٌن الأخذ7.

 أكثر وتحقٌق وإسعادهم بل رضائهم وتحقٌق ،المنظمة مع ٌتعاملون الذٌن العملاء على التركٌز8.

 .ونموها وبقائها المنظمة نجاح على إٌجابا   سٌإثر وذلك ٌتوقعون، مما
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 :مداخل التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة: الوحدة الرابعة

 :التنظٌمً التغٌٌر مداخل -

 الماضً رفض مدخل1.

 الحاضر عن الانسلاخ مدخل2.

 المستقبل أحلام مدخل3.

 المستقبل صناعة مدخل4.

 :التنظٌمً التطوٌر مداخل -

 التنظٌمً للهٌكل والتطوٌر التغٌٌر مدخل1.

 التكنولوجٌة للجوانب والتغٌٌر التطوٌر مدخل2.

 السلوكٌة للجوانب والتطوٌر التغٌٌر مدخل3.

 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أسالٌب -

 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر مداخل بٌن الاختٌار كٌف -
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 :تمهٌد

 الأهداف، مستوي على التعدٌل أو التنقل أو التحول :ٌعنً المنظمات عالم فً والتطوٌر التغٌٌر-

 مع والتؤقلم للتكٌف وذلك والقواعد، والإجراءات والعملٌات، والوظائف، التنظٌمً والهٌكل

 على المحافظة بهدف وذلك الخارجٌة، أو الداخلٌة البٌئة من كل فً الإستراتٌجٌة العناصر

 .وتطوٌره الحالً التنافسً المركز

 وقدرة قٌمة ٌفوقه مستقبلً وضع إلً الحالً الوضع من التحول أٌضا   ٌعنً والتطوٌر والتغٌٌر-

 .الإنجاز على

 :ٌلً ما المداخل هذه وأهم مداخل، عدة التنظٌمً وللتغٌٌر-

 الماضً رفض مدخل1.

 الحاضر عن الانسلاخ مدخل2.

 المستقبل أحلام مدخل3.

 المستقبل صناعة مدخل4.

 :ٌلً ما أهما أٌضا ، مداخل عدة التنظٌمً للتطوٌر كذلك-

 التنظٌمً للهٌكل والتطوٌر التغٌٌر مدخل1.

 التكنولوجٌة للجوانب والتغٌٌر التطوٌر مدخل2.

 السلوكٌة للجوانب والتطوٌر التغٌٌر مدخل3.
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 :التنظٌمً التغٌٌر مداخل :أولا  

 :ٌلً ما المداخل هذه وأهم مداخل عدة التنظٌمً للتغٌٌر 

 :الماضً رفض مدخل1.

 .وإنحرافاته أخطائه تفاصٌل بكل الماضً رفض المدخل هذا ٌعنً -

 لا أخطاء على وٌحتوي عادل، غٌر المجتمع فً أو المنظمة فً معٌن نظام هناك كان فإذا -

 عدالته لعدم ورفضه النظام هذا عن والتعدٌل التحول من بد لا فهنا فٌها، الإستمرار ٌمكن

 .به الإنحرافات من العدٌد ووقوع

  :التالٌة الخطوات إتباع من بد لا المدخل هذا ولتطبٌق -

 نقاط وإظهار وكفاءته عدالته عدم وكذلك الماضً، النظام وأخطاء ظلم إظهار أو تجسٌم-

 .الأخطاء هذه تجاهل ٌمكن ولا ممكن، غٌر فٌه الإستمرار وأن ضعفه،

 فً والجماعات والدوائر والأقسام الأفراد ظلم إلى أدت التً الماضً النظام أخطاء إظهار-

 .المجتمع أو المنظمة

 بكافة الضرر ألحقت التً المجحفة والعقود والإتفاقٌات الظالمة، الماضً أسرار إعلان-

 .المجتمع أو المنظمة فً الأطراف

 غٌر الأعمال وعن النظام عن السابقٌن والمسئولٌن الماضً رموز ومحاكمة محاسبة-

 .السابقة العادلة
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 :الماضً رفض مدخل تابع

 دعاوى برفع لهم والسماح الماضً، ظلم من المتضررٌن الجماعات أو الأفراد تعوٌض-

 من بهم والأذى الظلم إلحاق فً تسبب الذي الماضً النظام عن المسئولٌن بحق وشكاوى

 .بحقهم العادلة وغٌر الظالمة وتصرفاتهم إجراءاتهم جراء

  :التالً( 1-4) الشكل خلال من والمراحل النقاط هذه توضٌح وٌمكن-
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 رموز النظام الماضً
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 :الحاضر عن الانسلاخ مدخل2.

 وإظهار وأبعاده، جوانبه بكافة الراهن الواقع عن الإنسلاخ ضرورة المدخل هذا ٌتضمن -

 .إستمرارها جدوى وعدم الحاضرة الأوضاع وفاعلٌة كفاءة عدم

 .أفضل مستقبلً وضع إلً الحاضر الواقع فً التغٌٌر إحداث إلى الأمر ٌستدعً وبالتالً -

 :التالٌة المراحل إتباع من بد لا  المدخل هذا ولتطبٌق -

 إلى والخروج الحاضر الواقع تغٌٌر أن وٌعنً :(جدٌد أمل) الحاضر من البعث مرحلة-

 المظاهر على والتعدٌل والتفاعل الحركة على ٌعتمد المدخل وهذا مرٌح، مستقبلً وضع

 الهٌاكل ٌشمل التحسٌن أو التغٌٌر أو التعدٌل هذا كان سواء الحاضر، الوقت فً الجامدة

 .المنظمة فً الجماعات أو الأفراد أو التنظٌمٌة

 والتطوٌر، التغٌٌر، فً الرغبة إذكاء ذلك وٌعنً :الحاضرة والصحوة الٌقظة مرحلة-

 الحاضر، الوقت فً الإستمرار لخطورة وتنبٌههم الغافلٌن عند الٌقظة وإثارة والتجدٌد،

 التً والتهدٌدات المخاطر مع والتؤقلم الفرص بإقتناص والإهتمام اللامبالاة ترك وعلٌهم

 .المنظمة تواجه
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 :الحاضر عن الانسلاخ مدخل تابع

 الفعلٌة الإجراءات إتخاذ على المرحلة هذه فً التركٌز ٌتم :التغٌٌر نحو النهضة مرحلة-

 لدٌها الإنتاجٌة ورفع المنظمة وفاعلٌة بكفاءة للنهوض الإرتكازٌة الأسس ووضع

 وتجدٌد وتطوٌر تغٌٌر إحداث من بد لا وهنا والتشغٌلٌة، الإستراتٌجٌة أهدافها لتحقٌق

 :التالٌة الأمور فً

 .أهدافها تحقٌق فً مساعدتها تستطٌع حتى للمنظمة، التنظٌمٌة الهٌاكل تحسٌن•

 فً الجماعات عمل تطوٌر وكذلك وتحفٌزهم المنظمة، فً الأفراد وضع تحسٌن•

 .المنظمة

 وإقتناص والإبتكار التجدٌد على وقادرة ومبدعة وإستراتٌجٌة فعالة قٌادات اختٌار•

 .بالمنظمة المحٌطة الخارجٌة البٌئة فً الفرص
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 :المستقبل أحلام مدخل3.

 أو الغاٌة أو المستقبلٌة، نظرها ووجهة حلم تمثل التً وهً إستراتٌجٌة، رإٌة منظمة لكل تكون أن ٌجب -

 .المستقبل فً إلٌه للوصول المنظمة تسعً الذي الهدف

 :التالٌة المراحل إتباع من بد لا المدخل هذا ولتطبٌق -

 إلً الحالً الوضع من والتحول التغٌٌر عملٌة بداٌة المرحلة هذه وتعنً :الأول المستقبلً الحلم مرحلة-

 المرحلة هذه فً الأمر وٌتطلب أفضل، مستقبلٌة لآفاق والخروج القٌود لإزالة حلم فهو مستقبلً، وضع

 :ٌلً ما

 .الآتً والتغٌٌر المستقبلً الحلم لهذا والجماعات الأفراد لدى عام قبول هنالك ٌكون أن•

 .إنجازه على والعمل والتطوٌر التغٌٌر هذا لتحقٌق قوٌة وإرادة رغبة هناك تكون أن•

 تحقٌق على المنظمة سٌساعد الحلم هذا بؤن المنظمة فً والجماعات الأفراد قبل من التام الإدراك•

 .الشخصٌة أهدافهم تحقٌق وبالتالً والنمو، والإستمرار بالبقاء أهدافها

 الأول، المستقبلً الحلم مرحلة فً تحقق الذي والتطوٌر التغٌٌر أن :التغٌٌر لإحداث التكمٌلً الحلم مرحلة-

 فً الحلم وأن أوسع، بشكل والتطوٌر التغٌٌر لإحداث التكمٌلً الحلم مرحلة لتحقٌق المتٌن الأساس هو

 :ٌلً بما ٌتصف المرحلة هذه

 .له السابقة المرحلة فً تحقق الذي الحلم على ٌعتمد لا أن ٌجب حلم كل أن ذلك وٌعنً :البنائٌة•

 .بها الخاصة المرحلة طموحات مع والتطوٌر التغٌٌر أحلام تحقٌق تناسب وٌعنً :المرحلٌة•

 .وخطوات مراحل على والتجدٌد التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر تحقٌق ٌتم أن ذلك وٌعنً :التدرٌجٌة•
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 :المستقبل أحلام مدخل3.

   :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أجل من الهٌكلً الحلم مرحلة-

 الأفراد من مقبول وغٌر كفء غٌر الواقع كان إذا خاصا   جذرٌا ، وتغٌٌرا   إنقلابا   الحلم ٌمثل المرحلة هذه فً

 بصراحة السٌئ الواقع هذا عن التعبٌر الأفراد هإلاء ٌستطٌع لا الوقت نفس وفً المنظمة، داخل والجماعات

 :المرحلة هذه فً الحلم لتحقٌق أسالٌب عدة وهناك تعسفٌة، وضوابط وقوانٌن قٌود وجود بسبب

 جزري، بشكل التغٌٌر إحداث فً الأسالٌب أهم من الإسلوب هذا ٌعتبر :الصرٌحة المكاشفة أسلوب•

 ومسئولً رموز إلً النقد وتوجٌه بصراحة التعبٌر المنظمة فً والجماعات الأفراد ٌستطٌع حٌث

 .المنظمة

 تإكد خاص طابع ذات أزمات إفتعال أو إٌجاد فً الإسلوب هذا ٌستخدم :الطاحنة الأزمة أسلوب•

 فً الجزري التغٌٌر أهمٌة على التؤكٌد ٌزداد الأزمات هذه خلال ومن الأخطاء، فداحة مدى على

 .المنظمة

   :التنظٌمً التغٌٌر أجل من الإرتقائً الحلم مرحلة-

 التغٌٌر من متقدمة مرحلة الً والأفراد المنظمة لنقل والتكامل الإرتقاء بضرورة المرحلة هذه وتهتم-

 .التنظٌمً والتطوٌر

 وشحذ إثارة طرٌق عن المرحلة، هذه بمهام القٌام على قادرٌن ورموز قٌادة إلً المرحلة هذه وتحتاج-

 كافة فً والتجدٌد والتطوٌر التقدم ضرورة على وحثهم المنظمة داخل والجماعات الأفراد إهتمامات

 .كبٌرة وفاعلٌة بكفاءة النهائٌة أهدافها ولتحقٌق لها تنافسٌة مٌزة لتحقٌق المنظمة، مجالات
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 :المستقبل صناعة مدخل4.
 مرحلة إلى المستقبل فً ٌحدث أن ٌمكن لما والتوقع الإنتظار مرحلة من الانتقال المدخل هذا فً ٌتم-

 .المستقبل صناعة

 كفاءة وتحقٌق الوقت، وتخفٌض التكالٌف، وخفض العائد، زٌادة بهدف المستقبل صناعة مدخل وٌستخدم-

 .للمنظمة المستقبلٌة الأهداف تحقٌق إلى الهادف التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أجل من الجهد وفاعلٌة

وهناك عدة عناصر وعوامل وقووى لصونع التغٌٌور والتطووٌر فوً المسوتقبل، وتمثول هوذه القووى والعناصور فوً 

 -:الآتً

  وهما مهمٌن بعنصرٌن علاقة لها المستقبل صنع لبرامج والتخطٌط :المستقبل صنع برامج تخطٌطأ-

 من لابد التخطٌط ٌتم أن وقبل .الأهداف هذه لتحقٌق اللازمة الخطط ووضع ،المستقبلٌة الأهداف كوضع       

 للبٌئة الإستراتٌجٌة والعناصر الداخلٌة البٌئة فً الإستراتٌجٌة العناصر من لكل اللازم التحلٌل عمل

 والموارد المنظمة، وثقافة للمنظمة، التنظٌمً الهٌكل من كل الداخلٌة البٌئة عناصر وتتناول الخارجٌة،

 المذكورة العناصر هذه فً القوة نقاط على التعرف فً ٌساعدنا العناصر هذه تحلٌل وإن المنظمة، فً

 الخارجٌة البٌئة فً الإستراتٌجٌة العناصر تحلٌل من لابد وكذلك .فٌها الضعف نقاط على وكذلك أعلاه،

 الاقتصادٌة العوامل فً تتمثل العامة الخارجٌة البٌئة فعناصر الخاصة الخارجٌة والبٌئة العامة

 فً فتتمثل الخاصة الخارجٌة البٌئة عناصر أما والقانونٌة، والتكنولوجٌة، والثقافٌة، والاجتماعٌة،

 . والموردٌن والمنافسٌن ، العملاء
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 :تابع مدخل صناعة المستقبل 

 :تخطٌط برامج صنع المستقبل

 البٌئة فً الإستراتٌجٌة العناصر تحلٌل أن حٌث .المحلً والمجتمع والممولٌن، والموزعٌن،          

 على التعرف على ٌساعد وكذلك البٌئة، هذه فً الفرص اقتناص على ٌساعدنا الخارجٌة

 أمام   التً التهدٌدات هذه مع والتكٌف التؤقلم لغرض البٌئة هذه فً والتهدٌدات المخاطر

 التخطٌط حائلا تقف ً   مهمة تؤتً هذه التحلٌل عملٌة وبعد . الخارجٌة البٌئة فً الفرص اقتناص

 التعامل كٌفٌة على تساعد التً الإدارٌة والعملٌة الوظٌفة هو فالتخطٌط المستقبل، صنع لبرامج

  .بالمنظمة المحٌطة الخارجٌة والبٌئة الداخلٌة البٌئة من كل فً المذكورة المتغٌرات هذه مع

 :وهً عوامل عدة على تقوم المستقبل صنع لبرامج التخطٌط وعملٌة

 التغٌٌر لعملٌة المناسب البدٌل اختٌار لٌتم المستقبلٌة للتطورات البدائل من مجموعة إٌجاد-

 ..المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر

 .للمنظمة والمتاحة اللازمة والإمكانٌات الموارد حشد-

 الهام تنفٌذ عملٌة فً تساعد التً والتعلٌمات العمل وقواعد والسٌاسات البرامج مجموعة ٌجاد-

 .المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر للتغٌٌر المطلوبة والأعمال والوظائف
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    :تابع مدخل صناعة المستقبل  

 :تنظٌم صناعة المستقبل  

وعملٌة وظٌفة التنظٌم مهمة فً تنفٌذ : تنظٌم قوى وعوامل صنع المستقبل -ب  

عملٌة التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً فً المنظمة، وٌتضمن تنظٌم قوى صنع 

 :المستقبل عنصرٌٌن مهمٌن هما

 وٌراقب وٌنفذ ٌشرف الهٌكل هذا : للمنظمة والمإسسً التنظٌمً الهٌكل-

 .الموضوعٌة الأهداف لتحقٌق التغٌٌر عملٌة وٌتابع

 والأعمال الوظائف وتوصٌف الوظائف، تحلٌل مهمته وتكون :الإداري النظام-

 فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أهداف لتحقٌق بها القٌام ٌتعٌن التً والمهام

  .المنظمة
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 :المستقبل صناعة مدخل تابع

 مستمر وبشكل دائمة ٌقظة إلى المستقبل صنع ٌحتاج حٌث :المستقبل صنع عناصر توجٌهج-

 التً القصور وأوجه الإنحرافات لمعرفة وذلك بؤول، أول والتطوٌر التغٌٌر تنفٌذ أثناء ٌحدث ما لمتابعة

 :ٌلً ما المستقبل صنع عناصر توجٌه وتشمل التنظٌمً، والتطوٌر التغٌٌر تنفٌذ عملٌة خلال تتم

 بها والإحاطة اتجاهاتها ومعرفة علٌها للوقوف .:والخارجٌة الداخلٌة البٌئٌة للمتغٌرات والتتبع الرصد-

 .والتطوٌر التغٌٌر تنفٌذ عملٌة على تؤثٌرها ولتفادي لتجنب معها، والتكٌٌف والتؤقلم

 .التغٌٌر عملٌة تنفٌذ وحسن دقة لضمان تنفٌذه مطلوب هو ما وبٌان التدخل-

 .وجدت إن للإنحرافات التصحٌح-

 واقعٌة عدم فً السبب ٌكون فقد الانحرافات سبب دراسة عند :التغٌرات لمواكبة والخطط البرامج تعدٌل-

 البرامج هذه تعدٌل إعادة إلى الأمر ٌحتاج لذلك التنظٌمً والتطوٌر بالتغٌٌر الخاصة والبرامج الخطط

  .المنظمة فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر عملٌة وتنفٌذ للتطبٌق وقابلة واقعٌة لتكون والخطط

 برنامج تنفٌذ فً الأخٌرة الإدارٌة الوظٌفة المتابعة تمثل حٌث :المستقبل صنع عملٌة متابعةد-

 :هما شكلٌن تؤخذ المتابعة وعملٌة التنظٌمً، والتطوٌر للتغٌٌر المستقبل صنع

 لعلاج بالمبادأة وتقوم حدوثه قبل بالخطؤ تتنبؤ حٌث اٌجابٌة متابعة هً المتابعة وهذه :الوقائٌة  المتابعة-

  .وقوعه وخطرة مغبة من المنظمة وحماٌة وقوعه، قبل الخطاء هذا وإصلاح

 وبالتالً وقوعه، بعد الخطؤ معالجة أساس على تقوم والتً السلبٌة، المتابعة وهً :العلاجٌة المتابعة-

  .المنظمة فً واستفحاله اتساعه لتفادي بإصلاحه القٌام

 



 :مداخل التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة: الوحدة الرابعة 

 :التنظٌمً التطوٌر برنامج مداخل :ثانٌا  

   :وهً التنظٌمً، التطوٌر لبرنامج مداخل ثلاث هناك -

 :التنظٌمً للهٌكل والتطوٌر التغٌٌر مدخل1.

 .البعض ببعضها المختلفة المنظمة عناصر ٌربط الذي الإطار التنظٌمً بالهٌكل ٌقصد-

 وتجمٌع والإختصاصات السلطات توزٌع إعادة على المدخل هذا فً والتغٌٌر التطوٌر عملٌة ترتكز-

 قائمة كانت تنظٌمٌة وحدات إلغاء كذلك العملٌة هذه وتشمل الإتصالات، خطوط تصمٌم وإعادة الوظائف،

 .جدٌدة تنظٌمٌة وحدات وإستحداث

 :التكنولوجٌة للجوانب والتغٌٌر التطوٌر مدخل2.

 .العمل وأسالٌب المهام أو والمعدات كالآلات التقنً، بالجانب المدخل هذا ٌهتم-

 هذه تغٌٌر سرعة بسبب وذلك منظمة، أي على والمإثرة الهامة المصادر أهم أحد التكنولوجٌا وتشكل-

 .تطبٌقها وتطورات التكنولوجٌا

 :السلوكٌة للجوانب والتطوٌر التغٌٌر مدخل3.

 التنظٌم، داخل والجماعات الأفراد وقٌم وإتجاهات السلوك أنماط وتطوٌر بتغٌٌر السلوكً المدخل هذا ٌهتم

 :ٌلً ما خلال من المنظمات تطوٌر فً مإثر دور السلوكً وللمدخل

 .دوافعه مستوي وتغٌر الفرد تطور-

 .القٌادٌة ومهاراتهم قدراتهم وزٌادة الأفراد بٌن العلاقات تطور-

 .المجموعات بٌن التفاعل وتطور الجماعً، العمل تطور-



 :مداخل التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة: الوحدة الرابعة 

 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر مداخل إختٌار

 عاملٌن على الأعمال منظمات فً التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر مداخل إختٌار عملٌة تتوقف

 :هما أساسٌٌن

 التغٌٌر عملٌة على قٌادته ونمط القائد شخصٌة تإثر حٌث :التغٌٌر قائد نوع1.

 .الأعمال منظمات فً التنظٌمً والتطوٌر

 مدخل ٌتم الأسالٌب هذه ضوء وعلى للتغٌٌر، أسالٌب عدة فهناك :التغٌٌر أسلوب2.

 :ٌلً ما التغٌٌر أسالٌب ومن المناسب، التغٌٌر

 .التدرج-

 .الفجائٌة أو الصدمة-

 .العلاجٌة أو المصارحة أو المكاشفة-

 .المشترك والعمل والتعاون المشاركة-

 



 :مداخل التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة: الوحدة الرابعة 

 :التنظٌمً التطوٌر برنامج مداخل تابع

 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أسالٌب•

 :ٌلً ما التنظٌمً والتغٌٌر للتطوٌر والمداخل الأسالٌب أهم من -

 لٌواكب مداركه، وتنمٌة الفرد تدرٌب على ٌركز مدخل وهو :والتدرٌب التؤهٌل1.

 مع لٌتفق السلوك فً النظر إعادة كذلك الأمر وٌتطلب تحدث، التً التطورات

  .العمل اتجاهات

 و والخبرات، المإهلات أفضل باختٌار ٌهتم مدخل وهو:والتعٌٌن الاختٌار2.

   .المنظمة فً للعمل تطوٌرٌة قدرات لدٌها التً الكفاءات استقطاب

 إنتاجٌة لزٌادة والحوافز الأجور أنظمة تطوٌر هنا وٌتم:والمكافآت الأجور3.

 .نوعٌتها وتحسٌن البشري، العنصر

 الفردٌة العمالٌه المشكلات بدراسة المدخل هذا وٌتم: الشاملة النظم مدخل4.

 وشامل مخطط بشكل وأهدافه وأسالٌبه العمل نظم إلى بالإضافة والجماعٌة،

   . المنظمة فً التنظٌمً والتغٌٌر التطوٌر لغاٌات



 :مداخل التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة: الوحدة الرابعة 

 :التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أسالٌب تابع  

 المهارات تحدٌد خلال من المدخل هذا وٌتم:الوظائف وتصنٌف توصٌف .4

 اختٌار على ٌساعد الأمر وهذا وظٌفة، بكل الملحقة والواجبات والمإهلات

   .البشرٌة الكفاءات تطوٌر إطار فً الكفاءات أنسب

 وتطابقها الإجراءات سلامة من التؤكد لغرض ذلك وٌتم :الإجراءات تبسٌط .5 

 بالمنظمة، المحٌطة البٌئة فً التطورات مع ٌتناسب بما وتعدٌلها الأهداف، مع

  .فٌها الضرورٌة غٌر الخطوات من والتخلص تحتاجه، الذي الوقت واختصار

 تعدٌل أو جدٌدة، قوانٌن بإصدار المدخل هذا وٌهتم : والأنظمة القوانٌن .6

  .التنظٌمً والتغٌٌر التطوٌر حركة لتدعم القدٌمة القوانٌن

 المٌدانٌة الدراسات على وتعتمد لها منهجا العلمً الأسلوب وتتخذ :الأبحاث .7

 مدخل وهو .والاستشارات والتغٌٌر بالتطوٌر مختصة وحدات عادة بها ،وتقوم

 عملٌات دفع المدخل بهذا قصد محلٌة ثم أجنبٌة خبرات على بالاعتماد بدأ

 .وتجاربهم الآخرٌن خبرات من للاستفادة والتغٌٌر التطوٌر
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الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة 

 :التنظيمي

 :التنظٌمً الصراع :أولا

 التنظٌمً الصراع ومفهوم طبٌعة-

 التنظٌمً الصراع مستوٌات-

 التنظٌمً الصراع ادارة استراتٌجٌات-

 :التنظٌمً التوتر :ثانٌا  

 التنظٌمً التوتر مفهوم-

 التنظٌمً التوتر خصائص-

 التنظٌمً التوتر أنواع-

 التنظٌمً التوتر حالات فً الافراد بها ٌمر التً المراحل-

 الأعمال بٌئات فً التنظٌمً التوتر مصادر-

 التنظٌمً التوتر نتائج-

 التنظٌمً التوتر ادارة استراتٌجٌات-



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي

 :التنظٌمً الصراع :أولا  

 :التنظٌمً الصراع ومفهوم طبٌعة

 وهو ومؤسسات، وجماعات أفرادا   حٌاتنا فً الموجودة الطبٌعٌة الظواهر إحدى التنظٌمً الصراع ٌعتبر-

 .المستحٌلة الأمور من ٌكون ٌكاد مستمرة بصورة والاستقرار الثبات لأن وضروري، حتمً أمر

 تعمل كانت وإن حتى الدائم السكون حالة فً والإستقرار البقاء لها ٌكتب أن ٌمكن لا إدارٌة منظمة أي إن-

 والخارجٌة الداخلٌة بٌئاتها وبٌن المنظمات بٌن تفاعلات فهنالك علٌها، ومتعارف مدروسة خطط ضمن

 .مختلفة تغٌٌرات علٌه ٌترتب الذي الأمر

 إستهدف طالما للتفاعل، الرئٌسة الأشكال أحد” :بأنه التنظٌمً الصراع نعرف أن نستطٌع علٌه وبناءا  -

 .”الصراع أطراف أحد على القضاء خلال من ذلك تم وإن حتى الجماعات بٌن الوحدة تحقٌق

 :ٌلً فٌما تتمثل عدٌدة معان السلوكٌة العلوم فً التنظٌمً الصراع ولمفهوم-

 .المنظمات وبٌن وعناصرها البٌئة ظروف بٌن التفاعل بسبب ٌظهر الصراع أن إلى إشارة هناك1.

 المنظمة، فً محددة وظواهر مؤثرة مواقف بسبب ٌتكون المنظمات داخل الصراع بأن إفتراض هناك2.

 .والخصومة والتعب والقلق التوتر بحالات إحساسهم أو الأفراد كشعور

 .المواقف فً الصراع ظهور إلى ٌؤدى الأفراد لدى الإداراكٌة المستوٌات فً الإختلاف إن3.

 مقاومة إلى عالٌة مقاومة من علٌها ٌترتب وما العمل بٌئة داخل الأفراد سلوكٌات فً التناقضات إن4.

 .التنظٌمٌة الصراعات ظهور إلى تؤدى منخفضة

 القرارات إتخاذ ولوسائل للعمل تعطٌل أو إرباك” :بأنه الصراع تعرٌف ٌمكن المعانً هذه من واستخلاصا -

 .“البدائل بٌن والإختٌار المفاضلة إلى ٌؤدى بشكل



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :التنظٌمً الصراع مستوٌات

 :وهً التنظٌمً للصراع مستوٌات عدة بٌن الباحثون مٌز لقد  -

   :الفردي المستوى على التنظٌمً الصراع1.

 .ما موضوع أو هدف حول إتفاق إلى التوصل أكثر أو فردان ٌستطٌع لا عندما الصراع هذا ٌتكون-

 :التالٌة الإٌجابٌة الوسائل إستخدام إلى الصراع هذا مثل ٌواجهون الذٌن الأفراد معظم وٌلجأ-

 .إٌجابٌة دوافع إلى السلبٌة دوافعه بتغٌٌر الفرد ٌقوم حٌث :السمو•

 .آخر مجال إلى بالتحول ومهاراته قدراته فً النقص ٌعوض أن الفرد ٌحاول وهنا :التعوٌض•

 والتً السلبٌة الوسائل بعض إسخدام إلى الفردي المستوى على الصراع حالة فً الأفراد ٌلجأ وقد     -

 :فً تتمثل

 .المنظمة داخل الصراع مصادر كل تجنب أي :الإنسحاب•

 .إجتماعٌا   مقبولة تبرٌرات إعطاء إي :التبرٌر•

 .الأفراد من غٌره على اللوم إلقاء إي :الإسقاط•

   :الجماعً المستوى على التنظٌمً الصراع2.

 لعدم الأخرى البدائل ترك أو بدائل عدة من بدٌل إختٌار منه ٌتطلب موقفا   الفرد ٌواجه عندما ٌحدث-

   .تحقٌقها على قدرته

 .والآخرٌن الأفراد بٌن صراع عن عبارة وهو-

 



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :التنظٌمً الصراع مستوٌات تابع

   :التنظٌمً المستوى على التنظٌمً الصراع3.

 إلى الوصول حالة فً أو النظر وجهات فً إختلاف حالة فً الصراعات من النوع هذا ٌظهر-

 .الإدارٌة الوحدة أو المجموعة داخل موضوع حول الأفراد بٌن مختلفة إستنتاجات

 :هما قسمٌن إلً التنظٌمً المستوي على الصراع وٌنقسم-

 التنظٌمً الهٌكل داخل الإدارٌة الوحدات أو الأقسام أحد محاولة عند وٌظهر :مؤسسً صراع•

 .الإدارٌة الوحدات بٌن المٌزانٌة إقتسام مثل الأخرى، للوحدات والأنشطة الواجبات تحدٌد

 .الموضوعٌة للمعاٌٌر للإفتقار أو أحٌانا   الوظٌفً الرضا وجود لعدم نتٌجة ٌحدث :طارئ صراع•

 التنظٌم أفراد بٌن إختلاف هناك ٌكون عندما الصراعات من النوع هذا ٌظهر :الجماعات بٌن الصراع    .4

 .العمل آلٌات أو والأهداف الآراء فً

 :التالٌة الأشكال أحد الصراعات من النوع هذا ٌأخذ :المنظمة مستوى على الصراع  .5

 .الأفقً الصراع•

 .العمودي الصراع•

 .والاستشارٌٌن الموظفٌن بٌن الصراع•

 (للفرد متعددة أدوار) الدور صراع•

 .المنظمات بٌن الصراع•

 



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
  :التنظٌمً الصراع ادارة استراتٌجٌات

 ما تتراوح وهً م،1967 عام (توماس) العالم بتطوٌرها قام التنظٌمً الصراع لإدارة نماذج خمسه هناك-

 .والتشدد التعاون بٌن

 عملٌة فً كبٌرة براعة تظهر إدارٌة وأسالٌب أنماط لممارسة بها الاستعانة المدٌر وكذلك الإدارة تستطٌع-

 والتضامن، والتجنب، والتساهل، التنافس، :تتضمن الخمسة الأنماط وهذه التنظٌمً، الصراع إدارة

 .والتسوٌة

   :(متعاون غٌر – متشدد) التنافس :أولا  

 الموقف وٌكون الآخر، الطرف حساب على الخاصة مصلحته تحقٌق طرف كل ٌحاول النموذج هذا وفً-

 .خسارة /ربح

 :التالٌة المواقف مع استخدامه ٌتناسب التنظٌمٌة الصراعات حل فً التنافسً فالنموذج-

 .مهم لأمر وذلك سرٌع قرار اتخاذ فً الرغبة عند1.

 .تغٌٌرات إحداث حالة ف2ً.

 .الأخرى النماذج فشل حالة ف3ً.

 .التنظٌمٌة الثقة مستوى تدنً عند4.

 :(متعاون – متشدد غٌر) التساهل :ثانٌا  

 على كان وإن حتى الآخر الطرف مصلحة تحقٌق طرف كل ٌحاول حٌث التنافس، من النقٌض على وهو 

 .ربح /خسارة الموقف وٌكون مصلحته، حساب



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :التنظٌمً الصراع ادارة استراتٌجٌات تابع

 :التالٌة المواقف مع إستخدامه ٌتناسب التنظٌمٌة الصراعات حل فً التساهل فنموذج

 .المنظمة داخل العلاقات على المحافظة فً الأكٌدة الرغبة الإدارة لدى توفرت إذا1.

 .الصراعات حل فً المنظمة رغبة حالة ف2ً.

 .العاملٌن آراء معرفة فً الرغبة عند3.

 .العاملٌن الأفراد مهارات تنمٌة فً الرغبة حالة ف4ً.

 :(متعاون غٌر – متشدد غٌر) التجنب :ثالثا  

 /خسارة) هنا الموقف وٌكون الآخر، الطرف ومصلحة مصلحته ما طرف ٌتجاهل النموذج هذا فً-

 .(خسارة

 :التالٌة المواقف مع إستخدامه ٌتناسب التنظٌمٌة الصراعات حل فً التجنب ونموذج-

 .أهمٌة بذي لٌس الصراع أن إلى الصراع أطراف توصل إذا1.

 .طوٌل لوقت ٌحتاج الصراع كان إذا2.

 .الموضوع تهدئة فً طرف كل رغب إذا3.

 

 



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :التنظٌمً الصراع ادارة استراتٌجٌات تابع

 :(متعاون – متعاون) التضامن :رابعا  

 /ربح) هنا الموقف وٌكون الآخر، الطرف ومصلحة مصلحته تحقٌق طرف كل ٌحاول النموذج لهذا وفقا  -

 .(ربح

 :التالٌة المواقف مع إستخدامه ٌتناسب التنظٌمٌة الصراعات حل فً التضامن ونموذج-

 .المزمنة للمشكلات الحلول لإٌجاد1.

 .المشكلات حل فً الإجتهادات على للحصول2.

 .والمشاعر الخبرات لتبادل3.

 :(الوسط الحل) التسوٌة :خامسا  

 الربح ٌحقق منهما كل حٌث الطرفٌن، كل من والحزم التعاون أي الوسط الحل ٌكون النموذج لهذا وفقا  -

 .وخسارة /وربح خسارة، /ربح الموقف وٌكون جزء، فً والخسارة جزء فً

 :التالٌة المواقف مع إستخدامه ٌتناسب التنظٌمٌة الصراعات حل فً التسوٌة ونموذج-

 .قوي بموقف طرف كل تمتع حالة فً إتفاق إلى التوصل الهدف كان إذا1.

 .ومؤقتة للطرفٌن مرضٌة حلول لإٌجاد2.

 

 

 



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :التنظٌمً التوتر :ثانٌا  

 :التنظٌمً التوتر مفهوم

 الباحثٌن قبل من كبٌرا   إهتماما   لقٌت التً الموضوعات أبرز من التنظٌمً التوتر ٌعتبر-

 .والأداء التنظٌم مجال فً كبٌرة أهمٌة من له لما التنظٌمً السلوك موضوع فً

 لمفهوم وواضحا   محددا   تعرٌفا   أن إلا الموضوع هذا فً الكثٌرة الكتابات من وبالرغم-

 .إلٌه التوصل ٌتم لم التنظٌمً التوتر

 معظم تحدٌد لم تستطع لم والدراسة البحث عملٌات أن إلى التنظٌمً الأدب وأشار-

 .التنظٌمً التوتر تكوٌن فً تساهم التً العناصر

 ٌوجد التً البٌئٌة الظروف :هما مهمٌن جانبٌن التنظٌمً التوتر مفهوم ٌتضمن حٌث-

 الجانب أما للفرد، والتوتر الضٌق مصدر وعناصرها تفاعلاتها تشكل والتً الفرد فٌها

 .الفرد نفسٌة داخل مشاعر من تحمله بما النفسٌة الفعل ردود فً ٌتمثل الثانً

 الأفراد ٌبدٌها التً الأفعال ردود عن عبارة» :بأنه التنظٌمً التوتر تعرٌف وٌمكن-

 عن عاجزٌن بعضهم تجعل أو جمٌعا   تجعلهم ذاتٌة أو بٌئٌة لعوامل تعرضهم نتٌجة

 .«بها الموجودة البٌئة مع أو معها التكٌٌف



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي

 :التنظٌمً التوتر خصائص

 .إدراكٌة عملٌة التوتر أن1.

 وبٌن قدرات من ٌمتلكه وما الفرد نظر وجهة بٌن ٌربط المدرك التوتر أن2.

 .الموقف متطلبات

 .للفرد الذاتٌة للإدراكات وفقا   الموقف أهمٌة لمدى محصلة التوتر3.

 .معٌن موقف متطلبات مع الفرد قدرات تكٌف عملٌة هو التوتر أن4.

 :التوتر أنواع

 أسبوع من تستمر قد متتابعة حالات النوع هذا ٌتضمن :المرتفع التوتر1.

 .سنٌن أو شهور إلً

 مع الاتفاق كعدم أٌام، أو ساعات لمدة أثاره تستمر :المعتدل التوتر2.

  .العمل فً المباشر الرئٌس

 .العاملٌن الأفراد وأحد المدٌر بٌن نزاعات كحدوث :المنخفض التوتر3.



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :التنظٌمً التوتر حالات فً الافراد بها ٌمر التً المراحل

 التوتر على التعرف فً وفهمها دراستها تساعد مراحل بعدة التنظٌمً التوتر ٌمر-

 لتأثٌر إستجابة الفرد بها ٌمر التً الفعل ردود عن عبارة أنه على إلٌه والنظر التنظٌمً

 .به المحٌطة البٌئة فً العوامل بعض

 :وهً ثلاث التنظٌمً التوتر حالات فً الافراد بها ٌمر التً والمراحل-

 منبهات أو إنذارات شكل فً فعل ردود المرحلة هذه فً تبدأ :الإنذار :الأولً المرحلة1.

 ضربات زٌادة شكل وتأخذ التهدٌد، لمواجهة فٌها الجسم ٌستعد كً إشارة بمثابة تكون

 .العضلات فً تشنج أو التنفس، فً صعوبة هرمونات، إفراز أو القلب

 بإستخدام الجسم ٌحاول الأولى الصدمة حصول وبعد وهنا :المقاومة :الثانٌة المرحلة2.

 والإحساس الشعور ٌكون حٌث الأضرار، وإصلاح الموقف مراجعة الدفاعٌة وسائله

 .توتر أو قلق أو تعب شكل على

 على السٌطرة فً الفرد فشل حالة فً المرحلة هذه تظهر :الإنهاك :الثالثة المرحلة3.

 التكٌف على الجسم قدرة فتتأثر طوٌلة لفترة منها المعاناة وتستمر التوتر، أسباب

 الصداع شكل فً وأمراض لأعراض الفرد ٌتعرض وقد ومجهدة، منهكة طاقته وتصبح

 .الجلدٌة الأمراض وبعض القلبٌة والأزمات



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :الأعمال بٌئات فً التنظٌمً التوتر مصادر

 :ٌلً فٌما الأعمال بٌئات فً التنظٌمً التوتر مصادر تمثل

 دوره النهاٌة فً بشكل وظٌفً مسار التنظٌم داخل فرد لكل ٌوجد :الوظٌفً الدور1.

 الأفراد عند التوتر لحدوث الرئٌسة المصادر من الدور وٌعتبر الوظٌفً، وسلوكه

 الأشكال أحد الوظٌفً الدور على غلب إذا خاصة الأعمال منظمات داخل العاملٌن

 :التالٌة

 .العامل للفرد الوظٌفً الدور وضوح عدم-

 .فٌه ٌرغب لا بعمل الفرد قٌام أي الدور، صراع-

 .المسئولٌة زٌادة-

 أو المباشر الرئٌس مع العلاقة :مثل العمل، بٌئة داخل الأفراد بٌن العلاقات طبٌعة-

 .المرؤوسٌن مع العلاقة أو العمل زملاء مع العلاقة

 .الوظٌفة تطور عدم-

 هذا ٌنعكس :الجٌد التنظٌمً المناخ وجود وعدم التنظٌمً الهٌكل وكفاءة فاعلٌة عدم2.

 .الخاطئة الإدارٌة الممارسات لبعض نتٌجة العاملٌن نفسٌة على البعد

 adilfait@yahoo.comعادل فايت .د: اعداد 



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي

 :الأعمال بٌئات فً التنظٌمً التوتر مصادر تابع

 :ٌلً فٌما الأعمال بٌئات فً التنظٌمً التوتر مصادر تتمثل

 النفسٌة المشكلات بعض نفسه داخل الفرد ٌحمل :الذاتٌة الأفراد مشكلات3.

 فٌها تتفاعل بٌئة فً ٌعٌش الفرد هذا كون والإجتماعٌة والإقتصادٌة

 .والقلق للتوتر مصدرا   النهاٌة فً تشكل مختلفة عناصر

 المنظمة داخل ومستواه التوتر درجة على تؤثر البٌئة :البٌئٌة العوامل4.

 :ٌلً ما البٌئة عوامل وتشمل الإدارٌة،

 .المنظمات أداء على ٌؤثر الإقتصادي الإستقرار عدم-

 والمواقف والإجراءات السٌاسات فً الإستقرار وعدم والتقلبات الغموض-

 .والأنظمة

 للفرد تهدٌد مصدر تشكل التً الجدٌدة والإختراعات التكنولوجٌا-

 .والمنظمات

 



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي
 :التنظٌمً التوتر نتائج

 :مستوٌٌن على التنظٌمً التوتر نتائج تأتً

 :الفردي المستوى على التنظٌمً التوتر نتائج :أولا  

 إحترام وتدنً الإحساس وعدم الإثارة وسرعة والتعب كالقلق :شخصٌة تأثٌرات1.

 .الذات

 .والإنفعال الراحة وعدم المندفع، أو المتهور كالسلوك :سلوكٌة تأثٌرات2.

 القدرة وعدم الذاكرة، وفقدان المعلومات، إدراك عملٌة فً كالضعف :إداركٌة تأثٌرات3.

 .التركٌز على

 .التنفس وصعوبة القلب، ضربات زٌادة الدم، ضغط كزٌادة :جسمٌة تأثٌرات4.

 :المنظمة مستوى على التنظٌمً التوتر نتائج :ثانٌا  

 المستوى على أٌضا   ٌؤثر الفردي، المستوى على سلبا   التنظٌمً التوتر ٌوثر مثلما

 الغٌابات، وكثرة الوظٌفً، الدوران معدلات زٌادة إلً الدراسات دلت حٌث التنظٌمً،

 .التنظٌمً البناء تراجع ثم العمل، وإصابات والحوادث



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي

 :التنظٌمً التوتر ادارة استراتٌجٌة

 :جانبٌن على تركز غالبٌتها أن إلا التنظٌمً التوتر إدارة إستراتٌجٌات تعدد من بالرغم-

 .العلاجً والجانب الوقائً الجانب

 على فٌركز الوقائً الجانب أما المدى قصٌرة إستراتٌجٌات على ٌركز العلاجً فالجانب-

 .المدي طوٌلة إستراتٌجٌات

 هذه معالجة تتطلب حٌث الإدارٌة، المنظمة داخل للتوتر السلبٌة الآثار تقلٌص ٌمكن وكن-

 الإستراتٌجٌات ومن التوتر، ظهور الً ادت التً الحقٌقٌة الأسباب على الوقوف الآثار

 :الآتً المجال هذا فً المستخدمة

   :المدي القصٌرة الإستراتٌجٌات1.

 وٌكون التنظٌمً، التوتر قضاٌا معالجة فً علاجٌة إستراتٌجٌات الإستراتٌجٌات هذه تعتبر

 :التالٌة القواعد تطبٌق على فٌها التركٌز

 مواجهة فً مهارات تنمٌة على العلٌا الإدارٌة المستوٌات فً وتدرٌبهم العاملٌن تنظٌم-

 .العلمٌة المنهجٌة إستخدام على ٌعتمد موضوعً بإسلوب والتفكٌر التوتر،

 .العاملٌن الأفراد وتعٌن إختٌار فً العلمً المنهج إستخدام-

 .الإدارٌة المنظمة أفراد لكل الأهداف وتوضٌح الوظائف تطوٌر-

 

 



الصراع التنظيمي والتىتر التنظيمي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير : الىحدة الخامسة

 :التنظيمي

 :التنظٌمً التوتر ادارة استراتٌجٌة تابع

   :المدي طوٌلة الإستراتٌجٌات2.

 التنظٌمً، التوتر قضاٌا معالجة فً وقائٌة إستراتٌجٌات الإستراتٌجٌات هذه تعتبر-

 الجوانب على تركٌزها من أكثر الإنسانٌة الجوانب على معالجتها فً تركز فهً

 .التنظٌمً

 القواعد إستخدام إلى التنظٌمً التوتر آثار تخفٌف بهدف الإستراتٌجٌات هذه وتلجأ-

 :التالٌة

 الرئٌس بٌن المباشر الحوار على ٌعتمد الأداء تقوٌم فً جدٌد علمً منهج إستخدام-

 .الأداء تقٌٌم فً السرٌة إعتماد علٌها ٌترتب لا شفهٌة وبصورة والمرؤوس

 وذلك التخصص، من على مستوى على تكون التنظٌم فً إستشارٌة وحدة إستخدام-

 .وأسبابه التوتر حالات لدراسة

 .المنظمة وبٌن أنفسهم الأفراد بٌن الثقة مستوى تنمٌة على بالعمل العلٌا الإدارة قٌام-

 .الحالً الوقت مع ٌتماشى الذي المناسب الإداري النهج إستخدام-

 .المناسبة التدرٌبٌة البرامج تكثٌف-



 إدارة التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

الالتزام التنظٌمً والرضا : الوحدة السادسة
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 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 

 التنظٌمً الالتزام مفهوم-

 التنظٌمً الالتزام صور-

 التنظٌمً الالتزام مكونات-

 التنظٌمً الالتزام تكوٌن على تؤثر التً العوامل-

 العاملٌن لدى التنظٌمً الالتزام تطوٌر-

 الأخرى التنظٌمٌة والمتغٌرات التنظٌمً الالتزام بٌن العلاقة-



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 :تمهٌد

 التً البشرٌة الموارد على أهدافها تحقٌق فً تعتمد المعاصرة المنظمات إن-

 فً المعرفً المال راس ٌمثل البشري العنصر كون كبٌر، بشكل لدٌها تعمل

 .المنظمة

 داخل والجماعات بالأفراد الإهتمام من المزٌد تبذل المنظمات جعل الأمر هذا-

 التحفٌز أنواع كل وتقدٌم عادلة اجور أنظمة وضع طرٌق عن المنظمات، هذه

 .لهم

 على المعتمد السلٌم الإداري المنهج إتباع منظمة أي مصلحة من ذلكل-

 نموذجٌة وترقٌات وحوافز اجور وأنظمة ٌاساتس تبنً فً العلمٌة المنهجٌة

 .لدٌهم التنظٌمً والإلتزام الولاء لخلق لدٌها العاملٌن الأفراد إتجاه

 العاملٌن بهؤلاء الإحتفاظ على المنظمة ٌساعد العاملٌن بالأفراد الإهتمام أن-

 رفع على النهاٌة فً وٌنعكس إنتاجٌتهم، تزٌد وبالتالً معنوٌاتهم من وٌرفع

  .النهائٌة أهدافها وتحقٌق المنظمة وفاعلٌة كفاءة



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة
 :التنظٌمً الالتزام مفهوم

 ٌتخذها التً وبالأهداف أجلها من نفسه التنظٌم ٌكرس التً بالقضٌة الإٌمان» :بأنه التنظٌمً الإلتزام ٌعرف-

 كافة وتحمل الإٌمان، لهذا وفقا   التنظٌم الً للإنضمام الكامل الإستعداد وهو الأهداف، هذه الً الوصول وبتصورات

 .«ذلك على المترتبة والمسؤولٌات التبعات

 خدمة فً رغبتهم الموظفٌن ٌبدي بحٌث والمنظمة، الفرد بٌن الفعال الإقتران» :بانه أٌضا   التنظٌمً الإلتزام وٌعرف-

 .«أقل مردود على حصولهم من الرغم على كبٌر بشكل المنظمة

 الً ٌدفعه مما فٌها ٌعمل التً بالمنظمة الفرد ٌربط الذي الوظٌفً الإرتباط» :بانه التنظٌمً الإلتزام كذلك وٌعرف-

 .«المنظمة هذه قٌم وتبنى العمل فً الإندماج

 :والمنظمة الفرد بٌن المنافع تبادل على تقوم عملٌة هو التنظٌمً الإلتزام إذا   -

 .مختلفة مهارات وٌقدمون متنوعة ورغبات أساسٌة حاجات لهم فالأفراد-

 وقدراتهم مهاراتهم لممارسة لأفرادها الجٌد التنظٌمً والمناخ والصحٌحة السلٌمة البٌئة توفر والمنظمة-

 .حاجاتهم وإشباع

 زٌادة الً ٌؤدى بدوره وهذا بٌنهم، الثقة زٌادة هو والمنظمة الأفراد بٌن والتفاهم التبادل لذلك الطبٌعٌة والنتٌجة -

 .منظمتهم تجاه الأفراد لدى التنظٌمً الإلتزام

 منها متعددة بصفات وظٌفً التزام لدٌهم الذٌن الأفراد وٌتصف -

 .وقٌمها الأساسٌة المنظمة أهداف قبول1.

 .المنظمة أهداف لتحقٌق الجهد من المزٌد بذل2.

 .لها والولاء المنظمة فً الإنخراط من عال   مستوي وجود3.

 .طوٌلة لفترة المنظمة فً البقاء فً القوٌة الرغبة وجود4.

 .الإٌجابً التقوٌم المنظمة لتقوٌم المٌل5.

 

 



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 :التنظٌمً الالتزام صور

 :وهً صور، عدة التنظٌمً الإلتزام ٌأخذ

 لتحقٌق وسٌلة هً المنظمة فً فالعضوٌة :معٌن هدف لتحقٌق وسٌلة الإلتزام1.

 .المنظمة عن بمعزل تحقٌقها الفرد ٌستطٌع لا حٌث شخصٌة، أهداف

 أهداف تصبح عندما القٌمة هذه وتتجسد :ذاته حد فً قٌمة التنظٌمً الإلتزام2.

 .الذاتٌة مصالحهم عن النظر بغض وقٌمهم أعضائها أهداف هً وقٌمها المنظمة

 .الضغط نتٌجة هو الإلتزام وهذا :الآخرٌن ٌتوقعه لما إمتثالاا  هو التنظٌمً الإلتزام3.

 العادات بسبب الأعضاء على ٌمارس الذي الإلتزام فهو :الإجتماعً الإلتزام4.

 نحو إلتزامهم إظهار فً الأفراد فً مؤثراا  دوراا  لها والتً الإجتماعٌة، والتقالٌد

 .لها ٌنتمون التً المنظمات
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 :التنظٌمً الالتزام مكونات
 (3) :ٌلً كما وهً الرئٌسة، المكونات من مجموعة من التنظٌمً الإلتزام ٌتكون

 من عمله ٌمٌز لما الفرد إدراك درجة إلى المكون هذا ٌشٌر :العاطفً المكون1.

 درجة وكذلك عمله، فً الفرد بها ٌتمتع التً الإستقلالٌة بدرجة تتعلق خصائص

 .ٌؤدٌه الذي العمل اهمٌة

 نحو بالإلتزام الفرد لدى ٌتولد الذي الشعور إلى المكون هذا وٌشٌر :المعٌاري المكون2.

 الفرد إلٌها ٌستند التً المعاٌٌر هً ما أي بها، ٌعمل التً المنظمة فً وبالبقاء عمله،

 .العمل فً إستمراره فً

 التً الإستثمارٌة والقٌم المنافع قٌمة هً ما المكون بهذا وٌقصد :المستمر المكون3.

 لدٌها ٌعمل التً المنظمة فً الفرد إستمر لو فٌما الفرد علٌها ٌحصل أن الممكن من

 أخري، عمل لجهة التحول أو العمل لترك قرارا   إتخذ فٌما الفرد هذا سٌخسره ما مقابل

 العلاقة بإستمرار والفرد المنظمة بٌن متبادل إستثمار عن ٌعبر الوظٌفً فالإلتزام

 .بٌنهم التعاقدٌة



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 :التنظٌمً الالتزام تكوٌن على تؤثر التً العوامل
 التنظٌمً، الإلتزام مكونه البعض بعضها مع تتفاعل التً العوامل من مجموعة هناك-

 :هً العوامل وهذه

 :ٌلً فٌما وتتمثل :الخارجٌة بالبٌئة المتعلقة العوامل-

 .العمل سوق ظروف-

 .الفرد لدى الإختٌار فرص-

 .الإقتصادٌة الظروف-

 .البطالة مستوى إرتفاع-

 .الكساد-

 .الوظٌفٌة الفرص انخفاض-

 .الوظٌفة عن المتاحة المعلومات-

 التعلٌم، ومستوي الخدمة، مدة وطول السن، مثل :الفرد بخصائص المتعلقة العوامل2.

 .المهارات ومستوي والجنس،



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 :التنظٌمً الالتزام تكوٌن على تؤثر التً العوامل تابع
 التغذٌة والتحدي، الإستقلالٌة الوظٌفة، مجال :الوظٌفة بخصائص المتعلقة العوامل3.

 .بالمسئولٌة الشعور بالأهمٌة، الشعور الراجعة،

 العمل، جماعة والحوافز، الإجور أنظمة :الداخلٌة العمل ببٌئة المتعلقة العوامل4.

 .للعمل اللازمة التجهٌزات

 إجراءات الإدارٌة، الإتصالات الإدارٌة، المستوٌات :التنظٌمً بالهٌكل المتعلقة العوامل5.

 .العمل تنظٌم

 شعور على ٌساعد منها جزء أو للمنظمة العاملٌن إمتلاك إن :للمنظمة الأفراد ملكٌة6.

 .نحوها التنظٌمً بالإلتزام الأفراد

 .التنظٌمً الإلتزام ٌسبق العمل عن الرضا إن :الوظٌفً الرضا7.

 المنظمة افراد لدى التنظٌمً الإلتزام درجة من تزٌد التً التالٌة الإمور توضٌح وٌمكن

 :وهً

 .المنظمة أهداف وضوح-

 .المنظمة فً العاملٌن أدوار تحدٌد-



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 :التنظٌمً الالتزام تكوٌن على تؤثر التً العوامل تابع
 .المنظمة داخل والمكانة والنفوذ بالهٌبة الفرد شعور-

 .العمل فً الإستقلال-

 .العمل عن الرضا-

 .العاملٌن بٌن والتلاحم التماسك درجة-

 .الدٌمقراطً القٌادة إسلوب-

 .والإبداع والعطاء الإنجاز على المشجع الوظٌفً المناخ-

 .به والشعور الإنجاز تحقٌق فً الفرد لدى الرغبة وجود-

 .المنظمة فً الطوٌلة الخدمة-

 .أهدافها تحقٌق فً المشاركة-

 .جٌد حوافز نظام وجود-

 .المتاحة الترقٌة فرص-
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 :العاملٌن لدى التنظٌمً الالتزام تطوٌر

 :ٌلً ما خلال من بالمنظمة العاملٌن لدى التنظٌمً الإلتزام تطوٌر مكنٌ

 المنظمة أعضاء بٌن التعاون روح بإٌجاد المنظمة تقوم أن1.

 المنظمة لقٌم بالامتثال والجماعات الأفراد اقناع على جاهدة المنظمة تعمل أن2.

 .القرارات اتخاذ فً ومشاركتهم المنظمة فً العاملٌن ادماج على المنظمة تعمل أن3.

  .معارفهم وتطوٌر بإستمرار وتعلٌمهم وتدرٌبهم العاملٌن الأفراد تنمٌة على العمل4.

 .معنوٌا   أو مادٌا   بإستمرار المنظمة فً العاملٌن الأفراد تحفٌز على العمل5.

 .المنظمة من جزء بأنهم وإشعارهم العاملٌن الأفراد مع بوضوح المنظمة تتعامل أن6.

 .الفرٌق بروح العمل مسؤولٌة تحمل فً الفرصة المنظمة فً العاملٌن منح7.

   .العاملٌن مع التفاعل على وقادرة استراتٌجٌة قٌادة و فعالة قٌادة المنظمة لدى القٌادة تكون أن8.

   :التالٌة المخرجات المنظمة أعضاء لدى الوظٌفً الإلتزام تطوٌر على وٌترتب

 .البٌئٌة المتغٌرات مع وتأقلمها وتكٌفها المنظمة إستجابة سهولة-

 .المنظمة تجاه العمل وجماعات الأفراد من إٌجابً سلوك-

 .العمل فً الحضور نسبة وإرتفاع الغٌاب نسبة تدنً-

 .الوظٌفً بالإستقرار الشعور وزٌادة الوظٌفً، الدوران نسبة تقلٌل-

 .المنظمة فً والإنجاز الأداء معدلات وإرتفاع الأفراد، لدى المعنوٌة الروح ارتفاع-

 .وفاعلٌة بكفاءة لأهدافها المنظمة تحقٌق-
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 :  قٌاس الالتزام التنظٌمً 

بالرغم من أن قٌاس الالتزام التنظٌمً لدى الأفراد وجماعات العملل فلً المنظملة،     

ٌعمللل علللى تحمٌللل المنظمللة تهللالٌف وجهللود شللاقة، إلا أنلله ٌحقللق فوائللد هثٌللر  

للمنظمة، تسلاعد عللى تصلحٌح الانحرافلات، والأخطلاء فلً الممارسلات الإدارٌلة، 

وهنللاا الهثٌللر مللن الفوائللد مللا ٌعللود علللى الأفللراد، ومنهللا مللا ٌعللود علللى المنظمللة 

 . بالدرجة الأولى، ومنها ما ٌعود على المجتمع بشهل عام أو ههل 

وبللذلا ٌجللب علللى القٌللاد  الحهٌمللة والإسللتراتٌجٌة للمنظمللة قبللل أن تبللدأ فللً رسللم     

السٌاسات أو اتخاذ الخطوات اللازمة لزٌاد  وتنمٌة الالتزام التنظٌمً بٌن العلاملٌن 

لدٌها، أن تجمع البٌانات والمعلومات حول ملؤثرات واتجاهلات ومحلددات الالتلزام 

 .التنظٌمً

فعملٌللة قٌللاس الالتللزام التنظٌمللً تعتبللر ظللاهر  إدارٌللة واعٌللة وهادفللة تجنللً منهللا      

المنظمة والعاملٌن بها و من ورائها فوائد هثٌلر  وملن هلذه الفوائلد الخاصلة بقٌلاس 

 : الالتزام التنظٌمً ما ٌلً



الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي : الىحدة السادسة

 :وعلاقتهما بالتغيير والتطىير

 :  قٌاس الالتزام التنظٌمً 

 :  الفوائد الخاصة بقٌاس الالتزام التنظٌمً ما ٌلً

ٌقللدم قٌللاس الالتللزام التنظٌمللً للليدار  العلٌللا فللً المنظمللة مؤشللرات دالللة علللى :أولا 

مسللتوى الأداء الللوظٌفً ا وهللذا ٌمهللن المنظمللة مللن أن تعمللل علللى تحدٌللد موقعهللا 

واتجاههللا قٌاسللا إلللى فتللرات سللابقة مللن الللزمن أو أنهللا  تسللتخدم أسلللوب المقارنللة 

لمسللتوى ولاء العللاملٌن فٌهللا مللع منظمللات أخللرى للفتللر  نفسللها أو علللى مسللتوى 

 . إدارات المنظمة أو فئات العاملٌن فٌها

عملٌللة القٌللاس تللدخل فللً ترهٌللب أبعللاد مادٌللة ومعنوٌللة وإنسللانٌة تتمثللل فللً : ثانٌااا 

المشاعر والاتجاهات نحو ا الهثٌر من الأمور التلً لهلا علاقلة بالعلاملٌن والمنظملة 

لللذلا ٌترتللب علللى الإدار  الجٌللد  والإسللتراتٌجٌة التعللرف علللى .علللى حللد سللواء

المشاعر والأحاسٌس والاحتٌاجات حتى تستطٌع قٌاس ومعرفة ما ٌتمتع به الأفراد 

 .  من التزام تنظٌمً لهذه المنظمة



الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي : الىحدة السادسة

 :وعلاقتهما بالتغيير والتطىير

 :  قٌاس الالتزام التنظٌمً 

 :  الفوائد الخاصة بقٌاس الالتزام التنظٌمً ما ٌلً

إن قٌاس الالتازام التنظٌماً هاو بمثاباة أداة شخصاٌة جٌادة   تعتماد : ثالثا

الإدارة والقٌادة الفعالة فً المنظمة علاى اساتخدامها لقٌااس ومعرفاة 

المشكلات والمعوقات التاً تواجاه الأفاراد والمنظماة، ومان ثام العمال 

 . على إٌجاد الحلول المناسبة لها

إن البحااوث الإنسااانٌة خاصااة المتعلقااة ببحااث الالتاازام التنظٌمااً : رابعااا

تعود بالنفع والفائدة على المنظمة  كون الأفراد ٌتولد عندهم الشاعور 

بالأهمٌااة نتٌجااة لاهتمااام الإدارة بهاام، ممااا ٌاانعكس بااأثر إٌجااابً علااى 

 . المنظمة وعلى الأفراد

 



الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي : الىحدة السادسة

 :وعلاقتهما بالتغيير والتطىير

 :  قٌاس الالتزام التنظٌمً 

 : الفوائد الخاصة بقٌاس الالتزام التنظٌمً ما ٌلً

وهااذه ااثااار الاٌجابٌااة تتااراوح بااٌن الرغبااة فااً العماال، وزٌااادة الثقااة    

والمصااداقٌة، كمااا تلعااب هااذه البحااوث أهمٌااة فااً تنمٌااة ودعاام أنماااط 

الاتصااال الإداري الجٌااد، وتشااجٌع الأفااراد علااى التعبٌاار عاان  رائهاام 

 . ومقترحاتهم ونقلها للإدارة

هذه القٌاسات والأبحاث فائد  هبٌر  للمنظمة ا فلً العملل ملن  تحقق:خامسا

حٌث المقدر  على إحداث  تغٌٌرات فلً الإدار  وظلروف العملل حٌلث 

ٌعتبر قٌاس الالتلزام التنظٌملً أدا  لتشلخٌل النقلاط التلً قلد تلؤثر فلً 

 . رفع أو خفض الالتزام التنظٌمً للعاملٌن فً المنظمة

  



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 :الأخرى التنظٌمٌة والمتغٌرات التنظٌمً الالتزام بٌن العلاقة

  :التالٌة والمتغٌرات التنظٌمً الإلتزام بٌن واضحة علاقة هناك

 .التنظٌمً والإلتزام الوظٌفً الرضا بٌن العلاقة1.

 فٌصبح طموحه خلال من معها وٌتفاعل الوظٌفة تستغرقه  التً الحالة عن تعبٌر هو الرضا أن ٌذكر     

 أهدافه وتحقٌق والتقدم النمو فً ورغبته الوظٌفً وعمله وظٌفته مع الفرد فٌها ٌتكامل ، إنسانا

 واجتماعٌة مهنٌة أهداف لتحقٌق وتفاعل ارتباط وظٌفته وبٌن بٌنه ٌوجد الفرد أن بمعنى الاجتماعٌة

 على بمسؤولٌاته القٌام من تمكنه العمل فً وحرٌته استقلالٌته لتحقٌق أو أعلى لمراكز ٌتطلع بحٌث

 ما مع الفرد ٌحققه ما بٌن ما الفرق تمثل الوظٌفً الرضا درجة إذا .ااخرٌن عن ٌمٌزه الذي النحو

  .تحقٌقه فً ٌطمح

 من كان الأمرٌكٌة، المتحدة الولاٌات فً الباحثٌن بعض قبل من أجرٌت الوظٌفً للرضا دراسة وهناك    

 الثلاثة بالأبعاد ترتبط وعمله الفرد لدى الوظٌفً الرضا تحدد التً النفسٌة العملٌات أن نتائجها

  :التالٌة

 .العمل مقابل المدفوع الدخل مستوى .أ

 .المنظمة فً العامل الفرد له ٌخضع الذي الإشراف نمط .ب 

   .نفسه للعمل الفرد ارتٌاح مدى .ج 

 



 :الالتزام التنظيمي والرضا الىظيفي وعلاقتهما بالتغيير والتطىير: الىحدة السادسة

 :العلاقة بين الالتزام التنظيمي والمتغيرات التنظيمية الأخري

 
 .العلاقة بٌن الالتزام التنظٌمً والروح المعنوٌة. 2

اتجاهااات الأفااراد  ))ٌمكاان تعرٌااف الااروح المعنوٌااة كمااا تناولهااا الباااحثون بأنهااا      

وجماعاات العمال نحااو بٌئاة العماال، فالاتجاهاات الإٌجابٌاة تنمااً التعااون التلقااائً 

هاً (( والاروح المعنوٌاة. ببذل كل الطاقات فاً سابٌل تحقٌاق الأهاداف التنظٌمٌاة

نتاج الإدارة السالوكٌة الناجحاة فاالروح المعنوٌاة العالٌاة هاً تعبٌار عان العلاقاة 

الممٌزة للمنظمة الجٌدة مع العااملٌن فٌهاا، فمان الصاعب فارض الاروح المعنوٌاة 

وتؤدي المعنوٌات المرتفعة إلاى زٌاادة درجاة الالتازام التنظٌماً . بالقوة والإجبار

لدى الأفراد وجماعات العمل داخل المنظمة، عكاس الاروح المعنوٌاة المنخفضاة، 

نتٌجة لقصور فاً السٌاساات الداخلٌاة أو العٌاوب فاً بٌئاة العمال الداخلٌاة، فإناه 

ٌترتب علٌها انخفاض وتدنً درجة الالتزام التنظٌمً للأفراد وتدنً الإنتاجٌة فً 

 . المنظمة

 

 

 

 

 

 .والإنتاجٌة المتمٌز والأداء التنظٌمً الالتزام بٌن العلاقة.3
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 :العلاقة بين الالتزام التنظيمي والمتغيرات التنظيمية الأخري

. العلاقة بٌن الالتزام التنظٌماً والأداء المتمٌاز والإنتاجٌاة. 3  
ٌمتاز الأفراد الذٌن تتوفر لدٌهم درجات مرتفعة من الالتزام التنظٌماً 

فااً بٌئااات عملهم،بااالأداء الااوظٌفً والإنتاجٌااة المرتفعااة الناتجااة عاان 

حااااب الأفااااراد ورضاااااهم،  و حماسااااهم للعماااال، والتاااازامهم بأهااااداف 

 . المنظمة

تشٌر الأبحاث والدراسات إلاى أن الالتازام التنظٌماً مان أهام عوامال     

وإن الإبااداع الااوظٌفً ٌقااود إلااى تقاادٌم . ومقومااات الإبااداع الااوظٌفً

منااتج جدٌااد علااى شااكل ساالعة أو خدمااة، أو التجدٌااد فااً عملٌااة إنتاااج 

 .  السلعة أو الخدمة وتوزٌعها

إذا  هناااك علاقااة طردٌااة بااٌن درجااة الالتاازام التنظٌمااً وبااٌن الأداء     

 .المتمٌز والإنتاجٌة للأفراد العاملٌن فً حتما سٌقود إلى الإبداع 
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 :تمهيد
تعتبر إدارة الجودة الشاملة من المواضيع الهامة ، والتي حظيت باهتمام كبير في بيبةة اععمةاا الحدي ةة ، 

ويةةتم تطبياهةةا فةةي العديةةد مةةن المنظمةةات ، مةةن أجةةا تطةةوير وتحسةةين منتجاتهةةا ، والمسةةاعدة فةةي مواجهةةة 

 .التحديات ، وكسب رضا العملاء الداخليين والخارجيين للمنظمة 

وتعد اليابان من الةدوا اعولةو والسةباقة فةي تطبياهةا ، وقةد تبعتهةا كةا مةن الوحيةات المتحةدة اعمريكيةة ، 

 .وبريطانيا ، والدوا اعوروبية اعخرى ، ومعظم الدوا في العالم 

فاد أضحو تطبيق هذه الفلسفة أمر ضروري في كافة المنظمات وليس خياراً نظراً للأهمية الكبيةرة ددارة 

الجودة الشاملة في تحايق أهداف التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمةات، وبالتةالي تحايةق أهةداف هةذه 

 .المنظمات ككا 

من ادفرازات المهمة للفكر ادداري المعاصةر،  Six Sigmaوكذلك ( TQM)وتعتبر إدارة الجودة الشاملة 

ومن اعساليب والطرق التي تإدي إلو التطوير التنظيمي في المنظمة، بادضافة إلو ذلك فإنهةا تةإدي إلةو 

زيةةادة جةةودة منتجاتهةةا، وعملياتهةةا، وكةةذلك زيةةادة فعاليةةة اعداء لةةديها ، لكونهمةةا يركةةزان علةةو التحسةةين 

المسةةتمر ، والفهةةم الجيةةد لمتطلبةةات واحتياجةةات اععمةةاا فةةي المنظمةةة وكةةا هةةذا بهةةدف تحايةةق متطلبةةات 

 . واحتياجات عملاء المنظمة ، وبالتالي تحايق أهداف المنظمة ككا 

لهما علاقة واضةحة بةالتغيير والتطةوير  Six Sigma و نستطيع الاوا أن كلاً من إدارة الجودة الشاملة و 

التنظيمي في المنظمة ، عنهما يعتبران متطلب سابق ح بد من وجودهما وتطبياهما في المنظمة ، وعنهما 

 . يعززان إحداث التغيير والتطوير التنظيمي في هذه المنظمة 
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 TQM (Total Quality Management )إدارة الجودة الشاملة : أوحً 

ماهية إدارة الجودة الشاملة التطور التاريخي لفكرة الجةودة الشةاملة يعةود 

الفضا في استخدام الجودة الشاملة في إدارات المصةانع وفةي التربيةة إلةو 

إدوارد : مساهمات العديد مةن العلمةاء اعمةريكيين واليابةانيين ، مةن أم ةاا 

 .ديمنج ، جوزيف جوران ، فيليب كروسبي وايشيكاوا 

 : EDWARD DEMINGإدوارد ديمنج : أوح 

هةةةو مهنةةةدس أمريكةةةي ويعتبةةةر اعب الروحةةةي ددارة الجةةةودة ، وقةةةد أدرك ديمةةةنج أن 

: الموظفين هم الذين يتحكمون بالفعا في عملية ادنتاج وابتكر ما يسمو بدابرة ديمنج 

خطط ، نفذ ، افحص ، تصرف ، وتحدث عةن الجةودة فةي أمريكةا فةي أوابةا اعربعينةات 

ربةةةيس احتحةةةاد اليابةةةاني للمنظمةةةات ) ولكةةةن أمريكةةةا تجاهلتةةة ، ومةةةن  ةةةم قةةةام اشةةةيكاوا 

بدعوة ديمنغ دلااء سلسلة محاضرات في منتصف الخمسينات من الاةرن ( احقتصادية 

 .الماضي 
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 TQMالشاملة إدارة الجودة : أوحً 

 : EDWARD DEMING ديمنجإدوارد : أوح 

ركزت علو اعدوات والتانيات والتدريب وفلسةفة : ديمنجالمبادئ اعربعة عشر لنظرية 

 :إدارية متميزة وهي 

أوحً ويكةون علةو الجةودة التركيةز : والخةدمات أيهدف دابم يتم ا في تحسين جةودة ادنتةاج وضع 1.

 .الربح مجرد نتيجة لتحايق هذه الجودة 

اسةتمر فةي تحسةين العمليةات كافةة )وجود تطوير مستمر في طرق اختبار جودة ادنتةاج والخةدمات 2.

وبالتةةالي مةا كةةان مناسةةباً اليةةوم لةن يكةةون مناسةةباً  ةةداً ، هنالةك تغيةةر مسةةتمر( : متواصةةاعلةو نحةةو 

 .فليس هناك معايير  ابتة

اجعةةا جميةةع العةةاملين فةةي : إيجةةاد هيكةةا فةةي اددارة العليةةا يركةةز علةةو متابعةةة الخطةةوات السةةاباة 3.

ح تتوقةع أن المةوظفين ياومةون بتطبيةق إدارة الجةودة الشةاملة . لتحايةق التحةوا يعملةون المنظمة 
وتاةةةوم بخطةةةوات إيجابيةةةة ككةةةا ( TQM)باسةةةتراتيجية أن تهةةةتم اددارة العليةةةا يجةةةب بمفةةةردهم بةةةا 

 .احتماا بؤن أقلية من الموظفين ستفشا في تطبياها هنالك عن  ( احستراتيجية)لتحاياها 

 علةةو أداء اععمةةاا ، علةةو الرقابةةة ادحصةةابية ( : واصةةا التةةدريب ) إنشةةاء مراكةةز للتةةدريب الفعةةاا 4.

 .تدريباً  محدداً متعلااً بعمل الموظف بعمل  درب 
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 TQMالشاملة إدارة الجودة : أوحً 

 : EDWARD DEMING ديمنجإدوارد : أوح 

قةةراراً يشةةترك فيةة  يجةةب أن تم ةةا هةةذه الفلسةةفة ( : TQM)جديةةدة فلسةةفة إنتةةاج 5.

فاةةط اللجنةةة التنفيذيةةة أو ربةةيس ولةةيس )فةةرد فةةي الشةةركة ويتحمةةا مسةةإوليت  كةةا 

 (.اددارةمجلس 

من احعتماد علو التفتيش الشاما لتحايق الجودة وذلك ببناء الجودة من التخلص 6.

 .المرتكزاعساس وهي 

اعقسةام وذلك بالاضاء علو الحواجز التنظيمية بةين : الحواجز بين اددارات إزالة 7.

 . والجودة هي الهدف وليس المنافسة بين الزملاء ( احتصاا اعفاي ) 

اعتمةةاداً التخلةةي عةةن فلسةةفة الشةةراء ) تايةةيم العمةةا علةةو أسةةاس السةةعر فاةةط إلغةةاء 8.

يمكةن أن تتجاهةا العمةا المةربح وسةعر البيةع ولكةن التكةاليف ح ( علو السةعر فاةط

 .يجب أن ح تكون احهتمام اعوا واعخير 

ويكةون التحةوا وتةدعمها، بتطبياها وتاوم  TQMتتبنو فلسفة : فعالةقيادة وجود 9.

 .النوعية أك ر من الكمية الجودة بالتركيز علو 
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 TQMإدارة الجودة الشاملة : أوحً 

 : EDWARD DEMINGإدوارد ديمنج : أوح 

 .بؤن يشعر الموظف وبشكا معاوا باعمان داخا الشركة  TQMتلتزم: إزالة الخوف. 10 

انتاةد الطرياةة التحضةيرية إذ أنهةا تةدمر الجةودة ( التوضةيح : ) التخلص مةن الشةعارات والنصةابح . 11

مةة لاً ( . كيفيةةة عمةةا هةةذا الشةةيء)أك ةةر مةةن ( الر بةةة فةةي عمةةا شةةيء )عنهةةا تركةةز علةةو احهتمةةام علةةو 

الشعارات تعطي الموقةف فكةرة عامةة عةن المكةان الةذي ينبغةي أن يتواجةد فية ، ولكةن ح تعطةو الخريطةة 

 .التي توضح كيفية الوصوا إلو المكان

إذ يفترض ديمنج ، أن معظم اعفراد : إزالة العوابق التي تحرم العاملين من التباهي ببراعة عملهم . 12

ير بون في أداء عما جيد وأن ح يتعرضوا لناد ظالم وأن يعاملوا بطرياة عادلة وأن ح يستخدم أسةلوب 

 .الترهيب من أجا إذعان الموظفين؛ با تشجيعهم علو إنجاز أعمالهم علو نحو جيد بؤفضا إمكانياتهم

تخلةةص مةةن النسةةب الرقميةةة لتحديةةد اعهةةداف والاةةوى العاملةةة ، عن : اسةةتبعاد الحصةةص العدديةةة .13

الحصص الرقمية تجعا الموظف يركز عليها وليس علةو مةدى الجةودة أو مةدى الفعاليةة، يصةبح الهةدف 

 .هو إيجاد طرياة ابتكارية لزيادة ادنتاج بدحً من زيادة الجودة

أي برنةامج قةوي للتعلةيم والتنميةة الةذاتي لكةا فةرد إذ يعتاةد : إعداد برنامج قوى للتعلم والتحسين . 14 

ديمةةنج أن المةةوظفين يجةةب أن يكةةون لةةديهم أساسةةا ً قويةةاً عةةن أدوات وتانيةةات رقابةةة الجةةودة وهةةي لغةةة 

الجودة أي الطرياة التي نتصا بها واعخرى التي تتحسن من خلالها ولكن ح بد من أن ياترح الموظفين 

 . سبا جديدة للعما الجماعي والمشاركة 
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 TQMالشاملة إدارة الجودة : أوحً 

 :جوزيف جوران :  انياً 

، وكةذلك علةو ( العمليات)ركز جوران علو العيوب واعخطاء أ ناء اعداء التشغيلي لاد 

الوقت الضةابع أك ةر مةن اعخطةاء المتعلاةة بةالجودة ذاتهةا ، كمةا أنة  ركةز علةو الرقابةة 

( النوعيةة ) علو الجودة دون التركيز علو كيفية إدارة الجودة ، ولذا يةرى أن الجةودة 

تعني مواصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين، وتحةوز علةو رضةاهم مةع عةدم 

 :احتوابها علو العيوب ، ويرى جوران أن التخطيط للجودة يمر بعدة مراحا وهي 

 . من هم المستهلكين تحديد -

 .احتياجاتهم تحديد -

 . مواصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستهلكين تطوير -

 .العمليات التي من شؤنها تحايق تلك المواصفات أو المعايير المطلوبة تطوير -

 . نتابج الخطط الموضوعية إلو الاوى العاملة ناا -
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 TQMالشاملة إدارة الجودة : أوحً 

 :جوزيف جوران :  انياً 

أمةةا بالنسةةبة للرقابةةة علةةو الجةةودة ، فةةإن جةةوران يةةرى أن الرقابةةة علةةو الجةةودة عمليةةة مهمةةة 

وضرورية لتحايق أهةداف العمليةات ادنتاجيةة فةي عةدم وجةود العيةوب ، فالرقابةة علةو الجةودة 

 :تتضمن 

 .اعداء الفعلي للعما تاييم 1.

 .الموضوعة باعهداف ( الفعلي ) اعداء المتحاق ماارنة 2.

 .احنحرافات أو احختلافات باتخاذ ادجراءات السليمة معالجة 3.

جوران أن تطةوير المنةتج يم ةا صةميم إدارة الجةودة الشةاملة ، وهةي عمليةة مسةتمرة ح ويرى 

 . تكاد أن تنتهي 

 : وإن المنتج يتعرض لنوعين من المستهلكين 

 السلع يشتري، العميا الذي ويم ا External Consumer الخارجي المستهلك 1.

 .يكون ضمن أعضاء المنظمة المعنية  وح، (الزبون) 

المسةتهلكين الةذين يم لةون العةاملين ويم ةا  Internal Consumerالمسةتهلك الةداخلي  1.

 .المنظمةداخا 
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 TQMإدارة الجودة الشاملة : أوحً 

 :Philip Grosby فيليب كروسبي :  ال اً 

أو أن المعيبات تساوي صفراً فةي إطةار   Zero Defectلاد جاء بما يعرف بلا وجود للمعيبات 

 . العمليات ادنتاجية 

يرى كروسبي أن الجودة ما هي إلو احنعكاس لمدى معيارية الايةادة ، وكةذلك اعدوات اعخةرى 

 :ويرى ضرورة توفير عدة عواما لتكون الجودة مستمدة منها . التي تعكس معايير الجودة 

 .إن المستهلكين ذوي وعي بؤهمية جودة المنتجات والخدمات( أ)

إن تطوير اعدوات التي تساعد علو تطوير الجودة ستإدي إلةو زيةادة حصةة المنظمةة فةي ( ب)

 .السوق 

 .يجب أن يتم تطوير ال اافة المتعلاة بالجودة بما يلابمها من تغيرات بيبية وظرفية( ج)

إن الوصوا الو الجودة في المنشؤة أو الشةركة أو المنظمةة أمةر ضةروري ؛ بةا يجةب أن يكةرم 

كا من   للتنافسً  نظرا ،  ولكن الوصوا إلو منتج ذي جودة عالية ح يكفي فةي زمةن العولمةة 

 . ، شارك في هذا الجهد الكبير بين المنشآءات المادمة للنشاطات المتشابهة 
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التةي بةدأت فةي وضةع رسةوم دراسةية ، فم لاً لو نظرنا إلو وضع بعض الجامعات في بلادنا

بصرف النظةر مةع أو ضةد أخةذ الرسةوم )لابوا الطلاب للدراسة في بعض البرامج المادمة 

، نجةةدها تهةةتم بمسةةؤلة نةةو  المةةنهج الةةذي سةةيادم للطةةلاب ، ماةةدار الرسةةوم (مةةن الطةةلاب

الدراسية ، نوعية البرامج التةي سةتادم بمةا يخةدم المجتمةع مةع التركيةز علةو البةرامج ذات 

ادقباا الكبير ، إضافة إلو ماارنة ما يادم من الجامعات المختلفة نظيةر مةا تادمة  الجامعةة 

مكان الماارنة ، من هنا نجد أن المستفيد أو العملاء في هذه الحالةة هةم شةريحة الطةلاب ، 

من حيث المادة العلمية التي سيحصلون عليها ومدى ملابمتها لسوق العما حين التخرج ، 

 . و ير ذلك

وحتو يتم ضمان اسةتمرارية الجةودة فةي المنشةاة أو الشةركة و يةره ، يتطلةب العمةا علةو 

تطوير جودة المنتج ، عن المنتج اذا توقف عند مسةتوى جةودة معينةة ولةم يطةور ، عنةدها 

سوف يؤتي منتج أخر يصا إلو مستوى المنتج اعوا ومن  م يتفوق علي  ، ويباو المنةتج 

اعوا علو ذكرى كنا أصحاب جودة ، ومن هنا نرى بؤن  مةن المناسةب العمةا علةو تطةوير 

 .  Quality Improvementجودة المنتج ، وهو ما يعرف بمصطلح تطوير الجودة 
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تطوير الجودة هو العما علو تاليا احختلافات بين المشاهدات أو ادجراءات المختلفة عن 

الايم أو ادجراءات الم الية ، وهذا التعريف ياودنا إلو البحث فةي تعريةف المشةكلة ، وهةو 

الشيء ) الفرق أو احختلاف بين   بمعنو نستطيع أن نعرف ، ً الشيء المفروض أن يكون 

 :والشيء الواقع فعلا المشكلة بلغة علم الرياضيات بؤنها ( أو الهدف الم الي 

 .الشيء المفروض أن يكون ــ الشيء الواقع فعلاً = المشكلة 

 نستطيع أن نجزم أن ادجراءات واععماا تسير علو الشكا المطلوب ،  

فكلما كان الفرق ضبيا جةداً نسةتطيع أن نجةزم أن ادجةراءات واععمةاا تسةير علةو الشةكا 

بمعنةو أن الشةيء المفةروض أن يكةون يسةاوي ، وخاصة إذا لم يكةن هنةاك فةرق، المطلوب

الشيء الواقع فعلاً، وكلما كان الفرق بين الشيء المفروض أن يكون والشيء الواقع فعةلا 

كبير، عنةدها نسةتطيع أن نجةزم بوجةود مشةكلة تحتةاج الةو عةلاج ، ويكةون ذلةك باسةتخدام 

 . طرق تطبيق أساليب الجودة المختلفة ومن  م تطويرها 
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 TQMإدارة الجودة الشاملة : أوحً 

 :Philip Grosby فيليب كروسبي :  ال اً 

إذاً عند البدء فةي الايةام بةإجراء أي تطةوير للعمةا ولةيكن إجةراءات إداريةة أو تنظيميةة فةي 

ويكةون ذلةك مةن خةلاا قيةاس ، يجب أوحً التعرف علةو حجةم المشةكلة، المنشؤة أو المنظمة

 ةم يتبةع ذلةك ،  م تعما خطة معينة لتطوير اعداء، متوسط اعداء أو ادجراء مكان الدراسة

للتعرف علو مادار التاةدم ، قياس مستوى اعداء مرة أخرى بعد  فترة زمنية محددة مسبااً 

والتطوير الذي حدث من خلاا الخطة الموضةوعة سةلفاً  ومةن  ةم نسةتطيع أن ناةرر مةا إذا 

 .كانت إجراءات التطوير تسير بالشكا المناسب أم ح

 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :الشاملةمبادئ وأسس الجودة 
تطبيةق إن ( : Strategic Planning for Quality)التخطيط احسةتراتيجي للجةودة  1.

إدارة الجةةودة الشةةاملة يتطلةةب وجةةود رإيةةة مسةةتابلية محةةددة وأهةةداف بعيةةدة المةةدى ، 

وذلةةك يتطلةةب مشةةاركة جميةةع العةةاملين ، وتةةتم هةةذه العمليةةة بوجةةود خطةةة اسةةتراتيجية 

 .تنسق الجهود وتوحدها 

نجةاح الجةةودة الشةاملة علةةو يعتمةد ( : Organizational Culture) اافةة المنظمةة 2.

المنظمةةةة وتةةةدعيم خلةةةق  اافةةةة تنظيميةةةة تنسةةةجم مةةةع الاةةةيم واحتجاهةةةات السةةةابدة فةةةي 

 .احستمرار في العما وفااً لخصابصها

معيار النجةاح فةي أي منظمةة هةو رضةا إن ( : Focus on Culture)التركيز العملاء 3.

اعسةةاس العمةةلاء يعةةد المحةةور لةةذلك تاةةدمها، العمةةلاء عةةن الخةةدمات والمنتجةةات التةةي 

 .الشاملةددارة الجودة 

أن تكون عملية التدريب مستمرة حتو تستطيع مواكبةة يجب ( :  Training)التدريب 4.

المفاهيم واعساليب والمستجدات التةي تكةون فةي مجةاا العمةا ، لتمكةين العةاملين مةن 

 . تطبيق واستخدام أدوات الجودة بفعالية 
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 :الشاملةمبادئ وأسس الجودة 
ويةتم ذلةك مشةاركة ( : Participation and Empowerment)المشةاركة والتمكةين  4.

جميع العاملين في عملية تحسين الخدمات المادمة من خلاا العما بروح الفريق وحلاةات 

الجودة التي تحدد معوقات اعداء المتميز ، والعما علو وضع الحلةوا المناسةبة وتمكينهةا 

 . من إجراء التغيرات التي تاترحها 

الجةةةودة يعةةةد برنةةةامج إدارة ( : Continuous Improvement)التحسةةةين المسةةةتمر 5.

أن مبةةدأ الشةةاملة جهةةود للتحسةةين والتطةةوير بشةةكا مسةةتمر دون توقةةف فهةةي تاةةوم علةةو 

وأن ر بةةات المسةةتفيدين متغيةةرة ، فةةرص التطةةوير والتحسةةين مسةةتمرين وح ينتهيةةا أبةةداً 

 .وليست  ابتة

 Top Level Management Commitment to)التةةزام اددارة العليةةا بةةالجودة 6.
Quality : )  بيبةةة إدارة الجةةودة الشةةاملة لتنسةةيق تمةةارس اددارة العليةةا دوراً قياديةةاً فةةي

 .المنظمةالجهود لتحايق أهداف 

ح بد للمنظمة مةن تحفيةز العةاملين ( : Motivating the Employees)تحفيز العاملين 7.

وتشةةجيعهم علةةو المسةةاهمة فةةي تحسةةين الجةةودة مةةن خةةلاا تمكيةةنهم مةةن إجةةراء التغيةةرات 

المناسةةبة واتخةةاذ الاةةرارات وإعطةةابهم فةةرص لنبةةدا  وضةةمان العمةةا الجمةةاعي ومشةةاركة 

 . الجميع 
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 :الشاملةمبادئ وأسس الجودة 

يةتم لكةي ( :  Measurement and Analysis)الايةاس والتحليةا  8.

يجةةب أن تةةتم وفاةةاً لبيانةةات ، اتخةةاذ الاةةرارات الصةةحيحة دون انحرافةةات

 . دورييتم جمعها وتحليلها بشكا 

 Prevent Errors Before)منةةةةع اعخطةةةةاء قبةةةةا وقوعهةةةةا 9.
Happening : ) دابمةةاً هةةو مةةن أهةةم اعهةةداف ددارة الجةةودة الشةةاملة

الحةد أهم وسةابلها ومن ادنتاجية، تحسين الخدمات والمنتجات وزيادة 

بالوقاية منها قبا حدو ها وادهدار، وذلك من اعخطاء وإعادة اععماا 

 . الحلواعن طريق الفحص والمراجعة والتحليا وإيجاد 
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 :مفهوم الجودة

هةةي تكامةةا الملامةةح والخصةةابص لمنةةتج أو خدمةةة مةةا ، بصةةورة تمكةةن مةةن تلبيةةة 

أو هةةي مجموعةةة مةةن الخصةةابص ،  احتياجةةات ومتطلبةةات محةةددة أو معروفةةة ضةةمناً 

والمميزات لكيان ما تعبةر عةن قةدرتها علةو تحايةق المتطلبةات المحةددة أو المتوقعةة 

 .من قبا المستفيد 

 : مفاهيم متعددة الجودة

 (:quality management)إدارة الجودة 

وتشما إدارة الجودة هذا الجانب من الوظةابف ادداريةة الةذي يخةتص بوضةع وتنفيةذ 

سياسةةةة الجةةةودة، ويلاحةةةظ أن تحايةةةق المسةةةتوى المنشةةةود للجةةةودة يتطلةةةب احلتةةةزام 

والمشةةاركة مةةن جميةةع أعضةةاء المإسسةةة بينمةةا تاةةع مسةةإولية إدارة الجةةودة علةةو 

اددارة العليةةا، وتتضةةمن إدارة الجةةودة التخطةةيط احسةةتراتيجي وتخصةةيص المةةوارد، 
وضةةبط ، quality planningوتتحاةةق إدارة الجةةودة عةةن طريةةق تخطةةيط الجةةودة 

 .  Quality Improvementوتحسين الجودة ،   quality Controlالجودة 
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 :تابع مفاهيم متعددة للجودة

 : وجهات نظر للجودة 

 . الجودة تعني التميز ، بحيث تستطيع تمييزها بمجرد رإيتها : التفوق

يجب أن تتعاما الجودة مع الفر وقات  في كميات بعض المكونات أو : احعتماد علو المنتج 

الصفات فالمنتج ذو الجةودة المتميةزة يكةون اصةلب أو انعةم أو أقةوى مةن المنةتج ذو الخبةرة 

 . الرديبة 

الجودة هي ملابمة احستخدام ، قدرة المنتج أو الخدمة علو تلبية : احعتماد علو المستخدم 

 . توقعات واختيارات الزبابن 

الجةةةودة هةةةي التطةةةابق مةةةع المتطلبةةةات ، درجةةةة مطاباةةةة المنةةةتج : احعتمةةةاد علةةةو التصةةةنيع 

 . لمواصفات التصميم 

أفضا جودة للمنتج هي تلك التي تادم للزبون أقصو مةا يمكةن ماابةا : احعتماد علو الايمة 

 . ما دفع  ، تلبية احتياجات الزبون بؤقا سعر ممكن 
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 :تابع مفاهيم متعددة للجودة

 : وجهات نظر للجودة 

وياصةد بة  الهيكةا التنظيمةي والواجبةات والمسةبوليات :  quality System نظةام الجةودة

وادجراءات وأساليب العما اللازمة لتنفيذ إدارة الجودة ويجب أن تكون نظةام إدارة الجةودة 

 .شاملاً لكا العناصر التي تإ ر علو الجودة

ياصةةد بةة  اعسةةاليب الفنيةةة والتنفيذيةةة واعنشةةطة التةةي  Quality Control:ضةةبط الجةةودة  

، تستخدم لتحايق متطلبات الجودة ، وتهدف هةذه اعسةاليب إلةو متابعةة العمليةات ومراقبتهةا

 .وتهدف إلو إزالة أساليب الداء الغير مرضي في مختلف المراحا

ياصةةةد بهةةا ادجةةةراءات اللازمةةة لتةةةوفير درجةةةات :  Quality Assuranceتؤكيةةد الجةةةودة 

مناسبة من ال اة بحيث أن صفات المنةتج سةوف تتطةابق مةع متطلبةات الجةودة التةي ترضةي 

العميةةا ويتطلةةب ذلةةك التايةةيم المسةةتمر لةةلأداء والمراجعةةات علةةو عمليةةات ادنتةةاج والتركيةةب 

 . والفحص 
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 : مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

أنهةا أسةلوب قيةادي ينشةا : مفهوم إدارة الجودة الشاملة مةن وجهةة نظةر ريتشةارد وليةامز 

فلسفة تنظيمية تساعد علةو تحايةق أعلةو درجةة ممكنةة لجةودة السةلع والخةدمات ، وتسةعو 

إلو إدماج فلسفتها ببنية المنظمة ، وأن نجاحها يتوقف علو قناعة أفةراد المنظمةة بمبادبهةا 

، وإن مبادبها تضيف بالفعا قيمة وجودة  ؛ عنها تسعو وبصورة مستمرة إلو تحايق رضا 

العميةا ً مسةتمرا ً وقةةد أ بتةت مبادبهةا نجاحةةا ، للمنظمةة الةداخلي والخةةارجي مةن خةلاا دمةةج 

 . اعدوات والتانيات والتدريب الذي يإدي إلو خدمات ومنتجات عالية الجودة 

فلسفة إدارية للمنافسة من خلاا تجويد كافةة اعنشةطة داخةا المنظمةة ، ( : West)وعرفها 

ولتطبيق هذه الفلسفة ينبغي تطوير الموارد المتاحة وتدعيم  اافة التحسين المسةتمر والتةي 

 .تركز علو ماابلة حاجات ور بات العميا

بؤنهةا خلةق  اافةة متميةزة فةي اعداء حيةث يعمةا ( : Schuster and Zingheim)وعرفها 

ويكافح المدير والموظفون بشكا مستمر لتحايق توقعات العميا وأداء العما بشكا صحيح، 

 .منذ البداية مع تحايق الجودة بشكا أفضا وبفعالية عالية وفي أقصر وقت 
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 :المفهوم الشاما ددارة الجودة الشاملة 

إن إدارة الجودة الشاملة تعني تعريف فلسفة الشركة لكا فرد فيهةا، كمةا تعمةا علةو تحايةق 

دابم لرضةا العميةا مةن خةلاا دمةج اعدوات والتانيةات والتةدريب ليشةما تحسةناً مسةتمراً فةي 

 . العمليات داخا الشركة، مما سيإدي إلو منتجات وخدمات عالية الجودة

 :تعريف إدارة الجودة الشاملة علو أساس الكلمات 

تخطةةيط وتنظةةيم وتوجيةة  ومراقبةةة كافةةة النشةةاطات المتعلاةةة بتطبيةةق الجةةودة ، كمةةا : إدارة 

 .يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة وتوفير الموارد اللازمة 

 .تلبية متطلبات العميا وتوقعات  : الجودة 

تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المنظمةة ، وبالتةالي ينبغةي إجةراء التنسةيق : الشاملة 

 .الفعاا بين الموظفين لحا مشاكا الجودة ودجراء التحسينات المستمرة 
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 :مرتكزات هادفة يعتمد عليها مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

 .رضا المستهلك تحايق •

 .العاملين في المنظمة مساهمة •

 (.السلعة أو الخدمة ) التحسن والتطوير في الجودة استمرار •

 :للجودةالبنية الداعمة 

فةي مإلفةاتهم " وكروسةبي  ديمنةغ" علةم الجةودة ، مإسسو لاد أكد : تطوير  اافة الجودة  

كي تنجح المإسسةات فةي مسةاعيها من ، كشرط مسبق ح بد الجودة، بناء  اافة أهمية علو 

 . اافة الجودة الملابمة للمإسسة أمراً حيوياً لتطويرها، ويعتبر بناء  الجودةلتحسين 

بينمةةا توجةد عةةدة تعةاريف لل اافةةة ، فإنة  يمكةةن اسةتخدام التعريةةف معنةو  اافةةة الجةودة   مةا 

 اافةة الجةودة هةي مجموعةة مةن الاةيم ذات الصةلة بةالجودة التةي يةتم : الآتي ل اافة الجةودة 

تعلمها بشكا مشترك من أجا تطوير قدرة المإسسة علو مجابهةة الظةروف الخارجيةة التةي 

تحةةيط بهةةا وعلةةو إدارة شةةإونها الداخليةةة ، هنةةاك تمييةةز بةةين ال اافةةة العامةةة فةةي المجتمةةع 

وال اافة داخا المإسسة ومع أن اعخيرة يمكن أن تتؤ ر بال اافة العامة إح أن  يمكةن بناإهةا 

 .المإسسةداخا 
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 :تابع معنو  اافة الجودة

 : من اعم لة عن الايم العامة للجودة ما يلي 

 :قيم اددارة. أ

 . بالتحسين المستمر للجودة اديمان •

 ععماا اددارة عاملاً استراتيجياً الجودة اعتبار •

 .التنظيمالجودة احهتمام اعكبر في إعطاء •

 .كافةالمسإولية عن الجودة بين أقسام ادنتاج توز  •

بسةةعادة العةةاملين فةةي المإسسةةة وتحفيةةزهم ؛ عن إرضةةاء الزبةةون هةةو نتيجةةة درضةةاء احهتمةةام •

 . العاملين فيها 

 :قيم العاملين. ب

 .عاما مسإوا عن جودة ما ينتج  كا •

 .تنفيذ اععماا دون أخطاء من المرة اعولو ضرورة •

 .العاما هو ادنتاج بدون عيوب هدف •

 .العاما تعتبر أساسية لتحسين الجودة في المإسسة مشاركة •
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 :تابع معنو  اافة الجودة
المشةةاكا بشةةكا مسةةتمر يجةةب أن تكةةون الااعةةدة للعمةةا ، وللوصةةوا إلةةو هةةذه الاةةيم ح بةةد مةةن تحليةةا حةةا 1.

الفجةةوة الاابمةةة بةةين الاةةيم المر وبةةة للجةةودة والاةةيم السةةابدة فةةي المإسسةةة وإيجةةاد الحلةةوا التصةةحيحية 

 . لمعالجة هذه الفجوة ، ما يساعد المإسسة علو تحايق أهدافها وقدرتها علو المنافسة 

لاةد أصةبح لتةوفير البنيةة التحتيةة الداعمةة للجةودة : توفير البنية التحتية الفنية الداعمة للجةودة ضرورة 2.

الكبيرة في الوقت الحاضر لتحايق جودة المنةتج ودزالةة العوابةق الفنيةة التةي تحةوا دون دخولة  أهميت  
 ISOالاياسةية الخارجية ، ومع أن حصوا المإسسة علو شهادة المطاباةة دحةدى المواصةفات اعسواق 

ضمن هو أمر هام لزيادة فرص التصدير وتحسين الجودة إح أن   ير كاف ، ذلك عن الدوا تضع  9000

أولوياتهةةا فةةي احسةةتيراد ، الصةةحة والسةةلامة وحمايةةة البيبةةة وتتطلةةب تحاةةق شةةروط فنيةةة فيمةةا يتعلةةق 

بالمواصفات واحختبةارات و يرهةا ، وح يمكةن تحايةق ذلةك إح باحهتمةام الجةدي فةي دعةم وتطةوير البنةو 

 . التحتية المتعلاة بالاياس والمعايرة والمواصفات والتحليا واحختبار 

نظةرا : العديد مةن الجهةات بالنشةاطات ذات الصةلة ً تؤسةيس هيبةات وطنيةة لتنسةيق أنشةطة الجةودة لايام 3.

بةةالجودة ولضةةعف التنسةةيق فيمةةا بينهةةا ولعةةدم وجةةود إدارة تهةةتم بتنظةةيم أعمالهةةا وتطويرهةةا بمةةا يحاةةق 

السياسة العامة المطلوبة للجودة وأهدافها ، فإن الحاجة تستدعي ضةرورة تؤسةيس هيبةات وطنيةة ددارة 

 .هذه اعنشطة وتوجيهها 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :أهداف الجودة
واجةب دينةي بة  التؤكيد علو أن الجودة وإتاان العما وحسن إدارت  مبدأ إسلامي بنصوص الكتاب والسةنة ، واعخةذ 1.

 .ووطني ، وأن  من سمات العصر الذي نعيش  ، وهو مطلب وظيفي يجب أن يحتضن جميع جوانبها 

الجمةاعي بهةدف العمةا أداء جميع العاملين عن طريق تنمية روح العما التعاوني الجمةاعي وتنميةة مهةارات تطوير 2.

 .احستفادة من كافة الطاقات وكافة العاملين بالمنشآت 

بطرياةة مفةاهيم الجةودة الشةاملة والاابمةة علةو الفاعليةة والفعاليةة تحةت شةعارها الةدابم ، أن نعمةا اعشةياء ترسيخ 3.

 .صحيحة من أوا مرة وفي كا مرة 

للأنظمةة نالة نوعيةة فةي عمليةة التربيةة والتعلةيم تاةوم علةو أسةاس التو يةق للبةرامج وادجةراءات والتفعيةا تحايق 4.

 .واللوابح والتوجيهات واحرتااء بمستويات العاملين 

ادجةةةراءات بمسةةةتوى اعداء لنداريةةةين والمةةةوظفين فةةةي المنظمةةةات مةةةن خةةةلاا المتابعةةةة الفاعلةةةة وإيجةةةاد احهتمةةةام 5.

 .( التصحيحية اللازمة ، وتنفيذ برامج التدريب الماننة والمستمرة والتؤهيا الجيد ، مع تركيز   المخرجات 

الجةودة  –العمليةات  –اتخاذ كافة ادجراءات الوقابية لتلافي اعخطاء قبةا وقوعهةا ورفةع درجةة ال اةة فةي العةاملين  6.

اتخاذ كافة ادجراءات الوقابيةة لتلافةي اعخطةاء قبةا وقوعهةا ورفةع  -المدخلات ) علو جميع أنشطة مكونات النظام 

في موقعهاً  والعما علو تحسينها بصفة مستمرة لتكون دابما ، مستوى الجةودة   6درجة ال اة في العاملين ، وفي 

 . التي حااتها المنظمة الحاياي

المعروفةة والطةرق العلميةة ودراسة هذه المشكلات وتحليلهةا باعسةاليب الميدان، علو المشكلات الهامة في الوقوف 7.

والعمةا اديجابيةات واقتراح الحلوا المناسبة لها ومتابعة تنفيذها في المةدارس التةي تطبةق نظةام الجةودة مةع تعزيةز 

 .  علو تلافي السلبيات 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :إدارة الجودةعناصر 

 : بؤربعة عناصر هي ( Ciampa)حددها 

 . للجودة احستراتيجي التخطيط 1.

 .تشجيع فرق العما وخلق بيبة عما ترضي العاملين أساليب  2.

 .علو المستهلك التركيز 3.

 .ادحصابيةواعدوات اعساليب 4.

 :تشماعناصر إدارة الجودة الشاملة التي  (Logothetis)وحدد 

 .العاملين مشاركة 1.

 . المستمر التحسين 2.

 .اددارة العليا والتزامها تعهد 3.

 .المعرفة العلمية 4.
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س: التغيي سالتنظيمي

 :إدارة الجودةعناصر 
 :أن ددارة الجودة الشاملة ستة عناصر هي(  & HeizerRender)ويرى 

 .التحسين المستمر 1.

 . تاكوشامفاهيم  2.

 .تمكين العاملين  3.

 .الشاملةبؤدوات إدارة الجودة المعرفة 4.

 (.Benchmarkin)المرجعية 5.

 ( .JIT)مفاهيم نظام 6.

 :هيأن المفاهيم اعساسية لمبادئ إدارة الجودة الشاملة ( Wadsworth, et al)ويرى 

 .تحسين الجودة 1.

 .الجودة تخطيط  2.

 .المستمر التحسين 3.

 .كا العاملين قيمة 4.

 .علو الجودة السيطرة 5.

 .المستهلكعلو السيطرة 6.
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س: التغيي سالتنظيمي

 :أشكاا الجودة
 : التي يمكن قياسها وهي الجودة . 1

 . التي تتطابق مع المعايير الجودة •

 .المعايير هي التي تؤخذ شكا أدلة العما ادكلينيكية هذه •

 .التوصا إلو معايير مابولة لمخرجات الخدمة المتوقعة التي تادمها الوحدة للمنتفع  •

 .هي اعدلة علو التفوق المعايير •

 : التي يمكن تاديرها وهي الجودة . 2

 . وتادير التفوق فيما وراء الحد اعدنو للمعايير والمااييس إدراك •

الحكةةةم مةةةن ذوي المهةةةارات والخبةةةرات مةةةن اعطبةةةاء الممارسةةةين للمهنةةةة واعشةةةخاص ذوي الحساسةةةية تتطلةةةب •

 .واحهتمام 

نعتمد علو مجالس مراجعة اعنداد في الحكم من خلاا الفنيين من نفس التخصةص ؛ لتحديةد إذا كةان التةدخا أن •

 . العلاجي للطبيب مع المريض قد تم بصورة جيدة أم ح 

  : التي يمكن إدراكها وهي الجودة . 3

 .التفوق التي يمكن أن يدركها متلاي الخدمة أو المراقب للرعاية الصحية درجة •

أك ر علو درجة العناية والرعاية التي يوليهةا اعطبةاء والممرضةات وبةاقي العةاملين أك ةر مةن تةوفير بيبةة مبنية •

 .مناسبة أو المنافسة التي تعتمد علو التكنولوجيا 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :أهمية الجودة الشاملة

تظهر أهمية توفر الجةودة فةي السةلع والخةدمات بالنسةبة إلةو المنظمةة المنتجةة ، مةن خةلاا 

احسةتخدام الهةادف ددارة الجةةودة الشةاملة فةةي تحايةق العديةد مةةن  فةاق النجةةاح المتم ةا بمةةا 

 : يؤتي 

 .شكاوي الزبابن من خلاا الفهم الكاما لحاجاتهم ور باتهم والعما علو تحاياها تاليص أ-

 -ت. كفاءة المنظمة في تحايق رضا الزبابن من خلاا تاديم منتجةات ذات جةودة مابولةة زيادة ب-

 -ث. رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى العةاملين وتنميةة روح الفريةق والعمةا الجمةاعي لةديهم 

 .العما علو تحسين وتطوير طرق وأساليب العما 

 .تكاليف الخدمات والتشغيا تخفيض ج-

الربحية والادرة علو المنافسة أو من خلاا التحسةين المسةتمر الةذي يتحاةق فةي الجةودة زيادة د-

يمكن البيع بؤسعار أعلو ويالا من تكةاليف النوعيةة مةن خةلاا عمةا اعشةياء صةحيحة مةن أوا 

 .مرة 

الحصةةة السةةوقية ، لاةةد أسةةهمت اعنشةةطة المتعلاةةة باسةةتخدام إدارة الجةةودة الشةةاملة إلةةو زيةةادة ه-

 . زيادة الحصة السوقية للمنظمات ادنتاجية والخدمية
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س: التغيي سالتنظيمي

 :معادلة الجودة

مستوى ما يتوقع  المستفيد عن الخدمة مسةتوى الخدمةة التةي تلااهةا فعةلا مةا هةو : الجودة 

 ومتو تحدث   .. الماصود بالفجوة 

إنها الفجوة بين توقعات المسةتفيد مةن الخدمةة وإدراكة  للخدمةة التةي تلااهةا بالفعةا وتحةدث 

 :عندما 

 .تاا خصابص الخدمة المادمة فعلا عن الخصابص التي توقعها المستفيد

 :يمكن التعبير عن ماياس جودة الخدمة وفاا للنموذج الرياضي المبسط التالي 

 .توقعات المستفيد  -الخدمة كما أديت أو قدمت فعلاً = جودة الخدمة 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :الشاملةوظابف إدارة الجودة 

 :هناك العديد من الوظابف ددارة الجودة الشاملة ومنها 

 .احستخدام اعم ا للطاقات البشرية وتطوير إمكاناتها الهادفة في تحسين اددارة وادنتاجية 1.

كمعةايير فةي ( ISO)العالميةة المعايير الاياسية سواء المعةايير الصةناعية أو الوطنيةة أو الاياسةية اعتماد 2.

 .وفاعليت قياس كفاءة اعداء 

المسةةتمر فةةي اسةةتخدام التكنولوجيةةا المتطةةورة وتصةةعيد دورهةةا فةةي تطةةوير المنتجةةات وتحسةةين التحسةةين 3.

 .المراد تاديمها للمستهلكين الحاليين والمرتابين الخدمات 

المفتاح اعسةاس فةي التصةدي للمنافسةة الدوليةة وتحايةق المكانةة السةوقية الملابمةة خاصةة فةي ظةا إنها 4.

 .الشديدة وبروز العولمة في المجتمع ادنسانيالمنافسة 

 :وهيالمساهمة في تحايق مإشرات أساسية يتم التؤكيد عليها 5.

 .تحسين المستوى المعيشي للفرد والمجتمع •

 .نمو التجارة التصديرية في ظا العولمة •

 .تطوير الميادين احست مارية والتوسع في إنجازها •

 .زيادة ادنتاجية وتحسين أبعادها •
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س: التغيي سالتنظيمي

 :الشاملةإدارة الجودة تابع وظابف 

 :هناك العديد من الوظابف ددارة الجودة الشاملة ومنها 

 .بدحً من العلاجالدور الربيس الذي يلعب  دور الوقاية التركيز علو 6.

الوسةةابا ادحصةةابية ، وبشةةكا خةةاص خةةرابط المراقبةةة ، ومخططةةات السةةبب اسةةتخدام 7.

ادحصةابية التةي تسةاهم بشةكا فاعةا فةي تحايةق كفةاءة من اعسةاليب والنتيجة و يرها 

 .والخدميةاعداء في المجاحت ادنتاجية 

 .الهادف عبعاد التدريب والتطوير احستخدام 8.

المختلفةةة مةةن خةةلاا للمنظمةةات مةةدخلاً أساسةةياً فةةي زيةةادة الاةةدرة التنافسةةية الجةةودة تعةةد 9.

في الجودة للمنتجات والخدمات واعفراد والعمليات والتفةاعلي مةع استمرارية التحسين 

 . البيبة الخارجية والمساهمة في تحايق ر بات المستهلكين الحاليين والمرتابين 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :فوابد إدارة الجودة الشاملة

 : تحسين في الربحية والادرة علو المنافسة . 1

فالتحسةةين الةةذي يتحاةةق فةةي الجةةودة يمكةةن مةةن البيةةع بؤسةةعار أعلةةو مةةن دون أحةةدث رد فعةةا 

عنيف لدى الزبابن ويالا من تكةاليف التسةويق، ويزيةد مةن كميةة المبيعةات، ومةن  ةم تةزداد 

ربحيةة المنظمةة والاةةدرة علةو التنةافس، إن شةةعار إدارة الجةودة الشةاملة، هةةو أفعةا الشةةيء 
 Do The Right things Right, First Time  الصةحيح بطرياةة صةحيحة مةن أوا مةرة

إلو تخفيض التكاليف وزيادة  الذي ينبغي أن يطبق في جميع أنشطة ومجاحت عما المنظمة

 .الكفاية والفعالية

 :Organizational Effectivenessزيادة الفعالية التنظيمية . 2

إن إدارة الجةةةودة الشةةةاملة تفةةةرز قةةةدرة أكبةةةر علةةةو العمةةةا الجمةةةاعي وتحايةةةق تحسةةةين فةةةي 

احتصاحت وإشراكا أكبر لجميةع العةاملين فةي حةا المشةاكا أو المعوقةات ، وتحسةين العلاقةة 

بين اددارة والعاملين ، وبهذا ياا معدا دوران العمالة ويزداد وحء العاملين وانتمةابهم إلةو 

 .المنظمة 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :إدارة الجودة الشاملةتابع فوابد 

 :المجتمعكسب رضا . 3

فإدارة الجودة الشاملة تركز علو معرفة احتياجات ور بةات الزبةابن وإشةباعها ، الةذين هةم 

جزء من المجتمع ، وتعما كذلك في المحافظة علو البيبة والصحة العامة ، وبعةد تحديةد مةا 

تادم  للزبون الآن تبدأ بالتفكير والعما علو ما ينبغي أن تفعلة  لتاةديم المزيةد وتحةدد إدارة 

الجودة الشاملة دور كا فرد ، وكا  ً مرورا ،  من مرحلة بحوث السوق لتحديد المواصفات 

التةي تخةص المسةتهلك ً جماعةة فةي هةذا المجةاا بةدءا  التركيةب وخةدمات مةا ً وأخيةرا ،   ةم 

الناا والتخزين والمناولة والتوزيع ،  ومرحلة ادنتاج ، بمرحلة التصميم بعد البيةع ونتيجةة 

 :الآتيلذلك يتحاق 

 .بالزبون الحالي وكسب رضا المجتمع من خلاا جذب المزيد من الزبابن اححتفاظ أ-

منتجات وخدمات تساير التغيةرات التةي تحةدث فةي ر بةات الزبةابن أو التطلعةات تصميم ب-

 . تفكيرهمالتي تكون خارج حدود 

ومةةن بينهةةا تكةةاليف إعةةادة العمةةا والخةةارجي، تكةةاليف الفشةةا بنوعيةة  الةةداخلي تاليةةا   -ج

 . الزبابنوالتالف وتكاليف المسؤلة الاانونية وشكاوي 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :تابع فوابد إدارة الجودة الشاملة

 :تاوية المركز التنافسي للمنظمة. 4

إن إدارة الجودة الشاملة هي نظام متكاما يتبنو دابما ر بات الزبابن وتطلعاتهم المستابلية 

في المنتج الةذي تاةوم بتصةنيع  ، والةذي يترتةب علية  تاةديم منةتج ذات جةودة عاليةة وعلةو 

وفق طلب الزبابن وبالسعر المناسب لهم وفي الوقت الذي يناسبهم ممةا يجعلهةم أك ةر تميةزا 

 .من المنافسين ومن  م تحصا علو أكبر حصة سوقية

 :المحافظة علو حيوية المنظمة. 5

إن إدارة الجودة الشاملة هي رحلة وليست محطةة وصةوا والمنظمةة التةي تعمةا علةو وفةق 

هذا الشعار يتطلب منها عدم الوقةوف عنةد محطةة معينةة بةا يتطلةب منهةا دابمةا التجديةد فةي 

العمليات ادنتاجية وكذلك بجودة منتجاتها، إما بإضافة خصابص جديدة للمنتجات التي تاةوم 

بإنتاجهةةا أو بإنتةةاج منتجةةات جديةةدة و يةةر تاليديةةة، وكةةذلك عليهةةا أن تبنةةي فلسةةفة التحسةةين 

المسةتمر واعخةذ بمبةدأ التةةدريب والتعلةيم للأفةراد الموجةودين بهةةا مةدى الحيةاة والتكيةف مةةع 

 .المتغيرات البيبية التي تحدث باستمرار وهذا يضمن لها البااء واحستمرار في المنافسة
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س: التغيي سالتنظيمي

 :مميزات تنظيم الجودة

 .إرضاء أكبر لحاجات ور بات الزبابن المتزايدة باستمرار  -أ

 .احستغلاا اعم ا للموارد الوطنية علو أكما وج   -ب

 .تحسين ادنتاج كماً ونوعاً  -ت

 . خفض التكاليف -ث

 .ملابمة العرض للطلب ورفع وتيرة التسويق  -ج

 . ادقلاا من الخصومات التجارية  -ح

 .تحسين بيبة العما -خ

 .زيادة اعمان في العما  -د

 .زيادة فرص التصدير -ذ
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س: التغيي سالتنظيمي

 :مميزات إدارة الجودة الشاملة

 . تاليا اعخطاء الشابعة داخا المنشؤة . 1

 .تاليا الوقت اللازم دنهاء المهام والمسإوليات . 2

 .احستفادة الم لو من الموارد الموجودة في المنشؤة . 3

 .تاليا عمليات المراقبة المستمرة بدون جدوى. 4

 .زيادة رضا المستفيدين . 5

 .زيادة رضا العاملين من إداريين وفنيين في المنشؤة . 6

 .تاليا احجتماعات واللجان  ير الضرورية . 7

 .تحديد المسإولية وعدم إلااء التبعات علو الآخرين عند حدوث أي أمر  ير مبرر .8

 .تاوية الوحء للعما والمإسسة والمنشؤة . 9

 .بناء وتعزيز العلاقات ادنسانية واحجتماعية . 10

 .تحسين بيبة العما بتوفير كافة الخدمات . 11

 .تحديد أنماط قيادية مناسبة لنظام إدارة الجودة الشاملة . 12

 . تؤسيس نظام معلوماتي دقيق ددارة الجودة الشاملة . 13
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س: التغيي سالتنظيمي

 :معوقات إدارة الجودة الشاملة 

 .ضعف المتابعة اددارية علو اددارات واعقسام . 1

 .ناص الخبرة اددارية لدى بعض المسإولين . 2

 .عدم قدرة بعض الرإساء علو اتخاذ الارار . 3

 . ضعف التنسيق بين اعجهزة ذات العلاقة . 4

 .عدم وجود الموظف المناسب في المكان المناسب . 5

 .عدم فهم بعض المسإولين للمتغيرات الداخلية والخارجية . 6

 .عدم إزالة الخوف بؤن يشعر الموظف وبشكا معاوا باعمان داخا المنشؤة . 7

عةةدم إزالةةة الحةةواجز بةةين اددارات وذلةةك بالاضةةاء علةةو الحةةواجز التنظيميةةة والتنسةةيق . 8

وتفعيا احتصاا بةين اددارات واعقسةام علةو المسةتويين اعفاةي والعمةودي، ولةتكن الجةودة 

 .هي الهدف وليس المنافسة بين الزملاء واددارات
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 :اعدوات المستخدمة في إدارة الجودة الشاملة
أو مخطةةط اعسةةباب ، لتحليةةا المشةكلات ، ويرسةةم بعةةد جلسةةة ( Ishikawa Diagram)مخطةط ايشةةيكاوا ( 1 

 .عصف فكري لتحديد اعسباب المحتملة للمشكلة وتصنيف هذه اعسباب 

 .وهو نموذج لجمع المعلومات( Control Sheet)ورقة المراقبة ( 2

الحسةةابي  واحةةد للمتوسةةط: ويحتةةوي علةةو  لا ةةة خطةةوط أساسةةية ( Control Graph)مخطةةط المراقبةةة ( 3

 وا نان للايم العظمو والدنيا ، ويمكن برسم هذا المخطط الحكم علو العملية إذا كانت تحت السيطرة أم ح  

ويستخدم لدراسة العلاقة المحتملة بين متغيرين ، م ا الطوا ، (Dispersion Diagram)مخطط التشتت ( 4

والوزن، بحيث يم ا أحد المحاور الطوا ويم ا المحور الآخر الوزن، وبرسم النااط التي تم ا الطوا والةوزن 

 .لمجموعة من اعهداف نحصا علو فكرة واضحة عن العلاقة بين الطوا والوزن 

مخطط يم ا خطوات العملية ونااط اتخاذ الاةرار ، وتوضةيح المسةار بعةد ، ( Flow Chart)مخطط التدفق ( 5

 .كا خطوة 

، ويستخدم لتنظيم ورسم المعلومات في مجموعات ويساعد ذلك ( Histogram)رسم المستطيلات البياني ( 6

 . في تفسير المعلومات عند وجود أنوا  ك يرة من المعلومات 

رسةم بيةاني يم ةا المشةكلات واعسةباب المحتملةة منظمةة حسةب تكةرار ( Pareto Graph)مخطةط بةاريتو ( 7

 .حدو ها 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :أهداف وفوابد تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة
 .خلق بيبة تدعم وتحافظ علو التطوير المستمر . 1

 .إشراك جميع العاملين في التطوير . 2

 .متابعة وتطوير أدوات قياس أداء العمليات . 3

 .إلو منتجات أو خدمات ذات قيمة للعملاء ( المواد اعولية ) تاليا المهام والنشاطات اللازمة لتحويا المدخلات . 4

 .إيجاد  اافة تركز باوة علو العملاء . 5

 . تحسين نوعية المخرجات . 6

 .زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين اددارات وتشجيع العما الجماعي. 7

 .تحسين الربحية وادنتاجية . 8

 .تعليم اددارة والعاملين كيفية تحديد وترتيب وتحليا المشاكا وتجزبتها إلو أصغر حتو يمكن السيطرة عليها . 9

 .تعلم اتخاذ الارارات استنادا علو الحاابق ح المشاعر . 10

 . تدريب الموظفين علو أسلوب تطوير العمليات . 11

 .تاليا المهام عديمة الفابدة زمن العما المتكرر . 12

 .زيادة الادرة علو جذب العملاء وادقلاا من شكاويهم . 13

 .تحسين ال اة وأداء العما للعاملين. 14

 .زيادة نسبة تحايق اعهداف الربيسية للمنطاة. 15
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 :الشاملةمعوقات نظام إدارة الجودة 

 .مااومة التغيير1.

 .استعجاا النتابج2.

 .بدايات خاطبة3.

 .اعخرىوالمحاكاة لتجارب الجهات التاليد 4.

 .متطلبات التطبيق ناص 5.

 .الخيريةفهم لدى البعض بؤن نظام الجودة ح يمكن تطبيا  في الجمعيات سوء 6.
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س: التغيي سالتنظيمي

 :   Six Sigma انياً 
أحد أشهر المفاهيم اددارية في إدارة الجةودة الشةاملة، حيةث عملةت الشةركات العالميةة  six sigmaيعد مفهوم

 .علو تبني  وتطبيا  في إجراءاتها اددارية المختلفة

، عنةةدما أعلةةن المةةدير التنفيةةذي لشةةركة 1979كنظةةام قياسةةي إلةةو عةةام  six sigmaويرجةةع تةةاريخ منهجيةةة 

ومةةن هنةةا . أن المشةةكلة الحايايةةة فةةي تةةدني أربةةاح الشةةركة هةةي فةةي رداءة الجةةودة( motorola)موتةةوروح  

 .شرعت شركة موتوروح رحلتها الطموحة من أجا الوصوا بالعيوب في العملية ادنتاجية إلو الصفر 

قةرر مهندسةو ( 1986عةام )وفي منتصةف ال مانينةات ( 1000)وكان معدا اعخطاء يااس بالنسبة إلو اعلف 

وبالتةالي ، لةم يعةد كافيةا كعمةق فةي معلومةات الايةاس( اعلف ) شركة موتوروح أن قياس معدحت اعخطاء إلو 

فنةةتج عةةن ذلةةك المنهجيةةة التةةي  يةةرت مجةةرى  اافةةة ( . 1000000)قةةرروا أن يكةةون الايةةاس إلةةو المليةةون 

 .الجودة

 . six sigmaبليون دوحر وهي قيمة ونسبة ادهدار قبا إتبا  منهجية ( 16)وتمكنت هذه الشركة من توفير 

ومنةةذ ذلةةك التةةاريخ سةةارت علةةو دربهةةا الك يةةر مةةن المنظمةةات الصةةناعية والخدميةةة أو المنظمةةات الحكوميةةة أو 

 . المنظمات الخاصة

أيضةةا الك يةةر مةةن الشةةركات العالميةةة منهةةا شةةركة جنةةراا الكتريةةك ، وشةةركة  six sigmaوقةةد تبينةةت منهجيةةة 

 .جونسون أند جنسون ، وبنك أوف أمريكا
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س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaمفهوم 
عةن حةرف ينتمةي إلةو اللغةة اليونانيةة ، وتةم اسةتخدامها إحصةابيا للتعبيةر عةن قيةاس مةدى  sigmaتعبر كلمة 

 .  الحيود أو احنحراف في تنفيذ إحدى العمليات عن معيار الكماا في اعداء

وقد اسةتخدم ادحصةابيون هةذا الرمةز ) ( هو الحرف ال امـــن عشر في اعبجدية اد رياية ورمزه  sigmaن إ

 .للدحلة علو احنحراف المعياري

واحنحراف المعيةاري طرياةة إحصةابية ومإشةر لوصةف احنحةراف أو التبةاين أو التشةتت أو عةدم التناسةق فةي 

 . عملية معينة بالنسبة للأهداف المنشودة 

 يتضمن( 6)وأن . أحد طرق الوصوا إلو مستوى متادم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  six sigma  يعتبر

وحةدة معيةب ( 3.4)يتضمن تاليا التغير عن المواصفات المطلوبة ، وتاليا العيوب في المخرجةات ليصةا إلةو 

و (   tentont,2003) ( revell,2004)و ( cygi,etal,2005)ووفاةا لمةا أورده . وحةدة إنتةاج( مليون)لكا 

(Besterfiel,etal,2003  ) و(David stanlgy,2006  ) فإن ستة سيجما هي إحدى عمليةات إدارة الجةودة

الةذي يم ةا ( 7)كطرياةة لايةاس التاةدم ، كمةا نلاحةظ فةي الشةكا رقةم ( cp)الشاملة التي تستخدم تحليا الادرة 

والحةةد اعدنةةو للمواصةةفات ( USL)التوزيةةع الطبيعةةي للبيانةةات التةةي تنحصةةر بةةين الحــةةـد اععلةةو للمواصةةفات 

(LSL .) مةن المنتجةات % 99.9999998فإن ( 6)فعند ستة انحرافات معيارية عن الوسط الحسابي للبيانات

ويكةون الجةزء  يةر المطةابق ، المصنعة أو الخدمة المادمة تكون في حدود الخصابص والمواصةفات المطلوبةة
( cp=2)وحدة لكا مليون وحدة مخرجات، وهذا الوضةع يكةون عنةد معامةا اسةتطاعة  0.002للمواصفات هو 

 (6)وحسب فلسفة ستة سيجما 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع مفهوم 
وباعتمةةاد ( m)حةوا الوسةط الحسةابي للمجتمةع( shift)فةان البيانةات نةادرا مةا تسةتمر مركةزة وتميةا للانتاةاا 

حوا الوسط الحسةابي فةإن نسةبة المنتجةات والخةدمات تكةون ضةمن المواصةفات المطلوبةة ، وعنةد  1.5إزاحة 

 (1-7)تصبح كما هي موضحة في الجدوا رقم  1.5معاما استطاعة 

 المفهوم ادحصابي لستة سيجما| ( 1-7)جدوا 
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س: التغيي سالتنظيمي

 

 :Six Sigmaتابع مفهوم 
 يعتمد Six Sigma إن مفهوم أو منهجية الـ

 علو التركيز علو التحسين المستمر وذلك 

 عن طريق الفهم الجيد لمتطلبات واحتياجات

 العما كذلك فهم وتحليا العمليات 

(Business Processing ) وعما المااييس 

 المناسبة والسعي لتحسين العمليات ومراقبتها

 .المستمرة

 أو ( Defect Free)خلةو مةن العيةوب % 99.9997هو الوصوا نسةبة  Six Sigmaبالر م من أن هدف الـ 
معدا للخطؤ في المليةون فرصةة لحدو ة ، فإنة  لةيس المطلةوب أن تصةا كةا عمليةات المنظمةة لهةذا الهةدف  3.4

بتحديةد وتعريةف أي العمليةات التةي تسةتفيد مةن تطبيةق  Six Sigmaلذلك تاوم الشركات التي تطبةق مفةاهيم الةـ 

 .وتركز علو هذه العمليات بجهود التحسين Six Sigmaمفاهيم الـ 

( Process  Current Capability of a)لنشير إلو المادرة الحالية للعمليةة احنتاجيةة  Sigmaنستخدم كلمة 

 .ومادار إنجاز العملية لتحايق متطلبات واحتياجات العميا

 (2-7)جدوا رقم 
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 :Six Sigmaلنجاح تطبيق مفاهيم ومبادئ الـ  اححتياجات 

داخا المنظمة يعتمةد بدرجةة كبيةرة في المشروعات Six Sigma الـ إن نجاح تطبيق مفاهيم 

التحسةةين وأخيةةرا لجهةةود  (Support)البيبةةة المتاحةةة التةةي تاةةوم بالةةدعم المسةةتمرجةةداً علةةو 

 : لتحايق ذلك يجب علو المنظمة أن تاوم بما يلي. المشروعاتعلو الم ابرة لتنفيذ هذه 

 .Delighting the Customerالعميا تاوم بالدعم المستمر للتركيز علو اسعاد أن •

اعفةةراد ذوي الخبةةرة اللازمةةة دعطةةاء ادرشةةاد والايةةادة اللازمةةة أ نةةاء المشةةرو  تةةوفير •

 . وبعده

تشةةجيع اعفةةراد علةةو اح يخةةافوا مةةن ادشةةارة للأخطةةاء الموجةةودة حتةةو يةةتم معالجةةة هةةذه •

 .اعخطاء

 .المشروعاتتاوم بتاييم واستخدام المعلومات التي تم الحصوا عليها أ ناء تنفيذ •

مساعدة كا العاملين علو العما بطرياةة فعالةة وتةوفير كةا اححتياجةات وكةذلك التشةجيع •

 .المستمر
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 :Six Sigmaمنهجيات الـ  
في المنظمات  Six Sigmaيتم اتباعهما عند تطبيق مفاهيم   Six Sigmaإن هناك منهجان أساسيان لـ 

 :  المختلفة وهم معروفان باحختصارات التالية

Define – Measure – Analyze – Improve – Control (DMAIC) 

Define – Measure – Analyze – Design – Verify (DMADV) 

 Sixوهةي مةن أك ةر الطةرق أو المنةاهج المعروفةة والمسةتخدمة فةي  DMAICسيتم التركيز علو النةو  اعوا 
Sigma تستخدم لتحسين الادرة الحالية لنجةراءات . وهي عبارة عن خمس خطوات عملية للتحسين المستمر

 .  والعمليات في منظمة اععماا

 (1-7)شكا رقم 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Defineالتعريف : المرحلة اعولو

كةا  Boundariesهةذه المرحلةة بتحديةد الهةدف مةن التحسةين ومجالة ، وتاةدر حةدود تهةتم 

يساعد في ذلك التواصا مع العمةلاء . عملية ستخضع للتحسين مع مراعاة متطلبات العملاء

 .المعنيينالمساهمين والموظفين وكا 

 :الغرض من هذه المرحلة هو

 .الجيد للمشكلة محا الدراسةالفهم •

 .والمخرجاتالمدخلات تحديد •

 .Milestonesللمتابعة المسإوليات، مراحا العما، اعهداف والنااط اعساسية تحديد •

 .العماوتجهيز فريق تحديد •

 .Project Meritsالمشرو  الفوابد المتوقعة من فهم •

 . اعهداف تختلف بحسب المستوى ادداري: م اا
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 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Defineالتعريف : تابع المرحلة اعولو

 :م ابم ابة استراتيجية للمنظمة ( Top Level)العليا تكون أهداف مستويات 

 Maximize Return of Investmentعابد أكبر علو احست مار •

  Increase Market Shareزيادة نصيب المنظمة من السوق •

  Increase Customer Satisfaction ارتفا  نسبة رضا العميا •

اقةةةرب للأ ةةةراض ( Operations Level )أهةةةداف المسةةةتويات اددارة الوسةةةطو تكةةةون 

 :التاليعلو النحو التنفيذية ، 

  Throughputزيادة ادنتاجية للاسم •

  Minimize Wasteتاليا الهالك •

 :النحو التاليعلو (  LevelProject) تكون اعهداف علو مستوى المشرو  

 . نسبة اعخطاء لزيادة ادنتاجية لعملية معينةتاليا •

 .  زمن بعض الخطوات ادنتاجيةتاليا •
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 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Defineالتعريف : تابع المرحلة اعولو

 : اسبلة تساعد علو إنجاز هذه المرحلة بنجاح

 عليها ما هي المشكلة التي يجب التركيز •

  ما أهمية المشرو •

  Scope مجال هو الهدف من هذه المشرو   وما ما •

 المشرو  هي حدود ما •

 علي  هو العميا المستهدف بهذه العملية وما هو تؤ ير المشكلة من •

 Milestonesللمتابعة هي العملية التي يجب تحليلها  وما هي النااط اعساسية ما •

  هي مإشرات اعداء اعساسية   كيف ستااس  وما وضعها الحاليما •

 والمخرجات   وما هي المدخلات الموردين هي خريطة التدفق للعملية الحالية   من هم أهم ما •

 العميا هي أهم الاياسات من وجهة نظر ما •

 المشرو  هي خريطة التدفق للعملية المستابلية بعد انتهاء ما •

  Deliverablesالمخرجات هي ما  •

  Due Dateموعد التسليم •

 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Defineالتعريف : تابع المرحلة اعولو

 :مخرجات مرحلة التعريف

 .تعريف جيد للمشكلة وتصور لكيفية الحا

 .قابمة بالعملاء المتوقعين

 .وضع العلاقة بين المدخلات والمخرجات في صورة بيانية مبسطة

 .اتجاه عام يظهر تطور أداء العملية محا الدراسة

 .المشمولة للمشرو  -بدون الدخوا في تفصيلات شديدة -خريطة للعملية وإجراءاتها

 . Project Charterو ياة المشرو  

 . Project Planخطة المشرو  



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Measureالاياس : المرحلة ال انية

وبنةةاء ماةةاييس صةةالحة فعليةةاً وعملياتةة  الغةةرض مةةن هةةذه المرحلةةة هةةو قيةةاس النظةةام الاةةابم 

 .اعولوفي مراقبة اعهداف التي سبق تعريفها في الخطوة للمساعدة  يعتمد عليها 

 : من هذه المرحلة هوالغرض 

 . ادجراءات الفعلية للعملية محا الدراسةتو يق •

 .البياناتبؤساليب جمع احستعانة •

 .من أن نظام الاياس ملابم التؤكد •

 .جمع البيانات•

قةةدرة العمليةةة علةةو أن تلبةةي احتياجةةات العميةةا، ومراعةةاة عةةن  Baselineتحديةةد أسةةاس •

 . احعتبارات المالية

 .التحسينلتحديد فرص تمهيداً البيانات عرض •

 .تركيز جهود التحسين بجمع أكبر قدر ممكن من البيانات المساعدة •



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Measureالاياس : المرحلة ال انيةتابع 

 : تساعد علو إنجاز هذه المرحلة بنجاحاسبلة 

 .فعلياهو الوضع الاابم ما •

 حدو ها هي المشكلة بالتحديد  متو تحدث  وما تكرار ما •

مةةن دقةةة وصةةحة التؤكةةد هةةي طرياةةة الجمةةع  كيفيةةة   مةةا هةةي البيانةةات التةةي سةةتجمعمةةا •

 البيانات 

 البيانات تعكس ماذا •

  Opportunityوفرصة حدوث العيب  Unit  ووحدت  Defectالعيب عرفت كيف •

 للعملية هي ادمكانات الحالية ما •

   Quick hitsاكتشفت فرص تحسن مميزة ها •

 إعداده شارك في الدراسة  من انتهيت من رسم متكاما للعملية محا ها •



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Measureالاياس : المرحلة ال انيةتابع 

 :مخرجات هذه المرحلة 

  Problem Statementتعريف أك ر دقة للمشكلة محا الدراسة •

 .رسم تفصيلي دجراءات العما•

 Effect Diagram & Causeمصفوفة العلاقات والتؤ يرات •

 .خطة لجمع بيانات كافية للتحليا•

 Pareto , histogram, trend, Scatter , Box)تحليةا لشةكا البيانةات باسةتعماا •
Plot ) 

 Sigma Levelوقياس المستوى  Baselineتحديد اعساس •



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Analyzeالتحليا : المرحلة ال ال ة

الهدف من هذه الخطوة هو تحليا النظةام أو العمليةات لتعريةف طةرق مختلفةة دزالةة الفجةوة 

فةي هةذه الخطةوة أيضةاً  . ادنجاز الحالي للنظام أو العملية والهدف المةراد الوصةوا إلية بين 
التةةةي Interval Process العميةةةا والعمليةةةات الداخليةةةة يجةةةب إنشةةةاء علاقةةةة بةةةين رضةةةا 

وكيفيةة التؤكةد مةن أنهةا   Root Causesأيضةاً يجةب تعريةف اعسةباب الجذريةة . نسةتخدمها

 .فعلاً اعسباب الجذرية وليست أعراض

 :الغرض من هذه المرحلة هو

اعفضةةا واعدق للمشةةرو  عةةن طريةةق جمةةع المزيةةد مةةن البيانةةات التةةي تعكةةس التحديةةد •

 .حاياية الوضع

طريةةق فهةةم أفضةةا للعلاقةةات عةةن  Variationللتبةةاين عةةن المصةةادر الحايايةةة الكشةةف •

 . المتغيراتالسببية بين 

 .التحسينعدد المتغيرات التي ستتعاما معها مرحلة تاليا •

 . الخطورة العاليةوإدارة المدخلات ذات تحديد •



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Analyzeالتحليا : تابع المرحلة ال ال ة

 :الخطوةموضوعات أسبلة عديدة يجب التطرق لها في هذه 

 البيانات يمكن احعتماد علو ها •

 عرفت اعسباب المحتملة   كيف •

 اعهميةهي اعسباب بالغة ما •

   Vital Fewوما هي اعسباب البالغة اعهمية  Root Causesللمشكلة عرفت اعسباب الجذرية يف ك•

 الدراسة يعبر رأيك عن الفريق   وها يعكس الحالة محا ها •

  صادفت أية فرص تحسين مميزةها •

 المشرو  هي العوابق التي سوف ناابلها لتنفيذ وإكماا ما •

 المشرو هي اعسباب التي ممكن أن توقف هذا ما •

  قمت باختيارهامستابليا كيف هي العواما التي تاوم بفحصها ما •

 . Best-in-Classوماارنت  هي الوسابا التي ساعدت علو احختيار   يجب تحديد ادنجاز اعم ا ما  •



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Analyzeالتحليا : تابع المرحلة ال ال ة

 :مخرجات هذه المرحلة

 (.المتغيرات اعساسية والفرعية)احصابي للبيانات محا الدراسة تحليا •

 . Effect Diagram & Causeللعلاقات السببية بين المتغيرات رسم •

 . السبب الجذري للمشكلة •

 .عام لمجاا التحسين المتوقعإطار •

 . Process Distributionفهم لطبيعة العملية •

 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Improveالتحسين : المرحلة الرابعة

إن الدور اعساسي في هةذه المرحلةة هةو محاولةة سةد الفجةوة بةين الوضةع الحةالي والوضةع 

بدقةة الطرق المستخدمة فةي هةذه الخطةوة يجةب أن نكةون قةد تحةددت . المستهدف للعمليات 
Verified   احستمراريةصفة للتؤكد من أن الهدف المر وب في  قد أنجز تماماً ويملك. 

 :الغرض من هذه المرحلة هو

 .من العلاقة بين المتغيرات التؤكد •

 .اعساسيةواختبار وتطبيق الحلوا للمشكلة تحديد •

 .من فعالية الحلواالتؤكد •

 .Cost - Benefit Analysisالعلاقة بين التكلفة والفابدة تو يق •

 .من مرونة الحاالتؤكد •

 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Improveالتحسين : تابع المرحلة الرابعة

 :موضوعات وأسبلة عديدة يجب التطرق لها في هذه الخطوة

  تم تطوير الحا للمشكلةكيف •

 للأداء  تمت المفاضلة بين الحلوا الماترحة  وما دور المإشرات اعساسية كيف •

   Failure modesالفريق المشكلات التي واجهها ما هي •

 المر وبة اعنشطة الضرورية لتحايق اعهداف ما هي •

 اعخرى يمكن دمج المشرو  مع المشروعات المختلفة كيف •

اعفراد الذين يتؤ رون بالتغير وما مدى هذا التةؤ ير  كيةف يمكةن إدارة التغيةر فةي من هم •

  المنظمة

 المستهدف مدى تؤ ير تنفيذ المشرو  علو العميا ما •
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س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Improveالتحسين : تابع المرحلة الرابعة

 . دور اددارة العليا في الدعم للمشرو : م اا 

نجد التاييم يكون في السياسةة العامةة أو   Business levelفعلو مستوى اددارة الوسطو 

 تنفيذ وعما 

أو احتجةاه إلةو نظةام   Customer Feedback Mechanismتغذيةة اسةترجاعية للعميةا 

محاسةةةبي لمراقبةةةة تكلفةةةة الجةةةودة والمنفعةةةة مةةةن التحسةةةين أو تطبيةةةق نظةةةام حاسةةةب  لةةةي 
Computer System  لتنفيذ اعوامر أو لتاليا دورة الوقتReduce Cycle time . 

يجب تحديد العواما المإ رة في كا العمليةات التةي تةإدي إلةو : أما علو المستوى العمليات 
 ويإدي إلو تاليا العيوب وزيادة الموارد  Process Capabilityتحسين إمكانات العملية 

 Throughput yieldsفي بعض اعحيان قد نحتاج إلو إعادة تصميم للعملية . 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Improveالتحسين : تابع المرحلة الرابعة

 :مخرجات هذه المرحلة

 . تحليا احصابي للبيانات محا الدراسة

 .Brain Stormingقابمة بحلوا ماترحة نتاج العصف الفكري 

 . Process Mapخريطة للعمليات وادجراءات الجديدة 

 .Tolerance Limits مراجعة حدود السماح في انتاج السلع والخدمات 

 .نتاج تحسين ادجراءات

 .Failure Modes مراجعة أسباب المشكلات 

 . Cost -  Benefit Analysisتحليا نهابي لعلاقة التكلفة بالفابدة 

 . Process Capabilitiesمستوى جديد دمكانيات احنتاج 
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س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Controlرقابة : المرحلة الخامسة

إن العما ح ينتهةي عنةد التحسةين فاةط ولكةن حبةد مةن عمةا الرقابةة حتةو نضةمن نجةاح هةذا 
فةإن العةادات  DMALCبةدون هةذه الخطةوة الحرجةة واعخيةرة مةن الةـ . التحسين واستمراره

. والطرق الاديمةة سةوف تعةود بسةرعة وبةذلك نكةون قةد فشةلنا وكلفنةا المنظمةة بةدون فابةدة
حسةةتمرارية Standardize لةةذلك يجةةب أن نضةةع اعسةةس لضةةمان العمةةا بةةالمنهج الجديةةد 

يجةةب أيضةةاً تو يةةق الطةةرق الجديةةدة والعمليةةات لضةةمان اسةةتمرارها وعمةةا . عمليةةة التحسةةين
 Standard Operating Procedureخطة جديدة للرقابة وتعليمات جديدة يجب اتباعها 

(SOP)   ويجب استعماا خرابط مراقبة الجودةControl chart   وخاصة المتعلاة باحتجةاه

 .للتحايق من مطاباة ادنجاز من الهدف المحدد ل  مسبااً  Trend chart  العام 

 :الغرض من هذه المرحلة

 .ضمان أن ما تحاق سيستمر علو المدى الطويا

 . تو يق كا جهود التحسين وادجراءات الجديدة للعما

 

 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Controlرقابة : تابع المرحلة الخامسة

  موضوعات وأسبلة يجب التطرق إليها في هذه الخطوة الحرجة

 سيستمر   Reduction in defectsالعيوب أن تاليا كيف نتؤكد •

 . Standardizedفعلياً نتؤكد أن التحسين أصبح ضمن إجراءات العما المتبعة كيف •

أتخةةةذ مةةةن إجةةةراءات لضةةةمان احسةةةتمرارية فةةةي حالةةةة تغيةةةر الظةةةروف أو التانيةةةة مةةةاذا •

  المستعملة

 تطويره هو النظام الجديد المتبع   وكيف تم ما •

  تم تو يق النظام الجديد  أين تم حفظ هذا التو يقكيف •

 الجديدة من السها للموظفين الحصوا علو المستندات ها •

 المستندات  Updateتحديث المسبوا عن العمليات المحد ة  ومن ل  حق من •

  ل  حق الرقابة للتؤكد من أن النظم الجديدة طبات  وما عدد مرات المراقبة  وكيف من •

  ل  حق اتخاذ الارار في حالة النتابج الغير مر وب فيهامن •



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع منهجيات الـ  

 :Controlرقابة : تابع المرحلة الخامسة

 مخرجات هذه المرحلة 

 . الرسمي للعمليات وادجراءاتالتو يق •

  Reaction Planيستجد للتعاما مع ما خطة •

 .العمامراقبة جودة وتعليمات وإجراءات خطة •

 .لمراقبة الجودة وحدوده الدينا والعلياخرابط •

 . أشهرمستوى اعداء كا  لا ة لتحديد  Trend Chartللاتجاه العام خريطة •

 .التاارير التي يجب تصميمهاأنوا  •
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 :Six Sigmaالمتطلبات الربيسية لتطبيق 

ددارة الجةةةودة الشةةةاملة فةةةي المإسسةةةة يسةةةتلزم بعةةةض  Six Sigmaأن تطبيةةةق مفهةةةوم 

المتطلبات التي تسبق البدء بتطبيق هذا البرنةامج فةي المإسسةة حتةو يمكةن إعةداد العةاملين 

وإليةك . علو قبوا الفكةرة ومةن  ةم السةعي نحةو تحاياهةا بفعاليةة وحصةر نتابجهةا المر وبةة

 .بعضاً من هذه المتطلبات الربيسية المطلوبة للتطبيق

 :إعادة تشكيا  اافة المنظمة: أوحً 

إن إدخاا أي مبدأ جديد في المنظمة يتطلب إعادة تشكيا ل اافة تلك المنظمةة حيةث أن قبةوا 

تخ  (  اافة الجودة)إن . أو رفض أي مبدأ يعتمد علو  اافة ومعتادات الموظفين في المنظمة

وبالتةةالي يلةةزم إيجةةاد هةةذه ال اافةةة ( ال اافةةة ادداريةةة التاليديةةة)عةةن ً جةةذريا ً تلةةف اختلافةةا 

وعلةو العمةوم . الملابمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وذلك بتغيير اعساليب اددارية

 .يجب تهيبة البينة الملابمة لتطبيق هذا المفهوم الجديد بما في  من  اافات جديدة
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س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع المتطلبات الربيسية لتطبيق 

 :الترويج وتسويق البرنامج:  انياً 

إن نشر مفاهيم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة لجميع العةاملين فةي المإسسةة أمةر ضةروري 

إن تسويق البرنامج يساعد ك يراً في الاليا مةن المعارضةة للتغييةر . قبا اتخاذ قرار التطبيق

ويةةتم التةةرويج . والتعةةرف علةةو المخةةاطر المتوقعةةة يسةةبب التطبيةةق حتةةو يمكةةن مراجعتهةةا

للبرنةةةامج عةةةن طريةةةق تنظةةةيم المحاضةةةرات أو المةةةإتمرات أو الةةةدورات التدريبيةةةة للتعريةةةف 

 . بمفهوم الجودة وفوابدها علو المإسسة

 :التعليم والتدريب:  ال اً 

حتةةو يةةتم تطبيةةق مفهةةوم إدارة الجةةودة الشةةاملة بالشةةكا الصةةحيح فإنةة  يجةةب تةةدريب وتعلةةيم 

المشةةاركين بؤسةةاليب وأدوات هةةذا المفهةةوم الجديةةد حتةةو يمكةةن أن ياةةوم علةةو أسةةاس سةةليم 

حيةةث أن تطبيةةق هةةذا البرنةةامج . وصةةلب وبالتةةالي يةةإدي إلةةو النتةةابج المر وبةةة مةةن تطبياةة 

فةالوعي الكامةا يمكةن . بدون وعةي أو فهةم لمبادبة  ومتطلباتة  قةد يةإدي إلةو الفشةا الةذريع

 . تحايا  عن طريق برامج التدريب الفعالة
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س: التغيي سالتنظيمي

 :Six Sigmaتابع المتطلبات الربيسية لتطبيق 

 :تابع التعليم والتدريب

إن الهةةدف مةةن التةةدريب هةةو نشةةر الةةوعي وتمكةةين المشةةاركين مةةن التعةةرف علةةو أسةةاليب 

الهيبةةة )وهةةذا التةةدريب يجةةب أن يكةةون موجهةةا ًلجميةةع فبةةات ومسةةتويات اددارة. التطةةوير 

ويجةب أن تلبةي متطلبةات كةا فبةة حسةب التحةديات ( التنفيذية، المدراء، المشرفين، العاملين

فالتةةدريب الخةةاص للهيبةةة التنفيذيةةة يجةةب أن يشةةما اسةةتراتيجية التطبيةةق . التةةي يواجهونهةةا

وعلةو . بينما التدريب لفرق العما يجب أن يشما الطرق واعساليب الفنية لتطةوير العمليةات

العموم فإن التدريب يجب أن يتناوا أهميةة الجةودة وأدواتهةا وأسةاليبها والمهةارات اللازمةة 

وأسةةةاليب حةةةا المشةةةكلات ووضةةةع الاةةةرارات ومبةةةادئ الايةةةادة الفعالةةةة واعدوات اححصةةةابية 

 .وطرق قياس اعداء

 :احستعانة باحستشاريين: رابعاً 

الهدف من احستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين ومإسسات متخصصة عنةد تطبيةق 

البرنامج هو تةدعيم خبةرة المنظمةة ومسةاعدتها فةي حةا المشةاكا التةي ستنشةؤ وخاصةة فةي 

 . المراحا اعولو
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 :Six Sigmaتابع المتطلبات الربيسية لتطبيق 

 :تشكيا فرق العما: خامساً 

يتم تؤليف فةرق العمةا بحيةث تضةم كةا واحةدة منهةا مةا بةين خمسةة إلةو  مانيةة أعضةاء مةن اعقسةام 

وحيةث أن هةذا الفةرق ً مباشةرة أو . المعنية   العما المةراد تطةويره والةذي سةيتؤ ر بنتةابج المشةرو 

ممن يإدون فعلا ستاوم بالتحسين فيجب أن يكونوا من اعشخاص المو وق بهةم، ولةديهم احسةتعداد 

للعما والتطوير وكذا يجب أن يعطوا الصلاحية لمراجعة وتاييم المهام التي تتضمنها العملية وتاديم 

 .الماترحات لتحسينها

 :التشجيع والحفز: سادساً 

وتةةدعيم هةةذا ، إن تاةةدير اعفةةراد نظيةةر قيةةامهم بعمةةا عظةةيم سةةيإدي حتمةةاً إلةةو تشةةجيعهم وزر  ال اةةة

وهذا التشجيع والتحفيز ل  دور كبير في تطوير برنامج إدارة الجةودة الشةاملة فةي . اعداء المر وب

وحيث أن استمرارية البرنامج في المنظمةة يعتمةد اعتمةاداً كليةاً علةو حمةاس . المنظمة واستمراريت 

المشاركين التحسين، لذا ينبغي تعزيةز هةذا الحمةاس مةن خةلاا الحةوافز المناسةبة وهةذا يتفةاوت مةن 

والخلاصة أن علو المنظمة تبني برنامج حةوافز فعةاا ومةرن . المكافؤة المالية إلو التشجيع المعنوي

يخلق جو من ال اة والتشجيع والشعور باحنتماء للمنظمةة وبؤهميةة الةدور الموكةا إلةيهم فةي تطبيةق 

 . البرنامج
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 :Six Sigmaتابع المتطلبات الربيسية لتطبيق 

 :ادشراف والمتابعة: سابعاً 

من ضروريات تطبيق برنامج الجودة هو ادشراف علو فرق العما بتعديا أي مسار خةاطا 

ومتابعةةة انجةةازاتهم وتاويمهةةا اذا تطلةةب اعمةةر وكةةذلك فةةإن مةةن مسةةتلزمات لجنةةة ادشةةراف 

والمتابعة هو التنسةيق بةين مختلةف اعفةراد واددارات فةي المنظمةة وتةذليا الصةعوبات التةي 

 .تعترض فرق العما مع اعخذ في احعتبار المصلحة العامة
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 :Six Sigmaمراحا تطبيق 

تحديةةد واختيةةار المشةةروعات التةةي سةةيطبق فيهةةا أسةةلوب سةةيجما سةةتة وهنةةا ح بةةد مةةن 1.

لتحايق فابدة حاياية للمنظمة والعملاء الداخليين والخارجيين مهمة اختيار مشروعات 

 .المشرو  صغيراً  ولها اعولوية ويفضا أن يكون 

التحسةين ممةن يتةوفر لةديهم الحمةاس بؤعمةاا فريق من موظفي المنظمةة للايةام تكوين 2.

 . جيدةبخبرات والر بة ويتمتعون 

المي اق يعد المي اق و ياة مكتوبة للمشرو  تتضمن كا ما يتعلق ب  مةن أسةباب تكوين 3.

 .وأدوارهمومجال  ومراحل  وأعضاء الفريق وحدوده اختياره وأهداف  

الفريةةق حيةةث يركةةز التةةدريب علةةو الكفايةةات المرتبطةةة بسةةيجما م ةةا الايةةاس، تةةدريب 4.

 . العمليات، والتخطيط، وحا المشكلاتتصميم والتحليا، وإعادة 

الحلةةوا العمليةةة المشةةرو  وتاةةديم علةةو بادشةةراف العمليةةة حيةةث ياةةوم الفريةةق تنفيةةذ 5.

 .وتطبياها

الحلوا والنتابج إلو المالك الرسمي الذي يتعهةد بالمحافظةة علةو المكاسةب التةي تسليم 6.

 .الفريقحااها 
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 : Six Sigma Structureهيكلة تنفيذ ستة سيجما 
فةةي تطبيةةق إدارة ( Professionalism)إن أحةةد مفةةاتيح احبتكةةار فةةي سةةتة سةةيجما هةةو شةةمول  علةةو المهنيةةة 

وعلي  فإن أحد متطلبات نجاح تطبيق ستة سيجما هةو تةوفير طةاقم  Harry And Richard , (2000)الجودة 

مهني مدرب جيداً علو استخدام اعدوات ادحصابية، وعلو تطبيق مفاهيم إدارة الجودة حتو يكون قةادراً علةو 
و ( Munro,2000)و ، ( 2004، ابةن سةعيد)و ( 2005، بنةت الشةامان)وحسةب . تطبيق ناجح لستة سةيجما

(Montgomery, 2009 ) فإن المسإوليات توز  علو هةذا الطةاقم المةدرب علةو هيبةة هةرم وظيفةي يتضةمن

 :المواقع التالية

 : Executive Leadershipالايادة التنفيذية .1

وتشما المدير التنفيذي للشركة وأعضاء  خرون من اددارة العليا، وتكون المهمة الربيسةة 
لتطبيةةق سةةتة سةةيجما، إضةةافة إلةةو تحديةةد اعهةةداف النهابيةةة  (Vision)لهةةم تحديةةد الرإيةةة 

وتمكين المستويات اعخرى من الحصوا علو الموارد اللازمةة التةي تسةاعدهم علةو النجةاح 

 . في تنفيذ أدوارهم في تطبيق ستة سيجما

 : Championsاعبطاا 
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 : Six Sigma Structureتابع هيكلة تنفيذ ستة سيجما 

 :Championsاعبطاا .2

ويحما هةإحء مسةإولية ادشةراف علةو التطبيةق الميةداني ، ويطلق عليهم أيضاً لاب الرعاة

لسةةتة سةةيجما فةةي المنظمةةة، واحةةداث التكامةةا بةةين مختلةةف اعطةةراف لضةةمان إنجةةاح عمليةةة 
عصةةحاب الحةةزام اعسةةود  ( Mentors)التطبيةةق كمةةا أنهةةم يعملةةون كمرشةةدين ومعلمةةين 

ويشةةةةكلون حلاةةةةة وصةةةةا بةةةةين الايةةةةادة التنفيذيةةةةة ( Master Black Belts)الربيسةةةةي 

 .  والمستويات اددارية اعخرى في الهيكلية الموازية

 : Master Black Beltsأصحاب الحزام اعسود الربيسي .3

( in-house)ويعملةةون كمةةدربين داخلةةين  Champions ويةةتم اختيةةارهم مةةن قبةةا اعبطةةاا

ويخصصةةون وقةةتهم بالكامةةا لتطبيةةق سةةتة سةةيجما ويسةةاعدون اعبطةةاا فةةي إرشةةاد وتوجيةة  

كما أنهم يكلفون . أصحاب اعحزمة السوداء وأصحاب اعحزمة الخضراء في تنفيذ واجباتهم
 .  ببعض العمليات اححصابية في التطبيق
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 : Six Sigma Structureتابع هيكلة تنفيذ ستة سيجما 

 : Black Beltsأصحاب اعحزمة السوداء .4

ويعما هإحء تحت مسإولية أصحاب اعحزمة السوداء الربيسي ويخصصون وقتهم بالكاما لمتابعة 

سةةاعة  200يتلاةةون تةةدريب حةةوالي )تنفيةةذ برنةةامج سةةتة سةةيجما بعةةد أن يةةتم تةةدريبهم للايةةام بةةذلك

ويركز هإحء في عملهم علو تنفيةذ إجةراءات وبةرامج سةتة سةيجما ميةدانياً (. دعدادهم لهذا الغرض

 .واستخدام اعدوات اححصابية في تحديد وتحليا المشكلات التي تواج  العما وسبا حلها

 :  Green Beltsأصحاب اعحزمة الخضراء .5

وهةةةم الموظفةةةون الةةةذين يسةةةاهمون فةةةي تطبيةةةق بةةةرامج سةةةتة سةةةيجما، بادضةةةافة للايةةةام 
مةن وقةتهم فةي تطبيةق  %40بمسإولياتهم اعخرى، أي أنهم  ير متفر ين للعما وياضةون 

 .برامج ستة سيجما ميدانيا، ويعملون تحت إشراف أصحاب اعحزمة السوداء

 : Yellow Beltsأصحاب اعحزمة الصفراء . 6

مةن وقةت عملهةم اعصةلي  %25ويعما هإحء جزبياً في تطبيق ستة سيجما بما ح يزيد عن 

وتحت اشةراف اصةحاب اعحزمةة السةوداء، ويمةارس هةإحء مهمةات تنفيذيةة مباشةرة حيةث 

 .يكونون اعقرب إلو العما المباشر في تنفيذ ادجراءات اللازمة لستة سيجما
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 :Six Sigmaأهداف 
 : وأهم هذه اعهداف ما يلي Six Sigmaلـ عدة اهداف متعددة هناك 

يسةتهدف توجة  الجودة في المنتج والعمليات وفي كا عنصر مةن عناصةر الجةودة الخاصةة بالمنظمةة، فهةي تحسين 1.

 . تحسين فاعلية عمليات اععماا المختلفة والتاليا من التفاوت في العمليات المختلفة

الفشةا فةي أي مةن عةن طريةق الاضةاء علةو الخلةا أو ( الوقةت، والمجهةود، واعمةواا)من كافة أنوا  الهدر التاليا 2.

، تاريبةاً خاليةة مةن العيةوب سةلع أن المنظمة عليها تاةديم خةدمات او هو  Six Sigmaحيث أن مبدأ .  العماخطوات 

نسبة كفاءة وفاعليةة العمليةات هةو أي أن عيب لكا مليون فرصة، ( 3.4)حوالي  Six Sigmaفي نسبة العيوب عن 

(99.99966. )% 

مهاراتهم ورفع إتبا  استراتيجية لتحسين مادرة العاملين، هو  Six Sigmaمنهجية اعساسي من تطبيق إن الهدف 3.

علو حا المشكلات في المنظمة، وذلك من خلاا التركيز علو تحسين العمليات، والحد من التباين في أسلوب وزمن 

أسةلوب  يعةرف  Six  Sigma منهجيةةتتبةع ولةذلك  . ةم التحسةين المسةتمر للعمليةات، لت بيت مستوى اعداء أدابها، 

، وتحليةا الفةرص، وتحسةين اعداء والرقابةة وقياس اعداءتحديد الفرص، )أي (  DMAIC) ديماكبمسمو اختصاراً 

 .عمليةوأساليب لتحسين الادرات وتاليا اعخطاء في أية علو توفير أدوات  Six Sigmaلذلك تعما (. علو اعداء

خطةؤ لكةا مليةون ( 3.4)حةدود بحيةود سةوى فةي سةابااً ح تسةمح عنة  كمةا ذكرنةا  ،الكمااالمجاهدة في الوصوا إلو 4.

 .فرصة خطؤ

 .تحسين مستويات رضاء العملاء ومن  م تحسين مستوى الربحية 5.

اعسةةاليب أداء العمليةةات، وتاليةةا التبةةاين، والحفةةاظ علةةو  بةةات جةةودة المنةةتج، واحعتمةةاد بشةةكا كبيةةر علةةو تايةةيم 6.

 . اححصابية، لتاليا اعخطاء، وقياس الجودة
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 :بإدارة الجودة الشاملة Six Sigma ال اً علاقة 

هةذه العلاقةة وتتم ةا  الشةاملةو إدارة الجةودة   Six sigmaكةا مةن هناك علاقة وطيدة بةين 

 :الآتيفي 

لةةذلك تعةةد . لجهةةود الجةةودة الشةةاملةامتةةداد طبيعةةي هةةو أح مةةا  Six Sigma إن ظهةةور1.

 . لتطوير الجودة، حيث تعما علو الربط بين أعلو جودة وأقا تكاليف لننتاجمبادرة 

عن هدف يتم تطبيا  علو كا عنصر من عناصر الجودة، وليس عبارة  Six Sigmaإن2.

فاط، ومعنو ذلك أن الجودة تركز علو جةودة المنةتج النهةابي ولهةا تكلفةة، المنتج  علو
 .علو العملية لتحايق جودة المنتج بؤقا تكلفةتركز   Six Sigmaأما 

 Sixلةـ بمعةزا عةن الجةودة، حيةث تةوفر إدارة الجةودة  Six Sigmaتعمةا يمكةن أن ح 3.
Sigma  والتانيةةات اللازمةةة دحةةداث التغيةةرات ال اافيةةة وتطةةور العمليةةات داخةةا اعدوات

 .اددارة

تحديد توقعات ومتطلبات العملاء، وهي مةا هي  Six Sigmaالخطوة اعولو في حساب 4.

 - Critical - toللجةةودة أو شةةجرة ضةةرورات الجةةودة تعةةرف بالخصةةابص الحرجةةة 
Quality Tree  . 
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 :بإدارة الجودة الشاملة Six Sigmaتابع علاقة 

وإنمةا تةدور ، ليست موضوعاً يدور حوا الجودة من أجا الجودة ذاتها Six Sigmaإن 5.

 .حوا تاديم قيمة أفضا للعملاء، والموظفين، والمست مرين

الشةركات تحديةد جةودة المشةرو  المطةروح للعةرض، تسةتطيع  Six Sigmaخةلاا مةن 6.

العلةةم أنةة  يسةةتحيا ويجةةب . المشةةاريعمايةةاس للجةةودة فةةي هةةو   Six Sigmaأن حيةةث 

معظةم ومةع ذلةك تسةعو ( %100)النسبة الجودة حيث يم ا في ( 6)الرقم الوصوا إلو 

 .الرقمالشركات الكبيرة والرابدة إلو الوصوا لهذا 

يوم وليلة وإنما هي امتداد لتطوير علم اددارة وممارسات  لم تنشؤ في  Six Sigmaإن 7.

اليابان منةذ السةبعينات وال مانينيةات مةن الاةرن الماضةي، حيةث ظهةرت وفي في الغرب 

إدارة الجةةودة الشةةاملة، التةةي أدت إلةةو تطةةوير اعدوات العمليةةة واححصةةابية فةةي سةةبيا 

الكشةةف عةةن المشةةكلات، والعمةةا علةةو حةةا هةةذه المشةةكلات، بهةةدف تحسةةين اعداء لةةدى 

 . المنظمة
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والتغييةر التنظيمةي فةي بةالتطوير  Six Sigmaالشةاملة و إدارة الجةودة علاقةة 

 :المنظمة 
هنةةاك علاقةةة وطيةةدة وارتباطيةةة بةةين كةةا مةةن إدارة الجةةودة الشةةاملة، و التغييةةر والتطةةوير التنظيمةةي مةةن جهةةة 

 : هذه العلاقة بالآتيإيضاح أخرى، ويمكن 

تسةةعو إلةةو تحايةةق رضةةا العةةاملين والجماعةةات داخةةا  Six Sigmaكةةا مةةن إدارة الجةةودة الشةةاملة و إن 1.

من المرتكزات واعهداف الذي تسعو إلية  إدارة التغييةر والتطةوير التنظيمةي أيضاً الهدف وهذا . المنظمة

وذات المهارات والادرات العالية هةي والكفإة لكون الموارد البشرية في المنظمة، المإهلة . المنظمةفي 

اعساس في نجاح المنظمة في تحايق أهدافها النهابية، وتحايق اعهداف اعخرى المحركة وهةي تحسةين 

لةذلك . العمليات الداخلية في المنظمة، وتحايق رضاه العملاء، وتحايق أقصو أرباح ممكنةة فةي المنظمةة
إلةةو زيةةادة إنتاجيةةة العةةاملين، يهةةدفان   Six Sigmaيمكةةن الاةةوا أن كةةلاً مةةن إدارة الجةةودة الشةةاملة و 

 .المنظمةكفاءة وفاعلية زيادة وبالتالي 

سةةلع أو )يهةةدفان إلةةو تحسةةين جةةودة المنتجةةات فةةي المنظمةةة  Six Sigmaإن إدارة الجةةودة الشةةاملة و 2.

وتاةةديم منتجةةات متميةةزة وذات مواصةةفات عاليةةة، قةةادرة علةةو إشةةبا  حاجةةات ور بةةات عمةةلاء ( خةةدمات

وهذا اعمر أيضاً من اعهداف التةي الآخرين، تحايق ميزة تنافسية لها تجاه المنافسين وبالتالي ، المنظمة

تسةةعو إليهةةا إدارة التغييةةر والتطةةوير فةةي المنظمةةة حيةةث تهةةدف هةةذه اددارة إلةةو تطةةوير منتجةةات متميةةزة 

 . لتعزيز الموقف التنافسي للمنظمة



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

والتغييةر التنظيمةي بةالتطوير  Six Sigmaالشةاملة و إدارة الجةودة تابع علاقة 

 :في المنظمة 

إلةو تاليةا اعخطةاء فةي العمةا العلمةي يهةدفان  Six Sigmaإن إدارة الجودة الشاملة و 3.

إلو تخفيض التكةاليف الماليةة والماديةة فةي المنظمةة، وإن إدارة يإدي وادداري، وهذا 

التطةةوير والتغييةةر فةةي المنظمةةة تهةةدف   إلةةو ترشةةيد احنفةةاق وتخفةةيض التكةةاليف وحةةا 

 .مشكلات المنظمة وإدخاا أي تحسينات جديدة اليها

واشةبا  يركزان علو تحايةق الرضةا للعمةلاء،  Six Sigmaو إدارة الجودة الشاملة إن 4.

تفوق توقعاتهم بهدف إسةعادهم ( سلع أو خدمات)تاديم منتجاتبا  ،حاجاتهم ور باتهم

تسةعو هذا لغرض تحايق أهداف المنظمة ككةا وهةذا مةا دابماً، وكا وجعلهم مسرورين 

التغيير والتطوير التنظيمةي ويسةاعدها فةي ذلةك تطبيةق المنظمةة ددارة إلي  أيضاً إدارة 
 . Six Sigmaالجودة الشاملة ومنهجية 



 علاقتهمددد س ددد لت و  سسsix sigmaإدارلسالجدددودلساللددد    س س:سالوحدددالسالعددد    

س: التغيي سالتنظيمي

والتغييةر التنظيمةي بةالتطوير  Six Sigmaالشةاملة و إدارة الجةودة تابع علاقة 

 :في المنظمة 

فةةي تحايةةق أهةةداف التطةةوير والتغييةةر   Six Sigmaو  إدارة الجةةودة الشةةاملة تسةةاهم 5.

خةلاا عةدة أبعةاد والتةي تتضةمن التركيةز علةو  لا ةة محةاور مةن التنظيمي في المنظمةة 

تطبيةق إدارة الجةودة الشةاملة مةن عن . أساسية وهةي المةالكين، والعمةلاء، والمةوظفين

خلاا احستفادة من احمكانةات البيبيةة المتاحةة سةواء أكانةت تكنولوجيةة، أو بشةرية، أو 

 .  مادية، يإدي إلو تطوير مستوى الخدمة أو السلعة التي تنتجها المنظمة

همةةا وسةةيلتان مةةن وسةةابا التطةةوير والتغييةةر  Six Sigmaو إدارة الجةةودة الشةةاملة إن 6.

النظر إلو بعدي الرضا والوحء التنظيمةي اللةذين يهةدفان إلةو تغييةر من خلاا التنظيمي 

 .ال اافة التنظيمية الاابمة واستبدالها ب اافة تنظيمية جديدة لها 

يمكن اعتبار ال اافة التنظيمية أحد أساليب التطوير من خلاا نشر الةوعي حيث 

والمعرفةةةة الخاصةةةة بةةةإدارة الجةةةودة الشةةةاملة، وذلةةةك مةةةن خةةةلاا التركيةةةز علةةةو 

 .  مشاركة العاملين في كا المستويات التنظيمية



 إدارة التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

نظرٌات القٌادة وأثر الأنماط : الوحدة الثامنة

 القٌادٌة على التغٌٌر والتطوٌر التنظٌم

 كتاب:المصدر       

 إدارة التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً             

   2013أحمد ٌوسف دودٌن . د.أ          

 



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر : الوحدة الثامنة 

 :ثال طوير ال نظام

   : الوحدة موضوعات

 .القٌادة تعرٌف-

 .القٌادة نظرٌات-

 .القٌادة فً الفعال النمط اذتٌار-

 .الأمثل القٌادي السلوك-

 .التنظٌمً والتغٌٌر التطوٌر على القٌادٌة الأنماط أثر-

 .القٌادة مفهوم-

 .الإداري القائد إلى الحاجة-

 .الإدارٌٌن القادة أنماط-
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 :ال نظام

 :تمهٌد

ٌعتبر موضوع القٌادة من المواضٌع التيً تناولهيا الكتياب منيت التيارٌد القيدٌم  

وميع أن القٌيادة . واستمرت الأبحاث والدراسات فً هتا المجال حتى ٌومنا هتا

ظاهرة اهتم بهيا الإنسيان لفتيرة تارٌذٌية طوٌلية  إم أن مايكلة القٌيادة أضيحت 

الييتي   تات أهمٌيية بالغيية الحٌوٌيية والحساسييٌة فييً القييرن الحييادي والعاييرٌن

ٌاييهد تطييورات وتغٌٌييرات متسييارعة فييً اييتى المجييامت  وفييً ظييل التنيياف  

 .  الحاد  وتزاٌد الماكلات التنظٌمٌة وتعقٌدها

ومييا ٌاييٌر بوضييوأ إلييى أهمٌيية الييدور القٌييادي فييً المنظمييات هييو اسييتبدال 

القٌادات فيً المنظميات حٌنميا تواجيم المنظميات اذفاأيات وأزميات و تيدهورات 

بقٌييادات أذييرك  وكييتلك الحييامت المتكييررة التييً نسييمع الييبع  ٌييردد أن هييت  

المنظمة أو تلك تفتقر إلى القٌيادة  وتليك كليم هيو اعتيراف بيحن نجياأ المنظمية 

 .ٌتوأف على دور القائد الناجح والفعال فً المنظمة
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 :ال نظام

 :تعرٌف القٌادة

بانها أدرة الفرد على التحثٌر على ايذ  أو جماعية وتيوجٌهم وارايادهم لنٌيل 

تعيياونهم وحفييزهم للعمييل بييحعلى درجيية ميين الكفاٌيية ميين أجييل تحقٌيي  الأهييداف 

 .المرسومة

 :نظرٌات القٌادة

هناك العدٌد من الدارسات والنظرٌات التً تناولت تحلٌل السلوك اليتي ٌقيوم بيم 

القائد  إت ركزت على القادة أنفسهم بحثاً عن الذصائ  التً تجعل من ايذ  

 .  معٌن أائداً ٌمكنم تبنً النهج التطوٌري فً المنظمة

تتايييكل مهيييارات القٌيييادة وفييي  عيييدة مييين التصيييورات : أومً نظرٌيييات السيييمات

الفسٌولوجٌة والنفسٌة والعقلٌة والفنٌة والإنسانٌة وغٌرها  وفٌميا ٌليً عير  

لأهم هت  المهارات التً ٌنبغً أن تتوافر فً القائد بناء على كيل مين المعطٌيات 

 :التالٌة
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 :ال نظام

   :التاتٌة المهارات .أ

 بالناحٌة تتصل أنها تبدو التً امستعدادات كافة وتامل :الفسٌولوجٌة السمات1.

 فً القائد فنجاأ الفسٌولوجٌة  وامستعدادات والهٌئة كالقامة القائد  عند الجسمٌة

 على وأدرة عالٌة  وعصبٌة بدنٌة طاأة من لدٌم ما على ٌعتمد جوانبم من هام جانب
 .(2000  القرٌوتً)والحٌوٌة والنااط التحمل 

 وامعتقادات التهنٌة والعادات الفكرٌة امستعدادات مجموعة وتعنً :العقلٌة السمات2.

 والبٌئة والمجتمع الأفراد باذتلاف تذتلف أدرات وهً الأفراد  من فرد لدك الأساسٌة

 التً الدراسات أكدت وأد أهمٌة  العقلٌة القدرات أنواع أكثر هو التكاء ولعل المحٌطة 

 التكاء بٌن واضحة صلة هنالك أن للقٌادة اللازمة السمات عن الكاف استهدفت

   .الناجح والقائد

 وابداء العمل  إلى الفرد ٌدفع التي المٌل عام باكل المبادأة تعنً :وامبتكار المبادأة3.

 والقائد   فطرٌة بمٌول  وتتعل  الناجح للقائد جداً  هامة سمة وهً والماورة  الرأي

  مع النقاش من ٌضجر   متسلطاً   الغضب سرٌع ٌكون المبادأة بسمة ٌتسم م التي

 .مرؤوسٌم
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 :ال نظام

  والكفياءة المهارات الفنٌة بالمعرفة المتذصصة فً فرع من فيروع العليموتتعل  : الفنٌةالمهارات . ب

فً استذدام هت  المعرفة أفضل استذدام فً أداء العمل بالاكل التي ٌضمن إنجاز العمل وتحقٌ  الهيدف  ومين 

 :أهم السمات التً ترتبط بالمهارات الفنٌة بما ٌلً

 .المسؤولٌةعلى تحمل القدرة 1.

 .للأمورالعمٌ  والاامل الفهم 2.

 .بالهدف وبإمكانٌة تحقٌقمالإٌمان 3.

 :المهارات الإنسانٌة. ج
وتنسييٌ  جهييودهم  وتذليي  روأ العمييل مرؤوسييٌم تتعليي  المهييارة الإنسييانٌة بقييدرة القائييد علييى التعامييل مييع 

الجماعً بٌنهم  ما ٌتطلب وجود درجة من التفاهم بٌنم وبٌنهم  ومعرفتم لآرائهم ومٌولهم ورغباتهم  فالمهارة 

 .  الإنسانٌة تعك  أدرة القائد على التعامل مع الأفراد

وتعنً أدرة القائيد عليى رؤٌية التنظيٌم اليتي ٌقيود   وفهميم للتيرابط بيٌن أجزائيم : المهارات التهنٌة. د

ونااطاتم  وأثر التغٌرات التً أد تحدث فً أي جزء منم على بقٌة أجزائم  وأدرتم عليى تصيور وفهيم علاأيات 

الموظييف بييالتنظٌم  وعلاأييات التنظييٌم ككييل بييالمجتمع الييتي ٌعمييل فييً إطييار   بمييا فييً تلييك القييوك السٌاسييٌة 

ثم على الدور القٌادي اليتي ٌؤدٌيم ومن . وامجتماعٌة وامأتصادٌة التً ٌكون لها تحثٌر أوي على هت  العلاأات

 .  القائد
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 :ال نظام

 :ثانٌاً النظرٌات السلوكٌة

 Two Dimension Theory of Leadershipنظرٌة البعدٌن 1.

علٌها كما أاار إلى تلك اسم وٌطل  ( Andrew Hal pin) اندروهالٌنصاحب هت  النظرٌة 

حٌث أام مجموعية مين البياحثٌن فيً تليك الجامعية ( ومٌة أوهاٌو فً القٌادةجامعة دراسات )

بييإجراء أبحيياث مكثفيية فييً القٌييادة وتوصييلوا إلييى تحدٌييد بعييدٌن لسييلوك القائييد ذييلال إدارتييم 

 :المؤسسة وهما

 .كلاسٌكًوهتا البعد ٌمثل افتراضات : بعد الإنتاجٌة1.

 .وهتا البعد ٌمثل افتراضات النظرٌة السلوكٌة: العلاأات الإنسانٌةبعد 2.

 فالقائد الفعال هو محصلة هتٌن البعدٌن؛ أي التي ٌركز 

 وهووبدرجة مرتفعة  ( والإنتاجالعاملٌن )على الجانبٌن 

 حاجاتهمللعاملٌن وٌعمل على ااباع التي ٌحق  الرضا 

 . انتاجٌة عالٌة للمنظمةورغباتهم مع  

 مرتفع

 مرتفع مرتفع

 بعد الإنتاجٌة

 اهتمام بالعمل

 (1-8)الاكل 
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 :ال نظام

 :ثانٌاً النظرٌات السلوكٌة

  Three Dimension Theory of Leadership( الفاعلٌة)نظرٌة الأبعاد الثلاثٌة . 2

حٌث أضاف ردن بعد جدٌد إليى ( 1998الطوٌل )كما أاار إلى تلك ( ردن)طور هت  النظرٌة 

نظرٌيية البعييدٌن وهييو بعييد الفاعلٌيية  وحلييل الأسييلوب القٌييادي إلييى أبعيياد ثلاثيية وأطليي  علٌهييا 

 : مسمٌات جدٌدة وهً

 أي المدك التي ٌمكن أن ٌتذت  الإداري: بعد المهمة. أ

 .لتوجٌم جهود  وجهود التابعٌن معم لتحصٌل الهدف 

 أي المدك التي ٌمكن أن ٌتذت  الإداري: بعد العلاأات. ب

 لتوفٌر علاأات عمل اذصٌة تتسم بالثقة المتبادلة 

 .واحترام آراء العاملٌن وأفكارهم ومااعرهم 

أي الميدك اليتي ٌحقي  فٌيم الإداري الأهيداف المتعلقية بيدور  والتيً ٌعتبير : بعد الفاعلٌية. ت

مسؤوم عنها وبعد الفاعلٌة احنم احن البعدٌن السابقٌن م ٌتم التعامل معم من ذلال علاأة  
 (.Either-or)بمعنى إما أن تكون هناك فاعلٌة أو أن م تكون 

 بعد العلاأات

 بعد المهمة

 (2-8) الاكل  

 مفهوم الأبعاد الثلاثٌة فً القٌادة
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  Three Dimension Theory of Leadership( الفاعلٌة)نظرٌة الأبعاد الثلاثٌة . 2

وٌضييٌف . الييثلاث عليى أسييا  مقٌيا  متصييل Readdin( ردن)حٌيث ٌييتم التعاميل مييع أبعياد 

الثلاثيييً الأبعييياد  ثيييم تحدٌيييد أربعييية ( ردن)مييين ذيييلال نميييوتج ( 258     1998الطوٌيييل  )

 :أسالٌب أساسٌة فً القٌادة  وهً

مصيطلح ( ردن)واهتمام ألٌل بالعلاأات  واطل  علٌيم : الأول وٌتمٌز باهتمام ألٌل بالمهمة. أ
  Separatedمنفصل 

( ردن)والثيييانً ٌتمٌيييز باهتميييام ألٌيييل بالمهمييية  واهتميييام عيييال بالعلاأيييات  وأطلييي  علٌيييم . ب
  Relatedمصطلح 

( ردن)والثالييث ٌتمٌيييز باهتميييام عييال بالمهمييية  واهتميييام ألٌييل بالعلاأيييات  وأطلييي  علٌيييم . ت
 Dedicatedمصطلح متفان  

( ردن)والرابيييع ٌتمٌيييز باهتميييام عيييال بالمهمييية  واهتميييام عيييال بالعلاأيييات  وأطلييي  علٌيييم . ث
  Integratedمصطلح متكامل 
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 (:3-8)الاكل 

 أسالٌب القٌادة حسب نظرٌة ردن 
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 Managerial Grid of Leadershipالابكة الإدارٌة نظرٌة . 3

حٌيث أاياروا إليى تليك ضيمن إطيار بعيدي السيلوك ( وموتونبلاك )طور هت  النظرٌة كل من 

 :القٌادي  حٌث تم تحدٌد سلوكٌن للقائد على اكل ابكة تات محورٌن هما

 .امهتمام بالفرد1.

 .بالإنتاجامهتمام 2.

 

 :أٌادة الفرٌ ( 9.9)

 اهتمام عال بالإنتاج والأفراد

 :أٌادة الإنسانٌة( 9.1)

عال بالأفراد وضعٌف  اهتمام

 بالإنتاج

 :القٌادة المعتدلة( 5.5)

 معتدل بالأفراد وبالإنتاج اهتمام

 :القٌادة المتسلطة( 1.9)

اهتمام عال بالإنتاج وضعٌف 

 بالأفراد

 :القٌادة الضعٌفة( 1.1)

 وبالإنتاج اهتمام ضعٌف بالأفراد

H 

H 

L 

L العناٌة بالإنتاج 

 (4-8) الاكل 



نظريا  الياا ة ثر ر اان اق الياا ي  لتي ال  اار ثال طوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :السلوكٌة النظرٌات ثانٌاً 

 :الإدارٌة الابكة نظرٌة .3

 :للقٌادة أساسٌة أنماط ذمسة الإدارٌة الابكة من وٌظهر

 .والعاملٌن بالعمل متدن باكل القائد اهتمام عن ٌعبر (1.1)

 .بالعاملٌن ومرتفع بالعمل متدن باكل القائد اهتمام عن ٌعبر (9.1)

 .والعاملٌن بالعمل متوسط باكل القائد اهتمام عن ٌعبر (5.5)

 .بالعمل ومرتفع بالعاملٌن متدن باكل القائد اهتمام عن ٌعبر (1.9)

 ولأنم فعالٌة أكثر القٌادي النمط وهتا والعاملٌن بالعمل المرتفع القائد اهتمام عن ٌعبر (9.9)

 على (9.9) القٌادي النمط هتا ٌوجد م وأد والإنتاجٌة الإنسانٌة بالعلاأات الواأع على ٌهتم

 .الواأع



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :ثانٌاً النظرٌات السلوكٌة
 نظرٌة لٌكرت فً القٌادة. 4

 Likert Theory of leadership (Organization Leader Ship) 

وزملاء  نتٌجة للأبحاث التً أاموا بها فً موضوع القٌادة من التمٌٌيز أربعية أنظمية (   Likert لٌكرت) استطاع 

 (:1992النعٌمً  )للقٌادة وهً كما أاار إلى تلك 

فييً هييتا النييوع ٌتصييف القييادة بالمركزٌيية العالٌيية  وثقييتهم ألٌليية بمرؤوسييٌهم  : النظييام التسييلطً امسييتغلالً. أ

 .وٌحفزونهم بالذوف والإكرا 

ٌتصف هتا النظام بحنم أأيل مركزٌية وٌسيمح القائيد أحٌانياً بماياركة المرؤوسيٌن فيً : النظام المركزي النفعً. ب

 . اتذات القرارات ولكن تحت رأابتم

ٌتمٌز القائدة هنيا بتيوافر ثقية بٌينهم وبيٌن مرؤوسيٌهم وٌسيتفٌدون مين أفكيار مرؤوسيٌهم : النظام امستااري. ت

 . وآرائهم

حٌييث ٌتييوافر للقائييد ثقيية مطلقيية بمرؤوسييٌم  ( لٌكييرت)وهييو أفضييل نظييام فييً نظيير: النظييام الجميياعً الماييارك. ث

 . ٌستفٌد من أفكارهم وٌتبادل المعلومات بٌنم وبٌنهم

إلييى أن نظرٌييات امحتمييال تركييز علييى السييلوك العقلانييً وعلييى التنبييؤ بالأحييداث المحتمليية ( 1999 الطوٌييل)ٌاييٌر 

ولنتائجها  وهت  النظرٌات تقول بحن القائد الناجح هو التي ٌستطٌع أن ٌطور امحتمال أو البدٌل الأنسب للموأيف 

 . على أن ٌكون سلوكم هتا منطلقاً من رؤك محددة وبعد فلسفً ومن مسلمات نظرٌة متناغمة   المعٌن



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :ثانٌاً النظرٌات السلوكٌة

 : ردوغلا  ماكجروجر( y)و ( x)نظرٌتً . 5

حيول الإنسيان « y»و « x»ٌعتبر البع  من المهتمٌن بمجال السلوك التنظٌمً أن نظرٌتيً 

حقياً بداٌية امنطيلا  فيً  Douglas McGregorالتيً أيدمهما الكاتيب دوغيلا  مياكجروجز 

 . دراسة المدذل السلوكً الحدٌث للإدارة

 The Human  Side ofلقيييد تضيييمن كتابيييم المايييهور الجانيييب الإنسيييانً للمنظمييية 
Enterprise   أاعيدة فلسيفٌة هامية للنظيرة " ميا اعتبير  اليبع  1996التي نار  فيً عيام

فاعتميادا عليى ذبرتيم وممارسياتم فيً امستايارات الإدارٌية طيور . الحدٌثة للنا  فيً العميل
أميا أهيم افتراضيات « Y»و نظرٌية « X»نظرتٌن متباٌنتٌن حول طبٌعة الإنسيان هميا نظرٌية 

 :كل نظرٌة فهً على النحو التالً



 X&Yٌوضح نظرٌة (: 1-8)الجدول رأم 

 (المتقادمة) xافتراضات النظرٌة 

 حول النا  أثناء العمل 

 (  الحدٌثة) yافتراضات النظرٌة 

 حول النا  أثناء العمل

وٌحاول تجنبم   الإنسان العادي ٌكر  العمل بطبٌعتم-

 .وبالتالً ٌجب إجبار  على علٌم  أدر المستطاع

لإجبار الفرد على العمل ٌجب استذدام أسلوب الإثابة -

 .وغلى جانبها العقاب  من ذلال الحوافز المادٌة

الإنسان العادي ٌحب أن ٌقاد وم ٌحب تحمل -

وٌهمم أبل   المسؤولٌة وبالتالً فدرجة طموحم ألٌلة

كل اًء الأمان و الطمحنٌنة وامستقرار فً عملم 

 .وعدم فصلم

الإدارة الضعٌفة هً توفر الفر  لإاباع حاجات -

 .دون ربطها بالإداء  الفرد

كما ٌحب اللهو   العادي ٌحب العمل بالفطرة الإنسان-

 .واللعب

وتوفر الحرٌة والمرونة   فً ظل الظروف الطبٌعٌة-

الإنسان الطبٌعً م ٌتهرب من   وامحترام فً العمل

 .وٌكون لٌم طموأ  المسؤولٌة بل ٌسعى إلٌها

إت   العقاب لٌ  وسٌلة ناجحة لذل  الرغبة فً العمل-

ٌجب امعتماد على اسلوب الإأناع والترغٌب 

وأحداث نوع من الرأابة التاتٌة   والمعاملة الحسنة

 .وامحسا  بالمسؤولٌة لدك الفرد

ٌجب امعتماد على اسلوب التحفٌز المادي والمعنوي -

 .معاً 

  عندما م ٌقدم الفرد كل ما لدٌم من طاأات وإمكانات-

فاللوم ٌقع على رئٌسم وعلى المنظمة اللتٌن لم ٌعرفا 

 .استغلال وتفجٌر هت  الطاأات

أن مااركة المرؤوسٌن لرؤسائهم فً اتذات القرارات -

سٌؤدي فً .. وإعطائهم أدراً من الحرٌة فً العمل

 .النهاٌة إلى اعور الفرد بامنتماء للمنظمة والومء لها



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :ثانٌاً النظرٌات السلوكٌة

 :ردوغلا  ماكجروجر( y)و ( x)نظرٌتً . 5

وأييد اعتقييد ميياكجروجر أن باسييتطاعة المييدٌر تحقٌيي  مزٌييد ميين الإنجيياز بوسيياطة الآذييرٌن 

إتا مييييا نظيييير لهيييؤمء المرؤوسييييٌن بييييحنهم أنيييا  توو إمكانييييات  وملتزمييييون ( مرؤوسيييٌهم)
 .الحدٌثة تحدٌاً نحو الأفراد( y) ومسؤولون وبحنهم مبدعون  وأد مثلت النظرٌة 

 تنموٌا للعلماء والباحثٌن والممارسٌن لكً ٌتبنوا مدذلا التً طور  

وناليت أبيومً واسيعاً ليدك أوسياط   التيً طورهيا مياكجروجر( y)وسرعان ما انتارت نظرٌة 

ورأوهيا اليبع  بداٌية . الكتاب والباحثٌن  وتنبى الكثٌر من المدٌرٌن الفلسيفة التيً تضيمنتها

 . ملهمة فً ظل التغٌرات السرٌعة والتعقٌد المتزاٌد فً السنوات الأذٌرة

 



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :ثانٌاً النظرٌات السلوكٌة

 :A Continuum of Leadershipنظرٌة الذط المستمر فً القٌادة . 6

فيً هيت  النظرٌية بيحن العلاأية بيٌن القائيد ومرؤوسيٌم عليى   Schmidt Tannenbaumااار امٌدت تياننبوم 

 :التالً(5-8) أسا  ذط متواصل كما ٌظهر فً الاكل 

 

 

 

 

 

حٌث ٌبٌن نهاٌة الطرف الأٌمن سلوك القائد المركزي امتوأراطً  بٌنميا فيً نهاٌية الطيرف الآذير سيلوك القائيد 

الدٌمقراطً  وبٌن نهاٌتً الذط هناك أسالٌب مذتلفة للقٌادة ٌحددها مدك الحرٌية التيً ٌرغيب القائيد فيً تركهيا 

ولكن سلوك   ٌستذدم بنجاأ فً كل الأوأات ً واحدا ً  أٌادٌا ً إن .   لمرؤوسٌم فً المااركة فً اتذات القرارات

هييت  النظرٌيية تاييٌر إلييى أنييم لييٌ  هنيياك سييلوكا القائييد الفعييال هييو الييتي ٌحذييت بامعتبييار أييدرات القائييد وأييدرات 

مرؤوسيييٌم والهيييدف الميييراد تحقٌقيييم  بمعنيييى أن   بدرجييية كافٌييية كيييً ٌيييتلاءم ً وإنميييا ٌجيييب أن ٌكيييون مرنيييا ً أو 

 .  دٌمقراطٌا ً دٌكتاتورٌا ً القائد ٌجب أن م ٌذتار أسلوبا مع الموأف القٌادي

 

 مساحة المرؤوسٌن فً اتذات القرار

 مساحة المدٌر فً اتذات القرار

 سلوك القائد الدٌموأراطً سلوك القائد الأتوأراطً



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :النظرٌات الارطٌة أو النظرٌات الموأفٌة: ثالثاً  

ٌلاحظ تعدد النظرٌات حيول أنمياط السيلوك القٌيادي نتٌجية للأبحياث والدراسيات المكثفية التيً 

وميع تزاٌيد النظرٌيات ازداد امعتقياد بيحن . امتدت سنوات ً  واحيداً  أٌادٌياً  أو أسيلوباً  طوٌلية

وأوضيحت كثٌير مين . هنالك نظرٌة واحيدة تقيدم نمطيا  أٌيادً  أو سيلوكاً  ٌحيدد فاعلٌية القٌيادة

الدراسييات أن نمطييا ٌييرتبط بعلاأيية واضييحة ً معٌنييا ً ٌييا  لثغييرات النظرٌييات السييلوكٌة السيياب  

ونظيرا البياحثون والكتياب فيً . تكرها فقد بدأً  مع فاعلٌة القٌادة فيً مواأيف وظيروف معٌنية

البحث عن تطوٌر نظرٌات ونماتج جدٌدة فيً القٌيادة تحذيت فيً امعتبيار المتغٌيرات الموأفٌية 

على افترا  أن فاعلٌة القائد هً نتائج تفاعل متغٌيرات مين أهمهيا نميط القٌيادة  واذصيٌة 

ونتٌجييية للدراسيييات المكثفييية ظهيييرت . القائيييد والمرؤوسيييٌن  والمتغٌيييرات الموأفٌييية والبٌئٌييية

 . نظرٌات عدٌدة  سنتطر  إلى أهمها



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 : الموأفٌةثالثاً النظرٌات الارطٌة أو النظرٌات 
 Frederik فٌيدللرفيً القٌيادة إليى فرٌيدرٌك  موأفٌيةأول نظرٌية تنسيب : لفٌيدللر الموأفٌية النظرٌية.أ

Fiedler  المتحييدة الأمرٌكٌيية وتعتبيير أول محاوليية جييادة لإدذييال متغٌييرات الومٌييات ميين أحييد جامعييات

 فٌيدللروأيد تبنيى . الموأف فً إطار نظري ٌفتر  وجود تفاعل بٌن هت  المتغٌرات وذصائ  القائد

 : وأوهاٌو وهما مٌاتٌغاننمطً  بعدي القٌادة التٌن استذدما فً دراسات 

 (.ماارك)القٌادة التي ٌهتم بالعاملٌن والعلاأات الإنسانٌة نمط 1.

 (.موجم)القٌادة التي ٌهتم بالإنتاج والعملنمط  2.

 :التً حددها فهً ثلاثة الموأفٌةأما المتغٌرات  

ميدك ثقية المرؤوسيٌن )بٌن الرئٌ  وأفراد الجماعة التً ٌايرف علٌهيا  الموأفٌةالعلاأة طبٌعة 1.

 (. وومئهم لمبالرئٌ  

 .السلطة والقوة التً تمنحا  إٌا  وظٌفتممدك 2.

 (.التي ٌقوم بم المرؤوسون)تصمٌم العمل ووضوحم وتكرار  درجة 3.

 . الثلاثة الموأفٌةبإجراء الدراسات التً توضح علاأة أسلوب القٌادة بمحصلة تفاعل المتغٌرات وأام 



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :المتغٌرات الموأفٌة والنمط القٌادي المفضل لكل منها(: 2-8)وٌبٌن الجدول رأم 

درجة  رأم الحالة

 الموأف

ظروف 

 الموأف

علاأة القائد 

 بالمرؤوسٌن

درجة 

تصمٌم 

وضوأ 

 العمل

أوة مركز 

 القائد

 نمط القٌادة الأكثر إنتاجٌة

 مٌسر جداً  1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جداً  صعب

 (موجم)ٌهتم بالعمل  أوي واضح

 (موجم)ٌهتم بالعمل  ضعٌف واضح جٌدة 2

 (موجم)ٌهتم بالعمل  أوي غام  جٌدة 3

ٌهتم بالعلاأات الإنسانٌة  ضعٌف غام  جٌدة 4

 (ماارك)

ٌهتم بالعلاأات الإنسانٌة  ضعٌف واضح جٌدة 5

 (ماارك)

 م توجد معلومات أوي واضح سٌئة 6

 لم تكاف أي علاأة أوي غام  سٌئة 7

 (موجم)ٌهتم بمهام العمل  ضعٌف غام  سٌئة 8



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :ثالثاً النظرٌات الارطٌة أو النظرٌات الموأفٌة 

 :النظرٌة الموأفٌة لفٌدللر.أ

ٌييرك فٌييدللر أن أسييلوب القائييد المناسييب ٌذتلييف بيياذتلاف الظييروف  ففييً الظييروف المفضييلة ٌكييون 

الأسلوب الموجم التي ٌهتم بالعمل والإنتاج الأكثر فاعلٌة وكفاٌة  وكتلك فً الظيروف غٌير المفضيلة 

أميا فيً الظيروف غٌير . أمياً  القائيد الموجيم الأكثير فاعلٌية. أطلاأا ٌعتبر القائيد الموجيم الأكثير فاعلٌية

المفضلة اطلاأا فً الظروف المفضلة العادٌة المتوسطة فٌعتبر القائيد اليتي ٌهيتم بالعلاأيات الإنسيانٌة 

وهكتا ٌرك فٌدللر بحنم اكتاف أن ملاءمة نمط القٌادة لتحقٌ  أعلى إنتاجٌة ٌتوأف على . هو الأفضل

مدك ٌسر  سهولة ظروف عمل الجماعة  وٌعتقد أنيم فيً الظيروف المفضيلة أو غٌير المفضيلة للقائيد 

ٌكون الأسلوبً  أو منذفضة جداً  وأوة أو مركز القائد جمٌعها عالٌية جيدا   وتصيمٌم ( علاأة القائد )

وٌعيزي سيبب تليك إليى أن المرؤوسيٌن . العمل  بالمرؤوسٌن الأنسب هو الأسلوب اليتي ٌهيتم بالعميل

ٌكونون على استعداد للعمل تحت ااراف أٌادة القائد الموجم فً حالة الظروف المفضيلة  وفيً حالية 

الظيروف غٌير المفضيلة  ٌسيتلزم الأمير التوجٌيم اليدأٌ  وتيدذل القائيد  وبذيلاف تليك سٌنايح الإربياك 

أمييا بالنسييبة   والعلاأيية سييٌئة  ً العادٌيية أو حٌييث أن هييت  المتغٌييرات مذتلطيية . والفوضييى فييً العمييل

فالأسلوب الأنسب هو التي ٌهتم بالعلاأات ( لٌ  واضحا   للظروف المتوسطة والقوة ضعٌفة( العمل

 . الإنسانٌة  ومنح الأفراد فرصة المااركة فً اتذات القرارات
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   Martin Evansومارتن اٌفانز  Robert Houseتنسب هت  النظرٌة للكاتبٌن روبرت هوا  

والفكييرة المركزٌيية فٌهييا هييً كٌفٌيية تييحثٌر القائييد علييى إدراك المرؤوسييٌن لأهييداف العمييل  وأهييدافهم 

إن القائد الناجح الفعال ٌقوم بدور فعيال فيً . الاذصٌة والروابط والمسارات بٌن مجموعتً الأهداف

مساعدة العاملٌن ودعمهم ومؤازرتهم بما ٌٌسر تحقٌ  أهدافهم التً ٌرغبونها وتلك بيربط حصيولهم 

حٌث ٌترتب على تلك رضا ( أهداف المنظمة)بتحقٌ  أداء معٌن ( أهداف اذصٌة)على هت  الأهداف 

إلييى تفسييٌر تييحثٌر سييلوك القائييد علييى دافعٌيية .   العيياملٌن  ورفييع مسييتوك دافعٌييتهم وزٌييادة انتيياجٌتهم

 :  العاملٌن ورضاهم وأدائهم وٌتمثل دور ً تسعى النظرٌة أساسا القائد فً 

 . توضٌح أهداف الأفراد وجعلها تات أٌمة ومعنى فً نظر الأفراد. 1

 .ربط الوصول لهت  الأهداف بحداء وانتاجٌة معٌنة. 2

ٌقوم القائد بدور فعال فيً تمهٌيد الطرٌي  للمرؤوسيٌن فيً سيبٌل الوصيول إليى أهيدافهم  وتحقٌي  . 3

هت  الأهيداف ٌسيبب لهيم الرضيا  وتحقٌي  الأهيداف الاذصيٌة سيٌكون عين طرٌي  تحقٌي  أداء مهيام 

 .معٌنة
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 :  تستذدم النظرٌة أربعة أنماط أٌادٌة هً

 .أو ما ٌاابم نمط القٌادة الأوتوأراطٌة 

 .الأوتوأراطٌةأو ما ٌاابم نمط القٌادة  Directiveالموجم القٌادة نمط 1.

  ..ودود ٌبدي اهتمامم الحقٌقً بالنا القائد  Supportiveالمساند نمط القٌادة 2.

القائيد مقترحيات مرؤوسيٌم وٌسيتعٌن بهيا  ولكنيم ٌطليب  Participativeالمايارك نمط القٌيادة 3.

 . بنفسمٌتذت القرار 

ٌضييع القائييد أهييداف تات تحييدٌات بالإنجيياز  -Oriented Achievementالمهييتم القٌييادة مييط ن4.

 .وٌبدي ثقتم فً أنهم سٌحققون هت  الأهداف وٌقومون بعملهم على ذٌر ما ٌرامللأفراد 

هيت  الأنمياط فيً مواأيف فعلٌياً أن القائيد نفسيم ٌمكين أن ٌسيتذدم غٌرهيا وما ٌمٌز هت  النظرٌة عين  

 .مذتلفة
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 :التً حددتها النظرٌة فهً الموأفٌةأما المتغٌرات 

 .الذصائ  الاذصٌة للمرؤوسٌن1.

 (.ذصائ  تتعل  بظروف العمل)الضغوط والمتطلبات البٌئٌة التً تواجم المرؤوسٌن2.

أمييا ذصييائ  . وتتركييز ذصييائ  المرؤوسييٌن فييً المقييدرة  وامنغييلا  الييتهنً  والجمييود وامنطييواء

ونظام السلطة الرسمٌة  وجماعة العمل ( واضحة ومتكررة)العمل فتتضمن طبٌعة أعمال المرؤوسٌن 

 . الأولٌة

 لهت  النظرٌة فإن جوهر العملٌة القٌادٌة بتمثل فً التحثٌر فً إدراك المرؤوسٌن ودافعٌيتهم واستنادا ً 

  أجل تحقٌي  تليك من . مٌسراً وسهلاً أدر الإمكانأهداف المرؤوسٌن لتحقٌ   الطرٌ من ذلال جعل 

علييى القائييد أن ٌسييتذدم اليينمط القٌييادي الييتي ( تٌسييٌر وتسييهٌل المسييار لتحقٌيي  الأهييداف الاذصييٌة) 

 . ٌتناسب مع تغٌرات الموأف
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 :كما ٌلًالتً توصلت إلٌها النظرٌة والتنبؤات التً تقدمها فهً امستنتاجات أهم ومن 

الموجم ٌرتبط بعلاأة اٌجابٌة برضى العاملٌن وتوأعاتهم حٌنما ٌؤدون أعمام ًغامضية  الأسلوب 1.

 .  بعلاأة سلبٌة بالرضى والتوأعات إتا كان المرؤوسون ٌقومون بحعمال واضحة وٌرتبط 

بحعمال إلى زٌادة رضا العاملٌن التٌن ٌقومون  Supportiveالمؤازر ٌؤدي الأسلوب توأع أن 2ٌ.

وكاييفت . و  احباطيياتأو أعمييال تعتبيير غٌيير مرضييٌة أو تتضييمن ضييغوطا ً جييدامنطقٌيية روتٌنٌيية 

الميؤازر سيٌكون ليم أفضيل الأثير امٌجيابً عليى رضيا المرؤوسيٌن اليتٌن الأسلوب الدراسات أن 

 .مرضٌةٌقومون بحعمال محبطة أو تسبب التوتر أو أنها غٌر 

أن ٌزٌد رضيا العياملٌن فيً الأعميال غٌير ٌتوأع  Participativeالماارك ٌتعل  بالأسلوب ٌما ف3.

وفيً الأعميال الروتٌنٌية فيإن الأسيلوب . التً تسيمح بماياركة فردٌية مين المرؤوسيٌنالروتٌنٌة 

 .متسلطٌن والغٌر سٌزٌد من رضا الأفراد المنفتحٌن تهنٌا الماارك 

الأسلوب التي ٌؤكد على الإنجاز ٌتوأع أن ٌجعل الأفراد ٌسعون لمقاٌٌ  أداء عالٌة وأن تزداد  4.

التي ٌعمليون بوظيائف غٌير للمرؤوسٌن وبالنسبة . فً أدراتهم على مواجهة التحدٌات 4ثقتهم 

روتٌنٌيية وغامضيية أن ٌييؤدي الأسييلوب القٌييادي الييتي ٌؤكييد كاييف الدراسييات عيين صييحة هييت  

 . التنبؤات
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محاولية وهيً  Kenneth Blanchard, Paull Herseyالكياتبٌن تيم تطيوٌر هيت  النظرٌية مين أبيل 

الأذيرك فيً أنيم ليٌ   الموأفٌيةوتتف  مع النظرٌات . ما توصلت إلٌم الأبحاث فً نظرٌة واحدةلدمج 

 .هنالك نمط أٌادي واحد وهو الأفضل  وأنها تؤكد على أهمٌة متغٌرات الموأف

الييبع  علٌييم وٌطليي   Maturityالمرؤوسييٌن علييى أنييم نضييج  المييوأفًالنظرٌيية المتغٌيير وحييددت 

 :العمل  وتعتمد النظرٌة على تفاعللإنجاز  Readinessالمرؤوسٌن استعداد 

 .القائدمن أبل ( السلوك المهتم بالعمل)التوجٌم مقدار 1.

 .القائدالتي ٌقدمم ( امهتمام بالعلاأات)الدعم العاطفً  امجتماعً مقدار 2.

 .معٌنالتي ٌظهر  الأفراد فً عمل ( امستعداد)النضج مستوك 3.

. فقد استعانت النظرٌة بما أدمتم الدراسات والنظرٌيات الأذيرك( النمط القٌادي)لسلوك القائد بالنسبة 

    Chris Argyrisارجيابر الفيرد فقيد اسيتندت النظرٌية إليى كتابيات ( اسيتعداد)لنضج وأما بالنسبة 

بقييدرة المييرؤو  علييى تحدٌييد أهييداف عالٌيية أابليية للتحقٌيي  وامسييتعداد ( امسييتعداد)النضييج وٌقييا  

 . والرغبة على تحمل المسؤولٌة  وتوظٌف التعلٌم والذبرة
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 :  تحدد النظرٌة أربعة أسالٌب أٌادٌة هً 
 .متدنٌةٌهتم بدرجة عالٌة بالعمل وبالعلاأات بصورة سلوك : Telling  الأعلام امذبار1.

 .ٌهتم بكل من العمل والعلاأات بدرجة عالٌة:  Sellingالإأناع 2.

 .بالعملبدرجة عالٌة بالعلاأات  وبدرجة متدنٌة ٌهتم : Participativeالماارك  3.

 . بدرجة متدنٌة بالعلاأات  وبدرجة متدنٌة بالعملٌهتم : Delegationالتفوٌ  4.

 :النظرٌة أن أفضل أسالٌب القٌادة تلك التً تناسب المواأف التالٌةوتقترأ 

أدوار النيا  غٌير بتحدٌد ٌناسب الأفراد توي النضج وامستعداد المنذف   وهنا ٌقوم القائد ( المهتم بالعمل)الأذبارأسلوب 1.

 . القادرٌن وغٌر المستعدٌن لتحمل المسؤولٌة

المتوسيط مين النضيج إليى هو الأفضل فً حالة الأفراد توي الدرجية المنذفضية ( امهتمام بالعلاأات والعمل)المقنع الأسلوب 2.

. وٌقوم القائد هنا بتوفٌر التوجٌم فيً العميل واليدعم للنيا  غٌير القيادرٌن ولكينهم مسيتعدٌن لتحميل المسيؤولٌة. وامستعداد

 .وٌتضمن دمج أسلوب التوجٌم بالتفسٌر والتعزٌز للحفاظ على حما  الأفراد

القادرون عليى فالأفراد . وامستعدادأسلوب المااركة فهو الأنسب للأفراد توي الدرجة المتوسطة إلى العالٌة من النضج أما 3.

فمين ذيلال الماياركة فيً اتذيات . دافعٌيتهم لزٌيادة أسيلوباً مسياندا ًالعمل ولكنهم غٌير مسيتعدٌن لتحميل المسيؤولٌة ٌتطلبيون 

 .القرارات ٌتم تعزٌز رغبتهم لإنجاز العمل

ٌقيدم القلٌيل فيً هنيا فالقائيد . الأسلوب التفوٌضً ٌعتبر الأنسب فً حال الأفراد توي الدرجة العالٌة مين النضيج وامسيتعداد 4.

 .والمستعدٌن لتحمل المسؤولٌة عما ٌجب عملمالقادرٌن مجال التوجٌم والدعم وٌسمح الأفراد 
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 :اذتٌار النمط الفعال فً القٌادة

" السيلوك المتكيرر للميدٌر فيً طرٌي  أدائيم للعميل: " ٌعرف سٌد هواري الينمط القٌيادي بحنيم

وٌعرفييم علييى السييلمً بحنييم سييلوك الييتي ٌتبعييم القائييد حتييى ٌسييتطٌع كسييب تعيياون جماعتييم 
فٌعرفم بحنيم   Robert Oensأما . واأناعهم بحن تحقٌ  أهداف المنظمة هو تحقٌ  لأهدافهم

السلوك التي ٌمارسم القائد الفعال على أفراد المجموعة العاملة معم بهدف تحسٌن نوعٌة " 

 ". العمل والإنتاج فً المنظمة

وعلٌييم فييان القائييد الفعييال ٌييوازن بييٌن حاجييات المنظميية ميين ذييلال امهتمييام بالعمييل وامنتيياج 

 .وحاجات العاملٌن بإاباع حاجاتهم وتحقٌ  الرضا الوظٌفً لهم

وبالتالً فإن النمط القٌادي الفعال هو اليتي ٌبيدي اهتماميا عالٌياً بالإنتياج وبيالأفراد عليى حيد 

سواء  لأن امهتمام بالعمل وامنتاج على حساب العياملٌن وجنيً الثميار عليى الميدك القصيٌر 

ٌيؤدي إليى نتيائج سيلبٌة عليى الميدك الطوٌييل كيالإعراب عين التيتمر والايكوك والتيحذٌر عيين 

كميا أن امهتميام بيالأفراد عليى حسياب . العمل والغٌاب وعدم الرضى الوظٌفً ودوران العميل

 . العمل وامنتاج أد ٌفقد المنظمة صفتها المؤسسٌة
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 :النمط الفعال فً القٌادةتابع اذتٌار 

تلك فإن الينمط القٌيادي الفعيال ٌذتليف بياذتلاف الموأيف وٌعتبير أسيلوب وعلى 

أكثيير واأعٌيية ميين الأسييالٌب الأذييرك لأنييم ٌعتمييد علييى المرونيية  الموأفٌييةالقٌييادة 

النمط القٌادي حسب متطلبات الموأف  فالقائيد الفعيال ٌجيب اذتٌار والتكٌف فً 

 :أن ٌدر  الموأف بجمٌع عناصر  مثل

 على أدرات وذبرات العاملٌن الوأوف -

 .  توأعات العاملٌن من الأعمال التً ٌؤدونهاتحلٌل -

لتناسييب توأعييات اٌجابٌييا العوامييل فييً الموأييف التييً بالإمكييان تغٌٌرهييا تحلٌييل -

 (.الحوافززٌادة )العاملٌن 

 .المناخ العام السائد فً المنظمةدراسة -
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 :السلوك القٌادي الأمثل
مع تعدد النظرٌات وتبٌانها فً تحدٌد ماهٌة القٌادة الفعالة نجد أنم م ٌوجد نمط مثالً وفعال بنف  الدرجية فيً 

جمٌييع الظييروف  وإن أكثيير أنميياط القٌييادة فعالٌيية هييو الييتي ٌلبييً حاجييات معٌنيية  وٌتطلييب تلييك  بجمٌييع القييوك 

البارٌة المتوفرة فً اذ  القائد وامتباع والموأف  حٌث أن هنياك علاأية ً كبٌيرا ً اهتماميا تبادلٌية بيٌن أيوك 

القائييد وامتبيياع والموأييف والقييوة المتاحيية للقائييد نفسييم وهييً التييً ٌييدروها تحييدد أسييلوب القٌييادة الفعييال وسييٌتم 

 .  التعر  لهتا العناصر كل على حد 

حٌث ٌمتلك الأفراد مزٌجاً مذتلفاً من القدرات والتجيارب تمكينهم مين التقٌيٌم الاذصيً للظيروف : أوك القائد. أ

مثل أوة اعور  بيحن الأفيراد ٌجيب أن ٌاياركوا فيً اتذيات القيرارات  ومقيدار اأتناعيم بيحن الميرؤو  ٌمكنيم أن 

ومييدك اأتناعييم بييحن مثييل هييت  الأمييور سييوف تجعلييم ٌمٌييل إلييى أحييد النميياتج   ٌتحمييل اذصييٌاً عييبء اتذييات أييرار

وسلوك المدٌر بمدك ثقتم بمعاونٌم فالمدٌرون ٌذتلفون كثٌرا ً ٌتحثر كثٌرا فً مقدار ثقيتهم فيً غٌيرهم . القٌادٌة

وفيً هيتا المجيال ٌحذيت الميدٌر فيً اعتبيار  ميدك معلوميات معاونٌيم وذبيراتهم . بصفة عامة ومين ثيم معياونٌهم

وأييدراتهم الإدارٌيية فٌمييا ٌتعليي  بالماييكلة المعروضيية وتلعييب اتجاهييات القائييد القٌادٌيية دو  فييً تحدٌييد النمييوتج 

القٌييادي فهنيياك مييدٌرون ٌتصييرفون بفاعلٌيية فييً النمييوتج القٌييادي ً مهمييا ً را الييدٌمقراطً وآذييرون ٌتصييرفون 

فالقائد ٌجيب أن . بفاعلٌة فً ضوء النموتج القٌادي غٌر الموجم وآذرون فً ضوء النموتج القٌادي التسلسلً

تتوافر فٌم القدرة القٌادٌية الاذصيٌة المطليوب فٌهيا أداء دور أٌيادي  وكيتلك أن تكيون لدٌيم أيدرة عليى معرفية 

فالقائييد ٌجييب أن ٌكييون أييادر علييى تحدٌييد . المرؤوسييٌن ميين حٌييث أييدراتهم وسييلوكٌاتهم ومٌييولهم واتجاهيياتهم

الأعمال التً تساعد أكثر من غٌرها على تحقٌ  أهداف الجماعة وكتلك فإن متطلبات القٌادٌة تتطلب مين القائيد 

 .  الوضوأ والموضوعٌة والأمانة والعدالة والعلم والذبرة والقدرة البدنٌة والعقلٌة
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 :تابع السلوك القٌادي الأمثل 

أي القوك التً تؤثر فً سلوكهم  فكل مرؤوسٌن ٌتحثر بعوامل اذصٌة وفيً :  أوك المرؤوسٌن. ب

وكلمييا فهييم . نفيي  الوأييت لدٌييم توأعييات عيين كٌفٌيية تصييرف المييدٌر حٌييال أي السييلوك المتوأييع للمييدٌر

وبمعنيى أوضيح . المدٌر هت  القوك جٌداً كلما أمكنم أن ٌحيدد بفاعلٌية نيوع التصيرف الإداري الأنسيب

فإن احتٌاجات المرؤوسيٌن وأيٌمهم وايعورهم وميواأفهم كلهيا تحيدد أنيواع الميؤثرات واليدوافع التيً 

 . ٌستذدمها القائد بحٌث ٌستجٌب لها تابعو 

وهييً القييوك النابعيية ميين التنظٌمييات  باعتبييار أن المنظمييات لهييا تقالٌييد وأييٌم مثييل : أييوك الموأييف. ج

الأفراد وهيً تيؤثر بطرٌقية م ٌمكين تجنبهيا فيً سيلوك الأفيراد اليتي ٌعمليون داذيل هيتا التنظيٌم  إليى 

جانب تلك فهناك عوامل أذرك مؤثرة مثل حجم الوحيدات العاملية وتوزٌعهيا الجغرافيً بالإضيافة إليى 

القييوك النابعيية ميين المجموعيية التييً ٌييتم أٌادتهييا بمعنييى مييدك اسييتعداد المجموعيية للعمييل مييع بعضييها 

وهناك أوك نابعة من طبٌعة الماكلة تاتهيا . البع  كوحدة واحدة والتحامها ووحدة أهدافها وغٌرها

فهييً تحييدد إلييى أي درجيية تييؤثر الماييكلة علييى تفييوٌ  السييلطة للمرؤوسييٌن فييً ضييوء ذبييراتهم 

وٌعتبر عاميل الوأيت إحيدك القيوك الميؤثر عليى الموأيف فقيد ٌحتياج الأمير . ومعلوماتهم عن الماكلة

وهيتا هيو الأسيلوب الايائع فيً . لإصدار أيرار عاجيل م ٌسيمح باايتراك المجموعية فيً اتذيات القيرار

الماروعات التً تعٌش فً حالة دائمة من الأزمات ومواجهة الماكلات الحيادة إت تجيد الإدارة العلٌيا 

 .نفسها مضطرة إلى اتذات كافة القرارات دون ااراك معاونٌها فً تلك
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 :تابع السلوك القٌادي الأمثل

وهً القوك التً ٌستند إلٌها القائد وتعطً وزنا ذارجٌاً للنفوت التي : القوة المتاحة للقائد. د

فالسيلطة الممنوحية للميدٌر لترأٌية العياملٌن . فهً تمثل القوة والسلطة التً ٌمتلكها. ٌمارسم

وهيت  القيوك المتاحية للقائيد م تيؤثر . وتنزٌل درجاتهم وفصلهم  إنما تمد الميدٌر أيوك هامية

وحتيى إتا ليم ً ايكل سيلوكم بعناٌية تبعيا   . ولكين مميا   ليتلك. بالضرورة على سلوكم القٌيادي

وي   م اك فٌم أن التابع ٌدرك عيادة طبٌعية أيوك وسيلطة القائيد  فيإن وعيً وإدراك التيابع 

للقوك غٌر المعلنة للقائيد سيوف   فيً اظهيار أوتيم وسيلطتم للتيابعً  ٌكين القائيد راغبيا تيؤثر 

 .على العلاأة بٌنها

وهناك عوامل أذرك تؤثر على اذتٌار أفضل أسلوب أٌيادي ولكين ليٌ  بدرجية تيحثٌر القيوك 

السييابقة وميين أهمهييا العامييل التكنولييوجً  حٌييث أن العامييل التكنولييوجً ٌييؤثر علييى تصييمٌم 

وكيتلك الأهيداف تيؤثر عليى أسيلوب . العمل  والتي بدور  ٌحدد أفضل أسلوب أٌيادي مناسيب

 . القٌادة حٌث ٌمكن أن ٌؤدي التغٌر فً أهداف المنظمة إلى ضرورة تغٌر أسلوب القٌادة
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 :القوة المتاحة للقائد. د

مؤثر على تحدٌد أكثر أسيالٌب القٌيادة فعالٌية ً . وأذٌراً فإن البٌئة الذارجٌة وما تتضمنم من عوامل  

امأتصادٌة والسٌاسٌة وامجتماعٌة والثقافٌة تعتبر عاملا ٌمكن القول بحنم ليٌ  هنياك نميوتج أٌيادي 

أمثل  فالقائد الإداري النياجح ليٌ  هيو بالضيرورة القائيد اليدٌمقراطً أو امتيوأراطً وإنميا هيو اليتي 

ٌقدر بفاعلٌة القوك التً تحدد نوع السلوك الإداري الأنسب لمواجهة موأف معيٌن  وهيو اليتي ٌقيدر 

على التصرف بنجاأ فً ضوء تصور  لنفسم وللمجموعة التيً ٌقودهيا والموأيف اليتي ٌميار  فٌيم 

هتا الرأي بقولم إن القادة الأكفاء . وظٌفة القٌادة ولظروف البٌئة امجتماعٌة التً ٌعمل بها الماروع

هم التٌن ٌقدرون على التصرف فً نماتج أٌادٌة حسب مرونة الموأف عدٌدة ومذتلفة معتميدٌن فيً 

 . تلك على المطالب الفعلٌة للموأف الإداري

إن نجاأ المنظمات الإدارٌة ٌقوم على مدك اهتمامها بالعنصر الباري فٌها  لما لم من دور بارز فيً 

ولييتا  كييان م بييد ميين زٌييادة أييوة التماسييك والييتلاحم بييٌن المنظميية الإدارٌيية . تحقٌيي  أهييدافها وتقييدمها

والأفييراد العيياملٌن  بالعمييل علييى تييوفٌر درجيية كبٌييرة ميين امحتييرام المتبييادل بييٌن الإدارة وبييٌن الأفييراد 

العاملٌن   فً المااركة  وبامهتمام بإاباع حاجاتهم والنظر إلٌهم كحعضاء فً بٌئة عميل مايتركة  ً 

وهييتا مييا تمٌييزت بييم الإدارة الٌابانٌيية   تجييا  منظميياتهم ً . واعطييائهم دورا  وزٌييادة فييً امنتميياء الٌهييا

 . لٌاكل تلك لدٌهم التزاما التً استطاعت أن توجد أوة هائلة من التماسك بٌن الفرد العامل ومنظمتم
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 :التنظٌمًأثر الأنماط القٌادٌة على التطوٌر والتغٌٌر 

تهدف القٌادة إلى التحثٌر التوجٌهً الإٌجابً فً سلوك العياملٌن  أفيرادا ًوجماعيات  وتنسيٌ  

جهييودهم وعلاأيياتهم وضييرب المثييل لهييم فييً الأفعييال والتصييرفات  بمييا ٌكفييل تحقٌيي  الأهييداف 

هتا وأد تحكدت ابعاد القٌيادة مين ذيلال افتيرا  أن المجموعية العامية تايترك فيً . المناودة

 : العدٌد من امحتٌاجات أهمها

هيت  المجموعية  وافيراد فيً تايكٌل افتراضٌاً السبب وهو   حاجاتهم إلى أعمال ٌؤدونها1.

 . غٌر راضٌن إتا لم ٌتمكنوا من أداء هت  الأعمال ٌكونون  سوفالمجموعة 

إلى أن ٌعمليوا ميع بعضيهم كفرٌي  وأن ٌيتم تحفٌيزهم كفرٌي  وبمعنيى آذير فيً حاجاتهم 2.

 .امجتماعًوالتلاحم التماسك حاجة إلى 

كيييل فيييرد مييين أفيييراد المجموعييية ليييم احتٌاجيييات اذصيييٌة ٌجيييب اايييباعها مييين ذيييلال أن 3.
 (.2001الذطٌب  )العمل
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وعليى اليرغم مين . لقد أصبح مفهوم القٌادة من أكثر المفاهٌم اٌوعاً فً المؤسسات الحدٌثة

هتا الاٌوع إم أن هتا المفهوم ما زال ٌكتنفم الغمو   وٌفتقر إلى الدفة فيً اسيتذدامم فيً 

. إت ٌذلط بع  البياحثٌن أو الدارسيٌن بيٌن مفهيوم القٌيادة ومفهيوم الإدارة. الأوساط الإدارٌة

وٌيييتم اسيييتذدامهما بالتبيييادل فيييً معظيييم الأحٌيييان هيييتا ميييع العليييم أن المفهوميييان ٌذتلفيييان 

ولكيين لييٌ    فالقائييد ٌمكيين أن ٌكييون فعييام ً مييدٌراً . اذتلافييا ًجوهرٌييا ًعيين بعضييهما الييبع 

ولعل هتا ما ٌفسير اليدعوة إليى حاجية المؤسسيات الإدارٌية . بالضرورة أن ٌكون المدٌر أائداً 

 . الحدٌثة إلى أادة ولٌ  إلى إدارٌٌن

فقد   ونظراً لهتا الدور الحاسم للقٌادي فً التحثٌر على مرؤوسٌم وعلى العمل الإداري برمتم

استحوتت القٌادة التربوٌة على اهتمام الكثٌر من الباحثٌن فً الفكر الإداري التربوي  بحٌيث 

أصبح النمط القٌادي مجامً ذصباً للعدٌد من الدراسات والأبحاث التيً تناوليت مفهيوم القٌيادة 

 . وأسالٌبها
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 :تابع أثر الأنماط القٌادٌة على التطوٌر والتغٌٌر التنظٌمً
والعمل عليى تنسيٌ  جهيود . أن جوهر القٌادة الإدارٌة ٌقوم على توجٌم الآذرٌن من أجل تحقٌ  أهداف المنظمة باكل عام

والقٌيادة عملٌية هامية لكيل منظمية . الأفراد لتنمٌة القوك البارٌة وتطوٌر أدراتها باكل ذيا  بميا ٌيتلاءم ومصيلحة العميل

لأنهييا تقييوم بييدور كبٌيير فييً بنيياء وتكييوٌن الجماعييات داذييل العمييل وتييحمٌن البٌئيية المناسييبة  كمييا تتييولى رسييم السٌاسييات 

ومين هنيا فيإن الحاجية إليى أائيد تعيد مين . وامستراتٌجٌات  وتسعى لتحقٌ  الأهداف المرسومة من ذلال نااطاتها المتعددة

الضرورات القصوك لكل عمل ناجح  لأن القائد ٌقوم بتفاعل مع الآذرٌن  وٌعمل معهم لبلوغ أهداف العميل  والحفياظ عليى 

وهً وظٌفة نفسٌة واجتماعٌة وفكرٌة م بد منها للحفاظ على المنظمة داذيل المجتميع . تماسك أفراد  واندفاعهم وحماسهم

 . والبٌئة المحٌطة بها

ولما كانت عملٌة ممارسة القٌادة الإدارٌة جزء من عملٌة اجتماعٌة فيً مجتميع إنسيانً فقيد كيان ايحنها ايحن بياأً العليوم 

 امجتماعٌة  حٌث كانت مثار جدل ونقاش بٌن العلماء والكتاب التٌن كانت لهم وجهات نظر 

ومن هت  التعارٌف ما ٌرك أن القٌادة هً القيدرة التيً ٌسيتحثر بهيا الميدٌر عليى مرؤوسيٌم وتيوجٌههم . مذتلفة فً تعرٌفها

 . بطرٌقة ٌتسنى بها كسب طاعتهم واحترامهم وومئهم واحت هممهم وذل  التعاون بٌنهم فً سبٌل تحقٌ  هدف بتاتم

من ذلال التعرٌفات السابقة ٌتضح بحن عملٌة القٌادة هً العملٌة التً بواسطتها ٌقيوم الفيرد بتوجٌيم أو بالتيحثٌر فيً أفكيار  

ومااعر أفراد آذرٌن أو فً سلوكهم وأد ٌحدث هتا التحثٌر من ذلال أعمال الفرد أو مؤلفاتم أو رسوماتم أو اذتراعاتيم أو 

أما القوة فهً القدرة الكامنة على التيحثٌر . ومصطلح القٌادة ٌتضمن ثلاثة مجامت تتعل  بالقوة والتحثٌر والسلطة. ابتكاراتم

أميا التيحثٌر فٌظهير عنيدما ٌميار  . فً سلوك الآذرٌن  وهً باكل عام تاٌر إلى السٌطرة عليى الميوارد القٌمية أو النيادرة

وأميا السيلطة فهيً القيوة الناتجية أو . اذ  ما أوتم بوعً أو غٌر وعيً فيً التيحثٌر عليى سيلوك واتجاهيات ايذ  آذير

وأيد جياءت جمٌيع تعيارٌف القٌيادة لتؤكيد عليى عناصير مهمية ٌجيب توافرهيا فيً القٌيادة وهيت  . الممنوحة من أبيل المنظمية

 . أائد   وأتباع  واتصال   وموأف: العناصر هً
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 :مفهوم القٌــــــادة

إم أنيم م بيد مين . فً هٌكلٌية الجماعية( ذصائ )تعتبر القٌادة من أهم العوامل

القٌيييادة الرسيييمٌة هيييً التيييً تحيييددها : الإايييارة إليييى ورود نيييوعٌن مييين القٌيييادة

سٌاسييات التنظييٌم وتعطييً الفييرد حيي  التييدذل فييً اييؤون مرؤوسييٌم وتييوجٌههم 

أمييا القٌييادة غٌيير الرسييمٌة وهييً الدمليية علييى . ومكافييحتهم وعقييابهم وتقٌييٌمهم

الاذ  التي ٌعطً السلطة مين أبيل أفيراد الجماعية أنفسيهم لأنيم ٌمثيل أيٌمهم 

وٌساعدهم فً تحقٌ  أهدافهم الماتركة والتوصل إلى حلول مرضٌة لماياكلهم 

 .وعادة ما ٌكون الممثل للجماعة فً مواجهة الإدارة أو أي مجموعة أذرك
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 :القائد الإداريالحاجة إلى 
لقد دعت كثٌر من الدراسات إلى ضرورة ذل  جٌل مين القٌيادٌٌن الإدارٌيٌن  اليتٌن ٌمكين أن 

ٌجمعوا بٌن الأسالٌب العلمٌية  والمهيارات الفردٌية مين أجيل إنجياأ عملهيم كقيادة لمؤسسيات 

 : تربوٌة  ولعل أهم الأسباب الداعٌة لمثل هت  الحاجة ٌمكن اذتصارها بالنقاط الآتٌة

  والتعلٌميًما ٌدعى بالدٌمقراطٌة التنظٌمٌة من حٌث رغبة العاملٌن  مع ارتفاع مستواهم الثقيافً ظهور 1.

 .فً المااركة فً كل ما لم علاأة بعملهم وبالمنظمة التً ٌنتمون إلٌها

 2تزاٌييد أهمٌيية العمييل الجميياعً ونتائجييم الجٌييدة مقارنيية بالعمييل الفييردي  ميين حٌييث التفاعييل والتعامييل  2.

 .معموالتفاهم الماترك بٌن القائد والعاملٌن 

 3مين حٌيث تايجٌع وتحفٌيز ودفيع العياملٌن لبيتل أأصيى جهيد ( القائد)الإٌجابً لهتا النمط الإداريالتحثٌر 3.

 . ممكن وامستمرار فً الأداء المتمٌز

 .العملأداء العاملٌن نحو الإنجاز والنتائج وتاجٌع الإبداع وامبتكار فً توجٌم 4.

 5القائد الإداري بما لدٌم من رغبة حثٌثة فً التغٌٌر نحو الأفضيل أن ٌطبي  ميا ٌيؤمن بيم مين أفكيار أدرة 5.

بيدون ايك ٌيتم هيتا مين ذيلال . وأسالٌب عمل جدٌدة  مما أد ٌؤتً ثمار  فيً النهاٌية عليى ايكل إنجيازات

 . اأتناع وجهود العاملٌن لمساعدة القائد الإداري



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :الإدارٌٌنأنماط القادة 
إن الدراسات الذاصة بالقٌادة  والتً أامت على ملاحظة سلوك القادة الإدارٌيٌن أيد محظيت أن ثمية أنمياط عيدة 

 :التالًأهم هت  الأنماط ٌمكن توضٌحها على النحو ولعل   القٌادٌٌنهؤمء سلوكٌات تمٌز 

المتبيادل تقوم القٌادة الدٌمقراطٌة على أسا  من امحترام  Democratic leadership النمط الدٌمقراطً. 1

بٌن المدٌر ومجموعتم  واعتبار كل أفراد المجموعة توي أهمٌة بالغية فيً تسيٌٌر المؤسسية وتحقٌي  أهيدافها  

 . فتتاأ الفر  أمام الجمٌع للإبداع وامبتكار فً رسم السٌاسة واتذات القرارات وتحدٌد الأهداف وتنفٌتها

 : ومن ابرز مظاهر سلوك المدٌر الدٌمقراطً ما ٌلً

 .ذصوصٌة الأفراد ما دام تلك م ٌؤثر على حرٌة الآذرٌناحترام •

 . مبدأ المساواة فً الحقو  واممتٌازات لنفسم ولمجموعتماتباع •

 .  فر  النمو المهنً والوظٌفً لدك أفراد المجموعة لأفراد المجموعةاتاحة •

 . أسلوب التوجٌم التاتً للعاملٌن معم بذل  روأ الثقة بٌنهمأتباع •

 . بالحكمة والتكاء والعقلانٌة فً تصرفاتمالتحلً •

 .من ٌلٌم بالرئاسة فً مباارة جزء من سلطاتم متى اعر بحهلٌتم لهتا التفوٌ تفوٌ  •

الإنسييانٌة القائميية علييى الفهييم والإدراك للعوامييل التييً تحفييز العيياملٌن وتزٌييد ميين دافعٌييتهم إأاميية العلاأييات •

 .  للإنجاز



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :الإدارٌٌنالقادة تابع أنماط 

تقيييوم القٌيييادة  Dictatorial leadership( اليييدٌكاتوري)الييينمط التسيييلطً. 2

التسيييلطٌة عليييى امسيييتبداد بيييالرأي والتعصيييب واتبييياع أسيييالٌب الإكيييرا  والقسييير 

وتوجٌييم الأعمييال عيين طرٌيي  الأواميير والتعلٌمييات والتييدذل فييً تفصييٌلات عمييل 

الآذييرٌن ممييا ٌذليي  جييو ماييحوناً بالماييكلات والتعقٌييدات التييً تظهيير آثارهييا 

السلبٌة بمجرد غٌاب عنصر الذوف والتسيلط   وفيً هيتا الينمط ٌكيون التطيوٌر 

 .نهائٌاً التنظٌمً غٌر متبنً 

 :ومن أبرز مظاهر سلوك المدٌر المتسلط ما ٌلً

 . السلطة فً ٌد  وعدم التنازل عنها مهما كانت الأحوالتركٌز •

 .التنفٌتبالقواعد واللوائح والإجراءات مع عدم المرونة فً املتزام •

 . وعدم امتصال مع المجتمع المحٌط بالمؤسسةالعزلة •



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :تابع أنماط القادة الإدارٌٌن

   Laired - fair leadership( المتساهل -الفوضوي)النمط الترسلً . 3

وم تلعب دوراً ٌيتكر فيً تسيٌٌر   القٌادة الترسلٌة هً تلك التً م  تتدذل فً مجرٌات الأمور

اؤون المجموعة أو اأرار أسالٌبها وتحدٌد أهيدافها وهيً أٌيادة تتذليى عين دورهيا الرٌيادي 

وتسييٌر وفيي  مييا تملٌييم علٌهييا الظييروف  وم تلعييب دوراً ٌييتكر فييً اسييتغلال طاأييات الأفييراد 

 .وامستفادة الكاملة من الإمكانات

وأيييد ٌفهيييم اليييبع  تبعييياً لهيييت  التصييينٌفات  أن الميييدٌر أو الميييدٌر المسييياعد مبيييد ان ٌكيييون  

غٌير أن الواأيع   أو متساهلاً فً إدارتم للمؤسسة فيً جمٌيع الأحيوال  دٌمقراطٌاً أو متسلطا ً 

ٌاٌر إلى أن هناك مدٌر ٌغلب عليى تصيرفاتم السيلوك اليدٌمقراطً فيً حيٌن أنيم أيد ٌتصيرف 

 .بطرٌقة تسلطٌة فً موأف آذر  وأد ٌكون متساهلاً فً موأف ثالث 

مدٌر المؤسسة الدٌمقراطً التي ٌواجم رفي  أحيد العياملٌن لكثٌير مين الأعميال التيً : فمثلاً 

توكل علٌم  وفً مثل هتا الموأف وبدون اأتناع المدٌر بحسباب الرف  المتكرر ٌتبيع الميدٌر 

 . الأسلوب التسلطً مع هتا الاذ  لإرغامم على القبول



نظريةا  الياةا ة ثر ةر اان ةاق الياا ية  لتةي ال  ااةر ثال طةوير : الوحدة الثامن 

 :ال نظام

 :الإدارٌٌنأنماط القادة 

   Laired - fair leadership( المتساهل -الفوضوي) الترسلً النمط. 3

 : وأد دلت التجارب والأبحاث المتعلقة بالأنماط السابقة على أن

 .التسلطٌة تترتب علٌها روأ معنوٌة منذفضة وإنتاج عالالقٌادة •

 .عالالدٌمقراطٌة تترتب علٌها روأ معنوٌة عالٌة وانتاج القٌادة •

 . تترتب علٌها روأ معنوٌة عالٌة وإنتاج منذف  الترسلٌةلقٌادة ا•

تلك إلى أن الجماعة الدٌمقراطٌة أد ٌبدو فً أول الأمر أن إنتاجهيا أأيل مين الجماعية وٌرجع 

التسلطٌة غٌر أنم م ٌلبث أن ٌزٌيد وٌتفيو  علٌيم نتٌجية التعياون بيٌن أفيراد المجموعية حتيى 

فٌتسيم بالضيعف وامضيطراب  وفيً  الترسيلٌةفً حالة غٌاب القائد  أما الإنتاج فً الجماعية 

 .عادةالجماعة التسلطٌة ٌسود عدم التعاون بٌن الأفراد 

دوراً فياعلاً تلعب الظيروف والمواأيف إت   بصورة كاملةم تحدد بالصفات الاذصٌة والقٌادة 

مين القٌيادة نمطياً أن هناك وظائف تتطلب حٌث   القٌاديعلى نوع وكفاءة السلوك فً التحثٌر 

 . وظروف أذركتتطلبم وظائف ٌذتلف عما 
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 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت

الوحدة موضوعات : 
 

الهنـــــــــــــــــدرة. 

الخصخصــــــــــــة. 

المعرفة اقتصـــــــــــــاد. 



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت 

 :الهندرة :أولا 

من مركبة جدٌدة عربٌة كلمة فهً منا، الكثٌر أسماع على ؼرٌبة «الهندرة» كلمة تبدو قد 
 Business) لكلمتً العربٌة الترجمة تمثل وهً (وإدارة هندسة،) كلمتً

Reengineering). 

الكاتبان أطلقها عندما م،1992 العام فً وبالتحدٌد التسعٌنات بداٌة فً الهندرة ظهرت وقد 

 ،(المنظمات هندرة) الشهٌر لكتابهما كعنوان ،«شامبً وجمٌس هامر، ماٌكل» الأمرٌكٌان

 .الحدٌث الإدارة عالم فً حقٌقٌة ثورة الهندرة أحدثت الحٌن ذلك ومنذ

رائدة شركات عدة تمكنت أن بعد الٌوم، الإدارة عالم فً التطبٌقات أحدث من الهندرة تعد 

 الهندرة، عملٌة تطبٌق جراء المستمر والتحسٌن التطور عملٌة فً مثالٌة نتائج تحقٌق من

 الإداري الإسلوب هذا إعتناق إلى العالم أنحاء مختلؾ فً الشركات من العدٌد وسارعت

 .الجدٌد

لطرق الجزري التؽٌٌر خلال من وذلك تطبقها التً الشركات لتطوٌر أداء هً فالهندرة 

 .وأنشطتها لأعمالها أدائها

ًالتؽٌٌر لأهداؾ واضحاا  تصوراا  تمتلك أن الشركة إدارة على مهمتها فً الهندرة تنجح ولك 

 تؤول ل حتى التطوٌر اجل من الجزري التؽٌٌر مبدأ لقبول العاملٌن تهٌئة على والقدرة

 .الفشل إلً التجربة



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت 

 :الهندرة مفهوم - الهندرة تابع

 أي جدٌد من البدء» :أنها على الهندرة (شامبً وجٌمس هامر، ماٌكل) من كل عرؾ قد-

 تترك تجمٌلٌة تؽٌٌرات إجراء أو القائم الوضع وترمٌم إصلاح ولٌس الصفر نقطة من

 بل أفضل، بصورة تعمل لكً الثقوب ترقٌع ٌمكن ل كما علٌه كانت كما الأساسٌة البنى

 جدٌدة بصورة والتفكٌر الراسخة، القدٌمة العمل إجراءات عن التام التخلً ٌعنً

 .«العملاء رؼبات لتحقٌق الخدمات تقدٌم أو المنتجات تصنٌع كٌفٌة فً ومختلفة

 المبدئً التفكٌر إعادة» :بأنها الإدارٌة الهندرة لمفهوم آخر تعرٌؾ فً الباحثان وٌشٌر-

 تحسٌنات تحقٌق بهدؾ جذرٌة بصفة الإدارٌة العملٌات تصمٌم وإعادة الأساسً،

 والجودة التكلفة مثل الحاسمة، الأداء معاٌٌر فً تدرٌجٌة هامشٌة ولٌس فائقة جوهرٌة

 .«والسرعة والخدمة

وهً الهندرة، عملٌة فً المفاتٌح تعتبر أساسٌة عناصر أربع التعرٌفات هذه وتشمل: 

 .الساسً التفكٌر إعادة1.

 .العملٌات2.

 .جذرٌة تؽٌرات3.

 .هائلة أو فائقة طفرات4.



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت

 :للهندرة تحتاج التً المنظمات - الهندرة تابع

وهً التنظٌمات هذه من أنواع عدة على تشمل هندرة إلى تحتاج التً المنظمات: 

 بالحواجز اصطدامها جراء من بالإحباط أصٌب الأول النوع :المتدهور الوضع ذات شركات 1.

 .والعوائق

 تظهر مؤشرات ترى ولكن عالٌة بسرعة الطرٌق الى تسٌر :التدهور الى تصل لم التً الشركات2.

 .حاجزا ذلك ٌكون أن وتتوقع أمامها

 وجود دون ومبدعة عالٌة بطرٌقة ٌسٌر النوع هذا :والنجاح التقدم قمة بلؽت التً الشركات3.

   .الفرص هذه الى للوصول متسع ولدٌه أكثر مناسبة فرص النوع هذا ٌرى ولكن حواجز

 :الهندرة تتولً التً الجهات

 على وقادر كبٌرة بصلاحٌات ٌتمتع كونه المبادرة، ذمام ٌتولى الذي المؤسس هو :العملٌة قائد1.

 .الهندرة تحدثها التً الجذرٌة التؽٌرات هذه بقبول الأعضاء إقناع

 .الهندرة عملٌة تنفٌذ على المباشر والمشرؾ المدٌر وهو :العملٌة صاحب2.

 .محددة عملٌة بهندرة المتخصصٌن الأفراد من مجموعة وهم :الهندرة فرٌق3.

 الكلٌة الهندرة وإستراتٌجٌة سٌاسة بتطوٌر ٌختصون المسئولٌن كبار من لجنة :الموجهة الجهة4.

 .وتطبٌقها ومراقبتها

 ٌتعلق فٌما العملٌة لقائد رئٌسً كمساعد العمل فً المنسق دور ٌتمثل :(الهندرة منسق) القٌصر5.

 .الهندرة بمشروعات

 



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :الهندرة بعد العمل نظم خصائص – الهندرة تابع

 فً وظائؾ عدة دمج أي التجمٌع، خط اختفاء :واحدة وظٌفة فً وظائؾ عدة دمج1.

 .واحدة وظٌفة

 .الموظؾ ٌد فً الأمر ٌصبح للرئٌس اللجوء من بدلا  :القرارات ٌتخذون الموظفون2.

 .طبٌعتها حسب على عملٌة كل تنفذ :طبٌعتها بسبب العملٌات خطوات تنفٌذ3.

  السوق مع تتناسب لكً للعملٌات مختلفة مواصفات :العملٌات خصائص تعدد4.

 .النقل بالضرورة ولٌس موقعها فً تتم عملٌة كل أي :مكانه فً العمل انجاز5.

 التكالٌؾ خفض أي القٌمة منعدمة انشطة :والمراجعة الرقابة مستوٌات خفض6.

  لكل الخارجً التصال جهات عدد تقلٌص :المعلومات مطابقة الى الحاجة تقلٌل7.

 .عملٌة

 .التصال جهة توحٌد :موحدة إتصالت جهة ٌوفر العملٌة مدٌر مفهوم8.

 .ذلك فً تساعد التقنٌات :واللامركزٌة المركزٌة بٌن الجمع9.

 



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :الهندرة فوائد – الهندرة تابع

كالتالً وهً كثٌرة عدٌدة فوائد الدارٌة الهندرة تطبٌق ٌحقق: 

 .والمختصة الواحدة التخصصات ذات الأعمال تجمٌع من بد ل1.

 العمل فرق تكوٌن بعد مركبة أعمال الى بسٌطة مهام من الوظائؾ تتحول2.

 .الجراءات وبسٌطة الوصول وسهلة محددة أماكن فً العمل اداء فً التخصصٌة

 .المستقل العمل الى المراقب العمل من الموظفٌن دور ٌتحول3.

 .التعلم الى التدرٌب من الوظٌفً العداد ٌتحول4.

 .النتائج الى الأنشطة من والمكافاة الداء معاٌٌر من التركٌز ٌتحول5.

   .المقدرة الى الداء فً الترقٌة معاٌٌر تتحول6.

 .السائدة التنظٌمٌة الثقافة تؽٌٌر على العمل7.

 .العمل فرق بتكوٌن أفقً الى هرمً من التنظٌم ٌتحول8.

 قٌادٌن الى مراقبٌن من المفهوم هذا ظل فً المسؤولون ٌتحول9.

 .العمل لفرق موجهٌن الى مشرفٌن من المدٌرون ٌتحول01.

 متطلبات تطبيق الهندرة –تابع الهندرة  adilfait@yahoo.comعادل فايت .د: اعداد



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :الهندرة تطبٌق متطلبات – الهندرة تابع

الإدارٌة العملٌات) من ٌتكون فتوح، نظام كعملٌة الإدارٌة الهندرة مفهوم الً النظر ٌمكن – 
 .(والمعتقدات القٌم – الأداء قٌاس ونظم الإدارة – التنظٌمٌة والهٌاكل الوظائؾ

 مكان فً الخدمة لإنجاز واللازمة الضرورٌة العملٌات كل تجمٌع ٌتطلب الهندرة مفهوم فإن 

 وتوفٌر الجهد وتقلٌل الوقت توفٌر الً ٌؤدي مما علٌها الحصول المراجع على ٌسهل واحد

 .الهندرة إلٌه تسعً الذي الهدؾ هو هذا الجمٌع، رضا وتحقٌق التكالٌؾ

وهً الحدٌث، الإداري المفهوم هذا تطبٌق تسهل التً العناصر من مجموعه توفر من بد ول: 

 المواصفات وسلسلة الشاملة الجودة مفهوم طبقت قد التنظٌمات تكون أن :أول-

 .الهندرة تطبٌق عل بالعمل الدارة قبل من تامة وقناعة ملحة حاجة هنالك تكون أن :ثانٌا-

 .العلٌا الدارة دعم ضرورة :ثالثا-

 .عالٌة وقدرات مهارات ذات بشرٌة وكوادر جدٌدة عمل أسالٌب ابتكار ضرورة :رابعا-

 .الدارات ولٌس العملٌات على التركٌز ضرورة :خامسا-

 .العمل فرق وتركٌبة توعٌة على التركٌز :سادسا-

 .التنظٌمٌة العملٌات فً والبداع البتكار، على التركٌز :سابعا-

 .العلمً التخطٌط اتباع ضرورة :ثامنا-

 .الهندرة مفهوم الى للتؽٌٌر العاملٌن مقاومة من التقلٌل محاولة :تاسعا-



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :علاقت الهندرة بالتطوير التنظيمي  –تابع الهندرة 

 
 :  علاقة الهندرة بالتطوٌر التنظٌمً•

تعٌش التنظٌمات الإدارٌةة فةً بٌئةات مختلفةة، وتتفاعةل معطٌاتهةا مةع بعضةها بشةكل •

ٌجعةةل البقةةاء والسةةتمرار هةةدفا لهةةا ، وتتنةةافس هةةذه التنظٌمةةات ومةةن بٌنهةةا كبرٌةةات 

الشركات العالمٌة فً المحافظة علةى بقائهةا واسةتمرارٌتها مةن خةلال تقةدٌم الأفضةل 

وقد اتجهت الدول والتنظٌمات الإدارٌة فً ظل هذه المتؽٌةرات . من السلع والخدمات
 ISO 9000إلةى تطبٌةق مفهةوم إدارة الجةودة الشةاملة واللتةزام بسلسةلة مواصةفات 

مةةن أجةةل تحسةةٌن مسةةتوى الخةةدمات والسةةلع المقدمةةة للعمةةلاء، ومةةن ثةةم زٌةةادة رضةةا 

الجمهور، واستخدام الهندرة الإدارٌة التً تعمل على زٌادة قدرات المنظمة الإدارٌةة 

فً مواجهة حالت التنافس الشدٌدة، ومن ثم زٌادة قدرتها على تقدٌم سلع وخدمات 

وأبةرز مثةال علةى ذلةك نجةاح الشةركات الٌابانٌةة والأمرٌكٌةة . ذات مواصفات عالمٌةة

ولكن وبالرؼم من وضةوح . نتٌجة تطبٌقهما إدارة الجودة الشاملة والهندرة الإدارٌة

هذه المعطٌات فأننا ل نسةتطٌع الجةزم بةأن كةل التنظٌمةات تحقةق نجاحةات كبٌةرة فةً 

تطبٌةةق مفهةةوم إدارة الجةةودة والهنةةدرة، الأمةةر الةةذي قةةد ٌرؼةةب علٌةةه وجةةود فجةةوات 

 .كبٌرة بٌن المنظمات الإدارٌة



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت

 :علاقت الهندرة بالتطوير التنظيمي  –تابع الهندرة 

إن تطبٌق الهندرة الإدارٌة ٌمد التنظٌمات الإدارٌة بمزاٌا متعددة تساعد على تحقٌق 

 :التطوٌر التنظٌمً، وهذه المزاٌا تتمثل فً

إعطاء التنظٌمات مرونة عالٌة من خلال تمتع فرق العمل بصلاحٌات واسعة،  -1

 .وممارسة اتخاذ القرارات بدرجة عالٌة من الستقلالٌة

 2اعتماد معاٌٌر تقٌٌم الأداء الجماعً، ومن ثم إعطاء التعوٌضات والحوافز  -2

 .  على المنتج النهائً ا بناء لفرق العمل

اعتماد فرق العمل على منهجٌة الإبداع والبتكار لؽاٌات المحافظة على  -3

التنظٌمات فً حالة صحٌة جٌدة ووضع تنافسً جٌد، ومن ثم زٌادة قدرات 

 .  التنظٌمات على مواجهة التحدٌات

طبٌعة فرق العمل التً تقوم على أساس التنظٌم الحٌوي، والتً ٌعتبر من  -4

 .  تصمٌمها من أجل مواجهة المتؽٌرات البٌئٌة المعقدة 4التنظٌمات التً ٌتم 



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :الخصخصة تعرٌؾ – الخصخصة :ثانٌاا 

دول معظم إهتمام على التخاصٌة أو الخوصصة أو التخصص أو الخصخصة عبارة تستحوذ 

 الإنجلٌزٌة باللؽة إقتصادي لمصطلح تسمٌات جمٌعها وهً نامٌة، أو متقدمة كانت سواء العالم

 .(Privatization) لكلمة الفرسٌة أو

مكان من الكلمة هذه مفهوم ٌتفاوت حٌث الخصخصة، لكلمة علٌه منفق دولً مفهوم ٌوجد ل 

 رئٌسٌاا  موضوعاا  أصبحت التً الظاهرة هذه تعرٌؾ أردنا لو ولكن لأخرى، دولة ومن لآخر

 عدد لتحوٌل إستراتٌجٌة ذات حدٌثة إقتصادٌة فلسفة» فإنها الدول معظم فً إستخدامه ٌتم

 من للدولة العلٌا بالسٌاسات ترتبط ل التً الإجتماعٌة والخدمات الإقتصادٌة القطاعات من كبٌر

  .«الخاص القطاع إلً العام القطاع

كلٌاا  أو جزئٌاا  إما ما، إقتصادي نشاط إدارة أو ملكٌة نقل» بأنها الخصخصة تعرٌؾ ٌمكن كما 

 .«الخاص القطاع إلً العام القطاع من

وسٌاسً إقتصادي منظورٌن وللخصخصة: 

 بكفاءة والبشرٌة الطبٌعٌة المصادر لإستؽلال الخصخصة عملٌة تهدؾ الإقتصادي المنظور من-

 .القصوى الضرورة حالت فً إل الدولة تدخل وعدم السوق بتحرٌر وذلك أعلى، وإنتاجٌة

 مجالت على لٌقتصر الدولة دور إختزال إلً ٌدعو فالتخصٌص السٌاسً المنظور من أما-

 .الإجتماعٌة والخدمات والقضاء والدفاع الأمن مثل الدولة، وسٌادة هٌبة تخص أساسٌة



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :والأهمٌة المفهوم – الخصخصة تابع

المالٌة الأعباء زٌادة بعد خاصة الماضٌٌن، العقدٌن خلال كبٌرة أهمٌة التخاصٌة مفهوم نال 

 ضرورة الً دعا الذي الأمر الخدمات، وتقدٌم الإنفاق حجم زٌادة بخصوص الحكومات على

   .الحكومات على الأعباء حدة من التخفٌؾ على تساعد أخرى إقتصادٌة مفاهٌم عن البحث

أسس على تدار شركات إلى العام القطاع مؤسسات ملكٌة تحوٌل بأنها التخاصٌة وتعرؾ 

 جزئٌاا  أو كلٌاا  العامة المساهمة شركات بعض فً للحكومة المملوكة الأسهم بٌع أو تجارٌة،

 .الخاص القطاع الً

القٌود وتخفٌض تقلٌل تعنً أنها على إلٌها النظر ٌمكن سبق ما على بناءاا  فالتخاصٌة 

 للقطاع فرصة وإعطاء الإقتصادٌة، النشاطات ممارسة على والرقابٌة والإدارٌة القانونٌة

 تنافسً مناخ خلق على تعمل حتى الإنتاجٌة الوحدات تتعدد أن شرٌطة بذلك، للقٌام الخاص

 .المقدمة والخدمات السلع وجودة نوعٌة على ٌنعكس

تقوم الرأسمالً، الإقتصادي الفكر من نابعة إقتصادٌة فلسفة على التخاصٌة مفهوم وٌعتمد 

 :فً تتمثل والمبادئ الأسس من مجموعة على

 .الدولة من تدخل دون والطلب العرض حٌث من السوق لقوى الأمر ٌترك أن1.

 رقابً دور أي دون التجارٌة أنشطتها مزاولة فً والخاص العام القطاع مؤسسات تعمل أن2.

 .مستورد أو كمنتج الإقتصادي النشاط من الحكومة لخروج بالإضافة العام، للقطاع

 



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :بالتخاصٌة الإهتمام أسباب – الخصخصة تابع

أو التخاصٌة مفهوم بتبنً الإهتمام ضرورة إلى الداعٌة الأسباب من العدٌد هناك 

 الأسباب هذه ومن والخدمٌة، والإدارٌة الإقتصادٌة الأنشطة جمٌع لٌشمل الخصحصة

 :ٌلً ما

 ٌجب الإنسان أن إعتبار على الفرد حرٌة على التأكٌد فً وتتمثل :السٌاسٌة الأسباب1.

 .والإجتماعٌة والإدارٌة الإقتصادٌة نشاطاته مزاولة فً والحرٌة الإحترام كل ٌعطً أن

 الخاص القطاع أن إعتبار على وذلك :الستثمارٌة الفرص وزٌادة النتاجٌة تحسٌن2.

 .الإنتاجٌة تحسٌن فً العام القطاع من أكثر ومرونة ومهارات قدرات لدٌه

 والسلع الخدمات تقدٌم فً الخاص القطاع مساهمة زٌادة أن حٌث :مالٌة أسباب3.

 .الدولة خزٌنة فً فائض توفٌر الً ٌؤدي الإقتصادٌة بالإنشطة والقٌام

 العاملٌن الأفراد اختٌار فً علمٌة أسس تبنً ضرورة الً ٌؤدي وهذا :ادارٌة أسباب4.

 على والمحافظة التنافس على القدرة مواصلة بهدؾ مهاراتهم تنمٌة على والعمل

 .الإستمرار

 



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :التخاصٌة أهداؾ – الخصخصة تابع

التً الأهداؾ تلك الً بالإضافة تحقٌقها إلى التاخصٌة تسعً التً الرئٌسة الأهداؾ من مجموعة هناك 

 :فً الخصخصة برنامج أهداؾ وتتمثل .الخصخصة برامج من برنامج أي ٌتضمنها

 وحماٌة والقضاء الأمن حفظ فً الأساسً لدورها لتتفرغ الإقتصادي النشاط أعباء من الدولة تخلٌص1.

 .الخ ... البٌئة

 .علمٌة لمنهجٌة وفقاا  وتوزٌها المادٌة الموارد إستخدام كفاءة تحسٌن2.

 .الحكومات على المالٌة الأعباء حجم تقلٌص3.

هً تحقٌقها الً الخصخصة تسعً التً الرئٌسة الأهداؾ أما:   

 :هً للتخاصٌة الإقتصادٌة الأهداؾ1.

 .الإنتاجٌة وتحسٌن زٌادة-

 .الإنتاجٌة النشاطات فً الدولة دور تحدٌد إعادة على العمل-

 .المدٌونٌة وتقلٌل المالٌة الأعباء تخفٌض-

 .التنموٌة المشارٌع حجم زٌادة فً المساهمة-

 .الخاصة الملكٌة وحجم قاعدة زٌادة-

 :هً الإجتماعٌة الأهداؾ2.

 .الإقتصادي النمو حجم زٌادة طرٌق عن العام الرفاه تحقٌق-

 .الإجتماعٌة العدالة وتحقٌق الدخول توزٌع إعادة على العمل-



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :التخاصٌة تحقٌق أسالٌب – الخصخصة تابع

 لها ملكٌتها العائدة المؤسسات بعض ادارة عن الحكومة تخلً فً الطرٌقة هذه تتمثل :الدارة عقود1.

 .مطلقة بصورة الملكٌة عن الحكومة تخلى دون لإدارتها، الخاص للقطاع

 استؽلال على للعمل المستثمرٌن تشجٌع الى الرامٌة العقود اعداد عن عبارة وهً :التأجٌر عقود2.

 .للحكومة محددة رسوم مقابل العام للقطاع المتوفرة الموارد

 ٌؤدي ان على الحكومة تدفعه ثابت مبلػ مقابل معٌنة خدمة بتقدٌم الخاص القطاع ٌلتزم :المتٌاز عقود3.

 .الحكومة عن المالٌة الأعباء تخفٌض الى الأسلوب هذا

 للمؤسسات الحكومة ملكٌة بقاء مع مستقلة ادارٌة مجالس بوسطة وتدار :حكومٌة شبه شركة تأسٌس4.

 .الإسلوب لهذا وفقاا  شركات إدارتها على تعمل التً

 وبكامل مؤسساتها بعض ببٌع الحكومات بعض تقوم الإسلوب لهذا وفقاا  :الخاص للقطاع البٌع5.

 خلال من البٌع أو ،(العروض تقدٌم) العطاءات طرٌق عن الخاص، للقطاع وإلتزاماتها موجوداتها

 .المال رأس سوق خلال من البٌع أو المزاد،

 للدولة الداخلٌة أو الخارجٌة الدٌون من جزء مقاٌضة على ٌعتمد إسلوب وهو :الدٌون مقاٌضة6.

   .العامة المؤسسات أسهم من جزء امتلاك فً بالمساهمة

 .الخاص القطاع إلً العام القطاع شركات ملكٌة اعادة7.

   .عامة مساهمة شركات إلى العامة المؤسسات تحوٌل على العمل أي :عامة مساهمة شركات انشاء8.

 على القدرة عدم أو الإقتصادٌة، الجدوى عدم أو المالً، التدهور حالة فً ذلك وٌتم :التصفٌة أسلوب9.

 .المنافسة



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت
 :التخاصٌة تحقٌق أسالٌب – الخصخصة تابع

ًعدة توافر من بد ل الخاص إلى العام القطاع مؤسسات تحوٌل عملٌة تنجح لك 

 :منها العملٌة، هذه وإنجاح إتمام على تساعد شروط

 الواضح التحدٌد بعملٌة القٌام على والقادرة الواعٌة السٌاسٌة الإرادة توافر ضرورة1.

 .الخصخصة عملٌة ومجالت لأبعاد

 .والحٌادٌة بالموضوعٌة تتمٌز وواضحة فعالة ومنهجٌة برامج وضع2.

 مستوي تحقٌق بهدؾ شاملة بصورة المعتمدة الصناعات هٌكلة إعادة على العمل3.

 .حقٌقً تنافسً

 .المحلٌة العملة فً الإستقرار تحقٌق على العمل ضرورة4.

 التنافسٌة، السوق وصحة سلامة تضمن وإشرافٌة تنظٌمٌة آلٌة إعداد على العمل5.

 .فعالة منافسة وجود وتكفل



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت

 :المعرفة اقتصاد :ثالثاا 

خصائص من ٌمتلكه لما المعرفً الإقتصاد هو التنظٌمً للتطوٌر الحدٌثة المظاهر من 

 .والعشرٌن الحادي القرن إطلالة مع المنظمات وتطوٌر تنمٌة فً رائدة

إزدٌاداا  ٌشهد العالم وأصبح المعرفة إقتصاد نحو متسارع بشكل العالمً الإقتصاد إتجه 

 .الإقتصاد فً والمعلومات المعرفة لدور مضطرداا 

على التركٌز مبدأ أصبح كما الإقتصادي، والنمو الإنتاج محرك أصبحت فالمعرفة 

 .الإقتصاد فً الأساسٌة العوامل من عاملاا  والتقنٌة المعلومات

 :المعرفً الإقتصاد تعرٌؾ

المعرفة؟ على المبنً الإقتصاد هو ما 

 إٌجاد فً الأكبر الدور وإستثمارها المعرفة تولٌد فٌه ٌلعب الذي هو المعرفً الإقتصاد-

 .الثروة

 .المجتمع وتفاصٌل مركبات كل فً المعرفة انتشار هو-

 .والنترنت والتصالت المعلومات تكنولوجٌا :الرقمً القتصاد هو-



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت

 :المعرفة على المبنً الإقتصاد ظواهر - المعرفة اقتصاد تابع

ٌلً ما المعرفة على المبنً الإقتصاد ظواهر أبرز من: 

 .المعرفة واستثمار ونشر تولٌد سرعة1.

 .العالمٌة التنافسٌة البٌئة فً زٌادة2.

 .الثروة تراكم وفً الإقتصادي الأداء فً والإبداع والبتكار المعرفة ودور أهمٌة زٌادة3.

 .الصادرات فً التكنولوجٌا نسبة وتزاٌد التجارة تحرٌر4.

 .النتاج عولمة5.

 .والتدرٌب التعلٌم دور زٌادة6.



 :تطبيقاث حديثت للتطوير التنظيمي في المنظماث: الوحدة التاسعت

تمثةةل –لةةو أحسةةن اسةةتؽلالها  –فرصةةة ثمٌنةةة لعسةةراع بجهةةود التنمٌةةة :  الخلاصةةة

تكنولوجٌا المعلومات والتصةالت المجتمعٌةة الشةاملة والمسةتدامة بةالوطن العربةً 

 -والةذي ل ٌنقصةةه المةةوارد التةً تؤهلةةه لتبةةؤ موقةع متمٌةةز لةةه علةى الخرٌطةةة الجٌةةو

معلوماتٌة ورأب الفجوة الرقمٌة التً تفصل بٌن العالم العربةً والعةالم المتقةدم ومةا   
بٌن البلدان العربٌة وفً داخلها وٌتطلب ذلك أول ما ٌتطلب  سواء على مستوى ا  –

فعةةال ا إقلٌمٌةةا ا تكةةاملا إقامةةة البنةةً التحتٌةةة أو نشةةر تطبٌقةةات المعلوماتٌةةة المختلفةةة 

وكذلك قٌام الحكومات العربٌة بالتروٌج لمجتمع المعلومات وبتوفٌر البٌئة المناسبة 

من السٌاسات والتشرٌعات لزٌادة مساهمة القطاع الخةاص وتنمٌةة القةدرات الذاتٌةة 

وتشجٌع مبادرات الأفراد فً إنشاء الشركات الولٌدة التً ٌمثل الإبداع الفكةري أهةم 

وٌتعٌن على الةدول العربٌةة كةذلك تحقٌةق التةوازن المطلةوب للجمةع بةٌن . عناصرها

القتصاد التقلٌدي والقتصةاد المعرفةً وتنمٌةة البنٌةة التحتٌةة وإقامةة صةناعة قوٌةة 

 .  للمحتوى العربً لبناء مجتمع المعلومات والمعرفة
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 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة
 

 

   : الوحدة موضوعات
 

 النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر أبعاد -

 النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر تواجه التً المعوقات -

 النامٌة الدول فً الاستثمار لتشجٌع مقترحات -



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة

 :تمهٌد
 بهدف إداري، إصلاح خطط بتنفٌذ والنامٌة المتقدمة العالم دول من العدٌد تقوم -     

 .لدٌها العاملٌن أعداد وضبط للمواطنٌن تقدمها التً الخدمات نوعٌة تحسٌن

 جزئٌة أو شمولٌة إداري إصلاح خطط بتنفٌذ المتقدمة الدول من العدٌد قامت فقد -     

   . النجاح من متفاوتة بدرجات

 ٌؤثر أو ٌواكب حتً التنظٌمً المناخ لتغٌٌر مخططة عملٌة هو التنظٌمً التطوٌر إن -      

 .التنظٌمٌة الكفاءة من أعلى مستوٌات وراء سعٌا   المحٌطة البٌئة فً

 :هً رئٌسة محاور لثلاث تناولها ٌتم عملٌة (التنظٌمً) الإداري التطوٌر عملٌة وإن  

 .الإدارٌة والمعارف المعلومات تنمٌة -1

 .(الإنسانٌة العلاقات) الأفراد تنمٌة -2

 .التنظٌمً المناخ تطوٌر -3



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة

 :النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر أبعاد
 السابقة، الشرٌحة فً ذكرنا كما رئٌسة أبعاد ثلاثة على التنظٌمً التطوٌر ٌشتمل -     

 .(التنظٌمً المناخ تطوٌر الأفراد، تنمٌة الإدارٌة، والمعارف المعلومات تنمٌة) :وهً

 مع والمتكاملة والمستمرة مسبقا   لها المخطط الإدارٌة الوظٌفة هو التنظٌمً فالتطوٌر -     

 .التنظٌمٌة الكفاءة زٌادة إحداث إلى والهادفة الأخرى، الإدارٌة الوظائف باقً

 :النامٌة الدول فً التنظٌمً للتطوٌر الثلاثة للجوانب تفصٌل ٌلً وفٌما

 :طرٌق عن ذلك وٌتم :الإدارٌة والمعارف المعلومات تنمٌة :أولا  

 والإنجازات والأسالٌب الأوضاع وتحلٌل لتوصٌف الجاد العلمً البحث من تٌار تشجٌع-

 .وتقٌٌمها السائدة الادارٌة

 ومعوقاته الادارة وظروف الاداري النشاط عن المعلومات من متدفق تٌار توفٌر-

 .والمناخٌة التنظٌمٌة

 من متجددة أجٌال لإعداد الضرورٌة الإمكانٌات لتوفٌر الادارة تعلٌم وأسالٌب نظم تطوٌر-

 .الأكفاء المدٌرٌن

 

 



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة

 :النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر ابعاد تابع

 :طرٌق عن ذلك وٌتم :(الإنسانٌة العلاقات) الأفراد تنمٌة :ثانٌا  

 العلمً بالإختٌار وذلك الإدارٌٌن، للأفراد المتكاملة التنمٌة عملٌة تخطٌط على العمل-

 .الخ ... الموضوعً والتقٌٌم المنظم والتدرٌب والتوجٌه والإشراف السلٌم

 الإدارٌة والإستشارات البحوث خدمات بتقدٌم الاداري التطبٌق مستوى رفع على العمل-

 .ودقٌق منظم بشكل

  بدرجات المختلفة التنظٌمٌة المستوٌات على للمدٌرٌن والإعداد التدرٌب عملٌات تخطٌط-

 .مناسبة

 على الإدارة مساعدة إلى والهادفة الجادة العلمٌة البحوث من مستمر تٌار تنمٌة-

 .الأفراد وطبائع العمل ظروف مع تناسبا   الأكثر التنظٌمٌة الأنماط إكتشاف

 .والاستشارة العملٌة بالممارسة النظرٌة المعلومات دمج-

 الانتاجً للجهاز العام التنظٌم تشكٌل اعادة :طرٌق عن وذلك :التنظٌمً المناخ تطوٌر :ثالثا

 والتصرف العمل فً وحرٌة مستقلة شخصٌة لها الرئٌسة الإنتاج وحدة أن أساس على

 .العام التنظٌم مركز من ومتابعة إشراف تحت



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة

 :النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر تواجه التً المعوقات

 ٌصاحبها وما الإقتصادي التخلف مشكلات العربٌة الدول وخاصة النامٌة الدول تواجه   

 التنظٌمً التطوٌر تواجه التً المعوقات تتمثل حٌث وسٌاسٌة، إجتماعٌة أمراض من

 :(السٌاسٌة والمشكلات الإجتماعٌة، المشكلات الإقتصادي، التخلف) فً الدول هذه فً

 :فً تتمثل الاقتصادي التخلف مظاهر وأهم :الإقتصادي التخلف1.

 الأمراض وإنتشار التغذٌة سوء علٌه ٌترتب مما العربً للفرد الدخل مستوى انخفاض-

 .وغٌره الإسكان حالة وتدهور الأمٌة نسبة وإرتفاع

 .البطالة إلً ٌؤدي مما انتاجٌة الأقل النشاط بأنواع السكان من العظمً الغالبٌة إنشغال-

 .السكانٌة الحجوم فً المستمرة والزٌادة الموالٌد معدلات ارتفاع-

 .والابتكار للإنطلاق المقٌدة الإجتماعٌة والتقالٌد العادات تأثٌر-

 .الانتاجً والاستثمار الادخار مستوى وضعف الاستهلاك معدلات ازدٌاد الى المٌل-

 .والنوع الكم حٌث من والخدمات السلع من الإنتاج تخلف-

 .متقدمة غٌر عمل أسالٌب لإستخدام نتٌجة الحقٌقٌة الإنتاج جودة إنخفاض-

 .ذلك مع تتناسب عوائد تحقٌق بدون والبشرٌة المادٌة الموارد استخدام فً الاسراف-

 



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة

 :النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر تواجه التً المعوقات تابع

 :الاتً فً الاجتماعٌة المشكلات هذه وتتمثل :الإجتماعٌة المشكلات2.

 الأموال رؤوس مالكً فهناك الإقتصادٌة، مصالحها تتناقض طبقات الى المجتمع انقسام-

 .أخرى جهة من العاملٌن وطبقة ناحٌة من

 وإنعدام الدخول توزٌع لسوء المجتمع طبقات بٌن المعٌشة مستوٌات فً الفجوة تفاقم-

 .التوزٌع هذا فً التامة العدالة

 لإرتفاع ذلك فٌؤدى القوة لتلك وإستغلالهم المال رأس لأصحاب السٌاسٌة السٌطرة-

 .للإنتاج الإجتماعٌة التكلفة

 التطور مع الإداري العمل نوعٌة تكافؤ عدم بسب الانتاجٌة الكفاٌة مستوى انخفاض-

 .المؤسسات فً الهائل التقنً

 الفقر إنتشار وبالتالً الذاتً الإكتفاء مستوى تدنً بسبب الطبٌعٌة الثروة موارد نقص-

 .النامٌة للدول الإقتصادٌة القوى فً إنهاك ٌسبب مما والبطالة

 وجود تعنً والتً النامٌة الدول فً العظمً الغالبٌة فً المزدوج الاقتصاد ظاهرة تفشً-

 .متخلف وآخر متقدم قطاع أحدمهما المجتمع، فً تماما   منفصلٌن قطاعٌن



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة

 :النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر تواجه التً المعوقات تابع

 :الاتً فً الاجتماعٌة المشكلات هذه وتتمثل :السٌاسٌة المشكلات2.

 الممتدة، الأسرة ونظام القبلٌة اطار من قرٌبة أو قبلٌة مجتمعات النامٌة أو العربٌة المجتمعات-

 .القبلٌة قٌم إلى كذلك مشدودة تبدو النامٌة أو العربٌة الإدارة ٌجعل مما

 الدول فً موجود هو بما متأثرا   ٌأتً الحكومٌة والمؤسسات الأجهزة تنموه الذي النمو-

 معٌارا   النامٌة الدول تعتبره وذلك فٌها، موجود هو لما محاكاة وهو السابق، فً لها المستعمرة

  .التنظٌمً والتطوٌر للتحدٌث

 .النامٌة الدول فً التنظٌمً التطوٌر وإحداث بالتخطٌط القٌام بها المنوط الكوادر ضعف-

 .الحدٌث المجتمع بناء فً بدورها للقٌام مؤهلة غٌر الإدارٌة الأجهزة ٌجعل والأسرٌة الشخصٌة العلاقات-

 تدرٌب وقلة والموظفٌن الأفراد بشؤون المعنٌة المدنٌة الخدمة لأجهزة الملحوظ الضعف-

 .واضحة وخطط استراتٌجٌات الى وافتقارها علٌها، القائمٌن

 نظم من به تأتً ما كل على العمٌاء والموافقة الأجنبٌة الخبرة على الرئٌسً الاعتماد-

 .مراجعة أو تدقٌق بدون والتنمٌة للتطوٌر وتكنولوجٌا ومقترحات

 لا وبالتالً بحت، وظٌفً منظور من الإدارٌة والتنمٌة الإصلاح لعملٌات ٌنظر النامٌة الدول فً-

 .السٌاسٌة القٌادات وتأٌٌد دعم ٌفقدها مما واضح، وإجتماعً سٌاسً ببرنامج ترتبط



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة
 :النامٌة الدول فً الاستثمار لتشجٌع مقترحات

 إزالة  هً النامٌة الدول فً الإستثمارات تشجٌع على تساعد التً المقترحات من -    

 الأحكام معظم بتطبٌق الدول إلتزام خلال من وذلك الإستثمار، معوقات بعض وتخفٌف

 .الإستثمار قوانٌن فً الواردة

 الاستثمارات لتشجٌع التالٌة والتوصٌات المقترحات إدراج ٌمكن لذلك بالإضافة -     

 :النامٌة البلدان فً الاجنبٌة

 .تطوٌرها بغرض فترة كل بعد الإستثمار وقوانٌن تشرٌعات فً النظر لإعادة الحاجة1.

 قائمة أو جدٌدة مشروعات خلال من وذلك الأجنبً الإستثمار دخول أشكال تحدٌد2.

 .الإستثمار فٌها المطلوب القطاعات وتحدٌد

 وحوافز والتصدٌرٌة الضرٌبٌة الحوافز خلال من الأجنبٌة الشركات أنشطة توجٌه3.

 .البشرٌة الموارد تأهٌل

 .الإحتكار ومنع المنافسة أسس وضع4.

 البحث ووحدات الأكادٌمٌة المؤسسات بٌن الترابط وتحقٌق التكنولوجٌة البٌئة تطوٌر5.

 .والصناعة والتطوٌر

 .والمتوسطة الصغٌرة الصناعٌة والمؤسسات المحلٌٌن الموردٌن مساندة6.



 :واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدول النامية: الوحدة العاشرة
 :النامٌة الدول فً الاستثمار لتشجٌع مقترحات تابع

 .النامٌة الدول فً الإستثمار على مشرفة أجهزة وجود7.

 .مراحلها كافة فً الإستثمارٌة للمشروعات اللازمة الرعاٌة توفٌر ضرورة8.

 .والمؤسسٌة القانونٌة الناحٌة من المستثمر معاملة فً الإنسجام تحقٌق أهمٌة9.

 منافسة من النامٌة البلدان فً الإستثمارٌة المشارٌع لمنتجات المناسبة الحماٌة توفٌر .10

 .عمرها من الأولً السنوات خلال خاصة المستوردة، المثٌلة المنتجات

 أكثر ٌكون أن أجل من كافٌة وسلطات صلاحٌات الإستثمار على المشرف الجهاز منح.11 

 .فاعلٌة

 من استثماره لنجاح المواتٌة الظروف تهٌئة تجاه المستثمر مسئولٌة على التأكٌد .12  

 .الإستثمارٌة الفرص اختٌار حسن خلال
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   : الوحدة موضوعات

 . التغيير دواعي-

 .للمنظمة بالنسبة التغيير ةأهمي-

 .التغيير مجالات-

 .التنظيمي التطوير تقنيات و أساليب-

 .المنظمة في للتغيير كأساس الكفاءات تنمية-

 .الكفاءات في كاستثمار التنظيمي التطوير-

 .بالمنظمة التغيير إحداث عند التنظيمي التطوير برامج من الاستفادة زوايا-
 



التطوٍش  التنََش الت  َ ٌ  الاست  اس فٌ ال  ا اخ  د س  ا فٌ إحذا  التنََش 
 آٍ اتٌ ل     اخ

 :مقذمح•

٠ّش اٌؼبٌُ ا١ٌَٛ ثّشؽٍخ ١ٍِئخ ثبٌزطٛساد ٚاٌزؾذ٠بد ا٨لزصبد٠خ اٌٙبِخ ٔز١غخ ٌزؾ٨ٛد وجشٜ •

فٟ ِخزٍف اٌّغب٨د ا٨لزصبد٠خ ٚا٨عزّبػ١خ ٚاٌغ١بع١خ، فّؼظُ دٚي اٌؼبٌُ رجٕذ الزصبد٠بد 

اٌغٛق ٚاخزد رؼًّ ػٍٝ رؾش٠ش الزصبد٘ب ِٓ وبفخ اٌّؼٛلبد ا٨لزصبد٠خ فٟ ِغبي اٌزغبسح 

ٚا٨عزضّبس ٚا٦ٔزبط ٚاٌخذِبد، ٚأصجؼ ا٨ػزّبد اٌّزجبدي ٚص١مبً ث١ٓ اٌذٚي فٟ رؾم١ك إٌّٛ 

ٚاٌز١ّٕخ ا٨لزصبد٠خ، ٘زا ثب٦ظبفخ اٌٝ ا٨رغبٖ اٌٛاظؼ ٚاٌّزٕبِٟ ٔؾٛ رؼض٠ض دٚس اٌزىز٩د 

 .ا٨لزصبد٠خ اٌؼ٩ّلخ فٟ ص١بغخ ٚرؾذ٠ذ إٌظبَ اٌؼبٌّٟ اٌغذ٠ذ

 



المقدمة. خ  

٨د اٌؼظّٝ اٌزٟ ٠شٙذ٘ب اٌمشْ اٌؾبدٞ ٚاٌؼشش٠ٓ ٘ٛ • ّٛ ٌٚؼً أُ٘ ِب ١ّ٠ض اٌزغ١شاد ٚاٌزؾ

رط٠ٛش اٌفىش ا٦داسٞ اٌؼبٌّٟ، ِٓ إٌظش اٌٝ اٌؼٕصش اٌجششٞ ثبػزجبسٖ ِغشد أ٠ذٞ ػبٍِخ فٟ 

ثذا٠خ اٌمشْ اٌؼشش٠ٓ اٌٝ ا٨٘زّبَ ثبٌؼمٛي اٌجشش٠خ ثبػزجبس٘ب ِصذس اٌّؼشفخ ٚا٦ثذاع اٌزٟ 

 .رّضً ِؾٛس اسرىبص أٞ ػًّ رط٠ٛشٞ

 

اْ اٌزطٛس إٌٛػٟ فٟ ِغبي اداسح ا٤ػّبي سافمخ رطٛس ٔٛػٟ وزٌه فٟ اداسح اٌّٛاسد •

اٌّؼبسف ٚاٌىفبءاد، ار أْ ( أٚ رغ١١ش)اٌجشش٠خ، فؤصجؼ اٌؾذ٠ش ا٢ْ ِٕصجبً ػٍٝ اداسح 

٘زا، فع٩ً ػٍٝ أْ . اٌّئعغخ اٌؾذ٠ضخ ٌُ رؼذ رؼجؤ ثبٌؼٕصش اٌجششٞ غ١ش اٌّئً٘ ٚغ١ش اٌىفء

ٌٛاء اٌزغ١١ش أّب رصٕؼٗ ٚرغغذٖ اٌىفبءاد، ٨ٚ ٠ّىٓ رؾم١ك أٞ رغ١١ش ٔبعؼ فٟ غ١بة 

 .اٌىفبءاد

 



:د ا ٌ التنََش  أ  َته تال سثح ل     ح: أ لاا   

ِٚٓ ِٕظٛس ا٨لزشاة اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّٕظّخ، أٞ ثبػزجبس٘ب ٔظبَ ٠زىْٛ ِٓ ِغّٛػخ أٔظّخ •

فشػ١خ رزفبػً ف١ّب ث١ٕٙب، ٚوٛٔٙب رزٛاعذ فٟ ٔظبَ خبسعٟ ٠زىْٛ ثذسٖٚ ِٓ أٔظّخ فشػ١خ 

، فبْ اٌزغ١١ش فٟ ٘زٖ ا٤ٔظّخ ٠ٕؼىظ فٟ رغ١١ش (الزصبد٠خ، ع١بع١خ، اعزّبػ١خ)اخشٜ أشًّ

 .إٌّظّخ ثبٌعشٚسح

 :د ا ٌ التنََش •

ثصفخ ػبِخ اٌؾبعخ ٌٍزغ١١ش فٟ إٌّظّبد رظٙش ػٍٝ ا٤لً ٌّٛاوجخ اٌؾشوخ : الحاجح ل تنََش•

اٌذائجخ ٌٍزغ١١شاد ا٨لزصبد٠خ ٚلٛح إٌّبفغخ، فّٓ اٌعشٚسٞ أْ ٠زٛافش ٌذٜ إٌّظّبد اٌذافغ 

اٌزارٟ ٤ؽذاس اٌزغ١١ش، فبرا ٌُ ٠ؼزمذ أػعبئٙب ثؾز١ّخ اٌزغ١١ش فٍٓ ٠زٛافش ٌذ٠ُٙ ا٨ٌزضاَ ثٕزبئغٗ، 

ٚرزٌٛذ اٌؾبعخ اٌٝ اٌزغ١١ش ٔز١غخ اٌؼٛاًِ . ٚثبٌزبٌٟ ٌٓ ٠ٕغؼ ثشٔبِظ اٌزغ١١ش فٟ رؾم١ك ا٘ذافٗ

 :اٌزب١ٌخ

 



 الحاجح إلي التنََش
خبصخ فٟ ظً ِب ٠طٍك ػ١ٍٗ ثبٌؼٌّٛخ ٚأفزبػ ا٤عٛاق ػٍٝ ثؼعٙب، ٚأعّبَ اٌىض١ش صٍادج حذج ال  افسح الخاسجَح . أ•

 .ِٓ اٌذٚي ٌٍّٕظّخ اٌؼب١ٌّخ ٌٍزغبسح

 .TOMمتط ثاخ ال ودج ال ام ح . ة•

ٚع١بدح ػصش اٌزٛعٗ ٌٍؼ١ًّ ٚاؽزشاَ اٌّغزٍٙه ٚاٌؼًّ ػٍٝ صٍادج القوج التٌ تت تع تها الع لا   ال سته  ون . ط•
 .اسظبئٗ

 .التنَش ال ست ش فٌ سغثاخ  أر اق ال سته  َن. د•

 .الاستقا  ت ستوى جودج الخذمح  صٍادج سضا ال سته ك. ٘ـ •

، ٨ ِشوض٠خ اٌغٍطخ، رٕٛع خطٛغ ا٦ٔزبط، اٌذِظ، ٚرضا٠ذ تضاٍذ تعقذُ اّ  ال تسثة التضاٍذ فٌ ح م ال    اخ. ٚ•
 .ؽغبع١خ اٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ ٌمٜٛ ث١ئ١خ ٨ ٠ّىٓ اٌغ١طشح ػ١ٍٙب

 .ػٍٝ ؽغبة اٌمطبػبد ا٦ٔزبع١خاست اع اّ  َح ال سثَح لقطا اخ الخذماخ . ص•

، ؽ١ش ٠مزعٟ اٌؼًّ ٚاٌزٕبفظ فٟ اٌّغبي اٌذٌٟٚ فشصبً ِٚشى٩د ػذ٠ذح، ٠ٚغت أْ متط ثاخ الت اسج الذ لَح. ػ•
 .رىْٛ ٌذٜ إٌّظّبد اٌمذسح ػٍٝ اٌزٕبفظ ٚاٌزى١ف ِغ اٌفٛاسق اٌضمبف١خ ٚأعب١ٌت ا٨رصبي ٚأخ٩ل١بد اٌؼًّ ٚاعشاءارٗ

 



:أ ذاف التنََش  
لاتذ  أن ٍ ون ل تنََش ال خطط  ال ذس ط أ ذاف محذدج ٍسعي إلي تحقَقها،  تص ح  امح فإن أ ذاف التنََش تت خص فٌ •

 :اُتٌ

 .إحَا  الشكود الت  َ ٌ  ت  ة التذ وس فٌ اّدا ،  تحسَن ال عالَح من خلال تعذٍل التشكَثح الت  َ َح. أ•

 .التخ ص من الثَش قشاطَح  ال ساد آداسً. ب•

 .خ ق ات ا اخ اٍ اتَح نحو الوظَ ح خاصح الع ومَح م ها  ت  َح الولا  لذى العام َن. ج•

تخ َض الت الَف من خلال ال  ا ج  فعالَح اّدا   حسن استخذام ال واسد الث شٍح لِلاخ ال تاحح،  ال واسد،  الطاقح، . د•

 . سأط ال ال

 .صٍادج قذسج ال    ح   ي آتذاع  التع م.  ـ •

 .ت ا  محَط محاتي ل تنََش  التطوٍش  آتذاع.  •

 .تطوٍش قَاداخ قادسج   ي آتذاع  ساغثح فَه. ح•

 .خ ق ات ا اخ اٍ اتَح نحو الوظَ ح العامح  ت  َح الولا  لذى العام َن. ط•

 .تحسَن الانطثاع الز  ٌ لذى الشأً العام  ن ال    ح. ً•

•  

•  

•  

 



م الاخ التنََش: ثانَاا   
اْ ِغب٨د اٌزغ١١ش ؽظ١ذ ثىض١ش ِٓ اٌذاسعبد ٚا٤ثؾبس ِٓ لجً اٌّٙز١ّٓ ثّغبي اٌزغ١١ش ٚرٌه •

اٌّذخً اٌٛظ١فٟ، اٌّذخً ا٦ٔغبٟٔ، اٌّذخً ا١ٌٙىٍٟ، )١ّ٘٤زٙب، ٠ٚشًّ اٌزغ١١ش فٟ إٌّظّخ ػذح ِذاخً

، ا٨ أٔٗ ع١زُ اٌزشو١ض فٟ ٘زا اٌفصً ثبٌذساعخ ٚاٌزؾ١ًٍ ػٍٝ اٌّذخً ا٦ٔغبٟٔ (اٌّذخً اٌزىٌٕٛٛعٟ

ثبػزجبس أْ ا٦ٔغبْ ٘ٛ اٌؼٕصش اٌّٛعٗ ٌؾشوخ إٌّظّخ ٠ٍٚؼت اٌغٍٛن ا٦ٔغبٟٔ دٚساً ثبسصاً فٟ ػ١ٍّخ 

اٌزغ١١ش، ؽ١ش ٠زٛلف اٌزغ١١ش ثذسعخ وج١شح ػٍٝ لجٛي ا٤فشاد ٌٗ ٚرؼبُٚٔٙ فٟ أغبؽٗ، ٚأط٩لبً ِٓ رٌه 

فمذ سوض اٌىض١ش ِٓ اٌىزبة ٚاٌجبؽض١ٓ ػٍٝ اؽذاس اٌزغ١١ش ِٓ خ٩ي ا٤فشاد اٌمبئ١ّٓ ثبٌؼًّ، ٠ٚزّضً رٌه 

 :فٟ ٔبؽز١ٓ ّ٘ب

 .ِٓ خ٩ي ا٨عزغٕبء ػٓ ثؼط اٌؼب١ٍِٓ أٚ اؽ٩ي غ١شُ٘ ِؾٍُٙ: التنََش ال ادً لْفشاد•

ٚرٌه ثبٌزشو١ض ػٍٝ سفغ اٌّٙبساد ٚر١ّٕخ اٌمذساد أٚ رؼذ٠ً أّٔبغ اٌغٍٛن ِٓ : التنََش ال و ٌ لْفشاد•

 .اٌزٕظ١ّ١خ اٌغضاءاد خ٩ي ٔظُ اٌزذس٠ت أٚ رطج١ك لٛاػذ اٌّىبفآد ٚ

•  

 



ا  :التطوٍش الت  َ ٌتق َاخ أسالَة  : ثال ا  
 

ػ١ٍّخ رغ١١ش ٍِّٛط فٟ " اْ أعبط ِذخً اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ اٌزٞ ٠ؼٕٟ فٟ أثغػ ِؼب١ٔٗ•

ٌٍؼب١ٍِٓ ٚاؽذاس رغ١١ش عزسٞ فٟ اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ١ٌزٛافك ِغ ِزطٍجبد ِٕبؿ " إٌّػ اٌغٍٛوٟ

ٚث١ئخ اٌزٕظ١ُ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ، ٚأْ اٌّؾصٍخ إٌٙبئ١خ ٌزغ١١ش عٍٛن اٌزٕظ١ُ ٟ٘ رط٠ٛشٖ 

، ٘ٛ رؤو١ذ أْ اٌغجت اٌزٞ ٠ؼٛق ٠ٚغؼً اٌزغ١١ش ِغزؾ١ً اٌزؾم١ك ٘ٛ ظؼف اٌؼ٩لبد "ٚر١ّٕزٗ

اٌشخص١خ فٟ إٌّظّخ ٕٚ٘بن اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌطشق ٚا٤عب١ٌت اٌزٟ ٠ّىٓ اعزخذاِٙب فٟ اٌزط٠ٛش 

اٌزٕظ١ّٟ ِغ ٚعٛد دسعبد ِخزٍفخ فٟ و١ف١خ اعزخذاَ ٘زٖ ا٤عب١ٌت اٌّزؼذدح، ِٚٓ ث١ٓ ٘زٖ 

 :اٌطشق ٚا٤عب١ٌت ٠زطشق اٌجبؽض١ٓ اٌٝ ِب ٠ٍٟ

 



التطوٍش الت  َ ٌ أسالَة  

ٌّذح )فٟ اٌص١غخ ا٤ٌٚٝ ٌزذس٠ت اٌؾغبع١خ ٔغذ اٌّذسة ( : 1994، ما ش) تذسٍة الحساسَح -1•
٨ ٠زذخً ٨ٚ ٠ضٚد ا٤فشاد ثؤٞ ِؼٍِٛبد، فٟ ٘زٖ اٌفزشح ٠ؾبٚي ( عبػز١ٓ ِٓ اٌفزشح اٌزذس٠ج١خ

ِٚب ٘ٛ اٌّمصٛد ثبٌزؾذ٠ذ ِٓ ٘زا اٌّٛلف، ثؼذ رٌه ٠زذخً  اٌّزذسثْٛ اوزشبف ِب اٌزٞ ٠غشٞ ؽٌُٛٙ،
اٌّذسة ٠ٚؼشف اٌغّبػخ ثٕفغٗ ٠ٚجذٞ شؼٛسٖ رغبٖ اٌغّبػخ صُ ٠طٍت ِٓ اٌّزذسث١ٓ اثذاء سأ٠ُٙ فٟ 

أساء ا٢خش٠ٓ ف١ٗ، صُ رٕزمً اٌّغّٛػخ اٌٝ اثذاء ( أ)ِض٩ً، ف١غّغ اٌفشد( أ)أؽذ ا٤ػعبء، ١ٌٚىٓ اٌؼٕصش
صُ ٘ىزا اٌٝ أخش فشد فٟ اٌّغّٛػخ، اٌغشض ِٓ رٌه ٘ٛ أْ رزبػ ( ط)، صُ اٌفشد(ة)سأ٠ٙب فٟ اٌفشد

ٌٍّزذسة اٌفشصخ ٌٍزؼشف ػٍٝ ٔمبغ اٌمٛح ٚاٌعؼف ٌذ٠ٗ وّب ٠شا٘ب ثبلٟ اٌّزذسث١ٓ، ٚثؼذ رٌه ٠مَٛ وً 
ِزذسة ثؼشض ِشىٍخ ِٓ اٌّشى٩د اٌزٟ رٛاعٙٗ ٠ٚغّغ ٔصبئؼ اٌّغّٛػخ فٟ اٌى١ف١خ اٌزٟ ٠غت أْ 

٠ٛاعٗ ثٙب اٌفشد ٘زٖ اٌّشىٍخ، ٚأخ١شاً ٠ؼشض وً ِزذسة اٌخجشاد اٌزٟ اوزغجٙب فٟ ٘زا اٌجشٔبِظ 
اٌزذس٠جٟ، ٚو١ف ٠غزط١غ اٌزؼبًِ ِغ اٌّشى٩د ٚاٌّٛافك اٌزٟ رمبثٍٗ فٟ ؽ١برٗ ا١ِٛ١ٌخ ٠ّٚىٓ رؾذ٠ذ 

 :أ٘ذاف رذس٠ت اٌؾغبع١خ ف١ّب ٠ٍٟ

 



رؾ١ًٍ اٌؾغبع١خ: ربثغ  

 .ص٠بدح ِؼشفخ اٌفشد ثٕفغٗ ٚعٍٛوٗ فٟ ِؾزٜٛ ث١ئزٗ ا٨عزّبػ١خ. أ•

اٌزؼشف ثٕفغٗ ػٍٝ أٔٛاع اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ لذ رغًٙ أٚ رّٕغ اٌزؼبًِ ث١ٓ اٌغّبػبد اٌّخزٍفخ ٚاٌؼًّ . ة•

 .ِؼب

ص٠بدح لذسح اٌّشبسن ػٍٝ اٌزؾ١ًٍ اٌّغزّش ٌغٍٛوٗ اٌشخصٟ اٌّزجبدي ثغشض اٌزٛصً اٌٝ . ط•

 .ػ٩لبد رجبد١ٌخ أوضش فؼب١ٌخ، ٚرؾم١ك سظب أوجش ث١ٓ ا٤فشاد

ص٠بدح لذسح اٌفشد ػٍٝ اٌزذخً ثٕغبػ فٟ اٌّٛالف ث١ٓ اٌغّبػبد أٚ فٟ ظً عّبػخ ٚاؽذح ثصٛسح . د•

 .رض٠ذ ِٓ فؼب١ٌخ إٌٛارظ

اْ ٘زٖ اٌطش٠مخ رؾمك أ٘ذاف اٌزط٠ٛش فٟ رٕج١ٗ ؽٛاط ا٤فشاد ِٚشبػشُ٘ اٌٝ اٌّشافك اٌّزؼٍمخ •

 .ثبٌؼ٩لبد اٌؼبِخ ِٚٓ صُ رؼ١ّك اداسن اٌفشد ٌٍّزغ١شاد اٌشخص١خ ِٚذٜ رؤص١ش٘ب فٟ اٌزفى١ش ٚاٌغٍٛن

 



٠ٕطٍك ٘زا ا٤عٍٛة ِٓ رشو١ض اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ػٍٝ عّبػبد اٌؼًّ ثذ٨ً ِٓ اٌفشد، : ت ا  ال شٍق. -2•
٠ٚغزٙذف ص٠بدح فؼب١ٌخ عّبػبد اٌؼًّ ػٓ غش٠ك رؾغ١ٓ ػ٩لبد اٌؼًّ ٚرٛظ١ؼ أدٚاس اٌؼب١ٍِٓ، ٠ّٚىٓ أْ 

٠ؤخز شىً ِغّٛػبد اٌض٩ِء فٟ اٌؼًّ أٚ أٞ عّبػخ أخشٜ ٨ رزشىً ثبٌعشٚسح ِٓ اٌض٩ِء فٟ اٌؼًّ، 
 :ٚرمَٛ ٘زٖ اٌطش٠مخ ػٍٝ افزشاظ١ٓ أعبع١ٓ

ٌض٠بدح أزبط اٌغّبػخ، فبْ ػٍٝ أفشاد٘ب أْ ٠زؼبٚٔٛا ػٍٝ رٕغ١ك عٙٛدُ٘ فٟ اٌؼًّ ٔؾٛ : ا٨فزشاض ا٤ٚي•
 .أغبص اٌّٙبَ اٌٍّمبح ػٍٝ ػبرمُٙ

 .ٌض٠بدح أزبع١خ اٌغّبػخ ٨ثذ ِٓ اشجبع اٌؾبعبد اٌّبد٠خ ٚإٌفغ١خ ٤فشاد٘ب: ا٨فزشاض اٌضبٟٔ•

اْ ا٨عزشار١غ١خ اٌؼبِخ ٌجٕبء اٌفش٠ك رزٍخص فٟ ل١بَ خج١ش ثٕبء اٌفش٠ك ثّغبػذح اٌغّبػخ ػٍٝ ِٛاعٙخ •
اٌمعب٠ب ا٤عبع١خ اٌزٟ رٌٛذ شؼٛساً ثب٦ؽجبغ ٌذٜ ا٤فشاد ٚاٌىشف ػٓ ٘زٖ اٌّشى٩د ٚاٌزصذٞ ٌٙب ٠ض٠ذ ِٓ 

 .اؽزّب٨د رؾغ١ٓ أداء اٌغّبػخ فٟ اٌّغزمجً

وّب ٠ؼًّ ٘زا ا٤عٍٛة ػٍٝ ر١ّٕخ ٚرغ١١ش صمبفخ ٚل١ُ ا٤ػعبء اٌّشبسو١ٓ ػٓ غش٠ك رؼش٠فٗ ٌخجشاد ػ١ٍّخ •
ٚٔظش٠خ ثشىً ٠ٕؼىظ ا٠غبث١بً ػٍٝ عٍٛوُٙ ٚرؼبٍُِٙ أصٕبء اٌؼًّ، ِٚٓ ٘زا ا٤عٍٛة ٩٠ؽع أْ أُ٘ ؽبفض ٌٍفشد 

 .فٟ ِغبي ػٍّٗ ٘ٛ أزّبإٖ اٌٝ عّبػخ اٌؼًّ، ِّب ٠ؼًّ ػٍٝ رؼض٠ض ا٨رغب٘بد اٌغٍٛو١خ ا٠٦غبث١خ

 



(الشبكة الإدارية )شبكة التطوير التنظيمي -3  

ٌقوم أسلوب الشبكة الإدارٌة على افتراض امكان أن ٌجمع المدراء بٌن هدفٌن رئٌسٌن وهما 
زٌادة الإنتاجٌة من ناحٌة والاهتمام بالقٌم الإنسانٌة من ناحٌة أخرى، ودون أن ٌكون بٌنهما 

تعارض أو تناقض، وٌأخذ أسلوب الشبكة الإدارٌة شكل العرض التصوري لخمسة نماذج من 
 الاهتمام بالإنتاج أو العمل، الاهتمام بالعاملٌن،: السلوك الإداري، مؤسسة على متغٌرٌن هما

المدٌرٌن الفرص لتحلٌل  أعطاءوٌتم تطبٌق الأسلوب من خلال سلسلة من الممارسات تهدف إلى 
أوضاعهم عن طرٌق الشبكة، وبالتالً تعظٌم الفرصة للوصول إلى الوضع المثالً، هذا 

الأسلوب ٌأخذ تطبٌقه مدة ما بٌن سنتٌن إلى ثلاث سنوات، ومن خلاله ٌتم التعرف على المدراء 
وأسلوبهم فً القٌادة والعمل على تطوٌر ذلك الأسلوب المتبع من المدراء لٌأخذ شكله المثالً 

بالإضافة إلى تطوٌر الأسلوب القٌادي، مع إخضاع التجربة بعد تنفٌذها للتقٌٌم المستمر والمنظم، 
.وذلك بهدف تحسٌنها وتطوٌرها  

  

التطوٍش الت  َ ٌ أسالَة.خ  



 غيـــاب 

القائد الفاعل  
 ضعفية

قيادة 
 اجتماعية

 قٌادة فعالة

ةاو مثالً  

 قيادة مستبدة

 قيـــــادة معتدلة
 منتصف الطريق

 أســـــــلوب الشبكــــــة الإداريـــة



أعٍٛة اٌشجىخ ا٦داس٠خ اٌزٞ ثّمزعبٖ ٠غزط١غ اٌّشبسو١ٓ " ِٚٛرْٛث١ٍه " ٚلذ غٛس •

ثبٌجشٔبِظ اٌزط٠ٛشٞ ِٓ اٌّذ٠ش٠ٓ ِٚغبػذ٠ُٙ اوزشبف ّٔػ اٌم١بدح اٌغبئذ ٌذ٠ُٙ أٚ ٌذٜ 

اٌّشبسو١ٓ ِؼُٙ ١ٌمبسثٛا ث١ٓ فبػ١ٍخ ا٤ّٔبغ ٚوفبءرٙب، ٠ٚخزبسٚا ثؤٔفغُٙ ا٤عٍٛة اٌزٞ ٠غؼٍُٙ 

٠زؾٌْٛٛ ٌٍّٕػ ا٤فعً اٌزٞ ٠ٛفك ث١ٓ رؾم١ك أػٍٝ أزبع١خ ٚأػٍٝ سظب ٌٍؼب١ٍِٓ، ِٓ خ٩ي 

 :اخز١بس إٌّػ ا٩ٌّئُ ِٓ ث١ٓ ا٤ّٔبغ اٌخّغخ اٌزب١ٌخ

• ّٓٔػ اٌّذ٠ش إٌّغؾت اٌزٞ ٨ ٠ٙزُ ٨ ثبٌؼًّ ٨ٚ ثبٌؼب١ٍِ. 

• ًّّٔػ اٌّذ٠ش ا٨عزّبػٟ اٌزٞ ٠ٙزُ ثبٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ ؽغبة اٌؼ. 

• ّٓٔػ اٌّذ٠ش اٌّزؤسعؼ اٌزٞ ٠ٛصع ا٘زّبِٗ ث١ٓ اٌؼًّ ٚاٌؼب١ٍِ. 

• ّٔػ اٌّذ٠ش إٌّزظ اٌزٞ ٠ٙزُ ثزؾم١ك أػٍٝ أزبط ٚألً سظب. 

• ّٔػ اٌّذ٠ش اٌّفعً اٌزٞ ٠ؾمك أػٍٝ أزبط ٚأػٍٝ سظب. 

 



• ٠مصذ ثب٦صشاء اٌٛظ١فٟ رٛف١ش اٌشغجخ ٚاٌزؾف١ض ٌذٜ اٌفشد ثبٌٛظ١فخ : آثشا  الوظَ ٌ. 
إٌّبغخ ثٗ، ٚعؼٍٙب غ١ٕخ ثّغئ١ٌٚبرٙب ِٚغزٛػجخ ٌطبلبرٗ ِٚٙبسارٗ، ثؾ١ش ٨ ٠ىْٛ ػٍّٗ 

عطؾ١بً أٚ ٘بِش١بً أٚ ِغشد ٔشبغ ٠ّىٓ ٤ٞ فشد اٌم١بَ ثٗ، ٌٚزٌه ٠ٙزُ ٘زا ا٤عٍٛة ثض٠بدح 
 اششاف١خِغئ١ٌٚبد اٌؼب١ٍِٓ فٟ ػ١ٍّبد اٌزخط١ػ، ٚاٌزص١ُّ، ٚرم٠ُٛ ا٤داء، أٞ اعٕبد ِٙبَ 

ٌض٠بدح ؽّبعُٙ ٚدافؼ١زُٙ ارغبٖ اٌؼًّ  اششاف١خاٌٝ اٌّٛظف١ٓ اٌز٠ٓ ٨ ٠ؼٍّْٛ فٟ ِٕبصت 
.ٚرغبٚثُٙ ِغ اٌزغ١١شاد اٌٛاعت اؽذاصٙب  

التطوٍش الت  َ ٌ أسالَة.خ  



رؼذ اٌذساعبد ا١ٌّذا١ٔخ أؽذ ا٤عب١ٌت اٌعشٚس٠خ ٦ؽذاس اٌزط٠ٛش : الذساساخ ال َذانَح  تحو  الع ل. -5•

اٌزٕظ١ّٟ ِٓ خ٩ي دساعبد اٌّغؼ ا٨عزّبػٟ اٌشبًِ ثطش٠مخ اٌؼ١ٕخ أٚ دساعخ اٌؾبٌخ، أٚ ِٓ خ٩ي أعٍٛة 

رؾ١ًٍ إٌظُ اٌزٟ رٛفش ٧ٌداسح ِض٠ذاً ِٓ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رغبػذ فٟ رؾذ٠ذ اٌّشى٩د ٚص١بغخ اٌجذائً ٚاخز١بس 

 .اٌجذ٠ً ا٤ٔغت، فع٩ً ػٓ اٌزؼشف ػٍٝ سأٞ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ّٔػ ا٦ششاف ٚاٌم١بدح ا٦داس٠خ

 

 

ا٦داسح ثب٤٘ذاف ِٓ أٚائً ا٤عب١ٌت اٌزٟ اعزخذِذ فٟ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ، ٚلذ : آداسج تاّ ذاف.-6•

ظٙشد وؤعٍٛة ؽذ٠ش ِٓ أعب١ٌت ا٦داسح فٟ ثذا٠خ إٌصف اٌضبٟٔ ِٓ اٌمشْ اٌؼشش٠ٓ، ٟٚ٘ ِٓ أوضش أعب١ٌت 

اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ لذسح ػٍٝ ػ٩ط اٌّشى٩د ا٦داس٠خ اٌزٟ رٛاعٗ اٌزٕظ١ُ، ٚثّٛعت ٘زا ا٤عٍٛة ٠غزّغ 

اٌٛؽذاد ٌٍّشبسوخ فٟ رؾذ٠ذ ا٤٘ذاف اٌؼبِخ صُ اٌفشػ١خ ٌٛؽذارُٙ ٠ٚؾذدٚا اٌٛلذ إٌّبعت ٦ٔغبص٘ب  ِغئٌٚٛا

ؽزٝ ٠ىٛٔٛا ٍِزض١ِٓ ِٚزؾّغ١ٓ ٌزٕف١ز ِٚشالجخ ػٍُّٙ ا١ٌِٟٛ ٚا٤عجٛػٟ رار١بً ٌزؾم١ك ا٤٘ذاف فٟ اٌٛلذ 

 .اٌّؾذد دْٚ رذخً ِجبشش أٚ رفص١ٍٟ ِجبشش ِٓ لجً ا٦داسح فٟ أػّبٌُٙ ا١ٌِٟٛ

 

التطوٍش الت  َ ٌ أسالَة.خ  



٠ٙذف ٘زا إٌّػ ِٓ اٌزذس٠ت اٌٝ ص٠بدح فؼب١ٌخ عّبػبد اٌزٕظ١ُ فٟ  :التذسٍة ال خثشً.-7•

اٌّشى٩د اٌّزؼٍمخ : ػ٩ط وض١ش ِٓ اٌّشى٩د ا٦داس٠خ راد اٌطج١ؼخ اٌغٍٛو١خ ِضً

اٌمشاساد، ٚا٨رصب٨د ِٓ خ٩ي رذس٠ت اٌّشبسو١ٓ ػٍٝ فُّٙٙ ٤ٔفغُٙ  ثبٌصشاػبد،ارخبر

٣ٌٚخش٠ٓ ٌٍٚؼذ٠ذ ِٓ اٌغّبػبد ثزٛع١ٙبرٙب ا٠٦غبث١خ ٚاٌغٍج١خ، ؽزٝ ٠ّىٓ رطج١ك رٌه اٌفُٙ 

 ػٕذ اٌؼٛدح اٌٝ اٌؼًّ ػمت أزٙبء اٌزذس٠ت

ٚلذ رُ ششػ ٘زا اٌّٛظٛع ثبٌزفص١ً فٟ اٌفصً اٌغبثغ ِٓ ٘زا : إداسج ال ودج ال ام ح. 8•

 .اٌىزبة

 

التطوٍش الت  َ ٌ أسالَة.خ  



ا  ال    حت  َح ال  ا اخ كأساط ل تنََش فٌ : ساتعا  

ٌتجسد تفعٌل دور المورد البشري عموماً فً العملٌة التغٌٌرٌة من خلال اشراكه فً التصور 

واقحامه فً العملٌة بفعالٌة، وٌمكن تمثٌل هذه الأبعاد الثلاثة رؤٌة  وصٌانة العلاقة معه 

Vision عملٌات ،Processes علاقاتRelation ًالتالً شكل ف 
 



ِغّٛع اٌّؼبسف ٚاٌّٙبساد اٌزٟ ٠ّزٍىٙب اٌفشد اٌزٟ رّىٕٗ ِٓ :" وزٌه ثؤٔٙبتعشف ال  ا ج •

، ٨ٚ ٠خفٝ أْ اٌىفبءاد ا١ٌَٛ أظؾذ رّضً ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ا٤وضش "أداء ػٍّٗ ثشىً أؽغٓ

ؽغّب ًِب ث١ٓ اٌّئعغبد، فبٌىفبءح ٟ٘ اٌزٟ رصٕغ اٌفشٚق، ٚ٘ٛ ِب عؼً اٌىفبءح ٚدسعخ اٌزؤ١ً٘ 

 .ٟ٘ اٌّشعغ فٟ رٛص١ف اٌٛظبئف ٚرص١ُّ ١٘بوً إٌّظّبد

اٌزؤص١ش فٟ اٌّؼبسف ِٚٙبساد ٚعٍٛو١بد اٌّٛسد اٌجششٞ ١ٌىْٛ :"ف١ؼٕٟ تسََش ال  ا اخ أِب •

 ".أوضش لذسح ػٍٝ رؾغ١ٓ ػٛائذٖ ٚاٌزى١ف ِغ اٌزطٛساد اٌؾبصٍخ فٟ اٌّؾ١ػ

 



 أنواع ال  ا اخ
 

ِّٙب وبْ ِغزٜٛ ا٤فشاد فٟ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّٕظّخ فبْ إٌّبصت :  ال  ا اخ ال شدٍح. أ

اٌزٟ ٠شغٍٛٔٙب رزطٍت وفبءح ِؼ١ٕخ ٤داء ِٙبُِٙ ثصٛسح رؾمك ِؼٙب أ٘ذاف إٌّظّخ، ٚف١ّب ٠ٍٟ 

 .أُ٘ اٌىفبءاد اٌزٟ ٠ٕجغٟ رٛفش٘ب فٟ ا٤فشاد

 .أْ ٠ىْٛ شخصبً ٠ؼشف و١ف ٠زؤلٍُ ِغ اٌظشٚف اٌّزغ١شح ٚاٌغبِعخ ٠ٚؼًّ ثطش٠مخ ِشٔخ -

 .اٌزؼٍُ ٌٍزؾىُ اٌغش٠غ فٟ اٌزم١ٕبد اٌؼ١ٍّخ -

 .ٌذ٠ٗ سٚػ ارخبر اٌمشاس ٚاداسح ٚل١بدح اٌّشإٚع١ٓ ثطش٠مخ فؼبٌخ -

ا٠غبد عٛ ٩ِئُ ٌٍزط٠ٛش ِٓ خ٩ي ِعبػفخ اٌزؾذ٠بد اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ ا٠غبد إٌّبؿ ا٩ٌّئُ  -

 .ٌزط٠ٛش ػًّ اٌّشإٚع١ٓ

 



  أنواع ال  ا اخ .خ

رؼزجش اٌىفبءاد اٌغّبػ١خ أُ٘ أشغبي إٌّظّبد اٌّؼبصشح، ٚرٕشؤ ٘زٖ : ال  ا اخ ال  ا َح. ب

اٌىفبءاد ِٓ رآصس اٌىفبءاد اٌفشد٠خ، ٠ّٚىٓ رؾذ٠ذ ٚعٛد ٘زٖ اٌىفبءاد ِٓ خ٩ي ِئششاد 

ا٨رصبي اٌفؼبُي اٌزٞ ٠غّؼ ثٛعٛد ٌغخ ِشزشوخ ث١ٓ عّبػخ اٌؼًّ، ٚرٛف١ش اٌّؼٍِٛبد ا٩ٌّئّخ 

 .ٌٍغ١ّغ، ٚوزا اٌزؼبْٚ ث١ٓ أػعبء اٌغّبػخ ِّب ٠غّؼ ثبٔزمبي اٌىفبءاد ِٚؼبٌغخ اٌصشاػبد

وتطوٌر الكفاءات البشرٌة باعتباره جهداً استثمارٌاً، ٌركز على زٌادة المعارف والقدرات لدى 
جمٌع الأفراد العاملٌن وهذا لتدعٌم العناصر الأساسٌة الممٌزة للكفاءات البشرٌة، حٌث أدخلت 

مفاهٌم جدٌدة مثل الجودة البشرٌة والتكنولوجٌا البشرٌة التً تتحكم فٌها عناصر التخصص 
الدقٌق ذو الجودة العالٌة والمشاركة الفعاّلة للفرد فً إدارة التنمٌة بحٌث ٌكون الإنسان محور 

 ".جمٌع العناصر السابقة

 



ا   ال  ا اخالتطوٍش الت  َ ٌ كاست  اس فٌ : خامسا

رط٠ٛش اٌىفبءاد ١ٌظ رم١ٕخ عذ٠ذح ِٓ أعً اٌؾصٛي ػٍٝ ِئ٩٘د ِف١ذح فمػ، أّب ٘ٛ ِٛلف أٚ • 

عٍٛن ٠غت رج١ٕٗ ِٓ غشف إٌّظّخ ٌض٠بدح وفبءرٙب اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌزٟ رشرجػ ثّذٜ ا٨عزغبثخ ٌٍزغ١١شاد 

اٌزٟ رؾذس ػٍٝ ِغزٜٛ ِؾ١طٙب، ار ٠زُ ٚظغ ٔظبَ ٥ٌعٛس ػٍٝ أعبط اٌىفبءح ٌىٛٔٙب اٌّؼ١بس اٌٛؽ١ذ 

ٚرفزؼ اٌّغبي أ٠عبً ٌزشل١خ اٌفشد، ٚاٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ٠ٍؼت دٚساً  اٌزٞ ٔؼزّذٖ ػٕذ اٌض٠بدح فٟ ا٤عٛس،

 .٘بِبً فٟ ػ١ٍّخ رط٠ٛش اٌىفبءاد

أن التغٌٌر فً المنظمة عملٌة مرتبطة بصورة مباشرة بالمحٌط، وهذا لٌضمن جانب الاستجابة 
للتغٌٌرات، ولكن أٌضاً فً مجال إعداد وتنفٌذ استراتٌجٌات هذا التغٌٌر وفً هذا الصدد نشٌر إلى 

 .أنظمة كلٌة ثلاثة ذات علاقة مباشرة بالتغٌٌر فً المنظمة

 

 .النظام الوطنً للمعلومات

 .النظام الوطنً للتجدٌد

 .النظام الوطنً للتعلٌم والتكوٌن

 



ا  ص اٍا الاست ادج من تشامج التطوٍش الت  َ ٌ   ذ : سادسا
تال    حإحذا  التنََش   

 :٠ّىٓ أْ ٠غزف١ذ اٌجبؽضْٛ فٟ أغبػ اٌزغ١١ش ثبٌّٕظّخ ِٓ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ِٓ اٌضٚا٠ب اٌزب١ٌخ

 :صا ٍح إداسج ال    ح. 1

٠غزف١ذ ِذ٠شٚ إٌّظّبد ِٓ ثؾٛس ِّٚبسعبد اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ف١ّب ٠زؼٍك ثضمبفخ إٌّظّخ 

ٚو١ف١خ اداسرٙب ٚرغ١١ش٘ب رٌه أْ صمبفخ إٌّظّخ ٟ٘ ػجبسح ػٓ اٌّجبدة ٚاٌّفب١ُ٘ ٚا٤دٚاد 

ٚاٌم١ُ ٚا٨فزشاظبد اٌزٟ رؾذد ٠ٛ٘خ إٌّظّخ ٚرذػُ ا٤داء فٟ إٌّظّخ ثز١ٙئخ إٌّبؿ اٌذػُ ٌٗ، 

٠ّٚىٓ أْ رؼ١ك ا٤داء ثٛظغ اٌؼمجبد أِبَ اٌّخبغشح ٚاٌزغ١١ش ٚإٌّٛ، ٚغج١ؼخ رذخً اٌزط٠ٛش 

اٌزٕظ١ّٟ رزّضً فٟ رغ١١ش ا٦دسان اٌزٞ ٠شرجػ ثبٌزؼٍُ ٚاٌفُٙ، ٚ٘ٛ ِب ٠ؾمك أذِبط اٌضمبفخ فٟ 

 .اٌغٍٛو١بد

 



 :صا ٍح ت وٍن م   اخ مت ذدج  مت َ ح .2

اْ ِٓ ِغب٨د ا٘زّبَ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ اػبدح رٕظ١ُ إٌّظّبد، فب١ٌٙبوً اٌزٕظ١ّ١خ اٌّشٔخ 

٠ّىٓ أْ رذػُ أداء اٌؼب١ٍِٓ، ِٚٓ صُ فبْ أدائُٙ ٠ّىٓ أْ ٠غبػذ فٟ ا٠غبد ِٕظّبد ِزغذدح 

ِزى١فخ، ٚإٌّظّبد اٌزٟ رزّزغ ثبٌّشٚٔخ ٚاٌزى١١ف ٟ٘ ألذس ِٓ غ١ش٘ب ػٍٝ ا٨عزغبثخ ٌٍزغ١شاد 

 .اٌّؾ١طخ، ٚإٌّظّبد غ١ش اٌّشٔخ اٌّزؾغشح رعغ اٌؼمجبد أِبَ عٙٛد رؾغ١ٓ ا٤داء

 :صا ٍح ال واسد الث شٍح. 3

ٚٔؼٕٟ ثٙب ع١ّغ ا٤فشاد اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ ٠ّٚضً رٌه اٌّذ٠ش٠ٓ فٟ ع١ّغ ِغز٠ٛبد اٌم١بدح 

ٚا٦داس١٠ٓ، اٌف١١ٕٓ، اٌّغزخذ١ِٓ، ٚاٌّٛظف١ٓ اٌذائ١ّٓ ٚغ١ش اٌذائ١ّٓ، ٠ٚىْٛ ِغبي ا٨٘زّبَ 

ٕ٘ب ِغّٛػخ غبلبد أٌٚئه ا٤فشاد ٚاعزؼذادارُٙ ٚلذسارُٙ ِٚؼبسفُٙ ِٚٙبسارُٙ ٚارغب٘برُٙ، 

ٚل١ُّٙ، ٠ٚغؼٝ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ اٌٝ رط٠ٛش أٔظّخ أزّبء اٌؼب١ٍِٓ ِّب ٠غبػذ ػٍٝ اثمبء 

 .ػب١ٍِٓ ِز١ّض٠ٓ فٟ أدائُٙ

 


