
الخنفير والسقابت الاطتراجيجيت : الفصل الثامن

مما لاشً فُه ؤن ضُاغت بطتراجُجُت حُدة حهخبر هلؿت الاهؿلاق الأولى هدى الىجاح، بلا ؤن ذلً لا ًىفي : جمهيد

فلد جخمىً الؤدازة مً ضُاغت اطتراجُجُاث حُدة، لىً . جىفُرها وخده لػمان الىجاح دون وحىد هفاءة نالُت في

الفهاٌ ًخؿلب مً االإىكماث وعي هبير بػسوزة  فىغو الؤطتراجُجُت مىغو الخىفُر . الخىفُر الظيئ ًادي بلى فشلها

ت لرلً مً خلاٌ جخطُظ االإىازد اللاشمت، جدفيز الهاملين، وغو خؿـ  دنم هره االإسخلت باالإخؿلباث الػسوزٍ

ت وغيرها مً االإخؿلباث ولػمان الظير الحظً . حشغُلُت واضحت، هُيل جىكُمي مىاطب، بحساء الخغُيراث الػسوزٍ

م السكابت االإظخمسة م االإظخمس نً ؾسٍ هره الأخيرة التي جمثل الخؿىة الأخيرة في . لهملُت الخىفُر ًجب ؤن ًدبهها الخلىٍ

لرا طىف هخؿسق في هرا الفطل الإفهىم الخىفُر واهم مخؿلباجه، وهرا السكابت الؤطتراجُجُت واهم . الؤدازة الؤطتراجُجُت

. ؤطالُبها

بهد الاهتهاء مً نملُت ضُاغت الؤطتراجُجُت ًخجه اهخمام الؤدازة الهلُا لهملُت  :مفهىم جنفير الإطتراجيجيت-1

فخىفُر الؤطتراجُجُت هي الهملُت التي حهمل نلى . هره الأخيرة التي حهخبر خؿىة خاطمت في الؤدازة الؤطتراجُجُت. الخىفُر

ل الؤطتراجُجُت مً الجاهب الىكسي بلى الىاكو الهملي وذلً مً خلاٌ جسحمتها بلى بحساءاث نمل في بؾاز بىاء هكم .جدىٍ

ت واالإادًت وهكم االإهلىماث والحىافص واللُادة فهى نملُت جسحمت البداثل . الخخؿُـ وجخطُظ االإىازد البشسٍ

وجطبذ هره الترحمت ؤهثر طهىلت بذا فهم ول مً االإدزاء . الؤطتراجُجُت التي جم اخخُازها بلى ؤفهاٌ وجطسفاث جىكُمُت

وهى ؤًػا مجمىنت اليشاؾاث والأفهاٌ التي جمازض لىغو الخؿـ . والهاملين في االإىكمت ؾبُهت االإشسوم

 .  الؤطتراجُجُت والظُاطاث في الخؿبُم الهملي مً خلاٌ البرامج الخىفُرًت واالإىاشهاث االإالُت ومخخلف الؤحساءاث

ومىه ًمىً اللىٌ بان جىفُر الؤطتراجُجُت ًسهص نلى هُفُت جؿبُم وجسحمت الخؿـ والأهداف الؤطتراجُجُت بلى ؤنماٌ 

وؤفهاٌ فهلُت مً خلاٌ خشد االإىازد اللاشمت ووغو الهُاول االإىاطبت واللدزة نلى بدازة الخغُير وجدلُم الىفاءة 

.  الدشغُلُت مً خلاٌ الاطخغلاٌ الأمثل للمىازد

فهىدما . بن مً الىاخُت الهملُت لا ًمىىىا الفطل بين ضُاغت الؤطتراجُجُت وجىفُرها، وذلً لأنهما خؿىجان مخلاشمخان

لت حُدة جيىن كابلت للخىفُر، و الخىفُر الفهاٌ كد ًىجح بخجاوش الىلاثظ التي ًمىً  جيىن الؤطتراجُجُت مطاغت بؿسٍ

. والشيل الخالي ًىضح الهلاكت بين ضُاغت الؤطتراجُجُت وجىفُرها. ؤن جخػمجها الؤطتراجُجُت

العلاقت بين صياغت وجنفير الإطتراجيجيت : (17)الشكل زقم
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مً خلاٌ الشيل هلاخل ؤن الخىفُر االإمخاش والجُد لإطتراجُجُت ملاثمت ًادي بلى هجاح االإىكمت في جدلُم ؤهدافها 

هما ؤن الخىفُر الجُد لإطتراجُجُت غير ملاثمت بةمياهه بهلاذ االإىكمت مً االإشىلاث التي ًمىً ؤن حهاوي مجها . االإيشىدة

ؤما الخىفُر الػهُف لإطتراجُجُت حُدة كد ًخلم للمىكمت االإخانب والهساكُل التي ججهل االإىكمت . ؤزىاء الخىفُر

في خين ؤن الخىفُر الػهُف لإطتراجُجُت غير ملاثمت ًادي . حهخلد بإن بطتراججُتها غير مىاطبت لكسوفها وبمياهُاتها

.  مباشسة لفشل االإىكمت في جدلُم ؤهدافها االإظؿسة

لت حُدة ٌظخىحب جىفس مجمىنت مً  :المخطلباث الأطاطيت لخنفير الإطتراجيجيت-2 بن جىفُر الؤطتراجُجُت بؿسٍ

وللد اجفم الهدًد مً الباخثين واالإمازطين نلى بهؼ . االإخؿلباث التي حظاند نلى جدلُم الأهداف بىفاءة وفانلُت

:هره االإخؿلباث والتي ؤهمها  

فهى ًبين . ًمثل الهُيل الخىكُمي البىاء الري جىلد في بؾازه الؤطتراجُجُت وجىفر مً خلاله:  الهيكل الخنظيمي2-1

س . ؾبُهت الهلاكاث السطمُت، الؤحساءاث، جىشَو الظلؿت واالإظاولُاث واالإهام ونملُت اجخاذ اللسازاث ونملُت جؿىٍ

هت والدًىامُىُت في بِئت  هُيل جىكُمي ًدنم الؤطتراجُجُت لِع ؤمسا طهلا، وذلً بظبب ندم جإهد والخللباث الظسَ

هما اهه . بن الهُيل الخىكُمي ًددد الهمل الري ًجب ؤن ًىفر وهُفُت جىفُره بىاء نلى بطتراجُجُت االإىكمت. الأنماٌ

فالهُيل الفهاٌ ٌهؿي للمىكمت الاطخلساز الري .يهخم بالهملُاث التي ججسي داخل االإىكمت لاهجاش االإهام الخىكُمُت

وفي هفع الىكذ بةمياهه بنؿاء االإىكمت الفسضت . جدخاحه لخىفُر اطتراجُجُاتها بىجاح وجدافل نلى ميزتها الخىافظُت

س ميزة جىافظُت حظاندها نلى بىاء اطتراجُجُاث مظخلبلُت بذا وان ًخمخو باالإسوهت اللاشمت .    لخؿىٍ  

 الخىكُمُت الهُاول اخخلاف بلى ؤدي فحها حهمل التي البِئاث واخخلاف االإىكماث نمل ؾبُهت اخخلاف     بن

 بلى جىكُمي شيل مً االإىكمت فاهخلاٌ (هُيل بظُـ، وقُفي، بالأكظام، االإطفىفي، الشبيي والافتراض ي)االإظخخدمت

ٌ  بظبب جىُفها مو االإخغيراث البُئُت وؤًػا مً احل بًجاد وان آخس جىاحها ؤزىاء  جىفُر  التي للمشاول خلى

  .االإسطىمت الؤطتراجُجُت مو الهُيل في مىاءمت دوزا هبيرا الهلُا الؤدازة جلهب و. الؤطتراجُجُت

ٌهد ؤمسا مهما ًجب نلى االإىكمت جدلُله بذا ؤزادث الىجاح في  والؤطتراجُجُت الهُيل  بين االإخبادٌ بن خلم الخفانل

 نلى كادز الهُيل هرا ًيىن  ؤخسي  وبىُفُت االإخخازة الؤطتراجُجُت ؤطاض نلى الهُيل وغو فهلحها . وضىٌ بلى ؤهدافها

 ؤًػا ولىً فدظب لا جسجبـ داثما بجىدة الطُاغت فالىجاخاث االإىكمت   .االإظخلبل في ملاثمت اطتراجُجُاث جىلُد

  جلً الؿمىخاث ًجظد الري الخىكُمي الىمىذج بةنداد

للد خكي مىغىم الثلافت الخىكُمُت باهخمام هبير مً مىكسي الؤدازة الؤطتراجُجُت، خُث : الثقافت الخنظيميت- 2-2

وهي حشير بلى مجمىنت اللُم . انخبروها اخد الهىامل الأطاطُت االإدددة لىجاح وجفىق االإىكماث في الىكذ الحالي

خم .واالإهخلداث التي ًمخلىها ؤنػاء الخىكُم جها وٍ شازن ول فسد في جيىٍ خم الشهىز بها وَ وكد جيىن غير مىخىبت وٍ

ت التي ًامً بها الأفساد . حهلُمها للأفساد الجدد هما ؤنها حشير ؤًػا بلى مجمىنت اللىاند واالإهخلداث والفلظفاث الؤدازٍ

.  داخل االإىكمت والتي جدىم بؾاز الهمل وطلىواث الأفساد

اث الاحظاق في طلىن الأفساد ادة مظخىٍ ت نلى شٍ ا .  وحظاند الثلافت الخىكُمُت اللىٍ فهي ًمىً انخبازها بدًلا كىٍ

للىاثذ والؤحساءاث وكىاند الهمل السطمُت، فاالإصاًا التي جدللها هره اللىاثذ والؤحساءاث ًمىً ؤن جدللها الثلافت 

ت، دون ؤن جيىن هىان خاحت للخىزُم الىخابي فيلما جسسخذ الثلافت في ؤذهان الهاملين واوهىظذ . الخىكُمُت اللىٍ



في طلىهُاتهم، ولما كل اخخُاج الؤدازة لاطخخدام لللىاند واللىاثذ لخىحُه طلىواث الأفساد الىقُفُت، وهرا ٌظاند 

.   هثير في جدلُم الخىفُر الفهاٌ للمهام 

:  بن وحىد زلافت جىكُمُت ًخلم الهدًد مً االإصاًا ؤهمها

ت الخاضت بالهاملين وحهؿحهم الخميز - جىمُت الشهىز بالراجُت والهىٍ

خلم زوح الالتزام والىلاء بين الهاملين، ٌظمى نلى االإطالح الشخطُت -

جدلُم الاطخلساز داخل االإىكمت هىكام احخماعي مخجاوع ومخيامل -

ً مسحهُت ليشاؽ االإىكمت  وجيىن هدلُل مسشد ًددد طلىواث الأفساد - جيىٍ

ا باللُم واالإمازطاث وبمهاًير الظلىن التي جخلاءم مو ما هى مؿلىب لخىفُر  بن الثلافت الخىكُمُت جسجبـ ازجباؾا كىٍ

لت حُدة ت الهاملين في االإىكمت لأداء ؤنمالهم بطىزة جدنم . الؤطتراجُجُت بؿسٍ وهرا ًادي بلى حشجُو وجلىٍ

ت هرا  واللُم شازن فحها الأفساد بلىة، وهرا طِظاند هثير . الؤطتراجُجُت فهلى طبُل االإثاٌ نىدما جيىن الثلافت كىٍ

هما ؤن ولما اكترهذ الثلافت بالإبدام وخب الخغُير والخددي طُادي . في الخىفُر الىاجح لإطتراجُجُت اللُادة بالخيلفت

والثلافت التي جبنى نلى مبادت مهُىت في الهمل مثل الاطخمام للصبىن، . ذلً بلى الخىفُر الىاجح لإطتراجُجُت الخميز

طدظاند في . حشجُو الهاملين للشهىز بالفخس في نملهم، بنؿائهم دزحت نالُت مً االإظاولُت في اجخاذ اللسازاث

.  الخىفُر الجُد لإطتراجُجُت الاطخجابت للصبىن 

مً االإهم الخإهُد نلى ؤن جىفُر الؤطتراجُجُت لا ًلخطس نلى اطخغلاٌ مىازد االإىكمت : جخطيط وجخصيص المىازد- 2-3

 حصثُت 
ً
و بانخبازها هكما فدظب بل نلى خماًتها وجىكُمها وجىحُه اطخخدامها ، وهُفُت جىشَهها نلى البرامج واالإشازَ

فلا بد مً جطيُف االإىازد الإهسفت اللدزة الخىكُمُت لخىفُر الؤطتراجُجُت  . حهمل نلى االإظاهمت في جىفُر الؤطتراجُجُت

 خُث بن الخىفُر ًخإزس باالإىازد االإخىفسة واللدزاث االإخاخت الفهلُت للمىكمت

لطد به ؤًػا جددًد االإىازد اللاشمت لخىفُر الؤطتراجُجُت، ومدي جىفسها وجسحمتها بلى واكو نملي هما اهه ٌشير بلى . وٍ

ت ووقاثفها، ؤو ؤي وشاؽ وفلا الإا جخؿلبه  بنادة جىشَو مىازد االإىكمت فُما بين وخداتها الؤطتراجُجُت وؤكظامها الؤدازٍ

وجخطُظ الجُد للمىازد ًخؿلب هكسة واطهت وشاملت الإا ًدخاحه البدًل الاطتراجُجي مً مىازد مً .الؤطتراجُجُت

خشد االإىازد اللاشمت للخىفُر، مهسفت مدي ملاءمت االإىازد الحالُت لاخخُاحاث الؤطتراجُجُت، ومدي جيامل االإىازد : خلاٌ

 .مو بهػها

فةذا جم الخخطُظ بشيل غير مىاطب، فةهه مً الطهىبت بميان بهجاش بحساء جصحُحي، وذلً لأهه بمجسد خشد 

طهب بهد ذلً اطخهادتها هما هي ولرلً ًجب نىد جخطُظ .االإىازد وجىشَهها نلى االإجالاث االإخخلفت ًخم فلدها، وٍ

ت ول مجها، وفى غىء الظُاطت الهامت التي جدىمها االإىازد ؤن . ًخم زبؿها بالأهداف االإدددة خظب ؤولىٍ

بلى ؤن اللُادة حهني نملُت الخإزير الري ًلىم به اللاثد في  Koonts & Odonnel ٌشير وىهتز واودوهُل: القيادة -2-4

واللُادة هي الجهىد االإبرولت للخإزير . مسئوطُه لإكىانهم وخثهم نلى االإظاهمت الفهالت بجهىدهم لللُام بيشاؽ مهين

فاللُادة جسجبـ بشيل هبير بالشخطُت التي ًدظم بها اللاثد، . في طلىن الأفساد مً ؤحل الىضىٌ بلى ؤهداف االإىكمت

بدظب هُفً و. وخبراجه، وكدزجه نلى الخإزير في الخابهين له وجىحُه طلىههم هدى جدلُم ؤهداف ملبىلت للجمُو

ً هدى جدلُم الهدف Kevin Kruse هسوض د مً حهىد الآخسٍ  اللُادة هي نملُت الخإزير الاحخماعي التي جصٍ

فاث ًدبين ؤهمُت اللُادة في هجاح نملُت الخىفُر، لأهه بدون هظب ولاء الهاملين ومً  واهؿلاكا مً هره الخهسٍ

ت وهرا زغبتهم واكخىانهم بالهمل الري ًلىمىن به ، طُيىن مً الطهب جىفُر ما ًىولىن  اث الؤدازٍ مخخلف االإظخىٍ



 بذ ًيبغي ؤن ًمخلً اللادة اللدزة نلى الخإزير نلى الأفساد وفي هفع الىكذ اللدزة نلى بكىانهم .به  بشيل صحُذ

فالهىطس . فيلما وان اللدزة والخإزير ؤنلى ولما وان الىجاح ؤنلى. بػسوزة جدلُم الأهداف االإىغىنت بيل هفاءة

ونادة ما ًلجإ االإظاولىن في . السثِس ي للىجاح في الخىفُر هى زغبت وكدزة واهدفام الهاملين واكخىانهم بدىفُر البداثل

: االإىكماث بلى ندة ؤطالُب لدفو وخث الهاملين لخىفُر الخؿـ والبرامج بشيل حُد، والتي مً بُجها

ً الخىفُرًين لاهجاش االإهام االإىولت لهم - ؼ بهؼ الظلؿاث للمدًسٍ جفىٍ

اطخخدام بهؼ ؤطالُب الخدفيز لدفو الهاملين ليي ًلىمىا لأنمالهم بشيل طلُم - 

وغو الشخظ االإىاطب في االإيان االإىاطب -

. جيظُم الأوشؿت االإخخلفت لػمان الدظلظل االإىؿلي في الخىفُر-

. جسحمتها بلى خؿـ وبسامج ومىاشهاث بحساءاث بن جىفُر الؤطتراجُجُت ًخؿلب: وضع الخطط والبرامج والمىاشهاث-2-5

فالخؿـ مخخلفت في مجالاتها . وجيىن هره الخؿىة مخىاشهت ومخداخلت في بؾاز الأهداف االإىغىنت في ول مظخىي 

والبرامج هي نبازة خؿت ؤخادًت الاطخخدام حهخمدها االإىكمت لخىحُه . الصمىُت وفي ؾبُهتها ومظخىاها الخىكُمي

ؤما االإىاشهت فهي نبازة نً هشف لبرامج االإىكمت بطىزة مالُت جددد فحها .بطتراجُجُت مهُىت هدى الفهل والاهجاش

ؤما الؤحساءاث نبازة نً مجمىنت خؿىاث االإترابؿت جخطف بالخفطُل لىُفُت اهجاش .جيالُف ول بسهامج نلى خدي

. مهمت مهُىت

ت مثل هكام االإهلىماث : هظم المعلىماث والحىافص- 2-6 في بؾاز نملُاث الخىفُر ًجب ؤن جلىم حمُو الأهكمت الؤدازٍ

فهره الأهكمت جلهب دوزا مهما وهبيرا . الاطتراجُجي بخلدًم االإهلىماث الصحُدت وبالىمُت االإؿلىبت وفي الىكذ االإىاطب

فالحىافص واالإيافأث جسجبـ . هما ٌهخبر هكام الحىافص ذو وشن هبير في هجاح الخىفُر الاطتراجُجي. في جىفُر الؤطتراجُجُت

بيخاثج الأداء وبهخاحُت الأفساد، فيلما احظم بالدكت واالإىغىنُت وهرا الهدالت والشمىلُت ولما طاهم في الىجاح  

للىضىٌ بلى الأهداف االإظؿسة وذلً مً خلاٌ جدلُم خاحاث الهاملين والسفو مً دافهُتهم لاهجاش مهامهم بيل 

. هفاءة

مً احل غمان الخىفُر الفهاٌ للإطتراجُجُت ًجب نلى االإىكمت جددًد دزحت الخغُير اللاشم  :إدازة الخغيير- 3

فهىان بهؼ الاطتراججُاث التي جخؿلب بخدار حغُيراث هبيرة، وهىان مً جخؿلب حغُيراث ؾفُفت وهىان مً . بدخاله

اجه . لا جخؿلب ؤي حغُير لىً كبل هرا ًجب ؤن وهسف ما االإلطىد بةدازة الخغُير وما هي مظخىٍ

لت الهمل ؤو بدازة االإىكمت، : حعسيف إدازة الخغيير- 3-1 بدازة الخغُير هى مطؿلح بدازي ًلطد به بحساء حغُير في ؾسٍ

هما ؤن الهدف مىه مىاهبت الخغُيراث والخؿىزاث الحدًثت في مدُـ الهمل لغسع . مً خلاٌ خؿت واضحت االإهالم

 نلى ؤهه الخدسن مً الىغو الحالي الري وهِشه Robonsonوكد نسفه  .الازجلاء بالإهخاحُت، وهفاءة الهمل في االإىكمت

بلى وغو مظخلبلي ؤهثر هفاءة وفانلُت، وبالخالي الخغُير هى جلً الهملُت التي هخهلم فحها وهىدشف الأمىز بطىزة 

ؤو هى نملُت للخجدًد الراحي حظعى االإىكمت مً خلاله بلى بهث الحدازت، ومىو التراحو وبشالت الطدؤ وبشاخت . مظخلسة



تها  الجلُد الري ًتراهم نلى الىكم واللىاثذ، ؤو ًطِب الأفساد ؤو جخهسع له االإهداث لخكل االإىكمت مدافكت نلى خُىٍ

. (وشبابها ومطداكُتها، وكادزة نلى الخىُف والخجاوب مو الأشماث والكسوف الطهبت

اث للخغُير هي : مظخىياث الخغيير-3-2 هىان خمظت مظخىٍ

جلسز االإىكمت انخماد هفع الاطتراجُجُاث الظابلت، : (إطتراجيجيت الاطخقساز)عدم الخغيير أو الاطخمساز الاطتراجيجي -

وندم الحاحت بلى مهازاث حدًدة، فةن الخؿبُم ًلخطس نلى بدازة ومخابهت الهملُاث للخإهد مً اللُام بها وفلا 

للبرهامج االإىغىم، بذ حظاند الخبرة الظابلت نلى حهل الخؿبُم ؤهثر فهالُت 

ٌشمل حغیيراث بظُؿت في ؤطالُب الهمل التي جدبهها االإىكمت، وخاضت الأطالُب : الخغيير الاطتراجيجي السوجيني- 

لُت االإظخخدمت لجرب الصباثً، حغُير االإىشنين وؤطالُب الخىشَو وبن الخؿبُم ًخؿلب كُام االإىكمت بخيظُم . الدظىٍ

وشاؾاتها ونملُاتها مو الىطؿاء ؤو االإظتهلىين بالإغافت بلى الخيظُم مو بدازة الؤهخاج للخإهد مً وحىد مخصون واف 

. مً االإىخجاث لخلبُت الؿلب االإتزاًد نلحها

ٌشمل جلدًم جطامُم حدًدة مً مىخجاث خالُت بلى ؤطىاق حدًدة، غمً خؿىؽ الؤهخاج الحالُت  :الخغيير المددود-

لها . فالخطامُم ًمىً ؤن جيىن حدًدة وبؿسق مخخلفت وهره االإىخجاث الجدًدة جىاحه نملُاث بهخاحها ؤو حظىٍ

. مشاول حدًدة وؤهثر حهلُدا نلى مظخىي الخؿبُم

دطل نادة نىدما جلىم الشسهت بالاهدماج مو شسهت ؤخسي ؤو شساء شسهت ؤو : الخغيير اللرزر المهم أو اللرزر - وٍ

ت  خطت ؤخسي في هفع اللؿام، ومثل هره الهملُاث جيىن مهلدة وخاضت في خالت الاهدماج باليامل، فالشسهت االإشترً

س هُيل جىكُم  لا جدطل فلـ نلى مىخجاث وؤطىاق حدًدة، بل هي جىاحه ؤًػا مشاول كاهىهُت وحهلُداث جؿىٍ

. بدازي حدًد، فػلا نً الحاحت بلى جىفُم بين الثلافخين االإخخلفخين

بن هرا .  جخم بنادة الىكس في اججاه االإىكمت نىدما جترن الطىانت وجدخل في ضىانت ؤخسي :إعادة جىجيه المنظمت-

الىىم مً بنادة الىكس في اججاه االإىكمت هى الؤطتراجُجُت الأهثر حهلُدا في الخؿبُم، لأنها جخػمً حغُيراث في زطالت 

س مجمىنت حدًدة ومخياملت مً االإهازاث والخىىىلىحُا والهُاول والثلافت خؿلب جؿىٍ . الشسهت وٍ

ً سي هيرث لىٍ : )ؤن الخغُير ًمس بثلازت مساخل ؤطاطُت هي (Lewin)وٍ

وجخميز هره االإسخلت  جيىن الؤذابت لللُم اللدًمت واالإهخلداث والهُيلت التي جلىم نلحها االإىكمت، :مسخلت إذابت اللليد-

بالاطخهداد للخغُير مً خلاٌ بقهاز نُىب الهاداث والؿسق اللدًمت، مما ًىلد لدي الأفساد شهىز بالحاحت بلى الخغُير 

خؿلب هرا مً الؤدازة الهلُا جدظين الهلاكاث مو الأفساد  .والاهخلاٌ مً الحالت الحالُت بلى ؤفػل مً ذلً وٍ

والهاملين ختى حظخؿُو حغُير اججاهاتهم وطلىههم اللدًم، وهىان نىامل حظاند نلى هجاح هره االإسخلت مثل الآزاز 

االإترجبت نلى الخغُير في مدُـ الخىكُم واهخفاع الأداء ومهدلاث السبذ، الحطت الظىكُت، واطخخدام ؤطلىب جدلُل 

وبشهاز الهاملين بالأمان اججاه الخغُيراث التي كد جددر .الفجىة الؤطتراجُجُت الإلازهت الأداء الحالي بالأداء االإخىكو

خم ذلً بةشالت ؤي مظبباث الإلاومت .   مظخلبلا وٍ

جإحي هره االإسخلت بهد مسخلت بذابت الجلُد وجخػمً اخخُاز بهؼ الأطالُب التي ًمىً اطخخدامها في  :مسخلت الخغيير-

الهىطس البشسي، االإهام، الهُيل )وغو الخغُير االإؿلىب مىغو الخىفُر، وذلً مً خلاٌ ميىهاث الخىكُم االإؿلىب 

خىكف هجاح هره االإسخلت نلى هجاح االإسخلت الظابلت (الخىكُمي، الهىطس الخىىىلىجي ًخم جىفُر خؿت الخغُير . وٍ

م جؿبُم ؤطلىب ؤو بسهامج ما خُث ؤهه مً االإمىً ؤن ًيىن هرا الخغُير بما جىكُمُا ؤو جلىُا ؤو  الخىكُمي نً ؾسٍ



شير  بلى غسوزة ندم الدخىٌ بظسنت في هره االإسخلت وؤخر الىكذ '' Lewin'' 'مىحها هدى الأفساد، ؤو مجمىنت مهُىت وَ

 .االإؿلىب، واطخخدام اطتراجُجُاث الخغُير االإىاطبت وذلً لخجىب خدور ملاومت للخغُير مً كبل الهاملين

حهد هره مسخلت آخس مسخلت في الخغُير تهدف االإىكمت مً خلالها بلى الحفاف نلى الاطخلساز  :مسخلت إعادة الخجميد-

هما حهني هره االإسخلت مداولت االإىكمت بىاء دزحت نالُت مً التزام  .بهد نملُت الخغُير والىضىٌ بلى الىغو االإسغىب

ص الخمظً بالخغُير بدُث جطبذ  الأفساد هدى الؤطتراجُجُت الجدًدة دون خلم ؤي هىم مً االإلاومت، وهىا ًخم الخهصٍ

هما . الاججاهاث واالإهازاث واالإهازف والأهماؽ الظلىهُت الجدًدة زابخت وزاسخت مً خلاٌ ما جم بهظابه مسخلت الخغُير

تهخم هره االإسخلت بدماًت وضُاهت الخغُير الري جم الخىضل بلُه، وللحفاف نلى نملُت الخغُير ًمىً بجبام بهؼ 

االإخابهت االإظخمسة لىخاثج الخغُير الخىكُمي، وملازهت هره الىخاثج الفهلُت بالىخاثج االإخؿؿت  ومىاكشت  :الؿسق الخالُت

س مو جىفير . الاهدسافاث االإدخملت ومداولت مهالجتها وجصحُدها جىفير ؾسق اجطالاث مفخىخت بين االإشازهين في الخؿىٍ

. الخ....وغو خىافص حشجُهُت للأفساد الىاجحين في االإظاهمت في نملُاث الخغُير. وافت االإهلىماث االإسجبؿت به

حهخبر نملُت السكابت الؤطتراجُجُت ميىها زثِظُا مً نملُت الؤدازة الؤطتراجُجُت ومسخلتها  :السقابت الإطتراجيجيت-4

فالسكابت لا حظتهدف بالدزحت الأولى الخهسف وزضد الأخؿاء ؤو الاهدسافاث، وبهما تهدف للخإهد مً صحت . الأخيرة

ونملُت السكابت نلى جىفُر الخؿت جمخد مً الخإهد مً حىدة الطُاغت وحىدة . الخفىير ودكت الخخؿُـ وهفاءة الخىفُر

فيل الاطتراجُجُاث جخػو لهملُت . الخؿت الؤطتراججُت بلى الخإهد مً الأداء لفهلي ومدي مؿابلخه الإا هى مخؿـ له

الخلُُم الإهسفت مدي جىافلها مو االإخغيراث البُئُت، وجلُُم دكت الخيبااث التي وغهذ في الخؿـ، مً خلاٌ ملازهت 

. الىخاثج الفهلُت بالأهداف االإظؿسة، واهدشاف الاهدسافاث طىاء واهذ في الطُاغت ؤو الخىفُر

وكد نسفذ السكابت بإنها وشاؽ بدازي مسجبـ باالإدزاء و االإظاولين يهدف بلى مظاندتهم : حعسيف السقابت وأهميتها- 4-1

فهي . لخلُُم مدي الخلدم الري جدسشه االإىكمت في جدلُم ؤهدافها، و جددًد مجالاث الخىفُر التي جدخاج لاهخمام اهبر

هما ًمىً اللىٌ بان السكابت هي . جخؿلب مخابهت الخىفُر والأداء داخل االإىكمت، واالإخغيراث البُئُت خازج االإىكمت

والخدلم مً طلامت الخؿىاث . نملُت جسشُد وجلُُم الؤطتراجُجُت هيل، مً احل الخإهد مً هفاءة جىفُرها

لت همُت و وهىنُت واجخاذ الخدابير اللاشمت الإهالجت ما ًلصم مهالجخه في  والؤحساءاث االإخبهت، وجددًد الاهدسافاث بؿسٍ

 بؾاز نملُاث الخىفُر

: وجخجلى ؤهمُت السكابت الؤطتراجُجُت في الىلاؽ الخالُت

بنؿاء االإىكمت اللدزة نلى جىُُف خُازاتها الؤطتراجُجُت وفم االإخغيراث بُئُت بطفت مظخمسة؛ -

جصود االإىكمت بالخغرًت الهىظُت التي جىضح لها مدي جىاطب وجىاطم االإساخل الظابلت مً نملُت الؤدازة -

الؤطتراجُجُت؛ 

االإظاندة في جخطُظ االإىازد وؤماهً اطخخدامها الأهثر هفاءة، وجىشَو خبراث ومهازاث الؤدازة في ؤزحاء االإىكمت؛ -

جمثل وطُـ فهاٌ بين االإخغيراث البِئت الخازحُت والأبهاد الداخلُت؛ -

جمثل وطُلت مسشدة جددد مجالاث الؤخفاق والتي جخؿلب الخصحُذ لىجاح االإىكمت في جدلُم ؤهدافها؛ - 



حظاند في جدظين الىفاءة الدشغُلُت؛ -

حظهُل نملُاث بدازة الخغُير؛ -

س زلافت االإىكمت- . جؿىٍ

اث السكابت مسجبؿت مباشسة: مظخىياث السقابت-4-2 اث الؤدازة الؤطتراجُجُت، خُث ول مظخىي  بن مظخىٍ بمظخىٍ

: والتي ًمىً جىغُدها في الأهىام الخالُت. ًىاطبه هىم مهين مً السكابت

 تهدف بلى بخيام السكابت نلى الاججاه الهام للمىكمت هدى االإظخلبل، وؾبُهت نلاكتها : السقابت الإطتراجيجيت

 .بمخخلف الهىامل البِئت الخازحُت وباالإجخمو الري جخدمه

 اث الىطؿى: (الإدازيت)السقابت الخكخيكيت شمل السكابت نلى نملُت جىفُر الخؿـ الؤطتراجُجُت نلى مظخىٍ . وَ

 .والخإهد مً مؿابلت الأداء مو الخؿـ االإىغىنت

 اث الدهُا وهى الأهثر جفطُلا لأهه ًسهص نلى : السقابت الدشغيليت مازض هرا الىىم مً السكابت في االإظخىٍ وٍ

 .اليشاؾاث والخؿـ كطيرة الأحل

مىً ؤن . ًىحد الهدًد مً الأطالُب والأشياٌ للسكابت جخخلف باخخلاف االإهاًير االإظخخدمت: أطاليب السقابت-4-3 وٍ

هرهس مىه 

 وجىلظم بلى: السقابت وفق الفترة الصمنيت: 

. وهدفها مىو خدور الأخؿاء، وحظمى ؤًػا السكابت الىكاثُت: زكابت طابلت-

ت- وهي بمثابت هلؿت جفخِش للخإهد مً اطخمساز الهمل بالؿسق االإسطىمت : زكابت حازٍ

. وجخم بهد الاهتهاء مً الهمل والخإهد مً مدي مؿابلخه الإا خؿـ طابلا: زكابت لاخلت-

 وجىلظم بلى:السقابت خظب طسيقت الخنفير : 

ازاث ًلىم بها االإظاولين للخهسف نلى االإشىلاث والهساكُل التي : زكابت مباشسة- وهي جخػمً االإلابلاث وحها لىحه، ؤو شٍ

. جىاحه نملُاث الخىفُر

ت ؤو الفطلُت : زكابت غير مباشسة- س الشهسٍ س والأشياٌ االإىخىبت لسكابت الهلُاث مثل الخلازٍ ٌظخخدم هرا الىىم الخلازٍ

. التي جسطل بلى السئطاء لإنداد االإىاشهاث الجهاثُت

 وحشمل: السقابت خظب طبيعتها: 

. تهخم بالهدد االإخؿـ له مظبلا، ؤي ؤنها حهخمد نلى مهاًير همُت الإساكبت الأنماٌ: زكابت همُت-



. تهخم بىُفُت ؤداء الهمل ؤو الخدمت: زكابت هىنُت-

: لللُام بالهملُت السكابُت ًجب بجبام بهؼ الخؿىاث االإهمت والتي جخمثل في ماًلي: خطىاث السقابت-4-4

 بمثابت الؿسق التي حهخمدها :وضع المعايير والأهداف ً هخمدها االإدًسٍ حهد االإهاًير والأهداف التي ًخخازها وَ

م . االإىكمت لخلُُم الأداء  ما جىبثم نً الهدف الخاص بخدلُم الخفىق نً ؾسٍ
ً
بن ملاًِع الأداء الهام غالبا

ؤما ؤهداف الأداء االإدددة فخىبثم نً الؤطتراجُجُت التي جخبىاها . الىفاءة والجىدة والخجدًد والاطخجابت للصبىن 

فهلى طبُل االإثاٌ بذا واهذ االإىكمت جدبنى بطتراجُجُت جخفُؼ الخيالُف فلد هجد ؤن خفؼ الخيالُف . االإىكمت

 % 7بيظبت 
ً
ؤما بذا واهذ االإىكمت خدمُت فلد حشخمل ملاًِظها نلى ؤهداف جخهلم . في ول طىت كد ًمثل هدفا

جب ؤن جخطف هره االإهاًير . بالىكذ الري ٌظخغسق لخدمت الصباثً ؤو خؿىؽ بزشادًت خاضت بجىدة الخدمت وٍ

 .بالطدق، االإىزىكُت، الخمُيز، وؤن ًيىن نملي

 جلىم االإىكمت بةزطاء مجمىنت مً الؤحساءاث لخلُُم مدي الاهجاشاث :اطخدداث هظم قياض ومساقبت الأداء 

اتها فهلى طبُل االإثاٌ  ٌظخؿُو االإدزاء . وفي بهؼ الحالاث ًدظم الأداء بىغىح االإهالم. الهملُت نلى ول مظخىٍ

وفي . كُاض ندد الصباثً الرًً جللىا خدماث بىاطؿت خظاب ندد الؤًطالاث االإخىاحدة في حهاش حسجُل الىلدًت

. خالاث هثيرة حهخبر نملُت كُاض الأداء مهمت ضهبت وكد ًسحو ذلً لاهخساؽ االإىكمت في ؤوشؿت هثيرة مهلدة

س في بهجاش وشاؾاجه ، نىدما ًلخض ي الأمس  فىُف ٌظخؿُو االإدزاء الحىم نلى مدي فهالُت كظم البدث والخؿىٍ

س االإىخجاث . وهُف ٌظخؿُهىن كُاض ؤداء االإىكمت نىد دخىٌ ؤطىاق حدًدة . بهفاق خمظت طىىاث لخؿىٍ

 .وجخمدىز الؤحابت في خاحت االإدًسون لاطخخدام هماذج مخخلفت مً هكم السكابت

  ًخىلى االإدزاء مظاولُت جلُُم مدي اهدساف الأداء نً : مقازهت مظخىياث الأداء الحاليت بالأهداف المىضىعت

وبذا ما اجطح ؤن مظخىي الأداء نالي، فلد جسي الؤدازة ؤنها كد وغهذ مهاًير ذاث مظخىي ؤدوى .االإهاًير والأهداف

اث الأداء مىخفػت،  . مما ًترجب نلُه بنادة الىكس في زفو مظخىي جلً االإهاًير ومً هاخُت ؤخسي بذا واهذ مظخىٍ

 ًخهلم بالإحساءاث الهلاحُت
ً
 نىدما . فإهه ًخهين نلى االإدزاء ؤن ًخخروا كسازا

ً
ومً االإخىكو ؤن ًيىن هرا اللساز طهلا

بلا ؤن ؤطباب الأداء الػهُف . جخىضح الأطباب التي ؤدث بلى الأداء الػهُف مثل الخيالُف الهالُت للهمالت 

 ما ًطهب اهدشافها
ً
بذ كد جيشإ هره الأطباب هدُجت لهىامل خازحُت مثل الىظاد وكد ًيىن الظبب . غالبا

 
ً
 .داخلُا

 ؤن االإسخلت الأخيرة مً نملُت السكابت جخجظد في اجخاذ الؤحساءاث الخصحُدُت التي جهيئ :اجخاذ الإجساءاث الخصحيديت

ونلى . وكد جخمثل هره الؤحساءاث في حغُير ؤي حاهب مً الؤطتراجُجُت ؤو الهُيل. الكسوف للمىكمت لخدلُم ؤهدافها 

و،  س ؤو انخماد طُاطت الخىىَ  مً االإىازد مً ؤحل جدظين البدث وجؿىٍ
ً
دا طبُل االإثاٌ كد ًخجه االإدزاء بلى اطدثماز مصٍ

 بالخغُير الهُيل الخىكُمي 
ً
ص مظخمس للمصاًا الخىافظُت . ؤو ختى اجخاذ كسازا والغسع مً وزاء ذلً ًخمدىز خىٌ حهصٍ

 .للمىكمت


