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  مقدمة:

 أعمال الكثير من الاقتصاديينو شغمت المؤسسة الاقتصادية حيزا معتبرا في كتابات  
بمختمف اتجاىاتيم الإيديولوجية سواء من  والباحثين في مجال إدارة الأعمال والموارد البشرية،

 باعتبارىا النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي لممجتمع.  ،من الغرب والشرق أ
فإن المؤسسة  ،التطورات التي تشيدىا الساحة الاقتصادية إلى حدّ الساعةو تحولات نظراً لمو 

مجالات و تعدد أشكاليا و فبالإضافة إلى تنوع  ،آنذاك لم تعد ىي نفسيا المؤسسة حاليا
ملائم لمدراسة و أصبح الأمر يستدعي اعتماد منيج جديد و نشاطيا فقد أصبحت أكثر تعقيدا 

بدون معرفة أجزائو  ،الذي يعالج النظام ككل ،يدي التحميميالتخمي عن المنيج التقمو 
 .محيط النظام بينالعلاقات الرابطة بينيا و و 

رتبط أساسا بمدى إيجابية النتائج ة مؤسسة يـنجاح أيأصبح من المعروف أن فقد         
القرارات  ، ونوعيةنمط التسيير المعتمدومما يؤثر تأثيرا كبيرا عمى ىذه النتائج التي تحققيا، 

ل وما زال يشكل الذي شكّ  يءالش، مستويات وفي مختمف الحالاتالعمى جميع المتخذة 
ويجعل الأسباب كثيرة ومتعددة  إحدى الاىتمامات الكبرى لمباحثين في عموم التنظيم والإدارة،

وصا في ظل التحولات التاريخية لمنظام صخ ،لإثراء مثل ىذا الموضوع بالدراسة والتحميل
فقد انتيجت الجزائر بعد استقلاليا نظاما صادي الجزائري المنفرد بمعطيات خاصة بو، الاقت

من التسيير الذاتي اقتصاديا اشتراكيا، تميز بتعدد أنماطو التسييرية، وبمركزيتو الإدارية  بدءا 
إعطاء الأولوية لمجانب الاجتماعي عمى حساب الجانب ، مع الاشتراكيثم التسيير 
إعادة الييكمة لممؤسسات وبالرغم من  ،الجانبين بكلاأفرز نتائج وخيمة  مماالاقتصادي، 

مركزية التسيير للاقتصاد الوطني، إلا  قتصادية الوطنية في بداية الثمانينيات، واعتماد لاالا
أن الانييار المفاجئ لأسعار المحروقات وانعكاس ذلك عمى تمويل المؤسسات، بين بأن 

 ح عاجزا عن مواجية مختمف التحديات.نظام التسيير المعتمد أصب
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ستقلالية من الإصلاحات الاقتصادية، ترمي إلى تحقيق الا مما جعل الدولة تتبنى سمسمة  
اقتصاد  عمييا، بيدف إتمام عممية التحول إلى تحريرىا من القيود الإدارية المفروضةو  ،ممؤسساتل

يجاد نموذج اقتصادي تتكيف قطاعاتو وىياكمو معالسوق  آلياتو. ، وا 
واكتشاف احتمالات الإنسان  ىو ؤسساتأحد العناصر الفاعمة في كيان الم ولعل       

ففي ضوء  ،والبقاء وصراع ىذا النمكذا و  ،البقاء و والتغيير والتغير فييا من اعتبارات النم
الموارد والإمكانات والاحتياجات واعتبارات المنافسة وتعظيم الربح وتقميص الخسارة، فإنو 

لقد فرض التغير الذي ، لابد من التحسب بوعي متكامل لعممية وسموكيات التطوير التنظيمي
ستراتيجية المنظمة، عمى إدارة  حدث في مجال البيئة الاقتصادية، والمعرفة الإدارية، وا 
الموارد البشرية أن تغير مفيومَ وظيفة تصميم العمل من مجرد تحديد واجبات ومسؤوليات 

والمواصفات والشروط التي يجب توافرُىا في العناصر البشرية التي  ،ؤسسةوظائف الم
 -كما يسمييا البعض "ىندسة العمل"  وأ –ستَشْغَل ىذه الوظائف، إلى إعادة ىيكمة العمل 

من أجل أن توفر وظائفُ المنظمة لشاغمييا عناصرَ الإقبال عمى العمل والحماسة إليو، 
يجاد عند ممارستيم لمياميم  الشعور بالمسؤولية لدى العاممين والتحفيز بأشكالو المتنوعة، وا 

بداعاتيم، داخل المؤسس ة، وىي تيدف من وراء ذلك إلى تشجيعيم، واستخراج طاقاتيم وا 
لطاقات الموارد البشرية ، مما يترتب عميو الاستغلال الأمثل يافضلًا عن أدائيم الفعال داخم

حية أخرى، مما يصب في موارد المالية من نارىا، فضلًا عن الاستغلال الأمثل لموعدم ىد
 .ؤسسةمصالح العام لممجتمع، والصالح الخاص لمعاممين، والصالح الأخص لممالنياية ل

فالمؤسسة الاقتصادية بالنسبة لعمماء الاجتماع كما يقول رونوسان سوليو" ليست مجرد 
 .كبل ىي أشمل من ذل نصوص وقواعد قانونية وليست كذلك نماذج وىياكل"

تتغير  ؤسساتن المفا ىي حقيقة التغيير،  التيو  الحقيقة الثابتة في ىذا الكونباعتبار أن و 
نظرية الحاجات الآنية والمستقبمية ىي العنصر الحاسم في مواجية  ولعلبدورىا كذلك، 

 تجارب الماضي وأبحاث الحاضر وتوقعات المستقبل. الإنسان لمتغيير في ضوء
يمكنو الوقوف  ،الذي واكب واقع المؤسسات الاقتصادية في الجزائرالمتتبع لمتطور  نكما أ

واضحة التأثير عمى تطور المؤسسات الاقتصادية العمى مراحل بارزة تركت خصائصيا 
الوطنية فمقد عرفت المؤسسات العمومية الاقتصادية كمرحمة أولى نمطا من التسيير أطمق 
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من التسيير الاشتراكي في بداية السبعينات، إلا التي تمتيا مرحمة و عميو اسم التسيير الذاتي 
لممؤسسة و أن تقييم أصحاب القرار بداية من سنوات الثمانينات لموضعية الاقتصادية ككل 

الأىداف المسطرة بينت ضعف و الاقتصادية عمى وجو الخصوص، لتحديد المنجزات المحققة 
تاجي وعدم تمبية احتياجات الاستثمار وضعف فعالية الجياز الإنو معدل إنجاز المشاريع 

المديونية التي و الاقتصاد الوطني، بالإضافة إلى الاختلالات المالية لممؤسسة الاقتصادية 
                                               أوقفت كل فعالياتيا.و أنيكت 

الإنسان عممية من ثلاثة محاور ىي ىذه التنطمق حيث  التنظيمي مراحمو الأساسية غييرولمت
 مؤثراتواف فرص التطوير ومواجية لاكتش ذلكو  ،ثم نظم العمل ثم معدات وتسييلات العمل

حداث التغيير المطموب  .وا 
 وونم وبناءلمؤسسات ير التنظيمي ضرورة من ضرورات إدارة اغيالت أىميةوتعتبر  

الدراسة  مراحل أساسية أربعة ىيب ير التنظيمي لأي مؤسسة غيوتمر عممية الت ،المنظمات
ومتابعةً، أما  التشخيصية، ثم وضع خطة التقرير، ثم التييئة لقبول التطوير ورعايتو تنفيذاً 

جراء المتابعة التصحيحية ولكل مرحمة أساليبيا ، المرحمة الرابعة فيي مرحمة قياس النتائج وا 
المحددة إلى تحقيق الأىداف  وىي جميعاً تترابط فيما بينيا وتتكامل بحيث تؤدي في النياية

دخال التغيرات المأمولة، من  لعممية التطوير وىي البقاء والنمو، ومواجية التغيرات الطارئة، وا 
 .والمدى البعيد أجل صحة التطوير التنظيمي عمى المدى القريب

 أجل تم تمخيصو سابقاً، يعطينا صورة واضحة حول القدرات الضرورية والأساسية من إن ما
في القرن الحادي والعشرين،  حة، في ضوء طبيعة العمل في مؤسساتناالناج التفاوض والإدارة

الأبعاد والمجالات، ويتضح من دراسة ىذه  التي تمتاز بالتغيير والتطوير المستمر في مختمف
 والأدائية والمعرفية ميمة وحيوية، مثمما تبد ات والمياراتءن الكفاأالخصائص بالتفصيل، 

العميا المتعمقة بالمواقف وطرق التفكير واضحة لا جدال  قميةات والميارات العءأىمية الكفا
س كفاءة فنية لدى القائد، ولكن دون كالأدائية والمعرفية لوحدىا قد يع حوليا، فتوافر الميارات

تحديد كيفية وتوقيت استخداميا، الإدراكية والتصورية التي تساعده عمى  توافر الميارات
 متغيير في المؤسسة الاقتصادية.لقيادة ناجحة  يمكن تحقيق وكيف
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المواقف، وطرق التفكير، والميارات الأدائية،  ،جميع المكونات السابقة التي تم ذكرىاو  
دعماً تشمل الكفاءات المينية المطموبة من قائد التغيير الفعال، وتعمل كم ،والمعارف المينية

ن قيادة ث أيحبات،  يير في المؤسسمدراسات والأدبيات الحديثة التي تناولت قيادة التغل يداً أمو 
نما ىي عممية متشابكة في عناصرىا بسيطة، والتغيير ليست عممية سيمة أ متداخمة في  و وا 

 ىعم ىفي ممارستيا، ويعتمد نجاحيا بالدرجة الأول وتتطمب الإبداع والابتكار ،يامكونات
 رئيسيين وىما:جانبين  العنصر الإنساني الذي يتمثل في

ولقد أصبح  ،ىبتنفيذه من جية أخر  لتغيير من جية والتزام المتأثرين بالتغييرحماس قادة ا
ذلك و تشغل عقمية القيادات الإدارية،  ادتو بنجاح من أىم المواضيع التيالتغيير وكيفية قي

مستقبل التغيير يحدث في كل مكان، وأن سرعتو في ازدياد وتعقد، وأن  لأسباب مقنعة، كون
 ، عمى قيادة التغيير كفاءاتعمى كيفية قدرة ال يعتمد ؤسساتنانجاح م

في عممية التغيير  في ىذا السياق جاءت الدراسة الراىنة لتشخيص دور الكفاءات المينية و 
ممؤسسة الاقتصادية، إذ سنحاول من خلال ىذه الدراسة التعرف عمى العلاقة التبادلية بين ل

التي و م وظائف إدارة الموارد البشرية مواردىا من خلال أساليب التسيير باعتبارىا من أى
 ميا تدخل في سياق التغيير داخل المؤسسة، وجحسن الأداء و شممت التدريب، التحفيز 

 تدريبدراسة من ثلاثة فروض مؤداىا أن في ىذه ال حيث انطمقنا ،العمومية الجزائرية
المؤسسة أن و ،يةيساهم في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاد الكفاءات المينية،

تحسين مستوى كفاءتيم  و كذلك تحقق التغيير التنظيمي من خلال التحفيز الجيد لمعمال 
تعمل عمى و جودة أداء العاممين تساعد عمى زيادة الكفاءة الإنتاجية كما أن  ،الإنتاجية

لمتحقق من ىذه الفروض اعتمدنا المدخل الثقافي لممؤسسة و  ،التغيير التنظيمي لممؤسسة
مع  أساليب التسيير ىما عنصران ىامان من التركيبة الإدارية لممؤسسةو عتبار أن التغيير با

الاعتماد كذلك عمى منيج المسح نظرا و  مة مع دراستنا،توظيف المنيج الوصفي الأكثر ملائ
لقمة عدد العاممين بالمؤسسة مع استخدام الأدوات المناسبة مثل الملاحظة والمقابمة 

 .SPSS ال يق أساليب الإحصاء مثلوالاستمارة وتطب
وقد  مجموعة من الفصول الأول الجزء يعالج ،متميزين بذلك قسمنا الدراسة إلى قسمينو       

 فصول:  شممت خمسة



 مقدمة

 

 ه
 

الأول: الإشكالية  خصصناه لمبناء المفاىيمي والنظري لمبحث، ففيو تم تحديدالفصل
دخل الرئيسي لمدراسة وتحديد أىم والم ه، وأىدافو،وأىمية الموضوع ودوافع اختيار 
 لدراستنا. أن ننسى بعض الدراسات المشابيةدون  ،المصطمحات الأساسية لمموضوع

ة الجزائرية، ل تطـور المؤسسة العموميـمراحإلى أىم فيوفقد تطرقناأماالفصلالثاني:    
حور بحثنا ىذا ثم بسرد تاريخ نشأة المؤسسة الجزائرية باعتبارىا مإذ قمنا أولا  ثقافتياو 

شكالية ثقافة المؤسسة.   بتعريف صورة المؤسسة وا 
الثالث:و الفصل  المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالتغيير التنظيمي في فقد تضمنفي

ركزنا في ىذا الفصل عمى أىم جوانب التغيير التنظيمي في المؤسسة بداية من  بحيث
 إدارة التغيير ككل. الخصائص، الأنواع والأشكال والمراحل إلى

و الرابع: أساس لمتغيير في باعتبارىا دور الكفاءات المينية فقد خصصنا فيوالفصل
   المؤسسة.

الخامسو     ماىية التسيير و مبادئو باعتبار أن محور الدراسة  فانو تضمن: الفصل
ينصب حول مختمف أساليب التسيير فكان من واجب الباحثة تخصيص فصل ليذه 

 لأساليب.ا
الفصلفانو شمل الاطار المنيجي وقد احتوى عمى فصمين، أما الجزء الثاني لمدراسة   

حيث تضمن فروضيا، مجالاتيا  ةمنيجية وميدانية لمدراس راءاتإجىو عبارة عن  :السادس
 وكذا مناىجيا وأدوات جمع البيانات.

الخاصة بكل فرضية و الذي تم من خلالو عرض لمجمل النتائج  الفصلالسابعو ختاما 
 النتائج العامة و التوصيات.



 
 

 
 
 
 
 

 

 تمهيد

 

 .مدخل إلى موضوع الدراسة الفصل الأول:     

 .و ثقافتها العموميـة الجزائرية، ةر المؤسسـو مراحل تطالفصل الثاني:      
 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. التغيير التنظيمي في الفصل الثالث:

 دور الكفاءات المهنية كأساس لمتغيير في المؤسسة.الرابع: الفصل 
 ماهية التسيير و مبادئه :الفصل الخامس    

 خلاصة
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 تحديد الاشكالية:-أولا    
تتحدد الإشكالية التي نحف بصدد دراستيا في مجموعة مف المسائؿ التي ليا علبقة       

حيث  ،المتنوع المياـالمتداوؿ و  مباشرة بالموارد البشرية الواجب دراستيا ضمف النسؽ الإداري
تمثؿ كذلؾ  ،سسةمؤ  وأأصبحت ىذه الأخيرة تمثؿ الركيزة الأساسية بالنسبة لأي تنظيـ 

المتغيرات التي تؤثر خاصة في ظؿ العوامؿ و الاخرى الوظيفة الأساسية التي تسبؽ الوظائؼ 
مف أبرز الجوانب التي سوؼ يتـ التركيز عمييا جانب كما ونوعا، و  في العممية الإدارية

ا تمؾ التي تساىـ في تنفيذى ، وىيالبشرية المؤىمة في التخطيط الإداري فاءاتإعداد الك
مباشر في المشرفيف بشكؿ المصمحات و  يعمى رأسيـ مدير و  يا،مشاركة القيادات الإدارية فيو 

    .  ة عمى أفضؿ صورةنشودلتحقيؽ الأىداؼ الم العممية التخطيطية
تتخبط فييا، ابتداء مف عرفت المؤسسات العمومية في الجزائر عدة أزمات ما انفكت  ولقد

لمييكمة  إعادةحبيا مف اما صو  الإصلبحاتمرحمة  إلى وصولا ،مرحمة التسيير الاشتراكي
واستقلبلية ليذه المؤسسات التي كانت  تختمؼ اختلبفا كبيرا عف مثيلبتيا في الدوؿ المتقدمة 

عممية التخطيط متعمقة مباشرة بمؤشرات التسيير و مف خلبؿ ما تميزت بو مف صفات أساسية 
بالتالي لمواكبة طرؽ التسيير الحديثة، و  يرهفييا حيث اتسمت بالتسيير التقميدي، دوف تطو 

البيروقراطي،  طابعطغى عمييا ال إذمغمقة متجاىمة الواقع الخارجي  ظمت تعمؿ في بيئة
 الذيف شخاصبعض الأبذلؾ أصبح يديرىا و  فوضىعراقيؿ و  عدةنجـ عنو  الشيء الذي

لعؿ ذلؾ السبب مرجعو و مور في معظميـ، النظرة المستقبمية للؤتسيير و اليفتقروف لمخبرة في 
مع عقـ الأدوات العامة المستعممة في عمميات و  ،عدـ مواكبة ىؤلاء التطورات العالميةىو 

أساليب جديدة بحث عف طرؽ و الجزائرية في محاولة دائمة لمجعؿ المؤسسة  ما ،الرقابة
 الإصلبحات كاف مجيءتضمف ليا السير الحسف لعممياتيا ونجاعة عممية التسيير، و 

الاقتصاد الوطني  إنعاشمرحمة اقتصاد السوؽ بغرض  إلىقتصادية مع محاولات الانتقاؿ الا
ىو ما جعؿ المؤسسات الاقتصادية و التي مف بينيا ىذه ، و سكوفالخروج بو مف مرحمة الو 

 الوطنية لمممحىي مؤسسة فييا و  ير الكفاءاتيالمؤسسة التي نحف بصدد دراسة عممية تس
 الوظائؼ.نظيمي مف ناحية الييكمة و يير التودورىا في التغ
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غير أف ىذه التحولات لـ تكف كافية لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة فمو عدنا الى مرحمة ما 
العشرينات مف القرف العشريف لوجدنا "أف مراقبة التسيير كانت تقتصر عمى الجانب 

ؤسسات و بداية نمو الم 9191لكف بعد ىذه المرحمة و خاصة بعد أزمة فقط و المحاسبي 
ىو كؿ يوـ محاسبي الى مفيوـ أشمؿ ألا و تطورىا تغير مفيوـ مراقبة التسيير مف مجرد مفو 

الأدوات المحاسبة التي مف شأنيا تدعيـ عممية التسيير داخؿ المؤسسة" المعايير والمقاييس و 
 (.91، ص 9199)عبد الفتاح بوخمخـ: 

بما  ،ا كؿ أنواع الأداء داخؿ المؤسسةانمداء ليس المالي فقط و التي ليا قدرة عمى تقييـ الأو 
رفع مستوى كفاءاتيا وجب صوؿ المؤسسة الى تحقيؽ أىدافيا و فييا الكفاءات، "ومف أجؿ و 
ما ىتماـ بالجوانب النفسية لمعامؿ وكؿ ما يتعمؽ بروحو المعنوية و عمى ادارة الأفراد مف الا

عمؿ  مفالانتقاؿ راب و كالإض ،المنخفضة بيف العماؿ الصور التي تنجر عف المعنويات
التيرب منو، لدليؿ عمى اىمية الروح المعنوية، لآخر وانخفاض الانتاج والتغيب عف العمؿ و 

الأمر الذي جعؿ مختمؼ المؤسسات الحديثة تيتـ بوضع برامج تسييرية متطورة آخذة بعيف 
ر صباح: بالتالي الرفع مف كفاءاتيـ" )حيمراد العامميف و الاعتبار الجانب المعنوي للؤف

  .(8، ص 9111-9191
باعتباره الركيزة  ،اعادة النظر الى العنصر البشري يىـ ما يميز ىذه البرامج ىلعؿ مف أو 

تباع أسموب اعادة الييكمة ، فاالأولى في التطمع الى تحقيؽ التنمية في المؤسسة الصناعية
مؤسسة ال منياالتي و كثيرا مف المؤسسات الاقتصادية جعؿ  ،مف اجؿ الدفع بالقوة التنافسية

كمحاولة رفع تتبع بعض الاجراءات رغـ سمبيتيا الاجتماعية  ،واحدة منيـ الوطنية لمممح
ىو ارتفاع الطمب يميزه الوضع الاقتصادي الجديد، و اليد العاممة و ذلؾ مرده الى ما  مستوى
لأنشطة المتخصصة في ميداف المعرفة وانخفاض اد العاممة ذات الكفاءة العالية و عمى الي

 التي تعتمد عمى اليد العاممة الأقؿ كفاءة.
 لىإبشكؿ واسع دفع سوؽ الشغؿ  انتشار المعرفةسرعة التطور التكنولوجي و أف فبدوف شؾ 

حقؿ حيث أكدت بعض الدراسات الحديثة التي ؿ في ىذا الالاعتماد عمى الكفاءات التي تعم
بخاصة سياسة اد بوتيرة مرتفعة و المطموبة، يزدتابعت ىذا التطور عمى مستوى المؤىلبت 

 واريتر استمعدـ و  ،عاملب حاسما في ميداف العمؿ الأخيرىذا أصبح  ، حيثالتكويف إعادة
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تركيزه فقط عمى الجانب المعرفي أو التجربة قد يجعمو متجاوزا نظرا لمتغيرات التكنولوجية  لأف
 .السريعة

رة تحسيف الكفاءات عمى اعتبار أف الواسع يحتـ ضرو  لانتشار"فسرعة التطور التكنولوجي وا
مف جية أخرى لأف اة المينية أصبح نادرا مف جية، و العمؿ في مؤسسة واحدة طوؿ الحي

الاستعماؿ كفاءة سيمة التنقؿ و رونة أكبر و الاحتياجات المينية أصبحت محددة مما يستمزـ م
 :أداء المؤسسة"بمورة أفكار جديدة تساىـ في تحسيف يو و في التوج تحقيؽ أدوار جديدة و 

1996, 96)  (Segrestin Denis - Colin Armande  

عمى وسائؿ  افحصر ين أصبح بما فيو المعموماتيةتطور التكنولوجي و ال معنى ذلؾ فافو 
فمسفة تكويف و بؿ تعدتيا الى الأفراد باستحداث وسائؿ جديدة لم ،طرؽ الانتاج في المؤسسةو 

لأف تسيير  ،تطوير القوى العاممة في المؤسسةو د لأىميتيا في اعداو  جديدة لتسيير العماؿ
الموارد  لمختمؼ نشاطات يتجزآفلا بحيث  ،تسييرلكفاءات أصبحت تعد طريقة تفكير و ا

استراتيجية المؤسسة، كما أنو يصبح حقيقة فقط منيجية طبقا لميمة و البشرية بطريقة واعية و 
موع الانشطة المخصصة لاستخداـ جيعرؼ تسيير الكفاءات عمى أنو " مذا اتبع بالتنفيذ و ا

تحسيف أداء الأفراد، مثمى بيدؼ تحقيؽ ميمة المؤسسة و  الجماعات بطريقةوتطوير الأفراد و 
تطوير الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الأحسف حيث تمثؿ أنشطة و بيدؼ استعماؿ 

ليست مؤسسة و رىا وسيمة لتحسيف أداء الغيؼ والاختيار و تطوير المسار، التكويف، التوظي
 :Beirendonck Lou Van)أفقي" د ذاتيا يكوف ىناؾ تكامؿ عمودي و أىدافا في ح

2006, P33) 
بتطبيؽ تكامؿ أفقي أكثر مف  ةمرتبط ةتسيير كفاءات ناجح إلا أنو يمكف القوؿ أف تحقيؽ

العمودي، حيث نبحث في التكامؿ العمودي عف تكيؼ الكفاءات البشرية مع ميمة المؤسسة، 
مطورة بطريقة ب أف تكوف ىذه الكفاءات مختارة ومنظمة و ، اذ يجإستراتيجيتياكذا تيا و نظر و 

فقي فنبحث عف تكيؼ مختمؼ ميمة المؤسسة، أما في التكامؿ الأمعينة تساىـ في تحقيؽ 
أنشطة تسيير الكفاءات، فيما بينيا ىنا تكوف وسيمة مثمى ليذا التكيؼ أي تصبح كؿ أنشطة 

 ركز حوؿ الكفاءة.تسيير الكفاءات تتم
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الذي تضمنو موضوع و  ،التسيير نشطةرغـ اختلبؼ وجيات النظر حوؿ تحديد مفيوـ أو 
مف خلبؿ  ،الكفاءات المينية، إلا أف ىناؾ اتفاقا عاما عمى الاطار العاـ لو عمى الأوؿ

ىو الكفاءات ألا و  وضع معايير لتحسينو أو تحسيف واحد أو أكثر مف عناصره الرئيسية
عمى  بما يكفؿ تحسيف مستويات الأداء العممي و رفع كفاءة النظـ الادارية القائمةالمينية 

 .التدريبوالتحفيز و ، عممية التكويف الجيد
رؼ مف تعفإننا نريد أف ن ،المقاربة بالكفاءات إطارالتسيير في  أساليب انطلبقا مف مفيوـو 

المؤسسة  داخؿ ،نظيميالكفاءات ودورىا في التغيير التخلبؿ ىذه الدراسة عمى واقع 
محاولة الوصوؿ  في ،كنموذجببسكرة  الوطنية لمممحمؤسسة اللقد اخترنا الصناعية الجزائرية و 

 الإداريالمشكلبت في النظاـ الحالية مف الاختلبفات و  إدارتنالما تعيشو  ،حموؿ ناجعة إلى
بالأحرى و  التنسيؽ وسوء توزيع العامميف،ضعؼ سوء التخطيط و كفي المؤسسة الجزائرية 
 إلىانخفاض الولاء الوظيفي لدى العامميف، ىذا ما أدى و  الإداريةنقص الكفاءات الفنية 

افة إلى لإضباالإداري، و ظيور مشاكؿ أساسية في ضعؼ القدرة عمى قيادة منظمات الجياز 
 فراد العامميف مف حيث الاختيارالموارد البشرية مف جيتيا اىتمت بالأ إدارةما سبؽ ذكره فاف 

 .التعييفوالترفيع و 
يجاد حموؿ لممشكلبت، و كذلؾ اىتمت بتخطيط "و  تطوير استراتيجيات وتدريب وتقييـ الأداء وا 

استخداـ الطرؽ تحديد الاحتياجات التدريبية و و  خاصة لمحصوؿ عمى الموارد البشرية
بشرية ما ىذا التطور في وظائؼ إدارة الموارد الو  ،طاب والتوزيع....الخالرياضية في الاستق

البشري" لتنظيمي و واضحا عمى أىمية الموارد البشرية في تغيير المنظمات بجانبييا اإلا دليلب 
 .(73ص  9191)موسى الموزي: 

كفاءتيا دة إنتاجية المؤسسة و ويعتبر التغيير التنظيمي جيودا شاممة مخططة تيدؼ إلى زيا
ة الشاممة إلى الإسياـ في تحقيؽ إدارة الجودتسعى وزيادة مقدرتيا عمى البقاء والاستمرار، و 

يحقؽ زيادة ف الأداء بشكؿ يتحسو  ،تغيير التنظيمي مف خلبؿ الولاء والرضا الوظيفيال
 .تنمية قدرات الأفراد العامميفالاستثمار والتغيير واستخداـ أساليب عمؿ جديدة و 
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نظيمي عف طريؽ التالتغيير لذلؾ نستطيع القوؿ بأف إدارة الجودة الشاممة وسيمة مف وسائؿ " 
)نفس المرجع: يدة بالثقافة التنظيمية الحالية" الرضا واستبداؿ ثقافة تنظيمية جدتحقيؽ الولاء و 

 .(14ص 
البيئة "ومنو يمكف القوؿ أنو مف الميـ أف تقوـ كؿ مؤسسة بتطوير قدرتيا عمى التكيؼ مع 

دارة خاصة فاءات و غيير يتطمب مجموعة مف الكىذا ما يجعؿ مف التبدافع التعامؿ معيا، و  ا 
 Gareth)ىذا ما يسمى بالمؤسسة المتفاعمة" وتنمية كفاءتيا الكمية و  في المؤسسة لتطوير

Morgan: 1982, p 45)   
لـ ، و التطور لمؤسسات اليوـونو بات مف أىـ متطمبات التقدـ و تكمف أىمية التغيير في ك"و 

ؼ معينة، التي ما إف تمر لظرو  يعد النظر إليو كوسيمة تستخدميا بعض المؤسسات تبعا
الاستقرار فما يمكف ملبحظتو في الوقت الجيود المبذولة إلى حالة ركود و حتى تعود إلى كؿ 

حركة ىو ما أدى بيا إلى بيف المؤسسات لتحقيؽ الاستقرار والنجاح، الراىف مف تنافس كبير 
ات المعاصرة، لمؤسسالسمة المشتركة بيف ادائبة لا تيدأ مع التغيير والتطوير، لأف الصفة و 

)عبد السلبـ التطوير لمواكبة التغيرات المختمفة في محيطيا الخارجي" ىي ضرورة التغيير و 
  (.999-991، ص 9111قحؼ:  أبو

ذلؾ مف خلبؿ نشر و فتغيير الثقافة التنظيمية يعتبر عنصر مف عناصر التغيير التنظيمي 
ي كؿ المستويات عمى مشاركة العامميف ف التركيزمفيوـ إدارة الجودة، و  عممية حوؿالمعرفة ال

ىنا زيادة الولاء والانتماء والمسؤولية و  إلىاتخاذ القرارات، بشكؿ يؤدي في حؿ المشكلبت و 
مف ثـ النمو والازدىار و الاستمرارية و درتيا في العطاء و تستطيع المؤسسة المحافظة عمى ق

        النجاح. 
المؤسسة  تغيير التنظيمي فيال لكفاءات فيدور ا-عمى الرغـ مف أف موضوع الدراسةو 

إلا أف  ،فنيا يمكف دراستو دراسة امبريقيةنو يبدو في ظاىره موضوعا تقنيا و إلا أالصناعية 
د يبدو لنا غير ممكف، اذ أف المؤسسة الصناعية تعيش داخؿ بيئة متعددة الأبعا ذلؾ

ير التي تحدث في يدمات التغثقافية، ويقينا أنيا تتمقى صسياسية، اجتماعية، اقتصادية، و 
، وىكذا الإنسافوفمسفة تصور المجتمع و  الأيديولوجيةبالمواقؼ  ه البيئة، ناىيؾ عف تأثرىاىذ

، ذلؾ أف طبيعة حدود عمـ الاقتصاد إلىفاف التناوؿ السوسيولوجي في ىذه الدراسة يمتد 
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تنطمؽ منو الدراسة فاف التساؤؿ العاـ الذي سوؼ  عميوو تستدعي ذلؾ الموضوع في حد ذاتيا 
بالمؤسسة  في التغيير التنظيمي المينية الكفاءات الذي تمعبو دورىو الما ىو كالتالي: 

 ؟الاقتصادية الجزائرية
 و مف ثـ فاف الاشكالية المطروحة في ىذه الدراسة تتضمف التساؤلات التالية:

 ؟ؤسسة الاقتصاديةيساهم تدريب الكفاءات المهنية في تفعيل التغيير التنظيمي بالم ىؿ-9
تحسيف مستوى مف خلبؿ أسموب تحفيز العماؿ و التغيير التنظيمي تحقؽ المؤسسة ىؿ -9

 ؟كفاءتيـ الإنتاجية
تعمؿ عمى التغيير التنظيمي ة الإنتاجية و عمى زيادة الكفاء ميفىؿ تساعد جودة أداء العام-7

  ؟لممؤسسة
 أىمية الدراسة:– ثانيا

دراستيا تتوقؼ عمى أىمية الظاىرة المدروسة التي يتـ  -راسةأي د-إف أىمية الدراسة       
 تنبثؽ أىمية ما يمكف أف تحققو مف نتائج يمكف الاستفادة منيا، و وعمى قيمتيا العممية، و 

التي سات الجزائرية في الوقت الراىف و التحديات التي تواجييا المؤسمف أىمية  الموضوع
تبني مفاىيـ إدارية إبداعية و التسييرية يبيا التقميدية تغيير أسال تفرض عمى منظماتيا الإدارية

تساعد عمى مواكبة التطور الحضاري الذي تشيده  ،مف طرؼ كفاءات مؤىمة لذلؾ
 المجتمعات في العصر الحالي.

مف الموضوعات الميمة في التنظيمي  ييرغ، فاف موضوع التاي تناولناىلتا دراسةوبجدية ال
بشكؿ خاص، فقد أدركت الكثير مف المجتمعات سموؾ الإداري مجاؿ الإدارة بشكؿ عاـ و ال

أكاف ذلؾ بالنسبة لمفرد أو  ما يترتب عف دور الكفاءات المينية مف نتائج ايجابية سواء
 المؤسسة أو المجتمع بشكؿ عاـ.

لقد اىتـ عمماء الإدارة بدراسة دور الكفاءات في إحداث التغيير في المؤسسات مف خلبؿ و 
الثقة معتمدة عمى متغيرات شخصية مثؿ: الذكاء والطموح و  بداع الإداريالإو الإصلبح 

الاجتماعية، مف ىنا ظروؼ السياسية والاقتصادية و البالنفس أو المتغيرات الخارجية، مثؿ 
بداعياالمينية و لدراسة دور الكفاءات  ممحةو  حاجة ماسةالفاف  التغيير داخؿ في إحداث  ا 

 المؤسسة.
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التغيير المؤسساتي يجد أف ىذه الدراسات في معظميا تركز كفاءات و المتتبع لدراسات الو 
ما ليذه المنظمات يا اىتمت بمؤسسات القطاع العاـ و القميؿ منعمى المؤسسات الخاصة و 

 .ذلؾ مف الناحية الاقتصادية أو الاجتماعية مف أىمية سواء كاف
بداع إعداد الإدارات و تمكينيا مف أداء دورىا الجديد ب لذلؾ فاف " عد يوصفيا إدارة تغيير وا 

لإحداث تغيير  التنمية الإداريةا يقتضي أف تتوجو جيود الإصلبح و ىذمطمبا استراتيجيا، و 
ة نوعي في الأجيزة الإدارية لمدوؿ العربية بصورة تنمي الاستمرار الآلي لمممارسات الماضي

 (.  77، ص 9187 :)حمود "سمبياتو تنظيما و أداءو 
 التالية: مبرراتة العممية ليذه الدراسة فتستند إلى الأما الأىمي     

ىذا الدور يتطمب منيا لكفاءات بشكؿ عاـ داخؿ المؤسسة و أىمية الدور الذي تمعبو ا-9
 إبداعيةتبني أساليب جديدة ية المتبعة في أدائيا لأعماليا و في أساليبيا التقميدإعادة النظر 

صلبحيةو  ر التقني اليائؿ معتمدة في ذلؾ عمى التكويف التطو مستجدات العولمة و في ضوء  ا 
 الجيد.

 بعممية التغييرالكفاءات المينية  علبقة توضيح ونحاوؿ مف خلبلالدافع الثاني الذي إف -9
عف بعض ما تواجيو ىذه الأخيرة مف  لنا سوؼ يكشؼعمى مستوى مؤسساتنا العامة 

التي مؤسساتنا و لتي تنتيجيا مشكلبت قد تعود إلى بعض المتغيرات السياسية التنظيمية ا
   .يمكف أف تكوف عائقا أماـ الأىداؼ المنوطة بيا بكفاءة عالية

التي تستوجب تسميط الضوء عمييا في ىذه الدراسة ىو  كذلؾ مف بيف الأسباب الأساسية-7
لمقيـ المضافة  استيلبؾالقديمة، مما جعميا محؿ  الإداريةونقد لمممارسات  اعتبارعدـ وجود 

 راعي عامؿ الخطر في التسيير.ولا ت
إىماؿ دور العنصر البشري داخؿ المؤسسة العمومية، باعتباره المساىـ الأساسي في -1

 .التغييرتحقيؽ النتائج المالية والاقتصادية، وأساس لحركية 
-المؤسسة الوطنية لمممحمنيا بشكؿ خاص ة يالصناعإف الأجيزة الحكومية بشكؿ عاـ، و -4

حتاج إلى قادة ومرؤوسيف لدييـ تالتجديد، كما إلى الإبداع و  ار مف غيرىحتاج أكثت -بسكرة
إلى حد كبير إلى الفكر الإداري إبداعية خاصة، فما زالت المؤسسات تستند قدرات 

السيطرة لضماف الحد مف منظور التحكـ و تزاؿ تعامؿ المورد البشري لو  ،ظيمي التقميديالتنو 
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تستوجب إعادة النظر  ،تدات المحيطة بتمؾ المؤسسالاشؾ أف المستجو الأدنى مف عطائو، 
ف طريؽ إتاحة ع ،الأساليب الإدارية السائدة مف أجؿ تفجير الطاقات الإبداعيةفي الرؤى و 

داخؿ المؤسسة  الإداري الإصلبحالتغيير بما في ذلؾ  إحداثو دورىا في كفاءات لمالفرص 
معالجة النواحي و ز النواحي الايجابية الاقتراحات بتعزيالتوصيات و بالتالي محاولة تقديـ و 

كس بدوره عمى أداء تمؾ الأجيزة ومساىمتيا في دعـ مسيرة السمبية، الأمر الذي نأمؿ أف ينع
    تحقيؽ الأىداؼ المرجوة إلييا.التنمية و 

  :أىداف الدراسة ثالثا: 
ارىا جزاءا المينية باعتب تإلى تسميط الضوء عمى أىمية الكفاءاتسعى ىذه الدراسة       

 التي مجموعة مف الأىداؼ تحقيؽ محاولة فعالا في عممية التنظيـ الإداري وذلؾ بموجب
 يمكف تمخيصيا فيما يمي: 

إف نجاح أيػة مؤسسة يرتبط أساسا بمدى إيجابية النتائج التي تحققيا، ومما يؤثر -1
المتخذة عمى جميع تأثيرا كبيرا عمى ىذه النتائج نمط التسيير المعتمد، ونوعية القرارات 

و بخاصة الكفاءات التي تسير ىذه المؤسسات وىؿ المستويات وفي مختمؼ الحالات، 
، الايجابي لممؤسسة التنظيمي بموجب ىذا التسيير تستطيع ىذه الأخيرة تحقيؽ التغيير

 .مف خلبؿ الدراسة التي نحف بصدد انجازىا إليوىذا ما سنحاوؿ الوصوؿ 
المؤسسات الاقتصادية الوطنية منذ  بأساليب التغيير لإدارة التعريؼ محاولة-2       

لممؤسسات الاقتصادية العمومية مراكز الضعؼ التي ينبغي إبراز مف خلبؿ  الاستقلبؿ
 الفرص التي اغتناـالمساعدة عمى العناصر و ، انعكاساتيا السمبيةو  مف آثارىا تجنبيا والتقميؿ

 .كفاءتيا الإنتاجيةيمكف استغلبليا مف طرؼ المؤسسة لتحسيف 
وعمى  مؤسسة الصناعيةمحاولة التعرؼ عمى طبيعة المناخ التنظيمي السائد في ال-2     

في ظؿ بعض المتغيرات  موظفي المؤسسة الصناعيةلكوادر و  الأداءو  علبقتو بالرضا
   الشخصية.

لموارد احسف استخداـ خفيض التكاليؼ مف خلبؿ الكفاءة وفعالية الأداء و تمحاولة  -3     
             . رأس الماؿالبشرية للآلات المتاحة والموارد والطاقة و 
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ومف ثـ المساىمة في مواكبة لدى العامؿ زيادة الدافعية لمعمؿ  محاولة التعرؼ عف -4    
 التكنولوجية أو التطور والتغير نحو الأفضؿ.

الذيف  الموظفيفأىداؼ و  المؤسسةتحقيؽ التقارب الواجب إحداثو بيف أىداؼ محاولة  -5  
 يعمموف فييا.

والولاء والشعور بالانتماء لمعامؿ محاولة المساىمة في الرفع مف مستوى الوظيفي  -6  
 .داخؿ المؤسسة

لتنمية واستغلبؿ طاقاتيـ الكامنة لأقصى حد داخؿ  عامميفإتاحة الفرص لممحاولة  -7  
                              .المؤسسة

التدريب في المؤسسات  إلقاء الضوء عمى أىمية محاولة إلى لدراسة كذلؾيدؼ ات -9  
 مدى فعالية البرامج التدريبية في أحداث التغيير.العمومية و 

تقييـ دور الكفاءات في المنظومة الاقتصادية الجزائرية  محاولة واليدؼ العاـ لمبحث ىو-11
، استنادا إلى نتائج ع لى غاية اليوـ ممية التشخيص لواقع أزمة التسيير منذ الاستقلبؿ وا 

للبقتصاد ولممؤسسات الاقتصادية العمومية، مع محاولة اقتراح حموؿ أو بدائؿ عمى ضوء 
المعطيات البيئية المتوفرة، مركزيف في ذلؾ عمى إشكالية التغيير بالمؤسسات، ونتائجيا في 

      .كؿ مرحمة مف مراحؿ تطور الاقتصاد الوطني
 ىيم الدراسة:تحديد مفا رابعا:
الباحث لا يستطيع التعرؼ عمى  أف إلىتأتي ضرورة تحديد المفاىيـ في أي بحث،        

ادراكاتو و الخاضعة لمدراسة إلا مف خلبؿ ملبحظاتو المنظمة الظاىرة المدروسة أو المشكمة 
ف، أو مف المحتمؿ أف تكوف بعض جوانب الظاىرة المدروسة غامضة عند الآخريالدقيقة، و 

كانت الظاىرة تعكس خصوصية حالة  إذابخاصة اج المزيد مف التوضيح والتوصيؼ، و تحت
 .معينة، أو فترة زمنية طارئة، أو ثقافة فرعية...الخ

المؤشرات المتداولة بيف الناس قد تكوف ذات استعمالات واسعة في بعض المصطمحات و 
 يا.مف مجتمع، لكنيا تختمؼ في معانييا أو دلالاتيا أو مضامين أكثر
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المتضمنة تحديدا ز بيف المفاىيـ العامة المحددة و و تجدر الإشارة ىنا إلى ضرورة التميي
تعرؼ بالمفاىيـ الإجرائية النابعة مف تخمصة مف واقع الحدث الاجتماعي و نظريا غير مس

  واقع التجريب الميداني.
الاستغناء عنيا و مية بالغة في البحث الاجتماعي، عممية تحديد المفاىيـ تكتسي أى كما أف 

ذا كانت عممية تحديد المفاىيـ لا غنى عنيا مف قبؿ منيجيا يحب تفاديو، و يعتبر تقصيرا  ا 
عبارات بوضوح تاـ و اىيـ تحديدا دقيقا و مرة أخرى، عمى تحديد المف أي باحث، فيجب التذكير

 .السائد لتراث النظريادوف تجاىؿ التأويلبت، وذلؾ بالاستناد لمواقع و  بعيدة عف كؿبسيطة 
 :تعريف الكفاءات -0

لمغة التجارية الخاصة خلبؿ العقد الماضي، أخذ الحديث عف الإدارة ينحو منحى ا      
حيث كاف ات، ءقد شمؿ ىذا الحديث موضوع الكفاتجات، و المنبالأسواؽ والاستثمارات و 

اجة الحلجانب الميني بما يقدمو العامؿ و خمؼ التركيز عمى مجاؿ الكفاءات ضعؼ صمة ا
 إلى المنافسة في المجالات الاقتصادية المختمفة.

قامت المديرية العامة لمتعميـ حيث  لقد اختمفت الدراسات في تناوليا لتعريفات الكفاءات،و 
حينما عرفت الإطار الجديد لا عداد البرامج  ،لكندي بتقديـ تعريؼ واسع لمكفاءةالكمالي ا

ي الذي أجريت فيو ؽ الأمر ببرامج القطاع المينويتعم 9111لصالح المقاربة بالكفاءات عاـ 
ولـ تعمف المديرية العامة لمتعميـ ألا كمالي الكندي عف نية تطبيقيا ليذه  ،التجارب الأولى

  9117المقاربة في مياديف التكويف العاـ والتكويف ما قبؿ الجامعي )الثانوي( إلا مؤخرا سنة 
  :ويتمثؿ التعريؼ في أف

وبالمعنى  ،لميام المتعمقة بوظيفة عملرة عمى القيام بالأدوار واالكفاءة ىي القد"
عمى مجموعة من التصرفات  ل إعداد البرنامج تشتمل كفاءة ماالضيق في مجا

حركية التي والحسية ال ،الميارات النفسية ،، الميارات المعرفيةية العاطفيةالاجتماع
قان تناسب أدنى متطمبات أو ميمة بدرجة من الإت ،، نشاطتمكن من ممارسة وظيفة

 ".سوق العمل
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أدؽ لمصطمح و  أعمؽأردنا تحديدا  إذاىذا بشكؿ عاـ تعريؼ الكفاءة، لكف تعقيب: 
ذلؾ لتقريب المعنى ثـ كفاءة أولا مف الناحية المغوية و عمينا أف نعرؼ الالكفاءة فلب بأس 

دراسات المتداوؿ في أي دراسات مف الإلى الجانب الاصطلبحي المعروؼ و  التطرؽ
 .الأكاديمية

 :لممفيوم الأصمية التخصصات في الكفايات معنى يوضع جدول
 عمم و النفس عمم المعرفي النفس عمم المسانيات

 الاجتماع
 الأىداف بيداغوجيا

 طاقة ىي الكفاية
 غير فردية
 ىي و ناشطة،
 خلبؿ مف تحيف

 الأداء

 في تحييف ىو الأداء
 يوجد. لمكفاية ما وضعية
 وياتمست عدة ىناؾ
 و الكفاية بيف لمتفاوت

 الأداء

 بفرد الخاصة الكفايات
 قدراتو عمى ترتكز
 فيي عميو و الكامنة

 بولوج لو يسمح ما كؿ
 تنظيمو إدراؾ و الفعؿ

 يحدد العممي اليدؼ
 مستقؿ ىو و قبميا

 .الفاعؿ عف

 ىي الكفاية
 فطرية خاصية

 فطرية خاصية الكفاية
 تنموية آفاؽ ضمف تندرج

 إلى تعود الكفاية
 الكامنة الفرد قدرات
 ليا القدرات ىذه

 فطرية خصائص

 العممية الأىداؼ
 ىي فطرية، ليست

 بالنسبة خارجية
 تدخؿ لا و لمفاعؿ
 تنموية آفاؽ ضمف

 في كامف الأداء
 الوضعية
 الاتصالية

 في راسخ الأداء
 .الوضعيات

 مصادر الوضعيات
 خصائص و للؤداء

 لمكفايات

 مع تتطور الكفاية
 مع و الوضعية

 في الفعؿ. تغيرىا
 .الإشكالية صمب

 العممية الأىداؼ
 سياقية ليست

 
             (Philipe Jonnaert : 2003, P: 23)   
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  مجالات استخداماتيا، فقد تستخدـ في الكفاءة بتنوع مياديف و  تتنوع تعاريؼو
ح فيما يمي سيتـ توضيالإنتاجي والميني أو التنظيمي والتعميمي...الخ، و المجاؿ 

 أىـ المفاىيـ الخاصة بيا في مختمؼ المجالات:

 الكفاءة في المجال الإنتاجي:-0
نيا "القدرة عمى تسيير " الكفاءة في ىذا المجاؿ بأG. Hameيعرؼ "           
لممحافظة عمى براءات الاختراع"  إضافة الإنتاجيةزيادة المردودية في الكمية المصانع و 

 (.22 ، ص2002: محمد الصالح خمدوني)
 الكفاءة الإنتاجية:-    

بشكؿ عاـ العلبقة بيف المخرجات والمدخلبت في تمثؿ الكفاءة الإنتاجية          
يقصد بالمدخلبت الإمكانات المتاحة لتأدية الخدمات بينما يقصد بالمخرجات المؤسسة، و 

زيادة  عمى ضوء ذلؾ فاف الزيادة في الإنتاج تعنيأو خدمة، و  إنتاجمقدار ما يقدـ مف 
 في المخرجات باستخداـ نفس المدخلبت.

جميع عناصر الإنتاج العلبقة بيف الناتج )المخرجات( و "وتعرؼ الكفاءة الإنتاجية بأنيا 
 (.22، ص 3761العمي وجيو: التي استخدمت في الحصوؿ عميو" )

مع إثبات  عمى ضوء ىذا المفيوـ فاف الإنتاجية ترتفع إذا ارتفع حجـ المخرجاتو 
 ىذه نظرة اقتصادية اتجاه أعماؿ المؤسسات.لبت و المدخ

عمقة بالأىداؼ التي تمر بيا انجاز العمميات المت تشير الكفاءة إلى الطريقة الاقتصادية"و 
كامؿ:  عادة ما يعبر عنيا مف خلبؿ النسبة بيف المخرجات إلى المدخلبت" )المغربيو 

 (.17، ص 3776
تبنى عمى أىداؼ واضحة وموضوعية التي رد و اءة بالاستخداـ الأمثؿ لممواترتبط الكفو 

 الإستراتيجيةالصحيحة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة و  بالتالي استخداـ الأساليبوعادلة، و 
 تحقيقيا.لطرؽ سميمة وواضحة الجيدة تتطمب الاختيار لوسائؿ و 

لمطرؽ  يساعد عمى التحديد الواضحفي الإستراتيجية يعد أمرا ىاما و فإذا كاف ىناؾ خمؿ 
والتعبير عنو بمجموعة توقعات،  الغرض يتـ تحديدهو  ،اـ لو أغراض أو رسالة محددةكنظ
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شطة في المؤسسة حتى يصؿ يتجو التخطيط الجيد لاستخداـ الموارد مف خلبؿ الأنو 
  الإنتاج إلى أعمى درجات الكفاءة.الأداء و 

 ىي كالتالي:ة نظاـ، فإنيا تمر بثلبث خطوات و عمى اعتبار الإنتاجي
ىذا يعني أف أولى لة أو مسؤولية أو ميمة المؤسسة و : البدء بمفيوـ واضح لرساأولا   

 متطمبات مجيود الإنتاجية ىو أف يكوف ىناؾ غرض أو ىدؼ.
لابد مف الغايات المؤسسة و حدد الأىداؼ و ىنا ت: التخطيط بغرض تنفيذ اليدؼ، و ثانيا   

بير في مدة زمنية محددة، نجاز كوجود خطط فرعية يتـ تجميعيا في خطة موحدة نحو ا
المعدات اللبزمة لمقياـ بكافة نتاجية أو كافة القوى العاممة و في ىذه المرحمة فاف الإو 

 .وظائؼ المؤسسة
دية نتائج المخرجات قدر محدد مف الموارد )مامقاييس المدخلبت والمخرجات و : ثالثا   

 عمى ذلؾ يمكف القوؿ أف:وبشرية( خلبؿ فترة زمنية، و 
الموارد المستخدمة خلبؿ نفس الفترة في الوصوؿ ÷ ية = الناتج خلبؿ فترة زمنية الإنتاج
 ىذا الناتج.  إلى

 الكفاءة في المجال التنظيمي:-2
ة عمى مواجية الميني بأنيا "القدر ؼ الكفاءة في المجاؿ التنظيمي أو تعر             

فراد والمجموعات عمى الانسجاـ اضافة الى قدرة الأ ألوفةالمتطورة غير مالوضعيات الجديدة و 
 (. 56ص  2002التزامف" )بف عيسى محمد الميدي، و 
ات السموكية التي تسمح بمناقشة القدر المعارؼ والمميزات و " مجموعة  :تعرؼ كذلؾ بأنياو 
فحص اتخاذ القرارات في كؿ ما يخص المينة فيي تفترض معرفة مبررة" )بوزياف عثماف: و 

 (.70ص  2002
ية " عمى أنيا مكوف مف الموارد البشر  استراتيجيةشمباكوبر في كتابيما ؾ شاندا و يعرفيا أشو و 

يا بطريقة ملبئمة" )أشوؾ المعتقدات لترشيد الفرد معىي المبادئ و المعرفة والميارات والقيـ و 
 (.323-322، ص 2002شمباكوبر: شاندا و 

 
 



  مدخل إلى موضوع الدراسة                                                 الفصل الأول

 

 

05 
 

 الكفاءة في المجال التعميمي:-2   
وعة قدرات مدمجة، تمكف وما في المجاؿ التعميمي بأنيا مجمتعرؼ الكفاءة عم         
 التعامؿ معيا بطريقة ملبئمة.مواجية وضعية ما، و  بصفة تمقائية مفالمتعمـ و 

تحويؿ مجموعة موارد وتجنيد و  إدماجأو الفعؿ، أي القدرة عمى  الأداءأو ىي كذلؾ " حسف 
اجية مختمؼ المشاكؿ، أي انجاز ( في سياؽ ما لمو )معارؼ، معمومات، ميارات، تفكير....

 (.36-35، ص 2003)حاجي فريد: عمؿ" 
  تستنتج مف خلبؿ ما سبؽ ذكره مف تعاريؼ لمفيوـ الكفاءات أف كممة كفاءة و

مستعممة في عدة مياديف ومشتركة بيف تخصصات مختمفة، فالكفاءة مستعممة في 
لمشخص الخارجي ذي ييتـ بدراسة السموؾ الداخمي و ميداف عمـ النفس ال

 )الكفاءات المعرفية و العقمية و الحركية( 

تحديد الكفاءات المتوفرة في وظيفة الأفراد )وظائؼ و مستعممة كذلؾ في تحميؿ الو 
 معينة و الكفاءات اللبزمة شغميا(.

يذا فاف تعاريؼ الكفاءة لمستعممة كطريقة لمتكويف الميني والتعميـ والتعمـ، و و 
 التعريف الإجرائيبالتالي فاف و  السياقاتىيـ و متنوعة ومختمفة باختلبؼ المفا

 كما يمي: هلمكفاءة نذكر 
المعارؼ في وضعيات ؿ القدرة عمى استعماؿ الميارات و الكفاءة مفيوـ عاـ يشم

القدرة عمى التكيؼ مع نشاطات ر حقمو الميني، وكذا الابتكار و جديدة داخؿ اطا
الضرورية لمتعامؿ مع الزملبء، غير عادية كما أف الكفاءة تتضمف المزايا الفردية 

 الإدارة، الزبائف بنجاعة.
ىنا نقوؿ بأف ىذا التعريؼ بالرغـ بارتباطو بالمجاؿ الميني فيو يعطي مفيوما و -

 المعارؼ.أوسع لكممة كفاءة ويفرؽ بينيا وبيف الميارة و 
العامة لمتعميـ الكمالي الكندي يمكف أف نستذكر كذلؾ تعريفا قامت بو المديرية و 
البرامج  لإعدادذلؾ بتقديـ تعريؼ واسع لمكفاءة حينما عرفت الإطار الجديد و 

حيث أعمنت المديرية العامة لمتعميـ أف  3770لصالح المقاربة بالكفاءات عاـ 
المياـ المتعمقة بوظيفة يا القدرة عمى القياـ بالأدوار و مفيوـ الكفاءة يتمثؿ في كون
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لبرنامج تشتمؿ كفاءة ما عمى مجموعة بالمعنى الضيؽ في مجاؿ اعداد اعمؿ، و 
ات المعرفية، الميارات النفسية مف التصرفات الاجتماعية العاطفية، الميار 

الحركية التي تمكف مف ممارسة وظيفة، نشاط أو ميمة بدرجة مف والحسية و 
 الإتقاف تتناسب أدنى متطمبات سوؽ العمؿ.

 :تعريف المؤسسة -1 
يـ المؤسسة الصناعية، وذلؾ حسب اختلبط الأطر المرجعية تعددت مفاىتباينت و            

يعرفيا مف الناحية  منيـ مفيعرفيا مف الناحية الاقتصادية و  لكؿ باحث أو مفكر، فمنيـ مف
سوؼ نعرض ما قدمو بعض منيـ مف يعرفيا مف الناحية السوسيولوجية لذا القانونية، و 
 كذلؾ تعددت كماو ،كلب عمى حداالعمماء حوؿ مفيوـ المؤسسة الصناعية الباحثيف و 

ىذا بداية بالاىتماـ بالفكر الاقتصادي في إطاره سة الاقتصادية و التعاريؼ الخاصة بالمؤس
ظيور المعالـ الحقيقة لممؤسسة ولحصر الرؤى مف أجؿ التبسيط  المنظـ مع بداية أيضا

 ىي:ث محاور لممقارنة تعرؼ المؤسسة و التوضيح ىناؾ ثلبو 
 .كعوف اجتماعيالمؤسسة -3     

 .المؤسسة كعوف اقتصادي-2     
 المؤسسة كنظاـ.-1     
 Groupe): يرتكز ىذا المنظور عمى المجموعة الاجتماعية المؤسسة كتنظيم اجتماعي-0

social)  تساىـ جماعيا مى أنيا مجموعة مف أفراد تشارؾ و عميو يمكف تعريؼ المؤسسة عو
أي أف ىذا المفيوـ يرتكز عمى تغيير تنظيـ  خدمات،داخؿ تنظيـ مييكؿ في إنتاج سمع و 

 بالتالي لا تظير المؤسسة بزاوية ميكانيكية فقط بؿ كتنظيـ اجتماعي أيضا.ؿ و مييك
خدمات ـ بتوليؼ )مزج( بيدؼ إنتاج سمع و المؤسسة تقو المؤسسة كعون اقتصادي: -1

 فيي تمبي حاجات معينة.موجية لمسوؽ لذلؾ 
ذلؾ بغية إنتاج سمع ـ فيو المزح بيف عوامؿ الإنتاج و الذي يتف المؤسسة ىي المكاف أبمعنى ػ

 و خدمات يكوف اتجاىيا ىو السوؽ.
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أي أف ىذا المزج لعناصر الإنتاج  مف البداية لإشباع الحاجاتبتعبير آخر أنيا مخصصة 
ما كاف ليتـ ما لـ يسبقو وجود طمب معيف، فالإنتاج يحدث فقط بعد التأكد مف إمكانية 

 تسويقو. 
لا أف ىذا المنظور تعرض لانتقادات عديدة أىميا، عدـ الاىتماـ بالعلبقات الناشئة بيف إ

  فييا خمية اجتماعية اقتصادية أي إىمالو لمبعد الإنساني. أعضاء المؤسسة التي تكوف
ىذا المنظور لممؤسسة عمى مفيوـ النظاـ الذي يعود استعمالو  : يرتكزالمؤسسة كنظام-2

 :و الذي يعرفو كالتالي  (Von berta larffy)يا إلى عالـ البيولوج
ات عمى أف يبقى المجموع ىو مجموعة مف العناصر المرتبطة فيما بينيا بالعديد مف العلبق

منو يمكف تعريؼ المؤسسة أنيا عبارة عف بغية تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، و  متساندامنتظما و 
يعتمد كؿ جزء منيا عمى  ينظاـ يتكوف مف مجموعة مف الأنظمة الجزئية )الفرعية( الت

بيف البيئة لتحقيؽ الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقيا لبقات فيما بينيا و الع تتداخؿالآخر و 
 أي المؤسسة ىي نظاـ مفتوح.

 :التعريف المغوي لممؤسسة 

مؤسسة عندما نبحث عف أصميا فيي في الواقع ترجمة لمكممة  إف كممة "     
Entreprise  القاموس العربي "المورد" فكممة مؤسسة  إلىاستنادا بية و أما في المغة العر

 (.04 ،ص 3772روجي البعمبكي: مشتقة مف فعؿ أسس، يؤسس، مؤسسة" )
جمعيا مؤسسات تعني جمعية أو اموس العربي "الشامؿ" فالمؤسسة و حسب القو  "    

 ،3775القاموس العربي: معيد، أسست لغاية اجتماعية أو خيرية أو اقتصادية" )
 (.335ص
 :التعريف الاصطلاحي لممؤسسة 

مختمفة تؤدي نفس المعنى لكممة  "يجب الإشارة إلى وجود مصطمحات بالعربية-0    
ىي كميا ترجمة إلى كممة و "المؤسسة" و منيا: المشروع، النسؽ، المنظمة، المنشأة، 

 "Undertakingأو بالإنجميزية  Entrepriseواحدة بالفرنسية 
(Mastouk Fréderic: 2001 P 10.) 
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مف الناحية الاقتصادية بأنيا مجموعة عناصر  يعرفيا محمد السعيد أوكيل:"-1  
 (.2، ص3772محمد السيد أوكيؿ: الإنتاج البشرية الفعالة" )

العمؿ  قانوني لتنظيـ" شكؿ اقتصادي وتقني و فالمؤسسة الصناعية بذلك ىي: -   
وفقا لأسموب محدد لتقسيـ العمؿ  تشغيؿ أدوات الإنتاجالمشترؾ لمعامميف فييا، و 

، ص 3772صمويؿ عبود: الاجتماعي بغية إنتاج وسائؿ أو إنتاج سمع الاستيلبؾ" )
36.) 
 بيذا المعنى ليا عدة أشكاؿ و ىي كالتالي:إف المؤسسة الصناعية -  

لمختمفة، العمؿ، وسائؿ ذات طابع اقتصادي لكونيا تجمع عناصر الإنتاج ا  *    
 خدمات تخصص لاستيلبؾ المواطنيف.سمع و د العاممة لمحصوؿ عمى اليالإنتاج و 

 المتطورة. التقنياتي، ذلؾ لاستخداميا لمتكنولوجيا و ذات طابع تقن *    
امعي، فيي أنيا تقوـ عمى أساس العمؿ الجذلؾ يكمف في ذات طابع اجتماعي، و  *    

نما تضـ مجموعة كبيرة مف الأفراد تكلا تتكوف مف فرد فقط و  وف نسقا مف العلبقات ا 
ذلؾ مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ خلبؿ قنوات الاتصاؿ المختمفة، و  الاجتماعية المتبادلة مف

 .محددة
بعدا سوسيولوجيا  المؤسسة الصناعية يمكف أف نعطي لمفيوـ مف ىذا المنطمؽو  *    

ما قدمو لنا عمماء الاجتماع مف رصيد معرفي حوؿ مفيوـ التنظيـ ذلؾ مف خلبؿ 
ي بناءا عمى الإطار التصوري و المرجعي الذي يتبناه كؿ مفكر، حيث نجد الصناع

"بريفيس" يعرؼ المؤسسة الصناعية بأنيا "ذلؾ النوع مف التعاوف بيف الناس الذي يؤدي 
 .(52ص  3771-3772)الطاىر جغيـ:  إلى تكويف علبقة اجتماعية نوعية متميزة"

سؽ التعاوني المتوازف الذي ينيض عمى ؾ النلذ" :في حين يعرفيا برنارد بأنيا-2   
وجود قوانيف واعية مف جانب الأفراد، تقوـ عمييا المشاركة فيما بينيـ يقصد تحقيؽ 

مشاركة عمى أساس دوافع الأفراد أف تتحقؽ الدؼ معيف أو مجموعة مف الأىداؼ، و ى
في الجانب المشاركة معا ذا النسؽ بالتوازف بيف الدوافع و الذاتية، كما يتصؼ ىبتيـ غر و 

، كما تعتبر الاتصالات عممية بالغة الأوؿ، وضع القرار داخؿ النسؽ في الجانب الثاني
 .(14، ص 3767)محمد عمي محمد:  الأىمية لضماف الاستمرار و الفعالية التنظيمية"
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 تعريف ماكس فيبر لممؤسسة الصناعية:-3   
ـ ور السوسيولوجي لمفيو يعود لو الفضؿ الكبير في تقديـ صياغة منظمة لمتص       

قد ناقش "ماكس فيبر" مفيوـ التنظيـ بصفة عامة، والتنظيـ الصناعي بصفة خاصة، و 
نوعا التي اعتبرىا " تمثؿ عالجة لفكرة الجماعة التضامنية و ضمف م التنظيـ الصناعي

مف العلبقات الاجتماعية المقيدة أي التي تفرض حدود معينة عمى عضويتيا مف خلبؿ  
و المعايير التي تدعميا، إذف فالجماعة التضامنية تسير وفقا لنظاـ خاص مف  القواعد

السموؾ باعتبارىا وظائؼ دائمة  أعضائيا يمارسوف أنماطا معينة مف شأنو أف يجعؿ
منتظمة كما أف ليذه الجماعة قائدا أو رئيسا معينا تعاونو ىيئة إدارية" )مرجع سابؽ و 

 (.15ص 
 لممؤسسة الصناعية: بارسونز تالكوتتعريف -4  

 يعرؼ المؤسسة الصناعية انطلبقا مف تحميمو لمبنائية الوظيفية، إذ يعتبرىا:      
النسؽ الإداري، النسؽ المؤسسي، " نسؽ مف الأنساؽ الفرعية المتباينة كالنسؽ الفني، 

ف ىذه الأنساؽ تتكامؿ فيما بينيا، كما ترتبط بالمجتمع الأكبر مف اجؿ تحقيؽ ىدؼ و  ا 
 (.16، ص 3777مجموعة مف الأىداؼ " )اعتماد أحمد علبـ: أو 
بنائي معيف كي تحقؽ أىداؼ  منو فالمؤسسة الصناعية ىي وحدة تقاـ وفقا لنموذج" و 

 (.33محددة " )باركر و آخروف، د سنة النشر، ص 
 التعريف الإجرائي لممؤسسة:-2
طلبقا مف الرصيد ان، و خلبؿ ما عرضناه لأىـ التعاريؼ لممؤسسة الصناعية ومف   

لسوسيولوجيا التنظيمات الصناعية يمكف أف نتخذ ليا تعريفا  الجياز المفاىيميي و المعرف
طارىادود ما مع اليدؼ العاـ لمدراسة و إجرائيا يتلبءـ في ح دوف أف يخرج  مبريقيالأ ا 

     عميو فيمكف تعريفيا كالتالي: الذي أشار إليو عمماء الاجتماع و عف المعنى 
توافقا ىو المنظور النظامي الذي عرؼ المؤسسة عمى طية و المنظور الأكثر وس إف    

 مف بيف ىذهة فيما بينيا لتحقيؽ ىدؼ محدد، و أنيا مجموعة مف العناصر المتفاعم
تحقيؽ في توجييا لبموغ اليدؼ العاـ المؤسسة المتمثؿ العناصر النظاـ الفرعي المالي و 
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المالي المحيط الاقتصادي و رات تأثيالاندماج مع مختمؼ البقاء والنمو و 
 .الاجتماعي.....الخو 

التنظيمي و كيانيا الاجتماعي،  فنيا ليا إطارىاو ىي بذلؾ تمثؿ نسقا اجتماعيا و 
، مواد أولية تحتوي عمى ىيكلب تنظيميا (آلات)مجالاتيا البشرية والمكانية والمادية و 

نسقا اجتماعيا لمعلبقات الرسمية مف خلبؿ  يضـ مجموعة مف الأفراد تتفاعؿ فيما بينيا
كما تحكميا مجموعة مف  غير الرسمية، تتبادؿ ىذه العلبقات عبر شبكة الاتصالات،و 

ضبط سموؾ الفاعميف فييا، حيث تستمد ىذه الإجراءات تعمؿ عمى القواعد والموائح و 
تخاذ االمياـ و انجاز ميمة الرقابة و  الذي يتولىشرعيتيا مف النظاـ السمطوي و الموائح 
  القرارات.

 تعريف التغيير:-2
 :التعريف المغوي    

غير الشيء أي بدلو فعؿ "غير" و "التغيير" في المغة العربية اسـ مشتؽ مف ال      
يء عف حالو: تحوؿ و غيره: : حولو و تغير الشالأمرجعمو عمى غير ما كاف عميو "و 

 (.446بدلو" )ابراىيـ مصطفى و آخروف: ص حولو و 
ذلك بأن الله لم يك مغيرا نعمة أنعميا عمى ": زيؿ العزيز قولو البارئ عز وجؿفي التن"و 

  .أن الله سميع عميم"و  بأنفسيمقوم حتى يغيروا ما 
، التغيير في الذاتو انما  ،تغيير الذاتقاؿ ثعمب: حتى يبدلوا ما امرىـ الله، و لا تقؿ: 

ؿ بشيء آخر أو عني استبدابونا شاسعا بيف المعنييف، لأف تغيير الشيء ي لأف ىناؾ
كينونتو الى شيء آخر تماما، اما التغيير في الشيء يعني بقاء الشيء تغيير ماىيتو و 

عمى ما ىو عميو مع اجراء تعديلبت أو تغييرات محددة فيو" )ابف منظور و آخروف: 
 (.112ص 
 التعريف الاصطلاحي:  

دارية لإدبيات الأخر بيا از لتي تالتغيير في المنظور الاداري لو عدد مف التعاريؼ ا    
عمى أىمية التغيير في الحقؿ الإداري وصعوبة  ؿف دؿ عمى شيء فإنما يدإعنو و ىذا 
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الكتاب مادة دسمة لمكثير مف الباحثيف و  ايجاد تعريؼ جامع مانع لو، اذ شكؿ التغيير
 الذيف تعرضوا لمحاولة تعريفو.

أو غير مخططة مف قبؿ منظمات  فقد عرفو سعيد يس عامر بأنو " استجابة مخططة
طور الفني الممموس في الماديات التالتي يتركيا التقدـ و العمؿ الانسانية لمضغوط 

 (.233، ص 2000الأفكار )سعيد يس عامر: و 
سياسات الادارة أو بأنو: "احداث تعديلبت في أىداؼ و أما كامؿ محمد المغربي عرفو 

 يدافا لأحد الامريف:أي عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي است في
 داث ملبئمة أوضاع التنظيـ مع الاوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية، وذلؾ بإح

 الظروؼ البيئية التي تعمؿ فييا.تناسؽ و توافؽ بيف التنظيـ و 

  استحداث أوضاع تنظيمية تحقؽ لمتنظيـ خلبفا عمى غيره مف التنظيمات ميزة
، ص 3772محمد المغربي:  تمكنو مف الحصوؿ عمى عوائد أكبر" )كامؿ

123.) 

نوعي مف مرحمة "انتقاؿ كمي أو  في حيف عرؼ نائؿ عبد الحفيظ العوامة التغيير بأنو:
يتضمف ذلؾ أية تعديلبت مادية أو بشرية أو تكنولوجية أو غيرىا أو وضع الى آخر، و 

 .مف جوانب التنظيـ المختمفة"
ة أو الصورة )صورة أو شكؿ المنظمة( وقد عرؼ ىيج التغيير بأنو: "تأثير و تحوؿ الييئ

 (.234، ص 2003لتعيش حياة أفضؿ في البيئة" )ريتشارد ىاؿ: 
عرؼ حنا نصر الله وآخروف التغيير بأنو: " الانتقاؿ مف وضع أو حالة معينة الى و 

وضع أو حالة أخرى" في حيف عرؼ عمر وصفي عقيمي التغيير بأنو:"نشاط ييدؼ 
مة مف في بعض أو جميع العناصر التي تتكوف منيا المنظأساسا الى احداث تغييرات 

في  التي تحدث بداخميا أو خارجياأجؿ مواجية بعض التغيرات والاحداث المؤثرة فييا و 
تحسيف قدرتيا عمى حؿ المشكلبت وتطوير  ذلؾ مف أجؿالبيئة التي تعيش في كنفيا، و 

يتـ ىذا الأمر عف طريؽ ، و جيةالخار مع المتغيرات البيئية الداخمية و التكيؼ نفسيا و 
بما يتماشى  ادخاؿ التغيير المناسب في المجاؿ المادي أو البشري أو الاثنيف معا

  (.134، ص3775يتوافؽ مع التغير البيئي الحادث" )عمر وصفي عقيمي: و 
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التغيير بأنو: "الاستجابة لمتغيير نتيجة لوضع استراتيجية تثقيفية   Bennisو عرؼ 
معتقدات و القيـ و الييكؿ التنظيمي و جعميا أكثر ملبئمة لمتطور ىادفة لتغيير ال

 (.150، ص2000التكنولوجي الحديث و تحديات السوؽ" )خميؿ محمد الشماع: 

سياسات الادارة أو في أي بأنو "احداث تعديلبت في أىداؼ و  بينما عرفو "موسى الموزيو 
أوجو : ملبئمة أوضاع و ريف ىماعنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي مستيدفة أحد أم

 نشاط جديد يحقؽ لممؤسسة سبقا عف غيرىا"
ية الى نقطة أما فاروؽ السيد فقد التغيير عمى أنو "ذلؾ التحوؿ مف نقطة التوازف الحال

الزماف")فاروؽ الة الى حالة أخرى في المكاف و يعني الانتقاؿ مف حالتوازف المستيدفة و 
 (.7، ص 2000السيد عثماف: 
ديف محمد عبد الباقي عرؼ التغيير بأنو" ىو في الواقع خطة ايجابية أما صلبح ال
نجاحا ميا مف مرحمة أخرى أكثر فعالية و نقء الجياز أو المنظمة وتحسينيا و لتطوير أدا

الحياة المتغيرة دائما، لأف منظمة العمؿ أو الجياز الاداري يجب وملبئمة لتغيرات البيئة و 
غير المرغوب" )صلبح الديف التغيير الاجباري و  لا يضطر الى ألا يظؿ جامدؿ حتى
 (.160، ص 2002محمد عبد الباقي: 

 وتعميقا عمى ما سبؽ، يمكف أف نستخمص مف التعاريؼ السابقة ما يمي:
التغيير و يرجع ذلؾ الى اختلبؼ الزاوية التي ينظر منيا ىذا ىناؾ تعدد في تعاريؼ -0

فو مف ناحية منيـ مف يعر ناحية اليدؼ، و  يـ مف يعرفو مفالكاتب أو ذاؾ لمتغيير فمن
 منيـ مف يعرفو بإبراز سمة أو خاصية مف خصائصو.الوسيمة أو الأداة و 

"التغيير"، اذ أو الكتاب بيف مفيومي "التغير" وىناؾ خمط كبير مف قبؿ الباحثيف -1
أشرنا الى أف التغيير ىو عممية عضيـ تعريؼ التغيير بأنو تحوؿ، وقد سبؽ و يحاوؿ ب

حويؿ الظاىرة أو الموضوع الذي يتمحور حولو الحديث، بينما "التغير" ىو عممية تحوؿ ت
 في تمؾ الظاىرة أو ذاؾ الموضوع.

التطوير اذ أف الكتاب بيف مفيومي التغيير و  ىناؾ أيضا خمط كبير مف طرؼ-2
بعضيـ حصر مجاؿ التغيير في الييكؿ التنظيمي، ميارات العمؿ، المجاؿ البشري مع 
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ذي يركز عمى بالمقابؿ التطوير التنظيمي ىو الجالات التغيير لا يمكف حصرىا، و مأف 
 .الأفرادالييكؿ والميارات و 

ىناؾ أيضا تداخؿ كبير لدى بعض الكتاب بيف مفيومي التغيير و التنمية الادارية اذ -3
ىي مجالات جياز الاداري و سياسات الإدارة الحصروا مجالات التغيير في أىداؼ و أنيـ 

 تيتـ بيا التنمية الادارية أو التطوير الاداري.
التغيير ىو "مف خلبؿ ذكرنا لمتعاريؼ السابقة، نستطيع تصور تعريؼ لمتغيير كما يمي: و 

نشاط حتمي مستمر، تفاؤلي يقوم عمى استجابة مخططة أو غير مخططة أو محتممة 
ة أو المحتممة و ذلك تواكب أو تؤثر في التغيرات البيئية الداخمية و الخارجية الحالي

العناصر التي تتكون منيا المنظمة تكون عبر حداث تعديلات في بعض أو جميع إب
مراحل معينة باستخدام أدوات محددة من قبل أعضاء المنظمة أو من طرف جيات 
خارجية متخصصة للانتقال بالمنظمة من حيث ىي الآن في فترة زمنية معينة )الوضع 

ن تكون خلال المستقبل )الوضع المنشود( من اجل تحقيق الراىن( الى حيث ترغب أ
 ."أىداف المنظمة بشكل أفضل

 :مفيوم التغيير التنظيمي-3
ادراؾ الفجوة بيف سير المنشأة وأسباب  ير التنظيمي عادة بعدييظير التغ         
الانفتاح فييا يجب أف المناخ التنظيمي داخؿ المنشأة و  يرى تريست أف تييئةوجودىا و 

ملبتيا فيي لف تستطيع أف تجابو يسير موازيا اذا لـ تتعمـ المؤسسة كيؼ تتطور في معا
 تساير الحقائؽ البيئية.و 

ير التنظيمي اذا ىو انتقاؿ المنشأة مف وضعية الى أخرى سواء بصفة شاممة أو يفالتغ
 ؼ حجـير التنظيمي ىو اختلبي"التغ :بما يأتي الذي يعرفو عبد الرزاؽ جمبي و  جزئية

المؤسسة مف وقت الى آخر وتبايف بنائيا عبر الزمف وتغير أىدافيا ووظائفيا، وقد يتغير 
نوع تتأنساقو، و خصائصيـ، و أساليب الاتصاؿ و ـ و تتبايف أىدافيحجـ المشاركيف فييا و 

تمتزـ بمسؤوليات ؿ المؤسسة أىدافيا أىدافا أخرى و قد تبديتعقد العمؿ، و الاختصاصات و 
 (.32، ص3764ا..." )عبد الرزاؽ جمبي: مغايرة تجاه بيئتي
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الفاعميف تنتج مف تعديؿ السموكيات تتطمب ىذه العممية سموكيات جديدة مف طرؼ و *
السابقة لاف كؿ تغير ميما كاف نوعو سواء عف طريؽ تصميـ ىيكمة مختمفة أو تطبيؽ 

قواعد تنظـ و عميف لتبني أنماط سموكية جديدة برامج جديدة ىو في الواقع محاولة لدفع الفا
تنحرؼ عف ونيـ يمكف أف تفشؿ ىذه العممية و العلبقات بيف بعضيـ بعضا لأنو مف د

 أىدافيا المسطرة.
يعبر عف الانتقاؿ مف تطورىا، و مرافقة لنمو المنشأة و اذا التغيير التنظيمي ىو ظاىرة 

 مرحمة سابقة أصبحت غير متكيفة مع البيئة الى مرحمة مرغوب فييا تمتاز بمواصفات
يمكف التغير شاملب بحيث تمس عمميات المؤسسة ؿ المؤسسة أكثر قابمية لمبقاء، و تجع

اجتماعي أو جزئيا -جانبيا البسيكوطاتيا وىيكميا وتكنولوجياتيا وثقافتيا و كميا مثؿ نشا
 يخص جانبا معينا منيا.

  عوامل التغيير التنظيمي:   
ي البيئة وذلؾ لأف المنشأة نسقا يظير التغير التنظيمي استجابة لما يحدث ف        

مفتوحا تؤثر في البيئة و تتأثر بيا مف خلبؿ التبادلات التي تحدث بينيما مف مدخلبت 
 و مخرجات و يمكف اختصار ذلؾ فيما يأتي:

 ىيكل المؤسسة و بنيتيا و تغير أىدافيا:-3
بطة، يؤدي ازدياد حجـ المؤسسة الى مجموعة مف الاعراض و المشاكؿ المترا      

فمثلب يتلبزـ كبر الحجـ مع انخفاض مستوى اشباع حاجات الفاعميف الذيف تكثر 
فترتفع درجة الاحباط في  غياباتيـ بعد ذلؾ مما يعقد عممية التنسيؽ بيف المياـ المترابطة

يصبح النسؽ في حد ذاتو سمسمة مف المعوقات الاجتماعية و الإنسانية فالبحث العمؿ و 
ؿ يجعؿ البيئة أكثر العوامؿ التي تدفع بيا الى التغيير بشك عف تطوير المؤسسة مف

ؽ المعمومات والافكار البناءة وتثير روح الخمؽ تجشع عمى تدفالتنظيمية تساعد و 
عادة ما ييدؼ التطور الى ؿ السريعة لممشاكؿ والصعوبات، و ايجاد الحمو والابداع و 

 مكنيا مف المنافسة مع مثيلبتيا.التحكـ في التكاليؼ و الوصوؿ الى درجة مف الفعالية ت
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  الفاعمون داخل المؤسسة:-2
يخمقوف "يسيـ الفاعموف داخؿ المؤسسة بدور كبير في سيرىا أو عدـ سيرىا فيـ الذيف    

عادة ما يشكموف أحد العوامؿ التي تؤدي بالمؤسسة الى القيمة المضافة داخميا، و 
بعضيـ خروف تنتيي مياميـ أو يموتوف، و آثلب ىناؾ مف يحاؿ الى التقاعد، و التغيير، فم

بعضيـ يفقدوف أىميتيـ بسبب تخمي المؤسسة عف الوظيفة التي يبعدوف أو تتـ ترقيتيـ، و 
 .(Beaufils .A et autres :1985 P 294) يقوموف بيا أو تغييرىا"

 تعريف التسيير: -3  
جعؿ مف الصعوبة  لمتسيير مفيوـ واسع اختمؼ تحديده مف قبؿ الاقتصاديوف، مما      

الوصوؿ إلى تعريؼ شامؿ لو يحوي كؿ المعاني المختمفة، و حتى يمكننا الإلماـ بمعنى 
 .بعض تعاريفو الشائعة المعروفةالتسيير سنقوـ باستعراض 

ىو تمؾ المجموعة مف العمميات المنسقة والمتكاممة التي تشمؿ أساسا " تعريف التسيير: .1
قابة، إنو باختصار تحديد الأىداؼ وتنسيؽ جيود التخطيط، التنظيـ، التوجيو، الر 

، 9118: ناصر دادي عدوف" )الأشخاص لبموغيا وىذا ىو جوىر ميمة المسير
 (.99ص:

ية قصد ىو طريقة عقلبنية لمتنسيؽ بيف الموارد البشرية و المادية و المالالتسيير: " .9
لتظيـ، الادارة رورة التخطيط، اتتـ ىذه الطريقة حسب سيتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، و 

 (. 917، ص 9111الرقابة لمعمميات...") عبد الرزاؽ بف حبيب: و 
تأكد مف أنيـ يفعموف ذلؾ الصحيحة لما يراد أف يقوـ بو الأفراد ثـ ال ىو المعرفةالتسيير:  .7

سة بالتنسيؽ ارخص التكاليؼ أو ىو الوظيفة التي تتعمؽ بتحديد سياسات المؤسبأحسف و 
ق  الرقابة النيائية عمى أعماؿ التنفيذ.رار الييكؿ التنظيمي و بيف مختمؼ الوظائؼ وا 

التنسيؽ بيف الموارد المادية "عمى انو عممية تحديد الأىداؼ و  يعرف التسيير كذلك: .1
مة تمثمالبشرية المتاحة مف أجؿ بموغ الأىداؼ المرجوة مف خلبؿ الوظائؼ الجوىرية الو 

 (.73، ص9114مد رفيؽ الطيب: الرقابة..." )محفي التخطيط التنظيـ الادارة و 
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استخداميا صياغة الأىداؼ المرجوة و رارات و ىو النشاط المسؤوؿ عف اتخاذ الق ر:التسيي .4
مف خلبؿ مجموعة مف الوظائؼ  استقرارىافعالية لتحقيؽ المؤسسة نموىا و و بكفاءة 

 (.78)مرجع سبؽ ذكره: ص  الرقابة....."و المتمثمة في التخطيط التنظيـ التوجيو 
يسعى الى تحقيق  عن نشاط" :خلبؿ التعاريؼ السابقة يتضح أف التسيير ىو عبارة مف-

ستعمال الأمثل لمموارد المالية والمادية والبشرية المتاحة ليا ذلك بالاأىداف المؤسسة و 
 .   "رقابةتنظيم، ادارة و ساسية من تخطيط و التي تكون في خدمة الوظائف الأو 
 عمم؟ مالتسيير فن أ- 

فف أو عمـ  التسيير، أىي عمـ أـجدؿ كبير بيف رجاؿ الفكر الاداري حوؿ طبيعة  يدور    
عند ملبحظة المشكلبت فالتسيير عمـ يعني أنو يعتمد عمى الأسموب العممي  ؟فف معاو 

 يمكف تعميميا.التوصؿ الى نتائج التسييرية وتحميميا وتفسيرىا و 
تعاممو مع رة و ذكاء في ممارسة عممو، و مياالتسيير فف يعني أف المدير يحتاج الى خبرة و و "

لحفزه عمى الأىداؼ التنظيمية، لأف ليس كؿ مف درس عمـ التسيير قادر العنصر البشري و 
فة، بينما اذا كاف التسيير و القدرة عمى تطبيقو في مجالات مختمىعمى تطبيقو، ففف التسيير 

الى  بالإضافةريات التسييرية النظالمسير يجب أف يعتمد عمى الكتب و فف في آف واحد فعمـ و 
  (.11الخبرة العممية التي لا غنى عنيا...." )نفس المرجع السابؽ: ص

 :سابقةالدراسات الخامسا: 
اف الدراسات السابقة ليا أىمية بالغة في تدعيـ أي بحث جاري لأنيا توفر لو الكثير مف       

تفادة منيا في جميع مراحؿ البحث، ذلؾ بغية الاست سواء كانت نظرية أو إجرائية، و المعموما
 فيي توفر تساعد الباحث عمى أساسيا البحث.

ذا وجدت فرضيات انتائجا، و أما سات السابقة أف يكوف لو موضوعا وىدفا و "ويشترط في الدرا
ىناؾ ملبحظة يجب دقة، لكف ثر تفصيلب و المنيج والأدوات، تصبح حينيا أكالبحث والعينة و 
يشترط حينئذ و  المطابقةيف الدراسة السابقة و بري التفريؽ و مف الضرو ىي انالاشارة الييا و 
فيو يدرس الباحث الجانب الذي سيتناولو بالدراسة ف الدراسة، والدراسة المشابية و اختلبؼ ميدا

 .(73،ص 2002رشيد زرواتي:  ")
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البحوث ي ىذا الصدد الى ندرة الدراسات و ؽ ذكره سيتـ التطرؽ فبمف خلبؿ ما سو 
التي أجريت  استعراض بعض الدراساتيولوجية في ىذا الموضوع، إلا أننا سنحاوؿ السوس

 قد جاءت كالتالي:و  حوؿ موضوع التغيير في المؤسسة وأساليب التسيير،
 :ولىالدراسة الأ    

ىي عبارة عف " و علبقتو بأداء العامميفدراسة موضوع "التغيير التنظيمي و تضمنت ال      
بنية  امميف في إدارة مرور الرياض( أطروحة ماجستير لمطالب مبارؾ)دراسة مسحية عمى الع

ضامف العنزي بقسـ العموـ الإدارية بكمية الدراسات العميا بجامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية 
   .9111سنة 

بصياغة مشكمة يدور موضوعيا حوؿ التعرؼ عمى الأسباب التي أدت إلى  قاـ الباحث- 
التغيير التنظيمي وأداء  بيا وبياف أثر  بياف أثري إدارة مرور الرياض و التنظيمي فالتغيير 

 التنظيمية عمى موقؼ العامميف مف التغيير التنظيمي.العوامؿ الشخصية و 
وتمثؿ ىذه الدراسة تطبيؽ مباشر لجزء مف مياـ العامميف في إدارة مرور الرياض، خاصة  
عمى مدى تأثير التغيير يير الذي يتـ بيذا الأداء و التغ علبقةما يتعمؽ بالأداء الوظيفي ليـ و في

 التنظيمي عمى عمميـ. 
 أىداف الدراسة:- 

 أىداؼ الدراسة عموما حوؿ ما يمي:  تمحورت    
تحديد الأسباب التي أدت إلى التغيير التنظيمي مف برنامج الدوريات الأمنية -1       

 ة مرور الرياض(.)الأمف الشامؿ( إلى الإدارة العامة لممرور )إدار 
معرفة موقؼ العامميف نحو التغيير التنظيمي مف برنامج الدوريات الأمنية )الأمف -2       

 .الشامؿ( إلى الإدارة العامة لممرور)إدارة مرور الرياض(
  .بياف علبقة التغيير التنظيمي بأداء العامميف في إدارة مرور الرياض-3      
تلبفات في موقؼ العامميف بإدارة مرور الرياض نحو التغيير التحقؽ مف طبيعة الاخ-4      

مف برنامج الدوريات الأمنية إلى الإدارة العامة لممرور )العمر، سنوات الخبرة، الرتبة، 
 المستوى الدراسي، عدد الدورات التدريبية(.

 الدراسة مجموعة مف التساؤلات يمكف ذكرىا كالتالي: إشكاليةقد تضمنت و -
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التغيير التنظيمي مف برنامج الدوريات الأمنية )الأمف  إلىىي الأسباب التي أدت ما -1     
 لممرور )إدارة مرور الرياض(؟. إلى الإدارة العامة الشامؿ(

ما موقؼ العامميف نحو التغيير التنظيمي مف برنامج الدوريات الأمنية )الأمف -2     
 الرياض(؟.الشامؿ( إلى الإدارة العامة لممرور )إدارة مرور 

 ما علبقة التغيير التنظيمي بأداء العامميف في إدارة مرور الرياض؟. -3    
ىؿ ىناؾ اختلبفات ذات دلالة إحصائية في موقؼ العامميف بإدارة مرور الرياض نحو -4    

التغيير التنظيمي مف برنامج الدوريات الأمنية إلى الإدارة العامة لممرور )إدارة مرور 
لبؼ )العمر، سنوات الخبرة، الرتبة، المستوى الدراسي، عدد الدورات الرياض( باخت

 التدريبية(؟.
 :منيج الدراسة     

سبب الاختيار أف مف أىـ استو عمى المنيج الوصفي المسحي و اعتمد الباحث في در         
خصائصو أو سماتو أنو يسعى إلى جميع بيانات و معمومات عف متغيرات قميمة لعدد كبير 

الظاىرة موضوع البحث  مقارنةبيدؼ وصؼ الظاىرة بشكؿ تفصيمي ودقيؽ، و  الأفرادمف 
 معايير يتـ اختيارىا لمتعرؼ عمى خصائص الظاىرة المدروسة.بمستويات و 

 عينة الدراسة:       
تتكوف عينة ىذه الدراسة مف جميع العامميف بإدارة مرور الرياض وتبيف عددىـ البالغ        

( وبعد 397د توزيع استمارة الاستبياف ليكوف حجـ العينة الإجمالي ىو )( فردا بع141)
( استمارة غير صالحة لمتحميؿ الإحصائي، وبذلؾ 44تبيف أف )فحص الباحث الاستمارات 

ىي نسبة يمكف مف مجتمع الدراسة و  % 77( استمارة بنسبة 499) يكوف العدد الإجمالي
 تعمقة بموضوع الدراسة.  الاستناد عمييا لموصوؿ إلى النتائج الم

 أىم النتائج التي توصل إلييا الباحث ىي:     
إلى  )الأمف الشامؿ( التغيير مف برنامج الدوريات الأمنية إلىمف الأسباب التي أدت -1     

الإدارة العامة لممرور )إدارة مرور الرياض( تحقيؽ مبدأ التخصص في العمؿ المروري الذي 
و تطوير نظـ و إجراءات العمؿ المروري في ظؿ التنظيـ المطبؽ  يفرضو التنظيـ الحالي،
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حاليا، و ضعؼ عمميات الضبط المروري في ظؿ استخداـ برنامج الدوريات الأمنية، و عدـ 
 وضوح المياـ في ظؿ استخداـ برنامج الدوريات الأمنية.

يقيس موقؼ أشارت نتائج الدراسة إلى وجود مواقؼ ايجابية لجميع الفقرات التي -2    
 العامميف في إدارة مرور الرياض نحو التغيير التنظيمي.

أشارت نتائج الدراسة إلى التغيير التنظيمي مف برنامج الدوريات الأمنية )الأمف -3   
قد أدى إلى تحسيف في أداء  الشامؿ( إلى الإدارة العامة لممرور )إدارة مرور الرياض(

  العامميف.
روؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات درجات عينة الدراسة أظيرت النتائج وجود ف-4  

 14العالية )حسب متغير العمر مف الموقؼ نحو التغيير التنظيمي لصالح ذوي الأعمار 
صالح المؤىلبت العميا )ماجستير سنة فما فوؽ( ووجود فروؽ بيف المستوى الدراسي ل

ت الخبرة و الرتبة وعدد التدريبية ئية بيف سنواعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصاراه( و دكتو و 
 موقؼ العامميف بإدارة مرور الرياض نحو التغيير التنظيمي.و 
 التعميق عمى الدراسة:   

لقد حاوؿ الباحث مف خلبؿ بحثو ىذا تسميط الضوء عمى إدارة ىامة مف الإدارات        
التغيير الذي ينظر طبيعة عممية  الحكومية و ىي إدارة مرور الرياض، كما أنو حاوؿ توضيح

إليو الآف عمى أنو المفتاح الأساسي لنجاح المؤسسة وىذا يتطابؽ تماما مع موضوع بحثنا 
قدرتو عمى حؿ المشكلبت زيادة عالية و كفاءة في تحقيؽ أىدافو و مما يجعؿ التنظيـ أكثر ف

، الرياضالتنبؤ بالمشكلبت المحتمؿ وقوعيا خاصة في بيئة حساسة مثؿ إدارة مرور الحالية و 
الرياض، خاصة فيما  مرور إدارةكما تمثؿ الدراسة تطبيؽ مباشر لجزء مف مياـ العامميف في 

 يتعمؽ بالأداء الوظيفي ليـ و علبقة التغيير الذي يتـ بيذا الأداء.
ثير المعنوي لممتغيرات الشخصية قد ساعدت ىذه الدراسة في تبياف وجود أو عدـ وجود التأو  
 ؼ العامميف بإدارة مرور الرياض نحو التغيير التنظيمي.التنظيمية عمى موقو 
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 :الدراسة الثانية
دراسة واقع عممية التغيير عنواف الدراسة كالتالي: "إدارة التغيير في التطوير التنظيمي"       

لتطوير المنظمات في سورية ىي عبارة عف أطروحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ لمباحثة ريـ 
 .9114-9111لاقتصاد قسـ إدارة الأعماؿ بجامعة دمشؽ عاـ رمضاف بكمية ا

شكالية الدراسة تمحورت حوؿ أىمية الت عف  ىو ما يميزهغيير باعتباره عممية أو نتيجة و وا 
يكوف التغيير عمى مستوى العامميف أو عمى ، و لبت الروتينية التي تحدث في العمؿيالتبد

التكنولوجيا أو في مجالات يؤدي فييا ت و كالتحديث في الآلا مستوى التطويرات العادية
  تغييرات جذرية في النموذج العاـ للؤنشطة في المنظمة.  إحداث إلىالتغيير 

 فروض يمكف ذكرىا كالتالي: 91اشتممت الدراسة عمى 
 لا توجدذج العممية عند إدارة التغيير، و تعتمد منظمات الأعماؿ إلى الاستناد إلى النما-9

الخدمي مف مات الأعماؿ في القطاع العاـ والقطاع الخاص الصناعي و نظاختلبفات بيف م
 حيث إتباع النموذج العممي لإدارة التغيير التنظيمي.

لا توجد علبقة بيف عوامؿ ديموغرافية مثؿ )السف، الجنس، التحصيؿ العممي، الرتبة -9
 الوظيفية، الخبرة قطاع الأعماؿ و بيف مقاومة التغيير(.

 بيف مقاومة التغيير.يف بعض المقومات العممية لإدارة التغيير السائدة و توجد علبقة ب-7
توجد علبقة بيف بعض المقومات العممية لإدارة التغيير السائدة وبيف أنماط التغيير السائدة -1

 في المنظمة.
يتأثر نمط التغيير السائد في المنظمات السورية بعدة عوامؿ ديموغرافية مثؿ )السف، -4

 عدد العماؿ، و ذلؾ بشكؿ متفاوت.ممي، الرتبة الوظيفية، الخبرة( و لتحصيؿ العالجنس، ا
ط القيادة المتعاوف والمستشير والموجو تتأثر أنماط التغيير السائدة في المنظمات بأنما-7
.و   الممزـ
طوير التنظيمي متمثمة بالاتصاؿ والعلبقات المتبادلة لمتتوجد علبقة بيف العوامؿ المشتركة -3

 إدارةالرضا، كما تؤثر في والتمكيف والتفويض والمكافآت وأساليب حؿ النزاع الشخصي و 
 التغيير.
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في التطوير التنظيمي مف  يمكف اعتبار التغيير في منظمات الأعماؿ عمى أنيا التغيير-8
 نظيـ.حيث تأثيرىا في الأفراد العامميف في الت

يمكف اعتبار منظمات الأعماؿ في كلب القطاعيف يتمتع بالكفاءة بحسب إدراؾ المديريف -1
 لمستوى أدائيا.و لمدى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا 

ذلؾ بحسب تجاوبيا و يمكف اعتبار منظمات الأعماؿ في كلب القطاعيف يتمتع بالفعالية، -91
 مع تغييرات البيئة الخارجية أىداؼ الدراسة.

 أىداف الدراسة:     
بالتالي ر السائدة في المنظمات السورية و ييدؼ ىذا البحث إلى التحري عف أنماط التغييو 

  ما يمي: إلىتيدؼ 
 الكشؼ عف الاتجاىات السائدة تجاه التغيير في المنظمات بشكؿ عاـ.-9    
 بياف نمطو المتبع في المنظمات.توصيؼ أنواع التغيير التنظيمي، و -9    
اتخاذ القرار حوؿ الإستراتيجية الواجب إتباعيا مف اجؿ بياف كيفية إدارة التغيير، و -7    

  الوصوؿ إلى كفاءة أفضؿ في العمؿ.
مدى اختلبفو ف اجؿ تطوير المنظمات في سورية و التعرؼ عمى دوافع إدارة التغيير م-1    

 بيف المنظمات.
ما ىي العوامؿ التي ترتبط أكثر تغيير و بإدارة العوامؿ ديموغرافية دراسة مدى ارتباط -4   

 مف غيرىا بعممية إدارة التغيير ىذه.
 محاولة اكتشاؼ مدى وجود مقاومة التغيير في المنظمات.-7  

 منيجية الدراسة و أدوات جمع البيانات و تحميميا:    
وجود موضوع بحثيا فقد حاولت تفسير لمنيج الوصفي الذي رأتو يتناسب و اتبعت الباحثة ا    

البحث أو مدى وجود علبقات ارتباط بيت ظاىرة معينة في عينة الدارسة أو مجتمع 
المتغيرات المراد اختيارىا، كما استخدمت أداة البحث مف أجؿ الكشؼ عف ظواىر سائدة في 

 مجتمع البحث لكي يوصي بإجراء دراسات لاحقة عمييا.
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 عينة الدراسة:   
لفة مف المدراء في محافظة ىي عينة عشوائية مؤ فردا و  791ي أفراد العينة الفعم بمغ عدد    

 محافظة حماه، لتكوف ممثمة لممجتمع الإحصائي.ومحافظة حمص و  ريؼ دمشؽدمشؽ و 
 تـ اختيار تمؾ المحافظات لتقاربيا في توزيعيا الجغرافي.و 

 أدوات البحث:   
غرافية تتعمؽ بالمجيب مو احتوت استمارة الباحثة عمى قسميف: القسـ الأوؿ معمومات دي    

سؤالا ثـ تطويرىا بعد  991سؤالاف يتعمقاف بالمنظمة، أما القسـ الثاني فقد شمؿ و  7وعددىا 
 لإدارة التغيير. مراجعة النماذج العممية

 نتائج الدراسة:    
 توصمت الباحثة إلى النتائج التالية:      

ممية المتعمقة بإدارة التغيير تختمؼ منظمات الأعماؿ مف حيث تبنييا لمنماذج الع-9 
 التنظيمي.

تنخفض نسبة تبني منظمات الأعماؿ في القطاع العاـ لمنماذج العممية لإدارة التغيير -9 
 .التنظيمي عنو في القطاع الخاص

عمؽ عمى الأخص فيما يتفي المنظمات السورية و  الإداريةيوجد ضعؼ في العممية -7 
يتـ الإقداـ عمى التغيير بخطوات ، كما و احؿ تنفيذهفي مر بالتخطيط لمتغيير التنظيمي و 

  عشوائية غير مخططة في الغالب عمى أسس عممية.
القطاع الخاص، مما يعني تغيير بيف منظمات القطاع العاـ و تبيف وجود أىمية مقاومة ال-1

 أىمية متغير مقاومة التغيير في إدارة التغيير التنظيمي.
بيف لخبرة و المركز الوظيفي لممدير و متغيرات )السف، ا تبيف وجود علبقة ايجابية بيف-4

 .(مقاومة التغيير
مية السائدة في إدارة التغيير، وبيف تبيف وجود علبقة ايجابية بيف بعض المقومات العم-7

بالتالي قد يعود أحد أسباب فشؿ عممية التغيير في المنظمات السورية إلى مقاومة التغيير، و 
  عممية في إدارة التغيير.للؤسس ال فشؿ إتباعيا
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ذلؾ حسب منظمات مع نمط القيادة السائدة و تبيف عدـ ملبئمة نمط التغيير السائد في ال-3
 النظريات العممية حولو.

 تبيف ظيور أىمية متغير البيئة الخارجية باعتبارىا دافعا مف دوافع التغيير.-8
نوع العامميف، سواء كانوا ية لممدير و تغيرات اليادة الجامعتبيف تأثر نمط التغيير السائد بم-1

 دائميف أـ موسمييف.
 تـ الاستنتاج بوجود أثر التدريب في إدارة التغيير التنظيمي.-91

 التعميق عمى الدراسة:
التغيير التنظيمي في  إدارةحاولت الباحثة مف خلبؿ دراستيا ىذه تفسير أساليب      

ضمف التغيير  إدارة و ذلؾ بجعؿ عممية ،اتالممارسات الفعمية لممدراء في تطوير المنظم
تي تمتمؾ خصائص قيادة الكوادر المستمرة لممديريف وصقؿ الخبرات و  المنظمات، عممية تعمـ

ىذه الزاوية التي سوؼ في المستقبؿ و  تدريبيـ ليصبحوا ىـ أنفسيـ وكلبء التغييرالتغيير، و 
 نركز عمييا في بحثنا لأنيا تتطابؽ معو.

تنمية لباحثة اىتمت بالجوانب السموكية تطبيؽ التغيير التنظيمي و لؾ أف اكما لاحظنا كذ
ىذا ما طوير التنظيمي متمثمة في الرضا والتمكيف والتعويض والمكافآت و لمتالعوامؿ المشتركة 

مة في عمميات التدريب، الذي يخص أساليب التسيير المتمثمف خلبؿ بحثنا و  سوؼ نراه
 حسف الأداء.التحفيز و 

عممية إدارة التغيير  التشاور فيو  عممية الاتصاؿ أىميةكزت الباحثة كذلؾ عمى كما ر 
عمى جانب القادة في عممية التغيير بشكؿ كبير عمى "قادة التغيير" و  تسميط الضوءالتنظيمي و 
 التنظيمي.
 :  لثةثاالدراسة ال

دارة ظيمي و الية متطمبات التطوير التنىي عبارة عف رسالة ماجستير بعنواف "فعو         ا 
التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفمسطينية" لمطالبة ابتساـ إبراىيـ مرزوؽ في إدارة 

 الجامعة الإسلبمية غزة. 2004الأعماؿ بكمية التجارة عاـ 
دارة التغيير لدى الية متطمبات التطوير التنظيمي و تحميؿ فعيتناوؿ ىذا البحث دراسة و   ا 

فمسطينية في قطاع غزة، و تتجسد مشكمة الدراسة في معرفة أثر المؤسسات غير الحكومية ال
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متطمبات التطوير التنظيمي وتـ صياغة مشكمة الدراسة كالتالي: ما أثر توفر متطمبات 
دارة التغيير عمى المؤسسات غير الحكومية؟  التطوير التنظيمي وا 

 أما فرضيات الدراسة فيي كالتالي:   
المدراء بمفيوـ إدارة التغيير  بيف وعي  %3عف مستوى معنوية توجد علبقة ذات دلالة -0    
 قدرة المؤسسات عمى إدارة التغيير.و 

التخطيط الاستراتيجي  بيف % 3توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -1    
دارة التغيير.ؤسسات عمى إدارة عممية التطوير و قدرة المو   ا 
بيف سياسات وتنمية  % 3ئية عند مستوى معنوية توجد علبقة ذات دلالة إحصا-2   

 التغيير التنظيمي.ؤسسات عمى إدارة عممية التطوير و قدرة المميارات العامميف و 
السياسات بيف الآليات و   % 3توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -3   

داإدارة عممية التطوير التنظيمي و  قدرة المؤسسات عمىالمتبعة و   رة التغيير.ا 
الظروؼ المحيطة بيف   % 3توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -4  
دارة ية التطوير التنظيمي و قدرة المؤسسات عمى إدارة عممالتغيرات البيئية المستمرة و و  ا 

 التغيير.
 :و تيدف الدراسة إلى 

ف العامميينية غير الحكومية و ؤسسات الفمسطإلقاء الضوء إلى التوجو العاـ لإدارة الم-0     
 التطوير التنظيمي.بيا نحو مفيوـ إدارة التغيير و 

ى وضوح مفيوـ إدارة مدة العلبقة بيف الخصائص الشخصية والتنظيمية و تحديد طبيع-1    
 التطوير التنظيمي لدى المؤسسات الفمسطينية في قطاع غزة.التغيير و 

تغيير المطموب في المؤسسات الفمسطينية تبني توجيات خاصة تساعد في إحداث ال-2   
 غير الحكومية في قطاع غزة.

مخطط يساعد في إحداث التطوير إدارة التغيير كعمـ جديد منظـ و  التعرؼ عمى-3  
 لممؤسسات غير الحكومة و لمعامميف بيا.

التطوير التنظيمي التي تستخدميا المؤسسات لضوء عمى مجالات إدارة التغيير و إلقاء ا-4  
 لفمسطينية غير الحكومية لمعامميف بيا.ا
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ة قد تطمبت طبيعة ىذا البحث استخداـ المنيج الوصفي التحميمي لأنو يعتمد عمى دراسو-   
كيفيا فقد تـ يعبر عنو تعبيرا كميا و ؿ دقيؽ و يصفو بشكظاىرة كما ىي عمى أرض الواقع و 

 ميدانية.التحميمي لدراسة الجوانب النظيرة و استخداـ المنيج الوصفي ال
 عينة الدراسة:   

( موظؼ حيث 10تتكوف عينة الدراسة حسب المؤسسات التي يزيد عدد موظفييا عف )      
( مؤسسة غير حكومية حسب إحصائية وزارة الداخمية لعاـ 462( مف أصؿ )30بمغ عددىا )

 مؤسسة 30كانت العينة عشوائية حيث بمغ حجميا موزعة في جميع أنحاء القطاع، و  2002
 استبانو. 230و قد تـ توزيع 

الية متطمبات التطوير التنظيمي قد استخدمت الباحثة مجموعة مف الأدوات لتحديد فعو -  
دارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية بإجراء عدد مف المقابلبت مع بعض العامميف و  ا 

 بانة.في سمؾ المؤسسات ذوي الخبرة في مجاؿ الإدارة لتحديد أبعاد فقرات الاست
ليكرت الخماسي عمى ىيئة تـ صياغة و عرض فقرات استبانة الباحثة مستخدمة مقياس و -  

مجموعات رئيسية شممت جميع محاور الفرضيات فقد  4تضمنت الاستبانة مصفوفة، و 
   Ksالتجزئة النصفية ف، معامؿ الارتباط ألفاكرونياخ و معامؿ الارتباط سبرما شممت

 :إلى النتائج الآتيةولقد توصمت الباحثة -    
المدراء وـ إدارة التغيير لدى الموظفيف و وجود علبقة ارتباط قوية بيف مدى وضوح مفي-1   

 بيف قدرة المؤسسات عمى إدارة التغيير.ؤسسات الفمسطينية غير الحكومية و العامميف في الم
مؤسسة ة القدر باع أسموب التخطيط الاستراتيجي و توجد علبقة طردية ايجابية بيف إت-2   

 التطوير التنظيمي. عمى عممية إدارة التغيير و 
تطوير عمى إدارة التغيير وتنمية و ىناؾ علبقة طردية ايجابية بيف قدرة المنظمة -3   

الميارات العامميف لدييا حيث أف عممية التطوير التنظيمي لمموارد البشرية تعتبر أحد 
 الأساليب الميمة في إحداث التغيير التنظيمي.

ساليب الإدارية المتبعة واضحة الأدية ايجابية كمما كانت الأنظمة و ىناؾ علبقة طر -4  
حداث التغيير العامميف كمما أصبحت المؤسسة قادرة عمى عممية إمفيومة مف الإدارة و و 
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أنظمة العمؿ المعموؿ بيا ج ىذه الدراسة أيضا بأف سياسات و كاف مف نتائالتطوير التنظيمي و 
 تغيير.غير الحكومية بحاجة إلى تعديؿ و  فمسطينيةفي المؤسسات ال

حداث التطوير ير و ىناؾ علبقة طردية ايجابية بيف قدرة المنظمة عمى إدارة التغي -5   ا 
  الخارجية في المؤسسة.ومراعاة تحميؿ الظروؼ البيئية و التنظيمي 

 التعميق عمى الدراسة: 
دراستيا فإننا نرى بأنيا تيدؼ بالأساس عمى ضوء نتائج التي توصمت إلييا الباحثة في      

الات الرئيسية لنجاح التطوير التنظيمي كأحد المجالاىتماـ بموضوع إدارة التغيير و إلى زيادة 
ىي أىـ زاوية التي سوؼ نركز عمييا في بحثنا ىذا الموسوـ بدور الكفاءات في أي مؤسسة و 

ركزت عمى نقاط د لاحظنا أف الباحثة التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة الصناعية الجزائرية فق
ىي أنو عمى المؤسسات أف تراعي التغييرات المستمرة في سوؽ القوى ذات أىمية كبيرة و 

نظرا لمتغيير المستمر في  ذلؾدد أو التركيب النوعي لمكفاءات و العاممة سواء مف ناحية الع
ي إدارة التغيير يتطمب كذا استخداـ أسموب حديث فىيكؿ ونظـ التعمـ والتنمية والتدريب و 

دارتيا ومف أىميا توافر نظاـ جيد لتحميؿ مؤشرات قومات أساسية في تنظيـ المؤسسة و م ا 
توافر نظاـ القرارات ة الدالة عمى احتمالات التغيير و رصد المؤشرات العامالأداء لممؤسسة و 

 بسرعة.
إعادة توجيو  يودات الموجية نحوكما لاحظنا أف الباحثة ركزت كذلؾ عمى ضرورة المج

ضرات المحاالتنمية و ت الأفراد ومياراتيـ ومعارفيـ وتشمؿ برامج التدريب و تحسيف اتجاىاو 
 ىذا يتوافؽ تماما مع موضوع دراستنا. المؤتمرات و و 
 :المدخل النظري المعتمد سادسا: 

ت ذات العلبقة التطرؽ إلى الإجابة عمى جممة مف التساؤلاسنحاوؿ في ىذا العنصر         
 المدخل الثقافي في دراسة المؤسسةأساليب تسييرىا معتمديف في ذلؾ عمى بثقافة المؤسسة و 

ت الآتية، ما أداءىا وعميو فسوؼ نطرح التساؤلامية العلبقة بيف ثقافة المؤسسة و ذلؾ لأىو 
ما مدى تأثيرىما المدخؿ الثقافي منذ البدايات؟ و  المداخؿ التي سبقتىي أىـ المقاربات و 

 الفرد داخؿ المؤسسة؟عمى سموؾ 



  مدخل إلى موضوع الدراسة                                                 الفصل الأول

 

 

27 
 

أبعاد ومضاميف مراجعة  ما علبقة ثقافة المؤسسة بالثقافة العامية أو ثقافة المجتمع؟ ما ىي
مضاميف مراجعة المؤسسة؟ وما ىي منطمقات المؤيديف بعاد و ما ىي أثقافة المؤسسة و 

 المعارضيف ليذا المدخؿ؟و 
ارة إلى أىـ الأعماؿ التي قاـ بيا للئجابة عمى كؿ ىذه الأسئمة وجب عمينا في البداية الإش

، بمساعدة (Frederock Winslow Taylor)فريدريؾ تايمور في ىذا الصدد بيحث كاف 
 ."جمبرت و ىنري جانت"

محسوبة، أف الى حركات بسيطة بأوقات مفروضة و " أوؿ مف عمؿ عمى تحميؿ مياـ العمؿ 
 كالتالي: العممية ترتكز عمى أربعة مبادئ كبرى يمكف ذكرىا الإدارة
 تحديد أكبر نصيب مف العمؿ اليومي لكؿ عامؿ بالاعتماد عمى أسس عممية. -9
بالمقابؿ  وضع أنماط محددة لأنواع العمؿ حتى يضمف أداءه بسيولة أكبر و تكوف -9

في كفاءتيـ الإنتاجية توجيييـ لتدعـ الزيادة أساس لاختيار العماؿ وتدريبيـ و 
ؿ مع عممو أو القياـ بعمؿ لا يتسـ مع لاعتقاده بأف عدـ تناسب العامرضاىـ و 

 سماتو الشخصية قد يكوف مف أسباب عدـ الرضا.
ضاءة، التعويض إرساء ظروؼ قياسية لظروؼ العمؿ مثؿ الحرارة، الرطوبة، الإ -7

   الأدوات.وفترات الراحة والآلات والمعدات و 
ة لإدار ذلؾ لتحقيؽ التعاوف بيف اأجور مف ينجزوف أعماليـ بكفاءة و زيادة  -1

  (Taylor.F.W : 1971 . P 45)العماؿ"و 
التي كانت " تعتبر مدرسة التسيير العممي "تايمور" التي ركزت عمى الكفاية الإنتاجية" 

المسيريف آنذاؾ، فالتسيير العممي نظاـ يستيدؼ التوصؿ إلى الشغؿ الشاغؿ لمملبؾ و 
لكفاية الإنتاجية" الجسـ البشري زيادة ايب أكثر كفاية لاستعماؿ الآلات و طرؽ و أسال

 .(47، ص 9114)محمد رفيؽ الطيب: 
لا يستعمموف أعضائيـ ويتكاسموف، و  فيتباطؤو لاحظ تايمور في ىذه الفترة أف العماؿ و 

كة لإقصاء الحركات غير المنتجة الحر الممكنة، فركز عمى دراسة الوقت و بأفضؿ الطرؽ 
  جعؿ الوقت المتاح وقتا منتجا.والوقت الضائع و 
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عف ذلؾ  تعدلت عمى يد ىنري فايوؿ ىي خير دليؿنظرية التايمورية التي ظيرت و ال ولعؿ
مشابية لأعماؿ تايمور بحيث كاف محور اىتمامو ىو الوظيفة لاف أعمالو تعد مكممو و 

في  9197وتـ قبوليا في سنة  (Management)التي أصبحت فيما بعد  الإدارية
 Administration)ة الصناعية و العامة" "الإدار لمؤلفو  الأمريكيةالولايات المتحدة 

industrielle et générale) 
نسبة لممؤسسة ككؿ مذىبا لقد اعتبر "فايوؿ" كأب الإدارة، حيث كاف أوؿ مف وضع بالو 

كذا قدرات و إمكانيات تكييفو مع كؿ صنؼ مف منسجما وشاملب ليا وأثبت عالميتو و 
توجيو، التنسيؽ و الرقابة( كما أرسى مبادئ التخطيط، التنظيـ، ال)الإدارة ىي:  المنظمات

أنيا ليست نيائية، قابمة إلا أنو في النياية يرى  مبدءا للئدارة 91حيث وضع  الإدارة
 الزيادة مما يؤكد أف نظرتو للبدراة كانت مغايرة لنظرة تايمور.لمحذؼ و 

كنو أف و يرى أف المسير لا يممجموعات،  17كما قسـ فايوؿ الأنشطة الوظيفية إلى 
معرفتو بأعماؿ و  إليياالمشار  الإدارةباعتماد مبادئ  إلاأمثلب لميد العاممة  أداءيحقؽ 

لقد أوضح تحديدا لأنو كمما تـ الارتقاء و كذا مف خلبؿ قدرتو عمى الاتصاؿ و مستخدميو 
في السمـ الإداري، كمما أصبحت الوظيفة الإدارية )التسيير( أكثر ميمة بالنظر إلى 

  التقنية عمى عكس المدير التنفيذي الذي عممو فني أكثر. الاىتمامات
عرفت حواجز عدة، و  (Trop mécanisée)ىاتو المنظمة بدت آنذاؾ جد ميكانيكية  إف

شرحيا التيارات الخاصة بعمـ الاجتماع، اف أعماؿ عمماء الاجتماع حاولت تفسيرىا و 
 وص تسييرىا.كذلؾ حاولت ىي الأخرى تقديـ إسيامات جديدة لممؤسسات بخص

 الاضاءة الاجتماعية لمقرن التاسع عشر:-1
يبية جديدة مع تجر  (Approche)في نياية القرف التاسع عشر، ظيرت مقاربة "         

و كاف مؤلفو الأكثر شيرة قد عرض  (Max Weber)فيبر  أعماؿ الأستاذ ماكس
 Les obligations morales de la) لممقارنة بيف الواجبات الأخلبقية لمديف

religion)  كاف أسمالية والمادية الحديثة، و البحث عف الربح مف طرؼ المؤسسة الر
(Weber)  ىو أثبت كيؼ حميؿ دور القائد داخؿ المؤسسة، و المؤلؼ الأوؿ الذي قاـ بت
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 : Weber.M) ..."(L’autorité)و لماذا يستجيب الأفراد لأشكاؿ مختمفة مف السمطة 
1992, P 89)  

الأوؿ أيضا منذ اختراع الكممة مف طرؼ الاغريؽ، الذي أستعمؿ مصطمح و لقد كاف 
في مسممتو الحديثة المتعمقة  (Charisma)أو "خاريزمية"  (Charisme)"الكاريزما" 

 بالصفاف الشحصية لصاحب السمطة عمى الآخريف، الواجب توافرىا في الفرد.
 ة:بيف ثلبثة أنواع مف السمطات الشرعي (weber)و لقد ميز 

الرسمية و تكتسب ىاتو السمطة  المنظمات ضمف التي تمارسالسمطة القانونية: -1
شرعيتيا مف كوف القواعد الرسمية لممنظمة عادلة، فياتو تمارس مف موقع وظيفي، إلا أف 

ىو ما يعرؼ البيروقراطية أو السمطة المكتبية، أي النوع مف السمطة مرتبط بالمكتب و ىذا 
 ف طريؽ المكتب. يتـ ممارسة السمطة ع

العادات مف السمطة يقوـ عمى العرؼ والتقاليد و  ىذا النوعو السمطة التقميدية: -2
د بناء ، أي تتحدالاجتماعية المتعارؼ عمييا، فالفرد يتمتع بالسمطة لمكانتيا في المجتمع

ليس بناء عمى قدرات أو مواىب خاصة بحائز السمطة، فالنفوذ عمى المكانة الاجتماعية و 
 مارس غير مكتسب مف قبؿ الفرد. الم
ى مواىب نادرة لدة تقوـ عمى توافر صفات وقدرات و السمط السمطة الكاريزماتية:-1

ذلؾ لجاذبيتو الشخصية حائز السمطة تجعمو محؿ اعجاب وثقة في نظر التابعيف و 
 الخارقة بغض النظر عف وظيفتو.

  وـ تمقى نقدا مف طرؼ الي فإنياىاتو المقاربة )الطريقة( قد عرفت نجاحا رغـ أف
 Nature)معظـ منظري التسيير الذيف يتوقعوف انقلببا بالمرة في الطابع الييراكي 

Hiérarchique)  لممؤسسات و في مفيوـ "المينية" البيروقراطية في الحقيقة، اف
لكف أيضا مجموعة مف ارة عف مجموعة مف الأفراد فقط، و المؤسسة ليست عب

والتي يظير  (Relations interpersonnelles)لأفراد العلبقات التبادلية بيف ا
 (Groupe)مف خلبليا مفيوـ المجموعة 
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أساسي و ىاـ، و الموقؼ السابؽ ميد لظيور تيار العلبقات الانسانية الذي ينكب 
 Les Styles de)أساليب القيادة و  (Pouvoir)عمى تحميؿ السمطة 

commendement)  القبوؿ الاجتماعي.و 
 في بداية القرن العشرين: الإنسانيةلاقات تيار الع-2

الذي أثبت مف خلبؿ أعمالو في    (Elton Mayo)لقد قاد ىذا التيار التوف مايو    
غير أف أشير تجاربو  الإنتاجيةأف المناخ السائد في المؤسسة يؤثر عمى  9179سنة 

ثت انقلببا و ثورة  في المفيوـ أحد (Western Electric)حوؿ مؤسسة  
 لتصور"التايموري" لذلؾ الوقت، و لقد كانت أبحاثو موجية في البداية لاختبار فرضياتاو 

كذا ؿ عمى قياس تأثير عوامؿ البيئة والمحيط عمى الانتاج و الادارة العممية حيث عم
لقد و  الإنتاجيةعمى   (Eléments psychologiques)توضيح تأثير العوامؿ النفسية 

لكف أيضا ف الأفراد، و قمنا سابقا، ليست فقط مجموعة م أضحت المؤسسة مرة أخرى، كما
 مجموعة مف العلبقات التي عبرنا عنيا "بالتبادلية" 

(Relations interpersonnelles) .أيف يبرز مفيوـ الجماعة أو المجموعة بقوة 
فاف المؤسسة محؿ  9179الى غاية  9993حسب تجاربو التي استمرت مف سنة و 

 ذلؾ بمراقبة انتاجيا بطريقة داخمية.و  بالإنتاجيةمعاييرىا الخاصة  الدراسة حددت لنفسيا
يتمثؿ في تمييزه و تبيانو الأسس غير الاقتصادية  (Mayo)الاكتشاؼ الميـ "لمايو" " 

ربطيا أكثر بالفائدة مف الأداء بدلا مف تحفيز مصدره التعويضات النقدية و لإشباع العمؿ 
باكتشافو ىذا عارض "المفاىيـ ، و (Les récompenses pécuniaires)المتوقعة 

 التايمورية" التي تفضؿ التحفيز عف طريؽ المكافآت فقط.
اف العماؿ رفضوا "التايمورية" لأنيا عمى رغـ مساىمتيا في تعظيـ الكفاءة فإنيا كانت 

الذيف تبار الآراء الخاصة بالعامميف، و الذي لا يأخذ بعيف الاعتتعمؽ بنظاـ مفروض و 
ىو ما كرره مايو في مؤلفو..." ر معروفة لآلة ما، و دورىـ تماما كدواليب غياعتبروا ب

(Mayo. E. W : 1993, P 132)  
قاده الى  (Les groupes)ما اكتشفو مايو بخصوص أىمية مجموعة الزملبء في العمؿ 

الخلبصة الآتية: أنو داخؿ المؤسسات الرسمية يوجد تنظيمات أخرى عديدة، غير 
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ستطيع تحسيف انتاجيتيا اذا ما سمح لأفرادىا أف يحددوا بأنفسيـ قواعدىـ رسمية، التي ت
 بالاحتراـ و بالفائدة معا. ـو أىدافيـ، و اذا ما شيد لرؤسائي

  لقد اعتبرت ىاتو المقاربة أف الانساف لا يتأثر فقط بالمحفزات الاقتصادية، بؿ أنو
يس مدرسة سميت قادت الى تأسمف خلبؿ عوامؿ اجتماعية، و  (Motivé)محفز 

 (Elton Mayo)التي كاف أىـ كتابيا و  "الإنسانية"بمدرسة العلاقات 
و ىي: قياس  (La Sociométrie)مخترع القياسة الاجتماعية  (Moreno)و

جماعة معينة  إلىمبحث في العلبقات بيف الأفراد المنتميف  العلبقات الاجتماعية
 )حسب المنيؿ(.

 La dynamique)يناميكية الجماعات الذي درس د (Kurt Lewin)كذلؾ و 
des groupes)  و أيضا عالمي الاجتماع(D.C Miller et W.H Form) 

 .(Gordon R. Taylor)عالـ النفس و 
اف عممية التسيير حسب ىاتو المدرسة لا يمكنو أف ينجح في توجيو أفراد مؤسسة 

ظ ىذا النمط مف بدوف تحفغير الرسمية، و ما إلا اذا ما قبؿ العامميف في جماعتيـ 
المحافظة عمى لحمة أفرادىا يجب أف ة، اف تنظيـ فرؽ العمؿ، بتطوير و القياد

 يكوف الميمة الرئيسية للبدراة.
 مساىمة عموم السموك التنظيمي:-3

الاقتصادي دعـ قوى المؤسسات عمى التكيؼ مع -تطور الاطار الاجتماعي إف      
امي وتيرة الاحتجاجات تنأفكار "مايو" و : اف انتشار العوامؿ الموجودة في محيطيا

السياسة بالجانب الاجتماعي ساىمت في تقميص العمالية وقبوؿ رجاؿ الأعماؿ و 
المستويات التنظيمية في المؤسسات مما أعطى السمطة أكثر لمستويات غير مركزية بعد 

وف ينظميتصدروف الصفحات الأولى لمصحؼ و  الحرب العالمية الثانية، أصبح المسيريف
يث لممؤسسة أصبح يفرض الشفافية عادات المجتمع عمى غرار المثقفيف، فالتسيير الحد

اف الأمر يتعمؽ بنوع التسيير القائـ عمى عدالة في اطار علبقات عمؿ مرنة وحميمية، و الو 
ا المشاركة في ، أيف يمكف للؤفراد أف يجدوا القوة لمتفوؽ عمى ذواتيـ متى شعرو الثقة
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زة لممارسة لقد أضحى دور القيادة جد ىاما باعتبارىا الطريقة المميو المصير الجماعي، 
  تعبئة طاقات الأفراد المنظميف لمشروع مشترؾ.السمطة مف خلبؿ حشد و 

 ظيور مدرسة اتخاذ القرار:-4
، (W .Bennis)لقد أضحت القيادة العنصر الأساس لكؿ مؤسسة ناجحة حسب "    

وف مسيرة مف أجؿ التكيؼ مع تطور فيو يرى أف المؤسسات بحاجة لكي تك
  (Bennies W : 1985 P 99)الظروؼ..."

 فقد حصرا ثلبثة عناصر التي تعرؼ القيادة:(G , Archier et H.Serieyx) أما "
يجب أف يعمـ أيف يجب لمقائد رؤية شاممة عف المؤسسة و : (La vision)الرؤية 

 الذىاب أو الاتجاه.
احتراـ لدى موقع اعجاب و ثقة و  يجب أف يكوفالقائد : (La confiance)الثقة 
 الأتباع. 

عمى القائد أف يصؿ لمحصوؿ عمى الاذعاف أو الالتحاـ : (L’adhésion)الاذعان
 (Archier G.G Serieyx H : 1986 P 123)  ..." النشط للؤفراد التابعيف لو.

 Source)حوؿ مصادر السمطة  (Max Weber)نعيد استحضار أعماؿ  الإطار"في ىذا 
de l’autorité): 

 .(Statut)مصدر قانوني، القانوف بشكؿ عاـ و القانوف الأساسي -
مصدر اىابي أو "كرزماتي" شكؿ مف السمطة ينتج مف مجموعة الصفات الشخصية" -

(Weber.M : 94)  
حوؿ العلبقات  (Lewin, Lippitt et White)انصبت أعماؿ كلب مف:  9171و في سنة 

 الإنتاجيةر: القيادة الاستبدادية، القيادة الديمقراطية، قيادة "أتركو يعمؿ" بيف أنواع التسيي
 كذلؾ مناخ الجماعة.و 

نوعيف مف الوظائؼ التي تمارس مف طرؼ القائد داخؿ  (Bales)، أبرز 9148" وفي سنة 
 الجماعة:

لتي تتعمؽ بالمجيودات المبذولة : ا(Socio-émotionnelle)عاطفية" -"وظيفة اجتماعية
المقدمة مف طرؼ القائد في سبيؿ تأميف علبقات جيدة و المحافظة عمى مناخ عمؿ ممتع و 
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التي يكمف دورىا في تقييـ و  (Fonction-Tâche))القائد غير رسمي(، و "وظيفة دور" 
  (Mac Gregor.D, 1974, P 120)الأداء، وفي تخطيط العمؿ )القائد الرسمي(..." 

التي  (Mac Gregor)س الاجتماعي الأمريكي ظيرت أعماؿ النف 3744و في سنة 
لمجموعة مف الافتراضات التي يعتمدىا  (Y)نظرية و  (X)تضمنت نظريتو نموذجيف نظرية 

رؤية الأفراد مف منظور نظرية  إلىالرؤساء في تعامميـ مع مرؤوسيـ فيميؿ بعض القادة 
(X)  تباععمى أساس أنيـ كسالى بطبيعتيـ، ولابد مف رقابتيـ، و ع مف سياسة )الجزرة نو  ا 

آخروف يميموف لرؤيتيـ مف منظور ـ حتى ينشطوا لمقياـ بأعماليـ، و ترىيبيوالعصا( لترغيبيـ و 
ولية، بشرط أف يرغب في تحمؿ المسؤ يث يفترض أف المرؤوس يحب العمؿ و ح (Y) نظرية

 ,Le même ouvrage).." يكوف محلب لمثقة وأف يترؾ لو مجاؿ لمتوجيو والرقابة الذاتييف
P 123) 

 Ibraham Maslow et Rensis)أفكاره مع  (Douglas Mac Gregor)" لقد تقاسـ 

Likert)  رسوخ ا مؤسسة تنتج مباشرة مف اعتقاد و أف الطريقة التي تسير بيبخصوص
(Conviction)  القائد  أفالأفراد وأسموب القيادة، و  إنتاجيةمسيرييا فيناؾ علبقة بيف

ضؿ، الأفراد العامميف الذيف يشعروف أنيـ مدعوميف في قراراتيـ الديمقراطي يثمف بأسموب أف
تاريخ تطور عموـ السموؾ التنظيمي  إفو أحرارا في الحديث عنيا مع مسؤولييـ المباشريف، 

ئمة عمى رغبات نظري موجو نحو المؤسسة القا إطاريعممنا كيؼ نعمؿ عمى وضع 
 (.350، ص 3773.." )محمد رفيؽ الطيب: ومحفزات الفرد.

  أدوار العمل: إثراء-4 
 (A.Maslow) الإنساني"نذكر ىنا نظرية تسمسؿ الحاجات الشييرة لعالـ النفس        
التي يميز مف خلبؿ بيف خمسة أنواع مف الحاجات البشرية المتدرجة عمى ىيئة ىرـ سممي و 

ر ماعية، حاجات التقدي)حاجات عضوية أولية لحفظ البقاء حاجات الأمف، حاجات اجت
مف السمـ ما يعرؼ -العمويتاف-الاحتراـ، حاجات تحقيؽ الذات( و تشكؿ الفئتاف الأخيرتافو 

 (Maslow.A : 1972, P 90)...." بالحاجات النفسية

 اعتباريف أساسييف: إلى" ويستند نموذج )ماسمو( 
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الحاجػػات البشػػرية متدرجػػة حسػػب ترتيبيػػا عمػػى السػػمـ، فكممػػا أشػػبعت فئػػة منيػػا بػػرزت الفئػػة -
 تي تعموىا مرتبة مف السمـ.ال
 الإنسػافالحاجة المشبعة تفقد مفعوليا كحافز لمسموؾ، بمعنى أنو لا يمكف التأثير في سػموؾ -
 مف خلبؿ حاجاتو غير المشبعة. إلا
تتغيػػػر، كمػػػا يػػػدافع عمػػػى ذلػػػؾ اسػػػمو(، فػػػاف الحاجػػػات ليسػػػت مطمقػػػة و عمػػػى عكػػػس نظريػػػة )مو 

 (Druckerg.F:1977,P 65)." .(P .Drucker)الاقتصادي الأمريكي النمساوي الأصؿ 
، عالـ النفس الأمريكي صاحب نظريػة ذات العػامميف  (Frederick.Herzberg)بالنسبة ؿ "و 

(Factor théory Tow) ليسػت ىػي نفسػيا  افيػو يػرى: أف تػوافر العوامػؿ التػي تسػبب الرضػ
نخفض سػببا لعػدـ المػ الأجػركػاف  إذا، فمػثلب االشػعور بعػدـ الرضػ إلػىالتي يؤدي عدـ توافرىػا 

 : Herzberg F).." .االشعور بالرض إلى، فلب يعني ىذا الأجر المرتفع يؤدي االرض
 1976, P 111)   

مختمفتػيف تمامػا نات مػف وجػود مجمػوعتيف منفصػمتيف و الباحػث فػي بدايػة السػتي إليوفما توصؿ 
 ف مختمفيف: ، لقد اقترح ضرورة وجود بعدي اعدـ الرض-اترتبطاف بنوعيف مف المشاعر )الرض

" أمػا البعػد الثػاني: االشػعور بعػدـ وجػود مسػببات الرضػ إلى ا" يتراوح الأوؿ مف الشعور بالرض
لقػػد حػػدد لمبعػػد و  "االشػػعور باختفػػاء مسػػببات عػػدـ الرضػػ إلػػى ا"فيتػػراوح بػػيف الشػػعور بعػػدـ الرضػػ

، العمػػؿ خػػريفالأوؿ مجموعػػة مػػف العوامػػؿ سػػماىا بالعوامػػؿ الدافعيػػة )الانجػػاز، التقػػدير مػػف الآ
حػػػدد لمبعػػػد الثػػػاني مجموعػػػة مػػػف العوامػػػؿ أيضػػػا سػػػماىا بالعوامػػػؿ الوقائيػػػة ذاتػػػو، المسػػػؤولية(، و 

الأمػػػػػف، سياسػػػػػات العلبقػػػػػات داخػػػػػؿ المنظمػػػػػة، الأجػػػػػور و ظػػػػػروؼ العمػػػػػؿ، شػػػػػروط و  الإشػػػػػراؼ
 المنظمة(.

الػديني -بواسػطة النظػاـ الفمسػفي محػددةانو يؤكػد عمػى أف حاجػات ورغبػات الأفػراد مرتبطػة و " 
لقػػػد قػػػاـ ، و الػػػذي يعػػػيش فيػػػو كػػػؿ فػػػرد (Système philosophico-religieux)لقيمػػػي او 

بالحسػباف عوامػؿ التحفيػز فػي مؤسسػة لعمؿ" الذي يأخذ بعيف الاعتبار و ا إثراءبتطوير مفيوـ "
فتػػأتي  (R.Blak et J.Mouton)الأعمػاؿ، و بالنسػبة لعػػالمي الػنفس الاجتمػػاعي الكنػدييف 

التػػػػي  الإنسػػػػانيةالمرجػػػػو تحقيقػػػػو فػػػػي التسػػػػيير ىػػػػو حػػػػؿ المشػػػػاكؿ أعماليمػػػػا لتؤكػػػػد أف اليػػػػدؼ 
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التنظيمػي وقػد التػي تظيػر بػيف أولئػؾ الػذيف يعممػوف معػا ميمػا كػاف مسػتواىـ و  الإنتاجيطرحيا 
 اقترحا ليذا الغرض منيجية ذات ثلبثة عوامؿ:

 .المسيريف ىـ أقؿ وعيا بالعلبقات بيف الجماعات، و يجب أف يكونوا مكونيف 
 ىي سيمة البروز لأف الوحدات )أو الفروع( ليا ىيكمة منظمة. الصعوبات 
  تبرز صعوبات العلبقات ما بيف المجموعات، فلب يبدوا صعبا أنو عندما تظير و

 (R.Blak et J.Mouton : 177,P134)جدا تحقيؽ التعاوف...." 
  لقد أصبحنا نشيد تصادفا لمفاىيـ تتعمؽ بالتحفيز، التحسيس بالمسؤولية و   

(Responsabilisation)  اللبمركزية، حيث أف المؤسسات التي تعمؿ السمطة الديمقراطية و و
تتطور في محيط ليس فقط اقتصادي ولكف أيضا اجتماعي، ثقافي وتقني بالمفاىيـ السابقة، 

أو  إدماجداخمية، فيجب عمييا  (Precessus)لأف ىاتو المؤسسات ترتكز عمى مسارات و 
التي ليا تأثير عمى أدائيا، اف "تحميؿ النظاـ" أي السابقة الذكر و  مسارات الخارجيةال إدراج

 تحميؿ النسؽ أو التحميؿ النسقي يحاوؿ أف يأخذ بعيف الاعتبار المظير المتعدد الأبعاد 
 (Le caractère multimentionnel) .لممؤسسة 

 تقارب التيارات في التحميل النسقي:-6
انطلبقا مف أبحاث  (Ludwig Von Bertalanffy)الثلبثينيات قدـ كؿ في نياية      

مف "البيولوجيا"، ىاتو المقاربة  إذفمفيوـ النظاـ أتى  فأبيولوجية نظريتو لمنظاـ العاـ: " 
كؿ  إطارفي  إلاتقبؿ بفكرة أف العلبقات بيف مختمؼ العناصر الفاعمة لا يمكف تحميميا 

 (Bertalanffy.L 1975, P 95)...." المجموع )الكؿ(، أيف تحدث تمؾ العلبقات
عديدة و  (Discipline Carrefour)النسقية عبارة عف نظاـ منفتح عمى تيارات ميمة  إف"

 La structure)مف البحث العممي في مجالات متنوعة مثؿ عمـ البيئة و التركيبة المغوية 
linguistique) 

العبارات، فيو العلبقات و  موعا مركبا تتحددالتركيبة ىي نظرية لغوية تعتبر المغة مجو ىذه 
 ."عمـ الاجتماع

، و عمـ اللبإرادية (Cybernétique)عمـ التوجيو  إلىالنسقية تستند بالخصوص  إف
(Sciences des automatismes) عمـ التوجيو يؤكد عمى عممية التغذية العكسية  إف
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(Feed-back)  ،النموذج ىذا  إفالتي تسمح بعممية الضبط عند الحيواف أو عند الآلة
كثيرا في المؤسسة، مثلب مف أجؿ الرقابة لمستوى معيف مف النوعية، التسيير الكمي مستعمؿ 

 للئنتاج أو تسيير الميزانية.
مف ىدؼ انجاز، انحراؼ وتصحيح، وحديثا جدا فة أكثر ىي المشكمة الدورة المعرو  إف
لعالـ البيولوجي ، طور ا(Sciences des vivants)بالتركيز تحديدا عمى عموـ الأحياءو 

(Joël de Rosnay)  "مفيوـ "الماكروسكوب(Macroscope)  مف أجؿ التعريؼ بالأداة
الذي يعرؼ  (Microscope)النسقية القادرة عمى احتواء المعقد عمى عكس "الميكروسكوب" 

  (Winner.N : 1984, P76)ما ىو صغير جدا...."
تنظيـ المعارؼ في سبيؿ تسمح بتجميع و قية منيجية جديدة، " ولقد رأى في المقاربة النس

نسقية تزيؿ الحواجز عف المعارؼ وتحرر الفعؿ، انو يؤكد أف الرؼ و فعالية أكبر لمتص
منظمة صر المتقاطعة بطريقة ديناميكية و لقد عرؼ النظاـ بكونو مجموعة مف العناالخياؿ، و 

 ."في سبيؿ غاية ما
 إلىظمة مفتوحة بموجبيا أصبح ينظر المنظمة كأن إلىالنسقية تؤكد عمى ضرورة النظر 

عية منفتحة عمى العالـ الخارجي ومتفاعمة تؤثر المنظمة عمى أنيا أنظمة حية، أنظمة اجتما
ف المنظمة عمى أنيا نسؽ مكوف م إلىمدخؿ النظـ ننظر تتأثر بصفة مستديمة، وفؽ و 

العلبقات فيما  مجموعة أنساؽ أو أنساؽ فرعية والتي يعتمد كؿ منيا عمى الآخر، وتتداخؿ
النسؽ، فالنسؽ يتكوف مف ترابط  إلييابيف البيئة الخارجية لتحقيؽ الأىداؼ التي يسعى بينيا و 

دراستو بمفرده نستطيع فصؿ نسؽ معيف عف النظـ و  بذلؾ لاو  الأنساؽتداخؿ وتفاعؿ و 
 (Derosnay J. : 1972 P 88)لنعطي صورة عف النظـ...." 

لصفات معينة مف مثؿ البديية و  (Esprit)ىامة لمفكر لف ىاتو المقارنة تعطي مكانة 
(Intuition) 

بأف المؤسسة  الوعيجاح ىاتو المقاربة يؤكد الشعور و ن إف، (La gaieté) الفرح الإرادة،
 عبارة عف نظاـ معقد مف العناصر المتشابكة بالعلبقات.
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  ( الاستراتيجي كمقاربة عقلانية لمنظام:الإدارةظيور التسيير )-7
 الإستراتيجية الإدارةالمقاربة الوصفية لمنظاـ أدرجت ىذا المفيوـ الجديد الذي ىو  إف      

 أو التسيير الاستراتيجي.
فاف النظاـ  (Henry Mintzberg)لعامؿ النفس الكندي  (Adhocratie)"فحسب نظرية 

 إستراتيجيةيكمف في أف كؿ مؤسسة )منظمة( مشكمة مف خمسة عناصر قاعدية: قمة 
 "الموجستيؾ".و ىيكؿ تقنيمياتي، سمسمة رتبوية، القيادة(، المركز العم)

اف القمة الاستراتيجية تتصؿ كقيادة بالمركز العممياتي بواسطة سمسمة رتبوية، بينما الييكؿ 
التوالي: يضمناف عمى  (La logestique)الموجيستيؾ و  (La technostructure) التقني 

دمات بحث، الأجور، العلبقات العامة....الخ، ىاتو العناصر منح خمساعدة بمعايرة العمؿ و 
لكف أيضا كنظاـ مف المعموماتية ومف السمطة أيضا و  تعمؿ كنظاـ مف التدفقات المادية،

 (Mintzberg.H : 1984, P 112)(Precessus de Decision) "مسارات القرارات
المسار ية، فالإستراتيجية عبارة عف الإستراتيج الإدارةفي السبعينات، ىذا التيار أسس لميلبد 

أىدافيا مف دقيقة بيف مواردىا و قة واضحة و عمى علب الإبقاءالذي يسمح لممؤسسة بخمؽ و 
ؼ الفرص المتاحة في السوؽ مف جية أخرى، يتعمؽ الأمر تحديدا بتعريو  الإمكانياتجية، و 
 تسيير النشاطات التي اختارتيا المؤسسة مف أجؿ الاستثمار.وتحديد و 

التغير يئة )المحيط( المتميزة بالتطور و بملبءمتيا لم إبداءىكذا، فانو أوجب عمى المؤسسات و 
 كذا ضماف القدرة عمى التوجو في الاتجاىات المختمفة.السريع و 

يكمف في الفعؿ الذي بمقتضاه نضع  إستراتيجيةأو اختيار  إتباعفاف  (Martinet)حسب "و 
مقبولا في نظر المسيريف، يتفرع  أداءبصفة دائمة، تمكنيا مف تحقيؽ المؤسسة في وضعية 

 أسموبان أو نوعان من التسيير: الإستراتيجيةعن 
بداعالذي يخضع لمنطؽ تموقع و  :التسيير الاستراتيجي-  (Innovation) ا 
 التسيير اليومي: أو التسيير التشغيمي الذي يخضع لمنطؽ أمثمية و تحسيف للؤداء اليومي.-
 إلىأو أىداؼ أساسية بالنظر  (Missions)ف لمؤسساتيـ ميمات المسيريف يمنحو  إف

 الخصائص البيئية.قيمتيـ، وبالنظر لموارد المؤسسة و 
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، ما (? Que veut-on)يعتمد عمى جممة مف الأسئمة: ماذا نريد  الإستراتيجيةتشكيؿ  إف
ىي مف نحف؟ ما  (Les options)ىي الخيارات الأساسية المرغوبة مف طرؼ المسيريف؟ 

التصرفات الواجب اتخاذىا يد أف نفعؿ؟ ما ىي الأفعاؿ و اتجاه المحيط؟ ماذا نر  إمكانياتنا
بتحميؿ لبيئة  إذفكؿ تصور استراتيجي يبدأ  إفأخذا بعيف الاعتبار الوضعيات المختمفة؟ 

ف)محيط( المؤسسة، و  ، القيادة (L’incertitude)الفكرة ىنا ىي التحكـ في عدـ التأكد  ا 
 "..آت كبيرة و مراقبة التغيرات الاجتماعيةبدوف مفاج

(Martinet .A : 1984, P 90) 
أدى لبروز عدد مف النماذج )الكلبسيكية( في التحميؿ  الإستراتيجية الإدارةظيور تيار  إف

 الاستراتيجي:
  نموذج"(Harvard d’Andrews) الذي يجمع مختمؼ العناصر الواجب أخذىا :

فاف ىناؾ ثلبثة مركبات أساسية:  إستراتيجية إعدادؿ بالحسباف، انو يؤكد بأنو لأج
الممنوحة مف طرؼ السوؽ، قدرات المؤسسة، رغبات مسيري المؤسسة،  الإمكانيات

كؿ تشخيص مفترض يقوـ عمى تحميؿ واضح لإمكانيات المؤسسة في علبقة مع 
 .(Adnrews K.R : 1971, P 69)فرص محيطيا....." 

 "الأسموب النسقي ؿ"أنصوؼ":  (La démarche systématique d’Ansoff) 
الذي يقترح التمييز بيف الأىداؼ الاقتصادية و الأىداؼ غير الاقتصادية لممؤسسة، و 

و كذا تحميؿ الأداء القابؿ لمتقدير و الأداء المتوقع، و أيضا تحقيؽ الأرباح وصولا 
 ,Ansoff.I : 1979).." لربح الذي يحقؽ تنافسية المؤسسة.الى ذلؾ المستوى مف ا

P 55) 
  نموذج"(B.C.G) (Le Modèle de Boston Consulting Group) و الذي :

 إلىيرى أف المؤسسة التنافسية ىي تمؾ التي تكاليفيا أقؿ ما يمكف ثلبثة أمور تقود 
 بفضؿ التحسيف. الإنتاجتحقيؽ النتائج: تجميع 

المستمر  اعالإبد، (Economies d’échelle)تحقيؽ قدرات بفضؿ وفورات الحجـ 
الإستراتيجية،  الإدارةالتخطيط يمثؿ الخطوة النيائية في  إفبفضؿ التطورات التقنية، 



  مدخل إلى موضوع الدراسة                                                 الفصل الأول

 

 

41 
 

التصرفات يرا أو صورة مرغوبا فييا تنظيـ وتحديد الأفعاؿ و انو يتمثؿ في تصور مظ
 .(B.C.G : 1980, P 98)الضرورية لتحقيقيا..." 

اقتصادية فانو منذ بداية السبعينات، "انو رغـ بقاء الفكر الاستراتيجي ذا دوافع      
 الإدارةمفيوـ أو مصطمح  إفالإنسانية، خذ بالحسباف الأبعاد التنظيمية و بدأ يأ

في السبعينات مف أجؿ تبياف الشروط التي تسمح لممؤسسات  إطلبقوتـ  الإستراتيجية
ذ الأمر يتعمؽ بأسموب تسيير يتـ فيو الأخ إفبالتكيؼ مع محيط أكثر غير مستقر، 

الاقتصادية، التنظيمية -التقنيةالتنفيذ، الأبعاد ر و بالحسباف لأجؿ التفكير، القرا
  (Silem.A : 1991, P 88)السياسية....." و 
تمكف في دمج ثلبثة مقاربات، مقاربة  (Thietart)حسب  الإستراتيجية الإدارة إف

اطية أو مقاربة بيروقر  اقتصادية،-أو تقنية (Approche rationnelle)عقلبنية 
عمـ اجتماع المنظمات  يالمختصوف ف إفمقاربة سياسية أو سوسيولوجية، تنظيمية و 

التسيير اعلبت بيف استراتيجيات الأفراد والجماعات الصغيرة مف جية و ييتموف بالتف
 العاـ لممؤسسة مف جية أخرى.

  التسيير بالمشاركة كمقاربة غير رسمية لمنظام:-8
اجتماعية التي طعنت في مبادئ تحولات اقتصادية و رور عمى مرحمة بعد الم    

أصبح يثمف الفرد لبشرية أىمية كبرى وجد مركزية، و تنظيـ المؤسسة، أخذت الموارد ا
متميز( خاصة في قدراتو القابمة ما يممكو )ما ىو خاص، ذا نوعية و مف خلبؿ 

مات، عالما مفاىيـ متعمقة بعمـ اجتماع المنظخير، ىكذا أدمج التسيير الحديث و لمتس
"أكدا في السبعينات عمى  (Michel Crosier et Erhard Friedberg)الاجتماع 

حسب المؤلفيف ىو الشريؾ  (Acteur)دور السمطة في تسيير المؤسسات فكؿ عوف 
(Le Partenaire)  حسبيما ىو غير ممزـ بصفة دائمة أو الطرؼ ذي المصمحة، و

متصرؼ تنظيمية بيامش حرية لأو مطمقة، فيو يحتفظ أماـ كؿ الوضعيات ال
 Source)لمتفاوض، ىذا اليامش مف الحرية يمثؿ مصدر عدـ تأكد و 

d’incertitude) كذا بالنسبة لممؤسسة ككؿ، بة لشركائو )الأعواف الآخريف(، و بالنس
فكؿ عوف يممؾ ىكذا سمطة عمى الأعواف الآخريف...فيو يحاوؿ في أي وقت أف 
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المقابؿ المدفوع لو....." اوض بخصوص مشاركتو و مف أجؿ التف يستغؿ ىامش حريتو
(Croisier.M, Friedberg.E 1997, P 95)  

تراتيجية يتضمف مظيراف متضاداف لقد أكدا الباحثاف أف تنفيذ ىاتو الاس    
كؿ عوف يحاوؿ في نفس الوقت أف يمزـ الأعواف الآخريف متكاملبف: في الحقيقة و 

كذا التممص و  (ses exigences)طمباتو  عإشبا)الأعضاء( في المؤسسة مف أجؿ 
ىاتو النظرية المنسجمة لممؤسسة،  إففي سبيؿ حماية حريتو الخاصة،  ضغطيـمف 

 "النظرة التايمورية. إطلبقالا تشابو 
تقاطع تسييرىا ىو نتيجة التقاء و عات و ىي مجموعة مف الصرا إذفالمؤسسة  إف    

تبياف و  إيضاح إفالسمطة لصالحيـ،  أعوانيا يستعمموف مصادر إفتمؾ الصراعات، 
ىاتو العقبة يقمب المنطؽ الاقتصادي لممؤسسة التي يعتبر الجانب الاجتماعي بالنسبة 

مف الضروري لممؤسسة أف تدمج رأسماليا فة، لقد أصبح الآف مف الأولوية و ليا كتكم
سسة في المؤ  الأفرادقتصادية أف فكرة مشاركة العماؿ و الاجتماعي في تنميتيا الا

صادر في فرنسا المتعمؽ بمشاركة  يتعمؽ بقانوف الأمر 9173تجسدت في سنة 
في توزيع أرباح عمى  دارةالإفي نتائج التوسع، ىاتو  (les salariés)الأجراء 

 الأجراء تظير تحت أشكاؿ متعددة:
  الماؿ.تحديدا المشاركة في رأس المشاركة في الوسائؿ، و 
  إلىالتصرفات التي تيدؼ و  إجراءالمشاركة في كؿ الأرباح، المشاركة في النتائج و 

التسيير بالمشاركة يخص تحديدا المشاركة في  إفسير العمؿ، تحسيف التسيير و 
الجماعة، يتطمب الأمر وضع  إطارعملب في لممياـ و  يفترض إثراءو  الإجراءات

 قيد التنفيذ تصرفات تشاركية.
 مياـ العمؿ. إثراء، التفويض، الإعلبـ 
 عماؿ تنويع الأ(Polivalence) جماعات نصؼ مستقمة 
 لنوعية، الخطوات التشاركية لممشرحمقات ا 
 العمؿ عمى عوامؿ التصرؼ و  إذفمقاربة التسيير بالمشاركة في مجمميا تفترض  إف

، ىيكمية ثقافية سموكية، انو مف خلبؿ التسيير بالمشاركة نبحث عمى استراتيجية
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ذلؾ بالتنازؿ ليـ عمى جزء مف القرار و  دالحصوؿ عمى التزاـ حقيقي مف الأفرا
و تخفيض  تفويض السمطة (Responsabilisation)التسييري في المسؤولية 

ثراء و حرية بنجاح التسيير بالمشاركة في مؤسسة ما مرتبط  إفالمستويات الرتبوية، 
 علبقاتيا الانسانية.

 الأخذ بالحسبان لمعوامل الثقافية في التسيير:-9
الحموؿ التقنية  في تشغيؿ المؤسسة، لقد أثبت إشكالياتسبب  الإنسانيع التنو  إف    

الاقتصادية و التنظيمية محدوديتيا مف أجؿ تجاوز تمؾ الاختلبلات 
(Disfonctionnement) و لقد بدؿ ظاىرا أنو يكمف في ثقافة المؤسسة أداة تسييرية قادرة ،

 إدارةكما يمي: "مجموع القيـ التي تقبؿ مفيوـ ثقافة المؤسسة يعرؼ  إفعمى تعبئة الأفراد، 
طي ىذا المفيوـ كؿ ما ىو مقتنى المؤسسة بفرضيا عمى أفرادىا" في معنى أكثر اتساعا، يغ

بعبارة أخرى كؿ  (homogénéité)في تماثميا  إذفمحوؿ داخؿ المؤسسة و يساىـ و 
دات العاالسموكات و  (Les représentations collectives)التصورات الجماعية 

، المشتركة بواسطة كؿ الذيف يعمموف فييا، ىناؾ مقاربتيف تتعايشاف داخؿ ثقافة المؤسسة
 العموـ الاجتماعية.العموـ الاقتصادية و 

أيف  9117سنة  إلىأصؿ ىاتو المقاربة في الماضي يقودنا البحث عف مصدر و  إف"     
ئز عمى جائزة نوبؿ في اىو عالـ حو  (Simon)ظير مفيوـ ثقافة المؤسسة عمى أثر أعماؿ 

، (La rationalité limitée)صاحب مفيوـ العقلبنية أو الرشادة المحدودة الاقتصاد و 
كؿ المعطيات المتعمقة  إدراؾتصور أو  إنسافموف" فانو لا يمكف لأي وحسب "ساف س

بوضعية ما، كما يمكف أف تكوف لديو المعرفة بكؿ نتائج الفعؿ الذي يستطيع الشروع فيو، لا 
الخيار  إفالممكنة،  (Les choix)يمكنو أيضا أف يعرؼ نتيجة كؿ الاختبارات 

(L’option)  أخذا بعيف الاعتبار  إشباعاالمتبع لا يمكف أف يكوف الأفضؿ، لكنو الأكثر
 .(Les constances du choix)لظروؼ الاختبار 

الاختبار..." مسارات و  إجراءاتالعنصر الميـ )القوي( في ىاتو المقاربة ىو فيـ  إف
(Simon : 1991, P 78)  
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يف، انو ماما كفضاء تنظيمي بداخمو تدور وتتـ لعبة للؤعواف الاجتماعالمؤسسة تبدوا ت إف"
 بواسطة العموـ الاجتماعية نجد شروحا لثقافة المؤسسة

قواعد سموؾ، ومف تعمؿ كموروث مف المعايير و  إنياالثقافة تلبحظ في السموكات،  إف
خفاقاتياابعة مف التجارب ومف تاريخ المؤسسة، مف نجاحاتيا و فات النالتصر  ثقافة  إف، ا 

 الأفعاؿ الماضية المتعمقة ب:و  الأحداثالمؤسسة تعكس الأحاديث عف 
  القادة.ما يقاؿ عف المؤسسيف، المسيريف و 
  طرؽ الاحتفاء بيا.الأحداث الشييرة و 
  ىناؾ بعض التناقضات تحد المصطنع، لكفالتاريخ الحقيقي و  "....  .Bijon)مف ىذا المفيوـ

C :1989, P 94) 
ىو عبارة عف قرار )عقد( و  9184المؤسسة ظير في فرنسا منذ اف مفيوـ مشروع      
 (Charte)جماعي، انو يؤكد عمى خصوصيات المؤسسة مجسدة مف خلبؿ ميثاؽ و  إداري

لخطاب، الأسطورة لغات اتمثؿ موجيا للؤفعاؿ الاعتيادية لممؤسسة متضمنة ثقافة المؤسسة )
القيـ، اف مشروع المؤسسة لو المحظورات، الأعراؼ )العادات( و  )الخرافة(، الطقوس،

مقصد يتعمؽ بتحقيؽ و  (intégratives)تكاممي  (visée fédératives)مقاصد: تأليفي 
بالنسبة للؤفراد داخؿ المؤسسة، في فرنسا مثلب يجد ىذا المفيوـ  (identificatoire)اليوية 
 التوفيؽ بينيما بالمرة.لبنية وكذا الدفاع عف الفردية و جيدا بتحقيؽ الحاجة الى العقصدى 

 تعدد أبعاد البحث عن النوعية )مقاربة النوعية ذات الأبعاد المتعددة(:-11
، ىناؾ (qualité)جد مرتبط بمفيوـ النوعية  (Le volontariat)مفيوـ التطوع  إف    

 Les cercles)يودة في العالـ مثؿ "حمقات النوعية" بعض الجيود الخاصة بالتعاوف مش
de qualité)  مدادو  إعطاءالتي تنظـ في الورشات مف أجؿ العماؿ بالآليات التحميمية  ا 

أساليب مف أجؿ تحسيف طرؽ و  إليياالتي ىـ بحاجة وبالمعمومات المتعمقة بالتسيير والسمطة و 
 العمؿ. 

 Edwards)الأفراد في حد ذاتيـ حسب مبتكرىا  مقاربة النوعية تتعمؽ تحديدا بيقيف إف"
Deming)  أمريكي مؤسس حركة النوعية وىو المسئوؿ مع مواطنو  إحصائيىو "و

(Joseph Juran)  ذافمسفة النوعية في الصناعات، و  إدخاؿعمى كانت الصناعات  ا 
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في سنة اليابانية ترجع جزءا مف نجاحيا "لدمينغ"، فاف الأمريكييف لـ يكتشفوا وجوده إلا 
تقوـ عمى المبدأ الذي مفاده معترؼ بيا في العالـ كمو و قبوؿ أطروحتو ملبئمة و  إف، 9181

رات تسفر عف خسائر في تتأثر بمتغيىي حساسة و  (les processus)أف كؿ المسارات 
ذاالنوعية، و  صبح مف الممكف التحكـ في تسيير درجات ىاتو المتغيرات سي إلىما توصمنا  ا 

  (Deming .W. E : 1986, P 99)رفع النوعية..."ات و تخفيض التأثير 
الفمسفة القاعدية لتسيير "دمينغ" تعتبر المستيمؾ العنصر الأكبر أىمية في خط  إف     
، مف زبائف مفتخريف مف رؤية تجارية يأتي مف زبائف دائميف أو منتظميفالربح  إف ،الإنتاج

الأماـ  إلىعيـ، انو يرى أنو ميـ جدا الذىاب الذيف يجذبوف أحبائيـ مماتنا و بخدبمنتوجاتنا و 
 (L’anticipation)توقع حاجاتو المستقبمية  إلىأبعد مف غياب المستيمؾ،  إلىبعيدا، 

، العديد مف التقنيات  حاجاتو المستقبمية، في المؤسسات ذات الأداء الأفضؿ، نجد اليوـ
كر مف ذلؾ نذتجات جيدة و من إنتاج إلىحاضرة، التي تعمؿ جميعيا في سبيؿ دفع الجميع 

ة، القاعدة، البرنامج الاستشاري لمجودة الشامم إلىمف القمة حمقات النوعية الحاضرة بقوة و 
 Juste à Temps ou (J .A.T) حسب تقنية الإنتاجالتحسيف المستمر خطوة بخطوة و 

juste A Time   
الروتيف، مف أجؿ تركو مف عوائؽ  الإنسافىاتو المقاربة التسييرية تيدؼ لتحرير  إف     

 (Statique)بمظير جامد  إلييايتطور، "اف المؤسسة لا يمكف اعتبارىا أو النظر يبدع و 
 إنياالموارد، ومف المعمومات مف الأمواؿ، مف الخدمات، أنيا ممتقى لتدفقات مف المواد و  عمى

ا مع محيطي (en osmose))المؤسسة( تمثؿ نظاما مفتوحا، تعيش في تأثير متبادؿ 
انو ميما كانت المفاىيـ المدروسة  (J.L le Moigne)طوره الخارجي والداخمي كما بينو و 

قى أولا وأخيرا تمتسواء مف مصدر عممي، تحميمي، ميكانيكي، ماركسي، نسقي، فاف المؤسسة 
عمى حمـ، عمى القوؿ و نساء قادريف عمى الحب، عمى الكره، عمى العمؿ وصنع رجاؿ و 

  .(Le Moigne.J.L : P 123) الفعؿ..."
اتؽ الروتيف، مف أجؿ تركو يبدع تيدؼ لتحرير الإنساف مف عو  ،إف ىاتو المقاربة التسيرية  
عمى أنيا  (Statique)يتطور، إف المؤسسة لا يمكف اعتبارىا أو النظر إلييا بمظير جامد و 

نيا ممتقى لتدفقات مف المواد و الموارد مف المعمومات، مف الأمواؿ، مف الخدمات، ا
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)المؤسسة( تمثؿ نظاما مفتوحا، تعيش في تأثير متبادؿ مع محيطيا الخارجي و الداخمي كما 
انو ميما كانت المفاىيـ المدروسة سواء مف مصدر  (G.L le Moigne)بينو و طوره 

ى أولا و أخيرا عمؿ و صنع عممي، تحميمي، مكانيكي، ماركسي، نسقي، فاف المؤسسة تبق
 ى الحب و الكره عمى الحمـ عمى القوؿ و عمى الفعؿ.نساء قادريف عمرجاؿ و 

 تحميل ثقافة المؤسسة:-11
في المؤسسات الأمريكية وبخاصة مؤسسات الأعماؿ عرفت و  في بداية السبعينات،      

نقد كبير انطمؽ في الأوساط الجامعية  إلىلقد تعرضت " وضعية لـ يسبؽ ليا مثيؿ، 
(Campus)  كميات التجارةوفي مدارس و (Business Schools)    مف مجرد  لكنو تعدىو

 الشاممة لمنظاـ الاقتصادي السائد.الرأي المعارض الصريحة و 
ئمة عمى مؤشرات اقتصادية بحتة، لقد كانت المؤسسة إلى غاية ىاتو الفترة تعتبر مؤسسة قا

سبة جديدة سواء بالنسبة لمعامميف فييا أو بالنلكونيا مؤسسة تخضع دوما إلى مسؤوليات و 
 لمحيطيا.

ىنا برز موضوع المسؤولية لظيور عناصر أزمة مجتمع حقيقة، و إف النزاع السابؽ أسس 
 الاجتماعية.

الفرص التي الانشغالات الثقافية لممؤسسات وكذا التيديدات و  إف صحافة الأعماؿ تردد دوما
 سسات.تقدميا تمؾ الثقافات، والبيئة الثقافية )الخارجية( التي تنشط فييا تمؾ المؤ 

 الذي تنشط فيو المؤسسة. (La culture ambiante)ثقافة الوسط أو )البيئة( -
 .(Les sous cultures)الثقافات الفرعية )الجزئية( لممؤسسة -
أخيرا، ثقافة المؤسسة لا يمكف ليا أف تكوف معزولة عف المستوييف الآخريف المذاف تتفاعؿ -

 ثقافات الفرعية تؤثراف عمى ثقافة المؤسسة.كذا الثقافة المحيط و  إفمعيا بشكؿ دائـ، 
      (Les sous cultures): الثقافات الفرعية )الجزئية( لممؤسسة-1 

 Ensemble de)إف المؤسسة عبارة عف مجموعة مف الجماعات الاجتماعية     

groupes sociaux) الخ كؿ ىاتو العماؿ، المينييف، الإطارات، النساء، المسيريف....
ننتيي مف خلبؿ معا داخؿ المؤسسة، و التي تتعايش ت تشكؿ ثقافات جد مختمفة و لجماعاا
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-L’entreprise des sous)بمؤسسة الثقافات الفرعية ذلؾ إلى ما يسمى بمؤسسة 

cultures)  التي تتشكؿ مف كؿ الثقافات الفرعية السابقة الذكر.و 
الميمة فيما يتعمؽ بمفيوـ في فرنسا مف الدراسات  (Sainsaulieu.R)دراسات  "و تعتبر   

مف جماعات  (Tissu)فاف "المؤسسة عبارة عف نسيج الثقافات الفرعية، فبالنسبة لمباحث 
جماعة طريقة تصور للؤشياء خاصة بيا  ؿحيث تمتمؾ ك (Sous-groupes)فرعية 

(Mode de représentation)قات عمؿ داخؿ المؤسسة ، كما أنو لكؿ جماعة علب
ارثيا المشترؾ مف الخبرات كذا لمحياة مختمؼ، وطريقة إدراؾ خاصة، و  خاصة بيا وتصورىا

  (Thévenet M: 1986 p 13).."الخاصة في تحميميا لتمؾ التجارب التجارب وطريقتياو 

إف الثقافات الفرعية لا تشكؿ مف البداية، إنيا نتيجة لملبحظات طويمة تسمح في الأخير 
در تجميع الأفراد حسب طرؽ تقديميـ و ب  اكيـ المشتركة.ا 

مف مجموعة مف المعايير تتشكؿ  (Groupe humain)إف كؿ جماعة إنسانية 
(Normes)  القواعد و(Règles) وارث مف التجارب المشتركة، والتصرفات، ومجموعة مف ،
 ردود الأفعاؿ اتجاه الأحداث.الاستجابات و 

 (L’attitude par rapport au travail)العمل:  خلال الموقف من-2
فيناؾ جماعات تتشكؿ في فرنسا تظير ىذا الجانب جيدا،   (Sain Saulieu)إف دراسة    

الحقائؽ مرتبطة بموقؼ أعضائيا مف النسبة ليا طريقة إدراؾ الواقع و التي بفي المؤسسة و 
خبرتو، أسموب البقاء مع المحافظة عمى الاستثمارات  إثراءالعمؿ: الفائدة "التقنية" مف 

ارج المؤسسة، الارتباط بجماعة كبيرة بدلا مف المؤسسة، الارتباط بنشاط، الشخصية اليامة خ
 أو بمنتوج التحكـ في تكنولوجيا معينة.

 (La localisation géographique) رافي:الموقع الجغ-3
الفروع التابعة لممجموعات الكبرى )نقصد بالمجموعات المؤسسات في الوحدات و        

ددة الجنسيات( نلبحظ أنو لكؿ فرع خصائصو تميزه عف غيره، الكبرى وطنية كانت أو متع
المجموعة التي تبقى غير معروفة تطورات بالانتماء يكوف أقوى مف سياسات و  الشعور إف
لممارس، التاريخ المشترؾ غير مفيومة دائما مف طرؼ أفراد الفرع، بينما كلب مف النشاط او 
 مصير المشترؾ.الموقع أو الوجود المحمي يدعـ الإدراؾ بالو 
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 (L’histoire commune)التاريخ المشترك: -4
ترؾ في كثير مف الأحياف أو مختمؼ أشكاؿ التكامؿ بيف المؤسسات ت إف التكتلبت      

آثار جد عميقة، فيناؾ مجموعات )مؤسسات( تتأسس بواسطة مجموعة مف الأفراد علبمات و 
 كة فيما يتعمؽ ببعض الأحداث.الفاعميف المذيف يتركوف لمتاريخ مساىماتيـ المشتر 

  المؤسسة عبارة عن ثقافة:-5
المؤسسة عبارة عف و  (Métaphore)وفقا ليذا الاتجاه، فاف الثقافة تفيـ كمجاز       

مف ثمة يجب دراستيا في إطار إنساني افة تماما مثؿ أي مجتمع إنساني و ثق
(Anthropologue). 

فيو التساؤؿ في نظرية المؤسسات عف النماذج ىذا الاتجاه أتى في الوقت الذي كاف      
 التي تؤسس لمبحث. (Paradigmes)الكبرى 

لي، الفوز أو الربح أو النجاح، طريقة لوصؼ المؤسسات بعد النموذج الآ إف الثقافة ستكوف"
  (Gareth Morgan : 1989, p 120) الفاشؿ السموؾ الحاجة إلى معاقبة و 

كتابو "الياباف رقـ واحد" أف الأمريكييف يفيموف الأداء  في (Ezra Vogel, 1979)" و يؤكد 
أف التثقيؼ العاـ في أغمب ، و (Game)  المباراةالاقتصادي الصناعي عمى انو نوع مف 

وضع الأىداؼ، وتحديد  المؤسسات ىو أف تجيد لعب المباريات بكؿ ما تستطيع مف حيث
)مؤيد ذي يفشؿ فمو عقاب قاس..."أما ال مف ينجح يكفأ بسخاءالمسؤوليات، ثـ التنفيذ، و 

 (.566-561سعيد سالـ: ص
 Leمعاقبة الفاشميف في الكتاب الشيير )س التأكيد عمى مكافأة الفائزيف و يمكف أف نجد نفو 

prix de l’excellence)  لاشؾ أف موضوع التحفيز(La motivation)  موجود في جميع
مة مف حيث ممارستو ليذه الأمور قدشعوب العالـ إلا أف المجتمع الأمريكي يأتي في الم

 تجسيده لأساليب التعاوف مع الفائزيف كشيء مميز في الثقافة الأمريكية.و 
 
 
 

 دوافع إعداد مشروع المؤسسة:-12
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مشروع  إف (prie forme)"يجب استبعاد لموىمة الأولى دوافع الشكؿ المحض      
" ( Le projet est à la mode)المؤسسة يعتبر شكؿ مف أشكاؿ العادات الجديدة 

(Thevenet M : p193). 
 لمواجية مشاكل المؤسسة:-1

تجاوزىا أو المساعدة تجد المؤسسة نفسيا في مواجية جممة مف المشاكؿ التي يمكف      
فيما يمي محاولة لحصر أىـ أنواع المشاكؿ التي تعمؿ المؤسسة مف خلبؿ عمى حميا، و 

 مشروعيا عمى تجاوزىا.
لمحيط، فعندما البقاء في االمشاكؿ يتعمؽ بصعوبات التأقمـ و ع الأوؿ مف النو أولا:     

تنخفض بشكؿ مخيؼ، في مثؿ التقميدية لممؤسسة فاف نتائجيا  الأسواؽتتدىور المنتجات و 
ف مشروع المؤسسة يساعد عمى تمييز المسارات الإستراتيجية الممكنة، إىاتو الحالات ف

 .(Patrimoine)تغلبؿ مف داخؿ موروث عف الإمكانيات الواجبة الاسالكشؼ 
كذا خمؽ الحشد الضروري لمواجية الصعوبات الجديدة، في المثاؿ السابؽ فاف المؤسسة و 

 مشروع المؤسسة يعمؿ عمى إعادة النظر كميا في نشاط المؤسسة مف أجؿ ضماف بقائيا، انو
 تسيير.الكف أيضا طريقة أخرى في التنظيـ و للا يشمؿ فقط النشاطات الجديدة و 

النوع الثاني مف المشاكؿ ىو نوعا ما استثنائي بالنسبة لممؤسسة، فعندما تواجو ىاتو  ثانيا:   
، فاف عممية مف الييكمة إجباريةأو مراحؿ أو مستويات  (seuils)الأخيرة عدد مف العتبات 

 العبور ىاتو يجب أف تترجـ بتعريؼ جديد لطرؽ تسيير المؤسسة.
معايير لمتسيير أكثر عممية، انو في حالة ديدة و كذا طرؽ و عف ذلؾ ىياكؿ ج وينتج"

المؤسسات الخدماتية مثلب والتي يزداد عدد زبائنيا بشكؿ كبير، تصبح الضرورة ممحة لأجؿ 
اليياكؿ بيف الوحدات الخدماتية و   (Compétences)إعداد قواعد جديدة لتوزيع الكفاءات 

ؤسسة يظير ضروريا في المحظة التي يتجاوز المركزية لممؤسسة، إف مشروع المالجيوية و 
  (Même référence : p 194)فييا مستوى حجـ معيف" 

النوع الثالث مف المشاكؿ يتعمؽ بالوضعيات التي تفضؿ أف نطمؽ عمييا "الأحداث  ثالثا:   
التقارب  (Restructurations)الاستثنائية" مثؿ إعادة الييكمة العضوية 

(Rapprochements) دماج الان(Fusion)  الابتلبع(Absorptions) الخ إف حدوث...
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العمميات السابقة الذكر بيف المؤسسات يؤدي بالضرورة إلى إعادة النظر في القيـ ومبادئ 
 التصرؼ التي يحتوييا مشروع المؤسسة.

 Les)وسيمتيف لوصؼ محتوى مشروع المؤسسة: ىناؾ المجالات المستحضرة:  يوجد عموما

domaines évoqués)   موضوع الاستحضار.و 
 " المجالات الخمسة الأكثر استحضارا ىي:

 أو الفرد في المؤسسة. الإنسافتصور - 
 الخدمة المقدمة لمزبوف )العميؿ(- 
 نوعية المنتجات أو الخدمات المقدمة.- 
 العلبقة مع المساىميف.- 
 (www.pdffactory.com)الدور الاجتماعي لممؤسسة اتجاه الجية أو البمد مثلب..." - 

 مواضيع الاستحضار أو المشروع ىي:-"  
 .التأكيد عمى ماىية المؤسسة-  
  أف تكوف المؤسسة.و توضيح ماذا تريد  تأكيد-  

                             تأكيد عف مف يقوـ بإعداد استراتيجياتيا، قراراتيا و طرؽ تشغيميا. -                
 .المرجع( )نفس                   

 :عقيبت
المنظومة الثقافية الييكؿ التنظيمي و نستنتج مما سبؽ ذكره أنو إذا كانت إستراتيجية        

تيا عمى ثيرا مف خلبؿ قدر أكبير عمى محيطيا الخارجي تأثرا و ت لممؤسسة تتميز بانفتاح
يئتيا ب ياالمطاوعة )التكيؼ مع الفرص و التيديدات( و تزايد وعي)خمؽ و استغلبؿ الفرص( و 

و كذلؾ "إخضاع ولما كانت الإستراتيجية بالمفيوـ الحديث تعني )فف إدارة التغيير(  ،الداخمية
 ىي عمى تعدد تعاريفيا "أداةو  تشكيؿ البيئات"  و ىي أيضا "فف بناء الميزات التنافسية"   و

لقياـ أو وسيمة لتنفيذ مشروع المؤسسة"، فانو لتطبيؽ أية إستراتيجية كانت لابد مف ا
ؤسسة "رسالة" يشكؿ سبب و إذا كاف لكؿ مشامؿ لممؤسسة داخميا و خارجيا  بتشخيص 
الذي تسعى في ضوئو دوما إلى تحقيؽ أىدافيا التي قد يأتي في مقدمتيا عمى وجودىا، و 

، يظؿ "البقاءالمردودية" و المتوسط اليدؼ "النمو و   لمدىعمى االعميؿ" و  المدى القصير "رضا
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الأداء" ىدؼ المؤسسة عمى المدى الطويؿ، فانو لتحقيؽ تمؾ   تحقيؽ التميز فيالاستمرارية و 
الخارجية ار كؿ متغيرات البيئة الداخمية و الرسالة لابد مف إستراتيجية  تأخذ بعيف الاعتب

تحقيؽ أىدافيا الذكر أو خلبؿ تنفيذىا لإستراتيجيتيا التي تسعى مف خلبليا إلى و  لممؤسسة،
قمبة قد يصعب في كثير مف ؤسسة، تواجو المؤسسة خارجيا بيئة جد متمشروع الم بالأحرى
تناقضات التي قد نجدىا عمى تواجو داخميا جممة مف ال، و السيطرة عمى عناصرىا الأحياف
الييكؿ التنظيمي أو عمى مستوى الاتصاؿ أو عمى مستوى المنظومة القيمية في  مستوى

 المؤسسة.
مواجية تيديدات البيئة الخارجية  كبير في العمؿ عمىبشكؿ  تساىـ الإستراتيجية       
تجاوز التناقضات كؿ الداخمية و تقمباتيا بينما تستعمؿ ثقافة المؤسسة في حؿ كثيرا مف المشاو 
  بيئاتانتماء ىؤلاء إلى ثقافات و الصراعات التي تحدث بيف الأفراد داخؿ المؤسسة نتيجة و 

 ة متباينة ىي الأخرى.لكونيـ يعيشوف في أوساط اجتماعيمختمفة و 
سوؼ الى،  المفاىيـ المتعمقة بعنوانيابعدما عرضنا مشكمة الدراسة، وأىميتيا وأىدافيا و  و    
 ثقافتيار المؤسسة العمومية الجزائرية، و ؿ تطػو حمرا تطرؽ في الفصوؿ اللبحقة إلى ن
، المؤسسة دور الكفاءات المينية كأساس لمتغيير فيالمؤسسة ثـ  في التنظيمي التغييرو 

                                                                                   .  وأساليب التسيير كؿ عمى حدا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثاني:الفصل 
 .، و ثقافتهامراحـل تطــور المؤسسـة العموميـة الجزائرية

 
 7491.المؤسسة الجزائرية قبل و بعد نظام  :أولا
 .المؤسسة الجزائرية قبل و بعد الاستقلال :ثانيا
 .اسة التحول نحو القطاع العام لمشركات الوطنيةسي :ثالثا
 .تغيير الهيكل التنظيمي لممؤسسات )إعادة الهيكمة( :رابعا

 .البحث عن الفعالية التنظيمية )استقلالية المؤسسات( خامسا:   

 .عمل في المؤسسات الجزائريةعوامل ضعف إنتاجية ال سادسا:     

 ؟سسة، أهميتها، أبعادها، مكوناتهاما معنى ثقافة المؤ  سابعا:    

 .إدارة المؤسسةالبيروقراطية في  ثامنا:
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 :7441أولا: الادارة الجزائرية قبل نظام         
ف كثرة عدد العامميف في عمـ الاجتماع المؤسسة بدراسة مشكلات العمؿ، إذ أييتـ       

كوف  ،طوؿ الوقت الذي يقضيو ىؤلاء العامموف داخؿ التنظيمات الصناعيةو  المؤسسات،
مؤسسة الور الذي تمعبو داخؿ الدو "الكفاءات المينية والموضوع الذي نحف بصدد دراستو ى

صناعية" جعؿ مف الضروري دراسة أسباب المشكلات الاجتماعية المختمفة التي يتعرض ال
سوؼ نفصؿ الحديث عف سوسيولوجيا المؤسسة في ىذا الفصؿ بدءا و ليا ىؤلاء العامموف، 

ساسي مف أ محور ىا جزئية ىامة والجزائرية باعتبار  بالتطرؽ أولا إلى تاريخ نشأة المؤسسة
 ثـ بتعريؼ صورة المؤسسة فإشكالية ثقافة المؤسسة.  ،بحثنا ىذا محاور
أىـ مراحؿ التطور التاريخي لمتغييرات التنظيمية في المؤسسة  إلىقبؿ التطرؽ و      

أف دراستنا الحالية تعتبر قضية التغييرات التنظيمية  إلىأولا  الإشارةوجب عمينا  ،الجزائرية
باعتبار أف موضوع التغييرات التنظيمية قضية جد ىامة  مينية عمى العموـ، دور كفاءاتيا الو 

ما ترتب عنيا مف و تحميؿ تمؾ التغيرات  إلىظاىرة سوسيوتاريخية، فاف ىذا سيدفعنا حتما 
إلى وقتنا الحالي،  1947خلاؿ فترات تاريخية متعاقبة منذ عاـ تأثيرات عمى جماعات العمؿ 

تحميؿ التناقضات التنظيمية في ظؿ التسيير الذاتي، و ض فقد خصصنا ىذا الفصؿ لعر 
إلى تحميؿ بناء السمطة التنظيمية في ظؿ التسيير الاشتراكي لممؤسسات، ثـ  بالإضافة

ما  إطارنحمؿ التغير الذي حدث عمى مستوى الييكؿ التنظيمي لممؤسسات في و نستعرض 
  انعكاساتيا.و استقلالية المؤسسات تحميؿ مشروع  إلىننتقؿ بعد ذلؾ و الييكمة،  بإعادةيسمى 

 التناقضات التنظيمية في ظل التسيير الذاتي )البنية الاجتماعية لمجزائر المستعمرة(:- 7
( تشوىات عديدة 1939-1929ترتبت عف الأزمة الرأسمالية العالمية بيف سنوات )      

ادي في تمؾ الفترة عمى مستوى بنى المجتمع الجزائري، حيث كانت آثار ىذا الركود الاقتص
بالإضافة إلى أشد وطأة عمى أفراد الطبقة العاممة نظرا لانخفاض كمية الإنتاج مف جية، 

فلاسيا مف جية ثانية، و إشيار بعض الوحدات الصناعية  بذلؾ وصؿ عدد العاطميف عف و ا 
  ألؼ عاطؿ خلاؿ السنوات الأولى للأزمة. 40حوالي  إلىالعمؿ مف الجزائرييف 

 ارتفاع نسبةو السكاني في المدف(  و)النمفي معدلات  اليائؿ التزايد إلىذلؾ  عإرجايمكف و 
 كاف تحت تأثير عامميف رئيسيف ىما: حيث خلاؿ ىذه الفترة بالذات البطالة
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" يتمثؿ العامؿ الأوؿ في اىتماـ الاقتصاد الرأسمالي الفرنسي بالبحث عف الشروط المناسبة 
ة، وذلؾ عمى حساب العنصر البشري الإنتاجيلمشروعات لتحقيؽ أعمى معدلات الربح داخؿ ا

 (.331، ص 1979بد المطيؼ بف أشنيو: الحرماف...." )عو  الذي ظؿ يعاني مف الفقر
تغيير نمط  إلىفقد كاف مكملا لمعامؿ الأوؿ بحيث اتجو ىؤلاء الرأسمالييف  :أما العامؿ الثاني

إلى ما يقرب  1930نذ عاـ ؿ بالآلات مالأوضاع سوءا " فقد وصؿ معدؿ العملتزداد  الإنتاج
مما أدى إلى استمرار تفاقـ مشكمة البطالة، حيث بمغ عدد العاطميف عف العمؿ  %18مف 
 .(Heni Ahmed : 1981, p: 79)حوالي مميوف عاطؿ"  1954عاـ 

جنوب فرنسا(  و)اليجرة نحولعؿ الحؿ الوحيد الذي فكر فيو العماؿ الجزائريوف الكادحوف ىو 
عف فرص عمؿ داخؿ تنظيمات العمؿ الرأسمالية مقابؿ أجر بسيط يدفعو الرأسمالي  لمبحث

 كتعويض عف قيمة قوة العمؿ المبدعة.
عميو، فقد ساىمت الرأسمالية الصناعية في تدعيـ الفوارؽ الطبقية بيف مختمؼ فئات المجتمع و 

العنصري الذي  قد ظير ىذا الموقؼ بصورة واضحة مف خلاؿ ممارسات التمييزو الجزائري، 
باقي الدوؿ الأوروبية و الوافدة مف فرنسا فرض عمى العمالة المحمية، حيث ظمت العمالة 

اقتصادية )تعميـ، صحة( في حيف بقيت الطبقة العاممة محرومة و تتمتع بامتيازات اجتماعية 
بموجبيا  الواقع أف ىذه الفوارؽ تعد انعكاسا لتطبيؽ قوانيف استثنائية تـو مف ىذه الامتيازات، 
 معدلات الأجور بالنسبة لمطبقة العاممة المحمية.و تحديد ساعات العمؿ 

في  1954مستشار الدولة الفرنسية عاـ   M .MASPETIOLىذا ما أكده ألفيف ماسبتيوؿ و 
 200ملاييف فرد لا يتجاوز دخميـ السنوي  6تقرير لو ما يمي: "ففي الجزائر ىناؾ أكثر مف 

يضيؼ، ومف ثـ و دولارا بأسعار تمؾ الفترة..... 40لا يزيد عف  فرنؾ فرنسي جديد، أي ما
 .(André Michel :p 209)كانت تمؾ المعدلات مف أضعؼ مستويات الدخوؿ في العالـ" 

ىكذا فقد بدأت علاقات الاستغلاؿ تأخذ مزيدا مف الاتساع بسبب ظروؼ القير التي كاف و 
يعمؿ داخؿ المصانع  ف العامؿ الجزائرييمارسيا ىؤلاء المعمريف ضد الجزائرييف، فقد كا

 .ساعة يوميا( 12إلى  10)الرأسمالية لفترة تتراوح ما بيف 
ض في قوة بينما كاف أرباب المصانع يحصموف عمى أكبر قدر مف الربح نظرا لوجود فائو 

تخفيض التكاليؼ عف  إلىنيـ لـ يكتفوا بيذا الحد، بؿ سعوا دوما العمؿ رخيصة التكمفة، فا
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حيث وصمت نسبة التخفيض إلى حوالي خفض الأجور التي تدفع لمعمالة المحمية، طريؽ 
 (.1953-1950في القطاع الصناعي بيف سنوات ) % 28

كما تسابؽ أرباب المصانع أيضا إلى جانب التكنولوجيا الأوروبية التي تضمف ليـ المنافسة 
عف طريؽ تسريح أعداد  في الأسواؽ العالمية، مع العمؿ باستمرار عمى تخفيض التكاليؼ

عامؿ خلاؿ  18778عدد عماؿ المناجـ مف  فقد تـ تخفيض" ىائمة مف العمالة المحمية، 
الصناعات المعدنية فقد ، أـ في قطاع 1954عامؿ خلاؿ عاـ  13331 إلى، 1948عاـ 

عاملا  495، ليتـ تخفيض ىذا العدد إلى 1948عامؿ عاـ  1355بمغ عدد العمالة حوالي 
 (.3" )عبد المطيؼ بف أشنيو: مرجع سابؽ ص 1954 خلاؿ عاـ

 579مف جية أخرى، فقد بمغ معدؿ الدخؿ الشيري لمعمالة المحمية، خلاؿ تمؾ الفترة حوالي و 
فرنؾ عمى مستوى المراكز الصناعية  955فرنؾ، بينما كانت تحصؿ العمالة الأجنبية عمى 

 فرنؾ. 390المحمية حوالي  في المقابؿ بمغ معدؿ الدخؿ الشيري لمعمالةو الكبرى، 
ذلؾ عمى مستوى المراكز الصناعية و  فرنؾ، 981بينما كانت تحصؿ العمالة الأجنبية عمى 

 .(Pierre Bourdieu: 1963 p , 370)الصغرى 
أف  ،لما سبؽ ذكره آنفا الاجتماعيةو المؤشرات الاقتصادية  تويمكف القوؿ في ظؿ تحميلا
 تي عانت منو الطبقة العاممة المحمية داخؿ تنظيماتالقير الو استمرار علاقات السيطرة 

قد أدى إلى التعجيؿ بتغيير الوضع تغييرا جذريا عف  ،العمؿ الرأسمالية خلاؿ تمؾ المرحمة
 05، إلى أف تـ الاسترداد الاستقلاؿ في 1954نوفمبر  01مف  ابتداءطريؽ الكفاح المسمح 

 .1962جويمية 
 



 ثقافتياو مراحـل تطــور المؤسسـة العموميـة الجزائرية،                                     الفصل الثاني:

 

26 
 

 بعد الاستقلال:و المؤسسة الجزائرية قبل  -ثانيا
 معالمو التنظيمية بعد الاستقلال:و وضعية القطاع المسير الذاتي -7

جتماعية عمى كشؼ بأف القوى الا 1963التالية لعاـ  الأياـالحقائؽ التاريخية في  عممت     
لـ تكف ليا القدرة الكافية التي تمكنيا مف فرض سمطتيا عمى الأفراد  التي شاركت في الثورة،

خلاؿ )مؤتمر  فبالرغـ مف تأكيد قادة الثورة" السيطرة عمى أجيزة الدولة، و ات الجماعو 
طرابمس( عمى تطبيؽ  الاشتراكية، غير أف ذلؾ لـ يترجـ في الواقع بعد الاستقلاؿ، حيث 

متناقضة أحيانا أخرى" )عبد المطيؼ بف أشنيو: و كانت تدخلات الدولة غير محددة أحيانا 
 (.11مرجع سابؽ ص 

الرحيؿ الجماعي  وى ،لشيء الذي ساعد عمى تأزـ الوضع الاقتصادي خلاؿ تمؾ الفترةلعؿ او 
الوحدات الصناعية الصغيرة حيث أدى ىذا الموقؼ إلى و المفاجئ لأغمبية مالكي المصانع 

مف ثـ أخذ العماؿ الجزائريوف عمى عاتقيـ ميمة تسيير و ة، الإنتاجيتعطؿ معظـ الوحدات 
قد تبع ىذا و المعمريف، ييا حتى لا تتعرض للإتلاؼ مف طرؼ الحفاظ عمو ىذه الوحدات 

ض النصوص القانونية التي تحمي ىذه القوانيف في عالإجراء إصدار السمطة السياسية لب
 الوقت ذاتو كؿ )المصالح الشاغرة( التي تركيا المعمروف.

 وي أحرف وتجاري أ وتعني المصالح الشاغرة كؿ المؤسسات التي ليا طابع صناعي أو " 
أنيا مستغمة  وأف نشاطيا قد توقؼ أ و، أالتي بقيت حتى ىذا التاريخ كممكية شاغرةو مالي، 

 (.121، ص 1990استغلالا غير سميما " )محمد السويدي: 
 معالم التسيير الذاتي الصناعية:-2
ت الديمقراطي لممنشآفي ضوء التجربة الجزائرية بأنو " تسيير العماؿ يعرؼ التسيير الذاتي    
 (.122التي تـ تأميميا" )مرجع سابؽ، ص  والمستثمرات التي ىجرىا الأوروبيوف أو 
 يقوـ التسيير الذاتي عمى مبادئ أىميا:و 
 الخطة العامة. إطارفي  ةالإنتاجيتحقيؽ الاستقلاؿ الاقتصادي لموحدة -
فؽ و  اتياالتي يتولى العماؿ تسييرىا تسييرا ذ ةالإنتاجيلموحدة  الإداريتحقيؽ الاستقلاؿ -

 القوانيف المسطرة.
عمى العماؿ بعد اقتطاع الحصة المقررة  ةالإنتاجيتوزيع الأرباح المحققة داخؿ الوحدات -

 لمدولة.
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 1964قدر عددىا عاـ  قد تكوف القطاع الصناعي المسير ذاتيا مف مؤسسات صغيرة الحجـو 
الأساس فقد تـ  عمى ىذاو عامؿ،  3000وحدة، بمغ عدد العماؿ بيا حوالي  330بحوالي 

تجديد الأسس الفعمية التي تنظـ التسيير الذاتي الصناعي عف طريؽ الييئات المتخصصة 
 التالية:

 الجمعية العامة لمعمال:-3
تضـ ىذه الجمعية العماؿ الدائميف في المؤسسة شريطة أف يكونوا حامميف الجنسية و "       

فو الجزائرية،  لجمعية اجتماعاتيا مرة في كؿ ثلاثة أشير تعقد او سنة،  18تزيد أعمارىـ عف  ا 
تعتبر الجمعية العامة الييئة العميا و لجنة التسيير،  وبناءا عمى طمب مف مجمس العماؿ أ

، للإنتاجالبرنامج السنوي و داخؿ المؤسسة، حيث تتكفؿ ىذه الجمعية بمياـ الخطط التنموية، 
كوف مكمفة المسؤوليات، كما تائؼ و توزيع الوظو العمؿ ذلؾ تتولى ميمة تنظيـ  إلىبالاظافة 

 (Mohamed Boussoumah Saadi : p 40)بانتخاب مجمس العماؿ " 
 مجمس العمال:-4

مف طرؼ الجمعية بحيث ينتخب عضوا،  100إلى  10يتراوح عدد أعضائو ما بيف "       
لاث ينتخب ىؤلاء الأعضاء لمدة ثو شريطة أف يكوف ثمثي أعضائو مف عماؿ الإنتاج،  العامة

يتولى المجمس مياـ التنظيـ الداخمي و ير، سنوات مع تجديد ىذه المدة كؿ أربعة أش
المعدات في إطار البرنامج السنوي الذي و بيع بعض الأجيزة  ولممؤسسة، فيقرر شراء أ

متوسطة الأجؿ،  والطويمة أصادقت عميو الجمعية العامة، كما يقرر أيضا حجـ القروض 
مراقبة لجنة و ة في نياية المدة، بالإضافة إلى تكميفو بميمة انتخاب ماليبرنامج الحسابات الو 

 .(69، ص 1993" )لحرش موسى:  التسيير
 لجنة التسيير:

ضائيا مف أف يكوف ثمثي عدد أع ةعشر منتخبا شريط إحدى إلىتضـ مف ثلاثة "      
لجنة التسيير  تتركز أنشطةو ، حيث يتولى ىؤلاء ميمة تعييف رئيسا لمدة سنة، الإنتاجعماؿ 

كؿ وظائؼ التسيير داخؿ المؤسسة مف خلاؿ دراسة الخطط التنموية وفقا لمبرامج  في تأميف
تضع الحسابات عند نياية كؿ لحظة، و السنوية، كما تدرس القوانيف المحددة لتنظيـ العمؿ، 

ة مسؤولية القياد تجتمع لجنة التسييرو تنظر في المشاكؿ المطروحة عمى مستوى الإنتاج، و 
 . (Ian Clegg : 1971 , P 163)يرأس الجمسات التي تعقدىا لجنة التسيير"و 
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 المدير:مرسوم -5
يسير عمى المساواة  و، فيالدولة داخؿ المؤسسة  سمطة عمى أنويحدد مرسوـ المدير       

يؤمف تكامؿ الخطة الداخمية لممؤسسة مع و المالية، و العمميات الاقتصادية بيف مختمؼ 
مجمس العماؿ و  يطبؽ قرارات لجنة التسييرو يقوـ بوظيفة التسيير اليومي و ني، المخطط الوط

 التي تتوافؽ مع القوانيف المرسومة.
مف طرؼ الوزير المكمؼ بعد موافقة المجمس السنوي لتنشيط التسيير الذاتي، يعيف المدير و " 
العديد  -صاديااقتباعتبار تنظيما اجتماعيا و -صناعيفقد تضمن التسيير الذاتي الىكذا، و 

مف التناقضات خاصة فيما يتعمؽ بشكؿ ممارسة السمطة داخؿ التنظيمات الصناعية المسيرة 
حرية و ذاتيا، فالمعروؼ أف القوانيف المنظمة لمتسيير قد منحت العماؿ حؽ ممارسة السمطة 

التصرؼ في تنظيـ ظروؼ عمميـ، غير أف الواقع قد كشؼ خضوع مجمس العماؿ لسمطة 
، 1985: ي بدوية مثؿ ىذه الحقوؽ" )أحمد زكضعت حدودا فاصمة لمنع ممارسمركزية و 

 (.165ص
أما المشكؿ الثاني فيعبر عف تناقض المفيوـ الاجتماعي لمبدأ التسيير الذاتي الصناعي مع 

وطني عف طريؽ ضـ  التي تيدؼ إلى إقامة قطاع اقتصادي ،إستراتيجية سمطة الدولة
 ائو تدريجيا في أواخر الستينات.وحدات التسيير الذاتي ثـ إلغ

في تسيير عميو فاف انضماـ العماؿ في وحدات إنتاجية لـ يكف القصد منو إشراؾ ىؤلاء و " 
تمؾ الوحدات، فقد كشفت الحقائؽ التاريخية خلاؿ ىذه المرحمة عمى أف العامؿ قد ظؿ 

ليا الخبرة الكافية برجوازية ليست تستند إلى إيديولوجية  ،خاضعا لسيطرة قيادية بيروقراطية
تسيير جماعات العمؿ، حيث ظمت الجماعات بعيدة كؿ البعد عف المشاركة فاتخاذ و بإدارة 

 (.166العماؿ" )مرجع سابؽ: ص و انعداـ قنوات الاتصاؿ بيف الإدارة القرارات بسبب 
خلاؿ ىذه المرحمة كاف   تنظيماتت عمى مستوى ىكذا اتضح لنا بأف التناقضات التي ظير و 

بقية جماعات و سمطة الدولة يا تعارض المصالح بيف كؿ مف رجاؿ الإدارة الذيف يمثموف سبب
أف  الإدارةبمرور الوقت فقد تمكف رجاؿ و التسيير الذاتي،  التي تنتمي إلى تنظيماتالعمؿ 

مف ثـ تحولت ىذه الييئات مف ىيئات وضعت و ، يكسبوا تحالؼ ىيئات التسيير لمصمحتيـ
يـ الاجتماعية حمصالىيئات معارضة لطموحاتيـ و  إلىالح العماؿ مف أجؿ الدفاع عف مص

 المقررة.
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 القطاع العام )شركات وطنية(: وسياسة التحول نحثالثا:    
 Sociétésالتي جعمت الدولة تفكر في تأسيس )شركات وطنية(  مف أىـ الأسباب فإ     

nationales  العراقيؿ التي واجيت و ت تمؾ الصعوبا وتحؿ محؿ المؤسسات المسيرة ذاتيا ى
التي حالت دوف توسع ىذا القطاع، و العراقيؿ التي واجيت تمؾ المؤسسات و تمؾ الصعوبات 

 يمكف تمخيص تمؾ الصعوبات في النقاط التالية:و 
 الإحصائياتلقد شكؿ القطاع المسير ذاتيا مف عدة وحدات حرفية صغيرة، حيث دلت -" أ

منيا كانت   % 85أف  و عماؿ،  10ت تشغؿ أقؿ مف التابعة لو كانمف المؤسسات  36بأف 
 عاملا. 50تشغؿ أقؿ مف 

يد العاممة المدربة، ذلؾ أف الجزائرييف ظموا الو لقد عانى ىذا القطاع مف نقص الإطارات -ب
 غير قادرييف تسيير ىذه الوحدات اثر رحيؿ المعمريف بعد الاستقلاؿ مباشرة.

ارد المالية، فقد ظؿ العماؿ يعمموف بدوف مكافئات كاف ىذا القطاع ميددا بسبب قمة المو -ج
في انتظار بيع السمع المنتجة، مع العمـ أف البنوؾ الخاصة قد رفضت مساعدة ىذا 

 القطاع.
اجتماعي حقيقي  عاممة مما صعب مف ميمة إحداث تغييرنقص الوعي بالنسبة لمطبقة ال-د

 Rabah Noureddine Saadi: p)الاقتصادية خلاؿ ىذه الفترة " و لمبنى الاجتماعية 
40)   
 مظاىر علاقات العمل  في ظل التسيير الاشتراكي:-7

اختلاؼ الظروؼ  إلىذلؾ بالنظر و آخر  إلىتختمؼ علاقات العمؿ مف تنظيـ            
اختلافيا حسب  إلى بالإضافةالسياسية لممجتمع الكبير مف جية، و الاقتصادية و الثقافية 

 يـ في حد ذاتو مف جية أخرى.العناصر الداخمية لمتنظ
تحميؿ بعض مظاىر علاقات العمؿ داخؿ المؤسسات الصناعية  إلىتسعى الباحثة جاىدة و 

الجزائرية خلاؿ مرحمة التسيير الاشتراكي، مركزة عمى المؤشرات الكمية التي تساعدنا عمى 
التسيير التعرؼ بوضوح عمى طبيعة علاقات العمؿ التي كانت سائدة خلاؿ تطبيؽ قوانيف 

يمكف تمخيص ىذه المظاىر السالؼ الذكر فيما و شتراكي لممؤسسات خلاؿ السبعينات، الا
 يمي:
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 المظاىر الفردية:-7
تحسف  إلىمف أف العديد مف التقارير المقدمة مف طرؼ المجاف فقد أشارت بالرغـ          

 إدارةيعني أف أف ذلؾ لا  إلا، العلاقات الفردية في إطار تطبيؽ التسيير الاشتراكي
  المؤسسات قد تمكنت نيائيا مف التغمب عمى مشكلات السوسيومينية.

، " بأف 1977يا )مفتشية العمؿ( خلاؿ عاـ فقد بينت المؤشرات الإحصائية التي سجمت
في عدد المخالفات التي تحدث داخؿ المؤسسات الصناعية، حيث تـ ىناؾ ارتفاعا متزايدا 

وحدة إنتاجية حيث تراوحت  1458حوالي فة ضمف مخال 6000تسجيؿ ما يقرب مف 
قد  ىذا يدؿ عمى أف علاقات العمؿو الطرد النيائي، و العقوبات فييا بيف الإنذارات الشفوية 

سادىا عدـ التفاىـ نظرا لعدـ رضا جماعات العمؿ عف ظروؼ العمؿ السائدة داخؿ ىذه 
 (.503المؤسسات " )مرجع سابؽ، ص 

ترتب داخؿ تنظيمات العمؿ مما  ة في عدد حالات عدـ الانضباطىكذا فقد تـ تسجيؿ زيادو 
لجنة مف لجاف التأديب  25عنو حالات الفصؿ، " حيث أكدت التقارير نفسيا بأنو ضمف 

 يمكف ذكرىا كالتالي:و  1977ذلؾ  خلاؿ نفس السنة أي سنة و كانت مف أسباب الفصؿ، 
بب   % 70- س  ترؾ مكاف العمؿ.ب
 ات المتكررة.ناجمة عف الغياب % 12-
 بسبب رفض العمؿ. % 6-
 استخداـ وسائؿ العنؼ.و بسبب المشاجرة  % 6-
 بسبب عدـ الالتزاـ بقواعد التسيير. % 2-
 (.340ص  1989..." )سفير ناجي: لأسباب أخرى. % 2-
دراسة أجريت لحساب المؤسسة الوطنية لمصناعات الميكانيكية مف جية أخرى، فقد بينت و 

SONACOME  بأف معدلات التغيب داخؿ المؤسسة ىي في ارتفاع مستمر،  1978عاـ
ذلؾ في عاـ و  % 9ليصؿ إلى  1975خلاؿ عاـ  % 5.5ىذا العمؿ مف  حيث ارتفع

1979. 
مقارنة  الإنتاجأكثر ارتفاعا عمى مستوى وحدات  والنتيجة كانت أف معدلات التغيب تبدو 

بدأ أكثر وضوحا عمى مستوى اليد  بأف ىذا الارتفاعلوحظ أيضا  بالوحدات الأخرى، كما أف



 ثقافتياو مراحـل تطــور المؤسسـة العموميـة الجزائرية،                                     الفصل الثاني:

 

67 
 

العاممة التي تباشر عمميات الإنتاج مقارنة باليد العاممة غير المباشرة، أي التي تباشر 
 .الإداريةالأعماؿ 

مركب العربات الصناعية التابع لنفس المؤسسة في ضوء دراسة حالة و مف جية ثانية، و " 
حيث بمغ معدؿ اليد  1978اـ لوحظ بأف معدؿ التغيب قد ارتفع بشكؿ كبير خلاؿ ع

" %9التي بمغ معدليا و مقارنة باليد العاممة غير مباشرة  %13العاممة المباشرة حوالي 
 (.341)مرجع سابؽ: ص 

ذا انتقمنا إلى تحميؿ بعض المؤشرات و "  الخاصة بمعدلات التغيب عمى مستوى المؤسسة ا 
بعض التذبذب في ىذه  متوالتي سج الصمب )مركب الحجار بعنابة( و الوطنية لمحديد 

 المعدلات خلاؿ مرحمة الثمانينات، حيث يمكف ذكرىا كالتالي:
عمى مستوى المؤسسة الذي بمغ حوالي  1982تسجيؿ نسبة عالية لمعدلات التغيب سنة -

7008 % 
بمغ ىذا المعدؿ خلاؿ ، حيث % 1983تـ تسجيؿ كذلؾ مستمر في معدلات التغيب سنة -

، حيث وصؿ ىذا المعدؿ 1985أدنى انخفاض لو عاـ  إلىليصؿ  % 5025ىذه السنة 
 .% 4054رب مف اإلى ما يق

بمغ معدؿ التغيب  ، حيث1986تسجيؿ ارتفاع متزايد في معدلات التغيب ابتداء مف عاـ -
خلاؿ عاـ  % 4077 ما يقرب مف إلىليصؿ ىذا المعدؿ  % 4059خلاؿ ىذه السنة 

 .(72، ص 1993يوسؼ أحمد سعدوف: " )1987
اعتمادا عمى مؤشراتيا الكمية لمعدلات و  الصدد أف ىذه الرؤية، اما يمكف قولو في ىذو * 

، بمعنى أف ىذا التغيب عمى مستوى التنظيميف السابقيف، أنيا مف الناحية السوسيولوجية
عدـ التفاىـ بيف جماعات  ومؤشر داؿ عمى سيادة ج والارتفاع المسجؿ لمعدلات التغيب ى

وجود خلاؼ ما بخصوص ظروؼ  وى لعؿ مرد ذلؾو ي التنظيمات، العمؿ المشاركة ف
بالتالي أصبح ىذا الخلاؼ سببا مباشرا و بعض المشاكؿ السوسيومينية الأخرى،  والعمؿ أ

بمثابة شكؿ مف أشكاؿ  يعتبر ىذا الإجراءو التيرب مف العمؿ، و في عدـ الانضباط 
عمى بعض القرارات التي تصدرىا المقاومة، الذي تستخدمو جماعات العمؿ كوسيمة لمتأثير 

  .الإدارة
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 (   7667-26لمرحمة ) العموميةوالتغيرات لتنظيم وسير المؤسسات  الخصائص -                 

 7667-67الاشتراكية مرحمة  المؤسسة 7667-26 مرحمةالدولة  مؤسسة الخصائـص

 الاشتراكية الدولة رأسمالية الإيديولوجية

 إلزامي تخطيط موجو تخطيط التخطيط نظام

 الييئات دور
 ةـالمحيط

براز دور الحزب وجياز   الاعتبار رد والحزب والتخطيط ةػالدولات ػىيئ سيطرة لممؤسسة وا 
 التخطيط

 :التجمعـات

اع ػالقط -
 يػالبنك

 

 النقابػة -

 

 السػوؽ -

 

 التمويؿعدـ إلزامية  -

 

بعد  9969سنة  الحزب  فيأدمجت  -
 ليةعدة محاولات للاستقلا

 الدولة في: بتدخؿدوره محدد  -

نظاـ  التمويؿ،التوجييي،  المخطط
 التبادلات الخارجيةو الأسعار 

 

 

إلزامية التمويؿ والمراقبة  لممخطط،خضوع البنؾ  -
 والتنفيذ الصحيح لممخطط

في الحزب والمؤسسة: النقابة  مزدوجإدماج  -
 مندمجة في الأجيزة مف خلاؿ ممثمي العماؿ

والإنتاج وبدرجة أ  للاستثماراتامي إلز  يطتخط -
قؿ للأسعار، محاولة التخطيط لمعلاقات التجارية 

 )العقود التجارية ( بيف الزبائف والمورديف

 مخطط المؤسسة، المشاركة في التسيير، تقديـ- الفرنسية في تسييرىا بالقوانيف متأثرة- المؤسسة دور

 الأرباح ، التحفيز المعنوي توزيعفي  المشاركة

 
 ) (Hachemi Madouche : 1988, p 168 :المصدر

 :جماعيةالمظاىر ال-2
الاشتراكي عمى ضرورة تحقيؽ المزيد مف التعاوف بالرغـ مف تأكيد نصوص التسيير     

إقامة  إلىالتي تخضع لمتسيير الاشتراكي قصد الوصوؿ  ،التنظيماتالتنسيؽ بيف مختمؼ و 
 الا أنيا أف تمؾ القوانيف ،ؿ ضمف ىذه التنظيماتعلاقات اجتماعية جيدة داخؿ محيط العم

قد حدت مف حرية الطبقة العاممة مف خلاؿ إجراءاتيا البيروقراطية، بحيث منعتيـ مف 
بداء الرأي، وحتى حقيـ في الإضراب تعبيرا عف عدـ تحقيؽ مطالبيـ أو التعبير  رفضيـ  وا 

  لطريقة تنظيـ العمؿ.
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النقابة لـ و ب خلاؿ ىذه المرحمة، إلا أف الإدارة دة منع الإضرابالرغـ مف توفر إراو  -
قياـ حركة مستمرة مف  والدليؿ عمى ذلؾ ىو " يتمكنا مف السيطرة عمى الوضع، 

عمى مستوى العديد مف المؤسسسات الوطنية مثؿ تمؾ التي حدثت داخؿ  الإضرابات
 D .N.C، كذلؾ  المؤسسة الوطنية SOGEDIA المؤسسة الوطنية لمنشآت الغذائية

عميو فاف عدـ و غيرىا، و  SONATIBAالمؤسسة الوطنية لمنشآت البناء الجاىزة و 
الإضراب لـ يعد يشكؿ حاجزا كافيا لمنع تزايد حدة الاعتراؼ الصريح بحؽ العماؿ في 

في  1977معدلاتيا في الارتفاع منذ عاـ  الصراعات بيف جماعات العمؿ التي بدأت
 Mohamed Boussoumah: p)لسواء".الخاص عمى حد او اع العاـ كؿ مف القط

63) 
 1977حاؿ خلاؿ عاـ  344فقد ارتفعت حالات الاحتجاج داخؿ القطاع العاـ مف -"

حالة احتجاج  268، أما القطاع الخاص فقد تـ تسجيؿ 1980حالة عاـ  395 إلىلتصؿ 
 خلاؿ نفس الفترة الزمنية السابقة. 245لتنخفض إلى 

 1977حالة عاـ  189وقؼ عف العمؿ بالقطاع العاـ مف في المقابؿ ارتفعت حالات التو -
حالات التوقؼ عف العمؿ بالقطاع ، كما ارتفعت 1980خالة عاـ  240 إلىلتصؿ 
حالة خلاؿ نفس الفترة الزمنية السابقة".  502 إلىحالة لتصؿ  332أيضا مف الخاص 

 (1514، ص  1980)الجريدة الرسمية: 
لميني بتقصي الحقائؽ حوؿ أسباب حدوث بعض مظاىر التكويف او وقد قامت وزارة العمؿ 

، حيث 1978بصفة خاصة خلاؿ عاـ منيا الاضطرابات و الصراع داخؿ تنظيما العمؿ، 
 ترتيب أسباب ىذه الصراعات عمى الشكؿ التالي: إلىتوصمت 

 
 
 
 
 
 
 



 ثقافتياو مراحـل تطــور المؤسسـة العموميـة الجزائرية،                                     الفصل الثاني:

 

66 
 

 (1515)مرجع سابؽ: ص : المصدر     
مػػػا و ارتفػػػاع الأسػػػعار خػػػلاؿ تمػػػؾ الفتػػػرة،  ولعػػػؿ مػػػرد ىػػػذه الأسػػػباب بالدرجػػػة الأولػػػى ىػػػو      

مػف ثػػـ فػاف مطالػػب النقابػة ارتكػػزت و ة لمطبقػة العاممػػة، صػاحبو مػػف تػدىور فػػي القػدرة الشػػرائي
جعػػؿ سػػمـ الوظػػائؼ أكثػػر مرونػػة حتػػى تػػتمكف و ، خػػلاؿ ىػػذه الفتػػرة عمػػى ضػػرورة رفػػع الأجػػور
 السنوي.و جماعات العمؿ مف تحسيف دخميا الشيري 

  ومف ىذا المنطمؽ يمكػف القػوؿ بأنػو أمػاـ فشػؿ تجربػة التسػيير الاشػتراكي فػي تحقيػؽ
صػػدور  ولعػػؿ السػػبب الجػػوىري ليػػذا الفشػػؿ ىػػو ت جماعػػات العمػػؿ رغبػػاو طموحػػات 

إلا مػػا تشػػريعات جديػػدة الػػذي قامػػت عميػػو تحديػػد العمػػؿ القػػانوني بالقػػانوف الفرنسػػي 
فػي ىػذه و التنظيمػي، وىذا مرده كػذلؾ الفػراغ القػانوني و تعارض مع السيادة الوطنية، 

ــــذاتي لممؤسســــاتالمرحمػػػػة بػػػػرز مػػػػا يسػػػػمى  عمػػػػاؿ بالتكفػػػػؿ تػػػػدخؿ الو  بالتســــيير ال
خػلاؿ ىػذه الفتػرة كػذلؾ  كػاف يعيػب عميػو أسػموب الازدواجيػة و بالمؤسسات الشػاغرة، 

ىػػػػذه و مػػػدير مػػػف طػػػرؼ الدولػػػة(، و معنػػػى ذلػػػؾ )مػػػدير يعينػػػػو العمػػػاؿ و فػػػي التسػػػيير 
 أي أف أسموب  1971السياسة في العمؿ لـ تدـ طويلا بسبب التأميـ في بداية 

أيػػف يكػػوف العمػػاؿ جػػزءا  ،العامػػة عمػػى الممكيػػةالتسػػيير الاشػػتراكي الػػذي كػػاف يرتكػػز 
ى صػػػلاحيات لتكػػػويف مدرسػػػة سياسػػػية مػػػف المؤسسػػػة مػػػف خػػػلاؿ العمػػػاؿ الػػػذي أعطػػػ

تسػػيير شػػؤونيـ و يسػػتمد منيػػا شػػعورىـ بالمسػػؤوليات  ،اجتماعيػػة لمجمػػاىير الكادحػػةو 
 .كمنتجيف، كما يمكنيـ تحسيف ظروفيـ

 % عدد الإضرابات أسباب الصراع
 21 3804 ممحقاتياو الأجور 

 14 30 عدـ دفع الأجورو تأخر أ
 07 15 ظروؼ عمؿ عامة

 2008 507 جماعيو فصؿ فردي أ
 1406 302 ممارسة الحؽ النقابي
 8 105 علاقات مينية سيئة
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ذلػػػػؾ لإخمػػػػاد و تج المسػػػػير ىػػػػذا لمبرىنػػػػة عمػػػػى محاولػػػػة إعطػػػػاء العامػػػػؿ صػػػػفة المنػػػػو 
عمى الرغـ مف أف القانوف كػاف بدايػة لقػوانيف العمػؿ فػي و الصراعات، و  الاضطرابات

الالتزامػػات ممػػا و الجزائػػر، وخاصػػة مػػف حيػػث مبػػدأ المسػػاواة بػػيف العمػػاؿ فػػي الحقػػوؽ 
قػانوف خػاص بتنظػيـ علاقػات أدى إلى ىدـ القوانيف التػي لػـ تكػف تيػدؼ إلػى وضػع 

قػػػوانيف التسػػػيير الاشػػػتراكي إقامػػػة نظػػػاـ مشػػػاركة العمػػػاؿ فػػػي  العمػػػؿ، إذ كػػػاف ىػػػدؼ
لػـ يحػدث أي مػا يػنص عميػو فػي القطػاع الخػاص، و  نفػسو تسيير المؤسسػات، وىػذا 

الجماعيػػة، بحيػػث بقيػػت الأمػػور كمػػا ىػػي إلػػى و قػػانوف يػػنظـ علاقػػات العمػػؿ الفرديػػة 
تقنػػي أدى إلػػى صػػدور قػػوانيف خاصػػة بعلاقػػات العمػػؿ بػػالمفيوـ ال ممػػا 1975غايػػة 

ذلؾ مػرده لعػدـ وجػود و الخاص لمتنظيـ، أي الشروط العامة لعلاقات العمؿ بالقطاع 
 برلماف.

رغبػات جماعػات العمػؿ، و أماـ فشؿ تجربة التسيير الاشتراكي في تحقيؽ طموحات و 
فػػػػاف ردود أفعاليػػػػا قػػػػد تبمػػػػورت فػػػػي عػػػػدة أشػػػػكاؿ مػػػػف المقاومػػػػة تعبيػػػػرا عػػػػف مواقفيػػػػا 

المطالبػػة فػػي الوقػػت و دة فػػي المؤسسػػات الصػػناعية المعارضػػة لعلاقػػات العمػػؿ السػػائ
ات ذاتػػػػو بإدخػػػػاؿ تغييػػػػرات جذريػػػػة عمييػػػػا بمػػػػا يخػػػػدـ الأىػػػػداؼ الاقتصػػػػادية لممؤسسػػػػ

 الأىداؼ الاجتماعية لمعماؿ.و 
 تغيير الييكل التنظيمي لممؤسسات )إعادة الييكمة(:رابعا:  

التػػي غطػػت و العمػػؿ، بيػػا علاقػػات  ميػػزتتالفوضػػى التػػي و المتواصػػمة  نظػػرا للإضػػرابات     
مرحمػػة الثمانينػػات حيػػث ميػػز ىػػده المرحمػػة تػػدىور مسػػتمر عمػػى مسػػتوى الاقتصػػاد الػػوطني، 
صاحبو تردي مماثػؿ فػي التسػيير عمػى المسػتوى الاقتصػاد الػوطني عمػى مسػتوى المؤسسػات 

 الصناعية الجزائرية.
تخػاذ مجموعػة يعيشػيا الاقتصػاد الػوطني عمػى العمػوـ تػـ االوضػعية الصػعبة التػي أماـ ىذه و 

( مػػف أىميػػا مشػػروع إعػػادة 1984-1980الخماسػػي عػػاـ ) مػػف الإجػػراءات ضػػمف المخطػػط
 . Restructuration des Entreprisesىيكمة المؤسسات 

( مضػػموف إعػػادة ىيكمػػة المؤسسػػات الاقتصػػادية بكونيػػا 1984-1980لقػػد حػػدد المخطػػط )و 
روقراطية التي قضت عمػى روح الوسيمة التي تمكف المؤسسات مف التخمص مف المركزية البي

ليػػػا بتحقيػػػؽ السػػػماح و التػػػي تسػػػببت كػػػذلؾ فػػػي عرقمػػػت نشػػػاط المؤسسػػػة، و الإبػػػداع و المبػػػادرة 
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تحسػػيف الفعاليػػة الاقتصػػادية مػػف خػػلاؿ الاسػػتغلاؿ الأمثػػؿ و  الإنتػػاجيالانتعػػاش فػػي الجيػػاز 
داؼ لممػػوارد المتاحػػة، ومػػف ثػػـ فقػػد سػػطر مشػػروع إعػػادة الييكمػػة لتحقيػػؽ مجموعػػة مػػف الأىػػ

 نوجزىا في النقاط التالية:
توزيػػع السػػمطة لتشػػمؿ مختمػػؼ المسػػتويات دوف التمييػػز بػػيف الأنشػػطة و تػػدعيـ اللامركزيػػة –" 

 ة.الإنتاجيالأنشطة و الإدارية 
ة بيػػػػدؼ اسػػػػتعماؿ الإنتاجيػػػػوحػػػػداتيا و تشػػػػجيع المبػػػػادرة التػػػػي تقػػػػوـ بيػػػػا ىيئػػػػات المؤسسػػػػة - 

 الكفاءات البشرية استعمالا عقلانيا.
التابعػة  ولمقطػاع الواحػد، أمؿ عمى إقامة علاقات تكاممية سواء بيف المؤسسات التابعة الع- 

 لقطاع متعدد عمى أساس مبدأ العقود المبرمة فيما بينيا.
 اختصاصيا الإقميمي..."و مستوى عمميا و مراعاة الملائمة القصوى بيف حجـ المؤسسة، - 

   .(1514ص:  1980)الجريدة الرسمية: 
  عمػػػى حػػػد تعبيػػػر الجيػػػات -اليػػػدؼ الأساسػػػي لإعػػػادة الييكمػػػةذلػػػؾ فػػػاف زيػػػادة عمػػػى و

التطبيػػػػػػؽ الفعمػػػػػػي لمتسػػػػػػيير الاشػػػػػػتراكي عمػػػػػػى أسػػػػػػاس أف حجػػػػػػـ  تعميػػػػػػؽ-الحكوميػػػػػػة
توزيػػػػػع  إلػػػػػىمسػػػػػتوى المركزيػػػػػة المطبػػػػػؽ فيمػػػػػا قػػػػػد أصػػػػػبح فػػػػػي حاجػػػػػة و المؤسسػػػػػات 

، ومػػف خػػلاؿ عػػرض الجيػػة الوصػػيةو المؤسسػػة و  ةالإنتاجيػػالصػػلاحيات بػػيف الوحػػدة 
التػي سػوؼ نػذكرىا و أىداؼ إعادة الييكمة يمكف التطرؽ كذلؾ إلػى أىػـ أشػكاليا أىـ 

 بشكؿ مف التفصيؿ:
 أشكال إعادة الييكمة:-.7

العموميػػػة تغيػػػرا بنائيػػػا فػػػي شػػػكميا التنظيمػػػي، بحيػػػث يمكػػػف تحديػػػد عرفػػػت المؤسسػػػات      
كػذا و العضػوية الييكمػة  إعػادةالييكمػة ىمػا:  إعػادةطبيعة ىذا التغيير في شكميف مف أشػكاؿ 

 سنحاوؿ فيما يمي شرح مضموف كؿ منيما:و الييكؿ المالية،  إعادة
 إعادة الييكمة العضوية:

كاف يتمثؿ فػي تأسػيس  ،إف المنطؽ الذي كاف سائدا في المرحمة السابقة لإعادة الييكمة     
شركات وطنية كبيرة الحجـ خاضعة لمنطؽ التسػيير المركػزي الصػادر عػف الجيػات الوصػية 

الضػرورة إلػى  ولعميا، إلا أف صعوبة تسيير ىذه المؤسسات عجؿ بظيور أفكػار جديػدة تػدعا
مؤسسػػػات عموميػػػة  إلػػػىالحجػػػـ تحويميػػػا مػػػف شػػػركات كبيػػػرة و إعػػػادة ىيكمػػػة ىػػػذه المؤسسػػػات 
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المسػاىمة فػي تحسػيف فعاليتيػا فييا و  متوسطة الحجـ يسيؿ عمى المسيريف التحكـ وصغيرة أ
           (إعػادة الييكمػة العضػويةمػى ىػذه العمميػة اسػـ )وىكػذا أطمػؽ ع" ة، الإنتاجيػ

Restructuration Organique  دد نشػػػاطاتياعػػػالوطنيػػػة التػػػي تضػػػاعؼ  لمشػػػركات ،
عمػى ىػذا الأسػاس، فقػد تػـ تقسػيـ، و نشاطات الوحدات الجديدة في منتوج معيف،  تخصصتو 

" 1982اـ مؤسسػػػة خػػػلاؿ عػػػ 480مؤسسػػػة إلػػػى حػػػوالي  150والمؤسسػػػات الوطنيػػػة مػػػف نحػػػ
 (.46، ص1993)محمد بمقاسـ حسف بيموؿ: 

" وعمومػػػػا فػػػػاف إعػػػػادة الييكمػػػػة العضػػػػوية لممؤسسػػػػات الوطنيػػػػة قػػػػد تػػػػـ تنفيػػػػذىا عمػػػػى أسػػػػاس 
 مجموعة مف المعايير مف أىميا ما يمي:

معناه أف يتـ تحديد اختصاص كؿ مؤسسة جديدة سواء كانػت صػغيرة و  :معيار التخصص-أ
إنتػاج منتػوج معػيف مثػؿ الوحػدات  وأ ،بنشػاط اقتصػادي  محػددمتوسطة الحجػـ فػي القيػاـ  وأ

 الوحدات التوزيعية.و ة الإنتاجي
بمقتضػػاه تقسػػـ المؤسسػػة الكبيػػرة الحجػػـ الموجػػودة بمدينػػة مػػا و : معيــار التقســيم الجغرافــي-ب
فروع تابعة ليا في منػاطؽ أخػرى مػف الػوطف، مػع مراعػاة طبيعػة نشػاط و وحدات صغيرة  إلى

كػذا وسػائؿ و اليػد العاممػة، و المػواد الخػاـ  وة، كضػرورة تػوفر المػواد الأوليػة أالمؤسسة المييكمػ
 .النقؿ اللازمة

 إعادة الييكمة المالية:-.2
العموميػػة ظيػػور شػػكؿ ثػػاف لقػػد فػػرض مشػػروع فػػي إعػػادة الييكمػػة العضػػوية لممؤسسػػات      

 Restructurationالػػػػػػذي عػػػػػػرؼ بإعػػػػػػادة الييكمػػػػػػة الماليػػػػػػة و إعػػػػػػادة الييكمػػػػػػة  مػػػػػػف أشػػػػػػكاؿ
Financière . 

  كػػػذا النشػػػاطات التػػػي و المؤسسػػػة، و يتضػػػمف مجموعػػػة الإجػػػراءات التػػػي تتخػػػذىا الدولػػػة و
تقػػوـ بيػػا المؤسسػػة مػػف أجػػؿ تجسػػيد اسػػتقلاليا المػػالي، وبالتػػالي الػػتخمص مػػف الاعتمػػاد عمػػى 

...." ماليػػػػة.وحػػػػدة اقتصػػػػادية و ى حػػػػوؿ المؤسسػػػػة الػػػػبمقتضػػػػى ىػػػػذا التحديػػػػد تتو إعانػػػػة الدولػػػػة 
 (.39ص 1994آخروف: و لالي )علاوي لع

     الييكمػة الماليػة لممؤسسػات العموميػة ابتػداء مػف سػنة  إعػادةىكػذا يتضػح أف اليػدؼ مػف و
، 1987غايػة  إلػىقد امتد ىذا المشػروع و مؤسسة،  300، بحيث بمغ عددىا حوالي 1983
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 : Brahimi Abdelhamid)مميػػار دينػػار جزائػػري...."  6005حيػػث خصػػص لػػو مبمػػغ 
1991 P 36) 

فػػي الأسػػاس  وىػػ إعػػادة الييكمػػة الماليػػةومػػف ىػػذا المنطمػػؽ يتضػػح لنػػا جميػػا أف اليػػدؼ مػػف -
بمعنػػػى تصػػػفية الوضػػػعية الماليػػػة السػػػالبة، مػػػع اتخػػػاذ  ،تطييػػػر المؤسسػػػة مػػػف الناحيػػػة الماليػػػة

بحيػث تتضػمف تمػؾ الإجػراءات ضػرورة الػتحكـ فػي  ،جممة مف الإجراءات تمتزـ بيا المؤسسػة
عميػو فػاف المؤسسػة و النقػؿ، و التسػويؽ و  الإنتػاج إدارةمنو التحكـ في و ، يةتكاليؼ الإنتاج الفعم
بإمكانيػػػػا التكفػػػػؿ بياميػػػػا بعيػػػػدا عػػػػف الوصػػػػاية الجديػػػػدة تصػػػػبح  الإجػػػػراءاتفػػػػي ضػػػػوء ىػػػػذه 

عجػػػز المؤسسػػػات العموميػػػة بػػػذلؾ تسػػػقط دعػػػاوي المسػػػيريف الػػػذيف كػػػانوا يبػػػرروف و المركزيػػػة، 
 للأعباء الاجتماعية كالحفاظ عمى مناصب الشغؿ.تحمميا و بغطاء عدـ استقلالية التسيير، 

 :الييكمة نتائج إعادة-.3
فشػميا لا يمكػف أف تػتـ إلا  والحكػـ عمػى مػدى نجاحيػا أو  إعادة الييكمػةتجربة إف تقييـ "     

مػف خػلاؿ معرفػة النتػائج التػي حققتيػا ميػدانيا، مػػع الإشػارة إلػى أننػا نحػاوؿ تقيػيـ تمػؾ النتػػائج 
 (.47)مرجع سابؽ: ص  ماعية أولا ثـ مف الناحية الاقتصادية ثانيا..."مف الناحية الاجت

 :من الناحية الاجتماعية -7
 وعػػف إعػػادة ىيكمػػة المؤسسػػات العموميػػة ىػػمػػف بػػيف النتػػائج الايجابيػػة التػػي ترتبػػت          

الايجػػػابي المتمثػػػؿ فػػػي تجسػػػيد فكػػػرة التػػػوازف الجيػػػوي،  حيػػػث لػػػـ تعػػػد المراكػػػز ذلػػػؾ التػػػأثير 
كمػػا كػػاف سػػائدا فػػي السػػابؽ، بػػؿ أف إنشػػاء مؤسسػػات و عية حكػػرا عمػػى المػػدف الكبػػرى الصػػنا

عبػػػر كامػػػؿ التػػػراب الػػػوطني عجػػػؿ بفػػػؾ العزلػػػة عمػػػى العديػػػد مػػػف  ،ـمتوسػػػطة الحجػػػو صػػػغيرة 
المناطؽ مف جية، كمػا سػاىـ فػي تػوفير بعػض فػرص العمػؿ لسػكاف تمػؾ المنػاطؽ مػف جيػة 

 ثانية.
منػػو و قػػؽ مػػا كػػاف متوقعػػا منيػػا، أي تحسػػيف المردوديػػة لػػـ تح مػػع ذلػػؾ، فػػاف إعػػادة الييكمػػةو 

تحقيػػػؽ الػػػربح، بػػػؿ عمػػػى العكػػػس مػػػف ذلػػػؾ ظمػػػت تمػػػؾ المؤسسػػػات تعػػػاني مػػػف العجػػػز بسػػػبب 
غمػػػؽ الػػػبعض  إلػػػىالمسػػػيرة المؤىمػػػة ممػػػا أدى  الإطػػػاراتالراجػػػع إلػػػى غيػػػاب ضػػػعؼ التسػػػيير 

 منيا.
اضـطرابات تـوترات و  إعـادة الييكمـةأما عمى مستوى علاقـات العمـل، فقـد شـيدت مرحمـة " 

التنظيمـي المتـردي اجتماعية خطيرة عبرت من خلاليا ىذه الجماعـات عـن رفضـيا لمواقـ  
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...." )مرجػع سػابؽ: ص الذي أصـبحت تعـاني منـو أ مـب المؤسسـات الصـناعية الجزائريـة
48). 
أمػػػػاـ اسػػػػتمرار تػػػػدىور الأوضػػػػاع الاجتماعيػػػػة لمطبقػػػػة العاممػػػػة فػػػػي العديػػػػد مػػػػف المؤسسػػػػات و 

أفعاليػػػا متباينػػػة بػػػيف رفػػػض العمػػػؿ الييكمػػػة، فقػػػد جػػػاءت ردود  الخاضػػػعة لإعػػػادة الصػػػناعية
يمكػف توضػيح حقيقػة ىػذه الإضػرابات و  أحيانػا أخػرى، الإضػراب إلىالمجوء و التغيب أحيانا، و 

 تقديـ المؤشرات الإحصائية الدالة عمى ذلؾ.مف خلاؿ 
عػددىا خػلاؿ عػاـ  ، ليػنخفض1981حالة إضػراب خػلاؿ عػاـ  819 " فقد تـ تسجيؿ حوالي

 حالة. 688الى  1983
حالػة  855، حيػث عػددىا حػوالي 1984تسجيؿ أعمى عػدد لحػالات الإضػراب خػلاؿ عػاـ -

قػػد لػػوحظ خػػلاؿ تمػػؾ الفتػػرة أف عوامػػؿ تمػػؾ و  1985حالػػة عػػاـ  809مػػف جديػػد إلػػى حػػوالي 
جػور، ببعض المطالب الاجتماعية الحيوية مثػؿ: المطالبػة برفػع الأالإضرابات كانت مرتبطة 

ص  1993الفصػػػؿ التعسػػػفي مػػػف العمػػػؿ...الخ" )لحػػػرش موسػػػى: و ظػػػروؼ العمػػػؿ السػػػيئة، و 
69.) 
 من الناحية الاقتصادية:-2

المتمثمػة فػي تػوفير و الايجابي لإعػادة الييكمػة  فيما سبؽ إلى التأثيربالرغـ مف إشارتنا        
اخػػؿ القطػػاع دفػػرص العمػػؿ فػػي بعػػض المنػػاطؽ، إلا أف نسػػب التشػػغيؿ قػػد ظمػػت فػػي تبػػاطؤ 

 الصناعي مقارنة بارتفاعيا في قطاع الإدارة.
 % 27مػػثلا  1981السػػنوي لمتشػػغيؿ فػػي القطػػاع الصػػناعي سػػنة  وفقػػد بمػػغ معػػدؿ النمػػ-" 

 .1984سنة  % 20لينخفض إلى 
مػػا يعػػادؿ  1981فػػي حػػيف بمػػغ نفػػس المعػػدؿ فػػي قطػػاع الإدارة فػػي نفػػس السػػنة، أي سػػنة - 

 (.67...." )مرجع سابؽ: ص 1984سنة  % 48ليرتفع إلى  % 45
ة فػي الإنتاجيػمف ثـ ساىـ نقص الإطارات التقنية المتخصصة بػدوره فػي ضػعؼ المردوديػة و 

اتخػػػاذ و مقابػػػؿ ضػػػخامة الجيػػػاز الإداري الػػػذي أصػػػبح غيػػػر قػػػادر عمػػػى الػػػتحكـ فػػػي التسػػػيير 
 القرارات.

بيا، أي فػػي " خلاصػة القػوؿ، لقػد تػـ تنفيػػذ مشػروع إعػادة الييكمػة فػي ظػػرؼ زمنػي قصػير نسػ
الظروؼ الملائمة لانطلاقتو عمى أسػس صػمبة مثػؿ: أقؿ مف سنتيف تقريبا دوف أف يتـ تييئة 
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المؤسسػػػات مػػػف مشػػػاريع إلػػػى حرمػػػاف  بالإضػػػافةالتجييػػػزات اللازمػػػة،  و المقػػػرات و الإطػػػارات 
بالتػالي جعميػا أعباء تمؾ المؤسسات المييكمة، و  البحث العممي، مما ضاعؼ مفو الاستثمار 
، 1992مميػػار دينػػار جزائػػري بحمػػوؿ سػػنة  425فػػي الػػديوف التػػي تجػػاوزت  ف جديػػدتغػػرؽ مػػ

عميػػو يمكػػف القػػوؿ أف فشػػؿ تمػػؾ المؤسسػػات الوطنيػػة فػػي تحقيػػؽ الػػربح لا يرجػػع إلػػى عامػػؿ و 
أف ىنػػػاؾ مؤسسػػػات كبيػػػرة الحجػػػـ فػػػي الحجػػػـ أي كبػػػر حجػػػـ المؤسسػػػة فػػػي حػػػد ذاتػػػو، بػػػدليؿ 

فػي الولايػات  GENERAL MOTORSرز مختمػؼ دوؿ العػالـ مثػؿ: مؤسسػة جنػراؿ موتػو 
فػػي  TOYOTAمؤسسػػة تويوتػػا  فػػي فرنسػػا RENAUTومؤسسػػة رونػػو المتحػػدة الأمريكيػػة، 

فػػػي الوقػػػت ذاتػػػو تعتبػػػر مػػػف و اليابػػػاف، التػػػي اسػػػتطاعت أف تحقػػػؽ معػػػدلات إنتاجيػػػة عاليػػػة، 
ص  1982الأكثػػػر تطبيقػػػا لنظػػػاـ اللامركزيػػػة فػػػي التسػػػيير..." )صػػػمويؿ عبػػػود: المؤسسػػػات 

56-57). 
 البحث عن الفعالية التنظيمية )استقلالية المؤسسات(:خامسا: 

 معالم نظام استقلالية المؤسسات:-.1   
مغػػػزى ىػػػذا النظػػػاـ، تجػػػدر بنػػػا الإشػػػارة فػػػي البدايػػػة إلػػػى و قبػػػؿ الشػػػروع فػػػي تحديػػػد مفيػػػوـ    

الظػػروؼ المحيطػػػة بيػػا عشػػية الشػػػروع فػػي عمميػػػة و خصػػائص المؤسسػػة العموميػػػة الجزائريػػة 
 التي مف بينيا ما يمي:و  الإصلاح

فقداف المؤسسة العمومية تدريجيا ليويتيا، كونيا أصػبحت عبػارة عػف إدارة مكمفػة بمتابعػة -" 
 إجراءات التسيير الروتيني لمختمؼ الأنشطة.

التجاريػػة بمػػا فييػػا و بكامػػؿ الحريػػة فػػي علاقتيػػا الاقتصػػادية تمتػػع المؤسسػػة العموميػػة  عػػدـ- 
الخػػارجي، فعمػى المسػػتوى الػػداخمي، المؤسسػػة و اختيػار العمػػلاء سػػواء عمػى المسػػتوى الػػداخمي 
كأنيػػا و ث تظيػر تمػؾ العمميػة يػكػذا البيػع، بحو العموميػة ليسػت ليػا الحريػة فػي عمميػة التوزيػػع 
 الطمب(.و قوانيف السوؽ )العرض و نشاط إداري دوف مراعاة المعايير الاقتصادية 

عدـ قدرة المؤسسة العمومية عمى التحكـ في تسيير أمواليا، بؿ إف ىذا الأمر يوكؿ لمبنػؾ -  
 تسيير تمؾ الأمواؿ بتفويض مف المركز.و الذي يتولى مراقبة 

طاقاتيػػا، نظػػرا لمركزيػػة قػػرارات الاسػػتثمار و تجديػػد قػػدراتيا و عػػدـ تحكػػـ المؤسسػػة فػػي تنميػػة -  
ؤسسػػػػة فػػػػي مشػػػػاريع التخطػػػػيط عمػػػػى المسػػػػتوى مخطػػػػط الم إدمػػػػاجكػػػػذا عػػػػدـ و ، بصػػػػفة مطمقػػػػة

   الوطني.
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  خلاصة القوؿ تفتقد المؤسسة إلى روح المبادرة نظرا لتخوفيا مف النتػائج المحتممػة، و
الاقتصادية فقط، بػؿ  بحيث أف ىذه الوضعية الصعبة لا تنطبؽ عمى واقع المؤسسة

لنصػػػؼ تعكػػػس الظػػػروؼ المترديػػػة التػػػي ظػػػؿ يعػػػاني منيػػػا الاقتصػػػاد الجزائػػػري فػػػي ا
، 1986الثاني مف عقد الثمانينات، خاصة في ظؿ تدىور أسػعار البتػروؿ مػف سػنة 

." )اسػػتقلالية المؤسسػػات: اجتماعيػػة..خػػتلالات اقتصػػادية و ممػػا تسػػبب فػػي إحػػداث ا
 (.  10-9ص  1989

سمسػػمة مػػف إلػػى اتخػػاذ  1987ديسػػمبر  28فػي ظػػؿ ىػػذه الظػػروؼ بػػادرت الحكومػػة فػػي و "   
قػػػػد عػػػػرؼ ىػػػػذا الإصػػػػلاح الجديػػػػد باسػػػػـ و الاقتصػػػػاد الػػػػوطني،  الإصػػػػلاحات تتعمػػػػؽ بتنظػػػػيـ
يقػػػػػوـ نظػػػػػاـ و  AUTONOMIE DES ENTREPRISES)اسػػػػػتقلالية المؤسسػػػػػات( 

عمػػى ىػػدؼ رئيسػػي مػػؤداه )تحسػػيف – 1986حسػػب مػػا ورد فػػي الميثػػاؽ الػػوطني -الاسػػتقلالية
ا فػػػػػي عمميػػػػػة التنميػػػػػة الاقتصػػػػػادية عمػػػػػى مسػػػػػتوى مسػػػػػاىمتي فعاليػػػػػة المؤسسػػػػػات الاقتصػػػػػادية

بالتػػالي ة، و الإنتاجيػػـ معػػايير الإنتػػاج و الاجتماعيػػة بصػػفة شػػاممة، خاصػػة عػػف طريػػؽ احتػػراو 
ص  1986تحكػػػـ أفضػػػؿ فػػػي قواعػػػد التسػػػيير...." )حػػػزب جبيػػػة التحريػػػر الػػػوطني:  ضػػػماف
142.)   

لتؤكػػػد  2/1988ىكػػػذا جػػػاءت نصػػػوص القػػػوانيف التػػػي صػػػدرت فػػػي الجريػػػدة الرسػػػمية رقػػػـ و 
جػػاؿ اسػػتقلالية المؤسسػػات، حيػػث منحػػت ىػػذه النصػػوص الحاليػػة فػػي م أىػػداؼ الإصػػلاحات

التصػػػرؼ فػػػي تنظػػػيـ علاقاتيػػػا الاقتصػػػادية مػػػع و المؤسسػػػة ميمػػػة التكفػػػؿ المباشػػػر بأعماليػػػا 
 المؤسسات الأخرى وفقا لنظاـ السوؽ.

خطػط الإنتػاج إلى إعطائيا الحرية الكاممة في تحديد إمكاناتيا البشرية في ضػوء  " بالإضافة
فػي المركػز، الوصػية عنيػا ط متوسط الأجؿ ينظـ علاقاتيا مػع السػمطة التي تقوـ عمى مخط

ومػػػف ثػػػـ فػػػاف إدارة المؤسسػػػة سػػػوؼ تكػػػوف مسػػػؤولة أمػػػاـ الدولػػػة عػػػف النتػػػائج المحققػػػة خػػػلاؿ 
 (.12..." )استقلالية المؤسسات: مرجع سابؽ، ص الخطة.

ة سػمطات نتاجيػالإ" أما فيما يخص علاقات العمؿ، فػاف نظػاـ الاسػتقلالية قػد مػنح المؤسسػة 
ذلػػػؾ فػػػي إطػػػار أسػػػموب تنظيمػػػي يقػػػوـ عمػػػى أسػػػاس و واسػػػعة فػػػي تسػػػيير شػػػؤونيا الخاصػػػة، 

ؤولة عػػف مجػػالات عديػػدة لالية تكػػوف الإدارة مسػػبموجػػب قػػوانيف الاسػػتقو ، الإداريػػةاللامركزيػػة 
مػػػػػف وجيػػػػػة نظػػػػػر -مثػػػػػؿ: التوظيػػػػػؼ، التكػػػػػويف، الترقيػػػػػات، التأديػػػػػب غيػػػػػر أف ذلػػػػػؾ لا يعنػػػػػي
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ة ممارسػػػة بعػػػض أسػػػاليب القيػػػر عمػػػى الأفػػػراد داخػػػؿ التنظػػػيـ بقصػػػد منحيػػػا سػػػمط-المشػػػرعيف
تتعمػؽ بػالأجور وفقػا  لسيطرتيا، بؿ أف ىذا التنظيـ يسمح بإدخاؿ تعػديلات جديػدة إخضاعيـ

 والمحققػػػػػة عمػػػػػى مسػػػػػتوى الوحػػػػػدة أ ةالإنتاجيػػػػػلسياسػػػػػات التوظيػػػػػؼ، ثػػػػػـ ربطيػػػػػا بالأىػػػػػداؼ 
    (.65ص 1989لممؤسسات:  الندوة الوطنيةالمؤسسة..." )

  نسػػتنتج مػػف خػػلاؿ مػػا تػػـ التطػػرؽ إليػػو فػػي ىػػذا المحػػور أف الدراسػػات التػػي عالجػػت
مػػػا تػػػزاؿ تحتػػػاج إلػػػى إدخػػػاؿ بعػػػض  ،التغييػػػرات التنظيميػػػة فػػػي المؤسسػػػات الجزائريػػػة

بحػوث تسػاعد عمػى و التغييرات عمى مستوى تنظيمات العمؿ وذلػؾ اعتمػادا دراسػات 
ادي النتػػائج السػمبية غيػػر المتوقعػػة، رسػػـ الخطػط التػػي تمكنيػػا مػف تفػػو وضػع البػػرامج 

العامػػؿ المحػػرؾ الأساسػػي لأي تغييػػر  وممػػا لاشػػؾ فيػػو أف الجانػػب الاجتمػػاعي ىػػو 
لػػذلؾ سػػعت ىػػذه الأخيػػرة إلػػى تػػدعيـ مواقػػؼ  ،مرغػػوب فيػػو مػػف قبػػؿ إدارة التنظيمػػات

النفسية أيضا لتقبػؿ تمػؾ التغييػرات و تييئتيا مف الناحية الاجتماعية و جماعات العمؿ 
 سرعة أكبر.و يعيا عمى التكيؼ بأقؿ جيد تشجو 
لعػػؿ فتػػرة الإصػػلاحات الاقتصػػادية المبرمجػػة منػػذ بػػدء تطبيػػؽ مشػػروع إعػػادة ىيكمػػة و 

عػػػادت بالسػػػمب عمػػػى مسػػػتوى  ،المؤسسػػػات العموميػػػة إلػػػى غايػػػة مرحمػػػة الاسػػػتقلالية
تنظيمػػات العمػػؿ فػػي الجزائػػر بحيػػث لػػـ تػػؤد إلػػى تحسػػيف وضػػعية ىػػذه المؤسسػػات، 

 عمػػى جماعػػات العمػػؿ المشػػاركةو ة، الإنتاجيػػوديتيػػا سػػمبيا عمػػى مرد مػػا انعكػػس وىػػو 
تطبيػػػؽ سياسػػػة التطييػػػر و فييػػػا التػػػي أصػػػبحت تتعػػػرض إلػػػى التسػػػريح بسػػػبب العجػػػز 

 دخوؿ اقتصاد السوؽ.و المالي لممؤسسات تمييدا لخوصصتيا 
 عوامل ضعف إنتاجية العمل في المؤسسات الجزائرية:سادسا:

 

مدى مف خلاؿ حجـ الصناعة و  الإنتاجي معوقات الملازمة لمنشاطالو تظير المؤثرات         
ما زاؿ يعاني مف و نظرا لمظروؼ التي مر بيا الاقتصاد الوطني و  التطور الذي آلت إليو،

آثارىا، رغـ كؿ الإصلاحات المتكررة سعيا وراء بموغ الأىداؼ التنموية المرجوة، إلا أنو مف 
محاولة اجتياز تمؾ ة، و الإنتاجيي تعترض المؤسسات لتتشخيص العراقيؿ او الضروري دراسة 

البشرية التي تتوفر عمييا المؤسسة و العقبات التي تحد مف التسيير الجيد للإمكانيات المادية 
تعيؽ أية محاولة لتصحيح الوضع القائـ، بغرض التعرؼ عمى ىذه المشاكؿ التي أثرت و 
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حسب إمكانية و اىا حسب طبيعتيا بشكؿ سمبي عمى إنتاجية المؤسسات الجزائرية، قسمن
 المؤسسة في السيطرة عمييا إلى:

 العوامؿ المباشرة ) الداخمية (. -9
 العوامؿ الخارجية ) الخارجية (. -2
 ة في المؤسسة الجزائرية.الإنتاجيسبؿ رفع  -3
  :العوامل المباشرة -7
تحدد كفاية و ة، تقع ضمف سيطرة المؤسسو ىي تمؾ العوامؿ المرتبطة بالنظاـ الداخمي و   

تحد مف عيؽ تسيير مواردىا، و تو يمكف أف تؤثر في نشاطات المؤسسة و  عناصر الإنتاج، 
مف أبرز ىذه المعوقات التي ليا الأثر الكبير و ة المتاحة، الإنتاجيإمكانية استغلاؿ الطاقات 
 في تخفيض إنتاجية العمؿ:

 يمكف إجماليا فيما يمي:و امؿ، ىي التي ترتبط بالجانب النفسي لمع: النفسية المعوقات –7
العمؿ، بحكـ عدة تراكمات نفسية لا يشعر الأفراد العامميف بالاطمئناف في أماكف  /7
الرغبة الشديدة في التغيير، و الضجر مف كؿ شيء و تاريخية، مما نتج عنو غياب الرضا و 
 ة.الإنتاجيو كميا أمور تساعد عمى تخفيض الإنتاج و 
التفرقة في المعاممة، مما جعمو أكثر نفورا مف و إلى حد كبير بالظمـ تأثر العامؿ الجزائري  /6

 المؤسسة.
عماليا، مما يمنع حسف الاستفادة مف أولئؾ و انعداـ التفاىـ بيف إطارات المؤسسة  /6

 يسمح بظيور سمبيات جمة عمى المنتجات مف حيث جودتيا.و المؤىميف، 
 صوابيا.  وغض النظر عمى خطئيا أمعاناة أغمب العامميف مف أوامر مسئولييـ، ب /6
 : تتمثؿ أساسا فيما يمي:التقنية المعوقات – 6
الذي يعتبر أحد أىـ الوسائؿ الواقية لمقومات الإنتاج مف  وى :الأمن الصناعي انعدام/ 9

بالتالي و المخاطر،  إذ أنو يساىـ إلى حد كبير في تخفيض معدلات الحوادث، و الأضرار 
يتكرر إصلاح العطب، مما و ىذه الحوادث  أف انعدامو يوقع الكثير مفة، إلا الإنتاجيترتفع 

 ينعكس أثره عمى إنتاجيتيـ.و يؤثر عمى كفاءة العامميف، 
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ة الإنتاجيبالتالي عمى و يؤثراف بصفة مباشرة عمى قدرة الأداء،  :التحفيزو نقص التكوين / 2
تطوير العمؿ، إلا  ية فرفع معنويات العماؿ مف حيث شعورىـ بالمشاركو باكتساب الخبرة  

 ىذا العامؿ الميـ الذي يعتبر مقياسا لكفاءة الأداء. أف المؤسسات الجزائرية تكاد تفتقر إلى
ما تزاؿ عاجزة  الاقتصادية: لقد تبيف مف دراسات عديدة أف مؤسساتنا التنظيمية المعوقات-6

ما و اقتصاد السوؽ،  اتجاىيا إلى وعف التكيؼ مع التغيرات الكبرى التي تعرفيا البلاد نح
مف و ية، الإنسانيرافقيا مف تطوير في أنماط التسيير، فبقيت الذىنيات لا تبالي بالاعتبارات 

 أبرز تمؾ المعوقات:
يا الفوضى، حيث يكوف نطاؽ الإشراؼ ب/ بعض أشكاؿ التنظيـ السائدة في مؤسساتنا تشو 9

 تداخؿ السمطات.و فييا غامضا مع عدـ احتراـ ىرـ التنظيـ 
/ قد يتسبب عدـ وجود الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة إلى إعاقة مختمؼ عمميات الإنتاج 2

 داخميا.
العامميف، مما نتج عنو عدـ معرفة غالبيتيـ و التفاعؿ بيف الإدارة و / عدـ وجود التعاوف 3

أىداؼ المؤسسة، إذ لا تتعدى معموماتيـ القدر البسيط الذي يمكف لأي شخص و بسياسات 
 سسة معرفتو.خارج المؤ 

ة بمدى قدرة المديريف عمى القياـ بمياميـ التي تعنى بتوجيو الجيود الإنتاجي/ يتأثر مستوى 4
لتحقيؽ الأىداؼ، إلا أف الكيفيات التي تـ وفقيا تعييف ىؤلاء حالت دوف تحسيف إنتاجية 

 العامميف مما انعكس سمبا عمى الأداء ككؿ.
 :العوامل  ير المباشرة

تطوير ر خارجية لتنفيذ و تشكؿ شروط تأثيو خارج حدود سيطرة المؤسسة  ىي التي تقع   
 يمكف تمخيصيا في النقاط التالية:و ة، الإنتاجيبالتالي و مستمر لعممية الإنتاج، 

دخاؿ تحسينات و إف التحكـ الجيد في استخداـ الآلات الجديدة  :الخيارات التكنولوجية/ 7 ا 
نتاج كما ة، بما يحقؽ تحسيف الإالإنتاجيلعممية الوحيد لحسف فاعمية ا الضماف وعمييا ى

 التكاليؼ.و الاختصار في الجيد و  مف زمف التشغيؿ، التقميصو كيفا، و 
يمعب دورا ىاما في تخفيض معدلات الإنتاج، إذ أف استثماراتنا : الوض  الاقتصادي العام/ 6

بآخر  وت بشكؿ أتأثر و كانت تعتمد في معظميا عمى المواد الأولية المستوردة مف الخارج 
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، مما أثر عمى السوؽ المحمية، بالإضافة إلى عدـ توفير الحماية الكاممة الاقتصاديةبالأزمة 
 للاقتصاد الوطني مف المؤثرات الخارجية.

إذ لـ تتمكف المؤسسة مف تحديد السعر الذي يحفزىا عمى زيادة  :تحديد الأسعار/  6
لا النوعية ستتطوراف و بالتالي فلا الجودة و ، الإنتاج، فإف مستويات ىذا الأخير سوؼ تتأثر

ة، كما أف المستيمؾ سيعزؼ عف اقتناء المنتوجات الوطنية لاعتبارات الإنتاجيفتنخفض 
 الحصة السوقية لممؤسسة.و يتيدد المركز المالي و الجودة فتنخفض المبيعات 

المناخ و يط خاصة مف حيث المحو إف الاختيار غير السميـ لموقع المؤسسة،  :الموق /  6
الاستثماري الملائـ لمنشاط المطموب سيحوؿ دوف تحقيؽ اليدؼ مف قرار و  الإنتاجي

تمخصت خاصة و لذلؾ فقد حددت أسس لاختيار الموقع الأفضؿ، و المشروع،  والاستثمار أ
مراكز التوزيع، وكذا إمكانية تقميؿ تكاليؼ الإنشاء و في القرب مف مصادر المواد الخاـ 

 .الإنتاجيالطبيعية لنشاط المؤسسة و مدى ملائمة الظروؼ الجوية و ع، التشغيؿ لممصنو 
 سبل رف  إنتاجية العمل في المؤسسة الجزائرية:-6

عدـ الفعالية في أداء و لا تزاؿ تعاني مف التعقيدات و إف بلادنا مف الدوؿ التي عانت     
ية جديدة تأخذ فأصبح مف الضروري أف تأخذ عمى عاتقيا إستراتيج ة،الإنتاجيمؤسساتيا 

مكانية الاندماج و بعيف الاعتبار مقتضيات التحولات الجديدة التي يعرفيا المجتمع الحديث  ا 
 في الاقتصاد العالمي.

عمى أية حاؿ فإف أوؿ خطوة ينبغي أف تعتمد عمييا الجزائر في سياستيا الرامية لإصلاح و 
مؿ عمى الاستثمار، مسايرة ما يجري مف تحولات ىي العو وضع المؤسسات الاقتصادية 

 خاصة في المياديف التالية: 
تكوينو المستمر، و اعتماد سياسة حكيمة لتعميمو و  الإنسافالاستثمار في و ميداف المعرفة،  -9

المراسيـ لتغيير المجتمع، بؿ العبرة في و لأف العبرة ليست في الاعتماد عمى التشريعات 
 تكويف العناصر الكفؤة.

الخبرات في الدوؿ الأخرى التي سبقتنا في تحقيؽ معدلات إنتاج و الإطلاع عمى التجارب  -2
نتاجية مرتفعة،  و   المستقبمية.و ملائـ لممرحمة الحالية و مناسب  وأخذ ما ىو ا 
 الطائفية وغيرىا. وإتباع سياسة في التعييف بعيدة كؿ البعد عف الاعتبارات الإقميمية أ – 3
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بداؿ لمقيادات الو أف يكوف ىناؾ إحلاؿ  -4 تقميدية، ذلؾ أف الجزائر تتوفر عمى كـ ىائؿ مف ا 
 الكفاءة.و الإطارات العالية التكويف 

تكويف متخصصيف في ميداف الإدارة باعتبارىا عاملا جد و الاىتماـ بالعنصر البشري  -5
الاقتصادية، مف خلاؿ دورىا الفعاؿ في ترشيد استخداـ الطاقات و ىاـ في التنمية الحضارية 

 المؤسسة.   ة داخؿ الإنتاجي
الحرص عمى استخداـ كافة الموارد و محاربة بعض السمبيات الأخلاقية، و ضرورة تجنب  -6
سرعة إنجازه مع و كذا الإخلاص في العمؿ و  الوقت،إىدارىا بما في ذلؾ  وعدـ إتلافيا أو 

 (www.sarambite.com)الأخذ بمعايير الجودة الشاممة في الأداء." 

في الجزائر في حاجة ماسة إلى تغيير جذري لوضعيتيا، إذ أف  إف المؤسسة الاقتصادية    
 ىناؾ ضرورة لتحديد الإستراتيجية الملائمة لتطويرىا، حتى تتمكف مف بموغ أىدافيا المسطرة.

 ؟ مكوناتياأىميتيا، أبعادىا،  ،ما معنى ثقافة المؤسسة سابعا:
مف استخدـ مصطمح "الثقافة،  والانجميزي الأصؿ ردفيؿ أنثربولوجي يعتبر العالـ الأ     

الذي ينص عمى أف )الثقافة و حيث وضع ليا التعريؼ الكلاسيكي في كتابو )الثقافة البدائية( 
كؿ و التقاليد و  الأخلاؽو الفنوف و العقائد و ىي ذلؾ الكؿ المركب الذي يحتوي عمى المعرفة 

، 9987الشريؼ عمي: )باعتباره عضوا في المجتمع"  الإنسافالعادات التي اكتسبيا و القدرات 
 (.99ص 

 تعريف الثقافة التنظيمية: -7
 إلى، فمنيا مف يشير الإداريةلمثقافة التنظيمية في مجاؿ المؤسسات ىناؾ عدة مفاىيـ     

المناخ النفسي داخؿ المؤسسة، ومنيا مف و القواعد السموكية و المفاىيـ الأساسية مثؿ القيـ 
الرموز الأخرى و ـ توصيميا مف خلاؿ المغة المعتادة يعرؼ بأنو "نظاـ مكتسب مف المعاني يت

أحاسيس محددة بالواقع" و توجييية عاطفية قادرة عمى خمؽ ثقافة و التي تتميز بوظائؼ تمثيمية 
 (.991)نفس المرجع: ص 

تتطور بواسطة  وأف الثقافة التنظيمية ىي "نمط افتراضات أساسية تكشؼ أ (Shein)يرى و 
التي تعمؿ بشكؿ و التواصؿ الداخمي و ع مشكلاتيا لمتكيؼ الخارجي الجماعة أثناء التعامؿ م

 (.444، ص 9995كاؼ لكي تعتبر ذات قيمة" )العديمي ناصر: و جيد 
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  المعبرة عف و الثقافة المقصودة في ىذه الدراسة ىي مجموعة القيـ السائدة و
بمنطقة  الممحبخاصة شركة و في المؤسسة الصناعية  الإداريخصائص العمؿ 

الحرص عمى حؿ و التواصؿ معيـ، و بسكرة، مف حيث الاىتماـ بالعماؿ -الوطاي
الذاتية لدى كؿ عامؿ مؤتمف المشكلات دوف تحيز، مع التأكيد عمى تنمية الرقابة 

الولاء و العدؿ ية الايجابية كالصدؽ والأمانة و الإنسانعمى عممو، بالإضافة إلى القيـ 
ة الاجتماعية لمقادة وحسف تسييرىـ لأولي الأمر، وىذه جميعا مستمدة مف التنشئ

 لزماـ الأمور.
 سماتيا فيما يمي:و وباستقراء التعاريؼ المختمفة لمثقافة يمكف إبراز أىـ خصائصيا 

  ثقافة كل مركب:-9
يتمثؿ في ذلؾ النسؽ و يمكف التمييز بيف ثلاثة مكونات لمثقافة ىي المكوف المعنوي       

المكوف المادي، و الفرد، الأفكار التي يعتنقيا و عتقدات المو  الأخلاؽو المتكامؿ بيف القيـ 
مجتمع مف أشياء ممموسة كالآلات يتعامؿ معو أعضاء ال وويشمؿ جميع ما ينتجو أ

التقاليد التي كوف السموكي ويظير في العادات و المو التسييلات المتاحة و الأدوات و المعدات و 
الممارسات العممية في الظروؼ و ب الآداو يتبعيا أعضاء المجتمع بالإضافة إلى الفنوف 

 .المناسبات المختمفةو 
 الثقافة متكاممة:-2

تنبع مف تفاعميا، و التوافؽ بيف عناصرىا المختمفة و خمؽ الانسجاـ  وتتجو الثقافة نح      
مف ثـ فأي تغيير يطرأ عمى أحد جوانبيا سرعاف ما ينعكس أثره عمى باقي المكونات و 

 الثلاثة.
 :إنسانية اجتماعيةالثقافة خاصية -6

بداعو، كما و  الإنساففيي مف صنع       أنيا تمارس مف قبؿ جميع أعضاء المجتمع ا 
 مكونات ثقافاتيـ.و مصادر و بأشكاؿ مختمفة حسب اختلاؼ منابع 

 :متصمةو الثقافة مستمرة -6
 تعاقبيا.و ذلؾ مف خلاؿ توارث الأجياؿ و       
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 :الثقافة مكتسبة-6
الممارسة و التدريب و التمقيف و مف جيؿ إلى جيؿ مف خلاؿ التعمـ  حيث أنيا تنتقؿ      

 المحاكاة.و 
 : الثقافة مكتسبة-2

الإىماؿ، ذلؾ و الإضافة و الاكتساب و التطور و مف أىـ خواص الثقافة خاصية التغير       
 التقاء الثقافات عبر أعضاء المجتمعات المختمفة ثقافيا.و الأجياؿ و مف خلاؿ تغير الأزماف 

  :لثقافة تراكميةا-6
 تتراكـ مف خلاؿ ما تضيفو الأجياؿ إلى مكوناتيا.و حيث تتزايد الثقافة      

  :أىمية الثقافة التنظيمية-6
خصائصيا، كذلؾ فاف و التنظيمية أىمية في جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا لمثقافة       

بناء عمى ذلؾ فاف و ، العمؿ يعكسيا سيواجو بالرفض وأي اعتداء عمى أحد بنود الثقافة أ
تغيير أوضاع الأفراد العامميف حوؿ الأحداث  إلىلمثقافة دورا كبيرا في مقاومة مف ييدؼ 

 ي تجري في المحيط الذي يعمموف بو.الت
  الأنشطة في ضوئو.و إطارا مرجعيا يقوـ الأفراد بتفسير الأحداث أي أف ثقافة المؤسسة تشكؿ 

الجماعات فمف المعروؼ أف الفرد عندما و الأفراد  في التنبؤ بسموؾفضلا عف ذلؾ تساعد 
مشكمة معينة فانو يتصرؼ وفقا لمثقافة، أي بدوف معرفة الثقافة التي  ويواجو موقفا معينا أ

توفر  تكمف أىمية الثقافة التنظيمية في أنيا و ينتمي إلييا الفرد يصعب التنبؤ بسموكو، ىذا 
ة التنظيمية تؤثر عمى العامميف عنى أف الثقافتوجيو السموؾ التنظيمي، بمو إطار لمتنظيـ 

 عمى تكويف السموؾ المطموب منيـ داخؿ المؤسسة.و 
  ونستنتج مف ذلؾ أف الثقافة التنظيمية تمتاز بعدة صفات منيا أنيا مشتركة بيف

مف الأىمية بمكاف إدراؾ و يمكف أف تورث ليـ، و العامميف بحيث يستطيعوف تعمميا 
كانت تعمؿ في  ولو ية مشابية لثقافة المؤسسة أخرى حتى أنو لا توجد مؤسسة ثقاف

 نفس القطاع، فيناؾ جوانب عديدة تختمؼ فييا ثقافة المؤسسات.
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 أبعاد الثقافة التنظيمية:-6 
قامت الباحثة لأغراض ىذا البحث بتصنيؼ عنصر الثقافة التنظيمية في ىذا الجزء         

ذلؾ حسب الأبعاد الذاتية، البعد و لمؤسسة وفؽ مؤثراتيا عمى أنماط السموؾ داخؿ ا
 فيما يمي إيضاح لمضموف كؿ بعد منيا: و ي، الإنسانالبعد و التنظيمي، البعد الإداري 

اتجاىات اسة السموؾ، و الذي ييتـ بدر  تعرفو الباحثة بأنو ذلؾ الحقؿو  البعد التنظيمي:-7    
مشاعر و  إدراؾغير الرسمية عمى و تأثير التنظيمات الرسمية و آراء العامميف في المؤسسات، و 
العامميف عمى تأثير و قواىا البشرية وأىدافيا و تأثير البيئة عمى المؤسسة، و العامميف،  أداءو 

 كفاءتو.و التنظيـ 
جماعة( يتصؿ  وتعرؼ الباحثة البعد الإداري بأنو كؿ سموؾ )فرد أ البعد الإداري:-6     

تصرفو في و  الإنسافنشاط  وبشكؿ مختصر ىو  الإداريالفكر و  النشاط الإداريو بالإدارة 
 موقع العمؿ.

يتناوؿ ىذا البعد أثر الثقافة التنظيمية داخؿ الإدارة عمى الجانب  :يالإنسانالبعد -6     
مع الجميور فضلا عف  وأالموظفيف و ي مف حيث العلاقات سواء كانت بيف المدير الإنسان

 .مؤثر إنسانيو التقاليد كمكوف ثقافي و العادات 
 :مكونات ثقافة المؤسسة-6    

 مجموعة مف العناصر ذات الأىمية مف أبرزىا: تتضمف الثقافة التنظيمية        
 :Les valeurs organisationnellesالقيم التنظيمية -9    

 والقيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي الواحد حوؿ ما ى         
غير ميـ...الخ، أما القيـ التنظيمية فيي  وغير جيد، ميـ أ وغوب، جيد أغير مر  ومرغوب أ

بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى توجيو سموؾ العامميف ضمف  وتمثؿ القيـ في أماكف أ
الاىتماـ بإدارة  الوقت ه القيـ المساواة بيف العامميف و مف ىذو الظروؼ التنظيمية المختمفة 

 الآخريف...الخحتراـ او الاىتماـ بالأداء و 
 : Les convictions organisationnellesالمعتقدات التنظيمية -6    

الحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ، و أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ  ىي عبارة عفو         
مف ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في عممية صنع و المياـ التنظيمية، و كيفية انجاز العمؿ و 

 أثر ذلؾ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.و المساىمة في العمؿ الجماعي و رات، القرا
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 : Les normes organisationnellesالأعراف التنظيمية -6   
ىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا معايير و         

والابف في نفس المؤسسة،  الأب مفيدة لممؤسسة، مثاؿ ذلؾ التزاـ المؤسسة بعدـ تعييف
 واجية لممرؤوسيف.و يفترض أف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة و 

 : Les prédictions organisationnellesالتوقعات التنظيمية -6   
الذي يعني مجموعة و التوقعات التنظيمية بالتقاعد السيكولوجي غير المكتوب  تتمثؿ       

مف الآخر، خلاؿ فترة عمؿ المؤسسة، كؿ منيما  ورد أيتوقعيا الف ومف التوقعات يحددىا أ
الزملاء الآخريف و الفرد في المؤسسة، مثاؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف مف الرؤساء 

يدعـ و مناخ تنظيمي يساعد و توفير بيئة تنظيمية و الاحتراـ المتبادؿ، و المتمثمة بالتقدير و 
 ية.الاقتصادو العوامؿ النفسية و احتياجات الفرد 

 :السموكو الثقافة التنظيمية  .6 
التنظيمية نسيج ثقافي لبناء مف أنماط السموكات المشتركة" )عمي عبد تعتبر الثقافة "     
 (.262، ص2112: الله
ي الذي يخمؽ الإنسانىي البعد و المميزة التي تمارس بيا المؤسسة نشاطيا،  فيي الطريقة" 

ة، عند القياـ بتغيرات إستراتيجية في المؤسسة" نتاجيالإو يوحي بالالتزاـ و التوحد في المعنى 
 (.271، ص 2001: إبراىيـ)يحيى عبد الحميد 

  :الثقافة التنظيميةو القيادة الإدارية  -2
تعبر الثقافة التنظيمية ذلؾ الانسجاـ في العلاقات الاجتماعية الايجابية لمعمؿ          

لمفعؿ التنظيمي في تحويؿ المؤسسة مف عدد تعزيز ىذه القدرة الجماعية و كقدرة جماعية 
ية الإنسانالنمط الأمثؿ لمعلاقات و  عف بعضيـ البعض، المستقميفو مف الأفراد المنعزليف، 

  ذىنية جماعية لمعمؿ. لأي تجمع إنساني ىذا مف خلاؿ دمج مختمؼ الذىنيات الفردية في
  الاجتماعي، ىي حتمية " القيادة الإدارية تعد مقاربة تشير إلى حتمية داخؿ النسؽ

التغير الثقافي والتطوير التنظيمي لمنسؽ الفرعي لمثقافة التنظيمية، فمف الضروري 
سموكياتيـ و القيـ التنظيمية للأفراد، و طريقة التفكير، و إدخاؿ تغير في الاتجاىات، 

تتكيؼ مع الأساليب الجديدة لممنظمة في عممية التغيير، فمف أدبيات و حتى تتواءـ 
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الثقافة التنظيمية و الوثيؽ بيف القيادة  ة الادارية ىناؾ اعتراؼ واضح، بالارتباطالقياد
 ......"في عممية التغيير مثؿ ما نجده عند

(Kilmann 1985-Schein 1992-Bass 1998-Kotter 1998). 
بصورة صادقة و مف خلاؿ القيادة فقط، و أنو يمكف لمشخص،  (Kotter)أوضح كوتر 

، بشكؿ مطوؿو  الآخر وى (Schein)ناقش شايف  و تكيؼ مع التغيير، رعاية بيئة تو إيجاد 
الوسائؿ التي يمكف مف خلاليا القادة التأثير عمى الثقافة، تشمؿ ىذه الأساليب سموؾ 

الاستجابة للأزمات، دور المثاؿ و القيادة التحويمية مثؿ توجيو الاىتماـ بالأحداث الحرجة، 
تسريح و اختيار و بتوزيع المكافآت المرتبطة  ضمف كذلؾ المعاييرو الذي يقتدى بو، 

تطوير الثقافة القيادة أساسية أثناء التغيير، و أف  (Kilmann)يعتقد كيمماف و الموظفيف، 
أف بقاء المنظمة  (Bass)التنظيمية التي تحتاج إلى المتابعة كما يؤكد ىذا الاتجاه باص 

 يرى و ارية الفعالة، يعتمد عمى التوجيو الثقافة التي أوجدتيا القيادة الإد
(Kotter and Hskett)  أف مف أكثر الأمور وضوحا في التمييز بيف المتغيرات الثقافية

، إذ القيادة تميـ التابعيف، القيادة الإدارية في المستويات العميا والفاشمة، ىو الناجحة 
وتساعدىـ في تكويف ثقافة تتكيؼ مع المتغيرات، بحيث يطمؽ عمييا صفات القيادة 
التحويمية، فالقيادة الناجحة لدييا القدرة عمى إيصاؿ رؤيتيا التي تسمح للأفراد بالتحدي 

 : www .swalif.net)تحفز الإدارة الوسطى عمى تولي زماـ الأمور القيادية...." و 
2010) 

" يتضح مف خلاؿ ما سبؽ أف عممية التغيير الثقافي داخؿ النسؽ الاجتماعي مف طرؼ  
ة ينتج عنيا إدخاؿ تطوير بدرجة ما، لمتحوؿ مف نقطة التوازف الحالية إلى القيادة الإداري

السمة المميزة  ونقطة التوازف المستيدفة، حيث تغير النسؽ الفرعي لمثقافة التنظيمية ى
يعزز مف طرؼ القيادة الإدارية لتطوير القدرة الجماعية و لتطوير المنظمات، في دور يدفع 

عمميات حؿ المشاكؿ و العلاقات الاجتماعية، ي يتـ فيو ضبط تفاعم لمعمؿ، في إطار نسؽ
)موسى الموزي: ة لإدارة الثقافة التنظيمية...."مف خلاؿ العمميات الجماعية المستمر 

 (.49، ص 1999
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  السموك القيادي:-7
قدرة تأثير شخص ما عمى الآخريف بحيث يجعميـ يقبموف  " :ىيالقيادة بوجو عاـ       

متبوعيف مما يتطمب الفيـ الدقيؽ لصفات و ة وىي عممية تفاعؿ بيف تابعيف قيادتو طواعي
يجعميـ يتوجيوف الوجية المطموبة في و عيف حتى يمكف إدراؾ ما يؤثر فييـ، المتبو 

 (.104، ص1980)ىاشـ زكي محمود:  ...."سموكيـ
  حيث القيادات الوسطى بوجو عاـ بو يقصد بالقيادة في ىذه الدراسة القيادات العميا و

السمطة، و الصلاحيات  لديياو في المؤسسة،  الإداريةىي التي تمارس أىـ الوظائؼ 
الأجيزة، فاف  ومدير و المؤسسة العامة  ومدير و يمثميا رؤساء المصالح الإدارية و 

تعني العامميف في قمة المستوى  وفي ىذه الدراسة تتمثؿ أ ،القيادة المقصودة
"السموك الدراسة حوؿ القيادة بالتحديد  التركيز في ىذهو الإداري في المؤسسة، 

 .قدرة الفرد القائد عمى التأثير في الآخريف والذي ى القيادي"
السموؾ المميز لأعماؿ كؿ مصمحة مف مصالح  وى :" والمقصود بالسموؾ القيادي

التي تساىـ في تشكيؿ الثقافة التنظيمية ليا " )النمر سعود بف محمد و المؤسسة 
 .(173، ص 1997آخروف: و 
 البعد الاجتماعي لمقائد:-2

يرتبط  وحاجاتيـ، فيو ىذا البعد مؤشر لدرجة استجابة القائد لجماعة العمؿ إف     
وظيفتو تتصؼ بالثقة المتبادلة، واحتراـ  ،بالمحافظة عمى الجماعة، ووجود علاقات

أفكار المرؤوسيف والاىتماـ بمشاعرىـ وىذا ما حاولت الباحثة التعرؼ عميو مف 
القيادات الإدارية حوؿ  التعرؼ عمى اتجاىاتو لاؿ العناصر الخاصة بيذا البعد خ

  القائد.و تمؾ العلاقات بيف المرؤوسيف 
 القيادة الإدارية ظاىرة ثقافية:-3       
تطوير و تكمف فاعمية القيادة الإدارية في القدرة عمى التغيير الثقافي، في تعزيز        

تؤكد عمى الوعي المشترؾ بيف الأفراد في العمؿ، لبناء السموؾ الثقافة التنظيمية، التي 
 يميزه عف غيره.و الاجتماعي لممنظمة، ينتج ىويتو في العمؿ، 

المميزات و إذا كانت نظريات القيادة الإدارية تناولت ظاىرة القيادة مف حيث الخصائص، 
جانب أنماط  ويو، أفي علاقتو مع مرؤوسو مف حيث تفاعمو مع الموقؼ أو الفردية لمقائد، أ
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يركز عمى الاىتماـ بالتفاعؿ  السموؾ التي تعبر عنو، فاف التناوؿ لظاىرة القيادة الإدارية
 الاجتماعي، الذي يحدث في إطار نسؽ ثقافي لممؤسسة.

روابط العلاقات و ضوابط و ، " ىذا النسؽ التفاعمي الذي يتـ الاحتكاـ فيو إلى قواعد
تشاور داخؿ المؤسسة، و جتماعي، كأنو يجري تفاوض الفعؿ الاو الاجتماعية لمسموؾ 

الاندماج لتحقيؽ و مشاكؿ التكيؼ  في طريقة العمؿ لمواجية باختيارات واعية لممؤسسة
 اليدؼ.

عمى اعتبار القيادة الإدارية ظاىرة ثقافية، لا  (Schein)عمى ىذا الأساس يؤكد شيف و 
 (.271، ص 1999عشوي: )مصطفى  يمكف أف تدرس إلا في إطار ثقافي عممي...."

منتج مميزاتو و و لو خصائصو  ،أي دراسة القيادة الإدارية في إطار كياف اجتماعي لممؤسسة
 لمثقافة التنظيمية التي تعبر عف ىويتو.

 و"ىذا يفرض وجود أنماط قيادية لتطوير النسؽ الثقافي لممؤسسة، ليس باعتباره وظيفة أ
البيئة الاجتماعية لممؤسسة.." و مرؤوسيو، و لكنيا تفاعؿ اجتماعي بيف القائد و منصب 

  (.160، ص 2001)يحيى عبد الحميد إبراىيـ: 
تطويرىا تمثؿ إحدى المسؤوليات الأساسية لمقيادة الإدارية، التي و لأف الثقافة التنظيمية و " 

يجاد الفيـ المشترؾ لمعمؿ في المؤسسة كقدرة جماعية، و تعزز الجيد الجماعي، و تخمؽ  ا 
 Reitter R et)أماكف عمميـ داخؿ الكياف الاجتماعي" و جاليات إنسانية، ذلؾ يربط و 

autres : 1991,P 39)  
في نسؽ  الروابط الاجتماعيةو ، قادرة عمى إدارة العلاقات، يفرض وجود قيادة تحويميةىذا ما 

تفاعمي، برؤية ديناميكية لمتغيرات التي تحتاجيا المؤسسة حتى تتطابؽ استراتيجياتيا 
خفاقات و نجاحات و مع النسؽ الثقافي، لأف الثقافة التنظيمية التي تحوي أحداث و فيا، أىداو  ا 

 (www .nogoce.org) الاندماج الداخمي.و مف خلاؿ التكيؼ الخارجي المؤسسة 
بيذا المعنى ىي نتاج لمسموؾ الجماعي لأعضائيا الذيف ينظموف الروابط الاجتماعية فيما 

تطويرىا و القيـ و القواعد و مف الافتراضات، مجموعة  إنتاجبينيـ لتصبح تفاعلات مف خلاؿ 
بطريقة مشتركة، لتصبح تفاعلات مرجع لمسموؾ النموذجي داخؿ المنظمة يشترط أف تعبر 

في شكؿ ذاكرة مشتركة، كبرمجة فكرية جماعية لمحموؿ بالنسبة و عف تجربة جماعية، أ
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السموؾ  الفاعؿ، في صياغةلمشاكؿ الاندماج الداخمي، ثـ يصبح ىذا الإرث المشترؾ 
 الفردي فيما بعد.

بما أف الثقافة التنظيمية مجموعة مف السموكات الممارسة داخؿ المؤسسة، فاف الأفراد و " 
علاقات اجتماعية، في شكؿ تفاعلات و داخؿ النسؽ ينتظموف بطريقة غير مباشرة لروابط 

مف تقرير أفعاؿ  وى تعبر عف قدرة جماعية لممنظمة، التي بنائيا الاجتماعي ككياف
 (.99، ص 1996أعضائيا، وفقا لقواعد مقبولة اجتماعيا" )فيميب أنتكتوف: 
وسائؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، بعلاقة و فالأفراد يقوموف بعممية الاختيار بيف أىداؼ مختمفة، 

 تفاعمية تأخذ بالحسباف الآخريف.
تفاعلات و في علاقات  فالثقافة التنظيمية تطور واقعا لتوقعات سموكية محددة، تعزز

اجتماعية محددة عبر تاريخ المؤسسة، بحيث أف السموؾ المرتبط بكؿ دور يبقى ثابت، 
 (.12، ص 2002بغض النظر عمف يحتؿ تمؾ المكانة" )عمي عبد الله: 

    إعادة إنتاج ثقافي:السموك -4
راسة إعادة إنتاج ثقافي، فميس مرجعيتو في ىذه الد والسموؾ التنظيمي ى يعتبر" 

الاستعدادات النفسية، بؿ الأطر الثقافية لمبناء الاجتماعي القائـ، ىذه الأطر تشكؿ مرجعيات 
المناىج التي تسمح ليـ بدمج استراتيجياتيـ، و الطرؽ، و يستمد منيا ىؤلاء الأفراد الحموؿ، 

مؿ الع وحتى المتقاربة، مف أجؿ المحافظة عمى العلاقة الجماعية، أو المتعددة،  توجياتيـو 
الجماعي المشترؾ، يعني ىذا انصياع الفرد بالثقافة التنظيمية أي يطبع اجتماعيا بما فيو 

ذلؾ ما يسمح بالتمييز بيف الأفراد المنتميف إلى مؤسسات مختمفة" )محمد و الكفاية، 
 .(98-96، ص ص 2006الصيرفي: 

جتماعية، ىذا الوعاء العلاقات الاو فالعوامؿ الثقافية ذات فاعمية تسيطر عمى طبيعة السموؾ  
غير واعية، يؤدي في نياية  والثقافي الذي يتشرب منو أفراد مجموعة بصورة واعية، أ

اليويات الفردية المشكمة لو دوف إلغاءىا و ىوية تتجاوز الكيانات و المطاؼ إلى تشكؿ كياف 
          كميا.

عمى الأقؿ بالقدر الذي يحقؽ ، إليياإف الثقافة التنظيمية بيذا موجو لسموؾ الأفراد المنتميف  "
توازف النسؽ و غير الملائـ لدعـ استقرار و بو استمرار ىذه المجموعة، بتحديد السموؾ الملائـ 

 (.382-381، ص ص 2003بكر: و لممؤسسة" )مصطفى محمود أب
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وجود أفراده، لأف إىماؿ النسؽ الثقافي كإطار و ككياف اجتماعي مستقؿ عف وعي، و " 
يعوؽ حركة تطور و فراد، معناه لـ يعد الكياف الاجتماعي كذلؾ، مرجعي لسموكات الأ

عمى تحقيؽ أىدافيا، فالمنظمات العملاقة لـ تولد في لحظة، و يؤثر عمى كفاءتيا و المؤسسة، 
نما ىي نتيجة خبرات و  بعيدة، حتى استقرت عمى ما فشؿ، منذ فترة زمنية و نجاح و أزمات و ا 

 (.258الكفاحية" )محمد الصيرفي: مرجع سابؽ، ص ىي عميو الآف في ثقافتيا التنظيمية 
قدرتيا و الاندماج بما يضمف استمرارية الجماعة، و لأف الثقافة التنظيمية تدعـ الانسجاـ و 
 .كفاءتيا عمى حؿ مشاكميا بنفسياو 

  أحدو كنتيجة لما قد ورد ذكره آنفا يمكف الوصوؿ إلى أف التطبيع الاجتماعي ىو 
، فيي بذلؾ تصبح عاملا محددا لمستوى ثقافة المؤسسة العوامؿ المؤثرة في تكويف

الشعائر، والقصص و الوعي الثقافي الذي يستمد روافده مف القيـ، والطقوس و النضج 
رة الشكؿ الآتي يجسد جوىر ىذه الفكو الفمسفة البناء لممنظمة، المغة المييمنة عمى و 

 المعمنة عف قوة ثقافة المؤسسة.
 
 

 
 
 
 
 
 

تماعي كأحد العوامؿ المساىمة في تكويف ثقافة قيرية في المؤسسة )نعمة التطبيع الاج
 .(133، ص 2009عباس الخفاجي: 

 إدارة المؤسسة:البيروقراطية في  ثامنا:
 النموذج المثالي لمبيروقراطي:        
في دراستو لمبيروقراطية ميتما بتحميؿ التغير الذي طرأ عمى  لقد كاف "فيبر"           

المقومات  ويـ الاجتماعي في المجتمع الحديث، فضلا عف توضيح الخصائص أالتنظ

التطبيع 

 الاجتماعي

القصص 

 اللغةو

قيم 

 المؤسسين
 

الطقوس 

 الشعائرو

ثقافة 

 المؤسسة
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النموذجية لمتنظيمات الرسمية التي أصبحت تمثؿ أكثر أشكاؿ التنظيـ شيوعا في ىذا 
 المجتمع.

عمى الرغـ مف أف "فيبر" لـ يقدـ تعريفا رسميا لمبيروقراطية إلا أنو ركز مف خلاليا عمى و "
القدرة و عتبرىا الوضع المثالي في إدارة أية مؤسسة، اىتـ "فيبر" بالكفاءة، او القرارات الرشيدة، 

  Jean)النموذج المثالي.."  وىو لقد قدـ نموذجا لدراسة البيروقراطية، و المعرفة في التنظيـ، و 
Pierre Durand : 1994 P 377) 

 تعريفو:   
 وحظة عدة سمات، أبناء فرضي يتـ تكوينو عمى أساس ملاو  عبارة عف تصور عقمي، و"ى

   (.25ص  1993خصائص معينة في الواقع.." )طمعت إبراىيـ لطفي: 
مركز الموظف بطريقة عقمية قد نجد ليا نظيرا في الواقع  شيدت بمعنى أنو عبارة عف فكرة
 في التنظيم البيروقراطي:

ىا مركز الموظؼ في التنظيـ البيروقراطي استنادا إلى الخصائص السابؽ ذكر يتحدد     
 عمى الوجو الآتي:

يتضح ذلؾ مف أف حصوؿ الفرد و إف شغؿ وظيفة في التنظيـ البيروقراطي تعتبر )مينة( -1
جيده كمو و خبرة تجبر الشخص عمى تخصيص وقتو، و عمى وظيفة يتطمب توفر تدريب، 

لمعمؿ فاف اختيار الأفراد لشغؿ الوظائؼ يتـ عف طريؽ الاختبار، كما أف الوظيفة في 
لبيروقراطي تتخذ شكؿ الواجب بمعنى أف ولاء الشخص الذي يشغؿ وظيفة التنظيـ ا

 بيروقراطية يجب أف يتجو لموظيفة ذاتيا.
أىمية مصدرىما قواعد ترتيب الوظائؼ و ي باحتراـ، يتمتع الموظؼ في التنظيـ البيروقراط-2
مو في مخالفة أوامره أي أف الموظؼ يستمد مف عم والقواعد التي تحرـ اىانة الموظؼ أو 

التنظيـ البيروقراطي قيمة اجتماعية تزيد عف تمؾ التي يتمتع بيا الأفراد خارج التنظيـ 
شرط مف شروط  و"فيبر" أف حصوؿ الموظؼ عمى شيادة عممية ىيرى و البيروقراطي، 

 التوظيؼ يزيد في منحو ىذه القيمة الاجتماعية.
 .يعيف الموظؼ في التنظيـ البيروقراطي بواسطة سمطة عميا-3
يتقاضى راتبا محددا كما و يحتفظ الموظؼ البيروقراطي بوظيفتو مدى الحياة عادة، -4

 يحصؿ عمى معاش ثابت عدد التقاعد.
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 يعتبر ىذا التدرج أساس تطوره الوظيفي. و يتدرج الموظؼ البيروقراطي في سمـ الوظائؼ، -5
ويات الإدارية العميا البيروقراطي مطالب بأداء المستكما نرى فاف الموظؼ في التنظيـ "    

يتناوؿ أجرا محددا لقاء و بيف عممو في التنظيـ و إنساف مثالي يفصؿ بيف حياتو الخاصة  وىو 
الترقي في  وأمامو ى أعباء وظيفية مف ناحية أخرى فأساس التقدـ الوحيدو قبولو التزامات 

أنفسنا في مواجية  بالتالي نجدو الإجراءات التي يحددىا التنظيـ و السمـ الوظيفي وفقا لمقواعد 
مف مكوناتو  الإنسافنموذج الآلة فالنظرية البيروقراطية كما رسميا " )ماكس فيبر( تجرد 

ترى أف سموكو في العمؿ يتحدد فقط عمى أساس متطمبات الوظيفة لا و الاجتماعية و النفسية 
 .آلة الإنسافأكثر ف
 يمحظ قتصادية الجزائرية،المؤسسة الا لمتطور التاريخي لمراحؿ ونخمص الى أف المتتبع*

كباقي الدوؿ النامية انتيت إلى وضعية سيئة في اقتصادىا، بعد الفترة التي أعقبت و أنيا 
خطوات بطيئة، محاولة إعادة  وبإمكانياتيا المتواضعة جدا تخطو الاستقلاؿ، إذ أنيا بدأت 

مدخوؿ في تنمية عمى الأقؿ الخروج تدريجيا مف الأزمات المعقدة التي عرفتيا ل والتوازف أ
 اقتصادية شاممة، فقامت بالعديد مف الإصلاحات لبناء نفسيا.

مازالت، إلا أف بعض مؤسساتنا لـ تصؿ بعد إلى و إلا أنو رغـ الجيود التي بذلتيا     
التغيرات و بكؿ جدارة مف تعزيز مركزىا التنافسي في خضـ التحولات و اليدؼ الذي يمكنيا 

 .ديالتي يعرفيا العالـ الاقتصا



 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالث:الفصل 

 الجزائريةالمؤسسة الاقتصادية  التغيير التنظيمي في

 

 
 خصائص انتغيير انتنظيمي أولا:  

 أنواع انتغيير انتنظيمي ثانيا:

 أشكال انتغيير انتنظيمي ثالثا:

 انتغيير انتنظيمي سبابأ رابعا:

 مراحم انتغيير انتنظيمي خامسا:   

 مصادر انتغيير و مجالاته سادسا:     

 يير انتنظيميداف برامج انتغأه سابعا:         

 انتغيير انتنظيمي في انمؤسست إدارة ثامنا:              

 هيت مقاومت انتغيير انتنظيميما تاسعا:        
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 خصائص التغيير التنظيمي: أولا:

 الذي الأمر، حركية بيئة في تنشط-المؤسسات مف كغيرىا الصناعية المؤسسة أف باعتبار   
 المستجدات مع تتلبءـو  نوعاو  كما المتوقعة المتغيراتو  تتفؽ إبداعية عممية يستدعي

 .المنتظرة التحديات مواجية تستطيعو  الاجتماعيةو  الثقافيةو  الاقتصادية

 المؤسسات إدارة كيفية في مدروسة تحولات المستقبميةو  الآنية التحديات مواجية تتطمبو 
 بالأىداؼ كالإدارة لمتغيير، كمداخؿ تعتبر حديثة توجيات تبني يستوجب مما الصناعية،

دارةو   المؤسسة أف كما بالتميز، يتصؼ بشكؿ الإنتاج تحسيف بيدؼ الشاممة الجودة ا 
 المتغيرات مواكبة مف تمكنيا تخطيطو  ىندسة إعادة الى ماسة بحاجة ىي اليوـ الصناعية

 .المطموبة العممية بالموضوعية المستجدات مع التكيؼو 

 للبقتصاد العمومية المنظومة عمى الاجتماعية، الثقافية، الاقتصادية، التحديات فرضت ولقد
 التنظيمي البناءو  داؼالأى لجعؿ الفعاؿ، التطويرو  التغيير استراتيجيات إلى المجوء بالجزائر

 عمى بناءاو  المتسارعة التغيير لعوامؿ تقبؿو  انسجاـ حالة في فييا العامميفو  الإدارة أساليبو 
 المؤسسة في التنظيمي التغيير جوانب أىـ عمى الفصؿ ىذا في نركز سوؼ ذكره سبؽ ما

دارةو  المراحؿ الأشكاؿو  الأنواع الخصائص، مف بداية  . ككؿ التغيير ا 

 :يمي ما أىميا ومف ،المميزات مف بعدد التغيير عممية تتميزو 

 وه يتغير لا الذي الوحيد الشيء إن: »الاجتماع عمماء يقوؿ:  حتمي أمر التغيير -أولا
 .(283 ص ،1997: كلبلدة محمود ظاىر) «نفسه التغيير

 "ءوالأشيا الأمور طبيعة مع يتناسؽ وىذا ،ولازـ وضروري حتمي أمر التغيير أف ذلؾ"-)أ(
 .(375 ص الباقي، عبد محمد الديف صلبح)

 ،فناء إلى والدنيا ،انتياء إلى فالحياة ،المحاؿ مف الحاؿ ودواـ ،حالو عمى يبقى شيء فلب 
ه   وَيَب قَى ،فَان عَمَي هَا مَن   كًل  " القرآف عروس في الرحماف قاؿ كما  والإكرام الجَلَال وذً  رَبّكَ  وَج 

 . (27-26:الآية) "ت كَذّبَان رَب ك مَا ألَاء   فَبأَي  
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 ،استثناءً  وليس قاعدة فيو التغيير أصبح حيث ،اليوـ عالـ في أكثر الأمر ىذا ويتجمى    
 شتى في والديناميكية بالتغير مميء عصر الآف المنظمات فيو ىتحي الذي فالعصر
" عميو يطمقوف الكثيريف جعؿ مما ،القانونية ،الاجتماعية ،الاقتصادية ،السياسية: المجالات

 (.169ص: عطية العزـ وأب كامؿ مصطفى")....التغير عصر

 وأىدافيا أنواعيا اختلبؼ عمى المنظمات كافة يجتاح العارـ كالمد أصبح يريالتغ وىذا
 ىذه كانت سواء التغيير حتمية المنظمات عمى تفرض ،بيئية وظروؼ بقوى ،ونشاطاتيا

 .تزوؿ وأ تتغير بأف المنظمات تنذر الداخؿ مف وأ الخارج مف تأتي القوى

 المنظمات وأف ،بالضرورة ارتقائية حركة ىي التغيير حركة أف: تفاؤلية حركة التغيير-(ب)
 التطويرية الحمقاتو أ والخطوات المراحؿ مف سمسمة عبر تنتقؿ التغيير بعممية قياميا أثناء
 الوضع ونح معينة يةزمن فترة في عنده تكوف الذي الراىفو أ الحالي الوضع مف بيا تقفز

 الخط يشبو الانتقاؿ ىذا ،مستقبلب إليو الوصوؿ في تأمؿ الذي المنشودو أ المستيدؼ
  .المستقيـ

 مـر عمى مستمرة مسألة التغيير"  أف تقوؿ قاعدة ىناؾ: مستمرة عممية التغيير -(ج)
 لمظروؼ استجابة عشوائية بصورة وأ مسبؽ بتخطيط يحصؿ مستمرة حالة فالتغيير", التاريخ
 ،كمية وأ نوعية قفزات عمى موسمياً  وأ ،الماء كجرياف منظماً  سريانو يكوف قد كما ،البيئية
 بالديمومة تتصؼ التي الظواىر مف وفي ،تدريجياً  وأ جذرياً  ،سريعاً  وأ بطيئاً  يكوف وقد

 وعدـ بالحركية تتصؼ وخارجية داخمية بيئة ضمف تعمؿ المنظمات أف ذلؾ والاستمرار
 ،"المستمر التغيير" سمة ىي عمييا الغالبة السمة أف إذ ،الحالي العصر بيئة خاصة الثبات

 في المستمر البقاء تحقؽ لكي المستمر التغيير أسموب تعتمد أف المنظمات عمى لذا
 .(37:ص 2000: الشماع حسف محمد خميؿ) الأسواؽ

 يعتبر تقدـ وكؿ ،ليا لانيائية رحمة ويعتبروه دائما التغيير يتوقعوا أف المديريف عمى لذا      
 لذا ،كبير نطاؽ عمى يتـ المنظمات في التغيير إحداث فولأ أعمى ثانية لمرحمة انطلبؽ نقطة

 مرتبط بيذا وفي مستمرة عممية التغيير وكوف ،مستمرة عممية بؿ واحدا حدثا اعتباره يمكف لا
 .التغيير عممية في الوقت أىمية تظير ثـ ومف الزمف بعنصر
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 الذي النظـ مفيوـ مع يتماشى شاممة عممية التغيير اعتبار إف: شاممة عممية التغيير -(د)
 المنظمة مع التغيير يتعامؿ لذا ،الاعتبار محؿ النظاـو أ والشمولية الكمية بالنظرة يقضي
 المنظمة تسير استراتيجة عف عبارة فالتغيير ،كاملب نظاما باعتبارىا أي ،(بكاممو) بكميتيا
 التنظيمي التطوير عف يختمؼ بذلؾو وى ،جوانبيا جميع في تغييرات لإحداث تسعى بأكمميا
 مستوى عمى محددة مجالات في تنحصر كونيا جزئية تغييرات تعتبر التي الإدارية والتنمية
 أنظمة مف تتكوف باعتبارىا المنظمة بأف تقضي لمتغيير ميةينظتال النظرة أف كما ،المنظمة
 النظـ كافة في يؤثر( عناصرىا) أنظمتيا إحدى في تغيير أي فاف ،عمةومتفا متداخمة فرعية

 تقييـ إجراءات ،الآلي الحاسب نظاـ ،والأجور الرواتب نظاـ فتغيير ،متفاوتة بدرجات الأخرى
 فتغيير ،والعناصر الأنظمة باقي عمى مختمفة آثار لو ،بو شابو وما ،العمؿ ساعات ،العمؿ
 النشاطات وتحديد السجلبت في أكبر دقة إلى لموصوؿ يصمـ الذي العمؿ تقييـ نظاـ

 أخرى وجوانب الجماعات ديناميكيات ،الداخمي الصراع ،التحفيز نظاـ في يؤثر والترقيات
 .(92:ص ،1999: وآخروف الله نصر حنا) بالمنظمة

 :لوالمراح الأشكال الأنواع « التغيير »: ثانياً 

 لمراحمو وكذلؾ ،وأشكالو ،التغيير لأنواع كاملبً  اً فيمي يتطمب التغيير عممية نجاح إف       
 : يمي فيما توضيحو سنحاوؿ ما وىذا

 :التنظيمي التغيير أنواع -1

 لمتغيير أساسيف نوعيف ىناؾ أف عمى الإداري التنظيـ مجاؿ في الباحثيف أغمب يجمع     
 :يمي كما بينيما التفرقة مف لابد التنظيمي
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  :المخطط التغيير-أ

 المسػػبؽ التوقػػع وىػػ والداخميػػة الخارجيػػة لمبيئػػة القػػوى مػػع المنظمػػات تعامػػؿ طػػرؽ أحػػد إف       
 التغييػر إلى بالحاجة تشعر التي المنظمات أف عمميا ثبت وقد ،وتغيراتيا القوى ىذه لاتجاىات

 بطريقػػػػة حػػػػدوثيا عنػػػػد التغيػػػػرات تمػػػػؾ مػػػػع لمتعامػػػػؿ تخطػػػػط ثػػػػـ ،البيئيػػػػة التغيػػػػرات حػػػػدوث قبػػػػؿ
ــــر"مسػػػػمى عمييػػػػا يطمػػػػؽ العمميػػػػة ىػػػػذه, وكفػػػػاءة فعاليػػػػة أكثػػػػر منظمػػػػاتال ىػػػػذه ،منيجيػػػػة  التغيي
 يتحػتـ التػي المحتممػة البيئية لمتغيرات توقعا يتضمف المخطط التغيير فاف عميو بناء ،"المخطط

 لمتطمبػػػات طبقػػػا مخططػػػة بصػػػورة التجػػػاوب ىػػػذا وكيفيػػػة ،معيػػػا تتجػػػاوب أف المنظمػػػات عمػػػى
 .(32 ص ،2003 :شريؼ عمي) ذاتيا المنظمات يف الخاصة وأ العامة الأىداؼ تحقيؽ
 المنظمػة تحويؿ بموجبو يتـ الذي الإداري الأسموب: "بأنو المخطط التغيير" نزيسك" عرؼ وقد
 الشػماع حسػف محمػد خميػؿ)" المتوقعػة تطورىػا صػور مػف أخػرى صػورة إلى الراىنة حالتيا مف

 .(370 ص ،وزميمو
 فيػو يتحكـ الذي التغيير" :بأنو الله عوض بف طمؽ اطوالسو   الطجـ الغني عبد الله عبد وعرفو
 .  " ومجالاتو وسرعتو أىدافو فيحدد لو ويخطط مساره وفي

 أحػد وأ الكمػي التنظػيـ وظيفػة لتعػديؿ مدروسػة محاولػة: "بأنػو ىاشـ محمود زكي أيضا وعرفو 
 ".متخصصػة خارجيػة جيػات بواسطة التغيير ىذا إحداث ويمكف الفاعمية لزيادة الميمة أجزائو

 .(222 :ص ،1984: ىاشـ محمود زكي)
 كونو منظميو ى المخطط التغيير أف عمى تجمع  أنيا إلا التعاريؼ ىذه اختمفت وميما     
 لكونو مخطط وأنو ،وحركتيا سكونيا في وأبعادىا عناصرىا ويتناوؿ ،المنظمات داخؿ يقع

 البيانات جمع أسموب حوؿ ؼالأطرا جميع مف محددة إجراءات عمى المسبؽ الاتفاؽ يستمزـ
 التطبيؽ مسار لتعديؿ والتدخؿ آثارىا ومتابعة ،تطبيقيا وطريقة ،المقترحة والحموؿ تحميميا

 .(159:ص ،1998: الخزامي أحمد الكريـ عبد)لذلؾ الحاجة عند

 مخطط ممموسة أىداؼ تحقيؽ إلى ويسعى واضحة خطة ويتبع" إرادي" قصد عف نابع وأنو
 .جديدة مجالات واقتحاـ الإبداع عمى قائـ ،بالفعالية تسـي وأنو ،سمفا ليا
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 تمؾ سوى تكوف لف سوؼ ،والعشريف الحادي القرف ظلبؿ في الناجحة المنظمات إف      
 التوجو فكرة عمى يقوـ الذي المخطط التغيير بحتمية يؤمنوف قادة بيا يتوافر التي المنظمات

 عمى القادر الفاعؿ موقع مف لممستقبؿ رتنظ التي ،المستقبل خمقو نح المنظمات بنشاط
 القادريف التغيير صناعو أ المستقبميوف القادة فعلب القادة ىؤلاء ،وصناعتو التغيير إحداث
 الذيف ،واقعة حقيقة الرغبات تمؾ جعؿ عمى يعمموف ثـ حدوثو في يرغبوف ما تحديد عمى

 الأمد وقيادة توجيو إلى مدالأ قصيرة فعؿ ردود إحداث في الاستمرار مف بالانتقاؿ يقوموف
 الفرص لاستكشاؼ اللبزمة والموارد والجيد الوقت وتوفير ،الطويؿ الأمد خلبؿ مف القصير
 الأمد قصيرة المشاكؿ مع والتعامؿ المشاكؿ مف الحد إلى تؤدي التي والأساليب المتاحة
 الطويمة ىداؼالأ مف المنظمات يقرب بشكؿ التصرؼ بمعنى وفعالة مفيدة أفعاؿ ردود بإبداء
 مواجية عمى - دائمة بصورة - والحرص, الفورية المشاكؿ بمعالجة الاكتفاء مف بدلا الأمد

 والمتوازنة الوقائية الإجراءات مف بمزيج ،تغيرىا باستمرارية تتسـ التي الظروؼو أ المواقؼ
 .صورة أفضؿ في والقصير الطويؿ مدالأ بيف ما تجمع صحيحا توازنا

  :شوائيالع التغيير -2

 لا عندما ويحدث ،الفعؿ رد عمى قائـ تغيير ىناؾ ،المخطط التغيير مف العكس عمى    
 بالفعؿ التغيرات ىذه حتى بؿ ،البيئية التغييرات توقع في بالغا اىتماما المنظمات إدارة تعطي
 حياؿ تفعؿ ماذا تقرر فقط حينيا ،الداخميةو أ الخارجية الضغوط عمييا تشتد حيف تتحرؾ

 أي ،الأمد القصيرة الروتينية الممموسة الفورية الإجراءات مف بسمسمة وتقوـ ،التغيرات ؾتم
دارة مشاكؿ إدارة أنيا  تحديات مواجية في الإدارة ىذه تعتمده الذي والتغيير ،بالأزمات وا 
 التغيير" :بأنو الموزي موسى عرفو وقد ،"العشوائي لتغييرا:"  بػ المسمىو ى وتيديداتيا البيئة
 ".ىدؼ أي لتحقيؽ محاولة أي فيو تبذؿ لا انو كما واضحة خطة عمى مبنيا يكوف لا الذي

 الإجراءات مف مجموعة الإدارة فيو تتخذ ،دفاعي أسموبو ى العشوائي التغيير إف       
 في المستقبؿ تضع المعالـ واضحة خطة توجد فلب والأزمات التغيرات مواجية في العلبجية
 .وقوعيا قبؿ منعياو أ مشكلبتو لمواجية العدة وتعد ،حسابيا
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 ،تجري الأمور تترؾ التي الإدارة تمؾ ىي ،العشوائي التغيير إلى تمجأ التي الإدارة إف       
 الجيود مف بسمسمة تقوـو أ وتنفؽ ،تتحرؾ فقط حينئذ ،الأزمات تقع حتى تتداعى والأحداث
 ،المبذوؿ والجيد الكمفة مف أقؿ لفعالةا غير نتائجيا تكوف ما غالبا والتي, والشاقة المكمفة
 ساكنة إدارة فيي ،أخرى مرة قوقعتيا إلى وتركف ،سكونيا إلى تعود الأزمة تنقضي وحيف
 سيكوف الحتمي مصيرىا فاف لذلؾ ،بانتيائيا وتنتيي الأزمات وقت إلا تظير لا جامدة وقتية
 :رئيسييف لسببيف الفشؿ ىوةو نح

 مف وغيرىا المنافسة أماـ ضعفيا سيزداد الأسموب ىذا تمدتع التي المنظمات أف :أولهما
 لمتنبؤ ،الاستراتيجي والتخطيط النظر ببعد تمتعيا لعدـ الأخرى الخارجية التيديدات
عداد والضغوط بالتيديدات  .لمواجيتيا المناسب التغيير بإحداث الكفيمة الخطط وا 

 مف كبيرا قدرا ليا ستحقؽ كانت رئيسية فرص واستغلبؿ بمعرفة القياـ عف عجزىا :ثانيهما
 .النجاح

 المخطط التغيير أف نجد ،العشوائي والتغيير المخطط التغيير نوعي بيف بسيطة بمقارنةو      
 مع لمتعامؿ الضرورية الاستراتيجيات بوضع يقوـ لأنو التغيير إحداث في نوع أفضؿو ى

 حدوث لمنع الوقائية ءاتالإجرا مف مجموعة فيو الإدارة تتخذ ،ىجومي بأسموب التغيير
 وبسيط سيؿ أمر العشوائي فالتغيير ،حدوثو بعدـ رغبة ىناؾ كاف إذا خاصة المتوقع التغيير
 التي الجماعات في خصوصا ،وبسيط سيؿ أمره واليدـ ىدـ لأنو ،بسرعة بو البدء ويمكف
و أ الكامنة بيةالسم والتوترات ،التراكمات مف صفوفيا تعانيو أ ،الوعي أزمة مف أفرادىا يعاني

 الصؼ وحدة تمزيؽ إلى يؤدي باتجاىو والسير ،إليو الدعوة مجرد فاف لذلؾ ،المحدودة
 التغيير بخلبؼ ،الأوضاع أسوء إلى فييا والعامميف بالمنظمة والانتياء ،الأوامر وتفكيؾ
 وقبؿ ،والإرادة والتصميـ والتفكير العناية مف المزيد إلى ويحتاج ،صعب أمرو في المخطط

دراؾ ،الخلبؽ الوعي ذلؾ كؿ  .عميو العمؿ وضرورة التغيير ضرورة وا 

 أي في ،والعامميف العمؿ في نوعية قفزة سيحدث فانو ،لو المناسب الإعداد تـ إذا فانو لذلؾ
 .عمموا صعيد أي وعمى ،كانوا منظمة
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 :الجزئي التغييرو  الشامل التغيير 3

 الذي الجزئي التغيير بيف نميز أف لاستطعنا رامعيا التغيير شموؿ درجة اعتمدنا إذا         
 الذي الشامؿ التغييرو  الأجيزةو  الآلات كتغيير واحد قطاعو أ واحد جانب عمى يقتصر
 الجزئي التغيير في الخطورةو  المؤسسة، في المجالاتو  الجوانب معظـو أ كافة عمى يشتمؿ

 الأخرىو  متطورة الجوانب ضبع تكوف بحيث المؤسسة في التوازف عدـ مف نوعا ينشئ قد أنو
 إلى الإنتاج أدوات تغيير يحتاج: المثاؿ سبيؿ فعمى ،التغيير فاعمية مف يقمؿ مما متخمفة
 .ذلؾ غيرو  العامميف تدريبو  التسويؽ أساليبو  الإنتاج عمميات في تغيير

 :المعنوي التغييرو  المادي التغيير-4

 التغيير مثؿ) المادي التغيير بيف لتمييزا يمكف لا أساسا التغيير موضوع أخذنا إذا        
 نجد قد: المثاؿ سبيؿ فعمى ،(الاجتماعيو  النفسي) المعنوي التغييرو ( التكنولوجيو  الييكمي

 العمؿ أساليبو  العامميف سموؾ أنماط لكفو  ،حديثة أجيزةو  معدات لدييا المؤسسات بعض أف
 .فعاؿ غيرو  سطحيو  شكمي التغيير مف النوع ىذاو  تقميدية، فييا

 : التدريجي التغييرو  السريع التغيير 1

 التغييرو  البطيء التغيير يشمؿو وى سرعتو، حسب التغيير لأنواع آخر تقسيـ يوجد       
 التغيير مف رسوخا أكثر عادة يكوف البطيء التدريجي التغيير إف مف الرغـ عمىو  السريع،
  .الظرؼ طبيعة عمى يعتمد التغيير ثلأحدا المناسبة السرعة اختيار أف إلا المفاجئ، السريع

  :التنظيمي التغيير أشكال ثالثا:

 فيما التصنيؼ في المستخدـ المعيار حسب وذلؾ ،لمتغيير وأنماط أشكاؿ عدة ىناؾ     
 :يمي

 :التغيير نطاق حسب. 1

 :الآتية التغيير أشكاؿ نميز المعيار ىذا حسب 
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 حصر دوف المنظمة جوانب كافة يشمؿ الذي التغيير ذلؾو ى: الشامل الجذري التغيير -أ 
 صمب يمس كونو راديكالي جذري تغيير أنو كماف ،بكامميا المنظمة يتناوؿ أنو أي تثناءساو أ

 كبير تغييرو في ،مشروعو انتياء بعد كمياً  مختمفة تصبح المنظمة أف إذ ،المنظمة أساسيات
 المنظمة داخؿ ثورة يحدد نولأ" الثوري التغيير: "مسمى أيضا عميو يطمؽ لذا ،ومصيري

نما ،بالبطء الشكؿ ىذا يتصؼ لا لذا ،وجذرياً  كميا ملبمحيا يغير بشكؿ  تغييرا يكوف وا 
 :نذكر أمثمتو مف ،سريعا

 الأساسػي التفكيػر إعػادة عمػى الحػديث الإداري المػدخؿ ىػذا فكػرة تقوـ :الهندسة إعادة 
عػػادة  أجػػؿ مػػف بالمنظمػػة لإداريػػةا لمعمميػػات الشػػامؿ الراديكػػالي الجػػذري التصػػميـ وا 

عػادة  ،الأداء فػي كبيػرة تحسػينات إلى الوصوؿ  أي إصػلبح تتضػمف لا اليندسػة وا 
 يتعمػػػػؽ فيمػػػػا الصػػػػفر مػػػػف البػػػػدء تعنػػػػي فإنيػػػػا المصػػػػطمح يشػػػػير كمػػػػا ولكػػػػف ،شػػػػيء

 إعػػػادة تسػػػتخدـ التػػػي والمنظمػػػات ،الأشػػػياء أداء بيػػػا يػػػتـ التػػػي الأساسػػػية بػػػالطرؽ
 .جديد مف وتبدأ الماضي في العمؿ اءأد يتـ كاف كيؼ تنسى اليندسة

 (461:ص ،2002: سمطاف سعيد محمد) 
 يتجو بؿ ،بكامميا المنظمة يتناوؿ لا أنو إذ الأوؿ عكسو ى: التدريجي الجزئي التغيير -ب
 يتـ لا التغيير مف الشكؿ ىذا أف كما ،المنظمة جوانب مف عددو أ فقط واحد جانبو نح

 متنوعة قفزات عمى ،ىناؾ جزء ثـ ،ىنا جزء في تدريجيا دثيح بؿ واحدة مرةو أ واحدة دفعة
 .لممنظمة الفرعية الأنظمة في نوعيةو أ كمية

 :نذكر ذلؾ أمثمة مف 

    يركز مخططة بطريقة التغيير لإدخاؿ المدى طويمة محاولةو ى :التنظيمي التطوير 
 ،ومياميا لمنظماتا ىيكؿ وكذا ،الأفراد وتوقعات وسموكيات ومدركات اتجاىات تغيير عمى

حساسو لتنظيـ فعالية زيادة بغية وذلؾ المستخدمة التكنولوجيات وكذلؾ  خلبؿ مف ،بالصحة وا 
 أيضا ويعرؼ ،السموكية العموـ نظرية باستخداـ وذلؾ ،التنظيـ عمميات في مدروسة مدخلبت

 (.362ص: الباقي عبد محمد الديف صلبح)" التنظيمية التنمية: "باسـ
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    كمػاً  الإداري لمجيػاز السػموكية والضػوابط الأنمػاط تغييػر عمميػة وىػ: الإداري التطـوير 
 الفريػػػؽ ىػػػذا ويتضػػػمف بالمنظمػػة يعمػػػؿ الػػػذي الإداري الفريػػػؽ قػػدرات وتنميػػػة لتطػػػوير ،..ونوعػػاً 

 (.181ص ،2000: حسف راوية) والمشرفيف ،الوسطى الإدارة ومديري التنفيذييف المديريف

 وتيػدؼ ،"الإداريـة التنميـة"باسػـ أيضػا ويعػرؼ ،عمميػة بطريقػة لػو وىػادؼ مخطػط لتغيير وفقا
 عمػػى قػدراتيـ تنميػة وكػػذلؾ المػديريف لػدى القياديػػة الميػارات تنميػة إلػػى الإداري التطػوير بػرامج

 الطاقػػػات بتطػػػوير تخػػػتص لا الإداريػػػة والتنميػػػة ،الصػػػحيحة القػػػرارات واتخػػػاذ الخػػػلبؽ التفكيػػػر
 بالقػػدرات وتسػػميحيـ ،المسػػتقبؿ مػػديري تييئػػة لتشػػمؿ تمتػػد بػػؿ, الحػػالييف الإدارة لرجػػاؿ الإداريػػة
: البػػاقي عبػػد محمػػد الػػديف) .المسػػتقبؿ فػػي القياديػػة المناصػػب تػػولي مػػف تمكػػنيـ التػػي الإداريػػة
 (.209ص ،2001

    ــدريب  بالمعمومػػات تزويػػدىـ باتجػػاه العػػامميف سػػموؾ لتغييػػر نظاميػػة عمميػػة وىػػ :الت
 مصػػطفى) والمسػػتقبمية الحاليػػة كفػػاءتيـ زيػػادة إلػػى تػػؤدي لتػػيا والخبػػرات والميػػارات والمعػػارؼ

 .(232-231ص ،1996: شاوش نجيب
 المنظمة في العاممة القوى لكافة الأداء وتطوير تنمية في كبيرا دوراً  التدريب ويمعب    

 في الإنساني بالأداء والوصوؿ ،المنظمة أىداؼ تحقيؽ عمى يساعد مما ،إنتاجيتيـ وزيادة
 البشرية لمموارد الأمثؿ الاستخداـ يحقؽ الذي والأسموب بالشكؿ ممكف حد أقصى إلى العمؿ

 .المنظمة مستوى عمى المتاحة

 :القانوني الشكل حسب. 2

 شكؿ ويختمؼ ،لممنظمات القانوني الشكؿ تغيير بيا يتـ أف يمكف أشكاؿ عدة ىناؾ      
 أجنبية منظمةو أ ،خاص اعقط منظمةو أ عاـ قطاع منظمة المنظمة كانت إذا ما التغيير
 أشكاؿ مف ذلؾ غيرو أ ،دولية لمنظمة فرعو أ مشتركة منظمةو أ الاستثمار لقانوف خاضعة
 ما نذكر القانوني الشكؿ حسب التغيير أشكاؿ  ومف ،منظمات عدة بيف تجمع التي التكامؿ

 :يمي
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   :الخاص القطاع ممكية إلى العام القطاع من الممكية شكل في التغيير-أ
 مػػػف مجموعػػػة ضػػػمف سياسػػػة وىػػػي" الخصخصـــة"  بمصػػػطمح عميػػػو يطمػػػؽ مػػػا ووىػػػ  

 الصػػناعية الييكمػػة إعػػادة مػػع اقتصػػاديا الجػػذري الإصػػلبح عمػػى تحػػث التػػي السياسػػات
 كانػت خاصػة أنشػطة بػداخميا تحوي أعـ سياسة مف جزء الخصخصة تعتبر ،والإدارية

 مػػػػف كبيػػػػر عػػػػدد ؿتمويػػػػ تعنػػػػي والخصخصػػػػة العػػػػاـ القطػػػػاع بمعرفػػػػة تعػػػػالج قبػػػػؿ مػػػػف
 إلػػى( العػػاـ القطػػاع) الحكومػػة ممكيػػة مػػف الاجتماعيػػة والخػػدمات الاقتصػػادية القطاعػػات

 (.9ص ،2000: الناشؼ أنطواف) الخاص القطاع ممكية

 : ةيالحكوم الممكية إلى الخاص القطاع من الممكية شكل في التغيير -ب   

 الاضطراريو أ القصري التغيير أنماط مف نمط الحراسةو التأميـو أ بالحراسة سواء      
 طبقاو أ الأطراؼ مف طرؼ لصالح المنظمة عمى الحراسة تفرض عندما النمط ىذا ويحدث
 ،عامة ممكية إلى الخاصة الممكية تحويؿ فيعني التأميم أما ،الاشتراكي المدعي مف لقرار
 الخاصة مةالمنظ تتحوؿ وبمقتضاىا( القوانيف مف قمـ بجرة) المنظمات تأميـ السيؿ ومف

 تحويؿ فاف الخصخصة في أما ،(الدولة ممكية إلى للؤمواؿ الخاصة الممكية نزع خلبؿ مف)
 ،الكفاءة تردت أف بعد خاصة ،الصعوبات مف الكثير تشوبو خاصة إلى عامة مف المنظمات
 .العمؿ وأساليب نظـ وانيارت القيـ وتغيرت

 الجديدة التغيراتو تدع : الاستحواذو أ الاندماج خلال ن المنظمة ممكية في التغيير" -ج
 بديؿ عف البحث إلى العالمية الاقتصادية التكتلبتو نح الاتجاه مثؿ العالمية الساحة في

يجاد ،الشرسة المنافسة  فريد) "والتطاحف ،التنافس مف بدلاً  المنظمات بيف التعاوف مف صيغ وا 
 (.30ص ،1999: النجار

 وغير الممموسة والمكاسب المنافع في والمشاركة, اتوالتيديد المخاطر عمى السيطرة لأجؿ"
 (.14ص :ذكره سبؽ مرجع)" الممموسة

 ظػػلبؿ فػػي ضػػرورة مػػف أكثػػر أصػػبحت التػػي الإسػػتراتيجية بالتحالفػػات يسػػمى مػػا فظيػػر       
 الانـدماج: بػػ يسمى ما شيوعا الإستراتيجية التحالفات أنواع أكثر ومف والعشريف الحادي القرف

 اتحػػاد: " أنػػو عمػػى الانػػدماج ويعػػرؼ ،المنظمػػة ممكيػػة شػػكؿ فػػي يغيػػراف وكلبىمػػا ،والاســتحواذ
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 الكامػػؿ المػػزج خػػلبؿ مػػف المصػػالح فػػي الاتحػػاد ىػػذا يػػتـ وقػػد ،أكثػػر وأ منظمتػػيف بػػيف مصػػالح
 إلييػا أكثػر وأ منظمػة بضػـ المنظمػات أحػد قيػاـ وأ جديػد كيػاف لظيػور أكثػر وأ منظمتػيف بيف
 الانػدماج يػتـ قػد وكػذلؾ ،جزئية وأ كاممة سيطرة وأ ،جزئي وأ يكم بشكؿ الاندماج يتـ قد كما

 .(5ص ،2002: حماد العاؿ عبد طارؽ)" إرادي لا وأ إرادي بشكؿ
 خارج العدواني الاندماج أحيانا عميو يطمؽ اللبإرادي الاندماج مف نوعو في الاستحواذ أما"  

 منظمة مقدرات عمى ناجحةو  قوية منظمة إدارة تسيطر عندما ويحدث ،التقميدية الخطوط
 .لإمكاناتيا الأمثؿ والاستغلبؿ ،عمييا الاستيلبء أجؿ مف جيدة إمكانات ذات

 :التغيير مصدر حسب .3

 :ىي أنماطو أ أشكاؿ ثلبثة إلى التغيير مصدر حسب التغيير تصنيؼ يمكف    

 المتعمد التغيير International Change :السمطة مف صادرا أي ،متعمدا التغيير يكوف 
 ،القرارات اتخاذ في ونشاطاتو المدير دور إلى المتعمد التغيير وينسب ،لممنظمة الداخمية
و أ مشكمة بو ليعالج تطبيقو وتـ قراره بو وأصدر ،المدير اختاره الذي البديؿو ى ىنا فالتغيير
 .الأداء بو يحسف

 المفــرو  التغييــر Obligatory Change: "عمػػى حرفيػػا يػػرالتغي يفػػرض الػػنمط ىػػذا فػػي 
 .(422ص: ىاؿ ريتشارد) "الخارجية البيئة في معينة قوى طريؽ عف المنظمة

 سػػػمطات مػػػف يصػػدر التغييػػػر قػػرار أف بمعنػػػى ،بنفسػػيا التغييػػػر ذلػػؾ تقػػػرر لا المنظمػػة أف أي"
 أف مثػؿ القػانوف طريػؽ عػف إجباريا التغيير يكوف كأف ،تنفذه أف وعمييا ،المنظمة أسوار خارج
 الحكوميػة التعميمػات وأ التشػريعات بعػض مع لتتماشى الإدارية سياساتيا بعض المنظمة تغير

 يكػوف أف وأ ،لمعامميف الإدارية الإجازات أياـ عدد زيادة وأ ،العمؿ ساعات كتخفيض الصادرة
 تعميمػات بسػبب وأ والمسػتيمؾ البيئػة حماية جمعيات يموظف بممارسات التأثر نتيجة مفروضا
   .( 422 ص: ذكره ؽسب مرجع) "التموث ضبط

 التكيفي التغيير Adaptable Change :السمطة عف صادرا متعمدا ليس التغيير ىذا 
نما ،الخارجية السمطات مف مفروضا وليس ،الداخمية  مف شخصي اقتناع عمى بناءا يحدث وا 
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 وتتابعو تدعمو رسمية قنوات لو ليس التغيير ىذا أف أي ،رئيسو عمـ وبدوف ،المرؤوس
 :التالية الأسباب مف بسبب التكيفي لتغييرا ويحدث

 .العمؿ إجراءات بعض التطوير - أ

 .ملبئمة أكثر الأداء أنشطة لجعؿ -ب

 .استثنائي موقؼ لمواجية -ج

 .مواتية فرص مف للبستفادة -د

 :التنظيمي التغيير أسباب رابعا:

نماو  تمقائيةو أ عفوية بطريقة تحدث لا التنظيمي التغيير عممية إف      أسباب ىناؾ جديو  ا 
 .التطويرو  التغيير أسباب لأىـ عرض يمي فيماو  تغيير، إجراء إلى المؤسسة وتدع

 :الفاعمية الحيوية عمى الحفاظ-1

 الآماؿ انتعاش إلى يؤدي فالتغيير المؤسسات، داخؿ الحيوية تجديد عمى التغيير يعمؿ     
لىو   الآراء تظيرو  الجماعيةو  الفردية المبادرات تظير ثـ مفو  التفاؤؿ، روح سيادة ا 
 روح تختفي ثـ ومف الايجابية، المشاركة وجدوى بأىمية الإحساس يزدادو  الاقتراحاتو 

 . الزمف مف طويمة لفترة الممتد الاستقرارو  الثبات عف الناجمة السمبيةو  اللبمبالاة

 :الابتكار عمى القدرة تنمية-2

 التعامؿ وأ بالتكميؼ، الايجابي التعامؿ سواء مع لمتعامؿ جيد إلى دائما يحتاج التغيير      
 ومف مبتكرة، طرؽو  أدواتو  وسائؿ إيجاد يتطمب التعامؿ مف النوعيف كلبو  بالرفض، السمبي

 .المضموف فيو  الشكؿ فيو  الأساليب في الابتكار عمى القدرة تنمية عمى التغيير يعمؿ ثـ
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 :الارتقاءو  التحسينو  التطوير في الرغبة إثارة-3

ثارةو  تفجير عمى التغيير عمؿي        ماو  التقدـ،و  الارتقاء ونح الدافع تنميةو  الرغبات ا 
 وضع تحسيفو  الإنتاجية كزيادة المجالات كؿ في متلبزـ تحسيفو  تطوير مف ذلؾ يستدعيو
 :يمي ما خلبؿ مف المعنويو  المادي الأفراد

 نجمت التي شاكؿالمو  حدثت التي الأخطاءو  لمعيوب المعالجةو  الإصلبح عمميات-أ    
 .عنيا

 قادرة غير أصبحتو  استيمكت التي الإنتاجية القوى محؿ الإحلبؿو  التجديد عمميات-ب  
 .العمؿو  الإنتاج عمى

 عمى تعتمد جديدة إنتاج أساليب تطبيؽ عمى يقوـ الذي المتكامؿو  الشامؿ التطوير-ج  
 .جديدة تكنولوجيا

 :الحياة متغيرات مع التوافق-4

 ما ومع الحياة، متغيرات مع التوافؽو  التكيؼ عمى القدرة زيادة عمى تغييرال يعمؿ"     
 فييا تتفاعؿ بيئةو  ثابتة غير متغيرات مع مواقؼو  مختمفة، ظروؼ مف المؤسسات تواجيو
 ص 2006: عبوي منير زيد" )المصالحو  القوىو  الاتجاىاتو  الأفكارو  العوامؿ مف العديد
25.) 
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 :الأداء مستوى زيادة-5

 التشغيمية الممارسةو  التنفيذي الأداء مف درجة أعمى إلى الوصوؿ عمى التغيير يعمؿ      
 :خلبؿ مف ذلؾو 

 الفاقدو  الإسراؼ: مثؿ الأداء انخفاض إلى أدت التي الثغراتو  الضعؼ نقاط اكتشاؼ-أ
 .معالجتياو  الخ.....الضائعو 
 الرغبة زيادةو  العمؿ، خمنا تحسيفو  التحفيز عمميات: مثؿ تأكيدىاو  القوة نقاط معرفة-ب
 .بالعمؿ الارتباطو  الولاءو  العامميف، مع الايجابي التفاعؿ في

 التنظيمي التغيير أهمية: 

 الظروؼ مع تماشياو  المستجداتو  لمتطورات مواكبة يعتبر أنو مف التغيير أىمية تأتي   
 مف مجاؿ كؿ في جزئيةو  كمية تعديلبت إدخاؿ مف فلببد العالـ، في السائدة المسمكياتو 

 فبالتالي لأخر وضع مف الانتقاؿ يتـ بحيث ،المعنويةو  المادية المجتمعية المجالات
 وأ العممية وأ الاقتصادية المجالات في سواء النوعيو  الكمي التحسيف وى التغيير

 .الثقافية وأ الاجتماعية

 النامية ؿالدو  تعيشيا التي الجمود حالة كسر مف لابد تقدـو  تنمية ىناؾ يكوف فحتى    
 التصنيع عمى تعتمد تقدما أكثر مراحؿ إلى البدائية المرحمة مف بالمجتمع الانتقاؿو 
 مجتمعات إلى تكنولوجيا مستيمكة مجتمعات مف التحوؿو  عموما، الإنساني الإبداعو 

 .مبدعةو  منتجة

 الطرؽ أسيؿ وى عموما المتقدمة الدوؿ وأ الغربية بالنماذج النامية الدوؿ واقتداء   
دخاؿو  التنمية لتحقيؽ  وأ العشوائي النقؿ يعني لا التغيير لكفو  أنظمتيا، عمى التغيير ا 
 .التبعية وضع إلى تتحوؿ وأ ىويتيا، الدولة تفقد بحيث المتقدمة الدوؿ مف المخطط غير
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نماو     أخلبقيةو  اجتماعية مظمة تحت لتطبيقو ملبئـ وى ما انتقاءو  المتوازف النقؿ وى ا 
تباعو  الأساسية القيـ مف الانطلبؽو  الدولة، في شائع وى ماو  تتناسب  مرت التي المراحؿ ا 

 لمتنمية وصولا (لمتغيير مثالي نمط يوجد لا) فبالتالي ،تطورىا في المتقدمة الدوؿ بيا
 العمياء المحاكاة أف كما مجتمع، أي في تطبيقوو  عميو الاعتماد يمكف بحيث التطورو 

 بالأبعاد يرتبط ديناميكي مفيوـ فالتنمية الشاممة، التنمية أماـ الأكبر العائؽ ىي
 .خصوصيات مف فيو ماو  مجتمع لكؿ التاريخيةو  الحضارية

 :المؤسسة داخل التكيفو  التغيير-2

 منظمة، مجموعة باعتبارىا المؤسسة عمى جماعية بصورة التغيير تطبيؽ يمكف     
 .بينيا فيما فاعؿتت التي التنظيـ أجزاء بعض وأ كؿ يمس التغيير فاف ومنو

 عف تشكمت الأفراد مف مجموعة ىي المؤسسة فاف لمنظـ، العامة النظرية مف انطلبقاو "
 Gareth)" بالمؤسسة المحيطة البيئة مع يتوافؽ وأ يتلبءـ معيف ىدؼ لتحقيؽ قصد

Morgan : 1989, P : 39)  

 مف بشبكة ابيني فيما ترتبط فرعية أنظمة مف يتكوف نظاـ -المؤسسة-كذلؾ تعتبر كما
 في تغيير أي إف تفاعؿ، علبقة تربطيماو  يشمميا نظاما بدوره المحيط يعتبرو  العلبقات،

 مف أنو القوؿ يمكف منوو  الأخرى، الفرعية الأنظمة باقي عمى انعكاسات لديو فرعي نظاـ
 ىذاو  معيا، التفاعؿ بدافع البيئة مع التكيؼ عمى قدرتيا مؤسسة كؿ تطور أف الميـ
 عماليا حوافز تنميةو  لتطوير المؤسسة، في خاصة إدارة يتطمب لتغييرا مف يجعؿ

 .المتفاعمة بالمؤسسة يسمى ما ىذاو  الكمية كفاءتيا تنميةو  تطوير بالتاليو 

 :منيا حقائؽ عدة إلى المؤسسة في التغيير يعود

 أساسية عناصر وأ شكمية أوجو. 
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 ديناميكية عناصر وأ ثابتة كانت عناصر. 
 ممموسة غير عناصر وأ ممموسة عناصر. 
 ما حد إلى ثابتة عناصر وأ عرضية عناصر وأ دقيقة عناصر. 
 (.النظاـ عناصر بيف ما الروابط) تدفقات وأ( النظاـ عناصر) أشخاص وأ أشياء 

 نفس وضعيةو  المحظة، في المؤسسة وضعية بيف اختلبفا يترجـ المؤسسة في التغيير إف"
 التقنية، التنظيمية، الجوانب كوف متعددة، أبعادا التغيير يتخذ كما المحظة، في المؤسسة

 يشبو التغيير مف يجعؿ مما بينيا فيما متداخمة تكوف ما غالبا يمسيا التي الاقتصادية
-A.Bartoli)" المؤسسة أجزاء باقي إلى انتقؿ جزءا أصاب إذا المعدي المرض

Philippe Hermel :1986, P : 24-27) 

 انطلبقا عدىا حاولنا متفاوتة، درجات ذات ديناميكيةو  قدةمع جد الحالية التطورات إف"
 بالأخصو  التغيرات ىذه مختمؼ بيف فيما القوية الداخمية التفاعلبت عمى يعتمد تقسيـ مف
 (.111 ص ،2000: الشريؼ عمي" )الثقافيو  الاجتماعيو  السيكولوجي الصعيد عمى

 المعيشة كنوعية نسافللئ الجديدة الاىتمامات تخصو  :السيكولوجية التطورات-1
 .المعيشة مستوياتو  التعميمية المستويات وأ الكفاءات بتطور الحاؿ بطبيعة المتعمقة

 تترجـو  الاتصالات وسائؿو  المبادلاتو  المعارؼ بتطور ترتبطو  :الثقافية التطورات-2
 .التقميدية الذىنيات و القيـ في التغيير وأ بالتحوؿ

نماو  القواعد وربتط تفسر: الاجتماعية التطورات-3  التقميدية التطورات أي العيش، ا 
 .لمنشاط

 الإنتاج مفيوـو  الآلي الرجؿو  الآلي الإعلبـ دخوؿ مع خاصة :التكنولوجية التطورات-4
 .الحاسوب بمساعدة
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 .التكنولوجية للبضطرابات فترة أكبر تعتبر ىيو  -5

 للبختلبلات الخطير زالبرو و  الذوبافو  المركز تطور عف تنتجو  :الاقتصادية التطورات-6
 .عامة لأزمة مؤشرات بدورىا تشكؿ مما غيرىاو  الدولية

 الإنساني البعد ببروز تتميز الأخيرة ىذه كوف ىيو  ميمة نقطة التطورات ىذه تعترض
 .الاجتماعية المشاكؿ أكثر بوضوح يترجـ مما

 ونم فع المتزايد البحثو  للؤمف، الكلبسيكية الحاجة في الإنسانية الأبعاد تتمخص
 أما الثقافية،و  السيكولوجية التطورات مستوى عمى ىذا التعبير، حرية كذاو  الأفراد ازدىارو 

 المؤسسة في لمفرد( الاجتماعية المسؤولية) معنى تبرز الاجتماعية التطورات مستوى عمى
 .الفردية الحريةو  الرسمي غير الجانب اتجاه

 تلبؤـ فمعيار الاجتماعية، تائجبالن الاىتماـ تستدعي الوظائؼ طبيعة أصبحت كما
 .التكنولوجية التطورات مستوى عمى الاعتبار بعيف يؤخذ لـ انتقائية بدرجة البشرية الموارد

 :التنظيمي التغيير مراحل خامسا:

 بد لا تغيير أي بأف يرى والذي ، Kurt Lewin:ىو التغيير عمميات في كتب مف أشير    
 : وىي أساسية مراحؿ بثلبثة يمر وأف

 الإذابة مرحمة  Unfeezing Stage 
 التغيير مرحمة Changing Stage  
 التجميد مرحمةRefreezing Stage    
 ييرالتغ تنفيذ مرحمة 
 التغيير تقييـ مرحمة 
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  :الإذابة مرحمة .أولا

 اسػػػػتعداده وبمػػػدى ،(المنظمػػػة) النظػػػاـ بحالػػػة تتعمػػػؽ لأنيػػػا"   :التغييػػػر مراحػػػؿ أىػػػـ ىػػػي     
 باسػػػتعداد كبيػػػر حػػد إلػػػى يتػػػأثر النظػػاـ تغييػػػر عمميػػة نجػػػاح أف فػػػي شػػؾ ولا ،رالتغييػػػ لممارسػػة
 (.361 ص ،2002: الباقي عبد محمد الديف صلبح)"لمتغيير النفسي/الاجتماعي النظاـ
 إحػداثيا المزمع التغييرات لاستقباؿ ومعنويا نفسيا العامميف إعداد إلى المرحمة ىذه تيدؼو     
 تمػػػس لا وبأنيػػػا ،المنظمػػػة بيئػػػة فػػػي تحػػػدث قػػػد التػػػي التغييػػػرات هتجػػػا بالأمػػػاف بإشػػػعارىـ وذلػػػؾ

 قيمػة مػف والتخفيػؼ ،التغييػر عمػى تترتػب قد التي والفوائد العوائد بإبراز وىذا ،بسوء مصالحيـ
 العػػػامميف فػػػي تػػػؤثر التػػػي الأخػػػرى البيئيػػػة القػػػوى التغييػػػر فػػػي البػػػدء وكػػػذا ،محتممػػػة سػػػمبيات أي

 بيػػـ المتعمقػػة التغييػػرات تقبػػؿ عمػػى العػػامميف يشػػجع بمػػا ،رىػػاوغي ،الحػػوافز نظػػـ ،القيػػادة كػػنمط
 والممارسػػات والقػػيـ الاتجاىػػات مػػف الػػتخمص عمػػى العمػػؿ المرحمػػة ىػػذه فػػي يػػتـ وليػػذا ،مباشػػرة

 تييئػػػة عمػػػى العمػػػؿ ثػػػـ ،الحػػالي الوقػػػت فػػػي المنظمػػػة داخػػؿ الأفػػػراد يمارسػػػيا التػػػي والسػػموكيات
 تقويػػة عمػػى العمػػؿ ثػػـ ،مػػا شػػيء لعمػػؿ لأشػػخاصا عنػػد جديػػدة دوافػػع لخمػػؽ الملبئمػػة الأجػػواء
 القديمػة والاتجاىػات والقػيـ ،السػموكية الأنمػاط اسػتبداؿ بضرورة الأشخاص ىؤلاء لدى الشعور
 ويطمػػؽ ،والمػػديريف الأفػػراد بتييئػػة تقػػـ لػػـ مػػا ذلػػؾ ليػػا يػػتـ أف لممنظمػػة يمكػػف ولا ،جديػػد بشػػيء
 والأقسػاـ الأفػراد لػو يتعػرض الػذي الموقػؼ تحريػر يػتـ حيػث ،"الإذابـة: " بػػ التييئة عممية عمى

ذابػػة تحريػػر أسػػاليب ضػػمف ومػػف ،الموقػػؼ ىػػذا ثبػػات إلػػى تػػؤدي متغيػػرات أي مػػف والمنظمػػة  وا 
 (.438-437ص ماىر، أحمد) :يمي ما الموقؼ

 تغييرىػػػا يجػػب التػػػي المشػػاكؿ مػػػف نوعػػا تمثػػؿ التػػػي السػػموؾ لأنمػػػاط مػػدعمات أي منػػع 
 .فيو مرغوب غير شيء ىي يئةالس السموؾ أنماط أف بإظيار وذلؾ

 زرع إلػػػػػى بالانتقػػػػػاد الأمػػػػػر يصػػػػػؿ وقػػػػػد ،مشػػػػػاكؿ إلػػػػػى تػػػػػؤدي التػػػػػي التصػػػػػرفات انتقػػػػػاد 
 .القيمة مف الحط وأ القدر مف والبخس ،بالذنب الإحساس

 مستقبلب تحدث قد التي التغييرات تجاه بالأماف العامميف إشعار. 
 أحػد إلػى النقػؿ يكػوف قػد ،يئةالسػ التصػرفات عمى تشجع التي العمؿ بيئة مف الفرد نقؿ 

 .المعنية المشكمة حوؿ تدور تدريبية دورة إلى وأ الأقساـ
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 التػػػأخير: مػػػثلبً  ىػػػي كانػػػت فػػػإذا السػػػيئة بالتصػػػرفات المحيطػػػة الظػػػروؼ بعػػػض تغييػػػر 
 تغييػر مػثلب تكوف قد التصرفات ىذه بسوء العامميف تشعر التي التغييرات فاف ،والغياب
 . والراحة العمؿ ساعات عددو  ،والانصراؼ الحضور مواعيد

 بوجػػود والػػوعي التبصػػير مػػف التغييػػر عمػػى لمقػػائميف تسػػيؿ الموقػػؼ إذابػػة وأ تفكيػػؾ إف 
 إجػػراء يمكػػف مشػػاكؿ بوجػػود والػػوعي التبصػػير ىػػذا ولزيػػادة ،تغييػػر إلػػى تحتػػاج مشػػاكؿ
 الرقابػػػػة وتقػػػػارير ،الأداء تقػػػػارير ودراسػػػػة بػػػػبعض بعضػػػػيا المنظمػػػػة أجػػػػزاء أداء مقارنػػػػة
 قػيـ وتغييػر ،الرضػا درجػة عف العمؿ داخؿ الميدانية البحوث إجراء وأيضا ،دجا بشكؿ
جػػػراءات ،العػػػامميف ومشػػػاكؿ ،العمػػػؿ  مػػػف وغيرىػػػا الفنيػػػة والأسػػػاليب ،والإنتػػػاج العمػػػؿ وا 

 . الدراسات
  :التغيير مرحمة .ثانيا

 اليبوأسػػ الأنظمػػة عمػػى التغييػػر عمػػى القػػائموف بػػو يقػػوـ الػػذي التػػدخؿ المرحمػػة ىػػذه تعنػػي    
 بعضػػيـ وينظػر ،المنظمػة فػػي والجمػاعي الفػردي السػموؾ وعمػػى ،التنظيميػة والإجػراءات العمػؿ
 فييػا يكتسػب مرحمػة أي ،تعمػـ مرحمػة إنيػا بػؿ ،تػدخؿ مرحمػة أنيا فقط ليس التغيير مرحمة إلى
  والسػػػموؾ التصػػػرؼ مػػػف جديػػدة أنمػػػاط والمنظمػػػة ،العمػػؿ جماعػػػات وكػػػؿ ،الأفػػراد مػػػف فػػػرد كػػؿ

 .الأحسف إلى التغيير وفي مشاكميـ مواجية في ىـتساعد والتي

 وأسػػػػاليب أفكػػػػارا الفػػػػرد تعمػػػػـ ضػػػػرورة عمػػػػى التركيػػػز المرحمػػػػة ىػػػػذه فػػػػي يجػػػػب فإنػػػػو ،وليػػػذا    
 مػا خػلبؿ مػف ،الأعمػاؿ لأداء الجيػدة البػدائؿ الأفػراد لػدى يتػوفر بحيػث ،جديػدة عمؿ وميارات

 .  ليـ الإدارة تقدمو

 اليياكػؿ فػي كػذلؾ ،والميػاـ الواجبػات فػي تغيير إجراء عمى ؿالعم يتـ أيضا المرحمة ىذه وفي
 ومعػارؼ معمومػات تػوفير عمػى العمػؿ ضػرورة الإدارة مػف يتطمب الذي الأمر ،حاليا الموجودة
 ىػػػؤلاء وسػػػموؾ ميػػػارات تغييػػػر فػػػي لممسػػػاىمة العػػػامميف للؤفػػػراد جديػػػدة عمػػػؿ وأسػػػاليب جديػػػدة

 .وتطويرىا

 ىػػػذه تنفيػػػذ عمػػػى متسػػػرع بشػػػكؿ الإقػػػداـ عػػػدـ مػػػف فػػػيفل يحػػػذر أيضػػػا المرحمػػػة ىػػػذه وفػػػي"    
حػػػداث المرحمػػة  ،التغييػػػر ضػػػد شػػػديدة مقاومػػػة ظيػػػور عميػػو يترتػػػب سػػػوؼ ذلػػػؾ لأف ،التغييػػػر وا 
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 ،المطمػػػوب تحقيػػػؽ عػػػدـ ثػػػـ ومػػػف الوضػػػوح وعػػدـ ،والتشػػػويش الإربػػػاؾ إلػػػى يػػػؤدي الػػػذي الأمػػر
 بسػػيط تػػدريب فبرنػػامج ،وجػػوىري رئيسػػي تغييػػر إلػػى محػػدود تغييػػر مػػف التغييػػر مػػدى ويتػػراوح
 مجموعػػة يتضػػمف طالمػػا ،محػػدودا تغييػػرا يعػػد ،التعيػػيف إجػػراءات تغييػػر وأ ،الميػػارات لتنميػػة

 كبيػػر عػػدد تتضػػمف التػػي الجوىريػػة التغييػػرات فػػإف ىػػذا مػػف العكػػس وعمػػى ،الأفػػراد مػػف محػػدودة
 لزيػادة دةالجػا المحػاولات وأ ،الييكمػة إعػادة وأ ،لمعمػؿ مكثػؼ إثػراء فػي تتمثػؿ قػد الأفػراد مػف

 (.349ص ،2002: حسف راوية) "....القرارات لاتخاذ الأفراد صلبحية

 تسػػتغرؽ قػػد نسػػبيا طويمػػة زمنيػػة فتػػرة تتطمػػب المرحمػػة ىػػذه أف نفيػػـ بػػأف ،الضػػروري ومػػف"    
: محمػود طمعػت منػاؿ) "...التنفيػذ موضػع التغييػرات لوضػع سػنوات عػدة أحيانػا وأ شػيور عػدة

 (.308:ص ،2003
  :التجميد ةمرحم .ثالثا

 بتغييرات التدخؿ إلى الأمر انتقؿ ثـ ،الموقؼ إذابة بضرورة التغيير مراحؿ بدأت كما"     
 تـ ما تجميد يتـ أف المطموب والسموؾ ،النتائج إلى التوصؿ بعد اللبزـ مف يكوف ،مطموبة
 توصؿال تـ الذي التغيير وصيانة بحماية تيتـ المرحمة ىذه بأف القوؿ ويمكف إليو التوصؿ

 مف تحقيقيا تـ التي والمزايا المكاسب عمى والحفاظ التثبيت محاولة ىي آخر وبمعنى ،إليو
 الأفراد واكتساب ،والإجراءات السياسات العمؿ أساليب في تغييرات ىناؾ كانت فإذا ،التغيير

 عميو والإبقاء ذلؾ حماية إذف فيجب, السموؾ مف وجيدة ،جديدة أنماط والمنظمة والجماعات
 ..."وثباتو تواستمراري وضماف بؿ ،ممكنة فترة أطوؿ( الوضع بتجميد عميو يطمؽ ما وأ)
 (.442 ص: ماىر أحمد)

 عميػو والحفػاظ ،إنجػازه تػـ مػا حمايػة جػداً  الميػـ مػف بػؿ ،التغييػرات إحداث يكفي لا أنو إذ"    
 وتقييميػػػا ،رالتغييػػ عمميػػػة لنتػػائج المسػػػتمرة المتابعػػة خػػػلبؿ مػػف ،عنػػػو الناتجػػة المكاسػػػب وعمػػى

 جػدا الميػـ مػف أنػو كمػا ،حػوافزىـ أنظمة وتطوير التغيير في المشاركيف تدريب في والاستمرار
 التأكيػػد التغييػػرات تثبيػػت فػػي يسػػاعد وممػػا ،بػػالتغيير الخاصػػة الاقتراحػػات تشػػجيع أنظمػػة إنشػػاء
 لقػػػيـوا الجديػػػدة السػػػموؾ أنمػػػاط بػػػيف العلبقػػػة وتوضػػػيح والاتجاىػػػات القػػػيـ فػػػي التغييػػػرات عمػػػى

 .(264ص ،2000: القريوتي قاسـ محمد)" .....السائدة
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 وأفكار ميارات مف العامميف للؤفراد إكسابو تـ ما أف عمى المرحمة ىذه في التأكيد ويتـ كما 
 مساعدة طريؽ عف الفعمية الممارسات في دمجو يتـ ،التغيير مرحمة في جديدة واتجاىات

 أساليب في تعمميا تـ التي السموؾ وأنماط فكاروالأ الاتجاىات دمج عمى العمؿ في الأفراد
 أف ىنا الإدارة وعمى ،الجديدة والأساليب الطرؽ سيولة إلى يؤدي مما ،المعتادة عمميـ وطرؽ
 عمى العمؿ وضرورة ،الجديدة السموكية ممارساتيـ لإظيار للؤفراد الكاممة الفرصة تعطي
 .ورضا برغبة السموؾ ىذا مواصمة يف الأفراد يستمر حتى الإيجابية السموكيات تعزيز

 : التغيير تنفيذ مرحمة: رابعا

 في الأفراد مختمؼ بيف المستمر الاتصاؿ يتـ أف يجب التغيير، مخطط تنفيذ عند"      
 الإرشادات تقديـو  فعمو يجب بما التغيير يمسيـ الذيف بإعلبـ المسيريف لقياـ ذلؾو  المؤسسة،

قناعيـو  بو يقوموف ما بأىمية تذكيرىـ كذلؾو  النصائح،و   شرط ىي مساندتيـو  دعميـ بأف ا 
 العماؿ انتقاداتو  لشكاوى الاستماع يجب ذلؾ إلى إضافة التغيير أىداؼ لنجاح أساسي

 .مراقبيف مسيريف، وأ مديريف بالتغيير المعنييف كؿ عمى المسؤوليات توزيع كذلؾو  المنفذيف،

 عمى تركز التي المؤسسة ثقافة التغيير ميةعم تنفيذ ضمف يدخؿ كما المنفذيف، العماؿ أخيراو 
 القياـ يجب ذلؾ عمى زيادةو  المؤسسة، داخؿ لمعامؿ العمؿ بيئة كذاو  الأفراد، سموكات تغيير
 تخفيضو  العامميف أداء بتحسيف يسمح بشكؿ المؤسسة داخؿ الحوافزو  المكافآت نظاـ بتغيير
 (.89-87ص: ماىر دأحم...")التغيير اتجاه السمبية النظرةو  المقاومة شدة

 :التغيير تقييم مرحمة: خامسا

 نتائج بيف المقارنة التقييـ يتضمفو  رقابة،و  متابعة إلى تحتاج التغيير خطط جحتن لكي      
 :التالية المعايير استخداـ خلبؿ مف ذلؾ يتـو  التغيير، برنامج أىداؼو 

 .التغيير برنامج بأساس تتعمؽ :داخمية معايير-"

 .التغيير برنامج تنفيذ بعدو  قبؿ العامميف فعاليةو  بكفاءة تتعمؽ :ةخارجي معايير- 
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 برنامج ونح الأفراد بو يشعر ما قياس يتـ حيث :المشاركين فعل برد متعمقة معايير- 
       (.112 ص ،2007: الصريفي محمد...." )بو تأثرواو  لو خضعوا التي التغيير

 :مجالاتهو  التغيير مصادر سادسا:
 عدة مف ينبع أنو يرى مف ىناؾ" أف بحيث التغيير مصدر حوؿ الآراء تاختمف     
 المصادر ىذه وطبيعة التشريعي، وأ الثقافي التكنولوجي، الاقتصادي، المحيط أىميا مصادر

" جديدة متطمباتو  مفروضة لقيود نتيجة يكوف أف يمكف الذي التغيير، لطبيعة المحددة ىي
(S Raynal :2000 , P 8) 

 نوعيف إلى المصادر وأ القوى ىذه تصنيؼ يمكف فانو لمتغيير، الدافعة القوى تعدد ـرغو      
 .الخارجيةو  الداخمية المصادر ىما رئيسييف

 :التغيير مصادر-1

 في الناشئة القوى عمى لمتغيير الداخمية المصادر تشمؿو  :لمتغيير الداخمية المصادر-أ    
 أىـ بيف مفو  المؤسسة داخؿ التفاعلبتو  معممياتل نتيجة كذلؾو  لممؤسسة، الداخمية البيئة
 :يمي ما المصادر ىذه

 "رسالتياو  المؤسسة أىداؼ في تغيير. 
 جديدة معداتو  أجيزة إدخاؿ. 
 طارئة داخمية أزمة حدوث. 
 (.67 ص 2005: آخروفو  مخموفي السلبـ عبد" )الأرباح في تدني 
 "(.13 ص ،1995: المصري أحمد" )التنظيمي الأداء مستوى انخفاض 
 الصراع (Conflit)  لممؤسسة الولاء مدىو. 
 "(" لممستقبؿ) المسير نظرةو ( النشاطات زيادة) المؤسسة تطور(F .Aliouch : 

2005,P 45) 
 غير لممنظمات التميز مركز. )العامميف غياب كثرةو  الشكاوي معدلات زيادة 

 (2003 الحكومية،
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 المصادر حوؿ المختصيفو  احثيفالب رؤية تداخمت": لمتغيير الخارجية المصادر-ب   
 بالمصادر مقارنة كبيرة أىمية ليا الأخيرة ىذه أف لاحظوا أنيـ بحيث لمتغيير الخارجية
 تحديدىا يمكف التيو  المؤسسة فييا تعمؿ التي الخارجية البيئة قوى مجموع عمى الخارجية

 (.363 ص ،2003: الرحمف عبد إدريس ثابت:" )يمي فيما

 الأنشطة بعض مف الانسحاب مثلب لمدولة العامة السياسة تغيير" :السياسية القوى 
 ،2001 الخزامي، الحكيـ عبد: ترجمة سميث. ؾ دوجلبس" )الآخر البعض تنظيـو 

23.) 
 التغييرات نتيجة مفروض سياسي تغيير وجود وأ الحاكمة، الحزبية الساسة تغيير وأ

 .العالمية السياسية

 تؤثر جديدة تشريعات وأ ظيور وأ الحالية ريعاتالتش في تغيير": التشريعية القوى 
 العامميف مع بالعلبقات الخاصةو  بالبيئة، المرتبطة كالقوانيف المؤسسة سياسات عمى

: السيد إسماعيؿ" )الاقتصادي بالنظاـ المتعمقة وأ المستيمؾ حقوؽ عف الدفاع وأ
 (.102 ص ،1998

 الييكمية العلبقات فيو أ المواطنيف، عادات في التغيير :الاجتماعية القوى 
 جديدة اىتمامات وأ الضغط، جماعات وأ المواطنيف وعي تزايد وأ الاجتماعية،
 .العامة الصحةو  بالبيئة الاىتماـ مثؿ لممواطنيف

 وأ المتطورة، المعمومات تكنولوجيا وأ جديدة تكنولوجيا ظيور: التكنولوجية القوى 
 وأ البيت مف العمؿ إمكانية كفرصة الخدمة تقديـو  إنتاج عممياتو  وسائؿ في تطوير

 بيف الفورية الترجمة عمى القادر الياتؼ جياز أيضاو  بعد، عف الإدارة ب يعرؼ ما
 الخ.....مختمفتيف بمغتيف يتكمماف شخصيف

 ارتفاع وأ النقدية العملبت بيف التبادؿ أسعار تغير التضخـ، مثؿ: الاقتصادية القوى 
 .الخصخصة ونح الاتجاه وأ الإنتاج وسائؿ أسعار
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 وأ لمسيوؿ التعرض وأ الأرضية، اليزاتو  لمزلازؿ التعرض مثؿ: الطبيعية القوى 
 .قبؿ مف المعتادة الحرارة درجة في التغيير

 وأ البيئية المتغيرات مع تتماشى التي المؤسسات أف ذكره سبؽ ما خلبؿ مف نستنتج 
عطائياو  التغيير ملبمحو  مؤشرات استقباؿ عمى القدرة تمتمؾ لا التي  الكافي الاىتماـ ا 

 .تنيارو  بالركب تمتحؽ ولا تختمؼ
 ،2005: آخرو  أوسرير منور" )بعينو الخلبؼ وى التأقمـ عدـو  الاستقرار أصبح لذلؾ"

 (.95 ص
 :التغيير مجالات-2

 التغييرات إحداث لممؤسسة يمكف التي الرئيسية المجالات مف متعددة مجموعة ىناؾ     
 :ييم فيما تتمثؿو  فييا،

 أىدافيا في تعديلبت بإجراء المؤسسات بعض تقوـ :الاستراتيجياتو  الأهداف-أ      
 في التوسع فمثلب البيئية، لمتغيرات استجابة الأىداؼ تمؾ لتحقيؽ المطبقة الاستراتيجياتو 

 الحكومية الجامعات مف يتطمب بعد عف التعمـ نظاـ استحداث وأ الخاصة الجامعات إنشاء
 .التغيرات تمؾ مواكبة أجؿ مف استراتيجياتياو  أىدافيا تعديؿ

 عمؿ بيئةو  ظروؼ في التغيير يتطمب :لمعمل الحاكمة القواعدو  السياسات-ب     
 قواعد باستحداث سواء بيا، العمؿ قواعدو  سياسات في تطويرو  تغيير إحداث المؤسسة
 .مركزية قؿأو  مرونة أكثر لتكوف الحالية القواعدو  السياسات تطوير وأ جديدة أعماؿ

ة  جديد أعماؿ استحداث في ذلؾ يتمثؿ :المؤسسة تمارسها التي الأنشطةو  الأعمال-ج     
 .الحالية الأنشطةو  الأعماؿ أداء أسموب تطويرو  تغيير وأ قائمة أعماؿ ترؾو 

 أكثر مف التنظيمية اليياكؿ تعتبر: التنظيمية العلاقاتو  التنظيمي الهيكل-د         
 المؤسسة في تحدث التي التغييرات معظـ أف حيث لمتغيير، تعرضا ميةالتنظي المجالات
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 لأي بالنسبة الييكؿ التغيير يحدثو  التنظيمية، العلبقاتو  باليياكؿ تغييرات يتبعيا ما غالبا
 الوحدات بعض حذؼ عنو ينتج مما ،اليياكؿ إعداد معايير أسس تطوير وأ بتعديؿ مؤسسة

 يحقؽ بما الوحدات بعض تبعية تغيير وأ جديدة، وحدات اثاستحد وأ معا، أدمجيا التنظيمية
 .الجديدة التغييرات مع ملبئمتوو  القائـ لمتنظيـ المرونة

 ظيور إلى المعمومات تكنولوجيا خاصة التكنولوجي، التقدـ يفرض: التكنولوجيا-ه         
 إجراءات طويرتو  تبسيط خلبؿ مف ذلؾو  المؤسسة، في الأساليبو  الأدوات تغيير إلى الحاجة

 التحفيز نظـو  الأداء، تقييـو  المتابعة أنظمةو  السمطات،و  الصلبحياتو  العمؿ مسؤولياتو 
 الفعاليةو  الكفاءة زيادةو  التكمفة،و  الوقت تخفيض بغرض الداخمية الأنظمة مف غيرىاو 

 .التنظيمية

 ظيور لىإ المؤسسة بيئةو  ظروؼ في التغيير يؤدي أف يمكف :البشرية الموارد-و         
 اتجاىاتو  بميارات يتمتعوف جدد أفراد بإضافة البشرية الموارد ىيكؿ في التغيير إلى الحاجة

 الأفراد سموكياتو  اتجاىاتو  ميارات تطويرو  تغيير عمى العمؿ وأ الأفراد سموكياتو 
 قيـ تكويف كمحاولة" منيـ المطموبة الجديدة الأدوار مع يتوافؽ بماو  بالتنظيـ الموجوديف

 مف التخمص وأ الإداري، العمؿ موارد مف أساسي كمورد الوقت احتراـ قيمة مثؿ بيةايجا
 جماؿ" )المثاؿ سبيؿ عمى الخدمة مفيوـ تعزز جديدة قيمة ونح الاتجاهو  تقميدية قديمة قيمة

 (.56 ص ،2003: لعويسات

 :التنظيمي التغيير برامج أهداف سابعا:
نماو  ارتجاليةو  عفوية بطريقة تأتي لا التنظيمي التغيير عممية إف      ىادفة عممية تكوف ا 
 :يمي ما التنظيمي التغيير برامج أىداؼ ومف مخططة،و  مدروسةو 

 قدرتيا تحسيفو  بيا المحيطة البيئة مع التكيؼو  التعاوف عمى المؤسسة مقدرة زيادة-1     
 .النموو  البقاء عمى
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 أجؿ مف المتخصصة مجموعاتال مختمؼ بيف التعاوف عمى المؤسسة مقدرة زيادة-2     
 .لممؤسسة العامة الأىداؼ انجاز

 التطويرو  التغيير لإحداث تحفيزىـو  مشكلبتكـ تشخيص عمى الأفراد مساعدة-3     
 .المطموب

 .ليـ الوظيفي الرضا تحقيؽو  التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ عمى العامميف الأفراد تشجيع-4     

 .المؤسسة يخدـ بشكؿ توجييوو  إدارتو بيدؼ الصراع عف الكشؼ-5     

 .المؤسسة في المجموعاتو  العامميف الأفراد بيف الانفتاحو  الثقة مف وج بناء-6     

 .التقميدية الإدارة أساليب مف بدلا بالأىداؼ الإدارة أسموب إتباع مف المديريف تمكيف-7     

 بالمعمومات ىاتزويد خلبؿ مف تواجييا التي المشاكؿ حؿ عمى المؤسسة مساعدة-8     
 .نتائجياو  المختمفة المؤسسة عمميات عف

 :المؤسسة في التنظيمي التغيير إدارة ثامنا:  
 منظمةو  مخططة عممية الوقت مع الأعماؿ مؤسسات داخؿ التغيير عممية أصبحت       

 البيئي التكيؼ تحقيؽ إلى يسعى ىادؼو  موجو تغيير وى التنظيمي التغيير لأف ومدروسة
 المشاكؿ، حؿ عمى قدرة أكثر تنظيمية حالة إلى التحوؿ يضمف بما( الخارجيو  الداخمي)
 إدارة أساليب أخيراو  مراحميا خصائصيا،و  التغيير إدارة مفيوـ إلى سنتعرض السياؽ ىذا مفو 

   .التغيير

 :التنظيمي التغيير إدارة مفهوم -1    

 قدو  التغيير تقاوـو  ترفض قوى توجد المقابؿ ففي دوافع،و  أىداؼ لمتغيير كاف إذ        
 المؤسسة عمؿ وى المقاومة ىذه مف لمتخفيؼ الوحيد السبيؿو  فشمو، الشديدة المقاومة تسبب
 عف تعبر التغيير فإدارة مناسبة، استراتيجيات بتطبيؽو  معينة لخطوات وفقا التغيير إدارة عمى
 مفو  حدوثو خطوات ؽوف التغيير لإحداث فعالية،و  اقتصادا الطرؽ أفضؿ استخداـ كيفية
 . الفعاؿ التغيير أبعاد تممييا التي المرجوة الأىداؼ بموغ أجؿ
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 مف تطورتو  نشأت التي الحديثة، الإدارية المفاىيـ مف التغيير إدارة مفيوـ يعدو           
 لنا تدفع حيث التبمورو  البناء طور تزاؿ ما ىيو  العشريف، القرف مع الآخريف العقديف خلبؿ

 الاىتماـ يأتيو  الغرب،و  الشرؽ في كتاب وأ بحث خلبؿ مف جديدة إضافة يوـ ؿك المطابع
 أىواءو  فردية رغبات عف الناشئة العشوائية التغييرات لتقنيف أداة باعتبارىا التغيير بإدارة

 .شخصية

 تجدد التي ىي لأنيا المؤسسة، أنشطة في الجوىرية المسمماتو  القواعد مف المحيط دراسةو 
 وأ مجاؿ اختيار بالتاليو  رشيدة، قرارات اتخاذ عمى قدرتيا مف تزيدو  مستقبميةال توجياتيا
 الاختيار عممية في المؤثرة العوامؿو  لمتغيير، الأفضؿ الإستراتيجية المناسبة، التغيير مجالات

 الأداة تعد التي التغيير إدارة مياـ مف ىذا كؿو  معالجتو، يتـ كيؼو  ذلؾ بعد سينتج ما توقعو 
 .المنافسةو  الاستمرار مف التمكفو  المحيط تحولات مع التكيؼ في تساىـ التي الوحيدة

 إدخاؿ عمى المؤسسة قدرة لزيادة ييدؼ مستمرا عملب باعتبارىا التغيير إدارة كانت لذلؾ"
 " لمتغيير المناىضة الفئات مقاومة مف التخفيؼو  عنيا، الناجمة المشاكؿ حؿو  التغييرات،

 .(89 -87  ص: ماىر أحمد -)

 قوى عف الناجمة السمبية الآثار مف لمتخفيؼ المتبعو  الفعؿ، رد في التغيير إدارة تتمثؿ- 
تباعو  المختمفة، التغيير  عمى الواضحة الإجابة يستدعي ذلؾ لعؿو  لحميا، الملبئمة الأساليب ا 
 التغيير يتـ متى ؟ (Who) بالتغيير يقوـ مف ؟ (Why) التغيير لماذا أىميا تساؤلات عدة

(When) التغيير يتـ كيؼ ؟ (How) الأدواتو  الوسائؿ ىي ماو  التغيير مجالات ىي ما ؟ 
 .التغيير؟ عممية تأميف مف تمكف التي

 التوجيو، التنظيـ، التخطيط،و  التوقع: التقميدية الإدارة بالوظائؼ القياـ تقتضي التغيير فإدارة"
 محمد" )الأحداث مع السريع التكيؼ عمى قدرتيا زيادة مف تمكنيا التيو  الرقابة،و  المتابعة
 (.112 ص ،2007: الصيرفي
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 خطة ضمف الماديةو  البشرية الأنشطة ربط محاولة: "ىي التغيير إدارة فاف المنطمؽ ىذا ومف
 تقررو  التغيير عمى تييمف التي النموذجية الإدارية الإجراءات عمى تحتوي مدروسة عمؿ

 (Robert Heller :  1999 ,p: 42) ...."مداهو  اتجاىو

 المؤسسة قيادة تتبنى خلبليا مف العممية: أنيا عمى أيضا التغيير إدارة تعريؼ يمكف        
 تقنيات وأ معارؼ قيـ، عف التخمي مقابؿ التقنيات،و  المعارؼ القيـ مف معينة مجموعة
 اثلإحد فعاليةو  اقتصادا، الطرؽ أفضؿ استخداـ كيفية عف لتعبر التغيير إدارة تأتيو  أخرى،
 .المؤسسة أىداؼ بموغ بقصد حدوثو، مراحؿ عمىو  التغيير،
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 :التغيير إدارة خصائص  -2

 الإحاطةو  معرفتياو  بيا الإلماـ يتعيف ىامة خصائص بعدة التغيير إدارة  تتصؼ     
 :يمي ما الخصائص ىذه أىـ مفو  المختمفة بجوانبيا

 إطار في يتـ بؿ ارتجاليا،و  عشوائيا يحدث لا ذكي تفاعؿ حركة التغيير  :الاستهداف-1
 إلى تتجو التغيير إدارة فاف ىنا مفو  محددة، أىداؼو  مرجوة غاية إلى تتجو مؤسسة حركة
 .التغيير قوى مف مقبولةو  عمييا موافؽو  معمومة غاية إلى تسعىو  ىدؼ، تحقيؽ

 في تـي أفو  المؤسسة، تعيشو الذي العممي بالواقع التغيير إدارة ترتبط أف يجب :الواقعية-2
 .بيا تمر التي ظروفياو  مواردىاو  إمكانياتيا إطار

 رغبات بيفو  التغيير عممية بيف التوافؽ مف مناسب قدر ىناؾ يكوف أف يجب :التوافقية-3
 .التغيير لعممية المختمفة القوى تطمعاتو  احتياجاتو 

 مناسبة، حريةب الحركة عمى القدرة تممؾ أي فعالة، التغيير إدارة تكوف أف يتعيف: الفعالية-4
 الإدارية الوحداتو  الأنظمة في الفعؿ قوة توجيوو  الآخريف، عمى التأثير عمى القدرة تممؾو 

 .تغييرىا المستيدؼ

 وى ذلؾ لتحقيؽ الوحيد السبيؿو  الايجابي، التفاعؿ إلى التغيير إدارة تحتاج :المشاركة-5
 . التغيير قادة مع ؿتتفاعو  بالتغيير تتأثر التي الأطراؼو  لمقوى الواعية المشاركة

 لماو  واحد، آف في الأخلبقيةو  القانونية الشرعية إطار في التغيير يتـ أف يجب :الشرعية-6
 تغييرو  تعديؿ أولا يتعيف فانو التغيير، اتجاىات مع يتعارض قد المؤسسة في القانوف كاف

 .القانونية الشرعية عمى الحفاظ أجؿ مف التغيير إجراء قبؿ القانوف
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 أف يجب أنيا بمعنى بالإصلبح، تتصؼ أف يجب التغيير إدارة تنجح حتى: حالإصلا-7
 .المؤسسة في اختلبلات مف وى ما معالجةو  عيوب مف قائـ وى ما إصلبحو نح تسعى

 إذ التغيير، رةاإد في خاصة  بصفةو  إداري عمؿ لكؿ لازمة صفة وى الرشد :الرشد-8
 يحدث أف المقبوؿ مف فميس العائد،و  التكمفة لاعتبارات تصرؼ كؿو  قرار، كؿ يخضع
 .الخسائر ىذه يفوؽ بعائد تغطيتيا يصعب ضخمة خسائر التغيير

  : أساليبهاو  التغيير إدارة مراحل -3

 :التغيير إدارة مراحل -1      

 والحاجة بالضرورة الإحساس بعد داخمية تغييرات بإحداث  المؤسسة تقوـ         
. خارجية وأ داخمية كانت سواء التغيير وأسباب الدوافع مف دالعدي الشعور ىذا وينجـ لذلؾ،
 التي الأسباب تشخيص وى -التغيير إدارة في الشروع قبؿ- المسيروف بو يقوـ ما فأوؿ ولذا
 التي المجالات وأ والمجاؿ التغيير نوع تحديد ثـ ودراستيا التغيير في التفكير إلى بيـ أدت

  المؤسسة مستوى عمى إدخاليا سيتـ التي التجديدات  إحداث يتـ ذلؾ بعد عمييا، سيطرأ
 بتقييميا التغيير عممية وتنتيي ، التغيير لإحداث المناسب الأسموب تحديد يتـ ثـ ومف
 :يمي كما ىيو  التغيير إدارة تتطمبيا إلي المختمفة الفترات في المراحؿ ىذه تتمثؿو 

 أولا- فترة الإعلام: "و ىي الفترة الزمنية التي بموجبيا يدرؾ المدراء    

 الإعلبـ الاستراتيجي(  نظاـ) "المعمومات معالجةو  جمع خلبؿ مف الخارجية التغيرات" 
 .(LAMIRI Abdelhak : 2003, P 47)  

 لمتغيرات، تستجيب حتى المؤسسة إدارة تستغرقيا التي الفترة في تتمثؿ: الفعل رد فترة-ثانيا
 الإدارة ىناؾو  البطيئة الإدارة ىناؾ فتوجد يير،التغ مع المؤسسات تعامؿ في اختلبؼ ىناؾو 

 لمترصد نظاـ ليا ليس النائمة الإدارة أيضا ىناؾو  طويلب، وقتا تستغرؽ لا التي السريعة
 .الخ.....اليقظةو 
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 الانتياء عند تنتيي فعؿ، برد القياـ المدير يقرر عندما الفترة ىذه تبدأ :التصميم فترة-ثالثا
 لتجنب المؤسسة خارج مف مستشاريف إلى المجوء يتـ حيث المواجية، خطة تصميـ مف

طاراتو  النقابة إشراؾ يتـ وأ الداخمية الحساسيات  .القرارات اتخاذ في المؤسسة ا 

 تطبيؽ عمى الناتجة التأثيرات مدى تقييـ يتـ التي الفترة ىذه في: التأثير فترة-خامسا
  .فعمو تـ ما عمى حكـال بمعنى التغيير، مع التعامؿ في المتخذة الإجراءات

 : التغيير إدارة أساليب -2

 تقنياتيا في تتطورو  الأسواؽ تتحوؿ حيث شيء، كؿ في يتغير اليوـ عالـ أصبح"       
 الذي الزمف انتيى ضحاىا،و ة ليم بيف متقادمة المنتجات تصبحو  المتنافسوف، يتضاعؼو 

 ،2001: المفرجي الحص حرحوش عادؿ" )استقرار في تعمؿ الأعماؿ مؤسسات فيو كانت
 (.33 ص

 الإنتاجية، في اليائمة التغيرات فيو أصبحت عصر في نعيش أننا الصحيح غير مف أليس"
 إبراىيـ عمي سرور ـ. ت: كارناؿ كوليف" )السمعة؟و  الصورةو  التجارية العلبمةو  التقنيةو 

 (.33 ص ،2004 سرور،

عادةو  الجديدة الأوضاع لمواجية اليوـ الأعماؿ مؤسسات تتحرؾ          الأمور ترتيب ا 
 إحداث خلبؿ مفو  منيا، التقميؿ وأ التيديدات تجنبو  التغيير قوى فرص باستغلبؿ لصالحيا
دارتوو  التغيير  :ذلؾ في أسموبيف التغيير إدارة تستخدـ عموماو  فعالية،و  بكفاءة ا 

 :الدفاعي الأسموب -أولا    

 يسببيا التي الأضرار تقميؿو  ثغرات سد ةمحاول في الغالب في الأسموب ىذا يتمثؿو        
 الإقداـ شجاعة تممؾ لاو أ التغيير، بضرورة تؤمف لا التي التقميدية الإدارة تستخدموو  التغيير،

 .أقؿ خسائر مع بقاء لضماف أسموب أفضؿ نظرىا في ذلؾ لأف عميو



ئريةالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزا                       الفصل الثالث:  
 

129 
 

 حتى تنتظر ةالإدار  أف أي التغيير، عف الفعؿ رد شكؿ يتخذو  دفاعي، بأنو الأسموب ىذا يتـ
 السمبية الآثار مف التقميؿ خلبليا مف تحاوؿ وسيمة عف بالبحث تكتفي ثـ التغيير يحدث
 .التغيير عف الناجمة

 يتـ حيث بحالة حالة التغيير أسموب أيضا يسمىو  المنفعة المنظمات طرؼ مف يعتمد حيث
 مكوناتيا ةمعالج تفكيكيا يتـ ثـ الأولى أعراضيا تظير أف يعد ،معينة أزمة معالجة

 وأ الترقيعية الأساليب إتباع عمى تعمؿ الأسموب ىذا في التغيير فإدارة بحالة، حالة الأساسية
 .التغيير عف الناجمة للؤضرار الترميمية

 :الهجومي الأسموب-ثانيا    

 وأ التغيير لإحداث جانبيا مف برامجو  خطط لاتخاذ المبادرة الإدارة مف الأسموب ىذا       
 وأ المتوقع السمبي التغيير لمنو( الاستباقية) الوقائية الإجراءات اتخاذ وأ ضبطو،و  تنظيمو
 لمتعامؿ الإعدادو  الاستعداد مع مستقبلب سيحدث ما توقعو  بالتغيير التنبؤ في يتمثؿو  تجنبو،

 المتوقع التيديدات تجنبو  تتيحيا التي الفرص مف الاستفادة محاولةو  الجديدة الظروؼ مع
 بعض في أسموب وىو  استباقية، وقائية إجراءات اتخاذ إلى المبادرة خلبؿ مف حصوليا،
 تغيير عمى الأسموب ىذا بموجب المؤسسات تعمؿ حيث ،المستمر التغيير أسموب الأحياف

 .مستمرة بصفة المبتكرةو  المبدعة الأفكار استغلبؿو  التحسينات إدخاؿ خلبؿ مف استراتيجياتيا

 عمى يعتمد فالأوؿ اليجومي،و  الدفاعي الأسموبيف بيف ىريالجو  الفرؽ يظير بذلؾو  *   
 تستطيع لا لأنيا الإدارة عمى بالضرر يرجع ما غالباو  نصابيا، إلى الأمور لإعادة الترقيع
 بذلؾو  الفاسد، يتجنبو  يقبموو  الصحيح يدرس الثاني الأسموب بينما التغيير، في التحكـ

 .المؤسسة راراستمو  بقاء لضماف الأفضؿو  الأحدث يعد وفي
 :التغيير تواجه التي المشكلات من

 في المشكمة ىذه تتبمورو  رغباتيـو  الأفراد حاجاتو  أىدافوو  التنظيـ حاجات بيف التناقض-1
 .الرغباتو  الاحتياجات توحيد كيفية

 .الإدارية المنظمات داخؿ العمؿ مياـو  المسؤولياتو  الصلبحيات توزيع في الصعوبة-2
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 يستخدم تيال المواقف الأسموب
 فيها

 العيوب المزايا

 معمومات وجود عدـ عند التبميغو  التعميـ
 لمتحميؿ دقيقة

 عمى يساعد الإقناع
 التغيير تنفيذ

 إذا طويؿ لوقت يحتاج
 كبير الأفراد عدد كاف

 بما المشاركيف التزاـ كبيرة مقاومة وجود عند المشاركة
 بوضعو يشاركوف

 إذا لموقت مضيعة
  مع ءـيتلب لا بما شاركوا

 التغيير
 بسبب  مقاومة وجود عند الدعـو  التسييؿ

 التكيؼ عدـ
 محدد أسموب يوجد لا

 التكيؼ عدـ لمعالجة
 أطوؿ الوقت أخذ

 مكمؼو 
 شخص تعرض عند الاتفاؽو  التفاوض

 التغيير جراء لمخسارة
 إذا مكمفة تكوف قد نسبيا سيمة طريقة

 آخروف طالب
 ائؿالوس تفشؿ حيف الاستقطابو  المناورة

 الأخرى
 مشكلبت حدوث إمكانية مكمؼ غير خؿ

 مستقبمية
 الصريح الترىيب
 الضمنيو 

 لمسرعة حاجز وجود عند
 السمطة بوجود

 أنواع كافة عمى سريع
 المقاومة

 إلى يؤدي أف يمكف
 مخاطرة

 .(D .Weiss Dimitri et autres : 2000 , P 234) 6 رقـ الشكؿ

 :التغيير إدارة برامج أهم-3

 مف التي السبؿو  الوسائؿ عف البحث الحديثة لممؤسسات الأساسية المتطمبات مف حأصب     
 تفرضيا التي المتطمبات مع تتأقمـ حتى كفاءتيا رفعو  ،أدائيا تحسيف مف تتمكف خلبليا

 برامج إحدى تطبيؽ مف لابد كاف ذلؾ تحقيؽ سبيؿ فيو  المجالات، كافة في البيئية الظروؼ
 إعادة التنظيمية، الثقافة تغيير الشاممة، الجودة فمسفة تطبيؽ: بينيا فم التيو  الشائعة التغيير
عادةو  الخوصصة الإداري، التحميؿ الإدارية، اليندسة  إحدى إلى التعرض سيتـو  الييكمة، ا 

 :بالتدريج المداخؿ، ىذه

 :يمي ما عمى المالية ىيكمة إعادة تشتمؿو : المالية الهيكمة إعادة-1   
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 الماؿ رأس ىيكؿ عمى تدخؿ تغييرات عف عبارة ىيو  :المال رأس هيكمة إعادة-     
 .أفضؿ ربحيةو  مالي أداء أجؿ مف مكوناتوو 

 ثابتة أصوؿو  استثمارات في تغييرات عف عبارة ىيو : الاستثمار محفظة هيكمة إعادة-     
 .أفضؿ شكؿ في المؤسسة أمواؿ توظيؼ لغرض متداولةو 

 ذلؾو  التنظيمية،و  الإدارية الأنظمة في الجوىرية التغيرات تمثؿ: الإدارية الهيكمة إعادة-2  
 أفضؿ واستخداـ لمعامميف الأمثؿ الحجـ تحديدو  التنظيميو  الإداري الأداء تحسيف لغرض
 :يمي ما تشمؿ بذلؾ ىيو  البشرية، لمموارد

 التنظيمي الييكؿ في النظر إعادة عف عبارة ىيو : التنظيمية الهيكمة إعادة-     
 بيف التعاوف تفعيؿو  السمطات استخداـو  لموظائؼ أفضؿ أداء تحقيؽ أجؿ  مف ،لممؤسسة
 إعادة أخرى، وحدات إلى وحدات دمجو  تنظيمية، ووحدات أقساـ إلغاء أمثمتيا ومف الأقساـ،
 .الإدارية المستويات في النظر

 المؤسسةب العامميف ىيكؿ تصميـ إعادة عف عبارة ىيو  :البشرية الموارد هيكمة إعادة-     
عادةو  الوظائؼ، تصميـ كإعادة ممارسات عدة عمى تشمؿ حيث  البشرية الموارد ىيكمة ا 
 عممية أشكاؿ نختمؼ يبيف التالي الشكؿو  العمالة، تقميؿ بمفيوـ كبير بشكؿ مرتبط مفيوـ
 :الييكمة

 :الهيكمة إعادة عممية أشكال مختمف يبين: شكل                    

 الماؿ رأس ىيكمة إعادة          مالية كمةىي إعادة         

       الاستثمار محفظة ىيكمة إعادة                                                   

 التنظيـ الييكمة إعادة                                 الهيكمة إعادة أشكال

 العمالة تقميؿو  البشرية مواردال ىيكمة إعادة                  إدارية ىيكمة إعادة      

                                                                                                                        (                         113ص: سابؽ مرجع: )المصدر                                     
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 :التنظيمي التغيير مقاومة ماهية تاسعا:
 في أىمية لو مثمماو  التغيير، دفع في جدا ميـ المؤسسة داخؿ البشري العامؿ يعتبر"       

 المجيوؿ مف يخافوف الذيف فالأفراد لمتغيير، التصدي في ميـ تأثير كذلؾ لو التغيير دفع
 ىؤلاء عىيس كما الأمفو  الاستقرار في رغبة التغيير يقاوموفو  ،التغيير ليـ يحممو الذي
 (.525 ص: المرجع نفس....." )الماضي في موروث وى ما عمى لمحفاظ الأفراد

 حدوث فعند ليذاو  بالدرجة، رغباتوو  أىدافو تحقيؽ عف دائما يبحث التنظيـ داخؿ فالفاعؿ
 المأثرة العوامؿ مع تتلبءـ خاصة زاوية مف اليو ينظر وفي أىدافوو  أسبابو كانت ميما التغيير
 .احتمالات عدة في التغيير أماـ الفاعميف موقؼ عف القاضي فؤاد رعب قدو  فيو،

 :الاستجابة نوع:                                          المقترح التغيير   

 عمنا المقاومة -                          ىداـو  ضار التغيير أف يدرؾ الفاعؿ-" 

 سرا المقاومة-                  منولأ تيديدا يمثؿ قد التغيير أف يدرؾ الفاعؿ -

 منو الحذر وأ التغيير احتماؿ-    لو بالنسبة النتائج واضح غير التغيير أف يدرؾ الفاعؿ -

 إحداثو في مشاركة - النجاح مف درجة أعمى لتحقيؽ وسيمةو  مفيد التغيير أف يدرؾ الفاعؿ -
 (.267 ص ،1997: القاضي فؤاد" )نجاحوو 

 وأ سرية تكوف أف يمكف لمتغيير المقاومة أف في ىذا الصدد ىو صونستخم أف يمكف ما*
 عممية إعاقة في سببا كذلؾ يمكف الوضوح عدـ أف يتركيا، التي الأضرار درجة حسب عمنية
 .التغيير

 المؤسسات في المترددة العباراتو  التغيير مقاومة تعريؼو  مفيوـ إلى نتعرض يجعمنا ما ىذاو 
 .التغيير لمقاومة الأسباب إلى نتطرؽ ثـ التغيير، حالة تعيش التي
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 :التغيير مقاومة تعريف -1

 سيمة عممية ليس التغيير أف ىي المؤسسات أغمب تواجييا التي الأساسية المشكمة"      
 المؤسسة مستوى عمى وأ الجماعات وأ الأفراد بعض طرؼ مف مقاومة تواجو ما غالبا لأنيا
 (.97 ص ،2005: وفطيمةب فؤادو  بمكبير بومديف.....")ككؿ

 تحميميا تـ المقاومة فيذه لمتغيير المناىضة الأفعاؿ ردود تعكس معروفةو  طبيعية ظاىرة ىيو 
 .الباحثيف مف الكثير طرؼ مف

 مقاوـ الفرد أف يعتبر النفسي التحميؿ طريؽ عف الظاىرة ىذه بدراسة قاموا الذيف بينيـ مف"
 تعبئة إلى يدفعو ذلؾ فاف بالتاليو  الأصمي زنوتوا في اختلبؿ إلى يؤدي ذلؾ لأف لمتطور،

 كشعور نحف بو نحس ما للآخريف نسبب أف يمكف حيث لديو، التقميدية الدفاع ميكانزمات
 المطروحة المشاكؿ اتجاه لبمبالاةلبا التظاىرو  المدلؿ الطفؿ سموؾ إتباع وأ مثلب، بالذنب

 (.70 ص ،2005: بوقمقوؿ ياديال" )الواقع مف لمتيرب الطرؽ آلاؼ ىناؾ أخرى بعبارةو 

 ما اتجاه طبيعيةو  عاطفية استجابة" أنيا عمى التغيير مقاومة تعريؼ يمكف السياؽ ىذا مف
 مثمما حتمي، أمر التغيير فمقاومة الحالي، العمؿ أسموب ييدد متوقع وأ حقيقي خطر يعتبر
 تغيير قاومةم إلى يميؿ فطرتوو  بطبعو فالإنساف منو، مناص لا حتمي أمر التغيير أف

 في داخمي توترو  قمؽو  إرباؾ مف ذلؾ يسببو قد لما( الاستقرار إلى الميوؿ) الراىف الوضع
 الكريـ عبدو  مخموفي السلبـ عبد..." )المترتبة النتائج مف تأكده لعدـ نظرا الفرد، نفس

 (.70 ص ،2005: بمعربي

 ذلؾو  الأمور، أصعب مف ييرالتغ إدارة اعتبار عمى المدراءو  الباحثيف بيف اتفاؽ إذف ىناؾ"
 مف سيئا كاف ولو  حتى عميو، اعتادوا ما يحبوف الناس أف ووى سابقا ذكرنا كما بسيط لسبب
 التغيير عمى (Réaction) الطبيعي الفعؿ رد فاف لذاو  المنطقية، الشخصية نظرتيـ وجية
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 الديف جماؿ" )قائمة مصالحو  أساليبو  علبقات أنماط ييدد لأنو بقوة البداية في مقاومتو وى
 (.60 ص ،2003: لعويسات

 تطور مركز رئيسو  مؤسس (Daryl Conner) كونر داريؿ يقوؿ السياؽ ىذا فيو 
 Mangement theالتغيير إيقاع عمى الإدارة كتاب صاحبو  المنظماتو  المؤسسات

speed of change  

 التيو  التغييرات، ىذه يجةنت نقاوـ ما بقدر حياتنا عمى الجديدةو  الدخيمة للؤشياء نقاوـ لا إننا"
 مقاومة" مقولة اعتبار يمكف بأنو القوؿ يمكف الحقيقة فيو  السيطرة،و  التحكـ فقداف في تتمثؿ
 بالخوؼ الشعور ذلؾ انو تأثيراتو،و  السمبية نتائجو يقاوموف لا فالناس مضممة، مقولة" التغيير

 ص ،2006: سويدافال طارؽ..." )معتادو  مألوؼ وى ما فقداف عف الناجـ الغموض مف
33). 

 :التغيير لمقاومة الرئيسية الأسباب 3

 عميو التأثير نحاوؿ الذي لمنسؽ الكافية المعرفة عمى مؤسسة غير تغيير عممية كؿ       
 فالنسؽ دفاعية، فعؿ ردود ظيور إلى حتما تؤدي فيو تتحكـ التي لمقواعد العقلبني الإدراؾو 

 ليذا بيئتو، مع بالتكيؼ لو تسمح تصحيحاتو  عديلبتت إجراء مع ىويتو عمى الحفاظ يحاوؿ
 في بالتحكـ ذلؾو  بيا يقوـ التي للئصلبحات المرونة مف نوع إعطاء بالتغيير القائـ فعمى

 تنشأ انفعاليةو  طبيعية استجابة التغيير فمقاومة منو، نمفت أف يمكف التيو  المؤثرة العناصر
 .أسباب عدة أساسا

 وأ التنظيـ في المعمومات أنظمة وأ الإجراءات في سواء التغيير، فييا يوجد المشاريع فكؿ" 
 " التكيؼ عمى القدرةو  القوة المؤسسة لإعطاء جدا ميمة فالتغييرات الخ،....الجغرافي المكاف

(MADERS Henri Pierre : 2000, P 34)  
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 ؼطر  مف ليا قوية مقاومة بسبب التغييرات ىذه إدخاؿ في منيجية سيرورة غياب لكف"
 "الخ...العماؿ مف جماعة الإطارات بعضو  النقابة

(BOUKRIF Moussa et MEZIENI Moustafa : 2004, P45)  

 في التغيير مبادرات فشؿ مف الخوؼ مشكمة التنفيديف المدراء مف العديد يوجد إذ         
-50 بتونس ما فاف التقديرات لمعظـ فطبقا" ،المرجوة الأىداؼو  الغايات تحقيؽ في منظماتيـ

: يبيف التسعيناتو  الثمانينات في حدثت التي المؤسسات في التغيير مبادرات مف % 70
 حققوىا التي النجاح نسب أف لمشركات الييكمة إعادة محاولات في بذلت التي الجيود ثمثي
: سويداف طارؽ..." )% 20 حد إلى وصمت ربماو  % 5 مف أقؿ كانت شركة، 1000 بيف

 (.11 ص ،2006

 التغيير فعممية لمتغييرات، الأشخاص استجابة عدـ أي التغيير، مقاومة إلى ذلؾ يرجعو "
 عمى الجماعات وأ الأفراد بعض طرؼ مف مقاومة تواجيو ما غالبا لأنيا سيمة ليست
..." التالية الأسباب إلى مردىا يكوف قد التيو -سابقا ذكرنا كما-ككؿ المؤسسة مستوى

 (.76 ص ،1996: أوتوؿ جيمس)

 :التالية النقاط في تمخيصيا يمكف :اقتصادية بابأس-1

 لمفرد مادية مكاسب تحقيؽ التغيير تضمف إذا بحيث المادية الخسائر تحقيؽ مف الخوؼ-
 .صحيح العكسو  إنجاحو عمى سيعمؿ فانو

 .الأجور تخفيض مف الخوؼ-

 .الحوافزو  المكافئات تخفيضو  الإنتاج معدلات رفع مف التخوؼ-

 .الأجر المدفوعة العمؿ ساعات تخفيض مف التخوؼ-
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 فيو رأت اذا بالمقاومة (التغيير قبؿ) القائـ الوضع مف ماديا المستفيدة الجماعات تقوـ-"
 (.224 ،1999: عشوي مصطفى( )بالتساوي الأرباح توزيع) الشخصية لمصالحيا تيديدا

 :يمي فيما تمخيصيا يمكفو  :اجتماعية أسباب-2

 الناحية مف تصحيحات وأ تعديلبت أي فاف: الشخصية بطالرواو  العلبقات في التغيير-
 مف نوع ظيور إلى يؤدي مما الشخصية العلبقاتو  الارتباطات في تغير إلى يؤدي قد الفنية

 .لذلؾ المقاومة

 التنظيـ داخؿ المناصب بعض تمس أف يمكف التغيير عمميات إف: المركزو  النفوذ فقداف-
 التوازناتو  القوىو  الامتيازات بعض زواؿ مف الخوؼو  اتومبرر و  التغيير أىداؼ فيـ فعدـ ليذا
 .الرفض ظيور إلى يؤدي أف يمكف المستويات بيف

 .أقؿ إشباع درجة عنيا تنتج جديدة اجتماعية وضعيات ظيور مف الخوؼ-"

 .التغيير إحداث في المشاركة عدـ مف الاستياء-

 الصالح وأ العمؿ صالح في وى مما أكثر المسؤوليف صالح في أنو عمى التغيير إلى النظر-
 (220 ص ،1974: ديفيز كيث) ..."العاـ

 :يمي فيما تمخيصيا يمكف :شخصية أسباب-3

 ظيور فعند ليذاو  تغييرىا، الصعب مف بو خاص سموكاتو  عادات فرد لكؿ :العادات-
 .الجديد الوضع مع لمتكيؼ المطموبة العاداتو  المكتبية العادات بيف التصادـ يقع التغيير

 يمكف النتائج لأف الجديد، رفض إلى يتجيوف الفاعميف مف الكثير :المجهول من الخوف-
 القائـ بالوضع فالاحتفاظ ليـ فبالنسبة ليـ، مؤكدةو  واضحة غير واضحة غير تكوف أف

 .المجيوؿ عمى البحث مف أفضؿ
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 يكف لـ فاعؿال أف حدث ما فإذا لمتغيير، الفاعؿ قبوؿ عمى كبير أثر ليا :السابقة التجارب-
 عنده فتتولد ذاتو، في أثرا يترؾ ما عادة ذلؾ فاف سابؽ، تغيير إحداث مف يستفد لـو أ موفقا

 .واعية غير وأ واعية مقاومة

 التنظيـ داخؿ الفاعؿ اتجاىاتو  عادات تغيير الصعب مف: التغيير من الشخصي العناء-"
 ...منيا حررالت يصعب فرعية عادات ليا أصمية عادة ليا أصمية عادة فكؿ

 يسود الذي الغموض نتيجة تظير ما كثيرا التيو  نقصيا وأ الثقة غيابو  الفيـ سوء-
 Alain Beoufils et autres: 1995, P 229) )...."التغيير حوؿ المعمومات

 :التغيير ومةامق أشكال -3

 ىذه تمخيص يمكنناو  لو مقاومتيـ أشكاؿ كذاو  لمتغيير الفاعميف النظر وجيات تختمؼ     
 :يمي فيما الأشكاؿ

 (الجديد) التغيير لظيور طبيعية كنتيجة المقاومة تنشأ :التغيير لمقاومة الطبيعي النمط-1
 :ىي عوامؿ مجموعة إلى راجع ىذا الوضعية، اختلبؼو 

 يتطمبيا التي الجديدة المواقؼ تعمـو  لمتأقمـ جيدو  لوقت بحاجة التنظيـ داخؿ الفاعميف-
 .التغيير

 عمى نتائجيا مف الخوؼو  لمتغيير الاجتماعية حتىو  الاقتصادية التكاليؼ مةبضخا التعذر-
 .الجماعةو  الفاعؿ

 .داخمي تغيير أي وفائدة بضرورة التنظيـ داخؿ الفاعميف قناعة مدى-

 لمجيد تحمميـ بشرط الطويؿ المدى في للؤفراد نافعاو  ملبئما التغيير يكوف أف يمكف لكف
 .القصير المدى عمى يتطمبيا التي المواقؼ مع لمتأقمـ العناءو 
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: انفعاليةو  سموكية أسباب عمى يعتمد المقاومة مف النمط ىذا :الانفعاليو  السموكي النمط-2
 أساسا يرجع الذيو  بو، القائميف في الثقة عدـ وأ التغيير، نتائج مف اللبشعوري كالخوؼ
 تيديدو  بالأمف وفيحس الفاعميف يجعؿ مما عندىـ الإقناع عمى القدرة غيابو  لضعفيـ
 تبقى إلا الفاعميف لدى المشاعر ىذه التغيير قادة يغفؿ كثيراو  يعيشونيا، التي الوضعية
 .عمييا القضاء تتطمبو  قائمةو  موجودة

 مقاومة مف النمط ىذا إف: الجماعة مصالحو  الاجتماعية العوامل عمى القائم النمط-3
 القيـ مف الكثير فيناؾ السائد، لعمؿا مناخ عمى التأثير في كبيرا دورا يمعب التغيير

 يحاوؿ التيو  التنظيـ، داخؿ العمؿ جماعة نطاؽ عمى معينة علبقات عمى القائمة المصالحو 
 مع توافقو مدى عف يتساءلوف فإنيـ التغيير ظيور فبمجرد ليذا عمييا، الحفاظ أفراده

 ذلؾ فاف معيا عارضت إذا أما معو تجاوبوا عمييا يؤثر لا كاف فإذا صداقاتيـو  مصالحيـ
 . مقاومتو ثمة مفو  لو الضيقة النظرةو  الانغلبؽ إلا يؤدي

 الأحياف أغمب في لكنيا آخر، إلى تنظيـ مف تختمؼ التغيير مقاومة أشكاؿ فاف باختصار-"
 أفضؿ في حتى لمتغيير الكامؿ الدعـ نتوقع أف يمكننا فلب ذكره، سبؽ عما تختمؼ لا

 عند المفاىيـو  الإدراؾ لاختلبؼ الفيـ سوء وأ المعارضة بعض تظير فقد العمؿ، وضعيات
 يتخذ فقد مؤجمة، وأ مباشرة مستترة، وأ ضمنية وأ عمنية التغيير مقاومة تكوفو  الفاعميف،
 الاحتياجاتو  الاضطرابات في تتمثؿ القائـ الوضع عمى لمحفاظ عمنية مواقؼ الفاعميف
 وأ أسباب، بدوف ولو  الشديدة المعرضةو  ضالرف النقابات، إلى المجوء الإنتاج في التباطؤ
 .الاستقالة

 الدافعية فقداف لمتنظيـ الولاء افتقاد في تتمثؿ مستترةو  ضمنية المقاومة تكوف أف يمكفو -
 الغيابات كثرة التعمـ، في التماطؿ التياوف،و  التناسي التأجيؿ،و  التأخير ظاىرة لمعمؿ،

 .الرضا عدـو  التمارض



ئريةالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزا                       الفصل الثالث:  
 

139 
 

 إحداث عمى كبير تأثير ذات فإنيا مستترة وأ ضمنية عمنية، نتكا سواء الظواىر ىذهو -
 شدة أكثر مقاومتو تكوف فقد معينة فترة بعد تالي غير ظيور فبمجرد ليذا نتائجوو  التغيير

 (286 ص ،1997: القاضي فؤاد) ....."عنفاو 

 :يمي فيما لمتغيير الفاعؿ لمقاومة العممية الإجراءات القاضي فؤاد لخص قدو 

 .المرض بسبب التغيب وأ التنظيـ، مف النيائي حابالانس-

 يمسيا أف يمكف التي المستويات عف الابتعادو  التنظيمي، السمـ في الارتفاع محاولة-
 .التغيير

 .الإسقاط كالعدوانية، دفاعية وسائؿ استخداـ- 

 المبادئ، القيـ، في التشابو أساس عمى يتشكؿ الذي الرسمي غير التنظيـ إلى الانضماـ-
 فيو يجد حيث الجديدة، التغيير أوضاع مف نفسو لحماية الاجتماعية الرغبات الميولات،

 .بصراحة عنيا التعبير يستطيع لا التي مشاعرهو  معارضتو عف لمتعبير فرصة

 :لمتغيير المقاومة شدة من ترفع التي العوامل -4

 :التالية النقط في ييرلمتغ الفاعميف مقومة شدة مف تزيد التي العوامؿ تمخيص يمكننا     

 :التغيير مصدر-1"

 ييدد لأنو لممعارضة مثيرا يكوف سوؼ الخارج مف الفاعميف عمى يفرض تغيير أي إف     
 ضمني معنى طياتو في يحمؿ وفي طمبيـ، عمى بناء يكف لـ إذا خاصة سمطاتيـو  مراكزىـ

 التغيير عممية يفسروف يجعميـ الذي الشيء وجو، أكمؿ عمى أعماليـ يؤدوف لا الفاعميف بأف
 تطبعواو  عمية تعودوا الذي لسموكيـو  عمميـ، لظروؼو  ليـ، موجو كنقد العمؿ نظـ تطويرو 
 ىذا كاف إذا العكسو  بو، لمقائميف مساعدتيـ تنعدـو  لو مقاومتيـ درجة مف يرفع مما بو

 بف" )...لصالحيـ يعمموف إنيـ عمى بو لمقائميف ينظروف فإنيـ طمبيـ عمى بناء التغيير
 (.42 ص ، 2000: جماؿ زروؽ
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 :الرسمي غير التنظيم-2

 الفاعميف عند لمتغيير المقومة درجة مف الرفع في كبيرا دورا الرسمي غير التنظيـ يمعب"     
 احتماؿ يبررو  الإدارة زوايا حوؿ عندىـ الشكوؾ خمؽ إلى يعتمد حيث إليو، المنتميف خاصة
 المتكررة الأخطاءو  الشائعة العيوب بعض مف قوتو ديستمو  عميو، مترتبة سيئة نتائج ظيور

 بيف الاتصاؿ قنوات انفتاح عدـو  السمطة، تمركز ظاىرة: أىميا الرسمية التنظيمات في
 ضعؼ قواعده، إلى التنظيـ قمة مف السميمة المعمومات تدفؽ كذلؾ قمة التنظيـ، مستويات
 وقد الفاعميف، لدى القناعةو  الحماس خمؽ عمى قدرتيا عدـو  الإشراؼو  القيادة أساليب

 حوؿ انخراطيـو  ثقتيـ جمبو  الرسمي غير التنظيـ زعماء إقناع أف دراسات عدة أوضحت
 تحقيقو ممكنا يكف لـ الذي الشيء تنفيذه، سيرورة نجاح إلى يؤدي قد التغيير مشروع

 (.286 ص: القاضي فؤاد." )....الرسمي الأسموب عمى بالاعتماد

 :العمل جماعات-3

 فسموؾ مجتمعو، الفاعميف مقاومات مف أكبر تكوف العمؿ جماعات مقاومة أف يلبحظ       
 كما القوة، حيث مف مضاعؼ وفي الفاعؿ لسموؾ مطابقاو  مماثلب سموكا يمثؿ لا الجماعة
 تأثيره مف أكبر تكوف ما غالبا الجماعة عمى المقترح التغيير تأثير أف أخرى جية مف يلبحظ
 معارضة يخمؽ فانو بسيطا كاف فإذا: حجمو مع متطابقة المقاومة فتكو و  التفاعؿ، عمى

 تكوف الجماعة جانب مف شديدة مقاومة ظيور إمكانية فاف كبيرا كاف إذا أما نسبيا، بسيطة
 مسؤولياتو  الاختصاصاتو  السمطة مراكز عمى عنو المترتبة الآثار تكوف كما كبيرة،

 .كبيرة بيـ يتعمؽ الذي الفاعميف
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 :التغيير مقاومة من تقمص التي ملالعوا-4

 التغيير، مقاومة مف تزيد التي العوامؿ عمى فقط يحتوي لا نوعو كاف ميما التنظيـ إف       
 كانوا إذا توفيرىا التغيير قادة ميمة مف العوامؿ ىذه ذلؾ، مف تقمص أخرى عوامؿ ىناؾ لكف

 العمؿ سير لحسف الملبئمة الظروؼ بتوفير المعنيوف ىـ لأنيـ مشاريعيـ، نجاح يريدوف
 :التالية النقاط في العوامؿ ىذه تمخيص يمكفو  ،مؤسستيـ داخؿ

 :الثقة من وج إقامة-1    

 المسيريف،و  المسؤوليف أدوار أىـو  أصعب مف تعتبر التنظيـ داخؿ الثقة خمؽ إف      
 :يمي فيما تتمخص الإجراءات مف لمجموعة القياـ عمييـ يجب ذلؾ مف لمتمكفو 

جراءاتو  قواعدو  قيـ ترسيخ عمى عمؿال-  الإدارة بيف الصراحةو  الانفتاح عمى تشجع ا 
 .العماؿو 

 قبؿ وىذا( أىدافوو  التنظيـ وضعية) المتواصؿ الإعلبـ طريؽ عف الحقائؽ عف الإعلبف-
 .التغيير إحداث في الشروع

 دعاياتالو  الإشاعات ظيور إلى يؤدي أف يمكف ذلؾ لأف العمؿ في السرية عف الابتعاد-
نصاؼو   .خاطئة بطريقة التصرفات تأويؿو  تفسيرو  النية، سوء افتراضاتو  الحقائؽ، ا 

 فيـ عمى قدرتيـ عدـو  الحقائؽ، فيـ عف العماؿ عجز بادعاء المسؤولية مف التيرب عدـ-
بعادهو  التغيير  .أىدافوو  ا 

 لمراحؿ ىالأول المرحمة مف مقاربتو يمكف الإجراءات ىذه طريؽ عف الثقة مف وج خمؽ إف-
 (.لويف كورت) عند التغيير إحداث
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   :الإدارة في المشاركة-2

 يسمح تغييرات مف بو القياـ الإدارة تزمع ما كؿ في الحقيقة الفاعميف مشاركة إف     
 في التنظيـ قبؿ مف فالمشاركة والانفتاح، الثقة مف وج تدعيـ عمى يساعدو  الحقائؽ بتوضيح
 العوامؿ مف تعتبر ليا حموؿ إيجاد إلى الرامية العمؿ ططخ وضعو  المشاكؿ، تشخيص عممية
 .إنجاحو عمى العمؿ ثمة مفو  التغيير مقاومة مف التقميصو  الغموض لإزالة اليامة

 المتفتحة التنظيمات مميزات مف ميزة ىي بؿ أمورىا، في تدخلب ليست الإدارة في المشاركةو 
 أساسيا شرطا يعتبر المشاركة وجود أف: « Eric Trist » يرى الصدد ىذا فيو  العصرية،و 

 مشاكؿ مف يتضمنو ماو  التغيير بنجاحو  كبير حد إلى يساير تنظيـ أي في النجاح لتحقيؽ
 .الابتكارو  التطور عمى كبيرة قدرات لمتنظيـ تتيح لممشاركة أف كما عقباتو 

 : بالتغيير الخاصة الحقائق إيضاح-4

 إدراؾ حوؿ الاختلبؼو  منو، بالخوؼ لشعوراو  معارضتوو  الجديد لمقاومة الميؿ إف     
 الأخيرة ىذه تتوقعيا أف يجب طبيعية ميولات ىي الإدارة سمطة ونح العداءو  أىدافو،و  أبعاده
حضارو  التعميمات،و  الأوامر بإصدار فقط تكتفي لا أف فعمييا لذلؾ  سيحدث بما الفاعميف ا 
 عمى يطرأ جديد كؿ معرفة عؿالفا حؽ فمف أىدافو، توضيحو  لشرحو يكفي لا ذلؾ لأف فقط
 خمؽو  بأىميتو، لإشعاره الأمثؿ الطريؽ وى ىذاو  لو بالنسبة أثارهو  أبعادهو  أسبابو يفيـو  عممو
 ىذا كؿ لتحقيؽو  التنظيـ، داخؿ بالأمف شعوره مف الرفعو  الإدارة نية حوؿ الاطمئنافو  الثقة
 :ىيو  التغيير قادة بيا يقوـ أف يجب التي الأعماؿ بعض ىناؾ

 .منيـ التقربو  العماؿ مقابمةو  الميداف إلى النزوؿ-"       

 .الاستفسارو  التعميؽو  الحوارو  المناقشة بابو  الاتصاؿ، قنوات فتح-       

 معرفة الإدارة تستطيع لكي العماؿو  الإدارة يف لمحوار وسائؿو  فضاءات تخصيص-       
 الإجابةو  لمفيـ الفرصة عطاءىـإ خلبؿ مف العماؿ عند المخاوؼو  الشكوؾو  الغموض  أماكف
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 التغيير تجاه بالأمف الشعور عندىـ يعزز ما ىذاو  آرائيـ،و  استفساراتيـو  تساؤلاتيـ  عمى
 .لو مقاومتيـ  فتنخفض

 العماؿ،و  الإدارة بيف ىامة اتصاؿ حمقة يمثموف لأنيـ العماؿ برؤساء الاىتماـ-      
 عممية في تظير التي اليفوات سد عمى قدرةال ليـ لأف التغيير، إنجاح إلى يؤدي فتعاونيـ
 مف التغيير حوؿ البيانات بكؿ تزويدىـو  إعلبميـ مف فلببد ليذا ،حدوثو أوؿ في التغيير
 . (T.Peters et R.Waterman : 1983, p 321)...." العماؿ عند الأدبي مركزىـ

 :المؤسسة داخل العلاقات صيانة-5

 أجريت التي بالتعديلبت يتعمؽ فني أحدىما: جانباف لو المؤسسة داخؿ التغيير كؿ       
 علبقاتو  نظـو  أساليبو  طرؽ تغيير في يتمثؿ اجتماعي جانبو  الطبيعي، العمؿ نظاـ عمى
 ىذا في « Lawrence » يرىو  التنظيـ داخؿ الفاعؿ عمييا تعود التيو  المستمرة العمؿ
 الجانب يقاوموف لكنيـو  متغيير،ل الفني الجانب يقاوموف لا عامة بصفة العامميف أف: الصدد

 التغيير عادة تصاحب إلى الإنسانية ارتباطاتيـو  علبقاتيـ في التغيرات أي لو، الاجتماعي
 العمؿ مف بدلا عمييا المحافظةو  السائدة الاجتماعية العلبقات شبكة مراعاة فاف ليذا" الفني
 .العماؿ طرؼ مف قبولوو  التغيير لنجاح أفضؿ فرصة  تتيح ضدىا

 :التغيير إحداث في التدرج-6

 المشاكؿو  الأولويات عمى إحداثو في التركيز بالتغيير القائميف عمى فضؿالأ مف        
 تطوير ثمة مفو  المحيطة، البيئية الضغوط مع التكيؼ ضروريات تتطمبيا التي اليامة

 الشاممة التغيرات لأف تدريجيا، معو بالتأقمـ يسمح ىذاو  الأفضؿ ونح القائمة الأوضاع
 الأوضاع تغيير جراء الفاعميف عمى ضغط ظيور إلى تؤدي الحدوث المتوالية المفاجئةو 

 .عكسية نتائج عنو ينتج مما بسرعة القائمة

 لنا برزت التنظيـ داخؿ لمتغيير المقاومة شدة مف تقمص التي العوامؿ إبراز خلبؿ مف      
 .نجاحو عمى عمميـو  لمتغيير يـتقمبو  العماؿ فيـ في التنظيمي الاتصاؿ دورو  أىمية
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 التغيير عممية أىمية جميا يتضح أف الفصؿ ىذا في لو تعرضنا ما خلبؿ مف نستنتج 
 في التغييراتو  لممؤسسة الداخمية التغييرات بيف التوافؽ تأثير مدىو  لممؤسسات بالنسبة
 خدماتو  سمع تقديـ تستطيع لا المؤسسات لأف المؤسسة، لحياة الخارجي المحيط

 .السوؽ مف سيولة بكؿ تزوؿ تنافسية ثرأك
 عمى المسيريفو  الباحثيف اىتماـ نالت التي المواضيع مف التغيير موضوع يتعذر كما
 الداخمية الأنظمةو  الاستراتيجياتو  الييكؿو  الأفراد عمى ميـ أثر مف لو لما سواء حد

 .المطبقة التكنولوجياتو  لممنظمات

 لكؿ ضروريةو  طبيعية حالة التغيير اعتبار رغـو  أنو القوؿ يمكف ذلؾ إلى إضافة
 مف خاصة أخرى، جية مف التغيير عممية صعوبةو  تعقد ورغـ جية، مف المؤسسات

 عمى تحافظ لا التي التغيير لمبادرات ضمنية وأ صريحة مقاومة إبداء خلبؿ
 الجزائر تعيشيا التي الاقتصادية التحولات ظؿ فيو  فانو الفردية المنافعو  المصالح

 المجتمع تنظيـ في أساليبو  صيغو  أشكاؿ مف أفرزتو ماو  العالـ دوؿ باقي غرار ىعم
 حيز الأوروبي الاتحاد مع الشراكة اتفاقية دخوؿ ضوء عمىو  وبانشغالاتو لمتكفؿ
 مف تأىيميا برامج دعـ مف ذلؾ يأتي لفو  الجزائرية، الاقتصادية المؤسسة فاف التنفيذ،
 ىذاو  العالية، التقنية المواصفات مستوى إلى يامنتوج ترقيةو  تنافسية تطوير أجؿ

 النظرة حوؿ الاجتماعييف،و  الاقتصادييف المتعامميف جميع مع التشاور تطوير يتطمب
 في قدميا السيرو  عصرنتياو  الاقتصادية التنمية نموذج مع المنسجمة المستقبمية
 أثبتت إذ ا،بيئتيو  المؤسسة بمحيط الصمة ذات المجالات كؿ تأىيؿو  تحديثو  إصلبح
 أف تبيف الػتأىيؿ برنامج تطبيؽ في الشروع منذو  لأنو الأخيرة القميمة السنوات تجارب
 ليس الأولى بالدرجة يعود ىذاو  الواقع أرض عمى تحقؽ مما مف بكثير أكبر الطموح

 التكنولوجيا،)المؤسسة في الجوانب لكؿ الشامؿو  الدقيؽ التشخيص عدـ إلى فقط
نماو  ،.(..لثقافةا الوظائؼ، التنظيـ،  بيئة تأىيؿ بطء وأ تعثر إلى الأولى بالدرجة ا 
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 الفرصة إعطاء أجؿ مف ضروريا شرطا بيا الاىتماـ يعتبر حيث المؤسسة،
 .الشرسة الدولية المنافسةو  المحمية المنافسة لمواجية الناجحة الجزائرية لممؤسسات

 وى التنظيمي التغيير نجاح شروط بيف مف أف الفصؿ ىذا خلبؿ مف نستنتجو  
 عمميـو  تنفيذه صيرورةو  محتواه في اتفاقيـو  جميعيـ ،المؤسسة داخؿ الفاعميف انخراط
 عمىو  عمييـ لآثارهو  لو فيميـ بعد إلا الإجماع ىذا يتأتى لفو  ولأىدافو، بموغو عمى

 لا المؤسسة في الاتصاؿ لأف المسيروف بو يقوـ أف يجب عمؿ أوؿ ىذاو  المؤسسة،
 كما التحسيس،و  الشرح إلى ذلؾ يتعدى بؿ الجديدة المتغيرات بكؿ ـبالإعلب فقط ييتـ
 مترتبة جديدة سموكيات بتبني إقناعيـ إلى تيدؼ برامج وضع في فعالة بصورة يسيـ
 المتغيرات بيف الوصؿ حمقة يمثؿ وفي لتأييده، الجيدة الشروط توفير عمىو  العمؿ عنو

 غيرو  رسمية إجراءات وضع ضرورة عمى التنظيـ يرتكزو  جميعيا، للئدارة المكونة
 المراقبة عممية أما التحفيز،و  التغيير لقيادة خاصة عميو التنشيط عممية تعتمدو  رسمية
 .  الإعلبمي النسؽ مثؿ أدوات وجود تتطمب فعاليتيا فاف
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 أولا: تعريف الكفاية:
تتعدد أنكاع الكفاءات بتعدد المجالات المستخدمة فييا فيناؾ الكفاءة الاقتصادية      
تعد ىذه الأخيرة أم الكفاءة المينية مف أبرز الأنكاع الكاجب ك المينية...الخ، ك   الإنتاجيةك 

 المشاكؿ التي تكاجو. ك العقبات ك تكفرىا في أم عامؿ لمتغمب عمى المشاكؿ 
   دكرىا في التغيير التنظيمي.ك أنكاع الكفاءات إلى  سنحاكؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ

كرد في لساف العرب لابف منظكر أف الكفاية مف كفى، يكفي: إذا قاـ  :التعريف المغوي -7
: "مف قرأ الآيتيف مف آخر سكرة البقرة في ليمة كفتاه"، أم ففي الحديث الشريفبالأمر، 

 ميؿ.أغنتاه عف قياـ ال
كيُقاؿ استكفيتو أمران فكفانيو، أم طمبت منو القياـ بأمر فأدَّاه عمى الكجو الأكمؿ، ككفاؾ    

الشيء أم حسبو، فقد كرد في الأثر: كفى بالمرء نبلان أف تُعد معايبو، أم  كىذا الأمر أ
 حسبو أف عيكبو قميمة.  

ة....الشيء، إذا حصؿ بو أمنا في منجد المغة كالأعلاـ، فالكفاية مف كفى، يكفي كفاي 
: "كأرسمناؾ لمناس رسكلا ككفى با﵀ شييدان" سكرة قال تعالىكاؼ،  كالاستغناء عف سكاه في

 ، أم أفًّ شيادة ا﵀ تعالى تُغني عف سكاه.46النساء، الآية 
غيره، ككفاني العدك، حماني منو، ككفاني إلى  كيُقاؿ كفاني ىذا الماؿ، بمعنى لـ أحتج   

: "...ككفى ا﵀ المؤمنيف ومنو قولو تعالىالسفر، إلى  فر، أم قاـ مقامي فمـ احتجمشقة الس
منازلتيـ حتى يجمكىـ عف بلادىـ، بؿ إلى  ، أم لـ يحتاجكا52القتاؿ" سكرة الأحزاب، الآية 

 كفى ا﵀ كحده.
لـ يكؼ بربؾ أنو عمى كؿ شيء شييد" سكرة فصمت ك كنفس المعنى كرد في قكلو تعالى "أ   
 .شييدا عمى أفعاؿ عباده كأقكاليـ ، أم كفى با﵀25لآية ا

، 8665، : كالكفاية ما بو سد الخمة كبمكغ المراد )مفمح غازموجاء في معجم متن المغة
 (.22ص
فإف الكفاية في المغة العربية تعني قدرة الفرد عمى القياـ بمياـ معينة عمى أحسف  :كعميو  

 مساعدتو.إلى  تاجكجو، بحيث يستغني عف غيره كلا يح
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يا شيء مساكيا فيكتعني حالة يككف  :كيختمؼ ىذا المفيكـ عف معنى الكفاءة مف)كفأ(  
كالكؼء( النظير كالمثيؿ، يُقاؿ تكافأ الشيئاف، أم تماثلا، كمنو  الكؼءلشيء آخر، كمنيا )
كيقكؿ أف يككف الزكج مساكيا لمزكجة في حسبيا كدينيا كغير ذلؾ،  كالكفاءة في النكاح، كى

 العرب في كلاميـ: الحمد ﵀ كفاء الكاجب، أم قدر ما يككف مكافئا لو.
كعميو فإف الكفاءة في المغة لا تستخدـ إلّا بمعنى الشبيو كالنظير، كما يؤكد ذلؾ أف "مجمع  

القاىرة لـ يقر استعماؿ الكؼء بمعنى القكم القادر، كأف مجمة مجمع المغة العربية بدمشؽ 
لاف كؼء لمؿء ىذا المنصب، لأف الكؼء لا تعني إلاَّ المثيؿ، كاستشيد خطأت مف يقكؿ ف

العالـ الكافي، أم صاحب  كبقكلو تعالى: )لـ كلـ يكلد كلـ كف لو كفؤا أحد(، كالصكاب ى
 (.55، ص5002الكفاية" )التكمي

   :تعريف الكفاية - أ
 بعد تأتي ،سككف الةح في فردية قدرة عف المسانيات ميداف في الكفاية تعبر :المسانيات في 

 .  (Philipe Jonnaert : 2003, P: 11) لتفعيميا الأداءك  لتحريكيا الاتصاؿ كضعية ذلؾ
لدل  تعدد تعريفات الكفاية الذم يُلاحظ بالرغـ مف: التعريف الاصطلاحي -3-1-2    

لى إ مراجعة الأدب التربكم المتعمؽ بالمكضكع، إلاَّ أننا نستطيع أف نؤكد أف ذلؾ لـ يؤد
( كمفمح 8661الناقة ) اختلاؼ كبير حكؿ تحديد مفيكـ الكفاية، مثؿ ما يشير إليو كؿ مف

ف كُجد اختلاؼ بيف ىذه التعريفات، كما يؤكده التكمي )8665) (، فإف 5002(، كحتى كا 
 ىناؾ عددان مف الخصائص التي تتفؽ حكليا معظـ التعريفات. 

 :كسنعرض فيما يأتي عددان مف ىذه التعريفات  
يعرؼ ىذاف  (:(.Howsam, R.B & Houston, R تعريف ىاوسام وىوستون -8    

، 8655إحداث نتاج متكقع" )مرعي كالباحثاف الكفاية بأنيا: " القدرة عمى  عمؿ شيء أ
 (، فيي قدرة يستخدميا الفرد بغية تحقيؽ نتاج مرغكب فيو في ميداف ما. 58ص
إنجاز النتائج المرغكبة مع اقتصاد في الجيد "ىي القدرة عمى  :Good)) تعريف كود -2   

(، إف القدرة عمى إنجاز النتاجات المرغكبة لا 55، ص5005كالكقت كالنفقات )الفتلاكم
 يحقؽ الكفاية إلاَّ في ظؿ الاقتصاد في الكقت كالجيد كالنفقات.
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ما ميمة ما بفاعمية، أم بأقؿ  ك"ىي القدرة عمى أداء عمؿ أ(:  7996تعريف صقر) –3   
 (. 23، ص8665يمكف مف الجيد كالتكمفة، كبأقصى ما يمكف مف الأثر")غازم مفمح

الكفاية بككنيا "تعبير عف Landsheere,V)   (De:وتعرف فيفيان دولاندشير – 4  
القدرة عمى إنجاز ميمة معينة بشكؿ مرض"، فالكفاية بيذا المعنى ىي سمكؾ، كلكنو ليس 

لكنو أنشطة كمياـ ليا قصد، كىذا ما أضافو كؿ مف أفعاؿ غدية كعضمية، ك  مجرد ردكد
 "تيرماف" ك"ىؿ" مف معنى لمسمكؾ في إطار السمككية الحديثة. 

"قدرات مكتسبة تسمح بالسمكؾ كالعمؿ في سياؽ معيف، كيتككف : تعريف الدريج – 5  
 محتكاىا مف معارؼ كميارات كقدرات كاتجاىات مندمجة بشكؿ مركب، كما يقكـ الفرد الذم

، 5005اكتسبيا بتكظيفيا قصد مكاجية مشكمة ما كحميا في كضعية محددة" )الدريج
 (.83ص
"الكفاية عبارة عف مجمكعة مف المكارد الذاتية )معارؼ، ميارات،  :تعريف التومي -6    

سمككات، استراتيجيات، تقكيمات...( كالتي تنتظـ في شكؿ بناء مركب )نسؽ( يتيح  قدرات،
إنجاز إلى  يا كدمجيا كتحكيميا في كضعيات محددة كفي كقت مناسبالقدرة عمى تعبئت
 .(53، ص5002ملائـ" )التكمي

ىي قدرة الشخص عمى تفعيؿ مكارد معرفية : "(Perrenoud, 1999)تعريف بيرينو -7   
 مختمفة لمكاجية نكع محدد مف الكضعيات".   

 أف ىذا التعريؼ يركز عمى أربعة معطيات: ككيعتقد بيرين   
مكاقؼ لكنيا تفُعؿ كتدمج كتنُسؽ  كميارات أ كإف الكفايات ليست في حد ذاتيا معارؼ أ - 

 بيف ىذه المعارؼ.
لا يككف لتفعيؿ ىذه المكارد معنى إلاَّ في إطار كضعية، ككؿ كضعية ىي فريدة مف  - 

 نكعيا.
تحديد إنجاز التعبير عف الكفاية يمر عبر عمميات عقمية معقدة، تضـ بنيات ذىنية تتُيح  - 

 ميمة تلائـ نسبيان الكضعية المقترحة. 
تبُنى الكفايات مف خلاؿ عممية تككيف، لكف تمقائيا كذلؾ بالإبحار اليكمي لمممارس مف  - 

 .(55-55، ص5002أخرل )التكميإلى  كضعية عمؿ
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في إطار أعماؿ مركز الدراسات البيداغكجية  (Gillet,P) :تعريف بيير جيممي  -8 
الكفاية نسؽ مف المعارؼ المفاىيمية كالميارية، التي تنتظـ  ":CEPECالإرشاد لمتجريب ك 

مف التعرؼ عمى  -داخؿ فئة مف الكضعيات )المكاقؼ(–عمى شكؿ خطاطات إجرائية تمكف 
 .(26، ص 5005: ا بإنجاز)أداء( ملائـ )الدريجالمشكمة كحمي-الميمة

ة لمقياس كالملاحظة في حد ذاتيا، ىذا التصكر أنيا غير قابم كمف خصائص الكفاية حسب 
كضعية محددة، كمف  أننا نستدؿ عمييا مف خلاؿ باعتبار أنيا قدرات كامنة، غير
كالارتقاء، كأنيا مرحمة نيائية، كأنيا شاممة، كمدمجة، أم  كخصائصيا أيضا أنيا قابميتيا لمنم

كالمجاؿ الكجداني، مات في المجالات الثلاث الآتية: المجاؿ المعرفي، يتتطمب اكتساب تعم
الكضع  كمية، أيكالمجاؿ الحسي الحركي، كذلؾ تبعا لأىميتيا في الاستجابة لممكاقؼ التعم

 الاجتماعي.
الكفاية بأنيا: "قدرات نعبر عنيا بعبارات سمككية تشمؿ مجمكعة  وتعرف الفتلاوي  -9 

ه بمستكل معيف مرض مياـ )معرفية، كميارية، ككجدانية( تككف الأداء النيائي المتكقع إنجاز 
: مف ناحية الفاعمية، كالتي يمكف ملاحظتيا كتقكيميا بكسائؿ الملاحظة المختمفة )الفتلاكم

 (.56، ص5005
ىي مقدار ما يحرزه الشخص مف معرفة كقناعات كميارات، بقكلو: " ويعرفيا كرم -81

 (.856، ص5005: تمكنو مف أداء مرتبط بميمة منكطة بو" )كرـ إبراىيـ
 كمف خلاؿ استعراض التعريفات السابقة يُلاحظ ما يأتي:      

(، 2003الدريج)ك (، 1893مرعي)  مف: ؿيؤكد كتنطمؽ ىذه التعريفات، كما  -1
(، مف تصكريف مختمفيف لمكفاية ىما: التصكر السمككي الذم 1881) Leplat,Jك

صكر يعرؼ الكفاية عمى أنيا الأعماؿ كالمياـ التي يتمكف الفرد مف أدائيا، كالت
نفسو ما عبَّر  كالمعرفي الذم يرل أف الكفاية عبارة عمى استعداد عقمي افتراضي، كى

(، مف ككف الكفاية ليا شكلاف)كجياف(: كجو كامف، ككجو 1891عنو محمكد الناقة)
تتضمف مجمكعة مف المعارؼ كالميارات  ، فالكفاية في شكميا الكامف قدرةظاىر

كأما في شكميا الظاىر فيي الأداء الذم يمكف كالاتجاىات التي يتطمبيا عمؿ ما، 
 (.   19، ص2000ملاحظتو كتحميمو كتفسيره كقياسو)الأزرؽ
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تتفؽ ىذه التعريفات عمى أف الكفاية لا يمكف ملاحظتيا كلا قياسيا، لكف يُستدؿ عمى  -2
 كجكدىا مف خلاؿ مجمكعة أنشطة )إنجاز كأداء عممي(.

ف عب -3 رت عنو بعض التعريفات)السمككية( بالمياـ إف الكفاية مفيكـ افتراضي، حتى كا 
 .(Leplat,J)كالأداء، كىذا ما يؤكده "لكبلا" 

مات المكتسبة يتتفؽ ىذه التعريفات في ككف الكفاية تظير في القدرة عمى دمج التعم -1 
ما عبر عنو مركز الدراسات البيداغكجية  ك)معارؼ، كميارات، كاتجاىات...(، كى

(CEPECمف ككنيا شاممة )  .كمدمجة 
 ترتبط الكفاية كاستعداد بالأداء كفي كضعيات مستجدة. -2  
 تتفؽ أغمب التعريفات عمى أف الكفاية قدرة مكتسبة.   -3  
يكجد تداخؿ بيف الكفاية كالميارة كالأداء كاليدؼ السمككي، بحيث يصعب التمييز  -4  

كـ الكفاية لا يختمؼ كثيرا مف أف مفي (Leplat,J)بينيا، كيؤكد ذلؾ ما ذىب إليو "لكبلا" 
 عف بعض المفاىيـ القريبة منيا مثؿ: القدرة كالميارة كحسف الأداء كالخبرة.

 العمؿ كلأجؿ التطبيؽ. كإف الكفاية غائية، فيي معارؼ إجرائية ككظيفية تتجو نح -5  
تجمى كاعتمادا عمى ىذه الملاحظات يعرؼ الباحث الكفاية بأنيا: قدرات عقمية افتراضية، ت   

مات سابقة، لتحقيؽ جممة مف الأىداؼ مف يفي استعماؿ الفرد لميارات متنكعة، نتيجة تعم
 خلاؿ إنجازات كأداءات بدرجة عالية مف الإتقاف كبأقؿ جيد ككقت ممكف. 

 :  تعمقة بياالمفاىيم المبعض و الكفاية  -
الميػػارة، الأداء  ارتػػبط مصػػطمح الكفايػػة بمفػػاىيـ مجػػاكرة، ىػػي: الاسػػتعداد، القػػدرة، الممكػػة،

 كالإنجاز الكلامي.
 :الاستعداد-1

يرتبط مفيكـ الاستعداد عادة بالقدرة كيرتبطاف بالكفاية لمقياـ بفعؿ معيف. لكف         
في ككف القدرة مكتسبة مف المحيط الخارجي  :كما يذكر الكنبكر"  –الاختلاؼ يكمف 

السمكؾ، في الكقت الذم  مملاحظة فيميارة أم قابمة ل ككمرتبطة بإمكانية النجاح في عمؿ أ
يككف فيو الاستعداد كالكفاية داخميا أم فطريا، كما يككف مرتبطا بالظركؼ التي يخضع ليا 
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حالة إلى  قدرة في حالة كمكف. كعند انتقاؿ القدرة مف حالة الكمكف كفالاستعداد ى ،الفرد
: ص )الكنبكر" الفعؿ المعرفيالظيكر تسمى ميارة. فالميارة قدرة إجرائية تبرىف عمى إتقاف 

5.)             
 القدرة: -2

القػػدرة فػػػي المعػػاجـ المغكيػػػة تػػػرتبط دلالتيػػا بػػػالقكة، كالاقتػػػدار عمػػى الشػػػيء، كبإمكانيػػػة      
 فعؿ الشيء. كمف ىنا نقكؿ بأف القدرة الكاردة في تعاريؼ الكفاية تحتمؿ ىذه المعاني. 

خفػػػػش فػػػػي تكضػػػػيحو معنى)قػػػػدره( فػػػػي قكلػػػػو رل إمكانيػػػػة إضػػػػافة معنػػػػى آخػػػػر أكرده الأنػػػػك 
 فقدرة الشخص في نظرم ىي طاقتو.  ،تعالى﴿عمى المكسع قدره﴾ يقكؿ:"أم طاقتو"

أما القدرة مف المنظكر التربػكم فيػي تنميػة نػكع مػف السػمكؾ كبمػكرة مكاقػؼ فكريػة ككجدانيػة 
د)التمميػػذ( معينػػة كىػػي مفيػػكـ افتراضػػي غيػػر قابػػؿ لمملاحظػػة يػػدؿ عمػػى تنظػػيـ داخمػػي لػػدل الفر 

عبػػػر عمميػػػة التكػػػكيف كبالتفاعػػػؿ بػػػيف العمميػػػات العقميػػػة كأسػػػاليب السػػػمكؾ، الػػػذم تخمقػػػو  كينمػػػ
 .الأنشطة التككينية، انطلاقا مف تكظيؼ معارؼ كمضاميف معينة

كىػػػي بيػػػذا المفيػػػكـ تقتػػػرب مػػػف الكفايػػػة فػػػي عػػػدـ قابميتيػػػا لمملاحظػػػة، كقػػػد ربطيػػػا الػػػدريج   
اقي الافتراضػػية التػي تسػػيؿ كضػػع أنشػطة منسػػجمة كمتكافقػػة، عمػى المسػػتكل البيػداغكجي بػػالمر 

كمػف ناحيػة إجرائيػة  ،كتسمح بتحديد المحاكر التي سيعمؿ المدرسكف كفقا عمػى تػدريس ممػنيج
متكسػػطة المػػدل، تقتػػرب فػػي مسػػتكل عمكميتيػػا مػػف الأىػػداؼ فػػي  كىػػي بمنزلػػة أىػػداؼ قريبػػة أ

 حركي، كالمجاؿ الكجداني. المجالات الثلاثة: المجاؿ المعرفي، كالمجاؿ الحس
 قػػػدراتإلػػى  تكػػكيني، تنحػػػؿ كأمػػا الكفايػػات فيػػػي أىػػداؼ بعيػػػدة المػػدل لمخطػػط تعميمػػػي أ 

كىػػي أعػػـ كأشػػمؿ، كتتضػػمف عػػددا مػػف القػػدرات التػػي تتػػألؼ داخميػػا لتشػػكؿ كحػػدة غيػػر مرئيػػة 
 تعمؿ داخؿ الإنساف كبإرادتو كتمكنو مف الإنجاز كحؿ إشكالات في كضعيات مختمفة.

 لممكة:ا -3
سػػف  ارتبطػػت الممكػػة بمعنػػى الصػػنع، فيقػػاؿ: فػػلاف حَسَػػف المَمَكَػػة إذا كػػاف حسػػف الصػػنع، يُح 

اسػػتعداد عقمػػيّ خػػاصّ لتنػػاكؿ أعمػػاؿ  ككىي"صػػفة راسػػخة فػػي الػػنفس أ ،معاممػػة خدمػػو كحشػػمو
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كىػػي بيػػذا التعريػػؼ قػػد جمعػػت " :معينػػة بحػػذؽ كميػػارة، مثػػؿ الممكػػة العدديػػة، كالممكػػة المغكيػػة
لمفاىيـ:)الممكػػة ا الاسػػتعداد ا الكفايػػة ا المعرفػػة( كىػػذه نفسػػيا مقػػابلات لمكفايػػة عػػددا مػػف ا

         .(01: ص نشػػرة الاتصػػاؿ الخػػاص)" مكتسػػبة كالتػػي ىػػي قػػدرة كمػػا أف الممكػػة قػػدرة فطريػػة أ

فػلا " كيمتقي كػذلؾ تعريػؼ الكفايػة بأنػو قػدرات شػتى مػع الممكػة التػي ىػي أيضػا "قػدرات شػتى" 
 :دكنسػيؿ، جػي، ؼ" ) بقدر مػا تسػتحكذ الاسػتطاعة الشخصػية عمييػا كتقكدىػاتككف ممكات إلا

    (.47ص، ـ0891، ترجمة، سعيد الحكيـ
 ابف خمدكف بالكفاية عند تشكمسكي كمف ىنا ربط محمد العبد الممكة المسانية التي ذكرىا" 

. فما الممكة المسانية ع ند ابف خمدكف إلا كرأل أنيا صالحة لتككف المقابؿ العربي ليذا المفيكـ
المعرفة التي اكتسبيا متكمـ المغة السميقي عف لغتو كلاما كفيما؛ فالحركؼ كالحركات 

ابه ) كالييئات لـ يتكمفيا العرب؛"إنما ىي ممكة في ألسنتيـ، يأخذىا الآخر عف الأكؿ"

.(213ص  7خلدون  
ة العربيػػػة المػػػتكمـ مػػػف العػػػرب حػػػيف كانػػػت ممكتػػػو المغػػػ كظيػػػر ىػػػذا بقػػػكؿ ابػػػف خمػػػدكف: إف"

مكجػكدة فػييـ، يسػػمع كػلاـ آؿ جيمػو كأسػػاليبيـ فػي مخاطبػاتيـ ككيفيػػة تعبيػرىـ عػف مقاصػػدىـ، 
كمػػا يسػػػمع الصػػػبي اسػػػتعماؿ المفػػػردات فػػػي معانييػػػا، فيمقنيػػػا أكلا، ثػػػـ يسػػػمع التراكيػػػب بعػػػدىا، 
فيمقنيػػػا كػػػذلؾ، ثػػػـ لا يػػػزاؿ سػػػماعيـ لػػػذلؾ يتجػػػدد فػػػي كػػػؿ لحظػػػة كمػػػف كػػػؿ مػػػتكمـ، كاسػػػتعمالو 

 .(557)مرجع سابؽ: ص  أف يصير ذلؾ ممكة كصفة راسخة كيككف كأحدىـ"إلى  ،يتكرر
 أنواع الكفاءات: ثانيا:

مف أىـ ىذه ك ذلؾ لاختلاؼ كجيات النظر ليا ك ىناؾ العديد مف التصنيفات لمكفاية        
 التصنيفات ما يمي:

لديو ك معينة  ىي الكفاءة التي تنشأ مف عامؿ فرد في كضعية مينية الكفاءة الفردية:-7
إلى  ييدؼك يتميز بالمركنة ك العممية المتصمة بميداف عممو، ك مجمكعة مف المعارؼ العممية 

 تحقيؽ أىداؼ محددة.
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 الشكل الأول: تمثيل الكفاءة الفردية   
 

 القدرات                                          
 معارؼال                                              
 المعرفة العممية                                                

  الدور الاجتماعي                                                      
 صكرة الذات                                      
 مميزات الطابع                                          

 التحفيز                                               
                                   

 
 

 (Dejoux Celile : 2001, P 159) المصدر:
مياميا بشكؿ كؼء إدارة  تعرؼ بأنيا فريؽ العمؿ التي تككف قادرة عمى الكفاءة الجمعية:-3
محصمة التعاكف  إنماة، ليست فقط محصمة الكفاءات الفرديك الأىداؼ، إلى  الكصكؿك 

الاتصاؿ الفعاؿ الذم يربط ك يمكف تحديد ىذه الكفاءات مف خلاؿ كجكد مؤشرات ك الجماعي، 
 مستكل التعميـ الجماعي.ك بيف الجماعة 

نقميا ك الكفاءة التنظيمية مف بيف الكفاءات التي يصعب تداكليا تعد " :الكفاءة التنظيمية-7
 ضمنية ما بيف مختمؼ المكاد.ىي نتيجة علاقات ك بيف المتنافسيف، 

 مف خلاؿ الثلاث مبادئ المعتمدة في بنائيا.  Nounaka Nogatakusonokiكما يعرفيا 
التكنكلكجيات ك التي تسمح بتحديث الكفاءات المحمية مف الأفراد ك  :قاعدة معرفة-أ  
 المعمكمات.ك 
كذلؾ بنية ك ممية العك إيجاد مستكل العلاقة بيف الكحدات العممية  كىك  :إطار لممعارف-ب

 (.55، ص 5004....")زكية بكسعد: المؤسسة.
المحكلة لقكاعد ك : ىي عبارة عف التفاعؿ بيف الكحدات الفردية المنسقة ديناميكية المعارف-ج

 تنتج عف ىذه الحركة إنشاء كفاءات ديناميكية.ك المعرفة 
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فاعؿ الحاصؿ بيف التك التساند ك ىي الميارات الناجمة عف التداخؿ : الكفاءة المحورية-4
يرجع ك مف ثـ ظيكر مكاردىا جديدة ك مجمكعة أنشطة المؤسسة، الأمر الذم يتيح تطكرىا 

انسجاميا مرىكف ك تطكرىا ك لأف بقاء المؤسسات إطلاؽ صبغة المحكرية عمى ىذه  الكفاءات 
 .بيا

تكفر ك ىي مفيكـ الكفاءات التي تتكفر لدل المؤسسة دكف غيرىا  الكفاءة الأساسية:-5
 صدر إنشاء قيمة لمزبكف.م
بمعنى الحصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف  ،تشمؿ الكفاءة التقنية ىيك : الكفاءة الإنتاجية-6

إلى  الإنتاج الكفاءة السعرية أم تدني تكاليؼك انطلاقا مف المدخلات المتكفرة  ،المخرجات
 أدنى حد.

لسمككيات التي تمارس في اك الخبرة ك الميارات ك مف المعارؼ  ىي تركيبة :الكفاءة المينية-7
مف ك الذم يعطي ليا صفة القبكؿ ك تتـ ملاحظتيا مف خلاؿ العمؿ الميداني، ك إطار محدد، 

 تطكيرىا.ك قبكليا ك تقكيميا ك ثـ فانو يرجع لممؤسسة تحديدىا 
 كىي كذلؾ قدرة شخص ما عمى أداء استعماؿ مكتسباتو مف أجؿ ممارسة كظيفة، حرفة أك 

 معترؼ بيا في عالـ الشغؿ.ك  مينة حسب متطمبات محددة
أقصر الطرؽ، يعني انجاز ك ىي كذلؾ مقدرة الشخص عمى أداء عمؿ معيف بأفضؿ  كأ

 العمؿ بالشكؿ الصحيح.
  :مصادر الكفاءةثالثا: 
أخرل خارجية لاستقطاب الكفاءات أىميا ما يمي:ك ىناؾ مصادر داخمية      
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 :المصادر الداخمية-أ
مبيا لمكفاءات عمى مصدرىا الداخمية أكلا ثـ عمى مصادرىا قد تعتمد المؤسسة في ج     

 ذلؾ لعدة أسباب منيا:ك الخارجية 
اندماجيا ك سرعة الحصكؿ عمييا ك  انخفاض تكاليؼ الحصكؿ عمييا مف داخؿ المنظمة-
تميزىا مف خلاؿ نظاـ الحكافز ك ضماف استقرارىا ك  ،ذلؾ لنشكئيا في بيئة المؤسسة الداخميةك 
طرؽ الإنتاج، كمف بيف ك الاختراع ك ذلؾ ضماف الحفاظ عمى سرية الابتكار كك المكافئات، ك 

 ىذه المصادر الداخمية نذكر:
الإجراءات ك تقكـ المؤسسة بكضع خطة متكاممة لمترقية تبيف فييا الطرؽ  الترقية:-7    

تعد كميزة ك عادلة لتحقيؽ العدالة ك لابد أف تستند عمى أسس مكضكعية ك الكاجب إتباعيا، 
 فسية.تنا
آخر إلى  منصب مف مكاف كآخر أإلى  يتـ تحكيؿ فرد مف منصبك  :التحويلو النقل -2   

 كفاءتيا بما يحقؽ ليا أىدافيا.ك  الانسجاـ في مكارد المؤسسةك فيما يحقؽ التكازف 
تبادؿ المعرفة بيف ك يتـ خمؽ الكفاءات عف طريؽ تطكير  تطوير نظام المعمومات:-3   

دراسة المنافسيف ك ذلؾ مف خلاؿ تعريفات العماؿ بمحيطيـ ك  ،اأفرادىك أعضاء المؤسسة 
يجاد نظاـ اتصاؿ فعاؿ بيف الكفاءات العميا ك اكتشاؼ الفرص الجديدة ك  باقي أعضاء ك ا 

  تشجيع الإبداع.ك المؤسسة لتداكؿ الابتكارات 
  :المصادر الخارجية-ب

ة لاستقطاب الكفاءات الاعتماد كمية عمى مصادرىا الداخميمف الصعب عمى المؤسسة      
 المصادر الخارجية.إلى  التي تحتاجيا لذلؾ تمجأ

لضماف نجاح ك لاستقطاب الأفراد الأكفاء  مف أكثر الطرؽ استخداما تعد :الإعلانات-7
 الإعلاف يجب أف يحدد فيو: نكع العمؿ، الشركط الكاجب تكفرىا.

عامميف بالمؤسسة في عممية يتـ مف خلاؿ إشراؾ ال :توصيات الأفراد العاممين الحاليين-2
 الكلاء لممؤسسة. ك تعتمد ىذه الكسيمة لاسيما إذا كاف الفرد يتسـ بالنزاىة ك المؤىميف  استقطاب

الأكاديمي العممي مف أىـ ك يعتبر التعميـ المتخصص : المعاىد التعميميةو الجامعات -3
 النظرية.ك المصادر لمكفاءة خاصة مف ناحية المعارؼ العممية 



  كفاءات المينية كأساس لمتغيير في المؤسسة.دور ال :                              الفصل الرابع 

  

 

757 
 

 : الاستخدام وكالات-1
ىي ككالة عمكمية تحتفظ بأسماء الراغبيف في العمؿ لإيجاد كظائؼ  الوكالة العامة:-أ 

 مناسبة.
ككالات العباقرة، كىي ككالات خاصة ك ظـ المكاتب الاستشارية تة: الوكالة الخاص-ب  

كماتية المعمك الفنية مف خلاؿ قراراتيا المالية ك الميارات العالية ك تساىـ في جذب الكفاءات 
الكفاءات في المؤسسات ك الدكلية لمتعرؼ عمى جكانب التحيز ك الفعالة للاتصالات المحمية 

 يككف مف خلاؿ التعاقد المحدد كشغؿ كظائؼ فنية، إدارية، قانكنية.ك محاكلة استقطابيا ك 
 مميزات الكفاءة:-4
 أربع محاكر مميزة ليا ىي: J.Leplatدد ح "  
تنفيذ نشاط  كؿ معارؼ مختمفة قصد تحقيؽ ىدؼ محدد، أذات غاية حيث أنو يتـ تشغي-7

معيف تككف أكامره كاضحة كمعينة، فالشخص يككف كفؤا إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة 
 كاممة.

المككنة ليا تتفاعؿ في حمقة  تتـ بطريقة ديناميكية، حيث أف كؿ العناصر صياغتيا-2
 مفرغة مف المعارؼ، الدراية الفنية.

كـ مجرد، فالكفاءة غير مرئية، ما يمكف ملاحظتو ىي الأنشطة الممارسة ىي مفي-3
 تمديدىا يتـ مف خلاؿ تحميؿ الأنشطة.ك نتائج ىذه الأنشطة ك الكسائؿ المستعممة، ك 
نماك ىي مكتسبة فالفرد لا يكلد كفؤ الأداء لنشاط معيف، -1 يكتسب ذلؾ مف خلاؿ تدريب  ا 

 (.6، ص 5002....")مكساكم زىية: مكجة.
 :مستوياتياو أبعاد الكفاءة رابعا:

 الأبعاد:-7
 ىي الكفاءة المرتبطة بالكظيفة المؤداة نفسيا. الكفاءة العممية:  -أ       
 بقية الكحدة.ك ىي الكفاءة المرتبطة بالعلاقات الكفاءة الوظيفية:  -ب       
 ر   تسييك الاتصاؿ ك بالتصرفات  ىي الكفاءة المرتبطةكفاءة العلاقات: -ج       
 الأفراد.     

 الطرؽ المستعممة.ك ىي الكفاءة المرتبطة بالإجراءات الييكمية:  الكفاءة -د       
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 ىي الكفاءة المرتبطة بالمكاقؼ داخؿ المؤسسة، المبادئ،  الكفاءة الثقافية: -ق        
 العادات...الخ.    

 سيير.ىي الكفاءة المرتبطة بكظيفة التالكفاءة التسمسمية:  -ك       
 :المستويات-2

 لا يممؾ أية معرفة.: المستوى الأول-7       
 : يممؾ معارؼ أساسية.الثاني المستوى-2       
: يممؾ عدة معارؼ عممية حكؿ كحدات الكفاءات، التحكـ في الثالث المستوى-3       

 الكضعيات كرد فعؿ ملائـ لكؿ كضعية حسب التجربة.
التأقمـ مع الكضعيات ك درة عمى التحكـ في الكضعيات المعقدة الق: الرابع المستوى-4       
 الجديدة.
 حؿ النزاعات باستعماؿك التحكـ في كضعيات جد معقدة  :الخامس المستوى-5       

 مجمكعة مف التقنيات.
التحكـ في كؿ الكضعيات حتى الكضعيات ك المكاجية  :السادس المستوى-6       

 المفاجئة.
اقتراح طرؽ ك التحكـ المثالي في المستكل السابؽ الإبداع  :لسابعا المستوى-7       

 عالميا.ك معترؼ بو كطنيا  كىك استراتيجيات ك 
 مؤشرات قياس الكفاءة:-خامسا
المعايير المستعممة في ىذا ك لغرض قياس الكفاءة ىناؾ العديد مف المؤشرات        

 الخصكص منيا:
يير قياس عمميات المنظمة مف خلاؿ مقارنة تتضمف ىذه المعا :مؤشرات معايير مباشرة-أ

مؿ تشك الخدمات" بالمدخلات "المكارد المستخدمة" خلاؿ مدة زمنية معينة، ك المخرجات "السمع 
 ما يمي:

 حؽ الممكية(. كالمقاييس الكمية لمكفاءة مثؿ )الربح الصافي قياسا بمجمكع المكجكدات أ-
 حققة قياسا بعدد العامميف في قسـ المبيعات(.المقاييس الجزئية لمكفاءة مثؿ )المبيعات الم-
 المقاييس النكعية لمكفاءة مثؿ )الارتفاع بمستكل جكدة المنتكج باستخداـ المكارد ذاتيا(.-
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قد تعجز مثؿ ىذه المؤشرات عف تكفير المقاييس الدقيقة خصكصا في بعض الأنشطة ك 
 الخدمية التي يتعذر فييا استخداـ مثؿ ىذه المقاييس.

تعاني المعايير المباشرة مف القصكر في قياس الكفاءة  :مباشرة غير شرات معاييرمؤ -ب 
 في بعض المنظمات للأسباب الآتية:

المخرجات، بالمقارنة مع متطمبات تحقيؽ سبؿ ك عدـ دقة البيانات المتعمقة بالمدخلات - 
 القياس المطمكبة لمكفاءة.

كذلؾ صعكبة إجراءىا بيف الكحدات ك ، د محكر قياس الكفاءةعدـ دقة المقارنات التي تع-
 الأقساـ المختمفة لممنظمة.ك 

لذلؾ فاف القياسات غير المباشرة تعد في بعض المجالات طريقا أفضؿ في قياس الكفاءة     
الركح ك العامميف  التعرؼ عمى درجات رضا الأفرادك ذلؾ عف طريؽ قياس الرغبة في العمؿ، ك 

المادية ك حميؿ إمكانية الاستثمار الرشيد لممكارد البشرية تك دراسة إلى  المعنكية، ىذا إضافة
  المعمكمات المتاحة.ك المالية، ك 
يتضح لنا مما سبؽ أف الكفاءة العالية تعني الاستخداـ الأمثؿ لمكارد التنظيـ "المدخلات" ك 

 الخدمات".ك مع تعظيـ المخرجات "السمع 
 ت.المدخلاك تقاس الكفاءة عف طريؽ النسبة بيف المخرجات ك 

 ا  المخرجاتأم الكفاءة 
 المدخلات              

المكارد "المدخلات" إلى  عميو تقاس الكفاءة عمكما بنسبة إنتاج النظاـ "المخرجات"ك 
 النتائج. كالمستخدمة في تحقيؽ ىذه المخرجات أ

أعظميا أثرا في ك مف كؿ ما تقدـ نلاحظ أف الأفراد )العماؿ( ىـ أىـ القكل في المؤسسة -
صيركرتيا، بحيث أف درجة نجاح المؤسسة ما زالت تقاس بمدل الكفاءة في ك يؿ حركتيا تشك
بقدرتيا عمى اتخاذ القرارات اللازمة المستقبؿ يتـ قياس كفاءتيا إدارة  الأعماؿ، فافنجاز ا

 تميزك ى جكدة مع أقص الإبداعك الابتكار ك التكيؼ مع البيئة ك التطكير ك التغيير  لإحداث
حتى يمكف قدـ الذم يتحقؽ في مجاؿ الأفراد إلا أنو ما زاؿ يفكؽ ما تحقؽ بالرغـ مف التك 

 الاستثمار الفعاؿ فييـ.ك التغمب عمى مشكلات الأفراد المتزايدة 
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امتلاؾ القدرة عمى الغكص في الجانب الركحي  كإف مفتاح الإدارة الخلاقة لمكفاءات ى
حى في خدمة الإدارة، أيف تمتزـ الكجداني للأفراد باعتماد تقنيات عمـ النفس الذم أضك 

أف تقدـ الخدمات ك تكقعاتيـ الخاصة ك المؤسسة بمعاممة العامميف لدييا كأفراد ليـ احتياجاتيـ 
مع قدر كبير مف  ،تحقيؽ الإشباع الكظيفيك البرامج التي تساعد عمى رفع الركح المعنكية ك 

 أنماط السمكؾ الفردم.ك ياكؿ القيـ ىك الاحتراـ، مع مراعاة اختلاؼ الثقافات ك العدالة ك المساكاة 
 كلكف تحقيؽ المساكاة لا ينبغي أف يككف بحجة قاعدة التسكية العمياء عمى أساس الشيادة أك 

قد يعني الارتفاع ك جعمو في مكقع تنفيذ القرار، ك الأقدمية، لأف ىذا يعني خفض الكؼء 
رتب عف الخطأ، فيناؾ مع كؿ ما يتصناعتو إلى  المحدكد مف مكقع تنفيذ القرارك بالعاجز 
 عمى المؤسسة كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب.ك غيرىـ، ك المقنع ك المتميز ك المبدع 

 تنمية ك إدارة  نحف لا نغالي إذا قمنا أف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عف طريؽ أنشطةك 
ح ىي مسؤكلية ىائمة تقع عمى عاتؽ مدير الكفاءات بالدرجة الأكلى، لذا فقد أصب كفاءاتيا
شيادات مف منظمات ك تصاريح ك في الدكؿ المتقدمة مشركطا بالحصكؿ عمى إجازات تعيينو 

انو ذاؾ القادر عمى الفيـ معينة فيمف يشغؿ ىذه الكظيفة،  متخصصة تشترط مكاصفات
تقاف فنكفك المعمؽ لنشاط الأعماؿ،   التغييرإدارة  العلاقات الإنسانية، كالقدرة عمى ا 

ميو أف يككف في الكقت نفسو المدير التنفيذم، الإدارم، المقيـ، عك المصداقية الشخصية، ك 
المحاضر،  كمطكر المكارد، استشارم المسار الكظيفي، خبير السمكؾ التنظيمي، المسيؿ أ
 أكثر.ك باحث ك المسكؽ، محمؿ الاحتياجات، ككيؿ التغيير، ميندس الأعماؿ، مصمـ البرامج 

المشجع عمى ك جح القادة في خمؽ المناخ المحبب الكفاءات أف ينإدارة  إف مف أىـ شيء في
الكفاءة إلى  التحكؿ مف الكفاءة الفرديةك التنافس بيف أعضاء المنظمة ك التفاعؿ كالتكاصؿ 

بالتالي فاف مكقع ىذا الفصؿ بالنسبة لمبحث ك تتخمؽ المعرفة، ك بيذا يتراكـ الفكر ك ، الجماعية
كفؤة بأفراد إدارة  نطمؽ منيا المنظمة لتحقيؽجاء عبارة عف بنية تحتية ت ،بالنسبة لممنظمةك 

ما ينتج عنو مف ك ككنيا منظمات معرؼ  كأكفاء خاصة في ظؿ اتجاه المنظمات نح
  المعرفة. إدارة  ممارسات

التي تعتبر نمكذجا في تطبيقات الإدارة الحديثة،  الممفت للانتباه أف العديد مف المنظماتك 
تطكيرىا لكفاءاتيا، إلا أنيا تلاحظ أثناء تقييـ الأىداؼ ك  بالرغـ ما حققتو مف كراء اىتمامياك 
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ما ك المردكدية، فجكة بيف ما أصبح يعرفو العاممكف  كالنتائج كجكد فجكة بيف التكمفة ك 
أف الجزء الأكبر مف المعرفة التي إلى  ىذه الفجكة يعكديضعكنو قيد التطبيؽ، إف كراء 

إلى  انطلاقا مف ىذه النقطة اليامة سكؼ تطرؽك يمتمككنيا ىي ضمنية لـ يتـ تفعيميا بعد، 
تحت ىذا العنكاف تنطكم ك التطكير التنظيمي في الكفاءات " كى عنصر آخر آؿ ك

 ."مجمكعة مف العناكيف الجزئية سكؼ نذكرىا كاحدة تمكل الأخرل
 تنمية الكفاءات: :سادسا

 مفيوم تنمية الكفاءات:-أ  
ؿ المنشأة لتنمية قاعدة المتخذة مف قب الإجراءاتيمكف تعريؼ تنمية الكفاءات: "         
النشاطات التي ك الكسائؿ ك بعبارة أخرل تنمية الكفاءات ىي ذلؾ المزيج مف الطرؽ كفاءتيا، 

، 5002تساىـ في رفع مستكل أداء الكفايات التي تتكفر عمييا المنشأة..." )سعيد عيمر: 
 (. 64ص 
 تطوير الكفاءات: و مراحل تنمية -ب

 التي تتمثؿ فيما يمي:ك تمر عممية تنمية الكفاءات عمى مراحؿ تتمايز فيما بينيا          
 المرحمة الأولى:-
تعميؽ فرص البحث ك متكاصمة ك التدريب بصفة دائمة ك التأىيؿ ك الرسكمة ك التككيف زيادة   

كذا تكطيف علاقات مؤسسية فعالية بيف ك داخؿ المصارؼ بما يتماشى مع اقتصاد المعارؼ 
 المنظكمة المصرفية.ك ظكمة الجامعية المن



  كفاءات المينية كأساس لمتغيير في المؤسسة.دور ال :                              الفصل الرابع 

  

 

762 
 

 المرحمة الثانية:-

كذا تطكير ك التدريب ك الرسكمة ك زمنا( لمتككيف ك نكعا ك تحقيؽ الاستجابة المتناسقة )كما     
كؿ المعكقات التي مف شأنيا عرقمة  إزالةكذا ك  ،الكفاءات البشريةإدارة  أساليبك مناىج 

ءات البشرية في المصارؼ الجزائرية في ظؿ اقتصاد تنمية الكفا ةلاستراتيجيالتطبيؽ الحسف 
 المعارؼ.

 المرحمة الثالثة:  -
تنمية الكفاءات البشرية في البشرية في مؤسسات المصرفة  ةلاستراتيجيالكمي التكسع      

في ظؿ اقتصاد المعرفة مف خلاؿ شمكليا لكافة المستكيات التنظيمية )مدراء، أعكاف التحكـ، 
تمتد طكلا لتشمؿ كافة المصالح ك الفركع، ك شر عمقا عبر جميع الككالات منفذيف( حيث تنت

الشيادات الجامعية التي تحمميا ك تتكسع عرضا لتمس كافة المؤىلات العممية ك الدكائر، ك 
 الكفاءات البشرية في المصارؼ الجزائرية.
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 الموارد البشرية.إدارة  محاور الكفاءات الواجب تنميتيا في :نموذج  
 
 الاتصاؿ البنائي         تنمية ادراؾ            التسيير البنائي 

 الذات            تسيير القمؽ                                      لمنزاعات    
 
 

 كفاءات بين                                            كفاءات داخل    
 الأشخاص                         الأشخاص                           

 
 الفعالية في                   كفاءات                                    
 حؿ المشاكؿ                  التأطير                         الفعالية في   
 تحفيز المعاكنيف                                    
 
 

 جماعة العملإدارة                                 
 كنمطالقيادة 

 الفعالية في تفكيض المسؤكليات                                        الملائـ الإدارة  
               تحكيؿ السمطةو                         تنمية العمؿ           لممؤسسة   

                          ةفي جماع                      
 

 .(805 سعيد عيمر: صالمصدر: )



  كفاءات المينية كأساس لمتغيير في المؤسسة.دور ال :                              الفصل الرابع 

  

 

764 
 

 تطوير الكفاءات: و أىمية تنمية -ج
 عدد مف المزايا تبرز أىميتيا فيما يمي:  إحصاءيمكف    

أساسي بفعؿ ظيكر أشكاؿ جديدة لمعمؿ ترتكز  إنتاجيتبرز أىمية الكفاءات كمكرد -"     
قكة ك العمؿ لا ترتبط فقط بالاستثمار المادم  إنتاجيةعؿ الميارة مما جك عمى المعرفة، الخبرة 

إلى  الكفاءةك ما يحكؿ المعرفة  كىك العمؿ، بؿ تعتمد أكثر فأكثر عمى المكارد غير المادية، 
 للإنتاجية.   استراتيجيةمكارد 

اللاتأكد، أصبح لزاما  ككثير الغمكض ك في ظؿ محيط شديد التقمبات، سريع التغيرات - 
 Laالنجاح حيازة القدرة عمى رد الفعؿ السريع )الارتيادية( ك ة لضماف الاستمرار عمى المؤسس

réactivité  استباؽ الفعؿ كLa proactivité  ، لبمكغ ذلؾ ينبغي التعكيؿ أكلا كؿ شيء ك
 المعارؼ.ك عمى الكفاءات 

درجة إلى  في سياؽ يتسـ بتضخـ معمكماتي لـ يعرؼ لو مثيلا مف قبؿ، يحتاج المسيركف- 
 الصائبة.ك معالجة المعطيات لاتخاذ القرارات السميمة ك عالية مف الميارات في تحميؿ 

دارةتمكف سياسة تطكير الكفاءات "-  المعارؼ مف خمؽ ثقافة تنظيمية جديدة تتسـ بالرغبة  كا 
التنسيؽ بتمقائية فيما بيف الأفراد ك التعاكف ك المعارؼ ك في التعمـ المستمر، تقاسـ المعمكمات 

 .(55-58، ص 5004...")زكية بكسعد: يف عمى الأقؿ لنفس المجمكعةالمنتم
 تطوير الكفاءات:و أساليب تنمية -د

مف أجؿ  ،مكقؼ يجب تبنيو مف طرؼ المؤسسة كسمكؾ أتطكير الكفاءات ك تعتبر أىمية     
منو يمكف اعتماد الأساليب التالية لتحقيؽ ك  ،التطكر إمكانياتاكتشاؼ ك زيادة كفاءتيا 

 .العممية
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 وضع نظام أجور عمى أساس الكفاءة:-
تنميتيا فالأجكر حسب الكفاءة ترتبط بما ك أساس تطكر الكفاءات  يعتبر ىذا النمكذج"    
 الأجر مرتبط بقدرة التحكـ في المؤىلات.-  يمي:

 الزيادة في الأجكر بناءا عمى الكفاءة.-      
 حظكظ الترقية كبيرة.-      
 (. 471، ص 4117عمى الحركية الأفقية..." )براؽ محمد:  مخطط الأجكر يشجع-      

 دور التكوين في تطوير الكفاءة:-
إلى  يمعب التككيف دكرا ميما في تطكير الكفاءة مف خلاؿ الأىداؼ التي يسعى"      

 تحقيقيا:
 المعارؼ التي يكتسبيا المتعممكف تمثؿ مكردا ميما لبناء كفاءة الأفراد.-      
التي اكتسبكىا مف ك تجديد المكارد ك ءات التي يكتسبيا المتعممكف مف المزج الكفا-      

 التككيف، تصاغ بالقدرة عمى التطبيؽ العممي لمنشاط.
دافيد ىنجر: التأثير عمى أداء المؤسسة مف خلاؿ التككيف...." )تكماس كىميف، -      
 (.333، ص 0881

   ظيمية:نالكفاءات الت-
بمدل الاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى  ت التنظيمية لممؤسسةترتبط الكفاءا         
عدـ استقراره يفرض عمى ىذه المؤسسات أف ك حيطيا، فدرجة تعقد ىذا التغيير مستكل م

تطكير الكفاءات، بؿ ك  الإبداعحرية أكبر للأفراد مف أجؿ  إعطاءتتصؼ بالمركنة، قصد 
 .كفأهتنظيمات يمكف القكؿ أف التنظيمات المتصفة بالمركنة ىي 

 تطوير الكفاءات: و نتائج تنمية -ه
تطكير الكفاءات ستتكج بنتائج عديدة ك عممية التطبيؽ الناجحة لإستراتيجية تنمية إف       

 يمكف أف ندكف أىميا فيما يمي:
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 زيادة الفعالية التنظيمية لمكفاءات البشرية.ك رفع القدرات التسييرية -"
 تدعيـ الخبرات التطبيقية.ك رفية زيادة المؤىلات البشرية المع- 
التجدد في ك التكيؼ المستمر مع المحيط المصرفي الذم يكصؼ بالتعدد في المككنات - 

 الطمكحات.
 .ةالأجنبيالكفاءات ك أماـ القدرات تقكية المزايا التنافسية لمكفاءات البشرية -
للاندماج في منظكمة المكضكعية منيا أماـ المصارؼ الجزائرية ك المعكقات الذاتية  إزالة- 

    (. 049، ص 4117الاقتصاد الدكلي...")عبد المطيؼ بمغرسة: 
      ميز:تالأداء الم 

الشاغؿ الأكؿ  كلغة تتحدث بيا فيي بلا شؾ لغة التميز في الحديثة كاف لممؤسسات إذا    
يعد أحد ، فالأداء المتميز لـ الإدارةالعامميف في مجاؿ  فالأكاديمييك الأخير لمممارسيف ك 

ضركرة فرضتيا عمى المؤسسات العديد مف  كالخيارات المطركحة أماـ المؤسسات بؿ ى
 القكل الخارجية.ك الظركؼ 

  ميز:تالأداء الممفيوم -7
إلى  أغفمتك أف مفاىيـ التميز في الأداء ظيرت في بداية القرف العشريف  الإشارة"يمكف      

 منيا:ك الأداء المتميز حد كبير أثر المتغيرات البيئية ضمف مفيكـ 
، 4113طبيعة بيئة الأعماؿ..." )عادؿ زايد: ك المستيمؾ، السكؽ، المنافسة، الأداء المقارف 

 (. 5ص
التغيير عمى المدل الطكيؿ ك يمكف تعريؼ الأداء المتميز: "بأنو قدرة المؤسسة عمى التجديد ك 

 : Paul Pinto).." الربح.ك  كرضية في مجاؿ النمفي المستقبؿ لتحقيؽ مستكيات أداء م
2003, P 11)     
ىذا التعريؼ الذم يعتبر الأشمؿ: "يقصد بالتميز في الأداء بأنو حالة مف يمكف الاعتماد 

تفكقيا عمى أداء غيرىا مف ك باعتبارىا منظكمة  ،تفرد مف أداء عناصر المؤسسة المختمفة
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تعمي ك تبرزىا ك ؤسسة ظيكره بالصفات التي تميز المك المؤسسات المماثمة في مجاؿ العمؿ 
 (552، ص 5080شأنيا بالنسبة لممؤسسات الأخرل..." )زكرياء الدكرم: 

 مفاتيح الأداء المتميز: -2
جيد ك لكنو عمؿ شاؽ ك تكضح ىذه المفاتيح أف الكصكؿ للأداء المتميز ليس أمرا يسيرا    

 أىـ ىذه المفاتيح:ك عمى كافة المستكيات، ك متكاصؿ مف جانب أفراد المؤسسة 
 تفعيؿ التكجو لإرضاء العملاء.ك تنمية -8"
 المالية السميمة. الإدارةمتطمبات ك الالتزاـ بمفاىيـ -5 
اتخاذ ك التزاـ منيجية عممية في بحث المشكلات ك تنمية آليات التفكير المنظكمي -5 

 القرارات.
 التركيز عمى العملاء-1 
 الاىتماـ المتكازف بأصحاب المصمحة.-2 
 بالمسؤكلية الاجتماعية لدل العامميف. الإحساستنمية ك في المناخ  المؤسسة إدماج-3 
 تكظيؼ الرصيد المعرفي المتحدد لمعامميف.ك تنمية -4 
 تحقيؽ نتائج جيدة دائما.إلى  التكجو-5 
متجددا لكؿ العامميف عمى اعتبار أف التدريب ك أف يككف التدريب كاجبا كظيفيا متصلا -6 

 مستمر.ك جيد نظامي متكامؿ 
ابتكار  كالقدرة عمى تقديـ حمكؿ غير مسبكقة لممشكلات أك التفكؽ في فيـ الأمكر -80

 متميزة.ك نتائج متفكقة إلى  طرؽ تكصؿ كأساليب أ
غير  الإبداعياتجاىات تشجع السمكؾ ك التي تغرس قيـ  الإبداعيةالثقافة التنظيمية -88

 المبادرات الخلاقة.ك التقميدم 
 داخؿ المؤسسة. بتكارمالاتحفيز التفكير ك تنمية -85
 التميز.ك ناجحة تتميز بركح المخاطرة  إداريةقيادة -88
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نتائج متميزة مقارنة بالمنافسيف بالسكؽ...")ميديد فاطمة الزىراء: ك النجاح ك  كتحقيؽ النم-85
 (. 22، ص 5080

 المتطمبات الرئيسية للأداء المتميز:-3
 ت التالية: تحقيؽ الأداء المتميز يتطمب تكفر المقكماإن     
نظرتيا المستقبمية ك بناء استراتيجي متكامؿ يعبر عف التكجيات الرئيسية لممؤسسة -8"    
 يضـ العناصر التالية:ك 

 رسالة المؤسسة.-       
المنتجات التي تبرع في ك تصكراتيا عف طبيعة الخدمات ك الرؤية المستقبمية لممؤسسة -       
 تتميز بيا عف المنافسيف.ك تكفيرىا 
 الأىداؼ الاستراتيجية التي تعمؿ عمى تحقيقيا.-       
ترشد القائميف ك تنظـ عمؿ المؤسسة ك منظكمة متكاممة مف السياسات التي تحكـ -5    

 أسس اتخاذ القرارات.ك قكاعد إلى  بمسؤكليات الأداء
التكيؼ مع ك قابمة لمتعديؿ ك متناسبة مع متطمبات الأداء ك ىياكؿ تنظيمية مرنة -5   

عمؽ استخداميا لتقنيات ك تتميز بدرجة أعمى مف اللامركزية ، ك الخارجيةك المتغيرات الداخمية 
 الاتصاؿ.

أسس تحديد ك العمميات  نظاـ متطكر لتأكيد الجكدة الشاممة يحدد آليات تحميؿ-1   
مداخؿ ك ضبط الجكدة ك آليات رقابة ك  ،معدلات السماح فيياك شركط الجكدة ك مكاصفات 

 يح انحرافات الجكدة.تصح
كسائؿ ك تحديد مصادرىا ك نظاـ معمكمات متكامؿ يضـ آليات رصد المعمكمات المطمكبة -2  

 آليات تكظيفيا لدعـ اتخاذ القرار.ك قكاعد معالجتيا فضلا عف قكاعد ك تجميعيا 
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تككيف ك الآليات لتخطيط كاستقطاب ك نظاـ متطكر لإدارة المكارد البشرية بيف القكاعد -3  
أسس ك آليات تقكيـ الأداء ك تكجيو أدائيا، كما يتضمف قكاعد ك تنميتيا ك كارد البشرية الم

 تعكيض العامميف كفؽ نتائج الأداء.
الكظائؼ لتنفيذ عمميات المؤسسة ك نظاـ لإدارة الأداء يتضمف قكاعد تحديد الأعماؿ -4
تقكيـ ك عة الأداء متابك قكاعد تكجيو ك مستكياتو ك تحديد معدلاتو ك  ،تخطيط الأداء المستيدؼك 

 النتائج.ك الانجازات 
بغرض تقكيـ  ،الأداء المؤسسيك فرؽ العمؿ ك الجماعي ك نظاـ متكامؿ لتقييـ الأداء الفردم -5

 معايير الأداء المقررة.ك الأىداؼ إلى  الانجازات بالقياس
لمخطط  ،تكفير مقكمات التنفيذ السميـك المعايير ك قيادة فعالة تتكلى كضع الأسس -80
، ص 5005..." )عمي السممي: امج تؤكد فرص المؤسسة في تحقيؽ الأداء المتميز.البر ك 

53-54.) 
  تطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمؤسسة الاقتصادية:و تنمية  إستراتيجيةدور 
المؤسسة بأمثؿ طريقة يحسف مف مؤشرات الأداء بالمؤسسة استغلاؿ مكارد  إف"        

لكي يتحقؽ ك رفع الجكدة، ك تخفيض الأسعار تخفيض التكاليؼ، كمف ثـ ك ية الربحك كالإنتاجية 
بحكـ أنيا المكرد الكحيد  ،الاستغلاؿ الأمثؿ لمكاردىا يتطمب كجكد كفاءات بشرية متطكرة

ىذا بدكره ما يؤثر عمى ك تسمح بتحقيؽ الأىداؼ المرجكة بفعالية ك القادر عمى خمؽ القيمة 
يمكف ذكر دراسة ك التميز في الأداء، ك تحقيؽ الريادة ك لتفكؽ اإلى  يدفع بالمؤسسةك الأداء 

Hamal) (Parahalad  حكؿ دكر الكفاءات المتطكرة لتحقيؽ التميز في الأداء، حيث
يعتبراف مصدر الميزة التنافسية ىي الكفاءات الأساسية )الجماعية( أم مجمكع المعارؼ 

 (.858.")زكية بكسعد: ص التكنكلكجيات التي تتكفر عمى الخصائص التالية:...ك 
يدفعيـ ك أم ما يجعؿ منتكج مؤسسة مميزا لدييـ  القيمة لمزبكف: إنشاءمصدر -8   

 القيمة الناتجة عف الكفاءات.لمحصكؿ عميو ىي 
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 أف تتكفر لدل المؤسسة دكف غيرىا.-5  
 أف تككف مرنة.-5  

مستكيات التكنكلكجية التي بالتقارب في الك   ،لقد خصت الدراسة المؤسسات الصناعية*ك     
تحقيؽ التميز الذم يجب أف ترتكز عميو ك فاف المكرد الدائـ لممزايا التنافسية  :بالتاليك 

مستكل الكفاءات المكجكدة لدييا  الاختلافات الممكنة عمى كالمؤسسات في ىذه الحالة ى
ذلؾ مكاكبة لمتغيرات الحاصمة في المحيط كمما سمح ك فكمما كانت ىذه الأخيرة متطكرة 
 التكاجد في أسكاؽ جديدة. كلممؤسسة بالتمكقع كرائد في السكؽ أ

المكرد البشرم في تحقيؽ الميزة التنافسية يتعمؽ بالقدرة عمى بناء كفاءات المكارد  دكر إف
ىذه إدارة  تسييؿ انتشار الكفاءات الجديدة كما يتعمؽ بالقدرة عمىك  ،البشرية لتنمية الخبرات

الجماعية عكامؿ  كالفردية أ سكاءمي محدد، حيث تعتبر الكفاءات تنظي إطارالكفاءات في 
النجاح الأساسية في ىذه العالـ المتغير الذم يشيد تحكلات عميقة حيث تساىـ في نجاح 

لأف الرىاف الحقيقي لأم مؤسسة يتمثؿ في امتلاؾ كفاءات متطكرة في  ،تميز المؤسسةك 
  قتنا الحاضر الكرقة الرابحة لممؤسسة. ك في متنامية لأنيا تمثؿ ك امتلاؾ كفاءات متطكرة 

  خلاقة لمكفاءات في المؤسسة: إدارة ونح سابعا:
ىي ك التميز أعماليا بالطرؽ التقميدية، ك لـ يعد كافيا أف تؤدم المؤسسة التي تريد النجاح      

، ....التغييرك الابتكار ك  الإبداعيككف  إنماالفاعمية، ك حدكد النجاح بممارستيا لا تقؼ عند 
الكفاءات إدارة  كغيرىا مف المبادئ سمات مميزة ليا، كفقا ليذا، يصبح تعاممنا مع قضية

المستكيات المشيكدة ليا إلى  باعتبارىا سمسمة عمميات متكاممة تستيدؼ الكصكؿ بالأداء
نمكذج تضمف أىـ العناصر الأساسية التي  مف أجؿ ذلؾ تـ اقتراحك التفكؽ، ك بالتميز 
 خلاقة لمكفاءات في أية مؤسسة.إدارة  تستيدؼ
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 الكفاءات في المؤسسةإدارة  نموذج-
 التحفيز                                   

 اليندرة                         التدريب                   
 إدارة                                    
 الجودة               اءاتالكف                                 

 الشاممة                                        الاتصال                
 
 التغيير             الإبداع            التمكين              
 

 

 
 (.886المصدر:)سعيد عيمر: ص 

  التحفيز(Motivation): 
تحفيزىـ لأداء ك الأفراد في عدـ تجنيدىـ  إنتاجيةتتمثؿ أىـ أسباب ضعؼ مستكل      

ليذا العنصر إلا اقتناعا بتيميش ىذا  إدراجناما ك فعالية، ك الأعماؿ المنكطة بيـ بكفاءة 
العامؿ في سياسات مؤسساتنا التي تشيد نمكا بطيئا، ىاتو الأخيرة التي قد تستطيع تكظيؼ 

جيد ما يحث ك كجكد أداء مرضي أ ذلؾ لا يضمف إلاتكجيييا جيدا ك تدريبيا ك أفضؿ الكفاءات 
 التميز.ك التحسف  كالمحركة لممؤسسة نحك عمى ضركرة التفطف ليذه الحمقة المفقكدة 

التحفيز في ميداف العمؿ عمى أنو "مجمكعة مف القكل النشيطة  « Pinder »"عرؼ بيندر 
ىي تحث الفرد العامؿ عمى ك مف محيطو في آف كاحد ك التي تصدر مف داخؿ الشخص 

 مدتو..." ك شدتو ك شكمو ك تحدد اتجاىو ك معيف في عممو  تصرؼ
www.12manage.com/méthods).) 

ذكية مستعممة لتكجيو سمكؾ العامميف بطريقة تستجيب بحكمة لأىدافيا  إشباعفالتحفيز كسيمة 
الحفاظ ك قد يتـ ذلؾ مف خلاؿ استقطاب الأفراد الذيف تحتاجيـ المؤسسة بعناية ك المسطرة، 

الحياة الخاصة، للالتزاـ بقيـ ك تحسيف ظركؼ العمؿ ك النكعي ك الأداء الكمي  عمييـ، تحسيف
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الكلاء لممؤسسة، تحسيس كذلؾ ك تنمية كرح التعاكف ك تخفيض التكاليؼ ك اتجاىاتيا ك المؤسسة 
 غيرىا مف الطرؽ التي تراىا المؤسسة في كؿ حالة.ك بقيمتو بيف فريؽ العمؿ 

تحقؽ  إداريةنو يكجد أربعة سمككيات تحفيزية بأ « Dawson »"كفي دراستو، كجد دكسف 
مكدة، ك الاستجابة لو بعطؼ ك عمى احتراـ الذات لدل المكظؼ،  ىي: الحفاظك ىذا اليدؼ 

تقديـ المساعدة لو بدكف تحميمو أعباء ك منحو حؽ طمب المساعدة لحؿ المشكلات 
 (Le Boterf Guy : 2003, P 55)..." إضافيةمسؤكليات ك 
عامميف بعدة عناصر ميمة تؤثر مباشرة عمى فاعمية المؤسسة، أكليا التحكـ تحفيز اليرتبط ك "

ثرائوبعناصر المحيط التنظيمي الداخمي مثؿ زيادة أىمية العمؿ  تشجيع أنكاع ك تنظيمو ك  كا 
ثانييا التعرؼ عمى نظاـ القيـ لكؿ عامؿ فقط بدراسة ك التحفيز الآتية مف الكظيفة نفسيا، 

، ص 4111لؾ باعتبار حياتو خارج العمؿ.." )دكقة أحمد  لكف كذك الخصائص المينية 
09.) 
 ىناؾ عدة اتجاىات في الميداف التحفيز مف أىميا: ك  

 حيث يعتبر أف لمشخص خصائص أساسية تميز الاتجاه المركز عمى الشخص :
مف أىميا الحاجات البشرية التي أشار ك الطبيعة البشرية تحدد تصرفاتو في العمؿ 

عندما يدرؾ الفرد أنو يستطيع تمبية ك في ىرمو المشيكر  « Maslow »كماسم إلييا
باستعماؿ طاقتو في العمؿ يبذؿ مجيكد في العمؿ لتمبيتيا ما يشعره بالرضا  ،حاجاتو

 العكس بالعكس.ك جاه عممو مما يجعمو أكثر إنتاجية، يطكر مكقؼ ايجابي تك 
 :ؼ الفرد العامؿ تحدد تصر ي ىذا الاتجاه حسبك  الاتجاه المركز عمى المحيط

حث معيف مكجكد بيعتبر التصرؼ كإجابة، لك بالمؤسسة بعكائؽ المحيط التنظيمي، 
إلى  مف مجمكعة عمؿك آخر إلى  يختمؼ التحفيز في المؤسسة مف فردك في المحيط 

المؤسسة لمعماؿ ك ظركؼ بيئية بالشخص ك يعطي كجكد عدة عكامؿ ك أخرل، 
 بأعماليـ...." متغيرة لمقياـ ك طاقة مختمفة ك ديناميكية 

(www.12manage.com/méthods) 
مجمكعة عمؿ أمرا ضركريا ك لقد أصبح تحديد مصادر التحفيز بالنسبة لكؿ فرد          

لا خارجيا فقط ك في الحقيقة فاف أصؿ التحفيز ليس داخميا محضا ك لتحقيؽ فعالية المؤسسة، 

http://www.12manage.com/méthods


  كفاءات المينية كأساس لمتغيير في المؤسسة.دور ال :                              الفصل الرابع 

  

 

773 
 

المحيط كلاىما باعتبار أف التحفيز في ك ا يخمؽ اتجاىا ثالثا يركز عمى الشخص ىذا مك 
الذم يعطي معنى  كدراسة تمؾ العلاقة ىك الكاقع يتككف مف خلالو علاقة الشخص بالمحيط، 

 لمتحفيز.
"كعممية التحفيز ليست بالسيكلة التي يستياف بيا، حيث أف نجاحيا مرىكف بتكفر عدد مف 

ناضجة، معرفة حاجات العامميف، تحديد الحكافز  إدارية: كجكد ممارسات المتطمبات أىميا
 اعتماد نظرية الحكافز..."ك كضع ك المقرر استخداميا، تحديد نظرية المؤسسة لمدكافع 

  )مرجع سابؽ(
الذم يحصؿ عميو الفرد كنتيجة لمتميز في الأداء  العائد كأف الحافز ىالإشارة إلى "كتجدر 

 بالتالي تكظيؼ الكفاءة لتحقيؽ الأىداؼ المحددة...."ك الحماس ك غبة يمثؿ أداة بث الر ك 
 (.41)دكقة أحمد: ص 

أخرل معنكية كفرص التككيف ك النقؿ....ك ىناؾ نكعاف أساسياف مف الحكافز: مادية كالسكف ك 
أخرل ك السمبية كما أف ىناؾ حكافز فردية ك حسب التأثير تكجد الحكافز الايجابية ك الترقية...ك 

 التحفيز.إلى  الحاجةك الكضعية ك بحسب ما تقتضيو الأىداؼ جماعية 
مؤشرات لانجاز الأىداؼ المطمكبة ك السمكؾ ك يرتكز نظاـ الحكافز عمى عدة معايير للأداء ك "

الكلاء، معيار تحقيؽ إلى  ار الأداء، معيار المجيكد، الأقدمية التي تشيرمف أىميا: معي
أىـ مراحؿ تصميـ النظاـ تبدأ بتحديد اليدؼ مف  في جميع الحالات فافك الميارة، ك الأىداؼ 

مباشرة ك النظاـ  إجراءاتكضع إلى  ذاؾ النظاـ، ثـ دراسة الأداء مع تحديد الميزانية،
 (47تطبيقو...")نفس المرجع السابؽ: ص 

تنفيذ نظاـ الحكافز بفعالية تحقيؽ عدة شركط أىميا: تعريؼ النظاـ ك كما يتطمب تصميـ 
مفيكمو، ك يد السمكؾ المنتظر، ربط الحكافز بالأداء بصكرة كاضحة عنو، تحد كالإعلاف
منكع ك أف يككف النظاـ عادؿ ك السمكؾ المرغكب فيو بسيكلة، المشاركة، ك قياس الأداء  إمكانية

 لتمبية كافة الاحتياجات.
 تطكير الكفاءات بالمؤسسة، غير أنو ك التحفيز بات ضركرة قصكل لتحسيف الأداء  إف

المحب ك حفز ملبمكغ الغايات القصكل لممؤسسة، حيث أف العامؿ اللا يكفي كحده 
 تدريب ذكي يجعمو فردا كفؤا في التنظيـ.إلى  لعممو يحتاج 
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  التدريبTraining : 
متزايدا مف المنظمات المعاصرة باعتباره الكسيمة الأفضؿ  يمقى التدريب اىتماما    

ة قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ كفاءات حقإلى  تحكيميـك  ،تنمية العامميفك لإعداد 
ينطمؽ ىذا الاىتماـ المتزايد بالتدريب مف ك تحسيف أدائيا، ك المؤسسة المتميزة 

تنمية ك الاعتراؼ بأىمية الدكر الذم تمعبو رؤكس الأمكاؿ الذكية ىاتو في خمؽ 
المكارد المتاحة ك ف يتفعيؿ الاستخداـ الكؼء لمتقنيك القدرات التنافسية لممؤسسات 

 لممؤسسات.
معرفة جديدة ك ف أىمية التدريب تكمف في مساعدة العامؿ في اكتساب معمكمات ا
صقؿ مياراتو في ظؿ اقترانو أكثر ك  ،تزكيده بالأساليب الجديدة لأداء الأعماؿك 

 فرد كؼء في المؤسسة.إعداد  الممارسة لأجؿك بالميداف 
ميارات الك تزكيد الأفراد بمجمكعة مف المعارؼ إلى  التدريب نشاط مخطط ييدؼك 
يعني في قامكس أكسفكرد نقؿ  كىك زيادة معدلات أدائيـ، إلى  الاتجاىات التي تؤدمك 

 الممارسة. كمعيار مرغكب مف الكفاية سكاء بالتعميـ أ كمستكل أإلى  الشخص
كما أف التدريب نكع مف التعميـ المتخصص الذم يحقؽ الكفاءة )تنفيذ العمؿ في 

الفعالية )معرفة الأشياء الصكاب ك  ،كيفية( بأعمىك تكمفة ك بأقؿ جيد ك أسرع كقت 
 أساليبك المطمكب تحقيقيا(، انو محاكلة لتغيير سمكؾ الأفراد يجعميـ يستخدمكف طرقا 

 مختمفة في أدائيـ فيما يخص:
بيئتيا ك أىدافيا ك سياساتيا ك تنظيميا ك تنمية المعرفة: كؿ ما يخص المؤسسة -"
 أساليب الأداء بيا.ك 
القدرة عمى تحميؿ ك قدرات: كؿ الميارات اللازمة لأداء العمؿ الك تنمية الميارات -

 القيادية.ك  الإداريةالميارات ك النقاش ك ميارات الاتصاؿ ك المشكلات كاتخاذ القرارات 
الركح ك التعاكف ك الدافع لمعمؿ ك القيـ: تنمية الشعكر بالمسؤكلية، ك  تنمية الاتجاىات-

أيضا تنمية ك أىداؼ المؤسسة ك اسات تنمية الاتجاه لتأييد سيك الجماعية لمعمؿ، 
، ص 4114)عبد الباقي صلاح الديف:  التميز في العمؿ.ك الشعكر بأىمية التفكؽ 

419) 
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الارتقاء في إلى  لمتدريب مزايا عديدة منيا: اكتساب العامؿ خبرات جديدة تؤىموك 
لمناصب اتجاىو، كما تمكنو مف اكتساب الصفات التي تؤىمو ك في سمككو ك عممو 
يفتح التدريب المجاؿ ك تحمميـ المسؤكلية، ك كذا زيادة ثقة العامميف بأنفسيـ ك ية، قياد

جيد لكفاءات إعداد  ما يترتب عمى ىذا مفك النقاش بيف المتدربيف ك أماـ الحكار 
 يمكنيا الاستجابة لأم تغيير يطرأ في بيئة المؤسسة.

أفراد  كاء المباشريف أالذاتية عف طريؽ الرؤس الإمكانياتفي التدريب قد يتـ اعتماد ك 
متفرغيف ك  متخصصيف بإشراؼمؤسسات متخصصة ك باعتماد مراكز  كمختصيف، أ

أف يككف ك المتدربيف مكثفا، ك ليذه العممية، عمى أف يككف الاتصاؿ بيف المدرب 
يكفي لتزكيدىـ بكؿ المعمكمات التي يحتاجكنيا مع  دراية ماك المدرب عمى معرفة 

 ي في المؤسسة ككؿ.مسؤكلية نشر الكعي التدريب
التدريب منيا: أف التدريب نشاط مف المبادئ التي يجب مراعاتيا فبىناؾ عدد ك "

نظاـ متكامؿ مف  كى ككذا عند التغيير( ك القدامى ك مستمر )لمعماؿ الجدد ك ضركرم 
متجدد ك الأنشطة التدريبية، كما أف التدريب نشاط متغير ك حيث مككناتو الأساسية 

فني في نفس الكقت، ك  إدارمنشاط  كىك ي بيئة المؤسسة ئ فبحسب التغيير الطار 
لو ك لتعديؿ السمكؾ، كما أنو يمبي الحاجات الفعمية لممتدربيف )الكاقعية(  أداة كىك 

، 4117التنظيمية...." )بف زاىي منصكر، الشايب محمد الساسي: ك  الإداريةمقكماتو 
  (. 55ص 

تكافر عدة مقكمات منيا: كجكد خطة  التدريب إنجاحجانب ىذه المبادئ يستمزـ  إلى"
التنظيمي  الإطار، تكافر كالإشراؼاللازمة، تكافر القيادة  الإمكانياتعمؿ، تكافر 

سميـ لقياس أداء نظاـ ، تكافر التعييفك الصحيح، تكافر نظاـ صحيح للاختيار 
قة، ، بيئة عمؿ خلاالمعنكيةك لمحكافز المادية تكافر نظاـ ك تقييـ كفاءاتيـ ك العامميف 

  (www.nadaa.net)كفاءة المدرب، الدافعية...." 
بصفة عامة، فاف العممية التدريبية تأخذ نكعيف أساسييف فقد تككف في المراحؿ ك "

الأكلى مف التكظؼ كتكجيو عاـ حكؿ العمؿ في المؤسسة، التدريب التخصصي 
تككف في  قدك الابتدائي الذم يخص العمؿ المنكط بو، التدريب أثناء تأدية الخدمة، 
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بغرض تطبيؽ  ككالتدريب بغرض تجديد المعمكمات )أ المراحؿ المتقدمة مف العمؿ
انتقاؿ لكظيفة أخرل..." )عميكة السيد:  كة أيالنظـ المستحدثة(، التدريب بغرض الترق

 (.01، ص 4110
الغرض ك كما تتخذ المؤسسة أشكاؿ مف التدريب تختمؼ باختلاؼ المستكل الكظيفي، 

تكاليؼ ك ثقافات المتدربيف، ك خبرات ك عدد الأفراد المراد تدريبيـ، ك مف التدريب 
يتـ في حالة ك ، حداالتدريب، فنجد التدريب الفردم أم تدريب كؿ مكظؼ عمى 

تكميؼ العامؿ  كنقؿ العامؿ بصفة مؤقتة لأداء أعماؿ أخرل أ كالتدريب أثناء العمؿ أ
يتـ مع أكثر مف مكظؼ التدريب الجماعي الذم ك بأعماؿ ذات مسؤكليات أعمى، 

 كحمقات الدراسة أ كالمؤتمرات أك خارج أكقات العمؿ مف أىـ أشكالو المحاضرات ك 
 المناقشات. كتمثيؿ الأدكار أ كالتطبيؽ العممي أ

مرتكز  كخبير التدريب حسيف محمد حسنيف الكثير مف الطرؽ منيا ما ى قد عددك "
ؿ الفريقي، ميارات التحميؿ، عمى تبادؿ الخبرات، المنحى العممي، النقاش، العم

المتدرب كفرد، المعينات )تكنكلكجيا التعميـ(، الخبراء، الميمات، حؿ المشكلات، 
طرؽ التدريب المرتكزة ك التقديـ المعمكماتي، التدريب الذاتي، مكاد التدريب، الرسمية 

انتباىي عرضو لطريقة أسخؼ فكرة عمى أساس أف  ما لفتك عمى اللارسمية، الأىـ 
 الإبداعىذه الطريقة تشجع ك مألكفة ك أعظميا تأتي مف فكرة ساذجة ك ر الأفكار أكب
 (.75، ص 4114التميز...." )حسنيف حسيف محمد: ك 
الإدارية، ك الأنماط التنظيمية ك تحميؿ الأكضاع ك تتمثؿ خطكات التدريب في تكصيؼ ك 

ـ أدائيـ، تقييك تحميؿ سمكؾ الأفراد ك تكصيؼ ك الإجراءات، ك تحميؿ العمميات ك تكصيؼ 
المساعدات ك تحديد الاحتياجات التدريبية، تصميـ البرامج التدريبية، تجييز المعدات 

عدادالتدريبية   تقييـ النشاط التدريبي.ك متابعة ك المدربيف، تنفيذ البرامج التدريبية  كا 
بعد، فاف كجكد قصكر في أداء فرد لا يعني ضركرة تدريبو، بؿ ىناؾ حمقة أخرل ك 

 للأداء الكؼء متمثمة في قكة الاتصاؿ.تكمؿ التدريب 
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 الإبداع Innovation: 
ا م كىك تطبيقيا" ك تبني الأفكار المفيدة  كنتاج ألإبأنو "ا Vende Vanحسب  الإبداعيعرؼ 

يجادبأنو: "تشخيص المشكلات  الإبداعالتي عرفت  Amabilتتفؽ معو  مناسبة لتجاكزىا  كا 
في صيغة جديدة...." )الزيادات محمد عكاد:  بأسمكب جديد عبر ترتيب الأفكار المتاحة

 (. 354، ص 4119
 كالمستمر لمجديد بدؿ القديـ شيء جديد أ الإحلاؿ: ىك الإبداعيرل بيتر دراكر أف ك  "-

مخرجاتيا...." )نفس ك عممياتيا ك في بيئة المؤسسة  تقديمو بطريقة أفضؿ ما يحقؽ تحكلات
 (.359المرجع: ص 
 خدمات جديدة متميزة. كمنتجات أإلى  تحكيؿ المعرفة الجديدة عممية كى الإبداعباختصار 

ككف ىذا الأخير يعبر عف "القدرة عمى التفكير  Creativityعف الابتكار  الإبداعيختمؼ ك 
حمكؿ استثنائية"  كالخياؿ لتكليد طرؽ جديدة غير مألكفة أ كاعتماد البراعة أ كغير التقميدم أ

)www.alisalmi.org( 
ابتكار  كليس ببعيد نجد مصطمح الاختراع الذم ىك العممي للابتكار  التطبيؽ  كفالإبداع ى

المفاجئ كما أف الاختراع  الإشراؽالذم ينطكم عمى لمحة  الإبداعمقصكد ىادؼ، عكس 
 نفسو..")نفس المرجع( الإبداعجزء مف عممية 

تفكيره ك عدة خصائص أىميا: الاعتماد عمى شخصية الفرد  يالإبداعأىـ ما يميز العمؿ  إف
كما أف  إبداعاالمخالفة يككف أكثر ك يحب التميز ك عممو، فالفرد الذم لا يتفؽ مع الآخريف ك 

 كى كالإبداعالكمفة، ك تجربتو تزيد مف حمكلو الإبداعية، كذا ارتفاع درجة المخاطرة ك تأممو 
كميا مغريات تشكؿ تحفيزا ك لقبكؿ الاجتماعي، اك حصيمة نشاط معقد، نتيجة الاستحساف 

 لتنبيو بالمؤسسة الراغبة في التميز.
في يكمنا ىذا يتطمب الإبداع، فالمؤسسات التي تبدع تجني  بالأعماؿفعلا، لقد أضحى الفكز 

مصدر أساسي  الإبداعالمتحرؾ الأكؿ القائـ بالفعؿ التنافسي الاستيلالي، فيككف كؿ مزايا 
 الإبداعمؤشر للأداء الحالي الجيد لممؤسسة التي اتخذت شعار "ك التنافسية،  يئةلمنجاح في الب

مف التقميد يمثؿ مصدر آخر لمميزة  إبداعياالمكت" كما أف قدرة المؤسسة عمى حماية  كأ
 التنافسية

http://www.alisalmi.org/
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الزبكف بالتكيؼ مع حاجياتو، مع تحقيؽ ك تحسيف خدنة المستفيد إلى  يؤدم الإبداع إف"
إلى  طاقات المؤسسة،ك مية في تحقيؽ الأىداؼ بالاستخداـ الاقتصادم لمكارد الفاعك الكفاءة 

خدمات جديدة ك زيادة قدرتيا عمى التنافس عبر تقديـ سمع ك المؤسسة  إنتاجيةجانب تحسيف 
يجعؿ المؤسسة أكثر تحملا لممسؤكلية  كالإبداعىذا ك مطكرة،  كاعتماد عمميات جديدة أ كأ

 (.377، ص 4111: إبراىيـعامر  الستار، قنديمجيالعمي عبد الاجتماعية..." )
مكارد ك تتاح ليـ حرية ك لا يحصؿ إلا عندما يعرؼ العاممكف أنو أسبقية أكلى،  الإبداع إف

أف تمنح فرصة ك المؤسسة،  إستراتيجيةالعميا بو في  الإدارةكافية لجعمو ينجح، مع التزاـ 
غية جعؿ المؤسسة تتسـ باستراتيجيات مبنية الخطأ ثـ النجاح لتعظيـ معرفة الأفراد بك التجربة 
 المشاعر.ك بالتركيز عمى الاستثمار في العقكؿ  الإبداععمى 

تكظيؼ ك "أم عمى المؤسسة أف تككف مبدعة بالعمؿ عمى تنمية صلات كثيقة مع المستفيديف 
ركح ك تشجع التعاكف  ،التجديد لتمبية حاجاتيـ، شيكع ثقافية تنظيميةك  كالإبداعجيكد التطكير 
اعتماد تركيبات تنظيمية متعددة تسمح بالاتصاؿ بيف العامميف بطرؽ كثيرة ك العمؿ كفريؽ 
عمييا أف تعامؿ ك تنمية قدراتيـ الإبداعية، ك حفز العامميف عمى التجريب ك  الإبداعلدعـ فكرة 

المبدعيف معاممة خاصة، أكلئؾ الذيف يتسمكف بحب المخاطرة، البصيرة الخلاقة، تصكر 
عدـ الاستسلاـ..." )مطر ك  الثقة بالنفس الجرأةك عددة لمتعامؿ مع المشكلات، الصبر بدائؿ مت

 (.018، ص 4114عبد المطيؼ: 
العكلمة تعد القكل الأساسية التي تحرؾ ك التغيير الناتج عف تأثير التكنكلكجيا ك المعرفة  إف"

إلى  جمة المعرفةلتر  الإبداعإلى  تجعؿ منو اقتصادا معرفيا بشكؿ يكلد الحاجةك الاقتصاد 
مطكرة تحققيا المؤسسة قبؿ تدمر قدراتيا الحقيقية التي  كعمميات جديدة أك خدمات ك سمع 

التطكير لتحقؽ المؤسسة ك التركيز عمى نشاط البحث ىنا ينبغي ك ىيأتيا ليا كفاءاتيا المميزة 
 ......الخ.التنظيمي الإبداعإلى  أساس الكصكؿ كالنجاح في

بشكميو الصريح  المعرفي مخزكنياتكظؼ مف خلالو المؤسسة كما أنو الطريؽ الذم  
، ص 4119ديف.." )الزيادات محمد عكاد: يالخارؽ لممستفك الضمني في تقديـ الجديد ك 

314-315.)  
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ينشأ في أغمب الأحكاؿ مف العبقرية، إلا أف ىناؾ مصادر أخرل للإبداعات  الإبداعرغـ أف ك 
التي تعبر ك شعائرىا ك طقكس المؤسسة ك قيـ العامميف ك  ،الناجحة بالتعكيؿ عمى ثقافة المؤسسة

التحاكر بيف الأفراد ذكم الثقافات المتباينة كي يكتمؿ ك كفاءات الأفراد المتقدمة ك عنيا ميارات 
التي تكتسبيا المؤسسة مف العامميف خاصة الأىـ مف ىذا كمو المعرفة الجديدة ك الإبداع، 

 ة أساسية يحدث مف خلاليا التغيير.عممي الإبداعأخيرا فاف ك  الضمنية منيا
  التغييرChange : 

التكنكلكجيا ك المعرفة ك نشيد تغيرات سريعة في العالـ سكاء في المعمكمات  إننا     
أصبح التغيير في كؿ شيء سمة ىذا العصر ما يفرض عمى المؤسسات التي ك الاقتصاد...ك 

التكقع ك المصحكب بالقدرة عمى التنبؤ  التميز أف تتكيؼ مع ىذا التغيير بالتغييرك تسعى لمبقاء 
 لممستقبؿ.

تتأثر بالبيئة المحيطة ك المؤسسة تتبنى مبدأ التغيير مف منطمؽ ككنيا نظاـ مفتكح تؤثر  إف
ىذا فضلا عف التغييرات الضركرية ك تسبقو لتككف الرائدة دكما،  كفتستجيب ليذا التغيير أ

 البشرم بالمؤسسة. رأس الماؿإدارة  لملاحقة التطكرات المشيكدة في
يعبر  كىك تطكرىا، ك المؤسسة  ك"تمؾ الظاىرة المرافقة لنمإلى  يشير مفيكـ التغيير التنظيمي

حمة جديدة يرغب قادتو مر إلى  عف انتقاؿ مف مرحمة سابقة أصبحت غير متكيفة مع البيئة
ات ىي تمس عمميك تتميز عف سابقتيا بمكاكبتيا لمتغيرات البيئية، ك في الكصكؿ الييا 

اجتماعي..." )بف -حتى جانبيا النفسك ثقافتيا ك تكنكلكجيتيا ك ىيكميا ك نشاطاتيا ك المؤسسة 
 (.401، ص 4115زكرؽ جماؿ: 

التنفيذية، ك الكسطى  كالعميا، أ الإدارةالضغط مف الداخؿ كأف يككف مف  والتغيير يدفع إف
البيئة ك التكنكلكجيا، ك المنافسيف، ك مف الخارج مف خلاؿ القكانيف التنظيمية في الدكلة، ك أ

يشتمؿ التغيير في المؤسسة عمى أربعة جكانب أساسية ىي: الإستراتيجية، ك الاقتصادية، 
 الأفراد.ك التكنكلكجيا، البناء التنظيمي 

جذب  كيتعمؽ باستخداـ المكارد في الأعماؿ الجديدة أ كفي الإستراتيجيةأما التغيير في -
 تغيير تكجياتيا لمدخكؿ في مجالات جديدة. ك، أامستفدييتكسيع دائرة  كأسكاؽ جديدة، أ
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فيشمؿ التغيير في التكنكلكجيا المستخدمة حيث أف المشاكؿ الحادثة أما التغيير التكنكلكجي -
 المكاكبة.ك مف أجؿ التطكير ك استخداـ تكنكلكجيا معينة أإلى  في ىذه الحالة ترجع أساسا

 كمنذلؾ لعكامؿ منيا الك بعض المؤسسات كما أف التغيير في البناء التنظيمي ضركرم في -
عادةالعميا تغيير  الإدارةلذلؾ تقرر ك الانتشار ك  التنظيـ استجابة لمتغيير الذم يحدث في  كا 

 باقي جكانب المؤسسة.
سيد التغيير حيث يتضمف التغيير في سمككيات  كفاف التغيير في الأفراد ى أخيراك "-
ىذا بحد ذاتو غالبا ما يحدث اتجاىا ك الات السابقة اتجاىات الأفراد نتيجة التغيير في المجك 

 الإمكانياتالذكية تضع  الإدارةالتغيير، لذا فاف  سمبيا لدل الأفراد ما ينعكس عمى نتائج
 (. 408، ص 4110البرامج لتغيير الأفراد كأكلكية أكلى..." )حسف أميف عبد العزيز: ك 
تصار: التعميـ، الاتصالات، المشاركة ىناؾ ثلاث طرؽ فعالة لمتعامؿ مع التغيير ىي باخك 
 المساندة.ك الدعـ ك 
ثلاث خطكات أساسية: دراسة الكضع الحالي لممؤسسة مع إلى  فاعمية التغيير تحتاج إف"

يشمؿ ذلؾ ك تحديد التغييرات المطمكبة، تصميـ شكؿ المؤسسة المستقبمي ك تحميؿ الأداء 
بعد ىذا يأتي ك ي ظؿ التغيير الجديد، الأفكار المتكقعة لمتغيير مع دراسة كضع الأفراد ف

زيادة الأداء لتحقيؽ الأىداؼ..." ) ك التكنكلكجيا ك  التأكد مف التفاعؿ الذم يحدث بيف الأفراد
 (.404بف زركؽ جماؿ: ص 

نجاح التغيير حدكث تفاعؿ في الانجاز دكف زيادة أعباء في التكاليؼ ك مف شركط تحقؽ ك 
الصعكبات السياسية السمطكية، كما يتطمب  إزالةرة أيضا ضرك ك عمى الفرد، ك عمى المؤسسة 

تشكيؿ الرؤية لنتائج ك خمؽ الحاجة لمتغيير، إلى  إضافةالأمر ميارات عالية في القيادة، 
 الاستمرارية.ك اليياكؿ مع متابعة التقدـ ك نطاؽ الالتزاـ، تأسيس التنظيـ  تكسيعك التغيير 

إدارة  خبراتك ف خلاؿ الاستخداـ السميـ لأدكات التغيير يمكف أف تحقؽ مإدارة  القدرة عمى إف"
المتغيرات البيئية يفرض عمييا ك الكفاءات، حيث أف زيادة قابميتيا لمتكيؼ مع الضغكط 

أف تعمؿ عمى تنميتيـ بحيث يدرككف أف التغيير جزء ىاـ ك تخصيص أفراد يتصفكف بالمركنة 
بكر ك مع مقاكمة التغيير..." )أبجانب دكر الكفاءات في التعامؿ إلى  الرقي ىذاك  كمف النم

   (.45، ص 4117مصطفى محمكد: 
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تبنييا لمبدأ التغيير إلى  بالإضافةك ليس خيارا، ك "لقد أصبح التغيير بالنسبة لممؤسسة حتمية 
مف أجؿ التطكير فيي يجب أف تمتمؾ القدرة عمى تحقيؽ الاستجابة السريعة لمتغيير 

عمى سرعة التصدم  IBMسياسة شركة  عمى سبيؿ المثاؿ تركزك المفركض عمييا، 
مف ضماف الأداء المتميز ك الكلاء لمعامميف ك لممشكلات التنظيمية حتى يمكف تحقيؽ الرضا 

 (.77أمثاليا كثر..." )مرجع سابؽ: صك 
 طرق تقييم الكفاءات في المؤسسة.ثامنا: 

  تقييم الكفاءات:-1 
 ،تساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة تعتر عممية تقييـ الكفاءات مف بيف أىـ العمميات التي

 كالتالي: كىك مفيكـ تقييـ الكفاءات إلى  لذلؾ فانو مف الميـ أف نتطرؽك 
تحديد التكافؽ  كعدة أفراد فالتقييـ ى كعمى تقدير الكفاءات التي يمتمكيا فرد أ"يرتكز       

انجاز حكـ مسبؽ انطلاقا مف  إعطاءيقصد بو أيضا ك الأىداؼ، ك التساكم بيف الأداء ك 
 (Ardouin Thierry : 2003, P 184)تحاليؿ حكؿ فعالية الأعماؿ..." ك قياسات 

يعتبر كمسار مستمر يندمج في نظاـ التعمـ الذم يخص  كأف التقييـ ى "كما يمكف القكؿ
 Emanuel)حفظ طريقة العمؿ..." ك المككف مف أجؿ المساعدة عمى تخزيف ك العامؿ 

Carré , Alain Labruffe : 2006, P 12) 
ميارات  ك"بعبارة أخرل فانو يركز بشكؿ رئيسي عمى معرفة مرتبطة بالنشاط المنجز خبرة أ

تثبت الحكـ الميني لنشاط منجز، معرفة تسيير الاستعدادات الضركرية لشغؿ منصب مف 
 (T. Boussafel : 2001, P31)الميارات.." ك حيث السمكؾ 

كس مقارنة مع تمؾ الخاصة بتقييـ الأداء التي بالتالي فاف الأىداؼ المتابعة ىي تماما العك 
 مجمكعة عمؿ. كيرتكز عمى تقييـ النتائج لفرد أ

المسيريف المقربيف، بسبب قدرتيـ عمى إلى  بشكؿ كبيرك مسؤكلية تقييـ الكفاءات تعكد 
 بشكؿ يكمي.ك ملاحظة الكفاءات المطبقة فيلا مف طرؼ الأفراد 

 ـ بتحديد عند المقيـ ما يمي:أثناء التقييـ فاف المسير القريب يقك 
 الكفاءات التي يتحكـ فييا بنجاح.-
 التي لا يحكزىا.ك الكفاءات المطمكبة -



  كفاءات المينية كأساس لمتغيير في المؤسسة.دور ال :                              الفصل الرابع 

  

 

782 
 

 لكف لا يتحكـ فييا تماما مقارنة مع متطمبات عممو.ك الكفاءات التي يحكزىا -
 ىذا ما يعني أف ىذا النكع مف التقييـ يسمح لممؤسسة بضماف:

 المطمكبة مف طرؼ ك ة مف طرؼ العامؿ أحسف ملائمة بيف الكفاءات المكتسب
 رب العمؿ.

 أحسف تعريؼ لاحتياجات التككيف 
 كارتقاء الفرد أ كالاعتراؼ بالكفاءات الفردية مف خلاؿ التطكر الكظيفي أ 

 .العامؿ
 تقييم الأداء:-2

تـ مف طرؼ الفرد مقابؿ الأىداؼ التي النتائج المحصمة عمييا إلى  يشير كى        
 تحديدىا سابقا.

ليس ك ىذا ما يعني أف تقييـ الأداء ييتـ بتحميؿ الأىداؼ المحققة مف طرؼ الفرد في عممو 
ليذا السبب فاف ىذا النكع مف التقييـ يعتبر الأكثر استعمالا ك كفاءاتو الفردية، عمى حساب 

 الأصناؼ الأخرل لمتقييـ. كنكاع أالأبسط مع الأك 
الأخذ خذ بعيف الاعتبار البعد الجماعي، غير أف تقييـ الأداء فانو مف الميـ الأ إطارفي     

بعيف الاعتبار فقط الأداء الجماعي، يمكف أف يكلد عند الأفراد نكعا مف المسؤكلية في انجاز 
 النشاطات داخؿ مجمكعة العمؿ.

ظيكر منافسة شرسة بيف إلى  العكس بالتركيز فقط عمى الأداء الفردم يمكف أف يقكدك 
 الأفراد.

يمكف أف تؤثر بشكؿ سمبي عمى الأداء العاـ لممجمكعة، الذم يتطمب أكثر ىذه الكضعية 
 اتصالا بيف الأفراد.ك تعاكنا 

كسيمة فعالة مف أجؿ الحصكؿ عمى أجكبة ليا صمة مع  كفي الكاقع فاف تقييـ الأداء ى
 مختمؼ الاحتياجات الملامسة مف طرؼ المؤسسة التي يمكف أف نمخصيا كالآتي:

متطمبات الزبائف، المنافسة،التطكر التكنكلكجي الذم يشجع  تصادية:الاحتياجات الاق"
غير المممكسة المعركضة  كمكاد المممكسة أعمى ضماف أحسف نكعية لم المؤسسات
 لممستيمكيف.
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يمكف عمى أحسف حكـ حكؿ درجة تكيؼ كؿ عامؿ مع  التقييـ الاحتياجات التنظيمية: 
 بيانات التنظيمية المكضكعية في المؤسسة.، كذلؾ حكؿ نكعية الإليوميامو المعيكدة 

يساىـ عمى تحفيز عدة أفراد مع التركيز عمى قياس فعاليتيـ  التقييـالاحتياجات البشرية:  
 (J-M Pretti : 2002, P 96)تطكرىـ في العمؿ. ك 

بطريقة جد كاضحة ماذا نعني بتقييـ الأداء؟ كذلؾ مختمؼ ك الشكؿ التالي يمخص لنا 
 ة مف طرؼ مستعممييا.الأىداؼ المتبع
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 الشكل: تقييم الأداء                             
 تقييم الأداء                    

 
 قياس النتائج المحصل عمييا من طرف المقيم في عممو الحالي           

  
 

 نتائج التقييم المحصل عمييا من أجل                   
 
 التطوير                        العقاب    المكافأة                        
 
 

 المكافأة عمى               تحديد احتياجات                   التسريح
 العمل                     التكوين   
 

 المعارف المطموبةو المساعدة عمى تحسين السموكات           
 

 امكانية تحسين مردود المقيم                     
 
                     

 الرضاو زيادة الانتاجية                          
 

 www.Lefigaro.fr/économieالمصدر: 
 تقييم الكينونة: -3
التي ك ة للأفراد عمى اكتساب ميارات جديدة، ىي القدرة المحتمم (Potentiel)الكينونة:   

لـ تعد ميمة في تقييـ  Potentielبالتالي فاف تقييـ ك تسمح لو بشغؿ منصب عمؿ جديد، 

http://www.lefigaro.fr/économie
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لكف تنبؤ بقدرتيا عمى النجاح أكلا في منصب عمؿ آخر ك الفرد في منصب عممو الحالي 
 أكثر مسؤكلية.

جد ميـ مف أجؿ اتخاذ  كىك رات، ىذا النكع مف التقييـ مخصص في أغمب الأحياف للإطا
 الترقية.ك قرارات التكظيؼ 

أنو مف الضركرم أيضا ترسيـ حدكد ميداف التقييـ، لأف القرد يمكنو إلى  الإشارةتجدر ك      
في  Potentiel بدكف أف يممؾ نفس إداريةفي كظيفة  بشكؿ جيد Potentielتقديـ  

 ، الميكانيؾ....(.الإلكتركنيؾ) مياديف أخرل
الفرد   Potentiel يسبب خاصة طبيعة  كىذا الاختلاؼ في اكتساب الميارات ى    

 ملامح شخصيتو.ك  الإدراكيةالمشيدة حكؿ استعداداتو 
أيضا أنو بالعكس فيما يخص الكفاءات التي ىي جد متغيرة )القرد يمكنو  الإشارةيجب    

ملامح الشخصية ك  كيةالإدرااكتساب أخرل جديدة(، الكفاءات ك تضييع كفاءات  كأ إضاعة
 المقدمة يمكف أف تتغير.

   Potentiel تقييـ  الشكؿ التالي يقدـ لنا نختمؼ الأىداؼ المتبعة بكاسطة
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 تقييم الكينونة. الشكل:                        
 

 تقييم الكينونة                                 
 

  لفردية التي يمكن تطويرىاتقييم الخصائص ا                 
 

 تمك التي يمكن اكتسابياو تحديد الكفاءات المكتسبة              
 

 تطوير المسار الميني بواسطة التكوين الخاص، الترقية، الحركية        
 
دارةالكفاءات اللازمة لتحسين قيادة و تحسين السموكات     حياتو المينية وا 
 

 تحسين وضعية المقيمو القدرات و لمكفاءات التطوير الممكن       
 

 والإنتاجيةزيادة المردودية                           
 

 )نفس المرجع السابؽ(المصدر: 
 حسب ىذا الشكؿ فاف اليدؼ مف الكينكنة ىك:

  أف يزدىر عند الفرد.تحديد التعمـ الذم يمكف ك تعريؼ 
  سابيا مف طرؼ الفرد.تحديد الكفاءات الجديدة التي يمكف اكتك تعريؼ 
  ترقية التي  كسمككات الفرد مف خلاؿ تككيف خاص، حركية أك تحسيف الكفاءات

 تعطيو الحظ في شغؿ منصب عمؿ آخر أكثر أىمية مع الكقت.
 شروط )متطمبات( التقييم:و أخطاء -4

ؿ مف جية المقيـ الأخذ بالاحتياطات الضركرية مف أجالميـ  انو مفأولا: أخطا التقييم:     
 الكىج.ك ، التبايف، إسقاطعدـ ارتكاب عدة أخطاء مثؿ أثر اليالة، التحفيزات، 
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 أثر اليالة:-1       
يتعمؽ ك ىذا الأثر قديـ لأنو تـ أخذه بعيف الاعتبار منذ مدة طكيمة في كتيبات التقييـ 

 سمبي حكؿ المقيـ. كايجابي أ إمابإعطاء حكـ كاحد فقط، 
التي ك بخطأ كبير كاحد  كط بأىمية نكعية كاحدة أآخركف يركف أف ىذا الحكـ مرتب

النظر في كؿ الأبعاد الأخرل، حسب ك يمكف أف يقكـ بيا المقيـ، سكؼ يقكـ بالتعاطي 
 الخمؿ الحقيقي. كقص أنال كىذا الحكـ لمقدرات أ

 ىذا الأثر بشكؿ جيد سكؼ نقكـ بإعطاء المثاؿ التالي إدراؾ كمف أجؿ فيـ 
إلى  لحكـ عمييا بأنيا جد ذكية، أما الثانية فتتعرضلشخصيف، أف الأكلى تـ ا

 صعكبات علاقاتية.
في الحالة الأكلى فاف الفرد سكؼ يقيـ بشكؿ ايجابي في جميع الأبعاد )الكفاءات، 

 التحفيزات...(.
بالضركرة كشخص محدكد في  إليياالعكس في الحالة الثانية فاف الفرد سكؼ ينظر ك 

 فييا الفرد.جميع الجكانب التي سكؼ يقيـ 
 الأحكام المسبقة: -2  

التي يمكف لممقيـ عرضيا في تفكيره المنطقي، ىذه  ىي مجمكعة مف الحكاـ     
ىذه بعض ك بالتالي لا تتشابو مع الكاقع ك الأحكاـ المسبقة ليس ليا أم أساس عممي 

 كالتالي: الأمثمة
 .النساء لا يمكنيـ النجاح في كظائؼ ذات مسؤكلية كبيرة 
 الذيف ليـ مصافحة بشكؿ ىزيؿ ليسكا دينامكييف في عمميـ. الأفراد 
 .الأفراد الذيف تخرجكا مف معيد معيف ىـ دائما الأحسف 

 أثر التناقض:و  الإسقاط-3
 يضـ حالتيف: ككىالإسقاط:     
  نفسو عمى التقييـ مع القكؿ مثلا أف ىذا الفرد يممؾ  إسقاطالأكلى تتمثؿ في

 بير بالأىميات.تشابو بشكؿ كالمؤىلات التي ت
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  الثانية تقكـ بإسقاط شخص آخر مكاف المقيـ مع القكؿ مثلا الجانب المادم
 مف ىذا الشخص يذكرني بالشخص الذم لـ أسمع بو مف قبؿ.

المقيـ مع مساعديف آخريف في الكقت الذم يتجاىؿ فيو مقارنة  يعني كىك أثر التناقض:     
 معايير النتائج.

في حيف أف زملاء الثاني ىـ مف  أف الأكؿ محاط بأناس رائعيف كالاختلاؼ بيف الفرديف ى
بالتالي ىذا يثبت أف احتماؿ تقييـ الثانية )الحالة( أكثر ايجابية مف ك الضعفاء،  كالفقراء أ
 الأكلى.

: في مقابمة التقييـ، المقيـ يمكف أف يمتقي كمية بأشخاص الشديد الإعجاب والانبيار أ   
 كبيرة عمى التعبير. متفتحيف بمعنى ليـ قدرة

المقيـ يمكف لو أف يخطئ في الحكـ عمى شخصيف ليـ نفس الكفاءة مع مساعدة لكف ك 
ضرارالشخص المنفتح   أشخاص آخريف خجكليف الذيف يعبركف بأقؿ سيكلة. كا 

 كفاءة المقيم:-1 -ثانيا
كاؼ  بشكؿك التقييـ فانو مف الميـ مف جية المقيـ امتلاؾ  كنجاح المقيـ أمف أجؿ      

عمى ذلؾ يجب أف يككف في حقؿ  علاكةك طرؽ التقييـ، ك الميارات المتعمقة بالأسس ك المعرفة 
 نشاط أشخاص مختمفيف سكؼ يتـ تقييميـ.

لا يمكف أف يجرم بشكؿ صحيح بكاسطة  الأداء كأف تقييـ الكفاءات أإلى  ىذا ما يشير
 مسئكؿ تدريجي بعيد عف الأشخاص المقيميف.

فقط الاطار القريب مف العامؿ الذم يممؾ الكفاءات الضركرية يمكف أف  في القاعدة العامة
  بشكؿ فعاؿ. كينجز ىذا النكع مف التقييـ مع فعالية أ

رادةو قوة -2      التقييم:  ا 
الشجاعة  كأ الإرادة كالمتطمبات السابقة، المقيـ الجيد يجب أف يممؾ الرغبة أعلاكة عمى     

سمبيا حكؿ كفاءاتيـ  ككف قادرا عمى تقدير الأشخاص ايجابيا أيجب أف يكك لتقييـ الآخريف، 
 أيضا حكؿ مميزات أخرل.ك أدائيـ، ك 

الرغبة في التقييـ لا تكفي لانجاز تقييمات حكيمة، فيجب أيضا أف ينفذ ك في الكاقع الكفاءة    
 الجياز بنكعية جيدة.
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 الإنسافيتجاىؿ أف  كمف خلاؿ كؿ ما سبؽ ذكره أنو لا أحد يمكف أف ينكر أنستنتج ك  *
غير ميداف نشاطيا، ك دكاـ المؤسسات ميما كاف حجميا ك يعتبر كثركة جد ميمة لضماف بقاء 

التككيف يمكف لو  كالتكجيو نح كأف كؿ قرار متعمؽ بالتكظيؼ، التعييف في منصب عمؿ، أ
 سمبية حكؿ المؤسسة كما الفرد. كآثارا ايجابية أ

في النقكد، فيي تمثؿ أيضا ك تككف مكمفة في الكقت  مف ىذه النتائج، الأخطاء يمكف أفك 
 عدـ فعالية المؤسسة.ك سببا رئيسيا لعدـ تحفيز الفرد 

ليذا فاف اتخاذ قرار يخص تسيير الكفاءات، يعتمد بشكؿ كبير عمى أحسف تقييـ ليذه ك 
 الأخيرة.

 
 

       



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل الخامس:
 مــــاهية التسيير و مبــــــادئه   

 
 
 

 
 

 نبذة تاريخيت حىل عمليت التسييز   أولا:

 أهميت التسييز و مفهىمه في المؤسست ثانيا:

 خصائص ومستويات التسيير ثالثا:                         

 لتسييزا أنىاع رابعا:

 في المؤسست التسييز أهداف خامسا:

 نظريات التسيير سادسا:

 : تسيير الموارد البشرية بين التصور الغربي والإسلاميسابعا                      

 مبادئ ووظائف التسيير ثامنا:

 تسيير الكفاءات و إدارة المواهب تاسعا:
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 نبذة تاريخية حول عممية التسيير: :أولا
ىي ك ية في المؤسسة الإنتاج تعتبر المكارد البشرية أىـ عنصر مف عناصر العممية 

في سبيؿ ضماف سيرىا ك ليذا تسعى كؿ مؤسسة ك بمثابة محرؾ لجميع العناصر الأخرل 
ير الفعاؿ ذلؾ مف خلبؿ التسيك ضماف استمراريتيا للبىتماـ بيذا المكرد الأساسي ك الحسف 

تبرز أىمية دراستنا ليذه الكظيفة في الكقكؼ عند ضبط المفاىيـ المتعمقة ك لمعنصر البشرم، 
 بيا حتى نتمكف مف فيـ ىذه الكظيفة أكثر.

بدرجة معينة ك ، فقد أخذ بالظيكر بصكرة معينة نفسو الإنسافالتسيير كظيفة قديمة قدـ  يعدو 
 عمؿ عمى تحقيقيا.الك بتحديد أىداؼ معينة  الإنسافمنذ قاـ 

عرفة مالركمانية يقدماف الكثير مف الأدلة عمى ال الإمبراطكريةكذا ك فالتاريخ اليكناني القديـ 
 تنظيـ الجيش.ك عمميات الحككمة ك خاصة مجالات القضاء ك التسييرية 

ظيكر الشركات التجارية في ايطاليا في القرف الخامس ك مع تطكر المعاملبت الاقتصادية ك 
 الإدارةـ ك حيث كانت ىناؾ نظرة أكثر تطكرا لمفي أكركبارىا بعد ذلؾ في انتشاك عشر 

دارةالكسائؿ الكمية مثؿ: المحاسبة التسيير خاصة بعد استعماؿ ك  القكاعد المالية ك الأعماؿ  كا 
 الإدارةىـ الذيف يطمؽ عمييـ ركاد ك في البنكؾ، كقد ساىـ العديد مف الرجاؿ في ىذه الحركة 

استمرت ىذه ك التنظيـ ك  دارةأكؿ مف حاكؿ كضع القكاعد الحديثة للئ-سميث أدـ-الأكائؿ أمثاؿ
( بالكلايات المتحدة الأمريكية حكؿ تقسيـ العمؿ 1814-1925)-تايمكر-المحاكلات بأعماؿ

تقسيـ ك تنظيـ المؤسسات ك  الإدارةبفرنسا حكؿ ( 1814-1925تنظيمو، أعماؿ فايكؿ )ك 
 غيرىا.ك الكظائؼ 
الطابع  كالعقلبني كفرع مف العمكـ ذ لمتسيير الإعدادبداية كانت ىذه الأعماؿ ك 

مدارس ك ة الأعماؿ مما ككف عدة اتجاىات عالتقني بقصد متابك الاجتماعي ك الاقتصادم 
داريةتنظيمي   انطمقت مف التنظيـ بمعناه العاـك ركزت عمى جانب المؤسسة بشكؿ أكسع  كا 

 الحديثة. الإدارةمعنى إلى 
 مفيومو في المؤسسة:و ير أىمية التسي-ثانيا: 
قحاميا في   المؤسسات  إستراتيجيةإف الأىمية التي يعرفيا تسيير المكارد البشرية كا 

، فمدراء المكارد البشرية خدميف اليقظة بصفة مستمرة كيكميةتفرض عمى إطارات كظيفة المست
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ي إحداث ف الإدارةالذم أصبحكا خلبؿ السنكات الماضية بمثابة عماؿ الذيف تعتمد عمييـ 
تغيير في التنظيـ، كما يؤكدكف ىؤلاء المدراء يكميا عمى أىمية التككيف، كيعتبركنيا الممر 

 :Michel de Guy) الإدارةالكفاءة كتحقيؽ المؤىلبت لإطارات إلى  الكحيد لمكصكؿ
1989, P 19) 

ى كمنو نقكؿ أف مؤسسة السيارات الصناعية بالركيبة تفكر في كيفية تككيف عماليا كحت 
إطاراتيا لتعيد تككينيـ كفؽ متطمبات كتقنيات العصر، إذ تعتمد المؤسسة عمى عممية 
التككيف المستمر لأفرادىا كىذا تماشيا مع المياـ الجديدة المختمفة، كمف جية أخرل لكي 

 نافسة، كفي إطار ىذا السياؽ ذكر تفرض كجكدىا مع مختمؼ المؤسسات في إطار الم
PETER DRUCKER  ريكر" أنو يؤكد عمى أف كظيفة المستخدميف سكؼ تتغير "بيتر د

جذريا في السنكات القادمة كسكؼ تعمؿ في مياـ جديدة كمختمفة حسب كؿ الاحتمالات كلا 
 (Ibid: p 23)بد أف تتأقمـ مع الأخرل كتككف ملبئمة 

ـ عبارة عف مجمكعة مف الكسائؿ كالفركع التي تقك  كى :فالتسيير عمى مستكل المؤسسة حسبو
، كىذا في إطار عمميات إدارية المستخدميف الماضية كالحالية كبتسجيؿ كضعية العماؿ أ

كقد سمحت ىذه العممية مف معرفة دكر كؿ مديرية ككؿ  ،دكائر مختمفة كمقسمة عمى أقساـ أ
 دائرة مف الدكائر عمى مستكل ىذه المؤسسة.

 مستويات التسيير:و خصائص -ثالثا:
التي يمكف ذكرىا فيما ك  تتعدد خصائص التسيير بتعدد تعاريفو خصائص التسيير:-1      
 يمي:
كاف ىناؾ عمؿ  إذا إلا ،التسيير عمؿ جماعي حيث لا يتحقؽ في المؤسسة بصفة فعالة-

طمكحاتيـ ك التنسيؽ فيما بيف رغباتيـ ك  ،جماعي بيف كؿ المسيريف لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة
 الشخصية.

التنسيؽ فييا، ك أساسا لتحقيؽ مجمكعة أىداؼ المسطرة  التسيير عمؿ ىادؼ لأنو يكجد -
يتأثر ك  يؤثر كفي ،عكامؿ محيطة بوك ليس غاية كما أنو يعمؿ في ظؿ المتغيرات ك كسيمة  كفي

 العكامؿ بعيف الاعتبار في عممية اتخاذ القرارات.ك ينبغي أف يأخذ ىذه المتغيرات ك فييا 
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يعتمد عمى  كبعيد كؿ البعد عف العشكائية فيعمؿ منظـ  كفي ،التسيير لو الصفة التنظيمية-
 الخطأ.ك الابتعاد عف سياسة التجربة ك التخطيط الدقيؽ 

 بقاء مؤسسات في خدمة المحيط حيث يسعىك مصدر استمرار ك التسيير عممية مستمرة  -"
كىي أداة تساعد المؤسسات عمى  ،الخدمات بأنكاعيا المختمفةك المجتمع مف السمع  إشباعإلى 

 اطلبعيا بمسؤكلياتيا تجاه المجتمع.ك ىدافيا بمكغ  أ
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف إلى  يسعىك عامؿ مع الجماعة حيث يت إنسانيالتسيير نشاط -

 الأعراؼ.ك الأدكار في ظؿ القكاعد ك خلبؿ انجاز المياـ، الكظائؼ 
تو طمكحاك تعتبر حاجاتو ك  ،العنصر البشرمك نظرا لتغيير المحيط يتصؼ التسيير بالتغيير -
 (.17، ص  2000التغيرات التكنكلكجيا....." )جميؿ أحمد تكفيؽ: ك 
القرارات ك مصادر المعمكمات التي يحتاجيا متخذك  تختمؼ أنكاعمستويات التسيير: -2

عادة ما يلبحظ في المؤسسات الاقتصادية تصنيؼ المختصيف ك باختلبؼ مستكيات التسيير 
     يما يمي:ثلبث مستكيات يمكف ذكرىا فإلى  في التسيير

 مستوى التسيير الاستراتيجي:-1     
العميا في  كالإطارات الأكؿ المسؤكؿ مف اىتماماتك ىك يمثؿ قمة التسيير في المؤسسة       

السياسات ك تعتبر الخطط ك اتجاىات المؤسسة في المدل الطكيؿ  حديدتيتمثؿ في ك  ،المؤسسة
 نات الخارجية ىي محكر اىتماـ ىذا المستكل.الغة الأىمية، كليذا فاف البيابفي ىذا المستكل 

الاقتصادم  متعددة مثؿ الكضع فالتسيير في ىذا المستكل يجب أف يستند عمى معمكمات
مدل تكفر كسائؿ الائتماف، ك نكعيتيا ك المستقبمي كمتغيرات في حجـ العمالة ك الحالي 

 تكل فيما يمي:يمكف حصر مياـ ىذا المسك السياسات الحككمية المؤثرة عمى المؤسسة، 
 اليدؼ العاـ لممؤسسة.ك كضع الغايات -"
 الرسائؿ المميزة لممؤسسة.ك  الإستراتيجيةصياغة -
 (.45، ص 2002.." )عبد السلبـ قحؼ: المحيط الخارجي.ك تحقؽ التكافؽ بيف المؤسسة -
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لذا فاف التسيير  ،عدـ خضكعيا لقكاعد محددة مسبقا ىك ما يميز القرارات في ىذا المستكلك 
يـ مبحك السابقة حيث يعتمد المسيركف عمى خبراتيـ ،أىمية كبيرة في ىذا المستكل كعتبر ذي

 اتخاذ القرارات.ك في معالجة الأمكر  الشخصي
 مستوى التسيير التكتيكي:-2   

تنسيؽ المسيريف في الطبقة الكسطى عمى عمؿ مستكل التسيير ك  الإشراؼفي  يتمثؿ        
حسب الخطة المرسكمة لبمكغ الأىداؼ  ،مسار المؤسسة العممي مف أجؿ الحفاظ عمى

تنحصر مياـ المسيريف في ىذا المستكل في حمقة اتصاؿ بيف التخطيط ك المنشكدة، 
تتمثؿ ك أنشطة العمميات عمى مستكل التسيير العممي، ك التسيير الاستراتيجي ك الاستراتيجي 

 مياـ المسيريف في ىذا المستكل فيما يمي:
 .كضع الميزانيات-
 .لمنقابات الإدارية التعامؿ مع المشاكؿ-
الاعتماد عمى كمية كبيرة مف المعمكمات التفصيمية عف ك لممستكل العممي  الأداءقياس -

 ليذه المعمكمات. الإستراتيجيةمجالات العمؿ أكثر مف استخداـ مستكل 
 ا.الاستراتيجيات التي كضعت مف طرؼ المسيريف في الطبقة العميك تطبيؽ السياسات -
 تحقيؽ التنسيؽ بيف المسيريف في الطبقة الدنيا.ك تكزيع المياـ -

 مستوى التسيير العممي: -3      
مف خلبؿ الاستعماؿ  الإنتاجية يتمثؿ في التسيير اليكمي المتعمؽ بمراقبة العمميات         

سمع  كالمخرجات بفاعمية سكاء تعمؽ الأمر بخدمات أإلى  لمكصكؿك الأمثؿ لممدخلبت، 
أف التقدـ ساىـ بدرجة كبيرة في التسيير العممي بحيث جعمو الإشارة إلى مادية، كما تتعيف 

الأساسي الاىتماـ ك تعميمات آلية، إلى  عممية عقلبنية تضبط بكاسطة قكاعد منطقية تترجـ
مراقبة العمميات اليكمية لممؤسسة مف تسميـ المنتجات النيائية  كىك  ،لمسيرم ىذا المستكل

في ىذه الحالة فاف مصادر المعمكمات الداخمية تعتبر ك  ،يف في الآجاؿ المحددةلممستيمك
مما ينتج العديد مف المشاكؿ  ،الإطارمحددة ك تتميز بأنيا مخططة ك عامة في اتخاذ القرارات 
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ية المشاكؿ في تينتطبيؽ الرقابة التنبؤية عمييا، نظرا لرك  إمكانيةأف تحؿ بطريقة مسبقة مع 
 مف بيف العمميات التي تنفذ في المستكل ما يمي: ك ، ىذا المستكل
  أىداؼ تفصيمية.إلى  ترجمة الأىداؼ العامة-
جراءاتكضع برامج التنفيذ -  العمؿ. كا 
     المعمكمات لممسيريف في الطبقة العميا.ك الاقتراحات ك نقؿ الشككل -

 أنواع التسيير:-رابعا
 ا يمي:ىناؾ نكعيف أساسييف لمتسيير يمكف حصرىما فيم    
 :مميالتسيير الع-1

يعتمد عمى ك  ،التكرار في كؿ مياديف التسييرك اليكمية ك بالتعددية  ممييتميز التسيير الع      
التجارية التي تقاس عمى المدل القريب بكاسطة المعايير الكنية  الإعماؿفعالية كؿ 

بمقياس الميزانية أك رقـ المبيعات بالنسبة لكؿ بائع ك كالإنتاجية بالنسبة للئنتاج المادم، 
باختصار نستطيع أف نقكؿ أف التسيير العممي يكمف في تشغيؿ الطاقة ك الاجتماعية، 

 ىذا بأقصى فعالية ممكنة. ك المتكاجدة في المؤسسة 
 التسيير الاستراتيجي:  -2 

التسيير الاستراتيجي يضع ك يسمح لممؤسسة أف تحقؽ أىدافيا  التسيير العادم إف    
أف ىذه الكضعية تككف متصمة بمفيكـ الاستثمار  إذالة تحقيؽ أىدافيا في ح المؤسسة

 .تنمية، جذ الزبائف، التنظيـ....الخ، بحث، الإنسافبالمعنى العاـ أم ب
 نتائج.إلى  بصفة تكاممية يتمثؿ التسيير العادم في تحكيؿ الاستثماراتك 
ضعؼ في إلى  دمىذا ما يؤ ك كثير مف الأخطاء ترتكب بسبب عدـ فيـ ىذا الفرؽ  إف

 المسؤكلية.
 أىداف التسيير في المؤسسة:خامسا: 

تعتبر مديرية المكارد البشرية القاعدة الأساسية الذم يتـ بكاسطتو رسـ ىيكمة المؤسسة  
 كتنظيـ آلياتيا.
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إف مديرية المكارد البشرية الخاصة بالمركب ليا أىداؼ منيا اقتصادية، كمنيا  
 ر في: سياسية، كاجتماعية كميا تنحص

تبحث المؤسسة عف تمكيف بعض المؤسسات الكطنية بمنتكجاتيا سكاء كانت شاحنات -
إلى  الحافلبت لنقؿ عماؿ المؤسسات مف مقرات سكنيـ كخاصة بنقؿ السمع كالبضائع أ

 عمميـ.
 سياسة التصديرإلى  الكصكؿإلى  كىذا محاكلة منيا كتحقيؽ النمإلى  تيدؼ المؤسسة-   

 .جؿ الحصكؿ عمى العممة الصعبةلمخارج كىذا مف أ
 :تعريف تسيير الموارد البشرية *

 :وظائف المؤسسةو العلاقة بين تسيير الموارد البشرية  -1    
 الكظائؼ الأخرل لممؤسسة فيما يمي:ك العلبقة بيف تسيير  المكارد  يمكف حصر 
 :الإنتاج تسييرو تسيير الموارد البشرية -أ

أخرل إلى  فة كاسعة المفيكـ حيث تختمؼ مف مؤسسةكظي الإنتاج كظيفة تعتبر     
نتاجالصناعي مثؿ التحكيؿ، التغميؼ  الإنتاج فيي تتضمف عقكد  إبراـالخدمات مثؿ  كا 

العمؿ  إجراءاتتقديـ الخدمات الاستشارية، "بحيث أف ك منح القركض لممؤسسات ك التأميف 
غالبا ما تعد أخذا  جراءاتالإذات علبقة مباشرة بكصؼ الكظائؼ، ىذه  الإنتاج في تسيير

 Scieur)طرؽ عمؿ الممارسيف في الميداف" ك تقاليد ك  الإنتاج في الاعتبار منطؽ عمميات
Philipe : 2008, p 152) 

اف تصميـ مناصب العمؿ انطلبقا مف ىذه الزاكية قد لا يأخذ في الاعتبار بصكرة 
 :كافية بعض العكامؿ ذات العلبقة بتسيير المكارد البشرية مثؿ

 الاىتماـ بتصميـ منصب العمؿ عمى المنطؽ الذم يفيمو الأجير.-
 الأجير.إلى  تفكيض بعض المياـ إمكانية-
إلى  ، الحاجةتنكع الأنشطةإلى  الحاجة الإجيادالنفسية للؤجير، ك الحاجات الطبيعية -

اتخاذ الجسـ لكضعيات غير ك قدرات الأجير ك الاستقرار، الملبئمة بيف متطمبات المنصب 
 لبئمة لدل أداء العمؿ.م
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العمؿ عمى السير الجيد إلى  أثر تغير كتيرة عمؿ الأجير، الإجياد الغياب فقداف الدافع-
ذلؾ كفقا لمنطؽ ك بالتجزئة الكبيرة  إذفأف تتميز مناصب العمؿ  ية يمكفالإنتاج لمعممية

إلى  دافع"التايمكرية" بحيث ينتج عف ممارسة العمؿ عمى أساس ىذا المنطؽ حالة زكاؿ ال
حتى الأمراض النفسية، " لتسيير المكارد البشرية تدخؿ في ىذا ك العمؿ مصحكبة بالممؿ 

العممية ذات علبقة  إنتاجيةالمجاؿ حتى تؤخذ ىذه المظاىر بنظر الاعتبار، حيث أف 
 إلى إدراؾ يمتد الإنتاج تسييرك التفاعؿ بيف تسيير المكارد البشرية  إف ،يالإنسانبالسمكؾ 

التغير التكنكلكجي لا ك الى التطكر التكنكلكجي حيث أف التطكر ك  الإنتاج ممياتتغير عك 
 (.43،ص 2011خذاف عادة في الاعتبار بقدر كافي" )عبد الفتاح بكخمخـ، يأ
السمكؾ، فقد تككف ذات أىمية أكثر مما يتكقع ك الميارات ك التطكر الضركرم لمكفاءات -
 ذات تكمفة عالية.ك 
التي قد لا تككف مصحكبة ك الجزئية ك التغيرات التكنكلكجية المتعددة  عف التكترات الناتجة-

 ليذه التغيرات غير متكفرة.للئجراء بالنظرة الشاممة ما يجعؿ النظرة المنطقية 
لكجية، ففي حاؿ غياب التمثيؿ لدل حدكث  مثؿ ىذه التغيرات التكنك  الإجراءحؽ تمثيؿ -

 ؽ النتائج المرجكة في الآجاؿ المحددة.تحقيإلى  تنصيب نظاـ جديد قد لا يؤدمفاف 
لأف تعمؿ اليكـ بصكرة مباشرة مع أقساـ  إذفالمكارد البشرية مطالبة  إدارة إف
ية الكاقع تأثير خبراء الإنتاج العمميةك اليندسة فيما يتعمؽ بكصؼ مناصب العمؿ ك الأساليب 

  تسيير المكارد البشرية في ىذا المجاؿ لا يزاؿ محدكدا. 
 :قيالتسو و الموارد البشرية تسيير -2
البشرية في أقساـ التسكيؽ ليا مظاىر خاصة، فالتكظيؼ ليس كما تسيير المكارد  

بؿ يتـ عمى أساس البحث عف خصائص أخرل تتمثؿ في خصائص  الإنتاج الأمر في كى
الأفراد الذيف يتحكمكف في بعض أنكاع السمكؾ، خاصة فيما يتعمؽ بمجاؿ ك الشخصية 
غير محدد الاتصالات، كصؼ مناصب العمؿ يككف الغالب ك قدرة عمى التفاكض العلبقات، ال

برامج التككيف تركز ك  بشكؿ دقيؽ، حكافز العمؿ تشؽ أساسا مف الأىداؼ رقـ الأعماؿ مثلب،
 .المغةك أساسا عمى العلبقات 
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 المحاسبة:و تسيير الموارد البشرية  -3
خاصة فيما يتعمؽ ك ع المحاسبيف المكارد البشرية في حاجة التعاكف م تسيير إف  
جزء مف ك التصريحات السنكية للؤجكر  إعدادالأعباء الاجتماعية، ك للؤجكر  الإدارمبالتسيير 

الميزانية الاجتماعية، في ىذه المياديف يجب أف يككف المحاسبيف عمى عمـ بتطكر التشريعات 
 الإعلبـرجاؿ ك المحاسبيف ك  المكارد البشرية إدارةالتعاكف بيف ك نظاـ الأجكر في المؤسسة، ك 

 الآلي فيما يتعمؽ بالاختيار بيف بدائؿ برمجيات المحاسبة الخاصة بالأجكر.
 المكارد البشرية تتعاكف مع المحاسبيف التحميمييف فيما يمي: إدارة"مف جية أخرل 

 متابعة تطكر نسبة تكمفة العمالة في التكمفة الكمية.-
 تحميؿ انحرافات التكاليؼ.-
 المحاسبة في كؿ المجالات الأنشطة في المؤسسة.تطبيؽ -

المكارد البشرية في ىذا المجاؿ أمر ضركرم" )مرجع سابؽ، ص  إدارةيمكف القكؿ أف تكاجد 
45) 

 الاستثمارات المالية:و تسيير الموارد البشرية  -4
يجب أف يقدـ دعميا لدل تحديد تكمفة الأجكر في عممية تسيير المكارد البشرية  إف   

 ذلؾ بيدؼ:ك ارات الاستثمار قر 
تفادم دخكؿ المستثمريف في استثمارات لا تحقؽ المردكدية المرغكبة للؤخذ في الحسباف -

 تكمفة التككيف.
 البحث عف كفاءات جديدة. كتكييؼ الكفاءات المكجكدة أ إمكانيةلمناقشة -
مف حيث ك فاءات المكارد البشرية مف حيث الكإلى  لتقدير أثر الاستثمار عمى تطكر الحاجة-

 الحجـ.
 المكارد البشرية ليا دكر أيضا بما يمي: إدارة
 العمؿ المؤقت.إلى  مناقشة سياسة المجكء-
 .مناقشة سياسة تقميص العمالة عند الضركرة-
 تغيير منطقة ممارسة ك الضريبة لسياسة المقاكلة مف الباطف ك مناقشة المظاىر المالية -

 النشاط.
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 الأفراد.إلى  الحاجة انخفاض عمالة في حالةمناقشة مخططات تقميص ال-
 التسريح.إلى  تقدير خطكرة ضياع الكفاءات أثناء المجكء-

   إذاالأخرل  الإدارةالمكارد البشرية مصداقية أكبر لدل  إدارةىذا تككف لدل إضافة إلى 
 تكلت بنفسيا بعض مظاىر البعد المالي في المؤسسة.

 متابعة تكمفة الغيابات.-
 في كؿ قسـ.ك كمفة ساعة العمؿ الفعمية في كؿ مصمحة تقدير ت-
 تقدير أثر تحسيف الأمف عمى المردكدية.-
 تقدير مردكدية مجيكدات التككيف.-

 المعموماتية:و تسيير الموارد البشرية  -5
الآلي، ففييا يتعمؽ بنظاـ معمكمات  الإعلبـ دارةالمكارد البشرية زبكف داخمي لإ إدارةتعد     

تسجؿ  المكارد البشرية دارةلإارد البشرية، فبعض المعمكمات التي تعد ضركرية تسيير المك 
بات، العطؿ المرضية، حكادث المحاسبة، الغياك  الإداريةمباشرة لاحتياجات المعالجات 
الاجتماعية، في ىذا المجاؿ فاف  كالأعباءللؤجكر  الإدارمالعمؿ، عطؿ التككيف، التسيير 

المعالجة ك مع خبراء المعمكماتية لتحديد كيفيات التسجيؿ  عاكفلبشرية تتالمكارد ا إدارة
المعالجات الخاصة بكؿ ك كفقا لما يمكف مف استخداـ البيانات في قاعدة البيانات  ،المستخدمة

، ، متابعة المسار الميني، تطكر المكافآتالإدارمميمة مثؿ الممفات الشخصية )الممؼ 
 متابعة التككيف، تطكر التقييـ(.

عمى ك المصالح ك الغيابات )التصنيؼ كفقا لسبب الغياب كفقا للؤقساـ  ءاتإحصا
 أساس المستكيات(.

نكعية ك المستيمكة، عدد ساعات التككيف ك "التقارير السنكية عف التككيف )الميزانية المقدرة 
 إدارةالمعالجات مكجكدة بكؿ أجزاء المؤسسة فاف ك كانت قكاعد البيانات ىذه  إذا( المتككنيف

 كارد البشرية تحرص عمى تجميع ىده البيانات فيما يتعمؽ بالاحتياجات التي تيميا.الم
الآلي  الإعلبـذلؾ لككف ك الآلي  الإعلبـ إدارةالمكارد البشرية مطالبة أيضا بالتعاكف مع  إدارة

 العمؿ باستمرار.في مجاؿ  واستخداماتك تتزايد أىميتو 
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المعطيات التي يستخدميا الأجير في عممو، تحديد العمؿ المنجز مف قبؿ الإجراء ىيكؿ -
معالجتيا ك البيانات  إدخاؿ إجراءاتفي قكاعد المعطيات، انجاز  الإبحارعممية العرض، 

 (47" )نفس المرجع السابؽ، ص استرجاعياك 
 الشبكات الداخمية.ك الاتصالات الالكتركنية -
 المساعدة في اتخاذ القرارات. الأنظمةتحديد -
 دارةالآلي في المؤسسة في تزايد مستمر  الإعلبـتستخدـ  الكظائؼ التي إف المكارد  كا 

مثؿ ىذه العلبقات  إقامة إفالبشرية يجب أف تقيـ في ىذه المجالات علبقات التعاكف، 
الآلي عمى تنظيـ العمؿ، دكف أف  الإعلبـليس بالعممية السيمة خاصة عندما يركز قسـ 

ة مطالبة بأف تأخذ في الحسباف مسائؿ العمؿ ذات يأخذ في الاعتبار تسيير المكارد البشري
الأىمية في تسيير المكارد البشرية، أم تتكلى تكثيؽ انعكاسات تنظيـ العمؿ عمى 

 الأجكر، الخ....ك مناصب العمؿ فييا يتعمؽ بالتككيف 
 :نظريات التسييرسادسا: 
لثكرة الصناعية في بتنمية المكارد البشرية في الغرب منذ قياـ ابدأ الاىتماـ           

عقكد الزمف الستة التي تمتيا، فمـ يكف آنذاؾ في المؤسسات ك منتصؼ القرف التاسع عشر 
، لكف كانت ىناؾ صيحات تظير بيف الحيف المكارد البشرية إدارةبالصناعية شيء يدعى 

الكلايات المتحدة الأمريكية، تنادم بضركرة ك الآخر في البمداف الصناعية في أكركبا ك 
أخيرا ك الصحية، فيـ أكلا ك تحسيف أمكرىـ المعيشية ك العماؿ في المصانع  ىتماـ بشؤكفالا

 بشرا.
العمؿ في المجتمع  إنسانية" ففي بريطاني مثلب بسبب الضغط الحككمي كانتشار مفيكـ 

ضركرة الاىتماـ بالعماؿ قبؿ أصحاب الأعماؿ، قبؿ قمة منيـ بتحمؿ مسؤكلية تحسيف ك 
المجتمع البريطاني آنذاؾ عمى ضركرة  إلحاحصانعيـ، تماشيا مع أكضاع العامميف في م

  (.42، ص 2005صفي عقيمي:  كي في العمؿ" )عمر الإنسانمراعاة الجانب 
خاصة أمريكا، مفيكـ يدعى "تحقيؽ ك ظير في الدكؿ الصناعية الغربية  1890في عاـ ك "

متيا المؤسسات ىي عبارة عف برامج صمك  : Welfar Industialالرفاىية الصناعية 
مناخ العمؿ المادم الصحي داخؿ المصانع، ك الصناعية آنذاؾ، مف اجؿ تحسيف ظركؼ 
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بيذا فكاف أكؿ ك الصحية لممارسة الأعماؿ،  الأبنية التي يتكفر فييا الشركط تصميـك 
 (Ford)المكارد البشرية في المؤسسات الصناعية كاف في شركة "فكرد "  دارةلإظيكر 

 إدارة( باسـ 1914قد كاف ذلؾ عاـ )ك في الكلايات المتحدة الأمريكية، لصناعة السيارات 
 (.44-43. )مرجع سابؽ: ص "الاستخداـ

( مدخلبت جديدة عمى أىمية 1918-1914"كما أضافت ظركؼ الحرب العالمية الأكلى )
المكارد  دارةالاستخداـ )المسمى القديـ لإ إدارةالعنصر البشرية في العمؿ كانتشار كجكد 

 .لبشرية(ا
الحككمات آنذاؾ باف القكل ك في المؤسسات الصناعية، حيث اقتنع أصحاب الأعماؿ ك 

العاممة ىي الأداة الفاعمة التي يمكف مف خلبليا تغطية احتياجات الحرب الكبيرة مف السمع 
ء المتنكعة، فقد سبب نقص العماؿ في المصانع الذم سده استخداـ النساك الخدمات المختمفة ك 

الاىتماـ ببرامج تحسيف ظركؼ العمؿ في تزايد إلى  جبيات القتاؿإلى  جو الشبافبسبب تك 
 إنتاجيةأجكر جيدة تساعد عمى رفع ك مريح ك مناسب ك المصانع، لتكفير مكاف عمؿ صحي 

 (.44القكل العاممة" )مرجع سابؽ: ص 
 يمي: فقد افترضت ظركؼ الحرب ما

 .زيادة ساعات العمؿ 
  اء العمؿ.أثن إضافيةبذؿ جيكد بشرية 
 تسريع كتيرة العمؿ 
  تجييزات أفضؿك آلات 
 أفضؿ. إدارة 
تحسيف ك فيذه الأمكر تتطمب مف أصحاب الأعماؿ التأكيد عمى برامج رعاية العماؿ    

ليس بالفكر الجديد بؿ مر بتطكرات  كاف فكر التسيير ىحياتيـ المعيشية لذا فك ظركفيـ 
الحقيقة مر ىذا الفكر بثلبث مراحؿ أساسية في ك ذلؾ منذ أكاخر القرف التاسع عشر ك عديدة 

 الاخرل: كمرحمة تم إلييايمكف التطرؽ 
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 (:1911المدرسة الكلاسيكية)-1
المؤسسات منذ بداية الثكرة الصناعية بتكسيع معامميـ مف خلبؿ تراكـ  كاىتـ مسير      

اكتساب مؤسسة ضخمة لمكاجية منافسيـ  ككاف ىدفيـ الأساسي ىك  ،رؤكس الأمكاؿ
العممية التي ظيرت بكتب ك التمييدية  الإعماؿكيمكف القكؿ كذلؾ بأف ىذه المرحمة تضمنت 

F . TAYLOR , H .FAYOL, MAX WEBER  "ماكس ك"فرديريؾ تيمكر" "ىانرم فايكؿ"
 كفيبر" كفي السنكات الأخيرة مف القرف التاسع عشر، ظير تكجو جديد، حيث أصبح مسير 

 كذلؾ في الاستعماؿ الأحسف لمكارد المؤسسة.ك المؤسسات يفكركف في التراكـ 
، (الإداريةك في ىذه الفترة ظيرت المدرية الكلبسيكية لمتسيير)تحت اسـ النظرية العممية ك 

 الاستعماؿ الأحسف لمكارد المؤسسة. إشكاليةعمى  الإجابةحيث حاكلت ىذه المدرسة 
الأمريكي   F . TAYLOR التكجيات الأساسية ليذه المدرسة تتمثؿ في النظرية العممية ؿ

 . H .FAYOLالفرنسي  كالإدارم
العامؿ، بينما ك اع مردكدية العمؿ ففارتكزت النظرية العممية مع تايمكر بالأخص عمى ارت

 بصفة عامة. الإدارةبفايكؿ اىتـ بكؿ ما يتعمؽ 
 المرحمة الأولى لمنظرية الكلاسيكية: 

سيكية تايمكر بصفة قكية في عيده حركة المدرسة الكلب( أثر مؤسس 1856-1915")     
حتى سمي ىذا التيار "بالتايمكرية" حيث أراد تايمكر تنمية مردكد المؤسسة، حيث قادتو 

الذم  ،الفيـ" سكءانطمؽ مف مصطمحي "ك ي الإنسانالاىتماـ بالعامؿ إلى  انجازاتوك أعمالو 
يمكننا عرض ك التخمص منو بفضؿ تنظيـ عمؿ مبني عمى "القياس العممي" ك يمكف كشفو 

 سير النظرية التايمكرية كالآتي:
مبني عمى التكقيت الذم يسمح بتحديد كمية العمؿ العادلة التي قياس الكقت   من جية:-"

 ، نظاـ الأجرة بالقطعة التي تيدؼف.تايموريمكننا طمبيا مف كؿ عامؿ، ليذا الغرض طكر 
 تحفيز العامؿ.إلى 
بصفة عممية عف أفضؿ طريقة  ى البحثمجبر عم ف.تايمورأصبح : أخرىة يجيمن -

بالبحث عمى ك كؿ العماؿ لذلؾ اىتـ بدراسة الحركات التي يقكـ بيا المنفذ إلى  عمؿ تدرس
 عقمنة منصب عممو.
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، الإطاراتإلى  تحضير العمؿ، حيث سمـ ميمة العمؿك بيف تنفيذ  ف. تايمورفصؿ أخيرا: -
 ."حيث يصبح لمعامؿ دكر منفذ بسيط

(Bussenault Chantal - Preter Martine : 1998 P 24-25) 
  الحرب العالمية الأكلى قد تميزت بالعديد مف التحكلات في مجاؿ ك اف مرحمة الثكرة الصناعية

صاحب  « F . Taylor »ػتايمكر" ؼ.ذلؾ مف خلبؿ ما جاء بو "ك الاعتناء بالمكارد البشرية، 
استخداـ البشر كأدكات مساعدة  كالعممية، الذم درس بصفة أساسية تكظيؼ أ الإدارةحركة 

 .العادية كالركتينية أ الإنتاج في أداء مياـالماكينات  كللآلات أ
يصفكف "التايمكرية العممية" باعتبارىا ثكرة عممية جديدة، ك ىذا ما جعؿ الكثيريف يعتقدكف ك "

 دةعممت عمى زياك الكاقعية في حؿ مشكلبت الصناعة، ك اىتمت بالأساليب العممية الحديثة 
 . (Descartes)ديكارتك  (Newton)العممية لا تقؿ مكانة عف أفكار  الإدارةكىي  الإنتاج

لا ك ممف أحدكا ثكرة عممية في مجاؿ تخصصاتيـ غيرىـ آخركف ك   (Bécan)بيككف ك 
ية الإنسانحققت نتائج مثمرة لخدمة ك متطكرة، ك سيما لأنيا قامت عمى أسس عممية حديثة 

انتشارىا لتغير مف ملبمح الحياة الاقتصادية ك ازدىار الصناعية ك  الإنتاج عممت عمى زيادةك 
 (.87، ص 1999)عبد الله محمد عبد الرحمف: عية في العديد مف المجتمعات...."الاجتماك 

 العممية: الإدارةالمبادئ الفمسفية لحركة -2
مبادئ فمسفية يمكف حصر أىميا فيما ك العممية عمى مضاميف  الإدارةاستندت لقد 

 ي:يم
 اتخاذ القرارات.ك  الإداريةحمكؿ لممشاكؿ إلى  استخداـ الأسمكب العممي في الكصكؿ-"1
 المادية بطريقة عممية سميمة. كاختيار المكارد سكاء منيا البشرية أ-2
 الإدارةمحدد عمى أف يكفر لو  أداءبعمؿ  إليوبعد اختيار العامؿ المناسب يعيد -3
 بكيفية الأداء الأمثؿ لمعمؿ. فيما يتعمؽ كالإرشاداتالتعميمات ك 
مياـ  الإدارةالتعاكف بينيما، بحيث تتكلى ك العماؿ ك  الإدارةيجب أف يعاد تكزيع المياـ يف -4

يتضح مما سبؽ أف التركيز منصب ك يتكلى العماؿ مياـ التنفيذ، ك الرقابة ك التنظيـ ك التخطيط 
 عمى مبدأيف أساسييف:
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يتـ تدريبو عمى ك يعيد لكؿ عامؿ بعمؿ محدد تقسيـ العمؿ، حيث ك مبدأ التخصص  أولا:
 أفضؿ طريقة لأدائو.

أسباب ك الذم يعتبر بمثابة السبيؿ الكحيد لحؿ المشاكؿ ك التعاكف )رفض الصراع( مبدأ  ثانيا:
)عمي غربي  ثـ القضاء عمى المشاكؿ التي يعرفيا..." كمف كالإدارةالصراع بيف العامؿ 

 .(35-34، ص 2002آخركف: 
  )العممية الإدارة" في كتابو )مبادئ F.Taylorؼ. تايمكر " لقد أكضح

(Principles of Scientific Management)   بأف أسمكب التسيير  1911سنة
أف المكافأة المالية تككف  كىك أساسي  القائـ عمى مبدأك المتبع في المصانع الأمريكية  كالإدارة

 الإدارةليذا فاف تسيير ك  الإنتاج في رفع، لـ يحقؽ الفعالية اللبزمة حسب المبادرة الشخصية
 أف يككف كفؽ مبادئ عممية يمخصيا في المبادئ التالية: العماؿ حسب اعتقاده ينبغيك 

الميمة  كفكرة الشغؿ أ ك"أف أىـ عنصر في أسمكب التسيير الذم اقترحو ى-1
(Task)  عامؿ حيث يقصد بيذه الفكرة كما يقكؿ في كتابو السابؽ ضركرة تخطيط عمؿ كؿ

عمى تعميمات  الأحيافأف يحصؿ كؿ عاـ في أغمب كما يجب   ،مسبقا مف طرؼ المسيريف
مف الكسائؿ الضركرية لذلؾ، "كحسب رأم ك اءىا كتابية مفصمة عف الميمة التي ينبغي لو أد

المسيريف في حؿ ك ؼ.تايمكر: فاف العمؿ المخطط كفؽ ىذه الصيغة يتطمب اشتراؾ العماؿ 
، ص 1992متعمقة بالميمة التي تنتظر التنفيذ" )مصطفى عشكم: ال الإشكالياتبعض 

73.) 
السمكؾ إلى  العمؿ باعتباره "نظرية لمتنظيـ الفسيكلكجي" حيث تنظرإلى  "تشير-2      

البشرم باعتباره سمسمة مف النشاطات الطبيعية ذات التنظيـ الآلي فاف الأبعاد ذات العلبقة 
-لكجية العصبية لمكائف البشرم، كىي متمثمة في القدرةبيذا السمكؾ تتصؿ أساسا بالفسيك 

 (.69، ص 2001التكمفة...." )جيمس جي مارش: ك التحمؿ ك  -السرعة
كبناءا عمى ما تقدـ، يمكف أف نحدد مفيكـ العمؿ عند ؼ. تايمكر بارتكازه عمى ثلبثة محاكر 

 ىي:
 نية محددة بانتظاـ.ذلؾ أف كافة المياـ يجب أف تؤدم خلبؿ فترة زم الاستمرارية: -1"
 ية.الإنسان الأنشطةالنشاط الذم يميز العمؿ عف غيره مف  كىك  :الإنتاج -2



 مــــاىية التسيير و مبــــــادئو                                           :خامسالفصل ال
 

121 
 

يمارسكف العمؿ مف أجؿ الحصكؿ عمى مقابؿ، يكاجيكف بو  أف الأفراد إذ الأجر:-3
: إدريسجماؿ الديف محمد مرسي، ثابت عبد الرحمف  الشخصية...")ك حاجياتيـ الاجتماعية 

 (.56ص 
الصغير" مبادئ  المصنع كالكرشة أ إدارةما لخص ؼ.تايمكر في تصريحات كتابو "ك        
 التي تقكـ عمى أربعة مبادئ:ك فمسفتو ك العممية  الإدارة

أفضؿ الطرؽ للؤداء  مف ثـ فانو عمى سبيؿ المثاؿ يمكف تقريرك  دارةتنمية عمـ حقيقي للئ-1"
 بالنسبة لكؿ عامؿ.

لي فاف كؿ عامؿ يمكف أف يتحمؿ مسؤكلية محددة لعمؿ ما بالتاك الاختيار العممي لمعماؿ -2
مكانياتوك الذم يتلبءـ مع قدراتو ك   .ا 
 تنمية العماؿ.ك التعميـ -3
 (55، ص 2002آخركف: ك محمد فريد الصحف . )"العماؿك  الإدارةالمحبة بيف ك التعاكف -4
الييكؿ الداخمي  العممية تكلي عناية كبيرة لطبيعة الإدارةيتضح مما سبؽ عرضو أف نظرية ك  

 تعتبره نظاما مغمقا بمعنى منعزلا عف العالـ الخارجي.ك لمتنظيـ 
مف  إتباعوكما أنيا تحاكؿ أف تتصؼ بالمثالية مف خلبؿ بحثيا عف أفضؿ الأساليب الكاجب 

تعتبره مجرد آلة مثمو مثؿ  إذ الإنسافىذا عمى حساب آدمية ك ية،  الإنتاج أجؿ رفع الكفاءة
 .الإدارةفي ك كجكدة في المصنع أالم الآلاتباقي 

فك العممية  الإدارةف كانت قد بدأت تمقى قبكلا منذ طيكرىا مع مطمع القرف العشريف، فإنيا  ا 
 ( ىي السنة التي شيدت أكج انتشارىا.1914كما تعد سنة )ك عرفت انتشارا كبيرا، 

 قصورىا:و محدودية التايمورية -2
   لشديد بتكسيع الاستغلبؿ البشع لمعماؿ، حيث قامت قامت التايمكرية مف خلبؿ الريتـ ا      
  تكسيع دائرة الاستغلبؿ البشع لمعماؿ عف إلى  بكضع "كتيرة عمؿ شديدة" مما أدل      
 المكررة حيث أف:ك طريؽ الريتـ المفركض مف خلبؿ المياـ المنجزة       

  مختصر.ك عمؿ الأفراد البسطاء مسطر حسب نمكذج آلي 
  يكجد خارج المجمكعة ك معزكؿ  كفي العمؿ يعتبر أكؿ آلة فيالفرد البسيط

 كذلؾ الأجر لا يتناسب مع تغيرات الأفراد.ك 
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  الخاصة ك اىتمت التايمكرية بجزء مف المؤسسة حيث اىتمت بعمـ العمؿ
طرؽ أخذ القرار الخاصة بالمسيريف  كأىممتلمعامؿ فقط،  ةبالنشاطات الفيزيائي

  نشاطات الفاعميف الآخريف.  كأ
 : الإداريم يمدخل التقس-3     

العممية، كاف ىناؾ في  دارةللئ الركحي كبينما يعتبر "ؼ.تايمكر" الأب الشرعي أ       
 كىك  (Henri Fayol)( 1925-1841الكقت نفسو ميندس آخر يدعى "ىنرم فايكؿ" )

 General Industriel)العامة ك الصناعية  الإدارةكتب حكؿ ك  الإدارةبفرنسي اىتـ أيضا 
Management)  الحديثة دارةالحقيقي للإحيث اعتبره الكثير مف الكتاب لاحقا بالأب.  

مف  الإدارمحركة التقسيـ ك العممية  الإدارة"حيث يلبحظ أف ىناؾ أكجو اختلبؼ بيف حركة 
ية عمى الإنتاج ذلؾ بمحاكلة زيادةك حيث التركيز، فقد انصب اىتماـ "ؼ.تايمكر" عمى العمؿ 

قد ك  الإدارمكظائؼ ك العامؿ )الفرد( بينما اىتـ "ق.فايكؿ" بمبادئ التنظيـ ك رشة مستكل الك 
لكنيا ميارات ك  الإنسافليست مكىبة شخصية تكلد مع  الإدارةتبنى كجية النظر القائمة بأف 

 (.57يمكف تعمميا" )محمد فريد الصحف: ص 
 إدارةبيا لا تتحقؽ إلا في ظؿ العمميات المرتبطة ك بيذا يجد أف تنمية المكارد البشرية ك "     

أىداؼ المؤسسات، ىي السبيؿ الأمثؿ لتحقيؽ  الإدارةالمادية، ف كرشيدة لممكارد البشرية أ
عممية ضركرية يمتزـ بيا أعضاء التنظيـ لتحقيؽ الأىداؼ فيي كظيفة  الإدارةعميو فاف ك 

 (.22، ص 2002. )صبحي العتبي: الإنسافمفركضة عمى أنشطة 
التنظيـ، ك ق.فايكؿ": "بأنيا فف معاممة الناس، كما تعني التكيف )التخطيط( " قد عرفياك 

 (.32، ص 2003أحمد ماىر: المراقبة" )ك التنسيؽ ك الأكامر(  إصدار) كالإشراؼ
 تعني ىذه الأنشطة ما يمي: ك 
 ذلؾ التصرؼ الذم يحقؽ لممؤسسة أىدافيا. كحسب رأيو ىك  التخطيط:-1"
يراعي فييا المدير ك المادية، ك بيف المكارد البشرية  ى التكافؽالقدرة عم يعنيك  التنظيم:-2

متطمباتيا، ك آلات في حدكد مكارد المؤسسة ك أمكاؿ ك تزكيد العماؿ بالمكارد المادية مف مكاد 
 ذلؾ كضع الفرد المناسب يتضمفك علبقات طيبة مع المرؤكسيف  إقامةمراعاة إلى  بالإضافة
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 الأداء"تكافر قيادة ذات كفاية عالية بما يحقؽ فعالية بكضكح مع أف تحدد الاختصاصات ك لو 
 .(183جكف.ق. جاكسكف: ص )
ىذا يستمزـ ك أمثؿ  كالتنظيـ المحدديف عمى نحك بمحاكلة تنفيذ الخطط  الأوامر: إصدار -3

صداربالضركرة تكافر مكاصفات معينة في الشخص الذم يقكـ بالإشراؼ   الأكامر منيا: كا 
 الحيكية، أم أف تتكافر فيو الصفات القيادية الحسنة.ك القكة ك ة صفات جسمانية كالصح-"أ
دراؾالتعبير ك التقدير ك صفات عقمية كالقدرة عمى الفيـ -ب  الأمكر بشكؿ سميـ. كا 
 كظيفتو. أداءالمعرفي اللبزـ لحسف ك العممي  كالإعدادصفات فنية تتعمؽ بالمؤىلبت -ج
المعمكمات ك فيما يختص بنشاط مؤسستو  الثقافة العامةك صفات ثقافية تتعمؽ بالمعرفة -د

يتعامؿ معيا مف خلبؿ كظيفتو، أم أف تككف لديو معرفة ك المتعمقة بطبيعة البيئة التي يعيش 
الاتفاقات التي تربط ك أف يككف عمى دراية كاممة بنظـ العمؿ ك إشرافو،  كاممة بالأفراد محؿ
 العمؿ بالعامميف.

خلبؿ قيامو بكاجباتو بطريقة  الإدارميكتسبو  ىي ماك التجربة ك صفات تتعمؽ بالخبرة -ق
 ناجحة.ك سميمة 

 كعبد الرحيـ أبأف تككف لديو القدرة عمى استخداـ المؤثرات المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ" )-د
 (.64، ص 2003كريشة: 

بناءا عمى ىذه الأنشطة استطاع أف يضع "أسس حككمة المؤسسة " كقد أطمؽ عمى مذىبو ك 
 ىي كالآتي:ك أم مبادئ "ق.فايكؿ" الأربعة  (Fayolisme)اسـ:  الإدارم

يمكف تحسيف العمؿ مف خلبؿ تقسيـ العمؿ بيف الناس بحيث التخصص: و تقسيم العمل -1"
 تعييف متخصصيف لمقياـ بو. كيككنكف متخصصيف فيو، أ

الأكامر أما المسؤكلية فتعني  إصدارتعني أنو لمسمطة الحؽ في ك  المسؤولية:و السمطة -2
 الأكامر. إصدارالمساءلة الناجمة عف التمتع بحؽ مقدار 

أفضؿ الطرؽ لمحصكؿ عمى الضبط ىي أف يطبؽ المدير أنظمة  إف الربط:و الضبط -3
 العقاب في حالة حدكث أخطاء عمى أف يتـ التطبيؽ بصكرة عادلة.ك الجزاء 

 يحصؿ عمى أكامره مف فرد كاحد.تعني أف كؿ فرد  :وحدة الأمر-4
 تعني أف كؿ كحدات التنظيـ لابد أف تساىـ في تحقيؽ أىداؼ المشركع.ك وحدة اليدف: -5
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أنو عندما تتعارض  ىذا يعنيك أولوية المصالح العامة عمى المصالح الشخصية: -6
 مصالح المؤسسة مع مصالح الأفراد، تأتي مصالح المؤسسة في ترتيب متقدـ. 

لكؿ مف العامميف  المستحقات مناسبةك يجب أف يككف الأجر  عوائد العاممين:-7
 المؤسسات.ك 
مع الأفراد يمثؿ نكع مف اللبمركزية، في حيف يمثؿ استخداـ  اف التعامؿ المركزية:-8

 نكعا مف الحقكؽ المتمركزة لدل المديريف. الإداريةالسمطات 
طة ملابد مف كضكح التبعيات الرئاسية باعتبارىا خطكط السالتسمسل الرئاسي: -9
عمى كؿ منيما أف يتبع ىذه الخطط بدقة في ك المرؤكسيف، ك  الاتصالات بيف الرؤساءك 

 عمميات الاتصالات.
الأدكات أف تككف في مكانيا في الكقت ك الأفراد ك مثؿ الخامات  عمى المكارد النظام:-11

 المناسب لكي تكفر استخداما أمثؿ.
 لابد مف تكفير معاممة عادلة لكؿ العامميف. العدالة:-11
لابد مف تكفير العماؿ بطريقة سميمة حتى يمكف التقميؿ مف احتماؿ : استقرار العمالة-12

  تسربيـ. 
 الابتكار لضماف تطكير المشركع.ك المبادأة  يعجلابد مف تشالمبادأة: -13
)محمد فريد التكافؽ بيف العامميف.ك الجماعة  يجب تنمية ركحتنمية روح الجماعة: -14

 .(57-56آخركف، صك الصحف 
"ق.فايكؿ" مكممة لبحكث "ؼ.تايمكر" فقد نادم كؿ منيما بتكفير الكفاية كبيذا تعتبر بحكث  

عف طريؽ التدريب، كما أف كؿ منيما ميتـ بتطبيؽ الأسمكب العممي، غير أف الفرؽ 
الرئيسي بينيما اف "ؼ.تايمكر" بدأ في الاىتماـ مف القاعدة أم مستكل العامؿ، بينما ركز 

 ميا.الع كالإدارة"ق.فايكؿ" عمى المدير 
سمبية  كالمكظؼ عمى اعتبار أنو أداة ثابتة أإلى  الإدارمالتقسيـ  ؿبالتالي فقد نظر مدخك 

 ليس عاملب متغيرا في النظاـ.ك مسمما ك باعتباره شيئا محددا ك يقكـ بأداء المياـ بيا، 
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 :المدخل البيروقراطي-4
 عوامل ظيور المدخل البيروقراطي:-1   

مف عمماء الاجتماع الألماف  (Max Weber)( 1930-1864)يبرك "يعتبر ماكس      
الفمسفة، كقد تحكؿ بصكرة كاسعة ك التاريخ ك الاقتصاد ك الذيف تمقكا تدريبا في مجاؿ الأنظمة، 

كانت لو رغبة شديدة في دراسة مشكلبت العمؿ، ك الكلايات المتحدة الأمريكية، ك في أكركبا 
، ص 2001نفس الصناعي" )عمي السممي: عمـ الك المنظمات التطكعية، ك السياسية  كالإدارة
370.) 
الذم تتـ ادارتو كفقا ك يرل أف المشركع الاقتصادم القائـ عمى التنظيـ العقمي  كفي"    

الانتاج ك عف طريقيـ، ك الانتاج لمجماىير ك الانتاج مف أجؿ السكؽ، ك الثركات ك لمبادئ عممية، 
النزعة العقمية ك الكفاءة في العمؿ، ك الية الركح المعنكية العك الحماس المتزايد ك مف أجؿ الماؿ 

ىكذا تككف الرأسمالية الناضجة نشاطا عقميا ك اللبكاعية... كالخيالية أك ترفض النزعة التقميدية ك 
 (.144جكلياف فركند: ص التدرج في التنظيـ..." )ك الترتيب ك يؤكد النظاـ 

كفؽ المدخؿ  كالإدارةارد البشرية "كىذا يمثؿ التنظيـ البيركقراطي الاتجاه الثالث في دراسة المك 
التي ك ، لإدارتياالطريقة المثمى ك قد ظير ىذا الاتجاه مع كبر حجـ المؤسسات ك التقميدم، 

 كىي الاتجاه نحك كجد مف خلبؿ دراسة ىذه المؤسسات أنيا تشترؾ في خاصية كاحدة 
 (.40، ص 2000مف ثـ البيركقراطية.." )محمد ناجي: ك الرسمية 

يادية حك أكثر انتاجية  الإدارةجعؿ إلى  لمؤسسة البيركقراطية مف جيكد تيدؼ"كبيذا نشأت ا
في تركيبيا المثالي ىي أكثر يبر" أف المؤسسة البيركقراطية عقلبنية فقد اعتقد "ـ. فك ة قانكنيك 

 (.170كفاءة..." )عبد الله محمد عبد الرحمف: ص ك طرؽ التنظيـ معقكلية 
 :خصائص المدخل البيروقراطي-2
 يرل "ـ.كيبر" أف المؤسسة الحقة تتميز بخصائص ثماف ىي:         
ىذا ما ك الأنظمة ك بالتالي اختصاصات معينة بدقة مف قبؿ القكانيف ك كجكد دكائر محددة -1"

أم التقسيـ الدقيؽ لمعمؿ، بحيث اف  (Specialization of Labor)نعبر عنو بالتخصص 
الميمات  لإتماـالتقرير الضركرية  كذلؾ صلبحياتك مكزعة بكضكح ك الكظائؼ مقسمة 

 المتعمقة بيا.
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في ممارسة كظائفيـ بمكجب قانكف خاص )لا عزلة القضاة مثلب(، عادة  حماية المكظفيف-2
 ما يصبر المرء مكظفا مدل العمر، بحيث تصبح خدمة الدكلة مينة رئيسية لا عملب ثانكيا

مينة أخرل، أم أف يحترؼ العمؿ  بيفك جانب مينة أخرل، بمعنى لا يجكز الجمع بينيا إلى 
 يتحدد مستقبمو في المؤسسة.ك في المؤسسة، 

ىذا ما نعبر عنو بالبناء اليرمي لمسمطة، مما يعني أف الجياز ك  تسمسل المناصب:-3
مراكز قيادية، مع امكانية الاعتراض مف ك مؤلؼ مف دكائر ثانكية ك  البناءقكم  الإدارم

تتـ ك غير جماعية، ك ، اف ىذه البنية ىي عمى العمكـ فردية السمطة العمياإلى  السمطة الأكلية
رئيسو المباشر  كأكبر قدر مف المركزية أم ىذه السمسمة تحدد لكؿ فرد مف ىإلى  عف ميؿ

مف ثـ الافراد التابعيف لو، كما تظير حدكد السمطة الممنكحة لكؿ مركز)ابراىيـ الغمرم: ك 
 (.03، ص 1976

شيادات، مما يتطمب اعدادا  كامتحانات أك ا عمى مباريات يتـ اختيار المكظفيف بناء-4
نادرا ما ينتخب عمى أساس الاختيار ك عمكما يعيف المكظؼ ك متخصصا لدل المرشحيف، 

كفقا  الالتزاـ التعاقدم، بمعنى اف شغؿ الكظائؼ في التنظيمات البيركقراطية يككفك الحر 
لغيرىا مف العلبقات  كالعشائرية أ كة أالاسريك ليس كفقا لمعلبقات السياسية ك لمؤىلبت فنية 

 (.171ص  ،2000التي تربطيـ بالمسؤكليف في المؤسسة..." )سعد عيد مرسي بدر: 
معاش تقاعد عندما يترؾ خدمة ك المنتظمة لممكظؼ عمى شكؿ أجر محدد  المكافأة-5

متدرجة  الركاتبك المتمثمة في الأجر ك بيذا فيي تعتمد عمى الحكافز المادية فقط، ك الدكلة، 
 .أىمية المسؤكلياتك  الداخمي الإدارةتبعا لتسمسؿ 

 مجمس تأديبي عند الاقتضاء. إنشاء، عبر حؽ السمطة في مراقبة عمؿ مرؤكسييا-6
 يير مكضكعية لا تبعا لتقدير السمطة.اترقية المكظفيف عمى أساس مع إمكانية-7
 كف يمتمؾ منصبو أالشخص الذم يشغمو، لأنو مكظؼ أك بيف الكظيفة  الفصؿ الكامؿ-8

 .الإدارةكسائؿ 
  بيف عملبئو بشكؿ محدد بنمط بعيد عف التأثير ك بينو ك يتـ الفاعؿ داخؿ النظاـ كذلؾ ك

بات الشخصية، حيث االعصك  الأىكاء كالتحيزات الانفعالية أ كبالمؤثرات الشخصية أ
مى تعميمات عك أنظمة ك يطبؽ البعد القانكني لنظاـ بكؿ ما يشتمؿ عميو مف قكانيف 
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تككف منطمقات جميع قرارات النظاـ التحقيؽ الفاعؿ ك جميع الأفراد دكف تمييز، 
المكدة غير  كالصداقة، أك غاياتو، فالممارسات التي تقكـ عمى الألفة ك لأىدافو 
فييا في التنظيـ  العاطفية فإنيا غير مرغكب ككذلؾ الممارسات الانفعالية أك محبذة، 

 البيركقراطي.
 :يةلإنسانامدخل العلاقات -5

( مف أكثر 1880-1949) (George Elton Mayo)"جكرج التكف مايك"  "يعتبر      
زملبؤه مف ك  كية مف خلبؿ ما قدمو ىالإنسانالذم تزعـ حركة العلبقات ك الركاد المعركفيف، 

النمكذج ك  الإدارمالتقسيـ ك العممية  الإدارةمساىمات رائدة التي جاءت كرد فعؿ لكجكد حركة 
المعارضة ك المنتقدة ك الأفكار المؤيدة ك كرائيـ الكثير مف الآراء  نتائجيـ، محدثةك راطي البيركق

الفكرم الذم  الإطار كالتصكرات الأيديكلكجية أإلى  ليا، كما ظيرت الكثير مف الانتقادات
 العممية التي أىممت جكانب كثيرة عمميات الإدارةخاصة نظرية ك انطمقت منو ىذه النظريات 

آخركف: ك ...")عمي غربي الإنتاجية كداخؿ المؤسسات الصناعية  الإداريةالعممية ك  الإنتاج
 (.43ص 
بكاسطة  إىمالياية لتيتـ بعدد مف القضايا التي تـ الإنسان"فجاءت نظرية العلبقات      

سمككو ك في المؤسسات  الإنسافالعممية خاصة، التي ركزت عمى أف دراسة  الإدارةنظرية 
للؤبد، بدلا مف معاممتو كمتغير ك امؿ ثابت، يجرم دراستو مرة كاحدة فقط فييا، عبارة عف ع

بأنو: عبارة عف مككف مف مككنات التنظيـ  إليوالنظر إلى  إضافةتأثر، يك فعاؿ يؤثر ك ىاـ 
 Mason)ىير" ك فقط، فيذه النظرة حاكؿ "ماسك كظيفتو ىي أداء الأعماؿ المكمؼ بيا 

Haire)  التي قامت ك  الإنسافالافتراضات الأساسية عف عمى أنيا تعبر عف  تكضيحيا
عمى أف كسكؿ، قصير النظر، أناني،  كاف يعامؿ الإنسافعمييا نظريات التنظيـ التقميدية، ف

إلى  أنو قد يككف غير أميفتو ضعيفة عمى الحكـ في الأمكر بقدر ك يقع كثيرا في الأخطاء، 
 (.71، ص 2003درجة ما...")حساف الجيلبلي: 

  ية:الإنسانرية العلاقات نتائج نظ-1
( تشكؿ 1939بالذكر أف تجارب ىاكثكرف التي نشرت في منتصؼ عاـ )الجدير ك "       

 كالإدارةية في دراسة التنظيـ الإنسانأحد الدكافع الرئيسة لنيكض كارتقاء مدخؿ العلبقات 
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لممارسة في اك بيذا فاف دراسات ىاكثكرف، أثرت تأثيرا كبيرا في تطكير نظرية التنظيـ ك 
 (.172الانتاجية في المجتمع الرأسمالي....")سعد عيد مرسي بدر: ص ك الصناعية 

ما يحدث مف جراء تمؾ الانعزالية مف مشكلبت في ك  كالإدارةبيف العماؿ  كجكد فجكة كبيرة"
")خضير رج اليرمي لممستكيات التنظيميةالنازلة( عبر التدك الاتصالات الرأسية )الصاعدة 

 (.30، ص 2002كاضـ حمكد: 
عمى أىمية التنظيـ غير الرسمي يعرؼ بأنو "تمؾ العلبقات الشخصية بالتالي التأكيد ك "
ىي علبقات لا تخططيا ك ، إقامتيايستمركف في ك العماؿ،  ينشئياالاجتماعية المتنكعة التي ك 

تستمر بسبب العمؿ كجكد العماؿ في أمكنة ك لكنيا تنشأ ك تقيميا بصفة مباشرة،  كأ الإدارة
 (.370متقاربة....." )عمي السممي: ص  كاحدة أك 

  الحاؿ في  كقكاعد التنظيـ غير الرسمي لا تتسـ بالاستقرار كما ىك كما أف أنماط
 التنظيـ الرسمي حيث تككف فييا القكاعد محددة تنظيميا.

 ية لمعامؿ ترتفع مف خلبؿ التكيؼ الشخصي لمعامؿ الإنتاج "التأكيد عمى أف الطاقة
ميؿ لتحقيؽ التكافؽ بيف تمؾ ك قيـ ك يـ الرسمي، بما فيو مف معايير في ضكء التنظ

تتفاعؿ ك الجكانب الرسمية تتفاعؿ  إفالتأكيد عمى ك بيف أعضائيا ك القيـ ك المعايير 
  (.71، ص 1996منصكر مرشك:  غريغكار)تستند مع بعضيا البعض...."ك 
  التفاعؿ ك ماسؾ الجماعة تك الدافعية ك "التأكيد عمى الركح المعنكية للؤفراد العامميف

في ضكء ما تقدـ يمكننا القكؿ الآف: بأف بدايات الاىتماـ بتنمية ك الاجتماعي، 
المكارد البشرية في الغرب كانت متأخرة جدا بالمقارنة بالحضارات السابقة...")أحمد 

 (.397، ص 1970حسيف: 
 الإنسافمع كجكد  عرفت كظيفة المكارد البشرية منذ العصكر القديمة، اذ ظيرتفمقد     

التي كجدت ك البشرية،  عمى ىذا الككف، فمف طريؽ ىذه الأخيرة مكرست كظيفة تنمية المكارد
المسيحية تبيف لنا ك منيا الييكدية ك منذ الأزمنة الغابرة في التاريخ البشرم، فالأدياف السابقة 

براىيـكيؼ كاف سيدنا نكح   مكراد البشرية.عمييما السلبـ يجيدكف فف التسيير تنمية ال كا 
نسيب مكسى عميو السلبـ،   (Jethro)"فيناؾ العديد مف النصكص في التسيير ذكره      

كالذم يعتبره كمستشار في التسيير، فقد لقف ليذا النبي مفاىيـ في تفكيض السمطة، تحديد 
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كبيرة في  إسيامات الإسلبميةالمستشاريف المباشريف، كما كاف لمحضارة ك عدد التابعيف 
 .كالإدارةاؿ تنمية المكارد البشرية مج

ىي الطيبات مف الرزؽ التي ىيأىا الله سبحانو  الإسلبمي الإدارمفالمكارد في النظاـ 
يعبدكا الله عز ك مف كفر حيف استخمفيـ في الأرض ليعمركىا ك تعالى لمعباد مف آمف منيـ ك 
..." )محمد نبيؿ تعالىك  ىي كذلؾ المنح الربانية التي تتجمى فييا رحمة الله سبحانوك جؿ، ك 

 .(17، ص 2000جامع: 
 الإدارةتتعامؿ معيا  التيك كرغـ أىمية المكارد المختمفة التي سخرىا الله تعالى للئنساف      

 كفي إذف كالطاقة البشرية في كذاتو المكرد أ الإنسافأف  إلاتستثمرىا في تحقيؽ غاياتيا، ك 
ذا فقد حممو الله الأمانة دكف غيره مف ، كبيالأرضمستخمؼ في  كأشرفيا، فيك أفضميا 
تعالي "كلقد كرمنا ك تشريؼ سجمو، القرآف الكريـ في آياتو حيث قكؿ سبحانو  كىك الكائنات، 
فضمناه عمى كثير مف خمقنا ك البحر كرزقناه مف الطيبات ك حممناه في البر ك بني آدـ 

في البحر أيضا ك الدكاب  عمى ( كحممناىـ في البر، أم70: الآية الإسراءتفضيلب..." )سكرة 
 المحكـ، كفضمو عملب سائر المخمكقات.ك الثمار ك سخر لو الزرع ك غمى السفف كرزقو 

فتنمية المكارد البشرية كردت في القرآف الكريـ بعدة مرادفات نكردىا كما يمي: المردؼ الأكؿ 
تزكييـ بيا" ك  ذلؾ مف خلبؿ الآية الكريمة التالية: "خذ مف أمكاليـ صدقة تطيرىـك "التزكية" 

"الإنبات" لقكلو تعالى: "فتقبميا ربيا بقبكؿ ك(، أما المرادؼ الثاني في37)سكرة التكبة: الآية، 
التربية لقكلو  كفي(، أما ثالث المرادفات 37حسف أنبتيا نباتا حسنا" )سكرة آؿ عمراف: الآية 

كرابع المرادفات : الآية( الإسراء: "كقؿ ربي ارحميما كما ربياني صغيرا" )سكرة تعالى
تفاخر بينكـ ك زينة ك  ك"التكاثر" لقكلو تعالى : "اعممكا أف الحياة الدنيا لعب كليك"التكثير" أكى
  (20الأكلاد" )سكرة الحديد: الآية ك تكاثر في الأمكاؿ ك 
ثمره كينعو" )سكرة الأنعاـ: الآية، إلى  "التثمير" لقكلو تعالى: "انظركاكخامس المرادفات ىك  

آخريف" ك لقكلو تعالى: "ثـ أنشأنا مف بعدىـ قررنا  "التنشئة"كس ىذه المرادفات ى( كساد42
 (. 42، الآية)سكرة المؤمنكف: 

سمـ منذ بدء الكحي، حيث بدأ أكلا بتنمية ك ىذا ما قاـ بو النبي محمد ليو كصمى الله عميو 
، كذلؾ مف خلبؿ بف أبي الأرقـ رعايتيا في دارك تدريبيا ك ذلؾ بتعميميا ك المكارد البشرية 
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مبادئ نظرية فحسب، ك لـ تقتصر تعميماتيا عمى مجرد تقديـ أفكار ك ، إداريةعمميات ك قكاعد 
 صكرا لمتطبيؽ. الإسلبميبؿ تضمف الفكر 

 : الإسلاميو تسيير الموارد البشرية بين التصور الغربي : سابعا
تنمية  إطارممية في الع الإدارةعمى الرغـ مف أىمية الكبيرة التي احتمتيا حركة        
يراه عقكبة ك يكره العمؿ  الإنسافالقكؿ بأف إلى  تسيير المكارد البشرية، إلا أنيا ذىبتك 
، ك بنظاـ قكم  إماعميو العمؿ، أنو لا يعمؿ إلا قيرا أم نفرض ك  ماصارـ باستعماؿ  كا 

ي عمى أنو مجرد امتداد للآلة ف الإنسافعمى ذلؾ تعتبر ىذه النظرية ك تحفيزات مادية، 
 حقؿ العمؿ.

 إنتاجية ك"أم أف تايمكر زعـ أنو طالما كاف العامؿ كسكلا بطبعو، فاف نم       
ظركؼ ك  الآلاتبكاسطة تقنيف  يتحققاف فقط يةالإنتاج زيادة معدؿ ىذهك العمؿ 

الحديث،  للئنتاجككسائؿ العمؿ،  كما زعـ أف العامؿ لا يمكنو فيـ الميكانيزـ المعقد 
كؿ ىي اختزاؿ  إذفالعممية،  الإدارةبيذا فك تنظيـ عممو بنفسو، لا يمكنو بالتالي ك 

 الآلاتتابع مباشر لنسؽ إلى  تحكيؿ العامؿك أعماؿ بسيطة، إلى  الأعماؿ المعقدة
سكء  كي ما ىالإنسانىذا ما أكده "ىكيس" الذم يرل بأف العمؿ ك ذات الحركة، 

كات المناخ يتكجب ية عمى غرار حر الإنسانأف الحركات ك التفكير الميكانيكي، 
 كبالتالي فيي كنظاـ فيزيائي كما ىك ابتداء مف حركة الأجزاء  تصكرىا بطريقة سببية

آلة أخرل معقدة قميلب...")حسف صادؽ حسف  كصناعة الساعات أ الحاؿ في حركة
 (17، ص 1992عبد الله: 

دقيقة ك العماؿ عمى أنيـ مجرد آلات تعمؿ بصكرة منتظمة إلى  أم أنيا نظرت
مدخلب مف  كالكقت الذم يكجد في المؤسسات، أك ددة حسب حركات الزمف محك 

عمى الزر لتحصؿ عمى ما تريد( ية )ما عميؾ إلا أف تضغط الإنتاج مدخلبت العممية
آلات غير عاقمة ك آلات عاقمة إلى  تقسيـ آلات المؤسسةإلى  حتى أف منيـ مف ذىب

 اقتصادم. إنسافبأنو ك ات المعدك الآلات غير العاقمة ىـ الأدكات ك ىـ العماؿ 
العممية تمثؿ تيديدا كاضحا لمعماؿ، كما  الإدارةمبادئ ك  أفكارنستخمص بأف  كبيذا      

لأنيا قممت مف الميارات الحرفية ك  إنسانيةأنيا ضد مصالح الطبقة العاممة، فكانت نتائجيا لا 
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و اتحاد العمؿ ىذا ما أطمؽ عميك لعمميـ،  أدائيـالضبط عمى  أحكاـزادت مف ك لمعماؿ 
 بحيث يصبح كآلة". الإنسافأىمية ك الأمريكي الفيدرالي أنو "مشركع شيطاني مف قيمة 

لإعلبئيا  الإسلبـ)العامؿ( التي جاء  الإنسافلكرامة  إىدار الإسلبـفي منظكر ىذا ك "     
ما فيو مف ك العمؿ إلى  التي تدفعوك حاجاتو المتكلدة فيو ك طمس ك  الإبداعيةقتؿ لركحو ك 
زحزحة الجباؿ عف  ككاف ىذا الذم يريده ى كلطاقة ما يقدر بذاتو عمى عمؿ أم شيء، كلا

السماء، فنحف لا نقكؿ ذلؾ بمحض الاستنتاج إلى  الصعكد كشؽ البحر أ كمكاضعيا أ
ينطكم بإجماع  الإنسافنتائجو المقررة فإلى  الاستنادك العقمي، بؿ مف خلبؿ البحث العممي 

ىذه الطاقات تتمخص ك ىاف عمى جميع الطاقات المعركفة في الطبيعة البر ك التجربة ك  الآراء
الطاقة ك الطاقة الكيربائية، ك  الإشعاعيةالطاقة ك في: الطاقة المكانيكية، الطاقة الكميائية 

كأم  الإنسافيتمقاىا ك ما مف طاقة مف ىذه الطاقات الككنية إلا ك الطاقة النككية، ك الشمسية 
 الإنسافالخارج كأم جسـ مادم آخر ثـ يزيد إلى  د عكسيايعي شيء آخر في الكجكد، ثـ

عمى أساسيا يتـ التأثير...." )عباس محمكد ك عمى ذلؾ أنو قادر بنفسو عمى تكليد الطاقة 
    (.12، ص 2003العقاد: 

يعتبر مركز طاقة لا يمكف كتمانيا  الإنسافالصحيح لا يتسـ بالكسؿ، اذ أف  الإنسافىذا فك "
أف ينسؽ جيده بيف نظاـ العمؿ  الإنسافمشاكؿ اجتماعية، فعمى ك كجية دكف مخاطر سيككل

بيف فترات زمنية يجب أف تشتغؿ بطريقة ك متطمباتو المادية، ك المنتج الذم يحقؽ لو حاجاتو 
بعممو ارتباطا عضكيا، فانو غالبا  الإنسافحينما يرتبط ك ، الابتكاريةمثمى تظير فييا طاقاتو 

ضيؽ  مف جراء ىذا العمؿ، أما اذا أجبر عمى عمؿ ميكانيكيما يستمتع بارتضاء ذاتي 
لا يحس فيو حتى بالمستيمؾ، فاف ىذا العمؿ ك النيائي  متكرر بسيط لا يحس فيو بالمنتج

ية..." )ىاني الإنسانمحطما لمركح ك الاجتماعية ك يككف مكلدا لكثير مف الاضطرابات النفسية 
 (.35، ص 2001عبد الرحمف صالح الطكيؿ: 

لا يرل العمؿ عقاب مسمط عميو مما يتكلد فيو كراىية العمؿ كبالتالي يفرض  مؿاالعفذا بيك 
نماعميو العمؿ قيرا،  المكلى عز كجؿ يحس إلى  قربةك عبادة  كى الإسلبـالعمؿ في  كا 

 اجتياد.ك العمؿ بجد إلى  فيو بالمسؤكلية الممقاة عمى عاتقو فندفعو الإنساف
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العممية قد ركزت عمى عنصر كاحد مف  الإدارةكة بالتالي نستخمص بأف مدرسة حر ك 
العلبقات الاجتماعية ك ية الإنسانأىممت العكامؿ ك العمؿ  كىك ية الإنتاج عناصر العممية

لمعامميف، علبكة عمى ذلؾ، لقد أىممت كجكد النقابات العمالية كاتخذت منيا مكقفا عدائيا، 
 ماؿ دكف مراعاة حقكقيـ في الأرباح.لأنيا ركزت عمى كيفية التخطيط العممي لاستغلبؿ الع

البيئة الخارجية المحيطة بيا، ك "كما لـ تكلي أم اىتماـ لطبيعة التفاعؿ بيف المؤسسة كنظاـ 
النظاـ الاجتماعي  إطارىي نظاـ فرعيا يعمؿ في  الإسلبـفي حيف أف المؤسسة في 

بعضيا مع البعض  العناصر، يرتبطك مجمكعة مف الأجزاء  إلا كالكبير، كاف النظاـ "ما ى
 (.111لتحقيؽ ىدؼ معيف..." )عباس محمكد العقاد: ص 

 لمتنظيـ كركزت عمى ىيكؿ العلبقاتكما أىممت كذلؾ جكانب عديدة في التركيب الداخمي 
لـ تعطي التنظيـ غير الرسمي أم اىتماـ بؿ ركزت عمى الجانب الرسمي ك ية فقط الإنتاج

القيـ التي ك غيرات التنظيمية كالعلبقات الاجتماعية أىممت العديد مف المتك في الأداء فقط، 
التنافس مع المنظمات الاقتصادية ك العادات السائدة في المجتمع ك يؤمف بيا العاممكف 

 ، كمف العكامؿ التي تشكؿ أىمية كبيرة في تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.الأخرل
التنظيـ، ك كذلؾ التكيف، كما تعني ك عمى أنيا فف معاممة الناس،  الإدارةلقد عرؼ "فايكؿ" 

ىي  الإدارةف الإسلبميىذا التعريؼ يختمؼ عف التعريؼ ك المراقبة، ك التنسيؽ، ك ، الإشراؼك 
بأنيا  الإسلبميفي التصكر  الإدارةبيذا تصبح ك تكجيو ك تعميـ ك أيضا تربية ك خدمة الناس 

نساء بالعمـ ك رجالا ك جماعات، ك  كأفراداأتباعا، ك التي يتحمى أفرادىا قيادة  الإدارةتمؾ 
مسؤكلياتيـ في الدكلة ك عمى اختلبؼ مستكياتيـ  إلييـعند أدائيـ لأعماليـ المككمة  كالإيماف
التي يقكـ أفرادىا بتنفيذ الجكانب المختمفة لمعممية  الإدارةمنيا أيضا أنيا ك ، الإسلبمية
سياسة الشرعية الرقابة( عمى جميع المستكيات كفقا لمك التكجيو ك )التخطيط، التنظيـ  الإدارية

العقائد ك السنة النبكية الصحيحة فيما يتعمؽ بالأحكاـ ك المستمدة مف القرآف الكريـ  الإسلبمية
 درء المفاسد.ك ذلؾ لجمب المصالح ك المعاملبت ك العبادات ك 
 عف المفيكـ الغربي ليا في الآتي: دارةللئ الإسلبمييكمف بياف اختلبؼ المفيكـ ك 
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 :المنيجو من حيث الفكر -أ
عمى المفيكـ المادم الدنيكم البحث  بلب استثناء تركز الإدارةنجد أف جميع مدارس        

آثارىا تدكر في حمقة مفرغة منذ ك الحياة الأخرل، مما جعؿ نتائجيا  كدكف أم ربط بالديف أ
الى كقتنا ىذا، لأنيا أفكار جزئية قاصرة، مصدرىا اجتياد العقؿ البشرم كحده بعيدا ك ظيكرىا 
دكر العقؿ  إغفاؿمع عدـ  الإسلبمي الإدارمالفكر  كالمصدر لممنيج أ كدم الكحي ىعف ى

 في الاجتياد المشركع.
 :الغايةو أما من حيث اليدف -ب

عمارة الككف ك جؿ، ك تحقيؽ معنى العبكدية لله عز إلى  تيدؼ الإسلبمية الإدارةأف نجد      
( 162مماتي لله رب العالميف)ك حيام مك نسكي ك كفؽ منيج الله لقكلو تعالى: "قؿ اف صلبتي 

بخلبؼ الغاية  ،(163-162أنا أكؿ المسمميف" )سكرة الأنعاـ: ك بذلؾ أمرت ك لا شريؾ لو 
اشباع الشيكات إلى  ييدؼ كالذم يتجاكز الاطار الدنيكم فيك  دارةللئالمفيكـ الغربي ك اليدؼ ك 
في نفس الفرد المسمـ، تضعفيا ك الغرائز، بلب ضكابط مع التأثر بالشبيات التي تخمخؿ العقيدة ك 

 تابعا لغير المسمميف. كفينعكس ذلؾ عمى سمككو فيصبح مقمدا أ
السائد، فالغاية تبرر الكسيمة،  كالغربية كذلؾ أف الفكر المكيافيمي ى الإدارةنجد في      

 حيث أف الغايات فييا تحكميا الشيكات فاف الكسائؿ المتبعة لا تحكميا ضكابط الديف، بينماك 
حيث تخضع لمضكابط الشرعية  الإسلبمية الإدارةمف ذلؾ في  نجد الأمر عمى النقيض

 فالكسائؿ )ليا أحكاـ( تحكميا المقاصد في الشريعة الاسلبمية.
المدير )ما يجب عمى المدير فعمو(  ككما اىتـ "فايكؿ" بكصؼ كظائؼ القائد أ     
 ىي: ك القائد  كالمكاصفات التي ينبغي أف تتكفر في المشرؼ أك 
 الحيكية، أم أف تتكافر فيو الصفات القيادية الحسنة.ك القكة ك صفات جسمية كالصحة -1
دراؾالتعبير ك التقدير ك صفات عقمية كالقدرة عمى الفيـ -2  الأمكر بشكؿ سميـ. كا 
 المعرفي اللبزـ لحسف أداء كظيفتو.ك العممي  كالإعدادصفات فنية تتعمؽ بالمؤىلبت -3
المعمكمات ك الثقافة العامة فيما تختص بنشاط مؤسستو، ك تتعمؽ بالمعرفة  صفات ثقافية-4

يتعامؿ معيا مف خلبؿ كظيفتو أم أف تككف لديو معرفة ك المتعمقة بطبيعة البيئة التي يعيش 
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التي تربط  كالإنفاقاتأف يككف عمى دراية كاممة بنظـ العمؿ ك ، إشرافوكاممة بالأفراد محؿ 
 العمؿ بالعامميف.

ىي ما يكتسبو الادارم خلبؿ قيامو بكاجباتو بطريقة سميمة ك التجربة ك ت تتعمؽ بالخبرة صفا-5
 ناجحة.ك 
 أف تككف لديو القدرة عمى استخداـ المؤثرات المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ.-6

ىي ك فقد حظيت القيادة باىتماـ الباحثيف الغربييف لما ليا مف أثر في تقدـ الأمـ، بيذا ك        
سلبـ تحقيؽ الخلبفة في الأرض مف أجؿ الصلبح كما سردت الدكريات المختمفة تعني في الا

قكة ك تحقيؽ الأىداؼ، ك الرغبة في الانجاز ك المئات مف صفات القائد الناجح، منيا المكىبة 
غيرىا مف الصفات. ك الثقة بالنفس ك التفكير المنظـ ك اتخاذ القرار المناسب في الكقت المناسب 

كر الاسلبمي فصفاتو أكجزىا القرآف الكريـ في محكـ آياتو ففي سكرة أما القائد في الف
قالت احداىما يا " مى لساف ابنة شعيب عميو السلبـ: جؿ عك القصص، أيف يقكؿ المكلى عز 

 .(26اف خر مف استأجرت القكم الأميف" )سكرة القصص: الآية،  أبت استأجره
قكة ك القكة البدنية إلى  لأخرل فالقكة تشيرىاتاف الصفتاف يندرج تحتيا الكثير مف الصفات اك 

الأعراض ك الأمكاؿ  أمانة حفظك الأمانة التاريخية، ك المثابرة ك الصبر ك التأثير في الآخريف 
 غيرىا.ك 

معرفة ك ىي ترجمة للؤمانة ك كذلؾ نجد في سكرة سيدنا "يكسؼ" عميو السلبـ "اني حفيظ عميـ" 
 تدلكا بياك لا تأكمكا أمكالكـ بينكـ بالباطؿ ك عالى: "كذلؾ لقكلو تك كيفية التعامؿ معيـ، ك الناس 
 (.188تعممكف" )سكرة البقرة: الآية، أنتـ ك الحكاـ لتأكمكا فريقا مف أمكاؿ الناس بالإثـ إلى 
بكر رضي الله عنو، حينما تكفي رسكؿ الله صمى  ككذلؾ نمتمس القكة في شخصية سيدنا أبك 

كاف أشجع مف سيدنا عمر الخطاب رضي لبنية إلا أنو بالرغـ مف أنو نحيؼ اك سمـ، ك الله عميو 
ربو كما إلى  لكنو ذىبك قكم البنية اذ قاؿ عمر لمناس أف رسكؿ الله لـ يمت  كىك الله عنو، 

بكر  كي الله المنافقكف، فأقبؿ ابأنو عميو السلبـ، لا يمكت حتى يفنك ذىب مكسى بف عمراف 
بكر لا ينصت أقبؿ عمى  كمو، فمما رآه أبعمر، أنصت استمر في كلب يقكؿ لو: عمى رسمؾ يا

بكر أما بعد أييا الناس، مف كاف يعبد محمدا فاف  كترككا عمر، فقاؿ أبك الناس فأقبمكا اليو 
ما محمد ك محمدا قد مات، كمف كاف يعبد الله فاف الله حي لا يمكت، لمصداؽ قكلو تعالى: " 
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مف ينقؿ عمى عقبيو ك قمبتـ عمى أعقابكـ قتؿ ان كرسكؿ قد خمت مف قبمو الرسؿ أفاف مات ا إلا
  (144سيجزم الله الشاكريف" )سكرة آؿ عمراف: الآية، ك فمف يضر الله شيئا 

الذم ك ( 1916الصناعة" صدر عاـ )ك العامة  الإدارةكما لخص "فايكؿ" أفكاره في كتابو "       
أف  إلاالجامعات ك ميات مع أف كثيرا منيا ما زالت تدرس في الكك مبدءا عالميا،  14اقترح فيو 

السنة النبكية فكانت ك مستمد مف القرآف الكريـ البعض منيا ك العالمية، إلى  كثيرا منيا تفتقر
 مبادئو كالتالي:

 تقسيـ العمؿ.-1
 المسؤكلية.ك تكافؤ السمطة -2
 .التزاـ العامؿ بالأنشطة )الانضباط(-3
 كحدة الأمر.-4
 .كحدة التكجيو-5
 لممصمحة العامة. خضكع المصمحة الشخصية-6
 تيـ.ادمختعكيض العامميف بشكؿ عادؿ لقاء -7
 بذلؾ بتحقيؽ الدرجة المثمى مف المركزية لكؿ مكقؼ.ك المركزية -8
 التسمسؿ اليرمي الرئاسي.-9

 النظاـ.ك الترتيب -10
 العدالة.-11
 الاستقرار الكظيفي.-12
 المبادرة.-13
 ركح الفريؽ.-14

في التصكر  الإدارةمبادئ ك عند "فايكؿ"  الإدارةكبيرا في مبادئ بيذا فإننا نجد اختلبفا ك       
 الاسلبمي صكرا لتطبيؽ ىذه المبادئ التي يمكف حصر بعض منيا:

 :  الحث عمى العمل-1
ربطو بكرامة ك قيمة كبيرة، أعطاه ك الإنتاج ك الفكرية حث الاسلبـ عمى العمؿ ناحية الفمف       
 أعمى شأنو عند الله.ك  الإنساف
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تجميد ك كذلؾ قاكـ فكرة تعطيؿ الطبيعة، ك حث عمى العمؿ، ك البطالة د قاكـ فكرة فق
 الاستثمار.ك سحبيا عف مجاؿ الاستنفاع ك الأمكاؿ، 
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 :مبدأ الشورى-2
قد نص القرآف ك الاسلبمية بمختمؼ مستكياتيا،  الإدارةمبدأ أساسي في  كىك      

قد كانت الأحاديث ك (، 38لآية أمرىـ شكرل بينيـ" )سكرة الشكرل: اك الكريـ عمييا "
سمـ في ممارساتو بمبدأ ك  النبكية عمى ىذا المبدأ، كقد التزـ الرسكؿ صمى الله عميو

 الشكرل.
شاكر في ك أيدتو كقائع السيرة النبكية، فقد شاكر الرسكؿ الكريـ في بدر،  ىذا ماك      
أم جند مف جنكد تراجع في اتفاقية كاد يبرىما يكـ عزكة الخندؽ، بناء عمى ر ك أحد، 

قد سار عمى ىذا النيج خمفاء رسكؿ الله صمى الله عميو كسمـ مف بعده ك الاسلبـ 
بكر الصديؽ رضي الله عنو مجمسا لمشكرل كاف يعرض عميو آية مسألة  كفأسس أب

كاف عمر بف الخطاب ك الحديث الصحيح، ك ليس فييا نص صريح مف القرآف الكريـ 
يمنعيـ مف الخركج مف العمؿ، باعتبار ك المدينة رضي الله عنو يجمع الصحابة في 

أنيـ أعضاء الييئة التشريعية، فكاف نظاـ الشكرل الذم أقامو عمر عمى أحسف ما 
انتفاعا برأييـ ك الاستفتاء، ك يقاـ عميو في زمانو، فيجمع عنده نخبة الصحابة لممشكرة، 

جعؿ مكسـ الحج ك عقاب  كمعاكنتيـ اياه فيما تكلاه مف ثكاب أك لو  اعتزازا بتأييدىـك 
الأخبار في أقطار الدكلة مف ك استصلبح الآراء ك المحاسبة ك لممراجعة مكسما عاما 

يفد فيو ك لا ييتـ، ك أخبار ك العماؿ لعرض حساب ك أقصاىا، يفيد فيو الكلاة إلى  أقصاىا
يفد فيو الرقباء الذيف كاف يبثيـ في ك ييـ، كالشكايات لبسط ما يشك  أصحاب المظالـ

العماؿ، فيي جمعية مثؿ الجمعيات العمكمية في عصر  ك لبلبد لمراقبة الكلاة أنحاء ا
 مف العصكر.

يستمع ليـ ك يشير عمييـ، ك اف عمر رضي الله عنو يستشير جميع ىؤلاء فك     
براـيتكخى في جميع ذلؾ بتمحيص الرأم ك ، يسمعيـك  التبعة إلى  الخمكصك الذمة  كا 

يستضعؼ فضؿ الأمير في عمؿ تكلاه، لأف اف أضعؼ الناس رأيا لمف ك السميمة، 
مع ذلؾ بالذم يريد أف ليس ك عممو بمشاكرة غيره فاف باب المشاكرة مفتكح لكؿ إنساف 

بالذم يحسف المكازنة بيف الآراء  كبالذم يعرؼ كيؼ يستشير اذا أراد، أ كيستشير أ



 مــــاىية التسيير و مبــــــادئو                                           :خامسالفصل ال
 

111 
 

شاكرة الم إفيرفضيا في حالة، ك مف يقبؿ مشكرتيـ في حالة ك  عرؼ مف يستشيرىـ إف
 لفف عسير. إذف
قد كاف عمر ك ف الذم يتبع بمشكرة غيره يتبع بمشكرة غير لأقدر ممف يشير عميو إ" 

كاف مف بدعو المميمة في ىذا الفف العسير أنو لـ ك عبقرم ىذا الفف الذم لا يجارل، 
النشاط ك الخبرة، بؿ كاف يمتمسو كذلؾ عند أىؿ الحدة ك الحنكة  يمتمس الرأم عند أىؿ

 إذاالتفكير فكاف كما ركل "يكسؼ الماجشكف" )ك قضكف أكلئؾ في الشعكر ممف ينا
أنو لإلياـ في فف ك أعياه الأمر المعضؿ دعا الأحداث فاستشارىـ لحدة عقكليـ(، 

 الإنسافالاستشارة لا يميمو إلا صاحب رأم أصيؿ، فمف الرأم الأصيؿ أف يخبر 
 (.36الح الطكيؿ: ص كيؼ يستعبر أراء المشيريف... " )ىاني عبد الرحمف ص

 :مبدأ تشاركية المسؤولية-3
القائد لا يعتبر المسؤكؿ الأكحد  كالاسلبمية لا تؤمف بدكتاتكرية الادارم أ الإدارة     

كمكـ مسؤكؿ عف رعيتو الاماـ راع ك بؿ الكؿ مسؤكؿ يقكؿ الله تعالى:" كمكـ راع 
المرأة في بيت ك ، مسؤكؿ عف رعيتوك راع في أىؿ بيتو  ؿالرجك مسؤكؿ عف رعيتو ك 

مسكؤؿ عف رعيتو، ك الخادـ راعي في ماؿ سيده ك مسؤكلة عف رعيتيا، ك زكجيا راعية 
 كمكـ مسؤكؿ عف رعيتو..."ك كمكـ راع ك 

لكف المرؤكسيف يتحممكف قسطيـ مف ك القائد مسؤكؿ،  كلا شؾ أف الادارم أ   
سداءالمسؤكلية أيضا فيـ مسؤكلكف عف نصحو  المسؤكؿ لا ك المشكرة الخالصة لو،  كا 

لقد عمؿ القرآف ك ضعؼ،  كمنيـ لينا أ التحكـ بالناس إلا اذا أنسك يستطيع التجبر 
 )استخؼ قكمو فأطاعكه(. تسمطو باستخفافو بشبعوك الكريـ تجبر فرعكف 

 مبدأ تلازم السمطة:-4
أكلي الأمر منكـ فاف تنازعتـ ك أطيعكا الرسكؿ ك "يا أييا الذيف آمنكا أطيعكا الله       
أحسف ك اليكـ الآخر ذلؾ خير ك الرسكؿ اف كنتـ تؤمنكف بالله ك الله إلى  شيء فردكه في

 (.59تقكيـ.." )سكرة النساء: الآية: 
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 مبدأ الحوافز:-5
ىـ لا يظممكف..." )سكرة الأحقاؼ: الآية، ك ليكفييـ أعماليـ ك لكؿ درجات مما عممكا ك " 

19.) 
 مبدأ الرقابة:-6
   عنو أطيعكني ما أطعت الله فيكـ، فاف كجدتـ فيا عمر بف الخطاب رضي الله فقاؿ 

 فقكمكني. اعكجاج 
 

 مبدأ المساواة:-7
  لا لأبيض عمى ك لا فضؿ لعربي عمى أعجمي، ك متساككف كأسناف المشط، الناس         

 التقكل.ب إلا أسكد        
 الصلاحيات:  و تفويض السمطة -8     

   سمؾ، اذ كاف يستعيفك الله عميو  الرسكؿ صمى المبدأ كاضح في ممارسات ىذاك         
قد ك المياـ، ك يكزع عمييـ المسؤكليات ك شؤكف الدكلة الاسلبمية الناشئة  إدارةأصحابو في 

إلى  ترسخ ىذا المبدأ عبر ممارسات الخمفاء الراشديف مف بعده، فقد كتب عمر بف الخطاب
ي العمؽ، كتب لو يقكؿ )أف الشاىد "عبيدة" عندما استشاره الأخير في أمر ملبحقة الفرس ف

 الشاىد يرل ما لا يراه الغائب(.ك أنا الغائب، ك 
صكص التاريخية لا تدع مجالا لمشؾ في تطبيؽ ىذا المبدأ عبر عصكر الحكـ نالك        

رئيس كزرائو يحيى بف خالد البرمكي إلى  "ىاركف الرشيد" الاسلبمي المختمفة، فقد كتب
، فاحكـ في ذلؾ بما ترل مف الصكاب، إليؾرجتو، مف عنقي أخك )قمدتو أمر الرعية، 

 .مف رأيت كامض الأمكر عمى ما ترل(اعزؿ ك استعمؿ مف رأيت، ك 
 مبدأ القدوة الحسنة:  -9      

قد نيى القرآف الكريـ عمى أكلئؾ الذم ك في الاسلبـ قدكة لمعامميف معو،  الإدارة ؿجر        
الذيف آمنكا لـ تقكلكف ما لا تفعمكف.." )سكرة الصؼ: يتاجركف ببضاعة الكلبـ، "يا أييا 

 (.03الآية، 
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في كسب كلاء أفرادىا، فقد كاف الرسكؿ  الإدارةفمف خلبؿ القدكة الصالحة نجحت        
الحمـ، قدكة في ك التضحية، قدكة في التكاضع ك سلبمو عميو قدكة في البذؿ ك الكريـ صمكات الله 

 الصبر عمى مجادلة العدك.ك أدب الحديث، قدكة في الشجاعة 
 مما يؤثر عف عمر بف الخطاب رضي الله عنو أنو كاف اذا أصدر أمرا لمرعية، جمع أىموك " 
لاشؾ في أف التزاـ ك حذرىـ عف مخالفتو لئلب يككف الناس عميو حجة، ك أعمف الأمر، ك أكلاده ك 

يزيد مف ك الرعية ك المناخ الصحي لمثقة بيف المسؤكؿ  يييئالقادة مما يقكلكف، مف شأنو أف 
تزيد مف التفاىـ ك ىذا بحد ذاتو يشكؿ الشرارة التي تفجر طاقات المجتمع ك فرص التفاىـ ينيـ 

، ص 1982أىدافيا...." )سيد قطب: ك تعمؽ الالتفاؼ حكؿ تطمعات المجتمع ك حكؿ قادتيـ 
170.)  
 مبدأ سياسة الباب المفتوح:-11    
تعاني مف تحكـ أمراض ك تخمخؿ أنظمة التكاصؿ فييا مف  كالحديثة تشك الإدارةاذا كانت     

الاسلبمية عممت عمى تخطي ىذه العقبات عبر  الإدارةالبيركقراطية في تسيير أمكرىا، فاف 
يجادالمرؤكس ك تسيير الاتصاؿ بيف الرئيس  قيؽ ذلؾ، لقكؿ الرسكؿ السبؿ الممكنة لتح كا 

  .مبمغ يبمغو أكعى منو" بمغو، فاف ربك الكريـ "نظر الله امرئ سمع بنا حديثا 
باشر أمكرىـ بنفسؾ، فإنما ك كمف كصايا عمر رضي الله عنو لأحد كلاتو )أفتح ليـ بابؾ، 

 (.171أنت رجؿ منيـ، غير أف الله جعمؾ أثقميـ حملب( )مرجع سابؽ: ص 
بخاصة اتصاؿ القاعدة بالقمة ك الاسلبمية تتحسب مف )معيقات( الاتصاؿ  الإدارةكانت ك 
قضاياىـ، كمما يركل ك الحكاـ المسممكف بالاتصاؿ بشعكبيـ لتعرؼ عمى أمكرىـ  لذلؾ بادرك 

عف عمر رضي الله عنو قكلو:)لئف عشت اف شاء الله لأسيرف في الرعية دكلا، فاني أعمـ أف 
 أماك  ،أما عماليـ فلب يرفعكنيا إليك لمناس حكائج تقتطع دكني، أما عماليـ فلب يرفعكنيا إلي 

فأقيـ شيريف ثـ  ثـ أسير في الشاـ فأقيـ شيريف، ثـ أسير في الجزيرة ىـ فلب يصمكف إلي
البصرة فأقيـ إلى  الككفة فأقيـ شيريف، ثـ أسيرإلى  مصر فأقيـ شيريف، ثـ أسيرإلى  أسير

 الله لنعـ الحكؿ ىذا(.ك شيريف، 
دار  إلى كانكا لا يتحرجكف مف السير بظمماتيـك قد سرل ىذا الكعي بيف جميرة المسمميف ك " 

قصة الأمير "الغساني جبمة مف الأييـ ك ابف عمركا بف العاص، ك قصة القبطي ك الخلبفة 
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ىي مف القصص المعركفة تعتبر مف شكاىد ناصعة عمى التكاصؿ السريع بيف ك الأعرابي" ك 
حقاؽرعيتو ككسيمة سريعة لحسـ الأمكر ك الحكاـ  الاسلبمية  الإدارةقد استحدثت ك الحؽ،  كا 

الظمـ عنيـ" )نفس المرجع ك الجكر ك المظالـ" لمنظر في مظالـ الناس كرد  فيما بعد "ديكاف
 (.173السابؽ: ص 

سمبية  كالمكظؼ عمى اعتبار أنو أداة ثابتة أإلى  مدخؿ التقسيـ الادارمبالتالي فقد نظر ك 
ليس عاملب متغيرا في النظاـ، في ك مسمما بو ك اعتبارىـ شيئا محددا ك  يقكـ بأداء المياـ بيا

المكظؼ عملب اعتبار أنو مخمكؽ إيجابي اذ أف  كأ إلى الإنساف أف الاسلبـ نظرحيف 
المؤمف بالإسلبـ، ما يكاد يستقر الايماف في ضميره حتى يحس أنو قكة فاعمة مؤثرة، فاعمة 

السمبية ك لذلؾ فانو لا يعرؼ القعكد ك في الككف مف حكلو، عناية الله ترعاه ك في ذات نفسو 
المستمر ليحقؽ ذاتو المؤمنة حتى يككف أىلب لرضى غيير بؿ يحاكؿ التانتظار المعجزات، ك 

 الابتعاد عف عذابو...ك دخكلو جنتو ك الله تعالى 
  طرؽ تحفيز المكارد البشرية ك التي تفسر أساليب ك بعد استعراضنا لممداخؿ النظرية ك

 :يمكف تحديد المآخذ التالية عمى ىذه  المداخؿ
العممية في استعماؿ الماؿ ككسيمة لتحفيز المكارد  الإدارةاف ما ذىبت اليو مدرسة  أولا:

ىي كسيمة مؤقتة مف جية لأف العامؿ يتصكر أف الزيادات المالية التي يحصؿ ك البشرية 
تقانوليس نتيجة لفعاليتو ك عمييا ىي حقا لو  لعممو، كمف جية أخرل قد تككف لو علبقة  كا 

مف ثـ ينسى ك السعي كراء الماؿ ك ع الطمك عكسية حيث تتكلد في العامؿ صفات الجشع 
أنساه كاجبو ك جاء في القرآف الكريـ عمى الذم لياه الماؿ  كما للئنساف كميامو لأف الماؿ عد

( 75لنككنف مف الصالحيف)ك قف دمنيـ مف عاىد الله لئف آتانا مف فضمو لنصك قاؿ تعالى: "
  (.76-75ة: الآية ىـ معرضكف" )سكرة التكبك تكلكا ك فمما أتاىـ مف فضمو بخمكا بو 

 :مبادئ ووظائف التسيير :ثامنا         
فاف المبادئ الأساسية ليذا العمـ ىي  التسييرك  الإدارةالذيف يدرسكف عمـ  اءيحسب الفق    

 كؿ مبدأ لو علبقة بالمبادئ الأخرل. كأماالقيادة ك التخطيط، التنظيـ، التنسيؽ 
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 المبدأ الأول: التخطيط:-1
كممة مف الكممات ذات المعنى الكاسع، فيعتبره البعض مصطمحا شاملب لو  ك"التخطيط ى    

الذم يمتد مضمكف العاـ مف الاعتبارات الفمسفية.." )جميؿ أحمد تكفيؽ: ك منفعتو المؤكدة 
 .(10، ص 1970

مف مميزات العصر،  كىك استعمالا في كقتنا الحالي،  التخطيط مف أكثر المصطمحاتك 
عممية نقكـ  كىك ، اتخاذ العدة لمكاجيتوك لو  الإعدادك ؿ بكيف بالمستقفالتخطيط عبارة عف الت

تحديد العمؿ الذم يتخذ عمى ضكء ك بيا لتسيير الحقائؽ التي يتضمنيا مكقؼ مف المكاقؼ، 
ىذه الحقائؽ مع تفصيؿ الخطكات التي تتبع في اطار المياـ المككمة لمؤسسة مف المؤسسات 

 لتحقيؽ الأىداؼ.
في الكاقع يشمؿ التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع  كيكؿ": أف التخطيط ىيقكؿ "ىنرم فاك "

 (.72، ص 1982..." )محمد الطيب العمكم: الاستعداد ليذا المستقبؿ.
 أىمية التخطيط:-2
: اف المستقبؿ  بما يحكيو مف التغييرك التأكد  كالتخطيط يشكؿ الأساس الذم يقكـ عميو عد-

 مف أىـ الضركريات. طيط ضركرةتغيير يجعؿ التخك عدـ تأكد 
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  كنظرا لأف التخطيط يكجو كمو نح :تركيز الانتباه عمى الأغراض-1

 تركيز الانتباه عمى ىذه الأىداؼ.إلى  فبمجرد القياـ بالتخطيط يؤدم
: يعمؿ التخطيط عمى تخفيض التكاليؼ بسبب اىتمامو اكتساب التشغيل الاقتصادي-2

 التناسؽ في العمميات التي يمكف رؤيتيا بكضكح عند مستكلك شغيؿ الكؼء الكبير بالت
 .الإنتاج

 خطوات التخطيط:-3
اف القائـ بعممية التخطيط يعتمد عمى الكثير مف الاعتبارات منيا الأخذ بعيف الاعتبار    

العميا، الظركؼ المعينة خارج المؤسسة  الإدارةخصائص المؤسسة، رغبات أعضاء ك مميزات 
بالتالي عمى المخطط أف ك لتي تؤثر عمى عممياتيا، فعممية التخطيط ليست سيمة فحسب، اك 

 مدركسة يمكف تمخيصيا فيما يمي:ك  أسسا سميمة يتبع
 تحديد الأىداؼ الكاجب تحقيقيا.-
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 تكضيح سمات العممية.-
 الأرقاـ اللبزمة لذلؾ.ك  جمع المعمكماتك تكفير -
 ترتيبيا.ك تحميؿ المعمكمات -
 التسمسؿ في حمقات التخطيط.مراعات -
 تعييف المراحؿ الزمنية لكؿ مرحمة مف مراحؿ العممية.-
 برامجو.ك مكاعيد التنفيذ -
مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف التخطيط عبارة عف مبدأ أساسي يرسـ حالة المؤسسة ك     

أ لا أف أم مؤسسة تتجاىؿ ىذا المبدك ييـ الأشخاص، المؤسسات، الدكلة، ك في المستقبؿ، 
بدكنو لا يككف التنظيـ المناسب، لأف ىذا الأخير عبارة ك يتصكر أنيا تستحؽ الأداء الجيد 

مف أجؿ ىذا نرل أف المخططيف يأخذكف حذرىـ ك حيز الكجكد إلى  عف اخراج ما تـ تخطيطو
ىي ك يحدد فايكؿ شركطا معينة لبمكغ الخطة أىدافيا بدقة ك يحتاطكف جدا في مخططاتيـ ك 

 الدقة.ك ة، الاستمرارية، المركنة أربعة: الكحد
 ظيم: نالمبدأ الثاني: الت

 البعض الشائع منيا: كأ مف التعاريؼ سنذكر أىميا لو العديد      
أماكف العمؿ بغرض ك الأشخاص ك اقامة علبقات فعالة لمسمطة بيف العمؿ  كالتنظيـ ى    

 (.155: ص تمكيف الجماعة مف العمؿ مع بعضيا بكفاءة....")جميؿ أحمد تكفيؽ
تجميع العمؿ الذم ينبغي أداؤه، ك عممية تحديد  كاف التنظيـ ى « Louis Aleen »يقكؿ ك 
قامةالسمطة ك تفكيض المسؤكلية ك  العلبقات لغرض تمكيف الأشخاص مف العمؿ بأكبر  كا 

 (.156فاعمية..." )نرجع سبؽ ذكره: ص 
ا يساعدىا عمى تأدية كظيفتيا: امداد المؤسسة بكؿ م كى ا "ىنرم فايكؿ" فيرل بأف التنظيـ"أم

تستمزـ كظيفة التنظيـ مف المدير اقامة العلبقات بيف ك مف المكاد الأكلية رأس الماؿ، الأفراد، 
بيف الأشياء ببعضيا البعض..")نفس المرجع السابؽ: ص ك البعض  بعضيـالأفراد بيف 

156). 
 عناصر التنظيم:-1
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مف المكظفيف  دارم يتككف مف مجمكعةا اف ىيكؿ أم تنظيـالوظيفة: "و الفرد -أ    
 المسؤكليات التي تحددىا السمطةك الكظائؼ تعرؼ الكظيفة بأنيا مجمكعة مف الكاجبات ك 

، ص 1980شركط.....")سميماف الطماكم: ك تتطمب فيمف يقكـ بيا مؤىلبت ك المختصة 
40.) 

كمما ارتفع ك تيا كاجباك حقكقيا  لإيفائيايقكـ بالكظيفة ك الشخص الذم يشغؿ  كأما المكظؼ في
شركط تتناسب مع المسؤكليات المككمة اليو فالتنظيـ ك المنصب تطمب مف شاغمو مؤىلبت 

 يقكـ بالتنسيؽ بيف الكظيفة في خطكات تدريجية.
الكظيفة ىي الخطكة الأكلى مف كؿ تنظيـ ادارم اف كانت : الإداريةتكوين الوحدات -"ب    

لعاممة مف العدد المناسب مف الكظائؼ المتناسقة ىي تككيف الكحدات ا فاف الخطكة الثانية
 (.40تقسيـ العمؿ...." )نفس المرجع السابؽ: ص ك كفقا لمقتضيات 

المختصة بتحقيؽ الأغراض  الإداريةيقصد بيا الجيات الييئات الرئيسية التنفيذية: -ج    
 الأصمية التي قامت مف أجميا المؤسسة.

ؾ ىذه الييئات حدكد اختصاصيا أف تصدر القرارات، تمم الييئات الفنية المساعدة:-د    
نماعاممة، لا تقدـ خدماتيا لمجميكر مباشرة  إدارةفيي  تقدميا لتسييؿ عمؿ الادارات  كا 

  الأخرل دكف أف تيتـ بتحسيف العمؿ داخؿ ىذه الادارات.
ات التي تقكـ أصلب لمساعدة الييئ الإدارية ىي تمؾ الييئات الييئات الاستشارية:-و   

حد ما الييئات الفنية المساعدة، لكف تختمؼ إلى  التنفيذية الرئيسية، فمف ىذه الناحية تشبو
عنيا في كظيفتيا حيث أنيا تنحصر في الإعداد، التحضير، البحث ثـ تقديـ النصح لمجيات 

 التي تصدر القرار. الإدارية
 فوائد التنظيم:-2   
مف أعضاء التنظيـ يعرؼ ما ىي مجمكعة  كاف أىـ فائدة لمتنظيـ ىي جعؿ كؿ عض     

مف ثـ يمكنو التركيز عمى الكفاء بما ك محدد،  كفعمؿ كؿ عض كبأدائياالأنشطة التي يقكـ 
الخمط بالنسبة لما ك التقميؿ مف سكء الفيـ إلى  مطمكب منو، فالتنظيـ في ىذه الحالة يؤدم كى

  يقكـ بو.
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يأتي ىذا مف حقيقة أف التنظيـ ك المادية ك شرية الفعاؿ استخداـ لمطاقات الب يحقؽ التنظيـك     
الأشخاص القائميف بو ك مكازنة العلبقات السميمة بيف العمؿ المحدد ك يعمؿ عمى اقامة 

 الاقتصادم لمعمؿ.ك التسييلبت المادية بحيث يمكف الفكز بالتحقيؽ الفعاؿ ك 
   المبدأ الثالث: التنسيق: 

ما جعؿ البعض مف  كىك لمتنظيـ الحسف  "يعرؼ التنسيؽ عمى أنو الجانب المشرؼ   
لا يضعكف حاجزا بينيما لما ليما مف الأىمية ك التنسيؽ ك الادارييف لا يفرقكف بيف التنظيـ 

كالعممية التي يمكف لمرئيس بكاسطتيا كضع ترتيب ينظـ الجيد  كمنو فالتنسيؽ ىك المكحدة 
)محمد  "ىداؼ المشتركةالأإلى  ضماف كحدة العمؿ في سبيؿ الكصكؿك الجماعي لمرؤكسيو 
 (.80الطيب العمكم: ص 

  أسس التنسيق:-1    
 التنسيؽ دقيقة لذا لابد مف اتباع عدة خطكات: اف ميمة       
 .تكضيح الأىداؼ مف العمؿ الذم يقكـ بو كؿ مكظؼ-     
 تحديد نكع مف العمؿ لكؿ مكظؼ.-     
 لدل كؿ فرد. تكضيح الصلبحيات-     
 صالات بيف العناصر ذات المياـ المتقاربة.تسييؿ الات-     
 عاـ مف التعاكف الاحتراـ. كايجاد ج-     
 مسؤكليتو في العمؿ المنكط بو.ك تكعية المكظفيف بدكر كؿ كاحد منيـ -     
عناصر إلى  تحكيميا مف عناصر تنفيذيةك الآراء الفردية ك التغمب عمى التناقضات -     
 تكامؿ.
اختؿ التنظيـ  كحيف، حيث التنسيؽ مف أصعب الأمكر لإلى  مف حيفمراجعة التنظيـ -     
كؿ ذلؾ مف جراء فقداف التنسيؽ عمى  الأمكاؿ،ك مف الإدارات، تبعثرت الجيكد  إدارةفي 

 خصائص ادارية.
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 المبدأ الرابع: القيادة:      
أف -ىكايت–ستاذ العامة فحياة المؤسسة كما يقكؿ الأ الإدارةىي ركح  الإدارية"القيادة       

قبؿ كؿ شيء عمى خصائص ك القيادة لا تنبعث مف الييكؿ الذم تقكـ عميو بؿ تتكقؼ أكلا 
 (.55ادارية...")سميماف الطماكم: ص 

دكر القيادة لا يقتصر فقط عمى ك اف حسف القيادة يتكقؼ عمى مدل كفاءة الجياز الادارم 
القائميف إلى  حدكد القانكف، بؿ يمتد في التأكد مف قياـ المؤسسة بكاجبياك اصدار الاكامر 

ركح التعاكف بالعمؿ المشترؾ ك في نفكسيـ حب العمؿ باقتناع  بالعمؿ حيث يجب أف تغرس
 ناجحة. الإداريةبيذا تككف القيادة ك 

كما يرل الدكتكر جميؿ أحمد ك "يرل البعض أف القيادة تعد ميارة يمكف اعطائيا للآخريف، 
ثير عمى الأفراد  لكي يعممكا برغبتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ تكفيؽ أف القيادة نشاط التأ

 (.336المرجكة...")جميؿ أحمد تكفيؽ: ص 
 وظائفو:و المسير دورة 

لكف ك ىيكؿ المجتمع حيث أف ىذا الأخير لا يتحدد بالأغمبية  كيقكؿ درككر أف المسير ى"   
 (.26، ص 1994بالقيادات")د.طريؽ شكقي: 

سيركف ىـ فئة قميمة تسير الأغمبية بحيث يساىمكف في تكفير حسب ىذا التعريؼ فاف المك 
المناسب الذم يتـ استغلبؿ الامكانيات المتاحة بطريقة مثمى، الأمر الذم يؤدم تحسيف  كالج
 تنظيـ الاجراءات في عدة مجالات.ك 
القائد الادارم الذم يقكـ  كيركف أف المسير ى الإدارةيعرؼ الفقياء الذيف يدرسكف عمـ ك 

كد الآخريف بغية تحقيؽ ىدؼ مراقب لجيك منسؽ ك مالو مف خلبؿ الآخريف، اذ انو مخطط بأع
تكجيو الأنشطة ك ذلؾ العنصر الحيكم القادر عمى قيادة العمؿ الادارم  كالمسير ىك مشترؾ، 
 الدمار.ك الفشؿ  كالنجاح أك الانجاز  كجميعيا اما نح الإدارية

  وظائفو: و دوره المسير   
في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عميو تأدية بعض الأدكار مسير ذات فعالية ليككف ال"      

 لممسير حسب العمؿ عشرة أدكار يمكف ترتيبيا في ثلبثة مجمكعاتك الكظائؼ المككمة اليو ك 
 (.27رئيسية ىي: التفاعمية، المعمكماتية، القرارية....")نفس المرجع السابؽ: ص 



 مــــاىية التسيير و مبــــــادئو                                           :خامسالفصل ال
 

111 
 

 تتمثؿ فيما يمي:ك ستيدؼ سير العمؿ بصكرة منتظمة : تالتفاعمية)العقلانية( الأدوار-1 
فياـيقصد بيا اعلبـ  الواجية:-أ   صاحب الأمر في ك الممثؿ  كالآخريف بأف المسير ى كا 

 كحدتو.
 يحفزىـ باتجاه انجاز العمؿ. ك تكجيو المرؤكسيف، ك يعمؿ عمى تكعية  القائد:-ب  

المسيريف الآخريف أم ك ف كحدتو بيىمزة كصؿ  كالمدير كسيطا أ يعتبر ربط: وحمقة وصل أ
 أنو يركز عمى العلبقات الأفقية مع المسيريف في المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ التعاكف.

يصاليادكرىا الحصكؿ عمى معمكمات  :الإعلامية والأدوار المعموماتية أ-2 الجيات إلى  كا 
 تتضمف:ك المعنية 

 كحدتو.يحصؿ عمى معمكمات تفيد في تسيير شؤكف  الممتقط )المراقب(:
 أفراد المؤسسة.إلى  يقكـ بإرساؿ المعمكمات المحصؿ عمييا الموصل )المرسل(:

ذلؾ مف الجيات الرئيسية أم صاحبة النفكذ في الداخؿ ك المتحدث )الناطؽ باسـ المؤسسة(: 
 الخارج.ك 

إلى  تجميع البيانات سكاء داخؿ المؤسسة ثـ القياـ بتحميميا لتكصؿ تحميل البيانات:و تجميع 
 .الإداريةصة ذات معنى لمعممية خلب
   الأدكار القرارية )التقريرية(: تتمثؿ ىذه الأدكار في اتخاذ القرارات.-3

دارةتسيير الكفاءات -تاسعا  :المواىب وا 
المكارد البشرية لقيت  إدارة"تسيير الكفاءات" التي تميزت بالحداثة في ميداف اف مقاربة      

نيكض بالمنظمات في ظؿ ك كذلؾ لما حققتو مف نجاحات  ركاج الكبير في الحقؿ التسييرم،
المتنامي لمكفاءات ك ارتبط ظيكر ىذه المقاربة بادراؾ الدكر الكبير ك التحديات التي تكاجييا، 

 في تحقيؽ المزايا التنافسية لممنظمات، حيث أنو كمما زادت فعالية نظاـ تسيير الكفاءات
 محيطيا الخارجي. عزز ذلؾ مف المكقؼ التنافسي لممنظمة تجاه

   الاطار المفاىيمي لتسيير الكفاءات:-1
المكارد البشرية  إدارةظيرت مقاربة "تسيير الكفاءات" في الثمانينات كفكر جديد في "      

بعد تسيير الكفاءات ك المؤلفات حكؿ ىذه المقاربة، ك المفاىيـ ك مع ظيكر العديد مف الأعماؿ 
الذم يدمج ضمف الاستراتيجية ك داء الاقتصادم لممنظمة، كاحدا مف بيف الأدكات الأساسية للؤ
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الاجتماعية في العديد ك ية الإنسانتعتبر نمكذجا جيدا في تنظيـ العلبقات ك العامة ليذه الأخيرة 
تعد مقاربة لتكقع ك تسيير القدرات البشرية، ك ارتكزت عمى تحرؾ المكظفيف ك مف المنظمات، 

عالاحتياجات المستقبمية لممنظمات  كفاءات المكظفيف لتحقيؽ ك الأشكاؿ التنظيمية  دادكا 
المتطمبات الجديدة مف أجؿ ضماف القدرة التنافسية لممنظمة..." )كاعر كسيمة، بف سالـ 

 (.3، ص 2012 أماؿ:
 :« Gestion des compétences »مفهوم تسيير الكفاءات -1  

محات العديد مف مصطمح تسيير الكفاءات عمى غرار باقي المصط لقد عرؼ          
 التعاريؼ، غير أننا سكؼ ندرج أىـ ىذه التعاريؼ كالآتي:

المكرد البشرم ليككف أكثر قدرة  سمككياتك "يعرؼ تسيير الكفاءات بأنو التأثير في ميارات 
 التكيؼ مع التطكرات الحاصمة في المحيط..." ك عمى تحسيف عكائده 

(Sylvie ST-Onge et autres :2001, P 66) 
الأداء داخؿ المنظمة، كاكتشاؼ ك المعارؼ ك عرؼ بأنو نظاـ يستخدـ في تقييـ الميارات "كما ي

 اليةحيرتكز عمى الاحتياجات الك برامج التكظيؼ، ك التعكيض ك الثغرات كتقديـ التدريب، 
  (www.Cornerstoneondemand.Com)المستقبمية لممنظمة...." ك 

الاحتفاظ بعدد كافي مف ك تجنيد ك طكير تك "كما يمثؿ تسيير الكفاءات عممية خاصة لجذب 
 ,Aoumeur Bakelli: 2010) ." ضماف النمك.ك المكظفيف الكفكئيف لتحقيؽ الأىداؼ 

p88) 
 مف خلبؿ التعاريؼ السابقة سنحاكؿ اعطاء التعريؼ التالي لتسيير الكفاءات:-

ة بحيث الموارد البشري إدارة"تسيير الكفاءات عبارة عن مجموعة من التطبيقات لوظائف 
تعنى بكفاءات الموظفين، فيي تتمثل في جذب الموظفين أصحاب الكفاءات لممنظمة 

ىذا من أجل تحقيق أىداف المنظمة عمى و المحافظة عمييم و تطوير كفاءاتيم واستثمارىا و 
 البعيد..."و المدى القريب 

 نموذج تسيير الكفاءات:-2
استراتيجياتيا ك ا يتناسب مع أىدافيا تقكـ المنظمة بإنشاء نمكذج لتسيير الكفاءات بم     
 تلبؼ بيف النماذج مف منظمة لأخرلبنائيا كطبيعة نشاطيا، لذلؾ نجد بعض الاخك نظميا ك 
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الذم يتمثؿ ك لكنو عمكما يرتكز عمى النقاط التالية التي تمثؿ نمكذج عاـ لتسيير الكفاءات 
 في المراحؿ التالية: 

  « Planification des compétences»المرحمة الأولى تخطيط الكفاءات: 
الخارجي مف ك حيطيا الداخمي ذلؾ بدراسة مك بتشخيص كضعيتيا الحالية تقكـ المؤسسة      

غيرىا ثـ إلى  ميزاتيا التنافسيةك كذا منافسييا في القطاع ك  ،ضعفياك أجؿ تحديد نقاط قكتيا 
رغب المؤسسة في الكصكؿ التي ت ،الكضعية المثمىك المستقبمية ك تقكـ بتحديد أىدافيا الحالية 

أنكاع الكفاءات التي يحتاجيا ك الييا، ثـ تقكـ بتحديد كؿ أنكاع الكظائؼ الضركرية لذلؾ، 
دراسة ك القياـ بتحميؿ تشكيمة المكظفيف المتكاجديف لدييا المكظفكف لشغؿ ىذه الكظائؼ، ثـ 

 لمينية.مشاريعيـ اك كذا تطمعاتيـ ك عكائد كؿ مف كاحد منيـ ك خبرة ك ميارة ك كفاءة 
متكفر لدييا مف  كتقارف الاحتياجات مف الكفاءات التي تحقؽ ليا الأىداؼ مع ما ى"ثـ 

بذلؾ ك مكجكد،  كما ىك متطمب  كبذلؾ يمكنيا تحديد الانحرافات بيف ما ىك كفاءات مكظفييا، 
اف كاف ىناؾ ك اعادة تكزيع الكظائؼ، ك اعادة تدريبيـ أك ترقية بعض المكظفيف أك تخطط لنقؿ 

 Tronjl)اد جدد يمتمككف ىذه الكفاءات..."ي الكفاءات فتخطط لتكظيؼ أفر نقص ف
Younes : 2006-2007, P 78)  

 L’établissement d’un référentiel »المرحمة الثانية: انشاء مرجعية الكفاءة 

des Compétences » 

ؼ حسب "بعد تحديد الكظائؼ المرتبطة بالأىداؼ تقكـ المؤسسة بتقييـ ىذه الكظائ     
ذلؾ بتحديد الميف ثـ تحديد كؿ الكظائؼ التي تمارس في نفس المينة ك العائلبت المينية 

التدريبات الضركرية لمف يشغميا ك كذا شركط ممارستيا ك المياـ المرتبطة بيا ك الأنشطة ك 
 .(Ibid : P 80)أماكف ممارستيا أيضا.." ك 
كفاءات الضركرية لممارسة ىذه ذلؾ بكضع قائمة لمك الكفاءة  "مرجعية" بإنشاءثـ تقكـ "

تنسيقيا حسب متطمبات ىذه الكظائؼ ك ترتيبيا ك المياـ المرتبطة بيا ك الأنشطة ك الكظائؼ 
 (Olleik. Zineb : 2010, P 110)حسب التسمسؿ اليرمي ليا..." ك 
اعادة تدريبيا،  كبعد ذلؾ يمكف استئناؼ تنفيذ برنامج اعادة التكزيع لممكارد البشرية أك 
 الكيفي لمكفاءات التي تحتاج الييا.ك أفراد جدد حسب التحديد الكمي تكظيؼ ك 
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 Accueil et intégration des)دمج الكفاءات الجديدة و المرحمة الثالثة: استقبال 

nouvelles compétences) 

تجييز ك فعاؿ، بحيث تتـ تييئة محيط عممو ك يجب استقباؿ المكظؼ الجديد بشكؿ منظـ "     
يتـ اختيار ك زمة لو، ثـ يستقبؿ مف طرؼ المسؤكليف كالمسؤكؿ المباشر، كؿ الأدكات اللب

خبرة في مجاؿ  كحيث يككف ذ « Le parrain »مكظؼ مف المؤسسة "المكظؼ المشرؼ" 
يكضح لو ك المعمكمات الضركرية ك عمؿ المكظؼ الجديد ليقكـ بمرافقتو، ينقؿ لو كؿ المعارؼ 

  .(Ibid: p 115 )لسمككيات المرغكبة...." اك متطمبات العمؿ اللبزمة ك كؿ الأدكار 
متطمبات نجاحيا ك يجب أف يتعرؼ المكظؼ الجديد عمى فمسفة المؤسسة، ثقافتيا، قيميا ك 
تأتي مرحمة ممكية المكظؼ الجديد ك تكقيع الكثائؽ الضركرية لمعمؿ، ك أىدافيا، ثـ يتـ تسميـ ك 

الانجاز  كمطمكب منو  كىيعرؼ كؿ ما ك مع فريؽ العمؿ الجديد  يتـ دمجوك لكظيفتو، 
القيـ ك القدرات ك الميارات ك المنتظر منو تحقيقو، يقكـ المشرؼ بتدريبو ليكتسب المعارؼ 

ينجز عممو بشكؿ ك المكظؼ  قد تدرب جيدا بعدما يتحقؽ مف أف ك المطمكبة في عممو، 
 منظـ يقكـ بالانسحاب تدريجيا، ثـ تقاـ مقابلبت مع ىذا المكظؼ الجديد لمتحقؽك صحيح 

 تحسيفك تطكير إلى  ىؿ مازاؿ يحتاجك كذا كفاءاتو المكتسبة ك رغبتو في العمؿ ك مف رضاه 
 التي يسمح ليذا المكظؼ بالاطلبع عمييا.ك تدكيف كؿ ىذه الملبحظات ك 

 « Formation et développement »التطوير و المرحمة الرابعة: التدريب 
التطكير ك ط، ثـ تأتي مرحمة التدريب يعتبر تدريب بسي التدريب في المرحمة السابقة      
أكثرىا فعالية في حياة المكظؼ المينية، بحيث يتـ تحديد ك  تعتبر مف أىـ المراحؿك 

الاحتياجات التدريبية لممكظفيف التي يجب ربطيا بما يتطمبو تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
تكزع المكارد ك  التدريبية المطمكبة، كالإجراءاتالسياسات ك لممؤسسة، ثـ تكضع الأىداؼ 

مكضكعات التدريب، ثـ تصمـ جداكؿ ك تكقيتات ك تنظـ البرامج التدريبية ك طط ختك التدريبية 
أجزاء بسيطة يتـ تكصيميا في شكؿ جرعات متكازنة إلى  مفصمة تقسـ المكضكعات التدريبية
ب الكتك  برامج مختمفة كالاستعانة بكتيبات التشغيؿك نظـ ك لممتدرب باستخداـ طرؽ تدريبية 

جمسات ك أيضا تنظيـ دكرات  يتـك الأشرطة السمعية البصرية التي تكزع عمى المتدربيف، "ك 
الاستعانة  كتدريبية بمساعدة عدد مف المكظفيف في المؤسسة دكم الخبرة في مجاؿ التدريب أ

البرامج ك بمدربيف مف خارج المؤسسة، كما ينبغي تمكيف المكظفيف مف حضكر الدكرات 
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أف يطمب مف ىذه  كأ كالاستشارية،الشركات ك قيميا المؤسسات التدريبية التدريبية التي ت
 يبية لممؤسسةداخمية بناءا عمى الاحتياجات التدر  دكرات تدريبيةك الشركات تفصيؿ برامج 

تغيير ك كمف الضركرم تكفير بيئة عمؿ تدريبية مناسبة لمتمكف مف سد الفجكة في الأداء 
عر المتدرب بقدر مف التمكيف لتطبيؽ مياراتو الجديدة سمكؾ الأفراد بشكؿ عممي، بحيث يش

يتـ تبياف الانجازات ك العميا،  للئدارةثـ رفع تقارير الأداء التدريبية عف الفترة المنقضية 
 (.98، ص 1998...")ديفيد أكسبكرف: التكصيات لمفترة القادمةك 

 L’évaluation de)تسيير المسار الميني و العائد و المرحمة الخامسة: تقييم الأداء 

performance et rendement et gestion de carrière) 

المكظؼ لمسماح ك  "في البداية يتـ القياـ بمقابمة فردية بيف الرئيس المباشر )يمثؿ المؤسسة(
 كذا الدعـ المطمكب لمكصكؿك لمطرفيف بتحقيؽ التكافؽ بيف الأىداؼ الشخصية لمفترة القادمة 

، احتياجات إلييماالنمكذجية بالنسبة ك تحديد معايير الأداء المكضكعية ك النتائج المرغكبة، إلى 
بعد ذلؾ عمى المكظؼ أف يعمؿ ك ىذه الخطكة تعتبر اتفاؽ، ك التدريب، التطمعات المينية، 

يتـ تتبع ك أف يكفر الدعـ المتفؽ عميو،  عمى المسؤكؿك عمى تحقيؽ الأىداؼ الممزـ بيا، 
يجب مناقشة المكظؼ عف أدائو بشكؿ ك ائد الذم يحققو، العك قياس أداء المكظؼ ك مراقبة ك 

ما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ المحددة..."  كىك تطكيره، ك مستمر مف أجؿ تحسينو 
www./fr.wikipedia.org/wiki/Bilan  

تعني تحميؿ كتقييـ الكفاءات ك  (Bilan de compétences)"ميزانية الكفاءة"  إنشاء"ثـ يتـ 
عف مدل ك النتائج عف أداء المكظؼ  التي يسمح بإعطاءك الدكافع الفردية، ك القدرات ك المينية 

تتناكؿ بشكؿ خاص عائد المكظؼ فيما يتعمؽ بالمعرفة، المعرفة ك تحقؽ الأىداؼ المحددة، 
تفيد في تطكير مشركع ك  savoir êtreالسمككية  الإدراكيةالمعرفة  savoir faireالفنية 

يرافؽ ىذا ك العمؿ(، ك أفقيا )الترقية ك المسار الميني لممكظؼ بنقمو مف كظيفة لأخرل عمكديا 
المسار الميني، المسار التدريبي أم تدريب المكظؼ لشغؿ ىذه الكظائؼ الجديدة...." 

 .(148-147، ص 2007 الإدارية)المنظمة العربية لمتنمية 

http://www./fr.wikipedia.org/wiki/Bilan
http://www./fr.wikipedia.org/wiki/Bilan
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 الموارد البشرية:  إدارةب كمدخل حديث في المواى إدارة-3  
التي تتعمؽ ك المكارد البشرية  إدارةسنتناكؿ في ىذا المحكر لمقاربة حديثة في مجاؿ          

النجاح في عالـ الأعماؿ ك المكاىب" التي لقيت التميز  إدارةقاربة "مىي ك مباشرة بالمكىكبيف 
 استبقائيا.ك تطكيرىا ك لما ليا مف دكر كبير في جذب المكاىب لممؤسسة 

 « Management des talents »المواىب:  إدارةمفيوم -1    

 المكاىب"  إدارةالمكاىب في الآتي:  "يقصد ب " دارةأىـ التعاريؼ التي أعطيت لإ تتمخصك  
تنميتيا..." ك تحفيزىا ك الاحتفاظ بيا ك ما تقكـ بو المؤسسة لجذب المكاىب 

www.en.Wikipedia.org/wiki/Talent  
لربط  الإدارةالعممية التي تستخدميا  المكاىب ىي إدارة" :Glossaryتعريف قاموس       

تخفيض ك تحسف جكدة الاستخداـ، ك المكىبة بأىداؼ العمؿ لمتقميؿ مف تكاليؼ العمؿ، 
 ..."تحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء.ك المخاطر، 

www.conetoneondemand.com/glossary 
الحالييف ك كظفيف المتميزيف متشمؿ الاحتفاظ بال: "عممية تكاممية تعرف كذلك بأنياو    
تنميتيـ كخمؽ بيئة ك جذب مكظفيف مكىكبيف جدد ذكم ميارات عالية ك تنميتيـ ك 

 .(Ibid)."تنافسية...
التي يتـ تبنييا داخؿ المؤسسة مف أجؿ ضماف  الإدارية"الاجراءات  عرفيا آخرون بأنيا:و 

معارؼ متميزة لمعمؿ في المؤسسة ك ميارات ك أفضؿ استقطاب لمعناصر التي تمتمؾ قدرات 
مف ثـ تكظيؼ قدرات ىذه العناصر، سعيا لممحافظة عمييا، بيدؼ رفع كفاءة الأداء داخؿ ك 

 .(89، ص2009: التأثير مف خلبليـ عمى الآخريف...")رحاب الشريؼك المؤسسة 
 المكاىب: دارةالتعريؼ الآتي لإمف خلبؿ ىذه التعاريؼ، نقدـ 

تكظيؼ ك الآليات المتمثمة في جذب ك المكاىب تمثؿ تطبيؽ مجمكعة مف العمميات  إدارة"
 المحافظة عمييا".ك تنمية ىذه المكاىب ك تطكير ك المكاىب البشرية 

http://www.en.wikipedia.org/wiki/Talent
http://www.en.wikipedia.org/wiki/Talent
http://www.conetoneondemand.com/glossary
http://www.conetoneondemand.com/glossary


 مــــاىية التسيير و مبــــــادئو                                           :خامسالفصل ال
 

111 
 

 المواىب: إدارةظيور مفيوم -2
الأعماؿ في السنكات الأخيرة دافعا أساسيا لظيكر ك  الإدارةالتقدـ الذم شيدتو يعتبر "      
تطكير المكارد البشرية، ك  إدارةتنظيمية جديدة في مجاؿ ك أفكار ادارية ك مصطمحات ك مفاىيـ 

، كما تعتبر حديثة متقدـالميمة في العالـ الك المكاىب مف المعارؼ الحديثة  إدارةتعتبر ك 
دارةالظيكر مقارنة بتسيير الكفاءات  تطكرات  لإضافة، 1990المكاىب كمفيكـ ظير سنة  كا 

المكارد البشرية  إدارةالمكارد البشرية، بحيث انطمقت ىذه المقاربة مف كظائؼ  إدارةعديدة في 
تكيفيا لصالح المكرد البشرم ك تحصرىا ك لتتميز فييا بأشكاؿ خاصة، 

 (Andriatoraka  Nadine:2006-2007, p 10) ىكب..."المك 
 إدارةأساليبيا في ك تطكير عممياتيا إلى  كقد سعت العديد مف المنظمات العالمية الطمكحة

 استراتيجياتو العممية.ك مكاىب مكظفييا كفؽ ىذا المفيكـ ك مكاردىا 
 المواىب: إدارةنظام -3

 تالية:المكاىب في العناصر ال إدارةيتمخص نظاـ      
مكانة جديدة مف أجؿ ك بناء علبمة تجارية إلى  عمى المؤسسة أف تسعى جذب الموىوبين:-

النكعي ك يتمخص ذلؾ في تقديـ نتائج ايجابية قابمة لمقياس الكمي ك ، إليياجذب العمالة 
 نتيجة لذلؾ ستتمكف مف جذب أفضؿ الأفراد الييا.ك 
تستخدـ ك نامج جيد لاختيار المكىكبيف ينبغي عمى المؤسسة تنفيذ بر  اختيار الموىوبين:-

الأداء ك المكاىب ك لذلؾ الأدكات المناسبة لاختيار الأفراد المناسبيف عمى أساس الكفاءات 
 العالي.

الأساسييف فيـ الذيف يقكدكف ك ينبغي التمسؾ بيؤلاء الأفراد المكىكبيف  استبقاء المواىب:-"
تضييعيـ، فتكمفة استبداؿ المكظؼ المربح  الذيف لا تقدر عمىك المؤسسة لمنجاح في المستقبؿ 

المؤسسة تحتاج لتصميـ استراتيجيات ك الذم يضيؼ قيمة ليا مكمؼ جدا، ك لممؤسسة 
 تكفير فرص التنمية.ك عمى الأداء العالي،  المكافأةالاحتفاظ بالمكىكبيف كنظاـ 
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طمكحاتيـ  معرفةك عف أعماليـ  تقارير تقييمية لممكظفيف بتقديـ الاعتراف بالموىوبين:-
قكتيـ، كذلؾ بتشجيعيـ عمى اكتشاؼ مكاىبيـ الكامنة  نقاط مصالحيـ كمحاكلة اكتشاؼك 
  التعبير عنيا....." ك 

08-03-on-Management-talent-www.scribd.com/doc/36725417/MS 
 

 ارة المواىبنظام إد
 لمواىبالاعتراف با استباق المواىب اختيار المواىب جذب المواىب

 مكافئات عادلة جيدة
تحديد المكاىب التي 
تحتاج إلييا المؤسسة 

 قبؿ التكظيؼ
 نظاـ تعكيض لممكىكبيف إقامة اتصاؿ ك تعاكف

بيئة عمؿ مرنة ك ثقافة 
 ايجابية

اختيار المكىكبيف عمى 
أساس معايير الأداء 

 المتميز

السماح لممكاىب بخمؽ 
 ك تطبيؽ المعارؼ

تعييف الشخص في 
 الكظيفة

 تخطيط مسار الخلبفة بناء الثقة في المكىكبيف  تكفير السبؿ المناسبة

التدريب المناسب 
 الميني

تكفير مجمكعة مف  
التحديات الايجابية في 

 العمؿ

إنشاء ركابط بيف أفراد 
 المؤسسة

المكىبة كأصؿ  اعتبار  نظاـ تقييـ فعاؿ
 مف أصكؿ المؤسسة

 

تكفير سبؿ اجتماعية 
ككسائؿ بحث المؤسسة 
مف مناسبة الأحداث 

 المثيرة

   

    المسابقات كالاحتفالات
 

 (Ibid)المصدر: 
 

http://www.scribd.com/doc/36725417/MS-talent-Management-on-03-08
http://www.scribd.com/doc/36725417/MS-talent-Management-on-03-08
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دارةمقارنة بين تسيير الكفاءات -4  المواىب: وا 
  مف جامعة  « Pierre Mirallés »البركفيسكر "بيار ميرالي"حسب تحميؿ "    

« Montpellier »  المكاىب يتعارض نقطة بنقطة تقريبا مع نمكذج تسيير  إدارةفاف نمكذج
المكاىب تـ بناؤه مف خلبؿ العكامؿ الأساسية التي شكمت  إدارةالكفاءات، بحيث أف نمكذج 

متطمبات الأداء الفردم كفقا لكجية النظر ك حالة عدـ التأكد التي تتميز بيا بيئة المؤسسة 
داىاتو  الذم يناسب ك داخؿ المؤسسة  الإدارةالمكاىب ىي نمط ادارم أعمى في تطبيقات  رةكا 

نتيجة لذلؾ لا ك ظيكره في المؤسسة زيادة التعقيد التنظيمي تحت ضغط المنافسة المفرطة، 
التطبيقات ك متناسقة مف المفاىيـ المكاىب كنمكذج عالمي بؿ مجمكعة  إدارةيمكف تصكر 

 مكاىبيـ...." ك ظمة مع زيادة التركيز عمى الأفراد التي تككف نظـ فريدة لممن
(Mirallés Pierre : 2007, P 25) 

مقارنتيا مع "تسيير ك المكاىب" بمقابمتيا  إدارةتقكدنا تعريؼ " Pierre Mirallésأعماؿ 
الشكؿ الآتي يكضح أىـ نقاط الاختلبؼ بيف النمكذجيف لمباحثيف:  كما أنيـ ك الكفاءات" 

 مع نمكذج "تسيير المؤىلبت" الذم سبؽ ظيكره تسيير الكفاءات.أضافكا مقارنتيا 
الخبرات اللبزمة لممارسة ك الميارات ك "حيث تعرؼ المؤىلبت بأنيا "مجمكعة مف المعارؼ 

 .(Ibid: p 90)كظيفة معينة..." 
نشر ك تطكيرىـ ك أما تسيير المؤىلبت فيي تعني "التطبيقات التي تختص بترتيب المكظفيف، "

 تحديد المؤىلبت التي تتطمبيا أدكار العمؿ، ككؿ مؤىلبت المكظفيف..." ك مياراتيـ 
www.wordldingo.com 

 
 
 
 
 
 
 

http://www.wordldingo.com/
http://www.wordldingo.com/
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 تسيير المؤىلات: و تسيير الكفاءات و المواىب  إدارةمقارنة بين  2الشكل رقم 
 بداية عكلمة الاقتصاد        فرط المنافسة العكلمة                              

 زيادة المنافسة                                                                
                                     التسيير بالمشركع الكاحد التأقمـ السريع                   المتطمبات الجديدة لممستيمكيف

      
 
 
 

 إدارة المكاىب
Management de 

Talents 

 

 تسيير الكفاءات
Gestion des 

compétences 

 تسيير المؤىلبت
Gestions des 

qualifications 

        
 العمؿ: رفع التحدم           العمؿ: مكاجية الأحداث       العمؿ: المياـ المحققة

 
د العمؿ مدل الحياة كؿ كقت عق-الأداء  ك التسيير التكقعي لمكظائؼ -عقد العمؿ: مينة مستقمة    -

 المكظؼ لمعمؿ
 نظاـ التعكيض مبرمج حسب–الأداء ك نظاـ التعكيض حسب الكفاءة –التعكيضات كفقا لسكؽ العمؿ -

 يةالإنتاج
الترقية عمكدية حسب الخبرة -مرجعية الكفاءة        -المسار الميني-فرط الحركة    ك الديناميكية -
 الأقدميةك 
 التدريب "مدل الحياة                   -   الأداء ك  تقييـ الأداء الفردم-
 المؤسسة المتعممة -التأطير الفردم               -

 الأداءك تطكير الكفاءات -                               
  (Nadine A. : 2007, P15) مصدر: ال

مضمكف يتضح مف الشكؿ أكجو الاختلبؼ بيف المقاربات الثلبثة، حيث تختمؼ في ال
مرتبطا ك مف ىذه الإدارات  إدارةيعتبر ىذا الاختلبؼ ناتجا مف جكىر كؿ ك المفاىيـ ك السياؽ ك 



 مــــاىية التسيير و مبــــــادئو                                           :خامسالفصل ال
 

111 
 

يرجع كذلؾ ك المحكر الأساسي في كؿ منيا )المؤىلبت، الكفاءات، المكاىب( ك  بأىدافيا
 .إدارةظيكر كؿ إلى  العكامؿ التي أدتك لمظركؼ 

ت انطلبقا مف مجمكعة مف العناصر كفؽ ما تسيير المؤىلبك المكاىب  إدارةكما يمكف مقارنة 
 مكضح في الجدكؿ التالي: كى

حيث يبيف الجدكؿ الاختلبؼ مف جكانب أخرل، كىذا ما يساعدنا عمى التميز أكثر بيف 
المقاربات، ككؿ ىذه الجكانب كالاعتبارات ليا الأثر الكبير في تسيير كتنمية المكرد البشرم 

 كفي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
 فاف عكامؿ ىك)تبني( إدارة المكاىب في أم مؤسسة ىي:  Pierre Mirallésكحسب 

عندما تككف المؤسسة في حالة عدـ التأكد فيما يخص فرص الفكز بالحصص كالمكانة -
الكبيرة في السكؽ كتحقيؽ التفكؽ كالريادة، كالذم بدكره يتعمؽ بأداء المؤسسة خاصة عندما 

 أشخاص متميزيف في أدائيـ.تككف في كضع متأزـ ما يتطمب كجكد 
عندما يتمحكر الأداء الجيد لممؤسسة في أداء بعض الأفراد الذيف يعتبركف الأساسيف فييا -

)المكىكبكف( كالذيف يتحكمكف في العمميات الحرجة بيا يككف الأداء الفردم كاضحا كمحددا 
 في النتيجة النيائية.
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 تسيير الكفاءات و بل نموذجي تسيير المؤىلات المواىب مقا إدارةنموذج  1دول رقم ج
 المواىب إدارة تسيير الكفاءات تسيير المؤىلات /             
 عدـ التأكد ة بالمخاطرفمحفك  مستقرة البيئة

 التمايز التكيؼ النمك الإستراتيجية

الاستعماؿ العقلبني  المكارد البشرية إدارة
 لمكقت

 النادرة تعزيز المكارد المركنة الكظيفية

مبدأ تخصيص 
 العمؿ

 السكؽ الخارجي السكؽ الداخمي قكاعد التسمسؿ اليرمي

 مكاف العمؿ كظيفة منصب عمؿ طبيعة الكظائؼ
 الثقة الحكافز الأكامر طبيعة العامؿ المؤثر

 مدرب مدير رئيس نكع القيادة
 الاكتشاؼ نظاـ المعمكمات المؤسسة العممية المعرفة

مصدر تحسيف 
 الأداء

 التدريبك التحضير  التخصص الجيكد

 التميز الكفاءة الفعالية معايير التقييـ

 متغيرة ثابتة التعكيضات
ثابتة+تقاسـ الأخطار 

 النتائجك 
المصدر الأساسي 

 الأماف لمكلاء
الاعتراؼ بالفرد 

 المتعة في العمؿ تقديرهك 

ارتباط ك تثميف الكقت  طبيعة علبقة العمؿ
 الأجر بو

الخدمة ارتباط الأجر ب
 التي يقدميا المكظؼ

الانتاج المشترؾ في 
 العمؿ

مسؤكلية المسار 
 الميني

 المكظؼ المؤسسة+المكظؼ المؤسسة

 (Ibid : P 41)المصدر: 
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 كالإدارة،ساسي في ىذاف العاملبف يجعلبف مف مفيكـ المكىبة ليس ميما فقط بؿ محكر أ
 ما يبينو الشكؿ المكالي: ككى

 :المواىب إدارةظيور  3الشكل رقم 
 

                                               بػػػكاىػػػالم      الأداء  إدارة              
                                                                                           

 
 تسيير الكفاءات                                 

  
 تسيير المؤىلبت                                               

 
 عدـ التأكد
 (Mirallés Pierre : P 34)المصدر: 
مف خلبؿ ىذا الشكؿ يتضح أنو كمما زادت حالة عدـ التأكد في بيئة المؤسسة، كمما        

 إدارتيـى إل مف ثـ تحتاجك تطمب الأمر أداء أعمى فتظير حاجة المؤسسة للؤفراد المكىكبيف 
 Nadine Andriatoraka باحثةالمخطط المكالي لمك المكاىب"  إدارةانتياج "إلى  فتمجأ

 المكاىب(. إدارةالذم تـ تصميمو بناءا عمى المخطط السابؽ لبكرتر )ظيكر ك زملبئيا ك 
 Pierre Mirallésالمواىب منشأ عمى أساس نموذج  إدارةمخطط ظيور  4الشكل 

                                       السياؽ في كؿ مقاربة عدـ التأكدمسألة                                         
                     المواىب إدارة              
 
 تسيير الكفاءات           
 
 تسيير المؤىلات 

 (Andriatorka Nadine :P 15)المصدر: 
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 درات متعددةامتداد في تطكير ق-

مكاىب لا تتعمؽ بكؿ الأفراد بؿ تخص المكىكبيف فقط، ال إدارةيبيف ىذا المخطط أف       
زملبؤىا بقكليـ أف: "المكىبة ليست دائما العامؿ الأساسي ك ما تؤكد عميو الباحثة ناديف  كىك 

دارةلأداء أم مؤسسة،   لا كؿ المؤسسات".ك  الأفراد ؿالمكاىب لا تخص ك كا 
 المواىب:  إدارةتكامل تطبيقات تسيير الكفاءات مع  -5
المكاىب مف عدة زكايا: المكىبة في بيئتيا، الرؤية الككنية، أصحاب  دارةلإيمكف النظر     

القدرات، بحيث مف خلبؿ كؿ زاكية يتبيف ك الأداء الجيد، المكارد النادرة، تسيير الكفاءات 
 :ما يبينو الشكؿ التالي كىك المفاىيـ المرتبطة بيا ك المكاىب  دارةلإالدكر الأساسي 

 المواىب دارة( تقديم لمختمف الرؤى لإ5الشكل )             
                                             

 الأداء الجيد" و"ذ                                                      "الموىبة في بيئتيا"           
 المكظفكف الأفضؿ في الأداءالموىوبون=               عف مكاىبو المتاحة أماـ المكىكب لمتعبيرتنكيع الفرص -
 نظاـ مكافآت جذاب ك تكفير أفضؿ الفرص -                                         النقؿ(ك تطكيرىا )المشاريع ك 
 مبادرة المكظفيف عنصر فاعؿ في تطكير-              الفريؽ الأفضؿك كضع المكىكبيف في المكاف المناسب -
                             كفاءاتيـ                              مكىبة" ىي علبقة شراكة-ةالعلبقة "منظم-
  الشخص المكىكب مقاكؿ لمكىبتو-
 

 القدراتو "تسيير الكفاءات                                                                                     
 الشخص كتشاؼ كاحترافيةالمكاىب=القدرة عمى الا  

 كجكد تعريؼ مكحد لممكىبة                                    
                                                                                     المواىب إدارة               

 
 
 

  رؤية "ككنية
 "                  د النادرة"الموار        برامج التطكير تخص القدرات-
                          القادة                                         ك العالية  

 لتكجيو الأفراد نحك
                   "                                  الجذب والاستباق-       كفير بيئة تسمح لكؿ فردت-

 حساسةك تخصصات عديدة 
  المبيعات ،الإدارة مثؿ 
                                (Ibid: p58) المصدر:                                 المشاريعك 
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حساس في ك مف خلبؿ ىذا الشكؿ نلبحظ أف تسيير الكفاءات يشكؿ محكر جد ميـ        
 المكاىب كذاؾ يرجع ؿ: إدارة
 إدارةىي الرؤية المييمنة أكثر في ك  :القدرات )من الشكل(و رؤية تسيير الكفاءات -1

تركز عمى ك تطكير قدرات المكىكب في المؤسسة ك المكاىب تركز عمى تطكير الكفاءات 
 الفردية في تسيير المكارد البشرية.

اف كاف ك المكاىب تعتمد عمى تطبيقات تسيير الكفاءات، فحتى  إدارةما يكضح أف  كىك " 
دارةاءات ىناؾ تطكر في السياؽ بيف تسيير الكف  المكاىب خاصة مع زيادة حدة المنافسة كا 

 المكاىب، إدارةنمكذج إلى  الانتقاؿإلى  ةسسغيرىا مف العكامؿ السابقة ما يؤدم بالمؤ إلى 
حسب "بيار ميرالي" فاف ك بشكؿ كبير لأدكات تسيير الكفاءات، ك فاف ىذا الأخير يحتاج 

 (Aderdeen Groupe : 2007 p 77)النماذج تتكامؿ مع بعضيا ..." 
ذلؾ مف خلبؿ النقاط الآتية ك  المواىب: إدارةتكامل أدوات تسيير الكفاءات مع تطبيقات -2

 المكاىب عمى تسيير الكفاءات. إدارةالتي تبيف لماذا تعتمد 
مف خلبؿ تسيير الكفاءات يمكف تحسيف جكدة التكظيؼ مف خلبؿ تحدد أفضؿ المرشحيف - 

الارتكاز عمى القدرات ك السمككيات الحالية، ك يد المعارؼ ذلؾ مف خلبؿ تحدك لشغؿ الكظائؼ، 
 السمككيات المتطمبة لمنجاح.ك الأداء الأفضؿ ك الميارات ك  المعرفية

تحديدىـ مف خلبؿ المعارؼ العممية ك يفيد أيضا في التعرؼ عمى مكىكبي المؤسسة ك - 
 الأداء الجيد.إلى  السمكؾ الذم يؤدمك الميارات المتخصصة ك 
دمج ك سمككيات القكل العاممة، ك معارؼ ك النقائص في ميارات ك تحديد الثغرات يساعد عمى -

 التدريب اللبزمة لتمكيف المكظفيف مف سد ىذه الثغرات.ك أدكات التعميـ 
الاستثمارات ترتبط ك التطكيرية ك الجيكد التعميمية ك كفاءات المكظفيف ك ضماف أف معارؼ -

 أىداؼ المؤسسة.ك  إستراتيجية كرؤية ك بقيـ 
خفض معدؿ دكراف ك كؿ مكظؼ  إيراداتالزيادة في ك المكظفيف  ك إنتاجيةتحسيف أداء -

 العمؿ.
 تكفير يد عاممة مرنة بشكؿ متزايد.ك تطكير القدرات العالية لممكىكبيف بسرعة كبيرة -
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مجمكعة الميارات المشتركة ك حكرية لممؤسسة متطكير الكفاءات الك اعطاء الأكلكية لتحديد -
تزيد مف نجاح ك التي نحرؾ قرارات المؤسسة ك لأصحاب الأداء العالي،  قاعدة المعارؼك 

 المكظفيف في أداء الأدكار الكظيفية الخاصة.
في الكقت ك نمكذج تسيير الكفاءات يساعد عمى كضع الشخص المناسب في المكاف -

 بالميارات المناسبة.ك المناسب 
ربط أجر اليد ك راتيـ المينية متابعة تطكير مساك تمكيف المكظفيف المكىكبيف مف تحديد -

 بذلؾ يجعؿ المؤسسة مكاف جاذب لممكىكبيف. كىك العاممة بالأداء، 
أف تقييـ الأداء في  كرؤية مدل تحقؽ الأىداؼ، كما ىك التركيز الكبير عمى تقييـ الأداء -"

ذلؾ مف خلبؿ ربط معايير التقييـ بالكفاءات ك "تسيير الكفاءات يتـ بشكؿ مكضكعي أكثر، 
 يؽ أىداؼ الـ مؤسسة.بتحق
 (Ibid: P 77).." بناء ثقافة الأداء العاليك يساعد نمكذج تسيير الكفاءات في تطكير -
الذم ك المكاىب،  إدارة إطارتقدف "ساندم غكيت" نمكذج يشرح دكر تسيير الكفاءات في ك 

 يتمخص في الآتي:
مقاربة نظامية  باعتباره ج تسيير الكفاءات من أجل الحصول عمى أفضل المواىب:ذنمو -3

 تساعد عمى:
 الميارات اللبزمة لممؤسسة.ك تكضيح المعرفة ك تحديد -
 الأعماؿ لممؤسسة. إستراتيجيةالميارات مع ك ربط ىذه المعارؼ -
 كضع خارطة لتطكير المكاىب: حسب كثيقة متطمبات الكظيفة.-
 تحديد المكظفيف المكىكبيف المؤىميف لتمبية متطمبات الكظيفة.-
 الميارات.ك لسد الثغرات في المعارؼ  راتيجيةإستتطكير -
يدخؿ في خطط ك تضيؼ "نمكذج تسيير الكفاءات يستخدـ معايير لقياس الأداء المتميز، ك "

الأساس في  كى المكاىب دارةلإتطبيقات "تسيير الكفاءات"  استخداـك تنمية الأداء الفردم، 
يجب أف ك مؽ القيمة لممؤسسة، الأعماؿ لخ استراتيجيةتكفيؽ أصكؿ رأس الماؿ البشرية مع 

أف يككف مبني عمى نظاـ جيد ك بحكمة  الإدارةاستخداـ نظاـ ك يتـ تنفيذ ىذا الدمج بعناية، 
 (Thomas.V Durgin : 2006, P 64) فعاؿ لتسيير الكفاءات.."ك 
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ليست بديلب ك المؤسسات  إدارةتكميمية لتطبيقات  إدارةكالمكاىب ظيرت  إدارةمنو فاف ك 
 اءات بؿ مكممة ليا.لتسيير الكف

الأداة الأساسية في تسيير العمؿ داخؿ  كنستنتج مف خلبؿ ما سبؽ ذكره أف التسيير ى ك    
القكل المتاحة لممؤسسة ك المحرؾ الأساسي الذم يعمؿ عمى تشغيؿ الطاقات  كالمؤسسات في

ىي مف مكاىب المكارد البشرية ك الميارات ك يمكف القكؿ كذلؾ في ىذا الصدد أف الكفاءات ك 
ذلؾ مف خلبؿ الدكر الكبير الذم تمعبو في تحقيؽ كؿ ما تطمح ك أىـ الأصكؿ لممؤسسات 
 المتميز. ك الأداء العالي ك نجاح باعتبارىا نصدر الابداع ك اليو المؤسسة مف تفكؽ 

مف خلبؿ القدرة  إلاىذا لا يتحقؽ ك استمرار المؤسسة ك المسؤكؿ عمى بقاء  كيبقى التسيير ىك 
، التطكر الإنتاج التي مف بينيا الندرة في  عكامؿك ثير مف التحديات عمى تكجيو الك

 حدة المنافسة.ك التكنكلكجي 
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 : فروض الدراسة :أولا 
الكفاءات  اىيـمفالتحديد ك  بعدما تعرضنا في الفصكؿ السابقة إلى مكضكع الدراسة    
تطبيؽ ك  سكؼ نقكـ في ىذا الفصؿ بمعالجة التغيير التنظيميك  ،أساليب التسيير ك المينية
 لباحثالتي تساعد ا كالأدكات باعتبار أف ىذا الفصؿ يعد جانبا شاملا لمكسائؿ تقنياتيا

البحكث الاجتماعية لا تكتمؿ أىميتيا العممية ك  تكجيو لإتباع الخطكات المنيجية الضركرية،ك 
إلا بعد التأكد مف نتائجيا ميدانيا مف خلاؿ جمع البيانات الخاصة بمكضكع الدراسة 

ما ىك ميداف ك  بالاستعانة بالأدكات الميدانية التي تمكف مف ربط العلاقة بيف ما ىك نظرم
 البشرمك  المجالات بما فييا المجاؿ المكاني الزمنيك  الفركض ي البداية سنقكـ بعرضلكف ف

لذلؾ فاف ىذا الجزء يعد مرحمة ىامة تكشؼ عف  الأدكاتك  العينةك  تطبيؽ المناىج المختارةك 
 .مدل صدؽ أك خطأ ما جاء في الفصكؿ النظرية

ض محددة، فاف الفرض أساسي يتفؽ الباحثكف عمى أف البحث العممي لا بد أف يبدأ بفرك ك   
في البحث العممي، فنحف لا نستطيع التقدـ في بحثنا ما لـ نبدأ بتفسير مقترح أك حؿ 

التي مف أجميا نقكـ بالبحث، فمكي يستطيع الباحث الإجابة عمى ك  لمصعكبة التي تكاجينا
تعد أفضؿ  التي ىيك  ذلؾ بصياغة أكلا الفركض العممية،ك  الأسئمة التي أثارتيا مشكمة بحثو

 تفسير يتضمف علاقة بيف ظاىرتيف أك متغيريف.
يعرؼ لكبي عممية صياغة الفرضيات عمى أنيا مرحمة قطعية، حيث أنو مف خلاليا ك  "

نكعية كذلؾ الأفكار الصادرة في ىذه الحالة التي تحدد قيمة النتائج ك  تتكقؼ نتيجة الدراسة،
 .((J  L Loubet : P 159 ، .."المتكصؿ الييا.

الفرضية ىي ما يتكقعو الباحث مف نتائج عمى مستكل بحثو، في يمكف القكؿ كذلؾ أف "ك 
التأثر بيف متغيرات الظاىرة ك  رأم، يصكر علاقات التأثير إجابة،شكؿ فكرة، تكقع، حؿ، 

  (.00، ص 2003: المدركسة...")أحمد بف مرسمي
الدراسة الحالي الذم يحمؿ  استنادا لمكضكعك  ك نظرا ليذه الأىمية التي تكتسييا الفرضيات،

دكرىا في التغيير التنظيمي في مؤسسة صناعية فقد حاكلت الباحثة معرفة ك  الكفاءات المينية
مكضع ىذه الكفاءات داخؿ المؤسسة فيما يخص تحقيؽ التغيير الايجابي في عقر ك  كاجب

الكفاءات  تمعب كالتالي: الفرضية العامة في ىذا الصدد تمت صياغةك  ،المؤسسة الصناعية
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عمى ضكء ىذه ك  ،ممؤسسة الاقتصادية الجزائريةلفي التغيير التنظيمي  دورا ىاما المينية
 فرضيات يمكف تمخيصيا فيما يمي: ثلاث الفرضية تنطكم تحتيا

 : الأولىالفرضية -1
ىي ك  لا تقؿ أىميتيا عف باقي الكظائؼ الأخرل ألامف عمميات التسيير الجيد كظيفة      

 المقبمة لمعامميف،ك  ت الحاليةاالميار ك  ث يعتبر مف الأنشطة التي ترفع القدراتالتدريب حي
قدرة الفرد عمى العمؿ، كما يمكف اعتبار ك  تظير ىذه الأىمية خاصة في رفع دافعيةك 

بالتالي ك  الداخمية لمفردك  " أك أنو تغيير الاتجاىات النفسيةتأقمـ مع العمؿ"التدريب عمى أنو 
إف التدريب ىك أساس التغيير حيث لا   الإنتاج،الزيادة في  إلىة تؤىمو اكتساب الفرد كفاء

كسابيـ المعار  ؼ الضركرية لإنجاز الأعماؿ فحسب، تكمف أىميتو في تحسيف أداء الأفراد كا 
أكثر قابمية لمتغيير كالتطكر، إذ أنو لا يمكف لمتغيرات الييكمية  العامميفبؿ ىك كسيمة لجعؿ 

ثارىا الإيجابية إلا مف خلاؿ كفاءات بشرية تقتنع كتساىـ في تفعيؿ في المؤسسة أف تحدث آ
 التغيير بيا لضماف بقائيا كاستمراريتيا.

أف عميو ك  تطكير نفسوك  ك لا يجب أف ننسى أف أم فرد داخؿ المؤسسة مسؤكؿ عف تدريب
راؼ أيضا دكر الأط أف يدرؾك  اف يحدد النقاط التي تحتاج الى التطكير،ك  أف يتبصر بذاتو،

ضمف ىذا السياؽ ك  الفزيكلكجية معاك  ذلؾ تنمية قدراتو العقميةك  الأخرل في عممية التدريب
 قمنا بصياغة الفرضية الأكلى كالتالي: 

   .في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الكفاءات المهنية يساهم تدريب -1
 يصيا فيما يمي:مؤشرات يمكف تمخك تتفرع تحت ىذه الفرضية مجمكعة مف ال

 .تحديد مدل إسياـ البرامج التدريبية في إحداث التغيير في المؤسسة 
  الكفاءاتاىتماـ كتركيز المؤسسة عمى التدريب يعد كاستثمار حقيقي لتطكير 

 .، يؤدم عمى إنجاح كتفعيؿ التغيير المطمكب بياجيدكالكصكؿ لمستكل 
 برات جديدة كبالتالي يسيؿ خك  الفترة التدريبية تجعؿ العامؿ يكسب ميارات إف

 فيـ ظركؼ العمؿ عند العامؿ.ك  عميو استيعاب
  الدكرات  إليياالاحتياجات التدريبية المتمثمة في المتطمبات الحقيقية التي تيدؼ

 .الإنتاجيةأثرىا عمى الكفاءة ك  التدريبية
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 .شركط فعالية نظاـ التدريب يساعد المؤسسة في بمكغ أىدافيا 
  :ثانيةالفرضية ال-2
اضافة الى عممية التدريب باعتبارىا أسمكب مف أساليب التسيير ىناؾ كذلؾ عامؿ    
 عف أىمية التدريبو قؿ أىميتيالحكافز التي لا ك  عممية تصميـ ىيكؿ الأجكرك ىك  آخر
 تقدير أجرىا عمى أساس ذلؾك  أىمية كؿ كظيفة باختلاؼ مستكياتياك  ذلؾ بتقدير قيمةك 
ىيكؿ الحكافز الذم يعني منح مقابؿ عادؿ لكؿ ك  مكظائؼل الأجيرةتصميـ الدرجات ك 

الى الحكافز  إضافةالتحفيز يككف عمى الأداء الفردم أك الأداء الجماعي، ك  أداء متميز،
التي  الأىداؼيقكـ بتحقيؽ  الأخيرلعؿ ىذا ك  التي تحدد عمى مستكل المنظمة ككؿ،

الإنتاج مية الاقتصادية أم جكدة تعمؿ عمى التكفيؽ بيف الانسجاـ الزمني بيف برامج التن
العمؿ عمى تعديمو، الإدارم ك أم تطكير الييكؿ  الإداريةبيف برامج التنمية ك  زيادتوك 

 كعميو فاف الفرضية الثانية صيغت كالتالي:
     تحسين مستوى كفاءتيم و  معمالل الجيد تحفيزالمن خلال التغيير التنظيمي تحقق المؤسسة  -2      

 تاجية.الإن        
 ك تنضكم تحت ىذه الفرضية المؤشرات التالية:

  الركح المعنكية لدل العامميف تساعد عمى زيادة الكفاءة الإنتاجية زيادة
 لممؤسسة.

 اختيار النظاـ ك  نظاـ الحكافز يقكدنا إلى تحميؿ كاقع التغيير في المؤسسة
 المناسب ليا.

 بأنو عنصر ميـ مف  نظاـ الحكافز يعكد بالفائدة عمى العامميف بالمؤسسة
 .بالتالي تحقيؽ التغييرك  التحكـ في العممية الإنتاجيةك  عناصر الإنتاج

 تقديـ المقترحاتك  تحسيف نكعيتوك  تيدؼ الحكافز الايجابية إلى تحسيف الإنتاج 
 .في المؤسسة الأفكار البناءةك 
 شباع حاجات العامميف.ك  تيدؼ الحكافز إلى رفع الكفاية الإنتاجية  ا 
 استمرار في الإنتاج الجيدك  كر العماؿ يعني تحسيف في الحكافززيادة أج 

 بالتالي تحقيؽ التغيير.ك 
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 :ثالثةالفرضية ال-3
 محيط معقدك  الأداء في المؤسسة التي تكاجو تنافسية شديدةإدارة إف فعالية      

المختمفة نتيجة تأثيرات العكلمة ك  التطكرات العديدةك  في ظؿ الظركؼك  سريع التغير،ك 
الإشراؼ ك  شتى المجالات، إلا أف ىذا الشرط لف يتحقؽ إلا مف خلاؿ التنبؤ في

مخاطر مع ك  بالمستقبؿ الإعدادم لو بالشكؿ الذم يسمح باستغلاؿ ما يتيحو مف فرص
تطكير فعاليتيا التي ليا ك  الأداءإدارة تحميؿ أطراؼ المعادلة التي مفادىا تحسيف آليات 

انعكاساتو عمى مختمؼ الجكانب ك  غيير التنظيميانطلاقا مف شركط التك  ،صمة بذلؾ
 كيفية التحكـ في مؤىلاتيـك  العامميفإدارة التي ليا صمة بذلؾ، اعتمادا مف كيفية 

   كيفية إدارتيا.ك  قدراتيـ العممية لتحسيف الأداء بالنسبة لممؤسسةك  كفاءاتيـك 
التقييـ عادة ما يتـ مف ك  ،إغفاليالا يجكز  داءالأتقييـ  بناءا عمى ذلؾ فاف عمميةك       

 التنفيذية كالإدارات المكارد البشريةإدارة لأف ىناؾ تعاكف بيف  ،طرؼ الرؤساء المباشريف
اعتمادىا بغية تحقيؽ ك  مراجعة نتائج التقييـك  ذلؾ فيما يتعمؽ بتأسيس نظاـ التقييـك 

ميو عك  ضماف استمرارية نشاط المؤسسة مف خلاؿ حسف أداء كفاءة عماليا،ك  فعالية
 كانت كالتالي: كالأخيرة فالفرضية الثالثة

تعمل عمى التغيير التنظيمي و  تساعد عمى زيادة الكفاءة الإنتاجية ينجودة أداء العامم -3
 لممؤسسة.

 ك يمكف ذكر مؤشرات الفرضية كالتالي:
  الإدارمتحسيف أداء كفاءة العماؿ يعمؿ عمى ضماف نشاط المؤسسة. 
 لمعامميف الإنتاجيييرات ايجابية في السمكؾ العماؿ تحدث تغ أداء كفاءة. 
 مستكل الإنتاجي لممؤسسة.ال جكدةك  تطكير عمؿ عمىفعالية نظاـ أداء العامميف ي 
  الأداء عمى التخمص مف العديد مف السمبيات الناتجة عف إدارة يعمؿ نظاـ

 التطبيؽ الخاطئ ليذا النظاـ.
 رشاد العامك  تسييؿ عممية قياـ المشرفيف بتكجيو ميف مف شأنو أف يحدث تغييرا ا 

 ايجابيا في أداءىـ.
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 مجالات الدراسة: ثانيا: 
 المجال المكاني: -1           

 :التعريف بالمركب      
كحدة إنتاجية تابعة لممؤسسة الكطنية للأملاح التي أنشئت  :مركب الممح لكطاية ىك     

القانكني لممؤسسة إلى شركة  تـ التحكيؿك  6891جكيمية  61بمقتضى المرسكـ المؤرخ في 
ىي مؤسسة عمكمية ك  ،6884جكاف  40ذات أسيـ تبعا لمقانكف الأساسي المؤرخ في 

 .دج 118 444 444اقتصادية ذات أسيـ برأس ماؿ قدره= 
تعتبر المؤسسة الكطنية للأملاح ك  دج. 6144 444 444أصبحت الآف برأس ماؿ قدره= ك  

 اجد المقر الاجتماعي )المديرية العامة( بقسنطينة.يتك ك  مكزع جزائرم لمممحك  أكبر منتج
كحدات تكزيع تكجد عمى  04ك كحدات إنتاجية 06 تحتكم المؤسسة الكطنية للأملاح عمى 

 :ىيك  مستكل الكطف
 .مركب الممح لكطاية  كلاية بسكرة -1

 .كحدة المغير  كلاية الكادم -2

 .كحدة قرقكر العمرم  كلاية سطيؼ -3

 .غميزافكحدة سيدم بكزياف  كلاية  -4

 .كحدة بطيكة  كلاية كىراف -5

 .تكزيع أكلاد زكائى ك كحدة إنتاج -6

 .كحدة تكزيع الجزائر العاصمة -7

 .كحدة تكزيع بجاية -8

 .كحدة تكزيع كىراف -9

 .نقطة تكزيع عنابة-11
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كمـ شماؿ  25بتكاجد عمى ك  يعتبر مركب الممح لكطاية مف أكبر كحدات المؤسسةك 
نشأ ىذا المركب لاحتياجات المؤسسة الكطنية قد أ، ك ق  13يتربع عمى مساحة ك  بسكرة

 سكيكدة لمممح الصناعي.  ( ENIP)لمصناعة البيترككيمياكية
   = 1976بداية الأشغاؿ لممركب  

   = 1983نياية الأشغاؿ لممركب 

   = شركة الإنجازDRAVO CONSTRUCTORI   مف الشركة الأـ الأمريكية
DRAVO CORPORATION   . 

 ىياكؿ عصرية متطكرةك  بتجييزات 1983نتاج = الانطلاؽ الفعمي للإ. 

 ك قد كانت عممية الإنتاج تتـ بنكعيف مف المادة الأكلية:
ممح الصخرة )الجبؿ( بحيث تتـ عممية الإنتاج بالتفجير لممنجـ ثـ التكسير  -1

التجفيؼ )إضافة اليكد في حالة  ،العصر ،البمكرة ،التذكيب ،لمصخكر فالطحف
أخيرا التعميب في أجيزة مخصصة  حيث نحصؿ عمى ك  إنتاج الممح الغذائي(

 كمكرير الصكديكـ بدرجة عمية مف النقاكة.  مادة

فبعد نقؿ ىذه المادة الأكلية    ممح الشطكط )شط المغير( ذات التبمكر الطبيعي -2
التجفيؼ )إضافة اليكد في  ،الطحف ،العصر ،إلى المركب تتـ عممية الغسؿ 
يرا التعميب في أجيزة مخصصة  حيث نحصؿ حالة إنتاج الممح الغذائي( أخ

 كمكرير الصكديكـ بدرجة عمية مف النقاكة. عمى مادة

لمعمـ فانو تـ الاستغناء عمى استخراج مادة الممح مف المنجـ الجبمي نياية سنة 
قد حافظ المركب في إنتاج ممح ك  ىذا راجع لمتكمفة الكبيرة في إنتاجوك  2115

الصناعي لكؿ الزبائف ك  مى تكفير الممح الغذائيالشطكط إلى غاية يكمنا ىذا ع
 أنكاع الأملاح التي تنتج في المركب: ،نكعاك  كما
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 أملاح غذائية -1

 .ممح المائدة )رفيع( بمختمؼ أنكاع التعميب -

 .ممح الطبخ )شمسي( بمختمؼ أنكاع التعميب -

 .ممح المخابز -

 أملاح صناعية -2

 .ممح صناعي بمختمؼ أنكاع التعميب -

 .لجة المياهممح أقراص لمعا -

 :أملاح خاصة -3

 .ميديساؿ : ممح خاص لمذيف يعانكف مف ضغط الدـ -

 .بيكاربكنات الصكديكـ -

 .سمما: ممح خاص لآلات الغسيؿ -

 .راحة : ممح الحماـ -

 .جسيـ : ممح خاص لمتصبير -

 المؤسسة(.إدارة )المصدر:  آنية: ممح خاص لغسيؿ الأكاني -

 المجال الزمني: -2
إلى السداسي الأكؿ مػف  2013 ية عمى الفترة الممتدة مف سنةداناقتصرت الدراسة المي   

قد قمنا ك  ميداف الدراسة، نا في البداية مؤسسة الككابؿ بسكرةىذا بعد اختيار ، 2014سنة 
 بتطبيؽ ىذه الأخيرة مركرا بمرحمتيف.

 بإجراءبالسماح  إذفحيث أجرينا زيارة إلى مقر المؤسسة كذلؾ بغية الحصكؿ عمى  :الأولى
كاف ذلؾ بمركب ك  ،2013-11-22قد كاف ذلؾ يكـ ك  داخؿ المؤسسة اسة استطلاعيةدر 

البحث كذلؾ لظركؼ داخؿ  إجراءلسك الحظ منعنا بطريقة غير مباشرة مف ك  الككابؿ بسكرة،
حرصا مف المدير لعدـ الخكض في ك  المؤسسة بحيث كاف العامميف يقكمكف بإضرابات،
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قيؿ لنا سكؼ نقكـ بتأجيؿ طمبكـ لمبحث  ،المؤسسة تفاصيؿ ىذه الاضطرابات التي تعيشيا
امت ىذه التأجيلات عدة مرات مما جعمنا نصرؼ النظر تماما عف البحث قد دك  في مؤسستنا

 في ىذه المؤسسة.
مؤسسة الكطنية لمممح حيث أجرينا خلاليا الىي ك  مؤسسة صناعية أخرل اخترنا الثانية:

حظينا بعدىا  بحيثكاف الاستقباؿ ايجابيا ، كقد 2014-02-22يكـ  مقابمة مع مديرىا
  .2014-03-12ستمارات يكـ قمنا بتكزيع الا قدك  مكافقة لمبحث في ىذه المؤسسةبال
 المجال البشري: -3

الممح  إلى أف الدراسة الميدانية قد أجريت بمؤسسة كأف أشرنا في سياؽ حديثناسبؽ 
امؿ المعدؿ الإجمالي لمعماؿ أما ع 100بسكرة حيث تضـ المؤسسة حكالي بمدينة   لكطاية
سكؼ يتـ اختيار العماؿ كميـ كذلؾ ك  عامؿ 40عددىـ بالإنتاج فيقدر  المختصيفالعماؿ 

 .راجع لمعدد القميؿ لمعماؿ إجمالا لذلؾ ستعتمد الباحثة منيج المسح الشامؿ.
   منيج الدراسة: ثالثا:
منيا البحكث الاجتماعية لا ك  ية،إف اختيار أم منيج مف المناىج في البحكث العمم        

بخاصة أف " غالبية عمماء المنيجية يتفقكف عمى ك  يتـ إلا كفؽ طبيعة المكضكع المبحكث،
 يعد مف أكثر مناىج البحث المناسبة لمعمكـ الاجتماعية"أف منيج البحث الكصفي 

خصائصو التي يستخدميا ك  ك تختمؼ المناىج باختلاؼ المكاضيع، بحيث لكؿ منيج كظيفتو
المنيج كيفما كاف ىك الطريقة التي يسمكيا الباحث ك  الاختصاص، "كؿ باحث في ميداف 

 لمكصكؿ إلى نتيجة معينة ".
ك اعتمادا عمى مجمكعة مف كتب المنيجية، فاف المنيج الكصفي ىك المنيج المناسب في 

براز خصائصيا، فحيف يريد الباحث أف ك  كشؼ حقيقية الظاىرة ما، فاف أكؿ يدرس ظاىرة ا 
معمكمات دقيقة عنيا ك  خطكة يقكـ بيا ىي كصؼ الظاىرة التي يريد دراستيا، كجمع معطيات

التعبير ك  كصفيا كصفا دقيقا،ك  " فالمنيج الكصفي يقكـ بدراسة الظاىرة كما تكجد في الكاقع
 عنيا تعبيرا كيفيا ".
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داـ المنيج الكصفي التحميمي لدراسة فاف الباحثة قامت باستخ ك استنادا إلى ما سبؽ ذكره
تحميؿ ىاتو ك  تفسيرك  البياناتك  الميدانية الذم يعتمد عمى جمع المعمكماتك  الجكانب النظرية

 البيانات عف طريؽ:
ذات الصمة ك  الدراسات السابقة المرتبطةك  الاطلاع عمى المعمكماتك  البحث المكتبي-

 بمكضكع الدراسة.
 ميدانية مف خلاؿ تطبيؽ استمارة الاستبياف.البيانات الك  جمع المعمكمات-
 النتائج المرجكة.  إلىالبيانات المكجكدة في الاستبياف لمكصكؿ ك  تحميؿ المعمكمات-
 منيج المسح الشامل:  

حيث ييتـ بدراسة  ،يعتبر المسح كاحدان مف المناىج الأساسية في البحكث الكصفية    
بقصد تجميع الحقائؽ ي مجتمع معيف...الظركؼ الاجتماعية كالاقتصادية كغيرىا ف

 ... ج اللازمة لحؿ مشاكؿ ىذا المجتمعكاستخلاص النتائ
كذلؾ  ،عف مكقؼ معيف ،ىذا كتعتمد الطريقة المسحية عمى تجميع البيانات كالحقائؽ الجارية

... كىذه الطريقة لا تيتـ بصفات ان مف الحالات في كقت معيف أيضان مف عدد كبير نسبي
فراد .. كلكنيا تيتـ بالإحصائيات العامة التي تنتج عندما تستخمص البيانات مف الأفراد كأ

، كيجب أف نشير عدد مف الحالات الفردية.. فيذه الطريقة بالضركرة ىي دراسات مستعرضة
كلكف المسح  ،كصكؿ إلى الحقائؽ كالحصكؿ عميياإلى أف المسح ليس قاصران عمى مجرد ال

ادئ ىامة في المعرفة .. كما يمكف أف يؤدم إلى حؿ يمكف أف يؤدم إلى صياغة مب
 لممشاكؿ العممية ..

في مكاف ك  "ك يعرؼ المسح بأنو عبارة عف دراسة عامة لظاىرة مكجكدة في جماعة معينة
التعمؽ في ىذا الماضي كما ك  في الكقت الحاضر دكف الخكض في تأثير الماضيك  معيف

التأثير عمى مجرياتيا..." ك  ث فيياكما ىي دكف تدخؿ الباح أنيا تدرس الظكاىر
(www.pdffactory.com) 

معمكمات شاممة حكؿ جكانب الظاىرة المدركسة مف ك يعرؼ المسح الشامؿ كذلؾ بأنو يجمع 
 جميع كحدات البحث سكاء أكانت أفرادا أك جماعات.
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ـ فيال: التجميع المنظـ لممعمكمات مف المستقصى منيـ بيدؼ بأنو يعرؼ البحث المسحيك 
 .لدراسةالتنبؤ بسمكؾ المجتمع محؿ ا أك
إف الميزة الأساسية لمبحث المسحي ىي إمكانية جمع كمية كبيرة مف البيانات عف الفرد "

  :كالتي قد تشتمؿ عمى ، المستقصى منو في المرة الكاحدة
  .زيادة في المعرفة كالمعمكمات – 6
 .دراسة الاتجاىات كالأفكار – 2
 متعمؽ بالفترة الماضية أك الحالية أك السمكؾ المتكقع في المستقبؿ.دراسة السمكؾ ال – 1 
الاقتصادية الاجتماعية مثؿ الدخؿ كالعمر كالمينة  أكغرافية ك بعض المتغيرات الديم – 0

 (.55ص  2006: بكد عبد الله العسكرمع .د..." )كمكاف الإقامة
 يسير في خطكات: الاجتماعيك  إف المسح الشامؿ كغيره مف مناىج البحث العممي

  .تحديد مشكمة البحث-1   
 الخاصة لمكضكع البحث.ك  تحديد الأىداؼ العامة-2   
 تحديد البيانات التي يتطمبيا مكضكع الدراسة.ك  تجميع-3   
عادة ما يستخدـ في المسح أسمكب المقابمة ك  الأداة البحثية الملائمة لجمع ىذه البيانات-4   

 لاستبياف كما تستخدـ الملاحظة  كأداة لجمع البيانات.ا الذم قد يعتمد عمى إعداد
فالمسح يعتمد عمى "ك لقد اعتمدنا المنيج المسحي ككنو يتماشى كطبيعة المكضكع، *

الأسمكب العممي في أجكائو، يقيس متغيرات معينة لكنو يختمؼ عف التجريب الذم يخضع 
ما أف المسح كطريقة لمتجريب فيو الباحث المتغير الذم يتحكـ فيو كفقا لخطة يحددىا، ك

يدرس المتغيرات في كضعيا الطبيعي دكف تدخؿ الباحث، كعميو تككف الظاىرة تحت ظركؼ 
" البعد الزمنيىك ك  طبيعية كليست مخبرية كما ىي عميو في التجريب، كلممسح بعد آخر

 .(89)نفس المرجع: ص
في مكاف معيف، كفي الكقت  إذ أنو عبارة عف دراسة عامة لظاىرة مكجكدة في جماعة معينة،

 اعلاقتيك  التحقؽ مف دكر الكفاءاتك  تكضيحكما أننا سنعمؿ في بحثنا ىذا عمى  الحاضر،
    .التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الجزائريةبكؿ مف متغير 
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 أدوات جمع المعطيات:-رابعا
 الملاحظة:-2  

لبيانات في كافة مجالات العمكـ كسيمة ىامة مف كسائؿ جمع اتعد الملاحظة         
قد استخدمت في الماضي  أنيا، فكما الآخرالمختمفة فلا يقتصر استخداميا عمى عمـ دكف 

 التكنكلكجية الأخرل الأساليبكما تستخدـ في الحاضر كذلؾ، بغض النظر عف تطكرات 
كاة التي لجمع المعمكمات، كىي الن الأكلية الأداة:" إنيايعرفيا محمد طمعت عيسى عمى ك 

ىي ك  الملاحظة في أبسط صكرىا،ك  العمميةالمعرفة  إلىيمكف أف يعتمد عمييا لمكصكؿ 
دراؾ الأشياء إلىالنظر  ، ص 2444الحالة التي ىي عمييا" )عبد الله محمد عبد الرحمف:  كا 

98.) 
في الميداف تطرح قدر كبير مف العكائؽ المنصبة عمى اليدؼ " الملاحظة ك ترل قرافيتز أف

كضكح ك  حجـ التكتلات، كتعقيد التفاعلات،ك  عمى الكضعية التي تككف فييا،ك  م تحددهالذ
  .(Madelein Gravitz 1981 p 861-862)المكضكعية"

دراؾ فيـك  ك قد استخدمنا الملاحظة لكشؼ كؿ ما ىك غامض كما تـ مف خلاليا جمع  كا 
 ؿ:كانت ملاحظتنا مركزة حك ك  المعمكمات المتعمقة بالبحثك  البيانات
 ية سير العمؿ داخؿ الكرشات الصناعية.فكي 

  الإنتاجمدل استغلاؿ العماؿ لكسائؿ. 

 الخبرة لدل العماؿ بالمصنع.ك  المستكل العممي 
 المقابمة:-9

عمى ك  التي تتمتع بيا الملاحظة ككسيمة لجمع البيانات الأىميةأىمية لا تقؿ عف لممقابمة     
أكثرىا ك  ر الكسائؿ لجمع البيانات الميدانية استخداماغرار الاستمارة، تعتبر المقابمة مف أكث

 نحك مكضكع ما. الأشخاصدكافع ك  مشاعرك  اتجاىاتك  فعالية، حيث أنيا تكشؼ آراء
"ك تعرؼ المقابمة بأنيا عبارة عف تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ مكقؼ مكاجية، يحاكؿ فيو 

ف لمحصكؿ عمى بعض الشخص القائـ بالمقابمة أف يستشير آراء شخص أك أشخاص آخري
 .(686ص  2442البيانات المكضكعية" )رشيد زركاتي:
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 الممح لكطايةبمركب المصمحات  في المسئكليفلقد فضمنا المقابمة الشخصية مع بعض ك 
 التأكد مف صحة الحقائؽك  ببسكرة مف أجؿ الحصكؿ عمى المعمكمات بشكؿ مباشر،

تـ استعماؿ المقابمة الشخصية مف  المتحصؿ عمييا مف خلاؿ الاستمارة ، كما كالإجابات
المعدة في الاستمارة المكجية لعينة عماؿ المؤسسة محؿ  الأساسيةأجؿ طرح المحاكر 

زالة تفسيرك  الدراسة، بغية شرح كؿ استجكاب بذلؾ فقد فضمنا تجنب ك  كؿ غمكض ممكف، كا 
 رح الغمكضقد تط الأسئمةالمراسلات، اعتقادا منا أف طبيعة ك  مثؿ الياتؼ الأخرلالطرؽ 

 بالتالي يؤثر عمى صحة النتائج.ك  عدـ الفيـ الشيء الذم يؤثر سمبا عمى صحة الإجاباتك 
 الظروف التي أجريت فييا المقابمة:-2

كانت المقابمة الأكلى معو كلقد قاـ  مدير المركب السيد فضيؿ عنانيبتكجيو مف      
تقديـ حكصمة حكؿ مكضكع بلنا معو،  أكؿ لقاء ككافبصكرة مختصرة  ؤسسة بتعريؼ الم

كجينا إلى السيد مسؤكؿ المخبر كمراقبة  ثـ،  42/42/2460ككاف ذلؾ يكـ أىدافو، ك  البحث
 كحدة الإنتاج اطمعنا عمىحيث  48/42/2460النكعية عبد الكىاب عبدلي كذلؾ يكـ 

القادر عبد السيد:  مسؤكؿ مصمحة المكارد البشريةالمقابمة مع  بإجراءقمنا   تصفية الممح ثـك 
 انل أكد كما أسئمة 9ىي شممت ك  أجاب عمى أسئمتنا التي تضمنيا دليؿ المقابمة الذم  عمرم

 ية.بحكث تستخدـ فقط لأغراض عممية بحثأف المعمكمات التي يدلى بيا كؿ م
 استخداماتو:و  محتوى دليل المقابمة-9

المؤسسة بما فييا  المفتكحة دارت حكؿ أنشطة الأسئمةتضمف دليؿ المقابمة مجمكعة مف     
 .الأداءتحسيف ك  دة مثؿ التدريب، عممية التحفيزمأساليب التسيير المعت
 .42لممزيد مف التكضيح انظر الممحؽ رقـ ك  أسئمة 49كقد احتكت المقابمة 

  :ستبيانالا-2
أف الاستبياف يعتبر مف الكسائؿ الميمة اذ لـ يعد مف أكثرىا أىمية بالنسبة مف المؤكد     

 بخاصة في دراسة ميكلات الأفرادك  المتخصصيف في البحكث الاجتماعيةك  الميتميف،لأغمب 
دكافعيـ، "كتعتبر الاستمارة أكثر الكسائؿ المستخدمة لجمع البيانات ك  قياس اتجاىاتيـك 

تعرؼ بأنيا ذلؾ النمكذج الذم يضـ مجمكعة مف الاسئمة التي تكجو الأفراد اك ك  شيكعا،
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يدؼ الحصكؿ عمى بيانات عف المكضكع المراد دراستو" )أحمد المؤسسات محؿ الدراسة، ب
  .(694، ص 6888آخركف: ك  حممي جمعة

كما أف "الاستبياف كذلؾ عبارة عف كسيمة لجمع البيانات اللازمة لمبحث مف خلاؿ مجمكعة ك 
عمييا، سكاء سجمت  الإجابةالمطبكعة في استمارة خاصة يطمب مف المبحكث  الأسئمةمف 
نفسو"  بمعرفة المبحكث كحده دكف تدخؿ مف الباحث أك سجمت بمعرفة الباحث اتالإجابىذه 

 (.291، ص 2441)عمي عبد الرزاؽ جمبي: 
فرضياتيا، حيث أنيا ك  مكضكع الدراسة إشكاليةقد قمنا بإعداد ىذه الاستمارة بناءا عمى ك 

المكضكع، منيج ك  البسيطة، مرتبة ترتيبا عمميا كفقا لخطة الأسئمةتضمنت مجمكعة مف 
المضمكف كفقا ك  كحتى تككف الاستمارة منظمة في شكميا العممي مف حيث البساطة، الشكؿ

 مرت بمرحمتيف أساسيتيف: فإنيالممكضكع المدركس 
  مرحمة الاعداد:-أ

لقد قمنا في البداية، كاعتمادا عمى محتكيات مكضكع بحثنا، بإعداد استمارة أكلكية )شممت    
 تبسيطيا، قصد جعميا كاضحةالأسئمة ك في ذلؾ عمى تنظيـ  سؤالا( مركزيف 81عمى 

 عمييا، بحيث تككف خالية مف كؿ تأكيؿ كالإجابة فيميا عمى المبحكثيف ؿمفيكمة يسيك 
الذيف  الإطاراتتخصصات ك  الحرجة، كتتلاءـ مع قدرات الأسئمةخالية مف ك  غمكض،ك 

 يجيبكف عمييا.
 :للاستمارة العممي مرحمة التحكيمب 

ثـ كزعنا الاستمارة الأكلية اعداد الاستمارة الأكلية كفقا لممعايير العممية المطمكبة، عد ب     
  .عمى محكميف

 مجمكعة مف المحاكر كاف أكليا المحكر الخاص بالبيانات الشخصية إلىك تنقسـ استمارتنا 
 ب ،قسمت الاستمارة إلى ثلاثة محاكر كاف المحكر الأكؿ معنكفك  أسئمة 8الذم تضمف ك 

يساعده عمى تحقيق التغيير التنظيمي و  يعمل التدريب عمى تنمية الكفاءة الإنتاجية لمعامل
تحقق المؤسسة التغيير سؤالا، أما المحكر الثاني فقد كاف عنكانو:  66تضمف و لممؤسسة،

كقد تضمف تحسين مستوى كفاءتيم الإنتاجية. و  التنظيمي من خلال التحفيز الجيد لمعمال
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جودة أداء العاممين كاف عنكانو: ك  سؤالا 61الذم احتكل عمى ك  لمحكر الأخيرثـ ا سؤالا 68
  تعمل عمى التغيير التنظيمي لممؤسسة.و  تساعد عمى زيادة الكفاءة الإنتاجية

 الأساليب الإحصائية المتبعة:-خامسا:
تستدعي الضركرة في بعض الأبحاث العممية استخداـ بعض الأساليب الإحصائية      
جابات عمميةك  حمكؿ لإيجاد  قد استخدمنا في دراستنا الأساليب التالية:ك  دقيقةك  ا 

 .x 644تحسب بالعلاقة التالية:  التكرار  ك  (%النسب المئكية: يرمز ليا بالرمز )-  
 مجمكع                                                                    

 مكع القيـ عمى عددىا.يعرؼ عمى أنو مج :المتكسط الحسابي-
  بالتالي فاف المتكسط الحسابي=مج القيـك     

 عددىا                                    
 الانحراؼ المعيارم: ىك الجذر التربيعي لمتكسط مربعات القيـ عف متكسطيا الحسابي- 
 يحسب كفؽ القانكف التالي:ك 

م بيف متغيريف، كما يمجأ إليو : يستخدـ لاختيار أىمية الفرؽ المعنك 2اختبار كا .6
 يحسب بالقانكف التالي:ك  لاختيار مستكل الدلالة الإحصائية،

       
 حيث         2. ت ك( ك =        )ت 2كا       

 ت ـ                      
 ت ك: التكرار الكاقعي أك التجريبي.        
 ت ـ: التكرار المتكقع        
 :SPSS حصائي اؿالا البرنامج

لحساب مدل صحة أك خطأ  كأداة أساسية SPSSلقد اعتمدت الباحثة برنامج اؿ     
معركؼ أف ىذا النكع مف البرامج يستخدـ مف قبؿ ك  الفرضيات الثلاثة التي تـ طرحيا،

يستخدـ ىذا البرنامج في إدخاؿ ك  غيرىا،ك  الفنيةك  الاجتماعيةك  الباحثيف في المجالات التربكية
جراء الحسابات الإحصائية عميياك  ( المختمفةDATAالبيانات ) استخراج رسكما بيانية ك  ا 
 .(www.radalassedy.com) مربعات الحكارك  إحصائية
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 بدأناىاقد المنيجية لمدراسة كالتي الإجراءات المنيجية  نخمص في الأخير الى أفك     
ىك ك  يو الدراسة الميدانيةالتي قمنا باختبارىا في الميداف، ثـ المجاؿ الذم أجرينا ف ،بالفركض

الذم تمثؿ في ك  الذم طبقنا عميو الاستبياف ،مركب الككابؿ ثـ تطرقنا إلى المجاؿ البشرم
حسف الأداء داخؿ المركب، كما ك  العماؿ الذيف تمقكا مجمكعة مف عمميات التدريب التحفيز

 معطيات الدراسة رابطة بيف ىذا يعد الفصؿك  أدكات جمع البيانات،ك  المنيج إلىتطرقنا كذلؾ 
 الميداني.ك  البيانات الميدانية حيث يجمع بيف جانبي البحث النظرمك 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السابع:الفصل 
 تحليل البــــيانات الميدانــــية.

 
 

 
 جداول خاصة بالبيانات العامة أولا:
 تفريغ جدول الفرضية الأولى ثانيا:
 تفريغ جدول الفرضية الثانية ثالثا:
 .ىالأول يةنتائج الفرض رابعا:

 .ةالثاني ةينتائج الفرض :خامسا
 .ةالثالث يةنتائج الفرض :سادسا
 خاصةالصيات تو النتائج الدراسة العامة و  :سابعا
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     جداول خاصة بالبيانات العامة: -أولا 
خلبل ما تم من  تحميل بيانات الدراسة،و مناقشة وف يتم تخصيص ىذا الفصل س         

ي أجريت عمى مجتمع البحث بالمؤسسة التوصل إليو من تفاصيل الدراسة الميدانية الت
 لبحث.ذلك عن طريق استمارة استبيان أعدت لتحقيق أىداف او الوطنية لمممح، 

 قد اشتممت الدراسة عمى عدة محاور يمكن ذكرىا كالتالي:و 
يساهم تدريب الكفاءات المهنية في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسة  الأول:المحور 

 .الاقتصادية
تحسين و : تحقق المؤسسة التغيير التنظيمي من خلبل التحفيز الجيد لمعمال المحور الثاني
 الإنتاجية. مستوى كفاءتيم

تعمل عمى التغيير و جودة أداء العاممين تساعد عمى زيادة الكفاءة الإنتاجية لمحور الثالث: ا
 التنظيمي لممؤسسة.

تركزت حول البيانات المتعمقة و لمجتمع البحث كما اشتممت الدراسة عمى متغيرات شخصية 
ة لمعامل، الحالة المدنيو نوع العمل و بنوع الجنس، المؤىل العممي، سنوات الخبرة في العمل 
 وطبقا لممحاور الثلبثة التي اشتممت عمييا الدراسة فان:

 لبيانات المتعمقة بنوع الجنس:ا -(6-جدول رقم            
 النسبة التكرار نوع الجنس        
 79,26% 56 ذكر     

 20,73% 71 أنثى
 100% 82 المجموع

 
 التعميق عمى الجدول:-        

 79,26%ن النسب المئوية العالية من العاممين ىي جنس الذكور ب يبين الجدول أ        
في بالمؤسسة  يعود لطبيعة نشاطىذا و  20,73%  النسب فيي لمجنس الثاني بنسبة أما باقي
 الفسيولوجية خصائصال الوظيفة مع  ءالذي يتطمب جيدا في أداو صناعة الممح و استخراج 
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مخابر و في الإدارة  يقتصر عممياالإناث  الأحيان نسبة أغمبنجد أن في لذلك  للئناث
 المؤسسة. 

 بالحالة المدنية: لبيانات المتعمقةا -(7رقم-جدول 
 النسبة التكرار الحالة المدنية

 %1732, 71 أعزب

 75,60% 53 متزوج
 1,21% 17 مطمق

 100% 82 المجموع
 التعميق عمى الجدول:-  

أن و من العاممين متزوجين  75,60%أن  يتضح من خلبل الجدول الموضح أعلبه         
التي تمثل و نسبة قميمة من المطمقين  ىناك ( في أنعزابغير متزوجين )  %1732,نسبة 

ىذا و من خلبل تحميل البيانات لفئة المتزوجين فيي تمثل أعمى نسبة في الجدول و ، %1,21
، الأخرىالوظائف غيرىا من و  الإنتاجتأثير عمى أداء العامل في قسم  ما يؤدي الى وجود
 الرضا الوظيفي. إلىالشعور بالطمأنينة يؤدي بالضرورة و العائمي و فالاستقرار النفسي 

ذلك و ن فئة العزاب غير مرتفعة مقارنة بفئة المتزوجين، مبين في الجدول كذلك، أ وكما ىو 
عدم ملبئمة الأجر لمستوى المعيشة و راجع الى ارتفاع مستوى المعيشة، تكاليف الزواج، 

 المرتفع.
ىذا مؤشر ايجابي يكون لو آثارا ايجابية في و بالنسبة لفئة المطمقين فالنسبة ضئيمة جدا و -

التغيب و قمة الشكاوي و الرؤساء و المشاكل مع الزملبء و محيط العمل من حيث قمة الصراعات 
 . الإنتاجيةانخفاض معدل و 
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 قدمية:    بعدد سنوات الأ لبيانات المتعمقةا -(8رقم-جدول         
 النسبة التكرار عدد السنوات

 32,92% 31 سنوات 6أقل من 

 18,29% 76 71سنوات إلى  6من 
 13,41% 71 76سنوات إلى  71من 
 18,29% 76 31سنة إلى  76من 
 17,07% 71 سنة فأكثر 31من 

 %100 82 المجموع
 التعميق عمى الجدول:-   

مبحوثا بما  31ول أعلبه أن ي الجدموضح ف وتظير النتائج كما ى         
، ثم تمييا خبرتين سنوات 6من العاممين الذين يممكون خبرة مينية أقل من 32,92%يعادل

ثم  18,29%( بنسبة 31سنة إلى  76من )و( 71سنوات إلى  6من ليما نفس النسبة ىي )
أما النسبة ،   17,07%فأكثر بنسبة  31مفحوص عمى الفئة ما بين  71 إجابةتمييا مباشرة 

 .76سنوات إلى  71ما بين  13,41%الأقل ليذه الفئات كانت 
 5يممكون خبرة مينية أقل من  32,92%من ىنا يمكن القول أن أغمبية العاممين بنسبة و 

عمى التدريب الضروري الذي يساعدىم في أداء  تحصموايلذا يفترض أن يكونوا لم و سنوات 
مى فرص الترقية )كالتحفيز( مثلب كما يفترض أن حصرىم ع إلى إضافةمياميم الوظيفية، 

دارةو عمى معرفة بمدى اىتمام المؤسسة  يكونوا الموارد البشرية بمختمف الوظائف التي  ا 
 تساعدىم في التطور في حياتيم الوظيفية.
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 بالوضعية التعميمية: لبيانات المتعمقةا -(9-جدول رقم       
 

 سبةالن التكرار الوضعية التعميمية
 19,51% 75 ابتدائي

 21,95% 71 متوسط
 39,02% 23 ثانوي
 19,51% 75 جامعي
 100% 82 المجموع

 
 التعميق عمى الجدول:-   

الجدول أن أغمبية العاممين ليم مستوى تعميمي ثانوي بنسبة يتضح لنا من خلبل          
توى متوسط، في حين من أفراد البحث المذين ليم مس 21,95%ثم تمييا نسبة ،  %39,02

نفس و  19,51%أن عدد المبحوثين المذين يممكون شيادات جامعية فقد قدرت نسبتيم ب 
 النسبة كذلك لمذين لدييم مستوى ابتدائي.

من خلبل ىذه البيانات نستنتج أن ىناك علبقة عكسية بين المستوى التعميمي لمعاممين 
نجد أن ذوي المستوى الجامعي يؤكدون أن درجة تأثير البرامج التدريبية في تحفيزىم بحيث و 

ذاك لأن أفراد ىذه الفئة و عمى أدائيم داخل المؤسسة، و البرامج التدريبية لا تؤثر في تحفيزىم 
تحديد نقاط الضعف لدييم  يستطيعونو متراكمة خلبل الدراسة و لدييم معارف مكتسبة تكون 

بذل و التدريب الخارجي  من خلبل ،العمل عمى معالجتياو مواطن القصور في أدائيم و 
مجيودات ذاتية، إضافة إلى ذلك فيم يعطون أىمية أكبر لمحوافز المعنوية أخرى كالوظيفة 

 غيرىا.و  الإشرافالملبئمة، المشاركة في اتخاذ القرارات، نمط 
عمى عكس عاممي المستوى الثاني التي كانت ليم النسبة الأكبر حيث يجدون أن التدريب 

كيفية استخدام الأنواع و ذلك لأنو يساعدىم عمى طرق العمل الجديدة و  ،يؤثر في تحفيزىم
 حقيق التوافق ت إلىبذلك تجنب تصادم مياراتيم مما يؤدي و  ،المعداتو الجديدة من الآلات 

    متطمبات الوظيفية.و قدراتيم و بين مياراتيم  
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في  الكفاءات المهنية يساهم تدريب: المحور الأولب لبيانات المتعمقةا -(10-جدول رقمثانيا/  

 .تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية

 التعميق عمى الجدول:
الكفاءات المينية في تفعيل التغيير  تمحورت الفرضية الأولى حول مساىمة تدريب-    

ذلك كون التدريب يوضع بيدف مسايرة و  ،التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الوطنية لمممح
الأداء نتائجو تبرز في مستويات و  ،البشرية التي تعرفيا بيئة المؤسسةو التغيرات التكنولوجية 

العاممين ىذا الافتراض من خلبل نتائج الاستبيان حيث يمكننا  إجاباتتدعم  إذلمعمال، 
الذي يحوي العبارة الأولى )متابعتي لدورة تدريبية في و ( 4لبند رقم ) استخلبص ما يمي:

باختيار  %3.16بدرجة  العمل( عمى التحكم أكثر في استعمال أدواتالتخصص ساعدتني 
 للبختيار الأخير أبدا  %  .1.1 نسبةو ختيار الثاني أحيانا للب %.151ا نسبة دائما ثم يميي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 البند  دائما  أحيانا أبدا  الحسابي

 س ع
% 

 
 ك

% 

 
 ك

% 

 
 لعبارةارقم  ك

12,583 28,67 21.5 17 15.. 22 3..6 42 6 

4,163 26,33 17.. 23 1..4 25 17.1 31 2 
7,024 26,67 13.7 20 11.3 26 21.3 34 2 

7,37 26,67 14.1 21 1715 24 21.5 35 2 

3,464 26,00 16.1 22 13.6 28 13.6 28 01 

4,726 22,67 12.1 19 17.5 31 13.6 28 00 

25,67 25,67 13.3 19 16.. 30 14.6 28 05 

7,095 29,33 1..7 23 15.6 28 2416 37 01 

2,646 26,00 15.. 29 11.7 25 17.5 24 04 
12,897 26,33 24.6 37 15.7 30 .3.. 12 02 

6,658 26,33 17.. 23 21.7 34 15.6 22 06 
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نتيجة أسباب مؤثرة عمى أداء الفرد  وىذا يدل عمى أن التدريب ليس عمل عشوائي، بل ىو 
كما يساىم و يساىم التدريب في تغيير السموكات الوظيفية لمعمال و ، الجماعة في المؤسسةو 

يعد التدريب كذلك في ىذا الصدد من الوسائل الفعالة و العمال،  قدراتو في تحسين الميارات 
 تطوير العاممين.و في ترقية 

من مجموع الاختيار الأول دائما لمعاممين % 1711( يمثل نسبة 75أما البند الثاني رقم )-
فة تقنية عامة فالعبارة التي تقول )بأن الاستفادة من دورة تدريبية تخصصية أكسبتني معر 

ىذا ما و  ،للبختيار الأخير )أبدا( %.1.1وللبختيار الثاني )أحيانا(  % 1.14بنسبة مقارنة 
البشرية التي و يوضح أن تدريب العامل يعتبر شرطا ضروريا لمواجية التغيرات التكنولوجية 

المعارف و العاممين الميارات  إكسابنتائجو في أداء عماليا، حيث أن و تعرفيا بيئة المؤسسة 
الجودة الشاممة من ثم يشجعيم عمى تحقيق و تحسين أدائيم و بصقل خبراتيم اللبزمة تسمح 

أن أغمب العمال يؤكدون عمى مدى أىمية التدريب في  نتائج ىذا العنصر إطاربالفعل في و 
 البشرية.و مواجية التغيرات التكنولوجية 

)ما تعممتو  الذي يمثل العبارة التاليةو ( 76يتضح لنا كذلك من خلبل معطيات البند رقم )و -
فكانت نسبة  ابة بنجاح لميام الحالة في العمل،في الفترة التدريبية يمكنني من الاستج

 %1113مقارنة لإجابات العاممين التي بمغت  ،لمخيار الأول دائما ىي الغالبة 2113%
 ىذا ما يؤكد أنو  أبدا، %.131بالنسبة لمخيار الثاني أحيانا ثم الخيار الأخير الذي بمغ نسبة 

بالتالي و  ،أسموب التدريب يساعد عمى تغطية جوانب العجز في أداء العاممين بالمؤسسة
الذي و ( 7الإجابات التي تضمنت البند رقم )في حين نجد أن معظم  ،يساىم في زيادة الإنتاج

لىو يشمل عبارة )الدورات التدريبية عممتني المسؤولية اتجاه المؤسسة  بنسبة  ،(الإنتاجيةرفع  ا 
الخيار و  %1715لمخيار الأول )دائما( أما الخيار الثاني أحيانا فقد كانت نسبتو  2115%

التدريب في تحقيق التغيير  أىميةىذا يوضح مدى و  % 1415الأخير أبدا فقد قدر بنسبة 
 نسبة و لكون التدريب عامل محفز في ىذه الزيادة  ،لدى المؤسسة الإنتاجيةزيادة و في رفع و 

 لخير دليل. % 2115
التي كان محتواىا )ساعدتني المعمومات الجديدة المكتسبة من خلبل و  7.ما العبارة رقم أ-

بنسبة متقاربة بين إجابات المبحوثين  ،الإنتاج(و عمى التحكم في أساليب العمل  التدريب
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بالنسبة لمخيار  1611نسبة و  %1316الخيار الثاني أحيانا و  %1316لمخيار الأول دائما 
ا ما يؤكد عمى أن التدريب يساعد يسمح لمعاممين في الحفاظ عمى سلبمة ىذو الأخير أبدا، 

 التجييزات الإنتاجية، يعني لمتدريب دورا كبيرا في الاستعمال الجيد للآلات.و المعدات 
تحسين سموكي و توقعاتي و ( )أىداف التدريب ملبئمة لحاجاتي ..فيما يخص العبارة رقم )و -

)دائما( أما الخيار الثاني أحيانا  %1316عمييا تقدر ب  الإنتاجي( فكانت نسبة الإجابات
ىذا و  ،% 1211ثم تمييا نسبة إجابات العمال لمخيار الأخير أبدا  % 17.2فكانت نسبتو 

الإعداد و من خلبل زيادة التأىيل  ،احتياجات العاممينو يدل عمى أن التدريب يحقق أىداف 
ا من شأنو أن يزيد من أداء العامل ىذو خبرات المورد البشري في المؤسسة و في قدرات 

ارتفاع مستويات الثقة بين الإدارة و  ،تقميل نطاق الرقابةو مشترك بين العاممين يخمق تفاىم و 
 العاممين.و 
التي تتمثل في المدة الزمنية المخصصة لمتدريب كافية لتحقيق و ( 1.أما العبارة رقم )- 

كانت أكبر نسبة للئجابة عمى ىذه العبارة  قدو عمى رفع الإنتاجية، التحفيز و أىداف التدريب 
)دائما( ثم الخيار الأخير )أبدا(  % 1416تمييا نسبة  % .161ىي الخيار الثاني أحيانا ب 

ىذا يدل عمى أن المدة الزمنية المخصصة لمتدريب تساعد عمى تحقيق و  ،% 1311بنسبة 
خمق ميارة التصدي و تفاعل معو الو قبول التغيير و منو إثارة روح التحدي و الاستقرار الوظيفي 

 لممواقف غير المتوقعة.
الذي كانت عبارتو كالتالي )التدريب ساعد عمى زيادة شعوري بالانتماء إلى و  1.البند رقم -

 %2414فقد تم الإجابة عنيا بنسبة  ،(بالتالي رفع الإنتاجيةو المؤسسة التي أعمل فييا 
أما النسبة ، % 1516خيار الثاني أحيانا ب لم كانت النسبة الثانيةو لمخيار الأول دائما 
الانتماء و لنا أن الاحتياج ىذا ما يوضح و لمخيار الأخير أبدا،  % .1.1الأخيرة فقد قدرت ب 

المؤسسة يظير في الاحتياج التدريبي نتيجة تغيرات تطرأ عمى العامل من جية  إلى
صاباتو تقويم الأداء و الترقية، و كالانتقال  تطرأ كذلك عمى المؤسسة و الجديد التعيين و العمل  ا 

 إحداثو اقتناء تكنولوجيا حديثة أو الأىداف أو من جية أخرى من حيث تغيير السياسات 
احتياجاتو التدريبية ينبغي أن يتم و لذلك فان تحميل انتماء العامل و  ،منتجات جديدةو خدمات 

الخطوة حجر الأساس تعد ىذه و  ،العامة لممؤسسة الإستراتيجيةالأىداف و وفقا لما يتناسب 
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محتوياتو، و لأنيا تساعد في تحديد أىداف البرنامج التدريبي  في تخطيط العممية التدريبية
 المكان المناسبين.و أساليب التدريب بالإضافة إلى تحديد الزمان و 
الذي كان محتوى عبارتو )التدريب جعمني أتحصل عمى ترقيات و  2.أما فيما يخص البند -
 %.151فقد كانت الإجابة عنو كالتالي نسبة  ،غية تحقيق مردود أفضل(مسؤوليات أكبر بو 

الخيار الأول و  ،% 1115ب  لمخيار الثالث أبدا، ثم تمييا النسبة الثانية لمخيار الأول )أبدا(
ىنا يمكن القول بأن التدريب لا يمكنو أن يساعد العاممين و ، %1715كانت نسبتو  (دائما)

لأنو جدير بالذكر أن اختيار أسموب التدريب  ،سؤوليات أكبرمو عمى التحصل عمى ترقيات 
لكن أيضا قدرات المدربين و أىدافو و المناسب يجب أن يأخذ في الاعتبار ليس فقط البرنامج 

فضلب عن خصائص المتدربين  ،مياراتيم في استخدام الأسموب المقترح لمتدريبو خبراتيم و 
دمة، فالعديد من المعايير الأخرى التي تساعد في الأساليب التدريبية المستخو اتجاىاتيم نحو 

ىذا الاختيار عمى مستوى النظري غير أن كل ىذه المعايير يجب أن ترتبط بالاستخدام 
يتركز الانتقاد الرئيسي لمتدريب عمى عجزه الملبئم للؤسموب عمى المستوى التطبيقي، حيث 

لى مشكلبت الحياة الحقيقة التي تواجو الانتقال إو عن تجاوز حدود القاعات التدريبية المغمقة 
إلى درجة من الفاعمية تسمح لو بالمساىمة الجادة حتى يمكن الوصول بالتدريب و المتدربين، 

الوصول إلى المستويات المستيدفة ينبغي أن يراعي توافر مجموعة من و في تحسين الأداء 
لاحتياجات التدريبية، المقومات الأساسية مثل تحديد اليدف، المحتوى التدريبي، حصر ا

 ة التدريب، المكان الخ....ميزاني
التي تتمثل في )أسباب سوء أدائي الوظيفي في المؤسسة مرده قمة و  3.أما العبارة رقم -

لمخيار الأخير أبدا  %2416فقد كانت أغمب إجابات المفحوصين تتركز في نسبة  ،التدريب(
ىذا و دائما  %315.النسبة الأخيرة و انا أحي 71خاصة بالخيار رقم  %1517ثم تمييا نسبة 

يدل عمى أن المؤسسة الوطنية لمممح  تولي اىتمام كبيرا لسياسة التدريب من أجل محاولة 
رية التسيو التكنولوجية و ذلك في ظل التغيرات المينية و تحقيق أىدافيا و تنمية مواردىا البشرية 
ى تطبيق التدريب عمى مراحل متسمسمة تمجأ ىذه الأخيرة إل لأجل ذلكو التي تعرفيا المؤسسة، 

أخيرا و تنفيذ برنامجيا التدريبي و ة، ثم تصميم يمتكاممة تنطمق من تحديد احتياجاتيا التدريبو 
  التدريب.  فعالية تقييمو مراقبة 
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سياسة التوظيف، برنامج -كما تتأثر آلية التدريب في المؤسسة بعوامل عديدة من أبرزىا:
تكاليفو، الأمر الذي أدى بالإدارة المختصة إلى تبني و ريب الييكمة، نوع التد إعادة

 فعالة في تدريب عماليا. إستراتيجية
الذي تضمن عبارة )أن و  4.أما البند الأخير من الفرضية الأولى الذي يحمل رقم -

كانت ، التجييزات(و الآلات و أريد أن يتغير ىو الشيء الذي لست راض عنو في المؤسسة 
 % 2117 ت المبحوثين عمى ىذه العبارة لمخيار الثاني )أحيانا( بنسبةاكبر نسبة لإجابا

لمخيار الأخير )أبدا( أما الخيار الأول )دائما( فقد كانت نسبتو  %.171مقارنة بنسبة 
ما يمكن استنتاجو من خلبل ىذه المعطيات أن الاستبيان يتوافق مع الجانب و ،  %.151

بحيث أن  ،لمتدريب في الاستعمال الجيد للآلاتالذي يؤكد عمى الدور الكبير و النظري 
اغمب أفراد المبحوثين أكدوا عمى أن عممية التدريب ساعدت في تحقيق التنمية داخل 
المؤسسة، وذاك من خلبل رؤيتيم لمتدريب عمى أنو ساىم في الحفاظ عمى المعدات 

من و ذا من جية ى ،يعمل التدريب كذلك عمى تحسين جودة المنتوجو التجييزات الإنتاجية و 
ساعد عمى و معدلات حوادث العمل  ،جية أخرى فان تدريب العمال ساىم في تخفيض

 التقميل من الخطأ. و تحسين نوعية العمل 
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التغيير التنظيمي تحقق المؤسسة  -: المحور الثاني لبيانات المتعمقةا -(11-جدول رقمثالثا/
 .ستوى كفاءتهم الإنتاجيةتحسين مو معمال ل الجيد تحفيزالمن خلال 

 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 البند  دائما أحيانا  أبدا   الحسابي

 رقم العبارة ك % ك % ك % س ع

12,288 27,33 11.1 18 15.. 22 37.4 41 02 

14,177 27,00 .7.5 16 15.. 22 31.7 43 02 
15,308 27,33 11.. 19 1..7 18 32.6 45 02 

17,010 27,67 13.1 21 .6.7 15 34.4 47 51 

7,211 27,00 11.7 21 15.2 25 16.2 35 50 

6,000 26,00 13.4 20 11.1 26 2..7 32 55 

1,000 26,00 12.4 27 11.1 26 11.7 25 51 

12,897 25,67 16.3 22 .7.2 15 35.. 40 54 

5,033 26,33 17.1 31 12.. 27 14.3 21 52 

2,887 25,67 1... 24 15.4 29 1... 24 56 

6,429 26,67 15.3 22 1.1. 24 21.3 34 52 

14,224 26,67 13.5 20 1..3 17 31.5 43 52 

14,572 26,67 15.3 22 .6.5 15 31.5 43 52 
18,358 27,00 11.2 19 .5.1 14 37.1 48 11 

4,726 26,67 1..7 23 12.5 25 22.2 32 10 

13,796 26,33 14.3 21 17.1 16 31.. 42 15 

11,504 26,33 11.7 26 .6.7 15 26.. 38 11 

4,509 28,33 11.7 28 16.1 24 16.6 33 14 

10,066 26,33 1..3 17 1..4 25 24.6 37 12 
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 التعميق عمى الجدول:

الطرف عنيا من قبل مسيري  الموضوعات التي لا يجب غضالحوافز من   إن-      
من ثم و ئج وخيمة تنعكس عمى العامل ىذا الموضوع ينجر عنو نتاتجاىل  المؤسسات،  لأن

المؤسسة، لذا فان الاىتمام بدراسة فعالية الحوافز عمى التغيير التنظيمي تفرضو الرغبة في 
تحسين مستوى الرضا الوظيفي لمعامل  إلىالتي قد تؤدي  ،التعرف عمى أساليب التحفيز

لذا فمن خلبل الجدول  ،عدم التفكير في التخمي عنوو تنمية رغبتو في الاستمرار بالعمل و 
خاصة بالخيار الأول  % 50.6التي تمثل نسبة و ، (71الموضح أعلبه تتبين لنا عبارة رقم )

فقد كانت نسبة  ،لمخيار الثاني )أحيانا( أما الاختيار الأخير )أبدا( % 1.72و)دائما( 
بحيث  ىذا ما يبين أن أفراد البحث يعطون أىمية كبيرة لمحوافزو  % 1171الإجابات عميو 

التي قد زيادة الإنتاج مقارنة بالحوافز المادية و  ،أنيم يرون بأنيا دافع معنوي قوي لمعمل
 زيادة رغبتيم في الاستمرار فيو.و المكافآت في دفع العاممين لمعمل و العلبوات و تشمل الأجر 

 تساعد عمىالذي كان فحواىا أن الحوافز و ( 21كما يوضح الجدول كذلك أن العبارة رقم )و -
خاصة بالخيار الأول )دائما( ثم تمييا  % 31كفاءتي الإنتاجية في أداء عممي بنسبة رفع 

 الإجاباتلمخيار الثاني )أحيانا( أما الخيار الأخير )أبدا( فكانت نسبة ،  % .151نسبة 
ىذا يدل و ىذا عامل ايجابي إذا لاحظنا نسبة الإجابات المتحصل عمييا و  % 715.عميو 

أىمية كونيا تساعد معنويا عمى رفع الكفاءة الإنتاجية لمعاممين، يعني أن عمى أن لمحوافز 
من طرف و ىذا بعد ترتيبيا من قبميم و يت بأىمية أكبر لدى العاممين بالمؤسسة ظالحوافز ح
 .الإدارية مما جعميا تؤثر كذلك عمى عممية الكفاءة الإنتاجية مستوياتالمختمف 

علبوة - أرى بأنيا تمثل:الحوافز ذي كانت عبارتو أن الو ( 7.أما فيما يخص البند رقم )-
المشاركة في اتخاذ -الترشيح لدورات تدريبية-ترقياتو مكافئات -جيعيةشعلبوة ت-دورية

 54.8بنسبة  ،القرارات، فان اغمب إجابات المبحوثين حول ىذه العبارة لمخيار الأول )دائما(
ىذا ما و لمخيار الثاني )أحيانا(،  % 21.9 % .111ثم يمييا الخيار الثالث )أبدا( بنسبة  %

أدركوا بأن الأجور قد توفر قدرا من الرضا  ،يوضح لنا أن القائمين عمى الموارد البشرية
كان لزاما وضع  لذا ،الإبداع والدافع لمعمل المتقن أ ولمعاممين لكنيا لا تولد فييم الحماس أ

كما لاحظنا في و المبدع، و ير المبدع يشجع غو نظم الحوافز لأنو يساىم في مكافأة المبدع 
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ىذا البند بالمقارنة مع النسب المتحصل عمييا أن طرق الحوافز تنوعت ما بين مادية كزيادة 
جميع ىذه النظم في الحوافز تشجع و  تشجيع، ومابين معنوية كترقية أو  ،المكافأةو الأجر 

فيي تستيدف الروح يو، زيادة التفعيل فو بالتالي إحداث التغيير و الإبداع في المؤسسة 
 التقييم في المؤسسة.و الامتياز و أىم بند لربطو بمعايير التفوق و المعنوية لمعاممين 

 و)الأجر ى الذي تضمنت عبارتو:و ( 17من خلبل ىذا الجدول كذلك نلبحظ أن البند رقم )-
يشجعك عمى القيام بعممك بشكل أفضل( و معيشتك  أىم الحوافز لأنو يتناسب مع متطمبات

النسبة الثانية فقد كانت لمخيار الثالث )أبد( ب  اأملمخيار الأول )دائما(  % 3414بنسبة 
ىذا ما يبين فاعمية الحوافز المادية في و  لمخيار الثاني )أحيانا( % 6.نسبة و  % 1311

ىذا بالرجوع إلى أكبر نسبة و بأحسن وجو، تشجيعيم إلى تقديم عمميم و تحسين أداء العاممين 
يرون بأن الأجر عامل أساسي لتحفيزىم يعني  %3414 لعمال التي توصمت إلىلإجابات ا

مستوى معيشة الأفراد العاممين في و أن ىذا الأخير يتلبءم مع المتغيرات الاقتصادية 
 المؤسسة.

تتسم بالشمولية -الحوافز التي أتحصل عمييا )الذي احتوى العبارة التالية و ( .1البند رقم )-
تشعر -تتسم بالعدالة في توزيعيا لمستحقييا-ى إشباع حاجاتي ورغباتيتعمل عم-الوضوح و 

 .(بأنيا تتناسب مع طبيعة عممك
لمخيار الأول )دائما(، أما بالنسبة   %1612المفحوصين ليذا البند بنسبة تراوحت إجابات و 

ىذا ما و لمخيار الأخير )أبدا(،  % 11و % 1512الثانية كانت لمخيار الثاني )أحيانا( ب 
الوضوح فقط في بعض الأحيان و يدل عمى أن المبحوثين يرون بأن الحوافز تتسم بالشمولية 

يعني كمما كانت المؤسسة ناجحة في تطبيق  ،أنيا تشعرىم بمدى تناسبيا مع طبيعة أعماليمو 
كمما كان تحقيق الأىداف المرسومة  ،رغبات العاممين بياو نظام الحوافز بحيث تمبي حاجات 

بالتالي تعمل عمى و ضافة الى المحافظة عمى الاستقرار الوظيفي لمعاممين ا وأعظمأكبر 
 عو معرفة نو قادرة عمى تحديد و تحقيق التغيير داخل المؤسسة،  كمما كانت المؤسسة ناجحة 

تحقيق التغيير مما يخدم المؤسسة و الحوافز الممكن تقديميا، من أجل تعديل سموك العاممين 
 بكفاءة عالية.
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الحوافز التي تحصمت عمييا جعمتك تنضبط في أداء ( لمعبارة التالية: )11رقم)أما البند -
، كانت أكبر نسبة أجاب عنيا بالتالي زيادة كفاءتك الإنتاجية(و تبتكر و تجدد و عممك 

لمخيار  % 1311نسبة و  % 1111لمخيار الأول )دائما( ثم تمتيا نسبة  % .2المبحوثين ىي 
ى اختلبفات في آراء العاممين حول أثر الحوافز في أدائيم ىذا ما يدل عمو الثالث )أبدا( 

كذلك عمى  سيحقق حاجاتيم مما ينعكو ذلك يتناسب مع عمميم و عمى ولائيم التنظيمي و 
لخير دليل عمى مدى  % .2لعل النسبة السابق ذكرىا و بطريقة ايجابية  الإنتاجيةالزيادة 

التجديد و خاصة من ناحية الإبداع  أدائوأىمية الحوافز التي تحصل عمييا العامل في عممية 
  الابتكار مما يولد التغيير داخل المؤسسة.و 
نوع و لا تتناسب و ترى بأن نظم الحوافز لا تتكافأ مع الجيد المبذول ( )11العبارة رقم )-

عمى ىذا البند تراوحت بين  للئجابةمن خلبل الجدول نستنتج أن النسب  طبيعتو(و العمل 
)دائما(،  % 11أما  الخيار الأول فقد كانت نسبتو  % 1111تمييا نسبة  )أبدا( ثم % 1214

ىذا ما يوضح لنا عمى أن العاممين يرون العكس أن الحوافز تتكافأ مع الجيد المبذول و 
حسب نظام النقاط المعتمد طبيعتو، لأن إدارة المؤسسة تنمح الحوافز و نوع العمل و تتناسب و 

المساىمة بالعممية الإنتاجية، التحصيل الدراسي، و ادي، المبني عمى أساس المستوى القي
 خطورتو قياسيا بالمؤسسات الأخرى.و موقع العمل و سنوات الخدمة، 

ترى بأن تحقيق الكفاءة الإنتاجية في مجال عممك الذي كانت عبارتو )و ( 11البند رقم )-
لمخيار مين كانت النسبة الكبيرة التي أجاب عمييا العام إنيتحقق من خلبل حافز الأجر( 

  ،الأول )دائما(
، أما % 1613أما الخيار الثاني )أحيانا( فقد قدرت نسبة إجابات المبحوثين ب  % .351ب

من خلبل ىذا الفارق بين إجابات المفحوصين و ، % 712.الخيار الأخير فقد كانت نسبتو 
تفعيل عمميم، حيث و  رفع كفاءة العاممينو الدافع الأول لتحفيز  وأن العامل المادي ىنستنتج 

ذلك يبين أنو يحقق و  ،لإجابات العاممين %.351جاء الأجر في الترتيب الأول من مجموع 
 بالتالي يؤثر في التغيير التنظيمي.و الكفاءة الإنتاجية 

قمة الحوافز في عممك تعد مصدرا لإثارة الذي كان فحوى عبارتو كالتالي: )و ( 13البند رقم )-
بين رؤساء عممك( فتبين من خلبل نتائج و خلبفات أخرى بينك و المشكلبت مع زملبئك 
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لمخيار )أبدا( أما الخيار  % 1711أن اختيارىم الأول كان بنسبة  ممين ليذا البنداالع إجابات
من و  % 1413أما الخيار )دائما( فقد كانت نسبتو   %.121الثاني )أحيانا( فقد كان بنسبة 

مصدرا نلبحظ أن العاممين لا يرون في الحوافز  ،خلبل ىذه النسب الموضحة في الجدول
ممكن و  ،بين مرؤوسييم بالرغم من أنيا تحض بأىمية بالغةو الخلبفات و شكلبت لإثارة الم

النمط الموقفي و ذلك يرجع إلى كون أن رؤساء المؤسسة يعتمدون النمط القيادي الديمقراطي 
 تحقيق التغيير التنظيمي. أىداف المؤسسة والذي يتمثل فيو ذلك بما يحقق أىدافيم و 
 الثناء عمى أعمال زملبئك يجعمك تشعر بعدم الرغبة في العمل(و التحيز )( 14العبارة رقم )-
الثناء عمى أعمال و بين من يرى إن التحيز  14لقد تراوحت إجابات العاممين لمبند رقم و 

لأول )دائما( لمخيار ا  % .1زملبئيم يجعميم يشعرون بعدم الرغبة في العمل، بين نسبة 
أما النسبة الكبيرة فقد كانت لصالح الخيار   % .1نفس النسبة لمخيار الأخير )أبدا( و 

تنمية و المباشرة من الرقابة  ىذا ما يدل عمى أن الحدو   %  .151الأوسط )أحيانا( ب 
لي بالتاو  ،تجعميم يبذلون جيدا أكبرو الرقابة الذاتية من شأنو أن يرفع الروح المعنوية لدييم 

 .الإنتاجمياراتيم لمزيادة في و محاولة التحسين من قدراتيم 
وجود معايير الذي كانت عبارتو )و  (15يتضح من خلبل الجدول كذلك أن البند رقم )-

 إجاباتكانت أغمب  ،موضوعية في منح الحوافز لمعاممين شجعتك عمى تطوير الإنتاج(
 % .1.1الخيار الثاني فقد كانت نسبتو  أما  %2111بنسبة  )دائما( المبحوثين لمخيار الأول

المعايير الموضوعية  إنىذا يبين لنا و  ،% .151الخيار الأخير )أبدا( فقد كانت نسبتو و 
بعمميم مثل حصوليم عمى مزايا  ،يعني الحوافز المعنوية ليا بالغ الأثر عمى رضا العاممين

تيتم بالجانب  الإدارةأن  تحسين الوضع الوظيفي يشعرىم بالراحة في العمل، أيو مشتركة 
التي  %2111ذلك من خلبل النسبة المئوية المقدرة ب و المعنوي لرفع روحيم المعنوية 

زيادتو و تشجعيم عمى تطوير الإنتاج  ،أجابت عمى أن ىذه المعايير المعنوية لعممية التحفيز
 بالتالي تحقيق التغيير.و مما يحقق لممؤسسة أىدافيا 

المثابرة في بذل المزيد و عبارتو )تشعرك الحوافز بالاستقرار النفسي  الذيو ( 16البند رقم )-
 % 3115إن أغمب العاممين الذين بمغت نسبتيم  ،من المجيودات خلبل قيامك بالعمل(

تؤكد عمى أنيم يجدون استقرار  ،)دائما( الأولبالنسبة لمخيار لإجابتيم عمى ىذه العبارة 
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يدفعيم بالمثابرة في بذل المزيد من المجيودات و لدييم نفسيا من خلبل تفعيل عامل التحفيز 
قدرات العاممين و لأن المؤسسة تقوم بتوفير الوظائف المناسبة لميولات  ،خلبل قياميم بالعمل

شغل وظائف و فرص الحصول عمى مناصب أعمى و  ،تتيح ليم فرص التدريب الضروريةو 
المفحوصين في حد  إجاباتمن خلبل  ىذا ما يؤكدو ، الامتيازاتو متزايدة المسؤوليات و ىامة 
 % 1.13التي قدرت نسبة الذين أجابوا عمى الخيار الثاني مقارنة بالخيار الأول و ذاتيم 

ما يدل عمى أن ىناك وىذا  ،% 1314أحيانا( أما الخيار الأخير )أبدا( فقد كانت نسبتو )
 تؤثر في تحفيزىم.فروق بمعنى أن أغمب العاممين يؤكدون أن الإدارة الحياة الوظيفية 

الحوافز إلى المنافسة الشريفة  ( )تؤدي17نلبحظ من خلبل الجدول كذلك أن العبارة رقم )-
العاممين  ليا نفس النسبة لإجابات ،زيادة الإنتاج(و بين زملبئك من أجل مصمحة العمل و بينك 

ني أن أغمب يع ،لمخيار الأول )دائما( % 3115مقارنة بالعبارة التي قبميا حيث قدرت نسبة 
بين زملبئيم من اجل و المبحوثين يرون بأن الحوافز تؤدي بيم إلى المنافسة الشريفة بينيم 

 1513التي تراوحت بين و بالتالي زيادة الإنتاج، مقارنة بباقي نسب الإجابات و مصمحة العمل 
 بالنسبة لمخيار الثاني )أحيانا(. % 615.و)أبدا(  %
توفر وسائل الأمن و حداثة الآلات ) (17رقم )مقة بالبند توضح لنا نتائج الجدول المتع- 
فقد كانت أغمبية الإجابات لمخيار الأول بنسبة الوقاية من شأنيا أن تحفزك لرفع الإنتاج( و 

 ىذا ما يدل عمى أن العامل الفيزيقي يمعب دورا ىاما في عممية تحفيز العاممينو ،   3711%
توفير الأجواء المناسبة لمعمل مثل الإضاءة و  ،ة ليمالوقايو مما يضمن الأمن كحداثة الآلات 

بالتالي كل ىذه العوامل تؤثر في الزيادة الإنتاجية  ،توفير المعاممة المناسبةو التيوية و الجيدة 
عمى عكس ما و يعني توفير المناخ الجيد لمعامل  ،الحوافز الماديةيمكن إدراجيا ضمن و 

لمخيار  % 511.نسبة و لمخيار الأخير )أبدا(  % 1112أجاب عميو باقي المفحوصين بنسبة 
 الثاني )أحيانا(.

لمذين يرون دائما  % 2212( فقد تراوحت فيو إجابات المفحوصين حول .1أما البند رقم )-
نظرا لقمة الحوافز، أما البقية فقد تراوحت نسب و أنيم يشعرون بالرغبة في تغيير عمميم 

ىذا ما يدل و  ،% 1.17ين من يرى أحيانا بنسبة بو من يرى أبدا  % 1215إجاباتيم ما بين 
عمى أن وجوب أن تكون الحوافز دافعا لرفع مستوى الكفاءة الإنتاجية لمعاممين يعني أن 
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الحوافز السمبية تحدث توازنا عممية التغيير لممؤسسة فيي تذكر العاممين بأنيم يثابون عمى 
بالتالي فان الحوافز و الأداء الضعيف في نفس الوقت فإنيم يعاقبون عمى و الأداء الممتاز، 

 في عض الأحيان تشعر العامل دائما بالرغبة في تغيير عممو.
المفحوصين  يرون فيو أغمبالذي و ( 11البند رقم ) يتضح كذلك من الجدول المبين أعلبه أن

أما باقي  ،)دائما( % .311بأن الخدمات الاجتماعية تحفزىم عمى زيادة الإنتاج بنسبة 
من يرون أن الخدمات الاجتماعية لا تحفزىم أبدا عمى  % 1413ات فقد تراوحت بين الإجاب
عميو فان و ،  % 1713نسبة من يرى ذلك أحيانا فيي قدرت ب و رفع الكفاءة الإنتاجية و زيادة 

شكرىم عمى ما و  الإدارةالموضوعية في معاممة العاممين من قبل و ذلك يتمثل في العدالة 
في عمميم بمعنى آخر الاعتراف بكفاءة فقد جعميم يستقرون  ،عمميمحققوه من نجاحات في 

الفرد في عممو كما أنو من بين ىذه الخدمات الاجتماعية كذلك توفير الأجواء المناسبة 
الظروف و يعني ضمان المستقبل بعد بموغ العامل سن التقاعد أ ،الضمان الاجتماعيو لمعمل 

 ضمانا ماديا لحياة ،الضمان الاجتماعي لتين يوفرفي الحاو الصحية التي توقفو عن العمل 
المواصلبت حيث يعتبر في نظر العاممين و ضف إلى ذلك السكن أكريمة لمعامل مستقبلب، 

 حافزا جيدا لما فيو من تحقيق عبئ النفقات.
مبادرات إبداعية من اجل التي كانت عبارتو أن تقوم مؤسستك بتقديم و ( 11ن البند رقم )ا-

أن إجابات أن إجابات  ،تبين من خلبل نتائج الجدول الموضح أعلبهو يب العمل تطوير أسال
يميو الخيار الثاني و  ،لمخيار الأول )دائما( % .261العاممين حول ىذا البند كانت نسبة 

 617.)أبدا(، أما الخيار الثاني )أحيانا( فقد كانت نسبة الإجابات عنو ب   % 1117بنسبة 
الذي يعمل عمى كالإثراء الوظيفي  ،التي تقوم بيا الإدارةمجيودات ىذا ما يؤكد عمى الو  %

التجديد في أعبائيا بالشكل الذي يييئ لشاغميا أن و مسؤولياتيا و تنويع الواجبات الوظيفية 
يطور مياراتو، كذلك عممية تسميم الأوسمة من بين أىم الحوافز الايجابية لأنيا و يجدد قدراتو 

يعد الحافز دافعا فعالا لمعاممين لإبراز قدراتيم و جميمة  ويرة أتعطي لمن كانت خدماتو كب
 التي من بينيا:و الاحترام و أحقيتيم بالتقدير و 
عمل حفل عمى شرف -الأوسمة-بجيود المرؤوسينو الاعتراف بالكفاءة -شيادات التقدير-)

الترقية الوظيفية شريطة أن لا يرافقيا زيادة -الإداري وتحسين لقب المرؤوسين أ-المرؤوسين
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وضع أسماء المتفوقين في لوحة -الميداليات-خطاب شكر-تنمية الموظف المثالي-في الراتب
تحفيز و كل ىذه المبادرات من شأنيا إثارة  (،نشرىا في مجمة ومطوية أ وشرف عمى الحائط أ

تطمعات و آمال و الذي لو أحاسيس  العامل عمى وسائل أساسيا احترام العنصر البشري
 يحقق التغيير. و بالتالي يؤثر في المؤسسة و 
زيادة و ولائي لعممي ( كانت عبارتو كالتالي )12الذي رقمو )و أما البند ما قبل الأخير -

لقد تراوحت إجابات و ، الإنتاج مرتبطا بما أتحصل عميو من مكافآت مالية في العمل(
ثم يمييا مباشرة  % 1616كان الخيار الأول )دائما( بنسبة  المبحوثين حول ىذا البند بحيث

من خلبل ىذه النتائج المتحصل عمييا من الجدول و  % 1117الخيار الأخير )أبدا( بنسبة 
أكثرىا تأثيرا في اندفاع و  ،نستنتج بصفة عامة أن الحوافز المادية تعتبر من أىم العوامل

خلبص لمعمل لأنيا تتميز بو العامل برغبة  حساس الفرد بالنتيجة المباشرة و الفورية و السرعة ا  ا 
نوعا لاشتماليا كذلك و لمجيوده، وىذا ما يجعميا خير الطرق لدفع عممية زيادة الإنتاج كما 

 منتظم.و أداء العامل بشكل دوري و اجتماعية تحسن ولاء و عمى معاني نفسية 
قمتيا من شأنو أن يقمص و افز نقص الحو  التي فحواىا )أنو أما العبارة الأخيرة ليذا الجدول -

لمخيار  % 2416من عممية الإنتاج( فقد كانت أغمب ردود المفحوصين عمى ىذا البند بنسبة 
أما النسبة الأقل للئجابة  % 1.14)أحيانا( بنسبة  :مباشرة يمييا الخيار الثانيو الأول )دائما( 

حظ أن إجابات العاممين منو نلبو  % 1.13عمى ىذه العبارة فكانت لمخيار الأخير )أبد( ب 
ذلك مرده إلى الأنماط القيادية و قمتيا من شأنو أن يقمص الإنتاج و يتبين لنا أن نقص الحوافز 

 :النمط الموقفي( ىيو  ،النمط الديمقراطيو  ،)النمط التعسفي :المستخدمة في المؤسسة مثل
بنسب متفاوتة  لكنو توضيح التغيير الحاصل في عممية التحفيز و متغيرات ميمة في تفسير 

من مستمزمات النجاح أن عمى و نوع من القيادة التعسفية  :ولأن ضعف الاىتمام بالعاممين ى
العقاب في و الإكراه قوة و متطمبات العاممين أي تفادي الأوامر و المؤسسة أن تراعي خصائص 

في كثير من الأحيان أي ضرورة فتح دورات تطويرية في القيادة الإدارية لتأىيل المدراء 
قيادة مرؤوسييم بشكل سميم بما يضمن استمرارية المؤسسة لغرض تنمية قدراتيم الإدارية في 

بالتالي عمى المؤسسة توفير و  ،قابميتيم لنجاحياو السعي لتطوير قدراتيم و عمميم في المؤسسة 



 تحميل البيانات الميدانيةو  تفريغ الجداول                              :    الفصل السابع

 

 

525 
 

بما يتلبءم مع المواقف التي يواجييا و  ،الدعم اللبزم لمقادة لإحداث التغييرات اللبزمة
 ساتيم.مؤس

ممين تساعد عمى جودة أداء العا: المحور الثالثلبيانات المتعمقة ا -(12-جدول رقمرابعا/
 تعمل عمى التغيير التنظيمي لممؤسسة.و الإنتاجية  زيادة الكفاءة

 
 ى الجدول:التعميق عم

 أداؤكالذي كانت عبارتو )و  (25)نلبحظ من خلبل الجدول المبين أعلبه أن البند رقم -    
فكانت أغمب إجابات  ،ساعد عمى إنعاش نشاط المؤسسة وضمن نشاط استمراريتيا(المتميز 

، أما الخيار الثاني فقد كانت % 3113المبحوثين منحصرة في الخيار الأول )دائما( بنسبة 
ىذا ما يدل و لمخيار الأخير )أبدا(  % 1112نسبة و )أحيانا(،  % 1313ابات عنو بنسبة الإج

عمى أن الأداء الفعمي لمعامل الذي يتوافق مع معايير الأداء المحددة، من خلبل تقييم الأداء 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 البند  دائما  أحيانا أبدا  الحسابي

 ك % س ع
% 

 
 رقم العبارة ك % ك

12,741 27,00 1112 19 13.3 21 3113 42 16 

16,523 27,00 23.4 19 .715 16 3415 46 12 
15,875 27,00 25.9 21 .613 15 3313 45 12 

11,846 27,33 33.8 21 1111 20 441. 41 12 

9,292 26,67 24.6 19 1.1. 24 26 37 41 

15,144 26,67 25 20 17 16 55 44 40 

12,503 26,67 22.2 18 1317 21 3714 41 45 

17,436 27,00 23.4 19 .614 15 36 47 41 

13,279 26,67 23.7 19 1115 19 3111 42 44 

15,948 26,67 23.7 19 17 16 3411 45 42 

10,000 30,00 33.3 30 1111 20 2212 40 46 
10,693 26,67 25 20 26.2 21 1513 39 42 
10,693 26,67 26.2 21 25 20 1513 39 42 
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لعل أن الوصول و معايير عمميم، و بالمراجعة لما أنجزوه بالاعتماد عمى وصفيم الوظيفي 
جيد متواصل من جانب الأفراد المؤسسة و يز ليس أمرا يسيرا ولكنو عمل شاق للؤداء المتم

تحقيق  إلىالتوجو و العملبء  لإرضاءتفعيل التوجو و ذلك بتنمية و عمى كافة المستويات، و 
القدرة و  الأمورفي فيم  أن التفوق 14 :ىذا ما أكدتو معطيات البند رقمو دائما،  نتائج جيدة

إلى نتائج  طرق توصل والابتكار أساليب أ وقة لممشكلبت أعمى تقديم حمول غير مسبو 
 نتائج متميزة مقارنة بالمنافسين بالسوق.و النجاح و  وبالتالي تحقيق النمو متميزة و متفوقة 

حجم العمل المنجز يعملب عمى و كفاءة استغلبل الوقت الذي عبارتو )و   (15أما البند رقم )-
تبين من خلبل ىذا الجدول أن اكبر نسبة و  ،سة(زيادة إنتاج المؤسو تحسين أداء العامل 

ىذا ما يوضح و  ،لمخيار الأول )دائما( % 3415لإجابات العاممين ليذه العبارة ىي نسبة 
بالتالي الاستعمال الأمثل لمؤشر الوقت الذي من و مدى أىمية الوقت بالنسبة لأداء العامل 

ركيز في الأداء عمى الفاعمية ثم منو كان التو  ،شأنو أن يحقق الأىداف المسطرة لممؤسسة
ىذا الإنتاج يتحقق عامل من خلبل و مدى إمكانية تحديد طرق الإنتاج و الانتقال إلى الفعالية 

أغراض المؤسسة في نفس الوقت، و التغيير بالنسبة لممؤسسة يعني تحقيق أغراض الموظفين 
فان ذلك يدل  % 713.يو أما الخيار الثاني )أحيانا( الذي كانت نسبة إجابات المبحوثين عم

عمى أن المؤسسة لا تواجو مشكمة الوقت وخير دليل عن ذلك نسبة من يرى بأن ىذا الأخير 
ما يمكن قولو كذلك في ىذا الصدد أن عمى المؤسسة تحسين و لمخيار )أبدا(،  % 1112ب 

 إنتاجياي لضمان تحقيق الزيادة ف ،بانتظام الإداريأداء عاممييا بتقدير مدى فعالية أسموبيا 
  حجم العمل.و ذلك بالاعتماد عمى عامل الوقت و 
الصعوبات في سبيل تحقيق و ( لمستوى أداء عممك في تخطي العقبات 16إن العبارة رقيم )-

ىذا البند ىي  حول الإجاباتكانت نتائج و  ،المؤسسة إنتاجنتائج متميزة يعمل عمى زيادة 
لنسبة الثانية فقد كانت لمخيار الثالث )أبدا( ب أما ا لمخيار الأول )دائما(، % 3313كالتالي: 
ما يمكن استخلبصو من و ، % 2175فقد كانت نسبتو  ،الخيار الثاني )أحيانا(و  % 36.1

توفير مقومات و المعايير و خلبل ىذه المعطيات أن المؤسسة قيادة فعالة تتولى وضع الأسس 
طريق يعني بدون صعوبات  تؤكد فرص المؤسسة بأمثل ،البرامجو التنفيذ السميم لمخطط 

أداء عاممي المؤسسة خاصة في عنصر بإمكانيا عمى تخطي العقبات كتحسين مؤشرات و 
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رفع الجودة من شأنو أن يخمق و بالتالي تخفيض الأسعار و  ،تخفيض التكاليفو الربح و الإنتاج 
يق تحقو ىذا بدوره يدفع المؤسسة إلى التفوق و  ،يحقق الأىداف المرجوة لممؤسسةو القيمة 
 بالتالي تحقيق التغيير.و التميز في الأداء و الريادة 

كفاءة استغلبل أداء العمل المنجز في الذي احتوى عمى العبارة التالية )و  (93البند رقم )-
كانت معظم الإجابات عنيا مرتكزة الظروف الاعتيادية يعمل عمى إنعاش نشاط المؤسسة(، 

أما باقي النسب فقد انقسمت بين الخيار الأخير ، % .441بنسبة  )دائما( لفي الاختيار الأو 
لمخيار  1111باقي عدد الإجابات فكانت لمخيار الثاني ب و )أبدا(  % 1116الذي قدر ب
ذلك بتوفر و ىذا ما يبن أن الأداء يتم عمى الوجو الأفضل حسب التخطيط و ، الثاني )أحيانا(

الأوضاع التنظيمية و تييئة الظروف ذلك من خلبل و المعنوية، و البشرية و المستمزمات المادية 
المعايير الموجية للؤداء أي تييئة الظروف و الإرشادات و يجب توفير المعمومات و الإدارية، و 

الإدارة المعنية أن تنتظر إلى نياية الأداء  وبالتالي لا تستطيع المؤسسة أو لإمكان الأداء 
تبين و مراجعة الأداء و بعة متا لتكتشف عما إذا كانت الأىداف قد تحققت أم لا، بل يجب

نعاش الإنتاج و وىذا ما أدى إلى زيادة  ،المستيدفةاحتمالات النجاح  النسب الموضحة في و ا 
  الجدول لخير دليل عمى ما تم الإشارة إليو.

مستوى أداء العمل في مواجية العراقيل يعمل عمى زيادة الإنتاج ( )27أما العبارة رقم )-
لإجابات المبحوثين حول ىذا البند  % 27نلبحظ أن نسبة من خلبل الجدول  ،لممؤسسة(

الخيار الأخير فقد و )أحيانا(  % .1.1)دائما( لمخيار الأول أما الخيار الثاني فقد كانت نسبة 
ما يمكن قولو في ىذا الصدد و ، % 1214عميو ب  أجابواقدرت نسبة المفحوصين الذين 

ن ىذه الصعوبات تتمثل في فجوة الأداء، أ، و خاصة من خلبل نتائج النسب المتحصل عمييا
تخطي العراقيل و لحل ىذه المشكمة رأت المؤسسة أن ىناك نموذج ديناميكي لتحسين الأداء و 
أحسنيا لأنو و الذي يعتبر من أحدث النماذج  ،الصعوبات التي قد تواجو حسن أداء العاملو 

ذلك بالتركيز و واقع المحيط بيا الو يقوم عمى التعديل المستمر بدراسة الواقع الحالي لممؤسسة 
عطاء الصلبحية و استثمار القوة الذىنية، و عمى المورد البشري بالتحفيز عمى الابتكار  ا 

ذلك عمى المستوى و العملبء لمتجديد و التركيز كذلك بالمقابل عمى السوق و  للئنجاز،
   بذلك تتحقق الكفاءة الإنتاجية.و التكنولوجي بالدرجة الأولى 



 تحميل البيانات الميدانيةو  تفريغ الجداول                              :    الفصل السابع

 

 

522 
 

الميام و الذي تتضمن عبارتو ما يمي:)توزيع الاختصاصات و ( .2خص البند رقم )أما فيما ي-
( 16مثل ما قمناه حول العبارة رقم )و  ،حسب أدائك من شأنو أن يزيد من مستوى الإنتاج(

حول  % 33التي بمغت نسبة إجابات العاممين إلى و  ،يمكن كذلك قولو حول العبارة الحالية
الذي كانت نسبة و في باقي النسب فقد تراوحت بين الخيار الأخير  الخيار الأول )دائما(، أما

لمتعميق عمى ىذه و لمخيار الثاني )أحيانا(،  % 17نسبة و )أبدا(  % 13 الإجابة عميو
ميام العاممين المتعمقة بحسن أدائيم و  ،مدى أىمية الاختصاصات المعطيات فإننا نلبحظ

كيفية و  ،البشري في المؤسسة الوطنية لمممح كيفية إدارة الموردو ذاك انطلبقا من ميمة و 
كيفية إدارتيا و  ،بالنسبة لممؤسسةقدراتو العممية لتحسين الأداء و كفاءتو و التحكم في مؤىلبتو 

 وىذا لديو علبقة مباشرة بزيادة الإنتاج في المؤسسة.
كانت ( 21يبين الجدول الموضح أعلبه أن أكبر نسبة لإجابات العاممين عمى العبارة رقم )-

لمخيار  % 1317أما باقي النسب فقد تراوحت ما بين لمخيار الأول )دائما(  % 3714نسبة 
التعمم )الذي كان مضمون العبارة كالتالي: و لمخيار الأخير )أبدا(،  % 1111والثاني )أحيانا( 

من خلبل إجابات  ،ضمان المؤسسة(و الاستفادة من عممية مراجعة الأداء تعمل عمى زيادة و 
توثيق أداء العاممين مع مكافأة السموك الايجابي ليذا و حوثين نستنتج أن عممية مراقبة المب

 لإرضاءتفعيل التوجو و تحسين أداء أفراد المؤسسة مثل تنمية  إلىالوصول  إلىيؤدي  الأداء
تحقيق نتائج  إلىالتوجو و ، الاىتمام المتوازن بأصحاب المصمحة، التركيز عمييمو العملبء 

بغرض  ،الأداءو فرق العمل و  الايجابيو الفردي  الأداءيعني نظام متكامل لتقييم  جيدة دائما
  .الإنتاجزيادة و بالتالي تنمية و المتميز  الأداءتحقيق 

تصحيح الأداء يعمل عمى و بشكل مستمر مراقبة و )القيام الذي فحواىا و ( 21بارة رقم )عال-
لمخيار  % 36 ابة عنيا كالتالي:كانت نتائج الإج الأخطاء(و تجنب الوقوع في المشاكل 

لمخيار الأخير )أبدا(، أما النسبة الأخيرة فكانت لمخيار الثاني  % 1112نسبة و الأول )دائما( 
   % 614.)أحيانا( نسبة 

ما يمكن استنتاجو من خلبل ىذه المعطيات أن مراجعة عممية الأداء تغير الأوضاع و 
تختمف كفاءة العناصر و التكنولوجيات و  من شأنيا كذلك أن تبدل الأساليبو  ،الظروفو 

فان المغزى لذلك  ،تطمعات متجددةو تستحدث أىداف و من فترة لأخرى  الأداءالمستخدمة في 
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الموارد و وفقا لتطور الظروف  ،أن الأمر يقتضي التطوير في الأداء ومن ىذه العبارة ى
ذلك تجنبا لموقوع في و داء مراقبة مستمر للؤو ذلك بعد معاينة و المعوقات المتغيرة باستمرار و 

 الأخطاء.و المشاكل 
كفاءة العمال في القدرة عمى تفويض الصلبحيات تحدث تغييرات ايجابية )( 22البند رقم )-

أجاب كذلك و ، % 3111 تم الإجابة عمى ىذه العبارة بنسبة في السموك الإنتاجي لمعاممين(
يعني  كذلك لمخيار الثالث )أبدا( لمخيار الثاني )أحيانا( ونفس النسبة 1112العمال نسبة 

ىذا و الثالث، لكن الأغمبية كانت تؤيد الخيار الأول و تقاربت النسب الخاصة بالخيار الثاني 
ترشيده لذلك يقاس الأداء و تحسينو و تطويره و ما يدل عمى أن ىناك آلية إدارية لتوجيو الأداء 

لذي يفوض لو، لذلك ترى عمى أساس النتائج التي يحققيا العامل وىذا حسب الميام ا
تفويض و الكفاءات و المؤسسة الوطنية لمممح عمى ضرورة تسييل عممية اختيار القيادات 

رشاد الموارد و المساعدين لتوفير المناخ المناسب لتسييل عممية قيام المشرفين بتوجيو  ا 
 البشرية. 

تكسبني خبرات امتلبك ميارات جديدة  و( )تطوير الميارات الوظيفية أ23العبارة رقم )-
لمخيار  % 3411حيث أجاب المفحوصين عمى ىذا البند بنسبة  ينعكس ذلك عمى أدائي(و 

لإجابات المبحوثين لمخيار  % 17نسبة و  % 1115الأول، الخيار الثالث فقد كانت نسبتو 
تحسين أداء  وىذا يدفعنا إلى القول بأن تحسين الأداء في المؤسسة ىو  ،الثاني )أحيانا(

المواءمة بين أغراض الموظفين و  الحاسمة لتحقيق ىذا التحسن الأمورمن و  موظفييا،
امتلبك ميارات جديدة بالنسبة لمعامل من و أغراض المؤسسة أي تطوير الميارات الوظيفية و 

 وأحد أىم مسؤوليات أي مدير أ وبالتالي أداء العاممين ىو  ،شأنو أن ينعكس ذلك عمى أدائو
التدريب المعدة من و لمعترف بو أن التوسع في مناىج التطوير مسؤول داخل المؤسسة، ومن ا
حسن أدائيم تمكن كل موظف من الوصول بمساىمتو في و  ،اجل العاممين لزيادة التركيز

 المؤسسة إلى المستوى الأمثل. 
ترى بأن الذي مضمون عبارتو )و ( 24من خلبل الجدول كذلك نلبحظ أن البند رقم )و -

صنع اتخاذ القرارات ييدف إلى و التعامل مع مشكلبت المؤسسة و  البحث عن أساليب جديدة
لمخيار الأول   %11.1الذي كانت نسبة الإجابة عنيا  متراوحة بين  تحسين أدائي الوظيفي(
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 33.3النسبة الأخيرة كانت لمخيار الثاني ب و لمخيار الثالث )أبدا(  % 22.2نسبة و  )دائما(
مى ىذا البند فإننا نلبحظ أن الأساليب الجديدة من من خلبل نسبة إجابات العاممين عو  %

ذلك من خلبل تخطيط الأداء و شأنيا أن تصنع قرارات تيدف إلى التحسين الوظيفي لمعامل 
تحميل المعايير -تحديد الأداء المطموب-تحميل الأداء الحالي-تحديد الأىداف-يتضمن ذلكو 

السبيل و القوانين، و الموائح -نوات الاتصالق-الميامو يشمل المسؤوليات و ثم عممية تنظيم الأداء 
الأنشطة الموصمة إلى ىذه و تخطيط الأداء  وتأكيد تحقيق الأىداف ىو لضمان  الأساسي

  نتائج. إلىالأىداف، إذ لابد من بذل جيود لموصول 
 :الذي كانت إجابتو كالتاليو  (11يتبين لنا من خلبل الجدول الموضح أعلبه أن البند رقم )-
الأفكار و تطوير أساليب العمل يتحقق من خلبل مدى قابمية تطبيق المبادرات  ترى بأن)

لمخيار الأول )دائما(   %21.6أن نسب الإجابات تراوحت بين ( نلبحظ واقعيتياو الإبداعية 
، نستنتج % 36لمخيار الثاني )أحيانا( أم الخيار الأخير )أبدا( فقد كانت نسبتو  % 1411و

العاممين أن ىناك أساليب جديدة يتحقق العمل من خلبليا قابمية  من خلبل معطيات إجابات
من بين ىذه الأساليب مثلب: أسموب بطاقة التصويب و الأفكار الإبداعية و تطبيق المبادرات 

ىي تبنى عمى بعض العبارات و ىي طريقة لمتأكد من فعالية ما لم يتم اعتمادىا و المتوازنة 
، مختارة لتطوير واع من النسب الرئيسية المتعمقة بالعملغير الوحدات النقدية تتضمن عدة أن

تدل ىذه البطاقة عمى كيفية خمق التوازن من عوامل متعددة مختارة و المؤسسة مستقبلب، 
 إدراكااممين مع المؤسسة أكثر عفي الوقت نفسو تجعل المتو  ،الأعمال إستراتيجيةتعكس 

     ا مثل مقاييس الأداء الأخرى.المؤسسة مثمي تصورىم حول مستقبلو لمقاييس عمميم 

امتلبك زمام المبادرة في تقديم الاقتراحات البناءة التي ىي)و أما العبارة الأخيرة لمجدول -
كذلك  تراوحت النسب حول الإجابة عمى  ،الجديدة يتحقق من خلبل تطوير أساليب العمل(و 

لمخيار  % 1411ا نسبة تمييو لمخيار الأول )دائما(  % 1513التي كانت نسبة و ىذا البند 
نوعا ما  يعني النسب متقاربة % 13الثالث )أبدا( أما الخيار الثاني )أحيانا( فقد كان بنسبة 

مع  ،تفاعمياو المحصمة المتكاممة لنتاج أعمال المؤسسة  والأداء عموما ىذلك يدل عمى أن و 
لأخرى ) نظم النظم او من جية أخرى غياب أسس الربط بين نظم إدارة الأداء و البيئة، 

الاختيار، التوظيف، التطوير، الترقي، المسارات، الوظيفية.....( أي نظرة العاممين لمعايير 
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لا طائل من ورائو الأداء عمى أنيا غير عادلة في بعض الأحيان يدل عمى أن نظام الأداء 
يحقق  بما ،ترشيدهو تحسينو و تطويره و عوامل تؤدي انحراف الأداء و لان ىناك دائما متغيرات 

تحسينو و تطويره و الأىداف الموضوعية لذلك يجب عمى إدارة الأداء إيجاد آلية لتوجيو الأداء 
   بالتالي إحداث التغيير التنظيمي.و بما يحقق الأىداف المسطرة لممؤسسة  ،ترشيدهو 
 نتائج الفرضية الأولى: خامسا: 

 الأولى:الدائرة النسبية لمفرضية 

دائما

احيانا

نادرا

 
 .(3كا قيمة) الأولى الفرضية بنتائج متعمق -72رقم جدول

   
 
 
  
 

وىي اقل من قيمة  71773قيمة الاحتمال مساوية ل نأمن خلبل نتائج الجدول نجد -    
وق بين التكرارات الواقعية والمتوقعة  ىذا من جية ومن وىذا يدل عمى وجود فر  ، 7173
جداول  إلىبالرجوع  ،قيمة ت المحسوبة بقيمتيا الجدوليةة قامت الباحثة بمقارن أخرىجية 

فوجدنا نفس النتيجة أي  ،عمى التوالي .717و 7173دلالة  عند مستوى، الإحصائيةالدلالة 

 1قيمة كا درجة الحرية قيمة الاحتمالية مستوى الدلالة
1012 ,005 20 39,945 

   50040 
52022 
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تدريب الكفاءات أي  ،وبين ما توقعتو الباحثة ة لمعمالانو توجد فروق بين الدرجات الواقعي

 المهنية يساهم في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية.
يعطي ميارات و يضيف معمومات متنوعة و  ،يتضح مما سبق أن التدريب يقدم معرفة جديدةو 
 ليبالأساو يطور العادات و يغير السموك و يعدل الأفكار و  ،يؤثر عمى الاتجاىاتو قدرات و 
يجدد و ينمي دوافعو و بذلك يعمل عمى التطور الذاتي لمعامل فيرفع مستوى طموحو  وىو 

ترتفع و يستفيد من ذاك، فتزيد الإنتاجية و يحسن معدلات أدائو و  ،نظرتو لمدور الذي يمعبو
عمى ىذا فان و يعدل فييا، و الكفاءة، كما أن الفرد يستطيع أن يطور أنشطتو فيضيف عمييا 

يزيد و يرفع كفاءتو و يطور العلبقة بينيما و الدور الذي يمعبو و كل من الشخص التدريب يخدم 
 من فاعميتو.

تصبح المؤسسة قادرة عمى بموغ الأىداف التي تسعى لتحقيقيا عمى المدى و تزداد الفاعمية و 
بذلك يمعب التدريب دورا أساسيا في تنمية قدرات الأفراد في المؤسسة و  ،الطويلو القصير 

 ى أن التدريب كأسموب من أساليب التسيير فيو:بالإضافة إل
توضيح أدوارىم و يحقق للؤفراد العاممين فوائد أخرى من أىميا تحسين فيميم لممؤسسة -
يساىم في و الميارة، و الناجم عن النقص في المعرفة  يعمل عمى تقميل التوترو اتجاىيا، و 

 تنمية القدرات الذاتية لمعاممين.
ة المتدربين لممستجدات في الحقول المعرفية ذات العلبقة بعمميم يساىم التدريب في مواكب-
سواء كان ىذا التغيير من خلبل الييكمة  ،بالتالي يؤدي إلى إحداث التغيير داخل المؤسسةو 
  من خلبل الوظائف.و أ

 إعدادتحقيقيا من خلبل التدريب تتمثل في  إلىأما أىداف التغيير التي تطمح المؤسسة    
يعد و فراد لشغل الوظائف القيادية عمى جميع مستويات العمل داخل المؤسسة، أجيال من الأ

نجازات تضييق الفجوة القائمة بين الا واليدف الأساسي لمتدريب بالنسبة لممؤسسة ى
  سة الوصول إلييا.سؤ الطموحات التي تود المو 
 :في ع المتغيرات المختمفة لممؤسسةالتحديث بما يتوافق مو يساعد ىذا التجديد و 
 يتصادم كلالتغير، فمن المتوقع أن و أن الصفة التي تميز المؤسسة الجديدة ىي التحول -1

العاممين فييا، إذ أن الولاء القديم قد أخذ يتراجع مفسحا و من الولاء القديم بين المؤسسة 
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ىذا بدوره يمقى بمسؤولية إضافية عمى إدارة و الولاء الميني  والمجال لولاء جديد صاعد ى
ىذا ما يتطابق مع و  ،الانتماء لمعاممينو الإحساس بالولاء ىي تدعيم و دريب بالمؤسسة الت

من التي كانت من بين نتائجيا أن و  :الدراسة الأولى السابقة التي ذكرناىا في الفصل الأول
)الأمن الشامل( إلى الإدارة  الأسباب التي أدت إلى التغيير من برنامج الدوريات الأمنية

ور )إدارة مرور الرياض( تحقيق مبدأ التخصص في العمل المروري الذي يفرضو العامة لممر 
جراءات العمل المروري في ظل التنظيم المطبق حاليا، و تطوير نظم و التنظيم الحالي،  ا 

عدم وضوح و ضعف عمميات الضبط المروري في ظل استخدام برنامج الدوريات الأمنية، و 
 ات الأمنية.الميام في ظل استخدام برنامج الدوري

أن تسارع التغيير في بيئة المؤسسة أدى إلى ضعف الروابط التنظيمي كما انو ألقى -2
أعباء ثقيمة عمى العاممين حتى يتمكنوا من تمبية مطالب التكيف مع المتغيرات التنظيمية 

 يضيف  أدوار جديدة لإدارة التدريب بما يدعم النضج الوظيفي :بالتاليو المتلبحقة و  ،السريعة
 النفسي لمعاممين بما يزيد من قدراتيم عمى التكيف مع التغيير.و 
التعديل في بيئة المؤسسة كثيرا ما يترتب عمييا و إعادة التنظيم  وإن عممية التغيير أ-3

سمبا من الذين يتأثرون و  ،بين القائمين عمى التغيير من جانب ظيور حالات من المقاومة
ره يمقي العبء عمى إدارة التدريب من حيث التعامل مع ىذا بدو و ىذا التغيير من جانب آخر، 
الحد من أعراضيا السمبية التي تعوق و محاولة السيطرة عمييا و  ،مقاومة التغيير بشكل ايجابي

 تحقيق أىدافو بنجاح.و أحداث التغيير 
نستنتج من خلبل ما سبق ذكره أن المؤسسة تمجأ إلى تطبيق سياسة التدريب عمى مراحل    

تنفذ برنامجيا التدريبي و متكاممة تنطمق من تحديد الاحتياجات التدريبية، ثم تصمم و ة متسمسم
 تقييم فعالية التدريب.و أخيرا مراقبة و 

رزىا سياسة التوظيف، برنامج كما تتأثر آلية التدريب في المؤسسة بعوامل التغيير من أب
 إستراتيجيةتبني  إلىالمختصة  رةبالإداتكاليفو، الأمر الذي أدى و الييكمة، نوع التدريب  إعادة

بالأساس عمى توفير جميع الوسائل  الإستراتيجيةفعالة في تدريب عماليا، ترتكز ىذه 
المؤسسة بسياسة  تأكيدا لاىتماماتو المساعدة في عممية التدريب عمى المستوى مراكزىا 

ن أداء يتحسو  ،التدريب، فان التدريب يعمل عمى مسايرة التغيرات التكنولوجية التسييرية
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تخفيض، بذلك يساعد عمى تحقيق تنمية و زيادة الإنتاج و زيادة إنتاجية عماليا، و المؤسسة 
شاممة لمواردىا البشرية يعني باختصار يساىم لتدريب الكفاءات في تفعيل التغيير التنظيمي 

 لممؤسسة.
       :لثانيةنتائج الفرضية اخامسا: 
 :ثانيةالدائرة النسبية لمفرضية ال        

 

 
 (3كا قيمة) الثانية الفرضية بنتائج متعمق -71-رقم جدول

 
 
 
 

مة وىي اقل من قي 71777وية لمن خلبل نتائج الجدول نجد أن قيمة الاحتمال مسا -    
ومن  ،وىذا يدل عمى وجود فروق بين التكرارات الواقعية والمتوقعة  ىذا من جية ،7173

جداول  إلىبالرجوع  ،المحسوبة بقيمتيا الجدولية 1قيمة كا ةجية أخرى قامت الباحثة بمقارن
 7173دلالة  عند مستوى ،(.1774616: صمنعم الدرديري)عبد ال ،الإحصائيةالدلالة 

ة لمعمال فوجدنا نفس النتيجة أي انو توجد فروق بين الدرجات الواقعي ،يعمى التوال .717و

 1قيمة كا درجة الحرية قيمة المعنوية مستوى الدلالة
1012 ,000 36 90,583 

   45022 
21022 
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التغيير التنظيمي من خلبل التحفيز الجيد  تحقق المؤسسةأي أن   ،وبين ما توقعتو الباحثة
 .الإنتاجية كفاءتيمتحسين مستوى و لمعمال 

تنظيمي لمعامل ىذا ما يدل عمى أن عممية التحفيز ليا أثر بالغ الأىمية عمى الولاء الو 
 بالمؤسسة الوطنية لمممح وبالتالي يؤدي ذلك إلى إحداث تغيير فييا.

أن الأجر الذي يتقاضاه الموظفون يتناسب مع عمميم تبين كذلك من  خلبل نتائج الجدول 
يحقق حاجاتيم، كما أن المكافآت التي تقدميا الإدارة تكفل عمل الموظفين بشكل جيد و 
 تحفزىم.و 

مناسبة ىذا من شأنو أن يزيد في عممية و علبوات عادلة و دم ليم الترقيات إن الإدارة تق
إلى إجابات المفحوصين عمى  بالتالي يحدث تغيرات في المؤسسة، بالإضافةو الإنتاج 

التي كانت ليا بالغ الأثر عمى الأفراد العاممين و الحوافز المادية ىناك كذلك الحوافز المعنوية 
 في المؤسسة.
المبادرات المقدمة من قبل و ج الجداول أيضا أن الإدارة لا تيتم بالاقتراحات كانت من نتائ

 الموظفين وىذا من شأنو أن يكون سببا في عدم تحقق التغيير التنظيمي في المؤسسة. 
لأنيا قائمة عمى  ،كفاءةو القيادة فاعمية  الأنماطالقيادة الديمقراطية ىي الأكثر أنواع  إن-

بداءو ه لغة الحوار اع العاممين عمى الانفتاح اتجيتشجو اتخاذ القرارات  المشاركة فيو التعاون   ا 
 عممية التغيير التنظيمي. إلىيقود كل ىذا و  ،الرأي في المؤسسة

التغيير و تأثير نقول بأن المتغيرين التحفيز و ذكره نستنج أن ىناك علبقة  من خلبل ما سبقو 
 ققت. تحقد بالتالي نقول بأن الفرضية و داخل المؤسسة 
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       لثالثة:نتائج الفرضية ا خامسا:
 :ثالثةالدائرة النسبية لمفرضية ال        

 
 (3كا قيمة) الثالثة الفرضية بنتائج متعمق-76رقم  جدول

 
 
 
 
، 16، 15)البنود رقم  أن تبيه لناالنتائج المعروضة في الجدول أعلاه ملاحظة مه خلال  -

ىذا إن دل عمى و  ،متساوية فيما بينيا يعني إجابات العمال كانت متقاربة (23 21، .2، 17
 7173وية بالتقريب لقيمة الدلالة مسا 71777ل قيمة الاحتمال شيء فانو يدل عمى أن 

من  ،الوصول للؤداء المتميز ليس أمرا يسيرا ولكنو عمل شاق وجيد متواصلأن بمعنى 
جانب أفراد المؤسسة وعمى كافة المستويات، وأىم ىذه المفاتيح: ىي تنمية وتفعيل التوجو 

الالتزام بمفاىيم ومتطمبات الإدارة المالية السميمة، كما أن الأداء المتميز و لإرضاء العملبء، 

 1قيمة كا درجة الحرية قيمة المعنوية مستوى الدلالة
1012 ,000 26 100,333 

   52022 
42064 
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ة وجب إدماج المؤسسة في المناخ التنظيمي المتغير  وتنمية الإحساس لكفاءات المؤسس
تنمية آليات التفكير المنظومي والتزام منيجية عممية و بالمسؤولية الاجتماعية لدى العاممين، 

في بحث المشكلبت واتخاذ القرارات، من الناحية الإستراتيجية أما من الوصول إلى تحقيق 
يحسن من مؤشرات الأداء بالمؤسسة  ،المؤسسة بأمثل طريقة استغلبل مواردىذه الأخيرة 

كالإنتاجية والربحية وتخفيض التكاليف، ومن ثم تخفيض الأسعار ورفع الجودة، ولكي يتحقق 
بحكم أنيا المورد الوحيد  ،الاستغلبل الأمثل لمواردىا يتطمب وجود كفاءات بشرية متطورة

داف المرجوة بفعالية وىذا بدوره ما يؤثر عمى القادر عمى خمق القيمة وتسمح بتحقيق الأى
الأداء ويدفع بالمؤسسة إلى التفوق وتحقيق الريادة والتميز في الأداء، ويمكن ذكر دراسة 

Hamal، Parahalad  حول دور الكفاءات المتطورة لتحقيق التميز في الأداء، حيث
ية( أي مجموع المعارف يعتبران مصدر الميزة التنافسية ىي الكفاءات الأساسية )الجماع

 (..1.والتكنولوجيات التي تتوفر عمى الخصائص التالية:....")زكية بوسعد: ص 
 بيذا نقول أن الفرضية الثالثة قد تحققت.و 

 خاصة:التوصيات النتائج الدراسة العامة و  سادسا:
 النتائج العامة: -.

 غيرات أساليب التسييرمتو التحميل الإحصائي لمتغيرات عممية التغيير ة بعد عممي      
: بحيث أن لمممحأظيرت المؤسسة الوطنية  التي يمكن استخلبص أىم النتائج ،الكفاءاتو 

مكانية واضحة لعممية التغيير بما يتوافق مع استجابة المديرين و استعداد  ىناك العاممين و ا 
 ومن أبرز النتائج: ذوي الكفاءة مجتمع البحث

ذلك من خلبل و الخارجية و غيير الداخمية ين لعوامل التالمبحوث إدراكعند تحميل نتائج -1
أساليب التسيير )التدريب، التحفيز، حسن الأداء(، يلبحظ أن النسبة الكبرى لممتوسطات 

تشير و الحسابية لإجابات المبحوثين كانت أعمى من الانحراف المعياري بشكل معنوي، 
نتائج و لعممية التغيير ذاتيا و خارجية الو بوضوح إلى قوة إدراك المبحوثين لمعوامل الداخمية 

 المتغيرات التابعة.و بين المتغيرات المستقمة  3يدعم ذلك نتائج الكاو التغيير، 
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لما كانت المؤسسة المبحوثة مقبمة عمى إجراء تغييرات شاممة تتضمن إعادة الييكمة و -2
، ئو بصورة مكتممةالدليل عمى ذلك الييكل التنظيمي المؤقت الذي سمم لنا حيث لم يتم إنياو 

الإنتاجية، رأينا ضرورة تييئة تحقيق الكفاءة و وبناء مشاريع جديدة خاصة من ناحية الجودة 
العاممين لقبول تمك التغييرات الإستراتيجية من خلبل محاولة تنمية الثقافة التخطيطية 

 التنظيمية التي تتجمى في:و 
 ية المخطط إدخاليا.تنمية معمومات المديرين عن التغييرات الإستراتيج-7
تبادل الرأي في و  العاممين في المستويات الإدارية كميا لممناقشةو بالتنسيق بين المديرين -3

يشجع الاتصال و العاممين و بما يقوم إلى تنمية مناخ من الثقة المتبادلة بين الإدارة و التغييرات 
 المشاركة بين العاممين في اتخاذ القرارات.و بالاتجاىات كميا 

 التوصيات: -5
التغمب و ضرورة الاستفادة من العاممين ذوي الأعمار المتقدمة في إنجاح عممية التغيير -1   

 عمى المعوقات التي تحد من فعالية التغيير التنظيمي.
العاممين في كافة المستويات و المديرين  إشراكيستفاد من نتائج الدراسة كذلك بضرورة -3 

سوف يساىم في تكوين المواقف  إشراكيملأن  ،إحداثوؤسسة في أي تغيير تنوي الم الإدارية
 إلىواقع عممي ممموس يؤدي  إلىستتحول تمك المواقف و  ،التغيير التنظيمي والايجابية نح
 فعاليتو.و الوظيفي  الأداءزيادة تحسين 

تكثيف و ذلك بزيادة و ضرورة الاىتمام بإشراك جميع الرتب في عممية التغيير التنظيمي -2 
الخطط الحالية و آخذتا بعين الاعتبار الأىداف  ات التدريبية المتقدمة لجميع العاممينالدور 

لأنو حصول الفرد عمى دورات تدريبية تخصصية  ،المستقبمية بإدارة المؤسسة الوطنية لمممحو 
لا سيما دورات و  ،تزيد خبراتوو تنمي ميارتو و تصقل قدراتو و في مجال عممو توسع مداركو 

ل الحديثة التي يوفرىا التغيير التنظيمي من برنامج الدورات التدريبية مما تتعمق بالوسائ
  ينعكس ايجابيا عمى كفاءة أداء العامل.

يجب أن يتضمن ذلك التوقيت و  ،ضرورة تحديد  خطة شاممة لتطبيق عممية التغيير-1
 المناسب لتنفيذ الدراسات لعممية التغيير.
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عموما عمى مجموعة النتائج  اشتمل ىذا الفصل ى أنوخلبصة القول يمكن التوصل ال     
ما ىو نظري الى  لالتي توصمت الييا الباحثة من خلبل نزوليا لمميدان ومحاولتيا لترجمة ك

 عممي، ونتمنى أن نكون قد وفقنا الى درجة ما في تحميمنا ىذا.كمي وكيفي و 



 خاتمة
 

298 
 

 :ةـــــــــاتمــخ

 حياةو أ موت مسألةو ى التغيير أن ىذه دراستنا خلال من جميا لنا اتضح لقد     
 عمى قدرتيا بمدى مرىون مؤسسة أي مصير أن يعني ماو ىو  لممؤسسة بالنسبة
 .المستجدة لممقتضيات وفقا التحول

نماو  ذاتيا، حد في ىدفا ليست التغيير عممية أن غير  وضع نتكويو ى اليدف ا 
 يصبح الذيو  الحالي، التنافسي الموقف عمى الحفاظ الأقل عمىو أ أفضل، تنافسي
 المدى في التطوير عمى قادرة غير نفسيا المؤسسة رأت ما إذا استراتيجيا، ىدفا

 ما ليسو  المتاحة الإمكانات من انطلاقا فعمو يستطاع بما العبرة أن ذلك المنظور،
 .فعمو يراد

 التحسينو  عبث، مجرد إلا وى ما تحسين إلى يؤدي لا الذي غييرالت أن بداىة نفيمو 
 طرق وأ وسائل في حصرىا يتعذر كثيرة جوانب من أكثر وأ بجانب يتعمق قد

 التوزيع، طرق التسميم،و  الإنتاج أجال التكمفة، الشامل بمفيوميا الجودة الإنتاج،
 . الخ...الزبون مع العلاقةو  التنظيمو  الصيانة

 قادة يتساءل يوم كل ففي متجددة،و  مستمرة ضرورة وى المؤسسة في التغييرو 
 غيرنا ول الأحسن من أليس كيف؟و  تغييره؟ يجب ماذا تغييره؟ يجب ماذا المؤسسات

 المؤسسة، كفاءة تحسين في الرغبة وى التساؤلات ىذه كل مصدرو .......الخ ىذا؟
 الدولية، الاقتصادية الحركية ضمن الجزائري الاقتصاد اندماج ونح الاتجاه ظل فيو 

 Gestion de) الانتقال وأ التحول ليذا جيد بتسيير مطالبة الجزائرية المؤسسة فان

la transition) عمى الأقل اندماج بأقل  وحتى تتمكن من تحقيق اندماج فعال، أ
 التكاليف.

من المتفق عميو أن أولى الجوانب التي يجب تنطمق منيا عممية التغيير تتمثل في و 
عمى مستوى المعارف  والعلاقات أو ذلك أن عمى مستوى السموك  وعنصر البشري ال
  الكفاءات.و 
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رغبتو و قدرتو عمى العمل و ففاعمية أي مؤسسة الآن ترتبط بكفاءة العنصر البشري 
 الفعال في استخدام الموارد المادية المتاحة.و فيو باعتبار العنصر المؤثر 

بالمؤثرات و يكون من خلال اىتمام المؤسسة بو  ترشيد استخدام ىذا العنصر البشريو 
من خلاليا يمكن خمق و المتمثمة في الحوافز التي تؤثر عمى سموك الأفراد، و الخارجية 

كذا الرضا الوظيفي الذي يؤثر بالاستقرار في العمل و الرغبة لدييم في الأداء الجيد 
 وعدم التفكير في تركو.

الخارجية  والامتيازات إما الداخمية أو الحاجات و فالاطلاع الدائم عمى مختمف الرغبات 
تمبيتيا ليم، يحقق لممؤسسة الجزائرية أىدافيا المسطرة، و التي يرغب فييا العمال 

يساىم في أن يقوم المورد البشري بالدور المنوط بو خلال الدراسة الميدانية التي و 
العاممين بيا  عمى مجموع-المؤسسة الوطنية لمممح ببسكرة-قمنا بيا عمى مستوى 

 المصالح. و شممت مختمف المستويات الإدارية في جمع الأقسام 

 وقد أظيرت الدراسة أن:

تقديم الحوافز التي يرغب فييا العاممون بالمركب يولد ليم شعورا بالاستقرار دخل -
ىي في مجمميا تأثيرات و عمى مجيودىم، و المؤسسة كما أنو يؤثر عمى معنوياتيم 

 تمسكيم بو.و ايجابية ينتج عنيا رضاىم عن العمل 

معرفة نوع الحوافز الممكن تقديميا من و المؤسسة الناجحة ىي القادرة عمى تحديد و 
المستقبمية بكفاءة و أجل تعديل سموك العاممين، مما يخدم أىداف المؤسسة الآنية 

 مكانيات.توفر الإو حجم المؤسسة و بما يتلاءم و عالية، 

رغبات و وكمما كانت المؤسسة ناجحة في تطبيق نظام الحوافز بحيث تمبي حاجات 
أعظم، و بالتالي تحقيق الأىداف المرسومة أكبر و العاممين بيا كمما كان ىناك تغييرا 

ضافة إلى المحافظة عمى الاستقرار الوظيفي لمواردىا البشرية.و   ا 

ين أولا إيجاد "نظام تحسين" قادر عمى ومن أجل تحقيق ىدف "التحسين المستمر" يتع
 حتى يكون ىذا النظام كذلك لابد من:و جعل التغيير عممية ايجابية ىادفة، 
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 دقيقا في إطار خطة تفصيمية.و أن يكون اليدف من التغيير واضحا -

 أن يتم تسخير كل الإمكانات اللازمة لتنفيذ العممية.-

 حجم اليدف.و بحسب ذلك و توفر نظام إشراك الجميع في العممية، -

تشجيع المبادرات و تضمين نظام الحوافز في المؤسسة، حوافز خاصة لدعم التغيير -
 الخلاقة.

التوجيو و وجود إدارة تتوفر عمى قدر معتبر من الكفاءة في مجالات التخطيط -
 التغيير تسيير في الفعالية تحقيق في أساسيا شرط يعتبرما  وىو الرقابة، و التنسيق و 

 أن المحوري الشرط ىذا توفر مستوى عمى تتوقف لو السابقة شروطال أن ذلك
 . ثابتا أصلا التغيير من يجعل أن التحسين لنظام الرئيسي المبتغى

 شأن يعظمو  الابتكار عمى يشجع الحرية من وج بتوفير إلا الغرض ىذا يتحقق لنو 
 حصر التنظيم في التقميدي لمفكر الموجية الانتقادات أبرز من كان فبقد الكفاءات،

 فقط،ة التنفيذ عمى العاممين اقتصار بالتاليو  الإدارة، مستوى عمى التفكير عممية
 العوامل من المحيط تغيرات بطء لعلو  التحسين عمميات تباطؤ ذلك نتيجة كانتو 

 .الرؤية تمك تكريس في المساعدة

 من احدو  نمط عمى طويلا للاستمرار متسعا المؤسسة يمنح لا اليوم المحيط أن غير
 عممية جوىر يمثل الذي فالتجديد المنتج، في مستقرة مواصفات عمى وأ الييكمة
 .المديرينو  المسيرين فكر في الأكبر الحيز يحتل أضحى التغيير

 في ترغب مؤسسة كل في المييمن وى يكون أن ينبغي التحسين فنظام ىكذاو 
 عمى الحرص من دفلاب تعددتو  التغيير أىداف تنوعت ميماو  النمو،و  الاستمرار

 .الأخر البعض بعضيا تناقض تجاوز
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    1999 لبناف، العربية، النهضة دار

 ،الاجتماعي البحث طرق و مناىج: البدكم عمى محمد الرحمف، عبد محمد الله عبد-81
 .2000 الاسكندرية، الجامعية المعرفة دار

 .2011 الجزائر، مميمة عيف الهدل دار ،البشرية الموارد تسيير: بكخمخـ الفتاح عبد-82

 سينا، ابف مكتبة ،والخبير المدير بين والتغيير المنظمات :الخزامي أحمد الكريـ عبد-83
  1998. ,مصر

 2006 ،القاهرة الكتب، عالـ ،والالبارامتري البارامتري الإحصاء :الدرديرم المنعـ عبد-84

           ،والتربوية النفسية العموم في العممي البحث منيجية: العسكرم الله عبد عبكد-92
 .5004 ،لمنشر النمير دار

 في القرارات اتخاذ و تسيير) العمومية المؤسسات استقلالية: آخركف ك لعلالي علاكم-86
 .1994 الجزائر جامعة ،النظامي المنظور إطار

 .2001 القاهرة، غريب، دار ،البشرية الموارد ادارة: السامي عمي-87

 5005 القاهرة، التكزيع، ك النشر ك غريب دار ،التميز إدارة: السممي عمي-99

  القاهرة، التكزيع، ك النشر ك غريب دار المعاصرة، الإدارة في خواطر: السممي عمي-89

2001 

 الإسكندرية، الجامعة المعرفة دار ،الاجتماعي العممي البحث: جمبي الرزاؽ عبد عمي-80
5001 
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 الإسكندرية ،(التطبيق و النظرية) التنظيم اجتماع عمم: جمبي الرزاؽ عبد عمي-83
3894.) 

 التكزيع، ك لمنشر زهراف دار ،مفاىيم و أسس و أصول: الإدارة: عقيمي صفي عمرك-85
3883. 

 لمنشر، كائؿ دار ،إستراتيجي بعد المعاصرة البشرية الموارد ادارة: عقيمي صفي عمرك-93
 2005   الأردف

 المعهد ،بذاتو لا بغيره موجود الشرق الاستتباع مقدمات: مرشك منصكر غريغكار-94
 1996 الأمريكية المتحدة الكلايات الإسلامي، لمفكر العالي

 .5000 مصر، التكزيع، ك لمنشر الكفاء دار ،التغيير إدارة قوى: عثماف السيد فاركؽ-82

 1997 مصر، العثمانية، المطبعة التغيير، ادارة: القاضي فؤاد-96

 الحادي القرن خيارات التعاون، إلى المنافسة من ةالاستراتيجي التحالفات :النجار فريد-97
 .1999 ،مصر كالتكزيع، لمنشر إيتراؾ ،والعشرين

 البنؾ إصدارات سمسمة التنظيمي، التغيير ،الشاممة الجودة إدارة: أنكنتكف فميب-98
 .1996 للإدارة، المهنية لمخبرات المركزم

 في الجماعة و الفرد سموك سسأ و مفاىيم) التنظيمي السموك: المغربي محمد كامؿ-88
 .3883 الأردف، الفكر، دار ،(التنظيم

، حزجًت: د.و سزور عهي إبزاهيى سزور، صنذوق أدواخ إدارج انتغٍٍر:  كونيٍ كارَال-100

 .2004دار انًزيخ نهُشز، انزياض، 

 النهضة، دار مرسي، الحميد عبد.ت ،العمل في الانساني السموك: ديفيز كيث-101
  .1974 مصر،

 ك لمنشر الشرؽ دار ،الجماعة و الفرد سموك: المنظمة سموك: العطيه ماجدك-102
 .2003 الأردف التكزيع،
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 مئة خلال التنظيمي الفكر تطور في دراسة المنظمات، تنظيم: السالـ سعيد مؤيد-103
 .2002 الأردف، الحديث الكتب عالـ ،عام

نًطبوعاث ديواٌ ا، نصناػٍحوظائف و نشاطاخ انمؤصضح ا: يحًذ انسعيذ أوكيم-104

 .1992انجايعيت، انجزائز 

 .1989، دار انًعزفت انجايعيت الإسكُذريت ػهم الاجتماع انتنظٍميحًذ عهي يحًذ: -105

 قسنطينة، النشر دار ،الجامعية بالمدارس الإدارة و التربية: العمكم الطيب محمد-106
1982 

 للأمم سوسيولوجي تحميل-زائريالج المجتمع دراسة في مقدمة: السكيدم محمد-107
 الجزائر، الجامعية، المطبكعات ديكاف-المعاصر الجزائري المجتمع في التغير مظاىر

1990. 

 .2002 لمنشر، الهدل دار ،بالكفاءات التدريس إلى المدخل: خمدكني الصالح محمد-108

 .2007 الإسكندرية الجامعي، الفكر دار ،التنظيمي التطوير الصيرفي، محمد-113

 .2006 الإسكندرية، الجامعي، الفكر دار ،التغيير إدارة: الصريفي محمد-109

 دحمب مطبعة ،السياسة و الاقتصادية الأزمة بين الجزائر: بهمكؿ حسف بمقاسـ محمد-110
 .1993 الجزائر

 وظائف، أساسيات،) المنشأة و التنظيم و لمتسيير مدخل: الطيب رفيؽ محمد-111
 .1995 الجزائر، الجامعية، بكعاتالمط ديكاف ،(تقنيات

  مصر الجديدة، الجامعة دار ،المنظمات في الإنساني السموك :سمطاف سعيد محمد-112
2002  

 2002 الإسكندرية الجامعية، الدار ،الإدارة مبادئ: آخركف ك الصحف فريد محمد-114

 عماف، النشر، ك لمطباعة كائؿ دار ،التنظيم و المنظمة نظرية: القريكتي قاسـ محمد-115 
2008. 
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 العربية الامارة الجامعي، الكتاب دار ،التنظيمي الاتصال: الجكهرم ناجي محمد-116
 .2000 العيف، المتحدة

 الطاقة و البشرية الطاقة) القومي الأمن خدمة في التنمية: جامع نبيؿ محمد-117
 2000 الإسكندرية المعارؼ، منشأة ،(الميزان في النووية

 عماف كالتكزيع، لمنشر الفرقاف دار ،النظم ضوء في التعميمية الكفايات: كفيؽت مرعي،-339
 . 3891 الأردف،

 لمكتاب، الكطنية المؤسسة ،التنظيمي الصناعي النفس عمم أسس: عشكم مصطفى-119
 1992 الجزائر

 الجامعي المكتب ،التنظيمي السموك في مقدمة :عطية العزـ أبك كامؿ مصطفى-120
 .نشر سنة بدكف ,مصر الحديث،

  ،الأردف كالتكزيع لمنشر الشركؽ دار ،البشرية الموارد ادارة:شاكش نجيب مصطفى-121
1996 

  لمطباعة كائؿ دار ،حديثة مفاىيم و أساسيات: التنظيمي التطوير: المكزم مكسى-122

 1999 عماف، النشر ك

 مصر ،لحديثا الجامعي المكتب ،الإدارة عمم في أساسيات :محمكد طمعت مناؿ-123 
2003. 

 1998 الجزائر، العامة، المحمدية دار ،" المؤسسة اقتصاد" ،عدكف دادم ناصر-124

 لمتنمية العربية المنظمة ،متغير عالم في الإدارة أخلاقيات: عبكد نجـ عبكد نجـ-125
 .2006 مصر، الإدارم

 354- .2009 عماف لمنشر، العممية اليازكرم دار ،المنظمة ثقافة: الخفاجي عباس نعمة

 1980 الككيت، المطبكعات ككالة ،الإدارة في السموكية الجوانب: محمكد زكي هاشـ-127
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 الأفراد سموك) المنظمي السموك و التربوية الإدارة: الطكيؿ صالح الرحمف عبد هاني-128
 2001 الأردف كائؿ، دار ،(النظم في الجماعات و

 التكزيع دار ،المستقبل قيادات إعداد و اريةالإد التحديات: إبراهيـ الحميد عبد يحيى-129
 .2001 مصر، الإسلامية، النشر ك

 : ممتقيات-4

 متطمبات و التغيير تسيير ضرورة: الجزائرية الاقتصادية المؤسسة: بكقمقكؿ الهادم-130
 الاقتصاد رهانات: حكؿ الاقتصاد لنادم الثاني الممتقى ضمف مداخمة ،الجيدة الحكمانية
 كعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية الجديدة، الإصلاحات ك السكؽ اقتصاد ظؿ في الجزائرم
 .2005 أفريؿ 27 ،-عنابة-مختار باجي جامعة التسيير،

 ،التدريب و البشرية التنمية في جديدة آفاق: الإدارية لمتنمية العربية المنظمة -131
 2007 مصر ،القاهرة

 فرص ك البشرية التنمية الدكلي ممتقىال ،تطويرىا و الكفاءات تسيير: محمد براؽ-132
 جامعة الاقتصادية، العمكـ ك الحقكؽ كمية البشرية، الكفاءات ك المعرفة اقتصاد في الاندماج

 2004 مارس كرقمة،

 منطمق إلى العاممة اليد منطمق من البشري العنصر: المهدم محمد عيسى بف-133
 اقتصاد في الاندماج فرص ك التنمية حكؿ الثاني الدكلي الممتقى ،الاستراتيجي الرأسمال
 10-9 الاقتصادية، العمكـ ك الحقكؽ كمية كرقمة، جامعة البشرية، الكفاءات ك المعرفى
 .2004 مارس

 لتنمية الأساسية المقومات كأحد التدريب: الساسي محمد الشايب منصكر، زاهي بف-134
 المعرفة اقتصاد في الاندماج صفر  ك الشرية التنمية حكؿ الدكلي الممتقى ،البشرية القدرات

 مارس 10-09 كرقمة، جامعة الاقتصادية، العمكـ ك الحقكؽ كمية البشرية، الكفاءات ك
2004. 
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 الأداء لتحقيق استرتيجي كمدخل المنظمة ثقافة: بكفطيمة فؤاد ك بمكبير بكمديف-135
 ك نظماتلمم المتميز الأداء" حكؿ الدكلي الممتقى ،الحكومات و لممنظمات المتميز

 مارس 09-08 أياـ كرقمة، جامعة التسيير، عمكـ ك الاقتصادية العمكـ كمية" الحككمات
2005 . 

 حكؿ الثاني الدكلي الممتقى ،اتجاىات و مفاىيم المعرفة اقتصاد: عثماف بكزياف-314
 كمية كرقمة، جامعة البشرية، الكفاءات ك المعرفى اقتصاد في الاندماج فرص ك التنمية
 .2004 مارس 10-9 الاقتصادية، العمكـ ك الحقكؽ

 ك الابداع ممتقى ،التعميمية المؤسسة في القيادية المواىب إدارة: الشريؼ رحاب -137
 2009/ 08/03 قطر الدكحة الإدارم التميز

 المؤسسة داخل الكفاءات تنمية في اسيامو و الالكتروني التكوين: عيمر سعيد-319
 العمكـ كمية المعرفة، اقتصاد حكؿ الدكلي الممتقى ،ياتالدرا عمى المبنية الاقتصادية
 5002 نكفمبر كرقمة، جامعة التسيير، ك الاقتصادية

 الكفاءات خدمة في المعارف تسيير و البشرية الموارد إدارة: مفاتيح صالح-139
  .2004 كرقمة، كطني ممتقى (الميارات)

 لمتميزا الأداء"  حكؿ الدكلي الممتقى: بمعربي الكريـ عبد ك مخمكفي السلاـ عبد-140
 ك 08 أياـ كرقمة، جامعة التسيير، عمكـ ك الاقتصادية العمكـ كمية ،"الحكومات و لممنظمات

 .2005 مارس 09

 مؤسسات في البشرية لمكفاءات تنموية استراتيجية أجل من: بمغرسة المطيؼ عبد-141
 ك البشرية التنمية الدكلي الممتقى ،البشرية الكفاءات و المعرفة اقتصاد ظل في المصرفة

 الاقتصادية، العمكـ ك الحقكؽ كمية البشرية، الكفاءات ك المعرفة اقتصاد في الاندماج فرص
 2004 مارس كرقمة، جامعة

 الاقتصاد حكؿ الأكؿ الدكلي الممتقى ،المؤسسة ثقافة و التحولات: الله عبد عمي-142-
 . 21/05/2002-20 البميدة، جامعة الاقتصادية، لعمكـا كمية الثالثة، الألفية في الجزائرم
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 الاستراتيجيات لأىم عرض مع الأسس و المنطمقات-التغيير إدارة: قاسمي كماؿ-143
 العمكـ كمية" الحككمات ك لممنظمات المتميز الأداء" حكؿ الدكلي الممتقى ،لمتغيير الحديثة

 .2005 مارس 09 ك 08 أياـ كرقمة، جامعة التسيير، عمكـ ك الاقتصادية

 المنتدل ،الاقتصادية بالمؤسسات التغيير إدارة و القيادة: حكتية عمر ك براؽ محمد-144
 ك الاقتصادية العمكـ كمية" المؤسسات في التغيير تسيير" حكؿ لممؤسسات الثاني الكطني

 .2004 ديسمبر 01 الى نكفمبر 30 مف: عنابة-مختار باجي جامعة التسيير، عمكـ

 الجزائر، الدكلي، الممتقى أعماؿ ،التسيير و الثقافة: عشكم ىمصطف-145
30/11/1999 

 في التغيير إدارة و التنظيمي التطوير: منصكر سعيد فؤاد ك سرير أك منكر-146
 المتميز الأداء"  حكؿ الدكلي الممتقى المعكقات، ك المتطمبات-ميةالحكو  المنظمات
 ك 08 أياـ كرقمة، جامعة التسيير، عمكـ ك اديةالاقتص العمكـ كمية" الحككمات ك لممنظمات

 .2005 مارس 09

 الممتقى ،لممنظمات الاستراتيجي التحميل في التجديد و الموارد نظرية: زهية مكساكم-333
 5002 كرقمة جامعة التسيير، عمكـ قسـ الحككمات، ك لممنظمات المتميز الأداء الدكلي

 ممتقى ،المواىب رةاإد و الكفاءات تسيير بين العلاقة: أماؿ سالـ بف كسيمة، كاعر-148
  2012 -2011 الاقتصادية، العمكـ كمية ببسكرة كطني

 : الدوريات و المجلات-5

 .1997 أفريؿ مصر الرابع، العدد الإدارة، مجمة التنظيمي، التغيير: المصرم أحمد-149

 المؤرخة ،80/242 ـرق ،ةالرسمي الجريدة: الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهكرية-150
 . 2 المادة المؤسسات، هيكمة بإعادة المتعمقة  1980/ 14/10 في

: التكاصؿ مجمة ،المنشأة داخل التغير مسار و التنظيمي الاتصال: جماؿ زكرؽ بف-151 
 2005 ،15 العدد عنابة، جامعة
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 ريؿأف -مارس مجهكؿ، العدد القافمة، مجمة ،التغيير إدارة: السجـ سعد بف خالد-152
1998. 

 ك الاجتماعية العمكـ مجمة ،لمعمل لمدافعية الانفعالية و المعرفية الأبعاد: أحمد دكقة -153
 .2000 ،17العدد باتنة، جامعة الانسانية،

 المدير كتب خلاصات مجمة ،الأداء كفاءة لرفع الموظفين تدريب: أكسبكرف ديفيد -154 
 .1998 مصر القاهرة، ،(إيداع) العممي علاـللإ العربية الشركة ،14 العدد الأعماؿ، رجؿ ك

 المنظمات لتأىيل الإدارية الاستراتيجيات: "المفرجي صالح حرحكش عادؿ-155
-عباس فرحات جامعة التسيير، عمكـ ك الاقتصادية العمكـ مجمة "العربية الاقتصادية

 .2001 الجزائر، ،01 العدد سطيؼ،

 بدولة التعميم بمدارس الاجتماعية المواد معمم إتقان مدى ما: محمد إبراهيـ كرـ-156
 ،3المجمد البحريف، جامعة كالتربكية، النفسية العمكـ مجمة في ،التدريسية لمكفايات الكويت
  2002 ديسمبر ،4العدد

 ،الاقتصادي للإصلاح الأساسية الأدوات إحدى باعتبارىا الخوصصة: بكعشة مبارؾ-157
 . 2000،(بقسنطينة)ممنتكر  جامعة الإنسانية، العمكـ مجمة

  :الرسائل و المذكرات-6

 رسالة ،عممو نحو العامل باتجاىات علاقتيا و الاتصال أساليب: جغيـ الطاهر-158
-1992 منتكرم، جامعة -قسنطينة مطبكعة، غير التنمية الاجتماع عمـ في ماجستير
1993. 

 ،الجزائرية أةالمنش داخل التغيير سيرورة و التنظيمي الاتصال: جماؿ زركؽ بف-159
 لنيؿ مذكرة-عنابة-"سيد ألفا" الصمب ك الحديد لصناعة الجزائرية بالمؤسسة ميدانية دراسة
 عنابة، جامعة التنظيمات تسيير ك الاتصاؿ تخصص الاتصاؿ، عمكـ في الماجستيير شهادة

1990-2000. 
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 ميدانية سةدرا ،لمعامل الإنتاجية بالكفاءة علاقتيا و المعنوية الروح: صباح حيمر-160
 تخصص، الاجتماع عمـ في الماجستير لنيؿ رسالة-طكلقة-الغازية المشركبات بمؤسسة

 .2010-2009 بسكرة جامعة البشرية المكارد تنمية

 مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة الكفاءات عمى العمال تقميص برامج أثر: بكسعد زكية-161
 2007 ة،باتن جامعة التسيير، عمكـ في الماجستير شهادة لنيؿ

 ماجستير رسالة-أبعاده و خمفياتو-القطاع في العمالي الاضطراب: مكسى لحرش-162
 .1993 عنابة، الاجتماع، عمـ معهد منشكرة، غير

 جامعة  ،والتطبيق النظرية بين الجزائرية العمومية المؤسسة إصلاح: مختار لفكير-163
 .92/1993 ماجستير، رسالة ، الجزائر

 إعادة إلى الابتدائية المرحمة معممو يحتاج التي التعميمية فاياتالك غازم، مفمح-164
 غير) التربية في الماجستير لنيؿ رسالة ،التعزيزية العربية المغة دورات في عمييا التدريب
 .2003 دمشؽ، جامعة ،(منشكرة

 ،بالمؤسسة المتميز الأداء لتحقيق كمدخل التنظيمية الثقافة: الزهراء فاطمة مهديد-165
 المسيمة، جامعة التسييرػ عمكـ في الماجستير شهادة نيؿ متطمبات ضمف مقدمة ذكرةم

2010 

 العميا المدرسة ،" الوطنية العمومية المؤسسة تنظيم ديناميكية"  عدكف، دادم ناصر -166
 .1992 الجزائر، جامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة لمتجارة،

 دراسة-الجزائري الصناعي التنظيم في الاجتماعي الصراع: سعدكف أحمد يكسؼ-167
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05سنوات إلى  01من          01سنوات إلى  5من -سنوات              5أقل من -       

سنة فأكثر  01سنة              من  01سنة إلى  05من       
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 أبدا أحيانا دائما العبارة الرقم
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 عمى التحكم في أساليب العمل و الإنتاجتدريب ال
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و بااااين راساااااء  كو ت فااااات أتاااارم بيناااا كمااااع زم ئاااا
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و المثاابرة فاي بااذل الحاوافز بالاساتقرار النفسااي  كتشاعر  28
 بالعمل. كت ل قيامالمزيد من المجيودات 

   

و باااااين  ناااااكيالحاااااوافز إلاااااى المنافساااااة الشاااااريفة ب تاااااادي  29
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 الحوافز.

   

    التدمات الاجتماعية تحفزك عمى زيادة الإنتاج. توفر 32

بتقديم مبادرات إبداعية من أجل تطوير  كتقوم ماسست 33
 أساليب العمل.

   

بما أتحنل عمياو  ارتبطو زيادة الإنتاج مولائي لعممي  34
 من مكافآت مالية في العمل.

   

نقص الحاوافز و قمتياا مان شاأنو أن يقماص مان عممياة  35
 .الإنتاج
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كفااااءة اساااتغ ل الوقااات و حجااام العمااال المنجاااز يعمااا   37
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 الماسسة. 
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يادف إلاى يمشك ت الماسساة و نانع اتتااذ القارارات 

 .تحسين أدائي الوظيفي

   

تطوير أساليب العمل يتحقق من تا ل مادم ترم بأن  47
 قابميااااااااة تطبيااااااااق المبااااااااادرات و الأفكااااااااار الإبداعيااااااااة و

 واقعيتيا.

   

امااات ك زماااام المباااادرة فاااي تقاااديم الاقتراحاااات البنااااءة و  48
 الجديدة يتحقق من ت ل تطوير أساليب العمل.

   



     دليل المقابمة:

سنوات، الاستمرار في نفس النشاط، تنويع الأنشطة، الاتجاه نحو دتول  15ماذا تتوقعون بعد  -0س
 الميل نحو التتنص أكثر؟أسواق جديدة، 

 من المساول عمى نياغة أىداف الماسسة المراد تحقيقيا؟-0س

تعديل الأىداف الموضوعة، دائما، معظم الأوقات، أحيانا،  إلىمضطرون  أنفسكمىل تجدون -3س
 ؟نادرا.......

 كيف تتططون عند وضعكم أىداف الماسسة؟-4س

 العممية بناءا عمى توقعات شتنية أو باستتدام الأساليب

 ىل تتأثر ماسستكم بتغييرات المحيط الذي تنشط فيو؟  -5س

 ما ىي أبرز منادر تأثيرات المحيط عمى ماسستكم اقتنادية، اجتماعية،  ثقافية، أجنبية؟ -6س

 ىل لديكم أفراد قادرين عمى تجميع و إينال المعمومات في الوقت المناسب؟-7س

تراىنون عمييا؟ الع قات مع الزبائن و الموردين ؟ أم حسب رأيكم ما ىي عوامل النجاح التي  -8س
 جودة المنتجات الأسعار القدرة عمى إقناع الزبائن أم الميارات؟
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 ملخص الدراسة:

تيدف ىذه الدراسة الى محاولة شرح، وتحميل وتفسير مجموعة من المسائل التي ليا علاقة        
-بسكرة-مباشرة بالموارد البشرية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية وبخاصة المؤسسة الوطنية لوطايا

 في ظل العوامل والمتغيرات التي تؤثر في التسيير الجيد لمعممية الادارية كما ونوعا. 

ومن أبرز ىذه الجوانب التي تم التركيز عمييا ىي اعداد الكفاءات البشرية المؤىمة لإحداث تغييرا 
نطلاقا من ، وذلك افي المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، لتحقيق الأىداف المسطرة عمى أفضل صورة

 أنشطة التسيير والمتمثمة في التدريب، التحفيز وحسن أداء العمال.

وانطمقت اشكالية الدراسة من تساؤل رئيسي كان مضمونو: ما ىو الدور الذي تمعبو الكفاءات 
 المينية في التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟

 وجاءت أىدافيا كالتالي:

المؤسسات الاقتصادية الوطنية منذ الاستقلال من خلال  ساليب التغيير لإدارةالتعريف بأ محاولة-1
 من آثارىا تجنبيا والتقميللممؤسسات الاقتصادية العمومية مراكز الضعف التي ينبغي إبراز 

يمكن استغلاليا من طرف  الفرص التي اغتنامالمساعدة عمى العناصر و ، انعكاساتيا السمبيةو 
 .كفاءتيا الإنتاجيةالمؤسسة لتحسين 

وعمى علاقتو  مؤسسة الصناعيةمحاولة التعرف عمى طبيعة المناخ التنظيمي السائد في ال-2
   في ظل بعض المتغيرات الشخصية. لكوادر و موظفي المؤسسة الصناعية و الأداء بالرضا

التكنولوجية ومن ثم المساىمة في مواكبة لدى العامل زيادة الدافعية لمعمل  محاولة التعرف عن-3
 أو التطور والتغير نحو الأفضل.

الذين يعممون  الموظفينوأىداف  المؤسسةتحقيق التقارب الواجب إحداثو بين أىداف محاولة -4  
 فييا.



وللإجابة عمى التساؤل الرئيسي الذي طرحناه في اشكالية الدراسة: قامت الباحثة بصياغة ثلاث    
تدريب مساىمة أوليا: ل أساليب التسيير والتي كان فروض حول امكانية ىذا الدور من خلا

 الكفاءات المينية في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية.

تحقيق المؤسسة التغيير التنظيمي من خلال التحفيز الجيد لمعمال وتحسين مستوى كفاءتيم  ثانيها:
 الإنتاجية.

  الكفاءة الإنتاجية وتعمل عمى التغيير التنظيمي لممؤسسة.جودة أداء العاممين تساعد عمى زيادة  وثالثيا:

في ىذه الدراسة عمى مجموعة من المناىج  ت الباحثةاعتمد لمتحقق من صحة ىذه الفروض،و 
سؤال توزعت عمى  44أداة الاستبيان التي تكونت من  والتي منياوالمداخل والأساليب والأدوات 

   :ذلك بغية الوصول الى نتائج عممية بحيث تمعامل في المؤسسة الوطنية لمممح، و  011

 الاحصائية العممية الدقيقة. تقنيةالتطبيق الأساليب الاحصائية من أجل تحميل ىذه النتائج مثل 

SPSS    

 النتائج التالية: الى وتوصمنا

ان  ، وذلكتدريب الكفاءات المينية يساىم في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية-0
التدريب يعمل عمى مسايرة التغيرات التكنولوجية التسييرية وتحسين أداء المؤسسة وزيادة إنتاجية 

 ، بذلك يساعد عمى تحقيق تنمية شاممة لمواردىا البشرية. زيادة الإنتاجعماليا، و 

المؤسسة تحقق التغير التنظيمي من خلال التحفيز الجيد لمعمال وتحسين مستوى كفاءتيم -2
وىذا ما يدل عمى أن عممية التحفيز ليا أثر بالغ الأىمية عمى الولاء التنظيمي لمعامل جية، الإنتا

 بالمؤسسة الوطنية لمممح وبالتالي يؤدي ذلك إلى إحداث تغيير فييا.

 جودة أداء العاممين تساعد عمى زيادة الكفاءة الانتاجية وتعمل عمى التغيير التنظيمي لممؤسسة-3 

وتفعيل التوجو لإرضاء العملاء، والالتزام بمفاىيم ومتطمبات الإدارة المالية السميمة، تنمية وذلك ب 
كما أن الأداء المتميز لكفاءات المؤسسة وجب إدماج المؤسسة في المناخ التنظيمي المتغير  



وتنمية الإحساس بالمسؤولية الاجتماعية لدى العاممين، وتنمية آليات التفكير المنظومي والتزام 
 نيجية عممية في بحث المشكلات واتخاذ القرارات.م

                              

Résumé de la recherche: 

       Cette recherche vise à trouver la solution à un ensemble de problèmes 

liés directement au ressources humaines de l’entreprise industrielles en 

Algérie, en l’occurrence ENASEL d’EL Outaya Biskra, en tenant compte 

des facteurs qui l’influencent, en qualité et en quantité le bon déroulement 

de la gestion administrative. 

Et parmi les principaux aspects qui ont été particulièrement étudiés dans 

cette recherche, nous avons abordé le problème de la formation des 

compétences humaines capable de produire un changement radical dans 

l’entreprise en vue d’aboutir aux objectif fixés et ce de manière efficace. 

Et la problématique de la recherche est parti d’une question qui est : Quel 

rôle les compétences professionnelles jouent dans le changement 

organisationnel de l’entreprise algérienne ? 

Et ses objectifs ont été soulignés comme suivant : 

1-La possibilité de décrire les types du changement de l’administration des 

entreprises nationales depuis l’indépendance, en m’entrant ses lacunes que 

les entreprises industrielles étatiques, devraient éviter et réduire ses 

impactes négatives, et les éléments qui aident à saisir les opportunités qui 

peuvent êtres exploités de la part de l’entreprise, pour améliorer leur 

compétence productive. 

2-La possibilité de découvrir la nature du travail organisationnel qui roule 

dans l’entreprise et sa relation avec la satisfaction de la prestation des 

cadres et des fonctionnaires de l’entreprise industrielle en dépit des 

changements personnels.  



3-La possibilité aussi de savoir encore plus sur ce qui pousse à les ouvrier à 

travailler et se pencher vers la technologie et le développement et le 

changement vers le meilleur. 

4-La possibilité de réaliser la compatibilité entre les objectifs de l’entreprise 

et les objectifs des ouvriers qui y travaillent. 

 Et pour répondre à la question que nous avons posée dans la problématique  

La chercheuse a retenu 3 hypothèses de travail pour vérifier le bien fondé 

de 3 types de gestions dans le premier est la formation, le second étant 

l’émulation et enfin l’efficacité. 

Et nous avons utilisé dans cette recherche un ensemble des démarches 

d’approches doublées de moyens que nous avons estimés nécessaire dans le 

cas qui nous concerne,  

Le questionnaire que nous avons adopté pour vérifier ces 3 hypothèses qui 

comportent 48 questions a été distribué à un échantillon de 100 employé de 

l’ENASEL.  

Pour arriver dans cette étude à des résultats scientifiques, l’analyse 

exploratoire des données a été faite par l’SPSS un logiciel statistique très 

scientifique. 

Les 3 résultats auxquels nous avons abouti sont: 

1-La formation des compétences professionnelles participent de la 

réalisation du changement organisationnel de l’entreprise industrielle ; et 

l’amélioration  de sa prestation et aussi la productivité de ses ouvriers et de 

ce fait elle aide à réaliser le développement durable des ses ressources 

humaines. 

2-L’entreprise réalise aussi le changement organisationnelle par l’émulation 

qu’elle encourage entre ses salariés et par l’amélioration de leurs capacités 

productives et c’est ce qui montre que la stimulation a une importance pour 

l’allégeance organisationnelle.  



de l’ouvrier dans l’entreprise national du sel, et de ce fait elle y engendre le 

changement. 

3-La performance dans l’entreprise améliore les capacités productives des 

employés, et aide au changement organisationnel et ce avec l’amélioration 

et le fait de pousser et orienter   ses fournisseurs et maintenir les besoins de 

l’administration budgétaire efficace , et aussi il faut réintégrer l’entreprise 

dans un climat organisationnel différent, et développer les processus.  

 

 

 

 

 


