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ص ملخـ

             إن الإشكالیة الجدیدة في العمل الإداري بالمؤسسة الإقتصادیة ھو خلق التوازن الداخلي 

قبل الحدیث عن التكیف ومسایرة التحولات السریعة الحاصلة في البیئة الخارجیة بإنعكاساتھا 

 علاقات عمل بین الأفراد المختلفة، والتوازن الداخلي للمؤسسة یكمن في خلق مناخ عمل مستقر وبناء

تبوء لوالمستویات التنظیمیة بشكل یسمح لھا بتحقیق الإستراتیجیات المختلفة وبعث الرؤى المستقبلیة 

المراكز الریادیة في السوق، ذلك التوازن الذي یتم من خلال عمل إداري ممیز في إطار سلوك إداري 

ل ھذه تتمثل في القیادة الإداریة لما لھا من دور راقي وتنمیة المھارات البشریة المختلفة، وھمزة الوص

في تحقیق معادلة التغییر والتجدید من خلال رؤیة إداریة سلیمة وبیئة داخلیة مستقرة تدعمھا سلوكات 

عمل ناضجة وطموحة، وھو ما یتضمنھ البحث من خلال الوقوف على معاییر القیادة الإداریة 

 لمختلف الإتجاھات السلوكیة التي تعمل القیادة على جعلھا الناجحة وشروط العمل الإداري المتمیز

.توفیقة سلیمة في إطار الأھداف العامة للمؤسسة

        وكمرحلة ثانیة تؤسس القیادة الإداریة لبرامج التغییر المختلفة من إدارة الجودة الشاملة، 

د ذاتھ ھو الرغبة الملحة والدائمة التحسین المستمر، إلى برامج إعادة ھندسة العملیات، والتغییر في ح

صبحت أفضل الحلول في تقویة المراكز في أفي البحث عن تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة التي 

السوق، وھذا ما تحاول المؤسسة العمومیة الجزائریة العمل بھ من خلال البحث البحث البرمج 

 لتوزیع SONELGAZؤسسة سونلغازوالسیاسات التي تحقق لھا ذلك ، كما ھو الأمر بالنسبة لم

ض  بھیاكلھا وتطویرھا ،لتعزیز  الكھرباء والغاز التي تحاول جاھدة تبنیھ كمنظور إستراتیجي للنھو

دورھا الإقتصادي والتنموي في المجتمع دون إھمال الجانب البشري بإعتباره مصدر ثراء الأمم 

.تؤطره الإدارة الطموحة للقیادة الرشیدة



شكــرــ

في البدایة نحمد االله عزّ وجل ونشكره على عونھ وتوفیقھ في إتمام ھذا العمل

كما نتقدم بأعز الشكر للوالدین الكریمین الذین كان لھما الفضل في مساعدتنا على إتمام دراستنا، وإلى 

.كل إخوتي

ابح لقبولھ الإشراف على العمل نتقدم بأسمى عبارات الشكر للأستاذ المشرف الدكتور زبیري ر

.الذي قمنا بھ، والذي لم یتوان في تقدیم ید المساعدة والتوجیھ طیلة فترة إعداد البحث

 وعلى رأسھم -البلیدة-كما نتقدم بالشكر والتقدیر لكل عمال وإطارات مؤسسة سونلغاز للتوزیع بالوسط

س مصطفى رئیس قسم التحكم بالمؤسسة السید سیدي عاشور مدیر الموارد البشریة، والسید بن وطا

على تأطیرھم لنا  و مساعدتم في إنجاز الدراسة المیدانیة

ص بالذكر  یوسف ،الله، خالد سید علي، محمد، عبد ا:وفي الأخیر نشكر جمیع الزملاء ونخ

.وبلال وكل من كان لھم فضل في مساعدتنا
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ةــــمقدمـ

، فمن عصر الصناعة إلى عصر عدیدة خ الاقتصادي العالمي تحولات یشھد المنا

، وظھور متغیرات  جدیدة على الساحة، والتي أوجدت لنفسھا تكنولوجیا المعلوماتیةالمعرفة وتطور 

ى  ءت بھ من تطویر وابتكار في شتحیزا ھاما في كافة الأنشطة الاقتصادیة، من خلال ما جا

المجالات، بسرعة ودقة عالیة، لا یمكن لأي مؤسسة أن تكون بمعزل عن ھذه المتغیرات، وھذا لما 

تفرضھ مفاھیم وانعكاسات العولمة، فالمؤسسة ممثلّة في موردھا البشري حظیت ولا تزال تحظى 

رى، كما أنھ بالاھتمام والدراسة باعتباره المخطط والعقل المفكر الذي یمزج كافة عناصر الإنتاج الأخ

.یعتبر عنصرا صعب الإدارة لتوجھاتھ المختلفة وتقلباتھ  السلوكیة والعملیة

ظل عصر المعرفة تبرز جملة من التوجھات كالتطویر والتجدید ،التي تصب في منحى  وفي

بصفة عامة، حیث تحاول المؤسسة من وراء تلك التوجھات التقدم وتحقیق مستویات أعلى "التغییر"

داء كمحصلة لتكیفٌھا مع جمیع التغیرات التي تمیز البیئة الخارجیة، وھذه الغایة لن تتحقق إلا في الأ

بتأسیس منھج تنظیمي وعملي متین داخل المؤسسة تتجاوز من خلالھ الصراعات الإداریة المختلفة  

خلاف حول بین الأفراد وفي كافة المستویات التنظیمیة، وسواء تعلق الأمر بصراعات حول السلطة، 

،  ففي الغالب یتكرر مشھد تعارض الأھداف بین الأفراد وتختلف ...القرارات أو مشاكل في التنسیق 

توجھّاتھم رئیسا و مرؤوسا ، یغیب فیھ  العمل الجماعي القائم على الإبداع والتجدید، وھذا لأن نمط 

 مختلف القوى إدارة المؤسسة تحذوه نزعة الجمود غیر قادر على خلق توازن داخلي بین

.و التوجھات

وبذلك لا تصبح الإدارة قادرة على حل المشاكل وتحقیق تنافسیة عالیة للمؤسسة خاصة إن 

إذا غاب عنھ البعد القیادي ، وھو البعد الذي یكفل لھا بعث "المدیر"تحدثنا عنھا ممثلة في شخص 

ر في الأفراد، وھو أسلوب آخر للعمل یجمع بین التوازن المطلوب في تسییر كافة العملیات والتأثی

ض مصلحة المؤسسة مع مصالح الأفراد،  إستراتیجیة المؤسسة و توجھات الأفراد حتى لا تتعار

باعتبار القیادة مدخلا سلوكیا متكاملا لھا القدرة على صناعة "قائد إداري"فالمؤسسة بحاجة إلى 

طویر العلاقات بین الأفراد وبعث رؤى مستقبلیة تتجاوز التفوقّ من خلال التعاون والعمل الفریقي وت
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نزعة الجمود والتقوقع، وھذا لا یستثني كل أشكال العمل الإداري بل یكملھا و یعطیھا طاقة أكبر 

للتطویر و التأقلم مع كافة المستجدات داخل المؤسسة وخارجھا ،ولأن أي عملیة تجدید تتطلب وجود 

بر تنفیذا للاستراتیجیات التي تملیھا التحدیات الجدیدة، خصوصا أن مناخ عمل أفضل وثقة وحكمة أك

واسعة النطاق ،  فإن في تنفیذ مثل ھذه "تغییر"المؤسسة الجزائریة بصدد الخوض في سیاسة وعملیة

البرامج بقدر ما تكون المؤسسة  في حاجة إلى إمكانیات مادیة فھي بحاجة ضروریة والعملیات

رشیدة لقیادة أشكال التغییر المختلفة تكفل للمؤسسة النجاح ،وھو الأمر الذي لا یخلو "یةلقیادة إدار"

صعوبات تتفاعل وتعامل معھا القیادة للحصول على نتائج إیجابیة مرضیة لكافة من تحدیات و

SONELGAZالأطراف ذات العلاقة مع المؤسسة، وفي ھذا الإطار تعتبر مؤسسة سونلغاز 

اء والغاز من المؤسسات الجزائریة الكبرى والتي باشرت بعملیات تغییر و تطویر مع لتوزیع الكھرب

بدایة الألفیة الجدیدة لإضفاء أسلوب عمل جدید وإدارة جدیدة تنفیذا لإستراتجیاتھا وتحقیقا لتطلعات 

.إحتیاجاتھم الزبائن و

 سیاسة تغییر وتطویر تبعا لما سبق فإن المؤسسة الاقتصادیة العمومیة في الجزائر تشھد

ض بھا لمواجھة الإنفتاح الإقتصادي لتفعیل  دورھا الإقتصادي و دفعھا نحو الإستمرار والتأقلم و النھو

على العالم ، وما ینجم عن ذلك من تبعات  یحتمّ علیھا  أن تؤسس لإدارة التغییر والتجدید بغیة 

لتكیفّ مع المستجدات، لھذا فعملیة الوصول إلى مستویات أعلى من التنافسیة وقدرة أكبر على ا

 تتطلب وجود قیادة إداریة تدفع SONELGAZالتغییر التي تخوض فیھا مؤسسة سونلغاز 

لدیھا القدرة على مواجھة التحدیات و الصعوبات بالمؤسسة إلى الأمام قادرة على صناعة التفوق و

ي ظل الأھداف المسطرة، وعلیھ نطرح الناتجة عن التغییر و تضمن التنفیذ الأفضل لبرامج التغییر   ف

:الإشكالیة التالیة

كیف یمكن للقیادة الإداریة أن تتعامل مع التحولاّت والتحدیات التي تفرضھا عملیة التغییر  في 

؟ العمومیة لتحقیق مستویات أفضل  في الأداء الاقتصادیةالمؤسسة

ة الفرعیة التي سوف نحاول الإجابة عنھا إن ھذه الإشكالیة تدفعنا إلى طرح جملة من الأسئلو

:خلال دراستنا للموضوع

 الإداري؟العملفي  الجوانب السلوكیة مختلفما ھي -

ما ھي القیادة الإداریة؟ و ما ھي  مداخلھا؟-
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 تكون فعالة و ناجحة؟أنلقیادة الإداریة لكیف یمكن -

ما ھي إدارة التغییر والتجدید؟ وما ھي مفاتیح نجاحھا؟-

تجدید المؤسسات؟أفضل برامج تطویر الأداء وما ھي -

؟ في مؤسسة سونلغاز للتوزیع بالوسطھي أبرز التحدیات التي تواجھھا القیادة أثناء التغییرما-

 ھل تولي مؤسسة سونلغاز مكانة ضروریة للقیادة الإداریة في التغییر والتجدید؟-

:ن الفرضیات الآتیةا الإجابة عن الإشكالیة السابقة سننطلق ممنومحاولة 

 العمل الإداري جملة من الأنشطة السلوكیة والوظائف الإداریة طوال حیاة المؤسسة تضمنی-

الإقتصادیة وأعمالھا المختلفة، مكونة بذلك خلیة نشاط حیة تؤسس لشبكات إتصال من خلال 

اعد وأسس عمل جماعات الأفراد التي تكون ھي بیئة عمل وتطور القیادة الإداریة، تحكمھا قو

.التكوین الاجتماعي والسلوكي لكافة أفراد المؤسسة

 توجیھ وتنسیق تنظیمي متكامل، وھي فن العمل الإداري الذي یحفز العمل القیادة الإداریة-

الجماعي ودینامیكیة الفریق، من خلال المزج بین كافة توجھات الأفراد، بالاعتماد على 

.تنمیة والتدریب المتواصلالممیزّات والصفات الشخصیة للقائد وال

 یمكن للقائد الإداري أن یكون فعالا و ناجحا من خلال إلتزامھ بجملة من الشروط والممیزات -

ض السمات الشخصیة و التدریب والقیام بالمھام التي تدفع بمرؤوسیھ نحو  كالمعرفة وبع

 التجدید العمل و تحقیق توازن في القوى والتوجھات داخل المؤسسة، وحث الأفراد على

 البقاء والتكیف مع المعالم الجدیدة لبیئة إستراتیجیةوالتطویر بغیة الوصول إلى تحقیق 

.الأعمال

التغییر والتجدید ضرورة ملحةّ، إلا أن تفاعل المؤسسة معھا یجب أن یكون وفق أساس علمي -

لعلاقات یتمثل في إدارة التغییر تحت قیادة متمیزة تعمل على دفع العملیة والحفاظ على ا

، و الھدف من التغییر الارتقاء بمستوى الأداء الكلي الإیجابیة بین الأفراد ومرؤوسیھم

..للمؤسسة

 تتم إدارة التغییر على أساس علمي وفق برامج تطویریة بعد تشخیص كافة جوانب العمل، -

ستمر وأبرز ھذه البرامج  أو الأسالیب نجد إعادة الھندسة ، الجودة الشاملة والتحسین الم

.نجاعة ھذه الأسالیب یتوقف على قدرات المؤسسة و إستعدادھا لذلك ، ویرھاوغ

تشوب عملیة التغییر على مستوى المؤسسة تھدیدات جمة وتحدیات مختلفة، باعتبار أن -

التغییر یشكلّ إخلالا بالوضعیة القائمة، وھو ما یجعل القیادة بصدد مواجھة معوقّات قبل 
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 كالمقاومة من طرف الأفراد لتعارض المصالح مع المستجدات ونتائج وأثناء عملیة التغییر

......التغییر، مشاكل توزیع السلطة ، والتمویل غیاب الكفاءات 

تعرف المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة تحولات كبیرة استدعت محاولات عدیدة في -

بأن الإستمرار والنمو في التغییر ، و مؤسسة سونلغاز إحدى ھذه المؤسسات التي أدركت 

ض في تنفیذ إستراتیجیة التغییر والتجدید، حیث تولي  ظل الظروف الجدیدة لا یتحقق إلا بالخو

مكانة ھامة لتأھیل المورد البشري على رأسھا القیادات الإداریة ، لدفع برامجھا الرامیة 

.لتحقیق الجودة في كافة عملیاتھا المتعلقة بتوزیع الكھرباء والغاز

یكتسي ھذا البحث أھمیة معتبرة، وھذا یعود أساسا إلى الموضوع الذي یتناولھ، والذي یعتبر 

إستمرارھا، كما أن الموضوع یطرح نفسھ في ظل الأوجھ الأساسیة في سیر عمل المؤسسة و

المعطیات الجدیدة، والمتمثل في التغییر والتجدید على مستوى المؤسسة من خلال قیادة إداریة رشیدة 

وإبراز التحدیات التي تواجھھا  ، خاصة وأن  التغییر أصبح  أكثر من ضرورة في ظل الأوضاع 

.ت العمومیة الذي لا یرق للطموحاتالإقتصادیة الجدیدة، وكذا أداء  المؤسسا

كما یبرز البحث أھمیة وضرورة التغییر وفق برامج وأسالیب أثبتت نجاعتھا في كبرى 

المؤسسات العالمیة، ویحاول البحث إبراز الدور الفعال للقیادة الإداریة في دفع عجلة التغییر لرفع 

إلى مكانة التغییر والتجدید على مستوى أداء المؤسسة الاقتصادیة وتعزیز تنافسیتھا، مع إشارة 

ض وSONELGAZالجزائریة من خلال حالة مؤسسة المؤسسة العمومیة الخوض في بع

.المحاولات التي عرفتھا

اھیم المتعلقة بالقیادة الجوانب السلوكیة الخاصة بالإدارة والمفیھدف البحث إلى عرض

.دارة التغییر كأبرز توجھ من التوجھات المستقبلیة، ودورھا في تطویر المؤسسة من خلال إالإداریة

:كما یھدف إلى

.محاولة إبراز أھم محددات بیئة العمل القیادي ومیزات العمل الفریقي والجماعي-

محاولة إبراز المداخل والاتجاھات المتعددة للقیادة الإداریة من خلال الوقوف على أشھر -

.الدراسات والبحوث في ھذا المیدان
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رف على أفضل أنماط ومعاییر القیادة الناجحة، وكیفیة إعداد وتنمیة القیادات الإداریة التع-

.اللازمة

كشف الدور الذي تلعبھ القیادة في خلق إدارة متمیزة من خلال التوجھات المستقبلیة ومكانتھا -

.الأمریكيفي تقییم العمل الإداري كما ھو حاصل في النموذج الأوربي والنموذج 

فاتیح التغییر الناجح وأھم برامج التطویر والتجدید لتعزیز تنافسیة المؤسسة والوقوف تحدید م-

.على المعوقات والتحدیات التي تواجھھا القیادة على طول سیر العملیة

 التغییر على مستوى المؤسسة عملیات والمشاكل التي تواجھ كشف أھم العقبات-

 اقتراح بعض الحلول التي من شأنھا ، ومحولةالعمومیة،بالأساس في مؤسسة سونلغاز 

.المساھمة في  تطویر أداء المؤسسة العمومیة لتواجھ الرھانات والمعطیات الجدیدة

یتناول الموضوع مجال الاھتمام بالقیادات الإداریة وتنمیتھا من أجل خلق مسار تطویري 

شجیع المبادرات، خاصة وأن ثابت، وترسیخ ثقافة التغییر والتجدید نحو الأفضل، بتجاوز الجمود وت

المؤسسة الجزائریة تعاني فجوة العمل الجماعي والتعاون في ظل حتمیة التغییر، كما یتعرض 

الموضوع إلى عرض تحلیل تجربة التغییر بمؤسسة سونلغاز للتوزیع بالبلیدة منذ إقرار مشروع 

ما النظري فالإطار الزماني ، ھذا في الجانب التطبیقي، أ2007 إلى غایة 1999الجودة الشاملة سنة 

للدراسة یمتد من بدایات الفكر الإداري إلى الوقت الراھن و إظھار برامج التغییر بالخوصصة التي 

.أقرتھا الدولة

: على عدة أسباب موضوعیة أھمھابناءاالموضوعلقد تم اختیار 

ي تبقى بعیدة عن السبب الرئیسي ھو ما یلاحظ في وضعیة المؤسسة العمومیة الجزائریة الت-

. رغم  محاولات التغییر والتجدیددورھا الإقتصادي المنوط بھا 

محاولة التركیز على ضرورة التغییر والتجدید في كافة مجالات المؤسسة كأفضل الحلول -

.لمواجھة التحدیات والرھانات الجدیدة

ل التنظیم وبعث التذكیر بدور القیادة الإداریة في معالجة مشكل العلاقات والاتصال داخ-

.الرؤى الإستراتیجیة

الحث على تبني الفكر الإداري المبدع ورسم معالم المشاركة والتعاون والعمل بروح الفریق   -

.و تثمین البعد القیادي والسلوكات الایجابیة في العمل الإداري 
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تعامل كما أنھ وبحكم التخصص في إدارة الأعمال، فإننا نعتقد بأن التغییر ضرورة یجب ال-

.معھا بحكمة، ولنجاح العملیة لابد من وجود قیادة إداریة متمیزة

للإجابة عن إشكالیة البحث واختبار صحة الفرضیات تمت الدراسة بالاعتماد على كل من 

 مع دراسة ، الدراسات والنظریات المختلفة و تحلیل عرضمن خلال المنھج الوصفي التحلیلي، 

لومات عن المؤسسة، بالإضافة إلى إجراء مقابلات، كما تمت الاستعانة بالمقارنة وتحلیل وثائق ومع

ض النقاط ، والاعتماد على مختلف البحوث والملتقیات التي تناولت الموضوع .في بع

 من ثلاثة وعشرین سؤالا تم توزیعھ باللغة  في الفصل التطبیقي ، مكونالاستبیانكما تم إستخدام 

شملت خمسین فردا من عمال وإطارات مؤسسة سونلغاز للتوزیع للوسط بالبلیدة، الفرنسیة على عینة 

.وقد تنوعت فیھا الأسئلة بین المغلقة والمفتوحة مقسمة في ثلاثة محاور 

:ثناء إعداد البحث واجھنا صعوبات أھمھاأ

.یمھاتعدد اتجاھات ومداخل القیادة الإداریة صعب من حصرھا في زاویة الدراسة المراد تقد-

لكي تكون الإجابة على الإشكالیة المطروحة والأسئلة الفرعیة، وكذا اختبار الفرضیات التي 

: فصولانطلقنا منھا سوف نقوم بتقسیم ھذا البحث وفق تسلسل منطقي إلا أربعة

سوف نحاول من خلالھ إبراز البیئة السلوكیة والتنظیمیة للقیادة الإداریة من خلال :الفصل الأول

تعرف على أصول العمل الإداري وكذا أعمال المؤسسة الإقتصادیة ، تحدید  طبیعة العلاقة بینھما  ال

، لنتناول دراسة السلوك التنظیمي وتطوره مع الإشارة إلى التعاریف والآراء الواردة في ذلك من 

عمل طرف رجال الفكر الإداري، وكشف أھم خصائصھ، كما سنلقي الضوء على البیئة المباشرة ل

القیادة المتمثلة في الجماعات بأنواعھا والتركیز على دینامیكیة الفریق، وتوضیح الدور الذي تلعبھ 

.شبكات الاتصال المختلفة في العمل الإداري بالمؤسسة

ض المفصل للقیادة الإداریة من خلال تقدیم التعاریف المختلفة :الفصل الثاني وھو بمثابة العر

مراحل التي مرّ بھا الفكر الإداري، مبرزین الاختلافات الواضحة في زوایا وتطورھا عبر مختلف ال

معالجة موضوع القیادة وتعدد الاتجاھات والمداخل مع إعطاء صورة أوضح عن المعاییر والسمات 
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اللازمة لنجاح القیادة والأنماط القیادیة، دون إھمال كیفیة إعداد وتكوین القادة، لنركز على ضرورة 

.جھات المستقبلیة ومكانتھا في صناعة الأداء المتمیز للمؤسسة من خلال أسس القیادة المتمیزةدفع التو

ونعالج من خلال ھذا الفصل الأسباب التي تدفع المؤسسة إلى اعتماد منھج التغییر :الفصل الثالث

ا التغییر سواء والتطویر في ظل الضرورة المتزایدة والملحة للتجدید، مع إبراز المجالات التي یتم بھ

، مع تقدیم مفاتیح التغییر الناجح ، لنتناول أھم البرامج ...في الاستراتیجیات أو الأنماط الإداریة 

والأسالیب العلمیة للتطویر والتجدید مثل إعادة الھندسة و الجودة الشاملة ،التحسین المستمر وغیرھا، 

عوقات والتحدیات التي سوف تواجھھا القیادة، ودور التغییر في تعزیز تنافسیة المؤسسة، مع إبراز الم

.بالإضافة إلى تجربة المؤسسة العمومیة في الخوصصة 

یمثل ھذا الفصل الدراسة التطبیقیة للموضوع في مؤسسة سونلغاز للوزیع بالوسط ، و:الفصل الرابع

لبشري فیھا، ثم وفیھ التعریف بالمؤسسة وأھدافھا وتطورھا في لمحة تاریخیة ،تنظیمھا و المورد ا

و التنمیة بتحلیل بعض مؤشرات نتناول تجربة المؤسسة في التجدید من خلال إستراتیجیتھا للتغییر

النمو والتطور، ومدخل التغییر بالجودة الشاملة في المؤسسة ،أھدافھا و مبادئھا ومراحلھا ومكانة 

ا یتم تحلیل ھذه المكانة من خلال القیادة الإداریة في  مشروع الجودة والتحدیات التي تواجھھا ، كم

الدراسة الإستقصائیة في ثلاثة محاور نمط الإدارة والأسالیب القیادیة ، مشاركة الأفراد في إتخاذ 

.القرار، التغییر و الجودة بعدھا حوصلة الدراسة الإستقصائیة

ا البحث كما یحتوي البحث على مقدمة وخاتمة تمت فیھا حوصلة أھم الأفكار التي تضمنھ

ونتائج اختبار الفرضیات، إلى جانب الكشف عن النتائج المتوصل إلیھا من خلال معالجة البحث، 

.بالإضافة إلى الاقتراحات والتوصیات التي ارتأینا تقدیمھا بناءا على تلك النتائج
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1الفصل 

للإدارة و بیئة عمل القیادةیة وكالجوانب السل

إن دراسة القیادة الإداریة كمفھوم سلوكي داخل المؤسسة، تستوجب معرفة الجوانب السلوكیة 

للإدارة والأعمال، حتى لا نترك الالتباس في دراسة القیادة وجب علینا في البدایة دراسة الإدارة ، ثم 

وكي أي تحلیل العلاقات الإنسانیة والسلوك التنظیمي للأفراد ، وكمرحلة متقدمة من إعطائھا البعد السل

الترابط الإنساني والسلوك الاجتماعي للأفراد داخل المؤسسة نتناول العمل الجماعي ودینامیكیة 

.الاتصال فیھ

الإداریة المبحث الأول نتعرض فیھ لطبیعة العملیة :ولذا فإن تقسیم الفصل یشمل ثلاثة مباحث

 الثالث نتعرض فیھ للعمل الجماعي اوأبعادھا، كما خصصنا الثاني لدارسة السلوك التنظیمي أمّ

.وشبكات الإتصال في شكل بیئة عمل القیادة الإداریة

طبیعة العملیة الإداریة وأبعادھا.1.1

الأولظریات، یبقي الھدف  بزخم ھائل من النالإدارةالدراسات القدیمة والحدیثة علم ثرت ألقد 

منھا الوصول إلى طریقة أو مبادئ إداریة مثلى من أجل تحقیق الكفاءة والفعالیة الإنتاجیة للمؤسسة 

الضوء بصفة مباشرة على العملیة  وغیرھا، وفیما یلي نسلط والبیئيبكل أبعادھا التنظیمي والإنساني 

. وتحدید العلاقة بینھماسسةؤل دراسة العمل الإداري وأعمال المالإداریة من خلا
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 مفھوم الأعمال والإدارة وعلاقتھما.1.1.1

 مفھوم العمل.1.1.1.1

و أكثر، لإنتاج سلعة فرد  الذي یبذل بواسطة یمكن تعریف العمل على أنھ ذلك الجھد الإنساني 

م فالأعمال ھي مجموع  رغبة أو حاجة الأفراد أو المجتمع، ومن  ثإشباعأو خدمة بما یؤدي إلى 

.17ص]1[ التي یبذلھا مجموع الأفراد العاملین في المجتمعالإنسانیةالجھود 

العمل ھو الجھد الذي یبذلھ الفرد سواء كان فكریا أو عضلیا لینتج فكرة أو سلعة أو خدمة بما 

ھذه الأعمال أو جماعیة، ومن ھنا تظھر أھمیة  رغبة أو حاجة فردیة إشباعیؤدي ھذا الإنتاج إلى 

 حاجات ورغبات المجتمع، إشباعوأھمیة أدائھا بشكل سلیم وإلا انعكس ذلك على مدى القدرة على 

والمعیشي الاجتماعيكما ترتبط الأعمال أیضا برضى المجتمعات ورفاھیتھا، وارتفاع المستوى 

.ةللمجتمعات ما ھو إلا نتاج أداء رفیع وسلیم لمجمل النشاطات والأعمال الإنسانی

والأعمال تؤدى بواسطة أفراد من خلال مؤسسة أو منظمات الأعمال التي تتكون لتحقیق

 أو یزاولونھدف أو أھداف محددة، فمنشأة أو منظمة الأعمال ما ھي  إلا مجموعة من الأفراد 

"سید الھواري"یشتركون أو یتعاونون على أداء أعمال معینة لتحقیق أھداف معینة، أو كما یعرفھا 

 تلك  موجھ لتحقیق ھدف أو أھداف محددة، ھي التي من أجلھا تكونتاقتصادي ة نشاط ؤسسون المك

.2ص]2[ةؤسسالمجموعة أو قامت تلك الم

 إلى أعمال صناعیة ، وأعمال تجاریة وأعمال استخراجیة وتنقسم الأعمال من حیث طبیعتھا 

ى المؤسسة من حیث طبیعتھا أو من ثم أعمال خدمیة، الأمر الذي ینعكس عل، )زراعة أو تعدین(

حیث طبیعة الأعمال التي تؤدیھا، إما مؤسسات صناعیة، تجاریة، زراعیة، تعدینیة أو مؤسسات 

.18ص]2[خدمیة

 إلى عدد من مجموعات الأعمال ة الواحدؤسسةأن تنقسم الأعمال على مستوى المكما یمكن 

الشراء والتخزین، نشاط إنتاجي، تمویلي، التسویق، المختلفة أو عدد من الأنشطة المختلفة، أعمال أو 

 اختلفت طبیعة  مھمامؤسسةخرى، أي أن كل نشاط شؤون الأفراد، العلاقات العامة، ونشاطات أ
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التي قد الأعمال التي تزاولھا، فإنھا تشترك جمیعھا في ھذا التقسیم بصرف النظر عن التسمیات 

یحتاج إلى الإدارة أي ، وكل منھا ؤسسةة بوظائف الموقد تسمى ھذه الأنشط، تأخذھا ھذه الأنشطة

.یحتاج إلى تخطیط، تنظیم وتوجیھ ورقابة

مفھوم الإدارة.2.1.1.1

ض التشغیل الفعال  ھناك من الكتاب من یعرف الإدارة على أنھا تصمیم وتوفیر جو داخلي بغر

یعرفھا باختصار أنھا تخطیط حفز  ومن الكتاب أیضا من .والكفء لأفراد یعملون معا في مجموعات

.16ص]3[فعال والاقتصادي لھدف مشترك معینوتوجیھ الأفراد نحو التحقیق ال

تحدید الدقیق لما یجب على الأفراد أن لانھا ا["فردریك تایلور"ویعرفھا رائد الإدارة العلمیة، 

اعد على تحقیق الأھداف یقوموا بھ ثم التأكد من أنھم یؤدون تلك الأعمال بأحسن الطرق التي تس

.16ص]4[المرجوة

تستند إلى مفاھیم وأسالیب علمیة تھدف إلى أن الإدارة ھي عملیة مستمرة ویرى علي السلمي

الكفاءة والفعالیة في ظل  بأعلى درجة منالمتاحة للمؤسسةتحقیق نتائج محددة باستخدام الموارد 

.20ص]5[الظروف الموضوعیة المحیطة

أن الإدارة وظیفة قیادیة تتكون من أنشطة رئیسیة ھي التخطیط "رالف دامبر"ى في حین یر

والتنظیم والرقابة على الأنشطة التنظیمیة التي یتحمل المدیرون مسؤولیتھا والتي ترمي إلى تحقیق 

.17ص]4[ؤسسةالأھداف العامة للم

 قیادیة درات ومھارات أن الإدارة عملیة خلاقة تتطلب قولقد اتفق الفكر الإداري الحدیث

، جھودات والموارد المتاحة وتستخدمھا بشكل یؤدي إلى تحقیق أفضل النتائجعالیة، تستطیع تجمیع الم

 والابتكار من خلال الاھتمام الإبداع المناخ الملائم الذي یشجع على إیجادكذلك أن تسعى الإدارة إلى 

.18ص]4[ وتطویرهالإنسانيلعنصر با

تھا إلا عن طریق الوظائف التي تؤدیھا، وطبیعأن نتعرف على ماھیة الإدارة  ننا لا یمكمنھ و

فالإدارة جھاز كأجھزة الكائن الحي لا یمكن وصفھ أو التعرف على الدور الذي یقوم بھ إلا بمشاھدتھ 
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 من القیام بأي نشاط، مؤسسةتمكن أي ت لا ھوھو یعمل ویؤدي وظیفتھ، الإدارة ھي الجھاز الذي بدون

. القرارات والإشراف على تنفیذھا  عن طریق اتخاذؤسسةدارة ھي التي تبعث الحیاة في المفالإ

اومبان، بل إنھ لیس فقط عبارة عن مكاتب وأفراد ة قائمؤسسة أن أي مویمكن القول أیضا 

 الحیاة اتحرك، وتدب فیھتنمو وتا لأنھا شخصیة مستقلة عن الأجزاء المكونة لھيأكثر من ذلك فھ

، ولمعرفتھا عن كثب ا ھذه الحیویة، وھي الحركة في الأجزاء المكونة لھادارة ھي التي تبعث فیھوالإ

.ؤسسةنتناول لاحقا وظائف الإدارة وأبعادھا وكذا وظائف الم

وظائف وأبعاد الإدارة.2.1.1

قوم ت التي یلیةالتشغیتطلب تحلیل العملیة الإداریة تقسیمھا إلى وظائف تمیزھا عن العملیات 

ناعیا، أو حكومیا، فإن  تجاریا، صكانإذا  على ما نشاط المؤسسةتوقف یین حفي ف، ؤسسةبھا الم

مة بالنسبة لأي نشاط إنساني منظم، وھو ما نطلق علیھ داریة تمیل إلى أن تكون عالإالوظائف ا

وظیفة واحدة من الوظائف بوبینما قد ینحصر نشاط أحد المدیرین في القیام عموما الوظائف الإداریة، 

داخل نطاق ھذه ظائف الإداریة التشغیلیة كوظیفة الإنتاج مثلا، إلى أنھ لابد من أن یقوم بجمیع الو

.الوظیفة الإنتاجیة

 الإداريرواد حركة الإدارة العلمیة إلى أن أوجھ النشاطمن"ھنري فایول"كما قد توصل 

التوجیھ،التنظیم،،التخطیط::32ص]3[ ھيخمسة و یمكن تقسیمھا إلىمؤسساتالتي تقوم بھا ال

 في الرأي بین الباحثین في میدان إدارة الأعمال حول الوظائف ختلافاتالاوبرغم .، والقیادةالرقابة

ھي الوظیفة التي تكامل بین ھذه الوظائف  وظیفة القیادة الإداریة فإن إطارا بدأ یتكون بأن،الإداریة

تعرض الوظائف الإداریة بشيء من التفصیل محاولین إبراز مفاھیمھا الأربعة، وفیما یلي نس

.وأبعادھا

التخطیط.1.2.1.1

 في شرحھ لوظیفة التخطیط، وعرف التنبؤ بأنھ التعرف بالتنبؤا خاصا  اھتماملقد أولى فایول

یكون موضحا النوع من التخطیط على شكل خطة للعمل على المستقبل والاحتیاط لھ، ویظھر ھذا
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توصل إلیھا، وخط سیر العمل والمراحل التي یمر فیھا، والطرق ل المطلوب اففیھا الأھدا

.40ص]3[وحدة المرونة، الاستمرار والدقةالمستخدمة، ویقول فایول إن التخطیط الجید یتطلب ال

یول مبادئھ، حیث نجد أن فاومن ھذا التعریف یمكننا التوصل إلى معرفة شاملة للتخطیط و

ماني للتخطیط فھو مرحلة تفكیر منظم تسبق التنفیذ لتحدید ما ھو مطلوب زا الإطار الیعطي ھن

التوصل إلیھ، أیضا ھو دراسة تحلیلیة لكل المعطیات الحالیة والمستقبلیة لبیئة المؤسسة بغیة استمرار 

.المؤسسة مستقبلا من خلال إعطاء نتائج متوقعة

 ومحاولة التعرف على الظروف المستقبلیة، كما تؤیده الحكمة ھو النظر إلى الأمامالتخطیط 

.التي تدعو إلى ضرورة النظر قبل السیر أو الوثب

وكما لاحظناه سابقا في التعاریف ومن جملتھا تعریف فایول للتخطیط فإن ھناك مجموعة من 

ص یجب أن یراعیھا القائمون بوضع الخطط في المؤسسة أو في أي منظمة كان ت، والتي الخصائ

:156ص]4[تتلخص فیما یلي

وضوح الأھداف.1.2.1.1.1

ان یبتیجب التحدید الواضح للأھداف العامة والفرعیة والتأكد من عدم وجود تعارض بینھا و

.دور ومسؤولیة كل مستوى إداري في تحقیق الأھداف

الواقعیة.2.1.1.12.

 في ضوء موارد وإمكانیات المؤسسة الحالیة  یوضعیجب أنف بالواقعیة أن یتصف التخطیط

والمستقبلیة، مع الأخذ بعین الاعتبار اتجاھات المستقبل وما تفرضھ على الخطة، ولھذا لابد من 

.الاستعانة بالوسائل والأسالیب العلمیة في التنبؤ الدقیق والسلیم بالمستقبل

المرونة.2.1.1.13.
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 البیئیة المحیطة بالمؤسسة تتمیز  التخطیط أن الظروفن على عملیةیقائمیدرك جمیع ال

 وھذا یتطلب توافر .).والاقتصادیةالتكنولوجیة، السیاسیة (بسرعة حدوث تغیرات في شتى المجالات 

.حتى تتمكن المؤسسة من تحقیق عنصر التكیف مع البیئةالخطط،المرونة عند إعداد صرعن

المشاركة.2.1.1.14.

جمیع المستویات الإداریة في المنظمة في وضع الخطة، لأن ذلك یضمن لابد أن تشترك 

تفاعل جمیع العاملین مع الأھداف المحددة، وشعورھم بمسؤولیاتھم المباشرة عند تنفیذھا، ما یضمن 

ارتفاع الروح المعنویة والتعاونیة في الانجاز، وتفادي بعض العراقیل والمقاومة الناتجة عن عدم 

.طرافإشراك جمیع الأ

الدقة.2.1.1.15.

یعتبر عنصر الدقة من الأمور الحیویة اللازمة لنجاح العملیة الخاصة بالتخطیط، وتتوقف 

ع لبیانات الكفء، الذي یساعد على جمعلى مدى اعتماد المؤسسة على نظام للمعلومات وقاعدة االدقة

ض تحدید الأھداف والخط وفر على ة یق وعنصر الد،طالبیانات اللازمة لدراستھا وتحلیلھا بغر

.اء والأزماتالمؤسسة الوقوع في الأخط

المتابعة.2.1.1.16.

لابد أن یقوم القائمون على وضع الخطط بمتابعة تنفیذھا والتأكد من دقة وسلامة جمیع 

حتى لا الخطوات، وكذلك القیام بإجراء التعدیلات والتصحیحات أثناء وجود الأخطاء فور حدوثھا 

. المشكلات ویصعب حلھامتتفاق

الاستمراریة.2.1.1.17.
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یجب أن تعد الخطط بالطریقة التي تكفل استمراریتھا، بمعنى أن النجاح من كل خطة یعتبر 

طبمثابة المحرك الرئیسي الذي یؤدي إلى نجاح في الخطط الأخرى، وكذلك یساعد على بناء خط

.ةجدیدة تحقق الكفاءة والفعالیة المستمرة للمؤسس

:ھما و من التخطیطكما نلاحظ أن ھناك نوعین

وھو التخطیط الذي یھتم بتحقیق أھداف المؤسسة الكلیة، أو الأساسیة في :التخطیط الاستراتیجي-

.الآجال الطویلة

، وھو التخطیط الذي یھتم بوضع الأنشطة والعملیات الدوریة )تخطیط العملیات(: التخطیط الجاري-

.شغیلیة للمؤسسة في الآجال المتوسطة والقصیرةوالمتجددة أو الت

 فن بناء المستقبل في التخطیط یكونذا اجتمعت كل تلك الخصائص ھ إ أنإذن نستطیع القول

:كما یجب أن یكون ولیس كما یمكن أن یكون، كما یمكن أن نصور عملیة التخطیط في الشكل الموالي

]6[خطیط عملیة الت:01شكل رقمال

تحدید الأھداف

التنبؤ بالمستقبل تقدیر الموقف الحالي

الأنشطة تحدید الأعمال و
المطلوبة

تقدیر الإمكانیات والقیود 

رسم الخطة 
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التنظیم.2.2.1.1

تكون تحدید أوجھ النشاط المطلوبة لتنفیذ الخطة، ثم ضع خطة للعمل فإن الخطوة التالیة بعد و

على شكل أقسام وإدارات، وتحدید العلاقات والروابط بینھا بالشكل الذي یضمن تقسیمھا وتجمیعھا 

.ةي سبیل تحقیق أھدا الخطة الموضوعتقدیم أحسن أداء ف

 لیس غایة في حد ذاتھ، وإنما ھو أداة الإدارة فھووالبناء التنظیمي ھو الإطار الذي تعمل فیھ 

.86ص]3[فیھ مبادئ التنظیمیراعى و الذي ید ھ، والتنظیم الجؤسسةلتحقیق أھداف الم

مكونات أو عناصر التنظیم.2.2.1.1.1

التنظیم وفیما "عدم اكتمال" من ھذه العناصر وبشكل محدد یعني  وجود أي عنصر عدمنإ

:یلي سنحاول وضع تعریف مختصر لكل منھا

كبر حجم أعمالھا كبر ویعندما یبدأ حجم المؤسسة في ال: تكوین الھیكل التنظیمي للمؤسسة وإدارتھا-

ص وتقسیم الأعمال إلى مجموعات رئیسیة وفرعیة وأكثر  وتتعدد وتتنوع، یستدعي الأمر التخص

الفرعیة المختلفة، وبدوره یتكون الھیكل التنظیمي الذي یتلاءم مع كون المستویاتفرعیة، وبالتالي تت

:164ص]1[عملیة یأخذ عدة أشكال وحسب عدة أسس وھيلھذه الأعمال، غیر أن التقسیم في ھذه ا

. الأساس الوظیفي*

.الأساس الجغرافي أو المكاني*

.دمي الأساس السلعي أو الخ*

. الأساس حسب المستھلكین أو الزبائن *

. الأساس حسب مراحل العمل أو العملیات*

. الأساس المركب من بین اثنین من الأسس السابقة أو أكثر*
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على إثر المدرسة الحدیثة في علوم التنظیم ھیاكل وتنظیمات متطورةكما تظھر ھناك 

إدارة "، والتنظیم الذي یقوم على فكرة "المصفوفة" یأخذ شكل، ومنھا ما109ص]3[والإدارة

 غیر أن الھیكل التنظیمي غالبا ما  لتقسیمات الھیكل التنظیمي وبنائھ،شكال جدیدةوھي أ"المشروع

.یأخذ الشكل الھرمي للتقسیم

دة ن لابد أن تحدد لكل وحدید الھیكل التنظیمي أو تصمیمھ، كا بمجرد تح:تحدید المسؤولیات-

.مھام والمسؤولیاتلمسؤولیاتھا، أي الواجبات والمھام التي أن تؤدیھا، والتي بموجبھا لا تتداخل ا

وحیث إن لكل وحدة إداریة تنشأ على الھیكل الإداري، كان لابد من تحدید :تحدید السلطات-

ض السلطات والصلاحیات المناسبة والتي تتلاءم والمسؤولیات المحددة لھا .وتفوی

 وحیث نشأ عن الھیكل التنظیمي وحدات إداریة مستقلة لھا مسؤولیاتھا :تحدید العلاقات التنظیمیة-

 تتمثل في تبادل مستندات، نماذج ومعلومات ات د الوحلاقات عمل بین عوصلاحیاتھا إلا أن ھناك 

ض،ه العلاقات، وھكذا ذومن ثم كان لابد من تحدید ھوبیانات،  مما یؤدي ترتبط الوحدات بعضھا ببع

.إلى انسیاب الأعمال والإجراءات والعلاقات بشكل سلیم وسھل ومحدد

 تلك الشروط التي تتوافر في ونقصد ھنا:تحدید الشروط والمواصفات الخاصة بكل منصب إداري-

.كل الفرد یشغل منصبا إداریا على ضوء المسؤولیات والصلاحیات على ھذا المستوى

.عبرٌ عن خلاصة تحدید العناصر الأخرى للتنظیمتصمیم الھیكل التنظیمي یو

 مبادئ التنظیم.2.2.1.1.2

 غیر أنھ لضمان ،السابقة الذكرالعناصر أو المكوناتیتحدد وفقنستطیع القول أن التنظیم قد 

 عند وضع تلك والمبادئ العلمیةسلامة وجودة التنظیم، فإن الأمر یستدعي مراعاة عدد من المفاھیم 

:127ص]1[ونذكر منھاالعناصر 

 أي إدارة وعدم تجانس ھذه الأعمال وتعددھا  المؤسسة،إن زیادة حجم أعمال:مبدأ تقسیم العمل-

. مجموعات فرعیة، أو أكثر فرعیةيوتنوعھا یؤدي إلى وجوب تقسیم العمل وتخصیصھ ف

ض أو قصور، تعارض أو تضارب : مبدأ تحدید ووضوح المسؤولیات- دون لبس أو غمو
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.ودون ازدواجیة

مبدأ تكافؤ المسؤولیات مع السلطات -

، اما یجب أن یكون لا مركزی وویدعو إلى تحدید ما ھو مركزي: مبدأ المركزیة واللامركزیة-

.وتحقیق التوازن بینھما

والمقصود بھ ھو عدد المعاونین أو الوحدات أو المرؤوسین الذین یرجعون : مبدأ نطاق الإشراف-

.س واحد بشكل مباشرإلى رئی

بمعنى عدم تلقي الأوامر والتعلیمات ومن أكثر من رئیس .دأ التدرج الرئاسي ووحدة القیادةمب-

.واحد أو دون علمھ أو دون وجوده

رارات لفة فیما یتعلق بالموضوعات أو القحیث یجب التنسیق بین الوحدات المخت: مبدأ التنسیق-

تنظیم الرسمي حیث حدة، وأن یكون ھذا التنسیق بشكل مقرر في الالمشتركة أو التي تمس أكثر من و

.الانفراد بقرار یتعلق أیضا بوحدة أخرىلا یترك لوحدة ما 

ا الفقري الذي بھ تتم وظائف الإدارة دھوھكذا نستطیع القول أن التنظیم في المؤسسة ھو عمو

.على أكمل وجھ، وبطریقة تضمن السھولة والوضوح والدقة

التوجیھ.1.3.2.1

الوظیفة الإداریة الثالثة ھي التوجیھ، وھي الوظیفة التي تعطي إشارة البدء بالعمل فتسري 

الحیاة في المشروع وتتحرك الأجزاء المكونة للتنظیم في سبیل تحقیق الأھداف الموضوعة، وینطوي 

ولم تعد وظیفة التوجیھ حو أداء الأعمال المطلوبة منھم، على الإشراف على الأفراد وحفزھم نالتوجیھ 

 لتنفیذ العملیات، وإنما مساعدة الأفراد وحثھم على بذل أقصى طاقاتھم في إصدار الأوامر والتعلیمات

الأداء وتقدیم النصائح والإرشادات لھم، وتوفیر جمیع الإمكانیات والظروف التي تمكنھم من القیام 

.61ص]3[بالأعمال المطلوبة بأحسن طریقة ممكنة

وظیفة التوجیھ من الوظائف الھامة التي تتضمن إرشاد المرؤوسین إلى أفضل تعتبر كما 

الطرق لأداء الأعمال في إطار یتضمن أیضا عملیة تنمیة الكفاءات الإداریة اللازمة لأداء العمل 

بكفاءة وفعالیة، وتعد ھذه الوظیفة من الوظائف الأساسیة للمدیر على مختلف المستویات الإداریة في 

س اللازمین للعطاء في التنفیذ والإجادة فیھ، احمفة وتوفیر الارتباط واللنجاح ھذه الوظی، ولمؤسسةا
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یتطلب وجود مجموعة من الدعائم لتعظیم نجاح التوجیھ من منطلق ممارسة ھذه الوظیفة من طرف 

:223ص]1[ دعائمثلاثةكل مدیر في موقعھ وھي 

الاتصال.3.2.1.1.1

ھي علاقة بین فد والقدرة علیھ، فعملیة التوجیھ في حد ذاتھا ھي عملیة اتصال الجی     الإتصال

وإذا لم تكن الرسالة  مرسلا جیدا ومتفھما، -المدیر–مرسل ومستقبل وعلیھ فإن لم یكن المرسل

مفھومة وجیدة الصیاغة، وإذا لم تكن الوسیلة مناسبة، وإذا لم تتم دراسة المستقبل وطبیعتھ وحالتھ أو 

.فھ عامة، فإن عملیة الاتصال لن تتم بنجاح، ومن ثم تفقد عملیة التوجیھ فاعلیتھاموق

الدافعیة.3.2.1.1.2

سواء كانت مادیة، معنویة، أو دوافع سلوكیة، ولكل من المؤسسة والمدیر أو القائد الإداري دور 

سھم في توجیھھ إلى غایات تصلھ وافع ھو ذلك العامل أو قوة الدفع التي تثیر السلوك وتواوالد".فیھا

والدوافع ھي التي یسعى إلیھا الإنسان، ویجب تحقیقھا لھ، بقدر الإمكان حتى یستطیع ، "وأھداف معینة

.117ص]8[العطاء ویحقق الرضا الوظیفي

ھم سلوك الأفرادتف.3.2.1.1.3

أي مستوى إداري لھا سلوك  على  الأفرادمجموعةعھا، فمن الثابت أن  والجماعات والتعامل م

جماعي ینتج عنھا بصرف النظر عن السلوك الفردي والآراء الفردیة لكل عضو في ھذه المجموعة، 

ومن ثم أیضا فإن سلوك الفرد كفرد قد تختلف عن سلوكھ كعضو في المجموعة، فللموقف الجماعي 

ن القادة دراسة أنواع وسلوك تأثیره سواء كان یوافق سلوك الفرد أو یعارضھ، الأمر الذي یستدعي م

.قیادتھا والتأثیر فیھا، لضمان تقبلھا لھذا التوجیھیسھل الجماعات حتى 

 الرقابة.2.1.14.
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 تشتمل على اكتشاف ؤسسة، بأن الرقابة في أي م1916الرقابة في "ھنري فایول"قد عرف 

 والمبادئ الساریة، وأن ةة والتعلیمات الصادر شيء تم ویتم وفقا للخطط الموضوعما إذا كان كل

.293]1[الرقابة تكون على كل شيء سواء كانت أعمالا أو أشیاء أو أفرادا أو مواقف

منھج "عرفھا كما تعمل الرقابة على أن جمیع الوظائف السابقة ستتم بالشكل المطلوب، وقد 

فات عن النظام ھي  النظام الذي یجري التعدیلات وفقا للخطة ویضمن أن الاختلابأنھا وظیفة"النظم

.293ص]1[في حدود المسموح

یم وإجراء تعدیلات فوریة بتصحیح الأخطاء ج أن الرقابة ما ھي إلا عملیة تقیومن ھنا نستنت

ھ للتنفیذ ورقابة بعدیة وحتى أثناء عملیة  أن ھناك رقابة قبلی، ولواردة في سیر عملیة تنفیذ الخططا

.التنفیذ

فق قدر الإمكان مع الأھداف المحددة سلفا، وبصرف  النتائج تتون تكوتھدف الرقابة إلى أن

ثلاثة بمر، فإن وظیفة الرقابة تیھالذي تتم فیھ الرقابة أو نوع النشاط الذي تتم فالنظر عن المستوى 

:257ص]9[مراحل أساسیة وھي

إنھ یجب أنه المعاییر ملموسة أو غیر ملموسة، فھذ وضع معاییر أو أھداف مسبقة، سواء كانت -

.تكون الرقابة ذات فعالیةلإلیھا الوصول ھي النتائج المطلوبیفھم المعنیون ما

 قیاس الأداء ومقارنتھ بالمعیار الموضوع واكتشاف الفرق، أو الاختلالات وإبلاغھ إلى المستوى -

.الإداري المختص

.د من عدم تكرارھا مستقبلا اتخاذ إجراء تصحیحي لمعالجة الأسباب التي نتجت عنھا الفروق والتأك-

للتعرف على الأسباب ونواحي ونشیر أن الرقابة لیست عملیة تصید الخطأ لمعاقبة الفاعل، ولكن 

 بشيء من التوجیھ أو التدریب والتشجیع نخفف كثیرا  والمھام وتفادیھا، ثملأعمال في سیر االضعف

من السلبیات

والأخیرة في سیر جمیع رقابة تبقى حلقة الوصل الأولىوللإشارة أیضا كما سبق فال

ریة المطلوبة  التنظیم، والتوجیھ بشكل سلیم یحقق الاستمرا،الوظائف الإداریة السابقة، التخطیط

.257ص]9[للمؤسسة
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.وفیما یلي نلاحظ مخطط یبین مراحل أو خطوات الرقابة، حسب العناصر السابقة الذكر

                                        لا

      نعم

.262ص]9[الخطوات الأساسیة في عملیة الرقابة:02شكل رقم ال

سابقا في الوظائف الأربعة عنصرا جوھریا یتكرر في كل وظیفة ولھ دور ھام وكما لاحظنا 

ورئیسي فیھا إلا أنھ لا یبرز كوظیفة مستقلة، غیر أنھا تتكون في إطار سیر العمل الإداري بطریقة 

ا خاصا عالوظائف الأخرى وتتخذ موقادة الإداریة التي تخلق الانسجام بینیغیر مباشرة وھي الق

.بینھا

قیادة ال.2.1.15.

لقیادة الجیدة وأن یتحول المدیر إلى قائد إداري، ولیس مجرد مدیر رسمي فإن توجیھاتھ ا

تأثیریة، والثقة وتعلیماتھ سوف تلقى القبول والاحترام والحماسة بشكل أكبر، وذلك نتیجة العلاقة ال

المتبادلة بین المجموعة ومن یعتبرونھ قائدا لھم، فالعلاقة بین الرئیس الرسمي والمرؤوسین غیر تلك 

العلاقة التي بین الرئیس القائد والمجموعة، فالأولى وبطابعھا الرسمي یغلب علیھا الضغط والتأنیب، 

]10[عي في إطار الاحترام والثقة المتبادلةأما الثانیة فھي تعاونیة تغلب علیھا روح العمل الجما

.255ص

وضع المعاییر 

وطرق قیاس الأداء

قیاس

 الأداء

ھل یتطابق 

الأداء مع 

المعاییر؟

انحراف 

غیر 

معتبر

عدم القیام بأي 

تصرف

إجراء      

التصحیحات

انحراف 

معتبر



31

وھذا ما سوف نراه في الفصل الموالي عن القیادة الإداریة، غیر أننا نشیر إلیھ ضمن حركیة أبعاد 

.الإدارة وھي بمثابة الخلیة الحیة لكل مؤسسة

]11[الإدارةحركیة أبعاد :03شكل رقمال

یادة تقوم بالتخطیط، التنظیم، التوجیھ، والرقابة بشكل متكامل فیما بینھا لشكل نلاحظ أن الق اخلالمن

.دون إھمال أيّ عنصر من العناصر، في كافة الأعمال والأنشطة

ؤسسةوظائف وأعمال الم.3.1.1

سبقت الإشارة إلى أن التنظیم یتضمن تحدید أوجھ النشاط اللازمة لتحقیق الأھداف أو الھدف 

یع لأوجھ مجمر أن ھذا التلأموعات متماثلة ومترابطة، وحقیقة اوتجمیعھا في مجة الرئیسي للمؤسس

 أن ھذه ، وغني عن التوضیحأعمال المؤسسةتبرز منھ فكرة وظائف والمنبع الذي النشاط ھو

 المؤسسة أعمالأھدافھا، فنجد أن وظائف و إلى أخرى نتیجة اختلاف مؤسسةالوظائف تتباین من 

، وكلاھما یختلف عن ما ھو موجود في تنظیم ة الصناعیؤسسةمن تلك الخاصة بال ع تختلفالحكومیة

.41ص]9[القوات المسلحة وھكذا

التنظیم

التوجیھ الرقابة

التخطیط

القیادة
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، فإننا سوف نتناول أھم الوظائف المؤسسة الإقتصادیةوحیث أن الاھتمام ھنا یتركز على 

ھدف المؤسسة ل تحقیق ی بقصد بیان الأھداف التي تتولى كل وظیفة تحقیقھا في سبھاالتي توجد فی

.ككل

ما أخذت طبیعة  الصناعي أو الخدمي أو الإنتاجي أو مھنشاطوالوظائف الأساسیة في ال

:48ص]1[ ھيوأعمالھا 

 وظیفة التسویق-

. وظیفة الشراء والتخزین-

.وظیفة الإنتاج-

.التمویل والإدارة المالیة-

. شؤون الأفراد أو الموارد البشریة-

.لعامة وظیفة العلاقات ا-

ض كل وظیفة على  ي والدور الذ ومحاولة التفصیل والتعریف بھا أكثر حداوفیما یلي نستعر

. ككلؤسسةتلعبھ كل وظیفة بالنسبة للم

 وظیفة التسویق.1.3.1.1

و أحد الأنشطة الرئیسیة للأعمال التي تؤدیھا مجموعات من الأفراد العامین وفي سویق ھتال

ض على أساس التوضیح فقطن تعریفات أي مؤسسة، وللتسویق عدة .درج منھا البع

التسویق ھو مجموعة الجھود والأنشطة المستمرة والمترابطة أو المتكاملة، والتي تسھل "

مھمة انسیاب السلع والخدمات بما یحقق المنفعة الاقتصادیة والاجتماعیة لكل الأطراف المتدخلة في 

.51ص]1[" المستفید أو المستھلك النھائيمنتج إلىعملیة انتقال ھذه السلع والخدمات من ال

، والذي 1985والتعریف الأكثر قبولا لمفھوم التسویق ھو ذلك الذي قدمتھ الجمعیة الأمریكیة 

ص على أنھ  تخطیط وتنفیذ وخلق وتسعیر وترویج وتوزیع السلع والخدمات أو الأفكار اللازمة "ین

." إشباع حاجات الأفراد وتحقیق أھداف المنظماتلإتمام عملیات التبادل التي تؤدي إلى
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بصرف النظر عن ما یسمى بإدارة التسویق ، فھو یضع المستھلك والمفھوم الحدیث للتسویق 

المزیج " للمؤسسة، وحدد ھذا الاھتمام بما یسمىأھدافوأھمیتھ واحتیاجاتھ وظروفھ في قمة 

یج، التوزیع أو مكان البیع، وكل ھذه الأنشطة وھو كل ما یتعلق بالمنتج، السعر، الترو"التسویقي

.تخضع لأوجھ عمل الإدارة وھي التنظیم، التخطیط، التوجیھ والرقابة

...ویعني المواصفات اللازمة من حیث الشكل والاستخدام واللون والحجم، الطعم: تخطیط المنتجات-

لصیانة، خدمات ما قبل وما بعد البیع، ة، التنویع، التغلیف، التمییز، الاسم، العلامة، االخ، التشكیل

.الخ...الضمان 

.تحدید الأسعار ، الخصومات وسیاستھا، طرق الدفع وسیاستھا: التسعیر-

...).التخزین، النقل، ومراقبة المخزون( سیاسات ومنافذ وطرق التوزیع : التوزیع-

.الخ...بیعات البیع الشخصي، الإعلان، الحملات الإشھاریة، تنشیط الم: الترویج-

إن ما تقدم في ظل المفھوم والمزیج الحدیث للتسویق ومتطلباتھ، وفي ظل المنافسة واتساع 

النشاط التسویقي، ھود وأموال طائلة، كان لابد من تنسیق الأسواق وما یصرف على التسویق من ج

 السلیمة، ثم قیامھ وظھوره في الموقع المناسب على الھیكل التنظیمي، وتحدید مسؤولیاتھ وصلاحیاتھ

على التخطیط الاستراتجي والتكتیكي، وإخضاعھ للتوجیھ ثم للمتابعة والرقابة، وھذا ما نقصد بھ 

.مبدئیا، إدارة نشاط أو أعمال التسویق

 وظیفة الشراء والتخزین.2.3.1.1

ص وظیفة الشراء بتوفیر أو تدبیر احتیاجات المؤسسة من المواد والمھمات والمستلز مات تخت

مؤسسات التجاریة، كما یطلق على لالتي تكون في حاجة إلیھا من أجل الإنتاج أو إعادة البیع بالنسبة ل

.ھذه الوظیفة بالتموین

بحیث یتم تدبیر الاحتیاجات ھذا لابد من ضمان القیام بھذه الوظیفة بكفاءة عالیة وعلى 

لمناسب والمصدر والسعر المناسب والكمیة  بالجودة المناسبة والوقت ا،وضمان استمرار تدفقھا بكفایة

ال الشراء، والقدرة الإداریة التي یجب جالمناسبة، من خلال القدرة والمھارات الفنیة المتوفرة في ر

.296ص]3[توافرھا في مدیر المشتریات
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كل ذلك یشیر إلى أھمیة ھذه الوظیفة وضخامة المسؤولیة الملقاة على عاتق من یتولاھا، 

ذي أدى إلى إخضاعھا للإدارة العلمیة الحدیثة ومبادئھا وعناصرھا من تنظیم وتخطیط، توجیھ الأمر ال

.ورقابة

:301ص]03[ التخزین بمجموعة من المسؤولیات والاختصاصات ومنھاكما یعنى

ض تكلفة التخزین تحقیق الوفرات من خلال- . تقلیل الحدود الدنیا للمخزون والعمل دائما على خف

.صیف الموجودات وتصنیف الأصناف تو-

.تھات الاستلام المبدئي والنھائي وإجراءاعملیا-

. اختیار مواقع التخزین وتوفیر شروط الحفظ السلیم للمواد المخزنة-

 والتعاون مع مختلف الإدارات بالمستندات والإحصائیةمحاسبیة لحسابات المخازن والعملیات ا-

.والبیانات اللازمة

.المخزون والأسالیب العلمیة في المراقبة للحدود القصوى والدنیا لمعدلات المخزون مراقبة -

الاحتیاجات وإمداد مراكز الإنتاج بالأصناف المطلوبة  التنسیق مع جھاز المشتریات في تحدید -

.رھا من المھام الأخرى مع جمیع الإدارات والأنشطةیوتوصیف الجودة وغ

ھا ھذا الجھاز تحتم على المؤسسات وضع الأسالیب الحدیثة والأھمیة القصوى التي یلعب

.والمبادئ العلمیة لھ فخصصت لھ إدارة المشتریات والتخزین، وفق تنظیم وتخطیط، توجیھ ورقابة

وظیفة الإنتاج.3.3.1.1

ل، قد یكون سلعة أو خدمة جل الإنتاج، والمنتج بمفھومھ الشامأوتقوم المؤسسات من تتكون 

ولوظیفة الإنتاج أھداف تصب كلھا في قالب الأھداف الكلیة للمؤسسة والتي تخدم أو فكرة،

ص لھا المؤسسة إدارة، وھي إدارة نشاط الإنتاج، وبالتالي تعتمد على الإستراتیجیة  العامة لھا، فتخص

:53ص]12[العناصر الأربعة للإدارة وتتمثل في

.تخطیط سیاسات وأھداف الإنتاج والبرامج-

.نتجات المؤسسة وأنواعھاتخطیط م-

.تخطیط الكمیات وتوصیف الجودة-
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 أیضا من خلال تحدید ،سھیلات الإنتاجیة اللازمة لعملیة الإنتاج وعملیات التحویلتتخطیط ال-

مجموعات الأنشطة الإنتاجیة والوظائف والورشات وتحدید السلطات والمسؤولیة والعلاقات بین 

.الأفراد والأقسام المختلفة

ف إداریة ملازمة لحیاة التوجیھ والرقابة، فھي أعمال أو وظائ:یخص العنصرینوفیما 

 الإنتاج، فلا تخلو أعمال الإنتاج من توجیھ الأفراد وحثھم على بذل الجھود كما أن المشروع أو

الرقابة تعمل على تدارك الأخطاء والتعطلات في سیر الإنتاج وكل ما یتعلق بالكمیة، الجودة، التكلفة 

.ى الزمن للقیام بالإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسبوحت

وظیفة التمویل والإدارة المالیة.4.3.1.1

،وفیر قدر كاف من رأس المال دون تالإستمرارستطیع ت أو ؤسسةقوم أي مت أن  لا یمكن 

حة للحصول  مھمة تدبیر تلك الأموال تحتاج إلى تحري ودراسة المصادر البدیلة المختلفة والمتاو

على الأموال، ومدى الحاجة إلیھا على مدار العام، ثم على قدرات مقبلة، ومقابلة ذلك بحركة 

ص الاستثمار المتوقعة لمعرفة الاحتیاجات الفعلیة حسب برنامج زمني محدد، ومیرادات الإ عرفة فر

.مخاطرةذات الطبیعة غیر المؤكدة أي فیھا عنصر الوأوقات التوسع، وغیرھا من العملیات 

درجة كبیرة من الدقة بع جھاز مالي أو إدارة مالیة تعملالأمر الذي حتم على المؤسسة وض

والوضوح في التنظیم، التوجیھ، التخطیط والرقابة، باعتبار أن نجاح المؤسسة أو فشلھا مرھون بصفة 

ن الأعمال كبیرة جدا بنجاح أو فشل ھذه الإدارة، كما یقع على عاتق ھذه الأخیرة مجموعة م

:61ص]1[والمسؤولیات الرئیسیة نذكر منھا

 وفق برنامج زمن محدد، وتحدید النتائج المتوقعة من ؤسسة تخطیط وتقدیر الاحتیاجات المالیة للم-

.استخدام أموال المشروع للوفاء بھذه الاحتیاجات

.ؤسسة الممتاحة للإنفاق على نشاطات  تدبیر الأموال على ضوء دراسة مجمل البدائل ال-

ؤسسة العلمیة للمشروعات الاستثماریة والمجالات المختلفة للاستثمار، وتوجیھ أموال الم الدراسة-

.التوجیھ الاقتصادي السلیم

.موالالأة والمحاسبیة لحركة المتابعة والرقابة المالی-



36

المالیة، وتقدیر الآثار  القیام بالبحوث والدراسات المالیة اللازمة لترشید كافة القرارات التمویلیة و-

.المالیة المترتبة عن تلك القرارات

 التمویلي والمالي، ا ونشاطھؤسسةإن ما تقدم لا یأتي إلا عن طریق الإدارة الجیدة لأموال الم

.بجانب المھارات الفنیة المالیة والمحاسبیة اللازمة لذلك

وظیفة شؤون الأفراد أو الموارد البشریة.5.3.1.1

الذي یقوم على تخطیط وتھیئة واستقرار  ھذه الوظیفة على أنھا نشاط شؤون الأفراد وتعرف

 بالأعداد والمواصفات المناسبة وفي الأوقات المناسبة وبالأسالیب -المورد البشري-القوى العاملة

 من المناسبة، والعمل على أن تستخدم تلك الموارد استخداما فعالا ومستقرا لتحقیق الكفاءة المرجوة

.66ص]12[المشروع

الأعمال التي تتضمنھا تلك الوظیفة والتي ھي في وبالتالي یمكن أن نوجز الأنشطة الفعلیة أو

رد البشریة في أي مؤسسة بشكل حد ذاتھا الأعمال والمسؤولیات التي توكل إلى قسم أو إدارة الموا

:عام

.المكان المناسبتخطیط القوى اللازمة للمشروع بالكمیة والنوعیة والوقت و-

.یم وإنھاء الخدمة، التعیین، الترقیة، النقل والتقیالاستقطاب، الاختیار-

.المرتبات، الأجور والمكافآت-

).مادیة ومعنویة(حوافز العمل المختلفة -

.تنمیة العاملین وتدریبھم-

.تھیئة ظروف العمل وخدمات العاملین-

.لیمة والفعالة داخل المشروع السوالإنسانیةت التنظیمیة اتوفیر وتنمیة العلاق-

.إعداد البحوث والدراسات اللازمة في المجالات السابقة-

.ؤسسةطبیعة البیئة وظروف عمل الملھذه الوظیفة أعمال أخرى مستجدة بكما أن 
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وظیفة العلاقات العامة.6.3.1.1

الفھم المتبادل بینھاوالثقة ولتوطید الصلةالمؤسسة النشاط الذي تقوم بھ  ھيالعلاقات العامة

وبین الجمھور أو الفئات ذات العلاقة معھا سواء كانوا عاملین، مساھمین، مستھلكین، موزعین أو

.355ص]1[لمجتمع المحیط، أو الرأي العامموردین أو أفراد ا

عة أو الخدمة التي تنتجھا لالذي یقدم للغیر السیظھر الفرق بین دور الإعلان ومن ھنا 

المعنیة، فھي تروج روج لھا، أما العلاقات العامة فھي تقدم المؤسسة ككل إلى كافة الفئاتالمؤسسة وی

ویمكن تلخیص أعمال  الغیر، الھا وسمعتھا وصورتھا الذھنیة لدىللمؤسسة وأعمالھا ومساھماتھا ورج

:359ص]1[ھذه الإدارة في النقاط الآتیة

.غییر فیھا بغیة قبولھ إیاھا والتعاون معھاتوضیح سیاسة المؤسسة للجمھور أو أي تعدیل أو ت-

.تطورات التي تحدث في الرأي العاممد المنشأة بكافة ال-

. ضد أي ھجوم قد یقع علیھا نتیجة نشر أخبار كاذبة أو غیر صحیحة عنھامؤسسة الحمایة-

.لمستویات الإداریة والمستویات الدنیا وبالعكسامساعدة وتشجیع الاتصال بین -

 بین الإدارات المختلفة في المؤسسة لتحقیق الانسجام بین الأفراد داخلھا وبینھا وبین العمل كمنسق-

.الجمھور الداخلي، وغیرھا من المھام والمسؤولیات الأخرى

ن الوظائف المذكورة سابقا ما ھي إلا وظائف أساسیة تختلف مھامھا حسب طبیعة وللإشارة فإ

یمكن إدراجھا كوظائف أساسیة تفرض طات أخرى اسة المؤسسة، كما أن ھناك وظائف ونشاوسی

 وذلك نتیجة البیئة التي تنشط فیھا ھذه الأخیرة والتي یمكن اعتبارھا حیاة ،نفسھا على المؤسسة

المؤسسة واستمرارھا، كوظیفة البحث والتطویر كإدارة مستقلة عن الإدارات السابقة وھي أھم شرط 

.في تعریف المؤسسة ونجاحھا

وصل تالالمشروع یمكن نا لأھم وظائف وأبعاد الإدارة وكما تطرقنا إلى أعمال استعراضبعد 

 یمكن إیجازھا في جملة واحدةو،  وظائف المؤسسة وة الإدارعناصرالعلاقة التي تربط بین إلى

 إلا بإدارة علمیة سلیمة ، كما لا قومت لا  المؤسسة، أي أنا وروحھؤسسةھي أن الإدارة حیاة المو

 تنظیم، تخطیط، توجیھ، رقابة تواجد العمل كما عرفناه سابقا، أي أن الإدارة ھيب إدارة إلا تكون ھناك

:للإیضاح أكثر ندرج المخطط التاليو.لكل أعمال و وظائف المؤسسة وقیادة
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ص ]21[الأعمالوالعلاقة بین الإدارة :04ل رقمالشك  82.

دراسة السلوك التنظیمي.2.1

ل ومتلازمین فیما حث الأول أن الإدارة والأعمال شيء متكام سابقا في المبرناشأكما 

ي سوف رنا أیضا أن الفرد ھو عمود التنظیم، وإضفاء البعد السلوكي للتنظیم ھو الذبینھما، ولقد أش

، تنظیمال، كما یعبر الجانب الإنساني للعمل أحد العوامل الحرجة فيؤسسةیحدد أسس النجاح في الم

ھیكل رأس المال البشري من الناحیة السلوكیة، فتكون ب الاھتمام الاقتصادیة ولھذا تولي المؤسسات 

 ھذاخصص فينجح الإدارات و التنظیمات، وللإطلاع على ذلك نأمن  السلوكيالإدارة ذات التوجھ

الثالث  أما سلوك التنظیمي، الثاني یشمل الأنشطة السلوكیة ، مطالب الأول كتعریف للةالمبحث ثلاث

.لة على المراحل التي مرّ بھا تاریخیاطلافھو إ

مفھوم السلوك التنظیمي.1.2.1

عاملین في أماكن العمل داخل إن السلوك التنظیمي ھو المیدان الذي یسعى إلى معرفة سلوك ال

ھو كل والسلوك الإنساني ،ات التنظیمیة العلمیة للفرد، الجماعة، والعملیعن طریق الدراسةمات المنظ

.13ص]13[الخ...استجاباتتعبیرات،أفعال،، أفعال، ردود الإنسانیةال الحركة أشك

اھر السلوك تتمثل بعض مظو"الإنسان مع التنظیمتفاعل "ا یعرف السلوك التنظیمي على أنھ كم

ض التغییر والتكیف التنظیم  فيالمظاھرسواء كانت ھذه .التنظیمي في دینامیكیة التنظیم، التعار

.50ص]14[ غیر الرسميالرسمي أو
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ض الجوانب الھامة التي یكون من المفید توضیحھا فیما یلي :    وتتضمن التعاریف السابقة بع

یسعى السلوك التنظیمي إلى :السلوك التنظیمي یطبق الأسلوب العلمي على المشاكل الإداریة العملیة-

إسناده إلى الملاحظة المنظمة وقیاس ى تنمیة أساس معرفي باستخدام مدخل الأبحاث المیدانیة، بمعن

ل الظواھر محل الاھتمام، كما أن ھذه العملیة لیست سھلة ولا دقیقة بصورة كاملة، ولكنھا تمثل أفض

یمكن القول أن التوجھ العلمي للسلوك التنظیمي یمثل أحد خواصھ ، و 14ص]13[لذلكوسیلة

لمنظمات ونوعیة اظیمي سعیا وراء تحسین عمل ك التنووقد جاءت أعمال الباحثین في السل، الرئیسیة

:15ص]13[حیاة الناس الذین یعملون فیھا، فقد سلط ھؤلاء الضوء على تساؤلات عملیة ھامة مثل

ع  من أداء الأفراد؟فكیف یمكن وضع أھداف تر*

كیف یمكن تصمیم الوظائف لتحسین رضا العمال عن أعمالھم ؟*

ارات أفضل من الجماعات؟في أي ظروف یتخذ الأفراد قر*

ما ھي الخطوات التي یجب اتخاذھا لتخفیف التوتر وضغط العمل؟*

ماذا یفعل القادة لتحسین فعالیة الجماعات التي یقودونھا؟*

 العملي في دراسة السلوك التنظیمي ھو تقنین الظواھر السلوكیة ولیس الغایة من الأسلوب

.ل المنظمة السلوكیة في كافة المستویات الإداریةالإنسانیة بل أیضا تصمیم الحلول لمشاك

وك التنظیمي، فإنھ من  المنشودة من معرفة دراسة السلوبالتالي بغض النظر عن الأھداف

. المدخل العملي یمثل ركیزة أساسیة في تعریفھالسلیم القول أن

لا یستطیع :، والمنظماتالأفراد، الجماعات: یركز السلوك التنظیمي على ثلاثة مستویات من التحلیل-

علماء السلوك التنظیمي إدراك كل أبعاد السلوك في المنظمات بالتركیز على الأفراد فقط، فالناس 

یؤثرون ویتأثرون یعملون في جماعات في أماكن العمل وفوق ذلك، إنّ الأفراد وحدھم وفي جماعات 

ان السلوك  میدأن الاعتبار،ھذه الحقیقة فيأخذ  فلا یجب أن نستغرب مع محیط العمل،ببیئة ب

.الأفراد، الجماعات، والمنظمات:ث مستویات منفصلة في التحلیلالتنظیمي یركز على ثلا

ض فھم العملیات كما یعترف ھذا المیدان  أن مستویات التحلیل الثلاثة یجب أن تستخدم بغر

، العملیات الفردیة، ماعیةالعملیات الج:16ص]13[والتفاعلات المعقدة للسلوك في المنظمات

.العملیات التنظیمیة
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:72ص]13[)التدعیم الإیجابي للسلوك التنظیمي المرغوب فیھ(إدارة السلوك التنظیمي -

وتكمن الحكمة في إدارة السلوك أساسا في التحویر أو تعدیل السلوك لما لھ من صعوبة في التوجیھ 

شروع الأخرى، فلیس من السھولة تخلي الفرد عن مظائف وأعمال الوالتنظیم والرقابة عن بقیة الو

:طبع ما، لھذا یجب على المدیرین أن یتعاملوا مع مرؤوسیھم بالحكمة والحذر من خلالسلوك أو

.تحدید السلوك المرغوب فیھ*

.تحدید شكل ومستوى السلوك والأداء الحالي*

.المرجوتحدید معیار قیاسي، أي تحدید ھدف للأداء *

.مكافأة السلوك المرغوب فیھاختیار المدعمات المناسبة بتحدید *

.ق التدعیم وفقا لأنسب الطرق حتى یصل السلوك إلى المستوى المطلوبیتطب*

.متابعة ومراقبة السلوك الیومي للأفراد في ایجابیاتھ وسلبیاتھ*

یتطلع السلوك التنظیمي إلى :كن العملیسعى السلوك التنظیمي إلى تحسن نوعیة حیاة الناس في أما-

لك العھد الذي كان فاھیة الناس في أماكن العمل، لقد انقضى ذن الموارد البشریة، والاھتمام برتحسی

 في ورش ومصانع شدیدة الضوضاء شدیدة الحرارة صارمة التنظیم، وباختصار یعمل فیھ الناس

الفرد بسھولة كقطعة غیار في آلة، أما الآن بدأ أماكن عمل قاسیة حیث یمكن لأرباب العمل استبدال 

ن فیما بینھم وبین مرؤوسیھم،وتحسین جودة المورد یلو تعزیز الثقة بین الأفراد العامالتوجھ نح

.البشري في المؤسسة

 أن نشیر إلى العلماء في تسلیط نا ھنایھمّ: یعترف السلوك التنظیمي بالطبیعة المتغیرة للمنظمات-

المنظمة لیست  ساكنة، ولكنھا دینامیكیة ودائمة ، فیعترفون بأنى طبیعة المنظمة ذاتھااھتمامھم عل

OPENالتغیر، بمعنى أن المنظمات أنظمة مفتوحة،   SYSTEMS تتغیر مع الظروف، وتتفاعل 

البیئة المحیطة بھا، والتي یلعب فیھا السلوك الإنساني دورا رئیسیا، باعتبارھا بناء اجتماعي منظم مع

.من اجل تحقیق ھدف معین

:22ص]13[ یفترض السلوك التنظیمي عدم وجود مدخل مثالي-

یتفق المختصون الیوم على عدم وجود مدخل مثالي وحید حین نتناول مثل ھذه الظواھر 

 غیر تفكیر ، بل یكون أیضاالمعقدة، وافتراض العكس لا یمثل إلا زیادة في التبسیط، وسذاجة في ال
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طلاق، فالعملیات التي تواجھنا تكون من التعقد بحیث لا تسمح بھذا الادعاء، وبدلا من دقیق على الإ

ذلك یعترف علماء السلوك التنظیمي  بأن السلوك في أماكن العمل ھو الناتج المعقد لعدید من القوى 

وقفي وھو توجھ یمثل أحدموإن ھذه الحقیقة معترف بھا من قبل ما یسمى بالمدخل الداخلة،تالم

.علامات السلوك التنظیمي الحدیث

الأنشطة السلوكیة .2.2.1

نحو یفسر علىالإنسانالأنشطة السلوكیة ھي في حقیقتھا تعامل مع المعلومات الواصلة إلى 

ص ھذه :119ص]15[يالأنشطة فالنشاط الإنساني، تتلخ

وتلك تخاذ القررات،الإدراك،  التفكیر، التعلم، تكوین الاتجاھات، تكوین الدوافع، ثم ا

الاستجابات متكاملة ویؤثر  بعضھا في بعض وینتج كمحصلة لھا أنواع -الذھنیة–الأنشطة السلوكیة 

).السلوك(الصادرة عن الإنسان 

الإدراك.1.2.21.

ان في اختیار ھا معان ومفاھیم یستند إلیھا الإنسستقبال المثیرات وتفسیرھا وإعطائ ھو عملیة ا

]16[تفتح الباب لإمكان حدوث السلوكالسلوكیة الأولى التيالعملیةدراك ھووك المناسب، والإالسل

.294ص

خلال شعور الإنسان بالمثیرات الخارجیة، ویستقبلھا بحواسھ،  الإدراك منوتتم عملیة 

ء سبق شكل معلومات ومعان كثیرة كنتیجة لخبراتھ السابقة، وإدراكھ لأشیافي ذاكرتھ علىفیختزنھا 

لھ استشعارھا، ومن ثم یحاول تحلیل المعلومات الواصلة إلیھ لاستنتاج معانیھا ودلالتھا في ضوء 

بناء ویستخدمھا في -ركاتدالم–یة والاجتماعیة المحیطة بھ، كما یصنفھا وینظمھا دالظروف الما

ص كالآتي .أنماط السلوك التي یختارھا ض الخصائ : كما یتسم ببع

ة بعیدة اتھ بطریقة یتحكم ھو فیھا إلى درجأي أن الفرد ینظم مدرك: اختیاریةدراك عملیةالإ-

ض على الإنسان تماما .فالإدراك لا یفر
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یمیل الإنسان إلى تنظیم مدركاتھ في مجموعات متناسقة بحیث یمكنھ الرجوع إلیھا بسھولة -

.ختیار والبحث عن السلوك المناسبواستخدامھا في مواقف الا

المدركات ومن ثم تغییر المفاھیم،إلى تغییر )متغیرة(الحصول على معلومات جدیدةیؤدي -

.وسلوك الإنسان المحتمل 

. قبول مدركات جدیدة یتأثر ویتوقف على المدركات الحالیة للفردإن-

 الإدراك بصفات الفرد الشخصیة، وبالتالي تكون اختلافات الإدراك بین الأفراد نتیجة یتأثر-

.تلافات الشخصیة لھم كما یأخذ الإدراك شكل النظام المفتوحالاخ

الاتجاھات.1.2.22.

سبة نوھي تنظیم متناسق من المفاھیم وتكامل متطور من المعتقدات والعادات والدوافع بال

لشيء محدد، فھي تمثل في الأساس وجھة نظر الإنسان بالنسبة لشيء معین، وتتكون الاتجاھات 

، كما تعكس الاتجاھات ھ حاجاتھ، وفي حدود المعلومات المتوافرة لدیإشباعحاولات الفرد، نتیجة لم

:158ص]15[ائفالوظ والاتجاھات مجموعة منالمعتقدات والانتماء

.تساعد الفرد على التكیف والقرة على استیعاب المتغیرات والتعامل معھا: التأقلمةف وظی-

افظ علیھا، حنافع ومصالح الفرد، وتأییده لكل ما ی مخلال تأكیدمن :فاع عن النفسالد وظیفة-

.یھددھالماومعارضتھ

الاتجاھات تمثل ردود أفعال یعبر بھا الإنسان عن القیم والمثل التي : وظیفة التعبیر عن القیم والمثل-

.یؤمن بھا فیمیل إلى التصرف وفقا لھا

ظیم معلوماتھ عن الأشیاء والأشخاص بحسب قبولھ على تنالإنسان وذلك بمساعدة :وظیفة المعرفة-

:تتغیر وفقا لمجموعة من الأسباب كما أن الاتجاھات .أو رفضھ لھا، ومن ثم تزداد معرفتھ بھا

.إذا تغیرت حاجات الإنسان ورغباتھ*

.إذا تغیرت الجماعة التي ینتمي إلیھا أو تغیرت وضعیتھ فیھا*

.تھا وأفكارھاإذا غیرت الجماعة معتقدا*

. التي یعیش فیھاوالاجتماعیةإذا تغیرت البیئة المادیة *
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:والذي یھمنا أكثر ھي مخرجات عملیة تكوین الاتجاھات والتي تحدد في ثلاث مستویات

.اتجاھات مؤیدة، معارضة، واتجاھات محایدة

 الدافعیة.1.2.23.

ھ في حالة استمرار كما أنھا تنظیم لنمط السلوك، أو ھي ارة السلوك والاحتفاظ بعملیة إثوھي 

 الدافعیة، وتختلف النظریات التي تحاول تفسیر، الرغبة في عمل شيء وھذه الرغبة مشروطة بالقدرة

:164ص]14[ولكن یمكن استخلاص المفاھیم الآتیة

. أھداف معینةأن ھناك قوى دافعة تحرك الإنسان وتدفعھ نحو أنماط معینة من السلوك لتحقیق-

یمكن أیضا تصور القوى الدافعة وھي تعمل في اتجاه معاكس بأن تمنع الإنسان من تصرفات -

.لدافعة تبدو داخلیة في الإنسانامن الواضح أن تلك القوى ، بذاتھا

المحیط بالإنسان مغریات أو حوافز تغریھ بالحصول علیھا من خلال بعض یوجد في المناخ -

.التصرفات

ن القول أن للدافعیة مصادر فردیة، جماعیة، ومجتمعیة كما یحدد السلوك إذن وبھذا یمك

.القوى الدافعة والقوى الجاذبة أي القوى الداخلیة، والحوافز الخارجیةكمحصلة للتفاعل بین 

القوى الجاذبة×القوى الدافعة =السلوك 

:وتلعب الدافعیة دور العمود الفقري في تحدید درجة الأداء حیث

.205ص]14[القدرة ×الدافعیة =الأداء 

ذي یقع في قلب وال"الرغبة"أو "الحاجة"لیة في كافة الحالات مفھومجتضح بصورة یكما 

وعدم الحصول علیھا یسبب لھ (دة یرید الحصول علیھا فكرة الدافعیة، فالإنسان یشعر باحتیاجات محد

سبب لھ الرضا  یالحاجاتى تلك لا الحصول عبینم)آلاما مادیة، نفسیة، أو إحباطات اجتماعیة

وقد عبر عن ھذه الفكرة ، لك یتبع السلوك الذي یحقق لھ ما یریدذلمعنوي، وب اووالارتیاح المادي 



44

theحین اقترح ھرم الحاجات "ماسلو" Need Hierarchyالدافع ھو  وفقا لھذه النظریة فإن

. تأثیرھا في تحدید السلوك تفقدإشباعھاتم ي یتاجة الححاجة غیر مشبعة، وال

الحاجة

لتحقیق 

                   اتجاه الإشباع الذات

الحاجة للتقدیر

الحاجة الاجتماعیة 

حاجات الأمان

الحاجات الفیزیولوجیة 

ص ]51["ماسلو"ھرم الحاجات لـ:05شكل رقم ال  180

 التعلم .1.2.24.

وھو التغیر الدائم في .التي تطرأ على السلوك الظاھر كل التغیرات لتعلم ھوابالمعنى الواسع 

التجارب السابقة والتي یتم تدعیمھا بصورة أو رة المكتسبة منبالسلوك الذي ینتج عن الخ

:174ص]17[یز على أربع نقاط أساسیةكبأخرى،ولابد  من التر

سلوك، فالعادات السیئة والتعصب لاولیس بالضرورة التحسن في "التغیر"یتضمن التعلم عنصر -

.وغیره تعتبر أیضا متعلمة

حتى یمكن اعتباره تعلم وتؤدي ھذه الخاصیة على استبعاد "دائم نسبیا"أن یكون التغیر في السلوك -

.ناجمة عن الإجھاد، التعب وغیرهلالتغیرات السلوكیة المؤقتة ا

ناتج عن النمولیر السلوكي اد ھذه الصفة التغتجربة، وتستبعل شكل معین من الخبرة والابد من توفر-

.الطبیعي للإنسان كالمشي
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 السلوك اختفى یصاحب التجربة والخبرة وإلا ولابد أیضا من توفر عنصر التدعیم الذي یجب أن-

.المتعلم بعد فترة طالت أو قصرت

الجانب المعرفي دون أنیقتصر على "التعلیم" ھو أن بین التعلم والتعلیمإن الفرق الأساسي 

 وھو عملیة الجدیدة في سلوك جدیدینما التعلم ھو استخدام المعرفة یتعدى ذك إلى تغییر السلوك، ب

.205ص]15[ول حیاة الإنسانطمستمرة 

التفكیر.1.2.25.

ني حیث یمثل المخ الإنسا.یمكن اختصار ھذا النشاط السلوكي في استثمار القوة الذھنیة للإنسان

، حیث لا یعتمد على قوة خارجیة لتنظیم ما بھ من معلومات، ولكنھ "التنظیم"نظاما نشطا، فھو ذاتي 

.ینظم نفسھ

 برأس المال الیومھنیة والتي تدعى ذبعض الخصائص ومبادئ القوة الص ویمكن تلخی

:244ص]15[الفكري

Intellectualرأس المال الفكري - Capitalسسة المؤ وھو أھم ما تملكھ.

.المعرفة مصدر رأس المال الفكري-

.الاستثمار في البحث والتطویر یؤدي إلى تفوق القوة الذھنیة-

. المیزة التنافسیةالاستثمار في المعرفة أساس لخلق-

ھما یؤدیان إلى اتخاذ والتوقع وغییرالت:وھماكما أن ھناك عاملین أساسین یحكمان العمل الفكري 

.وقع مع غیاب التغییر یؤدي إلى حالات الإحباط والتردد في اتخاذ القرار ما الت بین،القرار

 اتخاذ القرار .1.2.26.

ص وبیئتھ ا لى بصفة واضحة في ج، تتةخاصلبعد كل تلك الأنشطة یتسنى للفرد بناء سلوكھ الخا

والتفكیر وتحلیلك البیئة أسالیب اتخاذ القرار، فھو یتخذ القرار بعد إدراك الأشیاء وبعد التعلم من تل

ولم یعد اتخاذ القرار فردیا، بل ھو صناعة لما علیھ من تكالیف المعلومات بالطرق السلیمة و الدقیقة،

.سسةمخاطرة ومالھ من عائدات بالنسبة للمؤلا

 التطور التاریخي للسلوك التنظیمي.1.23.
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دأ ھذه الفكرة في النمو في الواقع لم تب و العمل، سلوك الناس في أماكن بأھمیة فھم  الیوم نسلم

لعقود القلیلة الماضیة، ولكي نعلم إلى مدى  القرن العشرین، ولم تحظ بقبول عام إلا في احتى مطلع

ض فیما یلي تاریخ ھذا المجال في الإدارةوص :ل میدان السلوك التنظیمي نعر

میةسلوك التنظیمي؛ مدرسة الإدارة العل جذور ال.1.2.31.

في  ھذه الأخیرة نتجت عن رغبةؤسسةلدراسة سلوك العاملین في الم المحاولات الأولى إن

عل الناس یعملون أكثر في جماذا یمكن عملھ ل: المحوري ھوتساؤلال إنتاجیة العامل، وكان زیادة

وقت أقل؟ ولم یكن من الغریب أن تأتي محاولات الرد على ھذا السؤال في منعطف القرن التاسع 

واسعة ال التقنیةتغیراتالیع، ونحو التصنالقرن العشرین، لأن ھذه الفترة شھدت خطى سریعة عشر و

راء جعل الآلات أكثر ، فمع محاولات الخبفي كل من أوربا الغربیة والولایات المتحدة الأمریكیة 

ع ج الذین یروأن أولكان من الطبیعي أن تمتد مجھوداتھم إلى الجانب الإنساني في المعادلة، ، إنتاجیة

).خبراء التصنیع( في نشأة السلوك التنظیمي ھم المھندسون الفضل، نتیجة لإسھاماتھم المبكرةإلیھم 

Frederickفریدریك تایلور"ي على رأس ھؤلاء المھندس الصناعي ویأت Taylor"

ي ھذه یعمل في شركة أمریكیة للحدید والصلب، وقد لاحظ خلال سنوات عملھ ف، كان 1856-1915

 الجھد والوقت في  تتسم بعدم الكفاءة نتیجة لإھدارلالشركة وغیرھا، أن بعض ممارسات العما

المھام الفردیة للعمل، وقد قام على إثر عملیات وحركات لا حاجة إلیھا، وقد دفعھ ذلك إلى دراسة 

Scientific"م الإدارة أسماه الإدارة العلمیة لدراستھ وتجاربھ بنشر كتاب أحدث ثورة في ع

Management"]18[55ص.

في الإدارة العلمیة بتركیزه على دور العاملین كأفراد، فقد تقدم "Taylor"ویتمیز مدخل 

ني في اختیار وتدریب العمال لأداء أعمالھم، آنذاك، الأول أوصي فیھ بأھمیة التأ جدیدین باقتراحین

یقويأن زیادة الأجور ثاني كان یعتقد ومساعدتھم لكي یتفوقوا ویتمیزوا في أداء عمل معین، ال

. ویجعلھم أكثر إنتاجیةدافعتیھم

 حیث ،29ص]13[ أو غیر دقیقةغیر كاملةییر الیوم تعتبر وبالرغم من أن ھذه الفكرة بمعا

 إلا أنھ یرجع إلیھ الفضل في توجیھ یعتبر الدافع المادي غیر كاف في ظل المعاملة غیر الإنسانیة،
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في العمل، وقد ساھمت ھذه الأفكار في إثارة الاھتمام میة الدور الذي تلعبھ الدافعیة الاھتمام إلى أھ

 الأمر الذي دفع عددا آخر من العلماء إلى دراسة أفكار ، من الدراسات عن السلوك التنظیميلمزید

"Taylor"فنجد مثلا .وتطویرھا"HUGO Munsterberg" نشره بالنفس  وكان من علماء

Psychology"فس والكفایة الصناعیةكتاب علم الن and Industrial Efficiency"، یعمل

سلوك الناس دافعیة تؤثر علىلتعلم والعمل أكثر إنسانیة من خلال شرحھ كیف أن مفاھیم العلى جعل ا

Frank"ن اعالما النفس جیلبرت وزوجتھ لیلی"Taylor" وكان أكثر العلماء تأثرا بأفكار .في العمل

and Lilian Gilberth"وھو نوع من الأبحاث "مدخل دراسة الزمن والحركة" رواد ا فقد كان

حركات التي یحتاج إلیھا الفرد لأداء عمل معین، ویھدف إلى اكتشاف أكثر لالتطبیقیة مصمم لتحدید ا

.الطرق كفاءة لأداء الأعمال

 نظریة التنظیم الكلاسیكیة.1.2.32.

 فیھا أنصار مدرسة الإدارة العلمیة على توجیھ الاھتمام إلى في نفس الفترة التي كان یعمل

مدخل و ھو الأفراد، مدخل جدید في إدارة دراسة العلاقات المتبادلة بین الإنسان وعملھ، ظھر 

 أي الطریقة المثلى لبناء الھیكل التنظیمي، وھذا یختلف ؤسسةعام للمالتنظیم، ركز على كفاءة البناء ال

.حداارة العلمیة التي سعت إلى إیجاد أفضل طریقة لأداء كل عمل أو كل وظیفة على بالتأكید عن الإد

ولقد ساھم العدید من المنظرین في تنمیة نظریة التنظیم الكلاسیكیة، وكان من ھؤلاء

"Henri Fayol" وھو مھندس صناعي فرنسي، أرجح نجاحھ في الإدارة إلى عدة مبادئ إداریة

  وبالرغم من أن ھذه المبادئ مازالت تلقى، - مبدأ في الإدارة14–وائل القرن العشرین قدمھا في أ

حتى الیوم القبول العام، إلا أنھ لا یجب أن تطبق حرفیا بنفس الطریقة أو بنفس الأسلوب ، فنلاحظ أنھ 

 والذي یمثل أحد في الوقت الذي یأخذ فیھ البناء التنظیمي في العدید من المنظمات بمبدأ وحدة الرئاسة،

ض متطلبات الفعالیة التنظیمیة على منظمات أخرى، أن یتلقى الأفراد أوامرھم  عوامل نجاحھا، تفر

.من عدة رؤساء

Maxومن ناحیة أخرى یعتبر عالم الاجتماع الألماني  Weber من أشھر علماء التنظیم 

 وھي نمط تصمیم المنظمات Bureaucracyعلى الإطلاق فقد اقترن اسمھ بأسلوب البیروقراطیة 

.بتأثیر التنظیم على سلوك الأفراد دراساتھ اھتمت، أین طلوبةبطریقة تجعلھا تتمتع بالكفاءة الم
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وبصفة عامة نظریات التنظیم تناولت ولو بشكل بسیط السلوك الإنساني من منظور الھیكل أو 

.سلطة والمسؤولیة وغیرھاالبناء التنظیمي وتأثیره على السلوك، كوحدة الرئاسة، ال

العلاقات الإنسانیةمدرسة .1.2.33.

"لتون مایوإ"لم التنظیم بر عاتیع "Elton Mayo"حركة ى الذي یسم لھذا التوجھالرائد 

The"العلاقات الإنسانیة Human Relation Movement" إن ھذا النمط من فلسفة الإدارة ،

 للعوامل والظروف -Taylor–ارة الذي أعطى الاھتمام دیرفض أفكار مدرسة الحركة العلمیة للإ

العوامل الاجتماعیة وبالعوامل غیر المادیةك التنظیمي واستبدلھاالمادیة في التأثیر على السلو

.وأھمیتھا في التأثیر على السلوك في أماكن العمل

 أحد  دوران العمل فيسباب ارتفاع معدللأ1923في عام "Mayo"وقد كانت دراسات 

الاجتماعیة حیث لاحظ أن أداء الفرد یتأثر كثیرا بالظروف "بفیلادلفیا"لغزل والنسیج أقسام شركة ا

ض، كما قد معاملة الإدارة للعاملین، وة، مثل كیفیةالتي توجد داخل المؤسس علاقة الأفراد بعضھم ببع

ض مدرسة1927بدأت في عام  ض اختبار فرو ة، ی الإدارة العلم سلسلة من الدراسات والتجارب بغر

عوامل ذات التأثیر على الالعمل، باختبار العدید من على سلوك الأفراد في تأثیر العوامل المادیة

وإعطاء عمل الیومیة والأسبوعیة،لمن ضمنھا قوة الإضاءة طول فترات الراحة، ساعات االإنتاجیة،

.الخ...وجبة غذاء مجانیة 

نوع الإشراف،  وعملللعوامل الإنسانیة كمناخ ا تمس مجموعة من اوكانت أیضا دراسات

الاجتماعیة الفاعلة في ھذا الموقف لھا أن القوى عائد المادي، جماعات العمل، وقد أثبتت التجارب لا

.تأثیر أقوى بكثیر من العوامل المادیة التي خضعت للدراسة

فھو.نساني في العملفي تقدیم نظرة جدیدة للسلوك الإوالنتائج المتوصل إلیھا لھا أھمیة 

سلوك الأفراد، یجب علینا أن نقدر اتجاھات الناس والعملیات التي من خلالھا تتم یوضح أنھ لكي نفھم 

.تفكیر ھذه تعتبر أساسیة للسلوك التنظیمي الحدیثل بینھم، وطریقة االاتصالات

، ولكن بالرغم  كانت مثالیة أو كاملة"Mayo"ولكن ھذا لا یعني أن التجارب التي قام بھا 

 ھذه التجارب لا تكمن فیما إسھاماترا على میدان السلوك التنظیمي، إن یمن ذلك، كان تأثیرھا كب

العوامل، ولكن فیما كشفت عنھ، بطریقة غیر مباشرة، أظھرتھ من تأثیرات شدة الإضاءة وغیرھا من 

 رسخت ھذه الدراسات والاتجاھات،والدوافع وعلاقات العمل، فقدعن أھمیة الحاجات الإنسانیة 
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 الأخرى، كعلم النفس وعلم الاجتماع ھذا الارتباط المستمر والعلوملارتباط بین علم السلوك التنظیميا

.32ص]13[حتى یومنا ھذا

 السلوك التنظیمي في العصر الحدیث.1.2.34.

فرد في إن الإسھامات الرائدة التي تعرضنا لھا حتى الآن أدت إلى التحقق من أن سلوك ال

العمل یتشكل عن طریق العدید من العوامل الفردیة، الجماعیة والتنظیمیة، مما وضع الأساس لنشأة 

، ظھرت علامات ومؤثرات  منذ أربعینیات القرن الماضيھالتنظیمي ویمكن القول أنعلم السلوك 

لقرن ا وقد تأكد في أواخر الخمسینیات من واضحة تدل على ظھور میدان علمي جدید ومستقل،

 على العدید من باعتمادهك التنظیمي بسرعة كبیرة، منذ ذلك الحین نمى میدان السلو، والماضي

 كما نعرفھ الیوم، ھو التنظیمي السلوك  إن علم.ة من میادین علمیة عدیدةالنظریات والمفاھیم المستعار

تعلم من السلوكیة طة شنالدارسات الخاصة بالأجین من عدة علوم اجتماعیة، ففي الواقع خلیط أو ھ

 تعتمد على علم النفس، وبالمثل تستند دراسات دینامیكیة الجماعة، والقیادة على علم  ودافعیةإدراك

ھ، كما یبینھ الشكل جوالحدیث علم متعدد الأ، ویتضح من كل ھذا أن السلوك التنظیمي الاجتماع

:الموالي

.39ص]13[مي في العصر الحدیث السلوك التنظی:06شكل رقم ال

علم الاجتماع 
وعلم النفس  

ي الاجتماع
الجماعة، (

...)القیادة

میدان السلوك 
التنظیمي

علم الإدارة 
إدارة الجودة (

)ةالشامل

علم الأجناس 
الاختلافات (

الثقافیة 
)والحضاریة

العلوم السیاسیة  
الصراع ، القوة، (

)المناورات

علم الاتصالات 
شبكات الاتصال (

)في المنظمات

علم النفس 
الإدراك، التعلم، (

ضغوط العمل
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ص جدیدة یجدر بنا دة ھذا وقد أضافت دراسة السلوك التنظیمي في السنوات الأخیرة، ع خصائ

:40ص]13[أن نوجزھا فیما یلي

في مجال فالأبحاث المیدانیة لعمل، الثقافیة لازداد الاھتمام أكثر من قبل بالجوانب الحضاریة و-

.ان ظاھرة العولمة أخذ  في الحسب، تمالسلوك التنظیمي الیو

ي المنظمات أكثر أھمیة من أي وقت سابق وھو ما یقوم  ف السلبي ویجابيتعتبر دراسة السلوك الإ-

.بھ میدان السلوك التنظیمي

 وتأثیرھا على سلوك العاملین، فھمیعترف علماء السلوك التنظیمي الیوم بأھمیة البیئة الخارجیة-

القوانین والقواعد الحكومیة والأعمال والمنافسة والظروف الدولیة :عوامل مثلیحققون في تأثیر 

.على سلوك العاملین واتجاھاتھم

 وكل أشكال السلوك التنظیمي الحدیث التغیرات في العمل الناتجة عن التقدم التقنيلم یغفل میدان -

.مؤسسة و تأثیره على السلوك الإنساني الالتطور الحاصل في بیئة

 عن السلوك التنظیمي كتوجھ یفرض نفسھ على المؤسسة الاقتصادیة، ما ھو إلا  یمكن القولو

د البشري لتحقیق الأھداف العامة للمؤسسة، ھا المورمحاولة من ھذه الأخیرة معرفة أكثر طاقة یستغل

لأفضل  لتحكم فیھ، لذا فالسبیل اولأنھ كما ذكرنا سابقا أن السلوك الإنساني ھو أصعب نشاط یمكن ا

.توجیھ السلوك المرغوب فیھ، وتحویر أو تعدیل ما دون ذلكھو دفع و

بیئة عمل القیادة الإداریة.13.

وحدة غایة في الأھمیة في أي تحلیل اجتماعي، وتساھم بقدر كبیر في Groupتعد الجماعة 

ي یتم بین أفراد الجماعة  الذلعیة، أو حركیة الجماعة بذلك التفافھم السلوك التنظیمي، وتھتم دینامیك

تطبیق ھذه الفكرة على دراسة السلوك التنظیمي، فإن التركیز أو المناخ الاجتماعي المحیط بھم، وعند 

 فرق زز ھذه الدراسة أكثر من خلالأو غیر الرسمي، وقد تتعیكون على دینامیكیة التنظیم الرسمي 

، كما تعد ھذه تعتمدھا الجماعة أو الفریقتي التصال الجماعي أو شبكات الاتصال العمل وطبیعة الا

.الأخیرة النواة الأولى لعمل القیادة وبروزھا
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دینامیكیة الجماعة والعمل الفریقي.1.31.

Groupتعنى دینامیكیات الجماعة  dynamicsلجماعات، بما في ذلك   بالطبیعة الخاصة ل

 وعلاقتھا المتبادلة بالأفراد والجماعات المتغیرات التي تحكم تشكلھا ونموھا، وتركیبھا أو بنائھا،

Teamلعمل الفریقي  ات التي تعمل فیھا، أمااالأخرى، والمؤسس Work فھو ممارسة استخدام فرق

السلوك العمل، وھي نوع خاص من الجماعات، وفیما یلي نقوم بفحص دقیق لھذه الأنماط من

.279ص]13[التنظیمي

اتالطبیعة الأساسیة للجماع.1.3.11.

 أو أكثر من الأفراد اثنینتشمل  بأنھا كیانات Groupsالجماعات یعرف علماء الاجتماع

المتفاعلین مع بعضھم البعض والذین یجمع بینھم نمط ثابت من العلاقات ویسعون لتحقیق أھداف 

برون أنفسھم أعضاء بنفس الجماعة، وتكون ھذه العلاقة على أساس الخصائص تمشتركة ویع

.186ص]19[أو العلاقات التبادلیة بینھم"یةالاعتماد"، "الدافعیة"أو على أساس التنظیمیة 

نسانیة مشتركة ي وحدتھا، یتوقف على وجود أھداف إ السوسیولوجي، أ الجماعة دوإن وجو

ر من التماثل العقلي كالأفكار، طرق ییتبعھا الأفراد المكونون لھا، كأن یكون لدى الأعضاء قدر كب

شتراك في مجموعة من القیم والمعتقدات والمعاییر الاجتماعیة، وبالاختصار وجود شعور التفكیر والا

.135ص]18[عام بالانتماء إلى الجماعة

ص التالیةعناصر ھذایسھل علینا تصور وحتى  : التعریف فإننا نعرضھ في الخصائ

 تفاعل اجتماعيأكثر بینھماشخصان أو -

.مستقر)بناء (ب الجماعة لھا تركی-

أھداف مشتركةالأعضاء تجمعھم -

.الأعضاء لھم شعور بالانتماء في جماعة واحدة-

:الجماعة
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أنواع الجماعات.1.3.12.

 أنھ یمكننا التمییز من الصعوبة بمكان حصر أسباب تكوین ونشوء الكثیر من الجماعات إلا

:180ص]20[واع رئیسیة منھا وھيبین خمسة أن

 المجموعات الوظیفیة .1.3.12.1.

تنشأ ھذه المجموعات بقرار من السلطة الرسمیة في المؤسسة والمجموعات الوظیفیة ھي 

.یكل الرسمي في المؤسسةالوحدات التي تكون في مجموعھا الھ

فرق العمل.1.3.12.2.

.تزول ھذه الفرق وتتلاشىنجاز مھمة محددة، وعند تحقیق ھذه المھمة لإویعود تكوینھا

فرق المیول والصداقة.1.3.12.3.

 یتكون ھذا النوع من الجماعات نتیجة وجود میول مشتركة بین أفرادھا أو الصداقات نشأت 

.بینھم، أي أنھم یرتبطون باھتمامات مشتركة من المعتقدات والنشاطات

اللجان.1.3.12.4.

حالات م تشكیلھا عادة لدراسة حالة أو فرق عمل مؤقتة یتن الجماعات منیتشكل ھذا النوع م

معینة إضافة إلى العمل الرسمي الأساسي لكل عضو منھا، مثل لجنة المشتریات، ولجنة اختیار 

.الموظفین

الجماعات غیر الرسمیة.1.3.12.5.

 تربطھم مصلحة مشتركة، إضافة وھي الجماعات التي تنشأ بطریقة عفویة بین الأفراد الذین

ل تطویر وتحسین جإلى وجود نوع آخر من الجماعات المؤقتة مثل جماعات الضغط، والتي تنشأ من أ

.أوضاع الأفراد المستخدمین وتحسین ظروف العمل
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ھیكلة الجماعات.1.3.13.

تتضمن ة سلوك الجماعة بشكل عمیق لابد من مناقشة ھیكلة الجماعة والتي لمعرفة حقیق

:182ص]20[البنود التالیة

تركیب الجماعة.3.13.1..1

ونجد أحیانا أن الأفراد ،مما لاشك فیھ أن سلوك الجماعة نابع من السلوك الفردي فیھا 

یتشابھون في دوافعھم وحاجاتھم وشخصیاتھم، وبھذا تكون الجماعة متجانسة، وفي أحیان أخرى نجد 

ع وبھذا تكون الجماعة غیر متجانسة، ویكون تأثیر الجماعة المتجانسة فدوااختلافا في الحاجات وال

تھا على معالجة المشاكل د تأثیر غیر المتجانسة في قدرجأكثر في الأعمال الروتینیة البسیطة بینما ن

.الإبداعیةخاصة تلك التي تحتاج إلى الأسالیب المعقدة ، 

ر السلوكیةالمعایی.3.13.2..1

جل ھي القواعد السلوكیة التي تحددھا الجماعة والتي توفر للفرد الأساس الضروري من أ و

لابد  ومدى تأثیرھا على سلوك الجماعة  إدراك تطور ھذه القواعدوالتنبؤ بسلوك الأعضاء الآخرین،

:تالیةلمن معرفة النواحي ا

.إن الجماعة تضع قواعد ذات فائدة كبیرة-أ

.د على جمیع أعضائھا بینما یطبق الجزء الآخر على أفراد معنیینیطبق جزء من ھذه القواع-ب

.درجة تقبل القواعد متفاوتة بین أفراد الجماعة-ت

.تجاه الانحرافاتا من حیث تساھلھا  متفاوتةتعتبر القواعد-ث

:نحو عدم احترام قواعد الجماعة والانسحاب منھا وأھمھاكما أن ھناك أسباب تدفع الأفراد 

ودرجة العلاقات بین الأفراد وعدم وضوح التعلیمات،،ءالذكامل شخصیة مثل السن والجنس وعوا

.ومدى الانتماء
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لةالمنز.3.13.3..1

 مركز الفرد في التنظیم أو الجماعة ولذلك نجد تفاوتا بین مراكز یشیر ھذا المفھوم إلىو

ص .الأشخا

الترابط والتماسك.3.13.4..1

 أفراد الجماعة، حیث أشارت  بینالعلاقاتیدل ھذا المفھوم على درجة تقارب وتماسك 

الدراسات أن درجة الترابط والتماسك ھذه معیار استمرار الجماعة أو زوالھا، ویمكن أیضا تسمیتھا 

.العمل بروح الفریق

القیادة.3.13.5..1

 إلى نوعین الإشارةوھنا نستطیع مبدئیا ، لجماعةھیكلیة للیعتبر عنصر القیادة من أھم العوامل ا

 في شؤون التدخلوتعطي الفرد حق القیادة الرسمیة وھي محدد من قبل سیاسات التنظیم :من القیادة

مرؤوسیھ، بینما القیادة غیر الرسمیة وھي محددة من قبل أفراد الجماعة أنفسھم إیمانا منھم بأنھا تمثل 

في الجماعة، مركز حساس من لقیادة ا المشتركة، ونظرا لما تحتلھ دافھمقیمھم وتساعدھم في تحقیق أھ

.فھي من أھم مواضیع السلوك التنظیمي، وھو موضوع بحثنا ھذا

أسباب تكوین الجماعات غیر الرسمیة.1.3.14.

إن نشوء الجماعات غیر الرسمیة في المنظمات بشكل عام لم یكن بطریقة عشوائیة وإنما 

افع وإدراكات مختلفة لدى الأفراد العاملین تدفعھم إلى الانخراط في ھذه الجماعات، ھناك  عدة دو

:137ص]21[ومن بین تلك الأسباب

الحاجات الاجتماعیة والنفسیة عند الفردإشباع بعض .1.3.14.1.

ي نفسیة، فھولوجیة، اجتماعیة أو للحاجات، سواء كانت فیزی"ماسلو" كما ورد سابقا في ھرم 

:تعتبر المحرك والدافع الرئیسي للأفراد في تكون جماعات غیر رسمیة منھا
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فالعدید من الأفراد یفضلون العمل الذي یتوقف نجاحھ على العمل الجماعي :الحاجة إلى الانتماء*

.ھد الفردي ولذلك فإنھ یحاول الانتماء إلى الجماعة ویطور علاقاتھ الاجتماعیةجبدلا من ال

حریة من خلال الانتماء إلى الجماعة، یمكن للفرد التعبیر عن أفكاره وأرائھ بكل:لى الأمنالحاجة إ*

.معتمدا في ذلك على حمایة الجماعة

توفر الجماعة  للفرد رغبة التقدیر داخلھا بین أعضائھا وخارجھا من خلال :الحاجة إلى التقدیر*

.الشھرة المكتسبة والتي ترفع من قیمة الفرد

الدخول في الجماعات یتیح للفرد فرصة لتطویر وتحسین مھاراتھ من :جة إلى تأكید الذاتالحا*

. والمعلومات مع الآخرینوالآراءخلال تبادل الأفكار 

 المساعدة والمساندة الجماعیة.1.3.14.2.

توتر والقلق بسبب المشاكل التي یواجھھا،الللجماعة یؤدي إلى تقلیل درجة ردفلاانتماءإن 

.حیث یكون ھناك تعاون بین أعضاء الجماعة وبالتالي سوف تكون الجماعة عونا وسندا للفرد

 الحصول على المعلومات.1.3.14.3.

باع حاجات الفرد ورغباتھ في الحصول على اعة غیر الرسمیة وسیلة رئیسیة لإش تعتبر الجم

ر المعلومات الرسمیة قد تكون قاصرة المعلومات ومعرفة ما یدور حولھ من أمور، حیث أن مصاد

. حاجات الفردإشباععلى 

أسباب ثانویة.1.3.14.4.

 توجد أسباب ثانویة في نشوء الجماعات غیر الرسمیة مثل الأسباب الشخصیة كالجنس، العمر 

 أو نسائیة وھناك أیضا أسباب قانونیة حیث قدةشبا نیوغیرھا والتي تساعد على ظھور جماعات 

.الانخراط في الجماعات النقابیةفراد علىتعمل ھذه القوانین على إجبار الأ

 أدوات تأثیر الجماعات غیر الرسمیة على الفرد.1.3.15.



56

عمل للتأثیر على ھناك مجموعة من الأسالیب والأدوات التي تستعمل من قبل جماعات ال

:310ص]22[د كما یليإدراك وسلوك الفر

عمات الاجتماعیة المد.1.3.15.1.

 أسالیب الثواب والعقاب، لتستطیع الجماعة التأثیر في مفاھیم وسلوك الفرد من خلال استعما

فإذا قبل أعضاء الجماعة سلوكا معینا قام بھ فرد، فقد یؤدي ذلك إلى ترسیخ وتقویة ھذا السلوك لدیھ، 

:، والعكس صحیح ومن أسالیب ذلكوبالتالي تكوین مفھوم عن صحة ھذا السلوك من قبل الجماعة

.التفاعل والاحتكاك مع أعضاء الجماعة*

.ید والتشجیع، أو السخریة والاستھزاءالتأی*

.تسھیل مھام العمل أو تعقیدھا*

السیطرة على المعلومات المتاحة للفرد.1.3.15.2.

و نوعیة حول  یتوفر لدى جماعات العمل مصدر كبیر من المعلومات سواء كانت كمیة أ

ھي نتاج عملھا  طویلة واقع الذي یحیط بالفرد، وعلاوة على ذلك یتوفر لدى الجماعة خبراتلا

ولدیھا قدرة وتجربتھا السابقة، فھي تستطیع أن توفر ھذه الخبرة والمعرفة لجمیع أعضائھا أو لبعضھم

ت العمل في المعلومات على تقدیم معلومات لأعضاء معینین وحجبھا عن آخرین، وبھذا تتحكم جماعا

.كما ونوعا لأعضاء الجماعة

 اقتداء بالآخرینتوفیر نماذج.1.3.15.3.

ن بوضع  تؤثر الجماعة على الأعضاء فیھا من خلال أفرادھا البارزین أو القادة الذین یتمتعو

داء بالغیر بر الاقتتد الجماعة، حیث یعاقصد الاقتداء بھم من قبل أفرومكانة  خاصة قي الجماعة ب

.كاة الآخرین من المصادر الأساسیة للتعلماومح

ینامیكیة الجماعة والكفایة الإنتاجیةد.1.3.16.
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إن محاولة رفع مستوى الكفایة الإنتاجیة للجماعة تستلزم معرفة وإدراك علاقة بناء الجماعة 

:ب أن نتفطن إلى أھمیة كل منھاة یج، فكل جماعة تعمل في مستویات ثلاثودینامكیتھا في أداء العمل

.142ص]18[مستوى عمل الجماعة، مستوى تأیید الجماعة، ومستوى الحاجات الفردیة

مستوى عمل الجماعة.1.3.16.1.

كي تؤدي لدى معظم الجماعات بعض الأعمال التي یجب أن تنجزھا، بل إنھا وجدت أساسا ل

إلا أنھا لا تفطن إلى - العمل–اجتھا الماسة لإنجازه  تفطن الجماعة إلى حھذا العمل، وكثیرا جدا ما

، التي تجري في نفس الوقت، ومجھود الفردیةالمستویات الأخرى تأیید الجماعة ومستوى الحاجات 

.ھا  حلختیار وتعریف المشكلة العامة والجماعة في الا

مستوى تأیید الجماعة .1.3.16.2.

من أجل العمل الجماعي،  فإنھم أیضا یفعلون شیئا كما أن الأعضاء یشتركون سویا في 

ض، وبالتالي تتكون الجماعة من شبكة متغیرة باستمرار من التفاعلات والعلاقات ،بعضھم البع

إلى صیانة العلاقات بداخلھا حتى ، وأن تواجھ الحاجة الماسة تاج إلى یقظة نامیة بنفسھاوالجماعة تح

.إلى ما یحدث بین الأشخاص أثناء إنجاز العملمستوى التأیید یشیر وتنجز عملھا، 

مستوى الحاجات الفردیة.1.3.16.3.

 وبعملھا، بالجماعةحاجات التي تصطدم الیأتي إلى الجماعة بمجموعة من معینة من  فرد كل

ى ل للمطالبة، لأن الحاجات الفردیة غالبا ما تكون خلف حافز العمل لد میعند ھذا المستوى نجد لدیھ

. جداأو خلق نماذج سلوكیة متطورةاعة الجم

تصبح أكثر فاعلیة ونضجا، وإذا  توازن المستویات الثلاثة ىعندما تصل الجماعة إلوبھذا 

.144ص]18[أھمل واحد منھا أفسدت كفایة الجماعة وأحبط نموھا
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لماذا تفشل بعض الفرق؟:ات محتملة أمام النجاحعقب.1.3.17.

 عدد من العوامل التي تمثل عقبات محتملة أمام نجاح فرق العمل في إنجاز  ثمةفي الواقع

ض أھمھا :299ص]13[مھامھا بكفاءة وفاعلیة وفیما یلي نستعر

.بعض الفرق تفشل نظرا لأن أعضائھا غیر مستعدین للتعاون مع بعضھم البعض-

.ة الكاملة من الإدارة العلیادعم والمساندلبعض الفرق لا تتسم بالفاعلیة لأنھا لا تحصل على ا-

ھناك فرق تفشل لأن مدیریھا لا یبدون أدنى استعداد للتشاور مع أعضاء فرقھم ویفضلون إصدار -

.الأوامر غیر القابلة للمناقشة

والبعض الآخر یفشل لیس فقط لعدم وجود روح التعاون البینیة، بل أكثر من ذلك ھذه الجماعات -

والذي بدوره التشرذم، وي تصبح المنظمة خلیة للصراع أخرى، وبالتالترفض التعاون مع جماعات 

.لا المؤسسة ككل لا یخدم الھدف العام لأعمال الفرق و

 مھامھا على أتم یجاز أھم أسباب فشل فرق العمل بالمنظمات في إنجازو بعد أن عرضنا بإ

للمدیرین في SmithوKatzenbach یقدمھا والإرشادات نورد عددا من النصائح وجھ، فإننا

:300ص]13[واقع دراستھما العملیة للعدید من الفرق الناجحةھذا الصدد من

. مھمة الفریق عاجلة وعلى قدر كبیر من الأھمیةاجعل-

.اختر أعضاء الفریق بناء على مھاراتھم ولیس على عوامل شخصیة أخرى-

.اجعل قواعد السلوك المتوقعة وغیر المرغوب فیھا واضحة-

. للعمل بالحقائق والتطورات الجدیدةدافعتیھ دائما بشكل دوري بتحدي الفریق وإثارة قم-

.عل لقاءات الفریق عدیدة ومنتظمةجا-

قم دائما بتقدیر ومكافأة الأفراد المتحمسین والمجتھدین والذین تسھم أعمالھم في تحقیق أھداف -

.الفریق

ةؤسسشبكات الاتصال في الم.1.32.

، تنسیق، توجیھ م بطبیعة العمل الإداري من تخطیط وتنظیإداریة ترتبطة  وظیفللاتصال

 أن الإدارة من منظور وظیفتھا ، و"الاتصالات ھي قلب الإدارة"ورقابة، حتى أن البعض یقول 

إدارة مجموعة التفاعلات بین الناس الذین یغطون إدارة علاقات الإنتاج، أي "ھيوبعدھا الإنساني 
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ھا یساسیة التي یعتمد علاریة الركیزة الأدة الإنتاج، ویمثل نظام الاتصالات الإمختلف حلقات عملی

.20ص]23[المدیر في تحقیق أھدافھ

الاتصالتعریف .1.3.21.

عملیة یقصد مصدر نوعي منھا، إثارة استجابة نوعیة لدى مستقبل "یعرف الاتصال على أنھ 

رف الذي یتم التوجھ إلیھ، ورد الفعل طى إثارة رد فعل لدى ال، مع التأكید ھنا على الحاجة إل"نوعي

ھذا ، الطرف الذي حاول إثارتھ یتخذ شكل سلوك أو موقف یتماشى مع مخططات أو رغبات ھذا

.على المستوى الفني

 أساسا الصلة والعلاقة، وبلوغ غایة معینة من تلك  ھوفالاتصال: اللغويعلى المستوىأما 

 لنا الاشتقاق اللغوي كم ھي معبرة اللغة العربیة عن المعنى الحقیقي للاتصال الصلة، وھنا یبین

.وظیفیا وإنسانیا

والأنباء أو الإعلام Communicationوفي ھذا الصدد یجدر بنا التفرقة بین الاتصال 

Informationي، ملصق أخبار، برنامج إذاعي أو تلفزیوننشرة:، فالأنباء ھو إعلام وحید الاتجاه ،

. التفاعل وتبادل التأثیر،أما الاتصال فیتمیز عن ذلك في كونھ یتصف بالمواجھة.الخ...مطبوعة

"أما على المستوى الإداري فھناك عدة تعریفات یمكن أن نوجزھا  بما یلي الاتصالات :

داریة، الإداریة تعني إنتاج، أو توفیر أو تجمیع البیانات والمعلومات الضروریة لاستمرار العملیة الإ

 الغیر  بأمور، أخبار أو معلومات جدیدة، أو إحاطةونقلھا  أو تبادلھا، بحیث یمكن للفرد أو الجماعة 

"وتوجھیھ وجھة معینة التغییر والتعدیل فیھ التأثیر في سلوك الأفراد والجماعات أو

صال في وھذا التعریف على شمولھ یحتاج إلى إضافة بعد العلاقات التي تتضمنھ كلمة الات

.معناھا اللغوي ووظیفتھا النفسیة

:وبذلك تكون وظیفة الاتصالات الإداریة

.تجمیع المعلومات-

.وسیلة التأثیر في الآخرین ، أي عملیات التوجیھ والتحفیز-

.الحفاظ على العلاقات الاجتماعیة وتعزیزھا-

ص وجماعة، أو ج .ماعة وجماعة أخرىوقد تتم ھذه العملیات ما بین شخص وشخص، أو شخ
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عملیة الاتصال.1.3.22.

الرسالة، )المرسل(تتألف عملیة الاتصال من ثلاث عناصر رئیسیة كأدنى حد، وھي المصدر 

ومستقبل الرسالة، ھذا بشكل بسیط إلا أنھ في الحیاة العملیة تعتبر عملیة الاتصال أكثر تعقیدا والشكل 

:232ص]24[لمتنوعة وھيالموالي یوضح عملیة الاتصال بعناصرھا ا

            الرسالة                 الرسالة                 الرسالة               الرسالة

            تشویش                 تشویش                 تشویش               تشویش

      التغذیة العكسیة 

.232 ص]42[الاتصالعملیة )07(شكل رقم 

.قد یكون شخصا أو جماعة أو أي مصدر آخر:المصدر*

وضع محتویات الرسالة بشكل یفھمھ المستلم كاستعمال اللغة والرموز وأیة :ترمیز عملیة الاتصال*

.تعابیر یتم الاتفاق علیھا تساعد على تسھیل وفھم مضمون عملیة الاتصال

ال أي بدون رسالة سواء كانت مكتوبة أو غیر مكتوبة لا یكون وھي جوھر عملیة الاتص:الرسالة*

استخدام الرموز والمصطلحات ھناك اتصال، ویجب أن تكون واضحة من حیث الھدف ومن حیث 

.تى لا تأخذ تفسیرات مختلفة بلغة سلیمة وواضحةح

 فھم مضمون  وھنا یتم اختیار وسیلة الاتصال المناسبة بشكل یؤدي إلى:تحدید وسیلة الاتصال*

كتابیة أو جمیعھا معا، واختیار الوسیلة یعتمد على أمور الرسالة، وقد تكون سمعیة، مرئیة، حسیة، أو

.الموضوع، طبیعة الأفراد والعلاقة بینھم، سرعة الاتصال، وتكلفتھا ومدى الثقة بھا:منھا

 كاملا ومتكاملا، معنا للرسالة فك رموزھا حتى تعطي یتطلب من المستقبل:تحلیل رموز الرسالة*

رسل موحتى تكون الرسالة على فعالیة وكفاءة أكثر  لابد من وجود تكامل وتجانس أو تماثل بین ال

ص والمستوى الثقافي ھ منیوالمرسل إل ة الفكریة یف والخلوالتعلیميحیث المركز، التخص

.منھ بین الطرفینلرموز وموضوع الرسالة أو القصد والحضاریة، ما یؤدي بدوره إلى فھم أكبر

الترمیزالمصدر
اختیار وسیلة 

الاتصال
تحلیل 
المستقبلالرموز
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.قد یكون المرسل إلیھ شخصان جماعة أو أي مركز استلام آخر:المستقبل*

وھي تعبر عن التفاعل الدینامیكي في ھذه العملیة  بین الأطراف المتواصلة، :التغذیة العكسیة*

العكسيالرد فالمستقبل للرسالة یستجیب برسالة جوابیة ویتحول إلى مرسل بدوره ھذا، ویكون 

:ي من الاتصال في المقام الأوللوك أو موقف یرتبط بالمستوى الانفعالسللرسالة إما 

.32ص]23[استحسان،موافقة، تحفظ، غضب ، رفض أو توتر الخ

 العوامل المؤثرة في الاتصال الإداري.1.3.23.

تحدید الھدف من الاتصال.1.3.23.1.

رد تبلیغ عن وضع قائم؟ أم ھو ین فھل الھدف ھو مج إن عملیة الاتصال تتطلب تحدید ھدف مع

.ح لسیاسات أو خططییر عن نشاط یستلزم قرارات معینة؟ أو إذا كان توضتقار

معرفة مركز متلقي الرسالة.1.3.23.2.

 حتى یتم اختیار یجب التحقق من طبیعة المستلم من حیث مركزه، عملھ وتخصصھ الوظیفي

.مل المعاني التي تؤدي إلى الاستجابة الملائمة تحالرسالة في كلمات

الاتصالوسیلة .1.3.23.3.

المناسبة، إذا كانت شفھیا، كتابیا، عن طریق الاتصال الشخصي أو طرق  یجب اختیار الوسیلة 

.أخرى كالھاتف مثلا، أو عن طریق الخطابات الرسمیة، أو التوضیحات المكتوبة

لةتوقیت الرسا.1.3.23.4.

 لقبول تي یكون فیھا متلقي الرسالة مھیأیجب تحدید واختیار التوقیت الملائم، أو الفترة الزمنیة ال

.الآراء والاستجابة لھا

المصلحة المشتركة .1.3.23.5.
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لا یستجیب عادة إلا إذا یجب تحدید المصلحة عند إعداد الرسالة، ومعنى ذلك أن المستقبل 

.مصلحة مادیة أو معنویة في التعرف أو الموقف المعین الذي یتخذهكانت لھ 

قیاس النتائج في الرسالة.1.3.23.6.

ییمھا كان تقإم یجب أن تعد الرسالة بطریقة یمكن معھا معرفة النتائج المترتبة عنھا، و

.244ص]25[ر الذي تحدثھللحصول على فكرة سلیمة للأث

لطرق الاتصا.1.3.24.

یتم الاتصال في كافة أقسام النشاط الإداري وذلك عند تقریر أوضاع السیاسة العامة أو وضع 

الخطط، إصدار التعلیمات والتوجیھات، اتخاذ القرارات أو عند تسویة الاختلافات وإبداء النصیحة،

:245ص]25[وفیما یلي عرض وجیز طرق الاتصال

الاتصالات المكتوبة .1.3.24.1.

ه الطریقة تكون المعلومات مدونة ومكتوبة، یمكن إیصالھا عن طریق البرید أو بطریقة بھذ

ع للاستشارة بھا مستقبلا، وتتمیز جشخصیة، من مزایاھا، إمكانیة حفظھا كسجلات رسمیة، أو مرا

أیضا بالدقة في التعبیر، غیر أنھا تأخذ جھدا أكبر في إعدادھا وصیاغتھا، ذات تكلفة في التخزین 

:لحمایة كما أنھا تأخذ عدة أشكالوا

.وعن المسائل الإداریة والإجراءاتالتبلیغات التي تتم عن السیاسة العامة، -

ض النواحي الإداریة- .النشرات العامة تساعد على فھم بع

.الخطابات الإداریة الخاصة-

الاتصال الكتابي، وھي أھم وسائل ارة العلیا، التقاریر المرسلة من المستویات التشغیلیة إلى  الإد-

إذ تستخدم لغة أرقام رسمیة تعبر فیھا عن الحقائق وتعتبر وسیلة الاتصال الرسمي الأكثر فاعلیة، 

.ویتم التعلیق علیھا بالاقتراحات من قبل المنفذین
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الاتصالات الشفھیة.1.3.24.2.

فكر الإداري، حالي، مركزا بارزا في ال تتصف بالسرعة والتفاعل التام، وتحتل في الوقت ال

تفاھم عن طریق الاتصال المباشر ما لباعتبار أن العلاقات الإنسانیة والسلوكیة تشجع على ضرورة ا

: ویأخذ ھذا النوع أشكالا منھایعطي روح عمل فریقي

 الاتصال الشخصي المباشر وجھا لوجھ ما بین المرسل والمستمع كاللقاء المباشر بین الرئیس -

م الرسالة بصورة أوضح، یح المجال للمناقشة وتفھ الھاتف مثلا ، وھذا یت، أو بواسطةومرؤوسیھ

بالإضافة إلى رفع الروح المعنویة عند المرؤوسین عندما یتم الاتصال الشفھي المباشر بینھم وبین 

.رؤسائھم

الاجتماعات الرسمیة، ومثال ذلك اجتماعات تتم في المصانع لتوضیح إجراءات الوقایة من -

. وإصابات العملالحوادث

ب اأوقات الراحة، ویلاحظ كت عبر لقاءات غیر أوقات العمل ك الاجتماعات غیر الرسمیة، وتتم-

عل الفرد متحررا من الرسمیات ویتكلم بحریة، ولذلك جأن ھذه الاجتماعات تالإدارة في ھذا الصدد 

.وما ینتظر منھ في العمل المبرمجیمكن معرفة حقیقة شعوره 

الاتصالات غیر اللفظیة.1.3.24.3.

لامح لفرد، وھذه المیون وحركات جسم اوھي تكون عن طریق ملامح الوجھ ولغة الع

.بول أو الرفضالجسمیة والحركات تعطي دلالات ومؤشرات مختلفة عن الق

 أنماط شبكات الاتصال.1.3.25.

حدد طریقة ، وھي ت247ص]25[تقسم شبكات الاتصال إلى قسمین رسمیة وغیر رسمیة

 فیما بینھمتواصل الأفرادالتواصل بین القائد و الأفراد التابعین، وكذا 

تصال الرسمیةشبكات الا.1.3.25.1.
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 وبصفة عامة ،الاتصالات وفق تسلسل السلطةفیھا  بطریقة عمودیة وتتدفق  تكون ھذه الشبكات

كبیر في تحدید شكل شبكات الاتصال تنظیم أو الھیكل التنظیمي الذي لھ الأثر اللب طبیعة اسح

:ومنھا .الرسمیة

ولكنھ لا یستطیع )عن الیمین وعن الیسار(وھذا یمكن الشخص من الاتصال بجاره : نمط الدائرة-

.بالآخرینالاتصال 

ل المعلومات في ھذه الشبكة فھي تتمیز بحالة وسی لیس ھناك نظام واضح للاتصالات : نمط السلسلة-

ض و .لشدید الاتصال بالبطء اعا لأھواء مختلف الأطراف، یتسم فیھاالفوضویة أي تتم تبمن الغمو

بأربعة أشخاص آخرین إلا أنھ لا )مساعد المدیر( الاتصال لشخص واحد ا یمكن نوھ:عنقود نمط ال-

بصورة مباشرة، فالمدیر نفسھ لا یستطیع یمكن لأي من ھؤلاء الأشخاص الاتصال ببعضھم البعض 

.بأي من مرؤوسیھ إلا من خلال مساعده الذي یعتبر عنق الزجاجةالالاتص

تكاد  تكون كزیة رمل، حیث اتمیز ھذه الشبكة نمط الإدارة الأوتوقراطیة : نمط العجلة أو الدولاب-

فالرئیس ھو المركز الوحید للقرار، وبالتالي فإن جمیع مراكز المعلومات ترتبط بھ مباشرة وھواملة ك

.135ص]23[ تتم اتصالات الأفراد من خلالھ فقطرئیسي للاتصالات، والمصدر ال

تالي تظھر إحدى أشكال الصراع أو إلى حالة من العزلة بین العاملین، وبالوتؤدي ھذه الشبكة 

.عداء أي شك، حذر واتھام متبادل، للخطوة عند الرئیسال

اطیة فقنوات الاتصال ھنا مفتوحة بین تلك ھي الشبكة التي تمیز العلاقات الدیمقر: نمط النجمةـ

تماء إلى المؤسسة وتقوم مختلف المستویات الرأسیة والأفقیة، وفي ھذه الحالة یشعر الجمیع بالان

یجة تكون جیدة ، والنتره یعزز العمل  الجماعيبدوة بین مختلف الأطراف، الأمر الذي علاقات وثیق

ض المواقعمع ضمان استمراریة العمل بشكل طبیعي إذا غاب  .137ص]23[الرئیس أو شغرت بع
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.249ص]25[الرسمیةأنماط شبكات الاتصال :08شكل  رقم

غیر الرسمیة شبكات الاتصال .1.3.25.2.

ظیم ج التنرتعتبر الاتصالات غیر الرسمیة أسرع من تلك الأنماط الرسمیة، باعتبارھا تتم خا

اجات الأفراد والجماعات أو الفرق،  حإشباع الرسمیة، وتھدف إلى ل الجماعات غیرالرسمي من خلا

:ومن ھذه الدوافع

.لھم الرغبة في إشباعھاوجود حاجات ورغبات واتجاھات لدى الأفراد -

. المنظمةظروفكل ملائم لإن التنظیم الرسمي لا یتمتع بالمرونة الكافیة ولا یتطور بش-

. السیطرة عل جمیع الأمورین في المنظمة أو بعضھمیادیرغبة الأفراد الق-

ما یخلف نوع یادة دكتاتوریة ومركزیة زائدة، ومنع حریة التعبیر والمشاركةتباع المنظمة لنمط قإ-

.من عدم العدالة وظھور الموالین والرافضین

.عود السبب في ذلك إلى غموضھا التنظیم الرسمیة ویعدم التقید والالتزام بقنوات-

)أ(
نمط الدائرة

)ج(
نمط العنقود

)ب(
نمط السلسة

)د(
نمط العجلة 

)ھ(ـ
نمط النجمة
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 الجید الاتصالخصائص-.1.3.26.

:242ص]20[حتى تكون عملیة الاتصال ناجحة لابد من توفر الشروط التالیة

.مسبقا ومخطط لھا بشكل سلیم الاتصال مبنیا على أھداف محددة أن یكون-

.والإدارةضرورة توفر الثقة والمصداقیة بین العاملین -

مناسبا وكذلك أن یكون الاتصال ة فھمھم للمعاني مع إدراك الأفراد ودرجأن یتناسب الاتصال -

.معتقداتھملخبراتھم و

.أن یكون أیضا في ضوء احتیاجات المنظمة-

تجنب ظھور العلاقات غیر جال للحریة لبإعطاء مادة الإداریة دور محرك الاتصالأن تلعب القی-

.ویة الفوضالرسمیة في الاتصال

 والشفافیة لتفادي البطء الشدید في انتقال للانفتاحال  التسلسل الھرمي في التنظیم مع مجإتباع-

.البیروقراطيالتنظیم الرسالة الذي یعرفھ النظام أو

.ءتھ  كفا الجید یؤدي إلى تقویة الاتصال وزیادة الإصغاء-

عوقات الاتصال م.1.3.27.

ض إلى إن عملیة الاتصال تبدأ من المرسل وتنتھي إلى المستلم، وخلال ھذه الرحلة تتعر

ومعوقات شتى تعمل على تشویش المعلومات ، مما یؤدي إلى الحد من فاعلیة عملیة الاتصال، لذا 

:رف علیھا وھي ثلاثة أنواع من المعوقاتلابد من التع

 المعوقات الشخصیة.1.3.27.1.

ملیة الاتصال المتمثلة في المرسل والمستقبل، وھي تتعلق بالعناصر الإنسانیة في ع

 الفردیة مما یجعل الأفراد یختلفون في أحكامھم على الأشیاء تالفرو قاثرا عكسیا بسبب تحدث أ

:252ص]25[وبالتالي فھمھم لعملیة الاتصال وأھمھا

والبیئیة، مما یولد یعود إلى اختلافاتھم الفردیة تباین الأفراد من حیث الإدراك للمواقف المختلفة -

.لأشیاءالاختلاف في المعاني التي یعطونھا ل
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إلى ما یتناسب وأفكاره ومعتقداتھ وأرائھ، والعمل یمیل الفرد إلى الاستماع :الإدراك الانتقائي-

.من قیم واتجاھاتبھ على إعاقة المعلومات التي تتعارض مع ما یؤمن 

.عدم مخالطة الآخرین أو تبادل المعلومات معھم:الانطواء-

.ذلكلة ماسةبة التقاریر دون حاجا كت فيكالإفراطالغةبھا أو المبالإدلاءحبس المعلومات وعدم -

.تشویھ وترشیح المعلومات مما یؤدي إلى انحراف العمل عن تحقیق أھدافھ-

. للمعلومات وتشویھ ما یؤدي إلى تبادل بطيء الأفرادسوء المعاملة أو سوء العلاقات بین -

المعوقات التنظیمیة .1.3.27.2.

:.159ص]23[ھاة وأھمؤسسھیكل التنظیمي للمكل رئیسي بالتتعلق بش

 تفشي سؤولیات والسلطات والمعدم وضوح عدم وجود ھیكل تنظیمي متطور ما یؤدي إلى -

.الاتصال غیر الرسمي

 یؤدي إلى ة التي تمر بھا عملیة الاتصالعدم كفاءة الھیكل التنظیمي من حیث المستویات الإداری-

.ترشیح  المعلومات

 لا یوفر المناخ الملائم للاتصال في فترات متقاربةالمتتالیة رات یار التنظیمي والتغیعدم الاستقر-

.الجید 

عدم وجود استقرار في تكوین الجماعات وھیكلتھا، أو فرق العمل واللجان المتخصصة یوفر حالة -

.كفأهتضارب في المصالح وبالتالي بناء شبكات اتصال غیر 

یفھا نصوت القصور فیھا مما یؤدي إلى عجز في جمع المعلومات عدم وجود إدارة للمعلومات أو-

.وتوزیعھا بالشكل المطلوب
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التي ھشاشة عملیة الاتصال ىعدم انفتاح المنظمة بشكل عام على البیئة الخارجیة یؤدي إل-

.ستعرف تقادما من حیث الوسائل ونقص في المعلومات عن المحیط الخارجي

ةالمعوقات البیئی.1.3.27.3.

تنجم ھذه المعوقات عن المجتمع الذي یعیش فیھ الفرد سواء داخل المؤسسة في شكل فرق 

:253ص]25[رجھا وھيوجماعات أو خا

إن طبیعة اللغة تشكل عائقا في عملیة الاتصال حیث یوجد الكثیر من الكلمات تحمل معاني :اللغة-

الممتلكات ن قبل المستقبل، فالمعاني ھي من مختلفة وبالتالي إمكانیة الوقوع في خطأ تفسیرھا م

.الخاصة بالفرد فھو یستنتجھا في ضوء خبراتھ

إن المسافة بین مراكز اتخاذ القرار ومواقع التنفیذ تؤدي إلى صعوبة الاتصال : الجغرافيالتشتت-

ط في المصلحة أو القسم الإداري نفسھ من خلال نم الوقت المناسب وذلك موجود أیضا بینھما في

.تصمیم المكاتب وتوزیعھا

اف محددة یخلق  في حد د أھتحقیقفریق بغیة البروح  العمل الجماعيوللإشارة ھنا نقول أن

 إنجاز ي ف یؤدي إلى نجاح دینامیكیة الجماعةھاحذاتھ عملیة الاتصال، وسلامة ھذه العملیة ونجا

.ي العمل  وھو الأمر الذي یؤدي بدوره إلى الاستمراریة ف،الأعمال

ص ما :یليمن خلال ما تطرقنا إلیھ في ھذا الفصل نستخل

  كل الأعمال و الوظائف التي یقوم بھا الأفراد في المؤسسة لابد لھا من تخطیط، تنظیم 

و ھي أوجھ النشاط الإداري، في حین الوظائف التي تتم على مستوى.رقابة و قیادةوتوجیھ و

، إدارة المرد البشري نتاج، التمویلالشراء والتخزین، الإ،التسویق:صادیة ھيالمؤسسة الإقت

 و بحث وتطویرو العلاقات العامة

و نشاط الإنسان في المؤسسة فردیا أو جماعیا ھو جملة من المكتسبات التي یتفاعل بھا مع 

ة من تعلم، دافعیة، اتجاھات وغیرھا، لتنتج بیئة البیئة التي یعیش فیھا، فتتطور ھذه الأنشطة السلوكی

.سلوكیة ینشط فیھا وفق میكانیزمات السلوك التنظیمي بالمؤسسة
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كما أن التفاعل الإنساني داخل المؤسسة یأخذ عدة أشكال رسمیة و غیر رسمیة كفرق العمل 

حكمھا  جملة من اللجٌان و الصداقة وغیرھا  ذات طابع جماعي في العمل ، تالمتخصصة،

، منزلة ،المعاییر السلوكیةتركیب الجماعة :العناصر الأساسیة التي تحدد ھیكلة الجماعات و ھي 

الفرد في الجماعة ، الترابط و التماسك ، و القیادة التي تعتبر معیارا لاستمرار الجماعة أو زوالھا 

.

دور رئیسي في التنسیق بین القیادة  إن عملیة الاتصال تعتبر غایة في الأھمیة لما لھا من 

.و أعضاء الجماعة لدفع دینامیكیة لدى فرق العمل نحو الاستمرار والكفاءة الإنتاجیة

أساسیة وھي المؤسسة لابد لھا من ركیزة الحركة التي یأخذھا السلوك التنظیمي داخلإذن ف

القیادة الإداریة التي تعمل على توجیھ السلوك لدى ، ھذه الركیزة ھي تفاعل الإیجابي للفردولیدة ال

.لمؤسسة معا كما سوف نراه لاحقااولفرد ا تحقیق أھداف لجماعات وتحفیزھا بغیةالأفراد وا
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2الفصل 

ة للقیادة الإداریةیالمفاھیم والرؤى المستقبل

القیادة كباقي المواضیع الشائعة في علوم الإدارة، خاصة تلك المتعلقة بالمخل السلوكي لھا، 

، بغیة الوصول إلى عة خصتھا بالبحث والتطویركانت ھي الأخرى موضوع دراسات ونظریات واس

توجھات لالإداري والتنظیمي، كما أنھا تعرف شكلا من أشكال اأرقى مستویات التمیز في الأداء 

، إلا أن الموقفيمدخل السمات، و المدخل ، السلوكيالمدخل  من حیث مداخل الدراسة، كوالاختلافات

.قیادي وأسلوب إداري مثاليالھدف من ذلك ھو الحصول على نمط 

ض الأسس  ندرس لذا  أما ، في المبحث الأولللقیادةریة و المفاھیم النظفي ھذا الفصل بع

من حیث الفعالیة وما یجب التي أثرت الموضوع  والدراسات   النظریات حصر أھم فیھنحاولفالثاني

ھم نماذج التمیز في  أ في المبحث الثالثثم نستعرض،  و معاییر نجاحھالقائد أن یفعلھعلى المدیر 

ة الأداء المتمیز  عاة ودورھا أو مكانتھا في صنمعرفة التوجھات المستقبلیة للقیاد، و تحقیق الجودة

.ة الجودة الشاملة من خلال تفعیل أبجدیات إداربالمؤسسة

 مفاھیم حول القیادة الإداریة .1.2

تعتبر القیادة الرمز والمحرك الأساسي في العملیة الإداریة كما ورد سابقا في تحلیل النشاط 

 لأھم ما كتبت الدراسات عن القیادة  لزاما علینا التطرقالسلوكي للأفراد، ومن ھذا المنطلق كان

 ھذا الأمر یقتضي یادة الأفراد  العاملین، أفضل طریقة لقالإداریة من مفھومھا إلى أنشطتھا وما ھي 

 الذينھا أن تثري الموضوع وتحدد القائدأ والاتجاھات المختلفة التي من شالإلمام بمختلف النظریات

.سسة وسمعتھا واستمرارھا سوف یكون حامي المؤ



71

 القیادةةھیما.1.2.1

 مصطلح عسكري  ھيLeadership)قیادة(إن أول ما یتبادر إلى الأذھان أن كلمة 

سیاسي، غیر أن الدراسة التي حظیت بھا القیادة الإداریة في علم النفس وعلوم الاجتماع، وما وجد 

للنظریات والدراسات المتعلقة بالعلاقات عمال كنتیجة حول شخصیة القائد أدخلت في عالم الإدارة والأ

. في المجال الصناعي ثم الإدارة بشكل عامالإنسانیة

 تعریف القیادة .1.1.1.2

وا إلى تعریف القیادة سواء كانوا علماء أو قادة ظھروا في التاریخ، كثیرون ھم الذین تطرق

قابلا للجدل بقدر ما كانت موضوعا یستدعي ذه التعاریف موضوعا لكن القیادة لم تكن في كل ھ

الرصد المستمر والدراسة والمناقشة، تتأثر بالخبرة الشخصیة، وتباین المواقف وتماسك الجماعة 

: وتحریك مشاعر الآخرین، وفیما یلي جملة التعاریفوالإقناعوتجانسھا وقدرة القائد على التأثیر 

 تلك العلاقة الشخصیة التي یقوم فیھا بأنھا"الفعالة، لقیادة اصاحب نظریة Fidler1975 یعرف -

ص معین بتوجیھ وتنسیق الجھود وا ص آخرین في انجاز عمل مشترك، ویبدو لإشخ شراف على أشخا

ذلك على وجھ الخصوص حینما یتطلب الأمر وجود جماعات عمل متفاعلة یعمل أفرادھا معا في 

.266ص]26["تنظیمیة محددةتعاون لتحقیق أھداف

، حیث أنھا فن التأثیر في )انیةالإنس(القیادة ھي فن التعامل مع الطبیعة البشریة Stogdill ویعرف -

إتباع، الاستمالة، وإعطاء وتقدیم المثل من اجل حثھم على الإقناعجموعة من الأفراد عن طریق م

سوق التي ھي أو ال أن تتشابھ مع عملیة الدفع  أو أسلوب معین في العمل، ومن ثم فھي لا یجبخط

.]27["أسلوب إلزام وإجبار الأفراد بالقوة على إتباع خط معین في العمل

 أوجھ النشاط الإداري بأنھا وجھ من"علم النفس الاجتماعي عن القیادة  في موسوعة Gibbیقول و-

یة لفعالھدف زیادة القائد وواحد أو أكثر من مساعدیھ بالتفاعل الشخصي بین االذي یركز على

.التنظیمیة

."انھ شخص لھ تابعون" أن التعریف الوحید للقائد P.Druker2000 یرى كما-
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 على قادرینأفراد فراد العادیین إلى  القیادة ھي الفھم الذي یحول الأ أنGonson2001 یرى و-

.الأداء بشكل رائع

-Ordway tead القیادةفن " في كتابھ"the art of leader ship"ة على أنھا دعرف القیا

ف معین وجدوا بأنفسھم أنھ الناس والتعاون نحو تحقیق ھدالنشاط الذي یستخدم للتأثیر في"

.17ص]28["صالحا

 العضو الذي یمارس وظیفة قیادیة داخل التنظیم، ویقوم بأعمال التخطیط، التنظیم،  ذلك ھوالقائد-

.]27[الإشراف والرقابة

.18ص]28[ذي یقود، یوجھ، یأمر أو یرشد الجماعة أو النشاط ھو الشخص الالقائد-

ص معین في مجال الإشراف الإداري-  على الآخرین  القیادة ھي النشاط الایجابي الذي یباشره شخ

ض  السلطة الرسمیة عند الاقتضاء أو باستعمال معین بوسیلة الاستمالة والتأثیرلتحقیق غر

.08ص]29[والضرورة

مفھومنا ة تجعل یباحثین للقیادة الإدارختلاف وتباین تعریفات ھؤلاء الخبراء والإن تعدد وا

لأساسیة للقائد خاصة أن ذلك فإننا نؤثر في ھذا الصدد أن نورد الملامح اللقیادة محلّ تضارب، وعلى 

:]27[مح تلقى قبولا عاما بین رجال الفكر الإداري المعاصرتلك الملا

 على عدد من -السلطة غیر الرسمیة– من التأثیر الشخصي فر لھ قدرأن القائد ھو شخص یتوا-

.الأفراد

وتوجیھ مجموعة من الأفراد نحو ھو ذلك الشخص المعین من قبل سلطة أعلى لقیادة : أن المدیر-

ى تنفیذ أھداف محددة، ومن ثم یتوافر لھ بحكم موقعھ الرسمي قدر معین من السلطة الرسمیة عل

.والتوجیھات الملزمة لھم الحق في إصدار الأوامر تعطیھھؤلاء الأفراد 

وتوجیھ لقیادة الشخص المعین من قبل سلطة أعلى  ھو ذلك- القائد الإداري– أن المدیر القائد -

وافر لھ قدر من التأثیر الشخصي علیھم، كما یتوافر تمجموعة من الأفراد نحو تنفیذ أھداف محددة، وی

كنھ یعتمد بصفة أساسیة في ول.ة الرسمیة علیھمبھ قدر معین من السلطلھ فضلا عن ذلك بحكم منص

.قیادتھ لھؤلاء على تأثیره الشخصي أكثر من سلطتھ الرسمیة
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–یفتقر إلى التأثیر الشخصي  یتمثل في الأول:الرئیس الإداري یختلف عن القائد الإداري في أمرین-

.یعتمد على سلطاتھ الرسمیة في التوجیھف، أما الثاني  على مرؤوسیھ-السلطة غیر الرسمیة

:ن لنایوعلى ضوء ما سبق یتب

.وم وأقوى من سلطة الرئیسدأن قوة تأثیر القائد على الأفراد أ*

 أن قوة تأثیر القائد، وبھذا الدوام والقوة لو أضیفت إلیھا السلطة الرسمیة، فیصبح ھذا القائد *

.لقائد فقط والرئیس فقط أقوى من كلیھما ا- القائد الإداري-الرئیس

ص معین من قبل س القائد الإداري:عطي التعریف التاليومنھ نستطیع أن ن لطة أعلى شخ

لأفراد على فراد نحو تنفیذ أھداف محددة، ولا یعتمد في توجیھھ لھؤلاء التوجیھ مجموعة من الأ

.د بصفة أساسیة على تأثیره الشخصيھ یعتمسلطاتھ الرسمیة، ولكن

.ولیس كل مدیر أو رئیس ھو قائد إداري،  كن القول أن كل قائد ھو مدیر وحتى رئیسكما یم

القیادة والإدارة.2.1.1.2

الفرق بین القیادة والإدارة، فقد شھدت الكتابات لإیضاح أكثر لما سبق أعلاه نورد فیما یلي 

، حیث توصل بعض 257ص]30[في مجال القیادة جانبا من التركیز على اختلاف القائد عن المدیر

ائد یختلف عن المدیر، فالمدیر أن القFagiano1997الباحثین إلى وجود اختلاف بینھما، فیرى 

 بینما القائد لا یتواجد في كل الأوقات ومع ذلك یتحقق العمل ةیقضي الوقت بین الأفراد لیحقق المھم

 الفرق بین القائد Fagianoور ، ویصمن خلال مشاركتھ العاملین في المعرفة التي لدیھبفعالیة 

 یعكس الإدارة بمفھومھا التقلیدي وھو القدرة فالإخطبوط،والمدیر كالفرق بین الأخطبوط والإوزة

ط اء الأشیاء من خلال الآخرین أي أن المدیر الرئیس بموھبتھ أو بقدرتھ یمثل عقل الأخطبودعلى أ

لمدیر، إلا أن مشاركة الأذرع للمعرفة یعني أنھا  زاد تأثیر اوالأفراد ھم الأذرع، فكلما زادت الأذرع 

.425ص]31[الأخطبوط لیصبح أكبرمستقلة وھذا سوف یعوق قدرة تستطیع العمل

التي فریقا فعالا مثل الإوزة أما القائد فھو یشارك الآخرین في المعلومات تماما لكي یخلق 

في ة لقیادة السرب أو الفریق فیھ المعرفة اللازمیكون لدى كل عضو ارك في سرب مھاجر، شت

، ویخلص رع وأكفأن یكون، وكیف یحقق ذلك بشكل أسفھو یعرف أین یرید ألحظات معینة، 

Fagiano من خلال الآخرین، فإن القیادة ھي مساعدة عمالإذا كانت الإدارة ھي أداء الأإلا أنھ 
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.الرؤیة المشتركة لتحقیق الآخرین لأداء الأشیاء التي یعرفون أن ھناك حاجة لأدائھا

ف المھمة فمھمة لایتمثل في اختدارة والقیادة أن الفرق بین الإ)1997Barker(ویرى 

كما یصیغ أحد الباحثین الفرق بین الثبات بینما مھمة القیادة ھي خلق التغییرالإدارة ھي الحفاظ على 

:299ص]32[والقائد، كالتالي)المدیر(المسیر 

.القائد یقوم بالتجدیدوییر قوم بالتس المسیر ی-

.القائد ینمي ویطورأمامل  المسیر یساعد على استمراریة الع-

.القائد یعتمد على الثقةفي حین نجدیعتمد على السیطرة  المسیر-

.ل وأخلاقھ حمیدةمعع، الرؤیة، التأكید، وھو یھتم بالكما یمتاز القائد بالإبدا

Carnets" في مجلة القیادةأیضاكما جاء  de leader ship" یقول فیھ الأستاذ والخبیر في

warren"القیادة الإداریة  Bennis" بجامعةQuébecالمدیر یؤدي الأشیاء بطریقة " في كندا

.03ص]33["یحة، أما القائد یفعل الشيء الصحیححص

"The deference between managers and leaders is fundamental،the

managers administer ،the leaders innovate ،the manager maintains

the leader develops. The manager relies on systems the leader relies

on people ،the leader counts on trust the manager counts on control

،the manager does things rights the leader does the right thing".

:و ھو ما یلخصھ الجدول الموالي
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Leadership: doing the right things

القائد

management: doing things right

المدیر

إبداع

تطویر

أفراد وعلاقاتتطویر

رؤیة بعید المدى

ماذا؟ولماذا؟

؟ الأفرادتمكینتقویة الثقة و

.تسییر أو إدارة

.صیانة

.أنظمة وھیاكل

.رؤیة قریبة المدى

كیف؟ متى؟

.رقابة

ص]33[والإدارةالقیادة :9شكل رقم   4.

القیادة علم  وفن.3.1.1.2

إن دراسة القیادة ھي أقرب ما یكون إلى دراسة العلوم الاجتماعیة والنفسیة، فھي تتعامل مع 

النفسیة في قراءة للنفس الفرد والجماعة وتحمل في مضمونھا میادین الدراسة للعلوم الاجتماعیة و

، ي كثیرا من مكوناتھا وأسرارھاوھي أمور معقدة لا یزال العلم یجلالبشریة ودینامیكیات الجماعة، 

وكما قلنا أیضا فإن القیادة كظاھرة علمیة ونفسیة تمر في مراحل تجریب قبل إقرارھا كقاعدة قابلة 

ض .35ص]28[للنق

دراسات والنظریات الخاصة بھا ھي أن النتیجة  میزة الفي القیادة شيء تم التوصل إلیھ ولعل

وھو ما  یؤكد صدق الظاھرة من عدمھ،ع العملي تعتبر أشبھ بتجریب مخبريلة في الواقأو المحص

وإلا ما ھو العلم وما الفن؟ العلم یعرف یتوج ظاھرة القیادة كعلم قائم بذاتھ مثل بقیة العلوم الأخرى، 

الشخصیة والإنسانیة للقائد العلامات ا وفق مناھج، والفن یبقى على عاتق على أنھ دراسة ظاھرة نفسھ

من خلال المھارات والخبرات كفن مدعمة بالقواعد والنظم العلمیة لظاھرة القیادة، لأن التحلیل العلمي 

.وھو الفن نفسھلا یأتي بلا مقدمات وخلفیات معرفیة وثقافیة واسعة وھي مصدر الإبداع والابتكار،
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القیادة والأسالیب القیادیة عند القدماء .2.1.2

لقد عني القدماء بظاھرة القیادة إلا أن مفھومھا آنذاك لا یكاد یتجاوز الإطار السیاسي 

والعسكري باعتبار علم الإدارة لم یكن یعرف القواعد الحالیة،  لھذا سوف نلقي نظرة عن مفھوم 

.فةالقیادة لدى القدماء والحضارات المختل

القیادة في مصر الفرعونیة.1.2.1.2

مصدر السلطات، بل كان الفراعنة یعتبرون مصر كلھا بما فیھا ملكا لھم، كان فیھا الملك 

أو الأسلوب المتوازن بمثابة الملك ووزیره الأول وحكام الأقالیم ولھذا عرفت نظاما أبویا في القیادة

 أسالیب متقدمة كتدریب الموظفین الكبار الذین أحسن والمصالح المختلفة، كما عرفت تلك الحضارة

.15ص]34[اختیارھم لمیزاتھم القیادیة

 القیادة في عصر الحضارة الصینیة.2.2.1.2

اتبعت ھذه الحضارة صورا من التخطیط والتنظیم واھتمت بالاتصالات بصورة ممیزة فقد

یجة لتطبیق تعالیم ن ھذه الأسالیب سوى نتولم تك،  خصصت لھا أحد مستشاري الحاكم لیتولى شؤونھا

:ومنھا"وشیوسكونف"الفیلسوف 

.لاةالحة العامة دون تحیز أو موتفھم مصلحة البلاد وتقدیس المص-

.أن یؤدي الحاكم دوره دون ككل أو ملل، بكل فعالیة ونشاط-

. والأمانةالكفاءةأن یحسن اختیار وظفیھ من حیث -

).الدور القیادي( نجو انجاز الھدف  یعرف كیف یوجھ جھود تابعیھأن-

وأن یلتزم بالنزاھة والاتزان .عند اتخاذ القرار آراء تابعیھ على القائد أن یأخذ في اعتباره كما یؤكد

و العقاب، ویحذر القائد من إكراه تابعیھ على تنفیذ الأوامر بالعنف أ، ...والواقعیة وبالقواعد الأخلاقیة

.16ص]34[نة وأن یقود الناس بالحكمةالحسوعلیھ أن یمثل القدوة 
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في عصر الحضارة الیونانیةالقیادة .3.2.1.2

ة، وطبقت مبدأ الوظیفة الدوریة جالس المنتخبة لكل مدینعرفت الإدارة الیونانیة نظام الم

،خاصة وتقدیم المصلحة العامةال على المصالح بالسموالمؤقتة المأجورة، وأن الوظیفة العامة تتمثل 

.وكانت الكفاءة أساسا لتقدیر الموظفین ومكافأتھم، كما أخذت بمبدأ تكافؤ الفرص

الإدارة مھارة منفصلة عن المعرفة الفنیة والخبرة، وھذا ما یعني الاھتمام :وكما یقول سقراط

من نیة التي یمكن اكتسابھا  للقائد بصورة أكبر من الاھتمام بمعرفتھ الفالشخصیةبالمواھب والقدرات 

.27ص]35[خلال العمل

فالقائد شخص لا یلتزم بالعمل وإنما مھمتھ توجیھ مرؤوسیھ القادرین على :وحسب أفلاطون

ص وتقسیم العمل .التنفیذ، وعلیھ فھو یدعو إلى التخص

عند الرومانالقیادة .4.2.1.2

ولة والتي عرفت في الحضارة الرومانیة نلاحظ بعد أن كانت المناصب الإداریة العلیا في الد

، الشرطة وغیر ذلك، من تحت اسم القناصل وعددھم عشرة یشرفون على الشؤون القانونیة المالیة

 یختارون من ذوي نطینقسطإلا أنھم أصبحوا فیما بعد كما في عھد .الأرستقراطیةتائلاأبناء الع

مبراطوریة تسلسلا وشھدت الفترات المتأخرة من عھد الإ، الكفاءات والقدرات الذھنیة والعلمیة

.الخ...والخبرة الإداریة الطویلةوظیفیا، ومعاییر لشغل المناصب الإداریة مثل الثقافة القانونیة 

القیادة في ظل الحضارة الإسلامیة.5.2.1.2

الخلفاء الراشدین، حیث ھ ولا سیما ، منذ عھد الرسول الكریم ومن خلففي ھذه الفترة تطورت الإدارة

.عینون بناءا على مقدار تمتعھم بالخلق القویم وسعة العلم والجدارةكان الولاة ی

 إشباع حاجات عمالھم عملا ى وقد عمل الولاة عل):صلى االله علیھ وسلم(ل الكریم وفي عھد الرس-

ولى لنا عملا ولیس لھ منزل فلیتخذ لھ منزلا، أو لیس لھ زوجة فلیتزوج، من "بالحدیث الشریف 

وكان علیھ الصلاة والسلام یحث العاملین في الخدمة العامة على حسن "ة فلیتخذ دابة و لیس لھ داب

ھ السلام تأخذ بمبدأ وكانت الإدارة في عھده علی، "إن االله یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقنھ "الأداء 
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ھم وشاور"ما لمن عرف بالعقل، الحكمة والبصیرة كما جاء في الآیة الكریمة یسالشورى ولا 

كما أخذت بمبدأ تقییم العمل فكان لدى الرسول الكریم كتابا للوحي وآخرین للعھود، وغیرھم "بالأمر

.الخ....للصدقات أو للترجمة 

ي اللھّ عنھ، حیث شھدت الإدارة كما في عھد عمر بن الخطاب رض:في عھد الخلفاء الراشدین-

فرغم الأسلوب الدیمقراطي الذي كان یتبعھ في .العربیة تطورا كبیرا تطلبھ توسع الدولة وثروتھا

وكان ولیھ عملا بالرحمة والخلق القویم،من یتعیین الولاة والعمال والموظفین كان یھتم بأن یتصف 

یحث ولاتھ على السلوك الإداري الحسن والترفع عماّ یسيء إلى سمعتھم، وأن یفتحوا للرعیة أبوابھم 

" ضربا بالسوط ولكن قضاء بالحق وأخذا بالعدلان قتلا بالسیف ولاولیس السلط:"ھومن أقوالھ لولات

وھو الفاروق، وھو من أرسى مبدأ التظلم، المكافأة، والحرص على الوقت والانضباط، ومبدأ تلازم 

.تقییم العمل والتخصصالسلطة والمسؤولیة،

فیھا بین الأرجاء ح الاتصال وفي ھذا العھد حیث زادت رقعة الدولة وأصب:القیادة في العھد الأموي-

القدرة :صعبا، مما أدى إلى تفویض السلطات للولاة، وكان لابد لمن یعین والیا أن تتوفر فیھ صفات

طالب ولاتھ وعمالھ بتبسیط الإجراءات وعدم الإكثار وفي عھد الخلیفة عمر بن عبد العزیز، والأمانة

.في النفقات العامةمن المكاتبات والاستفسارات، كما حرص على التقشف 

 أكثر ولا مركزیة أكبر حیث وینوفي ھذه المرحلة تطورت الإدارة لتشمل دوا:في العھد العباسي-

لة التحقیق قبل الاتھام للموظفین، رفت أسالیب جدیدة في الإدارة كمسأكما عزاد توسع الدولة، 

.34ص]35[....والرقابة على عمل الولاة  والعاملین وغیر ذلك

وھكذا تبقى الحضارة الإسلامیة رائدة في مسائل القیادة وخیر دلیل على ذلك المبایعة للأمیر أو 

 فیھ من الحكمة والعلم والخلق القویم، لیكون قائدا علیھم، ة من طرف جموع المسلمین لما یرونالخلیف

 القیادة عند القدماء ورغم تعدد كما تبقى، وھذه ھي النواة الأولى لدراسة دینامیكیات الجماعة والقیادة

عسكري، لا یمت للقیادة الإداریة في أسالیبھا سواء عند المسلمین أو غیرھم، بمثابة مفھوم أساسي 

مجال الأعمال بصلة مباشرة، لكن تلك الحضارات كانت تؤسس للمبادئ والمفاھیم التي أخذت بھا 

:المدارس في الإدارة، والتي یمكن سردھا

.ر العاملین والرؤساء وفق قواعد معروفة حسن اختیا-

.الاھتمام بالتنظیم، تقسیم العمل وتسلسل السلطات-
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.الاھتمام بالتدریب والتثقیف المستمر-

.دیمقراطیة الإدارة، وحل مشاكل العاملین، وجملة من المبادئ الأخرى-

القیادة الإداریة في الفكر المعاصر.3.1.2

 حیزا ھاما في الفكر الإداري كخلاصة للتطور الھائل في علم الإدارة  القیادةوعموضلقد أخذ 

:وھو ما نشیر إلیھ فیما یلي

یكیة للإدارة المدرسة الكلاس.1.3.1.2

ة على افتراض وھو أن أفضل طریقة تجعل التنظیم أكثر ینیكیة مب بشكل عام المدرسة الكلاس

والتي ظھرت كما قلنا بعد الحركة الصناعیة وظھور التجمعات فعالیة ھي نماذج التنظیمات الرسمیة 

العمالیة، وقد بدأت عملیة الانتقال والتطور إلى الحدیث عن تركیبة وبنیة التنظیمات والذي تتحدث 

.65ص]36[عن البیروقراطیة

 أنھّا ة خصائص ھذه المدرسمنلمیة في الإدارة، وعدئ یكیة إیجاد مبالاسفھدف المدرسة الك

 وسوف یتم شرحھا لاحقا، وملخصھا أن العلاقة بین القائد والتابعین علاقة ركزت على نظریة القیادة 

فیھا شدة واستبداد وقسوة والتي یلزمھا طاعة وتنفیذ من قبل التابعین، أما نظام الحوافز فھو حوافز 

حیثما تكون الحاجة الإكراھي والذي یتناسب طردیا مع الإنتاج بالإضافة إلى الأسلوب )الآجر(مادیة

.لذلك

 وفي ظل ھذا الوضع فإنھ لا یوجد أي شكل من أشكال الصراع بین العمال وأصحاب العمل

ض مع أھداف التنظیمئة تتعیووجوده یعتبر ظاھرة س ، فالإنتاجیة تزداد مع المكافأة 37ص]28[ار

مال فعلھ، والعامل الذي یتعارض المادیة والإكراه وصاحب العمل ھو الذي یقرر ما یجب على الع

كثر نشاطا، وبشكل عام لا یوجد وجوده وإنتاجھ مع أھداف العمل یتم طرده واستبدالھ بعامل آخر أ

. الذي یسمح بھ صاحب العملوبالقدریر بشكل بطيء ییر یذكر أو تسغیت
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 الإنسانیة مدرسة العلاقات.2.3.1.2

الرضا الوظیفي، و وھو أن الإنتاج والفعالیة افتراضة على یننظریة العلاقات الإنسانیة مب

ھي عكس ما تطویر لا  یتم إلا من خلال التنظیمات غیر الرسمیة، والواقع أن ھذه الطروحات وال

یكیة والتي كانت تؤمن أن النشاط والفعالیة یتم من خلال التنظیمات الرسمیة، جاءت بھ النظریة الكلاس

وسعادتھم بالإضافة لتحدید وتعریف قیم الجماعة انیة رضا العاملین إن ھدف مدرسة العلاقات الإنس

واتجاھاتھا والاعتراف بھا كجزء لا یتجزأ من التنظیم نفسھ، وھذا بدوره یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة، 

فھناك علاقة بین القیادة والإنتاجیة، فالمعنویات العالیة للعاملین ورضاھم الوظیفي یؤدي إلى ارتفاع 

معنى أن الناتج في العمل یعتمد على نوعیة العلاقة بین المستخدمین والقادة،  الإنتاجیة، بوىفي مست

د حل محلھ في ظل ھذه المدرسة، الاتصالات الفعالة والسیطرة قالإشراف وإن عقد القیادة، نطاق

 وأعضاء والاھتمام بالمرؤوسین، الدوافع والحوافز، المعنویات، المشاورات بین القادة والمرؤوسین

.التنظیم ككل

 اتجاھھا إنسانیا في التعامل بین الرئیس إذن نظریة العلاقات الإنسانیة تتبنى

لا تمارس من خلال السلطة والصلاحیات فالقیادة وتربط بین القیادة والإنتاج، ]27[والمرؤوسین

لك فالقیادة ھي قیادة الممنوحة للقائد فقط مما قد یؤثر سلبا على معنویات العامل ورضاه الوظیفي، لذ

بین القائد والمرؤوسین بحیث یشارك كل فرد دیمقراطیة تعتمد على الحوار وتبادل الآراء والأفكار 

 أھداف المؤسسة وأھداف خذا بعین الاعتبارغیر مباشرة في عملیة صنع القرار آبطریقة مباشرة أو 

.لآخرساب اي معقول دون أن یكون أحدھما على حتوازن منطقالعاملین ب

ھذه المدرسة في العلاقة بین القائد والمرؤوس یؤدي إلى عد الإنساني للقیادة الإداریة بإن الب

 نھجا دیمقراطیا یخدم أھداف التنظیم -القیادة–الحماس والاندفاع نحو العمل بروح إیجابیة، سالكة 

.ویلبي حاجات الفرد دون تفریط أ وإفراط

النظریة السلوكیة.3.1.23.

دأ الاتجاه السلوكي یظھر في بدایة الخمسینیات واستمر في نھایة ستینات القرن الماضي، ب

حیث انتقل الاھتمام من دراسة العلاقات الإنسانیة في التنظیمات الإنتاجیة إلى دراسة السلوك البشري 
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في أبحاثھ "ایولتون مإ"ومكوناتھ الشخصیة والاعتبارات النفسیة وأعتبر ھذا الاتجاه امتدادا لدراسات 

Western(ك الأمریكیة ی في شركة وسترن إلكترHowthorneالشھیرة بمصنع Electric.(

في ھذا الإطار ظھرت جملة من الدراسات والنظریات على غرار نظریة الدافعیة و

والتحفیز، ونظریات التعلم ودراسات الشخصیة والسلوك، فقد عرفت دراسات القیادة في ھذه المرحلة

توسعا كبیرا تعلقت بدراسة القائد من النواحي الشخصیة والسلوكیة وكذا أنماط القیادة ونظریاتھا 

"Y"المختلفة، كنظریة الإدارة الموقفیة وأصولھا، والنظریة الظرفیة، أھم ھذه النظریات النظریة 

.یكیةعند الكلاس"X" النظریة ضفي القیادة والتي جاءت على أنقا

 السلطة أو ما یسمى النظریة واقتسام]27[ ھذه النظریة بنمط القیادة المشاركةكما تؤمن

"Y" وتعترف ھذه المدرسة بالتأثیرات التي تحدثھا الثورة التكنولوجیة وانعكاس ذلك على القیم ،

).change(والعوامل الاجتماعیة والنفسیة الأخرى وما یمكن أن تحدثھ من تغییر

ه المدرسة إلى المساواة وتكافؤ الفرص في العمل والاستخدام والأجر وحقوق قد دعت ھذ و

.الإنسان، نظرا للفترة التي جاء فیھا ھذا الاتجاه والتي عرفت التمییز العنصري

 في تفسیر أنماط القیادة ودراسة العلاقات خل السلوكي أھم المداخل المعتمدةیعتبر المد و

.نتاجي أو الصناعيالاجتماعیة في التنظیم الإ

المدرسة الحدیثة في الإدارة.4.3.1.2

تركز المدرسة الحدیثة على أنك لا تستطیع أن تفصل جزءا معینا من التنظیم وتدرسھ لیعطي 

 بدایة السبعینات حتى وقتنا الحالي، لذلك تشیر الاتجاهقد جاءت ھذه النظریة أو صورة عن التنظیم، و

شبكة ، مدخل الأنظمة، التفاعل داخل المؤسسة:لا بد من دراسة ثلاث أبعاد ھامةھذه النظریة أنھ 

.84ص]28[العمل في التنظیم

الإجراءات وشبكة العمل ھي عبارة عن صورة مصغرة للتنظیم توضح مسار

ص الوظیفيوالمسؤولیات والارتباطات بین أجزاء التنظیم  .ثم التسلسل القیادي والإداري والاختصا

 بعدا أفضل لأنظمة الحوافز في أدوار دد أن مدرسة الإدارة الحدیثة أعطتونشیر في ھذا الص

القیادة، أماّ فیما یتعلق بالقیادة نفسھا فالمدرسة تركز على الكیفیة التي یضع بھا القرار ولیس النموذج 
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ما ظھرت في ھذه المرحلة نموذج أمثل لكل الظروف كنھ لا یوجد القیادي المستخدم، كما أنھا تؤمن أ

ىنظریات ودراسات جدیدة ركزت على تنمیة القیادات في مجال الأعمال وأعطتھا بعدا یتماش

من .ما یوحي إلى صناعة القائد بمعاییر إدارة الجودة الشاملةوالتغیرات الحاصلة في شتى المجالات 

یقیة تجاوزھا الزمن ولكن كأي ة دراسات نظریة وتطبرة لم تبقى حبیسھنا نلاحظ أن القیادة كظاھ

موضوع من مواضیع إدارة الأعمال والعلوم الإنسانیة الأخرى فإنھا تشھد من فترة إلى أخرى تطورا 

.تجاھات والدراسات المتعلقة بھاھائلا لا یسعنا ھذا البحث لاختصار كل النظریات والا

منظور الفعالیة للقیادة الإداریة.2.2

طرق إلى المداخل المتعددة للقیادة وكذا النظریات والدراسات تفي ھذا المبحث سوف ن

السلوكات الأفضل في تمییز القیادة  لنعطي في الأخیر جملة الصفات و-المداخل-الخاصة بكل منھا

الإداریة الفعالة، دون الخوض في متاھات الجدل الذي عرفتھ أغلب النظریات في ھذا الموضوع، 

الاتجاھات ھي معرفة كل زاویة أو منظور دراسي تي تستھدف أھم تلك المسح الفالغایة من عملیة 

.ةی القیاد البحث عن أفضل الأنماطتناولتھ ھذه المدارس وخبرائھا في

المداخل والاتجاھات المتعددة للقیادة الإداریة .1.2.2

الة وھي تعتبر أھم للقیادة الفعّلقد أفرزت الكتابات العلمیة في مجال القیادة ثلاثة مداخل مختلفة 

:462ص]31[ھا من الناحیة المعرفیة وھياالمداخل وأثر

Traitمدخل أو نظریة الصفات- theory: حول الصفات وقد تركز البحث في ھذه النظریة

.والسمات التي تمیز القائد الفعاّل

Behavioralالنظریة السلوكیة - Theory:لقائد الفعاّلوھي تبحث في تحدید النمط السلوكي ل.

Contingencyالنظریة الموقفیة - Theory: وھي تركز على النمط القیادي المناسب للموقف

".فیدلر"لیھا نموذج النماذج التي تنتمي إأشھر ومن 

.وقد رتبت ھذه المداخل حسب التطور التاریخي للدراسات والاتجاھات
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مدخل أو نظریة الصفات .1.1.2.2

ع، فبعض الأفراد  یولد ولا یصنلقد كان ھنالك افتراض سائد بین الباحثین الأوائل بأن القائد

ولدوا لیكونوا قادة باعتبارھم مزودین بمجموعة من الخصائص الموروثة التي لا یمكن اكتسابھا من 

ابعین، ولقد  أن ھناك سمات شخصیة تمیز القائد عن الت، وبالتالي كان مضمون ھذه النظریةالبیئة

قام بجمع الصفات التي تأخذھا في "أرنست دیل"أضاف البعض في ذكر ھذه السمات حتى أن 

بمراجعة "Stogdill"ولقد قام ،  صفة41الاعتبار ثماني شركات لاختیار مدیرھا، فاتضح أن عددھا 

ت التي ما تبین فیھا أن أھم الس1974 حتى 1904دراسات حول سمات القیادة في الفترة ما بین 

:263ص]26[یجب توافرھا في القائد ھي

مثل القدرة على التكیف والحزم في اتخاذ القرارات، والاستقرار العاطفي، الثقة سمات شخصیة -

.بالنفس والانضباط

 القدرات مثل الذكاء، بعد النظر، الحكم الصائب للأمور، والقدرة الشفویة على التعبیر والحیویة -

.والحماس

التنسیقیة، المھارات الشخصیة المھارات الاجتماعیة مثل الاستعداد للتعاون والقدرات الإداریة و-

.والمظھر الخارجي والشھرة و المشاركة الاجتماعیة واللباقة

ص الجسدیة، كالقامة، والسلامة الجسدیة أو الصحیة، والصحة النفسیة -  إضافة إلى جملة من الخصائ

.سأو العقلیة وھي الأسا

المدخل السلوكي.2.1.2.2

     یرى ھذا المدخل أن فعالیة القیادة تتحدد في ضوء ما سیفعلھ القائد عندما یتعامل مع مرؤوسیھ، 

ویستھدف ھذا الاتجاه دراسة أنماط السلوك القیادي وعلاقتھ بأداء وسلوك المرؤوسین، ومن أھم ھذه 

:النظریات السلوكیة

MCلةـ  للقیادY  و Xنظریة  - GREGOR

.نظریة سلسلة السلوك-

Ohioدراسات جامعة أوھایو- state

Michiganدراسات جامعة-
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Blakeلـ الشبكة الإداریة - & Mouton

یادة  في القY  و Xنظریة .1.2.22.1.

Douglasقدم  Mcgregorالجوانب الإنسانیة في المشروع "1960 سنة    في كتابھ"

:84ص]29[فیما یلي القیادة یمكن تلخیصھا  فيX،Yلنظریة وصفا 

:أشار فیھا إلى ما یلي:Xالنظریة-

.نقود، مواد، أجھزة، عمال:ولة عن تنظیم عناصر الإنتاج للمشروعالإدارة مسؤ*

 والسیطرة على أفعالھم، وتعدیل سلوكھم لیتلاءم مع س یجب توجیھھم وخلق الحوافزالنا*

.ات التنظیمحاج

 العامل حسب ھذه النظریة كسول متراخي، ینقصھ الطموح، لا یرغب في المسؤولیة، *

.یفضل أن ینقاد، لدیھ أنانیة متأصلة، مغمور وغیر لامع

 العامل یلزمھ توجیھ وسیطرة، وھناك عملیة اختیار وفحص للمرؤوسین بشكل مستمر *

 لیلتزم بھا حتى ولو لرقم ذلك عن طریق والسعي نحو إفھام العامل حاجات وأھداف التنظیم

.الإجبار والتھدید بالعقاب

 إقناعھم، ومكافأتھم، ومعاقبتھم والسیطرة على قاومون حاجات التنظیم، یجب الأفراد الذین ی*

.نشاطاتھم وتوجیھاتھم، ھذا ھو ھدف أو مھمة الإدارة

Taylor"قیادة، والتي جاءت في آراء  ي الیكیة فالنظریة تتوافق والاتجاھات الكلاسھذه  و

ونظم الحوافز الذي تثبتھ ھذه الاتجاھات والذي یعتمد على المادیة "الوقت والحركة "في نظریة "

والإكراه، والواقع أن المستخدمین حسب ھذا المفھوم یتحولون إلى أدوات تنفیذیة تتحرك من خلال 

. العمل أو المدیروحسب رغبة صاحبالتوجیھ القریب والمستمر 

 أن النمط القیادي ھو قریب من النموذج الدیكتاتوري X  ومن ھنا نلاحظ حسب النظریة

للقیادة، تحقیق ھدف التنظیم ھو الأولویة الأولى والأخیرة، وھو الوسیلة والغایة وأن الفرد یوجھ 

.لتحقیق ذلك سواء اتفقت الوسائل مع آرائھ أم لم تتفق

نھ یجب أن یوجد صراع بین الرئیس والمرؤوس، فالمرؤوس علیھ الطاعة   تؤمن أX نظریة 

بر النمط وھو مكره مجبر، وغیاب الصراع مھم ویجب الحد منھ، ونحن من وجھة نظرنا فإننا نعت
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ولا مكانة لھ في حیاتنا المعاصرة، كما أن الواقع أثبت ، قد ذھب إلى غیر رجعة القیادي الدیكتاتوري 

ال الزمن یؤدي بالأفراد العاملین إلى التمرد والسخط على أصحاب العمل أو أن الإكراه وإن ط

.القیادات،  خاصة وأن التشریعات والقوانین قطعت شوطا كبیرا باتجاه إقرار وحمایة حقوق العمال

حیث راجت ھذه النظریة في الفترة التي أعقبت مدرسة العلاقات الإنسانیة في الإدارة، :Yالنظریة -

Participativeبح النموذج القیادي المرغوب فیھ ھو نموذج قیادة المشاركةأص leader، كأسلوب 

 السلطة في وقت بدأت تظھر التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة، بین الرؤساء واقتساملحل الصراع 

.والتابعین أو بین  أھداف التنظیم وأھداف العاملین

Xتقول  في القیادة، فبینما Xما تدعو إلیھ نظریة وقد جاءت ھذه النظریة بشكل مغایر ل

 تحترم رأي التابعین وتجعلھم یشاركون في عملیة Yتنتھج النموذج الدیكتاتوري التسلطي، فإنو

.اتخاذ القرار بأسلوب دیمقراطي في حدود واسعة من الحریة

D.Mc  وقد طرح  Gregor  جملة من الافتراضات لـ نظریة Y:

  فالمھم ھو الجھد Xن الجھود العقلیة والجسمیة في العمل شيء طبیعي كاللعب والراحة، بینما في  إ-

.الجسمي بالرغم من أن الفرد لیس لدیھ القابلیة للعمل

 الضغوطات النفسیة والتھدید بالعقاب لیست ھي الأسالیب الوحیدة لتوجیھ الجھود باتجاه الأھداف -

 على التوجیھ الذاتي والسیطرة الذاتیة لتحقیق الأھداف التي تدعو كن تدریبھم یمالتنظیمیة، فالأفراد قد

.إلیھا المنظمة

Xوالتحصیل بینما في النظریة  تحقیق الأھداف مرتبط بالمكافآت والتي لھا علاقة مباشرة بالإنجاز -

".أجر"لیس ھناك نظام حوافز بل ھناك 

كبیرة جة لمشكلات التي تواجھ العاملین تكون موزعة بدرالقدرة على الإبداع والابتكار في حل ا-

. بشكل محدود على بعضھم الناس ولیست مقتصرةعلى

  تأخذX  في القیادة، حیث أن النظریة Y  و  X ومن ھنا نلاحظ أن التباین الحاصل في 

عیق  ی تشاؤمي ثابت لیس فیھ مرونة یخلق جو مشحون بالعداء والصراع وھو مانمط قیادي تسلطي

 بھا نمط قیادي دیمقراطي، Y،منھ الإبداعیة والمعرفیة، وعلى العكس من ذلك االفرد عن تحریر كو
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رد ومطالب  من التكامل بین أھداف وحاجات الفحتى أنھا تفاؤلیة فیھا دینامیكیة ومرونة، وتشكل نوع

.التنظیم واعتراف متبادل بالثقة واحترام الآخر قائد ومرؤوس

نظریة سلسلة السلوك  .1.2.22.2.

تعالج ھذه النظریة بعدین ھامین لتحدید النموذج القیادي للقائد ھما مقدار السلطة أو الصلاحیة 

ت یمشكتب روبرت تننبوم و ورن ، التي یمتلكھا القائد، ومقدار الحریة الممنوحة للمرؤوسین

"Warren Schmidt","Robert Tannenbaum" یف نختار النموذج ك" مقالا بعنوان

وحاولا أن یطرحا جملة من الأفكار التي ، 1973 للأعمال سنة دھارفارفي تقریر جامعة "القیادي

تساعد أي قائد في أن یفھم ماذا یفعل وأین یقف في ضوء المعیارین السابقین، لتفضي الدراسة إلى 

.و دیكتاتوري أو بینھمامقیاس متدرج من سبعة احتمالات لتحدید موقع القائد إماّ دیمقراطي أ

ص ]92[السلوكأنماط القیادة لسلسلة :10شكل رقم ال  65.

 أنماط مختلفة بناءا على درجة استخدام السلطة من طرف القائد أو 7ونلاحظ أن ھناك 

:الرئیس

استخدام السلطةحریة المرؤوسین 

قیادة تھتم بالرئاسة قیادة تھتم بالمرؤوسین

القائد یسمح 
ین للمرؤوس

بالعمل ضمن 
حدود یعرفھا 

لھم

القائد یضع 
حدود 

ویفوض 
المجموعة 

لصنع القرار

یطرح 
المشكلة 
ویحصل 

على 
اقتراحات 

لیضع القرار

یقدم 
الأفكار 

ویقبل الأسئلة

قائد یتبع 
قراراتھ 

بفرض (
)القوة

قائد
یضع 
القرار 
ویعلنھ

یعرض قرار 
غیر نھائي 
قابل للتغییر
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.كتاتوري، نادرا ما یكون بین مرؤوسیھاستبدادي، دی نمط -

. بالقوة في الإقناع لا یأخذ بآراء الآخرینھنمط متسلط بقراره، ویفرض-

.ةة إلاّ أن رأیھ وشخصیتھ ھي الغالب نمط یحاول أن ینشىء روح الفریق خلال الأسئل-

رار تفظ لنفسھ بالقة فریقھ غیر أنھ یح ھذا النمط یضع قرارا غیر نھائي قابل للتعدیل لیأخذ بمشور-

.النھائي

ا من آراء وأفكار الجماعة  القائد یدرس القضایا مع مرؤوسیھ في جو بھ روح الفریق لیختار حلا نابعـ

.روضا علیھمولیس مف

 القائد ھنا یتصرف بناءا على الدیمقراطیة وحركیة الجماعة وروح الفریق من خلال عرض المشكلة -

. صناعة القرار المناسبووضعھ للحدود ویطلب من الجماعة

ھذا النمط القیادي یقدم درجة قصوى من الحریة للمرؤوسین، فالجماعة ھي التي تشخص المشاكل -

عة فقط فھو اعتباري أكثر منھ ى وجود القائد كمحرك للجماوتعرضھا وتطور إجراءات حلھا، ویبق

. في اتخاذ القرارفعلي

 إلى أن -سلسلة سلوك القیادة–ریة، أفضت الدراسة وحتى لا نخوض في جدلیة الاستبداد والح

.النموذج الأفضل ھو النموذج الدیمقراطي باعتباره النموذج الأمثل بكل المقاییس السابقة

دراسة جامعة أوھایو والشبكة الإداریة.1.2.22.3.

 القیادة في دور حولھ غالبیة النظریات الحدیثة،فدراساتھي المحور الذي ت:مھمة والعلاقات ال-

 عرفت البناء الأولي بأن المھمة 1945جامعة أوھایو بالولایات المتحدة الأمریكیة والتي بدأت سنة 

أن النماذج القیادیة راد كأھم بعدین للقیادة، خلصت إلى والاعتبارات أو العلاقات  الإنسانیة من الأف

ض القادة في تعا ملھ مع مرؤوسیھ یمكن لكافة تختلف بشكل معتبر من قائد إلى قائد، فسلوك بع

في حین نجد البعض الآخر من القادة ول موضوع واحد وھو إنجاز المھمةحدور اطات أن یالنش

خصیة بین ھؤلاء القادة ومرؤوسیھم، لنجد قادة آخرین یمكن یركز على بناء ودیمومة العلاقات الش

.125ص]28[قتوصف سلوكھم بأنھ مزیج من الاھتمام بالمھمة والعلاقة في نفس الو

أربعة نماذج قیادیة لكل منھا میزة نتج عن الدراسة، ن المذكورین آنفاوعلى ضوء المعیاری

:خاصة في القیادة كما یوضح الشكل التالي
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اھتمام قوي بالعلاقات ومتدني بالمھمةاھتمام عالي بالمھمة وكذا بالعلاقات 

اھتمام منخفض بالعلاقات والمھمة معابالمھمة اھتمام متدني بالعلاقات واھتمام  عالي 

ص]82[أوھایو حسب جامعة أنماط القیادة:11شكل رقم ال  126.

شك أن الأنماط الأربعة أعلاه ھي سلوك قیادي إماّ نحو المھمة أو الاھتمام بالعلاقات لا

 ذلك ، معا بدرجة عالیةوالواقع أن أفضل نمط نلاحظھ ھنا النمط الذي یركز على المھمة والعلاقات

أن الإنتاجیة سوف تكون عالیة، ورضا العاملین أو المرؤوسین یكون أفضل ما یؤدي إلى دیمومة في 

.العلاقات واستمرار في نشاط المؤسسة نحو تحقیق أھداف التنظیم ككل

Managerial( الشبكة الإداریة - Grid(ل:ـRobert Blake و  "Jane Mouton"ءت  جا

1982  في القیادة، بسطو في ھذه الشبكة سنة "Michigan"ھذه الشبكة كتطور لدراسات جامعة 

)علاقات(الاھتمام بالناس ، و)المھمة(الإنتاج :بعدین ھما

أنماط قیادیة حسب )5(درجات، لیعطي خمسة )9(یقسم في ھذا الخصوص كل بعد إلى تسع 

:اليھذه النظریة وھو ما یوضحھ الشكل المو

الاھتمام  بانجاز المھمة

الاھتمام 
بالعلاقات
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لاھتمام بالإنتاج ا

.79 ص ]92[الإداریة الشبكة :12شكل رقم ال

.دعھ یعمل، قائد متساھل ضعیف الشخصیة)السلبیة(القیادة الضعیفة )1.1(

.القیادة المتسلطة تھتم بإنجاز المھمة على حساب الأفراد)1.9(

.فاھیة مرؤوسیھ وتحقیق المھمةرالقائد یوازن بین :القیادة الوسط)5.5(

.القیادة بالمھمةیھیة لا تبالي الترف:قیادة النادي)9.1(

لي على المھمة مع الأخذ بعین الاعتبار كل الاعتبارات تركیز عا)الفریق(لقیادة الجماعیةا)9.9(

. العلاقات التي تدعم روح الفریقوالإنسانیة من الراحة

ن أفضل نموذج ھو النموذج الفریقي أو الجماعي مما  یمیزه من   أBlake  وMouton ویقول 

.كفاءة وفعالیة عالیة وروح فریق صلبة

الاھتمام         

نبالمرؤوسی

إدارة)9،1(الإدارة )9،9(
   الناديیة   الجماع

الإدارة الوسط
)5،5(

إدارة)1،1(الإدارة )1،9(
     السلبیة   بالمھام  

9

8

7

6

5

4

3

2

1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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المدخل الموقفي.3.1.2.2

ى الموقف، حیث أن الظروف  أسفرت دراسات ھذا المدخل على أن القیادة تعتمد عل

غیرة والموقف متغیر أیضا، فالقیادة موقف ھي التي تظھر القائد لأن المھام متات المختلفة السلوكو

:وقف، ومنھامیعقبھ سلوك أو قرار، وإن النمط القیادي یتوقف على طبیعة وخصائص ال

"Fidler"نظریة القیادة الفعالة لـ  - .1967"فیدلر"

.نظریة المسار والھدف-

.نظریة دورة حیاة القیادة-

"Fidler"دة الفعالة لـ  نظریة القیا.1.3.1.2.2

ض فیھ )الظروف لغز القیادة(أو "النموذج"تب فیدلر مقالا واسع الانتشار عنوانھ ك ، عر

القیادة الفعالة مشیرا إلى أن ھناك ثلاثة عوامل لكل منھا تأثیر تحت ظروف معینة تجعل من القیادة 

:278ص]26[یف موقف الجماعة وھيوھذه العوامل تستخدم لتصنفعالة، 

"منصبھ "لقائد قوة موقع ا-

.بناء أو تركیبة المھمة-

.لشخصیة للقائدالعلاقات ا-

:121ص ]28[من النتائج التي توصلت إلیھا الدراسةو

ف، فالقائد الفعال في موقف واحد ی أننا لا نستطیع أن نتحدث ببساطة عن القائد الجید أو القائد الضع-

 یكون كذلك في موقف آخر، لذالك یجب أن نحدد المواقف التي ینجز فیھا القائد بشكل جید یمكن أن لا

.أو سيء، فعندما تكون المھام واضحة ومعرفة فإن ھذه المواقف تؤدي بالقائد لیكون فعالا ومحبوبا

.ول عن نجاح أو فشل القائدالتنظیم مسؤمن الأمور التي أوجدتھا ھذه النظریة ھو أن -

 على التدریبلا في  فالنظریة تمیل إلى التفكیر أوادةیعند التفكیر في تطویر وتحسین إنجاز الق-

.النموذج القیادي الذي یوافق شخصیة القائد
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ا مبني على  بواسطة تكییف الوظیفة للقائد وھذتتنبأ بأن إنجاز القائد یتحسن"Fidler"نظریة -

. أسھل من تغییر شخصیتھ القیادیةاعتقاد أن تغییر بیئة العمل للقائد

النتیجة الأخیرة، أنھ لا یمكن أن  ما یخص ادات التي وجھت لھذه النظریة في ومن الانتق

اعل شخصیا مع ھذه  والقائد ھو الذي یتف العمل حسب شخصیة القائد، كیف ذانكیف الوظیفة أو بیئة

في إسھامات النظریة من خلال إنتاجھا منھجا غیر أن ھذه لا ینفي ولا یحد .البیئة لیعطي نمطا قیادیا

.جدیدا یعتمد على الموقف وخصائص النمط القیادي

نظریة المسار والھدف.2.3.1.2.2

Mitchell یرجع الفضل في تطویر ھذه الدراسة إلى كل من   & House ھاوس "  وذكر"

: عند التابعین أو المرؤوسینأن سلوك القائد لھ تأثیر على ثلاثة أنواع من الاتجاھات والتوقعات

توقعات المرؤوسین التي تؤدي إلى الإنجاز الفعال والذي ، و تقبل التابعین للقائد، الرضا للمرؤوسین

.293ص]36[إلى المكافآت"كطریق"یعتبر 

قیادة ، القیادة الداعمة، القیادة الموجھة:  وقد تطرق ھذان العالمان إلى أربعة أنماط قیادیة

.قیادة التحصیل، وشاركةالم

 أن  للقائد ھي   وبغض النظر عن الأنماط، فإن النظریة تؤكد على أن الوظیفة الإستراتیجیة 

، 111ص]29[لینجزوا بشكل أفضل من خلال الرضا والقناعة الوظیفیةیعزز الدافعیة للمرؤوسین 

عروفة بنظریة التوقع في وھو ما یوضحھ أصل النظریة الم تقبلھم للقائد نفسھ، وأیضا من خلال

.الدافعیة

لكن في مواقف تكون في قائد واحدوقد أوردت دراسات كثیرة أن ھذه النماذج یمكن أن

فالقائد یجب أن ، فالقائد یمكن أن  یكون موجھا في موقف، مشاركا أو داعما في موقف آخر،مختلفة

.وفومن جماعة إلى أخرى وحسب الظر سلوكھ من موقف إلى آخر،فیكی
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 نظریة دورة حیاة القیادة.3.3.1.2.2

Paulیعتمد كل من  Hersey و Blanchard على ادة ی دورة حیاة القبحثھما حولفي

وعلى خدم مزیجا من التركیز على العمل كة الإداریة، فالمدیر یستدراسات جامعة أوھایو والشب

ھذا النضج یعرف بما یسمى قدرة ، والعلاقات بما یتلاءم مع مستوى نضوج المرؤوسین أو الجماعة

.التحصیل والدافعیة للفرد والجماعة، وتحمل المسؤولیة:الاستقلال النسبي في الأمور التالیة

ویتبنى الباحثان تطبیقا علمیا لنظریة دورة الحیاة بین القیادة والجماعة نفس دورة حیاة الطفل 

 السیطرة على البیئة وھنا یكون دور س لھ قدرةھ لیفي علاقتھ مع الوالدین، فالطفل في أولى مراحل

 وغیره، لأنھ في مرحلة لا یستطیع الاعتماد على النفس في إنجاز  في التوجیھ )القائد(لدین الوا

لمھمة في رقابة ما یفعلھ وھنا یكون اھتمام الوالدین عالي باأموره، ثم المرور إلى مرحلة المدرسة 

).الربع الثاني(ادل وكذا منحھ الثقة والاحترام المتب

وفي مرحلة لاحقة من دراستھ الثانویة والجامعیة یكون قد وصل الطفل إلى درجة نضج 

معینة تساعده على تسییر أموره بنفسھ بالإضافة إلى العلاقة التي تربطھ مع والدیھ مبنیة على 

، )الربع الثالث(لدین الاحترام والثقة القویة دون ھیمنة أو تسلط، لكن إنجاز أموره تحت إشراف الوا

ثم بعد ذلك یدخل الحیاة العلمیة لیؤسس لنفسھ شخصیة مستقلة وتحمل مسؤولیة عائلة جدیدة یكونھا 

ي  انخفاض فوفي المھمة فض خلنفسھ، والأسلوب الأمثل للوالدین للتعامل مع الابن ھو اھتمام من

ذي یجب أن یأخذه القائد حسب ھذه نقول باختصار أن النمط القیادي الو).الربع الرابع(العلاقات

:الشكل المواليبلتأخذ دورة حیاة القیادة ، النظریة مرتبط بدورة حیاة الجماعة أو مستوى نضجھا
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.134 ص ]82[القیادةدورة حیاة :13شكل رقمال

معاییر وسمات القیادة الناجحة.2.2.2

مشتركة بین كل  ھو الوصول إلى قواسم مداخلھاادة و للقینظریات السابقة الذكرإن الغایة من ال

بغیة وضع معاییر وسمات القیادة الناجحة المتعارف علیھا والتي لا تقبل التعارض بین تلك الاتجاھات 

عرضھ فیما نظریة وأخرى، وھذا لا یعني الوصول إلى صفات الكمال في شخصیة القائد، فأي شيء ن

.یلي یبقى رغم ذلك أمر نسبي یتوفر في قیادة ناجحة قد لا یتوفر في أخرى 

 عوامل رئیسیة تلعب دورا كبیرا في ةقد تصب جملة المعاییر وسمات النجاح تلك في ثلاث و

]37[تحریك طاقم القیادة نحو إدارة محكمة متمیزة عن باقي المؤسسات أو المنظمات بشكل عام وھي

:99ص

المربع
 الثاني

المربع
لث الثا

المربع
 الرابع

المربع
ول الأ

عالي

العلاقات

منخفض

ضالمھمة     عالي        منخف
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Mustالقائدما یجب أن یكون علیھ  Be  ،ما یجب أن یعرفھ القائدKnow ما یجب أن یفعلھ ، و

.Doالقائد

).العبرة بالنتائج(التركیز على النتائج ولیس الأنشطة واللوائح -

:لھا بعدان-القائد-النتائج في مفھومھ-

.الإنتاجیة/الجودة/كمیة الإنتاج:بعد مادي*

.حالة اجتماعیة/جوّ ودي/روح معنویة: بعد إنساني*

 بالتالي فھو لا یتعامل معھم على أنھم قوالب من  و یعترف بوجود اختلافات أساسیة بین الأفراد-

.ھا قلة الرأي أو قلة الذمةتھم إذا كان یعوزطوب، كما أنھ لا یستجیب إلى رغبا

صیغة مرتبة كلیة، ینظر إلى الأمور بشكل كلي وبطریقة منطقیة فھو لا إن صیغتھ في التفكیر -

والأسود أو على طریقة ناعمة إسفنجیة ینظر إلى الأمور بطریقة الأبیض

یعیش بقواعد صلبة كما أنھ لا یعیش بطریقة "دوغماتي"وإنما بطریقة موضوعیة، إنھ لیس 

).نظم(ستعانة بالتجربة والخطأ وإنما یفكر بطریفة منھجیة بمعنى الا"غماتیةبرا"

ھا للآخرین، وفي نفس الوقت لا  یتخذ قرارات بمفرده ویحاول بیعبأھمیة الناس فإنھ لا لأنھ یعترف -

.م وسلامة ذمتھمیستشیر كل الناس إنھ یعتمد في المشورة على الأشخاص التي تثبت حكمتھم وعلمھ

 الفردیة وكذا حاجاتھم الإنسانیة فإنھ لا یتركھم واختلافاتھمفي الوقت الذي یؤمن فیھ بأھمیة الناس -

یخططون كما یحلو لھم، كما أنھ في نفس الوقت لا یقوم بعبء التخطیط، إنھ یشاركھم وضع الأھداف  

.یعترف بحاجاتھم ودوافعھمویوجھھم ویستمع إلى وجھات نظرھم و

فعال لا یضحي بمصلحة العمل من أجل العاملین، ولا ھو یضحي بمصلحة العاملین من  القائد الإن-

).العمل والناس(إن تفضیلھ النھائي ھنا مستمد من تحملھ المسؤولیة الكلیة ...اجل العمل

لا یعمل من خلال اختصاصات ...س فریق لكرة القدمیرئ نفسھ على أنھ إلىینظر المدیر  إن القائد-

بالضرورة، إذا ثبت أن ھذه الطریقة ستفقده القدرة على الحركة، وفي نفس الوقت لا یعتمد مكتوبة 

على بعض الأفراد في دائرتھ،إنھ یركز على نقاط القوة في كل من یعمل معھ ویخفف من الآثار 

.567ص]38[السلبیة لنقاط الضعف في الناس
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یفا مسلطا على رقابھم فالمسألة لیست شار لمرؤوسیھ ولیس س ھو ینظر إلى نفسھ على أنھ مست-

. یؤدیھ باحترام لیكون محترماؤوس، بل مسألة عمل جماعي لكل دورس ومریمسألة  قوة أو رئ

BeecherHenry"  كما یقول  Ward" العظمة لیست في كونك قویا ولكن في الاستخدام ":

"للقوةالصحیح 

(Greatness is not in being strong, but in the right use of strength)

ص صبور فھو بمثابة معلم یتقبل الانتقاد من الغیر ویحاول إن-  معتمدا على المناقشة القائد الفعال شخ

ص جامد فھو یستخدم روح  الدعابة لكسر التوتر الذي الحقائق المنطقیة، ولیس معنى ذلك أنھ شخ

.یسود أحیانا جوّ العمل

ھرم الحاجات الإنسانیة لیتعامل مع كل منھم بأسلوب التحفیز الذي یحركھم فھو لا  ب إنھ على درایة-

یستخدم النقود دائما لتحفیز كل الناس إیجابا ولكنھ یعرف كیف یستخدم كل أنواع التحفیز ابتداءا من 

.الكلمة الطیبة إلى الكلمة الصارمة التي في محلھا إلى الجائزة المادیة

تماما أن أسلوب التھدید والوعید مسألة فعالیتھا قلیلة، بمعنى أن الناس ستخشاه طالما  القائد یعلم إن-

ضع نظاما سلیما منذ البدایة ویعلم كل إنھ ی...اب فإن الناس ستفعل ما بدا لھاأنھ موجود وقوي، فإذا غ

ص دوره في الصورة الكلیة .شخ

صلاحیات ویفوض السلطات حسب الأدوار  إن القائد المتمیز لھ رؤیة واضحة،یحدد الأدوار وال-

.568ص]38[والمسؤولیات فھو شخص مخطط، ومھندس المستقبل

لى الأھداف ومھما كان التخطیط جیدا ح یعترف أن التخطیط أساس الوصول إ إن القائد الناج-

.فلا بد من وجود اختلافات في التطبیق، لذا لا یفقد صبره لمعرفة الخطأ فھو شخص متابع

ص موضوعي مبدع، یبادر ویشكر، لھ أحلام یرید تحقیقھا- لذا یضع لھ الخطط ،]39[القائد شخ

Hervey"والاستراتیجیات، وھنا یقول  Mac Kay" ،" الحلم ھو حلم فقط، لكن الھدف ھو حلم لھ

.خطة ومسار منتھى "A dream is just a dream; a goal is a dream with a plan

and deadline

من الاتجاھات الضروریة    یدرب نفسھ ویثقفھا ویعلمھا كثیرالقائد الناجح ھو الذي یحاول أن  ا-

:.568ص]37[والتي تساعده في مھمتھ وھناك جملة من النقاط نقدمھا بإیجاز أھمھا
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. درب نفسك على الالتزام والانضباط والشجاعة*

.ری تعلم كیف تتقبل التغی*

.جابیة في تقبلك لمسؤولیات جدیدة  كون اتجاھات ای*

. طور أھدافا بعیدة المدةّ وضع برنامجا لھا*

. تقید بالتعلیمات والقوانین*

. كن عادلا*

.لا تجادل رجالك*

حیوي یدرب رجالھ على العمل بروح الفریق فھو یعمل على تجسید التماسك، الثقة، التعاون الالقائد-

. ومثلھم الأعلىوالانسجام، فھو ملھمھم

 القائد الناجح رجل موافق أي یتعامل مع كل الأفراد والأزمات على حسب الظروف المحیطة -

.والمواقف الخاصة بھا

ص متفتح بكسبھ الحظوة قوة - . للآخر  الاستماع ھو شخ

طار الإوفي ھذا ،  یتعامل مع الأزمات بحكمة ورویة، استشارة، ویتخذ القرار في الوقت المناسب-

Arnald:"لیقو glasow: أحد وسائل تقسیم القیادة توقع المشكلة والتعامل معھا قبل أن ""

"تصبح حرجة

(One of the testes of leadership is the ability to recognize a problem

before it becomes an emergency)

 القائد الفعال لا ینظر إلى نفسھ على أنھ الأب الأكبر لعائلة سعیدة، فلیست العائلة السعیدة ھي -

لفة فكریا وسلوكیا، ختي مفھوم المستوى الحضاري عائلة مالھدف، فربما تكون العائلة سعیدة ولكنھا ف

.نما شخص یدیر حضارة، إنھ صاحب رسالة لھا أبعاد، وإاناسأ نفسھ یدیر عمل أو یدیر یرىوھو لا

تم من فراغ، وإنما في ظل تفاعل  النتائج المادیة والإنسانیة لا ی إن القائد یعي تماما أن تحقیق-

طریقة (التكنولوجیا، الزملاء، )وھم شركاء في العمل(المرؤوسین:عناصر للموقف بمعطیاتھ

.107ص]37[)..فة المؤسسة، البیئةثقا(المناخ العام، الرئیس، )العمل
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 وقد یتبادر للقارئ أن كل تلك الدراسات السابقة أھملت الجانب الأخلاقي وھو أساس العمل في -

إضافة ...الشرف، الأمانة والخلق القویم وكذا العدالة، الإتقان في العمل، البصیرة:الإسلام  وأولھا

والمراقبة وھي امتداد لشجاعة القائد في خوض المخاطرة إلى المعرفة، الكفاءة، الرغبة في التطویر 

.أو المغامرة ولكن بحكمة

الذكاء، الإستعدادیة، المھارات اللفظیة والتفاوضیة، : إضافة إلى جملة من المزایا الشخصیة أھمھا-

.تھالقدرة الفائقة على الحكم، وھي أولى الأمور في شخصیة القائد، أي ما یجب أن تكون علیھ شخصی

 ونجاح القیادة لا یتوقف على أسلوب أو نمط قیادي معین، سواء كان دیمقراطیا أو دیكتاتوریا أو -

غیر ذلك، لأن القیادة نمط سلوكي متطور ومرن ویتوافق مع المواقف المختلفة ویعتدل بحسب 

التعامل وأسلوب ھو یختار نمط فضل لا یلتزم أسلوبا واحدا، بلاختلافات أطراف العلاقة، فالقائد الأ

.التفاعل في كل مرة بحسب المشاركین في الموقف وطبیعة الظروف المحیطة والأھداف المرجوةّ

الإداریةإعداد وتنمیة القیادات .3.2.2

"إدارة التمیز" المؤسسة نحو یة الفعالة في تنشیط تحولالتأكید على أھمیة القیادات الإدارإن 

من  تلك القیادة الفعالة ولا تنشأ،تحقیق النتائجودارة الإ في مبدعةرسة الوھي المما30ص]40[

فراغ، ولا تعتمد على الاتجاھات الفردیة لقادة غیر عادیین، كما أن حالة التمیز القیادي لا تتحقق

یة عداد وتنم إ أن عملیة، لذا نتصوروالتنمیة الإعداد والتدریب بالتمني، ولكنھا نتیجة التخطیط ثم 

ر والتحول یل فترة التغیتباه لھا مبكرا ثم تستمر طوانالتي یتم الإكون من المھام القیادات الإداریة ست

. ومتكررة طالما ترغب المؤسسة في البقاءمھمة مستمرةوما یلیھ، إنھا 

عون على أن المقصود بالقادة لیس فقط من یشغلون مناصب الإدارة العلیا ویترب  وینبغي التأكید 

جدون في جمیع مستویات التنظیم في المؤسسة، یتم الكشف عنھم من خلال اوتعلى قمة التنظیم، بل ی

.مواقف التفاعل مع الآخرین داخل المؤسسة أو خارجھا
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مفاھیم أساسیة في إعداد القیادات.1.3.2.2

. وأنشطتھا المختلفةسسةؤ المجالات القیادیة المستھدفة والمتناسبة مع متطلبات قطاعات المتحدید-

تحدید عناصر ومكونات الأعمال القیادیة المطلوبة والتي تعكس ظروف الأداء وضغوط العمل -

.وطبیعة الأفراد العاملین، وأنواع النتائج والانجازات المستھدفة

.ھدفین الصفات الشخصیة، النفسیة والاجتماعیة وكذا الأنماط السلوكیة المفضلة للقادة المستتحدید-

تصمیم برنامج لاختیار العناصر الصالحة والواعدة لمباشرة التأثیر القیادي في مواقع العمل -

ة أثناء عملیة الفرز والاختیار من خلال عملیة  بالمؤسسلاتصالھم المرحلة الأولى المختلفة، وذلك منذ

.یم الأداءتقی

 إعداد وتدریب القیاداتمحاور2.3.2.2

:م وتنفیذ خطة الإعداد والتنمیة للقیادات المرشحة على عدة محاور أھمھایتم تصمی

 بتزوید القادة المحتملین بالمعارف والاتجاھات اللازمة لمباشرة التأثیر ویعنى: الإعداد المعرفي-

.القیادي

وااشرمحتملین أن یبل للقادة اصویقصد بھ صقل المھارات القیادیة وإتاحة الفر:التدریب المھاري-

.في مواقعھم تجربة قدراتھم القیادیة

ویل القادة بالصلاحیات وتحمیلھم مسؤولیات تحقیق النتائج المستھدفة، خوالمقصود بھ ت: التمكین-

تھم بالقائمین على أداء الأعمال المؤدیة إلى تلك اوإطلاق حریة الحركة والتصرف في علاق

.93ص]41[النتائج

د المعرفي محاور الإعدا.1.2.3.2.2

ھا بحیث تتنوع معارفھم وتتسع آفاق تفكیرھم وقدراتھم ات عادة إلى تكوین قادتؤسس المتسعى

الفكریة من خلال تزویدھم بالمعارف والمعلومات المتصلة بطبیعة العمل القیادي بشكل عام، وغایات 

ص في المحاور وتضم عملیة الإعداد المعر.المنظمة الإستراتیجیة وظروفھا الذاتیة بشكل خا

:110ص]41[التالیة
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تزوید الأفراد  بالمعلومات الأساسیة حول النظم السیاسیة المحلیة وتضم : محور المعرفة  السیاسیة-

لمتغیرات ودلالتھا بالنسبة والعالمیة، وتمكینھم من الإحاطة بالظروف العامة في المجتمع وفھم حركة ا

.للمؤسسة

أدوات ي إلى تزوید القادة بالمفاھیم والتقنیات الإداریة، وتعریفھم بویرم:محور المعرفة الإداریة-

التحلیل وأسس اتخاذ القرار، ومضامین الوظائف الإداریة الرئیسیة، من تخطیط، متابعة وتقویم كما 

محور بالمعلومات الأساسیة حول السلوك التنظیمي وأدوات التعامل مع الأفراد لیتم تزویدھم في ھذا ا

. من أجل تحقیق الغایات والأھداف المخططةد التوجیھ الجماعي ، وقواعوالجماعات

النظم الاقتصادیة، ا الصدد بالمعلومات الأساسیة عنذویحاط القادة في ھ: المعرفة الاقتصادیةمحور-

وقوى العرض والطلب، وتأثیرات السوق، وحركة المنافسة في فرص المؤسسة، وكذا تزویدھم 

...للمشروعات الجدوى الاقتصادیة ر ومقارنة العائد والتكلفة، وبأساسیات الاستثما

یھدف ھذا المحور إلى تثقیف القادة المحتملین وتوسیع آفاق معارفھم، : محور المعرفة الثقافیة-

الأعمال الأدبیة والفنیة، وإدراك مفاھیم التنسیق والترتیب وتنشیط قدراتھم الذھنیة من خلال تذوق 

.ي إلى قدرات أفضل في الأداء وتحقیق مستویات أعلى من الإتقان والجودةالفكري، ما یؤد

قنیة عمل القادة وتعمیق فھمھم لتأثیرات التي  على الجواب التقنیة فویركز:لمعرفة التقنیة محور ا-

جدیدة، خاصة  تعاملھم مع التطورات الحاصلة في حقل التكنولوجیة والتقنیات الومتطلباتھا، وزیادة 

. التحكم العالي في المعلوماتیة أو التقنیةالم أصبح الیوم یحكمھ ذويفي ع

محاور التدریب المھاري.2.2.3.2.2

، لا یكفي توفر المعرفة على اختلاف مجالاتھا لنجاح القیادات الإداریة في التأثیر على الآخرین

القدرات القیادیة والتي ترتكز في ت والذا یكون الجانب الثاني في تنمیة القیادات ھو صقل المھار

:ثلاث مھارات

وھي القدرة على تصور المشكلات وجمع خیوطھا وترتیب العلاقات بین العوامل : المھارة الفكریة-

والمتغیرات ورصد المشكلات التي تواجھ العمل، والقدرة على التحلیل والوصول إلى العلاقات بین 

.107ص]41[والنتائجالأسباب 
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وھي القدرة على التعامل مع الأنواع المختلفة من البشر وفھم مشكلاتھم وإدراك :ھارات الإنسانیة الم-

دوافعھم واستخدام النمط القیادي المناسب في كل حالة وكل موقف، كما أن المھارة الإنسانیة تمثل 

عاملین لھ والاقتناع العنصر الحاسم في فاعلیة الأداء القیادي، حیث لا نتصور نجاح القائد دون قبول ال

.بقیادتھ 

 القائد ومرؤوسیھ ومعرفة الأسس هوھي فھم طبیعة العمل المتخصص الذي یباشر: المھارة الفنیة-

العلمیة والتقنیة لھ، الأمر الذي یسھل التعامل مع ما یواجھھم من مشكلات فنیة، كما أنھ یدرك جوانب 

.في الوقت المناسب ویعمل على توفیرھا عمل المختلفة ومتطلباتھاال

الموارد البشریة ة یتطلب توفیر حشد ھائل منح في المؤسسجا الوصول إلى قمة الن أنكما

ذات المستوى العالي والكفاءة الرفیعة وعلى رأسھا القیادة الإداریة في مختلف مستویات التنظیم في 

لقیادات الإداریة مواجھة المؤسسة، وبھذا یبقى الحل الوحید والأمثل لذلك ھو التدریب وتنمیة ا

فقط، بل حتى أفضل القادة الإداریین في العالم لمقصود التدریب ھو صناعة قائد المستقبل، ولیس ا

 الفكریة والفنیة یخضعون لدورات تدریبیة بصفة دوریة لتجدید معلوماتھم وقدراتھم وشحذ مھاراتھم 

" یقولوغیرھا، ھذا و :Rick Warren": فیھا تعلمك تتوقف فیھا قیادتكالتي یتوقف اللحظة

"The moment you stop Learning, you stop leading"

تمكین محاور ال.3.2.3.2.2

في مجال الأعمال ، وإن التوجھات الجدیدة ... أوسعریة أكبر وصلاحیاتما ھي إلا إعطاء ح

 لا لشيء إلا اذ ، وھ بصفة دوریةتستدعي إعادة النظر في مھام و مسؤولیات القیادات في المؤسسة

.و مراعاة لأنشطة المؤسسة و وظائفھاو المحیط في تغیر مستمر ومتجدد، لأن العالم أ

أسس القیادة المتمیزة.3.2

، وھذا  من ضمن أھدافھا الإقتصادیة الأخرى ھو الاستمرار والنمون الھدف الأول لكل مؤسسة      إ

العامة لھا نحو ھدا غیر عادي من الإدارة في صیاغة الإستراتیجیة  جبلا یتأتى من فراغ، بل یتطل

یة لما لھا من تأثیر الدور المنوط بكافة عوامل التنظیم أبرزھا القیادة الإدارالوصول إلى التمیز، وھو

. للأفضلھ حیزا كبیرا، نستطیع القول أن البقاء فیصر یأخذ منحى المنافسة ي ع تلك العوامل، فعلى
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 الجدیدة في مجال التوجھات العملیة والتنظیمیةوبھذا نرى أنھ على القیادة الأخذ بمجموعة من

 مكانة القیادة الإداریة في بعض نماذج  كما نوضح- التمیز-ا إلى الھدف الأولالأعمال بغیة وصولھ

. الأمریكي وغیرھا والإدارة المتمیزة، كالنموذج الأوربي

دة للقادةالتوجھات الجدی.23.1.

ضوء التحلیل السابق نستطیع رصد مجموعة من المواصفات التي ینفرد بھا قادة الإدارة في 

ص شخصیة ثابتة أو  المتمیزة، وتكون على ھیئة توجھات أو استعدادات سلوكیة أكثر منھا خصائ

:289ص]40[جامدة وتتبلور فیما یلي

:

 فكري كإطارالإستراتیجیةالإدارةفكار ومنھجیة  أإلىیشیر ھذا التوجھ:الإستراتیجي التوجھ -

القیادة، ویتوجھون من خلالھ إلى تحقیق رسالة المؤسسة ءكامل یسترشدون بھ في ممارسة أعباتم

ویفید التوجھ ، ورؤیتھا بعد أن یقوموا بترجمتھا إلى أھداف وبرامج عمل یستوعبھا العاملون معھم

 المحیط بالمنظمات وتأثیره على فرص النجاح في تحقیق خللمنالاستراتیجي لقادة التمیز معنى تفھمھم 

ویضمن ، أھدافھا، ومن ثم أھمیة استیعاب متغیراتھ واستمرارھا في بناء إستراتیجیة وخطط المؤسسة

لمحسوبة حیث یقومون بالمقارنة بین اھذا التوجھ الاستراتیجي للقادة معنى أنھم یقبلون المخاطر 

.ل لیتخذ القائد القرار على إثر ذلكالمختلفة موضع التحلیبدائل التكلفة والعائد لكل ال

ون فیھ، وضرورة لینطلق القادة من اقتناع رئیسي بأھمیة السوق الذي یتعام: التوجھ التسویقي-

مار الفرص المتاحة بھ وتأكید السبق على المنافسین، ویقتضي ثمع عناصره واستالتفاعل الإیجابي 

دة التمیز أن یتوجھ الجزء الأكبر من مجھودھم إلى التعامل مع عناصر السوق التوجھ التسویقي لقا

الفاعلة، یتابعون ما یجري فیھ من معاملات ویرصدون المتغیرات ویقدرون والتواصل مع أطرافھ 

.المواقف ویقررون الاستجابات المناسبة المحققة لأھداف المؤسسة

، والأساس القراراتعلمي في التفكیر وتحلیل المواقف واتخاذ طلق النیعتمد القادة الم: التوجھ العلمي-

واھر وترتیب الأفكار وربط ظفي الموضوع أن القیادة المتمیزة تلتزم منھجیة علمیة في رصد ال

 وراء ونینساقالأسباب بالنتائج للوصول إلى تفسیر موضوعي لما یعرض لھم من مواقف، وأنھم لا 

.یحاولون حل مشكلة ماالمشاعر والأھواء الشخصیة حین 
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إن القائد المتمیز قادر على الفصل بین الاعتبارات الشخصیة ومتطلبات الموضوعیة 

ا، ویتعلمون ھوالتجرد حتى یستطیعون الاستفادة من التراكم المعرفي الحاصل في مؤسساتھم وخارج

عرفة الكامنة في من تجاربھم وتجارب الآخرین فلا یكررون الأخطاء ولا یھدرون فرصا تتیحھا الم

.منظماتھم

ثم  الأداء ومن ذي تلعبھ التقنیة في تحدید مستوىیدرك القادة تماما الدور الرئیسي ال: التوجھ التقني-

دراسة وتتبع أحوال التقنیة وتطوراتھا، وتعتمدون إلى تضمینھا في نموذج القیادة الذي یعتمدون على

تكون التقنیة متناسبة مع عناصر ومقومات الأداء یستخدمونھ، ویتفھم أولئك القادة ضرورة أن 

المختلفة، ومن ثم تختلف أسالیب القیادة والتوجیھ للبشر بقدر ما یستخدمون التقنیة وبحسب مستواھا 

وتطورھا، وھم بذلك یوظفون التقنیة لدعم ومساندة طاقات البشر في أداء الأعمال والمھام المسندة 

م القیادة في التعامل مع الموارد البشریة فقط، بل یمتد لیشمل إدارة مفھوإلیھم، وبالتالي لا ینحصر 

.98ص]42[المؤسسة ورسالتھاإستراتیجیةالتقنیة وتوجیھھا لخدمة 

وفي عصر تسوده تقنیات الاتصال والمعلومات نرى القادة یقبلون على استخدامھا بأنفسھم 

الإداریین في المقابل یندر أن نرى قدراتھا ضاربین المثل لمعاونیھم في الاستفادة من ممیزاتھا و

نا  العامة أو الخاصة یستخدمون الحاسبات الآلیة في تنظیم أعمالھم معتمدین المدراء منھم في مؤسسات

.و الجھد في مراجعة ما یقوم بھ الآخرون الوقتفي ذلك على فئة السكرتاریة مھدرین

مستقبل إذ یحاولون استكشاف الأوضاع المحتملة للمناخ المع یتعامل قادة التمیز :المستقبليالتوجھ -

صورة لما یجب أن تكون علیھ المؤسسة في المتوقعة، كما یرسمون وأنواع المتغیرات والتحولات 

خبرات السابقة، وترصد الأداء الحالي ل وادة المتمیزة تستخدم نتائج الماضي القیاالزمن القادم، إن

اء الإستراتیجیة الموصلة إلى المستقبل، وفي ھذا الإطار یعرف أحد واتجاھاتھ المختلفة، من أجل بن

 یمكن أن  كمافن بناء المستقبل كما یجب أن یكون ولیس": على أنھ الإستراتیجيالخبراء التخطیط

.103ص]42[بل القادة یصنعون المستقبل ویشاركون في تشكیلھ حسب رؤاھم"یكون

 الجذري في ظروف وأوضاع لتحولمیز بكونھم أوائل من أدركوا ایتفوق قادة الت:التوجھ العولمي-

"العولمة"وإن "العولمة"العالم المعاصر بفعل مجموعة المتغیرات التي أنتجت ما أطلق علیھ 

بالتعریف تتوافق مع المنطلقات الفكریة للقادة الذین یسعون إلى توسیع مجالات النشاط لمنظماتھم، 

یدة للموارد البشریة من ذوي  وتطویر تقنیاتھا واستثمار الطاقات الجدوتنویع منتجاتھا وخدماتھا

ة، كان نتیجة ذلك انطلاق مؤسسات نحو التعامل في الأسواق العالمیة والانتشار في مختلف فرالمع
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معلوماتیة ومستفیدة من الفرص اللانھائیة المتواجدة في لأقطار العالم مستخدمة تقنیات الاتصال وا

 في العالم، ومن ثم ظھرت في واقع الحال المنظمات الكبرى العابرة للقارات أو متعددة مواطن مختلفة

لیة ، االجنسیات التي فرضت واقعا جدیدا في عالمنا المعاصر یتصف بسیطرة بالغة وقدرات ع

"مایكروسوفت"ونضرب مثلا عن ذلك الشركة العالمیة للبرمجیات والمعلوماتیة 

"Microsoft"]43[28ص.

"النظام" ویتجلى ذلك في كونھم یعتمدون منھجیة فكریة واضحة تستند إلى فكرة : التوجھ المنظومي-

أن ینتج عنھا من منتجات، كما المؤسسة كلا متكاملا تتفاعل فیھ كل العناصر و ما یمكن التي ترى 

.ا خارجیا و داخلی واستمرارهیدرك القادة تماما أھمیة تحقیق التوازن

المتواصل للمؤسسات وعملیاتھا یؤمن القادة بأھمیة التطویر المستمر والتحدیث :تطویري التوجھ ال-

ومخرجتھا من سلع وخدمات، كما یبذلون جھودا مستمرة من أجل تطویر وتحدیث النظم والأسالیب 

الإداریة التسویقیة والتمویلیة، وھم في سعیھم للتطویر والتحدیث ینطلقون من مبدأ رئیسي ھو أن

لمستھدفة، بما غییر المخطط واستباق الآخرین ھما الأساس في التفوق والوصول إلى الأسواق اتال

.32ص]43[الاحتفاظ بھم لمقاومة إغراءات المنافسینویحقق رضا العملاء 

ویتحقق التطویر المستمر في ضوء الدراسة المنتظمة والتحلیل الدقیق لمعدلات الأداء الحالیة 

الضعف فیھا، كما یسترشد بالتطورات الحاصلة في التقنیات والانجازات المتوقعة ومشكلاتھا ونقاط 

الوقت والتكلفة إضافة إلى الطاقة الإنتاجیة ومستویات الجودة، فیھا وما یمكن أن تحققھ من وفر في 

یر ص للتعبرفعات التطویر بإتاحة الكما یحرصون على إشراك واطلاع العملاء والعاملین في مشرو

ا منمما یعتبر التطویر أھم مجالات الاستثمار الفعال الذي یوجھ إلیھ القادة جانبا ھاكارھم، كعن أف

.موارد المؤسسة، نظرا لما توفره میزات التقیة العالیة

یتعامل القادة مع الموارد البشریة بعقلانیة شدیدة وإدراك واقعي لقیمة ما یمثلونھ :التوجھ الإنساني-

لة على التنافس وتحقیق التمیز، وبقدر  اقات معرفیة تضیف للمؤسسة قدرات ھائمن ثروة فكریة وط
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 بقدر ما تحركھم في ھذه التعاملات دوافع بانفعالات عاطفیة ومشاعر إنسانیةتعاملھم  مع ھذه الموارد

نینعون بأن الوصول إلیھا لا یتم عبر الأداء البشري المتمیز لعاملترشیدة وأھداف إستراتیجیة، ویق

"التمكین"ویتبلور ھذا الاتجاه في كلمة واحدة ، ذوي معرفة ومھارة فائقة "Empowerment"

بمعنى إعطاء الصلاحیات المناسبة للعاملین ذوي المعرفة للتصرف واتخاذ القرارات والمحاسبة على 

.النتائج والانجازات

منھجیة إدارة الموارد المتمیزة في مفھوم راق ومتطور لویستند التوجھ الإنساني للقیادة 

ة، وتطبقھا القیادات المختلفة لبنیة الإستراتیجیة العامة للمؤسسالبشریة الإستراتیجیة التي تتكامل مع ا

لاستقطاب واختیار وتوظیف وإدارة الأداء لعناصر مختارة من العاملین ذوي المعرفة، ثم تعویضھم 

 المشاركة في كافآت والحوافز تصل حتى إلىلمعن جھودھم وإبداعاتھم في الأداء وفق نظم متقدمة ل

.ةل على أسھم مجانیة من أسھم المؤسسالأرباح والحصو

یر مھمة رئیسیة من مھام القادة یقبلون علیھ دون انتظار ییرى القائد المتمیز أن التغ: التوجھ للتغییر-

 الذي یھدفون من یر محتما، بل ھم یبادرون بالتغییر المخططی مشكلات ومخاطر تجعل التغدوثح

]44[تعظیم فرص المؤسسة من احتلال مركز تنافسي متقدم تتفوق بھ عن غیرھاإلى ورائھ 

.105ص

Changeاضحة لإدارة التغییریطبقون منھجیة وإن قادة التمیز  Management تعكس 

ویوفر المساندة الذي یوجھ "الراعي"كل مفاھیم وتقنیات الإدارة الإستراتیجیة، ویلعب القائد فیھا دور 

.ھمةلوالتشجیع لعملیات التغییر، ومصدر الأفكار الم

المحیط  وغدا مرھون بالظروف التنمویة إن حیاة المؤسسة الیوم:التوجھ نحو التنمیة المستدیمة-

لشاغلمفھوم أشمل للتنمیة وما تعرفھ من اھتمام بعنصر البیئة الذي بات الشغل االبیئي للمؤسسة، ك

الدولیة وحتى المؤسسات الاقتصادیة على السواء، لما تمثلھ البیئة من مركز حیوي في للمنظمات 

نشاط أي منظمة، لذا یولي القادة بالغ الأھمیة لھذا العنصر، وما ھو إلا امتداد للنشاط الاقتصادي 

.لمنظماتھم ومؤسساتھم
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تلوث والمساھمة في إزالة  القادة المتمیزون بالالتزام بقواعد حمایة البیئة من الوبھذا یعنى

 في نشر مفاھیم الحمایة وتوفیر أو اعتماد دولة المختصة والھیئاتمصادره والتعاون مع أجھزة ال

 إذا اثنانالتقنیات المختلفة في التصنیع والإنتاج التي تقلل إلى أقصى ما یمكن من التلوث، ولا یختلف 

.ملةمن معاییر الجودة الشاقلنا أن حمایة البیئة معیار 

للقیادة المتمیزة اقتناع رئیسي بالمفاھیم المعاصرة لإدارة المعلومات ویتعاملون : التوجھ المعلوماتي-

:في مواقف القیادة المختلفة انطلاقا من المفاھیم التالیة

اأساسیسبل عاملا تمثل المعلومات عنصرا أساسیا في العملیة الإداریة، مما یجعل المعلومات ال*

.ي إدارة أداء مرؤوسیھللقائد ف

افر تقنیات المعلومات والاتصالات في الوصول إلى أفراد أو ظتیستفید القادة من تكامل و*

.مما یوفر لھم التواصل المستمر والتعرف الدائم على مجریات الأداء ،جماعات

. العمل مجالاتتغلغل في كافة التكمن أھمیة تقنیات المعلومات في أنھا تمثل قوة قادرة على *

یؤدي استمرار تطور التقنیة إلى تقلیص فجوة الوقت والمسافة لمزید من الترابط الأمر الذي *

.یساعد على حل المشكلات

تسھم تقنیات المعلومات في تنمیة استراتیجیات إداریة متكاملة وحركیة یستند إلیھا القادة في *

.107ص]44[توجیھ ومتابعة الأداء

ادة المتمیزة، فھم یمارسون الدور الأساسي یتقع الجودة في قلب ممارسات الق: التوجھ للجودة-

والریادي في بناء وتفعیل نظم إدارة الجودة الشاملة وحشد أفراد المنظمة خلفھا، لذا فھم یقومون 

.110ص]44[مقومات التنافسیة وإرضاء العملاء أحد ھابالدعوة إلى فكر الجودة الشاملة باعتبار

كبر في بناء تلك النظم كان لقادتھا التأثیر الأ"إدارة التمیز" المنظمات التي حققت مستوى وفي

Jack"ونشر التزام بھا في كافة مستویات نشاط المؤسسة، ویعد نموذج ، وتشغیلھا Welch"
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مثالا واضحا لدور القیادة المتمیزة في تأكید"GEإلكتریك جنرال "الرئیس التنفیذي السابق لشركة 

.توجھ للجودة الشاملةلا

Jack لم یكتف إذ Welch" بناء وتفعیل نظم إدارة الجودة الشاملة، بل ي باھر فنجاح بتحقیق 

Six"اتجھ إلى إقامة نظام  Sigma"ذلك يوھو الصیحة الأحدث في مجال نظم الجودة، واستعان ف 

 مانحا إیاه كافة GEقطبھ للعمل في واست"Motorola"تكر ھذا النظام الذي كان یعمل في شركة ببم

الصلاحیات لتصمیم النظام، مثلھ مثل أي موظف عادي بالشركة ویشارك في كافة العملیات الخاصة 

كما سبق القول، فإن قادة التمیز یلعبون دور و، بالترویج لھذا النظام ودعوة العاملین للالتزام بھ

.ا، مشاركین في حل المشكلات أثناء التصمیم والتنفیذالدعاة للأفكار الجدیدة والمساندین لتطبیقاتھ

اتھم وغیرھا ي المجتمع الكبیر الذي یحتوي مؤسسیرى القادة أنفسھم أعضاء ف: التوجھ المجتمعي-

 الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة، وأنھم مطالبون بالعمل على تحقیق منافع والتكویناتمن الھیئات 

ا ھم ملتزمون بتحقیق غایات وأھداف منظماتھم، إذ یعمل القادة على تفعیل وخدمات لھذا المجتمع، كم

 كالبطالة ، وفي نفس الوقت یبذلون الجھد في علاج المشكلات الاجتماعیةالمنظمةاستراتیجیات تنمیة 

.…والجریمة

وتأتي ھذه المشاركة في حل المشاكل الاجتماعیة كجزء متكامل من الإستراتیجیة أو الرسالة 

إنھم على قناعة تامة بل لعامة للمؤسسة، ولیست من قبیل الاھتمام العارض أو الإضافة المظھریة، ا

ویتمثل التوجھ المجتمعي لقادة ، المؤسسة أن یكون المجتمع صحیحا وخالیا من المشكلاتأن صالح 

تمع  المجدیم المساعدات والھبات لبعض طرائفالتمیز في صورة بالغة الأھمیة تتجاوز مجرد تق

:ومنھا

مال المواطنین تمع ومستوى الحیاة الحالیة لھ وآالإدراك السلیم لطبیعة وظروف المج*

ومشكلاتھم، وأخذ كل ذلك في الاعتبار حین تقریر أوجھ نشاط وأنواع منتجات المؤسسة، 

فلیس من المناسب مثلا في المجتمع الجزائري الذي تشتد فیھ البطالة ویعاني في أغلب 

أن تعمد بعض مؤسساتنا الاقتصادیة إلى إقامة الحفلات الغنائیة  من شظف العیش  المواطنین

... ملكات الجمال وغیرھااختیارورعایة مسابقات 
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ص البطالة * ص عمل حقیقیة تسھم وإیجادالاھتمام بتطویر مشروعات تساعد على امتصا  فر

.في تخفیض أعباء الحیاة عنھم

حیث ن المعیشیة للمواطنین وتقدیم منتجات مناسبة لھم ممراعاة الأوضاع الاجتماعیة و*

ع، وابتكار أنماط میسرة من التعامل تسمح لھم بالحصولیوتبسیط شروط البالجودة والأسعار

.على احتیاجاتھم وسداد أثمانھا دون إرھاق

توفیر خدمات عامة مثل الحدائق، الملاعب الریاضیة، ومؤسسات العلاج والرعایة *

.الصحیة

مساعدة الجمعیات الأھلیة القائمة على أمور الخدمة العامة وتوفیر الدعم المالي، الإداري *

.الحاجاتي والتقني لھا، كالجمعیات التي تعنى بفئة ذو

إن كل التوجھات السالفة ما ھي إلا كل متكامل من مھام وعمل القیادة الساعیة إلى التمیز، 

أو غیرھا تبقى الغایة منھا إیجاد جو متوازن وخلق بیئة سلیمة سواء كانت توجھات خاصة بالمؤسسة 

.بر الخصوصیة الممیزة للقادةتما یعمتوازنة تكفل الاستمرار والنمو للمؤسسة، وھو

مكانة القیادة في الإدارة المتمیزة.23.2.

وات بعاده في مجال الإدارة ظھرت على الساحة الإداریة في السنتكریسا لمعنى التمیز بأ

»الأخیرة نماذج  Models  تحاول أن تحصر أھم عناصر التمیز ومقومات تحقیقھ في المنظمات «

لإدارة في استیفاء الشروط والمقومات وامتلاك القدرات التي تضع الآلیات لمساعدة االمختلفة، و

Excellence""إدارة التمیز"تمكنھا من الوصول إلى مستوى  Management"،یأتي في و

:ثلاثة ھيدمة تلك النماذجمق

Theلأوربي لإدارة التمیز ا النموذج  - European Excellence Management Model

وجھ بمسابقة  كما ی"الإتحاد الأوربي لإدارة الجودة"والذي طوره ویقوم على تحدیثھ ونشر تقنیاتھ 

.]455["التمیز"تتقدم إلیھا المؤسسات المختلفة للحصول على جائزة 
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" النموذج الأمریكي- ة  في الأداء على مستوى المؤسس عناصر التمیز ویحصر"Baldrigeنموذج :

یبین مقومات وشروط اكتسابھا، ویقدم مقاییس للتعرف على مستوى ما تحققھ منظمة معینة من تلك 

 للجودة النموذج الأمریكي بمسابقة سنویة من أجل الحصول على جائزةیضاالعناصر ویتوج أ

"The Baldrige Quality Prize"]46.[

للجودة "Deming"و"Kaisen" النموذج الیاباني للتمیز والمبني على مفھوم التحسین المستمر -

. أداء المؤسسات شروط ومقومات ومعاییر قیاس لذي یحددا

رصد حسب كل نموذج، لات ییر المتخذة في تقییم تمیز المؤسسفیما یلي نعرض أھم المعاو

.السابقةة وفقا للتوجھات الفعالالإداریةك النماذج للقیادة لتعطیھا تلمكانة والأھمیة التي ا

 النموذج الأوربي.1.2.2.2

 یتحدد المنطق العام للنموذج الأوربي في أن النتائج التي تحققھا المنظمة على اختلاف المنتفعین 

ما تتحدد نتیجة كفاءة القیادة التي تضع دن عام، عن والعملاء، والمجتمع بشكلمنھا وھم العاملو

الاستراتیجیات والسیاسات وتوجھ العاملین وتنسق مختلف الموارد المتاحة لھا في المنظمة، كما تعمل 

ة، وتصوغ كل ذلك ف الخارجیة ذات المنفعة من المؤسسعلى تكوین واستثمار العلاقات مع الأطرا

.ي إلى تحقیق نتائج الأداء الرئیسیةفي عملیات تم تصمیمھا بكفاءة تنتھ

في مجموعتین ھما مجموعة الممكنات "إدارة التمییز" معاییر [EFQM]ورتب النموذج 

"Enablers"النتائج فھي الموارد والوسائل والآلیات ة من تحقیق عوامل التي تمكن المؤسسلأي ا

"النتائج"التي تحقق من خلالھا  "Results"،نسبیة لھ في یمة تعكس الأھمیة القد حدد لكل عنصر ق

 القیم الواردة في النموذج ھي على سبیل الاستدلال ولیس الحصر في كل تحقیق التمیزّ، أي أن

.كما حددھا النموذج)9(مؤسسة، ویبین الجدول التالي الأھمیة النسبیة لكل من العناصر التسعة 
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]54[-سبیة لعناصر التمیزّ الأھمیة النتوزیع- النموذج الأوربي:1جدول رقمال

عناصر إدارة التمیز المجموعة 

المجموع 

الفرعي

الوزن 

النسبي

%10القیادة1

%9الناس2

%8السیاسات والاستراتیجیات 3

%9الموارد   و العلاقات 4

%14العملیات 5

الممكنات-أ

50%

%9لناسنتائج ل6

%20نتائج للعملاء7

%6نتائج للمجتمع8  النتائج-ب

%15نتائج الأداء الرئیسیة9

50%

 النموذج لدور القیادة من جملة باقي الممكنات، ھذه المكانة  الذي یولیھا الوزن ویظھر جلی

المشار وتستخدم النسب، التي بدورھا تعكس النتائج المحققة والتي أھمھا إرضاء العاملین والعملاء

سمة أساسیة للنموذج ال مؤسسة للحصول على جائزة الجودة، من جانب آخر، فإن إلیھا في حالة تقدم

 التي تباستخدام معاییر وآلیا"یم ذاتيتقی"امھ من طرف أي مؤسسة لإجراء استخدإمكانیةھي 

. جھات خارجیة لذلكلاستقدام دون الحاجة جیتضمنھا النموذ
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Baldrigeوذج الأمریكي النم.2.2.2.2

م والمدخل والعناصر لجودة مع نظیره الأوربي في المنطق العالنموذج الأمریكي لیتشابھ ا

یم، ویحظى ھذا النموذج باحترام كبیر في الولایات المتحدة الأمریكیة، حیث یقوم الأساسیة للتقی

.یم تفصیلیةد عملیة تقیائزة سنویا للمؤسسة التي تفوز بھا بعالرئیس الأمریكي بتقدیم الج

صر وحسب النظام العام للجائزة فإن الھدف من النموذج ترویج وتدعیم المفاھیم المتصلة بعنا

. وتنمیة قدراتھا التنافسیةومكونات تمیز الأداء في المؤسسات

التمیز، القیادة ذات الرؤیة:كما تتمحور مفاھیم وقیم النموذج حول التوجھات الرئیسیة التالیة

الرشاقة ، تقدیر العاملین والشركاء، التعلم الشخصي والتنظیمي،  رغبات العملاء منالمستمد

، استثمار الحقائق في الإدارة، ارة بھدف الإبداع والابتكاردالإ، التركیز على المستقبل، التنظیمیة

دخل النظم في انتھاج م، والتركیز على النتائج وخلق القیمة، استشعار المسؤولیة العامة والمواطنة

.45ص]40[التفكیر والإدارة



111

ضم سبعة عناصر ھي أساس تقویم المنظمات من أجل حتوي النموذج الأمریكي على إطار یكما ی

:و الآتيوى تمیز الأداء بھا، وھي على النحمستتحدید 

:Baldrige حسب نموذج عناصر التقویم

Leadershipالقیادة -1

Strategicالتخطیط الاستراتیجي-2 Planning

Costomerالتركیز على العملاء والسوق-3 &Market Focus

Factsالمعلومات والتحلیل-4 & Analysis

Humanالتركیز على الموارد البشریة-5 Resources Focus

Processإدارة العملیات-6 Management

Businessنتائج الأعمال-7 Results

ید مستوى ویعرض الجدول التالي نظام توزیع النقاط على عناصر النماذج وصولا إلى تحد

.تمیز المؤسسة 
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]64[ز للتمیBaldrige نموذج :2جدول رقم ال

القیم بالنقاط2004المعاییر /العناصر 

120 القیادة -1

80تنظیمیةل ا القیادة -1-1

40 والمواطنةةالمسؤولیة العام-1-2

85تخطیط الاستراتیجيلا-2

40ستراتیجیةالإتطویر -2-1

45للإستراتیجیةالتطبیق الفعلي -2-2

85التركیز على العملاء والسوق-3

40معرفة العملاء والسوق-3-1

45علاقات ورغبات العملاء-3-2

90المعلومات والتحلیل-4

50ظیميقیاس وتحلیل الأداء التن-4-1

40إدارة المعلومات-4-2

85 بالموارد البشریة الاھتمام-5

35أنظمة العمل-5-1

25تعلیم العاملین، التدریب والتنمیة-5-2

25حاجیات العاملین وتحفیزھم-5-3

85إدارة العملیات-6

45عملیات الإنتاج والخدمات-6-1

25عملیات الأعمال-6-2

15العملیات الداعمة-6-3

450نتائج الأعمال-7

125نتائج للعملاء-7-1

125 النتائج المالیة والسوقیة-7-2

80للعاملین نتائج -7-3

120. نتائج الفعالیة التنظیمیة-7-4

1000 النقاط مجمـــــــــــــــــــوـــع
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معاییر )7(یم المنظمات الأمریكیة من جملة  مكانة القیادة في تقییتضح من الجدول السابق

ة الأمر الذي  نقطة للقیاد120 نقطة بعدھا 450:ب"ـالنتائج"أخرى، الحصة الأكبر فیھا مخصصة 

.یبین مدى إسھام القیادة في صناعة تلك النتائج

Demingالنموذج الیاباني نموذج.3.2.2.2

W.Edwardارتبط اسم ویلیام دیمنج  Deming بحركة الجودة في الیابان منذ  

التي  للأفراد والھیئات باسمھبمنح جائزة "دیمنج"تقوم مؤسسة الأربعینیات من القرن الماضي، و

وتتحدد المعاییر التي یتم قیاس أداء المنظمات على .تحقق إنجازات ھامة في مجال رقابة الجودة

:أساسھا لنیل الجائزة فیما یلي

وتشمل قضایا القیادة والأمور المتصلة بشرح السیاسات التي تتبعھا المنظمة، :السیاسات-

.لة وقصیرة المدىوالعملیات المستخدمة في وضعھا، ومدى وجود أھداف طوی

.التنظیم والتنمیة-

.المعلومات والتحلیل-

.التخطیط للمستقبل-

.التعلیم والتدریب-

.تأكید الجودة وتأثیراتھا-

.ویتناول المعاییر المستخدمة في نظم الجودة وأسالیب تحدیثھا:التنمیط-

.الرقابة-
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 التغییر بنجاح ا ھي إلا محصلة التوجھ لإدارةفي ھذا الصدد یمكن القول أن إدارة التمیز م

، معتمدة في ذلك على القیادة ذات الرؤیة والموارد  أو أي أسلوب آخر الجودة الشاملةسواء من خلال

الفعالة مع مختلف عناصر البیئة المحیطة ، وھذا ما تسعى إلیھ البشریة ذات المعرفة والعلاقات 

وزن والدور الھام للقیادات في المنطلق الوعي التام والسلیم وبمن ترجمھ حرفیا النماذج السابقة، وت

.كافة القطاعات بما فیھا السیاسیةالتمیز والرفاھیة في تحقیق 

:من خلال ھذا الفصل نستخلص الآتي 

تعتبر القیادة من المواضیع الھامة في الإدارة، حیث تكون الدراسة تركز على المدخل 

 العاملین بالمؤسسة ، فالقیادة الإداریة ھي  تحقیق التوازن بین إستخدام السلطة السلوكي للأفراد

و ، ودفع الأفراد نحو الإنجاز في ظل العلاقات الجیدّة بین القائدمیة وغیر الرسمیة من جھةالرس

.التابعین من جھة أخرى

 الحدیث، ولم یقترن اسمھا لقد تطور مفھوم القیادة عبر مراحل مختلفة للوصول إلى المفھوم

بالإدارة ألا بعد تطور ھذه الأخیرة أین اتجھت لدراسة السلوك الإنساني وتأثرھا بالعلوم الإجتماعیة 

.المتنوعة

:إن أبرز المداخل التي أفرزتھا دراسات القیادة الإداریة ھي ثلاثة

یادي الفعاّلمدخل الصفات و السمات الشخصیة للقائد في تحدید النمط الق.

المدخل السلوكي الذي یبحث في سلوكات القائد.

المدخل الموقفي لتحدید الأسلوب القیادي المناسب.

النمط الدیكتاتوري، الدیمقراطي، : ینتج عن المداخل السابقة عدة أنماط أو أسالیب قیادیة أھمھا

: الأنماط تتحدد في ثلاثة أقسام، لكن معاییر النجاح بالنسبة لھذه) المتساھل(اللیبرالي 

معاییر خاصة بشخصیة القائد أو ما یجب أن یكون علیھ.

معاییر خاصة بالجانب المعرفي.

معاییر متعلقة بتصرفاتھ وأفعالھ أو ما یجب أن یقوم بھ.
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:من منطلق معاییر النجاح، فإن عملیة إعداد القیادات بالمؤسسة تأخذ ثلاثة أبعاد أساسیةو

لإعداد المعرفيا.

 الإعداد المھاري.

و التمكین بالصلاحیات و المسؤولیات.

كما أن للقیادة الإداریة المتمیزة توجھات ورؤیة مستقبلیة شاملة تؤھلھا لقیادة أو توجیھ 

المتغیرات العامة، من أجل خلق أو صناعة التوازن بین المؤسسة والمحیط العام، ویتضح ذلك جلیاّ 

ج التمیز سالفة الذكر لما تروجھ من تطویر وابتكار لصالح ھذا التوازن الاجتماعي في نماذ

...والاقتصادي 
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  3الفصل 
   الاقتصاديةقيادة التغيير وتطوير أداء المؤسسة

  
  
  

 إلزاميا لتطور ات سابقا يعتبر التغيير منهجرمن جملة الاتجاهات الجديدة للقادة والتي ذآ  

في مداخله تعتبر ضرورة ملحة تقود  القدرة على التحكم فيه و، إلا أن المؤسسة و إستمرارها

  دورا جوهريا القيادةأين تلعب، بحشد آل الإمكانيات و الوسائل جديدة إستراتيجيةالمؤسسة إلى اتخاذ 

   .يز به من مرآز مسؤولية، إبداع ومبادرةملما تت

  
  عرفت المؤسسة الجزائرية هي الأخرى ،ادية في العالموعلى غرار باقي المؤسسات الاقتص  

 التي لا تعترف بحدود مةواجهة تحديات العول أسلوب لمفضلة من المتغيرات والتغييرات، آأجمل

 تبقى إدارة التغيير سلاح المؤسسة الحالي والمستقبلي لإثبات الوجود في  لذلك، والمكان ولا الزمان

التعرف على آيفية عمل المؤسسة في قدر الإمكان  لذا سنحاول  .سريعة التطورالهذه البيئة المعقدة و

الأول :  بتقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث الأداءلال قيادة التغيير وتطويرظل التحديات الجديدة من خ

التغيير ، أما الثالث نستعرض فيه تجربة الثاني لإدارة التحديث و التغييرللإدارة و المتغيرات، 

 .بالخوصصة في المؤسسة الجزائرية 

 
   تغيير الإدارة وال.3.1
  

ة بشكل أو بآخر، هذه جملة من التحديات التي فرضتها العولمأمام تجد الإدارة نفسها اليوم   

لا لشيء إلا ،التحديات تحتم على المؤسسة الإلمام والتحكم التام في بيئتها داخلية آانت أو خارجية 

لدعم موقعها في السوق وتعزيز مكانتها وضمان إتمام الرسالة التي جاءت بها ما يوفر لها حظوظا 

ير يك إلا بإجراء وإدارة عمليات تغأوفر وأآبر في الاستمرار والمواصلة على نهجها، ولا يتم ذل

وتطوير تمس آافة مستويات المؤسسة، وهو ما يعرف بإدارة التغيير وفيما يلي سوف نرى مختلف 

  .يريمفاهيم وأسباب التغ
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  ري ماهية إدارة التغي.3.1.1
  

ر آعلم ومنهج يهناك جملة من المصطلحات يجب معرفتها للخوض في تفاصيل إدارة التغي  

ك وآذا الأسباب الحقيقية التي لمؤسسة، وماهية الضرورة التي تحتم على المؤسسة القيام بذلتتبعه ا

  المتغيراتمل المؤسسة والتي يمكن أن تجعل  حياة المؤسسة رهينة ع حالة الطوارئ في سير تخلق

 .المختلفة

  

   تعريف إدارة التغيير.3.1.1.1
  

تحدثة ناجمة عن الابتكارات المادية سساليب م طرق وأبإتباعير تحرآا ديناميكيا، ييمثل التغ  

والفكرية، ليجعل المؤسسة تسير في طريق يضمن لها السلامة والاستمرار في آل الظروف البيئية 

  .المتغيرة

  
 ذلك "ير نفسهيأن الشيء الوحيد الذي لا يتغير هو التغ "ر يويقول علماء الاجتماع عن التغي  

ة تلقائية عفوية، وقد ردي أو غير إرادي بتخطيط مسبق أو بصور حالة مستمرة بفعل إرايأن التغي

الأحوال آل في ر في البيئة الداخلية أو الخارجية بكل انعكاساته السلبية والايجابية، لكنه يييكون التغ

ومة والاستمرار دون أن تتوقف عند حد معين، وقد يكون التغير لديممن الظواهر التي تتصف با

ات نوعية أو آمية، وقد يكون بطيئا أو سريعا أو قفز"ن الماء، موسميا على ما آجريابسريانه منظ

  .283ص] 28["دراماتيكيا

  
وغيرها من المرادفات، آما أن هذا التحول ل ، ير ومعناه التحوّيللغوي نجد التغافي الجانب  و  

  .يكون إلى السلب أو الإيجاب

  
ات والجمود، ومن باب التخطيط يدخل حالات عدم الاستقرار وعدم الثبيير حالة من  التغو  

ير لا يخرج عن آونه يالتغيير بزي إبداعي خلاق آونه يرتكز على خطط متسلسلة، وإذا آان التغ

 من قبل المؤسسات والمنظمات للضغوط التي يترآها التقدم غير مخططة استجابة مخططة أو

ير ما هي إلا التأآد يإن إدارة التغات، والأفكار فيوالتطور الفني الملموس، وغير الملموس في الماد

  .255ص] 31[الفعالة لتلك الضغوط من خلال الممارسات الإدارية المختلفةمن المعالجة 
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 آمنهج علمي تطبيقي له "يريإدارة التغ"آظاهرة وبين " ريالتغي" هنا بين التفريقلابد من  و  

  ".الفعل"و" الفعلردة "آما هو الحال بين أسس وقواعد وأصول، وأن الفرق بينهما 

البيئة المتغيرة جدا، يف مع كبفن التوازن، أي جعل المؤسسة تت  " Jeanie D.Duckيه آما تسم

وآذا المرور بالمؤسسة من حالة الجمود إلى حالة الديناميكية والكفاءة، وهو إبداع ملازم للمؤسسة 

  .63ص] 47[ تجددا تطورا و

  

ر آمعلم تطبيقي في المؤسسة من خلق يارة التغيير آظاهرة وإديونظرا لما يتميز به التغ  

            Richard Pascale فيها، يقول التنظيميةفي آافة المستويات للفوضى وعدم الاستقرار 

 أي أنه  95ص] 48["النزول اليوم لصعود أفضل غدا: "ر إدارة هويعن التغي Tracy Gross و

للحصول على منفعة ضطراب الداخلي وغيرها الاأن تقدم تضحية اليوم متمثلة في  المؤسسة على

  . مع البيئة المتجددة والمتغيرةوتكيف أفضل  في المستقبل

  
 وفق ا للبعض الآخر، وآلاماوعودا للبعض وندم في طياته أحلاما وير يجعل يلأن التغ         

  .ب تجنبهاير ظاهرة يصعيوالفني، وفي جميع الأحوال نجد أن التغ ،الإنسانيالاستعداد النفسي 

  
واعي الغرض منه التكيف فعل إرادي  ير هي حرآة أوييمكن القول أن إدارة التغ و  

ة، تقوم به إدارة المؤسسة من خلال إجراءات وعمليات تخلق لها روالاستمرار في بيئة عمل متغي

حلية  مرير، هذه العملية تكون إما دورية أويالفوضى وعدم الاستقرار وهما خاصيتان أساسيتان للتغ

 إعادة  برامجالمؤسسة وفق برامج مختلفة منها التحسين المستمر، الجودة الشاملة وآذافي حياة 

  .....الهندسة

  
والتكيف مع آليات  إدارة التغيير أحد العوامل التي تضمن للمؤسسة الاستمرار قد أصبحت و  

  .المنافسة من خلال التعامل الذآي مع البيئة

  

  التغيير ضرورة .3.2.1.1
  

اعتماد تكنولوجيات جديدة، فإن التغيير اليوم أآثر حضورا وهو يمس أآثر فأآثر المؤسسة،         

، ظواهر في الأول آانت خاصة أما اليوم فقد أصبحت عامة، لا ...زيع جديدة، اندماج تكاملأشكال تو

عة، وسواء يمكن لأي مؤسسة الهروب منها، وهذه المؤسسة التي تنشط في بيئة تتطور آل يوم وبسر

  .5ص] 49[تثير التغير أو تخضع للتغيير فهي بحاجة إلى تغيير
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الميكرومعلوماتية ، : ر متحكم فيه، قطاعات آبرى مثليالمحيط غ حاصل فيلآما أن التطور ا  

نولوجيا كر الت، تتطو... جديدة، تكنولوجيات جديدة السيارات تتغير بصفة آلية، منتوجاتوصناعة 

وهنا المؤسسة ليست وحدها  ،ا جديدتسارع، المنافسة تبتكر آل يوم شيئامنتجات تبسرعة، مدة حياة ال

ر بصفة موازية، وتبوء ير بل حتى الإدارات العامة، الجمعيات، والتعاونيات يمسها التغييالمعنية بالتغي

 فهو آل ر لم يعد نفسه،ير في آل مكان، حتى التغي اليوم لم يعد مرادفا للاحرآة، فالتغيالاحتكارمرآز 

، بعضها يكون جزئيا ساعتهاش وما يتطور ويتجدد، وهو يعطي ظواهر جد مختلفة في أبعادها 

 التحولات التي تظهر على مستوى  تخضع لتحسينات مهمة، وهيوالآخر يكون آليا، فالمؤسسة آلها

  .....، الهياآل، الأنظمة، الموارد البشرية الإستراتيجية

  
تعمل وتستمر وليس بمجرد أن تغير لللمؤسسات، فهي تلجأ إليه " طبيعية"التغيير ليس حالة  و  

 ن طبيعة التغيير فهوك الأفراد وإرضاء المساهمين، ومهما تإشباعع، يالإنتاج، الب المؤسسة هوف

 من ذلك فهو صعب وأآثريشترط القطيعة تجاه الوضعية الحالية ويخلق حالة اللااستقرار فيها، 

ولأن هذه الأخيرة ) البيئة(ة تتحرك من أجل العمل في ظروف أحسن التنفيذ، فكل موارد المؤسس

  . للتحكم فيها، أساسها السرعةتتتطور وتتغير، تجد المؤسسة صعوبا

  
لأن بيئة الأعمال اليوم في حرآة سريعة، فإن القدرة على التطور السريع هي وسيلة أآثر  و  

دة للوقت في خلق ميزة تنافسية هي من مهام ، وإن الأهمية المتزايأهمية من جودة التنظيم وتشغيله

القصوى في إنقاذ المؤسسات ر السريع آانت ولازالت لها الأهمية ي على التغييير أيضا، والقدرةالتغ

  .وفي هذه الحالة يصبح التغيير واجبا طبيعيا لها

  
مية  أو إجباريا، فلا مؤسسة تستطيع التملص من الضرورة والحتاختيارياقد يكون التغيير   

أو الاختبار، فالأمر ليس لغة آلمة، بل الخضوع ن يستطيعون و يفرضها التغيير، لكن المسيرالتي

، فالتغيير الإرادي الاختياري أآثر فعالية وآفاءة، "إدارة التغيير"الاختلاف معبر عنه بمصطلح 

باري يكون في وقت ، والتغيير الاخت والفرق بين النوعين  يأتي أساسا في وقت اتخاذ القرار بالتغيير

المردودية حسب الأهداف  لتحسينات، حصة السوق وتكون فيه أداءات المؤسسة جيدة ولا تحتاج 

 ، التكنولوجيا عالية الأداء أوةمرضي) العمل(المخططة، رضا الزبائن جيد، مستويات الاستغلال 

اءة إلى الأآثر آفاءة، وإما اري إما لتحسين الوضعية الحالية من الكفجيدة، وبذلك يكون التغيير الاختي

  .لتفادي تدهور محتمل
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وفي آل الحالات تمثل رؤية المسيرين إسهاما آبيرا في خوض عملية التغيير، غير أن   

 إجراء التغييرات الضرورية هي ظاهرة أخرى تقود إلى الخضوع الحتمي يالخوض المتأخر ف

، إما أنهم لا  ذلكتغيير لكن لا يقررونالنوع يقدرون جيدا ضرورة الللتغيير، فالمسيرون في هذا 

خاطرة والمشاآل الصاحبة لأي تغيير، أو أنهم يرفضون الآثار  التي تخلط آل ميرغبون في تحمل ال

  ...والتي لا يمكن تفاديها، مثل تدهور المردودية، إنهاء المهامشيء 

  
مؤسساتنا يدار نجاح التغيير يتطلب معرفة متخصصة تختلف عن تلك التي نجدها اليوم في   

 تدرك مدى  هي المؤسسات التيقليلةلتسيير المالي، و ا أوفيها التغيير آما تدار العلاقات مع الزبائن

  . التغيير والتحكم فيهإتقانأهمية 

  
آباقي الاهتمامات ... المؤسسات في تأسيس مديريات للتغيير، مديريات التحويل الخ لذا بدأت   

مديرية (، الجودة )العامةإدارة الاتصال والعلاقات (عة والصورة ، السم)إدارة التسويق(آالسوق 

رين،  الجودة لها دائما حصة آبيرة من اهتمامات أو التزامات المدي، فالسوق و السمعة و)الجودة

 إلا ترجمة لأهميتها المتزايدة وضرورة لحشد الكفاءات والقوى هي وخلق مديريات خاصة بها ما

نفس الأمر يحصل مع إدارة التغيير، فالمؤسسات تقوم دائما بعمليات بهذا على مستوى هذه الأخيرة، 

الخصوص، وهي دائما في تحولات عميقة، لكن الإسراع في التغيير ودوره الرئيسي في نجاح 

  .المؤسسة يتطلب منها توظيف الموارد اللازمة وتنمية الكفاءات الضرورية

  

   أسباب التغيير .3.3.1.1
  

ة المؤسسات لكن بحسب الظواهر المختلفة، فهو نتاج مسببات جدّ متنوعة،  آافيمس التغيير  

فالتغيير هو نتيجة عملية اتخاذ قرار محدد وواضح لا أآثر ولا أقل، تكمل حاجة التكيف والمبادرات 

الداخلية، وتميز المؤسسة على هذين المستوين يوضح أن آل تغيير هو فريد من نوعه أو خاص 

مع مؤسسة أخرى ، وأسباب التغيير يمكن تقسيمها تشترك في هذه الخصوصية بالمؤسسة فقط ولا 

  .درجة تحكم المؤسسة فيهاإلى أسباب داخلية وأسباب خارجية بناءا على تقسيم البيئة و
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  الأسباب الخارجية.1.13.1..3

  
 آيان المؤسسة ونذآر رات أثيرت من خلال عناصر خارجية عنوهي التي تؤدي إلى تغي  

  :12ص] 49[امنه

  
، التي ن بالمؤسسة يؤثرون بصفة آبيرة عليها  يعني الزبائن الحالين والمحتملين الخاصي:السوق -

بدورها يجب أن تستجيب  لطلبات وحاجيات السوق،فتطورها يجب التكيف معه، والتي يمكن أن تمس 

ع والخدمات نجد المنتجات السلعية والخدمات المعروضة، الأسعار، أو طرق التوزيع، فبعض السل

، في حين سلع أخرى ....)التلفزيون الأبيض والأسود، آلة الكتابة الراقنة(أسواقها تختفي أو تتقلص 

  ...).الربوت الصناعي، الأقراص المدمجة، الحواسب وبرامجها (تزدهر أسواقها وتنمو بصفة آبيرة 

  
ء تغييرات عميقة،  التطورات الحاصلة على مستوى السوق تحتم على المؤسسات إجراتلك  

ه التطورات وتجديدات ضرورية وسريعة تظهر على مستوى الأسواق ناضجة ومستقرة، هذ

علما أن الزبون س خصائص السلع والخدمات خصوصا الجودة والأسعار، والتحولات في السوق تم

كن ، والتي لا يماسعراليوم أصبح ينتظر من المنتجات التي يختارها أن تكون أعلى جودة وأفضل 

 إطلاقاتحقيقها والمؤسسة في جمود، بل إحداث تغييرات وتحويلات هامة، فالشاري للسيارة لا يقبل 

أيضا هذه التحولات . خطأ أو عطب) 0(صفر والعطل، وآذا للأجهزة الإلكترونية تشترط . العطب

 إلى ، فالتنوع الكبير في طلبات المستهلكين أدىالمنتجاتيمكن أن تحس الطرق التي تعرض بها 

 بالإضافة إلى مضاعفة مستوى الخدمة والضمان، والتحولات في طرق التوزيعمضاعفة قنوات 

 تؤدي "Just in time"الإنتاج في الوقت، :لإنتاج، بظهور طرق وأساليب مثلالتسيير الصناعي وا

من بالمؤسسة إلى إعادة النظر في آل نظامها الإنتاجي والتمويني، إذن فتطورات السوق هي واحدة 

  .الأسباب الكبرى المثيرة للتغيير

 
ت فحرآاالتحرك وإحداث التغيير، إلى  ؤدي بالمؤسسات وهي عوامل أخرى ت: آليات المنافسة -

 المختلف الاستعمالم الوضعية السوقية للمؤسسة، تقديم منتوج جديد، المنافسين يمكن تناولها في مفهو

هي الخ، ... تكنولوجيا جديدة أو تغيير الأسعارلقناة توزيعية، التحديث في طرق الإنتاج، توظيف

إذا شعرت بأن هذه الأفعال تقوي ) رد الفعل(الأمور التي تدفع المؤسسات المنافسة إلى التحرك 

وضعية المؤسسة التي باشرت بها، وتضعف إذن المنافسين والتي بدورها تستجيب وترد على هذا 

  .التهديد الحقيقي أو المعنوي
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 في الجودة لاو داءات،وغير موجود أحيانا أخرى لا في الآيانا لوقف الهجوم، رد فعل قوي أح  

، الأمر الذي يحفز )غير ملموس في السوق(لكن يكون ذلك نظريا أو بصفة وهمية ، بصفة مطلقة 

 وضعيتها السوقية ، وهو ما يكون في  أن تقوي سبل أخرى من شأنهاإيجادالمؤسسة المنافسة على 

  .يرايبر تغتمنافسة وهذا الأخير في حدّ ذاته يعشكل إبداع في ال

  
وهو السبب ذو الأهمية المتنامية والمتزايدة دوما، فالاختراعات والابتكارات  : الإبداع التكنولوجي-

أصبحت آثيرة وسريعة، وهي ليست فقط اختراعات في الآلة، آالآلة البخارية مرورا بالكهرباء 

أيضا صناعة منتجات وأساليب جديدة لم تكن موجودة سابقا، ، بل هي …ستور نزيوصولا إلى الترا

غير والإبداع التكنولوجي يسمح بإحداث تجديدات تصبح بموجبها المنتجات، والأساليب القديمة 

 منه المؤسسات بصفة آبيرة في الدول النامية نتيجة للهوة صالحة، وهو الخطر الذي تعاني

  .ظل العولمة والانفتاح  المتقدمة، خاصة فيالتكنولوجية الموجودة بينها وبين الدول

  
هذه التغيرات المتسارعة تقع سواء في صميم نشاط المؤسسة مثل ما حصل مع صانعي   

إما وميكانيك إلى تكنولوجيا إلكترونية،  تخلوا عن التكنولوجيا المبنية على أساس النوسائل القياس الذي

، فثورة الإستراتيجيةسة مثل إعادة النظر في المؤس  على أساليب العمل فيتقع هذه التطويرات

 في آثير من  أتت مع إحداث تغييرات وتجديدات على مستوى وسائل وطرق الإنتاجالزيوت

لحواسب وما أحدثته في العمل ا عميقة في التنظيم وطرق العمل، مثل تلاالصناعات وأثارت تحو

  .المكتبي

  

أن تحرض المؤسسات على التغيير، وتأثيراتها تحصل يمكن أيضا  :التطورات التشريعية والقانونية -

إما من خلال التغيرات في المحيط أو التطور في الالتزامات التي تقع على عاتق المؤسسة، في الحالة 

الأولى يمكن أن تغير مسار السوق، مثل إضافة أو إلغاء مزايا ضريبية للمشترين أو على المحيط 

دخول المؤسسات للأسواق العالمية أو دخول أجنبي آبير سهل بخلق مناطق حرة تالتنافسي مثلا، 

  ) .التجارة الخارجية(المحلي، أو بإجراء تعديلات في حصص الاستيراد  للسوق

  
أما في الحالة الثانية، فتأثيرات التشريع والقوانين تمس مباشرة المؤسسة من خلال إلزامها   

ل القوانين الخاصة بأوقات العمل اليومية، الضرائب باحترام بعض القواعد والنظم أو إلغاء بعضها، مث

  .…والرسوم 
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وهو سبب أقل تأثيرا من سابقيه، لكن هذه التعديلات قد تؤدي إلى تغييرات  : تغيّرات المساهمين-

جذرية قد تحصل من خلال تعديلات في الأهداف المخططة للمؤسسة وحتى في مسيريها، خاصة في 

  .مستوى الأداء المالي لها

 

تعقيدا، وتطورت طرق التفكير مثل أآثر أنماط الحياة والعيش أصبحت  : التطور الاجتماعي والثقافي-

الريف وتطور وسائل العيش وآذا تداخل الثقافات  ما هو حاصل في تطور المدن وتحسن الحياة في

الي تغير     و بالتا هاما في أواخر القرن الماضي، يغرافووتشابكها، آما عرفت المجتمعات نموا ديم

يحث المؤسسات على إحداث التغييرات والتحولات الأمر الذي  و تجدد رغبات و حاجات المستهلكين،

  .اللازمة لمواآبة هذه التطورات

  

  أسباب داخلية .3.2.3.1.1
  

البشرية، أو و المادية هاهي تلك المثيرات النابعة من آيان المؤسسة آكل أو أحد عناصر و  

  ....التنظيمية

  
 فتزايد وارتفاع درجة وحجم النشاط يخلق جملة من المشاآل الجديدة، التي لا  :تطور المؤسسة -

يمكن القضاء عليها بسهولة من خلال مضاعفة الوسائل المتاحة، فضخامة حجم المنتجات يتطلب 

قابة عموما عند حدّ معيّن إعادة تصميم المنتجات أو إعادة التنظيم الإنتاجي، التموين، إجراءات الر

على الجودة، واستعمال نقاط بيع جديدة أو قنوات توزيعية، تفرض إجراء تغيير على مستوى التنظيم 

التجاري، واعتماد تقسيم جديد للزبائن وتقسيم جغرافي يتلاءم مع نمو المؤسسة، وفي آل الأحوال هي 

  .18ص] 49[سلسلة من العمليات والتغيرات المتكاملة التي يجب إعادة التفكير فيها

  
البشرية إذن نمو المؤسسة وتطورها يتطلب إعادة الصياغة الكلية في آافة عناصرها المادية، 

  .، بعيدا عن التجزئة البسيطة والعمليات المتأخرة اتجاه التغيروغيرها

  
      ير، مسيرون يرغبون في التغيير يبر أصل التغتوهو سبب هام جدا والذي يع : رؤية المسيرين-

طيعة مع الوضعية الحالية لتقوية مرآز مؤسساتهم، تحول لغرض آسب اللعبة التنافسية، إحداث الق و

فالمسير يشعر بوجوب تقديم منتوجات جديدة، تطوير الجودة، أو التخلي عن بعض النشاطات، 

  .فالمؤسسة تقوى بالتغيير من خلال إرادة ورغبة المسيّر الذي يرغب في جعلها أآثر آفاءة

  



  124 
 

  
   التغيير بالمؤسسة مجالات.3.2.1

  
  :للعلم فإن المؤسسة مكونة من قسمين أساسين

  
  ).الحقيقي( عناصر تمثل الجانب المادي -

  ).لاماديال(لتي تحرك المؤسسة   العناصر ا-

  
مادي، ( هي التي تؤسسها بشكل حقيقي على أرض الواقعالعناصر التي تكون المؤسسة و*        

 كلالخ، وهي بذ... لومات، الرقابة، هياآل التنظيمية، أنظمة المعالسوق، المنتجات، ال: مثل) ملموس

  .الهيكل، الأنظمةالإستراتيجية، : تظهر في مجالات

  
القيم المشترآة أنما العلاقات، : العناصر التي تحرك المؤسسة هي آل ما يسيرها مثل*        

  .وب الإدارةتفكير، وهو مرتبط بمجال ثقافة المؤسسة ونمط أسللالسلوآات، طرق ا

  

الإستراتيجية، الهيكل، الأنظمة، الثقافة،  :32ص] 49[بالمؤسسة هيلتغيير ان مجالات إذ  

وأسلوب الإدارة وهي متداخلة في بعضها البعض، لكنها تتغير بصفة متباينة ولها أدوار مختلفة في 

  .عملية التغيير وفيما يلي نوضح خصوصية آل مجال تجاه التغيير

  

  راتيجية الإست.3.1.2.1
  

فهي  اللازمة والإمكانات المتوفرة لأهداف، الوسائلالخطط و ا وهي تحدد نشاط المؤسسة،        

توجه آل القوى، وتشغل حيزا هاما في العلاقات بين آل ما هو خارجي عن المؤسسة مثل الزبائن 

 المؤسسة وتعاملها ، الإبداعات التكنولوجية، الموردين، السلطة العمومية وتأثيراتها علىالمنافسين

  .معها

  
 ت هي التي تثيره أو تباشره،  في التغيير، لأنها في آل الحالاا تلعب دور مهمالإستراتيجية  

شغالات ان وهتماماتامل التغيير تظهر بصفة مباشرة أو غير مباشرة نتيجة لاوأسباب أو عو

تخفيض في التكلفة تحسين ، آالاندماج مع مؤسسة أخرى، تطوير تكنولوجية جديدة، الالإستراتيجية

 التي تسمح بدورها تحقيق إستراتيجيةالخدمة للزبائن أو تطوير الجودة آلها تغييرات تتم لاعتبارات 

  .الأهداف المخططة، وهي آذلك تؤثر على المجالات الأربعة الأخرى وتكملها
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مرتبطة ي وه ،ة السوق وتحليله من فرص وتهديداتالإستراتيجية إذن هي نتيجة لمقارنف   

 فالإستراتيجية تدرب المؤسسة على التكيف لتسمح لها ، أو التغييرأيضا بقدرة المؤسسة على التحول

يستخدم من طرف  ، و هناك أسلوبقدراتها في التغييرلتجاوز دون بالبقاء والاستمرار قوة وآفاءة، 

 موجهة بالحس ةالإستراتيجيفات لتكيّا، بل عن الإستراتيجيةم عن لتكالمؤسسات الغربية لا ي

أن يصبح : هدف العام لها سواء في المدى المتوسط أو الطويل مثالل اإطارالاستراتيجي للمؤسسة في 

في هذه الحالة تظهر  وبأحسن جودة، إذن 2015لسوق سنة في ا) 1(قم  رأحد صانعي السيارات

 من جراء تحسينات يساهم في ذلك بإهدف، والكل ل تحقق ذلك ات داخلية بخلق ميزات تنافسية تحديا

، إذا آانت هذه التحسينات متقنة ومخططة وفي الوقت المناسب إستراتيجيةفات شأنها أن تصبح تكيّ

 اوهي بذلك تبنى انطلاقا من قاعدة المؤسسة بفضل دوران جيد للمعلومات ولا تشترط إذن جهود

ن جملة العناصر إستراتيجية آبيرة، لكن مجموعة من القوى الدائمة والمخصصة لتقوية وتحسي

المكونة للمؤسسة، باستعمال آفاءتها للفوز بأسواق جديدة وزعزعة المنافسين بالتجديد في آل مرة 

فات لقواعد اللعبة التنافسية، والمؤسسات اليابانية هي الرائدة في هذا المجال بطريقة التكيّ

يرات السريعة وتثير جملة من  تبنى انطلاقا من جملة المتغ– الإستراتيجية –وهي إذن ، الإستراتيجية

  .رات في المؤسسة خدمة للرؤية الإستراتيجيةيالتغي

  

   الهيكل التنظيمي .3.2.2.1
  

وهو يحدد الطريقة التي بها يتم تنظيم موارد المؤسسة ، ويضع التوزيع على شكل مديريات،   

يحدد الخانة وحدات، أقسام ومصالح، ويصف الوظائف والمراآز، في آل مرآز مسؤولية، إذن هو 

والأدوار المختلفة لكل منها، وبفضل ...) بشري، مادي، علامة تجارية (التي يتموضع فيها آل مورد 

 هم رؤساؤه ومرؤوسيه، ويعرف أيضا الهيكل يعرف آل عامل موقعه في المؤسسة ودوره ومن

لأفراد في وامسؤولياته الرسمية وصلاحياته، ويعرف طبيعة العلاقة التي تربطه ببقية الأعضاء 

  .محيطهاالمؤسسة و

  
 لمتطلبات البيئة الداخلية استجابةرة المؤسسة يتم تحديد البناء التنظيمي من طرف إدا و  

 وهو بالمرة  بعد جد مهم للمؤسسة خصوصاحاجات الاتصال الداخلي، فالهيكل ذو وآذا والخارجية

  .آبير وضعيف
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 النشاط  يسهلقدخص يوميا وتحديده إذن  آل ش الذي يعمل فيهالإطارآبير لأن الهيكل يكون   

أو يصبح مصدرا لعدم الفعالية ويصعب من حرآة الفرد العامل، فالهيكل يقسم المؤسسة إلى أقسام 

وأجزاء، والصعوبات المحتملة لا تكون في الأجزاء بل على مستوى العلاقات بين تلك الأقسام 

...) تجارية، إنتاجية، بحث (للمؤسسة والأجزاء، وهي جد ضرورية ومهمة بين الأنشطة الكبرى 

  .وهي في حدّ ذاتها أبعاد أساسية في تحديد الهيكل التنظيمي

  
 التقسيم حسب العمليات إلىوالردود الفورية حول تغيير الهيكل التنظيمي من التقسيم الوظيفي   

جب أن يكون  مثلا، تفسر الأثر المهم للهيكل على عمل و أداء المؤسسة وتغيير الهيكل يالأساسية

        الإستراتيجيةالانسجام و التنسيق مع تسهيل العمليات وتشغيل المؤسسة بأحسن السبل وضمان 

 في ترك بصمتها أو أن تكون ظاهرة الإدارة وليس لأن يكون نتيجة إرادة  ،و الثقافة و أسلوب الإدارة

يير أو تعديل الهيكل من  المرسومة بتغالأهداف تسمح في ظل -التغيير–الطريقة  ، وهذه)موضة(

  .خلال إدارة الصراعات التي تظهر حينذاك وغربلتها للترآيز على المشاآل الحقيقة وحلها

  

  الأنظمة .3.3.2.1
  

وهي تحدد الطريقة أو الكيفية التي يتم بها دوران التدفقات في الهيكل التنظيمي، تدفق   

، ...ئية التدفقات النقدية، تدفق المورد البشريالمعلومات، تدفق المادة الأولية، تدفق المنتجات النها

 التي تؤثر بطريقة مباشرة في اتخاذ الأنظمة بهذه مرتبطةوتفاعلات المؤسسة من حيث السرعة جد 

، وتفعيلها يولد طاقة الأنشطة تحضر بقوة في تنفيذ والأنظمة، تأثر في سريانها وتنفيذها. راراتالق

  .دورا هاما في أدائها الأنظمةآبيرة في المؤسسة، وتلعب 

  
 القرارات محددة بشكل خاص، فقدرة واتخاذإن الأنظمة المرتبطة بحرآة المعلومات   

تجاه المنافسة مثلا مرتبطة بشكل آبير بمدى فعالية المؤسسة على تحديد الفرص ورود الأفعال 

ور بارز جدا حتى الأنظمة، وهي تحدد فقط بالقنوات الرسمية، فالقنوات غير الرسمية هي أيضا لها د

ولو آانت غير موجودة، و الاتصال غير الرسمي هو همزة وصل حقيقية للحصول على أداء عالي 

حيث يمثل الاتصال و المعلومات التي لا تتقيد بالتسلسل الهرمي و التنظيمي أو تلك . في المؤسسة

  .الإعلام لنظام الاتصال و  مكملا جزءاالتي تتغير بين الأفراد تشكل

  
نظام  (ا معيناالأنظمة موجودة في قلب أي تغيير سواء لأن التغيير يمس مباشرة نظامإن   

، أو لأن التغيير الحاصل يؤثر عليها بطريقة غير ...)مراقبة التسيير، الإنتاج، أو نظام الترويج 
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ن  بالرغم ما جدا معقديير التغوالتدخلات الموجودة بينها يجعل مباشرة، وتعقيد الأنظمة وتنوعها 

  .قدراتها على التكيف، وهذه الطريقة تكمل تلك الخصائص والتي تعطينا أحد أعمدة تنفيذ التغيير

  

   الثقافة .3.4.2.1
  

الثقافة هي مجموعة القيم الدائمة والمشترآة بين آافة أعضاء المؤسسة، هذه القيم تترجم في   

ة المختلفة وآذا القيم الأساسية جمع التوجهات ذات الطبيعلوآات يومية، وعقائدية، الثقافة تشكل س

للمؤسسة والتي تعطي معنا لنشاطها بعيدا عن الأهداف الاقتصادية، وتحدد الإطار الذي يجب أن 

   .26ص] 50 [تتجاوزهالا تعمل فيه المؤسسة والحدود التي 

  
 تلك المتعلقة بالتكوين الاجتماعي، مكانة الزبونتحوي الثقافة أيضا جوانب أخرى مثل   

 تتجسد في وظائف مختلفة من طريقة إنجاز العمل، بنية العلاقات ة التعامل معه، هذه الأهميةوطريق

ن الأفراد وأساليب التواصل إذن للثقافة تأثير آبير في الطريقة التي يتم بها الإنجاز في المؤسسة يب

         John P Kotter  بالثقافة ا وثيقاوآذا سرعة التفاعل على مستوى الأنظمة مرتبطة ارتباط

 ياترا لكب مسيّر200ست أآثر من م  أوضحا انطلاقا من دراسة  James L Heskettو 

الثقافة وأداء المؤسسة، لكن دون أن ننسى بأن قوة أداءات وجد علاقة إيجابية بين قوة نه تالمؤسسات أ

 ينعكس أعلى جيد يعطي نتائج أفضل وأداء  بمدى وقدرة التكيف مع المحيط، تكيّف ةالمؤسسة مرهون

   القدرة على تغيير الثقافة، ند الأفراد، والأهم هوبدوره على الثقافة ويقوى القيم ع

  
مهمة صعبة ومعقدة، فالثقافة لها تأثير على باقي الجوانب القدرة على تغيير الثقافة و   

 تحت والمجالات الأخرى، وتحول تلك الجوانب هو حتمية لتطورات ثقافية في المؤسسة، فهي تتغير

تأثير الأعمال اليومية أآثر من تأثير قرارات المديرين ، والثقافة تتحرك ببطيء، بل هي المجال 

الأآثر استقرارا والأآثر صلابة، وأحد الوسائل لاستخدام الثقافة لتسهيل وتسريع عمليات التغيير 

  .الضرورية هو جعل التغيير نفسه أحد القيم المشترآة للمؤسسة

  

لعب نظام تجميع واستقرار وتسيير أو إدارة لمساعدة المؤسسة على متابعة إذن تالثقافة   

التطورات الحاصلة في بيئتها، والتغيير البطيء للثقافة يعني التحلي بالصبر ذلك لأنها لا تتغير في 

لمح البصر والتغييرات العميقة فيها تتطلب عدة سنوات، لذلك يجب الأخذ في الحسبان هذا الالتزام 

  .لأولى الأعمال المطلوبة المدى عند بداية التغيير والبرمجة الفورية الطويل
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  )أسلوب الإدارة( نمط الإدارة  .3.5.2.1
  

رة يعني نظام التسيير المعتمد من طرف المديرين والطريقة التي بها يديرون ادلإنمط ا  

  .مؤسساتهم، وهو أحد أهم العناصر المحرآة للمؤسسة

  
الثقافة ترتبط بشخصية المديرين أو القادة، وهم الذين يأتي من عكس  نمط الإدارة هو و  

 تأثير آبير على نشاط المؤسسة  لهاهتماماتهم وآيفية معالجتهاندهم قرار التغيير في المؤسسة، فاع

  .وتطوراتها

  
 الأولوية للأمور المالية والعلاقات مع المساهمين يوجهون فالقادة أو المديرون الذين يعطون  

 بطريقة مختلفة عن أولئك الذين يفضلون الأمور التجارية والزبائن، وهذه الاهتمامات المؤسسة

  .والتوجهات يمكن ملاحظتها في أي مؤسسة

  
، فأي مؤسسة ترى في يادةآما أن المثالية هي السبب الآخر لأهمية أسلوب الإدارة أو الق  

وحقيقية لتغيير  دعامة أساسية  إذني تشكلقائدها نمطا لإدارتها، والتطريقة تصرف وتفاعل وتفكير 

 لضرورة  تكييف نمط الإدارة اوالقائد أو المدير الذي يبدأ أو يباشر في التغيير أصبح مدرآ .المؤسسة

 الجديدة وهذا التكييف أو التغيير في نمط الإدارة يقود إلى خلق والإستراتيجيةمع الأهداف المخططة 

ونجاحه، ويمكن القول أن التغيير في أي مجال سوف يمس مسؤولية آبيرة للمديرين تجاه التغيير 

  .ثله المجالات آكل متكامل ومتداخلبالضرورة المجالات  الأخرى وهذا لما تم

 

   التغييرمفاتيح .3.3.1
  

 مفاتيح، هذه المفاتيح يمكن اعتمادها لتعظيم 10الطريقة التي سوف نراها فيما يلي تتضمن   

ير، تحريك ودفع ي، وآل مفتاح يسمح بتحقيق وظيفة تنفيذ التغييرفرص النجاح وتسريع عملية التغ

، الضرورية للنجاح، والتغيير لا يتحقق إلا بمزج آافة ...العاملين، تسيير وإدارة الجوانب السلوآية 

  .مهام وأعمال آل مفتاحالمفاتيح وليس فقط تحديد 

  
  )الأول مفتاحلا(تحديد الرؤية   .3.1.3.1
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 بتواصل واستمرار، وهي مرجع يستند إليه ه تبرر التغيير، فهي تقود وتثيرالرؤية هي التي   

أصل التغيير، : المتعلقة بـطيلة مراحل التغيير، وهي لا تتدخل في الآجال، بل هي تعالج آافة الأمور 

الهدف المخطط، وآذا الخطوط العريضة للأعمال، ولتحديد الرؤية يجب أيضا اعتماد المعرفة العميقة 

رؤية هي سند يستخدمه المسؤولون لؤسسة ومحيطها، ودراسة شاملة لتحديات التغيير ، ولأن ابالم

ر وتقدم إجابة واضحة لشرط الشمولية يلقيادة العملية، وضمان للسير الحسن، فهي تحدد حقل التغي

تحول التي سوف تمس عناصر المؤسسة، وأآثر من ذلك  فالرؤية تعرف لة اجومعرفة طبيعة ودر

نشأ من عملية التغيير، وتجنب الصعوبات المحتملة، وتتم صياغة الرؤية من طرف ت التي يات حدالت

الإدارة العليا للمؤسسة أو طاقم القيادة، وبالتالي تقع مسؤولية تحديد الرؤية على طاقم الإدارة العليا، 

 والرؤية ،ضل السبلا بأفهلأن هذه الأخيرة هي التي تقرر الخوض في عملية التغيير، وقيادتها وتنفيذ

  :68ص] 51[تتضمن العناصر الكبرى التالية

  
   المشكلة؛:أصل التغييرشروح وتوضيحات حول  -

  الحل؛:التغييروصف الأهداف المرجوة من  -

 الوسائل؛: في محاورها) اللازمة (التعريف بالأعمال المطلوبة  -

لمؤسسة بالنسبة للأهداف انطلاقا من تحديد نقاط قوة ونقاط ضعف االبدء ببناء عملية التغيير  -

 .المرجوة

 

  :وهي بذلك تمر بخمس مراحل آما يلي

  .بعث ضرورة التغيير -

 .تحديد التحديات المحتملة -

 .تحضير جملة من الرؤى المبدئية -

 .اختيار الرؤية -

 .بعث الرؤية -

 

  )ترويج برنامج التغيير(التأهب والاستعداد  .3.2.3.1
  

أي يجعل المؤسسة تهيأ بعد تحديد الرؤية، ة أوضح وهذا المفتاح يؤسس عملية التغيير بصور  

يعني خلق ديناميكية أو حرآية التغيير ، والانتهاء الضروري واتخاذ مبدأ القطيعة اتجاه الوضعية 

الحالية، تأتي انطلاقا من تحليل هذه الأخيرة وإظهار انحرافات بالنسبة للرؤية، تلك الانحرافات هي 
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تنظيم، نمط : عدم التكيف وعدم ملائمة آل ما يشكل هذه الوضعية منشرح دقيق في آونها دليل على 

ير الحس آما أن ضرورة التغيير تطرح في الوقت الذي يتم فيه تطو....تفكير، سلوآات، إجراءات 

  .في هذه المرحلة من الاستعداد والتأهببالقلق الكبير والضروري 

  
 الرؤية آاستجابة فورية لحاجة التغيير ويتم في هذه المرحلة اختيار محاور التحسين لتحقيق  

  :ثلاثة أهداف) 3(التي ظهرت، وهذا المفتاح يسمح بتحقيق 

  
  .تحسيس الأفراد بضرورة التغيير الفوري  -

  .بعث تحديات واضحة انطلاقا من الرؤية  -

  . محاور التحسيناختبار -

  
 التهيئة والاستعداد النفسي  فقوةلا يظهر إلا فيما بعد، الدور الكبير الذي يلعبه هذا المفتاح  و  

يير أن تختفي تبقى طول فترة التغيير لكن بأقل ترآيز وأقل حدة، وفي آل مرة يمكن لديناميكية التغ

بعث قوة هائلة لخلق  الإحساس بضرورة التغيير غير مهم وغير مدعوم، ومنه بداية يجب طالما أن

ك من خلال تحسيس لجهة وصد المعوقات ويتم ذالدافعية والحيوية اللازمة، ثم قوة أقل منها لموا

وعية الأفراد وتحليل اتجاهاتهم تجاه التغيير من مؤيد يتم تحفيزه إلى مقاوم، أو قلق ومتخوف يتم تو

  ".ورشات التغيير"ورشات تسمى  ءات ودفعه نحو التغيير، بمجموعة من المحاضرات للكفا

 

  )بعث المشروع(الدفع والتحفيز  .3.3.3.1
  

ر هذه يوآأي مشروع يمكن تيسهو مفتاح لمعالجة التنظيم ووضعه لتحريك ودفع إدارة التغيير،  و     

ر الذي يتطلب يالعملية لكن خصوصياته تفرض وضع الموارد المتاحة تحت التصرف لإتمام التغي

 دوما التفوق وصدّ المعوقات ومحاربة الجمود واللامرآزية، وإظهار القبول، التأييد وضمان جودة

 وتوظيفها إظهارهاوصحة التحولات، وأآثر من ذلك فإن استخدام الكفاءات ومهارات العاملين يجب 

  .وهيكلتها وهو ما يشترط وجود تنظيم متميز

  
وهذا المفتاح يحدد التنظيم الضروري لقيادة التغيير وتنفيذه، فهي تحدد الجهات المختصة لذلك   

دور آل منها  و...) م التغير ، فريق العمل، الفريق الداعم الإدارة العامة، لجنة تنفيذ التغيير، قس(

وأسلوب العمل، وأيضا العلاقات بين آافة تلك الجهات، والشكل الموالي يوضح صياغة تنظيمية 

  :لعملية التغيير
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  حور تحسينفريق لكل م) 1(

  

  

  .113 ص ]94[والعملي الهيكل التنظيمي : 41شكل رقمال

  

   القيادة.3.4.3.1
  

الانحراف تميز به عملية التغيير من تعقيد وتداخل تخلق جملة من التهديدات وأخطار تإن ما   

ل عن الأهداف، تهديدات تمس استمرار العملية، انحرافات في الآجال وحتى التكلفة وهذا المفتاح يفصّ

فات  بتفادي جملة الانحرانظام القيادة التي تضمن السير الحسن للتغيير في الطريق المرغوب،

  . والكفاءاتوالتوجيه الجيد والفعال للقوى

  
وهذه القيادة تتم عن طريق مجموعة من ذوي الخبرة وأصحاب المسؤولية ممثلة في فريق   

] 51[آما يحدد هذا المفتاح نشاطات القيادة، التغيير أو طاقم قيادة التغيير وهو أهم مسؤولية لها

  :80ص

  
  .عملية التغييرالبناء المنطقي ل -

 .تخطيط عملية التغيير -

 .متابعة سير العملية ومراقبتها -

 .تسهيل وتسريع التغيير -

نصائح 
 وآراء

 اقتراحات

 نتائج اقتصادية    

 تكوين

 اتصال

 

لجنة الإدارة أو لجنة قيادة 
 عمليات التغيير

فريق تسهيل 
 التغيير

فرق الكفاءات 
)1(  

المديريات 
 التنفيذية

 دعم منهجي وتنسيق

 دعم للتنفيذ
هجي وتنسيقدعم من  

دعم

 تصحيح
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 .وأن تكون مصدر خصب للأفكار والرؤى -

 .المهمة للمؤسسة تجاه التغييرمتابعة المواقع والأدوار والشخصيات  -

 .تحديد ومدّ العامل بالأساليب، التقنيات والوسائل اللازمة -

 .لتدريبتأسيس ومتابعة ا -

 .الحرص على الاستخدام المتناسق للمفاتيح الأخرى -

  

  )تنفيذ المشروع( التجسيد .3.5.3.1
  

ام والتهاني من الوضعية الحالية إلى ي المرور التنمفتاح هو باب لتحقيق التغيير ويعهذا ال  

داد، التي الوضعية المستهدفة، وتنفيذ الرؤية، هذا المرور يرتكز على عملية تقوية التأهب والاستع

ام والسليم غيير والتفاعل، ويضمن التنفيذ التتسمح لكل شخص بمعرفة آيف يمكن المشارآة في الت

  :للعملية وهي التي تتضمن المراحل التالية

  
  .ل للوضعية الحالية حسب آل محور تحسين والتحديد الكلي للفرص المتاحةتحليل مفصّ -

 والتحديد الدقيق للنتيجة المستهدفة من مج التحسين في آل محوراتوضيح وشرح مفصل لبرن -

 .آل محور

 . برنامج التحسينالقيام باختبار -

 .تعميم العملية انطلاقا من معطيات الاختبار -

 .استحداث أنظمة تسمح بتوسيع التغيير -
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  نمذجة         اختبار                تعميم                      استمرار            

    

  

  

  .17 ص ]46 [سير التنفيذهيكل  :51شكل رقم ال

  

  المشارآة .3.6.3.1
    
يعالج هذه المشارآة وطريقة اشتراك ) 6(فمشارآة الأفراد ضرورية لتنفيذ التغيير، و المفتاح         

            تواجهه المقاومة ) الأفراد (تجعل توظيف الموارد المتمثلة في تنوع العمال المستويات آافة 

وبفضل الاشتراك المباشر و الفعلي للعاملين يتم نجاح التغيير ويسير وفق . و المعوقات المختلفة

   :نبيّيومفتاح المشارآة  .البرنامج المسطر

  .آيف يتم خلق وتفعيل مشارآة الأفراد العاملين -

بار أن هذا التباين آيف يتم معالجة التباين في مستويات المشارآة و الذي لا يمكن تجاوزه باعت -

 ).مقاومة (ا آبيراسوف يخلق عائق

 
  : و المستويات التنظيمية بالمؤسسة من خلالالأفراديتم ضمان مشارآة آل  و

 .المبادرةدعم القادة الفرق التغيير  ، وضمان التأييد على أعلى مستوى -

 .مبادراتإعطاء متابعة للأفكار و ال ، وتشجيع مشارآة الشرآاء في قيادة التغيير -

  . الانفتاح على المحيط الخارجي-
  .التحسين عن طريق النمط الأفضل-
 . الإصغاء للزبائن-

 انطلاق تحليل نقدي للوضعية تحضير  خطوة أولى  تعميم  استحداث الأنظمة 

 تحسينات فورية

 متابعة   النتائج

 تقوية                                                                            تحول                         
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 ...).المراقبين، رؤساء الأقسام(آسب المستويات الإدارية الأولي  -

التوجيه دون البحث عن الرقابة لكل الفرد وأآثر من ذلك الترآيز على الجانب الإبداعي للفرد  -

 .وقدراته

  الأفكار التي تؤسس لأنماط عمل جديدة، خلقإعطاء العامل حق الخطأ، فهذا يشجع العاملين على -

آما أن الحق في الخطأ، يعطيهم الطمأنينة و الشعور بالحماية في حالة الفشل، الأمر الذي يدفعهم إلى 

 .المشارآة و الخوض في عملية التغيير

 و القضاء قدر الأفرادالذي يعلب دورا هاما في اشتراك " المفتاح الموالي" الاتصال المرآز  -

  . على المقاومةالإمكان

  

  :218ص] 49[  مستويات5المشارآة حسب آل مرحلة في وتتباين مستويات 

  
لمحاور الكبرى لعملية، فهو يفهم الرؤية و يعرف االعامل أو الفرد الجديد على ا: مستوى أول -

  ).متفهم(لعملية التغيير 

       ر بأنه معنى بتطور المؤسسة شعي وهو مستعد للمشارآة، آما "مترقب: " مستوى ثاني -

 .لراهنو حرآتها في الوقت ا

تعود هو قد  و. يشارك في العمليةعلى الأقل مرة واحدة أو " مشارك"وهو : مستوى ثالث -

 .عليها غير أنه لا يبحث بجدية عن الفرص للحاق و الدخول في العملية

بالرؤية و عملية التغيير، ويبحث دائما على الفرص الجديدة التي " مدعوم: "مستوى رابع -

 .ة فيهاتسمح له بالمشارآة و المساهم

بمجرد دخوله الفعال فيها وهو . أصبح قائدا للعملية....البطل، وهو الفرد: مستوى خامس -

يوضح التباين ل الموالي هو مستوى عال من الفعالية و الريادة و الشك و. ه بقاطرة التغييريشبّ

 ).التجريبية(بين هذه المستويات ولنأخذ مثلا مرحلة الاختبار 
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  .220 ص]94 [التجريبيةنسب المشارآة أثناء الخطوة : 61شكل رقم ال

 

  )العاطفية ( النفسيةيير الجوانبتس .3.7.3.1
  

 الشعورية أو العاطفية، و التي تحدث نتيجة التفاعلاتالتغيير يخلق لدى الأفراد جملة من   

 نحو التجديد، فالتمسك بالطرق التقليدية، الأمل في عمل الخوف من التغيير أو العكس نتيجة السعي

 تفاعلات يمكن أن تكون إيجابية و لكن هاإلخ، آل...الفشلمريح، الشعور بفقدان المنصب، الخوف من 

لكن في آلتا الحالتين يجب تسييرها بحذر شديد، لأنها يمكن  و. استمرارها يولد السلبية و عدم الأمان

 غاية توقيف العملية نهائيا، وهي الأمور التي لا تتماشى و التشغيل المثالي ىإلأن تزعزع التغيير 

  .للمؤسسة التي تفضل العقلانية الاقتصادية

  
هذا المستوى للتناقض الواضح بين المقاومة و العوائق هذا المفتاح يحمل إجابة على  و  

  :ن نجاح التغيير من جهة أخرىللأفراد من جهة، وضرورة مشارآتهم الفعالة لضما) الذهبية(الفكرية 

  
  . المبكر للأفراد المعنيين في العمليةالإدماج -

 .تثمين القوى و النتائج المحققة و التي تمثل حافزا معنويا للمشارآة -

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

 بطل 
 
 
 مدعوم
 
 
 مشارك
 
 
 مترقب
 
 
 متفهم

مستوى 
 المشارآة
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 .التكوين و التدريب -

 .طيلة سير عملية التغيير) المكثف(الاتصال المرآز  -

 

 إدارة مباريات السلطة .3.8.3.1
  

 يثير دائما تحولات و اختلالات في توزيع السلطة بالمؤسسة الذي يمكن أن يقود إن التغيير 

 و التغيير هما مجموعة من الأفراد إلى مقاومة أو توجيه التغيير إلى المنحى الذي يفضلونه، السلطة

ضاء لكن نجاح هذا الأخير يتطلب توزيع للسلطة بالمؤسسة قيد التطوير لتكون منسجمة دائما في ت

  .105ص] 51[ افسة مع الأهداف و الخطة الجديدةومتن

  
ويمكن أن يتوقف نجاح التغيير على نجاح إدارة هذه المباريات مهم جدا منه نجد أن  و

  :التوزيع للسلطة وتسيير تلك المباريات من خلال

  
 .توجيه السلطة نحو الأهداف المخططة -

  .)درجة التأييد(توجيه مستوى الارتباط بالتغيير  -

  .ييم أهمية الأفراد في نجاح التغييرتق -

  

  :الموالي لتظهر عملية تسيير المباريات في الشكل 

                        

  تثمين  استخدام

  متابعة  تسيير المخاطر 

  ضعيفة             قوية  

            درجة الأهمية لإنجاح التغيير

  

  .203 ص ]51 [السلطة تسيير مباريات 17شكل رقم ال

  

  

  

  
  بطل 

  
  داعم

  لا يعارض
  

 مقاوم

 
 مستوى
 تأييد
 التغيير
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  التكوين والتدريب .3.9.3.1
  

عملية التغيير تستلزم امتلاك وإدماج آفاءات جديدة، سلوآات وأنماط تفكير جديدة، والتكوين   

حيز هام له إذن  على التغيير والتحسن باستمرار، فوالتدريب يعني الدعم المقدم لكل شخص  لمساعدته

  :لم، وتحتاج هذه العملية إلىفي عملية التغيير، الذي يعتمد أآثر على ديناميكية التع

  
  .تحديد وتقييم احتياجات التكوين والتدريب -

 .ب المرتبط بمهارات التواصليالتدر -

  

متها  وآذا تقسيم السلوآات في مدى ملاءآما أن التغيير يتطلب تقييم مستوى الكفاءة للأفراد،

  لتدريبية تحدد الاحتياجات ا  المصفوفة التاليةمتها للرؤية، وءللتغيير وملا

  
  
  
  

  

  

  

  

 

 

 

 .284 ص ]49 [التدريبية مصفوفة تقييم الاحتياجات :18 رقم الشكل

  

  الاتصال المكثف .3.10.3.1
  

طيلة فترة التغيير يجب أن يكون الاتصال مكثفا في آافة أرجاء المؤسسة، والذي يمثل أحد   

 حول بالإعلامال، الذي يسمح رهون بديناميكية الاتصمعناصر الانسجام والتنسيق، وتجانس العملية 

 مستوى ملائمة  السلوآات
 ملائمة
 للتغيير
  والرؤية

ئمةغير ملا  
 للتغيير
 والرؤية

 
 تدريب

 تكوين
 تكوين وتدريب

1 4

2 3

 عالية 

 منخفضة

:مستوى الكفاءة  
.     وظيفة-              
   إدارة التغيير  -

 الوضعية
 المرغوب
 فيها
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تكاثر الأفكار التي تثري التغيير وتسرعه، آما يجب أن يدعم سير العملية وسرعتها، ويحفز بالمقابل 

  :من خلال. بالصرامة والحزم لتفادي الإنزلاقات

  

  .تحديد عوامل الاتصال وأدوارها -

 .تواصل الاتصال واسمراره حسب تقدم العملية -

 
،  مديرية الاتصال الداخلية،  فرق التغيير، الإدارة العامة :آل منوتشمل عوامل الاتصال 

يمكن أن تلعب دورا مهما في ذلك في " الأفراد"وأصناف أخرى خاصة ، الشرآاء، طرينالمؤ

  .13ص] 52[ آونهم وسطاء وآذا من أصحاب الرأي

  

   إدارة التحديث والتطوير.2.3
  

ها مصطلحات تدخل ضمن إدارة ، والتحول آلث، التطوير، التجديدآما ذآرنا سابقا التحدي  

 هذا التغيير يحتاج إلى خطوات من بين و ساسي منها التكيف والاستمرار، التي يبقى الهدف الأالتغيير

ير في الوقت المناسب يهذا الخطوات خطوة أساسية وهي اختبار البرنامج أو المناهج لتنفيذ عملية التغ

ل التغيير سوف نرى أهم هذه البرامج أو مداخلأعلى مردودية وبالأسلوب الأفضل والأقل تكلفة وا

 آل تغيير وتطوير سوف يواجه بدوره جملة من المعوقات يجب يد المؤسسات، ولتطوير الأداء وتجد

لال تعزيز تنافسية المؤسسة التصدي لها ومعالجة بعضها بغية الوصول إلى النتيجة المستهدفة من خ

  .ر الأدوار بقيادة رشيدة وذات توجهات مستقبلية رائدةلعب فيها التغيير أآبالتي ي

  

  برامج تطوير الأداء وتجديد المؤسسات .32.1.
  

برامج أو مداخل تطوير الأداء الكلي وتتفاوت من المحاولات الفردية غير المخططة تختلف   

 المؤسساتبين أهم هذه المداخل والأآثر انتشارا ، ووتصل إلى محاولات إعادة البناء الشامل للمؤسسة

  :والتي بدورها عرفت نجاحات هائلة ما يلي

  
 .Kaizenبرنامج التطوير المستمر   أو مدخل-

 .Reengineeringإعادة الهندسة  -

    Total Quality Management (TQM)إدارة الجودة الشاملة  -
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  :إضافة إلى مداخل أخرى مثل   

  

      Creative Destructionالتدمير الخلاق  -

  Benchmarkingالتحسين إلى النمط الأفضل   -

  .التطوير التنظيمي -

 
  .تنافسية المؤسسةرفع ا أساليب أو مداخل يمكن من خلالها تطوير أداء وآله

  

  إعادة الهندسة .1.1.2.3
  

 من أحدث المفاهيم والمداخل والأساليب Reengineeringتعتبر إعادة هندسة الأعمال   

الأداء، وقد بدأت في الظهور مع مطلع التسعينات من القرن الماضي في  لتحسين وتطوير الإدارية

مزدهرة خلال فترة الكساد الاقتصادي المؤسسات الاقتصادية بناءا على دراسة تجارب شرآات 

  .العالمي في أواخر الثمانينات

  

  تعريف .1.1.1.2.3
  

ة وإدارة ويتميز بعدة جديد اشتق من آلمتين هندسالهندسة مصطلح  إن أسلوب إعادة         

  .خصائص عن باقي الأساليب

  
إعادة " بأنه  James Champyو    Michel Hammerويعرف صاحبا هذا الأسلوب   

أساسية للتفكير، وإعادة تصميم عمليات الأداء لتحقيق تطورات آبيرة في مقاييس الأداء العصرية 

  ] .53[ "التكلفة، السرعة ، الجودة ومستوى الخدمة: مثل

  

أي تغيير جذري بنبذ الطرق " بأنها تغيير ثوري" " Willfred Croguer" ويقول عنها   

  ] .54[ طرق جديد بالابتكار والتجديدوأتباعالقديمة تماما 

  

  :وتتمثل المرتكزات الأساسية لعملية إعادة الهندسة في العناصر التالية  
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 التفكير ومنهجيته بالنسبة لقيادي المؤسسة أي يجب التغيير في نسق:  التفكير بطريقة جديدة *        

  :يةعلى أن يراعي المبادئ التال

  

  .المسبقة والتطلع إلى الوضع الأفضل التخلي عن الافتراضات -  

  . الابتعاد عن الطرق والأساليب القديمة في التفكير-  

   .الية والتطلع إلى ما يجب أن يكون التخلي عن الأفكار الح-  

  

 اأو عددأي بالترآيز على جملة الأنشطة التي تعالج مدخلا واحدا :  تصميم العمليات إعادة  *       

 حلول جذرية لا سطحية لمشاآل العمل إيجادرجات محددة، ومحاولة خمن المدخلات للحصول على م

  .وهو ما يتميز به هذا الأسلوب، مع الترآيز على نظم العمل أو ما يعرف بالعمليات الرئيسية

  

فبخلاف المداخل الأخرى التي ترتكز على التحسين والتعديل الجزئي :  الابتكار والتجديد*         

رة، فإن هذا يعلى مستوى الكيانات أو العلاقات أو إضافية شيء أو حذف آخر دون تغييرات آب

رة واسعة  يتوقع منه أن يحدث طفأسلوب جديد وإتباعالأسلوب يتضمن ترك الوضع الحالي تماما، 

  .، ويحقق نتائج هائلة في نسبة تحسن الدخل والأرباح  زيادة الإنتاجية وتقليص زمن العملوشاملة

  

 جديدة، تقديم وذلك باستخدام آلات جديدة ، تطوير أساليب: اعتماد تكنولوجيا وتنظيم متقدمين      *   

  .تشكيلة منتجات مبتكرة وبالتالي تقديم خدمة متجددة للزبون

  

وذلك بالترآيز على تطوير أساليب الحفظ والاسترجاع، : ى تكنولوجيا المعلومات الترآيز عل     *  

اعتماد إجراءات أفضل لاتخاذ القرارات، اعتماد شبكات اتصال مكثفة، تحسين التفاعل بين الإنسان 

  .والآلة، تشكيل قاعدة بيانية والإدارة الفعالة للمعلومة

  

  سةالمؤسسات المعنية بإعادة الهند. 2.1.1.2.3
  

بصفة عامة فإن آل المنظمات يمكن أن تنتهج أسلوب إعادة الهندسة، إلا أن الاختلاف يكمن   

  :أساسيا في الهدف من العملية والشكل الموالي يوضح تلك المؤسسات
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  .314 ص]55[المؤسسات المعنية بإعادة الهندسة: 19شكل رقم ال
  

  :09ص] 53 [ المزايا التاليةواعتماد هذا الأسلوب سيحقق للمؤسسة  

  
  .توفير آافة المعلومات اللازمة للإنجاز، وجعلها في متناول آل من يحتاج إليها بسرعة -

 .تقديم الخدمة وانجاز العمل عند طلبه وشكل سريع -

 .الهرمي إلى الشكل الأفقيتحول الهياآل التنظيمية من الشكل  -

 .الترآيز على النتائج وليس الأنشطة -

 .وظف الشامل وتقليص التخصص إلى حد آبيرم التطبيق مفهوم -

 .تطوير أساليب العمل باستخدام وسائل تقنية المعلومات الحديثة -

من خدمة الزبائن بشكل أفضل موظفي مواجهة الجمهور تبسيط عملية اتخاذ القرار لتمكين  -

 .وأسرع

 

   خطوات ومراحل إعادة الهندسة. 3.1.1.2.3
  

  :لشكل المواليتتوضح أآثر هذه المراحل في ا  

  الهندسةمن يتبع إعادة

المؤسسات ذات  الأداء 
المتوسط تريد التخلص 
من المشكلات  المتوقعة 

  

المؤسسات المتعثرة 
تريد العلاج الحاسم 
لمشكلاتها الحالية 

 والمتوقعة

المؤسسات الطموحة  تريد 
 الحفاظ  على التفوق والتميز
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  .833 ص ]55 [الهندسةخطوات إعادة : 20شكل رقمال
  

  

  Kaizen   زنـــيالك. 2.1.2.3

  
   تعريف .1.2.1.2.3

  
  "Kaizen"  الياباني في التطوير فإن  ووفقا لهذا المدخل تحسين المستمرلآلمة يابانية تعني ا

  : 92ص] 56[مؤسسة يتسم بالصفات التاليةلتطوير أداء ا

  

 المتابعة التنفيذ التخطيطالتشخيص

اد خريطة العمليات إعد تحديد مجالات التخطيط
 الحالية

تطبيق العملات الجديدة قياس 
 مؤشرات النجاح

 أهداف إعادة الهندسة

 تحديد التعديلات اللازمة 

 المقارنة بأفضل المؤسسات

اتيإعادة تصميم العمل  
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 .التطوير المستمر مسؤولية آل فرد في المؤسسة، وليس جماعة أو مستوى إداري معين -

  

التطوير المستمر يرآز على النتائج انطلاقا من ترآيزه الشديد على تحسين العمليات، فهو  -

 .الأفضل يراجعها، يطورها ويحسن فيها وصولا إلى النتائج

 
- Kaizen الخ، ... هي تحسين الأداء في آل المجالات الإنتاجية التسويقية، التمويل والإدارة

 .فالتحسين لا يقتصر على مجال معين وإنما يشمل آل مجالات العمل في المؤسسة

 
- Kaizen هو توليفة متكاملة من الفكر الإداري، ونظم العمل، وأدوات تحليل المشاآل واتخاذ 

 .القرارات

 
إلا إذا تم الاعتراف بوجود مشاآل، ومن ثم فالإقرار بوجود هذه المشاآل هو ير لا يتم التطو -

 .الطريق الصحيح لإحداث التحسين

  
 على التسليم بأهمية الزبون وضرورة إرضائه وإشباع رغباته، Kaizenتعتمد فلسفة الـ  -

  " .Customer driven"فالمستهدف في النهاية هو الزبون، فهي فلسفة 

 
 في صورة مظلة تحتوي تحتها Kaizen عن فكرة  Masaki Imai ويعبر ماساآي إيماي  -

  Kamban، تحسين الجودة :94ص] 56[ من عناصر وأساليب التحسين المستمراآثير

، مجموعات العمل الصغيرة، Just-in timeالإنتاج في الوقت ، )نظام للجدولة في الإنتاج(

التوجه لإرضاء الزبون ، تطوير المنتجات الجديدة، نتاجيةتحسين الإ، علاقات العمل التعاونية

Customer driven  ، الجودة الشاملةTotal Quality Management TQM ،

 Automation  )الأتمتة(الآلية في الإنتاج، نظم الاقتراحات، QCحلقات الجودة ، الربوت

 .الصيانة الإنتاجية الكاملة، 

  

 على أن واجب الإدارة في الأساس ينقسم إلى  Kaisen الكيزن آما ترتكز فلسلفة             

الصيانة؛ وضع ويقصد ب : Improvement  والتحسين  Maintenanceعمليتين الصيانة 

تطوير هذه المعايير والارتفاع بها، إلى أعلى : أما التحسين، إتباعهاالمعايير والمعدلات والتأآد من 

  .المستويات
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  المستمر في العملياتالتحسين .2.2.1.2.3
  

المستمر في العمليات هو الذي يحقق الوصول إلى النتائج، بين الترآيز على النتائج التحسين   

والمعنى أن تحسين  دون الاهتمام بالعمليات قد يؤدي إلى الفشل ، فتحسين العمليات هو الأساس

والمقصود بالعمليات هي محل الترآيز في هذا المدخل،  أساليب العمل والأنشطة في المؤسسة هو

الأنشطة المتداخلة ذات الصلة التي تؤدي إلى انجاز محدد يمكن قياسه وتستهلك خلالها موارد مادية 

 الاهتمامات يتطلب من المدير يوبشرية فضلا عن الوقت المستغرق في الأداء، لذلك فإن تحسين العمل

الروح ، المشارآة والانتماء من العاملين، تتنمية المهارا، إدارة الوقت، الانضباط :بالأمور التالية

 .)قنوات الاتصال ومضامينه(الاتصالات ، المعنوية للعاملين

 

   Kaisenمجالات تطبيق أسلوب .3.2.1.2.3
  

، الاختلال في الأداء، الضغط والعبء المتزايد، الفاقد في الموارد :يستخدم هذا الأسلوب لتفادي     

، الوقت،  طرق الأداء، تقنيات العمل، القوى البشرية : التاليةينطبق أيضا على عناصر العملو

  . حجم الإنتاج ومكان العمل،المواد الخام والمخزون، الأجهزة والمعدات، الإمكانيات المادية

  
 تتوجه أآثر فة الكيزن نجد أن فلس.] 57 [ مع طريقة إعادة الهندسة Kaisenوعند مقارنة   

 طويل الأجل وتوفر خصائص ا التزاماطبيق، إلا أنها تتطلب انضباطثر سهولة في التآنحو الناس وأ

وموجه ) تغيير ثوري (اللتغيير، ومن ناحية أخرى فمنهج إعادة هندسة الأعمال أآثر صعوبة وتعقيد

أآثر نحو التكنولوجيا، إلا أنه يتطلب تغييرات هامة بالمهارات الإدارية ويوفر ميزة السرعة وما 

  . يخلق مقاومة شديد مقارنة بالتحسين أو التطوير التدريجي يعاب عليه أآثر أنه

  

   مدخل إدارة الجودة الشاملة.3.1.2.3
  

إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تهدف إلى تحسين وتطوير   

  .اريف الجودةالأداء بصفة مسامرة، وذلك من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبون، وفيما يلي بعض تع

  

  ]58[ تعاريف. 1.3.1.2.3
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  :يراها روّادهاها تعني النوعية الجيدة وهي آما  بأن"الجودة«من كثير اليفهم   

  
  .1956أرماند فييخبوم ) الرضا التام للعميل( -

 .1979ي بآروس) المطابقة مع المتطلبات( -

 .1989 جوران جوزيف) اه المستفيددقة الاستخدام حسب ما ير( -

 .1986ديمنغ ) وقعة من التناسق تناسب السوق بتكلفة منخفضةدرجة مت(  -

 
ومن هذه التعاريف نستنتج أن الجودة تتعلق بمنظور العميل وتوقعاته، وذلك بمقارنة ألأداء الفعلي 

  ".الريادة والامتياز في عمل الأشياء" :للمنتج مع التوقعات المرجوة منه وهي إذن

  
  .ابة لمتطلبات الزبونتعني السبق في الاستج: فالريادة -

  .في العمل) الضبط والدقة والكمال (الإتقانيعني : الامتياز -

  
وهي أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى، “ :الجودة الشاملة"منه نأتي إلى تعريف  و  

  .راليدي بمعهد الجودة الف”الأداءمدى تحسن مع الاعتماد على تقسيم توقعات المستفيد لمعرفة 

  
  :بتعريفها على النحو الآتي) 1993( ستيفن آوهن ورونالد براند وقد قام

  
  . على إمكانية المنظمة من أجل تحسين الجودة بشكل مستمروالمحافظةتعني التطوير : الإدارة -

  .تعني الوفاء بمتطلبات الزبون: الجودة -

أً من التعرف على تتضمن تطبق مبدأ البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل بد: الشاملة -

  . المستفيد انتهاء بتقييم رضا المستفيد من المنتجاحتياجات

  

ت الإدارية وذلك ياهي التطوير المستمر للعمل": الإدارة الجودة الشاملة"والتعريف الشامل   

بمراجعتها وتحليلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء وتقليل الوقت لإنجازها 

ة، وذلك يللزبون أو للعملن آافة المهام والوظائف عديمة الفائدة وغير الضرورية بالاستغناء وع

ر على متطلبات واحتياجات يلتخفيض التكلفة ورفع مستوى الجودة مستندين في جميع مراحل التطو

  ] .58[الزبون

  

   أهداف الجودة الشاملة وفوائدها.2.3.1.2.3
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  : الشاملة في الشرآات هوإن الهدف الأساسي من تطبيق برنامج الجودة  

ف والإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسين يتكالللمنتجات مع إحراز تخفيض في اتطوير جودة ا(

  : فوائد رئيسية هيةوالهدف الرئيسي للجودة يشمل ثلاث).الخدمة المقدمة للزبائن وآسب رضاهم

  
تقليل يعني  أول مرة وهذا إن الجودة تتطلب عمل ألأشياء بطريقة صحيحة من: خفض التكاليف -

  .الأشياء التالفة أو إعادة إنجازها وبالتالي تقليل التكاليف

  .تقليل الوقت اللازم لإنجاز المهام -

ة يؤدي إلى زيارة د الجووإهمالوذلك بتطوير المنتجات حسب رغبة الزبائن، : تحقيق الجودة -

  .ن من هذا المنتجيديشكوى المستف

 

  :د أخرىبالإضافة إلى فوائ    

 
  خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر -

 .ين في التطويرإشراك جميع العامل -

 .متابعة وتطوير أدوات قياس الأداء -

 .تقليل المهام والأنشطة اللازمة لتحويل المدخلات إلى مخرجات -

 .إيجاد ثقافة التوجه إلى الزبون -

 .ل الجماعيزيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارة وتشجيع العم -

 .ة والإنتاجيةيتحسين الربح -

 .تعلم اتخاذ القرارات استنادا على الحقائق لا المشاعر -

 

   متطلبات تطبيق البرنامج.3.3.1.2.3
  

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة يستلزم بعض المتطلبات على غرار باقي   

  ] :58 [البرامج الأخرى على اختلاف مناهجها ومنها

  
إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة، فإدخال ثقافة الجودة في المؤسسة يتطلب من هذه الأخيرة إعادة *         

تشكيل ثقافتها حيث أن قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة ومعتقدات الموظفين في المؤسسة، 

  .وعلى العموم يجب تهيئة بيئة ملائمة لتطبيق هذا المفهوم الجديد
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ومبادئ إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين في إن نشر مفاهيم : ويج وتسويق البرنامجالتر*       

ق وتسويق البرنامج يساعد آثيرا في التقليل من يالمؤسسة أمر ضروري قبل اتخاذ القرار بالتطب

  .المقاومة للتغيير

  
صحيح يتطلب تدريب وتعليم م إدارة الجودة الشاملة بالشكل اليفتطبيق مفاه: التعليم والتدريب*       

يعزز دور التدريب في آونه مفتاحا من ا  ما ذآرناه سابقاليب وأدوات هذا البرنامج، والمشارآين بأس

  .مفاتيح التغيير الناجح

  
الهدف من الاستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين ومؤسسات : الاستعانة بالاستشاريين*        

لمؤسسة ومساعدتها في حل المشاآل التي تنشأ هو تدعيم خبرة اة عند تطبيق البرنامج متخصص

  . تشكيل فرق العمل، بالإضافة إلى خاصة في المراحل الأولى

  

وعى غرار الآثار التي تترآها الحوافز في نفسية الأفراد من شعور بالثقة :  والحفزالتشجيع*        

 لبرامج التغيير ةر في تفادي المقاومة الشديدوالعدالة نظير الأعمال التي يقدمونها، فإن للحوافز دو

  .وخلق شعور الانتماء للبرنامج والمؤسسة وتعزيز الحماس لضمان الاستمرارية

  
  .يق بين مختلف الأفراد والإدارات بالمؤسسةسلخلق التن: الإشراف والمتابعة*        

  
ة حيز التطبيق يمر بمراحل من فإدخال برنامج إدارة الجودة الشامل:  التطبيقإستراتيجية*        

  . التصحيحيةالإجراءاتالإعداد، التخطيط فالتقييم ومن ثم اتخاذ 

  

  مراحل التحسين ضمن إدارة الجودة الشاملة. 4.3.1.2.3
  

ي مقترحات ية وحتى تلقلعمليات بعدة مراحل بدءا باختيار العملتمر مشاريع تحسين ا  

  .لهدف المطلوباأساليب إدارة الجودة لإنجاز التطوير، وفي آل مرة يتم استخدام أدوات و

  

  : العملية/اختيار المشروع  :المرحلة الأولى* 

هنا يتم تحديد مجال الدراسة حيث يتم الترآيز على العملية الرئيسية الواحدة من أعمال الإدارة أو  و

  سسة والمعيار في اختبار المشروعقسم في المؤ
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  .قسم وأآثر المهام تكرارا وتستهلك معظم الوقتهم بالنسبة لللأأن تكون العملية ا -

 .الخ...الحاسبأن تكون تستهلك أغلب الموارد من حيث العمالة، الموارد، أجهزة  -

 .أن تكون الأهم للزبائن -

     
تحليل ، تعصيف الأفكار والمبادرات :ومن الأدوات والتقنيات التي تستخدم في اختيار المشروع    

  .يان الزبائناستب، المنتجات والخدمات

 

    : تحليل العملية: المرحلة الثانية* 

ى الزبون ويتم تحليل لمنتج إلالبداية إلى النهاية لتقديم ا  ومهامها التفصيلية مناإجراءاتهوذلك بتحديد 

تحليل السبب ، تحليل العملية، تخطيط العملة :جمع المهام من حيث الأهمية والفائدة والوقت من خلال

  .يجةوالنت) التطوير(

 

  :جمع المعلومات وتحليلها: ةالمرحلة الثالث* 

وهو ما يستلزم الاتصال بالزبائن ومعرفة احتياجاتهم من خلال المسح الميداني البياني وتوزيع  

، اختبار العينة والأدوات الإحصائية :الاستبيانات أو دعوتهم للاجتماع بهم من خلال بعض الأدوات

 .استبيانات العملاءو

  
  : )التحسينات(ابتكار التصميمات : ة الرابعةالمرحل* 

بناء على المعلومات المتوفرة في المراحل السابقة، تم تقديم اقتراحات وأفكار أو تصميمات جديدة مع 

ود الفعل لدى الزبائن درصد ر، وتعصيف الأفكار واختبار العينة :استشارة الخبراء والمختصين بـ

 .بالاستبيانات 

  
  : )التقييم(تحليل الفرص : المرحلة الخامسة* 

تحسين التي تمت وذلك لمعرفة مدى تطبيقها ليتم تحليل إيجابيات وسلبيات فرص التطوير وافيها  و

مخطط الطوارئ ، تحليل مجالات القوى، تحليل التكاليف والفوائد، تقسيم الأفكار :من خلال أدوات

خطة لتطبقها في المؤسسة للمشروع بتقديم اوينتهي ا .إعادة الترتب والتخطيط، و)العمليات المستعجلة(

  .وقت لآخر ويتم مراجعتها من
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برى لبرامج التحسين والتطوير الثلاثة إعادة الهندسة كوهكذا نكون قد فصلنا المراحل ال  

وإدارة الجودة الشاملة إضافة إلى جملة أخرى من ) التحسين المستمر(، الكيزن)التغيير الثوري(

ا الموضوع للتفصيل فيها، لكن وعلى اختلاف مناهجها يبقى الهدف والغاية البرامج التي لا يسعن

ته وباعتبارها من المداخل االأساسية منها هو التكيف والتوجه الكبير والمرآز على الزبون واهتمام

الكبرى للتغيير فهي مراحل لتعزيز التنافسية ولا شك أنها تمهد لمقاومة التغيير، وهي حالة أخرى من 

" Kurt Lewinمات إدارة التغيير، التي في العموم يتم وفق ثلاث مراحل آبرى آما أوردها، التزا

د وهي تمس التخلي عن آافة العمليات والأفكار القديمة ثم مرحلة التغيير يمرحلة إذابة الجل. 1951

تجميد أي ل الأفراد، ثم مرحلة إعادة اوإشراكوتكون مدعومة بالتعليم والتدريب أو العملية المبرمجة 

      changingو   Unfreezing(.ترسيخ المفاهيم والأعمال الجديدة ضمن ثقافة جديدة للمؤسسة

  ).Refreezingو بعدها 

  

  التغيير آمدخل لتعزيز القدرة التنافسية. 2.2.3
  

تكيف معها في تعامل رشيق لتها وا قراءن يحسنسوقية الجديدة تحتاج لمإن الخريطة ال  

 فعاليته مرهونة لحد آبير بالقدرة التنافسية للمنتجات والشرآات، وهي قدرة باتت وذآي، وهو تعامل

مرهونة بدورها بقدرة المؤسسات على تصميم وإدارة استراتيجيات التغيير وتهيئة وتنمية مخزون من 

يا  وعاملين متمكنين ابتكارالابتكاريورأس المال الفكري يضم مديرين مؤهلين للتفكير الاستراتيجي 

 مجالات الأداء التنظيمي، وتوضح الممارسات الراهنة في بيئة وذوي أداء آفء وفاعل في شتى

  : فيما يليازجيالأعمال أن هناك ثلاثة أساليب للتعامل مع المنافسة يمكن عرضها بإ

  
  .فاشلأسلوب هو وتجاهلها آلية،  -

 .محاولة إلغائها أو السيطرة عليها آما حدث في الدول الاشتراآية -

 .امل معها من خلال الإدارة الإستراتيجية وتعزيز القدرة التنافسيةالتع -

 

  التنافسيةمفهوم القدرة . 1.2.2.3
  

 ،افسين في الجودة، السعرللقدرة التنافسية شقين أساسين أما الأول فهو قدرة التميز على المن  

على التغيير السريع الفاعل، توقيت التسليم أو خدمات ما قبل البيع وما بعده، وآذا في الابتكار والقدرة 

أما الشق الثاني فهو القدرة على مغازلة سريعة للزبائن تهيئ وتزيد رضاهم وتحقق ولاءهم ولا شك 
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أن الميزة التنافسية قد والملاحظ  .أن النجاح في الشق الثاني متوقف على النجاح في الشق الأول

] 59[لعوامل داخلية وأخرى خارجيةلعدة سنوات، آما أنها تنشأ نتيجة  تستمر لوقت قصير أو

  :366ص

  
 أو الإستراتيجية في المنتجات أو الإبداعوجود قدرات مميزة وخاصة : عوامل داخلية -

  .لوجيةالتكنو

سرعة رد الفعل والقدرة على استغلال التغيرات الخارجية، تلك السرعة : عوامل خارجية -

 .التي تأتي من تحليل المعلومات وتوقع التغيرات

 

  لأنواع الرئيسية للميزة التنافسيةا. 32.2.2.
  

  :نافسية تنقسم إلى نوعينلتأن الميزة ا" Michel Porter"رتريرى مايكل بو  

  
تتميز بعض الشرآات بقدرتها على إنتاج أو بيع نفس المنتجات بسعر أقل من : ز في التكلفةالتميّ  -

  .لفةقدرة الشرآة على تقليل التكن المنافسين، هذه الميزة تنشأ م

  
شرآات أخرى تتميز بقدرتها على إنتاج منتجات أو تقديم ): زالتميّ(تميز عن طريق الاختلاف لا -

 .له قيمة لدى الزبائن بحيث تتفرد به عن المنافسينيها شيء خدمات ف

  

  :366ص] 59 [إلا أن هناك من يرى خلاف ذلك ويقترح أمثلة للتغيير على أساس تعزيز التنافسية

  
لمنتج آل ابتكار وتقديم اوقت بين ل في اختصار االمتنافسونحيث يتبارى  :تقوالالتنافس ب*   

جديد، واختزال وقت إنتاج وتقديم المنتج، وتسليمه في الأوقات المناسبة دون تأخير وفي الأوقات ال

  .التي يحددها الزبائن، فهي عملية تنفيذ شامل لمفهوم إدارة الوقت

  

ع حاجات تنفيذ منتج يشبدة عندما تنجح المؤسسة في تصميم وتتحقق الجو :التنافس بالجودة* 

وتوقعات الزبون المعلنة، وحتى تلك التي لم يفصح عنها، لذلك يعمل المبتكرون جاهدين في عديد من 

 وما يمكن أن يجعله أآثر –بعد دراسة معمقة –الشرآات المتميزة لتخيل ما يمكن أن يحلم به الزبون 

ة أو استفادته من الخدمة، وتعد الجودة سلاحا تنافسيا فاعلا، ولم يمانع رضا في استخدامه للسلع

  .وا منتجات أرفع جودة أو أآثر انسجاما مع توقعاتهمقّا أآثر ليتلوالزبائن في أن يدفع
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الشاملة، تنافس بالجودة عدة مقومات تلخصها آافة أصول ومفاهيم إدارة الجودة ليتطلب ا و  

 تعزيز تنافسية المؤسسةف إلى إلا مدخل من مداخل إدارة التغيير تهد هي أي أن هذه الجودة ما

  :وأهمها

  
  .استلهام حاجات وتوقعات الزبون آأساس لتصميم المنتجات وآافة وظائف ونظم المؤسسة -

 .جعل الجودة على رأس أولويات الإدارة العليا  -

 .ولىزرع وتنمية ثقافة الجودة متضمنة حتمية الأداء السليم من المرة الأ -

 .من أجل الأداء المتميز والقائم عل الابتكارالعاملة التدريب وحفز القوى  -

 .الإستراتيجيةتطوير العلاقات  -

 . ات في المؤسسةياستخدام التكنولوجيا المتقدمة على آافة المستو -

  

وآخلاصة لما تقوم به المؤسسة في هذا المجال فإن تعزيز القدرة التنافسية ما هي إلا نتيجة 

 لإدارة التغيير، التطوير أو التحديث، ولكن الأهم من ذلك هو الحفاظ على الميزة التنافسية، حتمية

والتي نأتي من الاستمرار في عملية البحث عن الأفضل لدى المؤسسة من خلال مفتاح الثقافة بترسيخ 

  .ليا على حد سواءثقافة التغيير وإدراجها آأحد المعتقدات والقيم الثقافية لدى العاملين والإدارة الع

  

  معوقات التغيير. 3.2.3
  

يكون إلى الأفضل والأآثر إنتاجا آما رأينا سابقا أن التغيير يعني الانتقال من وضع إلى آخر   

لتغيير يحتاج إلى قوة دفع تسهل آافة مراحله المتتابعة وتمكنه من الوصول إلى أهدافه، ا، وهذا وأداء

 على الوضع آما هو عليه والإبقاء إيقافهلتغيير ويحاول ولكن قد يبرز تيار عكسي يرفض هذا ا

ويسمى هذا التيار مقاومة التغيير، والتي تنشأ من طرف الأفراد بالمؤسسة، إضافة إلى جملة أخرى 

  .من المعوقات غير مقاومة الأفراد وتمس مراحل تطبيق برامج التغيير وحتى قبل انطلاقه تماما

  

  رأسباب مقاومة التغيي. 1.3.2.3
  

] 31[لتغييرا ونقاوم محددة تجعل الناس يهناك أربعة أسباب" Kotter"ا لكوتر قوف  

  :225ص
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 لا يرى في التغيير فائدة أو مصلحة آبيرة تعود عليه وهي أن الفرد:  الشخصية المحدودةالمصلحة - 

  .بالنفع في آافة الجوانب

  
  .ر الدقيقةي غوهو آنتيجة لمشاآل في الاتصال، أو المعلومات: سوء الفهم -

 
 الأمان والاستقرار  بتوفرللإحساس جدا آما أن بعض الناس يتحفظون: ن التغييراحتمال منخفض م -

 .في أعمالهم

  
 مميزات وسيئات عملية ض بعض الموظفين أسباب التغيير، وقد يعار: الحالة يمات مختلفة منتقي -

  .التغيير

 

  :قة ومفصلةآما أن هذه الأسباب تأخذ أشكالا دقي         

  
ر ولكن بنفس الرتب أو آث أوهي اعتقاد الفرد بأن العمل الجديد يكون: الخوف من الخسارة المادية -

  .، أو خسارة بعض من الوقت الإضافي المعتادالأجر القديم

  
 يتطلب آأن: مان الشخصيتبط بالأمن والأوهي الخوف المر" القيم السالبة "افتراضيةخسائر  -

لم مهارات معينة والفرد يشك في قدراته أو يعتقد أنه سوف يكون مسؤولا عن الوضع الجديد تع

العيوب في الجودة، وحتى الخوف من فقدان الوظيفة، أو الاعتقاد بعدم القدرة على مواجهة 

 . الجديدةالمسؤوليات

  
د  آأن تكون ظروف الوضعية الجديدة تتعارض مع نمط حياة الفر:الملائمةالخوف من زيادة عدم  -

 ....الصلاحيات، زيادة الضغوط، أو تقل ..).أآثرسفر أآثر، ساعات عمل (

  
ن القوى والسلطة، ي جراء إعادة توزيع موازتهيبهاعتقاد الفرد بأنه سوف يفقد : يالخوف الاجتماع -

تدهور علاقاته جراء تعاونه مع التغيير، أو أنه سوف ينعزل، أو فقدان التأثير الذي آان يمارسه  أو

 .مرؤوسيه، أو ترك زملائه القدامىعلى 

  
لا يستشيره فريق التغيير، آأن : حساسية التعامل مع الفريق المسؤول عن التغيير وسلوآيات التغيير -

وآذا عدم وجود دافع للتغيير، الشكل الفجائي الذي جاء فيه التغير، أو اعتقاده بعدم وجود ضرورة 

 .للتغيير
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  .هثقافت داته و الفرد هذا التغيير يتعارض ومعتق آأن يرى:الحضاريةالاعتقادات  -

 

   التغيير مقاومة آيفية التعامل مع.2.3.2.3
  

  ]:60[ للتعامل مع مقاومة التغيير) 6(في هذا الإطار مناهج ستة " Kotter"يقترح آوتر   

  
ى أفضل تحليل المعلومة غير دقيق، فإحد كون هناك حاجة للمعلومة أوفعندما ت: التعليم والاتصالات -

فة الطرق للتغلب على مقاومة التغيير هي إخطار وتعليم الناس جهود التغيير، آما أن الاتصالات المكثّ

ر الصحيحة فيما ي رؤية منطق جهود التغيير، وهو ما يقلل الإشاعات غىموظفين عللتساعد اوالتعلم 

  ....يتعلق بتأثيراته على التنظيم وتوزيع السلطة وغيرها 

  
خاصة عندما لا يكون لدى أصحاب المبادرة المعلومة الضرورية لتصميم : والتفعيلالمشارآة  -

 آافة الأفراد وتفعيل هذه المشارآة ترجح اشتراكالتغيير، ولدى الآخرين دفعة قوية للمقاومة، فإن 

  .لخفض المقاومة أآثر

 
 .وي  الدعم الكافي والتحفيز اللازم، المادي والمعنإيجادوهو : التسيير والدعم -

 
قوة للمقاومة، يستطيع هم لبعض منون التغيير وقد يكون لقاومحيث أن الناس ي: الاتفاق والتفاوض -

ترك آالتفاوض معهم لالقائمون على التغيير إعطاء وتقديم دوافع للموظفين بأن لا يقاوموا التغيير، 

 ....المؤسسة من خلال استرداد مبكر لحقوقهم أو التقاعد

  
أن "ما تكون التكتيكات الأخرى لا تعمل أو ستكون غالية جدا، يقترح آوتر عند: يلةالمشارآة البد -

التقنية الفعالة لمعالجة المقاومة هي المشارآة البديلة التي تتضمن حضور شخص إلى مجموعة 

 المساهمة الجوهرية، وهذا ما يمس غالبا قادة من تخطيط إدارة التغيير من أجل المظاهر أآثر من

 دون ا رمزية في اتخاذ القرار أدوارتغيير، هؤلاء القادة يمكن إعطاؤهملساهم في جهود االناس لت

 من المخاطرة، فلو شعر هؤلاء القادة ا آبيرا عنصر تتضمن هذه العمليةتهديد جوهر العملية، ولكن

 .قاومة إلى أبعد الحدودمبأنهم خدعوا فإنهم سوف يدفعون بال

 



  154 
 

 يستطيعآسبيل أخير ما تكون السرعة أساسية لتنفيذ التغيير، وعند:  الكامن والظاهرالإجبار -

قل، عدم وجود ل التغيير آالطرد، النقبّعلى تيرون بوضوح أو ضمنيا إجبار العمال والموظفين سالم

  ..ترقيات

 
ف، المشارآة مكثّ ما ذآرناه في مفاتيح التغيير خاصة في مفتاح توضيح الرؤية، الاتصال الو

 المقاومة والتي قد تأخذ شكلا  يعد أفضل وسيلة لتفادي عاملىخر، وباقي المفاتيح الأريب والتعليمالتد

وبالتالي يمكن . ا عندما تكون جماعة منظمة من طرف عدد من العاملين في مختلف المستوياتحاد

  .القول أن حدة المقاومة تتوقف على نجاعة ودور آل مفتاح من المفاتيح السالفة الذآر

  
يست المقاومة دائما سلبية، بل إنها تحمل بعض الايجابيات، ومنها جعل القائمين على ل و         

ر للعاملين ي، وتهيئة للتغيير، وتوضيح الأهداف وأسباب وأهمية هذا التغياالتغيير أآثر دقة واستعداد

 المدى لين علىن عليه أآثر مرونة وأآثر إدراآا لآثاره على العاميجعل القائمتلتفادي المقاومة، و

  .وقد يكون أفضل تغيير ذلك الذي ينشأ بإرادة المستويات الدنيا في المؤسسةالقريب والبعيد، 

  

   معوقات أخرى.3.3.2.3
  

مقاومة، مشاآل ( له انعكاسات بعدية سة أو آافتهاسالمؤ  يمس جزء من سواءشك أن التغييرلا  

ا طيلة برامج التغيير، إلا أنه توجد تعمل المؤسسة على تدارآه...) الاتصال، قلة الخبرة والكفاءة

  :معوقات أخرى تفرض نفسها حتى قبل الشروع في العملية المستهدفة ومنها

  
 فإن – عمومية –أو الطابع القانوني للمؤسسة فإن آانت هي تابعة للدولة :  معوقات الملكية      *

 تعمل الإدارة على الإقناع الرغبة في التغيير سوف تواجه جمودا من طرف الجهات الوصية وبالتالي

والتفاوض وربما تفشل، والعكس إذا آانت الجهة الوصية ترغب في التغيير فإنها تصطدم لا محال مع 

  ).مقاومة حادة(آافة أفراد المؤسسة، لأن هذا التغيير لم ينبع من إرادة العاملين ولا من الإدارة العليا

  
التغيير سوف يحتم عليها توفير مصادر للتمويل التي  فيإن رغبة المؤسسة : معوقات التمويل       *

تسمح لها المباشرة في البرامج المخططة، لكن من اللازم أن تكون هذه المصادر ذات طاقة عالية من 

 ا جذريا تغييرهاالتي تتطلب تكنولوجيا متقدمة وباعتبار" تإعادة هندسة العمليا" ولنأخذ مثلا التمويل،

التمويل الذاتي للمؤسسة غير آافي بل محدود، فإن المؤسسة مطالبة آان للوضعية الراهنة، فإن 

بالتعامل مع هذا المشكل بكل حكمة، آما أن هناك برامج طويلة ما يخلق لها التزامات مالية طويلة 
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ير، أو يتوقف ي التغ الكفأة قد يغنيها عن الإقدام علىالأجل، وعدم قدرة المؤسسة على توفير المصادر

  . قد باشرت بهإذا آانت

  
المعروف أن التطوير والتحديث يسعى إلى الأفضل، آاستخدام  من:  معوقات تكنولوجية     *

ر أن الفجوة يتكنولوجيا جديدة ذات الكفاءة العالية التي ترفع من مستويات الأداء بالمؤسسة، غ

المؤسسة دائما عاجزة عن فة تبقي لّل المتقدمة وتلك النامية أو المتخالتكنولوجية الموجودة بين الدو

الحصول على هذه التكنولوجيا مع العلم أن هذه الأخيرة في تطوير سريع جدا الأمر الذي يجعل 

المؤسسة عاجزة عن منافسة المؤسسات الأخرى خاصة في ظل اقتصاد السوق، أو العولمة بشكل 

  .عام

  
ذآي مع المحيط أو البيئة التي تنشط عندما قلنا أن التغيير هو تعامل : معوقات في بيئة الأعمال*     

البيئة، فإذا آانت بيئة  فيها المؤسسة، فذلك يعني توفر جملة من الخصائص أو الظروف في هذه

ة ودقيقة لتعرف ما يجب يالأعمال فوضوية فإن المؤسسة لا يمكنها تحليل البيئة بطريقة موضوع

 وجود بنك للمعلومات ينظم السوق مو عدعليها، وفيما تغير أو آيف تغير، وأهم معوق في البيئة ه

  .وآافة الجوانب المتعلقة به

  
ي على غرار البيئة تروّ وتعامل مع هذه المعوقات بكل حكمة وبهذا نقول أنه على المؤسسة ال  

ى بالصبر فالنتائج لا تصنع بين ليلة وضحاها، وعليها أن تدرك جيدا لّ وأن تتح-الأفراد–الداخلية لها 

لناجح هو الذي يكون برغبة منها وليس من أي جهة أخرى، وهذا لا يعني أن صعوبة أن التغيير ا

  .لحةمالتغيير تغنيها عن التغيير بل هو حتمية وضرورة 

  

   في المؤسسة الجزائرية بالخوصصة التغيير تجربة.3.3
  

لقد شهدت الجزائر خلال العقود الماضية تطبيق برامج تطوير وإصلاح المؤسسات   

ة المطلوبة، ومحاولة مواآبة ءة، آانت تهدف إلى النهوض بالمؤسسة والبحث عن الكفاالاقتصادي

التطورات ومواجهة التحديات الجديدة، غير أنها لم تكن ذات نجاح ملموس وغير الذي خطط له وفي 

 هذا الإطار شهدت المؤسسة الجزائرية أهم عملية تغيير مست الجانب المتعلق بالملكية وهو

  .مبرزين أسباب عدم نجاح هذا التغيير وآافة برامج الإصلاح ما نعرضه لاحقا الخوصصة وهو
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   الجزائرية العموميةواقع التسيير بالمؤسسة. 1.3.3
  

ير هو محاولة إزالة التناقضات الموجودة داخل التنظيم يإن الأهداف الأساسية لأي أسلوب تغ  

ت نظام ئر ورث القطاع الخاص لحداثته بالجزاوالعمل بالمؤسسة، إلا أن المؤسسة العمومية باستثناء

  . من مرحلة إلى أخرىتسيير تراآمت تناقضاته

  

  مشاآل التسيير بالمؤسسة العمومية. 1.1.3.3
  

تعاني المؤسسة العمومية أآثر من غيرها من مشاآل داخلية وخارجية لطالما شكلت عائقا   

   .]53 [تحول إلى اقتصاد السوقأمام تطورها آما تواجه تحديات بيئية مرتبطة بعملية ال

  
  المشاآل الداخلية.1.1.1.3.3

  
  : التسيير، ومن أهم هذه المشاآل نجدترتبط المشاآل الداخلية بسوء      

  
ر في بعض الأحيان يجهل أبسط أصول نجد المسيّي ميدان التسيير، حيث  نقص الخبرات ف- 

  .المحاسبة والتسيير

  
والحديثة في تسيير الإنتاج، جعل هذه المؤسسات أقل يير العلمية  قلة أو انعدام تطبيق طرق التس-

  .مردودية، وبالتالي أقل آفاءة، وفي غالب الأحيان أآثر خسارة

  
ر تغليب الدور الاجتماعي على حساب الدور الاقتصادي، آما أهمل الدور الاستراتجي لتطو -

  . الحسابي والمالي فقطالمؤسسة، وأخذ النتائج من المنظور

  
غياب الرؤية ( الصعوبات المالية التي تتحملها المؤسسات، وغياب التمويل الذاتي والاستثمارات -

  ).التوسعية

  
  .لي عدم تحكمها في تقنيات الإنتاجضعف مستوى تأهيل قوة العمل و بالتا -
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   المشاآل الخارجية.2.1.1.3.3
  

آنظام ( النشاط الاقتصادي عاشت المؤسسة العمومية الاقتصادية في معزل عن باقي أعوان  

  :وارتبطت مشاآلها الخارجية بـ) مغلق

  
ر الأموال التجارية أدت إلى ضعف في التكفل بالمشاآل الجوهرية يسي ت"التغيرات المتكررة لنمط  -

  .للمؤسسة

  
القيود المفروضة على المؤسسات العمومية وتواصل تقهقرها لا يثير أي رد فعل ملموس من قبل  -

  .ر تسيير مساهمات الدولة والتفكير في مراجعة نصوص أخرىيلعمومية عدا مراجعة تدابالسلطات ا

 
ط الاقتصادي لخدمة أهداف المؤسسات العمومية، فالبنوك مثلا تفرض عليها قيود يعدم تكييف المح -

 إلا انعكاس  هوهذا ما و. ة مع الأطراف الأخرىعريسملات الالا تمكنها من إتمام إجراءات المع

  .ورة المؤسسة العمومية في السوقلص

 
  .المنافسة المزيفة، بسبب دعم مؤسسات معينة وإعطائها سيطرة في احتكار مجال اقتصادي ما -

 
 .حيانا المتناقضة للوصاية قي تسيير شؤون المؤسسات العمومية المتعددة و أالتدخلات  -

  

   القيود المفروضة على المؤسسة العمومية.2.1.3.3
  

المؤسسة الوطنية إلى الاستقلالية فإن ارتباطها بالدولة قد فرض عليها العديد من رغم تحول   

  :جيالقيود على المستويين الداخلي والخار

  

  على المستوى الداخلي  .1.2.1.3.3

  
ري، لها سلطة عمومية في استغلال الأملاك فقط  تعتبر المؤسسة ملك للدولة ذات طابع تجا-

  . معنوي تخضع للقانون العام والتخطيط المرآزيعتبر شخص، آما ت"امتلاآها"

  
ضها له لبنك بذلك، بموجب الرقابة التي فوفي تسيير ومراقبة أموالها وإنما يقوم اليست حرة  -

  .المرآز
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ميزت العلاقة القائمة ت تميزت بنظام رقابي مقيد، من خلال وجود رقابة إدارية ورقابة شعبية، وهنا -

  .الوصاية بعلاقة عضوية ووظيفة اتجاه الدولةبين المؤسسة العمومية و

  
  . تسويقية خاصة بالمؤسسة، وتقييدها في تنظيم شبكة التوزيع الخاصة بهاإستراتيجية انعدام -

  
  .تها، باعتبار قرار الاستثمار مرآزي، اولا في تجديد طاق  لا تتحكم في الصيانة،-

  
بيق نصوص القانون العام للعامل فيما يخص تنظيم  لا تتحكم إلا قليلا في الثروة البشرية، نتيجة تط-

 تترك لها سوى مجالا ضيقا من الحرية، آما أن غياب برامج  لا، والتي...الأجورالوظائف، سلم 

  .ن والتدريب المطلوبة يؤدي إلى تدهور مردودية الأفراديالتكو

  

  ى المستوى الخارجي لع .2.2.1.3.3
  
عملائها، فهي تخضع في ر ياتصادية والتجارية، وآذا في اختق الحد من الحرية في العلاقات الا-

م لقانون الصفقات والرخصة المسبقة للجان الصفقات وآذلك مختلف الإعلانات المالية علاقتها معه

)72-19-20(.  

   
  . المؤسسة للمبادرة والتخوف منها وذلك لجهلها للتطورات العميقة في البيئة الخارجيةان فقد-

  

  عموميةيص أزمة التسيير بالمؤسسات التشخ .3.1.3.3
  

، تعود أساسا إلى  العموميةإن المشاآل الداخلية والخارجية المرتبطة بأزمة تسيير المؤسسة  

النصوص القانونية المرتبطة بالمؤسسات، والتي عانت من ثقل الدور الاقتصادي الاجتماعي 

ة ويمكن إدراج ذلك في أسباب متعلقة  ملكيته في يد الدولاوالسياسي المنوط بها باعتبارها جهاز

  :رأسمالها وبمفهومهاببالملكية، 

  

   المؤسسة العموميةمشكل ملكية .1.3.1.3.3
  

السياسات الاقتصادية للدولة تعتبر الدولة أعلى شكل لملكية المؤسسة التي تعتبر أداة لتطبيق   

 يها آون،ف المؤسسة فولة وتصرّ، وتنبع أهمية الفصل بين مفهوم ملكية الد معيّنإيديولوجيطار في إ
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تنظيم و تعتبر المحدد الأساسي لطبيعة وآيفية التصرف فيها من إدارة إنتاجهاملكية المؤسسة ووسائل 

  .إلى استغلال الموارد وتحديد المسؤوليات

  
وبالرغم من محاول الفصل بين مفهوم ملكية الدولة وتصرف المؤسسة فيها بصدور قانون   

والمتعلق بإصلاح أملاك الدولة ليعيد للمؤسسة شخصيتها . 1984وان  ج30 بتاريخ 84-16

ملك للدولة وغير  (جتماعي لإمال االن رأس  ممتلكات المؤسسة العمومية عخلال فصل القانونية، من

، وعوض أن تكون المؤسسة مرآز )ملك للمؤسسة(وأصول اجتماعية ) قابل للتصرف أو الحيازة

 تحت قيادة ومراقبة مرآزية، لا آوحدة ملحقة بالإدارة فحسب بل ارقرار مستقل أصبحت تؤدي أدوا

مثقلة بمختلف أجهزة الرقابة عليها والتابعة للدولة، وهذا هو جوهر عدم القدرة على التغيير وحتى 

  .المبادرة

  
  أزمة تسيير رأس مال المؤسسات العمومية .2.3.1.3.3

  
 نهاية الثمانينات        عمومية هي تلك التي آانت منذ التحولات التي عرفتها المؤسسة الإن أهم      

  :]53[  مطلع التسعينات من القرن الماضي إلى غاية الآن وهيو

 تدخل الدولة آمقاول لم يسمح ( أزمة تسيير رأس المال من طرف الدولة: 1988-1986مرحلة  -

 ، فرض )مبدأ جنسية الإستثماربالتوفيق بين الفعالية الإقتصادية عن طريق التحكم في التكنولوجيا و

، من  ) خوصصة التسيير( منح الاستقلالية للمؤسسات العمومية المؤسسة على شكل شرآات تجارية

  .1988 المؤرخة سنة 05 04 04 03 02. 01خلال القوانين 
  
لم تتمكن الدولة (أزمة تسيير الدولة لرأس المال بواسطة صناديق المساهمة : 1995-1993 مرحلة -

دفع الدولة مرة أخرى إلى التنازل عن السلطة القانونية والاقتصادية ) الفصل بين السيادة والتجارةمن 

الشرآات العمومية (، أو شرآات مراقبة )مجموعات صناعية ومالية(لصالح شرآات رؤوس الأموال 

  :وهو ما شمل مسارين) القابضة

  
العمومي إلى التسيير الخاص لرأس مال الدولة خوصصة الدولة المتميز بالانتقال من التسيير *        

 والمتعلق 25/09/1995 المؤرخ في 25-95وتأسيس الشرآات القابضة، وهو ما آرسه قرار 

  .سيير رؤوس الأموال التجارية للدولةتب
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 تطبيق عملية الخوصصة  على، والذي ينطوي1995 أوت 26 المؤرخ في 22-95القرار *       

لاقتصادية، والمعرفة آعملية تحويل للملكية، وآمعاملة ترمي إلى نقل تسيير للمؤسسات العمومية ا

  .ن أو معنوييني طبيعيالمؤسسات العمومية إلى أشخاص

  
 الذي لم يكن جذابا في أعين المستثمرين بسبب 1995وعلى إثر قانون : 1997 مرحلة ما بعد -

 حيث رفعت تلك المتطلبات 1997يل شروط الدفع المتشددة ومتطلبات الاستخدام القاسية جرى تعد

 بها في العالم، والذي ينص صة المعمولوصوخففت شروط الدفع فبات القانون مشابها لقوانين الخ

 أو مناقصة تباع سوق الأسهم من الدولة من خلال عرض عام في صة الشرآات المملوآةعلى خوص

  .]61 [ بيع مباشر بعد مفاوضات مع المستثمرينعبرها الأصول، أو

  

  موقع التغيير بالمؤسسة الجزائرية.2.3.3
  

 المحضةإن أآبر محاور التغيير التي شهدتها المؤسسة الجزائرية لم يكن انطلاقا من إرادتها   

 وقد تمثل هذا التغيير آما  الدولة على خلفية الشكل القانوني للملكية،وبل آان من الجهة الوصية وه

  من ملية ليس المراد منها البحث عن الكفاءة بل التخلصرأينا أساسا في الخوصصة التي جاءت آع

  . آاهل الدولة في مرحلة ماالتكلفة التي أثقلت

  

  ].62[ مسار الخوصصة في الجزائر.1.2.3.3
  

 مليار دينار في الموازنة الجديدة من أجل النهوض 122 خصصت الحكومة 1995في سنة   

 من أسهم المؤسسات العامة %49ا، أي  بيع بالمشروعات العامة، الخوصصة الجزئية المرخص به

لبنك الدولي في جوان  للقطاع الخاص الجزائري والأجانب، وباتفاق الجزائر مع االإستراتيجيةغير 

 550ة أو خوصصة تصفي) 1997جوان – 1996جوان ( شهرا 12فرض عليها خلال  1996

القانونية يضم مختلف النواحي،  وضع إطار متكامل ت الحكومات المتعاقبة قيمؤسسة عمومية، ففكر

 أما  وحدة أو مؤسسة قابلة للخوصصة240 ثم نشر قائمة تضم 1997عام : للعملية ففيوالتنظيمية 

 شرآة معنية بالعملية وهي 88ة على المرسوم التنفيذي الخاص بـع رئيس الحكوم وق1998ّفي عام 

  :المجموعة الأولى التي تضم

 
  .لعمومية مؤسسة من قطاع الأشغال ا42 -

 . مؤسسة في قطاع الخدمات السياحية والنقل24 -
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 . مؤسسات من قطاع الكهرباء والإلكترونيك10 -

  . شرآة تخص المياه المعدنية ونشاطات زراعية متنوعة12 -

 
والملاحظ على القائمة أنها تتضمن مؤسسات جد ضخمة آمؤسسات التسيير السياحي          

وأخرى في الغرب آالأندلس بالإضافة إلى مجموعة أخرى تمت لزرالدة، تيبازة وسيدي فرج 

  .خوصصتها لصالح عمال المؤسسات ذاتها

  
آرياض سطيف،  1998 في سوق البورصة سنة  مال شرآات آبرىرأسبالإضافة إلى فتح هذا   -

  . فندق الأوراسي من خلال العرض العمومي للبيعصيدال و

  
 مؤسسة معروضة 200ت بعمليات تقييم تخص  شرعت وزارة المساهما2003وفي فيفري  -

للخوصصة آما أعلن عن برنامج التنسيق مع البنك الدولي في خوصصة المؤسسات الصغيرة 

 لكبريات المؤسسات ا عاما مدير12والمتوسطة، وقد أآد الوزير في الاجتماع الذي أجراه معه 

 مؤسسة تعاني من 320اك  مؤسسة على مستوى الجزائر هن700الاقتصادية في الوطن، أنه من 

 مؤسسة أخرى متجهة نحو الإفلاس يجب إنعاشها وإعادة هيكلتها لتجنيبها 120حالة مالية صعبة، 

 مؤسسة تعاني من المديونية، وهنا يثار التساؤل، أي منطق يقول بمكافأة 35الغلق والتسريح، و

تماعي أدى إلى هدر الملايير  تغليب التوجه الاج؟ ولكن)الإفلاسالمؤسسة في طور (العامل الكسول 

واضحة وعدم جوهرية التغيير الحاصل بتلك المؤسسات وغياب إستراتيجية "بدون فائدة تذآر أو لعدم 

  .راك الفعلي للعمال في المخططالإش

 
صة التسيير، وعرفت الضخمة سواء البيع المباشر أو خوصتلتها بعد ذلك جملة من المؤسسات  -

الشرآة الألمانية التي اشترت مرافق إنتاجية من المجمع " هنكل"حال لـعمليات ناجحة، آما هو ال

            السويسرية اتفاقية –المجموعة السعودية" سافولا"وقعت و" ENAD"الصناعي للمنظفات 

، "المجمع الصناعي للمواد الدسمة"ت إنتاجية من امليون دولار أمريكي لشراء ثلاث وحد50 ـب

 ....مناقصة أخرىبالإضافة إلى عمليات 

 

   :2001وفيما يلي مخطط توضيحي للمشاريع المعروضة بحسب قطاعاتها سنة 
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القطاع الصحي 

القطاع السياحي  

القطاع الزراعي 

اري  القطاعالتج

قطاع البناء والأشغال العمومية   

قطاع الخدمات  

القطاع الصناعي  

  
  .]36[ 2001المشاريع المعروضة بحسب القطاعات لسنة : 21شكل رقمال

  
  

  مشاريعرأس أولوياتها فيما يخص الآما هو ملاحظ أن الحكومة تضع القطاع الصناعي على  و     

ة شرآات وفي هذا الإطار تم خوصص  .المفتوحة أمام مشارآة القطاع الخاص الأجنبي والمحلي

  أبرز صفقة هي صفقة مصنع الحجار  مؤسسة تم فتحها، و12لاسمنت ب تصنيع المعادن وقطاع ا

  . 8ص] LMN" ]64"بأآبر حصة للشرآة الهندية  2001للحديد والصلب سنة 

  
 مؤسسة للخوصصة والتي تعكس الرغبة 1200 الحكومة حوالي تعرض 2006وأخيرا في سنة  -

 وبأسرع ،...رها يالواضحة لها في التخلص من آافة المؤسسات التي هي في طور الإفلاس وغ

 .طريقة ممكنة

  

   التغيير بالمؤسسة العموميةإستراتيجية .2.2.3.3
  

ئرية العمومية ولا تزال لم يعرف التغيير بعده الضروري ولا الفعلي في المؤسسة الجزا  

، التنظيم، الإستراتيجيةفعاليته محدودة، وهذا تطبيقا لما رأيناه سابقا في مجالات التغيير  الخمسة وهي 

و التكيف أو البحث عن حد وهاة، نمط الإدارة وهي جوهر التغيير الحاسم لهدف والأنظمة  الثقاف

  ...آفاءة أفضل

عمومية لم تعرف سوى تغييرا في شكل الملكية أو ومن هذا المنظور نجد أن المؤسسة ال  

، وهذا حتى وإن آان هناك تغيير في نمط )إيجاد مصدر تمويل غير الدولة(الهيكل المالي بالأساس 
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وال وبقيت مشاآل الأجور الإدارة إلا أنه لا يتماشى وتطلعات العمال الذين تم تسريحهم في أغلب الأح

  : ]65[ي هذا الصددعالقة وف

  
 مؤسسة عمومية من ملكية الدولة إلى الملكية الخاصة  في سياق 150حت السلطات عن انتقال صأف -

 من %20، تشير الدراسات بأن التقديرات الحالية تفيد بأن نسبة 2005مسار الخوصصة  في سنة 

لم تسو وضعيتها  مؤسسة تواجه نزاعات، وهي 150وع  من مجم30المؤسسات المخوصصة، أي 

جور  ذات الطابع الاجتماعي والمطالب المتعلقة بالأوالمشاآلتالي ظلت عرضة للأزمات نهائيا، وبال

  .وغيرها

  
عمومية لم تنجح في تسوية وضعية لويتضح من مسار الخوصصة المعتمد منذ سنوات أن السلطات ا -

المؤسسات التي آانت تعاني من عجز هيكلي فضلا عن الديون التي أثقلت أصول الشرآات رغم 

  .يات التطهير المتتاليةعمل

 

   المؤسسة العمومية أزمة أسباب.3.2.3.3
  

لقد تميزت أساليب تسيير المؤسسة العمومية آما رأينا في المطلب الأول بعدم فعاليتها آما   

تميزت سياسة التغيير في أساليب تسيير المؤسسة العمومية من الاستقلال وإلى اليوم بعدم الكفاءة 

  :لأسباب عدةوالفعالية المطلوبة 

  
ضعف مناهج التغيير من أسلوب لآخر ومن مرحلة إلى أخرى من خلال علاقة الدولة بالمؤسسة  -

  . دون تقييم استراتيجي مسبق لها شكلياالعمومية، حيث أن التغيير دائما يأخذ طابع

  
 مثلا  تدوم ، فمراقبة التسييرالمؤسسة العمومية  أيضا من بطء في التنفيذ فيوعانت مناهج التغيير  -

اللازم لتطبيق آل  ، ولنتصور الزمنوديةمرد تخمس سنوات لتكون ذا  سنوات إلى4من 

  ] .53 [الإصلاحات

  
وأآثر من ذلك غياب رؤية، فلم تحدد شروط نجاح الإصلاح أو  ، واضحة للتغييرإستراتيجيةغياب  -

  .حدودها ولا نماذج التطبيق السريع

 
  .غيير أساليب التتطبيق المنهج العلمي في اعتمادعدم  -

  .جانب المتصل بتوزيع السلطة داخل المؤسسةلإهمال ا  -
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ات اللازمة وغياب المورد البشري الكفء حال دون التطبيق آما أن ضعف الإدارة ونقص الخبر -

  . للتغييرالفعلي

 
   .غياب التكوين والتدريب الجدي للمورد البشري -

  . لأي تغيير داخل المؤسسةا أساسيارآ ومحّاة باعتبارها منبع جانب تنمية القيادات الإداريإهمال -

 
  .ف المؤسسة من المبادرة والإبداع وهذا لغياب مناخ المنافسة الحقيقية في السوقتخوّ -

 
    أو أصحاب القرار المدراءهو الإدارة التقليدية التي أآدتها آنذاك عقلية ونمط تفكير وأهم معوق  -

 التي لا تبحث عن التجديد أو التطوير مهما آان، نظرا للاعتقاد -مؤسسةالسلطة الوصية على ال–

  .السائد وهو الخوف من فقدان السلطة والصلاحيات التي يخولها له المرآز

 
أثبتت المؤسسات العمومية ضعف نظامها التوجيهي والاقتصادي، وبقيت تسير وفق نموذج  -

، وترآيزها على النشاط والإنتاجير التجاري آلاسيكي بيروقراطي من خلال ابتعادها عن المسا

  .وغياب الرقابة الفعلية الاجتماعي، وتقليدها لسلوك الفرد،

  .العام  ثقافة التغيير في آامل هرم المؤسسة العمومية من العامل البسيط إلى المدير غياب-

 
لمؤسسة في تقرير انعدام حق إليه من مشاآل فمرده الرئيسي هو إ وما آلت الخوصصة وفيما يتعلق  -

ساعدوا في   مافالناس يدعمون"هما آانت طبيعته، ومنه تكون النتيجة مقاومة التغيير ممصيرها، 

 فعل آافة فكيف يكون ردّ،  جيدة من ذلك هو خوصصة مؤسسات في حالةوالأغرب" اختراعه 

ة أبعادها الاقتصادية ة بكافيأعضاء وأفراد المؤسسة؟ وبالتالي يتحتم على الدولة النظر إلى الأمور بجد

  . ينبئنا المستقبل بتكلفة الخوصصة بالجزائروالاجتماعية، وسوف

  

  
التحديات الطبيعة الديناميكية لبيئة الأعمال المعاصرة و التغيير هو حتمية وضرورة تفرضها   

ل أفضل السبغبة الواضحة والإرادة الخالصة للمؤسسة، من أجل البحث عن الجديدة للعولمة، وهو الرّ

للمؤسسة أفضل للتكيف والاستمرار في ظل بيئة سريعة التطوّر، والتغيير هو المفتاح الذي يضمن 

 المنافسة الشرسة، غير أن غياب الدافع والمحفز للخوض في عمليات التحديث المواقع في السوق ذي

 شبكات ن ودور مهم ضمنزبة القيادة الإدارية لما لها من و رغل دون ذلك، و تعدّوالتطوير يحو
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عليا، في اتخاذ القرار المناسب والإسراع في التغيير عامل لومجموعات العمل المختلفة وحتى الإدارة ا

ر البيئة الهائل وخيمة على  وإلا آانت تكلفة أو آثار التخلف عن تطوّالتغييرة يعملحاسم في نجاح 

   .مؤسسة وآافة من له علاقة بهاال

  

مستهدفة من مؤسسة إلى أخرى حسب خصوصياتها وأهدافها، إلا تختلف مجالات التغيير ال و      

الإستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، الثقافة و أسلوب :  وهي(05)أنها تجتمع في آونها خمسة 

   .الإدارة

     لنجاح إدارة التغيير في أي مؤسسة  لابد  من العمل على جملة من المفاتيح التي لها ذلك  و      

ستعداد النفسي، الدفع ، التأهب والاية وتشمل الأهداف و الإستراتيجيةتحديد الرؤ: ن مايلي و تتضم

، المشارآة وهي الحرص على الإشراك الفعلي لكافة الأطراف  مشروع التغيير، تنفيذوالتحفيز، القيادة

مفتاح التكوين ، ثم  وإدارة مباريات السلطة وتوزيعهافي المؤسسة، وتسيير الجوانب النفسية للأفراد،

  .والتدريب، وآذا الإتصال المكثف داخل المؤسسة

  

الإعتماد على  و من أبرز برامج التغيير إعادة الهندسة وتتم  بإعادة تصميم العمليات  و •

 التكنولوجيا المتقدمة والتفكير بطريقة جديدة 

ليات ومن  التحسين المستمر، و تعمل فيه المؤسسة على مراجعة العمأو Kaizenأسلوب الـ  •

 .ثم تحسينها وتطويرها بشكل مستمر للوصول إلى النتائج الأفضل 

إدارة الجودة الشاملة من خلال البحث عن أفضل مستويات للجودة في آافة عمليات المؤسسة  •

تكون فيها متطلبات واحتياجات الزبون هي المرجع الأساسي في جميع مراحل التحسين 

 .والتطوير 

 

لتغيير مدخلا لتعزيز الميزة تنافسية للمؤسسة في السوق، فإن هذه الميزة تشمل و باعتبار ا         

التكلفة، الوقت، والجودة آما أن القوة التنافسية يصنعها التغيير من خلال البرامج التي تهدف للتحسين 

ريعة في بذلك يصبح التغيير حتمية لابد منها تكييفا للمؤسسة مع المتغيرات المختلفة والس والتطوير  و

  .بيئتها

آما يجب أن نسلم بصعوبة وتعقيدات التغيير أين تكون القيادة مجبرة على مواجهة جملة من          

التحديات  أبرزها مقاومة الأفراد للتغيير لتعارض توجهاتهم ومصالحهم وأهدافهم مع أهداف المؤسسة 

  .يح التغيير سابقة الذآرورؤية القيادة ،و هنا يبرز دور القيادة في تفعيل وإنجاح مفات
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في نفس الإطار تبنت الجزائر تطبيق برامج تطوير وإصلاح المؤسسة العمومية، والتي عانت  و      

من مشكلات مختلفة منها ما يتعلق بالتسيير، و أخرى متعلقة بالملكية و مشاآل أخرى داخلية 

  . وخارجية

العمومية منذ نهاية ثمانينات القرن الماضي بذلك آانت عملية الخوصصة التي مست المؤسسة  و      

إلى غاية الآن تمثل أبرز برامج التغيير والإصلاح،عبر مراحل مختلفة تدريجيا تماشيا مع القوانين 

المشرّعة بهذا الخصوص من قوانين تنظيم الملكية، وقوانين تسيير المؤسسة العمومية، وصولا إلى 

التغيير من هذا المنطلق بقي بعيدا عن مصالح واهتمامات الخوصصة الكلية والجزئية لها، إلا أن 

الأفراد العاملين وغياب قيادات التغيير على مستوى المؤسسة العمومية  في إطار القرار المرآزي 

بالخوصصة نظرا لتبعيتها للدولة ، الأمر الذي خلق التعارض بين أهداف الدولة الإقتصادية و مصالح 

 ،آما أن الهدف الأساسي للتغيير لم يتحقق بالشكل المطلوب وهو تحسين ) مقاومة التغيير( العمال

  :وتطوير أداء المؤسسة العمومية لمجموعة من الأسباب أهمها

  . غياب إستراتيجية واضحة المعالم لدى آافة الأطراف بالمؤسسة-

  .ة ضعف الأسلوب الإداري وغياب القيادات الإدارية القادرة على توجيه التغيير بكفاء-

  . غياب ثقافة التغيير في آامل هرم المؤسسة -

  . الخوف من التغيير وعدم تشجيع المبادرة والإبداع -

  . وإن وجدت محاولات الإصلاح والتغيير فإنها لا تتسم بالجدية المطلوبة-

  . الحرية المحدودة للمؤسسة في بعث أي برنامج أو إقرار التغيير-

عات الإقتصادية رت برامج واسعة للخوصصة شملت مختلف القطاوبالرغم من ذلك إلا أن الدولة سط

  .، الفلاحي والخدمي، على مراحل مختلفة، القطاع الصناعي

ومنه تبقى لكل مؤسسة استراتيجياتها وخصوصياتها، واجتهاداتها بتعدد المناهج والمداخل في التغيير 

  ).ة اتخاذ القرارحري(وما عليها إلا بالمخاطرة والسرعة، بدون أي  قيد أو شرط 
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  4الفصل 
  - البليدة -للوسط ع الكهرباء والغاز توزي دراسة حالة المؤسسة 

 
ذي إن ور ال ة   التط صادية الجزائري ة الاقت ه البيئ سات تعرف ل المؤس ام، تجع ديات مختلفأم ، ة تح

ي  دخول ف ع ال دة ةالألفيخصوصا م ن الجدي صادية أصبحت أي ة الاقت افزا ل العولم ي ر يتطولح  أداءف

    SONELGAZومؤسسة طرأتوآذا التغيرات العميقة التي  المنافسة أشكالهة آل المؤسسة لمواج

لتوزيع الكهرباء و الغاز من بين المؤسسات التي أرادت دخول مرحلة الانفتاح الاقتصادي بوجه جديد               

اء     من خلال أعادة النظر في البناء التنظيمي والمالي وحتى مستوى الخدمة التي تقدم  في مجال الكهرب

دأ الاستمرار في                     و رن الماضي تعمل بمب سعينات الق دة من ت ر بعي ة غي د أن آانت في مرحل الغاز بع

دخول في تطبيق                         ا في ال م يمنعه ك ل بلاد إلا أن ذل ا ال الخدمة نظرا للظروف العامة التي آانت تمر به

ديم خدماتها بجودة عالي                 ون وتق يا مع     إستراتيجية تغيير وتطوير شاملة أساسها التوجه نحو الزب ة تماش

ة     ا الدول ي آانت تقره از الت اء والغ ة للكهرب ى 2006/2007المخططات الوطني ر عل   وللتعرٌف أآث

:  ثلاثة مباحث مؤسسة سونلغاز وعلى إستراتيجيتها المتبعة في التطوير والجودة قسمنا هذا الفصل إلي        

را       سة وأخي ة بالمؤس ر والتنمي تراتيجية التغيي سة، إس ول المؤس ة ح رة عام صائية  نظ ة الاستق الدراس

  لمشارآة الأفراد ودور القيادة في عملية التغيير وتطبيق الجودة 

   .ئن حاجيات الزباعلى

دة، في حين    sonelgaz مؤسسةالاستقصائية تمت على مستوى    آما إن العملية      للتوزيع للوسط بالبلي

  .عامةدراسة الحالة آكل شملت مؤسسة التوزيع بصفة 

    
   و المورد البشري بهاSONELGAZ مؤسسة سونلغازرة عامة حول نظ.1.4

    
ة       ل هذا البحث سوف نحاول التعرف على      من خلا         ذ بداي سها  المؤسسة من ، مع الخوض في       تأسي

ديريات      التفاصيل التنظيمية ووظ    ى ائف مختلف الم ورد    إل شري،  الم د في         الب وين المعتم ه والتك  توزيع

  المؤسسة
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  SONELGAZاز  التعريف بمؤسسة سونلغ.1.1.4

بالجزائر ومهامها   بالطاقة الكهربائية والغاز     الإمدادسونلغاز هي المتعامل التاريخي في ميدان           

اج هي  الرئيسية   اء    إنت ا وآ      الكهرب ا وتوزيعه وات          ونقله ر قن ه عب از وتوزيع ل الغ ا    ذلك نق ي   ، وفي م يل

رف عل م ىنتع سة   أه ا المؤس رت به ي م ة الت ل التاريخي ا وتنظ المراح افةبايمه ى  لإض ن جمل إل ة م

  . العامة للمؤسسة الأهداف

  

    لمحة تاريخية .1.1.1.4

آهرباء وغاز الجزائر المعروفة    المؤسسة العمومية   إنشاء   الاحتلال الفرنسي    انإبٌ 1947تم في سنة     -

صارا   ند     EGA ـب اخت ا   التي اس ار  إليه اج  احتك از      إنت ع الغ ا وتوزي ا وتوزيعه اء ونقله د   الكهرب وبع

ت  1962تقلال الاس ستقلة  تكلف ة الم ة الجزائري ـ  الدول ث ،)EGA( ب سير    حي ون ت ولى الجزائري ت

  .المؤسسة

  
ا لبث       " سونلغاز  " إلى  ) EGA(  تحولت   1969وفي سنة    -  أن  تالشرآة الوطنية للكهرباء والغاز وم

ان الهدف الم        6000أضحت مؤسسة ذات حجم هام ، فقد بلغ عدد العاملين فيها نحو              رد ، وآ قصود   ف

ة       درات تنظيمي سة ق اء المؤس و إعط شرآة ه ل ال ن تحوي سييريةم ة   وت دورها مرافق ون بمق ي يك  لك

 للبلاد ، والمقصود بوجه خاص التنمية الصناعية ، وحصول عدد آبير من        الاقتصاديةومساندة التنمية   

  .السلطات العمومية المخطط الذي أعدته  إطارفي على الطاقة الكهربائية  السكان

  
  تزويد المؤسسة بخمس شرآات فرعية للأشغال المتخصصة : 1983 ة سن-

  . للإنارة وإيصال الغاز–ف آهري *

 . للترآيبات والمنشآت الكهربائية – آهريب               *

 . لإنجاز شبكات نقل الغاز –آناغاز                *

  . للهندسة المدنية–نرغا  إي              *

  . للترآيب الصناعي– لترآيبا               *

*               AMCدات وأجهزة القياس والمراقبةا مؤسسة صنع العد.  

  
ة ذات طابع صناعي وتجاري                   :1991 سنة   - ى مؤسسة عمومي ا  ) EPIC(  تحولت سونلغاز إل طبق

م  ذي رق وم التنفي ي 475-91للمرس ؤرخ ف سمبر 14 الم انون  . 1991 دي ي الق ر ف ادة النظ وبإع
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سيير        : ي في هذه الفترة     الأساس  الاقتصادي يثبت للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية ويطرح ضرورة الت

  .والتكفل بالجانب التجاري 

دف نف       من اله سة  سهوض بحت المؤس نة  ، أص ي س ساهمة  2002ف رآة م ذه ) SPA( ش وه

ة        توسيع أنشطتها لتشمل   إمكانيةالترقية تمنح المؤسسة     ا     ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاق يح له ا تت ، آم

ر      إمكانية ساهمة        ، التدخل خارج حدود الجزائ ا شرآة م ازة         )SPA( وباعتباره ا حي ين عليه ه يتع ، فإن

ة      ة  ، مع     أخرى أسهم وقيم منقول ن عن تطور           إمكاني ا يعل ذا م تلاك أسهم في شرآات أخرى ، وه  ام

نة  ي س ه ف ا آلت إلي ا أو شرآة 2004المؤسسة وم ضة من قا حيث أضحت مجمع  2006-2004ب

ة ،   ا أو شرآة قابضة      قامت سونلغاز بتحولات هام د أصبحت مجمع ة   ) Holding(وق ادة هيكل ، بإع

  .نفسها في شكل شرآات متفرغة مكلفة بالنشاطات الأساسية 

   .)SPE( الكهرباء  إنتاجسونلغاز  *

 ).GRTE (ر شبكة نقل الكهرباء مسيٌ *

 ).GRTG(ر شبكة نقل الغاز سيٌم *

  
  ت هيكلة وظيفة التوزيع في أربع شرآات فرعية  تم2006ٌفي سنة  و -

 .SDAالجزائر العاصمة  *

 . SDC    منطقة الوسط  *

 . SDE    منطقة  الشرق *

 . SDO    منطقة الغرب *

ك أن          سونلغاز ذل ة ل ة الجوهري ي المهم ة ه ة العمومي ى ضمان الخدم ور يبق ذا التط ن وراء ه وم

 يفيدان في المقام الأول هذه المهمة التي تشكل         الاقتصادي تسييرها   توسيع مجال أنشطتها وتحسين نمط    

  .الأساس الراسخ لثقافتها لمؤسسة 

  

   تنظيم المجمع.2.1.1.4

م                 فآيٌ      انون رق ام الق تلاءم وأحك ا لكي ي  2002-02-05في    المؤرخ    01-02ت سونلغاز  تنظيمه

  .أهدافها  وتحقيق إستراتيجيتهاتنفيذ ل الإدارية أجهزتهاوقد تعززت 

ديريات           أعضاء( شرآة الأم   اليتألف مجمع سونلغاز من      ة وم ديريات عام دوبين، م  مجلس الإدارة المن

انون        مزودة بأجهزة اجتماعية منصو     سونلغازوشرآات متفرعة تابعة لها ،      ) تنفيذية   ا في الق ص عليه

  ) الجمعية العامة ومجلس الإدارة (  الأساسي
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زودة - ونلغاز م ة س أجهز رئاس ن ةب ألف م ؤون الإدارة وتت سيير ش ة :  لت ةاللجن سيق ، لالتنفيذي ة تن جن

  .08 :عددها متخصصة ) التشاور أو القرار لاتخاذ( لجان المجمع  و المجمع

  
  :  تغطي المديرية العامة والمديريات التنفيذية للشرآة الأم الوظائف المعروفة بوظائف المجمع -

شرية   ،  الهندسيةالدراسات  ،  علام منظومات الإ  ،والإستراتيجيةالتنمية    وارد الب ة    ،الم  ،والمحاسبة المالي

  .الدوليةالعلاقات  ، والجانب القانوني ،الاتصال ،ية ييرالمعاينة التس ،التقنيةالمعاينة 

  
  .النشاطات الشرآات المتفرعة موزعة حسب قطب -

 )اء والغاز توزيع الكهرب،الغاز نقل الكهرباء، نقل إنتاج،( فروع النشاطات     *

 ) الإسناد والدعم (  فروع النشاطات المحيطية    *

  ريف آهمثل الترآيب و:  فروع الأشغال     *

  .وآهر ماء) NEAL ( ةوللمجمع مساهمات في سبع شرآات، آشرآة الجزائر للطاقة الجديد

   
  . المبادئ التنظيمية التي ترتكز عليها هيكلة المجمع -

 .ية والمالية تابعة للشرآة الأم الإستراتيجية الصناع *    

 . الشرآات المتفرعة مكلفة بتنفيذ استراتيجيات آل شرآة فيما يخصها*   

 .نتائج ذات استقلالية في التسيير وهي ملزمة بتحقيق الشرآات الفرعية    *

ة       * زة الإجتماعي ة ومجلس   (  يتم التوجيه والتدخل في الشرآات الفرعية عبر الأجه ة العام  الجمعي

  .) الإدارة 

  

   SONELGAZ أهداف مؤسسة .3.1.1.4

  : تهدف المؤسسة إلى ما يلي 

  .وتسويقهاإنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقلها وتوزيعها  *

 .نقل وتوزيع الغاز لتلبية احتياجات  السوق الوطنية  *

 .تقديم وتطوير الخدمات الطاقوية بكل أنواعها *

  . ومصادر الطاقة وترقيتها وتثمينهاشكالأالبحث عن آل  *

صناعات الكهربائي              تطوير * ر مباشرة بال شاط        آل شكل له علاقة مباشرة أو غي ة وآل ن ة والغازي

 .SONELGAZلـ ة يمكن أن تترتب عنه فائد

 .أجنبية الخارج مع شرآات جزائرية أو أوتطوير آل شكل من الأعمال المشترآة في الجزائر  *
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 المنقولة في آل شرآة موجودة خذ مساهمات حيازة حقيبة أسهم وغيرها من القيم      وأ إنشاء فروع  *

 .يتم إنشاؤها في الجزائر أو خارجها أو س

 

  لهيكل التنظيمي ووظائف المديريات ا.2.1.4
    

ع  للوسط     العناصر المكونة للبناء التنظيمي ل أهمفيما يلي         ة للتوزي وهي  ) DGDC(لمديرية العام

 نى ضافة إلى الفروع الأخرى والتي تتب      ، إ  SONELGAZ الفروع الرئيسية للمؤسسة الأم      ل أحد تمث

س س التق م  نف رار رق ا للق ذا طبق ة 474يم ، وه ة العام ي ) DG( للمديري ؤرخ ف اي 16الم  2005 م

  .ها البليدةمة للتوزيع وسط ، ومقرالمتعلق بتنظيم المدرية العا

  

   م  الهيكل التنظيمي للمؤسسة الأ.1.2.1.4

   .آما جاء في القرار السابق ذآره هو و  
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  ]SONELG ]66الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لـ  : 22شكل رقم 

 
 
 

  ) SDC(  الوسط للتوزيع SONELGAZالهيكل التنظيمي لمؤسسة . 2.2.1.4

  
والي هو                      شكل الم ة للمؤسسة الأم وال يا مع الأهداف العام آخر   لقد عرف عدة تطورات تماش

 .2006 فروع سنة 04 في  التوزيعط منذ هيكلة وظيفةسوتنظيم للمؤسسة فرع توزيع ال

 

 SONELGAZالمديرية العامة لـ 

  الأمين العام 

  مساعد المدير 

  مكلف بالاتصال 

  مكلف بالرقابة 

  )CREG*(مكلف بالعلاقات مع 

  قسم الموارد البشرية 

  قسم العلاقات  العامة  

  مساعد مكلف بالشؤون القانونية 

  ف بأنظمة الإعلام  مساعد مكل

  مساعد مكلف بالحماية 

  مساعد مكلف بالأمن الداخلي 

  مديرية المالية والمحاسبة 

  المديرية التجارية والتسويق 

  المديرية التقنية للكهرباء

  المديرية التقنية للغاز 

  مديرية الإنجازات الكبرى 

SDA :  توزيع الجزائر  
SDC :  توزيع الوسط  
SDE :  توزيع الشرق  
SDO :  توزيع الغرب  

)*CREG: والغاز) الطاقة ضبط لجنة
الوسطالمدي:المصدر للتوزيع العامة )DGDC(رية
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  ]SDC ]66الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز توزيع الوسط : 23شكل رقم 

                              

 
                 

  وظائف المديريات . 3.2.1.4

  
ام          ياستتبلور س  ى   ة المؤسسة من خلال جملة من الوظائف والمه وزع عل ديريات  مختلف    تت  الم

  .المجمعأعمال أنشطة مؤسسة التوزيع للوسط والتي بدورها تكمل على مستوى 

  DGDCالمديرية العامة للتوزيع للوسط 

  مكلف بالشؤون القانونية

  كلف بالاتصالم

  كلف بالأمن والحمايةم

  لسكرتـــــــاريةا

ديرية تسيير م
 الإستثمارات

ديرية تسيير م
  الأشغال

يرية التقنية المد
  للغاز

ديرية التقنية الم
  للكهرباء

  العلاقات 
  العامة 

  رد الموا
  البشرية 

  المالية و
  المحاسبة 

العلاقات التجارية 
  والتسويق 

تسيير الأنظمة 
  المعلوماتية 

زي وزو البليدة ، المدية ، البويرة ، تي:المديريات الجهوية   

، إليزي ، بسكرة ، غرداية ،       2 ، ورقلة    1، الجلفة ، ورقلة     

  .تالأغواط ، الوادي ، وتمنراس
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    الإدارة العليا.1.3.2.1.4

  
ة لالإدارة         عالعام ي لتوزي ة ف سندة إ مكلف شطة الم دود الأن ة    ح ة الكهربائي ع الطاق ن توزي ا م ليه

  :  وهي آالآتي .والأمان جودة الخدمة التكلفة،وتلبية احتياجات الزبائن في ظل شروط والغاز 

  ).HT .MT. BT) (HP،MP  ،BP( شراء الطاقة الكهربائية والغاز وإعادة بيعها للزبائن  *

 ) القيود التجارية المبيعات، تطوير الفترة،( المشارآة في وضع السياسية التجارية للمجمع  *

ا            * سيير شؤون الزب رام قواعد ت ة  تنفيذ السياسة التجارية للمجمع من خلال احت  ئن القواعد التجاري

 المراقبة و

لغاز وإعطائهم آافة  لطلبات الزبائن وفي أحسن الظروف لربطهم بالكهرباء واالاستجابة *

 .عليهاو الإرشادات والمساعدات في حدود دفتر الشروط والقواعد المتعارف  النصائح

 MT/BTوتطوير الشبكات )  والصيانة الاستغلال، التوجيه،(  الفعال من خلال ضمان التسيير *

 .لها والتوصيلات التابعة MP/BP و       

 .وزيع  وتطوير شبكات التالاستثماردفع برامج  *

  )1(. التوزيعلاستمرارضمان تسيير وتطوير الموارد البشرية والوسائل الضرورية  *

  .ضمان أمن الأشخاص والممتلكات المرتبطة بأنشطة التوزيع *

 .)2(  

   المديرية التقنية للكهرباء .2.3.2.1.4

  
   :والمهام وهي تقوم بجملة من النشاطات      

ة         إعداد برنامج الصيانة والورشات   * اظ   من خلال مصالحها التقني ة،       للحف ى جودة الخدم  عل

 .ومراقبة تطبيقها 

   MT. BTحليل مقاييس  متابعة وت*

 .الكهربائية إعداد مخططات الشبكات *

  . للمصالح التقنية ومراقبة تطبيقهاالاستغلال إعداد تعليمات *

 .DGDلتقنية  بين مراآز النقل والمديرية االاستغلالفيما يخص  ضمان التواصل *

  .حولات وتطوير حقول الكهرباء ضمان تسيير الم*

                                                 
)(BT,MT,HT)الجهد العالي و المتوسط و المنخفض للكهرباء   .  

(BP,MP,HP)   الضغط العالي و المتوسط و المنخفض بالنسبة للغاز     
)2( 
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  .الدورية تحليل نتائج الدراسات *

  
   المديرية التقنية للغاز.3.3.2.1.4

   :علىوتعمل 

  .المشارآة في إعداد الدليل التقني* 

 . تطوير شبكات نقل الغاز *

 .وصيانتهامراقبة استغلال الشبكات * 

 . وجودة الخدمة الاستمراريةيير  المشارآة في تحديد معا*

 . تطوير أساليب وتقنيات القياس على مستوى الشبكات *

 .الحمايةإعداد مخططات * 

 .المشارآة في تنفيذ البرامج والمخططات * 

ة       ال  الاستغلال  للخدمات التقنية فرع     الاستغلال إعداد تعليمات    * دني ومراقب صناعي أو الم

  .تنفيذها

  

  الأشغالسيير ت مديرية .4.3.2.1.4

  
 .الشبكاتآل ومشاريع التحكم في رامج قسم الغاز والإشراف على هياساهم في وضع وتنفيذ بت* 

 .والبرامجلف المشاريع ة الجوانب التقنية والمالية لمخت متابع*

  . ضمان المتابعة الميدانية في تنفيذ برامج الإستثمار على مستوى المديريات الجهوية*

 .الصفقاتفات  تحضير وإطلاق مل*

  .وضع مخططات التطوير وبعث الدراسات الهندسية المختلفة  *

  

  الاستثمارات مديرية تسيير .5.3.2.31.4

  
 تماشيا مع المخططات      الاستثمارات سياسات المؤسسة الأم فيما يخص        تنفيذ ىهي تعمل عل   و

ة       الوطنية للغاز ال   ، والوقوف   ذ في مجال التنفي      SONELGAZ وإسهامات موصولة من طرف الدول

ى   نية والمالية المختلف بطريقة لامرآزي ك من خلال القيام بالدراسات التق     على ذل  ة وتخفيف الضغط عل

  .المؤسسة الأم

  



  

 

176

    مديرية العلاقات التجارية والتسويق.6.3.2.1.4

  
  : أبرزها وتقوم هذه المديرية بجملة من المهام والوظائف      

  .يةتقييم الدراسات التجارية والتسويق*

 .رسات التجارية وإحصائيات التسويق تكلف بالدا*

 . التجارية وتنفيذها ةوضع احتمالات السياس*

 .آالات التجارية ومصالحها المختلفة اقبة الخاصة بالورم التفتيش وال*

 .كين تنظيم الخدمات الإعلامية للمستهل لصالح الزبائن وة اقتراح خدمات جديد*

 .الإجتماعية ة التجارية والمنظمات  تحسين العلاقات مع الغرف*

 .الأمان وقواعد الاستهلاك طريقة التجهيزات، مساعدة الزبائن فيما يخص اختيار *

ائن      * صيل الزب واتير وتح شوفات والف ة الك ى مراقب سهر عل ؤون     وال سيير ش د ت رام قواع احت

  .الزبائن

  

   مديرية المالية والمحاسبة.7.3.2.1.4

   
  : تقوم بـ و 

 .والمحاسبةاطات مجموع البيانات المالية ربط نش* 

 .الخزينة ومراقبة الحسابات البنكية والبريدية بات امتابعة حس *

 .إعداد التنبؤات  للخزينة في المدى القصير والمتوسط * 

 . إعداد الميزانية السنوية*

 .محاسبة العملياتو ضمان المراقبة *

 .تفتيش القيام  بدورات الرقابة وال*

 .المحاسبيةجاز المخططات إن ضمان *

  .الاستثمارية ضمان الترآيب المالي الخاص بالمشاريع *

  
   البشريةرية الموارد ي مد.8.3.2.1.4 

  
   :بـوتقوم 

 .. ) .تكوين توظيف،( تلف المخططات للموارد البشرية تحضير توجيه ومراقبة مخ *
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 ... )  نقل ،حوافز، كوين،ت( نشطة الإدارية وتسيير العمال  ضمان وتنسيق ومراقبة الأ*

 .. ضمان التسيير الإداري  للعمال *

 ضمان العلاقات مع المنظمات الخارجية  *

ا             التحاليل    توريد * شرية وترجمته وارد الب سيير الم المختلفة للمسيرين والمعلومات الضرورية لت

 .والتكوينفي مخطط العمل 

 .. ) .الطرق، ت، الوسائلالحاجا( هندسة التكوين ضمان الدراسات المرتبطة ب *

 .م عمليات التكوين في أوساط العملمتابعة وتقيي *

  

     مديرية العلاقات العامة.9.3.2.1.4

  
 الأنشطة  و الاجتماعيالحرص على سمعة المؤسسة من خلال عقد اتفاقيات تعاون في المجال            * 

 .المختلفة للعمال والأطراف ذات الصلة بمؤسسة سونلغاز وفروعها 

ما* تمرار ض سات   ن اس ة والمؤس ات الحكومي ع الجه ات م صادية العلاق ل  الاقت ي آ ة ف  المختلف

 .القطاعات وغيرها من المهام بالتنسيق مع الوحدات الجهوية والمؤسسة الأم 

  

   رية تسيير الأنظمة المعلوماتيةي مد.10.3.2.1.4

  
ع ل ـ   هي مديرية حديثة مع مستوى       و       م اع   SONELGAZمؤسسات التوزي سيم       ت د التق ا بع تماده

   :على آانت فقط على مستوى المؤسسة الأم وهي تعمل أن بعد 2006الجديد سنة 

 .الإعلام الآلي التحكم في أنظمة * 

 .المستخدمة متابعة وصيانة التطبيقات والتجهيزات *

 . تطوير قاعدة البيانات للمؤسسة *

 .والكهرباءنظمة التحكم المعلوماتية للغاز لأمتابعة ا *

  

   المورد البشري في مؤسسة سونلغاز.3.1.4

  
ان لز                 ذا آ الجزائر له صناعية ب ساحة ال ستخدمين في ال ر الم دا من أآب ا  اتعتبر سونلغاز واح م

رد من       يلة  م أآبر بالمورد البشري ، فكانت ط      عليها الإهتما  ا تخصص مجالا واسعا للف مراحل تطوره
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ة       ، من خلال وضع... ، التكوين التأهيل    حيث التوظيف  ديريات العام ذلك في آل الم  مصالح خاصة ب

  .للتوزيع وآل الوحدات الجهوية ، بالإضافة إلى فروع الأشغال والفروع المحيطية 

  

  المورد البشري وتوزيعه في المؤسسة . 1.3.1.4
  

نة  سة وعشرين س ن  الماضيةخلال الخم اتهم م ى اختلاف فئ ا عل املين فيه دد الع ع ع  ، ارتف

نهم    2006 في سنة     50000لى ما يزيد عن      إ 1980 سنة    عونا 15760 ين     30037 م  أعوان دائم

و ع الم ن حيث توزي إوم شاط ، ف شرية حسب قطاع الن روع الأارد الب ك ن ف ي ذل ا ف ة بم شطة المهني ن

ر عدد من                ستخدم أآب ذين   التوزيع والنقل هي التي ت املين ال ى        الع متبوعة  ، 20565 يصل عددهم إل

  :  الباقي متمرآز في الشرآة الأم آالآتي أما ثم الفروع المحيطية 5175شغال بـ بالفروع المكلفة بالأ

  

  ]66[ سونلغازتوزيع العمال الدائمين في مجمع  :30جدول رقم                 

       
  2005  2006  % 

  8.8  20565  18903  ة ـالفروع المهني

  54.6  1493  966  ة الأم ــالشرآ

  0.9  5175  5127  ال ـفروع الأشغ

  0.8-  2804  2827  فروع المحيطية ال

  8  30037  27823  وع ــــالمجم
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 ]SONELGAZ ]9التمثيل البياني عمال : 42شكل رقم 

  

ع عدد               أنآما   ال   هذه الأرقام تتطور في انسجام مع نمو وتطور سونلغاز ، وقد آان توزي  العم

  : آالآتي المهنية في الفروع 

ذ و         %20.2  من الإطارات ،    % 27.2 د تمخض           %52.6من أعوان التنفي تحكم وق    من أعوان ال

املين في     % 51عن الحرآة الهيكلية في مؤسسات التوزيع إلى تشبيب عمال المؤسسة حيث   من الع

  . سنة 40مختلف فروعها نقل أعمارهم عن 

ادة   في سونلغاز احد عوامل النجاح ، فبرنامج التوظيف ويشكل المورد البشري     وين وإع  والتك

 الاختصاصات رات الدراسات والتوقعات التابعة للمجمع ، وإدخال نظام العمل بتعدد تشكيل وتعزيز قد 

  .مال حرآية العونظيم تسهل مرونة العمل في مناصب عمل التسيير ، والأخذ بأنماط جديدة من الت

  

  نــالتكوي .2.3.1.4

ة،       إستراتيجية ن المورد البشري للمؤسسة ما هو إلا      تكوي شاريع التنمي  لتوفير آفاءات للتكفل بم

د      قرارات هذا المورد ومؤهلاته ذلك أ     فقد سعت سونلغاز دوما إلى التحسين المتواصل ل        ا  ن عه ولوجه

م سوا                   الاقتصاديةالمنافسة   ر وأه اءات أآث ه المؤسسة من آف اج إلي دان      يقتضي توفير ما تحت ء في المي

  .التقني أو في مجالات التسيير والإدارة 

ذا  ز المؤسسة جميله ن ، وترآ سايرة تطور المه وين المتواصل لم ي التك ا ف شاء ع جهوده إن

ة ل   اءات الإداري مان الكف ارات وض تعدادلإط تخلاف والاس اء     للاس شاريع إنم ل بم سنى التكف ي يت  آ

ية ، ال شآت الأساس ةوتطوير المن دى  والجانب تقني ى م د التوظيف وعل ول عن وين مكف التجاري والتك

5%
17%

69%

9%

الشرآة الام
فروع الاشغال
الفروع المهنية
الفروع المحيطية
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دريب    طة الت ة بواس اة المهني ول الحي ي    ط ة أو ف سات خارجي ي مؤس ل ف سين التأهي المتخصص وتح

  : ة التابعة للمؤسسة مراآزها التكويني

 مقعد بيداغوجي في آل واحد         400مراآز التكوين التقني في البليدة وعين مليلة التي تستوعب          * 

  .قدم تكوينات ذات صلة بمهن الكهرباء والغاز منها ، وت

نظم      مقعد وهو متخصص في      200مرآز التكوين ببن عكنون الذي يستوعب       *  يم ال سييرية تعل  الت

 .والإدارية الملائمة للإجراءات المعمول بها في المؤسسة 

ة                     دريب المختلف سنوية لحاجات الت ى   وتتفرع اختصاصات التكوين على حسب المخططات ال  وعل

رع    ) 1رقم  أنظر الملحق   ( اختلاف المشاريع آمخطط التكوين الخاص بمنطقة التوزيع للوسط          ا تتف آم

سيير    وين الخاص بمجالات الت رامج التك ة والإدارة،ب صال ، آجودة الخدم راد الات أنظر (  وإدارة الأف

  ).02الملحق رقم 

وارإن       ونلغازم وين أي الم   د س ال التك ي مج ائلها ف ونووس ابر   ك ات والمخ ل والورش ين والمعام

ة      ة ثري رة وتجرب ساب خب ى اآت د ساعدها عل سمعية البصرية ق زات ال والقاعات المتخصصة والتجهي

و          تستغلها من اجل العاملين لديها ، وتجع       وين لأف دان       لها موضع طلب من أجل التك اج تقصدها من البل

  .قية يالمغاربية والإفر

صدد تن    أنبالإضافة إلى    ين      المؤسسة ب وين ب ذ خطة تك شمل  2009-2006في  من الأعوان   9000 ت

  .بالمؤسسةالحاليين والجدد الذين سيلتحقون 

ع وآ               سات التوزي ي مؤس املين ف راد الع داد الأف إن تع ذا ف ى ه ة   وعل رى التابع روع الأخ ل الف

وارد   مؤسسة سونلغاز هي إحدى المؤسسات الكبرى بالجزائر ذات ال  أن، تعطي تأآيدا على     للمؤسسة م

  .الهامة والإمكانيات الكبيرة ولها تاريخ طويل في مجال توزيع الكهرباء والغاز 

  

    التغيير والتنمية بالمؤسسةإستراتيجية. 2.4

سنة        سة ل ة بالمؤس رات الخاص ض المؤش ل بع ث تحلي ذا المبح ي ه ستعرض ف               ن

ال، )2005/2006 ( م الأعم ن رق تثمارات م االاس ى الزب دها  ، إل از ، بع اء والغ بكات الكهرب ئن وش

 ، مع توضيح   )2005-2001(إدارة الجودة الشاملة ومراحلها، أهدافها ومبادئها  بالمؤسسة من سنة        

م نتعرف              شاطات المؤسسة ، ومن ث ات ون شاملة في مختلف عملي دور القيادة في دفع مسار الجودة ال

اء و         إستراتيجيةعلى   وطني للكهرب ة والمخطط ال از م    التنمي ة للمج     الغ               مع ن  ضمن الإستراتيجية العام

 )2006-2015. (  
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  SONELGAZتحليل بعض مؤشرات النمو والتطور المؤسسة   عرض و.1.2.4

 من خلال الإحصائيات والبيانات الآتية والتي     ين ملحوظ ا وتطور اعرفت مؤسسة سونلغاز نمو   

ذ استراتيج     في  نطلاق الازامن أساسا مع     تت دة ،   ياته تنفي وط       ا الجدي المخطط ال ضا ب ة أي از   مدعوم ني للغ

 المؤسسة  أعمالتطرق إلى رقم     ن وفيما يلي م استهلاك الغاز،    تعميض بالقطاع و  الذي أقرته الدولة للنهو   

  .زاالكهرباء والغتوزيع استثماراتها ، وآذا الأرقام الخاصة ب و

  

   رقم الأعمال واستثمارات المجمع .1.1.2.4

م         ك  إن رق ة ذل و بخطى ثابت ور ونم شهد تط ع ي ال المجم ى   أن أعم د عل ب المتزاي م الطل  الحج

ش         م   استهلاك الطاقة خاصة الغاز الذي لا زال يعرف نقص من حيث معدلات الربط ب از، ورق بكات الغ

  : الآتيالأعمال موضح آ

  

  ]66 [)مليون دينار جزائري ( استثمارات المجمع   رقم الأعمال و:04جدول رقم 

 %  2006  2005  روعالف

 %  13.8  114644  100770  مؤسسات التوزيع 

  % -12.1  6245  7101  شرآات الأشغال 

  % 54.1  11416  7409  الفروع المحيطية 

  %  14.8  132305  115280  وع ــــــــــالمجم

                       
                                                                                            

ع          سبة للمجم رادات بالن سبة للإي ر ن ل أآب ع تمث ام يتضح أن مؤسسات التوزي من خلال الأرق

 أساسا في حين فروع الأشغال يتحدد       الاستهلاكوهي ذات العمل المباشر مع الزبون وهو راجع لحجم          

ا المؤس   الاستثمارات على أساس  رقم أعمالها  دخل فيه ا أن  والمشاريع التي ت تثمارات   سة ، آم  حجم اس

 2006 و   2005نسبة معقولة أيضا بالنظر إلى نمو رقم أعمال المؤسسة بين           ب المؤسسة   هاتباشرالتي  

  . وهي نسبة جيدة مقارنة مع الأهداف التي سطرتها المؤسسة % 14.8بـ 
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  ]9[ )دينار يار مل(المجمع لعرض البياني لاستثمار ا: 25شكل 

  

ه المؤسسة    رات المجمع دائما في نمو تحاول من خ        اضح العرض أن استثم   وي  دخول في   لال ال

ا  ددة، آم شاريع متع و ا زادت إيرادم ا نم سبة  ا ته ر بن ين  %08 أآث ذ، 2005/2006  ب ا تأخ  منه

 90426 أي ما يعادل     % 95 بـ   2006مؤسسات التوزيع النسبة الأآبر من استثمارات المجمع لسنة         

ار و ون دين ع  ملي ي توزي ل ف سة المتمث سي للمؤس شاط الرئي د الن ا يؤآ ذا م ة ه ة الكهربائي كال الطاق  أش

  .والغاز

  

   المؤشرات الرئيسية للكهرباء. 2.1.2.4

  وتشمل المبيعات والزبائن      
   الكهرباءمبيعات . 1.2.1.2.4

ين  و      ن2006 و2005هي الأخرى عرفت تطورا ب سنوات الماضية أي سبة لل ذلك بالن ان  وآ  آ

  . مليون آيلواط ساعي 5450 يستهلكون  مليون زبون1.6 لا يتعدى 1980زبائن الكهرباء سنة 
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  ]66[ الكهرباءتطور مبيعات : 05جدول رقم                               

  06/05  2006  2005  1990  1980  مليون آيلواط ساعي

 %   6.6  6180  5800  3690  1910  ي ـالجهد العال

  %     3  8620  8370  4640  2070  لمتوسط الجهد ا

  %   5.1  13820  13150  4680  1470  الجهد المنخفض 

  %   4.8  28620  27320  1310  5450  وع ـــالمجم

  %  14.2  93400  81760  3700  1100 مليون دينار :أعمالرقم 
  

                

     
  

  

  

  

  

  

  

  

  ]9[ 2006ات الكهرباء لسنة توزيع مبيع: 26شكل رقم 

  

ى         مبيعات الكهرباء بنسب   تتطور دة عل  إيجابية آل سنة ومع ذلك لا تزال المؤسسة تعمل جاه

 في فصل الشتاء وفصل الصيف ،    ،  تلبية الطلب المتزايد على الكهرباء خاصة في الفترات الموسمية          

ية  ستويات قياس ي م تهلاكالت ات ب للاس ي المبيع ادة ف سبة الزي   %4.8 ـ ب2006 و 2005ين  ، ون

  : تتماشى وعدد الزبائن المتزايد هو الآخر آما يلي 

  

  

48%
30%

22%

الجهد المنخفض
الجهد المتوسط
الجهد العالي
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   ]66[الكهرباء تطور عدد زبائن : 06 جدول رقم                                 

  1980  1990  2005  2006  2006/2005  

 % 5.6  75  71  58  43  ي ــــالجهد المال

  % 3.8  37.4  36  20.8  7.7  310الجهد المتوسط 

  %  4  5789  5566  3138  1565  103المنخفضالجهد 

                

      
ـ             ى      2006سنة    % 4زيادة عدد الزبائن ب ة            5.8 ليصل إل ة وطني سبة تغطي ون أي بن ون زب  ملي

  .ذه الزيادة  تتطلب شبكة نقل للكهرباء آبيرة استجابة له % 97تصل إلى 

  

    شبكات الكهرباء والإنتاج.2.2.1.2.4

رى  التتطور          شاريع الكب دة للطلب من خلال الم ع الحاجة المتزاي ام م ة آل ع شبكات الكهربائي

    : وآان نمو شبكات التوزيع آالآتيومراآز الإنتاج والتوزيع ، 
         

  ]66[ 2006 )آلم(الكهرباءطول شبكات  : 07جدول رقم                          

  
  2006  2006/2005  

 % 2.3  17009  ي ــالجهد العال

  % 3.8  103106  ط ـالجهد المتوس

  % 4  130047  الجهد المنخفض 

  % 3.4  250162  وع ـــــــــالمجم
                

            
يطر على النسبة الأآبر فيما يعود الباقي لمؤسسات أما فيما يخص الإنتاج فإن مؤسسة سونلغاز تس            

الآتي        آهر ماء وأطراف أخرى آمؤسسة     سونلغاز   لمؤسسة    % 82 وشرآة آهرباء سكيكدة موزعة آ

   : SPE الكهرباء إنتاج
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  ]9[ 2006توزيع إنتاج الكهرباء لـ : 27شكل رقم 
                                    

ا  احتكارذا ما يؤآد وه        اء    %18 سونلغاز لإنتاج الكهرباء وتوزيعها أم سبة لكهرب ، شرآة    بالن

اج ال      آهرباء سكيكدة فهي مؤسسات حديثة النشأة مقارنة مع سونلغاز            ز إنت ة    جاءت لتعزي اء وتلبي كهرب

  الحاجة المتزايدة 

  

     المؤشرات الرئيسية للغاز.3.1.2.4
وطني       هي الأخرى عرفت نموا خاصة في        المخطط ال ة ب ا   ظل تنفيذ المشاريع المتعلق از آم للغ

  .للمؤسسة النمو إستراتيجيةسوف نراه لاحقا في 

  
  المبيعات .1.3.1.2.4

ار    6.2بلغت مبيعات سونلغاز حوالي            واع        3م ملي ة أن ى ثلاث  ضغط عالي ، متوسط        ، موزعة عل

  .ومنخفض موضحة في الشكل الموالي 

  

  

  

  

  

  

82%

18%

SPE
أطراف أخرى
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  ]66[ 2006 مبيعات الغاز لـ :28شكل رقم

  

ة لمجموعة   وحجم %23 تأخذ نسبة التوزيع العمومي من المبيعات الإجمالية     المبيعات للغاز موجه

سبة     ومراآز إنتاج الطاقة الكهربائية    نيمن الزبائن الصناعي   صالح      ، التوزيع العمومي ون سونا   أخرى ل

  SONATRACH طراك

                              

  

  

  

  

  

  
  
  

  
  ]66[ 2006حسب الزبائن لـ  مبيعات الغاز: 29رقم شكل 

ة    ة الكهربائي اج الطاق ز إنت ونلغازتأخذ مراآ ي  SPE  . 51% س از والت ع الغ  من توزي

ى ا د عل ز الإ  تعتم ى مراآ اء إضافة إل اج الكهرب ي إنت از ف اجلغ ي الم.  الأخرى نت ه ف اني يلي ز الث رآ

3%
23%

13%
10%

51%

لصالح سوناطراك 
التوزيع العمومي
زبائن صناعيين
(sks,kahrama)مراآز انتاج الكهرباء
spe مراآز انتاج ابطاقة الكهربائية

55%

8%

37%

ضغط منخفض ضغط متوسط
ضغط مرتفع
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ع العمومي بحصته     در عددهم في            %23التوزي ذا المستوى والمق ى ه ائن عل دد الزب ذا نظرا لع  وه

   . مليون2.2 ـ ب2006

  

   تطور زبائن الغاز والشبكات .2.3.1.2.4

ا سونلغاز               و       تنمو في معدلات ثابتة نوعا ما تحاول من خلاله ي م ة الطلب المحل المخطط  ازاة مع    تلبي

از والجدول      الوطني والبرامج التي تقررها الدولة       يم إستهلاك الغ والي يوضح تطور    الخاصة بتعم  الم

  : ط عدد الزبائن بالنسبة لكل صنف من أصناف الضغ

  
  ]66[ الغاززبائن  تطور :08 جدول رقم

  1980  1990  2005  2006  06/05  

 %2.5  192  182  152  95  ضغط مرتفع

 %6.1  3214  3028  1339  354  ضغط متوسط

 %9.4  2204  2014  853  401  ³10ضغط منخفض

                                  
            

م     853 ألف إلى    400: من           ة              2.2 ألف ث ا الدول رامج التي أطلقته شاريع والب ون جراء الم  ملي

ين       ة ب و نوعي  وآل هؤلاء   ، )  %9.4 ( 2006-2005وبدأت في تنفيذها سونلغاز أعطت نسب نم

ة  ة الخدم ا يعزز نوعي صائح م ديم الن ة وتق ان والحماي ة إجراءات الأم زورهم سونلغاز بكاف ائن ت الزب

ذ ة ، ه ة والحديث شبكات القديم ة الأشغال وال ة لكاف صيانة والمتابع ع ال ا م ة من طرفه رة المقدم ه الأخي

  :ممثلة بالأرقام الآتية

  

  ]66[ )بالكلم (  تطور شبكة الغاز :09جدول رقم 

  1980  1990  2005  2006  06/05  

 %9  6656  6104  3688  2572  ضغط مرتفع 

 %13.1  33341  29491  8565  3525  ضغط متوسط 

 %7.7  169  183  1125  1465  ضغط منخفض 

  12  40166  35778  13378  7562  المجموع 
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رف هذا  في تراجع و ع المنخفضط أرقام الجدول يتضح أن شبكات الضغو من خلال             

 الجديدة التي تعتمدها المؤسسة في تغيير الإجراءاتو هذا مرده إلى ) %7.7 -( بنسبةالتراجع 

ل عام  و بشكأنهاصنف الضغط المتوسط إلا القديمة للضغط المنخفض بأخرى جديدة من الشبكات 

  .2015-2006 من إستراتيجية و مع ذلك فالمؤسسة في بداية تنفيذ 2006 سنة م آل40766تسجل 

  

    SONELGAZمدخل التغيير بالجودة الشاملة سونلغاز . 2.2.4

لاحات          صادية"إن الإص سعينيات الق     الاقت ة ت ي نهاي ة ف ا الدول رت  به ي باش ي  الت رن الماض

ة تق            ، جعلت   ومطلع الألفية الجديدة   ا من المؤسسات العمومي ادة النظر     مؤسسة سونلغاز وغيره رر إع

تراتيجياتها ي اس كف ن ذل ونلغاز  ، م سة س ى مؤس ا عل ان لزام اد آ ا  اعتم يح له ة تت ترتيجية طموح  اس

   . لفتح قطاع الطاقة على المنافسةالاستعداد من ذلك وأآثرالإمكانيات وتحقق لها التزاماتها تجاه الدولة 

        
د مع     وعلى           ل        ذلك في البداية آان لا ب ة وضعية مؤسسة سونلغاز والتي تتطلب  تحلي ا رف  أدائه

ادة والإدارة      وأدائهاقييم جودة خدماتها  تجاه الزبون من خلال ت   شرية ، القي وارد الب سيير الم الي ، ت  الم

ام للمؤسسة           ا لمخطط         وبنائها التنظيمي ومن خلال تشخيص ع ا ودفعه ل بيئته ت وتحلي ي   راتاس يجي مبن

  . وقيم جديدة ات تعيد صياغة رسالة المؤسسة وتعطي طموحفة تسيير على فلس

         
رز الأهداف   و          التها في إطار التنمي      أب ذ رس ستدامة ة  من تنفي ا هو   و الم  أن  وتحقيق طموحاته

از في حوض المتوسط في المجالات        ) 05( تصبح المؤسسة من بين أفضل     اء والغ مؤسسات للكهرب

  : التالية 

  
   .الخدمات المقدمة للزبائنجودة       * 

  .الإدارة      * 

   .تكاليفال      * 

 
   الجودةار مشروع إقر.1.2.2.4

م          القرار رق ي  604ب ؤرخ ف ث   03/08/1999 الم سة بع ة المؤس ررت الإدارة العام "  ، ق

ة       إستراتيجيةودة الشاملة برؤية    من اجل تنفيذ مسار الج    " ع الجودة مشرو شغيلية وثقاف  وفعالية عملية وت

  :  أساسيتين نمؤسسة هذا المشروع يمر بمرحلتي
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  ىالأول المرحلة .2.4.1.1.2

سارا             يم م ضيرا لتعم ب تح ار وتجري ة اختب وين أو مرحل داد وتك ة إع اس مرحل ي الأس ي ف  وه

دات   الج ة وح ي آاف سة،ودة ف ىالمؤس ذ    وعل ى تنفي ة الأول ت المرحل ذا آان ن العم  ه ة م اتلا لجمل  ي

  .المبرمجة التي تم تحقيقها

ذي أ     *  ودة مرآزي ال ق ج شكيل فري ك جرت اء آيب ودة بمؤسسة آهرب ا حول إدارة الج ( ى تكوين

Hydro – Québec ( 

ول      * ارات ح راء اختب دافإدارة :  إج ات،الأه مان ،  إدارة العملي سيير ض ودةت  إدارة ، والج

  .الكفاءات

  
  : التحضير لتعميم مسار الجودة من خلال التدابير الآتية      * 

 .كهرباء والغاز تحديد مخطط حاجيات الزبائن من ال  -

  على دفع نظام الجودة  فرق تعملأوالمبنية على وحدات " شبكة الجودة"  العمل بتنظيم بدء -

يط - ونين        تخط وني المك ودة، مك شاري الج صالح مست ودة ل ول الج وين ح امج تك  برن

  . أخرى دعم وفرقالتحسين،ومسيرين، وفرق 

  .ةالشامل تعميم مسار الجودة وضع مخطط اتصال قبل  -

  

    المرحلة الثانية.2.1.2.2.4

دأ  الجودة ، حيث     وهي مرحلة يتم من خلالها تعميم مسار              انفي        ب ة في ج ا   2001ت العملي ، وفيه

ون          تطبيقعلى"  sonelgaz"  المؤسسة تعمل ا نحو الزب ه إدارته شاملة من خلال توجي  الجودة ال

  : لآتية العمل ، مع أفضلية للقيم اوالتغيير العميق في أساليب

 .ه نحو الزبون التوج       * 

 ).مشارآة ( تشارآيه بعث إدارة        *

 .البحث عن استعداد آبير وآثيف لكل الأفراد         *

 . تحسين الكفاءات خاصة في مجال التقني        *

 .الإنفتاح على الإختراعات والإبداعات التكنولوجية المختلفة         *

  .دائم عن التنافسية البحث ال        *

   :على الذي يعمل 2005-2001وذلك في إطار المخطط الإستراتيجي 
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 .إنجاح إعادة هيكلة المؤسسة تنظيميا   * 

 .فيها والمواصلة في أشغال التجديد التي تم المباشرة المتابعة   *

 .الشاملة تنفيذ مسار الجودة إنجاح   *

 

  الشاملةتنفيذ مشروع الجودة . 4.2.2.2

ى مدى                  ت شاملة عل ذ مشروع الجودة ال دخول في تنفي  2005-2001 سنوات أي     05طلب ال

ك                  ة ذل إلى القيام بعملية تشخيص شاملة للوضعية الحالية لمؤسسة سونلغاز للتوزيع بفروعها ، و مقارن

ـ   رف ب ا يع لال م ن خ ط م البحر المتوس ال ب س المج ي نف شط ف ي تن سات الت ض المؤس ع بع " م

Benchmarking  "د    ل وخ ى تحدي ة عل      الأولسين   الجودة من خلال شقين أسا    أهداف صت العملي

  ."الخدمة " و الثاني " التكلفة " 

   
    خاصة بالتكاليف أهداف .1.2.2.2.4

  :  وذلك انطلاقا من % 30يض التكاليف بنسبة هو تخفوالهدف 

  .% 20تخفيض تكاليف الشراء خارج الكهرباء والغاز بـ * 

 .% 50ش والتهرب بـ تخفيض نسب الغ* 

  . % 66تخفيض حقوق المؤسسة تجاه الزبائن بـ * 

  .% 40ة الإنتاجية بـ الانطلاق في برنامج تطوير وتوسع لزياد* 

 .يوم 150ص أيام التخزين إلى يتقل* 

 ) .المقاولة من الباطن( تحسين عمليات المناولة * 

 
  ة بالخدمة خاصأهداف .2.2.2.2.4

  :  آالآتيمات المقدمة للزبائن و هيى جودة الخدتو والغرض منها رفع مس

  % 50مراجعة سياسة الصيانة من اجل تخفيض الحوادث إلى     * 

يض       * از التخف اء والغ ع الكهرب بكات توزي د ش سبة   تجدي شبكات بن ادم ال ن تق ة ع وادث الناجم     الح

60 %. 

 عات سا03  من الحالات في   %95 رفع سرعة التدخل لإصلاح     *

 . تحسين العمليات التجارية لتحقيق النتائج المستهدفة     *

 . تبني التنظيم وتوضيح الأدوار وتحديد المسؤوليات     *
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   تطوير الإستراتيجية للزبائن المحتملين*

  

  الجودة سار فع م في ددور القيادات. 3.2.2.4

ع          من خلال حوار أجري    ة      ، بالوسط   مع رئيس قسم التحكم بمؤسسة سونلغاز للتوزي ين أن عملي  تب

شاملة         رق خاصة بالمشروع            ت الدخول في تطبيق الجودة ال وين ف ا يتوافق مع         ،م من خلال تك  وهو م

  : تيالمبادئ المشار إليها في الجزء النظري من البحث ، وآانت تلك  الفرق على الشكل الآ

  ) على مستوى المؤسسة الأم ( فريق جودة مرآزي * 

  غرب والعاصمة شرق،ى آل مؤسسة توزيع وسط،  جودة على مستوفريق* 

 .فريق جودة على مستوى آل مؤسسة توزيع جهوية * 

 .التجاريةفريق دعم على مستوى الوآالات * 

ستهدف         ونفس الأمر بالنسبة إلى الف    *  رق       ريق الخاص بتحسين أي مجال م ة، وف رق التطوعي ، الف

 .. .العمليات

ام للمؤ  و دير الع رق الم ذه الف رأس ه سة يت ة،س ى الأعضاء الم المعني ن ش بالإضافة إل ق م كلين للفري

  ...ستشارين أو خبراء ومهندسين ومستشارينرؤساء أقسام وم

  
ا          -  ه ،            وآل هذه الفرق تلقت تكوين ه ومبادئ شاملة وتطبيقات ان      حول أسلوب الجودة ال  في دورات آ

د                 وا ب رق تلق ا أن رؤساء الف ة حول      يشرف عليها مؤطرين محليين وأجانب ، آم ورهم دورات تكويني

دراء الوحدات                   سام ، رؤساء المصالح، م القيادة الإدارية والأساليب القيادية ومست أيضا رؤساء الأق

 ...الجهوية، ومدراء الوآالات التجارية وغيرهم 

ة من الملتقيات لتوضيح أعمال فرق التحسين من خلال         افة إلى أن العملية عرفت تنشيط جمل       بالإض  -

ا     وإشراك الهدف منها تكثيف الإتصال الداخلي وتوضيح الأهداف         – بالعمال   الالتقاء  جميع الأفراد آم

  .2001أين نظمت ملتقيات لذات الغرض في سنة بولوغين  تم ذلك في مرآزي بلوزداد و

 .آل ملتقى /  شخص 25:  ملتقى 15مرآز بلوزداد              * 

  .آل ملتقى /  شخص 30 :  ملتقيات10 بولوغين و مرآز             *

 مسار ت الرغبة الواضحة للمؤسسة في الحصول على دعم ومشارآة الأفراد في دفع             هذه العملية تثب   و

  . وتسهيل عمل فرق التحسين على آل المستويات،ا لجودة

ه ومبادئه في   أهداف وترويج للمشروع من خلال الترآيز على شرح         إشهار وقد تبنت المؤسسة سياسة      -

ا، وحتى الم        وا راتالنشآل   ة لأطراف خارج المؤسسة ، تحث          جلات ا  لمطبوعات الخاصة به  لموجه
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ة                فيه على    يد استهلاك الطاق مساهمة آل الأطراف داخلية وخارجية لتسهيل مهمة فرق التحسين وترش

  .بالنسبة للزبائن 

  

  از المبادئ الأساسية للجودة الشاملة بمؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء والغ .4.2.2.4

ى مستوى      ،إن مسار الجودة الشاملة بالمؤسسة يرتكز على مجموعة من المبادئ         ا عل تم العمل به  ي

رات      شطة والوظائف بالمؤسسة  آل الأن  ر تغي ساهمة              ، تثي ستدعي م ذها ت ة تنفي شطة وآيفي ة في الأن هام

  .العاملينآل 

  

   التوجه نحو الزبون .1.4.2.2.4

ز اهت و مرآ ون ه أن الزب ي ب ذا يعن ونلغاز وه سبة لمؤسسة س ون بالن ات المؤسسة، والزب مام

  .مستهلك للكهرباء والغاز، وهو الزبون الخارجي، وحاجاته هي المحرك الأساسي لنشاط المؤسسة

ي       ،وآل الأفراد العاملين بالمؤسسة هم زبائن أيضا يجب إشباع حاجاتهم          سبة للمؤسسة يعن  بالن

  .خارجيا والبحث عن آيفية إشباعها بأقل التكاليفمعرفة حاجيات ورغبات الزبون داخليا آان أو 

  
    التسيير على أساس الحقائق.2.4.2.2.4

رارات يجب   ل الق أن آ اد ب ى اعتق ي عل دأ مبن ذا المب ات واضحة  وه ى أساس معلوم ذ عل أن تتخ

  : ودقيقة، ولكي يتم اتخاذ قرار بطريقة جيدة أو لضمان نجاح القرارات يجب العمل على أمرين

 .عرفة الطبيعة الحقيقية للمشكلم     * 

 .البحث عن الأسباب      * 

رار      اذ الق سهل اتخ أي استقبال معلومات تساعد على فهم المشكل بطريقة موضوعية، الأمر الذي ي

  .المختلفةوإيجاد حلول فورية للمشاآل 

ذلك      وللعمل به  سمح ب ائل ت تقبال   :ذه الطريقة هناك وس ات اس ل وترتيب المعطي   ،المعطي ات حسب   تحلي

 .ولية للمشاآلإيجاد الأسباب الأ، و أهميتها
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   العاملين احترام الأفراد .3.4.2.2.4

ويعني احترام آل فرد في المؤسسة ، مهما آان منصبه وفي آل مستوى تنظيمي، لأن احترام                

ة           الأفراد العاملين سوف يسمح بإحداث  تغيرات هامة وجدٌ         ات بيني ذات  عميقة، وهو في الأساس علاق

  .انسجام وعلاقات ايجابية 

  
 أين يكون الحوار فيه حول الأفكار وليس حول     ي،واحترام الأفراد هو دفع حقيقي للعمل الفريق      

ذي      ئ الأشخاص، وهو ال ذا يصبح                   يهي شارآة ، وهك د أفضل من خلال الم  لطرح أسلوب إداري جدي

  .أعمالهمئج  لتحسين نتا-ة الشاملةدو الج–الأفراد هم الذين يدفعون بالتغيير 

  
  المستمرحسين ت ال.4.4.2.2.4

، آما توجد أسباب رئيسية من وراء  عماليجب أن يكون هذا المبدأ بمثابة الإهتمام الثابت لكل ال    و 

  : التحسين المستمر بالنسبة للمؤسسة 

  .إعتماد التكنولوجيات الجديدة التي تسمح بتقديم الخدمة بأقل تكلفة* 

 .مؤسسة التي يجب أن تتماشى والحاجيات المتجددة للزبائنتكييف منتجات وخدمات ال* 

 .التكيف مع وضعية الزبون التي يمكن أن تتغير في أي وقت* 

  .حداث التغيير، فكل ما هو جيد اليوم، ليس بالضرورة أن يكون آذلك في الغدإذن هناك فائدة من إ

  
    الفريقي العمل .5.4.2.2.4

د ول يمث و       شارآة اأح ائل م ودة س ي البحث عن الج املين ف راد الع شاملة،لأف دفهم التحسين ال  ه

  : المستمر للجودة في مختلف الأنشطة والعمليات

  .تحسين الإنتاج وتخفيض التكاليف* 

 .تحسين تنظيم العمل* 

 .تحسين العلاقات وظروف العمل* 

 .تحسين الإتصال والعمل الجماعي* 

 .الميدانيتحسين شروط الأمان والحماية في العمل * 

 .تطوير التنسيق وتطوير الكفاءات المهنية* 
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آل التقارير الدورية الخاصة   هذه المبادئ واحترامها من خلال       وقد حرصت المؤسسة على تطبيق    

ة                        ة للتنمي ك مع الإستراتيجية العام شاملة في المؤسسة، دون أن يتعارض ذل بمراجعة مسار الجودة ال

ودة الخ  ى ج د عل سة، والتأآي ة   بالمؤس شاريعها الحالي ل م ي آ ا ف وم به ي  تق ات الت دمات والعملي

ن  ستقبلية م ست   والم ف الم ي مختل راد ف ة الأف دى آاف زام ل ة أو الت اء ثقاف لال إرس ل خ ى العم ويات عل

  .والتحسين المستمر

  
   SONELGAZلمؤسسة سونلغاز  التنمية جيةتستراإ. 3.2.4

ل والت      لقد عملت مؤسسة سونلغاز على تطوير خدماتها             ذ         في مجال النق از من اء والغ ع للكهرب وزي

ذ إ       الدخول في الألفية الجديدة، وبذلك جندت آل طاقاتها الب         ة لتنفي ترا شرية ، التقنية والمالي ة   تس جية عام

اه ي للطاقة    من ورائها إلى تغطية الطلب المحل      تهدف سوق الأورو متوسط       والاتج ة ية   نحو ال  في   متمثل

البحر          ) 05(صبح المؤسسة من أفضل خمسة        هدف أو رؤية إقليمية بأن ت      ذا المجال ب مؤسسات في ه

  .الأبيض المتوسط

تثمارات  تكون المؤسسة أمام جملة من       هكذا و       ة  الاس ي والخارجي          المختلف صعيدين المحل ى ال  عل

   :يليتطوير خدماتها لإرضاء زبائنها وهي آما و

  
    نقل وتوزيع الكهرباء.1.3.2.4

الي من خلال إدخال                   تسعى المؤسسة         د الع إلى توسيع حجم استثماراتها في نقل الكهرباء في الجه

 لتعزيز الشبكة الوطنية ومواجهة الطلب المتزايد باستمرار، والوفاء به في ظروف     KV 400مستوى  

  .من حيث نوعية الخدمة وتأمين التموين

ر  و سنوات الأخي ي ال ا ف م إجراؤه ي ت ة الت ن خلال الدراسات المختلف اك ضرورة م ين أن هن ة تب

ى الوجود                               رز إل شبكة تب ذه ال وادر ه دأت ب د ب ى الغرب، وق شرق إل د من ال لإنشاء هذا الخط الذي يمت

  :  بإنجاز الخطوط الآتية2002ابتداءا من سنة 

  .)خط الضغط العالي الشمالي( خطان اثنان للترابط مع الشبكة المغاربية * 

  .والمغربخط رابط بين الجزائر * 

 
 وبصورة  ،عبر أعماق البحر سيما الخطان الواصلان بأوربا ولا وهناك مشاريع خطوط تربط الجزائر      

يح     ،مباشرة بين الجزائر واسبانيا وإيطاليا وهي قيد الدراسة        ا يت ذا م ة  وه اء    إمكاني اح قطاع الكهرب  انفت

ى مستوى الأ    إنتاجفي الجزائر، خاصة في مجال تنمية أنشطة         سويقها عل ة    الكهرباء وت سواق المغاربي

  .والأوربية
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أتي خط ضغط عالي                    شأة الأساسية ، ي ذه المن ز الأمن       400KVوعلى سبيل التكملة له وبي لتعزي  جن

  .حاسي الرمل إلى منطقة بشار سعود و محاسي والشامل للشبكة يمر من 

ى المستوى ال      ـ                 بالإضافة إل ا ب اء حالي يم الكهرب سبة تعم ى ن وفر عل ي يت ق   مع انجاز الط     %96محل ري

   .400/220KV مراآز 4الكهربائية بـ ار الثالث للطاقة السيٌ

اطق أدرار وعين              ياصمن خطوط النقل ستفك العزلة عن أق       آلم   4350 ط من ق رب وب عن طري  الجن

  .2015تمنراست بشبكة الشمال وهذا في أفق  صالح و

  
    في الغازالاستثمار .2.3.2.4

لوطنية بالغاز الطبيعي وهذا المشروع الكبير       لتموين السوق ا   2015-2006تم إعداد برنامج    

دين المتوسط             اكالنطاق يهدف إلى الوفاء بطلب الس     والواسع   بلاد في الأم ن على الغاز وتأمين تموين ال

ك         والبعيد، ودعم تنمية   ذي          الهضاب العليا والجنوب بوجه خاص، وذل از ال وطني للغ ة للمخطط ال تكمل

م  رارهت ر  إق ة يخص الفت رف الحكوم ن ط رة   2015-1999ة  م لال الفت ازات خ محت الإنج د س  وق

  . %37 إلى %30ز من ا يرفع معدل إيصال الغ2000-2005

امج  تم برن ا يه وين 2015-2006فيم از  700.000 بتم ي وغ از الطبيع دد بالغ ائن الج ن الزب  م

  . المميع  وبانالبر

  .القائمةشبكة آلم تتمثل في بناء شبكة نقل الغاز ذي الضغط العالي امتداد لل 5900  *

 .زمرآز لنقل الغا 1032 * 

 .المميع البر وبانمحطة لغاز  21  *

 .% 25 سونلغاز أي  وتتولى الباقي%75ل هذا البرنامج الجديد تتولاه الدولة بنسبة يوتم و*  

 آلم  15000 إلى   2005 آلم سنة    6105 سيرتفع طول شبكة النقل من       2016 أفق سنة    و في *  

 .القنوات من

ع بنحو        شب و*   ع ترتف شبكة ا           60800كة التوزي ا يجعل ال م، وهو م ى         آل ا إل ة يصل طوله لوطني

  آلم 90500

وين  *   ديات الموصولة       40سيكفل تم دد البل ا يجعل ع نة وهو م دة في المتوسط آل س دة جدي  بل

  .2010 بحلول 500بالغاز الطبيعي يقارب 

از         ن   ( وبذلك سيرتفع العدد التقديري لزبائن الغ ون سنة     2.2من حوالي       ) BPخفض  الضغط الم  ملي

سبة توغل   % 7.47 بمعدل نمو سنوي قدره في المتوسط   2016 مليون في سنة     4.5 إلى   2006  ون

  :  آالآتي 2009 بحلول عام %57تصل إلى 
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  . ]66[ 2009د  الوطني لتعميم الغاز الطبيعي في حدو(%)تطور المعدل :30شكل رقم  

  

اني لتط شكل البي دافيتضح من ال اك أه از أن هن يم الغ دل تعم سلطور مع ي  واضحة من ال ات ف

رة        تغطية الطلب المتزايدة من خ     ة مع   2009-2006لال هذا البرنامج الطموح خاصة الفت  مقارن

 آانت  ، وهي السنة التي بدأ فيها تطبيق المخطط الوطني بعد أن      2000-1995الفترة السابقة من    

رة في            عاجزة عن تحقيق أي نمو في       هذا المجال نظرا للأوضاع الإقتصادية والأمنية  في تلك الفت

از  صال الغ ي إي ة ف ه مؤسسة سونلغاز من طرف الدول د علي ذي تعتم ل ال دمتها عنصر التموي مق

ن  % 57للمناطق النائية بالهضاب العليا والجنوب ، والرغبة في تحقيق معدل            ا هي     2009ة   س  م

  . الإقتصادي والانفتاحإلا استجابة للطلب المتزايدة في سياق تنفيذ الإصلاحات 

  
   الماليالقوام والغلاف . 3.3.2.4

اء أي           7.5لقد خصص للبرنامج مبلغ      اج الكهرب الي     %38 مليار دولار أمريكي لإنت  من إجم

از يحت         الإستثمار في    الغلاف المالي، و   اء والغ ع الكهرب دان توزي ع ا   مي سبة     ل الموق اني بن  %28لث

الي       15 و   19من الغلاف المرصود تليه شبكات نقل الكهرباء والغاز بنسب            على التوالي من إجم

  :الإستثمار آالآتي 
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  .]66[2015-2006توزيع الغلاف المالي لبرنامج الكهرباء والغاز : 10جدول رقم     

 %  $ارــالقيمة ملي  

  % 38  7.5  إنتاج الكهرباء 

  % 28  5.7  باء والغاز توزيع الكهر

  % 19  3.743  شبكات نقل الكهرباء 

  % 15  2.955  شبكات نقل الغاز 

  % 100  19.7  وع ــــــــــالمجم

 

  موارد السوق النقدية * 

ا الخاصة                    *  ل برامجه ة في  تموي ساهمة الدول وك وم دى البن ة   ن بالإالقروض المباشرة ل ارة الريفي

 .والتوزيع العمومي للغاز 

 .ة الزبائن في عملية الربط مشارآ* 

 .اللجوء إلى الشراآة* 

  .الاحتياجات من %30علما أن نسبة التمويل الذاتي لمؤسسة سونلغاز في البرنامج تصل إلى 

  

  الدراسة الاستقصائية. 3.4

صائية     لتدعيم البحث          ى مستوى مؤسسة           ،قمنا بإجراء الدراسة الاستق ذا عل ع    و ه سونلغاز لتوزي

ة الدراسة   الأدوات، و اعتمدنا في ذلك على مجموعة من الوسائل و       الغاز الكهرباء و   من خلال منهجي

  .ثم حوصلة ما تم التوصل إليه ،دراسة و تحليل النتائج لاستقصاء،طريقة تصميم قائمة ا الاستقصائية،

  
  منهجية الدراسة الاستقصائية* 

 ،للوسط بالبليدة لغاز  شرية لمؤسسة سون  د الب من خلال التعاون و بتوجيهات من السيد مدير الموار              

ستخدمة في                   ت د الأدوات الم د العينة،تحدي م تحديد أهداف الاستقصاء ، الإطار المكاني و الزبائن ، تحدي

  .الدراسة
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 أهداف الاستقصاء -

ر من                ة التغيي ع عملي ادي في دف ساهمة العمل القي ساؤل حول مدى م و الهدف منه الإجابة عن الت

  :بيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة آما نسعى لمعرفةخلال تط

  .بالمؤسسة المنتهج الإدارة واقع نمط أو أسلوب -

  . القيادية الموجودةالأنماط -

  .القرارات العاملين في اتخاذ الإفراد مدى مساهمة و مشارآة -

  . نظرة أفراد المؤسسة للتغيير بأسلوب الجودة الشاملة-
  

  للدراسة الاستقصائيةلزمانياالإطار المكاني و  -

از للوسط             تم اء و الغ ع الكهرب ى مستوى مؤسسة توزي صائية عل دة، ت الدراسة الاستق  حيث  بالبلي

  .2008 المؤسسة في شهر فيفري لسنة إطاراتوزعت القوائم الاستقصائية على 

  
 تحديد العينة -

ى          ) 50(تتمثل عينة الدراسة في    وائم عل ديريات المؤسسة،      فردا عاملا، و لقد وزعت الق مختلف م

  .و جمعها فيما بعد وتولى مدير الموارد البشرية توزيعها،

  

  راسة الأدوات المستخدمة في الد*

ةراعين ئلة واضحة و هادف ون الأس تغرق ا أن تك ى لاس ة حت م تكن طويل ئلة ل ة الأس ا أن قائم ، آم

  .)3أنظر الملحق ( وقتا طويلا في الإجابة 

تمارة   - ة الاس ت بداي وان  آان ع عن ي     يبوض ة ف دف الدراس دد ه ارح ت إط ي بح رض  ، علم لغ

تخدامها لأغراض البحث    ات و اس سرية المعلوم د ب ع التعه ستير ، م هادة الماج ى ش الحصول عل

 ،)السن،الوظيفة( معلومات الشخصية   سؤالا بما فيها ال   ) 23(العلمي، وقد شملت قائمة الاستقصاء      

و تم ترتيب الأسئلة حسب أهداف الدراسة          ،توحة و المختلطة   المغلقة و المف   الأسئلةواستعملنا فيها   

  :فجاءت في ثلاثة محاور على النحو الآتي

 نمط الإدارة و الأساليب القيادية: المحور الأول    * 

  الأفراد في اتخاذ القراررآةحول مشا:المحور الثاني    * 

 سةحول التغيير في المؤس: حور الثالثالم    * 
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  ليل نتائج الاستقصاء دراسة و تح*

ا صالحة      %90أي بمعدل   ) 45(و تمكنا من استرجاع      ،استمارة استقصاء ) 50(تم توزيع     و آله

  .للتحليل

 :ص المعلومات الشخصيةفيما يخ -

ر من     ) 13( سنة،   35 و 25 تتراوح أعمارهم بين     افرد) 15(لاحظنا أن هناك    :السن • ردا أآب ف

ل من      ) 7( و   سنة، 45 و   35أفراد بين   ) 10( و   سنة، 45 شكل         25أفراد أق ا ي  سنة،و هو م

  .تنوعا واضحا بنسب متقاربة 

ة  أ • سبة للوظيف ا بالن اك  ن: م ظ أن هن ارا 25لاح م، 15 ،إط ون تحك ط  5  ع ذ فق وان تنفي           ، أع

و  الي المجم شكل و بالت صاء ) 45(ع ي مله الاستق ردا ش ا ف م   ) 5(، أم ي ل رى الت وائم الأخ الق

صعوبة   ك ل رد ذل سترجع فم رت ترجاعها نظ ود اس ي) 5(ا لوج ذ، ف وان تنفي ات أع ب أوق  أغل

 .العمل خارج المؤسسة

 ثلاثة مطالب آل مطلب يشمل محور       إلىو لتحليل نتائج القوائم الاستقصائية تم تقسيم هذا المبحث          

  .من محاور القائمة الاستقصائية تماشيا مع أهداف المبحث

  

  لمؤسسةنمط الإدارة و الأساليب القيادية با. 43.1.

سيير             ) 08(يتضمن هذا المطلب الإجابة عن       ق بأسلوب الت تبيان و التي تتعل أسئلة الأولى في الاس

رورا    المطبق، العمل ا  المنتهج و نظرة الأفراد العاملين لنمط الإدارة         ادي، م لفريقي ، الأسلوب القي

  .بالاتصال و العلاقات بين الأفراد

  
   تحليل نتائج السؤال الأول.1.1.3.4

في مؤسسة  ث حول أسلوب التسيير     ونريد الوصول من خلال هذا السؤال إلى معرفة رأي المبح         و  

  :سونلغاز للتوزيع بالوسط آالآتي

م    ؟ هل أسلوب التسيير بمؤسستكم ملائم أو غير ملائم    *  ر ملائ ة بغي  ، أعط  و إذا آان آانت الإجاب

  .السبب
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  ]9[ل الأول نتائج السؤا:11دول رقم ج                       

  السبب  النسبة  التكرار  البيان

   %33.3  15  ملائم

   ضعف مستوى التنفيذ و الأداء لدى الإطارات و الإداريين40%  18

صري أو      26.7%  12 سيير الع ن الت دة ع سة بعي الي للمؤس سيير الح  الت

  الحديث

  30  ملائمغير 

0  

66.7% 

   أسباب أخرى 0%

    %100  45  المجموع

  

  

                         
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ]9[ الأول العرض البياني لنتائج السؤال :31شكل رقم

  

أن       سؤال الأول ب ائج ال ةتظهر نت رىالأغلبي سيير بالمؤسسة ت ة الت ر  طريق ةم غي  ـ بلائم

اتهم  و جاءت    66.7% ى أساس أن ذ      إجاب ذ أو            عل ك راجع لضعف مستوى التنفي  لدى  الأداءل

ي و الإطارات نهم و %40 ب نالإداري سيير %26.7 م د عن الت د بعي سيير اعتم  لأن أسلوب الت

  . راضية عن الطريقة أو أسلوب التسيير بالمؤسسة%11 طأخرى، فق مع وجود أسباب الحديث،

  

  

33%
0%

27%

40%

ملائم
أسباب أخرى
التسيير الحالي للمؤسسة بعيد عن التسيير العصري
غيرملائم تضعف مستوى التنفيذ لدى الإطارات والاداريين
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  تحليل نتائج السؤال الثاني. 2.1.3.4

سائد           نمط الإداري ال ان     بالمؤسسة، و الهدف منه معرفة ال ا  ديمقراطي  إذا آ   أو  ا دآتاتوري  ،ا، بيروقراطي

  .غير مبالي 

  
  ]9[ الثاني نتائج السؤال :12ول رقمجد

  النــسبة  التكــرار  البـــــيان

  %31.1  14  ديمقراطي

  %26.7  12  بيروقراطي

  %24.4  11  دآتاتوري

  %17.8  8  غير مبالي

  %100  45  المجموع

\  

                             

  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  ]9[ الثاني لنتائج السؤال العرض البياني: 32شكل رقم

  

ى        ب عل اطنلاحظ أن الغال دول  الأنم ره الج ا يظه ديمقراطي حسب م و ال سة ه ة بالمؤس       الإداري

 و هو    %17.8 ب ـالي  غير المب  ختلف الوظائف في حين النمط       من رأي المبحوثين على م     %31.1 ـب

ا           الأقل ذي آم بهم      وضحه رأي المب    نسبة يتواجد على المستوى التنفي ذيين،  الأعوان حوثين و أغل   التنفي

27%

24%18%

31%

بيروقراطي 
ديكتاتوري
غيرمبالي
ديموقراطي 
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تحكم     الإطاراتالبيروقراطي بنسب متقاربة يتوزعان بين       و الدآتاتوري  للنمط الأمرآذلك   و أعوان ال

 من  الأفراد، وعلى آل فإن سيادة النمط الديمقراطي بالمؤسسة أمر مرغوب فيه يحبذه آل              بصفة آبيرة 

  .مدراء و مرؤوسين آما يشير الفصل النظري

  
  تحليل نتائج السؤال الثالث. 3.1.3.4

  . أو أبدا، أحيانادائما:هل تشعر بوجود عمل فريقي؟ و للإجابة تم تحديد ثلاثة خيارات -: و هو آالآتي

  :فكانت النتائج آالآتي

   أحيانا%51.1أي       )       23                     (

  ئما دا%26.6أي        )       12                     (

   أبدا%3.22بـ       )        10                     (

                        
  

  

  

  

  

  

     

  

  
  ]9[ الثالثالعرض البياني لنتائج السؤال  :33شكل رقم 

  

ـ      الأفرادالواضح أن هناك عمل فريقي بالمؤسسة حسب رأي                 في حين أن      %51.1 المبحوثين ب

اك عمل          22.3% أن هن ي،  لا ترى ب ام و                  فريق ة المه دخل حسب طبيع ى الت دعوا إل ذا ي شطة و ه      الأن

  . أآثرألفريقيو المستويات التنظيمية لدعم العمل 

  
  سؤال الرابع تحليل نتائج ال.4.1.3.4

الآتيو  و آ ر-:ه ف ت ر( ى  آي سك المباش ى)رئي ز عل ل يرآ ة،: ؟ ه ع  المهم ات م رادالعلاق ، أو الأف

  . مما ذآرشيء ، أو لا معاالمهمة و العلاقات

27%

22%

51%

دائما  
أبدا  
أحيانا 
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ات     (    القيادية بالمؤسسة من خلال البعيدين     الأساليبو الهدف من السؤال هو معرفة        ) المهمة، العلاق

  . في الفصل الثاني من المبحثإليهاحسب دراسات جامعة أوهايو و الشبكة الإدارية المشار 

  

  ]9[  نتائج السؤال الرابع:13جدول رقم                             

  النسبة  التكرار  البــــــيان

  %28.9  13  المدير يرآز على المهمة

  %13.3  6  المدير يرآز على العلاقات مع المرؤوسين

  %40  18  المدير يرآز على المهمة و العلاقات معا 

  %17.8  8  لا يرآز لا على العلاقات و لا المهمة

  %100  45  المجــــموع

  

شبكة ايو و ال ة أوه ل جامع اط  وحسب تحلي ة أنم ا أربع ات يعطين ة و العلاق دي المهم إن بع ة ف  الإداري

  :إدارة النادي، و الإدارة الضعيفة ، ليكون العرض البياني آالآتي) جماعية( إدارية، تسلطية ، قيادية

  

                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]9[ الرابع العرض البياني لنتائج السؤال :34شكل رقم 

  
ة    ) مدرائهم( وليهم المباشرين   ؤوثين في مس  من خلال رأي المبح    اك      ) %40(فإنه الأغلبي أن هن د ب يؤآ

ي       ة ف ى المهم ز عل ين و ترآي ع المرؤوس ات م ى العلاق ز عل ا    آترآي وفر الرض ا ي و م د و ه ن واح

29%

18%13%

40%

قيادة تسلطية إدارة ضعيفة 
ادي إدارة الن قيادة جماعية(عمل فريقي)
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ة                      ،دراء معا للمرؤوسين و الم   اط الأخرى التي تعرف نسب متقارب ة من الأنم ر فعالي  و هذا النمط أآث

  .ألفريقيادة النظر في العلاقات و تحسين التواصل بين الأفراد بتشجيع العمل نوعا ما يجب إع

  
  تحليل نتائج السؤال الخامس. 5.1.3.4

  :ولين، و الذي آان آالآتيؤو الهدف منه معرفة مستوى العلاقات بين الأفراد و المس

  .ول أم الزملاءؤمع من تفضل التواصل عند تنفيذ عملك؟ المس -

ائج  ت النت زملاء     و آان ع ال ل م ضل التواص ة تف أن الأغلبي ـ ) 28( ب ة   %62.2ب ا البقي ـ ) 17(أم ب

  .ول المباشرؤ تفضل التواصل مع المس 37.8%

  

                           

  

  

  

  

  

   

  

  ]9[ الخامسالعرض البياني لنتائج السؤال  :35شكل رقم 

  

سب ن%62  ن ة ال م زملاء يوضح العلاق ع ال وثين يفضل التواصل م ذا مبح راد و آ ين الأف دة ب  الجي

وب     ؤسهولة و سرعة التواصل بينهم، في حين العلاقة بين الأفراد و المس        دة عن المطل زال بعي ول لا ت

ة                            %38بـ   ى المهم ز عل ع أو الترآي سؤال الراب ائج ال ات في نت ام بالعلاق دم الاهتم فقط وهو راجع لع

  .فقط

  
  

  تحليل نتائج السؤال السادس. 6.1.3.4

سئوله المباشر     خلاله معرفة طبيعة العلاقة و مستوى الت      و نريد من   رد و م ين الف ى    ،واصل ب و هو عل

  :الشكل التالي

  .أعط السبب ،و إذا آان التواصل بطيئا ، بطيءمآيف هو التواصل مع المسئول؟ سريع أ -

38%

62%

تفضل التواصل مع المسئول

يفضل التواصل مع الزملاء
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  ]9[ نتائج السؤال السادس: 14جدول رقم 

  السبب  النسبة  التكرار  البيان

    %35.5  10  سريع 

  عدم وجود وسائل اتصال 26.7%  12

  المسئولعدم اهتمام  26.7%  12

  29  بطيء
  

5  

64.5%  

  أسباب أخرى 11.1%

    %100    45  المجموع

  

ـ      ؤمن المبحوثين يؤآدون على بطئ التواصل مع المس           % 64.5 نهم  % 26.7) 29(ول المباشر ب م

وات       ائل و قن ود وس دم وج ن ع ل م ى آ سبب إل ون ال صال،يرجع سئول    وات ام الم دم اهتم ذلك لع  آ

شاط و هي               %11.1في حين    بالتساوي، ة أو الن ة المهم ا ضغط العمل ،و طبيع لأسباب أخرى أبرزه

  .التي تؤآد نتيجة السؤال الرابع في تفضيل التواصل مع الزملاء) بطئ التواصل( النتيجة 

  
   تحليل نتائج السؤال السابع.7.1.3.4

  : و صيغة السؤال ،رف المسئول للتواصل من المرؤوسينمن طو هو لمعرفة الوسيلة المستخدمة 

  ما هي الوسيلة المستخدمة من طرف المسئول للتواصل معك؟ -

  

  ]9[ السابعنتائج السؤال : 15جدول رقم                                 

  النسبة  التكرار  البيان

  %9.28  13  الهاتف

  %22.2  10  الملصقات

  %20  9  الاجتماعات

  %28.9  13  صال وجها لوجه ات

  %100  45  المجموع

  

دير      الأفراد أو الوسائل للتواصل مع      الأدواتو نلاحظ من الجدول أن هناك تنويع في                  ين ال  أو ب

ي                   و المرؤوسين بنسب متقاربة جدا، وهذا التوازن في استخدام وسائل الاتصال داخل المؤسسة لا يعن
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ق بمدى وضوح       الأمر  الفرد العامل و رئيسه المباشر بل يبق         بالضرورة فعالية في التواصل بين      متعل

  .الرسالة أو المعلومة بين المرسل و المتلقي

  
  نتائج السؤال الثامن. 8.1.3.4

  :آالآتيه ول المباشر و نصؤو الهدف من هذا السؤال هو مدى حرية التواصل مع المس

ت      - ر؟إذا آان سئول المباش ع الم ة التواصل م د حري ل توج ة  ه م( الإجاب ا؟     ) نع ن تقييمه ف يمك فكي

  ةحدودعالية ، متوسطة ، م

د أن     سؤال تؤآ ائج ال ت نت ع  ) %100(وآان ي التواصل م ة ف اك حري رون أن هن وثين ي ن المبح م

  :م هذه الحرية متباينة على النحو التالي ، ولكن درجة تقييالمسئول

  
  ]9[ الثامننتائج السؤال : 16جدول رقم 

  درجة التقييم  بةالنس  البيان

   عالية24.4%  11

  متوسطة% 35.6  16

  %100  نعم

   محدودة40%  18

    45  %100  المجموع

  
  

                   
  

  

  

  

  

  

  

  
  ]9[ الثامنالعرض البياني لنتائج السؤال : 36شكل رقم 

  

24%

36%

40%

عالية 
متوسطة
محدودة
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) %35.6 (ثم متوسطة ب ـ) %40( المباشر محدود بـ     ولؤالمس تشير إلى أن التواصل مع       الأغلبية    

دودة  ي المؤسسة مح صال ف ة الات أن فعالي ول ب ى الق دعو إل ا ي ذا م دم ،ه ه ع شير إلي ذي ي  رضي و ال

  . فيها آما أن حرية التواصل تقل آلما اتجهنا صعودا حسب الهرم التنظيميالإفراد

  
   في اتخاذ القرارالأفرادمشارآة . 2.3.4

راد ن مدخل مشارآة          إ اذ  في    الأف رار مؤش    اتخ شارآة أو        الق راد  اشتراك ر لدرجة م املين   الأف  الع

ستقبلية و     ط الم ات و الخط ة التوجه ي آاف سة ف تراتيجيةبالمؤس ائز   الإس د الرآ ي أح شارآة ه ، و الم

تبيان عن   الإجاباتار هذا المؤشر نحلل بختح عمليات التغيير المختلفة ، و لإ في نجا  الأساسية  في الاس

  ). 15(إلى السؤال ) 09( من الأسئلة

  
  تحليل نتائج السؤال التاسع.1.2.3.4

  : ذا آانت فعالة أو غير فعالة بالصيغة الآتيةمؤسسة و تقييمها اوهو لمعرفة سرعة اتخاذ القرار بال

ريعة ، بط    - رار؟  س اذ الق ة اتخ ي عملي ف ه شكل   آي ة الم سب طبيع ة، أو ح ة، عادي ة  يئ ي آاف ، و ف

  الحالات هل هي فعالة أو غير فعالة؟

  

  ]9[ التاسعنتائج السؤال : 17جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الفعالية  النسبة  التكرار  البيان

  %0  0  سريعة

  %35.6  16  بطيئة

  %57.8  26  فعالة

  %28.8  13  عادية

  %35.6  16  حسب طبيعة المشكل

  %42.2  19  غير فعالة

  %100  45    %100  45  المجموع

  

 و حسب طبيعة المشكل بنسب متقاربة إلا أن عدم دية،عا بطيئة،تتنوع سرعة اتخاذ القرار بين عملية 

  . حسب رأي المبحوثين%42.2فعالية اتخاذ القرارات يظهر بنسبة غير مرضية 

  
   تحليل نتائج السؤال العاشر.2.2.3.4

   :آالآتي و السؤال عدمها،و الغرض منه معرفة المشارآة في اتخاذ القرار من 
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  . بـ لا فأعط السببالإجابةانت هل تشارك في اتخاذ القرار؟ إذا آ -

                 
  ]9 [العاشرنتائج السؤال : 18جدول رقم                                  

  السبب  النسبة  التكرار  البيان

    %42.2  19  نعم

  %31.1المرآزية المطلقة   14

  %15.6ضعف مستوى الأفراد   7

  26  لا

5  

57.8%  

  %11.1أسباب أخرى 

    %100    45  جموعالم

  

 

  

                              

  

  

  

  

  

  

  

  ]9[ العاشرالعرض البياني لنتائج السؤال : 37شكل رقم

  

ة  %58إن أغلب المبحوثين في الاستبيان لا يشارآون في اتخاذ القرار بحوالي             بسبب المرآزي

را المطلقة و هو السبب الأساسي حسب رأيهم يليه ضعف مستوى          ق     دالأف دها أسباب أخرى تتعل  ، بع

اذ       عوان التحكم و التنفيذ ذلك بعدم       بالمنصب الوظيفي آأن يعلل أغلب أ      شارآة في اتخ م بالم سماح له ال

  . فقطالإطاراتالقرار و هي العملية التي يرونها محصورة لدى 

  
  ليل نتائج السؤال الحادي عشر تح.3.2.3.4

31%

16%11%

42%

المرآزية المطلقة لا
ضعف المستوى
أسباب أخرى
نعم
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اذ ا         -: و نصه  ة اتخ رار بالمؤسسة؟   هل توجد صعوبات في عملي ارات،      لق ادرا، مع الخي ا،    ن دا،  دائم          أب

  .و إذا آانت دائما أعط السبب

  
  ]9 [عشرنتائج السؤال الحادي : 19جدول رقم

  السبب  النسبة  التكرار  البيان

    %35.5  16  نادرا

  %22.5 العاملين الأفرادلا تأخذ بعين الاعتبار انشغالات   10

  %11تتميز بعدم المرونة لأنها   5

  20  دائما

5  

44.5%  

  %11لأنها لا تتوافق مع إستراتيجية المؤسسة 

    %20    09  أبدا

    %10    45  المجموع

  

رى       ي  و% 44.5ن ةه أن    الأغلبي ك ب بب ذل سة و س رار بالمؤس اذ الق ي اتخ اك صعوبة ف  أن هن

شغالات أو اهتمامات               ار ان ين الاعتب راد العملية لا تأخذ بع املين    الأف ـ    الع رون      % 22.5ب ذين ي من ال

 في العملية ، لذلك يجب فتح       الأفرادبوجود الصعوبات دائما ، وهو ما يؤآد ضعف مشارآة أو اشراك            

  .المجال أآثر حتى لا تكون هناك مقاومة أو حتى رفض آلي للقرارات

  
   تحليل نتائج السؤال الثاني عشر.4.2.3.4

  :، على النحو الآتيالإدارةذ القرار من طرف و الغرض منه الطريقة التي تتم بها عملية اتخا

ار  الإقناع،: مع الخيارات   في اتخاذ القرار؟     الإدارة التي تعتمدها    الإجراءاتما هي    اون     الإجب ، أو التع

.  

  ]9[ عشر نتائج السؤال الثاني :20جدول رقم                                  

  النسبة  التكرار  البيان

  %24.4  11  الإقناع

  %55.6  25  الإجبار

  %20  9  التعاون

  %100  45  المجموع
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  ]9[عشرالعرض البياني لنتائج السؤال الثاني : 38شكل رقم     

رارات،  الإدارةن النتائج توضح أن أغلبية القرارات تتم بالإجبار من طرف        إ      في حين لا     و هي ق

اع  غير بعيدة عن أسلوب %20تسجل العملية بالتعاون إلا     ة أفضل من     ،الإقن ار  و هي طريق  و الإجب

واع       أسلوب التام عن    الرضايؤآد عدم    هذا ما  ى اختلاف أن ى مستوى المؤسسة عل  اتخاذ القرارات عل

  .القرارات التي يجب أن تكون مرنة أآثر وواضحة و مفهومة للجميع

  
  تحليل نتائج السؤال الثالث عشر.5.2.3.4

  :و صيغته آالآتي

   بأعمال المؤسسة و خططها المستقبلية؟الإدارةهل تعلمكم  -

ستقبلية و إعلام                   ا الم راد و السؤال يطرح نفسه لمعرفة مدى توضيح المؤسسة لأهداف و برامجه  الأف

  .بذلك

  

  ]9[عشرلسؤال الثالث نتائج ا: 21جدول رقم                              

  النسبة  التكرار  البيان

 %11  5  دائما

  %44.5  20  أحيانا

  %44.5  20  أبدا

  %100  45  المجموع

  

56%
24%

20%

اجبار
إقناع
تعاون



  

 

211

سبة              ال  للموظفين    الإدارة من طرف      الإعلام  توضح النتائج أن ن ستقبلية      بالإعم شاريع الم  و الم

ا و      %55.5للمؤسسة قليلة أو ضعيفة حوالي         ين دائم ا ب ا،  م راد في حين    أحيان أن    الأف رون ب ذين ي  ال

سبة        الإدارة ذلك ن ة         %45.5 لا تعلمهم ب شكلون صعوبة أو مقاوم د ي  من المبحوثين في الاستقصاء ق

  .أثناء تنفيذ تلك الخطط المستقبلية لعدم إعلامهم و إشراآهم

  

   تحليل نتائج السؤال الرابع عشر.6.2.3.4

ام وهو يتمحور حول     شاآل  الإدارة اهتم را  بم ذا الجانب سوف يحدد مدى رضا        دالأف املين لأن ه  الع

   العاملين؟الأفراد بمشاآل الإدارةهل تهتم  -:  و قراراتها و آان السؤالالإدارة عن الأفراد

  .، أبدا أحيانادائما،: بالخيارات

     :فكانت النتائج آالآتي

    

 

 

  ]9[عشرنتائج السؤال الرابع : 22جدول رقم                       

  النسبة  التكرار  بيانـــــال

  %28.9  13  دائما

  %33.3  15  أحيانا

  %37.8  17  أبدا

  %100  45  موعـــالمج
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  ]9[الرابع عشرالعرض البياني لنتائج السؤال  :39شكل رقم 

     

سؤال ح        ن ال ات ع ي الإجاب سب ف ارب الن ال تتق شاآل العم ام الإدارة بم نهم ، ول اهتم  %37.8م

ى رضا            اظ عل ه للحف يجدون بأن الإدارة لا تهتم بمشاآلهم إطلاقا، وهذا الأمر يجب على الإدارة تدارآ

ول                     د قب شعور سوف يول ذا ال رد بوجود المؤسسة و ه شعر الف ى ي اتهم حت ع من معنوي العاملين و الرف

  .ينلقرارات الإدارة ، وخلق تفاهم بين الجميع بما في ذلك المدير و المرؤوس

  
   تحليل نتائج السؤال الخامس عشر.7.2.3.4

اه    ه تج رد و رأي ع الف ة موق و معرف سؤال ه ذا ال ن ه رض م رامج  و الغ ط و الب ذ الخط               تنفي

  :آالآتي) الإستراتيجية( 

   المؤسسة؟  نعم أو لا إستراتيجيةهل تشارك في تنفيذ  -

   بلا ، فلماذا؟الإجابةإذا آانت 

ذ  %67 بـ 45 من  30ج بأن   وضحت النتائ  اقي   الإستراتجية  يرى بأنه لا يساهم في تنفي ا الب ـ  15 أم  ب

  . و المساهمة في ذلكالإستراتيجية يرى بأنه معني بتنفيذ 33%

                         

38%

29%

33%
0%

أبدا

دائما

أحيانا
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  .]9[الخامس عشرالعرض البياني لنتائج السؤال : 40شكل رقم 

  

 إستراتيجية المؤسسة ، وقد جاءت الأسباب مختلفة حسب رأي  يقول بأنه لا يساهم في تنفيذ% 67

، أما آخر يعلل ذلك  و بالتالي لا ينفذ الإستراتيجية يقول بأنه لا يتخذ القراراتي، آالذاد العاملينالأفر

و الأهم من ذلك غياب ،ر معني بتنفيذهاي، و آذا بأنه غالذي يشغله لا يسمح له بالمساهمةبأن المنصب 

، أو تنفيذ الإستراتيجية برى لها وضوح المعالم الكعدم  الحقيقية في تنفيذ الإستراتيجية، أوالمسؤولية

مرتبط فقط بمنصب المسؤولية، وهذا غير آافي فأبجديات الجودة الشاملة تستدعي إشراك آافة 

  .و مهامه العاملين في تنفيذ الإستراتيجية مع وضوح أهدافها و تحديد مسؤوليات آل شخص 

  
   التغيير و الجودة الشاملة.4.3.3

رأي المبحوثين في التغيير بالمؤسسة و آذا تطبيق أسلوب الجودة  هذا المحور حول تدور أسئلة و    

  .)23( لذا نحلل نتائج الاستبيان من السؤال السادس عشر إلى السؤال الثالث و العشرونالشاملة،

  
  
  
  
  

   تحليل نتائج السؤال السادس عشر.1.3.3.4

ير في مؤسستكم هل ترى بأن التغي -.الغرض من السؤال مدى ضرورة التغيير بالمؤسسةو    

  و إذا آانت الإجابة بنعم ، أعط السبب؟ضروري؟ نعم أو لا 

 
  

33%

67%
يساهم

لا يساهم
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  ]9[ نتائج السؤال السادس عشر: 32جدول رقم 

  السبب  النسبة  التكرار  البيان

   المنافسة20%  9

   تطور الأسواق13.3%  6

   متغيرات اقتصادية عالمية42.3%  19

  40  نعم

6  

88.9%  

   عوامل أخرى13.3%

  %11.1    5  لا

  %100    45  المجموع

  

  . ضمن عوامل داخلية آثيرةعاملين،عوامل أخرى آان أبرزها البحث عن التغيير بسبب أفراد 

  

                           

  

  

  

  

  

  

    

  

  ]9[ عشرس العرض البياني لنتائج السؤال الساد: 41شكل رقم 

   

آدون على ضرورة  من المبحوثين يؤ%88.9 الساحقة بـ الأغلبيةالملاحظ من نتائج السؤال أن    

المتغيرات الاقتصادية هو سبب التغيير الضروري بالمؤسسة  يرون %42.3و  ،التغيير بالمؤسسة

ؤسسة سونلغاز في و هذا راجع أآثر للتوجيهات التي تنتهجها م،العالمية الحاصلة في الوقت الحالي 

  . لسوق الكهرباء و الغازالإقليميالتوجه 

 
 
  

43%

20%

13%

13%

11%

متغيرات اقتصادية عالمية
المنافسة
تطور الاسواق
عوامل أخرى
لا
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   تحليل نتائج السؤال السابع عشر2.3.3.4

آيف ترى التغيير بالمؤسسة؟ مع  -:آالآتي و هدف السؤال هو تعريف الفرد العامل بالمؤسسة للتغيير

  .جملة من الخيارات

  
  ]9[ عشرنتائج السؤال السابع : 42جدول رقم

  النسبة  رارالتك  البيان

  %44.4  20  يساعد المؤسسة على تحقيق أفضل مستوى أداء

  %17.8  8  )عصرية( وسائل جديدة تبني طرق و

  %22.2  10  هو التكيف مع محيط المؤسسة

  %15.6  7  المرور من حالة راهنة إلى حالة مستقبلية

  %100  45  المجموع

  

                          
  

  
  .]9[ عشري لنتائج السؤال السابع العرض البيان: 42شكل رقم 

  

  

ا من تحقيق أفضل مستوى أداء هن الأغلبية على قناعة تامة بأن التغيير بالمؤسسة سوف يمكنإ   

 ترى بأن التغيير هو مجرد مرور من حالة راهنة إلى %15.6يطمح إليه الجميع، في حين الأقلية 

22%

18%

16%

44%

المرور من حالة راهنة الى حالة مستقبلية 
تبني طرق و أساليب عصرية
هو التكيف مع المحيط
يساعد المؤسسة على تحقيق أفضل مستوى أداء
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        هذا ما يشير إليه الجزء النظري  المؤسسة،حالة مستقبلية، آما أن هناك من يراه تكيفا مع محيط 

  .الأداء فيو يتوافق معه بأن التغيير تكيف مع المحيط لتحقيق أفضل المستويات 

  
  تحليل نتائج السؤال الثامن عشر. 3.3.3.4

  .و الغرض منه البحث عن مجالات التغيير التي يراها المبحوث ضرورية بالمؤسسة

  ر في المجالات الآتية؟هل تحبذ أن يكون التغيي -

  

  ]9[ عشرنتائج السؤال الثامن : 25جدول رقم 

  النسبة  التكرار  البيان

  %15.6  7  الإستراتيجية

  %11.1  5  الهيكل التنظيمي

  %15.6  7  الإجراءات

  %20  9  الإدارةنمط 

  %11.1  5  ثقافة المؤسسة

  %26.6  12  آل هذه العناصر

  %100  45  المجموع

  

ن يكون التغيير في آل العناصر أ أرقام الجدول يتضح أن أآبر نسبة ترغب في من خلال قراءة     

و هو ما يوحي بأن هناك عدم رضا من الموظفين على  ،%20 بـ الإدارة تليها نمط %26.6بـ 

 صعوبة الأآثرأسلوب التسيير بما في ذلك ثقافة المؤسسة و الإستراتيجية و هي مجالات التغيير 

  . الأخرىمقارنة مع المجالات

  
   تحليل نتائج السؤال التاسع عشر.4.3.3.4

  . وآذا أسباب عدم القبول أو مقاومة التغييرالتغيير،و نهدف من هذا السؤال إلى معرفة أسباب قبول 

  هل تقبل بأي تغيير تقره مؤسستكم؟ نعم أو لا مع إعطاء السبب -:من خلال السؤال الآتي
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  ]9[ عشرال التاسع نتائج السؤ: 26جدول رقم 

  السبب  النسبة  التكرار  البيان

   يمكن من الوصول إلى مراآز أحسن13.3% 55.6%  6

   يحسن حالة المؤسسة و يساعدها على التطور20%  9

  حقيقة يجب التعامل و التكيف معها13.3%  9

  25  نعم

4  

  

 يساعدك على زيادة فرص التحسين و التطوير الذاتي9%

   خوفك من فقدان مرآزآم في المؤسسة11%  5

   و الالتزاماتالأعباء لأنه مزيد من 4.4%  2

   لأن معالم التغيير غير واضحة20%  9

  20  لا

4  

44.4% 

   في اتخاذ القرار بالتغييرإشراآكم لعدم 9%

    %100  45  المجموع

  
  

13%

21%

13%9%

4%

20%
9%

11%

يمكن من الوصول إلى مراآزأحسن

يحسن حالة المؤسسة و يساعد على التطور

حقيقة يجب التعامل و التكيف معها

يساعد على زيادة فرص التحسين و التطوير
  الذاتي

  ]9[ عشرلسؤال التاسع  ا العرض البياني لنتائج: 43شكل رقم 
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 %55.6نلاحظ أن هناك فارق ضئيل بين من يقبل التغيير و بين الذي يرفض التغيير أو يقاومه،      

آانت إجابتهم مبنية على أساس أن التغيير سوف يحسن حالة المؤسسة و يساعدها  و يقبلون التغيير

، وهذا دليل على إدراك الأفراد  و آذا يمكنهم من الوصول إلى مراآز أحسن%20على التطور بـ 

  .لأهمية التغيير في مصلحة المؤسسة و الفرد معا

 معالم هذا التغيير بالمؤسسة  من رافضي التغيير، جاءت إجابتهم على أساس أن%44.4في حين      

أو يقاومون التغيير   يرفضون%9 و %11، مع خوفهم من فقدان المرآز بـ %20واضحة بـ  غير

  . هذا التغييرإقرارهموا في  لم يسالأنهم

  
  تحليل نتائج السؤال العشرين. 5.3.3.4

بالمؤسسة و ما  على برنامج الجودة الشاملة الذي طبق الأفرادو الغرض منه معرفة مدى اطلاع 

  :، آالآتيالهدف الأساسي منه

  هل تبنت مؤسستكم تطبيق الجودة الشاملة ؟ نعم أو لا  -

  لك؟ذا آانت تهدف من وراء  بنعم، فلماذالإجابةإذا آانت 

  

   ]9[ نتائج السؤال العشرين: 27جدول رقم 

  الهدف  النسبة    التكرار  البيان

   تحسين الأداء22%  10

   زيادة الحصة السوقية11%  5

   تصدير الطاقة0%  0

  35  نعم

20  

78%  

   إشباع حاجيات الزبائن45%

    %22    10  لا

    %100    45  المجموع

  

 و جاءت %78 دراية آاملة بأن مؤسسة سونلغاز تبنت برنامج الجودة الشاملة بـ الأغلبية على

     تليها تحسين الأداء الكلي للمؤسسة%45إجاباتهم بأن الهدف منها هو إشباع حاجيات الزبائن بـ 

 يرون بأن المؤسسة لم %22، في حين نسبة الرفض %11، ثم زيادة الحصة السوقية بـ %22بـ 

  . وليس لهم علم بذلكبرنامجتتبنى هذا ال
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  نليل نتائج السؤال الواحد و العشري تح.6.3.3.4

  .و الغرض منه معرفة شروط نجاح تطبيق الجودة الشاملة بالمؤسسة حسب رأي المبحوثين

   ما هي الشروط التي ترونها ضرورية لتطبيق الجودة الشاملة و العمل بها؟-

  

  ]9[ عشرونالنتائج السؤال الواحد و : 82جدول رقم 

  النسبة  التكرار  البيان

  %28.9  13  العلاقة الجيدة بين المسيرين و العاملين

  %22.2  10  إشراك آافة الأفراد العاملين

  %31.1  14  )المديرين(الدور المتميز للقيادة

  %17.8  8  آل هذه العناصر

  %100  45  المجموع

  

وري للعمل أو تطبيق الجودة، و آذا  بأن الدور المتميز للمديرين ضر%31.1نجد إدراك تام من 

 من %17.8، في حين %28.9العلاقة الجيدة بين المسير و العامل أمر ضروري هو الآخر لذلك بـ 

  .المبحوثين يرون أن العناصر الثلاثة ضرورية معا لنجاح الجودة الشاملة

  
  نليل نتائج السؤال الثاني و العشريتح. 7.3.3.4

هل :  وضعنا السؤال التالي،)4-1( تسمح بتحسين أداء العاملين من لمعرفة ترتيب العناصر التي

  : يمكن ترتيب العناصر التي تسمح بتحسين أداء الأفراد العاملين؟ وآانت الخيارات آالآتي

  .العمل الجماعي و هيكل الفريق، القيادة الجيدة، الوسائل و التكنولوجيا، الاتصال
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   ]9[ ننتائج السؤال الثاني والعشري: 29جدول رقم                            
  

                             الترتيب
  العناصر

1  2  3  4  

  8  8  18  11   و هيكل الفريقالعمل الجماعي

  1  2  12  30  القيادة الجيدة

  10  23  10  2  الوسائل و التكنولوجيا 

  26  14  5  2  الاتصال

   

                     

11

30

2 2

18

12

10
5

8

2

23

14

8
1

10
26

0
5

10
15
20
25
30
35
40
45

العمل الجماعي القيادة الجيدة الوسائل أو
التكنلوجيا

الاتصال
1 2
3 4

  

  ]9[ العرض البياني لنتائج السؤال الثاني و العشرين: 44الشكل رقم

  

حسب الترتيبات آانت القيادة تحمل أآبر عدد بالنسبة للترتيب الأول، يليها العمل الجماعي و هيكل  

  .الفريق، ثم الوسائل أو التكنولوجيا، بعدها الاتصال بالمؤسسة

 لنا مدى الأهمية التي يوليها الأفراد للدور القيادي، في إدراك منهم من خلال هذه الإجابات يتضح

  .للعمل الذي يقوم به المدير القائد في دفع العمل الجماعي و تحسين أداء المرؤوسين

و العمل الجماعي لا تكون له مردودية عالية إلا بوجود قيادة جيدة على مستوى فريق العمل أو 

و السرعة ،و تسهيل التنسيق التكنولوجيا لها دور في دعم العمل الجماعي الجماعة، آما أن الوسائل و 

  .و الكفاءة في ظل وجود اتصال متين و منسجم و هو ترتيب منطقي إلى حد آبير
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  تحليل نتائج السؤال الثالث و العشرون. 8.3.3.4

. اء المبحوثين   و لمعرفة مدى قدرة المديرين على إدارة التغيير بنجاح من خلال إجابات و آر

  :وضعنا السؤال التالي

   هل ترى أن مديرك له القدرة على إدارة التغيير بنجاح؟-

      نعم أو لا، فإذا آانت الإجابة بلا ، فأعط السبب

   
  ]9[نينتائج السؤال الثالث و العشر: 30جدول رقم 

  السبب  النسبة  التكرار  البيان

   %44.4  20  نعم

 %4.4 ضعف التنفيذ  2

  %26.7نقص التواصل   12

  %22.2غياب البعد القيادي   10

  25  لا

1  

%55.6  

  %2.2عدم اهتمام المسئول 

    100%  45 المجموع
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4%
22%

27%

45%

2%

ضعف التنفيذ
غياب البعد القيادي
نقص التواصل
نعم
عدم اهتمام المسؤول

  

  ]9[ العرض البياني لنتائج السؤال الثالث و العشرين: 45شكل رقم 

  

و بين المرؤوسين ب ) ولؤالمس(  نجد أن هناك نقص في التواصل بين المدير من خلال الإجابات

 لغياب %22.2 من الذين يرون أن مديرهم غير قادر على لإدارة التغيير لذات السبب، و 26.7%

 المباشر لهم على أنه قادر أن ولؤالمس لهم ثقة تامة في المدير أو %44.4البعد القيادي للمدير أما 

بنجاح، و النسبة القليلة جدا ترى عكس ذلك بسبب ضعف التنفيذ من المدير، و عدم ر يدير التغيي

  . على التوالي%2.2و   %4.4اهتمام منه ب 

  
     و بهذا يمكن القول أن أغلبية الأفراد على دراية تامة بالدور الذي قد يلعبه المدير في قيادة الفريق 

بينهم و بينه يحول دون ذلك، مع رغبة واضحة منهم و دفع العمل الجماعي، إلا أن نقص التواصل 

 عن أسلوب التسيير، و آذا المجالات المراد رضافي التغيير على مستوى المؤسسة يؤآدها عدم 

  ..... الإستراتجية،تغييرها من نمط الإدارة، الإجراءات

          

  حوصلة نتائج الدراسة الاستقصائية * 

استمارة تم  50 موظفا بالمؤسسة من إجمالي 45ة التي استهدفت من خلال الدراسة الاستقصائي     

  :توصلنا إلى مجموعة من النتائج يمكن حصرها فيما يليتوزيعها 
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 الذين يجدونه غير ملائم الأفراد وبين التسيير أسلوب بين الراضي عن  معتبرهناك تباين -

  الأداء تضعف مستوى ، وآذالبعده عن التسيير العصري

 ع، ميالي، البيروقراط المبر، غيؤسسة بين النمط الدآتاتوري بالمالإدارية طالأنماتتنوع  -

 تفوق ضئيل للنمط الديمقراطي

العمل القيادي موجود بالمؤسسة لكن درجة حرية التواصل بين المدير و المرؤوسين غير  -

 .آافية ،وهو ما يبرر تفضيل الفرد للتواصل مع الزملاء

 المبحوثين،لا تتسم بالمرونة والتعاون، آما رأيات حسب عملية إتخاذ القرار تواجه صعوب -

 . الأفراد العاملينوانشغالات اهتمامات بعين الاعتبار تأخذ لا أنها

 للمؤسسة، العامة الإستراتيجية لدورهم في تنفيذ الأفرادعدم وجود أدراك تام من طرف  -

 .الأساسيةلمجموعة من الأسباب أهمها عدم وضوح معالمها 

ر من طرف الإطارات على ضرورة التغيير بالمؤسسة ،بسبب التغيرات الحاصلة تأآيد آبي -

 . والمنافسةالأسواقفي البيئة الإقتصادية العالمية والمحلية،آتطور 

أن التغيير يساعد المؤسسة على تحقيق أفضل  SONELGAZ  مؤسسةتعتبر إطارات -

 .المحيط مع أآثرمستويات من الأداء ويساعدها على التكيٌف 

 الإدارةريد إطارات المؤسسة أن يكون هناك تغيير في مجموعة من المجالات أهمها نمط ت -

 ...... و ثقافة المؤسسة الإجراءات ،الإستراتيجية ،

يات يدرك غالبية إطارات أن المؤسسة تبنت تطبيق أسلوب الجودة الشاملة بهدف إشباع حاج -

 .ي للمؤسسةالزبائن و تحسين الأداء الكل

 ضروري لنجاح تطبيق )المدير(ت المؤسسة أن الدور المتميٌز الذي يلعبه القائديعتبر إطارا -

 .الجودة، في ظل العلاقة الجيٌدة بين المسيرين و الأفراد

 للقيادة الجيٌدة في دفع أدائهم نحو الأفضل،من خلال العمل اهتمامهميولي الأفراد آبير  -

ص التواصل و التعاون بين المدير  القوي، لكن ذلك غير متاح بسبب نقوالاتصالالجماعي 

ة الكافية يبرر به المبحوثون عدم توفر القدروالمرؤوسين وغياب البعد القيادي،الأمر الذي 

 SONELGAZ التغيير بالجودة الشاملة في مؤسسة   المدير لقيادةلدى 

   

  

ا أثناء عملية التغيير قمنا في هذا الفصل بدراسة دور القيادة الإدارية والتحديات التي تواجهه لقد     

،من بين عدة مؤسسات فرعية تابعة لمجمع  سونلغاز للوسط بالبليدةمؤسسةبالجودة الشاملة في 

SONELGAZ نظرا لعمليات التغيير التي مازالت تشهدهااختيارنا ، التي وقع عليها .  
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، ومهامها في الجزائر الكهربائية والغازية سونلغاز هي المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة

، وقانونها لك نقل الغاز و توزيعه عبر قنواتالرئيسية هي إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها وآذ

 الأهمية ذات الأنشطة الجديد يسمح لها إمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأساسي

 سونلغازخارج،آما يتضح أن سويق الكهرباء والغاز نحو ال المؤسسة لاسيما في ميدان تإلىبالنسبة 

من  قامت بإعادة هيكلة مصالحها لكي تتكيف مع السياق الجديد إذ أصبحت اليوم مجمعا صناعيا يتألف

  . عامل40000 شرآة فرعية ، وتشغل 29

  
         التنمية الإقتصادية بت على الدوام دورا راجحا فبأن المؤسسة لعو يتبين من الدراسة          

ية للبلاد، ومساهمتها في تجسيد سياسة طاقوية وطنية ترقى إلى مستوى برامج الإنجاز الإجتماع و

نسبة التغطية من حيث الهامة  في مجال الإنارة الريفية و التوزيع العمومي للغاز التي سمحت برفع 

        %57 ، بهدف الوصول إلى  %37 ونسبة توغل الغاز إلى  %97الكهرباء إلى أآثر من 

  .2009سنة 

      أما بالنسبة لإستراتيجية التنمية الخاصة بالمؤسسة، فهذه الأخيرة عازمة على فعل المزيد        

، يز المنشآت الكهربائية و الغازيةفجندت لذلك تمويلات هامة من أجل تطوير و تعز و بشكل أفضل،

رفع قدراتها  قد وضعت برنامج إستثماري موضع التنفيذ بغتة 2010-2005وبالنسبة للفترة 

الإنتاجية الخاصة بالكهرباء ، وتكثيف شبكات نقل الكهرباء والغاز وجعلها أقوى والعمل تحسين 

في إطار تطبيق  آل أنشطتها المستمر فيخدماتها الموجهة للزبائن، ذلك بعد تثبيت مبدأ التحسين 

  .2005-1999لتي تبنٌتها في الفترةالجودة الشاملة وسياسة التغيير ا

  
  و لذلك تولي إدارة المؤسسة آبيرة الإهتمام بالعنصر البشري في مجال التكوين والتدريب في      

مختلف التخصصات خاصة ما يتعلق الجانب التقني أو التكنولوجي ،ومجالات التسيير والإدارة سواء 

ما والحرص على الإنفتاح على مستجدات البيئة الإقتصادية آ.في مراآزها الخاصة أو الخارجية 

  .تؤآده المبادئ التي أقرتها في تنفيذ الجودة الشاملة 
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ةـــاتمخـ

تناولت الدراسة المفاھیم العامة للقیادة الإداریة وتطورھا التاریخي مع التركیز على أھم 

المداخل والاتجاھات التي عرفتھا ودورھا في دفع وتیرة العمل بالمؤسسة ومعالجة الاختلالات العملیة 

لقیادة الناجحة والرشیدة،والتي یبقى والتنظیمیة، للخروج  بجملة من المعاییر والسمات في تحدید ا

للتدریب دور ھام جدا في تنمیة القیادات وتكوینھا من أجل بعث الرؤى الإداریة الجدیدة، خاصة في 

.وقت تعاني المؤسسات فائضا في الإدارة وغیابا للقیادة

یھ الأفراد نحو أداء تعتبر القیادة الإداریة من أبرز عناصر صناعة التمیزّ والنجاح وتوجو

عال لخلق كفاءة في نشاط المؤسسة، وھذا لوجود عدة توجھات مستقبلیة ترید بھا القیادة جعل 

المؤسسة في أرقى المستویات الاقتصادیة الاجتماعیة والحضاریة، ومن بین ھذه التوجھات نجد 

تواجھھا المؤسسات الیوم في التوجھ نحو التطویر أو التغییر والتجدید الذي یمثل أكبر التحدیات التي 

ظل الضرورة المتزایدة والملحة للتكیفّ و مواكبة المستجدات ، و ھذا التحديّ لن ینجح إلا بتفعیل 

جملة من المفاتیح، تعمل القیادة على ذلك من خلال تبني أفضل البرامج التطویریة وإشراك كافة 

.ف یعزز  تنافسیة المؤسسة في السوقالأطراف لتفادي جملة المعوقات المختلفة، الأمر الذي سو

ومن ھذا الباب شھدت المؤسسة الجزائریة عملیات تغییر متتالیة وھذا تماشیا مع السیاسات 

الاقتصادیة المنتھجة في كل مرة، إلا أن تلك العملیات أو المحاولات لم ترق إلى المستوى المطلوب، 

قتصادي في وقت تبحث فیھ الدولة عن تنویع وبقیت المؤسسة بعیدة عن دورھا في خلق التوازن الا

 العمومیة تالمؤسساالدخل الوطني،كما أننا بصدد مواجھة تحدیات العولمة وانعكاساتھا ، من بین 

 لتوزیع الكھرباء والغاز إحدى أكبر المؤسسات الجزائریة SONELGAZتعتبر مؤسسة سونلغاز

 تغییر وتطویر لھیاكلھا وأنشطتھا المختلفة ولا تإستراتیجیانشاطا وأھمھا تاریخا والتي خططت لتبني 

.زالت تعمل على ترسیخ أسس الجودة والتحسین المستمر لعملیاتھا و مواردھا

ومما سبق یتبینّ لنا أن للقیادة الإداریة دور فعال جدا في تنشیط ودفع حركة التغییر على 

والتطویر، تعمل على تجسیده في مستوى المؤسسة وأكثر من ذلك تعتبر ھي المصدر لفكرة التغییر 

وقت یعتبر التغییر تحدیا كبیرا في حد ذاتھ بغیة تحقیق أفضل مستویات الأداء والتكیف في ظل بیئة 

اقتصادیة تتمیز بالتعقد یوما بعد یوم، ومنھ یمكننا وضع جملة من النتائج التي تبین ذلك وتقدیم بعض 
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اط ضعف العمل الإداري وتحسین مستویات الأداء بأنجع الاقتراحات التي نرى بأنھا كفیلة بمعالجة نق

.السبل

 من خلال الدراسة التي قمنا بھا توصلنا إلى نوعین من النتائج، النوع الأول یتعلق بالإطار 

العام للموضوع بما في ذلك مختلف الجوانب السلوكیة في المؤسسة، المفاھیم والرؤى المستقبلیة 

في خلق التمیزّ، أما النوع الثاني من النتائج فیخص التحدیات التي تواجھھا للقیادة الإداریة ودورھا 

القیادة في ظل التغییر والتجدید وموقع ھذا الأخیر في الخارطة الإستراتیجیة للمؤسسة الجزائریة، 

:وتتمثل ھذه النتائج فیما یلي

. نتائج حول القیادة والجوانب السلوكیة للإدارة:أولا

 الإداري في المؤسسة الإقتصادیة بجملة من الوظائف تشكل نسیجا متكاملا بشكل ز العملییتمّ-

یخدم الأھداف العامة للمؤسسة، فالإدارة تخطط وتنظم وتوجھ وتراقب وتقود كافة وظائف 

...المؤسسة من تسویق، إنتاج، تموین وتمویل، موارد بشریة وعلاقات عامة

 وھو ناتج -السلوك التنظیمي–لإنسان مع التنظیم إن للعمل الإداري بعد سلوكي وھو تفاعل ا-

معقد للعدید من القوى المتداخلة في ظل الطبیعة المتغیرة للمنظمات وھو الذي یھدف إلى 

.تحسین نوعیة حیاة الناس في المؤسسة ودعم السلوك الإیجابي للأفراد

اك، التعلم، التفكیر، تفاعل الإنسان مع التنظیم یكون من خلال جملة الأنشطة السلوكیة كالإدر-

.تكوین الاتجاھات، الدافعیة واتخاذ القرارات، وھي التي تحكم سلوكاتھ ومواقفھ

تعتبر الأنشطة السلوكیة للفرد في العمل اللبنة الأولى لتكوین جماعات العمل وھي أھم -

محددات دینامیكیة الفرق والتي تتأسس لأسباب رسمیة وأخرى غیر رسمیة، وأفضل الفرق 

مكیة في العمل ھي تلك التي تمزج بین المھمة الرسمیة والعلاقة غیر الرسمیة، وھي في دینا

.نفس الوقت تمثل بیئة نشاط وظھور القیادات التي تمثل أھم العوامل الھیكلیة للجماعة

: تحكم دینامیكیة الجماعات والعمل الفریقي عدة محددات أھمھا-

مستوى نضج الجماعة.

مستوى تأیید القادة.

نوعیة وحدةّ الاتصال.

اتجاھات الأفراد وحاجاتھم.
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تعتبر القیادة عملا إداریا راقیا فھي فن التعامل مع الطبیعة البشریة أي أنھا فن التأثیر في -

مجموعة من الأفراد عن طریق الإقناع والاستمالة وحثھم على إتباع خط أو أسلوب عمل 

.معین

ص معین من قبل سلطة  أعلى لتوجیھ مجموعة من الأفراد نحو تنفیذ والقائد الإداري شخ

أھداف محددة، ولا یعتمد في قیادتھ لھؤلاء على سلطاتھ الرسمیة بل یعتمد بصفة أساسیة على 

.تأثیره الشخصي

:یعتبر الفرق بین القیادة والإدارة جوھریا-

القائد یقوم بالشيء الصحیح أما المدیر فیفعل الأشیاء بطریقة صحیحة.

ع ویطورّ أما المدیر یسیرّ ویصححّفالقائد یبد.

والأول یعتمد على الناس أما الثاني فیعتمد على الأنظمة والھیاكل.

لقد تطورت القیادة مع تطور الفكر الإداري، وغالبا ما تمیزت دراسات القیادة بالبحث عن -

:أفضل الأنماط القیادیة وبذلك ظھرت جملة من المداخل والاتجاھات أبرزھا

والذي یبرز ضرورة وجود مجموعة من الصفات في :ات أو السماتمدخل الصف

القائد مثل الذكاء، المھارات الاجتماعیة كالتعاون والقدرات الإداریة، التكیف وبعد 

الرؤیة، المھارات الشخصیة والانضباط والحیویة، وكذا خصائص جسدیة 

.كالسلامة الصحیة

عالة من منظور اتخاذ القرار، إنجاز والذي یتجھ إلى القیادة الف:المدخل السلوكي

المھمة ومدى علاقة القائد بالمرؤوسین، لیبینّ ھذا المدخل نمط قیادي فعال من 

.خلال الدیمقراطیة في صناعة القرارات والاھتمام العالي بالمھمة والعلاقات معا

 یرى بأنھ لا وجود لنمط قیادي مثالي ثابت بل ھناك مواقف :المدخل الموقفي

یة بحسب الظروف وأطراف العلاقة، وبذلك یكون القائد موجھّا ومرة داعما قیاد

...وأخرى مشاركا

 إلا أن الواضح بین مختلف ھذه الاتجاھات ھو أنّ ھناك أنماطا قیادیة رئیسیة

:تتكرر في كل مرة

. النمط الدیكتاتوري-

. الدیمقراطي-

).يلمبال اغیر( المتساھل -

:اجحة تتحدد في ثلاثة معاییر أساسیةو الأنماط القیادیة الن-

ما یكون علیھ القائد.
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ما یجب أن یعرفھ.

وما یجب أن یفعلھ.

، لأن القیادة نمط ...دیكتاتوریاونجاح القادة لا یتوقف على أسلوب معین سواء كان دیمقراطیا أو 

اف سلوكي متطور، مكتسب ومرن یتوافق مع المواقف المختلفة ویعتدل بحسب اختلاف الأطر

وحسب الظروف المحیطة والأھداف المرجوة، واستمرار نجاح القیادة مرھون بنجاح التكوین والتعلمّ 

.المعرفي والتدریب المھاري للقیادات المستقبلیة وإعطاء حریة أكبر للإبداع والمبادرات

لرؤى ولتأسیس قواعد العمل الإداري المتمیز للقادة لابد أن یتخذ القائد جملة من التوجھات وا-

المستقبلیة مثل التوجھ الاستراتیجي، العلمي والتقني، التطویر والتغییر، التوجھ الاجتماعي 

، وھو الذي یجعل من العمل القیادي عنصرا مھما في تقییم أداء المؤسسات وھو ما یظھر ...

.جلیا في نماذج إدارة التمیز، كالنموذج الأوربي والنموذج الأمریكي وغیرھا

ج متعلقة بتحدیات التغییر ومقتضیاتھ نتائ:ثانیا

یمثل التغییر تحركا دینامیكیا بإتباع طرق وأسالیب مستحدثة ناجمة عن الابتكارات المادیة -

والفكریة، لیجعل المؤسسة تسیر في طریق یضمن لھا السلامة والاستمراریة في كل 

".فن التوازن"الظروف البیئیة المتغیرة، فھو بذلك 

دید فعل إرادي واعي یمس مجالات عدةّ بالمؤسسة وھي الإستراتیجیة، الھیاكل التغییر أو التج-

الأنظمة، الثقافة، وأسلوب الإدارة ویظھر دور القیادة في بعث حركة التغییر وتنفیذه من خلال 

تفعیل جملة المفاتیح التي تضمن النجاح وھي التي تمثل منھجا علمیا متكاملا لأي برنامج 

:تغییر أو تطویر

حدید وتوضیح الرؤیةت.

الترویج للبرنامج.

الدفع والتحفیز.

القیادة وفرق التغییر.

الخطوات التجریبیة والتنفیذ.

المشاركة وتكثیف الاتصال.

إدارة مباریات السلطة.

التكوین والتدریب.
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ھناك عدة برامج لتطویر وتجدید الأداء في المؤسسات كالجودة الشاملة، وإعادة الھندسة -

وھي تمثل أبرز مداخل التغییر وما ینتج عنھ من أداء رفیع وتنافسیة ...والتحسین المستمر

.عالیة

كما أن عملیة التغییر قد تفشل نتیجة لجملة من المعوقات أخطرھا المقاومة التي تأتي من -

الأفراد على اختلاف مراكزھم في التنظیم، لذا فالحل ھو المشاركة وإشراك كافة طرف 

الأطراف وتكثیف الاتصال وأكثر من ذلك جعل التغییر نفسھ أحد القیم الثقافیة في المؤسسة 

.وھو الذي یتطلب توظیف كل الكفاءات والمبادرات

م المشاكل العملیة والتنظیمیة رغم لقد عانت المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة العمومیة من تراك

محاولات الدولة  تطویر وترقیة أدائھا، وأكبر ھذه المحاولات تجسدت في برامج الخوصصة ، وھذا 

، وھو ماعملت اوتطویر نفسھلایعني بالضرورة عدم وجود مؤسسات لھا الرغبة الواضحة في تجدید 

سیاسة تعمیم الجودة الشاملة و  بSONELGAZ تعمل علیھ مؤسسة سونلغاز للتوزیع لولا تزا

الإستمرار في تحسین العملیات، للوصول في الأمد القریب إلى تحقیق طموحھا في أن تصبح من 

أفضل المؤسسات في القطاع على الصعید الإقلیمي، كما ھو جارٍ في كل فروعھا بما في ذلك مؤسسة 

.ة و بشریة تؤھلھا لتبوء أفضل المراكز التوزیع للوسط بالبلیدة ، وھي التي تتوفر على إمكانیات مادی

وتحاول المؤسسة الموازنة بین سیاساتھا مع مخططات الدولة الخاصة بالتنمیة في قطاع الإمداد 

 بعقود تصدیر والالتزامالعمومي بالكھرباء والغاز، كما تعمل على إنشاء خطوط إمداد الطاقة 

حطات جدیدة لزیادة الإنتاج تلبیةً للطلب المتزاید الكھرباء، مع تعزیز مراكز تولید الكھرباء وبناء م

.على الطاقة

 وإدراكا من المؤسسة بالتحدیات التي تواجھھا أثناء عملیة التغییر عملت المؤسسة على تأھیل -

.قیادات وتشكیل فرق خاصة وتدریبھا لھذا الغرض 

: كما كشفت لنا الدراسة الإستقصائیة مجموعة من النتائج أھمھا-

 في رضى الأفراد العاملین عن الأسلوب الإداري المنتھج بالمؤسسة بین من یراه ملائما،                                                                                                 

.تباین وآخر یجده غیر ملائم بعید عن الأسالیب العصریة الحدیثة

اط القیادیة على مستوى مؤسسة سونلغاز للتوزیع بالوسط  ھناك تنوع في الأنم.

.نقص التواصل بین المدیرین ومرؤوسیھم

   ضعف مشاركة الأفراد في إتخاذ القرارات یجعل من ردود الأفعال لدیھم متباینة تجاه إقرار

.برامج التغییر كالجودة الشاملة 



230

 التغییر في كونھ یساعد  كافي من طرف الأفراد العاملین بضرورةكوإدرایوجد وعي 

.المؤسسة على تحقیق مستویات أفضل في الأداء و یتیح لھم فرصة التحسین و التطویر الذاتي

 تولي المؤسسة مكانة مھمة لتكوین وتدریب المورد البشري بما في ذلك إعداد وتأھیل القیادات

ة لقیادة الإداریة كما جرى  في العمل على مشروع الجودة ، و تشكیل فرق عمل خاص

البرنامج ، وبھذا الخصوص یرى عمال وإطارات المؤسسة بأن الدور الجید والمتمیز للقادة لھ 

.الأثر الإیجابي في دفع مشروع الجودة بالمؤسسة 

 و الإدارة  بقیاداتھا في مؤسسة سونلغاز تواجھ جملة من التحدیات في إطار تبني الجودة في

راد للتغییر في الأوضاع القائمة نتیجة قلة الوعي لدى عملیات التوزیع أبرزھا مقاومة الأف

 ف والخطط، و غیاب الإشراك الفعلي للعاملین في المشروع لضعف فبالأھداالبعض 

الإتصال بین المدیرین و مرؤوسیھم ، حیث یتضح أن الأغلبیة منھم یفضل التواصل مع 

.الزملاء دون رئیسھ المباشر

:لاقتراحات والتوصیات التي تتمیز في مجملھا بالانقسام إلى نوعینفیما یلي نورد بعض ا

الأول ویخص القیادة الإداریة وضرورة تبنیھا كأسلوب إداري متمیز، أما الثاني ویتعلق بإرساء 

قواعد التغییر والتجدید في أي مؤسسة اقتصادیة ، في ظل بیئة عمل ومناخ اقتصادي سریع 

. تكفل العمل المتمیزّ والأداء الرفیع-قتراحاتالا–التطور، والتي نرى بأنھا 

لابد أن یعلم أي مدیر أن توجیھ الأفراد وحثھم على العمل اعتمادا على السلطة الرسمیة غیر -

.كاف، بل یجب الاعتماد على التأثیر الشخصي، لذا علیھ أن یكون قائدا لا مدیرا

ھ بمرؤوسیھ ولا رؤسائھ ویعمل على على القائد أن یعمل على حصد النتائج دون إھمال علاقت-

.دفع الأفراد بمختلف أشكال التحفیز المادي والمعنوي

توضیح الاستراتیجیات والأھداف لجمیع الأفراد شرط ضروري لحصد النتائج، وإشراكھم -

.في بناء الخطط من خلال توسیع قاعدة الإتصال بالمؤسسة وتبنيّ أسلوب الجودة الشاملة

لأسلوب القھري الأواتقراطي، فالعاملون یشعرون بالرضا وھم یتمتعون لا تدار المؤسسة با-

بحریة مناقشة الأفكار، ودعم الاتجاھات الإبداعیة وتشجیعھا، لذا على المدیر أن یكسب ثقة 

المرؤوسین ویدعم السلوكات الایجابیة ویحاول تحویر السلوكات السلبیة وتنمیة أسلوب العمل 

.اونالجماعي وروح الفریق المتع
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على المدیر أن یكون قائدا یتحلى بالمسؤولیة وأن یعمل دائما على تقدیم النفع للآخرین،ویجعل -

لنفسھ جملة من التوجھات المستقبلیة ،كالتطویر والتجدید والحفاظ على البیئة والتوجھ العلمي 

لھ من والتقني،وعلیھ أن یؤسس للتدریب والتكوین قاعدة داخل الھرم التنظیمي للمؤسسة لما 

.دور في المقاربة بین اتجاھات القادة و اتجاھات الأفراد

على المدیر أن یدرك ویعي تماما التحدیات الجدیدة والمتغیرات السریعة من خلال دعم شیوع -

قیم واضحة تجدد قوة الدفع للمؤسسة و تتطابق مع قیم التغییر ، بالتخلي عن أنماط الإدارة 

.غة نمط إستراتیجي تطویري مفھوم وواضح المعالمالتقلیدیة و نزعة الجمود ،وصیا

ضرورة اھتمام الأكادیمیین و الممارسین بموضوع القیادة الإداریة وحتى مراكز التدریب، -

فمثل ھذه البرامج التدریبیة سوف تؤدي إلى تأھیل قیادات المستقبل التي تحتاجھا المؤسسات 

.والمساھمة في إعدادھا بالشكل المناسب

ة الملحة للتجدید وتعزیز تنافسیة المؤسسات ھو أمر یجب على القائد أن یولیھ إن الضرور-

أكبر اھتماماتھ، بالإطلاع على مختلف برامج التغییر من التطویر التنظیمي إلى الجودة 

.،وكذا توسیع رؤیتھ الإستراتیجیة ...الشاملة

 النجاح ، وجعل التغییر أھم یجب على القیادة الإداریة أن تلتزم بتفعیل مفاتیح التغییر لضمان-

القیم الثقافیة بالمؤسسة وأن یكون الخوض في برامج التطویر بسرعة و بأسالیب علمیة         

.و بصفة اختیاریة نابعة من ذات المؤسسة  دون قید أو شرط من جھة أخرى 

 لتوزیع SONELGAZبالنسبة للمؤسسة العمومیة الجزائریة خاصة مؤسسة سونلغاز -

 حالة الدراسة التطبیقیة للموضوع، فلابد أن تكون ھناك إستراتیجیة باعتبارھااء والغاز الكھرب

واضحة لتطویرھا أو تجدیدھا ، مع إشراك كافة الأطراف من السلطة الوصیة إلى أبسط 

عامل في تنفیذ برامج التغییر  وإیجاد أھداف  مرضیة للجمیع من خلال توحید الرؤى و 

.التوجھات

ّأيّ إستراتیجیة لابد من التنبؤ بآثارھا الاقتصادیة والاجتماعیةوقبل تبني ....

وكات الإیجابیة تجاه التجدید للابد من إیجاد و خلق ثقافة التغییر بدفع وتأكید الس

.والتطویر على مستوى المؤسسة 

 خلق فضاء اجتماعي داخل المؤسسة مبني على التعاون و تسوده ثقافة العمل

.الجماعي

لطة الوصیة إعطاء استقلالیة أكبر في التسییر و تعزیزھا بالإطارات على الس

والكفاءات اللازمة مع الصرامة في محاربة ثقافة الجمود بتشجیع الإبداع 

. قطاع الطاقة على المنافسة یلوح في الأفقانفتاحوالمبادرات، خاصة أن 
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إعطاء دفع كبیر ، لذا علیھاالتدریبكانیات ھامة في التكوین وتمتلك المؤسسة إم 

للمورد البشري نحو التطویر والتحسین المستمر بتبني برامج العصریة ذات 

.المواضیع الحدیثة

 توسیع قاعدة الإتصال أكثر داخل المؤسسة بین كافة العمال و الإطارات الأمر

الذي سوف یتیح لھا مشاركة وإشراك أكبر للأفراد في تنفیذ السیاسات والبرامج ، 

.اتیح نجاح التغییر التي تضمن رد فعل إیجابي من طرفھموھي أھم مف

قد ، ضوء النتائج المستخلصة من البحثبقي أن نشیر في الأخیر إلى أن الاقتراحات المقدمة على

تحتاج إلى التفصیل و الاستكمال، إلا أنھ یمكن القول بأن أي عملیة تغییر ھي بعث وترسیخ للقیم 

.یجابیة أكبرالإیجابیة للحصول على نتائج إ
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UNIVERSITE SAAD DAHLEB – BLIDA

FACULTE DES SCIENCES ECONOMIQUES ET DE GESTION

DEPARTEMENT DE GESTION

QUESTIONNAIRE

Madame, Melle et Monsieur :

Dans le cadre de la préparation du diplôme de Magister en MANAGEMENT,

sous le titre :

Le leadership face aux défis du changement dans l'entreprise économique.

Ce thème s'inscrit dans la connaissance de la direction administrative de

l'entreprise SONELGAZ. Etant donné que le commandement administratif est l'un des

facteurs les plus importants, entrants dans la réussite de n'importe quel changement, à cet

effet, nous vous prions d'avoir l'amabilité de bien vouloir répondre aux questions en

toute objectivité.

Nous aimerions porter à votre connaissance que les informations contenues dans

ce questionnaire restent confidentielles, et ne seront utilisées que dans un but

scientifique.

Préparé par :
KARIM BOUMAZOUNA

QUESTIONNAIRE



2

Mettez une croix (x) dans la case correspondant à la réponse :

INFORMATIONS PERSONNELLES :

Age : Moins de 25 ans Entre 25 et 35 ans

Entre 35 et 45 ans Plus de 45 ans

Poste occupé : Cadre Maîtrise Exécution

PREMIER AXE

QUESTIONS CONCERNANT LE MODELE DE GESTION ET LES STYLES DE

COMMANDEMENT:

01/ Pensez- vous que la gestion de votre entreprise est ?

Favorable Défavorable

* Si la réponse est Défavorable, c'est du à la

- Faiblesse d'exécution des cadres et des administrateurs

- La gestion actuelle ne va pas de paire avec la gestion moderne

- D'antres facteurs ? lesquels ? ……………….…...............................................

…………………………………………………………………………………….

2/ Le mode de management appliqué au sien de l'entreprise est ? :

 Démocratique

 Bureaucratique

 Dictatorial

 Libéral

3/ Sentez – vous qu'il y a un travail de groupe ?

Toujours quelque fois jamais
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4/ Comment trouvez vous votre directeur (responsable directe) ? Il base sur :

 La tâche.

 Les relations avec ses subordonnés.

 La tâche et les relations.

 Ni la tâche ni les relations.

5/ Avec qui préférez –vous prendre contact, communiquer pour exécuter votre travail?

 Le responsable.

 Les collègues.

6/ Le contact avec le responsable est-il ?

Rapide Lent

* Si - le contact est lent – est –ce à cause :

 De l'inexistence des moyens de communication

 Du désintéressement du responsable

 Autres causes, lesquelles ? ……………………………………….……………

……………………………………………………………………………………….

7/ Quel est le moyen utilisé par le responsable pour communiquer avec vous ?

 Le téléphone

 Les affiches

 Les réunions

 Vient vers vous

8/ Existe –t-il une liberté de communication avec le responsable directe ?

Oui Non

* Quelle est sa nature et comment la décrivez – vous ? Est – elle ?

 Elevée

 Moyenne

 Limitée
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DEUXIEME AXE:

QUESTIONS CONCERNANT LA PARTICIPATION DES INDIVIDUS

A LA PRISE DE DECISION

9/ La prise de décision au sein de l'entreprise est-elle ?

 Rapide

 Lente

 Normale

 Selon la nature du problème

* Dans tous les cas de réponse, la prise de décision est-elle:

 Efficace

 Inefficace

10/ Participez- vous à la prise de décision au sein de l’entreprise.

Oui Non

* Si la réponse est « Non », c’est à cause de :

 La centralisation totale et absolue.

 La faiblesse de niveau des employés.

 Autres causes, lesquelles ? ....................................................................................

…...........................................................................................................................

11/ Existe- il des difficultés dans la prise de décision au sein de l'entreprise ?

Rarement Toujours Jamais

* Si la réponse est « toujours » est ce parce quelle :

 Ne tient pas compte des préoccupations des employés.

 Se caractérise par l’inflexibilité.

 Ne s’accorde pas avec la stratégie de l’entreprise.

12/Quelles sont les procédures utilisées par la direction dans la prise de décision ?est-ce:

 La conviction.

 L’obligation.

 La coopération.
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13/ La direction vous informe-t- elle des travaux de l’entreprise et de ses planifications

futures ?

Toujours Quelque fois Jamais

14/ la direction s’intéresse-t- elle aux problèmes des employés ?

Toujours Quelque fois Jamais

15/ participez vous à la mise en œuvre d’une stratégie de l’entreprise

Oui Non

* Si la réponse est non pourquoi ?..................................................................................

.............................. ..............................................................................................................

TROISIEME AXE

QUESTIONS CONCERNANT LE CHANGEMENT DANS L’ENTREPRISE

16/ Pour vous le changement au sein de votre entreprise est- il nécessaire?

Oui Non

* Si la réponse « oui » est ce à cause :

 De la concurrence

 De l’expansion des marchés

 Des changements économiques mondiaux

 Autres facteurs ...................................................................................................

..............................................................................................................................
17/ Comment trouvez- vous le changement ? Est – ce qu’il ?

 Aide l’entreprise à atteindre un meilleur niveau de performance.

 Est l’adoption des méthodes et des moyens modernes.

 Est l’adaptation avec l’environnement.

 Le passage d’un état actuel à un état futur.
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18/ Aimeriez –vous qu’il y ait un changement dans :
 La stratégie.

 L’organigramme.

 Les procédures.

 Le mode de direction. (gestion)

 La culture de l’entreprise.

 L’ensemble des éléments ci-dessus.

19/ Acceptez- vous tout changement décidé par votre entreprise ?

Oui Non

* Si « Oui » par ce que ce changement :

 Vous permettra d’avoir une meilleure promotion professionnelle.

 Contribue à l’amélioration de l’état de votre entreprise afin. de lui permettre de

se développer.

 Est une réalité avec la quelle on doit s’adapter.

 Vous aide à accroître les opportunités de promotion.

* Si « Non » est-ce que votre résistance aux changements est due à :

 La crainte de perdre votre statut an sein de l’entreprise.

 Des contraintes et des charges en plus.

 Des repères du changement ne sont pas clairs.

 Votre non association à la prise de décision.
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20/ Est –ce que votre entreprise a adopté la qualité totale ?

Oui Non

* Si la réponse est « Oui » cela était pour :

 L’amélioration de ses performances.

 L’élargissement de ses parts de marché.

 L’exportation de l’énergie.

 La satisfaction des besoins des clients.

21/ Quels sont, selon vous, les conditions jugées nécessaires pour la mise en place de la
qualité totale?

 Bonne relation entre les dirigeants et les employés.

 L'association de tous les employés.

 L'excellant rôle des leaders (directeurs).

 L'ensemble des éléments ci-dessus.

22/ Pouvez –vous classer par ordre de priorité les éléments ci-dessus qui permettent

d’améliorer la performance des employés ?

 Travail de groupe et la structure d'équipe.

 Très bon commandement.

 Les moyens, la technologie.

 La communication.

23/ Pensez- vous que votre responsable direct (directeur), ait la capacité de gérer le

changement progressivement ?

Oui Non

*Si "non " est ce à cause :

 De la faiblesse d’exécution.

 Du manque de contact.

 Le l'absence de leadership.

 Du laisser- aller du responsable


