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ولایة جیجل كل من السادة : بن حجي رضا رئیس مصلحة الموارد البشریة 

ماني وأشكر شكرا خاصا السید لعبني , عمورة ھیشام , بلال زرمجیدر مسعود 
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  العمل المیداني على مستوى المؤسسة ,

زیادة على ھذا لا یفوتني أن أشكر كل من السیدة شطیبي نظیرة , الأنسة بوالشعیر 
إیمان كل ھؤلاء كان لھم أثر  نصیرة المكتبیات في جامعة جیجل , الأنسة بولعسل

لا یمكن تجاھلھ , وأتوجھ بالشكر إلى رئیسي في العمل السید" بومالة المختار " 
رئیس مصلحة الشؤون الإجتماعیة لبلدیة الشقفة ولایة جیجل على دعمھ المعنوي 

 وتسھیلاتھ .
 



 

 

 

اھدي ھذا المجھود المتواضع إلى روح أبي الطاھرة  و أقول رحمة    
االله علیك یا محب العلم إني ھا ھنا من أجل أن أحقق ما صعبتھ الظروف 

  علیك أن تصل إلیھ قدر ما استطعت .

على صبرھا إلى  كما أھدي ھذا العمل المتواضع إلى أمي شاكرة أیاھا  
عائلتي الكبیر منھا والصغیر كل باسمھ وكل من كانت لھ ید في الخروج 

       بھذا العمل إلى النور حتى لو كان اسھامھ من بعید .
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  مـقـدمة: 

في سابق العھود سة التنظیمات وقضایاھا المختلفة لقد دأب العلماء والفلاسفة المختصین في درا     

اعتبار  على البحث عن الأسباب والعوامل التي تجعل الأنساق التنظیمیة أكثر استقرارا وثباتا  على

متناسین بھذا أن أي نسق مھما كان  وإنتاج  أن كون المنشاة مستقرة یجعلھا أكثر فعالیة وكفاءة

یأخذ  متعددة المؤثرات ,ال المتمثل في البیئة و ضمن نسق أكبرنوعھ لا یحیا في فراغ بل یتواجد 

ھذه النظرة الكلاسیكیة  خلاتھ , لیطرح لھا منتجاتھ معتقدین بذلك أن ھذه الأنساق منغلقةدمنھا م

بدأت تتغیر شیئا فشیئا جراء بروز مجموعة من العوامل أفقدت البیئة استقرارھا وثباتھا وجعلت 

العلمي والمعرفي , والتطور التكنولوجي  الانفجارمنھا وسطا سریع التغیر شدید التأثر بعامل 

لت بوجودھا الكثیر من المفاھیم زاوالتي العولمة التي تعتبر من مفرزات ھذا التغیر والمنافسة , 

الذي أسس لزوال وواستبدلت أخرى بالشكل الذي أعطى لھذا المفھوم شرعیتھ , وشرعیة مبادئھ , 

تصوره عبارة عن قریة صغیرة , ومن  یصبح العالم من خلالحیث ,  الزمنیةالحدود المكانیة و 

ل عنھ أنھ عصر ما یمكن القوھذا الباب دخلت التنظیمات مرحلة جدیدة وعصر جدید مختلف أقل 

 المفاجئة والقرارات السریعة عصر التطور المتجدد المتغیرات , عصر التقلبات التحولات الكبرى ,

جعل من السعي إلى التغییر ضرورة لا خیار, ودلیل التقدم وسمة من السمات  عصر المخاطرة ,

الوقوف عندھا من أجل تفعیل أي التي تعتبر بصورة أو بأخرى من الرھانات التي یجب الحضاریة 

فھو قد یكون في بعض الأحیان  الطارئة وإذا كان ھذا التغییر فجائي ولید التقلبات  سیاسة إنمائیة

مابین المادي الذي یتراوح  ا إلى جوانب جزئیة ,مخطط لھ , یختلف في جوانب شمولیتھ ویتعداھ

 رات السلوكیةیخص جانب المھاالمعنوي الذي إلى الأجھزة والتكنولوجیا و یخص المعدات

یفترض أن تحدد  ,مؤسسة أیة من ومتعددة یشمل التغییر جوانب مختلفة قیما قد, الفردیة  والكفاءات

ثا عن مستویات وكثیرا ما تلجأ ھذه الأخیرة إلى مثل ھذه العملیة بح بناءا على الأھداف المخطط لھا

             .أعلى من الفعالیة

ؤیة الموضوع من یمثل التصور المنھجي للبحث حیث من خلالھ یمكن رالذي : الفصل الأول

ثم  الذاتیة منھا والموضوعیة, التعرض إلى الأسباب الدافعة لاختیار الموضوع الزاویة المختصرة

 المفاتیح الدالة للدراسة, والمفاھیم التي تمثل یة وصیاغة الإشكالیةالتطرق إلى أھمیة الدراسة الحال

  السابقة المفترض أن تكون المشابھة أو المقاربة للدراسة محل البحث.مع الدراسات 
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ت وھو الإطار النظري للموضوع محل الدراسة المتمثل في أھم النظریا  :الفصل الثاني

تنوعت بین الكلاسیكیة منھا والكلاسیكیة المحدثة إضافة إلى  ,والدراسات التي تتناول الظاھرة

        . النظریات الحدیثة والعصریة

والذي یتم من خلالھ تحلیل المتغیر المستقل إلى عناصره الأساسیة ألا وھو التغییر الفصل الثالث: 

, العناصر, المراحل, إضافة إلى  التنظیمي, ھذه الأخیرة تتمثل في العوامل, والأسس, والمجالات

  مقاومة التغییر التنظیمي, الأسباب والحلول.

ھ تم عرض صیرورة التغییر في المؤسسة الجزائریة , ومن خلال والذي من خلال الفصل الرابع :

ثم  الاستقلاللذاتي الذي كان غداة بدءا من ا م التطرق إلى أھم أسالیب التسییرھذا الفصل ت

, وبعد ذلك تمت إعادة ھیكلة عضویة ومالیة للمؤسسات الوطنیة , ومن ثم المرور إلى  الاشتراكي

لشركات , وصولا إلى اللجوء إلى سیاسة الشراكة التي تدل على , وبعدھا خوصصة ا لالیةقالاست

  , تنبئ بالانفتاح على العالم .   الاقتصاددخول الجزائر في مرحلة جدیدة من 

خص ھذا الفصل تحلیل متغیر الفعالیة من خلال التمییز بین الكفاءة والفعالیة ومن الفصل الخامس: 

لى العوامل المؤثرة, إضافة إلى المعاییر المتعددة في قیاس ثم, أھم مداخل دراسة الفعالیة, إضافة إ

  الفعالیة, ومن ثم التعرض إلى أھم خصائص المنظمة الفعالة , ومتطلبات زیادة الفعالیة .

وفي ھذا الفصل تم التعرض إلى المجال الزمني والمكاني إضافة إلى المنھج الفصل السادس: 

المعتمد في الدراسة والعینة المستعملة زیادة على الأدوات المستعملة في تحصیل المعلومات من 

التي تتراوح بین , , وأسالیب تحلیل المعلومات  الاستمارةالمیدان المتمثلة في الملاحظة والمقابلة و 

  ل الكمي والكیفي.التحلی

ویتضمن تحلیل المعلومات التي أتاحتھا الدراسة المیدانیة للظاھرة من خلال الفصل السابع : 

والتعلیق  وتحویلھا من الصورة الكیفیة إلى الصورة الكمیة  وذلك من خلال جدولتھا. الاستمارة

  . تحلیلھا وتفسیرھا محاولین ربطھا بجانب البحث النظري  علیھا

المتحصل علیھا من البحث المیداني محاولین بذلك  ویخص التعلیق على نتائجثامن: الفصل ال

 الفرضیاتمعرفة مدى التطابق أولا بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة علیھا  ومدى تحقق 

   التي تعتبر منطلقات للبحث . 



 مقــــــــــــــدمة
 

 
 ج 

 أنحوصلة إجمالیة عن البحث وفتح أفاق جدیدة لبحوث أخرى من أجل ومن خلالھا :  الخاتمة

یكون لھم تكون عناوین لدراسات لاحقة سواء من قبل الباحث ذاتھ أو الباحثین الآخرین الذین 

  .علمي وتطلع معرفياھتمام في 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 
 

  
  

 



  فصـل الأولــالـ
  *التساؤل المنھجي للبحث *       

 تمھید 

 الإشكالیة  -أولا

 أسباب اختیار الموضوع  -ثانیا

 أھمیة الدراسة  -ثالثا

  أھداف الدراسة -رابعا 

 ةفرضیات الدراس -ساخام 

 الإطار المفاھیمي -سادسا

 الدراسات السابقة -سابعا

 الخلاصة     
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 تمھید

  

 التغییرھذا البحث مجالا للمقاربة السوسیولوجیة المبنیة على الفھم الموضوعي للإشكالیة یعتبر      

 من أجل زیادة فعالیة المنظمة معتمدین على التقصيالتنظیمي من خلال كونھ آلیة یلجأ إلیھا 

تجمع بین بابین رئیسیین أولھما نظري والأخر میداني على تفاصیل متعددة  الواقعي للحقائق المبنیة

الذي  ذلك الغموض یتضحمستھلھا الفصل الأول الذي یعتبر واجھة الفصول الأخرى فمن خلالھ 

كان وراء اختیار ھذه الدراسة لبحث ا في صورة إشكالیة فترة معینة  تواجد في ذھن الباحث

ولا یختار الباحث ھكذا موضوع بشكل عبثي خال من ھدف معین یأمل  ,مختلفة  مجموعة أسباب

مبني یفترض أن یكون الإختیار  ففي اختیاره جملة من الأھداف یتوخى الوصول إلیھا التوصل إلیھ 

            .مدى أھمیة الظاھرة تبیان  على
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  :الیةـــــــــكــالإش -أولا

    : دیدھاـــــتح -1

التي استحوذت على تفكیر العلماء والفلاسفة على اختلاف ر ظاھرة التغییر من أھم القضایا تعتب     

 اجتماعیةمشاربھم العلمیة حیث تعددت الدراسات التي تطرقت إلیھا بالتحلیل والنقد  كونھا حقیقة 

الدلالة  ھو ,فالتغیر دورة حیاتھا المتواصلة تلازمھا فيانیة لازمت البشریة منذ وجودھا وإنس

بفعل عوامل ییر الذي یتمثل في القھر الفوقي والتطور, أما التغ ة للنمو والتقدم و الاستمراریةالواقعی

ولا شك  .داخلیة أو خارجیة, فإنھ قد یكون استجابة آلیة لحالة عدم الرضا عن أحد الأوضاع القائمة

والاجتماعیة والثقافیة والسیاسیة وحتى التغیرات , الاقتصادیة , ھو عصر في أن العصر الحالي 

ي قریة صغیرة , والذي معھا الفكریة التي زالت معھا الحدود الزمنیة والمكانیة , واختصر العالم ف

السعي نحوى التغییر ھو سمة من السمات الحضاریة , وصورة عن التقدم وضرورة حتمیة أصبح 

ل المتعدد الأجزاء التي تعمل في تفاعل مستمر و دائم من أجل تحقیق ولما كان المجتمع ھو الك

الأھداف المجتمعیة  فإن ھذه الأجزاء تختلف فیما بینھا في نوعیة الأھداف المراد تحقیقھا وفي آلیة 

  التحقیق مؤدیة ھذه الأدوار بحیث یبدو النسق الكلي في توازن تام .

في الجزء بفعل التأثیر جزائھ فإنھ قد یحدث ألیؤثر على أحد  قد یحدث في الكل وإذا كان التغییر     

الجزء یمثل التنظیم فإن حیاة الفرد مرتبطة ارتباطا وثیقا بالتنظیمات من الكل وبافتراض ھذا 

وحیث أن ھذه الأخیرة ھي أنساق فرعیة بالنسبة لذلك الفضاء الاجتماعي الذي یمثل المجتمع فإنھ لا 

علاقة تفاعلیة مستمرة یسودھا التأثیر والتأثر المتواصل  بكل المتغیرات  یحیا في فراغ بل ھو في

البیئة و الاجتماعیة  والسیاسیة  والثقافیة المحیطة, وكل ھذه لھا من الأثر ما یحدث  التغیر التلقائي 

تارة والمقصود تارة أخرى ھذا وقد حاول التنظیمین في أكثر من مرة أن یتطرقوا للظاھرة على 

المؤسسة محاولین بذلك معرفة ما ھي الأسباب الكامنة وراء ھذه الأخیرة و ما ھو فعل  مستوى

البیئة المحیطة علیھا فبعد أن كان القدماء والكلاسیكیون منھم ینظرون للتنظیم على أساس أنھ نسق 

 تتوقفغیرھا من الوحدات الأخرى أي أن قدرة الإنتاج  مغلق أي وحدة متكاملة ذاتیا ومنفصلة عن

بالتالي فالمحاولات الأولى للتغییر كانت بسیطة اقتصرت على على حجم الأنشطة المنجزة و

جزئیات صغیرة على مستوى التنظیم , وجاء المحدثون من العلماء لینتقدوا النظرة الأولى مغیرین 

 یتغیر شأنھ أنالصورة التنظیمیة باعتبارھم للتنظیمات أنساق مفتوحة على البیئة تتأثر بكل ما من 

أي مخرجاتھا للاستھلاك وأن ي تأخذ مذخلاتھا منھا وتطرح لھا من خلال تفاعلھ معھا فھ فیھا



ثالتساؤل المنھجي للبح                                                               ل      الفصل الأو   

 
7 

تمتاز بعدم  ا ویحیا العالم الحدیث ضمن بیئة خارجي من شأنھ أن یحدث تغیر داخلي, ھذ تغییر

ات لضرورة زیادة على الانفجار العلمي والمعرفي وكذا التقني واشتداد المنافسة كلھا مؤشر,الثبات 

فالتغییر التنظیمي حسب  التغییر وحتمیتھ باعتماد أسالیب جدیدة في التسییر تواكب روح العصر.

المنافسة و استیراد التقنیة , من  تعتبر الإشارة إلیھ یرتبط بعوامل خارجیة وأخرى داخلیة حیث

یة بحیث أنھا تتكیف العوامل المؤثرة في مسار المؤسسات ذات العلاقة في نشاطھا بالمنظومة العالم

أو تعمل على تكییف نظمھا وأسالیبھا بما یتماشى مع متطلبات وشروط المنظومة العالمیة. ومن 

والذي یتعلق بمواردھا جھة أخرى فإن ذلك بلا شك یؤدي إلى إحداث تأثیرات متعددة على مستواھا 

تصادي و الاجتماعي بحیث أن التطلعات المحلیة الھادفة إلى تطویر المستوى الاقوكفاءتھا ,

الاقتصادي للبلاد و تنظیمیة على النطاق الاجتماعي للمؤسسات وما یواكب ذلك من تدخلات

ضاع جدیدة في التسییر ستؤدي إلى إحداث أطر جدیدة لمسار المؤسسات ونظمھا وبالتالي خلق أو

 ةداخلیبفعل عوامل ھذا وإن التغییر قد یكون خارجي بفعل عوامل بیئیة , كما قد یكون والإدارة .

, وما الأزمة الاقتصادیة العالمیة والتي یحیا ف المراد تحقیقھ من قبل المنشأة یختلف حسب الھد

بمبادئ النظام  إلا دلیل على ذلك حیث اضطر الرأسمالیین إلى الاستعانةا العالم تحت تأثیر إفرازاتھ

الأموال وإحداث الإنعاش  الاشتراكي من أجل الخروج من الضائقة وذلك بتدخل الدولة لضخ

  الاقتصادي للمؤسسات , ھذه الأخیرة التي تخلت عن الآلاف من عمالھا .

لممكن أن یشمل  الھیكل فإن ھذا الأخیر من ا المراد وإذا كان التغییر قد یحدث حسب الھدف     

ھذا التغییر  كما قد یكون كما قد یكون بفعل استیراد التكنولوجیا الجدیدة ,الأفراد , أوالتنظیمي 

 ومن جھة أخرى قد یشمل الأنظمة والعملیاتیة ,أو بناءا على طلب العملاء ,المنافسة الخارج بتأثیر

و باعتباره حلقة مفصلیة إستراتجیة المنظمة وما إلى ذلك مما یمكن أن یتغیر على مستوى التنظیم  

عدة أنماط من التسییر كانت  إتباعفي حیاة المجتمع  فإن الجزائر وفي سعیھا للتطور لجأت إلى 

لة العضویة إعادة الھیكخلال ھذه المدة تبحث عن الفعالیة بدءا بالتسییر الذاتي فالتسییر الاشتراكي ف

ثم منحت استقلالیة أكثر للمؤسسات , وما لبثت الدولة أن وجدت نفسھا أمام والمالیة للمؤسسات.

ستثمرین من الخواص وحتى الأجانب ولأن سیاسة الخوصصة والتي بموجبھا تم بیع المؤسسات للم

الجزائر لا تعیش بمعزل عن المنظومة العالمیة ونظرا لعولمة الاقتصاد أصبحت ھذه الأخیرة 

ومن وراء كل ھذا كانت المؤسسة الجزائریة تبحث عن السبل المثلى فضاء للاستثمار الخارجي 

حسب الھدف التي تسعى ھذه الأخیرة لتحیق الفعالیة التي تختلف معاییرھا من مؤسسة إلى مؤسسة 
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في الإنتاج الزیادة للوصول إلیھ , فقد تسعى للوصول إلى رفع الإنتاج وھنا یكون الھدف ھو 

ر الفعالیة ھو رفع مستوى الأداء التقلیل من اوالفعالیة تحدد بمدى تحقق ھذا الھدف , وقد یكون معی

, الاستقرار وغیاب الصراع  ارتفاع كفاءة  دوران العمل , والتقلیل من الغیاب , تجوید الإنتاج

الأداء , ولذلك یتعین تحلیل الموضوع الحالي في ضوء العوامل الخارجیة والداخلیة المؤثرة في 

التغییر التنظیمي للمؤسسة أو ما یترتب عن ذلك من تغییرات في حیاة الفعالیة في المؤسسة وذلك 

على مستوى الأداء من ناحیة الحقوق والواجبات  یة ,على مستوى التكیف مع المستجدات التنظیم

) على مستوى النتائج (عن ظروف العمل , الخدمات ) الحیاة الاجتماعیة للفاعلیة  ین(فاعلیة الفاعل

  فكل ذلك یخص الفاعلین من العمال على مختلف مستویاتھم وتخصصاتھم .

یتمثل  ھدف كان مخطط لھ مسبقاومع كل ھذا فإن التغییر الغیر مقصود لا یھدف إلى تحقیق      

إحداث تبدیل على إلى ھذا القرار  یؤديقرار معین وسریع قد  اتخاذفي صورة مشكلة تتطلب 

مستوى التنظیم في حین أن المقصود منھ قد یكون لأجل تحقیق ھدف معین ومعھ تثبت فعالیة 

مي أو على الھیكل التنظیالتنظیم , ومع كل ھذا وذلك ھل یمكن القول أن أي تغییر على مستوى 

على مستوى التكنولوجیا قد یؤدي إلى الفعالیة التنظیمیة بناءا على معاییر  مستوى قدرات الأفراد,أو

مستوى الأداء , وذلك وفق التساؤل المحوري ھل التغییر التنظیمي یؤدي ,الإنتاج  الروح المعنویة 

ھذا التساؤل واتساع  ونظرا لتشعب,لجزائریةا الإنتاجیةالفعالیة التنظیمیة بالمؤسسة   زیادة إلى

نطاقھ واشتمالھ على متغیرات ومؤشرات كثیرة یصعب تحدید أھمیتھا في الإجابة، فقد تم صیاغة 

  للدراسة الحالیة . بأن تكون محاورفرضیة عامة وفق مجموعة من المؤشرات ارتأینا 
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  : اب اختیار الموضوعـــــأسب   -ثانيا

كان الإنسان في سلوكیاتھ مدفوع بجملة من الحاجات المتعددة والمتنوعة فحاجة الباحث  إذا     

بالنسبة  كانت المختلفةمدفوعة كذلك بجملة من الأسباب لدراسة ظاھرة معینة في مجال معین 

 للباحثة مجملة فیما یلي: 

  في دراسة التغیر على المستوى الواقعي للمؤسسة الجزائریة الذاتیة تتمثل في الرغبة  . 

   كون ھذا الموضوع ھو من صمیم التخصص الذي كان علم اجتماع التنظیم والعمل في

 اللیسانس كما أنھ نفس التخصص في الدراسات العلیا .

   صبحت خاصة الحدیثة على اعتبار أن الظاھرة أ الموضوع,توفر المراجع فیما یخص متغیرات

 مختلفة.في مجالات علمیة والدارسین  الواسع من قبل العدید من الباحثین الاھتمامذات 

   ذلك أن المؤسسات إمكانیة التأكد من الصدق الإمبریقي للظاھرة على المستوى المیداني

 أصبحت تمیل للتغییر أكثر من أي وقت مضى.  

  دراسة : ــــیة الـــأھم -ثالثا

التطورات المتسارعة  التحولات و الدراسة تكمن في أن العالم أصبح یعیش موجة منإن أھمیة      

 استفحال ,والتطور التكنولوجيالعلمي والمعرفي , الانفجارالتي جاءت بفعل والتغیرات المتلاحقة 

من  العالیة المنافسة فرض وتیرة من والذي  الاقتصاديعلى المستوى  ذات الأثرعولمة ال ظاھرة 

أدى بالدول  للاستھلاكمجالات واسعة  وتكوینأجل الوصول إلى أعلى مستویات الجودة والإنتاج , 

  المختلفة ومن بینھا الجزائر إلى ضرورة و الاختیار بین بدیل التجدید  والتغیر من أجل البقاء و

وبین ھذه الحالة  السائد والجمود والزوال التدریجي,  والنمو  أو الإبقاء على النمط  الاستمراریة

من العوامل التي تساھم وتلك یبقى التغییر ضروري بما یضمن مواكبة التطور الحضاري بل ھو 

لفعالیة المؤسساتیة , التي تحاول الدراسة التأكید على أھمیة التغییر في تحقیق الفاعلیة  كما في ا

لمؤسسة الجزائریة وھل تكمن أھمیة الدراسة أیضا في كشف واقع التغیرات الحادثة على صعید ا

   .عملیاتال ھذه للفعالیة من خلال إلى مستویات معینة  الوصولأمكن 
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  الدراسة:اف دــــھأ-رابعا

تعتبر في النھایة  تحقیق مجموعة من الأھداف الوصول إلى إن أي باحث من خلال بحثھ یتوخى    

یمكن إجمالھا  الأھدافجملة من ستھدف تحقیق الباحثة في ھذه الدراسة تونتائج یراد الوصول إلیھا 

  التالیة: في

  أو التعدیلات التي قامت بھا المؤسسة محل الدراسة المیدانیة وما معرفة ما ھي أھم التغیرات

 .أو التغییرات التعدیلاتھذه  فعالیة مدى

 .معرفة ما مدى إقدام المؤسسة على التغییر في ظل تسارع التطور الاقتصادي العالمي 

  ویتأثر  على اعتبار أنھم أكثر من یعایش الظاھرة واقعیامعرفة رؤى العمال ونظرتھم للتغییر

 بھا.

 فیما بینھا.التي تم اختیارھا  متغیرات الموضوع معرفة كیف تتفاعل مؤشرات 

 .معرفة أھم الظروف المحیطة بالتغیرات الحادثة في المؤسسة 

  والفعالیة  الإنتاج,وذلك في ضوء زیادة  الاقتصادیةالتأكد من مدى تحقیق التغییر للفعالیة

خدمة  في ساھمت كما أنھا البشریة,الموارد  لاستقطابفي ضوء كون المؤسسة فضاء  الاجتماعیة

  المجتمع المحلي من خلال التزوید بالكھرباء.

 أم تغییر ما فتئ أن تحول  معرفة فیما إذا كان التغییر في المؤسسة میدان الدراسة أنتج واقع جدید

محاولة معرفة أثر بعض التغیرات الداخلیة, وبعض التغیرات الخارجیة , الاستقرارإلى نوع من 

 المتمثلة في التكنولوجیا ومدى تحقیق الفعالیة.

  تعدد مؤشرات متغیري الموضوع وبالتالي دراسة البعض منھا والتخلي عن بعضھا للآخرین

 من أجل الإثراء أكثر.
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  ات البحث: ـــــرضیـــــف  - خامسا

  التغییر التنظیمي یؤدي إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة  الفرضیة العامة : 

  والتي یمكن معالجتھا في ضوء المؤشرات التالیة  

 العامة : ةمؤشرات الفرضی  

   من خلال محاولة معرفة ما مدى فعالیة التغیر في الھیكل   في الھیكل التنظیمي : التغییر

 .التنظیمي وفق علاقتھ بالتنسیق في الأداء 

من خلال الزیادة في المصالح والأقسام و الذي ینتج عنھا التغییر في أماكن العمل تغییر في علاقات 

 العمل نتیجة النقل, التغییر في تبعیة الفروع للمصالح و الأقسام.

    .  , من خلال إعلام العمالالمشاركة في اتخاذ قرار التغییر من خلال

 :فراد على علاقة بالروح المعنویة على اعتبار أن التغییر النوعي للأ التغییر النوعي للأفراد

شر الروح عملیة التدریب, أماكن التدریب, فترات التدریب, وھذا مربوط بمؤ دراسة من خلال

  في العمل الاستقرار, و المعنویة, مستوى الأداء

 :التغییر في التكنولوجیا  

إن التغییر في التكنولوجیة والذي یمثل أحد العوامل الخارجیة التي أوجدت التغییر أدت إلى تغییر    

في معدات وأدوات العمل, النظم والبرمجیات , إجراءات العمل . وھذا مرفق بالإنتاج كمؤشر 

    . , الرضا عن التغییر الاتصالاقتصادي للفعالیة , 
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  :وع ـــــالأساسیة للموض دید المفاھیمــــتح -سادسا

إن أیѧة دراسѧѧة مھمѧا كѧѧان نوعھѧا وحجمھѧѧا لھѧا كلمѧѧات  مفتاحیѧھ ھѧѧي بمثابѧة المؤشѧѧرات الدلالیѧѧة            

وتفاصѧیلھ لأنھѧا تعطѧي صѧورة عامѧة عѧن        فѧي فھѧم حیثیاتѧھ    ھي تساھم إلى حد مѧا  للموضوع ككل و

 لأن فھѧم وتوضѧѧیح  عѧѧرض  تحتѧѧاج إلѧى مѧѧن ھѧذه الزاویѧѧة یمكѧن القѧѧول أنھѧا     , الظѧاھرة محѧѧل البحѧث  

بطبیعة الحال تختلف باختلاف الأشخاص الذین تناولوھا والبیئات التي وجѧدت فیھѧا وحتѧى    تعاریفھا 

 اأنھѧ  إغفالمع عدم  . ھذاالحالیة بتوضیح المفاھیم المعتمدة في الدراسة  الباحثة قومتالأزمنة لذلك س

في كل ھذه الأخیرة نوع من  أن خاصة النمو التطور التقدم,مثل  ,مفاھیم مقاربة لمفھوم التغیر توجد

وفیما یرجع البعض من الباحثین الأجانب وذلك في بعض الدراسات ودلالة على الدینامكیة  الحركیة

و مرادفھѧا فѧي اللغѧة الفرنسѧیة     أن المفاھیم القریبة في المعنى للتغییر ھي : إعѧادة الھندسѧة ,   الحدیثة 

ھمѧا   وربمѧا الأكثѧر تѧداخلا    , إعѧادة الھیكلѧة   ucturationRestrإعادة البنѧاء "  Reingéniringھو 

مشѧتركة   حیѧث غالبѧا مѧا توجѧد تعѧار یѧف       لأن في أحد جوانبھ ھѧو عبѧارة تطѧویر,     والتطویر التغییر

التنظѧیم التغییѧر   لحالیѧة ھѧي : التغییѧر , التغیѧر     ولعل أھم المفاھیم التي ترتكѧز علیھѧا الدراسѧة ا   بینھما 

  التنظیمي , الفعالیة .

التغییر قد أصبح ونظرا إذا كان التغیر قد كان محل دراسة من قبل فإن  التغییر التنظیمي: -)6-1 

, فإنھ أصبح محط اھتمام العدید من العلماء على ن دور وأھمیة في الحیاة المعاصرةلما لھ م

التنوع في التعریفات التي عكست زویا اختلاف تخصصاتھم العلمیة وھذا ما أعطى لھذا المفھوم 

    الرؤیا المتعددة من قبل المختصین وقد جزء المفھوم للتوضیح .  

تدل كلمة تغیر في اللغة العربیة على إنھ حسب ما تقول "فادیة عمر الجولاتي"  تعریف التغیر:

) في اللغة (changeمعنى التبدل والتحول , فتغیر الشيء ھو تحولھ وتبدلھ , ویشیر مصطلح 

 )1( ". في أي شيء , یمكن ملاحظتھ في فترة زمنیة معینة الاختلافالإنجلیزیة أیضا إلى معنى 

علم الاجتماع  في العلوم الاجتماعیة وبالأخصمن بین المصطلحات الرئیسیة  وھذا المصطلح یعتبر

وذلك نظرا لتعدد استعمالاتھ في ھذه العلوم المبنیة على دراسة المجتمع وأنساقھ الفرعیة و الرئیسیة 

  التي تعیش وفق تفاعل مستمر في صورة  دینامكیة . 

  
                                                             

 145, ص  2008 , جسور للنشر والتوزيع , الجزائر , المدخل إلى علم الإجتماع ,خالد حامد :  - 1
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     التنظیم:– 2- 6

" التنظیم بأنھ وحدة اجتماعیة یتم إنشاؤھا من أجل تحقیق  أمتاي اتزیونيیعرف :تعریف التنظیم    

ویرى اتزیوني أن التنظیم عندما ینشأ تكون لھ أھداف واحتیاجات تتعارض أحیانا  )1(ھدف معین"

بأن التنظیم وحدة اجتماعیة كفیل بإلغاء الجوانب المادیة  والقول الأفرادمع أھداف واحتیاجات 

ویتشابھ التعریف السابق مع  اء مؤسسة في غیر الإطار المادي .للتنظیم في حین أنھ لا یمكن إنش

تعریف تالكوت بارسونز للتنظیمات "على اعتبار أنھا وحدات اجتماعیة تقام وفقا لنموذج بنائي 

لق في ذلك من تصور التنظیم بوصفھ نسقا اجتماعیا یتألف من لكي تحقق أھداف محددة " وانط

   )2( ."تانساق فرعیة كالجماعات والأقسام والإدارا

التنظیم نسق  إن إلى القول :": في كتابھ مبادئ التنظیم لتنظیمل ویذھب كابلوا في تعریفھ     

اجتماعي ممیز لھ طابع جمعي وفئة معینة من الأعضاء وبرامج من النشاطات والإجراءات كما 

یتفق تعریف شیستر بیر نارد مع تعریف ماكس فیبر حیث یعرف برنارد التنظیمات على أنھا نسق 

عریف الأول الت )3(" .من الوعي یقوم على النشاطات المنسقة أو قوى لإثنین أو أكثر من الأشخاص

والسؤال الذي  تي یتشكل من خلالھا ھذا التنظیم لكابلوا لم یتحدد من خلالھ نوع الفئة وخصائصھا ال

, أین الحیز المادي لكي یتأسس التنظیم شخصین  أن یجتمعیطرح حول التعریف الثاني ھل یكفي 

  الذي یضم ھؤلاء.

: "بأنھ ذلك الشكل الرسمي الذي  تعریفا آخر وھو لتنظیمل لیعطي عامر الكبیسي وبدوره یأتي     

یوضح الإدارات والأقسام والشعب على المستویات التنظیمیة تبعا لتسلسلھا الھرمي العمودي ویحدد 

 ردور التنظیم غییلغي الباحث   )4( ".العلاقات الأفقیة بینھا وطبیعة الإتصالات التي تربطھا 

علاقات ودیة  الرسمي في المؤسسة وإذا قلنا أن ھذا الأخیر یتكون من مجموعة من الأفراد تربطھم

وكأن التعریف كذلك فاعلین أساسیین  الأفراد فلا یمكن في ھذه الحالة إلغاء دور ھؤلاء على اعتبار

   . ھو وصف للشكل البنائي للتنظیم
                                                             

 8, ص 1993 ,مصر , دار غريب للنشر والتوزيع  , علم اجتماع التنظيمطلعت ابراهيم لطفي :  -  1

   9طلعت إبراهيم لطفي : المرجع نفسه , ص  - 2

  14 -13ص  -, ص2001, المعرفة الجامعيةدار  الإسكندرية, ,اجتماع التنظيمعلم : محمد عبد الرحمان عبدا الله - 3

  47, ص  2004, عمان,  دار الرضا  , الفكر التنظيميعامر الكبيسي :  - 4
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للتنظیم التالي أنھ بناء كلي ھادف یتم إنشاؤه بطریقة مقصودة  الإجرائيو یمكن تبني التعریف      

ھذا وقد أعطیت لمصطلح التغییر التنظیمي عدة  لتحقیق أھداف معینة في مكان وزمان معینین.

تعریفات, اختلفت باختلاف دارسي الظاھرة الزاویة التي كانت المنطلق للتعریف خاصة إذا كان 

 أو التكنولوجیة التي تخص المعداتبتعدد جوانبھم السلوكیة ,التغییر في المؤسسة قد یشمل الأفراد 

لھیاكل من حیث استحداث الوحدات الجدیدة أو التقلیص تشمل ا , و الآلات وحتى البرمجیات منھا

   من ھذه الوحدات .

التغییر بنا الإشارة للفرق بین التغیر و ضع التعریفات تجدروقبل تعریف التغییر التنظیمي:      

التنظیمي " فالتغیر ھو ظاھرة طبیعیة, ومستمرة في حیاة المنظمات, وتحدث دون تخطیط مسبق 

  )1(" عفویة أما التغییر فھو تغیر موجھ وھادف...فھي تلقائیة 

"على أنھ كل تحول یقع في  : التغییر التنظیمي ھ یعرفلمن خلافمعجم العلوم الاجتماعیة  أما     

التنظیم الاجتماعي سواء في بنائھ أو في وظائفھ خلال فترة زمنیة معینة ، ویشمل ذلك كل تغیر یقع 

في التركیب السكاني للمجتمع ، أو في أنماط العلاقات الاجتماعیة ، أو في القیم و المعاییر التي 

 )2( ".في مختلف التنظیمات التي ینتمون إلیھاتؤثر في سلوك الأفراد والتي تحدد مكانتھم وأدوارھم 

, ومن ھنا یحق الاجتماعيأشار إلى أن التغیر یحدث في التنظیم  أنھ من ھذا التعریف یمكن القول

ھي عبارة  الأخیرةلنا أن نستنتج أن التغییر بھذا التعریف یشمل المؤسسة والمنظمة باعتبار أن ھذه 

  اجتماعي.عن تنظیم 

یعني  ": ھإلى القول بأن للتغییر التنظیمي   في تعریفھ فقد ذھب عبد الرازق جلبيعلي أما      

مثلا من وقت لأخر ، وتباین بناؤه عبر الزمن واستبدال  التنظیمي اختلاف حجم التنظیم یرالتغی

أھدافھ ووظائفھ مع الوقت , فقد یتغیر حجم المشاركین في التنظیم وتتباین خصائصھم المھنیة 

 أدائھم وقد یختلف بناء التنظیم حیث تتغیر السلطة و القوا عد القانونیة , وتختلف ومستویات

نا ھ.)3( التكنولوجیا وتتباین أسالیب الاتصال وأنساقھا , وتتنوع التخصصات , ویتعقد تقسیم العمل

في ھذا  قدم الباحث وصفا لما قد یتغیر في التنظیم , وكأنھ یصف عملیة تلقائیة انسیابیة , أي أنھ 

                                                             
  344, ص  2003,  2, طدار وائل للنشر والتوزیع  عمان , ,التنمیة الإداریة  موسى اللوزي :   -1
   382, ص   1978 , لبنان ,  الاجتماعیةمعجم  العلوم أحمد بدوي :  -  2
, 1999الإسكندریة , دار المعرفة الجامعیة ,   علم اجتماع التنظیم (التراث المنھج الموضوع والمشكلات),علي عبد الرازق جلبي :   -3

 34ص
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للتغییر  على ضوء الرؤى الجزئیةو,التغیر دون التغییرالصورة التلقائیة العفویة أي  یصفالمحل 

   :تعریفا آخر ألا وھو التنظیميللتغییر " لیعطي  علي السلميیأتي بدوره " التنظیمي

بالتغیر التنظیمي إحداث تعدیلات في أھداف وسیاسات الإدارة أو في أي عنصر من  یقصد"

  عناصر العمل التنظیمي استھدافا لأحد أمرین أساسیین:

ملائمة أوضاع التنظیم وأسالیب عمل الإدارة ونشاطاتھا مع تغیرات وأوضاع جدیدة في المناخ *  

بین التنظیم وبین الظروف البیئیة التي یعمل المحیط بالتنظیم وذلك بھدف إحداث تناسق وتوافق 

  فیھا.

أو استحداث أوضاع تنظیمیة وأسالیب إداریة وأوجھ نشاط جدیدة تحقق للتنظیم سبقا عن غیره  *

 من )1( ".من التنظیمات وتوفر لھ بالتالي میزة نسبیة تمكنھ من الحصول على مكاسب وعوائد أكبر

خلال ھذا التعریف نلحظ أن الباحث ركز على التغیر من زاویة تحقیقھ لأھداف المنظمة دون الفرد 

في حین ھناك إشارة ضمنیة لوجود نوعین من التغیر ھو الداخلي و الخارجي دون أن یحدد فیما إذا 

  كان مقصود أم لا.

تغیر ملموس في النمط السلوكي بأنھ " عنھ زید منیر عبوي للتغییر التنظیمي یقول ھتعریف وفي     

للعاملین وإحداث تغییر جدري في السلوك التنظیمي لیتوافق مع متطلبات البیئة الداخلیة 

ولكن ھل التغیر یكون فقط في سلوك العاملین وما تموقع التغیر التكنولوجي , ) 2("والخارجیة

  كما أنھ لم یبین ما ھي الآلیات  ,التنظیم  من والتغیر على مستوى الھیاكل , والعناصر الأخرى

التي یمكن اعتمادھا في تغییر ما وصفھ بالنمط السلوكي أو السلوك التنظیمي حیث یفترض أن 

  یكون التغییر في ھذا الجانب ھو الأصعب ضمن أنماط التغییر الأخرى .

 :التالي التعریفیذھب إلى إعطائھ  ر التنظیميیللتغی ففي نظرتھ ال الدین المرسيجمأما      

 رض زیادة مستویات فعالیتھ وقدرتھر التنظیمي بأنھ عملیة تعدیل التنظیم الحالي بغیالتغی یعرف "

لم یوضح أي للتغییر التنظیمي جمال المرسي في تعریفھ إن  )3( ". على تحقیق أھدافھ المحددة

ھل كل  فجانب من التنظیم یتم تعدیلھ على اعتبار أن ھذا الأخیر ھو مجموعة متكاملة من الجوانب 
                                                             

 237, ص1975وكالة المطبوعات , الكویت , ,  تطور التفكیر التنظیميعلي السلمي :  - 1

  189, ص  2006, عمان , دار أسامة للنشر والتوزیع  ,التنظیم الإداري مبادؤه  وأساسیتھ عبوي : زید منیر  -  2
  47 ص, 2006دار المعرفة الجامعیة ,  إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییر ,جمال الدین المرسي :  -  3
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تستھدفھ عملیة التغییر  , وركز على الھدف والغرض الذي ھذه الأجزاء تتطلب التعدیل دفعة واحدة

       ما یمكننا من القول أن صورة التعریف العامة أحاطتھ بنوع من الغموض .

ھو " التغییر التنظیمي كما یلي : جبسون یعرفولیس ببعید عن منحى جمال الدین المرسي     

عن طریق تحقیق التكامل بین الرغبات والأھداف  رامیة إلى زیادة فعالیة المنظماتال سلسلة الجھود

 الشخصیة للأفراد مع أھداف المنظمة بوضع البرامج المخططة للتغییر الشامل لكل المنظمة

ر عن التغییر الذي تكون التغییر من الداخل بغض النظب اھتم جبسونلبالنسبة  )1( ". وعناصرھا

ھي الظروف الخارجیة وعلى خلاف الآخرین بین أنھ یجب مراعاة رغبات الفرد  السبب في حدوثھ

كما أن التغییر الذي اھتم بھ ھو  إلا سوف تتولد المقاومة لدى الأفراد والمنظمة في أي تغییر كان. و

دون الجوانب  التنظیمنب معین من ك التغییر الجزئي الذي قد یشمل جاالتغییر الشامل متجنبا في ذل

مع الإشارة إلى أن التعریفین السالفین الذكر یتفقان حول أن الھدف الرئیسي من عملیة  الأخرى

  . الفعالیةتحقیق التغییر ھو 

 جھد مخطط یشمل المنظمة بأكملھا "التطویر والتغییر التنظیمي بأنھ بقولھ  :بیكار ھیعرفو     

 مشاركةالتعریف یلغي دور صاحب  ھنا )2( ."ویدار من القمة, بغیة زیادة فعالیة التنظیم وتقویتھ

بین  التداخلویبرز التعریف أیضا التغییر مما قد یولد المقاومة من طرف العمال ,  عملیة في العمال

وإن كان التطویر في أبسط صوره یعبر عن التحسین المستمر أما  التطویر والتغییر من جھة 

التغییر فھو على حسب ما تستھدفھ المؤسسة من ھذه العملیة لذا فھو أحیانا عملیة مستمرة وھنا 

  . الفترة الزمنیة فھو عبارة عن تغییر ودأما إذا كان محد یمكن القول أنھ عبارة عن تطویر

: "على أنھ مجھود طویل المدى لتحسین قدرة  تصف التغییر التنظیميل الدھان أمیمھ وأردفت   

 المنظمة على حل المشاكل , وتجدید عملیاتھا على أن یتم ذلك من خلال إحداث تطویر شامل في

 وذلك بمساعدة,المناخ السائد في المنظمة مع تركیز خاص على زیادة فعالیات جماعات العمل فیھا

   )3(مستشار أو خبیر في التغییر الذي یقوم بإقناع أعضاء المنظمة بالأفكار الجدیدة. "

في حین أن بعض التغیرات قد تكون  ,نظرت الباحثة للتغیر على أساس أنھ مجھود طویل المدى

  وتسارع  مجال فیھا للتخطیط , ربما لضیق الوقتلا  سریعةو  قرارات آنیة فجائیة تتطلب اتخاذ
                                                             

 361, ص 2003, دار المعرفة الجامعیة , السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین عبد الباقي :  - 1

 362صلاح الدین عبد الباقي : المرجع نفسھ , ص  -  2
 343, ص 2004, دار وائل للنشر ,  2, ط السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان :  -  3
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وما الأزمة المالیة العالمیة إلا دلیل على ذلك , وقد اختلفت الباحثة عن الآخرین في كون ,التغییر

التغییر بالنسبة لھا یكون بمساعدة مستشار أو خبیر دون أن تحدد ھل ھذا الأخیر من داخل أو 

ھي و وھل یعقل أن یكون الخبیر من خارج المنظمة على درایة كافیة بأوضاعھا خارج المنظمة

 للمنظمة.التغییر ھو البحث الدائم عن فعالیة أكثر الأخرى تذھب إلى القول أن الھدف من 

 عملیة التغییر التنظیمي نقصد بھا" قول فینھ عملیة أینظر للتغییر على ف أسریر محمدأما      

التغییرات الإداریة المخططة بشكل رسمي وتمس المؤسسة ككل أو بعض أقسامھا وتستھدف ھذه 

العملیة زیادة فعالیة المؤسسة وتحدید المواءمة المرغوبة مع بیئتھا، مما یجعل المؤسسة قادرة على 

وھنا تبنى الباحث الجانب الرسمي من التغییر  )1(." التعامل الفعال مع الفرص والقیود التي تواجھھا

المخطط في حین أن العدید من التغییرات تكون ظرفیة أنیة لا مجال للتخطیط فیھا بسبب المجال 

تتطلب نوع من السرعة  المفاجئ القرارات المتعلقة بالتغییر اتخاذالزمني المحدود بل أن عملیة 

وفي الأخیر یمكن القول أنھ إن اختلف الباحثین والعلماء , بین البدائل المتاحة الاختیاروالذكاء في 

إلا أن ھذه التعریفات اتفقت  للتغییر التنظیميمانع جامع لفین العرض في إعطاء تعریف محدد السا

    غرض التغییر ھو تحقیق مستوى معین من الفعالیة. ھدف أوفي جلھا على أن 

التغییر التنظیمي ھو عملیة تبدل تتم على  إن: التالي  الإجرائيوعلیھ یمكننا تبني التعریف      

شاملة أو جزئیة معنویة أو مادیة و قد تكون بفعل قد تكون ھذه العملیة مقصودة أو  مستوى التنظیم

من أجل تحصیل أكثر مستویات الفعالیة وذلك في إطار أو عوامل داخلیة متغیرات بیئیة خارجیة 

  المؤسسة.الأھداف المنشودة من قبل 

   الفعالیة التنظیمیة :  -  6-3

ن المفاھیم التي یكتنفھا الغموض وذلك ربما یعود لنقص المھتمین بدراسة ھذا تعتبر الفعالیة م     

أضف إلى تعدد معاییر قیاسھا التي اختلفت فیما سبق , المواضیع الأخرى وذلك غرار على المفھوم

لا یمكن قیاسھا بنفس معاییر الفعالیة  الاقتصادیةباختلاف دارسیھا ومجالات دراستھا فالفعالیة 

   .الخلاف قائم حول إعطاء مفھوم محدد للفعالیةوبقي   الاجتماعیة

                                                             
الحكومية (المتطلبات والمعوقات )  المنظماتالتغيير في  التطوير التنظيمي وإدارة«: سعيد منصور فؤاد  :أوسرير منور - 1

 269، ص 2005مارس  9 - 8مداخلة في الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة ، 
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ة صحیحة وھي تتم " تعرف الفعالیة على أنھا فعل الأشیاء الصحیحة بطریقتعریف الفعالیة:  

بنجاح المنظمة في تحقیق غایاتھا على المدى البعید وھي ترتبط بتحقیق مصلحة كافة الأطراف 

المجتمع حیث  لإدارة , المتعاملین , الموردین ذات العلاقة بالمنظمة....مثل المساھمین , العاملین , ا

   )1( ".توضع الأھداف الصحیحة و المناسبة لتحقیق وإشباع حاجات كل طرف

ب للتعریف اللغوي من ناحیة ومن الناحیة الأخرى  لم یركز على ھذا التعریف وإن كان أقر

إلى الأطراف الأخرى حیث أن المنظمة لن تعمل بدون أفراد و  كذلك تعداھابل وحدھا المنظمة 

ى بالتالي علیھا أن تراعي حاجات ھؤلاء وكذلك من ناحیة الغایات التي تحقق في نظر الباحث عل

  المدى البعید في حین أن ھناك أھداف یمكن تحقیقھا على المستوى القریب .

" قدرة المنظمة على تحقیق الأھداف وتعتمد ھذه القدرة و  :عرفھا إتزیوني بأنھا  ھذا وقد     

المعاییر المستخدمة في قیاسھا على تحقیق الأھداف وتعتمد ھذه متغیرا تابعا لمتغیرات مستقلة مثل 

ما  و لكن )2( ". و أسالیب الإشراف والروح المعنویة والإنتاجیة الاتصالبناء السلطة و أنماط 

یمكن قولھ عن ھذا التعریف أنھ لم یبین نوعیة الأھداف وفیما إذا كانت ھذه الأھداف طویلة المدى 

و من جملة التعریفات الخاصة بالفعالیة والتي یمكن القول عنھا أنھا اتخذت  أم متوسطة أم قصیرة.

  نفس المنحى تقریبا ما ورد في التالي:    

  جة تحقیق الأھداف.على أنھا در:" Price  یعرفھا     -

 بأنھا درجة التطابق بین الأھداف في حدود الموارد المتاحة.: Donnellyویعرفھا    - 

 .)3(على أنھا درجة التطابق بین الأھداف و النتائج ": Hanane& Freemanو یعرفھا  - 

على ھذه التعریفات أنھا تعتبر تحقیق الأھداف كمؤشر للفعالیة في حین أنھا لم تحدد  و الملاحظ

  مدى تحقیق ھذه الأھداف.

 الاستخدام"على أنھا مضاعفة النتائج النھائیة للمؤسسة من خلال  Kahn    : Katzیعرفھا      

ة الداخلیة والخارجیة وبعبارة أخرى ھي القدرة على البقاء و في البیئ  الوسائل المتاحة  الأمثل لكافة

                                                             
 208ص,  2003  ,  الدار الجامعیة للنشر ,مصر ) ,السلوك التنظیمي (مدخل لبناء المھارات: أحمد ماھر  - 1

, 1986 لإسكندرية , الدار الجامعية , , اعلم اجتماع التنظيم ( مدخل التراث المنهج الموضوع المشكلات )  :علي محمدمحمد  - 2
  305ص 

، 1987,جويلية  54رة العامة، الرياض، العدد ، مجلة الإدامداخل و مشكلات قياس الفعالية التنظيمية:  صلاح الدين عون االله -3
  .  9ص
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 في حین أن البقاء لیس ھو المعیارھذا التعریف یحصر الفعالیة في بقاء المؤسسة  )1(."الاستمرار

  لكنھا  لیست فعالة .  والمستمرة لأن ھناك المؤسسات الباقیة

"یشیر لفظ الفعالیة إلى ضرورة إنجاز الأعمال الصحیحة بالأسلوب  للفعالیة: تعریف آخر في     

في حین أن الأفعال قد تؤدى بطریقة فعالة في آجال قصیرة  )2(" .الصحیح في الوقت الصحیح 

  . بالمقابل قد تؤدى في وقت طویل دون أن تكون فعالة 

بغض النظر عن الأھداف التي : "على أنھا القدرة على البقاء والتقدم والنمو  alvarیعرفھا     

أنھا قرنت مفھوم الفعالیة بمفھوم البقاء في حین  في جلھا و یعاب على ھذه التعریفات  )3( ."تحققھا

المستمرة دون أن تكون فعالة.  في الأخیر یمكن القول أنھ وإن اختلفت  أن ھناك بعض المنظمات

واحد ألا وھو أن الفعالیة غالبا ما تساوي تحقیق الأھداف المسطرة  مدارالتعاریف فإنھا تصب في 

  .من قبل المنظمة 

ف الفعالیة على للفعالیة فتعر : التالي تبني التعریف الإجرائي من خلال التعریفات السابقة یمكن     

كأساس للقیاس  تؤخذأنھا تحقیق الأھداف المنشودة من قبل المؤسسة وذلك وفق مؤشرات نوعیة 

كأن یكون الھدف الذي تطمح إلیھ المنشأة ھو رفع سقف الإنتاج , وعلیھ فالفعالیة في ھذه الحالة 

  تقاس بارتفاع مستوى الإنتاج.

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  93 -  92 , ص ص1993, الإسكندرية , المكتب العربي الحديث  ,الأعمال  اقتصادياتعبد السلام أبوا قحف :  - 1

وظائف الإدارة المهارات  – إدارة الأعمال ( مدخل اتخاد القرارات و بناء المهارات للإدارة والمدرينالعبد :  إبراهيمجلال  2 -
  20, ص 2003دار الجامعة الجديدة , ,   الإسكندرية ,   الإدارية ,

  327 ص,  2003 , دار الميسرة عمان , , نظرية المنظمة محمد حسن الشماع : - 3
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  :الدراسات السابقة  -سابعا

بالموضوع وعلیھ فھي تعتبر حلقة  یفترض أن تكون الدراسة الحالیة لیست بالأولى التي اھتمت     

والتي قد تكون  الاستثنائیةفي الحالات إلا فالبحث لا ینطلق من فراغ وصل لحلقات مفصلیة سابقة 

وفي ھذه الحالة لا , للظاھرة  الدارسین یعتبر الباحث ھو أول  وأثناءھاخلالھا الدراسة استكشافیة 

في  أنجزتفالدراسات السابقة تسمى ھكذا لأنھا  یمكنھ الحصول على دراسات مشابھة لدراستھ ,

یتقارب ویتشابھ مع الدراسة ا زمن سابق لزمن الباحث , وتسمى مشابھة لأن لھا من الجزئیات م

استحوذت على تفكیر العلماء من مختلف التخصصات خاصة  التنظیمي الحالیة ولأن ظاھرة التغییر

بیئة التي اقل التي تعیش في ظل ال في العصر الحدیث , نظرا للحركیة والتنافسیة العالیة للمؤسسات

فإن الدراسات المشابھة  , وبالتالي متغیرة وحتى مفاجئة ما یمكن القول عنھا أنھا أصبحت دینامكیة

 بالشكل الكبیروتتقاطع   تتقاربارتأینا اختیار ما  وأزمنتھا فإنناكانت متعددة , وإن اختلفت أمكنتھا 

   .خدمتھا  وبالشكل الذي یساھم في مع الدراسة الحالیة

حثین المصریین على و ھي من الدراسات العربیة التي أنجزت من قبل أحد البا: الأولى اسة الدر

الحاسب الآلي وأثره في التنظیم " بعنوان:  طلعت إبراھیم لطفي وھومؤسسة سعودیة ألا 

الھدف العام لھذه الدراسة ھو معرفة أثر التغییر التكنولوجي الذي نتج عن  , للجامعة الاجتماعي

بدأت عملیة جمع البیانات لھذه الدراسة اعتبارا من الیوم حیث  إدخال الحاسب الآلي إلى الجامعة,  

وانتھت ھذه العملیة في  1986جانفي  18ه الموافق لـ  1406الثامن من شھر جمادى الأولى عام 

من جامعة الملك سعود ـ  1986فیفري  17ن من جمادى الثانیة من نفس العام الموافق لـ یوم الثام

المملكة العربیة السعودیةـ  استغرقت الدراسة مدة شھر , الحاسب الآلي كنموذج للتكنولوجیا 

اعتمد الباحث على منھج   )1( ". للعاملین الاجتماعيالمعاصرة على البناء التنظیمي والسلوك 

إلى المنھج التاریخي في معالجة أھم التطورات في استخدام الحاسب  الحالة بالإضافةدراسة 

    كالأتي:أما الفروض التي اعتمد علیھا الباحث فھي ,الآلي

 الفني .  الاجتماعيیؤدي الحاسب الآلي عدة وظائف ھامة تسھم في تدعیم النسق  - 

   .الإشرافیة داخل البناء التنظیمي للجامعةیؤدي استخدام الحاسب الآلي إلى تقلیل عدد المستویات  - 

 .  الاجتماعیةیؤدي استخدام الحاسب الآلي إلى ظھور بعض المشكلات  - 

 .  الاجتماعيوتحقیق التماسك  الاتصالیؤدي استخدام الحاسوب إلى تدعیم عملیة  - 
                                                             

   190 – 84طلعت ابراھیم لطفي , مرجع سبق ذكره , ص ص   - 1
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أھم  الملاحظة بالمشاركة (عایش الباحثأما الأدوات المستعملة في جمع البیانات فھي :     

المقابلات  – الاستبیان , سنة12التغیرات التي حدثت في الجامعة خلال فترة العمل التي تقدر بـ 

ومن خلال الدراسة المیدانیة توصل  والسجلات.الوثائق  –الحرة مع بعض أعضاء ھیئة التدریس 

  إلى النتائج التالیة : 

من الدراسة أن الحاسب الآلي قد توفر لھ من الإمكانیات البشریة والفنیة ما یمكنھ من أداء  اتضح - 

  عدة وظائف كامنة وظاھرة تسھم في إشباع احتیاجات كل من الجامعة والمجتمع. 

ي استخدام الحاسب الآلي إلى تقلیل عدد المستویات الإشرافیة داخل البناء أو الھیكل یؤد - 

   التنظیمي للجامعة.

الحاسب الآلي على التنظیم الرسمي من خلال تأثیره على السیاسات والنظم  أثر كما یبدو - 

  واللوائح المعمول بھا داخل الجامعة. 

  .الاجتماعيوتحقیق التماسك  الاتصالإلى تدعیم عملیة أدى  ـ استخدام الحاسب الآلي

  . ـ التغییر في تركیب وحجم القوى العاملة , الإداریین والفنیین كانوا أكثر من غیرھم 

  . ـ التأثیر على التنظیم غیر الرسمي للجامعة , شبكة العلاقات , نمو الجماعات غیر الرسمیة 

ى تغیر محتوشكلات ,مثل إلغاء بعض الوظائف,ـ النتائج السلبیة للحاسب الآلي من خلال بعض الم

 بحیث أصبحت تتطلب أكبر قدر من المھارة في أداء العمل , الذي یتسم بالطابع التكراري الأعمال ,

أما سوء  بالاغترابلا تتطلب كثیرا من التعاون بین العاملین مما جعلھم یشعرون الانعزالي ,

أخرى أو  أقسام التكیف الناجم عن التكنولوجیا فقد عالجتھ الجامعة عن طریق نقل الأفراد من وإلى

   :في بعض الجوانب یمكن تلخیصھا في وقد كانت ھذه الدراسة منقوصة ,عن طریق التدریب

 (لم تحدد عدد أفراد العینة وكیف اختیرت ) لم تحدد الدراسة كم عدد الحالات التي تم دراستھا     

من الدراسة ھو معرفة أثر التغییر التكنولوجي على مستوى الأداء , حیث زادت  الاستفادةأما جانب 

سرعة معالجة الملفات لقبول الطلبة مع زیادة في دوران العمل  إضافة إلى إخضاع العمال إلى 

وھذا ما جعل  یصاحبھ تغییر في الفروع الأخرى , الفروعد تضح أن التغیر في احاوھنا  التدریب

وفي صیاغة بعض  مساعدتي في تصویب الفرضیات أكثر ومن ثم تتضح أكثر مسارات دراستي

  . الاستمارةأسئلة 
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وھي من الدراسات العربیة التي وإن كانت لم تتطرق إلى التغییر إلا كعنصر من   :الدراسة الثانیة 

            عنوان جاءت تحت ,ھذه الدراسةالباحثة صر أخرى كانت محل اھتمام عنامجموعة 

  - تشفى حمد العام التحلیل البنائي الوظیفي للتنظیمات العلاجیة , دراسة للتكامل والتغیر في مس"

للمستشفى كتنظیم اجتماعي یعتمد على  ھي عبارة عن دراسة سوسیولوجیةقــطر".  - الدوحة  

 للحصول على رتبة  رسالة ھي بدورھا عبارة عن ھذه الدراسة تساند الأدوار وتمایزھا و

وقد عرضت الباحثة سلسلة من المبررات التي   1992مقدمة من طرف لیلى دیاب سنة ماجستیر ال

  فیما یلي :   دفعتھا إلى إجراء ھتھ الدراسة والتي تلخصت

  فحص ظاھرة التكامل والتغیر للتنظیم العلاجي في ضوء الفھم البنائي الوظیفي .   - 1

  التعرف على متغیرات التكامل الخارجي ومؤشراتھ . -  أ  

  التعرف والكشف عن متغیرات التكامل الداخلي .  - ب  

 فحص ظاھرة التغیر التنظیمي لنسق العلاج ضمن إطار البنائیة الوظیفیة .  - 2

 التعرف على أنواع التغیر وعواملھ .  -  أ

  التنظیمي .توضیح أثر التغیرات الداخلیة والخارجیة على التكامل   - ب

 . )1(التعرف على معوقات التكامل التنظیمي لنسق العلاج  - 3

ومن الناحیة  التنظیمیة,تعتبر ھذه الدراسة دراسة استكشافیة تحاول اكتشاف الخصائص      

   العلاجي.للتنظیم  الاجتماعیةالأخرى وصفیة لأنھا وصف للخصائص والعملیات 

تمكن من الطابع الكلي للتكامل تحیث درس تنظیم المستشفى كحالة وذلك كي : دراسة الحالة  -  أ

   .والتغیر التنظیمي

جماعات  الممرضات, الأطباء,الاستبیان ( مع  المقابلة, الملاحظة,أدواتھ  المسح الاجتماعي  - ب

  التالیة:قد توصلت الباحثة إلى النتائج  و , المرضى ) الطبي,التسجیل 

  ما بین المستشفى والمجتمع المحلي . الاتصاليالخارجي : ضعف التكامل  الاتصاليالتكامل   - 
                                                             

 336,  335, مرجع سبق ذكره , ص ص  عبد الرازق جلبيعلي  - 1)



ثالتساؤل المنھجي للبح                                                               ل      الفصل الأو   

 
23 

بین الممرضین والأطباء :ھناك درجة لبأس بھا من التواصل بین الأطباء  الاتصاليالتكامل   -

   والمرضى من خلال تمكن المرضى من التعبیر عن حالاتھم بكل حریة .

ل بین الأطباء والمرضى فیما یخص توقعات التكامل المعیاري الخارجي: ھناك ضعف في التكام  - 

  كل من الطبیب والمریض حول واجبات ودور كل من الطبیب والمریض الفعلیة.

یظھر التكامل الوظیفي بین الجماعات العامة وإدراك واضح للأھمیة الداخلي:التكامل الوظیفي   - 

  .العمل كفریق

 نتائج متعلقة بمعوقات التكامل: - 1

عدم التزام المرضى  الخارجیة,للعیادة  الاستیعابالمرضى یفوق طاقة  الوظیفیة / عدد - 

    الطبیة.بالخبرة  الاستھزاءو  بالمواعید,

ذوو  للأفراد: عدم القدرة على التواصل بسبب اللغة المستعملة وذلك بالنسبة  الاتصالیةالمعوقات ب - 

  . المستویات المنخفضة من التعلیم

  الترقیة.التكامل المعیاري: اختلاف بین الجماعات المھنیة على الأھداف وحول معاییر  معوقات - 

والعیادات  جدیدةافتتاح أقسام  مثل:عن النمو التنظیمي  ھناك تغیرات ناتجة التنظیمي:التغییر  - 6   

ظھرت التغیرات من خلال الزیادة في معدل ترك العمل بالنسبة  جدیدة.إدخال تكنولوجیا و الجدیدة,

نتیجة مرونة التنظیم في التكیف  أیضا التغیرات ھذه ظھرت الخلیج.للموظفین نتیجة ظروف حرب 

 قبل الحرب  الاستقبالاتمع التغیرات والمشكلات التي یواجھھا مثل مشكلات استراد الدم , وزیادة 

على الفرضیات المعتمدة في البحث وھي التغیر في الھیكل التنظیمي من تعتبر ھذه الدراسة تأكید 

الواضح للعمل  الاستقرارر إلى عدم االذي أش خلال زیادة الأقسام مع ظھور مؤشر دوران العمل

الباحثة وإن لم تكن ذات اھتمام واضح بالظاھرة  التنظیمي.وھو من بین مؤشرات فعالیة التغییر 

إلا أنھا استطاعت بقالبھا البسیط أن تدفع الباحثة الحالیة , وتوجھھا إلى محل الدراسة الحالیة 

  أقسام جدیدة, ومصالح جدیدة .    التساؤل حول ھل التغییر في المؤسسة محل الدراسة أدى إلى تكوین

وتعتبر من الدراسات العربیة المصریة  التي تمت في ظل دراسة مجموعة من  :الثالثة الدراسة

المتغیرات المختلفة وھي حوالي ثمانیة متغیرات ومن بینھا الإھتمام بالتغییر التنظیمي على مستوى 

دراسة الأبعاد التنظیمیة  تحت عنوان "وھي دراسة قام بھا السید الحسیني  "تنظیمین مختلفین 

والتي تمت في مصنعین  في تنظیمین صناعیین مصریین ـ تحلیل مقارن ـ جتماعیةالاوالعملیات 
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مختلفین في نشاطھما, وحداثتھما من حیث التأسیس , حیث مصنع النسیج أقدم من مصنع الثلاجات 

   :وھما على التوالي

یما شركة النصر للغزل والنسیج والتریكو " الشوربتجي سابقا "وھي تمثل تنظیما صناعیا قد   

مصنع لصناعة الثلاجات وبعض المعدات الكھربائیة و شخص . 4780یشغل  1947أنشئ في سنة 

لكي یمارس صناعة حدیثة عرفتھا مصرفي ستینات  1963الصناعیة أنشئ سنة  الدلتاتابع لشركة 

عملیة جمع البیانات استعمل  إطاروفي عامل. 1220- 1970ھذا القرن بلغ عدد عمالھ في جویلیة 

 – بارالإست –الوثائق والسجلات  –الملاحظة المباشرة  وھي : )1(.الباحث جملة من الأدوات

  المقابلات الحرة .

  . : معایشة حقیقیة أفراد التنظیم والوقوف على ضروب نشاطاتھم الیومیةالملاحظة المباشرة  -

    .بخریطتي التنظیمین لمعرفة طبیعة البناء التنظیمي في كل منھما الاستعانةوالمستندات:الوثائق  -

 سؤال  130تضمنت  الاستمارة: -

والتوازن  – الاتصالالضبط  ھي:ثمانیة أبعاد تنظیمیة ومتغیرات اجتماعیة  الاستمارةأسئلة  تناولت

   والمعوقات.والأھداف  –والصراع والتغیر  –والتكامل 

  ت مع العمال و مسؤولیھم : التي تم المقابلات الحرة

ونظرا للعدد الكبیر للعمال في التنظیمین فقد لجأ السید الحسیني إلى جمع المعلومات عن طریق  

على  الاعتماد التنظیمین معمبحوث في كلا  270قوامھا  التي العینة العشوائیة المنتظمة اعتماد

  التالیة:إلى النتائج  توصل المقارن وقدالمنھج 

التغیرات التكنولوجیا  تنظیمین كانت نتیجة عوامل خارجیة,على مستوى ال التغیرات الحاصلةأن   - 

في حین أن  .أن التنظیم الحدیث حاول أن یتكیف مع التحولات الجدیدة الاقتصادیةالسیاسیة و 

وفقدان التوازن ولجأ إلى تشدید الرقابة عن طریق  الاضطرابالتنظیم القدیم عاش حالة من 

  تفویض أكثر للسلطة. 

عن مدى قبولھم واستعدادھم  ا% من أفراد التنظیم الحدیث عبرو81,7توصلت الدراسة إلى أن     

% من التنظیم القدیم عبروا  85,3للتغیرات وھذا دلیل على المرونة التي یتمتع بھا التنظیم في حین 

                                                             
  395 - 382, ص ص  1994 الإسكندرية , دار المعرفة الجديدة , , التنظيمعلم اجتماع  السيد الحسيني: - 1
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المتمثلة في  استعدادھم لقبول التغیرات , التي مصدرھا عدم الرضا عن الأوضاع القائمةعن 

الطریقة التي یؤدي بھا العمال عملھم والخوف على أوضاعھم الصحیة نتیجة انتشار الغبار وعدم 

  . الأجنبیةقیام الدولة بجلب الأجھزة الماصة على غرار بعض المصانع المصریة أو 

 لنتائج الأولى عن طریق إقرار أفراد التنظیم القدیم ارتیاحھم لطریقة العمل بنسبةوقد أكدت ا     

من أبدوا تخوفھم من المبحوثین  %78,6 حین أن % من التنظیم القدیم أبدو ارتیاحھم .75,8

  . وكانت النسبة في التنظیم الحدیث موافقتھم على إدخال الإدارة طرقا للأداء أن تكون أصعب

كانت بارزة في التنظیم الحدیث أكثر كانت المقاومة ھي من ردود الأفعال المتوقعة فإنھا  ولما     

منھا في التنظیم القدیم حیث أن ھذا الأخیر قد قص جوانح المقاومة. من الأول عن طریق الزیادة 

حوى , وھكذا یمكن القول أن التنظیمات القدیمة أكثر میلا نالتفویض في التسلسل الھرمي للسلطة و

  .من الحدیثة الاستقرار

 % من أفراد العیینة للتنظیم الحدیث أقروا أن مصدر التغییر ھو التطور التكنولوجي46,8أن      

% من أعضاء التنظیم القدیم أقروا عكس ذلك لأن ھذا الأخیر لم یخضع إلى تغییرات على 28 أما

من العیینة أقروا أن التغییر نابع من  %22,5أن أفراد التنظیم الحدیث بنسبة  الحدیث.عكس 

ولو صدقت ھذه النتائج فإن  %7,3الإحساس العام وعلى عكس منھم كانت نسبة التنظیم القدیم 

  و السیاسیة . الاقتصادیةالباحث أرجع التغییر مرة أخرى إلى العوامل الخارجیة 

جي یؤثر على بناء التنظیمات أن التنظیمین اشتركا في خاصیة واحدة ھي أن التغییر التكنولو     

ھنا تجسد الدراسة وأقسامھا كما یكون مصحوب بالتغیرات على المستویات الأخرى من التنظیم .و

ي مناقشة التعدیلات الجدیدة  في التنظیم الحدیث كانت الإدارة تلجأ إلى إشراك العمال فمدخل النظم .

أما التنظیم القدیم فھو لا  الاحتجاج ,عدم لم تستفید من ھذه النقاشات وھو بمثابة تأمین على وول

  للبلبلة.یشرك العمال في اتخاذ القرارات لأنھ یعتبر ذلك بمثابة إثارة 

في حین  الاتصالوعي أفراد التنظیم الجدید بأھم التغیرات التي حدثت دلیل على انفتاح قنوات      

 عدم الوعي بالنسبة للتنظیم القدیم راجع لغلق ھذه القنوات عن طریق التضییق في الضبط و

  . المتخفیةواستطلاعات العمال تتم عن طریق الأسالیب  الامتثال
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 والتي كان أحد ھا متعلق بمعرفة الظروف المحیطةأعانتني في إعداد ومحورة أسئلة الاستمارة,   

في اختیار  إلى كیفیة تقسیم دراستي وأھم الجوانب التي أتطرق إلیھا بالدراسة كما وجھتنيبالتغییر 

  وفي اختیار أدوات تحصیل المعلومات . كذلك العینة

وھي من الدراسات الأجنبیة القدیمة التي قام بھا أحد المنظرین الأوائل متمثل في :  الرابعة الدراسة

وجاءت دراسة  نسق نظري مھتم بھذه الظاھرة ,إلتون مایوا والذي مارس التغییر في ظل غیاب 

التي انطلق منھما الباحث في بدایة الدراسة الأولى , ثم  الافتراضات لاختلافھذا الأخیر مقسمة  

انطلقت الدراسة الأولى من افتراض ھو أن العامل یعمل بدافع الحصول على  الدراسة الثانیة و

 –فیلادلفیا  –ارتفاع نسبة دوران العمل في قسم الغزل والنسیج  1923الأجر ولكن لوحظ في سنة 

وكان الھدف من ھذه الدراسة ھو معرفة أسباب ھذا الأخیر "حیث شعرت الإدارة آن دوران العمل 

  كان منخفضا في الأقسام الأخرى. م الغزل بینماكان مرتفعا في قس

لكن وجد أن الأجر  و كلة وأوصت بخطة للحوافز المادیةوكانت إحدى المكاتب قد درست المش     

لیس العامل الوحید الأثر على الإنتاج فعھد بعد ذلك إلى مایو من أجل دراسة الظاھرة المستمرة 

للراحة في الصباح وفترتین في المساء طول كل منھما  "إعطاء فترتینإجراء آخر تمثل في  فاتخذ 

قل معدل دوران توصل إلى النتائج التالیة: التي قام بھا التون مایو الإجراءاتبعد سلسلة  )1(". د10

ثلث   الزیادة.تحسنت نفسیة العمال, ولكن ھذه الزیادة لم تقتصر على  الإنتاج,العمل وزادت نسبة 

في  %80إذ وصلت الكفایة إلى  الآخرینالعمال الخاضعین للتجربة بل تعدت التجربة إلى الثلثین 

ما أدى بإلتون  المتوسط . نتج عن إعطاء فترات الراحة معارضة رؤساء العمل لھذا النظام الجدید .

  :  ظروف العمل السائدة قبل التجربة وكانت النتائج التالیة العودة مرة أخرى إلى مایوا إلى

 زادت نسبة التغیب .و .الأسوأانخفض مستوى الإنتاج إلى   - 

وھذا ما أدى بالباحث مرة أخرى إلى الإقدام على  بدأت نفسیة العمال ومعنویاتھم تزداد تعقیدا . -

حیث یحصل العامل على نصیبھ  الراحة,على فترات مثلت في تلك التي أدخلت تتعدیلات أخرى 

   الآلات:منھا أثناء قیام زمیلھ بالعمل حتى لا تتعطل 

 %86,5زادت الإنتاجیة إلى أن وصلت  - 

  % في مختلف الأقسام الأخرى. 6 - 4,5أصبح معدل دوران العمل بین  - 
                                                             

  , ص ص  2004,  2ط القاهرة , مكتبة الأنجلو المصرية ,,  التطور والمجالاتعلم اجتماع الصناعي اعتماد علام  ,  - 1

61 - 68  
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بالنسѧبة  التجربة لم توضح ما ھي معاییر اختیار ثلث العمال وبالتالي فصѧدق النتѧائج یعتبѧر نسѧبي        

لم تبین الدراسة كیف تم التوصل إلى ھѧذه النتѧائج أو النسѧب, ولا مѧا ھѧي الأدوات المعتمѧدة فѧي         لناو

.وھي مجموعة النقائص التي سѧادت الدراسѧة .أمѧا الجانѧب التѧي اسѧتفدت منѧھ فѧي ھѧذه          اناتجمع البی

بتعѧدیل   الاھتمѧام ل میدان للتغییر من أجل السѧعي أكثѧر لتحقیѧق الفعالیѧة مѧن خѧلا      الدراسة فھي تعتبر 

الدراسѧة حاولѧت    , ھذا مع التنویѧھ أن وھو مما تحقق فعلا  ي الإنتاج الظروف القائمة للزیادة أكثر ف

  .نسانیة ألا وھو المنھج التجریبيالإ الظواھراستعمال تقنیة صعبة التطبیق في میدان 

الصѧѧѧѧناعیة , وقѧѧѧѧام  التحѧѧѧѧق مѧѧѧѧایو بجامعѧѧѧѧة ھارفѧѧѧѧارد لقسѧѧѧѧم البحѧѧѧѧوث     تجѧѧѧѧارب الھѧѧѧѧاوثورن :      

ـѧѧѧ  إلكتریѧѧѧكعѧѧѧدة دراسѧѧѧات فѧѧѧي مصѧѧѧانع الھѧѧѧاوثورن ـ التابعѧѧѧة لشѧѧѧركة وسѧѧѧترن        بالإشѧѧѧراف علѧѧѧى 

اعتمѧѧدت علѧѧى المѧѧنھج التجریبѧѧي المؤسѧѧس علѧѧى التجربѧѧة       , 1924بѧѧدأت ھѧѧذه التجѧѧارب فѧѧي سѧѧنة     

الملاحظѧѧѧة, إضѧѧѧافة إلѧѧѧى اعتمѧѧѧاد المقابلѧѧѧة الموجھѧѧѧة وغیѧѧѧر الموجھѧѧѧة لسѧѧѧماع العمѧѧѧال بالحѧѧѧدیث       و 

عѧѧن أنفسѧѧھم. تمѧѧت ھѧѧذه الدراسѧѧة علѧѧى مراحѧѧل كѧѧان عѧѧددھا إثنتѧѧا عشѧѧر مرحلѧѧة فѧѧي البدایѧѧة كѧѧان             

العلاقѧѧة بѧѧین الظѧѧروف الفیزیقیѧѧة للعمѧѧل ومسѧѧتوى      الھѧѧدف مѧѧن ھѧѧذه الدراسѧѧة ھѧѧو معرفѧѧة مѧѧا مѧѧدى     

  .الإنتاج 

تجربѧѧѧة الإضѧѧاءة وكانѧѧت بزیѧѧѧادة الإضѧѧاءة مѧѧرة, وإنقاصѧѧѧھا مѧѧرة أخѧѧرى فѧѧѧي        ولѧѧى: التجربѧѧة الأ  

ثلاثѧѧѧة أقسѧѧѧام معѧѧѧروف عنھѧѧѧا أنھѧѧѧا متسѧѧѧاویة الظѧѧѧروف والأحѧѧѧوال ومعѧѧѧدل الإنتاجیѧѧѧة وجѧѧѧدوا فѧѧѧي    

  الأخیر أن مستوى الإنتاج لم یتأثر بعامل الإضاءة.عكس ما كان متوقع . 

ین اختباریھ ومقارنة, فلوحظ أن معدل الإنتاج عزل عمال قسم واحد في مجموعت التجربة الثانیة: 

  زاد بنفس النسبة في المجموعتین.

كانѧѧت بإنقѧѧاص الإضѧѧاءة فѧѧزاد الإنتѧѧاج, ثѧѧم نقѧѧص عنѧѧدما اسѧѧتمر الإنقѧѧاص فѧѧي            التجربѧѧة الثالثѧѧة: 

الضѧѧѧѧوء وذلѧѧѧѧك لسѧѧѧѧبب تѧѧѧѧذمر العمѧѧѧѧال, وھنѧѧѧѧا توصѧѧѧѧل الباحѧѧѧѧث إلѧѧѧѧى أنѧѧѧѧھ لا توجѧѧѧѧد علاقѧѧѧѧة بѧѧѧѧین     

الѧѧѧذي منیѧѧѧت بѧѧѧھ ھѧѧѧذه التجѧѧѧارب فѧѧѧي مراحلھѧѧѧا الأولѧѧѧى      لفشѧѧѧلبعѧѧѧد ا الإنتѧѧѧاج.الإضѧѧѧاءة ومسѧѧѧتوى 

اسѧѧѧѧتدعى مѧѧѧѧایو مجموعѧѧѧѧة مѧѧѧѧن البѧѧѧѧاحثین ذو القѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧى الدراسѧѧѧѧة العلمیѧѧѧѧة , ومѧѧѧѧنھم روثلѧѧѧѧس     

بѧѧѧارجر , دیكسѧѧѧون , ھѧѧѧارد رایѧѧѧت , وارنѧѧѧر  وقѧѧѧد اختѧѧѧارت ھѧѧѧذه المجموعѧѧѧة فتѧѧѧاتین سѧѧѧألوھما أن       

ول علѧѧیھن تجربѧѧة جѧѧد   لتطبѧѧق سѧѧتة أفѧѧراد , تختѧѧار أربعѧѧة فتیѧѧات أخریѧѧات لتصѧѧل المجموعѧѧة إلѧѧى      

  :  مجموعة مراحل وھي كمایلي العمل تختصر ھذه التجربة في
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                                                                                         : التغیرات في البیئة المادیة والظروف الفیزیقیة فوجد عѧدم جѧدوى ھѧذه التغییѧرات     الأولىمرحلتھا 

 فتبѧین  اعتمدت على المقابلات لتحدید ما دور الإشراف الجید في تحدید كم الإنتѧاج  المرحلة الثانیة:

                                         ي تحدید اتجاه العامل وروحھ المعنویة.فدور للإشراف أن 

اعتمѧدت الدراسѧة   أفرادھا بالجماعات العاملة والعلاقات المتبادلة بین  الاھتمامكان  :الثالثةالمرحلة 

مجال بحث شمل ثلاث أقسام ومتغیر واحѧد مѧدروس وھѧو الإضѧاءة وھنѧا صѧعوبة قیѧاس الأثѧر ولѧم          

أجریѧت الدراسѧة علѧѧى متغیѧر واحѧد قلیѧѧل      غیرھѧا تبѧین علѧى أي أسѧاس تѧѧم اختیѧار ھѧذه الأقسѧѧام دون      

الدراسة علѧى التغییѧر فѧي ظѧروف العمѧل وھѧي مѧا لا         عتمدت, اراستيدالأھمیة مقارنة بالمتغیرات 

في مسѧار   تعتبر أساسیة مدى أھمیة المقابلة في الوصول إلى بعض الحقائق التيدراستي , تھتم بھا 

یل المعلومѧѧѧѧات المھمѧѧѧѧة فѧѧѧѧي وھو مѧѧѧѧابین لѧѧѧѧي ضѧѧѧѧرورة اسѧѧѧѧتعمال ھѧѧѧѧذه الأداة فѧѧѧѧي تحصѧѧѧѧ البحѧѧѧѧث,

 .مѧѧن معѧѧاییر الدراسѧѧة الحالیѧѧة   فعالیѧѧة التغیѧѧرات وھѧѧو نفѧѧس  اعتماد الإنتѧѧاج كمعیѧѧار لتقیѧѧیم  دراسѧѧتي.

علѧم  " جѧاءت بعنѧوان    یوسف سѧعدون  جزائریة لصاحبھا الأستاذ دراسة وھي :  الدراسة الخامسة

وھѧي عبѧارة عѧن دراسѧة میدانیѧة       "ودراسة التغیѧر التنظیمѧي فѧي المؤسسѧات الصѧناعیة       الاجتماع

وفѧي سѧیاق    الباحѧث فѧي إطѧار تѧدرجي مѧن العѧام إلѧى الخѧاص .         قام بھا – عنابھ -لمؤسسة  سونلغاز

ومنھج آخر سماه المنھج النوعي  –المنھج التاریخي  –على المنھج الوصفي جمع المعلومات أعتمد 

  طبقھ على مستوى المؤسسة . بریقيمإوھو عبارة عن منھج 

المؤسسة الصناعیة الوصول افترض الباحث أن ھناك ثمة أھداف اجتماعیة واقتصادیة ترید "     

إلیھا من وراء التغیرات المحدثة على مستوى المؤسسة, ومن ثم وجود معوقات تقف في طریق ھذه 

الملاحظة في جمع  المقابلة, الاستمارة, التالیة:وقد استعمل الباحث الأدوات البحثیة ,التغیرات

 .ن الأھداف أراد تحقیقھاوكانت للباحث مجموعة م, مبحوث 150تتكون من البیانات من عینة 

على الآثار التي نجمت عن التغیرات التنظیمیة التي تم إدخالھا على أبنیة المؤسسات  التعرف

التي  التعرف على الأھدافو كذلك  )1(" . إلى الآن ) - 1962الصناعیة خلال الفترة الممتدة من (

لآفاق التنمویة التعرف على ا ,التغییر عملیة واجھھات و المعوقات التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا,

منھا  ل الباحث إلى مجموعتینأھداف التغیر التنظیمي صنفت من قبن إ, مستقبلا للمؤسسة

                                                             
, عنابة , مخبر التنمية والتحولات الكبرى  الصناعية راسة التغيير التنظيمي في المؤسساتود  الإجتماع علم  يوسف سعدون , - 1

     45 - 15 , ص ص 2005في المجتمع الجزائري , 
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 أن ھناك أولویة للأھداف مھاالأخیر إلى جملة من النتائج أھتوصل ھذا  , الاجتماعیة والاقتصادیة 

    :التالیة الاقتصادیة للاعتبارات

أن إحدى الأولویات التي تسعى المؤسسة إلى الوصول إلیھا ھي تقدیمھا خدمة متمیزة للمواطنین  - 

  .  الاقتصادیینولزبائنھا من المتعاملین 

  تسعى المؤسسة بكل الطرق الممكنة إل ترشید النفقات حفاظا على ھذه الطاقات الحیویة  - 

تكوین شراكة مع مؤسسات أجنبیة تسعى المؤسسة باستمرار إلى توسیع نشاطاتھا من خلال  - 

   .ووطنیة

  . المرتبة الثانیة نظرا لاھتمام المؤسسة بالأھداف الاقتصادیة  الاجتماعیةاحتلت الأھداف  -

اعتبر بعض المبحوثین عدم اھتمام المؤسسة بالجانب الاجتماعي قد یترتب عنھ حدوث نتائج  - 

  .معاكسة

بالرغم من وجود المعوقات , فإن ذلك لم یحد إدارة وعمال المؤسسة في البحث المتواصل  عن      

الطرق والوسائل المناسبة التي تمكنھا من التغلب على تلك الصعوبات , توعیة العمال بأھمیة 

تحسیس العمال بالمسؤولیة وحاجة  , تمر بھا المؤسسة في الوقت الحاليالتغیرات التنظیمیة التي 

  المؤسسة إلى خدماتھم حاضرا ومستقبلا .

ینة فلم یبرزه كان من خلال الجداول أما نوع العینة قد ذكر فذلك إنھ وإن كان عدد أفراد الع     

, كما لم یوضح أھم الأدوات التي اعتمد علیھا في جمع البیانات مما قد یعني أنھ تركھا الباحث

 كما ,یعرف ما ھذه الأدوات وكیف تستعملماذا لو كان القارئ لا  و القارئ و تأویلاتھ , لاستنتاج

منھج نوعي ولم یبین فیما تكمن خصوصیة ھذا المنھج. أن من أھم الأھداف ھو  ھذا الأخیراتبع 

 لا أن الدراسة المیدانیة جاءت فيإلى الآن إ - 1962معرفة أھم التغییرات التي حدثت في الفترة بین 

اعتمدت على جمع أراء المبحوثین إن الدراسة قاربة سوسیوتارخیة الفترة الحالیة وفق م

وتصوراتھم الشيء الذي یخالف الدراسة الحالیة التي اھتمت بمعرفة أھم التغیرات الھیكلیة الفردیة 

والتكنولوجیة وبالتالي لم تعطینا الدراسة صورة عن التغیرات البنائیة التنظیمیة فعلا في المؤسسة 

     ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسة الاجتماعمحل الدراسة رغم أن العنوان كان علم 

تتقاطع الدراسة مع دراستي في كونھا تعرضت إلى نفس الموضوع ألا وھو التغییر التنظیمي      

أفادتني في إعداد  ,مبرزة الظروف التي كانت وراء إحداث التغییر في المؤسسة محل الدراسة

   .لمحور الخاص بالتغییر التكنولوجيخاصة في ا ارةالاستم
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في إطار نیل شھادة الدراسات حدیثا من الدراسات الجزائریة المنجزة  وتعتبر: الدراسة السادسة

, تتمثل ھذه الأخیرة في  حمزة لمقادلة الطالبمن طرف  –تخصص تنمیة الموارد البشریة  - العلیا 

 – قسنطینة - جامعة منتوري, سعد بشاینیة إشراف الأستاذ /رسالة ماجستیر غیر منشورة , تحت 

في  وقد تمت الدراسة "إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي الدراسة بعنوان " , 2009/2010

 الوطنیة للكھرباء والغاز , التي تقع في باب القنطرة لمدینة قسنطینة مؤسسة سونلغاز أو الشركة 

الذي لم یحدد الباحث المجال الزمني للدراسة واكتفى بتعداد المراحل دون حصرھا بالمجال الزمني 

التي حالت دون القبول إلا بعد  موضحا بعض الصعوبات التي واجھھا في الدخول لمیدان الدراسة

في ذلك مجموعة من  مستعملا )1(".الحالةالدراسة ھو منھج دراسة المنھج المتبع في جھد جھید .

   :ھيالأدوات في جمع البیانات و

وظیفة الموارد  ن الوسائل والطرق التي تمارس بھاتم استعمالھا في جمع المعلومات ع الملاحظة:

  : في المؤسسة وفق المحاور التالیة البشریة

 التعداد البشري لقسم الموارد البشریة .  -

 الوسائل التكنولوجیا المستعملة. -

 تطبیق مھام الموارد البشریة.  أسالیب -

وثائق من خارج و  المؤسسةمسلمة من قبل  وثائق اعتمد الباحث في جمع المعلومات على

   المقابلة استعملو مقالات عن الموضوع المؤسسة ( المسحوبة من الانترنت وغیرھا ) كتب و

سعى من خلال  حیثالتغییر ارة الموارد البشریة في للحصول على معلومات معمقة عن دور إد

  التغییر.إدارة الموارد البشریة قبل جمع المعلومات حول  إلى ةبلاھذه المق

ویمكن أثر التغییر على إدارة الموارد البشریة . ,رالموارد البشریة في عملیة التغییدور إدارة      

اعتماد الملاحظة لجأ الباحث إلى :  لھذه الدراسة الانتقادات من خلال جملة من إبراز بعض النقص

في تحصیل المعلومات التي أقل ما نقول عنھا ھو إلى أي مدى یمكن للحواس أن تلتقط وتصور كل 

. لم یوضح الباحث كیف استفاد من  حث المتعمق نسبیابفي ھذا ال ما یمكن للباحث أن یستفید منھ

                                                             
 اشراف الأستاذ سعد بشاينية ,, رسالة ماجستير غير منشورة   , إدارة الموارد البشرية والتغييرحمزة المقادلة ,  - 1

  191,  187, ص ص  2010/  2009  -قسنطينة  –جامعة منتوري 
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لمحاور التي وظف فیھا الوثائق والسجلات التي اعتمد علیھا لم یبین أین استفاد منھا أو ما ھي ا

 الجانب المیداني من الدراسة .   الوثائق والسجلات , وأین أفادتھ الكتب والمقالات في

وبالتالي ھنا قد یتیھ الباحث في زحمة الحدیث  , للأسئلةالمقابلة الحرة تعطي مساحات مفتوحة      

كوعاء  الاستمارةلم یستعمل  معلومات.التي قد تصعب من مھمة الذاكرة في حفظ كل ما یتردد من 

یمكن من جمع المعلومات التي لا یمكن الحصول علیھا عن طریق الملاحظة  مضبوط معلوماتي

ولم یفسر لنا لماذا اعتمد بالذات على ھذه الوسائل دون غیرھا وما مدى فعالیة ھذه ,  والمقابلة

  .الأخیرة

ل التكوین في إدارة الموارد  وبھا مع مسؤسخر في ھذه الدراسة مقابلة واحدة وھي التي قام      

والسؤال الذي یطرح نفسھ ھو إلى أي مدى یمكن التوصل إلى التعمیم من خلال مقابلة  البشریة

دور إدارة الموارد البشریة في عملیة التغییر واحدة وھو وفي طرحھ للموضوع أراد معرفة 

ھذه الإدارة ممثلة في شخص واحد فقط  تمثل أحد الفاعلین المھمین في العملیة , وھل باعتبارھا

      وماذا عن بقیة الأفراد العاملین بھا .

تعتبر ھذه الدراسة بمثابة الوعاء المعرفي لدراستي بشقیھا النظري والمیداني , الشيء الذي      

 یتقاطع مع دراستي بالقدر القلیل ھو أن الدراسة أكدت على أھمیة إدارة الموارد البشریة في عملیة

صحوب التغییر وكیف أن التغییر في ھذه الإدارة صاحبھ تكوین الأفراد وتطویر مھارتھم الم

ھذا یمثل أحد تساؤلاتي البحثیة التي أود التأكد من صحتھا في الشق بالحوافز من نوع الترقیة  و

ھمیة أأكدت الدراسة على  ,التي اعتمدتھا للدراسة. مما ساھم في الضبط المحكم للفرضیة المیداني 

      . الاستمارة مما جعلني استعملھا بمعیة الملاحظة والمقابلة في جمع المعلومات.

من بین الدراسات الجزائریة المنجزة في إطار التحصل على كذلك وھي  -الدراسة الثامنة

التغییر "وھي بعنوان  ,فھیمة بوھنتالة  من إعداد الطالبة دراسةال الشھادات الجامعیة العلیا و

الدراسة  ." لتنظیمي وانعكاساتھ على الرضا الوظیفي للعامل في المؤسسة الصناعیة المخوصصةا

باتنة  - جامعة  –التنظیم والعمل  الاجتماعھي عبارة عن مذكرة مكملة لنیل شھادة ماجستیر في علم 

   ./ عوفي مصطفى الأستاذ إشرافوذلك تحت  –

لفرضیات التي اختبرتھا ووضعت مجموعة من ا انطلقت الباحثة من مجموعة من التساؤلات"    

    :ھي امة عتكونت من فرضیة الفروض میدانیا,ھذه 

 . كلما كان التغییر التنظیمي ھادفا كلما زاد نسبة الرضا الوظیفي 

  انبثقت عن ھذه الفرضیة مجموعة من الفرضیات الجزئیة : 
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 رضا العامل لكیفیة توزیع الأجور والمكافآت المادیة یؤدي إلى زیادة شعوره بالرضا  - 

 تقبل العامل للتغییر في نمط الإشراف یؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي لدى العامل  - 

 في المؤسسة یؤدي إلى رضا العامل في المؤسسة الصناعیة . الاتصالرضا العامل عن  نمط  - 

 یؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي. الترقیة في المؤسسةتقبل العامل لنوعیة  - 

 كلما كان التغیر في الظروف المادیة إلى الأحسن كلما زادت نسبة الرضا لدى العامل في  - 

  )1(" .المؤسسة

استعملت الباحثة المقابلة  .المعلومات المیدانیة ,اعتمدت المنھج الوصفي كوسیلة في تحصیل  - 

 الوثائق والسجلات كأدوات بحثیة من أجل تحصیلالملاحظة , الاستمارة , 

أقل ما یمكن قولھ عن ھذه الدراسة من حیث جوانب النقص و الجوانب المفیدة للبحث الحالي       

المتغیر الثاني  یتمثل في الاختلافعتبر المتغیر الأول ھو باب التقاطع مع الدراسة الحالیة إلا أن ی

في م التغیر الذي یمثل الجانب العفوي التلقائي وتبنت الباحثة مفھالتابع الذي ھو الرضا الوظیفي , 

 قبل وبالتالي ھناك نوع من الإخلال في ضبط المفاھیم من ,التغییرحین استعملت في بعض الأحیان 

مثل تتحدث عن التغییر  الأخیرةتوحي بأن ھذه  , اعتمدت الباحثة بعض الفروض التي لاالباحثة 

في المؤسسة یؤدي إلى رضا العامل في  الاتصالالفرضیة التي تقول فیھا رضا العامل عن نمط 

أما . "الاتصالبھا حسب رأیي أن تقول "رضا العامل عن تغییر نمط  الأجدرالمؤسسة وكان 

  المنھج المتبع  الجانب التي تمكنت الدراسة من إفادتي بھ فھو : أعطتني الدراسة رؤیة عن

والتي من خلال  الحدیثةالتي یمكن وصفھا ب وھي من الدراسات الأجنبیة :الدراسة التاسعة

دراسة "أن ھناك اختلاف في بیئة الدراسة على اعتبار الاختلافنوع من  عرضھا نستطیع إدراك

أستاذ و وھ فا آلیانوھي عبارة عن دراسة قام بھا الباحث ,  غییر التنظیميتالتحكم في ال "فا آلیان

             والتسییر الإدارة لمعھد التابعة , الخاصة بإستراتجیة المؤسسة البحث وحدة في مساعد

Louvain-la-Neuve" " التي  , للاتصالاتتم تجسید الدراسة في مؤسسة بلجیكا  , في بلجیكا  

  

  

                                                             
/ 2008عوفي مصطفى , جامعة باتنة , ,  الأستاذ إشراف,  التغيير التنظيمي والرضا الوظيفي :فهيمة بوهنتالة  - 1

  196 - 160, ص ص  2009
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عبارة عن دراسة حالة  وھي,سسة العمومیة للتلغراف والتلیفونالمؤكان اسمھا في ما مضى 

  .)1( للمؤسسة

 1991بموجب قانونو, 1930ھذه المؤسسة محل الدراسة المیدانیة تم إنشاؤھا في سنة        

في  الاستقلالیةالمزید من  ذلك منحت اثر إلى مؤسسة عمومیة مستقلة للاتصالاتتحولت بلجیكا 

مقسمة إلى  ألف عامل 12تشغل حوالي  , كانت ذات بناء بیروقراطي 1995حتى سنة  التسییر,

لكن ھذه الدوائر  ,یتولى تسیر كل منھا المسؤول المباشر لھا,  عدة دوائر تعتبر منھا ثلاثة رئیسیة

 لأعضاءبنیة جدیدة  اقترحت. 1996جانفي من سنة  1وفي عن بعضھا البعض  بالاستقلالیةتتمتع 

في  راف الإستراتجیة للمؤسسةطلخدمة الزبائن الذین یعتبرون من الأ أساسا التنظیم والموجھة

اقتراح من خلال  القیام بتغییر تنظیمي مبني على تكوین ثقافة تنظیمیة موجھة لخدمة الزبائن إطار

الھدف الذي أراد الباحث الوصول إلیھ ھو التعمق أكثر في و  صنافالأخدمات تتلاءم مع جمیع 

  التغییر التنظیمي. یفیة التحكم فيفھم ك

النصف موجھة التي كان  تم جمع المعلومات عن طریق استعمال المقابلاتفي ھذه الدراسة      

الوصفي المرفق  الاستدلالاعتمد الباحث على منھج لمؤسسة ,امقابلة مع مسیرو  25 عددھا حوالي

الوسیلة  لتفسیر الظاھرة محل الدراسة عامة بتفسیرات وتعمیمات الباحث من أجل تكوین نظریة

. وقد تم  الثانیة التي لجأ إلیھا البحث ھي الوثائق من خارج المؤسسة , وكذلك التابعة للأرشیف

  الحصول على وثائق حول مشروع التغییر.

جل تحقیق مشروع التغییر تمت عملیة إعادة ھیكلة المؤسسة بشكل ھرم مقلوب یأتي في أومن       

عملیة التغییر بالشفافیة حیث تم التفاوض  قد امتازت ووفي القاعدة تمثل المدیر العام. الزبونقمتھ 

وذلك لجعل الأشخاص یشاركون , العمال  أن بھا ممثلین عنمع نقابات الدوائر الثلاث باعتبارھا 

مع التغیر تجدید وتنمیة نظام الاتصالات بالموازاة على الأقل تتضح الصورة أو .في عملیة التغییر

   لمؤسسة نظام الإدارة بالأھداف مدت اتالبنیوي من أجل تحصیل النوعیة وتخفیض التكالیف اع

                                                             
1-Alan vas : Etude du pilotage d'un changement organisationnel majeur ; le ca de Belgacom ;unité de 
stratégie d'entreprise de l'institut d'administration et de gestion , Louvain la nouve ,n°1-2,2000, 
Belgique- 86-189-p  
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العمال من التغییر التي قامت بھ المؤسسة نتج عنھ التسریح في عدد توصلت الدراسة إلى أن       

خصت ھذه الآلیة العمال  ,عامل 6300حیث بلغ عددھم  عن طریق اللجوء إلى التقاعد المسبق

   سنة. 50بلغت  أعمارھم و فما فوق, سنة 20الذین كان لھم من الأقدمیة 

 حیث البلجیكیة الأكادیمیاتتم في إحدى  الذيالفردي  أن برنامج التغییر مرفق بالتدریبكما       

نظام  اعتمادتم  ذوا الثقافة الجدیدة  كان الھدف منھ ھو تحضیر العمال للمھام الجدیدة في التنظیم

المقاومة وھذا بسبب ظھور  عدم إن واحد من النتائج التي تم التوصل إلیھا ھي بالفرق,العمل 

ا في انتظار أن تقدم المؤسسة على ھذا انتھاج أسلوب اتصال قائم على الشفافیة. كما أن العمال كانو

 المؤسسة, في قالب واقعيبھ التغییر الذي قامت  لیةلآخلال ھذه الدراسة عرض  تم منلقد  التغییر

إلى ضرورة استعمال المقابلة كأداة فعالة في جمع البیانات والتعمق في بعض أشارت  والتي

ة تكون محددة لأن ھذه الأخیر الاستمارةالتفاصیل التي قد لا یمكن الحصول علیھا عن طریق 

حھ في ھذه الحالة إلى ذي یمكن طرلكن التساؤل ال المسارات والمحاور لا یمكن الخروج عنھا. و

التغییر وھل قیام  ظاھرة نسق نظري لتفسیر أي مدى یمكن للمقابلة أن تمكن الباحث من صیاغة

كما أن ھذه الدراسة الظاھرة.عامل في المؤسسة كفیل بتفسیر  25الباحث بجمع المعلومات من 

  حول الظاھرة . نسق نظريیطمح الباحث من ورائھا إلى إیجاد تفسیر یؤسس من خلالھ 
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  خلاصة الفصل : 

الأبواب الأخرى. وھو من خلالھ تنفتح  إن الفصل الأول من الدراسة ھو بمثابة الباب الذي      

الذي یحمل مفاتیح الدراسة الحالیة و اختیار الباحث لا یكون من العدم  بل إن لكل موضوع بحث 

تحقیق أھداف ھذه أسبابھ التي تختلف بین الموضوعي منھا والذاتي یتوخى من خلال دراستھ 

المعین الذي وغایات ما ولكي یمكن وصف الموضوع بالبحث یجب أن یوضع في إطاره المنھجي 

یتلاءم مع طبیعة الدراسة . ولما كانت الإشكالیة ھي ذلك التساؤل الموجود في ذھن الباحث الذي 

الإجابة  فإن صیاغتھا تكون متبوعة بطرح تساؤل محوري الإجابات المحتملة على ھذه  ینتظر

ابھة للدراسة تكون مش التساؤلات ھي الفرضیات التي یمكن التأكد من صحتھا أو خطئھا میدانیا .

   المعتمدة.في الدراسات  الاستفادةمع الإشارة إلى جوانب النقص والحالیة.
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    ـد:تمهي

ھي الأولى من  الأخیرةفي أي دراسة من العدم إلا إذا كانت ھذه  الانطلاقغالبا ما لا یكون       

 سابقینأسسھ علماء ومفكرین , أساس تنطلق منھوإطار نظري تسبح فیھ  دراسة وعلیھ فلكلنوعھا ,

التي استحوذت على تفكیر العلماء والفلاسفة والباحثین  التنظیمي من الظواھر التغییریعتبر و

فإذا كان یمثل الدلالة خیار . ضرورة لا الأخیرخاصة في العصر الحدیث حیث أصبح ھذا 

 وذلك في ظل المعطیات التي أصبحتھ حتمیة لمواكبة التطور والنمو,للدینامكیة والحركیة , فإن

بل ومن الناحیة الأخرى أصبح السعي نحوى التغییر من المتزایدة , ھاومتطلباتة تفرضھا البیئ

منظمة وفي ظل البحث المتواصل عن الفعالیة المؤسساتیة عمد العلماء  لأي سمات التمیز والتفوق

إلى وضع نماذج نظریة محاولین بواسطتھا تفسیر الواقع التنظیمي المتغیر, ممارسین التغییر أحیانا 

للرؤیة الضیقة التي  منھم  قد أغفلوا الظاھرة نظرا الكلاسیكیونوأحیانا أخرى منظرین لھ وإن كان 

على أنھا نسق مغلق , فإن المحدثین منھم قد تنوعت  التنظیمات ترىالتي كانت أثناءھا  امتازوا بھا

من في أبحاثھم  منطلقین  من ھؤلاءاختلاف الجوانب التي اھتم بھا كلادراستھم , واختلفت حسب 

    ات المختلف الزوایا والمنطلق فكرة النسق المفتوح على البیئة المحیطة , مما أدى إلى التنوع النظري
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   الكلاسیكیة  : ةالنظریالمقاربات  - أولا 

بالتغییر خاصة  الاھتماممن النظریات الكلاسیكیة الرائدة في  تعتبر : النظریة الماركسیة - 1

الجذري الرادیكالي المؤسس على الثورة متخذة بذلك من الصراع القائم بین الطبقة المالكة لوسائل 

تجسدت ھذه الأخیرة بصورة ممیزة في كتابات  الإنتاج والطبقة الكادحة مجالا خصبا لأفكارھا

    . تھبتحلیلا ودعمھا بعده لینین والتي , و اتخذت من اسمھ شھرتھاكارل ماركس 

كتابات كارل ماركس من أھم الكتابات التي ساھمت في تحلیل كثیر من موضوعات  رتعتب"   

تظھر أھمیة ماركس من خلال ما تعالجھ كتاباتھ لطبیعة  لربما و,وقضایا علم اجتماع التنظیم 

الصراع الطبقي في المجتمعات الرأسمالیة , ولفھم المنظور الماركسي بصورة مركزة یتضح عند 

 تحلیل كتابات ماركس لكل من الدولة والبیروقراطیة . وعن تصوره للدولة الحدیثة بأنھا شيء

مثل المصالح العامة تتجسد فیھا الملكیة النظامیة والتي تیسمو فوق كل الصراعات الجزئیة ,

    )1(."والدستوریة . وتعتبر الدولة مصدر الحریة الفردیة 

شغل مكانة بارزة في فكر ماركس فإن وجھات تكن ت"وعلى الرغم من أن البیروقراطیة لم     

نظره حول البیروقراطیة وعلاقتھا ببناء القوة في المجتمع تحظى بأھمیة خاصة ...وطور أفكاره 

عنھا حینما كان بصدد نقد فلسفة ھیجل عن الدولة فالجھاز الإداري في رأي ھذا الأخیر یحقق 

   )2( ". الصلة الدائمة بین الدولة والمجتمع

اھتم كثیرا بالصراع الذي ینشأ بین الطبقة المالكة لوسائل الإنتاج والطبقة العاملة كما لا یمكن      

على مستوى المؤسسة والناتجة بأي حال من الأحوال عن  الاغترابذكره دون الحدیث عن ظاھرة 

جیة غریب التقسیم والتخصص الشدید قي میدان العمل الذي یجد العامل نفسھ في نھایة العملیة الإنتا

عن المنتوج المصنوع من قبلھ إن أفكار ماركس فیھا الدعوة الصارخة إلى التغییر أو الإصلاح 

وذلك بإحداث ثورة من قبل البرولیتاریة  ضد الطبقة المالكة لوسائل الإنتاج . ویؤكد ماركس على 

   .یة تحطم روح المبادأة لدى الفردأن البیروقراط

حیث أسس إطاره التصوري على تحلیلات  رواد النظریة الماركسیة ,من أھم ویعتبر لنین :  لنین - 

 نین نحوى البیروقراطیة علىیوجاءت وجھة نظر ل,  " للتنظیم الاشتراكیةماركس للنظریة 

  البناء الأساسي الذي تستخدمھ الطبقة الرأسمالیة الحاكمة في ترسیخ قواعدھا ااعتبارھ

                                                             
 176ص  مرجع سبق ذكره , عبد االله محمد عبد الرحمان :  -1

    70محمد علي محمد :  مرجع سبق ذكره , ص   -2
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السیطرة وبالتالي فالجھاز البیروقراطي ھو أداة للقھر أساسا من أجل  وشرعیتھا لأنھا أقیمت

  )1(" .والسیطرة

من جھة أخرى" یرى أنھ لا یمكن للطبقة العاملة أن تؤید أجھزة الدولة والتي ھي بالطبع بعیدة     

كل البعد عن مصالحھا الخاصة, ولكن یجب التخطیط لتحویل الوظائف الإداریة البیروقراطیة من 

اعتقد لنین أن  )2( ". البرجوازیة إلى السیطرة العمالیة بشرط اعتماد اللامركزیةالسیطرة 

خطوات  لنیینوقد حدد  البیروقراطیة ستشھد انھیارا تدریجیا عندما تتأسس دیكتاتوریة البرولیتاریا

  ھذا الصراع في دراستھ عن الثورة والدولة على النحو التالي : 

حیث یمكن  اللازمة,الضروري أن یتوفر لدى موظفي الخدمة المدنیة اللیاقة والقدرات  من -

 الوظائف.إلغاء بعض 

  . أن یھبط مرتب موظف الخدمة المدنیة إلى مستوى الموظف العادي -

ادل مھمة القیام بأعمال لتي تمكن الأفراد في الدولة من تبأخیرا أن تخلق الظروف المناسبة ا و -

و یرجع عدم قیام المجتمع الشیوعي إلى عدم ) 3( ". حاسبة بعد تبسیطھا إلى أبعد حدوالمالرقابة 

نضوج الشیوعیة في حد ذاتھا وأن الإصلاح المرادف للتغییر للأوضاع القائمة یكون عن طریق 

الطبقة العاملة التي لا تملك  ثورةعالمان یطمحان للتغییر عن طریق و إن كان ھذان ال, الثورة

فإن لنین تأثر إلى حد ما بنظریة  وسائل الإنتاج , ضد تلك المالكة لھتھ الوسائل أو المستغلة ,

ن ھذا النموذج أقل ما یمكن القول عنھ أنھ جاء لترسیخ أالإدارة العلمیة كنموذج للتسییر رغم 

ث یقول بضرورة الرقابة و التي تكون من حی ة الطبقة المالكة لوسائل الإنتاج ,الرأسمالیة وخدم

و قد انطلق من انتقاد الرأسمالیة أو المجتمع البرجوازي فھ إن كان لینین و , قبل الفنیین المدربین

         .التي من شانھا تدعیم الرأسمالیة والبرجوازیةفي الحقیقة تحدث في التغییرات 

  البیروقراطیة الذي نشره في الستینات لیوجز وھو صاحب كتاب الظاھرة   :روبرت میشلز

فیھ نتائج دراستھ المیدانیة للعدید من المؤسسات العامة في فرنسا , وقد دعمھ بالبیانات والأدلة 

   التي تعكس الآثار التي یتركھا التنظیم البیروقراطي على أداء العاملین وعلى معنویاتھم ونمط

                                                             
  190الرحمان : مرجع سبق ذكره , ص عبد االله محمد عبد  - 1

  191عبد االله محمد عبد الرحمان: المرجع نفسھ, ص  - 2
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بصحة التعریف الشعبي للبیروقراطیة الذي یقرنھا بالروتین والتعقید  سلوكھم وھو یعترف

   )1(" تعاملھا مع الزبائن والمنظمات. لإجراءات , القواعد الشكلیة , فياوالجمود , بسبب التزامھا 

" والنتیجة التي اھتدى إلیھا میشلز مفادھا أن تركیز سلطة التنظیم في أیدي القلیل من القادة لم      

ل نتیجة للرغبة الشدیدة في القوة أو عدم نضج أعضاء التنظیم , ولكن یرجع إلى أنماط یحص

الحتمیة التي تظھر في كل تنظیم التي یسمھا بالقانون الحدیدي للأولیجاركیة , واعتقاده أن حكم 

.كان اھتمام الأقلیة تنمو وتزدھر في كل أشكال التنظیمات مھما كان حجمھا ومستواھا وھدفھا 

منصبا على دراسة ومناقشة إمكانیة تحقیق الدیمقراطیة على مستوى التنظیم بدءا  لزمیش

أكثر عمومیة أي في المجتمع السیاسي بمجملھ , وكان  مستویاتبالأحزاب السیاسیة ویتدرج إلى 

   )2(" .یرى تنظیم الدولة یحتاج إلى بیروقراطیة معقدة وكبیرة

أن الطبقات المسیطرة تسعى دائما إلى خلق النفوذ الجماھیري  ومن ھذا المنطلق یرى میشلز      

وبالتالي فھي ولتدعیم ناك من الشعب منھم معارضون لھا ,المؤید لمصالحھا بقدر ما ھ

أولیجاركیتھا تسعى إلى فتح مناصب شغل أمام الموظفین الجدد الذین یساھمون في تدعیم قواعدھا 

  ومن ھنا میز بین صنفین من الأفراد . 

ھم الذین فتحت أمامھم المناصب وھؤلاء ھم الذین یصبحون مدعمین لمصالح ف الأولىالفئة أما   

 الذین لم یحصلوا على الوظائفعن  فتعبر الفئة الثانیة أما وعنھا.الدولة وھم على استعداد للدفاع 

في كتابھ لاحظ "أن الصلابة  بتعبیر آخر إن میشلز, ویمثلون المعارضة التي تمیل إلى التغییر

لا تتكیف بسھولة مع التغییر ولكن تأتي نتیجة لدلك المقاومة تمیز بھا القواعد البیروقراطیة ,التي ت

لجمیع التحولات أو التغییرات والتنظیمات البیروقراطیة سواء كانت خاصة أو عامة ترى في 

میشلز أن التدرج الھرمي للسلطة یؤدي وحقیقة أفكار  )3( " .التغییر شيء لا منطقي أو ضاغط

ھا إلى الترسیخ أكثر في مناصبھم مما یؤدي یتؤھل شاغل إلى اكتساب المھارات والخبرات التي

الاستحواذ على  إلى إلى انعزالھم عن قضایا المجتمع الحقیقیة  وكذلك ھذه المھارات تؤدي بھم

       كة فیھا متحكمین حتى في قنوات الاتصالالمشار مراكز اتخاذ القرارات , مانعین بذلك العمال من

                                                             
 90عامر الكبيسي : مرجع سبق ذكره , ص  - 1

  68ص , 2005 -قسنطينة –, مخبر علم اجتماع الإتصال , جامعة منتوري  علم اجتماع التنظيمرابح كعباش :  - 2
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وإذا كان میشلز قد رأى في البیروقراطیة أسلوب لتحقیق الدیمقراطیة فھي في الحقیقة وبعد سلسلة 

من قبل نقاده  أعتبر ت أفكار میشلزلدعم حكم الأقلیة.التجارب التي أجراھا أكد أنھا وسیلة 

طوباویة مثالیة لا یكمن تمثیلھا على المستوى الواقعي اختلاف الأنظمة السیاسیة المنتھجة من قبل 

  الدول یحول دون تطبیق ھذه الأفكار في إطار واسع .

 :مدرسة الإدارة العلمیة  - 2

الممتدة بین "نشأت حركة الإدارة العلمیة وتطورت في الولایات المتحدة الأمریكیة في الفترة      

والتي )  1( ". أساسیا اقتصادیاوقد شھدت تلك الحقبة في الولایات المتحدة تطورا  1920- 1900

كانت بدایة نمو الرأسمالیة مرفقة بالتطور التكنولوجي, ولكن ورغم ھذا التنامي إلا أن مستوى 

ونتیجة كون تایلور وھو رائد أفكار ھذه المدرسة یعمل في مصنع للحدید  الإنتاجیة كان منخفضا ,

ویمیلون للتكاسل وكانت ھذه  إمكاناتھمالعمال لا یعملون بكل  والصلب في بیثلھایم فقد لاحظ أن

  تعقد المشكلة یعود إلى أحد أمرین : الملاحظة قد أوصلتھ إلى طرح تساؤل توصل فیما بعد أن

"جھل رجال الإدارة بما یستطیع العمال إنتاجھ , بل وبما بجب علیھم إنتاجھ , فقد كانت     

عملیات الحفاظ على الآلات , تترك برمتھا لحریة تصرف العامل وحده , وجھل العمال أنفسھم 

تعدى الأمر إلى أن العمال ھم یحددون مستوى  و  )2( ."بالطرق التي تؤدي إلى زیادة الإنتاج

  أن زیادة الإنتاج سوف تقودھم إلى البطالة . لاعتقادھمج ,مما جعلھم لا یبذلون أي مجھود الإنتا

أثناء مسار العملیة الإنتاجیة  ضروریةلاحظ من جھة أخرى أن ھناك بعض الحركات غیر      

بنیة فیزیقیة لا بأس بھا اشترط أحد العاملین یدعى "سمیث " وكان ذو وبإذن من الإدارة اختار 

أنھ سوف بمنحھ أجر مادي على  الاعتبارھ العمل بالطریقة التي یفرضھا علیھ مع الأخذ بعین علی

طن من  12أساس القطعة وجد في الأخیر وبعد استبعاد الحركات الطائشة أنھ بعد أن كان یحمل 

طن .وقد انتقل تایلور بعد ذلك إلى إجراء تجاربھ حول ظروف العمل   47الفولاذ یومیا وصل إلى 

إدخال بعض التغیرات علیھا للتأكد من تأثیراتھا على عملیات الإنتاج , والتي أجراھا في مصنع ب

متخصص في صناعة "بلى الصلب من خلال النتیجة كانت مبنیة على المنھج العلمي الذي قوامھ 

مبنیة على الأسس العلمیة.  الملاحظة والتجربة فكان بذلك السباق إلى وضع نظریة متكاملة

  یلي: وتضمنت دراسة الحركة والزمن ما

                                                             
  60علي السلمي : مرجع سبق ذكره , ص  - 1

  23, ص 2002شر,  دار الوفاء لدنيا الطباعة والن الإسكندرية , , الإتجاهات النظرية في اجتماع الصناعةجبارة عطية جبارة :  - 2
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" تحلیلا مفصلا وتسجیلا لجمیع الحركات اللازمة للقیام بعمل معین وذلك بتقسیم العملیة  - 

  .الإنتاجیة إلى سلسلة من الحركات وقیاس الوقت اللازم لإتمام كل حركة من ھذه الحركات

للازمة وإعادة تركیب جزئیات تحلیل البیانات التي نحصل علیھا واستبعاد الحركات غیر ا - 

  العملیة الإنتاجیة بطریقة مبسطة .

استنباط الوقت المعیاري للطریقة الجدیدة للقیام بالعمل وھكذا إن المحور في نظریة الإدارة  - 

الكلي على العامل في ابتكار  الاعتمادالعلمیة ھو التغیر في طریقة العمل التي كانت في الأول 

أصبحت الإدارة ھي التي تقوم اسبة للعمل الصحیحة من منظورھم ,نالطریقة التي یروھا م

                                                                                                                                     )1(.بذلك

ھو أنھ وبعد أن كان یترك في بدایة جاء في أفكار المدرسة العلمیة , یعتبر محور التغییر الذي

الأمر للعامل حریة التخطیط , والتنفیذ, وحل المشاكل التي تصادفھ , وحتى تحدید مستوى الإنتاج 

أصبحت ھذه العملیات كلھا من صناعة الإدارة العلیا فلھا التخطیط , تدریب العمال , واختیار 

ان المناسب, متبعة في ذلك الأسلوب العلمي  الأفراد المناسبین , أي وضع الرجل المناسب في المك

أو بالأحرى طرق أي من خلال الدراسة العلمیة لعمل استطاع تایلور أن یغیر إجراءات العمل 

تقبل الفرد لكل ھذه  ضرورة مع, وأسالیب العمل المبنیة على زیادة الإنتاج بتكالیف منخفضة

  وجود حافز مادي یتمثل في الأجر. التغیرات , وھذا ممكن التحقیق بالنسبة لتایلور في 

وفي كل ھذه الرحلة كان تایلور یھدف إلى زیادة مستوى الإنتاجیة الذي یعتبر معیار من  -

  معاییر قیاس الفعالیة  ناسیا بعض الجوانب المھمة ومنھا . 

أنھ درس الفرد كوحدة منعزلة, عدیمة الشعور والإحساس مع العلم أن الجماعة ھي فضاء  -

 الجمعي, والروابط الودیة, والتعاون, ونظر إلیھ كآلة, أو كوسیلة من وسائل الإنتاجللشعور 

بالشكل الذي ألغى معھ مشاعره وتأثره بغیره ممن یشكلون معھ جماعتھ والتي تحدد سلوكاتھم 

  الثقافة المشتركة التي قد تؤدي إلى تنمیط الإنتاج.   

 إلى رفع الروح المعنویة للعامل , في حین أنالذي یمثل الحافز المادي الدافع  الأجر اعتبر -

 الروتین والملل یؤدیان إلى خفض مستوى الرضا الوظیفي.

بالغ بضرورة وجود مبدأ التنسیق بین الإدارة والعمال, إلى الحد الذي ألغى معھ الصراع, بین   -

 النقابة في الدفاع عن مصالح العمال  ألغى حتى دورالعمال والإدارة, و

                                                             
 41, ص  1983,  ,الأردن , دار مجدلاوي للنشر والتوزيع  الإدارة (الأسس والنظريات والوظائف)فيصل فخري مراد :  - 1
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 ب غیر الرسمي في التنظیم . أھمل الجان -

إن تایلور وإن لم یؤسس نسق نظري یھتم بالتغییر إلا أنھ ولأجل الوصول إلى درجات معینة  -

من الفعالیة غیر طریقة العمل التي كانت في سابق عھده مبنیة على المحاولة والخطأ إلى الطریقة 

التي وجھت إلى تایلور لم  لانتقاداتاإن ,  لأداءفة باسم الطریقة العلمیة المثلى لالرشیدة المعرو

  في الحسبان أن ھذه المبادئ التي جاء بھا في الحقیقة أدت إلى الزیادة في الإنتاج . تأخذ

ر ومع كل ھذا یمكن القول أن أفكار تایلور قد كانت إلى حد ما أرضیة واسعة لمیلاد أفكا     

ما جاءت بمثابة الأرضیة ل من قبل ھذا الأخیر تمثلت تأھمل جدیدة اھتمت بدراسة الجوانب التي

 على,  مدرسة العلاقات الإنسانیة . وأحدثت الثورة الفكریة العلمیة ,مدرسة التقسیم الإداري بھ

ھو دعم المبادئ التي  تزید من  والھدف من الأفكار التي جاء بھا ھذا الأخیر  الشخصیة,التجارب 

اختلفت في مبادئھا من منظر لأخر فكلھا في  كانت النظریات اللاحقة قد إنو  ,فاعلیة التنظیم

بالتنظیم  الإیدیولوجیةالحقیقة تسعى بشكل أو بأخر إلى تحقیق الفعالیة والكفاءة والنقاد ممن ربطوا 

  ذھبوا إلى القول أن ھذه الأخیرة تساھم إلى حد ما في دعم الرأسمالیة وأصحابھا.

ول عنھا أنھا امتداد جاء ھذا العالم ھو وزوجتھ بأفكار یمكن القت : فرنك ولیلیان جلبر    

حیث قدما اقتراح حول دراسة الزمن والحركة , مقدمین بذلك اقتراح حول دراسة  للتایلوریة,

تایلور, "بدءا بمشاھدة الحركات وتقدیمھا عن طریق المخططات  لنموذجالحركة والزمن المشابھ 

لأجل تحسین الأرضیة التي تسمح للعامل بأن یعمل بأكثر راحة وفعالیة مضاعفة , ھذه النتائج 

عمل كانت بمثابة الإعلان المبكر عن التوجھات المستقبلیة نحوى الأرغنومیا , مبدأ تكیف ال

بینھ وبین تایلور, ألا وھو  الاختلافوھذا ما یمثل محور  ) 1( بالنسبة للعمال , ولیس العكس."

  السھر على راحة الفرد . كما قدم ھذا الباحث ما یعرف بخرائط التدفق.

  

  

  

  

 
                                                             

4,  p 4  Nathan , 1993,Paris ,  Sociologie Du travail Marcelle Stroobant :   -1  
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  النیوكلاسیكیة  ةالنظریالمقاربات  -ثانیا 

 مدرسة العلاقــــات الإنسانـــیة: - 1
تعتبر مدرسة العلاقات الإنسانیة مجال الأفكار المناھضة لسابقتھا الإدارة العلمیة , التي كانت       

ترى أن الدافع الأساسي للفرد نحوى العمل ھو الجوع , وبالتالي فإن الأجر المادي یكفي لإشباع 

مدرسة رغباتھ , كما أنھ في ھذه الحالة یؤدي إلى ارتفاع مستوى الإنتاج . وقد عرفت ھذه ال

التطور الذي عرفھ علم النفس وما توصل إلیھ من نتائج إثر إخضاع بحوثھ الواسع مع  الازدھار

توصلت إلى ھذه النتائج وفق لى الجانب السلوكي في التنظیم , للمنھج التجریبي فجاءت لتركز ع

بالولایات المتحدة  شیكاغوسلسلة من التجارب التي تم إجراؤھا في مصانع الھاوثورن في 

  . الأمریكیة

, كانت تحت إشراف التون مایو  1932 - 1927" امتدت ھذه الدراسات في فترة مابین     

عشرة مرحلة , في كل مرة كانوا یغیرون أحد العوامل  اثنتاوزملائھ , وتم تحقیقھا على مدار 

تقدا أن لإدارة العلمیة معالمشكوك في تأثیرھا على مستوى الإنتاج . حیث انطلق من افتراضات ا

ومؤھلات العمال واستعداداتھم والحوافز المالیة ھي المحددات الأساسیة الظروف الفیزیقیة للعمل 

للأجر في بدایة التجارب تم اختبار العوامل المادیة المتمثلة في الحرارة , الإضاءة الرطوبة  

, بالزیادة أحیانا وبالنقصان أحیانا  وأوقات الراحة والحوافز وأول عامل تم اختباره ھو الإضاءة

ى حالھا ثم حاول مرة أخرى ن نسبیا باقیة علإن لم تك  ) 1( ".أخرى فلوحظ زیادة قلیلة في الإنتاج

فكان في البدایة أن ارتفع  الاختیارعامل أخر ألا وھو وقت الراحة أعطي للعمال حق  اختبار

الإنتاج ثم عاد للثبات في الأخیر وبعد أن تم اختبار كل العوامل المادیة أخذت التجارب منحى أخر 

ووضعھن في حجرة اختبار وفق یتمتعن بعلاقات طیبة ألا وھو إحضار ستة فتیات ممن 

تائج وفي ھذه مجموعتین واحدة تجریبیة والأخرى ضابطة وفي كل مرة كان یتم تسجیل الن

یستحدثھ في كل مرة من زیادة  ھذا الأخیرالمرحلة لاحظ فریق البحث,أنھ رغم التغیر الذي كان 

في الحرارة أو الرطوبة أو الإضاءة , إلا أن الزیادة في الإنتاج كانت في تزاید طردي كما 

وبعد ھذه تاج .ھا حتى لا یتأثر مستوى الإنلاحظوا أنھ في حالة غیاب إحداھن تنوب الأخریات عن

الإنتاج لم تكن مرتبطة  السلسلة من التجارب توصلوا إلى الحقیقة التي مؤداھا أن عوامل زیادة

, ومن ھنا تم بالطبیعة البشریة  الارتباطالفیزیقیة , بل إنھا تجاوزت ذلك إلى حد بالظروف 

لأخیر من أثر بالغ وما لھذا او ما یسمى بالتنظیم غیر الرسمي  اكتشاف الجماعة غیر الرسمیة  أ
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  علىتحدث الأثر من شأنھا أن  والصداقة , فعلاقات الود لإنتاج أو رفعھ على الحد من مستوى ا

   . ھذا الأخیر عن طریق معیرة مستواه عند حد ما  

نظیرتھا العلاقات فإن  الاقتصاديالرجل أطلق علیھا اسم وإذا كانت الإدارة العلمیة قد       

قد اختلف بین النظریتین فإن المحور  الاھتماملكن وإن كان  و بالرجل الاجتماعيسمیت  الإنسانیة

من خلال   وكفاءتھوفعالیة التنظیم  الإنتاجعن العوامل التي تزید من نسبة  الرئیسي ھو البحث

ولكن ھل یمكن أن  بالنسبة لإلتون مایوا الاھتمام بجانب العلاقات الإنسانیة الغیر الرسمیة منھا

بالغ  یستوفي الحاجات الضروریة د والصداقة والأجر الیومي لا الإنسان في بیئة  یسودھا الویحیا 

من الناحیة الأخرى یمكن القول أن ,  الاجتماعیةلعوامل ا أثربمن الإھتمام القدر الكبیر ءاعطفي إ

من خلال مسار بحثھ المختلف المراحل مارس عملیة التغییر من خلال جملة التعدیلات 

والتغییرات التي رأى في ذلك الوقت أنھا تؤثر على مستوى الإنتاج , ولكنھ لم یأخذ من التغییر في 

الأنساق التنظیمیة  مغلقة لا تتأثر حد ذاتھ موضوعا لدراستھ لأن النظرة السائدة آنذاك كانت ترى 

  . بالبیئة المحیطة 

  المقاربات النظریة الحدیثة  –ثالثا 

  السلوكیة:المدرسة  - *
بدأ یقوى في الخمسینات والستینات من القرن العشرین وخاصة بعد نجاح الأفكار التي         

مدرسة العلاقات الإنسانیة التي اعتمدت الأسلوب العلمي في الوصول إلى نتائجھا.  جاءت بھا

كیة من ازدھار كل من علم وبالموازاة مع ھذا النجاح الذي تحقق من قبل المدرسة استفادت السلو

مازلو دوجلاس  لعل أھم روادھا ھم كریس ارجریس ,الأنثروبولوجیا . و و, الاجتماععلم النفس,

ور, لیكرت رنسیس , فریدریك ھیزنبرغ  ومما لاشك" أن نجاح المنظمة مھما كان ماك جریج

سیاسیة , اجتماعیة أو خدمیة , صناعیة أو اقتصادیة   في تحقیق جمیع أھدافھا ترتبط  –نوعھا 

التنظیم  داخلبدرجة وثیقة بكفاءة وفعالیة مواردھا البشریة , دون النظر إلى مراكزھم وأدوارھم 

ن ھو الرأسمال البشري والمورد الحقیقي الذي تقوم علیھ أي منظمة بما یملكھ من لأن الإنسا

 )1(یستخدمھ."   من لصالحھ وصالح الابتكار مھارات فنیة وقدرات فكریة وعقلیة على الإبداع و
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المدرسة  - أكثر بالعنصر البشري متمیزة عن سابقاتھا  بالاھتماموقد تفردت المدرسة السلوكیة      

مدرسة العلاقات الإنسانیة التي كان شعارھا الرجل ,الاقتصاديالعلمیة التي جاءت بمبدأ الرجل 

  باستنادھا إلى مبدأ الفرد المحقق لذاتھ وتمیزت :    - الاجتماعي

"...بأنھا تنظر إلى سلوك الإنسان في محیط من البیئة التي یوجد فیھا وتأخذ في اعتبارھا عدد      

مل المؤثرة التي تتناول التفاعل الحركي الذي یحدث بین السلوك الفردي والجماعي من من العوا

بصیاغة مازلو  أبراھاملقد ساھم المفكر   )1( ".أخرىمن ناحیة  ناحیة والعوامل البیئیة المؤثرة

حیث تمت الإشارة من خلالھا بأن  للحاجاتلو ازنظریتھ شائعة الصیت والتي سمیت باسم سلم م

وقد صنفھا ھذا الأخیر وفق تدرج  )2(." السلوك الإنساني یتأثر بالحاجات التي یزمع الفرد إشباعھا

ھرمي الذي یبدأ بالحاجات الفیزیولوجیا وصولا إلى تحقیق الذات . والتغییر التنظیمي إذا لم یكون 

كما قد یكون ي الأجر, فسوف تتولد عنھ المقاومة , ف مشبعا لحاجات الفرد من تدریب وترقیة وزیادة

كتعبیر عن عدم الإشباع لحاجة من الحاجات مما قد یولد الرفض  (المقاومة) اللجوء إلى ھتھ العملیة

أما المعاب على ھذه النظریة ھو كونھا اعتبرت جمیع رة التغییر واردة  والذي تصبح معھ ضر

 ) لدوغلاس مكریجور :(x , yنظریة   لإنسانیة في المستوى نفسھ من اللإشباعالحاجات ا

للتنظیم لكونھ استمد فرضیاتھ من تطبیقات المنظمات  التقلیدي انتقد مكریجور الفكر"      

ف لالعسكریة والكنسیة والكاثولیكیة, وھي تختلف عن واقع منظمات العصر المتخصصة في مخت

تلك النظریات قد اھتمت بالبیئة الداخلیة وأھملت البیئة الخارجیة مفترضة عدم میادین الحیاة كما أن 

) فھي تتمیز عن y(أما الممثلة بالنظریة  x)ممثلا الإدارة الكلاسیكیة بالرمز( )3(."العلاقة بینھما

  كل نظریة  لافتراضاتوفیما یلي توضیح الكلاسیكیة.النظرة 

  ویحاول تجنبھ كلما استطاع .الإنسان المتوسط بطبعھ یكره العمل  -

السابق فإن معظم الأفراد لابد من دفعھم للعمل  عن طریق التھدید بالعقاب  للافتراضوكنتیجة  -

  لوا الجھد الكافي لتحقیق أھداف التنظیم . ذلكي یؤذوا عملھم بطریقة مرضیة ویب

ب في تحمل أي أن الإنسان العادي المتوسط یفضل أن یوجھ بواسطة رؤسائھ باستمرار ولا یرغ -

   )4( ."مسؤولیة , وطموحاتھ محدودة للغایة وھدفھ الوحید ھو تحقیق الأمان
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أنھ  و العملتفترض أن للإنسان قدرة ورغبة في  التي(y)البدیل الذي یطرحھ ھو نظریة  "و    

یمكن أن یبحث عنھ كمصدر لإشباع طموحاتھ وتحقیق رضاه ولذلك فھو لا یحتاج إلى رقیب 

ھذه الحالة یحبذ العامل أن یكون  في و )1( ".عملھ سوف یحقق لھ أھدافھ ویشعره بأھمیتھطالما أن 

الإبداع والابتكار وھنا یكون یحب قائدا لا منقادا یخضع نفسھ للرقابة الذاتیة بدلا من رقابة غیره 

  . فتوحا على حب التغییر لا مقاومتھالمجال م

قد استفرد بسلم الحاجات فإن ماك غریغور توصل إلى وجود صنفین من  وإذا كان مازلو     

الأول محب للعمل والإنجاز وبالتالي فإنھ یسعى دائما إلى التغییر أما الثاني  (X; Y)الأفراد أسماھا 

تربط بین  أنالكسول الذي یمیل إلى أن یكون منقاد حیث یأبى التغییر وكل ھذه النظریات حاولت 

  التنظیم ز وما یستطیع الفرد تقدیمھ من انجازات وأعمال تساھم في تحقیق أھدافمستوى الحواف

مصالح وحاجات  ى فیھایجب أن تراع أي مؤسسة وھنا یمكن القول أن التغییرات التي تقوم بھا

تلبى  ة بمكان في العصر الحالي , فعلى ھذه التغییراتالعمال وحیث أن التغییر أصبح من الضرور

ولد المقاومة  وما الإضرابات إلا قد تتالعمال من أجور , وترقیات , وإلا  ض مطامح من خلالھا بع

  .دلیل على المقاومة

  :   الوظیفيالإتجاه البنائي  - 1
وعلم اجتماع التنظیم  الفكریة في میدان علم الإجتماع ,البنائي من أھم التیارات  الاتجاهیعتبر        

بمجرد ما نذكر البنائیة الذي أسس لمبادئ من شأنھا أن تزید وترفع من فعالیة المنظمة .ولعلھ 

تأثر بما ذھب إلیھ ماكس رسونز وھو عالم أمریكي اجتماعي ,الوظیفیة یتبادر إلى أذھاننا تالكوت با

أفكاره جیدا في مقالھ  اتضحتالتنظیمات , فیبر وقدم نموذجا مغایرا یتناول حالة التوازن في

 suggestion for sociolgical"منظورسوسیولوجي لنظریة التنظیمات المعنون"مقترحات لأجل

approche to théorie of organisations" ,  تصوره النظري انطلق "من اعتباره للتنظیم

أن ھذا  والإدارات, قساموالأعلى انھ نسقا اجتماعیا یتألف من أنساق فرعیة مختلفة كالجماعات, 

  التنظیم ھو نسق فرعي ضمن نسق كلي الذي یتمثل في المجتمع.

و إذا كانت التنظیمات عبارة عن انساق فرعیة فإن المشكل المطروح ھنا ھو كیف یمكن لھذه  - 

  الأنساق أن تتكامل فیما بینھا.  
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كلة ھنا ھي "أن التنظیمات عبارة عن أوجھ نشاط رسمیة موجھة نحوى ھدف محدد, والمش - 

  الكشف عن الوسائل التي یمكن عن طریقھا الوصول إلى الأھداف.

یتوافر في التنظیمات وسائل لحل المشاكل التي تواجھھا في المحافظة على أنماط العلاقات  - 

, التي یمكن بھا المحافظة على وسائل التي تستعین بھا التنظیماتالداخلیة والمشكلة ھنا ما ھي ال

  .التوتر النمط وإدارة 

التنظیمات أنساقا فرعیة توجد في بیئة, والمشكلة ھنا ما ھي الوسائل التي تستعین بھا ھذه الأخیرة  - 

وھنا یمكن اختصار ھذه  )1( ".في أن تحصل من بیئتھا على كل ما یحتاجھ بقاؤھا واستمرارھا

ان بالبیئة في علاقتھا الخطوات فیما أتى بھ بارسونز في المواءمة , وتحقیق الأھداف واللذان یتعلق

  بني واللذان یتعلقان بالظروف الداخلیة للنسق , أما المطلبان الآخران فھما التكامل والكمونبالنسق 

معھ إھمالھ  ظھربارسونز إطاره التصوري على مبدأ التكامل والتوازن والتساند الوظیفي الذي 

 للتنظیم على أساس أنھ نسق مفتوح. رغم أنھ نظر من الناحیة الأخرى, لعملیتي الصراع والتغییر

أنھ إذا أمعنا النظر في الإطار التصوري  في إطار نقده لأفكار ھذا الأخیر یقول السید الحسیني حیث

 اھر التكاملیة في التنظیم و المیكانزمات التيلبارسونز في دراسة التنظیمات نجده یؤكد على المظ

لما أن بارسونز سعى منذ البدایة إلى تفسیر بقاء , وھذا أمر طبیعي طامن خلالھا یحقق التكامل

ولقد أدى ھذا التأكید إلى إھمال بعدي التغیر والصراع في التنظیم  واستمرارھا , الاجتماعیةالأنساق 

حیث تمت معالجتھا بالطریقة التي تتسق مع تأكید المظاھر التكاملیة ولھذا نجد بارسونز یمیز بین 

  ضربین من التحلیل :

 تحلیل التوازن :الأول.   

 : تحلیل التغییر البنائي الذي یذھب إلى أبعد من ذلك , حیث یسعى إلى دراسة التغییر  الثاني

 من منظور التوازن  وفي ھذه التفرقة أوضح بارسونز أن ھناك مصدرین للتغییر في التنظیم ذاتھ

وھو الذي یكون من داخل التنظیم  التنظیم, الثانيالخارجي حینما تمارس البیئة ضغطا على   )2(".

ذاتھ.وإذا كانت أفكار بارسونز قد بمیزات مختلفة فھي من الناحیة الأخرى اتصفت بالتجرید الذي لا 

ة البعد الشمولي .إن مبریقي وھذا ما یفقد ھذه النظریالإ للاختبارتجریده على أرض الواقع أو  یمكن

إلا أنھ بمثابة الفضاء الذي  الاختبارلصعوبة في ھذا الإطار التصوري الذي یتصف  بالتجرید  وا
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 الدینامكيیمكن من خلالھ تفسیر فعالیة التغییر على المستوى التنظیمي فإذا قلنا التغییر فیمثل البعد 

  .أما الفعالیة فھي مؤشر الاستقرار والاتزان

  روبرت میرتون والمعوقات الوظیفیة : -1-1

إسھاما متمیزا في نظریة التنظیم  یختلف عن أغلب الإسھامات  "  لقد قدم روبرت میرتون     

التي قدمھا علماء التنظیم الذین تأثروا تأثرا كبیرا بالاتجاه البنائي الوظیفي ..... فھو لم ینطلق من 

فكرة المماثلة التي اعتمدھا الكثیر من أصحاب الاتجاه الوظیفي في علم الاجتماع وما یترتب على 

لتنظیم بوصفھ نسقا اجتماعیا مكون من أجزاء ذات تساند وظیفي متبادل  كما أن ذلك من تصور ا

بنفس الدرجة إلى أن إسھام میرتون في نظریة التنظیم كان بمثابة رد فعل على   یرجع ذلك 

نظریة فیبر في التنظیم , وقد كان مھتما بإقامة النظریة المتوسطة المدى التي استحدث من خلالھا 

حلیلیة وھي الوظائف الكامنة في مقابل الوظائف الظاھرة , والمعوقات الوظیفیة في ثلاث أدوات ت

 1) ( مقابل الوظیفیة , وأخیرا البدائل الوظیفیة."

تصبح مع الوقت نمطیة ومعیاریة  ھذه الإسھامات أن استجابات أعضاء التنظیم ومحور      

تؤدي إلى بروز النتائج غیر المتوقعة , فمثلا إذا كانت المؤسسة حددت سقف الإنتاج عن طریق 

إتباع العمال لمجموعة من الإجراءات  وھذه الأخیرة ھي  الوظائف الظاھرة , من أجل الوصول 

وتتمثل في  الاستجاباتوع محدد من إلى الحد المقرر , فإن روتینیة العملیة الإنتاجیة تؤدي إلى ن

الذي قد لا  في وقت من الأوقات رفع الإنتاج العمال, قد تطلب المؤسسة لدىالوظائف الكامنة 

یلبى من قبل العمال , باعتباره یھدد مصالحھم . وھذه تمثل إحدى النتائج غیر المتوقعة وذلك على 

فیھا كل صور الفعالیة , أما البدیل  العكس النقیض من فیبر الذي جاء بإجراءات ومبادئ رأى

الوظیفي فھو الحل الذي یلجأ إلیھ التنظیم من أجل تجاوز التناقض بین الوظیفیة و اللاوظیفیة . 

ذي یفرضھ التدرج الھرمي ال ,الإشراف وانطلق من افتراض الحاجة إلى مركزیة الضبط و

  الفردي في نظر  والذي یمكن من التنبؤ بالسلوك , التسلسل الرئاسي على التنظیم و للسلطة ,

فیبر.أما میرتون فقد درس الجانب اللاوظیفي حیث توصل إلى أن الضبط الصارم من خلال 

    القواعد والأوامر ھو ثبات السلوك...ویترتب عنھ مایلي :

  . الاجتماعي"تضاؤل العلاقات الشخصیة ضعف التفاعل  - 

   .ظیم للقواعد , والقوانین والإجراءاتزیادة استیعاب أعضاء التن - 
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  كلما كان السلوك ثابتا كلما وضع التنظیم مقولات موضوعیة یستند إلیھا في اتخاذ القرارات - 

  مما یؤدي إلى التقلیل من البحث عن البدائل" وھذه النتائج تؤدي بدورھا إلى نتائج أخرى وھي : 

  المقاومة .وبالتالي بروز الجمود وعدم التغییر  -   

  تحول القوانین من وسائل إلى غایات .  -   

  صعوبة التعامل مع العملاء . -    

وإذا كان فیبر قد اھتم بالمبادئ التي تجعل التنظیم أكثر استقرارا فإن میرتون ذھب إلى أبعد       

ذا من ذلك ألا وھو تسلیط الضوء على الجانب الدینامیكي المتغیر من التنظیم الذي أھملھ ھ

الأخیر, أفكار میرتون تفتقد للصبغة الواقعیة  فھي مثالیة لا یمكن اختبارھا في الواقع . في حین 

إلى مقاومة التمسك بالقدیم  معیاریة السلوك وتنمیطھ یؤدي ھ من الناحیة الأخرى یمكن القول أنأن

  رالتغیی
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النتائج المقصودة                               

 النتائج غیر المقصودة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

    یفیةـعوقات الوظـللم وذج میرتونـ) :   نم1الشكل (                 

                    

  67ص  ,مرجع سبق ذكره فیصل فخري مرار :   /المصدر*                   

  

  

  

  

نماذج سلوكیة     
موثوقـــــــــة             

 ضمان أداء الأفراد

جمود السلوك 
وضمان التنظیم 

 لمركز الفرد

مشاكل العاملین مع 
 العملاء

الحاجة للدفاع 
تصرفات عن 

 الأفراد

 الحاجة للرقابة     
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" عرض سلزنیك إسھامھ في دراسة التنظیم من خلال : فیلیب سالزنیك وتفویض السلطة  -1-2

عرضھ مقالین ھامین وبحث إمبریقي أجراه على منظمتین حكومیتین لیؤكد على فكرة تفویض 

قعة ولقد انطلق للتنظیم وما یترتب عنھا من نتائج غیر متو الدینامكيالسلطة من أجل دراسة الجانب 

ھي أن التنظیم یواجھ مطلب الضبط الذي تمارسھ المستویات العلیا وھذا یفرض سیة ,من قضیة أسا

  :فیما یلي تفویضا للسلطة . وھذا التفویض یؤدي إلى نتائج مباشرة وأخرى غیر مباشرة تتمثل 

وھو ما قد یؤدي إلى الجمود التنظیمي الذي بدوره یمكن  - التدریب على الوظائف المتخصصة   - 
    -مجالاأن یجعل للمقاومة 

  زیادة الخبرة في میادین محددة تمكن من مواجھة المشكلات.  - 

  زیادة نمو الوحدات والأقسام الفرعیة   - 

    )1(".تنوع اھتمامات ھذه الوحدات   - 

  المشاركة أكثر في اتخاذ القرارات .   - 

  النتائج الغیر مباشرة:-  

  تفویض السلطة یؤدي إلى استقلالیة الوحدات . - 

, وھذا جاء في تعریف لعلي عبد الرازق الأھداف العامة بالخاصة للوحدات والفروع استبدال  - 

  جلبي حیث یقول عن التغییر التنظیمي أنھ استبدال للأھداف 

  التفویض یؤدي إلى ظھور الصراعات , والتوترات .  - 

   .التفویض السلطة یؤدي صراع الأیدیولوجیات - 

  .دي إلى نفي مبدأ تحمل المسؤولیةاتخاذ القرارات یؤتعدد مراكز  - 

وإنھ ونظرا لاتساع الأقسام الفرعیة یصبح التفویض مطلبا أساسیا وحتمیا لخدمة أھداف التنظیم      

في الفروع  الاتساعمما یؤدي إلى  غلبة الأھداف الفرعیة على العامة , إن النمو التنظیمي ینتج عنھ 

یة دون الكلیة والأقسام والإدارات والوحدات والتي مع تفویض السلطة تنفرد بتحقیق أھدافھا الجزئ

والتفویض ھو من بین العملیات التي تلجأ إلیھا الإدارات العلیا من أجل قص جوانح المقاومة على ,

وھذه النتائج ھي  حد ما توصل إلیھ السید الحسیني من خلال دراستھ لمصنعي العزل والثلاجات 

  الذي لم یولیھا فیبر أي اھتمام في دراستھ للتنظیمات .
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نتائج غیرمقصودة                                                               

نتائج مقصودة                                            

                                                                                                        

--  

  

  

                                            ا     

           

   ) :  نموذج البیروقراطیة المعدل (سلزنیك )2لشكل (ا                   

  69 : مرجع سبق ذكره, صفیصل فخري مراد / المصدر *               

  

  

  

 السلطة  تفویض  

تجزئة    
 الإھتمامات 

زیادة التدریب على 
 مجالات عمل متخصصة

إتخاد الأفراد           
الأھداف الفرعیة 
لأجزاء التنظیم   

 أساسا للعمل 

تغییر محتوى   
 القرارات

الأفراد إدراك 
لقابلیة الأھداف 
العامة للتنظیم 

 للتحقق

إتخاد الأفراد الأھداف 
العامة للتنظیم أساسا 

 للعمل
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  والمعوقات الوظیفیة :  جولدنر- 1-3

حاول جولدنر مثل زمیلیھ السابقین أن یبرز أحد النتائج غیر الوظیفیة للبیروقراطیة وینطلق       

لتلك الحاجة عن طریق وضع  الاستجابةفي تحلیلھ من التركیز على حاجة التنظیم البیروقراطي و 

شخصیة لتلك القواعد التي من شأنھا القواعد والقوانین العامة ویؤكد جولدنر على الطبیعة غیر ال

أن تقلل من وضوح علاقات القدرة داخل المجموعة التنظیمیة  وتقلل من وضوح الفرق في 

وتعتبر ھذه ھي النتائج  )1(".ة نظرا لخضوع الجمیع لنفس القواعدقدرات المستویات المختلف

  . المتوقعة 

ولكن ھذه القواعد قد تستغل من قبل أعضاء التنظیم , ونظرا لأنھا تصبح بالنسبة لھم القوة      

 سلوك إلى معاییر محددة من طرفھم التي یدافعون بھا عن أنفسھم عندما یقومون بإخضاع ال

ویعتبرون كل من یخرج عن الإطار المحدد بمثابة المنحرف عن الجماعة مما یؤدي إلى تكوین 

خلال مزید من أھداف الإدارة وأھداف الجماعة . وھنا تكثف الإدارة إحكام الرقابة من فجوة بین 

علاقات القدرة مرة أخرى ومن ثم یفتح الباب  فیؤدي ھذا إلى وضوحالقواعد واللوائح.

  للتوترات.التي تؤثر على التوازن التنظیمي. 

 أنھا ورغم كشفھا للجوانب السلبیة الموجھة للنموذج الفیبیري الانتقاداتو المعاب على ھذه       

لھ إلا أنھا من الناحیة الأخرى لم تعطي النموذج البدیل الذي یمكن اختباره  والنتائج الغیر متوقعة

  . واقعیا واكتفت بدراسة الجوانب الذي لا یمكن التنبؤ بھا 
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                    درجة التوتر بین أفراد   
            الجماعة

  

                                                                                                    

نتائج مقصودة                           

نتائج غیر مقصودة                        

  

  

             

  

  

  

  

  

  

  

    

  

   

  المعوقات الوظیفیة عند میرتون ):3(الشكل                  

  20 ص مرجع سبق ذكره ,علي السلمي :  /المصدر                                    

  

  

  

  

  

 إستخدام القواعد العامة   

 وضوح علاقات القوة     

 معرفة الحد الأدنى للأداء الفعلي 

 دقة الرقابة      بعد الإنجاز الفعلي عن الأھداف 

 مطلب الرقابة      
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  دراسة بیتر بلاو :- 1-4

بیѧري وجعلѧھ   یدینامیѧات التنظѧیم " كتعѧدیل للنمѧوذج الف     "جاءت ھѧذه الدراسѧات تحѧت عنѧوان "         

  أكثر واقعیة  بناءا على دراستین لھیئتین حكومیتین .

لھѧا بشѧكل متعمѧد لا یشѧكل معوقѧا       الامتثالوعدم  البیروقراطیة,بالقواعد  الالتزامأن عدم  وجد     

أنھ بالإمكان إدخال بعض التعدیلات علѧى النمѧوذج    بلاووظیفیا كما اعتبره فیبر. أوضحت دراسة 

الوظیفیѧѧѧة مثѧѧѧل : الѧѧѧروح المعنویѧѧѧة المنخفضѧѧѧة        كمѧѧѧا أوضѧѧѧح أن المعوقѧѧѧات   ,الرسѧѧѧمي الفیبیѧѧѧري 

المنخفضѧѧة للإنتاجیѧѧة ربمѧѧا یرتبطѧѧان ویتلازمѧѧان , وھѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى مركزیѧѧة الضѧѧبط   والمسѧѧتویات

وعلیѧھ   )1( ".والإشراف في رأییھ ویشѧیر كѧذلك إلѧى أن الأشѧكال والأبنیѧة البدیلѧة ربمѧا تكѧون أكثѧر         

تفیѧد بѧأن الأنظمѧة البیروقراطیѧة قѧد تواجѧھ البیئѧة المتغیѧرة          وفي مجمل الأفكار التي جѧاء بھѧا بѧلاو   

بالقواعد الجامدة وإنما تكییف السѧلوك حسѧب مѧا     الالتزاموعلیھ لیس من الطبیعي إلزام الفرد على 

  .  المختلفة , والمواقف المصادفة تملیھ الظروف

  إمتاي اتزیوني : -  1-5

من بین أنصار البنائیة الوظیفیة , وینطلق من نفس الإطار النظري الذي  اتزیوني أمتايیعتبر      

وضعھ بارسونز حیث یرى ھذا الأخیر في المجتمع عبارة عن مجموعة كبیرة تتكون من 

مجموعات صغیرة , ویركز من الناحیة الأخرى على أھمیة الدراسة المقارنة للتنظیم لمواجھة 

على التنظیم وتظھر الحاجة لما یسمى بالنظریات متوسطة  متطلبات التغیر المستمر الذي تطرأ

المدى , ویشیر اتزیوني إلى وجود صلة وثیقة بین المتطلبات الوظیفیة للتنظیم ومتطلبات الأفراد 

  وذلك من خلال أنماط الأداء , الكفاءة والفاعلیة , والإنجاز والإشباع العام .  

ع الكلي قد تتعارض في مصالحھا, كما قد تتفق في إن مصالح الوحدات الفرعیة المكونة للمجتم -

  نواحي أخرى, والتعارض ھو حول تقسیم الأرباح. 

أن ھذه الجماعات قد تتعارض في بعض المجالات, في حین أنھا قد تتفق في مجالات أخرى.  -

الجماعتان الكبیرتان ھما الإدارة والعمال وھما اللذان یعیشان الصراع حول المصالح, والعامل 

  :  فیمایلي  للاغترابجد نفسھ في غربة عن عملھ ویمكن حصر ھذه المظاھر ی

                                                             
  . 139, 138 , ص ص2000دار الجامعة الجديدة ,  الإسكندرية ,, الإيديولوجية ونظرية التنظيمسعيد مرسي بدر :  - 1
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عن الذات نتیجة للرقابة وتكرار العمل الذي یؤدیھ .لأن ر التعبی و للابتكار"یفتقر لكل فرصة   

إنھ لم یعد لھ إلا قدر ضئیل من التحكم في وقت عملھ وفي  وره  عملھ أصبح لا معنى لھ في نظ

ینجز فیھ ھذا العمل تمیز حالة الغربة ھذه بین العاملین كل التنظیمات على اختلاف المكان الذي 

ر بنظریة الأنساق واضح لدى اتزیوني , الذي سلط الضوء على الجوانب التي لتأثأھدافھا. إن ا

الذي ھو من دواعي  للابتكار والافتقار والاغترابأھملھا بارسونز ألا وھما الصراع , التغیر 

   )1( "على مستوى التنظیمات . حدیثالالعصر 

ھذا الأخیر دراستھ من النقد الموجھ للبیروقراطیة واشتد النقد الموجھ  ىبن   وارن بینس : -1-6

من أشھر المتصدرین لھ حیث یرى ھذا الأخیر أن  خلال فترة الستینات الذي یعد بینس لھا 

البیروقراطیة ھي عبارة عن اختراع اجتماعي لا بد لھ من الزوال قبل نھایة القرن العشرین ولا 

  بد أن تظھر تنظیمات تواكب روح العصر .ویلخص ھذا الأخیر عیوب البیروقراطیة فیما یلي : 

  تدفعھم إلى التكاسل والخمول ."تعیق النمو والنضج الشخصي للعاملین وربما - 

 تستلزم نظاما رقابیا متشددا بمنع الإبداع وینشر الرعب . - 

 لا تحسب للمشاكل الطارئة والمواقف غیر المتوقعة حسابا .- 

 لا تسمح باستیعاب التكنولوجیا المستجدة ولا الفنیین المتعاملین معھا.- 

   )2( ."والمعنویاتتتسبب في الاغتراب والعزلة وتدھور الأخلاق - 

فإن بینس یرى أن البیروقراطیة أصبحت تقلیدیة بالقدر الذي أصبح لا یمكنھا من استیعاب  وھكذا 

یشھدھا المستقبل , ولكن یمكن القول أن التنظیمات لم تثبت لحد الآن التخلي  التطورات التي سوف

الكلي عن المبادئ البیروقراطیة. وبالمقابل یستعرض بنیس تصوراتھ عن منظمة المستقبل ویحدد 

  الملامح التي یجب أن تكون علیھا ھذه المنظمات و فیما یلي عرض لأھم الملامح التي توقعھا: 

 ة على التحول والتغییر وقابلیتھا السریعة على التكیف مع الظروف  المؤقتة "القدرة الفائق -

 العمل في المنظمات الجدیدة سوف یكون وفق مجموعات وفرق عمل.  -

الخصائص الفردیة لأعضاء العلاقة بین ھؤلاء العمال تكون مرنة ومستجیبة للحاجات و -

 المجموعة.
                                                             

  81علي عبد الرازق جلبي : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
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 بین ھذه العلاقات.  رین في ھذه الحالة یكون دورھم التنسیقیالمد -

ھذه العلاقات بعد أن كانت تنافسیة تتحول إلى علاقات تعاونیة والأھداف الفردیة تتحول إلى  -

  جماعیة.  

 الاستقلالیة الشخصیة تصبح فرقیة. -

  )1("الاھتمام بظروف العمل  یتحول إلى اھتمام بالحیاة الكاملة. -

 نظریة صنع القرارات :  - 2
نظریة القرارات نتیجة الجھود التي أسھم بھا بعض العلماء أمثال : سیمون   مدخل"وقد ظھر       

ومارش ." وذھبا ھذین العالمین إلى تسلیط الضوء حول فعل اتخاذ القرارات من قبل  أعضاء 

التنظیم لحل بعض المشاكل , ولكن وإذا كانت المقاربات النظریة القدیمة قد وضعت نماذج لإتخاد 

 الاجتماعینلى العقلانیة المطلقة  فإن ھذین الأخیرین قد بینا أن عقلانیة الفاعلین القرارات تستند إ

وذلك لأن متخذ القرارات لا یضع مجموعة من البدائل أمامھ لیختار الأفضل وإنما تكون محدودة ,

   )2( ".یرضیھ یتخذه القرار الذيبمجرد ما یجد 

الخطوات التي تمكنھ من صیاغة قرارات رشیدة  أن یتخذ كافة ویرى سایمون أن التنظیم یجب 

 ویمكن ذلك بوسیلتین :

 : تحدید نطاق المسؤولیة , أو تحدید مسؤولیة الفرد حتى یكون لھ أھداف محددة توجھھ  أولاھما

  أثناء اتخاذ قراراتھ .

  العلیا   : تثبیت القواعد الإجراءات الرسمیة  إذ أن السیاسة العامة توضع في المستویات الثانیة

یكسب الفرد الخبرة  وتسري صمن نسق سلطوي متدرج بسبب تقسیم العمل, وبرنامج التدریب الذي

جانب آخر  , أي من الاتصالاللازمة التي تجعل قراراتھ متسقة مع الأھداف التنظیمیة  , ووسائل 

  ول البدیلة .ھناك تنمیط للسلوك من خلال القواعد والإجراءات , التي تساعد على تقلیل عدد الحل

, وھنا یتضح إلغاء دور العمال  القرارات ذ لاتخاھي أماكن والأبنیة الرسمیة في ھذا الإطار      

والتنظیم الغیر الرسمي من جھة أخرى في اتخاذ القرارات ودلالة على أن مكان اتخاذ القرارات 

ھو الإدارة العلیا وفي نظر ھؤلاء أنھ كلما ارتفعت مكانة الفرد كلما زادت قدرتھ على اتخاذ 

ج وبالتالي فإن اتخاذ أي قرار في ظل كذلك إن الرسمیة الزائدة تفرض التنبؤ بالنتائ ,القرارات 

                                                             
 9 المرجع نفسه , ص عامر الكبيسي , - 1

 2- CLAUDETTE LAFAY : Op.Cit  ; p  65                                                                                                             
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كما أن ھذه  ,تغیرات الموقفمإلغاء  تم من الناحیة الأخرى أنھ ولو فعالیتھ.ھذه الأخیرة یضمن 

رشدا و بعقلانیة حتى یمكن الوصول إلى الأھداف التنظیمیة, ولقرارات تتسم بالرشد والعقلانیة.ا

  التالیة: إتباع الخطواتالقرارات تأتي عن طریق اتخاذ  عملیة كونتیجب أن نیة 

 تحدید المشكلة وتحلیلھا  - 1

 وضع البدائل والتفكیر في النتائج المتوخاة في ذلك .  - 2

 بأحد البدائل  الأخذ - 3

 دراسة النتائج  - 4

مارش في نمو مدخل نظریة صنع القرار عندما تحولت نظرتھم من  وقد أسھم سیرت و       

تبار أنھ صانع القرارات إلى النظر إلى التنظیمات على أنھا أنساق تصنع النظر إلى الفرد على اع

صانعا  باعتبارهالقرارات ومن ثم تغیرت وحدة التحلیل السوسیولوجي من الفرد إلى التنظیم 

و الواضح من العرض إن ھذه النظریة تلغي تماما التنظیم غیر الرسمي في المنظمة ,  للقرارات

  .لا یمكن بأي حال من الأحوال إحصاء البدائل وتوقع كل النتائج, القراراتالعمال في اتخاذ  دورو

لا تصلح في جمیع  للسلطة,التدرج الھرمي  و العملقولبة آلیة اتخاذ القرار الناتجة عن تقسیم      

یمكن تطبیقھا على  الظروف والمواقف. حیث إن الآلیة التي تصلح لكي یتخذ بھا قرار ما قد لا

 ھو  القرارات لاتخاذوفي مؤسسة أخرى .اعتبار التنظیم عبارة عن بناء رسمي  القرار الآخر

تصریح ضمني بالقدرة على التنبؤ بالسلوك الإنساني ومعرفة النتائج مسبقا وفي ھذا تجاھل 

ذه النظریة في للجوانب الإنسانیة  المتغیرة ,و لربما السؤال الذي یطرح نفسھ ھو فیما تسھم ھ

الجانب المتغیر من التنظیم ؟ الإسھام الذي تقدمھ ھذه النظریة في مجال التغییر التنظیمي , ھو أن 

التنظیم یواجھ أحیانا بعض الظروف أو المشاكل أو التغیرات المفاجئة  التي قد تضع أصحابھ في 

حلقة مفصلیة  القراروبالتالي یصبح  بین البدائل الاختیارموقف اتخاذ قرار معین یستوجب 

  غییر مبنیة على اتخاذ القرارات عملیة الت یمكن القول أن أوالتغییرلإحداث 

  

  الفني: الاجتماعيالنسق  - 3
الوظیفي في دراسة التنظیم تأثیره الواضح على اتجاھات نظریة أخرى ظھرت  للاتجاهكان        

ولكنھا لم تتبع بطریقة آلیة نفس  جدیدة.بعده لتبني على مفاھیمھ وأطره النظریة وتقیم اتجاھات 

البنائي الوظیفي و بل طورت أبعادا جدیدة لتضیف إلیھ أبعادا  الاتجاهالأطر التصوریة التي أقامھا 
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من جھة ومن جھة أخرى حددت نطاقھ لیتلاءم مع دراسة  الاتجاهتنظیمیة لم یتناولھا رواد ھذا 

وترجع  الفني, الاجتماعيھو النسق  الاتجاھاتھذه  ولعل واحد من بین )1( ."التنظیمات الواقعیة

الذین حاولوا  الأمریكیینالفني إلى بعض العلماء  الاجتماعي"الجذور الفكریة لمدرسة النسق 

   .بلونر و وایت  دراسة تأثیر التكنولوجیا على التنظیم , ومن أمثلة ھؤلاء العلماء سایلز , و

  1959أن یوضح علاقة التكنولوجیا بنمو الجماعات وفي عام  حاول سایلز 1958عام  ففي     

الذي ذھب إلیھ ھومانز في دراستھ للجماعة الإنسانیة  بالإطار التصوري , الاستعانةحاول "وایت " 

وفي ھذا الطریق سار كل   )2("  .في سبیل الكشف عن العلاقات المتبادلة بین الإنسان والتكنولوجیا

بامفورث عن التغییرات التي  تعد دراسة كل من تریست و   وإمري , حیثرایس ,  من تریست , و

لقیاس نتائج التغییر ,للعمل في مناجم الفحم البریطانیة محاولة  الاجتماعيطرأت على التنظیم 

 استخراجفقد تغیر نظام العمل التقلیدي الذي كان متبعا في  التكنولوجي على العلاقات الإنسانیة

بالتكنولوجیا وأثرھا  الاھتمامنتیجة التوسع في استخدام الآلات والأدوات الجدیدة. وقد یرجع  الفحم

  على التنظیمات إلى طبیعة سیطرة الآلات التكنولوجیة على الإنسان.

أعطى وایت بدوره أھمیة بالغة للتكنولوجیا في دراسة التنظیم , وكان الإطار التصوري لھذا      

ختبار ثلاث محكات وھي الأنشطة , التفاعل , العواطف وذلك في مصنعین الأخیر مبني على ا

العمل بالسلسلة , أما النظام الثاني  تقنیة د على التكنولوجیا المتطورة المتمثلة في الأول یعتم

فیعتمد على آلیة  العمل بالجماعات , وجد ھذا الأخیر أن التفاعل وعلاقات الود والصداقة ترفع 

مثل ھذا التآلف من شانھ أن یوحد المواقف ضد الإدارة , أما سایلز  أناج  حتى من نسبة الإنت

وكان لا یعترف  العمل مع التكنولوجیا الجدیدة " فیرى أن ھناك صعوبة في تكیف جماعات

بالتفسیرات التي ترى أن جماعات العمل تتفاعل إیجابیا لتحقق تضامنا جماعیا واستقرارا ذاتیا في 

   )3( ." لإدارةمواجھة مطالب ا

أي أن ھذا التفاعل قد تكون لھ نتائج سلبیة فعوض التكامل والتوازن قد یكون ھناك صراع           

لیكشف ھنا عن الجوانب الدینامكیة المتغیرة في التنظیم . وانطلق بلونر من فرضیة مفادھا أن 

وقد جمع بیاناتھ من دراسات أجریت جة أنماط التكنولوجیا المختلفة ,ھناك حالة اغتراب تحدث نتی

                                                             
  191رابح كعباش : مرجع سبق ذكره , ص  -1

 90طلعت ابراهيم لطفي : مرجع سبق ذكره , ص  2-

   192رابح كعباش : مرجع سبق ذكره , ص  - 3
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الصناعات الحرفیة یساعد على على نظام خط التجمیع ... ولیبرھن على ذلك بین بأن العمل في 

الإشباع , على العكس من ذلك العمل في خط التجمیع لا یحقق ھذا الإشباع . وجد بلونر أن تحقیق 

ویقلل من قیمتھ  ـــ المكانة ـــ أي أن  بالاغترابالأنساق الفنیة في التنظیم تجعل العامل یشعر 

   .العامل قد یتحول من ماھر إلى شبھ ماھر

 :وود وارد وأثر التكنولوجیا على البناء التنظیمي  -3-1

) ودرست في 1971- 1916كانت أستاذة في جامعة لندن وقد عاشت في الفترة الممتدة بین (       

تكنولوجیا ) أقامت بحوث مھمة حول أثر ال1957 - 1953إدارة الأفراد في جامعة أكسفورد بین (

 industrial ,1965نتائج أعمالھا  في مؤلف ظھر سنة نشرت على البناء التنظیمي ,

Organisations théory practice"   وقد لاحظت وود وارد أن التنوع التكنولوجي المتطور

ھو الذي أدى إلى وجود أنواع من التنظیمات ولیس حجم أو تاریخ أو طبیعة  الصناعة  التي 

   .تمارس ھي التي تحدد نوعھا حیث أوجدت ثلاث أنواع من التنظیمات

  :الإتصال غیر  تمتاز بالمرونة والتنظیمات ذات الوحدات الصغیرة أو المجموعات الصغیرة

   .الرسمي

  التنظیمات ذات الوحدات الكبیرة: وتتمیز بھرمیة السلطة واتساع نطاق الإشراف خط التجمیع

  )1(".المتواصل

  

  

 

 المدخل الرادیكالي:  - 4
یحاول المدخل التنظیمي الرادیكالي في المجال التنظیمي تقدیم إطار تحلیلي للعلاقات         

وقد اھتم الرادیكالیون ببحث العلاقة بین  - الھیجلي - سيالمستمد من الفكر الجدلي الماركالتنظیمیة 

الأشكال المجتمعیة و أشكال أبنیة المصالح والسیطرة ,كذلك أنساق الضبط داخل تنظیمات العمل  

في تنظیم كرد فعل على بعض الآراء الغربیة القائلة بثبات التنظیمات وقد انتقد ماركیوز نظریة ال

المبنیة على أساس الاختیار المناسب اصة فكرة الترشید عند ماكس فیبر.خالمجتمعات الرأسمالیة ,

                                                             
                               2003; P55 . Paris . : théories des Organizations  MICHEL PLANE:-JEAN-1  
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أكد ھذا في  و قد )1( "التي تحقق المزید من السیطرة والھیمنة على تنظیمات العمل. للتكنولوجیا

دراستھ المسماة بالإنسان ذو البعد الواحد على وجود شكل شاسع لسیطرة المجتمع التنظیمي على 

الأفراد الذي یتضح من خلال خضوعھم لسیطرة قوى كلیة مستقلة عن إرادتھم. و في ھذا السیاق 

في أیدي أفراد  من مجرد أداة –حسب رأیھ  –یشیر إلى الدور الذي لعبتھ التكنولوجیة التي تحولت 

  المجتمع إلى قوى ملامح وصفات المجتمع الأساسیة. 

ویعارض ماركیوز فكرة التغییر المبنیة على النضال الجماھیري , لأن العداء الذي كان        

قائما مابین الطبقة البرجوازیة والطبقة العاملة قد زال لأن ھذه الأخیرة بدأت تحسن من مستوى 

بینھما في ظل مجتمع ك إشباع حاجاتھا. مما أدى إلى توطید العلاقة معیشتھا واستطاعت بذل

ھذا المدخل یشیر إلى التناقضات على مستوى التنظیمات بین الإداریین صناعي متطور.

والمھنیین الناتج عن تضارب المصالح بین الطرفین , ولأجل احتواء المقاومة الناتجة عن التغییر 

استعمال مصطلحات مثل الدیمقراطیة , وتكافؤ الفرص, وفي  والتجدید یلجأ الرأسمالیون إلى

في الحقیقة  وفھ الرأسمالیة أو المجتمع البرجوازيالحقیقة إذا كان ھذا الباحث قد انطلق من انتقاد 

  التي من شانھا تدعیم الرأسمالیة والبرجوازیة.  تحدث في التغییرات

  

  

  

  

  

  نظـریة النظــم :    -5

إن التحولات التي یعیشھا محیط المؤسسة أدت إلى تغییر النظرة إلى ھذه الأخیرة التي         

تعرف بالنسق المفتوح   أصبحتكانت في سابق عھدھا تعرف على أنھا نسق مغلق , أما الآن فھي 

وبتغیر النظرة ظھرت أنساق نظریة جدیدة دعمت ورسخت ھذه المفاھیم الجدیدة في مسار الفكر 

حول  1938عام  جاءت نظریة النظم بناءا على التصور الذي قدمھ شیستر برنار, ظیمي التن

وظائف المدیر والدراسة المشھورة لھ حول النسق التعاوني والذي یرى في منظمات الأعمال نظم 
                                                             

 311سعيد مرسي بدر :  مرجع سبق ذكره , ص  - 1
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كما أنھ نظر للمنظمة على أساس أنھا عبارة عن نظام اجتماعي تعاوني یعمل  ". مرتبطة بالبیئة

ومن ھذا المنطلق  )1(".بعضھم البعض بشكل تعاوني لتحقیق ھدف جماعي محددالناس فیھا مع 

وطبقا لھذا المنظور أیضا یرى أصحابھ علماء الإدارة على مدخل النظم . زیكان لھ الفضل في ترك

أن المنظمة ھي عبارة عن كل یتكون من الأجزاء المتداخلة وإذا كان كل جزء یؤدي وظیفة 

یحقق وحدة العمل للنظام ككل والنظام یتكون من مجموعة  في أطار نسقيمتمیزة إلا أن ذلك یتم 

  من الأجزاء :

    تحصل المنظمة على الموارد التي تحتاج من البیئة الخارجیة  المدخلات : 

   المعلوماتیة. المادیة, المالیة,  الفنیة, البشریة:الموارد  

  : الفنیة , والتكنولوجیا التي یملكھا لتحویل حیث یقوم النظام باستخدام النواحي عملیة التحویل

 الموارد المتحصل علیھا إلى سلع أو خدمات .

   رد فعل البیئة حول السلع والخدمات المقدمة المرتدة:المعلومات   

عبارة  التنظیم أنترى  أنھا  التفاعل بین البیئة والنظام حیث إن ھذه النظریة قائمة على محور       

یتأثر بكل ما من شأنھ أن یتغیر في ھذه الأخیرة , خاصة و أنھا أصبحت فضاء  عن نسق مفتوح

على  والتغییر التكنولوجي المعرفي وما إلى ذلك من العوامل المتصلة الأثر بالتنظیمللمنافسة 

على أنھا نسق مغلق وعلیھ یجب  ھذه الأخیرة العكس من النظریات الكلاسیكیة التي تنظر إلى

من لى  التخلف عن میدان المنافسة  والتخلف عن ھذه التغیرات یؤدي إ البیئیة , مراعاة التغیرات

ناحیة ثانیة تبرز النظریة خاصیة الاعتماد المتبادل للنظم الفرعیة , فإذا كانت المنظمة عبارة عن 

نسق كلي , فإن وحداتھا تمثل أنساق فرعیة ذات أھداف جزئیة تصب في سیاق الأھداف الكلیة . 

, وعلى النقیض من ھذا فإن أي تغیر في وحدة من ھذه الوحدات معین فق تساند وظیفي وذلك و

ي یجب على النظام . وبالتالالوحدة الكلیة وبالتالي تتغیر قد تتغیر النتائج یؤدي إلى التغیر في 

  مراعاة مایلي :

 المنظماتوذلك من أجل تحقیق عائد أكبر وبالتالي على الوحدات أن تتحد وكذلك اد : ـالإتح.  

 :الابتعادوعدم  المستجدات,بصورة أخرى الانفتاح على العالم الخارجي ومعرفة كل  أو الیقظة 

  .المنافسةعن أجواء 

  : على طریقة  الاعتمادإمكانیة تحقیق الھدف بأكثر من طریقة , أي دون تساوي النھایات

 واحدة مثلى . 
                                                             

  109, ص2005, دار الحامد ,   تطور الفكر والأسالیب في الإدارةصبحي جبر العتیبي :  - 1
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النظم تمتاز بالتنوع ما بین المفتوحة منھا المغلقة ولكل منھا ممیزات تختلف عن الأخرى  وھذه

  :یلي یمكن وصفھا كما لمغلقةفالنظم ا

وقصد بھ ذلك النظام الذي ینفصل تماما على بیئتھ الخارجیة وبالتالي لا توجد النظام المغلق:  -5-1

ت أو مخرجات وھذه النظم لا یمكن حدود مشتركة بینھما بمعنى أنھ لا یحتوي على أیة مدخلا

بل إن النظام ھو الذي یتحكم ویدل في عملیاتھ أوتوماتیكیا  تنظیمھا أو التحكم فیھا أي أن النظام

نتیجة  البیانات الناتجة عن النظام نفسھ فعلى سبیل المثال نجد أن وحدة الطباعة المستعملة في 

على وجود الورق , فإذا نفذ الورق اللازم للطباعة یوجد بھا مؤشرات للدلالة الحاسبات الإلكترونیة 

فإنھا تعطي إشارات للدلالة على نفاذ الورق , وأخرى للآلة  للتوقف عن الطباعة ویمكن القول 

  )1(".النظم لا تؤثر ولا تتأثر بالبیئةببساطة أن ھذه 

مما التحكم فیھ أو التعدیل في عملیاتھ أتوماتیكیا  لا یمكن وھو النظام الذي: المفتوحةالنظم  -5-2

أو عدد من الأفراد بتدخل من جانبھم أي أن ھذه النظم تؤثر وتتأثر بالبیئة یتطلب أن یقوم فرد ,

بینھ وبین الخارجیة المحیطة بھا , ویعتمد ھذا النوع من الأنظمة على العلاقات ذات الصفة التبادلیة 

یحتاج إلى المذخلات من ھذه الأخیرة لیطرح إلیھا المجال وفي ھذا  یعیش في إطارھا , البیئة , الذي

                   مخرجاتھ في شكل منتوجات.

على العالم الخارجي ومعرفة جمیع  الانفتاحھذه النظریة تؤكد إلى حد ما على ضرورة        

الذي التغیرات الحادثة ومواكبتھا وھي تقترب أكثر إلى تفسیر التغیرات الحالیة الناجمة عن التطور 

ولأنھا تترك التصرفات للمواقف فھي تلغي المقارنة النظریة لأن ما أصبح یفرض ضرورة التغییر

   .س الطریقةیحدث الیوم قد لا یكون غدا وإذا كان فلن یكون بنف

 نظریة الإدارة بالأھداف :  - 6
" تبلورت أفاق التطورات الفلسفیة والفكریة عبر حقب طویلة من الزمن وقد جاءت نظریة          

الإدارة بالأھداف كرد فعل ھادف حول أسلوب الإدارة بالأنظمة والقوانین واللوائح التي بقیت فترة 

للعدید من المنظمات الإنسانیة التي كانت تدین بالولاء للفكر  التنظیميطویلة تتحكم بالسلوك 

بیتر دراكر وھو أول من استخدم الإدارة بالأھداف من أن ما تستھدفھ  أكدالكلاسیكي آنذاك , وقد 

المنظمات العاملة ھو تحقیق النجاح من خلال انجاز أھدافھا وأن ھذا لا یتأتى إلا من خلال خلق 

                                                             
 101,  ص 2006, , عمان , دار المناهج  التنظيمإدارة  محمد الصيرفي : - 1
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من خلال  )1("....وفق تناسق بین أھداف المنظمة وأھداف الفردد العاملینتصور كامل حول الأفرا

 تحدید جملة  من المتطلبات وھي :

  اعتماد أسلوب التفویض الشامل والكامل للسلطات الممنوحة للعاملین.  -

 الإسھام الفعلي للعاملین كافة في وضع الأھداف والتخطیط والتنفیذ .  -

الإجراءات المثبتة إذ اقتضت ضرورة إنجاز ذلك أي إتباع مبدأ اعتماد أسلوب التغییر في  -

 المرونة في التنظیم .

الحد من الرقابة إلى قدر معین مع ضرورة الإبقاء على الشكل البسیط من ممارستھا لمتابعة  -

 في العمل.  الانحرافانجاز الدواء بغیة تصحیح 

 .القیام بإتباع أسلوب أو نظام مكافأة وتحفیز العاملین  -

 الذاتي. الانضباطاعتماد نظام الإدارة الذاتیة أو  -

  نظام متطور للمعلومات الذي یضمن تحقیق التغذیة العكسیة. إتباع -

إن الإدارة بالأھداف ھي من بین الأسالیب الحدیثة في التسییر :فوائد الإدارة بالأھداف - 1- 6

العصري للإدارة التي تبنى على المشاركة والتعاون بین الرؤساء والمرؤوسین , ومن ھنا نتوصل 

   إلى القول أن ھذا الأسلوب من التسییر لھ من الفوائد ما یلي :  

راك أھمیة الأھداف في حیاة المنظمة تنمیة القدرات التخطیطیة لدى الرؤساء والمرؤوسین وإد -

  بالنسبة للأطراف المعنیة بالنشاط .

على المشكلات العملیة القائمة والمحتملة وبالتالي التنبھ إلى مؤشرات التغییر والتعامل  التعرف -

  إیجابیا معھا .

ا تقویة روابط التعاون والتنسیق بین الرؤساء والمرؤوسین وخلق جو من التفاعل والتفاھم فیم -

  .  الانتماءبینھم مما یعزز الثقة و 

تساعد الإدارة بالأھداف الإدارة العلیا في تقییم العاملین... مما یمكن الإدارة العلیا من اكتشاف  -

  .المبدعین

 القصوى من كافة الإمكانات المتاحة للمنظمة في بیئتھا الداخلیة والخارجیة . الاستفادة -

  )2(.المتابعة الحثیثة أثناء ممارسة النشاط " القضاء على التسیب الإداري من خلال -

                                                             
  93خضر كاضم حمود , موسى سلامة اللوزي : مرجع سبق ذكره , ص  -  1

 55صبحي جبر العتيبي : مرجع سبق ذكره , ص  - 2
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العدید من المدرین لا توجد لھم الرغبة في استخدام ھذا الأسلوب عیوب الإدارة بالأھداف: -6-2

معللین ذلك بأنھ أسلوب یفتح المجال للجدل وإضاعة الوقت, ویبعث على الملل.ھذا الأسلوب یكشف 

أھداف وخطط المنظمة لیس للعاملین فقط وإنما قد یمتد ذلك للعملاء و المنافسین من خلال كشف 

  لوب یحاسب الأفراد العاملین على تعھد یلتزمون بھ لأداء مستقبليومعرفة الأھداف ھذا الأس

ولیس أداء فعلي وھذا أمر یعد في غایة الصعوبة نتیجة المستجدات التي یمكن أن تحصل في 

المستقبل. و لكن إذا كانت ھذا النمط من التسییر یعتمد على ضرورة تلبیة أھداف المنظمة والفرد 

سوف تجد الإدارة نفسھا مرة بذلك ن ستكون ھل للفرد أم للمنظمة وفأولویة تحدید الأھداف لم

  .أخرى أمام مشكلة الصراع

  الشاملة:إدارة الجودة  - 7
توازن بین التكنولوجیا تطور الفكر الإداري المعاصر من خلال نظریتھ المختلفة لإحداث ال     

بنمط حیاة إنسان القرن العشرین من أجل خدمة الصالح العام  للارتقاءوالتكنولوجیا البشریة المادیة ,

, وحمایة البشر في أي مكان , وإذا كانت التكنولوجیا المادیة تشیر إلى محصلة التطور في الآلات 

بالأداء الإنساني  الارتقاءوالمعدات والطرق والأسالیب فإن محصلة التكنولوجیا البشریة تتمثل في 

   .وتنمیة استعداداتھ عن طریق المھارات الفنیة والمعارفخلال صقل قدراتھ  من

   )1( ". السلوكیة

ومادیة  بشریةأي أنھ " وباستخدام الإمكانیات البیئیة المتوفرة من  إضافة إلى ھذا جودة البیئة و     

وھذا یترتب علیھ الولاء تجاه المنظمة الإداریة الأمر الذي یترتب عن  الرضا,وتكنولوجیا یحقق 

عمل جدیدة وتنمیة قدرات  واستخدام أسالیب والتطویر, الاستثماروزیادة  المبیعات,زیادة 

أن ھذا النوع من الإدارة یعتمد على استعمال الإمكانیات البیئیة المادیة البشریة  أي )2( ".العاملین

في صورة متكاملة بالشكل الذي یحقق للمنظمة الولاء من طرف الفضاء المجتمعي والتكنولوجیا 

بصورة مستمرة یجب أن تستمر في التحسین والتطویر لجمیع الإمكانات  ولكي تحافظ على الولاء

التي تضمن لھا التجوید المستمر للمنتجات ,التي ترضي أطراف التعامل مع المادیة والبشریة ,

  :ظام الجودة الشاملة الوفاء بالمتطلبات التالیةویتطلب ن المنظمة

  جودة وصحة النظم الفرعیة المكونة للنظام الرئیسي لمجتمع معین. - 
                                                             

  41 ص , مرجع سبق ذكره سعد يس عامر, علي محمد عبد الوهاب , - 1

,  2008 ,2,عمان , دار وائل للنشر, ط منظمات الأعمال المفاهيم والوظائف:  محفوظ جودة , ياسر المنصور , حسن الزعبي - 2
 54ص 
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  بأسباب إحداثھ .  الأخذفي التغییر الفعال , و  الاعتقاد - 

  التمسك بالمعاییر الأخلاقیة.   - 

 الریادة مع وجود رواد وقادة التغییر .  - 

  التعلم الإداري بكل صوره ومداخلھ .  - 

 توفر الإمكانیات والموارد المادیة, والبشریة, والمعنویة وحسن إدارتھا  - 

 الإبداع والتطویر الجماعي. - 

           موضوعیة تقییم الأداء من خلال معاییر مقبولة ومرشدة .  - 

   .ضوح الرؤیة و - 

  التنظیمي من خارج المنظمة .وجود أسس واضحة لاختبار خبراء التطویر  - 

  ذات الأثر على نجاح النظام مثل :  الاعتباراتدراسة  -   

  المداخل السلوكیة الخاصة بالدافعیة والحوافز والقیم والاتجاھات .  - 

   مستوى الصحة النفسیة  - 

  )1( المستوى المھني."و - 

إن أسلوب إدارة الجودة الشاملة ھو من الأسالیب التي أصبح   الشاملة:فوائد إدارة الجودة  -7-1

  علماء الإدارة یدعون إلى تبنیھ نظرا لما لھذا الأسلوب من فوائد التي یمكن إجمال بعضھا 

   :یليفیما 

  تحسین في الربحیة والقدرة على المنافسة . -

  العمل . زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق اشتراك الجمیع , وتقلیل معدل دوران -

  خلال الحفاظ على القدیم وجذب الجدید ومواكبة رغباتھ . تحقیق رضا العمیل -

                                                             
 4سعيد يس عامر , علي محمد عبد الوهاب , مرجع سبق ذكره , ص  - 1
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الأمثل لكافة الموارد  الاستغلالویمكن القول عن ھذا النوع من الأفكار التنظیمیة یعتمد على      

من قوة المنافسة , وكذا  الاحترازومھارات العاملین من أجل التطویر المستمر لأسالیب العمل,و

بما یتوافق مع متطلبات البیئة  والأفكار المبدعة , والسعي نحو التغییر بشكل كبیر الابتكارتدعیم 

   .الاستمرار لضمان الولاء من قبل المجتمع وتحقیق الشرعیة بالبقاء والخارجیة بجمیع أطرافھا ,

  الإداریة:إعادة الھندسة  - 8

یعتبѧѧر مѧѧدخل إعѧѧادة الھندسѧѧة مѧѧن "أحѧѧدث اتجاھѧѧات علѧѧم الإدارة وأكثرھѧѧا ثѧѧورة علѧѧى         "         

العملیات الحالیѧة والقائمѧة داخѧل منظمѧات الأعمѧال بغѧرض محوھѧا وتغییرھѧا جѧذریا فѧي بعѧض            

المنظمات ثم البدء من نقطة الصفر بتصمیم عملیات جدیدة بھѧا والتѧي مѧن شѧأنھا أن تخفѧض مѧن       

ملیات , فمدخل إعادة ھندسѧة العملیѧات ھѧو أعلѧى منزلѧة وصѧلت إلیھѧا        وقت وتكلفة إنجاز ھذه الع

من أجل الوصول إلى مستویات أفضل من الأداء  الابتكار تطورات الإدارة في الدعوة للتجدید و

والإنتاج والجودة . حیث یعرف بأنھ إحداث تغییر شامل جدري في العملیات الإسѧتراتجیة داخѧل   

فѧي جمیѧع أقسѧام وإدارة     أدائھѧم نتاجیѧة العѧاملین وزیѧادة معѧدلات     منظمات الأعمال بھدف زیѧادة إ 

 )1( ".المنظمة

  دمج مجموعة من الوظائف في مجموعة واحدة . -

 القرارات.  اتخاذإعطاء العاملین حق  -

 إعادة ترتیب العملیات حسب التتابع المنطقي . -

 الواحدة.إتباع أنماط مختلفة للعملیة  التخلص من التنمیط و -

 توظیف الأعمال في أفضل الأماكن لھا .إعادة  -

 تخفیض أعمال المراقبة والمراجعة . -

 تخفیض عملیات التدقیق الداخلي بین الإدارات . -

    )2(".تشكیل التنظیم على أساس التھجین بین المركزیة واللامركزیة -

 الطموحة الناجحة,المنظمات ,  ویمكن تطبیق إعادة الھندسة في ثلاث أنواع من المنظمات     

 الراكدة العادیةوالأقل من  الناجحة,المنظمات غیر والتفوق , التي تسعى إلى التطور  المتفردة,

                                                             
 قراءات في علم تحليل وتصميم المنظمات الأعمال مدخلي إعادة الهيكلة وإعادة: علي عبد الهادي مسلم , أيمن علي عمر - 1

  291,  290, ص , ص  2007 , الإسكندرية , دار المعرفة الجامعية , الهندسة

  108, ص  1998, دار قباء للطباعة والنشر , تطوير أداء وتجديد المنظمات :  يعلي السلم - 2
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الأجل الإنقاذ المنظمات  وبالتالي ھذا الأسلوب یكون منبالفشل,التي تتخللھا علامات خطر توحي 

فتح المجال  ن تیفي ھذا المدخل محاولة للتخلص من الرو كثیرة.المتعثرة التي تعاني من مشاكل 

نوع من التجدید الحیویة على نشاط المؤسسة أي  إدخالعن النمطیة , أي  الابتعاد للإتخاد القرار,

  وب التغییر الجذري .لأس إتباع

  النظـریة الموقفیــة :  - 9
الموقفي في الإدارة منذ بدایة السبعینات من القرن الماضي فبعد أن  بالاتجاه الاھتمامتزاید      

ظھرت ھذه النظریة بعد سلسلة من الأبحاث ,ألمطلقيكانت النظریات الكلاسیكیة ذات البعد 

والدراسات من قبل العدید من الباحثین , والتي أكدت على أھمیة المتغیرات البیئة والتكنولوجیا  

علماء الإدارة منذ ذلك الوقت أن تطبیق المبادئ والمفاھیم  قد ثبت لدى, ف الاجتماعیةوالقیم 

   )1(".الإداریة  لا یمكن أن یكون عاما ونمطیا

وذلك بعد أن كانت النظرة القدیمة ترى أن ھناك طریق واحد ومثالي لحل أیة مشكلة أو موقف      

الموقفي , فالنظریة الموقفیة لا تؤمن بوجود  الاتجاهمن شأن التنظیم أن یصادفھ . فندھا أصحاب 

حل واحد , بل إن الحل الأمثل ھو الحل الذي یتلاءم مع الظروف الموقفیة التي لابد أن تختلف من 

حیث ونظرا لطبیعة الحیاة المتغیرة , فلا یجوز أن نعمم نمطا سلوكیا على كل  )2(." حالة لأخرى

القرارات في  إطار النظریة الموقفیة  متخذوبالتالي فإن الأفراد  والمنظمات وفي كل والظروف , 

   : یلي یجب أن یراعي ما

 معدل التغیر ودرجتھ في البیئة الخارجیة للمنظمة .  -

 القوى الداخلیة ونقط الضعف في المنظمة .  -

 القیم و الأھداف , والمھارات , والاتجاھات للمدیرین والعمال في المنظمة .  -

 )3( "المنظمة.الموارد و التكنولوجیا المستخدمة في  أنواع المھام و -

یتصادف  حیث أنھ قد ابھینو بمأن الإنسان كائن فرید من نوعھ فلا یمكن أن نجد فردین متش     

 الموقف ذاتلأن لن یكون نفسھ بالنسبة لھما  ھذا الأخیر إلا أن التصرف حیالفردین بنفس الموقف 

فیحتمل أن یكون في ظرفین  في نفس البیئة  وإن كان حتىأو , قد یكون في بیئتین مختلفتین

                                                             
   65, ص 2004, القاهرة ,  مؤسسة حورس الدولية ,  الإدارة والتنظيم الإداريسامي جمال الدين :  -1

  68: مرجع سبق ذكره , ص أحمد ماهر  - 2
 40, ص 2003, الإسكندریة , المكتب الجامعي  الحدیث ,  أساسیات في علم الإدارة منال طلعت محمود : - 3
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النظریات الكلاسیكیة على النظریة قد تجاوزت حدود المثالیة التي رافقت ھذه إذا كانت  ,متباینین

مرتكزة بذلك على رؤیة أكثر واقعیة من خلال مراعاة الظروف البیئیة المتغیرة فإن ما اختلافھا 

  یلي : یعاب على ھذه الأخیرة ھو ما

أنھا جاءت وألغت بعض المبادئ الكلاسیكیة التي تفعل التنظیم , مثل ھیراركیة السلطة  التي  - 

  مازلت موجودة في أغلب المنظمات .

ھذه النظریة لا تسعى إلى وضع حلول جوھریة, وإنما تترك ذلك إلى حین یحدث موفق أو   - 

 ظرف معین. 

 ھذه النظریة تجعل التنظیم أكثر مرونة تمكن من التصرف حسب إملاء الظروف.  أن  - 

مكنة و الأزمنة على عكس أن ھذه النظریة تخطت حدود المیلاد حیث یمكن تطبیقھا في جمیع الأ  - 

 الكلاسیكیة, التي لا یمكن أن تتناسب مع كل الخصوصیات المجتمعیة.  النظریات

لتطبیق في جمیع القرارات, أي أن إصدار القرارات لیس خاضعا دائما ھذه النظریة غیر قابلة ل  - 

                      .إلى تغیر الظروف

   الموقف.خاضعة لمتغیرات  أنھا لم تعطي مجال للمقارنة النظریة لأن ھذه الأخیرة - 

  

  

  

  

  

  

  دراسات كل من ستولكر وبیرنز -  9-1

عمت إلى حد ما د و التي للنظریة الموقفیة  امتداداو یبرنز تعتبر كل من دراسات ستولكر      

 قام كل من ھذین  1963في بدایة فبتبیان أثر البیئة وتغیراتھا على التنظیمات .   أفكار ھذه الأخیرة

نشرت نتائج وفرنسا مصنع في كل من بریطانیا  20الباحثین بدراسة أثر البیئة المتغیرة على 

" أكدوا  في دراستھم ھذه "The management of innovationبعنوان 1966أبحاثھما سنة 
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على أثر العوامل الخارجیة  على المنظمة مثل عدم استقرار البیئة وتعقدھا وتوصلوا إلى وجود 

   )1(."  التنظیم الآلي , والتنظیم العضوي وھما :نوعین من التنظیمات 

 :تمتاز المھام بالروتینیة , تؤدي إلى  ,بالتعقید والرسمیة وشدة التركیزیتمیز  التنظیم الآلي

ھرمي للسلطة وانسیاب رأسي العلاقات رسمیة وفق تدرج برمجة,التأثیر السلبي على ال

النوع من التنظیمات ھو أقرب بكثیر  ھذا للاتصالات  مع اتخاذ للقرارات في المستویات العلیا . و

إلى التنظیمات البیروقراطیة من حیث المبادئ وفیما یرى أصحاب ھذا النموذج انھ أصلح للبیئات 

 :  فیما یلي لعضوياویمكن من جھة أخرى اختصار مبادئ التنظیم  المستقرة.

 الغیر المستقرة التي : ھذا النوع من التنظیمات یتمیز بأنھ  یوجد في البیئات التنظیم العضوي

والتطور المتنامي یتمیز ھذا النموذج بأنھ أكثر مرونة   ,تتمیز بالدینامیكیة والتغیرات المتسارعة 

  وأكثر تكیف مقارنة بسابقھ ومن أھم الممیزات التي یمتاز بھا ھي :

  الرسمیة.التي تختفي معھا  الشفھیة المباشرة الاتصالات" -

  ھرمیة السلطة وإنما یكون ھناك تبادل للأدوار. اختفاء -

  المسؤولیات تكون معرفة ومتسعة , أي تساوي السلطة والمسؤولیة .     -

 على الكفاءة والخبرة في اتخاذ القرارات , ولامركزیتھا . الاعتماد -

حل المشاكل والصراعات التي تعترض المنظمة یكون بناءا على التغیرات الحاصلة . أي أن      

الموقف من ھذه المشاكل یكون حسب التغیرات الحاصلة في البیئة  بالرغم من ھذه النتائج التي 

بیرنز من خلال دراستھما لمجموعة من البناءات والتنظیمات , إلا  توصلا إلیھا كل من ستولكر و

كما أنھما توصلا إلى أن التنظیمات لیست أنھما لم یقدرا أي من التنظیمین أحسن من الأخر 

 الفوضىوھنا في ھذا النموذج قد تغیب وحدة الأمر وتعم  )2( ."عضویة كلیة میكانیكیة كلیة أو

(خاصة ما یسمى بصراع الأدوار )  وتصبح المؤسسة ذات الھیكل العضوي فضاء للصراعات

  .كدلالة إیجابیة للنموذج المتنوعة و الأفكار كما تتمظھر أیضا الخبرات والاختلافات,

یعتبر كل من لورنس ولورش من بین مؤسسي النظریة دراسات لورنس ولورش:  -9-2

الموقفیة,من خلال البحث عن طبیعة العلاقة بین البیئات المختلفة والھیكل التنظیمي الفعال إذ اختارا 

للتطبیق  حالات مثالیة قابلة توصلا إلى أنھ لیست ھناك ".ة صناعات مختلفة شركات في ثلاث 10

                                                             
   92خضر كاضم حمود , موسى سلامة اللوزي : مرجع سبق ذكره , ص   - 1

 11- Jean-Michel Plane ;Op.Cit, p 48  
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في مختلف الأزمنة والأماكن ولذا فإن المفكرین والباحثین في إطار النظریة الموقفیة قد ركزوا 

   على حقیقتین أساسیتین ھما :

والسیاسیة   كالاقتصادالبیئیة والتي تتضمن كافة المتغیرات المتغیرة بالبیئة الخارجیة  المتغیرات -

 والتكنولوجیا والحضاریة ...إلخ . الاجتماعیة و

 المتغیرات الھیكلیة وتتضمن كافة المتغیرات المتعلقة بالھیاكل التنظیمیة وحجم المنظمة واختیار  -

  )1( تغیرات بالمنظمة ذاتھا".التصمیم التنظیمي المناسب وغیرھا من الم

من  ھذان العالمان أھتما بدراسة البیئة حیث أوجدا عدة أنواع من البیئاتإمري وتریست :  -9-3

في ثلاث مصانع الأول مختص في الصناعات الغذائیة والثاني في  خلال الدراسات التي قاما بھا

صناعات الحاویات ومن خلال ھذه الدراسة لھؤلاء  مختص فيالصناعات البلاستیكیة , والثالث 

  توصلا إلى أن ھناك أربع أنواع من البیئات

 وھي التي تمثل البیئة القلیلة التعقید ولا تشكل تھدیدا أو قلقا كبیرا البیئة الھادئة نوعا ما :

 للمدرین ولا تؤثر على نمط اتخاذھم للقرارات. 

  :والتغییرات  السریع ( الإستقرار النسبي ) بعدم التغییر وھي تتمیزالبیئة الھادئة مع تقلبات

تكون متوقعة, لذا فإن استمرار نجاح المنظمات یعتمد على دقة التنبؤات مما یعطي أھمیة كبیرة 

 لعملیة التخطیط.

  : تعمل في جو تنافسي مليء بالمتغیرات التي وھنا نجد أن المنظمات البیئة المزعجة المتغیرة

الحسبان عند عمل التنبؤات لذا فمن الأفضل أن تبنى التنظیمات وفقا لأسلوب یصعب أخدھا في 

 المرونة .

 ھي البیئة التي تتمیز بالتعقید العالي والتغییر الكبیر :البیئة المضطربة المعقدة. 

فإن أي تغییر في البیئة من شأنھ أن ,  ولما كانت البیئة ھي ذلك الوسط الذي تحیا فیھ المنظمة     

من تمتاز في العصر الحالي بشدة التغییر وعدم الإستقرار یؤثر على ھذه الأخیرة ولما كانت البیئة 

والتطور التكنولوجي وغیر ذلك من العوامل البیئیة التي لھا , المعرفي  الانفجار , شدة المنافسة

  الأثر البالغ على المؤسسة . 

 :  الغرضیةالنظریة  -10
خلال الحرب العالمیة  tasks forces"تقترن بدایة نشؤ الغرضیة باستخدام قوى المھمات      

تلك الفرق التي تنتھي  ad- hoc teamsالثانیة عندما ابتكرت القوات المسلحة فرق الغرضیة  

                                                             
   138, ص  2000/   1999, عمان , دار وائل للنشر, الهيكل والتصميم نظرية المنظمة مؤيد سعيد السالم :  - 1
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ق یوما شھرا تنظیمیا حال انتھاء المھمة التي أنشئت من أجل تحقیقھا, ویمكن أن تستغرق ھذه الفر

أو سنة كما أن الأدوار المنجزة خلال الفریق متداخلة متبادلة معتمدة على طبیعة الھدف ومستوى 

تعقده كما أن المجموعة الواحدة یمكن شطرھا إلى مجموعات فرعیة , كل منھا مسؤول عن ھدف 

  )1( ". أو مھمة تختلف عن المھام الأخرى المطلوب انجازھا

السریعة للتغیر, ووجودھا قد یدوم  الاستجابةأن ما یمیز ھذه التنظیمات ھو أن لھا القدرة على      

لساعات كما قد یكون لشھر آو لسنوات فقد لجأت وكالة نازة الأمریكیة إلى حوالي ثمانیة عشرة 

مة التي مرة لمثل ھذا النوع من التنظیمات . تتمیز كذلك بالوجود المؤقت فھي تزول مع نھایة المھ

وجدت من أجلھا بھذه النظریة یتطلب وجود تكنولوجیا متطورة غیر روتینیة , أن الأفراد في ھذا 

ؤدي إلى ظھور ولو أن ھذا الشيء من الناحیة الثانیة ینوع من الخبرة العالیة ,التنظیم یتمیزون ب

ن جھات عدیدة أن عدم وجود الھرمیة في السلطة یؤدي إلى تلقي الأوامر مالصراع بین ھؤلاء ,

تتمیز ھذه النظریة  تتمیز بالشفھیة , الاتصالاتوالتي یتشتت معھا التركیز أو ینشب الصراع , 

یقال أیضا أن الغرضیة  بیرنز الشدید من النموذج العضوي عند كل من ستولكر و بالاقتراب

ي سوف تنحى تصلح في التطبیق عندما تكون المنظمات فتیة تمیل إلى الدینامكیة أكثر ومن ثم فھ

ھذا وقد تلجأ  .الاستقرارتقدم المنظمة في السن تصبح أمیل إلى  لكن معو . التغییر أكثرإلى 

المؤسسات من حین لأخر إلى التنظیمات الغرضیة , في الصیانة مثلا , إعادة التركیب لبعض 

   .الأجزاء , بالتعامل مع فرق خارجیة من أجل تحقیق الأھداف المراد الوصول إلیھا

  

  

  

  

 :) Zالنظریة الیابانیة ( -11

) وقد لاحظ في دراستھ تفوق 1981في بدایة الثمانینات ( ) (zنظریة  أتشيوضع ولیام       

تركز إنتاجیة المؤسسات الیابانیة في أمریكا على المؤسسات الأمریكیة , بالرغم من تفوق الأخیرة 

أوتشي سر التفوق الیاباني إلى في عناصر الإنتاج من رأس المال وعدد العاملین وقد عزا 

                                                             
   42-41 مرجع سبق ذكره , ص  ص  السالم : سعید مؤید - 1
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الأسلوب الإداري في المنظمات الیابانیة لذلك یرى أنھ یتعین على المؤسسات الأمریكیة لحل 

مشكلة الإنتاجیة التعلم من الیابانیین كیفیة إدارة العنصر البشري , فالإدارة الیابانیة تدور حول 

أفكار ھذه الأخیرة كحلقة وسطیة بین نظرتي وقد جاءت  )1( ."فلسفة خلق العامل السعید في عملھ

x.y""  بحیث تعتبر المنظمة فضاء اجتماعي تذوب فیھ المصلحة الفردیة في الجماعیة أو العامة

التشاركیة وعموما یمكن إجمال دعائم  وكذلك السلوك الفردي في الجماعي , انتھاج الدیمقراطیة و

   :الإدارة الیابانیة فیما یلي

 العضوي.دارة أو التنظیم "سیادة نظام الإ -1

 بالإجماع.جماعیة الإدارة أو الإدارة  -2

 والعدالة والتعاون . الاجتماعیةبالعلاقات الإنسانیة وسیادة نمط القیادة  الاھتمام -3

 المنظمات.والمبادرات داخل  الابتكارحیاد القائد أو المدیر فیما یختص بقضایا  -4

 الرقابة الداخلیة .  دیمقراطیة الرقابة الذاتیة و -5

 حل المشكلات الخاصة بإنجاز العمل یتم في المستویات الدنیا أو بین الزملاء.  -6

 دبلوماسیة الأوامر . -7

 الرسمیة . الاتصالاتالجانبیة بدرجة أكبر من  الاتصالاتسیادة  -8

  )2( ."المصفوفة ھي أساس الھیكل التنظیمي -9

القیم النابعة من وحي مجتمعھا المتفرد بخصوصیتھ جاءت الإدارة الیابانیة بمجموعة من       

, التي لا یمكن بأي حال من الأحوال مطابقتھا وعراقة شعبھ عمق تاریخھ مستوحاة من النادرة ال

 تكشف لنا ھذه الأفكار عن ثقافة تنظیمیة نوعیة تشیر إلى ولاء حیث ,ذج مجتمعي كانمع أي نمو

الفرد الحریة في حل المشاكل الخاصة , التشجیع  مع إعطاء لمنظماتھم  اللامشروط لأشخاصا

إن ھذه  تنمیة التعاون والتخلي عن الرسمیة , والتدرج الھرمي للسلطة ,,  الابتكارعلى المبادرة و 

المدرسة قد أوجدت مدمار أخر من مدامیر التغییر على اعتبار الثقافة التنظیمیة أساس للتغییر فإذا 

والجماعیة تنم عن ثقافة المنظمة فإن تغییر أي سلوك فردي أو جماعي كانت السلوكیات الفردیة 

ولكن إذا كانت الإدارة الیابانیة قد استفردت أو تكییفھا مع المستجدات, جب تغییر الثقافة , ستوی

عن بقیة الشعوب الأخرى  حب العمل والولاء النوعي المتمیزبنمط خاص في التسییر مبني على 

عیة یمكن أن تكون نمط تسییر تعتمده دول أخرى من أجل الوصول إلى فھل ھذه الخاصة النو
                                                             

 57سلمان محمود العميان : مرجع سبق ذكره , ص  - 1

 52, ص  2006, عمان , دار أسامة للنشر , ري مبادئه وأساسياته التنظيم الإدازيد منير عبوي :  - 2
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تكون مماثلة لتلك التي تحققت في بلد المنشأ لھذا النسق الفعالیة  مستویات معینة من تحقیق

بانیة , التي تمثل النظریة الیا  ) J, Z,A( من خلال عرض النظریة  یتبین  ما سوفھذا النظري 

   .الأمریكیةالمطوعة للبیئة 

قبل الذھاب إلى عرض النظریة الیابانیة المطوعة للبیئة الأمریكیة (A) :  الأمریكیةالنظریة * 

یجب أولا عرض ممیزات ھذه الأخیرة لمعرفة أین تم التحویر وجاء أن من خصائص النظریة 

   :مایليكالأمریكیة 

 . "الرقابة تتم وفق نظام بیروقراطي  - 

 للتعامل مع الدوران الوظیفي العالي للعمال . تقسیم العمل والتخصص .   التنظیم مصمم - 

  حركة انتقال سریعة من قبل الموظفین للمنظمات الأخرى.  - 

 اتخاذ القرارات یكون فردي .  - 

 التقییم یتم بطریقة رسمیة یركز على الأداء (لضخامة التنظیمات ) - 

توحي التنظیمات الأمریكیة بالدینامكیة الكبیرة والتغیرات  )1(".عملیة التقییم تتم مرة كل سنة  - 

اء دور العمال كذلك تتمیز بإلغ, رالاستقراعدم ل یؤشرالدوران العالي للعمل الذي مدلولھا المختلفة 

بین الإدارة الأمریكیة والإدارة  الاختلافاتوالشكل الموالي یوضح بعض في اتخاذ القرارات , 

  .الیابانیة

  

  

  

   *والنظریة   Aخصائص المنظمات وفقا للنظریة  *              

  الإدارة الیابانیة Jنظریة      الأمریكیةالإدارة  Aنظریة   

  

                                                             
   دار وائل للنشر  , عمان, السلوك التنظيمي ( دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات )قاسم القريوتي :  -  1

  413, ص  2000,  4ط 
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  توظیف مدى الحیاة   توظیف لمدة قصیرة 

  مسار وظیفي عام   مسار وظیفي متخصص 

  اتخاذ القرارات بالإجماع   فردیة في اتخاذ القرارات 

  المسؤولیة جماعیة   المسؤولیة الفردیة 

  تقییم غیر رسمي وغیر متكرر   تقییم رسمي متكرر 

  ترقیات بطیئة   ترقیات سریعة 

  اھتمام شامل بالموظفین   اھتمام جزئي بالموظفین 

   414ص , مرجع سبق ذكرهقاسم القریوتي  /المصدر                  

نظرا لنجاح المنظمات الیابانیة : النظریة الیابانیة في الإدارة مطوعة للبیئة الأمریكیة *

وتفوقھا على الشركات الأمریكیة في بیئتھا ارتأت ھذه الأخیرة أن تطبق ھذا النموذج النوعي من 

تماشى وطبیعة الثقافة التسییر في مؤسساتھا ولكن مع نوع من التعدیل في بعض الأجزاء لی

" تتعامل مع   "z" التي تركز على الفردیة , وتربط بین المكافآت والأداء. فالنظریة مریكیة الأ

التسییر إلى  آلیةقوى عاملة أقل تجانس من العمالة التي تعمل في الیابان إضافة إلى ھذا تستند 

  مایلي : 

 عملیة التقییم تتم مرتین.   

  . التركیز على الأداء دون العلاقات الرسمیة . اعتماد الشكل التنظیمي الأدھوقراطي  

 . تقنین السلوك لضمان الولاء  

  1(."الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات وھذه المیزة تتمتع بھا الإدارة الیابانیة( 

   إنھ لا یمكن بأي حال من الأحوال تطبیق نمط تسییر مستوحى من ثقافة شعب یتمتع بصفة

الولاء اللامشروط , وكیف لمحیط أن یتقبل ثقافة محیط أخر إذا كان , إذا كان الأول ھو مزیج من 

  .والمتعددة التي ھي الأخرى یجد أصحابھا صعوبة في التجانس الثقافات المختلفة

            

 zخصائص التنظیمات وفق النظریة  *                 

                                                             
  415قاسم القريوتي : المرجع نفسه , ص  - 1
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   416المرجع نفسھ , ص قاسم القریوتي, /المصدر                        

رأیناه نستطیع القول أن الإدارة الأمریكیة من أجل السعي أكثر نحوى تحقیق  كل مامن خلال      

وفق تكییف لبعض المبادئ مراعاة للخصوصیة سعت إلى أسلوب التسییر الیاباني الفعالیة 

  .  أخرىالمجتمعیة  مستحدثة في ذلك أسلوب أخر یمكن اعتماده من قبل بیئات 

كثیرة ھي النظریات والدراسات التي عبرت عن موضوع التغییر التنظیمي إلا أنھ أقل ما      

س أصحابھا التغییر ولم ینظروا لھ كحقل معرفي مستقل بذاتھ یمكن قولھ ھو أن القدیمة منھا مار

یمكنھم من بناء وتأسیس نسق نظري مختلف عما كان سائد آنذاك  لأن نظرتھم للمنظمة كانت 

تمتاز بالضیق باعتبارھم لھا نسق مغلق متجاھلین بذالك دور البیئة ومتغیراتھا وأثرھا على 

   .التنظیم

  

  

  

  

  

 التطویر التنظیمي: مدخل -12

 یتم التوظیف لمدة طویلة .   

  تتحدد المسارات الوظیفیة وفقا لدرجة متوسطة من

  .التخصص

  بالإجماع .  القرارات اتخاذیتم  

 یتم تحمل المسؤولیة بشكل فردي.   

 خرى أ تتم عملیات التقییم وفق مقاییس رسمیة واضحة و

   ضمنیة.رسمیة 

  الترقیات بشكل بطيءتتم.  

 ھناك اھتمام شامل بالموظفین ورفاھیتھم و  
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یعتبر ھذا المدخل من المداخل المعاصرة في إحداث التغییر في المنظمة وھو یتضمن تغییرا      

واسعا وطویل الأجل في المنظمة ویؤكد على الطرق التي یسلك ویتفاعل بھا  الأفراد , وبسبب سعة 

ویلعب العامل المساعد ".ریق اخل المنظمة وتشجیع العمل كفالتغییر فإنھ یمتد لتحسین العلاقات د

دورا أساسیا في تطویر المنظمة فھو الذي یوفر القیادة الفنیة والمھنیة  change agentفي التغییر 

أعضاء المنظمة من خلال  اللازمة لتحسین كیفیة الأداء , ولابد أن یحوز العامل المساعد على ثقة

قدرتھ على تشخیص المشكلات , ومعرفة الطرق السلوكیة المناسبة ولابد أن یلقي دعم وتشجیع 

وھنا یمكن بالموازاة طرح السؤال التالي من الذي یقوم بالتغییر ھل  )1( ".إدارة المنظمة المستفیدة 

لنظري یشیر إلى الاعتماد أعضاء المؤسسة وحسب أم  ھناك أطراف أخرى , حیث ھذا المدخل ا

وھذا ما تلجأ إلیھ بعض المنظمات على كعوامل مساعدة في التغییر, ارینعلى الخبراء والمستش

اعتبار أن لھؤلاء من الخبرة ما یمكنھم من صیاغة نماذج تغییر تلائم طبیعة نشاط التنظیم محل 

  التغییر. 

والكلاسیكیة الجدیدة , إضافة إلى الحدیثة منھا ثم وفیما تنوعت النظریات بین الكلاسیكیة      

داث التغییر على الذي قام بإح المعاصرة , منھا من مارس أصحابھا التغییر مثل فریدریك تایلور

كانت فیما سبق مبنیة على المحاولة والخطأ إلى الطریقة المثلى الوحیدة للأداء  طریقة العمل حیث

من خلال إعادة جدولة العمل و ذلك  ;وإلتون مایواة جیدا التي أسست على مبادئ علمیة محسوب

التنظیم الغیر الرسمي عن طریق  ة أحیانا أخرى ثم الوصول إلى أثرأحیانا وتغییر الظروف الفیزیقی

أحد المؤثرات التي یرونھا ضروریة في  یغیرونالقیام بمجموعة من التجارب في كل مرة 

لھؤلاء الموجھة  الانتقاداتلذین أسسوا لأفكارھم بناءا على التجارب المقامة وغیرھم من العلماء ا

و السبب في كون , نظرا لكونھم في دراساتھم لم یزودوا الحقل المعرفي بنسق نظري شامل 

مستمد من  لصیاغة نسق نظريولم یتخذوا من التغییر موضوعا , القدامى من العلماء لم یھتموا 

دراسة ھذه الظاھرة ھو أن التنظیمات كانت في البدایة أكثر استقرارا وانغلاقا على العالم الخارجي 

والفعالیة للمؤسسة أو المنظمة أما ونظرا لكون العصر  الاستقرارفمورس التغییر من أجل تدعیم 

إن التغییر أصبح ضرورة اللامحدود الذي دعمتھ العولمة ف والانفتاحالحدیث یمتاز بسرعة التغیر, 

لا خیار من أجل مواكبة التقدم والتطور ومن أجل ذلك سارع العلماء لإیجاد النماذج النظریة التي 

وتفسره بل إن معظمھا كان بمثابة الدعامة الأساسیة  من شأنھا أن تواكب الواقع المتغیر للمنظمة

جوانب أو جاء بالمعنى الحقیقي لھ للتغییر سواء كان ھذا الأخیر ممثلا للتطویر في جانب من ال

                                                             
  226 – 225حسن الشماع :  مرجع سبق ذكره , ص , ص  - 1
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صول إلى درجات معینة من وذلك من اجل الوممثلا بإعادة الھیكلة والھندسة والتغییر التكنولوجي  

  .الفعالیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خلاصة الفصل : 
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كان ي تواجد فیھا العلماء والمنظرین تالظرفیة ال الصیرورةإن الفضاء الزماني والمكاني و     

. عالم وباحث  التي اھتم بھا كلزاویة الدراسة  لتبایننظرا  ھفختلاا ولتنوع النظري ل سببا

 تمیزت  أو ,الإلزامي  مرادفة للفعل القھري أحیانا إن كانت والتغییر كظاھرة إنسانیة اجتماعیة,

تعدد  ھذه الأخیرة  دالة على النمو الإستمرار,فإنھا في الأخیر  عفویة التلقائیة الطوعیة بال

لم یتطرق  أعتبر أحد مؤسسي علم اجتماع التنظیم ,إلا أنھ بدءا بماكس فیبر الذي وإندارسوھا 

إلیھا على مستوى عال إلا أن الذین جاؤوا من ورائھ اتخذوا من نقد دراستھ المنطلق الذي أسسوا 

ا المدرسة وإن كانت رؤاھم محدودة فیما یخص الظاھرة , أمأنساقھم النظریة الفرعیة من خلالھ 

العلمیة فقد مارس مؤسسھا التغییر أكثر من اھتمامھ بالتنظیر للظاھرة ,وكذلك مدرسة العلاقات 

الإنسانیة ,من خلال إعادة جدولة أزمنة العمل, وتغییر علاقات العمل بین العاملات في حین أن 

ع بالتغیر كارل ماركس یعتبر من بین الذین اھتموا بإیجاد مدخل نظري ذو نطاق اھتمام واس

ككل وذلك من باب التقسیم الطبقي للمجتمع في ظل النظام الرأسمالي , الذي یتكرس  الاجتماعي

فیھ الصراع بین الطبقة المالكة لوسائل الإنتاج والطبقة الفقیرة المستغلة , وفي نفس السیاق سار 

ا یأتي روبرت لنین لیصل إلى أن التغییر لابد أن یكون عن طریق الثورة , ومن الوجھة نفسھ

خیر بدراسة التحول ظاھر حیث اھتم ھذا الأ الاختلافمیشلز حاملا التوجھ عینھ وإن كان 

أما البنائیة الوظیفیة وإن بلغت من التجرید ما جعل منھا لا ترى الواقع الحقیقي  إلا البیروقراطي,

  أنھا ومن التوازن انطلقت نحوى التغییر.  

وإذا كانت ھذه ھي عبارة نظریات كلاسیكیة , فإن الحدیثة منھا جاءت مع ازدھار العلوم      

الانتروبولوجیا ...إلخ والتي تفردت  بالحاجات الإنسانیة التي تحرك  السلوكیة , كعلم النفس و

دوافع الإنجاز لدى الفرد , حیث تقترن قوة ھذا الأخیر بمدى الإشباع للحاجات المتعددة 

العقلاني بین  الاختیارالمبنیة على  القرارات ذتخاامن النظریات أیضا یات , فیما ورد المستو

الفني ازدھر مع الأبحاث  الاجتماعي, وبدوره النسق , في ظل وقوع مشكلة ما  البدائل المتاحة

على نظم العمل  ا كیف أن التغیر التكنولوجي یؤثرالتي قامت بھا وود وارد مبینة من خلالھ

ت العمل والتفاعل بین الأفراد أما أحدث المقاربات النظریة فاختلفت وتعددت أیضا وكان وعلاقا

اھتمامھا واضح بالتغییر منھا نظریة الإدارة بالأھداف والتي حاولت من خلال المبادئ التي 

وضعتھا مراعاة أھداف التنظیم والأفراد وإعطاء الأفراد حق المشاركة والتعاون مع الإدارة العلیا 

القرارات نظریة النظم التي انطلقت من مبدأ التكامل والتساند بین النظم الفرعیة وأن أي  اتخاذفي 

تغییر في إحداھا سوف یؤدي بالضرورة إلى التغییر في الأخرى , ولیس ببعید عنھا نمت الموقفیة 

جموعة من متبوعة ھذه الأخیرة بم أو الظرفیة التي تفردت بدراسة أثر الظروف البیئة المتغیرة
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فأتى كل من ستولكر وبیرنز الدراسات التي عززت من أثر البیئة على التنظیمات وأشكالھا  

بنموذجین من التنظیمات العضوي و الآلي وروافد منھا اھتمت بأثر البیئة وصنفت التنظیمات 

  .تریست  في كل من دراسات إمري و حسب البیئة التي تواجدت فیھا

الذي یجب  ما لھا من الأثرأما ولیام أوشي ففي حدیثھ عن الثقافة التنظیمیة حاول أن یبین      

, ومن على عملیة التغییر بمثابة المعوق الذي یؤثر الأحیانفھي قد تكون في بعض  مراعاتھ

الناحیة الأخرى ظھرت الغرضیة التي أتت بفكرة أن ھناك أنواع من التنظیمات تنشأ من أجل 

ینة ثم تزول بزوال مبررات وجودھا , وبدورھا إدارة الجودة الشاملة الذي یعتبر أغراض مع

كنموذج  نظري حدیث رادفت التحسین والتطویر المستمر المبني على التغییر المتواصل بغیة 

إرضاء أطراف التعامل , أما مدخل التطویر التنظیمي فھو الآخر اھتم بالتغییر على النطاق 

أما إعادة الھندسة أو كما المستشار أو الخبیر في التغییر .لتدخل من قبل الواسع مع ضرورة ا

تسمى من قبل البعض إعادة الھیكلة فھي الأخرى نموذج عملیاتي للتغییر للوصول إلى فعالیة أكبر 

ھذه النماذج النظریة المتعددة اھتمت بالتغییر التنظیمي من جوانب متعددة وإن كانت  للمؤسسة. إن

ممارسة التغییر من أجل تدعیم , واقتصرت على واھرللظ الكلاسیكیة قد أھملت البعد المتغیر

  .  , إلا أن الحدیثة تطرقت للظاھرةفعالیة المؤسسات محل بحثھا

  

  

  

 



  الثثل الالفص
  * میةـظیـة التنــعالیـــالف*               
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 الفعالیة   -أولا

 ر الفعالیةصو  -ثانیا

 لفعالیة ل المفسرة النظریة مداخل  -ثالثا

 العوامل المؤثرة على الفعالیة.   -رابعا

  معاییر قیاس الفعالیة. -خامسا

 في معاییر الفعالیة  الاختلافأسباب  -سادسا 
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 خلاصة                            
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  تمھـــید 
  
  

أن تكون المطلب الذي  إذا كانت الفعالیة التنظیمیة ھي المرادف لتحقیق الأھداف فھي لا تنآى     

تطمح إلیھ أي مؤسسة, والھدف الذي تصبوا للوصول لھ من خلال أي سیاسة تتبعھا أو أي تغییر 

اخلي منھا وإن كان مفھوم الفعالیة یتصف بالغموض من ناحیة ومن دتقوم بھ على المستوى ال

عرف بالغموض , إلا  الناحیة الأخرى بقلة الدراسات التي ألقت الضوء علیھ , والذي ولھذا السبب

أنھ في العصر الحالي عاد بقوة لیستحوذ على مجال واسع من الإھتمام من قبل العلماء والمختصین 

في المجالات العلمیة المختلفة نظرا لما لھذا المفھوم من أھمیة بالغة في إعطاء صورة عن المنظمة 

  ا لتعدد معاییر قیاس الفعالیة.  فیما إذا كانت فعالة أم لا وذلك في ضوء الأحكام النسبیة  نظر
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  الفعالیة التنظیمیة:  -أولا 

وأكثرھا غموضا بالشكل الذي أصبح معھ الأكثر إقبالا  یعتبر مفھوم الفعالیة من أعقد المفاھیم      

على الدراسة من قبل الباحثین والمتخصصین في مجالات مختلفة على اعتبار أن ھذا المفھوم ذو 

 أبعاد اقتصادیة واجتماعیة , وحتى التنظیمیة بعد أن كانت قلیلة ھي الدراسات التي اھتمت بھ . فإذا

استھدف فریدریك تایلور الوصول إلى درجة معینة من الفعالیة في ضوء زیادة الإنتاج  من خلال 

دراستھ الشھیرة عن الحركة والزمن فإنھ تمكن من إعطاء طریقة معینة لسیر العمل دون أن یكون 

 على العمل مھتمین بھ استطاعوا بعد ذلك أن یضعوا العلماءتصور معین لھذا المفھوم وقد دأب 

بعد أن وصف في البدایة بالغموض تعریفات معینة لھ اختلفت حسب المداخل المفسرة للمفھوم ذاتھ 

من المعاییر المتعددة التي تجعل منھ لا یقاس بنفس الطریقة عند كل  ما لھذا الأخیر نظرا

ا على الأھداف المراد تحقیقھا المؤسسات فھو یحدد وفق مؤشرات نوعیة مختلفة تتحدد بناء

التساوي في بعض التعریفات , أما  بلوغ مع مفھوم الكفاءة إلى إلى حد ما قاطع ھذا المفھوم ویت,

لم یمنع من أن تصب في نطاق واحد ألا وھو  التي وجدت في شأنھا  الفعالیة فإن تعدد التعریفات

مفھوم  من لفعالیة أوسع وأشملمفھوم ا اعتبارلكن من جھة أخرى یمكن  تحقیق الأھداف. " و

أما مفھوم الكفاءة فغالبا ما  .الخارجیة العوامل الداخلیة و الاعتباركفاءة ففعالیة المنظمة تأخذ في ال

   )1(یركز فقط على العملیات الداخلیة في المنظمة."

تشیر إلى أن الموارد المطلوبة لإنجاز ھدف ما أقل من النتائج المحققة , فھي  أما الكفاءة : -*

  العلاقة بین المنافع والكلفة أو بین المدخلات والمخرجات .     

  المخرجات                                           

  )2("       =                         الكفـــــــاءة               

  المدخلات                                            

       

  

                                                             
  196صالح بن نوار, مرجع سبق ذكره , ص  - 1
 المملكة العربية , الجزء الأول , مركز البحوث , إدارة العمليات النظم والعمليات والاساليب الحديثةنجم عبود , - 2

  9ص  ,السعودية 
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وفي إشارة أخرى للكفاءة یمكن القول ھي استغلال الموارد المتاحة بأقل تكلفة ممكنة ,          

وعلیھ فالكفاءة تمثل البعد الاقتصادي في حین أن الفعالیة ھي تحقیق الأھداف في إطار مؤشرات 

 اختلاف أھداف المؤسسة ویعتبر مؤشر الكفاءة ھو واحد من معاییر قیاسنوعیة تختلف على حسب 

إن اختلفت الأھداف من حیث المدى الذي یتراوح بین الطویل و القصیر.فإن معیار البقاء  الفعالیة  و

  ھو دلیل الفعالیة للمؤسسة في المراحل العمریة الأولى .

 صور الفعالیة: -ثانیا 

تأخذ الفعالیة عدة صور مختلفة منھا الصورة الإقتصادیة والمتعلقة بالمخرجات ومنھا        

تنظیمیة والي یكون الأساس الإجتماعیة التي تتمحور حول العلاقات الإنسانیة داخل التنظیم ومنھا ال

  البناء التنظیمي وتظھر في الأتي : وفیھا ھ

 بل المسیرین بحیث تأخذ الأشكال التالیة: وھي الصورة المعتمدة من قالصورة الإقتصادیة  -1

  الأھدافدرجة تحقیق  -

 مكانة المؤسسة في قطاع النشاط من زاویة المنافسة وتطورھا . -

 نوعیة المنتجات والخدمات من قبل المؤسسة . -

وھي التي تعتمد من قبل الأجراء في المؤسسة كعناصر فاعلة ولیس  : الاجتماعیةالصورة  -2

  كعوامل إنتاج , و تأخذ ھذه الصور الأشكال التالیة :

  السائد في المؤسسة . الاجتماعيالمناخ  -

 طبیعة العلاقات القائمة داخل المؤسسة. -

  . الاجتماعیةالنشاطات  -

  ي للمؤسسة و تأخذ الصور التالیة: وھي التي ترتبط بالبناء التنظیم الصور التنظیمیة: -3

عن إرادة الإدارة العامة في تحدید معالم التنظیم القائم, والتي  التي تعبراحترام الھیكلة الرسمیة  -

تختلف عن الھیكلة الفعلیة , والتي ھي عبارة عن تفاعل بین الھیكلة الرسمي والعلاقات غیر 

 الرسمیة التي تنشأ داخل المؤسسة .

أنھ لكل مصلحة أھداف خاصة بھا تسعى إلى تحقیقھا, وتتبع  باعتبار :المصالح العلاقات بین -

ھو ما یؤدي في الكثیر من الأحیان إلى نشوب  الاختلافطریقة متفردة في الوصول إلیھا, وھذا 

 الصراعات التي قد تؤدي إلى عرقلة مستوى تحقیق الأھداف  .
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الأفقي أو العمودي الذي یوحي بالتنسیق بین أجزاء : بالشكل نوعیة انتقال المعلومات وانسیابھا -

 التنظیم.

على التكیف مع التغییر في البیئة الخارجیة  وتعني قدرة الھیكل التنظیمي :مرونة الھیكلة -

  وضرورة التغییر للھیكل وفق ما تملیھ الظروف. 

       المداخل النظریة المفسرة للفعالیة : -رابعا 

وع الفعالیة وحالة عدم اتفاق الباحثین على تعریف جامع مانع لھذه إن التعقید الذي صاحب موض 

الأخیرة  أدى إلى تعدد المعاییر التي تقاس بھا الفعالیة وان كان الغالبیة منھم اتفقوا على أنھا تعني 

وجود العدید من المداخل النظریة التي إلى من الناحیة الأخرى أدى  ھذا تحقیق الأھداف إلا أن

  ھي : ألا و تفاوتت بین التقلیدیة والمعاصرة 

  مدخل تحقیق الھدف , مدخل النظم , مدخل العناصر الإستراتیجیة , مدخل القیم المتنافسة      

فالمنظمة تحصل على مواردھا من البیئة الخارجیة , ثم تقوم بتحویل الموارد (المدخلات ) إلى سلع 

   )1(وخدمات , ثم تعود إلى البیئة الخارجیة مرة أخرى بھدف تعریف ھذه المخرجات."

 مدخل موارد النظام :  - 1
و یھتم  بجانب المدخلات ین في المنظمة , یمثل ھذا المدخل وجھة نظر المالكین أو المساھم      

أن تحصل على ما  في تقییم فعالیة المنظمات , فھو یفترض أن المنظمة تكون فعالة إذا استطاعت

تحتاج إلیھ من موارد و تعرف الفعالیة التنظیمیة لھذا المدخل بأنھا " قدرة المنظمة المطلقة أو 

النسبیة على استغلال البیئة التي تعمل فیھا في الحصول على ما تحتاج إلیھ من موارد نادرة و ذات 

   )2(ة."قیم

مدخل موارد النظام في قیاس فعالیة المنظمات على مجوعة من المؤشرات التي تعكس  یعتمد    

مدى قدرة المنظمة على توفیر ما تحتاج إلیھ من موارد. و من أھم ھذه المؤشرات: القدرة 

التفاوضیة للمنظمة في الحصول على مواردھا الأساسیة, و قدرة المنظمة على الاستجابة للتغیرات 

  ..خارجیة, و القدرة على فھم و تحلیل خصائص البیئة التي تعمل فیھا المنظمةفي البیئة ال

: وتمثل مجموعة الوظائف التي تقوم بھا المؤسسة في ظل مجموعة النظم الفرعیة المترابطة -

  . والتفاعلات بینھا الارتباطاتبناء ھرمي یحدد 
                                                             

   202صالح بن نوار , مرجع سبق ذكره , ص   -1
  39, ص  مرجع سبق ذكرهمؤيد سعيد السالم :  - 2
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ذلك لكل قسم مدخلا تھ وجود عدة أقسام داخل المؤسسة بحیث لكل قسم ظروفھ ك:  الاختلاف -

 ومخرجاتھ , تختلف من قسم لآخر .

أي أن الفرع من ھذه المؤسسة لا یعمل إلا في ظل التساند الوظیفي بین الفروع :  الكلیة -

  المختلفة.

  لأي مؤسسة أھداف مسطرة تسعى لتحقیقھا.  :  لأھدافا  -  أ

یتم من خلالھا إشباع التي وھي الأھداف الخاصة بإنتاج السلع والخدمات أھداف المجتمع :  -

   .حاجات ھذا الأخیر

تتعلق بالشكل السلعي المنتج أوفي حال كانت المؤسسة خدمیة سوف تتعلق أھداف المخرجات :  -

  بنوعیة الخدمة المقدمة .

  .الاستقراروتعنى بالوضعیة المرغوب فیھا من حیث مثلا مستوى النمو و : أھداف النظام -

الخصائص المتعلقة بالمنتوج , مثل الجودة والنوعیة : وھي مجموعة أھداف خاصة بالمنتج  -

  الكمیة. 

وتعني المراجعة أو الرقابة وتحدید الإنحرافات الخاصة بتحقیق الأھداف  المعلومات المرتدة :    - ب

  وتتم من خلال اختبار النتائج , التقاریر ....الخ.

تعمل كل من الرقابة السلبیة والرقابة الإیجابیة على تقلیل الإضطراب أو الخلل التأثیر السلبي:   - ت

 في النظام , بحیث تساعد على تحدید المدخلات الجدیدة وإعادة ھیكلتھ للقضاء على ھذا الخلل

قد تكون الأنظمة المفتوحة مستقرة أو قابلة للتأقلم أو التكیف مع معطیات  والتأقلم : الاستقرار -ث 

یعني محاولة المؤسسة المحافظة على علاقاتھا كما ھي بینما التأقلم  فالاستقراریئة الخارجیة , الب

من عیوب  و یعكس رغبة المؤسسة , من خلال إضافة أجزاء جدیدة للھیكل أو إقامة علاقات جدیدة.

تجاھل ھذا المدخل انھ یركز فقط على قدرة المنظمة في الحصول على ما تحتاج إلیھ من موارد و ی

  كیفیة استخدام و توظیف ھذه الموارد بعد الحصول علیھا.

  "عدم الفصل بین مفھومي الكفاءة والفعالیة . -

  ھذا المدخل لقیاس الفعالیة في المنظمات الغیر الربحیة.  ملائمةعدم  -

مكونات النظام الداخلیة والخارجیة یعني تعدد قیمھا واختلاف وجھات النظر فیما یجب أن  تعدد -

  تكون علیھ أھداف المنظمة, ووسائل تنفیذھا, واختیار وتطبیق وسائل الفعالیة. 
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 )1(القائم على أن المنظمة خالیة من الصراعات والمعوقات الداخلیة." الافتراض -

  :مدخل العملیات الداخلیة  - 2

یمثل ھذا المدخل وجھة نظر العاملین في المنظمة , و یھتم ھذا المدخل بمدى كفاءة العملیات       

حیث تعتبر المنظمة فعالة ناخ النفسي السائد بین العاملین جودة المتشغیلیة الداخلیة في المنظمة , وال

  و ارتفعت درجة رضا عدم وجود معوقات تصفت عملیاتھا الداخلیة بالیسر ووفقا لھذا المدخل إذا ا

 و و العنصر الھام في الفعالیة ھو ما تفعلھ المنظمة بما توافر لدیھا من موارد ; العاملین عن عملھم

من مؤشرات تحدید الفعالیة وفقا لھذا المدخل : وجود مناخ ایجابي و شیوع روح العمل الجماعي 

ین و ارتفاع  دافعیتھم و ولائھم بین الأعضاء و وجود وسائل اتصال فعالة بین الإدارة و العامل

للمنظمة ,ھذا بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادیة الداخلیة .و یتمیز مدخل العملیات الداخلیة في 

  الفعالیة باھتمامھ بالموارد البشریة داخل المنظمة باعتبارھا موردا استراتیجیا ھاما . 

ا المدخل تجاھل علاقة المنظمة بالبیئة ھذ و لا یخلو من عیوب, إن أوجھ قصوررغم ذلك فھ و

الخارجیة و الإفراط في الاھتمام بالعملیات الداخلیة, فضلا عن ذلك قیاس المناخ النفسي و رضا 

  )2( العاملین یعتبر مسألة نسبیة لأنھا تتأثر بالعدید من العوامل التنظیمیة و الشخصیة."

  مدخل قیاس الأھداف: -3

مدخل الھدف أقدم المداخل استخداما لقیاس الفعالیة التنظیمیة, حیث اعتمدت بقیة المداخل  یعد      

وینطلق ھذا المدخل لقیاس الفعالیة  –التي تم التوصل إلیھا على مدخل الھدف كأساس لبنائھا 

  التنظیمیة من افتراضین:

  أن لكل منظمة غایة نھائیة تسعى للوصول إلیھا. الأول: 

   )3(ھ بالإمكان تحدید الغایة النھائیة لكل منظمة ومن ثم قیاس مدى النجاح في تحقیقھا."وأن الثاني: 

  

  

  

  
                                                             

 87, ص 2006 , دار الحامد للنشر , عمان , المسآلة والفعالية في الإدارة التربوية  عالية خلف أخوارشيدة : - 1
 172, ص  2002/  2001 تصميم وتحليل المنظمات ,الإسكندرية , الدار الجامعية , عبد الهادي مسلم : - 2
 86عالية خلف اخوارشيدة : مرجع سبق ذكره , ص  - 3
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  :مثل حجم الإنتاج في المؤسسات  ویقصد بھ الھدف الرسمي المعلنمدخل الھدف السائد

 الصناعیة. 

 : في الكثیر من الأحیان تسعى المؤسسة إلى تحقیق أكثر من ھدف في  مدخل تعدد الأھداف

وقت واحد  فإن كان حجم الإنتاج غیر كامل لقیاس الفعالیة , فإنھ یمكن قیاس الفعالیة من خلال أكثر 

 من ھدف مثل تحقیق الأرباح ورضا العمال في آن واحد. 

 في قیاس  الاستقرائيالأسلوب في ھذه الحالة على  الاعتمادیتم  :مدخل الأھداف الوسطیة

والإبداع وكذلك قدرات المؤسسة  الابتكارالفعالیة أو تستخدم مؤشرات عامة للفعالیة كالقدرة على 

  )1(على التنمیة والتكوین."

 :وھي الأھداف التي تضعھا المؤسسة وتكون مربوطة بفترات زمنیة  مدخل الأھداف المرحلیة

 القصیرة والطویلة والمتوسطة المدى.

  ومن أبرز المعاییر لقیاس الفعالیة التنظیمیة حسب ھذا المدخل :  

  : وتمثل عدد الوحدات المنتجة خلال فترة زمنیة محددة. * الإنتاجیة

  لتعاون بین الأفراد, الإقبال على العمل, التغیب.الوظیفي: الروح المعنویة, درجة ا ضاالر* 

  * الكفاءة : نسبة المدخلات على المخرجات 

  * الربحیة : تقوم على التوازن بین الإنتاج والتكلفة.

فالأھداف  ,الأھداف التشغیلیة كمؤشرات لقیاس فعالیة المنظمة على كما یعتمد مدخل الأھداف      

غالبا ما یتم وغیر قابلة للقیاس , في حین أن الأھداف التشغیلیة,تجریدیة ,الرسمیة غالبا ما تكون 

ومن أكثرھا شیوعا في قیاس فعالیة المنظمات خاصة منھا عنھا بشكل كمي قابل للقیاس , التعبیر

   )2(الربحیة , النمو , وحصة المنظمة في السوق." نجد  الاقتصادیة

القیاس حسب  معاییرجموعة من الصعوبات , ومن أبرز لكن الملاحظ أن ھذا المدخل یواجھ م     

: الإنتاجیة , الرضا الوظیفي الذي یبرز من خلال التعاون في العمل وكذا معدلات  المدخلھذا 

  الغیاب , إضافة إلى الكفاءة , الربحیة , ولكن الأشیاء التي یمكن قولھا عن ھذا المدخل ھي :

  

                                                             
أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه علوم تخصص  قياس الفعالية التنظيمية باستعمال لوحة القيادة , سويسي : عبد الوهاب - 1

 21, ص  2004/  2003 علم الإجتماع , إشراف الأستاذ عبد الحميد زعباط ,
  205: مرجع سبق , ذكره , ص صالح بن نوار - 2
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 تحدد المنظمة أكثر من ھدف وقد تكون في النھایة ھذه الأھداف متعارضة مما یصعب  قد

عملیة قیاس الفعالیة للمؤسسة.فمثلا قد تسعى المؤسسة إلى تحقیق ھدف الجودة والتكلفة فمن ناحیة 

جودة المنتوج تتطلب رفع الكلفة الذي یحول دون الإقبال من قبل المستھلك وھنا یكمن التعارض 

 مكن قیاس الفعالیة دون الأخذ بعین الإعتبار الجودة , التكلفة , النوعیة.ولا ی

  صعوبة تكمیم الأھداف لدى بعض المؤسسات لأنھا غیر واضحة خاصة الغیر مادیة منھا, مما

  یحول دون الدقة في قیاس الفعالیة. 

 لمتوسطة. البعد الزمني للأھداف ھل یتم التركیز على الأھداف الطویلة الأجل, القصیرة ا 

  واضحةإن المشاركة في وضع الأھداف من قبل العدید من الأشخاص ولو كانت ھذه الأھداف 

وبالتالي كل  الھدفوبالتالي فإن التقییم لمدى الفعالیة قد یكون من المنظور الخاص لواضع 

  المشتركین لھم تقییمھم.  

  : مدخل العناصر الإستراتیجیة -4

ھذا المدخل أن فاعلیة المنظمة مبنیة على إرضاء طلبات الجھات أو الأطراف  " یفترض      

  الموجودة في بیئتھا تلك التي تأخذ مواردھا أو الدعم من أجل ضمان تواصل و جودھا.  

وھذا المدخل یشبھ إلى حد ما وإن ركز على جوانب مختلفة , فكلاھما یؤكد على أھمیة التفاعل 

البیئي لكن ھذا المدخل لا یركز على التفاعل مع كل المتغیرات البیئیة , لكن ھمھ إرضاء العناصر 

یة مثلا تھتم عمل المنظمة , فالجامعات الحكوم استراتیجیا في استمرارأو الأجزاء البیئیة التي تؤثر 

ھذا المدخل یرى  و )1(بالفاعلیة التنظیمیة من حیث عدد الطلبة المتخرجین ولیس الذین یوظفون." 

في المنظمات میادین سیاسیة تتصارع فیھا المصالح من أجل السیطرة على الموارد التي تساھم في 

ف المتعاملة التي إرضاء العملاء, ولھذا یسمى ھذا المدخل في بعض الكتب مدخل إرضاء الأطرا

  ب من أجلھا تحصیل الموارد الضروریة لذلك.جی
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  أطراف التعامل مع المؤسسة  *                             

  الھدف                              الأطراف   

  المورد 

  المستھلك 

  العامل 

  المالك 

  المدیر 

  الدولة 

  المجتمع 

  التزام المؤسسة بتسدید قیم السلع المتحصل علیھا . 

  الحصول على مستوى عال من الجودة بسعر یتناسب مع القدرة الشرائیة

  الحصول على أعلى أجر وتوفیر ظروف ملائمة قدر الإمكان . 

  تحقیق أعلى عائد استثمار .

  الحصول غلى امتیازات كبیرة وأكبر قدر من السلطة . 

  ین والتشریعات المنظمة للعمل والنشاط . الإلتزام بالقوان

  المساھمة في التنمیة الشاملة وتحقیق الرفاه الإجتماعي . 

  الجدول من تصمیم الباحث عبد الوھاب سویسي                               

إن المدیر الذي یرغب في استخدام ھذا المدخل بھدف التعرف على فعالیة المنظمة لابد من أن      

بدأ بسؤال ھذه الفئات لكي یحددوا العناصر التي یعتبرونھا حیویة لبقاء المنظمة , ثم یقوم بعد ذلك ی

بتجمیع ھذه العناصر في قائمة موحدة تمھیدا لتحدید الأھمیة النسبیة لكل عنصر فیھا , ثم تحدید 

  یة ف الإستراتیجفكل واحد من ھذه الأطرا ا نحوى المنظمة وماذا یرید منھا التوقعات التي یمتلكھ

مھا للضغط على المنظمة لكي تحقق دوما ھي الوسائل التي سیستخلدیھ أھداف یسعى إلى تحقیقھا.

   )1( أھدافھ."

وأي  على المنظمة , ید كافة الجھات ذات الأثر الأكبرولكن ما قد یعقد الأمر ھنا یتمثل في تحد     

إلى التغیرات المستمرة في الظروف وفي وھذا راجع  من الآخر, أكثر بالاھتمامأحق  العناصر

 الموازین وفي المزاج العام , ولذلك قدم ھذا المدخل نماذج أخرى من أجل الإجابة على ھذا السؤال

على المنظمة أن تختار النموذج الذي یتماشى مع ظروفھا وطبیعة عملھا من بین أحد  وبالتالي

  النماذج الآتیة :

  

  

                                                             
  207صالح بن نوار : مرجع سبق ذكره , ص  - 1



 الفعالیة التنظیمیة                                                                    الفصل الثالث
 

 90 

أصحاب ھذا النموذج ضرورة إعطاء نفس الأھمیة للأطراف المتعاملة یرى * النموذج النسبي:  

  ولا یمكن تفضیل أحدھا على الآخر.

یرى ھذا النموذج من جھتھ أن على المنظمة تحدید أقوى الأطراف تعاملا ومن * نموذج القوة : 

أن ھذا ثم إشباع رغباتھ ولو كان على حساب الأطراف الأخرى المتعاملة مع المنظمة , باعتبار 

  الطرف القوي ھو الذي یكون بالغ الأثر على بقاء واستمرار ھذه الأخیرة . 

یعمل ھذا النموذج على عكس سابقھ حیث یذھب إلى إرضاء * نموذج العدالة الإجتماعیة :

الأطراف الأقل تعاملا مع المنظمة , وإشباع رغباتھم وحاجاتھم بھدف التقلیل من خالات عدم 

د شكاوي من الأطراف المتعاملة تمثل دلالة عن الرضا , أما في حال ظھور الرضا , وإذا لم تر

الشكوى أو التذمر فھذا یعني ضرورة البحث عن الأسباب الموصلة لھتھ الحالة ومعالجتھا لضمان 

  الرضا لجمیع الأطراف . 

ل إن أھمیة أطراف التعامل تختلف وتتغیر مع الزمن, وكذلك تتغیر خلا*النموذج التطوري : 

على  تھلكون ھم الأطراف الأكثر تأثیراالمراحل العمریة للمنظمة ففي بدایة نشأتھا یكون المس

مكانتھا في البیئة المنظمة وبالتالي یجب إعطاء ھم من الأھمیة التي تمكن ھذه الأخیرة من ضمان 

ھا قد تجد نفسا وأسسھا بعد فترة زمنیة محددة ,وعندما تتمكن من ترسیخ قواعدھالمحیطة بھا ,

. ربح المناسبة موسعة نطاق تواجدھاغیرت اھتمامھا نحوى أصحاب الأسھم لتحقیق معدلات ال

فالمنظمة الفعالة یجب أن تختار الأطراف حسب الظروف التي توجد فیھا , وتقییم فعالیتھا بناءا 

  على مدى تحقیق أھداف الطرف المتعامل , ومدى إشباعھا لرغباتھ   

إن أھم ما یمیز ھذا المدخل ھو النظرة الشمولیة التي تمیزه عن غیره من المداخل آخذا بذلك     

العوامل الداخلیة والخارجیة , التي تؤثر على أداء المنظمة , دون إھمال مسؤولیة المنظمة أمام 

  .الذي أھملتھ المداخل التقلیدیة  المجتمع الذي تعمل فیھ الشيء ربما
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  لقیم المتنافسة : مدخل ا -5
المبدأ الأساسي في ھذا المدخل أن المعیار الذي تستخدمھ في قیاس فعالیة المنظمة التي تعمل       

فیھا یعتمد على من تكون أنت وما ھي الرغبات أو القیم التي تفضلھا. لیس غریب إذن إن رأیت 

دمھ مدیر الحسابات, أو مدیر مالك المنظمة یقیم فعالیة المنظمة بأسلوب مغایر للتقییم الذي یق

وبناءا على نماذج  )1(الإنتاج... ویفترض ھذا المدخل عدم وجود ھدف واحد یتفق علیھ الجمیع."

دراسة الفعالیة التنظیمیة السابقة تم بناء نموذج القیم المتنافسة من منطلق التمییز بین نوعین من 

  القیم المتنافسة والمتعارضة . 

 بالعملیات التي  الاھتمام, فالتركیز على الأفراد یعني  المؤسسة / الأفراد: "المجموعة الأولى

بالتعامل  الاھتمامأما التركیز على المؤسسة , فیعني  ,تتعلق بالرضا والمھارة والكفاءة في العمل 

 مع الأطراف التي تشكل البیئة الخارجیة والكیفیة التي یتم بھا تطویر ھذه العلاقات . 

 بحیث , رتبط بالھیكل التنظیمي للمؤسسة المرونة / والجمود وتمثل قیم تنیة : المجموعة الثا

تعكس المرونة القدرة على التكیف والتغیر من مرحلة إلى أخرى أو القدرة على الإبداع. بینما 

یعكس الجمود إمكانیة إحكام الرقابة على مختلف مستویات الھیكل التنظیمي و الإلتزام بالإجراءات 

                                  )2(العمل. " م التي تحك

   :ویعني اھتمام إدارة المنظمة برضا العاملین ورفاھیتھم والعمل على زیادة "التوجھ الداخلي

  كفاءتھم ومھاراتھم في العمل.

  :ویعني اھتمام الإدارة بدعم مركز المنظمة في تعاملاتھا مع البیئة التوجھ الخارجي

  على تنمیة علاقات قویة مع أطراف التعامل الخارجیین. الخارجیةوالعمل

  : یعكس اھتمام الإدارة بإحكام الرقابة من الأعلى إلى الأسفل و الإلتزام الھیكل الجامد

  بإجراءات ونظم العمل وھو نمط مشابھ للھیكل العضوي 

  :وھو نمط ویعكس اھتمام الإدارة بعملیات التكیف والتغیر من فترة لأخرى, الھیكل المرن

مشابھ للھیكل العضوي, ویقدم مدخل القیم المتنافسة بناءا على بعدي توجھ الإدارة ونوع الھیكل 

   )3(أربعة نماذج مختلفة لقیاس الفعالیة التنظیمیة."
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  : وفیھ ي للإدارة مع استخدام ھیكل مرن .ویعكس التوجھ الداخلنموذج العلاقات الإنسانیة

وتكون وسیلتھم في ذلك العاملین ورفع رضاھم عن العمل, وتطویریكون ھدف الإدارة ھو تنمیة 

  ھي الإھتمام بتدریب العاملین وزیادة عوائدھم المالیة . 

 : ویعكس التوجھ الخارجي للإدارة مع استخدام ھیكل مرن وتھدف نموذج النظام المفتوح

وتسعى المنظمة   خارجیةرد اللازمة من البیئة الالمنظمة فیھ إلى تحقیق النمو والحصول على الموا

  1 تحقیق ھذه الأھداف من خلال تنمیة علاقات طیبة مع أطراف التعامل في البیئة الخارجیة."إلى 

  : یھدف ھذا النموذج إلى زیادة الإنتاجیة والكفاءة والربحیة من خلال نموذج الھدف الرشید

وھذا المدخل على الھیكل الجامد. بالاعتمادف وضع خطط واستراتجیات لتحقیق وتعظیم الأھدا

  یعكس التوجھ الخارجي للإدارة .

 والمعلومات الجیدة وصنع  الاتصالیعتمد ھذا النموذج على نظم : نموذج العملیات الداخلیة

على ھیكل تنظیمي  الاعتمادالقرارات الرشیدة التي تساھم في تحقیق الاستقرار الداخلي من خلال 

    . جامد

فدرجة المرونة  لاھتمامافبنموذج واحد من ھذه  الاھتمامالمتنافسة خطورة فرط یوضح مدخل القیم 

الزائدة قد تؤدي إلى الفوضى , كما أن إحكام الرقابة قد یؤدي إلى التصلب والجمود الداخلي كما أن 

الخارجیة قد  بالبیئة الاھتمام, كما أن الاستھتارالإھتمام بالعاملین قد یؤدي یتحول إلى اللامبالاة و 

 الحصول على الموارد . وعلیھ فإنیؤدي إلى الدخول في صراع مع الأطراف الخارجیة من أجل 

فمنھا تعددت وتنوعت إن مداخل قیاس الفعالیة د یؤدي إلى عدم فعالیة المنظمة الإھتمام بنموذج واح

  ك .مع ذل رضاء أطراف التعامل بالموازاةمن اھتم بالعاملین ومنھا من وضع مؤشر إ
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  المقارنة
  المداخل العصرية  المداخل التقليدية

  القيم المتنافسة  أطراف التعامل  مدخل نظامي  الأهداف  الداخلية العمليات  موارد النظام

ــى   موضوع الفعالیة ــول علـ الحصـ
  المدخلات 

كفاءة المعالجة (العمليات 
  التشغيلية) 

ــة +    المخرجات   ــدخلات + المعالج الم
  المخرجات  

التفاعل مع الأطراف التي لهـا  
  مصلحة في بقاء المؤسسة 

أمر شخصي تـرتبط  
  بقيم الفرد و تفصيلاته 

أسالیب قیاس 
  الفعالیة

 القوة التفاوضية -
 المرونة  -
  الكفاءات   -

 مناخ تنظيمي ملائم  -
 روح الفريق   -
  الدافعية   -

  الإنتاجية   -

  الكفاءة   -

  الربحية   -

ــأمين    - ــى ت ــدرة عل الق
  الاحتياجات  

  القدرة التنافسية   -

  كفاءة المعالجة   -

مرونة التكييف مـع البيئـة   -
  الخارجية  

  التحفيز -

  المشاركة  -

  تكامل أهداف الأطراف

  

التوازن مع مختلـف  
  المعايير السابقة  

  الاستفادة

بالتركيز على الحصول 
ــات   ــى الاحتياج عل

  الضرورية  

تتحقق من خلال الانسياب 
المنتظم لعمليـة التفاعـل   

  داخل المؤسسة 

ــون  ــا تك  لم
الأهـــــداف 
واضحة و قابلة 
للقياس و محددة 
  في إطار زمني 

لما تكون العلاقة واضحة بين 
  المدخلات و المخرجات  

لما تكون قوة تأثير أطراف 
التعامل قوية وعلى المؤسسة 

  الإستجابة .  

في حالة عدم وضوح 
الأهداف و الأخذ بعين 
  الاعتبار عامل الزمن  
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إن المنظمة باعتبار أنھا فضاء منفتح على البیئة العوامل المؤثرة في فعالیة التنظیم : -خامسا

الخارجیة فھي تتأثر بكل ما لھ علاقة بھذه البیئة وباعتبارھا كلا متكاملا ففعالیتھا مرھونة 

تؤثر على ھذه الأخیرة ومن ھذه العوامل التي بجملة من العوامل الذاخلیة التي من شأنھا أن 

  . نظام الإقتصادي , البیئي, السیاسي , الرقابيشأنھا أن تؤثر على فعالیة التنظیم ھي ال

  النظام الإقتصادي :  -1

فعالیة  أكثرإن المؤسسات التي یكون فیھا تقسیم العمل على درجة عالیة بإمكانھا أن تكون       

   من تلك التي یكون فیھا مستوى تقسیم العمل منخفض .

المنظمات التي یكون فیھا عدد المختصین في التقسیم الإداري تكون فعالة, على العكس  إن     

  من تلك التي یكون فیھا عدد المختصین في التقسیم الإداري منخفض.

الآلیة المرتفعة في المؤسسة توحي بفعالیتھا, بعكس تلك التي تكون على مستوى ضعیف من     

  الآلیة. 

المقصود بالنظام السیاسي ھو النظام العام الذي یحكم المجتمع   لیسالنظام السیاسي:   -2

وإنما السیاسة الداخلیة للمنظمة وفي ضوء ھذا یمكن القول ان المنظمات ذات الفعالیة العالیة 

  ھي التي تتصف بمایلي: 

إن المنظمات التي تراعي في قراراتھا رغبات وحاجات العاملین ھي الأكثر فعالیة من       

  عمالھا.التي لا تمثل رغبات تلك 

  إن ضبط القرارات ومنطقیة إتخادھا یجعل المنظمة أكثر فعالیة من تلك التي تكون

  منطلقاتھا غیر محسوبة. 

  إن المنظمات ذات الإستقلالیة الكبیرة تمتاز بالفعالیة على عكس تلك التي تتصف بمحدودیة

   .الحركة

 بعة من صمیمھا تكون واضحة ومحددة فعالیتھا إن المنظمات التي تتوفر على إیدیولوجیا نا

    . عالیة

  . إن وجود الأعضاء المؤثرین في المنظمات بإمكانھم جعلھا أكثر فعالیة 

إن المقصود بالنظام الرقابي ھو الإجراءات التي تجعل العاملین أكثر النظام الرقابي :  -3

تمسك بأھداف المنظمات علیھ یمكن تحدید سمات المنظمة الفعالة من ھذه الناحیة على النحو 

  التالي : 
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 إن أنظمة الجزاءات الحازمة احتمال ان تؤدي إلى فعالیة المنظمة أكثر من تلك التي  

میز بالتساھل عما یدور بداخلھا . ولكن البعض من ھذه المنظمات یحبذ أن تكون الأنظمة تت

  الجزائیة متدرجة لكي تكون فعالة . 

  إن العلاقات المحددة بین الرئیس والمرؤوس والموضوعیة تجعل المنظمة أكثر فعالیة

 بخلاف لو كانت العلاقات داخلھا خاضعة لأھواء الرئیس ومزاجھ .

  المعلومات داخل المنظمة , في كل الإتجاھات (الرأسیة , الأفقیة , الدائریة )  انسیابیةإن

  یجعل منھا فعالة  .

   والبیئة:تلك المحددات التي تتعلق بالسكان   البیئي:النظام  -4

  .تعتبر المنظمات الأكبر حجما الأكثر فعالیة من تلك الصغیرة الحجم  

 ر الإیجابي في محیطھا التي ھي جزء منھ تكون أكثر إن قدرة المنظمة على إحداث الأث

  اجتماعي.فعالیة فیما لو كانت متقوقعة على نفسھا لیس لھا امتداد طبیعي أو 

   اختلف العلماء في إعطاء مقاییس موحدة للفعالیة,    الفعالیة:معاییر قیاس  -سادسا

 " نموذجا یمكن على أساسھ تقییم فعالیة المنظمات ویرتكز ھذا النموذج  كابلاویعطینا "

الإستقرار  فأماھي: الإستقرار , والتكامل , ورغبة العاملین , والتحصیل .  على أربعة عناصر

فیمثل قدرة المنظمة على تفادي النزاع بین أفرادھا بما توفره لھم من اتصالات وعلاقات أما 

إرادتھم في الإستمرار في المنظمة والمشاركة في أعمالھا , وتعكس ھذه  رغبة العاملین فتعني

العمال وأخیرا یعني التحصیل  ھؤلاءالرغبة من جانب العاملین مدى إشباع المنظمة لحاجات 

   )1(نھائیة لأعمال المنظمة وأنشطتھا." النتیجة ال

 فقد حدد أربعة عشرة معیارا للفعالیة موردا ھذه المعاییر كلھا على اعتبار  دوبراین أما

أن ھذا المفھوم معقد لإحتوائھ على عناصر كثیرة مما یجعل من الصعب الإعتماد على مقیاس 

  واحد في قیاسھا .ھذه المعاییر ھي : 

ماعیة , الإستخدام وتحقیق الأرباح , وخفض التكالیف , والمسؤولیة الإجتبلوغ الأھداف ,     

الكفء للموارد , وإنتاج السلعة أو الخدمة , وأعدادھا وأصنافھا , ودرجة رضا المستھلكین , 

درجة الرشد في الأداء الفني والإداري , مدى توقعات المتعاملین مع المنظمة , وانتظام العمالة  

  وعمر المنظمة , واستقرار الأعمال . وتكامل جھود العاملین .
                                                             

 217سعيد يس عامر , علي محمد عبد الوهاب : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
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  بثلاثة معاییر للفعالیة وھي الإنتاجیة , الرضا , التطویر , أما الإنتاجیة فھي  سایلزوأتى

الحاجات  إشباعتمثل كمیة الإنتاج في ظرف مدة زمنیة معینة , الرضا وھو التعبیر عن مدى 

  للعاملین , التطویر وھو مرادف لتدریب للعاملین . 

  ثلاثة معاییر للفعالیة وھي : الإنتاجیة , والمرونة , وغیاب  فأعطیاأما بولس وتاننبوم

  النزاع الداخلي 

  فاعتبر الفعالیة ھي تحقیق الأھداف , مع وضع خمسة عوامل أخرى سماھا  برایسأما

العوامل الوسطیة والتي تتحقق في وجودھا النتیجة المرغوبة من قبل المنظمة , ھذه العوامل 

  ھي : 

التكیف وھو  العمال,والروح المعنویة المرتبطة بإشباع رغبات  لسلوك,ااتساق  الإنتاجیة,

  استقرار المنظمة وتقبل المجتمع لھا . التغییر.استجابة المنظمة لمطلب 

  إلى إعطاء مجموعة من المقاییس المشابھة والذي جاء بھا بناءا على  موتوقد ذھب

  .مرونةالتكیف, وال الإنتاجیة, وھي:دراستھ لعدد من المنظمات 

ولكنھ بالمقابل یقسم الإنتاجیة إلى ثلاثة جوانب كمیة ونوعیة المنتج , والكفاءة التي أنتج بھا     

أما التكیف فھو عبارة عن توقع المشكلات ووضع الحلول لھا قبل حدوثھا ولو كانت ھذه 

منھا  , ومحاولة من الناحیة الأخرى معرفة كل التطورات وكیفیة الإستفادة مؤقتھ الأخیرة

  ومدى تقبل العاملین لھذه التغییرات .

فھي استعداد العاملین لحالات الطوارئ المتوقع حدوثھا وقبول كل ما یأتي من  المرونة:أما 

  المستجدات.ورائ تلك التغییرات أو 

  فقد تنوعت المعاییر التي أعطایاھا فیما یخص فعالیة  موریس ولورشأما كل من

نشاط التي تمارسھ  كل واحدة فالصناعیة منھا حكما على مدى المنظمات وذلك حسب نوعیة ال

  فعالیتھا بناءا على:

واحترام مواعید  المتاحة,الإنتاج من حیث النوع والكم والتكلفة والكفاءة في استخدام الموارد    

  على:فتقاس بناءا  الأخیرینأما فعالیة المختبرات حسب ھذین .التسلیم

وإمكانیة تجسید الأفكار  إخراجھا,المنجزة من قبل المخبر وعدد الكتب التي تم  البحوث    

     البحوث.التي تتمتع بھا ھذه  والأصالةوكذا الجدة  عملیا,

 وھي:فقد وضع خمسة معاییر لقیاس الفعالیة  ھنت أما   

  إلیھا.التحصیل: ویعني بلوغ الأھداف المراد الوصول 
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  التعاون:  وھو القدرة على تكوین نظام یسوده الإنسجام العمالي . 

  سلبي ضد المنظمة  اتجاهالنزاع: وھو كل 

النفسي الإجتماعي مثل احترام النفس , وإثبات الذات ,  ابشقیھ يإشباع الحاجات :  فھ

  والعلاقات الإجتماعیة .

   الآمان.وحاجات  والصحیة,المادیة  الأساسیةوالشق الآخر وھو الذي یتمثل في الحاجات 

  وزمیلاه عامل الوقت بالنسبة لمقاییس أخرى تتمثل بالدرجة الأولى في جیبسون ویضیف

استمرار وبقاء المؤسسة وھو الھدف الطویل المدى بالإضافة إلى أخرى القصیرة والمتوسطة 

  التطویر. الأجل فالأولى ھي الإنتاج و الكفاءة والرضا , والثانیة ھي التكیف و

أما الإنتاج : فھو تلك المخرجات التي تقدمھا المنظمة للبیئة بالكم والنوع الملائمین وذلك حسب 

  انواع المؤسسات فإنتاج المدرسة ھم الطلاب , والمستشفى ھم عدد المعالجین.

  : الكفاءة :  وھي نسبة المخرجات إلى المدخلات والتي یمكن قیاسھا وفق لأحد المعاییر التالیة 

  والوقت الضائع  والموارد,الضائع من الخامات  الوحدة,تكلفة 

الذي یكون عن طریق إشباع حاجات العاملین بالمنظمة والمستھلكین عن طریق السلع  الرضا:

  .والخدمات

  الغیاب ودوران العمل والتأخیر والشكاوي .

عن التغیرات الداخلیة تتمثل في التكیف والتطویر: أما التكیف فھو الناتج  المتوسطة الأجل و

  لھا.والخارجیة ومدى استجابة المنظمة 

التطویر : ویكون للمدرین وغیر المدرین وذلك عن طریق التدریب للأفراد والجماعات من 

   .الإزدھار أجل تعمیق قدرة المنظمة على الإستمرار والبقاء و

من خلال ھذا العرض لمؤشرات الفعالیة التنظیمیة نلاحظ أن ھناك اختلاف واضح  یدل      

على اختلاف الدارسین للمنظمة وبالتالي یمكن القول أن ھناك ثمة مسببات لھذا الإختلاف  بین 

  العلماء یمكن إجمالھا فیمایلي : 
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كمفھوم تمیز بالغموض إن الفعالیة  مسببات الإختلاف في معاییر قیاس الفعالیة : -سابعا 

   الذي میزه العدید من المعاییر المختلفة ووراء ھذا الإختلاف أسباب .  

اختلاف المنظمات التي شملتھا الدراسات العدیدة من حیث طبیعة العمل والتقنیة      

جدا أن المستخدمة في العمل والحجم ودرجة التعقید , ودرجة المركزیة , وغیرھا فمن المعقول 

المعاییر التي تصلح للحكم على فعالیة مؤسسة تعلیمیة (جامعة) قد لا تكون جمیعھا مناسبة 

فیما بین العدید من  لتقریر فعالیة نجاح مؤسسة صحیة , نعم قد تكون ھناك معاییر مشتركة

المنظمات المختلفة , ولكن وبالتأكید ھناك معاییر معینة تنطبق على منظمة معینة دون 

   )1(." غیرھا

  إن قیم ومجالات اھتمام الباحث وتركیزه تحول دون إیجاد معاییر ثابتة تصلح لتقییم جمیع

أصناف المنظمات فالذي یكون من أنصار المدرسة العلمیة یسعى للبحث عن عناصر ومعاییر 

بالروح المعنویة مختلفة , ومن ھذه المعاییر ما یركز على السلوك الفردي والجماعي ومنھا 

      ,أو البیئة الداخلیة . 

  إن واحد من الأسباب التي أوجدت التفاوت في المعاییر والتقییم بالنسبة لدارسي الفعالیة

ھو المرحلة العمریة للمؤسسة محل الدراسة ومستوى التطور الذي كانت علیھ المؤسسة أثناء 

نشاط التي تمارسھ لكنھا تختلف في الدراسة  فقد تكون بعض المؤسسات متشابھة في نوع ال

  . المرحلة العمریة التي تكون فیھا

  السبب الرابع یعود إلى المنظمات في حد ذاتھا حیث أن مجموعة الأھداف التي تضعھا قید

ووظائف, الإنتاجیة ,المالیة , الموارد التنفیذ تكون متعددة ومتنوعة وعلیھا أن تقوم بعدة أنشطة 

لحكم على فعالیة نشاط الإنتاج قد لا یكون بنفس معیار الحكم على فعالیة وبالتالي فا, البشریة

      نشاط التسویق  

  تنوع الفئات ذات المصلحة بھذه المنظمات, والتي تكون لھا الأثر المباشر على ھذه

مثل المؤسسون, المالكون , المدیرون والعاملون والمستھلكون . فھؤلاء تقترن معاییر الأخیرة 

ة بالنسبة لھم بمراعاة مطالب كل فئة منھم ما قد یؤدي في ھذه الحالة إلى تعدد المعاییر الفعالی

 )2("واختلافھا.

                                                             
  201, ص  2006, عمان , دار الحامد ,  تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العملحسين حريم :  - 1
  202المرجع نفسه , ص  - 2
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  محددات اختیار المدخل المناسب للفعالیة :   -امناث

  ھي :  الفعالیة في المنظمة على ثلاث اعتبارات ووقف اختیار المدخل المناسب لقیاس یت      

لة عن نتائج أعمال وھي وفالإدارة العلیا ھي المسؤالإدارة العلیا للمنظمة :  "تفضیلات - 1

 غالبا ما تمارس نفوذا في وضع الأھداف التنظیمیة وتحدید معاییر وتقییم فعالیة المنظمة .

فكلما كانت الأھداف التنظیمیة قابلة للقیاس الكمي  :الكميمدى قابلیة الأھداف للقیاس  - 2

   خلالھا.ت أكثر مناسبة لتقییم فعالیة المنظمة من كلما كان الموضوعي,

فالمنظمات التي تواجھ بیئة تتصف بالندرة في الموارد الأساسیة اللازمة :  الظروف البیئیة - 3

تتجھ لقیاس فعالیتھا باستخدام مدخل موارد النظم أو العملیات الداخلیة , أما في  لھا غالبا ما

الكفاءة الداخلیة أقل أھمیة , وتصبح المرونة والقدرة على البیئة المتغیرة والمعقدة تصبح 

  )1(التكییف من المعاییر المناسبة لقیاس الفعالیة ".

من بین التوجھات المعاصرة في تقدیر الفعالیة : قیاسھا ) ( تقدیر فعالیة المنظمة -تاسعا

  تساؤلات الإدارة حول عدد من مجالات عملھا: 

أھداف المنظمة (المالیة , النمو , البقاء , أھداف المشاركین , البیئة) ,مفھومة بشكل  ھل ان" -

 دقیق ,إذ یجب على المنظمة أن تعرف ما تستھدفھ بدقة قبل محاولة قیاس أھدافھا .

ھل أن العلاقات المتداخلة بین ھذه الأھداف مفھومة ؟ لأنھ من الضروري السعي إلى  -

إذ لا بد من معرفة الترابط الموجود بین ھذه الأھداف , الأھداف تحقیق الأمثلیة في بلوغ 

 وكیفیة التأثیر على بعضھا البعض .

ھل حددت الأفاق الزمنیة اللازمة لبلوغ الأھداف فالأھداف مرتبطة بالآجال الزمنیة  -

  )2( "بشكل متفاوت.

ھل للمنظمة مؤشرات دوریة تستطیع بواسطتھا تقییم التغییرات البیئیة . فلا بد ان تكون  -

 حركیة البیئة .فعالیة المنظمة مؤسسة على 

الزمني ولكن من الصعوبة بمكان تحدید الأھداف للأطراف ذات العلاقة بالمنظمة , المدى     

ھذه الأھداف , وبالتالي تقدیر  فعالیة  معرفة الإرتباطات الموجبة بینللتحقیق الفعلي للأھداف,

    التنظیم بھذه الطریقة تبقى نسبیة . 

                                                             
  165,  155ص ص مرجع سبق ذكره , عبد الهادي مسلم , أيمن علي عمر ,  - 1
مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الإجتماع تخصص   القيم التنظيمية وعلاقتها بالفعالية التنظيمية  نجاة قريشي : - 2

  108, ص  2007/ 2006جامعة محمد خيضر , بسكرة , موارد بشرية , إشراف الأستاذ عبد الرحمان برقوق , 
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  خصائص المنظمة الفعالة : - عاشرا

الفعالة ھناك خاصیات إذا ما وجدت لدى المنظمات یمكن أن توصف بأنھا من المنظمات       

  فھي :

ورغبة الإدارة في مواجھة المشكلات  –الداخلیة والخارجیة  –والتعایش مع البیئة  التكیف

وتشخیصھا وحلھا وتوظیف الموارد بالشكل الملائم لأھدافھا وتحمل القدر المعقول من 

  .المخاطرة

 التأكید على الإنجاز.  

 . الإھتمام بالعملاء وتفھم حاجاتھم 

 الممنوحة للموظفین في التصرف . درجة الإستقلال 

 . زیادة الإنتاجیة من خلال مشاركة العاملین 

 . تفھم العاملین لأھداف التنظیم والتفاعل معھا 

 . وجود علاقات جیدة مع المنظمات المشابھة 

 وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة بساطة الھیكل التنظیمي. 
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, الفعالیةإن على أي مؤسسة تسعى من اجل زیادة نسبة  متطلبات زیادة الفعالیة: -إحدى عشر

  :لابد أن تراعي المتطلبات التالیة

وھما طریقتان لتحریر العاملین من الرقابة المشددة " :اللامركزیة وزیادة التفویض -1

, وفیما الحاجات النفسیة , الإجتماعیة  إشباعومنحھم  درجة من تحمل المسؤولیة وذلك قصد 

  الشركات مبدأ الإدارة بالأھداف .تتبع بعض 

أو ما یسمى بالإثراء الوظیفي الذي من خلالھ یتم إعطاء المجال الأوسع العمل:توسیع  -2

للعمال  لتحمل المسؤولیة من قبل العمال مما یؤدي إلى إشباع الحاجات النفسیة و الإجتماعیة

   )IBM".)1وھذه من بین الطرق التي تلجأ لھا بعض المؤسسات العریقة التي من بینھا شركة" 

إن البرامج القدیمة في التقییم تعامل الفرد العامل كالمنتج من حیث  الأداء:تقییم  -3

لیة إخضاعھ للتفتیش والمراقبة بینما تمیل الإدارات الحدیثة إلى فتح المجال أمام المشاركة العما

  في تقییم أدائھ مما یساھم في إشباع حاجة تحقیق الذات  

إن المنظمات الحدیثة أصبحت تمیل أكثر إلى انتھاج أسلوب  : الاستشارة والمشاركة  - 4

, وفتح مما یؤدي إلى تعزیز الشعور بتحقیق الذات لدى العمال  الاستشارةالإدارة بالمشاركة أو 

والقدرة على المساھمة في التغیر. من ناحیة ومن الناحیة  الابتكار الإبداع و أمامالمجال 

  الإجتماعیة . الأخرى یساھم ھذا الأسلوب إشباع بعض الحاجات النفسیة و

من بین أھم الوسائل التي ترفع من فعالیة المؤسسة  الاتصالیعتبر زیادة فعالیة الإتصال :  -5

الإھتمام بانشغالات العمال من شأنھ أن فشرح القضایا الھامة للعمال و إعلامھم بالمستجدات و 

ومن أجل تفعیل عملیة یرفع الروح المعنویة لدیھم التي تدفعھم نحوى تحقیق أھداف المؤسسة .

     وجب إتباع مایلي : الاتصال

 الاتجاھات والمستویاتلتسھیل سیولة المعلومات في مختلف إنشاء قنوات إضافیة.   

    لجان مشتركة تضم ممثلین عن العمال من مختلف المصالح وتنظیم اللقاءات و إنشاء

 .الإجتماعات لمناقشة القرارات و مختلف المستجدات

  

  

 
                                                             

   110نجاة قریشي : المرجع نفسھ , ص  - 1
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  الشروحتنظیم جمعیات دوریة كلما توجبت الضرورة لمناقشة القضایا الغامضة وتقدیم 

 اللازمة 

    بانشغالات العمال والمشرفین الصاعدة وتفھمھا و الإھتمام العكسیة و التغذیةتسھیل 

 الإستجابة لھا ما أمكن.

   وضع المسیرین الأكفاء في الأماكن التي تزید من فعالیة الإتصالات  
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  خلاصة الفصل : 

   

فإن إذا كانت الفعالیة ھي من بین المطالب المھمة التي تسعى إلیھا المنظمات الحدیثة        

معاییر قیاسھا تختلف حسب اختلاف الأھداف المرجوة من قبل ھذه الأخیرة, وبتعدد ھذه 

التفرقة بینھا وبین الكفاءة من جھة ومن جھة , ولھذا السبب تم التطرق إلیھا من خلال الأھداف

المتراوحة بین التقلیدیة والمعاصرة . إضافة إلى أخرى التعرض إلى أھم مداخل دراستھا 

العوامل المؤثرة على ھذه الأخیرة , إضافة إلى ذكر أھم المعاییر التي اتبعت على اختلافھا في 

قیاس الفعالیة , وذلك باختلاف العلماء , مع التعرض إلى خصائص المنظمة الفعالة , 

نوع والتعدد تبقى نسبیة ھذا المفھوم من نسبیة ومتطلبات المنظمة الفعالة , ولكن مع كل ھذا الت

من معاییر باعتبارھا منظمة تسعى لتحقیق معاییر قیاسھ ذلك لأن ما یصدق على الجامعة 

أھداف معینة , لا تكون ھي نفسھا التي یمكن بواسطتھا قیاس فعالیة مصنع الجرارات على 

    . سبیل الذكر لا الحصر

 

 



  رابعـل الــصـالف
  تمهيد     *التغییر التنظیمي *            

 أنواع التغییر  -أولا

 القوى الدافعة للتغییر -ثانیا

 عناصر التغییر -ثالثا

 خصائص  التغییر  –رابعا 

 أسس التغییر - خامسا

 للتغییر مجالات -سادسا

 التغییر خطوات -سابعا

 التغییر  أھداف -ثامنا

 لتغییر ل المحددةالعوامل  –تاسعا 

 التغییر استراتجیات -عاشرا
  مراحل عملیة التغییر -إحدى عشر

  من الذي یقوم بالتغییر - إثنا عشر

   التغییر أھمیة -ثلاثة عشر

  معوقات التغییر  –أربعة عشر 

 المؤشرات العامة لجودة فعالیة التغییر –خمسة عشر 

  خلاصة 
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  ــد: تمــــھی

الحیاة العصریة التي تلاشت فیھا حدود الزمان والمكان وأصبح  آلیاتیعتبر التغییر من أھم        

ضرورة لا اختیار لا وبل أصبح السعي إلیھ سمة من سمات التقدم فإذا كانت المنظمات فیما مضى 

 البیئة المتغیرة الذي تمیزه اللامتناھي الانفتاحالنسق المغلق فإن الوقت الحالي ھو عصر  تشیر إلى

المعرفي   الانفجاراتساع رقعة المنافسة والتشریعیة , الاقتصادیةالسیاسیة و و الاجتماعیةالظروف 

ؤدي إلى التغییر المخطط أو التي قد توالعوامل  ھي وغیرھا تمثل الأسباب,التطور التكنولوجي 

مخطط كما أن ھذا الأخیر قد یكون منھ المادي والمعنوي قد یشمل جزء من المنظمة أو كلھا  الغیر

التغییر الأفراد داخل المنظمة , أو الھیاكل أو التكنولوجیا أو الإستراتیجیات أو القیم و كما یشمل 

وكل ھذه التغییرات لھا من العوامل الدافعة ما یختلف  السلوكیات, كما نظم العمل والإجراءات

ى یر من الحالات إلھذه التغییرات التي من شأنھا أن تؤدي في الكث  مابین الخارجیة والداخلیة

اتخاذ جملة من الإجراءات من ظھور المقاومة من جراء جملة من الأسباب تحمل المؤسسة على 

                . أجل التغلب على المقاومة
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أنواعھ فھناك عدة أنواع  یتطلب نجاح عملیة التغییر فھما لطبیعة التغییر و التغییر:أنواع -أولا 

  المراد الوصول إلیھ . تختلف حسب الھدف الظرفمن التغییر 

یحدث بصورة مخططة نحوى أھداف مقصودة ومحددة مسبقا ویقصد التغییر المخطط :  -1

بالتغییر المخطط ذلك الإجراء الإداري الھادف إلى إحداث تعدیل معین محسوب في المنظمة وفقا 

ئد المترتبة من والفوالخطة زمنیة وعلى أساس تفكیر وتقدیر لتكلفة التغییر ومتطلباتھ من ناحیة 

   )1(ناحیة أخرى."

أو ردود كاستجابات استثنائیة ات لیة تلقائیة تقوم بھا بعض المؤسسھو عمالتغییر غیر المخطط : -2

التي تتعرض  تكون خارجیة أو حتى داخلیة التي قد حالات مفاجئة وطارئة نتیجة للضغوطل أفعال

   . لھا المؤسسة مما قد یسفر عنھ نتائج غیر مرغوبة وضارة

ستطعنا أن نمیز بین ا ذا اعتمدنا درجة الشمول معیار لاالتغییر الشامل والتغییر الجزئي : إ -3

التغییر الجزئي الذي یقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد , كتغییر الآلات والأجھزة والتغییر 

الشامل الذي یشتمل على كافة أو معظم الجوانب , والمجالات في المنظمة , والخطورة في التغییر 

بعض الجوانب متطورة بحیث تكون  ,الجزئي أنھ قد ینشئ نوعا من عدم التوازن في المؤسسة 

یحتاج تغییر أدوات الإنتاج إلى  , المثالفعلى سبیل  التغییر,والأخرى متخلفة مما یقلل من فاعلیة 

  )2( ذلكسویق وتدریب العاملین وغیر الت الإنتاج, ولأسالیبتغییر في عملیات 

: إذا أخدنا موضوع التغییر لأمكن التمییز بین التغییر المادي  التغییر المادي والتغییر المعنوي -4

) , فعلى سبیل  الاجتماعي(مثل التغییر الھیكلي والتكنولوجي ), والتغییر المعنوي ( النفسي و 

وأسالیب  یثة , ولكن أنماط سلوك العاملین المثال أن بعض المؤسسات لدیھا معدات وأجھزة حد

  )3(".ا النوع من التغییر سطحي وشكلي وغیر فعالالعمل فیھا تقلیدیة , وھذ

لأنواع التغییر حسب سرعتھ ویشمل  : یوجد تغییر آخرالتغییر السریع والتغییر التدریجي -5

  أكثریكون عادة   , والتغییر السریع وعلى الرغم من أن التغییر التدریجي البطيء يءالتغییر البط

                                                             
  64 ص ,  2009,عمان ,  دار الميسرة ,   التطوير الإداري والتنظيميبلال خلف السكارنة :   - 1
  351سلمان محمود العميان , مرجع سبق ذكره , ص   - 2
   28, ص مرجع سبق ذكره ,  إدارة التغييرمحمد الصيرفي :   - 3
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ث التغییر یعتمد على طبیعة السرعة المناسبة لإحدارسوخا من التغییر السریع المفاجئ إلا أن  

 )1(الظرف."

لا توجد ظاھرة عبثیة الحدوث أي بدون أسباب أو دوافع فلطالما أثبت القوى الدافعة للتغییر : -ثانیا

العلم أن لكل فعل مسبباتھ وقوى دافعة لحدوثھ وعلیھ یمكن تصنیف القوى الدافعة للتغییر في 

  مجموعتین رئیسیتین : 

  القوى الخارجیة.  - *

  الداخلیة.القوى  - *

للتغییر كافة العوامل أو المؤثرات التي تقع خارج  فعةتتضمن القوى الداالقوى الخارجیة :  -1

سیطرة الإدارة وتؤثر في قدرتھا على تحقیق أھدافھا وفي مقدمتھا , قوى السوق والمنافسة  

  والتكنولوجیا , والبیئة العامة .

تحتاج المؤسسة دائما إلى متابعة التغیرات في احتیاجات , ورغبات , وتوقعات  العملاء : -1-1

إضافة ة , أو تحسین المنتجات الحالیة ,عملائھا , وترجمة ذلك في شكل منتجات أو خدمات جدید

بأسالیب واتصالات وأنظمة خدمة العملاء , حتى یمكنھا الحفاظ على مكانتھا  الارتقاءإلى دعم 

  )2( ".في السوقتحسین موقعھا السوقیة , أو 

أدى التنافس الحاد إلى محاولة البحث عن البدائل "زیادة المنافسة بین التنظیمات الإداریة : -1-2

فظھرت  وجودھاالتي یمكن للمؤسسات من خلالھا , تحسین قدراتھا , وفعالیتھا وبالتالي إثبات 

كأحد الحلول والأسالیب الممكنة لزیادة كفاءة  ومن ضمنھا التدریب السلوكي وسائل التدریب

والترویج أو تخفیض الأسعار وفي كل حالة یجب على  الإعلانزیادة أنشطة مع  )3(."المؤسسات 

  المنظمة مواكبة كل التغیرات الخارجیة.

العلمي والتكنولوجي لكثرة  الانفجاریمكن وصف العصر الحالي بعصر  التكنولوجیا: -1-3

   المختلفةفي كافة مجالات الصناعة  الابتكاروبراءات  والاختراعات,العلمیة  الاكتشافات

                                                             
 193مرجع سبق ذكره , ص  , إدارة التطوير والتغيير :زيد منير عبوي  -1
  50مرجع سبق ذكره , ص  :جمال الدين المرسي  -2
  331مرجع سبق ذكره , ص  :قاسم القريوتي  - 3
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توصل إلیھ من معارف  واستخدام مابل أصبح الإنسان أكثر قدرة على توظیف الخدمات,ومجالات 

   )1( ."واكتشافات وابتكارات

  :  فیما یليوتتمثل التغیرات في البیئة العامة البیئة العامة : -1-4

البیئیة السیاسیة .الاقتصادیةالتغیر في الظروف , الموردین ي سیاسات واستراتجیاتالتغیرات ف    

    .الدولیة الاتفاقات الثقافیة, الاجتماعیة,تطورات البیئة  ةوالتشریعی

أمام الرأسمالي بدأت الكثیر من  الاشتراكي الاقتصاديمع انحسار النظام : الاقتصادیةالبیئة -1-5

العالمي والوطني تتغیر إیجابیا وسلبیا , وتتغیر معھا أسالیب إدارة المنظمات  الاقتصادملامح 

والجزائر عایشت مثل ھذه   )2( "  الاقتصادیةوإدارة الأسواق وغیرھا من مجالات العمل والحیاة 

من جھة وحتى العالم ككل یعیش في بوتقة التغیرات الناجمة عن التحولات  الاقتصادیةالتغیرات 

  العالمیة  . الاقتصادیةالمصاحبة للأزمة 

وتفرز التغیرات الداخلیة السیاسیة تغیرات في  التغیر في البیئة السیاسیة والقانونیة :-1-6

وفي  ) الاقتصادیةالتوجھات السیاسیة الحكومیة , المالیة , والنقدیة ( متفاعلة مع المتغیرات 

المواصفات القیاسیة للجودة وتفرز البیئة السیاسیة الخارجیة تغیرات تتمثل في الآثار السوقیة و 

مع دول تمثل أسواقا مستھدفة أو تكون مصدرة لسلع  الاقتصادیةالسیاسیة  للاتفاقیات الاقتصادیة

   )3(" .منافسة لمنتجات محلیة

كالعادات والتقالید والقیم  الخارجیة,امل البیئیة وتتمثل في العو الاجتماعیة:التغیر في البیئة  -7 -1

في نمو  الاجتماعیةوتتمثل العوامل  العمل,نحوى  الاتجاھات والمواقفوالمبادئ الدینیة وكذلك في 

   )4("مالة الأجنبیة والأنظمة السیاسیة.السكان وتفاعلھم ووجود الع

  وتأخذ الأوجھ التالیة: : ھي قوى تـأتي من داخل التنظیم وتؤثر علیھالقوى الداخلیة -6-2

  الرغبة في تحسین الكفاءة والقدرة التنظیمیة .  - 

  عدم الرضا عن طریقة الأداء التنظیمي ومستوى الخدمات للمستفیدین والعاملین .  - 
                                                             

, مصر , الدار الجامعية  تطوير المنطمات ( الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير) :أحمد ماهر  - 1
  58, ص 2007

  59ص المرجع نفسه ,   -2
   459, ص 2005, القاهرة , ب د ن , إدارة السلوك التنظيمي نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل سيد أحمد مصطفى :  - 3
  365صلاح الدين عبد الباقي : مرجع سبق ذكره , ص  - 4
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  الإنسانیة في التنظیم .  الاحتیاجاتبروز الحاجة إلى مواجھة ارتفاع مستوى  - 

  )1(".لمواجھة متطلبات الحیاة العصریةالحاجة إلى إعادة التدریب والتأھیل للعاملین  - 

 التغییر في رسالة المنظمة وأھدافھا , إدخال أجھزة جدیدة, ندرة القوى العاملة. - 

 ارتفاع نسبة دوران العمل , تدني معنویات العاملین.  - 

 , إضافة إلى كثرة الغیاب وزیادة في معدلات الشكاوي .  حدوث أزمة داخلیة طارئة  - 

 التغییر:عناصر  -ثالثا

  ھل  للأفرادأي ما الذي سوف یتغیر في المؤسسة ھل ھي المھارات النوعیة  التغییر:موضوع

..الخ مما یمكن تغییره العمل.التكنولوجیا ھي التي سوف تتغیر أم الھیكل التنظیمي أم علاقات 

 المؤسسة.في 

 :كأن تكون ھذه  وتقودھاوھو الشخص أو الجھة التي تتبنى عملیة التغییر وتطالب بھا  المغیر

 .ممثلة في  شخص المستشار أو خبیر التغییر أو في الإدارة العامة للمؤسسة الفرعیة  الجھة

 .المؤید للتغییر : وھو الذي یؤید ویقدم المساعدة للتغییر 

 ھو الذي لا یتبنى موقف واضح من التغییر  و للتغییر:د حایالم. 

 :بة في التغییر, ویحاول إفشال العملیة والقضاء الذي یبدي عدم الرغوھو الشخص  المقاوم

 علیھا.

  التغییر من أجل إجھاض  مؤیدو ووھي الممارسات التي یقوم بھا قادة  المقاومة:مقاومة

ھذه ھي العناصر الستة التي ینصح العلماء بضرورة دراستھا , والتعرف على كیفیة  .المقاومة

التعامل معھا ومراعاتھا أثناء عملیة التغییر والتي أطلق علیھا الدكتور علي الحمادي في كتابھ 

    .التغییر الذكي اسم المیمات الستة

  

  

  
                                                             

إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير ( رؤية معاصرة لمدير القرن الواحد   يوسف العطيات النمران : محمد بن  -1
 51ص,  2006) , عمان , دار الحامد ,   والعشرين
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لكل عملیة ما یمیزھا من الصفات والخصائص , وللتغییر خصائصھ التي : خصائص التغییر -رابعا

  تمیزه وتتمثل فیمایلي : 

 أو: حیث أن التغییر ھو استجابة لتغییرات حدثت في ظروف المنظمة التغییر عملیة مستمرة -1

قد یتوقع حدوثھا وقد تكون فترات حدوث التغییر متقاربة كما قد تكون متباعدة وبالتالي وجب 

والملاحظ للمنظمات العالمیة مثل الشركات ث ھذا التغییر كلما تطلبت ھذه الظروف المتغیرة , إحدا

التي تصنع الكومبیوترات والخاصة بالصناعات الإلكترونیة الناجحة منھا تجد أن التغییرات فیھا 

  عاملة .تقع بصورة متتابعة ومستمرة في نظمھا التكنولوجیة , الإداریة , الھیكلیة ونظم القوى ال

والذي عادة ما یحدث فھو یقوم على أساس اكتشاف الحاجة للتغییر أن التغییر عمل مخطط :  -2

نتیجة مشاكل في النظام الحالي أو تغییرات حدثت في الظروف أو من المتوقع أن تحدث في 

الظروف , ویستلزم إدخال تغییر مخطط لمواجھة ذلك بتحدید ما المطلوب تغییره , وكیف یمكن 

من الذي ره , ومتى یتم التغییر , تكلفتھ , ومشاكل التغییر المتوقعة وكیف یمكن التغلب علیھا وتغیی

 )1("وما النظم الأخرى التي یحدث فیھا التغییر حتى یكتب لھ النجاح.یكون مسؤول عن التغییر,

  وبالتالي التغییر لیس عملیة تلقائیة عفویة بل مخطط ومقصود إدخالھ في المنظمة.

یعتبر التغییر من مھام المستویات الإداریة المختلفة وإن كان من إداریة :  مسؤولیةالتغییر  -3

ولى , فھذه الأخیرة تتولى الموافقة على الخطط التغیریة >  الإدارة العلیا بالدرجة الأ مسؤولیة

المشاكل التي قد تحدث أثناء عملیة التغییر  مسؤولیة, وتحمل  للتنفیذالقرارات اللازمة  واتخاذ

فتتولى عملیة التنفیذ. وإمداد الإدارة  اریة الأخرىدوالمساھمة في حلھا ,أما المستویات الإ

ویستلزم  ت یبقى التغییر مسؤولیة إداریة وفي كل الحالابالمعلومات اللازمة لإنجاح عملیة التغییر.

  رة .نجاحھ ضرورة مشاركة العاملین مع الإدا

إن حیاة المنظمة لیست ببعیدة عن البیئة المتواجدة فیھا التغییر مبني على النظم المفتوحة :  -4

وقد  ؤثر بصورة أو بأخرى على التنظیم وبالتالي فالتغییر الذي قد یصاحب ظروف ھذه الأخیرة ی

لشدیدة تحاول المنظمة أن تؤثر ھي الأخرى على المنظمة لكي تحقق الانسجام معھا فالمنافسة ا

تؤدي بالمنظمة إلى تجوید الإنتاج من اجل إرضاء العملاء , علاوة على أن إحداث التغییر في أحد 

على بعضھا  باعتبار أن النظم الداخلیة أیضا منفتحةالنظم یتطلب إحداث التغییر في النظم الأخرى 
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في  طرق و إجراءات  أیضا وعلیھ فإن إدخال التكنولوجیا الجدیدة  غالبا ما یكون مصحوب بالتغییر

  . العمل وحتى في نظم علاقات العمل أیضا ونظام الأجور, وفي الھیكل التنظیمي كذلك

ومن  عملیة التغییرل لكي یكتب النجاح مراعاتھا من المھم :  ھناك أسسأســـس التغیــیر-خامسا 

  الأسس مایلي :   

سینفذون التغییر والذین سیحدث التغییر خاصة ھؤلاء الذین " إشراك العمال في عملیة التغییر : -1

في أقسامھم والذین سیتأثرون بالتغییر بشكل مباشر أو غیر مباشر , وینبغي أن تكون المشاركة 

حقیقة ولیست شكلیة في مرحلة الإعداد والتخطیط للتغییر و في مرحلة تنفیذ التغییر ومتابعتھ وحتى 

مات عن التغییر مجالھ , أسبابھ وكیف یتم ,وآثاره تكون المشاركة جدیة ینبغي توفیر جمیع المعلو

   )1(ومن یشرف على تنفیذه . "

وتعتبر مرحلة انتقالیة وربما یعدل التغییر بعض  تمھیدیة:التغییر مرحلة  یأخذینبغي أن  -2

وفي ھذه المرحلة یجب طمأنة الأفراد على عدم انخفاض دخولھم نتیجة  لھ الشيء عن المخطط

 ء.انخفاض مستوى الأدا

حیث أن التغییر على مراحل یؤدي إلى تأقلم ینبغي إدخال التغییر على مراحل مكملة لبعضھا :  -3

  .یتمكنوا من استیعابھو العاملین وتقبلھ تدریجیا دون مقاومة 

التعرف على الإمكانات المتوافرة لدى المسؤول التأكد من توافر الموارد المادیة والبشریة : -4

الدعم الذي تتطلبھ عملیة التغییر, فالمسئول قد یواجھ مشكلة تقیم إمكاناتھ  لتقدیم العون اللازم أو

حیث  رات وطاقاتھ الشخصیة اللازم تقدیمھا من أجل دفع الآخرین ومساعدتھم أثناء دفع التغیی

یجب أن تكون متطلبات الوقت والمھارات اللازمة في ذھن المسؤول وفي تخطیطھ وتوفیر الموارد 

   )2(."ات البشریة المؤھلة لقیادتھا لتحقیق أھدافھاالمادیة والطاق

والظرف اللازمین لإحداث  الوقت : یجب أن تحدد المنظمةأن یتم التغییر في الوقت المناسب  -5

التغییر بالشيء الذي یكفل لھا تحقیق النتائج المرغوبة لأن القیام بتغییر ما دون معرفة الظروف قد 

  .یولد المقاومة وعدم التقبل
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حیث أن  :الإدراك أنھ لا توجد خطة مثالیة واحدة لإدخال التغییر في نظام محدد من المنظمة -6

 إلى أخرى وبالتالي منظمة ظروف المنظمات أو الظروف التي یجري فیھا التغییر قد تتغیر من

 الاستفادةیمكن إتباعھ في كل مؤسسة ولكن یمكن  من التغییر عدم وجود نمط معینیجب الإدراك ب

  . التي قد تكون في نمط دون آخر من الأخطاء الاستفادةمن ھذه الخبرات المختلفة و 

بأن العدو اللذوذ للتغییر ھو الغموض بحیث  كثیرة ھي الدراسات التي تقول الاتصال: التعلیم و -7

یمیلون إلى مقاومة التغییر, وعلیھ  الأفرادحینما یكون ھناك غموض ونقص في المعلومات لدى "

وأھدافھ وخطتھ  وأدواتھ التطویروالتحلیلات عن نوع  من المعلوماتیمكن توفیر أكبر قدر ممكن 

ومن خلال المذكرات والمناقشة, من خلال حلقات التعلیم یتم ذلكو )1(".مزایاهو الزمنیة ومیزانیتھ

العمال قادرین على تعزیز التغییر والقبول بھ وذلك وھنا یصبح , الإقناعوالتقاریر التي تمیل إلى 

 باتضاح الصورة .

وضرورة قناعتھا بأھمیة التغییر وضرورتھ للمنظمة  ضرورة دعم الإدارة العلیا للتغییر : -8

من تذلیل العقبات التي تواجھ  نحیث أن ذلك الدعم یدفع العاملین إلى قبول التغییر ,كما أنھ یمك

  التغییر. 

ھناك تغییر في التكنولوجیا دون أن یصاحبھ التغییر في مھارات إذا كان النظم : الأخذ بفكرة -9

سوف یتسبب ذلك في الإحباط  الذي یؤدي بطبیعة الحال إلى انخفاض الروح المعنویة مما فالأفراد ,

  قد یؤثر على مستوى الأداء .  

دء في مباشرتھ تحتاج تفاصیل أي برنامج تغییر قبل الب تحدید طرق وأسالیب التنفیذ : - 10

الإجابة على العدید من الأسئلة مثل ھل سیكون التغییر من القمة إلى القاعدة , أو على العكس أو 

على العمل الجماعي أو الفردي ھل سیتم لإدارة محددة أو  ھل سیحدث التغییر بالتركیز الاثنین

   )2(" .یشمل جمیع المؤسسة

یتطلب أي برنامج تغییري منذ بدایتھ إلى نھایتھ أن یشعر القائمون علیھ بالتحفیز وذلك من خلال " - 

إشعارھم بقیمتھم وتقدیر إنجازاتھم سواء كانت بسیطة أو كبیرة باستخدام الأسالیب المعنویة 

                                                             
 76أحمد ماهر : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
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كما أنھ بالإضافة ) 1(".والمادیة وذلك لأن المكافآت تحفز مختلف الناس على التغییر المطلوب

  : يفیما یلمجموعة منھا  إجمالالأسس السالفة الذكر یمكن 

عند التغییر یجب مراعاة الأماكن التي یتوقع أن یكون فیھا نجاح التغییر مؤكد وبالتالي یمكن  - 

  تشجیع العاملین على قبول التغییر في الأقسام الأخرى.

داري حیث یساعد التغییر في إحداھا التغییر في مابین التغییر الفني والتغییر الإ الموازنةضرورة  - 

فالتغییر في التكنولوجیا قد تصاحبھ تغییرات في الھیكل التنظیمي, نظم العمل و أسالیبھ  ,الأخرى

فإن التدریب ھو ضرورة لإحداث التوازن مابین التغییرات  التكنولوجیا,فإذا كان التغییر یشمل 

   الحادثة.

یفضل أن یبدأ التغییر الذي یشمل قدرات ومھارات والجوانب السلوكیة للعمال , عمال الإدارة  - 

  ھذه الأخیرة .مئن العمال في حتى یط العلیا , ثم التدرج نحوى المستویات الدنیا 

وذلك  الخارج,بالموازاة مع مستشارین من  الداخل,یفضل أن یشارك في التغییر خبراء من  - 

لا یستوعبون الوضع  المنظمة,ولو أن الخبراء الخارجیین عن  المختلفة,خبرات من ال للاستفادة

  الداخل.الداخلي أكثر من أمثالھم الذین یعملون في 

  . التكریمینبغي تقییم الأفراد ذوو الإسھامات الطیبة في التغییر عن طریق  - 

الظروف الغیر یكون التغییر مخطط بدل من العشوائي التلقائي التي توجده  أنمن الأجود  - 

  . متوقعة محسوبة النتائج

   .لتخوف من وقوع الأخطاء أثناء عملیة التغییر وإنما یجب التعلم منھالا یجب ا - 

خاصة تلك المتعلقة بالجوانب السلوكیة مثل اكتساب  ظھر مع الوقتتائج التغییر تنبعض   - 

 الخبرات التدریبیة.

أن یسبق تشخیص الوضعیة الحالیة ومشاكلھا إدخال التغییر وذلك لإدراك الحاجة الضروریة  - 

  لھذا التغییر ووضع مبرراتھ . 

  یجب تحدید الھدف بدقة من التغییر .  - 

أن یكون الأفراد على قناعة تامة أن نتائج التغییر تكون إیجابیة ومن ورائھا حل للمشاكل   - 

مة وتحسین للوضعیة العمالیة یجب أن تكون ھناك روح الإصرار الخاصة بالعمال وتطویر المنظ

                                                             
 للمنشآت التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة ( مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الإداري مصطفى محمود أبوبكر:  - 1
  123ص  , 2004/ 2003),لمتخصصة ا
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من وذلك التغییر,  ض المشاكل أثناء عملیةوعدم التخلي عن التغییر لمجرد تلقي بع الاستمراریة,

 لأن إصرار الإدارة على التغییر یؤدي إلى قبولھ من طرف العمال .  العمال. قبل

بالنظام القدیم ونقلھم ك للتغلب على مدى تمسك العاملین یجب المسارعة في تنفیذ التغییر وذل  - 

  التقبل.من حالة التمسك إلى حالة 

 لاستثماروتوفیر الحوافز اللازمة  والتطویر,أن تشجع الإدارة العمال الذین یتمتعون بقیم الإبداع  - 

  التغییر.في  المفیدةمثل ھذه الطاقات 

فز المادیة والمعنویة التي تساعد في قبول یجب دفع الأفراد للتغییر عن طریق توفیر الحوا - 

  العمال للتغییر , مثل الزیادة في الأجر والترقیات .

 .یجب أن تكون سلبیات النظام القدیم مرتبطة بالنظام نفسھ ولیس بالأفراد  -

إذا كانت المنظمة ھي عبارة عن میدان للتغییر,فإن ھذا البناء الكلي  مجـــالات التغییر: -سادسا

یقع علیھا  والتي من الممكن أنالتي تختلف فیما بینھا  الھادف , یتكون من مجموعة من الجزئیات

  .التغییر دون غیرھا

وذلك باستحداث أعمال جدیدة, أو ترك تغیر الأعمال أو الأنشطة التي یمارسھا التنظیم:  -1

ال قائمة, أو تغیر في أسلوب أداء الأعمال الجاریة, ولابد لنا من الإشارة إلى تأثیر التطور في أعم

في ھذا الصدد نقول أن التغییر  رغبات وأذواق واحتیاجات أعضاء المجتمع كمصدر للتغییر.و

وھي ما یعبر عنھا أحد مبادئ دراسة الفعالیة  یكون أحیانا بناءا على طلب المجتمع أو العملاء

 .بأطراف التعامل

 تعتبر الھیاكل التنظیمیة من أكثر"  التغیر في الھیكل التنظیمي والعلاقات التنظیمیة : -2

المجالات التنظیمیة تعرضا للتغییر حیث أن معظم التغییرات التي تحدث في المنظمة غالبا ما 

میة , ویحدث التغییر في الھیكل التنظیمي بتعدیل أو تطویر أسس یتبعھا تغییرات بالھیاكل التنظی

ومعاییر إعداد الھیاكل مما ینتج عنھ حذف لبعض الوحدات التنظیمیة أو دمجھا معا أو استحداث 

فمثلا قد یتغیر   )1(" .وحدات جدیدة من خلال تبعیة بعض الوحدات بما یحقق المرونة للتنظیم القائم

الھیكل الذي یعتمد على التقسیم الھرمي للسلطة إلى الذي یعتمد على النمط الھیكل التنظیمي من 

 .أو النمط المصفوفي  ,الشبكي
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 تغییر الأفراد القائمین بالعمل , ویتمثل ھذا النوع من التغییر في ناحیتین :تغییر الأفراد :  -3

وذلك عن طریق عملیتي  بالاستغناء عن بعضھم وإحلال غیرھم محلھم :للأفرادالتغییر المادي  - أ

  . الاستقطابالتسریح و 

وذلك برفع مھاراتھم , وتنمیة قدراتھم , أو تعدیل سلوكھم من خلال " :  التغیر النوعي للأفراد  - ب

 التكریمذلك من خلال  نظم التدریب والتنمیة , وبتطبیق قواعد المكافآت , والجزاءات التنظیمیة  و

  )1(".لرفع الروح المعنویة من حین لآخر

: والمتمثلة في الموارد والطاقات الموجودة كالزیادة الكمیة والحصول تغیر الإمكانات المتاحة  -4

  بذلك على النوعیة الجدیدة, أو إعادة توجیھ الطاقات الموجودة نحوى استخدامات أفضل. 

أو تغییر الواجبات الوظیفیة إما من الناحیة الكمیة أو الناحیة النوعیة أو العمل:التغییر في  -5

وھنا یمكن الإشارة إلى ما یسمى بالإثراء الوظیفي , الذي قد یؤدي إلى إضافة بعض المھام  كلیھما.

لتخلیصھ من التخصص الشدید , والروتینیة المملة في  أو تخفیض لبعض المھام لصاحب الوظیفة

تخفیف الملل بقدر ما یؤدي إلى الزیادة في لا یؤدي التغییر في مثل ھذه الحالة إلى , ممارسة عملھ

  . الأعباء و المسؤولیات الجدیدة

وتتبنى استراتیجیات جدیدة  إستراتیجیتھاالمنظمة من  عندما تعدل " :لتغییر في الإستراتجیاتا -6

تكون قد دخلت في مجال التغییر الإستراتیجي على مستوى المنظمة , مثلا قد تتحول المنظمة من 

التراجع إلى إستراتجیة  إستراتجیةتتحول المنظمة من د إستراتجیة النمو إلى إستراتجیة التراجع أو ق

كذلك قد تغیر المنظمة من  الوحدات , أو تطبیق وحدة جدیدة  الثبات وبالمثل قد تستبعد المنظمة أحد

أو البحوث والتنمیة ,أو القوى , أو حتى إستراتجیتھا الوظیفیة بالتسویق , أو الإنتاج , أو التحویل , 

 )2(."إستراتجیة تصمیم البناء التنظیمي

یمي اھتمامات كبیرة یوجھ نظام التطویر التنظالتغییر في علاقات الأفراد وأسالیب تعاملھم :  -7

راد على تطویر إلى نظم وأسالیب تطویر الجوانب الحضاریة في المنظمة , بھدف تشجیع الأف

الرسمیة الظاھرة  وأسالیب تعاملھم ومواقفھم وأنماط تعاملاتھم الرسمیة وغیرعلائقھم الشخصیة,

وتطویر أسالیب إشباع الحاجات الفردیة وتحقیق أعلى وعلاقات الجماعة وفیما بینھا.,والخفیة 

                                                             
  248 صعلي السلمي , مرجع سبق ذكره , - 1
, مداخلة ألقيت ضمن الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل  التغيير التنظيمي وأثره في تأهيل المؤسسات الإنتاجيةطيب سعيد :  - 2

واقتصاديات شمال إفريقيا , جامعة حسيبة بن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية , تحت إشراف مخبر العولمة 
 887, ص 2006أفريل  18 – 17بوعلي , 
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وعدم الانفرادیة والمواقف الدفاعیة , المواقف تغییر لتحفیز الفردي والجماعي,ومستویات ا

وحل مشاكل المنظمة الحقیقیة ,  الانفتاحالمشاركة في العمل إلى مواقف التعاون والثقة المتبادلة و 

  )1("لمنظمة.بین الأفراد والولاء ل الاعتمادو 

و  الاعتقاداتتعرف الثقافة على أساس أنھا مزیج من القیم و  و الثقافة:لتغییر على مستوى ا -8

التي یشترك فیھا أفراد المنظمة و یستخدمونھا في توجیھ  والتوقعات. والمعاني, الافتراضات

على ثقافة  أ إلى إدخال التغیرات بشكل مستمرسلوكھم وحل المشكلات ,وبالتالي فالمنظمة تلج

وكیفیة إحداث التغییر,ومن  التغییر , المنظمة من أجل تحقیق أھدافھا بشكل أفضل أساسا في مجال

 )2(."الجھة المستھدفة من التغییر

إن التغییر في بعض الأحیان یمكن القول عنھ أنھ مرادف لعملیة اتخاد  خطوات التغییر : -سابعا

 ولھ ما یمكن إجمالھ في خطوات عبر الشكل التالي :  القرارات

  

  

  

  

  

   : یوضح خطوات عملیة التغییر  )4الشكل (                    

  861: الطیب سعید مرجع سبق ذكره ص  المصدر                                     

یمكن أن یأخذ صورة التوقع لحدث  الاعترافبالحاجة للتغییر, ھذا  بالاعترافتبدأ ھذه العملیة      

توضیح أھمیة الھدف من التغییر , بمعنى ما بعد تقدیر الحاجة للتغییر , یقوم المدیر فیما بعد بتحدید 

قیام المدیر بالنظر إلى التنظیم  التغییر والنتائج المتوقعة منھ , الخطوة الثالثة التشخیص ویعني

  .بطریقة جدیدة 

تبني عملیة التغییر  أثناءترتبط الأھداف التي تسعى المنظمة لتحقیقھا  :أھداف التغییر -ثامنا 

معطیات تفرضھا ظروف و ,  التي تواجھھا المنظمة خاصة مع تزاید المنافسة اكلالمش بمجموعة 

 التي تتحول أثناء القیام بالعملیة إلى أھداف یجب تحقیقھا , فإذا كان مثلا الدافع ,وعوامل التغییر
                                                             

 41, ص  2005 دار الأمين ,, القاهرة ,  إدارة التغيير ومواجهة الأزمات السيد عليوة : -1

   69بلال خلف السكارنة , مرجع سبق ذكره , ص   -  2

الحاجة إلى 
 التغییر

 اختیار الوسیلة التشخیص   أھداف التغییر

المتابعة    التنفیذ    التخطیط للتنفیذ
 والتقییم
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نحوى التغییر ھو تدني مستوى الأداء فالھدف من عملیة التغییر في ھذه الحالة ھو الرفع في 

الأخیر, وإن كانت عملیة التغییر متزایدة الأھمیة فإن أھداف التغییر أصبحت مرتبطة مستوى ھذا 

  وبالتالي یمكن إجمال أھم أھداف التغییر فیما یلي: بالأبعاد الإستراتجیة والتنافسیة للمنظمة

والتحسین في الأداء الذي قد یظھر في  ,التجدید المستمر للمنظمة والتطویر في مختلف جوانبھا - 

  شكل نواتج مثل الأرباح وزیادة المبیعات. 

 الزیادة من كفاءة وفعالیة المنظمة ورفع قدرتھا على مواجھة التحدیات المستقبلیة . - 

ك وتمثلت ھذه دافھا تشتروبصفة عامة فإن أھم المنظمات التي قامت بعملیة التغییر كانت أھ

   یلي:الأخیرة فیما 

 . بالتسییرالخدماتیة أو التكالیف الخاصة  أوخفض التكالیف الإنتاجیة  - 

  تحصیل أكثر للجودة التي أصبحت من بین میزات التنافس. - 

التѧѧѧي دل علیھѧѧѧا  إرضѧѧѧاء مختلѧѧѧف أطѧѧѧراف التعامѧѧѧل وھѧѧѧي مѧѧѧن بѧѧѧین مؤشѧѧѧرات الفعالیѧѧѧة للمنظمѧѧѧة  - 

 وعملاء.من زبائن  مدخل أطراف التعامل,

 لسلطة التي تعرقل عملیة اتخاذ القرارات.خفض مستویات التدرج الھرمي ل - 

 من نظام العمل في فرق. الاستفادة - 

 التي تسمح بانسیابیة المعلومات. الاتصالتفعیل أنظمة  -

لیѧѧѧѧة التنѧѧѧѧازل عѧѧѧѧن بعѧѧѧѧض الصѧѧѧѧلاحیات   خلѧѧѧѧق روح المسѧѧѧѧؤولیة لѧѧѧѧدى الأفѧѧѧѧراد مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال عم    - 

 عملیة التفویض .بواسطة 

 المنظمة .تسریع عملیة التنفیذ والتسییر لمختلف أنشطة  - 

الأھѧѧداف الفرعیѧѧة التѧѧي قѧѧد تسѧѧعى المنظمѧѧة المتبنیѧѧة       بالإضѧѧافة إلѧѧى ھѧѧذه  الأھѧѧداف ھنѧѧاك بعѧѧض      

   لعملیة التغییر لتحقیقھا ومنھا : 

 تكوین جو من الثقة بین أفراد المنظمة في جمیع المستویات . - 

 لحل المشكلات العارضة في المنظمة .تكوین مجال مفتوح  - 

 اذ القرارات.تحدید وتوزیع مسؤولیة اتخ - 

 للمؤسسة وأھدافھا . بالانتماء التحسیس  - 

 تحسین علاقات التعاون بین الأفراد والمنظمات . - 

 .تحسیس العاملین بالملكیة و أھداف المنظمة أي تدعیم الولاء لھذه الأخیرة  - 

 مساعدة المدرین على تبني أسالیب الإدارة بالأھداف . - 
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 الذاتیة.تفعیل قدرة الأفراد على اعتماد الرقابة  - 

 .وتشجیع روح المخاطرة الابتكاررفع مھارات  -

إن الأھداف الخاصة بالتغییر تموقعت في مجملھا حول مختلف الجوانب التي تتعلق بالفرد         

عملیة التغییر باعتبارھم فاعل رئیسي  إنجاحوھي الدلالة على ما للأفراد من أھمیة في والجماعة .

لذلك فمراعاة حاجات وأھداف الأفراد في عملیة التغییر ھو ضمان  و ومباشر في عملیة التنفیذ

   .نفسھا  عملیةاللنجاح 

كمطلب ضروري للتطور  و إن التغییر كآلیة تتبعھا المؤسسة العوامل المحددة للتغییر: -تاسعا 

قد  العوامل منأو بالأحرى تتأثر بمجموعة أن تكون وراءھا  یفترض الحضاري,ومواكبة الركب 

  . تطبث ھذه العلیة كما قد تساھم في إنجاحھا  

تتمیز بعض المؤسسات بقوة ثقافتھا التنظیمیة مدى انفتاح أو انغلاق الثقافة التنظیمیة:  -1

المتمثلة في قیم وعادات وأنماط السلوك للأفراد والجماعات التي تنتشر في المؤسسة، وتستمد 

للأفراد بتلك القیم والأنماط السلوكیة، ونبدھم للأنماط الثقافة التنظیمیة قوتھا من التمسك الشدید 

والقیم الأخرى التي تعتبر دخیلة، وبالتالي یعاقب كل فرد یخرج سلوكھ عن ما ھو معتاد علیھ 

وینظر إلیھ على أنھ ارتكب خطئا كبیرا، بینما تتحسن صورة الأفراد الملتزمین بما تحتویھ الثقافة 

لى أن قیم ومعاییر الجماعة غیر الرسمیة یكون تأثیرھا أكبر على ، ویمكن الإشارة إ التنظیمیة

  لیة التغییر من القوانین الرسمیة.عم

حیث كثیرة ھي المنظمات التي تعي مدى انسجام التنظیم الرسمي مع البیئة الخارجیة :  -2

جلب  على البیئة الخارجیة محاولة تكوین قنوات اتصال تستطیع بواسطتھا الانفتاحبضرورة 

مثل ھذا النوع  معلومات وتحلیلھا التي تساعدھا في معرفة متطلبات المجتمع المحلي , وعلیھ فإنال

من التنظیمات یتمتع بالمرونة التي تجعل منھ یتقبل التغییر ویؤیده ویسعى إلیھ ولا یجد صعوبة في 

داخلي  فمن ال الاستقرارالإقبال علیھ , أما المنظمات الروتینیة التي تمیل إلى المحافظة على 

  الصعوبة بما كان إحداث التغییر , نظرا لما تتمیز بھ من جمود ھیكلي . 

: تعتبر القیادة من بین العوامل المھمة في إدارة التغییر فكلما مرونة القیادة السائدة أو جمودھا -3

 .ونتائجھ الغیر متوقعة ا تمكن من احتواء توابع التغییركان المسؤول یتمتع باحترافیة أكبر كلم
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ھناك علیھا  الاعتمادتجیة واحدة للقیام بالتغییر یمكن استرتوجد إ لا :استراتجیات التغییر -عاشرا 

  عدة استراتجیات للتغییر من أھمھا :

وھذه تقوم على افتراض أن العدو الرئیسي للتغییر ھو الجھل  :العقلانیة المیدانیة إستراتجیة -1

وعدم الوعي و الخرافات وبالتالي فإنھا تنظر للتعلیم والبحوث العلمیة والدراسات على أنھا العامل 

لذلك تقوم المنظمات بتصمیم الرئیسي الذي یقوم علیھ التغییر , فالتعلیم وسیلة لنشر المعرفة العملیة 

العمل على تشجیع  و )1(تركز بشكل رئیسي على تزوید المتدربین بالمعلومات ."برامج تدریبیة 

   ھذا ما كانت المؤسسات الجزائریة في السابق تنتھجھ. البعثات للتدریب في الخارج و

وفقا لھذه الإستراتیجیة فإن الحاجز الرئیسي الذي یقف إستراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجھة:  -2

ھو عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر أو عدم رغبتھم فیھ أو أمام عملیة التغییر 

خوفھم منھ ولیس نقص المعلومات أو عدم توافرھا كما ھو الحال في السابقة، فقد یرى بعض 

الأشخاص أن التغییر یھدد مصالحھم أو یتعارض مع قیمھم ومعتقداتھم وبالتالي یقاومونھ ولا 

ذلك من الناحیة العملیة أن الفرد الذي یستمد سلطتھ من خبرتھ في العمل على یقبلونھ، والمثال على 

 ھذا التغییر سیفقده السلطة التي كان یتمتع بھا وم عملیة التغییر التكنولوجي لأنآلات معینة یقا

ویحاول المسؤول عن عملیة التغییر التغلب على ھذه المقاومة عن طریق التوعیة والتثقیف وإزالة 

   )2("المخاوف وتنمیة الولاء للتغییر بحیث یدعم الأفراد التغییر بعدما كانوا معارضین لھ.

تركز ھذه الإستراتیجیة على الإجراءات و الترتیبات  : الإذعانوالقھر والقوة  إستراتجیة -3

إن ھذه الإستراتیجیة تتضمن .وعلى القوة المعنویة في تغییر سلوك الفرد  الاقتصادیةالسیاسیة  

القوة والقھر غالبا ما تفشل أو تخلق  أسالیبإرغام الأفراد على إحداث التغییر والملاحظ على أن 

عاما عندما یصطدم التغییر المرغوب فیھ مع القیم المستترة و المترسخة , حیث تحتاج ھذه  إستیاءا

 .)3(الخارجیة الإستراتیجیات إلى أنواع مختلفة من القوى الداخلیة و

 

                                                             
  201مرجع سبق ذكره , ص  التنظيم الإداري مبادؤه وأساسيته ,زيد منير عبوي :  -1
, مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير في علم اجتماع تنمية الموارد  التغيير التكنولوجي والإستقرار المهني سمير حليس : - 2

 82, ص  2009/ 2008البشرية , إشراف الأستاذ رابح كعباش , جامعة قسنطينة , 
الملتقى الدولي ,  استراتجية إدارة الموارد البشرية ودورها في إدارة متطلبات التغيير في المؤسسة الصناعية أحمد مصنوعة :  - 3

, تنظيم كلية علوم التسيير مع مخبر الرابع حول المنافسة والإستراتيجيات التنافسية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية 
   2010نوفمبر  09- 08  - جامعة الشلف  –العولمة واقتصاديات شمال إفريقيا 
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إن حالة عدم الرضا أثناء عملیة التغییر تكون : إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي إستراتجیة -4

واردة ومن ھنا وجب على الإدارة أن تعزز وجود ھذه الحالة بإثارتھا أكثر عن طریق ذكر سلبیات 

في تكوین اعتقاد دائم لدى العاملین بأن الوضع  والاستمرارالمنظمة وخاصة فیما یتعلق بالإنجاز, 

  .الراھن غیر مرضي وبحاجة إلى التصحیح 

حیث أن المكافآت المادیة والمعنویة ھي التي تحفز  إستراتجیة ربط المكافآت بالتغییر : -5

السلوك الإنساني فإن ربط نظام المكافآت بالتغییر من الوسائل الھامة في التھیئة لإحداثھ وتبنیھ 

   )1("مكننا ربط التقدیر والاحترام , الإطراء , المركز الاجتماعي , والمكافآت المالیة.وی

رف على إن التحلیل المیداني من أفضل الوسائل التقنیة للتعإستراتجیة التحلیل المیداني :  -6

 تمكن من معرفة من ھم الأشخاص الذین یریدونالمفید في الآلیة ھي أنھا أسباب مقاومة التغییر , و

 .الحفاظ على استقرار وتوازن المنظمة وبقائھا على ما ھي

ي الحقیقة لا یمكن القول أن واحدة من ھذه الإستراتجیات أحسن من الأخرى في عملیة إحداث ف    

التغییر ذلك أن طبیعة الموقف الذي قد تصادفھ المنظمة والظروف التي قد توجب التغییر ھي التي 

  الأصلح من الإستراتجیات .یمكن من خلالھا تحدید 

إن التغیرات البیئیة المفاجئة في العدید من الأحیان قد تفرض مراحل عملیة التغییر :  -إحدى عشر

الذي یكون في ھذه الحالة جملة واحدة , بالشكل الذي لا یوفر للمؤسسة المجال الزمني الذي التغییر 

طبع ما یسمى بالتغییر المفاجئ أو الغیر یتیح لھا فرصة اتخاذ قرار التغییر من عدمھ وھذا بال

بالمقابل من ھذا ھناك التغییر المخطط الذي تتبناه وفق تخطیط مسبق وھذا الأخیر  مخطط لھ  و

  یلي:فیما إجمالھا  مراحل, یمكنیختلف عن الأول في كونھ یتم على 

والقیم والممارسات  الاتجاھاتوھنا یتم في ھذه المرحلة , التخلص من إذابة الجلید :   -1

والسلوكیات التي یمارسھا الأفراد داخل التنظیم في الوقت الحالي ثم العمل على تھیئة الأجواء 

الملائمة لخلق دوافع جدیدة عند الأشخاص لعمل شيء ما , ثم العمل على تقویة الشعور لدى ھؤلاء 

ن القدیمة بشيء جدید وم الاتجاھات الأشخاص بضرورة استبدال الأنماط السلوكیة , والقیم و

  .الممارسات التي یتم استخدامھا

  التخلص من السلوكیات الحالیة . - 
                                                             

 87مرجع سبق ذكره , ص  إدارة التغيير, محمد الصرفي : -1
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  بوجود مشكلة . الاعتراف - 

  )1(والإبداع"  الابتكارزیادة تشجیع  - 

أي اتجاھات التغییر من خلال إجراءات واقعیة لتعلم القیم والسلوك والمواقف الجدیدة التغییر :  -2

ویتم ذلك من خلال تبني المواقف الجدیدة وأن تصبح جزءا من ذات الفرد وطبیعتھ وكذلك إحداث 

   )2(".التغییر في النواحي التنظیمیة 

عندما یحدث التغییر فإن السلوك الجدید الذي تم تنمیتھ سواء كان اتجاھات أو إعادة التجمید:  -3

ھیاكل لا بد أن یكون موضوع للتجمید والتثبیت أي أنھ یجب أن یصبح جزءا من التنظیم , وعند 

في عملیة التغییر  الاستمرارھذه النقطة یمكن اختبار مدى فعالیة التغییر ,واختبار مدى الرغبة في 

   )3(." شارة ھنا إلى أن حالة إعادة التجمید ھي حالة نسبیة ومؤقتةویجب الإ

وعلیھ فإن التغییر یمر بھذه المراحل التي تبدأ بالتخلص من القیم القدیمة واستبدالھا بالجدیدة عن     

  طریق عملیة التعلم أما المرحلة الأخیرة فھي التي یصبح فیھا التغییر جزء من التنظیم.

: قد تتبنى المؤسسة وحدھا عملیة التغییر فھي التي  الذي یقوم بالتغییر(التطویر)من  -  إثنا عشر

بظروف المؤسسة الأدرى على اعتبار أنھا . ھالتحقیق أھداف الأصلح الذي تراه مناسبتنتج النموذج 

الخبراء  البعض منالأخذ بمشورة  الأخرى الأحیانومتطلباتھا. ولكن قد یتطلب في بعض 

والذي یفترض ھنا في ھذه الحالة  الخبرة ما على اعتبار أن ھؤلاء ولھم من التغییرفي  والمختصین

أن تكون الفائدة من الخبرة التي یتمتع بھا ھؤلاء من قبل المؤسسة محل التغییر . كما قد یكون ھناك 

وقد تكون جماعة من سسة والمستشار أو الخبیر الخارجي, تعاون من الطرفین أي بین المؤ

  .التغییرویتولون القیام بالأشخاص ھم الذین یحركون 

  

  

  

  

                                                             
 227موسى اللوزي : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
 26السيد عليوة : مرجع سبق ذكره , ص  - 2
 349, ص  1999,  , الإسكندرية , الدار الجامعية الإبراهيمية المعاصر : السلوك التنظيميراوية حسن  - 3
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  من یقوم بالتطویر                                                

  

  التفویض          الإدارة العلیا   المشاركة                                      

  

  

                                           

                                          

  ) 5الشكل (                                                        

   884 ص , مرجع سبق ذكره :طیب سعید/ المصدر                              

  

 باعتبارھا وسط تتفاعل فیھا العدید من المنظماتمیز إن التغییر كآلیة ت :أھمیة التغییر  -ثلاثة عشر

لھ من الأھمیة ما أصبح  والخارجیة الأطراف التي تتأثر بدورھا بكل ما یستجد في البیئة الداخلیة 

ھو من باب التفوق و الإتفتاح   لإحداثھیمثل في العصر الحالي الضرورة لا الخیار, بل إن السعي 

         , حیث تكمن أھمیة التغییر فیمایلي : للمنظمة

وحیویة  الاستمراریة"یتفق الخبراء بصفة عامة على أن إحداث التغییر یعتبر متطلبا لضمان  - 

 المؤسسة.

ومواجھة توقعات فئات المجتمع  الاجتماعیةللضغوط  الاستجابةیمثل التغییر أداة لتحقیق  - 

  .للمنظمة

 العملاءتوقعات  للمتغیرات البیئیة مثل احتیاجات و الاستجابةیعتبر التغیر ضروریا لتحقیق  - 

  الحكومیة.التشریعات  ة والتكنولوجیالتطورات 

 ینظر إلى التغییر باعتباره أداة مدعمة لتحسین الكفاءة وزیادة الفاعلیة للمؤسسة . - 

التغییر على تدعیم مفھوم المؤسسة المتعلمة ومن ثم زیادة فرص التحسین والتطویر  یساعد تقبل -

 )1(".الذاتي

 
                                                             

 4جمال الدين المرسي , مرجع سبق ذكره , ص  - 1

 المشاركةدرجة                      
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  معوقات التغییر التنظیمي:  -أربعة عشر

, الذي أكد أن  لورنسنظریة تعبر عن مقاومة التغییر ھو أسس  إن أول من التغییر:مقاومة  - 1

في جانب  ا تكون ھذه المقاومة ضد التغییربقدر مالأفراد في المنظمة لا یقاومون التغییر التقني 

ذا كان التغییر ظاھرة صحیة للمنظمات من أجل إعطائھا الدفع وإ .الاجتماعيوالوضع  العلاقات

المھمة في ركب التنمیة فإن المقاومة ھي أو من أجل تحصیل المراتب  الاستمرار لبقاء ولالجدید 

لھذه المقاومة ما  الإیجابیةالآلیة الدفاعیة التي قد یلجأ إلیھا العمال لحمایة مصالحھم وإن كان من 

زیادة التفكیر في ضرورتھ , ومن جھتھ یجعل أحیانا بعض المؤسسات تتمھل في تطبیق التغییر, و

غییر تنطلق معھا مجموعة من العملیات الجانبیة تعبر عن كارنال یقول أنھ أثناء إجراء عملیات الت

  وذلك یكون عبر خمس مراحل وھي:  الأفرادتشكل المقاومة لدى 

  من عملیة التغییر إنكار الأھمیة والنفعیة  - 

  محاولة الفرد الدفاع عن مصالحھ . - 

  ضروري . في النظر للتغییر على انھ حتمي و والبدءالنظرة السابقة عن التغییر  بعادإ - 

 محاولة التأقلم مع التغییر . - 

   )1( "نھائیا.توطین التغییر.والقبول بھ  -

 إذا كانت ظاھرة التغییر صحیة بالنسبة للمنظمة التي تسعى دوما إلى أسباب مقاومة التغییر : -2

الدفاع التي  آلیةھي  , فإن المقاومة من قبل الذین یمسھم التغییرتحقیق المزید من النجاح والتطور

  الرفض وعدم القبولھذا ما تكون تعبیرا عن الخوف من المجھول الغامض وقد یكون وراء  غالبا

   تمثل أسباب مقاومة التغییر. الأخرى مجموعة من الأسباب

عادة ما تتمكن المنظمات من بناء أنظمة مستقرة للعمل في مجالات النشاط الجمود الھیكلي : -2-1

المختلفة مثل التعیین والترقیات والحوافز...إلخ وعندما یواجھ التنظیم بتحدیات التغییر فإن ھذه 

  )2(الأنظمة تقاوم ذلك التغییر للحفاظ على الاستقرار الحالي."

حیث قد یسود الاعتقاد بأن أعباء عملیة دي: الخوف من الخسارة المادیة أو توقع كسب ما -2-2

خوف  الاعتقاد سیتحول إلى ، ھذا لعاملینالتغییر معظمھا ستقع على إداریي المستویات الوسطى وا

                                                             
? " Organizé par l'  la flexibilité condition de suivre "colloque article présenté au:  Karim Ben Kahla -1

ESCAE , Tunis, 10-11 mars , 1999.p15  
  60جمال الدين المرسي : المرجع نفسه , ص  - 2
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فق ھذا المنظور یسود الشك بأن التغییر یعني استغراقا أكثر في  قد ینتج مقاومة شدیدة للتغییر. و

 ا تمكن قیادیو التغییر من إقناع المنقادین ذالعمل مقابل تخفیض محتمل للأجر؛ أما إ

التغییر ستعود بالكسب على الجمیع فإن الجمیع سینخرطون ویجتھدون في عملیة عملیة أن ب

   عملیة الإصلاحات عن تنتجالتي غالبا ما مثلا .وھنا یمكن القول بأن عملیة التسریح التغییر

لأنھا  ھي من بین الأسباب التي تجر إلى المقاومة على مستوى المؤسسات الإقتصادیة والتغییرات

    .تعبر عن الخسارة 

المكونة داخل مجموعات العمل یمكن أن تكون  الاجتماعیةإن العلاقات  :اجتماعیةأسباب  -2-3

ولنفس الأسباب ستقاوم المجموعات التغییر إذا كان مھددا لمعاییر سلوك  للسلوك,محددات ھامة 

فالكثیر من التغییرات المقترحة من المدرین مثلا تؤثر على سیر العمل في الوحدة  المجموعة.

  )1(".التي تكونت في المجموعة  الاجتماعیةوتغیر العلاقات 

من المحاولات ویستدلون بذلك بفشلھ, لاعتقادھم: یقاوم التغییر بجدوى التغییر  الاقتناععدم  -2-4

أو لكونھ یتعارض مع أھداف ومصالح المؤسسة التي نجحت في الماضي  والتجارب السابقة ,

والموارد المتاحة ة إحداث التغییر كالوقت المخصص ,طریق ملائمةحسب رأیھم , أو بسبب عدم 

  .  للتكیف مع الوضع الجدید

منفعة الذین یتبنون التغییر قد لا یقدمون الأدلة الكافیة التي تثبت ان التغییر سیعود بال الأشخاص - 

 على جمیع الأفراد وعلى المؤسسة . 

معظم الأفراد یكتفون بالطریقة التي تسیر بھا المؤسسة , أي أنھم یطمئنون لھا ولیس لدیھم میل  - 

  لتغییرھا . 

 لقبولھ.قد یكون الوقت غیر مناسب للتغییر نظرا لعدم الإعداد الكافي  - 

التحدیات الجدیدة التي یواجھونھا أي أن لدیھم قد یتكون لدى أفراد المؤسسة بأنھم لیسوا بمستوى  - 

 . ضعف في الثقة بالنفس عند مواجھة التغییر

 الفوریةبعض الأشخاص لا یعترفون بالوعود ولا یصدقونھا ویردون الحصول على النتائج  - 

 )2(. "بھوبالنسبة لھم التغییر یقوم على وعود مستقبلیة لذلك لا یثقون 

 

                                                             
   97مرجع سبق ذكره , ص  إدارة التغيير, محمد الصيرفي : - 1
 503ص , مرجع سبق ذكره  سيد أحمد مصطفى : - 2
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  ھناك ثلاثة أنماط من مقاومة التغییر:  أنماط مقاومة التغییر -3

(التغییر)  لظھور الجدیدحیث تظھر المقاومة بوصفھا نتیجة طبیعیة " الطبیعي:النمط   -3-1

وجھد لكي یتأقلم مع بحاجة إلى وقت سابقتھا, لأن الفاعل في داخل المنشأة باختلاف الوضعیة عن 

  .بضرورتھالمواقف الجدیدة ومدى قناعتھ 

الذي یعتمد على الجانب النفسي مثل الخوف اللاشعوري , من  :الانفعاليالنمط السلوكي  -3-2

  نتائج التغییر, أو عدم الثقة بالقائمین بھ .

الذي لھ تأثیر كبیر في مناخ العمل  :النمط القائم على العوامل الاجتماعیة ومصالح الجماعة  -3-3

معینة في نطاق العمل داخل المنشأة لكثیر من القیم والمصالح القائمة على علاقات االسائد, فھناك 

    )1("لتي یحاول فاعلوھا الحفاظ علیھا.ا

الوقوع في العصر الحالي الذي حتمیة ضروریة  على أھمیتھا  إنھ و إن كانت عملیة التغییر       

لھا من القدرة ما  اتصالیةبقوة التغییر, فإن مثل ھذه العملیة تتطلب منظومة إعلامیة أصبح یتمیز 

وإن لم   رفضھا عدم یؤدي بالعمال إلى أن یتقبلوا العملیة بالشكل الذي یؤدي بھم إلى تبنیھا و

فعلیھا أن تجیب على  والمقاومة تستطع المنظمة في ھذه الحالة أن تقضي على مظاھر الرفض

  السؤال التالي :

حتمي الوقوع فإن المقاومة ھي رد إنھ وإن كان : التغییر التغییركیف یمكن التغلب على مقاومة  -4

, كما قد  الفعل المنطقي الممكن الحدوث في أغلب الأحیان ولأن ھذه المقاومة قد تعیق عملیة التغییر

فإنھ وجب على  تفتح المجال أمام تغییر آخر كما قد تجعل المنفذین یتریثون قبل الإقدام على العملیة 

مقاومة حیث أنھ ھناك - تخفف من حدة الوسائل التي من شأنھا أن المنظمة أن تتبع وتستعمل ال

  :  فیما یليالعدید من الوسائل والأسالیب والمتمثلة 

 إن إحدى الآلیات التي یمكن اللجوء في التغلب على مقاومة التغییرالمشاركة في التغییر : -4-1

 كتھم سوف یزول الغموضبھ , ذلك أنھم بمشارفي التغییر خاصة الذین یتأثرون ھي إشراك العمال 

 التغییرلدیھم ویتزودون بالمعلومات اللازمة التي تتیح لھم فرصة المشاركة بأفكارھم في ھذا 

 .وبالتالي یزول الخوف

                                                             
, مجلة جامعة دمشق , المجلد  التغيير التنظيمي داخل المنشأة ومدى مساهمة النسق الإتصالي في إنجاحه زروق : جمال بن - 1

  414, , ص  2010 , العدد الأول والثاني , 26
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إن الخوف المصاحب للغموض ھو الذي شرح موضوع التغییر للموظفین قبل البدء فیھ : -4-2

یؤدي في أغلب الحالات إلى المقاومة, وبالتالي یجب على المؤسسة التي تتبنى التغییر أن تكون لھا 

نظام اتصال یمتاز بالشفافیة التي من شانھا أن تزیل الغموض ویأتي ھذا بواسطة شرح موضوع 

ئجھ لتوضیحھ لھم , وشرح أھدافھ ونتا وذلك بعقد ندواتالتغییر للموظفین قبل الشروع فیھ ." 

ومحاولة إقناعھم بأھمیة التغییر ,وبالفوائد التي سیجنیھا الموظفون علیھم والإجابة على أسئلتھم,

والمنظمة من التغییر بحیث لا یدعون مجالا لمروجي الشائعات , خصوصا وأن مروجي الشائعات 

فالشرح یزیل  )1( ".الجدیدظفین عن التغییر متوفرة لدى المو ینشطون عندما تكون المعلومات غیر

الغموض وینشر نوع من الوعي ویتیح للعمال الإطلاع على ما الذي سوف یتغیر وفیما إذا كان ھذا 

    التغییر یؤدي إلى الإخلال بمصالحھم. 

یساعد التدریب على قبول التغییر ورعایة تنفیذ أو متابعة التطویر الذي ھو عبارة  التدریب: -4-3

أو رات أو سلوك الموارد البشریة , إدخال تغییرات في مفھوم أو مواقف أو معلومات أو مھاعن 

ل, وكل محور من أو إدخال تغییرات في معدات وتسھیلات العم تغییرات في النظم والتنظیمات 

فالتدریب  ) 2( " .عن احتیاج تدریجیا, یمھد إلى قبول التغییر ویدرب على التنفیذ ھذه المحاور یعبر

لتغییر فمن غیر اللائق والمنطقي أن لبأي حال من الأحوال یزیل الغموض المرفق والطبیعي 

ك التكنولوجیا في المؤسسة دون أن یكون ھذا التحدیث مصحوبا بالتدریب سواء تم ذل تستحدث

  .داخل المؤسسة أو خارجھا

التغییر إلا أن بعض الأفراد ثار إیجابیة عند إحداث الآعلى الرغم من التعامل مع الرفض :  -4-4

خلال بعض التصرفات مثل التأخر عن العمل مرون في مقاومتھ , وقد تبدوا المقاومة من یست

وتعطیل الإنتاج أو كثرة الشكاوي من ظروف العمل , والمدیر الناجح ھو من یستطیع التعامل مع 

  .ھذه الظروف

من الموظفین في المراحل الأولى أو تذمر بأیة شكاوي  الاھتمام بالشكاوي: " الاھتمام -4-5

التطبیق المرحلي بحیث لا یتم  لتطبیق التغییر, ودراسة أسبابھا , وتقدیم الحلول السریعة والمناسبة

 )3(."من مرحلة إلى أخرى إلا بعد التأكد من استیعاب الموظفین للمرحلة السابقة  الانتقال

                                                             
 65, ص1999, عمان , دار الميسرة ,   أصول التنظيم والأساليبمحمد شاكر عصفور:  - 1
 منهج تنمية الموارد البشرية أساليب إدارة : ميك , تحت إشراف , د , عبد الرحمان توفيق خبراء مركز الخبرات المهنية , ب - 2

 4, ص2004, مصر,  3, طالتغيير 
 65سبق ذكره , ص  محمد شاكر عصفور : مرجع - 3
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ة: عند فشل الطرق الأخرى الھادفة إلى مساعدة العمال وإقناعھم بقبول التغییر المناور  -4-6

إلى طرق ملتویة من أجل تمریر مشاریع التغییر وفرضھا  المسئولونالتنظیمي , كثیرا ما یلتجئ 

في الواقع وفرض الأمر الواقع على العمال , وھي طریقة یجب تجنبھا وعدم اللجوء إلیھا إلا في 

العمال في صیرورة التغییر, ورفضھم لھ كفیل بإیجاد  إشراكحالات الضرورة القصوى لأن عدم 

   )1("ھ .وعملھم على إفشال لدى العمال إحباطات

تقدیم الحوافز للأفراد  إن التقلیل من المقاومة یكون عن طریق : الاتفاق التفاوض و -4-7

تقدیم مزایا خاصة مقابل الحصول والمحتمل قیامھم بمقاومة التغییر, وإجراء بعض المساومات 

  .على تعھد بعدم إعاقة التغییر

 یتقرر تخفیض أو تلطیفیبدوا ھذا المدخل لازما عندما : الإلزام الضمني والصریح  -4-8

المقاومة للتغییر بینما یكون ھذا التغییر حتمیا ولا یتوفر مدى زمنیا لأي جھد للإقناع بالتغییر 

الضمني یتمثل في أي صیغة غیر مكتوبة أو تلمیح ضمني یدرك معھ المستھدف بالتغییر  والإلزام

بھ  بالتغییر أما الإلزام الصریح فیتمثل في سیاسة أو قرار یخطر الالتزامبأنھ لا مفر من 

   )2(".المستھدف

: وھذا المدخل لازما كأن یكون آخر ورقة یلجأ إلیھا المسؤول عن التھدید بالفصل والنقل  -4-9

التغییر ویمكن اللجوء إلى مثل ھذه الآلیة في حالة وجود عناصر متصلبة تبدي المقاومة الشدیدة 

من خلال كل ما سبق ذكره یمكن القول . الوقت الذي لا یكون فیھ الزمن الكافي للتطبیق للتغییر في

بأنھ إذا كانت ھناك مقاومة فلابد أن تكون ھناك أسالیب وطرق للتقلیل أو القضاء على ھذه 

  . المقاومة, تتبعھا المنظمة من اجل إنجاح مشروع التغییر

     

  

  

  

  

                                                             
 63, ص  2004, الجزائر , ديوان المطبوعات الجامعية ,  : مقدمة في علم النفس التنظيميبوفلجة غياث  - 1
  506سيد أحمد مصطفى : مرجع سبق ذكره , ص  - 2
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  التغيير مداخل خفض مقاومة                                      
أو  المداخل  

                                       المرحلة 
  الآثار                 المزايا          الذي يستخذم فيه         

للمستهدفين تتوافر حيث لا حيث لا   الإتصال للإقناع الإتصال 
المعلومات الدقيقة عن أهداف  بالتغيير

  ونتائج التغيير 

لإقناع سيساعد امتى تم   
  الأفراد في تنفيذ التغيير

الأمر وقتا طويلا إن زاد  قد يتطلب   
  عدد الأفراد المستهدفين بالتغيير

في الإدارة  المشاركة   
وصياغة خطط 

  التغيير

     فر لمخططي التغيير تتواحيث لا   حيث لا 
كافة المعلومات اللازمة لتصميم 
التغيير حيث يكون للآخرين قوة 

  ملحوظة للمقاومة

مشاركون بتنفيذ سيلتزم ال  
لديهم   التغيير وسيقدمون ما

من معلومات متصلة به 
للتكامل مع وتصب في خطة 

  التغيير  

يمكن أن يستغرق الأمر وقتا طويلا    
إن ضغط المشاركون نحوى تغيير 

  مناسب 

سيسخر فرد أو مجموعة من  من حيث  ض التفاو
جراء التغيير ويكون له أو لها قوة 

  ملحوظة للمقاومة 

قد يسهل تجنب مقاومة ذات   
  شأن 

مكلفا إن اتجه المستهدف أو قد يكون   قد يكون 
المستهدفون للمساومة وطلب مقابل 

  للموافقة على أو تيسره 

إن تعذر استخدام مداخل أخرى أو كانت مكلفة   ةالمناور
  للغاية 

قد يكون حلا سريعا وغير   
مكلف نسبيا إزاء مشكلات 

   المقاومة.

لمشكلات مستقبلية إن أحس قد يؤدي   قد يؤدي 
مستهدفين  اكانوالأفراد أنهم أو 

  بمناورة

لضمني التهديد ا 
  والصريح 

حيث تكون سرعة التغيير ضرورية أو 
  حتمية وتكون لمخططي التغيير

حل سريع ويمكن يتغلب على 
  صور المقاومة 

مخاطرة إن ترك الأفراد قد يمثل    قد يمثل 
  حاقدين على مخطط التغيير

الفصل       التهديد ب-النقل أو 
حيث يكون الرافض ذا مركز تنظيمي 

  مؤثر ويرفض الإلتزام          
من مقاومة مؤثرة وردع  التخلص  

  مقاومين آخرين 
الإدارة بمظهر استبدادي قد تظهر    قد تظهر

  وقد تفقد كفاءات بشرية مؤثرة 

  حيث يخشى المستهدفون بالتغيير من                             بالدعم والمساعدة    
  عدم القدرة على التكيف مع متطلباته 

  ن المستهدفون أمتى إطم

  لجدية الوعد وكفاية الدعم 

  تتلاشى أو تقل مقاومتهم

الحصول على تجاوب سريع سيسهل   
  التغيير   برنامجمع 

                                                                     
            

   ) 504 , صمرجع سبق ذكره : أحمد سید مصطفى( :المصدر                                                   
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: وإن كان من الصعوبة بمكان قیاس  فعالیة التغییر و ت العامة لجودةالمؤشرا -خمسة عشر

على ھذه الأخیرة عن  الاستدلالفعالیة أي ظاھرة إنسانیة اجتماعیة فقد نستطیع ولو بقدر ما 

وإن بالصورة  على الفعالیة إلى بعض المؤشرات التي یفترض أن تكون دالة الاستنادطریق 

  التنظیمي ھي مایلي :بین المؤشرات الدالة على جودة التغییر الكیفیة ولعل أنھ من  

     التنظیمي ومن المؤشرات الملائمة الحقیقیة المستمرة من الأفراد لبرنامج التغییر الاستجابة:  

 مدى قبول الأفراد لبرنامج التغییر. - 

 المشاركة في أعمال التغییر. الاستعدادمدى  - 

 بنتائج التغییر. الالتزامدرجة  -

 المؤشرات:الحقیقیة نحوى العمل والمنظمة ومن  الاتجاھات  

 مستوى الرضا الوظیفي . - 

 مستوى الصراع بین الجماعات والتعاون . - 

 )1("مستوى الولاء . - 

  المؤشرات:السلوك الوظیفي ومن   

 الغیاب.معدلات  - 

 معدلات دوران العمل. - 

 معدلات الحوادث. - 

 في أداء العمل. الانتظاممعدلات  - 

 والأوامر والقرارات.مدى إتباع التعلیمات  - 

  والإنتاجیة:الأداء  

بمؤشرات الأداء والإنتاجیة للدلالة على فعالیة التغییر والتطویر على  الاستعانةحیث یمكن            

حماس الأفراد  التنسیق,, الاستقرارإضافة إلى العمل الوحدة أو الفرد وجماعة  المنظمة,مستوى 

 لبرنامج التغییر.     

 

  

                                                             
 385,  384ص , ص , مرجع سبق ذكره محمود أبوبكر :  - 1
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  الفصل :خلاصة 

   

إذا كان التغییر على أھمیتھ في العصر الحدیث ھو ذلك الفعل الجبري الموسوم بالإلزام          

الجزئي والشامل ,المادي والمعنوي حدوثھ , وغیر المخطط  المقصود فإنھ على أنواع , المخطط

ممارسة ھذا قد یكون  بسبب ظروف وعوامل داخلیة وخارجیة , ھي المسبب لصفة الإلزام ثم إن 

الفعل لابد أن تخضع لأسس , شاملة بذلك مجالات متعددة في المنظمة وقد تكون خارجھا , وھو 

إن أعطینا لنفسنا الحق بالقول بأنھ فعل قھري فإنھ من الجھة الثانیة عبارة عن عملیة ذات مراحل  

نظرا  الصدى من قبل العاملین تبدأ بعملیة الإذابة ثم التغییر ثم التجمید , ھذه العملیة التي قد لا تجد

في المؤسسة مولدة فیھم  , نفسیة على الموارد البشریة  اقتصادیة,  اجتماعیةلما قد تحدثھ من أثار 

افتقدت المؤسسة عند لجوئھا لمثل ھذه العملیات إلى  وھذا لا یكون إلا إذا الاعتراضالمقاومة و 

 سوف یتغیرالذي ما لعمال غموض موضحا لیكفل إزالة النظام اتصال فعال قائم على الشفافیة 

ولأن المؤسسة التي تقدم على عملیة وفیما قد یظھر أنواع من المقاومین تتباین ردود أفعالھم 

فإنھ من المفترض أن تكون ذكیة في التعامل مع ردود الأفعال السلبیة التي التغییر تتوخى نجاحھ 

 الاتصالإشراك العمال في التغییر , تفعیل نظم قد تظھر ممثلة في المقاومة من خلال اللجوء إلى 

بالشكاوي , اللجوء إلى الإلزام الضمني منھ والصریح   الاھتمامن خلال شرح الفائدة من التغییر م

بما ورد في عملیة التغییر وإن أصر العمال على المقاومة یجب إتباع  إجراءات ردعیة من خلال 

  الاستقرارالتھدید بالفصل وقد یمكن ملاحظة بعض المؤشرات الدالة على فعالیة التغییر من خلال 

, وما إلى ذلك من مستویات الإنتاجیة , الولاء العمل ,معدلات دوران مدى قبول التغییر 

      المؤشرات الدالة على فعالیة التغییر .

  

  

  

  

  

  



  ـامسخال الفـصـل
  التغییر في المؤسسة الجزائریة  *  *      

  تمھید:

  واقع التغییر في المؤسسة الجزائریة -أولا 

  مراحل التغییر في المؤسسة الجزائریة -ثانیا

  مرحلة ما قبل التسییر الذاتي    - 1

  مرحلة التسییر الذاتي   - 2

  مرحلة التسییر الإشتراكي    - 3

  مرحلة إعادة الھیكلة    - 4

  مرحلة إعادة الھیكلة   - 5

  استقلالیة المؤسسات - 6

  الخوصصة - 7

  الشراكة - 8

  خلاصة               
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  تمـــھیــد 

  

عایشت المؤسسة الجزائریة عدة أنماط من التسییر تنوعت بتنوع الظروف التي كانت السبب في       

الذي وجدت نفسھا ضمن تجربة عكست إلى حد ما خصوصیة الظرف  الاستقلالمیلادھا حیث وعقب 

,نقص فأنتج فیھ الفقر, والأمیة  الاستعمارقطع وصالھ  حیث المجتمع الجزائري آنذاك عایشھ 

تجربة خاصة في التسییر أطلق  أوجدتالإطارات المسیرة , وما إلى ذلك من الظروف السیئة , التي 

التسییر الذاتي . وفي ظل البحث عن التحسین وجدت المؤسسة الجزائریة نفسھا مرة أخرى  علیھا اسم

مرة  الجزائر لجأت التسییرھذا النمط من  لفشلونظرا  الاشتراكيمتبعة نوع آخر من التسییر , وھو 

حت عن النجاعة من أكثرھیكلة  بشقیھا العضوي والمالي . وفي ظل البحث الإلى سیاسة  إعادة  أخرى

ھذه الأخیرة استقلالیة أكبر من ذي قبل , التي ما لبثت أن قامت الدولة بخوصصتھا فیما عاد القطاعات 

عیھ االإستراتیجیة , ولأن العالم صار منفتح على بعضھ البعض فإن الجزائر فتحت الباب على مصر

  الخارجي وأصبحت بذلك  میدانا للشراكة . الاستثمارأمام 
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إن المؤسسة الجزائریة واحدة  : من خلال المواثیق في المؤسسة الجزائریةسیاسة التصنیع  -أولا 

المؤسسات التي تبنت عدة أنماط من التسییر, في كل مرة كانت تستبدل السیاسة التي تراھا  بین من

رسم  قلالالاستولعل أنھ وبعد  ,أنھا لم تحقق المستوى المرغوب من النتائج المسطرة والمنشودة 

التي یجب  الاقتصادیةقادة الجزائر مسار التنمیة وفق مجموعة من المواثیق محددین بذلك السیاسة 

 ذيأول ھذه المواثیق ال ویعتبر من أجل النھوض بالبلاد التي خرجت باقتصاد محطم إتباعھا.

  .رار في الجزائر ھو میثاق طرابلس.ومن ثم میثاق الجزائر وضعھ صناع الق

التنمیة التي طبقت في الجزائر  إستراتجیةأول وثیقة رسمیة تقدم : یعتبر طرابلسمیثاق  -1

بین الصناعة الثقیلة والخفیفة , حیث أشارت إلى أن  الاختیارالمستقلة وقد طرحت الوثیقة إشكالیة 

 التنمیة الحقیقة للبلاد لابد أن تقوم على بناء الصناعات الأساسیة التي ھي ضروریة لتحدیث القطاع

الفلاحي والجزائر تملك إمكانات ھائلة لتطویر الصناعات البترولیة والصناعات المعدنیة وفي ھذا 

یبدو  )1( ."المیدان یتوقف على الحكومة الجزائریة أن توفر الشروط الضروریة لإقامة صناعة ثقیلة

دعائم صناعة أن ھذا المیثاق جاء لوضع الخطوط العریضة على المدى الطویل من أجل إرساء 

ترولیة تي تعتمد أساسا على الصناعات البعلى تلبیة احتیاجات الصناعة والزراعة والقادرة 

ات البیئة والمعدنیة إضافة إلى الحدید والصلب , وإن من الناحیة الأخرى أھمل ھذا الأخیر متغیر

  لة مسار التنمیة .  على الاقتصاد المحلي كما العالمي , مما یؤدي إلى عرق العالمیة التي قد تؤثر

وھو ثاني وثیقة رسمیة اعتمدتھا الجزائر لدعم مسارھا الصناعي وقد أكدت  :ئرمیثاق الجزا -2

من اجل إرساء نظام اقتصادي واجتماعي یسمح لكل  الاشتراكيكسابقتھا على ضرورة إتباع النھج 

  الاقتصادیةخطوط السیاسة 1964فرد بالمساھمة في التنمیة الشاملة وقد حدد میثاق الجزائر 

  :یلي فیما

 الحدیثة. ةعلى التكنولوجی بالاعتمادإقامة مجتمع صناعي كقاعدة صناعیة ثقیلة بالجزائر وذلك  -

ورفع  الاستھلاكالمحلي الذي یسمح بتخفیض الواردات لاسیما مواد  الاستھلاكتوفیر مواد  -

  . الصادرات بالنسبة لھذه المواد

     العامة.خلق مناصب شغل جدیدة طبقا لما تسمح بھ الربحیة  -

 1976وقد نوقش و صودق علیھ من خلال استفتاء شعبي في جوان : 1976المیثاق الوطني  -3

, الذي  1976أما الوثیقة الثالثة بالنسبة لإستراتجیة التنمیة في الجزائر فتتمثل في المیثاق الوطني 

                                                             
  213, ص  1993, العدد السابع ,  حولیات جامعة الجزائر" سیاسة التصنیع في الجزائر "  :  ویتيحأحمد  -1
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الجزائریة حیث حدد وسائل التنمیة  الاقتصادیةعمق أكثر وحدد بدقة الإطار الإیدیولوجي للسیاسة 

   )1(".على الصناعة  بالارتكاز

, كتعدیل للمیثاق الذي كان في 1986لسنة  : لقد جاء المیثاق الوطني1986المیثاق الوطني  -4

" و ینص  1986ھو الآخر وتمت المصادقة علیھ باستفتاء شعبي في جانفي   نوقش, 1976سنة 

كما جاء  الاشتراكیةمحتوى المیثاق على العمل الصناعي وتحقیق التطور, وذلك تحت مبادئ 

محاولة التخلي عن التبعیة للدول  لتصحیح الأخطاء الواردة في المواثیق السابقة , وقد ركز على

المتطورة,وذلك بالتحكم في العلوم واكتساب التكنولوجیا عن طریق التكوین ,كما تطرق للسلبیات 

والمالیة , حث على  الاقتصادیةالأجنبیة ,لما تخلفھ من مضاعفة الكلفة  الاستثماراتالناتجة عن 

 )2(."لھا الاقتصادیةالوظیفة  ضرورة المشاركة العمالیة في تسییر المؤسسات لتطویر

ویمكن القول من خلال ھذا العرض لھذه المجموعة من المواثیق. أنھ من خلال ھذه الأخیرة قامت      

لأسباب أو لأخرى كنظام اقتصادي  الاشتراكيالنظام إتباع الدولة بتحدید مسار التنمیة المبني على 

عایشت الجزائر عدة أنماط من التسییر البعض منھا أوجدتھا الظروف فكانت بمثابة التجربة الفریدة 

 تعبر عن خصوصیة اجتماعیة  النابعة من وحي الضرورة الظرفیة فبرزت في صورة تلقائیة عفویة. 

عنھا العدید ثم " إن المؤسسة الجزائریة منذ میلادھا حتى یومنا ھذا عایشت عدة تحولات ترتب معینة 

من النتائج السلبیة و الإیجابیة كان لھا تأثیر مباشر وغیر مباشر علیھا بالدرجة الأولى ( تغییر أسالیب 

على ضوء ذلك  و )3(."للمجتمع ككل الاجتماعیةو  الاقتصادیةإنتاجھا وعلاقاتھا ) وعلى نمط الحیاة 

التي مارستھا المؤسسات  الاقتصادیةنحاول في ھذا الفصل التطرق لأھم التغییرات في الأسالیب 

  : یتمثل فیمایلي وفق تقسیم مرحلي الجزائریة

  الذاتي.مرحلة ما قبل التسییر  -1

  الذاتي.مرحلة التسییر  -2

   . الاشتراكيمرحلة التسییر  -3

   .مرحلة الإصلاحات اللإقتصادیة  -4

 استقلالیة المؤسسات . -5

                                                             
 245, ص  1976,  الميثاق الوطنيالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ,  - 1
  114, 113فهيمة بوهنتالة : مرجع سبق ذكره , ص ص  - 2
, أطروحة دكتوراه مكملة لنيل شهادة الدكتوراه   في المؤسسة الصناعية الجزائريةعلاقات العمل والتعلم الثقافي منية غريب ,   -3

 171, ص 2007/ 2008في علم الإجتماع التنمية وتسيير الموارد البشرية , إشراف الأستاذ سعد بشاينية , جامعة قسنطينة , 
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 الخوصصة -6

 المرور إلى الشراكة . -7

  مراحل التسییر في المؤسسة الجزائریة  –ثانیا 

,  الاستعماركانت خلالھا الجزائر في فترة   وھي المرحلة التي مرحلة ما قبل التسییر الذاتي: -1

إن لم نقل مأخوذة بالقوة واضطر  الاحتلالكانت أثناءھا الأملاك الوطنیة مصادرة من قبل 

الفلاحون من أصحابھا المطرودون إلى النزوح من السھول الخصبة إلى الھضاب الأقل إیرادا 

ومنھم اء أو خماسین في مزارع المعمرین أصبح أصحابھا لا یستطیعون العودة إلا بصفتھم أجر

  الفرنسي   الاستغلالمن أصبح یعمل في المصانع ذات 

وھي الفترة غادر فیھا المعمرون  الاستقلالوھي المرحلة التي أعقبت مرحلة التسییر الذاتي :  -2

مؤسسة امتدت ھذه  400المؤسسات وتركت الأماكن شاغرة والتي كانت تقدر بحوالي أكثر من 

على المؤسسات وحسب بل على المزارع أیضا  ھذا الفراغ ولم یقتصر 1965المرحلة إلى سنة

و انعدام قاعدة صناعیة   النمط من التسییر في ظل نقص الإطارات المسیرة آنذاك  وقد جاء ھذا

قطاع   وجودظیرة الوطنیة,محاولة تجدید الح واستمرارا التبعیة المالیة و التقنیة لخارج في ظل

جاء تبني التسییر  و ,یعتمد في نشاطھ على الأدوات التقلیدیة البسیطة خاصة الزراعي تقلیدي 

الذاتي في ظل التبعات التي افرزھا الموقف أو الظرف التي وجدت الجزائر نفسھا فیھ عقب 

  الاستقلال. 

الذي ینص على إنشاء لجان التسییر  1962أكتوبر  22في  2/62صدر المرسوم رقمھذا وقد       

الذي نص  1962برنوفم 23في 38/63الزراعیة الشاغرة , ثم صدر المرسوم   في المؤسسات

على إنشاء لجان التسییر في المؤسسات الصناعیة  المنجمیة والتقلیدیة الشاغرة وأخیرا صدر 

المتضمن تنظیم وتسییر المؤسسات الصناعیة وكذلك  1963مارس 22في  95/63المرسوم رقم 

من مجموعة من الھیاكل التي تسھر تألف مع العلم أن الھیئة المسیرة ذاتیا ت .الأراضي الزراعیة 

  .: الجمعیة العامة , لجنة التسییر, مجلس العمال  المدیر على التسییر تتمثل في 

  :ھیاكل التسییر الذاتي -* 

وھم جمیع الأشخاص العاملین في المنشأة , تملك السلطة العلیا .  العامة للعمال : الجمعیة -1

 الاستخداموتقرر قواعد لھ ,وتناقش مشروع نظام الأجور, تنتخب المجلس العمالي وتتمتع بحق عز
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فیھ القرارات بأكثریة  وتتخذ, تمارسھ بالإفتراع السري  الاستفتاءكما أن لھا حق والفصل ,

  )1(." مجلس العمال أو بناء على طلب ثلث أعضاء المجموعةبقرار  الاستفتاءویتم الأصوات  

إلى 10ینتخب من طرف الجمعیة العامة للعمال, ویتراوح عدد أعضائھ مابین  العمال:مجلس  - 2 

ینتخب ھؤلاء الأعضاء لمدة ثلاث  و الإنتاجعضوا شریطة أن یكون ثلثي أعضائھ من عمال 100

  یتولى المجلس مھام التنظیم الداخلي للمؤسسة  سنوات مع تجدید ھذه المدة كل أربعة أشھر و

الأجھزة والمعدات في إطار البرنامج السنوي الذي صادقت علیھ الجمعیة فیقرر شراء أو بیع بعض 

   )2("العامة.

ویراجع الحسابات المالیة في نھایة الأجل كما یقرر أیضا حجم القروض الطویلة أو متوسطة     

  بالإضافة إلى تكلیفھ بمھمة انتخاب ومراقبة لجنة التسییر  المدة.

التسییر الھیئة التنفیذیة الدائمة لمجلس العمال مكلفة بالتسییر الیومي تعد لجنة  التسییر:لجنة  -3

  .للمؤسسة طبقا للسیاسة

المحددة من طرف مجلس العمال , وعموما تعد اللجنة مسؤولة عن ضمان التسییر الجید للمؤسسة   

 ومن ثم فإن وظائفھا كثیرة جدا, تستطیع تحدیدھا في ثلاث مستویات : 

 مجلس العمال عن تسییر المؤسسة.  تقدیم تقریر إلى  - 

تمارس اللجنة في إطار السیاسة العامة المحددة من قبل مجلس العمال المھام المعترف بھا  - 

 قانونیا والقانون الداخل للمؤسسة.

كما تضمن النیابة في  ,أن اللجنة تمارس مراقبة یومیة على نشاط مدیر المؤسسة ومرؤوسیھ  - 

عضوا ویعد المدیر 11إلى  3مدیر الجدید في منصبھ تتكون من المنصبھ كما تنصب  فراغحالة 

    )3(ن ."الأعضاء من العمال المنتجی 3/4عضوا , كما یجب أن یكون 

ویعین ھذا المدیر من طرف الوزارة الوصیة على القطاع , باقتراح من المجلس  "ـر:المدی -4

الإتحاد لمشكل من ممثلین عن الدولة الحزب البلدي للتسییر الذاتي , الذي أنشأتھ السلطة آنذاك , وا

                                                             
  146, ص 2003/ 2002ت جامعة قسنطينة , , منشورا علم اجتماع العمل , الأسس والنظريات والتجاربسعد بشاينية :  - 1
 7يوسف سعدون : مرجع سبق ذكره , ص  - 2
  المرجع نفسه , الصفحة نفسها  - 3
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العام للعمال الجزائریین , ویحتل بعد تعیینھ مركز الموظف العمومي التابع للدولة فھو مسؤول 

   )1(."أمامھا باعتباره الممثل القانوني عنھا داخل المؤسسة المسیرة ذاتیا 

 اتخاذوفق مبدأ اللامركزیة في ن ھذا النمط الذي أسند في ظاھره صلاحیات التصرف للعمال إ    

ت ما ھو في الحقیقة إلا شعارات واھیة التي حقیقتھا أن أغلب القرارات كانت تأتي من االقرار

  الھیئات المركزیة العلیا .

وفي ھذا المنحى ذھبت الكاتبة جولییت إلى القول " لقد تحول أعضاء الإدارة إلى ملاك جدد,     

لیصبحوا في النھایة  -الحزب والجیش –بحیث استمد ھؤلاء سلطتھم وقوتھم من جماعات خارجیة 

ولعل من بین أھم الصعوبات التي واجھت القطاع المسیر ذاتیا  )2(."معارضین لتوجھات العمال

  ایلي : ھو م

"لقد تشكل القطاع المسیر ذاتیا من عدة وحدات حرفیة صغیرة حیث دلت الإحصائیات على  - 

عمال 10%من المؤسسات التابعة لھ كانت تشغل أقل من 36حد قول الباحث یوسف سعدون بأن 

  عامل . 50% منھا كانت تشغل اقل من 85وأن 

كان ھذا القطاع مھددا .... والمدربة.لقد عانى ھذا القطاع من نقص الإطارات والید العاملة  - 

مع  المنتجة,لقد ظل العمال یعملون بدون مكافآت في انتظار بیع السلع  المالیة,بسبب قلة الموارد 

 القطاع.البنوك الخاصة قد وفضت مساعدة ھذا  أنالعلم 

نقص الوعي بالنسبة للطبقة العاملة مما صعب من مھمة إحداث تغییر اجتماعي حقیقي للبنى 

   )3(."خلال ھذه الفترة والاقتصادیة الاجتماعیة

إیدیولوجیا  عنناقضات لعل أھمھا ھو أنھ لم یعبرھذا وقد تضمن التسییر الذاتي مجموعة من الت     

اقتصادیة معینة وإنما یمثل نمط تسییر أوجدتھ الظروف التي أعقبت الاستقلال .وھنا یصح لنا القول 

أن ھتھ النتیجة التي توصلت إلیھا الباحثة جولییت ,ھي بمثابة تعبیر عن القانون الحدیدي للأولیجاركیة 

 ر للقوة تحولوا إلى مصدربحوا مصدفالذین مسكوا زمام السلطة بتدعیم من عناصر أخرى وأص

عن الدور الحقیقي الذي كان یجب علیھم تأدیتھ . وھذه من  ال , إي أنھم ابتعدوامعارضة لمصالح العم

                                                             
  147المرجع نفسه , ص  - 1

LONDON.1976;p16  Mr NEWYORK AND management in Algeria. –workers'self  :AN CLEGGI  -3   
 , الجزائرية , دار الخلدونية   قانون المؤسسات العمومية الإقتصادية  من اشتراكية التسيير إلى الخوصصةعجة الجيلالي :  - 3

 13, ص  2006
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إحدى النتائج التي توصل إلیھا میشلز ولعل من بین الأسباب التي أدت إلى زوال ھذه التجربة الظرفیة 

   .ن محتواھا الحقیقيبقواعد قانونیة مما أفرغھا م ھي كونھا غیر مؤطرة 

لا یخفى على أحد أن ھذه التجربة اتصفت بنوع من الدیمقراطیة في إعطاء فرص العمل  و    

ولأن قولبة  المقنعة.ولو انھ من ھذا الباب فتح المجال أمام بروز البطالة  الشعب,لجمیع أبناء 

الوطني وتثبیت أسسھ جاءت في ظل ظروف داخلیة وخارجیة خاصة وجدت الجزائر  الاقتصاد

في التسییر وامتازت  الاشتراكيسیاسة اقتصادیة جدیدة منتھجة بذلك النظام  أمامنفسھا مرة أخرى 

  ھذه الفترة بفترة المخططات . 

یة في عملیة تنظیم تتمیز المرحلة الثان سیاسة التحول نحوى القطاع العام (شركات وطنیة ): -3

, ببدء حركة نشیطة في تأسیس شركات 1965جوان  19بعد تصحیح  الاقتصادیةالمؤسسات 

والشركة الوطنیة لمواد البناء  1966وطنیة جدیدة وذلك كالشركة الوطنیة للمناجم (سوناریم ) في 

التسییر الذاتي في ورغم بقاء  1967, والشركة الوطنیة للآلات المیكانیكیة (سوناكوم) 1967في 

بعض المؤسسات الصناعیة فقد عمدت الدولة آنذاك إلى وضع العدید من المؤسسات تحت وصایتھا 

رئیس أو مدیر عام على  ولتسییر ھذه المؤسسات فقد عمدت الدولة إلى  تعیین 1968مباشرة سنة 

  )1("یساعده مجلس إداري استشاري تعینھ وزارة الصناعة .رأس كل شركة وطنیة 

إن تجربة التسییر الذاتي التي عبرت بأي شكل من الأشكال عن خصوصیة الظرف الذي جاء      

, وسواء نجحت أم لم تنجح فأقل ما یمكن القول عنھا أنھا كانت بمثابة ملء الفراغ أو  الاستقلالبعد 

لة السیاسة التي زالت بزوال مبرراتھا لتحل محلھا سیاسة أخرى تنبئ بدخول الجزائر في مرح

  للمؤسسات . الاشتراكيأخرى اتصفت بنظام التسییر 

یؤسس  1971نوفمبر 16مؤرخ في  74- 71للمؤسسات بأمر رقم  الاشتراكي" صدر التسییر  

للمؤسسات إعادة تنظیم  الاشتراكيو"كان من أھداف نظام التسییر  )2(."مشاركة العمال في التسییر

العلاقات بین العمال والمسیرین في المؤسسات الصناعیة وذلك بالتأكید أساسا على ضرورة 

للمؤسسات (ت  الاشتراكيمشاركة العمال إلى جانب الإداریین في التسییر وقد نص میثاق التسییر 

ما تساعد على التخلص من ا م) بأن مشاركة العمال والإداریین في التسییر تؤدي إلى نتائج جیدة ك

   )3(".أي تفكیر قد یؤدي إلى سیطرة بیروقراطیة أو تقنوقراطیة 

                                                             
 231,  230, ص ص  1992, الجزائر , ديوان المطبوعات الجامعية ,  علم النفس التنظيميمصطفى عشوي :  - 1
 152سعد بشاينية : مرجع سبق ذكره , ص  - 2
 229عشوي : مرجع سبق ذكره , ص مصطفى  - 3
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یھدف إلى إعادة تنظیم المؤسسات الصناعیة وفق قانون جدید یراعي  الاشتراكيإن نظام التسییر 

   التالیة:أحد الأبعاد 

 مشاركة العمال في التسییر إلى جانب دورھم كمنتجین. - 

  وتقنیات المؤسسات الصناعیة .لیب تحدید أسا  - 

  یئات المشاركة العمالیة واختصاصاتھا:ھ -*

الوطني كان مؤسس وفق مؤسسات وطنیة كبرى لكل منھا وحدات إنتاج موزعة  الاقتصادإن     

على مستوى التراب الوطني ولذلك فإن ھیئات المشاركة العمالیة في المؤسسة والوحدة ھي نفسھا 

  أما تكوینھا فھو یختلف من الوحدة والمؤسسة وكذلك اختصاصھا.

من خلالھ سلطة العمال في التسییر الذي ینتخب لمدة ثلاث  و ھو الذي تتجسد العمال:مجلس  -1

  سنوات یتمتع بعدة صلاحیات منھا:

كما یضع تقریرا سنویا یلخص ,  البرامجالوحدة ویسھر تنفیذ  یكلف بمھام مراقبة المؤسسة أو -"

 فیھ النتائج التي توصل إلیھا, وما ھي الخطوات التي یجب اتخاذھا في المستقبل. 

, ویخطط برامج  س العمال مع المدیریة في إعداد سیاسة التشغیل داخل المؤسسةیشارك مجل - 

   )1(."التدریب المھني والتوجیھ

أعضاء على الأكثر إضافة للمدیر  09إلى  07یضم مجلس مدریة الوحدة من مجلس المدیریة :  -2

للمدیر العام للوحدة العام للوحدة وممثلین عن مجلس عمال الوحدة بالإضافة إلى المساعدین الأقرب 

الذین لھم مسؤولیات مباشرة فیما یخص التسییر أما مجلس المدیریة للمؤسسة فیتألف من الرئیس 

المدیر العام والمدرین العامین للوحدات وكذلك أقرب مساعدیھ ثم ممثلین عن مجلس عمال 

   .المؤسسة

داد جدول الأجور وفقا لسلم یساھم ھذا المجلس في تحدید القانون الأساسي للمستخدمین وإع  -"

   المؤسسة.الوظائف المتبع داخل 

 التموین,یشارك المجلس في إعداد البرامج العامة لنشاطات المؤسسة, أي برامج البیع والإنتاج و   - 

ریة في یبالإضافة إلى مشاركتھ في تعیین ممثلین للمد  الأرباح  میزانیة وحساب الخسائر ووتقدیر ال

  .مل والسھر على صحة وسلامة العمالالتي ترعى تسویة الخلافات داخل محیط العاللجان الدائمة 
                                                             

 14يوسف سعدون : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
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 :ھي  وتتمثل ھذه اللجان في خمسة رئیسیة واللجان الدائمة:  -3

والتكوین  , لجنة شؤون المستخدمین  الاجتماعیة, والمالیة , الشؤون  الاقتصادیةلجنة الشؤون  

, لجنة شؤون حفظ الصحة والأمن , ویتراوح عدد أعضاء كل لجنة مابین  التأدیبیةلجنة الشؤون 

  ثلاث إلى خمسة أعضاء .

  وتكلف ھذه اللجنة بعدة مھام ھي : والمالیة :  الاقتصادیةلجنة الشؤون  -3-1

التسویق وتقدیر النسبة  ویتضمن مشاریع الإنتاج والتموین و الاقتصادیة,إعداد مشروع التنمیة  - 

 المشروع.المالیة التي یستھلكھا 

 الأخیرةوتشارك ھذه  والخسارة,إعداد المیزانیة السنویة وحساب نسب ما تم استغلالھ والربح  - 

  الاستثمارات.في إبرام الصفقات في مجال 

التي تقدم للعمال  الاجتماعیةتكلف بتسییر الخدمات  والثقافیة: الاجتماعیةلجنة الشؤون  -3-2

وذلك من خلال إشرافھا المباشر  بالمؤسسة,الذین یزاولون العمل والمتقاعدین الذین سبق لھم العمل 

 اللجنة.عن طریق رئیس  الاجتماعیةعلى كافة ھیئات الخدمات 

والتي لھا صلاحیات ذات صلة بالسیاسة  العامة للتشغیل من  لجنة المستخدمین والتكوین : -3-3

التكوین , وفي مجال التعیینات الجدیدة , تشترك اللجنة الجدیدة مع مجلس  مدا خیل حیث التوظیف

المدیریة في وضع شروط الترشح لمنصب العمل ,كما یتعین على الإدارة إخطار اللجنة بكل 

بشأن  الاقتراحاتتوظیف جدید أما في میدان الأجور فتقوم اللجنة بفحص والتعویضات وتقدم 

 )1(".لة وتحسین مستوى المعارف التقنیةالموجھین للتأھیل و الرسكمن توزیع حصة العمال 

  الأرباح وفي مجال التكوین یقع على عاتق اللجنة إعداد قوائم العمال 

" تقوم ھذه اللجنة بفحص الملفات المقدمة ضد أي عامل أخل بالتزاماتھ لجنة التأدیب :  -3-4

وكذلك تقوم بفحص تظلمات وشكاوي علیھ , ات لنوعیة العقاب المفروضمنتھیة إلى تقدیم اقتراح

یتم ذلك إلا باستشارة  من قبل الإدارة بشأن تسریح أي عمل بحیث لا المتخذةالعمال ضد القرارات 

   . اللجنة

                                                             
الجزائر, دار  , الوجيز في القانون والحماية الإجتماعية , النظرية العامة والقانون الإجتماعي في الجزائر :عجة الجيلالي  - 1

   28ص  , 2005الخلدونية , 
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والتي تتدخل في مجالات الوقایة من المخاطر المھنیة عن طریق  والأمن:لجنة الوقایة  -3-5

لمھنیة وضمان تنفیذ ھذا والأمراض ا إعداد برنامج خاص بكیفیة محاربة حوادث العمل

   )1(".البرنامج

للمؤسسات لیس لا تسییرا ذاتیا  الاشتراكيوفي رأي لعبد اللطیف بن اشنھوا یقول : أن التسییر      

للعمال داخل المؤسسة التي تعتبر في حد  الاقتصادیةولا مشتركا , إنھ تجربة تحاول إبراز السلطة 

, بحیث أعمال التنمیة فیھا محددة من طرف الحكومة وھذا التصور للتسییر  للإنتاجذاتھا كیانات 

یجعل منھ نقطة تمفصل لمصالح المجتمع المتمثل بالدولة بواسطة الإطارات المسیرین  الاشتراكي

   )2(".الذین تقوم بتعینھم

كبر المؤسسات واتساع  أنإن أھم ما میز ھذه المرحلة بالنسبة لما توصل إلیھ المحللین ھو     

كما أدى إلى صعوبة التحكم في تسییر المؤسسات  ,حجمھا أدى إلى استفحال ظاھرة البیروقراطیة 

بل  الاقتصادیةإن دور المؤسسات لم یقتصر على الناحیة ة الوحدات , والمتشعبة الأقسام , المتعدد

البطالة فعوض  لامتصاص لةآحیث أصبحت ھذه الأخیرة  الاجتماعيأدى ذلك إلى إعطائھا الدور 

تولید ظاھرة البطالة عامل مما ساھم في  300عنصر تشغل  100أن تكون لھا القدرة على تشغیل 

     .ةالمقنع

من ناحیة ھو القضاء على استغلال الإنسان الذي كان من بین أھم أھدافھ  الاشتراكيأن التسییر     

إعطائھم فرصة و من الناحیة الأخرى القراراتإشراك العمال في عملیة اتخاذ لأخیھ الإنسان و 

وبقیت القرارات من إنتاج الدولة لا بل أسس ھذا  في الحقیقة إلا شعارات واھیة  لم تكن للتسییر فھي 

اسم رأسمالیة لنا أن نسمیھا ب حق أو إن إن صح القول من الرأسمالیةأخر نوع لالنموذج من التسییر 

خدمات مجانیة للعمال  لمؤسسات الخیریة و من خلال تقدیمإضافة إلى إضفاء صورة االدولة. 

النقل.وإن أھم میزة لھذه المرحلة ھي نقص الإطارات المؤھلة والمكونة التي تستطیع أن كالمطاعم و

أما تؤدي دورھا بفعالیة تامة  وانشغال المؤسسات بوظیفة الإنتاج وانصرافھم عن وظیفة التكوین . 

مجلس  كل منسة فھي المركزیة الشدیدة في اتخاذ القرارات حیث أن على الصعید الخارجي للمؤس

العمال ومجلس الإدارة لیس لھم الصلاحیة في اتخاذ القرارات في حالة مصادفة مشكل من المشاكل 

  .مما یؤدي تضییع الوقت و عرقلة التسییر

                                                             
  29المرجع نفسه , ص  - 1
 176, ص  1998, الجزائر , ديوان المطبوعات الجامعية ,  إقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون :  - 2
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ومن المشاكل التي واجھتھا مرحلة التسییر الاشتراكي ھو الاتجاه نحوى المشاریع التنمویة      

الكبرى مثل اللإستثمار في مجال الحدید والصلب , والكیماویات دون أن تراعي في ذلك حاجة 

 السوق , أضف إلى ذلك اعتمادھا في القیام بھذه المشاریع على مدا خیل النفط والغاز التي كانت في

ویبدو أن كل ھذه المشاكل والسلبیات التي واجھتھا المؤسسة . البدایة مرتفعة ثم ما لبثت أن انھارت

ت بھا إلى ضرورة مراجعة حساباتھا من خلال تبني ھي التي أد الاشتراكيالجزائریة في ظل النظام 

 جدیدة . اقتصادیة سیاسة

إن مرحلة التسییر الإشتراكي  للمؤسسات ) :مرحلة إعادة الھیكلة (تغییر الھیكل التنظیمي  - 4

ونظرا للظروف التي عاصرتھا المؤسسات , بإیجابیتھا وسلبیاتھا تم التخلي عنھا لسبب أو لأخر

الجزائریة , فإنھا اضطرت إلى تبني سیاسة أخرى عرف فیما بعد أنھا كانت بمثابة تمھید أمام تھیئة 

  الدولیة . الجزائري للدخول في مدار التنمیة الاقتصاد

جاءت ھذه المرحلة نتیجة لسلبیات  1980شرع في ھذه السیاسة التنظیمیة بدءا من سنة      

وقبل  الاجتماعیةو  الاقتصادیةالمراحل السابقة, والتي كانت لا تتماشى مع الظروف السیاسیة و 

السابقة   الاقتصادیةسنتین للتقییم والمراجعة لجمیع النشاطات  1989 – 1978ذلك جعلت سنتي 

إضافة إلى وفاة الرئیس ھواري بومدین .حیث رافق ذلك انتقال زمام الحكم إلى ید الرئیس الشاذلي 

في الإنجازات الكبرى المحققة من قبل الرئیس الراحل وبتصحیح  بالاستمراریةبن جدید الذي وعد 

ارضة شدیدة للتوجھ وتدارك النقائص الموجودة في النظام .إلا أنھ فیما بعد شھدت ھذه الفترة مع

   )1(".وھذا إثر انعقاد المؤتمر الرابع لحزب جبھة التحریر الوطني الاشتراكي

 450في خلال ھذه العملیة تم تفتیت المؤسسات الوطنیة السبعین إلى مؤسسات أصغر بلغ عددھا  و

  .مؤسسة

  تعریف عملیة إعادة الھیكلة  -4-1

  العملیة یشیر أحد مھندسیھا الذي ھو عبد الحمید الإبراھیمي :  تعریف وفي 

 الاقتصادومعالجة الآثار السلبیة الناجمة عن  الاقتصادبأنھا أسلوب تقني یھدف إلى دمقرطة " 

  )2( ".الممركز

  

                                                             
, مذكرة مكملة لنيل شهادة   عوامل الرضا الوظيفي لدى العامل الصناعي في المؤسسة المخوصصة: شهرازاد لبصير  - 1

  109, ص  2002/ 2001, ماجستير , إشراف الأستاذ عبد الحميد خروف , جامعة باتنة  
 61ص  مرجع سبق ذكره , الجيلالي : عجة - 2
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  إعادة الھیكلة العضویة  -4-2

   الھیكلة:أسباب إعادة  4-2-1

  مركزیة التخطیط والتسییر التي  فیھا,ضخامة المؤسسات الوطنیة مما یصعب من مھمة التحكم  - 

  القرارات . اتخاذوكذلك مركزیة  والمبادرة. روح الإبداعتقضي على كل 

  . الأخرمعرفة أیھا أكثر إنتاجا من وتشعب فروعھا یحول دون  الوطنیة,ضخامة حجم المؤسسات  - 

  المعلومات نتقال إ أوالمؤسسات بین شعب  الاتصالصعوبة عملیة  - 

  وطول فترة الإنجاز . الاستثماراتضخامة  - 

العمالة الزائدة نتیجة سیاسة التشغیل المنتھجة من قبل الدولة والتي نجم عنھا ما یسمى بالبطالة  - 

 المقنعة.

: إن عملیة إعادة الھیكلة كانت تسھر على تطبیقھا اللجان المسؤلة عن إعادة الھیكلة  4-2-2

 مجموعة من اللجان تتمثل في :

  :11والتي كانت قد أحدثت بمرسوم  1980 – 11-  15وقد تم تنصیبھا في لجنة إعادة الھیكلة -

التي لھا علاقة والذي یتكون من عناصر من مختلف الوزارات  1980 - 11- 40في لـ  242

  بالمؤسسات الإقتصادیة ومن مھامھا :

 دراسة الشروط العامة لتطبیق توجیھات الحكومة. - 

 اقتراحات اللجنة الوزاریة .إبداء رأیھا في  - 

 تقریر تقاریر دوریة للحكومة عن نشاطھا . - 

 تنسیق ومراقبة الأعمال المنبثقة من مختلف القطاعات الاقتصادیة. - 

  :وعدة أعضاء یعینون من طرف الوزیر المكلف بالقطاع وھي تتكون من رئیس لجان وزاریة

  ومن مھامھا: 

  اصة بقطاعھا .تحلیل المسائل العامة بتنظیم الھیكل الخ - 

اقتراح الإجراءات المتعلقة بالتطبیق على المستوى القطاعي والتوجیھات المقررة من طرف  - 

 )1("الحكومة .

 

                                                             
مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم  المؤسسة العمومیة الإقتصادیة واقتصاد السوق , حاج صدوق بن شرفي :  - 1

 178ص  بدون س ن , الإقتصادیة , إشراف الأستاذ علي عبد االله , جامعة الجزائر ,
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   :التالیة وفق المبادئالعضویة تمت إعادة الھیكلة  مبادئ إعادة الھیكلة العضویة : 4-2-3

  مراعاة نوعین من وفي إطار سیاسة تطبیق إعادة الھیكلة كان لابد من  المنھجیة:المبادئ

   ھي: المبادئ ألا و

 الاقتصادیةعملیة إعادة الھیكلة لا بد أن تشمل جمیع القطاعات  أنأي  مبدأ الشمولیة والكلیة :  -  أ

 13بما فیھا الإستراتجیة وذات الأھمیة الكبرى .ومن ذلك مؤسسة سوناطراك التي انبثقت عنھا 

 مؤسسة.

وھو یھدف إلى تحقیق أكبر تناسق بین مختلف الوظائف داخل المؤسسة  مبدأ التنسیق :  - ب

وبین الوحدات الإقتصادیة وبین المؤسسة والمؤسسات الأخرى , وذلك على أساس ما كان منتظرا 

بحیث تكون الأھداف من عملیة الھیكلة والتي من أھم أھدافھا كان تقییم الشركات الجزائریة 

   )1(تناقضة ."المسطرة لھذه الشركات غیر م

  : المبادئ التقنیة  

  : ونجد من بین الإجراءات العملیة المطبقة وفق ھذا المبدأ كمثال  مبدأ تقسیم الوظائف:  

  فالمؤسسة تتكفل بإنتاج سلعة معینة أو خدمة ما في حین تحال مھمة  :الإنتاج عن التسویقفصل

التحكم في تقنیات الإنتاج والإنتاجیة في . وأھمیة ذلك تكمن في لمؤسسة أخرىالتسویق والتوزیع 

 الكم , والنوع .

 فمن جملة إصلاحات الإدارة والتسییر التي جاءت بھا إعادة الھیكلة  : مبدأ تحسین ودعم التسییر

 یمكن أن نوجزھا في : 

عملیة الإنتاج للمدیریات والجماعات المحلیة تحویل لیة والإستقلالیة في التسییر مع تحمیل مسؤ

المدیریات العامة من العاصمة لإعادة تركیزھا في مناطق جغرافیة لوحدات الإنتاج وھذا لتدعیم 

  مع التقلیل من موظفي المدیریات   )2("اللامركزیة .

تمارس أكثر من نشاط واحد فالمؤسسة  أن: أي أن المؤسسة الواحدة لا یحق لھا  مبدأ التخصص 

  عن الإنتاج لا یمكن لھا أن تتولى نشاط التوزیع . لةومثلا المسؤ

  

                                                             
كلية العلوم  مجلة المفكر, ,تقييم إعادة هيكلة المؤسسة الإقتصادية العمومية الجزائرية عبد الحق :  د الطيب  داودي , أ ماني  - 1

 136 , ص 2006العدد الثالث ,  –بسكرة  –السياسة و الإقتصادية , جامعة محمد خيضر 
  137, ص  المرجع نفسهالطيب داودي , عبد الحق ماني :  - 2
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  أھداف إعادة الھیكلة:   -4-2-3 

  الوطني وضمان التطبیق لمبادئ اللامركزیة . الاقتصادتحسین ظروف تسییر  - 

تدعیم فعالیة المؤسسات العمومیة وذلك بالتحكم في جھاز الإنتاج والرشاد في استغلال الموارد  -

 . البشریة والمادیة

 " الجھویة  التوازن في توزیع الأنشطة عبر التراب الوطني " خلق التوازنات خلق - 

 زیادة إنتاجیة المؤسسات العمومیة والوصول إلى توازن مالي . - 

 القضاء على ظاھرة البیروقراطیة والتدخلات الخارجیة في مجال نشاطھا . - 

   )1( "الكبیر للھیاكل والتخفیض من معدلات البطالة. القضاء على التمركز - 

  إعادة الھیكلة المالیة :  -4-3

من اجل  الخزینةتمثلت ھذه العملیة في منح إعانات مالیة للمؤسسات العمومیة من قبل  "و     

في العملیة الإنتاجیة وتعتبر ھذه الخطوة  الانطلاقو  الاقتصادي.مساعدتھا على مواصلة نشاطھا 

المالیة اللازمة لأنشطة  الاحتیاجاتوتكییف النظام المالي مع ,  كتطھیر مالي للمؤسسة العمومیة

المؤسسة , وذلك بمنح المؤسسة رأس مال خاص حسب حجمھا وطبیعة نشاطھا والذي یسمح لھا 

    )2( ". بعدم التوجھ نحوى القروض . بالإضافة إلى تسویة الدیون مع بین المؤسسات

  المالیة :المشاكل المالیة قبل إعادة الھیكلة  4-3-1

مما أثر على عملیة تخصیص الأموال . للمنتجتحدید الأسعار من قبل الدولة دون حساب التكلفة  - 

  .اجلإعادة تمویل إعادة الإنت

  .عدم وفاء المتعاملین بالتزاماتھم في الآجال المحددة - 

 .تزاید نسبة المدیونیة بسبب عدم تسدید الدیون في الوقت المناسب  - 

  )3(." ةالضریبیالضغوطات  -

  

 

                                                             
, 2007مخبر علم اجتماع الإتصال  ,    -قسنطينة  –,  جامعة منتوري  التنظيم الصناعي في الجزائرالإشراف و يوسف عنصر :  - 1

   120 – 119ص ص 
  110شهرازاد لبصير , مرجع سبق ذكره , ص  - 2
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  أھداف الھیكلة المالیة :  -4-3-2

تنظیمیة و تسیریھ من أجل التحكم في النفقات وتخفیض سعر التكلفة بتقلیص  إصلاحات  -

  المصاریف .

تحسین إنتاجیة العمل بواسطة إعادة ھیكلة الجماعة العمالیة بإعطاء أسبقیة لمراكز  إجراءات - 

  .العمل المنتجة مباشرة 

   المؤسسة.منح المؤسسات رأسمال خاص یحسب حسب حجمھا وطبیعة ومستوى نشاط  - 

  تسویة جمیع الدیون مابین المؤسسات. - 

 .تغییر شكل تمویل الاستثمارات -

والتي أشرفت علیھا اللجنة الوطنیة لإعادة الھیكلة  عملیة الھیكلة المالیة : إجراءات -4-3-3

  .المؤسسات الاقتصادیة 

  ھیكلتھا لإعادة ي العجزسسات التي تعانمنح القروض للمؤبكلف بنك التنمیة :  الأولیةالإجراءات

الطویلة والعالیة التكلفة التي  المالیة ولتغطیة ھذا العجز تم منح المؤسسات قروض ذات الآجال

إن إعادة الھیكلة تمت في ظرف زمني   .في تقلیص العجز لكنھا لم تأتي إلى مسحھا كلیاساھمت 

وجیز قدره سنتین وھذا مما یولد طرح التساؤل الذي مفاده إلى أي مدى كان ھذا الفاصل الزمني 

لھا لا من ناحیة  لاستعدادیتم اوالتي تمت في أقل من سنتین , فلم  كافیا لتطبیق ھذه السیاسة 

 بالإضافة إلى عدم ربط المؤسسات بمجالات البحث العلمي التجھیزات ولا الإطارات , ولا المقرات  

الھیكلة العضویة والمالیة حیث تم ھیكلة المؤسسات من الناحیة  ھ لم یكن ھناك تنسیق فیما بینكما أن

إلى غرق  مما أدى مرة أخرى ناحیة الأموال خیرة من العضویة في حین لم یتم تمویل ھذه الأ

, التوازناتبھذه السیاسة أن تخلق ما یسمى  أخرىاعت من ناحیة المؤسسات في الدیون, وإن استط

 .من الوطن المناطق الشمالیة منھاخفض من التركیز الصناعي الذي  شمل وت

نفسھا مرة أخرى وجدت المؤسسة الجزائریة :  استقلالیة المؤسسات العمومیة الاقتصادیة - 5

استقلالیة أكبر في  ھاإلى تبني سیاسة جدیدة تم من خلالھا منح أمام وضعیة حرجة , أدت بھا

     .صرف وفق ما تراه مناسبأوسع للتعطائھا فضاء وإ و اتخاذ القرارات التسییر

لم تكن عملیة إعادة الھیكلة في الثمانینات إلا خطوة  :مفھوم الاستقلالیة ومجالات تطبیقھا -1-5

... تبنت التسعینات.التي دخلتھا المؤسسات في مجملھا مع بدایة  الاستقلالیةلعملیة  للاستعداد

 01 -88بموجب القانون التوجیھي للمؤسسة رقم  الاقتصادیةللمؤسسات  الاستقلالیةالجزائر مبدأ 
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والتي من خلالھ تبینت صفة  1988جانفي  12ه الموافق لـ  1408جمادى الأول عام  2المؤرخ في 

ؤلیة محدودة أنھا شركة مساھمة أو شركة ذات مسوالتي عرفھا على  دیةالاقتصاالمؤسسة العمومیة 

الجماعات المحلیة فیھا بصفة مباشرة أو وغیر مباشرة جمیع الأسھم  .حیث تملك الدولة أو

  كمایلي :  الاستقلالیة, ویمكن الإشارة إلى تعریف  )1( "والحصص.

إلى حریة تصرف إدارة المؤسسة حسب نظرتھا في تسیر مھامھا و  : لاستقلالیةل أخر مفھوم -

وإن ."أنشطتھا المختلفة وبالأسلوب الذي یمكنھا من تحقیق نتائج ایجابیة وفقا لقوانین وقواعد تخصھا

   تعددت تعاریف الإستقلالیة فالسؤال المطروح ھو فیما تكمن الإستقلالیة :

   الاستقلالیة في اتخاذ القرارات: -1 -5-1 

أو السلطة جاء ھذا المرسوم لیضع  فبعدما كان اتخاذ القرارات مخول للوزارة الوصیة        

  :مسؤلة عن كل قرار تتخذه وذلك یتجلى فیمایلي العمومیة الاقتصادیة   المؤسسة

  حریة التصرف للمؤسسة في موجوداتھا وفق علاقاتھا التعاقدیة. - 

مرد  (الرفع من معدلات ت تصرف المؤسسة وما یخدم مصلحتھاقرارات الاستثمار تكون تح - 

  ودیة الإستثمار 

  وھو یعتبر تكریس لتطبیق اللامركزیة.  الإنتاجحریة تحدید السعر وفق تكلفة  - 

 2/05/1990) المؤرخ في 90/11تحدید أسالیب المكافأة وشروط التشغیل بإصدار قانون رقم ( - 

  المتعلق بشروط التوظیف. 

  التحكم في الأمور المالیة:  -2- 5-1

وھذا النوع من الاستقلالیة یتطلب الكفاءة في التسییر وتجعل المسیر دائما یحمل على عاتقھ      

بأكبر قدر ممكن، لأن ذلك یضمن  الإنتاجالمسؤولیة الكاملة لعملیة التمویل والتحكم في تكالیف 

تحقیق مستوى معین من الأرباح لتستعملھ المؤسسة في إعادة الإنتاج (التمویل الذاتي)، وكذلك 

  یسمح بضمان حق المقرضین ضد الأخطار المالیة التي تنتج عن العجز المالي.

  المراقبة وتقییم الأداء: - 5-1-3

أحد أوجھ تحقیق اللامركزیة في القرار ھو مراقبة تنفیذ القرارات المتخذة والأھداف  إن      

المقررة من طرف المؤسسة وبالتالي فالضرورة تلزم إقامة رقابة صارمة ومنظمة تتم في الوقت 
                                                             

, مجلة الباحث , مجلة نصف سنوية تصدر عن جامعة ورقلة , العدد ملامح هيكلة المؤسسة الشبكية بهدي عيسى بن صالح :   - 1
  9, ص  2008الثالث , 



التغییر في المؤسسة الجزائریة                                                                           الفصل الخامس 
 

 146 

  یجعل عملیة الإنتاج تتم بفعالیة وبشكل أحسن على الدوام. وتھدف الرقابة إلى:  وھذاالمناسب، 

  أكد من تنفیذ المھام والتي ینبغي إتمامھا.الت - 

  معرفة مواطن الخلل والنجاح على مستوى الوظائف.  - 

  )1("التأكد من معرفة الأخطاء في الوقت المناسب واكتشاف النقائص...إلخ. - 

كثیرة ھي الأسباب والظروف التي أدت بالدولة إلى  :ب وشروط المرور إلى الاستقلالیةأسبا -2- 5

ومنھا السیاسیة ومنھا  الاقتصادیةفمنھا مؤسساتھا في التسییر ل الاستقلالیةإعطاء قدر معین من 

  :  یمكن التعرف علیھا فیما یلي و الاجتماعیةالقانونیة ومنھا 

  وھي كثیرة ونذكر من أھمھا: الأسباب الاقتصادیة: - 5-2-1

  المشاكل الناجمة عن الإخفاق في تطبیق إعادة الھیكلة. - 

  سوء توزیع الموارد.  - 

التدخل الكبیر للدولة في جمیع الأمور الخاصة بالمؤسسة بتقیید المؤسسة الاقتصادیة من خلال  - 

  احتكار عملیة اتخاذ القرارات. 

  سوء الاستخدام الأمثل للموارد المالیة والبشریة.  - 

  ونذكر من أھمھا:  الأسباب السیاسیة والقانونیة: -  5-2-2

شعبي بشعارات  انفجاروالتي تعبر عن حالة أزمة سیاسیة تمثلت في  1988أحداث أكتوبر       

لین ذوي النفوذ وكذلك نقص الطلب على الید وات بعض المسؤیسلوك تندد ببیروقراطیة الإدارة و

العاملة وارتفاع البطالة، وھذه الأحداث أدت إلى تسارع كبیر في الإصلاحات الاقتصادیة بعدما 

كانت بطیئة السیر لوجود معارضة داخلیة ترفض التغییر للحفاظ على مصالحھا اللاشرعیة 

  المحصل علیھا في النظام السابق. وكان جوھر ھذا الإصلاح یتمثل في:

التغییر الجذري في ھیكل الحكم عن طریق توزیع جدید لوظائف الأجھزة التنفیذیة والمراقبة في  - 

  التسییر الجدید.

دولة عن تحمل كل شيء وجعلھا تقتصر على الوظائف الكلاسیكیة التي تقوم بھا أي دولة إعفاء ال - 

  في البلدان ذات اقتصاد السوق. 

  الطریق أمام المبادرة الفردیة ظھور شعار جدید یتمثل في الدخول إلى اقتصاد السوق وفتح - 

  

  
                                                             

1- WWW.CLUBNADAJERAN.COM- 9/10/2010  
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  :الاجتماعیةالأسباب  -5-2-3  

  على العمل .تفشي البطالة بین الشباب القادرین  -

 عن السكن في المدن  الاجتماعيتحقیق الطلب  في العجز -

 انخفاض القدرة الشرائیة للمواطن الجزائري . -

 في السوق.  للاستھلاكندرة المواد الضروریة  -

 على تحمل المسؤولیات الملقاة على عاتقھا . الاقتصادیةعدم قدرة المؤسسات  -

 . عدم قدرة الدولة على ضخ المزید من الأموال -

   مراحل:بثلاث  الاستقلالیةمرت عملیة المرور إلى  الاستقلالیة:مراحل تطبیق  - 3- 5

والتي خلالھا تم إنشاء  ",1988انطلقت مع النصف الثاني من عام  الأولى:المرحلة  -5-3-1

والمتعلق  1988 – 06-  21المؤرخ في   119/ 88بموجب المرسوم رقم المساھمة.صنادیق 

بصنادیق المساھمة وھي عبارة عن ھیكل وسطیة بین الدولة والمؤسسات العمومیة تتخذ شكل 

شركات الإنتماء لتحل محل المؤسس في تسییر القیم المنقولة وھذا لحساب المالك الأصلي وھو 

   )1("إلى دائن أو مساھم. الدولة , وبناءا على ذلك یتحول المالك الذي ھو الدولة من مالك

 الاقتصادیةالتدریجي للمؤسسات  تحدید الجوانب التشریعیة حیث تم النقل: الثانیةالمرحلة  -5-3-2

  .الاستقلالیةنحوى 

ھو ظھور جدید لنمط من , وما یمیز ھذه المرحلة 1988بدأت مع نھایة  الثالثة:المرحلة  -5-3-3

وقد , الوطنيالمخطط  الفرعيالمخطط  المدى,المخطط قصیر مستویات, التخطیط مبني على ثلاث 

, , ومجلس الإدارةكون من الجمعیة العامة للمساھمینتت الاستقلالیةأصبحت المؤسسة في ظل 

 . وجھاز التسییر

    الاستقلالیةالھیئات المكونة للمؤسسة في ظل  -*

وتتكون من جمیع مساھمي المؤسسة العمومیة الاقتصادیة المتمثلة الجمعیة العامة للمساھمین :  -1

في الدولة والتي تمارس مھمتھا عن طریق صنادیق المساھمة وتقوم الجمعیة العامة للمساھمین 

بالشؤون الإداریة كالتوزیع على الشركة وتعیین الأجھزة الإداریة  وبالشؤون بوظائف متعددة 

                                                             
 196, مرجع سبق ذكره , ص  الإقتصادية من اشتراكية التسيير إلى الخوصصةقانون المؤسسة العمومية عجة الجيلالي :  - 1
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الخسائر وتعدیل رأس مال و, الأرباح  الاستغلالالجرد , حسابات المالیة كمناقشة المیزانیة , 

   )1(المؤسسة."

ویتكون من اثنین من عمالھ والباقي ممثلین عن الجمعیة جھاز الإدارة أو مجلس الإدارة:   -2

عضو یتولى مھمة الرقابة , التوجیھ , كما یتولى عزل المدیر  12إلى  9العامة.یصل عددھم ما بین 

  المسیر باعتباره المسؤل أمام مجلس الإدارة .

ویتكون من الرئیس بالشؤون المالیة والمصرفیة  الاھتمامومن مھام ھذا المجلس جھاز التسییر:  - 3

   الإدارة.أو حتى رئیس مجلس  العام,أو الرئیس المدیر  العام,

تتعامل على أساس  وھكذا أصبحت المؤسسات العمومیة مؤسسات مستقلة (شركات ذات أسھم),  

أي أنھا معرضة للتصفیة والإفلاس في حالة عجزھا عن الوفاء والمالیة. الاقتصادیةالقوانین 

مؤسسة عمومیة  459من مجموع 1990مؤسسة خلال شھر فیفري  240تم تحویل وقد , بالتزامھا 

   1989التي بدأت في  للاستقلالیةفي إطار التطبیق الفعلي  )2( . الاستقلالیةإلى 

والتي انھارت  ,1983تراجع أسعار البترول في سنة  ضغطقد جاءت تحت  الاستقلالیةكانت  إذا    

 من التسییروھذا النمط  ,بالمردودیة المتدنیة ھذه المرحلة وصفت المؤسسات في  1986في سنة 

الفشل إلى قدم الآلات وانعدام باء بالفشل , وقد أرجع سبب  الجزائر كغیره من الأنماط التي تبنتھا

من المرات إلى تراجع في الإنتاج , في الكثیر  أدت بطبیعة الحال الصیانة التي ولدت الأعطال التي 

  فطرحت مرة أخرى فكرة الخوصصة للمؤسسات .

 الإجراءات القانونیة المدعمة للاستقلالیة حال دون حریة التصرف للمؤسسات في ممتلكاتھا. تأخر   

ذ الفترة لم یأخ بالمقارنة مع المراحل النظریة التي تتم فیھا عملیة التغییر یبدو أن التغییر في ھذه

أو مرحلة التثبیت التي تأتي بعد عملیة إذابة الجلید التي تعتبر مرحلة التحلل من مرحلتھ المستقرة.

  القدیم , ثم الإقدام على التغییر, ثم التثبیت مرة أخرى .

في تحقیق النتائج المرغوب فیھا  مرة أخرى تجد المؤسسات الجزائریة نفسھا أمام التدني الملحوظ    

ر للمؤسسات من اجل ممارسة نشاطھا التي كما یقول بعض أكث استقلالیةرغم اللجوء إلى منح 

المحللین أنھا في الحقیقة ھي استقلالیة شكلیة , فتدخل الدولة كان موجود دائما , ونظرا لتوافر بعض 

                                                             
 199المرجع نفسه , ص  عجة الجيلالي :  - 1
 130, 129فهيمة بوهنتالة : مرجع سبق ذكره , ص ص  - 2



التغییر في المؤسسة الجزائریة                                                                           الفصل الخامس 
 

 149 

العوامل الداخلیة إضافة إلى بعض التأثیرات الخارجیة. لم تجد الجزائر بدا من أن تتبنى سیاسة 

   .ت في عملیة الخوصصةاقتصادیة أخرى والتي تمثل

والفعالیة من قبل الدولة الجزائریة  وفي ظل  في ظل البحث المستمر عن النجاعة الخوصصة  -6

الظروف الخارجیة و الداخلیة التي عایشتھا المؤسسة الوطنیة , خاصة السیاسیة منھا والأمنیة 

وجدت نفسھا أمام تبني سیاسة اقتصادیة جدیدة من اجل احتواء الوضع الصعب آنذاك  والتي تتمثل 

أطراف خاصة قد یكونوا من المستثمرین في عملیة خوصصة المؤسسات وذلك ببیعھا إلى 

  الخواص المحلیین أو الأجانب.

 the privatisation"إن مصطلح الخوصصة أو الخصخصة ھو ترجمة للكلمة الإنجلیزیة   

والتي تعني نقل أصول أو أعمال الخدمة العامة من القطاع العام إلى القطاع الخاص ظھر ھذا 

, لكنھ قدیم العھد ولم یكن منتشرا استعمل في 1983سنة المصطلح في القاموس لأول مرة في 

وتبلورت ھذه السیاسة بشكل واضح حینما أقدمت بریطانیا على بیع  , السبعینات من القرن العشرین

وظھر مفھوم ین والجدد وذلك في الثمانینات  الشركة الوطنیة فریت من أسھمھا إلى العمال السابق

أوت  26المؤرخ في  22/ 95ن خلال الأمر رقم الخوصصة في التشریع الجزائري م

   .1", من الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة 70/11والمعدل بالأمر رقم 1995

یعرف الأمر رقم  "تعرف الخوصصة على المستوى القانوني كمایلي:   تعریف الخوصصة :- 6-1

اع العمومي إلى القطفي نقل الملكیة  من  على طریقتین تتجلى الخوصصةالخوصصة   22- 95

القطاع الخاص ویتم ذلك من خلال تحویل جزء من الأصول المادیة أو المعنویة أو الرأسمال 

   .لصالح أشخاص مادیین أو معنویین الاجتماعي

تسییر المؤسسات العمومیة إلى أشخاص مادیین أو وتعني كذلك أیة معاملة تتمثل في نقل      

تحویل السلطة إلى أشخاص خواص أو ھیئات أو  عندئذمعنویین خواص عن طریق التعاقد فیتم 

    )2(.أجھزة تابعة للدولة على شكل مدني أو تجاري

  

                                                             
 10بهدي عيسى بن صالح : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
, مؤلف جماعي  ,  الإقتصادية وسياسة الخوصصة في البلدان العربيةالتجربة الجزائرية في الإصلاحات  عبد االله بن دعيدة : -2

  384,ص  1999 مصر, مركز دراسات الوحدة العربية ,
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   أھداف الخوصصة :-2- 6

سواء كان  للاستثمار.ففتح المجال  الاستثمارتوسیع أسواق رؤوس الأموال , وفتح المجال أمام  -

داخلیا یعتمد على إدارات جدیدة معتمدة على تكنولوجیا متطورة ,مما یؤدي لفتح نوافذ جدیدة على 

 )1(" منھا والاستفادة الأسواق العالمیة

لعاجزة وذات نقص الأعباء المالیة والإداریة من خلال توقف الدولة عن تمویل المؤسسات ا -

 نیة.المردودیة المتد

في السلوك, فالحرص على المؤسسات الخاصة  الانضباطالمساھمة الشعبیة وتحقیق  تطویر -

 )2("أكثر في السلوك والتفكیر. الانضباطاكثر من الحرص على المؤسسات العامة. وبالتالي 

تؤدي إلى خلق روح التنافس من خلال الدخول إلى أسواق یتنوع فیھا  إن الخوصصة -

 المستثمرین المحلیین منھم والأجانب.مما یؤدي إلى تحسین جودة المنتجات وتخفیض في أسعارھا

   .جراء التنافس

الإنتاجیة بالأھداف  وتحسین مستوى الأداء عن طریق ربط العملیةرفع الكفاءة الإنتاجیة  -

  . الاقتصادیة

 المؤسسات الجزائریة جاءت في ظل ظروف خوصصةإن أسباب ودواعي الخوصصة :  -6-3

  :وھي متعددة خاصة إفرازات الوضع السیاسي  ودواعي داخلیة وخارجیة

   الداخلیة:الدوافع  -6-3-1

للمؤسسات الجزائریة , وانخفاض الربحیة , رغم سیاسة التطھیر  الاقتصادیةنقص الفعالیة  -

  إلیھا الجزائر.المالي التي لجأت 

  على المنافسة في ظل التنامي الكبیر لھذه الأخیرة . عدم قدرة المؤسسات -

   ضعف المردویة وعجز میزانیة الدولة عن تغطیة العجز المالي للمؤسسات .  -

  تنامي ظاھر ة الفساد , وانتشار الحواجز البیروقراطیة .  -

 بسب تعقد  وضخامة الھیكل الإداریة . الاقتصادیةانعدام الرقابة على تسییر العملیات  -

  

  
                                                             

 36يوسف سعدون : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
 134فهيمة بوهنتالة ,مرجع سبق ذكره , ص  - 2
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   الخارجیة:الدوافع  -6-3-2

ضغط المؤسسات النقدیة العالمیة التي تشترط في أثناء عملیة التمویل ضرورة التخلي عن  - أ

والدعوة واضحة لرفع تدخل الدولة في   الاقتصادیةالمؤسسات العامة التي لا تتلاءم مع النجاعة 

  التسییر في مخططات التعدیل الھیكلي التي یفرضھا صندوق النقد الدولي.

التي ھي عبارة عن سیاسة توسعیة تھدف إلى تكوین اقتصاد موحد  الاقتصادیةظاھرة العولمة  - ب

  ولعل من بین شروط تحقیق ھذا الھدف ھو : 

  اقتصاد موحد .التحریر الأسواق من أجل الوصول إلى  

  الاقتصادتشجیع الخوصصة كجزء مھم من .  

   . تدخل الدولة یقتصر على تھیئة المحیط  

في تحقیق الفعالیة المرجوة وسقوط  الاشتراكيإن فشل أسلوب التسییر  : الاشتراكيالفشل *

  .  الاقتصاديالمعسكر الشیوعي كان من أھم الأسباب التي أدت إلى تغییر النمط 

التي أثرت على میزان المدفوعات بسبب تمویل عجز المؤسسات العمومیة  : الدیونثقل حجم *

 والتي كان من بین شروط الخوصصة التخلي عن المؤسسات الخاسرة .

للخوصصة عدة أشكال تطبق وفقا لظروف ونوعیة المؤسسة الخاضعة أشكال الخوصصة:  -6-4

  وھذه الأشكال ھي :للعملیة 

یتعلق ھذا النوع بالمؤسسات العمومیة الغیر إستراتجیة وفي ھذا الخوصصة الكلیة :  -6-4-1

النوع من الخوصصة تطرح المؤسسة أصولھا للبیع بالكامل إما بصورة مباشرة آو غیر مباشرة أي 

 في سوق الأوراق النقدیة .

یتم بیع جزء من رأسمال المؤسسة  وفي ھذا النوع من الخوصصة الخوصصة الجزئیة : -6-4-2

العمومیة في صورة أسھم أو حصص للقطاع الخاص , أو تباع للعمال أو المستفیدین من خدمات 

المختلطة  بالشركاتمن رأس المال تعود ملكیتھ للدولة , وھذا ما یسمى  الأخرالمؤسسة والباقي 

  .المملوكة للدولة والأفراد معا . وھذا النوع یلجأ إلیھ في القطاعات الھامة

والتي بموجبھا یتم بیع المؤسسات إلى عمالھا و مسیریھا ویتم البیع :  الداخلیةالخوصصة  -6-4-3

  أو بسعر تفضیلي وھذا النوع یھدف إلى تدعیم رأسمالیة العمال .طبیعي  بسعر
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ین الذي خوصصة تتم عن طریق وضع المؤسسات للبیع أمام وھالخوصصة الخارجیة :  -6-4-4

 . الشعبلھم القدرة على  الشراء من أبناء 

وتكون ھذه العملیة عن طریق بیع المؤسسات العمومیة وھي من  الخوصصة الاختیاریة : -6-4-5

حول شروط  اقتراح مسیري ھذه الأخیرة لحسابھم أو لحساب أشخاص أو منظمات یتم الإتفاق معھم

 تحویل الرسوم المالیة .

: وفي ھذه العملیة تتم خوصصة جزئیة للمؤسسة في الجانب المتعلق الخوصصة الإداریة  - 6- 4- 6

بالإدارة حیث یلتزم القطاع الخاص وفق التعاقد مع المؤسسة بتأدیة مجموعة من الخدمات لھذه 

و الأرباح یتم تقاسمھا مع الدولة.و في ھذا إقرار  الأخیرة مع بقاء ھذه المؤسسة تابعة للقطاع العام ,

للخوصصة وھذا التنوع من  تمھیدیة عن خطوة ضمني لأفضلیة القطاع الخاص على العام وعبارة

التي تتماشى مع خصوصیة المؤسسة  الأنواعبین نوع من ھذه  الاختیارالأشكال یفتح المجال 

   مت فیھا العملیة الخاضعة لعملیة الخوصصة  وظروف المرحلة التي ت

نقل الملكیة من القطاع العام إلى القطاع الخاص متعددة إن أشكال  :أسالیب الخوصصة - 5 -6

   وتعكس الظروف ووضع المؤسسة في الفترة التي یتم فیھا النقل ومنھا :

: یتم التنازل عن طریق اللجوء إلى السوق المالیة  ببیع التنازل عن طریق السوق المالیة - 1- 5- 6

الأسھم أو القیم المنقولة في بورصة القیم , وأما بغرض علني للبیع بسعر ثابت  ,وإما بتضافر 

المنقولة أن یكون السعر الأول الأسلوبین , مع الإشارة إلى انھ یجب الدخول إلى بورصة القیم 

 )1("لذي یحدده المجلس.مساویا على الأقل لسعر العرض ا

وھذا الأسلوب من البیع یتم بالنسبة القطاعات الإستراتجیة البیع عن طریق التراضي :  - 2- 5- 6

. ویتم تحدید والخدمات العامة , ویكون شرط التحدیث والتطویر وارد بالنسبة للمستثمر الجدید 

 المستثمر الجدید المحلي أو الأجنبي وفق مجموعة من المواصفات, والشروط.

كذلك التنازل  و ,یتم التنازل عن القیم والأسھم المنقولة البیع عن طریق المزایدة :  - 3- 5- 6

الجزئي أو الكلي عن أصول المؤسسة العمومیة القابلة للخوصصة .عن طریق المزایدة المحددة أو 

 )2("المفتوحة وطنیة كانت أو دولیة . المحدودة أو

یتم بموجبھ توزیع الأسھم أو الأصول مجانا التنازل المجاني لأسھم المؤسسات العمومیة :  - 4- 5- 6

لكل مواطن الحق  للعمال وھذا بھدف تطویر المساعدة الشعبیة , ومن شأنھ أن یزید فعالیتھا حیث
                                                             

 135فهيمة بوهنتالة  , مرجع سبق ذكره , ص  - 1
  1995,  48, العدد  الجريدة الرسميةالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ,  - 2
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مع استفادة العمال بتخفیضات  % من مجموع الأسھم 5مجانا  بنسبة  في اكتساب عدد من الأسھم

وھذا ما سمي  )1(."التسدید لمدة ثلاث سنوات% من القیمة الأصلیة وتأجیل  25وتسھیلات بنسبة 

  في متناول كل الشعب. اباسم الخوصصة الشعبیة لأنھ

وھذه العملیة جاءت كمبرر لتراكم الدیون  الخارجیة:التنازل عن الأصول مقابل الدیون  -6-5-5

ي سوف یطرح نفسھ ھو أن حصیلة المستثمر الأجنبي في بیع الأصول لا والمشكل الذ الخارجیة

ي ھو تحویلات خدمة الدین الخارجي والخطر الذي یتعرض إلیھ الاقتصاد الوطنتقل أو تزید عن 

            . زیادة نفوذ رأس المال الأجنبي

 الانتباهیمكن لأي دولة أن تقدم على خصصة أملاكھا دون  لامراحل تطبیق الخوصصة :  - 7- 6

حاولت أن تطبق لجزائر واحدة من ھذه الدول التي الواجب اتخاذھا وا الاحتیاطاتعلى بعض 

باعتبار أن ھذه الأخیرة ھي ملمح للتغییر فوجب التریث قبل التطبیق باخضاع  عملیة الخوصصة

  :  فیما یليمراحل یمكن إجمالھا ال منالعملیة لمجموعة 

بعد تحدید الوحدات المرشحة للخوصصة وفق معاییر مرحلة التحضیر والتقسیم:  - 1- 7- 6

والمالیة للشركات والمنشآت  الاقتصادیةتحددھا الدولة سابقا , ثم یتم إعداد الدراسات الفنیة و 

المطروحة للبیع ,وذلك بغرض تكوین صورة وافیة موضوعیة لإمكانیات ھذه المنظمات على 

    .تحقیق الربح والعائد المناسب

عملیة نقل الملكیة وفي والتي تتیح  :القوانین واللوائح التنظیمیة المناسبة  إصدارمرحلة  - 2- 7- 6

  ة مسؤولة عن نقل الأصول وبیعھا. الكثیر من الأحیان تتم العملیة بإنشاء إدارة عام

لقابلة والغایة من ھذه العملیة تخلیص المنشآت امرحلة إعادة ھیكلة المؤسسات العامة :  -6-7-3

للتخصیص من كافة القیود والإجراءات التنظیمیة , و الدیون و العمالة الفائضة وفیھا تنتقل الملكیة 

سود ھذه حیث یمن الدولة للخواص ویتم تشكیل أفواج عمل تضم رجال قانون وإدارة ومصرفیین  

ت إذا كانت ذات حجم وفي ھذه المرحلة من إعادة الھیكلة یتم تجزئة المؤسساالعملیة مبدأ الشفافیة ,

   )2("كبیر نسبیا .أو العكس مع الوحدات الصغیرة المبعثرة والتي تعمل في القطاع أو النشاط نفسھ .

ھذه إن قیام الدولة بعملیة الخوصصة وفق مجموعة من المراحل ھو دلیل التریث على تطبیق       

, وقد لجأت الدولة إلى العملیة لتجنب الوقوع في سلبیات ھذه العملیة كما حدث في بلدان أخرى 
                                                             

 144شهرازاد لبصير , مرجع سبق ذكره , ص  - 1
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إعادة بعض المؤسسات إلى قطاعاتھا الأصلیة بعد تمت خوصصتھا . وللقیام بعملیة الخوصصة 

  أسست عدة ھیئات .

ال ھیئات مختصة في مج المركزیة أنشأت السلطاتالھیئات المكلفة بالخوصصة :  -6-8

   خوصصة المؤسسات الوطنیة كلفت بالقیام بھذه العملیة وھي:

وتتشكل من التجمع العام  الدولة,تمثل ھذه الھیئة ملكیة  و الدولة:المجلس الوطني لممثلي  - 1- 8- 6

 فيویحدد المجلس الوطني لممثلي الدولة بالتشاور مع الأجھزة المداولة  المساھمة.لشركات 

سیاسة تسییر مساھمات الدولة ویحدد عند الاقتضاء شروط الشركات القابضة العمومیة أھداف 

  )1( "توظیف رؤوس الأموال التابعة للدولة وشراء الأسھم وغیرھا من القیم المنقولة.

یر رؤوس الأموال التجاریة للدولة یتھتم بتس "  الأموالأو توظیف  المساھمة:شركات  -6-8-2

المؤسسات وفق إعادة الھیكلة التصفیة , وتنظیم والتي أصول وبتحویل الملكیة المناسبة 

   )2(."والتحویل

على المستوى التمثیلي مكلف : والذي یشكل أھم ھیئة المجلس الوطني للخوصصة  - 3- 8- 6

بتطبیق برامج الخوصصة , ویتكون من سبعة إلى تسعة أعضاء ومعھم الرئیس , ویتم اختیار 

والتنظیم الخاصتین بالاقتصاد والقانون ھؤلاء الأعضاء بناءا على  كفاءتھم في التسییر. 

والتكنولوجیا , و ھؤلاء  الأعضاء یتم تعیینھم بمقتضى مرسوم تنفیذي لمدة ثلاث سنوات قابلة 

للقیام  كل التدابیر اللازمة للتجدید , وتتمثل مھمة المجلس في تنفیذ برامج الخوصصة و یتخذ 

سسات القابلة للخوصصة حسب المناھج بخوصصة المؤسسات العمومیة ,كما یقوم بتقویم المؤ

  )3(".م المؤسسات بتطبیق ھذه التوجیھاتوالتقنیات الملائمة , ویجب أن تلتز

ة العامة  للمالیة یوتتكون من قاضي مختص , وممثل لكل من المفتش:  لجنة المراقبة - 4- 8- 6

كل من  العلاقات مع الخزینة  نقابة العمال ,وممثل عن الوزارة التابع لھا النشاط . ومھمتھا تكثیف

                                                             
 148شهرازراد لبصير : مرجع سبق ذكره , ص  - 1
   الإقتصادية ,الإصلاحات الإقتصادية وسياسة الخوصصة  في البلدان العربيةالتجربة الجزائرية في الإصلاحات : حميدي حميد - 2
 377, ص  1998, 
 5, ص  1995,  48الجريدة الرسمية , العدد  - 3
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على برنامج شفاف و مستمر بشكل الأجھزة المعنیة بالخوصصة , وإطلاع الرأي العام 

 )1(".الخوصصة

في الحقیقة یبدو من خلال العرض أن المجلس الوطني لممثلي الدولة وشركات المساھمة ھو "     

استبدال فقط للتسمیات السابقة التي كانت صنادیق المساھمة . إن تداخل المھام بین ھذه الأجھزة  

   . وعدم تحدید الصلاحیات الخاصة بكل ھیئة من شأنھ أن یعرقل السیر الحسن لعملیة الخوصصة

بأنھا أزالت  لقد قیل الكثیر من الكلام في الخوصصة مبررین وجودھا, ار الخوصصة :أث - 9- 6

 ناانھ كان لھا من الآثار ما سبب التسریح للعمال ومن ھ بعض الحواجز البیروقراطیة في حین

حاولت السلطات الجزائریة اتخاذ إجراء قد یمكن القول عنھ أنھ استثنائي من خلال منح المزایا 

  فظ على أكبر عدد ممكن من العمال. للمؤسسات التي تحا

في المجتمع.  دي إلى بروز الطبقیة من قبل الأقلیة مما یؤ الاحتكارإن الخوصصة تفتح المجال  -

سوف یمتد  بالتالي التدریجي للدولة على أملاكھا سیوصلھا مع الوقت إلى التخلي الكلي و التخلي

ذلك إلى قطاع الخدمات العمومیة وھما تكمن السلبیة ذلك أن الخدمة العمومیة ھي ذات طابع 

 اجتماعي مما یتطلب التریث قبل اتخاذ مثل ھذه القرارات.

 سیات . نشركات المتعددة الجتوسع وتكرس الھیمنة الخارجیة من خلال ال -

 الزیادة في التضخم وارتفاع الأسعار . -

 واستنزاف الثروات الأجانبتھریب الأموال من قبل  -

إن سیاسة الخوصصة المنتھجة من قبل الدولة كانت جزئیة فبیع المؤسسات الوطنیة للخواص       

سونالغاز وذلك راجع إلى  على البعض منھا وما الدلیل الواقعي إلا مؤسستي سوناطراك و اقتصر

الوطني أضف إلى أن التي تمت  الاقتصادكون ھاتین المؤسستین تمثلان العصب الإستراتیجي في 

خوصصتھا من المؤسسات لقیت من المشاكل ما عرقل نشاطھا أو ألغاه بسبب عدم تسویة وضعیة 

   .إیقاف ھذه الأخیرةإضرابات واحتجاجات , أو العمال مما انجر عنھ 

ومن الجھة الثانیة وفي إضافة لما سبق أن الخوصصة أدت بالكثیر من العمال إلى فقد مناصب       

 زیادة على ارتفاع مستوى الفقر وتكریس الطبقیة . الباب أمام ارتفاع نسبة البطالة . شغلھم مما فتح

ومن ناحیة یمكن القول انھ في الوقت التي تتجزأ فیھ مؤسساتنا إلى وحدات صغرى تعرف 
                                                             

, مجلة العلوم الإنسانية , جامعة قسنطينة ,  دراسة حول الهيكلة والتحولات الهيكلية للإقتصاد الجزائري: عبد الوهاب شمام  - 1
 199ص,  1997, , العدد الثامن الجزائر 
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, أما  كبیرة من أجل دعم مكانتھا في السوق والتصدي للمنافسة المتسعةالمؤسسات الأجنبیة تكتلات 

الاقتصاد الجزائري في ھذه الحالة فیجب أن یبقي على المزواجة بین القطاع العام لحمایة بعض 

یة العالمیة لمواكبة التنم , والقطاع الخاص الممتلكات الوطنیة من الاستغلال الخارجي و الاستنزاف

    .المبادرات الفردیة  و ح المجال أمام الإبداع والابتكارفت , من جھة ومن الجھة الأخرى

على الأسواق العالمیة  الاقتصادي الانفتاحوفي ظل المد العولمي الذي انتشر في العالم , وكذا       

ولأن الجزائر واحدة من الدول التي تسعى إلى الاندماج أكثر في وتیرة التنمیة العالمیة لم تجد نفسھا 

والتعاون مع شركات إقلیمیة عربیة أو دولیة في باب الشراكة  الدخول أماممرة أخرى إلا وھي 

فما ھي ھذه السیاسة الجدیدة وما ھي باحثة عن نوع أخر من الخبرات یختلف عما ھو كائن  أجنبیة 

    آلیتھا .

مرة أخرى وفي ظل البحث عن تحصیل الفعالیة ونظرا لعدم قدرة المؤسسات  الشراكة : -7

ارجي الجزائر على اقتصادیات العالم الخ لانفتاحالمھیكلة على تحقیق النتائج المرجوة ونظرا كذلك 

ونظرا كذلك للمد في البلدان المختلفة  المختلفةالخارجي للخبرات من الوعاء  الاستفادةوبغیة 

    ارتأت الجزائر الدخول في مرحلة جدیدة من التسییر ألا وھو الدخول إلى عالم الشراكة.العولمي 

باختلاف القطاعات التي یمكن أن تكون محلا  الشراكة یختلف مفھومتعریف الشراكة:  - 1- 7

الشراكة ھي إلیھا الشراكة .یمكن القول أن  للتعاون بین المؤسسات باختلاف الأھداف التي تسعى

باختلاف جنسیاتھا قصد القیام بمشروع معین  الاقتصادیةبین المؤسسات  شكل من أشكال التقارب

  )1(ظ لكلا الطرفین مصلحتھما في ذلك."حیث یحف

تعتبر الشراكة والتي تتمثل في تلك العقود التي تشارك فیھا مؤسستین أو أكثر في المیدان الصناعي 

أو غیره قصد بلوغ وبصفة مشتركة ومحددا من أجل تقاسم الأرباح الناتجة عنھ كأحد البدائل الجادة 

  حد السبل الناجعة لخروج المؤسساتل الأزمة التي تعیشھا الجزائر. وألح

فكرة الشراكة أساسا على إحداث نوع من التعاون الإقلیمي في المجال الاقتصادي وغیѧره.  وتدور   

فالشراكة ھي ذلك الانفتاح الاقتصادي والتعاون الإقلیمي المعزز وھي ذلك التكامل الوظیفي والفني 

  الارتباط. إحداث درجة من التشابك و من أجل
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رھѧا مѧن العلاقѧات التѧي تѧربط بѧین       إن للشراكة خاصیات تمیزھا عن غیخصائص الشراكة: - 2- 7

  ھي:خصائص ھذه الالدول. ولعل أھم 

لیبرالѧي التѧي تعلѧو بالاعتبѧارات الاقتصѧادیة وأھمیتھѧا        مستمد من الفكر النیو الشراكةإن مفھوم  –أ 

على الاعتبارات السیاسیة. حیث تعتبر الرفاھیة الاقتصادیة ھي صمام الأمان لمنع تفجر المشكلات 

السیاسیة، والصراعات الأمنیة وبالتالي فھي تعمل على أضواء المشكلات الأمنیة عن طریق تعزیز 

      الانفتاح والتعاون الإقلیمي.  

وتكمن ھذه الخاصیة في إحداث الربط بѧین دول الإقلѧیم عѧن طریѧق      التكامل الوظیفي والفني: –ب 

 الإنتاجیѧѧة خلѧѧق شѧѧبكة مѧѧن المصѧѧالح والارتباطѧѧات علѧѧى أرض الواقѧѧع فѧѧي المجѧѧالات الاقتصѧѧادیة        

   )1("التجاریة، الفنیة.

لكѧل   إسѧتراتیجیة إن إبرام علاقة شراكة بین طرفین یتجھ إلى تحقیق أھداف وغایات الأھداف: -7-3 

  الأطراف المعینة ولعل أھمھا:

  تعزیز الانفتاح الاقتصادي بین دول الشراكة.  -

خلѧѧق شѧѧبكة مѧѧن المصѧѧالح والارتباطѧѧات المشѧѧتركة علѧѧى أرض الواقѧѧع فѧѧي المجѧѧالات الاقتصѧѧادیة       -

  والتجاریة والفنیة.

 -  النسیج الصناعي وتحسین القدرة التنافسیة بمؤسساتھا الإنتاجیة وذلك عن طریق:تطویر  

  * انتقال الصناعة من الشمال إلى الجنوب.

  .* تقدیم المساعدات المالیة قصد القیام بالإصلاحات الھیكلیة للمؤسسة

  القضاء على المشاكل البیروقراطیة. * إصلاح الإدارة و

 -  المتعددة الجوانب ویتم ھذا عن طریق:تحقیق التنمیة الاقتصادیة  

  * تأھیل الید العاملة.

  * الاستفادة من المساعدات المالیة.
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  * تطور القطاعات القادرة على التصدیر إلى الخارج.

  * ترقیة البحث العلمي والتطبیق التكنولوجي.

  من الشراكة والذي ھي كمایلي :  أنواعھناك من میز بین عدة  أنواع الشراكة: -7-4

  الشراكة الصناعیة  -

  الشراكة التكنولوجیا والتقنیة  -

   .الشراكة المالیة -

  .الشراكة في المناطق الحرة -

   :یلي الشراكة التجاریة وھناك من أعطى تصنیف لأنواع الشراكة كما -

وھي شركات تجمع شركاء وطنیین مع عدة شѧركاء أجانѧب مѧن أجѧل     " الشراكة المختلطة: -7-4-1 

  وإقامة مشروع صناعي أو تجاري من أجل تحقیق جملة من الأھداف الاقتصادیة والتكنولوجیةإنجاز 

وقد ظھر ھذا النوع بشكل خاص في میѧدان المحروقѧات حیѧث یطلѧب نشѧاطھا علѧى التنقیѧب والبحѧث         

  والإنتاج من أجل تحقیق الأرباح.

إقامѧة المشѧروع واسѧتغلالھ     وھو المتعلق بتجسید عملیة الشѧراكة عѧن طریѧق    النوع الثاني: -7-4-2 

  )1(" وتحویلھ إلى البلد المستھدف.

لإنجاح الشراكة ھنѧاك عѧدة توصѧیات لابѧد مѧن      الشراكة:  إنجاحأھم العوامل التي تساھم في  - 7-5 

  الحرص علیھا من أجل ضمان السیر الحسن لھذه العملیة، وھي تنقسم إلى:

  على الصعید المالي: -7-5-1

  تأھیل الوحدات الصناعیة. * إعادة

  * إصلاح المنظومة البنكیة.

  * إعطاء دفع كبیر للسوق المالیة.
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  * تكوین المسیرین.

  على الصعید السیاسي والاقتصادي: -7-5-2

  * القبول بعقود الشراكة في المجالات التي لا تمس بالسیادة الوطنیة.

  * تھیئة القطاعات الموجھة إلى الشراكة.

  ك الأفضل.* اختیار الشری

ومن خلال ما تقدم یمكن أن نقول أن الشراكة تعتبر كأحد البدائل الھامة لحل الأزمة التي تتخبط        

فیھا مختلف القطاعات الاقتصادیة وذلك بالنظر إلى الدور الذي تلعبھ فѧي إعѧادة التѧوازن الاقتصѧادي     

ѧѧى التحѧѧالنظر إلѧѧادیة. وبѧѧات الاقتصѧѧالي للمؤسسѧѧھ والمѧѧذي تفرضѧѧاد دي الѧѧى اقتصѧѧدخول إلѧѧة بالѧѧالعولم

. فھѧي بѧذلك تتѧیح انتقѧѧال    یفتѧرض أن تكѧون مѧѧن النѧوع العѧالي     تنافسѧیة  ذات السѧوق بمؤسسѧات إنتاجیѧة   

الصѧѧناعة وترقѧѧي البحѧѧث العلمѧѧي وتطѧѧور الإنتѧѧاج وذلѧѧك باسѧѧتعمال التقنیѧѧات العصѧѧریة فѧѧي تسѧѧییر            

.  ھѧا وتحسѧین قѧدراتھا التنافسѧیة    المؤسسات المالیة في إطار إعادة بناء المؤسسѧات الاقتصѧادیة وھیكلت  

الوضѧعیة  إلى الحد الѧذي لا تراعѧى فیѧھ    ولكن الشراكة من الناحیة الأخرى أثبتت أن لھا من السلبیات 

لمجتمѧع , وحتѧى القѧوانین المطبقѧة لا تخѧدم فѧي مجملھѧا مصѧالح         اخصوصѧیة  الإجتماعیة للعمѧال, ولا  

كة مع الإتحاد الأوروبي خاصѧة ھѧو اسѧتحداثھا    وحتى التكنولوجیا التي كان الھدف من الشراالعاملین,

مѧѧارس  30فѧѧي نشѧѧرة الثامنѧѧة لیѧѧوم  اقتصѧѧادیینواجتѧѧذابھا وفѧѧي أخѧѧر التصѧѧریحات مѧѧن قبѧѧل مسѧѧؤولین  

  قیل أن الھدف لم یتم تحقیقھ , وأن الشركات المتعددة الجنسیات استنزفت أكثر مما استقدمت    2011

فظ مѧѧن خلالھѧѧا علѧѧى  امنظومѧѧة مѧѧن القѧѧوانین التѧѧي تحѧѧ  علѧѧى الدولѧѧة أن تجѧѧد لنفسѧѧھا  یجѧѧببالتѧѧالي  و   

ورغѧم   .من إنتѧاج الѧدول المسѧتثمرة نفسѧھا    أغلب القوانین المعمول بھا إن لم نقل كلھا  لأن مصالحھا  

فѧѧي إطѧѧار تنمیѧѧة قطѧѧاع الصѧѧناعات   ھѧѧذه السѧѧلبیات إلا أن الجزائѧѧر مازلѧѧت تفѧѧتح أبوابھѧѧا أمѧѧام الشѧѧراكة 

     الصغیرة والمتوسطة .
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   خلاصة

 الاقتصادتبنت خلالھ السلطات المسؤولة عن إن مسار التنمیة في الجزائر مر بعدة مراحل        

عدة أنماط من التسییر في كل مرة ترى في احدھا عدم الصلاحیة كانت تستبدلھ وفي البعض من 

المرات كانت الظروف سواء الداخلیة أو الخارجیة تقف وراء التغییر فمن التسییر الذاتي إلى 

ة الشراكفإلى الخوصصة ثم , إلى إعادة الھیكلة , إلى منح أكثر استقلالیة للمؤسسات , الاشتراكي

على  الانفتاح التعاون مع الدول الأجنبیة و التي تمثل أخر آلیة لجأت إلیھا الدولة من أجل تعزیز

   .العالمي وإدخال الجزائر في حركة التنمیة الدولیة التي أفرزتھا العولمة الاقتصاد

 المتنوعة , التي أقل ما الاقتصادیةالسیاسات من في دوامة  عاشت لظرف أو لأخروإن الجزائر     

تجزئة بعض من السلبیة ما أدى إلى  لھا من جھة فقد كان الاقتصادیمكن القول عنھا أنھا وإن أفادت 

بعض المؤسسات  إغلاقتسریح العمال المصاحب للخوصصة من ناحیة , المؤسسات وإضعافھا, 

عدم مراعاة الخصوصیة ضاع العمال الناجمة عن التسریح ,لأبوابھا بسبب عدم تسویة أو

في بعض المؤسسات بسبب النزاعات القائمة بین  الاستقرارللمجتمع الجزائري , عدم  الاجتماعیة

  تجاوزات من قبل الشركاء الأجانب. النقابة والشركاء  كما انھ اثبت في الكثیر من المرات ال

لقوانین التي من شأنھا أن وفي ظل ھذه المؤشرات ینبغي للجزائر أن تكون لنفسھا منظومة من ا    

و بالمقابل تحاول أن تستفید ,   حتى وإن تعدد مستثمروھاوتحفظ لھا ثرواتھا , تحفظ كرامة عمالھا 

 ھذا وفي ظل تنوع أسالیب التسییر التي مرة المختلفة في جوانبھا الإیجابیة;من الخبرات الخارجی

ما حقق  النمو في بعض الفترات إلا أن الوطني والتي وإن كان لھا من الإیجابیة  الاقتصاد بھا

 (أي الاقتصاد الوطني )بقي ھذا الأخیرسلبیتھا كثیرا ما أدت إلى حد القضاء علیھا واستبدالھا و

في جملة من المشاكل والصعوبات , وھذا ما یجرنا ربما إلى السؤال عن ما ھو أسلوب یتخبط 

نجاعة في ظل التغیرات المتلاحقة  والیة التسییر الذي یمكن من جعل المؤسسات الوطنیة أكثر فع

       .  التي تعرفھا البیئة الخارجیة

 



  

  
                        

  

  

  

 
 



  ادسـل الســفصـال
  الإجراءات المنھجیة للدراسة **    

  تمهيد 

 المجال المكاني للدراسة  -أولا 

 المجال الزمني للدراسة  -ثانيا 

  المجال البشري  -ثالثا

 نوعية الدراسة -رابعا

 الأدوات المنهجية للدراسة -خامسا

 المنهج المتبع في الدراسة  -سادسا

 عينة البحث  -سابعا

 أساليب التحليل للدراسة -ثامنا

    خلاصة        
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  تمهيد:

 

 كانت غالبا أي دراسة محاطة بإطار نظري یقوم على تفسیر العلاقات الترابطیة بین إذا      

یمكن إسقاطھا على واقع والتي تتمتع بخصوصیة منفردة لا , أجزائھا في ظل مجتمعات مختلفة 

الدراسة المیدانیة تمكن إلى أبعد حد من إدراك كیف تتمثل الظاھرة في وسط فإن  , مجتمع أخر

النزول للمیدان ھو كفیل بالوصل ومنھ یختلف إلى حد كبیر عن الذي تواجدت فیھ للمرة الأولى. 

إلى إدراك واقع الظاھرة في بیئة مختلفة وذلك باختلاف المجال الزمني والمكاني وحتى التعداد 

وذلك لا یتأتى إلا باعتماد مجموعة من الوسائل والخاصة النوعیة لھذه التركیبة بة البشریة والتركی

من أجل جمع المعلومات  المختلفة من استمارة وملاحظة , ومقابلة , وكذلك السجلات والوثائق,

بجمع  الاكتفاءوفي خلال ھذه المسیرة لا یمكن التي تساھم في وضع الظاھرة في السیاق الواقعي , 

المعلومات وحسب بل لا بد من تحلیل ھذه الأخیرة باعتماد أسالیب تحلیل مناسبة . تتراوح مابین 

     الكمي والكیفي .
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قبل التطرق إلى المجال المكاني الخاص بالدراسة یجب التطرق  المجال المكاني للدراسة : -أولا

للمؤسسة على مستوى الكلي أي المؤسسة الأم وھي الشركة الوطنیة للكھرباء والغاز (سونلغاز ) 

الصادرعن الجریدة  1969جویلیة 26 المؤرخ في  69/59المرسوم التنفیذي رقم  أنھ بموجب حیث

الشركة الوطنیة للكھرباء والغاز (سونالغاز) , محل كھرباء أنشئت  1969 /08/ 01الرسمیة في 

 والتي حلت حسب نفس المرسوم  1947) المنشأة عام EGAوغاز الجزائر (

الإدماج بطریقة منسجمة في سیاسة الطاقة  وقد حدد لھا المرسوم مھمة أساسیة تتمثل في     

الداخلیة للبلد. إن احتكار إنتاج , نقل , توزیع , وتصدیر الطاقة الكھربائیة المخصصة لسونلغاز قد 

لجمیع أصناف عزز من مكانة الشركة حیث وجدت نفسھا محتكرة لسوق الغاز الطبیعي وھذا 

یة , زبائن المنزل ) وقد تطلب ذلك إنجاز محطات تولید الطاقة الكھربائالزبائن (الصناعیون 

  وتسییر قنوات للنقل وشبكة للتوزیع .

  تم إعادة ھیكلة سونلغاز كمایلي :      1983في سنة 

 كھریف : أشغال الكھرباء  - 

 كھركیب : تركیب البنى التحتیة والمنشآت الكھربائیة . - 

 قنا غاز : إنجاز قنوات نقل الكھرباء والغاز . - 

 الھندسة المدنیة . إنرغا : أشغال  - 

 التركیب : التركیب الصناعي .  - 

 - AMC  القیاس.: صناعة العدادات وآلات 

لتصبح المؤسسة العمومیة ذات الطابع  سونلغاز تغیر من طبیعتھا القانونیة 1990وفي سنة       

  )1991/  12/ 14لیوم  475 - 91الصناعي والتجاري . ( وفق المرسوم التنفیذي رقم 

یؤكد على طبیعة سونلعاز  1995سبتمبر  17لیوم  280 - 95القرار التنفیذي رقم  1995في سنة 

)EPIC : مؤسسة عمومیة ذات الطابع الصناعي التجاري (  

  ) .2سونلغاز وضعت تحت وصایة الوزیر المكلف بالطاقة (المادة 

.سونلعاز تخضع لقواعد  )4المالي (المادة  بالاستقلالسونلغاز تمنح الشخصیة المعنویة وتتمتع 

  ) .5القانون العام في علاقتھا مع الدولة وتعرف كتاجر في تعاملاتھا مع الآخرین (المادة

  مھام لسونلغاز :  06نفس القرار یحدد في مادتھ 

  الكھربائیة.النقل وتوزیع الطاقة  الإنتاج,تأمین  - 
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مع المحافظة على شروط الجودة والأمن , بأقل الأسعار وھذا ,  للغازتأمین التوزیع العمومي  - 

  في إطار مھامھا للخدمات العامة . 

سونلعاز تصبح شركة  2002جوان  01المؤرخ في  195 - 02من خلال المرسوم الرئاسي وقم 

 . SPAذات أسھم 

ئریة تؤكد أن سونلعاز تصبح الشركة الجزا 40صدور تعلیمة ر قم  2008جوان  24بتاریخ    

  ..ھذا بالنسبة للشركة المركزیة الأم 2009والتي طبقت في فیفري  SPE/ PPEلإنتاج الكھرباء 

: تعتبر ھذه الشركة من أعرق الشركات وأھمھا التعریف بالمؤسسة محل الدراسة المیدانیة  - 1

البحر والطریق  بمحاذاة -جیجل –كلم شرق مدینة  15على مستوى الولایة فھي تقع على بعد 

 60 بـتتربع المؤسسة على مساحة إجمالیة تقدرجن جن . یحدھا من الشرق میناء  43الوطني رقم 

منھا مغطاة تضم بنایة إداریة , ورشات الإنتاج والعمل , وحظیرة للسیارات ومحطة  28, ھكتار  

    .تحلیھ میاه البحر والمطعم

وذلك في  1984إلى سنة  –یجل ج –نتاج الكھرباء ویعود تاریخ تأسیس الشركة الجزائریة لإ     

) المتخصصة في نفس TECHNOPROMOXPORTعقد شراكة مع الشركة الروسیة (إطار

التجھیزات  إدخالحیث تم  1986أشغال البناء في أفریل سنة  الأخیرةالمجال , وقد بدأت ھذه 

وبدأت المجموعة الأولى من ورشات الإنتاج في العمل في جوان  1988الخاصة بالإنتاج سنة 

تم استلام الشركة وبدأت في 1994, وفي مارس 1993ثم تبعتھا المجموعة الثانیة في جوان 1992

ج د 3.175.000.000% من القدرات المتوفرة حیث قدرت تكلفة إنشائھا 100الإنتاج باستعمال 

   . % تم تمویلھا بالعملة الصعبة48منھا 

 میغاواط  . 630تبلغ الطاقة الإنتاجیة للشركة   - 

 .بالجزائر العاصمة لمؤسسة خاضعة لسلطة المدیریة العامة لشركة سونلغاز ا -

میاه البحر أو باستعمال الغاز الطبیعي  تنشط الشركة في مجال تولید الكھرباء انطلاقا من تحلیة -

وقد عرف حجم الإنتاج الكلي للشركة تطورا مستمرا منذ نشأتھا مما سمح لھا بتغطیة جزء كبیر 

  .%16 الوطنیةمن السوق 

كبیرة فھي تساھم في تمویل الخزینة العمومیة بالعملة الصعبة  اقتصادیةالمؤسسة ذات أھمیة  -

 .والوطنیة

 في مستوى الكفاءة .  الاختلافالموارد البشریة ذات  لاستقطابتعتبر وعاء  -
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كما تبدو أھمیة المؤسسة من خلال ضمان أحد أبرز المظاھر الحضاریة والذي یتمثل في غاز  -

  .المدینة

التربصات التطبیقیة للطلبة الجامعیین , ومختلف معاھد التكوین  تعتبر المؤسسة فضاء للتكوین و -

 54( الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة رقم .التمھین  المھني و

 )1995/ 09/ 24الموفق لـ 1416ربیع الثاني  29المطابقة لـ 

 عامل  233تشغل المؤسسة  -

  : في فترات زمنية تشغيل المولدات, حيث تم مراحل عملية تفعيل المحطة مرت بثلاث  -
 .1992جوان 6المولد الأول : في  -

 .1993جوان 1الثاني : في  المولد -

 .1994مارس  7المولد الثالث في  -

قد شهدت المؤسسة منذ نشأتها  هذا و ميغاواط في الساعة الواحدة , 196 طاقة المولد الواحد
للهيكل التنظيمي كما هو موضح في  العمودي التقسيمعدة تطورات ففي البداية كانت تسير وفق 

  :الشكل التالي
  

  
  
  
  
  

    
  
  

  ) 6الشكل رقم (                                                                    
  

     2011-ولاية جيجل  –الطاهير لمؤسسة إنتاج الكهرباء مصلحة الموارد البشرية المصدر: 

 الإنتاج              

 النقل                

            التوزیع                 

 المدریة العامة           
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ھا مھمة النقل التوزیع وكانت ھذه الوحدات تتولى تنفیذ المھام في صورة جماعیة أي تتولى كل

الجدیدة التي تمثل اقتصاد السوق, ونظرا لتداخل  الاقتصادیةفي المرحلة  للدخولواستعدادا الإنتاج ,

كما أن  الأفقي.ھیكلة وفق النظام اللجأت المؤسسة مرة أخرى إلى إعادة  المھام بین ھتھ الوحدات ,

المؤسسة محل الدراسة استحدثت في الكثیر من المرات الھیكل التنظیمي لھا بالموازاة مع الأھداف 

  التي كانت تسعى إلى تحقیقھا في كل مرة .

  

    )7الشكل رقم (                                                 

  
  
  
   
  
  
  

    لمؤسسة  مصلحة الموارد البشرية: المصدر    
     

  

  

  

  

  

  

  

 المدیریة العامة        

 التوزیع            النقل              الإنتاج         
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   - ولاية جيجل- لشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء,الطاهيرل الحالي تحليل الهيكل التنظيمي  -2

وتنسیق الجھود  العامة,باعتباره مدیرا تنفیذیا للإستراتیجیة المحددة من قبل المدیریة  :الشركةمدیر 

بین مختلف رؤساء المصالح والأقسام الفرعیة , توجیھ تنظیم أعمال ھذه الھیاكل, كما یقوم 

  بالإشراف على : 

عن نوعیة النتائج المحققة تنسیق أعمال التسییر التقنیة , الإداریة والمالیة للوحدة , وھو مسؤول 

  داخل الشركة ومن صلاحیتھ مایلي : 

  التنسیق بین نشاطات المصالح والإشراف علیھا . - 

  المصالح.التأكد من نوعیة ومطابقة أعمال التسییر المنفذة من طرف  -

 مراقبة استعمال الوسائل الممنوحة للشركة . -

 والوسائل البشریة .تقییم الوسائل والموارد الضروریة لضمان أمن المنشآت  -

, كالحضور  سلوكیاتھممھمة مراقبة وتحفیز العمال وھذا ما یتجلى في متابعة بتنوط المدیریة  و -

 أو الغیاب , المواظبة , مستوى مردودیة العمال ...الخ.

 المدیر یحتفظ بحقھ في منح جزء من نقطة علاوة المردودیة الفردیة للعمال .  -

تقوم بتسجیل المراسلات من وإلى الشركة , وھي تحتفظ بنسخة من كل مستندات  :العامةالأمانة  - 

, وتحریر الإستدعاءات  الاجتماعاتالبرید الوارد والصادر, كما تقوم السكرتیرة بإعداد محاضر 

  الخاصة بھا بالإضافة إلى توزیع البرید على مختلف مصالح الشركة .

ة ومراقبة منشآت الإنتاج والإشراف علیھا , تحضیر یختص ھذا القسم في إدار:  الاستغلالقسم  - 

 الاستغلالبرنامج التجارب والتحلیل ومراقبة التجھیزات لتحسین أدائھا , وكذلك دراسة تقاریر 

  . الاستغلالالیومیة وتحلیل الإختلالات وإعداد التقاریر النھائیة لنشاط 

بعملیة النشاطات التي تختص  یتكفل ھذا القسم أساسا بالإشراف على جمیع قسم الصیانة : -

والدراسات في مجال الصیانة , والتنسیق بین ھذه الأنشطة وإعداد البرامج السنویة  الإنجاز

  . علیھا لتحضیر الأشغال الكبرى والإشراف

تقوم ھذه المصلحة بإعداد تقاریر شھریة , فصلیة , وسنویة حول  مصلحة الموارد البشریة : -

 طات التدریب للوحدة قید التنفیذ داخل الشركة , وتقییم أدائھا ووضع مخطنشاط الموارد البشریة 

 الإداریة الموجودة داخل الوحدة  كما تسھر على خلق جو مناسب للعمل ومعالجة حالات النزاعات

, وإعداد الأجور الخاصة بالعمال , كما  الاجتماعیین الشركاءوھي التي تتكفل أیضا بالعلاقات مع 

    :فیما یليحسب الھیكل التنظیمي على فرع مكلف بالدراسات والذي تنحصر مھامھ  تشمل المصلحة
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 متابعة المسار الوظیفي للفرد العامل .  - 

 الأفراد.تقییم أداء  - 

استقبال المراسلات الخارجیة والمتمثلة في طلبات التوظیف ودراستھا وإجراءات المقابلات مع  - 

 المرشحین للوظیفة . 

  للترقیة.إعداد برنامج  - 

وضع مخطط تجریبي ومتابعة تدریب العمال على المدى الطویل والقصیر وذلك بالمدارس  - 

التدریبیة التابعة للشركة وھي : مدرسة بن عكنون , مدرسة البلیدة , مدرسة عین ملیلة بإضافة إلى 

 مدارس أخرى كما یضم ھذا الفرع فرعین رئیسیین لتسییر الموظفین من مھامھ مایلي : 

  الرواتب.داد كشف إع - 

, مدریة الضرائب ومفتشیھ  الاجتماعيالتنسیق بین الإدارة الولائیة والشركة ومن بینھا الضمان  - 

 العمل.

 والرد على الشكاوي الخاصة بالعمال. الاستقبال - 

  الجماعیة ومختلف القوانین تطبیقا دقیقا .  والاتفاقیةالحرص على تطبیق النظام الداخلي للشركة  - 

   ھي:الھیكل التنظیمي على عدة فروع إداریة أخرى  یشمل    

أمین  ة مسك حسابات الشركة وبالتالي فھيومن مھام ھذه الشعب المالیة: و شعبة المحاسبة -

من مصلحة التموین وفحصھا وتلخیصھا وكذلك إعداد الجداول المالیة التي  الفواتیراستلام  سرھا

   المالیة.مصاریف المؤسسة ومتابعة وضعیتھا  خیل,مدا تحتوي على 

تختص ھذه الشعبة بتسییر الوسائل المنقولة وغیر المنقولة الضروریة شعبة الأعمال العامة :  - 

  . لضمان السیر الحسن لنشاط الشركة 

  مستعملیھ.كما یقوم بوضع عتاد النقل تحت تصرف  - 

  استلام الموارد والآلات والإقرار بالدفع . - 

  القروض ومتابعة العملیات المالیة . (قروض داخلیة) فتح بطاقات - 

  غلق القروض وتحویلھا إلى استثمارات.  - 

تختص بإعداد الدراسات في مجال الإعلام الآلي والقیام بعملیات البرمجة  الآلي:شعبة الإعلام  - 

كما تقوم بمساعدة مختلف المصالح والشعب في حالة وجود مشاكل في أجھزة الكمبیوتر  المختلفة,

  أو البرامج التي یعملون بھا .
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یختص ھذا الفرع بالسھر على أمن وسلامة العمل حمایة تجھیزات  الأمن: فرع الوقایة و -

 الشركة من التلف وكذلك السھر على تجنب حوادث العمل والوقایة منھا. 

  للدراسة : المجال الزمني-ثانيا 

وھذه المرحلة كانت مخصصة لتحدید المؤسسة التي ستكون محل الدراسة المیدانیة  الأولى:المرحلة  - 

وبالطبع التي تم فیھا التغییر في الفترة الأخیرة , أي یعتبر التغییر فیھا مازال فتي وذلك إما على 

أو على مستوى الموارد البشریة ( التدریب  مستوى التكنولوجیا  مستوى الھیكل التنظیمي أو على 

عن طریق بعض العمال منھا میناء جن جن والذي ھو  الاتصالاتبالخصوص) فقمت ببعض 

حدیث الشراكة ویسمى حالیا المیناء العالمي ویعتبر مجال خصب للتغییر فھو الیوم أكثر حركیة من 

قمت بإلغاء ھذا المجال بالنظر إلى بحثي ذي قبل وإن كانت التغییرات متتالیة لم تستقر بعد. وعلیھ 

طابقة للأھداف الذي أسعى من خلالھ إلى معرفة فیما إذا كان التغییر یحقق النتائج المرجوة الم

عن الفعالیة وبالتالي فنتائج التغییر في المیناء لا یمكن قیاسھا حالیا . وعلیھ  المسطرة التي تعبر

  ء إنتاج الكھربا حولت اختیاري إلى مؤسسة

: المرحلة الثانیة والتي فیھا قمت بتقدیم طلب إنجاز الدراسة للمؤسسة وذلك كان  المرحلة الثانیة - 

فقیل لي آنذاك أنھ لا مجال للقیام بالدراسة حالیا بسبب العدد الكبیر , 2010في بدایة جوان 

في  شھر سبتمبرفي نھایة شھر أوت إلى , حاولي العودة  تربصا تھمللمتربصین الذین لم یكملوا بعد 

   .عدت مجددا إلى المؤسسة في حوالي الساعة العاشرة صباحا  2010سبتمبر   28

استقبلتني یومھا عون مساعد تعمل في الموارد البشریة مكلفة بتغطیة التربصات على مستوى      

لتي ھي أھم الأشیاء ا المؤسسة وبعد سلسلة من الأسئلة التي طرحتھا علیا فیما یخص الموضوع وما

وبعد  ,لتربصات  حملت الطلب إلى المدیرأرید الحصول علیھا , طلبت مني الجلوس في قاعة ا

تطلب مني شرح الموضوع مرة حوالي نصف ساعة أو أكثر من الجلوس , طلبتني إلى مكتبھا , ل

بحجة أن الموضوع لا یمكن أن  مرة أخرى أخرى , وبعد جملة من الشروحات قبل طلبي بالرفض

  . یتجسد في المؤسسة

, لتتم الموافقة من العودة مرة أخرى للمؤسسة حاولت  وبعد حوالي شھر من التاریخ المذكور     

وذلك بعد شرح أھم ما سوف أقوم بھ  2010نوفمبر 03قبل رئیس مصلحة الموارد البشریة في یوم 

تم أربع عمال .  یع الإستمارات ومقابلات مع ثلاثة أوفي ھذه المؤسسة  وھو أني سوف أقوم بتوز

  .قبولي في المؤسسة
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أین تحصلت على معلومات  18/10/2010العودة إلى المؤسسة كانت في یوم :  المرحلة الثالثة -

عدد العمال التي تشغلھم  والمنجزات,أھم الأنشطة  الموقع, حول المؤسسة فیما یخص النشأة و

رئیس  لانشغالللمؤسسة. ونظرا الھیكل التنظیمي  أي الفئات المھنیة,توزع العمال  كیفیة المؤسسة

فإني وجدت صعوبة في الحصول على بعض المعلومات التي رأیتھا مصلحة الموارد البشریة 

 ., مقارنة بعدد المرات التي زرت فیھا المؤسسة مھمة في مسار البحث 

بسب عطلة رئیس مصلحة الموارد البشریة ,إضافة  إضطراري وبعد فترة انقطاع اضطررت   

محاولة الاتصال بالمؤسسة في  إلىالناتجة مھامھ العملیة التي تستدعي التنقل  لھ الزائد انشغا إلى

في  نفس الیوم مع  استمارة  12التي كان عددھا  شھر مارس موزعة بذلك الاستمارة التجریبیة

حاولت من خلالھا معرفة أخر التشغیلات  لموارد البشریةالقیام بمقابلة مع السید رئیس مصلحة ا

فریل تم توزیع واسترجاع النھائیة , وشھر ماي تمت أوفي شھر  التي تمت على مستوى المحطة

  . فیھ عملیة التفریغ والتحلیل إلى حوالي منتصف جوان أین انتھت العملیة

  233ھناك  ,2008كان في  أنعامل بعد  233: یتربع المجال البشري على المجال البشري -ثالثا

 سنة من القیام بالتغییر.  بعد 2008أربعة من العمال تم توظیفھم في سنة 

 الفرق البالغ عددھم أربعة .العمال الذین یتولون عملیة الصیانة والإنتاج یعملون بنظام  -

  13:00 – 6:00المجموعة الأولى تعمل من  -

 20:00 – 13:00المجموعة الثانیة تعمل من  -

 6:00 – 20:00المجموعة الثالثة تعمل من  -

استرجاع لمدة یومین الثالثة تعمل تكون الرابعة في حالة المجموعة  تكون فیھ تيفي الوقت ال    

ھذا مع العلم أن العمال یطالبون بالتدعیم  ث تعود للعمل على الساعة الواحدة زوالا.وفي الیوم الثال

 كتقدیراتعامل  12الذي یصل عدده إلى حوالي  نقص في العمالبمجموعة خامسة ویشتكون من ال

خاصة على مستوى وقد یزید العدد أو ینقص على ھذا, حسب إدلاء أحد رؤساء الفرق , أولیة 

مما یعرقل لھم عملیة التحصیل على العطل إلا لفترات قصیرة تصل إلى أسبوع و لا  غرفة التحكم ,

 . في ھیكل الموارد البشریة بسبب النقص ھذه المدة یمكن تجاوز
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   : المھنیة للمؤسسة الفئاتیوضح  )1رقم( جدول     

  العـــــــدد         الفئــات المھنیة 

           63             الإطارات 

  128            أعوان التحكم 

             42             أعوان التنفیذ

  233           المجموع 

  .جيجل   ولایة –الطاھیر  –لمؤسسة إنتاج الكھرباء  البشریةمصلحة الموارد  المصدر:              

  :توزع العمال حسب البنية المهنية )2جدول(  
الرتب        

  المھنیة
  البنیة المھنیة 

  المجموع  عمال التنفیذ  أفراد التحكمالإطارات      

  92    /      66    26   عمال الإنتاج
  114   39    50    25    عمال الصیانة
  27    03    12    12    عمال الإدارة 

  233   42    128    63    المجموع
                  

   للمؤسسة محل الدراسة المیدانیة مصلحة الموارد البشریةالمصدر :                
   

ة فإننا إنھ ولعدم وعي عاملات النظافة بالتغییر ولكونھن ینتمین إلى فئة عمال الصیان ملاحظة:    

عاملات , إضافة إلى استبعاد أربعة عمال آخرین تابعین  3عددھن بـ  المقدر قمنا باستبعادھن و

لنفس القسم بسبب عدم وعیھم بالتغییرات التي تمت على مستوى میدان الدراسة لأنھم بدءوا العمل 

حدوث عملیة التغییر وقد حاولنا اختبار ما مدى عدم الوعي من قبل ھؤلاء بالتغییر من خلال  بعد

بالتالي وصل عرض الإستمارة التجریبیة حیث امتنعوا عن الإجابة بسب أنھم لم یعایشوا العملیة 

    . علیھ عینة البحثتأسست وھو الإطار البشري الذي  226عدد أفراد  مجتمع البحث إلى 
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ظاھرة التغییر التنظیمي على مستوى  بحثترمي الدراسة الحالیة إلى نوعیة الدراسة :  -رابعا

 التالیة المؤسسة الجزائریة , فھي تسعى إلى معرفة فیما إذا كان ھناك تغییر على أحد المستویات

 سواء تحیى في خضمفباعتبار العالم والجزائر على حد , على مستوى الھیكل التنظیميھا أول

وتزاید ظاھرة والمالیة ,وفي ظل دخول الجزائر ضمن وتیرة اقتصاد السوق   الاقتصادیةالتحولات 

ا العولمة فالمؤسسات أصبحت بفعل التنافسیة الكبیرة أمیل إلى التغییر من أجل تحقیق نتائج تمكنھ

ھل أبقت على الأسالیب من ھذه التغییرات , أین المؤسسة الجزائریةمن البقاء والحفاظ على الموقع 

على مستوى . القدیمة أم أعادت ھیكلة ما أمكن ھیكلتھ لمواكبة النمو الحضاري المتسارع

  :وھنا حاولنا  التكنولوجیا,

وذلك في ظل غلبة الطابع . ةالمؤسسة على استحداث المنظومة التكنولوجی إقدامدراسة مدى  - 

    .التقني

وذلك من خلال رفع المھارات والكفاءات عن طریق التدریب وذلك  للأفرادالتغییر النوعي  - 

  التكنولوجیا.ع التغییر الحادث في بالموازاة م

. أما التحلیل فھو استقراء النتائج المتحصل علیھا رات التي حدثت على مستوى المؤسسةالتغی - 

  . وتحویلھا إلى نسب مئویة  عن طریق العینة

كما یعرفھ عبد القادر محمود رضوان بأنھ  الذي المنھج الوصفي وھوالمنھج المتبع : -خامسا    

في دراستھ لظاھرة اجتماعیة أو سیاسیة معینة  " تلك الطریقة العلمیة المنظمة التي یعتمدھا الباحث

وفق خطوات بحث معینة یتم بواسطتھا تجمیع البیانات والمعلومات الضروریة بشأن الظاھرة 

وتنظیمھا وتحلیلھا من أجل الوصول إلى أسبابھا ومسبباتھا والعوامل التي تتحكم فیھا وبالتالي 

المسح  أستخدمبالإضافة إلى المنھج الوصفي  ھذا )1(".استخلاص نتائج یمكن تعمیمھا مستقبلا 

الذي كان من الذي تعتمده البحوث الوصفیة. ویلاءم طبیعة الموضوع  من بین الأسالیببالعینة وھو 

والتكنولوجیة وتلك المتعلقة بالجوانب أھم أھدافھ القیام بوصف شامل لأھم التغییرات البنائیة منھا 

, حیث وبعد  ھذه التغییرات ومدى تحسینھا من أجل مواكبةدیة السلوكیة الخاصة بالمھارات الفر

أضف إلى ذلك الصعوبات على لقدرة على القیام بالمسح الشامل لعامل الوقت,التأكد من عدم ا

مستوى المیدان والتي تتمثل في حساسیة مجال الدراسة الذي یتطلب الیقظة التامة من قبل العمال 

لتخلي عن العمل للإجابة على التساؤلات المتضمنة في وبالتالي عدم إمكانیة البعض منھم ا

                                                             
,  2007 , الجزائر , ديوان المطبوعات الجامعية ,  , بن عكنون تقنيات ومناهج البحث في العلوم السياسية عبد الناصر جندلي : -1

 201, 200ص 
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جمیع العمال نظرا لأسلوب العمل الذي یعتمد مع التواصل وعدم القدرة على أو المقابلة.  الاستمارة

إضافة إلى الطابع التقني الذي یتعذر التعامل معھا لیل والتي على الفرق ومنھا التي تعمل في ال

  .الممتدة  اء المؤسسةیستدعي نوع من التنقل في أرج

عامل وإن المؤسسة 233إن العدد الكلي لمجتمع البحث ھو  : اختیارھاالعیینة وكیفیة  -ساساد   

, في حین عمال الإدارة  الاستغلالوذلك على مستوى  لفرقاوفق  نظام العملبمیدان الدراسة تعمل 

في اختیار العینة الممثلة  یاتالمعط ها وجب علینا التعامل بذكاء مع ھذیمتازون بالثبات وعلیھ ھن

 وعدم القدرة على القیام بالمسح الشامل, الدراسةمیدان  ونظرا لصعوبة ,البحث مجتمعلأھم صفات 

لزم الأمر الاعتماد  ذر الوصل إلى العمال بسبب التغیر في الأماكنعلت الذي كان مقرر في البدایة و

            .على العینة 

عن الكل والذي یفترض أن تكون خصائصھ  ت العینة ھي ذلك الجزء الذي یعبركانلما العینة :     

ونظرا لتباین خصائص مجتمع البحث وكون ھذا الأخیر یتكون من , تمثل الخصائص الكلیة 

ارتأیت اللجوء للعینة الطبقیة العشوائیة. وذلك باختیار نسبة  مجموعة من الوحدات المختلفة التكوین

لم نحدد في البدایة نسبة  ھذه الجمھور من المبحوثینمتجانس كنسبة ممثلة لمجتمع البحث %  32

 88ت والتي في البدایة وصل عددھا إلى الإستمارا وزیع أكبر قدر ممكن منالعینة وحاولنا ت

توصلنا إلى  78  ینة التي وبعد استرجاعتعامل مع المجتمع المتاح كلھ أكتفینا بالعونظرا لصعوبة ال

   %32أي ما نسبتھ  73عدد 

                                
  32×   226        النسبة المختارة    × العدد الإجمالي                               

  =                                                                    =  (ن) الدراسة عینة 
                                         100                                        100  

  
                                                                               =   73   

قسمنا  كما یلي:قمنا باختیار العینة العشوائیة الطبقیة  كیفیة اختیار العینة العشوائیة الطبقیة: -

 وھم عمال الصیانة المھنیة المقسمة طبیعیا إلى ثلاث البنیةمجتمع البحث إلى ثلاث طبقات حسب 

عمال الإدارة , عمال الإنتاج , وفي إجابة للسؤال المتوقع حول طبیعة ھذا التقسیم نقول أنھ راجع 

 أن عمال التنفیذ من قسم إلى كوننا لو قمنا بالتقسیم حسب الفئات المھنیة لكان ھناك خلل بسب

 باختیارلتالي اكتفینا الإنتاج غیر متاحین و كوننا كذلك لم نحدد فئة بعینھا لنقیم علیھا الدراسة , وبا
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أننا وھذه النسبة جاءت ھكذا بسبب من كل طبقة من الطبقات السالفة  % 32وفق نسبة  حصص

  وعند الجمع نحاول تحدید النسبة التي تم التوصل إلیھا . الاستماراتحاولنا أن نوزع قدر أكبر من 

  : یوضح تقسیم الطبقات )3رقم ( جدول 

  من كل طبقة %32النسبة   التكرارات      الطبقات 

            9                               27        الإدارة 

       34             107        الصیانة 

     30                92        الإنتاج 

  73         226       المجموع 

  

ونوع الدراسة ھي التي تفرض إلى  وأھدافھ, الموضوع,إن طبیعة  البیانات:أدوات جمع  -سابعا   

ھذا ومن  بحثھحد كبیر على الباحث الأدوات التي یستعملھا وتساعده على جمع البیانات التي تخدم 

  .لومات أكثر مصداقیة وأكثر تكاملایستعمل الباحث أكثر من أداة للحصول على مع أنالأحسن 

من الأدوات الرئیسیة ون على أن الملاحظة ھي أھم أداة یجمع الباحثون والمختص المــلاحظة: -1

التي تستخدم في البحث العلمي , ومصدرا أساسیا للحصول على البیانات والمعلومات اللازمة 

, وتعتمد أساسا على حواس الباحث وقدرتھ الفائقة على ترجمة ما لاحظھ لموضوع الدراسة 

وتلمسھ إلى عبارات ذات معاني ودلالات , تنبثق عنھا وضع فروض مبدئیة , یمكن التحقق من 

فھي الأداة التي  الاجتماعیةأما في میدان البحوث  )1( ."صدقھا أو عدم صدقھا عن طریق التجریب

  .لتفاعلات, والعلاقات بین الأفرادتفتح المجال أمام الباحث من أجل رصد كل السلوكیات وا

" الملاحظة بأنھا السلوك الأداة التي من خلالھا نستطیع التحقق من سلوك كارتر جود ویعرف      

  میة . الأفراد الظاھري , عندما یعبرون عن أنفسھم في مختلف مواقف الحیاة الیو

كما یعرفھا الدكتور" محمد القاسم " بأنھا توجیھ الباحث حواسھ وعقلھ إلى طائفة خاصة من 

, والخواص شدیدة ھا وخواصھا سواء كانت ھذه الصفاتالظواھر لكي یحاول الوقوف على صفات

                                                             
  1999,  شورات جامعة قسنطينة , دار البعث, من المنهجية في العلوم الإجتماعية الأسس: فضيل دليو, علي غربي وآخرون  -  1

 185ص 
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الملاحظة في ھذا  وقد تم استعمال )1(" .أم خفیة یحتاج الوقوف علیھا إلى بعض الجھد الظھور

  : يفیما یلالبحث 

 للمكان من خلال زیارة الدوائر والأقسام ومختلف المصالح .  الاستكشافیةفي الزیارة  - 

 التي یعمل العمال في إطارھا والتي تتمیز بكثرة الضوضاء الفیزیقیةملاحظة أھم الظروف  - 

 على مستوى مصلحة الإنتاج, لمواضع والحرارة في بعض ا

التقلیل منھا على مستوى ملاحظة أن من العمال ما یضع أجھزة ماصة للضوضاء أو بالأحرى  - 

 ع من الھدوء.نوبخلاف الإدارة التي تمتاز بالأذنین 

  لاحظنا أن العمال لیسوا من المحلیین فقط بل ھناك من خارج الولایة. - 

ھذه أو بساطة على مستوى المؤسسة وما مدى تعقد  ملاحظة التكنولوجیات المعمول بھا - 

  حیث لاحظنا أن على مستوى الإدارة مثلا لكل عامل جھاز كومبیوتر خاص بھ.  التكنولوجیا

 بین العمال.  السائدة ملاحظة طبیعة العلاقات - 

 ملاحظة التغیرات الفیزیولوجیة أثناء القیام بالمقابلة مع العمال .   - 

انتباھي ھي تسمیة المؤسسة " المؤسسة الجزائریة لإنتاج الكھرباء "  لعل أھم ملاحظة لفتت و - 

 الخارجي. الاستثمارالمجال أمام  فتحتھذا یدل على أن المؤسسة بھذه التسمیة قد 

ملاحظة وجود خزانات عالیة للماء والتي یؤتى بھا من البحر وتصفى وتنقى من المعادن  - 

 الاستعمال.والشوائب من أجل 

 ملاحظة بعض آلیات العمل التي تعتمد على تقسیم دقیق للعمل في زیارتنا لغرفة التحكم  - 

ضخامة الھیاكل التي تعمل بھا المؤسسة والتي قیل لنا بأن من ھذه الھیاكل ما تم استراده من  - 

 .روسیا ومنھا من الصین , ومنھا من ألمانیا

تعتبر المقابلة من أھم أدوات جمع البیانات والتي بواسطتھا یمكن الحصول على  المـقابلــة: -2

, كما أن ھذه الأخیرة تمكن من رؤیة التغیرات  الاستمارةمعلومات قد لا تؤمنھا الملاحظة أو 

ل تستعمللمبحوث وردود أفعالھ في موقف من المواقف . والتي تعرف" بأنھا تقنیة مباشرة  المزاجیة

                                                             
/ 2003   - قسنطينة  -, مطبوعات جامعة منتوري منهجية وتقنيات البحث في علم الإجتماع الحضري عبد العزيز بودن : - 1

  174 ص , 2004
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نصف  اءلة الأفراد بكیفیة منعزلة , لكن وفي بعض الحالات مساءلة جماعات بطریقةمن أجل مس

  )1( معلومات كیفیة بھدف التعرف العمیق على الأشخاص المبحوثین." بأخذموجھة تسمح  

  في المؤسسة بھدف الحصول على معلومات المسؤلین استعملت المقابلة مع الإداریین ووقد      

فیما یخص المؤسسة النشأة , التطور , أھم التغییرات , والإطلاع على الھیكل التنظیمي . وكذلك 

وقد تمت أطول مقابلة مع السید رئیس ,  من أجل إیضاح الأمور الغامضة للاستمارةتدعیما 

  لیةمعرفة لماذا وكیف تمت عملیة التغیر, ما الذي نتج عن العم مصلحة الموارد البشریة مكنتنا من

     .فترة حدوثھا 

ارتأینا أنھ لا یمكن الإجابة عنھا من  استعمال المقابلة أیضا في طرح بعض التساؤلات التي    

ربما للغموض أو لأن رؤیة الباحث والمبحوث تختلف وبالتالي المقابلة یمكن أن  الاستمارةخلال 

   .وتقرب الصورة أكثر للعمال ا الاختلافتقرب ھذ

إحدى ھذه المقابلات مع أحد العمال الذي كان أثر التغییر الذي أقدمت علیھ المؤسسة ھو  وكانت

  .قل من العمل المیداني التقني جدا, إلى العمل الإداري الفكريالن

حدة الذي , عدد أعضاء الفرقة الواالفرق ة عملآلیمقابلة مع احد رؤساء الفرق من خلالھا عرفنا  - 

  . یختلف من فرقة إلى أخرى

, وكیف تم  ةھي أھم التجدیدات التكنولوجی مقابلة مع المسؤول عن ھیئة الإعلام الآلي لمعرفة ما - 

   . إدخالھا و التعامل معھا , أثرھا على عملیة العمل

اختیار  , كیف یتمیة لمعرفة كیف تتم عملیة التدریبمقابلة مع عون مكلف بتسییر الموارد البشر - 

  .العمال الذین یجب تدربھم

 الاجتماعیةأدوات جمع البیانات خاصة في میدان البحوث  أھممن  الاستمارةتعتبر  الاستمارة: - 3

حظة لا بالملا ل من المعلومات التي قد لا تتوفرمن بین الوسائل التي توفر الكم الھائ أنھاباعتبار 

بأنھا " نموذج یضم مجموعة أسئلة توجھ إلى الأفراد  الاستمارةف وتعر , المقابلةولا عن طریق 

إما عن  الاستمارةمن أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف , ویتم تنفیذ 

 الاستمارة تبنىھذا و )2(".طریق المقابلة الشخصیة أو أن ترسل إلى المبحوثین عن طریق البرید 

  : نوعین من الأسئلة بواسطة

                                                             
 الإنسانية , تدريبات عملية , ترجمة مجموعة من الأساتذة, إشراف منهجية البحث العلمي في العلومموريس أنجرس , ,  - 1

   2004,  , دار نشر القصبة , الجزائر  2)  , طمصطفى ماضي(والمراجعة الأستاذ 
  1980, الإسكندرية , دار المعرفة الجامعية ,  علم الإجتماع والمنهج العلميمحمد علي محمد :  -  2
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ھذا النوع من الأسئلة یمتاز بالتحدید الدقیق من خلالھ یقوم المبحوث بالإجابة  المغلقة:الأسئلة  - 

  .على خیار واحد

  المؤسسة.ھل التغییر في المؤسسة یزید من فعالیة  ذلك:مثال على   - 

  نعم                                       لا    

وھي الأسئلة المكملة للأسئلة المغلقة وھذا النوع من الأسئلة یعطي حریة  المفتوحة:الأسئلة  -

   , كما تسمح بإعطاء تفسیر للظاھرة.الإجابة للمبحوث

  بالتغییر ؟ إعلامكمھل تم 

  لا       نعم                               

  إذا كانت الإجابة بنعم

 عن طریق الإعلانات  - 

  الاجتماعاتعن طریق  - 

  طریق المشرفینعن  - 

من أجل التحكیم على الأساتذة المختصین في المنھجیة وفي علم  الاستمارةھذا وبعد عرض       

التنظیم بما فیھم الأستاذ المشرف وبناءا على نصائحھم قمنا ببعض التعدیلات مثل محاولة  الاجتماع

الموازنة بین الأسئلة المغلقة والمفتوحة بعد أن كانت نسبة كبیرة منھا مغلقة , بعد تعدیلھا أعید 

شروط والتأكد من أنھا تفي ب الاستمارةبعد دراسة  عرضھا مرة أخرى للتأكد من مدى صلاحیتھا .

البحث المیداني , حاولنا توزیع البعض منھا وفق اختیار عشوائي على بعض العمال للتأكد من مدى 

وكان ذلك  ,من استیعاب محتواھا ومعرفة آراءھم حول أسئلتھا لتعدیل ما یمكن تعدیلھ  ھؤلاءتمكن 

قبل  لإعطاء الوقت الكافي للإجابة من الاسترجاع 2011 مارس18مارس و كان یوم  14یوم 

   مایلي : ومن خلال ھذه العملیة  تم تغییر استرجعنا جزء منھا في نفس الیوم  أنناالعمال مع العلم 

  والذي كان كما یلي:  الاستمارةفي  14عن السؤال رقم   الاستغناء - 

 ما الذي نتج عن التغییر الحادث في المؤسسة؟  - 

الزیادة في الأجر , العلاوات والمكافآت   , التالیة : ترقیة , تسریح العمال بالاحتمالاتالمتبوع  - 

      إلى سؤال مقابلة  الاستفسارھذا  نظرا لعدم الإجابة عنھ أو قول لا شيء وحاولنا تحویل

والذي كان ھل ھذا التغییر أدى إلى لأن أغلب المبحوثین أجابوا علیھ بلا  16السؤال ذو الترقیم  - 

 : ھل ھذا التغییر أدى إلى التنسیق أكثر في أداء العمل ؟  حولت الصیاغة إلى مایلي زیادة الإنتاج .
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دایة قلصنا الفئات نا في البنظرا لأن إعادة ھیكلة الفئات العمریة , والفئات الخاصة بمدة الخدمة .  - 

على ما جاء في كتاب موریس أنجرس الذي ینصح بھذا إلا أننا عدلنا عن ھذا  العمریة بناءا

   44-  35الإجراء بسبب تواجد اغلب المبحوثین في الفئة العمریة 

   في الاستمارة . 10من السؤال رقم   -فئة أخرى - استثناء - 

  :الصیاغة التالیةفق ابسبب عدم الإجابة عنھ والذي و الاستمارةفي  37عن السؤال رقم  الاستغناء

  ھل تغییر طریقة العمل أدى إلى :  - 

 شعورك بالقلق  - 

  بالآخرینالتغییر في علاقاتك  - 

 أخرى  - 

   :لمحاور التالیةا على الاستمارةوقد شملت    

  مستواه  المبحوث,ر عم جنس, تشمل,ویضم البیانات العامة أو الشخصیة والتي  :الأولالمحور

   بالمؤسسة.مدة الخدمة  السكن,مكان  المھنة,نوع  التعلیمي,

  شمل الأسئلة التي تدور حول الفرضیة الأولى ومؤشراتھا والتي تھدف إلى وی:  المحور الثاني 

ة . أسبابھا , مشاركة العمال التأكد من فعلیة وجود ظاھرة التغییر التنظیمي على مستوى المؤسس

    .وھل التغییر یؤدي إلى التنسیق أكثر في الأداء  فیھا

 وذلك فیما یخص الكفاءات والمھارات وما  للأفراد,: والمتعلق بالتغییر النوعي  المحور الثالث

اثر التغییرات التي تم  من خلال عملیة التدریب مدى إقدام المؤسسة على تطویر مھارات العمال

  المؤسسة.إدخالھا في 

 وفي ھذا المحور تم السؤال عن التكنولوجیات  الإنتاج,تغییر التكنولوجیا و  : الرابع المحور

ومدى  (سواء المتعلقة بالأدوات أو البرمجیات ) الجدیدة التي تم استحداثھا من قبل المؤسسة

 .مستوى الإنتاج على  تأثیرھا

  لبعض الأخرى التي ذكرت , و الحذف لبعد تجریب الاستمارة وإعادة الصیاغة لبعض الأسئلة

 بدأنا عملیة التوزیع والتي تمت ھي الأخرى في أیام متعددة. فیما سبق.

والبعض منھا مصلحة الصیانة , تم في الإدارة النھائیة حیث للاستمارةتم التوزیع فریل في شھر أ

أسترجع یوم  القلیل منھا والجزء الأكبر استرجعنا البعض منھا او الاستماراتمجموع 

التابعة لقسم  العدد المتبقي على عمال غرفة التحكموفي نفس الیوم وزعنا  أفریل 12الأربعاء

 .الإنتاج 
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  استمارة  88العدد الموزع وصل إلى 

  استمارات لعدم صلاحیة التحلیل بسبب عدم  5استمارة استبعدت  78الكلي لـ  الاسترجاعتم

بأصحابھا  الالتقاءوبة بسبب صع استمارات 10الإجابة على جزء كبیر من أسئلتھا , لم تسترجع 

 .ي أرجاء میدان العمل المتسعة جداف لھؤلاء نظرا للتنقلات الكبیرة

ھي من بین الوسائل التي تكمل جوانب البحث والتي تساعد على تحدید  و  والسجلات:الوثائق  -4

   الإطلاع:عینة البحث من حیث 

  نشأتھا , تطورھا , أھم التغیرات التي تمت على مستوى المؤسسة  ,الجانب التاریخي للمؤسسة 

بما فیھا  تحصلنا بذلك على شبھ مجلة فیھا استعراض عن تاریخ المؤسسة الكبرى أو المجمعو

 . تفاصیل إعادة الھیكلة لھذه الشركة 

 یة التي الجانب البشري ( سجل أسماء العاملین الذي یمثل إطار عینة البحث , الدورات التكوین

حیث تمكنا بھذه الخطوة من التعرف على عدد العمال الذي كان یقدر في سنة  استفاد منھا العمال )

 18في حین أن العدد الذي زودتنا بھ مصلحة الموارد البشریة في یوم  235بـ  2008إلى  2007

حیث  234وقد كان قبل ھذا التاریخ العدد , 233في مقابلة مع رئیس المصلحة ھو  2010نوفمبر 

أن التناقص في عدد العمال في ھذه الفترة ھو بسبب التقاعدات فقد صادف تواجدنا في المؤسسة 

 العینة.  قاعد . وعدد العمال ھو الإطار الذي تبنى على أساسھخروج أحد العمال ت

 . الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة 

 وبما فیھا الھیاكل القدیمة للمؤسسة وذلك من باب الإطلاع  الحالي, الھیكل التنظیمي للمؤسسة

    التنظیمي.على التغییرات التي أدخلتھا المؤسسة منذ إنشائھا على ھیكلھا 

 القانون الداخلي للمؤسسة .  

  في غرفة التحكم أثناء على سجل أسماء العمال المناوبین الإطلاع وفق ملاحظة عابرة

 .استطلاعنا لمكان الدراسة

 والذي یعطي صورة توضیحیة للمؤسسة من الأعلى بحیث  مخطط المنظور الفوقي للمؤسسة

 . أو أنساقھا الفرعیة  تظھر كیفیة توضع أجزائھا
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تحلیل المعلومات المحصل علیھا أثناء عملیة البحث لا یمكن تركھا  إن ألیة التحلیل:أسالیب  - ثامنا

سواء عن طریق ھكذا دون إضفاء الطابع التحلیلي علیھا من أجل إعطائھا الصورة الصادقة 

الوصف الدقیق لتفاصیلھا أو عن طریق تحویل بعض من أجزائھا إلى أرقام  نسب وإحصاءات 

  التي تجعلھا أكثر دقة .

 الاجتماعیةیعتبر أسلوب التحلیل الكمي من بین الوسائل التي أصبحت العلوم : ي التحلیل الكم -1

تمیل إلى استعمالھا وذلك قصد إضفاء موضوعیة أكثر على النتائج المتوصل إلیھا من قبل الباحثین 

في مجال  الآنیةر مصداقیة والبحوث كلما كانت أكث الاجتماعیةكلما كان بالإمكان تكمیم الظواھر ف

الناتجة عن  النسب المئویةفي مثل تالمحصائي أصبحت تعتمد أكثر على الأسلوب الإ الاجتماععلم 

    .تحویل إجابات أسئلة الإستمارة من الصورة الكیفیة إلى الصورة الكمیة 

 ھذا النوع من التحلیل لا یمكن الاستغناء عنھ في میدان العلوم الاجتماعیة و التحلیل الكیفي : -2

 لھا المختلفةیالذي یعتمد على الوصف الدقیق لحیثیات الظاھرة والوقوف على جزئیاتھا وتفاص

عتبر مھم في یوھذا الأسلوب ببعضھا البعض  جزئیاتھا على وصف العلاقات التي تربط بالاعتماد

    . والاجتماعیة مجال العلوم الإنسانیة
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   الخلاصة:  

لا تأتى إلا عن طریق الدراسة المیدانیة لھذه الأخیرة وبدورھا  واھرللظإن الرؤیة الواقعیة        

منتجة بذلك  المحكمة والمتناسقة  الدراسة المیدانیة لن تكون إلا بإتباع جملة من الخطوات المنھجیة

قید للعلاقات الإرتباطیة بین أجزاء الظاھرة  عقلاني  تفسیربإعطاء من المعلومات یسمح كم 

فلكل ظاھرة فضاء مكاني تتجسد في إطاره وقد  ھو المجال المكانيومبدأ ھذه الخطوات الدراسة 

تحدث فیھ دون غیره حیث أن كل حیز تنظیمي یمتاز بخصائص بنائیة ووظیفیة  نوعیة أما المجال 

إضافة المجال البشري  فھو الإشارة للمدة الزمنیة التي استغرقت في إنجاز الدراسة الزمني للدراسة

الخصائص العامة للمفردات التي تتأسس من خلالھ تتم معرفة والذي عنھ بمجتمع البحث  عبرلما

التي یفترض أن تكون ممثلة للمجتمع  ھا بناءا على طبیعة الموضوع ویتم اختیار بحیثعلیھا العینة 

الملائمة والمناسبة مجموعة من الأدوات  تستعمل فیھاوعملیة جمع المعلومات بطبیعة الحال 

وفق , ق, السجلات والوثائالملاحظة  , المقابلة  الاستمارةھي لتحقیق أھداف البحث وفي ھذه الحالة 

مع تبیان أنواع أسالیب  منھج معین یفترض أن یكون الأسلوب الأكثر استعمالا في جمع البیانات

             التحلیل المتبعة المتراوحة بین الأسلوب الكمي والكیفي.

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  



  ابعـسـل الـصـالف
  *تفریغ وتحلیل البیانات  *      

  تمهيد 
 محور البيانات الشخصية  -أولا
 محور التغيير في الهيكل التنظيمي وتنسيق الأداء  -ثانيا
 محور تطوير الأفراد والرفع من الروح المعنوية  - ثالثا

  محور تطوير التكنولوجيا وزيادة الإنتاج  -رابعا

 خلاصة   
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  : تمھید

إن واقعیة الظاھرة العلمیة وصدقھا یثبتھا البحث المیداني الذي یقوم بھ الباحث عن طریق إتباع      

العلمیة المبنیة على الأسس  مجموعة من الخطوات المنھجیة التي تمكنھ من الوصول إلى الحقائق

الظاھرة موضوع  بدورھا طبیعة المتعددة والمختلفة والتي تناسب البحثیةاستعمال الأدوات ب

الدراسة المیدانیة   عن طریقومن ثم ومن أجل إعطاء صورة صادقة للمعلومات المتاحة الدراسة.

وإعطائھا بعد تحلیلي إحصائي دقیق بتحویلھا من صورة  جدولة البیاناتیتم اللجوء إلى عملیة 

في  إلى مجموعة من المحاوركانت مقسمة والتي  تمثل في الأسئلة والأجوبةالمالكیفي التعبیر 

البحث, إلى الصورة الكمیة المعبر عنھا بالنسب  فرضیات الأصلھي في  ھذه المحاور الاستمارة

 الملامح العامة لمجتمع البحث , ثم التي تتلخص من خلالھ البیانات الشخصیة , بدءا بمحورالمئویة

على تنسیق  سسة وتأثیرھاالتي ھي إعادة الھیكلة في المؤ الأولىالمحور الثاني الخاص بالفرضیة 

 ر مھارات العمال عن طریق التدریب جراء التغییریفھي الخاصة بتطو الثانیةأما الفرضیة الأداء 

وعلاقة ذلك بالروح المعنویة للعامل, وقد تبنینا في ھذه الدراسة فرضیة ثالثة بعنوان تطویر 

تأثیرھا على مستوى الإنتاج ومن ثم تمت عملیة جدولة البیانات المتحصل علیھا من  والتكنولوجیا 

یراتھا إتباع أسلوبي التحلیل الكمي عن طریق ترجمة تفاصیل الظاھرة وجزئیاتھا ومتغالمیدان . ب

, أما  التحلیل الكیفي فھو من خلال تفسیر الظاھرة في ضوء النسب المتحصل علیھا إلى نسب مئویة

وصف مدى ضعف وقوة العلاقات الإرتباطیة بین مؤشرات ومتغیرات الظاھرة  محاولین بذلك

         محل الدراسة .  
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محور البیانات الشخصیة :-1  

التعرف على طبیعة مجتمع البحث وتفاصلھ من حیث الجنس العمر  تمھذا المحور ومن خلال      

, وكل ھذه التفاصیل مدة العمل في المؤسسة ونوعیة العمل الممارس إضافة إلى , المستوى التعلیمي

باعتبارھا مؤشرات قاعدیة تساعد على معرفة  الاجتماعیةتعتبر ضروریة في میدان العلوم 

كما  وكیف تؤثر ھذه الأخیرة في مسار الظاھرة محل الدراسة  وحدوثھا  خصائص مجتمع البحث

 .      اللاحقتین والتفسیر التحلیل في عملیتي ما بعدفی تساھم

   :جنس العمالیبین توزع أفراد العینة حسب  -)1(-الجدول رقم 

  التكرارات             

  المبحوثین 

   فئةمن 

 المجموع  أنثى      ذكر  

 %ن ت  ن%  ت   ن %  ت 

 100 9  -     -  100   9   الإدارة 

 100 34  2,94      1  97,05  33  الصیانة

  الإنتاج

  

 30     100  -  -  30 100 

  المجموع

  

72  97,05  1  2,94  73 100 

  

ن واحد من الدلالات الھامة التي قد تكون مؤشرا واضحا على طبیعة العمل الممارس من قبل إ     

توزع  یتحدد من خلالھمفردات مجتمع البحث ھو جنس العمال , حیث الجدول المبین أعلاه  

لتقسیم الطبقي ل وذلك وفقا,  لجنسینا لكلا النسبة المئویة تتضح ومفردات العینة حسب الجنس 

بالمقابل  % 97,05ھي  نسبة الذكورومما ھو مشار إلیھ نلاحظ أن للمجتمع المأخوذة منھ العینة 

وھي  البحث عینةمن مجموع التي دلت على أنثى واحدة  %2,94فينسبة الإناث  من ھذا تمثلت

و إن كان ھذا لا  ,كبیرالفارق في النسبة بین الجنسین  ویبدو ھنا الصیانة التابعین لقسم  عمالالمن 

على مستوى التنظیم  ن في الإجمالعددھف قلیل یعني انعدام الإناث ولكن عددھم مقارنة بالذكور

أي غلبة العنصر الرجالي على العنصر النسائي نظرا لما یتمیز  , حوالي عشرة محل الدراسة ھو

أحیانا  للأجھزة الرقابةوانتقال دوري بین أرجاء المؤسسة للقیام بعملیة بھ العمل من صعوبة 
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والذي یتوافق مع  الجھد البدني والعضلي قوة والصیانة أحیانا أخرى وھذا ما یتطلب نوع من

أضف إلى كون  , وقد لوحظ ھذا أثناء التواجد خلال البحث المیدانيبصفة كبیرة فیزیقیة الرجل 

مما المكلفة , البشریة  أو ادیةدقة بالغة واحتمال الخطأ فیھ قد یؤدي إلى الخسارة المالعمل یمتاز ب

 معقد لفیزیولوجیة المرأة من جھة ومن جھة أخرى یتمیز العمل بكونھ تقني  ئمملاغیر  یجعلھ

العمل الإنتاجي تناوبي لیلي مما یحول دون قدرة المرأة على ممارسة  أنزیادة على ,بالدرجة الأولى

التي قد تتنافر إلى حد ما مع ثقافة المجتمع المحلي خاصة إذا كان العمل على  مثل ھتھ الأعمال

تركیبة العمالة في المؤسسة وإنما اقتصر وبالتالي فإن وجود المرأة في مستوى مؤسسة إنتاجیة 

التي تساھم في إنتاج الطاقة  على الإدارة أو المخابر الخاصة بالتحلیل الكیمیائي للمیاه البحریة

  . إضافة إلى عاملات النظافة الكھربائیة

  :السنیبین توزع أفراد العینة حسب  -)2(-الجدول رقم 

  التكرارات      

  

  الفئات

     54  - 45  سنة  44 - 35  سنة  34 - 25

 سنة

  سنة  55

 فما فوق 

 المجموع 

  %ن  ت  ن%  ت  ن%  ت   ن%  ت   ن%  ت 

      

 100 9 11.11 1 77.77 7  11,11       1  -   -   الإدارة 

 100 34  - - 32,35  11  64,70     22  2,94  1  الصیانة 

 100 30  - - 43,33 13  43,33    13  13,33   4  الإنتاج 

 100 73 1,36 1 42,46 31  49,31   36  6,84   5  المجموع 

      

الإختراع ,إن السن ھو من بین المؤشرات التي یفترض أن تدلل على قدرة الإبداع , الإبتكار       

المبادرة , فذووا الفئات العمریة الشبابیة الصغرى , یتوقع أن یكون لھم من الطاقات الكامنة 

, خاصة إذا كان فیھ ما ویسعون إلیھ جعلھم یتقبلون التغییر ی ماالمستویات العالیة من الطموح و

 للخبرات المختلفة ما یجعل منھم أوعیة القدراتیشبع حجاتھم أما ذووا الأعمار المتقدمة فلھم من 

یستطیع أن یستفید منھا المورد المستقطب حدیثا إلى التنظیم , كما أنھم من الجانب الآخر, قد تبدوا 

        .   حھممصالل د یھدت ما كان من وراء عملیة التغییر  منھم المقاومة إذا

توزع أفراد  حسب ما یظھر من خلالوتدلل النسب المجدولة على الإختلاف في الفئات العمریة      

الأكبر نسبة بین  44 - 35بین  المنحصرة ما المرحلة العمریةتمثل  حیث الفئاتھذه العینة حسب 
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 عطاءوالتي یفترض في ھذه الحالة أن تكون الأكثر %  49,31مفردات العینة والتي تقدر بـ 

والمبادأة , والبحث عن سبل التغییر التي تؤدي إلى , الإبداع ,  الابتكاروالأكثر قدرة على  وطموحا 

والتي  54 – 45 وتلیھا الفئة المحصورة مابین تحقیق بعض المكاسب من ترقیة وزیادة في الأجر,

والتي یفترض  عینة البحث في % وھي ثاني أكبر نسبة 42,46 بـتقدر نسبتھا بین مفردات العینة  

العمریة  فئةالأما  ,بالقدیم  فھي أمیل إلى الإستقرار والجمود أن تكون الأكثر میلا إلى التمسك 

ھي قلیلة مقارنة بالفئات الأخرى وھذا راجع و%  6,84فھي تمثل  سنة  34 - 25المحصورة بین 

ربما إلى أن أغلب العمال الذین یقبلون على المؤسسة یكونوا قد عملوا مسبقا في مؤسسات أخرى 

التجریبیة التي كانت تحتوي على سؤال فیما یخص ھل العامل كان یعمل  الاستمارةوھذا ما أثبتتھ 

, كما أن  بإجابة نعم الاستماراتوكانت معظم بھذه الأخیرة  الالتحاققبل  في مؤسسات أخرى

اجتذاب للموارد  حیث أن أخر عملیة , من قبل المؤسسة ضئیل الخارجي الاستقطابالإقبال على 

أربعة  استقطابھم وكان عدد الذین تم 2008الأخیرة كانت في سنة تمت على مستوى ھذه  البشریة 

ابلة الرسمیة المعتمد علیھا في سیاق البحث حسب تصریح رئیس مصلحة الموارد البشریة في المق

بین الفئات من % وھي الأقل تمثیلا  1,36سنة فما فوق فھي تمثل نسبة  55 العمال البالغ سنھم أما

ذلك أن العامل في ھذه المؤسسة یمیل إلى التقاعد في عمال الإدارة وقد تمثلت  الأخرى العمریة

رارة في بعض الأماكن من بكثرة الضوضاء و الح المسبق بسب الظروف الفیزیقیة التي تتمیز

في غالب الأحیان  فیضطر ھذا الأخیر للعامل وا جسدي مما یؤدي إلى القلق والتعب النفسالمؤسسة 

 انعداموھذا ما یفسر  الإنتاج , بالنسبة للذین یعملون في أنساق خاصة إلى التقاعد وءإلى اللج

بین عمال الصیانة والإنتاج ,أما الإداریین فطبیعة الأعمال مفردات العینة ضمن ھذه الفئة العمریة  

  .یمددون فترة العمل مما یجعل ھؤلاء داة لا تخضع لضغوط  الظروف الفیزیقیةؤالم
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  :المستوى التعلیمي یبین توزع افراد العینة حسب  -)3(-الجدول رقم 

  المستوى التعلیمي         

  

   الفئات 

  المجموع     جامعي   ثانوي   متوسط 

  ن%  ت  ن%  ت     ن%  ت  ن %  ت 

  100  9  22,22  2   66,66  6  11,11  1  الإدارة 

  100  34  30,13    22  13,69  10  2,73  2  الصیانة 

  100  30  33,33    10  50  15  16,67  5  الإنتاج 

  100  73  46,54  34  42,46  31  10,95  8  المجموع 

          

أن العدو اللذوذ  في التغییر تقوم على افتراض مؤداهإذا كانت الإستراتجیة العقلانیة المیدانیة       

توى التعلیمي قد یرتبط في المس الخرافات فإنالإیمان بوعدم الوعي ووالأمیة ھو الجھل  للتغییر

من أي عملیة  الفرد العاملدون تخوف ھذا  ما ویحول إلى حد من الأحیان بالوعي الإنساني الكثیر

الإدراك بضرورة ھذه  من وإن عملیة التغییر یفترض أن تتطلب مستوى معین یقدم علیھا التنظیم 

و البیانات  ,اوالخوف منھ الا مقاومتھ اوالسعي إلیھ ھاالذي یستطیع أن یسھم في تقبلو الأخیرة

 الجامعین  من ھؤلاءنسبة  أنبین تلعمال لالمستوى التعلیمي  الذي یمثلوالواردة في الجدول أعلاه 

نسبة الذین لھم في حین  % 42,46فھي  لھم مستوى ثانوي أما نسبة الذین % 46,54تقدر بـ 

ذات الموارد البشریة  لاستقطابفضاء  على أن المؤسسة  یل% وھذا دل10,95مستوى متوسط ھي 

التي و ت العلمیة النوعیة الملائمة لطبیعة الأعمال الممارسة على مستوى ھذه الأخیرة الكفاءا

النسق  الذي یستوعب جزئیات ذات التأھیل العلمي والمعرفي تتطلب نوع من القدرات المتخصصة

حیث أن الخلل الذي قد یقع في  وظیفي شدید وتكامل الذي یعمل وفق تساندوالتكنولوجي المعقد 

ذه مما یوجب في ھ الأخرىالمؤسسة یستشعر من قبل الأجزاء  أنساق الإنتاج في  جزاءجزء من أ

العمل فلا یعقل مثلا أن یوضع العامل  لأداء جیدا مؤھلة تأھیلا علمیا الحالة أن تكون الید العاملة 

التي تعمل بھا ل عن مراقبة التجھیزات ومكان المھندس المسؤ يمیائیالمتخصص في التحلیل الك

لا تستدعي  بسیطة التي یدویة  ھؤلاء یمارسون أعمال, أما الذین لھم المستوى الثانوي المؤسسة

أضف إلى ھذا أنھ ,  مارس على مستوى الإدارةی كما العمل الفكري الذينوع معین من القدرات 
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ى غیر مبنیة علعموما كانت ساسة التشغیل والتي فعل أثناءھا نشاط المؤسسة ماضیة الفترة الي ف

  للنقص الذي كان یعرفھ سوق العمللا تشترط صفات خاصة في شاغل الوظیفة وأسس موضوعیة 

وھذا ما تغیر الآن حیث أصبح یشترط أن تكون مواصفات لإطارات ذات التأھیل العلمي من حیث ا

أي أن سیاسة التشغیل أصبحت تخضع المفترض شغلھا  العنصر المستقطب ملائمة لصفات الوظیفة

وھذا ما بینتھ إحصاءات الجدول من حیث تقارب نسبتي العمال الذین لدیھم  ینوتخطیط محكملنظام 

مع العلم أن ھؤلاء إلى جانب المستوى ,مستوى متوسط من التعلیم مع الذین لدیھم مستوى جامعي

في أدائھم و ویخضعون لتدریبات من فترة لأخرى لدیھم تكوینات خارجیة  الذي یتمتعون بھ الثانوي

احیة من الناحیة نھذا من , عمالھم یخضعون لرقابة مسؤلیھم الذین أغلبھم ذوو مؤھلات جامعیةلأ

یلعب دورا مھما في تقبل التغییر  والسعي إلیھ وعدم فترض أن یكون المستوى التعلیمي ,الأخرى ی

   الخوف منھ .
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  مدة الخدمة في المؤسسة  یبین توزع أفراد العینة حسب -)4( -الجدول رقم 

  المبحوثین من        

    فئة             

  

  مدة

  الخدمة 

  

  المجموع      الإنتاج      الصیانة      الإدارة    

  ن%   ت  ن%    ت  ن%  ت

  

  %ن    ت 

  

  

  8,21  6  13,33  4  5,88  2  -        - أقل من خمس سنوات 

 5- 9   1       11.11  -  -   -   -  1  1,36  

10 - 14  2        22.22  11  32,35   -   -  13  17,80  

15 -19   -      -  6  17,64   8  26,67  14  19,17  

20 -24   5  55.55  12  35,29  15  50  32  43,83  

25 - 29  -  -  2  5,88  2  6,67  4  5,47  

  2,73  2  3,33  1  2,94  1  11.11  1  وأكثر   30

  100  73  100  30  100  34  100  9  المجموع 

      

في  بین العمال ارتباطیھبتكوین علاقات اجتماعیة ة على مستوى المؤسسة كفیلإن مدة الخدمة     

 القیموتشكیل نوع من الإنتماء , الولاء ,  نوع من تولیدالمستویات التنظیمیة المختلفة تؤدي إلى 

 نھا أن تؤدي ھي الأخرى إلى تكوین مجموعة منأالمختلفة كالتعاون , الود والصداقة والتي من ش

 عن نوع معین من الثقافة التنظیمیة ریتعبكتصبح في الأخیر التي ,  النمطیة تالسلوكیاو المعاییر, 

ھذه لخالف م ھذا الأخیر قد تؤدي إلى مقاومة التغییر إذا كان داخل محیط العمل یشكلھا العمال

یوضح و, یستھدفھا ویؤثر علیھا بمنحى سلبي إذا لم في إنجاحھ إلى التقبل والمساھمة  أو الثقافة ,

بین  حیث نلاحظ الفترة الممتدة ما توزع مفردات العینة حسب مدة الخدمة )4الجدول ذو الرقم (

% وھذه الفئة ھي التي  بدأت عملھا  43,83بـ ھي ذات النسبة الأكبر والمقدرة سنة  24- 20
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خبرة من الفئات الأخرى والأكثر میلا إلى بتأسیس ھذه المحطة والتي یفترض أن تكون الأكثر 

الاستقرار, وفي ھذه الحالة تصبح الأكثر میلا للمقاومة والأكثر خوفا من التغییر في حالة ما إذا 

مؤشر على  ھذا یعتبرأما من الناحیة الأخرى  فدد مصالحھا  ومكاسبھا ومكانتھا ,كان ھذا الأخیر یھ

لتوجھ نحوى اقتصاد السوق الذي یشجع على التقلیل من عدم إقدام المؤسسة على التشغیل بسب ا

سنة  19- 15تتراوح فترة الخدمة لدیھم بین  اللذینالید العاملة . أما نسبة العمال في عینة البحث 

% للذین مدة خدمتھم في المؤسسة كانت  17,80عامل تلیھم نسبة  14% ما یعادل  19,17فھي 

عني أن مجتمع البحث في مستویات عمریة متقدمة , بل إن سنة وھذا لا ی 14- 10  بین محصورة ما

ة والقدرة على والإقبال على المبادر الابتكارفترات عمریة مناسبة للإبداع ,و اغلبھم في

أما الذین لھم مستوى الأقدمیة في الخدمة لا یتجاوز الخمس سنوات  وتشجیع التغییرالمخاطرة,

التي اختلف میدان تحصیلھا   المعرفة النظریة الحدیثةو فیفترض أن یكون ھؤلاء یتمتعون بالخبرة

أو التي  الأخرى  وبالتالي تكون الأفكار نوعا ما مختلفة سواء المكتسبة من الفضاءات التنظیمیة

   .اكتسبت من میدان العمل الحالي
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  نوع العمل الممارس  یبین توزع أفراد العینة حسب -)5( -الجدول 

  التكرارات                    

  المبحوثین 

  فئة  من 

  

 المجموع     یدوي و فكري   یدوي   فكري 

  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

 100 9  -  -  -  -   100  9  رة الإدا

 100 34  41,17  14  23,52     8   35,29    12  الصیانة 

 100 30  20  6  46,67    14  33,33   10   الإنتاج 

     100 73  27,39  20  30,13  22  42,46     31  المجموع 

      

من اسة یجعل من العمل الممارس نشاط المؤسسة محل الدرطبیعة الإنتاجیة التي یتسم بھا الإن     

المتكونة منھا ھذه   ئیةف انتماء العمال إلى الأنساق الجزختلف حسب اختلایقبل الموارد البشریة 

ینقسم ما بین الإنتاج والمتمثلة في الإدارة , ونسق الإنتاج والذي نوع النشاط ضمنھ  الأخیرة 

 %42,46 بین العمل الفكري بنسبة نوع العمل الممارس من قبل العمال یتراوح ما حیثوالصیانة ,

كما أنھ وفي ظل معایشتنا فترة من الزمن للعمال أدركنا أن الذین یمارسون العمل الفكري تماما ھم 

 المختصین بالتسییر على مستوى الإدارة والبعض من التابعین للصیانة والإنتاج كذلكعمال ال

وتبین   % 27,39 والعمل المزدوج أي الفكري الیدوي بنسبة % 30,13لیدوي بنسبة والعمل ا

لأن الطبیعة التقنیة للأعمال التي  والیدویة الیدویة الفكریةالأعمال  النسب عدم التفاوت ما بین نسب

, كما أن  الیدویة المجھوداتتتطلب   من صیانة ومراقبة تقنیة وإنتاجتمارس على مستوى المؤسسة 

 طبیعة بعض الأعمال على مستوى غرفة التحكم ھي في حد ذاتھا ذات طبیعة یدویة یقتصر أداؤھا

 الأخیرة إلى التحكم الیدوي كثیرا ما تخضع الأعمال في ھذه غلق بعض الأقفالأو فتح  على مراقبة 

, كما أن العامل الذي یؤدي العمل المزدوج ھو في مكان العامل المسؤول فمن ناحیة یؤدي دور 

المختص في  دور العامل الیدويالمسؤول عن الأعوان التابعین لھ ومن الناحیة الأخرى یمارس 

  .التي تمارس على مستوى الإدارة في الأعمال الفكریة فتتمثل أما .الصیانة مثلا
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  ني:التغییر التنظیمي في الھیكل التنظیمي یؤدي إلى التنسیق في الأداء .المحور الثا

في ھذا المحور تمت محاولة الكشف عن مدى تواجد ظاھرة التغییر في المؤسسة محل الدراسة      

یشارك العمال المیدانیة, وفیما تتمثل وما ھي الظروف التي أنتجت ھذا التغییر, أضف إلى أي حد 

وكیف یتم إعلامھم, وھل النموذج المتبع في التغییر ھو من صنع المؤسسة  زیادة  التغییر,في عملیة 

 دمة لمصالح العمال وھذه الأخیرة على موقف العمال من التغییر وإذا ما كان ھذا التغییر فیھ خ

  وھل التغییر مصحوب بالحوافز, واثر ھذا الأخیر على التنسیق في مستوى الأداء

  ؟ ھل أقدمت المؤسسة التي تعمل فیھا على التغییر یبین - )6(-الجدول رقم 

  التكرارات            

  

  المبحوثین 

   فئةمن 

 المجموع   لا           نعم 

 ن% ت  ن%  ت  ن%  ت

 100 9  33,33  3  55.55   6  الإدارة 

 100 34  8,82  3  91,17   31  الصیانة 

 100 30  20  6  80  24   الإنتاج 

 100 73  16,43  12  83,56    61   المجموع

      

 عن طریق أحد أسئلة  الاستمارة من التأكد  في أي بحث علمي  إذا كان من الأھمیة بما كان        

یوضح النسب التي تؤكد على فیما إذا أقدمت فإن الجدول أعلاه  محل البحث , فعلیة وجود الظاھرة

الذین قالوا نعم بأن المؤسسة فعلا قد أقدمت  العمال حیث بین أن نسبةالمؤسسة فعلا على التغییر 

ھذا وقد , من مجموع الذین شكلوا عینة البحث عامل 61الممثلة لـ  % 83,56بلغت  على التغییر

الصیانة على أن ھناك فعلا تغییر أقدمت علیھ المؤسسة  فئة % من عمال 91,17عبر ما نسبتھ 

عنھا عمال الإدارة ویعود ھذا التفاوت عمال الإنتاج والنسبة الأقل عبر  من %  80  وتلیھا نسبة

سواء خص الجوانب  ( الإنتاج والصیانة),إلى كون التغییر مس بالدرجة الأولى ھذین القسمین

العمال على وعي ھذا من ناحیة ومن الناحیة الأخرى تؤكد ھذه النتائج أن  ةالتكنولوجیأو الھیكلیة 

أن ھناك نوع من التواصل بین العمال و ھذه الأخیرة على مستوى  الذي حدث لھیكليتام بالتغییر ا

سسة أن عمال الإنتاج الاتصال غیر الرسمي فقد لاحظنا خلال فترة تواجدنا في المؤ بفعل
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مثلا ینتقلون إلى الإدارة لمعرفة أخر المستجدات الناتجة عن القیام بإضرابات على (المشرفین) 

من أجل المطالبة بالزیادة في الأجر والمطالبة  2011أفریل  14 – 13 – 12أیام  مستوى التنظیم

وھذه المعلومات تتواجد لدى العمال المقترحین لحضور  بصیانة المولد الثالث العاطل عن العمل ,

ھي صورة من  (الإضراب) وھذه الوضعیة لھیئات الإداریة المركزیة العلیااجتماع على مستوى ا

تعریف مصطفى عشوي للتغییر على أنھ الإتنقال  ما معنىالتغییر والتي جاءت فیب بةالمطال صور

من ھؤلاء  % 16,43في حین أن نسبة  من حالة إلى حالة أخرى یفترض أن تكون أحسن منھا

رارشیة السفلى والذین یمارسون یأجابوا بلا وذلك راجع إلى أن ھؤلاء یتواجدون في المستویات الھ

  . ولم یستشعروا أثر التغییر  بسیطةأعمال یدویة 

   :یبین فیما یتمثل التغییر التنظیمي بالنسبة للعامل -)7(-الجدول رقم    

       

یشمل الھیكل  ما التنظیمي بالدرجة الأولى غالباأن التغییر أكدت إن الدراسة النظریة للموضوع      

, كما  ھذا الأخیر الذي ینشأ بطریقة مقصودة لتحقیق أھداف معینة ومحددة سلفا  للتنظیم , التنظیمي

 ةالكمی د البشریة العاملة إما من الناحیةرعلى مستوى الموا قد یتعداه إلى التكنولوجیا أو إلى التغییر

 عن طریق التدریب  بتطویر مھارات الأداءة التي تتم الكیفیالناحیة  أو الاستقطابوذلك عن طریق 

التنظیمي حیث تثبت ذلك العاملین على مستوى المؤسسة محل الدراسة للتغییررؤى ھذا وتختلف 

 من مفردات العینة  مفردة 60وھو ما یعادل  % 64,51نسبة وقد تبین أن  أعلاه  بیانات الجدول

أن التغییر  ا% فھم الذین رأو8,60أما  التنظیميتنظیمي یتمثل في الھیكل بأن التغییر ال ارأو

  الإحتمالات      

  

  فئة 

     

 المجموع  التكنولوجیا   الھیكل التنظیمي   الأفراد   

  ت 

  

 ن% ت %ن ت   ن%  ت  ن %

 100 9 - -  66,67      6   33,33    3   الإدارة   

 100 45 13,33 6  64.44      29   22,22    10   الصیانة 

 100  39 5,12 2  64,10        25   30,76    12   الإنتاج 

 100 93 8,60 8  64,51       60   26,88    25   المجموع
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% فھم  26,88نسبةأما والتكنولوجیة تعبر عن التغییر المادي تغییر التكنولوجیا  ھوالتنظیمي 

الإجابات  ھذه أن التغییر التنظیمي أدى إلى التغییر في الأفراد  وبالمقارنة بین االعمال الذین رأو

وھي السنة التي تمت فیھا  2007التنظیمي لسنة مع الھیكل  2006 ومقارنتنا للھیكل التنظیمي للسنة

تحول إلى مثلا  فرع المحاسبة فأن الفروع تحولت إلى شعب  یلي عملیة التغییر توصلنا إلى ما

   .شعبة المحاسبة

الإنتاج , أن ما  أن مصلحتي الصیانة والإنتاج أصبحتا على التوالي عبارة عن قسمي الصیانة و     

أو مصلحة  SERVICE DE CAREعبارة عن  تأصبح أو ربع الإنتاج  LE CAREیسمى بـ 

ربع الإنتاج , والمذكرة مرفقة بالھیكل التنظیمي للسنتین المذكورتین التي یتوضح من خلالھما 

على أن جمیع التغییرات أو التعدیلات التي تمت على مستوى الھیكل التنظیمي ,أما الذین أجابوا 

التغییر التنظیمي أدى إلى التغییر في التكنولوجیا فھي في الحقیقة بعض التعدیلات التي شملت 

عملیة العمل والتنسیق بین جوانب المؤسسة  الخاصة بالصیانة التي تسھل إدخال بعض البرمجیات

فبدل  ة ھذه الأخیر یطلع علیھ في كامل أجزاء حیث في حالة حدوث خلل ما في المؤسسة یمكن أن

 نسق بإعلام الإدارة بوجود خلل عن طریقأن یقوم عامل الصیانة على مستوى غرفة التحكم 

 الصیانة  مرأت في جھاز الكومبیوتر لیقرأھا المعنیون بالمباشر ما علیھ أن یدخل المعطیا الاتصال

 الذي تولى رئیس ھیئة الإعلام الآلي مع السیدالتي أجریت من طرف الباحثة أكدت ھذا المقابلة  وقد

   .عملیة إدخال ھذا النوع من البرمجیات مسؤلیة

فقد كانوا یقصدون أما الذین قالوا بتغییر الأفراد الحدیثة  الاتصالإضافة إلى بعض أجھزة      

ذھاب الأفراد الناتج عن التقاعد , كما استقطاب الموارد الجدیدة الناتجة عن التشغیلات التي تقوم 

أن ھناك  تم التوصل إلىبھا المؤسسة من حین لأخر وفي أحادیث غیر رسمیة مع بعض العمال 

القیام لأخر وقد صادف من حین  الاستقطابتغییر للأفراد بنوعیھ الكمي والكیفي أما الكمي فھو 

 أماأفراد جدد من خلال استقبال لملفات التوظیف ,  لاستقطابعملیة التحضیر , بالدراسة المیدانیة

 التدریب التي تقوم بھا المؤسسة التغییر الكیفي حسب ما یسمیھ علي السلمي فھو یتمثل في عملیات 

أنھم مشیرین إلى  لعمالجریت مع اأكدتھ المقابلات التي أ والذي وھو محور من محاور الدراسة 

ذوو الأقدمیة منھم  كما أنھ ومن حتى في بلدان أجنبیة خاصة  على تقنیات العمل تلقوا تدریبات

في فترة تدریبیة  منھم من قسم الإنتاج أن ھناك تبین في غرفة التحكم لبعض العاملین إدلاءخلال 

   المجموعة . (مشرف المجموعة) تحت إشراف رئیس
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   : مایلي  ھل التغییر في الھیكل التنظیمي أدى إلى یبین -)8(-رقم الجدول

  المبحوثین من فئة         

  

  الاحتمالات

 المجموع   الإنتاج   الصیانة   الإدارة 

  %ن  ت  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

 54,73 52  52,78  19  54  27  66,67  6  والمصالحزیادة في الأقسام 

 7,36 7  5,55  2  10  5  -  -  في المصالح والأقسامإدماج 

 12,63 12  13.88  5  14  7   -  -  في علاقات العملالتغییر

 14,73 14  13,88  5  14  7  22,22  2  زیادة في المھام والواجبات

التغییر في تبعیة المصالح 

  للأقسام

1  11,11  4  8  5  13,88  10 10,52 

  -  -   -  -  -  -  -   -  أخرى 

  المجموع

  

9  100  50  100  36   100  95 100 

  ما زاد عن عدد مفردات العینة یمثل عدد الإجابات ولیس مفردات العینةإن *  

كانت نسبة كبیرة من مفردات عینة البحث قد أجمعت على أن التغییر التنظیمي ھو التغییر  إذا     

ھذا فإن ھو واحد من بین التغییرات التنظیمیة الأساسیة  التغییر الھیكليوكان  في الھیكل التنظیمي

الزیادة في الأقسام والمصالح , إما التغییر والتي شملت أخرى قد أفرز مجموعة تغییرات  الأخیر

ع للأقسام والمصالح , كما قد ینتج عنھ الزیادة 3.في العلاقات القائمة , إما التغییر في تبعیة الفرو

  في المھام والواجبات , أي ما یسمى بالتعدیل في محتوى الوظیفة من حیث الإثراء , أو التبسیط . 

الذي حدث في المؤسسة أدى إلى  وتبین الشواھد الواردة في الجدول أعلاه أن التغییر الھیكلي     

  العینة مفردات منمفردة  52الموافق لـ  % 54,73 الزیادة في الأقسام والمصالح حسب رأي

وبتسلیط الضوء على الھیكل التنظیمي الذي سبق سنة التغییر والھیكل الذي أتى عقب التغییر نجد 

ح بعد أن اللیلیة للعمل تأسست علیھا مصال انھ فعلا قد نتج عنھ زیادة في المصالح حیث أن الفرق

كانت ذات تبعیة لمصلحة الإنتاج التي أصبحت بدورھا عبارة عن قسم الإنتاج , أما الذین قالوا بأن 

نتج عنھ التغییر في علاقات العمل , والزیادة في المھام والواجبات فھم  الذي تبنتھ المؤسسة التغییر

ھ س النسبة وإن كان التغییر في علاقات العمل لا تعني بوبنف على التوالي % 13,88یمثلون 

وھذا راجع إلى الترقیات التي حصل علیھا العمال مؤخرا التي كان  الباحثة الإطار القانوني
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 ن التغییر الھیكلي في المؤسسة نتج عنھ التغییر في أماكن العمل الناتجأ حیث , معیارھا الأقدمیة

فباعتبار ھذا التنظیم عبارة عن وحدة اجتماعیة فرعیة تشكل  تغییر في علاقات العمل , بدوره عنھ

والتي تتمثل في صورة أنساق جزئیة  بدورھا نسقا كلیا یتكون من مجموعة وحدات فرعیة أخرى 

تعمل في تساند وظیفي فإن أي تغییر في أحد ھذه الأنساق قد یؤثر على باقي الأجزاء وصولا إلى 

تغییر في أماكن العمل الناتجة  إلى ر المشكلة لھذه الأخیرة وعلیھ فالزیادة في المصالح أدتالعناص

وھذا ما أشادت بھ نظریة النظم التي  عن الترقیة مما انجر عنھ الدخول في علاقات عمل جدیدة ,

ثیر على تدرس الأنساق في الصورة الكلیة ذات الأجزاء المتعددة حیث التأثر من الكل یساھم في التأ

كما أن النظرة التحلیلیة للھیاكل التنظیمیة السابقة , تدلل على أجزائھ بالصورة العادیة والعكسیة  

العدید من العمال تغیرت أماكن عملھم ثم إن  وجود تغییر في تبعیة بعض الفروع لبعض المصالح ,

اري یتطلب نوع من مابین العمل المیداني الذي یتطلب مھارات یدویة خاصة ونوعیة إلى عمل إد

  .المھارات الفكریة التي تختلف تماما 

وبالنظر إلى ما توصل إلیھ أصحاب النسق الاجتماعي الفني من نتیجة حول التغییر التكنولوجي      

 ولو بصورة مختلفة لدى الباحثةتبین , الذي أدى إلى تحویل العمال من ماھرین إلى شبھ ماھرین 

أن ذوو المھارات الیدویة تحولوا أن تغییر الھیكل التنظیمي أدى إلى تغییر مھارات العمال حیث 

نتیجة  نقلھم من العمل المیداني إلى العمل على مستوى الإدارة إلى عمال ذوو مھارات فكریة نتیجة

  . التغییر الھیكلي
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  :على التغییرات جاءت بناءاھل ھذه  یبین -)9(-الجدول رقم 

  

       

على البیئات الأخرى فإن ھذا  الانفتاحإذا كانت واحدة من أساسیات مواكبة التطور والتقدم ھي       

من العوامل أصبح لھ من الإفرازات التي تجعل من التغییر یأتي جراء أثر مجموعة  الانفتاح

 الداخلیة , والخارجیة والتي بدورھا قد تتنوع ما بین السیاسیة الإجتماعیة  منھاوالظروف المختلفة 

رغبة المسیرین  من بینھا فھي الأخرى بناء على رغبات جھات مختلفة  الداخلیة أما, الاقتصادیة

 الذي یحیا فیھ الوسط الخارجي ھاانعكاس لتغییرات البیئة باعتبارھذه الأخیرة قد تكون أحیانا و

   .لتنظیما

نسبة الذین  على أي أساس تمت عملیة التغییر , حیث أن یبین المشار إلیھ في الأعلى الجدول و     

وھي  %72.60 ـالعلیا تقدر ببأن التغییر جاء بناءا على رغبة الإدارة المركزیة من المبحوثین قالوا 

مدى وعي العمال بأن التغییر  وھنا یمكن القول من جھة الأكبر ضمن مجموعة النسب الأخرى ,

ھي في حد ذاتھا أقیمت  محل الدراسة المیدانیة جاء بناءا على قرارات مركزیة وأن ھذه المؤسسة

 , والتي من بینھا مجمع  سونا لغاز بموجب إعادة الھیكلة التي خضعت لھا المؤسسات الوطنیة

فئة المبحوثین من          

  

  الإحتمالات

 المجموع الإنتاج   الصیانة   الإدارة   

 %ن ت %نت             ن%  ت  ن%  ت 

و رغبة المؤسسة 

  مسیریھا 

3  33.33  6   17,64  3 10 12 16,43 

رغبة الإدارات 

  العلیا المركزیة 

6  66,67  26  76,47  21 70 53 72,60 

 ظروف البیئة

  الخارجیة 

-  -   2  

  

5,88  4 13,33 6 8,21 

 2,73 2 6,67 2   -   -   -  -  طلب المتعاملین 

 - - -  -  -  -  -  -  المنافسة

 100 73 100 30        34  100  9  المجموع 
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"the Holding of Sonal gaz" قامت 6 مؤسسة فرعیة منھا 39عادة ھیكلتھ إنتج عن  حیث 

تكوین أربعة أقطاب للإنتاج منھا قطب   ھذه العملیةعلى الشراكة الأجنبیة الجزائریة كما نتج جراء 

 الوسطانتاج الشرق ومركزه عنابة والشمال الذي كان مركزه العاصمة إضافة إلى قطبي إنتاج 

 مركزیة التسییروقد یدلل ھذا على والغرب وھذه المؤسسة ھي تابعة إلى قطب الشرق في الإنتاج , 

عت لإعادة الھیكلة بناءا على قرارات من ناحیة من الناحیة الثانیة المؤسسة في حد ذاتھا خض

كما أن ھناك من العمال من عینة البحث الذین أقروا بالظروف البیئیة  الخارجیة   الإدارة المركزیة

وفي منظورھم التغییر الذي یحدث في المؤسسة راجع  %16.43نسبة  العینة  والذین یمثلون في

, وفي ذلك ربط بین الظروف السیاسیة التي یعیشھا المجتمع  المحیطة إلى مستجدات البیئة

التنظیم باعتباره ھذا ویمكن القول أن  والتغییرات التي تستعد المحطة میدان الدراسة للإقبال علیھا ,

وفي ظل العلاقة التفاعلیة المبنیة على نسقا فرعیا ضمن النسق الكلي الذي یتمثل في المجتمع 

النسبة نفسھا  وقد مثلتالتغییر في ھذا الكل من شانھ أن یحدث التغییر في الجزء, والتأثر,فإن التأثیر

اء الأساسین ن أن التغییر جاء بناءا على رغبة المسیرین فالعمال یرو بأن الشركوبالنسبة للذین یقول

المتعاملین فھم قلة بالنسبة  الذین یقولون بأن التغییر جاء بناءا على أما رینفي التغییر ھم المسی

رغم أن العمال وفي المقابلات التي اتبعت عملیة توزیع الاستمارة مدركین  لمفردات عینة البحث

تماما أن عملیات إعادة الھیكلة التي مرت بھا المؤسسة ھي نتیجة فتح المجال أمام الاستثمارات 

  .المحلیة من ریادة في السوق الوطنیةالأجنبیة التي عجزت عن المنافسة لما تتمتع بھ المؤسسات 
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  في قرارات التغییر على مستوى المؤسسة ؟  العمال شاركیھل  یبین -)10(-الجدول رقم    

  

          

  

  

  

  

  

إذ كانت التوجھات الإداریة العصریة ومن بینھا الأفكار التي جاءت بھا مدرسة الإدارة بالأھداف    

ھذه إن المشاركة في اتخاذ تدعوا للتشارك بین الإدارة والعمال في وضع القرارات واتخاذھا ف

تعني فتح المجال أمام العامل من أجل الإدلاء بآرائھ وأفكاره  التي من شأنھا أن تفعل عملیة الأخیرة 

الأقدر على تحدید ما و, مل ھو الأعلم بحیثیات سیر العمل ھذه الأخیرة على اعتبار أن العا اتخاذ

أضف إلى ھذا أن مشاركة بالنواحي التقنیة ,الذي یجب أن یتغیر في المؤسسة , خاصة فیما یتعلق 

الذي ترفع من مستوى الروح المعنویة من من شأنھ أن یعزز لھ ثقتھ بنفسھ ,العامل في ھذه العملیة 

   .الاستقرارناحیة ومن الناحیة الأخرى تدعم لدیھ 

أكبر نسبة والتي تمثل  البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه تبین أن الدراسةوفي ھذه     

 القرارات اتخاذعلى أنھا لم ولا تشارك في أجمعت مفردات العینة من  69المساویة لـ %  94,52

 القرارات المتعلقة بالتغییرات  اتخاذبشأن  وھذا یدل على عدم أھمیة رأي العامل الخاصة بالتغییر

 فھؤلاء القلة غالبا ھم  %5,47النسبة الأقل تمثیلا والمقدرة أما  على مستوى المؤسسةالمحدثة 

على اعتبار أن  وبعض العمال ممن یحتلون وظائف سامیة على مستوى الإدارة ممثلین من النقابة

اع عن الحمایة والدفوالتي من بین مھامھا  الاجتماعیینتعتبر من الشركاء والفاعلین  أن النقابة

, من الناحیة الأخرى یمكن القول أن طبیعة التسییر المركزي للمؤسسة ھو  حقوق ومصالح العمال

وتنفیذه  وتكتفي ھذه المحطة بتلقي القرارالقرارات  اتخاذالذي یحول دون مشاركة العمال في عملیة 

  . الھیئات المركزیةكس من قبل فا عن طریقفي ھذا الإطار تلقت المؤسسة قرار التغییر  و, وحسب

  التكرارات               

  المبحوثین 

  فئةمن 

  المجموع  لا   نعم 

  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

  100  9  10,95  8  1,36  1  الإدارة 

  100  34  42,47  31  4,10  3  الصیانة

  100  30  41,09  30  -  -  الإنتاج 

  100  73  94,52  69  5,47  4  المجموع 
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    .في اتخاذ القرار المشاركة ھمأنھ من حق العمال عتقدیھل  یبین -)11(-الجدول رقم   

  التكرارات                 

  المبحوثین

  فئة من  

  

 المجموع  لا     نعم 

 %ن ت %ن ت %ن ت

 100 9  55,55  5  44,44  4  الإدارة 

 100 34  23,52   8  76,47  26  الصیانة 

 100 30  43,33  13  56,67  17  الإنتاج  

 100 73  35,61  26  64,38  47  المجموع 

  

یكون الأجدر بالمشاركة في  أن, یفترض عملھ  سیر بآلیةإن العامل ولكونھ یعي أنھ الأعلم      

 , فھو كفیل بإعطاء الرأي  , وحتى وإن لم یشارك فعلیاالمتعلقة بعملیة التغییر القرارات اتخاذ

, والعملیة أحیانا أخرى المبنیة على  المقرونة بالمستوى العلمي أحیاناالمؤسس على الخبرة العلمیة 

 الاعتقاد وھذا من بین مبررات,ة إذا كان القرار متعلق بالتغییرالمعرفة الواقعیة بمیدان العمل خاص

  بحق المشاركة في العملیة .

% من نسبة مفردات العینة أقروا بحقھم في  64,38 حیث تبین الشواھد الكمیة المجدولة أن

لمعرفة لماذا بالقرارات الخاصة بالمؤسسة مع العلم أن ھذا السؤال كان متبوع  باتخاذالمشاركة 

سبب الاعتقاد بالحق في اتخاذ القرارات فقد ارجع ذلك أحیانا إلى الخیرة التي یتمتع بھا العامل 

ي , أن العامل المیداني ھو الأعلم بحیثیات العمل التي لا المیداني مثلا والتي لا توجد لدى الإدار

ما الذي یجب تغییره  عن یمكن للآخرین إدراكھا , وبالتالي ھو الأكبر قدرة على إعطاء صورة 

% فتمثل نسبة الذین قالوا بأنھ لیس من حقھم المشاركة في  35,61, أما قنیةخاصة من ناحیة الت

اتخاذ القرارات وھم یرجعون ذلك إلى أنھم لا یحتلون مراكز إداریة علیا أو على حد التعبیر ھم 

عمال یدوین أما البعض فقد أرجعوا ذلك إلى أنھ لیس من الصلاحیات , و اتخاذ القرار في المؤسسة 

, ومن ھؤلاء أیضا الذین ارجعوا انھ من الضروري المسیرین  و ھو من صلاحیات المسؤلین
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والتقنیة بمیدان  مشاركتھم في اتخاذ القرارات أن كونھم إطارات لھم من الخبرة والمعرفة العلمیة

  . القرار لاتخاذما یؤھلھم  العمل

  :المتبع كان من إنتاج ھل نموذج التغییر یبین -)12( -الجدول رقم 

  الإحتمالات        

  

   الفئات 

  مستشارین في

  المؤسسة   

  النموذج جاھز 

  المؤسسة  وما على

  سوى التطبیق

  المجموع   

  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت 

  100  9  44,44  4  55,55  5  الإدارة 

  100  34  76,47  26  23,52  8  الصیانة 

  100    30  66,66  20  33,33  10   الإنتاج 

  100  73  68,49  50  31,50  23  المجموع 

      

كیفیة یفترض أن تتضح من خلالھ  إن التغییر كعملیة تنظیمیة تكون مؤسسة وفق نموذج معین      

ھل الھیكل وحده  یر,سوف یتغالذي  ما الأماكن الذي سوف یشملھا التغییر,,التغییر تطبیق

 شیاء التي یمكن تغییرھا ولكن التكنولوجیا , الأفراد , المھام , الإستراتجیات , وما إلى ذلك من الأ

ھذا الأخیر حیث  إنتاج لھم القدرة على والشركاء الذينموذج معین قد یتعدد الفاعلین  تكوین آلیةفي 

  مجھز من قبل الإدارة المركزیةبنموذج  قد تعتمد المؤسسة على مسیرھا , كما قد تتلقى أمر التغییر

  من لفنیین المختصین في القیام بعملیات التغییر وا الخبرة والمستشارین كما قد تستعین بذوي 

     .خار ج المؤسسة

والتي تقدر من العمال  أن النسبة المئویة الأكبر) في الأعلى 12رقم (معطیات الجدول  تشیرو      

جاھز وما على المؤسسة سوى ھم الذین قالوا بأن النموذج المتبع في التغییر ھو  %68,49بـ 

إلى كون ھذه الأخیرة تابعة لقطاع استراتیجي مازال  تحت التسییر المركزي التطبیق وھذا راجع 

وھذا ما  وتتلقى أوامر فوقیة للدولة  وبالتالي كل الفروع  التابعة لھ تخضع لنفس النمط من التسییر ,

 جاء في المقابلة التي تمت مع السید رئیس الموارد البشریة التي أكد من خلالھا على أن أمر التغییر

% وھي 31,50 البالغة النسبة الباقیة أما , جاء عن طریق إرسال فاكس من المؤسسة المركزیة
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مستشارین في المؤسسة فالقصد الذین أجابوا بأن نموذج التغییر كان من إنتاج  من العمال الأقل فھم

 الإداريھو الترقیات التي صاحبت التغییر والنقل للعمال من العمل المیداني إلى  من وراء ذلك

العون المكلف بالموارد البشریة  لیھم ومشرفیھم فعلى حد قولووالذي ساھم في اختیار ھؤلاء مسؤ

ثم تتم عملیة الدراسة التي یتوقف علیھا قرار ال من یقترحون من قبل المشرفین,إن ھناك من العم

ت على أساس الترقیة في الأخیر وعموما ھذه الترقیات الأخیرة التي أقدمت علیھا المؤسسة تم

الأقدمیة في العمل وعلى إثر التغییرات التي تمت في الھیكل مع استقرار ھذه الأخیرة تحصل العدید 

من ناحیة تنفي ھذه الحقائق مرة  و.عامل  40والذي بلغ عددھم حوالي  الترقیةمن العمال على 

التي جعلت من الواقعیة  والدراسة , وتفتقد ھذه العملیة للرؤیةرى المشاركة العمالیة في التغییرأخ

  أھداف التغییر غامضة .

  م العمال بالتغییر وطرق إعلامھمیبین فیما إذا یتم إعلا - )13( -الجدول رقم  

  الفئات                  

  الإحتمالات

 المجموع   الإنتاج     الصیانة   الإدارة 

 %ن ت   %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت    

 8,21 6  3,33  1  8,82  3  22,22  2  الاجتماعاتعن طریق   نعم

 4,10 3  3,33     1  8,82  3  -  -  عن طریق المشرفین

 12,32 9  13,33  4  14,70  5  22,22  2  عن طریق ممثلي العمال

 28,67 21  20  6  32,35  11  44,44  4  مجموع الإجابات بنعم 

 71,23  52  80  24  67,64  23  55,55  5  لا

 100 73  100  30  100    34  100  9  المجموع

        

الناتج عن  وغیاب الشفافیة لغموضالخوف من المجھول والمرادف ل إن العدو اللذوذ للتغییر ھو     

وبالتالي فعملیة الإعلام , قبل وأثناء عملیة التغییر,خاصة الرسمي منھ الاتصال أو عدم فعالیة غیاب

موارد البشریة بما الذي كفیلة بإزالة ھذا الغموض والحد من المقاومة التي قد تبدوا نتیجة جھل ال

 أكبر وتؤكد بیانات الجدول المكممة أنتغییر فیھ مصلحة للعامل أم لا . یمكن أن یتغیر, وھل ھذا ال

وھذا % ھم من العمال الذین لم یتم إعلامھم بالتغییر  71,23 نسبة من مفردات العینة والتي بلغت

في المؤسسة من ناحیة أو أن التغییر في  الرسمي الاتصالإن دل على شيء فھو یدل على غیاب 
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من  % 28,67أما  , ھھذا التنظیم یتمیز بخاصیة الغموض والذي یفترض أن یكون أحد معوقات

بطرق اختلفت  مفردات العیینة فھم الذین تم إعلامھم بأنھ سوف یكون ھناك تغییر في المؤسسة

عن طریق ممثلي و  % 4,10بما نسبتھ  وعن طریق المشرفین % 8,21بنسبة  مابین الاجتماعات

 ن العمال الذین تم إعلامھم فعلا بیمن وھذه الأخیرة ھي الأكبر تمثیلا  %12,32بنسبة   العمال

ومما لاحظناه في  ,تجدھم من الإطارات والإداریین  یتم إطلاعھم بشكل رسمي الذین  وحتى ھؤلاء

على مستوى الھیكل التنظیمي یتم بتكوین  طة في طور التحضیر لتغییر آخرھذا الإطار والمح

في ھذه الوحدة وھذا ما  الرسمي ھو الساري المفعول غیر الاتصالأن مصالح وأقسام أخرى , 

لبعض التنظیمات  وود وارد أثناء قیامھا بدراسة أثر التكنولوجیا على البناء التنظیميأكدت علیھ 

الغیر الرسمي ھو  الاتصالوالتي توصلت بعد الدراسة إلى أن الوحدات الصغیرة یكون فیھا نمط 

أي أنھ یكون قد اتخذ مرحلة  , وھو الذي یجعل العامل في ھذه الحالة مھیأ أكثر لتقبل التغییرالفعال 

ھذا الأخیر التغییر  , والخوف من المجھول الذي یصاحب التغییر.تمھیدیة یزول معھا الغموض

, أما عن طریق الإعلانات فھي نسبة صفریة لا مرحلتھ التمھیدیة ویزیح الغموض لدى العمال یأخذ

  . یة الجدولةبالتخلي عنھا في عمل تؤثر على نتائج الدراسة وبالتالي اكتفینا

  العمل   أداء یبین فیما إذا كان التغییر یؤدي إلى التنسیق أكثر في -) 14( -الجدول رقم

  الإحتمالات              

  

  الفئات 

 المجموع  لا         نعم  

 %ن ت  %ن  ت   %ن  ت

 100 9  66,67  6  33,33  3  الإدارة 

 100 34  29,41  10  70,58  24  الصیانة  

 100 30  63,33  19  36,67  11  الإنتاج 

 100 73  47,94  35  52,05  38  المجموع

     

 نوع من فھو الدلیل على التنسیق أكثر في الأداءإن واحد من بین مؤشرات فعالیة التغییر ھو      

عن  ربما لناتجیر ایالتي یفترض أن تكون فیھا نوع من فوضى التس عن الوضعیة السابقةالتحول 

على أن التغییر الذي أقدمت علیھ .وتلقي الأوامر من جھات متعددة  الاختصاصاتالتداخل في 

یعود إلى أن إعادة الھیكلة النوعیة للمؤسسة لم تكن  إلى التنسیق في الأداء , وذلك دىیؤ لم المؤسسة
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فإن ذلك وبالتالي خاصة على مستوى الإدارة  ءات ولا في نظم العمل مصحوبة لا بالتغییر في إجرا

بالروتینیة  ھمالتي تخصص فیھا أصحابھا إلى درجة أنھا وصفت من قبل یغیر في طرق العمللم 

% من 52,05وإن من الناحیة الأخرى ھناك  الأداء مستوى على وھذا ما لم یخلف الأثر  ,المملة 

ھذا راجع إلى و, العمل أداء دي إلى التنسیق فيأ رأوا أن التغییر عامل 38أي ما یقابل  العمال

التي تعتبر من  سھلت عملیة الاتصالالتغییر الذي خص البرمجیات  الخاصة بالصیانة والتي 

جعلت النسق الكلي أكثر ترابطا وأكثر تماسكا وأقل استغراقا للمدى والتي فیة ,المتطلبات الوظی

الإنتاج بأن لیة في فعوض أن تترك رسالة نصیة من قبل عامل الفرقة اللی ,في الأداء الزمني

من الجھة "ص" یتطلب عملیة الصیانة , فإن استقدام مثل ھذا النوع من البرمجیات المحرك " س "

بفتح جھاز الكومبیوتر لیجد كل البیانات الخاصة غیر مجرى العمل حیث یكتفي العامل الصباحي 

 لجة ھذا الأخیروما ھي الخطوات المتبعة في معا,وحجمھ   بالصیانة تعرفھ بالخلل نوعیتھ ومكانھ

تأسست علیھ المؤسسة , والذي كان في البدایة  مؤسس ذي ولكن إذا ما قارنا بین الھیكل التنظیمي ال

أدى  قد یفترض أنھ فإن الھیكل الحالي على ثلاث وحدات تتولى كلھا عملیة الإنتاج , التوزیع  النقل.

ھ الوحدات التي قسم المھام وفصل بین ھت إلى نوع من التنسیق في العمل على اعتبار أن ھذا الأخیر

 GRTE ھي , وللنقل وحدة  SPEحیث أصبحت للإنتاج وحدة وتسمى  صارت أكثر تخصصا

, وھذا من بین إفرازات إعادة الھیكلة العضویة التي خضعت  Sdeأخرى سمیت  وللتوزیع وحدة

حیث أنھ ومن بین المبادئ ,  من نتاج العملیةلھا المؤسسات الوطنیة  والتي تعتبر ھذه واحدة 

 أي أن المؤسسة الواحدة تختص بالإنتاج لة العضویة ,ھناك مبدأ التخصص ,المنھجیة لإعادة الھیك

, والمؤسسة محل الدراسة اختصت في الإنتاج بعد أن كانت في لأو تختص في التوزیع , أو النق

   , وھي الثلاثة السالفة الذكر.  الاختصاصاتبدایة النشاط متعددة 
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  التغییر  كیف تقبل العمال یبین -) 15(-الجدول رقم 

        المبحوثین          

   فئة   من              

   الاحتمالات

 المجموع   الإنتاج   الصیانة   الإدارة

 %ن ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت 

 47,94 35  53,33  16  44,11  15  44,44  4  بشكل عادي 

 - -  -  -    -  -   -  -  مقاومة 

 52,05 38  46,67  14  55,88  19  55,55  5  اللامبالاة 

 100 73  100  30  100  34  100  9  المجموع

  

والتكیف مع المستجدات  ,الاستمرار, ر ھو عملیة ضروریة من أجل البقاءإذا كان التغیی     

.فإن المقاومة ھي البحث عن مستوى أعلى من الفعالیة والقدرة على المنافسة العصریة ومن آلیات 

 افیھ ة ( أي عملیة التغییر )الأخیرھذه  تلا یمكن تجنبھ خاصة إذا كان الذي المتوقع و رد الفعل

على ما  ةالأخیر أما إذا لم تؤثر ھذه للعامل الاجتماعیة والمكانةتھدید لبعض المصالح , والمكاسب 

, فھذا الأخیر قد یتلقى التغییر بشكل عادي أو  من شانھ أن یثیر حالة عدم الرضا بالنسبة للعامل

  الواضح. یصل إلى درجة اللامبالاة الناتجة عن غیاب الأثرحتى 

إن تقبل التغییر من قبل العمال في المؤسسة محل الدراسة نتائج الجدول أعلاه تبین كیف و    

بالنسبة للامبالین والبالغ عددھم %  52,05بنسبتي الشكل العادي واللامبالاة المیدانیة جاء مابین 

ھي نسبة الذین تقبلوا التغییر بشكل عادي والبالغ عددھم %  47,94 ومفردة  38ضمن أفراد العینة 

الذي  التغییرأن ومن خلال ھذه النتائج یمكن القول على التوالي  حثبمن مفردات المفردة  35

في باقي  الوضوح دون  الھیكل التنظیمي مستوى علىبدا واضحا ة والذي المؤسسقامت بھ 

ولا إلى تغییر في أماكن العمال بالشكل غیر ي لم یؤدي لا إلى تسریح العمال,والذ الأجزاء

, تمثلت في الترقیة . ونظرا لكل بل إنھ حقق للبعض منھم مكاسب معنویة   قبلھم المرغوب فیھ من

وھذا یمكن التعبیر عنھ بالقول أن التغییر  ي رد فعل من قبل العماللأ بروز یكنلم ھذه الأسباب 

وفرص العمل ھو من  كما أن غیاب البدائل یخلف أي أثر على المورد البشري للمؤسسة لمالجزئي 

لأن العامل حتى لو لم یكن راضي عن التغییر فھو لن یقاوم  مقاومة ال ظھور إلى یؤديشأنھ أن لا 

    .حسب ما أشار إلیھ العمال في الولایة  على مستوى مؤسسات أخرى بسب غیاب بدائل العمل
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  رى في التغییر خدمة لمایلي العامل  ی ھل یبین -) 16(-الجدول رقم   

  الفئات                    

  

  الإحتمالات

 المجموع  الإنتاج   الصیانة    الإدارة  

 %ن ت %ن ت   %ن  ت   %ن  ت 

 13,69 10 16,67 5  8,82  3  22,22  2  مصلحة العمال 

 39,72 29  60 18  29,41  10  11,11  1  مصلحة المؤسسة

 13,19 14 - -  32,35  11  33,33  3  مصلحة العمال والمؤسسة

 27,39 20 23,33 7  29,41  10  33,33  3  أخرى 

 100 73 100 30  100  34  100  9  المجموع 

        

, أو المؤسسة في إن التغییر بقدر ما یمثل ضرورة , بقدر ما قد یؤثر على مصالح العمال      

إن .أو السلبي , أو قد یأتي بصورة لا تتأثر معھا لا مصلحة العمال ولا المؤسسة المنحى الإیجابي

 29ھو من وجھة نظر العمال فیھ خدمة للمؤسسة وھذا ما عبرت عنھ  التغییر الذي تبنتھ المؤسسة

فھذا راجع إلى أن %  39,72المساویة لنسبة  )16في الجدول رقم ( مفردة من مفردات عینة البحث

لم یحقق لھم لا  وأن ھذا الأخیر , التغییر صاحبھ زیادة في المھام والواجبات للبعض من العمال

والمقدر  لذین عبروا عن أرائھم بفئة أخرىمكاسب مادیة كالأجر ولا مكاسب معنویة كالترقیة ,أما ا

بین أن التغییر  فاختلفت تعبیراتھم ما  % 27,39البالغة نسبتھم  فرد من أفراد العینة 20عددھم بـ 

و  من ھؤلاء رؤساء المصالح و الذي أقبلت علیھ المؤسسة خدم فئة معینة من العمال دون أخرى

أو أنھ لم یخدم لا مصلحة العمال , ولا خدم مصلحة من قاموا بفرض التغییر,, أو  ممثلو النقابة

رأوا أن  المبحوثین منفي حین أن من ,  المؤسسة وإفلاسھامصلحة المؤسسة , بل استھدف تحطیم 

التغییر لم یحدث ذلك الأثر الذي یخدم أي من المصلحتین سواء المتعلقة بالعمال أو المتعلقة 

% 13,19عامل من العمال الذین شملتھم العیینة والتي بلغت نسبتھم  14, أما  أو كلیھما بالمؤسسة

  ؤسسة .كان في مصلحة العمال والم فھم ممن رأوا أن التغییر الذي أقدمت علیھ المؤسسة
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  تطویر الأفراد یؤدي إلى رفع الروح المعنویة  -المحور الثالث 

إذا كانت المؤسسة تھتم بتنمیة مواردھا البشریة عن طریق في ھذا المحور حاولنا استكشاف         

التدریب بدءا بمعرفة فیما إذا  عملیة الاھتمام بواحدة من آلیات التنمیة للعنصر البشري  ألا وھي 

استفاد منھا خلال ھذه كان العامل یتلقى التدریب قبل التوظیف النھائي لھ, وما ھي الجوانب التي 

 , ومرفقات التدریب , وما ھو أثر العملیة على مستوى الأداءھذا الأخیر ومدة مكان وشكل العملیة,

الذي یتمتع  الاستقرارنویة للعامل , ومعرفة حجم على الروح المع وفیما إذا كان ھذا الأخیر قد أثر

     بھ العامل وعلاقتھ بمستوى الأداء , وفیما إذا كان التغییر یھدد استقرار العامل .

وفیما ساعده ھذا  ھل تم التدریب للعامل قبل التوظیف بصورة نھائیة یبین -)17(-جدول رقم 

  . التدریب
  

  الفئات                   

  

  الاحتمالات

 المجموع  الإنتاج     الصیانة    الإدارة 

 %ن ت ن%  ت   %ن  ت  %ن  ت

 41,37 36  47,36  18  30,95  13  55,55    5  السیطرة أكثر على العمل   نعم

 25,28 22  23,68  9  28,57  12  11,11    1  ممارسة العمل بسرعة أكثر

  عدم اللجوء للآخرین من 

  أجل المساعدة

2   22,22 7  16,67  3  7,89  12 13,79 

 77,01 70  83,33  30  69,04  32 88,88   8  بنعم    الإجاباتع مجموعو

 22,98 20 16,67 6 30,95 13 11,11  1 لا 

  100  90  100  36  100  45  100   9  المجموع الكلي 

      

 یعتبر الواسع من قبل المؤسسة محل الدراسة , لا بل إنھ الاھتمامیعتبر التدریب من الآلیات ذات     

حیث  على مدار السنةى تحقیقھا , وذلك إل ھذه الأخیرة من ضمن الأھداف الإستراتجیة التي تسعى

ء قبل التثبیت النھائي في من عملیة التدریب على العمل سوا الاستفادةأنھ من حق أي عامل 

یعتبر بمثابة التدریب المسبق یستطیع من خلالھ العامل تحصیل بعض المھارات الذي  , المنصب
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في ضوء معرفة  والوعي بالمھام الموكلة إلیھ ,كم والسیطرة على العملالتي تمكنھ من التح

, خاصة أن ھذا الفضاء العملي یتمیز  إجراءات وھندسة الأعمال الجدیدة التي یجب علیھ ممارستھا 

الذي یسمیھ علي السلمي من التدریب معتبرة التي تتطلب فترة  والتعقد التكنولوجي بالدقة المتناھیة

الأداء من أجل استیعاب  التغییر النوعي للأفراد حیث یخص الجوانب السلوكیة وتحسین مھارات

       .جزئیات العمل

نسب العمال الذین خضعوا للتدریب قبل أن  الموضح في الأعلى یبین )17الجدول ذو الرقم (و  

 %77,01بـ  المقدرة  یتثبتوا بصفة نھائیة في مناصب عملھم وتمثل الأكبر نسبة من المبحوثین

الذین تم تدریبھم قبل التوظیف النھائي لھم وقد  مفردة من مفردات البحث 67والمرادف لما عدده 

والتكنولوجیا المتمیزة بتنوعھا مابین الروسیة  والدقیقة یعود السبب إلى أن طبیعة الأعمال المعقدة

الأخرى ذات الصنع الصیني ھو ذات الصنع الألماني و الخاصة بالمولدات والبعض من التجھیزات

تمكن من التحكم فیھا والتعرف على آلیات عملھا الدقیقة الذي یوجب ضرورة الخضوع للتدریب لل

البشري  المورد قدراتوتطویر  التي تتطلب نوع من المھارات الخاصة والتي توفرھا عملیة تنمیة

, وھذا ما أكدتھ المقابلة التي خصت العون المكلف بتسییر والتطویر من خلال عملیة التدریب

(أي  تبع نظام من التدریب عالي التخصص للعامل الذي یسمىالموارد البشریة بقولھ أن المؤسسة ت

ھذا وقد تصادفت مرحلة  بمجرد دخولھ المؤسسة ھذا الأخیروالذي یخضع لھ "  NFPS" النظام

 تمكنتالبحث المیداني مع تواجد لبعض الحالات في فترة تدریبیة على مستوى غرفة التحكم ,

 LE chefالباحثة أثناء التواجد من ملاحظة توجیھات المشرف أو كما یسمى بلغة المؤسسة التقنیة 

du  Care  ذلك المشرف بعد إقفال لمفتاح التحكم ثم تولى  بضرورة العامل محل التدریبمرا آ

في فترة عملیة المعاینة , وفي تساؤلنا لماذا خص ھذا العامل دون غیره بھذه التوجیھات, قیل بأنھ 

% وھؤلاء ھم الذي 22,98 تدریبیة منذ سنتین أما نسبة الذین لم یخضعوا لتدریب فقد قدرت بـ

  على عملیةیعتمد  یقتصر عملھم على بعض الجزئیات البسیطة فالمختص في المیكانیك مثلا

منذ أن أسسھا  الفك والتركیب) من ناحیة ومن الناحیة الأخرى الھیاكل القاعدیة للمؤسسة لم تتغیر(

  .العمل لم تتغیر فطرقوبالتالي  الروس 

المسبق للتثبیت  التدریب عملیة تنمیة المورد البشري عن طریق حرص المؤسسة على إن    

% المقابل لعدد   41,37وذلك بنسبة  مكن العامل من السیطرة أكثر على العمل النھائي في منصبھ

أما نسبة , بینتھ نتائج البحث المیداني  كما وذلك,عامل من العمال الخاضعین فعلا للتدریب 25

% فھي تمثل العمال الذین أكدوا على أن خضوعھم للتدریب مكنھم من ممارسة العمل  25,28
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القبلیة  التدریب ةآلی% عن مفردات العینة الذین مكنتھم  13,79وبالمقابل تعبر نسبة ر ببسرعة أك

    . من عدم اللجوء للآخرین من اجل المساعدة

  ومكان التدریب أثناء المسار العملي لتدریبل یبین إذا ما خضع العامل -)18( -الجدول رقم  

  الفئات                  

  الإحتمالات

  المجموع   الإنتاج     الصیانة  الإدارة 

    ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

  نعم 

  

    32,94  28  27,78  10  48,38  15  33,33  3  المؤسسة نفسھا 

  مراكز التكوین 

  المھني

-  -  1  3,22  4  11,11  5  5,88  

 خاصة زمراك

لصالح  بالتكوین

  المؤسسة

5  55,55  15  48,38  17  47,22  37  43,52  

  82,35  70  86,11  31  77,5  31  88,88  8  الإجابات بنعم ع   ومجم

  17,64  15  13,88  5  22,5  9  11,11  1  لا

  100  85  100  36  100  40  100  9   المجموع

      

الذي یتطلب بدوره اختلاف في  الاختلافإن الأعمال التي یمارسھا العمال تتمیز بنوع من     

كل وظیفة ممارسة من قبل الرأسمال البشري على ل النوعیة والمتطلبات والقدرات المھارات

ما بین المختصة في  مستوى الحیز التنظیمي محل الدراسة والتي قد تتطلب تدریب تختلف أماكنھ

, أو القیام المھني  التكوین لصالح المؤسسة أو على مستوى المؤسسة ذاتھا أو في مراكز التكوین

ما منھا التي لا تتطلب أي نوع معین من ھذا الأخیر ك استقدام مؤسسات خاصة تتولى العملیة ,ب

  .تتطلب التجدید في أدائھا  خاصةمھارات  أیة نظرا لأنھا لا تستدعي

بین الذین  توزع العمال ما ) 18الجدول ذو الرقم (حیث تبین الدلالات الكمیة الموضحة في     

 مؤسسة إنتاج الكھرباء ي تدریب خلال حیاتھم العملیة في لأوالذین لم یخضعوا  تلقوا التدریب

% أما  82,35والتي مثلت نة ھم الذین خضعوا للتدریب بر النسبة الأكبر من مفردات العیوتعت

% ھذا وقد اختلفت 17,64الذین لم یخضعوا للتدریب خلال المسار المھني لھم فتقدر نسبتھم بـ 
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الأماكن التي تلقى فیھا العاملون تدریباتھم مابین المؤسسة نفسھا ومراكز التكوین المھني وبعض 

 (مؤسسة الحمایة المدنیة)مثل  ومؤسسات أخرى خاصةخاصة بالتكوین لصالح المؤسسة المراكز 

تقدر نسبة الذین تلقوا تدریباتھم على مستوى المدارس الخاصة بالتكوین لصالح المؤسسة بـ و

مع العلم أنھ  یوجد من العمال من تلقى حتى ي الأكبر من بین مفردات العینة ,% وھ43,52

 والذین استقطبوا أثناء انطلاق عمل المؤسسة  منھم ذوو الأقدمیةخاصة تدریبات في دول أجنبیة 

على رؤساء  بالاعتمادتحدد احتیاجات التدریب بناء على المخطط السنوي التي تعده ھذه الأخیرة 

لتدریب في كل مصلحة أو لالعمال  اتاحتیاج مدى المصالح والمشرفین الذین یتولون عملیة تحدید

مقررین بذلك في قسم ثم تؤسس دراسة على مستوى مصلحة الموارد البشریة لھذه الاحتیاجات 

ھذه النھایة كم الموارد الذین یفترض أن یخضعوا لعملیة التكوین والتدریب ثم یتم إرسال 

الاحتیاجات إلى قطب الشرق الذي ھو بدوره یتولى عملیة إرسالھا مرة أخرى إلى الھیئات العلیا 

  المركزیة .

% وھذا  32,94نفسھا قدرت نسبتھم حطة للتدریب على مستوى الم اإن العاملین الذین خضعو     

إحضار و أن المؤسسة في ھذا الإطار تتولى قد المعدات التي تدربوا علیھا راجع إلى عدم تع

مثل الحمایة المدنیة التي تولت في  سواء تمثل ھؤلاء في صورة مؤسساتمدربین إلى مكان العمل 

إحدى المرات تدریب العمال على تقنیات الحمایة من الأخطار المھنیة وكیفیة تقدیم الإسعافات 

ى مستوى البرمجیات التي قامت بھا المؤسسة فآخر التعدیلات عل , أو أفراد منعزلین الأولیة,

كما أننا عایشنا خضوع لیتولى عملیة تدریب العاملین أحضرت مختص في تسییر ھذه الأخیرة , 

والتي لم , الاتصالعلى إحدى وسائل  العمل انبعض العمال إلى تدریبات میدانیة على مستوى مید

ن خلال ھذه النتائج یمكن القول أن وموإنما اقتصرت على فئة دون أخرى .تخص كل العمال,

المؤسسة محل الدراسة فضاء للتغییر النوعي لقدرات وكفاءات الموارد البشریة من خلال التنمیة 

لمھارات الأفراد عن طریق التدریب المحلي على مستوى ھذه الأخیرة أو على مستوى المستمرة 

وى مراكز التكوین المھني , أو عن المدارس المختصة بالتدریب لصالح المؤسسة أو حتى على مست

بھذه  وھذه الوحدة الإنتاجیة ,تتولى التدریب المیداني للعمال  مختصةطریق استقدام مؤسسات 

والتقنیة حتى لا یصطدم العامل العملیات تسعى دائما إلى تجدید معارف ومكاسب الفرد العلمیة 

العلمي التجدد المعرفي  ھو عصر التغیر و الخبرات والمعارف خاصة أن العصر تقادمب

    . والتكنولوجي

  



الفصل السابع                                                                        تفریغ البیانات     
 

 

209 

    للعمال  مدة التربص یبین -) 19( -الجدول رقم

       

  

  

  

  

  

  

  

یحتاج إلى الغذاء من أجل أن یعمل فإن مھاراتھ في إذا كان الإنسان من الناحیة البیولوجیة       

خاص من التغذیة والذي یتمثل في إعادة رسكلة قدراتھ ومھاراتھ من میدان العمل تحتاج إلى نوع 

فترات معتبرة للتربص قد یتمكن خلالھا من  ومضات تدریبیة عن طریق حین لآخر من خلال منحھ

فضاء یسھر  تعتبر والمؤسسة میدان الدراسة . كفاءة أدائھتحسین مستوى تجدید قدراتھ المعرفیة و

قدرات الموارد البشریة وذلك عن  لتفعیل ھي مجال واسعوعلى الرقي بتكنولوجیا الأداء البشري 

نتائج الجدول  و, طریق عملیة التدریب التي تختلف في مداھا الزمني حسب متطلبات أداء كل فرد 

الطویلة المدى ل المحطة  والتي تراوحت بین ا) تبین فترات التربصات التي خضع لھا عم19رقم (

   % من الذین خضعوا للتدریب كانت 60,34تقدیر نسبتھممن عمال العینة  فرد 35ممثلة في

مقابلة الباحثة مع البعض  أكدتوھي تختلف حتى في مدى طولھا حیث  طویلة المدى تربصا تھم

التي تقارب السنة أن فترات التدریب تختلف في مدتھا فمنھا  الاستمارةمن العمال أثناء توزیع 

وھذا یدلل على نوعیة العمل المعقد الذي یمارسھ ھؤلاء الذي ومنھا حتى السنتین ,(تسعة أشھر ) 

 الأخیروبالتالي فھو یتطلب فترات تدریبیة طویلة المدى لیكون في  والدقیقة التقنیةیمتاز بالطبیعة 

فھم أما الذین كانت تدریباتھم قصیرة المدى  العامل مؤھل تماما للممارسة والتحكم أكثر في العمل

ھذه التربصات , %  39,65التي تمثل نسبتھم  23والبالغ عددھم  الذین یمارسون الأعمال الإداریة

راجعة إلى طبیعة فما فوق  التي تراوحت مدتھا مابین أسبوع إلى خمسة عشر یوما إلى شھر

مستوى البساطة التي تتمیز بھا  یلاءمیل الذي والتي تتطلب نوع من التأھ علیھا الأعمال المتدرب

  .المھام الإداریة مقارنة بالمھام التقنیة للأعمال المیدانیة 

  

  الفئات                      

  

  الإحتمالات

  الصیانة   الإدارة 

  

 المجموع  الإنتاج

 %ن ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت

 60,34 35  56  14  60  15  75  6  قصیرة المدى 

 39,65 23  44  11  40  10  25  2  طویلة المدى 

 100 58  100  25  100  25  100  8  المجموع 
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   صورة التدریب المتبعة  یبین -)20( -رقم  الجدول    

   فئة المبحوثین من       

  

  الاحتمالات 

 المجموع  الإنتاج   الصیانة   الإدارة 

 %ن ت  ن%  ت  ن%  ت   ن%  ت

 30,33 27  28,20  11  34,21  13  25  3  ضرات محا

 14,60 13  20,51  8  10,52  4  8,33  1  ورش عمل 

 22,47 20  17,94  7  21,05  8  41,67  5  ندوات وملتقیات 

 32,58 29  33,33  13  34,21  13  25  3  تدریب میداني

 100 89  100  39  100    38  100  12  الإجابات مجموع 

       

والتي تفاوتت بین تلقي  یوضح نسب صور التدریب التي خضع لھا العمال ھذا الجدول     

 للمعارف النظریة بإتباع آلیة المحاضرات, الندوات والملتقیات, والمعارف التطبیقیة عن طریق

% من 32,58بـ التدریب المیداني حیث قدرت نسبة الذین تلقوا التدریبات المیدانیة وورش العمل 

% من مفردات  30,33متبوعة بنسبة , عینةالھي النسبة الأكبر بین مفردات و مفردات عینة البحث

 20إضافة إلى أن  محاضرات عینة البحث الذین اقتصر تكوینھم على المعارف النظریة في صورة

سواء كانت ھذه الندوات والملتقیات عامل كانت صورة التدریب التي خضعوا لھا ھي عبارة عن 

من مفردات العینة فقد خضعوا لتدریبات على  13أما الملتقیات مع إطارات أجنبیة , أو محلیة 

% وھذا الاختلاف في  آلیات  14,60ھي ت والتي كانت بذلك نسبة تمثیلھم مستوى الورشا

تتطلب  التدریب راجع إلى اختلاف الأعمال الممارسة من قبل العمال فالأعمال التقنیة ھي التي

بالدرجة الأولى التدریب المیداني وورش العمل أما تلك الخاصة بالتسییر فتتطلب الخضوع 

ھذا لا یعني أن العمال المیدانیین  و , الندوات الملتقیات للتدریب النظري عن طریق المحاضرات

م حسب تصریحاتھم كان تكوینھ أو التقنیین لا یتلقوا المعارف النظریة حیث أن البعض منھم

  مزدوج مابین المعرفة النظریة و التطبیق المیداني. 
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  من التدریب  الاستفادةنواحي  یبین -) 21( -الجدول رقم    

   فئة  المبحوثین من       

  عمال                  

الإحتمالات                              

 المجموع  الإنتاج   الصیانة   الإدارة 

  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

 27,63 21  23,33  7  26,47     9  41,66  5  مھارات جدیدة  اكتساب

 59,21 45  70  21  58,82   20  33,33  4  معارف جدیدة 

 13,15 10  6,66  2  14,70  5   25  3  قیم جدیدة 

 100 76  100  30  100    34  100  12  الإجابات مجموع  

     

لتي تعمل في ومھارات الموارد البشریة  ا إن التدریب باعتباره آلیة من آلیات تنمیة القدرات     

وآلیة من الآلیات یعتبر من أساسیات العمل في المؤسسة محل الدراسة , نسق تكنولوجي معقد ,

و مع المستجدات  وفنیاتھم الأدائیة عمالھاطاقات ف یھ ھذه الأخیرة من أجل تكییتلجأ إلالتي, 

لكن إلى أي مدى یمكن القول أن التدریب یشبع الحاجات   والمتجددة الجدیدةمتطلبات العمل 

, وھذا ما سوف وقیم مختلفةالمعرفیة للعامل من ناحیة ومن الناحیة الأخرى یكسبھ مھارات جدیدة 

   .)21یعرف من خلا نتائج الجدول (

من جملة  % 59,21عن ما نسبتھ  والتي تعبر عامل 45أن  حیث ھذه الأخیرة تشیر إلى   

من خلال تدریباتھم معارف جدیدة, حیث أن تلقي العامل للتدریبات في صورة  اكتسبواالمبحوثین 

معارف مختلفة , جدیدة خاصة إذا كانت  ھؤلاء إكسابالمحاضرات والندوات والملتقیات یؤدي إلى 

مھارات جدیدة فھذا المعارف ھي الأخرى معرضة للتقادم , أما الذین یقولون بأن التدریب أكسبھم 

راجع إلى التدریبات المیدانیة التي یتلقاھا العامل سواء على مستوى المحطة محل الدراسة أو على 

طبین الجدد مستوى المدارس المتخصصة التابعة لھا المؤسسة من حیث التدریب , كما أن المستق

تي تختلف إلى حد ما عن ھم كذلك من الذین یكتسبوا المھارات الجدیدة المن الموارد البشریة ,

  المعارف النظریة المنتسبة على مستوى الجامعات أو المعاھد . 
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  بعد التدریب  للعامل تحسن مستوى الأداء یبین فیما إذا -)22(-الجدول رقم   

               الإحتمالات       

  

  المبحوثین 

  من فئة  

  المجموع  لا  نعم     

  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

  100   8   -  -  100  8  الإدارة 

  100  27  14,81  4  85,18  23  الصیانة

  100  25  8   2  92  23  الإنتاج

  100  60  10  6  90  54  المجموع 

       

    إن أغلب المبحوثین من الذین خضعوا لعملیات التدریب أو الرسكلة والتي تقدر نسبتھم             

 لتدریبأن خضعوا ل عامل أجمعوا على أن مستوى الأداء لدیھم تحسن بعد 54% المعادلة لـ 90بـ 

ذلك لأن من العمال الذین تلقوا تدریبات مكنتھم ھذه الأخیرة من التحكم أكثر في العمل والسیطرة 

إلى مساعدة الآخرین , كما أن التدریب ھو آلیة  ؤاناحیة الأخرى , جعلھم ھذا لا یلجعلیھ من ال

ت والمؤھلات الفردیة , وھو سبیل لاكتساب المعارف والمھارات المختلفة التي تمكن لتنمیة القدرا

وتمثل  العامل من تحصیل أعلى مستویات الأداء , أما الذین لم یتحسن مستوى الأداء لدیھم فھم قلة

% , وھم الذین یروا أن التدریب لا یرفع من مستوى الأداء لأن قدرة 10نسبتھم في عینة الدراسة 

عامل على التحكم في عملھ تفوق حجم التدریبات التي یتلقاھا وأن ھناك من العمال الذین لم یتم ال

تدریبھم لكنھم اعتمدوا على قدراتھم الذاتیة من أجل تحصیل آلیات التحكم في العمل عن طریق 

حات الاحتكاك مع الخبراء الروسیین عندما أسسوا الھیاكل القاعدیة للمؤسسة وقدموا بعض التوضی

  العارضة للعمال التي لم تكن في نظر ھؤلاء بمعنى التدریب .  
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  مرفقات التدریب .  یبین -)23(-الجدول رقم   
  

      

 48عددھم  رادف والذي % من نسبة العمال الذین تلقوا التدریب80 ) یبین أن23إن الجدول (     

لم یكن تدریبھم مرفق لا بالحوا فز المادیة المتمثلة في الأجر ولا المعنویة  مفردة من مفردات العینة

 خلال من عملیة الرسكلة المستمرة للعاملالمتمثلة في الترقیة , ذلك لأن ھذه التدریبات ھي عبارة 

بسب التطور العلمي والمعرفي وحتى  و الإھتلاك  ر لمعارفھ التي تتعرض للتقادممالتجدید المست

من العمال فھم الذین  8بأي نوع من الحوافز أما  غیر متبوع . وفي ھذه الحالة یكون التدریبالتقني

فإن التغییر  % 13,33ياجدھم ضمن الذین تلقوا التدریب ھكان تدریبھم مرفق بالترقیة ونسبة تو

ح والأقسام ھو الذي أوجب ضرورة التدریب في الھیكل التنظیمي الناتج عنھ تكوین بعض المصال

فان حول التحكم  آلیان, وھذا ما أكدتھ الدراسة التي قام بھا على المھام الجدیدة الناتجة عن الترقیة 

البلجیكیة , والذي كان من  الاتصالاتفي التغییر التنظیمي ,والتي دارت حول التغییر في مؤسسة 

أما الذین للتدریب في إحدى المدارس المتخصصة ,  للعمال اللجوءعداد للمھام الجدیدة الإ آلیاتبین 

وھذه العملیة عادیة لأنھا تكون متبوعة % 6,67نتج عن تدریبھم الزیادة في الأجر فتمثل نسبتھم 

وفي ھذه الحالة یمكن القول أن ھذا بمثابة الدفع المعنوي للعامل للفترة التدریبیة التي تسبق التثبیت , 

    .مستوى الإنجازمن أجل رفع 

  

  

   الاحتمالات       

  

  المبحوثین 

              فئة من 

 المجموع لاشيءزیادة في الأجر   ترقیة      

 %ن  ت %ن ت  %ن  ت  %ن  ت

 100 8 87,5 7  -  -  12,5  1  الإدارة 

 100 27 77,78 21  7,40  2  14,81  4  الصیانة

 100 25 80 20  8  2  12  3  الإنتاج 

 100 60 80 48  6,67  4  13,33  8  المجموع 
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   یبین إذا ما كان التدریب یؤدي إلى -)24( -الجدول رقم 

      

        

  

  

  

  

  

  

جھلھ  لدى العامل , ویزیح لھ الغموض الناجم عنإذا كان التدریب كفیل بتحسین قدرات الأداء      

ویمكنھ من التحكم والسیطرة على عملھ فإن  العمل خاصة إذا كان مستقطب حدیثبإجراءات 

ھ یؤدي إلى رفع الروح المعنویة , كما أنھ قد یؤدي إلى انخفاض الروح المعنویة , كما أنالتدریب قد 

          قد یكون مصحوب بالشعور العادي .

التدریب الذي یتلقاه علاقة مابین الصورة  حسبإن الجدول التالي یوضح كیفیة توزع أفراد العینة   

حیث ومن بین جملة العاملین الذین خضعوا التي تصاحب التدریب, العامل ومستوى الروح المعنویة

سبتھم بـ منھم والتي تقدر ن 35فرد من أفراد العینة ھناك  73من مجموع  53للتدریب البالغ عددھم 

كان الشعور المصاحب للتدریب عادي ,  عن النسبة الأكبر من حیث التمثیل والتي تعبر % 58,33

وذلك راجع لأن التدریبات التي یخضع لھا العمال أصبحت لا تفي بالغرض من الإشباع العلمي 

خاصة إذا كان  , ویزید من دافعیتھ  والتقني للعامل بالشكل الذي یحسن فعلا من مھاراتھ , وقدراتھ

وھذا ما مھما كان نوعھا  الأخرى ھذا التدریب ینتج عنھ الزیادة في المھام دون الإتباع بالحوافز

 تلمسناه من خلال المقابلات التي أجریت مع بعض العمال الذین خضعوا للتدریب من فترات وجیزة

فھم  كلت منھم عینة البحثالذین تش من العمال 22ذین یوافقون وال%  36,67, أما قبل القیام للبحث

ارتفعت معنویاتھم كونھم تدربوا لأن ھذا أدى إلى تطویر لبعض المھارات واكتساب لبعض الذین 

  .الخبرات خاصة تلك التي تمكن من التحكم أكثر في العمل

  
  

  

  فئة  المبحوثین من         

  الاحتمالات

 المجموع الإنتاج    الصیانة     الإدارة 

 %ن ت %ن ت  ن%    ت  ن%  ت

 36,67 22 29,16 7  39,28  11  50  4  ارتفاع الروح المعنویة

 5 3 8,33 2  3,57  1  -  -  انخفاض في الروح المعنویة

 58,33 35 62,5                      15 57,14                  16               50      4شعور عادي                                  

 100 60 100 24  100  28  100  8  المجموع
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   ھ عملیبین ھل العامل مستقر في  - )25( -الجدول رقم 

  المبحوثین من فئة         

  

  الإحتمالات

 المجموع  الإنتاج   الصیانة    الإدارة 

 %ن ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت

  نعم 

  

  

  13 47,05  16  44,44  4  ستوى أداء جید م

  

38.23 

  

33 45,20 

  معنویة روح 

  مرتفعة   

3  33,33  4  11,76  5  14.70  12 16,44 

 21,92 16  14.70  5  26,47  9  22,22  2  معا 

 83,56 61  76,67  23  85,29  29  100  9  مجموع الإجابات بنعم 

 16,44 12  23,33  7  14,70  5  -  -  لا 

 100 73  100  30  100    34  100  9  المجموع 

       

ھو مطلب من المطالب الأساسیة التي قد تحقق مجموعة من المكاسب المعنویة  الاستقرارإن     

مستوى معین من الروح المعنویة , أو مكاسب أدائیة مثل تحسین والرفع في مستوى ب المتعلقة

) توضح توزع نسب مفردات العینة حسب تموضع العامل في 25نتائج الجدول (الأداء حیث 

% من  83,56عامل والتي وافقت ما نسبتھ  51عملھ من ناحیة الاستقرار أو عدمھ حیث عبر 

% فھي تعبر عن العمال الذین  16,44تقرین في عملھم , أما نسبةجملة المبحوثین على أنھم مس

  .الغیر مستقرین في عملھم 

وفي ضوء ربط الاستقرار في العمل بمستوى الروح المعنویة ومستوى الأداء الجید, أو الاثنین     

% بأن الاستقرار یؤدي إلى مستوى أداء جید  45,20ما یعادل نسبة وھو عامل 33معا فقد عبر 

یث الاستقرار یجعل العامل أكثر تحكما في آلیات عملھ ,أكثر معرفة بجزئیات العمل وكلیاتھ  ح

  وبالتالي أحسن وأكفأ أداء. 

أما الذین رأوا في الاستقرار بأنھ یتمثل في صورة أداء جید وروح معنویة مرتفعة فنسبتھم      

ول أن الاستقرار في العمل % وفي ضوء ھذه النتیجة یمكن الق 21,92ضمن عینة البحث بلغت 

   .تؤدي إلى مستوى أداء جید كفیل برفع الروح المعنویة التي بدورھا
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في حین بلغت نسبة الذین رأوا أن الاستقرار في العمل یعني روح معنویة مرتفعة فتمثیل      

وفي ھذه الناحیة یمكن القول أن الروح المعنویة %   16,44نسبتھم في عینة البحث وصلت إلى 

المرتفعة مرھونة في بعض الأحیان باستقرار العامل في عملھ , فإذا كان العامل غیر مستقر في 

عملھ , جراء التغییر الذي قد یكون في طبیعة العمل المسند إلیھ ومھامھ قد یؤدي إلى نوع من 

       التدني في مستوى ھذه الأخیرة .          

  ھل التغییر یھدد استقرار العامل یبین  -)26( -الجدول رقم   

  التكرارت            

   رأي

      المبحوثین

 المجموع  لا  نعم 

 %ن ت  %ن  ت  %ن   ت 

 100 9  100  9   -  -  الإدارة 

 100 34  44,44    28  60  6  الصیانة 

 100 30  86.67    26  40  4   الإنتاج 

 100 73  86,30  63  13,69  10  المجموع 

       

توزع نسب العمال حسب أثر التغییر على استقرار العامل  شیر إلى ی الموضح أعلاه الجدول      

من حیث التمثیل المقدرة بـ  النسبة الأكبر ھي والتيمن مفردات العینة , مبحوث 63حیث أن 

,لأنھ لا یؤثر لا على  % قالوا بأن التغییر الذي تبنتھ المؤسسة لا یھدد استقرار العامل86,30

, زیادة على أن العمال أرجعوا عدم  المكانة ولا على المكاسب التي حققھا العامل في ھذه المؤسسة

أضف  ,التأثر بالتغییر بأنھم واثقین في قدراتھم , ومنھم من یرجع ذلك إلى أنھ ذوا كفاءات متعددة 

أما  لمحافظة على العامل ,یكلة یمتاز باالتغییر الذي جاء في إطار إعادة الھ خصوصیة إلى ذلك أن

% وقد كان السؤال متبوع بلماذا 13,69بـ  تقدر نسبتھمالذین قالوا بأن التغییر یھدد استقرارھم ف

لمعرفة أسباب ذلك فتوصلت الدراسة إلى كون ھذا راجع إلى أن ھناك من العمال من تغیر عملھ 

 كل أصناف كون ھذا التغییر لا یراعي متطلباتإلى  وأ, خاصة  في ظل ھذا التغییر بصورة سلبیة

ویمكن التعبیر عن ھذا بأن التغییر الذي لا تكون فیھ نوع من إشباع لحاجات العامل  العمال

  . الاستقرارالمتفاوتة المستویات , تجعل من ھذا الأخیر یشعر بعدم 
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  تطویر التكنولوجیا وزیادة الإنتاج : الرابعالمحور 
الذي یدور حول التغییرات التكنولوجیا التي قامت بھا  الاستمارةویمثل المحور الأخیر من     

, وأثرھا على عملیة العمل من حیث البساطة والتعقید , تموضع المؤسسة ونوعیة ھذه الأخیرة 

وما مدى أثر ھذه الأخیرة على من حیث الطبیعة الفردیة و الجماعیة  العمال في أمكنة العمل , 

وما الذي أضافتھ لمعدل الإنتاج باعتبار ھذا  أثر التغییرات التكنولوجیا ,  علاقات فیما بین العمالال

  .الأخیر واحد من مؤشرات ومعاییر الفعالیة

  على التكنولوجیا المستعملة في المؤسسة ؟ تجدیدات إدخالھل تم  یبین  -)27( -الجدول رقم 

       

وفي ظل زیادة الذي یحیا في ظلھ العالم الیوم ,والعلمي المعرفي التكنولوجي  إن التطور    

تواكب المؤسسات ھذا التطور لكي لا تعیش بمعزل عن  أن أصبح من الضرورة بمكانالتنافسیة , 

العوامل التي تساھم في استمراریتھا ونموھا ودعم مكانتھا والتي من بینھا التكنولوجیا ھذه الأخیرة 

وتبسط وتسھل عملیة العمل , تلغي وتضیف  ترفع من الإنتاج , وتخفض من التكالیفمن شانھا أن 

       . بعض الإجراءات 

مدى إقدام المؤسسة على إدخال تجدیدات على التكنولوجیات  الموضح أعلاه یبینإن الجدول      

% من مفردات العینة وھي النسبة الأكبر والتي 60,28المستعملة في المؤسسة حیث أدلى ما نسبتھ 

عامل على أنھ تم إدخال تجدیدات على التكنولوجیا المستعملة في المؤسسة محل الدراسة  44تعادل 

    المبحوثین من                    

  فئة                          

   الاحتمالات

 المجموع       الإنتاج        الصیانة     الإدارة 

  ن%  ت  ن%  ت  ن%   ت  ن%  ت

  

  نعم 

وبرمجیاتنظم تشغیل   6  66,67 16  47,05  9 30  31 42,46 

 17,80 13  20  6  14,70  5   22,22  2 أدوات جدیدة في العمل

 60,28 44  50  15  61,76  21  88,89  8  مجموع الإجابات بنعم

  39,72  29 50 15  38,23  13  11,11  1  لا

 100 73  100  30  100  34  100  9  المجموع 
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% فھي التي لم 39,72والتي تقدر نسبتھا في عینة البحث بـ  مفردة من مفردات العینة 29أما 

تستشعر التغییر التكنولوجي حیث الطبیعة الیدویة للعمل التي تمارسھ ھتھ الفئة ھو الذي یحول دون 

ولى قالت بأن ما انقسموا إلى فئتین الفئة الأ أما الذین أكدوا ھذا التغییر فقد ,معرفة أھم التجدیدات 

أكدت على أن أھم تغییر في التكنولوجیا ھو خاص ببرمجیات  النظم والبرمجیات تغیر أساسا 

أما الفئة الثانیة  ,وھو ما تأكد لنا من خلال المقابلات مع العمال  % 42,46وذلك بنسبة   الصیانة

أما أخر % 17,80 ل  بنسبةالأدوات الجدیدة في العمفھي أشارت إلى أن التغییر تمثل في 

وھو  GMAOمجیات یسمى التجدیدات التي خص بھا قسم الصیانة یتمثل في  نوع من البر

مكن ھذا من تكوین  Gestion de Maintenance Aid par L'ordinateur""اختصار لمایلي 

 نوع من الترابط بین أجزاء النسق الإنتاجي ككل.   

أجھزة اتصال حدیثة اقتصر استعمالھا على البعض من كما أن المؤسسة مؤخرا استفادت من      

بالھیئات  الاتصال, ھذا ومن أجل تسھیل عملیة  العمال والذین یمثلون رؤساء المصالح خاصة

 المركزیة فإن المؤسسة مربوطة بشبكة الانترنت التي جعلت العمل أكثر تنسیقا مع المؤسسة الأم

عن  یتم الإرسال فیما سبق ھذا العمل الذي كانبیتعلق  حیث یتم إرسال في كل لیلة تقریر عن كل ما

نسق الإنتاجي حسب تصریح السید رئیس ھیئة الإعلام الآلي , وفي ظل انفتاح ھذا الطریق الھاتف 

المستوى الوطني فھو مربوط بشبكة وطنیة خاصة بالمجمع وفروعھ اسمھا  على باقي الفروع على

  .استحداث لسلسلة نقل العتاد مع ملاحظة أن ثمة الملتقى
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  :على عملیة العمل ةأثر التعدیلات التكنولوجی یبین -)28( -الجدول   

  المبحوثین          

  من فئة               

  الإحتمالات     

 المجموع الإنتاج  الصیانة  الإدارة 

  ن%  ت

  

  ن%  ت

  

  ن%  ت

  

  ن%  ت

  

  تبسیط عملیة العمل 

  

8  100  17  80,95 10 

 

33,33 35 79,54 

  تعقید عملیة العمل 

  

-  -   4  19,04  5 66,67 9 20,44 

  المجموع

  

8  100  21  100  15 100 44 100 

       

التعدیلات التكنولوجیة أدت إلى تبسیط عملیة بینوا أن إن الجدول یوضح نسبة العمال الذین      

مع الذین رأوا أن ھذه التعدیلات بالمقابل أدت إلى تعقید عملیة العمل , حیث الذین زاة ابالمو العمل

عامل مقابل نسبة  35أصبحت بسیطة  في ضوء ھذه التعدیلات بلغ عددھم  العملرأوا أن عملیة 

 9 تعقدت في ضوء التعدیلات الجدیدة فھم یمثلون العمل % أما الذین رأوا في أن عملیة79,54

 أفراد من ضمن الذین أكدوا فعلا على أن ھناك تعدیلات على التكنولوجیا المعمول بھا  داخل

على مستوى ھذه الأخیرة  نسبة تنقلات العمال المؤسسة  حیث أن عملیة الاستحداث خفضت من

كما انھ في ما مضى كانت عملیة الصیانة التي تعتمد على فحص بعض المخططات یعود 

رشیف في حین أنھ وبعد أن أصبحت تعمل المؤسسة بھذه التكنولوجیا ألغیت أصحابھا إلى الأ

الحاسوب التي من  الكثیر من ھذه  الإجراءات التي أصبحت عبارة عن قاعدة معطیات في جھاز

, حتى أن ھذه الأخیرة أدت إلى تسھیل والتنسیق أكثر في العمل مع  شأنھا أن تضیع الوقت

ا المؤسسة أما التعقد الذي شعر بھ البعض فھو راجع إلى التأثیر على الجھات المركزیة التابعة لھ

حیث عبر البعض عن أسفھم لفقدان بعض مھارات ھؤلاء , التي تراجعت أمام ھذه التعدیلات 

  . الأعمال الیدویة 
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   ؟ھل التغییرات التكنولوجیة تطلبت التدریبیبین  -) 29( - الجدول رقم 

       فئة المبحوثین من      

  

  تالإحتمالا

 المجموع اللإنتاج الصیانة  الإدارة 

  ن%  ت 

  

 %ن ت %ن ت   %ن  ت

 61,36  27 66,67 10 59,09 13  50  4  المؤسسة نفسھا   نعم

المراكز الخاصة 

  بالمؤسسة

2  25  3 13,63 5 33,33 10 22,73 

 84,09 37 99,99 15 72,72 16  75  6  مجموع الإجابات بنعم 

 15,90 7 50 - 27,27 5  25  2لا                                           

 100 44 100 15 100  21  100  8  المجموع

      

المستعملة أدى إلى إعادة تدریب العمال  التكنولوجیاإن ما أدخلتھ المؤسسة من تعدیلات على        

على  علا تطویرعامل من الذین قالوا  بأن ھناك ف 37التحكم في ھذه الأخیرة حیث أن  آلیاتعلى 

% تلقوا تدریب لأن البرمجیات 84.09والتي تعادل النسبة المئویة لھم ,مستوى التكنولوجیا

من العمل بھذا النوع من  یستفیدن حتى قسم الإنتاج إوالمستحدثة اقتصر إدخالھا على قسم الصیانة 

البرمجیات نظرا كما سلف الذكر أن النسق الإنتاجي محل الدراسة یعمل وفق تساند وظیفي 

مما أدى إلى تدریب العمال الذین یعتمدون على ھذه الآلیة في ممارسة العمل وحتى من عمال ,شدید

معرفة آلیة عمل ھذه الأخیرة  وبالتالي لا تستدعي ن أعمالھم یدویة بالدرجة الأولى الصیانة أیضا م

  7بالشكل الذي یستدعي التدریب ,وقد مثلت نسبة العمال الذین لم یخضعوا للتدریب والبالغ عددھم 

كما أن وبدورھا أجھزة الاتصال التي زودت بھا  وھي الأقل تمثیلا% 15,90المرادفة لما نسبتھ 

والذین یمثلون المشرفین ورؤساء  المؤسسة مؤخرا اقتصرت على البعض من العمال دون الآخرین

إن التغییر في التكنولوجیا المادیة المتمثلة في الأدوات المعدات الأجھزة  النظم الأقسام والمصالح 

و الارتقاء بالأداء  والبرمجیات یتطلب توفر نوع من تكنولوجیا التنمیة لقدرات الموارد البشریة 
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 إدارة الجودة تدعوا إلیھ أفكار وھو ما  إعداد برامج تدریبیة دوریة من خلال السھر على الإنساني 

  . الشاملة

  :العمل في ظل ھذه التغییرات التكنولوجیة إجراءات  تتغیر یبین ھل -) 30( -الجدول 

التكرارات                                                      

  

   فئة المبحوثین من

  المجموع  لا  نعم   

  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

  100  8  -  -  100  8  الإدارة  

  100  21  13,63  6  71,42  15  الصیانة 

  100  15  33,33  5  66,67  10  الإنتاج 

  100  44  25  11  75  33  المجموع

  

أي مؤسسة ومن أجل تحصیل درجات معینة من الفعالیة تسعى إلى اكتساب التكنولوجیا ثم  إن    

 اإفرازاتھمن  كما وطرق تأدیة العمل إجراءاتالتكنولوجیا من شأنھ أن یغیر  ھذه استحداث إن

   . بالمقابل إجراءاتھان لا تتغیر أمن شأن بعض الأعمال  التأثیر على الھیكل التنظیمي في حد ذاتھ و

في  لم تتغیرالعمل  إجراءاتن أغلب عمال العینة أجمعوا على أن حیث تبین الشواھد الكمیة أ     

 ي نسبة تواجدھمعامل الت 33حیث عبر عن ھذا ما قدره  , ظل التعدیلات التكنولوجیة الجدیدة

لم یشمل كل نواحي  والبرمجیات الآلیاتالعمل وفق ھذه  فبمأن% 75 البحث ھيضمن عینة 

عامل من عینة البحث أكدوا 11, في حین أن أدى إلى عدم تغییر إجراءات العمل مافذلك المؤسسة 

ربط  إنالتي تم إحداثھا حیث  وجیةأن إجراءات العمل قد تغیرت نتیجة التعدیلات التكنولعلى 

إلى المؤسسة المركزیة إرسال مقرر عن العمل بصفة دوریة  إلى أن الانترنت أدى المؤسسة بشبكة

ات الصیانة إجراءكما أن ,الذي كان معمول بھ فیما سبق  الشفھي الاتصالعبر الشبكة عوض یتم 

بدورھا تغیرت في ظل البرمجیات المستحدثة على مستوى الإعلام الآلي أي حتى الصیانة أصبح 

 البعض من  مجموعة من الإجراءات الیدویة  كما أن إتباعلھا برنامج تمارس من خلالھ عوض 

الأعمال  ھناك من في حین أن العمال وفي ظل ھذه التغییرات تخلوا عن بعض المھارات الیدویة

  لم تتأثر إلى حد ما بالتغیرات التكنولوجیة . قبل البعض الآخرالیدویة الممارسة من 
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  :یبین صور ممارسة العمل   - )31( -الجدول رقم 

  التكرارات                  

  المبحوثین 

   فئةمن 

 المجموع   ضمن فریق عمل   فردي 

  ت

  

 %ن  ت  %ن    ت  %ن

 100 9  44,44  4  22,72  5  الإدارة  

 100 34  64,70  22  54,54  12  الصیانة 

 100 30  83,33  25  22,72  5  الإنتاج

 100 73  69,86  51  30,13  22  المجموع

      

إذا كان الفرد بطبعھ اجتماعي یمیل إلى العیش في وسط من الأقران تربطھ بھم مجموعة من       

العلاقات التفاعلیة, فإن المؤسسة ھي فضاء اجتماعي لأشكال من التجمعات البشریة تسود فیھا 

في صور  یتھیكلون الموارد البشریةتجعل من التفاعل الإیجابي أو السلبي من مختلفة  أنماط 

  .   لخدمة أھداف معینة  أو جماعیةفردیة 

والذي  صور العمل الممارستوزع العمال حسب  أعلاه  نسب الجدولوفي ھذا الإطار یبین      

والمعادلة ضمن ,  %30,13حیث بلغت نسبة العمل الفرديوع مابین الفردي وضمن فریق عمل ,تن

فرد من أفراد عینة البحث , ومن ھؤلاء من یتولى عملیة الصیانة الیدویة  22عینة البحث لعدد 

وبالتالي فھو یقوم بالعمل الفردي , ومن الأعمال التي تخص الصیانة التي تؤدى في شكل جماعات 

نسبة الذین یعملون في شكل فریق فنسبتھم وصلت  أماتتكون على الأقل من ثلاث عمال , 

تثبت ذلك حیث أن الأعمال الإداریة أ یدانیة أثناء القیام بالدراسةوالملاحظة الم% 69,86إلى

ع عمالھا في شكل ثنائي إلى یتموض حیث أن بعض المكاتب تتراوح مابین الشكل الفردي والجماعي

المناوبة المؤسس على نتاج فھي تخضع لنظام أما الأعمال التي تتم على مستوى قسم الإ ثلاثي

المتعلق بمجال الدراسة وھذه الآلیة التي  6عمل ھذه الأخیرة مشروحة في الفصل رقم  آلیة الفرق و

وھو إنتاج  ألا التواصلي سة في العمل ھي الملائمة لطبیعة نشاط النسق الإنتاجيتعتمد علیھا المؤس
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,أضف إلى  ساعة 24ساعة على  24الكھرباء التي تزود بھ كل منشآت الولایة ومنازلھا على مدار 

على مستوى خاصة أولئك الذین یعملون  لك الظروف الفیزیقیة الصعبة التي یعمل في ظلھا العمالذ

من تعتبر ھي , و عن الذین یتموضعون في شكل فرق على مستوى الإدارة قسم الإنتاج بغض النظر

الفرق بین العوامل التي تجعل نظام الفرق ھو الأصلح لمثل ھذا النوع من الأعمال فالعمل بنظام 

      . ساعة 60یعطي مجال من الراحة للعامل مقداره حوالي 

   :علاقة العامل بزملاء العملطبیعة یبین   - )32( -الجدول رقم   

من     المبحوثین            
  عمال                 

  العلاقة 

        بین المبحوثین 

 المجموع   الإنتاج   الصیانة    الإدارة  

  ت

  

 %ن ت %ن ت  %ن  ت  %ن

 1,36 1 3,33 1   -  -   -  -  سیئة 

 39,72 29 46,67 14  29,41  10  55,56  5  عادیة 

 43,83 32 33,33 10  52,94  18  44,44  4  حسنة

  15,06  11  16,67  5  17,64  6  -  -  جیدة

 100 73 100 30  100    3 4  100  9  المجموع 

       

 الكلي  وأھمیتھ في التنظیم التنظیم الغیر الرسميإذا كانت مدرسة العلاقات الإنسانیة قد اكتشفت     

الذي تأسس على وجود نوع من علاقات ,وككل  المؤسسةأداء الأفراد و ومدى تأثیره على فعالیة

المختلفة وكانت المؤسسة فضاء للتجمعات البشریة  , أعضائھ والثقة بین الود والصداقة والتعاون

اجتماعیة وفق علاقات  تتعایش فیما بینھا ھذه التجمعات ل الأفراد المكونة فإنالأصل والمنشأ 

     .  یاتھامختلفة مستو

في  السائدة بین العمال العلاقاتنوعیة طبیعة و الجدول  حیث تبین الشواھد الكمیة الواردة في     

عینة  مفرداتلعدد من  % المرادف43,83والتي تمتاز بأنھا حسنة بنسبة  المؤسسة محل الدراسة 

فقد  %  36,98من مفردات العینة والتي تعادل النسبة  عامل 29أما عامل , 32المقدرة بـ البحث 

نسبتھم  بأنھا عادیة , في حین أن الأفراد الذین كانت علاقتھم جیدة وصلت العلاقات بینھم تمیزت
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ن العمال بیعمومھا بالحسنة  % إن مستوى العلاقات التي تتمیز في15,06ضمن عینة البحث إلى 

الذي یتمیز بالغرض  ھو نظام العمل بالفرقو وذلك راجع إلى أسلوب العمل الذي تعتمده المؤسسة

وھذا ما الولاء للفریق في حد ذاتھ والتشارك في الأداء و روح التعاون التكامل, لعزز الم المشترك

تؤدى من قبل ثلاث عمال أوضحتھ دلائل الغیاب التي یتم تغطیتھا من قبل الآخرین , فالمھام التي  

التي تتمیز  والتخصص كما أن تقسیم العمل الشدیدثنین أما الثالث فلا حرج إن غاب تؤدى من قبل ا

یحد من مستوى التفاعل بین العمال  فالیدویین من التابعین للصیانة أجزاء المؤسسة, ھو الذي بھ 

نتاج فمقرھم غرفة التحكم , أما أما المختصین في الإملون في میدان المؤسسة الخارجي,تجدھم یع

, والتي تمتاز ھي الأخرى بعدم التجانس  فالموارد البشریة التي تعمل  الإداریین فمكانھم الإدارة

على مستوى ھذه الأخیرة , منھا التي تؤدي مھام إداریة محضة ومنھا التي تؤدي مھام إداریة 

  .ابة للآلیات والتجھیزاتبالموازاة مع المھام على مستوى المیدان من صیانة ورق

    على : التعدیلات التكنولوجیة تأثریبین فیما إذا  - )33( - الجدول رقم 

  المبحوثین               

         من فئة                

  التغییر أثر

  على

 المجموع  الإنتاج   الصیانة   الإدارة  

 %ن ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت

 18,18 8  13,33  2  14,28  3  33,33  3  بزملائك علاقاتك 

 2,27 1   -  -  4,76  1   -  -  نقلك من وحدة إلى أخرى 

 18,18 8  26,67  4  19,07  4  -  -مھاراتك                                                 

 61,36 27  60  9  61,90  13  66,67  5  الاتصال 

 100 44  100  15  100   21  99,99  8  المجموع 

       

إن التكنولوجیا وكما توصلت إلیھ كل من أبحاث سایلز , وایت , إمري , في الدراسة التي     

وأكدت على ذلك وود وارد في بحثھا حول أثر التكنولوجیا على البناء أجریت في مصانع الفحم , 
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بأخرى على كما قد تؤثر بصورة أو ید من الجوانب التنظیمیة للعمل,على العد تؤثرالتنظیمي 

  .مھارات العمال , مستوى التفاعل بین العمال

إن التعدیلات التي أقدمت المحطة علیھا على مستوى التكنولوجیا أدت حسب عدد من العمال      

درجة الأولى على عملیة الاتصال التي كانت مبنیة بال فيأولا % إلى التغییر  61,36البالغة نسبتھم 

, أو اللجوء إلى الانتقال المباشر إلى المكان المعني , في حین أن البرمجیات الاتصال المباشر

بین أرجاء  ھذه العملیة الجدیدة في الصیانة التي استحدثتھا المؤسسة , أدت إلى التغییر في 

حكم دون الھبوط المؤسسة حیث أن الخلل في المیدان الخارجي للمؤسسة یمكن معرفتھ في غرفة الت

التي ھي أن استعمال  وقد توصل إبراھیم طلعت لطفي , إلى نتیجة مماثلة في دراستھ میدانالإلى 

, أما التعدیلات التكنولوجیا التي  الاجتماعيوالتماسك  الاتصالالحاسب الآلي أدى إلى تدعیم عملیة 

الإنتاجي فھي الأخرى أدت إلى تماسك أجزاء النسق  میدان الدراسة التطبیقیة  استحدثتھا المؤسسة

من التابعین لعینة الدراسة فھم الذین تأثرت مھاراتھم  18,18أما  , الاتصالوتدعیم عملیة 

تم التعامل یالتعامل الیدوي مع خلل الصیانة  بالتعدیلات التكنولوجیا , حیث أن ھذه الأخیرة وبدل

تقادم المھارات , مما یؤدي إلى وجودة على مستوى جھاز الكومبیوترمعھ عن طریق البیانات الم

أما الذین أثرت التعدیلات التكنولوجیا على علاقاتھم بالزملاء فقد تي تتطلب نوع من إعادة التأھیل.ال

فالسبب یعود لأن ھذه الأخیرة عززت المشاعر الفر دانیة وقلصت بعض   18,18بلغت نسبتھم 

  .صور التفاعل الناتجة عن التعاون السائد في أداء الأعمال الیدویة
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   للتكنولوجیا الجدیدة للتعدیلات  كیفیة تقبل العامل یبین -)34( -الجدول رقم

     

إلى اختلاف في  إذا كانت التكنولوجیا قد تؤثر إلى حد ما على مھارات الأفراد فھذا قد یؤدي     

من خلال نتائج عدم الرضا أو بشكل عادي . حیث و مستوى تقبل ھذه الأخیرة , ما بین الرضا ,

الجدول یمكن القول إن أغلب مفردات العینة تلقوا التعدیلات التكنولوجیا بشكل عادي كما عبر عن 

لأنھا  59,09مفردة من المفردات التي أقرت فعلا بوجود التعدیلات والتي تمثل نسبتھا  26ذلك 

تدریب , ھذا من ناحیة من الناحیة الأخرى إن ھذه وإن أثرت على مھاراتھم فقد أخضعوا لل

على أداء المھام وبالمقابل ھناك من مفردات ى تموقع العمال بالشكل الذي یؤثرالتعدیلات لم تؤثر عل

عبروا عن الرضا  25مفردة التي ترادف نسبتھم ضمن عینة الدراسة  12العینة والبالغ عددھم 

استحدثتھا المؤسسة إلى حد القول على الأقل أننا نعمل  الكبیر بالتعدیلات التكنولوجیا التي

بتكنولوجیا قریبة للتكنولوجیا المستعملة في الدول المتطورة , وھذا ما تأكد من خلال المقابلات مع 

العمال وكذلك مع السید رئیس ھیئة الإعلام الآلي الذي أكد على أن البرمجیات الخاصة بالصیانة 

لمي , وأن ھذه الأخیرة تم استرادھا من فرنسا, كما أن ھناك من العمال تستعمل على المستوى العا

 15,90والتي تبلغ نسبتھم ضمن الذین قالوا فعلا بوجود التعدیلات على مستوى التكنولوجیا 

ھذه التكنولوجیا بعدم الرضا وھذا یعود لأنھا آثرت على المھارات وا تلقعمال  5والذي قابل عددھم 

  المبحوثین من          

   فئة             

  

    الإحتمالات 

  المجموع  الإنتاج   الصیانة   الإدارة  

  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت

  15,90  7  33,33  5  9,52  2  -  -  عدم الرضا

  59,09  26  53,33  8  66,67  14  50  4  بشكل عادي 

  25  11  13,33  2   23,80   5  50  4  یربرضا كب 

  -  -  -  -  -  -  -  -  أخرى

  100  44  100  15  100  21  100  8  المجموع
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أما فئتي طلب النقل من الوحدة والغیاب  .ضرورة بقاءھا ارأووألغت بعض الأعمال الیدویة التي 

وھذا یعود بالدرجة الأولى إلى  على نتائج البحث لم تؤثراعن العمل فھما مثلتا نسبتین صفریتین أي 

أن المؤسسة تسھر على تخطیط سنوي لحاجات  التدریب لعمالھا بالشكل الذي یجعلھم لا یشعرون 

  . دة  وعدم القدرة على التحكم فیھاعن التكنولوجیات الجدی بالاغتراب

    .الإنتاجرأي العمال حول ما إذا كانت التكنولوجیا الجدیدة ترفع  یبین -)35( -الجدول رقم 

  الإحتمالات               

  المبحوثین   

      من فئة 

  المجموع   لا   نعم  

  ن%  ت  ن%  ت  ن%  ت

  100  9  -  -  100  9  الإدارة 

  100  34  38,23  13  61,76  21  الصیانة 

  100  30  20  6   80  24  الإنتاج 

  100  73  26,02  19  73,97  54  المجموع

  

دي إلى الرفع من ؤالعمال حول إذا ما كانت التكنولوجیا الجدیدة ت) یوضح رأي 35إن الجدول (     

مبحوثین أقروا بأن من ال 73,97من خلال توزع ھذه النسب یمكن القول أن نسبة الإنتاج ,

دي إلى رفع الإنتاج حیث أن إدخال البرمجیات الجدیدة في المؤسسة قلل الفارق التكنولوجیا تؤ

الأعطاب وبالتالي فھذه الأخیرة تساھم على الأقل في تجنب  الزمني في الصیانة أثناء حدوث

كما أن المؤسسة وحرصا منھا على تسھیل صلاح , خفیة التي قد تنجم عن التأخر في إالتكالیف ال

دون , من أي مكان في ھذه الأخیرة للاتصال  أدخلت أجھزة جدیدة ئھابین أرجا الاتصالعملیة 

ال إلى العمل الذي یجب ھذا الجھاز إلى مكان عملھ , وتوجیھ العمالعودة من قبل العامل الذي لھ 

غطیة ت تمع المحلي فقد استطاعت المؤسسة القیام بھ, ھذا على مستوى الإنتاج أما على مستوى المج

, مع الزیادة المستمرة في الإنتاج بدلالة أن المولدات قد فعلت خلال تتابع جمیع المناطق بالكھرباء 

  .المؤسسة من تغطیة جزء كبیر من الناتج الوطني كما ذكر سابقا كنت من خلالھاتم ثلاث سنوات
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  :عن عملھ في ھذه المؤسسةراض العامل فیما إذا كان  یبین -)36(-جدول رقم ال

  المبحوثین من                

  عمال                    

  الإحتمالات 

  

 المجموع   الإنتاج    الصیانة  الإدارة 

 %ن ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت

 49,31  36  36,11  13  55,56  20  8,33  3  لا

  

  

 34,67 26 32,35  11  38,89  14  20  1  جر غیر مناسبالأ

 28 21  26,47  9  27,78  10  40  2  ظروف العمل السیئة 

 26,67 20  23,52  8  27,78  10  40  2  تعمل أكثر وتستفید أقل 

  في غیر أنك تعمل

  تخصصك  

-  -  2  5,56  4  11,76  6 8 

 2,67 2   6,67  2  -  -  -  -  أخرى

 100 75    45,33  34  48  36  6,67  5  بلا مجموع الإجابات 

 50,68 37 56,67  17  37,83  16,2114  6  نعم مجموع الإجابات ب 

 100 112    100  51  100  50  100  11  الكلي  مجموعال

         

شعوریة یصعب وإن كانت حالة محیط العمل حالة عدم الرضا أو الرضا لعامل عن عملھ في  إن    

, التي قد تكون منفردة الأثر كما بمجموعة من الأسباب والعوامل المتعددة قیاسھا فإنھا غالبا ما تتأثر

تدعم استقراره إذا كان راض بھا وتحفزه على المغادرة والبحث عن  قد تكون في صورة مجتمعة

یتوضح من  و .عاتھ فضاء تنظیمي أخر إذا أثرت على وضعیتھ وثباتھ أو لم تكن في مستوى تطل

عن عملھم في  وعدم الرضا نسب رضا العمال أعلاه خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول
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حیث  أسباب عدم الرضا حیث تفاوتت فیما بینھا تفاوتا بسیطا,والمتبوعة بالسؤال عن المؤسسة 

عامل أما الذین عبروا  37 المؤسسة ھذه العمل فيعن عدد العمال الذین قالوا بأنھم غیر راضون 

وحالة  % 50,68 بین حالة عدم الرضا والمقدرة بنسبة عامل  36عن رضاھم فقد بلغ عددھم 

ما  أنوفي محاولة معرفة أسباب عدم الرضا أكدت الدراسة على  % 49,31 الرضا والبالغة نسبتھا

وعلى اعتبار أن عدم الرضا للأجر الغیر المناسب  من العمال أرجعوا سبب%  34,67نسبتھم

وھذه من أھم النتائج التي توصلت إلیھا ,دفع الإنسان لبذل مجھود أكبرالتي ت العواملالأجر ھو أحد 

فمن خلال المقابلات مع العمال تبین , الاقتصاديمدرسة الإدارة العلمیة التي كان شعارھا الرجل 

عن ما یتلقوه من  ل المؤسسةیعملون حتى بنظام الساعات الإضافیة  وحالة عدم الرضا لعما أنھم

العامل في مؤسسة زیادة في الآجر بما یعادل أجر مقابل مادي أدى بنقابتھم إلى المطالبة بال

سوناطراك, على اعتبار أن المؤسستین تابعتین للقطاع نفسھ (قطاع الطاقة ) , أما الفئة الثانیة من 

مستوى  فھي ترجع ذلك إلى أن  %26,67بـ  تتصف بعدم الرضا والمقدرة نسبتھاالعمال التي 

في حین أرجع ما  , أي مستوى الأجر ھو دون التوقعات  الممنوح الإنجاز یفوق مستوى الأجر

% من العمال أن الظروف الفیزیقیة التي یعمل في ظلھا العامل ھي التي تكون حالة عدم  28نسبتھ 

الرضا للمورد البشري حیث أن كثرة الضوضاء الحرارة الشدیدة الأخطار المھنیة  كلھا عوامل 

% من العمال ففسروا حالة عدم الرضا بأنھم یعملون في 2,67مسببة لحالة عدم الرضا , أما نسبة 

خصصاتھم التي لا تعكس المؤھلات الحقیقیة التي یتمتعون بھا , وبالتالي مستوى الطاقات غیر ت

الكامنة لدیھم غیر مستغل من قبل المؤسسة فمھندس الإنتاج یؤدي مھام لا تعكس المنصب 

الاستغناء عن فئة أخرى لأنھا تمثل نسبة صفریة لا  والمیكانیكي , یؤدون مھام إداریةوالكھربائي , 

   على معطیات الجدول . تؤثر
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  من ھذه المؤسسة  الانتقالفكر في یبین  فیما إذا كان العامل ی - )37( -الجدول رقم 

  التكرارات         

  المبحوثین 

   من فئة 

  المجموع  لا    نعم 

  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت

  100  9  77,78  7  22,22  2  الإدارة 

  100  34  47,05  16  52,94  18  الصیانة 

  100  30  56,67    17  43,33  13  الإنتاج 

  100  73  56,16  41  43,83  32  المجموع 

  

في الانتقال من المؤسسة ھو مؤشر من بین مؤشرات عدم الرضا عن  القوى العاملة  تفكیرإن      

وضعیة من الوضعیات القائمة في المؤسسة ,أو لأنھا قد لاتصل إلى الحد من الإشباع المرغوب فیھ 

 كما أن عدم التفكیر  لحاجة من حاجاتھ النفسیة , الإجتماعیة , الفیزیولوجیة , من قبل الفرد العامل

, أو من دلالات غیاب البدائل التي  لدى للعامل الاستقرارمن دلالات الرضا و ھو  في الإنتقال

) یوضح نتائج البحث المیداني المتعلقة بتوزیع 37الجدول رقم (وتكون في مستوى رغبة العامل 

مفردات عینة الدراسة حسب الذین یفكرون في الانتقال من ھذه المؤسسة و أولئك الذین لا یرغبون 

  :كمایلي ون في الانتقال , وجاء توزع ھذه النسبأو حتى یفكر

من  عامل  41% الذي یقابل 56,16الانتقال من المؤسسة تمثل یفكرون في  لا إن نسبة الذین     

% المقابلة 43,83أفراد العینة , أما نسبة الذین یفكرون في الانتقال والذین كانت إجابتھم بنعم فھي 

مفردة بحث ومن أجل إیجاد تفسیر لرغبة الانتقال للعمال من ھذه المؤسسة إلى أخرى أتبع  32لـ

ھذا السؤال بأنھ في حالة الإجابة بنعم لماذا فجاءت تفسیرات العمال متعددة , وإن محور التقاطع في 

أداء  أو من اجلھذه الإجابات ھو الأجر, حیث أن سبب التفكیر في الانتقال ھو الأجر الممنوح  

 إلى  دیھ في ھذه المؤسسة ولكن بأجر أعلى , ومن جھة أخرى ذھب العمالنفس العمل الذي یؤ

القول أن أحد أسباب الانتقال ھو الظروف الفیزیقیة الغیر الملائمة , التي تجعل العامل یفتقد إلى 

  الأمن بسب الأخطار الذي تعرضھ لھا طبیعة العمل 
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ر الطاقات الكامنة المؤسسة لیست فضاء لاستثما العمال على أن ھذهفي حین أعربت فئة أخرى من 

كما أنھ لرغبة منھم في تحصیل خبرات جدیدة ومھارات مختلفة.وھذا من مؤشرات  ,دلدى الأفرا

في ھذا الإطار عبر الكثیر من العمال  و , وحب المبادرة لدى الأفراد.الابتكار الإبداعالرغبة في 

البدائل متاحة التي تكون بشروط وظروف أحسن لغیر العامل مكانھ بدون أدنى على أنھ لو كانت 

  شك.

 الأھدافیؤدي  أن التغییر في المؤسسةإذا ما كان في اعتقاد العامل  یبین  -)38( -الجدول رقم 

  :المرجوة

  

         

) توضح توزع مفردات العینة حسب الذین رأوا أن التغییر یؤدي إلى 38إن نتائج الجدول (      

مفردة والتي تمثل النسبة  38الذین قالوا منھم نعم تحقیق الأھداف المرجوة حیث بلغت نسیبة 

  أما ال  52,05الأعلى والمقدرة بـ 

ھم ضمن أفراد ذین قالوا بأن التغییر في ھذه المحطة لا یؤدي إلى تحقیق الأھداف المرجوة فنسبت

وفي إطار معرفة الاختلاف في الرأي بین من قالوا نعم ومن قالوا لا فالذین   47,94العینة بلغت 

لمعنویة لبعض العمال , أنھ حقق بعض المكاسب المادیة أو ایقالوا نعم أرفقوھا بالقول أن التغییر 

, أنھ یؤدي في بعض جوانبھ ( التكنولوجیة ) منھا أنھ یعطي نوع من التجدید ,یغیر المناخ التنظیمي 

أما الذین أجابوا بلا فھذا راجع إلى أن ھذا التغییر أساسا غیر واضح  ى مواكبة المستوى العالمي إل

   التكرارات            

  

  فئة   مبحوثوا

 المجموع   لا   نعم 

 %ن ت  %ن  ت  %ن  ت

 100 9  44,44  4  55,56  5  الإدارة 

 100 34  50  17  50  17  الصیانة 

 100 30  46,67   14  53,33  16  الإنتاج 

 100 73  47,94  35  52,05  38  المجموع
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(دخول الجزائر في مرحلة ھ وجد في ظل وجود عوامل خارجیة ,الأھداف أنھ تغییر لأجل التغییر أن

   .2009اقتصاد السوق ), بأنھ غیر مدروس بالشكل الكافي الذي جعلھ غیر مستقر حتى سنة 

  علیھا المؤسسة  أقدمترأي العمال حول التغییرات التي  -) 39( -السؤال رقم   

) إعطاء مساحة للأفكار الحرة التي یترك فیھا 40) ورقم (39حاولنا من خلال السؤالین رقم (ھ إن   

رأي العمال حول للعامل حریة التعبیر عن بعض القضایا المتعلقة بالدراسة والتي كانت ھنا خاصة ب

تي تجعل من عملیة التغییر علیھ المؤسسة , وإعطاء صورة عن الخطوات ال أقدمتالتغییر التي 

   .فعالة

ذوو سواء منھم البسطاء أو یعطي للعمال مساحة أكبر من أجل الإدلاء بآرائھم 39إن السؤال   

محل الدراسة والإسقاطات وذلك لمحاولة معرفة التمثل الواقعي للظاھرة  العلیا الوظیفیةالرتب 

, لحقیقة التغییرات التي تقدم علیھا من عمق الخبرة و التمرس في العملالنابعة  الذھنیة الحقة

كتفى أربعة اتنوعت بین من أدلوا بھا ومن لم یدلوا حیث التي  العمالملخصین بذلك أراء المؤسسة 

لتي قامت بھا مؤسسة إنتاج الكھرباء  من عمال الإدارة بتبیان أرائھم حول الإصلاحات والتغییرات ا

 ما قدره إثنتا عشر یدلياختلفت أراء ثمانیة عشر من عمال الإنتاج فیما لم وعلى المقابل من ذلك 

تمثلت  عامل من عمال الصیانة رأي في تغییرات المؤسسة27لـ , وقد كان برأیھم  من الموارد فردا

   في الآتي :

غیر ھادفة من ت بھا المؤسسة من حین لآخر , اعتبرإن الإصلاحات أو التغییرات التي تقوم    

تحت تأثیر الظروف الاجتماعیة , أو الظروف الاقتصادیة الخاصة جاءت  خارجیة , سواء ملاءاتإ

أن ھذه التغییرات وبإدلاء  أو حتى الظروف السیاسیة الاقتصاد العالمي , حلبةبدخول الجزائر في 

وھذا ما یؤكد على إجابات  عدد كبیر من العمال غیر مبنیة على دراسة الواقع الفعلي للمؤسسة

سؤال سابق حیث أن النموذج الجاھز یؤدي إلى افتقاد الرؤیة الواقعیة الفعلیة التي یجب أن یتأسس 

فھي ھنیات ذال بأن المشكل ھو مشكل ال, أن ھذه التغییرات غیر مقنعة والبعض منھم قعلیھا التغییر

  الأخیرة بد أن یبدأ من ھذه  تغییر لاأي عملیة , وأن التي یجب أن تتغیر  الأرجحعلى 

الأكفأ في تشخیص  أن ھذه التغییرات غیر مبنیة على المشاركة العمالیة التي یفترض أن تكون    

أن التغییرات التي تقدم علیھا المؤسسة تخدم مصالح ,  ي للمؤسسة وما الذي یجب تغییرهالواقع الفعل

المسیرین ورؤساء المصالح على اعتبار أن ھؤلاء ھم المستفید الأول من بعض الحوافز المعنویة 
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عامل من جملة مفردات العینة امتنعوا عن الإدلاء  24التي تتمثل في الترقیة.ھذا مع العلم أن 

بالعقیمة  ف عملیة التغییروص إلى حدائھم بكل حریة . منھم عبروا عن أر 53في حین   بآرائھم

ملموسا بالشكل الذي یجعل العمال یحسون  ومن ھذا المنطلق یمكن القول أنھا لم تنتج واقعا جدیدا

  .الذي یفترض أن تنتجھ أي عملیة تغییر بقیمة ھذه  العملیة و

كون فعال حسب بالتغییر إلى أن یمجموعة من الخطوات التي تؤدي ن ییب -) 40( -رقم السؤال *

   العمال  رأي

یؤدي في الأخیر إلى یعتبر الرأسمال البشري الأداة الفعالة والمحركة لأي نشاط من شأنھ أن     

تحقیق أھداف التنظیم الموجود فیھ , ولأنھ كذلك فھذا یعطیھ الحق بالقدرة على منح الصورة 

الصادقة حول حیثیات العمل الذي یمارسھ ویمكنھ من تحدید الجوانب التنظیمیة التي من شأنھا أن 

أكثر فعالیة , وھذا ما  وكذا تحدید الخطوات التي یراھا تسھم في جعل عملیة التغییر تكونتغیر 

سیعرف من خلال إجابات العمال على السؤال رقم أربعین والذي یعتبر سؤال رأي یعطي مساحة 

   تعبیریة أوسع عن الآراء المختلفة والمتنوعة . 

تجعل التغییر أكثر  أنھامن منظورھم الخطوات التي  ھذا وقد أعطى العمال مجموعة من      

أغلب الإجابات كانت بالدرجة الأولى , وؤلاء ھم المرأة العاكسة للمؤسسة فعالیة على اعتبار أن ھ

على اعتبار أن ھؤلاء ھم الأقدر على معرفة جزئیات  رییجب إشراك العمال في عملیة التغیأنھ 

إخضاع التغییر لدراسة واقعیة مؤسسة وفق ما كن من إعطاء الاقتراحات المناسبة ,العمل التي تم

لمیدانیة, وضع التغییر في فترة تجریبیة لمعرفة الانعكاسات, على مردود تفرزه المعطیات ا

ت في اتخاذ ھذا فاءاالمؤسسة قبل الإقدام على اتخاذ القرار النھائي. مع ضرورة الاعتماد على الك

دین القصیر المالأخیر الاعتماد على الشفافیة في تحدید الأھداف المراد الوصول إلھا على 

(بتعبیرھم وضع الرجل  وضع العمال في أمكنتھم الملائمة ضرورة توسطوالبعید.وحتى الم

, بعد لسلبیات لتجنب الوقوع في الأخطاءمحاولة تقدیر الإیجابیات وا المناسب في المكان المناسب)

أن یكون التغییر  یجب ,علي و المتابعة إي إدراك النتائج وضع خطط التغییر یجب التطبیق الف

على خدمة بعض المصالح الشخصیة, كما رأى البعض ضرورة مؤسس  أن یكون لا موضوعي

الاستعانة بالخبراء والمتخصصین في المیدان , كما أن ھذا التغییر یجب أن یكون حسب حاجة 

أن  المؤسسة , ولا تملیھ أطراف خارجیة  ضرورة أن یكون التغییر من أجل ترشید موارد المؤسسة

یس دفعة واحدة وھذا واحد من الأسس التي وردت في الباب التغییر یجب أن یكون تسلسلي أي ل
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النظري للدراسة , مع موازاة ذلك بالتدریب سواء على المھام الجدیدة أو التكنولوجیات الجدیدة 

إشراك الشركاء الاقتصادیین المختلفین التجارب المحلیین منھم و الأجنبیین , ضرورة توفیر 

یة التغییر, التغییر یجب أن یجعل فضاء العمل ممتع جدا بالشكل الإمكانیات المادیة والبشریة لعمل

الذي یفجر الطاقات والمواھب الكامنة لدى العمال .توعیة عمال المؤسسة بجدوى التغییر وأھدافھ , 

أي فتح قنوات الاتصال في المؤسسة محل الدراسة ,  دراسة البیئة الداخلیة للمؤسسة, كما 

جال أمام المبدعین. التغییر یجب أن یراعي تغییر ظروف و جو العمل الخارجیة, یجب أن یفتح الم

      التغییر.وھذا یمثل واحد من أسس  و الاھتمام بالأجور
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  : الخلاصة

الخاصة  قیل عن علم الإجتماع أنھ علم كثیر المناھج قلیل النتائج فإن ذلك یعود إلىإذا       

لكونھا ترتبط بالجانب الإنساني المزاجي و ھي صفة التعقد والتغیر  الاجتماعیةالممیزة للظاھرة 

تمیزھا عن الظواھر الطبیعیة فإنھ وللتوصل إلى مستوى معین من الصدق  وھو سببالمتقلب 

بعدا  ھمشكلة البحث عن طریق اعتماده لموضوعیة نوعیة تعطي لنتائج الباحث دراسةوجب على 

الصدق أو النفي المیداني  مستوى معین من ھو الذي یثبت ھذا الفصل یعتبر و, صادقا ودقیقا 

 تھاوذلك بعد جدولالمتحصل علیھا بیانات الكیفیة كوسیلة لضبط ال البعد الإحصائي باعتماده على

تم التوصل إلیھا بواسطة مجموعة من الأدوات ھذه الأخیرة النسب المئویة  وتحویلھا إلىوتكمیمھا 

تحلیل  ثمللبیانات  التفریغ  عملیة إجراءوبعد  المقابلة , الاستمارة  وھي الملاحظة  ألا البحثیة

العلاقات في محاولة لإیجاد البحث ,   لموضوع التقصي المیداني التي أفرزھار النسب وتفسی

باستعمال  معبرین عنھا محل الدراسة فرضیات البحث مؤشراتومتغیرات الإرتباطیة بین أجزاء 

      .  لغة سوسیولوجیة مناسبة

 



  امنـــل الثــفصـال
  *مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات * 

  والدراسات السابقة

  تمهيد 

  تحليل النتائج في ضوء الدراسات السابقة . -أولا

 تحليل النتائج في ضوء الفرضيات -ثانيا

 نتائج عامة  - ثالثا

  القضايا التي أثارتها الدراسة  -رابعا

  خلاصة               
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  تمھید :

صور لتجارب إذا كانت المعارف النظریة المشار إلیھا في الباب النظري من البحث ھي     

في الباب المیداني من د ودراسات علماء وباحثین في مجتمعات مختلفة الخصائص فإن المفی

التقصي المیداني الحقائق النظریة وما ھي الدراسة الحالیة ھو معرفة إلى أي مدى یمكن أن یقارب 

إن الھدف الذي یسعى ثم  خصوصیة الظاھرة في مجتمع غیر تلك التي درست فیھا من قبل ,

ي الذي یقوم بھ ھو الباحث إلى تحقیقھ من خلال تأسیسھ لنسق معلوماتي في إطار البحث المیدان

تحري الصدق أو النفي الإمبریقي الجزئي أو الكلي لمنطلقاتھ التي تتمثل في جملة الفرضیات 

المؤسسة علیھا دراستھ  , وھذا الفصل ھو فضاء لعرض النتائج في شكل النسب المحققة و مناقشة 

فرضیات كما أن عرض الفرضیات في ظل ھذه الأخیرة , و ھو التأكید لمدى التحقق الفعلي لھذه ال

النتائج وأبعاد ھا یتم كذلك  في ضوء الدراسات السابقة وصولا إلى عرض تشخیص عام لنتائج 

علھا تكون في الأخیر عبارة  الدراسة متبوعة بعرض بعض القضایا التي أثارتھا الدراسة الحالیة

  .    عن مشاریع لدراسات لاحقة 
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  الفرضیات والدراسات السابقة :مناقشة النتائج في ضوء  -أولا 

  طبیعة مجتمع البحث : -1

تعتبر مؤسسة إنتاج الكھرباء محل الدراسة المیدانیة فضاء تنظیمي متفرد ذو خصائص نوعیة      

 232 یصل  فھذه الأخیرة تتربع على مساحة متسعة وتعمل بعدد من الموارد البشریة, مختلفة 

ات أو أقسام رئیسیة ألا وھي الإدارة و قسمي الصیانة عامل في الإجمالي یتوزعون بین ثلاث طبق

ھذا الفضاء أنھ تغلب علیھ فئة الذكور مقارنة بالإناث حیث عینة ومن المیزات الأساسیة لو الإنتاج 

% یمثلون الذكور وھذا یعود حسب النتائج والملاحظات التي 97,05البحث أكدت على أن ما نسبتھ 

ة الأعمال الممارسة والتي من بین خصائصھا التعقد والتقنیة الشدیدة  توصلت إلیھا الباحثة إلى طبیع

كما عضلیة المناسبة لفیزیقیة الرجل ,كما أنھا تستدعي كثرة التنقل مما یتطلب نوع من المجھودات ال

أن خصوصیة المجتمع المحلي لا تسمح بمزاولة المرأة للعمل اللیلي الذي ھو من الأساسیات القائم 

لي فلیس بإمكانھا التوقف علیھا عمل المحطة , و بمأنھا المورد الممول لكل منشآت المجتمع المح

في  ,ھا أربعة تعمل المؤسسة بطریقة نظام الفرق البالغ عدد ث ونظرا لطبیعة العمل المتواصلة حی

  .الوقت الذي تكون فیھ ثلاثة من ھذه الأخیرة  في میدان العمل تكون الرابعة في حالة استرجاع 

للرأسمال البشري فإن  الاستقطابالإقدام على عملیة إنھ ونظرا إلى كون المؤسسة قلیلة و     

لفترة الزمنیة المحصورة أعمار الموارد البشریة أغلبھا بین خمسة وثلاثون إلى أربعین سنة وتعبر ا

% من 43,83بین عشرین إلى أربعة وعشرین سنة عن مدة الخدمة للمبحوثین حیث أن ما نسبتھ 

سنة, ولعل أنھ ومن 24  - 20مفردات العینة كانت قد انحصرت مدة خدمتھم في ھذا المجال الزمني

لا بل عدم اللجوء  بین المؤشرات التي تعمل على دعم التغییر و الحیلولة دون ظھور المقاومة

للإستراتجیة العقلانیة المبنیة أساسا على دعم الوعي والحث على التعلم فإن الدراسة المیدانیة  قد 

أثبتت أن أفراد عینة البحث یتمیزون بمؤھلات علمیة ومعرفیة لا بأس بھا نظرا لكون ما نسبتھ 

طابع التقني المعقد السائد %  من المبحوثین ذوو مؤھلات جامعیة متخصصة تتلاءم مع ال 46,54

في المؤسسة ویتوزعون ما بین ممارسة الأعمال الفكریة الإداریة والأعمال الیدویة والأعمال 

المزدوجة بین ھذه وتلك بسبب الموقع العملي كمسؤلین من ناحیة ومن ناحیة أخرى بسبب 

  التخصص في ممارسة بعض الجزئیات الیدویة   .            
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 التغییر في الھیكل التنظیمي وتنسیق أداء العمل  -الفرضیة الأولى - 2

تعتبر مؤسسة إنتاج الكھرباء التي كانت محل الدراسة نتاج لعملیة إعادة الھیكلة التي خضع إلیھا     

منھا فھي  6مؤسسة جزائریة أما  33مؤسسة وطنیة منھا  39مجمع سونالغاز والذي انبثقت عنھ 

وتعتبر المحطة التي أقیم على مستواھا فتح الإستثمار أمام الشركاء الأجانب من باب ذات شراكة 

البحث  واحدة من بین ھذه المؤسسات الناتجة عن إعادة الھیكلة والتي ھي الأخرى أحدثت تغییرات 

الھیكل كانت واضحة بصورة أكبر في على مستواھا اختلفت وتنوعت مابین المادیة والمعنویة  

یعتبر من أھم التغییرات الواضحة التي مست ھذا النسق الإنتاجي والذي في  التنظیمي والذي

 ا , أو الأفراد ", زیادة على التكنولوجی مجلة إشوكما تقول " 2009الحقیقة لم یستقر إلا في سنة 

ولعل أن التغییر الذي مس ھذه المؤسسة سواء منھا الأم , أو الفروع التابعة لھا , جاء نتیجة انطلاق 

على  الانفتاحجزائر إلى مرحلة جدیدة من التسییر التي أقل ما یمكن القول عنھا أنھا مرحلة ال

العالمي وذلك بعد أن وصفت الأنماط السابقة بالفشل أو بالأحرى عدم تحقیق نتائج  الاقتصاد

مرغوبة لسبب أو لآخر من خلال الدخول إلى عالم اقتصاد السوق .وباعتبار المؤسسة محل 

عبارة عن نسق جزئي ضمن نسق كلي ( المؤسسة الأم ) ولأن ھذا الكل یعمل في تساند الدراسة 

 دة ھیكلة المجمع انجروظیفي فإن التغییر الذي یحدث فیھ یؤثر على أجزائھ الباقیة ومنھ فإن إعا

% من  83,56عنھ إعادة ھیكلة للفروع وھذا ما كدتھ الشواھد الواقعیة للدراسة المیدانیة حیث أن 

المبحوثین أكدوا على فعلیة إقدام المؤسسة على عملیة التغییر وكان التغییر الأساسي قد خص 

وھو  مفردة من مفردات العینة أكدت على ذلك 60الھیكل التنظیمي بالدرجة الأولى حیث أن حوالي 

وفق % ھذا التغییر أدى في نظر ھؤلاء إلى الزیادة في الأقسام والمصالح  64,51ما یعادل نسبة 

مصلحتي الصیانة والإنتاج إلى أقسام وتحول بعض الفروع إلى مصالح حیث  الذي رافق تحولال

فما لك الھیاكل التنظیمیة المرفقة بھا الدارسة تبین ھذه التحویلات وتؤكد إجابات العمال على ذ

البحث أكدوا على أن التعدیل الجوھري  مجتمع % من المبحوثین من جمیع فئات54,73 نسبتھ 

الذي مازال خاضعا  الإستراتیجي مس الأقسام والمصالح . و بمأن المؤسسة تنتمي إلى قطاع الطاقة

لت على د , وقد الإدارة المركزیة وبطلب من للتسییر المركزي فإن التغییر جاء بناءا على رغبة

وبدوره ھذا لك ,من الإجابات الدالة على ذ%  72,60 تجلت فیما نسبتھ  ھذا إجابات العمال التي

ینفي المشاركة العمالیة في اتخاذ القرارات الخاصة بالتغییر على مستوى المؤسسة حیث أن 

یر منھم % من مفردات عینة الدراسة أقروا بعدم المشاركة , وعلى المقابل من ھذا یعتقد الكث100
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% من المبحوثین على اعتبار أنھم  64,38بأن لدیھ الحق في المشاركة وإبداء الرأي ما تمثیلھ 

وبالتالي لدیھم قدرة  وتفاصیلھ ھذا الأخیرالأعلم بصیرورة العمل والأكثر خبرة ومعرفة بمیدان 

ي اتخاذ القرار , كما أرجع البعض الحق ف یمكن تغییره تحدید ما الذي یجب أن یتغیر وما الذي لا

إلى المؤھلات العلمیة والموقع في السلم الھرمي (إطارات) وفي حین اكتفى البعض بالقول أن ھذا 

بتفاصیل العمل فمن ھذا الباب یمكن أن على درایة كافیة  من مسؤلیة المسیرین. وإذا كان العامل

یجب أن یشملھا یشارك في إعطاء صورة على ما الذي یجب أن یتغیر وما ھي الأماكن التي 

% فالنموذج كان جاھز ومؤسس ومبني 68,94التغییر ولكن ھذا ما لم تؤكده بیانات البحث بنسبة 

المركزیة للمؤسسة الأم , وإذا كانت وود ورد قد توصلت في نتائج أبحاثھا عن أثر  من قبل الإدارة

 الاتصالت الصغیرة ھو التكنولوجیة على البناء التنظیمي إلى أن نمط الإتصال الفعال في الوحدا

 الاتصالغیر الرسمي فإن الدراسة الحالیة وبناءا على إجابات المبحوثین الذین أكدوا على غیاب 

% لا عن طریق الإجتماعات ولا عن طریق ممثلي العمال ولا المشرفین, 71,23الرسمي بنسبة 

غیر الرسمي بالدرجة الأولى وھذا ما أثبتتھ الملاحظة الواقعیة أثناء سیر  لیحل محلھ الإتصال

%  52,05أكد ما نسبتھ وفي ضوء محاولة معرفة أثر التغییر على مستوى تنسیق الأداء الدراسة 

من المبحوثین على أن ھذا التغیر أدى إلى التنسیق أكثر في العمل خاصة على مستوى قسم الصیانة 

جیة المستحدثة . وقد تقبل العمال إقدام المؤسسة على التغییر بشكل عادي إلى لا جراء التكنولو

مبالاة لأن ھذه العملیة لم تكن ذات أثر سلبي على الموارد البشریة (لم تؤدي مثلا إلى التسریح أو 

                                  . الطرد )

  روح المعنویة التغییر النوعي للأفراد ورفع ال -الفرضیة الثانیة - 3

حلقة مفصلیة في  باعتباره , إذا كان الرأس مال البشري ھو الذي یضمن سیر العملیة الإنتاجیة      

 بمستوى أدائھ  الارتقاءطاقاتھ و من  الاستفادة فإنھ من باب الحفاظ على قدراتھ و في ھذه الأخیرة 

اللجوء إلى التطویر الدائم والمستمر لمھاراتھ المعرفیة العلمیة والعملیة خاصة إذا كان العصر 

المجھودات الفكریة إلى الحد الذي وصلت معھ  الحالي ھو عصر تقادم المعارف والمھارات

ات بسب التغییر الھائل على مستوى المعارف والآلیإلى تشكیل ما یسمى باقتصاد المعرفة  الإنسانیة

والتكنولوجیات المختلفة وھذا لن یكون إلا عن طریق إخضاعھ من حین لآخر إلى عملیة التدریب 

بما یتوافق مع المستجدات الواردة , ھذا وتسھر المؤسسة محل الدراسة على السمو بتكنولوجیا 

الأداء البشري من خلال كونھا فضاء لتنمیة قدرات مواردھا البشریة عن طریق تخصیص نظام 
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% من المبحوثین أنھ تم تدریبھم قبل الترسیم الفعلي في  77,01ریبي متمیز حیث اثبت ما نسبتھ تد

مناصبھم كما أن الملاحظة المیدانیة أثناء البحث أكدت على تواجد بعض العمال ( الذین تم 

استقطابھم حدیثا ) في مرحلة تدریبیة مكنت البعض منھم من السیطرة أكثر على العمل , أما 

عض فقد أصبحوا یمارسوا أعمالھم بصورة أسرع , وآخرون مكنھم التدریب من عدم اللجوء إلى الب

طلب المساعدة من الآخرین  ومن خلال السعي إلى التأكد فیما إذا كانت المؤسسة فضاء فعلي 

% من المبحوثین  82,35للإھتمام بمواردھا البشریة وتحسین قدراتھم تبین من نتائج الدراسة أن 

تھم المؤسسة للتدریب خلال الحیاة العملیة لھم وذلك في أماكن متعددة من بینھا المؤسسة أخضع

, فمن أجل تعمیق معرفة العمال بأساسیات الحفاظ على الأمن الصناعي والإطلاع على طرق ذاتھا 

الوقایة و التدخل في حال وقوع حادث معین لجأت إلى استدعاء مؤسسات الحمایة المدنیة للقیام 

إلى مراكز متخصصة في التكوین لصالح المؤسسة كما مؤسسات ورة تدریبیة لھؤلاء إضافة بد

% والقصیرة المدى 60,34التكوین المھني تراوحت أثناءھا الفترات التدریبیة بین الطویلة بنسبة 

حسب مجال المھام الذي یمارسھا العامل . ازدوج فیھا التدریب النظري عن طریق المحاضرات 

وورش  % 32,58انت نسبة الخاضعین لھ ھي والملتقیات بالتدریب المیداني التي ك والندوات

العمل التي ھي أكثر ملائمة للطابع التقني المیداني للعمل السائد في ھذا التنظیم.تحسنت عقب ذلك 

% 59,21من خلال اكتسابھم للمعارف الجدیدة على حد تعبیر  مداركھم المعرفیة بالدرجة الأولى

  منھم .

% من  80% منھم على أن مستوى الأداء یتحسن بعد القیام بالتدریب , ولو أن 90وقد عبر       

وبالمقابل  لترقیة ولا من الزیادة في الأجر الذین خضعوا فعلا للتدریب لم یستفیدوا لا من ا  الموارد

الإستقرار ھو مؤشر لم تتأثر معنویات  ھؤلاء بالعملیة وكان معظمھم ذوو شعور عادي وإذا كان 

فإنھ ومن خلال سعینا إلى التأكد من ھذا تساءلنا  فیما إذا كان  من خلالھ قیاس فعالیة التغییر, یمكن

% من العمال  83,09أن أقر  العامل مستقر في عملھ خاصة إذا كانت عملیة التغییر فتیة فكان

مرادف أكثر لمستوى الأداء الجید  شملتھم الدراسة أنھم مستقرین في عملھم وھذا بالنسبة لھم الذین

% وفي إطار محاولة معرفتنا إذا ما التغییر أدى إلى تھدید استقرار العامل , عبر  45,20بنسبة 

, ولم یمس  الاجتماعیة% من المبحوثین بلا ذلك لأن ھذا الأخیر لم یمس لا المكانة  86,30

كاسب مادیة تمثلت في الزیادة في المكاسب المحققة من قبل ھؤلاء فیما قد یكون حقق للبعض م

( من رئیس مصلحة إلى رئیس قسم ) .الأجر بالإضافة إلى المكسب المعنوي الذي یتمثل في الترقیة

  بل إن التغییر من منظور ھؤلاء ھو شيء محبذ وھو مبعث على التجدید , التطور .



 الفصل الثامن                                       النتائج في ضوء الفرضیات والدراسات السابقة
 

 
241 

  نتاج تطویر التكنولوجیا ورفع الإ -الفرضیة الثالثة  - 4

والتطور التكنولوجي والعلمي أوجد من التكنولوجیات تعددھا وتنوعھا لا  المعرفي الانفجارإن      

بل إن استحداث وسائل العمل ھو كفیل بزیادة الإنتاج الرفع من وتیرتھ والمؤسسة محل الدراسة 

 على ثلاث أنماط من التكنولوجیا ألاھیاكلھا القاعدیة ھي نسق تكنولوجي معقد منذ تأسیسھا بنیت 

 فضاء للتحسین , وتعتبر ھذه الأخیرةالألمانیة فالصینیة  إلى الروسیة إضافة وھي  بدرجة عالیة 

وتقلل والكفاءة الفعالیة  مستوى خاصة إذا كانت التكنولوجیا تسھم في زیادة والتحدیث لوسائل العمل

وترفع في رة من نسبة حدوث الأخطار والحوادث المھنیة التي قد تؤدي بھذه الأخیرة إلى الخسا

 لجأ التنظیم محل الدراسة المیدانیة أن  وتیرة سرعة  القیام ببعض الأعمال . وفي ھذا المنحى تبین 

 اتالمولدأحد إلى إدخال بعض البرمجیات الخاصة بالصیانة خاصة مع الخلل الذي تعرض لھ 

% من  60,48, وقد أكد ما نسبتھ  نھایة البحث المیدانيبقي عاطلا عن العمل إلى زمن والذي 

المبحوثین على أنھ تم إدخال برمجیات جدیدة تساھم في عملیة الصیانة أو ما یطلق علیھ برنامج 

الصیانة بمساعدة جھاز الكومبیوتر في حین البعض من ھؤلاء المبحوثین أكدوا على أن ھناك 

الأدوات والبرمجیات ساھمت بعض المعدات وأدوات العمل التي استفادت المحطة منھا , ھذه 

تبسیط وتسھیل عملیة العمل فالخلل التقني في مكان ما بعید في المؤسسة یمكن  فيحسب المبحوثین 

الناتج عن البرنامج الجدید التساند الوظیفي جراء في أي جزء أخر من ھذه الأخیرة أن یظھر 

 ومن ھذا الباب  %79,54یة العمل بتسھیل عمل عوضا على التنقل والمعاینة وقد كانت نسبة القائلین

عن طریق مختص في على مستوى المؤسسة نفسھا  الآلیاتخضع العمال كذلك للتدریب على 

والمراكز الخاصة بھا حیث أن إدخال ھذه التكنولوجیا تطلب تدریب على ید البرمجة الإعلام آلیة  

   .الآليلإعلام المتعامل الفرنسي الذي تم استرادھا منھ على حد قول رئیس ھیئة ا

كما أن بعض الأدوات تطلبت التدریب على مستوى المحطة , وقد لوحظ ذلك أثناء فترة       

% من المبحوثین أن طریقة العمل  75التواجد خلال القیام بالتطبیق المیداني للإستمارة . ویشیر 

ال الیدویة .ھذا و تغیرت في ظل ھذه التحدیثات التكنولوجیة , حتى أنھ تم التخلي عن بعض الأعم

یتموضع العمال أثناء القیام بأعمالھم في شكل فردي وضمن فرق عمل أما الأول فھي صورة 

أما الثاني فھو سائد لدى عمال الإنتاج والصیانة حیث نسبة سیادة النمط و الإداریین بالدرجة الأولى 

ما یجعل الموارد موھذا عائد إلى الطابع العملي الذي یمیز نسق العمل   % 69,86الثاني ھي 

من مستویات مختلفة  العاملة تدخل في أشكال متعددة من التعامل فیما بینھا تؤدي إلى تكوین
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وإن كانت في مستواھا الحسن ھي ذات عادیة إلى حسنة إلى جیدة  ا بینمھا تتراوح العلاقات بین

% , وقد كان للتكنولوجیا أثر إلى حد ما على العمال من حیث  43,83ت النسبة الأكبر حیث بلغ

النقل من مكان العمل والدخول بذلك في علاقات جدیدة مع أفراد جدد أو تأثر بعض المھارات في 

بین أرجاء المؤسسة حیث اجمع في ھذا  الاتصالأو التأثیر على عملیة   الاندثارالأداء إلى حد 

  ت أو برمجیات شملتھم الدراسة على أن ما استحدث من وسائل معدا الإطار العمال الذین

قد أثرت على عملیة الإتصال لیس من ناحیة الرسمیة أو عدم الرسمیة بل من ) (استحداث جوھري

  %  61,36ث أكد على ھذا ما نسبتھ ناحیة كونھا أصبحت أسھل وأدت إلى تماسك أجزاء النسق  حی

%  الرضا 59,09مال اتجاه ھذه التكنولوجیا بین الشكل العادي بنسبة وقد اختلفت ردود أفعال الع

   . وعدم الرضا بنسب متفاوتة

%  73,97عما إذا كانت التكنولوجیا الجدیدة ترفع من مستوى الإنتاج فإن  الاستفساروفي ظل      

تساھم في رفع الإنتاج فالبرمجیات مثلا  ھذه الأخیرة من مفردات عینة البحث تشیر إلى أن 

بتسھیلھا لعملیة الإتصال ساھمت في الحیلولة دون التنقل الموضعي لمعرفة الخلل وبالتالي تجنب 

یخفض أو یزید من الإنتاج وإذا كان  ما التكالیف الخفیة التي قد لا تبدوا  للعیان لكن لھا من الأثر

متعلقة بالجوانب  أنھایاسھا وحتى التحكم فیھا بسبب الرضا ھو حالة شعوریة نفسیة قد یصعب ق

النفسیة المرتبطة في عمومھا بالجوانب الإنسانیة المتعددة فإن الرضا في حقیقتھ ھو مؤشر نوعي 

وفي ضوء  حسب ما أشیر إلیھ في الجانب النظري من البحث التغییر وجودة من مؤشرات فعالیة

% من مفردات  50,68ي ھذه المؤسسة تبین أن محاولة معرفة مدى رضا العامل عن عملھ ف

  البحث أبدوا رضاھم عن العمل في ھذه المؤسسة .  

من ھذه المؤسسة من المؤشرات الدالة على عدم الإستقرار الذي  الانتقالوتعتبر الرغبة في       

 لم تكن  % 56,16الفعالیة وقد تبین من نتائج الدراسة الحالیة أن  ومؤشرات  ھو بدوره من دلالات

من ھذه المؤسسة , وفي محاولة التعرف على إذا ما كان التغییر یحقق  في الإنتقاللدیھم رغبة 

الأھداف المرجوة یؤكد العمال في ھذا الشأن , أن التغییر لكي یحقق أھدافھ یجب أن تكون الأھداف 

من تبنیھ واضحة  أن یكون یصب في مصلحة العمال , أن یكون مصحوب بتغییر الدھنیات , أن 

ھذا  ؤدي إلى تكوین مناخ تنظیمي جدید قافة التنظیمیة ,أن یكون على الأقل ییكون مرتبط بتغییر الث

وقد أعطى العمال في ھذه المساحة وباعتبار أنھم على خبرة واسعة بمیدان العمل وحیثیاتھ أرائھم 

حول التغییر الذي تقوم بھ المؤسسة إضافة إلى الخطوات التي قد تجعل من التغییر أكثر فعالیة ومن 
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النتائج المعروضة یمكن القول أن تحقق الفرضیات الجزئیة ھو دلالة على تحقق الفرضیة خلال 

  العامة التي كانت منطلق الدراسة وأساسھا.    

   نتائج البحث في ضوء الدراسات السابقة: -ثانیا  

الباحث في توضیح  یستعین بھا التي المعرفیة تعتبر الدراسات السابقة واحدة من بین الحقول      

في العدید من الجوانب وفي مسار  تقاطع مع الدراسة الحالیةمسارات البحث وھذا ما یؤدي إلى ال

, ولعل تشترك إلى حد ما ھذه الأخیرة في جزئیة من أجزائھا  البحث وجدت الباحثة عدة دراسات

ھذه  حولھ دارتالتي أول ھذه الدراسات ھي التي قام بھا التون مایو والتي كان المحور المھم 

التي تبرز في إطار التنظیم الغیر الرسمي الذي اكتشف ھو العلاقات الإنسانیة في العمل  الأخیرة

عقب التغییر الذي أحدثھ مایوا في إجراءات العمل وكان ھدفھ ھو محاولة تحصیل درجات معینة من 

أثر العلاقات الغیر الرسمیة على ھذا الأخیر  اكتشافزیادة الإنتاج تمكن من الالفعالیة في صورة 

والملاحظ أن الدراسة الحالیة  توصلت إلى أن ھناك تغییر في العلاقات ناتج عن التغییر في أماكن 

 العمل الناتج عن التغییر الھیكلي في حین من الناحیة الأخرى وفي ظل اختبار الظروف الفیزیقیة

 وتعبر , ة المتمثلة في الضوضاء والحرارة الفیزیقی توصلت الدراسة إلى بعض الآثار للظروف

توصلت في إحدى نتائجھا إلى أن من أھم الدراسات التي  ابراھیم لطفيالدراسة التي قدمھا طلعت 

تسریع في مستوى أداء  لى التماسك الاجتماعي ,الحاسب الآلي یدعم عملیة الاتصال , ویؤدي إ

وفي المقابل توصلت الدراسة الحالیة إلى أن خیرة ,الأعمال كما التغییر في مستوى ھذه الأ

لحاسب الآلي من أجل العمل أدت ا برمجة أو التحدیث الذي تم على مستوى البرمجیات التي أضیفت

التغییر في إجراءات العمل بإدلاء ما نسبتھ  إلى تدعیم عملیة الإتصال , ودعم تماسك أجزاء النسق

أدى إلى التأثیر على المھارات وھي من بین النتائج التي لوحظت كما التغییر التكنولوجي %  61,36

  عملیة النقل.نتیجة العلاقات السائدة   كذا تغیرفي الدراسة الحالیة و

في جانب من  اھتمت والتي لیلى دیابالدراسة العربیة التي قامت بھا في حین تعتبر كل من       

 السید الحسیني أنجزھا دراسة المقارنة التي وال لتغییر التنظیمي في المستشفى ,باجوانبھا 

اثر الظروف والعوامل الخارجیة في إحداث التغییر والتي كانت سیاسیة  ھامن خلالفضاءات اتضح 

إلى أن ھناك الزیادة في كذلك توصلت  حثة لیلى دیابالباومن جھتھا في ھذین الدراستین  اقتصادیة

وھي من باب التقاطع مع الدراسة الحالیة التي توصلت أیضا وھو ما یسمى بالتغییر البنائي  الأقسام

جاء تحت أثر والذي محل الدراسة المیدانیة إلى أنھ نتج عن التغییر الذي أقدمت علیھ المؤسسة 
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و  من خلال تحویل مصلحتي الصیانة, الزیادة في الأقسامالظروف أو التحولات الإقتصادیة 

مؤكدة بناءا على الفروع  صلحتین , وتكوین لبعض المصالحالإستغلال إلى قسمین بعد أن كانتا م

    . %  64,51على ھذا إجابات المبحوثین المقدرة بنسبة 

و التي كانت بعنوان التغییر التنظیمي وإدارة  حمزة لمقادلةالدراسة الجزائریة لصاحبھا  أما     

من  أنھ لعل و,أكدت على فعالیة دور إدارة  الموارد البشریة في عملیة التغییر  فقدالموارد البشریة ,

التدریب الذي أخضع لھ الأفراد العاملین على  التأكید على ھي صاحبھابین النتائج التي توصل إلیھا 

 الدراسة الحالیة , حیث أن المؤسسة محل الدراسة تعتبر فضاء كان من نتائجالمھام الجدیدة وھو ما 

لتطویر قدرات الموارد البشریة , سواء في حالة وجود التغییر على مستوى التكنولوجیا أو في 

  المھام الناتجة على التغییر في الھیكل  . 

من العوامل الدافعة  كونھا الاقتصادیةمؤكدة على دور الظروف أخرى دراسة وقد أتت        

كوسیلة  فعالة لإزالة الغموض وجعل التغییر یمتاز بالشفافیة التي  وأشارت إلى الإتصال الخارجیة

ھذه  حیث وتجعل منھ منفذا لمشروعھ لا مقاوما  تمكن العامل من فھم الھدف من ھذا الأخیر

آلیان  قدمھا الباحث  أقیمت في إحدى المؤسسات البلجیكیة التي تنشط في میدان الاتصالات الدراسة

إلى مجموعة من النتائج أھمھا أن التغییر في ھذه  من خلالھا , توصل ییرمن أحد معاھد التس فان

المؤسسة جاء في إطار إعادة الھیكلة التي خضعت لھا ھذه المؤسسة وھو الظرف الذي سبب 

التغییر في المؤسسة محل البحث المیداني مما أدى إلى تسریح العمال بواسطة ألیة التقاعد المسبق. 

وى المحطة محل الدراسة , كما أن  تھیئة العمال للمھام الجدیدة أدى إلى وھذا ما حدث على مست

تدریبھم, في أكادیمیة متخصصة . وھذا من باب التقاطع مع الدراسة الحالیة التي توصلت إلى أن 

  .عملیة التغییر أدت إلى إخضاع البعض من العمال للتدریب 

الوقت الذي بینت لنا الدراسة البلجیكیة أن المؤسسة ن كان الفارق في الدراستین ھو انھ في إو       

التي كانت محل الدراسة تكتلت تحت غطاء الشراكة مع مؤسسات خارجیة أخرى من اجل تدعیم 

تجزئة المجمع عن  تجاقوتھا التنافسیة فإن النسق الإنتاجي الذي تمت فیھ الدراسة الحالیة ھو ن

أما الدراسة الجزائریة التي  النسق أم یؤدي إلى إضعافھ ؟ المنتج للكھرباء فھل ھذا یزید من قوة ھذا

عملیة التغییر أن قام بھا یوسف سعدون فیمكن القول أن الباحثة استنتجت ومن خلال مسار الدراسة 

في المؤسسة أدت إلى تحقیق جملة من الأھداف. الاقتصادیة المتمثلة في تزوید السوق الوطنیة 

تغطیة  , إضافة إلىطاقة الإنتاج وتفعیل مولدات العملیة تباعا وھذا من خلال رفع بالكھرباء 
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یمكن القول أن جل الدراسات كانت مشابھة  الأمر عمومفي  و ,كما أنھا  الاستھلاك المحلي للولایة

صیاغة محاور من للدراسة الحالیة بشكل بارز قوي أو ضعیف فھي في المجمل مكنت الباحثة 

  .البحث الحالي 

  النتائج العامة للدراسة :  -ثالثا

ظاھرة التغییر بتسلیط الضوء على  إن الدراسة الحالیة ھي واحدة من البحوث التي اھتمت    

تمیة إلى قطاع على مستوى إحدى المؤسسات الجزائریة المن في بعدھا السوسیولوجي التنظیمي

, والتحلیل  لمختلف التغییرات الوصف الدقیق استھدفتوزن إقتصادي معتبر استراتیجي فعال ذو 

المنطقي المبني على تبیان العلاقات الترابطیة فیما بین ھذه الأخیرة وفق منھج وصفي تحلیلي 

والتي تراوحت ما بین الھیكل من تبدلات واستبدالات ھذا النسق  إحصائي دقیق , لما خص بھ

وما مدى أثر ھذه  المھاراتتعلق بالجانب السلوكي المالتنظیمي , التكنولوجیا  والأفراد من خلال 

أن فكان أن اتضح  العملیة في مختلف جوانبھا على مستوى فعالیة الفضاء التنظیمي محل الدراسة

محطة إنتاج الكھرباء قد تبنت عملیة التغییر في ظل ظروف خارجیة بالدرجة الأولى إقتصادیة 

لى حد ما فشل السیاسات والتي جاءت بفعل التحولات نحوى اقتصاد السوق بعد ما ثبت إ

فكان أن حاولت الجزائر الإنفتاح على العوالم الخارجیة وتبني  بإجماع المحللین  الاقتصادیة السابقة

بدءا بتجزئة المؤسسات الكبرى إلى متعددة إصلاحیة طرق سیاسات مغایرة أدت بھا إلى اعتماد 

  یرت الھیاكل التنظیمیة وتقلصتلم تخرج عن السیطرة المركزیة فكان أن تغ صغرى  انساق جزئیة

ولكن الملاحظ على آخر التغییرات التي استمرت في الحدوث أن عملیة التغییر في المؤسسة     

محل الدراسة أدت إلى زیادة في الأقسام المصالح والوحدات وھو تغییر رئیسي في ھذا الفضاء 

یة في مجال البرمجة الإعلامیة  ھ شملت عملیة التغییر التكنولوجوعلى غرار ھذا الأخیر لوحظ أن

وكذا بعض وسائل العمل ویعتبر النسق التنظیمي محل الدراسة مجال واسع للنھوض بتكنولوجیا 

الأداء البشري من خلال انتھاج آلیات متكاملة في التدریب وھو ما یطلق علیھ في اللغة 

المتعلقة بأداء الموارد الجوانب كبیرة السیوسیوتنظیمة بالتغییر النوعي والذي یخص بصورة 

  البشریة .
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ولكن ما میز التغییر في ھذا النسق ھو أن العملیة مقولبة جاھزة دالة على التسییر المركزي     

عتبر في نظر بعض الإطارات من ھؤلاء حق مبرر بالخبرة تي تال نافیة للمشاركة العمالیة ,

یما یفضل البعض منھم ترك ھذه العملیة , فالمیدانیة والإحاطة الكلیة بجزئیات العمل وفنیاتھ 

غاب عنھا الإتصال الرسمي لیحل محلھ الإتصال  لأصحابھا من المسؤلین والإداریین ھذه الأخیرة 

وھو ما كان مشار إلیھ في الجانب النظري من  غیر الرسمي وھو الملائم لطبیعة الوحدات الصغیرة

  اتظیمدراستھا لأثر التكنولوجیا على بناء التنالباحثة وود وارد في  قامت بھا خلال البحوث التي

عنھ الزیادة في بعض ح والوحدات  بدرجة عالیة ما انجر میز الھیكل التنظیمي الزیادة في المصال

ت تؤدى ر في طبیعة الأعمال الممارسة التي كانی, والتغیالمھام والواجبات لعدد معین من العمال 

  .معینة إلى الطابع الفكريالطابع الیدوي المتطلب لمھارات وفق 

تھتم بالتغییر النوعي كما یسمیھ علي السلمي للقدرات والمھارات المؤسسة محل الدراسة  و       

في بحر مجالات زمنیة مختلفة المدى حسب الفردیة من خلال عملیة التدریب المتعددة الصور 

وجیا ھي عامل مھم في العملیة . ولأن التكنولذي یتدرب علیھا الأفراد العاملینطبیعة المھام ال

على الرقمنة  فیھا ھیاكل قاعدیة معقدة یعتمد أداء الأعمالالإنتاجیة فالمؤسسة بنیت أساسا على 

استحدثت فیھا  فقد بنسبة مئة في المئة لصالح الإدارة , أما الأقسام الخاصة بالصیانة والإنتاج

تقارب بواسطتھا منظومة  استطاعت أنعن طریق إدخال برمجیات جدیدة  جوانب معینة

أن تساھم في تماسك من الناحیة  الأخرى استطاعت و متعلقة بالصیانة  التكنولوجیا العالمیة وھي

  . داءالأالزیادة في سرعة ثم  إلغاء بعض إجراءات العمل,و نسق ,ال

یة ولكن وفي بحر الفضاءات الحرة للتعبیر التي اعتمد علیھا في سیاق البحث تبین أن خصوص    

التغییر تكمن في كونھ غیر واضح الأھداف بما یؤدي إلى خلق صعوبة في الحكم على مدى فعالیة 

على اعتبار أن الفعالیة ھي مرادف لتحقیق الأھداف وقد یجرنا إلى القول إلى أن لكل  ھذا الأخیر

في المسبق  التخطیط  یفتقر إلىھذا ویمكن القول أن كونھ  ظاھرة معاییر مختلفة في قیاس فعالیتھا

نفي المشاركة أن ولكننا ھنا یمكن أن نقول ھو ما یجعلھ محاط بھالة من الغموض نظر العمال 

 فئات معینة مصالح  لأنھ من ناحیة یخدم ھو ما یجعل ھؤلاء یعتقدون في ذلك , العمالیة في تنفیذه 

  دون أخرى .  في المؤسسة
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وإذا كنا افترضنا مسبقا أن فعالیة التغییر التنظیمي مبنیة على التغییر التكنولوجي التغییر في     

عملیة التغییر حققت مستوى أن قول نا من المكنتالھیكل التنظیمي , التغییر النوعي للأفراد فنتائجنا 

فنا من الجانب الآخر , وإن اكتشإطار ما انطلقنا منھ من فرضیات  فيمعین من الفعالیة للمؤسسة 

أن المستوى العالي لھذه الأخیرة یتأتى عندما یكون التغییر التنظیمي مصحوب بتغییر الذھنیات 

القائمة على أسلوب التفكیر التقلیدي القدیم الذي من شأنھ أن یقولب نمط الأداء ویجعل السلوك 

  البشري جامد جاھز یفتقر إلى روح المبادرة , الإبداع ,

موارد التي یمكن للتنظیم بالشكل الذي یعیق ظھور ذوو الكفاءات والمواھب من ال الإبتكار 

  .وھو ما اتضح من خلال الأسئلة الحرة  منھا الإستفاذة 

معین یستھدف تغییر الثقافة  وعلیھ یمكن الوصول إلى استنتاج مفاده أن التغییر الذي لا ینتج واقع   

بنمط أخر أحسن منھ یقوم على  , بالشكل الذي یستبدل معھ نمط التفكیر القائم التنظیمیة الحالیة

تجنب الممارسات المعیقة التي من شانھا أن تشكل الحواجز أمام السیر الحسن للعمل بالشكل الذي 

یفترض  القیم السائدة بقیم أخرى تتحقق معھ أھداف المؤسسة ویكون فیھ إرضاء لأطراف التعامل ,

ن فضاء العمل ھو مجال للإبداع و بأ, الشعور  الانتماءروح الولاء , ب  یجابیة تدفعإ أن تكون

بالصورة التي قد تتغیر  صیاغة الأھداف لاقتسام, ھو مجال للتعاون والتشارك , ھو مجال الابتكار

ال فإنھ ھنا وبتحقیق ھذه الشروط أو الخطوات یمكن القول أن ھذا الأخیر فع معھا الذھنیات الفاعلة 

مع ضرورة أن یكون التغییر البنائي  سواء خص ذلك التكنولوجیا أو الھیكل مصحوب بتغییر 

 ومتطورةة ذبذمتتحت وقع متغیرات عدیدة ى خاصة إذا كانت المؤسسة تحی, الثقافة التنظیمیة 

, وھذا في ظل الحكم النسبي المتغیر تغیر الظاھرة في العصر الحالي  الحدوث  یةسارال بالصورة 

الإجتماعیة وتغیر الظروف المحیطة بھا , ویمكن القول أن لكل ظاھرة وإن اشتركت في بعض 

   الاختلافتشكل صورة معاییر القیاس مع ظواھر أخرى , معاییر نوعیة خاصة بھا 
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     :القضایا التي أثارتھا الدراسة الحالیة  -رابعا   

فإنھ ومن الحالي  التي تأسس علیھا البحث إن الدراسة وإن استطاعت أن تؤكد على الفرضیات     

حقة , كما  تبین أن فعالیة ضایا للدراسة والتحري في بحوث لاخلال ھذه الأخیرة أثیرت عدة ق

التشارك التغییر التنظیمي لا بد أن تكون مبنیة على الإتیان بثقافة تنظیمیة جدیدة قوامھا التعاون , و

 الاھتمامللمؤسسة من عمال بسطاء إلى إداریین إطارات و مسؤلین ,  الاجتماعیینبین الفاعلین 

بالعامل و بمواھبھ وقدراتھ الإبداعیة و الإبتكاریة , وفتح المجال أمام الطاقات الكامنة واستغلالھا 

فعالیة التغییر  وتبین أنرة ,من أجل الصالح العام للمؤسسة و من أجل تكوین الولاء الدائم لھذه الأخی

اكتشفت الباحثة , وفي خلال ھذه المسیرة البحثیة  ونمط تفكیرھا مبنیة على تغییر الدھنیات القائمة

والتعمق في التي تستوجب ضرورة الوقوف عندھا  أثارتھا الدراسة الحالیة و جملة من القضایا

  ألا وھي  : في مراحل لاحقة   بحثھا

 قة بین تغییر الثقافة التنظیمیة والتغییر التنظیمي .محاولة معرفة العلا -

 إلى أي مدى یمكن للتغییر التنظیمي أن یؤدي إلى إنتاج مناخ تنظیمي جدید . -

 ھل مقاییس قیاس الفعالیة ومؤشراتھا ھي نفسھا یمكن اعتمادھا في قیاس فعالیة أیة ظاھرة . -

 خصائص نوعیة وما ھي ھذه الخصائص. ھل التغییر في المؤسسة الجزائریة لھ -

 والإبداع التنظیمي .  بالابتكارالتغییر في علاقتھ  -

في ظل بیئة شدیدة  الذي یمكن الأخذ بھ من أجل جعل ھذا الأخیر فعال  التغییرما ھو رھان  -

 .التغیر

  .بیئة أقل ما یمكن القول عنھا أنھا شدیدة التغییر ھل المخاطرة ھي ضرورة التغییر في -
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  مةـاتـخ

لأي تنظیم في ظل  والنمو والتطور الاستمرارإذا كان التغییر ھو رھان من رھانات البقاء و    

من الضرورات المستوجبة لزیادة والمتنامیة التي تعرفھا البیئات المحلیة والعالمیة  التحولات 

في المؤسسة التنظیمي فإن التغییر  التي تدعم قدرة المؤسسة على المنافسة و الكفاءة الفعالیة

انتقلت  مراحلھ أھم  والذي في إحدى الاقتصادالجزائریة جاء في ظل التحول الذي عرفھ مسار 

الضوء الأخضر للقطاعات  من خلال ھذا النمط من التسییر الجزائر إلى اقتصاد السوق الذي أعطي

كان من و , وإن كانت المؤسسة محل الدراسة تابعة لقطاع استراتیجي  من أجل النشاط الخاصة

 للتغییر جعلا ما لم یكن وھو ما تھا فھذصالمفترض أن یكون أھم تغییر قد یحدث لھا ھو خوص

وظروفھ  جتمعفي الجزائر نوع من الخصوصیة  نابعة من وحي المبعض المؤسسات على مستوى 

أراد أصحاب القرار الحفاظ على نوع من التماسك من خلال  ومن خلال ھذا الإجراء الذيو 

 من عبر مسار تشجیع المؤسسات التي تحافظ على قدر ممكن من العمال وإن كان التغییر الذي مر

 ب تتابعبسب ولم یستقر والذي ما زال لم ینتھي متعاقبة  خلال فترات زمنیة الاقتصادیةالإصلاحات 

عنھ أنھ شكلي بنائي  یة  ھو تغییر أقل ما یمكن القولالعالمیة الخارجة و الظروف الداخلیة المحلی

ھنیات التفكیر القائمة بالشكل الذي یجعل الثقافة ذقدیمة فعالیتھ تكمن في تغییر  بأسالیب تفكیر

على تشجع , الولاء , التشارك  قیم الوفاء التعاونر بالطریقة التي تؤدي إلى تكوین التنظیمیة تتغی

والمبادرات التي تحقق أھداف المؤسسة من ناحیة ومن الناحیة الأخرى تحقق مطامح  الابتكار

وتشبع رغباتھم في  - الاھتمامالتي توجب ضرورة  لھم من القدرات والطاقات الذین -  الأفراد

من شأنھ أن یساھم في تفعیل دور المؤسسات في  و مغایر إنتاج واقع جدید من أجلتحقیق ذواتھم , 

   .  الاقتصادیةالتنمیة 
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 .2010,  1/2, العدد  26, المجلد  دمشقمجلة جامعة 

الإقتصادیة حمیدي حمید : التجربة الجزائریة في الإصلاحات الإقتصادیة , الإصلاحات  -5

 كز دراسات الوحدة العربیةوسیاسة الخوصصة في البلدان العربیة , مؤلف جماعي , مر

   1998مصر,

حول الخوصصة والتحولات الھیكلیة لللإقتصاد الجزائري , مجلة دراسة عبد الوھاب شمام :  -6

  . 1997 ,الجزائر   -  قسنطینة –, جامعة  8العلوم الإنسانیة , العدد 

وسیاسة الخوصصة في  زائریة في الإصلاحات الإقتصادیة : التجربة الج بن دعیدة عبد االله -7

  . 1998البلدان العربیة , مؤلف جماعي , مركز دراسات الوحدة العربیة , مصر , 

اخل ومشكلات قیاس الفعالیة , مجلة الإدارة العامة , الریاض  مدصلاح الدین خیر االله عصار :  -8

 . 1987 , جویلیة54

, مجلة العلوم الإنسانیة الإلكترونیة  ,  شروط نجاح اتفاق الشراكة الأوروجزائريصر مراد : د, نا - 9

 )consulté Le 14  )www.ulum.nl-12-2010  2007,  34العدد 
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   :الجامعیةالمذكرات والرسائل   -خامسا

  تحت إشراف باستعمال لوحة القیادة , رسالة دكتورة , عبد الوھاب سویسي : الفعالیة التنظیمیة - 1

 2004 - 2003د ,عبد الوھاب زعباط , جامعة الجزائر , 

منیة غریب : علاقات العمل والتعلم الثقافي بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة , أطروحة دكتوراه  - 2

إشراف الأستاذ  ,التنمیة وتسییر الموارد البشریة  الاجتماعفي علم  الدكتوراه مقدمة لنیل شھادة

 .2008/   2007 - جامعة قسنطینة  - بشاینة سعد 

 إشرافرسالة ماجستیر غیر منشورة المھني , الاستقرار سمیر حلیس : التغییر التكنولوجي و  - 3

 . 2008/ 2007 –جامعة قسنطینة  - د, كعباش رابح  

   ,  والرضا الوظیفي في المؤسسة الصناعیة المخوصصةفھیمة  بوھنتالة : التغیر التنظیمي   - 4

 2009/ 2008  - جامعة باتنة  - د. عوفي مصطفى  , إشراف , رسالة ماجستیر غیر منشورة

المخوصصة ,   المؤسسةالعامل الصناعي في الرضا الوظیفي لدى عوامل شھرازاد لبصیر :   - 5

 1999/  1998 –جامعة باتنة  -  د . حمید خروف , إشراف, منشورة  رسالة ماجستیر غیر

القیم التنظیمیة وعلاقتھا بفعالیة التنظیم , مذكرة مكملة لنیل شھادة ماجستیر في نجاة قریشي :  - 6

علم الإجتماع تنمیة الموراد البشریة , إشراف الأستاذ عبد الرحمان برقوق , جامعة محمد خیضر 

  . 2007/ 2006بسكرة , 
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  :والملتقیاتالمؤتمرات  -سادسا

الحكومیة  التغییر في المنظمات التطویر التنظیمي وإدارة«أوسریر منور،سعید منصور فؤاد :   - 1

مداخلة في الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات ، »(المتطلبات والمعوقات ) 

 .2005مارس  9 - 8والحكومات ، جامعة ورقلة ، 

المؤسسة رھا في تحقیق التغییر في والموارد البشریة وداستراتجیة إدارة أحمد مصنوعة :   - 2

الصناعیة , مداخلة ألقیت في إطار الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و الإستراتجیات التنافسیة 

  2010نوفمبر  10/  09 –جامعة الشلف  –خارج قطاع المحروقات في البلدان العربیة 

ضمن الملتقى الدولي  الإنتاجیة, مداخلةالتغییر التنظیمي وأثره في تأھیل المؤسسات  سعید:طیب  - 3

متطلبات تأھیل المؤسسات المتوسطة والصغیرة في الدول العربیة ,   إشراف مخبر العولمة  حول.

   2006 أفریل  18,  17  - الشلف  –شمال إفریقیا  , جامعة حسیبة بن بوعلي  واقتصادیات

4- Karim ben kahla : articl présenté au colloque " la flexibilité: condition 

de suivre ? "organisé par L' I SCAE .Tunis .10-11 mars 1999                             

  الدوریات  -سابعا

 1976المیثاق الوطني الوطني   - الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة  - 1

  1995 -  48الجریدة الرسمیة العدد  - الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة  - 2

    الإلكترونیة:المـــــــــــــــواقع  - ثامنا

www.ClubNada.Jearan.com consulté le 09/10/2010 

  

  

  

  

  



  

  
  

 



  )1الملحق رقم (                                  

  ميــحث العلــم العالي والبـوزارة التعلی

  -قسنطینة  –عة منتوري ـامـــــــــــج

  كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة

  قسم علم الإجتماع

  

  استمارة بحث حول

       

  

  
  مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في علم الإجتماع التنظیم والعمل    

                                                                           

                                                           : تحت إشراف                                                              : الطالبة

  ابن السعدي إسماعیل أ , د.                                               فاطمة بوقریط  

  

                                                                                                          

  المعلومات تبقى سریة ولا تستخدم إلا للأغراض العلمیة  : ملاحظة

  

  2012 -2011السنة الجامعیة                            

  فــعالیة التغییــر التنظیــمي     
 ولایة جیجل  –الطاھیر  –دراسة میدانیة بمؤسسة إنتاج الكھرباء          



  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  قسنطینة –منتوري  –أنا الطالبة بوقریط فاطمة من جامعة        

  أتشرف   

في الإجابة على أسئلة  ةبمساھمتكم في انجاز عملنا ھذا بنجاح والمتمثل   
استمارة بحث مكمل لنیل شھادة الماجستیر في علم الإجتماع التنظیم 

نوان  فعالیة تحت ع بإشراف الأستاذ إبن السعدي اسماعیل و والعمل
خدین من وقتكم بعض الدقائق مع التشكرات المسبقة آ التغییر التنظیمي

  لكم 

  شكرا                                                



  

  أمام الإجابة التي تراھا مناسبة .× الرجاء وضع علامة ملاحظة : 

     البیانات الشخصیة -المحور الأول 
  ذكر                                        أنثى          : الجنس -1

   السن: - 2

 سنة       25أقل من 

  25  - 34          
35   - 44         
45 -  54                
  فما فوق 55

 المستوى التعلیمي:  - 3

                                             ابتدائي 

 متوسط 

  ثانوي 

 جامعي 

 مدة الخدمة في المؤسسة : - 4

 سنوات         5أقل من

5  - 9  
10 - 14  

15 -19   

20 - 24   
25 – 29   
   وأكثر 30

  معا                        یدوي                         فكري    نوع العمل الذي تمارسھ: -5

 .  العمل داءلھیكل التنظیمي یؤدي إلى تنسیق أالتغییر في ا -المحور الثاني 

  ؟ھل أقدمت المؤسسة التي تعمل فیھا على التغییر - 6

 



 نعم                       لا

 ما الذي تغیر في المؤسسة ممایلي : - 7

  الأفراد                    التكنولوجیا                            الھیكل التنظیمي 

   إلى :أدى  ھل  لتغییر على مستوى الھیكل التنظیميفي حالة ا - 8

  الأقسام والمصالحزیادة في  - 

  والمصالح في الأقسام  إدماج - 

  التغییر في علاقات العمل - 

  زیادة في المھام والواجبات   - 

  للمصالح التغییر في تبعیة الأقسام  - 

  ....................................................................................................أخرى تذكر - 

  ھل ھذه التغیرات جاءت بناءا على : - 9

   مسیرھا رغبة المؤسسة و  - 

  أوامر من الإدارة المركزیة - 

  تغییرات في الظروف الخارجیة - 

  طلب المتعاملین - 

  المنافسة  زیادة - 

  ؟  في اتخاذ قرار التغییر على مستوى المؤسسة شاركتھل –10

  لا                نعم                               

  ھل تعتقد أنھ من حقك المشاركة . - 11

  لا          نعم                               

  ....................................................................لماذا .............................................

  نموذج التغییر المتبع :     من الذي أنتج - 12

  مستشارین في المؤسسة     

  النموذج جاھز وما على العمال سوى التطبیق    

  قبل إجراء ھذا التغییر ھل تم إعلامكم بھ ؟ - 13

  لا           نعم                          



   ذلك:إذا كانت الإجابة بنعم كیف تم  - 

  عن طریق الإجتماعات     عن طریق المشرفین    عن طریق ممثلي العمال     عن طریق الإعلانات  

  ؟أدى إلى التنسیق أكثر في أداء العمل ھل ھذا التغییر  -14

                                 لا        نعم                       

  لتغییر؟ام تتقبل كیف – 15

  یعني لك شیئ  لمبشكل عادي         مقاومة                     

  یلي :  ھل ترى في التغییر خدمة لما –16

  مصلحة العمال والإدارة         مصالح العمال       مصلحة المؤسسة    

   الأفراد یؤدي إلى رفع الروح المعنویة مھارات وكفاءات تطویر -المحور الثالث 

  في المؤسسة بصورة نھائیة ھل تم تدریبك ؟  توظفقبل أن  - 17

  نعم                                 لا 

  إذا كانت الإجابة بنعم ھل مكنك ھذا من : 

  السیطرة أكثر على العمل   - 

 ممارسة العمل بسرعة أكثر  - 

 جل المساعدة أللآخرین من  وءاللجعدم  - 

 أخرى تذكر...............................................................................................  - 

  تدریب؟ ھل أخضعت للمستوى المؤسسة  في خلال حیاتك العملیة على – 18

  لا                  نعم                         

  مستوى:إذا كانت الإجابة بنعم ھل التدریب كان على   - 

  لصالح المؤسسةخاصة بالتكوین  مدارسمراكز التكوین المھني             نفسھا  المؤسسة   

  .......................أخرى تذكر .....................................................................  

   التربص ؟كیف كان  - 19

  قصیر المدى          طویل المدى   

  ھل التدریب كان في صورة : - 20

  تدریب میداني            مؤتمرات مل         ندوات        محاضرات          ورش ع  



  حدد في أي ناحیة من النواحي التالیة استفدت من التدریب . - 21

          زاد من مھاراتك         اكتسبت معارف جدیدة        قیم جدیدة   

  ھل تحسن مستوى أدائك بعد التدریب ؟ -  22

  نعم                             لا   

   ایلي :مرافق التدریب م ما الذي -23

  لاشيء   ترقیة         زیادة في الأجر      حصول على مكافآت       

  ..................................................................................أخرى 

  كونك تدربت ھل أدى ذلك إلى :  - 24

  ارتفاع الروح المعنویة  - 

 انخفاض في الروح المعنویة  - 

  عادي شعور - 

  ھل أنت حالیا مستقر في عملك ؟ - 25

  لا          نعم                       

  كونك مستقر یعني مایلي :   - 

  مستوى أداء جید         

  روح معنویة مرتفعة       

   معا       

   ھل ترى في التغییر تھدیدا لاستقرارك ؟ - 26

  لا         نعم                        

  ؟..........................................................................لماذا    

  الإنتاج زیادة تطویر التكنولوجیا یؤدي إلى   -المحور الرابع

  ؟ تجدیدات على التكنولوجیا المستعملة في المؤسسةھل تم إدخال  - 27

      لا     نعم                           

  فیما تمثلت ھذه التعدیلاتإذا كانت الإجابة بنعم:  

 أدوات ومعدات جدیدة  - 

  logicialنظم تشغیل وبرمجیات جدیدة  - 



  إلى : أدتھذه التعدیلات ھل  - 28

              تعقید في عملیة العمل   تبسیط في عملیة العمل             

  ؟لتدریب الخضوع ل ت ھذه التعدیلات ھل تطلب - 29

  نعم                           لا       

  في حالة الإجابة بنعم أین تمت عملیة التدریب ؟  - 

  في مراكز التكوین المتخصصة                 في المؤسسة  

   ؟في ظل ھذه التعدیلات  إجراءات العملھل تغیرت  -  30

  نعم                         لا               

  : ممایلي العمل الذي تمارسھصورة ما -  31

  ضمن فریق عمل        فردي             

  كیف ھي علاقتك بزملائك في العمل  - 32

  سیئة                عادیة                      حسنة                جیدة 

  أدت إلى تغییر في :   ةالتكنولوجیالتعدیلات  ھل  - 33

  علاقتك بزملائك - 

  نقلك من وحدتك إلى وحدة أخرىتم  - 

  مھاراتك  - 

  عملیة الإتصال  - 

  في التكنولوجیا ؟  التعدیلات الجدیدةكیف تقبلت  -  34

  عدم الرضا  - 

  الغیاب عن العمل - 

  طلب النقل من الوحدة   - 

  بشكل عادي  - 

  برضا كبیر  - 

  أخرى تذكر ........................................................................................  

  

  



  ؟ خفض تكالیف الإنتاج حسب رأیك ھل التكنولوجیا تؤدي إلى  - 35

  لا       نعم                     

  ھل أنت راض عن عملك في ھذه المؤسسة ؟  - 36

  لا          نعم                       

  إلى:عائد إذا كانت الإجابة بلا ھل ھذا  - 

  مناسب الأجر غیر 

  ظروف العمل السیئة 

  تعمل أكثر وتستفید أقل 

  أنك تعمل في غیر تخصصك 

  أخرى تذكر ................................................................................

  ھل تفكر في الإنتقال من ھذه المؤسسة  - 37

  نعم                         لا        

  إذا كانت الإجابة بنعم : 

  ...................................................................................................لماذا

  التغییر في المؤسسة یؤدي إلى تحقیق الأھداف المرجوة ؟  لھ - 38

  نعم                          لا 

  أو لا في حالة الإجابة بنعم

  لماذا ؟ .............................................................................................

  ما ھو رأیكم حول الإصلاحات والتغییرات التي تقوم بھا المؤسسة ؟   -  39

-   

-   

-   

-   



  ؟حسب رأیكم ما ھي الخطوات التي تجعل عملیة التغییر أكثر فعالیة - 40

-   

-   

-   

-   

-   

  

 



                                                                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ولاية  جيجل  –الطاهير  – 2006" الخاص بسنة  SPEرسم تخطيطي للهيكل التنظيمي لمؤسسة إنتاج الكهرباء "             

   2   الملحق رقم :                                                                                                                                       

 مدیر المحطة      

 موزعة الھاتف  الأمانة العامة 

 ھیئة الإعلام الآلي  

 مصلحة الإستغلال   فرع الوقاية والأمن مصلحة الصیانة    مصلحة الموارد البشرية

الفرع 
المكلف 

 بالدراسات 

فرع   
التسییر 
الإداري 
للموارد 
 البشریة 

فرع 
تشخيص 

 الآلات 

  فرع 

 الوسائل 

  فرع    
التموين 

 والتخزين 

فرع 
المراقبة 

 الإقتصادية 

فرع 
المحاسبة 
 والمالية 

فرع 
 الكمیاء 

فرع 
 المناوبة 

فرع 
الدراسات 

المیكانیكیة 
 والكھربائیة 

فرع 
الصیانة 

 المیكانیكیة 

فرع التوثیق 
ودراسات 

  التقویم 

  

 نائب المدير   



  3:  الملحق رقم         

 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ولاية جيجل  –الطاهير  – 2010لسنة  spe لهيكل التنظيمي لمؤسسة إنتاج الكهرباءرسم تخطيطي ل                  

  المدير

تشخيص  مصلحة
  الآلات الاقتصادية 

مصلحة 
  الإنتاجربع 

التحليل  مصلحة
  يالكيميائ

المراقبة  مصلحة 
   الإقتصادية  ا  

  مصلحة 
  الدراسات 

  قسم الصيانة     

  الموارد البشرية مصلحة   المحاسبة والمالية فرع  فرع الوسائل العامة 

  مصلحة التسيير

  قسم الإستغلال

  مصلحة  التدخل مصلحة

  الإنجاز

 مصلحة
  التموين 


