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 : ملخص
لأن إن حتمية التطوير تفرض نفسها على جميع التشكيلات الاقتصادية والتجارية كمعيار للديدومة والاستتقرار، 

الدعادلتتة تتتتتَت رأسًتتا علتتى عقتتح، لقتتد ألتتبي الأبتتات التنذيمتتا أمتترًا لاتتتَ لزبتتد ة قتتاموس الدعتتاملات الاقتصتتادية، 
 .ولجأت الدنذمات إلذ خيار التطوير كونه يسمي بإعادة هندسة مشروع الدؤسسة وقولبتها ة نموذج تنذيما طموح

 اً مصتتدر و علتته ألتتلًا استتتًاتيجيًا وجالدنذمتتة  ة لتنذيمتتاالتطتوير اتهتد  هتتدلم الدقالتتة إلذ برليتت  ستتاهرة استتت دام و 
 . اإططار النذري الدست دم لبثأنايمقدمن خلال ت ،يةة تنالسية مستدامةلد

 التطوير التنذيما؛ الدنذمة الاقتصادية؛ البيئة الخارجية؛ مورد استًابذا. :يةكلمات مفتاح
Abstract: 

The imperative of development imposes itself on all economic and commercial 

configurations As a measure of durability and stability, because the equation has 

changed upside down, Regulatory stability has become less desirable in the 

lexicon of economic transactions, Organizations have resorted to the development 

option as it allows re-engineering the enterprise project, And mold it into an 

ambitious organizational model. 

This article aims to analyze the phenomenon of use of organizational 

development in an organization, and making it a strategic asset and a source of 

sustainable competitive advantage, by presenting the theoretical framework used 

for our research. 

Keywords: Organizational development; Economic Institution; External 

Environment; strategic resource. 
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 مقدمة:  .1
يشهد العالد تتتَات اقتصادية واجتماعية وثقالية وتكنولوجية انعكست أثارها ليس لقط ة 

المحلية والتي ألبثت مفتوحة علاقة الدؤسسة بالمحيط الخارجا، ب  وامتدت تأثتَاتها على السوق 
أكأر من ذي قب  للمنالسة التجارية الدولية، إذ لا يدكن لأية مؤسسة مهما كان نوع نشاطها أن 

، ولدا للا يدكن الحديث عن مستقب  ة زمن عدم اليقتُ تتتال  عن هدلم التثولات الدتسارعة
جدات من خلال تتكيف مع الدسالدؤسسة دون الأخد ة الحسبان قيمة البيئة الخارجية وضرورة ال

 تطوير طرق التفكتَ والسلوك والتمألات. 
اقتصادية الراهنة على منذمات الأعمال ضتوطاً كبتَة لتتيتَ  -وتفرض التطورات السوسيو

ا عديدة أساليبها اإطدارية التقليدية وتبتٍ مفاهيم إدارية حديأة ووضعها موضع التنفيد، لتثقيق أهدالً 
 ا والنوعا للأداء واإطنتاج.على الدستوى الكم

الدؤسسة نذام مفتوح يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية، وتدخ  ة علاقات مباشرة مع  تعتبرو 
المحيط الاجتماعا، وتسعى اإطدارة التنذيمية إلذ برقيق التكيف والتأقلم مع الدستجدات بهد  

ة عالد الأعمال لا  المحتً  برقيق البقاء والاستمرارية، وضمان الحصص السوقية، لدلك لالدستَ
 يؤمن إلا  بدةايا التطوير على الدستوى الكلا للمؤسسة.

إلذ تنمية وبرستُ أداء الألراد والجماعات  كمدخ  تنذيما معالر  يسعى التطوير التنذيماو 
واإطدارة ة الدنذمة كك ، ويتمأ  التطوير التنذيما ة الجهود الد طط لذا مسبقا على الدستوى 

  ويتم توجيهها من طر  اإطدارة العليا بهد  الةيادة ة مستويات الأداء التنذيما ،ا للمنذمةالداخل
والدي يعتبر الذد  الأساسا للتطوير التنذيما، لهدا الأختَ يركة على الجانح كمًا ونوعًا 

رية اإطنساني، لهو يسعى إلذ التتيتَ ة الابذاهات والقيم والذياك  التنذيمية والدمارسات اإطدا
 رجوة.الد كفاية  على اليلتثستُ الأداء والتثص

 :الاشكالية  .2
لشا لا شك ليه أن التطوير التنذيما ألبي أحد عوام  النجاح الرئيسية ة إدارة الأعمال، 
وطريقة للتكيف مع الأسواق التجارية التي بسلا قوانينها الدتثولة والدتعاقبة ك  يوم، والتي ستصبي لاتَ 
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إلةامية  تنذيمية الدنذور الدستقبلا، وبالتالر تصبي قضية التطوير التنذيما حتميةلعالة ومشككة ة 
 لك  الدؤسسات التي تريد الحفاظ واإطبقاء على حصتها السوقية وميةتها التنالسية. 

ولتتمكن الدؤسسات الاقتصادية من مواجهة التثديات الصعبة والدتمألة ة الدنالسة الشرسة 
الدهنية وهويتها التنذيمية ومكانتها الاقتصادية ة عالد الأسواق والأعمال، والحفاظ على لورتها 

وجح عليها تتيتَ وتطوير نذامها التسيتَي لمجاراة العالد الخارجا، بحيث تكون مهتمة بإدماج 
 داخ  الدؤسسة، ورسكلتها والاهتمام بدطالبها وتطلعاتها لبناء الآمال التنذيمية الفئات السوسيومهنية

ستًاتيجيات الدستقبلية والتوجه إلذ الاهتمام برلابات الةبائن والدستهلكتُ، وهدا كله يدور ة والا
 الدصلثة العامة للمؤسسة الاقتصادية.

ومع زيادة الدتتتَات السريعة ة بيئة الأعمال وازدياد حدة الدنالسة الشرسة ة بيئة الأعمال 
التي ألرزتها الضتوط البيئية، لضلا عن التطور الذائ  ة وسائ  تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات 

ت الاقتصادية أمراً وتوسع رقعة الدنالسة الدولية بتُ الكت  الاقتصادية، يصبي بقاء واستمرار التنذيما
ة لااية الصعوبة، لشاّ يفرض على الدؤسسات تبتٍ مداخ  إدارية حديأة بهد  زيادة الكفاءة 
الاقتصادية للمشروعات، والحفاظ على جودتها وسمعتها وتأبيت وجودها ومبتتاها، ومن هنا سهرت 

الاجتماعية  الدفاهيم الدي يدعو إلذ توسيع هدلم التطوير التنذيماالحاجة الدلثة إلذ تبتٍ مدخ  
 ة إدارة الدؤسسات . (الدعرلية) والسلوكية

ولشا لا شك ليه أن الذرو  التي تعيشها الدؤسسات الجةائرية ة س  التتتَات البيئية المحلية 
بحسح الذرو  والدعطيات، ولعّ   طويروالعالدية يفرض عليها التعام  بدكاء وحدر مع إدارة الت

التثدي الأول الدي يواجه الدؤسسات الجةائرية هو ضرورة مراعاة العوام  الداخلية والخارجية، وقب  
الداخلية، وهدا من شأنه  جتماعيةالتنذيمية والا الذيكلةعلى  طوير والتجديدهدا ضرورة إدخال الت

الدنشود، وبالتالر  طويرقيق الدشاركة الفعّالة إطحداث التأن يؤدي إلذ بسكتُ وتعبئة الدوارد البشرية، وبر
  .ا  الدؤسسة ة البقاء والاستمراربرقيق أهد

وكباقا دول العالد، خلقت التتتَات السريعة ة بدايات القرن العشرين ضتوطا متةايدة على 
ء الفردانيات داخ   الدؤسسات الاقتصادية الجةائرية، وخلّفت أثارًا واضثة ة السلوك التنذيما وأدا

 كيان الدؤسسة، هدلم التطورات الدتمألة ة التكنولوجيا، وتتتَّ الوسط الاقتصادي، وتعقد البيئة،
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جسّدت مفاهيم وألكار ومقاربات جديدة لدواجهة ضتوط البيئة وتهديداتها، ولذدا لصد أن التجربة 
وانطلاقا من كونه قاعدة متينة للنجاح والتفوق والتمية، وبولفه  ،طويريةالجةائرية لانية وثرية بدراح  ت

، سنثاول ة هدلم الدراسة استجابة طبيعية وضرورية للتثديات الدفروضة على عالد الدؤسسات
 الأسئلة التالية: اإطجابة على 
 على مستوى الدؤسسة؟ طويرالت وخصائص  هميةليما تكمن أ 
 ا داخ  الدؤسسة؟التنذيم طويرما ها استًابذيات الت 
  التنذيما داخ  الدؤسسة ؟ طويرالت مةايا وسلبياتما ها 

 أهمية الدراسة:  .3
 الدطلوب والتعام  مع الدستجدات الطارئة التتيتَ إطحداث تنذيما كمدخ   تطويرعتبر الي. 
  ا تست دمه الدؤسسات لضمان الحصص السوقيةا تنالسيً سلاحً يدأ  التطوير التنذيما. 
  التنذيما تطبيق لعال للمنهج العلما لح  الدشكلات اإطنسانية والاجتماعية يدأ  التطوير

 .والتنذيمية
 بهد   طويرالتثولات التي تشهدها الدنذمات الاقتصادية والتي تفرض عليها تبتٍ خيار الت

 النمو والتطور.
  برقيق الأهدا  الاستًابذية للمؤسسة ساهرة تنذيمية حديأة وعصرية تقوم علىالتطوير. 
 مدخ  تنذيما معالر وجديد اقتًن برياح العولدة الاقتصادية. 
  تلبية احتياجات العمي  الداخلا )الدوارد البشرية( والعمي   منهج يسعى إلذالتطوير بدأابة

 الةبون(.)الخارجا
 :  أهداف الدراسة .4

 تهد  الدراسة إلذ برقيق جملة من الأهدا  ها:
  التطوير التنذيما.لزاولة تقديم قراءة تش يصية لذاهرة 
 .التعر  على أهمية لع  التطوير ومبررات اللجوء إليه 
 .حصر العلاقة التوالجية بتُ ساهرة التطوير والرأسمال البشري وجسم الدؤسسة 
  .إثراء الدعرلة بدوضوع التطوير التنذيما 



 التطوير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية: مورد استراتجي مستدام
 

90 

 

 مفهوم التطوير التنظيمي:  .5
على مستوى التنذيم كك ، التطوير التنذيما بأنه: جهد لسطط  (Richard B)يتُعَر  

تدُعمه اإطدارة العليا لةيادة لعالية التنذيم من خلال تدخلات لسططة ة العمليات التي بذري ة 
 ،2012 )موسى اللوزي، التنذيم مست دمتُ ة ذلك الدعار  التي تقدمها العلوم السلوكية.

 (21ص
عملية ذات بزطيط مسبق تتم ولشا ورد ة التعريف السابق نستنتج أن التطوير التنذيما هو 

 داخ  التنذيم بإشرا  اإطدارة العليا، لةيادة لعالية وكفاءة التنذيم.
جهد طوي  الددى لتثستُ قدرة الدنذمة على ح   بأنه: (French- e – Bell)له ويعُر 

خاص الدشكلات، وبذديد عملياتها من خلال معالجة لعالة متعاونة لأقالة الدنذمة وقيمتها، مع تركية 
على ثقالة لرموعات العم  الرسمية وقيمتها، بدساعدة مستشار أو خبتَ، مست دمتُ ة ذلك 

 ،2012)عبد الباري درة، لزفوظ جودة،  نذريات وتكنولوجيات العلوم السلوكية الحديث.
 (91ص

نه عملية تستترق ة برقيقها مدة طويلة، كما يعم  على ح  أنستنتج أن التطوير التنذيما 
  التي بردث داخ  التنذيم وتركية ة ذلك على ثقالة الدنذمة السائدة وبالأخص ثقالة الدشاك

الألراد داخ  التنذيم وقيمهم الد تلفة، بدعم من مستشار أو خبتَ الدي يعتمد على نذريات العلوم 
 السلوكية.
نذمة من   الدّهان التطوير التنذيما بأنه: عملية لسططة ومقصودة وتهد  إلذ بسكتُ الدويعُر 

التكيف مع الدتتتَات البيئية، وكدلك برستُ قرتها على ح  مشاكلها، ذلك بإحداث تأثتَ على 
ية.)أحمد متتتَات الددخلات ومتتتَات العمليات، ويتم هدا بدوجح است دام مبادئ العلوم السلوك

 (23، ص2014 يوسف دودوين،
البيئية، ومدى القدرة والاستعداد الدسبق ركة هدا التعريف على الاستجابة العفوية للمتتتَات يُ 

للمنذمة إطحداث مبادرات التتيتَ التنذيما، وذلك بإدخال برسينات على كالة مصالح ووسائف 
الدؤسسة، لاتَ أنه لد يوضي بالتفصي   لداذا نتُتّتَ؟ وة أي مستوى نتُتّتَ؟ وكيف نتُتَّ؟  وبدعتٌ أخر 

 ابه ولهمه مقارنة مع حجم الذاهرة التنذيمية، ه هدا التعريف جاء مقتضبًا جدًا يصعح استيع
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لصري تتيتَا على الدستويات التنذيمية؟ أو ه  اإطدارة التنذيمية تتُتّتَ للسفتها ولكرها وعقليتها 
تتُتّتَ مهاراتها  -الدشكلة من العنالر البشرية -؟ أم  ه  القاعدة العمالية  واستًابذيتها التسيتَية
الذيك  العام للمؤسسة بإدخال برسينات إدارية جديدة تضفا على الدؤسسة وخبراتها؟ أم ه  نتُتّتَ 

 .نوعا من الدرونة والديناميكية
الجهود الد صصة طويلة الأج  لةيادة لعالية وحيوية بأنه   التمري " التطوير التنذيما عر ويُ 

محمد يوسف .)الدنذمة عن طريق تنمية قدراتها الخالة، بتش يص ومواجهة الدشكلات بشك  جماعا
 (290، ص2013 ،القاضا

يتضي لنا من التعريف الدي قدمه التمري أن التطوير التنذيما يستهد  تطوير قدرات 
الدنذمة بد تلف جوانبها الدادية والبشرية والذيكلية وتعم  على تعةية روح العم  الجماعا ة ح  

 الدشكلات  التي توجهها.
لرموعة من العمليات استدعاء للعلوم الاجتماعية : هو بأنه سيد محمد جاد الرب هلعر ويُ 

والسلوكية لتقوية القدرات والطاقات للمنذمات، اكأر من كونه مصطلي للتوالق مع الدتتتَات 
 (06ص ،2009، سيد محمد جاد الرب. )وبرقيق أهدالهم بشك  ألض 

لةيادة القدرات  تطرق التعريف إلذ أنه لا بد من الاعتماد على العلوم الاجتماعية والسلوكية
 التنذيمية الدي يعتبر أهم أهداله.

نالر محمد سعود جرادات واحمد إسماعي  الدعاني : هو عملية متكاملة شاملة لجميع  هعريفوي
جوانح الدنذمة )ألراد، جماعات العم ، التنذيم(، بحيث يدكنها من الانتقال التدريجا الشام  من 

لال لتًة زمنية معينة، وذلك ة إطار كلا من اإطمكانات الوضع القائم إلذ الحالة الدستهدلة خ
نالر محمد سعود جردات ) .البشرية والدادية الدتاحة للمؤسسة والدناخ التنذيما وأيضا البيئة المحيطة بها

 (93، ص2013، وآخرون
وما هو مستنتج من التعريف السابق الدكر، أن التطوير التنذيما يشتَ إلذ الجهد الشمولر 

ط لتطوير جميع جوانح الدنذمة وذلك من اج  الانتقال من حالة إلذ حالة أخرى، ويكون  الد ط
 ك  هدا ة س  إمكانيات الدتاحة داخ  الدنذمة.

 بناءً على التعاريف السابقة يدكن القول أن التطوير التنذيما هو:
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 .َالاستًابذية التي تنتهجها الدؤسسة من أج  التجديد والتتيت 
 لدنذمة تتكيف مع الدتتتَات الدتصلة بالبيئة الخارجية وح  مشاكلها ة بيئتها يهد  إلذ جع  ا

 الداخلية.
 .يشم  الألراد، لرق العم ، التنذيم 
 .يكون إما بعيد الددى أو متوسط الددى أو قريح الددى 
 .يهد  إلذ جع  متتتَات الددخلات تتلاءم مع متتتَات العمليات أو الد رجات 
  قدرات الدؤسسة وضمان استقرارها وبرقيقها للفعالية.يهد  إلذ  تنمية 
 :نشأة التطوير التنظيمي   .6

ة البداية لا بد من اإطشارة إلذ أن الكتاب والباحأتُ لد يتفقوا على من هو الدي وضع 
عندما    (Richrard Beckhard)يؤيدلم الكأرين أنه  احتمالتسمية التطوير التنذيما، ولكن هناك 

ليعطيه  (Douglas Mcgegor)كان يبثث عن تسمية لبرنامج الاستشارات الدي أعد بدشاركة 
الدلالة الحقيقية لدضمون وأبعادلم وحدودلم، لأنه برنامج واسع كان يشم  العلاقات بتُ العمال 

لك لد يكونا والدشرلتُ وأدوار الدشرلتُ واإطدارة ة الدستويات الدتعددة ومشاركة اإطدارة الحقيقية، لد
تطوير اإطدارة(، لأنه لا يقتصر على اإطدارة لقط، ب  كان يشم  الدنذمة )مقتنعتُ بتسميته 

تدريح العلاقات اإطنسانية( لأنها تسمية ذات حدود ضيقة )تسميته  استبعدابالكام ، كما أنهما 
لي )التطوير تقتصر على نشاط واحد وان برنالرهما أشم  وأوسع من ذلك بكأتَ، لدا وجد ة مصط

 التنذيما( الدلالة الحقيقية على ما يريدان.
ة ذلك الوقت كنا نرلاح   ة هدا الصدد (Beckhard)وينق  )لرنش وجنيور( نص ما قاله 

ة إعطاء اسم للبرنامج ة جنرال ميلة، وكان واضثا أننا لا نرلاح ة تسميته التطوير اإطداري لأنه 
يشم  الدنذمة كك ، ولا تسميته تدريح العلاقات اإطنسانية رلام أنه يحتوي على ذلك، ولد نكن 

طلقنا عليه التطوير التنذيما، لأنه نرلاح ة تسميته برستُ الدنذمة لأن هدا تعبتَ لزدود لدلك أ
 ،2010 ،أحمد على لالح ؛طاهر لزسن التالبي).جهد تطويري شام  ة جميع ألضاء الدنذمة

 (24ص
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 :التنظيمي طويرأهمية الت .7
تذهر أهمية التطوير ة كونه يكشف نقاط الضعف والقصور ة إدارة الأعمال ويعةز 

حد الجهود الفردية والجماعية لدواجهة وّ هاد  استًاتيجا يتُ وبالتالر لهو لع   ،اإطيجابيات التنذيمية
أن ما هو ناجي   مفادلم تنذيمية على الدؤسسات الاقتصادية أن تدرك حقيقةو التثديات البيئية

هو السبح ة عدم سعيها  ترور التنذيمااليوم لن يكون بهدلم الصورة التد، ب  يدكن أن يكون ال
 .)موت الدؤسسة( للتطوير بينما يتتتَ ما حولذا حتى يأتي التتيتَ عنوة أو قد يطيي بالدنذمة جانبا

للمستقب  أو كيفيات التعام   الدعالد مستَّو الدؤسسات لديهم رؤية واضثةبديهيًا، لصد عادة 
ا للتاية لضلا عن قلة املا سلبيً مع أوقات عدم اليقتُ، انعدام الرؤية ة هدلم الحالة يصبي ع

الدعلومات و اإطحصائيات المحاسبية ولاياب الأطر الدرجعية الدفسرة، وكلها بذع  الرؤية ضبابية، ولاتَ 
وقد ينشا عند الفرد تضارب بتُ مصلثة  ،وعندئد يسود التموض حول الدصالحواضثة الدعالد، 

، وبتُ مصلثة الجماعة الصديقة التي سيكون لذا ، والتي سيكون التتيتَ مفيداالدنذمة التي يعم  ليها
 (61ص ،2005 ،العميان لزمود سليمان. )التتيتَ خيارا لذا

( Socio-économique)ويتشك  لزيط الدؤسسة  الخارجا من العوام  السوسيواقتصادية 

والدالية، والتي تؤثر عادة على مستقب  الدؤسسة واستًاتيجياتها وندكر منها: العولدة الاقتصادية 
جماعات الضتط، النقابات، أطرا  ألثاب الدصلثة، وك  هدلم العوام  برتم على الدؤسسات تبتٍ 

 ا منها للثفاظ على أرباحها التجارية، و عليه لالدؤسسات مطالبة ةبرامج التطوير التنذيما سعيً 
موارد البشرية، س  الواقع الراهن بتبتٍ للسفة جديدة تقوم على الاستتلال العقلاني الأمأ  لل

وإدخال تكنولوجيا اإطعلام و الاتصال، كدلك لابد من إعادة التفكتَ بشك  جدري ة العمليات 
التنذيمية الد تلفة التي تقوم ة الدؤسسة وإعادة هندستها بالاعتماد على إستًاتيجية تتيتَية، كما 

، 1998 ،الحكيم الخراما عبد). تكمن أهمية التتيتَ داخ  الدنذمة ة التثستُ الدستمر للأداء
 (200ص

وما دامت الدؤسسة ة لراع مع التثديات الاقتصادية والبيئية، لإنه لا لرال للوقوع ة 
اإطخفاقات الداخلية الدتوالية التي تؤدي إلذ إضعا  القدرة الدؤسسية، وبالتالر عوضًا من أن تتةو 
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تستَ بخطى ثابتة لضو الخلف وهدلم حالة الدؤسسة أطوار الدستقب  وتقتثم الساحة التجارية تصبي 
الدؤسسات الضعيفة، ومن جهة أخرى إذا شاعت وتكررت الأخطاء لسو  يتًاجع الدور الوسيفا 
للمؤسسة على الصعيد الاقتصادي والاجتماعا وربدا تفقد العديد من الامتيازات مأ : الحصة 

جية، القدرة التفاوضية...الخ ولذدا لإن السوقية، الصورة الدهنية، الدهارات البشرية، الجودة اإطنتا
الدؤسسات الناجثة تصمم قدراتها التعليمية ولا تعتمد على الصد  وما قد تواجهه من بذارب 
ومواقف جديدة سواء ة لزيطها الداخلا أو الخارجا، ومن خلال هدلم القدرات تتثول إلذ 

 منذمات قابلة للتعلم الأقاة .
يساهم التتيتَ التنذيما بإحداث حراك مهتٍ من خلال  أما على الصعيد الش صا، لقد

اكتساب الدعرلة والخبرات الجديدة، ويولر طاراً لتأمتُ الكفاءات الفردية والجماعية ويؤدي إلذ إضفاء 
واإطنتاج، ورلام أن التطوير يبقى لزفو   توجهات إيجابية لضو العم  الدي هو بدصدر الربي

من التتيتَ بسبح  جه  المجهول ،لإنه يعود بإيجابيات عددية على بالد اطر نتيجة أن العام  يخا  
الكوادر العاملة داخ  الدؤسسة، وتتضمن عملية التطوير التنذيما على الدستوى الفردي تتيتَ ة 
الدوالق، والسلوكات والدهارات أو أداء العاملتُ ة الدنذمة، تتضمن عمليات بسركة العاملتُ، الاتصال 

يادة ضمن لرموعات، هدلم البدرة قد تستلةم تتيتَ كيفية ح  الدشاك  وطريقة تعلم والتثفية والق
 سرمدالعاملتُ لدهارات جديدة وكيفية إدراك العاملتُ وإدراك الدوسفتُ والدنذمات التي يعملون ليها.)

 (148، ص2010 علا عبد الستار الحالظ، ؛لاالز لالح
حةمة من التتتَات الدعقدة والتطورات السريعة  تواجه الدؤسسات الاقتصادية ة الوقت الحالرو 

ة كالة المجالات، لشا يفرض عليها حتمية التكيف والتأقلم ومسايرة الأوضاع الجديدة بيقذة شديدة، 
ودون الاندلاع الدباشر إلذ المجهول، لمؤسسات البارحة ليست ها نفسها اليوم ولن تكون مؤسسة 

كيف نضمن البقاء وبالتالر  يجح على  الدستَّين ة الدؤسسات اإطجابة على التساؤل التالر:  التد،
 .لفترة أطول في محيط مليء بالاضطرابات والتقلبات المستمر دون سابق إنذار؟

التنذيما على مستوى الدؤسسة والتي  طويرإن اإطجابة عن هدا التساؤل بُرلينا إلذ أهمية الت   
 نقاط الآتية:نل صها ة ال

 .الولاء بتوقعات الدستقب  التنذيما ومواجهة التثديات والتهديدات الخارجية والداخلية 
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  إبداع أطر لكرية وتنذيمية جديدة تتماشى مع روح العصر، وقادرة التعام  مع الواقع الدعقد
 والدتتتَ.
 (200، ص1998 ،عبد الحكيم الخراما.)رلع القدرات اإطنتاجية والتثستُ الدستمر للأداء 
 :خصائص التطوير التنظيمي  .8

ة الدؤسسات حتمية ضرورية لضمان البقاء وتعةية الفعالية التنذيمية، والدساهمة  طويريعتبر الت
ة رلع الحصانة التنذيمية، وعادة ما تواجه الدؤسسات الاقتصادية العديد من بعض الصعوبات على 

ة بلورة النجاح التنفيدي والتجاري  طويرأن يسهم التالدستوى الداخلا والخارجا، وبدعتٌ آخر يدكن 
للمؤسسة ة س  تولر شروط موضوعية لتعبيد طريق النجاح، لأنه لا يدكن الحديث عن النتائج 

يتسم التطوير و ، لقيام بهدلم العملية على أكم  وجهالدتوخاة دون اإطلدام بالدتطلبات الضرورية والدهمة ل
 الخصائص التي أهمها:التنذيما بالعديد من 

 . تطبيق العلوم السلوكية ة برستُ مستوى الكفاءة التنذيمية 
  ومعتقدات الدوسفتُ. وابذاهاتتتيتَ قيم  استهدا 
 . برستُ أداء الألراد والفرق والدنذمة كك 
  ُمني الدهارات الضرورية والدعلومات التي تساعد أعضاء التنذيم بصفة مستمرة على برست

 أدائهم.
 الدنذمات عملية ترتكة على ثقالة الدنذمة وعملياتها وهيكلها مست دمة منذور النذام  تطوير

 الكلا.
  أنها تستهد  تتيتَ الدنذمة ة ابذالم لزدد، قد يكون برستُ عملية ح  الدشكلات، أو زيادة

 درجة الاستجابة للذرو  المحيطة أو برستُ جودة العم  وزيادة الفعالية التنذيمية.
 تمد على إجراءات البثوث الفعلية والتي تتضمن بذميع البيانات عن لرموعة أو عادة ما يع

قسم أو الدنذمة كك ، ثم وضع البيانات أمام الدوسفتُ لتثليلها ووضع الفروض عن الدشكلة التي 
 تعاني منها الوحدة موضع الدراسة.
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  القيم، الالتًاضات عن الأعرا  و )تطوير الدنذمات هو عملية أساسية للتتيتَ ة ثقالة الدنذمة
 .)إبتسام إبراهيم مرزوق،حقيقة العالد ة ثقالة الدنذمة بردد بشك  مهم سلوك ولعالية الدنذمات

 (55-45ص-، ص2006
 التطوير التنظيمي: مجالات   .9

يصبي الحديث عن جودة الحياة التنذيمية والت فيف من قلق الدستقب ، والسرعة ة التجديد 
من الدتطلبات الضرورية ة عالد الأعمال، لأن البيئة التنالسية تتتَّت جدريًا، وتضاعفت حدة 

لسرعة سيكون  بأنه (Livitt)الصعوبات الديدانية والعملية داخ  المجال التنذيما، ويؤكد الباحث  
إياد ) .ودقة استجابة الدنذمات للتتيتَات البيئية النصيح الأولر ة برديد لصاح الدنذمة واستمراريتها

 (13، ص2008 لزمود عبد الكريم الرحيم،
ويدكن القول أن التطوير التنذيما يحتاج إلذ بيئة ديدقراطية شفالة ومدعمة لآليات التنالس 

جديدة ة إدارة الدؤسسات، وعصرنة الآليات الأقالية  مع العم  على جي  جديد وقيم شفالية
والتنذيمية والتي يدكنها أن تعةز أو تؤدي إل لشارسات وأدوات عملياتية تتوالق مع التطورات 

أن الأهدا  الدنوطة بالتنذيم ة عصر التكنولوجيا  (Philippe Askénazy)ويرى الباحث الخالة، 
القدرة على التكيف، الاستجابة السريعة، الجودة لتعذيم الاستفادة من عملية اإطنتاج،  الدتطورة ها

ولاسيما من خلال است دام جميع الدهارات البشرية، وترجمة هدلم الأهدا  يتم عن طريق زيادة 
ليما يلا المجالات الرئيسية التي يدكن و Peter Auer et autres , 2005, p39)).مهارة الدوسفتُ

 ث التطوير بها:إحدا

تقوم بعض الدؤسسات بإجراء تعديلات ة أهدالها  الأهداف والاستراتيجيات:. 1.9
للتتيتَات البيئية المحيطة، لمألا التوسع ة  استجابةوالاستًاتيجيات الدطبقة لتثقيق تلك الأهدا  

 نذام عن بعد. استثداثإنشاء الجامعات الخالة أو 
 يتطلح التطوير ة سرو  العم  وبيئة عم  الدؤسسة الحاكمة للعمل:السياسات والقواعد . 2.9

قواعد جديدة أو تطوير السياسات  باستثداثإحداث تتيتَ ة سياسات وقواعد العم  بها سواء 
 والقواعد الحالية لتكون مرونة وأق  مركةية.
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جديدة أو ترك  يتمأ  ذلك ة استثداث أعمال الأعمال والأنشطة التي تمارسها المؤسسة:. 3.9
ولتطبيق هدلم الدهنية الجديدة  ،أو الأنشطة الحاليةب أداء الأعمال أو تطوير أسلو  أعمال قائمة

يجح على الدؤسسة إعادة النذر ة العديد من الجوانح كالذيك  التنذيما والعمليات اإطدارية 
لهم شركاء اجتماعيتُ والتسيتَية، باإطضالة إلذ تأمتُ أدوار العاملتُ داخ  النسق التنذيما وجع

 حقيقيتُ .
وما دام العنصر البشري حلقة رئيسية ة ك  الدبادرات التنذيمية، لهدا يعتٍ ضرورة إيلاء 
أهمية كبتَة لاحتياجات ومطالح العنالر البشرية، والعم  على تولتَ ك  الدتطلبات التي تشت  بال 

إلذ بناء جسد تنذيما للح وقوي بقوة  العملاء وضمان الراحة النفسية لذم، لشا يؤدي ة النهاية
 مواردلم البشرية الفعالة .     

تعتبر الذياك  التنذيمية من أكأر المجالات التنذيمية  الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية: .4.9
تعرضا للتطوير حيث أن معذم التتيتَات التي بردث ة الدنذمة لاالبا ما يتبعها تتتَات بالذياك  

ويحدث التطوير هنا لاالبا  بتعدي  أو تطوير أسس معايتَ إعداد الذياك  لشا ينتج عنه والعلاقات، 
 حد  بعض الوحدات التنذيمية أو دلرها معا، أو استثداث وحدات جديدة.

يفرض التقدم التكنولوجا خالة تكنولوجيا الدعلومات، ضرورة تتيتَ الأدوات :  االتكنولوجي .5.9
 Arie)يشتَ الدستشار والخبتَ الدولر ة الاقتصاد والأعمال  إذ، الدؤسسةوالأساليح الدست دمة ة 

de Geus)  ة  لا  السنتُ لديها أسرارهاعقود طويلة امتدت لآ الدؤسسات الاقتصادية مند  أن
 Jean Gil)  .إلذ العنصر البشري، واحتًام البيئة ة: القدرة على التكيّف، النذر الاستقرار وها

Boitouzet , 2000 , p78) 

يتطلح التطوير ة سرو  وبيئة عم  الدنذمة إحداث تطوير نذم العم  قد  نظم العمل:. 6.9
، تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات العم  والصلاحيات والسلطات، بالدؤسسة وذلك من خلال

الوقت وأنذمة الدتابعة وتقييم الأداء، نذم التثفية ولاتَها من الأنذمة الداخلية بترض بزفيض 
 والتكلفة وزيادة الكفاءة والفعالية التنذيمية.
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إن سعا الدنذمات الدعالرة من أج   ضمان الاستمرار وكسح الديةة  الموارد البشرية: .7.9
التنالسية التي تؤهلها للبقاء ة ساحة الأعمال؛ جعلها تقوم بإدخال بعض التتيتَات الأقالية 

الدي يقتضا  هدلم التتتَات لصد مفهوم التتيتَ الأقاةللولول إلذ الأهدا  الدرجوة، ومن بتُ أهم 
التنذيما، والدتمألة أساسًا ة الدورد البشري،   طويرتتيتَ العوام  أو العنالر الفاعلة ة مبادرات الت

 .جديدكونه الصانع والدنتج لأقالة الت
إلذ  ثةالدل لى سهور الحاجةعة سرو  وبيئة الدنذمة التنذيما يدكن أن يؤدي التطوير و 

جديدة، أو الاستتناء  وكفاءات يك  الدوارد البشرية بإضالة ألراد جدد يتمتعون بدهاراتهالتتيتَ ة 
عن بعض الألراد أو العم  على تطوير مهارات وابذاهات وسلوكيات الألراد الدوجودين 

التي أيضًا أن نعتً  أنه ة سياق الأزمة ( كما يدكن 4.5.صص ،2001، جبار ياستُ).بالدنذمة
يرى الدوسف أن مكانه منةعج حيث ، تكتسي جسد الدنذمة بردث ة بعض الأحاين بلبة مقلقة

الداضا  التاريخ لإن إرث( Pierre Morine, Eric Delavallé) وحسح ،الواقعةمن التتيتَات 
تسقيف و  بإلشال مشروع التطوير التنذيما داخ  الدؤسسة السيكولوجا كفيلان النفسا  والعام 
يفش   قد وربدا (،, p235 2003, Pierre Morine ,Eric Delavallé)لدبادرة التجديدية حجم ا

 p24 Djabi et Chanlat ,2003) .أيضا بسبح الشعور بالتهديد من قب  الدوسفتُ الاجتماعيتُ

Jean,) 

 والقلق التنذيما، لور التتيتَات التنذيمية العديد من التوتراتبَ ومن الناحية العملياتية، تتُ 
الطريقة الوحيدة للتعبتَ عن جةء  ولئك الدنضوين برت لواءهالأنذمة يولر الدلانتماء إلذ اوبالدقاب  

الدتجدد، وبدعتٌ  ة مأ  هدا السياق "الاعتماد المتبادل"بالتالر لإن تعميق لكرة و من هويتهم، 
أن لا يدكن  أنهإنسانية واجتماعية مرس ة ة لسيال الدنذمة مفادها ميةة تذهر على الأق  أخر، 

 ."أشياء"ة الدنذمات إلذ  الرسامي  البشرية() تةل الجهات الفاعلةبزُ 
وموسفيها تقديم تنازلات  نذمةيبدو من الواضي أنه يجح على الد وة الحالة الصعبة مأ  هدلم
لدلك يبدو الوضع لاتَ مواتٍ و  لكا لا بردث لدامان عنيفة، ة هدا الوقت المحفو  بالد اطر

هو تسهي  هدلم العملية  نذمة، لإن التثدي الدي يواجه الدوبالتالر اندماجية شاملة، هويةلبناء 
 .نذمةالتي أدخلتها الد التطويرية لإستًاتيجيةل لأنها مرتبطة ارتباطاً مباشرًا بأداء ومشاركة الدوسفتُ
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صبي تو  لبية()سواء الايجابية أم الس دمج التفاعلات الاجتماعيةيدكن للمنذمة أن توعلى العموم 
والتي تسهم ة بناء رؤية عملية حقيقة مشتًكة بتُ  المطورة اجتماعياً " "شكلًا من أشكال المعرفة

 الفئات السوسويومهنية.ك  
 :ايجابيات وسلبيات عملية التطوير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية  .10

 إيجابياته ة ما يلا: "لرنش وبي "يل ص ك  من   :ت عملية التطوير التنظيمييجابياا  .1.10
  لقد بتٍ التطوير التنذيما من حيث أسسه ولشارساته على الأساليح والنذريات السلوكية التي

سبقته، لإستفاد من أسسها وبذاربها ة برستُ وتطوير أداء الألراد والجماعات والتنذيمات من أمألة 
 رين الحساسية واإطدارة بالأهدا (.هدلم النذريات التي إستفاد منها )البثث الدوجه لضو العم  وبسا

  أن إحداث التطوير على الألراد والجماعات يسه  عندهما يتم التدخ  عن طريق المجموعات
 وليس الألراد ك  على حدا.

  يدأ  التطوير التنذيما تطبيق لعال للمنهج العلما لح  الدشكلات اإطنسانية والاجتماعية
النذرة التقليدية التي ترى أن التطوير يهدد وجودها ويضر بدصالحها، والتنذيمية، ويدأ  نقلة نوعية من 

إلذ نذرة حديأة تتجاوز الدصالح الدباشرة الضيقة إلذ العم  على برقيق الأهدا  التي بزدم الجميع ة 
زيد منتَ .)تكام  يعتً  بالصالح العام وتوسيف وتنسق الدوارد واإطمكانيات وبرقيق الاستقرار

 (176ص، 2009، عبوي
 :عملية التطوير التنظيمي سلبيات .2.10
  التًكية والاهتمام الكبتَين بالجانح اإطنساني والاجتماعا ة الدنذمة قد يتم، إذا ما لد يكن

على حساب الاهتمام بجوانح العم  والعنالر الذيكلية والفنية، وما يؤدي التفاع  بينهما إلذ التأثتَ 
ة هدا الاهتمام بدجالات اإطدارة العلمية وشؤون الألراد الجيد على مسار الدنذمة، لدلك يجح تركي
 وعلم النفس الصناعا والذندسة الصناعية.

  تدخ  بعض العنالر لاتَ الدت صصة من الدت صصتُ ة جوانح أخرى من اإطدارة ة عملية
 التطوير التنذيما يؤدي إلذ نتائج قليلة ولقتَة.

  بنفس قيم وأعرا  الدنذمات التقليدية، لأنه يؤدي  هناك خطأ ة تبتٍ حركة التطوير التنذيما
 إلذ التناقض لأن التطوير التنذيما يدعو إلذ التجديد والتتيتَ ة الدفاهيم الأساسية.
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  تقتصر إستًاتيجية التطوير حاليا على نماذج التتيتَ الد طط التي تعتبر قليلة ولزددة وتبالر
لتنذيم، حيث ركةت على أهمية تولتَ مناخ من الأقة بذاه  التعام  مع مفهوم النفوذ والقوة ة ا

والتآلف كوسيلة لفعالية التنذيم، مهملة أهمية الصراع والسلطة والدنالسة وتأثتَها على سلامة مسار 
 (178.177.ص، ص2009، زيد منتَ عبوي.)الدنذمة

 المؤشرات العامة لجودة إستراتيجية التطوير التنظيمي: .11
إستًاتيجية التطوير ضرورة لرموعة من الدؤشرات الدوضوعية التي تست دم يتطلح برقيق لعالية 

 ة التأكد من جودة عملية التطوير:
 :الاستجابة الحقيقية الدستمرة من الألراد لبرنامج التطوير، ومن الدؤشرات ما يلا 
 مدى قبول الألراد لبرنامج التطوير التنذيما. 
 .مدى الاستعداد للمشاركة ة أعماله 
 .درجة الالتةام بنتائج التطوير 
 :اإطبذاهات الحقيقية لضو العم  والدنذمة، ومن الدؤشرات ما يلا 
 .مستوى الرضا الوسيفا 
 .مستوى الصراع والجماعات أو التعاون بتُ الألراد 
 .مستوى الولاء للمنذمة 
 :السلوك الوسيفا ومن الدؤشرات التي يدكن است دامها هنا ما يلا 
 .معدلات التياب 
 عدلات دوران العم  ومدى الحوادث.م 
 . مدى الانتذام ة أسلوب أداء العم 
 .مدى إتباع التعليمات والأوامر والقرارات 
  الأداء واإطنتاجية، يدكن الاستعانة بدؤشرات الأداء واإطنتاجية للدلالة على لعالية عملية التطوير

مستوى الفرد أو جماعة العم ، على مستوى الدنذمة أو على مستوى الوحدة التنذيمية أو على 
 وبزتلف مؤشرات الأداء ة الدؤسسات الد تلف ومن بتُ الدؤشرات:

 .روح التعاون والتنسيق بتُ الألراد والجماعات والعم  ة الدنذمة 
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 مصطفى أبو بكر) .حماس الألراد لبرنامج التطوير التنذيما وإقناعهم بأنه يحقق مصالحهم ،
 (290، ص2001 ،معالر لهما جيد

 .التطوير التنظيمي ومسألة الثقافة التنظيمية أية علاقة  . 12
التنذيما موضوع ثقالة الدؤسسة لدورلم البالغ ة نذرية اإطدارة،  طويرلا يدكن أن يتجاه  الت

 غيّر الثقافة حلا لمعظم المشاكل»التنذيما، لقد ألبي شعار  طويرونشاطها ة ما يتعلق بالت
وبابا من أبواب لد الصعوبات التي تعتًض الستَ  ،به ة ميدان الدؤسسةواقع معمول « التنظيمية

الحسن للمؤسسة، لتتيتَ الأقالة القائمة وإحلالذا بأقالة تواكح الدتتتَات الحديأة من الأمور التي 
تسعى إليها اإطدارات التنذيمية ة عالد التسيتَ، لأنه بات مؤكدا أن الأقالة التقليدية لا تصدق ة 

التتتَات السريعة، وبالتالر يجح أن تكون ثقالة الدؤسسة ة خدمة التتيتَ، أو مدخلا من زمن 
 التنذيما. طويرمداخ  الت

عم  الدنذمة على أنه حالة من التوتر  "فريدبرج"يصف  وعلى الدستوى الداخلا للمنذمة
والتوازن لاتَ الدستقر بتُ ما يتم إضفاء الطابع الرسما عليه والدمارسات الفعلية الدرئية بشك  أو 

التوازن بتُ البعد  وة هدا السياق يصبي (الجانح الرسما والجانح اللامادي أو اللامرئا)، بآخر
وضوع الاستأمارات الاستًاتيجية من جانح الفاعلتُ مهو  نذمةالرسما والبعد لاتَ الرسما ة الد

 الحماية فا بعض الأحيان، يفضلون الانسثاب وراء البعد الرسما لاست دامه على أنهل ،الدعنيتُ
اتساع الفجوة بتُ الرسما  على العكس من ذلكيحدث  ،الأخرى ة بعض الأحيانولكن ، الدضمونة
  (Mercier Samuel, 2001, p17. )واللامرئا

يذهر الخل  ة بعض  وة حالات التتيتَ والتطوير التنذيما الدطبقة من طر  الدؤسسة،
الأحيان بتُ الأقالة واإطستًابذية أو الذيكلة التنذيمية، لتةداد التناقضات بتُ الأقالات الدهنية 
الد تلفة، وتتعةز هدلم التوترات ة نهاية الدطا  لزدثة خللًا ة الجسم التنذيما، من جهتها اإطدارة 

  التشاور والتثاور بإشراك الدوسفتُ والدهنيتُ هياك العليا قد تلجأ إلذ لعبة التعاون، لتلجأ إلذ خلق
لتطوير إستًابذية الأعمال، وربدا يحدث العكس، وتتضي آراء متباينة بشأن طبيعة الأعمال، وعندئد 
يدكن القول أن اإطدارة العليا لشلت ة إنتاج ثقالة لثية جديدة رلام الجهود الدبدولة لتطويع 

 ات الدؤسسة.الفئات السوسيومهنية ودلرها مع توجه
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ويتطلح إنتاج ولناعة ثقالة التتيتَ من أج  جعلها ة خدمة ألاراض الدؤسسة وأهدالها، 
الولوج ة أعماق السلوك الفردي والجمعا وتعديله، حتى يتستٌ لقادة الدؤسسة تطوير طرق التفكتَ 

كانيات والتصر ، وهدا التعدي  الأقاة ليس متاحًا لك  الدؤسسات، ب  يتطلح حةمة من اإطم
وزيادة النجاح  والدوارد الضرورية للقيام بعملية التجديد، ولأن حلم الدؤسسة هو تعذيم حصة الأرباح

الدؤسسا، لهدا يقتضا أيضا توسيف قوة القيم التنذيمية اإطيجابية ة العم ، الأمر الدي يؤدي إلذ 
لسلبي الدي يعرق  ستَورة برقيق السلوك الدرلاوب ليه والفعال، ويبقى الت لا عن الجةء الأقاة ا

العم  اإطنتاجا مطلبًا هامًا ة قطاع الأعمال، والشت  الشالا  لأولئك  الدهتمتُ بقضايا التسيتَ 
 .الحديث

أيًا كان الأمر، اإطدارة ة ك  الحالات مطالبة بإحداث التتيتَ الأقاة من خلال تبدي  أو 
الدنذمة، ويهد  التتيتَ الأقاة إلذ التكيف إلتاء أو إضالة مقصودة ة بعض أهدا  وسياسات 

والتأقلم مع الدتتتَات الخارجية، وبرستُ الجوانح الداخلية للمنذمة، كما يهد  ذلك إلذ مقارنة 
حيث  الأقالة السائدة والأقالة الجديدة الدطلوبة للتعر  على الدعايتَ الدعتمدة ة بناء الأقالة الجديدة،

لسائدة، وهو أمر يتطلح برليلا عميقا للممارسات الأقالية الداخلية من يتم برلي  عنالر الأقالة ا
أج  رلع  سقف اإطنتاج، وخلق بيئة مشجعة ولزفةة  والعم  على تشجيع الألراد على التعاون 
وبرم  الد اطر ومستويات التتيتَ، وتوجيههم والتأثتَ على ألكارهم وسلوكاتهم بشك  يجعلهم 

هدار  ؛بروش زين الدين).برامج التطوير الدعتمدة من طر  الدنذمة يتفاعلون إيجابيا مع خطط
 (51ص ،2007 ،لحسن

لا يدكن الحديث عن مستقب  الدؤسسة دون الأخد ة الحسبان قيمة البيئة الخارجية ا وعمومً 
 جدات من خلال تطوير طرق التفكتَ والسلوك والتمألات.توضرورة التكيف مع الدس

 خاتمة:. 13
والتثديات الخارجية التي تواجهها بيئات الأعمال ة عصر  التتتَات العالدية ساهمتلقد 

اقتصاد الدعرلة ة إتاحة الفرص والتهديدات ة آن واحد ،والسبي  الوحيد من أج  الخروج من 
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ضتوطات الذرو  متفوقا ومتميةا هو إعادة ترتيح بيت الدؤسسة وتتيتَلم ،للقد أدت عوام  التتيتَ 
 .تتيتَ قواعد اللعبة التجارية والاقتصاديةالخارجية ة 

ما بالنسبة الآن ضرورة، لا سيّ  والأنشطة التشتيلية إطدارة الدؤسسات التطويرويعتبر إدخال 
وبشك  أكأر  لدن يرلابون ة الحصول على إمكانات تنالسية، إن لد يكن ميةة تنالسية حقيقية؛

 الآن أن تطورها مرتبط بشك  أكأر شمولًا بشك برديداً، أيًا كان لرال نشاط الشركة، لإنها ترى 
متةايد بجودة الدعلومات الدتداولة داخلها، مع العلم بأن تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات تسهم ة 
زيادة الد ةون من الدعلومات الدتاحة للمنذمة، مع السماح لذا ة الوقت نفسه بدعالجة هدلم 

 و الكفاءة.الدعلومات واست دامها بدةيد من الدقة 
التنذيما يقودنا إلذ الحديث عن الدوارد البشرية ودورها الاستًابذا ة  طويرالحديث عن التإن 

برقيق الفعالية التنذيمية للمؤسسة، ودون التطرق إلذ الجوانح الديدانية الدنتهجة من قب  اإطدارة ة 
على اختلا  أنواعه ومناهجه يعتبر بدأابة  طويرتعبئة الدوارد البشرية ودلرها، ويدكن القول أن الت

لتأمتُ الدوارد البشرية وتعةية مكانة القوى التشتيلية، لدلك برتاج  «المدخل الأساسي» جهاز أو
داخ  الفضاء اإطنتاجا لتسهي   طويرالدنذمات ة وقتنا الراهن إلذ ترسيخ للسفة نذام الت

المحرك لأعمال ها بدأابة  لقول أن سياسة التطويرالعملياتية والتنفيدية، ولذدا يدكن ا اإطجراءات
 .الغد
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