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 : الملخص

لا شك أف عملية تقييم الأداء من العمليات الاستًاتيجية في منظمات الأعماؿ، ذلك أنها تقف على مدى برقيق 
والتعرؼ أيضا على جوانب القصور والضعف معدلات ومعايير الأداء الدستهدفة، والتعرؼ على جوانب القوة وتعظيمها، 

ولزاولة علاجها، وتقييم الأداء ليس ىدفا في حد ذاتو وإنما ىو أداة ضرورية للتحسين الدستمر سواء على مستوى أداء الفرد 
 .أو الأداء الكلي للمنظمة أو حتى على مستوى أداء فرؽ العمل، ويركز ىذا الفصل على تقييم أداء العاملين بصفة خاصة

 ويمكن القوؿ بأف ىذا الفصل يسعى إلى برقيق كل أو بعض الأىداؼ التالية: 

 أولا: التعرؼ على مفهوـ إدارة الأداء ومناقشة لستلف الجوانب الخاصة بو.

 ثانيا: التعرؼ على أعراض وأىداؼ عملية تقييم الأداء، وأيضا الكشف عن أسباب الدؤدية لفشل ىذه العملية.

 برنامج تقييم الأداء الفعاؿ. ثالثا: برديد خصائص

 رابعا: التعرؼ على لستلف مصادر الدعلومات الازمة لتقييم الأداء.

 خامسا: شرح ومناقشة الطرؽ الدختلفة الدستخدمة في تقييم الأداء.

 سادسا: التعرؼ على خصائص وسمات الدقابلات الدستخدمة في تقييم الأداء.

مناسب لعدد من الدعايير الدستخدمة في أداء العاملين، أيضا تقييم الأداء سابعا: لزاولة التوصل إلى وضع إطار 
 الكلي للمنظمة.

Abstract : 

The process of evaluating performance is one of the strategic processes in 

business organizations. It is based on the achievement of target performance rates and 

standards, the identification and maximization of strengths, the identification of 

deficiencies and weaknesses, and the attempt to remedy them. Evaluation of 

performance is not an end in itself, For continuous improvement both on the level of 

individual performance or the overall performance of the organization or even on the 

level of performance of the task forces. This chapter focuses on assessing the 

performance of the employees in particular. 
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 المحور الأول:  إدارة الأداء في ظل الخطة الاستراتيجية 

يتناوؿ ىذا العنصر مفهوما حديثا لشزوجا بدفاىيم  إدارية تقليدية، ذلك ىو مفهوـ إدارة الأداء، والذي يهدؼ إلى 
تنفيذ والصاز الاىداؼ على مستوى الأشخاص ومستوى الدنظمة ككل طبقا للمعايير والدقاييس المحددة سلفا، ولذا تتدخل 

م أداء العاملين، تقييم الأداء الدالي، وأساليب تطوير الأداء وعلاج مفاىيم عديدة داخل ىذا الدفهوـ مثل مفهوـ تقيي
 مشكلات أداء العاملين، سواء من خلاؿ التدريب أو غيرىا من الأساليب.

وسوؼ نركز في ىذا الصدد على إدارة الأداء كمنهج لتحسين وتطوير الأداء سواء الكلي على مستوى الدنظمة أو 
 لإدارات والأفراد.الجزئي على مستوى الأقساـ وا

 1لذا يمكن القوؿ بأف تناوؿ موضوع إدارة الأداء يهدؼ إلى:

.  أولا: التعرؼ على ماىية إدارة الأداء وأىم الدبادئ والدفاىيم الدرتبطة بهذا الدفهوـ

 ثانيا: مناقشة أىم الأطراؼ الدشاركة في إدارة الأداء.

 لتطوير وبرسين الأداءثالثا: دراسة وبرليل أهمية إدارة الأداء كمنهج  

 أولا : تحديد الاطار المفهمي للمحور الأول 

 Performance Management concept مفهوم إدارة الأداء .1

 2من التعريفات التي أوردىا الباحثوف في ىذا الشأف ما يلي: 

  يربطGary dessler   بين عملية إدارة الأداء وبين برليل الوظيفة الدعتمدة على القدرات والدهارات اللازمة لإلصاز
ىذه الوظيفة، ويرى أف إدارة الأداء تعني تدريب وتقييم ومكافأة العاملين لضو الإكتساب السريع للمهارات والدعارؼ 

 والقدرات الازمة لإلصاز وبرقيق الأىداؼ الدطلوبة منهم.

 ديزلر أيضا أف إدارة الأداء ىي العملية التي من خلالذا يتأكد صاحب العمل من توجو العاملين لديو لضو  كما يرى
برقيق الأىداؼ التنظيمية، أي إدارة الأداء عبارة عن منهج متكامل موجو بالأىداؼ لضو توجيو وتدريب وتقييم 

 وبرفيز العاملين لضو الأداء الفعاؿ

 تكامل تندمج فيو الدفاىيم التالية: إف إدارة الأداء ىي منهج م 

 .برديد الأىداؼ 

 .تقييم الأداء 
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 .تطوير الأداء سواء على الدستوى الجزئي أو الكلي 

( تًاتيجية للمنظمة )أي يمكن القوؿوذلك بهدؼ التأكيد على أف أداء العاملين يدعم ويأتي في سياؽ الأىداؼ الإس
 3عديدة منها: بأف إدارة الأداء تشمل قياـ الددير بدمارسات

 .برديد أىداؼ العاملين وأىداؼ العمل ككل 

 .تطوير قدرات العاملين الازمة لتحقيق الأىداؼ 

 .تقييم ومكافئة لرهودات العاملين في الإطار الذي تساىم فيو ىذه المجهودات في برقيق أىداؼ الدنظمة 

  يرى أحد الكتابMike Bourne وبسرعة وعلى نطاؽ واسع في لراؿ الدوارد  أف إدارة الأداء مفهوـ إنتشر
البشرية ويرتبط بصفة أساسية بدراجعة وإدارة أداء الأفراد وىو أكثر عمومية وشمولا من مفهوـ قياس 

 . Performance measurementالأداء

 رفة الدباشر، كما يرى روبرت باكاؿ أف إدارة الأداء عبارة عن عملية متواصلة ومستمرة تنفذ مشاركة بين العامل ومش
وتهدؼ إلى التوصل إلى توقعات وفهم واضحين بخصوص برديد واجبات ومهاـ العمل الأساسية التي يقوـ بها 
العامل ثم ما ىو دور برقيق ىذه الدهاـ في تنفيذ الأىداؼ التنظيمية، فإدارة الأداء عملية متكاملة تهدؼ إلى الأداء 

 الأقوى والأفضل والأكثر جودة.

  الباحثين مفهوـ الإدارة بالأىداؼ والنتائج استخدـ بعضMBOR   كنظاـ لإدارة الأداء وذلك في إطار ما
يقدمو أحد البحوث التي بست على التجربة النرويجية في استخداـ ىذا الدنهج في برديد الأىداؼ وتقييم الأداء في 

 الدنظمات الحكومية والددنية في النرويج 

 مفهوم  كفاءة أداء الفرد:   -2

إف الذدؼ الأساسي من تقييم كفاءة الأداء ىو برقيق أعلى مستوى من الأداء داخل التنظيم وبدستوى من الكفاءة 
والإنتاجية حيث يعتبر التقييم من الركائز الأساسية الدؤثرة على لرالات التطوير والتنمية الدختلفة داخل أي منشأة، وبدا أف 

يم من خلاؿ إسناد الوظائف إلى الأطفاء من العاملين القادرين على برمل الدسؤولية الفرد ىو المحور الأساسي في عملية التقي
والنهوض بأعباء الوظائف لذا كاف من الطبيعي وجود معايير ومستويات لزددة لتقييم أداء العاملين والتأكد من صلاحيتهم 

ييم الأداء فقد سميت تارة تقييم الأداء، وسميت للأماؿ الدنوطة بهم وقد تعددت التسميات التي أطلقها كتاب الإدارة على تق
 4بقياس الكفاءة وآخروف سموىا بتقييم الكفاءة.
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 الفرد و أهميته في المنظمة: ثانيا:  أداء

يمثل الفرد الوحدة الأساسية التي بردد سلوؾ الدنظمة، وفي ضوء السلوؾ الذاتي للفرد يستطيع الدنظمة برقيق أىدافها 
 ادية و الاجتماعية.الإدارية و الاقتص

فبمجرد لريء الفرد للعمل وانصهاره فيو واستجابتو لدتطلباتو وتفاعلو مع أقرانو واستخدامو لدواد العمل و رضاه عن 
 . 5العمل ذاتو، فقد كلها مصادر أساسية للسلوؾ التنظيمي

 (: التنظيم النفسي للفرد10شكل رقم )

 

الطبعة الثانية، دار الديسرة للنشر والتوزيع، عماف ، ، نظرية الدنظمةلزمودخليل لزمد حسن الشماع، خضير كاظم المصدر: 
 .117، ص 2005الأردف،

من خلاؿ الشكل نستطيع القوؿ أف ىذا الفرد العامل داخل الدؤسسة والدتفاعل مع أقرانو ومستجيب لدتطلبات 
تتأثر لمجموعة العوامل الداخلية و الخارجية حيث  العمل فهو حاملا للعديد من الدؤشرات النفسية والسيكولوجية وىذه الأخيرة

 بذعل من ىذا الفرد إما مؤيد لعملو أو معارضا لو.

 وعليو فالاعتبارات الإنسانية والنفسية لذا الدور الكبير في التأثير على مردودية و أفعاؿ ىذا الفرد.

القوؿ ومن خلاؿ ما كتبو الباحثوف وما نتج عن الدراسات الديدانية في ىذا الشأف بدا أف أهمية عملية إدارة  يمكن
 6الأداء تنبع من كونها تساىم في برقيق الأىداؼ التالية:

  إنها تتًتبط ارتباطا مباشر بدنهج إدارة الجودة الشاملةTQM حيث أف إدارة الأداء تساىم في برقيق متطلبات ،
 الجودة الشاملة في الدنظمة.

  تهدؼ إدارة الأداء إلى التًكيز على أف أداء العاملين ىو وظيفة ىامة وأفضل من وظائف أخرى كالحوافز والتدريب
 والاتصالات والاشراؼ وغيرىا.

 :تركز عملية إدارة الأداء على الدمج والتكامل بين 
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 .برديد الأىداؼ 

 .تقييم الأداء 

 .تطوير العاملين 

  أسلوب فعاؿ لزيادة الإنتاجية حيث أثبتت التجارب والدراسات أف تقييم الأداء التقليدي يأتي بنتائج سلبية إنها
 على الإنتاج وإنتاجية العاملين.

  إف إدارة الأداء كعملية لذا تأثير إيجابي واضح خاصة في ظل البيئة الصناعية التنافسية على الدستوى الدولي، حيث أف
  أف يكوف موجها لضو برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمنظمة. لرهود كل عامل يجب

  كما أف إدارة الأداء صاحب العمل وإدارة الدنظمة لضو التحسين الدستمر كمنهج من مناىج إدارة الجودة الشاملة
TQM حيث أف التحسين الدستمر ،Continuous Improvement   ىو فلسفة إدارية تتطلب من

ودات الدستمرة والدتواصلة لدقابلة وبرقيق أىداؼ الجودة العالية وبزفيض التكاليف والتسليم أصحاب العمل بذؿ المجه
 7في الدواعيد، إف ىذه الفلسفة تتضمن الحد من الأخطاء السبعة وىي:

 .الإنتاج الزائد 

 .الدنتجات الدعيبة 

 .الوقت الفاقد 

 .تكاليف النقل 

 .تكاليف التشغيل 

 .تكاليف الحركات الزائدة 

 القدرات و المهارات الخاصة بالأفراد ) هيئة التدريس( داخل المؤسسة:   ثالثا

 القدراتAbilities  ،ىي السمات الخاصة بالأفراد، فالكثير منهم قد تعلمها خلاؿ مرحلة الطفولة والشباب
 حيث يكتسب الأفراد القدرات عندما يبدءوف في تعلم مهن جديدة.

  المهاراتSkills  تشير إلى مستوى النبوغ والبراعة في مهاـ أو لرالات لزددة، فقد تكوف لدى الفرد مهارة يدوية
 .8ولكنو لا يعرؼ كيف يدير آلتو، فالدهارة مطلوبة في الأنشطة الدركبة والدعقدة وقد يعبر عنها في شكل قدرات

يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد  يشير الأداء إلى درجة برقيق و إبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد، وىو
 .9متطلباتو الوظيفية
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إف الدنظمة الدقبلة على مرحلة انتقالية وتغييرية عليها أف تكوف واثقة بنسبة عالية بأف أفرادىا أو عمالذا بدستوياتهم 
ئة من برقيق وبذسيد فكرة التغير الدتفاوتة خاصة القادة والدسؤولين ىم على درجة من الأداء التنظيمي حتى تستطيع ىذه الف

 التنظيمي.
إف الرفع من مستوى الأداء سوؼ يؤدي حتما إلى الارتقاء بالقيمة الإنسانية وىذا يستلزـ الارتقاء في الروح الدعنوية 

نوية مثلما نصت عليو مدرسة العلاقات بقيادة إلتوف مايو التي كشفت عن الآليات الواجب العمل بها حتى تتحقق الروح الدع
 العالية.

 (: العلاقة بين الروح المعنوية والإنتاجية10شكل رقم )

 

دار الجامعية الجديدة للنشر، الأزاريطة، الإسكندرية، مصر،  السلوؾ الإنساني في الدنظمات،لزمد سعيد سلطاف: المصدر: 
 .235ص ، 2002

 المؤسسةالمحور الثاني : استراتيجيات تحسين استخدامات نظام جودة الأداء في 

   strategies relevanceأولا: الاستراتيجيات وثيقة الصلة 

وىذا يعني أف الاستًاتيجيات التي تصنعها الدنظمة وتكوف وثيقة الصلة أو مرتبطة بدعايير تقييم الأداء يجب أف تؤخذ 
% من 95في الحسباف، فمثلا استًاتيجية برديد الأىداؼ ويتم من خلالذا في إطار برنامج إدارة الجودة الشاملة أيضا حل 

فهذا ينبغي أخذه في الحسباف عند وضع معايير الأداء على مستوى العاملين من  شكاوي العملاء التي ترد في اليوـ الواحد،
% من مبيعاتها يجب 30% إلى 25قررت إدارة الشركة أف  3Mحيث درجة أو مدى الاستجابة لخدمة العملاء، وفي شركة 

 10معايير الأداء إلى العاملين.أف تكوف متطورة خلاؿ الخمسة سنوات القادمة، وبالتالي فهذا الذدؼ يجب أف ينقل من خلاؿ 
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 لاستراتيجيات المفعلة في المؤسسةثانيا :  دورة الأداء في ظل ا

 (:دورة الأداء في ظل الاستراتيجيات المفعلة في المؤسسة10الشكل رقم )

 

                                  

                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الدصدر: سيد لزمد جاد الرب، إستًاتيجيات تطوير وبرسين الأداء )الطر الدنهجية والتطبيقات العملية(، الدرجع السابق، 
 .150ص 

 الدبدأ الأوؿ: تأسيس مكتب أو تنظيم معين لإدارة أداء الشركة.
 الدبدأ الثاني: بناء استًاتيجية حديثة قائمة على الإتصاؿ.

 الدبدأ الثالث: بناء استًاتيجية إدارية متقدمة ومستمرة.

 تخطيط الأداء

 "بداية الدورة

 التدريب المستمر
 أثناء دورة الأداء

مراجعة الأداء في 

دورةنهاية كل   

مقابلة المرؤوس مع المشرف 

 بصفة دورية من أجل:

 التغذية العكسية 

  مناقشة التقدم وتعزيز

 الأداء

  توضيح أي تحديات

 يمكن أن تظهر

 وضع الخطط للأداء 

 العامل

تكملة التقييم الذاتي من  .0

خلال مراجعة الأداء 

الفردي بالعام 

 الماضي.

إعداد الأفكار للسنة  .9

 القادمة

 الأداء كما هو  مراجعة

 متوقع في بداية الدورة.

  مراجعة الجدارات

 المتعلقة بالقوة والضعف

  مناقشة التطوير

لمهارات العامل، 

 المسار الوظيفي

  تسجيل نتائج الأداء
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 الدبدأ الرابع: برسين الأداء ويمكن من خلاؿ استخداـ مفهوـ ستة سيجما.
 وماتالدبدأ الخامس: إدارة وزيادة الدعرفة من خلاؿ التعاوف الدتبادؿ مع تكنولوجيا الدعل

 أداء المورد البشري في قلب الخطة التنموية و التغييرية : المحور الثالث

  و كعامل لإنجاح التغيير البعد الإنساني كعامل حاسم في إنجاح الخطة التنموية للشركةأولا : 

لزكمة لتغيير يعد الجانب الانساني  إحدى القضايا الذامة التي من خلالذا تستطيع الدؤسسة الوصوؿ إلى برقق خطة 
جدري على كل الأصعدة  انطلاقا من أداء العنصر البشري، فهذا الأخير تقع عليو مهمة مزدوجة ، فهو في نفس الوقت 
الدسؤوؿ الأوؿ عن التغيير الحاصل و الذي سوؼ يحصل في الدؤسسة مستقبلا و بالتالي يجب أف يكوف مستعدا للولوج في 

داخل الدؤسسة، و بالتالي تقع على عاتقو مسؤولية توضيح الأمور من خلاؿ الاستعداد  عالم جديد يجهلو العديد من الأفراد
، وىنا يتدخل الاتصاؿ بقوة لتمتين العلاقة بين لستلف الأفراد باختلاؼ مستوياتهم، ولن تدريب الجيد لرفع قدراتو ومعارفوو ال

ادين الاتصالية، فإذا لصح الفرد في الاتصاؿ استطاع أف يكوف ىذا لشكنا إلا عن طريق إنشاء و برلرة سياسات جديدة في الدي
 يتقبل التغيير بشكل إيجابي وعن قناعة.

  تلتزـ الدؤسسة بالعمل على ضماف الاستقرار الاجتماعي للمؤسسة و برسين بصورة بارزة موثوقية الدعدات و مهارات
 الدوارد البشرية لجعلها أكثر كفاءة و مهنية.

 تم برديده من خلاؿ النظرة ابذاه الدؤسسة ) قيمها ، غاياتها و أىدافها ( الدناخ الاجتماعي الذي 
 .لقد ركزت الدراسة أيضا على العلاقات مع لزيطها الدهني الداخلي و العيش كفريق و ضرورة الاىتماـ بالاتصاؿ 
 :التشخيص الثقافي  الذي من أبرز عناصره ىو القراءة للكثير من الظواىر منها 
 ية الاحتكار استمرارية عقل 
  التًكيز على استًاتيجية الدؤسسة و القيم الدشتًكة و الذياكل و أنظمة الدوارد البشرية 
 11ضرورة التًقية الداخلية. 

 ثانيا:  الميكانيزمات الداعمة للأداء البشري في المؤسسة 

 :علام و الاتصالتكنولوجيا الإ -0

إلى عمليات التغيير والتطوير لضو الأحسن من خلاؿ الدور  وعليو فإف الدؤسسة الاقتصادية برتاج أكثر من غيرىا
البارز الذي يلعبو الاتصاؿ في حياتها اليومية، فحتى تستطيع الدؤسسة تأدية عملها بالشكل اللائق و اللازـ لخدمة أفرادىا 

الية المحددة بدقة و وزبائنها و لتحقيق أىدافها، فهي مطالبة  وملزمة بوضع و خلق لرموعة من الخطط و البرامج الاتص
، فمن الضروري وجود اتصالات فيما بينهم،  الدتجددة  حتى يتمكن لرموع الفاعلين بالدؤسسة من أداء دورىم بالشكل اللازـ

 سواء كأشخاص في نفس المجموعة، أو كأفراد في التنفيذ، أو كمسؤولين على مهاـ يؤدونها انطلاقا من لرموعة من النقاط :
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ة الحياة و الحركة في  الإطار التنظيمي نفسو، بدا يوفره الاتصاؿ والاعلاـ عامة فيما بينهم من نفل الدعاني، الأوؿ : إمكاني
بهدؼ الانسجاـ والتنسيق في الحركات، حتى يتمكنوا من الابذاه كمجموعة تكوف نظاما أو كائنا حيا، ولا يستطيع ىذا 

ضائو الدختلفة، وىو الذدؼ الذي يسعى إلى برقيقو أي نظاـ أو منظمة النظاـ أف يحيا دوف وجود مستوى من التنسيق بين أع
 بدختلف أىدافها .

الثاني:وىو خاص بالدؤسسة الاقتصادية باعتبارىا ذات خصائص وأىداؼ لزددة  و على رأسها برقيق الثروة التي تأخذ عدة 
 وجود أو بقاء الدؤسسة .أشكاؿ تلخص عادة في ما يمكن أف يسمى الربح، وىو الذدؼ الذي يحدد ضرورة 

  أف التكنولوجيا ىي صانعة الدعجزات حسب عبارة رددىا بعض الدبحوثين خاصة الأفراد الذين يعملوف بالمجاؿ التقني
نظرا للتدخل الكبير والدهم لذذه  التكنولوجيا في حياة الدؤسسات وحتى في الحياة العادية، إذ لصد أف للبعد 

د من المجالات في الدؤسسة، فلقد تدخلت خاصة في صناعة القرار التي تعتبر المحرؾ التكنولوجي أث كبير على العدي
 للمساعد في صنع القرار والقلب النابض للعمل وبالخصوص لدا نتكلم عن تكنولوجيا الدعلومات.

 .أف تتمتع ىذه التكنولوجيا بالدرونة و الحركية للتعديل أو التطوير إذا اقتضت الحاجة 
 12تكنولوجيا التي بزدـ الوظائف بأكملها و ليس بعض الوظائفالتًكيز على ال. 
  تقديم المجهودات في الرفع من قدرات الدورد البشري لتقبل فكرة التغيير وىذا في حد ذاتو لن يكوف سهلا، بل يتطلب

ب تصريحات وقتا و جهدا ومالا كثيرا لتفعيل دور الدوارد البشرية في عملية التغيير، فالسبيل الوحيد والأوحد حس
 العديد من الدبحوثين أف الاتصاؿ ىو البديل في ىذا التغيير .

بتبني مشاريع جديدة في ميداف تكنولوجيا الاتصالات أرسيلور ميتال الجزائر ولأهمية دور الاتصاؿ ينصح مسؤولو 
لية وكفاءة مع التزود بالوعي والدعلومات وفق استًاتيجيات واضحة تقوـ على الدعرفة والقدرة على التمكن من استخدامها بفعا

الكامل لا دارة تقنية تكنولوجيا الاتصاؿ و الدعلومات ومعرفة اثارىا على الأفراد العاملين بشكل عاـ حتى تتضح الأمور 
الخاصة بالتغيير، فكلاهما يكمل الأخر، إف ىذا الأمر يتطلب إدارة قائمة على الدراسة والاستشارة الواعية لتقويم ىذا الأمر 

 ذر ودقة من أجل الدنفعة العامة، و برقيق ىذا الأمر بكفاءة و فعالية داخل ىذه الدؤسسة.بح

 بدلا من اتخاذ القرارثانيا: صناعة القرار 

كمؤشرات تساعد الدوظفين على ابزاذ وصناعة قراراتهم، إذ أف   أرسيلور ميتال الجزائرحيث بسثل أىداؼ مؤسسة  
الأىداؼ تفرض قيودا على الفرد وتقنن سلوكياتو وقراراتو لشا يساعد على ابزاد القرار الصحيح بدا يتلاءـ و طبيعة الدؤسسة 

 13خاصة إذا كانت تعيش فتًة انتقالية مثل ىذه الدؤسسة .

 GEDPثالثا: نظام 

بالنسبة للأفراد العاملين باختلاؼ مستوياتهم من أجل التضامن و GEDPعلى شرح نظاـ تطوير القدرات  العمل
 برقيق الأىداؼ، وتبني عملية التغيير كهدؼ أساسي من أىداؼ ىذا النظاـ.
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  خلق نظاـ جديد لدراقبة دخوؿ العاملين في بداية اليوـ يسمى بػPointage digital حتى تتم عملية الإشراؼ ،
العادؿ على كل العماؿ دوف استثناء، وأيضا إلزامهم بضرورة تطبيق النظاـ الداخلي والقانوف الخاص بهذه الدؤسسة، 

الوقوع في الفوضى والصراع الذي يحوؿ دوف إحداث التغيير الإيجابي داخل  ارسيلور ميتال الجزائروبالتالي بذنب إدارة 
 ىذه الدؤسسة.

 الدمارسة الإدارية من خلاؿ إحداث تغيير وتطوير على مستوى لستلف النظم الإدارية )نظاـ التًقية، نظاـ التكوين  برسين
 والتدريب، نظاـ الدشاركة في برقيق الأىداؼ، نظاـ الوقاية والأمن الدهني نظاـ الإنتاج، نظاـ استهلاؾ العطل(.

 ء التطوير من داخل الدؤسسة  لأنو يفتًض أف تتوفر لديهم ضرورة طلب الدساعدة عن إحداث التغيير من طرؼ خبرا
الدعرفة الكافية عن الدشاكل التي تتعرض لذا الدؤسسة التي يعملوف بها، كما أنهم يكونوف أكثر إلداما بظروؼ و إمكانيات 

و من خبرات فردية في الدؤسسة وىيكلها التنظيمي و إجراءات العمل بها، والثقافة التنظيمية التي تسودىا، لدا يتمتعوف ب
 لرالات البحوث و الاستثمارات.

 ارات.تطوير الاستثم 
 تطوير أساليب العمل و تطوير الخدمة.

  تطوير الأداء الفردي و الجماعي لأفراد الدؤسسة 
 .)تطوير أساليب التدريب )الإشرافي، القيادي، الإداري 
 تطوير التنظيم. 

و مبرراته نظريا و ميدانيا في  ظل الاستراتيجية والخطة   دوافع الأداء المؤسساتي المحور الرابع : 
 الخاصة بالتغيير و التطوير في مؤسسة أرسيلور ميتال الجزائر

 أولا : تحديد الاطار المفهمي  للمحور الثالث 

 تحديد ماهية التغيير:   -0

  :الدلالة اللغوية للتغيير 

 .14استبدؿ، بدؿ، التغيير: تبديل، برويل، تقلب حاؿ لونو، غيّر 

 :الدلالة الاصطلاحية 

التغيير في الدنظور الإداري لو عدد من التعاريف التي تزخر بها الأدبيات الإدارية، وىذا إف دؿ على شيء فإنما يدؿ 
 على أهمية التغيير في الحقل الإداري وصعوبة إيجاد تعريف جامع مانع لو.
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ؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل عرفو كامل لزمد الدغربي بأنو: "إحداث تعديلات في أىدا
 التنظيمي )مع( استهداؼ لأحد الأمرين:

  ملاءمة أوضاع التنظيم مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية، وذلك بإحداث تناسق وتوافق بين التنظيم والظروؼ
 البيئية التي تعمل فيها.

 لى غيره من التنظيمات، ميزة بسكنو من الحصوؿ على عوائد استحداث أوضاع تنظيمية برقق للتنظيم، خلافا ع
 .15أكبر

ولأهمية عملية التغيير في الإدارة والتنظيم، ارتبطت عملية التغيير بالعملية التنظيمية من خلاؿ مدى تناسب وملاءمة 
ىتماـ بالدتغيرات البيئية ىذه العملية مع الأوضاع التنظيمية وبني أوضاع جديدة واستحداث ظروؼ بيئية، وىذا من خلاؿ الا

 الداخلية والخارجية، والذدؼ النهائي ىو الحصوؿ على مردودية أكبر تأخذ بعين الاعتبار الجانب الدادي والإنساني. 
بأف التغيير نتيجة لوضع استًاتيجية تثقيفية ىادفة لتغيير الدعتقدات والذيكل التنظيمي وجعلها  Dennisلقد أكد 

 . 16التكنولوجي الحديث وبرديات السوؽأكثر ملاءمة  للتطور 
 لرموعة من الدؤشّرات الأخرى الدرتبطة بعملية التغيير Dennisأضاؼ 

 وللتغيير التنظيمي لرالات عديدة حيث أشار سيزولافي إلى أربعة منها وىي:
 تقنية التنظيمات، وتتضمن المجاؿ التكنولوجي. .0
 ابذاىات وقيم الأفراد العاملين، أي البعد الإنساني. تغيير .0
 تغير الدهاـ والوظائف، أي المجاؿ الوظيفي. .0
 الذياكل التنظيمية، المجاؿ الذيكلي. و الشكل التالي يوضح ذلك: .4

 (: مجالات التغير التنظيمي14شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

، الطبعة الأولى ،دار وائل للنشر،عماف، أساسيات و مفاىيم حديثة –التطوير التنظيمي موسى اللوزي : المصدر: 
 .50ص،  1999الأردف،

ياكلـــاله  

 التقنيـــة  المهـــام

 الأفـــراد
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 تحديد ماهية التطوير التنظيمي: -0

يشكل التطوير التنظيمي الامتداد الفكري للمدارس السلوكية التي دعمت جهود الددارس الفكرية الحديثة حوؿ 
 النظرة الجديدة للإنساف الفرد وركزت بشكل رئيسي على الجانب الإنساني واعتبرتو الأساس في العمليات الإنتاجية.

التطوير التنظيمي بأنو جهد لسطط على مستوى التنظيم ككل، تدعمو الإدارة العليا لزيادة  Richard.Bحسب 
ري في التنظيم مستخدمين في ذلك الدعارؼ التي تقدمها العلوـ فعالية التنظيم من خلاؿ تدخلات لسططة في العمليات التي بذ

 .17السلوكية

بأنو: لرهودات منظمة تهدؼ إلى برسين قدرات التنظيم على ابزاذ  Wendell Frenchلقد عرفو أيضا 
 .18القرارات و حل الدشاكل و خلق علاقات بينو وبين البيئة

 الفرق بين التغيير والتطوير التنظيمي: -0

التغيير و التطوير التنظيمي بقولذما: " ىو عملية تسعى إلى زيادة  Andrew. S et Mark .Gلقد عرؼ  
الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو و التطوير مع الأىداؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ و أساليب من 

 .19العلوـ السلوكية

لغاية و الذدؼ وىي برسين الفعالية و الكفاءة مع الأخذ بعين الاعتبار أف وعليو، فالتطوير والتغيير لذما نفس ا
التطوير يركز على الجوانب السلوكية والإنسانية التي برتاجها عملية التغيير في تطبيق خططها لتحقيق النجاح و الاستمرارية 

 لدؤسساتها.

 ء بالأداء في المؤسسات الجامعاتثانيا : الحاجة إلى التغيير و التطوير التنظيمي من أـجل الارتقا

تشعر الدؤسسة بضرورة التغيير للعديد من الأسباب النابذة عن القوى الدكونة لبيئتها الخارجية والداخلية كالدتغيرات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والحضارية والتكنولوجية، حيث يعد الإعلاـ و الاتصاؿ من أحدث مفرزات 

العلمي و التكنولوجي، والدتغيرات الدولية خاصة التحوؿ التدريجي إلى عهد اقتصادي جديد يسمى اقتصاد الدعرفة وىو التطور 
 20الاقتصاد الذي يقوـ على الدعلومة )الدعرفة( أي أف الدعرفة أو الدعلومة ىي العنصر الوحيد في العملية الانتاجية.

ة إدارة فرعية وفي نفس الوقت أساسية قائمة بذاتها تسمى بإدارة لذلك بزصص اليوـ الدؤسسات الحديثة و الدعاصر 
 الدعرفة والتي تعمل بالدوازاة مع الإدارات الفرعية الأخرى، لكي تقوـ بتصميم العديد من السياسات و الأعماؿ.

الفكرية  فقد عرفها العديد من الباحثين بأنها ىي:" تشير إلى الاستًاتيجيات والتًاكيب التي تعظم من الدوارد
والدعلوماتية من خلاؿ قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجية تتعلق بإيجاد و جمع و مشاركة وإعادة بذميع و إعادة استخداـ 

 .21الدعرفة بهدؼ إيجاد قيمة جديدة من خلاؿ الكفاءة و الفعالية الفردية"
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 هيل ميكانيزمات وآليات ىذه العملية.وعليو، فإف إدارة الدعرفة تلعب الدور الأساسي في خلق عملية التغيير و تس

إف الدعرفة أو الدعلومة تشكل و بردد أساليب الإنتاج و فرص التسويق و لرالاتو، فهو الاقتصاد الذي يحوؿ مركز 
نافسية، التنقل من الدواد الأولية و الدعدات الرأسمالية إلى الدعلومة والدعرفة ومراكز التعليم والتدريب والبحث العلمي، والبيئة الت

والتغيير في العمالة، الذيكل التنظيمي، ويشمل المجالات داخل الدنظمة جميعها مثل: رسالة الدؤسسة ، التكنولوجيا الدستخدمة، 
.إف قوى التغيير يمكن تبويبها في إطار وعي وإدراؾ 22والذيكل الدالي، والثقافة التنظيمية، والقوى العاملة، والدعارؼ الدوجودة

 23يير.الدديرين للتغ

وعليو فإف فئة الدديرين كفئة أساسية قيادية مسؤولة على عملية التغيير و التي تتمتع في نفس الوقت بسلطة ابزاذ 
القرار، حيث بإمكانها إحداث و برقيق التغيير من خلاؿ الدعطيات و الدعلومات الدتحصل عليها و لن يكوف ىذا لزققا إلا 

 بناء إدارة جديدة ومتغيرة مسؤولة على نقل الدعرفة.من خلاؿ بذسيد العملية الاتصالية و 

إف العمل ىذه الأياـ أصبح معقدا، و سيصبح أكثر تعقيدا في الدستقبل من خلاؿ التغييرات في العوامل الأساسية و 
 24التي تؤثر على ابزاذ القرارات الإدارية.

لدؤسسات إلى ضرورة الاقتناع بحتمية اللجوء إلى لقد أصبحت الكثير من الدؤشرات الدالة على إجبارية التغيير تدفع با
تبني لرموعة من التقنيات حتى تستطيع ىذه الدؤسسات برقيق ذلك النجاح في الانتقاؿ من وضعية إلى وضعية أحسن و 

لدعنوية  أفضل . أو ما يسمى بالفاعلين الاجتماعيين الدتواجدين داخل الدؤسسات الذين يطالبوف بالكثير من الحقوؽ الدادية و ا
 25وفي الدقابل أف ىؤلاء الأفراد ازدادت طموحاتهم و حاجاتهم 

 ثالثا: الارتباط المنطقي بين الأداء و التطوير التنظيمي 

اليوـ يتميز أداء ىؤلاء الأفراد بالارتقاء في الدستوى العلمي والثقافي والدعرفي وبزيادة الوعي والادراؾ، حيث أصبح 
علومات والدعارؼ الدختلفة في شتى المجالات والديادين ويطالب أيضا بالعديد من الحاجات الفرد يطالب بالكثير من الد

والطلبات، لشا ينعكس على الدؤسسة من خلاؿ تطور مستوى الأفراد عاملين وتزايد احتياجاتهم ورغباتهم عن طريق الدطالبة 
 :26توى الأفكار الذي لن يكوف إلا من خلاؿبضرورة تغيير الأوضاع الحالية إلى أوضاع أفضل وتبني تغييرا على مس

 .برمل الدسؤولية 
 .التجريب 
 .تأكيد الأفكار الإيجابية 
 .التدريب على الخياؿ الإيجابي 
 .إعادة النظر في الأمور 
 .التحوؿ من الأفكار الدثبطة إلى الأفكار الدشجعة 
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  ة الشخصية لدواجهة الدستقبل و يتم ذلك تطوير القوة الشخصية من الركائز الدهنية لإدارة التغيير ىو تعزيز القدر
 بالتطلع إلى أصحاب الخبرات و الإمكانات و السمات.

 تلجأ الدؤسسات الحديثة اليوـ إلى تغيير أىدافها واستًاتيجياتها وأساليبها بغرض النمو و  27نمو الدنظمة و تطورىا :
 التطور.

ستثنائية من قبل العديد من الباحثين والدتخصصين، لقد بسيزت الدراسات الدتعلقة بنمو وتطور الدنظمة بأهمية ا
وتظافرت الجهود العلمية لغرض بلورة و صياغة ابذاىات نموذجية لزددة يعتمد عليها في دراسة ظواىر نمو وتطور الدنظمة، 

نظمات الدعاصرة و وقد كاف ىذا النمو يحتل أهمية بارزة في ىذا الحقل، بسبب التوسعات الكبيرة الدتعاقبة التي بسيزت بها الد
 .28بروز العديد من المحددات و الدعوقات التي بروؿ دوف برقيق الدنظمات لأىدافها

لذا انصبت معظم الدراسات والأبحاث حوؿ ضرورة برقيق التغيير الدطلوب طبقا لطبيعة الدؤسسة وعملها، والتطرؽ 
 :29إلى أىم الأساليب للاستفادة من الدستجدات والدتغيرات التي منها

 .دراسة و تطوير مهارات فنية وإنسانية جديدة 
 .السعي لضو من يعملوف ومن يتعلموف 
 .الاىتماـ بأساليب التنفيذ 
 .التصرؼ في توفير الدعلومات الكافية 

لقد ركزت ىذه الأساليب على أىم عنصر من عناصر التغيير ألا وىو العنصر البشري باعتباره أىم العناصر 
خاصة على الدهارات الانسانية والحاجة إلى خلق لرموعة من الوسائل التدريبية الجديدة و الدتعددة وأساسها من خلاؿ التًكيز 

للرفع من القدرات والدؤىلات في العديد من الاىتمامات والدسائل الدرتبطة بالأفراد العاملين على أساس استهداؼ الفرد داخل 
ن خلاؿ تقديم الأفكار الجديدة والسعي من طرؼ الإدارة للتحسين الدؤسسة عن طريق التوجو لضو الفرد الدكوف والدتكوف م

من العلاقة التي تربط بينهما، وخلق العديد من الطرؽ الجديدة التي براوؿ الدؤسسة من خلالذا العمل على تقديم العديد من 
كن الحديث عن ىذا المجهودات وإنشاء أحسن وأفضل السبل للارتقاء بدستوى قدرات الفرد داخل الدؤسسة حيث لا يم

الارتقاء إلا لدا برسن الادارة من علاقتها بالفاعلين الاجتماعيين وأيضا العمل على الاىتماـ بتجديد العلاقات الدهنية و 
الإنسانية  بين لستلف الأجياؿ التي تعمل في الدؤسسة، فإذا سعت الادارة على بذديد وتطوير ىذه الأساليب بطريقة مستمرة 

حدث الطرؽ في الكثير من المجالات الدستهدفة لتحقيق عملية التغيير بناء على  التدريب التي يعتبر من أىم اعتمادا على أ
 مؤشرات التغيير والتطوير داخل مكاف العمل.

وعليو تصبح مثل ىذه الدؤسسات وغيرىا في أمس الحاجة إلى الارتقاء بأداء الدورد البشري في الدؤسسات علىّ اساس 
 غيرة والدتجددة التي تعيشها و منها: الظروؼ  الدت
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 :مرتبط بالنمو الاستهلاكي والرغبة الدائمة في الحصوؿ على صيغ لستلفة لتلبية الحاجات  التغيير في ظروف السوق
ورغبات الدستهلكين، يعتبر مؤشرا مهما في استمرار الدنظمة وبقائها بالأسواؽ، خاصة إذا اعتمدت على تغيير 

 .30ا وإحداث الأساليب الدختلفة لجذب الدستهلكين وبرقيق رغباتهموتطوير لراؿ أنشطته

 :و ىي أحد العوامل الأساسية التي تؤدي إلى التغيير حيث لم تعد الدنافسة قائمة على أساس  ازدياد حدة المنافسة
التكنولوجيا  الأبعاد التقليدية و الدتمثلة  أساسا في الأسعار، و إنما أصبح التنافس يتم على أسس جديدة كإدخاؿ

 .31الحديثة و استعماؿ قنوات أخرى للتوزيع أو إنتاج منتوج جديد

 الخاتمة: 

والذادفة غلى اختيار أفضل الطرؽ والخطوات العلمية والدنهجية  والإستًاتيجيةإف إدارة الأداء من العمليات الحساسة 
من أجل الارتقاء بقدرات ومهارات ومعارؼ العنصر البشري في الدؤسسة الحديثة، وىذه الأخيرة براوؿ برقيق لرموعة من 

كر منها الدنافسة الحادة التي الذداؼ الاستًاتيجية والعملية في ظل لرموع الدتغيرات البيئية الداخلية منها والخارجية، حيث نذ 
الأفراد العاملين في الدؤسسات ضرورة برسين نوعية وجودة أعمالذم ونشاطاتهم من خلاؿ الأداء الحسن الذي لن يكوف تلزـ 

إلا عن طريق اىتماـ الإدارة بتدريب وتكوين ىؤلاء الفاعلين من أجل برقيق الاستمرارية والتواصل وكذلك الحركية 
 في إطار اختيار لرموعة من الاستًاتيجيات التي تتناسب وطبيعة الدؤسسة ونشاطها.والديناميكية 

فالدؤسسة الجزائرية تسعى ىي أيضا غلى اختيار أفضل البدائل وأحسن الاستًاتيجيات في إطار التغيير والتجديد التي 
وقدمت كل لرهوداتها من أجل الارتقاء  تعيشها اليوـ ىذه الدؤسسة، ولن يكوف ىذا التجديد إيجابيا إلا إذا عملت الدؤسسة

 بأداء الدورد الشري وىو أساس النجاح والتطور.
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