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 شـكــــــــــــــــــــر

الحمد لله عمى نعمو وفضمو لأف وفقني لإتماـ ىذا العمؿ، كما لا يسعني في ىذا المقاـ إلا أف أتقدـ 

" سميـ العايب"بجزيؿ الشكر والعرفاف وعظيـ الامتناف لأىؿ الفضؿ عميمبتدئيف بالأستاذ المشرؼ الدكتور 

عمى قبولو الإشراؼ عمى ىذا العمؿ وعمى توجيياتو ونصائحو المتواصمة لاستكماؿ ىذا العمؿ، والشكر 

موصوؿ أيضا إلى كؿ مف أعانني مف قريب أو مف بعيد، كما أتقدـ بكؿ تشكراتي إلى كؿ أساتذة عمـ 

لى كؿ مف عممني حرفا أو وضح لي فكرة  .الاجتماع والديموغرافيا بجامعة سعد دحمب بالبميدة، وا 
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 ممخص

لقد أصبحت ظاىرة التغيير التنظيمي ميمة في عصرنا الحالي، وتشغؿ باؿ المديريف والمسؤوليف 

بالدوؿ المتقدمة والنامية عمى السواء، ويعود السبب في ذلؾ الى الظروؼ البيئية المحيطة التي تتغير يوما 

، وبوتيرة متسارعة، مما جعؿ المؤسسات خاصة الإقتصادية منيا، تسعى إلى تدارؾ التأخر  بعد يوـ

ومواكبة التغيرات الحاصمة بالإعتماد عمى إدارة الموارد البشرية، لكونيا المحرؾ الرئيسي لمطاقات البشرية 

الكامنة واستغلبليا أحسف استغلبؿ، وذلؾ وفؽ سياسات وبرامج خاصة بيا، تساعد عمى تأىيؿ ورفع 

قدرات الأفراد، ىذا ما يسمح بزيادة الإنتاج وتحسينو، وتأتػي الأىمية البالغة لدور إدارة الموارد البشرية في 

الدور الأساسي الذي تمعبو في تمكيف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا والوصوؿ إلى النتائج المتوقعة، ولف يتـ 

ذلؾ إلا مف خلبؿ قياـ إدارة الموارد البشرية بالإشراؼ عمى إحداث التغيير التنظيمي وفؽ متطمبات 

 .الظروؼ البيئية المحيطة

ولقد جاءت ىذه الدراسة مف أجؿ توضيح وتبياف الدور الأساسي والميـ لإدارة الموارد البشرية في إحداث 

التغيير التنظيمي في المؤسسة الإقتصادية العمومية، والتعرؼ عمى الأسباب الحقيقية التي تدفع الى 

إحداث التغيير التنظيمي والآليات المعتمدة في ذلؾ، وكانت البداية مف خلبؿ طرحنا لمسؤاؿ الرئيسي 

عمى إدارة الموارد البشرية في  (AMC)ىؿ تعتمد المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس والمراقبة : التالي

 :واندرجت تحتو ثلبثة أسئمة فرعية وىي كالآتي.إحداث التغيير التنظيمي ؟

 ما ىو دور وظيفة التخطيط في إحداث التغيير التنظيمي؟ -
 ىؿ لوظيفة التكويف دور في إحداث التغيير التنظيمي؟ -
 ىؿ تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى الإدارة بالأىداؼ كأسموب لإحداث التغيير التنظيمي؟ -

وللئحاطة بسؤاؿ الإشكالية والتحكـ في البحث أكثر، صغنا فرضيات كنقطة بداية لمبحث والتي كانت عمى 
 :النحو التالي

يساىـ التخطيط في تقديـ رؤية واضحة لتغيير تنظيمي يتناسب وأىداؼ المؤسسة الوطنية لأجيزة  -
 .القياس والمراقبة
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 . يقمؿ التكويف مف مف مقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس والمراقبة -
يساعد أسموب الإدارة بالأىداؼ عمى إحداث التغيير التنظيمي في المؤسسة الوطنية لأجيزة  -

 .القياس والمراقبة
وجاءت دراستنا ىذه وفؽ خطوات منيجية متبعة، مف خلبؿ تقسيـ الدراسة إلى جانبيف، جانب 

نظري وجانب تطبيقي، فالأوؿ تناولنا فيو منيجية الدراسة والتقنيات المتبعة مف تحديد أسباب اختيار 

الموضوع وأىدافو، ثـ طرح إشكالية البحث وصياغة فرضياتو وتحديد مفاىيـ الدراسة، وبعدىا الانتقاؿ إلى 

المنيج المتبع، وقد اعتمدت دراستنا عمى المنيج الوصفي التحميمي والمنيج الإحصائي، كما إستعانت 

الدراسة بجممة مف التقنيات حتى تضبط الموضوع مف القياـ بالبحث الإستطلبعي ثـ الإنتقاؿ إلى المقابمة 

الحرة منيا والمقننة ثـ الملبحظة، وبعدىا استعممنا أداة الاستمارة، ثـ تحديد عينة الدراسة والتي كانت عينة 

طبقية تناسبية، لأف مجتمع البحث المدروس غير متجانس فيو عدة طبقات مختمفة عف بعضيا، ثـ انتقمنا 

إلى الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع وأشارت إليو وكذا المقاربة السوسيولوجية لمدراسة، ثـ تطرقنا 

 .إلى تحديد الفصوؿ النظرية لمدراسة 

فالفصؿ الثاني يتحدث عف إدارة الموارد البشرية، والفصؿ الثالث كاف عنوانو التغيير التنظيمي في 

حيف الفصؿ الرابع كاف يتحدث عف أسموب الإدارة بالأىداؼ، أما الفصؿ الخامس فكاف حوؿ المؤسسة 

 .الإقتصادية والتكويف

أما الجانب الميداني عالجنا فيو التعريؼ بميداف الدراسة وتحميؿ المعطيات، مف خلبؿ التعريؼ 

والفترة التي دامت بيا الدراسة، وكذلؾ تحميؿ نتائج  (AMC)بالمؤسسة الوطنية لأجيزة القياس والمراقبة 

الفرضيات التي صيغت في إشكالية بحثنا مف مساىمة التخطيط في تقديـ رؤية واضحة لمتغيير التنظيمي 

والتي تتناسب وأىداؼ المؤسسة ثـ النتائج التي توصمنا إلييا في دور التكويف مف الحد والتقميؿ مف مقاومة 

التغيير التنظيمي وكذلؾ مساعدة أسموب الإدارة بالأىداؼ عمى إحداث التغيير التنظيمي، ثـ خاتمة عامة 

 .     لمدراسة
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 :مقدمة

 

 

، لكونو السمة البارزة في أواخر  لما كاف التغيير مف أىـ المواضيع التي تيتـ بيا مؤسسات اليوـ
القرف الماضي، لما لو مف دور في المحافظة عمى التوازف والتعايش مع الظروؼ البيئية المحيطة وفؽ 

متطمبات التغيير والتي يعد التعمـ والاكتشاؼ المستمر مف أىميا كما يعتبر كؿ تعديؿ أو تحسيف أو إعادة 
تصميـ لمتنظيـ، تغيير في حد ذاتو ، وقد يكوف التغيير جزئي يشمؿ جانب معيف مف جوانب الإنتاج أو 
الأفراد، كما يمكف لو أف يكوف شامؿ لجميع عناصر الإنتاج، وغالبا ما نجد التغيير يواجو مقاومة تكوف 
عمى مستوى الفرد أو الجماعة، عف طريؽ قوى المقاومة التي تعوؽ عممية التغيير، نتيجة لتخوؼ ىذه 
القوى المقاومة مف التغيير لما يشكؿ لدييا مف خطر فقداف مراكزىا لأسباب عدة منيا فقداف وانخفاض 

مستوى المعرؼ، فقداف التحكـ في زماـ الأمور، وقد تنشأ داخؿ التنظيـ الواحد قوى راغبة ومؤيدة لمتغيير، 
. وقوى رافضة ومقاومة لو

وبناءا عمى ما سبؽ فالمؤسسة لا يمكف ليا أف تقوـ بالتغييرات إلا بفضؿ مورد واحد ىو المورد 
البشري، الذي يعتبر المحرؾ لبقية الموارد الأخرى واستغلبلو في صالح المؤسسة،كما يتميز ىذا المورد 

بالاختلبؼ في فئاتو، والتميز بيف أفراده، ىذا التميز والاختلبؼ ىو مف يخمؽ تعدد الوظائؼ وتنوع المياـ 
والمسؤوليات، وفي ظؿ إدارة خاصة تيتـ بشؤوف الأفراد والعامميف تدعى بإدارة الموارد البشرية وتعتبر نواة 
المؤسسة، لأنيا تعمؿ عمى التنسيؽ والربط بيف مختمؼ الإدارات والوحدات في المؤسسة، كما تقوـ برعاية 
جراءات ووسائؿ تقنية وتنظيمية وسموكية  شؤوف المؤسسة والعامميف معا، وتعتمد في ذلؾ عمى سياسات وا 

خاصة بيا، بغية تحقيؽ أىدافيا التي تكوف مف ضمف أىداؼ المؤسسة والمجتمع، كما تعد الديناميكية مف 
. بيف أىـ مميزاتيا، لمواجية التحديات والمستجدات التي تفرضيا الظروؼ البيئية

وبناءا عمى ذلؾ نجد المؤسسات المعاصرة محاطة بمجموعة مف المتغيرات التقنية والعممية اليائمة 
التي تفرزىا ثورة المعمومات وشبكات الاتصاؿ، وما نتج عنيا مف اتساع نطاؽ الأسواؽ واشتداد المنافسة 

عمى المستويات المحمية والإقميمية والعالمية، ونشأة التحالفات الإستراتيجية والتكتلبت الاقتصادية بيف 
مع ارتفاع المستوى التعميمي لمفئات العمالية وتزايد مطالبيا . الدوؿ والشركات الكبرى في جميع المجالات

حوؿ تحسيف ظروؼ العمؿ، وظروؼ معيشتيا، كما تواجو الإدارة الحديثة ظروفا جديدة تتضمف العديد 
مف الفرص الواعدة بالنمو وتحقيؽ الربحية، وتواجو أيضا جممة مف المخاطر والتيديدات التي قد تقمص 

مف فرصيا في البقاء، وىذا نتيجة المتغيرات المشار إلييا وحركتيا المستمرة، لذا كاف لزاما عمى ىذه 
. الإدارة أف تساير التغيرات الجديدة
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 وقد أصبحت إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة، مطالبة أكثر مف وقت مضى بمواكبة 
حركة التغيرات واستغلبؿ الفرص الناتجة عنيا، كما لابد ليا أف تعتمد عمى التغيير التنظيمي كآلية حتمية 

: لموصوؿ إلى تطوير شامؿ لكافة عناصر المؤسسة كما جاءت دراستنا ىذه وفؽ الخطة التالية

 يمثؿ في منيجية الدراسة المتبعة مف خلبؿ توضيح أسباب اختيار الموضوع وأىدافو، وبعد :الفصل الأول
ذلؾ حددنا الاشكالية والفرضيات والمفاىيـ، بالإضافة إلى المنيج المتبع وطريقة اختيار العينة، ثـ بينا 

. المقاربة السوسيولوجية ليذه الدراسة، وكذا الدراسات السابقة

خصصناه لدراسة التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية مع ذكر أسباب الاىتماـ بإدارة : الفصل الثاني
. الموارد البشرية وكذا الأىمية والوظائؼ التي تقوـ بيا والتحديات التي تواجييا

تناولنا فيو التغيير التنظيمي مف حيث أىدافو ومراحمو وكذا أسباب مقاومة التغيير : الفصل الثالث
. التنظيمي

تناولنا فيو أيضا الإدارة بالأىداؼ في المؤسسة الاقتصادية مف خلبؿ التطرؽ إلى أىمية : الفص الرابع
. ىذا الأسموب في المؤسسة الاقتصادية والنتائج المتوقعة منو

عالجنا فيو التكويف في المؤسسة الاقتصادية العمومية كما تـ التطرؽ إلى واقع التكويف : الفصل الخامس
. في ظؿ التنمية الاقتصادية

قمنا فيو بمعالجة الدراسة الميدانية مف خلبؿ التعريؼ بميداف الدراسة وتحميؿ المعطيات : الفصل السادس
الميدانية، والتعريؼ بخصائص العينة، وتحميؿ الفرضيات مع وضع استنتاج لكؿ فرضية، وختمنا باستنتاج 

 .عاـ ليذه الدراسة بالإضافة إلى قائمة المراجع والملبحؽ
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 1الفصل 

 منهجية الدراسة والتقنيات المتبعة

 

 : الدراسة وأىداؼ وأىمية اختيار الموضوع أسباب 1.1
 :أسباب اختيار الموضوع.1.1.1

ىناؾ أسباب عديدة كانت الدافع إلى اختيار ىذا الموضوع منيا ما ىو ذاتي ومنيا ما ىو 
 موضوعي 

: الأسباب الذاتية -
  اىتمامي الشخصي بموضوع التغيير بجميع أشكالو ومحاولة التعرؼ عمى كؿ ما ىو جديد

 .بالنسبة ليذا الموضوع

 اكتشاؼ الأسباب الحقيقية لرفض التغيير ومقاومتو مف طرؼ الأفراد. 

 معرفة أنواع التغيير في المؤسسات الجزائرية بمختمؼ  أصنافيا .
 :الأسباب الموضوعية -

تعتبر عممية التغيير التنظيمي محؿ انشغاؿ المختصيف في المؤسسات وكذا الخبراء والباحثيف في 
مجاؿ الإدارة، ومف خلبؿ تأكيد الواقع العممي لضرورة التغيير لمتكيؼ مع المتغيرات البيئية الحاصمة والتي 

 .تتطمب الاستجابة الحتمية ليا مف طرؼ المؤسسات

:  أىمية الدراسة .2.1.1

:        تأتي أىمية الدراسة مف خلبؿ بعدىا النظري والتطبيقي عمى النحو التالي

 :الأىمية النظرية -

تكمف أىمية الدراسة مف خلبؿ بعدىا النظري، كونيا تتعمؽ بموضوع التغيير التنظيمي الذي ينظر 
إليو كيدؼ أساسي في الوقت الراىف لنجاح المؤسسة الاقتصادية وتميزىا وجعميا أكثر فاعمية في تحقيؽ 

 .أىدافيا التي خططت ليا مسبقا لمواجية التحديات البيئية
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 :الأىمية التطبيقية -

تظير الأىمية التطبيقية لمدراسة مف خلبؿ التعرؼ عمى أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة لموظفي 
تساعد الدراسة .إدارة الموارد البشرية وباقي العامميف في المؤسسة باعتباره حتمية لا يمكف الخلبص منيا

 .أيضا عمى فيـ اتجاىات الأفراد والمسؤوليف نحو التغيير التنظيمي

: أىداؼ  الدراسة .3.1.1

تكمف أىداؼ الدراسة في معرفة مدى اىتماـ إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الوطنية لأجيزة 
القياس والمراقبة بالتغيير التنظيمي وأىـ الوظائؼ الرئيسية والآليات الميمة التي تعتمد عمييا في ذلؾ، 
وكذا التعرؼ عمى خطوات ومراحؿ إحداث التغيير التنظيمي، كما تساعد الدراسة عمى اكتشاؼ العلبقة 

الموجودة بيف إدارة الموارد البشرية وباقي الإدارات الأخرى في المؤسسة مما يساىـ في تحديد توجيات أو 
نظرة ىذه المؤسسة لمتغيير التنظيمي، ومف بيف أىـ الأىداؼ أيضا معرفة الفئة العمالية التي يعوؿ عمييا 
كثيرا عند إحداث أي تغيير تنظيمي وتحديد الأىداؼ المرجوة مف ىذا التغيير بالنسبة لكؿ مف العامميف 
دارة الموارد البشرية والمؤسسة بصفة عامة مع ملبحظة أوجو التقارب والاختلبؼ عند كؿ واحد منيـ  وا 

. إلى جانب ذلؾ التعرؼ عمى الآثار السمبية المترتبة عف التغيير التنظيمي المحدث في المؤسسة

: الإشكالية و الفرضيات.2.1

 :الاشكالية.1.2.1

لقد أصبح التغيير سمة رئيسية في مطمع القرف العشريف، بحيث نشاىده في كؿ الأشياء وفي 
جميع الجوانب السياسية و الاقتصادية والاجتماعية، مما دفع بالمؤسسات خاصة الاقتصادية منيا إلى 

عادة النظر في الكثير مف سياساتيا، والأخذ بمنيجية التغيير وجعمو في مقدمة أولوياتيا،  الاستجابة لو، وا 
مع اعتمادىا عمى الطاقات و القدرات المادية منيا والبشرية، ىذه الأخيرة التي تعد مف احد الثروات 

الحقيقية لممؤسسات لما تمعبو مف ادوار حيوية تساىـ في نجاحيا، لذلؾ نجد الإدارة الحديثة تركز بشكؿ 
خاص عمى الموارد البشرية واعتبرتيا مفتاح نجاحيا، لأنيا تساىـ بالإضافة إلى الأصوؿ المادية والمالية 

في جعؿ الإدارة بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة، كياف قائـ بحد ذاتو كما نجد المؤسسات الناجحة قد 
سعت إلى الحفاظ عمى ىذه الثروة والاىتماـ بيا، مف خلبؿ وضع إدارة متخصصة تتكوف مف إطارات 
مؤىمة ومتخصصة في تسيير ىذا النوع الخاص مف الموارد، حيث أصبحت أغمب اىتمامات الإدارة 
تتمحور حوؿ العنصر البشري الذي يعد أىـ الركائز التي تساعد عمى الاستجابة السريعة والمتلبحقة 

لمتغيرات الحاصمة في مختمؼ المجالات، ولأنيا السبيؿ الوحيد المؤدي إلى بناء المعرفة والميارة والخبرة 
دارة بالأىداؼ وغيرىا مف الأمور ؿ لأفراد العامميف مف خلبؿ الوظائؼ التي تقوـ بيا مف تخطيط و تكويف وا 
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التي ليا علبقة بنشاط الأفراد داخؿ أو خارج المؤسسة، فتكويف ىذه الموارد البشرية مثلب والتي نسمييا بقوة 
 .العمؿ ليست بالمسألة اليينة، بؿ ىي في غاية الأىمية لأف نجاح أي مؤسسة أو فشميا مرىوف بيا

نجد مف أىـ الأمور الحديثة والتي تشغؿ " الثابت الوحيد ىو الحاجة إلى التغيير"       ومف منطمؽ كوف 
باؿ المؤسسات في الوقت الراىف مسالة التغيير التنظيمي كونيا تتعامؿ مع ظروؼ بيئية تتسـ بالديناميكية 
وسرعة التغيير وحدتو، مما يحتـ عمييا تحقيؽ التوافؽ والتكيؼ مع ىذه المتغيرات السريعة والمتجددة، كما 

قد تتبايف ىذه التغييرات مف حيث طبيعتيا، فيناؾ تغييرات تعتمد عمى التخطيط المسبؽ والمدروس، 
وبعضيا يحصؿ بصورة عفوية وتمقائية، وفي ظؿ اقتصاد السوؽ و أماـ الاعتماد المتزايد عمى البحث و 
التطوير والتكنولوجيا، كؿ ذلؾ أدى إلى ضرورة تغير سموؾ الأفراد والجماعات، لتتناسب مع المستجدات  

 AMCالحاصمة مف أجؿ مواجية المنافسة الحادة، لذلؾ نجد المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس و المراقبة  
اتخذت مف التغيير أحد خياراتيا الأساسية، وأسموب تمجأ إليو كمما تطمب الأمر ذلؾ حيث شيدت عدت 

 سواء مف حيث التنظيـ أو اليياكؿ والمعدات وكذا سموؾ الأفراد، مما 1975تغييرات منذ نشأتيا سنة 
. سمح ليا ذلؾ فرض نفسيا في سوؽ المنافسة وضماف البقاء والاستمرارية 

       ولما كاف التغيير يشمؿ مضموف عمؿ إدارة الموارد البشرية ونطاؽ ممارستيا وأىدافيا وعلبقاتيا، 
أصبح التخطيط لمتغيير التنظيمي مف مسؤوليات ىذه الإدارة ومف خلبؿ الوظائؼ التي تقوـ بيا تساىـ 
بشكؿ كبير في إحداث تغيير تنظيمي يسمح بالوصوؿ إلى الأىداؼ المرجوة، حيث مف الضرورة وقبؿ 
البدء في أي تغيير كاف لابد مف التخطيط لو مرورا بإعداد القائميف عميو مف خلبؿ وظيفة التكويف، ثـ 
اختيار مدى نجاح التغيير التنظيمي مف خلبؿ وظيفة الإدارة بالأىداؼ، فالعبء الأكبر إذا يقع عمى 

عاتؽ إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة والعمؿ عمى نجاحيا واستمراريتيا وذلؾ بالتنسيؽ 
بيف مختمؼ الوحدات والأعضاء، رؤساء كانوا أو مرؤوسيف  مما يقمؿ ذلؾ مف حدة مقاومة التغيير 

التنظيمي مف طرؼ المشاركيف فيو، ويجعؿ المؤسسة أكثر ديناميكية وتأقمـ مع المتغيرات البيئية، التي 
تفرض عمييا القياـ بتغيير تنظيمي ملبئـ يضمف ليا فرص البقاء والاستمرارية في ظؿ المنافسة الحادة مف 

. باقي المؤسسات

: ومف خلبؿ ىذا العرض يمكف أف نطرح التساؤؿ الرئيسي الأتي

  ىؿ تعتمد المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس والمراقبةAMC عمى إدارة الموارد البشرية في إحداث 
أي تغيير تنظيمي؟ 

: الأسئمة الجزئية يمكف طرحيا كالتالي

 ما ىو دور وظيفة التخطيط في إحداث التغيير التنظيمي؟ 

 ىؿ لوظيفة التكويف دور في إحداث التغيير التنظيمي؟ 
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 ىؿ تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى الإدارة بالأىداؼ كأسموب لإحداث التغيير التنظيمي؟ 

 
: فرضيات الدراسة. 2.2.1

  يساىـ التخطيط في تقديـ رؤية واضحة لتغيير تنظيمي يتناسب وأىداؼ المؤسسة الوطنية لأجيزة
 .القياس والمراقبة

 يقمؿ التكويف مف مقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس و المراقبة. 

  تساعد الإدارة بالأىداؼ عمى إحداث التغيير التنظيمي في المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس
. والمراقبة

:  تحديد المفاىيـ والمصطمحات. 3.1

 :إدارة الموارد البشرية

تعرؼ إدارة الموارد البشرية بأنيا إحدى الأنشطة الإدارية التي تعنى بالاستخداـ الفعاؿ لمموارد 
البشرية في المؤسسة، وىي بذلؾ تختص بصورة رئيسية برسـ السياسات، ووضع البرامج وتحديد 

الاجراءات وكذا القياـ بالأنشطة اللبزمة لتوفير احتياجات المؤسسة مف الكفاءات البشرية وتنسيقيا، وما قد 
دارة للؤفراد ونحوىا مف الامور المتصمة بالموارد  يتضمنو ذلؾ مف استقطاب، واختيار، وتنمية وتحفيز وا 
البشرية في المؤسسة، لتضطمع بأداء الأعماؿ بكؿ فاعمية وكفاءة لمساعدة المؤسسة في تحقيؽ غايتيا 

المرجوة، اضافة إلى إنجاز تمؾ الانشطة بأسموب يكفؿ لمعامميف المساواة، وتحقيؽ الذات ويوفر ليـ 
 .مف الحياة الوظيفية63 ص [1 ]نوعيات مناسبة

إحدى الوظائؼ أو الإدارات الاساسية والرئيسية في كافة أنواع المؤسسات "وتعرؼ ايضا بأنيا 
محور عمميا جميع الموارد البشرية التي تعمؿ فييا، وكؿ ما يتعمؽ بيا مف أمور وظيفية منذ ساعة تعيينيا 

في المؤسسة وحتى ساعة انتياء خدمتيا وعمميا فييا، وتؤدي ىذه الإدارة مجموعة مف الأنشطة 
والممارسات المتنوعة والمتعمقة بإدارة الموارد البشرية، وذلؾ في ظؿ استراتيجية خاصة بيا تخدـ رسالة 

المؤسسة، وتشتمؿ ىذه الانشطة والممارسات عمى مجموعة واسعة مف الوظائؼ والمياـ، تختص جميعيا 
بجوانب ىامة تشتمؿ عمى أبعاد تتعمؽ بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية وتوفيرىا 

 13ص[.2 ]بالمواصفات المطموبة، والوقت المطموب، وفؽ احتياجات تنفيذ خططيا المستقبمية وأىدافيا

وتعرؼ إدارة الموارد البشرية أيضا أف كؿ مؤسسة ليا عدد مف المشاركيف الذيف يساىموف في تحديد 
 13ص[3 ]نشاطاتيا والأىداؼ المرجوة منيـ، ومف ثمة توزيع النشطات عمى الافراد بعد تصنيفيا

 إدارة الموارد البشرية ىي إدارة تيتـ بجميع الشؤوف المتعمقة بالعامميف في علبقتيـ : التعريؼ الإجرائي
.     التفاعمية داخؿ المؤسسة الاقتصادية
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: التغيير التنظيمي

لا يغير الله ):التغيير مشتؽ مف الفعؿ غير، وغيره، بمعنى حولو وبدلو، كأنو جعمو غير ما كاف قاؿ تعالى
معنى يغيروا ما بأنفسيـ، يعني يبدلوا ما أمرىـ الله بو ويقاؿ تغايرت  (ما بقوـ حتى يغيروا ما بأنفسيـ 

 09ص[4 ]الأشياء يعني تبدلت

    والتغيير التنظيمي ىو إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخر مف 
عناصر 

: العمؿ التنظيمي استيدافا لأحد الأمريف الأساسيف

  ملبئمة أوضاع التنظيـ وأساليب عمؿ الإدارة ونشاطاتيا مع تغييرات وأوضاع جديدة في المناخ
المحيط بالتنظيـ وذلؾ بغرض إحداث تناسؽ وتوافؽ بيف التنظيـ وبيف الظروؼ البيئية التي يعمؿ 

 .فييا

  استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقؽ لمتنظيـ سبقا عمى غيره مف
التنظيمات، وتوفر لو بالتالي ميزة نسبية تمكنو مف الحصوؿ عمى مكاسب وعوائد 

. 107ص[5أكبر
ويعرؼ ايضا بأنو تحوؿ مف حالة التوازف الحالية الى حالة التوازف المستيدفة وتعني الانتقاؿ مف حالة الى 

. والزماف 09ص [4]حالة اخرى في المكاف

ىو الانتقاؿ مف وضع تنظيمي الى وضع آخر أحسف منو اعتمادا عمى إدارة الموارد : التعريؼ الإجرائي
. البشرية في المؤسسة الاقتصادية ومف خلبؿ بعض وظائفيا التي تقوـ بيا

      ولقد فرؽ الطجـ بيف التغيير والتغير، بحيث ذكر أف التغيير العشوائي ىو الذي يحدث مصادفة 
نما يرجع الى اختلبؿ في التوازف بيف عدد مف العوامؿ الطبيعية أو التكنولوجية أو  دوف تدخؿ مف أحد، وا 

". التغيّر" الديموغرافية، وبالتالي ليس لديو خطة مرسومة ويطمؽ عميو 

      أما التغيير المخطط فيو الذي يتحكـ فيو وفي مساره ويخطط لو فيحدد أىدافو وسرعتو ومجالاتو 
 .   08ص[6]"التغيير"وأطمؽ عمية اسـ

 

 

 

 



19 
 

: المؤسسة الاقتصادية العمومية

تعرؼ المؤسسة الاقتصادية العمومية عمى أنيا مجموعة عناصر الانتاج البشرية والمالية والتي 
تستخدـ وتسير انتاج السمع والخدمات وكذلؾ بيعيا وتوزيعيا بطريقة فعالة، تضمنيا مراقبة التسيير 

. 02ص[7 ]بواسطة وسائميا المختمفة

وتعرّؼ أيضا بأنيا مجموعة اشخاص مييكميف عمى شكؿ ىرمي، بيدؼ انتاج السمع والخدمات 
 . 05ص[8 ]القابمة لممتاجرة بيدؼ تحقيؽ اقصى ربح

وتعرّؼ عمى أنيا منظمة اقتصادية واجتماعية مستقمة نوعا ما، تؤخذ فييا القرارات حوؿ تركيب الوسائؿ 
 البشرية، المالية، المادية والإعلبمية بغية خمؽ قيمة مضافة حسب الاىداؼ في نطاؽ زماني ومكاني

. 21ص[9]

المؤسسة الاقتصادية العمومية عبارة عف مرفؽ عاـ تعمؿ تحت إشراؼ الدولة، تقوـ : التعريؼ الإجرائي
بوظيفة داخمية أو خارجية لفائدة الصالح العاـ، تتفاعؿ فييا عناصر مادية وبشرية لإنتاج سمع وخدمات 

. مع توفير عنصر الإدارة الذي يضمف السير الحسف لمعمؿ

: تخطيط الموارد البشرية

ىو وسيمة لضماف الحصوؿ عمى الموارد البشرية، ونشاط يتناوؿ التنبؤ بمستقبؿ الاحتياجات 
العمالية والمحيطية التي تواجو إدارة الموارد البشرية بأقؿ تكمفة ممكنة وذلؾ بالإعتماد عمى طرؽ الرقابة 

 .90ص[10]والتقييـ المتوفرة

     وعرّؼ عمى أنو إحدى الوظائؼ الادارية بصفة عامة، ويتضمف تحديد الأىداؼ، ودراسة البدائؿ 
المتاحة والمفاضمة بينيا وتحديد البرامج والمسئوليف عف التنفيذ، وفي مجاؿ إدارة الموارد البشرية يعتبر 
تخطيط الموارد البشرية إحدى وظائفيا الأساسية، وييدؼ إلى تقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد 
البشرية حسب أنواع الوظائؼ وعدد الأفراد اللبزميف، وكذا الفترة الزمنية التي تعد فييا خطة الموارد 

.  123ص[11]البشرية

ويعرؼ التخطيط أيضا عمى أنو مقابمة بيف العرض والطمب، فالعرض يمثؿ المتاح مف الموارد البشرية 
حاليا، والطمب يمثؿ احتياجات المؤسسة مف ىذه الموارد خلبؿ فترة التخطيط ويعتبر أوؿ وظيفة تقوـ بيا 

. إدارة الموارد البشرية
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التخطيطيو الوظيفة الأولى التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية عند قياميا بإجراء تغيير :التعريؼ الإجرائي
تنظيمي في المؤسسة الاقتصادية العمومية مف خلبؿ إعداد القائميف عمى التغيير واختيارىـ واختبارىـ 

 .وتحديد جميع الوسائؿ والامكانيات المساعدة عمى ذلؾ

:  تكويف الموارد البشرية

يعرّؼ التكويف عمى أنو عممية منظمة ومستمرة يكتسب الفرد مف خلبليا المعارؼ، الميارات، 
 .606ص[12]القدرات، الأفكار والآراء اللبزمة لأداء عمؿ معيف، أو بموغ ىدؼ محدد

ويعرّؼ التكويف أيضا عمى أنو عممية تزويد الموظؼ بميارات ومعارؼ، وقواعد سموؾ موجية لتطوير 
أداء وظيفتو، أو لاستعماؿ تقنية حديثة تتعمؽ بيا أو بأىميتو لشغؿ وظيفة أعمى في 

. 113ص[13]المستقبؿ

عممية منظمة مستمرة، محورىا الفرد في مجممو، تيدؼ إلى إحداث تغيرات "كما يعرّؼ التكويف عمى أنو
محددة سموكية، فنية وذىنية لمقابمة احتياجات محددة حالية ومستقبمية يتطمبيا الفرد والعمؿ الذي يؤديو 

. 19ص[14 ]والمؤسسة التي يعمؿ فييا والمجتمع الكبير

التكويف ىو عممية منظمة مستمرة تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية تزود مف خلبليا :التعريؼ الإجرائي
العامميف بميارات ومعارؼ وقواعد سموؾ جديدة تسمح بإحداث تغيير تنظيمي داخؿ المؤسسة الاقتصادية 

 .العمومية

: التطوير التنظيمي

جيد ونشاط طويؿ المدى يستيدؼ "التطوير التنظيمي بأنو  (FENCH ET BELL)يعرّؼ فرنش وبؿ 
قدرة المنظمة عمى حؿ مشاكميا وتجديد ذاتيا، مف خلبؿ إدارة تعاونية فعالة لمناخ التنظيـ، تعطي تأكيدا 

.  540ص[15 ]"خاصا لمعمؿ الجماعي الشامؿ

جيد مخطط يشمؿ المنظمة بأكمميا مف خلبؿ : "أف التطوير التنظيمي (BECHARD)ويرى بيكارد 
تدخلبت القمة بغية زيادة فعالية التنظيـ مف خلبؿ تدخلبت مدروسة في عمميات التنظيـ وذلؾ باستخداـ 

 540ص[15 ]نظرية العموـ السموكية

ويعرؼ التطوير التنظيمي بأنو خطة طيمة المدى لتحسيف أداء المنظمة في طريقة حميا لممشاكؿ 
وتجديدىا وتغييرىا لممارساتيا الإدارية، وتعتمد ىذه الخطة عمى مجيود تعاوني بيف الإدارييف مع الأخذ 

في الحسباف البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة وعمى التدخؿ مف طرؼ خارجي، وعمى التطبيؽ العممي لمعموـ 
.                              438-437ص[16 ]السموكية
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ىو عممية تستيدؼ إما تعديؿ أوضاع التنظيـ حتى يستطيع التكيؼ : التطوير التنظيمي:التعريؼ الإجرائي
أو التوافؽ مع الظروؼ وأوضاع المجتمع والبيئة الاجتماعية المحيطة، أي خمؽ ظروؼ مناسبة لمتكامؿ 
والتناسؽ بينيما وكذا المساىمة في استحداث ظروؼ تنظيمية وأساليب إدارية ونشاطات جديدة تساعد 

. التنظيـ عمى تحقيؽ التطور عمى غيره مف التنظيمات وبالتالي تمكنو مف إنجاز أىدافو الاقتصادية

:   إعادة اليندسة

عادة التصميـ الجذري " يرى كؿ منيامر وجيمسشامبي بأف اليندرة ىي إعادة التفكير بصورة أساسية وا 
لمعمميات الرئيسية لتحقيؽ نتائج تحسيف ىائمة في مقاييس الأداء العصرية، الخدمة والجودة والتكمفة وسرعة 

.18ص[17 ]إنجاز الأعماؿ
 

عادة تصميـ جذرية لنظـ وأساليب العمؿ لتحقيؽ نتائج جيدة " كما تعرؼ أيضا بأنيا  إعادة نظر أساسية وا 
في مقاييس الأداء العصرية مثؿ التكمفة، السرعة ومستوى الخدمة ويمكف القوؿ بأف أسموب إعادة اليندسة 
يعتبر وسيمة إدارية منيجية تقوـ عمى إعادة البناء التنظيمي وتعتمد في ذلؾ عمى إعادة ىيكمة وتصميـ 

.  19ص[18 ]العمميات الإدارية

وتعرؼ إعادة اليندسة بأنيا إعادة التصميـ الجوىري لمعمميات التنظيمية لتحقيؽ تحسينات أساسية في 
العوامؿ مثؿ الوقت والتكمفة والجودة والخدمة، فإعادة ىندسة المنظمة يعني الاىتماـ بالإجابة عمى 

 ما ىي الأعماؿ التي نحف بصددىا؟ وما ىي الصورة التي يجب أف تكوف 358ص[19 ]تساؤلاتمنيا
عمييا المنظمة؟  

: التعريؼ الإجرائي

إعادة اليندسة ىي عممية إعادة النظر بصورة جذرية تقوـ بيا المؤسسة الاقتصادية لتحقيؽ نتائج حسنة 
.  مف حيث التكمفة والجودة وسرعة الإنجاز لتواكب التغيرات البيئية الحاصمة

: إدارة الجودة الشاممة

عمى أنيا عقيدة أو عرؼ متواصؿ ISOتعرؼ إدارة الجودة الشاممة حسب المنظمة العالمية لمتقييس 
وشامؿ في أسموب القيادة والتشغيؿ بمنظمة ما بيدؼ التحسيف المستمر في الأداء عمى المدى الطويؿ مف 

خلبؿ التركيز عمى متطمبات وتوقعات الزبائف مع عدـ إغفاؿ متطمبات المساىميف وجميع أصحاب 
 . 39ص[20 ]المصالح الأخرى
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تدخؿ إداري لمنجاح عمى المدى الطويؿ مف خلبؿ إرضاء المستيمؾ اعتمادا :"وتعرؼ أيضا بأنيا
عمى مشاركة جميع أفراد المنظمة في التحسيف المستمر لمعمميات والمنتجات والخدمات والثقافة التي 

. 78ص[21]يعمموف فييا

كما تعرؼ بأنيا سياسة تنتيجيا الإدارة الحديثة عمى المدى الطويؿ، ترتكز عمى مشاركة جميع 
العامميف في اتخاذ قرارات المؤسسة ورسـ خططيا وسياساتيا، وتيدؼ إلى تحقيؽ التميز المستمر الذي 
ينعكس عمى جودة المنتوج وبالتالي الوفاء باحتياجات وتوقعات العملبء في الداخؿ والخارج مما ينعكس 

.    65ص[22 ]عمى أرباح المؤسسة وبالتالي دعـ بقائيا ونموىا المتواصؿ

: التعريؼ الإجرائي

الجودة الشاممة ىي عممية تقوـ بيا إدارة المؤسسة الاقتصادية عمى المدى الطويؿ بيدؼ التحسيف 
. المستمر في كؿ الجوانب داخؿ المؤسسة

: الإدارة بالأىداؼ

اختمؼ الباحثوف والمفكروف في تعريفيـ لنظاـ الإدارة بالأىداؼ والنتائج، ودلؾ حسب الزاوية التي ينظروف 
 . منيا إلى النظاـ، وفيما يمي عرض لأىـ ىذه التعريفات

وتعرؼ عمى أنيا إدارة تحوي أىداؼ أو نتائج متوقعة واضحة ومحددة، كما تحوي وضع برامج واقعية 
 .146ص[23]التحقيؽ تمؾ الأىداؼ وتقييـ الأداء في ضوء قياس النتائج

وتعرؼ أيضا عمى أنيا فمسفة للئدارة تعكس طريقة ايجابية في الإدارة و تركز عمى التنبؤ بالمستقبؿ 
والتأثير فيو أكثر مف الاستجابة لممؤثرات والحوادث،كما تعد أيضا عمى أنيا فمسفة مييئة لمنتائج يدور 
محورىا الرئيسي عمى التغيير وعمى تحسيف أداء كؿ مف الفرد والمنظمة وأنيا فمسفة تشجع عمى إسياـ 

 134ص[24 ]المديريف عمى مختمؼ مستوياتيـ في إدارة المنظمة التي ينتموف إلييا

عمى أنيا فمسفة للئدارة أكثر مف كونيا أسموب للئدارة يركز عمى مفيوـ التكامؿ (MC Gregor)ويعرفيا
والرقابة الذاتية، وىو مفيوـ مبني عمى أف المديريف في المنظمة سيوجيوف أنفسيـ ذاتيا ويراقبوف أنفسيـ 

ذاتيا في تحقيقيـ لأىداؼ المنظمة التي التزموا بيا، فالإدارة مف وجية نظره تتكوف مف وضع أىداؼ 
ومحاولة الحصوؿ عمى التزاـ يؤدي إلى تحقيقيا، وىدا يكوف مبنيا عمى التكامؿ، تكامؿ أىداؼ المنظمة 

 433ص[25 ]مع الأىداؼ الشخصية لأعضاء تمؾ المنظمة عمى أساس أف الأىداؼ الشخصية
 .    لأعضاء تمؾ المنظمة ستتحقؽ عندما يمارس الأعضاء جيودىـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة 
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 الإدارة بالأىداؼ ىي أسموب مف الأساليب الإدارية التي تقوـ بيا إدارة المؤسسة :التعريؼ الإجرائي
الاقتصادية العمومية مف أجؿ إحداث تغيير تنظيمي ناجح، ويتـ ىذا مف خلبؿ تحديد الأىداؼ المرجوة 
مف طرؼ المسؤوليف والعامميف في المؤسسة بعد التخطيط ليا بدقة، ثـ يتـ تنفيذ ىذه الخطة في الواقع 

وفؽ الإمكانيات المتوفرة في المؤسسة الاقتصادية العمومية ومتابعة مراحؿ تنفيذ التغيير التنظيمي خطوة 
عداد الوسائؿ  بخطوة، مع وضع احتمالات لأي طارئ أو عامؿ مف العوامؿ المؤثرة عمى سير الخطة، وا 
والإمكانيات الممكنة لمواجية ىذه المؤثرات بكؿ حزـ مف أجؿ إحداث تغيير تنظيمي ناجح، يعود بالفائدة 

عمى المؤسسة والأفراد والمجتمع  

. المنيج المتبع والتقنيات المستعممة.4.1

 :المنيج1.4.1

لكؿ دراسة أو بحث منيجو الخاصة بو والملبئمة لو، أي بمعنى المنيج الذي يتبعو الباحث 
الاجتماعي مستنبط مف نوع الدراسة والأىداؼ التي ترمي إلييا الدراسة، فالمنيج ىو الطريقة التي يسمكيا 

 .30ص[26 ]الباحث في الإجابة عمى الأسئمة التي تثيرىا مشكمة البحث

وقد استعممنا في دراستنا ىذه المنيج الوصفي التحميمي في كشؼ حقيقة الظاىرة المدروسة، ولا 
تقتصر ىذه الدراسة الوصفية عمى إبراز خصائص الظاىرة فقط بؿ تتعدى إلى دراسة المتغيرات الظاىرة 

واكتشاؼ حقائؽ جديدة حوؿ الموضوع، ولقد لمسنا أف المنيج الوصفي التحميمي ملبئـ لدراسة ظاىرة 
التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية العمومية مف خلبؿ الدور الذي تقوـ بو إدارة الموارد البشرية 
في ذلؾ، وعبر وظائفيا الأساسية مف تخطيط ليدا التغيير قبؿ حدوثو  تكويف لمفئات العمالية المختمفة 

دارة الأىداؼ المسطرة بدقة لنجاح التغيير التنظيمي  .            لمواجية وتحديد وا 

وتـ اختيار المنيج الكمي في جمع وتحميؿ المعطيات والنتائج لأنو يتوافؽ أيضا مع طبيعة 
الموضوع، فيو مجموعة مف الإجراءات التي تسمح بقياس الظواىر وترجمتيا إلى أرقاـ ذات دلالة 

إحصائية توفر مجالا لمتحقؽ مف الفرضيات المتعمقة بالفئة المدروسة وىو ما يؤكد أف اختيار المنيج 
.   الكمي لغرض جمع وتحميؿ وتفسير المتغيرات وشرحيا واختبار مدى مصداقية الفرضيات وصحتيا

 : التقنيات المستعممة2.4.1

 البحث الاستطلبعي: 

استيمنا بحثنا مرحمة استطلبعية في المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس والمراقبة في بداية شير 
جانفي قمنا خلبليا بإجراء حوارات استطلبعية مع مسؤوؿ إدارة الموارد البشرية وبعض الإطارات، كما 
أتيحت لنا فرصة اكتشاؼ مصمحة الإنتاج  والتعرؼ عمى أعواف التنفيذ مف خلبؿ الزيارة الاستطلبعية، 
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مما سمح لنا ذلؾ مف بناء الجانب النظري لمموضوع والاقتراب مف واقع المؤسسة وعمميا محاوليف بذلؾ 
الإجابة عف الأسئمة المطروحة عف دور إدارة الموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي وأىـ الوظائؼ 

.  الأساسية التي تعتمد عمييا في ذلؾ

 الملبحظة: 

 المشاىدة الدقيقة لظاىرة ما، مع الاستعانة بأساليب البحث والدراسة التي تتلبئـ مع طبيعة الظاىرة"وتعني 

 .158ص[27"]

وقد اعتمدنا في موضوع بحثنا ىدا عمى الملبحظة بالمشاركة مف خلبؿ ملبحظة كؿ جوانب المؤسسة مف 
 مصالح ووحدات وأثناء تواجد العماؿ والموظفيف باعتبارىـ مجتمع البحث المقصود

 المقابمة: 

تحتؿ المقابمة مركزا في البحث السوسيولوجي وتعتبر مف الأدوات الأساسية الأكثر استعمالا 
 .185ص[28]وانتشارا وذلؾ لما توفره مف بيانات حوؿ المراد دراستو

تسمح بأخذ  (فردية )كما تعد المقابمة تقية مباشرة تستعمؿ مف أجؿ مسائمة الأفراد بكيفية منعزلة 
معمومات كافية بيدؼ التعرؼ العميؽ عمى الأشخاص المبحوثيف وىي إما أف تكوف فردية أو جماعية 

 .148ص[29]مقننة أو غير مقننة

ومف خلبؿ الدراسة الاستطلبعية التي قمنا بيا، حيث تـ طرح بعض الأسئمة عمى المبحوثيف مف مختمؼ 
: فئات مجتمع البحث، بحيث اعتمدنا عمى نوعيف مف المقابمة

وكانت مف خلبؿ توجيو بعض الأسئمة العامة إلى المبحوثيف مف مختمؼ الفئات حوؿ ارائيـ : مقابمة حرة
في حيف كانت المقابمة الأخرى مقننة، حيث تعمدنا طرح أسئمة كانت . واتجاىاتيـ نحو التغيير التنظيمي

مقصودة وموجية إلى مسؤولي ومسيري إدارة الموارد البشرية تتمحور حوؿ دور ىذه الإدارة في إحداث 
 .التغيير التنظيمي


 :الاستمارة 

تعد الاستمارة مف أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات اللبزمة لمبحث مف خلبؿ مجموعة 
الأسئمة المطبوعة في استمارة خاصة، يطمب مف المبحوث الإجابة عمييا، سواء سجمت ىذه الإجابات 

. 286ص[30]بمعرفة المبحوث وحده دوف تدخؿ مف الباحث أو سجمت بمعرفة الباحث نفسو
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: الدراسات السابقة: .5.1

إف نقص الدراسات والبحوث العممية التي أجريت حوؿ التغيير التنظيمي في المؤسسات 
الاقتصادية الجزائرية يمكف أف نرجعو إلى صعوبة دراسة ىذا النوع مف الموضوعات نظرا لقمة المصادر 
والمراجع التي يمكف الاعتماد عمييا، لدلؾ سنمجأ إلى اختيار بعض الدراسات التي ليا علبقة بموضوع 

 .بحثنا للبستفادة منيا

إحداث التغيير التنظيمي مف خلبؿ مدخؿ :  مف إعداد الطالبة شتاتحة عائشة تحت عنواف:الدراسة الأولى
 جامعة الجزائر، حيث كانت 2006/2007ثقافة المنظمة، قسـ عمو التسيير تخصص إدارة الأعماؿ 

الإشكالية التي طرحتيا الطالبة تتعمؽ مف كوف اعتبار التغيير التنظيمي كحتمية عمى المنظمة تبنيو، ما 
ىي أنسب المداخؿ المعتمدة لإحداثو مف قبميا، وما الحاجة التي أدت إلى اىتماـ المنظمات بالتغيير 

 . الثقافي كقاعدة متينة لنجاح أي تغيير تنظيمي؟

: وعمى ضوء الإشكاؿ الرئيسي المطروح تناولت الطالبة جممة مف الأسئمة الفرعية التالية

 .ما المقصود بالتغيير التنظيمي؟ وما ىي أسبابو وآلياتو؟ -

 . ما الأسباب التي تؤدي إلى مواجيتو عف طريؽ المقاومة بمختمؼ مستوياتيا؟ -

 .ما ىي أىـ مداخؿ التغيير التنظيمي التي تعتمدىا المنظمة في إحداثو؟ -

ما المقصود بثقافة المنظمة؟ وما الحاجة التي أدت بالمنظمات إلى الاىتماـ بالتغيير الثقافي  -
 .كأساس يقوـ عميو نجاح التغيير؟

: كما كانت الفرضيات التي تبنتيا الطالبة كالتالي

 .يعتبر التغيير التنظيمي مف متطمبات البقاء لممنظمة -

 .تعتبر مقاومة الأفراد لمتغيير كنتيجة لعدـ تقبؿ مبدئي لممستجدات التي اقتضتيا العممية التغييرية -

إف نظاـ إدارة الجودة الشاممة ما ىو إلا مدخؿ تسييري لإحداث التغيير يحمؿ في طياتو ثقافة  -
 .جديدة

 .يمكف إحداث التغيير التنظيمي مف خلبؿ المدخؿ السموكي عف طريؽ التطوير التنظيمي -

 .مدخؿ إعادة اليندسة يعبر عف إعادة النظر الجذرية في بناء المنظمة مف جديد -

وقد توصمت الطالبة مف خلبؿ الدراس الميدانية التي قامت بيا بمؤسسة سونمغاز بالأغواط، ومف 
خلبؿ التساؤلات المطروحة سابقا إلى الإحاطة بموضوع التغيير التنظيمي مف خلبؿ أنو عممية طبيعية 

تقوـ بيا مف أجؿ تحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ، ينتج عنو إدخاؿ تطوير بدرجة ما عمى عنصر 
أو أكثر، مما يؤثر عمى المناخ السائد في المنظمة، مع اعتمادىا عدة مداخؿ لإحداثو بالتركيز عمى 

.  التغيير الثقافي عند محاولة تطبيؽ أي مدخؿ كأساس يقوـ عميو نجاح التغيير التنظيمي
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: الدراسة الثانية

دراسة مف إعداد الطالبة سميمة سلبـ تحت عنواف ثقافة المؤسسة والتغيير فرع تحميؿ اقتصادي 
 جامعة الجزائر، حيث كانت الإشكالية التي طرحتيا الطالبة تتمحور حوؿ خصائص 2003/2004

: ومكونات الثقافة الإيجابية حيث كاف التساؤؿ الرئيسي كالأتي

. ما ىي التغييرات أو التعديلبت المطموبة في الثقافة السمبية أو الجامدة لجعميا ايجابية و متطورة؟

: أما التساؤلات الفرعية التي طرحتيا الطالبة كانت تدور حوؿ ما يمي

 ما ىي المميزات و الشروط الواجب توفرىا في قائد التغيير الناجح؟ -

ما ىي الأوجو والأساليب الحديثة لمقيادة الإستراتيجية لإرساء التغيير الثقافي في المؤسسة بشكؿ  -
. يجعميا تتكيؼ مع المتغيرات البيئية بديناميكية و فعالية؟
: كما كانت الفرضيات التي قدمتيا الطالبة في بحثيا ىذا كالآتي

 .تمثؿ ثقافة المؤسسة عامؿ جد فعاؿ في تحقيؽ الكفاءة التنظيمية لمفرد والمؤسسة ككؿ -

إف فعالية التغيير في المؤسسة يقترف بمصاحبة التغيير الثقافي للؤفراد والمؤسسة ككؿ بشكؿ  -
 .يحقؽ أىداؼ المؤسسة والفرد معا

 . تمثؿ القيادة الإدارية حجر الأساس في نجاح قيادة التغيير -

إف نجاح التغيير وبالتالي الإصلبحات في المؤسسة الجزائرية يقترف بمدى تلبؤـ ثقافة المؤسسة  -
. وثقافة العامؿ الجزائري

:  ومف بيف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الطالبة في بحثيا ىذا ما يمي

حيث استنتجت الطالبة أف عممية التغيير في المؤسسة لا تكتمؿ لا يؤتي ثمارىا إلا بإدخاؿ 
التغيير الثقافي لممورد البشرية باعتبارىـ مف يحدث عمييـ التغيير وىـ مف يحدثوف لتغيير وىو ما يجعؿ 

مف الضروري وجود نسؽ قيمي محفز عمى العمؿ الجاد والمنتج،  كما تمثؿ القيادة الإستراتيجية في 
. المؤسسة حجر الأساس في تحقيؽ الفعالية الإدارية مف جية وقيادة أي تغيير بنجاح

كما ترتبط كفاءة المؤسسة بشكؿ أساسي بكفاءة أنظمة التسيير، كما يعتبر إىماؿ الجانب الإنساني 
.   والثقافي لمموارد البشرية مف أىـ المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسات الجزائرية اليوـ

: الدراسة الثالثة

القيادة الإدارية ودورىا في تطوير المؤسسة الاقتصادية : مف إعداد الطالب حواس رشيد تحت عنواف
 جامعة باتنة حيث كانت الإشكالية التي طرحيا الطالب 2007/2008العمومية فرع تنظيـ وعمؿ 
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تتمحور حوؿ مدى قدرة القيادة الإدارية بالاضطلبع برفع التحدي في عممية التطوير التنظيمي وما ىي 
 .أىـ التقنيات المستخدمة في الحفاظ عمى توازف المؤسسة الاقتصادية وبالتالي بقاؤىا واستمرارىا؟

 : أما التساؤلات الفرعية التي طرحيا الطالب كانت تتمحور حوؿ ما يمي

 .ىؿ لمتخطيط رؤية واضحة في تطوير المؤسسة الاقتصادية؟ -

 .ىؿ الرقابة والمتابعة في تنفيذ الأعماؿ تساعد عمى تطوير المؤسسة الاقتصادية؟ -

 .ىؿ يمكف اعتبار التنسيؽ ركيزة أساسية لتطوير المؤسسة الاقتصادية؟ -

. ىؿ الإشراؼ الفعاؿ يعمؿ عمى تطوير المؤسسة الاقتصادية؟ -
: كما كانت الفرضيات التي صمميا الطالب تتمحور حوؿ ما يمي

 . يقدـ التخطيط رؤية واضحة في تطوير المؤسسة الاقتصادية -

 .الرقابة والمتابعة في تنفيذ الأعماؿ تساعد عمى تطوير المؤسسة الاقتصادية -

 .يشكؿ التنسيؽ ركيزة أساسية لتطوير المؤسسة الاقتصادية -

. يعمؿ الإشراؼ الفعاؿ عمى تطوير المؤسسة الاقتصادية -
: ومف بيف أىـ النتائج التي توصؿ إلييا الطالب ما يمي

حيث توصمت الدراسة إلى أف التطوير التنظيمي في المؤسسة عممية قائمة وموجودة وىي تعتمد 
بالدرجة الأولى عمى التخطيط والرقابة في متابعة التنفيذ والتي تيدؼ مف ورائيا القيادة الإدارية إلى زيادة 
فعالية جميع الأنظمة الفرعية المتداخمة، غير أف التطوير في المؤسسة مرتبط بشكؿ كبير بالإنتاجية عمى 

حساب العلبقات الإنسانية، بحيث سجؿ غياب الشمولية في التطوير، كما أشارت بعض البيانات 
جراءات العمؿ  الإحصائية إلى سمبية التطوير في جانب بيئة العمؿ خاصة في مجاؿ تطوير أساليب وا 

بحيث كاف الاىتماـ أكثر بالموائح والتعميمات عمى حساب علبقات العمؿ داخؿ المؤسسة، في حيف أشارت 
بيانات أخرى إلى سعي القيادة الإدارية إلى التطوير مف خلبؿ رفع كفاءة العامميف وذلؾ بعد المراجعة 

والتقويـ المستمر للؤداء ثـ إيجاد برامج التكويف والتدريب والتأىيؿ، وىي إجراءات المعالجة السموكية التي 
.  تعمؿ عمى أساسيا القيادة الإدارية

: تحديد عينة البحث و كيفية اختبارىا: . 6.1

بما أنو مف الصعب عمى الباحث أف يتصؿ بعدد كبير مف المعنييف بدراستو، لكي يطرح عمييـ الأسئمة 
ويحصؿ عمى الأجوبة، فإنو لابد مف المجوء إلى أسموب أخذ العينات التي تمثؿ المجتمع الأصمي، حتى 

 :يستطيع أف يأخد صورة مصغرة عف التفكير العاـ، واختيار العينات يمر بعدة مراحؿ أساسية ىي
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تحديد المجتمع الأصمي لمدراسة مند البداية، يعني عمى الباحث أف يوضح ىدفو ويحدد بالضبط  -1
 .نوع الدراسة والأفراد الديف شممتيـ ومف لا تشمميـ حتى تكوف الصورة واضحة في الدىف

إعداد قائمة بأفراد المجموعات المحددة، أي في المرحمة الثانية تأتي عممية تحديد الأسماء أو  -2
 .القوائـ و مصادر جمع المعمومات المطموبة

اختيار عينة تمثؿ الجميع، وذلؾ بعد الحصوؿ عمى المعمومات الكاممة تأتي مرحمة اختيار الأفراد  -3
 . الديف تنطبؽ عمييـ الشروط ويمثموف المجتمع الأصمي تمثيلب حقيقيا

يتوقؼ حجـ العينة عمى نسبة التقارب الموجود بيف العينة والمجتمع الأصمي، : تحديد حجـ العينة -4
فإذا كاف ىناؾ تجانس وتقارب بيف أفراد العينة والمجتمع الأصمي فإنو يمكف أخذ عدد صغير 
ذا كاف ىناؾ تبايف كبير بيف أفراد المجتمع الأصمي فلب بد مف أخذ عينة  ومعبر عف الواقع، وا 

 .كبيرة وعريضة حتى يمكف أخذ معمومات كافية عف الموضوع

ونحف في بحثنا ىدا قمنا بتطبيؽ أسموب العينة الطبقية التناسبية والتي نرى فييا الأنسب لدراسة 
مجتمع بحثنا، حيث يختمؼ ىذا النوع مف العينة عف باقي الأنواع مف العينات مف حيث نسبة التمثيؿ 

 عاملب فإننا نقوـ باختيار 539السكاني أو العددي في المجتمع الأصمي فإذا كاف مجتمعنا الأصمي ىو 
 إطار 64ىي النسبة القريبة لمجتمع بحثنا الذي يتكوف مف %25العيف الطبقية النسبية والتي كانت نسبة 

 مف عماؿ التنفيذ وبالتالي تكوف العينة الطبقية النسبية لكؿ طبقة كما 269 مف عماؿ التحكـ و206و
: يمي

16              بالنسبة لفئة الإطارات =
25%*64

100
 

51.50              بالنسبة لفئة عماؿ التحكـ =
25%*64

100
 

67.25              بالنسبة لفئة عماؿ التنفيذ =
25%*64

100
 

 استمارة لفئة الاطارات 16 استمارة منيا 134وبالتالي فإف مجموع الاستمارات التي سيتـ توزيعيا ىي 
 . استمارة لفئة عماؿ التنفيذ67 استمارة لفئة عماؿ التحكـ، و51و

:  المقاربة السوسيولوجية.7.1

تعتبر المقاربة السوسيولوجية الإطار الفكري الذي يتبعو الباحث والذي مف خلبلو تتحدد زاوية البحث 
 .والدراسة

لذلؾ فالإطار النظري الذي نتبعو في دراستنا ىده يستمد مف نظرية التغير الاجتماعي، حيث يرى أنصار 
ىده المدرسة أف التغير الاجتماعي ليس بالضرورة منتظما وطبيعيا، و إنما يكوف مصحوبا باضطرابات 
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وتناقضات ومشاكؿ معقدة وعميو فالمطموب مف المؤسسات أف لا تكتفي بحؿ المشاكؿ التي تبرز نتيجة 
التحولات الاجتماعية في إطار المؤسسات القديمة، و التي جاءت مف أجؿ تمبية حاجات اجتماعية في 

نما يتطمب دلؾ مف المسؤوليف وأصحاب القرار أف يتعرفوا عمى جوىر المتطمبات  وقت سابؽ، وا 
الاجتماعية التي برزت إلى الوجود نتيجة الأوضاع الجديدة، سواء كانت ىذه المشاكؿ المتولدة عف 

الظروؼ الجديدة ليا طابع اقتصادي أو سياسي أو اجتماعي أو ثقافي، فإف المؤسسات الجديدة التي يتـ 
وضعيا لتمبية حاجات المواطنيف المتزايدة، لابد ليا أف تعبر عف الواقع الجديد مف خلبؿ البحث عف 

وسائؿ جديدة تكوف في مستوى المطالب الحالية، كما نجد أف ىده المدرسة تربطيا صلبت بمدرسة تحميؿ 
النظـ، فكلب المدرستيف تحارباف المؤسسات الجامدة التي لا تتماشى مع الظروؼ الراىنة ولا تأخذ بعيف 
الاعتبار المطالب الحالية في المجتمع، والخلبؼ الجوىري بينيما يكمف في أف مدرسة تحميؿ النظـ لا 

بمثابة تقمبات واضطرابات ومحاولات للئخلبؿ بالنظاـ الموجود 103ص[31]تعتبر التغيرات الاجتماعية
في حيف أف مدرسة التغير الاجتماعي تعطي قيمة كبيرة لمصراع بيف القديـ والجديد وتعتبر التغيرات 

 .الاجتماعية بمثابة اضطرابات تأخذ أشكالا مختمفة

ونستخمص مف ذلؾ أف المطموب مف المؤوليف وأىؿ القرار أف يوسعوا مف دائرة أدوارىـ بحيث لا يبقى 
دورىـ ىو الاستجابة للبزمات الاجتماعية فقط، بؿ يجب عمييـ أف يتوقعوا ماذا سيحصؿ وما ينبغي أف 

يقوموا بو في الوقت المناسب، ومعنى ذلؾ أف التركيز لا يقتصر عمى التغييرات الداخمية لممنظمات 
نما الاىتماـ أكثر بالأثر والعلبقات التي تتولد عف التفاعؿ بيف المؤسسات والبيئة  الاجتماعية، وا 

الاجتماعية، فمثلب اذا كانت ىناؾ فئات اجتماعية تشعر بالحرماف مف أشياء أساسية فإف ىذا الشعور 
بالحرماف سيدفع بيا إلى التمرد وخمؽ اضطرابات اجتماعية، وىنا تبرز أىمية القادة وصناع القرار ليقوموا 
بمبادرات لتمبية الحاجات الاجتماعية والتغمب عمى المشكؿ قبؿ أف يستفحؿ ويتحوؿ الشعور بالحرماف إلى 
صراع دموي وذلؾ مف خلبؿ التخمص مف التظممات وتحقيؽ العدالة وليس فرض الأمر الواقع واستعماؿ 
القير الذي يولد الانفجار مع الاستجابة لمتغيير والتطوير مف طرؼ المؤسسات كافة إلى جانب ذلؾ لابد 

 .   مف إعطاء الفرصة والأىمية لجميع الفئات المعنية

ومف خلبؿ ىذا العرض لنظرية التغير الاجتماعي يمكننا القوؿ بأف المؤسسة الاقتصادية العمومية 
إذا كانت تعاني مف بعض الاختلبلات في التنظيـ فلببد ليا مف إعداد خطة محكمة لإجراء تغيير في ىذا 
التنظيـ خاصة اذا كاف لا يستجيب لمتطمعات المستقبمية بالنسبة للؤفراد والمؤسسة والمجتمع بصفة عامة، 
ولابد مف مشاركة جميع الأطراؼ المعنية بالتنظيـ في ىذا التغيير لإنجاحو وفؽ خطوات مدروسة بدقة مع 

المشاركة الفعالة لجميع الفاعميف رؤساء كانوا أو مرؤوسيف استجابة لأىداؼ المؤسسة والأفراد أو 
 . المتطمبات التي تفرضيا البيئة مف أجؿ مسايرة الظروؼ الحالية والمستقبمية



30 
 

 2الفصل 

 إدارة الموارد البشرية
 

 :تمييد
عرفت إدارة المواد البشرية أىمية متزايدة في المؤسسة الاقتصادية، وكانت ىذه الأىمية متزامنة 
مع التوسع في استخداـ الأساليب الجديدة في التسيير والإنتاج، وقد نتج عف ىذا التوسع عدة آثار عمى 

ممارسات إدارة الموارد البشرية، حيث أضيفت وظائؼ جديدة، وقد ألغيت أخرى قديمة بما يتلبءـ مع ىذا 
التغير، كما يحتاج ذلؾ إلى إعادة بناء ىيكؿ وظائؼ جميع الإدارات الأخرى سواء كانت تخص إدارة 
الإنتاج، أو التسيير أو التسويؽ، بما يتفؽ وىذه التطورات الجديدة ويعد مف الضروري إعادة تصنيؼ 

.  الموارد البشرية بما يتفؽ و ىذه الوظائؼ الجديدة
مف خلبؿ الاعتماد عمى خطة معدة مسبقا بكؿ دقة و إتقاف، يتـ فييا ضبط حجـ العمالة مف 
حيث النوع و العدد، وقد يتطمب ذلؾ أيضا وضع برنامج تكويف فعاؿ يسمح بتعديؿ الموارد البشرية 
لممؤسسة، حسب الكيفية المطموبة، ووفؽ الأىداؼ المسطرة سمفا، لبموغ النتائج المتوقعة، مع وضع 

احتمالات لجميع العناصر الجانبية أو الدخيمة  التي قد تؤثر عمى سير الخطة في أي وقت مف الأوقات، 
ومجابيتيا بطرؽ سميمة دوف أف تحدث أي اثر سمبي عمى المؤسسة و الأفراد والمجتمع أو عمى التغيير 

. المراد إحداثو
 مراحؿ تطور إدارة الموارد البشرية.1.2

إف العنصر البشري يعد مف أىـ مكونات العممية الإنتاجية، حيث زادت أىميتو خلبؿ السنوات 
الأولى مف القرف العشريف، كما تطورت عمى إثرىا وظائفيا حتى أصبحت عمى الشكؿ الذي ىي عميو 

، وقد رافؽ ىذا التطور تغير في نظرة المسير لمعنصر البشري مف جية وزيادة في الاىتماـ بالإنتاج  اليوـ
وتحقيؽ المردودية مف جية أخرى، دوف أف ننسى ذلؾ التغير الكبير في الفكر الاجتماعي والثقافي 

. لممجتمعات
 :دور نظريات المدرسة الكلبسيكية في إبراز أىمية إدارة الموارد البشرية

إف أوؿ ظيور لممدرسة الكلبسيكية كاف مع ظيور حركة الميندسيف في بداية القرف التاسع عشر، 
وجاءت كنتيجة لسوء التسيير إباف الثورة الصناعية التي سيرت في بدايتيا بالحدس وعدـ وجود أساليب 

عممية في التسيير، حيث تميزت بانخفاض الكفاءة الإنتاجية لمعماؿ، وبالتالي جاءت ىذه المدرسة لمعالجة 
 :مشكؿ الكفاءة والفعالية وىي كالتالي
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 : مدرسة الإدارة العممية -

،ىنري  FREDRIK TAYLORمف أشير رواد ىذه المدرسة نجد كؿ مف فريدريؾ تايمور 
، والذيف عايشوا حالة التوسع التي FRANC GILBERT، فرانؾ جمبرت HENRY GANTجنت 

سادت الاقتصاد الأمريكي في بداية القرف العشريف، والتي صاحبيا نقص في اليد العاممة، حيث اتجو 
ىؤلاء الميندسيف إلى دراسة مشكؿ الكفاءة الإنتاجية لمعماؿ، وجاءت إسيامات كؿ واحد منيـ عمى النحو 

 التالي 

  إسيامات فريدريؾ تايمورFREDRIK TAYLOR  
يعتبر تايمور أبرز الميتميف بدراسة موضوع الإدارة العممية لمعمؿ، حيث توصؿ إلى تحديد 

كتقسيـ العمؿ إلى حركات أولية بسيطة 53ص[32]خطوات معينة مف اجؿ تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية
واستبعاد كؿ الحركات الغير ضرورية، والتي يؤدييا العامؿ أثناء نشاطو، مع دراسة أسموب أداء العامؿ، 

و ذلؾ برصد الزمف الذي يستغرقو لأداء كؿ حركة، حيث كاف تايمور يستعيف بساعة التوقيت ليذا 
الغرض، كما أكد عمى ضرورة إنشاء سجلبت للؤعماؿ المختمفة والأوقات اللبزمة ليا حتى يمكف الوصوؿ 
عطاءه فترة  إلى المستويات النمطية لكؿ عمؿ مع معرفة الفترات التي يصؿ فييا العامؿ إلى حد التعب وا 

الراحة لعدـ انخفاض كفاءتو، إلى جانب ذلؾ أكد عمى ضرورة إضافة وقت لمواجية الحوادث الغير 
متوقعة مثؿ عدـ التعود عمى العمؿ لدى العامميف الجدد أو نقص التكويف، كما يؤكد أيضا عمى ضرورة  

. دراسة وتحميؿ الظروؼ المحيطة بكؿ عمؿ حتى يمكف تحسينو
وسمحت ىذه الخطوات التجريبية التي قاـ بيا تايمور إلى رفع إنتاجية العماؿ الموضوعيف تحت 
التجربة بمتوسط أربع أضعاؼ عما كانوا عميو، وبذلؾ فإف تايمور استيدؼ بيذه الخطوات تحقيؽ الكفاءة 

لاف زيادة الإنتاج تؤدي إلى زيادة ,إلىجانب ذلؾ تعظيـ رفاىية العامؿ,الإنتاجية لممؤسسة 
 .، كما تؤدي أيضا إلى زيادة المبيعات40ص[33]الأجر

 
  إسياماتHENRY GANTT: 

 مف معاصري تايمور إلا أنو يختمؼ عنو مف حيث كونو يتعاطؼ  HENRY GANTTيعتبر 
كثيرا مع العماؿ ولو أربع منجزات في المفاىيـ الإدارية، حيث يبدأ بفكرة الجدوؿ الذي يقيس ويصور نشاط 

 ثـ فكرة مكافأة Gantt carts لأداء العمؿ والذي يعرؼ ب 80ص[34 ]العامؿ بطوؿ الوقت المطموب
العمؿ والذي يعتبر نظاـ يتمكف العامموف مف خلبلو عمى الحصوؿ عمى العلبوة بالإضافة إلى أجر 

الخدمة   قد نادى بتأكيد مبدأH.Ganttالقطعة، إذا تجاوزوا في إنتاجيـ كمية الإنتاج المطموبة كما نجد 
بدلا مف الأرباح، وأف النشاط الصناعي التجاري لا يزاؿ قائما إلا إذا اتخذ مف باب الخدمة ىدفا نيائيا لو، 

وذلؾ مف خلبؿ بحثو  تدريب العماؿ عمى التعاوف والعادات الحميدة في الصناعة، الذي ألقاه أماـ 
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الجمعية الأمريكية لمميندسيف الميكانيكييف، والذي تحدث فيو عف سياسة الإدارة نحو العماؿ، حيث 
. ـ1908توجييـ بدلا أف تسوقيـ و كاف ذلؾ سنة 

 
  إسياماتFRANC GILBERTH: 

في سبيؿ تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية بالمؤسسة اشتغؿ جمبرت كبناء واستخدـ أسموب التصوير 
السينمائي عند تحميؿ حركات العماؿ ليظير بعد ذلؾ سبعة عشر حركة لميد، وكاف ييدؼ لموصوؿ إلى 

، واستبعاد الحركات غير الضرورية، حيث زادت إنتاجية المؤسسة بػ 22ص[35]اقؿ الحركات الممكنة
 نتيجة دراساتو و توصياتو، كما تبع ذلؾ ارتفاع في الأجور وسمى جمبرت طريقتو ىذه في تحميؿ 200%

. (THIRBLEG)الحركات بنظاـ 
 

 :مدرسة الإدارة الوظيفية -

مف خلبؿ HENRY FAYOLإف مف أشير رواد مدرسة الإدارة الوظيفية الفرنسي ىنري فايوؿ
ـ، حيث نادى فيو بمبادئ الإدارة، 1916كتابو المشيور في الإدارة الصناعية والعمومية الذي صدر سنة 

 اىتـ بالمستويات الإدارية العميا H .FAYOويعتبر بذلؾ الأب الحقيقي لنظرية الإدارة الحديثة، كما نجد
 الذي اىتـ بالمستويات التنفيذية والإدارة في الورشة F.TAYLORفي المؤسسات الكبيرة، عكس 
 تتـ في المؤسسة الصناعية، وأطمؽ عمييا اسـ   المياـ التيH.FAYOLبالمؤسسات الصغيرة، وقسـ 

والتي أصبحت فيما بعد تدعى بوظائؼ المؤسسة، حيث وزعيا إلى عمميات " opérations"العمميات
والتي تشكؿ وظيفة الإنتاج بكؿ ما يتعمؽ بيا مف عمميات التحويؿ التي تتـ عمى المواد 06ص[36 ]تقنية

الأولية في ورشات الإنتاج بالمؤسسات الصناعية، ثـ عمميات تجارية والتي تتمثؿ في تمؾ العمميات التي 
تضمف حركة المواد الأولية التي تحتاجيا المؤسسة كمدخلبت، وتضمف حركة مخرجاتيا مف السمع 
والخدمات المعروضة في السوؽ، كما تعرؼ أيضا بالوظيفة التجارية، إلى جانب ذلؾ نجد العمميات 

المالية التي تسعى مف خلبليا المؤسسة لمبحث عف الموارد المالية وتسييرىا، بعد تحديد احتياجاتيا منيا، 
وكذا عمميات الضماف والوقاية أو ما يعرؼ بوظيفة الأمف، والتي تجمع كؿ العمميات المتعمقة بالأمف 

الصناعي وحماية الأشخاص داخؿ المؤسسة والممتمكات، كما أكد فايوؿ عمى العمميات المحاسبية التي 
يرادات المؤسسة بالإضافة إلى إعداد الموازنات التقديرية والعمميات  توكؿ إلييا مياـ تسجيؿ تكاليؼ وا 
صدار الأوامر والتنسيؽ و الرقابة، وقد ركز فايوؿ  الإدارية التي يضمنيا القياـ بالتخطيط والتنظيـ وا 

لما ليا مف أىمية خاصة في إبراز دور العنصر  (إدارية)الأخيرة 249ص[37]اىتمامو عمى العممية
 H.FAYOL :البشري مف خلبؿ المبادئ الإدارية التالية التي أقرىا فايوؿ 

 ىذا المبدأ عمى كؿ أنواع العمؿ سواء كانت إدارية أو H. FAYOL حيث يطبؽ :مبدأ تقسيـ العمؿ -
. فنية، لأف التخصص ضروري عند استخداـ العماؿ



33 
 

 باف السمطة ىي مزيج مف السمطة الرسمية التي H. FAYOL حيث يرى :مبدأ السمطة والمسؤولية -
يستمدىا المدير مف مركزه والسمطة الشخصية التي تتكوف مف الذكاء وخبرة المدير في إرضاء مرؤوسيو، 

. كما أقر بأف المسؤولية تتبع السمطة و مرتبطة بيا
  وىذا المبدأ في رأيو يستمزـ وجود رؤساء ذوي كفاءة في كؿ المستويات الإدارية، كما يرى :مبدأ النظاـ -

. بأف النظاـ ىو احتراـ الاتفاقيات، والنظـ، وعدـ الإخلبؿ بالأوامر
.   ويعني ىذا المبدأ أف كؿ مرؤوس يجب أف يتمقى الأوامر مف رئيس واحد فقط:مبدأ وحدة الرئاسة -
 وحدة تنظيمية يديرىا رئيس واحد، أي أنو يجب أف تشكؿ كؿ مجموعة مف الأنشطة :مبدأ وحدة التوجيو -

. ذات اليدؼ الواحد
 فإف ىذا المبدأ  H.FAYOLوحسب وجية نظر:  مبدأ خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة -

وبالقيادة الحسنة والإشراؼ عف قرب، , يتحقؽ عف طريؽ الاتفاقات العادلة بيف المؤسسة ومرؤوسييا
 .بحيث ألا تسبؽ مصالح  واىتمامات الأفراد مصالح المؤسسة التي يعمموف بيا

 إف ذلؾ يتحقؽ عف طريؽ دفع أجور عادلة تتناسب مع H.FAYOL يرى:مبدأ المكافأة والتعويض -
 .ميارات الفرد، وجيده، و مستواه التنظيمي في المؤسسة، ولكؿ مف الرئيس والمرؤوس

 حيث كمما زادت المركزية كمما أدى ذلؾ إلى تقميؿ دور المرؤوسيف، كما أف درجة :مبدأ المركزية -
 بموجب ىذا H.FAYOLالمركزية تعتمد عمى طبيعة المؤسسة، حجميا وقدرات المرؤوسيف، كما نجد 

 .المبدأ يشير إلى المدى الذي تتركز فيو السمطة قي مستوى إداري معيف

 حيث تتمركز السمطة مف أعمى اليرـ إلى أسفمو، كما يكوف حجـ السمطة أقؿ كمما :مبدأ تدرج السمطة -
 .نزلنا في ىذا اليرـ

 ىذا المبدأ إلى ترتيب مادي ييدؼ إلى وضع كؿ شيء في H.FAYOLحيث يقسـ :  مبدأ الترتيب -
المكاف الخاص بو، و ترتيب اجتماعي ييدؼ إلى اختيار الرجؿ المناسب في المكاف المناسب بمعنى 

 .ترتيب الأشخاص والأشياء في المؤسسة

ويعني ذلؾ تعامؿ المدراء مع مرؤوسييـ عمى أساس العدؿ والعطؼ، لأف شعور :  مبدأ المساواة -
 .المرؤوسيف بالمساواة في تطبيؽ القواعد والإجراءات المختمفة يضمف ولائيـ لممؤسسة

 إلى أىمية عمؿ الأفراد كجماعة واحدة،حيث يؤدي ذلؾ إلى H.FAYOL  حيث يشير :مبدأ التعاوف -
مزيد مف الوحدة والقوة،كما يؤكد ىذا المبدأ عمى روح الفريؽ نظرا لأىمية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة في 

 .رفع الكفاءة والفعالية

 يقر ىذا المبدأ بحرية المرؤوسيف في انجاز الأعماؿ،حيث أف المشاركة في خطة العمؿ :مبدأ المبادرة -
 .وتنفيذىا يحقؽ رضى الأفراد ويعتبر مصدر مف مصادر القوة في المؤسسة

 يعتبر البحث عف عامميف جدد مضيعة لموقت، والجيد، والماؿ، لذا يجب عمى ىذه :مبدأ استقرار العمالة -
 .المؤسسة أف تحافظ عمى استمرار العامميف ذوي الإنتاجية العالية في المؤسسة لفترة طويمة
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  يؤكد عمى مجموعة مف الصفات التي يجب أف تكوف متوافرة لدى H.FAYOLكما نجد 
 :المديريف حتى يتمكنوا مف أداء أعماليـ و ىي كالتالي 

 يقصد بالجسمية الصحة البدنية لممدير وخمو جسمو مف أي مرض قد يعيؽ :صفات جسمية وعقمية -
. السير الحسف لمعمؿ،والعقمية يقصد بيا قدرة المدير عمى الفيـ والدراسة، وكذا الحكـ والتقدير

 فالخمقية ىي صفات فطرية تولد مع الفرد كالحزـ والحيوية والرغبة في تحمؿ :صفات خمقية وثقافية -
المسؤولية، والابتكار والولاء، والثقافية يقصد بيا الأمور التي لا تتصؿ بالوظيفة مباشرة ويقوـ بيا 

. المدير، كالمطالعة والبحث
فالتقنية ىي التي تعرؼ بالتخصص الوظيفي ومياـ المدير، أما :  صفات تقنية وأخرى مرتبطة بالخبرة -

التي قضاىا المدير في العمؿ، مما يجعمو يقوـ بعممو بطريقة سميمة 20 ص[38]الخبرة فيي المدة
. ومرنة

 :حركة الإدارة البيروقراطية -

التي " BUREAU"يعتبر ماكس فيبر ىو رائد ىذه المدرسة، وىي مأخوذة مف الكممة اللبتينية 
تعني المكتب، ويقصد بالبيروقراطية حكـ المكاتب، بمعنى توفر خصائص معينة في تصميـ المؤسسة أيا 
كانت اقتصادية اجتماعية أو عسكرية، بيدؼ وصؼ جيازىا الإداري وكيفية تأثيره عمى الأداء والسموؾ 
التنظيمي، كما يتميز الأسموب البيروقراطي حسب فيبر عف سواه في كونو يؤدي إلى تخفيض التكاليؼ 

بأف التحديد القاطع لمواجبات والمراكز وتحديد معايير " فيبر"المادية و البشرية إلى أقصى حد ممكف ويرى 
لأداء العمؿ، والتخصص الوظيفي وكذا العلبقات الوظيفية، كميا خصائص تمكف التنظيـ البيروقراطي مف 
تحقيؽ الكفاءة، حيث يقصد بالتحديد القاطع لمواجبات والمراكز، أف كؿ فرد في التنظيـ البيروقراطي يشغؿ 

مركزا معينا، كما ليس لأي فرد كاف حؽ الإدعاء بأفضميتو في أداء عمؿ معيف، إلا إذا كانت قدراتو 
بالتخصص الوظيفي الكيفية التي يتـ بيا اختيار " فيبر"ومؤىلبتو  تسمح بذلؾ وتناسب العمؿ، ويعني 

الأفراد لتولي المراكز، حيث يكوف التركيز فييا عمى أساس الخبرة الفنية والإدارية، كما يكوف التعييف طبقا 
لاختبارات الكفاءة، إلى جانب التدريب لكونو ضروريا في رفع كفاءة العامميف، لأف التنظيـ البيروقراطي 

أف كؿ عمؿ في " فيبر"، كما يرى 41ص[39]يقوـ عمى درجة عالية مف التخصص الوظيفي" فيبر"حسب 
جراءات  المؤسسة لو طرؽ محددة لأدائو ينبغي أف يتمسؾ بيا جميع أفرادىا، ويعبر عنيا في شكؿ قواعد وا 

بأف العلبقات داخؿ " فيبر"مكتوبة ومحددة تحديدا قاطعا كما تطبؽ بصفة ثابتة ومنظمة، كما يقر 
المؤسسة ىي علبقات بيف المراكز وليست بيف الأفراد الشاغميف ليذه المراكز، إلى جانب الخصائص 

عمى ضرورة توفرىا في التنظيـ البيروقراطي، كالبناء " فيبر"السابقة الذكر ىناؾ خصائص  أخرى يؤكد 
اليرمي لمسمطة، احتراؼ الوظيفة و شغؿ الوظائؼ بالتعييف، إلى جانب ذلؾ أداء العمؿ وفؽ سجلبت 

قرار مبدأ السرية في العمؿ والمحافظة  عمى الأسرار المينية، ورغـ ىذه الخصائص  ومستندات رسمية، وا 
التي يتميز بيا التنظيـ البيروقراطي، إلا أف ىناؾ اعتقاد سائد بأنو غير فعاؿ، كما يعود ىذا الاعتقاد إلى 
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الممارسات الخاطئة في تطبيؽ ىذا التنظيـ ىي التي تعطييا ىذه الصفة السمبية، فالخطأ ليس في التنظيـ 
نما يعود إلى القائميف عمى تطبيقو، ومف أىـ الأخطاء التي نتجت عف التطبيؽ العممي  البيروقراطي وا 

 56ص[40 ]لمتنظيـ البيروقراطي ما يمي
 

حيث أصبحت الوسائؿ غايات، بعد أف كانت غاية الموظؼ ىي تنفيذ الأنظمة والقواعد والقوانيف 
والتعميمات بحد ذاتيا دوف النظر إلى اليدؼ الذي وضعت مف أجمو، وكذا الجمود وعدـ المرونة بعد 

التمسؾ بحرفية الأنظمة والتعميمات التي تجعؿ في ىذه الحالة المؤسسة غير قادرة عمى مواجية الحالات 
الطارئة، كما ينتج ىذا الجمود عف إحجاـ الموظفيف عف استعماؿ اجتياداتيـ الشخصية في تطبيؽ القواعد 

والأنظمة، إلى جانب الروتيف الناتج عف التفصيلبت الدقيقة الواجب إتباعيا لتنفيذ عمؿ ما، خاصة 
الأعماؿ التي يتكرر حدوثيا، كما نجد التنظيـ البيروقراطي قد جعؿ مف المؤسسة نظاـ مغمؽ، حيث 

. استبعدت العوامؿ الخارجية في تأثيرىا عمى التنظيـ وحصرت كفاءتو في خصائصو الداخمية
 
 :مدرسة العلبقات الإنسانية  -

جاءت ىذه النظريات لمرد عمى النظرة السطحية لمسموؾ الإنساني في المدرسة :نظريات الدوافع
الكلبسيكية، وىي تدعو بذلؾ إلى إعادة النظر في المبادئ والمفاىيـ التي جاءت بيا المدرسة الكلبسيكية 

 صدر كتاب 1913عف العنصر البشري، وكانت البداية مع عمماء النفس الميتميف بالصناعة، ففي عاـ 
الذي انتقد 20ص[41]عمـ النفس والكفاءة الصناعية''عنوانوHUGO MUNSTERBERGلممؤلؼ 

فيو التركيز البميغ لميندسي الكفاءة عمى القدرات البدنية لمفرد، وتجاىميـ قدراتو النفسية والذىنية، كما 
 حوؿ محددات الكفاءة الإنتاجية  HAWTHORNEساىمت في إثراء ىذا الاتجاه تجارب مصنع 

بيدؼ دراسة تأثير التغيرات المادية عمى الكفاءة الإنتاجية " ELTON MAYO"لمعماؿ والتي قاـ بيا 
لمعامؿ، حيث بدأت التجارب عمى ستة عاملبت ثـ شممت كؿ عماؿ ىذا المصنع عمى امتداد حوالي 

ثماني سنوات،  ويرجع السبب في ذلؾ إلى النتائج غير المتوقعة التي وصمت إلييا التجارب مما اضطر 
MAYOإلى إعادتيا عدة مرات و عمى نطاؽ واسع . 

 
  تجارب"E .MAYO "حوؿ ظروؼ العمؿ: 

»قاـ 
Mayo

 بتقسيـ عدد مف العاملبت إلى مجموعتيف، مجموعة التجربة ومجموعة المراقبة، «
حيث تـ تغيير ظروؼ الإضاءة لممجموعة الأولى بجعميا أكثر شدة، بينما ظمت مجموعة المراقبة في 
نفس مستوى الإضاءة العادية، وكما ىو متوقع فقد زادت إنتاجية مجموعة التجربة مع كؿ زيادة في 

 ىو زيادة إنتاجية العاملبت في مجموعة MAYOمستوى الإضاءة، ولكف الشيء غير المتوقع لدى
»المراقبة رغـ عدـ تغيير الإضاءة، وعندما لجأ 

Mayo
 إلى تخفيض معدلات شدة الإضاءة استمرت «
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إنتاجية مجموعة التجربة في الزيادة، وأخيرا بدأت إنتاجيتيا في الانخفاض عندما بدأت شدة الإضاءة في 
الانخفاض حتى أصبحت في مستوى ضوء القمر، وبعد إعادة التجربة عدة مرات كانت تخفؽ كؿ مرة في 

بإنتاجية العاملبت عمى الرغـ مف استبعاد العوامؿ التي يعتقد 88ص [34]تبياف علبقة تغير شدة الضوء
أنيا تؤثر عمى الكفاءة الإنتاجية لمعاملبت عند كؿ إعادة، مما أكد لمقائميف عمى التجربة أف ظروؼ العمؿ 

ليست السبب الوحيد الذي يؤثر عمى الكفاءة الإنتاجية لمعاملبت اللبتي خضعف لمتجربة، مما جعؿ 
«
Mayo

 يقر بإجراء تجربة جديدة حوؿ الحوافز المادية مف خلبؿ تصميـ نظاـ لدفع الأجور عمى أساس «
معدؿ الإنتاج، حيث تـ عزؿ تسع عاملبت لتطبيؽ النظاـ الجديد عمييف، وكانت التجربة قائمة عمى 
فرضية مؤداىا أف الحافز الوحيد لمعاملبت ىو الحافز الاقتصادي الذي يسمح بتسابقيف لتحقيؽ أعمى 
معدؿ إنتاج يتيح ليف أكبر أجر ممكف، لكف الذي حدث ىو اتفاؽ العاملبت عمى مستوى معيف مف 

أما مف يزيد إنتاجيا عف ,الإنتاج، حيث مف قؿ إنتاجيا عف ىذا المستوى تساعدىا زميلبتيا لبموغو
.  المستوى المطموب فيسخرف منيا، مما يضطرىا للبلتزاـ بالمستوى المتفؽ عميو

»ومف النتائج التي توصؿ إلييا 
Mayo

تكرار تجاربو في 92 ص[42] عمى العنصر البشري بعد«
أف تكرار العمؿ بشكؿ روتيني يؤدي إلى إحساس الفرد بالقمؽ وعدـ الراحة،كما أف قيامو "  ىاوثورف"مصنع

بحركات متكررة لمدة طويمة يخمؽ لديو حالات مف التعب العضوي، ويؤدي التخصص الدقيؽ وتقسيـ 
العمؿ إلى أجزاء أيضا إلى تنميط الأداء، الأمر الذي يقود الى الممؿ أثناء تأدية العمؿ إلى جانب ذلؾ 

»يجد 
Mayo

 أف التخصص المطمؽ في العمؿ يقمؿ مف قدرة الفرد عمى إدراؾ المشاكؿ التي تقع خارج «
دائرة اختصاصو، الأمر الذي ينتج عنو انخفاض في كفاءة العمؿ بصفة عامة، ومف خلبؿ ما سبؽ ذكره 

»يمكف اعتبار المؤسسة حسب رأي 
Mayo

  بأنيا نظاـ اجتماعي يؤثر عمى سموؾ الفرد بعكس ما يريد «
التنظيـ الرسمي، كما تعد الحوافز الاقتصادية لمفرد غير كافية في إثارة دوافع الكفاءة في أداء العمؿ ولابد 
مف إثارة الحوافز المعنوية في ذلؾ، كما يمكف للؤفراد أيضا أف يواجيوا سياسات الإدارة والمتعمقة بالعمؿ 

 .غير رسمية في المؤسسة15 ص[24]كونيـ أعضاء في جماعات

 

 :المدرسة السموكية  -

تعد المدرسة السموكية امتداد لمدرسة العلبقات الإنسانية، حيث يمثؿ إرضاء العامميف في 
المؤسسة محور اىتماميا، لذلؾ ركز السموكيوف عمى الجوانب النفسية والاجتماعية داخؿ المؤسسة، 

وقامت ىذه المدرسة عمى فكرة مؤداىا أف المؤسسة مكاف لمعمؿ والحياة معا، كما تعتبر الإنساف الوحدة 
الأساسية التي تتكوف منيا المؤسسة، وعميو تسعى ىذه المدرسة لدراسة سموؾ الفرد و الجماعة أثناء العمؿ 

 Abraham"مف أجؿ تفسيره ومعرفة دوافعو وحاجاتو التي تؤثر فيو و مف أىـ رواد ىذه المدرسة 
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Maslaw " الذي انطمؽ مف كوف الدوافع نابعة مف داخؿ الفرد، فالحاجات تحدث نوعا مف القمؽ والتوتر
، أو تخفؼ حدة القمؽ أو 81ص[43 ]لذلؾ يقوـ بسموؾ معينييدؼ إلى إشباعيا لكي تنتيي,داخؿ الفرد

نظريتو عمى جممة فروض أوليا ىو أف الحاجات الإنسانية متعددة، فتمؾ " A.MASLOW"التوتر ويبني 
التي لـ يتـ إشباعيا ىي التي تؤثر عمى سموؾ الإنساف، أما الفرض الثاني ىو أف الحاجات الإنسانية 

 :  تخضع لترتيب ىرمي تصاعدي حسب أىميتيا النسبية وىي خمس
 .الحاجة لتحقيؽ الذات -

 .الحاجة لمتقدير والاحتراـ -

 .الحاجة للبنتماء -

 .الحاجة للؤماف -

 .الحاجة الفيزيولوجية -

 ويرى
«
 Maslow 

أيضا أف إشباع حاجة ما لا يعني اختفاءىا، وكذلؾ الأمر عند الحاجات «
الأخرى كما يدفع الناس إلى العمؿ لرغبتيـ في إشباع مجموعة مف الحاجات المتدرجة، وبذلؾ يمكف القوؿ 

يمكف استخداميا في مجاؿ تسيير العنصر "  A.MASLOW"بأف نظرية تدرج الحاجات الإنسانية لػػػ 
في تحقيؽ الكفاءة لممؤسسة مف خلبؿ توجيو الأفراد والتأثير في 57ص[44 ]البشري لما ليا مف دور

. سموكيـ
 

انطمؽ مف عدة فرضيات أوليا أف الإنساف العادي بطبعو يكره العمؿ، ":D.M.Gregor"لػ  (x)نظرية
ويحاوؿ تجنبو  كمما استطاع ذلؾ، وكنتيجة للبفتراض الأوؿ فإف معظـ الأفراد داخؿ المؤسسة لابد مف 
دفعيـ لمعمؿ عف طريؽ التيديد بالعقاب لكي يؤدوا عمميـ بطريقة مرضية، ويبذلوا الجيد الكافي لتحقيؽ 

ولا يرغب في تحمؿ . أىداؼ المؤسسة، كما أف الإنساف العادي يفضؿ أف يوجو بواسطة رؤسائو باستمرار
ومف بيف الآثار .  وطموحاتو معدودة لمغاية وىدفو الوحيد ىو تحقيؽ الأماف158ص [40]أي مسئولية

بالمؤسسة ىو أف العمؿ شيء غير مرغوب فيو لدى الأفراد، و بالتالي  (x)التي تنتج عف تطبيؽ نظرية
ولذلؾ فإف مصدر . لابد عمى الإدارة مف استخداـ القوة لانتزاع الطاعة في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

أما عممية صنع القرار فتكوف مركزة في المستويات .السمطة نابع مف حؽ شرعي ىو حؽ الممكية
الإداريةالعميا، مما يؤدي إلى تصميـ الييكؿ التنظيمي بحيث يسمح بالتطبيؽ الفوري لمسمطة عمى مختمؼ 
المستويات في المؤسسة، كما يعتبر المشرؼ جزء متمـ لسمسمة الأمر، لذلؾ ميمتو ىي نقؿ السمطة إلى 

المستوى الأدنى في المؤسسة، وبالتالي تتضاءؿ ميمتو في اتخاذ القرارات، ويصبح يركز عمى توجيو 
مرؤوسيو ومراقبتيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وبذلؾ يوجو كؿ جيوده نحو الإنتاج بعيدا عف أية 

دوف اعتراض أو إبداء لأي 26 [24]نظرة إنسانية لممرؤوسيف، كما يقوـ الفرد بدور واحد ىو تنفيذ الأوامر
. رأي
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:لػ  (y)نظرية
«
 D.M.GREGOR 

»  
مف افتراض مؤداه أف بذؿ الجيد الجسمي أو العقمي في العمؿ أمرا طبيعيا  (y)انطمؽ في نظرية

مثمو في ذلؾ مثؿ الراحة أو ممارسة الرياضة البدنية، كوف العمؿ يمكف أف يكوف مصدر رضا أو عقاب، 
كما لا يمكف اعتبار الرقابة الخارجية والتيديد بالعقاب وسيمتاف وحيدتاف في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، 

 إذا التزـ بأىداؼ محددة محددة فإنو سيمارس الرقابة عمى ذاتو لتحقيؽ ىذه الأىداؼ 46ص[44 ]فالفرد
باعتبار أف أىـ عامؿ لمجزاء ىو تحقيؽ الذات والذي يمكف أف يوجو ناحية تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، إلى 

جانب ذلؾ توجد صفات في جميع أفراد المؤسسة تتمثؿ في التخيؿ والابتكار والإبداع كؿ المشاكؿ 
التنظيمية،لأف الإنساف العادي يتعمـ ويسعى إلى تحمؿ المسئولية في الظروؼ الصحيحة والطبيعية، 
فتفادي المسئولية، ونقص الطموح، والتركيز عمى الأماف ىي نتيجة لخبرات مكتسبة، وليست طبيعة 

 .إنسانية
بالمؤسسة نجد اعتمادىا عمى السمطة غير  (y)ومف جممة الآثار المترتبة عف تطبيؽ النظرية 

الرسمية والتي تنبع مف رضى المرؤوسيف، واقتناعيـ بالرئيس، كما يمكف لعممية اتخاذ القرار أف تنتشر في 
مما يعبر عف تسيير ديمقراطي تشاركي، كما تعد الاتصالات في الاتجاىيف بيف الرئيس ,جميع المستويات

قائد  (y)ويعد المشرؼ حسب نظرية  (x)والمرؤوسيف وسيمة لمتفاىـ والمشاركة والتنسيؽ عكس نظرية 
لمجموعة يرأسيا ويوجو جيودىا ويندمج فييا كعضو مف أعضائيا، كما يعد أيضا عضو في جماعة 

أف الفرد الطبيعي  (y)إدارية في نفس المستوى الإداري مع بقية المشرفيف الآخريف، كما ترى النظرية 
يكوف عادة راغبا في العمؿ، حيث يعمؿ كعضو متكامؿ في مجموعة العمؿ ويساىـ في نجاح أىدافيا 

المؤسسة مكاف مناسب لمفرد تشعره بأنيا  (y)وذلؾ بإشراكو في اتخاذ القرارات وبذلؾ تجعؿ النظرية 
. مصدر الإشباع لكي تحقؽ ولاءه وانتمائو ليا

حيث يختمؼ ,أما الانتقاد الموجو لممدرسة السموكية يتعمؽ بالسموؾ الإنساني الذي يعد مجالا معقدا
تصعب عمى المديريف أي توصيات ,السموكيوف أنفسيـ في التوصيات التي يقدمونيا كؿ مشكمة معينة 

و ىذا ما يعني أف المدارس السابقة لا تتصؼ بطابع الشمولية لأف كؿ مدرسة تنظر ,يجب إتباعيا
. لمعنصر البشري مف زاويتيا و تحاوؿ دراستيا منيا

 
 LUDWINGVON BERTALANFFنظرية النظـ

جاءت ىذه النظرية لتدرس أىداؼ المؤسسة عمى أنيا كؿ متكامؿ باعتبارىا نظـ اجتماعية ونفسية 
ومادية مفتوحة، ترتبط فيما بينيا بعلبقات مشتركة، وىي بذلؾ تستعمؿ العناصر والأفكار الخاصة 

 إلييا في التحميؿ مف أجؿ إعطاء الأعماؿ المعنية 36ص[37]بالمدارس السابقة ليا حسب حاجتيا
بالدراسة شمولية وفعالية أكثر، وتسعى إلى إزالة الحواجز بيف النظرة المادية والنظرة الإنسانية لمعمؿ، وتعد 

بذلؾ تركيبا يضـ كؿ الاتجاىات في المؤسسة، وتعتمد عمى مفيوـ النظاـ كفكرة أساسية باعتباره وحدة 
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تتكوف مف أجزاء ذات علبقات متبادلة لأف دراسة جزء مف ىذه الأجزاء بمعزؿ عف الأجزاء الأخرى لا 
يعطي الصورة الحقيقية لو، وتعد المؤسسة حسب ىذه المدرسة نظاـ اجتماعي لمتعاوف المتبادؿ الذي 

تعتمد أجزاءه  عمى بعضيا البعض، وبدوف إىماؿ التنظيـ غير الرسمي تتحدد أجزاء ىذا النظاـ بالبيئة 
 .والأفراد العامميف فيو وفؽ الييكؿ الرسمي لتحقيؽ أىداؼ مشتركة

.  أىداؼ إدارة الموارد البشرية: 2.2
تيدؼ إدارة الموارد البشرية في جميع المؤسسات إلى تزويدىا بالموارد البشرية الفعالة، حيث يوجد 
اتفاؽ بيف معظـ الباحثيف عمى أف أىداؼ إدارة الموارد البشرية ىي نفسيا أىداؼ المؤسسة ويتضح ذلؾ 
مف خلبؿ سعييا إلى تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة، كما نجد ىذه اليداؼ بعضيا مرتبط بالمجتمع 

. وبعضيا بالمؤسسة، والبعض الآخر يرتبط بالعامميف
 

 :  الأىداؼ عمى مستوى المجتمع.1.2.2

تيتـ بالمحافظة عمى التوازف بيف عرض وطمب الموارد البشرية، والتي بإمكانيا التقدـ لمحصوؿ 
عمى ىذه الفرص، ومساعدة أفراد المجتمع في إيجاد أفضؿ الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية وتمكينيـ مف استثمار 
طاقاتيـ بالشكؿ الجيد، والحصوؿ والحصوؿ عمى مقابؿ عادؿ مف جراء ىذه الاستثمارات وبالشكؿ الذي 
يجعميـ سعداء ومتحمسيف لمعمؿ، كما تسعى إلى توفير المناخ التنظيمي الملبئـ الذي يمكنيـ مف التعبير 

 .بحرية عف أفكارىـ وبأسموب يحقؽ التطور الاجتماعي والثقافي لأفراد المجتمع
:  الأىداؼ عمى مستوى المؤسسة.2.2.2

يتفؽ جؿ الباحثيف عمى أف أىداؼ إدارة الموارد البشرية ىي نفسيا أىداؼ المؤسسة، ولكي تتمكف 
المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا الإنتاجية والاقتصادية، يجب عمييا أف تحصؿ عمى الأفراد الأكفاء لمعمؿ في 

. مختمؼ الوظائؼ، والاستفادة مف جيودىـ والمحافظة عمى استمراريتيـ في المؤسسة
 :الأىداؼ عمى مستوى العامميف .3.2.2

كما لممؤسسة والمجتمع أىداؼ ىناؾ أىداؼ أيضا لمعامميف، وتتمثؿ في الحصوؿ عمى أفضؿ 
فرص عمؿ ممكنة، مع توفير ظروؼ عمؿ مناسبة وصحيحة، مف خلبؿ تفعيؿ برامج الأمف والسلبمة 

شاعة العلبقات الإنسانية الجيدة والفعالة والتي تزيد مف  لممحافظة عمى العنصر البشري و الإبقاء عميو، وا 
إحساس العامميف بالانتماء لممؤسسة، وحرصيـ عمى مصمحتيا، مع تنشيط 

وحركة الحركة داخؿ المؤسسة، وتحقيؽ العدالة في معاممتيـ وفي منحيـ 137ص[45]الاتصالات
. المكافآت وتوقيع العقوبات عمييـ

ومما سبؽ يمكف القوؿ بأف اليدؼ الرئيسي الذي وجدت مف أجمو إدارة الموارد البشرية ىو 
الحصوؿ عمى الموارد البشرية اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، مف خلبؿ الاستخداـ الإيجابي ليا ووفؽ 
. ما يخدـ المجتمع، ولا يتعارض مع ما تفرضو المؤسسات المدنية والحكومية مف أنظمة وقواعد وتشريعات
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وظائؼ إدارة الموارد البشرية .3.2
تشكؿ وظائؼ إدارة الموارد البشرية نظاما متكاملب ومتفاعلب مع بعضيا البعض، ويشير ىذا 
النظاـ إلى وجود عممية تبادؿ بيف ما تقوـ بو ىذه الوظائؼ مف أعماؿ وممارسات، كما تعبر القرارات 
التي تأخذ في مجاؿ كؿ واحدة منيا عمى قرار واحد، ييدؼ إلى تحقيؽ ىدؼ إدارة الموارد البشرية مف 

خلبؿ توفير وتييئة قوة عمؿ مؤىمة ومدربة ومحفزة ذات إنتاجية وفعالية تنظيمية عالية المستوى، تتمكف 
مف انجاز إستراتيجية المؤسسة وأىدافيا، والغاية الأساسية مف نشاطات الموارد البشرية، تكمف في خمؽ 

التناسب والانسجاـ بيف الفرد وما يقوـ بو مف مياـ خلبؿ تأدية عممو، كما يمكف ليذا التناسب أف يتـ عبر 
وسيمتيف مختمفتيف فالأولى تستدعي مف المؤسسات الحرص عمى التقريب بيف المتطمبات التي تفرضيا 

الوظائؼ وبيف الميارات والقدرات التي تتمتع بيا الموارد البشرية، والثانية تقوـ عمى التقريب بيف الحاجات 
والتوقعات لدى الموارد البشرية وبيف ما تقدمو الوظائؼ والنشاطات مف إشباع لتمؾ الحاجات، ومف بيف 

 :وظائؼ إدارة الموارد البشرية الرئيسية ما يمي
 

: وظيفة تخطيط الموارد البشرية1.3.2
يساعد تخطيط الموارد البشرية عمى تحديد واختيار أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ التنبؤ بحاجاتيا مف 

الموارد البشرية، ليتـ توزيعيا عمى الوظائؼ في الوقت المطموب والحجـ المناسب ويساىـ التخطيط في 
تحديد الآليات التي تكفؿ متابعة الأىداؼ ووضعيا موضع التنفيذ مع اختيار أدوات وتقنيات الرقابة لمتأكد 

مف النتائج المتوقعة في ظؿ الأىداؼ الموضوعة، كما تزود عممية التخطيط المؤسسات بالبرامج 
 .والمشاريع الكفيمة لمواجية التحديات البيئية الراىنة والمستقبمية

 
 :خطوات تخطيط الموارد البشرية 

إف الخطوة الأولى التي تمر بيا عممية تخطيط الموارد البشرية تعود إلى معرفة الوضعية الحالية 
لمقوى العاممة لدييا مف خلبؿ سجؿ شامؿ ومتكامؿ لجميع العامميف بالمؤسسة، حيث يساعد في الكشؼ 

كما . عما يوجد لدى المؤسسة مف كفاءات متميزة يمكف الاستفادة منيا في بعض المجالات الخاصة
يساعد عمى تحديد الاحتياجات العممية والتكوينية لقوة العمؿ الحالية لتصبح أكثر قدرة عمى التكيؼ مع 
التغيرات المستمرة في طرؽ و أساليب العمؿ و يتـ ىذا مف خلبؿ تحميؿ المعمومات المسجمة عف كؿ 

ذكر أو )الاسـ والمقب وتاريخ الميلبد والنوع :  العامميف بالمؤسسة و قد تشمؿ البيانات الشخصية مثؿ
والتاريخ الوظيفي وكذا الحالة التعميمية ومستوى الأداء وربما الطموحات الوظيفية لمعامميف في  (أنثى

المستقبؿ، أما الخطوة الثانية فتتمثؿ في تحديد احتياجات المؤسسة مف القوى العاممة كماً ونوعاً خلبؿ فترة 
الخطة وذلؾ باستخداـ الأساليب التنبؤية الأكثر دقة، منيا المعمومات الخاصة بمعايير الأداء والميزانية 
التقديرية أو عف طريؽ حساب الارتباط بيف حجـ الموارد البشرية وبعض المتغيرات مثؿ حجـ الإنتاج أو 
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كما يجب عمى مسؤوؿ تخطيط الموارد البشرية أف لا ييتـ بتقديرات . حجـ المبيعات أو عدد العملبء
الطمب مف الموارد البشرية فقط بؿ يجب أف يدرس أيضا ظروؼ العرض وىذا مف خلبؿ نوعيف مف 

 :التحميؿ
 ىناؾ عدة أسباب تؤدي إلى الزيادة في المعروض مف الموارد :تحميؿ الزيادة المتوقعة في العرض- 

.  التحويلبت الداخمية، إجازات الوضع، الإجازات الدراسية:البشرية خلبؿ فترة الخطة مثؿ
 ومف بيف الأسباب التي تؤدي إلى نقص المعروض مف الموارد :تحميؿ النقص المتوقع في العرض- 

، الوفاة، التقاعد، الاستقالة، فبالنسبة لمتقاعد لا يجد 433ص[46]الفصؿ:البشرية نجد عمى سبيؿ المثاؿ 
المخطط صعوبة في تقدير ذلؾ، لأنيا تكوف في سف معمومة، إلا أف المخطط يجد صعوبة في تقدير 

بعض العناصر الفجائية كالاستقالة والوفاة، ورغـ ذلؾ يقوـ بإعداد جدوؿ نسبي يساعد عمى حساب نسبة 
ثـ تأتي الخطوة الثالثة التي يتـ فييا التوفيؽ بيف ظروؼ . الفقد المتوقع، لكف تبقى درجة التنبؤ بو صعبة

الطمب والعرض وفي ضوء التقديرات لاحتياجات الطمب المتوقع مف الموارد البشرية خلبؿ فترة الخطة، 
وكذا تقديرات العرض لنفس الفترة، كما ينتج عف المقارنة أيضا عجز في القوى العاممة أو فائض فييا 

. ينبغي التخطيط ليا
 

 :وظيفة استقطاب الموارد البشرية .2.3.2
إف وظيفة استقطاب الموارد البشرية تأتي بعد الانتياء مف وظيفة التخطيط، وعند ظيور الحاجة 
إلى الموارد البشرية، تكوف الخطوة الموالية ىي استقطاب الأفراد وانتقاء أفضميـ لملؤ الأماكف الشاغرة، 
وبعد أف تنتيي المؤسسة مف تحديد احتياجاتيا مف الموارد البشرية وتقدـ خطوة عامة تتضمف أعداد 
ومواصفات شاغمي الوظائؼ، ينبغي عمييا التفكير في المصادر المناسبة لاختيار العمالة الأفضؿ 
:  لممناصب الشاغرة والتي تنقسـ بدورىا إلى نوعيف مف المصادر، مصادر داخمية ومصادر خارجية

وتعبر عف الموارد البشرية المتاحة داخؿ المؤسسة التي يمكف المجوء إلييا في حالة :  المصادر الداخمية -
الوظائؼ الإشرافية أو الوظائؼ التي تحتاج  لخبرات قد لا تتوفر خارج المؤسسة ومف امثمة ىذه 

 .النقؿ الوظيفي و مخزوف الميارات,الترقية,المصادر

وىي مصادر تمد المؤسسة باحتياجاتيا مف الموارد البشرية، غير تمؾ التي تتوفر :  المصادر الخارجية -
 التقدـ المباشر :لدييا داخميا، وقد يقصد بيا أيضا سوؽ العمؿ وتنقسـ إلى مصادر عديدة نذكر منيا
 .لممؤسسة، الإعلبف الخارجي ووكالات ومكاتب التوظيؼ، وكذا المدارس والجامعات

إلى جانب ىذه المصادر تعتمد المؤسسة عمى أساليب متعددة لاستقطاب الموارد البشرية يتوقؼ 
اختيار المؤسسة لإحداىا عمى طبيعة الوظيفة الشاغرة والمنطقة التي تعمؿ بيا، كأسموب الإعلبف الذي 

يتطمب مف مسئوؿ إدارة الموارد البشرية، القياـ بدراسة متطمبات شغؿ الوظيفة مف حيث 
 وعدد سنوات الخبرة المطموبة في المترشح، وتحديد المنطقة التي ترغب المؤسسة 267ص[25]المؤىلبت
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في اختيار الموارد البشرية منيا، وكذا العوامؿ التي تمثؿ عناصر جذب في الوظيفة كظروؼ العمؿ 
والمرتب، إلى جانب ذلؾ ذكر الأسموب الذي سيتـ مف خلبلو استقباؿ طمبات المترشحيف والذي قد يكوف 

عف طريؽ البريد أو الياتؼ أو مباشرة، وىذا يتطمب مف المؤسسة استخداـ مستقطبيف متخصصيف 
لدييممعمومات كاممة عف أىـ الأفراد في كؿ مينة، كما يمكف لممؤسسة أف تجذب الأنظار إلييا مف خلبؿ 
دعوة فئات معينة مف المجتمع لزيارتيا والتعرؼ عمييا، وذلؾ بغرض التعريؼ بنفسيا لممجتمع الذي تنشط 

فيو، وقد تقوـ المؤسسة بإرساؿ مندوبيف إلى المدارس والجامعات، بغيو التعرؼ عمى الطمبة الذيف ىـ 
طلبعيـ عمى مزايا العمؿ بيا . بصدد إنياء مرحمتيـ الدراسية بيدؼ تعريفيـ بالمؤسسة لاستقطابيـ إلييا وا 

 

وظيفة تحفيز الموارد البشرية .3.3.2
تعتبر الحوافز بمثابة مقابؿ للؤداء المتميز، فالأجر ىو مقابؿ قيمة الوظيفة، وىو القادر عمى 

الوفاء بالمتطمبات الأساسية لمحياة، لذا فالحوافز تأتي لمكافأة الموارد البشرية عف تميزىا في الأداء وىي 
لا إذا أصبحت نوعا مف التكافؿ الاجتماعي أو تعويضا عف انخفاض الأجور  ليست جزءاً مكملًب لمدخؿ، وا 
وىنا تفقد دورىا التحفيزي، وىناؾ نظاـ خاص بالحوافز تقوـ بو إدارة الموارد البشرية وتصممو ويمر ىذا 

التصميـ بدوره إلى عدة مراحؿ، فالمرحمة الأولى لعممية التصميـ ىي وضع ىدؼ لنظاـ الحوافز، يتماشى 
والأىداؼ العامة لممؤسسة، وحسب ذلؾ قد يكوف ىدؼ ىذا النظاـ تعظيـ أرباح المؤسسة، أو رفع 
مبيعاتيا، أو تخفيض التكاليؼ،أو تشجيع الأفكار الجيدة، أو تحسيف الجودة، وكاىؿ أىداؼ تسعى 

المؤسسة إلى تحقيقيا، وفي المرحمة الثانية يتـ وصؼ الأداء المطموب وتحدد طريقة قياس الأداء الفعمي 
لمعمؿ، بوضع نماذج وسجلبت يتـ متابعة الأداء فييا، بما يضمف الصدؽ في التعبير عف الأداء الفعمي، 

وفي المرحمة الثالثة يتـ تحديد المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظاـ الحوافز، ىذا . والثبات في طريقة القياس
 الذي يضـ 114ص[10]الأخير الذي يكوف مطالبا بالإنفاؽ عمى النظاـ، في حدود ىذا المبمغ الإجمالي

قيمة الحوافز والجوائز والتكاليؼ الإدارية لمنظاـ، وتكاليؼ الترويج لمنظاـ، ويعد وضع إجراءات نظاـ 
الحوافز كآخر مرحمة، كتكميؼ المدير المباشر بتسجيؿ الأداء المتميز لمفرد الذي يستحؽ الحافز وكيفية 

لإقرار الاقتراحات الخاصة بتقديـ الحوافز، وكذا (مدير نظاـ الحوافز)رفع التقارير إلى الجيات المعنية
كما يجب أف . كيفية عقد الاجتماعات الخاصة بمجنة الحوافز، في حالة حدوث أمر طارئ يستدعي ذلؾ

تكوف ىناؾ لائحة بأنواع الحوافز الممنوعة، لكؿ نوع مف الأداء تكوف مرجعا يعود إليو مدير نظاـ الحوافز 
. في كؿ مرة
 

 :أنواع الحوافز. 4.2
تنقسـ الحوافز الممنوحة لمموارد البشرية إلى نوعيف مف الحوافز، حوافز مادية وأخرى معنوية، لكوف الفرد 

. لديو حاجات عضوية وأخرى معنوية
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 ىي تمؾ التي تشبع الحاجات المادية فقط لمموارد البشرية، ويكوف الفرد بموجبيا :الحوافز المادية.1.4.2
، لاعتقاده بأنو سيحصؿ عمى المقابؿ الذي يؤمف لو حاجاتو الأساسية 243ص[24]متحفز لأداء العمؿ

وتشمؿ ىذه الحوافز عادة الأجور وممحقاتيا وعلبوة الخبرة المينية، وكؿ المبالغ المالية التي تتعدى الأجر 
 .العادي كنتيجة لأداء الفرد المتميز في العمؿ

 ىي تمؾ الحوافز غير المادية الممنوحة في العمؿ، وتزداد بيا الروح المعنوية :الحوافز المعنوية2.4.2
والتي تتضمف الدعـ والسند مف قبؿ الإدارة والأفراد، ومف أمثمة ىذه الحوافز، الترقية في . لمموارد البشرية

 77-65ص[47]الوظيفة وتوسع الصلبحيات
 

. نجاح إدارة الموارد البشرية.5.2
يعتبر نجاح أداء المؤسسة مرىوف بالتحديد الواضح للؤىداؼ، والتوجيو نحو الموضوعات والمياـ 
التي تحتاج إلى متابعة لتحقيؽ فرص النجاح، ولأف الأىداؼ الواضحة تكوف سيمة المعايير والقياس، وىي 

مرغوبة جدا لدى الأفراد بالإضافة إلى التخطيط السميـ مف خلبؿ اتخاذ القرارات التي تخدـ الأىداؼ، 
وتوضح سياسات تحقيؽ ىذه الأىداؼ، كما يعد وجود فريؽ عمؿ منظـ ومحفز دور كبير في نجاح أداء 

ويعد دعـ المؤسسة لنجاح . المؤسسة، فيو الذي ينجز الأىداؼ مف خلبؿ متابعة تنفيذ الخطط المقررة ليا
إدارة الموارد البشرية مف مقومات إدارة الموارد البشرية، إلا أف ىذا الدعـ لا يتحقؽ إلا عف طريؽ قيادة 
متجاوبة وممتزمة وداعمة لمنجاح، حيث تترؾ الأفراد يشاركوف فعميا في القرارات التي تتخذىا عمى كؿ 
المستويات الإدارية لممؤسسة، لأف ىذا يعد في حد ذاتو مدخلب حقيقيا لبناء مؤسسة ناجحة، ومواكبة 

لمتغيرات والتحديات، كما يتطمب العمؿ الناجح لإدارة الموارد البشرية، أف يكوف مديرييا عمى عمـ ودراية 
بكمية الموارد البشرية ونوعيتيا في المؤسسة لأف المعرفة الكمية تختص لمعرفة العموميات حوؿ الوظائؼ 

الموجودة، والمراكز الوظيفية المخصصة ليا، أما المعرفة النوعية فتركز عمى نوعية الوظائؼ والشروط 
المتصمة بيا، أما التنبؤ المستقبمي بعدد الوظائؼ المستحدثة، وعدد الأشخاص المتوقع نقميـ مف مكاف 

كما يعد اكتساب ىذه المعمومات . لآخر داخؿ المؤسسة، فيي معمومات لا يعرفيا إلا مدير الموارد البشرية
لذا فمقياس المعرفة الكمية تختمؼ عف مقاييس النجاح لممعرفة النوعية، ويعد . يعبر عف المعرفة النوعية

نجاح الموارد البشرية في أدائيـ بالمؤسسة مقوـ نجاح إدارة الموارد البشرية ويتـ ذلؾ مف خلبؿ ميزتيف 
والخبرات التي تساعد 413ص[48]أساسيتيف فالأولى ىي مقدرة العماؿ وتمكنيـ مف المعارؼ والميارات

الفرد عمى الأداء الجيد لمعمؿ، والتي بمقدورىـ اكتسابيا وتطويرىا، كما تتعمؽ ىذه المقدرة بالإمكانيات 
الجسدية والمعرفية، ويكمف دور إدارة الموارد البشرية في استخداـ وظائفيا بالشكؿ الذي يجعؿ قدرات 

الموارد البشرية تتلبءـ مع متطمبات وشروط الوظائؼ الموجودة بالمؤسسة، أما الميزة الثانية فيي الحافز 
الذي يعبر بدوره عف استعداد الفرد لمقياـ بالعمؿ المطموب منو، غير أف ىذه الميزة تكمؼ المؤسسة ثمنا 

. باىظا مف خلبؿ صيانة الموارد البشرية و تعويضيا
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.  التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية.6.2
رافقت إدارة الموارد البشرية عمى امتداد قرف مف الزمف تحديات جمة، مازالت انعكاساتيا ممتدة 

حتى عصرنا الحالي، ومف أبرز ىذه التحديات تمؾ التي تتعمؽ بكيفية أداء ىذه الإدارة لوظائفيا وأدوارىا، 
مما سمح بالانتقاؿ النوعي لإدارة الموارد البشرية مف إدارة حافظة لمممفات إلى إدارة تخطيطية فاعمة، ومف 
بيف العوامؿ المؤثرة والتي فرضت التحديات عمى ىذه الإدارة نجد في مقدمتيا إعادة الييكمة ليذه الإدارة 

لاختصار المد التسمسمي الإداري، مما يولد ذلؾ الخوؼ لدى العامميف حوؿ مصيرىـ الوظيفي نتيجة 
 التغييرات الجديدة خاصة إذا تبنت إدارة الموارد البشرية سياسة التقميص مف اليد العاممة في وظائؼ معينة

، وىذا التحدي دفعيا إلى التفكير في البدائؿ المتاحة مف جراء إعادة الييكمة والتي لا 413ص[48]
تتعارض مع ضماف بقاء العامميف خلبؿ الفترات الحرجة، مثؿ تقميص ساعات العمؿ وتجميد التوظيؼ، 
وبذلؾ تصبح إدارة الموارد البشرية وموفرة للؤماف الوظيفي لمعامميف، مما يرفع مف روح الولاء لممؤسسة، 
ومف بيف التحديات اليامة أيضا والتي تواجو إدارة الموارد البشرية، ما يتعمؽ بالتنوع البشري الحاصؿ في 
المؤسسات والعنصر الداؿ عمى ذلؾ ىو دخوؿ المرأة سوؽ العمؿ وزيادة استمرار أعداد النساء المواتي 
يعممف، إلى جانب ذلؾ نجد الاختلبؼ في أعراؽ الأفراد العاممة وأحيانا في جنسياتيـ وكذا التبايف مف 

وتوجد عناصر أخرى رئيسية تعبر عف تنوع الموارد البشرية كتمؾ . حيث الفئات العمرية عند الجنسيف
المتعمقة بالقوى العاممة ذات القدرات الجسدية والعقمية غير العادية، ىذا ما يدفع إدارة الموارد البشرية إلى 

أعداد سياسات لانسجاـ ىذه العناصر وجعؿ ىذا التنوع في خدمة المؤسسات، كما تمعب القيـ والاتجاىات 
والمعتقدات أيضا دورا ىاما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية لأنيا تؤثر عمى دوافع وسموؾ العامميف في 

مختمؼ المستويات التنظيمية، حيث يقع عمى عاتقيا مسئولية مواجية التغيرات السمبية في قيـ العمؿ، مما 
يتطمب منيا إعداد سياسة عمالة قادرة عمى الاستفادة الكاممة مف القوى العاممة بالمؤسسات، كما أصبح 

حيث تؤدي . ص[46]التطور التكنولوجي واستخداـ الحاسبات الآلية يشكؿ قيدا عمى إدارة الموارد البشرية
التغيرات الممحوظة في التكنولوجيا الإلكترونية إلى تغيرات جذرية في أنواع الأعماؿ والميارات التي تحتاج 

 التكويف والتنمية، والتخطيط لممستقبؿ الوظيفي :إلييا المؤسسات مما يزيد مف أىمية بعض الأنشطة مثؿ
بما يتناسب مع تمبية احتياجات ىذه التغيرات، مما ينبغي عمى إدارة الموارد البشرية تعديؿ سياساتيا اتجاه 

. العامميف لتتلبءـ وتتكيؼ وفقا لمتغيرات التكنولوجية
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 :خلبصة الفصؿ

نستخمص في الأخير إف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ليا ادوار كبيرة في تغيير 
ويتـ ذلؾ مف خلبؿ وظائفيا المتعددة والتي تقوـ بيا ,أوضاع المؤسسة و تطويرىا مف الحسف إلى الأحسف

إلى غير ذلؾ مف الوظائؼ المتعددة والموكمة لإدارة الموارد البشرية . مف، توظيؼ، وتكويف وتقسيـ
وبالتالي فيي تتميز بخصائص معينة وتقوـ بادوار ومياـ مختمفة عف بقية الإدارات الأخرى، كما تربط 
إدارة الموارد البشرية علبقات مع بقية الإدارات الأخرى مف خلبؿ قياميا بوظائؼ تتعمؽ بالموارد البشرية 
الموجودة في المؤسسة وفي جميع الأقساـ والمستويات وبذلؾ فيي تعد الإدارة النواة التي تجمع بيف جميع 

الإدارات مف خلبؿ علبقاتيا المتصمة بيا، كما يمعب التنسيؽ والاتصاؿ دور كبير في ذلؾ مف خلبؿ 
جمع المعمومات والتقارير المرفوعة حوؿ العامميف كافة بالمؤسسة إلى جانب ذلؾ معمومات تخض ظروؼ 
العمؿ الداخمية، كما تقوـ إدارة الموارد البشرية بجمع المعمومات المتعمقة بالظروؼ الخارجية أو المحيطية 
التي قد تشكؿ في بعض الأحياف تيديدا لممؤسسة، مما يتوجب عمى إدارة الموارد البشرية التخطيط لإجراء 

تعديلبت تتوافؽ مع تحولات البيئة الداخمية أو الخارجية 
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 3الفصل 

 التغير التنظيمي

 

 تمييد

اصبحت قضية التغيير التنظيمي مف أىـ القضايا الحديثة التي تشغؿ المؤسسات الحالية كونيا 
تتعامؿ مع ظروؼ بيئية تتسـ بالديناميكية وسرعة التغيير، مما حتـ عمى المؤسسة مواجية تحديات 

التغيير التنظيمي فيو ليس بالأمر السيؿ، بحيث يتطمب منيا ذلؾ تبني خطط قوية وفعالة تسمح ليا 
بالاستمرار والاستقرار في ظؿ حاجتيا إلى التغيير المستمر لممحافظة عمى موقعيا التنافسي سواء في 

الحاضر أو في المستقبؿ، إلا أف مسؤولية وضع اطار التغيير ووجيتو تتحمميا ادارة المؤسسة باعتبارىا 
مركز القرار، كما تكوف في غالب الأحياف المقاومة عنيفة ضد عممية التغيير، بحيث يمكف أف تكوف 
فردية أو جماعية والسبب في ذلؾ يعود الى صعوبة التطبيع مع المواقؼ الجديدة والتي تعتبر عناصر 

دخيمة بالنسبة للؤفراد، ورغـ ىذا كاف لزاما عمى المؤسسة والأفراد في جميع المستويات أف يشعروا بالحاجة 
الماسة لمتغيير، لأنو لا يوجد خيار آخر أماميـ لتفاديو، فيو مرحمة لابد منيا لمسايرة التطورات، واقتناص 

الفرص، وتدارؾ النقائص والحد مف الضغوط الداخمية والخارجية،  كما نجد أيضا البيئة الداخمية 
والخارجية لممؤسسة تختمؼ في درجة ديناميكيتيا و تغيرىا وكاستجابة لذلؾ فإف المؤسسات تختمؼ مف 
حيث  مقدار التغيير الذي تمارسو فكؿ مؤسسة تتخذ معدؿ التغيير حسب ديناميكيتيا لكي لا يؤثر ذلؾ 

.  عمى فعاليتيا

:  أسباب ودوافع التغيير التنظيمي.1.3

تواجو المؤسسات في الوقت الحاضر مجموعة مف القضايا والتحديات التي تفرض عمييا التوافؽ 
والانسجاـ مع التغيرات الحاصمة، كما يمكف ليذه التغيرات أف تحدث بفعؿ القوى الخارجية مثؿ الظروؼ 

. الاقتصادية أو المنافسة أو الضغوط الحكومية، وقد تحدث أيضا نتيجة تغير قوى التنظيـ في حد ذاتو

ومف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف المؤسسات اليوـ أصبحت  تعيش في ظؿ مواجية بيف ارتفاع 
التي تفرض عمييا إحداث التغيير التنظيمي  (البيئية)حدة التغيرات والضغوطات ذات الطبيعة الإيكولوجية 

:   كشرط لتحقيؽ التوافؽ والانسجاـ ومف ىذا المنطمؽ نقسـ أسباب التغيير إلى صنفيف

 وتفرضيا ظروؼ البيئة الخارجية كالعولمة، التي تعتبر مف بيف أىـ العوامؿ :أسباب خارجية -
المحدثة لمتغيير والدعامة الأساسية لمتبديلبت الفجائية التي تطرأ في المجاؿ الاقتصادي والسياسي 
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والتكنولوجي، ويمكف القوؿ أف العولمة تؤسس لحكـ شمولي يسود العالـ في جميع مياديف الحياة 
مف خلبؿ النمو المتسارع والانفجار الكمي والنوعي لممعمومات والمعرفة، وظيور حدة المنافسة 

عمى الانتاج ونوعيتو، كما توجد ىنالؾ عوامؿ أخرى لا تقؿ أىمية عف العولمة كالمشاكؿ 
الاجتماعية الناتجة عف البطالة والصحة والتي قد تسبسب الانشقاؽ والاختلبلات بحيث عرؼ 

سموؾ الافراد تغيرات سريعة مست اتجاىاتيـ ودوافعيـ وشخصياتيـ نتيجة تغير الظروؼ البيئية 
المحيطة بيـ، كما تعتبر التغيرات المستمرة في سوؽ القوة العاممة عمى جميع المستويات سواء 

، أو التركيب النوعي لمكفاءات، نتيجة التغيير المستمر في ىيكؿ 39ص[49]مف ناحية العدد
ونظاـ التعميـ والتكويف عامؿ بارز لإحداث التغيير التنظيمي، بالإضافة الى ذلؾ نجد الاختلبؼ 
التكنولوجي الذي يأتي بميارات جديدة، وكذا التغيير في البيئة السياسية والتشريعية لمدولة التي 

توجد فييا المؤسسة والتغيير في ظروؼ السوؽ كميا عوامؿ تتطمب إحداث التغيير لتحقيؽ 
 . 361ص[50]الانسجاـ والتكيؼ

أما بالنسبة للؤسباب الداخمية فيناؾ تغيرات تحدث عمى مستوى العمؿ، مما يفرض عمى المؤسسة  -
التوجو نحو رفع مستوى العامؿ بالتكويف المستمر، ومنحو صلبحيات أكثر مف خلبؿ التوجو نحو 

تطوير الاساليب المتبعة مف قبؿ الإدارة، بوجود فريؽ قيادة حقيقي يتولى قيادة عممية التغيير 
ويتحمؿ المسؤولية، بالإضافة إلى الضبط والتنظيـ الدائميف مع وجود شبكات داخمية لاتصاؿ 
قوي، واستعماؿ أدوات إدارية حديثة، كما يمكف أف تتضمف القوة الداخمية عوامؿ تنظيمية أو 
إجرائية أو سموكية قد يتعمؽ العنصر التنظيمي بمشكمة نقؿ المعمومات مف قمة المؤسسة إلى 

المستوى الأدنى كما يمكف أف يكوف العامؿ السموكي يتمثؿ في العجز في تحقيؽ الاتصاؿ الفعاؿ 
أما العوامؿ الإجرائية فقد تنشا مف الفشؿ في اتخاذ القرارات، أو نتيجة تأخر في وصوؿ 

 . المعمومات أو عدـ فعالية الأسموب القيادي

وبعد تناولنا لأىـ الأسباب الدافعة إلى التغيير في المؤسسة وتأثيرىا الكبير عمى الأفراد 
والجماعاتفي التنظيـ، بحيث إذا كاف التغيير لأسباب داخمية فإف احتماؿ معرفة الأفراد بالرغبة  في التغيير 
وتوقعيـ لحدوثو يكوف أكبر، خاصة إذا اتضح ليـ عدـ تناقض اتجاىات  التغيير مع أىدافيـ ورغباتيـ 
فمف يقاوموه، أما إذا كاف مف غير الممكف التصريح بمصادر الضغط الخارجي بسب المنافسة فقد يتخذ 
 العامموف موقؼ المعارضة والمقاومة أو عدـ الاكتراث واللبمبالاة نتيجة جيميـ للؤسباب الحقيقية لمتغير

.  57-58ص[51]
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 : انواع التغيير التنظيمي.2.3

يجمع أغمب الباحثيف في مجاؿ التنظيـ الإداري عمى وجود نوعيف مف التغيير لابد مف التفرقة 
.  بينيما حسب المعايير المعتمدة في ذلؾ

ونبدأ بالتغيير حسب معيار التخطيط بحيث لابد أف نميز بيف نوعيف مف التغيير، تغيير مخطط وأخر 
. عشوائي

 :التغيير المخطط.1.2.3

ىو اتفاؽ مسبؽ بيف جميع الاطراؼ في المؤسسة عمى اجراءات محددة حوؿ أسموب جمع البيانات 
وتحميميا وطريقة تطبيقيا ومتابعة آثارىا والتدخؿ لتعديؿ مسار التطبيؽ عند الحاجة لذلؾ، ويتبع خطة 
 واضحة ويسعى إلى تحقيؽ أىداؼ ممموسة مخططا ليا سمفا، كما يتـ بالفعالية ونابع عف قصد إرادي

 .159ص[52]

إف المؤسسات الناجحة ىي تمؾ المؤسسات التي يتوافر بيا قادة يؤمنوف بحتمية التغيير المخطط الذي 
يقوـ عمى فكرة التوجو بنشاط المؤسسات نحو خمؽ المستقبؿ، والتي تنظر لممستقبؿ مف موقع الفاعؿ 

القادر عمى إحداث التغيير وصناعتو وىـ فعلب القادة المستقبميوف أو صناع التغيير القادريف عمى تحديد 
 ما يرغبوف في حدوثو، ثـ يحولوف تمؾ الرغبات إلى حقيقة واقعة، مف خلبؿ الحرص بصورة دائمة

عمى مواجية المواقؼ أو الظروؼ التي تتميز بالاستمرارية في التغير بمزيج مف 75-74ص[51]
. الاجراءات الوقائية والمتوازنة، تجمع بيف الأمديف الطويؿ والقصير في أحسف الصور والأشكاؿ

 :التغيير العشوائي.2.2.3

التغيير الذي لا يكوف مبنيا عمى خطة واضحة، كما لا تبذؿ فيو أي محاولة "يعرفو موسى الموزي بأنو 
 .234ص[53]"لتحقيؽ أي ىدؼ

ويعتبر التغيير العشوائي أسموب دفاعي تتخذ فيو الإدارة مجموعة مف الإجراءات في مواجية التغيرات 
والأزمات دوف خطة مسبقة لذلؾ، والإدارة التي تمجأ إلى التغيير العشوائي حيف تشتد عمييا الضغوط 

الخارجية أو الداخمية ىي إدارة مشاكؿ أو أزمات والتي غالبا ما تكوف نتائجيا غير فعالة وأقؿ مف التكمفة 
والجيد المبذوؿ، وحيف تنقضي الأزمة تعود الى حالة السكوف، والمؤسسات التي تعتمد ىذا الأسموب تكوف 

عرضة لمتيديدات الخارجية لأنيا عاجزة عف استغلبؿ فرص النجاح  ولا تتمتع ببعد النظر والتخطيط 
. الإستراتيجي لمتنبؤ بالضغوط والتيديدات

ويمكف لمتغيير أف يكوف ماديا ويشمؿ اليياكؿ المادية كالتغيير في الييكؿ التنظيمي والتغيير التكنولوجي،  
الذي يمس الوسائؿ التكنولوجية المستخدمة والتغيير في الأعماؿ والأنشطة التي يزاوليا التنظيـ أو التغيير 
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المعنوي النفسي أو الاجتماعي والذي ييدؼ إلى إحداث التغيير في أنماط السموؾ بالنسبة لموظائؼ عف 
، وقد يكوف التغيير شامؿ لجميع المجالات في المؤسسة أو 362ص[54 ]طريؽ برامج التكويف والتنمية

يقتصر عمى جانب معيف دوف الجوانب الأخرى، كما يؤدي التغيير الجزئي في بعض الأحياف إلى حالة 
عدـ التوازف، بحيث يتطور جانب معيف ويبقى آخر مما يقمؿ مف  فاعمية التغيير، وىناؾ مف يعتمد درجة 
عمؽ التغيير كأساس لمتصنيؼ، حيث يعد التغيير بسيطا إذا كاف عمى امتداد فترة زمنية معينة، وبطريقة 

منتظمة وتدريجية أما إذا كاف التغيير مفاجئ وعارض ويستغرؽ مدة طويمة، وكانت ميزتو ترؾ آثار 
واضحة عمى كامؿ المؤسسة فيو تغيير جذري، كما يمكف لمتغيير أف يكوف مفروض بالقوة عمى العامميف 

.  أو بمشاركتيـ ورضاىـ

مراحؿ التغيير التنظيمي  .3.3

يقودنا ىذا التسميـ إلى أف كؿ مؤسسة ليا " لا توجد طريقة أفضؿ ووحيدة في التسيير"انطلبقا مف مقولة 
طريقة معينة تعتمد عمييا في التسيير، وتجدىا ىي الأفضؿ بحيث تختارىا حسب الظروؼ الموجودة، 

وتستغني عمييا كمما دعت الحاجة الى ذلؾ، نتيجة تغير في محيط البيئة الداخمية أو الخارجية مما يحتـ 
عمييا اختيار طريقة معينة لإحداث التغيير عبر مراحؿ محددة ووفؽ شروط خاصة مف أجؿ ضماف 

:  بأف التغيير لابد أف يمر عبر ثلبث مراحؿ أساسية ىي" كيرت ليفف"النجاح حيث يرى 

 مرحمة الإذابة .
 مرحمة التغيير .
 مرحمة التجميد .

: المرحمة الأولي مرحمة الاذابة.1.3.3

تعد الإذابة مف أىـ مراحؿ التغيير لأنيا تتعمؽ بحالة النظاـ، وبمدى استعداده لممارسة التغيير 
شعارىـ  كما تيدؼ ىذه المرحمة الى إعداد العامميف نفسيا ومعنويا لاستقباؿ التغييرات المتوقع حدوثيا وا 
 بالأماف تجاىيا مع إبراز العوائد والفوائد التي تترتب عف التغيير، والتخفيؼ مف قيمة السمبيات المحتممة

، كما يجب البدء بتغيير القوى البيئية التي تؤثر في العامميف، كنمط القيادة، نظـ الحوافز 361ص[54]
وغيرىا، مما يشجع العامميف عمى تقبؿ التغييرات المتعمقة مباشرة بيـ، ويتـ في ىذه المرحمة أيضا العمؿ 

عمى التخمص مف الاتجاىات والقيـ والممارسات، وكذا السموكيات التي يمارسيا الأفراد داخؿ المؤسسة في 
الوقت الحالي، مع العمؿ عمى تييئة الأجواء لخمؽ دوافع جديدة عند الأشخاص لعمؿ شيء ما، وتقوية 
شعورىـ بضرورة استبداؿ الأنماط السموكية والقيـ والاتجاىات القديمة بشيء جديد، ومف خلبؿ عممية 

التييئة التي تمس الأفراد يتـ تحرير الموقؼ الذي يتعرضوف لو مف أي متغيرات تؤدي الى ثباتو، ووفؽ 
 مثؿ منع أي مدعمات لأنماط السموؾ التي تمثؿ نوعا مف المشاكؿ التي 231ص[53]أساليب معينة
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يجب تغييرىا، وذلؾ بإظيار أف السموكات السيئة ىي شيء غير مرغوب فيو إلى جانب ذلؾ تقديـ 
الانتقادات لمتصرفات التي تؤدي إلى مشاكؿ، كزرع الإحساس بالذنب أو الحط مف القيمة، كما يعتبر 

التكويف والنقؿ الوظيفي وكذا تغيير بعض الظروؼ المحيطة مف الأساليب اليامة في ىذه 
. والتي تساعد عمى التمييد في التغيير439ص[10]المرحمة

: مرحمة التغيير: المرحمة الثانية.2.3.3

يجب في ىذه المرحمة عمى الفرد التركيز عمى تعمـ أفكار وأساليب وميارات عمؿ جديدة، بحيث 
تكوف بدائؿ جديدة لأداء الأعماؿ مف خلبؿ ما تقدمو الإدارة ليـ، ويتـ أيضا العمؿ عمى إجراء تغييرات 
في المياـ و الواجبات وكذا اليياكؿ الموجودة، الأمر الذي يتطمب مف الإدارة ضرورة العمؿ عمى توفير 

في " لفيف"معمومات ومعارؼ جديدة لمعامميف والتي تسمح بتغيير مياراتيـ وسموكاتيـ وتطويرىا، ويحذر 
حداث التغيير، مما يترتب عمى ظيور مقاومة شديدة  ىذه المرحمة مف الإقداـ بشكؿ متسرع عمى التنفيذ وا 
ضد التغيير، الأمر الذي يؤدي إلى الإرباؾ والتشويش، وعدـ الوضوح، مما يحوؿ دوف تحقيؽ المطموب 
ومدى التغيير يتراوح مف تغيير محدود الى تغيير رئيسي وجوىري، كتغيير إجراءات التعييف، أو القياـ 

ببرنامج تكويني بسيط يتضمف مجموعة محدودة مف الأفراد يعد تغييرا محدودا وعمى العكس مف ذلؾ فإف 
، وقد تتمثؿ في إثراء مكثؼ لمعمؿ، 232ص[53]التغييرات الجوىرية التي تتضمف عدد كبير مف الأفراد

أو إعادة الييكمة وغيرىا مف الأمور الجوىرية، ويمكف ليذه المرحمة أف تتطمب فترة زمنية طويمة نسبيا قد 
.  تستغرؽ عدة شيور أو في بعض الأحياف عدة سنوات لوضع التغييرات موضع التنفيذ

:  مرحمة التجميد: المرحمة الثالثة.3.3.3

في ىذه المرحمة يتـ التعزيز اللبزـ لمتغيير بحيث تصبح التجاىات و الميارات و المعارؼ و 
العامميف في المرحمة السابقة 349ص[19 ]الانماط السموكية الجديدة ثابتة مف خلبؿ ما يتـ اكسابو للؤفراد

مما يتطمب حماية وصيانة التغيير الذي تـ التوصؿ إليو في ىذه المرحمة، ويتـ المحافظة عمى التغيير 
المحدث بإتباع النصائح، كالمتابعة المستمرة لنتائج التغيير التنظيمي، ومقارنة ىذه النتائج الفعمية بالنتائج 

كما يجب توفير سبؿ . المخططة والمطموبة ومناقشة الانحرافات المحتممة ومحاولة علبجيا وتصحيحيا
 والأفراد الناجحيف لممساىمة الأقساـاتصالات متفتحة بيف المشاركيف في التطوير، مع بناء حوافز تشجع 

في عمميات التغيير، إلى جانب ذلؾ إنشاء أنظمة تشجيع الاقتراحات الخاصة بالتطوير والتغيير وتشجيع 
السموؾ الابداعي والابتكاري سواء في العمميات الفنية الوظيفية والعمميات الإدارية، مع تكثيؼ الاجتماعات 

.  الدورية والمناقشات المستمرة لعممية التغيير ومشاكميا وتحديد سبؿ علبجيا
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: مقاومة التغيير التنظيمي.4.3

إف مقاومة التغيير عبارة عف ردة فعؿ الأفراد تجاه التغيير، كما أنيا ليست في جميع الأحواؿ رد 
فعؿ سمبي، فقد تكوف دفعا لممسؤوليف لمتفكير مميا في التغيير أو تكوف تحذيرا أو إشارة إلى وجود بعض 

و قد تعني مقاومة . 286ص[55]جوانب القصور، فيما يقوموف بو وفي ىذه الحالة تستفيد الإدارة مف ذلؾ
التغيير امتناع الأفراد عف التغيير أو عدـ الامتثاؿ لو بالرجة المناسبة والركوف إلى المحافظة عمى الوضع 

قد تأخذ المقاومة شكلب آخر، وذلؾ بأف يقوـ الأفراد بإجراءات "في ىذا السياؽ " الأعرجي"القائـ و يقوؿ 
مناقضة أو مناىضة لعممية التغيير وىذه المقاومة قد لا تكوف سمبية في أغمب الأحياف، فإيجابيتيا تتمثؿ 

، والعكس عندما 41ص[56]في سمبية التغيير عندما تكوف الفوائد المحصمة أقؿ مف التكاليؼ المدفوعة
تكوف نتائج التغيير إيجابية ومردودىا عمى الموظؼ والمؤسسة كبيريف مقارنة بالتكاليؼ تكوف المقاومة 
سمبية، وتعتبر شيء ملبزـ لمتغيير وتلبقي أىمية بالغة عند القياـ بتنفيذ التغيير عمى أرض الواقع، كما 
تأخذ المقاومة عدة جوانب قد تكوف فردية أو تنظيمية أو ثقافية والمقاومة الفردية ليا درجات تكوف إما 
قوية أو ضعيفة، ويصبح التغيير ىنا كترجمة لمفرد وفي كؿ تغيير يوجد أفراد سيربحوف أو يخسروف 

بطريقة ما، فإذا كانت ترجمة الفرد ليذا التغيير عمى أساس أف الخسارة مف ورائو أكثر مف الربح عمى 
مستوى التنظيـ سوؼ يؤدي حتما إلى المقاومة كما يمكف لجانب المقاومة أف يكوف ثقافيا، فثقافة المؤسسة 

 وقد يرتبط ذلؾ بانعداـ 287-286ص[57]عامؿ قوي يحدد ما اذا كاف التغيير مرغوبا فيو أو مرفوض
روح المبادرة، أو الأخطاء السابقة ويمكف لمييكؿ التنظيمي إذا كاف ذو طبيعة سممية أف يدفع بالمؤسسة 

في حد ذاتيا إلى عدـ قبوؿ التغيير، وقد يرجع ذلؾ إلى غياب رؤية واضحة واستعماؿ انظمة قياس 
 . متناقضة

كما يعتبر التغيير مف أصعب الأمور في التعامؿ معو، وذلؾ لسبب بسيط  ىو حب الناس لما 
اعتادوا عميو حتى لو كاف شيء سيئ، لذا فإف رد الفعؿ الطبيعي عمى التغيير ىو مقاومتو في البداية بقوة 

، وعمى اعتبار أف التنظيـ الجيد يجب 60ص[58 ]فالتغيير ييدد أنماط وعلبقات وأساليب ومصالح قائمة
أف ينظر إلى نفسو ككياف عضوي يؤثر ويتأثر بالبيئة والمناخ السياسي والاجتماعي والاقتصادي الذي 
يتواجد فيو ومف ىذا المنطمؽ يجب عمى المعنييف بالتغيير محاولة توضيح أسباب التغيير وليس التغيير 

.  في حد ذاتو

: أسباب مقاومة التغيير.1.4.3

إف الأسباب التي تدفع الأفراد إلى مقاومة التغيير مختمفة ومتعددة، قد ينشأ بعضيا عف الفرد في 
حد ذاتو وبعضيا ينشأ عف جماعات العمؿ، كما أف البعض الآخر يكوف نتيجة لمصراعات التي تظير 

عند المستويات المختمفة لممؤسسة، كالوظائؼ والأقساـ ومف بيف أىـ الأسباب المؤدية لممقاومة نجد 
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الخوؼ مف التغيير والمجيوؿ الذي يأتي بو والشعور بعدـ الاماف والإحساس بالخطر، الى جانب ذلؾ 
نجد الارتباط بما تعود عميو الأفراد مف عادات في العمؿ والحفاظ عمى بعض المصالح الخاصة 

والمكاسب الثانوية، كالخوؼ مف فقداف السمطة أو بعض الحقوؽ المكتسبة كوف التغيير يضيؼ بعض 
الالتزامات ويمغي بعض المياـ إلى جانب ذلؾ التعود عمى ميارات وممارسات معينة والتي أصبحت غير 
صالحة في بيئة التنافس الجديدة، كما تعتبر اختلبؼ وجيات النظر لمتغيير مف أىـ اسباب المقاومة وذلؾ 
لعدـ وجود رؤية واضحة وتضارب التفسيرات وتباينيا لعدـ اشتراؾ الأفراد في عممية التغيير مما يقمؿ مف 

والذي قد 352ص[59]توقعيـ لمنفع الحقيقي مف ىذا التغيير كما يعد التوقيت المختار والغير مناسب
عدادىـ لمتغيير وربما افتقار المؤسسة لمموارد اللبزمة  يصيب الافراد بالمفاجأة مما يتطمب تييئة الأفراد وا 

لمتغيير، كما يضاؼ إلى ذلؾ الخوؼ مف الفشؿ، الضغط مف الوكلبء، تيديد مصالح ومزايا مكتسبة 
.  والافتقار إلى الموارد محؿ ىذه العناصر يمكف أف تكوف سببا يحوؿ دوف سير عممية التغيير التنظيمي

ولمتغمب عمى مقاومة التغيير ىناؾ عدة وسائؿ تمجأ إلييا المؤسسة لمحد مف المقاومة حيث يمعب 
التعميـ والاتصاؿ دور ميـ في ذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى نوعية الموظفيف سمفا قبؿ احداث التغيير، 

ومناقشة الأفكار والمسائؿ المطروحة بصراحة ووضوح حتى يدرؾ الموظفيف مبررات التغيير والحاجة إليو، 
كما تسمح المشاركة لبعض العامميف في تخطيط وتنفيذ التغيير مف التغمب عمى المقاومة ويمكف أف تنشأ 
أفكار وأساليب جديدة، إلى جانب ذلؾ نجد التسييؿ والدعـ لو دور فعاؿ في التغمب عمى المقاومة وذلؾ 
بتوفير الدعـ المعنوي أو الإنصات لما يقولو الآخروف، أو توفير فرص التكويف للؤفراد مف أجؿ تحسيف 

قدراتيـ ومياراتيـ وحتى بواجب أفراد المؤسسة التعبير أيضا يجب التفاوض والإتفاؽ بيف الإدارة والعامميف 
عمى شروط التغيير فمثلب العماؿ يقبموف بإجراء تغيير عمى أحد قوانيف العمؿ في حيف الادارة تمتزـ بزيادة 

، كما يمكف أف يمجأ المديروف في مواقؼ معينة إى 83ص[60 ]معاش التقاعد والعناية الطبية لمعامميف
استخداـ طرؽ رئيسية في تخطيط وتنفيذ التغيير لأفراد أو مجموعات معينة وىذا مف باب المناورة وقد يمجأ 
المديروف كأخر محاولة ليـ إلى اسموب الترىيب الصريح والضمني وذلؾ بتيديد العامميف بفقداف وظائفيـ 
أو تقميؿ فرص الترقية أو إجراء تغييرات في الوظائؼ بغرض مواكبة جيود التغيير، وفي الأخير يمكف 

القوؿ بأف ىذه الاساليب ليا دور ميـ حسب طبيعة المقاومة فعمى المسئوليف والمديريف تشخيص المواقؼ 
 . بصورة جيدة واختيار الأسموب الأنسب لكؿ موقؼ مف المواقؼ

 مداخؿ احداث التغيير التنظيمي  .5.3

بعد أف أصبح التغيير التنظيمي حتمية أماـ كؿ المؤسسات، فمـ يعد ليا أي اختيار آخر بدؿ 
التغيير حتى تؤمف البقاء والاستمرارية، وىذا لف يتـ إلا مف خلبؿ مداخؿ معينة تعتمد عمييا المؤسسة في 
إحداث تغيير تنظيمي مناسب، ومف بيف أىـ المداخؿ التي تعتمد عمييا مؤسسات اليوـ في إحداث التغيير 
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عادة اليندسة وكؿ مدخؿ لو بعده المادي  التنظيمي نجد مدخؿ التطوير التنظيمي، إدارة الجودة الشاممة، وا 
والثقافي وىذا ما كاف لزاـ عمى المؤسسات اعتماد المدخؿ المناسب مف المداخؿ المذكورة سابقا حسب 

. طبيعة التغيير المراد إحداثو

 :مدخؿ التطوير التنظيمي.1.5.3

تعد عممية التطوير التنظيمي أحد أىـ مجالات انشغاؿ الممارسيف في المؤسسات، وكذلؾ الخبراء 
المختصيف في التنظيـ والإدارة عمى حد سواء لما ليذا المجاؿ مف تأثير واضح عمى فعالية المؤسسات 
بصفة عامة وفي الآونة الأخيرة مف تغيرات مستمرة وحادة تتطمب توفير درجة عالية مف المرونة لدى 

. المؤسسات ورغبة كبيرة لدى الممارسيف للبستجابة لتمؾ التغيرات في بيئة العمؿ

:  أىداؼ عممية التطوير التنظيمي.2.5.3

إف واجب الاىتماـ المستمر بعممية التغيير والتطوير التنظيمييف في المؤسسة تقع عمى عاتؽ 
المدير مف خلبؿ عممو عمى مساعدة إدارة المؤسسة في تحديد رسالتيا وأىدافيا وخصائص البناء 

التنظيمي القانوني الملبئـ لأنشطة المؤسسة وبيئتيا، إلى جانب توفير مقومات الكفاءة والفعالية التنظيمية 
والإدارية وتييئة مناخ صحي دافع ومحفز لمعامميف، إلى جانب ذلؾ كاف لزاـ عمى المديريف معرفة 

احتياجات وأىداؼ المؤسسة مف إعداد وتطوير التنظيـ مف خلبؿ دراسة التنظيـ والنظـ الحالية وتقييميا 
-230ص[61 ]وتطويرىا كما يجب تحديد المبادئ والأسس العممية المينية، ووضع المعايير والضوابط

 التي يعتمد عمييا تحديد ومراجعة البدائؿ التنظيمية والإدارية والمفاضمة فيما بينيا، كما تعود لممدير ،231
ميمة اختيار أفضؿ بديؿ تنظيمي أو وحدة تنظيمية عمى حدى، مف خلبؿ تحديد التنظيمات والنظـ البديمة 

وتقييميا بناء عمى المبادئ والمعايير العممية والأسس العممية، كما يجب عميو أيضا تطوير التنظيـ 
الإداري بما يتوافؽ مع متطمبات التغيير في أىداؼ المؤسسة وبيئتيا، وتسيير تحديد أىداؼ الوحدات 
والوظائؼ المعتمدة ودراسة نظـ معمومات الإدارة وتطويرىا لأغراض اتجاه القرارات والمحافظة عمى 

ممتمكات المؤسسة ومواردىا ومعموماتيا إلى جانب ذلؾ تحقيؽ الاستجابة المينية السممية لكافة 
المستجدات التي تحدث في بيئة العمؿ الداخمية والخارجية بما يوفر المصداقية والثقة لدى أعضاء 

.  المؤسسة

: مناىج التطوير التنظيمي.6.3

ىناؾ ثلبث مناىج أساسية يمكف الاعتماد عمييا في التطوير التنظيمي للبنتقاؿ مف مستوى إلى مستوى 
.  أحسف وىي المنيج التنظيمي الفردي والمنيج الجماعي
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:  المنيج التنظيمي لمتطوير.1.6.3

مف خلبؿ المؤسسة ينطمؽ ىذا المنيج حيث يتـ توجيييا بشكؿ يسمح بحدوث التطوير المرتقب كما يكوف 
التركيز في ىذا النوع مف التطوير عمى الوظائؼ والأقساـ وأدوات التطوير ويتـ الاعتماد عمى أبعاد محددة 

كالتخصص وتقسيـ العمؿ السمطة والمسؤولية وحدة الإشراؼ والعلبقات بيف العماؿ وبيف التنفيذييف 
.  والاستشارييف وكذا نطاؽ الإدارة والسياسات الإدارية

يعتمد ىذا المنيج عمى مسممة مفادىا أف أي تغيير يراد إحداثو في :المنيج الفردي لمتطوير.2.6.3
المؤسسة، لف يتأثر إلا اذا حدث تغيير في الفرد، وتتـ عممية التطوير عمى محوريف ىما التنمية الذاتية 

ويعتمد المنيج الفردي عمى مجموعة مف الفروض " تغيير السموؾ"، والتنمية المفروضة "تغيير الاتجاىات"
 : ىي

. طبيعة الفرد تتنافى مع فكرة التضارب فيسعى إلى إعادة التوازف -
الفرد القائنباتغيير موضوع التغيير  : تحديد أطراؼ التغيير -

تفيـ طبيعة التجاىات بيف الاطراؼ الثلبثة 

كما يمكف مف خلبؿ ىذا المنيج التنبؤ باحتمالات النجاح والفشؿ في إحداث التغيير طبقا لممعمومات 
.  المتوافرة و قوة الاتجاه كما يمكف لمتغيير أف ينشأ عمى القوة الأضعؼ وأىمية الاتجاه

المنيج الجماعي لمتطوير .3.6.3

يعتمد ىذا المنيج عمى أف الجماعة ىي أساس التطوير مف خلبؿ تبني أساليب التطوير الجماعية لكوف 
:  تأثير الجماعة داخؿ التنظيـ أقوى مف تأثير الفرد، ويمر عبر المراحؿ التالية

التعرؼ عمى نقاط الضعؼ في الأداء الفردي والربط بيف نقاط الضعؼ وبيف الأداء أثناء العمؿ  -
 .وذلؾ بالتركيز عمى الأداء وليس الشخص ذاتو

.  إتاحة الفرصة كاممة لممشاركة مف جانب أعضاء الجماعة -
.  يجب أف تكوف العلبقة بيف أفراد المجموعة الواحدة ذات قوى متكافئة -

. ومف أىـ أدوات ىذا المنيج تمثيؿ الأدوار والإدراؾ المتبادؿ وكذا المشاركة في الإدارة

:  مدخؿ إدارة الجودة.7.3

إف أغمب المؤسسات في الوقت الحالي تتنافس فيما بينيا لموصوؿ إلى أكبر شريحة ممكنة مف 
المستيمكيف مف خلبؿ رضا المستيمؾ ىو اليدؼ النيائي الذي تسعى إليو ىذه المؤسسات والذي لا يتحقؽ 
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إلا مف خلبؿ توفر الأسبقيات التنافسية ومف بيف أىـ ىذه الأسبقيات الجودة التي أصبحت مف اىتمامات 
المستيمؾ  

:  إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لتحقيؽ التغيير التنظيمي.1.7.3

ىناؾ عدة وجيات نظر إتجيت إلى اختيار الجودة الكاممة كمدخؿ لتحقيؽ التغيير والتطوير 
خطوة أساسية نحو الجودة الشاممة كما تسعى " إيزو"المستمر حيث يعتبر تحقيؽ متطمبات ومواصفات 

:  إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ تتمثؿ فيما يمي

. منتجات أو خدمات أفضؿ مف حيث الجودة -
. السرعة في الاستجابة لاحتياجات العملبء -
. مرونة أكبر في التكيؼ مع متطمبات العملبء -

التكمفة الاقؿ مف خلبؿ تحسيف الجودة وحذؼ الأعماؿ التي لا تضيؼ قيمة حقيقية، كما توجد 
دارة الجودة بصفة عامة منيا :  ىناؾ بعض السمات المميزة لمفيوـ التغيير والتحسيف المستمر وا 

يتحقؽ التغيير والتحسيف المستمر مف المكاسب القميمة والمتراكمة عمى مر الوقت أو مف خلبؿ الابتكار 
وفي كمتا الحالتيف فإف اليدؼ ىو التغيير والانتقاؿ مف الحسف إلى الأحسف،  (تقديـ خدمة أو منتوج جديد)

كما يتطمب التغيير معرفة الوضع الحالي لممؤسسة، لذلؾ فإف إدارة الجودة الشاممة تيتـ كثيرا بعممية 
. القياس وجمع البيانات

وتعتمد إدارة الجودة الشاممة أيضا عمى التكويف لتحقيؽ التغيير المطموب والتحسيف المستمر 
:  مميزات إدارة الجودة الشاممة في الشكؿ التالي" ثابت عبد الرحماف"ويمخص 

. 362ص[19]التحسيف المستمر لممنتجات والخدمات -
.  علبقات عمؿ جيدة تعتمد عمى الثقة المتبادلة وفرؽ العمؿ الجماعي -
 .التركيز عمى رضا العميؿ -

الاىتماـ بالسوؽ الداخمي والتسويؽ الخارجي في نفس الوقت والتسويؽ الداخمي ينظر إلى العامميف  -
بالمؤسسة كعملبء داخمييف لابد مف العمؿ عمى زيادة مستوى رضاىـ الوظيفي حتى يمكنيـ إسعاد 

رضاء العملبء الخارجييف أو النيائييف .  وا 
قياس دقيؽ لكؿ متغير ذو أىمية مف متغيرات الاداء والعمميات بالمنظمة وذلؾ لمعمؿ عمى التقييـ  -

 .المستمر ثـ التغيير والتحسيف المستمر لمجودة
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:  مدخؿ إعادة اليندسة. 2.7.3

، وىي أحد 1993إعادة اليندسة وضعت مف قبؿ كؿ مف مايكؿ ىامر وجيمس شامبي سنة 
أنواع التغيير التنظيمي الجذرية الحديثة والتي يمكف أف تستخدميا كؿ أنواع المنظمات مف أجؿ إدخاؿ 
جراءات العمؿ لدييا ويمكف القوؿ بأف  تغييرات أساسية وجذرية جديدة عمى عمميات وأساليب وطرؽ وا 

أسموب اعادة اليندسة يعتبر وسيمة إدارية منيجية تقوـ عمى إعادة البناء التنظيمي وتعتمد في ذلؾ عمى 
. إعادة ىيكمة وتقسيـ العمميات الإدارية

:  إعادة اليندسة الادارية كمدخؿ لإحداث التغيير التنظيمي.3.7.3

في ظؿ متطمبات اقتصاد السوؽ واتفاقيات الشراكة أصبح مف الضروري استخداـ المراجعة كأداة 
مقومة ومراقبة مف أجؿ التوظيؼ السميـ للؤنظمة الفرعية داخؿ النظاـ الإداري وتوليد المعمومات الازمة 

ذات المصداقية، وتلبئـ اتخاذ القرارات الفعالة سواء مف طرؼ إدارة المؤسسة أو مف قبؿ الأطراؼ 
: الخارجية كما يتجمى بعد المراجعة مف خلبؿ الأدوات الآتية

مف خلبؿ تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية المعتمد مف طرؼ المؤسسة بمعنى تقييـ الإجراءات والطرؽ : التقييـ
.  المطبقة لاكتشاؼ نقاط الضعؼ ومف ثمة تأىيؿ ىذه العناصر

 وتتـ مف خلبؿ فحص جميع البيانات مف طرؼ الجية المسؤولة داخؿ المؤسسة والتحقؽ مف :الرقابة
سلبمة مسار المعالجة مما يعطي آراء حوؿ مدى صحة مخرجات الأنظمة الفرعية لمنظاـ الإداري، و 
بالتالي ضبط الانحرافات الناتجة عف سوء توظيفيا وتصحيحيا وفؽ ما تتطمبو المعالجة السميمة ليذه 

.  العناصر

إف فحص النتائج المراد مراجعتيا، تمكف المراجع مف تغييرىا عف عممية المعالجة الفعمية مما : النتائج
. يؤثر عمى طبيعة القرارات المراد اتخاذىا حوؿ الاستثمار كشراء أسيـ شركة ما في السوؽ المالية

 تتطمب المراجعة التزاـ المؤسسة بالسياسات الإدارية مف خلبؿ تقييـ العمؿ :الالتزاـ بالسياسات الإدارية
وتحديد المياـ والمقارنة مع النتائج الفعمية، وكذا بما تـ تخطيطو في الميزانيات التقديرية عف طريؽ 

.  المحاسبة التحميمية
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 :خلبصة

بعد معالجتنا لمتغيير التنظيمي مف حيث أنواعو وأشكالو والأسباب المؤدية إلى حدوثو أو الأسباب 
التي تدفع المؤسسة إلى القياـ بإجراءات تنظيمية تكوف كاستجابة لممتطمبات البيئية التي تفرض عمييا 
ذلؾ، ومف أجؿ تحقيؽ التكيؼ مع العناصر المكونة ليذه البيئة بمختمؼ أنواعيا، ولما كاف التغيير 

التنظيمي حتمية لا يمكف الخلبص منيا إلا بإجرائو كاف لزاما عمى المؤسسة إعداد خطة مسبقة مف خلبؿ 
وضع أىداؼ محددة ليذا التغيير مف أجؿ توضيح الرؤية لمقائميف عميو والحد مف مقاومتيـ لو وذلؾ 

 .بتوضيح الجوانب الايجابية ليذا التغيير وأىميتيا بالنسبة لممؤسسة والعامميف
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 4الفصل 

 الادارة بالأهداف
 

 تمييد

         أصبحت مؤسسات اليوـ تواجو مشكلبت كثيرة تيدد وجودىا وبقائيا في المنافسة ومحافظتيا عمى 
الإستمرارية في ظؿ التغيرات السريعة والمتراكمة، حيث أصبح المسؤولوف في جميع المستويات يواجيوف 
مشاكؿ عدة تتعمؽ بالتسيير والتنظيـ والرقابة والإشراؼ مما يتطمب منيـ الحرص الشديد عمى مجريات 
الأمور، وتحديد الأىداؼ بدقة، بعد التخطيط ليا بعمؽ، مع متابعة مراحؿ تنفيذ ىذه الأىداؼ خطوة 
بخطوة في الواقع العممي، وبعناية بميغة، وكذا التجنّد لذلؾ بمختمؼ الوسائؿ والتكاليؼ المادية منيا 
مكانيات المؤسسة بغية الوصوؿ إلى نتائج إيجابية ومرضية بالنسبة  والمعنوية وفي حدود طاقات وا 

لممؤسسة والأفراد والمجتمع، وىذا ما يسمى بأسموب الإدارة بالأىداؼ الذي تعتمده أغمب المؤسسات في 
. العصر الحالي، لأنو أسموب إذا ما طبؽ بعناية حقؽ النتائج المرجوة 

.      الإدارة بالأىداؼ في المؤسسات الإقتصادية.1.4

         إف تزايد عدد المؤسسات الإقتصادية، واتساع حجميا، جعؿ مف الصعب عمى أي مسؤوؿ كفؤ 
أف يتحكـ في مجرى الأمور بسيولة ويوجو نشاط مؤسستو بدقّة وعناية، ويرجع ذلؾ إلى وجود عوامؿ 

جديدة، حالت دوف تمكف المسؤوؿ الإداري مف تحقيؽ النتائج التي يطمع لبموغيا كما تتمثؿ ىذه العوامؿ 
في تزايد الطمب عمى الخدمات الإجتماعية، وكبر حجـ المؤسسات التي صارت تضـ آلاؼ العامميف إلى 
جانب إرتفاع مستوى المعيشة، وتغير الأوضاع الإجتماعية والتكنولوجية بسرعة ىائمة، وتضارب المصالح 

والقيـ الإجتماعية، ومجمؿ ىذه العوامؿ دفعت بالمديريف والمفكريف في مجاؿ الإدارة لمبحث عف طرؽ 
وأساليب جديدة، لحّؿ الصعاب الموجودة في مجاؿ العمؿ في المؤسسات، كما أف ىذه المشاكؿ المطروحة 

متشابية فيما بينيا وموجودة في معظـ المؤسسات، لكف تصرفات القادة والمسؤوليف الإدراييف تختمؼ 
باختلبؼ الأشخاص وتكوينيـ، فيناؾ المدير الإدراي الذي تقوـ القيادة السياسية بتكريمو وتعينو عمى رأس 
مؤسسة لكي يتولى تسييرىا وىو غير متخصص في ذلؾ، وفي ىذه الحالة يعتمد عمى نفسو ويحقؽ أىدافو 
عف طريؽ الكفاءة العممية في الميداف الإجتماعي أكثر مف إعتماده عمى الكفاءة المستمدة مف التخصص 
في المينة، ورغـ أف الجوانب العممية في ميداف التنظيـ والتسيير لا تقؿ أىمية عف الجوانب النظرية، لكي 
تبقى المشكمة أف التخصص في العمؿ ىي القاعدة الأساسية لنجاح أي قائد في إنجاز الميمّات المسندة 
إليو، وىناؾ صنؼ آخر مف المديريف الذيف يصموف إلى مركز القيادة في مؤسساتيـ عف طريؽ التجربة 
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المكتسبة خلبؿ العمؿ والممارسة اليومية، ويتميز ىذا النوع مف القادة الإدراييف بأنو عممي ويتمثؿ دورىـ 
في تجنيد العامميف المتخصصيف وتحفيزىـ لإنجاز الميمات المسندة إلييـ، كمػا يوجد أيضػا المدير الإدراي 

الذي يتمتػع بشخصية قوية، وتعتبر أفكاره ونظرتو لمتنظيـ ىما الأساس لمتنمية الإدارية بمؤسستو، وفي 
جميع الأحياف لا يتقيد ىذا النوع مف القادة الإدارييف بما ىو موجود وبالقوانيف التي تتحكـ في عمميات 
التسيير، بؿ يسعى لإدخاؿ التغييرات الجديدة، وسف قوانيف إضافية تتماشى وفكرتو في التسيير وبموغ 

الأىداؼ المنشودة، وبالتالي فإف فكرة خمؽ نيضة شاممة بالمؤسسة، والاستعانة بالأفراد الذيف يتجاوزوف 
مع أفكراه، والتخمص مف جميع العوائؽ التي تحوؿ دوف تقدـ المؤسسة، وىناؾ أيضا المدير الإداري الذي 
لا يتحرؾ إلا إذا تعيف عميو أف يتحرؾ ويتخذ قرارا معينا، لأف الظروؼ تدفعو إلى ذلؾ، أو لأف منفعتو 
ومصمحتو تقتضي أف يفعؿ ذلؾ، وىذا النوع مف القادة الإدراييف يعتبروف سمبييف لأنيـ لا يتمتعوف بروح 
المبادرة، ولا يتحركوف لإصلبح الوضع إلّا ضد تراكـ المشاكؿ، وبالتالي فيـ يسيروف إدارات أزمات، لأف 
الأزمة ىي التي تدفع بيـ لمتحرؾ في أي إتجاه عشوائي، لتخفيؼ حدة الأزمة التي تواجييـ، كما يوجد 

  أيضا المدير الإداري الذي يخطط لكؿ عمؿ يقوـ بو، سواء كاف في الحاضر أو المستقبؿ، حيث لا

 يسمح لأي ظرؼ مف الظروؼ أف يؤثر سمبيا في إدارتو لأنو وضع أىدافا محددة مقدما، 345ص[31]
وبخطة دقيقة تحتوي عمى جميع البدائؿ والإختيارات وبطريقة مدروسة، كما يقوـ بتحديد إجراءات العمؿ 
التي يقوـ بيا في كؿ حالة، ويقوـ أيضا بإعداد وتكويف الموارد البشرية التي ىي في مستوى المسؤولية 
وقادرة عمى تحمؿ المسؤولية ومتعاونة مع القيادة في القمّة ومع العامميف التفيذييف في القاعدة، حيث 

يصبح ىذا النوع مف القادة الإدارييف مؤثريف في مجرى الأمور، لأنيـ يقوموف بالمبادرات ويقبموف التغيير 
. ولا يخافوف منو

إف ىذا النوع الأخير مف القادة الإدارييف ىو الذي يستعمؿ أسموب الإدارة بالأىداؼ، مف خلبؿ 
وضعيـ خطة مبدئية يحددوف فييا الأىداؼ التي يمكف تحقيقيا في المدى القصير والمدى البعيد، ثـ 

يناقشوف ىذه الخطة مع المساعديف الذيف يقوموف بإثرائيا أو تعديميا والوصوؿ إلى إتفاؽ جماعي عمييا 
إلى جانب ذلؾ يؤكدوف عمى الإلتزاـ بكؿ ما ىو مسند مف واجبات لكؿ شخص كما يقوموف أيضا 

باستعراض النتائج وتقويـ خطة العمؿ المرسومة مع تنقيع الخطة السابقة وجعميا متماشية مع الظروؼ 
.     الجديدة 

 : يمر تطبيؽ نظاـ الإدارة بالأىداؼ بعدة مراحؿ ىي: خطوات تطبيؽ الإدارة بالأىداؼ .2.4

مف غير المعقوؿ إدخاؿ نظاـ الإدارة بالأىداؼ في أي مؤسسة دوف إحداث التييئة :التييئة.1.2.4
المناسبة لإدخاؿ النظاـ، لأنو يحتوي عمى درجات مختمفة مف التغيير، بحيث يجب أف يتـ تييئة كؿ 

الأفراد داخؿ التنظيـ لتقبميا و الإلماـ بيا، وكما تيدؼ التييئة إلى إيجاد نوع مف الإحساس عند 
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الأشخاص داخؿ المؤسسة ويتمثؿ في الاقتناع بأف الأساليب الحالية المطبقة في بيئة العمؿ غير 
ملبئمة في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة، إلى جانب ذلؾ لابد مف وجود إجراءات فعمية لتحسيف أداء 

قتناعيـ بالفوائد التي سوؼ تعود عمييـ مف عممية الإصلبح، ومف خلبؿ إشتراكيـ  العامميف الحالييف وا 
. في الإجتماعات الأولى قبؿ إدخاؿ لنظاـ

 :التركيز عمى التغيير.2.2.4

        يجب أف تكوف لدى الإدارة العميا داخؿ المؤسسة اتجاىات إيجابية نحو التغيير، بحيث يكوف لدى 
:  طبقة المديريف داخؿ المؤسسة إيمانا بأف نظاـ الإدارة بالأىداؼ يحقؽ ما يمي 

 .العمؿ بروح الفريؽ، والتركيز عمى العلبقات الإنسانية أكثر مف العلبقات الوظيفية -

 .زيادة كفاءة المؤسسة، وخمؽ روح الابتكار والتجديد داخميا -

. خمؽ بيئة ديمقراطية تقوـ عمى المشاركة في اتخاذ القرار مع التفويض الحقيقي لمسمطات -
ومف ىنا يتضح لنا جميا أف أىـ جانب في عممية التغيير ىو الجانب الإنساني الذي يتمثؿ في القيـ 

الشخصية والعلبقات غير الرسمية والطموح الشخصي، ولذلؾ فإف إىماؿ الجانب الإنساني في إحداث 
. عممية التغيير قد يؤدي إلى ضياع في الوقت والجيد والتكمفة بشكؿ يعوؽ مف تحقيؽ الأىداؼ المنشودة

:  تحقيؽ أىداؼ المؤسسة .3.2.4

تعد الأىداؼ بمثابة المطمب النيائي الذي تسعى إدراة المؤسسة إلى تحقيقو، وتعتبر بمثابة 
المبادئ العامة التي لا بد مف الإلتزاـ بيا في اتخاذ القرارات الإدارية، وليذا السبب نجد الكتاب والباحثوف 
أكدوا عمى ضرورة وضع أىداؼ محددة تكوف قابمة لمقياس الكمي عمى أف يوضع توقيت زمني لتحقيقيا، 

كما يجب إعادة النظر فييا خلبؿ مرحمة التنفيذ ، وأف تتصؼ بالوضوح بحيث لا يكوف ىناؾ أي لبس في 
فيميا مف قبؿ الأفراد العامميف بالمؤسسة، وأف ترتبط بأىدافيـ الشخصية ضمانا لحسف التعاوف كما يجب 

أف تنسؽ مع الأىداؼ القومية والقيـ الأخلبقية السائدة بالمجتمع، وأف تتناسب مع نوع العمؿ المطموب 
القياـ بو، بمعنى أف تحديد الأىداؼ يستمزـ توفر مجموعة مف الأسس، بحيث تكوف الأىداؼ واضحة 

وسيمة الفيـ والتحقيؽ، وأف تتناسب مع إمكانيات المؤسسة المادية والبشرية، كما يجب أف يحدد برنامج 
زمني لتحقيقيا، إلى جانب ذلؾ أيضا لابد مف تحديد الكيفية التي يتـ بيا تحقيؽ ىذه الأىداؼ، ولما كاف 

ىدؼ تعظيـ الربح ىو اليدؼ الرئيسي الذي تسعى منظمات الأعماؿ إلى تحقيقو كما ىو الحاؿ في 
النظرية الاقتصادية إلا أف ىدؼ  تعظيـ الربح كيدؼ أولى تسعى غدارة المؤسسة إلى تحقيقو كاف محؿ 
نقد وىجوـ مف جانب الكتاب والباحثيف، لكف الخبرة رجحت الموقؼ وبينت مجموعة مف الأىداؼ التي 

تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا وتختمؼ عف ىدؼ تعظيـ الربح، فقد نجد المؤسسة ترغب في بيع منتجاتيا 
بسعر مناسب لممستيمؾ، في حيف نجدىا تتجنب أي إجراء قانوني يصدر ضدىا بسبب احتكارىا لمسوؽ، 
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كما ترغب ايضا في زيادة نصيبيا في السوؽ وتحقيؽ معدلات نمو أكبر حتى لو كاف ذلؾ عمى حساب 
الربحية، كما تعمؿ عمى كسب تأييد الرأي العاـ والوفاء بأخلبقيات العمؿ المتعارؼ عمييا في بيئة 

الأعماؿ مع تحقيؽ علبقة طيبة مع العامميف، لبناء الشيرة والإنطباع الحسف في نظر العميؿ وتحقيؽ 
البقاء والاستمرارية في السوؽ بدلا مف تعظيـ الربح في الأجؿ القصير، والذي لا يمكف اعتباره اليدؼ 

. الرئيسي الذي يجب أف تسعى المؤسسات إلى تحقيقو مف خلبؿ نظاـ الإدارة بالأىداؼ

. تحديد مؤشرات الأداة.4.2.4
بعد تحديد الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا تكوف الخطوة الثانية ىي وضع مؤشرات 

نصيب المؤسسة مف : للؤداة، وفيما يمي نموذج لممؤشرات التي يمكف الاستناد عمييا لقياس الأىداؼ
السوؽ، قيمة المبيعات وكميتيا، التكمفة، كمية الصادرات كمية الإنتاج، جودة الإنتاج، عدد شكاوي 

العملبء، منتجات المؤسسة مقارنة بالمنافسيف، درجة رضا العامميف، مقدار الأمواؿ المستثمرة في البحث 
. والتطوير، معدؿ دوراف العمؿ 

:  تحديد القوى المعوقة والقوى الدافعة.5.2.4
 وتعرؼ بأنيا مجموعة العوامؿ التي تحوؿ دوف تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا بأعمى :القوى المعوقة 

النظاـ التعميمي بالجامعات والذي 08ص[63 ]كفاءة ممكنة، وتتمثؿ القوى المعوقة في انعداـ
يتناسب مع القوى العاممة الموجودة في المؤسسة، مما يترتب عنو وجود أفراد غير قادريف عف 

العمؿ، إلى جانب ذلؾ النقص أو ضعؼ تحديد الوظائؼ بدقة، وعدـ وجود سياسة لبناء صنؼ 
ثاني مف المديريف، كما أف الإقتراحات الجيدة لا تؤخذ بجدية مف قبؿ الإدراة وكوف ىذه الأخيرة 

أيضا لا تقضي الوقت الكافي في التخطيط لممستقبؿ مع انعداـ التفويض الكافي لتحمؿ المسؤولية 
واتخاذ القرار كوف السمطة تتركز في أيدي الإدارة العميا مع افتقار ىذه القيادة لمميارات الإدارية 
مما يؤدي بيا إلى استخداـ الروادع أكثر مف الحوافز وغياب الرؤية السميمة لكيفية تقييـ الأفراد 
وغض الطرؼ عمى تنمية قدراتيـ لشغؿ الوظائؼ العميا مع انعداـ سياسة فعالة لمكافأة الجيود 

. الإنشائية و يؤدي ذلؾ إلى ظيور تبيانات بيف أىداؼ العامميف وأىداؼ المؤسسة
 وىي كؿ العوامؿ التي تعمؿ في اتجاه مضاد لمقوى المعوقة وبالدرجة الأولى تعد : القوى الدافعة

مكانة المؤسسة في المجتمع مف أىـ القوى الدافعة مف خلبؿ إظيار العامميف بيا لولائيـ ليا ولكي 
يتـ ىذا الولاء كاف لزاـ عمى المؤسسة أف تقوـ بتحقيؽ إنشاء ذاتي لدى العامميف مف الوظيفة مثؿ 
توزيع الزي الرسمي الخاص بالمينة عمييـ بالمجاف و تحقيؽ المطالب الإجتماعية أيضا لدييـ 
وتوفير نوع مف الرفاه ليـ كإعطاء فرصة لمعامميف بالسفر إلى الخارج لمتعرؼ عمى الأنظمة 

. الخاصة بالمؤسسات في البمداف الأخرى بما يعود بالفائدة عمى الأفراد والمؤسسة
: تحديد استراتيجيات عمؿ لتحسيف الأداء -
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عداد برامج العمؿ اللبزمة لإيجاد نوع مف  يجب عمى المؤسسة أف تقوـ برسـ استراتيجيتيا وا 
التوازف بيف القوى المعوقة والقوى الدافعة بما يحقؽ تحسيف الأداء بشكؿ فعّاؿ فمثلب نجد الولاء في القوى 
ىي استراتيجية ىدفيا الأساسي ىو تغيير اتجاىات العامميف تجاه المؤسسة حتى تتحوؿ اتجاىاتيـ السمبية 

 .إلى اتجاىات إيجابية وغالبا ما يتـ ذلؾ عف طريؽ البرامج التكوينية والتثقيفية داخؿ وخارج المؤسسة

بعد تحديد الإستراتيجية المناسبة لمتغمب عمى القوى المعوقة داخؿ المؤسسة تكوف الخطة الثانية :التطبيؽ
مباشرة ىي تولي عممية التطبيؽ، لأف نجاح النظاـ يعتمد عمى حدّ كبير عمى تطبيقو بالكفاءة والفعالية 

. المطموبتيف

:  متابعة تطبيؽ النظاـ

مف الممكف أف تحدث بعض المشكلبت عند التطبيؽ، لأف نظاـ الإدارة بالأىداؼ يعتبر نظاما جديدا، لذا 
بعممية التطبيقوضع حمولميذه المشكلبت بما يضمف التطبيؽ 104ص[64 ]يجب عمى الأفراد القائميف

. العممي لمنظاـ ومف ثمة تحقيؽ أىداؼ المؤسسة والعامميف

يمكف القوؿ بأف الخطوات المذكورة تساعد عمى تطبيؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ بكؿ دقة ودوف الوقوع في 
أخطاء، كما يمكف اعتبار ىذه الخطوات بمثابة الحمقة، حيث لا يمكف الاستغناء عف إحداىا والانتقاؿ إلى 

. التي تمييا، لأف ذلؾ سيخؿ حتما بأىداؼ التغيير المراد إحداثو

:   مزايا الإدارة بالأىداؼ .3.4

تعتبر الإدارة بالأىداؼ نظاـ للئدارة صمـ لضماف التزاـ المديريف بأىداؼ المؤسسة، ووفقا ليذا 
النظاـ يتوقع مف المديريبف أف يتولوا تحديد أىدافيـ عمى ضوء أىداؼ المؤسسة، كما يعبر عف ىذه 

الأىداؼ بصورة قابمة لمقياس، حتى يتمكف ىؤلاء المديروف مف تقييـ أدائيـ  وفرض الرقابة عمييا، ولذا 
فإف نظاـ الإدارة بالأىداؼ ىو أسموب يسمح لممرؤوسيف بالمساىمة في جميع مراحؿ التقييـ بدءا بتحديد 

الأىداؼ وانتياءا بمدى تحقيقيا، مما يؤدي إلى كسب ثقة المرؤوسيف والرغبة في التعاوف والتغيير 
والشعور بالانتماء والولاء لممؤسسة وبذلؾ تحقؽ ىذه الطريقة عدة مزايا، حيث تؤدي إلى تنمية القدرة عمى 
التخطيط لكؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف، فيي ترفع مف وعي المديريف بأىداؼ المؤسسة كما تسمح باختيار 

البدائؿ المناسبة لتحقيقيا، ويعمؿ أسموب الإدارة بالأىداؼ أيضا عمى تدعيـ التفاىـ والتلبحـ والاتصاؿ 
بيف القيادات الإدارية وبيف المستويات الدنيا داخؿ التنظيـ، مما يتيح جوا مف الرضا والتوافؽ في المناخ 

الوظيفي بدلا مف الاختلبؼ والتضارب، فالإدارة بالأىداؼ تحوؿ الاىتماـ عف أوجو القصور ونقاط 
الضعؼ لدى المرؤوس وغيرىا مف الأمور الحساسة، ويركز اىتمامو عمى تحميؿ الأداء والإنجاز في سبيؿ 

التعرؼ عمى القدرات الكامنة لديو وتوجيييا بالشكؿ الذي يؤدي إلى تحسيف الأداء، كما يعتمد أسموب 
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الإدارة بالأىداؼ عمى التقييـ الذاتي مف جانب المرؤوسيف لأنفسيـ مما يؤدي إلى تجنب الحساسيات التي 
لى جانب ذلؾ يعمؿ أسموب  يشعر بيا ىؤلاء، تجاه أي نقد أو ملبحظة توجو إلييـ مف جانب رؤسائيـ، وا 
الإدارة بالأىداؼ عمى تعميؽ نظرة المرؤوسيف لأنفسيـ والتدبير في نتائج إنجازاتيـ السابقة ومقارنتيا بما 
يتوقع منيـ، ويسيّؿ أيضا أسموب الإدارة بالأىداؼ عممية الإشراؼ و الرقابة داخؿ المؤسسة، حيث يتفؽ 
الرؤساء والمرؤوسيف عمى أىداؼ واحدة تشعر المرؤوسيف بروح المسؤولية ويأخذوف عمى عاتقيـ ميمة 

تحقيؽ الأىداؼ التي اشتركوا في تحديدىا مما يؤدي إلى تسييؿ ميمة الرؤساء في الإشراؼ والرقابة، وقد 
يساعد نظاـ الإدارة بالأىداؼ عمى حؿ المشاكؿ التي يمكف أف تحدث في المستقبؿ، فالمناقشة المستمرة 
بيف الرؤساء والمرؤوسيف تسمح بتحديد المعوقات الرئيسية التي مف المحتمؿ أف تعوؽ تحقيؽ الأىداؼ، 
ومف ثـ التغمب عمييا، مما يؤدي إلى تحسيف أداء المؤسسة الحالي والمستقبمي كما يقوي نظاـ الإدارة 
بالأىداؼ نظـ الاتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف ويدعميا أيضا مما يؤدي إلى تحسيف وجيات نظر 
الإدارة تجاه العامميف ووجيات نظر العامميف نحو إدارتيـ ويشجع نظاـ الإدارة بالأىداؼ العامميف عمى 

الابتكار والتجديد، بما يسمح مف زيادة قدرة المؤسسة عمى المنافسة نتيجة تقديـ منتجات جديدة، وعادة ما 
تكوف نتيجة طبيعة لقدرة الفرد عمى الابتكار والتجديد، كما أف وضوح الرؤية عند تحديد الأىداؼ بوضوح 
يعد مف التصارع والتضارب في الآراء والأدوار التي يقوـ بيا الأفراد، ويعمؿ أسموب الإدراة بالأىداؼ عمى 

تنمية العامميف وتطويرىـ ذاتيا مما يؤدي إلى حسف استخداـ الموارد المادية والبشرية المتاحة وذلؾ 
بالتركيز عمى الأداء بدلا مف السمات الشخصية، كما يكوف ىذا التركيز بالنسبة لمحاضر والمستقبؿ، 
وتعمؿ الإدارة بالأىداؼ أيضا عمى الربط بيف الوظيفة والأجر المستحؽ ليذه الوظيفة، فيي أساس 

المكافآت لمفرد، بحيث تجعؿ الفرد عمى دراية بنواحي الضعؼ في أدائو، مما يجعمو يسعى إلى الرّفع مف 
. مستواه والارتقاء بو

:  مقارنة أسموب الإدارة بالأىداؼ بالأساليب التقميدية في الإدارة: 1.3.4

يعتبر أسموب الإدارة مرف ومتطوّر، حيث تتوقؼ فاعميتو في تحقيؽ الأىداؼ المطموبة عمى 
تصرفات وخمؽ القائد الإداري الذي يقود الأفراد العامميف، فيناؾ المدير الذي يميؿ إلى أسموب الإدارة 

بالقيود والمتمثمة في إعطاء التعميمات الدقيقة لكؿ عمؿ، وضرورة مراجعتو لمحصوؿ عمى التعميمات قبؿ 
الإنتقاؿ إلى عمؿ آخر، ومشاورتو قبؿ القياـ بأية مبادرة، وتقييد العامؿ بكؿ ما صدر عنو، مع عدـ 

السماح لممرؤوس مناقشة رئيسو في صحة وسلبمة أوامره، وبقائو مقيدا، إلا بناءا عمى إشارة مف صاحب 
السمطة، وىذه الظواىر يمكف ملبحظتيا في الإدارات التقميدية بسيولة في حيف يمكف أف نلبحظ وجود 

 الواعي الذي يعتمد عمى أسموب الإدارة بالأىداؼ والذي ىو في إطلبع دائـ 354ص[31 ]المدير الإداري
عطائيـ الصلبحيات المطموبة  عمى مجريات الأمور مع توضيحو للؤىداؼ المطموبة لمساعديو، وا 

والتفويضات اللبزمة، لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة، وتزودىـ أيضا بالنصائح القيّمة والمعمومات الوفيرة 
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لإنجاز ميماتيـ بفعالية وكفاءة عالية، مما يشعره ذلؾ بروح المسؤولية تجاه أعمالو ومساىمتو الفعمية في 
. تقدّـ مؤسستو وتحقيؽ أىدافيا

ومف خلبؿ ىذا العرض بيف الأسموبيف يتضح لنا بأف الإدارة بالأىداؼ، ليست عمما جديدا، أو إجراءات 
نّما ىي فمسفة متطورة تقوـ عمى أساس أف الأفراد يتحمّسوف لمعمؿ عندما يفيموف أدوارىـ  صعبة ومعقدة وا 

جيدا في المؤسسة، مع وضوح الأىداؼ والمسؤوليات المحدّدة، إلى جانب ذلؾ لابد مف وجود الدّعـ 
المادي والمعنوي مف قبؿ الإدارة لتحقيؽ النتائج المطموبة، كما أف فمسفة الإدارة بالأىداؼ لا يمكف أف 

وجود طرقيا وأساليبيا الخاصة لتحسيف مستوى الأداء بأي  04ص[65 ]يكوف ليا أيّ معنى بدوف
مؤسسة، كما تتميز الإدارة بالأىداؼ أيضا بأنيا ظاىرة منفردة لكونيا تعنى بشكؿ رئيسي بأىداؼ النشاط 
الإداري، والغايات المراد تحقيقيا، بدلا مف إىتماميا بالوظائؼ الرئيسية في العممية الإدارية، أو بعناصر 
الإدارة ، كما تتركز الإدارة بالأىداؼ عمى ثلبث عناصر رئيسية تتمثؿ الأولى في تحسيف المستوى في 

العمؿ، والثانية ىي خمؽ الفعالية في تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة أما الثالثة فتتمثؿ في تحقيؽ أىداؼ 
 بالمؤسسة، وتقوـ الإدارة بالأىداؼ عمى أساس توازف المجيودات في 38-37ص[66 ]الأفراد العامميف

المؤسسة وفي كؿ المجالات وعمى جميع المستويات، آخذة في الاعتبار الأجميف القصير والطويؿ لتنفيذ 
الخطّة وتحقيؽ النتائج المرجوّة متضمنة في ذلؾ جميع الأىداؼ المسطّرة إقتصادية كانت أو إجتماعية 
كما تتميز عف غيرىا مف الأساليب التقميدية في الإدارة بأنّيا تولي إىتماما كبيرا بالأداء المستقبمي لمفرد، 
وتيدؼ في نفس الوقت إلى تنمية قدراتو عمى تحديد أىدافو وأسموب تحقيقيا والمقاييس التي تحكـ أداءه 

مع التركيز في ذلؾ عمى النتائج وأكثر مف ذلؾ، فإف الإدارة بالأىداؼ تنمّي قدرة الرئيس عمى تقويـ 
. مرؤوسيو وتقويـ نفسو

كما تأخذ الإدارة بالأىداؼ الظروؼ البيئية المحيطة بالحسباف، سواء كانت داخمية أـ خارجية، وتتجاوب 
مكانياتيا المادية والمعنوية .                      معيا وفؽ قدرات المؤسسة، وا 

وبعد ىذا العرض المفصؿ لممبادئ التي تقوـ عمييا الإدارة بالأىداؼ نأتي لممقارنة بيف الأساليب 
التقميدية لمدارس الفكر الإدراي وأسموب الإدارة بالأىداؼ، بحيث أف ىذه الأخيرة تكوف امتدادا للئدارة 
العممية والعلبقات الإنسانية، فقد كاف أسموب الإدارة العممية في البداية يقوـ عمى أساس أف الإدارة لا 

نما تحكميا القواعد العممية، ومقاييس العمؿ الدقيقة والأساليب الفنية التي  تحكميا العلبقات الشخصية وا 
تساىـ في تحسيف مستوى الإنتاج مف خلبؿ تحسيف مستوى العامؿ وترقيتو في وظيفتو للبستفادة مف 
مجيوده وطاقتو بأي طريقة ممكنة، أما الإدارة بالنسبة لمعلبقات الإنسانية فتقوـ عمى أساس إعطاء 

الأىمية للؤفراد واعتبارىـ الخمية الحية لأي تنظيـ ، و المؤسسة في نظر أنصار العلبقات الإنسانية ما 
ىي إلا فئة مف الأشخاص تجمعيـ قيـ وأىداؼ مشتركة وبالتالي فإف ىذا الاتجاه الفكري يعتمد عمى 
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مقاييس جديدة ومكممة لممدرسة العممية مف خلبؿ البحث عف الشخص المناسب لوضعو في المكاف 
المناسب، مع إيجاد العمؿ الذي يتماشى وطبيعة الأفراد وعقمياتيـ ومواىبيـ، وكذا التعرؼ عمى الفروؽ 
الموجودة بيف الأفراد في القدرات والمواىب، مع أخذ ظروؼ العمؿ والعوامؿ الثقافية التي تؤثر في مقدرة 

بعيف الاعتبار أثناء قيامو بالعمؿ، لكف في منتصؼ القرف الماضي  33-32ص[67 ]الأفراد ومعنوياتيـ
بدأت الأنظار تتجو إلى فمسفة الإدارة بالأىداؼ التي تقوـ عمى أساس الإىتماـ بالنتائج، وحسف توجيو 

العماؿ لبموغ الأىداؼ المرجوة، ومساىمة الرؤساء والمرؤوسيف في رسـ الخطط العامة وتقويـ المسؤوليات 
والتزاـ كؿ طرؼ بإنجاز الميمات المسندة إليو، وفي السنوات الأخيرة أصبح التركيز عمى إيجاد التوافؽ 

بيف أىداؼ المؤسسة وأىداؼ الأفراد العامميف بيا بالإضافة إلى ذلؾ وجوب التركيز عمى الأىداؼ البعيدة 
المدى والاعتماد عمى النظرة الشمولية، مع إعطاء أىمية كبيرة لتقويـ الأداة والترابط بيف أىداؼ العماؿ 

وأىداؼ المؤسسة، كما أصبحت الإدارة التقميدية لا تفي بالغرض نتيجة ضعؼ أساليبيا، مما أدى 
.  بالإدارييف إلى الاعتماد عمى أساليب الإدارة بالأىداؼ التي تتماشى مع متطمبات العصر

.  الأنظمة المدعمة للئدارة بالأىداؼ .4.4

يتوقؼ نجاح نظاـ الإدارة بالأىداؼ في المؤسسة عمى انظمة أخرى مكممة لو ومساعدة عمى 
تحقيؽ النتائج المطموبة، وليذا فإف الإدارة الناجحة ىي التي تسعى منذ البداية إلى خمؽ أنظمة متطورة 

لممعمومات وطرؽ الإتصالات الحديثة والمجدية، كما تعتمد عمى أنظمة  تخطيط دقيقة ومعبرة عف 
الاحتياجات الحقيقية لممؤسسة، مع قوانيف توظيؼ مرنة ومتماشية مع روح العصر، وطرؽ تقييـ جيدة 

لقياس الأداة في العمؿ، وأنظمة عمؿ تشجيع كؿ مف يعمؿ ويحقؽ الأىداؼ المطموبة منو، وكذلؾ لابد 
مف وجود أنظمة مالية تسيؿ عممية التحقيؽ ومكافأة العماؿ المنتجيف، وبالتالي فإف قيمة الإدارة بالأىداؼ 
لا تبرز إلّا مف خلبؿ وجود أنظمة متكاممة ومدعمة للؤعماؿ والميمات التي تقوـ بيا أية مؤسسة، كما أف 
كؿ مؤسسة تتكوف مف عدة وحدات، والأعماؿ التي تقوـ بيا كؿ وحدة مرتبطة بالأعماؿ التي تقوـ بيا بقية 
الوحدات، لذا فإف وجود أنظمة مدعمة لبعضيا البعض ىو العامؿ الأساسي في نجاح أو فشؿ أية إدارة، 
وتتمثؿ الأنظمة المدعمة في ضرورة وجود نظاـ متطور لجميع المعمومات وتبميغيا إلى الجيات المعنية 
بيا حتى تتخذ القرارات الملبئمة في الوقت المناسب وتحؿ المشاكؿ قبؿ وقوعيا، مع ضرورة وجود نظاـ 

والإمكانيات المادية 158-156ص[68 ]تخطيطي دقيؽ، يشتمؿ عمى مقاييس واضحة تتعمؽ بالأىداؼ
والبشرية المجندة لتحقيقيا، وكذلؾ البدائؿ في حالة ظيور بعض المشاكؿ والعمؿ عمى تحقيؽ النتائج عمى 

مراحؿ وحسب الإمكانيات المتوفرة في كؿ مرحمة، وكذلؾ يجب أف يكوف ىناؾ نظاـ لمتوظيؼ يتصؼ 
بالمرونة والتماشي مع روح العصر، بحيث يتـ التعييف في الوظيفة وفقا لاحتياجات المؤسسة والمكافأة 

الموجودة في الشخص، كما يتطمب قانوف التوظيؼ نوع مف المرونة، إذ ينبغي أف لا تبقى القوانيف جامدة 
ولا تأخذ بعيف الاعتبار التغيرات الجديدة التي تطرأ عمى أوضاع العمؿ، لأف ذلؾ يؤثر سمبا في معنويات 
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العماؿ ويدفعيـ إلى التراخي وقمة الاىتماـ بواجباتيـ ما دامت المؤسسة لا تستجيب لطموحاتيـ بدعوى أف 
القوانيف لا تسمح بذلؾ، كما لابد أف يكوف ىناؾ توصيؼ دقيؽ لموظائؼ، لكي تكوف ميمات كؿ شخص 

وغير متداخمة مع ميمات أفراد آخريف، والمحاسبة عمى النتائج تكوف مرتبطة  380ص[31 ]معينة
عطاء  بالميمات التي تدخؿ في نطاؽ عمؿ الموظؼ، ويجب أيضا أف يكوف ىناؾ تفويض لمسمطة وا 

صلبحيات كاممة لمشخص المسؤوؿ حتى يستطيع أف يتصرؼ في ظؿ القوانيف والتعميمات الموجودة ويقوـ 
. بمبادرات تساعده عمى الوصوؿ إلى النتائج المطموبة

إلى جانب ذلؾ وجود نظاـ مرف لمحوافز والمكافآت يستعمؿ كوسيمة لتشجيع أصحاب الكفاءات 
العالية ويزيد مف تقوية التعاوف بيف المسؤوليف والموظفيف الأكفاء، الذيف تعتمد عمييـ المؤسسة في تحقيؽ 

أىدافيا الرئيسية، ومف الضروري عمى الإدارة العميا أف تقوـ بالتأكيد والدعـ المادي والمعنوي لممشرفيف 
عمى أفواج وورشات العمؿ، وتجاوبيا المستمر مع الاقتراحات والتغيرات التي يطالب بيا كؿ مسؤوؿ 

. لتحسيف مستوى العمؿ والحصوؿ عمى نتائج جيدة

كما لابد أف يكوف ىناؾ جياز إداري ذو فعالية لمرقابة والتقويـ، حيث يتمثؿ دوره في متابعة 
عمميات الانجاز المعرفة مدى إسياـ الموظؼ في تحقيؽ الأىداؼ والوصوؿ إلى نتائج المتوقعة والكشؼ 

عف جوانب القصور والانحرافات لمتغمّب عمييا وتعديؿ المسار إذا لزـ الأمر، مع خمؽ أسميب جديدة 
لمعمؿ تقوـ عمى أساس تطوير الأىداؼ وملبحقة التغيرات، بمعنى ذلؾ لابد مف الاستفادة مف التغذية 

العكسية لممعمومات وحصيمة الاجتماعات الدورية، والمراجعة الدائمة والمتواصمة لجميع الخطط والبرامج 
. التي تقوـ بيا المؤسسة

وفي الأخير القوؿ أف توفر ىذه الأنظمة والإجراءات التنظيمية التي تعتمد عمييا أي مؤسسة فإف 
أسموب الإدارة بالأىداؼ، سيتجسد في الواقع، وتكوف نتائجو ممموسة مما يحقؽ ذلؾ نجاحا لممؤسسة 
. والأفراد العامميف بيا والمجتمع بصفة عامة، ويزيد ذلؾ مف شيرتيا وقيمتيا بيف المؤسسات الأخرى

:  عوامؿ نجاح و فشؿ المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا.5.4

يعتبر أسموب الإدارة بالأىداؼ قابؿ لمنجاح كما ىو قابؿ لمفشؿ، لأف الإدارة بالأىداؼ تطبؽ في 
محيط معيّف، وفي حالة توفّر عوامؿ متعددة تؤثر في تطبيؽ الإدارة بالأىداؼ في المؤسسة بجميع إداراتيا 

ومعداتيا وأقساميا وعدـ الاقتصار عمى إدارة واحدة، حيث تعد الإدارة بالأىداؼ أسموب مف الأساليب 
الحديثة والمتطورة في ميداف العموـ الإدارية ولكي ينجح ىذا الأسموب لابد مف أف تتوفر عدة عناصر منيا 

 وحدة اليدؼ ووضوح الرؤيا بالنسبة لمعمؿ، مع المشاركة الفعمية مف طرؼ المستفيديف سواءا في اتخاذ

 القرارات أو تقاسـ الأرباح إلى جانب الاستقلبلية في العمؿ بعد الاتفاؽ مع الجيات المعنية 54ص[14]
عمى الأىداؼ، ووجود حوافز مادية ومعنوية لمعامميف وعلبقات عمؿ جيدة واحتراـ متبادؿ بيف الرؤساء، 
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والمرؤوسيف مع توفر الإمكانيات اللبزمة لمعمؿ، ضؼ إلى ذلؾ إقرار الإدارة أو إعترافيا بمجيودات 
عماليا، كما لابد أف يكوف ىناؾ مركز منظـ لممعمومات الدقيقة والكاممة عف مشاريع العمؿ، مع التزاـ 

ميني ورقابة ذاتية مف طرؼ كؿ عامؿ، ويجب عمى إدارة الموارد البشرية في ظؿ أسموب الإدارة 
بالأىداؼ أف تقوـ بالاختيار السميـ لمموظفيف الأكفاء الذيف يحتموف مناصب قيادية مع تدريبيـ عمى وضع 
الأىداؼ وتطبيؽ خططيـ بأنفسيـ وتنمية مواىبيـ ومساعدتيـ عمى تحسيف مستواىـ كما لابد أيضا عمى 
إدارة الموارد البشرية في ظؿ ىذا الأسموب أف تعمؿ عمى التخطيط الدقيؽ لاحتياجات الحاضر والمستقبؿ، 

وكذا تصميـ الأىداؼ بطريقة عممية وقابمة لمتحقيؽ في ظؿ تشاور مستمّر بيف الرؤساء والمرؤوسيف 
ومراجعة دورية لجميع الأعماؿ، أما نقاط الضعؼ أو الصعاب التي تواجو المؤسسات وتقمؿ مف حظوظ 
نجاح الخطط الرامية إلى تحقيؽ نتائج ايجابية، فتتمثؿ في تعدد جيات ومستويات الإشراؼ والرقابة، مما 
يسمح باتخاذ قرارات حسب المزاج وبتأثير مف عناصر خارجية وانعداـ استراتيجية متكاممة في العمؿ وىذا 
راجع إلى نقص الإطارات الكفؤة والحاصمة عمى ميارات فنية وخبرات عممية، حيث يؤدي تكميؼ بعض 
المسؤوليف بإنجاز مشاريع ضخمة وميزانيتيا تقدر بملبييف الدنانير، لكف حركاتيـ تبقى مقيدة وكمماتيـ 

غير مسموعة نتيجة لانعداـ القدرة والميارة لدييـ، وربما لعدـ تقبميـ لمنقد وقمة الرغبة لدييـ في الاستفادة 
وكذا خمطيـ بيف المصمحة العامة والمصالح الشخصية في 382-381ص[67 ]مف ملبحظات الآخريف

العمؿ، وتعودىـ عمى أسموب معيف في العمؿ وصعوبة التخمص منو، مما يؤدي بيـ لمخوؼ مف التغيير 
. وعواقب إحلبؿ أساليب جديدة محؿ أساليب قديمة

تعتبر ىذه العوامؿ نقاط ضعؼ أو جوانب سمبية في العمؿ الإداري المتعمؽ بتحقيؽ الأىداؼ والنتائج 
.  المطموبة في أي مؤسسة

ومف خلبؿ عرضنا ليذه الجوانب الإيجابية والسمبية والتي يتوقؼ عمييا أي مشروع في مؤسسة ما 
ىو التأكيد عمى ضرورة وأىمية توفر الشروط الإيجابية لنجاح أي خطة إدارية ومعرفة الجوانب السمبية مف 
أجؿ التخمص منيا، كما أف اختلبؼ المشاريع وتعدد الظروؼ البيئية ونوع القيادة تعتبر عناصر إضافية 

 .ومتباينة مف مؤسسة إلى أخرى
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:  خلبصة الفصؿ

إف أسموب الإدارة بالأىداؼ يعتبر النتيجة ىي أساس المحاسبة، لذلؾ فإف المجيودات المبذولة 
والأمواؿ المصروفة تكوف في سبيؿ تحقيؽ النتائج المتفؽ عمييا سمفا بدلا مف صرفيا في عقد الاجتماعات 
المطولة وتضييع الوقت في مناقشة طرؽ العمؿ والإلتماس مف الرؤساء أف يستقبموا المساعديف ليـ لأخذ 
رأييـ في مسائؿ مستعجمة، إف الفعالية في العمؿ والحصوؿ عمى نتائج ممموسة والاعتماد عمى العناصر 

رضاء الضمير بدلا مف إرضاء الرئيس ىي العوامؿ  الداخمية التي تعتمد عمى مبدأ إثبات الذات وا 
الأساسية التي تعود بالفائدة عمى كؿ مف الرئيس والمرؤوس ويتـ إيصاؿ فكرة التوعية لمجميع مع إقامة 

 .علبقات طيبة بيف الإدارة وعماليا مف خلبؿ العبرة بالنتائج 
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 5الفصل 

 المؤسسة الاقتصادية

 

 :تمييد

 إف اختلبؼ وتطور مفاىيـ المؤسسة الاقتصادية يعود بالدرجة الأولى إلى الأىمية التي تحظى بيا 
ىذه المؤسسات في النشاط الاقتصادي باعتبارىا النواة الأساسية للئنتاج، حيث شيدت تطورات في 

طرؽ تنظيفيا، وأشكاليا القانونية والنشاطات التي تقوـ بيا، وأساليب إدارتيا، كما : مختمؼ جوانبيا مثؿ
عرفت المؤسسة الاقتصادية مجموعة مف الضغوط سواء كانت في الداخؿ عمى مستوى أحد فروعيا، أو 
ضغوط خارجية تفرضيا ظروؼ البيئة الخارجية والمحيطية كاشتداد حدة التنافس بينيا وبيف المؤسسات 

الاقتصادية الأخرى، خاصة التي تشترؾ معيا في انتاج نفس السمعة، ما يتطمب الحذر الدائـ منيا، 
ومعرفة كؿ جديد يتعمؽ بيا، لمجابية أخطار الاستيداؼ الذي يمحؽ منيا، كما كاف لزاما عمى أي 

مؤسسة اقتصادية أف تعتمد عمى التغيير كعقيدة لابد مف الإيماف بيا حؽ الإيماف، وملبزمتيا في كؿ 
مرحمة مف المراحؿ التي تمر بيا المؤسسة، وذلؾ وفؽ آليات محددة، ويعتبر التكويف مف أىـ الآليات التي 

تعتمد عمييا المؤسسة الاقتصادية في التحسيف مف مستواىا والرفع مف قدرتيا في جميع المياديف 
والمجالات لضماف البقاء والاستمرارية في ظؿ المنافسة الحادة والناتجة عف الانفتاح الاقتصادي، وىذا ما 

.  يجعؿ المؤسسة دوما في حالة ديناميكية مستمرة

خصائص المؤسسة الاقتصادية  .1.5

 إف المؤسسة الاقتصادية تتميز بعدة خصائص تميزىا عف باقي المؤسسات، حيث تعتبر مركز 
لمتحوؿ مف خلبؿ تحويؿ الموارد الموجودة إلى منتجات تامة الصنع، وتتمثؿ ىذه الموارد في المواد الأولية 
مثؿ رؤوس الأمواؿ، المعمومات والأفراد، كما تعد المؤسسة مركز يتـ فيو تقسيـ وتوزيع الأمواؿ العائدة مف 
بيع السمع والخدمات، وتتخذ ىذه العممية عدة أشكاؿ، فقد تكوف عمى شكؿ أجور بالنسبة لمعماؿ، كما تأخذ 
شكؿ الأرباح والمداخيؿ عند تقسيميا عمى الملبؾ الذيف خاطروا برؤوس أمواليـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

المؤسسة، غمى جانب ذلؾ الأمواؿ التي تدفع لمبنوؾ كتعويض عف عممية الاقتراض، وكما يتـ تسديد 
الضرائب والاشتراكات في الضماف الاجتماعي، وكذا مستحقات الإيجار الخاص بالمقررات والمعدات، 

وتعتبر المؤسسة أيضا مركز لمحياة الاجتماعية حيث يتـ فيو العمؿ جماعيا مف أجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ 
أىداؼ المؤسسة، وذلؾ بالتعاوف والتنسيؽ في إطار احتراـ القواعد والقيـ المؤسساتية، فالعامؿ يقضي 
جانب كثير مف حياتو في المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا بأكبر فعالية، كما أف اتخاذ القرارات في 
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المؤسسة مف مسؤوليات الإدارة، والتي تترتب عمييا نتائج مختمفة، لذلؾ لابد مف مراعاة العوامؿ التي تؤثر 
عمى عممية اتخاذ القرار، حتى تتمكف المؤسسة مف اتخاذ القرار السميـ الذي يسمح ليا بتقميؿ حالات عدـ 
التأكد، ويزيد مف فرص نجاحيا في ظؿ ضغط المنافسة مف قبؿ المستيمكيف والأجراء والمساىميف، ويتحتـ 

أيضا عمى المؤسسة إعداد أنظمة قادرة عمى انتاج المعمومات أو ما يسمى بنظاـ المعمومات، وتحويميا 
إلى المقرريف مف أجؿ انجاز المياـ الموكمة إلييـ عمى أكمؿ وجو، كما تعتبر الشبكة المعموماتية 

والاتصالية بمثابة العنصر الحيوي لممؤسسة في اتخاذ القرارات الرشيدة، ويمكف لممؤسسة أيضا أف تتعرض 
لمخطر باستمرار، حيث يمكف أف تخسر جزء أو كؿ تسبيقاتيا المالية والمادية في حالة الفشؿ، وترتبط ىذه 

المخاطر بصعوبات التسيير وضغط المنافسيف ومتطمبات الزبائف، وليذا نجد بأف رأس ماؿ المؤسسة 
يشارؾ فيو عدة أشخاص أو مؤسسات مف أجؿ جمع مبالغ مالية معتبرة مف جية ومف جية ثانية تقميؿ 

 .10ص[69 ]المخاطر والخسائر في حالة الفشؿ

. أىداؼ المؤسسة الاقتصادية.2.5

 توجد ىناؾ عدة أىداؼ تسعى المؤسسات الاقتصادية إلى تحقيقيا، وفي غالب الأحياف تكوف ىذه 
: الأىداؼ متداخمة فيما بينيا، ويمكف إجماليا فيما يمي

التي تسعى إلى 153ص[37 ]يعتبر الربح مف الأىداؼ الأساسية:الأىداؼ الاقتصادية.1.2.5
تحقيقيا أي مؤسسة اقتصادية، لأف بفضمو تستطيع المؤسسة المؤسسة تمويؿ نشاطاتيا ودفع الأجور 
لعماليا، وتسديد التزاماتيا اتجاه شركائيا، كما يسمح ليا بتحديد وسائؿ الانتاج لدييا، ويعتبر الربح 
أىـ معيار عمى نجاح المؤسسة، كما يعد تحقيؽ متطمبات المجتمع مف الأىداؼ الاقتصادية أيضا، 

وذلؾ مف خلبؿ السمع والخدمات التي تقدميا المؤسسة الاقتصادية إلى المجتمع الذي تنشط فيو، 
ولكي تتفادى المؤسسة الوقوع في مشاكؿ اقتصادية قد تسبب الخسارة لملبكيا ولممجتمع ككؿ مف 
خلبؿ حرمانو مف سمعيا وخدماتيا ومناصب العمؿ التي كانت توفرىا بعقمنة الانتاج والاستخداـ 

 .الأمثؿ لعوامؿ الانتاج
 :الأىداؼ الاجتماعية.2.2.5

إف توفير مناصب الشغؿ في المناطؽ التي تنشط بيا المؤسسات الاقتصادية يعد مف أىـ 
الأىداؼ الاجتماعية، كما يضمف ذلؾ مستوى مقبوؿ مف الأجور لمعماؿ الذيف تشغميـ، كما تساىـ ىذه 
المؤسسات في تحسيف مستوى معيشة العماؿ، وذلؾ مف خلبؿ الزيادة المستمرة في الأجور تماشيا مع 

زيادة تطور المؤسسة ونجاحيا، وكذا الزيادة في الاحتياجات المعيشية ليؤلاء العماؿ، وتساعد المؤسسات 
الاقتصادية أيضا في إحداث أنماط استيلبكية جديدة في المجتمع تتمثؿ في المنتجات الجديدة التي 

تقترحيا المؤسسة عمى زبائنيا ولـ يسبؽ استيلبكيـ ليا مف قبؿ، إلى جانب ذلؾ تعمؿ المؤسسة 
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الاقتصادية عمى توفير التأميف لسلبمة العماؿ وصحتيـ، كالتأميف الصحي، التأميف عند الحوادث 
والتقاعد، كما توفر المرافؽ الضرورية لراحة العماؿ كالمخيمات الصيفية والسكنات الوظيفية والنشاطات 

. الرياضية

 :الأىداؼ التكنولوجية.3.2.5

وتعتبر مف الأىداؼ الضرورية التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا، لأنيا تضمف ليا التطور والنمو، 
ويعد البحث والتطوير في أساليب وطرؽ الانتاج مف خلبؿ انشاء مصمحة ومخابر خاصة بيذا الجانب، 
الشيء الذي يسمح لممؤسسة بتحسيف انتاجيا والرفع مف قدرتيا التنافسية مقارنة بالمؤسسات الأخرى، إلى 

جانب ذلؾ المساىمة في الخطة العامة لمبلبد في مجاؿ البحث العممي والتطوير التكنولوجي وذلؾ 
بالتنسيؽ والتعاوف مع مختمؼ مؤسسات ومراكز البحث العممي والجامعات، في مشاريع بحث مشتركة 

.    تعود بالفائدة عمى المؤسسة والمجتمع ككؿ

. مراحؿ تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.3.5

إف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية مرت بعدة مراحؿ منذ الاستقلبؿ إلى يومنا ىذا، متأثرة في ذلؾ 
: بالسياسات المنتيجة مف قبؿ الدولة، والنظاـ الاقتصادي المعتمد، ومف بيف ىذه المراحؿ ما يمي

 :(مف الاستقلبؿ إلى نياية السبعينيات)المرحمة الأولى .1.3.5

ومرت المؤسسة الاقتصادية في ىذه المرحمة عبر ثلبثة أطوار، حيث الطور الأوؿ يتمثؿ في 
 400: التسيير الذاتي لممؤسسات الاقتصادية التي تركيا الاستعمار الفرنسي، والتي كانت تقدر ب

 في مجاؿ صناعة %19.8 منيا في مجاؿ انتاج مواد البناء، %34.2مؤسسة انتاجية صغيرة، تنشط 
 في الصناعات %14 منيا في مجاؿ الخشب ومشتقاتو و 14.5%الحديد والصمب، الميكانيؾ والمعادف، 

الغذائية، ىذا اضافة إلى مجموعة مف الكزارع الفلبحية، ولـ تدـ مرحمة التسيير الذاتي فترة طويمة، حيث 
إنتاج، توزيع، )بدأت عمميات التأميـ وتحولت المؤسسات المسيرة ذاتيا إلى شركات وطنية محددة الوظائؼ 

، وتحت الرقابة المباشرة لأجيزة الدولة، أما في الطور الثاني تـ إنشاء الشركات الوطنية (إلخ....تسويؽ 
، "سوناطراؾ"، حيث بدأ متخذو القرار في إنشاء الشركة الوطنية لمنفط والغز 1965وكاف ذلؾ مع بداية 

الشركة الوطنية لمحديد والصمب، شركة الصناعات النسيجية والشركة الجزائرية لمتأميف، ولقد أنشئت ىذه 
الشركات مف خلبؿ عممية التأميـ الكمي أو الجزئي لمشركات الأجنبية التي بقيت تعمؿ في الجزائر بعد 

الاستقلبؿ وأيضا مف خلبؿ تحويؿ بعض المؤسسات المسيرة ذاتيا إلى شركات وطنية، حيث في نياية ىذا 
 مف %90 شركة، والتي كانت تستحوذ عمى 30 وصؿ عدد الشركات الوطنية إلى 1970الطور سنة 

 1600)89 ص [70] مف العماؿ الأجراء%15 مؤسسة وحوالي 393 مف أصؿ 345المؤسسات أي 
، ولقد كانت الشركات الوطنية بمثابة أداة أساسية لمتحكـ في الاقتصاد الوطني، ( عامؿ6500مف أصؿ 
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والانطلبؽ في المرحمة التنموية، حيث كاف تحديد وظائؼ وأىداؼ ىذه الشركات يتـ مف طرؼ الجياز 
المركزي لمدولة، وذلؾ في إطار السياسة العامة لمتنمية، والشيء الذي ميز الشركات الوطنية في ىذه 
المرحمة ىو النقص الكبير في الإطارات الكفأة، واليد العاممة المؤىمة، وليذا لجأت الدولة إلى إجراء 

إصلبحات جذرية في قطاع التعميـ العالي، حتى يتحمؿ مسؤولية تكويف الإطارات التي تحتاجيا عممية 
التنمية التي شرعت فييا الدولة، وفي الطور الثالث ومع بداية التسيير الاشتراكي لممؤسسات في مطمع 

 مف إجمالي المنتجات الصناعية، وتوظؼ %85، كانت الشركات الوطنية تنتج حوالي 1971سنة 
 مف إجمالي القوى العاممة، ونظرا للؤىمية التي أصبحت تحتميا ىذه الشركات في الاقتصاد %80حوالي 

الوطني، فإف الدولة فكرت بجدية في إيجاد نمط فعاؿ لتسييرىا، وبما أف نمط النظاـ الاقتصادي في 
الجزائر اشتراكي، فقد كاف التسيير الاشتراكي ليذه الشركات ىو الأنسب، وىذا مف خلبؿ اشراؾ العماؿ 

في تسيير ومراقبة المؤسسات التي يعمموف فييا عف طريؽ مجمس العماؿ المنتخب، الذي يعمؿ بالاشتراؾ 
مع إدارة المؤسسة في وضع ورسـ السياسة العامة ليا، ومراقبة نشاطيا، غير أف اشراؾ العماؿ في 

التسيير كاف شكميا، لأف القرارات الأساسية كانت تتخذ عمى مستوى الجياز المركزي لمدولة، بدعوى تحقيؽ 
التنسيؽ بيف القرارات المتخذة عمى المستوى المركزي، والاقتراحات المقدمة مف طرؼ القاعدة، وانجاز 

، كما تميزت المؤسسات في ىذا الطور بكبر حجميا 18ص[71]اليداؼ المسطرة لتحقيؽ التنمية الشاممة
وارتفاع عدد وحداتيا وعماليا، وىذا ما صعب مف عممية التحكـ في التسيير الجيد ليا نتيجة ظيور عدة 
مشاكؿ أبرزىا ضعؼ الانتاجية وعدـ التحكـ في التكنولوجيا، لذا قامت الدولة بإجراء إصلبحات عميقة 

. عمييا تمثمت في إعادة ىيكمة ىذه المؤسسات

 (:1990-1980): المرحمة الثانية.2.3.5

 إلى 1967مف خلبؿ عممية التشخيص التي قامت بيا وزارة التخطيط في الفترة الممتدة مف سنة 
 والتي توصمت إلى مجموعة مف النتائج، مفادىا أف كبر حجـ المؤسسات الاشتراكية يعتبر مف أىـ 1980

الأسباب التي صعبت عممية تسييرىا، حيث تـ اتخاذ قرار يقضي بإعادة ىيكمة ىذه المؤسسات الكبرى 
إلى مؤسسات عمومية صغيرة الحجـ، حتى يتـ تسييرىا والتحكـ فييا مع تحسيف وضعيتيا المالية التي 

 ضمف المخطط الخماسي 1980 أكتوبر 04كانت سمبية، وتمت ىذه العممية ميدانيا بعد صدور مرسوـ 
حيث أنشأت عمى إثرىا المجنة الوطنية لإعادة الييكمة التي أوكمت ليا  (ـ1984-1980)الأوؿ لمتنمية 

ميمة القياـ بالعممية، ولقد بدأت ىذه العممية بإعادة الييكمة العضوية، والتي مفادىا تقسيـ كؿ مؤسسة 
كبيرة إلى مجموعة مف المؤسسات الصغيرة، حتى يتسنى تسييرىا والتحكـ فييا، مما أدى ذلؾ إلى ارتفاع 

 مؤسسة عمومية، وتبعت ىذه العممية عممية إعادة 460 مؤسسة اشتراكية إلى 100عدد المؤسسات مف 
الييكمة المالية التي شممت كؿ المؤسسات المنبثقة عف إعادة الييكمة العضوية مف أجؿ مساعدتيا عمى 

الانطلبؽ في النشاط الاقتصادي مف جديد، وكاف اليدؼ مف ذلؾ ىو التخمص مف المركزية والبيروقراطية 
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عف النشاط الاقتصادي بفعالية،  179-178ص[37]التي كانت تعرقؿ المؤسسات الاشتراكية الوطنية
وعف حرية تحديد سياساتيا وتنفيذىا، وتحمؿ المؤسسات لمسؤولية نتائج أعمميا، وتخفيؼ العبء عمى 

خزينة الدولة والذي كانت تشكمو ىذه المؤسسات، لكف النتائج المنتظرة مف إعادة الييكمة فشمت في تحسيف 
وضعية المؤسسات العمومية وذلؾ لأسباب عدة، فمثلب عمى مستوى الموارد البشرية لـ يكف ىناؾ ادماج 

فعمي لمعماؿ والإطارات في عممية إعادة ا لييكمة وأجريت بطرؽ غير شفافة، كما أف استمرار تدخؿ الدولة 
في سياسة التشغيؿ والأجور عف طريؽ الجيات المركزية في ىذه المؤسسة تأثير سمبي عمى تسيير الموارد 

البشرية فييا، حيث لـ تتمكف مف وضع سمخا صبيا يمكف مف خلبلو تحفيز العماؿ ومكافئتيـ حسب 
مردوديتيـ، كما أف اختيار الموظفيف يتـ بطرؽ عممية عمى أساس المحسوبية والمحاباة، إلى جانب ذلؾ 

. غياب الطرؽ الحديثة في التسيير

 : (إلى يومنا ىذا – 1990): المرحمة الثالثة.3.3.5

أماـ الوضعية الصعبة التي مر بيا الاقتصاد الجزائري في فترة الثمانينات، وفشؿ عممية إعادة 
ىيكمة المؤسسات الاقتصادية العمومية في تحقيؽ الأىداؼ المنتظرة منيا، حيث شيدت أسعار البتروؿ 

انخفاضا كبيرا، الشيء الذي جعؿ الدولة في وضع مالي حرج، ولكي يتـ الخروج مف ىذه الوضعية 
الصعبة، جاءت الاصلبحات الاقتصادية التي تزامنت مع الاصلبحات الجذرية في المجاؿ السياسي 

وحرية التعبير، كما تمثمت الاصلبحات الاقتصادية في منح الاستقلبلية لممؤسسات العمومية، كما تغير 
شكميا القانوني وأصبحت شركات مساىمة وشركات محدودة المسؤولية تعود ممكية أسيميا لمدولة، حيث 
تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلبؿ المالي وتعتمد عمى مبدأ الربحية في التسيير، فالدولة تممؾ رأس 
الماؿ، لكف لا تسيرىا، إلا أف ىذه الاستقلبلية لـ تسمح بتحسيف وضعية ىذه المؤسسات، حيث بقيت 

تتميز بالعجز وسوء التسيير، مما زاد مف تأزـ الاقتصاد الوطني، وازدياد ثقؿ العبء المالي عمى الدولة 
 %25 وارتفاع نسبة البطالة التي تجاوزت %30حيث تسبب ذلؾ في ارتفاع التضخـ إلى أكثر مف 

 مف 4/5وظيور خمؿ في ميزانية الدولة الناتج عف عجز مؤسسات القطاع العاـ التي أصبحت تمتص 
إيرادات الصادرات مما أدى بالاقتصاد الوطني إلى حالة مف الركود الشامؿ، وأماـ ىذه الوضعية اعتمدت 

الدولة ركيزتيف أساسيتيف لإعادة الييكمة لممؤسسات الاقتصادية والصناعية التي تخص القطاعات 
الاستراتيجية والتي لا ترغب الدولة في الاستغناء عنيا، وذلؾ مف خلبؿ اتباع برنامج تعديؿ ىيكمي، وفؽ 

واليدؼ مف ىذه  (البنوؾ والوزارة الوصية)خطة متوسطة الأجؿ عف طريؽ عقد مبرـ بيف الجيات المعنية 
العممية ىو الوصوؿ بالمؤسسات إلى تحقيؽ الفعالية والكفاءة والتمكف مف دخوؿ اقتصاد السوؽ بكؿ قوة 

وثقة، أـ الركيزة الثانية فتتمثؿ في عممية الخوصصة والتي تمس القطاعات غير الاستراتيجية والتي ترغب 
، وذلؾ عبر طريقتيف، تتمثؿ الأوؿ في الخوصصة  196-195ص[37 ]الدولة في التنازؿ عنيا لمخواص

التي لا تمس ممكية المؤسسة بؿ تقتصر عمى تنازؿ الدولة في تسيير ىذه المؤسسات لمقطاع الخاص، 
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وذلؾ عف طريؽ التأجير أو ابراـ عقود تسيير، أو طمب مساعدة مف القطاع الخاص في التسيير، وتتمثؿ 
الطريقة الثانية في الخوصصة التي تمس ممكية الدولة لممؤسسة، حيث يتـ ذلؾ مف خلبؿ التحويؿ الجزئي 

أو الكمي ليذه الممكية لمقطاع الخاص بواسطة تقنيات عدة مثؿ دخوؿ العماؿ كشركاء في رأس ماؿ 
المؤسسة العمومية، رفع رأس ماؿ المؤسسة بإصدار أسيـ جديدة للبكتتاب مف طرؼ القطاع الخاص، أو 

بيع جزء أو كؿ أسيـ رأس ماؿ المؤسسة العمومية أو بيع أصوليا وتصفيتيا، حيث تـ الانطلبؽ في 
 والمتعمؽ بخوصصة بعض 22/95 ـ بناءا عمى المرسوـ الرئاسي رقـ 1996العممية في أفريؿ 

 مؤسسة عمومية محمية صغيرة ينشط معظميا 200المؤسسات الاقتصادية العمومية، ومست ىذه العممية 
 شركات جيوية 03في قطاع الخدمات، وتسارعت عممية حؿ وخوصصة المؤسسات العمومية بعد إنشاء 

 250 اعتماد البرنامج الثاني لمخوصصة ييدؼ إلى بيع 1997، كما تـ في سنة 1996قابضة في سنة 
 مؤسسة محمية 800ـ، وتـ كذلؾ حؿ وخوصصة أكثر مف 1999و 1998مؤسسة كبرى ما بيف عامي 

 مف مجموع %54ـ، وأكبر قطاع مستو عممية الخوصصة كاف قطاع الصناعة بنسبة 1998في سنة 
 مف المؤسسات، كما بمغ في نياية جواف %30المؤسسات يميو قطاع البناء والأشغاؿ العمومية بنسبة 

 ألؼ عامؿ، ولحد الآف ىناؾ مؤسسات عمومية لـ يتـ الفصؿ فييا، 213 عدد العماؿ المسرحيف 1998
. ربما نتيجةمعارضة العماؿ لعممية الخوصصة أو عدـ وجود عروض مناسبة لمشراء مف طرؼ الخواص

وخلبؿ ىذه المرحمة تدعمت مكانة القطاع الخاص وبدأ دوره في البروز في الاقتصاد الجزائري 
بصورة واضحة، خاصة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مف خلبؿ سياسة الإصلبح الاقتصادي، 

ـ، كما لعب القطاع الخاص دور كبير في 1994وبعد إنشاء الوكالة الوطنية للبستثمار الخاص سنة 
.  مف اليد العاممة في الاستثمار الخاص%90عممية التشغيؿ حيث أصبح يشغؿ أكثر مف 

. كويف الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةت.4.5

 عرؼ العالـ في الآونة الأخيرة تغيرات وتطورات كبيرة شممت جميع المياديف والمجالات، ففي 
المجاؿ الاقتصادي تـ حذؼ الحواجز الجمركية بيف الدوؿ والقارات، كما اشتد التنافس بيف المؤسسات 
الاقتصادية في جميع أسواؽ العالـ، ىذا الأخير الذي يقوـ عمى مبدأ التقدـ العممي والإبداع التكنولوجي 
وأساسو العمـ والمعرفة التي كانت مف صنع المورد البشري الذي يعتبر أىـ مورد في ىذه المؤسسات مف 

الموارد المادية الأخرى، إلا أف ىذا المورد لا يعطي لممؤسسة الميزة التنافسية ما لـ يكف مكونا حسب 
احتياجات المؤسسة التي يعمؿ فييا ويتمتع بكفاءة وفعالية كبيرة، وبما أف المؤسسات الاقتصادية 

وباختلبؼ أنواعيا تحتاج إلى موارد بشرية مؤىمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ وبكؿ فعالية، تزداد الحاجة 
لدى ىذه في تكويف وتأىيؿ الموارد البشرية مع إدخاؿ التكنولوجيا الجديدة في مختمؼ أنشطتيا، لسد 
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النقص المحتمؿ وروده في الموارد البشرية وكذا الأجيزة التكنولوجية، وبالتالي يصبح لمتكويف أىمية بميغة 
. سواء لمفرد أو المؤسسة

 :أىمية التكويف بالنسبة لمفرد والمؤسسة.1.4.5

أصبح لمتكويف أىمية بميغة في عصرنا الحالي، حيث تنعكس ىذه الأىمية عمى الفرد والمؤسسة 
نتاجيتيا، مف خلبؿ زيادة إنتاجية عماليا المتكونيف،  وبالنسبة ليذه الأخيرة فقد يرفع ويحسف مف أدائيا وا 
كما يساىـ في تنويع وتطوير منتجاتيا مما يزيد في تنافسيتيا، وقد يمكف التكويف المؤسسة مف مسايرة 

مختمؼ التطورات الحاصمة في طرؽ وأساليب العمؿ والتحكـ فييا، إلى جانب ذلؾ يحسف مف عممية اتخاذ 
القرار عندما يمس الإطارات في المؤسسة، كما يعمؿ التكويف أيضا عمى ربط المؤسسة بمحيطيا الخارجي 
والتكيؼ معو مف خلبؿ الاحتكاؾ بالمؤسسات الأخرى الناشطة في الساحة بالتنسيؽ معيا والاشتراؾ في 
الندوات والبرامج التكوينية، وكذا تبادؿ الخبرات والمعمومات، ويسمح باكتساب معمومات عف حاؿ البيئة 
الخارجية والتطورات الحاصمة فييا، كما لمتكويف إسياـ آخر يتمثؿ في تحقيؽ الاستقرار داخؿ المؤسسة، 

العامؿ المكوف يؤدي عممو بكفاءة ودوف حوادث وىذا ما يجعمو راضيا عف عممو، 109ص[73]وذلؾ لأف
ويمنحو ذلؾ الاستقرار النفسي، ومقابؿ ىذا يكفأ مف قبؿ المؤسسة ماديا بالزيادة في الراتب ومعنويا بالترقية 
وتقدير مجيوداتو، مما يزيد مف ولائو ليذه المؤسسة، أما أىمية التكويف بالنسبة لمفرد فتتجمى في رفع أدائو 

نتاجيتو مما يرفع ذلؾ مف أجره ومكانتو في المؤسسة مف خلبؿ التقدير والاحتراـ والإشادة بأعمالو  وا 
المقدمة والترقية في المنصب، كما يمكف التكويف الأفراد مف التكيؼ مع التطورات التكنولوجية المستخدمة 

صابات العمؿ وبالتالي يعطي نوعا مف الأمف والاستقرار للؤفراد في  في المؤسسة ويقمؿ مف حوادث وا 
 .تأدية مياميـ

 :أساليب التكويف في المؤسسة الاقتصادية.2.4.5

تعتمد المؤسسة الاقتصادية العمومية في عممية تكويف مواردىا البشرية عمى عدة أساليب يمكف أف نصنفيا 
. إلى نوعيف، أساليب نظرية تعتمد عمى المعارؼ النظرية، وأساليب عممية تعتمد عمى المعرفة الميدانية

 :الأساليب النظرية - أ

 نجد مف بيف أىـ الأساليب النظرية في تكويف الموارد البشرية في المؤسسات أسموب المحاضرات 
الذي يتـ مف خلبؿ تقديـ مجموعة معمومات ومعارؼ مف طرؼ محاضر إلى متمقيف، مع الشرح والتفصيؿ 

مف طرؼ المحاضر، وحسف الإنصات والإصغاء مف قبؿ المتمقيف، ويتوقؼ نجاح ىذا 
العدد المناسب لممتكونيف بحيث لا :  عمى توفر مجموعة مف الشروط منيا233-232ص[74]الأسموب

يكوف كبيرا لكي لا تعـ الفوضى والاكتظاظ، مما يحوؿ دوف توصيؿ المعمومات لممتكونيف بطريقة جيدة 
وبصورة واضحة، إلى جانب ذلؾ لا بد عمى المحاضر أف يكوف يتمتع بدرجة عالية مف الاتقاف والميارة، 
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إضافة إلى نوعية المعمومات والمعارؼ التي تتضمنيا المحاضرة، كما لا يمكف لممدة التي تمقى فييا 
المحاضرة أف تكوف طويمة، حتى لا يصاب المتكونيف بالممؿ والإرىاؽ، إلى جانب ىذا الأسموب ىناؾ 

والمؤتمرات ومف خلبلو يتـ تجزئة  280ص[75]أسموب آخر مف الأساليب النظرية ىو أسموب الندوات
موضوع التكويف إلى مواضيع فرعية، كما يعطي ىذا الأسموب الوقت الكافي لممشاركيف لإعداد وتحضير 
المداخلبت حوؿ الموضوع المطروح لمنقاش، كما يمكف اف يوزع المشاركوف في شكؿ مجموعات بحث 

تختص كؿ مجموعة بمناقشة موضوع فرعي معيف في شكؿ مداخلبت، يقوـ بإلقائيا أحد المشاركيف، كما 
يمكف لبقية المشاركيف توجيو الأسئمة لصاحب المداخمة ومناقشتو مف أجؿ تطوير المعارؼ وتعميؽ الفيـ 

وتوضيح الأفكار المبيمة، وىذا الأسموب مف التكويف شائع لدى الإطارات في الإدارة العميا، بالإضافة إلى 
ذلؾ ىناؾ أسموب دراسة الحالة التي يتـ فيو إختيار مشكمة معينة أو توصؼ حالة معينة وقعت في العمؿ 

أو يمكف أف تقع، حيث يتـ بعد عرض الحالة مناقشتيا مف طرؼ المكوف والمتكونيف لمعرفة أسباب 
يجاد طريقة جيدة لمعالجتيا  .حدوثيا والآثار المترتب ة عنيا وا 

 :الأسباب العممية - ب

يعتبر التكويف في مكاف العمؿ مف أىـ الأساليب العممية، حيث يشرح المكوف مف خلبلو مضموف 
التكويف لممتكونيف في الميداف، ويلبحظ أدائيـ ويصحح أخطائيـ، كما يجيب عمى الاستفسارات المقدمة 

لى جانب ىذا الأسموب 335-334ص[74]مف طرفيـ، وىذا الأسموب  شائع في الورشات مع العماؿ، وا 
ىناؾ أسموب تمثيؿ الأدوار، حيث يقوـ المتكوف بتمثيؿ دور شاغؿ الوظيفة المستقبمية بعد التكويف، كما 

اف ىذا الأسموب يستعمؿ بكثرة لدى المتكونيف الذيف يعمموف في اتصاؿ مباشر مع الغير كموظفي 
العلبقات العامة، موظفي البيع وكذا العملبء، بالإضافة إلى ذلؾ ىناؾ أسموب آخر لمتكويف العممي يسمى 

بأسموب المحاكاة بحيث يعتمد عمى المحاكاة والتقميد مف خلبؿ أداء نفس السموؾ المشاىد مف طرؼ 
المقمد ووفقو يقوـ المكوف بالعرض المفصؿ للؤداء المطموب، ثـ يطمب مف المتكوف محاكاة وتقميد نفس 

 مناسب للؤعماؿ الإنتاجية التي تحتاج إلى ميارات يدوية، 281ص[75]السموؾ، ونجد ىذا الأسموب
ويتمثؿ الأسموب الأخير مف الأساليب العممية في أسموب التكويف المخبري الذي يتـ في مخابر مجيزة 
بوسائؿ وتجييزات ضرورية لمبحث والاستكشاؼ والقياس، عف طريؽ تجارب محددة لتحقيؽ الأىداؼ 

. المسطرة في البرنامج التكويني

ومف خلبؿ ىذا العرض نستخمص أف التكويف لو أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسة الاقتصادية، 
باعتباره استثمار بشري لو عائد إيجابي، خاصة إذا أحسنت ىذه المؤسسة في عممية التخطيط وتنفيذه 

. بطرؽ وأساليب مختارة بدقة
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:    الشراكة بيف مؤسسات التكويف والمؤسسات الاقتصادية.5.5

 تعتبر منيجية إشراؾ المؤسسات الاقتصادية في وضع برامج التدريس، معيار يضمف التوافؽ بيف 
مخرجات المؤسسة التكوينية واحتياجات المؤسسات الاقتصادية مف خلبؿ توفير المعطيات حوؿ 
الاحتياجات المستقبمية لسوؽ العمؿ، وتزويد مؤسسات التكويف بيا، حتى تكيؼ تكوينيا مع ىذه 

الاحتياجات المستقبمية، كما تسمح ىذه الشراكة باستغلبؿ الإطارات الموجودة في المؤسسات الاقتصادية 
لاستخداميا في التدريس والتكويف في مؤسسات التكويف، مع إشراكيا في وضع برنامج التدريس، ويتـ 
تنفيذ منيجيات الشراكة بيف مؤسسات التكويف والمؤسسات الاقتصادية وفؽ آليات متعددة، تأخذ بعيف 

الاعتبار جميع العوامؿ سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية، سياسية، ثقافية، تكنولوجية، وكذا التشريعات 
: والنظـ المطبقة وتتمثؿ ىذه الآليات فيما يمي

 :المجاف الإستشارية.1.5.5

وتتمثؿ في إشراؾ الإطارات المختصة المختصة والعاممة في المؤسسات الاقتصادية ضمف المجاف 
الاستشارية لمؤسسات التكويف التي تيتـ بتطوير المناىج الدراسسية، البرامج التكوينية، خطط التعاوف 
 .المشترؾ، والمواد التعميمية، وبذلؾ فيي تسعى إلى وضع السياسات والأىداؼ ليذه المؤسسات التكوينية

 : مجمس إدارة مؤسسات التعميـ والتكويف.2.5.5

بحيث يتـ إشراؾ ممثميف مف المؤسسات الاقتصادية في مجالس إدارة مؤسسات التعميـ والتكويف، 
وتعد مف الآليات الفعالة التي تمكف المؤسسات الاقتصادية مف رسـ سياسة التعميـ والتكويف، مع المساىمة 

في وضع محتوى البرامج وتحميؿ احتياجات السوؽ مف حيث الميف والتخصصات والميارات، والعكس 
صحيح بالنسبة لإدارة المؤسسات الاقتصادية بحيث يمكف إشراؾ ممثميف عف مؤسسات التعميـ والتكويف 

. بما يسمح ذلؾ بنقؿ خبرات واحتياجات ىذه المؤسسات إلى المؤسسات التكوينية

 :فرؽ العمؿ الوطنية.3.5.5

تتأسس فرؽ العمؿ الوطنية مف طرؼ الدولة وتسير قطاعات التعميـ والتكويف، حيث تمثؿ فييا 
المؤسسات الاقتصادية ذات العلبقة بالقطاع، وتتصؼ الشراكة ضمف الآلية بالشمولية، حيث يتـ وضع 

السياسات العامة لمتعميـ والتكويف في القطاع المعني، إلى جانب وضع سياسات خاصة بالمناىج والبرامج 
وطرائؽ التعميـ والتبادؿ في الأفكار والخبرات بما يحقؽ علبقة ارتباط بيف التكويف واحتياجات المؤسسات 

. الاقتصادية
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 :لجاف أو فرؽ متابعة الخريجيف في أماكف العمؿ.4.5.5

تتولى لجاف أو فرؽ العمؿ المشتركة متابعة خريجي مؤسسات التكويف المندمجيف حديثا في 
المؤسسات الاقتصادية، مف أجؿ تحديد النقائص الموجودة في التكويف الذي تمقوه لتحسينو وجعمو أكثر 

 .ملبئمة مع احتياجات المؤسسات الاقتصادية

 :التوأمة بيف مؤسسات التكويف والمؤسسات الاقتصادية.5.5.5

وتعتبر آلية لمتعاوف والتشاور المعمؽ في مختمؼ المجالات، بيف مؤسسات التكويف والمؤسسات 
 نوعية التكويف بما يتلبئـ 40-34ص[76 ]الاقتصادية مف خلبؿ عقد التوأمة وىذا مف أجؿ تحسيف

واحتياجات ىذه المؤسسات، إلى جانب ذلؾ يمكف استغلبؿ الإمكانات المادية والبشرية الموجودة فييا مف 
طرؼ مؤسسات التعميـ والتكويف لإجراء التربصات الميدانية لطمبتيا في مواقع العمؿ، كما يمكف عقد 
التوأمة مؤسسات التكويف مف الإطلبع عمى المستجدات في المجاؿ العممي والتكنولوجي الموجود في 

المؤسسات الاقتصادية ونقميا إلى المتكونيف، وتساىـ أيضا مؤسسات التعميـ والتكويف في إيجاد الحموؿ 
. التي تواجييا المؤسسات الاقتصادية، كما تعمؿ عمى تحسيف كفاءة العامميف فييا مف خلبؿ تأىيميـ لدييا

 :المشاركة في الأبحاث والدراسات.6.5.5

توجد ىناؾ مؤسسات تمتمؾ وحدات لمبحث والتطوير مثؿ المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس والمراقبة 
AMC التي سنجري فييا الدراسة الميدانية لبحثنا ىذا، حيث يمكف أف تكوف حمقة وصؿ بينيا وبيف 

 مؤسسات التكويف التي تمتمؾ قدرات بحثية، مثؿ الجامعات ومراكز البحث، فيناؾ عدة صناعات

نشأت داخؿ ىذه الأخيرة كصناعة البرمجيات، الصناعة الصيدلانية وغيرىا، ومف خلبؿ ىذه  45ص[77]
 .الآلية يمكف تشكيؿ فرؽ بحث مشتركة بيف الطرفيف لإقامة مشاريع بحث مشتركة

. سياسة التكويف الجامع وعلبقتيا بالتنمية الاقتصادية في الجزائر.6.5

 لقد مرت سياسة التكويف الجامعي في الجزائر بعدة مراحؿ وذلؾ منذ الاستقلبؿ إلى يومنا ىذا، 
وسوؼ نقوـ بعرض ىذه المراحؿ مع تبياف العلبقة الموجودة بيف مؤسسات التكويف الجامعي والسياسة 

المنتيجة مف طرؼ الدولة في مجاؿ التنمية الاقتصادية، ىؿ ىذه العلبقة مبنية عمى التكامؿ والتعاوف، أـ 
 أنيا علبقة تبايف واختلبؼ؟   

، حيث تميزت بأوضاع 1970 إلى غاية 1962تمتد المرحمة الأولى مف سنة :المرحمة الأولى.1.6.5
صعبة في كلب الجانبيف التعميمي والاقتصادي، كما أف معظـ أفراد الشعب الجزائري ، ولا يتقنوف إلا 

، فبالنسبة للئطارات الجامعية كاف عددىـ قميؿ 357-356ص[78 ]الحروؼ التقميدية والعمؿ الزراعي
جدا بسبب سياسة التجييؿ التي كاف الاستعمار الفرنسي يتبعيا في الجزائر، كما لـ تتضح سياسة التعميـ 

العالي نتيجة نقص الإطارات وتفاقـ المشاكؿ، حيث لـ تتمكف قيادات البلبد مف تسيير ىياكؿ الدولة، 
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وليذا بقيت الجامعة الجزائرية تعتمد عمى السياسة الموروثة عف الاستعمار مف حيث التخصصات 
والبرامج ما عدا بعض التخصصات القميمة المستحدثة كالأدب والعموـ الإسلبمية والتي كانت تعبر بدورىا 
عف الشخصية الوطنية ومعالـ اليوية، وأماـ ىذا الوضع لجأت الدولة إلى الاستعانة بالإطارات مف الدوؿ 

العربية والشقيقة وكذا بعض المتعاونيف الأجانب لمحد مف العجز في مجاؿ الإطارات، وفي الجانب 
الاقتصادي تميزت ىذه المرحمة بظيور صعوبات كبيرة في إعادة تشغيؿ المصانع والورشات الموروثة عف 

الاستعمار الفرنسي نتيجة لقمة الموارد البشرية المؤىمة لاستخلبؼ الإطارات الفرنسية التي غادرت البلبد 
 .إباف الاستقلبؿ

وأماـ ىذه الوضع السيئة التي كانت تمر بيا البلبد في ىذه المرحمة، كاف يسود ىناؾ جو مف 
 .  الغموض في سياسة التعميـ العالي والتنمية الاقتصادية

: المرحمة الثانية.2.6.5

، حيث عرفت انطلبؽ سياسة 1980 إلى غاية 1971 كانت البداية ليذه المرحمة إبتداءا مف سنة 
-1970)تصنيع طموحة مف خلبؿ مخططيف تنموييف رباعييف، وقد عرؼ المخطط الرباعي الأوؿ 

المحروقات، : إنجاز عدة مؤسسات صناعية مف الحجـ الكبير شممت مجالات عدة منيا (1973
الميكانيؾ، الحديد والصمب، وغيرىا مف مجلبت الصناعة، كما جاء المخطط الرباعي الثاني نكملب 

لممخطط الرباعي الأوؿ، مف خلبؿ مواصمة الاستثمار في القطاع الصناعي، ولقد تطمبت ىذه 
الاستثمارات احتياجات كبيرة في مجاؿ الإطارات الشيء الذي دفع بالدولة إلى إحداث إصلبحات جذرية 

  وذلؾ بإدخاؿ تخصصات جديدة في التكويف الجامعي، مع إدخاؿ 1971في سياسة التعميـ العالي سنة 
تغييرات جديدة أيضا في الجانب البيداغوجي والييكمي في مؤسسا ت التعميـ العالي، بحيث تـ ربط 

الجامعة بالقطاع الإنتاجي مف خلبؿ تكويف إطارات حسب احتياجات التنمية، مع إعادة النظر في البرامج 
والتخصصات الموجودة في الجامعة الجزائرية وجعميا تلبئـ احتياجات الاقتصاد والمجتمع بالإضافة إلى 
ذلؾ تـ إدخاؿ التربصات الميدانية في التكويف الجامعي مف اجؿ توطيد العلبقة بيف الجامعة والمحيط 

الميني، كما تـ في ىذه المرحمة إنشاء جامعات العموـ والتكنولوجيا في كؿ مف العاصمة، وىراف وعنابة 
، لربط التكويف الجامعي باحتياجات المؤسسات الصناعية، 11ص[79]وبالقرب مف المناطؽ الصناعية

كما كانت الجزائر تقوـ بإرساؿ بعثات مف الطمبة لمتكويف في الخارج مف أجؿ التحكـ أكثر في التكنولوجيا 
المستعممة، وقد تميزت ىذه المرحمة بالتنسيؽ والتكامؿ بيف سياسات التعميـ العالي وسياسة التنمية 

. الاقتصادية
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(: 1989-1981)المرحمة الثالثة .3.6.5

 توسعت شبكة المؤسسات الجامعية في ىذه المرحمة عبر مختمؼ أنحاء الوطف، لتكويف أكبر عدد 
ـ، 1983مف الإطارات التي تحتاجيا التنمية الاقتصادية، تنفيذا لمخريطة الجامعية التي وضعت في سنة 

كما حافظت الجامعة الجزائرية عمى توجييا العممي والتكنولوجي الذي انطمقت فيو خلبؿ المرحمة السابقة، 
وشيدت ىذه المرحمة تخرج أعداد كبيرة مف الطمبة في مختمؼ التخصصات خاصة التقنية منيا، كما 
عرؼ الجانب الاقتصادي اصلبحات اقتصادية عميقة تتمثؿ في إعادة ىيكمة الشركات الوطنية نتيجة 

عرفت ىذه  122ص[80]لمصعوبات التي كانت تعاني منيا في الجانب المالي وكذا جانب التسيير، وقد
المرحمة أيضا انخفاض كبير في الاستثمار في المجاؿ الاقتصادي، وذلؾ بسبب الأزمة المالية الصعبة 

التي عرفتيا البلبد وضعؼ أداء معظـ الشركات الوطنية الكبيرة التي أنشأت في المرحمة السابقة، مما نتج 
عنو انخفاض في عرض مناصب الشغؿ لممتخرجيف الجامعييف، وأماـ حالة الركود التي عرفيا الاقتصاد 

. الوطني بدأت تظير مشكمة البطالة لدى خريجي الجامعات

(: 1990ما بعد )المرحمة الرابعة .4.6.5

 عرفت الجزائر في البدايات الأولى ليذه المرحمة تحولات عميقة مست جميع المجالات 
الاقتصادية، الاجتماعية، والسياسية والتربوية، حيث شيد المجاؿ الاقتصادي تحوؿ مف النظاـ الاشتراكي 
إلى نظاـ اقتصاد السوؽ، كما قامت الدولة بالتخمص مف كؿ المؤسسات العمومية عف طريؽ الخوصصة 
أو الغمؽ، وتركت المجاؿ لممستثمريف الوطنييف والأجانب مف خلبؿ تنازليا عف إنشاء مؤسسات اقتصادية 

جديدة، وقد عرفت ىذه المرحمة أيضا اصلبحات جديدة في قطاع التعميـ العالي لتكييؼ الجامعة مع 
المركزية التي  42ص[81]المحيط الاقتصادي الجديد ومنحت الاستقلبلية لمجامعات حتى تتحرر مف قيود

 تصب 1995كانت مفروضة عمييا وتواكب التحولات التي عرفيا المجتمع، وكانت اصلبحات أكتوبر 
في اتجاه تحسيف الجانب النوعي لمتكويف الجامعي، وذلؾ بإعادة النظر في كؿ طرؽ التدريس ومحتوى 

البرامج لكي تتوافؽ مع احتياجات القطاع الاقتصادي، إلا أف الجامعة الجزائرية كانت تعاني مف الاكتظاظ 
وقمة التأطير، وفي الجانب الآخر كاف القطاع الخاص في حالة تردد مستمرة نتيجة الغموض في قوانيف 

الاستثمار، ومع انطلبؽ برنامج الإنعاش الاقتصادي الذي عرفت بو الألفية الثالثة نتيجة تخصيص الدولة 
لأمواؿ كبيرة مف أجؿ انجاح سياسة الإنعاش الاقتصادي، مما سمح لمقطاع الخاص بالانطلبؽ مف جديد، 
كما زاد الطمب عمى خريجي الجامعات في مختمؼ التخصصات لكف بقي عائؽ الخبرة المينية يحوؿ دوف 

وفي الأخير يمكف أف .التحاقيـ بيذه المناصب، نتيجة اعتماده كشرط أساسي مف طرؼ القطاع الخاص
نقوؿ بأف الجامعة الجزائرية لعبت أدوارا كبيرة منذ الاستقلبؿ إلى يومنا ىذا في تزويد البلبد بالإطارات 

.      والكفاءات في جميع المياديف والتخصصات
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: خلبصة الفصؿ

 يمكف أف نستخمص في نياية ىذا الفصؿ بأف المؤسسة الاقتصادية عرفت ولازالت تعرؼ تطورات 
كبيرة شممت مختمؼ جوانبيا ويعود ذلؾ إلى التغيرات التي تفرضيا الظروؼ البيئية داخمية كانت أـ 
خارجية وفي كؿ وقت مف الأوقات، مما جعميا في حالة ديناميكية مستمرة فأحيانا تقوـ بإعادة ىيكمة 

نفسيا كميا، وفي حيف آخر تقوـ بإجراء تغييرات جزئية في أحد وحداتيا أو فروعيا، إضافة إلى ذلؾ نجد 
المؤسسة الاقتصادية تعتمد في ذلؾ عمى آلية التكويف وتعتبرىا مف أىـ الآليات التي يعوؿ عمييا في بناء 

استراتيجيتيا، بحيث يساعدىا التكويف في مجابية أي مشكمة حصمت أو يمكف أف تحصؿ مستقبلب، 
كسابيا جميع الخبرات المتعمقة بجوانب العمؿ داخؿ  باعتباره آلية لتطوير قدرات الموارد البشرية وا 
المؤسسة، وقد تكوف ىذه المكتسبات مف المعارؼ والخبرات، فنية وعممية تساعد عمى تنفيذ خطط 

تقاف وجودة بأعمى المعايير المستحدثة، مع ربح لموقت والجيد والتكاليؼ، مما  المؤسسة بكؿ حرفية وا 
.  يسيؿ ذلؾ مف ميمة البقاء والاستمرارية وكذا مجابية التحديات
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 6الفصل 

 التعريف بميدان الدراسة وتحميل المعطيات

:  تمهيد

تعد الدراسة الميدانية ذالؾ المجاؿ الذي يتـ فيو اختيار فرضيات الدراسة التي أفترضيا الباحث وكؿ ما تـ 
عرضو في الجانب النظري مف خلبؿ النزوؿ إلى ميداف الدراسة وجمع المعمومات والبيانات وكذا تحميميا 

مف أجؿ كشؼ الحقائؽ والتأكد مف صدؽ الفرضيات أو نفييا و بالتالي الإجابة عمى التساؤلات المطروحة 
. في الإشكالية

:  التعريف بميدان الدراسة ومجالها الزمني .1.6

التعريف بميدان الدراسة  .1.1.6

. 1أجريت الدراسة بالمؤسسة الوطنية لأجيزة القياس والمراقبة

"AMC"ENTREPRISE NATIONAL DED APPAREILS DE MESURE ET 
CONTRIOL 

تقع بالمنطقة الصناعية جنوب شرؽ مدينة العممة ولاية سطيؼ وعمى يسار الطريؽ الوطني الرابط بيف 
فيي تتواجد عمى يسار الطريؽ الرابط بيف  (الإدارة  )مدينة العممة وولاية باتنة أما مقرىا الاجتماعي 

:  والمغطاة منيا²ـ130.000: مدينتي العممة و جميمة الأثرية وىي في مجمميا تتربع عمى مساحة قدرىا
 . ² ـ45000

 05:  المؤرخ في83/633: تـ إنشاء المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس و المراقبة بموجب المرسوـ رقـ 
 مميوف دينار 75 مميوف دينار ثـ ارتفع إلى 30، حيث كاف رأس ماليا وقت إنشاءىا ىو 1983نوفمبر 
ولقد تـ إعادة إدماج المؤسسة إلى المؤسسة ، دج1.462.825000.00:  مميوف دينار فإلى105ثـ إلى 

الأـ سونمغاز وأصبحت تتولى عدة مياـ منيا البحث، التطوير والإنتاج وكذا الاستيراد والتصدير والتسويؽ 

                                                             
1

"ثائق مقدمة من طرف المؤسسة و AMC" 
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لأجيزة العد والقياس والحماية وكؿ لواحؽ ىذه الأجيزة أما التصنيع الإجمالي لمؤسستيا تـ مف خلبؿ 
اقتناء رخص مف طرؼ أكبر الشركات العالمية المتخصصة في ىذا النوع مف الإنتاج و تحصمت 

 2004 سنة 2000/9001المؤسسة عمى شيادة الإيزو 

: منتوجاتها  -1

تسوؽ المؤسسة جممة مف المنتجات الميكانيكية والإلكترونية في الأسواؽ الوطنية وفي الخارج وتتمثؿ ىذه 
: المنتجات في ما يمي

.  يمثؿ ىذا الجدوؿ منتوجات المؤسسة ( :01)الجدول رقم 

إسم المنتوج المؤسسة المانحة لمرخصة تاريخ الإنتاج 

1980 LANDIS ETGYR (SUISE) 
عداد كيربائي ثنائي الأقطاب 

COMPTEUR ĔLĔCTRICITĔ 
MONOPHASE ET ETRRIPHASES 

1981 AQUA-METRO (SUISE) عداد مياه 
COMPTEUR EAU 

1982 AMERIECAN METRAE 
COMPANY (USA) 

COMPTEUR ET DETENDEUR GAZ 
عداد و ضابط الماء 

1985 ABBSTOTZ (ALLEMAGNE) 
 القواطع

DISJONTEUR 

1991 TELEMECANIQUE (FRANCE) 
 الموصلبت الحراية

CONTACTEUR 

1991 SAGEM (FRANCE) 
COMPTEUR ELECTRONIQUE 

 العداد الإلكتروني
المديرية العامة لممؤسسة : المصدر
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:  تتشكؿ المؤسسة مف ثلبث مستويات إدارية:الهيكل التنظيمي لممؤسسة 

 وىي أعمى مستوى إداري بالمؤسسة متمثمة في شخص المدير العاـ وميمتو :المديرية العامة -1

. الإشراؼ العاـ عمى نشاط المؤسسة

 : تضـ خمس مديريات مركزية وىي:الإدارات الوظيفية -2

 :تتكفؿ بػػػ: مديرية التطوير والتنمية -

 تطور المنتجات لممؤسسة .

 المصادقة عمى نوعية المنتج. 

 متابعة المشاريع الجديدة .

  تيتـ بما يمي: مديرية الموارد البشرية : 

 تطبيؽ النصوص القانونية المعموؿ بيا عمى مستوى الوطني والخاصة بقانوف العمؿ .

 القياـ بعممية توظيؼ الأفراد في المؤسسة. 

  (والتقييـ. المراقبة. التعييف. الاستقطاب)تسيير العماؿ 

 القياـ بالتخطيط والتنفيذ. 

 إعادة متطمبات التكويف ومتابعتو. 

 تحديد الأىداؼ في المؤسسة ومتابعة خطة ىذه الأىداؼ. 

  وىي مسؤولة عف تسويؽ جميع منتجات المؤسسة عمى المستوى :مديرية التجارة

 .الوطني

 البحث في أسواؽ خارجية. 

 تحسيف خدمات لما بعد البيع. 

 الرفع مف رقـ أعماؿ المؤسسة . 
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:  وتيتـ بما يمي :مديرية المالية -

 مسؾ و تولي حسابات المديرية العامة 

 تحضير الميزانية الموحدة لممؤسسة. 

 البحث عف مصادر التمويؿ الداخمية والخارجية . 

 القياـ بالمراجعة المالية وتنفيذىا مف خلبؿ دائرة المراجعة. 

: تعمؿ عمى: مديرية التسيير التقديري والتنظيم -

 إعداد الييكؿ التنظيمي لممؤسسة وتحديد إجراءات العمؿ بيا. 

 تحضير الميزانيات التقديرية وتقارير التسيير الدورية. 

: كما تشتمؿ المؤسسة عمى أربعة أقساـ تشغيمية ىي 

 يختص بتصنيع و تركيب وبيع عداد الكيرباء، القواطع، وأزرار الالتماس :قسم الكهرباء -1

. والموصلبت الحرارية بأنواعيا

 يتكفؿ بتصنيع بعض القطع التي تستخدـ في إنتاج العدادت بأنواعيا كما يتولى :قسم الإدارات -2

 .عممية شراء و تصميح القوالب المستخدمة في صنع القطع

 . يختص بتصنيع و تركيب وبيع عدادت الغاز والماء وموزعات البنزيف والمازوت:قسم السوائل -3

ييتـ بكؿ ما يتعمؽ بالخدمات مف أىـ المعاملبت العبور : قسم الخدمات الصناعية والإمدادات -4

 .أعماؿ الصناعة وغيرىا
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:  المجال الزمني لمدراسة 2.1.6

 2010ويقصد بو الفترة التي استغرقتيا الدراسة فقد كانت الانطلبقة مف بداية الدراسة في شير أكتوبر 
 تـ التوجو إلى 2011والتي شممت البحث البيوغرافي و التي امتدت فترة طويمة ثـ في شير نوفمبر 

حيث تـ تزويدنا . المؤسسة التي أقيمت بيا الدراسة الميدانية وتـ إعطائنا الموافقة عمى إجراء الدراسة بيا
ونوع . بكؿ المعمومات التي طمبناىا مف مدير المؤسسة والتي تتمثؿ في معمومات حوؿ نشأة المؤسسة

نشاطيا والييكؿ التنظيمي والتعرؼ عمى مختمؼ مصالحيا وكذا عدد العماؿ العامميف بيا مف كلب 
. الجنسيف وىذا مف أجؿ تكويف فكرة عامة عف موضوع البحث

وبعد . ومف خلبؿ الدراسة الاستطلبعية سمح لنا بالدخوؿ إلى مؤسسة ومشاىدة طريقة العمؿ وكيفياتيا
جراء مقابلبت مع بعض المسئوليف في شير جانفي   وكاف التنقؿ بعدىا 2012ذلؾ تـ توزيع الاستمارات وا 

إلى المؤسسة بصفة مستمرة حيث دامت فترة توزيع الاستمارات وجمعيا قرابة شيريف وتمتيا بعد ذالؾ فترة 
. التفريغ ليذه الاستمارات والتعميؽ عمييا
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.  يمثؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة(:01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 AMC وثائؽ مقدمة مف طرؼ مؤسسة :المصدر



88 
 
 :التعريف بخصائص العينة 3.6

يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الجنس (: 02)الجدول رقم 

          الفئة المهنية 

     الجنس 
المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

ذكور 
09      

56.25 % 
36      

70.58% 
40      

59.70% 
85      

63.43% 

إناث 
07     

43.75% 
15      

29.41% 
27      

40.29% 
49      

36.56% 

المجموع 
16      

100% 
57      

100% 
67      

100% 
134      

100% 
: التحميل

وىي  %70.58: مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ يتبيف لنا بأف نسبة الذكور عند فئة عماؿ التحكـ تقدر بػ
.  عند فئة الإطارات %56.25تمييا نسبة .  عند فئة عماؿ التنفيذ %59.70النسبة الغالبة مقابؿ نسبة 

 عند  %40.29 عند فئة الإطارات تمييا نسبة  %43.75بينما نجد الفئة الثانية وىي فئة الإناث بنسبة 
.  عند فئة عماؿ التحكـ  %29.41فئة عماؿ التنفيذ ونسبة 

ومف خلبؿ ىذه المعطيات نستنتج أف غالبية مجتمع العينة ىـ ذكور ويعود ىذا إلى طبيعة العمؿ والنشاط 
الذي تنشط فيو المؤسسة وذلؾ بالاعتماد عمى القوة البدينة واستعماؿ العضلبت في بعض الأحياف كما 
نجد المؤسسة تستعمؿ الآلات والمعدات الثقيمة في عممية الإنتاج و التركيب وىذا مايبرر ارتفاع نسبة 

الذكور لدى فئة عماؿ التحكـ لكونيـ يعمموف كمسئوليف عمى الآلات ومشرفيف داخؿ الورشات ومف خلبؿ 
بذليـ مجيودات بدنية كبيرة في تحريؾ بعض الآلات الثقيمة وتحمؿ مسؤولية تسيير الورشات وقيادة فرؽ 

كما نجد أيضا نسبة الإناث ترتفع نسبيا لدى فئة الإطارات وعماؿ التنفيذ بالمقارنة مع فئة عماؿ . العمؿ
التحكـ وىذا راجع لكوف المرأة بالنسبة لفئة الإطارات تميؿ إلى العمؿ في الإدارة والقياـ بالأعماؿ المكتبية 

والسكرتارية أما بالنسبة لفئة عماؿ التنفيذ فغالبية النسوة تعممف في ورشات تركيب الأجيزة لكوف ىذا 
 .النشاط سيؿ وروتيني ويناسب المرأة
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. يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب السف: (03)الجدول رقم

    الفئة المهنية          
الحالة العائمية 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 02 ( سنة25أقل من )   
12.50% 

01     
1.96% 

02 
22.38% 

05     
23.88% 

 ( سنة25-36)
10    

62.50% 
20    

31.21% 
32     

71.64% 
62      

67.91% 

 ( سنة فما فوق37  )
4      

25% 
30      

58.82% 
33     

5.97% 
67      

6.71% 

المجموع 
16      

100% 
51      

100% 
67      

100% 
134      

100% 
: التحميل

 عند %62.50 سنة بنسبة 36-25يتبيف لنا مف خلبؿ الجدوؿ بأف أغمبية المبحوثيف سنيـ يتراوح بيف 
 عند فئة عماؿ %39.21تمييا نسبة .  عند فئة عماؿ التنفيذ %47.76فئة الإطارات مقابؿ نسبة 

 عند فئة عماؿ %58.85 سنة فما فوؽ بنسبة 37بينما نجد عماؿ الفئة الثانية سنيـ يتراوح مف . التحكـ
 عند فئة الإطارات في حيف الفئة %25 عند فئة عماؿ التنفيذ تمييا نسبة %49.25التحكـ مقابؿ نسبة 

 عند فئة %2.98 عند فئة الإطارات تمييا نسبة %12.50 سنة بنسبة 25الثالثة التي سنيا أقؿ مف 
.  عند فئة عماؿ التحكـ%1.16عماؿ التنفيذ ونسبة 

 سنة خاصة لدى فئة 36- 25ومف خلبؿ ىذه المعطيات نستنتج أف غالبية أفراد المؤسسة سنيـ بيف 
ستراتيجيتيا في توظيؼ 29الإطارات، وىذا راجع إلى سنوات فتح المؤسسة بحوالي   سنة مف النشاط وا 

الإطارات الشابة مف أجؿ تجديد الطاقات والقدرات ولكوف ىذه الفئة تقدـ كؿ ما تممؾ في ىذه الفترة مف 
كما أنيا تمتمؾ معمومات جديدة في مجاؿ . العمر مف أجؿ تحقيؽ الذات وتعزيز الثقة بينيا وبيف المؤسسة

العمؿ وتطمع عمى المستجدات لكونيا فئة شباب تتقبؿ الجديد ولدييا حب روح الإطلبع والاكتشاؼ 
.  باعتبارىا خاصية يمتاز بيا الشباب دوف غيرىـ
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 يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الحالة العائمية (:04)الجدول رقم 

الفئة المهنية            
المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات  الحالة العائمية

 (ة)أعزب
05      

31.25% 
12     

23.52% 
15   

22.38% 
32     

23.88% 

 (ة)متزوج
09    

56.25 % 
34     

66.66% 
48     

71.64% 
91      

67.91% 

 (ة)مطمق
01      

6.25% 
40      

7.84% 
04     

5.97% 
09      

6.71% 

      01 (ة)أرمل
6.25% 

01      
1.96% 

 /02      
1.49 % 

المجموع 
16      

100% 
51      

100% 
67      

100% 
134      

100% 
: التحميل

 عند فئة عماؿ التنفيذ %71.64يبيف ىذا الجدوؿ توزيع المبحوثيف حسب الحالة العائمية نجد بأف نسبة 
ونسبة .  عند الإطارات عزاب%56.25مقابؿ .  مف عماؿ التحكـ%66.66متزوجيف تمييا نسبة 

 مف عماؿ التنفيذ عزاب في حيف الفئة الثالثة نجد %22.38مقابؿ .  مف عماؿ التحكـ عزاب23.52%
 مف %5.97 مف الإطارات مطمقيف ونسبة %6.25 مف عماؿ التحكـ مطمقيف مقابؿ %7.84فييا نسبة 

  %1.96 مف الإطارات مقابؿ  %6.25بنسبة . عماؿ التنفيذ، أما فئة المرمميف فيي نسبة ضئيمة جداً 
. مف عماؿ التحكـ

مف خلبؿ عرض ىذه النسب نستنتج أف المؤسسة لدييا مزيج بيف فئتي المتزوجيف والعزاب مما يدؿ عمى 
أف كلب مف الفئتيف تبحث عف الاستقرار والارتياح النفسي في العمؿ كما يدؿ ذالؾ أيضا عمى استقرار 

. الحالة الاجتماعية لأفراد العينة
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. يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب المستوى التعميمي: (05)الجدول رقم 

 الفئة المهنية          
المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات  المستوى التعميمي

   03 / /ابتدائي 
4.47% 

03     
2.23% 

متوسط 
/ 09     

17.64% 
23     

34.32% 
32      

23.88% 

ثانوي 
03      

18.75% 
38      

17.50% 
36     

53.73% 
77   

57.46% 

 13جامعي 
81.25% 

04     
7.84% 

05 
7.46% 

22     
16.41% 

المجموع 
16      

100% 
51     

100% 
67     

100% 
134     

100% 
: التحميل

 عند فئة %81.25يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف أكبر نسبة تقود إلى المستوى التعميمي الجامعي بنسبة 
.  عند فئة عماؿ التنفيذ%7.46مقابؿ نسبة .  عند فئة عماؿ التحكـ%7.84الإطارات تمييا نسبة 

 عند فئة عماؿ التحكـ تمييا %74.50بينما الفئة الثانية تخص ذوي المستوى التعميمي الثانوي بنسبة 
 عند فئة الإطارات أما الفئة الثالثة فنجد %18.75 عند فئة عماؿ التنفيذ وتقابميا نسبة%53.73نسبة 

 عند فئة عماؿ  %17.64 عند فئة عماؿ التنفيذ مقابؿ نسبة %34.32مستواىا التعميمي متوسط بنسبة 
. التحكـ

.  عند فئة عماؿ التنفيذ %4.47بينما نجد الفئة الرابعة والأخيرة ليا مستوى تعميمي ابتدائي بنسبة 

مف خلبؿ المعطيات الموضوعة في الجدوؿ نستنتج أف المؤسسة فييا تنوع واختلبؼ في المستويات 
التعميمية كما نجد المؤسسة تعتمد عمى نظاـ طبيعة المنصب والمستوى التنفيذي الذي يناسبو، بحيث نجد 

أغمب الإطارات الموجودة في المؤسسة تحمؿ شيادات جامعية تناسب طبيعة النشاط الذي يمارسو كؿ 
في حيف نجد فئة المستوى التعميمي الثانوي أغمبيا تتركز لدى فئة عماؿ التحكـ التي تمقت تكوينا . إطار

في مراكز التكويف الميني في الاختصاصات الموجودة في المؤسسة كما صرح لنا أحد المسئوليف بأف 
التكويف النظري والتطبيقي الذي تمقاه ذوي المستوى التعميمي الثانوي في مراكز التكويف الميني سمح ليـ 
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بالتوظؼ والعمؿ في المؤسسة خاصة المتحصميف عمى شيادات تطبيقية في اختصاص الكيرباء 
والترصيص الصحي أما فئة المستوى التعميمي المتوسط مسجمة بقوة لدى فئة عماؿ التنفيذ لكوف العمؿ 
ضمف ىذه الفئة يتطمب شروط بدنية وصحية في العامؿ أولا مع نوع التأىيؿ الميني في حيف نجد فئة 
المستوى الابتدائي قميمة جدا فيما يوحي بأف المؤسسة تعتمد عمى معيار المستوى التعميمي في شروط 

كما أف النشاط الذي تمارسو المؤسسة يتطمب مستويات تعميمية معينة و تخصصات . التوظؼ لدييا
. محددة
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. يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الأقدمية في المؤسسة: (6)الجدول رقم 

 الفئة المهنية              
الأقدمية في المؤسسة 

المجموع    عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 ( سنة2أقل من )
03 

18.75% 
07 

13.72% 
06 

8.95% 
16    

11.94% 

 ( سنوات10 إلى 2من )
09 

56.25% 
20   

39.21% 
29   

43.28% 
38   

43.28% 

 ( سنة فما فوق11)
04      

25% 
24    

47.05% 
32    

47.76% 
60      

44.47% 

المجموع 
16     

100% 
51    

100% 
67    

100% 
134     

100% 

: التحميل
يبيف الجدوؿ توزيع المبعوثيف حسب الأقدمية في العمؿ نجد أغمبية المبحوثيف في المؤسسة أقدميتيـ 

 عند فئة عماؿ  %43.28 مف فئة الإطارات تمييا نسبة  %56.25 سنوات بنسبة 10 إلى 2تتراوح مف 
 لدى فئة عماؿ  %47.05 لدى فئة عماؿ التنفيذ وبفارؽ طفيؼ نسبتو % 47.76التنفيذ و تقابميا نسبة 
.  عند فئة الإطارات %25التحكـ تقابميا نسبة 

 لدى فئة الإطارات تمييا %18.75 سنة بنسبة 2في حيف الفئة الثالثة والأخيرة التي ليا أقديمةأقؿ مف 
.  لدى فئة عماؿ التنفيذ%8.95 عند فئة عماؿ التحكـ مقابؿ نسبة %13.72نسبة 

نستنتج مما سبؽ أف المؤسسة تعتمد عمى أسموبيف في استقطاب وتوظيؼ اليد العاممة الأوؿ تعتمد عمى 
اليد العاممة الخارجية بعد التأكد مف عدـ وجود اليد العاممة المطموبة لملؤ الشغور الموجود في الوظائؼ 
مف العمالة الموجودة داخؿ المؤسسة في حيف الأسموب الثاني الذي تعتمد فيو المؤسسة عمى اليد العاممة 

الموجودة في المؤسسة مف خلبؿ النقؿ الوظيفي والترقية، كبديؿ لمتوظيؼ الخارجي استقطاب أفراد آخريف، 
. كما تعتمد المؤسسة سياسة المحافظة عمى استقرار العمالة بداخميا لمحد مف تكاليؼ التوظيؼ والتكويف
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 يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الأقدمية في المنصب (:07)الجدول رقم 

الفئة المهنية              
الأقدمية في المنصب 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 سنة 2أقل من 
07 

43.75% 
12 

23.52% 
06 

8.95% 
25     

18.65% 

سنوات 10 إلى 2من 
05 

31.25% 
17     

33.33% 
21     

31.34% 
43      

32.08% 

      04 سنة فما فوق 11
25% 

22      
43.13% 

40     
59.70% 

66      
49.25% 

المجموع 
16 

100% 
51      

100% 
67 

100% 
134 

100% 
: التحميل

يوضح الجدوؿ الإحصائي توزيع المبحوثيف حسب الأقدمية في المنصب نجد أغمبية المبحوثيف ىـ مف فئة 
 مف عماؿ التحكـ ونسبة  %43.13 مف عماؿ التنفيذ مقابؿ  %59.70 سنوات فما فوؽ بنسبة 06
عند فئة  %43.75 بنسبة  سنة2 لدى فئة الإطارات أما الفئة الثانية ىي التي ليا أقدمية أقؿ مف 25%

.  عند فئة عماؿ التنفيذ %8.95 لدى فئة عماؿ التحكـ و تمييا نسبة %23.52الإطارات مقابؿ نسبة 
عند فئة عماؿ  %33.33 بنسبة  سنوات5 إلى 2أما الفئة الأخيرة ىي التي ليا أقدمية في المنصب مف 

.  عند فئة الإطارات %31.25 عند فئة عماؿ التنفيذ وبفارؽ ضعيؼ نسبتو %31.34التحكـ تمييا نسبة 

ومف النسب الموضحة في الجدوؿ نستنتج أف المؤسسة تعمؿ عمى استقرار الأفراد في مواقع عمميـ ويعود 
و يرجع ذالؾ بالدرجة الأولى إلى . ذالؾ إلى طبيعة نشاطيا و كذا حدة التخصص في العمؿ الموجود بيا

طبيعة المنصب فيمناؾ مناصب أو عماؿ تتطمب تواجد العامميف فييا مدة أطوؿ لمتمكف مف سد الثغرات 
في حيف نجد أف المؤسسة تعتمد عمى أسموب أو عممية النقؿ الوظيفي في بعض . والنقائص الموجودة فييا

. الوظائؼ مف أجؿ تكويف العماؿ في مواقع عمميـ وذلؾ مف أجؿ ربح الجيد والوقت والماؿ
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. يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الفئة المينية: (08)الجدول رقم 

النسبة العدد الفئة المينية 

 %11.94 16 الإطارات

 %38.05 51عماؿ التحكـ 

 %50 67عماؿ التنفيذ 

 %100 134المجموع 

: التحميل

 تمييا %50مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ الإحصائي نجد أف أغمبية المبحوثيف ىـ مف فئة عماؿ التنفيذ بنسبة 
. لدى فئة الإطارات %11.94فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

نستنتج مف خلبؿ النسب الإحصائية أف المؤسسة تعتمد دوما عمى الأفراد المنتجيف لسير عممية الإنتاج 
. كما تعد الفئة التي يعوؿ عمييا كثيرا في زيادة كمية الإنتاج والرفع مف الطاقات الإنتاجية لممؤسسة. بيا

كما تعد فئة عماؿ التحكـ أيضا عامؿ أساسي في تسيير أنشطة المؤسسة باعتبارىـ مشرفيف عمى الآلات 
. والمعدات المستخدمة في عممية الإنتاج و بالتالي تشغيميا بطرؽ سميمة و منتظمة و كذا صيانتيا

.    أما فئة الإطارات فيقتصر دورىا عمى الأعماؿ الإدارية في المؤسسة
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: تحميل الفرضية الأولى و استنتاجاتها 4.6

نحاوؿ في ىذه الفرضية تقديـ تحميؿ سوسيولوجي لتبياف صفة أو نفي ىذه الفرضية التي سوؼ يتـ 
تحميميا  مف خلبؿ الجداوؿ الارتباطية في معرفة مساىمة التخطيط في تقديـ رؤية واضحة لمتغيير 

.  التنظيمي المراد إحداثو بالمؤسسة

يبيف وجود تغيير تنظيمي في المؤسسة  (: 9)الجدول رقم 

           الفئة المهنية 
   الإجابة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

نعم 
16 

100% 
51 

100% 
51 

76.11% 
118     

88.05% 

لا 
/ / 16     

23.88% 
66      

11.94% 

المجموع 
16      

100% 
51      

100% 
67      

100% 
134      

100% 

: التحميل
يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف فئة الإطارات وفئة عماؿ التحكـ صرحوا بأنيـ يعمموف بوجود تغيير 

.  لدى فئة عماؿ التنفيذ %76 مقابؿ %100تنظيمي بنسبة 

 عند فئة %23.88أما الفئة الثانية التي صرحت بأنيا لا تعمـ بوجود تغيير تنظيمي بالمؤسسة وىذا بنسبة 
. عماؿ التنفيذ

نستنتج مف خلبؿ ىذه المعطيات الإحصائية أف جميع الفئات تعمـ بوجود تغيير تنظيمي في المؤسسة 
ىذا ما يدؿ عمى وجود اتصاؿ دائـ بيف جميع المستويات في . خاصة لدى فئة الإطارات وعماؿ التحكـ

المؤسسة مما يسمح بتنفيذ القرارات و الخطط المبرمجة بطرؽ سميمة و ىذا ما صرح بو أحد العامميف مف 
فئة عماؿ التحكـ بأنو يتمقى التعميمات والتقارير المتعمقة بالتغييرات المراد إحداثيا حوؿ طريقة العمؿ 

. بصفة مفصمة ويقوـ ىو بعممية الشرح لمعماؿ المنفذيف و يبيف ليـ اليدؼ منيا

 مع توضيح الأسباب التي أدت بالمؤسسة إلى اعتماد التغيير التنظيمي كخيار استراتيجي لتحقيؽ التطور 
في حيف الفئة الثانية التي صرحت بأنيا لا تعمـ بوجود تغيير تنظيمي فيذا راجع إلى كوف ىذه الفئة لـ 
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وتعتبر التغييرات المحدثة مجرد إجراءات متعمقة بالعمؿ لا جدوى . تفيـ جيدا المقصود بالتغيير التنظيمي
كما صرح لنا أحد عماؿ التنفيذ بأنو ىناؾ أمور تتغير في المؤسسة مف حيف إلى . مف معرفة اليدؼ منيا

.  آخر لكف لا أفيـ ما المراد منيا فأنا أنفذ فقط

ومنو نستنتج أف إدارة الموارد البشرية تقوـ بتخطيط التغيير التنظيمي المراد إحداثو في المؤسسة وتجسيده 
تبدأ مف المستويات العميا مرورا بالمستويات المتوسطة لتصؿ إلى . ميدانيا عمى شكؿ تعميمات وتنظيمات

. المستويات الدنيا

مما جعميا تجيؿ الإمكانيات الحقيقة التي تتوفر لدى المؤسسة أو أنيا مف فئة الموظفيف حديثا في 
المؤسسة وبالتالي فيي ليست عمى إطلبع كامؿ بالإمكانيات الموجودة في المؤسسة مما جعميا تصرح بأف 
المؤسسة لا تمتمؾ القدرة و الإمكانيات المادية لإحداث التغيير التنظيمي ومنو نستنتج أف المؤسسة تتوفر 
فعلب عمى الإمكانيات المادية اللبزمة لكوف منتجاتيا مضمونة التسويؽ بعد كسب ثقة المستيمؾ مما يوفر 

. ليا عائد مادي مضموف أيضا 

كما تممؾ المؤسسة طاقات بشرية ومادية ىائمة ومتنوعة ليا القدرة الكافية عمى رفع الإنتاج وتحسينو وىذه 
. الإمكانيات المادية و البشرية تسمح لممؤسسة بإحداث التغيير التنظيمي متى تراه مناسبا ليا
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يوضح القدرة و الإمكانيات لإحداث التغيير التنظيمي : (10)الجدول رقم 

           الفئة المهنية 
الإجابة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 16نعم 
100% 

49 
96.07% 

57   
85.07% 

122     
91.04% 

لا 
/ 02      

3.92% 
10 

14.92% 
12      

8.95% 

المجموع 
16      

100% 
51      

100% 
67      

100% 
14      

100% 
: التحميل 

مف خلبؿ الجدوؿ يتضح لنا بأف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة ليا القدرة والإمكانيات اللبزمة 
 عند فئة عماؿ التحكـ %96.07 عند فئة الإطارات تمييا نسبة %100لإحداث التغيير التنظيمي بنسبة 

.  لدى فئة عماؿ التنفيذ%85.07ونسبة 

ومنو يتضح بأف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة ليا القدرة والإمكانيات اللبزمة لإحداث التغيير 
التنظيمي  خاصة الطاقات البشرية اليائمة والمتنوعة القادرة و المستعدة لإحداث التغيير التنظيمي كما 

صرح لنا أحد الإطارات بأف الطمب عمى منتجات المؤسسة متزايد باستمرار خاصة مف طرؼ الشركة الأـ 
والتي تعتبر منتجات المؤسسة  أحد العوامؿ الرئيسية في سير نشاطاتيا . والمساىمة فييا سونمغاز

باعتبارىا المموف الرئيسي ليا مف حيث المواد كما يضمف ذالؾ لممؤسسة عائد مادي ىائؿ يسمح ليا 
بامتلبؾ الإمكانيات المادية اللبزمة لإحداث التغيير التنظيمي مع ضماف تسويؽ المنتجات مع كسب ثقة 

. مؤسسة سونمغاز

أما الفئة الثانية التي صرحت بأف المؤسسة ليس ليا القدرة والإمكانيات اللبزمة لإحداث التغيير التنظيمي 
 لدى فئة عماؿ التحكـ ويعود ذلؾ إلى %13.92 عند فئة عماؿ التنفيذ و تمييا نسبة %14.92بنسبة 

كوف ىذه الفئة في المستويات الدنيا مما جعميا تجيؿ الإمكانيات الحقيقية التي تتوفر لدى المؤسسة، أو 
أنيا مف فئة الموظفيف حديثا في المؤسسة وبالتالي فيي ليست عمى إطلبع كامؿ بالإمكانيات الموجودة 
في المؤسسة، مما جعميا تصرح بأف المؤسسة بأف المؤسسة لا تمتمؾ القدرة والإمكانيات لإحداث التغيير 

. التنظيمي
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 ومنو نستنتج أف المؤسسة تتوفر فعلب عمى الإمكانيات المادية اللبزمة لكوف منتوجاتيا مضمونة 
التسويؽ بعد كسب ثقة المستيمؾ، مما يوفر ليا عائدا ماديا مضمونا أيضا، كما تمتمؾ المؤسسة طاقات 

بشرية ىائمة ومتنوعة ليا القدرة الكافية عمى رفع الإنتاج وتحسينو، وىذه الإمكانيات المادية والبشرية تسمح 
 .  لممؤسسة بإحداث التغيير التنظيمي متى تراه مناسبا ليا
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 . يوضح الدراية بما يجري في المؤسسة(:11)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: التحميل

مف خلبؿ الجدوؿ الذي يوضح الدراية بما يجري في المؤسسة نجد أغمبية المبحوثيف صرحوا بأنيـ عمى 
 .دراية

عند فئة الإطارات ذات المستوى الثانوي و المستوى الجامعي  %100بما يجري في المؤسسة بنسبة 
عند فئة عماؿ التحكـ  %89.47مقابؿ نسبة . وبنفس النسبة لدى عماؿ التحكـ ذوي المستوى المتوسط

 لدى فئة  %50 عند فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى الثانوي و بنسبة %69.44ذات المستوى تمييانسبة 
.  عند فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى الجامعي %40عماؿ التحكـ ذات المستوى الجامعي و بنسبة 

 عند فئة  %33.33لدى فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى المتوسط و تمييا نسبة  %39.13مقابؿ نسبة 
عماؿ التنفيذ ذات المستوى الابتدائي ومف خلبؿ ىذه المعطيات الإحصائية و التي توضح أثر المستوى 
التعميمي بالدراية بما يجري في المؤسسة حيث يتبيف لنا أف المستوى التعميمي لو علبقة بموضوع الدراية 
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لكوف أغمب الفئات ذات المستوى التعميمي العالي تشغؿ وظائؼ ميمة في المؤسسة مما يجعميا عمى 
دراية بما يجري في المؤسسة وىناؾ أيضا المركز الوظيفي الذي يشغمو العامؿ يسمح لو بالإطلبع عمى 
مايجري في المؤسسة إلى جانب ذلؾ وجود فئات ليا علبقة مع المسئوليف عف صنع القرار في المؤسسة 

. إلى جانب ذالؾ وجود فئات ليا علبقة غير رسمية مع فئة الإطارات الموجودة في المراكز الإدارية
الناتجة عف الزمالة أو القرابة كما أكد لنا المبحوثيف بأف موضوع الدراية بما يجري في المؤسسة يرتبط 
بطبيعة المركز الوظيفي الذي يشغمو العامؿ في المؤسسة بحيث يتحصؿ المسئوليف و المشرفيف في 

المؤسسة عمى المعمومات عف طريؽ والتنظيمات وكذا المراسلبت الرسمية التي ترسؿ إلييـ مف طرؼ 
الإدارة وعف طريؽ الاجتماعات الدورية التي يعقدونيا مع المسئوليف في المؤسسة إلى جانب العلبقات 

 .الغير رسمية عف احتكاؾ الفئات العالمية ببعضيا البعض

عند  %66.66أما الفئة الثانية التي صرحت بأنيا ليست عمى دراية بما يجري في المؤسسة نجد نسبة 
لدى فئة عماؿ التنفيذ المتوسط وتقابميا  %60.86فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى الابتدائي تمييا نسبة 

عند فئة عماؿ  %30.55 لدى فئة عماؿ التحكـ ذات المستوى الجامعي كما تمييا نسبة  %60نسبة 
. التنفيذ ذات المستوى الثانوي

ومف خلبؿ ىذه المعطيات الإحصائية التي صرحت بيا الفئة التي ليست عمى دراية بما يجري في 
المؤسسة يتبيف لنا أف الفئات التي تشغؿ وظائؼ ثانوية في المؤسسة وبعيدة عف مصادر صنع القرار في 
المؤسسة لا تعمـ بكؿ مايجري في المؤسسة لأف طبيعة الأعماؿ التي تقوـ بيا ىذه الفئة تجعميا لا تيتـ  
بكؿ مايجري في المؤسسة لأف طبيعة الأعماؿ التي تقوـ بيا ىذه الفئة تجعميا لا تيتـ بكؿ مايجري في 
المؤسسة و قد صرح لنا أحد المبحوثيف بأنو لا ييمو أف يعمـ بكؿ مايجري في المؤسسة لكونو مكمؼ 

. بالأمف فقط

. لأف ميمتو تقتصر عمى الأمف. ولا يعنيو كؿ ما يتعمؽ بالإنتاج أو تنظيـ العمؿ داخؿ الورشات

ومنو نستنتج أف الفئات العالمية تحمؿ مستويات تعميمية عالية تسمح ليا بالوصوؿ عمى مراكز وظيفية 
ىامة في المؤسسة خاصة تمؾ المتعمقة بالعممية الإنتاجية تجعميا دوما عمى دراية بكؿ مايجري في 

المؤسسة لأنيا تقوـ بمعب أدوار رئيسية وميمة داخؿ المؤسسة في حيف الفئة التي ليا أدوار ثانوية في 
 . المؤسسة تبقى بعيدة عف كؿ مايجري داخؿ المؤسسة
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يبيف وجود الانزعاج مف حدوث التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة (: 12)الجدول رقم 

       الفئة المهنية 
 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

الســــــن                 
 

 الإجابـــــة 

أقل من 
 سنة 25

 25من 
 36إلى 
سنة 

37 
سنة 
فما 

فوق 

أقل من 
25 

سنة 

 25من 
 36إلى 
سنة 

 سنة 37
فما فوق 

أقل من 
25 

سنة 

 25من 
 36إلى 
سنة 

 سنة 37
فما فوق 

 

 03 /   نعم  
30% 

01 
25% 

/ 09 
30% 

10 
16.66% 

01 
50% 

04 
12.50% 

11 
33.33% 

31 
23.13% 

 02   لا 
100% 

07 
70% 

03 
75% 

01 
100% 

03 
70% 

03 
83.33% 

01 
50% 

28 
87.50% 

22 
66.66% 

103 
76.86% 

 02   المجموع 
100% 

10 
100% 

04 
100% 

01 
100% 

20 
100% 

30 
100% 

02 
100% 

32 
100% 

33 
100% 

134 
100% 

: التحميل
مف خلبؿ الجدوؿ الذي يبيف وجود انزعاج اثناء حدوث التغيير التنظيمي، نجد أف اغمبية المبحوثيف 

 سنة، 25عند فئة عماؿ التحكـ الذيف سنيـ اقؿ مف % 100صرحوا بأنو لا يوجد ىناؾ انزعاج بنسبة 
 لدى فئة عماؿ التنفيذ التي %87.50 سنة، وتمييا نسبة 25ونفس النسبة مع فئة الإطارات الأقؿ مف 

عند فئة عماؿ التحكـ الذيف تتراوح % 83.33و تقابميا نسبة , سنة 36 و 25تتراوح أعمارىـ بيف 
 سنة فما أكثر، وتمييا 37عند فئة الإطارات التي أعمارىا % 75 سنة فما أكثر وبنسبة 37أعمارىـ مف 

 سنة و نفس النسبة لدى فئة الإطارات 36 الى 25  لدى فئة عماؿ التحكـ التي أعمارىا مف %70نسبة 
عند فئة عماؿ التنفيذ التي أعمارىا % 66.66 سنة كذلؾ، وتقابميا نسبة 36 الى 25التي أعمارىا مف 

.  سنة25  لدى فئة عماؿ التنفيذ التي أعمارىا اقؿ مف %50 سنة فما أكثر، وبنسبة 37مف

ويتبيف لنا مف خلبؿ المعطيات الاحصائية التي توضح وجود انزعاج مف حدوث التغيير التنظيمي، نجد 
أف أغمبية المبحوثينصرحو بأنيـ لا ينزعجوف مف حدوث التغيير التنظيمي لأنو مألوؼ لدييـ لكونو يعد 
ىدؼ استراتيجي لممؤسسة، تمجأ اليو كمما تطمبت الظروؼ البيئية ذلؾ، كما نجد المؤسسة تقوـ بتكويف 

أفرادىا كمما وجد تغيير تنظيمي، مما يجعميـ متفائميف بالتغيير التنظيمي ومقبميف عميو بكؿ ارادة وعزيمة، 
قبؿ أف نقوـ بإحداث التغيير التنظيمي لا بد أف نحدد :" كما صرح لنا مسؤوؿ الموارد البشرية بما يمي

".  احتياجات العامميف لمتكويف 
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وبالتالي فالتغيير التنظيمي يعد مطمب عمالي أيضا بعد أف كاف مطمب المؤسسة، لأنو قد يأتي بأشياء 
جديدة كانت منتظرة ومأموؿ فييا مف طرؼ العماؿ، كإجراء تعديلبت عمى التنظيـ أو تغيير بعض المراكز 

نتطمع لمتغيير التنظيمي لأنو دوما يأتي بأشياء جديدة قد تحسف مف "الوظيفية، وكما صرح لنا أحد العماؿ 
ظروؼ العمؿ والإنتاج، كما تغير في بعض الأحياف تنظيمات كانت معيقة تسبب لنا الانزعاج وقد يغير 

. مف بعض المراكز الوظيفية أيضا والتي لا جدوى مف وجودىا أو ليا أثر سمبي عمى التنظيـ

في حيف الفئة الثانية التي صرحت أف ىناؾ انزعاج مف حدوث التغيير التنظيمي في المؤسسة، نجد نسبة 
عند فئة عماؿ التنفيذ % 33.33 سنة، تمييا نسبة 25عند فئة عماؿ التنفيذ الذيف سنيـ أقؿ مف % 50

لدى فئة الاطارات التي يتراوح سنيا مف % 30 سنة فما أكثر، وتقابميا نسبة 37التي تتراوح أعمارىا مف 
 سنة، 36 الى 25 سنة، ونفس النسبة نجدىا عند فئة عماؿ التحكـ التي تتراوح أعمارىا مف 36 الى 25

لدى فئة %16.66 سنة فما أكثر، تمييا نسبة 37عند فئة الإطارات التي أعمارىا مف % 25وبنسبة 
عند فئة عماؿ التنفيذ التي أعمارىا مف % 12.50 سنة فما أكثر، وبنسبة 37عماؿ التحكـ التي سنيا مف 

. سنة36 إلى 25

ويتضح مف المعطيات الإحصائية أف أصحاب الفئة مف حديثي التوظؼ والذيف يشكوف في قدراتيـ 
وطاقاتيـ أو مف الفئة التي ليا مدة طويمة في العمؿ داخؿ المؤسسة والتي تطمح الى الاستقرار في طبيعة 

التغيير يأتي بأشياء جديدة تغير مف "   سنة في المؤسسة 20العمؿ، كما صرح لنا أحد العماؿ لو مدة 
". طبيعة العمؿ الذي ألفتو وىذا ما لا أحبو 

ومنو نستنتج أف التغيير التنظيمي مرغوب فيو لدى فئة كبيرة مف عماؿ المؤسسة، لأنو يأتي بأشياء جديدة 
قد تحسف مف ظروؼ العمؿ والإنتاج واكتشاؼ الجديد، كما يسمح بمنح تكويف أكثر لمعماؿ في مجاؿ 
عمميـ في حيف ىناؾ فئة قميمة تنزعج مف التغيير التنظيمي وتطمح الى استقرار أوضاع العمؿ في 

. المؤسسة
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: يبيف أف المناخ العاـ في المؤسسة يساىـ في إحداث التغيير التنظيمي: (13)الجدول رقم 

       الفئة المهنية 
 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

في المؤسسة  الأقدمية
 

الإجابة 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما 
أكثر 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما أكثر 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما أكثر 

 

 02    نعم 
66.66% 

07 
77.77% 

04 
100% 

07 
100% 

19 
60% 

24 
87.50% 

04 
100% 

21 
34.48% 

28 
87.50% 

116 
86.56% 

 01    لا 
33.33% 

02 
22.22% 

/ / 01 
05% 

/ 02 
33.33% 

08 
27.58% 

04 
12.50% 

18 
13.43% 

 03    المجموع 
100% 

09 
100% 

04 
100% 

07 
100% 

20 
100% 

24 
100% 

06 
100% 

29 
100% 

32 
100% 

134 
100% 

: التحميل
مف خلبؿ الجدوؿ نجد أف أغمبية المبحوثيف صرحوا باف المناخ العاـ في المؤسسة يساىـ في إحداث 

 سنوات فما أكثر، ونفس 10عند فئة الإطارات التي تتراوح أقدميتيا مف %100التغيير التنظيمي بنسبة 
كما نسجؿ نفس النسبة لدى , سنة 02النسبة أيضا نسجميا لدى فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا اقؿ مف 

 عند فئة عماؿ التحكـ %95 سنوات فما أكثر تمييا نسبة 10فئة عماؿ التحكـ التي تتراوح أقدميتيا مف 
 عند فئة عماؿ التنفيذ التي %87.50 سنوات، تقابميا نسبة 10 سنة إلى 02التي تتراوح أقدميتيا مف 

 عند فئة الإطارات التي تتراوح أقدميتيا مف %77.77 سنوات فما أكثر، وبنسبة 10تتراوح أقدميتيا مف 
 سنة 02لدى فئة عماؿ التنفيذ التي تتراوح أقدميتيا مف %72.42 سنوات، تمييا نسبة 10 سنة إلى 02
 سنة، ونفس 02 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا أقؿ مف %66.66 سنوات، وتقابميا نسبة 10الى 

.  سنة02النسبة أيضا لدى فئة عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا أقؿ مف 

يتبيف لنا مف النسب الإحصائية المسجمة في الجدوؿ أعلبه أف المناخ العاـ في المؤسسة يساىـ في 
إحداث التغيير التنظيمي، وذلؾ لكوف المؤسسة تتوفر عمى جميع الوسائؿ والإمكانيات المادية والبشرية 

" التي تسمح بإجراء التغيير التنظيمي كمما دعت الحاجة لذلؾ، لقد صرح لنا أحد المبحوثيف بما يمي
المؤسسة تتوفر عمى إمكانيات مادية ىائمة، وطاقات بشرية معتبرة تسمح بإجراء تغييرات في أي وقت تراه 
مناسبا، وقد شاىدنا ىذه التغييرات عدة مرات، كما تقوـ المؤسسة باستبداؿ الآلات الموجودة لدييا بآلات 



105 
 

جديدة أحسف منيا مف حيف لآخر وتقوـ أيضا بتغيير في شكؿ المنتوج متى دعت الحاجة إلى ذلؾ، 
". وبالتالي فالمؤسسة لدييا تأىيلبت تسمح بإحداث التغيير التنظيمي في الوقت المناسب

في حيف نجد الفئة الثانية التي صرحت بأف المناخ العاـ في المؤسسة لا يساىـ في إحداث التغيير 
و نسجؿ نفس النسبة لدى ,  سنة 02 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا اقؿ مف %33.33التنظيمي بنسبة 

عند فئة عماؿ التنفيذ التي % 27.58تمييا نسبة , سنة أيضا 02فئة عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا اقؿ مف 
لدى فئة الإطارات التي تتراوح أقدميتيا % 22.22و تقابميا نسبة , سنوات 10 سنة إلى 02أقدميتيا مف 

 10عند فئة عماؿ التنفيذ التي تتراوح أقدميتيا مف % 12.50و بنسبة , سنوات 10 سنة إلى 02مف 
 10 سنة الى 02عند فئة عماؿ التحكـ و التي تتراوح أقدميتيا مف % 05تمييا نسبة ,سنوات فما أكثر 

.   سنوات 

ويتضح مف تصريحات أصحاب الفئة أنيـ مف حديثي التوظؼ أو مف الفئة التي تجيؿ الإمكانيات 
الحقيقية لممؤسسة، مما يجعميا تعتقد اف المؤسسة غير قادرة عمى إحداث التغيير التنظيمي، كما صرح لنا 

أنا لا أعمـ إف كانت لممؤسسة الإمكانيات المادية والبشرية التي تسمح ليا بإحداث "أحد المبحوثيف بقولو 
". التغيير التنظيمي، مما يجعمني أشؾ في قدرتيا عمى إحداث التغيير التنظيمي

ومنو نستنتج أف أغمبية المبحوثيف يعمموف بأف المؤسسة ليا القدرة والإمكانيات اللبزمة التي تجعؿ المناخ 
العاـ يساىـ في إحداث التغيير التنظيمي، كما أنيا قادرة أيضا عمى مواجية التحديات التي تفرضيا 

الظروؼ البيئية المحيطة، لكونيا مستعدة ماديا ومعنويا وتقنيا لكؿ طارئ قد تنتجو ىذه الظروؼ، كما 
توجد قمة مف المبحوثيف لا تعمـ بالإمكانيات الحقيقية لممؤسسة، نتيجة توظفيا حديثا أو لطبيعة مراكزىا 

. الوظيفية والتي لا تسمح ليا بالإطلبع عمى إمكانيات المؤسسة
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 : يبيف لجوء المؤسسة لعممية التغيير التنظيمي(:14)الجدول رقم 

الفئة المهنية         
الإجابة  

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الاطارات 

 16مناسب 
100% 

51 
100% 

55 
82.08% 

122 
91.04% 

 12/ / غير مناسب 
17.91 % 

12 
08.95% 

 16المجموع 
100 % 

51 
100 % 

67 
100% 

134 
100 % 

 :التحميل
مف الجدوؿ أعلبه الذي يبيف لنا لجوء المؤسسة لعممية التغيير التنظيمي، نجد أغمبية المبحوثيف صرحوا 

عند فئة الإطارات، وبنفس النسبة لدى عماؿ %100بأف المؤسسة تمجأ لعممية التغيير التنظيمي بنسبة 
. عند فئة عماؿ التنفيذ%82.08التحكـ، مقابؿ نسبة 

مف النسب الإحصائية يتبيف باف المؤسسة تعتمد عمى التغيير التنظيمي كيدؼ استراتيجي لتحقيؽ التطور 
و تحسيف الأوضاع، وذلؾ بقياميا بتغييرات مف حيف لأخر وحسب تصريحات المبحوثيف لمواكبة التغيرات 

تقوـ مؤسستنا بإجراء تغيير تنظيمي في بعض الأحياف : "البيئية الحاصمة، وبناءا عمى تصريح أحد العماؿ
وذلؾ مف أجؿ تدارؾ بعض الأزمات التي تتوقع حدوثيا، أو لمحد مف بعض التصرفات الخاطئة أو 
السمبية وفي غالب الأحياف تكوف الآثار المترتبة عنو إيجابية، سواء لممؤسسة أو لنا نحف كعماؿ في 

". المؤسسة

 لدى 17.91في حيف الفئة الثانية التي صرحت بعدـ لجوء المؤسسة لعممية التغيير التنظيمي، نجد نسبة 
. فئة عماؿ التنفيذ فقط

ويتبيف لنا مف تصريحات الفئة أف السبب يعود إلى كوف الفئة لا تفيـ المعنى الحقيقي لمتغيير التنظيمي 
باعتبارىا مف فئة عماؿ التنفيذ والتي مستواىا التعميمي يبقى محدود، أو مف فئة الأفراد الموظفيف حديثا 

أنا عامؿ جديد في المؤسسة ولـ :" ولـ يمسيـ التغيير التنظيمي بعد، كما صرح لنا أحد العماؿ بما يمي
". يسبؽ لي أف شاىدت تغيير تنظيمي في المؤسسة 
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مما سبؽ نستنتج أف المؤسسة تمجأ إلى عممية التغيير التنظيمي وىذا بإقرار مف أغمبية المبحوثيف ويتـ 
ذلؾ حسب الظروؼ البيئية أو تحسبا لوقوع اي طارئ عمى عوامؿ الإنتاج وفي الوقت المناسب، 

فالمؤسسة تتخذ كافة التدابير اللبزمة مسبقا لتفادي الوقوع في أزمات مستقبلب والتغيير التنظيمي بالنسبة 
لممؤسسة يعد ىدفا بحد ذاتو تسعى إلى تحقيقو والعمؿ عمى تواجده واستمراريتو، لموصوؿ إلى التوازنات 

. المطموبة مع المتغيرات البيئية التي لا تعرؼ الاستقرار
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 يوضح مساىمة التغيير التنظيمي في تغيير السموؾ وطبيعة العمؿ ورفع القدرات (15)الجدول رقم
: والميارات

الفئة المهنية           
الإجابة 

المجموع  عمال التنفيذ عمال التحكم الاطارات 

 04تغيير السموك 
25 % 

04 
7.84 % 

12 
17.84 % 

20 
14.92 % 

 05تغيير في طبيعة العمل 
31.25 % 

28 
54.90 % 

33 
49.25 % 

66 
49.25 % 

 07رفع قدرات ومهارات العمل 
43.7 % 

18 
35.29 % 

21 
31.34 % 

46 
34.32 % 

 01/ أخرى 
1.96 % 

01 
1.49 % 

02 
1.49 % 

 16المجموع 
100% 

51 
100 % 

67 
100 % 

134 
100 % 

 :            التحميل
تبيف المعطيات الموجودة في الجدوؿ أف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف التغيير التنظيمي يساىـ في تغيير 

 لدى فئة عماؿ التنفيذ، مقابؿ %29.25عند فئة عماؿ التحكـ، وبنسبة %54.90طبيعة العمؿ بنسبة 
. عند فئة الإطارات% 31.25نسبة 

مف النسب الإحصائية يتضح اف التغيير التنظيمي المحدث في المؤسسة تترتب عميو تغييرات في طبيعة 
العمؿ، قد تكوف تغييرات كمية أو عبارة عف تعديلبت تمس جوانب معينة مف العمؿ والتي ترى المؤسسة 

بأنو لا جدوى مف تواجدىا، وأنيا تخمؼ آثار سمبية أثناء مباشرة العمؿ، وكما صرح أحد المبحوثيف 
التغيير التنظيمي يأتي أحيانا بتغييرات تمس طبيعة العمؿ الممارس، كما يتـ التكويف عمى الكيفية أو "

". الطريقة الجديدة لأداء العمؿ المطموب أثناء القياـ بالتغيير

في حيف الفئة الثانية التي صرحت بأف التغيير التنظيمي يساىـ في رفع قدرارت و ميارات العمؿ بنسبة 
 %31.34مقابؿ نسبة ,  لدى فئة عماؿ التحكـ %35.29تمييا نسبة ,  عند فئة الإطارات 43.75%

. عند فئة عماؿ التنفيذ

يتضح مف النسب الإحصائية أف التغيير التنظيمي يرفع مف قدرات وميارات العمؿ مف خلبؿ إحداث 
تعديلبت جديدة قد تكوف فنية أو مادية أو تكنولوجية تسمح بتحسيف الأداء في العمؿ ورفع مستوى 
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التغيير التنظيمي ييدؼ دوما إلى الرفع مف مستوى أداء العمؿ وتحسيف "الإنتاج، كما يصرح أحد العماؿ 
الأدوار التي يقوـ بيا العماؿ أثناء انجازىـ لمعمؿ، وذلؾ عف طريؽ تكوينيـ عمى لعب أدوار جديدة، 

". وتمكينيـ مف طرؽ بديمة لأداء العمؿ أحسف مف السابؽ

عند فئة % 25أما الفئة الثالثة التي صرحت بأف التغيير التنظيمي يساىـ في تغيير السموؾ بنسبة 
عند فئة عماؿ التحكـ وتبيف % 7.84 لدى فئة عماؿ التنفيذ، مقابؿ نسبة %17.9الإطارات، وتمييا نسبة 

مف النسب الإحصائية إف التغيير التنظيمي يفرض القياـ بسموكات جديدة تكوف بديمة لمسموكات السابقة 
التي اتضح انيا لا تخدـ التنظيـ، وتكوف السموكات الجديدة في شكؿ تعميمات أو تنظيمات يتـ تبميغيا 

لمعماؿ عف طريؽ النشر أو الإعلبف أو التبميغ المباشر مف طرؼ المشرفيف، وقد صرح لنا أحد العماؿ بما 
يتـ تعميؽ منشورات في رزنامة الاعلبنات عند مدخؿ باب كؿ ورشة في شكؿ تنظيمات أو تعميمات :"يمي

مصمحية، والتي في غالب الأحياف تكوف موجية لمعماؿ وتيدؼ الى الحد مف بعض التصرفات أو 
السموكات، أو لمقياـ ببعض منيا ويترتب عمينا نحف كعماؿ احتراـ ىذه التعميمات والحد مف السموكات 

". الممنوعة وتطبيؽ السموكات المسموحة أو المأمور بيا

أما الفئة الرابعة والأخيرة التي صرحت بأف التغيير التنظيمي يساىـ في إحداث تغييرات أخرى بنسبة 
.   عند فئة عماؿ التنفيذ%1.49عند فئة عماؿ التحكـ، تمييا نسبة 1.96%

يتبيف مف تصريحات الفئة بأف التغيير التنظيمي يشمؿ جوانب عدة، مما يجعؿ كؿ عامؿ يذكر الجانب 
الذي يرى بأف التغيير التنظيمي قد مسو ولو كاف ىذا الجانب غير ميتـ بو مف طرؼ المؤسسة أو لا 

. تقصد إجراء تغيير فيو، ويبقى مف اىتمامات بعض العماؿ فقط

ومنو نستنتج بأف التغيير التنظيمي يساىـ في تغيير جوانب عدة ومختمفة قد تؤدي إلى رفع قدرات 
وميارات العمؿ بالنسبة لفئة معينة وذلؾ بإدخاؿ طرؽ وأساليب عمؿ جديدة تساعد عمى تنمية قدرات 

العمؿ والعماؿ مع المرونة في الأداء، كما يساىـ التغيير التنظيمي في إحداث تغييرات في طبيعة العمؿ 
كإدخاؿ آلات جديدة محؿ الآلات القديمة، أو القياـ بتغييرات تمس طريقة الإشراؼ و تنظيـ العمؿ داخؿ 

الورشات، أو إحداث تغييرات تساعد عمى تقويـ بعض السموكات أو الحد منيا مع استبداليا بسموكات 
. جديدة تناسب تنظيـ المؤسسة
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: يبيف كيفية مقاومة التغيير التنظيمي: (16)الجدول رقم

            الفئة المهنية 
الإجابة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الاطارات 

 07لا أقاوم 
43.75 % 

37 
72.5 % 

37 
55.22 % 

81 
60.44 % 

 09عدم العمل 
56.25 % 

13 
25.49 % 

26 
38.80 % 

48 
35.82 % 

 01/ دون اجابة 
1.96 % 

04 
5.97 % 

05 
3.73 % 

 16المجموع 
100 % 

51 
100 % 

67 
100 % 

134 
100 % 

: التحميل
نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأنيـ لا يقاوموف التغيير التنظيمي بنسبة 

 لدى فئة عماؿ التنفيذ، وتقابميا نسبة %55.22عند فئة عماؿ التحكـ تمييا نسبة 72.54%
. عند فئة الاطارات43.75%

ويتضح مف خلبؿ النسب الاحصائية أف مقاومة التغيير التنظيمي منخفضة في المؤسسة لإدراؾ العماؿ 
أىمية التغيير التنظيمي مع وعييـ التاـ بالأىداؼ والنتائج المنتظرة مف تطبيقو، خاصة فئة عماؿ التحكـ 
التي عبرت بنسبة كبيرة عف رضاىا بالتغيير التنظيمي المحدث في المؤسسة، باعتبارىـ المشرفيف عمى 
تسيير الورشات وفرؽ العمؿ وكذا الآلات، وبالتالي نجاح التغيير التنظيمي في المؤسسة نجاح ليـ في 

ذلؾ ما يرفع مف معنوياتيـ مف خلبؿ اكتساب ثقة المديريف في المؤسسة، وفي ىذا ,أعماليـ ومسؤولياتيـ
لا أقاوـ التغيير التنظيمي، لأنو مدروس مف طرؼ أشخاص :"الشأف صرح لنا أحد المبحوثيف بما يمي

مؤىميف بذلؾ في المؤسسة كما أنو يعود بالفائدة عمى الجميع، وأنا أريد لممؤسسة أف تستمر في الانتاج 
". فالتغيير شيء ايجابي في المؤسسة ,والمنافسة، مما يضمف لي الاستقرار في وظيفتي 

 لدى %56.25أما الفئة الثانية التي صرحت بعدـ العمؿ كطريقة لمقاومة التغيير التنظيمي، نجد نسبة 
. عند فئة عماؿ التحكـ%25.49 لدى فئة عماؿ التنفيذ، مقابؿ نسبة %38.80فئة الإطارات، تمييا نسبة 

يتضح مف النسب الاحصائية اف الفئة تعمؿ عمى مقاومة التغيير التنظيمي بعدـ العمؿ و ذلؾ لكونو يأتي 
بأشياء جديدة تتمثؿ في المعارؼ والتقنيات والنظـ الحديثة في العمؿ، مما يعتبرونو تيديدا ليـ في 
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وظائفيـ ومناصبيـ، كما يزرع لدييـ الخوؼ مف فقداف مراكزىـ الوظيفية، وتكوف النتيجة ىي المقاومة 
وعدـ تطبيؽ الإجراءات والوسائؿ الجديدة في العمؿ مع محاولة العودة الى الطرؽ السابقة في العمؿ، 

نقاوـ التغيير التنظيمي لما يكوف ميددا لبقائنا في مراكزنا الوظيفية، أو لما :" ويصرح احد العماؿ بما يمي
يأتي بشيء لـ نستوعبو بعد، أو ليس بمقدورنا استيعابو أو فيمو،نقوـ برفض تطبيؽ الاجراءات الجديدة، 
ونحاوؿ العودة الى ما كنا عميو سابقا، كما نعمؿ عمى تقديـ تبريراتنا لممسؤوليف لمتخمي عف الإجراءات 

". الجديدة التي لا تناسبنا

 %5.97في حيف الفئة التي امتنعت عف التصريح بالكيفية التي تقاوـ بيا التغيير التنظيمي، نجد نسبة 
.  عند فئة عماؿ التحكـ%1.96لدى فئة عماؿ التنفيذ، ونسبة 

يتبيف مف تصريحات المبحوثيف والنسب الإحصائية ليذه الفئة بأنيا تقاوـ التغيير التنظيمي حسب طريقتيا 
الخاصة، فكؿ عامؿ لو طريقتو في مقاومة التغيير لكف لا يريد الإفصاح عنيا و قد صرح لنا أحد 

أقاوـ وأعارض التغيير التنظيمي بطريقتي الخاصة تارة بالتسيب في :" المبحوثيف في ىذا الشأف بما يمي
". العمؿ وتارة أخرى بعدـ الانصياع لبعض الأوامر والتعميمات التي لا تخدمني

ومنو نستنتج أف ىناؾ فئة كبيرة واعية بأىمية التغيير التنظيمي كخيار استراتيجي لإحداث تعديلبت عمى 
مواقؼ معينة وأشياء محددة في المؤسسة والتي تساىـ في تطور وبقاء المؤسسة في المنافسة والاستمرارية 

في الوجود، كما توجد فئة تقاوـ التغيير التنظيمي بعدـ العمؿ لأنيا تشؾ في قدراتيا، مما يولد لدييا 
الخوؼ مف فقداف مراكزىا الوظيفية، في حيف توجد فئة تقاوـ التغيير التنظيمي بطرؽ خاصة بيا تختمؼ 

. مف فرد لآخر
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: استنتاج الفرضية الأولى 5.6

 :مف خلبؿ تحميمنا لمجداوؿ توصمنا الى مجموعة مف النتائج يمكف تمخيصيا فيما يمي

 لمتخطيط دور كبير وميـ في إحداث التغيير التنظيمي، لكونو يساىـ في تخطيط التغيير التنظيمي :أولا
مف حيث طرؽ وأساليب تنفيذه، حسب الظروؼ المادية والمعنوية لممؤسسة، مما يساعد عمى تنفيذه بدقة 
حكاـ، كما يساعد التخطيط عمى وضع مسار التغيير التنظيمي مف بدايتو الى نيايتو، ويحدد نوعيتو  وا 

. ومجالاتو والاىداؼ المنتظرة مف تطبيقو

 تعد مساىمة الافراد المعنييف بالتغيير التنظيمي في تخطيط التغيير ميمة، لأنيا تزيد مف وعييـ :ثانيا
. بأىميتو، وترفع مف عزيمتيـ و قدراتيـ، مما يجعميـ يحسوف بالمسؤولية والعمؿ عمى انجاحو

 يساعد التخطيط في الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي، لأنو يوضح المعالـ والأىداؼ بدقة وينزع :ثالثا
الشؾ والخوؼ مف نفوس الافراد العامميف، كما يسمح بالإقباؿ عمى تنفيذ التغيير التنظيمي بكؿ إرادة 

حساس بواجب التنفيذ . وا 

 تعتمد المؤسسة عمى وضع مخططات لمتغيير التنظيمي الجزئي، مما يجعؿ بعض الفئات العمالية :رابعا
. غير معنية بو ولا تشارؾ فيو، ىذا ما يجعؿ رؤيتيا لمتغيير التنظيمي غير واضحة

 يساىـ المناخ العاـ في المؤسسة عمى إحداث التغيير التنظيمي، وذلؾ بتوفير جميع الامكانيات :خامسا
. المادية والبشرية والوسائؿ الممكنة لتنفيذ خطة التغيير بكؿ سيولة ودوف عوائؽ

:  تيدؼ المؤسسة مف وراء احداث التغيير التنظيمي إلى التوصؿ إلى عدة اىداؼ منيا:سادسا

 .تغيير سموؾ الافراد، تغيير في طبيعة العمؿ، رفع قدرات وميارات العامميف -

 تتوفر المؤسسة عمى الامكانيات المادية و البشرية لإحداث التغيير التنظيمي متى كانت الحاجة :سابعا
. إليو

 تنشأ المقاومة صد التغيير التنظيمي في المؤسسة نتيجة لعدـ اشراؾ العامميف في تخطيط التغيير :ثامنا
التنظيمي وتنفيذه، أو لما يكوف التغيير التنظيمي يشكؿ تيديدا لمراكز وظيفية معينة، مما يجعؿ المعنييف 

. يواجيوف التغيير التنظيمي بالرفض، ويعمموف عمى ابطاؿ خطة تنفيذه
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: تحميل الفرضية الثانية واستنتاجها 6.6

نحاوؿ في ىذه الفرضية تقديـ تحميؿ سوسيولوجي لتبياف صحة أو نفي الفرضية والتي سيتـ تحميميا مف 
: خلبؿ الجداوؿ الإرتباطية لمعرؼ فعالية التكويف في عممية إحداث التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة

. يبيف وجود تكويف كمما وجد تغيير تنظيمي(: 17)الجدول رقم 

  الفئة المهنية         
الإجابـــــــة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 12نعم 
75% 

43    
   84.31% 

37 
55.22% 

92    
   68.61% 

 04لا 
25% 

08    
   15.68% 

30 
44.77% 

42    
   31.34% 

 16المجموع 
100% 

51    
   100% 

67 
100% 

134    
   100% 

: التحميل
 الجدوؿ أعلبه يبيف وجود تكويف كمما وجد تغيير تنظيمي، نجد أغمبية المبحوثيف صرحوا بذلؾ، 

 %55.22 لدى فئة الإطارات، مقابؿ نسبة %75 عند فئة عماؿ التحكـ، تمييا نسبة %84.31وبنسبة 
. عند فئة عماؿ التنفيذ

 ومف النسب الإحصائية، نجد المؤسسة تمجأ إلى التكويف باعتباره وظيفة ميمة وأساسية في تطبيؽ 
مخطط التغيير التنظيمي المراد إحداثو، لكونو يسمح بفؾ الغموض الموجود في العمؿ وحؿ مشكلبت 

أدائو عند العامميف، مع تقديـ شروحات لقواعد العمؿ بطرؽ سميمة وواضحة، مما يسمح بممارستو بكؿ 
مرونة وبأداء عالي، ويرفع التكويف أو يزيد مف ثقة العامميف بأنفسيـ، خاصة إف كاف مبرمجا وفؽ 

قباليـ عمى تطبيؽ خطة التغيير، ويحد  الأىداؼ المنتظرة مف التغيير التنظيمي، كما يرفع مف معنوياتيـ وا 
التكويف يساعدنا عمى فيـ الإجراءات الجديدة المعتمدة في :" مف مقاومتو، وصرح أحد المبحوثيف بقولو

التغيير المراد إحداثو، مف خلبؿ تقديـ شروحات دقيقة وموسعة مف طرؼ المكونيف، كما نقوـ أثناء 
التكويف بتمثيؿ الأدوار إذا كانت طبيعة التغيير تتطمب ذلؾ، خاصة إذا تعمؽ الأمر بتشغيؿ الآلات، أو 
تغيير في شكؿ المنتوج، أو تغييرات تشمؿ عممية الإنتاج بصفة عامة، فالتكويف يعطينا رؤية واضحة 
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ودقيقة حوؿ التغيير، فيما يخص تنفيذه بطرؽ سميمة، والمجالات التي يشمميا والأىداؼ المنتظرة منو، كما 
". يشكؿ التغيير تخوؼ وتردد لدى القائميف عميو، إف لـ يكف ىناؾ تكويف قبؿ إحداثو

 %44.77 أما الفئة الثانية التي صرحت بعدـ وجود تكويف كمما وجد تغيير تنظيمي، نجد نسبة 
.  لدى فئة عماؿ التحكـ%15.68 عند فئة الإطارات، مقابؿ %25عند فئة عماؿ التنفيذ، تمييا نسبة 

 يتضح مف تصريحات أفراد الفئة أف المؤسسة تعتمد عمى تكويف الفئات المعنية أو التي بحاجة 
إلى تكويف دوف سواىا مف الفئات العمالية الأخرى لمحد مف تكاليؼ عممية التكويف واستيعاب البرامج 
التكوينية مف طرؼ المتكونيف كمما كانت الفئة المتكونة قميمة، إلى جانب استمرارية العمؿ الإنتاجي، 

والحفاظ عمى توازف الوظائؼ والمسؤوليات وذلؾ بإيجاد البديؿ لكؿ عامؿ تـ اختياره لأخذ برامج تكوينية، 
كما تعتمد المؤسسة عمى التغيير الجزئي وبذلؾ تكوف الفئات المعنية بالتغيير التنظيمي فقط، وكما صرح 

المؤسسة تقوـ بتقديـ برامج تكوينية لفئات عمالية معينة والتي تعوؿ عمييا في رفع الإنتاج :"لنا أحد العماؿ
وتحسينو، أو لما يتـ استقداـ آلات حديثة ومختمفة عف سابقاتيا الموجودة لدييا، فيي تعمؿ عمى تكويف 

".   القائميف بتشغيؿ ىذه الآلات الجديدة

 نستنتج مما سبؽ أف المؤسسة تعتمد عمى التغيير التنظيمي الجزئي كيدؼ استراتيجي لكونو يشمؿ 
جوانب معينة وفئات محددة، بيدؼ تحقيؽ توازنات بيف الأقساـ والفرؽ العمالية الموجودة لدييا، والتركيز 

عمى معالجة المشاكؿ بعينيا، ومعوقات العممية الإنتاجية في أماكف تواجدىا، والقضاء عمى مسبباتيا لمحد 
مف العجز الموجود، وىذا الإجراء يقمؿ مف تكاليؼ التكويف، وبذلؾ فالمؤسسة تمجأ إلى التكويف وفؽ 

.   الأىداؼ المسطرة في خطة التغيير التنظيمي، وحسب الحاجة إلييا، لمسايرة التطور ومجابية التحديات
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. يوضح أف التكويف يتماشى مع متطمبات التغيير التنظيمي(: 18)الجدول رقم 

  الفئة المهنية           
الإجابـــــــة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 16نعم 
100% 

50    
   98% 

48 
71.64% 

114    
   85.07% 

    01 /لا 
   2% 

19 
28.35% 

20    
   14.92% 

 16المجموع 
100% 

51    
   100% 

67 
100% 

134    
   100% 

: التحميل
 مف القراءة الإحصائية لمجدوؿ يتبيف أف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف التكويف يتماشى مع 

 عند فئة عماؿ %98 لدى فئة الإطارات، تمييا نسبة %100متطمبات التغيير التنظيمي، نجد نسبة 
. عند فئة عماؿ التنفيذ% 71.64التحكـ، مقابؿ نسبة 

 ومف ىذه النسب الإحصائية نستنتج أف التكويف بالمؤسسة يتماشى مع متطمبات التغيير التنظيمي، 
مما يوحي بأف وظيفة التكويف تتـ وفؽ خطة مدروسة مف خلبليا تحدد النقائص والخطاء التي تحدث أثناء 

تأدية العمؿ مف قبؿ العامميف، وتسجيميا نقطة تمو الأخرى ليتـ عرضيا عند عداد البرامج الخاصة 
بالتكويف، لاقتراح الحموؿ الممكنة واعتماد الأحسف منيا، وتبميغيا لممتكونيف أثناء فترات التكويف مع 
الحرص عمى اختيار الطرؽ المثمى لتوصيميا مف طرؼ المكونيف، ليتـ استيعابيا مف طرؼ العامميف 

نراعي جيدا التقارير التي :"وتطبيقيا ميدانيا بكؿ سيولة ودقة، وحسب تصريح مسؤوؿ إدارة الموارد البشرية
ترفع يوميا مف الدوائر الإشرافية، ويتـ عرضيا عمى مديرية البحث والتطوير التي تقوـ باقتراح الحموؿ 
الممكنة، ليأتي دورنا نحف فنقوـ بتكييؼ ىذه الحموؿ وفؽ الامكانيات المادية، وقدرات الطاقات البشرية 
لممؤسسة، واعتبارىا مف الأولويات، مع الإجابة السريعة مف طرفنا عمى ىذه التقارير لمنع حدوث أي 

. مشكؿ يتسبب في تعطيؿ العممية الإنتاجية

 أما الفئة الثانية التي صرحت بأف التكويف لا يتماشى مع متطمبات التغيير التنظيمي، نجد نسبة 
.  عند عماؿ التحكـ%2 عند فئة عماؿ التنفيذ، مقابؿ نسبة 28.35%
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 وبخصوص ىذه الفئة التي صرحت بأف التكويف لا يتماشى مع متطمبات التغيير التنظيمي، نتيجة 
توظيفيا حديثا، ولـ يمسيا التغيير التنظيمي المحدث في المؤسسة، أو عدـ وجود الاستعداد النفسي 

أنو لـ تكف :"والرغبة لدييا في الفيـ والاستيعاب لمحدودية مستواىا العممي، وحسب تصريح أحد المتكونيف
ىناؾ صعوبات أثناء فترة التكويف، فالمؤسسة جد حريصة عمى تطبيؽ البرامج التكوينية بكؿ دقة ووضوح، 
لكي لا أقع في أخطاء تضر بالمؤسسة، مع العمـ أنني أشتغؿ عمى آلة تركيب مكونات العداد الكيربائي، 

". وىي باىضة الثمف ولا يسمح بارتكاب أخطاء أثناء فترة تشغيميا

 ومنو نستنتج أف المؤسسة تسعى وتحرص عمى متابعة المتكونيف وفؽ الخطة المسطرة لتطبيؽ 
التغيير التنظيمي، حتى تخمؽ شعورا بالانتماء وتخمؽ التوازف والتعاوف والإرتباط والمشاركة بيف المسيريف 
والمشرفيف والعماؿ، مما يساعد عمى تقميص عدـ الرضا عف التكويف والحد مف مقاومة التغيير التنظيمي، 
والمساىمة في تنمية قدرات وميارات العامميف وتحقيؽ الفعالية والنجاح لموصوؿ إلى الأىداؼ المنتظرة مف 

. إحداث التغيير التنظيمي
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. يوضح اىتماـ المؤسسة ببرامج التكويف(: 19)الجدول رقم 

 الفئة المهنية            
الإجابـــــــة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 16نعم 
75% 

49    
   96.07% 

45 
67.16% 

110    
   82.08% 

    02 /لا 
   3.92% 

22 
32.83% 

24    
   17.91% 

 16المجموع 
100% 

51    
   100% 

67 
100% 

134    
   100% 

: التحميل

 يوضح لنا الجدوؿ اىتماـ المؤسسة ببرامج التكويف، حيث نجد اغمبية المبحوثيف صرحوا بذلؾ 
 %67.16 عند فئة عماؿ التحكـ، وتقابميا نسبة %96.07 عند فئة الإطارات، تمييا نسبة %100بنسبة 

. لدى فئة عماؿ التنفيذ

 ومنو يتبيف لنا مف خلبؿ المعطيات الإحصائية بأف المؤسسة تيتـ ببرامج التكويف بصفة مستمرة، 
وىو ما يترجـ تطبيقيا استراتيجية تنمية كفاءات مستخدمييا والرفع مف قدراتيـ المينية لمواكبة التغيرات 

والتحولات الاقتصادية والتكنولوجية، كما يعبر أيضا عف سعي المؤسسة في سياساتيا إلى الرفع مف قدرات 
موظفييا وتأىيميـ عمى المستوى النظري والميداني، وقد صرح لنا في الشأف أحد المبحوثيف بما 

المؤسسة تيتـ ببرامج التكويف مف خلبؿ مجيودات مصمحة البحث والتطوير التي تعمؿ عمى البحث :"يمي
المستمر مف أجؿ استقداـ مكونيف أكفاء لتكويف العماؿ، كما تعمؿ عمى بعث أفراد مف المؤسسة لتمقي 

". تكويف في الخارج لعدة مرات

 %32.83 في حيف الفئة الثانية التي صرحت بأف المؤسسة لا تيتـ ببرامج التكويف، نجد نسبة 
.  لدى فئة عماؿ التحكـ%3.92عند فئة عماؿ التنفيذ، تمييا نسبة 

 يتضح اف الفئة المصرحة ليست مممة بكؿ ما يجري في المؤسسة، نظرا لطبيعة نشاطو الذي 
يتطمب تكويف ولسيولة المياـ الموكمة إلييـ، كعماؿ النقؿ والحراسة والحجاب، فيـ ليسوا بحاجة إلى 

ميمتيفيالمؤسسة تقتصر عمى الحراسة وطبيعة عممي روتينية، :"تكويف، وكما صرح لنا أحد العماؿ بما يمي
". كما أنني لست بحاجة إلى تكويف في ىذا الشأف
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 ومنو نستنتج أف المؤسسة تيتـ ببرامج التكويف مف أجؿ تحسيف الإنتاج ورفع قدرات وطاقات 
مستخدمييا، لمواجية التحديات الاقتصادية، ومجابية الظروؼ البيئية المحيطة، وضماف البقاء 

. والاستمرارية في ظؿ المنافسة الحادة
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. يوضح الرضا عف البرامج التكوينية(: 20)الجدول رقم 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات الفئةالمهنية  

التعميمي  المستوى 

ي الإجابة 
دائ

ابت
ط 

وس
مت

وي 
ثان

ي 
امع

ج
ي 

دائ
ابت

ط 
وس

مت

وي 
ثان

ي 
امع

ج

ي 
دائ

ابت

ط 
وس

مت

وي 
ثان

ي 
امع

 ج

نعم 
/ / 

03 

 

100% 

12 

 

92.30% 

/ 

  08 

 

88.88% 

24 

 

63.15% 

03 

 

75% 

03 

 

100% 

10 

 

43.47% 

20 

 

55.55% 

02 

 

40% 

85 

 

63.19% 

لا 

/ / / 

01 

 

7.69% 

/ 

01 

 

11.11% 

14 

 

36.84% 

01 

 

25% 

/ 

13 

 

56.52% 

16 

 

44.44% 

03 

 

60% 

49 

 

36.80% 

المجموع 
/ / 

03 

100% 

13 

100% 
/ 

09 

100% 

38 

100% 

04 

100% 

03 

100% 

23 

100% 

36 

100% 

05 

100% 

134 

100% 

: التحميل

مف خلبؿ الجدوؿ الذي يوضح الرضا عف البرامج التكوينية، نجد أغمبية المبحوثيف صرحوا بذلؾ  
 عند فئة الإطارات ذات المستوى الثانوي، ونفس النسبة لدى عماؿ التنفيذ ذات المستوى %100بنسبة 

 عند %88.88 عند فئة الإطارات ذات المستوى الجامعي، تقابميا نسبة %92.30الابتدائي، تمييا نسبة 
 عند فئة عماؿ التحكـ ذات المستوى الجامعي، %75فئة عماؿ التحكـ ذات المستوى المتوسط، وبنسبة 

 لدى %55.55 عند فئة عماؿ التحكـ ذات المستوى الثانوي، وتمييا أيضا نسبة %63.15وتمييا نسبة 
 عند فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى %43.47فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى الثانوي، تقابميا نسبة 

.  عند فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى الجامعي%40المتوسط، وبنسبة 

 يتبيف مف خلبؿ المعطيات الإحصائية أف المؤسسة تستعمؿ برامج تكوينية ىادفة، وحسب 
تطمعات العماؿ وىذا ما جعميـ يعبروف عف رضاىـ بيا، لأنيا تعمؿ عمى تطوير قدراتيـ وتحسيف أدائيـ 
في العمؿ، وبالتالي البرامج التكوينية المقدمة في المؤسسة مدروسة بدقة وحسب احتياجات العماؿ، كما 

تقوـ المؤسسة :"أنيا تتوافؽ وقدرات العامميف عمى الاستيعاب، وفي ىذا الشأف صرح لنا أحد المبحوثينبقولو
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بإعداد البرامج التكوينية مف طرؼ المختصيف بذلؾ، حسب احتياجات العماؿ، كما تعمؿ عمى اختيار 
المكونيف الأكفاء لتبميغ محتوى البرامج التكوينية بدقة ووضوح لمعماؿ، وتعمؿ المؤسسة عمى تقييـ عممية 
التكويف بعد انتياء مدة التكويف، وذلؾ بمتابعة العماؿ المتكونيف بعد عودتيـ مف التكويف أو إنيائيـ لو 

". داخؿ الورشات والتأكد مف استيعابيـ لمبرامج التكوينية

 عند فئة عماؿ %60أما الفئة الثانية التي صرحت بأنيا غير راضية عف البرامج التكوينية، نجد نسبة 
 لدى فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى المتوسط، %56.52التنفيذ ذات المستوى الجامعي، تمييا نسبة 

 عند فئة %36.84 عند فئة عماؿ التنفيذ ذات المستوى الثانوي، وتمييا نسبة %44.44وتقابميا نسبة 
 عند فئة عماؿ التحكـ ذات المستوى الجامعي، %25عماؿ التحكـ ذات المستوى الثانوي، وتقابميا نسبة 

 عند فئة الإطارات %7.69 عند فئة عماؿ التحكـ ذات المستوى المتوسط، تمييا نسبة %11.11وبنسبة 
. ذات المستوى الجامعي

يتبيف أف الفئة صرحت بعدـ رضاىا عف البرامج التكوينية، نتيجة لكوف المستوى التعميمي لدييا منخفض، 
مما يجعميا غير قادرة عمى استيعاب محتوى ىذه البرامج، أو أنيا مف الفئة ذات المستويات الدنيا، مما 

يجعميا غير راضية عف الوظيفة التي منحت ليا باعتبارىا لا تميؽ بمستواىا التعميمي، ىذا ما يجعميا غير 
أحمؿ شيادة جامعية، وأعمؿ في :"راضية عف البرامج التكوينية، وقد صرح لنا أحد العماؿ بما يمي

المستويات الدنيا مع عماؿ التنفيذ، وىذا يجعمني غير راضي عمى الفئة العمالية التي أنتمي إلييا ولا أىتـ 
". ببرامج التكويف لأنيا لا تناسب مستواي

نستنتج أف المؤسسة تمجأ إلى التكويف كمما كانت الحاجة إلى ذلؾ، وتعمؿ عمى اختيار البرامج التكوينية 
وفؽ تطمعات العماؿ، مما يحقؽ رضاىـ واستفادتيـ مف البرامج التكوينية، وتعمؿ المؤسسة عمى تقييـ 

 .        برامج التكويف، وتحرص عمى تدارؾ الأخطاء الواردة في البرامج السابقة مستقبلب

 

 

 

 



121 
 

. يبيف أف المؤسسة تقوـ بمتابعة لتقييـ المتكونيف: 21الجدول رقم 

  الفئة المهنية          
الإجابـــــــة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 14نعم 
87.50% 

42    
   82.35% 

37 
55.22% 

93    
   69.40% 

 02لا 
12.50% 

09    
   17.64% 

30 
44.77% 

41    
   30.59% 

 16المجموع 
100% 

51    
   100% 

67 
100% 

134    
   100% 

: التحميل
مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه يتضح أف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تقوـ بمتابعة المتكونيف  

 عند فئة عماؿ %82.35 عند فئة الإطارات، تمييا نسبة %87.50لتقييـ العممية التكوينية، نجد نسبة 
. %55.2التحكـ، وتقابميا نسبة 

تبيف النسب الاحصائية أف أغمب المبحوثيف صرحوا بأنيـ يتابعوف بعد العممية التكوينية مف قبؿ مسؤولي 
إدارة الموارد البشرية، ولكؿ نظاـ تكويف برنامج متابعة يسمح بالتأكد مف نجاح أو فشؿ العممية التكوينية، 

نقوـ بإعداد برنامج متابعة كمما كانت دورات : "وقد صرح لنا أحد مسؤولي إدارة الموارد البشرية بما يمي
تكوينية، لقياس فعالية التكويف، وتحديد نقائص وأخطاء كؿ دورة تكوينية لمعمؿ عمى تفادييا ومنع وقوعيا 

". في الدورات القادمة

أما الفئة الثانية التي صرحت بأنيا لا تتمقى متابعة مف إدارة الموارد البشرية لمعممية التكوينية، نجد نسبة 
 %12.50 لدى فئة عماؿ التحكـ، وتقابميا نسبة %17.64 عند فئة عماؿ التنفيذ، تمييا نسبة 44.77%

. عند فئة الإطارات

يتبيف مف تصريحات الفئة أف نظاـ المتابعة في االمؤسسة غير مفيوـ لدى الفئة وغير واضح، لأف عممية 
التقييـ يقوـ بيا أشخاص معنييف، وترسؿ عمى شكؿ تقارير إلى إدارة الموارد البشرية، مما يجعؿ العماؿ لا 
يلبحظوف ذلؾ، كما يوجد ىناؾ عماؿ لـ يخضعوا لمتكويف مف قبؿ، مما يجعميـ غير معنييف بالمتابعة، 

". لـ أتمقى تكوينا مف قبؿ: "وقد صرح أحد العماؿ بما يمي
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ومنو نستنتج أف المؤسسة تعمؿ عمى إعداد برامج متابعة لممتكونيف، لقياس العائد مف التكويف، والتأكد مف 
فعالية الدورات التكوينية، مع تحديد النقائص والأخطاء التي وقعت في كؿ دورة تكوينية، لتداركيا في 
الدورات القادمة، وتتـ عممية المتابعة بإنجاز تقارير مف طرؼ المختصيف عف كؿ فرد خضع لمتكويف، 

رساليا إلى إدارة الموارد البشرية لممراجعة، لتقييـ مدى فعالية الدورة التكوينية . وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



123 
 

. يوضح بأف احتياجات التكويف تتوافؽ مع أىداؼ التغيير التنظيمي: 22الجدول رقم 

 الفئة المهنية            
الإجابـــــــة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 14نعم 
87.50% 

47    
   92.15% 

45 
67.16% 

106    
   79.10% 

 02لا 
12.50% 

04    
   7.84% 

22 
32.83% 

28    
   20.89% 

 16المجموع 
100% 

51    
   100% 

67 
100% 

134    
   100% 

: التحميل
 يبيف الجدوؿ حسب تصريحات أغمب المبحوثيف بأف احتياجات التكويف تتوافؽ مع أىداؼ التغيير 

 %87.50 عند فئة عماؿ التحكـ، تمييا نسبة %92.15التنظيمي في المؤسسة، ونجدىا تتوافؽ بنسبة 
.  عند فئة عماؿ التنفيذ%67.16لدى فئة الإطارات، وتقابميا نسبة 

 مف النسب الإحصائية لمفئة يتبيف أف المؤسسة قبؿ أف تقوـ بإعداد خطة لإحداث تغيير تنظيمي، 
تقوـ أولا بتحديد الفئات العمالية التي تتولى ميمة تنفيذ خطة التغيير التنظيمي، مع تحديد حاجاتيا 
لمتكويف، والسير عمى تكوينيا وفؽ متطمبات خطة التغيير التنظيمي، وكما صرح لنا مسؤوؿ الموارد 

قبؿ أف نقوـ بإحداث أي تغيير تنظيمي، نقوـ أولا بتحديد الفئة التي تشمميا خطة التغيير : "البشرية
التنظيمي، كما نقوـ باختبارات القدرة لجميع أفرادىا في شكؿ مرحمة تجريبية، ثـ نعرض الأفراد الذيف 
". اتضحت لدييـ نقائص عمى دورة تكوينية لتداركيا، لتنفيذ خطة التغيير التنفيذي بطريقة سميمة وىادفة

 أما الفئة الثانية التي صرحت بأف احتياجات التكويف لا تتوافؽ مع متطمبات التغيير التنظيمي، 
 %7.84 عند فئة الإطارات، وتمييا نسبة %12.50 عند فئة عماؿ التنفيذ، ونسبة %32.83نجد نسبة 

.    عند فئة عماؿ التحكـ

 يتبيف مف البيانات الاحصائية لتصريحات الفئة الثانية والتي أجابت بأف احتياجات التكويف لا 
تتوافؽ مع أىداؼ التغيير التنظيمي، نتيجة لكوف الفئة غير معنية بالتغيير التنظيمي، ولـ تطميا فرصة 

الحصوؿ عمى تكويف مف قبؿ، ويرجع ذلؾ إلى حداثة توظفيا في المؤسسة أو لطبيعة نشاطيا، وفي ىذا 
لـ أشارؾ في التغيير التنظيمي مف قبؿ، كما أنني لـ أتمقى أي : "الشأف صرح لنا أحد المبحوثيف بما يمي
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تكويف بعد في المؤسسة، فأنا تـ توظيفي منذ عشرة أشير، وميمتي تتمثؿ في نقؿ السمعة مف ورشات 
". الانتاج إلى المخازف

 ونستنتج مما سبؽ أف المؤسسة تقوـ بتحديد احتياجاتيا مف التكويف وفؽ خطة التغيير، وحسب 
الأىداؼ المنتظرة منو، وتعمؿ عمى تدارؾ النقائص مف خلبؿ إجراء دورات تكوينية لمفئة التي تعاني مف 
بعض النقائص لكي تتوافؽ مع أىداؼ التغيير التنظيمي، وبالتالي فالمؤسسة لدييا إستراتيجية فيما يخص 

البرامج التكوينية لفائدة مستخدمييا، وىي إستراتيجية تطبقيا جميع المؤسسات التي تسعى إلى تحقيؽ 
توازنيا والحفاظ عمى مكتسباتيا، لمواكبة مختمؼ التغيرات والتطورات التكنولوجية والاقتصادية، وتحسيف 
أداء أفرادىا لمرفع مف إنتاجيتيا، لأف الثروة الحقيقية تتمثؿ في الإطار البشري الكؼء القادر عمى رفع 

.  التحدي أماـ الرىانات المستقبمية التي تفرضيا قوانيف السوؽ، وبالتالي فالبقاء دوما للؤنجح والأصمح
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. يبيف العرض مف التكويف: 23الجدول رقم 

       الفئة المهنية 
 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

في المؤسسة  الأقدمية
 

الإجابة 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما 
أكثر 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما أكثر 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما أكثر 

 

 03رفع اأداء 
100% 

02 
22.22% 

01 
25% 

02 
28.57% 

05 
25% 

06 
25% 

02 
33.33% 

09 
31.03% 

08 
25% 

38 
27.61% 

زيادة الانتاج 
وتحسينه 

/ 03 
33.33% 

01 
25% 

04 
57.14% 

09 
45% 

10 
41.66% 

02 
33.33% 

16 
55.17% 

15 
46.87% 

60 
44.77% 

 03 /القدرات والمهارات 
44.44% 

03 
50% 

03 
14.28% 

03 
30% 

03 
33.33% 

02 
33.33% 

04 
13.79% 

09 
28.12% 

36 
26.86% 

 03المجموع 
100% 

09 
100% 

04 
100% 

07 
100% 

20 
100% 

24 
100% 

06 
100% 

29 
100% 

32 
100% 

134 
100% 

:   التحميل
يتبيف مف الجدوؿ بأف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف الغرض مف التكويف ىو رفع الأداء، ونجد نسبة 

 عند فئة عماؿ التنفيذ التي %33.33 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، تمييا نسبة 100%
 سنة 02 لدى فئة عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا تتراوح مف %31.03أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، وتقابميا نسبة 

 %25 عند فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، تمييا نسبة %28.57 سنوات، ونسبة 10إلى 
 سنوات فما أكثر، وبنفس النسبة عند فئة عماؿ التحكـ التي تتراوح 10لدى فئة الإطارات التي أقدميتيا 

 سنوات فما أكثر، 10 سنة إلى عشر سنوات، وعند فئة عماؿ التحكـ أيضا الت أقدميتيا 02أقدميتيا مف 
.  سنوات10 سنة إلى 02وعند فئة عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا مف 

مف النسب الإحصائية المبينة في الجدوؿ يتضح أف المؤسسة تسعى مف وراء تكويف الأفراد بداخميا إلى 
الرفع مف أدائيـ كما ونوعا، وىذا كمو بيدؼ تحسيف الإنتاج وزيادتو في المؤسسة، وقد صرح لنا مسؤوؿ 

نقوـ بتكويف العماؿ بغرض رفع الأداء وتحسينو، خاصة عندما تطرأ تغييرات : "الموارد البشرية بما يمي
. عمى طبيعة العمؿ، أو عند قيامنا بتعديؿ المنتوج، أو حصولنا عمى تراخيص جديدة لمنتوج جديد
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 %57.14أما الفئة الثانية التي صرحت بأف الغرض مف التكويف ىو زيادة الإنتاج وتحسينو، نجد نسبة 
 لدى فئة عماؿ التنفيذ التي %55.17عند فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، تمييا نسبة 

 سنة إلى 02 عند فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا مف %45أقدميتيا مف عشر سنوات فما أكثر، ونسبة 
 سنوات فما أكثر، وتقابميا 10 لدى فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا %41.66 سنوات، تمييا نسبة 10

 سنوات، ونسجؿ نفس 10 سنة إلى 02 عند فئة الإطارات التي تتراوح أقدميتيا مف %33.33نسبة 
 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا %25النسبة عند فئة عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف وبنسبة 

.  سنوات فما أكثر10

مف النسب الإحصائية لمفئة الثانية يتضح لنا كذلؾ بأف المؤسسة تيدؼ مف خلبؿ التكويف إلى رفع 
مستوى الإنتاج وتحسينو، ويعتبر ىذا اليدؼ غاية جميع المؤسسات الاقتصادية ذات الطابع الانتاجي، 

لأف بقاء المؤسسات الاقتصادية واستمراريتيا في المنافسة مرىوف بكمية الانتاج ونوعيتو، وحسب ما صرح 
اليدؼ الرئيس لممؤسسة مف التكويف مرتبط أساسا بزيادة الإنتاج "لنا أحد الإطارات في ىذا الجانب 

". وتحسينو، لأف المنافسة تزداد يوميا في السوؽ مف جانب الكـ والنوع

في حيف الفئة الثالثة التي صرحت بأف الغرض مف التكويف ىو رفع القدرات والميارات لدى العامميف، نجد 
 عند فئة %44.44 سنوات فما أكثر، تميا نسبة 10 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا %50نسبة 

 سنوات، كما نسجؿ نفس النسبة أيضا عند فئة 10 سنة إلى 02الإطارات أيضا والتي تتراوح أقدميتيا مف 
 02 عند فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا مف %30عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، وبنسبة 

 سنوات فما أكثر، 10 عند فئة عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا %28.12 سنوات، تمييا نسبة 10سنة إلى 
 عند فئة 13.79 لدى فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، وبنسبة %14.28وتقابميا نسبة 

.  سنوات10 سنة إلى 02عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا تتراوح مف 

ويتبيف مف تصريحات الفئة أف المؤسسة تيدؼ مف التكويف إلى رفع قدرات وميارات العامميف والمتعمقة 
تقاف  بجوانب العمؿ في المؤسسة، مما يسمح بتقديـ أداء أفضؿ مف قبؿ العماؿ ويتمثؿ في سرعة التنفيذ، وا 
أكثر لمعمؿ المطموب، مع التنظيـ المحكـ، مما يساعد عمى تقديـ أفضؿ منتوج، بجيد أقؿ ووقت قصير، 

التكويف في المؤسسة يساىـ في رفع قدرات وميارات : "ويصرح في ىذا الشأف أحد المبحوثيف بما يمي
الأفراد حيث يسمح ليـ بأف يقدموا أداء أحسف مما كانوا عميو، ويرفع معنوياتيـ في العمؿ ويزيد مف ثقتـ 

". بأنفسيـ
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نستنج أف الغرض مف التكويف في المؤسسة لو أىداؼ عدة بالنسبة ليا والعامميف بيا، فالتكويف يكوف 
نتيجة لوجود نقائص محددة تسعى المؤسسة مف خلبلو إلى تغطيتيا والحد منيا لوضع توازنات ؼ 

الوظائؼ التي تعاني مف بعض الاختلبلات، والغرض مف الأىداؼ المرجوة مف التكويف تصب كميا في 
. اليدؼ النيائي لممؤسسة وىو تحقيؽ الاستقرار وضماف البقاء والمنافسة، في ظؿ تغيرات البيئة المحيطة
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: استنتاج الفرضية الثانية 7.6

:  مف خلبؿ تحميمنا توصمنا إلى مجموعة مف النتائج نمخصيا فيما يمي

 يتضح أف المؤسسة لدييا استراتيجية تكويف مستخدمييا، تسعى مف خلبليا إلى تحقيؽ التوازف والبقاء :أولا
ثراء مكتسباتيـ لمواكبة التغيرات  في المنافسة، وذلؾ بالرفع مف كفاءة العامميف وتجديد معرافيـ وا 

التكنولوجية والاقتصادية، وتحسيف أدائيا والرفع  مف إنتاجيتيا، باعتبار أف الثروة الحقيقية تتمثؿ في ثروة 
. الرأسماؿ البشري الكؼء

تعتمد المؤسسة عمى برامج تكوينية تتناسب ومتطمبات التغيير التنظيمي وذلؾ سعيا منيا إلى إيجاد : ثانيا
. فرص جيدة لرفع قدرات العامميف وتحقيؽ أىدافيا

تقوـ المؤسسة ببرامج تقييـ المتكونيف لمتأكد مف نجاح الدورات التكوينية، وتحديد النقائص والأخطاء : ثالثا
. التي وقعت لتداركيا في الدورات القادمة

. البرامج التكوينية المعتمدة في المؤسسة تحقؽ رضا أغمبية الفئات العمالية الموجودة في المؤسسة: رابعا

زيادة الإنتاج وتحسينو، :  تسعى المؤسسة مف خلبؿ البرامج التكوينية إلى تحقيؽ أىداؼ عدة منيا:خامسا
. رفع أداء العامميف، تنمية قدرات وميارات العامميف

تيتـ المؤسسة بالبرامج التكوينية بصفة مستمرة، مما يترجـ بأف المؤسسة تطبؽ استراتيجية تنمية : سادسا
. كفاءات مستخدمييا

تعتمد استراتيجية تكويف الأفراد عمى إحداث التغيير التنظيمي لتحديد النقائص بدقة، وتدراؾ : سابعا
 .الأخطاء، وتنفيذ خطة التغيير بإحكاـ
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: تحميل الفرضية الثالثة واستنتاجها 8.6

سنحاوؿ في ىذه الفرضية تقديـ التحميؿ السوسيولوجي ليا مف خلبؿ الجداوؿ الإرتباطية التي سوؼ يتـ 
تحميميا لبياف صحة أو نفي الفرضية، معرفة كيؼ يساعد أسموب الإدارة بالأىداؼ عمى إحداث التغيير 

 .التنظيمي

 . يبيف استعماؿ المؤسسة لأسموب الإدارة بالأىداؼ في إحداث التغيير التنظيمي: 24الجدول رقم 

     الفئة المهنية        
الإجابـــــــة 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 12نعم 
75% 

30    
   58.82% 

29 
43.28% 

71    
   52.98% 

 04لا 
25% 

21    
   41.17% 

13 
19.40% 

38    
   28.35% 

 25 / /دون إجابة 
37.31% 

25    
   18.65% 

 16المجموع 
100% 

51    
   100% 

67 
100% 

134    
   100% 

التحميل 
يبيف لنا الجدوؿ استعماؿ المؤسسة لأسموب الإدارة بالأىداؼ في إحداث التغيير التنظيمي، نجد أف أغمبية 

 عند فئة الإطارات تمييا نسبة %75المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة تطبؽ ىذا الأسموب بنسبة 
.  لدى فئة عماؿ التنفيذ%43.28 عند فئة عماؿ التحكـ، مقابؿ نسبة 58.82%

ومنو يتبيف لنا بأف المؤسسة تعمؿ عمى تطبيؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ مف خلبؿ تحديدىا ليذه الأىداؼ 
مسبقا والعمؿ عمى ايصاليا لممشرفيف والمنفذيف وفؽ خطة مدروسة بدقة، كما تكوف المتابعة الدورية 

والمستمرة عند التطبيؽ بغية التوصؿ إلى النتائج المرجوة ميدانيا، وحسب تصريح مسؤوؿ الموارد البشرية 
نقوـ بتحديد أىداؼ معينة في ظؿ النتائج المتوقعة وبناءا عمى الامكانيات المادية والطاقات "في المؤسسة 

البشرية الموجودة في المؤسسة، نبمغ الأىداؼ والنتائج المتوقعة لممشرفيف والمنفذيف، نعمؿ عمى إعداد 
خطة لتنفيذ الأىداؼ وفؽ مدة زمنية معينة أيضا، كما تتـ المتابعة مف طرفنا بصفة دورية لمدى تجسيد 
ىذه الأىداؼ ميدانيا، مع تدخمنا عند حدوث أي طارئ عمى الخطة واتخاذنا لكافة التدابير لدى وجود 

. عائؽ يحوؿ دوف تطبيؽ ىذه الأىداؼ رغبة منا لموصوؿ إلى النتائج المتوقعة



130 
 

في حيف نجد الفئة التي صرحت بعدـ لجوء المؤسسة إلى أسموب الإدارة بالأىداؼ عند إحداث التغيير 
 عند فئة الإطارات مقابؿ نسبة %25 عند فئة عماؿ التحكـ تمييا نسبة %41.17التنظيمي، نجد نسبة 

.  لدى فئة عماؿ التنفبيذ19.40%

ومنو يتبيف لنا أف المؤسسة تعمؿ عمى تبميغ الأىداؼ المراد تنفيذىا إلا لممعنييف بتحقيؽ النتائج المرجوة 
مف تجسيد ىذه الأىداؼ سعيا منيا لمحفاظ عمى السر الميني، خاصة وأف المؤسسة ذات طابع إنتاجي، 

كما أثار انتباىنا عند دخولنا إلى المركب وجود لافتات عند البوابة الرئيسية وداخؿ الورشات مكتوب عمييا 
ىذا ما زاد مف فضولنا في طرح السؤاؿ حوؿ ذلؾ عمى مسؤوؿ الموارد البشرية الذي " ممنوع التصوير"

لابد لنا أف نحافظ عمى أسرار العمؿ خاصة بالنسبة للآلات المستعممة، لأننا نخشى مف : "صرح لنا
المنافسة والتقميد، وكؿ ما ييدد منتوجاتنا، لذا نقوـ بإصدار أوامر وتعميمات لممشرفيف والمسيريف نطمب 

وبالفعؿ فالمؤسسة تتوفر عمى جياز أمف ورقابة محكـ " مف خلبليا بضرورة الحفاظ عمى أسرار العمؿ
حيث يتـ تسجيؿ اسـ كؿ زائر يدخؿ المؤسسة والمكاف الذي يتوجو إليو في سجؿ خاص، كما لا حظنا 

خضوع العماؿ لمتفتيش مف طرؼ الأمف الداخي لممؤسسة عند كؿ دخوؿ أو خروج، مع وجود ؾ اميرات 
داخؿ الورشات وفي كؿ زاوية مف المركب، وطيمة الفترة التي كنا فييا في المركب كنا مرفوقيف بأحد 

أعواف الأمف، كما لـ تمنح لنا الخصوصية في الإنفراد مع العامميف، مما جعمنا متحفظيف عف طرح بعض 
. الأسئمة لكي لا نسبب أي إحراج لمعامميف

أما الفئة التي لـ تجب عف سؤاؿ استعماؿ المؤسسة لأسموب الإدارة بالأىداؼ في إحداث التغيير 
.  عند فئة عماؿ التنفيذ37,31%التنظيمي نجد نسبة 

يتبيف لنا مف خلبؿ المعطيات الإحصائية أف ىذه الفئة لا تعمـ إف كانت المؤسسة تستعمؿ أسموب الإدارة 
بالأىداؼ أثناء إحداث التغيير التنظيمي أـ لا نتيجة توظفيا حديثا أو أنيا غير معنية بأسموب الإدارة 

. بالأىداؼ

نستنتج اف المؤسسة تطبؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ عند إحداث التغيير التنظيمي باعتباره أسموب تمجأ 
إليو معظـ المؤسسات الحديثة في تسيير شؤونيا، كما يعد حتمية لا بد منيا بالنسبة لممؤسسة التي تريد 

. البقاء والمنافسة في ظؿ التحديات الراىنة

 



131 
 

 يبيف إطلبع العامميف عمى أىداؼ المؤسسة (25)الجدول رقم 

الفئة المهنية         
الإجابة  

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 15نعم 
93.75% 

22 
43.13% 

25 
37.31% 

62 
46.26% 

لا 
1 
         6.25   % 

29 
56.86% 

42 
 62.68% 

72 
53.73% 

 16المجموع 
100% 

51 
100% 

67 
100% 

134 
100% 

: التحميل
 عند فئة % 93.75يبيف الجدوؿ الإحصائي إطلبع العامميف عمى أىداؼ المؤسسة، ونجد نسبة 

.  عند فئة عماؿ التنفيذ%37.31  عند فئة عماؿ التحكـ ، مقابؿ نسبة %43.13الإطارات، تمييا نسبة  

يتضح مف المعطيات الإحصائية ، أف الفئة تتمتع بثقة المؤسسة ، وقريبة مف مصدر القرار ، خاصة فئة 
الإطارات ، مما يجعميا عمى إطلبع دائـ بكؿ ما يجري بالمؤسسة وعمى الأىداؼ المستقبمية ليا، وكما 

أعمـ بكؿ ما يجري في المؤسسة كما أنني عمى إطلبع بالأىداؼ التي " صرح لنا بعض الإطارات 
. سطرتيا ،كما أشارؾ في تحديد ىذه الأىداؼ

 عند فئة عماؿ %62.68أما الفئة الثانية التي صرحت بأنيا لا تطمع عمى أىداؼ المؤسسة، نجد نسبة 
.  عند فئة الإطارات%6.25 لدى فئة عماؿ التحكـ ، وتقابميا نسبة %56.86التنفيذ، تمييا نسبة 

ويتبيف مف النسبة الإحصائية لمفئة أف المؤسسة لا تطمع كؿ العامميف لدييا بالأىداؼ التي سطرتيا، 
بقائيا سرية خشية مف المنافسة والتيديدات المحتممة، وىو ما صرح بيـ  وتعمؿ عمى المحافظة عمييا وا 

. سؤوؿ الموارد البشرية وذكرناه سابقا

ونستنتج مما سبؽ أف المؤسسة لدييا أىداؼ يطمع عمييا بعض العامميف لدييا، لطبيعة نشاطيـ في 
المؤسسة أو لقربيـ مف مصدر القرار أو المعمومة، في حيف توجد فئة مف العماؿ لا تعمـ بأىداؼ 

.  المؤسسة، لطبيعة نشاطيا أيضا وبعدىا عف مصدر القرار في المؤسسة
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. بيف التكويف عمى أسموب الإدارة بالأىداؼي(: 26)الجدول 

   الفئة المهنية       
المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات الإجابة  

 10نعم 
62.50% 

34 
66.66% 

16 
23.88% 

60 
44.77% 

 06لا 
     37.50   % 

17 
33.33% 

51 
 76.11% 

74 
55.22% 

 16المجموع 
100% 

51 
100% 

67 
100% 

134 
100% 

: التحميل
 مف قراءة الجدوؿ يتبيف أف المؤسسة لا تقوـ بالتكويف عمى أسموب الإدارة بالأىداؼ ونجد نسبة 

 عند %33.33 عند فئة الإطارات وتقابميا نسبة %37.50 عند فئة عماؿ التنفيذ، تمييا نسبة 76.11%
. فئة عماؿ التحكـ

 يتبيف مف المعطيات الإحصائية أف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لا تقوـ بتكوينيـ وفؽ 
أسموب الإدارة بالأىداؼ، خاصة عماؿ التنفيذ الذيف صرحوا بالأغمبية ويعود ذلؾ إلى كوف الفئة لا تعرؼ 
ف كاف موجودا في المؤسسة ويتـ التكويف عميو نظرا لمحدودية مستوى الفئات  أسموب الإدارة بالأىداؼ وا 

المصرحة، أو أف طبيعة تكوينيـ لا تتعمؽ بالعموـ الإدارية، مما يجعميـ لا يعرفوف أسموب الإدارة 
". أنا لا أعرؼ أسموب الإدارة بالأىداؼ، وأعمـ أف ىناؾ إدارة فقط:"بالأىداؼ، وكما صرح لنا أحد العماؿ

 أما الفئة الثانية التي صرحت بأنيا تتمقى تكويف عمى أسموب الإدارة بالأىداؼ، نجد نسبة 
 لدى %23.88 عند فئة الإطارات، تقابميا نسبة %62.50 عند فئة عماؿ التحكـ، تمييا نسبة 66.66%

. فئة عماؿ التنفيذ

 يتضح مف المعطيات الإحصائية أف المؤسسة تطبؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ، وتوجد فئة مف 
العماؿ تعمؿ بأسموب الإدارة بالأىداؼ، خاصة المتكونيف في العموـ الإدارية، مما يجعميـ يفيموف 

المؤسسة تقوـ بالتكويف عمى أسموب "المقصود بأسموب الإدارة بالأىداؼ، وكما صرح لنا أحد الإطارات 
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الإدارة بالأىداؼ، وتقوـ بتحديد الأىداؼ التي تريد الوصوؿ إلييا، وتكوف الفئات العمالية وفؽ الأىداؼ 
". المحددة، رغبة منيا لموصوؿ إلى النتائج المتوقعة، ويعتبر أسموب ناجح في المؤسسة

 ومنو نستنتج أف المؤسسة تطبؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ في تسييرىا لأنو يعد أسموب حديث 
وناجح في أغمب المؤسسات خاصة الاقتصادية منيا، وبالتالي فيي تساير التطورات الحديثة في مجاؿ 

الإدارة والتسيير، إلا أف الفئات العمالية الموجودة في المؤسسة لا تعرؼ المقصود بأسموب الإدارة 
بالأىداؼ وذلؾ لمحدودية مستوى البعض منيا، أو أف تكويف البعض منيا بعيد عف العموـ الإدارية، مما 

.  جعميا لا تفيـ معنى أسموب الإدارة بالأىداؼ
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. يبيف أف أسموب الإدارة بالأىداؼ يحقؽ النتائج المرجوة(: 27)الجدول رقم 

       الفئة المهنية 
 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

الســــــــــــــــــــــن            
الإجابـــــة 

أقل من 
 سنة 25

 25من 
 36إلى 
سنة 

37 
سنة 
فما 

فوق 

أقل من 
25 

سنة 

 25من 
 36إلى 
سنة 

 سنة 37
فما فوق 

أقل من 
25 

سنة 

 25من 
 36إلى 
سنة 

 سنة 37
فما فوق 

 

 02   نعم  
100% 

09 
90% 

04 
100% 

01 
100% 

14 
70% 

26 
86.66% 

02 
100% 

18 
56.25% 

24 
72.72% 

100 
74.62% 

 01 /   لا 
10% 

/ / 06 
30% 

04 
13.33% 

/ 14 
43.75% 

09 
27.27% 

34 
25.37% 

 02   المجموع 
100% 

10 
100% 

04 
100% 

01 
100% 

20 
100% 

30 
100% 

02 
100% 

32 
100% 

33 
100% 

134 
100% 

: التحميل
 يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف أغمبية المبحوثيف، يروف أف المؤسسة تستعمؿ أسموب الإدارة 

 25 عند فئات الإطارات التي سنيا أقؿ مف %100بالأىداؼ الذي يحقؽ النتائج المرجوة، ونجد نسبة 
 25 سنة فما أكثر، ونسجؿ نفس النسبة عند فئة عماؿ التحكـ التي سنيا أقؿ مف 37سنة، والتي سنيا 

 %90 سنة، تمييا نسبة 25سنة، كما نسجؿ نفس النسبة أيضا لدى فئة عماؿ التنفيذ التي سنيا أقؿ مف 
 لدى فئة عماؿ التحكـ التي %86.66، وتقابميا نسبة ( سنة36-25)عند فئة الإطارات التي سنيا مف 

 سنة فما أكثر، تمييا 37 عند فئة عماؿ التنفيذ التي سنيا %72.72 سنة فما أكثر، وبنسبة 37سنيا 
 عند فئة عماؿ %56.25، وتقابميا نسبة ( سنة36-25) لدى فئة عماؿ التحكـ التي سنيا %70نسبة 

. ( سنة36-25)التنفيذ التي سنيا 

 يتبيف مف النسب الإحصائية وتصريحات المبحوثيف أف المؤسسة تستعمؿ أسموب الإدارة بالأىداؼ 
الذي يتـ التوصؿ مف خلبلو إلى تحقيؽ النتائج المرجوة، كما يبيف ذلؾ أيضا أف المؤسسة تطبؽ الأسموب 
وفؽ قواعده العممية، مما جعميا تتوصؿ إلى النتائج التي تطمح إلى تحقيقيا، وقد صرح لنا مسؤوؿ الموارد 

يعتبر أسموب الإدارة بالأىداؼ وليد الإدارة الحديثة وتطبقو أغمب المؤسسات الاقتصادية :"البشرية بما يمي
الساعية إلى النمو، ومؤسستنا تعتمد عمى ىذا الأسموب بالدرجة الأولى لأنو أسموب ناجح، ويسمح بتحقيؽ 

". النتائج المتوقعة
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 أما الفئة الثانية التي صرحت بأف أسموب الإدارة بالأىداؼ لا يحقؽ النتائج المرجوة، نجد نسبة 
 عند فئة عماؿ التحكـ %30، تمييا نسبة ( سنة36-25) عند فئة عماؿ التنفيذ التي سنيا مف 43.75%

 سنة فما 37 عند فئة عماؿ التنفيذ التي سنيا %27.27، وتقابميا نسبة ( سنة36-25)التي سنيا أيضا 
 عند فئة %10 سنة فما أكثر تمييا نسبة 37 عند فئة عمالا لتحكـ التي سنيا %13.33أكثر، وبنسبة 

. ( سنة36-25)الإطارات التي سنيا 

 ويتضح مف خلبؿ المعطيات الإحصائية أف الفئة مف حديثي التوظؼ ولا تعمـ بأف المؤسسة 
تستعمؿ أسموب الإدارة بالأىداؼ، أو مف الفئات العمالية ذات المستوى التعميمي المحدود والتي لا تعرؼ 

أنا لا أعرؼ أسموب الإدارة بالأىداؼ :"معنى أسموب الإدارة بالأىداؼ، وقد صرح لنا أحد العماؿ بما يمي
ف كانت المؤسسة تطبؽ ىذا الأسموب أـ لا، لأف مستواي الدراسي محدود، وليست لدي دراية بالأمور  ، وا 

". الإدارية

 نستنتج مما سبؽ أف المؤسسة تستعمؿ أسموب الإدارة بالأىداؼ، وبالتالي فيي تطبؽ الأساليب 
الحديثة للئدارة، مما يجعميا تواكب الركب الحضاري، وتساير التطورات الحديثة لعمـ الإدارة، ىذا ما 

.      يجعميا متطمعة إلى التجديد يوميا، وساعية إلى تطوير قدراتيا الفنية والإنتاجية
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. يبيف إشراؾ العامميف في أسموب الإدارة بالأىداؼ(: 28)الجدول رقم 

     الفئة المهنية 
المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات الإجابة  

 13نعم 
81.29% 

18 
35.29% 

18 
26.86% 

49 
36.56% 

 03لا 
     18.75   % 

33 
64.70% 

49 
 73.13% 

85 
63.43% 

 16المجموع 
100% 

51 
100% 

67 
100% 

134 
100% 

 :التحميل
 مف المعطيات المبينة في الجدوؿ أعلبه، والذي بيف إشراؾ العامميف في أسموب الإدارة بالأىداؼ 

 عند فئة عماؿ % 35.29 عند فئة الإطارات، تمييا نسبة %81.29مف قبؿ المؤسسة، نجد نسبة 
.  عند فئة عماؿ التنفيذ%26.86التحكـ، مقابؿ نسبة 

 يتبيف أف المؤسسة تعمؿ غمى إشراؾ العامميف في أسموب الإدارة بالأىداؼ، خاصة فئة الإطارات، 
لكونيا فئة متحصمة عمى عمى مؤىلبت عممية عالية، مما يجعميا قادرة عمى اقتراح أىداؼ مناسبة، بحكـ 
مستواىا التعميمي أو تجربتيا في العمؿ، أو طبيعة نشاطيا الذي تمارسو في المؤسسة، كما صرح لنا أحد 

تعمؿ المؤسسة عمى أخذ آرائنا في بعض الأمور وتطمب منا تقديـ وجيات نظرنا أثناء :"المبحوثيف بما يمي
الاجتماعات التي نعقدىا مع المسؤوليف، كما يتـ تقديـ شرحات وانتقادات للآراء المطروحة، وفي الأخير 

". يتـ الأخذ بالأنسب منيا

 في حيف الفئة الثانية التي صرحت بأف المؤسسة لا تشرؾ العامميف في أسموب الإدارة بالأىداؼ 
 عند فئة عماؿ التحكـ، مقابؿ نسبة %64.70 عند فئة عماؿ التنفيذ، تمييا نسبة %73.13نجد نسبة 

.  عند فئة الإطارات18.75%

 يتضح مف النسب الإحصائية أف المؤسسة لا تشرؾ كؿ الفئات العمالية في أسموب الإدارة 
بالأىداؼ، نظرا لمحدودية مستوى بعض الفئات العمالية، مما يجعميا غير قادرة عمى تقديـ آراء واقتراح 
حموؿ لبعض المشكلبت، وبالتالي لا يتـ إشراكيا في الاجتماعات وفي ىذا الشأف صرح لنا أحد العماؿ 
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لا نشارؾ في تحديد الأىداؼ المسطرة، لكف ننفذ كؿ ما يتعمؽ بالعمؿ فقط، ووفؽ تعميمات :"بما يمي
". المشرفيف والمسؤوليف في المؤسسة

 ومنو نستنتج أف المؤسسة تشرؾ العامميف في أسموب الإدارة بالأىداؼ حسب مستواىـ التعميمي، 
وقدراتيـ عمى تقديـ آراء ومقترحات لجؿ بعض المشكلبت، أو تحديد أىداؼ المؤسسة وفؽ قدراتيا 

وطاقاتيا، كما توجد فئات عمالية لا يتـ إشراكيا في أسموب الإدارة بالأىداؼ، لكوف مستواىا التعميمي 
 .   محدود، وغير قادر عمى تقديـ الحموؿ والمقترحات، مما يجعؿ المؤسسة تستبعد إشراكيا
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. يوضح رضا العامميف عمى أسموب الإدارة بالأىداؼ(: 29)الجدول رقم 

       الفئة المهنية 
 

المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات 

 في المؤسسة  الأقدمية
 

 
 الإجابة 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما 
أكثر 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما أكثر 

أقل من 
سنتين 

 02من 
 10إلى 

سنوات 

10 
سنوات 

فما أكثر 

 

 02    نعم 
66.66% 

07 
77.77% 

04 
100% 

04 
57.14% 

12 
60% 

21 
87.50% 

06 
100% 

10 
34.48% 

18 
56.25% 

84 
58.75% 

 03    لا 
33.33% 

02 
22.22% 

/ 03 
42.85% 

08 
40% 

03 
12.50% 

/ 19 
65.51% 

14 
43.75% 

50 
41.25% 

 03    المجموع 
100% 

09 
100% 

04 
100% 

07 
100% 

20 
100% 

24 
100% 

06 
100% 

29 
100% 

32 
100% 

134 
100% 

: التحميل
 مف الجدوؿ يتضح أف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأنيـ غير راضيف عف أسموب الإدارة بالأىداؼ، 

 عند فئة %87.50 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، تمييا نسبة %1010ونجد نسبة 
 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا %77.77 سنوات فما أكثر، تقابميا نسبة 10عماؿ التحكـ التي أقدميتيا 
 سنوات، 10 سنة إلى 02 عند فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا مف %60أقؿ مف سنتيف، تمييا نسبة 

 عند فئة %56.25 لدى فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، وبنسبة %57.14وتقابميا نسبة 
 لدى فئة عماؿ التنفيذ التي %34.48 سنوات فما أكثر، تمييا نسبة 10عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا 

.  سنوات10 سنة إلى 02أقدميتيا مف 

 يتبيف مف المعطيات النسبية أف أسموب الإدارة بالأىداؼ يحقؽ رضا أغمبية العامميف في 
المؤسسة، لكونو أسموب يتـ مف خلبلو تحديد أىداؼ معينة لموصوؿ إلى نتائج متوقعة مما يضمف 

الاستقرار والاستمرارية لممؤسسة، ويعزز مف انتماء العامميف ليا واستقرارىـ في وظائفيـ، وقد صرح لنا 
أسموب الإدارة بالأىداؼ يسمح بتحقيؽ الأىداؼ المنتظرة والتي تكوف في صالح :"أحد الإطارات بما يمي

المؤسسة والعماؿ، ىذا ما يجعمنا راضيف عف أسموب الإدارة بالأىداؼ لأننا نسعى مف خلبلو إلى تحقيؽ 
". طموحاتنا وأمالنا
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 في حيف الفئة الثانية التي صرحت بأنيا غير راضية عمى تطبيؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ، نجد 
 %43.75 سنوات، تمييا نسبة 10 سنة إلى 02 عند فئة عماؿ التنفيذ التي أقدميتيا مف %65.51نسبة 

 عند فئة عماؿ التحكـ التي %42.85 سنوات فما أكثر، ونسبة 10لدى فئة عماؿ التنفيذ الت أقدميتيا 
 10 سنة إلى 02 عند فئة عماؿ التحكـ التي أقدميتيا مف %40أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، تمييا نسبة 

 عند %22.22 عند فئة الإطارات التي أقدميتيا أقؿ مف سنتيف، ونسبة %33.33سنوات، وتقابميا نسبة 
 عند فئة عماؿ التحكـ التي %12.5 سنوات وتمييا نسبة 10 سنة إلى 02فئة الإطارات التي أقدميتيا مف 

.  سنوات فما أكثر10أقدميتيا 

 يتبيف مف المعطيات النسبية أف الفئة مف حديثي التوظؼ التي لا تعرؼ المقصود بأسموب الإدارة 
بالأىداؼ، أو مف فئة محدودي المستوى أيضا، مما يجعميا لا تعي بيذا الأسموب أو أنيا تخاؼ مف ىذا 

الأسموب لكونو يحدد صلبحيات ومسؤوليات جميع الأفراد، ويكشؼ النقائص ونقاط الضعؼ لدى 
أسموب :"العامميف، مما يجعؿ الفئة التي تشؾ في قدراتيا غير راضية بو، كما صرح لنا أحد المبحوثيف

الإدارة بالأىداؼ يحدد المسؤوليات والصلبحيات بدقة مما يجعؿ البعض متخوؼ مف تطبيؽ المؤسسة 
". ليذا الأسموب، خاصة الذيف تـ توظيفيـ عف طريؽ المحاباة

 ومنو نستنتج أف أسموب الإدارة بالأىداؼ يعد مف الأساليب الميمة لدى المؤسسة لأنو يعتمد عمى 
تطبيؽ الأىداؼ المحددة سمفا لموصوؿ إلى نتائج متوقعة، كما يتـ ضمف ىذا الأسموب تحديد مسؤوليات 
وصلبحيات كؿ شخص في المؤسسة، وبالتالي يكشؼ بعض النقائص الموجودة عند بعض العامميف، 

. ويعد مف الأساليب الحديثة في عمـ الإدارة
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. يبيف أف أسموب الإدارة بالأىداؼ مناسب لإحداث التغيير التنظيمي(: 30)الجدول 

 الفئة المهنية     
المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات الإجابة  

 15نعم 
93.75% 

46 
90.99% 

45 
67.16% 

106 
79.10% 

 01لا 
     6.25   % 

05 
9.80 % 

22 
 32.83% 

28 
20.89% 

 16المجموع 
100% 

51 
100% 

67 
100% 

134 
100% 

: التحميل
 مف المعطيات الإحصائية المسجمة في الجدوؿ يتضح أف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف أسموب 

 عند فئة الإطارات، تمييا نسبة %93.75الإدارة بالأىداؼ مناسب لإحداث التغيير التنظيمي بنسبة 
.  عند فئة عماؿ التنفيذ%67.16 عند فئة عماؿ التحكـ، وتقابميا نسبة 90.19%

 يتبيف مف النسب الإحصائية أف أغمبية المبحوثيف صرحوا بأف أسموب الإدارة بالأىداؼ يناسب 
إحداث التغيير التنظيمي في المؤسسة، نتيجة لكوف ىذا الأسموب يعتبر تخطيط أو مخطط التغيير 

التنظيمي في حد ذاتو، وأثبت نجاحو في المرات السابقة، مما يجعؿ العامميف بالمؤسسة يصرحوف بأنو 
يعتبر أسموب الإدارة :" مناسب لمتغيير التنظيمي، وفي ىذا الشأف صرح لنا أحد المبحوثيف بما يمي

بالأىداؼ الأنسب لإحداث التغيير التنظيمي، لأنو يحدد أىداؼ التغيير بدقة ووضوح، ويسمح بإعطاء 
". توقعات لنتائج التغيير

 في حيف الفئة الثانية التي صرحت بأف أسموب الإدارة بالأىداؼ غير مناسب لإحداث التغيير 
 عند فئة عماؿ التحكـ، %9.80 عند فئة عماؿ التنفيذ، تمييا نسبة %32.83التنظيمي، نجد نسبة 

.  لدى فئة الإطارات%6.25وتقابميا نسبة 

 يتبيف مف تصريحات الفئة أنيا لا تفيـ معنى أسموب الإدارة بالأىداؼ، مما جعميا تصرح بأنو 
غير مناسب لإحداث التغيير التنظيمي، أو أنيا غير معنية بالتغيير التنظيمي ولـ تشارؾ في إحداث 

لـ أشارؾ مف : "التغيير التنظيمي مف قبؿ، أو أنيا مف حديثي التوظؼ، كما صرح أحد المبحوثيف بما يمي
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قبؿ في إحداث التغيير التنظيمي ولا أدري إف كاف مناسب لو أسموب الإدارة بالأىداؼ، كما أنني لا أفيـ 
". جيدا معنى أسموب الإدارة بالأىداؼ ىذا

 نستنتج مما سبؽ أف أسموب الإدارة بالأىداؼ، يعد مف مفاىيـ الإدارة الحديثة، مما يجعمو في 
اىتماـ جميع مسؤولي المؤسسات الاقتصادية الحالية، خاصة في ظؿ تغيرات البيئة المحيطة، ىذا ما 

يجعؿ المؤسسات الحالية ترى فيو الحؿ في إحداث أي تغيير تنظيمي مناسب ليا، لأنو الأسموب الإداري 
. الأقرب لمواقع
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: استنتاج الفرضية الثالثة 9.6

: مف تحميؿ الجداوؿ نتوصؿ إلى النتائج التالية

 يعتبر أسموب الإدارة بالأىداؼ مف إحدى استراتيجيات المؤسسة تمجأ إلييا لتحقيؽ النتائج المرجوة، :أولا
. أثناء إحداث التغيير التنظيمي

توجد فئات عمالية معينة لدييا عمـ بأسموب الإدارة بالأىداؼ في المؤسسة والمتكونة في العموـ : ثانيا
. الإدارية أو تقوـ بمياـ إدارية أو إشرافية في المؤسسة

. تقوـ المؤسسة بتكويف فئات عمالية معينة عمى أسموب الإدارة بالأىداؼ وحسب الحاجة إلى ذلؾ: ثالثا

يلبقي أسموب الإدارة بالأىداؼ والمستعمؿ في المؤسسة لإحداث التغيير التنظيمي رضا مف طرؼ : رابعا
. أغمبية الأفراد العامميف

. يحقؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ النتائج المرجوة في المؤسسة: خامسا

ترى أغمبية الفئات العمالية الموجودة في المؤسسة بأف أسموب الإدارة بالأىداؼ يعتبر الأنسب في : سادسا
. إحداث التغيير التنظيمي

.  تعمؿ المؤسسة عمى إشراؾ الفئات العمالية في أسموب الإدارة بالأىداؼ:سابعا
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 :الاستنتاج العام 10.6

 لقد توصمت الدراسة إلى أف التغيير التنظيمي في المؤسسة عممية قائمة وموجودة وىي تعتمد 
بالدرجة الأولى عمى التخطيط والتكويف والإدارة بالأىداؼ والتي نيدؼ مف ورائيا إدارة الموارد البشرية إلى 

زيادة فعالة الأنظمة الفرعية المتداخمة، غير أف التغيير التنظيمي في المؤسسة مرتبط بشكؿ كبير 
بالإنتاجية عمى حساب العلبقات الانسانية بحيث نسجؿ غياب الشمولية في التغيير، كما كاف الاىتماـ 

. أكثر بالموائح والتعميمات عمى حساب علبقات العمؿ داخؿ المؤسسة

في حيف نجد بعض البيانات أشارت الى سعي إدارة الموارد البشرية إلى التغيير التنظيمي مف خلبؿ رفع 
كفاءة العامميف وذلؾ مف خلبؿ برامج التكويف في مجاؿ إحداث التغيير التنظيمي، ويتبيف أف ىناؾ دور 
لإدارة الموارد البشرية في دعـ التغيير التنظيمي غير أف الحاجة تبقى قائمة إلى بذؿ جيود أكبر لدعـ 

عمميات التخطيط والتكويف داخؿ المؤسسة وتسخيرىا لأغراض التغيير التنظيمي، ومحاولة إحداث التوازف 
دخاؿ التقنيات  بيف تعديؿ اليياكؿ التنظيمية والإجراءات وتطوير النماذج المستخدمة في إنجاز العمؿ وا 

التكنولوجية الحديثة والاىتماـ أكثر بالجانب الإنساني في التغيير التنظيمي لرفع كفاءات وقدرات العنصر 
البشري وفتح المجاؿ أكثر اماـ جميع الفاعميف في المؤسسة لممشاركة في رسـ سياستيا وتحديد أىدافيا 

عف طريؽ تقديـ اقتراحاتيـ وطرح إنشغالاتيـ، وأخذ توصياتيـ لأف التغيير التنظيمي عممية جوىرية 
. متكاممة، يجب عمى القائميف عمييا خمؽ توازف بيف الجانب الإنساني والجانب الإداري

مساىمة التخطيط في تقديـ رؤية واضحة "ومف خلبؿ تحميمنا لمفرضية الأولى التي يدور محورىا حوؿ 
" لمتغيير التنظيمي المراد إحداثو

 لدى جميع الفئات %72.38لقد تبيف لنا أف أغمبية المبحوثيف عمى دراية بما يجري في المؤسسة بنسبة 
ذلؾ ما يبيف بأف التغيير التنظيمي في المؤسسة مخطط لو وتشارؾ فيو جميع الفئات المعنية بتنفيذه مف 

 لدى جميع الفئات الموجودة في %76.86إطارات وعماؿ التحكـ وعماؿ التنفيذ، كما نجد أف نسبة 
المؤسسة أكدت انيا لا تنزعج مف التغيير التنظيمي، ىذا ما يوحي بأنيا راضية عف إحداث التغيير 

 لدى %86.56التنظيمي في المؤسسة، وقابمة بو كحتمية لتحقيؽ التطور والمنافسة، كما نجد أيضا نسبة 
جميع الفئات أجابت بأف المناخ العاـ في المؤسسة يساىـ في إحداث التغيير التنظيمي ىذا، ما يوحي بأف 

المؤسسة تييئ نفسيا مف جميع الجوانب والنواحي لإحداث التغيير التنظيمي، كما نممس بأف المؤسسة 
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أيضا تعمؿ عمى تخطيط التغيير التنظيمي مف جميع النواحي وتييئ لو جميع الظروؼ وتجعميا في 
خدمتو وبالتالي نجد أف الفرضية الأولى تحققت بحيث أف التخطيط ساىـ في تقديـ رؤية واضحة لمتغيير 

.  التنظيمي المراد إحداثو

بحيث " فعالية التكويف في عممية إحداث التغيير التنظيمي"أما بخصوص الفرضية الثانية والتي تتمثؿ في 
 عند فئة الإطارات صرحت بأف التكويف يتماشى مع متطمبات التغيير التنظيمي ، كما %100نجد نسبة 
.  عند فئة عماؿ التنفيذ%71.64 عند فئة عماؿ التحكـ تمييا نسبة %98نجد نسبة 

وتبيف بالفعؿ مف خلبؿ ىذه النسب بأف المؤسسة تعتمد بصفة كبيرة عمى فعالية البرامج التكوينية لإحداث 
التغيير التنظيمي، مما يجعؿ تنفيذ خطتو سيمة ومقبولة عمى المعنييف بيا لكونيـ تمقوا تكوينا عمييا ىذا ما 

. يزيد مف عزيمتيـ ويقوي إرادتيـ ويحد مف مقاومتيـ لو

. ومنو نجد أف الفرضية الثانية تحققت بأف لمتكويف فعلب فعالية في عممية إحداث التغيير التنظيمي

" أسموب الإدارة بالأىداؼ يساعد عمى إحداث التغيير التنظيمي"اما الفرضية الثالثة التي تتمحور حوؿ 
 مف الإطارات أكدوا بأف أسموب الإدارة بالأىداؼ مناسب لمتغيير التنظيمي، تمييا %93.75نجد نسبة 

 لدى فئة عماؿ التنفيذ وبالتالي أسموب %67.16 عند فئة عماؿ التحكـ مقابؿ نسبة %90.19نسبة 
الإدارة بالأىداؼ تعتمده المؤسسة كيدؼ استراتيجي ليا لموصوؿ إلى النتائج المتوقعة ، كما يعد أسموب 

. دقيؽ وواضح لتحديد الرؤية نحو المستقبؿ

ومنو نجد أف الفرضية الثالثة أيضا تحققت مف خلبؿ تصريح أغمبية الفئات العمالية في المؤسسة بأف 
. أسموب الإدارة بالأىداؼ يناسب إحداث التغيير التنظيمي

ومنو يمكف القوؿ بأنو لا بد عمى جميع المؤسسات اليوـ أف تعمؿ عمى تغيير العنصر البشري أكثر لأنو 
الرأسماؿ الوحيد القادر عمى تحريؾ الإمكانيات المادية والمالية لصالح المؤسسات لذى كاف لزاما عمييا 
خراج مكنوناتو مف خلبؿ تفعيؿ دور إدارة  الاعتناء بو قدر الإمكاف ومنحو الحرية في تفجير طاقاتو وا 

.  الموارد البشرية في المؤسسات وذلؾ بجعميا تمارس جميع الوظائؼ المنوطة بيا
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 :الخاتمة

يظير العصر الحالي الكثير مف التطورات المتسارعة والتغيرات المتلبحقة الناتجة عف ثورة 
المعمومات والإتصالات، ما جعؿ المنظمات والمؤسسات خاصة الإقتصادية منيا تواجو جممة مف 

ختيار الطرؽ السميمة والمناسبة لمتكيؼ معيا . التحديات والضغوطات في كيفية مواكبتيا، وا 

وىذا ما فرض عمى ىذه المنظمات والمؤسسات البحث المستمر عف إيجاد طرؽ حديثة مناسبة 
ومجدية كبديؿ ليا والحد مف الطرؽ والإجراءات التقميدية عف طريؽ إدارة مبدعة، مع توفير الوسائؿ 

. الضرورية التي تساعد عمى تحقيؽ تغيير شامؿ لممنظمات والمؤسسات

وعمى الرغـ مف أف ىناؾ عوامؿ عديدية داخؿ المنظمات والمؤسسات تؤثر عمى مستوى أداء 
إدارة الموارد البشرية، فإف ىناؾ العديد مف المؤشرات التي تشير إلى أف إدارة الموارد البشرية تؤدي دورا 

كما . ىاما في خمؽ الظروؼ الملبئمة لإحداث تغيير تنظيمي ناجع وشامؿ داخؿ المنظمات والمؤسسات 
أف المؤسسة الاقتصادية ىي تمؾ المؤسسة التي تحتاج أكثر مف غيرىا إلى تفجير الطاقات الكامنة داخؿ 

تاحة الفرصة ليـ في البحث عف الجديد في مجاؿ العمؿ والتغير المستمر  الموظفيف والعامميف بيا، وا 
لأنظمة العمؿ بما يتوافؽ ومتغيرات البيئة المحيطة، فتمؾ المؤسسات الاقتصادية تيدؼ في الأساس إلى 

تحقيؽ التوازف والاستقرار في السوؽ مف خلبؿ تبني أساليب جديدة في ضوء المستجدات والتغيرات 
المحيطة وتفعيؿ دور إدارة الموارد البشرية لما ليا مف أىمية كبرى في استغلبؿ الموارد البشرية المؤىمة، 

وفتح المجاؿ ليا لممبادأة والابتكار، ليذا لا بد مف التركيز عمييا باعتبارىا الإدارة النواة لما لدييا مف 
مكانيات لتنمية كفاءات العامميف  .قدرات وا 

 

 

 

 

 

 



146 
 

 قائمة المراجع

المكتب العممي لمنشر ،  وعممياتياوأنواعياىميتيا ومفاىيميا أالإدارة : ابراىيـ عبد اليادي المميجي -1
 1998،  مصر، الإسكندرية،والتوزيع

 .2004إدارة الموارد البشرية، مكتبة العبيكاف، الرياض : رشيد مازف فارس -2
إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي، دار وائؿ لمنشر، عماف، : عمر وصفي عقيمي -3

 .2005الأردف، 
، دار الوفاء، المنصورة، 1قوى إدارة التغيير في القرف الحادي والعشريف، ط:  عثماف فاروؽ السيد -4

 مصر، دوف سنة
، مجمة البحوث الاقتصادية والإدارية، بغداد، جامعة "التغيير في المنظمات: "درة عبد الباري -5

 ،1981، 4، عدد 9بغداد، مركز البحوث، مجمد 

المفاىيـ، النماذج، الاستراتيجيات، دار حافظ : التطوير التنظيمي: الطجـ عبد الله عبد الغني -6
 .،1995لمنشر، جدة، 

  1992 ،الجزائر،  ديواف المطبوعات الجامعية، وظائؼ ونشاطات المؤسسة:أوكيؿ محمد سعيد  -7
 .2005،مصر، القاىرة، دار قباء لمطباعة والنشروالتوزيع، إدارة الأعماؿ:  عبد العزيز حسفأميف -8
 ، الأردفعماف، 1ط، دار الحامد لمنشر والتوزيع، منظور كمي:إدارة المنظمات:  حسيف حريـ -9

2003  
، مصر، الإسكندرية، 5ط، مركز التنمية الإدارية، دارة الموارد البشريةإ: حمد ماىرأ -10

1998. 
كمية ، الاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية:  صلبح الديف محمد عبد الباقي -11

 .2002، مصرالإسكندرية، جامعة ، التجارة
، بيروت،  دار النيضة العربيةوالإدارةالتنظيـ : عمي الشرقاوي، عمرو غنايـ -12

 .1981،لبناف
 .1991 ،السعودية، مطابع الادارة العامة، دارة  شؤوف الموظفيفإ: حسيف حسف عمار -13
معيد ، فراد والمنظماتلأالتدريب والتطوير مدخؿ عممي لفعالية ا: عمي محمد عبد الوىاب -14

 .1981، السعودية، الرياض، الادارة العامة
معيد الغداة ، منظور كمي مقارف، السموؾ الانساني والتنظيمي: ناصر الديف العدلي -15

 ، 1995، الرياض، العامة



147 
 

، الإسكندرية،مصر، الدار الجامعية، مدخؿ بناء الميارات، السموؾ التنظيمي: حمد ماىرأ -16
2002  

17- . Revue gestion 2000, management du changement (élément de base 

pour un changement management)   Mai – juin, group, ESC, Rennes, 

1999. 

،دار وائؿ، 1ليندرة،كيؼ نطبؽ منيج اليندرة، طا:احمد بف صالح بد الحفيظ  -18
  2003عماف،الأردف،

 ،2002السموؾ التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، الاسكندرية،مصر،: راوية حسف -19
 ،2005إدارة الجودة الشاممة، داراليازوري، عماف، الأردف، : محمد عبد الوىاب العزاوي -20
مبادئ الإدارة الحديثة،النظريات العمميات الإدارية، وظائؼ المنظمة،دار : حسيف رجـ  -21

 . 2006الحامد، عماف،الأردف،
 مكتبة عيف شمس، مطابع الولاء الحديثة، الإنتاج،إدارة : عبد المجيد بيجت فايد -22

 . 1997القاىرة،مصر،
23- Roussel, patrice, Rémunération, Motivation et satisfaction au 

travail, Edition: économica, paris, 1996. 

إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،المؤسسة الجامعية لمدراسات : بربر كماؿ -24
 .1997، فبيروت، لبناوالنشر والتوزيع، 

معية، االإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية، الدار الج: محمد المرسي جماؿ الديف -25
 .2003الإسكندرية، 

أساليب البحث العممي في العموـ الاجتماعية والإنسانية،دار وائؿ، : فوزية غرايبة وآخروف -26
 .2002 ،3عماف،الأردف، ط

سس الخدمة الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، أ: فيمي محمد سيد -27
 .1991مصر، 

سس المنيجية في العموـ الاجتماعية، سمسمة العموـ الاجتماعية، أ:آخروففوضيمدليو و -28
 .1999منشورات جامعة منتوري، قسنطينة، 

منيجية البحث العممي في العموـ الإنسانية، تدريبات عممية، : نجرسأموريس  -29
 .2004بوزيد صحراوي وآخروف، دار القصبة،الجزائر،:ترجمة

البحث العممي الاجتماعي، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، :  عمي عبد الرزاؽ حمبي -30
 . 2003مصر،



148 
 

الاتجاىات الحديثة في عمـ الإدارة، دار البصائر لمنشر والتوزيع ، حسيف : عمار بوحوش -31
 .2008، 2داي، الجزائر، ط 

احمد رشيد وعطية حسيف أفندي، مقدمة في الإدارة، دار النيضة العربية، بيروت لبناف،  -32
1995.  

 .1982جميؿ احمد توفيؽ الإدارة المالية، دار النيضة العربية، بيروت لبناف،  -33
 .1997حرفوش مدني، تاريخ الفكر الإداري، مكتبة زىرة الشرؽ، القاىرة،  مصر -34
حمدي فؤاد عمي، التنظيـ والإدارة الحديثة، الأصوؿ العممية و العممية، دار النيضة  -35

 .1981العربية، بيروت لبناف،  

36- HENRY FAYOL, administration industrielle et générale, éditions 
ENAG, Alger-Algérie, 1990  

 .1998ناصر دادي عدوف، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية، الجزائر، الطبعة الأولى،  -37
دار ,المبادئ العامة في إدارة القوى العاممة,منصور احمد منصور -38

  1979, 2ط,الكويت.المطبوعات
عمرو غانيـ وعمي الشرقاوي، السياسات الإدارية، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية،  -39

 .1998مصر، 
40- FRANCOIS COCULA, INTRODUCTION GENERALE A LA 

GESTION,EDUCATION DU NOD ,PARIS-France,OCTOBER,2000, 
  1990حنفي محمود سميماف، الأفراد، دار الجامعات المصرية، القاىرة، مصر، -41
 1978 التخطيط والمتابعة، مكتب غريب، القاىرة، مصر، :عمي السممي -42

 دار صفاء 1ط"تخصص نظـ المعمومات الإدارية"عمي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية -43
 .2003لمنشر والتوزيع عماف، الأردف، 

44-   Jean marie Peretti, ressources humaines et gestion du personnel, 
librairie. 

زايدعادؿ محمد، الأداء التنظيمي المتميز، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،  -45
 .2003مصر، 

الإتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية، بدوف : صلبح الديف محمد عبد الباقي -46
 .2002طبعة، كمية التجارة، جامعةالإسكندرية، مصر، 

 دار وائؿ لمنشر، 1، ط"مدخؿ استراتيجي"سييمة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية،  -47
 .2003عماف، الأردف، 



149 
 

، دار النيضة 1إدارة الموارد البشرية مف منظور إستراتيجي، ط: حسف ابراىيـ بموط -48
 .2002العربية، بيروت لبناف، 

49- Serge Raynal, le management par projets « approche stratégique 
du changement » 3eéme édition, éditions d’organisation, paris, 2003. 

، دار الجامعة "مدخؿ تطبيقي معاصر"صلبح الديف، عبد الباقي، السموؾ التنظيمي  -50
 .2003الجديدة، الإسكندرية، مصر، 

، القاىرة، 1، ط4ج" أدوات تقسيـ الأداة"عبد الرحمف توفيؽ، مجمة منيج الإدارة العميا  -51
2004.  

المؤسسات والتغيير بيف المدير والخبير، مكتبة ابف سينا، : عبد الكريـ أحمد الخزامي -52
 .1988مصر، 

 2002، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف، 2موسى الموزي، التنمية الإدارية، ط -53
، الاتجاىات (مدخؿ تطبيقي معاصر)صلبح الديف محمد عبد الباقي، السموؾ التنظيمي  -54

 الحديثة لإدارة الأفراد
صلبح الديف محمد عبد الباقي، السموؾ الفعاؿ في المؤسسات، الدار الجامعية لمنشر  -55

 .والتوزيع، مصر
، 1 بيف النظرية والتطبيؽ، ط9000محمد رضا شذي، الجودة الكمية الشاممة والإيزو  -56

 .1996بيمؾ، مصر
إدارة التغيير والتطوير، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عماف، : زيد منير عيوي -57

 .2006الأردف، 
58-  Jean Marie Ducreux et autres, stratigie « les clés du succés 

concurrentiel », edition d’organisation, Paris, 2004. 
 

 .2002السموؾ التنظيمي والتطوير الإداري، دار ىومة، الجزائر، : جماؿ الديف لعويسات -59
، جار الشروؽ، عماف، 1، ط"سموؾ الفرد والجماعة"سموؾ المنظمة : ماجدة العطية -60

 .2003الأردف، 
 .2001، 09، العدد 27مجمة الإداري، بيروت، لبناف، دار الصياد لمنشر، المجمد  -61
التنظيـ الإداري في المنظمات المعاصرة، مدخؿ تطبيقي : مصطفى محمود أبو بكر -62

لإعداد وتطوير التنظيـ اللئداري لممنشآت المتخصصة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
2003. 



150 
 

صديقي مسعود، دور المراجعة في استراتيجية التأىيؿ الاداري، الممتقى الدولي حوؿ  -63
 أكتوبر 29،30تاىيؿ المؤسسة ، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير،جامعةسطيؼ،يوـ 

2001 . 
 العامة،الرياض، معيد الإدارة بالأىداؼ، دليمؾ في الإدارة ،عمي محمد عبد الوىاب -64

 .1980السعودية 
تقييـ الأداء، دار النيضة العربية، مطبعة الإخوة الأشقاء : عبد المحسف توفيؽ محمد -65

 .1998لمطباعة، القاىرة، مصر، 
 المجمد للئدارة، المجمة العربية الإداري، أسموب لمتطوير :بالأىداؼ الإدارة الحسف،عي بر -66

 .1981جزءاف، العدد الأوؿ و الثاني الخامس،
 النتائج، في الحمقة العممية لنظاـ الإدارة بالأىداؼ وبالأىداؼ، مفاىيـ الإدارة غانـ،عمرو  -67

 .1978الإدارية،القاىرة،مصر،المنظمة العربية لمعموـ 
عمار بوحوش، نظريات الإدارة العامة، المنظمة العربية لمعموـ الإدارية، عماف، الأردف،  -68

1980. 
 .1976سيد اليواري، الإدارة بالأىداؼ والنتائج، مكتبة عيف الشمس، القاىرة، مصر،  -69
 .2008، دار الخمدونية، القبة، الجزائر، 1الوجيز في اقتصاد المؤسسة، ط:  غوؿ فرحات -70

مذكرة - واقع وآفاؽ–أثر استراتيجية التصنيع عمى التشغيؿ بالجزائر : عبد القادر مشداؿ -71
 .ـ1999-1998، جامعة الجزائر، السنة الدراسية (غير منشور)ماجستير في العموـ الاقتصادية 

 .، دوف دار النشر، دوف سنة النشر2اقتصاد المؤسسة، ط: اسماعيؿ عرباجي -72

مكانة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد : "محمد غردي، ياسيف قاسي -73
 جامعة –واقع وآفاؽ - ، الممتقى الدراسي الثالث حوؿ القطاع الخاص في الجزائر،   "الجزائري

 .2005 أفريؿ 26،27سعد دحمب بالبميدة يومي 
إدارة الموارد البشرية، دار وائؿ، عماف، الأردف، : سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي -74

1999. 
إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، : محمد حافظ حجازي -75

 .2005مصر 
، دوف دار (منظور القرف الحادي والعشريف)إدارة الموارد البشرية : أحمد سيد مصطفى -76

 .2000النشر، دوف بمد النشر، 
الشراكة بيف مؤسسات التعميـ والتدريب الميني وسوؽ العمؿ، : طارؽ عمي العاني وآخروف -77

 .2003، المركز العربي لتنمية الموارد البشرية، طرابمس، ليبيا، 1ط



151 
 

78- Saussereau et Stepler, regards croisés sur le management de 
savoir vers université d’entreprise, edition d’organisation, paris, 2002. 

، بحوث الندوة القارية "التجربة الجزائرية في الإصلبحات الاقتصادية"عبد الله بف دعيدة  -79
 .1999التي نظميا المركز الوطني لمدراسات والتحاليؿ الخاصة بالتخطيط، الجزائر، فيفري 

، الممتقى الدولي "أسباب المجوء إلى برنامج التصحيح الييكمي: "منصور محمد الشريؼ -80
 نوفمبر 22، 21، 20حوؿ برنامج التصحيح الييكمي وآثاره عمى قطاعي التعميـ والصحة، 

2000. 
الترشيد الاقتصادي لمطاقات الانتاجية في المؤسسة، ديواف المطبوعات : أحمد طرطار -81

 .1993الجامعية، الجزائر، 

عمـ الاجتماع ودراسة التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية، مخبر : يوسؼ سعدوف -82
 .2005التنمية والتحولات الكبرى في المجتمع الجزائري، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



152 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



153 
 

 



154 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



155 
 

 



156 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



157 
 

          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          

   

 

 

 

 



158 
 

 


