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 :  مقدمة
لقػػػد أصػػػبح التغييػػػر فػػػي مختمػػػؼ المنظمػػػات مػػػف مظػػػاىر الحيػػػاة فػػػي عصػػػر التحػػػكلات 
كالتطػكرات الحاصػػمةي حيػث تبنػػت أغمػب المؤسسػػات اسػتراتيجية التغيػػر ككسػيمة لمبقػػاء كتحقيػػؽ 

أصػػبحت ظػاىرة الإفػػلاس  يكميػػةي كالمنافسػة عمػػى الإسػتمرارالتكيػؼ عمػى مسػػتكل البيئػة التنظي
كالخكصصة حديث العاـ كالخاص كىاجس يطارد كؿ المؤسسات العتيقة منيػا كالفتيػةي فالبقػاء 
للأكثر تكيفا مع التغيػرات كالظػركؼ المسػتجدةي بالإضػافة إلػى نمػط التكنكلكجيػا المسػتخدـ فػي 

نتػػاج كطػػرؽ التسػػيير كىػػذا لتحقيػػؽ المزيػػد مػػف الفعاليػػة كالإسػػتقرار. فػػالتغيرات ىػػي عمميػػات الإ
كليػدة الحاجػة لتبػديؿ أسػاليب التسػيير القديمػة بأسػاليب جديػدة تتماشػى مػع الظػركؼ التػي تمػػر 

كلا  الإشػػراؼي أنسػػاؽ الإتصػػاؿ . يبيػػا المؤسسػػة بالإضػػافة إلػػى تغييػػر شػػكؿ السػػمطة الإداريػػة
كر المػػكارد البشػػرية التػػي أصػػبحت تحتػػؿ صػػدارة الإىتمػػاـ باعتبارىػػا يمكػػف غػػض النظػػر عػػف د

مصدرا أساسيا مف مصػادر التنميػةي التطػكر كالتميػز بمػا تممكػو مػف معػارؼ كخبػرات كميػارات 
فالعنصػػػػر البشػػػػرم ىػػػػك المحػػػػرؾ  يتجعميػػػػا سػػػػريعة التػػػػأقمـ مػػػػع التغيػػػػر الػػػػذم يشػػػػيده المحػػػػيط

الأىػػداؼ الإقتصػػادية أك الإجتماعيػػةي فالتسػػيير  كالمسػػؤكؿ الأكؿ عػػف العمميػػة التسػػييرية لبمػػكغ
الحسػػػف لممؤسسػػػة يفتػػػرض إيجػػػاد التنظػػػيـ المناسػػػب مػػػف خػػػلاؿ إختيػػػار الييكمػػػة الملائمػػػة التػػػي 
تسػػػمح بتحديػػػد المسػػػؤكليات كالكاجبػػػات لكػػػؿ فػػػرد داخػػػؿ المنظمػػػة مػػػع تصػػػميـ نظػػػاـ معمكمػػػاتي 

الداخميػػة كالخارجيػػةي لػػذلؾ  ئػػةيسػػمح باتخػػاذ القػػرارات الرشػػيدة كشػػبكة إتصػػالات مكيفػػة مػػع البي
تغير تتبناه منظمة العمؿ قد يؤثر عمػى العػامميف بيػا كقػد تختمػؼ ردة الفعػؿ بػيف مؤيػد  مفإف أ

  .كمعارض كما يمكف أف تنقمب سمباي ك أف تخمؽ مشكلات تنظيمية تؤثر عمى تحقيؽ أىدافيا
ىيػػؿ الطاقػػة كنظػػرا لكػػكف نجػػاح أم تنظػػيـ أك مؤسسػػة مػػا مقارنػػة بػػأخرل يقػػاس بمػػدل تأ

الكامنة لدل الفرد العامؿ ليتجسد ذلؾ في مستكيات مختمفة مف إمكانيػة العطػاءي كالعمػؿ عمػى 
تطػػػكير ىػػػذا الإمكػػػاف مػػػف أجػػػؿ الكصػػػكؿ الػػػى تحقيػػػؽ أداء فعمػػػي مرتفػػػع ينػػػتج عنػػػو زيػػػادة فػػػي 
الإنتاجيػػةي كالػػذم يعتبػػر اليػػدؼ الساسػػي لممؤسسػػة فكجػػب بػػذلؾ الاىتمػػاـ بالتسػػيير فػػي مجػػالي 

 .طيط ككذا أداء الأعماؿالتخ
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كمػػف ىػػذا المنطػػؽ فقػػد انصػػبت دراسػػتي عمػػى محاكلػػة التعػػرؼ عمػػى مػػدل تػػأثير التغيػػر 
التنظيمي عمى نظاـ التسيير داخؿ المؤسسة الصناعية في ظؿ اقتصاد السكؽي كمعرفػة مػدل 

 .تحقيؽ المؤسسة لنتائج إيجابية مف خلاؿ تبني سياسة تنظيمية مغايرة
الػػػػى سػػػػتة فصػػػػكؿي أربعػػػػة فصػػػػكؿ نظريػػػػةي كفصػػػػلاف لمجانػػػػب  كقمػػػػت بتقسػػػػيـ الدراسػػػػة

الميػػػػػػدانيي بحيػػػػػػث يتضػػػػػػمف الفصػػػػػػؿ الأكؿ تحديػػػػػػد الإشػػػػػػكاليةي كتكضػػػػػػيح أىميػػػػػػة المكضػػػػػػكعي 
مرادفػة كالأسباب الدافعة لاختيػاره مػع إبػراز اليػدؼ المتػكخى مػف البحػثي كتحديػد الفرضػيات ال

بعػػض المنػػاىج مػػع اسػػتعراض بعػػض الدراسػػات التػػي تطرقػػت  تلمتحقػػؽ مػػف صػػحتياي ثػػـ حػػدد
ر ىتـ فيػػػػو بمعالجػػػػة نظريػػػػة لمتغيػػػػأي سػػػػبشػػػػكؿ أك بػػػػوخر لمكضػػػػكع الدراسػػػػةي أمػػػػا الفصػػػػؿ الثػػػػان

  التنظيمي داخؿ المؤسسة الصناعية بنكع مف التفصيؿ مف خلاؿ التطرؽ
ا مجػػالات ري بعػػدىالتنظيمػػي ثػػـ أسػػباب كمصػػادر التغيػػ رلممػػداخؿ النظريػػة المفسػػرة لمتغيػػ

فصػؿ بنمػكذج مقتػرح لمتطػكير تطكير منظمة العمؿ تمييا مراحؿ التغير التنظيمػي لأخػتـ ىػذا ال
ر التنظيمػػػيي أمػػػا الفصػػػؿ الثالػػػث سػػػأتناكؿ فيػػػو طبيعػػػة التسػػػيير داخػػػؿ المؤسسػػػةي بدايػػػة كالتغيػػػ

بعػػػرض أساسػػػيات التسػػػيير كأنظمتػػػو بعػػػدىا فعاليػػػة ككظػػػائؼ المؤسسػػػةي تمييػػػا محػػػددات فعاليػػػة 
 .ير ثـ التنظيـ كالتسيير الداخمي لممؤسسةالتسي

ك فيمػػا يخػػص الفصػػؿ الأخيػػر فػػي القسػػـ النظػػرم فسػػأعالج فيػػو كاقػػع التسػػيير مػػف خػػلاؿ 
سياسػػة التصػػػنيع فػػػي الجزائػػػري كذلػػػؾ مػػػف خػػلاؿ التعػػػرؼ عمػػػى التطػػػكر التػػػاريخي لإسػػػتراتيجية 

المؤسسػات الاقتصػاديةي التصنيع كالتسيير في الجزائر تمييا المراحؿ التنظيمية التػي مػرت بيػا 
 .ثـ سأتناكؿ مقاكمة التغير التنظيمي كبعدىا معالجة مقاكمة التغير كختاـ ليذا الفصؿ

ك بالنسػػػبة لمقسػػػـ الميػػػداني سػػػأقكـ بعػػػرض الإجػػػراءات المنيجيػػػة لمدراسػػػة بدايػػػة بتكضػػػيح 
المجػػػاؿ المكػػػاني الػػػذم يتطػػػرؽ الػػػى التعريػػػؼ بمؤسسػػػة الدراسػػػةي ثػػػـ المجػػػاؿ الزمنػػػيي بعػػػدىا 

لإشػػػارة الػػػى المػػػنيج المتبػػػع أثنػػػاء إجػػػراء البحػػػثي ككػػػذا الأدكات المسػػػتخدمةي كأخيػػػرا أسػػػمكب ا
 .اختيار العينة كخصائصيا

أمػػا الفصػػؿ السػػادس كالأخيػػر سػػأعرض فيػػو البيانػػات كأعالجيػػا إحصػػائياي ثػػـ أسػػتخمص 
كلاي النتائجي أعمؽ عمييػاي أحمميػا كأناقشػيا فػي ضػكء الصػدؽ الأمبريقػي لفػركض الدراسػة ىػذا أ
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الإقتراحػاتي ح النظرمي تمييا جممػة مػف  ثانيا عمى ضكء الدراسات السابقة ثـ عمى ضكء الطر 
 .لأضع في الأخير خاتمة إستنتاجية.
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 : إشكالية الدراسة: أولا
 :  ـ تحديد الإشكالية 1

كاجيت منظمات العمؿ خلاؿ السنكات الأخيرة عػدة ضػغكطاتي كذلػؾ مػف أجػؿ التغييػر 
لمتطمبػػات السػػكؽ مػػف حيػػث الجػػكدة كالكفػػاءة كالتنػػافسي كىػػذا راجػػع لتزايػػد الحاجػػات  كاسػػتجابة

بعػة فطريقػة التسػيير المت كاسػتمراريتياكندرة المكارد المتاحة بالإضافة إلى الحفاظ عمى مكانتيا 
تػػػنعكس عمػػػى طبيعػػػة العلاقػػػات كالتفػػػاعلات المكجػػػكدة بػػػيف الأفػػػراد داخػػػؿ المؤسسػػػةي كالمتتبػػػع 

ي شػػػػيدىا العػػػػالـ خػػػػلاؿ السػػػػنكات الأخيػػػػرة يلاحػػػػظ كبصػػػػكرة كاضػػػػحة مختمػػػػؼ لمتطػػػػكرات التػػػػ
التحكلات البنائية المتعػددة الجكانػبي كالتػي جػاءت اسػتجابة لتمػؾ التغيػرات التػي شػيدىا النظػاـ 
الاقتصػػادم العػػالمي خػػػلاؿ السػػنكات الماضػػيةي بحيػػػث كػػاف اليػػدؼ منيػػػا ىػػك تحقيػػؽ التكيػػػؼ 

خػػاص كالبيئػػة الاجتماعيػػة بشػػكؿ عػػاـي كالكاقػػع أف تمػػؾ عمػػى مسػػتكل البيئػػة التنظيميػػة بشػػكؿ 
نمػػا كصػػفت بككنيػػا تغيػػرات مقصػػكدة  التغيػػرات لػػـ تحػػدث بمحػػض الصػػدفة أك بشػػكؿ فجػػائي كاه
أراد مػػف خلاليػػا أصػػحاب المشػػركعات الصػػناعية إدخػػاؿ نػػكع مػػف الديناميكيػػة عمػػى تنظيمػػات 

عػػدايتناسػػب مػػع التنميػػة ي بمػػا اليااسػػتبد ك يػػؽ تغييػػر أسػػاليب التسػػييرالعمػػؿي كىػػذا عػػف طر  د كاه
لمؤىلات عمميػة  باكتسابيـالمكارد البشرية لممؤسسةي كذلؾ  ادارةاستراتيجيات خاصة بتطكير ك 

كخبػػرات لازمػػة لأداء الكظيفػػةي تػػكفير التكػػكيف لرفػػع مػػف الكفػػاءة المينيػػةي تغييػػر شػػكؿ السػػمطة 
ذا كػػاف ىػػذا  اريػػةي كنمػػط التكنكلكجيػػا المسػػتخدـالإد لتحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة بأحسػػف صػػكرةي كاه

الكضع ينطبؽ عمى معظـ تنظيمات العمؿ الرأسمالية التي تطبػؽ قػكانيف اقتصػاد السػكؽي فػإف 
بمداف العالـ الثالث كمف بينيا الجزائر قد أدركػت مػؤخرا بػأف عػدـ قػدرة مؤسسػاتيا عمػى تحقيػؽ 

ئػػػة التنظيميػػػة التػػػي تػػػؤثر مباشػػػرة عمػػػى نمػػػط المردكديػػػة الإنتاجيػػػة انمػػػا يرجػػػع الػػػى ظػػػركؼ البي
التسػػػيير المتبػػػع فػػػي العمميػػػة الإنتاجيػػػة كالمسػػػؤكؿ عنػػػو كىػػػك العنصػػػر البشػػػرم كفػػػي ظػػػؿ ىػػػذه 
التحػػكلات التػػي سػػاىمت بشػػكؿ كبيػػر فػػي تغييػػر المفػػاىيـ كالاديكلكجيػػات ككػػذلؾ الإسػػتراتيجيات 

لاقتصػػادية الجزائريػػة لا زالػػت كبالتػػالي تغييػػر القػػرارات كالأنظمػػةي كبػػالرغـ مػػف كػػكف المؤسسػػة ا
مخبرا لمعديد مف التجارب كالأنظمػة المسػتكردة فقػد ركػزت إىتمػامي حػكؿ تػأثير ىػذه التغييػرات 

مؿ البشرم الذم يعتبػر اعمى تحقيؽ التسيير الفعاؿ داخؿ المؤسسة الصناعيةي مركزة عمى الع
 .المحرؾ الأكؿ كالأساسي لعممية الإنتاج
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إصػػلاحات متعاقبػػة بدايػػة بالتسػػيير الػػذاتي لممؤسسػػات الػػذم كقػػد انتيجػػت الجزائػػر عػػدة 
مباشػػرةي ثػػـ مرحمػػة التسػػيير الاشػػتراكي التػػي تعمػػؿ عمػػى تقمػػيص الممكيػػة  الاسػػتقلاؿجػػاء بعػػد 

عمػػى الممكيػػة العامػػة لكسػػائؿ الإنتػػاج كأف  بالاعتمػػادالخاصػػة كتشػػجيع الشػػكؿ التعػػاكنيي كذلػػؾ 
عرفتػػو  الػػذم لكػػف العجػػز المػػالييذه الشػػركات يكػػكف العامػػؿ طرفػػا ميمػػا فػػي تسػػيير كمراقبػػة ىػػ

 بالتػالي فتسػيير المؤسسػة لػـ يكػف يػدؿ ك  الخسػائر طػكر مػف نسػبة  المؤسسات خلاؿ ىذه الفتػرة
عمػى  أدخمػتالتػي  المتلاحقػة الإصػلاحات إف. ياأىػدافتحقيؽ أجؿ  مف سميـ  نمط إتباععمى 

ركرا بصػناديؽ مػك  ية المؤسسػاتكاسػتقلال الييكمػة إعػادةانطلاقػا مػف  بعػدىا  العمكمية المؤسسة
 لتآمف الكضعية الصعبة التي  لإخراجيا جادة محاكلات الشركات القابضة كانتك   المساىمة

القػكانيف بحػد  فػي السػبب لا يكمػفك  ىذه المؤسسات تػزداد سػكءا في كؿ مرة كانت حالةك ي إلييا
نمػػػاك  ذاتيػػػا الغمؽ الدكلػػػة العمكميػػػة ميػػػددة بػػػمؤسسػػػات  بعػػػد أف أصػػػبحتك  فػػػي كيفيػػػة تطبيقيػػػاي اه

كتحػػػت ي التػػػي كانػػػت تعػػػاني منيػػػا كأمػػػاـ تمػػػؾ الأكضػػػاع الداخميػػػة المترديػػػةي كتسػػػريح العمػػػاؿ 
مػػػف حػػػؿ إلا فػػػتح المجػػػاؿ أمػػػاـ الخػػػكاص لشػػػراء  الجزائريػػػةالضػػػغكط الخارجيػػػة لػػػـ تجػػػد الدكلػػػة 

الشػػركات تجنػػب كقكعيػػا بػػيف أيػػدم أجػػؿ  كػػذلؾ مػػفي مػػف الغمػػؽ اضػػياانقك  المؤسسػػات العػػاجزة
حيػػث تبنػػت ىػػذه المؤسسػػات  يكذلػػؾ فػػي بدايػػة التسػػعينات المتعػػددة الجنسػػيات كتحػػت التبعيػػة

كرغبػػة فػػي كضػػع سياسػػة جديػػدة لمنيػػكض ي بشػػريا كىػػيكلا تنظيميػػا جديػػدا يسػػاير التطػػكر نظامػػا
ي يػػة فػػي المؤسسػػاتنتاجىػػك أحػػد أىػػـ عناصػػر العمميػػة الإ عامػػؿال اعتبػػاركب بالقطػػاع الصػػناعي

فكػػر المالمسػػير ك  فيػػكي ر الحاصػػمة تمسػػو بصػػكرة مباشػػرة فعمميػػة التغيػػي المحػػرؾ ليػػاكالعنصػػر 
أك  كلػػػو أف يقبػػػؿ ينفػػػذ ىػػػك الػػػذم ك ي ريػػػة المناسػػػبةيالتغي ياتسػػػتراتيجلالفػػػي التغييػػػر كالمصػػػمـ 

ي أليػا يكػكف أفلا يمكػف  لذلؾ يعتبر ترسيخ ممارسػات تسػييرية سػميمة بأكمميا.يعارض العممية 
نمػػػػػاك  تحػػػػػديات التطػػػػػكر  مسػػػػػايرةك  القيػػػػػاـ بتحفيزىػػػػػايك  الإطػػػػػاراتمػػػػػى ثقافػػػػػة التركيػػػػػز عيجػػػػػب  اه

مسػػتكل  يتجسػػد عمػػى أخػػرإلػػى  مػػف نمػػط تنظيمػػي نتقػػاؿفالا .يةقتصػػادالاالعكلمػػة ك  التكنكلػػكجي
 ابتكػػارك  المطركحػػة عمػػى المشػػاكؿ الجديػػدة خلاليػػا التعػػرؼ مػػف يػػة يػػتـانتقالبمرحمػػة   المؤسسػػة

تطػكير التماسػؾ ك  الخػارجي في التعامؿ مع المحػيط لتمنح التنظيـ مركنة يالحمكؿ المناسبة ليا
نتيجػػػة لمحاكلػػػة معرفتػػػي لمػػػدل  م عمػػػى ىػػػذا المكضػػػكعاختيػػػار قػػػد كقػػػع ك  . الػػػداخمي لممنظمػػػات

جديػػػد  أسػػػمكبلتبنػػػي  ار تنظيمػػػي داخػػػؿ المؤسسػػػة الصػػػناعية نظػػػر الو التغيػػػفػػػالػػػذم يخم تػػػأثيرال
ر الحاصؿ مس الييكؿ التنظيمي لممنظمة كػذلؾ نػكع التكنكلكجيػا فالتغيي كمغاير لنظاـ التسيير
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يكمػي بػأخرل فػالتغيير اليأك  كلكؿ كاحد مف ىذه العكامؿ أثر عمى التنظيـ بطريقػةي المستخدمة
 كمػاي ككػذلؾ تغييػر فػي علاقػات السػمطةي ير فػي الييكػؿ التنظيمػي الرسػمي لممنظمػةيضـ التغ

 عمػاؿالكظيفػة سػكاء مػف خػلاؿ زيػادة التكسػع فػي الأ ت فػي طبيعػةتحكلاتػيشمؿ بطبيعة الحػاؿ 
أمػا فيمػػا يخػػص  .كذلػؾ بالتقميػػؿ مػف درجػػة التخصػص الػػدقيؽي بإثرائيػػاأك  العامػؿإلػػى  المسػندة

ميػػاراتيـ  ات المكجيػػة نحػػك إعػػادة تكجيػػوالتغيػػرات التػػي تمػػس الأفػػراد فػػذلؾ يتضػػمف المجيػػكد
 ية.ر داب كالتنمية الإيكتتمثؿ في برامج التدر ي كمعارفيـ

أمػػػا التغيػػػر ي المنظمػػػة أىػػػداؼفتطػػػكير المػػػكظفيف يسػػػاعد عمػػػى تحسػػػيف أدائيػػػـ كتحقيػػػؽ 
ؿ فػي تطبيػؽ طػرؽ ككسػائؿ مغػايرة كجديػدة لتحكيػؿ المػكارد ثػالحاصؿ في البيئػة التنظيميػة فيتم

سمع كخدمات فشراء الآلات الحديثة عمػى سػبيؿ المثػاؿ فػي أحػد المصػانع ينطػكم إلى  المتاحة
بػػيف  يػػةجتماعالاالعلاقػػات ي يـ العمػػؿسػػتقي محتػػكل الكظيفػػة مثػػالا عمػػى ذلػػؾعمػػى عػػدة تغيػػرات 

جػػػػراءات ي ظػػػػركؼ العمػػػػؿ الماديػػػػةي ثقػػػػافتيـي العػػػػامميف الترقيػػػػة كميػػػػا كػػػػذلؾ أنمػػػػاط الكظيفػػػػة كاه
 .كاحد خاضعة لنظاـ

 ارتأيػتكنظرا لتشعب المكضكع كاحتكائػو عمػى العديػد مػف المؤشػرات كالعكامػؿ المتداخمػة 
ي جماعػػات العمػػؿي الأفػػراد سػػكاءر الػػذم يمػػس فػالتغيي عمػػى الػػبعض منيػػا تيدراسػػركػز فػػي أأف 

كيظيػر ذلػؾ ي يؤثر كيػنعكس بصػكرة كاضػحة عمػى طريقػة التسػيير لممؤسسػة يالبيئة التنظيمية 
  الرقابة.ي التدريب كالتككيفي تصاؿالإي التكنكلكجياي شراؼنمط الإ: مف خلاؿ العكامؿ التالية

ي لمػػػا ليػػػذه العكامػػػؿ مػػػف علاقػػػة مباشػػػرة بالعامػػػؿ حيػػػث تمسػػػو بالدرجػػػة الأكلػػػى ك بػػػالنظر
كعػػػف ي المػػػذككرة سػػػابقا بنػػػكع مػػػف التفصػػػيؿ لممؤشػػػرات يالطػػػرح مػػػف خػػػلاؿ تحميمػػػىػػػذا  سػػػأعالج
داخػػػػؿ المؤسسػػػػة  مدار الإ فعاليػػػػة التسػػػػيير مػػػػا مػػػػدل: التػػػػاليالرئيسػػػػي  التسػػػػاؤؿ طػػػػرحطريػػػػؽ 

 ترتيػب تسػاؤلات فرعيػة فقػد تػـ عميػو للإجابػةك ي جديػدةظؿ تبني سياسػة تنظيميػة  الصناعية في
 :  الآتيكىي ك  مبريقي لمدراسةالإك  ممف الجانب النظر مستقاة 
لػىك  العمػؿ لكػي يتحقػؽ ىػدؼ المؤسسػة  تنظػيـيؼ يػتـ تصػكر ك يػر يػؤثر التغ مػدلأم  اه

 أسػػاليب اتخػػاذك  شػػراؼالإفػػي نمػػط  التغيػػر ىػػؿك   يػػاالمتبػػع داخم الاتصػػاؿعمػػى نمػػط  التنظيمػػي
بالتػػػػالي عمػػػػى ك  تػػػػنعكس عمػػػػى العامػػػػؿ يحقػػػػؽ نتػػػػائج ايجابيػػػػة أف مػػػػف شػػػػانو تكنكلكجيػػػػة جديػػػػدة

  الكحدةداخؿ الأماف ك  الاستقرارىؿ يساىـ نمط الرقابة المتبع في تحقيؽ ك    المنظمة
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 :  ـ أىمية الموضوع 2
فػػػي مختمػػػػؼ  بػػػالتنظيـ كػػػػاف كلا يػػػزاؿ يشػػػػغؿ مكاضػػػيع الدراسػػػات كالأبحػػػػاث الاىتمػػػاـإف 
التغيػػر التنظيمػػي مػػف  أصػػبحفقػػد ي كنظػػرا لسػػعي العممػػاء كالبػػاحثيف لمتجديػػد كالتطػػكير الميػػاديف

 مػف كالجزائػر كبمػد ضػمف مجمكعػة. المتطمبات الضركرية لمكاكبػة التطػكر الحاصػؿ فػي العػالـ
 قتصػادسريعا في مختمؼ المجالات المرتبطة بالا يااجتماعشيدت تغيرا  قد بمداف العالـ الثالث

كبػػدكف شػػؾ ي كغيػػر ذلػػؾ مػػف المجػػالات المترابطػػة كالمتفاعمػػة تكنكلكجيػػا (ي صػػناعةي ) زراعػػة
فػػػػي في ي مجػػػػاؿ التنظػػػػيـت عنيػػػػا مظػػػػاىر سػػػػيككلكجية كثيػػػػرة فػػػػنتجػػػػقػػػػد  فػػػػإف عمميػػػػة التغيػػػػر 

ردكد  يػاعننتجػت مرتبطة بالعمؿ الصػناعي  ظيكر أنماط سمككيةمثلا  يةقتصادالاالمؤسسات 
 كما صاحبيا مػف تجػارب تنظيميػة كصػكلا ستقلاؿالامنذ ك  فالتنمية  في الجزائر مختمفة أفعاؿ 
ذلػػؾ أثػػر عمػػى طريقػة التسػػيير كسػػمكؾ الفػػرد فػػي محػػيط يتبنػػى  كػػؿيخكصصػػة المؤسسػػات إلػى 

تممكػػو مػػف  ضػػافة الػػى مػػابالإي نتػػاجكالإسياسػػة تنظيميػػة جديػػدة خاضػػعة لأحػػدث أشػػكاؿ العمػػؿ 
مؤسسػة صػناعية أم   نجػاحف  .مػكادك  سػمع بمػا تنتجػو مػفك   تكنكلكجيػا متقدمػةك  متطػكرة آلات
العنصػػػػر المحػػػػرؾ لمعمميػػػػة  ىـاعتبػػػػار المرسػػػػكمة ب ىػػػػداؼالأفػػػػي تحقيػػػػؽ  برغبػػػػة العمػػػػاؿ مػػػػرتبط

 أعضػائيا أداءفػي  تحقيؽ الفعاليػةك  التحكـ في تسييرىا قميمة يسيؿ تنظيمات ىناؾ. ك يةنتاجالإ
تحديػد ك ي العلاقػات فػي تحسػيف الػذم يمعػب دكرا ميمػاك  مثلا تصاؿكالا لعدة عكامؿ ىذا راجعك 

م فػػي دار لدراسػػة كاقػػع التسػػيير الإ سكسػػيكلكجيةمحاكلػػة  إلاىػػذه الدراسػػة مػػا ىػػي ك  يالمسػػؤكليات
ليػػػا ظػػػؿ التغيػػػر التنظيمػػػي داخػػػؿ المؤسسػػػة الصػػػناعية التػػػي مسػػػتيا تغيػػػرات خضػػػعت مػػػف خلا

تغييػػػر إلػػػى  دكارفيػػػو مختمػػػؼ أجيزتػػػو بدايػػػة مػػػف تقسػػػيـ كتكزيػػػع الأ تتبػػػدل لنظػػػاـ تسػػػيير جديػػػد
يحػػػاكؿ العامػػػؿ مػػػف خلاليػػػا  إدخػػػاؿ تقنيػػػات جديػػػدةي تصػػػاؿالاكتعػػػديؿ شػػػبكة  شػػػراؼأنمػػػاط الإ

 المؤسسة العامؿ بيا. أىداؼالتأقمـ كتحقيؽ 

بحػػث فػػي ىػػذا المكضػػكع لمكشػػؼ عػػف بعػػض الجكانػػب أأف  ارتأيػػتكبنػػاء عمػػى مػػا سػػبؽ 
 الإدارةفطريقػة ي فػي مؤسسػة مخكصصػة قػد تمػت ف الدراسػةأك  خصكصػا ثرة كالمرتبطػة بػوؤ الم

 مختمفة عما كانت عميو سابقا. ستككف
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 : ختيارالا أسبابـ  3
بنظػاـ التسػيير التػي  مشػكلات تتعمػؽعف  الجزائرية يكشؼ الاقتصاديةكاقع المؤسسة  إف
 اعتبػػػػػػاربك  الماديػػػػػػة.تكظيػػػػػػؼ الإمكانيػػػػػػات ك  المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية ةإدار يشػػػػػػمؿ الػػػػػػذم ك  يمػػػػػػرت بػػػػػػو

ي مقتصػػػادالا القطػػػاع التػػػي يمػػػر بيػػػا المرحمػػػةىػػػي ك  السػػػكؽ اقتصػػػاد آليػػػات إحػػػدلالخكصصػػػة 
فػػػػي المؤسسػػػػة  الخصخصػػػػة ضػػػػافتياأالتػػػػي  مختمػػػػؼ التغيػػػػراتك  فعاليػػػػة التسػػػػيير دراسػػػػة أردت
 : التالية سبابللأ

 .لأىمية المكضكع السابقة الذكر 

 يػر التنظيمػي مػف دكر فػي مختمػؼ المجػالات خصكصػا منيػا الصػناعي لما يمعبو التغ
 التسيير لتحقيؽ التطكر. عمىه تأثير ك 

 م فػي دار ير التنظيمي عمى التسػيير الإيا التغفبيات كالسمبيات التي يخمتكضيح الإيجا
 المؤسسة الصناعية.

  فػػي  مدار ر التنظيمػػي عمػى مػدل فعاليػػة التسػيير الإالتغيػ تػأثيرالكشػؼ الميػداني حػػكؿ
عرفة مدل نجاعة ىذا النسػؽ التنظيمػي الجديػد فػي تحقيػؽ مك ي المؤسسة الصناعية في الجزائر

 .ستقراركالاالتكازف 
 ايرة ينقػػػذىا مػػػف خطػػػر الشػػػركات المتعػػػددة غػػػتبنػػػي الجزائػػػر لتغيػػػرات تنظيميػػػة جديػػػدة م

 الجنسيات كتكصميا لمتقدـ كالرقي.

  يػػر التنظيمػػي عمػػى سػػمكؾ الأفػػراد كمػػدل تقػػبميـ لنظػػاـ التغ انعكاسػػاتمحاكلػػة معرفػػة
 الجديد.التسيير 
 : اليدف من الدراسةػ  4

 :  عممية كعممية كىي أىداؼتحقيقيا تكزع بيف إلى  سعىأالتي  ىداؼإف الأ
 مدل صدؽ الفرضيات المكضكعة.إلى  الرغبة في التكصؿ 

  الناتجة عػف تبنػي نظػاـ تسػيير مغػاير كمػدل خػدمتيا  التنظيميةمعرفة بعض التغيرات
 لممنظمة.
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  إدخاؿ تقنيات جديدة لمعمؿ عمييا.معرفة مدل تقبؿ العامميف 

 ىػػا عمػػى العمػػاؿ كمػػدل نجاعػػة تأثير ك ي شػػراؼمعرفػػة التغييػػرات الحاصػػمة فػػي عمميػػة الإ
 نظاـ التسيير.

  الكشؼ عف المشاكؿ كالعقبات التي تحكؿ دكف تحقيؽ تسػيير فعػاؿ فػي بنيػة تنظيميػة
    جديدة.

 . دراسة التسيير مف منظكر سكسيكلكجي تنظيمي 
ف اليػػدؼ مػػف نظريػػة إنمػػا فػػي الكاقػػع الكشػػؼ عػػف  فكػػارلػػيس مجػػرد عػػرض لأ يدراسػػت كاه

 ه المسػػػؤكؿ الأكؿ عػػػفاعتبػػػار ة ليػػػا باسػػػتجابمػػػدل تػػػأثر العامػػػؿ بمختمػػػؼ التغيػػػرات الحاصػػػمة ك 
 .نتاجكالإالتسيير عممتي 
 : ـ فروض الدراسة4
  كمػػا نتػػاجد نمػػط الإديػػجديػػد علاقػػات ذات فعاليػػة فػػي تح إشػػراؼنمػػط  اسػػتخداـيعكػػس 
 ككيفا.

 تصاؿالتغير في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة يؤثر عمى نمط الا. 
 تحسيف لمعماؿ يؤدم الى  تككينيةك  يمنح دكرات تدريبية نظاـ التسيير المتبع إف    

 .يـأدائ
 نتاجزيادة الإإلى  تكنكلكجيا حديثة يؤدم استخداـأف تنظيـ العمؿ ب. 
 المؤسسة ككؿ. أداءرفع كفاءة الأفراد كتحسيف إلى  تيدؼ مراقبة التسيير 

 :  تحديد المفاىيم: ثانيا
 :  مفيوم التنظيم. 1

سػيطرت  لأنيػاي ىناؾ مف نظر إلييا نظػرة تشػاؤميةي نحك التنظيـ اختمفت نظرة المفكريف
لا يعػدك أف  حيػث أصػبح ىػذا الأخيػري سمبتو القدرة عمى المبػادأةك  أفقدتو حريتوك  عمى الإنساف

 ايجابية عمى أنيػا ؾ مف نظر إلييا نظرةىناك ي عف الدكراف لا تتكقؼ لحظة ترسا في آلة يككف
 .ىداؼتحقيؽ الأك  تحمؿ عناصر ايجابية كالتعاكفك ي نتيجة تطكر المجتمع
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معػيف  نمػكذج بنػائي تقػاـ كفػؽ يػةاجتماع"كحػدة أنػو  التنظيـ عمى تالكوت بارسونريعرؼ 
 (1)ا محددة".أىداف لكي يحقؽ

ي الأقسػػاـي نسػػاؽ فرعيػػة مختمفػػة كالجماعػػاتمػػف أي يتػػألؼ اجتمػػاعفػػالتنظيـ بمثابػػة نسػػؽ 
 أكبػػػري اجتمػػػاعفػػػي نفػػػس الكقػػػت يعػػػد نسػػػقا فرعيػػػا يػػػدخؿ فػػػي إطػػػار نسػػػؽ أنػػػو  كمػػػاي اتدار الإ
 المجتمع. أشمؿ ىكك 

 (2)تحقيؽ ىدؼ معيف ".أجؿ  مف ية يتـ إنشاؤىااجتماع"كحدة  بأنوايتزيوني  يعرفوك 
فػػػي  تجميػػػع العمػػػؿ الكاجػػػب تنفيػػػذهك  تقسػػػيـ تشػػػمؿ أف التنظػػػيـ "عمميػػػةىيـــومن كمػػػا يػػػرل 
كمػػػا يشػػػمؿ ي ىػػػذه الكظػػػائؼ بػػػيف الأفػػػراد الػػػذيف يشػػػغمكف ثػػػـ العلاقػػػات المقػػػررة كظػػػائؼ منفػػػردة

إلػػػى  تقسػػػيموك  تصػػنيؼ العمػػػؿأجػػػؿ  العلاقػػػات مػػػفك  القػػراراتك  النشػػػاط التنظػػيـ عمميػػػات تحميػػػؿ
الكظػائؼ ك  داتتجميػع ىػذه الكحػ كظػائؼ ثػـإلػى  ثـ تقسيـ ىػذه الأنشػطةي تياإدار يمكف  أنشطة

 (3)الكظائؼ".ك  ة ىذه الكحداتدار اللازميف لإ الأشخاص اختيارأخيرا ك  يفي ىيكؿ تنظيمي
ىيكمتيػا بمػا أك  منشأةتصميـ بنية الي ه جزءا مف العممية التسييريةاعتبار كيتناكؿ التنظيـ ب

 أفيمكػف ي غيػرهك  سػمطة علاقػاتك  مناصػب عمػؿك  يػةإدار تقسيمات  تشتمؿ عميو ىذه البنية مف
 أثرىػػػاك  نتػػػاج العمميػػػة التسػػػييرية ىػػػااعتبار ككػػػؿ ب عمػػػاؿالأ منشػػػأة ليشػػػمؿ التنظػػػيـ يكسػػػع مفيػػػكـ

عمػػػى مسػػػتكل عػػػاؿ  جماعػػػة منظمػػػةأنػػػو  يعػػػرؼ التنظػػػيـ أيضػػػا عمػػػىك  (4)العممػػػي المحسػػػكس .
يػػة اجتماعفػػالتنظيـ كحػػدة  محػػددة. دكارنسػػؽ لأك ي مقػػررة رسػػميا لػػكائحك  قكاعػػدي أىػػداؼب تتمتػػع

مػع  تصػاؿالاي شػراؼالإك  كذا الأفػراد بشػكؿ يسػمح بتحديػد السػمطةك  دكارفييا الأمتكاممة تتكزع 
كػؿ  أىػداؼغيػر رسػمية تعبػر عػف ك  تحديد كاضح لمييكؿ التنظيمي. كما يتضػمف أبنيػة رسػمية

 العامميف بيا.ك  مف المنظمة

                                                 
(1)

.
ي مخبػػػر عمػػػـ الاجتمػػػاع التكنكلكجيػػػا المسػػػتكردة كتنميػػػة الثقافػػػة العماليػػػة بالمؤسسػػػة الصػػػناعيةعمػػػي غربػػػيي نػػػزار يمينػػػةي 

 . 22ي ص 2002كالاتصاؿي قسنطينةي 
(2)

.
 .8ي ص 9992ي مكتبة غريبي مصري عمـ اجتماع التنظيـطمعت لطفي إبراىيـي 

(3)
.
 .92المرجعي ص نفس 

(4)
.
 . 2099ي ديكاف المطبكعات الجامعيةي 3ي ط9ي جمدخؿ لمتسيير أساسيات ككظائؼ كتقنياتمحمد رفيؽ الطيبي 



 الإطتر المنهجي نهدراصة انفصم الأول
  

9 

 :  التغير. 2

كعػػػادة مػػػا نفتػػػرض أف يكػػػكف ي أخػػػرلإلػػػى  مػػػف حالػػػة نتقػػػاؿالاالتغيػػػر بمفيكمػػػو العػػػاـ ىػػػك 
التػػدىكر كالانحطػػاط إلػػى  أمػػا قػػديما فقػػد يشػػيري و لمػػا ىػػك أحسػػف مػػف الكضػػعية السػػابقةاتجاىػػ

 .اؿػكالتخمؼ مف درجة الكم
كيشػػير ي قبػػؿ المػػيلاد 96ف عنػػد مفكػػرم الصػػيف كالينػػد قبػػؿ القػػر ىػػذا المعنػػى كػػاف سػػائدا 

التغيػر الػذم يحػدث فػي أم  يحالػةإلػى  مػف حالػة نتقػاؿالإ" أنـو  رنبـأوجمصطمح التغير عند 
كتغيػر النظػاـ التعميمػي ي تحكيؿ في ىذا النظػاـأك  مثلا يعني حدكث تعديؿ مقتصادالاالنظاـ 

 (1)مجاؿ ".أم  كىكذا دكاليؾ فيي كضع آؿ إليوإلى  يعني أيضا تحكلو مف كضع كاف فيو
 ة.دار الإ التعامؿ معو يعتبر جزءا مف الدكر الذم تؤديوك  تنظيمية فالتغير حقيقة

 :  التنظيميالتغير . 3

" خطػػة طكيمػة المػػدل لتحسػػيف أنػو  فػي كتابػػو السػػمكؾ التنظيمػي عمػػىأحمــد مــاىر يعرفػو 
كتعتمػػد ىػػذه ي يػػةدار كتجديػػدىا كتغييرىػػا لممارسػػتيا الإي فػػي طريقػػة حميػػا لممشػػاكؿ المنظمػػة أداء

التػػي تعمػػؿ فييػػا  كعمػػى الأخػػذ فػػي الحسػػباف البيئػػةي تػػيفدار الخطػػة عمػػى مجيػػكد تعػػاكني بػػيف الإ
كيعتبػػػر التغيػػػر التنظيمػػػي لمنظمػػػات العمػػػؿ مػػػف أىػػػـ العمميػػػات التػػػي يجػػػب عمػػػى ي (2)المنظمػػػة"
دراكيادار القادة الإ  فعاؿ كناجح. أداءكتبيانيا كذلؾ لضماف ي ييف كالمشرفيف فيميا كاه
ىػك عنصػر التطػكرات ي فيػونعػيش  العصػر الػذمبع أىمية التغيػر التنظيمػي مػف كػكف نتك 

بػؿ عمػى بيئػة المنظمػة ي كالتغيرات المستمرة كالسريعة ليس عمى البيئة العامة الخارجية فحسب
المنظمػػػة  التنظيمػػػي " جيػػد مخطػػػط يشػػمؿ إف التغيػػر Bechard بيكـــارديػػػرل ك  .أيضػػايػػة دار الإ

حساسػػو بالصػػحةك  زيػػادة فعاليػػة التنظػػيـ يػػدار مػػف القمػػة بغيػػةك ي بكامميػػا  تػػدخلات مػػف خػػلاؿ اه
 "عمميػػػػة التنميػػػػةبأنواحمــــد رمضــــان بــــدر  يعرفػػػػو حامػػػػدك  .(3)عمميػػػػات التنظػػػػيـ"فػػػػي  مدركسػػػػة

ة لتحقيػػػػؽ مسػػػػتكيات دار فػػػػي كافػػػػة أجزاءىػػػػا التػػػػي تمارسػػػػيا الإي لممنظمػػػػةالتحسػػػػيف المسػػػػتمر ك 
                                                 

(1)
.
ي ) التغيػػر التنظيمػػي كانعكاسػػاتو عمػػى الرضػػا الػػكظيفي لمعامػػؿ داخػػؿ المؤسسػػة الصػػناعية المخكصصػػة( فييمػػة بكىنتالػػة

 .92 99 ي ص ص2009جامعة باتنةي الجزائري ؤسسة المياه المعدنية باتنةي مذكرة غير منشكرةي مدراسة ميدانية ب
(2)

.
 .47ي ص 9998بدكف طبعة بدكف مكاف نشري الخصخصة كصندكؽ النقد الدكليي احمد ماىري 

(3)
.
 . 53ص ي احمد ماىري مرجع سابؽ
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تطػػكره ك  اسػػتمرارهك  حيػػث يضػػمف النظػػاـ بقػػاءهي الكفػػاءات التنظيميػػةك ي متصػػاعدة مػػف الفعاليػػات
 (1)المناسبة ".ك  للاستعانة بمجالات المعرفة المختمفةذلؾ ك  في ظؿ الظركؼ المتغيرة

 التػػدريجي مػػف كاقػػع راىػػفأك  الجػػذرم نتقػػاؿر التنظيمػػي تعبػػر عػػف حركػػة الافعمميػػة التغيػػ
أك  يتضػػػمف التغييػػػر تحسػػػيفك  عػػػف الحالػػػة القائمػػػةأك  يسػػػابقتياتختمػػػؼ عػػػف  حالػػػة جديػػػدةإلػػػى 

 (2)بصكرة أفضؿ. ىداؼنشاط المؤسسة لغرض تحقيؽ الأأك  تطكير طبيعة عمؿ
أم  فػػػيأك  يةدار كسياسػػػات الإ أىػػػداؼكيقصػػػد بػػػالتغير التنظيمػػػي إحػػػداث تعػػػديلات فػػػي 

عمػؿ  أسػاليبمػة التنظػيـ ك ءملاك ي مسػتيدفة احػد الأمػريفعنصر مف عناصر العمؿ التنظيمػي 
كذلػػػؾ بغػػػرض ي بيػػػاة كنشػػػاطاتيا مػػػع التغيػػػرات كالأكضػػػاع الجديػػػدة فػػػي المنػػػاخ المحػػػيط دار الإ

ظػركؼ  اسػتحداثأك  بيف ظركؼ البيئػة التػي تعمػؿ فييػاك  المؤسسة كتناسؽ بيف تكافؽ إحداث
ي مػػف المؤسسػػات سػػبقا عػػف غيرىػػا لممؤسسػػة ؽتحقػػيػػة كنشػػاطات جديػػدة إدار  أسػػاليبتنظيميػػة ك 

 (3).أكبرعكائد ك  مكاسب ليا بالتالي ميزة نسبية تمكنيا مف الحصكؿ عمى تكفرك 
عمكميتػو يسػتيدؼ إمػا تعػديلا فػي أكضػاع التنظػيـ كبناء عميػو فػإف التغيػر التنظيمػي فػي 

أك  التكافػػؽ مػػع ظػػركؼ كأكضػػاع المجتمػػع كالبيئػػة الطبيعيػػة المحيطػػةأك  حتػػى يسػػتطيع التكيػػؼ
كالإمكانيػػات المتػػكفرة فػػي  ىػػداؼالتغيػػر فػػي المجتمػػع ذاتػػو لكػػي يتكافػػؽ مػػع الأ ةاستشػػار محاكلػػة 

 ة.دار الإ
تبػايف ك  حجػـ التنظػيـ مػف كقػت لأخػر اخػتلاؼ"إلى  أيضا يشير مفيكـ التغير التنظيميك 

ي التنظػػػيـفػػػي  فقػػػد يتغيػػػر حجػػػـ المشػػػاركيفي الكقػػػتمػػػع  كظائفػػػو اسػػػتبداؿك ي الػػػزمفبنػػػاؤه عبػػػر 
 تصػاؿالا أسػاليب تتبػايفك ي تتحسػف التكنكلكجيػاك  القكاعػد القانكنيػةك  تتبايف خصائصيـ المينيػةك 
يمتػػزـ ك ي بػػأخرل جديػػدة وأىدافػػالتنظػػيـ  قػػد يسػػتبدؿك ي تقسػػيـ العمػػؿ يتعقػػدك  تتنػػكع التخصصػػاتك 

   .(4)" بيئتوتجاه  مغايرة بمستكيات

                                                 
(1)

.
 .45ي ص 9993ي مصري 5العربيةي طدار النيضة السمكؾ التنظيميي احمد رمضاف بدر حامدي 

(2)
.
ي 2005ي دار المسػيرة لمنشػر كالتكزيػعي عمػاف الأردفي 3ي طنظريػة المنظمػةخميؿ محمد الشماعي خضػير كػاظـ محمػكدي 
 .359ص 

(3)
.
 . 237ي ص 9975ي ككالة المطبكعات الجامعيةي الككيتي تطكر الفكر التنظيميعمي سمميي 

(4)
.
 . 94ي ص 9940ي الاسكندريةي دار المعرفة الجامعيةي التنظيـعمـ اجتماع ي جمبيعبد الرزاؽ 
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 :  أشكالا متعددة نكجزىا فيما يميك  ىذه التغيرات قد تتخذ أنماطاك 
 إجػػراءات اتخػػاذإلػػى  التنظيمػػات ةإدار  فقػػد تبػػادر: الخارجيــة لمضــغوط ةاســتجاب التغيــر -
ظػػػركؼ  فػػػي بعػػػض سػػػابقة تغيػػػرات بمجػػػرد حػػػدكث سػػػاليبالأأك  تعػػػديؿ الأكضػػػاعإلػػػى  ىادفػػػة
تبػدأ فػي تنفيػذىا داخػؿ ك  الضػركرية التغيػرات اختيػارإلػى  ةدار في ىذه الحالة تمجػا الإي المجتمع
 التنظيـ.

يتطمػػع ىػػذا الػػنمط مػػف التغييػػر نحػػك الػػتحكـ فػػي : المحــيطالســيطرة عمــى  التغيــر بيــدف -
 تعرضػػو لتناقضػػاتإلػػى  ممػػا يػػؤدمي التنظػػيـلسػػيطرة  الغيػػر خاضػػعة الجماعػػاتك  سػػمكؾ الأفػػراد

 مع تنظيمات أخرل. صراعاتك 

إعػػػادة التنظػػػيـ  مػػػا يسػػػمىإلػػػى  ةدار فقػػػد تمجػػػا الإ :ذاتيـــةالتغيـــر بيـــدف حـــل مشـــكلات  -
Réorganisation  عمػػػى ضػػػكء التغيػػػرإلػػػى  ىنػػػاؾ حاجػػػة ماسػػػة ة بػػػافدار ذلػػػؾ عنػػػدما تعمػػػـ الإك 
ي كثػػرة الشػػكاكل مثػػؿ مشػػكؿي كجػػكد بعػػض المشػػكلات التنظيميػػة الدالػػة عمػػى تػػكفر المؤشػػرات
 إلا أنيػػا تكػاد جميعػا تتفػػؽ ىػذه التعريفػات ميمػا تعػػددت العالميػة الإضػػراباتك  حػدكث النزاعػات

 المنظمػػات عػػف طريػػؽ جماعػػة العمػػؿ فػػيك  ىػػك سػػمكؾ الفػػرد عمػػى أف جػػكىر التغيػػر التنظيمػػي
اء ككقػػؼ المتغيػػرات البيئيػػة سػػك ي حػػؿ مشػكلاتيا باسػػتمرارك  الميػػارات الإنسػػانيةك  تطػكير القػػدرات

التغير التنظيمػػي مػػا ىػػك إلا تغيػػر حػػادث فػػي فػػالتقنيػػة .أك  الفنيػػةأك  التنظيميػػةأك  يةقتصػػادالا
تعػػػديؿ إلػػػى  يػػػدؼتك  فػػػي المؤسسػػػة مختمفػػػة تشػػػمؿ جكانػػػب مخططػػػةك  بعمميػػػة مدركسػػػة التنظػػػيـ

ي شػػػػػراؼالإي تتصػػػػػالاالتنظيمػػػػػي كالاعنصػػػػػر مػػػػػف عناصػػػػػر العمػػػػػؿ أم  ة فػػػػػيدار سياسػػػػػات الإ
 (1).كحدةتحقيؽ الكفاءة داخؿ الإلى  الكصكؿأجؿ  مف العلاقات بيف الأفراد

 :  الفعالية. 4

 المسػطرة ىػداؼالأ تحقيػؽأم  المطمػكب بالعمػؿ القياـأك  المناسبة تعني انجاز الميمةو 
 .(2)بطريقة مناسبة

                                                 
(1)

.
 . 94ي مرجع سابؽي ص فييمة بكىنتالة

(2)
.
 .25محمد رفيؽ الطيبي مرجع سابؽي ص
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أنيػػػا أم  يالمحػػػددة ىػػػداؼفػػػي تحقيػػػؽ الأ المػػػكارد المتاحػػػة ؿاسػػػتغلا )كمػػػا تعػػػرؼ بأنيػػػا 
 (1)تختص ببمكغ النتائج(.

أف التنظػػػيـ ك ي ىنػػػاؾ مػػػف يعطػػػي مفيكمػػػا سياسػػػيا لمفعاليػػػة فيركػػػز عمػػػى رضػػػا المؤسسػػػيفك 
 تنظيمػػا.أك  التكجييػػات التػػي يضػػعيا أصػػحاب القػػرار أفػػراداك  يػػتـ احتػػراـ القيػػكد مػػاليكػػكف فعػػالا 

 (2)التي رسمتيا. ىداؼتتجاكز المعايير المحددة حكؿ مختمؼ الأأك  لما تتكافؽ النتائجك 
 بأحسػف النتػائج يةسػتراتيجيا الاأىداف نجاح المؤسسة في تحقيؽ عف درجة تعبر فالفعالية

ملاف . حيػػػث تقػػػاس امتكػػػ فيمػػػا الفعاليػػػةك  بػػػيف مفيػػػكمي الكفايػػػة ىنػػػاؾ علاقػػػةك ي أقػػػؿ مجيػػػكدبك 
 تقاس كفايتيا بمدل انخفاض تكاليؼ تشغيميا.ك  الدكر المتكقع منيا أداءالفعالية بقدرتيا عمى 

القيػػػاـ بالعمػػػؿ إلػػػى  بينمػػػا الكفايػػػة فتشػػػيري القيػػػاـ بالعمػػػؿ المناسػػػبإلػػػى  الفعاليػػػة تشػػػير ك
الغيػر فعػاؿ مػف حيػث  فالمسير الفعاؿ غير الكؼء أفضؿ مف المسير الكؼءي بطريقة مناسبة
يلاحػظ عمػى أرضػية الكاقػع أف ك  فالأكؿ يستعمؿ عمى الأقؿ المكارد فػي مكانيػا نتيجة عمميماي

(3)عػػػػػدـ الكفايػػػػػة.إلػػػػػى  ممػػػػػا يرجػػػػػع أكثػػػػػرلفعاليػػػػػة عػػػػػدـ اإلػػػػػى  معظػػػػػـ فشػػػػػؿ التنظيمػػػػػات يرجػػػػػع
 

 عػػػػػدـ كفايتيػػػػا ينعكسػػػػػاف غالبػػػػا عمػػػػػى نكعيػػػػة السػػػػػمعك  عمػػػػاؿالأ منشػػػػػأةإف عػػػػدـ فعاليػػػػػة تسػػػػير 
فالفعاليػة ىػي النجػاح فػي ي التكػاليؼ ارتفػاعك  الخدمات المقدمة حيث تجمع بيف رداءة النكعيػةك 

 حد ما في تحقيقيا.إلى  نسبية تبقىك  المسطرة مف قبؿ المؤسسة ىداؼتحقيؽ الأ

 : يدار الإالتسيير . 5

أنػػو  عبـد الـرزاق بـن حبيـبحيػث يػػراه ي م مػف مؤلػؼ لأخػردار الإ يختمػؼ تحديػد التسػيير
ي المسػطرة ىػداؼقصػد تحقيػؽ الأ الماليػةك  الماديػةك  المكارد البشػرية طريقة عقلانية لمتنسيؽ بيف

 (4)الرقابة لمعمميات .ك  ةدار الإي التنظيـي التخطيطحسب سيركرة  تتـ ىذه الطريقةك 
العمميػة  أنػو Encyclopédie of the social science   يػةجتماعتعرفػو المكسػكعة الاك 
أيضػا  مدار التسػيير الإ كمػا يعػرؼ عميػو ي شػراؼالإك  تنفيػذ غػرض معػيف يمكننا بكاسطتيا التي

                                                 
(1)

.
 .968ي ص9984ي مطابع الإدارة العامةي السعكديةي مقدمة في الإدارةعمي محمد عبد الكىابي 

(2)
.
 .66ي ص 2092ي دار الكتاب الحديثي الجزائري داخؿ المنظمة كفعالية التسيير الإدارمالصراع ناصر قاسمي. 

(3)
.
 .26ي ص سابؽمحمد رفيؽ الطيب مرجع 

(4)
.
 . 903ي ص 2000ي ديكاف المطبكعات الجامعيةي الجزائري اقتصاد المؤسسةعبد الرزاؽ بف حبيبي 
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ي العمميػةفػي ىػذه  يبػذؿالػذم  مختمفة مػف الجيػد الإنسػاني درجاتك  نكاعلأ الناتج المشترؾ بأنو
يعػػرؼ  منشػػأةأم  فػػي ىػػذا الجيػػد الػػذيف يبػػذلكف معػػا ىػػؤلاء الأشػػخاص مػػرة أخػػرل فػػاف تجمػػعك 
 (1).منشأةة الإدار ب

 التسيير عممية دائرية مستمرة .: 1الشكل رقم 

 
 .25ص ي مرجع سابؽي محمد رفيؽ الطيب: المصدر

ي كالتػي تشػػمؿ أساسػػا التخطػػيطي ىػػك مجمكعػػة مػف العمميػػات المنسػػقة كالمتكاممػػةالتسػيير ف
كتنسػػػػيؽ جيػػػػكد الأشػػػػخاص  ىػػػػداؼتحديػػػػد الأ اختصػػػػاربأنػػػػو  أم كالرقابػػػػةي التكجيػػػػوي التنظػػػػيـ
كيختمؼ عف باقي الأنشطة الإنسانية الأخرل لككنػو يتميػز ي فيك نشاط فريد مف نكعوي لبمكغيا

 .(2)التسييركيساعد ترابط النشاط كشمكلو عمى ظيكر ما يعرؼ بكظائؼ ي بالشمكؿ كالترابط
ىػداؼ أم تبػدأ بتحديػد الأ( 9) كمػا ىػك مكضػح فػي الشػكؿ فالتسيير يشػكؿ حمقػة دائريػة 

 الانحرافػاتكتصػحيح ىػذه  انحرافاتكتنتيي بالرقابة التي لابد أف تكشؼ عف كجكد ي التخطيط
طفيفػػػة عمػػػى السياسػػػات كالإجػػػراءات كغيرىػػػا مػػػف أك  لا بػػػد أف يطمػػػب إجػػػراء تعػػػديلات جذريػػػة

بمعنػػى أف الرقابػػة تعػػكد مػػف جديػػد لمتخطػػيط كأف العمػػؿ الأساسػػي لمتسػػيير ىػػك تكجيػػو ي الخطػػط
                                                 

(1)
.
 . 90: 95ديسمبر  98ي تاريخ الاطلاع /3odz. justgoo.com/t541-topicمبادئ ككظائؼ التسيير

(2)
.
 . 93محمد رفيؽ الطيبي مرجع سابؽي ص 

 التسيير

 تخطيط

 رقابة

 توجيه

 تنظيم
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فػلا بػد مػف ي محددة أىداؼبمكغ إلى  جماعة مف الناس يجتمعكف مع بعضيـ البعض كيسعكف
 م كجكىره.دار تنسيؽ جيكد أفراد الجماعة كذلؾ ىك قمب العمؿ الإ

 :  السوق اقتصاد. 6

ىػػػػك النظػػػػاـ ك  الرأسػػػػمالي قتصػػػػادبالا يسػػػػمى كػػػػذلؾك  الحػػػػر قتصػػػػادأك الإاقتصػػػػاد السػػػػكؽ 
 قتصػػػادفكػػػرة الإك ي مككنػػػا أساسػػػيا فييػػػا قتصػػػادالتػػػي يكػػػكف الإ راليػػػة الكلاسػػػيكيةيم لميبقتصػػػادالإ

يضبط نفسػو بنفسػو .  ترؾ السكؽك  يةقتصادتدخؿ الدكلة في الأنشطة الا عدـ الحر تقكـ عمى
 يخضػع لتفاعػؿك ي المبػادرة الفرديػةك  نتػاجلكسػائؿ الإ يقكـ عمى الممكية الخاصة السكؽ اقتصادف

الحػػػػػرة الغيػػػػػر  المنافسػػػػػة عػػػػػدا مػػػػػا تفرضػػػػػو قيػػػػػدأم  مػػػػػف الأسػػػػػعار تحريػػػػػرك ي الطمػػػػػبك  العػػػػػرض
 يعطػػػي دكر أساسػػػي ياجتمػػػاعتنظػػػيـ أنػػػو  عمػػػى السػػػكؽ اقتصػػػادكمػػػا يعػػػرؼ  (1)الاحتكاريػػػة .
عنػػدما  لتصػػحيحياك  السػػكؽ جيػػدا عنػػدما يكػػكف بأفضػػؿ مػػا يمكػػف ليتػػأقمـ معيػػا لقػػكانيف السػػكؽ
 (2)تككف سيئة.

الطػػالبيف  فػػي الأشػػخاص تتمثػػؿ كقػػكة منتجػػة كجػػب العمػػؿ السػػكؽ اقتصػػادلإرسػػاء قكاعػػد ك 
ىػك ك  السػكؽ اقتصادإحدل آليات  تعتبر الخكصصةك ي نتاجلتمكيؿ عمؿ الإ رأس الماؿك  العمؿ

: ىػػػيك  تتخػػػذ فيػػػو ثلاثػػػة إجػػػراءات ىامػػػة كضػػػكح الأسػػػعار يعتمػػػد عمػػػى اقتصػػػادقبػػػؿ كػػػؿ شػػػيء 
 (3)عمى الخارج. الداخمي قتصادتفتح الاي التخمص مف الاحتكاري تحرير الأسعار

السػػكؽ الفاصػػؿ بػػيف المسػػيطر كالمسػػيطر عميػػو أم  سػػيطرة السػػكؽ السػػكؽ ىػػك اقتصػػادف
لػديؾ أم  كالتضخـ المػالي مقتصادالامف خلاؿ السمع كالمنتجات السائدة التي مقياسيا التقدـ 
القػػػكة ي السػػػمطةي السػػػمعإلػػػى  بالإضػػػافةتضػػػخـ مػػػالي تممػػػؾ السػػػكؽ بكاسػػػطة سػػػمع كشػػػراء حتػػػى 

 البيع دكف قيكد.ي الشراء كبإمكانيات

                                                 
(1)

.
 :ي 20: 97الساعة  29/02/2095ي تاريخ الاطلاع اقتصاد السكؽكيكيبيديا المكسكعة الحرةي 
   https://ar.wikipedia.org/wiki  

(2)
.
 
Jean Rivoire, que sais-je ? <<L’économie de marché>>, éditions Dahlab, 9994ي   p 4.  

(3)
.
 
Abdelhak lamini, gérer l’entreprise Algérienne en économie de marché, éditions prest com, alger 

9993,p99. 
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 :  الدراسات السابقة: ثالثا
قتنػػاع بػػأف عممػػو ىػػذا ىػػك عبػػارة عػػف عرفػػة كتشػػعبيا يفػػرض عمػػى الباحػػث الإإف نمػػك الم

فكػؿ عمػؿ عممػي مػف ىػذا القبيػؿ لا بػد كاف تكػكف جيػكد أخػرل يحمقة متصػمة لمحػاكلات كثيػرة 
كتعػػكد بالفائػػدة عمػػى الباحػػث فيػػي بمثابػػة يمسػػجمة فػػي شػػكؿ دراسػػات سػػابقة مرتبطػػة بالبحػػث 

كتسػػػاعده فػػػي صػػػياغة الفػػػركض كالإلمػػػاـ بجميػػػع  ةدراسػػػالحجػػػر الأسػػػاس الػػػذم ترتكػػػز عميػػػو 
فالبحػػث لا يبػػدأ  .مػػة المطػػاؼفػػي خات بػػو اس التحميػػؿ الػػذم تنتيػػيكىػػي أسػػيجكانػػب المكضػػكع 

لمجيػػكدات مػػف سػػبقكه يجعمػػو  فمعرفػػة الباحػػثي مػػف فػػراغ كىػػك لػػيس آخػػر مػػا كتػػب فػػي البحػػكث
في تككيف  الباحث يساعد السابقة الدراسات استخداـف اه ك ي مف نقطة النياية التي كضعكىايبدأ 

 .بػػاحثكف اخػػركفالييػػا  التػػي تكصػػؿ مػػف النتػػائج ةسػػتفادالاك  البحػػث مكضػػكع عػػف خمفيػػة نظريػػة
كمػػا  المشػػكمة عػػف جػػذكر تكشػػؼك  فػػي البحػػث العممػػي القكاعػػد المنيجيػػة ىػػي دراسػػات تحتػػرـك 

 بخصكصيا في الفترات السابقة . فيـ ما تـإلى  تؤدم
التػػي تناكلػػت ك  يايػػدرج بعضػػا منأ أف رأيػػتضػػكء ىػػذه الأىميػػة لمدراسػػات السػػابقة  عمػػى 

بعػػػػض جكانػػػػب التسػػػػيير الإدارم كػػػػؿ متغيػػػػر عمػػػػى حػػػػدل ي بحيػػػػث درسػػػػت ك  غيػػػػر التنظيمػػػػيالت
 ىي كالتالي:ك  ي بالفرد بصفة خاصةالعلاقات الإنتاجية اىتمت في ك  التغيير

 : ويمدندراسة . 1
تشغؿ حكالي ألؼ عامؿ أسست عند بداية التجربػة منػذ  يشركة لمملابس )كيمدف( تمثؿ  

مػف مجمػكع  %97عقػب خسػارتيا التػي بمغػت  كأصبحت الشركة في مأزؽي حكالي ثلاثيف سنة
كعػػػدـ التفػػػاىـ بػػػيف ي نسػػػبة الغيػػػاب بػػػيف مسػػػتخدمييا ارتفػػػاعإلػػػى  رأسػػػماؿ المسػػػتثمر بالإضػػػافة

كيعتبػػر فػػي الكلايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة قيػػاـ شػػركة بشػػراء شػػركة أخػػرل عمػػى  .ة كالنقابػػةدار الإ
9962أبػػكاب الإفػػلاس شػػيئا عاديػػا كذلػػؾ سػػنة 

كعمػػى العكػػس مػػف شػػركة كيمػػدف فػػإف شػػركة ي (1)
مػػػف مجمػػػكع  %97التػػػي تمػػػارس نفػػػس نشػػػاط شػػػركة كيمػػػدف قػػػد حققػػػت أرباحػػػا بمغػػػت  ىـــاروود

إتباع شػركة كيمػدف نمػط تسػيير ينػاقض إلى  كىذا كمو يرجع حسب الباحثيفي رأسماؿ المستثمر
د بدايػػػة عنػػػ كانػػػت ىػػػذه الأخيػػػرة حيػػػث . ىـــاروود النمػػػكذج الػػػذم تسػػػير عميػػػو شػػػركة أك  الػػػنمط

تبػاع يػةجتماعالاة مع تطبيؽ نتائج العمكـ دار في التسيير كالإ التجربة تطبؽ نمكذج المشاركة  كاه
                                                 

(1)
 .295 ي ص9982ي المؤسسة الكطنية لمكتابي الجزائري أسس عمـ النفس الصناعي التنظيميي مصطفى عشكم .
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سػػػيككلكجيا معركفػػػا كىػػػك  كػػػاف نفسػػػو عمميػػػة القيػػػاس فػػػي التقػػػكيـ . كمػػػا أف رئػػػيس ىػػػذه الشػػػركة
إلػػى  ة ممػػا أدلدار طي فػػي الإتسػػمتتبػػع النمػػكذج الويمــدن  " فػػي حػػيف كانػػت الشػػركةيومــا الفــرد"

قػرر أصػحاب الشػركة الجػدد تطبيػؽ برنػامج ف يعمى نشاط الشػركة ككػؿ أثرت سمبية انعكاسات
فػػي  ىــارووداثػػؿ الشػػركة الأـ ملكػػي ت ويمــدن تحقيػػؽ التغيػػر التنظيمػػي فػػي شػػركةإلػػى  ييػػدؼ

كػػػاف التغييػػػر يقضػػػي أف ك ي م كغيػػػر ذلػػػؾ مػػػف الجكانػػػبدار يا الإأسػػػمكبكفػػػي  ىيكميػػػا التنظيمػػػي
مستشػػػاريف إلػػػى  بالإضػػػافةىـــاروود  جانػػػب مسػػػيرم شػػػركةإلػػػى  ويمـــدنيشػػػارؾ مسػػػيرك شػػػركة 

إحػػػداث تغيػػػرات جذريػػػة فػػػي نسػػػؽ إلػػػى  التػػػي تيػػػدؼ أساسػػػا كخبػػػراء تقنيػػػيف فػػػي عمميػػػة التغييػػػر
ليكـرت  النسؽ الأكؿ لمسمطة حسب تصنيؼ مفبنظاـ تسيير المؤسسة  نتقاؿالسمطة كذلؾ بالا

 (1).نسؽ المشاركة في عممية القراراتالنسؽ الرابع كىك إلى  كىك التسمطي )التعسفي(
لسػمكؾ اك  نتػاجالقيػاـ بعمميػة قيػاس شػاممة لعمميػة الإ تقػرر  كقبؿ البدء فػي إدخػاؿ التغييػر

عمميػػة قيػػاس أخػػرل  عمػػى أف تػػتـيات المسػػتخدميف اتجاىػػيػػيف ك دار قيػػاس سػػمكؾ الإكي التنظيمػػي
يتمثػػػؿ فػػػي مقارنػػػة كمػػػا كػػػاف مخطػػػط القيػػػاس ي التغييػػػر كفػػػي مرحمػػػة أخػػػرل لاحقػػػةبعػػػد نيايػػػة 

البيانػػات التػػي يحصػػؿ عمييػػا البػػاحثكف قبػػؿ مخطػػط التغييػػر مػػع البيانػػات التػػي يجمعيػػا الخبػػراء 
 مقارنة بيف الشركتيف.إلى  بعد نياية المخطط بالإضافة
تغييػػر نظػػاـ التسػػيير كنكعيػػة إلػػى  سػػنتيف ييػػدؼ أساسػػا دةمػػ اسػػتمركػػاف المخطػػط الػػذم 

منيػا تعػديلات فػي إيقػاع يقد إشتمؿ أيضا عمى تغيير عدة جكانب تقنية كمالية أنو  السمطة إلا
يف طػػرد بعػػض المسػػتخدميف المبػػالغإلػػى  العمػػؿ كترتيبػػات جديػػدة فػػي عمميػػة التسػػكيؽ بالإضػػافة

دخػاؿ نظػاـ الحػكاف كخاصػة قسػمي القطػع كالتسػكيؽ  بعػض الأقسػاـإلػى  الماديػة زفي الغياب كاه
بػػراـ عقػػد مػػع النقابػػة حػػكؿ الأجػػكرتنظػػيـ حصػػص لتػػدريب المسػػ كػػذلؾ كلتنفيػػذ ىػػذا  .تخدميف كاه

 :  عدة تقنيات منيا تاستخدمالمخطط 
ػ إسػػتعماؿ تقنيػة التػػدريب الجمػػاعي المشػػار إلييػػا سػػابقا لتػػدريب مسػػيرم شػػركة كيمػػدف  9

 عمى تحسيف علاقاتيـ مع الآخريف كتغيير نمط السمطة الذم يربطيـ بأتباعيـ.
ي تصػاؿالي قيس مختمؼ أنساؽ السمطة التي تشمؿ الدافعيةي ذمال ليكرت سمـ ػ تطبيؽ 2

 .ىداؼتحديد الأي شراؼالإي القرار اتخاذي التفاعلات
                                                 

(1)
 . 296- 295صي  ي صسابؽمصطفى عشكم . مرجع  .
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ؽ ك كقػد جمعػػت البيانػػات قبػػؿ كبعػػد التغييػػر كبعػد تطبيػػؽ المخطػػط لمػػدة سػػنتيف كجػػدت فػػر 
جابتيػو فػػي إحػداث التغيػػر المطمػكب ىػذه الدراسػػة  اىتمػػتلقػد  يممػا دؿ عمػى فعاليػػة المخطػط كاه

تبنػت سياسػة جديػدة   كمػاالتغيػر التنظيمػي  القػرار كذلػؾ فػي إحػداث اتخػاذبعممية المشاركة فػي 
 بالإضػافة يمػف العمػاؿ كذلػؾ بتػدريبيـ كتحسػيف علاقػاتيـ مػع الآخػريف انطلاقايا أىدافلتحقيؽ 
 كنكعيػػة السػػمطة شػػراؼفتغييػػر نظػػاـ الإ. إدخػػاؿ تغيػػرات عمػػى مسػػتكل الأجػػكر كالمكافػػوتإلػػى 
سػػػت العمػػػاؿ فػػػزادت مػػػف تحفيػػػزىـ كتيػػػرة العمػػػؿ كػػػؿ ىػػػذا سػػػاىـ فػػػي إعطػػػاء نتػػػائج إيجابيػػػة مك 

 الشركة. أىداؼىـ كبالتالي حققت كرضا
 التػػي تعتبػػر التػػدريبإلػػى  اضػػافة السػػمطةك  قػػد اىتمػػت ىػػذه الدراسػػة بتغييػػر نمػػط التسػػييرك 
 التي قمت بيا . مع الدراسةيتتكافؽ  مشتركة مؤشرات

 :1921-1911دراسة فردريك تايمور . 2

ة مػػف قبػػؿ مفيكميػػا الكاضػػح كالمخطػػط كالمبػػرمج خاصػػة فيمػػا يتعمػػؽ بحػػؿ دار لػػـ يكػػف لػػلإ
كلػػػـ تكػػػف قراراتيػػػا رشػػػيدة كعمميػػػة إلا بعػػػد ظيػػػكر ي كالحػػػكافز كتكجيػػػو العمػػػاؿ نتػػػاجمشػػػكلات الإ

ة العمميػة تتجسػد منػذ أكائػؿ القػرف العشػريف دار حيث بػدأت المفػاىيـ الأكليػة لػلإي تايمور دراسات
ة دار الصػػناعي كقضػػايا الإ جتمػػاعالاكمػػا بػػدأت المشػػكلات الممحػػة التػػي فرضػػت ظيػػكر عمػػى 

ــايمور  اىتمػػاـالعامػػة تتحػػدد معالميػػا ب المتزايػػد بػػالخرائط التنظيميػػة حيػػث كػػاف محػػكر دراسػػتو ت
 (1):العناصر التالية

   .ػ تقسيـ العمؿ
   .يةدار كالإػ العمميات الكظيفية 
   .ػ الييكؿ التنظيمي

   .شراؼػ نطاؽ الإ
 :  (2)كقد بنى تايمكر دراستو عمى الفركض التالية

                                                 
(1)

 .99ي ص 9996ي بيركتي 2ي دار الكتب العمميةي طعمـ النفس الصناعيكامؿ محمد محمد عكيضةي  .
(2)

 .949ي ص 9995ي ليبياي غازمي بف يكنسي منشكرات جامعة قار الحديثعمـ النفس الصناعي ي شكركدعمار الطيب  .
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كأىػـ مػا يطمبػو صػاحب  ػ أف أىػـ مػا يطمبػو العامػؿ مػف صػاحب العمػؿ ىػك زيػادة الأجػر
 بأقؿ التكمفة. نتاجالعمؿ مف العماؿ ىك زيادة الإ
كػؿ مػف  أداءكالرضػا النػاتج عػف  الارتيػاحإلػى  ة في المصنعدار ػ لا بد أف يؤدم نظاـ الإ

 العماؿ كصاحب العمؿ.
 : بالأسس التالية تايمور اىتـكبناء عمى ىذه الفركض 

 دراسة العمؿ كأجزائو مف خلاؿ دراسة ميدانيةػ.   
 عمى أساس مبادئ سميمة مدالمعت ختيارالإ.   
  إليو  ه عمى العمؿ الذم يسنداختيار تدريب العامؿ بعد. 

أمر ضركرم لكي يعرؼ العامؿ كاجباتو في كؿ خطػكة مػف ييف دار تدريب العماؿ كالإإف 
باحثػػا تــايمور الآلػػة. لقػػد كػػاف  اتجػػاهالعمػػاؿ ك  اتجػػاهخطػػكات العمػػؿ كيعػػرؼ المشػػرؼ مسػػؤكليتو 

حياتػػو كتمميػػذ صػػناعي فػػي كرشػػة صػػغيرة بعػػد أف قبػػؿ أ يػػا يفكػػر بطريقػػة إمبريقيػػة كقػػد بػػدتجريب
 لمحديػد كالصػمب إلا ميـدفيل نيكي كبدكف أجر ثـ أصبح عػاملا بشػركة )تككيف كميكاالمتابعة ل

 رمػبػذلؾ يكػكف قػد  ك  عمػاؿالملاحظػة إلػى ثػـ ي رئػيس جماعػةإلػى  يتدرج مف عامػؿ بسػيطأنو 
صػػػؼ مشػػػرؼ ثػػػـ إلػػػى  كبفصػػػؿ منيجيتػػػو فػػػي التفكيػػػر ارتقػػػى يعبػػػر كػػػؿ المسػػػتكيات المينيػػػة

 .(1)ميندسيف
بطػاء العامػؿ إدار فػي سػمؾ  تـايمور ةترقيػ أسػبابكمف بيف  ة المصػنع ملاحظتػو لتكاسػؿ كاه

فقػػػاـ بأبحػػػاث كتجػػارب عديػػػدة لتطػػػكير الػػكرش كتغييػػػر نظػػػاـ المصػػنع كذلػػػؾ بتطبيػػػؽ ي المتعمػػد
لمحديػػػد كالصػػػمب فػػػي الكلايػػػات المتحػػػدة بمتيـــايم الأسػػػس السػػػابقة كقػػػد أجػػػرل أبحاثػػػو بمصػػػنع 

طػف  92.5يقػكـ كػؿ كاحػد بنقػؿ  عامػؿ 75الأمريكية . كأجػرل تجربتػو عمػى قسػـ يحتػكم عمػى 
بمقػدكر العامػؿ الكاحػد نقػؿ أنػو  إلػى مف سبائؾ الحديد في اليكـ كبعد ملاحظتو العممية تكصػؿ

كاتفؽ مع عامؿ عمى زيادة أجره إذا عمؿ كفقا لما يعطيو مػف ي طف في اليكـ 48إلى  47بيف 
يح متػػى يطمػػب منػػو أف ينػػزؿ الحديػػد كيسػػتر ك  ككػػاف عميػػو أف يرفػػع الحمػػؿي أكامػػر فقبػػؿ العػػرض

عػػلاكة عمػػى  % 60طػػف مػػف سػػبائؾ الحديػػد ككػػاف يتقاضػػى  47كفػػي نيايػػة اليػػكـ حمػػؿ ي ذلػػؾ
                                                 

(1)
.
 . 65ي ص سابؽسعد بشاينيةي مرجع 
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كقػاـ ي أجره كداـ ذلؾ ثلاث سنكات . كما قاـ أيضا بتغيير نكع العمؿ الذم طبػؽ عميػو تجربتػو
 بتدريب عماؿ نقؿ مكاد البناء بالمصنع كاستطاع تغيير شكؿ الأدكات المستعممة ككجد 

 :  (1)الجيد+ التدريب+ الحافز يؤدم الى ختيارالاأف 
 بسبب عدـ الحاجة إلييـ. 960إلى  400عدد العماؿ مف  صػ نق

 .% 82بنسبة  نتاجػ زيادة الإ
 نظاـ الحكافز المادية. استخداـبسبب  %84ػ زيادة دخؿ العامؿ بنسبة 
فاىتمػػػت  التػػػي كانػػػت مسػػػمطة عمػػػى العمػػػؿ فكػػػارتغييػػػر الأإلػػػى  لقػػػد ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة

ة بأىميػػة المشػػاركة العماليػػة فيػػـ دار ة بالعمػػاؿ كمػػا قامػػت بإقنػػاع الإدار بالدرجػػة الأكلػػى بػػربط الإ
 :  كبالتالي تحقؽ مطمبيف نتاجكفيمكف بزيادة الإ

  .ػ تحقيؽ درجة عالية مف الرضا لمعامميف
 ػ تحقيؽ نسبة أرباح عالية لمشركة.

ــايموركقػػد تبنػػى العديػػد مػػف المختصػػيف أراء  كأدخمػػكا عمييػػا بعػػض التعػػديلات فجػػاء مػػا  ت
 :  (2)ات يمكف تمخيصيا فيانتقادة العممية كبالرغـ مف ذلؾ فقد كجيت لو دار يسمى بحركة الإ

كالتركيػػز عمػػى الييكػػؿ التنظيمػػي ي ػػػ تأكيػػده عمػػى النػػكاحي الرسػػمية فػػي التنظػػيـ الصػػناعي
ي كتغييػػره دكف مراعػػاة التنظػػيـ غيػػر الرسػػمي الكاجػػب إتباعيػػا لكضػػع ىػػذا الييكػػؿكعمػػى القكاعػػد 

ىماؿ سمكؾ العماؿ.  كاه
ػ لـ تصؼ ىذه الدراسة السػمكؾ الحقيقػي بػؿ تحػاكؿ دائمػا كصػؼ السػمكؾ المعيػارم عػف 

 نمكذجية. أساليب استخداـطريؽ 
غفػا  تصػاؿؿ أىميػة الاػ عدـ كاقعية الفركض التي بنيت عمييا الدراسة كترشػيد السػمكؾ كاه

 بأعضاء التنظيـ.

                                                 
(1)

.
 . 46ي ص 9982ي ديكاف المطبكعات الجامعيةي الجزائري حكافز الانتاج في الصناعةصلاح بيكميي 

(2)
.
 . 39ي ص 9985ي دار النيضة العربيةي بيركتي عمـ النفس الصناعيمحمكد السيد ابك النيؿي 
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 داءحػػػددت ىػػػذه الدراسػػػة دكر العػػػامميف فػػػي مجػػػرد تمقػػػي المعمكمػػػات كتنفيػػػذىا بطريقػػػة الأ
 .ت الإنساف مجرد آلة لا يحفزه إلا الأجر كالمكافوت اعتبر المثمي ك 

 : في الشكؿ التالي تايمور أفكاركيمكف أف تمخص 
 دراسة تايمور: 2الشكل رقم 

 
 .48صلاح بيكمي مرجع سابؽ ص : المصدر

إبػػػراز أىميػػػة الأجػػػكر كالمكافػػػوت الماديػػػة بالنسػػػبة لمعامػػػؿ  لقػػػد اسػػػتطاعت ىػػػذه الدراسػػػة 
ا عمػػى بنػػاء ىيكػػؿ اعتمػػادكتحقيػػؽ رضػػاه بالإضػػافة لإعطػػاء فكػػرة لتطبيػػؽ نمػػط تسػػيير مغػػاير 

كتبنػػي مبػػادئ تنظػػيـ العمػػؿ جمبػػت لػػو فػػي ذلػػؾ ي تنظيمػػي يراعػػي فصػػؿ التخطػػيط عػػف التنفيػػذ 
دكر فػػػي حػػػؿ الخلافػػػات بػػػيف العمػػػاؿ  كماليػػػا مػػػفي و بيػػػا اىتمامػػػالكقػػػت عػػػداء النقابػػػات لعػػػدـ 

 ففي رأيو لف يككف العماؿ في حاجة لطرؼ ثالث لحؿ مشاكميـ. .ةدار كالإ
 :  1978-1969محمد عمي محمد)دراسة . 3

عمػى شػركة النصػر للأصػكاؼ كالمنسػكجات الممتػازة )سػبتا( بالإسػكندرية  الباحثقاـ بيا 
مػػرحمتيف مختمفتػػيف مػػف الأكضػػاع كقػػد شػػيد ىػػذا المصػػنع  9978 -9969فػػي الفتػػرة مػػا بػػيف 

اتيػػا عمػػى سػػمكؾ العمػػاؿ العممػػي كػػذلؾ تأثير نعكسػػت االتنظيميػػة كالتػػي ك  كالترتيبػػات التكنكلكجيػػة
 : ية كىدفت ىذه الدراسة الىجتماععمى ظركفيـ النفسية كالا

ػػػػ التعريػػػؼ بػػػالكاقع التنظيمػػػي المصػػػرم مػػػف حيػػػث مشػػػاكمو كقضػػػاياه التنظيميػػػة كالثقافيػػػة 
 ية.جتماعالاكالتغييرات 
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ػػػػ تطػػػكير النظريػػػات الخاصػػػة بػػػالتنظيـ لإمكػػػاف إجػػػراء دراسػػػات مقبمػػػة تسػػػتميـ الظػػػركؼ 
 : (1)الكاقعية في التنظيمات.كقد قامت ىذه الدراسة عمى التساؤلات التالية

 ي يةجتماعنكع العمؿ الذم يمارسو أعضاء التنظيـ في ظركفيـ الا تأثيرػ ما مدل  9
 
 ية.نتاجالعامؿ داخؿ الأقساـ الإ استقرارػ ما ىك دكر التكنكلكجيا في  2

 : النتائج التاليةإلى  كقد تكصمت ىذه الدراسة
 فيما يخص المكونات البنائية والتنظيمية لممصنع عمى العمال  : 

العمػػؿ كذلػػؾ بالاسػػتعانة بػػولات  أداءعمػػى تغييػػر التكنكلكجيػػا فػػي  عتمػػادلقػد كشػػفت أف الا
يػػػة كنفسػػػية حيػػػث زاد الطػػػابع الترشػػػيدم كانخفػػػض اجتماعمجمكعػػػة نتػػػائج إلػػػى  حديثػػػة قػػػد أدل

العمؿ مما أنقػص فػي أىميػة الػدكر الػذم يقػكـ بػو العمػاؿ. أدل  داءمستكل الميارة المطمكبة لأ
غيػػر الرسػػمية ت تصػػالاضػػعؼ عمػػؽ الاإلػػى  تقسػػـ العمػػؿ كالتحديػػد الػػدقيؽ لنطػػاؽ المسػػؤكليات

التي تنشأ بيف العماؿ كمف ثـ ساد جك مف الرتابة كالممؿ فػي العمػؿ. إف التنظػيـ الػداخمي لكػؿ 
قسػػـ كالػػذم يػػرتبط ارتباطػػا مباشػػرا بالتنسػػيؽ الفنػػي السػػػائد فيػػو يػػؤثر عمػػى حػػد مػػا فػػي تشػػػكيؿ 

 ة .دار ات العماؿ كمكاقفيـ مف العمؿ كالإاتجاى
 ةدار فيما يخص موقف العمال من الإ : 

 يػة راجػعنتاجعمػاؿ الأقسػاـ الإ معظػـالسػمبي بػيف  تجاهأف شيكع الاإلى  تكصمت الدراسة
 المكانة المتشابية التي يشغمكنيا جميعا في البناء التنظيمي كالى إلى 

 كظركؼ العمؿ في أقساميـ.ي التقارب الكاضع بيف التنظيـ الداخمي
 داخل التنظيم شرافمؤشر الإ  : 

ـــي بينػػػت دراسػػػة   فقػػػط  داءداخػػػؿ التنظػػػيـ مكجػػػو نحػػػك الأ شػػػراؼمحمػػػد أف الإمحمـــد عم
يػة كالػركح المعنكيػة بػؿ يرفػع مػف نتاجنتػائج مرضػية فيمػا يتعمػؽ بالإإلػى  كبالتالي فيػك لا يػؤدم

                                                 
(1)

.
ي ص 9972ي دار الكتػػب الجامعيػػةي مصػػر 9ي جتػػراث كالمشػػكلات(عمػػـ اجتمػػاع التنظػػيـ )مػػدخؿ لممحمػػد عمػػي محمػػدي 
369 . 
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ية اسػتراتيجالرؤساء بتكجيو مرؤكسػييـ يمثػؿ  اىتماـالتكتر كيساعد عمى نشكء الصراع كما أف 
كزيػػػادة  شػػػراؼبػػػالتكازف الػػػداخمي لمقسػػػـ كبالتػػػالي تغييػػػر نمػػػط الإ حتفػػػاظيمجػػػأ الييػػػا الػػػرئيس للا

التكصػػػؿ ك  يػػػةنتاجالرؤسػػػاء بالمرؤكسػػػيف مػػػف شػػػأنو أف يعطػػػي نتػػػائج إيجابيػػػة تتعمػػػؽ بالإ اىتمػػػاـ
 .(1)لرضا العماؿ
  داخل التنظيم تصالالا  : 

رغػػـ تػػكفر المصػػنع عمػػى كػػؿ المقكمػػات الحديثػػة التػػي مػػف شػػأنيا أنػػو  إلػػى تكصػػؿ البحػػث
يتحقػؽ  لػـ بيف المستكيات المختمفة في التسمسؿ الرئيسي إلا أف ذلػؾ تصاؿلتفاعؿ كالا تدعيما

كىػػػذا مػػػا أثػػػر فػػػي مكاقػػػؼ  التكامػػػؿ بػػػيف المسػػػتكيات الػػػدنيا كالعميػػػاـ كعػػػد كبالتػػػالي حػػػدكث خمػػػؿ
تبػػػػػاع تتصػػػػػالاالافمحاكلػػػػػة تغييػػػػػر سػػػػػير ي يػػػػػة داخػػػػػؿ التنظػػػػػيـجتماعالعمػػػػػاؿ كعلاقػػػػػاتيـ الا  كاه

لعلاقػػػات بػػػيف العمػػػاؿ كالتكاصػػػؿ فيمػػػا  كضػػػع خطػػػة تنظيميػػػة مػػػف شػػػأنو أف يػػػدعماية اسػػػتراتيج
 .بينيـ

المكجػػػكدة بػػػيف التغييػػػرات  بالارتباطػػػاتأشػػػمؿ الدراسػػػات التػػػي ألمػػػت  ىػػػذه الدراسػػػةتعػػػد ك  
تحميميػػا إلػػى  ف المؤشػػرات إضػػافةػػػػػػعػػدد م كبػػركذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تغطيتيػػا لأي الفنيػػة كالتنظيميػػة 

كبنكع مف التفصيؿ كؿ ىذا بربطو بالعامؿ الذم يعد أىـ عنصػر فػي  لممصنع التنظيميلمبناء 
ية كما ركػزت كػذلؾ عمػى التغييػرات التػي طػرأت عمػى المنظمػة نتيجػة نتاجالمنظمة كالعممية الإ

 إدخاؿ تقنية جديدة مغايرة .
تغييػػره ك  ك تتفػػؽ دراسػػتي مػػع دراسػػة محمػػد عمػػي محمػػد فػػي الأىتمػػاـ بالجانػػب الإشػػرافي

بطريقػة التعامػؿ دكف إىمػاؿ نمػط الإتصػاؿ بطريقة تجعمو لا ييتـ فقط بأداء العامؿي بؿ أيضا 
 الذم يعتبر عنصر ميـ في عممية التغيير الحاصمة بمنظمة العمؿ .

 :  2115ناصر قاسمي)دراسة . 4
)حالػػػة الجماعػػػات المحميػػػة مدار فعاليػػػة التسػػػيير الإك  التنظيمػػػي الصػػػراعتحمػػػؿ عنػػػكاف ك  

 كالاجتماعيػػػة الإنسػػػانيةكميػػػة العمػػػكـ ك  جامعػػػة الجزائػػػري عمػػػـ الاجتمػػػاع دكتػػػكراه بكلايػػػة الجزائػػػر
 لكلايػػة الجزائػػر المحميػػة ةدار الإداخػػؿ  بالبحػػث فػػي عكامػػؿ الصػػراع تيػػتـ ىػػذه الدراسػػة (2005

                                                 
(1)

.
 . 363ي ص سابؽمحمد عمي محمدي مرجع 
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العلاقػػػات  تعتبػػػرك ي المػػػكاطنيفإلػػػى  المقدمػػػة فػػػي نكعيػػػة الخػػػدماتك  فػػػي فعاليػػػة التسػػػيير أثػػػرهك 
 العكامؿ المسببة .  أىـالتنظيـ  داخؿ التفاعؿ الاجتماعيك  الاجتماعية

ي كليػػدة تعاكنػػا ىػػأك  فمختمػػؼ العمميػػات التػػي تتكلػػد داخػػؿ التنظػػيـ سػػكاء كانػػت صػػراعا 
فػػي أك  التسػػيير التػػي مػػرت بيػػا سػػكاء فػػي عيػػد الأتػػراؾك  ةدار تػػراكـ تقاليػػد مختمفػػة مػػف نمػػاذج الإ

كثػػػرة الػػػدرجات السػػػممية. ك  ة الفرنسػػػية المتسػػػمة بالتعقيػػػددار خاصػػػة تقاليػػػد الإي سػػػتقلاؿعيػػػد الا
 الباحػث اىتمػاـتكجو ك  .(1)كمبدأ أساسي في سمككيا التحفظك  الخارجي عمى المحيط الانغلاؽك 

علاقتػو بالفعاليػة داخػؿ التنظيمػات حيػث تمحػكرت ك  الصػراع التنظيمػي أسػبابالبحث عػف إلى 
الصػػػراع عمػػػى  تػػػأثيركيفيػػػة ك ي م الجزائػػػرمدار دراسػػػتو حػػػكؿ عكامػػػؿ الصػػػراع داخػػػؿ التنظػػػيـ الإ

 : فعالية التسيير   كقد قامت ىذه الدراسة ثلاث فرضيات فرعية
غيػػر الرسػػمية فػػي إثػػارة مظػػاىر الصػػراع داخػػؿ ك  تسػػيـ بعػػض أنمػػاط السػػمكؾ الرسػػمية (9
 التي تؤثر في فعالية التسيير .ك  التنظيـ

شػػػػراكيـ فػػػػي ك  المػػػػكظفيفإلػػػػى  ة عػػػػف الاسػػػػتماعدار كممػػػػا ابتعػػػػدت الإ (2  تالقػػػػرارا اتخػػػػاذاه
 إثارة مظاىر الصراع.إلى  أدل ذلؾي ة منياستفادالاك 

 ازدادك  يػػػة لممػػػكظفيف تراجػػػع الصػػػراعجتماعالاك  كممػػػا تجانسػػػت الخصػػػائص الشخصػػػية (3
 التعاكف التنظيمي.

 أساليبالتنظيـ لدراسة ك  الصراعك  كقد تحدث الباحث في ىذه الدراسة عف أىمية الفعالية
ىػػا عكامػػؿ اعتبار داخػػؿ المنظمػػة ب تصػػاؿالقيػػادة بمختمػػؼ أنماطيػػا كػػذلؾ الاي شػػراؼالإك  التسػػيير
 متداخمة فيما بينيا لتسيؿ عمى القارئ فيـ المكضكع المطركح.ك  مترابطة

 : النتائج التاليةإلى  كقد تكصمت الدراسة
 عمػى مػدلك  عمػى نكعيتيػاك  المتػكفرة عمػى الكسػائؿ كثيػرا تعتمػد فعالية العمؿ التنظيمي 

قػػؿ الميػػاـ فػػي أ داءالجيػػد لأي إمكانيػػة ربػػح الكقػػت تعطػػي المكظػػؼ فيػػي تطكرىػػاك  صػػلاحيتيا
عػػػدـ الرضػػػا داخػػػؿ ك  عػػػف الصػػػراع قػػػد يعبػػػر التزكيػػػد بالكسػػػائؿ فعػػػدـي قػػػؿ جيػػػدأك  كقػػػت ممكػػػف
 المنظمة.

                                                 
(1)

.
 .29صناصر قاسميي مرجع سابؽي 
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 فػي أشػكاؿ ك  حد أىـ آليات إعادة النظر فػي قكاعػد التسػيير السػائدةقد يككف الصراع أ
حػدكد إلػى  حد أىـ عكامؿ التغيير نحػك الأحسػف خاصػة إذا لػـ يصػؿأ يككف بالتاليك  العلاقات
 الخطر.

  الثقافيػػػػةك  يػػػػةجتماعالبيئػػػػة الا خصػػػػائصي يجتمػػػػاعخصػػػػائص البنػػػػاء الا اخػػػػتلاؼإف 
تػػؤثر فػػي  كميػػا متغيػػراتي تعػػدد أنمػػاط الشخصػػيةك  يجتمػػاعالاك  مقتصػػادمسػػتكيات النمػػك الاك 

ىػذه الخصػائص ك  يمػف ذلػؾ تمنعياأك  الفعالية في تحقيؽ أعمى مستكيات نحك النجاح تكجييا
 ية داخؿ التنظيـ .جتماعالعمميات الا تنتج أيضا مختمؼ ىي التي

  إف تركيػػػػز المسػػػػير الجزائػػػػرم عمػػػػى رقابػػػػة الحضػػػػكر يجعمػػػػو مرتبطػػػػا بطػػػػرؽ التسػػػػيير
فعػػدـ ي أخػػرل مػػف الرقابػػة ذات أىميػػة كبيػػرة فػػي تحقيػػؽ فعاليػػة التسػػيير أنػػكاعالكلاسػػيكي ناسػػيا 

 تصبح أداة لإثارة الصراع.ك  ثر كاضح في سمكؾ المكظفيفالرقابة يككف لو أ العدالة في

 مدفكعػة بعامػؿ  حتػى التعػاكف فػي العلاقػات الرسػميةك  الرسػمي مختمؼ أشكاؿ التعاكف
إلا ضػػػمف علاقػػػات  قيمػػػةك  لا يكػػػكف لػػػو معنػػػىك  ذلػػػؾ لا يػػػتـك ي  ىػػػك تبػػػادؿ المصػػػالحك  ألا كبيػػػر

 سياسػػية .ي ةجيكريػػي عصػػب قرابيػػةي عصػػبيات مختمفػػة فػػي شػػكؿ الػػكلاء المختمفػػة التػػي تكػػكف
النسػؽ التنظيمػي لتػػؤثر إلػى  يػة مػػف النسػؽ الخػارجيجتماعالعلاقػات الا بػذلؾ تمتػد خصػائصك 

 ف فتتمثػؿ فػي النػكاحي الرسػمية منيػػاالغيػر الرسػمية. أمػا جكانػػب التعػاك ك  فػي العلاقػات الرسػمية
 ىا ما يعبر عف عمؽ العلاقة.ك  خصيةالتعاكف في حؿ المشاكؿ الشك  عممية التسيير

 العلاقػػػاتأم  الإنسػػػاني العامػػػؿ التػػػي كشػػػفت عنيػػػا الدراسػػػة كمػػػف أىػػػـ محفػػػزات التعػػػاكف
ذلػػؾ  ف كػػؿلأي تحسػػيف طػػرؽ التسػػييرك  بػػالأخلاؽ المينيػػة لتػػزاـزيػػادة الاي الإنسػػانية مػػع الػػزملاء

 التنظيـ بالفعالية المطمكبة . أىداؼيسيـ في تحقيؽ 
 نجػػػد تػػػدفع بالعمػػػؿ التعػػػاكنيك  مػػػف أىػػػـ العكامػػػؿ التػػػي تحسػػػف العلاقػػػات كػػػذلؾ مػػػف بػػػيف

عادة النظر في قكانيف العمؿ الحالية.ك  عدـ احتكار المعمكماتي تصاؿالإي الأخلاؽ المينية  اه
عمػػى ىػػذا الأسػػاس تتحػػدد العلاقػػات ك ي ةستشػػار الاك  تصػػاؿيػػرتبط القػػرار ارتباطػػا كثيقػػا بالا
 ت إنمػػا تكػػكف مػػفتصػػالاخػػلاؿ ىػػذه الدراسػػة أف اغمػػب الابػػيف أعضػػاء التنظػػيـ كقػػد لػػكحظ مػػف 

نظػػػرا لػػػبعض عيػػػكب ك  تجاىػػػؿ مصػػػالح المػػػكظفيف.أك  مصػػػمحة التنظػػػيـ بينمػػػا يػػػتـ نسػػػيافأجػػػؿ 
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حتػػػى خػػػارج  غيػػػر رسػػػمية لػػػكحظ أف بعػػػض المعمكمػػػات يػػػتـ الحصػػػكؿ عمييػػػا بطػػػرؽ تصػػػاؿالا
مخمفػػػػة خاصػػػػة بػػػػيف يقػػػػؼ منيػػػػا المبحكثػػػػكف مكاقػػػػؼ  المختمفػػػػة تصػػػػاؿأنمػػػػاط الا أفك ي التنظػػػػيـ
 تصػػػاؿأمكػػف ملاحظػػة أىميػػة الاأنػػػو  يفضػػؿ الإعلانػػات غيػػر فينػػاؾ مػػػفي يػػيفدار الإك  التقنيػػيف

 كتيػرة التعػاكف. أمػا إذا أسػػ  زيػادةك  العلاقػات لو لتحسػػيفاسػتغلافعاليتػو فػي حالػة ك  كجيػا لكجػو
النتػائج تتفػؽ دراسػتي مػع بعػض ك  ثار عكسية عمػى العمميػة التعاكنيػة.لو فانو يككف ذك آاستغلا

خػػػاذ القػػػراراتي كاختيػػػار التػػػي تكصػػػؿ إلييػػػا الباحػػػث كالتػػػي تػػػنص عمػػػى كػػػكف المشػػػاركة فػػػي ات
مػف شػأنو  كػؿ ىػذا الإعتماد عمى نمط إتصػاؿ مغػاير كذلؾ أسمكب إشراؼ مبني عمى الحكاري

   .تسييريو  فعالية تحقيؽ
 : رقام ليندةدراسة . 5

لسػنة  9بجامعػة سػطيؼ ية قتصػادالا دكتكراه في العمكـ لنيؿ شيادة مقدمة ىي أطركحةك 
 فػػػي تسػػػيير التغييػػػر فػػػي المؤسسػػػات ة المػػػكارد البشػػػريةإدار  دكر )تحػػػت عنػػػكافي 2094 2093

 .(في كلاية سطيؼ ية الكبرلقتصادالا
عمميػػػات  فػػػي تسػػػيير المػػػكارد البشػػػرية ةإدار  عمػػػى دكر التعػػػرؼإلػػػى  ىػػػذه الدراسػػػة تيػػػدؼ

 فاغمػػػػبي فػػػػي كلايػػػػة سػػػػطيؼ الخاصػػػػةك  العامػػػػةي الكبيػػػػرة يةقتصػػػػادالا فػػػػي المؤسسػػػػات التغييػػػػر
 تفشػؿ أف المؤسسػاتأم  ياجتماعيػة سػبابلأ تفشػؿ التغييػر مشػاريع أف معظػـ أدركػكا الباحثيف

 لمشاريع تغييرىا. في التسيير البشرم
ة المكارد البشرية فػي تسػيير مختمػؼ مشػاريع إدار تحميؿ ك  اىتمت الباحثة بدراسة دكرقد ك 

فمسػفتيف  انتشػارحيػث كػاف محػؿ نقػاش لفتػرة طكيمػة أسػفر عػف يالتغيير التي تعرفيػا المؤسسػة 
 :  ة في ىذا المجاؿ ىمادار تكضحاف تصكر عمؿ ىذه الإ مختمفتيف

  ات التنفيذيػػػػةدار بقيػػػػة الإك  العميػػػػا ةدار الإ فػػػػي خدمػػػػة كػػػػأداة ة المػػػػكارد البشػػػػريةإدار 
عمػػػػى تنفيػػػػذ مشػػػػاريع  تخصصػػػػيا سػػػاىرة فػػػي مجػػػػاؿ المسػػػػاعدةك  بتقػػػديميا الػػػػدعـ
 أثاره عمى العامؿ .ك  مسيرة لنتائجو التغيير المقررة



 الإطتر المنهجي نهدراصة انفصم الأول
  

26 

  ي يمكػػف أف يقػػكـاسػػتراتيجفاعػػؿ ك  مكػػكف أساسػػي ىػػااعتبار ب البشػػرية المػػكارد ةإدار 
فاعػػؿ  العامػػؿ يصػػبح مػػف ثػػـك  فػػي تسػػيير عمميػػات التغييػػر مػػديرىا بػػدكر قيػػادم

 .                                 في ىذه العمميات ياستراتيج

 :  الرئيسي في ىذا التساؤؿ البحث مشكمة تمحكرتك 

 يةقتصػػػػادالا التغييػػػػر فػػػي المؤسسػػػػات فػػػػي تسػػػيير عمميػػػػات ة المػػػكارد البشػػػػريةإدار مػػػا ىػػػػك دكر 
 في كلاية سطيؼ  الخاصةك  العمكمية

 :  الآتيالأسئمة الفرعية فيي كأما 
ية قتصػػػادالا فػػػي المؤسسػػػات يسػػػتراتيجالتسػػػيير الإ ة المػػػكارد البشػػػريةإدار ىػػػؿ تمػػػارس  .9
 الخاصة  ك  العمكمية

فػػػػي المؤسسػػػػات  منطػػػػؽ الكفػػػػاءات العػػػػامميف كفػػػػؽ ة المػػػػكارد البشػػػػريةإدار  ىػػػػؿ تسػػػػير  .2
 الخاصة  ك  العمكمية يةقتصادالإ

فػػػػي  التغييػػػػرمسػػػػؤكلية التفػػػػاكض حػػػػكؿ مشػػػػاريع  ة المػػػػكارد البشػػػػريةإدار ىػػػػؿ تتحمػػػػؿ   .3
 الخاصة  ك  العمكمية يةقتصادالا المؤسسات

فػي  الػذم تجػده المػكارد البشػرية المتزايػد ىتمػاـالاإلى  ليذا البحث ترجع الأىمية العممية 
 يتميػػػز محيطػػػو التميػػػز فػػػي عػػػالـك  ركيػػػزة التفػػػكؽك  يالفػػػرؽك  الحسػػػـ ه عنصػػػراعتبػػػار المؤسسػػػات ب
 عمػػى المؤسسػػة مػػف فػػرض التغييػػر فػػي كقػػت مػػا ىػػذا المحػػيط الػػذمي التقمبػػاتك  بشػػدة التغيػػرات

 قبؿ أف يتغير المحيط.  التغييرك  استباؽ الأحداث عمييا فيك يفرض أما اليكـ يالتكيؼ أجؿ
الحاصػػمة . أمػػا  لنجػػاح مختمػػؼ التغيػػرات تسػػييرية فعالػػة يةاسػػتراتيجبتبنػػي  يتحقػػؽ ذلػػؾك 

 ة المػكارد البشػريةإدار  ي تػدرسالتػ يتنػاكؿ إحػدل المحػاكلات اليامػة فيذا البحث الأىمية العممية
التػي  فػي مختمػؼ التغيػرات العنصػر البشػرم تبػيف دكرك  فػي المؤسسػة كحػدة تنظيميػة ىااعتبار ب

التػػي يحظػى بيػا العامػؿ فػػي  فيػػي تبػرز درجػة الأىميػة الجزائريػة يةقتصػادالمؤسسػة الا تعيشػيا
 :  ىذه الدراسة فيمي يمي أىداؼ تتمخصك ي ىذه المؤسسة

 دار ك  ة العميػادار بػيف الإ نكع العلاقػات المكجػكدة محاكلة تكضيح مػف ك  ة المػكارد البشػريةاه
 خاصة في فترات التغير.ك  ىذه الأخيرة الذم تتمتع ثـ مجاؿ السمطة
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 التغيػػر  مػف ثػـ العامػػؿ الجزائػرم فػي سػيركرةك  ة المػػكارد البشػريةإدار  التعػرؼ عمػى مكانػة
 محؿ الدراسة . المؤسسات التي تعرفيا

 المؤسسػات المختمفػة التػي تعيشػيا بيػا التغيػرات التي تكاجو المقاكمة الكشؼ عف درجة 
 محؿ الدراسة. المؤسسات العميا ليذه اتدار مف قبؿ الإ سبؿ معالجتيا التعرؼ عمىك 

 التػػي تحقػػؽ نجػػاح مشػػاريع تػػدعيـ الممارسػػاتك  مػػف تصػػحيح نتػػائج تمكننػػاإلػػى  التكصػػؿ 
 التغيرات.

  فػي اغمػب الأحيػاف ك  أف مشاريع التغيير قد تفشػؿتقديـ اقتراحات تقكـ أساسا عمى فكرة
 بالبعد الإنساني. ىتماـيككف مرد ذلؾ غياب الا

ي يا المحػددةإلػى أىػداف المػنيج الكصػفي التحميمػي لمكصػكؿ ىػذه الدراسػة عمػى اعتمدت ك
 أداتػي البحػث البحث باستعماؿ كػؿ مػف فركض تـ اختبار صحة فقد الدراسة الميدانية أما عف
فػػػي  ية الكبػػػرلقتصػػػادالا فػػػي المؤسسػػػات اتدار الإ أراء مػػػديرم لاستقصػػػاء الاسػػػتمارةك  المقابمػػػة

 كلاية سطيؼ مكضكع الدراسة .
حيػػث تػـ تكزيػػع ي مؤسسػة خاصػة 93ك مؤسسػة عامػػة 97شػممت الدراسػػة الميدانيػة  كمػا 

أف إلػى  مف خلاؿ ىػذه الدراسػة ستمارة(. تكصمت الباحثةإ 30الإستمارة عمى ىؤلاء المديريف )
 تكقػؼك  في تسػيير العػامميف القانكنيك  مدار البعد الإ يسيطر عمييا لا يزاؿ ة المكارد البشريةار إد

لا  الػػػذم بالعنصػػػر البشػػػرم ىتمػػػاـالاك  العمػػػؿ عمػػػى الإعػػػلاـ بقػػػكانيف مستشػػػار دكر المػػػديريف الا
 انحصر دكر مسػير المػكارد البشػرية فػيك ي لمشاريع التغيير مجرد عنصر تابع منفذ يزاؿ يعتبر

 المشاركة في تصميمو . ك  عمى العامميف دكف تقييمو كمشركع أثار التغييرك  معالجة نتائج
فػػػي  ة المػػػكارد البشػػػريةإدار حػػػكؿ  الخاصػػػةك  بػػػيف المؤسسػػػات العامػػػة لمفػػػركؽ بالنسػػػبةأمػػػا 

 مػػػديرم كجػػػكد فػػػركؽ فػػػي إجابػػػات انعػػػداـإلػػػى  الباحثػػػة فقػػػد تكصػػػمتيالتغييػػػر  تسػػػيير عمميػػػات
التغييػػر فػػي  المقاكمػػة حػػكؿ مشػػاريع أف مكضػػكعك ي تسػػيير عمميػػات التغييػػرفػػي  المػػكارد البشػػرية

 بػؿ خطػكات التغييػر ياأسػبابك  ياأىػداف لا مناقشػة تنفيذىا يتناكؿ كيفية محؿ الدراسة المؤسسات
 كيفية تجسيده في الكاقع .ك  مراحموك 
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دكره ك  بالعنصػر البشػػرم ىتمػػاـمػػف حيػث الا قػد اتفقػػت ىػذه الدراسػػة مػع دراسػػتي الحاليػةك 
شػػراكوك  منظمػػة العمػػؿ عمميػػات التغييػػر المتبنػػاة مػػف طػػرؼ فػػي تسػػيير  يةاسػػتراتيجفػػي كضػػع  اه
يكػػػكف العمػػػاؿ مجػػػرد كسػػػيمة لتطبيػػػؽ ىػػػذه  أفالمؤسسػػػة لا ك  الأفػػػرادكػػػؿ مػػػف  أىػػػداؼتتفػػػؽ مػػػع 
 التغييرات.
حول التحميل السوسيولوجي لمتغيرات التنظيمية في المؤسسات الصـناعية دراسة  .6

 : الجزائرية
)دراسػة ميدانيػة بسػكنمغاز بعنابػة أطركحػة مقدمػة  الباحث يكسؼ سعدكف ىي مف إعدادو

 الاجتماعيػػػةك  العمػػػكـ الإنسػػػانيةك  الآداب كميػػػةي قسػػػـ عمػػػـ الاجتمػػػاع دكتػػػكراه الدكلػػػة لنيػػػؿ شػػػيادة
 .( 2004ي 2003ي جامعة باجي مختار عنابة

بعػػػػد الاسػػػػتقلاؿ التػػػػي تمحػػػػكرت الإشػػػػكالية حػػػػكؿ التنظيمػػػػات الجزائريػػػػة فػػػػي الفتػػػػرة مػػػػا  ك
ممػا جعػؿ تغييػػر الأبنيػة التنظيميػػة ي نقػص الخبػػرة لػدل الإطػػاراتك  كاجيػت ضػعؼ فػػي التسػيير

 آمرا حتميا سعيا لمقضاء عمى العراقيؿ التي تقؼ في كجو المؤسسات الصناعية.
الإصػػلاح  بغيػػة الصػػناعية جػػاءت شػػممت مختمػػؼ القطاعػػات التػػي فػػالتغيرات التنظيميػػة

فػي ظػؿ التسػيير  كاسػتراتيجياتيا عػف ىػذه التغيػرات الكشػؼإلػى  الباحػث عىقد سػك  مقتصادالإ
 فييا . المشاركة جماعات العمؿ أثارىا عمى معرفةك  م المتبعدار الإ

 :  كتمثؿ التساؤؿ الرئيسي للإشكالية فيما يمي
 تنفيػػػذ ىػػػذا  تعتػػػرض التػػػي قػػػد المعكقػػػاتك  وأىدافػػػك  التنظيمػػػي التغييػػػر مػػػا ىػػػي مجػػػالات
ىػػذه  لتطػػكير المسػػطرة الافػػاؽ التنمكيػػة مػػاىيك  بعنابػػة   سػػكنمغاز مؤسسػػة مسػػتكلعمػػى  التغيػػر

 المؤسسات في المستقبؿ  

 :  الفرعية لمدراسة فتتمثؿ في تالتساؤلاأما 
ما الذم يترتب عف التغيرات التنظيمية التي أدخمت عمػى أبنيػة المؤسسػات الصػناعية  -

ىي ردكد أفعاؿ جماعات العمؿ في ذلؾ عبػر  ماك ي الجزائرية عبر المراحؿ التاريخية المتعاقبة
 تمؾ المراحؿ  
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 فػػػي مؤسسػػػة التنظيمػػػي التغييػػػر عمميػػػة مػػػف المسػػػتيدفة التنظيميػػػة مػػػا ىػػػي المجػػػالات -
 مػاك  السػكؽ   اقتصػادك  التكجو نحك الخكصصةك  الاستقلالية تطبيؽ قكانيف في مرحمة سكنمغاز

 التنظيـ في  المشاركة العمؿ عمى جماعات التغيرات تأثير ىك

 تفرضػػػيا الخكصصػػػة مػػػف إدخػػػاؿ التغيػػػرات التػػػي مؤسسػػػة سػػػكنمغاز إلػػػى مػػػاذا تيػػػدؼ -
 حسب رأم المبحكثيف   السكؽ اقتصادك 

 لمؤسسة نقاكس  التنمكية المستقبمية حكؿ أفاؽ أراء المبحكثيف ماىي -
بالدراسػػة  قػػد قػػاـك ي الكصػػفي المػػنيجك  التػػاريخي عمػػى كػػؿ مػػف المػػنيج اعتمػػدت الدراسػػةك 
 طريقػػة اعتمػػد عمػػى الجيكيػػة لمتكزيػػع( كمػػا بعنابػػة ) المديريػػة داخػػؿ مؤسسػػة سػػكنمغاز الميدانيػػة

الباحػػث  اسػػتخدـك  عامػػؿ 290 حيػػث تمثمػػت عينػػة البحػػث فػػي المؤسسػػة المسػػح الشػػامؿ لعمػػاؿ
قػػػػد ك  لجمػػػػع البيانػػػػات كػػػػأدكات الاسػػػػتمارةي السػػػػجلاتك  الكثػػػػائؽي المقابمػػػػةي كػػػػؿ مػػػػف الملاحظػػػػة

 :  التاليةالنتائج إلى  دراستوتكصمت 
  الأكلىية بالدرجة قتصادالا ىداؼالأتحقيؽ إلى  التنظيمية تيدؼ التغيرات . 
 المسطرة لمتنظيـ. ىداؼالألتحقيؽ  التقني معكقاتك  الجانبيف البشرم يعتبر كؿ مف 

   الأفػػاؽبشػػكؿ بطػػيء كفػػؽ  طريقيػػا لمتكسػػع المؤسسػػة فػػيالمبحػػكثيف فػػاف  رأمحسػػب 
 التنمكية.

 بعممية التغيير. المستيدفة المجالات التنظيمية يةقتصادالا العناصر تعتبر 

تقؼ في كجو تحقيؽ نجاه التغيػر التنظيمػي داخػؿ  ىذه الدراسة كجكد معكقات أثبتتقد ك 
يخػػػػص عناصػػػػر  فيمػػػػاذلػػػػؾ ك  التقنػػػػيك  تتمثػػػػؿ ىػػػػذه المعكقػػػػات فػػػػي الجانػػػػب البشػػػػرمك  المؤسسػػػػة
خػػػلاؿ  إلييػػػابػػػالتطرؽ  سػػػأقكـىػػػي نقػػػاط مشػػػتركة ك  نقػػػص كسػػػائؿ العمػػػؿي تصػػػاؿالاي التػػػدريب
 دراستي.

 المرجكة مف التغيرات التنظيمية المتبعة . ىداؼالأكذلؾ فيما يخص كيفية تحقيؽ 
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 المداخل النظرية المفسرة لمتغير التنظيمي: أولا
 :  المدخل الماركسي. 1

 ماركس كارليعتمد التفسير الماركسي عمى مجمكعة مف القضايا التي انطمؽ منيا 
K.MARKX التعػديلات لػبعض ك  كػذا الإضػافاتك  في تحميلاتو لمتنظيمات البيركقراطيػة

 مبريقية.سي كإطار لتحميلاتيـ النظرية كالإالمفكريف الذيف تبنكا المدخؿ المارك
يػػة مميػػزة ككنيػػا أداة مػػف اجتماعتشػػكؿ فئػػة  مــاركسفالتنظيمػػات البيركقراطيػػة فػػي نظػػر 

ليا لمطبقػػػػػات اسػػػػػتغلاك  أدكات الدكلػػػػػة التػػػػػي تمػػػػػارس مػػػػػف خلاليػػػػػا الطبقػػػػػات الحاكمػػػػػة سػػػػػيطرتيا
إلػى  الأخرل. فالكظيفة الأساسية ليذه التنظيمات فرض نظاـ يدعـ التقسيـ الطبقي مع الإشارة

 لػذلؾ فػإف نمكىػا يعػد نمػكا طفيميػا نتػاجأف ىذه التنظيمات لا ترتبط ارتباطػا مباشػرا بعمميػات الإ
لاؿ الطبقػػػات غميمتيػػػا الأساسػػػية ىػػػي الحفػػػاظ عمػػػى الأكضػػػاع الراىنػػػة التػػػي تعبػػػر عػػػف اسػػػتك 

 (1)لمطبقات المغمكبة عمى أمرىا. الحاكمة
تحميلاتػػو لمتنظيمػػات البيركقراطيػػة فػػي إطػػار نظرياتػػو  مــاركسمػػف ىػػذا المنطمػػؽ كضػػع ك 

عػف النظػاـ الرأسػمالي   شػراع الناصػالك  عف صراع الطبقات ليكشؼ عف جكىر ذلؾ التناقض
 الماركسػػػيةفػػػالمعركؼ أف النظريػػػة ي القػػػكل المنتجػػػةك  نتػػػاجكالمػػػرتبط بالصػػػراع بػػػيف علاقػػػات الإ

نظػػػرا لامتػػػدادىا عمػػػى مسػػػتكل النشػػػػاط ي تنمػػػػك باسػػػتمرارك  تػػػرض بػػػأف القػػػكل المنتجػػػة تتغيػػػرتف
ممػػػا ينػػػتج ظيػػػكر تناقضػػػات داخػػػؿ ي نتػػػاجلتعبػػػر عػػػف مقاكمػػػة علاقػػػات الإي الإنسػػػاني الفعمػػػي

التنظيمات. كمف ثـ فإف ىذه التناقضات يمكف أف تشمؿ مختمؼ المستكيات التنظيمية خاصػة 
 انع.صية داخؿ المنتاجمطة كما ىك الحاؿ بيف أقساـ الكحدات الإبيف بنية الس

رات راديكاليػػػػػة داخػػػػػؿ يػػػػػتغيك  تحػػػػػكلاتإلػػػػػى  كالحقيقػػػػػة أف تمػػػػػؾ التناقضػػػػػات قػػػػػد لا تػػػػػؤدم 
لكنيػػا فػػي ك ي ىر سػػطحيةر فػػي شػػكؿ أزمػػات يمكػػف رؤيتيػػا كظػػكابػػؿ يكفػػي أف تظيػػيالتنظيمػػات 

 (2):في ماركسالتي حددىا ك  الكاقع تعبر عف عمؽ التناقضات التنظيمية

                                                 
(1)

.
 . 42 ي ص998ي دار المعارؼي القاىرةي النظرية الاجتماعية كدراسة التنظيـي نييالسيد الحس

(2)
.


 . 42 صالمرجعي َفس
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 ية يجب دراستيا عف طريؽ العمميات التاريخيػة جتماعالتنظيمات كغيرىا مف الأبنية الا
 حدكث تناقضات بيف التنظيـ كالعامميف.إلى  كتؤدم أيضاي التي تساعدىا عمى النمك

 ىا مككنة مف مشاركيف مندمجيف مع بعضيـ داخػؿ نشػاط اعتبار إف دراسة التنظيمات ب
كػػػػذلؾ خصكصػػػػيات ي يخفػػػػي كراءه خصكصػػػػية كأشػػػػكاؿ الجماعػػػػات داخػػػػؿ التنظيمػػػػاتك  معػػػيف

 يف الجماعات المختمفة التي تتخذ شكؿ مخرجات لمتنظيمات.ا بالمصالح م

  .تتنكع التنظيمات كتختمؼ بتنكع درجة التناقضات البيانية المكجكدة داخميا 

 اقتصػادكمػا أنيػا فػي الكقػت ذاتػو جػزء مػف ي تعد التنظيمات مراكز لتطػكير التناقضػات 
 اتساعا. أكثري كتاريخي اجتماعسياسي ك 

إف ىػػػػذه التناقضػػػػات مػػػػف الممكػػػػف أف تتضػػػػاعؼ إذا كانػػػػت المػػػػكارد المخصصػػػػة لمعمػػػػؿ 
كلكػػف مػػف طػػرؼ ىيئػػات خارجيػػة ي الميػػرةأك  غيػػر مراقبػػة مػػف طػػرؼ العمػػاؿ اليػػدكييف نتػػاجكالإ

ؿ يطالػػب بػػكفػػي المقاي تطبيػػؽ المزيػػد فػػي العمػػؿإلػػى  ة تسػػعى دكمػػادار فػػالإي خاصػػة(ي )حككميػػة
 العمؿ. أداءالذاتي أثناء  ستقلاؿالعماؿ بالمزيد مف الا

تقسػػػيـ العمػػػؿ ليكشػػػؼ عػػػف كجػػػكد ك  تعميػػػؿ العلاقػػػة بػػػيف الرأسػػػماليةإلػػػى  مـــاركسينتقػػػؿ ك 
تػػػرتبط ىػػػذه ك ي بنػػػاء التنظيمػػػات ككػػػؿك  ات حتميػػػة تحػػػدثيا الرأسػػػمالية عمػػػى تقسػػػيـ العمػػػؿتػػػأثير 

 (1):العلاقة حسب رأم ماركس بسببيف مترابطيف لمنظاـ الرأسمالي

يجػػػػػب  نتػػػػػاجكعػػػػػاملا للإي ظػػػػػر الرأسػػػػػمالية بمثابػػػػػة سػػػػػمعةنتعتبػػػػػر القػػػػػكل العاممػػػػػة فػػػػػي  (أ 
عمػػى أف يػػتـ تحديػػد علاقػػة العمالػػة فػػي ضػػكء سػػعى صػػاحب العمػػؿ ي و بطريقػػة مربحػػةاسػػتخدام

 العرض كالطمب.أم  لتحقيؽ الربح ككذا قكل السكؽ
كانت مصمحة الرأسمالية تتحقؽ فقط مػف خػلاؿ شػراء القػكل العاممػة التػي تحقػؽ إذا  (ب 

التعػػارض بػػيف مصػػالح أك  نتيجػػة كاحػػدة ىػػي الصػػراعإلػػى  فػػإف ىػػذا الكضػػع يػػؤدمي لػػو الػػربح
يا ثػػـ يسػػتغميا فػػي تحقيػػؽ فػػائض يكصػػاحب العمػػؿ الػػذم يشػػتر ي العامػػؿ الػػذم يبيػػع قػػكة عممػػو

                                                 
(1)

  68 ي ص9990ي دار لمعرفة الجامعيةي الإسكندريةي الإيديكلكجيات كنظرية التنظيـ مدخؿ نقدمد مرسي بدري يسعد ع.
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رات سػكؼ تشػتد مػف خػلاؿ أربعػة ميكانيزمػات لاحظيػا أف التػكتإلػى  القيمة. كقد ذىب مػاركس
 (1):في المجتمع الرأسمالي كىي

 ظػػاىرة التصػػنيع التػػي عممػػت عمػػى  تػػأثيرسػػتقطاب تحػػت حػػدث ىػػذا الإك : الاســتقطاب
أف اسػػتقطبت إلػى  لػػذلؾ كػاف ىنػػاؾ عمػؿ بػػيف الجمػاىير العاممػػةك ي الميػػارات التقميديػة اسػتخداـ

 معسكر العماؿ الأحرار.ك ي معسكر الرأسماليةي في معسكريف
 التجـــــانس HOMOGENISATION : بفعػػػػػؿ عمميػػػػػة الاسػػػػػتقطاب تصػػػػػبح الفئتػػػػػاف ك

 تكسػيع نشػاطيـإلػى  فالرأسػماليكف النػاجحكف يميمػكفي تماثلا مف نػكاحي عديػدةك  تجانسا كثرالأ
ميػارات جديػدة  اكتسػابالبحػث عػف إلػى  فػي حػيف يميػؿ العمػاؿي ثػراء أكثػرمف ثػـ يصػبحكف ك 

 التكنكلكجيا المتطكرة .ك  نظرا لمتغيرات السريعة التي فرضتيا أنظمة المصانع

 البـؤسو  الفقر حالة زيادة PAUPERIZATION :انػدفاع الرأسػمالية إلػى  فقػد يػؤدم
إلػػػى  تخفػػػيض الأجػػػكرإلػػػى  ناعيةصػػػقػػػدر مػػػف الػػػربح داخػػػؿ المشػػػركعات ال أكبػػػرنحػػػك تحقيػػػؽ 

مػػف ثػػـ فيػػـ يتسػػببكف فػػي انخفػػاض ك ي بػػاقتراب فتػػرات الكسػػاد مسػػتكيات دنيػػا خاصػػة إذا أحسػػكا
 بؤسا.ك  فقرا أكثرالقدرة الشرائية لمطبقة العاممة التي تزداد أكضاعيا 

 الاحتكـــار عمميـــة MONOPOLIZATION : تصػػػبح  ىاىػػػي العمميػػػة التػػػي بمقتضػػػاك
عميػو ك  يالكبػرليػة نتاجية الصغرل غيػر قػادرة عمػى المنافسػة أمػاـ الكحػدات الإنتاجالكحدات الإ

فػي ك  يىذه الكحدات الأخيرة سكؼ تزداد تكسعا نتيجة لشرائيا كمية كبيرة مػف المػكاد الخػاـ فإف
إلػػى  مػػف ثػػـ يتحػػكؿك  ممارسػػة الضػػبط عمػػى سػػمعة معينػػةإلػػى  بعػػض الحػػالات يرجػػع الرأسػػمالي

النظػػاـ بالتػػالي قػػد يفقػػد ك ي لا يػػدخؿ فػػي عمميػػة المنافسػػةك  محتكػػر لتمػػؾ السػػمعة فػػي سػػكؽ العمػػؿ
 .(2) الرأسمالي قكتو الدافعة

عنيػػػػؼ لمنسػػػػؽ ك  تغييػػػػر جػػػػذرمإلػػػػى  أف ىػػػػذه التناقضػػػػات سػػػػتؤدم مــــاركسقػػػػد اعتقػػػػد ك 
أحػزاب ك  الرأسمالي نتيجة لنمك الكعي الحقيقي لدل الطبقة العاممة التي تتكتؿ في شكؿ نقابات

 أكثػرىػذا النظػاـ بنظػاـ جديػد  استبداؿك  قمب المكازيفأجؿ  سياسية يككف بمقدكرىا النضاؿ مف
                                                 

(1)
ي ص 9990ي دار المعرفػػػة الجامعيػػػةي الإسػػػكندريةي الاتجاىػػػات الأساسػػػية فػػػي نظريػػػة التنظػػػيـعمػػػي عبػػػد الػػػرزاؽ جمبػػػيي .
924. 

(2)
 925عبد الرزاؽ جمبيي مرجع سابؽي .
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. كلقػػد جػػاءت التحمػػيلات التػػػي قػػدميا ىػػذا المػػدخؿ حػػػكؿ قضػػية التغييػػر فػػي التنظيمػػػات عػػدلا
لتعبػػػر عػػػف ذلػػػؾ المكقػػػؼ الػػػذم يمكػػػف كصػػػفو بالشػػػمكلية ظػػػرا لتركيػػػزه عمػػػى إبػػػراز التناقضػػػات 

سػتمرة لػتعكس تتغيػر بمعػكرة مك  فيي تفترض أف القكة المنتجة تنمػكي نتاجالجكىرية لعلاقات الإ
ي مستكل معيشػي أفضػؿ مػف جيػةإلى  النشاط الإنساني التي تسعى لمكصكؿك  تمؾ المجيكدات

سػعييا الػدائـ نحػك القضػاء عمػى علاقػات ك  مف جية أخرل فيي تعبر عف رفضيا ليذا الكاقػعك 
   (1)الساكنة مما ينتج عنو بركز تناقضات بيف الطرفيف.أك  ية ثابتةإنتاج

تغييػػػرات جذريػػػة داخػػػؿ إلػػػى  التناقضػػػات قػػػد لا تػػػؤدم بالضػػػركرةأف تمػػػؾ مـــاركس يػػػرل ك 
مػػف أىػػـ المظػػاىر التػػي تعكػػس ك  تنظيميػػةك  يةاقتصػػادكقػػد تظيػػر فػػي شػػكؿ أزمػػات ي التنظيمػػات

إذا كاف مػاركس قػد ي ذلؾ ظيكر الصراع داخؿ التنظيمات كشكؿ مف أشكاؿ المقاكمة العمالية
ا عمػى علاقػات العمػؿ تػأثير  أكثػربالتػالي ك  تنظيما أكثرقرر بأف تمؾ المداكمة ستتطكر لتصبح 

فإف ذلؾ يبقى مشركطا حسب رأيو بنمك الكعي الحقيقي لمطبقة العاممة التػي تػؤمف ي الرأسمالية
بحقيقػة كاحػػدة مؤداىػػا أف تحقيػػؽ مصػػالح الطبقػػة العاممػػة لا يػػتـ إلا مػػف خػػلاؿ التغييػػر الجػػذرم 

 ية لمنظاـ الرأسمالي . جتماعالاك  يةقتصادلمبنية الا
 . المدخل الراديكالي2

دراسػػة العلاقػػات يحػػاكؿ المػػدخؿ الراديكػػالي فػػي المجػػاؿ التنظيمػػي تقػػديـ إطػػار تحميمػػي ل
محاكلػة الماركسي حيػث تعتبػر ىػذه ال د مف الفكرمالفكر الجدم المست عمى ندةالتنظيمية المست

أصػحاب النظريػات أم  التنظػيـ فػي الغػرب اجتمػاعض عممػاء عػكرد فعؿ معارض لتكجييات ب
الذيف قػدمكا تفسػيرات ضػيقة تؤكػد عمػى ثبػات الأكضػاع داخػؿ  يالتقميدية عمى كجو الخصكص

أبنيػػػة ك  كقػػػد اىػػػتـ الراديكػػػاليكف ببحػػػث العلاقػػػة الجدليػػػة بػػػيف الأشػػػكاؿ المجتمعيػػػة. (2)التنظيمػػػات
مػف ثػػـ فيػػـ ك  .الكبيػرة الحجػػـكػذلؾ أنسػػاؽ الضػبط داخػػؿ تنظيمػات العمػػؿ ي السػػيطرةك  المصػالح

يعارضػػػػكف الافتػػػػراض التقميػػػػدم القائػػػػؿ بأنػػػػو يمكػػػػف تجريػػػػد التنظػػػػيـ مػػػػف علاقاتػػػػو بالجماعػػػػات 
 البناء الإيديكلكجي لممجتمع. ك  مصادر القكةك ي المسيطرة

                                                 
(1)

ي ديػػػكاف المطبكعػػػات الجامعيػػػةي المطبعػػػة عمػػػـ الاجتمػػػاع كالتغيػػػر التنظيمػػػي فػػػي المؤسسػػػات الصػػػناعيةيكسػػػؼ سػػػعدكفي .
 .09ص الجيكية بقسنطينة الجزائري 

(2)
. Claude Rivore, l’analyse Dynamique en sociologie, presse universitaire de France, Paris, 1978. P 
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رأسػمالية نظرية التنظيـ في المجتمعػات ال H.MARCUSE (1)ماركيوز ىربرتقد انتقد ك 
يطمػػػؽ ك  يالتحػػػكؿ التكنكلػػكجي لممجتمػػػع الرأسػػػماليك  مػػػاكس فيبػػػر نػػدكخاصػػية مفيػػػكـ الترشػػػيد ع

المناسػب لمتكنكلكجيػا التػي تحقػؽ  ختيػارفي نقده لفكػرة الترشػيد المبنيػة أساسػا عمػى الا ماركيوز
عمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف أف الكاقػػػػع ك ي الييمنػػػػة عمػػػػى مسػػػػتكل تنظيمػػػػات العمػػػػؿك  المزيػػػػد مػػػػف السػػػػيطرة

تغيػػػر علاقػػػات إلػػػى  تغيػػػرا كبيػػػرا إلا أف ذلػػػؾ لػػػـ يػػػؤدمي لمبمػػػداف الرأسػػػمالية قػػػد شػػػيد جتمػػػاعالا
قػد أكػد ىػذا الباحػث ك  التػي يفرضػيا النسػؽ التكنكلػكجي.ك  السيطرة التي تربط الإنساف بالإنساف

عمػػػى كجػػػكد شػػػكؿ شػػػائع ( one man dimensionelالإنسػػػاف ذك البعػػػد الكاحػػػد )فػػػي دراسػػػتو 
لاؿ خضػػكعيـ لسػػيطرة قػػكل كميػػة لسػػيطرة المجتمػػع التنظيمػػي عمػػى الأفػػراد الػػذم يتضػػح مػػف خػػ

الػػدكر الػػذم لعبتػػو التكنكلكجيػػا التػػي تحكلػػت إلػػى  فػػي ىػػذا السػػياؽ يشػػيرك ي مسػػتقمة عػػف إرادتيػػـ
قػكة محػددة الملامػح كصػفات المجتمػع إلػى  حسب رأيو مف مجرد أداة فػي أيػدم أفػراد المجتمػع

التػػي يمتػػاز بيػػا الإنسػػاف ذك البعػػد  ئصاصػػالخك  السػػمات ضكؿ تحديػػد بعػػكقػػد حػػا يالأساسػػية
 نػػدماج دكمػػا فػػي النظػػاـ القػػائـفيػػك يسػػعى للإ يالكاحػػد لعػػدـ قدرتػػو عمػػى المشػػاركة فػػي النضػػاؿ

 المرتبط بو.ك 
دفعػو عمػى ك  قد اقترح ىذا الباحث أشكالا مف النشاطات التي مف شأنيا تحفيز الإنسػافك 

ة دار المشػػاركة الديمقراطيػة لمعمػػاؿ فػػي الإإحػداث التغييػػر عمػى مسػػتكل تنظيمػات العمػػؿ كزيػادة 
 (2)التنظيمية.

أجػػؿ  الجمػػاىير لمنضػػاؿ مػػف اسػػتخداـيعػػارض تمامػػا فكػػرة  مــاركيوزكىكػػذا يتضػػح بػػأف 
خػلاؿ القػرف التاسػع  البروليتاريـاك البرجوازيةلأنو يرل أف العداء الذم ظؿ قائما بيف ي التغيير

حيػث تمكنػت الطبقػة ي بداية القرف العشريفك  عشر قد تغير جزئيا في نياية القرف التاسع عشر
شػػباع حاجاتيػػا الا العاممػػة مػػف رفػػع مسػػتكل معيشػػتيا ممػػا كطػػد علاقاتيػػا بالطبقػػة ي يةقتصػػادكاه

 الرأسمالية ضمف مجتمع صناعي متطكر.
حػػػػكؿ طبيعيػػػػة التغيػػػػرات التػػػػي يمكػػػػف إدخاليػػػػا عمػػػػى  مــــاركيوزإف التحميػػػػؿ الػػػػذم قدمػػػػو  

 (1)تمع البرجكازم الصناعي الحديث.تنظيمات العمؿ تشير بكضكح لممج

                                                 
(1)

 .10يكسؼ سعدكفي مرجع سابؽي ص .
(2)

 .399سعد عبد مرسي بدري مرجع سابؽ ص .



ير انتونظيمي داخم المؤصضة انصنتعيةتوغنهعتلجة نظراة م  انفصم انثتني

  

37 

حػػػدكث تناقضػػػات عمػػػى مسػػػتكل تنظيمػػػات العمػػػؿ الػػػذم يرجػػػع إلػػػى  فيػػػذا المػػػدخؿ يشػػػير
لمتغمػػػب عمػػػى ك  تبػػػايف المصػػػالح بػػػيف الطػػػرفيفإلػػػى  الػػػذم يعػػػكدك  ة مػػػع المينيػػػيفدار لتعػػػارض الإ

يمجػأ  التغيػرات عمػى مسػتكل تنظيمػات العمػؿك  مقاكمتيـ لمتجديػداتك  معارضة جماعة المينييف
تكػػػػافؤ الفػػػػرص ي الديمقراطيػػػػة: الحػػػػديث عػػػػف بعػػػػض المنػػػػاكرات الجديػػػػدة مثػػػػؿإلػػػػى  الرأسػػػػمالي
نظيميػػة لتكسػػب ثقػػة العمػػاؿ حتػػى يقػػركا بقبػػكؿ السياسػػات اأجػػؿ  ذلػػؾ مػػفك  غيرىػػا.ك  كالمسػػاكاة

إعػػادة إلػػى  يـ مػػف تمػػؾ التغيػرات المحتممػػة التػي قػػد تػؤدمحالرأسػمالية فيػػـ يخػافكف عمػػى مصػال
 البناء. 
 :  يرالمداخل الإمبريقية لتفسير التغ .3

 السػػػمككيكف فػػػي تحمػػػيلاتيـ النظريػػػة مػػػف تمػػػؾ القضػػػاياك  يػػػكفدار لقػػػد انطمػػػؽ البػػػاحثكف الإ
الإنسػانية لتنظيمػات العمػؿ محػاكليف إدخػاؿ سمسػمة ك  التي ارتبطت بالجكانػب التقنيػة يالمشاكؿك 

ذلػؾ عمػى الػرغـ مػف ك  نتػاجالإك  يالماديػة عمػى طػرؽ تنفيػذ عمميػات العمػؿك  مف التغيرات التقنية
طريقػة تنفيػذىا عمػى ك  يتبايف كجيات النظر بيف الطرفيف حكؿ نكعية التغيرات الكاجب إدخاليا

ة دار نظػر كػؿ مػف حركػة الإكجيػات إلػى  تطرؽأمف ىػذا المنطمػؽ سػك  .مستكل تنظيمات العمؿ
يػة الفنيػة فػي تحمػيلاتيـ لقضػية جتماعكمػدخؿ الأنسػاؽ الا يمدرسة العلاقات الإنسانيةك  ةيممالع
بالدراسػػػة  يسػػػتعيف بيػػػا أثنػػػاء قيػػػامأبػػػذلؾ ك ي تغيػػػر عمػػػى مسػػػتكل تنظيمػػػات العمػػػؿ الصػػػناعيةال

 تفسير البيانات. ك  ذلؾ في تحميؿك ي الميدانية
 :  ة العمميةدار الإ. 3-1

ــايمورالعممػػي التػػي صػػاغيا  التسػػييرمبػػادئ إلػػى  ترجػػع أصػػكؿ ىػػذه النظريػػة -9856) ت
ذلػػػؾ ك  (9925-9849) فـــايولمسػػػاىمة بعػػػض العممػػػاء الآخػػػريف أمثػػػاؿ إلػػػى  ة( إضػػػاف9995

 خاصػةك ي (2)الخطػأك  بيدؼ إيجاد معايير عامػة تعػكض النظػرة السػابقة المرتكػزة عمػى المحاكلػة
ذلػػؾ ك  المسػػيريف عمػػاؿات الأساسػػية لرجػػاؿ الأىتمامػػأصػػبحت مػػف الا نتػػاجأف قضػػية رفػػع الإك 

لػذلؾ ي ىا احد عكامؿ النمػك المؤسسػة كنجاحيػااعتبار ك ي المؤسسةك  يةنتاجبإيجاد العلاقة بيف الإ
دراسػػة بنػػاء التنظػػيـ إلػػى  دراسػػة العامػػؿ الصػػناعي لتتكسػػع بعػػد ذلػػؾ الدراسػػةإلػػى  اتجػػو تػػايمكر

                                                                                                                                                         
(1)

.
 .31يكسؼ سعدكفي مرجع سابؽي ص  

(2)
 .592ي ص 9976ري صشمسي معيف  مطبعةالإدارة الأصكؿ كالأسس العمميةي سيد اليكارمي .
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ذلػؾ مػف خػلاؿ ك  ةدار إسيامات كثيرة في سبؿ التطػكر الإ تايمورحيث قدـ ي فايولككؿ بفضؿ 
حيػػث نشػػر عػػاـ ي الجيػػد الإنسػػانيك  لدراسػػة مشػػاكؿ الصػػناعةالدراسػػات الميدانيػػة التػػي قػػاـ بيػػا 

 ألػػؼ كتػػاب حػػكؿ قطػػع الفػػكلاذ 9906فػػي عػػاـ ك ي مػػذكرة حػػكؿ نقػػؿ الحركػػة )السػػيركرة( 9893
ة إدار فقد ظير لو كتػاب  9903في ك ي صدرت لو مذكرة حكؿ الأجر بالقطعة 9895في عاـ ك 

 (1).9999ؤسسات عاـ ة لممية العممدار أخيرا صدر لو كتاب مبادئ الإك ي الكرشات
بػػػع فػػػي المصػػػانع تة المدار الإك  التسػػػيير أسػػػمكبكقػػػد أكضػػػح تػػػايمكر فػػػي ىػػػذا الأخيػػػر أف 

التػػػي تكػػػكف حسػػػب المبػػػادرة ك  يىػػػك المكافػػػأة الماليػػػةك  الأمريكيػػػة ىػػػك القيػػػاـ عمػػػى مبػػػدأ أساسػػػي
طػرؽ التػي الكمػا اعتقػد بػأف ي نتػاجلية اللازمة في رفػع الإعاالذم بدكره لـ يحقؽ الفي الشخصية

 تبػػػذير فػػػي الطاقػػػةإلػػػى  طػػػرؽ عميقػػػة فػػػي معظميػػػا تػػػؤدم ىػػػي الميػػػاـ أداءيتبعيػػػا العمػػػاؿ فػػػي 
 المدركسػة عمميػاك  طػرؽال فضػؿعمػى أيميػاميـ  داءالعماؿ لأ اختيارك  الماؿ ليذا يجب تدريبك 
 (2):لخصيا في ما يميك  ة يتـ كفؽ مبادئ تبناىا تايمكردار بالتالي فإف تسيير الإك 

 ىػك التػي ك  العمػؿ داءالطريقػة الكحيػدة لأإلػى  الزمف لمكصكؿك  دراسات الحركة استخداـ
فػي جػكىره  كأف سػمككو ىػك  أف العامػؿ تػابع لةلػة اعتبػرأم  ممكف إنتاجتسمح بتحقيؽ أقصى 

 سمسمة مف الأنشطة الفيزيقية المنظمة.
 أف كػػؿ عامػػػؿ أم  ذلػػػؾ حسػػب التخصػػػصك  العمػػاؿك  ةدار تقسػػيـ العمػػػؿ الفعمػػي بػػػيف الإ

مجيػػكد  أكبركىػػك بػػدكره مطالػػب بػػي يجػػب أف يعطػػى لػػو عمػػؿ يناسػػب قدرتػػو كحالتػػو الجسػػمية
 ممكف مف العمؿ.

 يـ فػػػػػي المصػػػػػنع عمػػػػػى أسػػػػػس عمميػػػػػة لتحسػػػػػيف أعمػػػػػال داءتػػػػػدريب العمػػػػػاؿ لأك  اختيػػػػػار
تػرؾ العامػؿ يػدرب نفسػو ك  ذلؾ بدلا مف ترؾ العامػؿ يختػار العمػؿ الػذم يػراه مناسػباك  مياراتيـ

 حسب ما يراه.
  العمػؿ كفػؽ الطريقػة التػي يػتـ التكصػؿ  إلػى أداء يد العماؿ بحػافز تشػجيعي يػدفعيـتزك
تزيػد مػف مسػتكل الأجػر  ةيتحقؽ ذلؾ بكاسطة منح العامؿ مكافػأة محػددك ي عممي أسمكبإلييا ب

 استطاع أف يحقؽ المستكيات المطمكبة. االيكمي إذ
                                                 

(1)
 . 66ص ي 2003ي ي منشكرات جامعة منتكرمي قسنطينةعمـ اجتماع العمؿسعد بشاينيةي .

(2)
 .939محمد عمي محمدي مرجع سابؽي ص .
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 ع العمػػاؿ بيػػنيـ عمػػى أف يعػػاد تكزيػػك  ة كالعمػػاؿدار يجػػب أف يكػػكف ىنػػاؾ تعػػاكف بػػيف الإ
 تكلي العماؿ مياـ التنفيذ.ك  الرقابةك  ظيـنالتك  ة مياـ التخطيطدار الإ يتكلأساس 
 تحقيػػػؽ ك  نتػػػاجالرقابػػػة المسػػػتمرة مػػػف قبػػػؿ المسػػػيريف عمػػػى العمػػػاؿ لمتأكػػػد مػػػف زيػػػادة الإ

كانػت مكجيػة نحػك دراسػة الحركػة كجػزء فنػي  ورمتايات اىتمامغـ مف ككف كعمى الر  ىداؼالأ
كالعنايػػػة بػػػالآلات ي التركيػػػز عمػػػى ظػػػركؼ العمػػػؿإلػػػى  أتجػػػو بعػػػد ذلػػػؾأنػػػو  لدراسػػػة الكقػػػت إلا

لا يمكػف التركيػز عمػى جيػد أنػو  إلػى حيث تكصػؿيية نتاجكالمعدات المستخدمة في العممية الإ
كأدكات العمػؿ تمعػب دكرا حاسػما فػي بػؿ أف الآلػة ي يػةنتاجرفع الكفايػة الإأجؿ  العامؿ فقط مف

كبالتػػػالي ي ىػػػذا المجػػػاؿ فقػػػد تعمػػػؿ بعػػػض الآلات عمػػػى التقميػػػؿ مػػػف الجيػػػد الػػػذم يبذلػػػو العامػػػؿ
عكػس بعػض الآلات الأخػػرل التػي قػد تكػػكف ليػا مكاصػفات معقػػدة  نتػػاجتسػاعده عمػى زيػادة الإ

ي نتػاجعمػى الإ كمف ثػـ يػنعكس ذلػؾ سػمبياي تضاعؼ مف المجيكدات العضمية كالذىنية لمعامؿ
إجػػراء تجاربػػو حػػكؿ ظػػركؼ العمػػؿ بإدخػػاؿ بعػػض التغيػػرات إلػػى  بعػػد ذلػػؾ تــايموركقػػد انتقػػؿ 

اسػتخلاص جممػة مػف إلػى  تـايموركقد تكصػؿ ي نتاجاتيا عمى عمميات الإتأثير عمييا لمتأكد مف 
(1):الملاحظات ىي

 

 ماديػة تػدفعيـالتكاسػؿ أثنػاء أدائيػـ لعمميػـ بسػبب عػدـ كجػكد حػكافز إلى  يمجأ العماؿ 
 .نتاجبذؿ مجيكدات إضافية لزيادة الإإلى 

  إف تحديػػػد نظػػػاـ الأجػػػر كفقػػػا لمعػػػايير المركػػػز كالأقدميػػػة قػػػد أثػػػر سػػػمبا عمػػػى معنكيػػػات
 يتيـ. إنتاجكمف ثـ انخفض معدؿ ي قتؿ ركح المبادرة لدييـأنو  أم العماؿ

  فيمػػػػا يتعمػػػػؽ خاصػػػػة ي التنظػػػػيـ العممػػػػي لمعمػػػػؿ أسػػػػاليبة القديمػػػػة بدار عػػػػدـ درايػػػػة الإ
 .نتاجككذا تقديرات مستكل الإي يةنتاجبحساب الكقت اللازـ الذم تستغرقو العممية الإ

 كذلػؾ حسػب الاعتقػاد الػذم كػاف سػائداي ةدار تخكؼ العماؿ مف المكاقػؼ المحتممػة لػلإ 
ة قػػد دار لأف الإي يـإنتػػاجالتسػػريح إذا رفعػػكا كميػػة إلػػى  الػػذم يػػزعـ بػػأف العمػػاؿ قػػد يتعرضػػكفك 

كفػي الأخيػر  يستغناء عف بعػض العمػاؿ الزائػديف عػف حاجاتيػاالإإلى  بعض الأحياف في تمجأ
مكثيػر مػف النتػائج لبالرغـ مػف تحقيػؽ تػايمكر أنو  يرل الكثير مف الباحثيف في مجاؿ التنظيمات

                                                 
(1)

.
 . 970ي ص 9987ي دار المعرفة الجامعيةي الاسكندريةي سكسيكلكجيا التنظيـعبد الله محمد عبد الرحمافي 
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يػػة عػػف طريػػؽ إدخاليػػا لتغيػػرات دار الإيجابيػػة كالتػػي سػػاىمت فػػي حػػؿ العديػػد مػػف المشػػاكؿ الإ
   (1):ات منيانتقادالعمؿ إلا أنيا لـ تسمـ مف بعض الا أساليبنكعية عمى 

  حركػة ك  ي تقييػد حريػةفػقػد سػاىـ ي ىذه التجربة عمى مبدأ التخصص الدقيؽ عتمادإإف
مف ثػـ أفقػده ك ي حيث أصبح العامؿ جزءا مف الآلة التي يعمؿ بياي نتاجالعامؿ في عمميات الإ
 .ىذا الكضع شخصيتو

  النفسػػية التػػي تعتبػػر إحػػدل الشػػركط المكضػػكعية التػػي لػػـ تيػػتـ ىػػذه الحركػػة بالجكانػػب
الآثػػار النفسػػية التػػي قػػد ببحيػػث لػػـ تعبػػأ بػػذلؾ ي تسػػاىـ فػػي تكييػػؼ العمػػاؿ ضػػمف بيئػػة العمػػؿ

ة إدار تصػػػرفاتيـ نتيجػػػة لمضػػػغكط المفركضػػػة عمػػػييـ مػػػف قبػػػؿ ك  تظيػػػر عمػػػى سػػػمككيات العمػػػاؿ
 التنظيـ.
  لكي تخدـ أصػحاب المشػركعات ظر كثير مف الباحثيف نلقد صممت تمؾ البحكث في

زيػػػادة إلػػػى  الشػػػركط التػػػي تػػػؤدمك  ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ تركيزىػػػا المطمػػػؽ عمػػػى العكامػػػؿك ي يػػػةنتاجالإ
دكف مراعػػاة أكضػػاع العمػػاؿ داخػػؿ التنظػػيـ ي عمػػاؿالتػػي تعػػكد بػػالربح عمػػى رجػػاؿ الأ يكنتػػاجالإ

 كخارجو.
تحقيػػػؽ ك ي ةرغػػػـ ىػػػذا فقػػػد أكػػػدت دراسػػػة تػػػايمكر بػػػأف حػػػؿ المشػػػكلات المرتبطػػػة بالصػػػناع

شػركط العمػؿ ك  يتطمػب تغيػرات نكعيػة فػي ظػركؼي ية لمتنظيمات الصناعيةقتصادالإ ىداؼالأ
 ية. جتماعالإك  يةقتصادالإ الذيف يتطمعكف لتحسيف أكضاعيـ ة لمطالب العماؿاستجاب

 :  الإنسانيةمدرسة العلاقات  .3-2
الكلايػػات المتحػػدة  لقػػد عانػػت المؤسسػػات الصػػناعية المسػػيرة كفػػؽ المبػػادئ التايمكريػػة فػػي

عػدـ ضػماف ي تحسػينوك  نتػاجسػمككية منيػا العجػز عػف رفػع الإك  الأمريكية عدة مشاكؿ تنظيميػة
الغيابػػات... إلا أف المشػػكمة فػػي التنظػػيـ ي غيػػر ذلػػؾ مػػف المشػػاكؿ كالإضػػراباتك ي كلاء لمعمػػاؿ

ا تعتمػػد لكنيػػا تتضػػمف تنظيمػػا إنسػػانيا بالضػػركرة طالمػػا أنيػػك ي أنيػػا ليسػػت تنظيمػػا ماديػػا فحسػػب
ليذا فإف مدرسة العلاقات الإنسانية قد جاءت بػبعض ك ي كظيفتيا أداءعمى الطاقة البشرية في 

المسػيرة ك  التقنيات لمتغمػب عمػى المشػاكؿ التػي كاجيػت المؤسسػات الرأسػماليةك  المبادئ النظرية

                                                 
(1)

  93ي مصري ص الجامعيةدار المعرفة  التصنيع كالمجتمع)دراسة في عمـ المجتمع الصناعي(ي السيدالسيد عبد العاطي .
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قػػػد اتضػػػحت معػػالـ ىػػػذه الحركػػة مػػػع نتػػػائج دراسػػات التػػػي اسػػػتغرقت ك  كفػػؽ المبػػػادئ التايمكريػػة
ظػيـ نتشكؿ أساس نظرية العلاقات الإنسانية لدراسة سػمكؾ التك  (9932-9927خمس سنكات)

حيػث بينػت ىػػذه الدراسػة أف الأجػر لػػيس ىػك المحفػػز  (1)(9949-9880) مــايواسػـ كاقترنػت ب
نمػػػا ىنػػػاؾ عكامػػػؿ أخػػػرل نفسػػػيةك  الكحيػػػد فػػػي العمػػػؿ قػػػد بػػػرز ىػػػذا التحػػػكؿ فػػػي ك ي يػػػةاجتماعك  اه

ي لإلييػػػا مدرسػػػة العلاقػػػات الإنسػػػانية كمػػػا أنيػػػا فػػػي أكؿ مػػػرة تػػػك المبػػػادئ الرسػػػمية التػػػي دعػػػت 
يػة جتماعكذلؾ العلاقات الاي الجماعات غير رسميةك ي اتيـاتجاىك  مبالغ لمكاقؼ العماؿ اىتماـ

 داخؿ التنظيـ.
الػذم  التنظػيـ الغيػر رسػميمف أىـ إسيامات مدرسة العلاقات الإنسانية ىي اكتشػاؼ ك  

فػي حػيف تكػكف ي رسمية تعد شخصيةالفالسمطة غير ي لا يظير في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة
بخمػػؽ منػػاخ مناسػػب لإقامػػة ركابػػط  تجػػاهطالػػب أصػػحاب ىػػذا الاك ي السػػمطة الرسػػمية مؤسسػػاتية

فػتح المجػاؿ لإبػداء الػرأم فػػي ك  المرؤكسػيفك  متينػة بػيف الأفػراد فػي علاقػات جيػدة بػيف الرؤسػاء
خمسػػة عػػاملات كػػف  إنتػػاجكقػػد بػػدأت التجػػارب بقيػػاس ي كاضػػيع المتعمقػػة بالمؤسسػػةمختمػػؼ الم

حيػػػث تػػػـ عػػػزليف فػػػي غرفػػػة اختبػػػار خاصػػػة تماثػػػؿ ظػػػركؼ ي يػػػاتؼصػػػنيع أجيػػػزة التب غمفيشػػػت
بعػد ذلػؾ فػي إدخػاؿ بعػض التغيػرات  مـايوالعمؿ فييا نفس ظركؼ العمؿ في الشركة ثـ شرع 
عػػػدد سػػػاعات العمػػػؿ ي كجبػػػات الغػػػذاءك ي عمػػى ظػػػركؼ العمػػػؿ تمثمػػػت فػػػي تغييػػػر فتػػرات الراحػػػة

اسػػػػتمر فػػػػي الزيػػػادة بغػػػػض انظػػػػر عػػػػف  نتػػػاجأف الإإلػػػػى  منػػػػو تكصػػػػمت ىػػػذه الدراسػػػػةك  اليكميػػػة
 . (2)التغيرات التي أدخمت عمى الظركؼ الفيزيقية في العمؿ

ـــايواسػػػتخمص ك   ا مػػػف الظػػػركؼ تػػػأثير  أكثػػػربػػػأف ىنػػػاؾ مجمكعػػػة أخػػػرل مػػػف العكامػػػؿ  م
فقػػػد تغيػػػر مكقػػػؼ ي غيػػػرت مػػػف مجراىػػػا الحقيقػػػيك ي الفيزيقيػػػة لمعمػػػؿ أثػػػرت عمػػػى نتػػػائج التجربػػػة
الركتينيػة  شػراؼمػف قنػكات الإ لػتخمصا  حيػث تػـي الفتيات بمجرد عمميف بأنيف تحت التجربة
 أف مشػػاركة البػػاحثيف ليػػفإلػػى  بالإضػػافةي ة الشػػركةإدار التػػي كانػػت تمػػارس عمػػييف مػػف طػػرؼ 

شػػراكيف فػػي القػػرارات الخك  يػػة بيػػنيف نتيجػػػة اجتماعبالعمػػؿ قػػد سػػػاىـ فػػي تكػػكيف ركابػػػط  اصػػػةاه
كمػػا لػػكحظ أف ىنػػاؾ تغيػػر قػػد بػػػدأ ي تيف خػػارج إطػػار التجربػػػةشػػعكرىف بػػالاعتزاز يفػػكؽ زمػػيلا

                                                 
(1)

.
 .77مصطفى عشكمي مرجع سابؽ ص 

(2)
.
 946ي مرجع سابؽي ص ظيـنعمـ اجتماع التمحمد عمي محمدي 
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أف تغيػر إلػى  بيػذا تكصػؿك  ة.دار بػيف الإك  يظير في طبيعة العلاقة التي أصبحت سائدة بينيف
مػػػف ثػػػـ ك ي (1)اتيـ يتطمػػب أكلا تغيػػػر فػػػي طبيعػػة العلاقػػػات السػػػائدة بيػػنيـاتجاىػػػك  أنشػػطة الأفػػػراد

الركح المعنكيػة عمػى  تأثيربقضايا أخرل مثؿ  ىتماـكجيت تمؾ النتائج جيكد الباحثيف نحك الا
ظػػركؼ العمػػؿ  تػػأثيرالجػػدير بالػػذكر أف ك ي يػػة العمػػؿإنتاجعمػػى  شػػراؼنمػػط الإ تػػأثيرك  نتػػاجالإ

فقػػد ظيػػرت ي ناعة ككػػؿ فػػي الكلايػػات المتحػػدةصػػعمػػى سػػمكؾ العمػػاؿ قػػد انعكػػس سػػمبا عمػػى ال
زيػػادة نسػػبة ك  نتػػاجتمثمػػت فػػي انخفػػاض معػػدؿ الإ ببنســمفانيامشػػاكؿ أخػػرل فػػي صػػناعة الغػػزؿ 

لمقيػػاـ بدراسػة حػػكؿ  مـايوة مصػنع فيلاديمفيػػا إدار تغيػر العمػؿ بػػيف العمػاؿ. ليػذا الغػػرض دعػت 
ا متفاكتػا ارتفاعػفقد سػجمت الشػركة ي تغيير أماكف عمميـإلى  التي تدفع ىؤلاء العماؿ سبابالأ

بينمػػا تراكحػػت فػػي ي %25إلػػى  حيػػث ارتفعػػت فػػي قسػػـ الغػػزؿ لتصػػؿي العمػػؿ فػػي نسػػبة تغييػػر
تػػـ تحديػػد مكافػػأة ماليػػة تشػػجيعية شػػيرية أنػػو  مػػع العمػػـي % 6إلػػى  5 فمػػا بػػيالأقسػػاـ الأخػػرل 
لػػـ يػػزد  نتػػاجأف الإ مــايومػػع ذلػػؾ فمقػػد لاحػظ ك ي %75عػف  نتػػاجحالػة زيػػادة الإبيػذا القسػػـ فػػي 

اكتشػػؼ ىػػذا الباحػػث أف طبيعػػة العمػػؿ ي يػػذه القضػػيةلفػػي بحثػػو عػػف التفسػػيرات ك ي بيػػذا القسػػـ
 تصػػػاؿبعػػػد المسػػػافات بػػػيف العمػػػاؿ التػػػي تمػػػنعيـ عػػػف الإك ي كثػػػرة الضكضػػػاءك  الركتينػػػي الممػػػؿ

 مـايو حنصػىذه الكضػعية السػمبية  مىلمتغمب عك ي ببعضيـ البعض شكمت إحباطا لدل العماؿ
أكقػػات الراحػػة التػػي تناسػػبيـ مػػع بقػػاء الماكينػػات تعمػػؿ  اختيػػاررئػػيس الشػػركة بالسػػماح لمعمػػاؿ ب

 % بقسػـ الغػزؿ6يػر العمػؿ لػـ تتعػدل ي% كمػا أف نسػبة تغ86إلػى  نتاجفكصؿ الإي دكف تكقؼ
أف تكػػػرار الحركػػػات الركتينيػػػة لفتػػػرة طكيمػػػة تنشػػػأ عنػػػو حػػػالات مػػػف التعػػػب إلػػػى  بػػػذلؾ تكصػػػؿك 

 .(2)العضمي تؤثر عمى سمكؾ العمؿ
ذا كانػػت تجػػارب ك  قػػد اقتصػػرت عمػػى دراسػػة التغيػػرات التػػي تػػـ إدخاليػػا عمػػى  ىــاوثورناه

 حاكلػػت التركيػػز عمػػى جكانػػب أخػػرلي فػػإف ىنػػاؾ دراسػػات أخػػرل تعػػد امتػػدادا ليػػاي بيئػػة العمػػؿ
فػي دراسػتيما التػي أجريػت فػي ي frenchفـرانش و  COCHكوش إسيامات كؿ مف مف بينيا ك 

إلػى  فقػد تكصػمتي تصرفات العماؿك  نمط القيادة عمى سمكؾ تأثيرأحد مصانع الملابس حكؿ 
ة تسػمح ليػا بالمشػاركة فػى دار أف مكقؼ جماعػات العمػؿ التػي كانػت الإإلى  نتيجة ىامة إشارة

مقاكمػة نحػك تمػؾ التغيػػرات أك  بككنػػو أقػؿ معارضػة كصػؼفػا كػاف مكقي تخطػيط تغيػرات العمػؿ
                                                 

(1)
 . 98ي ص سابؽمرجع السيد عبد العاطي السيدي .

(2)
.
 .65ص سابؽي  مرجعمبيي جعبد الرزاؽ 
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عكػػس  نتػػاجمتزايػػد مػػف طػػرؼ العمػػاؿ بزيػػادة الإ اىتمػػاـ صػػاحبوي المسػػتحدثة فػػي ميػػداف العمػػؿ
 (1)الجماعات التي حرمت مف المشاركة.

فػػي  التــون مــايو إشػػراؼيمكػػف تمخػػيص أىػػـ النتػػائج التػػي تكصػػؿ إلييػػا البػػاحثكف تحػػت 
 :  النقاط التالية

  التػي كانػت سػائدة  فكػارزمػلاؤه خطػأ الكثيػر مػف الأك  مايوأكدت التجارب التي قاـ بيا
خػػػلاؿ تمػػػؾ الفتػػػرة حػػػكؿ دكافػػػع السػػػمكؾ الإنسػػػاني فػػػي العمػػػؿ فقػػػد أثبػػػت الحقػػػائؽ أف الأفػػػراد لا 

نمػػا تكػػكف ك ي الحػػافز المػػادم تػػأثيرشخصػػية تحػػت أك  ة بطػػرؽ فرديػػةدار يسػػتجيبكف لمطالػػب الإ اه
 أف الحػػافز المػػادم لا يمكػػف انظػػرك ي ىـ أعضػػاء فػػي جماعػػة العمػػؿاعتبػػار بتيـ جماعيػػة اسػػتجاب
 ية العمؿ.إنتاجكقكة دافعة كحيدة لرفع إليو 

 ية دكرا رئيسػػيا فػػي تحديػػد دافعيػػة العمػػاؿ نحػػك عمميػػـ قتصػػادتمعػػب المكافػػوت غيػػر الا
 ككنيا تحقؽ ليـ المزيد مف الإشباع النفسي.

 غير رسمي يػكازم التنظػيـ ارسػمي الػذم تقيمػو تككيف تنظيـ إلى  تميؿ جماعات العمؿ
كمػا تمجػأ  نتػاجكذا الإك  داءعمى الأ تأثيرىذا التنظيـ قيادة حرة بإمكانيا ال ينش بحيث ي ةدار الإ

 (2).المتعبة في العمؿ ساليببعض الأ لتعديؿ
  ه اعتبػار سمكؾ الإنساني فػي العمػؿ يمكػف الحركة العلاقات الإنسانية بدراسة  اىتماـإف

ي نظيميػػة التػػي ظمػػت لفتػػرة طكيمػػة ميتمػػة بالجكانػػب الماديػػةلتبمثابػػة نقطػػة تحػػكؿ فػػي الدراسػػات ا
 مػػػف ثػػػـ أكػػػػدت ىػػػذه الحركػػػة عمػػػػى ضػػػركرة دراسػػػػة الكاقػػػع التنظيمػػػي بمختمػػػػؼ أبعػػػاده الثابتػػػػةك 
ي المتغيػرة لأف حػػؿ المشػػاكؿ التنظيميػػة لا يػتـ عػػف طريػػؽ تغييػػر بعػض عناصػػر البيئػػة الماديػػةك 
نما يتطمب ذك  الإنسػانية ك  يػةجتماعالعمؿ التي لػـ تعػد تسػاير البيئػة الا أساليبلؾ تغيير بعض اه

 لتنظيمات العمؿ.

                                                 
(1)

.
 .900عبد العاطيي مرجع سابؽي ص  السيد

(2)
.

 . 975ي ص سابؽمرجع محمد عبد الرحمافي  اللهعبد  
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 :  ية والفنيةجتماعمدخل الأنساق الا .3-3
بينمػا ي 9904عػاـ إلػى  بالمدخؿ التكنكلكجي في دراسػة التنظيمػات ىتماـكترجع بداية الا

التكنكلكجيػة عمػى شخصػية الإنسػاف المعػدات ك  أراء حكؿ سػيطرة الآلات VEBLIN فيبمنقدـ 
بأنيػػػػا تشػػػػاؤمية ككنيػػػػا لػػػػـ تبػػػػرز أىميػػػػة  جتمػػػػاعالتػػػػي كصػػػػفت مػػػػف قبػػػػؿ عممػػػػاء الاك ي الحػػػػديث

المجتمعػػػات ك  ىػػػا الإيجػػػابي عمػػػى تنظيمػػػات العمػػػؿ الصػػػناعي بشػػػكؿ خػػػاصتأثير ك  التكنكلكجيػػػا
لػػى إ ي الفنػػي عمػػى ضػػركرة النظػػرجتمػػاعيؤكػػد أيضػػا مػػدخؿ النسػػؽ الاك ي الإنسػػانية بشػػكؿ عػػاـ

يػػرتبط بالبيئػػة الخارجيػػة عػػف طريػػؽ عمميػػة التبػػادؿ أنػػو  ه نسػػقا مفتكحػػا غيػػراعتبػػار ىػػذا النسػػؽ ب
ميمػػا تباينػػت المكاقػػؼ  سػػتقرار)المػػداخلات كالمخرجػػات( التػػي تحقػػؽ لػػو مزيػػدا مػػف التػػكازف كالا

و فػي اسػتخدامي الفنػي قػد تػـ جتمػاعلإالنسػؽ اأم  كالجػدير بالػذكر أف ىػذا المفيػكـ يكالظركؼ
تصػػػنيع ي دراسػػػات عديػػػدة أشػػػيرىا تمػػػؾ الدراسػػػات التػػػي أجريػػػت فػػػي منػػػاجـ الفحػػػـ فػػػي بريطانيػػػا

كالتػػػي تػػػـ فييػػػا تحديػػػد المكاقػػػؼ مػػػف نمػػػط التكنكلكجيػػػا المطبػػػؽ فػػػي أنظمػػػة ي الينـــدالقطػػػف فػػػي 
فتراضػػػات التػػػي كانػػػت تػػػرل بػػػأف التخصػػػص فقػػػد جػػػاءت نتػػػائج البحػػػكث لػػػتخفض الإي نتػػػاجالإ

ة تمػؾ التنظيمػات إدار يػة كػاف مطمبػا مرغكبػا فيػو مػف قبػؿ نتاجالإ الدقيؽ المطبؽ في التنظيمػات
ىنػاؾ ك  يالعمػؿ أفعاليـ اتجاه التغيرات التقنية المرتبطة ببيئة ردكدك  دكف مراعاة لمكاقؼ العماؿ

مػف بػػيف البػاحثيف الػذيف كػاف ليػػـ ك ي ىػػا بعػدا تحميميػااعتبار دراسػات أخػرل اىتمػت بالتكنكلكجيػا ب
ي غيػرىـك  دولدي ،شالز R.prrowبرو  روبرتكؿ مف إلى  شيرامجاؿ إسياـ متميز في ىذا ال

مػف  أكثػرضمف   wardورد لعؿ مف أشير تمؾ الإسيامات الدراسية التي قامت بيا الباحثة ك 
تكصمت مف خلاليا عمػى ك  حيث اعتمدت عمى المنيج المقارفي شركة صناعية بريطانية 200

علاقػػػة ذلػػػؾ ك  نكعيػػػة البنػػػاء التنظيمػػػيك  التكنكلكجيػػػانتػػػائج ىامػػػة تؤكػػػد كجػػػكد علاقػػػة كثقػػػة بػػػيف 
 . (1)ناعيصبأنماط العلاقات الإنسانية السائدة داخؿ تنظيمات العمؿ ال

محاكلػػة لفيػػـ علاقػػة التكنكلكجيػػا  L.SAYLESEز مســاي ليونــاردمػػف جيػػة أخػػرل قػػدـ ك 
التغيػػرات تأقمميػػا مػػع ك  بنمػػك جماعػػات العمػػؿ كشػػؼ مػػف خلاليػػا عمػػى نمػػط تكيػػؼ الجماعػػات

ف ي البنايػػة التػػي تطػػػرأ عمػػى التنظػػيـ عمػػػى المػػدخؿ التكنكلػػكجي قػػػد مكنػػو مػػػف  زمســاي اعتمػػػادكاه
أخػر إلػى  تباينيػا مػف تنظػيـ صػناعيك  إدراؾ تمؾ الحقيقة التي تقكؿ بأف التفاكت في الميػارات

                                                 
(1)

.
 .990 صي ابؽمرجع السعبد الله محمد عبد الرحمافي 
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لعػػػؿ أىػػػـ فكػػػرة ك  يـ المشػػػتركة.أىػػػدافحتػػػى ك  سػػػمككيـك  يمكػػػف أف يػػػؤثر عمػػػى تصػػػرفات العمػػػاؿ
التي تعد بمثابة تصكر مغاير كثير مف البػاحثيف فػي مجػاؿ التنظيمػات ك  في ىذا المجاؿقدميا 

 التكامػػػؿإلػػػى  تمػػػؾ التػػػي أكػػػد مػػػف خلاليػػػا عمػػػى أف التفاعػػػؿ بػػػيف جماعػػػات العمػػػؿ قػػػد لا يػػػؤدم
 .(1)التنظيـ داخؿ ستقرارعدـ الاك  الصراعإلى  التكازف بؿ يؤدم في الكثير مف الأحيافك 

تػػػي تػػػدرس اقتناعػػػو بضػػػركرة الػػػتخمص مػػػف تمػػػؾ النظػػػرة الكلاسػػػيكية الىػػػذا دليػػػؿ عمػػػى ك 
التػي  ةالديناميكيػبكشػؼ المصػادر  ىتمػاـنحػك الا تجػاهالاك  سػتاتيكيالتنظيمات مف المنظػكر الا

لتكشػػؼ حقيقػػة  1964التػػي قػػدميا سػػنة  بمــونرتػػأتي دراسػػة ك  تغييػػر ىػػذه التنظيمػػاتإلػػى  تػػؤدم
لتكنكلكجيػػا عمػػى التنظيمػػات الصػػناعية كبالتحديػػد ذلػػؾ الػػنمط مػػرتبط بخػػط التجميػػع حيػػث  تػأثير
 نتػػائج دراسػػتو أف ىنػػاؾ أنمػػاط مػػف التكنكلكجيػػا تخمػػؽ لػػدل العامػػؿ إحساسػػا بالضػػػعؼ تكشػػف
حتػػػى عػػػف عممػػػو بسػػػبب إحسػػػاس جماعػػػات العمػػػؿ بعػػػدـ ك  شػػعكرا متزايػػػدا بػػػالاقتراب عػػػف ذاتػػػوك 

بذلؾ تتحكؿ التكنكلكجيػا كقػكل مغتربػة ك ي ركابط إنسانيةك  يةاجتماعقدرتيا عمى تككيف علاقات 
 (2)عنيـ.

الفنيػة فػي دراسػة تنظيمػات العمػؿ قضػايا ىامػة ليػا ك  يػةجتماعلقد أثار مدخؿ الأنساؽ الا
التػػي مػػف المحتمػػؿ أف ك  يػػةجتماعالاك  الفنيػػةك  ةيػميتؤكػد عمػػى التفاعػػؿ بػػيف مختمػػؼ الأبعػػاد التنظ

تكازف تمػؾ التنظيمػات كمػا يحتمػؿ فػي حػالات أخػرل أف ك  استقرارى إل تؤدم في حالات معينة
 العمػؿ الحاليػة سػاليبصراعات تعبر عف رفػض جماعػات العمػؿ لأك  شكب تكتراتنإلى  تؤدم

 يػػػةجتماعمطالبتيػػػا بإدخػػػاؿ تغيػػػرات عمػػػى شػػػركط العمػػػؿ تسػػػاعدىا عمػػػى تحسػػػيف ظركفيػػػا الإك 
 ية.قتصادالإك 

المػػداخؿ الثلاثػػة لمتغييػػر عمػػى مسػػتكل تنظيمػػات يكجػػد تكافػػؽ بػػيف التحمػػيلات فػػي مكاقػػؼ 
أىػػػػـ المكضػػػػكعات التػػػػي شػػػػكمت نقطػػػػة الارتقػػػػاء فيمػػػػا بينيػػػػا ىػػػػي رفضػػػػيا لفكػػػػرة تبنػػػػي ك  العمػػػػؿ

التغيرات الجذرية عمػى مسػتكل تنظيمػات العمػؿ. لأف تمػؾ المػداخؿ تسػعى جاىػدة نحػك البحػث 
مػػف ىػػذا ك  يػػة.نتاجة الإعمػػى الشػػركط المكضػػكعية الغػػز تسػػاعد التنظيمػػات عمػػى تحقيػػؽ الفعاليػػ

الفنيػػة الجزئيػػة التػػي تسػػاعد تنظيمػػات ك  المنطمػػؽ فيػػي تػػؤمف بإحػػداث بعػػض التغيػػرات الماديػػة

                                                 
(1)
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بػالرغـ مػف كجػكد ىػذا الاتفػاؽ حػكؿ ك ،التكافؽ مع الكاقع التنظيمي المتغيرك  العمؿ عمى التكيؼ
التغيػػػر المحتمػػػؿ طبيعػػػة عمميػػػة التغيػػػر بػػػيف المػػػداخؿ الثلاثػػػة إلا أنيػػػا تختمػػػؼ مػػػف حيػػػث نػػػكع 

ة العمميػػة تركػػز عمػػى إدخػػاؿ بعػػض دار إدخالػػو عمػػى تنظيمػػات العمػػؿ فػػإذا كانػػت تمػػؾ حركػػة الإ
يػػػة قػػػػد نتاجفػػػإف حركػػػة العلاقػػػات الإي الشػػػركط الماديػػػة لمعمػػػؿك  بػػػالظركؼك  التغيػػػرات المتعمقػػػة

النفسػػية فػػي العمػػؿ مثػػؿ ك  اىتمػػت بإدخػػاؿ بعػػض التغيػػرات التػػي ليػػا علاقػػة بالجكانػػب السػػمككية
فػػي حػػيف اىػػتـ مػػدخؿ ي يػػاأنكاعبمختمػػؼ الحػػكافز ك  كرفػػع الػػركح المعنكيػػةي تنميػػة ركح المشػػاركة

التػػػي تسػػػتيدؼ الجكانػػب التكنكلكجيػػػة لبيئػػػة العمػػػؿ  الفنيػػػة بتمػػؾ التغيػػػراتك  يػػػةجتماعالا الأنسػػاؽ
 .نكعيتياك  بحجـ ىذه التغيرات تتأثرالتي 
 تمػػؾ التغيػػرات التػػي قػػد تتبػػايف بػػيف مكاقػػؼ اتجػػاهالعمػػاؿ  أفعػػاؿكمػػا تتػػأثر أيضػػا بػػردكد  
التنظيمػػات  ةإدار  التػػزاـالتأييػػد عمػػى  بحيػػث تتكقػػؼ درجػػة أخػػرل أحيانػػامعارضػػة ك  أحيانػػامؤيػػدة 

 .(1)ذلؾ النمط مف التكنكلكجيا الذم قد ييدد المصالح العامةإلى  بعدـ المجكء
الدراسػات التنظيميػة مػف ف ىػذه المػداخؿ الثلاثػة قػد سػاىمت فػي اثػراء بػأ يبيذا يتبػيف لػك 

ىػػذا مػػا ك  الكاقػػع التنظيمػػي مػػف جكانػػب عديػػدةك  عناصػػر بيئػػة العمػػؿ تحميػػؿ كخػػلاؿ سػػعييا نحػػ
اسػتخلاص ك  فػي معالجػة البيانػات الميدانيػة يكد برؤيػة منيجيػة عمميػة تسػاعدنمف التػز  ييمكنن

 النتائج العامة منيا .
 عوامموو  الغايات التنظيمية لمتغير: ثانيا

أك  ا بقػكة مػابؿ يككف مدفكعي عدـأك  منظمة مف فراغأم  التطكير فيك  التغيرلا يحدث 
ة سػتفادالاك  يمكػف اف يػتـ التغيػر فػي العػادة امػا باغتنػاـ فرصػة متاحػةك ي ناتجػا عػف سػبب معػيف

المشػػػكلات قػػػد تكػػػػكف داخميػػػة نابعػػػة مػػػػف ك  ىػػػذه الفػػػػرصك  امػػػػر مػػػا .أك  تكقػػػع مشػػػكمةأك  منيػػػا
 .(2)قد تككف خارجيةك  المنظمة

                                                 
(1)

.
 . 32يكسؼ سعدكفي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
ي دار الحامػػد لمنشػػر كالتكزيػػعي 3ي طمنظمػػات الاعمػػاؿسػػمكؾ الافػػراد كالجماعػػات فػػي ي السػػمكؾ التنظيمػػيي حػػريـحسػػيف 
 . 372ي الاردفي ص عماف



ير انتونظيمي داخم المؤصضة انصنتعيةتوغنهعتلجة نظراة م  انفصم انثتني

  

47 

حػاكؿ ك  التي تػدفع المنظمػة لمتغيػر سبابالأك  الباحثيف القكلك  قد تناكؿ كثير مف الكتابك 
 كثػرلكػف مػف بػيف ىػذه التصػنيفات الأك  المسػببات.ك  تبكيػب ىػذه القػكلأك  العديد مػنيـ تصػنيؼ

 .خارجية أخرلقكل داخمية ك : مجمكعتيف رئيسيتيف ىماإلى  ا ىك تصنيفياانتشار ك  قبكلا
اء كجػػػكد ر جزائيػػػا ىػػػي جػػػأحػػػداث تغيػػػرات فػػػي إإلػػػى  التػػػي تػػػدفع المنظمػػػاتفالعكامػػػؿ ىػػػي 

رات مػػا لػػـ مكاكبػػة مختمػػؼ التطػػك ك  لا يمكػػف حػػؿ ىػػذه المشػػاكؿك  تغيػػرات محيطػػة بيػػا .ك  مشػػاكؿ
   الذم تفكر في مكاجية مشاكميا بو . سمكبفي الأك  جزاء المنظمةأتحدث بعض التغيرات في 

 التغيرات الخارجية . 1
بكثيػػػػر مػػػػف القػػػػكل  أكبػػػػرالمسػػػػببات الناشػػػػئة مػػػػف خػػػػارج المنظمػػػػة تمعػػػػب دكرا ك  القػػػػكل إف

 المسػببات الخارجيػة ىػي الػدافعك  يرل كثيركف اف القػكلك  الداخمية فيما يتعمؽ بالتغير التنظيمي
الكبيػػػػرة فػػػػي ك  مػػػػر طبيعػػػػي نظػػػػرا لمتغيػػػػرات المتسػػػػارعةأذلػػػػؾ ك  الباعػػػػث الرئيسػػػػي ليػػػػذا التغييػػػػرك 

ا زائػػدا ليػػذه اىتمامػػالبػػاحثكف ك  مػػف ىنػػا كجػػو الكتػػابك ي لممنظمػػات المتغيػػرات البيئيػػة الخارجيػػة
 :  (1)بينياالعكامؿ كمف 

تتمثؿ في التغيرات التكنكلكجية التػي يشػيدىا العػالـ اليػكـ حيػث ك  عكامؿ البيئية التقنية (أ 
في بيئػة  تأثيرلو ير يىذا التغك  بالزيادة في المكتشفات التقنية 9940بدأت المعمكمات منذ عاـ 

 خدمات المنظمة .ك  التيديد بتقادـ سمعك  يمياموك  العمؿ

 لجكء المنافسػيفك  التنافس.زيادة حدة ك  التغير في ظركؼ السكؽ المحيطة بالمنظمة (ب 
ما تدخمو القكل المنافسة مػف تغيػرات عمػى ك  كسائؿ تيدد مكانة المنظمة في السكؽك  ؽطر إلى 

 النكعية.أك  المكارد البشرية في الكمية

التغيػػػػرات فػػػػي علاقػػػػة  التغيػػػػر فػػػػي البيئػػػػة المحيطيػػػػة بالمنظمػػػػة كمػػػػا ىػػػػك الحػػػػاؿ فػػػػي (ج 
 العمؿ . منشوتك  الحككمة بالمنظمات المختمفة

الحككميػة قػكة خارجيػة لمتغيػر ك  التجاريػة عماؿتمثؿ العلاقة بيف الأك  يةقتصادالبيئة الا (د 
 .الحككمات الاجنبيةالعلاقات مع ك  كبير مثؿ مشكلات التكتلات الاحتكارية تأثيرذات 

                                                 
(1)

.
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تتمثػػػؿ فػػػي عكامػػػؿ البيئيػػػة الخارجيػػػة كالعػػػادات التقاليػػػد ك  يػػػةجتماععكامػػػؿ البيئػػػة الا (ق 
 اتتجاىػػتغيػر النظػرة نحػك الاك  المكاقػؼ نحػك العمػػؿك  اتتجاىػكػػذلؾ الاك  القػيـك  المبػادئ الدينيػة

ككجػػكد تفػػاعميـ ك  يػػة كػػذلؾ فػػي نمػػك السػػكافجتماعتتمثػػؿ العكامػػؿ الاك  يػػةجتماعالمسػػؤكلية الاك 
يػػة الطارئػػة جتماعنحػػك ذلػػؾ مػػف العكامػػؿ الاك  السياسػػات الحككميػػةك  الانظمػػةك  العمالػػة الاجنبيػػة
الضرائب المتعمقة ك  تشريعات النقدك  القانكنية لممجتمع كالتغيرات في قكانيفك  التغيرات السياسية

 الحػػركبي المنافسػػةك  نػػدرة المػػكاردي نتػػاجظػػركؼ الإك  تغيػػر حركػػة الاسػػكاؽ العالميػػةك  بػػالتكظيؼ
لمضػػػغكط الخارجيػػػة قػػػد لا يجػػػد  كاسػػػتجابة الناشػػػ ف التغيػػػر أكلا شػػػؾ  يةقتصػػػادالازمػػػات الاك 

يتكقػؼ مػدل ك ي منػو تغيػر حقيقػي أكثػرقػد يظػؿ فػي صػكرة شػعارات ك  طريقة لمتطبيػؽ الكامػؿ .
عمػػى القػػكة النسػػبية لمكحػػدات التػػي ك  تحقيػػؽ ىػػذا التغيػػر عمػػى قػػكة الضػػغكط الخارجيػػة مػػف ناحيػػة

 يجب عمييا احداث مثؿ ىذا التغير في مكاجية ىذه الضغكط مف ناحية اخرل . 

 :  (1)التغير ىيإلى  ىـ القكل الخارجية التي تدعكأف أ Fred luthansنزلوثا فراديعتقد ك 
 ( قػػد اكضػػح مثػػاؿ التنػػافس الحػػاد فػػي صػػناعات ك  التنػػافس الحػػاد بػػيف المنظمػػات

 صناعة السيارات (.ك  صناعات الحكاسيب الشخصيةي الجكمالنقؿ 

 يعتبرىػػػا قػػػكة رئيسػػػية بصػػػكرة دائمػػػة اف لػػػـ تكػػػف الصػػػكرة ك  يةقتصػػػادالاكضػػػاع الا
 م الحر. قتصادالرئيسية لمتغيير في النظاـ الا

  ) الكككبػػػػػة ) العكلمػػػػػةGlobalisation التسػػػػػارع الكبيػػػػػر فػػػػػي ظػػػػػاىرة ك  فالتزايػػػػػدي
 ىامة كراء التغيير .العكلمة يعتبر أيضا قكة 

ىػػـ القػػكل الخارجيػػة الداعيػػة لمتغيػػر التنظيمػػي ىػػي الثػػكرة أبػػرز أف أىكػػذا يمكننػػا القػػكؿ بػػك 
 الثقافيػػػػةي يػػػػةجتماعالإي كػػػػذلؾ التغيػػػػرات السياسػػػػيةك  سػػػػكاؽالتغيػػػػرات فػػػػي الأي التقنيػػػػةك  المعرفيػػػػة

 الازمات الخارجية الطارئة . ك  تزايد ضغط الجماعات المنظمةإلى  الديمكغرافية إضافةك 
 التغيرات الداخمية . 2
 ة فييػادار الإك  المسببات الناشئة مػف داخػؿ المنظمػة بسػبب عمميػات العػامميفك  ىي القكلو
ف الحاجػػػة لمتغيػػػر تكػػػكف نابعػػػة مػػػف كجػػػكد بعػػػض المشػػػاكؿ الذاتيػػػة داخػػػؿ الكحػػػدات إكػػػذلؾ فػػػ

                                                 
(1)

.
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يتمثػؿ فػي مػدل قػدرة التنظػيـ الحػالي  كقد تتعمؽ تمػؾ المشػاكؿ بأحػد الجػانبيف الأكؿ يالتنظيمية
قػػػد تتمثػػػؿ فػػػي ضػػػعؼ بعػػػض عناصػػػر التنظػػػيـ أك  عمػػػى مكاجيػػػة الأكضػػػاع البيئيػػػة المحيطػػػة

المتبػع لأحػداث مثػؿ ىػذه  سػمكبفلاشػؾ أف الأي الحالي كعدـ تكافقيا مع باقي بعض العناصػر
 1إعادة التنظيـ  أسمكبالتغيرات ىك ما يطمؽ عميو ب

Reorganization  كخير مثاؿ عمى ذلؾ
يمكػف تكضػيح بعػض ك  التدريبيػةك  المؤسسات العمميػةك  يحدث الآف بالنسبة لمييئات ما كاف كما

 :  (1)يميفيما  أمثمة ىذا التغير
مػػا  ىػػكك  فػػي جميػػع النشػػاطات منشػػأةمػػس التطػػكر التكنكلػػكجي الي: التكنولــوجي التغيــر (أ 

ي التقمػػػيص فػػػي حجػػػـ العمػػػؿ الإضػػػافيإلػػػى  يػػػة كمػػػا يػػػؤدلنتاجيسػػػاعد عمػػػى تحقيػػػؽ الفكائػػػد الإ
سػػتغناء ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ الإك ي ضػػركرة التكيػػؼ منشػػأةظيػػكر مػػؤىلات جديػػدة كمػػا يشػػترط فػػي الك 

مػػػؤىلات  ذات عمػػػى التػػػدريب فضػػػلا عػػػف تكظيػػػؼ أيػػػدم عاممػػػة عتمػػػادالإك  عػػػف بعػػػض الميػػػاـ
 وأسػاليبأك  نتاجفي بيئة العمؿ كميامو سكاء مف حيث نكعية الإ تأثيركما لو ي ككفاءات عالية

 ثلاثػػػة فػػػي تػػػأثيرلاك  يمكػػػف تمخػػػيص ىػػػذا التغيػػػرك ي مشػػػاعر العػػػامميفك  حتػػػى الييكػػػؿ التنظيمػػػيك 
   :بنجكا

 يكػكف ليػـ رد فعػؿ كقػد ك  الفنيػكف قػد يتػأثركفك  لاشػؾ فػي أف العممػاءالفنيػكف فك  العمماء
 يككف رد الفعؿ ىذا في غير صالح المنظمة.

 كيتمثػؿ ذلػؾ فػي الأجيػزة ي معقد كمتقػدـ إنتاجالمصمـ بكاسطة العمماء ىك  نتاجف الإإ
الحاسب الآلػي ككسػائؿ الأمػداد الحديثػة ك  أدكات المكعب كالآلات الحاسبةك  الإلكتركنية الحديثة

 كالآلة الكاتبة كغيرىا.
 كبأقػؿ نسػبة مػف ي نفسػو نتػاجتقدـ الإك  أداءية يجب أف تككف بمستكل نتاجالعمميات الإ

 المستيمكيف.ك  يترتب عمييا أثار بالنسبة لممستخدميفالأخطاء الإنسانية حتى لا 
المشػػػاكؿ المترابطػػػة ك  الػػػذم يػػػؤدم إلػػػي مجمكعػػػة مػػػف الأعػػػراض منشػػػأةتزايػػػد حجػػػـ ال (ب 
 الذم يؤدم بدكره إلىك  يتلازـ كبر الحجـ مع انخفاض مستكل إشباع حاجات العامميف فمثلا

                                                 
(1)

.
 . 47ي ص 9995ي معيد الادارة العامةي الرياضي السعكديةي السمكؾ الانساني كالتنظيميناصر محمد العديميي 
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فة صػػػمترابطػػػة ب عمػػػاؿنسػػػبة العيابػػػات ممػػػا يعقػػػد عمميػػػة التنسػػػيؽ لأف معظػػػـ الأ ارتفػػػاع
كيصبح النظاـ في حد ذاتو سمسمة مػف ي الشيء الذم يزيد مف درجة الإحباط في العمؿي كبيرة

 الإنسانية.ك  يةجتماعالمعكقات الا
فيػػـ الػػذيف ي عػػدـ سػػيرىاأك  منشػػأةتغيػػر الأفػػراد الػػذم يسػػاىـ بػػدكر كبيػػر فػػي سػػير ال (ج 

إلػػى  منشػػأةحػػد العكامػػؿ التػػي تػػؤدم بيخمقػػكف القيمػػة المضػػافة داخميػػا كعػػادة مػػا يشػػكؿ ىػػؤلاء أ
الػػػبعض ك  يمكتػػكفأك  آخػػػركف ينيػػكف ميػػػاميـك  التغيػػر فمػػػثلا ىنػػاؾ أفػػػراد يحػػالكف عمػػػى التقاعػػد

فػػي حػػالات أخػػرل يصػػبح ىنػػاؾ أفػػراد ليسػػت ليػػـ أىميػػة ذلػػؾ أنيػػـ فقػػدكا ك ي يرقػػكفأك  يبعػػدكف
 .تغيرت تدريجياأك  الميمة التي يقكمكف بيا

محاكلػة التكيػؼ مػع إلػى  مػع بيئتيػا منشػأةيػدفع تفاعػؿ ال تغيػر المنتػكج كالمنػاىج حيػث (د 
خػدمات كقػد لا يقصػر أك  متطمباتيا كيتجمى ذلػؾ خاصػة فػي تحسػف نكعيػة منتجاتيػا مػف سػمع

معػػاير العمػػؿ كػػذلؾ طريقػػة ك  كالإجػػراءات سػػاليبالتغيػػر عنػػد ىػػذا الحػػد بػػؿ يمكػػف أف يشػػمؿ الأ
 في حد ذاتيا بإدخاؿ مناىج كتجييزات حديثة. نتاجالإ

التغيػػػر إلػػػى  العكامػػػؿ التػػػي تػػػدفع بيػػػا أكثػػػريعتبػػػر مػػػف ك  منشػػػأةالبحػػػث عػػػف تطػػػكير ال (ق 
البنػاءة كتثيػر  فكػارتشػجع عمػى تػدفؽ المعمكمػات كالأك  بشكؿ يجعؿ البيئة التنظيمية ليا تسػاعد

يجػػاد الحمػػكؿ السػػريعة لممشػػاكؿك  ركح الخمػػؽ عكبات كتشػػمؿ تغيػػر فػػي ىياكػػؿ صػػالك  الإبػػداع كاه
التنظػػػيـ كػػػػذلؾ ك  التخطػػػػيط أسػػػاليبتغيػػػػر إلػػػى  علاقػػػػات العمػػػؿ بالإضػػػػافةك  الكظػػػائؼك  العمالػػػة
درجة مف الفعاليػة إلى  الكصكؿك  عادة ما ييدؼ التطكر لمتحكـ في التكاليؼك  الرقابةك  التنسيؽ

 (1)تمكنيا مف المنافسة مع مثيلاتيا.
 المسػػػؤكليات كمركػػػز النفػػػكذ عقػػػب حػػػدكث اضػػػطراباتك  تغيػػػرات فػػػي علاقػػػات السػػػمطة (ك 

ية تسػػتدعي إجػػراءات خاصػػة بيػػدؼ إعػػادة التػػكازف لممنظمػػة إف اقتصػػادأك  يػػةجتماعاأزمػػات ك 
التغيػػػػر لمكاكبػػػػة مختمػػػػؼ التطػػػػػكرات ك  ىػػػػذه التغيػػػػرات تحكػػػػـ عمػػػػى المنظمػػػػة بضػػػػركرة التكيػػػػؼ

الناتجػػػػة عػػػػف التغيػػػػرات التكنكلكجيػػػػة التػػػػي يشػػػػيدىا العػػػػالـ اليػػػػكـ كمنيػػػػا التغيػػػػر فػػػػي ك  الحاصػػػػمة
 نتػاجسكاء مف حيث نكعيػة الإ (2)عمى المنظمة( تأثيرالمعمكماتية الذم لو ك  الاكتشافات التقنية

                                                 
(1)
 Beaufils A et autres: comportement organisationnel, Québec, Gaêtam Morien éditeur. 1985 p 294 

(2)
.
 . 365ي ص 2002ي الاسكندرية الجامعيةي الدار 2ي طالمعاصرالسمكؾ التنظيمي ي راكيةحسف 
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الفنيػيف يتػأثركف كيكػكف ليػـ رد ك  فيما يخص ردكد فعؿ العامميف فلاشؾ أف العممػاءأك  وأساليبك 
فعػػؿ سػػػمبي فػػي غيػػػر صػػػالح المنظمػػة كمػػػا ذكرنػػا سػػػابقا لأنيػػػـ يػػركف أف التنظػػػيـ البيركقراطػػػي 

ية كػػرأس قتصػادالعكامػػؿ الاإلػى  الكسػائؿ التقنيػػة الحديثػة ىػذا بالإضػػافةك  تخمػؼ عػف المبتكػػرات
ي ندرة المكارد المنافسة نتاجظركؼ الإي ية كحركة تغير السكؽ العالميةقتصادالمكارد الاك  الماؿ

ذا إلػػػى  يةقتصػػػادالأزمػػػات الاي الحػػػركب غيػػػر ذلػػػؾ كميػػػا تعتبػػػر كمصػػػادر لمتغيػػػر التنظيمػػػي كاه
كخارجيػػػا لكجػػػدنا أف مختمػػػؼ العكامػػػؿ التنظيميػػػة التػػػي تشػػػمؿ  سػػػمطنا الضػػػكء داخػػػؿ المنظمػػػة

 كػػذلؾ زيػادة ميػارات العػامميفي حجػـ منظمػات العمػؿيالمػدريف ي المػكظفيفي العػامميف تااتجاىػ
 تغير المنظمة.إلى  كميا تؤثر في الحاجة ييـيكاقؼ لدالمك  تغير القيـ
 مجالات تطوير وتغيير منظمة العمل : ثالثا 

فػػراد داخػػؿ بػػيف الأ أنيػػا مجمكعػػة مػػف العلاقػػات التػػي تنشػػأالمنظمػػة عمػػى إلػػى  قػػد ينظػػر
ف التنظػػيـ يعبػػر عػػف إبيػػذا الشػػكؿ فػػك  تمثػػؿ ىػػذه كجيػػة نظػػر العمػػكـ السػػمككيةك  جماعػػات العمػػؿ
التنظػيـ ككسػيمة إلى  خارج المنظمة كما ينظر البعضك  غير الرسمية داخؿك  العلاقات الرسمية

 المشتركة.  ىداؼلتحقيؽ الأ
يػػػرتبط ىػػػذا بييكػػػؿ السػػػمطة حيػػػث يتطمػػػب ك  ةدار بػػػر التنظػػػيـ كظيفػػػة مػػػف كظػػػائؼ الإتيعك 

م إدار يػرأس كػؿ كحػدة ي يػةإدار المنظمة في كحػدات  أىداؼتجميع الانشطة الضركرية لتحقيؽ 
و لػػذلؾ ييػػتـ أىدافػػلتحقيػػؽ  مسػػؤكؿ عمػػا يػػؤدم بػػداخؿ الكحػػدة مػػع تفكيضػػو السػػمطة الضػػركرية

عمػى خمػؽ التنسػيؽ عمػى طة مػع تييئػة الظػركؼ التػي تسػاعد التنظيـ ببناء ىيكؿ علاقات السم
نظػاـ ىيكمػي فيػذا يعنػي أف الأفػراد أنػو  التنظيـ عمػىإلى  ذا نظرنااه ك  سيأالر ك  فقيلأالمستكييف ا

نجػػاز الميػػاـ إفػػراد عمػػى بنػػاء ىيكػػؿ لمنظػػاـ الػػذم يسػػاعد الأ ىػػـ جػػكىر ىػػذا النظػػاـ لػػذلؾ ينبغػػي
المجػاؿ التنظيمػي عنػد الرغبػة فػي  المختصػكف فػيك  الباحثكفلذلؾ يحرص ي داخؿ بيئة النشاط

تػػأتي ك  تغييػػره فػػي المنظمػػةك  مػػا الػػذم يػػتـ تطػػكيره :حػػداث تغيػػرات عمػػى طػػرح مثػػؿ ىػػذا السػػؤاؿإ
 جريػت فػي ىػذا المجػاؿ لتكضػيح أىػـ جكانػب التطػكيرأالدراسػات التػي ك  الإجابة نتيجة لمبحكث

 الفنػكفك  تصػنيؼ ىػذه الكسػائؿإلػى  البػاحثيفك  بقد سعى العديػد مػف الكتػاك ي التغيير التنظيميك 
 (1):ىمياأعديدة مف  اسسك  ذلؾ معاييرأجؿ  كا مفاستخدمك  )مداخؿ عامة( ياتاستراتيجإلى 

                                                 
(1)

.
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الكحػدة أك  جانػب الجيػةإلى  حداث التغييرإكيفية ك  )مجاؿ التغيير( ما الذم يجب تغييره
 .المستيدفة مف التغيير

   :ىـ ىذه التصنيفاتأسمط الضكء عمى أسك ي قد دمج البعض ىذه المعايير معاك  
 التنظيـ –جماعات العمؿ  -ير الأفراد يات تغستراتيجإ 
 فراد الأ. 1
ىػػػـ عنصػػػر مػػػف عناصػػػر أىـ اعتبػػػار تغييػػػر سػػػمكؾ الأفػػػراد بك  بتعػػػديؿ ىتمػػػاـىنػػػا يػػػتـ الإو
 فإحػداث التغييػري عمػى الإطػلاؽ ىػـ عناصػرىاأك  ر التنظيمي لأنيـ جكىر منظمات العمؿالتغي
عػػػػادة التنظػػػػيـ يتكقػػػػؼ بالدرجػػػػة الاكلػػػػى عمػػػػى قبػػػػكؿ الفػػػػاعميفك  تاحػػػػة الفػػػػرص إتعػػػػاكنيـ فػػػػي ك  اه

الػذيف يتبعػكف ك  منشػوتالتغييػر عمػى قبػكؿ الفػاعميف فػي ال تأثيرىنا  ىتماـلإما يثير اك ي لنجاحو
ي الماديػػةك  التنظيميػػةي الحضػػاريةي يػػةجتماعالإي سػػمككيات تتػػأثر بمجمكعػػة مػػف العكامػػؿ النفسػػية

كانػت أسػابو  كليػذا فعنػد حػدكث التغييػر ميمػا رغباتػوك  وأىدافػفالفاعؿ يبحث دائما عف تحقيػؽ 
تػػتلاءـ مػػع العكامػػؿ المػػؤثرة فيػػو كيتجسػػد تفعيػػؿ دكر  ةكيػػة خاصػػزامػػف إليػػو  و فيػػك ينظػػرأىدافػػك 

قحامػو فػي شػراكو فػي التصػك إما في العممية التغيريػة مػف خػلاؿ الفرد عمك  ر كصػيانة العلاقػة كاه
 :  1التالي بفعالية كيمكف تمثيؿ ىذه الأبعاد الثلاث في الشكؿ العممية

 أبعاد التغيير: 1الشكل رقم 

 
 

 

 
مجمػة العمػكـ ي (ي المؤسسػة كالكفػاءات مػدخؿ التنظػيـفػ )التغييػري رحيم حسين: المصدر

 .928صي الجزائر 2005ي 7عدد ي جامعة بسكرةي الإنسانية
                                                 

(1)
ي 2005(ي مجمة العمكـ الإنسانيةي جامعةي بسكرةي الكفاءات مدخؿ التنظيـالتغيير في المؤسسة كدكر حريـ حسيفي ).

 128الجزائري ص

Vision الرؤية 
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دراؾ سػمككيـ كشخصػياتيـ كمػف ثػـ العمػؿ عمػى تطػكيرات  كيمكف تغيير أفراد فػي تفيػـ كاه
كذلؾ ركح العصر كمتغيرات الحيػاة أف تطػكير ي المنظمة أدكاركتغييرىا لتتلاءـ مع متطمبات ك 

مياميػا عمػى الكجػو  أداءيا ك أىػدافالأحسف يسػاعد المنظمػة عمػى تحقيػؽ إلى  كتغيير المكظفيف
ية أف ترعي مجمكعػة مػف العناصػر كالجكانػب دار كعمى منظمات العمؿ كالأجيزة الإي المطمكب

فػػػرص ي مػػػكاقفيـي اتيـاتجاىػػػقػػػدراتيـ ي شخصػػػيتيـ كدكافعيػػػـي المتعمقػػػة بتطػػػكير الأفػػػراد كأنمػػػاط
نسػػػجاـ كالتنػػػاغـ بػػػيف شخصػػػيات الأفػػػراد الإ فإيجػػػادي مشػػػاركتيـ فػػػي القػػػرارات كحػػػؿ المشػػػكلات

قػػػػػدراتيـ كفػػػػػرص المشػػػػػاركة ليػػػػػـ لػػػػػو دكر كبيػػػػػر فػػػػػي فعاليػػػػػة المنظمػػػػػة ي اتيـ كدكافعيػػػػػـاتجاىػػػػػك 
 (1).كنجاحيا
بػؿ تختمػؼ الدافعيػة ي فحسػب عماؿكلا يختمؼ الأفراد في قدراتيـ الفردية عمى القياـ بالأ 

الفػرد حيػث أنيػا إلػى  الرغبػات كالغرائػز الداخميػةي المتكفرة لدييـ كتعرؼ الدكافع بأنيا الحاجػات
فالػػدكافع ىػػي الحسػػيات ي لا شػػعكرياأك  المحػػدد سػػكاء كػػاف ذلػػؾ بػػكعي تػػاـتحركػػو نحػػك اليػػدؼ 

فيي محركات داخمية لمسػمكؾ كبالتػالي ي الداخمية لمسمكؾ التي تتضمف قياـ فرد ما بعمؿ معيف
 أداءالمكافػػوت التػػي يتكقعيػػا الفػػرد مػػف إلػػى  كتشػػيري عػػف الحػػكافز التػػي تعتبػػر خارجيػػة مػػؼتخت

رفات الأفػػراد صػػتأك  كمػػا أف سػػمكؾي (2)معنكيػػةأك  افز ماديػػةكالتػػي يمكػػف أف تكػػكف حػػك ي عممػػو
كقػػد ي يػػة كبشػػكؿ التنظػػيـ الرسػػمي جػػزاء مػػف ىػػذا النظػػاـجتماعتخضػػع لنظػػاـ مػػف العلاقػػات الا

لنظػػاـ معػػيف كمكجػػو  أك أكثػػر أف التنظػػيـ يعتبػػر رسػػميا إذا خضػػع لشخصػػيف Barnardذكػػر 
 تصػػاؿلتحقيػػؽ ىػػدؼ محػػدد كبػػذلؾ يكػػكف التنظػػيـ رسػػميا عنػػدما يكػػكف الأفػػراد عمػػى اسػػتعداد للإ

 .(3)فيما بينيـ كلا ييـ الرغبة في العمؿ مع كجكد ىدؼ مشترؾ
ناعي التنظيمػي أف التغييػر عمػى صػفي كتابو أسس عمـ النفس ال مصطفى عشويكيرل 

. فقػػػػد يعتمػػػػد غالبػػػػا سػػػػاليبسمسػػػػمة مػػػػف الأأك  كفػػػػؽ جممػػػػةالمسػػػػتكل الفػػػػردم غالبػػػػا مػػػػا يحػػػػدث 
المراكػػػز يػػػر بػػػيف الأفػػػراد الػػػذيف يشػػػغمكف تغيإلػػػى  مسػػػؤكلكف بيػػػدؼ إحػػػداث التغييػػػر التنظيمػػػيلا

مرسػػكـ كيقػػكـ ىػػذا التغيػػر أساسػػا كمػػا أك  كغالبػػا مػػا يكػػكف ىػػذا التغييػػر بقػػرار خاصػػة الحساسػػة
ف المنظمػة يػتحكـ فييػا بعػض الأفػراد فػي مراكػز سػمطة أعتقػاد بػعمػى الإ بـركريذلؾ إلى  يشير

                                                 
(1)

.
 . 376ي مرجع سابؽي ص السمكؾ الفعاؿ في المنظماتصلاح الديف عبد الباقيي 

(2)
 ..92ي ص2003زائري لجي ارشنلعة كاابلمطة كمي دار ىدارملإي اميظتلؾ السمك ي اتساكيلعديف لؿ اجما .

(3)
.
 .93عي ص لمرجنفس ا
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إحػػػداث تغيػػػر جػػػذرم فػػػي التسػػػيير. كمػػػا قػػػد تتبػػػع إلػػػى  أساسػػية كأف تغييػػػر ىػػػؤلاء الأفػػػراد يػػػؤدم
المشػيكر عمػى قيػاـ المسػؤكؿ بإصػدار  سػمكبة منياج تغيير القرارات حيث يعتمد ىػذا الأدار الإ

رساؿ مذكرات صعبة بيدؼ إحداث ت حيػث يعتقػد ي غيير ما في سمكؾ الأفػرادقرارات كمراسيـ كاه
كالملاحػظ ي كليف بأف الأفراد يسػتجيبكف بسػيكلة لقػكة السػمطة التػى تصػدر القػراراتؤ بعض المس

فػػراد إذا كانػػت مدعمػػة بقػػكة مػػا إلا أف ىػػذا النػػكع لأتغييػػر سػػمكؾ اإلػػى  أف القػػرارات غالبػػا تػػؤدم
حيػؿ لمتيػرب  اعتمادبأك  بمركر الزمفمف التغيير يغمب عميو طابع التصنع مما يفقده الفعالية 

قػػؿ بتعطيميػػا كىػػذا مػػا يلاحػػظ خاصػػة فػػي الإجػػراءات الأالقيػػاـ عمػػى أك  مػػف تنفيػػذ ىػػذه القػػرارات
فتراضػػات التػػي يقػػكـ عمييػػا تنػػاكؿ القػػرارات تصػػكر تغييػػر القػػرار المغػػادر كمػػف الإي البيركقراطيػة

رسػكـ قػد مأك  قػراري ة كىكػذا دكاليػؾمعينػ سػبابفقػد القػرار فعاليتػو لأأك  إذا حدثت أمكر معينة
ذلػػػػؾ أف تقػػػػديـ المعمكمػػػػات الصػػػػحيحة كتكضػػػػيح إلػػػػى  إضػػػػافة .مرسػػػػكما آخػػػػرأك  قػػػػرارا ييمغػػػػ

كذلػػػػؾ كػػػػالتكقؼ عػػػػف ي إحػػػػداث تغييػػػػر فػػػػي سػػػػمكؾ الأفػػػػرادإلػػػػى  الجكانػػػػب الغامضػػػػة قػػػػد يػػػػؤدم
مكتكبػة الكسػائؿ ال اعتمػادالإضراب مثلا كلكف تقديـ ىذه المعمكمات بطريقة عمكديػة كخاصػة ب

الكمػي  عتمػادلا يحقؽ التغييػر المطمػكب كخاصػة فػي أكسػاط الأميػيف كميمػا يكػف فػلا يمكػف الا
كر بعض المسؤكليف بأف المشكمة ناتجة عػف نقػص فػي الإعػلاـ بينمػا صالتقنية إذ يتعمى ىذه 

الأمػػر لػػيس كػػذلؾ كيػػتـ الأفػػراد فػػي مختمػػؼ المسػػتكيات التنظيميػػة فػػي إطػػار بػػرامج معينػػة إمػػا 
فػػي معاىػػد كمؤسسػػات أخػػرل متخصصػػة كذلػػؾ لتعمػػيـ ىػػؤلاء الأفػػراد ميػػارات أك  المكػػافعػػيف 

فحػػػدكث ي فعاليتػػػو أكثػػػرميػػػاـ بتقنيػػػة  داءلأأك  كتقنيػػػات معينػػػة إنمػػػا لتغييػػػر السػػػمكؾ التنظيمػػػي
أم  ىـ البنيػػػة الأساسػػػية داخػػػؿاعتبػػػار التغييػػػر داخػػػؿ المنظمػػػة يشػػػمؿ بالدرجػػػة الأكلػػػى الأفػػػراد ب

 (1)تنظيـ.
أنػػػو  ة التغيػػػر التنظيمػػػيإدار تكر حسػػػف محمػػػد احمػػػد محمػػػد مختػػػار فػػػي كتابػػػو يػػػرل الػػػدك

مػػف  ءن الإحػػداث التغيػػر السػػمككي للأفػػراد ىنػػاؾ دائػػرة يمػػر بيػػا الفػػرد اثنػػاء العمميػػة التدريبيػػة ابتػػد
كمػػا  بمرحمػػة الانفتػػاح عمػػى السػػمككيات الجديػػدة انتيػػاءن ك  مرحمػػة الػػدفاع عػػف السػػمككيات السػػابقة

 :  (2)يمي

                                                 
(1)

.
 . 50ي مرجع سابؽي ص فييمة بكىنتالة

(2)
.
 . 65ي ص 2090ي مصري ادارة التغير التنظيميحسف محمد احمد محمد مختاري 
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 دورة تغير السموك :2الشكل رقم 

 . 947ص ييمرجع سابؽحسف محمد احمد محمد مختار: المصدر 
 ــدفاعو  الاصــرار ي يميػػؿ الفػػرد فػػي المكاقػػؼ الجديػػدة لمػػدفاع عػػف سػػمككياتو السػػابقة . ال

 يفكر كيؼ يككف شكمو اماـ الاخريف اذا كافؽ عمى تغيير سمككو.ك 

  ي تسمح لمفرد اف يستفسر عف كيفية التصرؼ اماـ المكاقؼ الجديػدة .العكسيةالتغذية
 يزيد مف تقبؿ الفرد لمتغير .ك  ىذا مف شانو التقميؿ مف حالة المفاكضةك 

 كفػي ي جديػدلتتيح معمكمات التغذية المعمكمات الكافية عف الكضػع ا: الصراع الداخمي
 المعمكمػػػات اذا كانػػػت لا تتكافػػػؽ مػػػع قيمػػػويحػػػبط الفػػػرد بعػػػد امتلاكػػػو ليػػػذه  بعػػػض الاحيػػػاف قػػػد

ات الفػػػرد مػػػع اتجاىػػينشػػػا جػػراء ذلػػػؾ صػػراع داخػػػؿ يسػػمى بالتنػػػافر . )عػػدـ تكافػػػؽ ك  اتػػواتجاىك 
(1)السمككيات المطمكبة ( .

 

 في ىذه المرحمة يقكـ الفرد بادراؾ حقيقة نفسو مقارنة بما يحمؿ مف قػيـ: رؤية الذات 
 القػػػيـ تسػػػاعد ىػػػذه الرؤيػػػة عمػػػى التخمػػػي عػػػف بعػػػضك ي مقارنػػػة نفسػػػو مػػػع الاخػػػريفك  اتاتجاىػػػك 
 التي ثبت لمفرد عدـ فعاليتيا .ك  ات السابقةتجاىالاك 

                                                 
(1)

.
 . 86حسف محمد احمد محمد مختاري مرجع سابؽي ص 

الاصرار 
 والدفاع

التغذية 
 العكسية

 
الصراع 
 الداخلي

رؤية 
 الذات

فشصخ
 انزدشثخ

انقجىلانذاخهً
 وانخبسخً

 المحاربة

انزكبفم
والاسرجبط
 ثبنغٍش
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 يجػػب اف تتػػاح لػػو الفرصػػة لتجربػػة ي حتػػى يتسػػنى لمفػػرد قبػػكؿ تغيػػر السػػمكؾ :التجربــة
 السمكؾ الجديد.

 ىػػػي مرحمػػػة متصػػػمة بمرحمػػػة التجربػػػة فبعػػػدىا يجػػػب اف  :الخـــارجيو  القبـــول الـــداخمي
 كذلؾ القبكؿ الخارجي مف طرؼ الاطراؼ .ك  التجربة القبكؿ الداخمي لمفردتلاقي 

 الػذم يحقػؽ  مارسػة التغيػر بالشػكؿ المطمػكب منػويقكـ الفرد بالبدء بم :ممارسة التغير
 الغرض مف ىذا التغير.

 انمػػػا يجػػػب ي لا يكفػػػي اف يقػػػكـ الفػػػرد بػػػالتغير السػػػمككي :الارتبـــاط بـــالتغيرو  التكامـــل
مػػع ي مجمكعػػات العمػػؿ الاخػػرلك  السػػمكؾ الجديػػد مػػع السػػمككيات الكميػػة للأفػػرادضػػماف تكامػػؿ 

ارتباط الفرد بالتغير حتى يككف الفرد قادرا عمى التكيؼ مستقبلا مع حاجات التغير المسػتقبمية 
. 

 تكتمػؿ فعاليػة عمميػة تغييػر السػمكؾ عنػدما يكػكف الفػرد  :الانفتاح عمى الوضع الجديد
اتػػو كفػػؽ حاجػػات الاطػػراؼ اتجاىك  قيمػػوك  تقيػػيـ سػػمككياتوك  الاخػػريف قػػادرا عمػػى الانفتػػاح عمػػى

 الداخمية .

 قدمػػو transition curveمنحنػػى التحػػكؿ اسػػـ مػػا سػػبؽ فانػػو يكجػػد نمػكذج بإلػػى  اضػافة
jhon fisher  ىػك ك  ىك نمكذج يشرح خطكات التحكؿ الانساني ككيؼ لمفرد اف يتعامؿ معػو .ك
يقػػػدـ بطريقػػػة ك  ليػػػة التغيػػػر الانسػػػانيوسػػػكاء فػػػي التعريػػػؼ بلمػػػدراء عمػػػى حػػػد اك  نمػػػكذج للأفػػػراد

 (1)حيث يضـ ىذا النمكذج تسع خطكات ىيي عممية
أك  كتحدث لمفرد عنػدما يػدرؾ اف التغيػرات تػأتي مػف خػارج اطػار تحكمػو مرحمة القمؽ -
 لعدـ امتلاكو لممعمكمات الكامنة لمتصرؼ . كذلؾي فيمو

تحػدث ىػذه ك  ه تػتلاءـ مػع الاخػريف .أفكػار يسعد الفرد عنػدما يػدرؾ اف مرحمة السعادة  -
 المرحمػػة نتيجػػة احسػػاس الفػػرد بالارتيػػاح مػػف كجػػكد تغيػػر فيبقػػى فػػي حالػػة تكقػػع يشػػكبو الحمػػاس

 بدؿ القمؽ فغالبا ما يتكقع تحسف اكضاعو القديمة .
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 يحػدثسػكؼ  يحدث الخكؼ عندما يػدرؾ الفػرد اف ىنالػؾ تغيػرا كشػيكامرحمة الخكؼ  -
 ات سالبة تؤثر عمى نمطو السمككي الحالي .تأثير اف ىذا التغير سيجمب معو ك 

يحػػس الفػػرد بالتيديػػد عنػػدما يػػدرؾ اف التغيػػر لػػو اثػػر مباشػػر عمػػى نمػػط  مرحمػػة التيديػػد -
 التي قد تحدث تغيرا في خياراتو المستقبمية .ك ي حياتو الشخصي

يػدرؾ اف سػػمككياتو السػػابقة ك  عنػدما يعػػزؿ الفػرد نفسػػو تػػأتيك  مرحمػة الاحسػػاس بالػذنب -
 خاطئة .

 تأتي نتيجػة لحالػة الفػرد التػي يعيشػيا جػراء عػدـ معرفتػو بالجديػد القػادـك  مرحمة الكوبة -
بالتصػػػرؼ المناسػػػب لمبيئػػػة الجديػػػدة التػػػي يعيشػػػيا ىػػػذا الفػػػرد فػػػالاعتراض الخػػػاط  منػػػو عمػػػى ك 

 الاحساس بضعؼ مكانتو . إلى  التغيير يقكده

و لا تػتلاءـ أىدافػ كذلؾ كاستفادتو نتيجة ادراؾ الفرد باف قيمو تأتيمرحمة خيبة الامؿ  -
إليػػو  يتسػػمؿك  يصػػبح مشػػتت الػػذىفك  دافعتػػو لمعمػػؿيفقػػد  ىنػػا مػػف مػػع المنظمػػة التػػي يعمػػؿ بيػػا

 الاحباط .

يمكػػف اف يصػػؿ الييػػا الفػػرد مباشػػرة بعػػد حالػػة القمػػؽ التػػي يعيشػػيا كىنػػا مرحمػػة الانكػػار  -
يتجػػػاىمكف تمامػػػا اف ىنػػػاؾ تغيػػػرا يحػػػدث داخػػػؿ ك  يبالمنظمػػػةتغييػػػر يحػػػدث أم  يعػػػارض الافػػػراد

يـ بػػالطرؽ السػػابقة التػػي أعمػػاليمارسػػكف  ىػػؤلاءثػػاره عمػػى الافػػراد .ك يظػػؿ آينكػػركف ك  منظمػػتيـ
المعمكمػػػػات التػػػػي ك  يتجػػػػاىمكف تمامػػػػا الاحػػػػداث الجديػػػػدةك  يبػػػػالتغيير اىتمػػػػاـأم  يعرفكنيػػػػا دكف

(1)تصميـ عف طريقة العمؿ الجديد
 

عنػدما يصػػر الفػرد فػػي ممارسػتو الخاطئػػة باسػتمرار امػػلا اف مرحمػة التصػرؼ العػػدائي  -
عممو سكؼ يتـ تجاىميا حتػى لػك كػاف ك  تعكد عميو ىذه التصرفات بالفائدة فاف جميع تصرفاتو

الاصػرار عمػى فعػؿ اشػياء  كىػك الأسػكأإلى  ىذا ما يقكد الفردك  يجزء منيا يدعـ الكضع الجديد
 ظيػػػكر بعػػػض السػػػمككيات العدائيػػػة ليػػػذا الشػػػخصإلػػػى  خاطئػػػة ممػػػا قػػػد يػػػؤدمخػػػركف يراىػػػا الآ

 .يصبح بذلؾ خارج اطار التغييرك 
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يػػػتـ ذلػػػؾ اذا تمكػػػف الفػػػرد مػػػف تجػػػاكز مرحمػػػة ك  ف يكػػػكف ايجابيػػػا فػػػي سػػػمككوأيمكػػػف لمفػػػرد 
التفكير جديا فػي تمعػف مسػتقبؿ التغييػر بصػكرة ك  خيبة الامؿ كمرحمة الاحساس بالذنبك  الكوبة

يػػػدرؾ ك  عقلانيػػػة بعيػػػدا عػػػف النظػػػرة العاطفيػػػة حتػػػى يػػػتمكف مػػػف رؤيػػػة الصػػػكرة الجيػػػدة لمتغيػػػر
 المنافع التي قد تعكد عميو.ك  الجكانب الايجابية

 : جماعات العمل. 2
 جماعػػػات العمػػػؿ كمرحمػػػة اخػػػرل مػػػف مراحػػػؿ التطػػػكير تغييػػػرك  بػػػالتطكير ىتمػػػاـالا يػػػأتي

ىػك لا يقػؿ ك  كجماعػات للأفػرادىنا يكػكف التطػكير ك  الأفرادلؾ بعد تغيير ذك  يالتغيير التنظيميك 
تتمثػػؿ ك ي للأفػػرادتنظػػيـ فعػػاؿ ك  يكػػكف اسػػيؿ عنػػدما تتضػػمف تغييػػرأنػػو  اىميػػة عػػف سػػابقو غيػػر

تعتبر المجاف مف اىػـ ك  يفرؽ العمؿك  المجالسك  المجافك  اتدار الإك  الاقساـ جماعات العمؿ في
عمػػؿ جمػاعي فيػػذه أك  فػػي شػكؿ مجمػس الأخيػرةه ذفقػد تكػكف ىػػي الشػائعة فػي التنظػػيـ الأدكات
 نكعيػة المجػاف مػف خػلاؿ السػمطةك  يمكػف التعػرؼ عمػى طبيعػةك  .(1)تبحػث مكضػكع معػيف كميػا

 ية بينما لايزاؿ الػبعض الاخػرإدار مياـ ك  التي تتميز بيا حيث قد تباشر بعض المجاف كظائؼ
يتخػػػذ القػػػرارات بينمػػػا غيرىػػػا يجمػػػع المعمكمػػػات عػػػف  الأخػػػرالػػػبعض ك ي مثػػػؿ ىػػػذه الميػػػاـ يشػػػغؿ
بذلؾ لا تتمتع في الحالة الاخيػرة بسػمطة ك  القرار اتخاذيترؾ المدير ك ي مكضكع البحث المشكمة
ي رفضػياأك  بيػا الأخػذالحػؽ فػي  مدار لػلإك  .القرار فتقتصر عمى تقسيـ التكصيات فقػط  اتخاذ

الجماعػة فالمنفعػة الناتجػة مػف تفاعػؿ اراء الجماعػة لتفصػيؿ رام  المجاف عادة استخداـيرجع ك 
التخػكؼ إلػى  بالإضػافةالتفصػيؿ ك  يتصػؼ بػالاتزافك  الصػحةإلػى  قػرار اقػربإلى  ىي التكصؿ

تقػػػػؿ ك  التنسػػػػيؽك  لؾ تشػػػػجيع التعػػػػاكفذتمثيػػػػؿ العناصػػػػر ذات المصػػػػمحة كػػػػك  مػػػػف سػػػػمطة الفػػػػرد
 بقيمتيػػا ىتمػػاـالاك  الجماعػػةتغييػػر يركػػز عمػػى فعاليػػة أك  تطػػكير فػػأم المعمكمػػات مػػع مناقشػػتيا

 .تماسكياك  ياأىدافتطكير ك  معاييرىاك 
المناسػػػػػبة لحػػػػػؿ  سػػػػػاليبكالأي خلافػػػػػاتأك  د الجماعػػػػػة مػػػػػف نزاعػػػػػاتابػػػػػيف افػػػػػر  كمػػػػػا يطػػػػػرأ

تػػػدقيؽ ك  تسػػػاىـ فػػي دعػػػـ الجماعػػة القػػرارات كػػػذلؾ العلاقػػات الداخميػػػة كممػػا اتخػػػاذك  المشػػكلات
 رايــت كــارترمثػػؿ  كبيػػر مػػف البػػاحثيف اىتمػػاـ الجماعػػات قػػد شػػغؿ مكضػػكع ديناميكيػػاتك  اراءىػػا
ككجػد مكضػكع الدراسػة جماعػات العمػؿ فػي المنظمػات العنايػة مػف طػرؼ  9976شـوك 9968
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إلػى  مدرسة العلاقات الانسانية الذيف اشاركا اساسا جيكد باحثي الباحثيف السيككلكجييف نتيجة
 فػػي كضػػع معػػايير سػػمككيةك  نتػػاجفػػي تعيػػيف كميػػة الإ الرسػػمية غيػػر  دكر الجماعػػات المحميػػة

 .قد تضر بالتنظيـ الرسمي لمعمؿ جماعية
كـورت فػي تغييػر السػمكؾ ىػك  اىميػة دكر الجماعػةإلػى  مف اىـ الباحثيف الذيف اشاركاك  
 قػرار معػيفإلػى  الكصػكؿك  اطػار جمػاعي المكاضػيع فػي مناقشػةك  اعتمػادذلؾ بو 1947ليفين 

ىػػػذا  لتأكيػػػدتجػػػارب  1948فـــراتش ك كـــوش اجػػػرل بػػػاحثكف اخػػػركف مثػػػؿ قػػػدك  بصػػػفة جماعيػػػة
تقنيتػػػي  ا فػػػي ذلػػػؾاسػػػتخدمقػػػد ك  العمػػػؿ فػػػي المصػػػنع أداء ادخػػػاؿ التغييػػػر فػػػي طػػػرؽك  التطػػػكر

التػدريب الجمػاعي الا عػاـ  تسػتخدـ تقنيػة لػـك  .(1)التقنية العكسية الجماعيةك  التدريب الجماعي
ىػذه  تتمثػؿك  الجماعػةالمنظمة الامريكية المسماة المخبػر الػكطني لتطػكر  إشراؼتحت  9947
 فػػػي لقػػػاء لا يراعػػػي عػػػف بعضػػػيـ الػػػبعض الغربػػػاء جماعػػػة مػػػف الاشػػػخاص فػػػي القػػػاء الطريقػػػة

كػؿ  تتكػكفك  الػدكرك  في المكانة متساكييف قرافبؿ يمتقكف كأ ليؤلاء الافراد المسؤكلياتك  دكارالأ
 مػرة تمتقػي الجماعػة ياثنيفأك  مدرب كاحدإلى  ضافةشخصا إ 95إلى  90مف  جماعة تدريب

 نظػػاـ لتقسػػيـأك يأعمػػاؿ  جػػدكؿأم  دكف سػػاعتيفأك  يػػدكـ سػػاعة فػػي لقػػاء كػػؿ يػػكـ مػػرتيفأك 
 عمػػى تعمػػـ فػػي اطػػار جمػػاعي فػػرادالأ ىػػك تػدريب تنظػػيـ ىػػذا النػػكع اليػػدؼ مػػفي العمػؿك  دكارالأ

 الاخػريف فػرد عمػى والذم يمكف أف يمارسػ تأثيرالعف ك  الاخريف عفك  عف انفسيـ اشياء جديدة
 جيػػكف فػػي البدايػػة مكقفػػا صػػعبا يتميػػزالػػذيف يكا المػػدرب بملاحظػػة سػػمكؾ افػػراد الجماعػػةيقػػكـ ك 

 فػػراد الجماعػػةأ يػػدفع ىػػذا الفػػراغ. نشػػاطأم  بعػػدـ جدكلػػةك  يلا يعرفػػكنيـ شػػخاصاىـ مػػع أبالتفػػ
قػد تتطػكر ك  الجماعػة فػرادبيف أ مما يسمح بتككيف علاقات جديدةي بنشاط ما مميئة محاكلةإلى 

 تباع.أك  قيادة أدكار مف بينيا قد تككف أدكارظيكر ل ىذه العلاقات
 تنميػػةإلػػى  مػػف الجماعػػات ييػػدؼ اساسػػا ىػػذا النػػكع بػػيف افػػراد الػػذم يحػػدث اف التفاعػػؿ

مػػدل ك ي عكاطفػػوك  لأحاسيسػػوالفػػرد  بعػػد فيػػـ عػػكاطفيـك  الاخػػريف بأحاسػػيسالشػػعكر القػػدرة عمػػى 
 . الآخريفتفاعمو مع ك  سمككو العكاطؼ في تكجيو ىذه تأثير
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فػراد عػف طريػؽ تػدريب الأ التغيػر التنظيمػي احػداثإلى  التدريب ييدؼ اف ىذا النكع مف
يشػتغمكف  قػرانيـ الػذيفمػع أ معػاممتيـ أسػمكبعمى تغييػر  ةدار الإك  مراكز التسيير الذيف يشغمكف

 .(1)لذلؾ المنظمة تبعا نشاط فيك  ؾ ىؤلاءك سم تغيير فيإلى  يؤدممما  معيـ
يػػػػرة عمػػػػى تصػػػػميـ إسػػػػتبياف العكسػػػػية الجماعيػػػػة فتعتمػػػػد ىػػػػذه الاخبالنسػػػػبة لمتغذيػػػػة أمػػػػا 

 ظػػركؼ العمػػؿك  يجماعػػات العمػػؿ بخصػػكص مكاضػػيع معينػػة كالقيػػادةك  فػػرادلاسػػتطلاع آراء الأ
غيػػر ذلػػؾ مػػف المكاضػػيع التػػي تيػػـ المنظمػػة بعػػد ك  يفػػرادالعلاقػػات بػػيف الأك  الرضػػا عػػف العمػػؿك 

التػػػػي جمعػػػػت بكاسػػػػطة  البيانػػػػاتلمناقشػػػػة جمػػػػع المعمكمػػػػات العديػػػػدة عنيػػػػا ك  تكزيػػػػع الاسػػػػتبياف
 تمكػػػػػف ىػػػػػذه المناقشػػػػػات مػػػػػف تعميػػػػػؽ البيانػػػػػات التػػػػػي حصػػػػػؿ عمييػػػػػا بالاسػػػػػتبيافك  يالاسػػػػػتبياف

ذلػؾ لاف  يالبيانػاتك  التغييػر المطمػكب عمػى ضػكء المناقشػات لإحػداثالملائـ بتحضير الجك ك 
حػػػكؿ مختمػػػؼ راءىػػػـ آك  ة تمكػػػنيـ مػػػف تقػػػديـ ملاحظػػػاتيـيػػػمشػػػاركة الافػػػراد فػػػي مناقشػػػة جماع
ة دار التػػػػي تكلييػػػػا الإ بالأىميػػػػةتعطػػػػييـ احساسػػػػا جماعيػػػػا ك  يالمكاضػػػػيع التػػػػي شػػػػغميا الاسػػػػتبياف

إلػػى  ف يػػؤدمىػػذا الاحسػػاس الايجػػابي لا يمكػػف إلا أك ي الجماعػػاتردة فػػي ىػػذه لممعمكمػػات الػػكا
 .في عممية تطبيؽ البرنامج الجديد لممنظمة أكبرحماس 
ف بػػرامج اه ك  حػػداث التغييػػر التنظيمػػيفػػي إ سػػمكبظيػػرت الدراسػػات فعاليػػة ىػػذا الأقػػد أك  

تغييػػرات إلػػى  لاالجمػػاعي بػػرامج لا تيػػدؼ إك  التغييػػر التنظيمػػي المعتمػػدة عمػػى التنػػاكؿ الفػػردم
   . شمكلية منيجا ككاقعا أكثرمحدكد في حيف تناكؿ التغيير عمى المستكل التنظيمي ك  ةجزئي

 : التنظيم. 3
 أعمػػاؿالتكحيػػد بػػيف ك  ف يقػػكـ بػػالجمععمػػى المػػدير أيعتبػػر التنظػػيـ عمميػػة أساسػػية تحػػتـ 

 ىك الػذم يكفػؿ فالتنظيـي المشركع أىداؼكي يتمكف مف تحقيؽ يالمتعددة ك  مرؤكسيو المختمفة
يػة نتاجالإ العناصػرك  المشركع تربط بيف كظائؼ تعاكنيـ بشكؿ فعاؿ لذا يعتبر عممية ضركرية

تخفػيض ك  العامػؿ أداءحػكؿ  الرئيسػية التػي تػدكر ىػداؼعمى تحقيؽ الأ فيك يعمؿي فيوالعاممة 
الفػرد  فػي مقػدكر يعػد لػـأنػو  كاضحا في عصرنا ىػذا قد اصبحك . المعنكية الركح رفعك  النفقات
 تكزيػعأجؿ  نكع مف التنظيـ مفك  يمساعدةإلى  بؿ يحتاج شؤكف المؤسسة ةإدار اف يقكـ ب كحده

                                                 
(1)

.
 . 299مصطفى عشكمي مرجع سابؽي ص
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المسػؤكليات لكػؿ ك  يحدد السػمطاتك  البعضضيـ عيبيف علاقتيـ ببك  بيف مساعديوك  العمؿ بينو
 .(1)ممكف مف الكفاءة عمى قدرأب العمؿ أداء منيـ بشكؿ يساعده عمى

 كضػػػعأك  خريطػػػة تنظيميػػػةإلػػػى  المؤسسػػػة يحتػػػاج ةإدار عػػػف  ف المسػػػؤكؿلا شػػػؾ فػػػي أ 
بػيف  العلاقػات عف كافػة صكرة تشكيمية يضايمثؿ أك  بيانيا بنية المؤسسة ليمثؿيىيكؿ تنظيمي 
 تسػػػػير بيػػػػا فػػػػي كافػػػػة اف التػػػػي يمكػػػػف الكيفيػػػػةك  عمييػػػػا الاشػػػػخاص القػػػػائميفك  يػػػػةدار الاقسػػػػاـ الإ

 .اتيااتجاى
رئيسػػػػية يسػػػػاعد فػػػػي تحديػػػػدىا  عمػػػػى مجمكعػػػػة عناصػػػػر التنظيميػػػػة الييكمػػػػة كمػػػػا تعتمػػػػد

مسػار  بالتػاليك  لفعاليػاتنشػطة كاداخؿ الأتتػك  في تتػابع الخطكط المركزية عمى تبياف المديركف
 ىػػـ تمػػؾ العناصػػرأك  .(2)يػػة لممؤسسػػةدار الإ فػػي كافػػة المسػػتكيات التعميمػػاتك  كامػػرالأك  القػػرارات

 مسػػػتكلك  شػػػراؼنطػػاؽ الإإلػػػى  ضػػػافةبالإ السػػمطة أسػػػمكب يتقيػػيـ العمػػػؿ يالتخصػػص الػػػكظيفي
 التنسيؽ.
 نظػاـ تقيػيـ العمػؿك  يفػي ىػرـ السػمطة قد يشػمؿ تغييػرا عمى مستكل التنظيـ تغييرأم  فإ
عمػػػى  محػػدكدة تجػػارب كاقػػػد عرفػػ الغػػرب كػػاف افك ي ربػػاحنظػػػاـ تكزيػػع الأ يضػػايشػػمؿ أ كمػػا قػػد

 مػا يسػمى فػي بمػداف فػاف التجػاربي التغييػرىػذا النػكع مػف  في ادخاؿ المنظمات مستكل بعض
 صػدل لتغييػر مػا تكػكف غالبػا لأنيػا ذلػؾ يعمقػاك  شػمكلا أكثر البمداف الاشتراكيةك  بالعالـ الثالث

 . السياسةك  يةقتصادالاك  الاجتماعية يثكرم لمختمؼ المياديف
 نعنػػي بػػذلؾك ي التنظيمػػي التغييػػر فػػي الييكػػؿ سػػاس عمميػػةكيعتبػػر التخصػػص الػػكظيفي أ

مػػف  المنسػػجمة معيػػاك  الملائمػػة ختصاصػػاتمجمكعػػة الإ عمػػى نشػػطةالأك  تكزيػػع الميػػاـك  تقسػػيـ
أك  كظػػػػائؼال العػػػػامميف بػػػػيف انتقػػػػاؿ التغييػػػػر قػػػػد شػػػػمؿك  .نجػػػػازالإ مسػػػػتمزماتك  حيػػػػث الكفػػػػاءة

 تبػديؿ الكظػائؼ لػيسك ي الميمة المطمكبػةأك  ظركؼ انجاز العمؿأك ي حسب مقتضاه نشطةالأ
ىػػذا مػػا ك  خبػػرات عػػدة مػػا يكسػػب العػػامميف مختمفػػة بمركنػػة عاليػػة نشػػاطات بيػػدؼ انجػػاز ذلػػؾك 

عػدد  أكبر استيعاب العامميف عمى قدرات زيادةإلى  الذم يؤدم بالتدريب المتدرج حياناأ يسمى

                                                 
(1)

.
ي دار 9طلادارة لأصالة المبػادئ ككظػائؼ المنشػاة مػع حداثػة كتحػديات القػرف الحػادم كالعشػريفي كامؿ محمد المغربيي ا

 . 990ي ص 2007الفكري عمافي 
(2)

.
 .904ي ص 2002ي المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيعي بيركتي الادارة المعاصرةمكسى خميؿي 
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 لإنجػػاززمػػة لاال عػػدد مػػف الميمػات أكبربػ كمػػا قػػد يكمػؼ المكظػػؼ المسػؤكلياتك  يالميمػػاتمػف 
الػذم يحػرر العامػػؿ  بالتكسػع الػػكظيفي يطمػؽ عميػو ىػذا مػػاك  فتػرة عممػػو المخططػة خػلاؿ العمػؿ
 مػػف حيػػث سػػمكبالعاليػػة ليػػذا الأ التكمفػػةإلػػى  الػػكظيفي مػػع الاشػػارة الممػػؿك  يشػػعكر الػػركتيف مػػف

   .ستخداـالاك  التدريبمتطمبات 
 ىاكمـان وأولـدىام أسػمكبي غنػاء الػكظيفيأخػرل لمتغيػر كالإ أساليبكما أف ىناؾ أيضا 

style hakman et Oldham ، (1)مجمكعات العمؿ()كفرؽ العمؿ.   
مف حيث عدد المياـ الممقػاة  أكبرإعطاء العامؿ مسؤكلية إلى  كييدفا: غناء الوظيفيالإ

: ىاكمـــان وأوليـــاممسػػػتكل الػػػتحكـ بتفاصػػػيؿ كمجريػػػات العمػػػؿ كانجػػػازه مػػػكب أك  عمػػػى عاتقػػػو
يـ مػف خػلاؿ أعمػالتحقيػؽ النتػائج المرجػكة مػف إلى  دكر العماؿ كتكجييـ سمكبكيعزز ىذا الأ

 :  تركيزه عمى ما يمي
كذلؾ بالتأكيد عمى التنكع بالميارات كالاستقلالية فػي عػش : ( جكىر كخصائص العمؿ9

 .ؿ عمى تقبؿ شركط كمتطمبات العمؿبما يلائـ العام
 نتػػػائج جيػػػدة مػػػف حيػػػثي يتكلػػػد عػػػف العػػػامميف: التشػػػخيص العممػػػي لمنتػػػائج المتكقعػػػة (2
 .في ارتباط العامميف بكظائفيـ ككفاءة إنجازىا فرؽ العمؿ أك  كالحكافري العمؿ استمرارية

حيػث يعػػيف  المؤسسػاتىػك الأحػدث فػي تنظػػيـ العمػؿ الػكظيفي فػي  سػمكبيعتبػر ىػذا الأ
المتشػػػػابكة الكظػػػائؼ  نجػػػاز الميمػػػػات الخاصػػػة بػػػػبعضالمػػػػدريف لإأك  مجمكعػػػات مػػػػف العمػػػاؿ

حريػػة ي مختػػارة كػػؿ مجمكعػػة سػػمكبضػػمف خطػػكات معػػدة سػػابقا ليػػذه الميمػػة كيعطػػى ىػػذا الأ
المطمكبػػػػػة  داءكتحديػػػػػد فعاليػػػػػة الأ عمػػػػػاؿالقػػػػػرار بتكزيػػػػػع الكظػػػػػائؼ عمػػػػػى أفرادىػػػػػا كمراقبػػػػػة الأ

عػف  جػددمػكظفيف إلػى  تعػكيض الحاجػةإلػى  بالإضػافةي مكعػة كمياميػاكالمنسجمة مع كؿ مج
 .طريؽ كفاءة العامميف العالية كفعاليتيـ

                                                 
(1)

.
 . 906مكسى خميؿي مرجع سابؽي ص 
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كتنػػػػػػكع المؤسسػػػػػػات  اختلاؼكتتنػػػػػػكع بػػػػػػي كتختمػػػػػػؼ أنمػػػػػػاط كأشػػػػػػكاؿ اليياكػػػػػػؿ التنظيميػػػػػػة
 بتطكرىػا تتغيػر كتتطػكري في عكامػؿ كمعػايير تأسيسػيا كنمكىػا كتعقيػداتيا الكظيفيػة كالمنظمات
 (1)يف.كيمكف إعداد الييكؿ التنظيمي كفقا لمدخمي ياأىدافكتطكر 
 Fonctionالمدخؿ الكظيفي  -

 Devisionالمدخؿ غير الكظيفي  -
 مدخل التنظيم الوظيفي. 3-1

 فمػثلاة كاحػدة إدار المرتبطػة ببعضػيا فػي أك  بمعنى جمع الكظائؼ المشعمة بنشاط معػيف
ير دمػػ أقسػػاـ البيػػع حيػػث نجػػد أفي التسػػكيؽي نتػػاجات خاصػػة بالإإدار ىػػذا التنظػػيـ يشػػمؿ عمػػى 

منتجػػات الالمبيعػػات فػػي مثػػؿ ىػػذا النػػكع مػػف التنظػػيـ مسػػؤكؿ عػػف المبيعػػات الخاصػػة بمختمػػؼ 
جػات منتك  التي تصفعيا الشركة كيستخدـ ىذا النػكع عامػة فػي المشػركعات الصػغيرة التػي تقػدـ

 و بالإضػافةإشػرافتحػت تـ لإلحاؽ المدير بالعمؿ الػذم يػ شراؼمحدكدة كمف مميزاتو سيكلة الإ
 .(2)صو المحدكدصخبرتو الفنية في مجاؿ تخإلى 

 التنظيم الوظيفي :3الشكل رقم 

 
 2002ص ي مرجع سابؽي المعاصر يمكؾ التنظيمسالي راكية حسيف: درالمص 
  مدخل التنظيم غير الوظيفي ) وفقا لمعايير أخرى. 3-2

نػػدرج تتتعػػدد المنتجػػات كتحػػت ىػػذا النػػكع  الشػػركات الكبػػرل حيػػث فػػي خدـ ىػػذا النػػكعيسػػت
 :  اط لمتنظيـ ىيأنمعدة 

                                                 
(1)

.


 .906ي صيىسىخهٍم،يشخغسبثق
(2)

.
 .55ي مرجع سابؽي ص فييمة بكىنتالة

للأفرادنائب المدير   

 رــــــــــالمدي
 

يؽك نائب المدير لمتس نائب المدير للإنتاج  نائب المدير لممبيعات 
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 :  أ. التنظيم حسب المنتج
المنتج فػ يعائمػة مػف المنتجػات أك  بمنػتج معػيف نتػاجكػؿ قسػـ مػف أقسػاـ الإ صيخت كفيو
ركة شػػمػػف المنتجػػات فمػػثلا نجػػد  بػػاقي الأنػػكاع كلكجيػػا مػػف نػػكع معػػيف يختمػػؼ عػػف يتطمػػب تكن

كؿ التػالي الشػكيكضح ي نتاجاـ المختمفة كفقا لنكعية الإعامة لممنتجات فتحت العديد مف الأقس
 .التنظيـ حسب المنتجات

 التنظيم حسب المنتجيوضح  :4الشكل رقم 

 
 205ص ي مرجع سابؽي السمكؾ التنظيمي المعاصري حسيفراكية : صدرمال
 :  التنظيم عمى أساس العملاء وفئات الزبائن -ب

كؿ المنتجات لفئة مػف العمػلاء فمػثلا فػي شػركة أك  يتـ ىذا النكع عندما يتـ البيع لمعظـ
خػػرل ي ات خاصػػة لممبيعػػات العسػػكريةأك إدار  يجػػب أف يكػػكف ليػػا أقسػػاـي مناعػػات الإلكتركنيػػة

حسػب سػمعة كمػا أك  التنظػيـ حسػب العمػلاءإلػى  لمصناعة في الشركات الصػناعة حيػث تميػؿ
 (1):ىك مكضح في الشكؿ التالي

                                                 
(1)

.
 .206 سابؽي ص ي مرجعالمعاصرالسمكؾ التنظيمي حسيفي  راكية

للأفراد الرئيسنائب   

 رئيس مجمس الإدارة
 

للإنتاج الرئيسنائب  يقو لمتس الرئيسنائب   لمبحوث الرئيسنائب    

 ج-السمعة إنتاج عام مدير ب-السمعة إنتاج عام مدير أ-السمعة إنتاج عام مدير
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 التنظيم عمى أساس العملاء وفئات الزبائنيوضح  :5الشكل رقم 

 
 .206ص ي مرجع سابؽي السمكؾ التنظيمي المعاصري راكية حسيف: درصمال

كؿ عػف مجمكعػة السػمع يػتـ تجميعيػا عمػى ؤ ف الشكؿ أف نائب المدير العػاـ مسػيلاحظ م
نػػكع العمػػلاء الػػذيف تػػكزع طػػييـ ىػػذه السػػمع كيسػػتخدـ ىػػذا النػػكع فػػي منظمػػات الخػػدمات  أسػػاس
  .مؤسسات الماليةكال

 :  التنظيم عمى أساس المناطق الجغرافية -ج
نشػػاطات المؤسسػػة ككظائفيػػا فػػي أمػػاكف كمكاقػػػع  زتميػػز ىػػذا النػػكع مػػف اليياكػػؿ بتمركػػي

عػػدة أك  تتباعػػد فػػي منطقػػة كاحػػدةأك  المكاقػػعكقػػد تتقػػارب ىػػذه ي تمػػارس فييػػا المؤسسػػة عمميػػا
لامركزيػػػػػة أك  كدرجػػػػػة نمكىػػػػػا كتمركزىػػػػػا يالمؤسسػػػػػة أعمػػػػػاؿمػػػػػدف بحسػػػػػب تكسػػػػػع أك  ؽاطنػػػػػم
كيلاحػػػظ ىنػػػا أيضػػػا امتػػػداد ىػػػذه المكاقػػػع كانعكاسػػػاتيا عمػػػى ىياكػػػؿ التنظيميػػػة عمػػػى ي اطاتيانشػػػ
ي الشػركات العالميػةي المصػاريؼ)ك (1)تكل الدكؿ أيضا بيف نشاط الداخؿ كالخارج لممؤسسػةمس
 (.سسات النقؿؤ م

                                                 
(1)

.
 . 999مكسى خميؿي مرجع سابؽي ص 

 المدير العام
 

 العام لممبيعات المدير نائب
 العسكرية لممنتجات

 العام لممبيعات المدير نائب
 الاستيلاكية لممنتجات

 العام لممبيعات المدير نائب
 الصناعة لممنتجات
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 التنظيم عمى أساس المناطق الجغرافيةيوضح  :6الشكل رقم 
 

 
 .207ص ي مرجع سابؽي المعاصر يظيمتنالسمكؾ الي حسيف راكية: صدرالم

كؿ عػػف المبيعػػات فػػي منطقػػة جغرافيػػة محػػددة كيحصػػؿ عمػػى ؤ يلاحػػظ أف كػػؿ نائػػب مسػػ
 .الكظيفيةات دار مساعدات كالخدمات مف الإال

 :غير الوظيفي د. التنظيم
 نتػػاجيتميػػز التنظػػيـ غيػػر الػػكظيفي بجمػػع كػػؿ الأنشػػطة كالميػػارات كالخبػػرات المطمكبػػة لإ

يف بػػالمػػدير كبػػذلؾ يسػػيؿ التنسػػيؽ  إشػػراؼمكقػػع تحػػت أك  كالتسػػكيؽ المتعمػػؽ بالسػػمع فػػي مكػػاف
مػا مات فػي شػكؿ أربػاح كخسػائر دار الإ أداءكما يمكف قيػاس ي جيد أداءالأنشطة ككؿ كتحقيؽ 
 قػػػدأنػػػو  كضػػػكح المسػػػؤكليات كسػػػيكلة المسػػػألة إلاإلػػػى  بالإضػػػافةي داءيسػػػيؿ عمميػػػة تقيػػػيـ الأ

لمصػػمحة التنظػػيـ النػػكعي عمػػى مصػػمحة التنظػػيـ الكمػػي فقػػد يفضػػؿ المػػدير  أكثػػرعطػػي أىميػػة ي
 (1).ى الأرباح في الأجؿ الطكيؿعمر قصيمكاسب في الأجؿ الال

 تجميػػػع الأنشػػػػطة فػػػي المنظمػػػػة عمػػػى أسػػػػاس معيػػػار كاحػػػػد فقػػػط مػػػػفعب صػػػػأنػػػو لمػػػف ال
ة العميػا عمػى دار كتجميػع الأنشػطة فػي الإي معيػار أكثػر اسػتخداـمعايير السػابقة كلكػف الشػائع ال
 ة الكسػطى عمػى أسػاس كظيفػي كفػيدار اس سمعي بينما يػتـ تجميػع الأنشػطة فػي مسػتكل الإأس

                                                 
(1)

.
 207مرجع سابؽي ص ي السمكؾ التنظيمي المعاصرحسفي راكية 

 للأفراد الرئيسنائب 

 رئيس مجمس الإدارة
 

 يقو لمتس الرئيسنائب  لمتمويل الرئيسنائب  للإنتاج الرئيسنائب 

 لمبيعات الرئيسنائب 
 الأوسطالشرق 

 لمبيعات الرئيسنائب 
الشرق الأقصى وأمريكا 

 اللاتينية

 لمبيعات الرئيسنائب 
 أوروبا
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عمػى أسػاس أك  ة الػدنيا عمػى أسػاس جغرافػيار دس الكقت يتـ تجميع الأنشطة في مستكل الإنف
 .عملاء كيبيف الشكؿ التالي تجمع الأنشطة عمى أساس مشترؾال

 ظيفيالتنظيم غير الو يوضح  :7الشكل رقم 

 
 .209ص ي مرجع سابؽي مكؾ التنظيمي المعاصرسراكية حسيف ال: صدرالم

 فالمنظمػػاتي تعقيػػدا مػػف المنظمػػات صػػغيرة الحجػػـ أكثػػرتعتبػػر المنظمػػات كبيػػرة الحجػػـ 
كمػػع تطػػكر ىػػذه ي أقسػػاـ لأبحػػاث السػػكؽأك  ييكػػكف لػػدييـ أقسػػاـ قانكنيػػةقػػد لا ي صػػغيرة الحجػػـ

منظمات كزيادة حجميا أصبح مفركضا طييا إجراء تغيرات مع زيػادة الأقسػاـ كضػـ كظػائؼ ال
رتبط يػػفػػالحجـ ي أكسػػع شػػراؼطػػكلا كنطػػاؽ الإ أكثػػركبالتػػالي يصػػبح الييكػػؿ التنظيمػػي ي جديػػدة

 أف ؾذلػإف المنظمػات كبيػرة الحجػـ يكػكف ىيكميػا طػكيلا بمعنػى ي بالزيادة في التعقيد التنظيمي
لتػالي اكيمخػص الشػكؿ ي (1)ةالقػرارات التشػغيمي اتخػاذة العميا ستككف بعيدة عف دار الإأك  الرئيس

 .العلاقة بيف الحجـ كالمتغيرات الييكمية

                                                 
(1)

.
 .209ي صي مرجع سابؽالسمكؾ التنظيمي المعاصرراكية حسيفي 

 التجميع

 مجمس الرئيس 
 

 التصنيع

 وىران

 العاصمة

 ج- مسمعةنائب الرئيس ل ب- مسمعةنائب الرئيس ل أ-مسمعةنائب الرئيس ل

 الإذاعة

 الصحافة

 مدير التسويق مدير الإنتاج مدير الإعلان
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 يوضح ىيكل المنظمات كبيرة الحجم :8الشكل رقم 

 
 .290ص ي مرجع سابؽي راكية حسيف الممكؾ التنظيمي المعاصر: المصدر

التغييػػػر فػػػي حجميػػػا كىيكميػػػا كذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ عمميػػػة إلػػػى  قػػػد تتجػػػو بعػػػض المنظمػػػات
العمالػػة بيػػدؼ تحسػػيف كفػػاءة المنتظمػػة كفعاليتيػػا كلا يعنػػي التخفػػيض فػػي حجػػـ أم  صػػغيرالت
 يػػااتجاىنػػت عملمكمبيػػكتر أ كومبــاكفمػػثلا شػػركة ي فػػي ىبػكط كانحػػدار ةمسػػتقبؿ المنظمػػ أف ىػذا
ككػاف ىػدفيا ي نة التي حققت فييا أعمى إيرادات في سػجلاتياسصغير حجميا في نفس التإلى 
(1)القادمػػةافسػػة فػػي الفتػػرة منالرتيا عمػػى قػػدزيػػادة 

إف تخفػػيض حجػػـ المنظمػػة يقمػػؿ مػػف درجػػة  .
كيمكػػػف تخفػػػيض حجػػػـ المنظمػػػة بكسػػػائؿ كطػػػرؽ ي مركزيتيػػػا فيصػػػبح حجميػػػا بسػػػيطاك  تعقيػػػدىا
لحجميػػا إلا أف ىنػػاؾ  ةغـ مػػف أف الإقالػػة ىػػي المظيػػر الشػػائع لتخفػػيض المنظمػػفبػػالر ي عديػػدة

الطبيعػػػي لمعمالػػػة مػػػع تػػػرؾ الانخفػػػاض ي حجميػػػا عػػػف طريػػػؽ تجميػػػد التعيػػػيف ضمنظمػػػات تخفػػػ
أيضػا ي الرأسػيي عمميا فإف تخفيض حجـ المنظمة يتحقؽ مف خلاؿ التعقػد الأفقػيك ي يأخذ دكره
  .إلغاؤىاأك  مج بعض الكظائؼ ككظيفتي التفتيش كالجكدةدمف خلاؿ 

 شػراؼالإأخرل تضف تغيير المنظمة فيما عدا ىيكميا التنظيمي كمسػتكل  أساليبكىناؾ 
تكزيػع  يخػصبػاح كخطػط التكنكلكجيػا المسػتخدمة  فيمػا كيتمثػؿ ذلػؾ فػي تكزيػع الأر  (2)كالسمطة
تخدميف فػػي المسػػ كاشػػتراؾ نتػػاجد حػػاكؿ البػػاحثكف إقامػػة علاقػػة إيجابيػػة بػػيف رفػػع الإقػػالأربػػاح ف

راؾ فػػي شػػالاييػػا عمميػػة عملمخططػػات التػػي اعتمػػدت كمػػف أشػػير اي حصػػة الأربػػاح المؤسسػػة
حيػث ي الونسـكمخطػط  يعمميػة التغيػر التنظيمػي المخطػط المعػركؼالأرباح كإجراء لإحػداث 

                                                 
(1)

.
 .299ركاية حسيفي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 . 298شكمي مرجع سابؽي ص عمصطفى 

 تنخفض المركزية 

جغرافيا-رأسيا، ج -أفقيا، ب-يزيد التعقيد: أ  

 كمما زاد الحجم

 تزداد الرسمية
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أحػػد العمػػاؿ النقػػابييف الػػذم كػػػاف يشػػتغؿ بمصػػنع الحديػػد فػػي الكلايػػات نعػػث ة فػػػي إلػػى  نسػػب
ه اعتبػػػار ب ســـكالونكقػػػد اشػػػرؼ المصػػنع عمػػػى الإفػػػلاس ككػػاد يعمػػػؽ أبكابػػػو لػػػكلا أف ي الثلاثينػػات

ملاءه بضركرة تجربة نظاـ ع رني لمكاجيػة ز المسؤكليف ك أقنع ي مسؤكلا نقابيا في ذلؾ المصنع
الػػػذم نضػػػي إنشػػػاء لجػػػاف  ســـكالونة عمػػػى تطبيػػػؽ مخطػػػط دار كقػػػد اتفػػػؽ العمػػػاؿ كالإي المكقػػػؼ

كف باسػػتطاعة يكػػة حيػػث دار تسػػيير تتكػػكف مػػف أعضػػاء منتخبػػيف مػػف العمػػاؿ كالممثمػػيف عػػف الإ
انت القرارات لا تعػف ل تكػاليؼ ماليػة القرارات في اجتماعاتيا الشيرية إذا ك اتخاذىذه المجاف 

لى جانب ىذا التنظيـ لعممية ي محددة  (1):القرار فقد تـ الاتفاؽ عمى اتخاذكاه
أجػؿ  كبػذؿ الجيػد مػفي المشاركة الجماعية لمعماؿ كالمستخدميف في تقديـ الاقتراحػات -
 .نتاجرفع الإ
 .نتاجالإ ارتفاعالتكزيع المتساكم للأرباح الناتجة عف  -
 .مستكل يسمح بذلؾإلى  نتاجالإ ارتفاعة عمى رفع الأجكر بعد دار مكافقة الإ -

إدخػػاؿ  ســكالونكيتطمػػب مخطػػط ي كػػؿ ىػػذا مػػف شػػأنو إرضػػاء العمػػاؿ كتحفيػػز ىػػـ لمعمػػؿ
ربػػػػاح التػػػػي تحققيػػػػا تغييػػػػرات جكىريػػػػة عمػػػػى ىياكػػػػؿ السػػػػمطة التنظيميػػػػة كعمػػػػى نظػػػػاـ تكزيػػػػع الأ

ربػػاح بالتسػػاكم بػػيف جميػػع العمػػاؿ كالمسػػتخدميف بيػػدؼ تشػػجيع المؤسسػػة بحيػػث تػػكزع ىػػذه الأ
ذا كػػاف مخطػػط ي داءمػة عمػػى العمػؿ الجمػػاعي لتحقيػػؽ أعمػى مسػػتكل مػف الأنظأقسػػاـ الم كػؿ كاه

أصػػػبح مدرسػػػا لمخطػػػط بالمعيػػػد  ســـكالونخػػػالكف قػػػد أنقػػػذ مصػػػنع الحديػػػد مػػػف الإفػػػلاس فػػػإف 
رل قػػػػد طبقػػػػت ىػػػػذا ببكسػػػػطف كمػػػػا أف عػػػػدة شػػػػركات كمؤسسػػػػات أخػػػػ لمساشوســــتتكنكلػػػػكجى 
ا مؤسسػػػة تسػػػتخدـ ىػػػذ 980( بػػػأف ىنػػػاؾ 9968) لزيوروباكيـــتكقػػػد أثػػػار كػػػؿ مػػػف ي مخطػػػط

مؤسسػة أخػرل تسػتخدـ نمػػاذج متشػابية نكعػا مػا لممخطػط الأصػػمي  500مخطػط كأف حػكالي ال
ي %25كأف أغمػػب ىػػذه المؤسسػػات قػػد حققػػت أرباحػػا مكنػػت مػػف رفػػع الأجػػكر بنسػػبة ي سػػكالكف
ذا كاف  إحػداث التغييػر التنظيمػي إلػى  بيػدؼ أساسػا سـكالونيريػاف بػأف مخطػط  كاتزوكـاىنكاه

القػرارات بصػفة خاصػة حيػث  اتخػاذعف إعادة تكزيع الأرباح كتغيير نظاـ التسيير كفي طريقة 
الاقتػػراح ممثميػػو المنتخبػػيف مػػع أك  يلاحػػظ بػػأف المخطػػط يعطػػي لمعامػػؿ الفرصػػة لإبػػداء الػػرأم

                                                 
(1)

 .299-298ي ص ص ي مرجع سابؽعشكممصطفى .
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ي الكحػدة ممػا يعطيػو إحساسػا قكيػا بالانػػدماجأك  ـ المصػمحةالقػرارات التػي تيػ اتخػاذالحريػة فػي 
 .الانتماء كالرضا المعنكم كالمادم

الػنمط التقنػي المسػتخدـ فقػد ظيػر ىػذا التسػاؤؿ فػي معيػد أك  التكنكلكجيػا صفيما يخأما 
منظمػة لميككاجتماعية سػبمندف حيث ركز التناكؿ عمى دراسة الجكانػب التكنكلكجيػة كال تافسكوك
كمػف أشػير البػاحثيف الػذيف تبنػكا ىػذا التنػاكؿ ي بيدؼ تحقيؽ الانسجاـ بػيف ىػذه الجكانػبكذلؾ 

يمـــري تريســـتكػػػؿ مػػػف  كينبغػػػي لتحقيػػػؽ الانسػػػجاـ العمػػػؿ عمػػػى التطػػػابؽ بػػػيف الجكانػػػب ي (1)وا 
ي الاجتماعية كالتقنية مف جية كالتطابؽ بيف الييكؿ التقني الاجتماعي النػاتج عػف تنظػيـ معػيف

 .ة للأشخاص الذم يشتغمكف ضمف ىذا الييكؿ مف جية ثانيةلخصائص البشريكا
أجػؿ  أف تتغير بسرعة كبشكؿ ممحكظ مفإلى  إف المؤسسة أيا كانت تحتاج في كقت ما

كيحػػدث التغيػػر فػػي المنظمػػة نتيجػػة لسػػقكط عكامػػؿ الخارجيػػة ي البقػػاء فػػي بيئػػة تتصػػؼ بالتقمػػب
كقػػد بينػػت ي تعػػرؼ كيػػؼ يمكنيػػا تحقيػػؽ ذلػػؾة فػػي التغييػػر كلكنيػػا لا دار رغبػػة الإأك  فػػي البيئػػة

 فػػػػي عمػػػػاؿالدراسػػػػات أف ضػػػػعؼ الابتكػػػػار كػػػػاف السػػػػبب الرئيسػػػػي الػػػػذم تكاجيػػػػو منظمػػػػات الأ
 التغييػر أنػكاعالنجاح فالمنظمة يجب أف تتبنػى عػددا مػف أجؿ  كمفي (2)دانالكلايات المتحدة كك

يػة إدار بتطبيػؽ أنظمػة أك  خمؽ سمعة جديدة مرغكبػة فػي السػكؽأك  كتطكير قدراتيا التكنكلكجية
فالمؤسسػػات التػػي لا تكاكػػب العصػػر فػػي سػػمعيا ي رفػػع مسػػتكل ميػػارات العمالػػة فييػػاأك  جديػػدة

 .كتكنكلكجيا تفشؿ في البقاء كالازدىار
نو أف أإف اشػػتراؾ العامػػؿ فػػي حػػؿ المشػػاكؿ كالتطػػكير كالتغييػػر الخػػاص بالمنظمػػة مػػف شػػ

المعمكمػػػات كالخبػػػرة كتغييػػػر مياراتػػػو فيػػػذا يحطػػػـ الحػػػكاجز داخػػػؿ المنظمػػػة كيمكنػػػو مػػػف تبػػػادؿ 
 تغييػػر التػػدريجي الػػذم يقػػكـ بتحسػػيف العمميػػات التشػػغيمية فػػي أجػػزاء المنظمػػة المختمفػػة كمػػف ثػػـ

كيبػػػيف الشػػػكؿ التػػػالي ي حقيػػػؽ التغيػػػر الجػػػذرم الػػػذم يتضػػػمف تصػػػميـ جديػػػد لممنظمػػػة بأسػػػرىات
 :  مكذجا يمثؿ أحداث التغييرن

                                                 
(1)

.
 .220مصطفى عشكمي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 .529كامؿ محمد المغربيي مرجع سابؽي ص 
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 يمثل أحداث التغيير :9الشكل رقم 

 .529ص ي مرجع سابؽي كامؿ محمد المغربي: مصدرال
فكمػػا ىػػك مبػػيف فػػي الشػػكؿ أف القػػكل الداخميػػة كالخارجيػػة تعبػػر عػػف الحاجػػة لمتغييػػر فػػي 

زمػػة أ أك منظمػػة حيػػث أف العديػػد مػػف النػػاس قػػد لا يرغبػػكف فػػي التغيػػر إلا إذا أدركػػكا  مشػػكمةال
ـ ثػػييػا عمة فإنػػو يترتػب عمػى المػػدير التعػرؼ كحيػث أف معظػـ المشػاكؿ لا تكػػكف كاضػحة كجميػ

 إليو. بضركرة القياـ بالتغيير كتفيـ الحاجةكعية الآخريف ت
(1)يات التغيير التنظيميستراتيجالتصنيؼ التالي لا Benne Chin كيقترح

 

 نصكتػػػػ Empirical-Rationalيات/ منػػػػاىج التغييػػػػر العقلانيػػػػة كالتجريبيػػػػة اسػػػػتراتيج .أ 
إذا تػـ تبريػر تبني التغييػر المقتػرح يسكأنو ي أف الإنساف عقلاني كراشدى عم ياتستراتيجىذه الا

نشػػػر ي البحػػػث الأساسػػػي: . كمػػػف بػػػيف ىػػػذه المنػػػاىجنػػػوعقلانيػػػة كبأنػػػو سيسػػػتفيد مىػػػذا التغييػػػر ب
 تحميؿ النظـ كالبحث التطبيقي.ي مميفاالع اختياري المعرفة

عػػػػػػادة الػػػػػػتعمـ اسػػػػػػتراتيج .ب  كتعتمػػػػػػد ىػػػػػػذه  Nornative Resducativeيات القػػػػػػيـ كاه
نيج التجريبي. كمف بػيف ىػذه الإفتراضػات ماليات عمى إفتراضات تغاير إفتراضيات ستراتيجالا

 أسػمكبكأف التغييػر فػي ي أف الإنساف يتأثر سمككو كأفعالو كتصرفاتو بالقيـ كالعػادات كالمعػايير
الممارسػػػػات  اتجػػػاهقيمػػػػو كمعػػػاييره  ييحدث فقػػػط حينمػػػا يغيػػػػر الفػػػرد المعنػػػكممارسػػػة معينػػػة سػػػػ

رة المنػػػاىج عمػػػى الػػػتعمـ مػػػف خػػػلاؿ الخبػػػتركػػػز ىػػػذه ك  .اديػػػدجا التزامػػػكيطػػػكر ي القديمػػػة ؽكالطػػػر 
عػػادة الػػتعمـ  عػػادة الػػتعمـك  التجربػػةك  مػػف خػػلاؿ الخبػػرةكالتجربػػة. كاه الإنفتػػاح كالثقػػة بػػيف  كػػذلؾ ياه

يات تحسػػػيف قػػػدرة المنظمػػػة عمػػػى حػػػؿ المشػػػكلات كتطػػػكير سػػػتراتيجكيػػػدخؿ ضػػػمف الاي الأفػػػراد
 .الأفراد

                                                 
(1)

 .383حسيف حريـي مرجع سابؽي ص .

 مراقبة المنافسة العالمية
 العملاء، المنافسين وعناصر أخرى

   لمتغيير الحاجة
تتضمن الخطط والأىداف ومشاكل المنظمة 

 واحتياجاتيا

 التغيير إحداث بالتغيير البدء
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 : في مجمكعتيفكىذه المناىج تقع  Power Coerciveات القكة استراتيج .ج 

 .تأثيرية في ممارسة القتصادػ مجمكعة تركز عمى الإجراءات كالترتيبات السياسية كالا
 الشعكر بالذنب. استخداـػ مجمكعة تركز عمى القكة المعنكية الأدبية ب

 تصميم الييكل التنظيمي: رابعا
 العوامل المؤثرة في التصميم التنظيمي. .1

 أساسػػػػا عمػػػػى تطبيػػػػؽ مبػػػػدأ التخصػػػػص فػػػػي العمػػػػؿ تصػػػػميـ العمػػػػؿ كسػػػػيمة تسػػػػتنديعتبػػػػر 
(Spécialisation كىي عممية معقدة تتضمف .)لتحديػد العلاقػات ي القػرارات كالإجػراءات اتخػاذ

المتداخمػػة داخػػؿ المنظمػػة. كيػػتـ بمقتضػػاىا تحديػػد الييكػػؿ التنظيمػػي كعلاقػػات السػػمطة داخميػػا. 
 يا.أىدافتحقيؽ إلى  يات كخطط المؤسسة كالتي تؤدماستراتيجكىك طريقة لتطبيؽ 

فعنػػد التحػػدث عػػف الييكػػؿ التنظيمػػي فإننػػا نتحػػدث عػػف العناصػػر المشػػتركة التػػي تخػػتص 
بيا اليياكؿ التنظيمية. كالتصميـ التنظيمي ىك الذم يبػيف العلاقػات المتداخمػة كالعناصػر التػي 

 (1)ياأىدافيتيا مكضع التطبيؽ الفعمي كتحقيؽ استراتيجتساعد المنظمة عمى كضع 
ات الناتجػػة عػػف بعػػض العكامػػؿ التػػي سػػيتـ عرضػػيا فيمػػا تػػأثير بعػػض الإلػػى  يخضػػع قػػدك 
 :  يمي

 :  درجة الرسمية. 1-1

ي كىي الدرجة التي تككف عندىا القكاعد كالإجراءات كالتكجييات مكتكبة في قائمػة شػاممة
ة دار مدل كجكد قكاعد كنظـ محػددة مسػبقا مػف قبػؿ الإ عف Standardizationالمعيارية تعبر ك 
عرض فيمػػا يمػػي مػػداخؿ قامػػت بتحديػػد أكسػػي يا كمرشػػد لمسػػمكؾ فػػي مجػػالات معينػػةسػػتخداملا

(2):درجة الرسمية
 

ـــدي عػػػف  Max Weberمفيػػػكـ الرسػػػمية ينطمػػػؽ مػػػف جيػػػكد الألمػػػاني : المـــدخل التقمي
أك  ج البيركقراطػػػيذه فػػػي نمػػػكذج أسػػػماه النمػػػك أفكػػػار حيػػػث جمػػػع ي التنظيمػػػات غيػػػر الشخصػػػية

 المثالي.
                                                 

(1)
 .287حسيف حريـي مرجع سابؽي ص .

(2)
 . 202ي ص سابؽمرجع كامؿ محمد مغربيي .
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ح لأم قتػػػػر ىػػػػا الشػػػػكؿ الأكؿ الماعتبار الرسػػػػمية بإلػػػػى  فػػػػي ىػػػػذا النمػػػػكذج MAX كيشػػػػير
و عمػى مجمكعػة القكاعػد الرسػمية التػي تعطػي الحػؽ لمجمكعػة كبيػرة مػف اىتمامػكيركػز ي تنظيـ

س الكقػت يجػب ييـ بطاعػة أكامػر الػرئيس فػي نفػعمػ التػزاـأف ىنػاؾ بف يشعركا الأفراد تتطمب أ
د الػػرئيس بػػالإ تمكنػػو مػػف إصػػدار الأكامػػر ليػػذا العػػدد مػػف المسػػؤكليف. كتعتبػػر دارة الػػذم أف يػػزك 

 ة السمطة الرسمية.دار ىذه الإ
ـــاكس فيبـــركقػػػد مي ػػػز  ي السػػػمطة البطكليػػػة: مػػػف ثلاثػػػة أشػػػكاؿ لممارسػػػة السػػػمطة كىػػػي م

 نجاعة لأنيا ترتكز عمى المكائح الرسمية. أكثرىذه الأخيرة  اعتبرالتقميدية كالسمطة القانكنية ك 
الكلاسػػيكي يػػركف أف تطبيػػؽ الرسػػمية  تجػػاهخػػلاؿ مػػا سػػبؽ أف أصػػحاب الانسػػتنتج مػػف 

ي الطػػػرؽ فعاليػػػة ممػػػا يحقػػػؽ الكفػػػاءة أكثرتنظػػػيـ مثػػػالي كنمػػػكذجي يػػػؤدم كظائفػػػو بػػػإلػػػى  تقػػػكد
السػػػػمكؾ الرسػػػػمي يبعػػػػدنا عػػػػف المحسػػػػكبية التػػػػي تعػػػػكؽ الإنجػػػػاز سػػػػمكب أك عمػػػػى الأ عتمػػػػادفالا
 : ةالمزايا التالي بشكؿ أفضؿ كمف ثـ يمكننا مف تحقيؽ داءكالأ

 ضػماف إلتحػاؽ إلػى  التكظيؼ كالترقية عمػى أسػاس المقػدرة الغنيػة كالتػي يػؤدم تطبيقيػا
 المكظفيف ذكم الكفاءة بالمؤسسة.

  جديد يعتمد عمى القكاعد كالإجػراءات ممػا يحقػؽ مزايػا كثيػرة أىميػا  اتصاؿكجكد نظاـ
 رفع مستكل العمميات كالقرارات ضماف تحقيؽ المساكاة في المعاممة.

أف تطبيػػؽ درجػػػة أقػػؿ مػػف الرسػػمية فػػػي  تجػػاهصػػػحاب ىػػذا الإأيػػرل : المــدخل الســموكي
كقػػد إىػػتـ عممػػاء ي الفػػردأك  تحقيػػؽ نتػػائج أفضػػؿ سػػكاء عمػػى مسػػتكل المنظمػػةإلػػى  التنظػػيـ يقػػكد

السػمبي  تػأثيربدراسػة ال كما اىتـ عممػاء الػنفسي بدراسة كظائؼ القكاعد كاليدؼ منيا جتماعالإ
Merton ميرتونالذم يحدثو الإفراط في الرسمية عمى العامميف. كيعتبر 

مػف الأكائػؿ الػذيف  (1)
عػدـ إلػى  ة قػد تػؤدممالػدقيؽ كالقكاعػد الصػار  شػراؼبيكا للأثار غيػر المتكقعػة إذ يػرل أف الإتن

مػػـ كالتعسػػؼ. كغالبػػا مػػا المزيػػد مػػف الظإلػػى  الانضػػباط كمػػا أف التشػػدد فػػي القكاعػػد قػػد يػػؤدم
 كسيمة لتحقيؽ التنظيـ.ك السمطة لتحقيؽ أغراض شخصية كليس قكلتستخدـ 

                                                 
(1)

.
 .84ي ص2007ي الشركة العربية المتحدة لمتسكيؽ كالتكريداتي 9ي طالعربيةقياس كتطكير اداء المؤسسات ي السيدرضا 
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أف البيئة تمعب دكرا أساسيا في تحديد السمكؾ التنظيمػي  لفير  Thomsonتومسون أما 
 يتعامػػػؿ مػػػع التنظػػػيـ كنظػػػاـ مغمػػػؽ لا يتػػػأثر بػػػالتغيراتأنػػػو  عمػػػى أسػػػاس MAXنمػػػكذج  كانتقػػػد

 )البيئة(. خارج منظمة العمؿ
درجػػػة  ارتفػػػاع أف إلػػػى عمػػػى الػػػرغـ مػػػف الجيػػػكد البحثيػػػة التػػػي أشػػػارت: المـــدخل الأفقـــي 

أف انخفػاض درجػة إلػى  الرسمية تمثؿ أحد خصائص التنظيـ الفع اؿ. كأيضا تمػؾ التػي أشػارت
جػػد فػػػي مقابػػؿ ذلػػؾ دراسػػػات أمنظمػػات. فعاليػػة الإلػػػى  الرسػػمية يمثػػؿ أحػػد العكامػػػؿ التػػي تقػػكد

دد حػػػالفعاليػػػة لجميػػػع المنظمػػػات. كلكػػػف تعػػػدـ كجػػػكد رسػػػمية مثاليػػػة تحقػػػؽ إلػػػى  حديثػػػة تشػػػير
 مة في ضكء مجمكعة مف العكامؿ المكقفية مف أىميا التكنكلكجيا.الدرجة الملائ

المنظمػػة عمػػى  اعتمػػادمػػدل إلػػى  فالرسػػمية تشػػيري يةسػػتراتيجكػػذلؾ ظػػركؼ العمػػؿ كالا 
القػػكانيف كالأنظمػػة كالتعميمػػات فػػي ضػػبط كتكجيػػو سػػمكؾ الأفػػراد أثنػػاء العمػػؿ كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ 

ي ت الرسػمية المكتكبػةتصػالاعمى الا عتمادكجكد قكاعد رسمية مكتكبة لتكجيو العمؿ كدرجة الا
ي كمػػػف النتػػػائج كالأثػػػار السػػػمبية التػػػي كػػػذلؾ مػػػدل كجػػػكد نظػػػـ رسػػػمية مكتكبػػػة لمثػػػكاب كالعقػػػاب

 ىػػداؼالأ اسػػتبداؿك ي تسػػببيا الرسػػمية العاليػػة للأفػػراد إعاقػػة نمػػك الشخصػػية الناضػػجة كالمبدعػػة
 المسطرة حيث تصبح الأنظمة كالتعميمات غاية كليست كسيمة.

 : درجة المركزية. 1-2

إلػػى  بينمػػا تشػػير المركزيػػةي ة العميػػادار القػػرارات بيػػد الإ اتخػػاذتعنػي المركزيػػة تركيػػز سػػمطة 
ف درجػػػة التعقيػػػد مػػػف ثلاثػػػة إلػػػى  القػػػرار اتخػػػاذدرجػػػة تفػػػكيض سػػػمطة  المسػػػتكل الأدنػػػى. كتتكػػػك 

 (1):عناصر ىي
كيقصػػػد بيػػػا تعػػػدد كتنػػػكع :  Horizontal Centralisationالتقيـــيم الأفقـــي )أو  التمـــايز

القػرارات فػي المنظمػة  اتخػاذ أسػمكبالأنشطة كالكاجبات كالمجمكعات الكظيفية كمدل جماعيػة 
 بغض النظر عف المستكل الذم تتخذ فيو.

 كيقصد بو تكزيع القكة كالنفكذ الرسمي داخؿ المنظمة.: التقييم الرأسماليأو  التمايز

                                                 
(1)

 . 999ي شركة دار الامة لمطباعة كالنشري ص اقتصاد كتسيير المؤسسةي حركشرفيقة .
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كحػدات المنظمػة. كذلػؾ أك  درجػة التكزيػع الجغرافػي لفػركعإلى  كيشير: التمايز الجغرافي
 بغض النظر عف تمركز سمطة صنع القرار.

ككممػا ي التمػايز الثلاثػة أنػكاعمػف  أك أكثػر فالييكؿ التنظيمي يػزداد تعقيػدا كممػا زاد كاحػدا
 ت كالتنسيؽ كالرقابة.تصالازادت درجة التعقيد كمما زادت الحاجة للا
تنظيـ فع ػاؿ إلى  أف التشدد في المركزية يؤدمإلى  كقد ذىب أنصار المدخؿ الكلاسيكي

 :  (1)العديد مف المزايا منيابحيث تساعد المنظمة عمى تحقيؽ 
 كتجنب المشاكؿ التي تترتب عف الأخطاء في تفسير القرارات.ي ضماف كحدة القرارات 

 تصاؿتجنب مشاكؿ كؿ التنسيؽ كالا. 

  تجنػػب المشػػاكؿ المترتبػػة عمػػى الخطػػأ فػػي تفسػػير بعػػض المتغيػػرات كالعكامػػؿ مػػف قبػػؿ
حتػػػك  أكثػػػرة العميػػػا دار متخػػػذم القػػػرارات فػػػي المسػػػتكل الادنػػػى حيػػػث تكػػػكف الإ ليػػػذه اءن إدراكػػػا كاه

 المتغيرات.

 نتػػائج سػػمبيةإلػػى  أصػػحاب المػػدخؿ السػػمككي فيػػركف أف الإفػػراط فػػي المركزيػػة يػػؤدمأمػػا 
ي العامميف. كبالتالي يفضؿ أف تطبؽ درجػة منخفضػة مػف اللامركزيػةأك  بالنسبة لممنظمة سكاء

 :  حيث أنيا تساعد عمى
  حد كبير.إلى  سكؼ تنخفض تصاؿالقرارات لأف مشاكؿ الإ اتخاذسرعة 

 .إمكانية تطبيؽ مراكز المراقبة 

 ة العميػا فػي المنظمػة لمتفػرغ لمقػرارات العامػة كعػدـ إضػاعة الكقػت دار إتاحػة الفرصػة لػلإ
 في حؿ مشاكؿ كاف بإمكاف المستكيات الأدنى القياـ بيا.

مركزيػة مثمػى تصػمح لجميػع المنظمػات  لا تكجػد درجػةأنػو  فيما يرل ركاد المدخؿ الأفقي
ػػػا يتحػػػدد الأمػػػػر فػػػي ضػػػكء مجمكعػػػػة مػػػف العكامػػػػؿ كالمتغيػػػرات المكقفيػػػة كالتػػػػي مػػػف بينيػػػػا  نم  كاه

 التكنكلكجيا.

                                                 
(1)

.
 . 997كامؿ محمد المغربيي مرجع سابؽي ص 
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 :  درجة التعقيد )التكنولوجيا . 1-3

ؿ المػػػدخلات مثػػػؿ المػػػكارد الخػػػاـ كالبيانػػػات إلػػػى  ىػػػي تمػػػؾ العمميػػػات التحكيميػػػة التػػػي تحػػػك 
كعمػػػى الػػػرغـ مػػػف أف معظػػػـ الأفػػػراد يتخيمػػػكف ي خػػػدماتأك  سػػػمعأك  مخرجػػػات مثػػػؿ معمكمػػػات

فػػإف ىػػذا المصػػطمح يمكػػف أف يطبػػؽ ي كالآلات عنػػدما يفكػػركف فػػي التكنكلكجيػػا نتػػاجخطػػكط الإ
 (1)أيضا عمى قطاع الخدمات.

 1961وورد فالعلاقة بيف التكنكلكجيا كالييكػؿ التنظيمػي يبػدأ مػف العمػؿ الػذم قامػت بػو 
انػػات كالمعمكمػػات عػػف شػػركة صػػناعية فػػي جنػػكب إنجمتػػرا كتػػـ جمػػع البي 990حيػػث تػػـ دراسػػة 
كعػػػػف الإجػػػػراءات كالنمػػػػاذج المسػػػػتخدمة بيػػػػا كبياناتيػػػػا ي يػػػػةنتاجكعممياتيػػػػا الإ تتػػػػاريخ الشػػػػركا

بيف الييكػؿ التنظيمػي ليػا. كقػد أدل تحميميػا ك  ا لـ تجد علاقة بيف حجـ المنظمةكلكنيي المالية
 أنػػكاعيـ المنظمػػات كفقػػا لمتكنكلكجيػػا الخاصػػة بيػػا كميػػزت بػػيف ثلاثػػة سػػتقإلػػى  لمعكامػػؿ الأخػػرل

 :  كىي
 الكميات الصغيرة. أك  تكنكلكجيا الكحدة 

  بكميات كبيرة.  نتاجالإأك  الكحدات الكبيرة إنتاجتكنكلكجيا 

 مر. ستالم نتاجتكنكلكجيا الإ 

التكنكلكجيػة المسػػتخدمة  سػاليبلأاكلقػد اىتمػت العديػد مػف الدراسػات بتحديػد العلاقػة بػيف 
 الإشػػارة بػػأفإلػػى  بػػو. كقػػد ذىبػػت بعػػض الكتابػػات الخاصػػة فػػي التنظػػيـ كالخصػػائص الييكميػػة

التكنكلكجيػػة المتماثمػػة عػػادة مػػا تكػػكف ليػػا نفػػس الخصػػائص الييكميػػة  سػػاليبالمنظمػػات ذات الأ
 سػػتخداـذات الإ منشػػوتفالي المركزيػػة كاللامركزيػػةي شػػراؼنطػػاؽ الإي يػػةدار المسػػتكيات الإ: مثػػؿ

ي تفصػػػػػيميةك  عممياتيػػػػػا تمتػػػػػاز بيياكػػػػػؿ تنظيميػػػػػة معقػػػػػدةك  ؼ فػػػػػي نشػػػػػاطاتياشػػػػػالتكنكلػػػػػكجي الك
تيػػػا تأديالكظػػػائؼ التػػػي ينبغػػػي ك  عمػػػاؿالأك  فالتكنكلكجيػػػا تحػػػدد طبيعػػػة العمػػػؿ ككسػػػائؿ تنظيميػػػو

 . كذلؾ علاقات العمؿ فيما بينيا

                                                 
(1)

.
 .204ي ص2008ي الاردفي دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيعي عمافي كمفاىيـالادارة الحديثة نظريات ي العلاؽبشير 
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منظمػػة صػػػناعية لتحديػػد مػػدل صػػػحة  72عمػػى  مانميفمـــدك تشـــيمدففػػي دراسػػة أجراىػػا  
 كقػػد انتيػػت الدراسػػاتي الإعتقػػاد بحتميػػة الػػػاثير التكنكلػػكجي عمػػى الخصػػائص الييكميػػة لمتنظػػيـ

 :  العديد مف النتائج أىمياإلى 
  ا فػػي تحديػػد الخصػػائص الييكميػػة فػػي التنظيمػػات صػػغيرة تػػأثير  أكثػػرتعتبػػر التكنكلكجيػػا
فضػػػػػؿ لمتنبػػػػػؤ بالخصػػػػػائص الييكميػػػػػة فػػػػػي الالمػػػػػؤثر حيػػػػػث يكػػػػػكف ىػػػػػذا الأخيػػػػػر ىػػػػػك اي الحجػػػػـ

 التنظيمات كبيرة الحجـ. 

  تزايػػػد درجػػػة التعقيػػػد بػػػالتنظيـ مػػػع تزايػػػد المسػػػتكل التكنكلػػػكجي خاصػػػة كتعػػػدد العلاقػػػات
 عمى المصادر الخارجية عامة. 

  .تزايد درجة الرسمية بالتنظيـ مع تزايد درجة التعقيد بو 

 :  البيئة تأثير. 1-4

الييكػػؿ التنظيمػػي المناسػػب فالمنظمػػة  اختيػػارىػػا عمػػى تأثير تمعػػب البيئػػة دكرا أساسػػيا فػػي 
ي يختمػؼ ىيكميػا عػف منظمػة العمػؿ فػي بيئػة غيػر مسػتقرة سػتقرارالتي تعمؿ في بيئة تتسػـ بالا

فػػي الحالػػة الأكلػػى يكػػكف بسػػيط أنػػو  إذ ييلتنظيمػػاعمػػى الييكػػؿ  سػػتقراركبالتػػالي تػػؤثر درجػػة الا
 .  (1)تعقيدا أكثركفي الحالة الثانية يككف ي كغير معقد

ىنػػاؾ العديػػد مػػف العكامػػؿ البيئيػػة التػػي يمكػػف أف تػػؤثر فػػي التصػػميـ التنظيمػػي كمػػف أىػػـ 
لييكػػؿ التنظيمػي ىػػي تمػػؾ الدراسػة التػػي قػػاـ بيػػا االدراسػات التػػي أكضػػحت العلاقػة بػػيف البيئػػة ك 

 مػايف كىعنػك إلػى  تقسػيـ البيئػة الباحثيفذيف اكقد كانت نقطة البداية ليي وستوكر بيرنزكؿ مف 
ات ثػػـ قػػاـ الباحثػػاف بدراسػػة التصػػميمي البيئػػة المسػػتقرة كالبيئػػة غيػػر المسػػتقرة )سػػريعة التغييػػر(

المنظمػػات التػػي تعمػػؿ فػػي ظػػؿ بيئػػة مسػػتقرة  أف اكلقػػد كجػػدي بيئػػةالالتنظيميػػة فػػي ظػػؿ نكعيػػة 
أك  أيضػػا البيركقراطػػي يالآلػػيالنمػػكذج أك  يكػػكف ليػػا تصػػميـ تنظيمػػي مختمػػؼ يػػدعى التنظػػيـ

   (2):الكلاسيكي كمف أىـ ملامح كخصائص ىذا التنظيـ ما يمي
 ـ العمؿ كالتخصص بشكؿ كاضح. يتقس 

                                                 
(1)

.
 .98صيي 2090ي 9(ي دار الرايةي عمافي ج الييكؿ التنظيمي لممؤسسة )اليندرةزاىر عبد الرحيـ عاطؼي 

(2)
 .296حسيف حريـي مرجع سابؽي ص .
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  .تسمسؿ كاضح كمحدد لمسمطة 

  يػػػتـ إنجػػػاز كػػػؿ عمػػػؿ كفػػػؽ الأنظمػػػة كالقكاعػػػد لضػػػماف التكحيػػػد كالتماثػػػؿ بػػػيف مختمػػػؼ
 الأنشطة. 

  القرارات في قمة السمـ اليرمي في المنظمة.  اتخاذترتكز سمطة كقكة 

 كغيػر شخصػي. ي يتعامؿ كؿ فرد فػي المنظمػة مػع الآخػريف مػع العمػلاء بشػكؿ رسػمي
 ضيؽ.  شراؼكما أف نطاؽ الإ

 :  كمف مزايا ىذا التنظيـ
  لقكاعد كالأنظمة دكف تمييز. اتطبيؽ 

 كما أف تقييـ العمؿ مبني عمى التخصص الكظيفي. ي إجراءات محددة لإنجاز العمؿ 

 :  ات عديدة منياانتقادلنمكذج الآلي اكقد أثار 
 لنمك الفرد كتطكير شخصية ناضجةسب اكؿ منشأنو لا يسمح ب. 
  .لا يعطي أىمية لمجماعات غير الرسمية 

 ي لا يشػػتمؿ عمػػى الكسػػائؿ المناسػػبة لحػػؿ الخلافػػات كالنزاعػػات بػػيف الأفػػراد كالجماعػػات
 شعكر الأفراد بالغربة كالعزلة. 

  .تركيز السمطة في جيات محدكدة 

كىػػػك ي لتنظػػػيـ العضػػػكمااسػػػـ الييكػػػؿ التنظيمػػػي لمبيئػػػة غيػػػر المسػػػتقرة فيطمػػػؽ عميػػػو أمػػػا 
 معايير أخرل بالإضػافة اعتماداره عمى صكما استند أني مف التنظيـ الآلي أكبريتطمب مركنة 

رضػػػا ي ة السػػػريعة لمتغيػػػراتسػػػتجابالاي المركنػػػةي التكيػػػؼ: (1)يػػػة كالكفػػػاءة مػػػف بينيػػػانتاجالإإلػػػى 
 :  ائصوصمف اىـ خك  العاميف كغيرىا.

 الكظيفيػػػة )الكحػػػدات(  ىػػػداؼالمنظمػػػة عمػػػى أنيػػػا غايػػػة كأف الأ إلػػػى أىػػػداؼ أنػػػو ينظػػػر
 كسيمة. 

                                                 
(1)

 .204ي ص سابؽي مرجع العلاؽبشير .
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 ر منو. ثسي بؿ كأكرأال   التنسيؽ الأفقي ىاـ مثمو مثؿ التنسيؽ 

  .التكجيو 

 رعة دكنما تقيد بالتسمسؿ سة العميا بدار كالقرارات في المستكيات الدنيا تصؿ للإ فكارالأ
 الرئاسي. 

ي يػػكفر لممنظمػػة المركنػػة كالقػػدرة عمػػى التكيػػؼ كمػػف أىػػـ إيجابيػػات التنظػػيـ العضػػكم أنػػو
 كيشجع كيساعد عمى الزيادة كالإبداع. 

   (1):سمبياتو فييأما 
  .الإحتكاؾ كالنزاع ظاىرة طبيعية في التنظيـ العضكم 

  .العلاقات بيف الرئيس كالمرؤكس غير محددة 

 لسمطات كالمسؤكليات غامضة كليست كاضحة. ا 

ة مػػػػع التنظيمػػػػيف نجػػػػد أف التنظػػػػيـ البيركقراطػػػػي يمتػػػػاز بالدقػػػػة كالبسػػػػاطة عػػػػف نػػػػكبالمقار 
 التنظيـ الآلي. 

قػػػػد كجػػػػدت صػػػػداىا فػػػػي التنظيمػػػػي  ميـعمػػػػى التصػػػػ البيئػػػػة تػػػػأثيركالكاقػػػػع أف فكػػػػرة كجػػػػكد 
فيمػػا يكافقػػاف  رشلا و  لــورانسالكلايػػات المتحػػدة حيػػث تػػـ تكسػػيع الدراسػػات عػػف طريػػؽ كػػؿ مػػف 

يػا لكنػو يختمػؼ فػي نفػس كمفيمػا يخػص ىيي ةظمػا عمػى المنتػأثير مبيئة الخارجيػة لعمى ككف أف 
 الكقت بيف الكحدات المختمفة داخميا. 

 اليياكل التنظيمية.  أنواع .2
ظػػؿ  الطريقػػة التػػي تػػنظـ بيػػا المؤسسػػة مكاردىػػا البشػػرية فػػيإلػػى  يشػػير الييكػػؿ التنظيمػػي

أيضػا ي علاقات مستقرة نسبيا بػيف المػدراء كالعػامميف كػذلؾ علاقػات العػامميف ببعضػيـ الػبعض
 :  يتككف مف عناصر رئيسية ىيك  (2)المدراء فيما بينيـ

  .يحتكم عمى تقسيمات تنظيمية ككحدات مختمفة 

                                                 
(1)

 .309مرجع سابؽي صحسيف حريـي .
(2)

 . 99ص مرجع سابؽي زاىر عبد الرحيـ عاطؼي .
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 كجكد مياـ محددة. أم  يالتخصص في العمؿ 

 كخطكط السمطة كالمسؤكلية.  شراؼنطاؽ الإ 

  القرار مف حيث المركزية كاللامركزية.  اتخاذمكاقع 

 :  رئيسية ىي أنكاعأربعة إلى  اليياكؿ التنظيمية أنكاعكيصنؼ الكتاب كالباحثكف 
 : Fonctionnel Structureالييكل الوظيفي . 2-1

إذ ي منشػأةالأك  الكظػائؼ داخػؿ المنظمػةأك  ىذا النمط يركز عمى التخصص في النشاط
يعػيف قسػـ اليندسػة : مجمكعة مف المياـ المتخصصة عمػى سػبيؿ المثػاؿ أداءيقكـ المكظفكف ب
يتػيح الفرصػة أنػو  كمػا. (1)كفاءة تشغيمو عالية ضمف المجمكعػةإلى  ىذا يؤدمي ميندسيف فقط

جع عمػػػى تحقيػػػؽ التعػػػاكف بػػػيف العػػػامميف فػػػي شػػػكي يلمتكسػػػع فػػػي العمػػػؿ كيييػػػ  السػػػبيؿ لإتقانػػػو
كرشػػػة أك  مػػف مخػػزف إلػػى أكثػػر م لأننػػا لا نحتػػاجاقتصػػادأنػػو  ميزتػػوي م الكاحػػددار الجيػػاز الإ

عمميػػة سػػيمة كمػػف عيػػكب  شػػراؼلإايجعػػؿ مػػف عمميػػة أنػػو  كمػػاي بػػؿ كػػؿ شػػيء مركػػزمي مػػثلا
   :اليياكؿ الكظيفية

  قرارات سريعة.  اتخاذصعكبة 

 خاصػػة إذا كانػػت المؤسسػػة كبيػػرة  داءصػػعكبة تحديػػد المسػػؤكلية كالتأكػػد مػػف سػػلامة الأ
 الحجـ. 

  صعكبة القياـ بكظيفة التنسيؽ مف جانب لمدراء في المسػتكل الأعمػى فغيػاب التكاصػؿ
 بيف المجمكعات الكظيفية المختمفة يجعؿ المنظمة بطيئة كغير مرنة. 

                                                 
(1)

.
 .20ي 29صي  . زاىر عبد الرحيـ عاطؼي مرجع سابؽي ص2
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 : الوظيفيالييكل  :11الشكل رقم 

 

 

 .209ص ي مرجع سابؽي بشير العلاؽ: المصدر
 :  . الييكل التنظيمي البسيط )اليرمي 2-2

حيث تتمركز السمطة فػي قمػة ي رسميةلاغير ك  كيتميز ىذا الييكؿ بالبساطة كعدـ التعقيد
كغالبػػػػا مػػػػا يكػػػػكف ىػػػػذا الػػػػنمط صػػػػػفة ي يػػػػةدار كذلػػػػؾ لمحدكديػػػػة المسػػػػتكيات الإي مدار الإاليػػػػرـ 

كفػػػػي المراحػػػػؿ التػػػػي يكاجػػػػو فييػػػػا التنظػػػػيـ ظركفػػػػا ي المنظمػػػػات فػػػػي مراحميػػػػا الأكلػػػػى لمتأسػػػػيس
. لكػف ىػذا الػنمط (1)ة المركزيػةدار لإاكبيئة مستقرة حيث يمكػف ضػبط الأمػكر مػف قبػؿ ي معركفة

سػػتعماؿ السػمطة لمػف ىػػـ فػي قمػػة اكػذلؾ مػػف الممكػف إسػاءة ي الكبيػرةلا يجػدم مػع التنظيمػػات 
 م بسبب المركزية. دار اليرـ الإ

                                                 
(1)

 . 95زاىر عبد الرحيـ عاطؼي مرجع سابؽي ص .

 مدير الإنتاج

 رئيس مجمس الإدارة
 

العمالمدير  ماليمدير   مدير التسويق 

 رئيس قسم الإنتاج )ج  رئيس قسم الإنتاج )ب  رئيس قسم الإنتاج )أ 
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 :  التنظيمي البسيطالييكل  :11الشكل رقم 

 .225ص ي مرجع سابؽي بشير العلاؽ: المصدر
 :  . الييكل القطاعي2-3

لكحػدات التػػي تكػػكف اك  تدار الإ ءـ كيمتػػاز بنشػػك قسػاحسػػب الأبػػالتنظيـ سػمي ىػػذا التنظػيـ 
ي العميػؿي . حيث يقكـ عمى أساس المنػتج(1)مسؤكلة عف كافة النشاطات المتعمقة بسمعة معينة

ي لمخػزفاي التسػكيؽي كلػو مصػادره مثػؿ التمكيػؿي القطاعات. فكؿ قسـ مسؤكؿ عف عمؿ معػيف
ة السػػػػريعة لمتغيػػػػرات سػػػػتجابفيػػػػك يمتػػػػاز بالمركنػػػػة كالاي الصػػػػيانة. فيػػػػذا الييكػػػػؿ غيػػػػر مركػػػػزم

 المحيطة. 
 

  

                                                 
(1)

 . 20زاىر عبد الرحيـ عاطؼي مرجع سابؽي ص .

 مجمس الإدارة

 (مدير إدارة )أ

 مدير عام

 ب مدير إدارة )

 
 ج مدير إدارة )

 
 د مدير إدارة )

 

 رئيس مجمس الإدارة

 مدير عام

مدير 
 (إدارة )أ

مدير 
 ب إدارة )

 

مدير 
 ج إدارة )

 

مدير 
 د إدارة )

 

مدير 
 (إدارة )أ

مدير 
 ب إدارة )

 

مدير 
 ج إدارة )

 

مدير 
 د إدارة )

 



ير انتونظيمي داخم المؤصضة انصنتعيةتوغنهعتلجة نظراة م  انفصم انثتني

  

83 

 :  القطاعيالييكل  :12الشكل رقم 

 
 .99صي سابؽمرجع ي عاطؼزاىر عبد الرحيـ : المصدر

 :  . الييكل التنظيمي الشبكي2-4
يخػػص ىػػذا النمػػكذج التنظػػيـ المركػػزم الصػػغير الػػذم يعتمػػد عمػػى منظمػػات أخػػرل غيػػره 

النقػػػػؿ كغيرىػػػػا مػػػػف ي التسػػػػكيؽي التكزيػػػػعي البحػػػػكثي الدراسػػػػات: لمقيػػػػاـ بػػػػبعض الأنشػػػػطة مثػػػػؿ
يػػة التػػي تػػزاكؿ مالشػػركات العالأك  اتة الجنسػػيدالشػػركات متعػػدإليػػو  جػػأمكىػػك ىيكػػؿ تي عمػػاؿالأ

 (1)نشاطاتيا عمى نطاؽ دكلي.
أخػرل  منشػوتإلػى  بإسػناد كظػائؼ رئيسػية منيػا منشػأةتقػكـ ال ىذا النكع مف التنظػيـ  في

كجكىر ىذا التنظيـ يتمثؿ في مجمكعػة صػغيرة ي العمياة دار مستقمة يتـ التعاقد معيا مف قبؿ الإ
كتنسػػػيؽ ي داخػػؿ المنظمػػة عمػػػاؿعمػػى الأ شػػراؼمػػف المػػديريف التنفيػػػذييف يتركػػز عمميػػـ فػػػي الإ

أك أم  ينقػػػػؿلكبالمبيعػػػػات كالتسػػػػكيؽ كا نتػػػػاجالعلاقػػػػات مػػػػع المنظمػػػػات الأخػػػػرل التػػػػي تقػػػػكـ بالإ
ي أخػػػػرل لمشػػػػبكة التنظيميػػػػة. كتناسػػػػب ىػػػػذا الػػػػنمط مػػػػع بعػػػػض الصػػػػناعات دكف غيرىػػػػا أعمػػػػاؿ

                                                 
(1)

 . 290بشير علاؽي مرجع سابؽي ص .

 قطاع منتج )ج 
 

 قطاع منتج )أ 

 رئيس مجمس الإدارة

 قطاع منتج )ب 
 

 تسويق صيانة إنتاج بحوث مالية تسويق صيانة إنتاج بحوث مالية

 تسويق صيانة إنتاج بحوث مالية
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ة منيػػػا عػػػف طريػػػؽ إقامػػػة سػػػتفادكخاصػػػة التػػػي تعتمػػػد عمػػػى العمالػػػة الرخيصػػػة التػػػي يمكػػػف الا
 (1)صناعات يتـ تشغيميـ فييا.

 :  كمف أبرز مزايا ىذا النكع نذكر
  القدرة عمى التعامؿ في سكؽ شديدة التنافس حيث بإمكاف المؤسسػة أف تسػتخدـ مػكارد

 عمى مستكل دكلي لكي تحقؽ أفضؿ مستكل جكدة كأفضؿ أسعار منافسة. 

 خدمػػة تحتػػاج إلييػػا كبالسػػرعة أم  أنػػو تنظػػيـ مػػرف كذلػػؾ لقػػدرة المؤسسػػة عمػػى اسػػتئجار
 منشػػوتب تصػػاؿالاإلػػى  فإنيػػا تسػػارعي مػػثلا ة ىندسػػيةاستشػػار  منشػػأة. فػػإذا احتاجػػت ال(2)اللازمػػة

كتحصػػؿ منيػػا عمػػى الخبػػرة بتكػػاليؼ معقكلػػة كبيػػذا يسػػاىـ ي ىػػذا المجػػاؿ يأخػػرل متخصصػػة فػػ
 ىذا التنظيـ في تقميص التكاليؼ الإجمالية لممؤسسة. 

 :  فتتمثؿ فيي كمف عيكب ىذا الييكؿ التنظيمي
 الرقابػػػػة المباشػػػػرة.  كضػػػػعؼي عمػػػػى النشػػػػاطات الخارجيػػػػة المتعػػػػددة شػػػػراؼصػػػػعكبة الإ

العقػػػػػكد الخارجيػػػػػة كالتنسػػػػػيؽ كالمفاكضػػػػػات كالرسػػػػػائؿ التكنكلكجيػػػػػة لػػػػػربط إلػػػػػى  فعمػػػػػييـ المجػػػػػكء
(3)النشاطات مع بعضيا البعض.

 

  طمعػكا عمػى اماف المحافظة عمى الإبداعات مػف سػرقة المنافسػيف ليػا ممػف ضصعكبة
 ىذا النمط مف العمؿ. 

 قد تستغني عػف  منشأةحيث يشعركف بأف الي كلاء العامميف بالمنظمةك  ضعؼ معنكيات
كىكػذا يصػبح ي ات الخارجيػةستشػار كقت تشاء مادامت مستعدة لمتعامؿ مع الاأم  خدماتيـ في

كالكلاء بػيف  نتقاء المناخ التنظيمي أقؿ قدرة عمى التطكر كما يزداد معدؿ دكراف العمؿ لأف الا
 العامميف يككف ضعيفا. 

                                                 
(1)

 . 98زاىر عبد الرحيـ عاطؼي مرجع سابؽي ص .
(2)

 .299بشير علاؽي مرجع سابؽي ص .
(3)

 . 299نفس المرجعي ص .
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 نموذج لمييكل التنظيمي الشبكي :13الشكل رقم 

 
 .292ص ي سابؽمرجع ي بشير العلاؽ: المصدر

المشػػركع  أىػػداؼالييكػػؿ التنظيمػػي المختػػار إنمػػا يعكػػس أك  ممػػا سػػبؽ أرل أف النمػػكذج
اتو كتطبيقاتػػو التػػي تتناسػػب مػػع مجمكعػػة المعطيػػات كالعكامػػؿ اسػػتخدامكخططػػو. فمكػػؿ نمػػكذج 

عػػػة العمػػػؿ كحجػػػـ يعناصػػػر البيئتػػػيف الداخميػػػة كالخارجيػػػة. كػػػذلؾ طبإلػػػى  إضػػػافةي المحيطػػػة بػػػو
 ريعة جدا فمعنػى ىػذا أننػا فػي حاجػةالمؤسسة. فعمى سبيؿ المثاؿ إذا كانت متغيرات السكؽ س

 عي ىك الأنسب.اأف الييكؿ القطأكثر أم مركنة إلى 
ف يأمػػػا إذا كانػػػت طب  عػػػة العمػػػؿ بسػػػيطة كمكػػػررة فقػػػد يكػػػكف الييكػػػؿ الػػػكظيفي أفضػػػؿ. كاه
الييكػؿ  اسػتخداـية المؤسسة ترتكز عمػى التمييػز كتشػجع الإبػداع فمػف الأحسػف استراتيجكانت 

القطػػاعي. فػػي حػػيف أف الييكػػؿ الشػػبكي تظيػػر أىميتػػو فػػي الشػػركات الكبػػرل التػػي تعمػػؿ فػػي 
 تنتج العديد مف المنتجات. أك  مف منطقة أكثر

بػؿ كضػع الييكػؿ ي تفضػيؿ ىيكػؿ تنظيمػي عمػى آخػرأك  مقيػاس محػدد اعتمػادفلا يمكف 
 لأنسب مع متطمبات كظركؼ كؿ مؤسسة. ا

 ا مف طرؼ المنظمات.استخدامشيكعا ك  كثرالسالفة الذكر الأكما تعتبر النماذج 

 مركز المنظمة
الحسابات الولايات 

 المتحدة
 التصميم التنظيمي كندا

 التصنيع آسيا النقل كوريا التسويق البريطاني
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 مراحل التطوير والتغير التنظيمي: خامسا
 :  مراحل التغير التنظيمي. 1
مرغػكب  خطية لمعبكر ل مف كضػعية غيػر ضركرةأنو  عمى التغييرإلى  كثيرا ما ينظر 
ذلػػؾ فيػػػك  مػػف المفيػػكـ أعمػػػؽ يػػرل أف كـــورث لـــوينلكػػف ك ي أفضػػؿك  كضػػعية أحسػػػفإلػػى  بيػػا

 قػػػح مثمػػػوك ي متطمبػػػات البيئػػػةك  ة لمتحػػػكيلاتاسػػػتجاب هاعتبػػػار ب منشػػػأةتصػػػاحب ال تنظيميػػػة ظػػػاىرة
 لكػف بشػكؿ السائؿ ثـ الجامد مػرة أخػرلإلى  مف الجامد يككف التحكيؿ أيف بالتحكيؿ الكيميائي

 :  (1)ثلاث مراحؿ رئيسيةإلى  قد قسـ ىذه العمميةك ي مغاير
 . Un freeging- Le d’egalالتعبئة ك  مرحمة التحميؿ .9
 .Changing – Le changement مرحمة التغير .2

 .Refreeging – La consolidation تعزيز التغيرك  مرحمة تثبيت .3

 بالكضػعية الحاليػة التػي تػربط الفاعػؿ القػكم بالعمػؿ عمػى إضػعاؼ تتميز المرحمة الأكلى
عػدادهك  مسػػاكئيا مػف خػػلاؿ إبػراز يمكػػف أف ك ي فػي ىػػذه المرحمػة الػػذم يتخػذ قػػراره لقبػػكؿ التغيػر اه

 القيػاـك  ات التغيػراتجاىػ فيػتـ فييػا تحديػد الثانيػة أمػا المرحمػةي جزءا منيػاأك  كميا منشأةال يمس
 تػػػدعيـ المكاقػػػؼ تعزيػػزه مػػػف خػػػلاؿك  فػػػي المرحمػػػة الأخيػػرة يػػػتـ تثبيػػػت التغيػػػرك ي بعمميػػات تنفيػػػذه

التعػػديلات فػػي  إحػػداثأك  الجماعػػةبتغيػػر قػػيـ  الحػػكافز ذلػػؾ بػػربطك ي العػػادات الجديػػدةك  القػػيـك 
 المكاقؼ القديمة .إلى  لكي لا يعكد الفاعؿ التنظيمية اليياكؿأك  السياسة العامة

 اعتبػػػرك  يضػػػركرية لكػػػؿ تغيػػػرك  ىامػػػة ةف ىػػػذه المراحػػػؿ الثلاثػػػأ K.Lewin قػػػد أكضػػػحك 
فييػا ة دار التػي تػؤدم الإك  صػبر كبيػريفك  لكقػت تحتػاجك  أصػعبياك  أىػـ المراحػؿ المرحمة الأخيػرة

يجػػػػاد الحمػػػػكؿك  المشػػػػاكؿ تحديػػػػدىا لمصػػػػادرك  تقسػػػػيمياك  ىامػػػػا مػػػػف خػػػػلاؿ مراقبتيػػػػا دكرا ليػػػػا  اه
 يأحيانػػا الاتفػػاؽك  الػػدعـي التفػػاكضك  إنجاحػػو مثػػؿ التسػػييؿ كسػػائؿ تسػػاعد عمػػى عمػػى عتمػػادبالا
التغيػر ك  التطكير ياتاستراتيجعمى ضكء ك  إف تطمب الأمر ذلؾ الضمنيك  الصريح الترىيبأك 

                                                 
(1)

.
ي 7مجمػػة التكاصػػؿي جامعػػة بػػاجي مختػػار عنابػػةي عالاتصػػاؿ التنظيمػػي كمسػػار التغيػػر داخػػؿ المنشػػاةي جمػػاؿ بػػف زركؽي 

 . 299ي ص 2005الجزائري 
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 كـورثتفصػيلا مػف المراحػؿ التػي اقترحيػا  أكثػر تمػر بيػا عمميػة التغيػر ىناؾ مرحمػةالتنظيمي 
 :  (1)كالتي تتمخص فيما يمي K.Lewin لوين

بحالػة  لأنيػا تتعمػؽ كىي أىـ مرحمة مف مراحؿ عمميػة التغيػر التنظيمػي: مرحمة البدء .9
فػػي  المنظمػػةتطػػكير  أسػػمكبفػػي أف نجػػاح  لا شػػؾك  لممارسػػة التغيػػر بمػػدل اسػػتعدادهك  النظػػاـ

يػػتـ ك  النفسػػي لمتغيػػرك  بالاسػػتعداد الاجتمػػاعي حػػد كبيػػرإلػػى  يتػػأثر تغييرىػػاك  النظػػاـ تسػػييؿ بنيػػة
 التػػػيك  ىػػػذه الخطػػػكات خارجيػػػا كمػػػا تسػػػمحك  تحميػػػؿ الكضػػػع داخميػػػاك  مػػػف خػػػلاؿ تشػػػخيص ذلػػػؾ

أك  جكانػػػػب القصػػػػكر المكجػػػػكدة باكتشػػػػاؼ بالدكريػػػػة عمػػػػى الأقػػػػؿك  أف تتسػػػػـ بالاسػػػػتمرار ينبغػػػػي
 . المحتممة
 المبػدأ الػذم تقػكـ عميػو ىػذه الخطػكات فػي معرفػة مػاذا تسػتطيع فعمػوك : تحديد اليـدف .2

 أف يراعي عند تحديده الإمكانيػات المتاحػةأم  فيجب أف يتسـ اليدؼ بالكاقعيةي ليس ما نريدك 
 القابمية لمقياس.ك  المركنةك  الدقةك  فضلا عف الكضكحك  الظركؼ المحيطةك 

ة كفػػيلا بتحديػػد اليػػدؼ المسػػطر دار المنطػػؽ الػػذم تػػراه الإتحديػػد أم  :تحديــد الطريقــة .3
بطبيعػػػػة الحػػػاؿ لا بػػػػد أف تكػػػكف ىػػػػذه الطريقػػػة نتػػػػاج ك  كيػػػؼ"  »بمعنػػػى الجػػػػكاب عػػػف السػػػػؤاؿ 

(2)التكمفة.ك  تراعي في ذلؾ الآجاؿي مفاضمة مف بيف عدة بدائؿ متاحة
 

 المعنيػة الأطػراؼتبريرىمػا بمختمػؼ أك  شػرح اليػدؼ كالطريقػة: الطريقةو  تبمغ اليدف .4
 المنشػكد فػي سػبيؿ تحقيػؽ التحسػيف خاصػة يكتسي أىميػة عمى مستكل التنفيذ بما فييـ العماؿ

 أفك ي الإقنػػاع فػي تكصػيؿ اليػػدؼك  تصػاؿالا أسػاليبمختمػػؼ  اسػتخداـ فػي ىػذا الصػػدد ينبغػيك 
 المنفعػةإبػراز  بالتػاليك  الكضػع المرتقػبك  بػيف الكضػع الحػالي عمى اسػتجلاء الفػرؽ يتـ التركيز
بػؿ أيضػا  ينحصر في التبميغ ىنا لا ةدار دكر الإ غير أف مف التغير المنشكد جنييا التي يتكقع
 ة المشتركة .دار بمبدأ الإ أخذا عتبارفي الا اخذ اقتراحاتيـك  كافة المعنييفإلى  الاستماع

قػػد ك  بالطريقػػة المختػػارةك  تخصػػص المػػكارد الأزمػػة لتحقيػػؽ اليػػدؼأم  :تعبئــة المــوارد .5
إبػػراـ عقػػكد خبػػرة مػػع أك  يتكظيػػؼ بعػػض الفنيػػيفي خػػارج المؤسسػػةإلػػى  يتطمػػب الآمػػر المجػػكء
 ات.ستشار بعض مكاتب الاأك  التطكيرك  بعض مراكز البحث

                                                 
(1)

 . 220ص  جماؿ بف زركؽي مرجع سابؽي.
(2)

 . 299نفس المرجعي ص  .
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مػػف  لكنػػو غيػػر كػػاؼ إذ لا بػػدك  شػػرط ضػػركرم الطريقػػةك  إف كضػػكح اليػػدؼ: التنفيــذ .6
 أثنػػػػػػػػػاء التنفيػػػػػػػػػذ تقتضػػػػػػػػػي  طارئة تبرز عقبات فقدي بخطكة الحرص عمى متابعة التنفيذ خطكة

 لبمكغ اليدؼ. شرط التنفيذ ذلؾ سلامةإلى  إضافة في الطريقةأك  في اليدؼ تعديلا

 المختصػيفك  الػذم يتركػز أساسػا باشػتراؾ العػامميفك ي فضلا عف التقييـ القبمي: التقييم .7
اليػدؼ منػو ىػك ك  بتعيػيف إجػراء تقيػيـ لاحػؽي ة بعض الخبراء مف خارج المؤسسػةاستشار حتى ك 

تػػداركيا فػػي ك  بالتػػالي اكتشػػاؼ الانحرافػػاتك ي المخطػػطك  يص مػػدل الملائمػػة بػػيف المحقػػؽتمحػػ
 مشاريع التغير المقبمة.

 :  ىيك  ثمانية مقكمات لكؿ عممية تغير في المؤسسة اعتبارعمى ضكء ما سبؽ يمكف ك  
 القيـ.ي التحديدأك  الابتكاري سمكبالأي المكادي اليدؼي الدكافعي المعمكمات 
أك  ة التغييػردار لإ المرافقػة مف العناصر السػابقة لكؿ عنصر الأىمية اللازمة إف إعطاء 

 التغيػر لمنػاخ عناصػر أساسػية ذلػؾ أنيػا تشػكؿي لتحقيػؽ النجػاح شرط ضػركرمي تسيير التغير
 لمتغيػػر لػػدل إرادة قكيػػة إذ يجػػب أف يسػػبقيا كجػػكدي فيػػك غيػػر كػػاؼ مػػع ذلػػؾك ي داخػػؿ المؤسسػػة

 ىذه العناصر مف جية أخرل. ما بيف كامؿ تعاضدك  ة المنظمة مف جيةإدار 
 سػػاليبالأك  فتطػػكير الإجػراءات ىػك مػػف الخطػكط الايجابيػة لمتنظػػيـ المسػتمر ديػدإف التج 

إلػػى  بػػالنظرك ي لممنظمػػة ككػػؿ مرحمػػة جديػػدةإلػػى  تسػػاعد لمتكصػػؿ أم ظػػركؼ أخػػرل محيطػػةك 
 أف يسػاعد عمػى نومػف شػأ بنظػرة كميػة شػاممةأم  يتقني مركػبك ي اجتماعي ىذه الأخيرة كنظاـ

 ىتمػػػاـتعتبػػر الاك  التقنػػي(ك  المػػادمي جكانػػب المنظمػػة )الجانػػب الإنسػػاني كػػؿ جانػػب مػػف تقيػػيـ
 ىتمػػاـذلػػؾ بالإك  مػػف بػػيف العناصػػر المسػػاعدة عمػػى التغيػػر العمػػؿ بالجانػػب الإنسػػاني لمنظمػػة

 الإنسانية .ك  جتماعيةالإ تطمعاتيـي شخصياتيـي العامميف بدافع
ذلػػػؾ ك ي ميػػػاـ العمػػػؿ فقػػػطك  الييكػػػؿ التنظيمػػػيك  النظػػػاـ التقنػػػيعمػػػى  عػػػدـ التركيػػػز كػػػذلؾ

 ثقافػاتيـك  مكاقػؼ العمػاؿك  اتاتجاىػك  مف حيث معرفػة قػيـ منظمة العمؿ أيضا بثقافة ىتماـبالا
 لسػيكلة حػؿ مشػكلاتيـك  تكقعػاتيـي الاجتماعية بقدر الإمكاف لمتعػرؼ عمػى حاجػاتيـ خمفياتيـك 
 الابتكػارك  التحديػد مػف شػانو يػة لمتغيػرإدار  يةاسػتراتيجأف تبنػي ك  بسػيكلةك  يسػير معيػـ التفاعؿك 
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يػػػة إدار  عبػػػر سػػػبؿ ذلػػػؾك  (1)فػػػي سػػػمكؾ الأفػػػراد العػػػامميف لػػػو دلالاتػػػو ىػػػف طريػػػؽ إحػػػداث تغييػػػر
 بالمتغيرات التنظيمية. ىتماـبمعنى أدؽ الاي تفيـ العامميفك  مناخ المنظمة كتحسيف مناسبة

 :  التغير التنظيميو  نموذج مقترح لمتطوير .2
 العمميػة عػدد مػف المراحػؿ يشػتمؿ عمػى التغيػر التنظيمػيك  لمتطػكير نمكذجا الغمري يقترح

نظامػا  لممنظمػة بصػفتيا النظرة الشػمكلية يؤكد عمى التغير التنظيميك  أف التطكير اعتبارعمى 
سػكؼ ك ي المتداخمػةك  المتفاعمػة الفرعيػة مػف الأنظمػة يتكػكف مػف مجمكعػة كيانػا متكػاملاأك  كميػا

 :  (2)ىذا النمكذج مراحؿ اختصارفيما يمي ب نستعرض
 إحداث تغييرإلى  الشعور بالحاجة: المرحمة الأولى

حاجػة ذاتيػة ك  عمى أىمية التأكيد مف أف ىناؾ شعكرا حقيقيا داخؿ المنظمػة الغمرييؤكد 
عمػػػى  أف تفػػػرض التنظيمػػػي لا يمكػػػف إف بػػػرامج التطػػػكير مػػػا حيػػػث مػػػف نػػػكع لإحػػػداث التغييػػػر

 التغير. لإحداث أف يتكافر الدافع لدل ىذه المنظمات بشكؿ ذاتي بؿ يجب المنظمات
 بداية عمل خبير التغيير : المرحمة الثانية

يفضػػؿ أف ك  مػػف خبػػراء التغييػػر خاصػػة خبػػرات نكعيػػة جيػػكد التطػػكير التنظيمػػي تتطمػػب
 بػػالظركؼ البيئيػػة المحميػػة عمػػى درايػػة كاممػػة يككنػػكف الخبػػراء مػػف الػػكطنييف الػػذيف يكػػكف ىػػؤلاء

تػػؤمف ك  أف تػتفيـ دكرهك ي التغيػر التنظيمػيك  التطػكير العميػا أف تػدرؾ أىميػػة ةدار كمػا أف عمػى الإ
عمػػى  فػي معاكنػة المنظمػة التغييػر أساسػا ميمػة خبػػراء تتمثػؿك ي لمفعاليػة التنظيميػة أسػمكببػو ك
 ىػي اقػدر كحػدةالغمـري كما يػرل  فالمنظمةي حمكؿ جاىزة في إعطاء ليسك ي جديدة طرؽ تعمـ

 و بالطريقػػػةاسػػػتخدامك  الملائػػػـ سػػػمكبالأ اختيػػػارتعمميػػػا  بشػػػرطي اختبػػػار العػػػلاج الملائػػػـعمػػػى 
 :  خبير التغيير كما يمي لبداية عمؿ الجكانب الأساسيةالغمري يمخص ك ي الفعالة
 برنامج التطكير التنظيمي. أىداؼك  الفيـ الكاضح لطبيعة (أ 

 ة العميا بصفة خاصة.دار الإك  كؿ مف خبراء التغيير تحديد التكقعات الأكلية لدكر  (ب 

 المناخ التنظيمي السائد في المنظمة. –مف جانب خبراء التغيير الاستطلاع الأكؿ (ج 

                                                 
(1)

.
 .370صلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 .400نفس المرجعي ص 
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 و في العمؿ.أسمكبك  عمى خبير التغير –مف جانب المنظمة –التعرؼ الأكؿ (د 

 مراحميا المتنكعة.ك  المخططة الأكؿ عمى طبيعة العممية الاتفاؽ (ق 

 المنظمةو  العلاقة بين خبير التغيروضوح إبعاد : المرحمة الثالثة
 تبنػى الثقػة في ىذه المرحمػة يالمنظمةك  التغيير بعاد العلاقة بيف خبيركضكح أ مف خلاؿ

ي الطريقػػة التػػي تعمػػؿ بيػػا المنظمػػةك  سػػمكبفييػػتـ الخبيػػر بالأي بتحديػػد دكر كمييمػػاك ي التعػػاكفك 
 كمػػا يتضػػحي الكاممػػة عنيمػػا عمػػى مسػػؤكليتياك  داءالأك  المضػػمكف الفعمػػي تركػػز المنظمػػة عمػػىك 

مكانيتيػا المتػكفرةك  طاقتيػا اسػتخداـعمػى  كمساعدة المنظمة في دكر الخبير مػف  بػأعمى درجػة اه
اقتػػػراح ك  يلمكاجيػػػة مشػػػكلاتيا الجديػػػدة الفعالػػػة الأدكات اسػػػتخداـعمػػػى  عمػػػى تػػػدريبياك  يالفعاليػػػة
(1)متابعة تنفيذىا.ك  اللازمة الحمكؿ

 

 المعموماتجمع : المرحمة الرابعة
يقػكـ خبيػر ك ي عممية جمع المعمكمػات الدقيقػة حػكؿ منظمػة العمػؿ تتمثؿ ىذه المرحمة في

ثػػػـ يعػػػرض ىػػػذه  كمػػػا ىػػػك دكف تبػػػديؿ فػػػي المنظمػػػة بتطػػػكير المنػػػاخ التنظيمػػػي السػػػائد التغييػػػر
 ىػػك مػا يسػػمى بعمميػػةك ي فػي الكاقػػع كمػا ىػػـ حقيقػػة أنفسػػيـ جماعػػة المنظمػة ليػػركا الصػكرة عمػػى

التغيػػر التنظيمػػي ك  الأىميػػة لمتطػػكير ذات يركػػز خبػػراء التغييػػر عمػػى المعمكمػػاتك الأثر.إرجػػاع 
بػػالأجزاء الغيػػر الظػػاىرة )الخفيػػة( أك  بػػالأجزاء الظػػاىرة )العمنيػػة( تتعمػػؽ كانػػت معمكمػػات سػػكاء

 خبيػػػر التغييػػػر بنكعيػػػة بمعنػػػى أخػػػر يعنػػػي العمػػػؿ فػػػي المنظمػػػة فػػػي إعاقػػػة سػػػير التػػػي تسػػػاىـ
 فػػي ىػػذه المرحمػػة يركػػز الخبيػػرك ي بغيػػة الكصػػكؿ لمتطػػكير المنشػػكد بكميتيػػالػػيس ك  المعمكمػػات

ي الغيػػر الظػػاىرةك  مػػف أجزاءىػػا الظػػاىرة عمػػى جمػػع المعمكمػػات بالتعػػاكف مػػع أعضػػاء المنظمػػة
 :  الخفيةك  أجزاء المنظمة الظاىرة منيا في كؿ المعمكمات أنكاعالتالي  يكضح الشكؿك 

                                                 
(1)

.
 . 409صلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي ص 
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 الخفية من المنظماتو  الأجزاء الظاىرة: 1 جدول

 المككنات غير الظاىرة لمتنظيـ الرسمي لمتنظيـ الرسمي المككنات الظاىرة

 الكظائؼ -

 التنظيمية المستكياتك  الييكؿ التنظيمي -

 المستكيات التنظيميةك  شراؼنطاؽ الإ -

 المنظمة  أىداؼ -

 داءمقاييس الأك  الكفاءةي نتاجالإ -

 

 
 
 
 
 

تبنػػػػػى عمػػػػػى ك  لمجميػػػػػعىػػػػػذه المككنػػػػػات معمنػػػػػة 
 ترتبط بالأنظمة الييكمية ك  أسس منطقية

 .تأثيرأنماط الك  القكة -

 بػػػػػػػػيف الأفػػػػػػػػراد أنمػػػػػػػاط العلاقػػػػػػػػات المتبادلػػػػػػػة -
 الجماعات .ك 

 المعػػػػػػػايير السػػػػػػػمككيةك  المشػػػػػػػاعر الجماعيػػػػػػػة -
 لمجماعة 

 الانفتاح المتكافرةك  درجة الثقة -

 الفردية دكاربالأ الخاص الإدراؾ -

 القيـ السائدة -

 الحاجات الإنسانية السائدةنكعية  -

 علاقة الرؤساء بالمرؤكسيف -

 الركح المعنكية ك  الرضا الكظيفي -

 تصاؿالاك  القيادة الرسمية -

كبيػػػر فػػػي  تػػػأثيرليػػػا ك  ىػػػذه المككنػػػات مختفيػػػة
 التقنيػػػةك  تػػػرتبط بالجكانػػػب الاجتماعيػػػةك  داءالأ
 السمككيةك 

 . 412ص ، مرجع سابق، صلاح عبد الباقي: المصدر

 تحديد المشكلاتو  التشخيص: الخامسةالمرحمة 
 بعػػد فيػػكم تػػأتيي التغيػػر التنظيمػػي فػػي عمميػػة الميمػػة تعتبػػر ىػػذه المرحمػػة مػػف المراحػػؿ

فػي ك  الآثار المترتبػة عمييػاك  نكعيتياك  عمى مناطؽ المشكلات التعرؼك  مرحمة جمع المعمكمات
 الخػػػاط  التشػػػخيصإلا أف ي دقػػػة المعمكمػػػاتك  خطػػػكرةك  يجػػػب التأكػػػد مػػػف أىميػػػة ىػػػذه المرحمػػػة
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 تتنػػػاكؿ عمميػػػةك ي المػػػاؿك  الكقػػػتك  عميػػػو إضػػػافة لمجيػػػد كمػػػا يترتػػػب يترتػػػب عميػػػو نمػػػاذج خاطئػػػة
 (1):ىما مجاليف أساسييف تشخيص المشكلات

 الأقسػاـك  اتدار كميػا مػف الإ الأنظمة الفرعية التي تتككف منيا المنظمة بكصفيا نظامػا .أ 
 مػػػف المسػػػتكيات العميػػػا المتفرغػػػةي الفرعيػػػة التنظيميػػػة بػػػيف ىػػػذه الكحػػػدات العلاقػػػاتك  المنتجػػاتك 
 الشرقية.ك  المتكسطةك 

حػػػؿ المشػػػكلات فػػػي الجماعػػػات كضػػػع  أسػػػمكبك  تتصػػػالاالعمميػػػات كالاك  سػػػاليبالأ .ب 
ة إدار  أسػػػاليبك ي ىػػػداؼتحديػػػد الأك  التخطػػػيط أسػػػاليبك  صػػػكر السػػػمطةك  أنمػػػاط القيػػػادةك  القػػػرارات
 التنافس.ك  الصراع

 برامج العملو  ياتاستراتيجي التطوير التنظيمي أساليب استخدام: المرحمة السادسة
لحػػؿ  التػػي تسػػعى البػػرامجأك  المػػدخلاتك  مجمكعػػة مػػف الأنشػػطة اسػػتخداـمرحمػػة  ىػػيك  

 ىػػذه البػػرامج تسػػتخدـك ي المنظمػػة فعاليػػة التػػي تعمػػؿ عمػػى زيػػادةك  التػػي تػػـ تحديػػدىا المشػػكلات
عمميػات ك  النتػائجك  ىػداؼة بالأدار التغير التنظيمي مثػؿ بػرامج الإ بعض الأدكات التي يمدنا بيا

 عمػى أف الغمـري يؤكدك ي منشوتال ظيكرإلى  التي أدت سبابالأ التي تتعامؿ معك  بناء الفريؽ
 ليسػػػتك  عمػػػى الػػػبعض الآخػػػر يتقػػػدـ بعضػػػيا متداخمػػػة قػػػد مراحػػػؿ التطػػػكير التنظيمػػػي مراحػػػؿ

 (2)بؿ تتكامؿ بطريقة مستمرة .ي بالضركرة متسمسمة
 يرتثبيت التغو  المتابعة المراجعة: المرحمة السابعة

 تتعمػػؽ ىػػذه المرحمػػةي ر المرغػػكب فيػػوتثبيػػت التغيػػك  متابعػػة النتػػائجك  ىػػي مرحمػػة مراجعػػةك 
يات التغيػػر المتبعػػة فػػي تحقيػػؽ النتػػائج اسػػتراتيج مػػدل كفػػاءة اختبػػار بعمميػػة الغمــري كمػػا يػػرل

 فانػػو السػػمككيةك  الماديػػة الأبعػػادك  تتنػػاكؿ الجكانػػب التطػػكير التنظيمػػي لكػػف جيػػكدك ي المرجػكة منػػو
 اللازمة لمتأكد مف تثبيت عممية التغيير. إيجاد الكسائؿ مف الضركرم

                                                 
(1)

.
 . 404صلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 . 405نفس المرجعي ص 
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 انتياء برنامج التطوير التنظيمي: المرحمة الثامنة
ىي تعبػر عػف التكقيػت الػلازـ لانتيػاء علاقػة خبيػر التطػكير التنظيمػي بالمنظمػة التػي و 

 التنظيمي.ر ـ معاكنتيا في تطبيؽ برامج التغييت

 : ر التنظيمي في الشكؿ التاليالتغيك  عممية التطكير الغمرم مراحؿ قد لخصك 
 عممية التطوير التنظيمي  مراحل :14الشكل رقم 

 
 . 405ص ي مرجع سابؽي صلاح عبد الباقي: المصدر

 زبنخيٍػذوانزىاصٌ

 )ظهىسيشكلاد(

 انًشزهخالأونى

إزذاسإنىانشؼىسثبنسبخخ

 انزغٍٍش

ثًىاخهخانًىقفارخبرانقشاس

 انسبنً

 انًشزهخانثبٍَخ

 ثذاٌخػًمخجٍشيانزغٍٍش

رسذٌذانزىقؼبدوالانزضايبد

 انًشزشكخ

 انًشزهخانثبنثخ

وضىذاثؼبدانؼلاقخثٍٍ

 انخجٍشوانًُظًخ

يؼهىيبدإنىظهىسانسبخخ

 ًٌكٍالاػزًبدػهٍهب

 انًشزهخانشاثؼخ

 خًغانًؼهىيبد

انزؼشفػهىيُبطق

 انًشكلاد
 انًشزهخانخبيسخ

 انزشخٍصورسذٌذانًشكلاد

 وضغانخططوانجشايح
 انًشزهخانسبدسخ

اسزخذاوأسبنٍتانزطىٌش

 انزُظًًٍ

يشبسكخاندًبػخواسخبع

 الأثش

 انًشزهخانسبثؼخ

انًشاخؼخوانًزبثؼخورثجٍذ

 انزغٍٍش

 انًشزهخانثبيُخ

اَزهبءثشايحانزطىس

 انزُظًًٍ



  

 
 

 

 : انفصم انثتنث

طبيعة انتوضيير في المؤصضة 

 انصنتعية

 يدار الإتطور الفكر  :أولا

 وظائف المسير و  الميارات التسييرية :ثانيا
  يدار الإمحددات فعالية التسيير  :ثالثا
   التسيير الداخمي لممؤسسةو  التنظيم :رابعا

 مراقبة التسيير  :خامسا
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 يدار تطور الفكر الإ: أولا
فبػدأ ينحػى ي بفعالية التسيير كلاقى قيمة كبيرة في مطمع القػرف العشػريف ىتماـلقد جاء الإ
كقػد كػاف لمعديػد مػف ي لـ تظير بشكؿ كاضح إلا فػي ذلػؾ الكقػتة كعمـ دار فالإ يمنحى أكاديميا

المػػدارس  لأىػػـقكـ باسػػتعراض أيمػػي سػػ اكتطػػكيره كفيمػػم دار المفكػػريف اليػػد فػػي بمػػكرة الفكػػر الإ
كذلػػػػؾ حسػػػػب ي ة ككضػػػػعت مبادئيػػػػا كقكاعػػػػدىادار ات الفكريػػػػة التػػػػي حػػػػددت معػػػػالـ الإتجاىػػػػكالإ

 م الحديث.دار المراحؿ التي مر بيا الفكر الإ
 :  التقميدية المدرسة الكلاسيكية ).1

يػػة التػػي ظيػػرت فػػي كػػؿ مػػف أكركبػػا دار كتتضػػمف ىػػذه المدرسػػة عػػددا مػػف النظريػػات الإ
 الأخيػرةالقرف العشريف كقد اقترنت ىذه  بدايةك  كالكلايات المتحدة في أكاخر القرف التاسع عشر

 فريـد ريـك     ، بأسماء عدد مف الباحثيف الذيف كضعكا الأسس الأكلى لعمـ المنظمات أمثػاؿ
  Max Weber)ومـاكس فيبـر( Henri Fayol) وىنري فـايول( Frederick Taylor)تايمور
(1)ىؤلاء الركاد أعماؿباحثيف آخريف أتمكا  إلى أعماؿ إضافة

. 
أنيػا ترتكػز أم  الفرد أداءكقد اىتمت المدرسة الكلاسيكية أساسا بعممية التسيير كتطكير 

 الفرد العامؿ. عمى العمؿ كليس
ذا كاف كؿ كاحد قد ركز عمى جانب معػيف  لا أف مسػاىماتيـ اشػتركت فػي العديػد مػف إكاه

 :  الفرضيات الأساسية كىي
 :  التنظيمي صمبدأ التخصأ. 
كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ ي عامػػؿ فػػي المؤسسػػة متخصػػص فػػي نشػػاط معػػيفأم  كىػػذا يعنػػي أف 

 أف كؿ فرد مكمؼ بكظيفة معينة.أم  يتنظيـ العمؿ
 : شرافنطاق الإب. 
كىػذا مػف المفػاىيـ التػي دفعػت بػالركاد ي كؿ مسؤكؿ عدد معيف مف المرؤكسيفيقكد كفيو 
رئيس . كمػا يػؤثر نطػاؽ  إشراؼالتساؤؿ حكؿ العدد المناسب لمعامميف تحت إلى  الكلاسيكييف

                                                 
(1)

. J.P. Helfer, et autres , management stratégie et organisation, 3eme édition, vibert, paris, october 

2000. P 374. 
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كيتػػػأثر بعػػػدة عكامػػػؿ منيػػػا المسػػػتكل الثقػػػافي ي كأفقيتػػػو عمػػػى عمػػػؽ الييكػػػؿ التنظيمػػػي شػػػراؼالإ
 (1)ثقافة المؤسسة.ي نظاـ القيـي للأفراد

 تنظيمات مبنية عمى أساس الميارة.إلى  تحكؿ التنظيمات اليرميةإلى  كىذا ما أدل
 : المناسب لمعمال مع تحسين وتطوير قدراتيم ختيارالا ج.

بػػػالرغـ مػػػف  ختيػػػاربػػػيف ركاد المدرسػػػة الكلاسػػػيكية حػػػكؿ معػػػايير الا اخػػػتلاؼكىنػػػا يكجػػػد 
 اشتراكيـ في الفرضيات السابقة الذكر.
بشػػػػػكؿ  إلييػػػػػاسػػػػػنتطرؽ ي ثػػػػػلاث مجمكعػػػػػاتإلػػػػػى  ةدار تصػػػػػنؼ المدرسػػػػػة الكلاسػػػػػيكية الإ

 :  (2)يمي امختصر فيم
 :  العمميةة دار لإ. ا1-1

كقػػػػد حػػػػدد مبادئيػػػػا  F.TYLORفريــــدريك تــــايمور كالتػػػػي رسػػػػـ الخطػػػػكط الأساسػػػػية ليػػػػا 
بحيػػث لا تتحقػػؽ ىػػذه  نتػػاجالمنظمػػات ألا كىػػي زيػػادة الإ إلييػػاالحقيقػػة التػػي سػػعت  ىػػداؼكالأ

قنػػػاع دار الأخيػػػرة إلا بالتفػػػاىـ بػػػيف الإ الػػػذم يحكػػػـ العلاقػػػة بينيمػػػا ىػػػي  فالطػػػرفيف أة كالعمػػػاؿ كاه
 (3).المصالح المشتركة كليست المتضاربة

المػػنيج العممػػي كقػػد إلػػى  و أساسػػا حػػكؿ الفعاليػػة فػػي العمػػؿ بػػالمجكءأعمالػػكقػػد انحصػػرت 
 نطمؽ مف فكرة أساسية كىي التظاىر بالعمػؿ فػي حػيف أف العمػؿ لا يسػتغرؽ إلا جػزءا بسػيطاا

فػي ذلػؾ  جكانػتيتايمكر أكؿ مف أخضع خطكات العمػؿ لمدراسػة كالبحػث  دالعامؿ كيعمف كقت 
المناسػب لمعمػاؿ كذلػؾ بإتبػاع  ختيػارالمنيج العممػي مػف خػلاؿ دراسػة العمػؿ كتقييمػو كػذلؾ الا

إلػػى  بالإضػػافة (4)يػػة كمػػا يمزميػػا مػػف تنظػػيـ عقلانػػي لمعمػػؿنتاجأحسػػف طريقػػة ممكنػػة لزيػػادة الإ
كلا ي كف كيتكاسػػػػمكفؤ فقػػػػد لاحػػػػظ تػػػػايمكر أف العمػػػػاؿ يتبػػػػاطالقضػػػػاء عمػػػػى التبػػػػذير فػػػػي الكقػػػػت 

فركػػػز عمػػػى دراسػػػة الكقػػػت كالحركػػػة ككػػػاف ىمػػػو اكتشػػػاؼ ي بأفضػػػؿ الطػػػرؽ قػػػدراتيـيسػػػتخدمكف 
 .عمؿ معيف داءأنجع كسيمة لأ

                                                 
(1)

. George Terry et S. Franklin, les principes du management, 8
éme

 édition, economica , paris, 1985, 

p253. 
(2)

 .33صي الأمةي الجزائرمدخؿ لمتسيير كالعمميات الإداريةي دار بف حمكد سكينةي .

(3)
 .33رفيقة حركشي مرجع سابؽي ص .

(4)
. Jean Cloude Scheide, les grands auteurs en organisation, 2éme édition, dunord, paris, 1999, p 83. 
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 (1):كىي 9999ة العممية عاـ دار كقد حدد تايمكر جممة مف المبادئ في كتابو مبادئ الإ
  أك  محػؿ القكاعػد التقديريػة التػي تعتمػد عمػى خبػرة فػرد كاحػدإحلاؿ عمـ كمبادئ عمميػة

 بغرض التحديد العممي لكؿ جزء مف أجزاء العمؿ. ؾكذلي مجمكعة محدكدة مف الأفراد
 تػكفر ليػـ الإرشػادات أك  ةدار حيث يترتػب عمػى الإي كالتدريب العممياف لمعماؿ ختيارالا

 ة العمؿ في أعمى المستكيات.تأديأجؿ  التفصيمية مف
 لمتأكػػػد مػػػف إتمػػػاـ العمػػػؿ حسػػػب ي ة كالعمػػػاؿ كفقػػػا لمبػػػدأ المنػػػافع المتبادلػػػةدار تعػػػاكف الإ

 الطريقة العممية.
حيػػث يتحمػػؿ المسػػير مسػػؤكلية ي تقسػػيـ المسػػؤكليات بػػيف المسػػيريف كالعمػػاؿ بشػػكؿ عػػادؿ
كالػػذم يقتصػػر دكره ي العامػػؿإلػػى  التصػػميـ كتنظػػيـ العمػػؿ كالتخطػػيط المفصػػؿ لكػػؿ ميمػػة تسػػند

 نفيذ.عمى الت
يػػػة يكمػػػف فػػػي التسػػػيير المنسػػػؽ كلػػػيس فػػػي نتاجكيػػػرل تػػػايمكر أف عػػػلاج عػػػدـ الكفايػػػة الإ

 كىك يفسر مبدأ المنافع المتبادلة.ي البحث عف الرجؿ الخارؽ لمعادة
ة فػػي بػػراغ سػػنة دار ة العمميػػة حركػػة عالميػػة بعػػد عقػػد أكؿ مػػؤتمر لػػلإدار كقػػد أصػػبحت الإ

9924
 :  إلا أنيا كاجيت فيما بعد نقدا شديدا كأخذت عمييا بعض الموخذ منيا (2)
 ي مخمكؽ رشيد يمتزـ بػالقكانيف كالأنظمػةأنو  الفرد عمىإلى  نظر أصحاب ىذه المدرسة

 كأنو إنساف مادم سمبي كغير محب لمعمؿ بطبعو.
 مميف مػع م كالعػامميف كبػيف العػادار تجاىمت أىمية التنظيـ غير الرسمي بيف الجياز الإ

 كبيف العامميف كالسمطة.ي بعضيـ البعض
 نظػػرة إليػػو  كالنفسػػية لمفػػرد كالعامػػؿ كنظػػرتي يػػةجتماعلػػـ تيػػتـ بالحاجػػات الإنسػػانية كالا

 مادية بحتة.

                                                 
(1)

 .35ص ي لمنشري دار الخمدكنية الكجيز في اقتصاد المؤسسةي فرحات غكؿ.
(2)

.
 .35ص نفس المرجعي 
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 اتخػػاذكلمتػػدع مجػػالا لمشػػاركة العػػامميف فػػي ي تركيزىػػا عمػػى السػػمطة كالقػػكانيف الرسػػمية 
ىيػػأت لميػػاديف العمػػؿ  العمميػػة إلا أنيػػا ةدار لػػلإ يػػة كغيرىػػا كرغػػـ النقػػد الػػذم كجػػودار القػػرارات الإ

 .(1)م كالممارسة الصناعيةدار قكم عمى الفكر الإ تأثيركما كاف ليا ي كثيرا مف النجاح
عمػػى القكاعػػد التقديريػػػة  عتمػػادة بػػدلا مػػف الادار العممػػي فػػي الإ سػػمكبكمػػا كػػاف إتبػػاع الأ

 .المدرسةميزات ىذه  كعدـ التحيز لأم مف العماؿ كأصحاب العمؿ مف
 :  ية  دار المدرسة الوظيفية ) ونظرية العممية الإ. 1-2
ـــرييا المينػػػدس الفرنسػػػي سػػػنػػػادل بيػػػا كأس  ـــايول ىن  تغؿشػػػا يالػػػذم( 9925-9849) ف

ي كأصػبح بعػد ىػذه المػدة مػديرا ليػا (2)فػي إحػدل شػركات المنػاجـ الفرنسػية سنة خمسا كعشريف
ة الصػػػػناعية دار عػػػػف الإ 9996خلاصػػػػة خبرتػػػػو التسػػػػييرية فػػػػي كتػػػػاب صػػػػدر عػػػػاـ  جمػػػػعكقػػػػد 
التكجيػو ي التنظػيـي التخطػيط: (3)التسػيير ىػيأك  ةدار خمسة كظائؼ للإ فايولكقد قدـ ي كالعامة
 الرقابة.ي كالتنسيؽ

تقسػػيـ : (4)أربعػػة عشػػر مبػػدأ لتحسػػيف التسػػيير كىػػي فــايولقػػدـ  كلزيػػادة الفعاليػػة التسػػييرية
ي كحػػػدة التكجيػػػوي كحػػػدة إصػػػدار الأكامػػػري الانضػػػباطي السػػػمطة كالمسػػػؤكليةي كالتخصػػػصالعمػػػؿ 
 مكافػأة الأفػراد كالعػامميف بشػكؿ عػادؿ مػفي المصمحة العامة عمى المصػمحة الشخصػية اختيار
أحسػف إلػى  كالتػي يمكػف أف تػؤدمي درجة المركزية )تحددىا المكاقؼ الراىنةي زيادة كلائيـأجؿ 
العمػؿ الجمػاعي كبػث ي المبػادرةي الػكظيفي سػتقرارالاي العدالػة كالمسػاكاةي السػمطةتػدرج ي (إنتػاج

 ركح الجماعة.
 :  ية نمخصيا فيما يميدار المدرسة الإإلى  اتانتقادكقد كجيت عدة 

 شراؼبالإأك  ة أقساـإدار ة العامة كليس بدار بالإ فايول اىتماـ. 
 كػػذلؾ اعتنػاؤه بالكفػاءة عمػػى ي بالرقابػة العامػػة كلػيس بتفاصػيؿ العمميػات فـايول اىتمػاـ

 مستكل التنظيـ ككؿ كليس عمى مستكل العمؿ المطمكب.
                                                 

(1)
 .35ص , غكؿ فرحاتي مرجع سابؽ.

(2)
 .36بف حمكد سكينةي مرجع سابؽي ص .

(3)
 .97رفيقة حركشي مرجع سابؽي ص.

(4)
 .96المرجعي ص نفس.
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 .إف المبادئ التي جاء بيا فايكؿ تمتاز بأىميتيا كشعارات فقط كىي صعبة التطبيؽ 

 : المدرسة البيروقراطية. 1-3
ــرف مــاكسالألمػػاني  جتمػػاعيعتبػػر عػػالـ الا ائػػد ىػػذه المدرسػػة كقػػد ر ( Max Weber) يب

ككػػػاف يػػػرل أف نظريػػػاتيـ تصػػػمح فقػػػط فػػػي المشػػػاريع ي يػػػةدار عاصػػػر ركاد العمميػػػة كالمدرسػػػة الإ
ي قامة الجيػاز البيركقراطػي مػف شػأنيا تحقيػؽ الفعاليػة التنظيميػةإنظرية في ال اعتبرك ي الصغيرة

كقد جاءت نظريتو نتيجة لمدراسات التي قاـ بيا عمى الجيكش كالكتائب حيػث يػرل عػف قناعػة 
كالمػػكائح تجنػػب المػػرء ي بحرفيػػة القكاعػػد كالقػػكانيف لتػػزاـد الاحػػفػػي العمػػؿ  الانضػػباطراسػػخة بػػأف 

 كيؤكػػد أف المػػكائح كالقػكانيف ىػػي أسػػس رقابػة ذاتيػػة لا تحتػػاجي (1)احتمػالات الانػػزلاؽ فػػي الخطػأ
نما ينبغي الاي تأكيلات كاجتيادات إلى  بيا حرفيا. لتزاـكاه

" Burrus" "بيروسسمطة المكتب كىي مككنة مػف "أك  تعني حكـ المكتب كالبيركقراطية
مشػتقة مػف  (Cracy قراطيـةالػذم يكضػع عمػى المكتػب ك)  أك الغطػاء رسػتااللاتينية كتعنػي ال

 (3)التنظيـ البيركقراطي. كمف خصائص (2)السمطةأك  الإغريقية كتعني القكة
 .مبدأ تخصص كتقييـ العمؿ 
 .التحديد القاطع لمكاجبات 
 عدة مستكيات بحيث يشرؼ المستكل الأعمى عمى الأدنى.إلى  ينقسـ التنظيـ 
  تيا عمى مستندات رسمية.إدار تعتمد المنظمة البيركقراطية في 
 أك  يالعمػػػؿ كممتمكػػات صػػاحبي التنظػػيـ البيركقراطػػي يفصػػػؿ بػػيف ممتمكػػات المنظمػػػة

كبذلؾ أصبح صاحب رأس الماؿ يعتمد عمى مدير محترؼ لا يممؾ شيئا مػف ي شاغؿ الكظيفة
 أصكؿ المشركع.

  مكظػػؼ كنشػػاطو لػػذلؾ تتطمػػب جيػػد الي الخبػػرة كالتػػدريبإلػػى  ة المكتػػب تحتػػاجإدار إف
 خاصة. أعماؿالعمؿ كلا مجاؿ لو أف يقكـ ب بالكامؿ أثناء ساعات

                                                 
(1)

 .36ي ص رجع سابؽبف حمكد سكينةي م.

(2)
 .902ي ص مرجع سابؽكامؿ محمد المغربيي .

(3)
 .902نفس المرجعي ص .
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 قكاعػػػػد كتعميمػػػػات تتصػػػػؼ بالعمكميػػػػة كالشػػػػمكؿ كالثبػػػػات  يطبػػػػؽ النظػػػػاـ البيركقراطػػػػي
فيػػػـ المكظػػػؼ كتعممػػػو كممػػػا زادت  ازدادككممػػػا ي النسػػػبي الػػػذم يمكػػػف لممكظػػػؼ فيميػػػا كتعمميػػػا

 خبرتو ككفاءتو .
يلاحػػظ مػػف خػػلاؿ المبػػادئ الأساسػػية لمنظػػاـ البيركقراطػػي أنيػػا مبػػادئ جيػػدة كفعالػػة فػػي 

 معظـ منظمات العمؿ.إليو  تحقيؽ ما تسعى
لكف الممارسات الخاطئة في تطبيؽ أنظمة البيركقراطيػة ىػي التػي جعمػت معظػـ النػاس  

فالخطػػػػأ لا يكمػػػػف فػػػػي النظػػػػاـ ي تعيػػػػب البيركقراطيػػػػة كتسػػػػخر منيػػػػا كتطالػػػػب بالقضػػػػاء عمييػػػػا
نمػػا يعػػكدي البيركقراطػػي كمػػف أبػػرز الأخطػػاء التػػي  سػػمكؾ كتصػػرفات منفػػذم ىػػذا النظػػاـإلػػى  كاه

 :  (1)يركقراطي نذكرتظير عند تطبيؽ النظاـ الب
 .مقاكمة التغيير 
 جمػكد إلػى  التنظيـ البيركقراطي بالقكاعد كالإجػراءات كتشػدده فػي تطبيقيػا يػؤدم التزاـ

 كالى نقص كفاءة العامميف.ي السمكؾ الإنساني
  و أىدافػػػافتػػػراض التنظػػػيـ البيركقراطػػػي أف أعضػػػاء التنظػػػيـ يتصػػػرفكف بمػػػا يتفػػػؽ مػػػع

 ية فقد.إنتاجه آلة اعتبار الفرد ك  كرغباتو تنطكم عمى نزع إنسانية
 .الجمكد كعدـ المركنة 
 .المغالاة في البيركقراطية كعدـ التكيؼ مع التغير التكنكلكجي 
 :  مدرسة العلاقات الإنسانية .2

لقػػػػد نمػػػػت نظريػػػػة العلاقػػػػات الإنسػػػػانية فػػػػي أعقػػػػاب النظريػػػػة العمميػػػػة كػػػػرد فعػػػػؿ لمتنظػػػػيـ 
كالتنظػيـ فيػي حركػة تصػحيحية لممفػاىيـ كالمبػادئ التػي في معالجة لمشاكؿ العمؿ  الكلاسيكي

أرسػػػػػػتيا النظريػػػػػػات التقميديػػػػػػة فيمػػػػػػا يتعمػػػػػػؽ بطبيعػػػػػػة العػػػػػػامميف ككيفيػػػػػػة الإفػػػػػػادة مػػػػػػف طاقػػػػػػاتيـ 
 .  (2)كجيكدىـ

                                                 
(1)

 .36بف حمكد سكينةي مرجع سابؽي ص .
(2)

 .902كامؿ محمد المغربيي مرجع سابؽي ص .
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إلػػى  ف سػػابقاتيا مػػف النظريػػات بأنيػػا لػػـ تنظػػرعػػحركػػة العلاقػػات الإنسػػانية  كقػػد اختمفػػت
ات اعتبػػػار محػػػكر  الرشػػػيدة التػػػي كانػػػت ىػػػداؼكالأي أفػػػراد التنظػػػيـ مػػػف ناحيػػػة الييكػػػؿ الرسػػػمي

كأخػػػذت فػػػي ي يػػػة كالتنفسػػػية لمعامػػػؿجتماعالمدرسػػػة التقميديػػػة بػػػؿ أنيػػػا ركػػػزت عمػػػى العكامػػػؿ الا
 تنظػػر فالعلاقػػات الإنسػػانيةي ه عمػػى أفػػراد التنظػػيـتػػأثير ك ي ىػػا أىميػػة التنظػػيـ غيػػر الرسػػمياعتبار 
 أفكػػػارك  أداءالفػػػرد مػػػف قػػػيـ كمعتقػػػدات ك  الفػػػرد بتككينػػػو العػػػاطفي كالنفسػػػي كمػػػا يحممػػػو ىػػػذاإلػػػى 

يتو كأيضا ترتكز عمى فكرة مفادىػا إنتاجمجمميا عمى كفاءتو كزيادة  يتؤثر فكطمكحات كالتي 
كمػف ثػـ فػإف دراسػة الأفػراد كدكافعيػـ ي مػف خػلاؿ الأفػراد عمػاؿة تنطكم عمى تنفيػذ الأدار أف الإ

كيعتبػػر (1)ةدار المػػدخؿ السػػميـ لدراسػػة الإكالعلاقػػات الشخصػػية المتداخمػػة ىػػك ي كأنمػػاط سػػمككيـ
بػالرغـ ك  يمؤسس حركة العلاقات الإنسانية كسكسػيكلكجية العمػؿ  Elton Mayoالتون مايو )

قيػػاس علاقػػة الظػػركؼ الماديػػة إلػػى  مػػف أف الدراسػػات التػػي قػػاـ بيػػا كانػػت فػػي البدايػػة تيػػدؼ
الدراسػػة بنتػػائج أخػػرل تتصػػؿ إلا أنيػػا خرجػػت مػػف ىػػذه ييػػة نتاجالمككنػػة لمعمػػؿ كأثرىػػا عمػػى الإ

 ية.دار بأىمية العنصر البشرم في العممية الإ
ىػا شػيرة مػا يسػمى تجربػة أكثر ك ي قاـ بعدة دراسات فػي مجػاؿ بسػيككلكجية الصػناعةك قد 
 :  (2)كقد كانت عمى النحك التاليي 9927سنة ىاورثون

 يمكاقيػػت العمػػؿي كالإنػػارة كشػػركط العمػػؿ تمثمػػت التجربػػة فػػي دراسػػة تغييػػر البيئػػة الماديػػة
كقػد كانػت النتػائج ي كذلؾ عمى ستة عماؿ متطػكعيف فػي الكرشػةي يةنتاجعمى الإأكقات الراحة 

نتاجعلاقػػة مباشػػرة بػػيف تمػػؾ العكامػػؿ الماديػػة ك أم  متناقضػػة حيػػث لػػـ تثبػػت بصػػكرة قاطعػػة يػػة اه
ي عنػػػد تحسػػيف شػػركط العمػػػؿي يػػة ارتفعػػت فػػػي كمتػػا الحػػالتيفنتاجحيػػث لاحػػظ بػػػأف الإي العامػػؿ

 .رتفاعية استمرت في الانتاجكحتى عند عدـ تحسينو فإف الإ
ي يػػػة لا يحصػػػؿ فقػػػط عنػػػد تحسػػػيف ظػػػركؼ العمػػػؿنتاجالإ ارتفػػػاعمػػػايك أف  اسػػػتنتجكبيػػػذا 

كالمعػػػػايير ي يػػػػة العامػػػػؿ ىػػػػك ضػػػػغط الجماعػػػػةإنتاجعمػػػػى  تػػػػأثيرفػػػػي الاسػػػػـ كلكػػػػف العامػػػػؿ الح
بػػيف أعضػػاء المجمكعػػة حيػػث  يػػةجتماعمػػف خػػلاؿ تغييػػر العلاقػػات الاي يػػة لمجماعػػةجتماعالإ

 ة .دار ككذلؾ بيف العامؿ كالإي أصبحت فريؽ متجانس

                                                 
(1)

  .29غكؿ فرحاتي مرجع سابؽي ص .
(2)

 .29ي ص مرجعنفس ال.



 طبيعة انتوضيير في المؤصضة انصنتعية  انفصم انثتنث
  

102 

 (1):ما يمي ىاوثورن المستمدة مف تجارب فكارمف أىـ الأ
  ككنيػػػػػػا نظػػػػػػاـ فنػػػػػػي كأف ىػػػػػػذا النظػػػػػػاـ إلػػػػػػى  إضػػػػػػافةي ياجتمػػػػػػاعأف لممؤسسػػػػػػة نظػػػػػػاـ

كمعػػايير التنظػػيـ الرسػػمي  أدكارمعػػايير لسػػمكؾ الفػػرد قػػد يختمػػؼ عػػف ك  اأدكار ي يحػػدد جتمػػاعالا
 لممؤسسة.
 فػػالحكافز المعنكيػػة ليػػا دكرىػػا ي ية فقػػطاقتصػػادارة دكافػػع الأفػػراد بفعػػؿ حػػكافز ثػػلا تػػتـ إ

 أيضا في إثارة دكافع الأفراد.
 الديمقراطي كالمشاركة كنمط في القيادة. سمكبيجب التركيز عمى إتباع الأ 
  نتاجربطت حركة العلاقات الإنسانية بيف رضا الفرد ك  يتو.اه

 أداءم لػػػـ يكػػػف العنصػػػر الكحيػػػد المحػػػرؾ لمسػػػمكؾ الإنسػػػاني نحػػػك قتصػػػادإذا فالعامػػػؿ الا
مسػػؤكلية  أكثػػركمنػػو أكصػػى التػػكف مػػايك بكضػػع ىياكػػؿ لمسػػمطة فػػي المؤسسػػة تعطػػي ي أحسػػف
فيذا الأخير لا ييػتـ فقػط ي كىك ما بيف أىمية العامؿ الإنساني في سمكؾ الفرد العامؿي لمعماؿ
ي الكقػػػتي عضػػػالتمك ي لأف ترشػػػيد العمػػػؿ )الحركػػػاتي ؿ يػػػكلي أىميػػػة لمبعػػػد العػػػاطفيبػػػي بالمػػػادة

يػػػػة شػػػػريطة أف يصػػػػاحبيا نتاجالتجييػػػػزات...( ليػػػػا دكر كبييػػػػر فػػػػي الرفػػػػع مػػػػف الإي الإجػػػػراءات
كمنػو يتحػتـ عمػى المؤسسػات دراسػة الطبيعػة الإنسػانية لفيػـ ردكد ي بالجانب الإنسػاني ىتماـالا

 دراسة حاجات الأفراد كالعلاقات في العمؿ.أم  ييا (اجتماعفعمو) نفسيا ك 
 :  المدرسة النيوكلاسيكية )الكلاسيكية الحديثة . 3

ي التنظيميػػػة العقلانيػػػة تميػػػزت المرحمػػػة الحديثػػػة بانفتػػػاح التنظػػػيـ عمػػػى بيئتػػػو ضػػػمف إطػػػار
 كأعيػػد صػػياغة التنظػػيـ الكلاسػػيكي كنظػػاـ(2)السػػمككي تجػػاهيػػة تعػػزز خلاليػػا الانتاجكالكفايػػة الإ

مثػػػػؿ الأفػػػػراد كالمجمكعػػػػات ي مفتػػػػكح يشػػػػتمؿ عمػػػػى أجػػػػزاء حيكيػػػػة كثيػػػػرة غيػػػػر التنظػػػػيـ الرسػػػػمي
ت عػػمجالسػػابقة ك  فكػػارت ىػػذه المدرسػػة مػػف مختمػػؼ الأاسػػتفادكقػػد ي كالتنظيمػػات غيػػر الرسػػمية

كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ إشػػراؾ  ىػػداؼة بالأدار بػػيف الجػػانبيف الكمػػي كالإنسػػاني كنجحػػت فػػي كلادة الإ
 أىػػداؼكػػؿ منيمػػا بػػبعض كالتقائيػػا ب أىػػداؼفػػي محاكلػػة لػػربط  ية دار فػػي الإالعمػػاؿ ك  يػػيفدار الإ

                                                 
(1)

 .30ص ي سابؽمرجع غكؿ فرحاتي .
(2)

 .80ي ص رجع سابؽبف حمكد سكينةي م.
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كلقػػػد كػػػاف مػػػف ركادىػػػا ي بمؤسسػػػتيـ أكثػػػركىػػػي كسػػػيمة ناجحػػػة لػػػربط العمػػػاؿ  يالمؤسسػػػة ككػػػؿ
 :كميندسيفي إطاراتي ييفإدار العامميف في الميداف مف 

 .Peter Druckبيتر دراكر ، Alfreed Pritchard Shon ألفريد
 (1):فيما يمي ـىأفكار تمثؿ أىـ تك 
 Alfreed Pritchard Shon(1875- 1966تكمػػػـ عػػػف لامركزيػػػة من )ة حيػػػث قسػػػ

ية القػرارات كالمراقبػة اسػتقلال يػةزامالكالمسػؤكلية كالمركنػة مػع ي لامركزية السػمطة تػدفع بالمبػادرة
 الدكرية لمنتائج.

 Octave Gebnier(9966   تحػػدث عػػف قاعػػدتيف أساسػػيتيف لفعاليػػة المؤسسػػة كىمػػا
كحتػػى تكػػكف المؤسسػػة فعالػػة فػػلا بػػد مػػف ي ؼ إلييمػػا الغايػػة الإنسػػانيةضػػيكي يالمنافسػػة كالإبػػداع

خصكصػػػا التعريػػػؼ بالسياسػػػة العامػػػة كىيكمػػػة ي ةدار تحمميػػػا الإتي فتحديػػػد الميػػػاـ التػػػي يجػػػب أ
 المؤسسات.

 Peter Druck 9909 :ي ة أصػػبحت كظيفػػة أساسػػية فػػي المجتمػػعدار أكػػد عمػػى أف الإ
فبعػػد  يمػػف المسػػتحيؿ أف تكػػكف فػػردا فعػػالا بػػدكف أف تحػػدد مسػػبقا مػػا سػػكؼ تعمػػؿأنػػو  كيقػػكؿ

. كقػػد أبػػرز (2)ىػػداؼتحقيػػؽ الأأجػػؿ  د مػػفر مػػكادات كالتحديػػد اليػػدؼ كالتخطػػيط تػػأتي المجيػػك 
 :  ياليابانيكف كىالتقدـ الذم أحرزه ة اليابانية ىي سبب دار أربعة خصائص للإ بيتر

فخلافػػا لمػػا ىػػك مكجػػكد فػػي الغػػرب حيػػث أف القػػرار  : القــرار بصــورة جماعيــة اتخــاذأ. 
فػػػإف جميػػػع ي كيػػػتـ أيضػػػا بمشػػػكرة مجمكعػػػة صػػػغيرة مػػػف المنفػػػذيفي يتخػػػذ فػػػي المسػػػتكيات العميػػػا

القػرارات اللازمػة  اتخػاذكذلؾ بمناقشػة المشػاريع ك ي ةدار يشترككف في عمؿ الإ الأفراد في الياباف
 بشأنيا.

أغمػب المػكظفيف كالعػامميف فػي اليابػاف يعينػكف فػي كظػائفيـ : التوظيف مـدى الحيـاةب. 
 95فمرتباتيـ تتضػاعؼ كػؿ ي مدل الحياة كأف مرتباتيـ الشيرية تعطي ليـ عمى أساس الخبرة

                                                 
(1)

 .57بف حمكد سكينةي مرجع سابؽي ص .
(2)

 .33ص مرجع سابؽي عمار غكؿي .
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ؤسسػة فػي كعنػدما تكػكف الم (1)عاما كما أنيـ يبمغكف سف التقاعد فػي سػف الخامسػة كالخمسػيف
 حاجاتيـ فإنيـ يبقكف في الخدمة.

أك  سػػػكاء كػػػانكا مػػػكظفيفي يتمقػػػى العػػػاممكف اليابػػػانيكف: التعمـــيم والتـــدريب المســـتمرانج. 
مػػػدراء التعمػػػيـ المتكاصػػػؿ كالتػػػدريب الػػػلازـ لمعمػػػؿ الػػػذم ينجزكنػػػو طيمػػػة بقػػػائيـ فػػػي أك  عمػػػالا

 نتػػػاجزيػػػادة الإإلػػػى  ممػػػا يػػػؤدمفػػػالتعميـ كالتػػػدريب مػػػف شػػػأنيما رفػػػع مسػػػتكل العمػػػاؿ ي المؤسسػػػة
 كتحسيف النكعية.

يجػػب عمػػى كػػؿ المػػدراء أف يشػػرعكا فػػي المسػػتكيات الػػدنيا ثػػـ يتسػػمقكا : ة الأبويــةدار الإد. 
 القمة ليصبحكا مدراء لممؤسسة.إلى  ية حتى يصمكادار السلالـ الإ
 :  (2)ة فيما يميدار ؿ المياـ الأساسية للإثكتتم
 الخاصة بالمؤسسة بكضكح. ىداؼتحديد الميمة ككضع الأ 
  ي كرضا في العمؿ.إنتاجإعداد برنامج 
 ىػداؼة بالأدار يػة فػالإجتماعكالمسػؤكليات الاي تسيير الكقائع كمما يحدث فػي المؤسسػة 

كتحميػؿ كتنظػيـ العمػؿ فػي  ىػداؼم انطلاقا مف تحديد الأدار قد أعطت أىمية كبيرة لمجانب الإ
 .عماؿكتككيف الأ تصاؿالتحفيز كالاإلى  الييكؿ بالإضافة

أف كػؿ مدرسػة مػف المػدارس التنظيميػة التػي تػـ التطػرؽ إلى  تتكصممف خلاؿ ما سبؽ 
أفرادىػا كالرفػع مػف فعاليتيػا مػف  أداءقد حاكلػت المسػاىمة فػي تحسػيف تسػيير المؤسسػة ك ي إلييا

انطلاقػػا مػػف المدرسػػة التقميديػػة التػػي بينػػت أىميػػة ي التػػي جػػاءت كػػؿ كاحػػدة بيػػا فكػػارخػػلاؿ الأ
كمػػػا أظيػػػرت مدرسػػػة يالجانػػػب التنظيمػػػي لممؤسسػػػة كمػػػدل مسػػػاىمتو فػػػي تحسػػػيف مردكديتيمػػػا 

إلػى  بالعنصر البشرم مف الناحيػة الماديػة فقػد لا يكفػي لدفعػو ىتماـالعلاقات الإنسانية بأف الا
انتػو كتقػديره داخػؿ المؤسسػة فػي حػيف بؿ لا بدمف الإشػادة كالاعتػراؼ بمك أكبربذؿ مجيكدات 

الجمع بيف الجانبيف الكمي كالإنساني فػي تسػيير  أف المدرسة النيككلاسيكية أرادت إبراز أىمية
 أىػػػداؼالتكفيػػػؽ بػػػيف  " كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ ىػػػداؼة بالأدار المؤسسػػػة مػػػف خػػػلاؿ مػػػا يسػػػمى " الإ

                                                 
(1)

.
  ..57ي ص مرجع سابؽبف حمكد سكينةي 

(2)
.
 .34ي صمرجع سابؽغكؿ فرحاتي 
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ي نتػػاجشػػرم مجػػرد أداة للإالعنصػػر الب اعتبػػارفػػلا يمكػػف ي ة فػػي آف كاحػػددار الإ أىػػداؼك  العمػػاؿ
ككذلؾ لا يمكف إغفاؿ الجانب المػادم ي بؿ ىك كائف تتحكـ فيو مجمكعة مف العكامؿ المعنكية

 الذم ىك في الأساس ىدؼ مشترؾ لمطرفيف.
 :رية ووظائف المسيرتسييالميارات ال: ثانيا

ي العشػػػػريفة منػػػػذ مطمػػػػع القػػػػرف دار ات الفكريػػػػة بمكاضػػػػيع التسػػػػيير كالإىتمامػػػػلقػػػػد زادت الا
حيػػػث تػػػـ الفصػػػؿ بػػػيف السػػػمطة التشػػػريعية ي القطػػػاع الحكػػػكميإلػػػى  القطػػػاع الخػػػاص بػػػؿ امتػػػد

 (1)كالسمطة القضائية عف بعضيا.ي كالسمطة التنفيذية
 الميارات التسييرية أنواع. 1

كأف معظػػـ الطمبػػة ي ة فػػي حيػػاد مجتمعيػػا الحػػديثدار نظػػرا لأىميػػة الػػدكر الػػذم تتطمبػػو الإ
يػػأممكف فػػي أف يصػػبحكا مػػديريف كمسػػؤكليف مسػػيريف فػػي  عمػػاؿة الأإدار  المتخصصػػيف بدراسػػية

المتطمبات التي تميز المسير الناجح ألا كىي ثلاث ميػارات إلى  المؤسسات فلا بدمف التعرؼ
 (2)تسييرية أساسية.

 :  الميارات الإنسانية .1-1
فكظيفػػػة  (3)الآخػػػريف كثيػػػرا مػػػا تعػػػرؼ بأنيػػػا القػػػدرة عمػػػى إنجػػػاز العمػػػؿ مػػػف خػػػلاؿ الأفػػػراد

المسػػير الأساسػػية ىػػي التعامػػؿ مػػع كافػػة الأفػػراد العػػامميف فػػي المشػػركع كالتفاعػػؿ معيػػـ حتػػى 
كالتحفيػػز ىػػذه  تصػػاؿفمديػػو القػػدرة عمػػى الاي العمػػؿ الػػذم يريػػد إنجػػازهإلػػى  ف مػػف تحفيػػزىـكيػػتم

الميارة في العلاقات الإنسانية كبيرة الأىمية بالنسبة لممسير الأكسط الذم عميو أف يكازم بػيف 
كأف يكػػكف قػػادرا عمػػى الإقنػػاع كالتفػػاكض كالتنسػػيؽ مػػع كػػؿ مػػف ي جيػػات ذات مصػػالح مختمفػػة
 لا عمػػػىي تمػػػؾ الميمػػػة تتطمػػػب منػػػو أف يركػػػز عمػػػى نتيجػػػة العمػػػؿي يتعػػػاكف معػػػو لنجػػػاح ميمتػػػو

كطلاقػػة المسػػاف ي فيجػػب أف يتمتػػع بقػكة الحجػػة كالإقنػاعي الػػدكر الرسػمي المكمػػؼ بػو أداءمجػرد 
ي مػػػػكرديفي مػػػػكظفيفي فالفئػػػػات المتعػػػػددة مػػػػف عمػػػػاؿي كسػػػػرعة البدييػػػػة كػػػػذلؾ كضػػػػكح التعبيػػػػر

 نقابات عمالية كغيرىا يصعب التنسيؽ فيما بينيا إف انعدمت الميارة.ي مستيمكيفي ممكليف
                                                 

(1)
 .37كامؿ محمد المغربيي مرجع سابؽي ص .

(2)
 .24محمد رفيؽ الطيبي مرجع سابؽي ص  .

(3)
 .37كامؿ محمد المغربيي مرجع سابؽي ص .
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 :  تكنولوجية )التقنية الميارة ال. 1-2
عالمػػا بػػأمكر التكنكلكجيػػا أك  الميػػارة التكنكلكجيػػة لا نقصػػد بيػػا أف يكػػكف المسػػير مختصػػا

إنمػا يجػب أف يكػكف مممػا بمػا يػدكر حكلػو فػي المشػركع مػف نشػاطات مختمفػة ي كالعمكـ الأخػرل
كفػػػػاءة ممكنػػػػة. فالمػػػػدير يعتمػػػػد عمػػػػى مػػػػف حكلػػػػو مػػػػف  أكبرحتػػػػى يػػػػتمكف مػػػػف القيػػػػاـ بميمتػػػػو بػػػػ

كغيػػػػرىـ ممػػػػف ي كالتكظيػػػػؼي كالإحصػػػػاء كالمحاسػػػػبة كالتحكيػػػػؿي المختصػػػػيف فػػػػي أمػػػػكر القػػػػانكف
كف لديػػو إلمػػاـ فػػي المحاسػػبة فػػلا بػػد لممسػػير أف يكػػي القػػرارات اتخػػاذيسػػيمكف عميػػو ميمتػػو فػػي 

كػذلؾ أف ي القرارات المناسػبة ذاتخافيـ تقارير المحاسب كيستخرج منيا ما يساعده عمى حتى ي
 يككف ممما بعمـ النفس كالفمسفة حتى يستطيع التفاعؿ مع الفئات المختمفة مف القكل البشرية.

 :  ية )التنظيرية دار الميارة الإ .1-3
المشػركع بجميػع إلػى  كؿ عمى النظػرؤ كتعني )مقدرة المسي كىي ارقى الميارات التسييرية

كأف يػكازف بػيف مصػالح ىػذه الأجػزاء بصػكرة كاقعيػة كمكضػكعية ي أجزائو كفركعو ككحدة كاحػدة
أنيػػا أم  (1)أفضػػؿ القػػرارات التػػي تتناسػػب كمصػػمحة المشػػركع الكميػػة( اتخػػاذحتػػى يػػتمكف مػػف 

كتحقيػؽ التكامػػؿ بػػيف مختمػػؼ المصػػالح كالأنشػػطة ي كالتنسػػيؽي تتمثػؿ فػػي القػػدرة عمػػى التخطػػيط
متطمبػػات مختمػػؼ الأقسػػاـ كالػػدكائر كالكحػػدات  ككػػذا القػػدرة عمػػى المكافقػػة بػػيفي داخػػؿ التنظػػيـ

 كبيف ىذه المتطمبات كمتطمبات البيئة الخارجية.
أمػػر ضػػركرم جػػدا لممسػػير فػػي ي إف فيػػـ ظػػركؼ المحػػيط كخصكصػػيات البيئػػة المحميػػة

البمداف النامية عمى كجو الخصكص حيث يتطمػب الأمػر تسػخير تقنيػات كنظريػات غربيػة عػف 
 خدمتيا.أجؿ  يف مفالبيئة كعف المجتمع المحمي

تزداد أىمية الميارة التنظيرية بالنسػبة لممسػير عمػى مسػتكل القمػة ذلػؾ أف أىميػة الميػارة 
بينمػػا تتزايػػد الميػػارة الإنسػػانية كمػػف ثػػـ الميػػارة ي المسػػتكل التسػػييرم ارتفػػاعالتقنيػػة تتنػػاقض مػػع 

 التنظيرية .
عاليػػػػػة لتكزيػػػػػػع كقػػػػػدرة ي إف عمػػػػػؿ المسػػػػػير عمػػػػػى مسػػػػػػتكل القمػػػػػة يتطمػػػػػب رؤيػػػػػة كاسػػػػػػعة

فبينمػا نجػد المسػير القاعػدم تقنيػا يعػرؼ الكثيػر بخصػكص ي ات بػيف مكاضػيع مختمفػةىتمامالإ

                                                 
(1)

 .38مرجع سابؽي صي كامؿ محمد المغربي.
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الكقػت المناسػػب  اختيػارفالمسػير يجػب أف تكػػكف لديػو القػدرة عمػى ي مجػاؿ معػيف مػف العمميػات
 كػػػػذلؾ يسػػػتعمؿ ىػػػػذا الأخيػػػػر مياراتػػػو فػػػػي إطػػػػار كػػػؿ مػػػػف الفعاليػػػػة كالكفايػػػػةي القػػػػرارات اتخػػػاذك 
القيػػاـ بالعمػؿ المطمػكب كيمكػف قياسػيا مػثلا بحصػػة أك  فعاليػة تعنػي إنجػاز الميمػة المناسػبةفال
. أمػا فيمػا (1)بمقػدار إسػياميا فػي اليػدؼ التنمػكم المحػدد ليػاأك  يفي السػكؽ التنافسػي منشأةال

فتخفػيض تكمفػة الكحػدة المنتجػة مػع ي فيػي تتعمػؽ بإنجػاز الميػاـ بطريقػة سػميمةي يخص الكفاية
مػػع بقػػاء التكػػاليؼ  نتػػاجككػػذا زيػػادة الإي المحافظػػة عمػػى النكعيػػة يعتبػػر مؤشػػر الزيػػادة الكفايػػة

كعمى الرغـ مف أف مفيػكمي الفعاليػة كالكفايػة متكػاملاف فغنػو يمكػف النظػر إلييمػا ي عمى حاليا
الػػدكر المتكقػػع منيػػا بينمػػا  أداءحيػػث تقػػاس الآلػػة المشػػار الييػػا بقػػدرتيا عمػػى ي بشػػكؿ منفصػػؿ

 كفايتيما بمدل انخفاض تكاليؼ تشغيميا. تقاس

 (2)العلاقة بين مفيومي الفعالية والكفاية. :15الشكل رقم 
      
 
 
 
 
 
 

 . 25ص ي سابؽمرجع ي الطيبمحمد لرفيؽ : المصدر
مػػػف خػػػلاؿ ىػػػذا يمكػػػف القػػػكؿ بػػػأف ي القيػػػاـ بالعمػػػؿ بطريقػػػة مناسػػػبةإلػػػى  فالفعاليػػػة تشػػػير

ي المسير الفعاؿ غير الكػؼء أفضػؿ مػف المسػير الكػؼء غيػر الفعػاؿ مػف حيػث نتيجػة عمميمػا
كيلاحػػظ عمػػى أرضػػية الكاقػػع أف معظػػـ فشػػؿ ي فػػالأكؿ يسػػتعمؿ عمػػى الأقػػؿ المػػكارد فػػي مكانيػػا

فعػدـ فعاليػة تسػيير المؤسسػة ي عػدـ الكفايػةإلػى  ممػا يرجػع أكثػرالتنظيمات راجع لعدـ الفعالية 
                                                 

(1)
 .25سابؽي ص محمد رفيؽ الطيبي مرجع .

(2)
 . 40ي ص سابؽكامؿ محمد المغربيي مرجع .

 آلة جيدة الأداء
 رخيصة التكاليؼ

 آلة جيدة الأداء

 رخيصة التكاليؼ

 آلة ضعيفة الأداء
 مرتفعة التكاليؼ

 آلة جيدة الأداء
 مرتفعة التكاليؼ

 فعالية

 عدـ كفاية
 

 عدـ فعالية

 كفاية
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كعػػدـ كفايتيػػا ينعكسػػاف سػػمبا عمػػى مردكديتيػػا حيػػث غالػػب جميػػع السػػمع كالخػػدمات حػػيف رداءة 
 التكاليؼ. فاعارتالنكعية ك 
 المسير أدوار. 2

ي سػػػمكؾ عػػػدد مػػػف المسػػػيريف فػػػي مسػػػتكل القمػػػة خاصػػػةمنتزبـــرج  Mintzbergلقػػػد تتبػػػع 
كذلػػؾ بيػػدؼ معرفػػة مػػا إذا كػػاف ىػػؤلاء يقكمػػكف فعػػلا بالكظػػائؼ المتعػػارؼ عمييػػا مػػف تخطػػيط 

ككجػػػد أف المسػػػيريف لا يػػػؤدكف ىػػػذه الكظػػػائؼ كميػػػا إلا أنيػػػـ يقكمػػػكف بتمثيػػػؿ  (1)كرقابػػػة كتكجيػػػو
 :  معينة ضمنتيا ضمف عدة مجمكعات كما ىي مكضحة في الشكؿ أدكار

 المسير أدوار :16الشكل رقم 

 
 . 40ص ي سابؽمرجع ي كامؿ محمد المغربي: المصدر

 :  العلائقية دوارالأ. 2-1
 :  تستيدؼ تأميف سير العمؿ بصكرة منتظمة كىي

فيػي ي مسير ىك صػاحب الأمػر فػي كحدتػوأم  الغرض منيا إفياـ الآخريف بأنو الكاجية
كىك الذم يقػكـ ي كالنشاطاتي في الاحتفالات منشأةتتعمؽ بالميارة الإنسانية كالممثؿ الرسمي لم

الذم يقكـ بتطػكير مصػادر  (2)ت مع المرؤكسيف كيأخذ المدير دكر الكسيطتصالابالتحفيز كالا
ات كخارجيػا كالقيػاـ بترتيػب لقػاء بػيف فػريقيف متنػازعيف كتقريػب كجيػ منشػأةالمعمكمات داخػؿ ال

 النظر.

                                                 
(1)

 .27ص ؽ الطيبي مرجع سابؽي يمحمد رف.

(2)
 .40محمدي مرجع سابؽي ص كماؿ .

 العلائقية الأدكار

 

 كاجية
 قائد
 رابط

 التقريرية الأدكار الإعلاميةالأدكار 

 متحدث
 معالج لممشاكؿ
 مكزع المكارد
 مفاكض

 

 ممتقط
 مكصؿ 
 متحدث
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 :  الإعلامية دوارالأ. 2-2
يصػالياي التي تسػتيدؼ الحصػكؿ عمػى المعمكمػات دكارىي الأك  ي الجيػات المعنيػةإلػى  كاه

فيػػك يقػػكـ بػػدكر المراقػػب  (1)مػػف كقتػػو فػػي الػػتكمـ مػػع الآخػػريف%75فالمػػدير يصػػرؼ مػػا يقػػارب 
المرؤكسػيف عمػػى كالمكصػؿ لتعريػؼ ي كالممػتقط لممعمكمػات التػي تفيػده فػي تسػػيير شػؤكف كحدتػو

المتحػدث  أيضاي مجريات الأمكر بغرض تمكيف جميع المستكيات مف العامميف مف المعمكمات
فػي  منشػأةالاسػـ صاحب النفكذ في الداخؿ كالخارج فيػك يقػكـ بػالتكمـ بأك  مع الجيات الرسمية

خاصػة فيمػا يتعمػؽ بنشػأة  منشػأةالجماعػات خػارج الأك  المقاءات مع المعػامميفأك  اتجتماعالا
 كذلؾ طمكحاتيا.ي سياستياي المؤسسة كما يميزىا مف حيث نشاطاتيا

 : التقريرية دوارالأ. 2-3
 دكاربػػػيف البػػػدائؿ ككػػػذلؾ فػػػإف ىػػػذا النػػػكع مػػػف الأ ختيػػػاركالا القػػػرارات اتخػػػاذتتمثػػػؿ فػػػي ك  

فيػػػك الػػػذم يعػػػالج التػػػي يتميػػػز بيػػػا المػػػدير ي يتطمػػػب الميػػػارات الإدراكيػػػة كالميػػػارات الإنسػػػانية
المشػػػػاكؿ كيتفػػػػادل كقكعيػػػػا كػػػػذلؾ يقػػػػكـ بتكزيػػػػع المػػػػكارد )ميػػػػاـ ككسػػػػائؿ( كيحػػػػدد الأشػػػػخاص 

 .(2)المياـ كباستعماؿ الكسائؿ أداءالمعنييف ب
المسػؤكؿ فمػدير أك  السابقة تختمؼ تبعػا لاختصػاص المسػير دكارإف الأىمية النسبية للأ
التقريريػة أمػا  دكارعمػى الأ نتػاجالعلائقيػة بينمػا يركػز مسػؤكؿ الإ دكارالبيع مػثلا يركػز عمػى الأ
 الإعلامية. دكارالمستشار فيركز عمى الأ

 .وظائف المسير:3
فكظائفػػو ي الطبيعػػة الكظيفيػػة لعمػػؿ المسػػير إجمػػاع كامػػؿ بػػيف المنظػػريف حػػكؿ لا يكجػػد  

 دراستيا.تسييؿ إلى  متداخمة كمتزامنة كتجزئتيا ضمف تسمسؿ معيف يدفع فقط
   :القرارات اتخاذالتخطيط و . 3-1

 تيريكيرل جكرج ي كتحديد الخطكات اللازمة لبمكغيا ىداؼكىي عممية إرساء الأ
(Georg Terryأف التخطيط ىك الا )الفركض  استخداـككضع ك ي المرتبط بالحقائؽ ختيار

                                                 
(1)

 .40ي ص سابؽكامؿ محمد المغربيي مرجع .
(2)

 .28ي صسابؽي مرجع الطيبمحمد رفيؽ .
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بضركرتيا لتحقيؽ المتعمقة بالمستقبؿ عند تصكر كتككيف الأنشطة المقترحة التي يعتقد 
 النتائج المنشكدة.

أف  اعتبػاربي كىك يسبؽ الكظائؼ الأخػرلي ة الرئيسيةدار مف كظائؼ الإ التخطيط يعتبر 
كىػك أمػر منطقػي ي كؿ الكظائؼ الأخرل لا يمكف أف تعمؿ بفعالية إلا بتكفر عنصر التخطػيط

المتغيػرات أك  يرات البيئيػةم عمى التنبػؤ بػالمتغدار فالتخطيط الناجح يعتمد عمى قدرة الإي لمغاية
بعيػػدة الأمػػد فػػي ظػػؿ غيػػاب خطػػط  منشػػأةال أىػػداؼ( كلا يمكػػف تحقيػػؽ منشػػأةالداخميػػة )داخػػؿ ال

 بعيدة الأمد.
 : التنظيم والتوظيف .3-2

كتتنػػػػػاكؿ ىػػػػػذه العمميػػػػػة تحديػػػػػد ي ىيكمتيػػػػػاأك  منشػػػػػأةالتنظػػػػػيـ ىػػػػػك عمميػػػػػة تصػػػػػميـ بنيػػػػػة ال
التنظيميػػػة المفصػػػمة كتحديػػػد علاقػػػات السػػػمطة كتصػػػميـ ككضػػػع الخػػػرائط ي يػػػةدار التقسػػػيمات الإ

 (1)العمؿ كبيئتو بما يحقؽ الانسجاـ مع الأفراد كمتطمباتيـ.
كبفعاليػػة نحػػك ي م الكسػػائؿ التػػي يسػػتطيع مػػف خلاليػػا العمػػؿ جماعيػػادار فػػالتنظيـ يقػػدـ لػػلإ

النشػػاطات كلتحقيػػؽ ىػػذه الأخيػػرة فإنػػو يترتػػب عمػػى المػػدير تحديػػد ي المرسػػكمة ىػػداؼتحقيػػؽ الأ
دار المطمػػكب تنفيػػذىا ك  عمػػاؿكالأ الييكػػؿ أك  كيػػتـ ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تكظيػػؼ كتعيػػيف البنيػػةي تيػػااه

كىكػذا فػاف كظيفػة ي ىـ كتػدريبيـ كتطػكيرىـ كتػرقيتيـاختيػار كيشػمؿ ذلػؾ ي التنظيمي بالأشخاص
طػػة كالمػػكاد المتاحػػة بمػػا يكفػػؿ تنفيػػذ الخي التنظػػيـ تبحػػث فػػي تحقيػػؽ التنسػػيؽ بػػيف القػػكة العاممػػة

كتػكزع  منشػأةالأك  تحقيػؽ ذلػؾ يػتـ تحديػد أكجػو النشػاطات لممنظمػةأجػؿ  كمفي بكفاءة كفاعمية
كمػػػا يػػػتـ تحديػػػد الاختصاصػػػات كالمسػػػؤكليات كالعلاقػػػات كػػػذلؾ ي عمػػػى العناصػػػر البشػػػرية فييػػػا

 ت التنظيمية بيف الأفراد العامميف.تصالاالا

                                                 
(1)

 .28-30صي ص ي ي مرجع سابؽعلاؽالبشير .
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 :  التوجيو والقيادة.3-3
عمػػييـ  شػػراؼالتنفيذيػػة التػػي تنطػػكم عمػػى قيػػادة الأفػػراد كالإ يػػةدار التكجيػػو ىػػك الكظيفػػة الإ

رشػػػادىـ حػػػكؿ كيفيػػػة تنفيػػػذ الأ تماميػػػا عمػػػاؿكتػػػكجيييـ كاه كتحقيػػػؽ التنسػػػيؽ بػػػيف مجيػػػكداتيـ ي كاه
 (1)تحقيؽ ىدؼ مشترؾ.أجؿ  م بينيـ مفختيار كتنمية التعاكف الا

العلاقػػػة  كىػػػيي كالقيػػػادة عمميػػػة تتميػػػز بحركيػػػة مسػػػتمرة تعبػػػر عػػػف علاقػػػة شػػػخص بػػػوخر
لػػذا فيػػػي عمميػػػة يػػػؤثر بيػػػا الػػرئيس عمػػػى مرؤكسػػػو مػػػف خػػػلاؿ ية بػػػيف الػػػرئيس كالمػػػرؤكسقائمػػال

 كصيركرة المشركع المنشكد. أىداؼتكجييو بكاسطة معمكمات كقرارات تساىـ في تحقيؽ 

عمى سمكؾ الأفراد لضماف تركيز جيكدىـ كتعبئة طاقػاتيـ حػكؿ  تأثيركيتطمب التكجيو ال
 اليدؼ المقصكد.

 .تصاؿمما يستمزـ تفيـ السمكؾ الإنساني كحسف القيادة كالا
 :  الرقابة.3-4

كتتبػػع  داءكىػػي الكجػػو الآخػػر لعمميػػة التخطػػيط كتتضػػمف تحديػػد المعػػايير النمكذجيػػة لػػلأ
 الفعمي كقياسيا. داءنتائج الأ

فيػػي تشػػمؿ ي كتحديػػد الانحرافػػاتي كمػػف ثػػـ مقارنػػة نتػػائج القيػػاس مػػع المعػػايير المرسػػكمة
حتػػػػى إذا مػػػػا ي التػػػػي تػػػػتـ لمتعػػػػرؼ عمػػػػى مػػػػدل مطابقتيػػػػا لمخطػػػػة المكضػػػػكعة عمػػػػاؿة الأمتابعػػػػ

تصػػػػػػحح ذلػػػػػػؾ أك  ة فييػػػػػػا انحرافػػػػػػا عمػػػػػػا ىػػػػػػك مقػػػػػػرر إنجػػػػػػازه أمكنيػػػػػػا أف تقػػػػػػكـدار اكتشػػػػػػفت الإ
 (2)الانحراؼ.

عنػد كضػع الخطػة  عتبػارحيػث يؤخػذ فػي الاي كقد تككف الرقابة نابعة مف داخؿ المنظمػة
ي كالمخطػػط التنظيمػػي أف تقػػكـ بعػػض الأجيػػزة بمراقبػػة الأخػػرل كمػػا قػػد تكػػكف الرقابػػة خارجيػػة

حيث تككف ىناؾ سمطة أعمى في المنظمة المعنية ييميا أف تحافظ عمػى نشػاط تمػؾ المنظمػة 
مصػػػمحة المجتمػػػع كلا يتعػػػارض  إنمػػػا يخػػػدـ أعمػػػاؿكتتأكػػػد مػػػف أف مػػػا تقػػػكـ بػػػو مػػػف نشػػػاطات ك 

 معيا.
                                                 

(1)
 .234مرجع سابؽي ص ي محمد المغربيكامؿ .

(2)
 .30ص ي بشير علاؽي مرجع سابؽ.
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بمعنػػى ي كظيفػػة مػػف كظػػائؼ المؤسسػػةأداء أم إف كظػػائؼ المسػػير تمػػارس جميعيػػا عنػػد 
ي التنسػيؽ كالتكجيػوي كالتخطػيطي مػثلا عميػو أف يمػارس التنظػيـ نتػاجأف المسؤكؿ عف كظيفة الإ

 الكظيفة المالية كغيرىا.أك  المسؤكؿ عف البيعإلى  كذلؾ الرقابة ككذلؾ الحاؿ بالنسبة
 التسيير.  محددات فعالية: ثالثا

ية قتصػػادتطػػكر المعػػاملات الاإلػػى  لقػػد تزايػػد عػػدد المؤسسػػات فػػي الآكنػػة الأخيػػرة إضػػافة
حيػػث نجػد أف كػػؿ مؤسسػػة ي شػد ة التنػػافسإلػػى  ممػػا أدلي ىاانتشػار كظيػكر الشػػركات التجاريػػة ك 

ثبات كجكد بػيف المؤسسػات الأخػرل. كذلػؾ بيػدؼ التقػدـ كالإبػداع كػذلؾ ي تحاكؿ خمؽ مكانة كاه
 ي كؿ الكسائؿ اللازمة المادية كالمعنكيةتسخير 

كالقكاعػد الماليػة فػي البنػكؾ. كلا تحقػؽ الفعاليػة فػي التسػيير  عمػاؿة الأإلى إدار  بالإضافة
معينػػػػػػة كقكاعػػػػػػد محػػػػػػددة مػػػػػػف شػػػػػػأنيا المسػػػػػػاىمة بػػػػػػالنيكض بالمؤسسػػػػػػات  أسػػػػػػاليبإلا بإتبػػػػػػاع 

محػددات التػي يمكػف أف أىـ العناصر الضركرية كالإلى  سأتطرؽ في ىذا الفصؿك  يةقتصادالا
م دار ية كالػذم يكػكف نػاتج عػف فعاليػة فػي التسػيير الإاقتصػادكػؿ مؤسسػة إليو  تحقؽ ما تطمح

 ليا.
 : يةدار القيادة الإ. 1

يػػة إحػػدل المحػػددات التػػي تسػػاىـ فػػي تحديػػد طبيعػػة التفػػاعلات داخػػؿ دار تعػػد القيػػادة الإ
بكجػكد قائػد ينسػؽ فيمػا بينيػا كفػي مجمكعة العمؿ في المؤسسة. فجماعات العمػؿ لا تػنظـ إلا 

الكظيفي داخػؿ المنظمػات  داءم كالعممي الذم أثر سمبا عمى الأدار ظؿ تعقد أنماط السمكؾ الإ
ة كأثرىمػػا عمػػى بيئػػة العمػػؿ كتحريػػؾ طاقػػات الأفػػراد دار تركػػزت الجيػػكد عمػػى مفيػػكـ القيػػادة كالإ

 (1)التنظيمية بفعالية. ىداؼكفرؽ العمؿ لتحقيؽ الأ
 : يةدار القيادة الإ مفيوم.1-1

ة دار يػػة مػػف خػػلاؿ التعريفػػات المتعػػددة التػػي كضػػعيا عممػػاء الإدار يتضػح معنػػى القيػػادة الإ
 كالتي يمكف استخلاص بعض عناصرىا كمقكماتيا.

                                                 
(1)

.
 .229ي مرجع سابؽي ص عبد الباقيصلاح الديف 
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التػػي يقػػكـ بيػػا المػػدير عمػػى  تػػأثيرتعنػػي ) عمميػػة ال وادونيــل كــونتريػػة عنػػد دار فالقيػػادة الإ
 .(النشاط التعاكني أداءة الفع الة بجيكدىـ في مرؤكسو لإقناعيـ كحثيـ عمى المساىم
رشػػادىـ مػػفأك  عمػػى شػػخص تػػأثيرالقيػػادة ىػػي " قػػدرة الفػػرد فػػي ال  مجمكعػػة كتػػكجيييـ كاه

 ىػداؼكسب تعاكنيـ كتحفيزىـ عمى العمؿ بػأعمى درجػة مػف الكفايػة فػي سػبيؿ تحقيػؽ الأأجؿ 
مشػاكؿ المرؤكسػيف كتحفيػزىـ فالقيػادة تعمػؿ فػي مجػاؿ تنميػة القػدرة عمػى تفيػـ ي (1)المكضكعة"

أقصػى درجػة إلػى  يااسػتخدامعمى التعاكف لمقياـ بالمياـ المككمة إلييـ. كذلؾ تكجيػو طاقػاتيـ ك 
العنصػػػر البشػػػرم الػػػذم يحتػػػؿ المكانػػػة إلػػػى  يػػػة فأىميػػػة القيػػػادة تعػػػكدنتاجممكنػػػة مػػػف الكفايػػػة الإ

المشػػػركع  أىػػػداؼيػػػة الأخػػػرل التػػػي تسػػػاىـ فػػػي تحقيػػػؽ نتاجالأكلػػػى بػػػيف مختمػػػؼ العناصػػػر الإ
عاكسيف فالقائػد يػؤثر فػي تيف ماتجاىالعمؿ القيادم يسير في  تأثيرالمنشكدة. كيمكف القكؿ أف 

 تعديؿ في سمكؾ الطرفيف كتصرفاتيـ.إلى  تباعو كيتأثر بيـ كذلؾ يؤدمأ
يػة نػكع مػف الػركح دار أف القيػادة الإ  Pfiffner and Presthus) برسـثوسك ففنركما يرل 

المعنكيػة كالمسػػؤكلية التػػي تتجسػػد فػي المػػدير كالتػػي تعمػػؿ عمػى تكحيػػد جيػػكد مرؤكسػػو كتجػػاكز 
القكؿ بأنيا النشاط الػذم يمارسػو المسػير إلى  A.Allen ألن في حيف يذىب نيةيالآمصالحيـ 

 (2)ليجعؿ مرؤكسيو يقكمكف بعمؿ فع اؿ.
ـــريم عبـــدكيعرفيػػػا  ـــى. دك درويـــش الك بأنيػػػا القػػػدرة التػػػي يسػػػتأثر بيػػػا المػػػدير عمػػػى  ليم

ككلائيػـ كخمػؽ التعػاكف بيػنيـ  كاحتػراميـمرؤكسيو كتكجيييـ بطريقػة يتسػنى بيػا كسػب طػاعتيـ 
 في سبيؿ تحقيؽ اليدؼ بذاتو.

نمػا يمتػد ي آخػرأك  فالقيادة ليست مجرد علاقة شخصية بيف شخص الػنظـ إلػى  ىػاتأثير كاه
. حيػػث اف العمػػؿ اليػػكمي يتػػأثر بسػػمكؾ الجماعػػة بحساسػػية منشػػأةيػػة المكجػػكدة فػػي الجتماعالإ

اف الػذم شديدة. فمف خلاؿ سمككو الشخصي يعمؿ المسير عمى خمؽ عادات كتقاليػد فػي المكػ
ف القائػػد النػػاجح ىػػك الػػذم يخمػػؽ فػػي دائرتػػو كمػػف أتباعػػو العػػادات أيمكػػف القػػكؿ بػػك  يعمػػؿ فيػػو.

 المشركع الذم يعمؿ فيو. أىداؼكالتقاليد التي تتفؽ ك 

                                                 
(1)

 .38كامؿ محمد المغربيي مرجع سابؽي ص.
(2)

229صلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي ص .
. 
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فػراد الػذيف حكاؿ الأأجاىدا لتحسيف مقدرتو عمى معرفة  كيتصؼ القائد الناجح بانو يعمؿ
 يعمؿ معيـ كيتطمب ذلؾ سمككا معنيا كالمكضكعية.

عمػى أم ىػك شػخص معػيف مػف قبػؿ سػمطة دار مف خلاؿ ما سبؽ يتضح لي اف القائد الإ
إلػػى  ضػػافةإاـ بميػػاـ معينػػة. كلػػو سػػمطة رسػػمية يػػكذلػػؾ بيػػدؼ تكجيػػو مجمكعػػة مػػف الافػػراد لمق

 الشخصي الذم يعد مف أىـ متطمبات القيادة. تأثيره بصفة كبيرة عمى خاصية الاعتماد
 :  ة كىيدار ىناؾ عناصر جكىرية لازمة لعممية الإك 
 القائػد عمػى الجماعػة أقػكل  تػأثيريػة فقػكة دار التػي ترتكػز عمييػا القيػادة الإ تػأثيرعممية ال

 كأدكـ مف سمطة المسير. فالقائد يعتمد عمى الإقناع الشخصي.

 عمػػػى  تػػػأثيرعمػػػى العديػػػد مػػػف الكسػػػائؿ التػػػي يسػػػتخدميا المػػػدير لم تػػػأثيرتقػػػكـ عمميػػػة ال
(1)مرؤكسيو مف أىميا.

 

 حيػػػػػث تعتبػػػػر المكافػػػػأة عػػػػػاملا ىامػػػػا فػػػػي تحفيػػػػػز : القائمػػػػػة عمػػػػى الأمانػػػػة تػػػػأثيرقػػػػكة ال
عمػػػػى ميػػػػكليـ  تػػػػأثيرالمرؤكسػػػػيف عمػػػػى العمػػػػؿ فيسػػػػتطيع المػػػػدير إشػػػػباع حاجػػػػاتيـ الماديػػػػة كال

 اتيـ لتحقيؽ اليدؼ الكظيفي في التنظيـ الذم يقكده.اتجاىك 

  المػدير لسػمطتو لػدفع  اسػتخداـىي كسيمة تقػكـ عمػى ك : القائمة عمى الاكراه تأثيرقكة ال
 تكقيع الجزاء.ك  يديدالتك  العمؿ عف طريؽ استثارة الخكؼإلى  مرؤكسيو

 فػػػػي  تػػػػأثيرحيػػػػث تػػػػزداد قػػػػدرة المػػػػدير عمػػػػى ال: القائمػػػػة عمػػػػى خبػػػػرة المػػػػدير تػػػػأثيرقػػػػكة ال
ككػػػاف عمػػػى درايػػػة كبيػػػرة بػػػالنكاحي الخاصػػػة ي مرؤكسػػػيو كممػػػا كانػػػت شخصػػػيتو تتسػػػـ بالمركنػػػة

 بالنشاط الذم يعمؿ فيو.

 كذلػػػؾ بػػػأف يحػػػاكؿ المػػػدير فػػػي إطػػػار مػػػف : القائمػػػة عمػػػى الشػػػرعية كالرشػػػد تػػػأثيرقػػػكة ال
 تقاليدىـ مف خلاؿ ترشيده لسمككيـ.ي ات مرؤكسيو كميكليـاتجاىالمشركعية تغيير 

 تػػأثيركالإقنػػاع لتكجيػػو أفػػراد الجماعػػة تعتمػػد عمػػى قػػكة ال تػػأثيرم عمػػى الدار فقػػدرة القائػػد الإ
لتي تعطػى لػو. قكة المنصب الذم يشغمو كالصلاحيات اإلى  الشخصي بصفة أساسية. إضافة

أك  كمف خلاؿ تعريؼ القيادة يتضػح أف ىنػاؾ عناصػر أساسػية تشػكميا. فلابػد أف يكػكف القائػد
                                                 

(1)
 .222صلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي ص .
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عمػييـ كمػا أف اليػدؼ الرئيسػي  تػأثيرم متميزا عف الآخريف. كذلؾ بقدرتو عمى الدار المسير الإ
ف المؤسسػػة. فالقائػػد يمتػػاز بمسػػتكل مػػ أىػػداؼكالمشػػترؾ بػػيف المرؤكسػػيف كقائػػدىـ ىػػك تحقيػػؽ 

التفكير كػذلؾ سػدادة الػرأم كطلاقػة  كامتدادالذكاء أعمى مف مستكل ذكاء أتباعو كبسعة الأفؽ 
 المساف.
أفؽ تفكيره أمراف ضػركرياف لمتعامػؿ مػع الظػركؼ  كاتساعمما سبؽ أرل أف ذكاء القائد  

المؤسسػة بكضػكح كمػا أف  أىػداؼالمحيطة بو. فيجب أف يكػكف فػاخرا عمػى التخطػيط كتحقيػؽ 
رشاد مرؤكسيو يحتاج منو   العاطفي كالنضج العقمي كالتحميؿ المنطقي. الاتزافتكجيو كاه

 : يةدار أنماط القيادة الإ.1-2

 اخػتلاؼك ي الػذم يمارسػو القائػد عمػى مرؤكسػيو تػأثيريػة عمػى الدار يعتمد جكىر القيػادة الإ
القيػػػػادة  أسػػػػاليبالتػػػػي يسػػػػتخدميا القائػػػػد لتكجيػػػػو مرؤكسػػػػيو تعكػػػػس تباينػػػػا فػػػػي  تػػػػأثيركسػػػػائؿ ال
 كأنماطيا.

حػكؿ تحديػد  جتمػاعة كالػنفس كالادار كقد تركزت الدراسات العديدة التي قػاـ بيػا عممػاء الإ
كقػد تكصػمت ي المطمكبػة بكفػاءة كفعاليػة ىػداؼنمط قيادم يمكػف أف يحقػؽ الأأسمكب أك ؿ صأ

كأىػـ ىػذه ي نيفات متعددة لأنمػاط القػادة يتعػذر حصػرىا فػي ىػذا المجػاؿتصإلى  ىذه الدراسات
ي قػػادة يعينػػكف مػػف السػػمطة التنفيذيػػة العميػػاإلػػى  ىـاختيػػار التصػػنيفات تصػػنيؼ القػػادة مػػف حيػػث 

. إف (1)ىـ مػػػف بػػػيف صػػػفكؼ جماعػػػة التػػػي يقكدكنيػػػا لصػػػفات خاصػػػة بيػػػـاختيػػػار كآخػػػركف يػػػتـ 
القائػػػد كطريقتػػػو فػػػي ممارسػػػة عمميػػػة  أسػػػمكبالمعيػػػار الرئيسػػػي لتصػػػنيؼ القػػػادة ىػػػك مػػػف حيػػػث 

كيعتمػد عمػى  نتػاجكما إذا كاف يركز كؿ السمطات فػي يػده كييػتـ فقػط بالإي في مكظفيو تأثيرال
لا يركػز كػؿ أنػو  أك العمؿ لػدل مكظفيػو عػف طريػؽ مػا يسػمى بسػمطة الجػزاءإلى  إيجاد الدافع
إلػى  إيجػاد الػدافع ي يده كيتػيح الفرصػة لمكظفيػو لمشػاركتو فػي ميامػو كيعتمػد عمػىالسمطات ف

العمػػػؿ لػػػدل مكظفيػػػو عػػػف طريػػػؽ مػػػا يسػػػمى بسػػػمطة الثقػػػة القائمػػػة عمػػػى العلاقػػػات الإنسػػػػانية 
أربعػة إلػى  سػاس ىػذا المعيػارأيػة عمػى دار القيػادة الإ أسػاليبالصحيحة فيما بينيـ كقػد صػنفت 

 (2):ىي أساليب
                                                 

(1)
 .224ص مرجع سابؽي ي الديف عبد الباقيصلاح  .

(2)
 .285بشير العلاؽي مرجع سابؽي ص .
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 :  الأوتوقراطية )الاستبدادية القيادة  .أ 

كذلػػػؾ لأف ي غالبػػا مػػػا تطمػػؽ صػػػفة الػػرئيس عمػػػى القائػػد الإسػػػتبدادم عػػكض صػػػفة القائػػد
الشخص المستبد يتحكـ في تابعيو كيتلاعب بمصادرىـ كيضع خطة ليػـ منفػردا. كلا يشػاركيـ 
الرأم بؿ يممي أكامره كيطالبيـ بالتنفيذ دكف نقػاش كيطمػؽ عمػى القائػد المسػتبد لفػظ أكتػكقراطي 
لأنػػو يعتقػػد أف مػػف حقػػو الػػتحكـ فػػي أتباعػػو بسػػبب مػػا يمتمكػػو مػػف إمتيػػاز عمػػييـ. كقػػد كشػػفت 

لدراسػػػات المتعػػػددة لسػػػمكؾ القػػػادة عػػػف مجمكعػػػة مػػػف الخصػػػائص المميػػػزة لسػػػمككيـ تػػػدكر فػػػي ا
ىـ مػػف السػػمطة الرسػػمية أداة تحكػػـ كضػػغط عمػػى اتخػػاذمجمميػػا حػػكؿ سػػمة جكىريػػة ألا كىػػي 
 مرؤكسييـ لإجبارىـ عمى إنجاز العمؿ

لا يعنػي أف ىػذه ي إلا أف كجكد بعض الخصػائص المميػزة لسػمكؾ القػادة مػف ىػذا الػنمط 
 اسػػتخداـالخصػػائص تعتبػػر معيػػارا يمكػػف تمييػػز سػػمكؾ القائػػد الأكتػػكقراطي عػػف غيػػره. ذلػػؾ أف 

القائػػػد الأكتػػػكقراطي سػػػمطاتو أداة لمضػػػغط لا يكػػػكف بدرجػػػة كاحػػػدة لػػػدل جميػػػع القػػػادة مػػػف ىػػػذا 
مػا سػبؽ كيتصػؼ إلػى  بؿ بدرجات متفاكتة عمػى حسػب أنمػاط سػمكؾ القائػد بالإضػافةي الطراز

   (1):ائد الإستبدادم أيضا بػالق
 .الكبرياء 

 .عدـ الإعتراؼ بأخطائو 

 .التفاخر بنفسو كبإنجازاتو 

 .القسكة حيث لا يبالي بالشعكر كالعكاطؼ الأنانية 

 .البحث الدائـ عف القكة كالجاه بأم ثمف 

 .يحتفظ بأسرار العمؿ لذاتو 

  لشخصػػػو فػػػي حالػػػة يمقػػي المػػػكـ عمػػػى معاكنيػػػو عنػػػد الفشػػػؿ لكنػػو يحصػػػؿ عمػػػى التقػػػدير
 النجاح.

                                                 
(1)

 .286ي ص سابؽ مرجعبشير العلاؽي .
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كقػػد أثبتػػت الدراسػػات أف سػػمكؾ القػػادة ذكم الميػػكؿ الأكتكقراطيػػة يتػػدرج فػػي شػػدتو بػػيف  
كأطمػػؽ عميػػو القيػػادة ي يمثػػؿ أحػػدىما السػػمكؾ الأكتػػكقراطي المتطػػرؼ فػػي إسػػتبداديتو (1)نقطتػػيف

غيػػػػػػر كيمثػػػػػػؿ النقطػػػػػػة الثانيػػػػػػة لسػػػػػػمكؾ الأكتػػػػػػكقراطي ي المتحكمػػػػػػةأك  الأكتكقراطيػػػػػػة المتسػػػػػػمطة
الخيػػرة. الا أننػػي أرل أف ىنػػاؾ أك  كقػػد أطمػػؽ عميػػو القيػػادة الأكتكقراطيػػة الصػػالحةي تطػػرؼالم

ف كػػاف. فيػػك عبػػارة عػػف  تػػدخلا بينيمػػا مػػف الصػػعب أف تضػػع حػػدكدا فاصػػمة بػػيف كػػؿ نمػػط كاه
درجػػػات متفاكتػػػة مػػػف السػػػمكؾ الأكتػػػكقراطي كعمػػػى الػػػرغـ مػػػف الصػػػكرة السػػػمبية لمقػػػادة إلا أنيػػػـ 

أصػػػحاب شخصػػػيات جذابػػػة  فقػػػد يككنػػػكفي ر كيتكقػػػؼ الأمػػػر عمػػػى شخصػػػياتيـيحظػػػكف بالتقػػػدي
الآخريف كالتصرؼ بمكجبيا خصكصا إذا كانػت قػراراتيـ جي ػدة  إلى أفكار ستماعكمستعديف للإ

 لممنظمة ىنا يككنكف قادة فع اليف.
  القيادة الديمقراطية  : 

القيػػػػادة الديمقراطيػػػػة بالقيػػػػادة التػػػػي تعتمػػػػد عػػػػؿ ل العلاقػػػػات الإنسػػػػانية  أسػػػػمكبكيتمثػػػػؿ 
المشاركة كتفكيض السمطة فيي في الأساس قائمة عمى العلاقة السميمة بػيف القائػد كمرؤكسػيو 

فػػي القػػادة يؤكػػد  سػػمكبفيػػذا الأي (2)التػػي تقػػكـ عمػػى إشػػباع حاجػػاتيـ كخمػػؽ التعػػاكف فيمػػا بيػػنيـ
ي كمػػا يشػػير حماسػػيـ لمعمػػؿ بجػػد ككفػػاءةي كالرفػػع مػػف معنكيػػاتيـ عمػػى أىميػػة أفػػراد المجمكعػػة

مركػػزه كمراكػػز إلػػى  لا كجػػكد لممنظمػػة دكف أعضػػائيا. كىػػك ينظػػرأنػػو  فالقائػػد الػػديمقراطي يفيػػـ
 اتخػػاذكغالبػػا مػػا يستشػػير آخػػريف فػػي ي الآخػػريف مػػف حيػػث المسػػؤكليات كلػػيس مػػف حيػػث المقػػاـ

 المسػيرإلػى  لمجميع لتتبمػكر فػي الأخيػر فػي القػرار النيػائي العائػد أفكارالقرارات كذلؾ بإدخاؿ 
 (3):القائد. كىنالؾ نكعاف مف القيادة الديمقراطيةأك 

 التي يشترؾ فييا عدد مف القادة كتصدر قراراتيـ باتفاقيـ.: القيادة الجماعية أ.

ــادة الفرديــة مــع الإســتعانة بالمشــاركين ب. قػػرارا إلا بعػػد أف حيػػث لا يتخػػذ القائػػد : القي
كيمػـ بكافػة الآراء كالحمػكؿ ثػـ ي يستشير في ذلؾ معاكنيػو ليتعػرؼ عمػى مختمػؼ كجيػات النظػر

 يتخذ في النياية قرارا منفردا بعد أف يككف خمفيتو كاسعة مف المعمكمات.

                                                 
(1)

 .225صلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي ص  .
(2)

 .226رجعي ص ال َفس.
(3)

 .289بشير العلاؽي مرجع سابؽي ص .
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أف القيػػادة الديمقراطيػػة قػػد تشػػجع إقامػػة صػػداقات كعلاقػػات جيػػدة داخػػؿ المنظمػػة. فيػػي  
 فكػاربأنيـ مكضع تقدير عندما يسألكف عف آرائيـ. إلا أنيػا قػد لا تنػاقش الأ تشعر المرؤكسيف

القيػػػادم ىػػػك  سػػػمكبسػػػتطيع القػػػكؿ بػػػأف ىػػػذا الأأالمنظمػػػة. كلا  أعمػػػاؿفعػػػلا كلا تسػػػتخدميا فػػػي 
ة كمػع دار الأمثؿ كالذم يتفؽ مع تكقعات كخبرات مجمكعة معينة مف العامميف فػي الإ سمكبالأ

يػػادة الديمقراطيػػة. كأف مبالغتيػػا فػػي التركيػػز عمػػى المػػكظفيف يكػػكف فػػي يا كمػػف كاقعيػػة القأىػػداف
 .الغالب عمى حساب ممارسة القائد لسمطتو الرسمية 

القيادة الديمقراطية أنيا تشكؿ مظيرا لتنػازؿ القائػد عػف بعػض  أسمكبمف الموخذ عمى ك  
ينظػر إلييػا بعػض كمف أف المشػاركة قػد ي ميامو القيادية التي يفرضيا عميو منصبو مف ناحية

 القادة كغاية في حد ذاتيا كليست كسيمة لتحقيؽ ديمقراطية القيادة مف ناحية أخرل.
 :  القيادة المنطمقة غير الموجية

العمػػػؿ كمػػػف أىػػػػـ  أداءيػػػا عمػػػى حريػػػػة الفػػػرد العامػػػؿ فػػػػي اىتمامإف القيػػػادة الحػػػرة تركػػػػز 
 (1):القيادة المنطمقة ىي سمكبالخصائص المميزة لأ

 قػػدر مػػف الحريػػة لمرؤكسػػيو لممارسػػة نشػػاطيـ كلإصػػدار  أكبػػرإعطػػاء إلػػى  القائػػد اتجػػاه
 كذلؾ إتباع الإجراءات التي يركنيا ملائمة لإنجاز العمؿ.ي القرارات

 إسػػػػناد إلػػػػى  تفػػػػكيض السػػػػمطة لمرؤكسػػػػو عمػػػػى أكسػػػػع نطػػػػاؽ كميمػػػػوإلػػػػى  القائػػػػد اتجػػػػاه
تـ عمى أكسع نطاؽ لأنو يعطػي فتفكيض السمطة يي الكاجبات إلييـ بطريقة عامة كغير محد دة

 يـ.أعمالفي ممارستو  ستقلاؿمرؤكسيو المزيد مف الحرية كالا

 الحريػة فػي  أسػمكبفالقائػد يػرل أف ي تتصػالاإتباع القائد سياسة البػاب المفتػكح فػي الإ
بػػػو  تصػػػاؿكسػػػي ؿ ليػػػـ سػػػبؿ الا ية لػػػف يكػػػكف مجػػػديا إلا إذا جعػػػؿ بابػػػو مفتكحػػػا لمرؤكسػػػيودار الإ

كىػذا النػكع مػف القيػادة يػنجح عنػدما يتعامػؿ  يس عمػييـ أمرىػاالتي يمتب فكارلتكضيح الآراء كالأ
القائػػػد مػػػع أفػػػراد مػػػف ذكم المسػػػتكيات العقميػػػة كالعمميػػػة كالأكاديميػػػة العاليػػػة كمػػػا فػػػي مؤسسػػػات 

 أسػػػػمكبة ىػػػك دار لغالػػػب لػػػػدل كتػػػاب الإ تجػػػاهالبحػػػث العممػػػي كالدراسػػػات المتخصصػػػػة. إف الا

                                                 
(1)

 .229ص سابؽي  عالباقي, مرجصلاح الديف عبد .
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. كذلؾ لككنو أساسا يقكـ عمػى حريػة المرؤكسػيف (1)القيادة الحرة غير مجد في التطبيؽ العممي
يمثػػؿ فػػي نظػػرىـ القائػػد الػػذم لا يقػػكد  سػػمكبكلأف القائػػد الػػذم يتبػػع ىػػذا الأي الكاممػػة فػػي العمػػؿ

 تكجيو جيكدىـ.أك  لككنو يمقي مسؤكلية إنجاز العمؿ عمى مرؤكسيو دكف ضبط سمككيـ

المػػذككرة تشػػكؿ صػػكرة نمطيػػة تناسػػب القميػػؿ  سػػاليبا سػػبؽ أرل أف كػػؿ الأمػػف خػػلاؿ مػػ 
كلكػػػف نػػػادرا مػػػا نػػػرل ي معػػػيف أسػػػمكبفكػػػؿ نمػػػط يسػػػتعرض خصػػػائص ي مػػػف القػػػادة كالمنظمػػػات

شػػػخص قائػػػد يمػػػارس نػػػكع كاحػػػد كمػػػا ىػػػك مبػػػيف فمعظػػػـ لقػػػادة يجمعػػػكف بعضػػػا مػػػف خصػػػائص 
مػػػػف أم  لا تطبػػػػؽ عمػػػػى يتمتعػػػػكف بخصػػػػائص أخػػػػرلك  سػػػػاليبمػػػػف ىػػػػذه الأ أك أكثػػػػر يفأسػػػػمكب
 المذككرة سابقا.  ساليبالأ

عػػدادىـ كتطػػكرىـ مػػف أىػػـ مػػا تعنػػى بػػو دار القػػادة الإ اختيػػاركقػػد أصػػبحت مشػػكمة  يػػيف كاه
أنظمتيػا. كلػـ يكػف حػؿ ىػذه المشػكمة يسػيرا نظػرا لصػعكبة تحديػد  اخػتلاؼالدكؿ الحديثػة عمػى 

لمتطمبػػػات تختمػػػؼ مػػػف كظيفػػػة المتطمبػػػات الجكىريػػػة لمقيػػػادة الناجحػػػة مػػػف ناحيػػػة كلكػػػكف ىػػػذه ا
 لأخرل كمف مكقؼ لأخر في التنظيـ الكاحد ىذا مف ناحية أخرل.

لكضػػع  جتمػػاعة كعممػػاء الػػنفس كالادار كقػد أسػػفرت معظػػـ الجيػػكد التػػي قػػاـ بيػػا عممػػاء الإ
معػايير شخصػية تػدكر حػكؿ : القػادة الأكفػاء مػف بينيػا اختيارمعايير ثابتة يمكف عمى أساسيا 

الشخصػػية كأخػػػرل معػػايير مكضػػكعية كتكػػكف مرتبطػػػة بػػالمركز القيػػادم كعلاقػػػة سػػمات القائػػد 
كمنيػػػا ظيػػػرت ثػػػلاث ي القائػػػد بالمرؤكسػػػيف كقػػػد تبمػػػكرت ىػػػذه الجيػػػكد فػػػي ثلاثػػػة مػػػداخؿ لمقيػػػادة

 .اختصارنظريات أساسية أطمؽ عمييا نظريات القيادة سأتطرؽ إلييا ب
 :  نظريات القيادة.1-3

كػػذلؾ الخصػػائص ي لمحاكلػػة إبػػراز المقكمػػات كالعكامػػؿ لقػػد تطػػكرت الدراسػػات كالأبحػػاث 
يػػػة كذلػػػؾ بشػػػرح دار التػػػي تسػػػاعد عمػػػى نجػػػاح كفعاليػػػة القيػػػادة خاصػػػة فػػػي العمػػػكـ السػػػمككية كالإ

ت ىػذه الدراسػات اسػتخدمكقػد ي الخصائص كالسمات أيضا الفركؽ التػي تميػز القائػد عػف غيػره
الرضػػا عػػف العمػػؿ ي يػػةنتاجكالإ داءالأ: كالنظريػػات معػػايير مختمفػػة لقيػػاس فاعميػػة القيػػادة أىميػػا
شباع حاجات كمشاعر الأفراد كرفع ركحيـ المعنكية.  كاه

                                                 
(1)
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لكضػػػع  جتمػػػاعة كعممػػػاء الػػػنفس كالادار كأسػػػفرت معظػػػـ الجيػػػكد التػػػي قػػػاـ بيػػػا عممػػػاء الإ 
القػػػػادة الأكفػػػػاء كيمكػػػػف حصػػػػرىا فػػػػي مجمػػػػكعتيف  احتكػػػػارمعػػػػايير ثابتػػػػة يمكػػػػف عمػػػػى أساسػػػػيا 

 (1):أساسيتيف
 معايير شخصية تدكر حكؿ السمات الشخصية لمقائد.: أحدىما 

 بػػالمركز القيػػادم كعلاقػػة القائػػد بالمرؤكسػػيف كقػػد  مرتبطػػةمعػػايير مكضػػكعية : ثانييمــا
تبمكرت ىذه الجيكد في ثلاثة مداخؿ لمقيػادة كمنيػا ظيػرت أربػع نظريػات أساسػية أطمػؽ عمييػا 

 : نظريات القيادة

 المدخؿ الفردم ػػػ نظرية السمات. .9

 ي ػػػ النظرية التفاعمية.جتماعخؿ الاالمد .2

 المدخؿ التكفيقي ػػػ النظرية التفاعمية. .3

 مدخؿ المسار كاليدؼ ػػػ نظرية المسار كاليدؼ. .4

 :  فيما يمي اختصاركسكؼ أشرح ىذه المداخؿ ب

 :  المدخل الفردي )نظرية السمات  .أ 
القيػػػادة سػػػتيدفت تحديػػػد خصػػػائص ايعتبػػػر المػػػدخؿ الفػػػردم مػػػف أكلػػػى المحػػػاكلات التػػػي  
كأف مػف ي مجمكعػة سػمات يتمتػع بيػا فػرد معػيفأك  كمؤداه أف القيادة تقكـ عمى سػمةي الناجحة

تتػػػكافر فيػػػو ىػػػذه السػػػمات تكػػػكف لديػػػو القػػػدرة عمػػػى القيػػػادة كيمكػػػف أف يكػػػكف قائػػػدا ناجحػػػا فيػػػذه 
 تقكؿ أف القائد يكلد كلا يصنع.  (2)النظرية مرتبطة بأخرل شائعة ىي "نظرية الرجؿ العظيـ"

تعتبػػػر نظريػػػة السػػػمات مػػػف أكلػػػى المحػػػاكلات التػػػي ظيػػػرت فػػػي إطػػػار المػػػدخؿ الفػػػردم ك  
لتفسػػير ظػػاىرة القيػػادة كالكشػػؼ عػػف السػػمات المشػػركة لمقػػادة النػػاجحيف. كقػػد تعرضػػت نظريػػة 

ز القيػادة ات ككنيا فشمت في أف نجد نمطا منسقا لمسمات التػي تميػنتقادالسمات لمعديد مف الا
أنصػار نظريػة السػمات  افتػرضكذلؾ أف الكثير مػف السػمات التػي  يعامةيمكف تطبيقو بصفة 

                                                 
(1)
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ي القػدرات الجسػيمةي الػذكاء: قػد تتػكافر فػي القػادة كغيػر القػادة مثػؿي أنيا لا تكجد إلا في القػادة
 الفرح...ي الحماسة
 :  ي )نظرية الموقف جتماعالمدخل الا .ب 

خصػػػائص القيػػػادة لا يػػػرتبط كيقػػػكـ مفيػػػكـ ىػػػذه النظريػػػة عمػػػى القػػػكؿ أف أسػػػاس تحديػػػد  
بؿ يرتبط بسػمات كخصػائص نسػبية تػرتبط بمكقػؼ قيػادم ي بسمات كخصائص شخصية عامة

يػػػػة داخػػػػؿ دار ذلػػػػؾ أف متطمبػػػػات القيػػػػادة تختمػػػػؼ بحسػػػػب المجتمعػػػػات كالتنظيمػػػػات الإي معػػػػيف
. كتؤكػػد ىػػذه النظريػػة عمػػى أف الشػػخص (1)المجتمػػع الكاحػػد كالمراحػػؿ التػػي يمػػر بيػػا كػػؿ تنظػػيـ

يصػبح قائػدا فػي ىػذا المكقػؼ بالػذات ي مػف المعمكمػات عػف مكقػؼ محػدد أكبرالذم يممؾ قدرا 
إتبػػاع القائػػػد الػػػذم يتعػػػرؼ عمػػػى إلػػػى  كأف الأفػػػراد يتجيػػػكفي فػػإذا تغيػػػرت الظػػػركؼ تغيػػػر القائػػد

إلػػى  المجتمعػات يػؤدم اختلاؼرغبػاتيـ كيعمػؿ عمػى تحقيقيػا كيقتنعػكف بأنػػو سػيحقؽ آمػاليـ. فػ
السػػػػمات  اخػػػػتلاؼإلػػػػى  التنظيمػػػػات يػػػػؤدم اخػػػػتلاؼك ي متطمبػػػػات القيػػػػادةإلػػػػى  النظػػػػرة اخػػػػتلاؼ

القياديػػػة فالسػػػمات اللازمػػػة لمقيػػػادة المدنيػػػة تختمػػػؼ عػػػف سػػػمات المطمػػػكب تكافرىػػػا فػػػي القيػػػادة 
ف خػلاؿ كذلػؾ مػي العسكرية. فنظريػة المكقػؼ بيػذا المفيػكـ تقػدـ لنػا مفيكمػا ديمكقراطيػا لمقيػادة

بػؿ ي عدـ حصر القادة فػي عػدد محػدكد مػف الأفػراد ىػـ مػف تتػكافر فػييـ سػمات كقػدرات معينػة
كمػا ي تجعؿ قاعدة القيادة عريضة حيث يمكف لأم شخص أف يككف قائػدا فػي بعػض المكاقػؼ

كتأكيػػػدىا ي القائػػػؿ بػػأف القػػػادة يكلػػدكف كلا يصػػػنعكفي أف مظػػاىر ديمكقراطيتيػػػا رفضػػيا لممفيػػػكـ
 يا بالتعميـ كالتدريب.اكتسابض السمات كالميارات القيادية يمكف عمى ىناؾ بع

 :  المدخل التوفيقي )النظرية التفاعمية  .ج 

ذلػػؾ لأف كػػؿ كاحػػدة منيػػا لا يمكػػف أف ي تعػػد ىػػذه النظريػػة مزيجػػا مػػف النظريػػات السػػابقة 
ترجػػع فػإذا كانػػت نظريػة السػمات كالرجػػؿ العظػيـ ي تقػكـ بمفردىػا كأسػػاس لتفسػير ظيػكر القيػػادة

فػإف النظريػة ي كأف نظرية المكقؼ تفسر القيادة مف خػلاؿ الجماعػةي شخصية القائدإلى  القيادة
التفاعميػػػة تقػػػد ـ عمػػػى أسػػػاس التكامػػػؿ بػػػيف كػػػؿ العكامػػػؿ التػػػي تػػػؤثر فػػػي القيػػػادة كىػػػي شخصػػػية 
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كمشػػػكلات التػػػابعيف. كػػػذلؾ خصػػػائص الجماعػػػة كطبيعػػػة العمػػػؿ ي ات كحاجػػػاتاتجاىػػػك ي القائػػػد
 (1)التي تقكـ بيا.كالكظائؼ 
ككفقا ليذه النظرية لا بد مف إدراؾ القائػد لنفسػو فالنجػاح فػي القيػادة يتكقػؼ عمػى قدرتػو  

شػباع حاجػاتيـي يـأىػدافعمى التفاعػؿ مػع مرؤكسػيو كتحقيػؽ  فسػمات ي كػذلؾ حػؿ مشػكلاتيـ كاه
ت(. القيػػػادة الناجحػػػة ليسػػػت ىػػػي السػػػمات التػػػي يتمتػػػع بيػػػا القائػػػد )كمػػػا حػػػد دتيا نظريػػػة السػػػما

فػػي مكاقػػؼ محػػددة كمػػا تقػػكؿ نظريػػة المكقػػؼ. ي كليسػػت السػػمات المطمػػكب تكافرىػػا فػػي القائػػد
كتحقيػػػؽ ي كلكػػػف نجػػػاح القيػػػادة يتحػػػدد بمػػػدل قػػػدرة القائػػػد عمػػػى التفاعػػػؿ مػػػع أعضػػػاء الجماعػػػة

لديػػو قػػدرات كميػػارات أك  يمتػػزفأك  يا كترتيبػػا عمػػى ىػػذا لا يكػػكف القائػػد ناجحػػا لأنػػو ذكػػيأىػػداف
 يا.أىدافإنما ىذه سمات تعد ضركرية لتحقيؽ ي يةأك إدار  فنية

فشػػؿ أك  كبيػػذا تؤكػػد النظريػػة التفاعميػػة عمػػى أىميػػة المرؤكسػػيف كعامػػؿ مػػؤثر فػػي نجػػاح 
ذا كانػػت ىػػذه النظريػػة تقػػيـ فيميػػا لخصػػائص القيػػادة عمػػى ربػػط القائػػد بقدرتػػو عمػػى ي القيػػادة كاه

لا يعنػػي مػػف الناحيػػة الكاقعيػػة تػػكفر القػػدرة يـ فغػػف ذلػػؾ أىػػدافالتفاعػػؿ مػػع المرؤكسػػيف كتحقيػػؽ 
نما يعني قدرتو عمػى التكافػؽ ي لدل القائد عمى إحداث تكامؿ في سمكؾ الجماعة العامة كميا كاه

 مع معظـ أعضاء المنظمة.
عمػػى الػػرغـ مػػف إيجابيػػات كمزايػػا النظريػػة التفاعميػػة فػػي تحديػػد خصػػائص القيػػادة إلا أف  

جػػاؿ الدراسػػة أثبتػػت عػػدـ كفايػػة النظريػػات السػػابقة كبالتػػالي التطػػكرات الحديثػػة التػػي تمػػت فػػي م
ة دار فقد تكجت معظـ جيكد الباحثيف لمكشؼ عف الخصائص اللازمػة لمػتلاؤـ مػع متطمبػات الإ

 ية.دار الحديثة كتحقيؽ الفعالية الإ
 :  مدخل المسار واليدف )نظرية المسار واليدف لفعالية القيادة  .د 

كقػػد أطمػؽ عمػى ىػػذا  Robert House (2)) ىــاوس روبـرتىػذه النظريػة قػاـ بتطكيرىػػا  
المػػدخؿ مصػػطمح نظريػػة المسػػار كاليػػدؼ لفاعميػػة القائػػد إذ أف الأسػػاس أنيػػا تقػػكـ عمػػى نظريػػة 

كيتعمػػػؽ مصػػػطمح المسػػػار كاليػػػدؼ بالمصػػػطمحات المعركفػػػة لنظريػػػة التكقػػػع ي التكقػػػع لمدافعيػػػة
ي كالمكافػػأة كمػػا جػػاء عمػػى لسػػاف ىػػاكس عنػػد كصػػفو لمنظريػػة داءالخاصػػة بتكقعػػات الجيػػد كالأ
                                                 

(1)
 .296بشير العلاؽي مرجع سابؽي ص .

(2)
 .242صصلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي .



 طبيعة انتوضيير في المؤصضة انصنتعية  انفصم انثتنث
  

123 

يـ أىػداففالقائد الناجح يقكـ بدكر فع اؿ في مساعدة العػامميف كدعميػـ كمػؤازرتيـ ييسػر تحقيػؽ 
حيػػث يترتػػب عمػػى ذلػػؾ رضػػا العػػامميف ي المنظمػػة أىػػداؼكذلػػؾ مػػرتبط بتحقيػػؽ ي التػي يرغبكنيػػا

 يتيـ.إنتاجكرفع مستكل دافعيتيـ كزيادة 
سػػمكؾ القائػػد عمػػى دافعيػػة العػػامميف  تػػأثيرتفسػػير إلػػى  تسػػعى ىػػذه النظريػػة فػػي الأسػػاسك  

 (1):كرضاىـ الكظيفي كيتمثؿ دكر القائد في
  الأفراد كجعميا ذات قيمة كمعنى في نظر الأفراد. أىداؼتكضيح 

 ية معينة.نتاجاه ك  أداءب ىداؼربط الكصكؿ ليذه الأ 

 يـ إلػى أىػداف لممرؤكسػيف فػي سػبيؿ الكصػكؿ يقكـ القائد بػدكر فعػاؿ فػي تمييػد الطريػؽ
 أداءالشخصػية سػيككف عػف طريػؽ تحقيػؽ  ىػداؼكتحقيػؽ الأي مم ا يحقؽ ليـ الرضػاي كتحقيقيا

 مياـ معينة.

   (2):كتستخدـ النظرية أربعة أنماط قيادية ىي
 " نمػػػط القيػػػادة المكجيػػػةDirective"  مػػػا يشػػػبو القيػػػادة الأكتكقراطيػػػة كيتميػػػز بكضػػػع أك
المرؤكسػيف عمػى مسػتكل عػالي كالسػعي المسػتمر  أداءتتحدل القػدرات تتكقػع أف يكػكف  أىداؼ

 . داءلتحسيف الأ

 " نمػػػػط القيػػػػادة المسػػػػاندSupportive و الحقيقػػػػي بالنػػػػاس اىتمامػػػػ" القائػػػػد الػػػػكدكد يبػػػػدم
 كيدعـ حاجات المرؤكسيف.

 " نمط القيادة المشارؾParticipativeكيستعيف  " كفيو يطمب القائد مقترحات مرؤكسيو
 ىـ كمشاركتيـ لممعمكمات.أفكار عمى اءن لكنو يتخذ القرار بنفسو بني بيا

  نمػط القيػادة الميػتـ بالإنجػازAchèvement – Oriented : ذات  أىػداؼيضػع القائػد
 كيقكـ بعمميـ عمى اكمؿ كجو.  ىداؼتحديات للأفراد كيبدم ثقتو في أنيـ سيحققكف ىذه الأ

غيرىػػا أف القائػػد يمكػػف أف يسػػتخدـ فعميػػا ىػػذه الأنمػػاط فػػي كمػػا يميػػز ىػػذه النظريػػة عػػف 
 :  فييي التي حد دتيا النظرية الكقفيةأما المتغيرات ي مكاقؼ مختمفة

                                                 
(1)

 . 294ريـي مرجع سابؽي صححسيف .
(2)

 .294مرجعي ص نفس ال.
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 الخصائص الشخصية لممرؤكسيف.  (9

الضػػػػغكط كالمتطمبػػػػات البيئيػػػػة التػػػػي تكاجػػػػو المرؤكسػػػػيف )خصػػػػائص تتعمػػػػؽ بظػػػػركؼ  (2
 العمؿ(. 

يػػػػكد كالإنطػػػػاء. أمػػػػا خصػػػػائص العمػػػػؿ كترتكػػػػز خصػػػػائص المرؤكسػػػػيف فػػػػي القػػػػدرة كالج
المرؤكسػػيف )كاضػحة كمتكػػررة( نظػاـ السػػمطة الرسػمية كجماعػػة العمػػؿ  أعمػاؿفتتضػمف طبيعػػة 

 الأكلية. 
فػػػػػػي إدراؾ  تػػػػػأثيرليػػػػػذه النظريػػػػػة فػػػػػػإف جػػػػػكىر العمميػػػػػة القياديػػػػػة يتمثػػػػػػؿ فػػػػػي ال كاسػػػػػتنادا

المرؤكسػيف ميسػرا كسػيلا قػدر  أىػداؼالمرؤكسيف. كدافعيتيـ مف خػلاؿ جعػؿ الطريػؽ لتحقيػؽ 
الشخصػػية(. عمػػى  ىػداؼتحيػؽ ذلػػؾ. تسػػيير كتسػييؿ المسػػار )لتحقيػػؽ الأأجػػؿ  كمػػفي الإمكػاف

 القائد أف يستخدـ النمط القيادم الذم يتناسب مع متغيرات المكقؼ.
المكجػػو يػػرتبط بعلاقػػة  سػػمكبات التػػي تكصػػمت إلييػػا النظريػػة أف الأسػػتنتاجكمػػف أىػػـ الا
. كيػػػرتبط بعلاقػػػة سػػػمبية (1) غامضػػػةأعمػػػالالعػػػامميف كتكقعػػػاتيـ حينمػػػا يػػػؤدكف إيجابيػػػة برضػػػى ا

كاضػػػػحة. كمػػػػا يتكقػػػػع أف يػػػػؤدم  أعمػػػػاؿبالرضػػػػى كالتكقعػػػػات إذا كػػػػاف المرؤكسػػػػكف يقكمػػػػكف ب
أك  ركتينيػػػة منطقيػػػة جػػػدا أعمػػػاؿزيػػػادة رضػػػا العػػػامميف الػػػذيف يقكمػػػكف بإلػػػى  المػػػؤازر سػػػمكبالأ

حتياطػػػاتأك  تعتبػػر غيػػػر منطقيػػة مرضػػػية أعمػػاؿ ككشػػفت الدراسػػػات أف ي تتضػػمف ضػػغكطا كاه
المػػػؤازر سػػػيككف لػػػو الفضػػػؿ عمػػػى المرؤكسػػػيف فػػػي تحقيػػػؽ رضػػػاىـ الػػػكظيفي كالػػػذيف  سػػػمكبالأ

 أنيا غير مرضية.أك  بسبب التكترأك  محيطة أعماؿيقكمكف ب
 عمػاؿيتكقع أف يزيد رضا العامميف فػي الأ Participativالمشارؾ  سمكبفيما يتعمؽ بالأ

الركتينيػػػػة فػػػػإف  عمػػػػاؿكفػػػػي الأي غيػػػػر الركتينيػػػػة التػػػػي تسػػػػمح بمشػػػػاركة فرديػػػػة مػػػػف المرؤكسػػػػيف
يؤكػػد أنػػو  المشػػارؾ سػػيزيد مػػف رضػػا الأفػػراد المنفتحػػيف ذىنيػػا كالغيػػر متسػػمطيف كمػػا سػػمكبالأ

. كأف تػػزداد ثقػػتيـ فػػي قػػرارتيـ داءعمػػى الإنجػػاز الػػذم يجعػػؿ الأفػػراد يسػػعكف لمقػػاييس عاليػػة الأ
ي التحػديات. كبالنسػبة لممرؤكسػيف الػذيف يعممػكف بكظػائؼ غيػر ركتينيػة كغامضػةعمى مكاجية 

                                                 
(1)

 .297-295ص  ريـي مرجع سابؽي صححسيف .
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 داءزيػػػػادة تكقعػػػػات الأفػػػػراد بػػػػأف جيػػػػكدىـ سػػػػتحقؽ الأإلػػػػى  القيػػػػادم سػػػػمكبيتكقػػػػع أف يػػػػؤدم الأ
 المرغكب.

 :  فاعمية القيادة .1-4

 قيػادم أفضػؿ أك أسػمكب نػاؾ نمػطىليس أنو  لقد أكدت جميع الدراسات كالنظريات عمى
إذ أف ىنالػػػؾ متغيػػػرات مكقفيػػػة تػػػؤثر عمػػػى فاعميػػػة القائػػػد. كقػػػد ركػػػزت ي فاعميػػػة دائمػػػا أك أكثػػػر

كلكف أيا مػف  (1)عدد محدكد مف المتغيرات المكقفيةأك  مختمؼ النظريات الشرطية عمى متغير
إىماليػػا كثيػػرا مػػف المتغيػػرات ي النظريػػات السػػابقة لػػـ تقػػدـ تفسػػيرا شػػاملا معقػػكلا لفاعميػػة القيػػادة

القائد. كمف ىذه المتغيػرات مػا يتعمػؽ  أداءتعيؽ فاعمية ك أك  لمكقفية التي مف شأنيا أف تساعدا
كػػذلؾ بالبيئػػة لكػػف كػػؿ ىػػذه المتغيػػرات ي بػػالمكقؼأك  بالقائػػد نفسػػو كمنيػػا مػػا يتعمػػؽ بالمرؤكسػػيف
ىػػػذه إلػػػى  كسػػػأتطرؽي الػػػنمط القيػػػادم الفع ػػػاؿ اختيػػػارتتفاعػػػؿ مػػػع بعضػػػيا الػػػبعض لتػػػؤثر فػػػي 

 :  كالمتغيرات فيما يمي العكامؿ
 :  عوامل تتعمق بالقيادة .أ 

 كمػػا يو كطمكحاتػػوأىدافػػاتػػو ك اىتمامإعتقاداتػػو كميكلػػو كػػذلؾ ي اتػػواتجاىي لكػػؿ قائػػد قدراتػػو
 نمط معيف دكف الآخر.أك  ذلؾ مف عكامؿ مف شأنيا أف تسيؿ عمى القائد إتباع سمكؾإلى 
 :  عوامل تتعمق بالجماعة .ب 

كميػػكلاتيـ كػػذلؾ بتفػػاكت المرؤكسػػيف فػػي قػػدراتيـ كخبػػراتيـ كمػػا يختمػػؼ القػػادة فػػي قػػيميـ 
 سػمكبالمنظمػة كغيرىػا. كبطبيعػة الحػاؿ يتفػاكت الأ أىػداؼيـ بالتزامكمدل تفيميـ ك  (2)كقيميـ

آخػػػر كمػػػف جماعػػػة لأخػػػرل. فحجػػػـ إلػػػى  ىػػػذه المتغيػػػرات مػػػف فػػػرد ختلاؼبػػػاالقيػػػادم المناسػػػب 
 لنمط المناسب لمقيادة. اختيارالجماعة كمدل سماكتيا كمعايرىا كتعاكنيا .ك التي تؤثر في 

 :  موقف العمل .ج 

 يد العمػػؿيػػـ كالإجػػراءات كصػػعكبة كتعقمػػف أىػػـ العكامػػؿ المتعمقػػة بػػالمكقؼ كضػػكح الميػػا
فطبيعػػة المشػػكمة ي كػػذلؾ ركتينيػػة كنمطيػػة الكظػػائؼ كمسػػتكل القػػدرات كالميػػارات التػػي تتطمبيػػا

                                                 
(1)

 .298 صي سابؽحسيف حريـي مرجع .
(2)

 .298 صنفس المرجعي .
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القيػػػادم المناسػػػب. كمػػػف المتغيػػػرات  سػػػمكبالأ اختيػػػارىػػػي التػػػي تفػػػرض بعػػػض القيػػػكد عمػػػى 
 كالاسػتعجاؿفالمياـ تتفاكت في أكلكيتيا كمدل الإلحػاح  يعامؿ الكقت ىناؾ المتعمقة بالمكقؼ

 ضغط الكقت بالنسبة لكؿ مشكمة. اختلاؼالقيادة الفع الة تختمؼ ب أساليبكبذلؾ في لحميا
 :  عوامل تتعمق بالمنظمة .د 

فإننػا نلاحػظ فػي الكقػت ذاتػو ي إذا كانت المنظمات المختمفة تشترؾ في خصائص معينػة
أف لكؿ منظمة ثقافتيا الخاصة بيا بما تتضمنو مف قيـ كعادات كمعايير كقكاعػد كمنػاخ عػاـ. 

المشػػػػػػاركة  اسػػػػػػتخداـالتكزيػػػػػػع الجغرافػػػػػػي لممنظمػػػػػػة كالكضػػػػػػع الصػػػػػػحي )ىػػػػػػؿ يسػػػػػػمح بكػػػػػػذلؾ 
الجماعػػػػات  أىػػػػداؼكالديمقراطيػػػػة( كفعاليػػػػة البنػػػػاء التنظيمػػػػي كالعمميػػػػات فػػػػي المنظمػػػػة كتكافػػػػؽ 

 .(1)المختمفة في المنطقة كغيرىا
 :  عوامل بيئية .ه 

كالثقافػػػة ي لأنيػػػا تقيػػػد سػػػمككوي ىنػػػاؾ عكامػػػؿ بيئيػػػة خػػػارج المنظمػػػة لا يسػػػتطيع تجاىميػػػا
ية المقبكلػػة قتصػػادالسػػائدة فػػي المجتمػػع كالجماعػػات التػػي ينتمػػي إلييػػا كالأكضػػاع السياسػػية كالا

 التي يقررىا المجتمع.
اتيـ لمعمػػؿ اتجاىػػثير عمػػى سػػمكؾ الآخػػريف كأفعػػاليـ كػػذلؾ تػػأفالقيػػادة ىػػي المقػػدرة عمػػى ال

إلػػػى  بالاسػػػتناد تػػػأثيرالكيسػػػتطيع القائػػػد ممارسػػػة ىػػػذا ي برغبػػػة كتحفيػػػز لتحقيػػػؽ ىػػػدؼ المنظمػػػة
 مصادر القكة كالمكافأة كالعقاب كذلؾ الخبرة. 

 . الموارد البشرية. 2
محػػددة  أىػػداؼإف التسػػيير بصػػفة عامػػة يعنػػي تنظػػيـ الجيػػكد الفرديػػة كالجماعيػػة لتحقيػػؽ 

أم  حيػػث أف العنصػػر الإنسػػاني ىػػػك محػػكر أساسػػي لإنجػػػازي ككسػػائؿ إنسػػػانيةي بكفػػاءة عاليػػة
تػػػكافرت المػػػكارد الماديػػػة كاليياكػػػؿ التنظيميػػػة فإنيػػػا تبقػػػى خامػػػات لابػػػد لمعنصػػػر عمػػػؿ. كميمػػػا 

 التنظيمي أف يسيرىا.

                                                 
(1)

 .7ي ص 2099ي ديكاف المطبكعات الجامعيةي الجزائري الكجيز في تسيير المكارد البشريةنكرم منيري .
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 :  مفيوم تسيير الموارد البشرية.2-1

راءات كالقػػػػرارات جػػػػالإ مجمكعػػػػة مػػػػفأنػػػػو  مػػػػكارد البشػػػػرية عمػػػػىتسػػػػيير ال اعتبػػػػاريمكػػػػف 
البشػػرية بالكفػػاءات  التػػي تمكػػف مػػف الحصػػكؿ فػػي الكقػػت المرغػػكب عمػػى المػػكاردي كالسياسػػات

كػػذلؾ تحفيزىػػا كتطػػكير إمكانياتيػػا لتػػتمكف مػػف القيػػاـ  يالمطمكبػػةكالقػػدرات  يرؼاكالتأىيػػؿ كالمعػػ
 (1)يا.أىدافالكظائؼ كتحمؿ المسؤكليات لأجؿ تطكير المؤسسة كتحقيؽ أك  بالنشاطات

الإجابػة عمػى التسػاؤؿ الخػاص بكيفيػة تكجيػو كتنسػيؽ إلى  كييدؼ تسيير المكارد البشرية
فتسػػيير المػػكارد البشػػرية قػػد  (2)منظمػػات العمػػؿ المعاصػػرة أىػػداؼالجيػػد البشػػرم نحػػك تحقيػػؽ 

 كتعييف كتدريب العامميف. اختيارإىتـ بدراسة السياسات المتعمقة ب
ا جميػػػع محػػػكر عمميػػػي أداة أساسػػػية فػػػي المؤسسػػػةأك  ة المػػػكارد البشػػػرية ىػػػي كظيفػػػةإدار فػػػ

ية اسػػػتراتيجة مجمكعػػػة مػػػف الأنشػػػطة فػػػي ظػػػؿ دار كتػػػؤدم ىػػػذه الإي المػػػكارد البشػػػرية التػػػي فييػػػا
 خاصة بالمؤسسة. 

المؤسسػة كالعمػؿ عمػى  أىداؼتنفيذ لجمكعة كاسعة مف الكظائؼ كالمياـ ه الأنشطة مىذ
تػػدريب كتنميػػة كتطػػكير ىػػذه المػػكارد البشػػرية كتػػكفير شػػركط تكظيػػؼ عادلػػة ليػػا. كمنػػاخ عمػػؿ 

 م مناسب يساعدىا عمى أدائو بمستكل عالي مف الفعالية. اقتصادمادم ك 
 : دور تسيير الموارد البشرية.2-2

يػػػػة كالتعكيضػػػػات دار ة لمكظػػػػائؼ كالعلاقػػػػات الإإدار ف دكر المػػػػكارد البشػػػػرية لػػػػيس مجػػػػرد إ
 .(3)ة كالتخطيطدار شمكلا كتكاملا مع الإ أكثركالمزايا بؿ أصبح 

                                                 
(1)

 .7ي ص مرجع سابؽنكرم منيري .
(2)

 .90ي ص 9994ي الشركة العربية لمنشر كالتكزيعي القاىرةي إدارة المكارد البشريةمصطفى مصطفى كامؿي .
(3)

 .95ي ص 2005ي الدار الجامعيةي الاسكندريةي مدخؿ استراتيجي لتخطيط كتنمية المكارد البشريةحسف راكيةي .
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ة المكارد البشرية تتعامؿ مع قكل عاممة زادت متطمباتيا كيمكػف حصػر دكرىػا فيمػا إدار ف 
 (1):يمي

 ( الاسػػػتقطابRecruitment  : كتشػػػاؼ كتحديػػػد كجػػػدب المرشػػػحيف مػػػف اكىػػػك عمميػػػة
كذلػؾ بكضػع الأفػراد فػي المناصػب ي ستلاـ الكظػائؼ الشػاغرةاالأفراد الميتميف كالقادريف عمى 

 التي تتناسب كقدراتيـ كاختصاصاتيـ )كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب(.

 جيد مػف قبػؿ الافػراد العػامميف  أداءكىذا لمحصكؿ عمى : تكفير ظركؼ العمؿ المناسبة
 مؿ المناسب.بالمؤسسة كتكفير مناخ الع

 ي كتػكفير النقػؿ جتمػاعالضماف الاإلى  تكفير الرعاية الصحية اللازمة لمعامميف إضافة
 أفضؿ. داءلتككف حافزا لأ

 كمػػا يػػتـ فػػتح مجػػاؿ الترقيػػة أمػػاميـ بكضػػع أسػػس كسياسػػات : ترتيػػب سػػجلات العمػػاؿ
أف يرفػع  بالعلاقات الإنسانية كالعمؿ عمى دعميا مف حيف لآخر مػف شػأنو ىتماـكالاي كاضحة

 الركح المعنكية لمعماؿ كيزيد مف درجة الكلاء كالإنتماء. 

 أداءالعمػػؿ عمػػى زيػػادة مسػػتكل أجػػؿ  كذلػػؾ مػػف: تػػدريب كتكػػكيف العمػػاؿ كتقيػػيـ أدائيػػـ 
العنصر البشرم لزيادة قدرة كرغبة الافراد عمى العمؿ كتحفيزىـ حتػى لا تكػكف المػكارد البشػرية 

فػػػإف كظيفػػػة كدكر المػػػكارد البشػػػرية يتمثػػػؿ فػػػي ي سػػػبؽ عمػػػى مػػػا بنػػػاءن (2)عائقػػػا لتطػػػكر المؤسسػػػة
كيتطمػػػػب ذلػػػػؾ ي ة العنصػػػػر البشػػػػرم الػػػػذم تحتاجػػػػو المؤسسػػػػةإدار كػػػػذلؾ ي اختيػػػػارالإسػػػػتقطاب ك 

التػدريب كالتطػكير مػع مراعػاة الظػركؼ إلى  إضافة داءكتقييـ الأي تخطيطا لتحديد الإحتياجات
 ات العالمية. تحادت كالاالمحيطة بالعامميف كالكضع في الحسباف النقابا

 : مخطط لتسيير الموارد البشرية.2-3

إف المخطػط السػنكم لتسػيير المػكارد البشػرية الػذم أحػدث بمكجػب المرسػكـ التنفيػذم رقػـ 
9955أفريػػؿ  29المػػؤرخ فػػي  95/926

لتنظػػيـ تسػػيير المػػكارد البشػػرية  يعتبػػر كسػػمة جديػػدة (3)

                                                 
(1)

 .47ص نكرم منيري مرجع سابؽي .
(2)

 .37غكؿ فرحاتي مرجع سابؽي ص .
(3)

 .38نكرم منيري مرجع سابؽي ص .
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المنتيجة في تكفير المكارد البشرية. كيرتكػز أسػاس عمػى كاداة تحميمية لنظاـ التسيير كالسياسة 
ليجعػؿ ي التسيير التكقيعي كىك بمثابة برنامج عمؿ يعد ه المسير كفؽ الميزانيػة الممنكحػة سػنكيا

ؿ العقلانػػي سػػتغلاالمسػػطرة كالتػػي تتمثػػؿ فػػي للا ىػػداؼمنػػو القاعػػدة المرجعيػػة قصػػد تجسػػيد الأ
كتحسػػيف مػػردكد القطػػاع بتطػػكير المنظكمػػة التككينيػػة كليػػذا ي كالأنجػػع لممػػكارد البشػػرية كالماليػػة

الغػػرض فإنػػو مػػف الضػػركرم أف يحظػػى المخطػػط السػػنكم لتسػػيير المػػكارد البشػػرية بعنايػػة كبيػػرة 
 (1):عند إنجازه فيك ييدؼ إلى

 .ضبط المعمكمات بصفة دقيقة حسب الجداكؿ 

 نسب التكظيػؼ المقػررة ية خلاؿ السنة مع تحديد دار برمجة كؿ العمميات التسييرية كالإ
 933لاسػػيما المنشػػكر الصػػادر عػػف المصػػالح المديريػػة العامػػة لمكظيفػػة العمكميػػة رقػػـ ي قانكنػػا

 المتعمؽ بنسب الأنماط القانكنية لمتكظيؼ. 9999مارس  30المؤرخ في 

إف الغرض مف ىذا المخطط ىك ضبط عمميات التسيير التكقيعية المقرر إنجازىػا خػلاؿ 
 :  سيما فيما يخص السنة المالية لا

 .التكظيفات كالترقيات 

 التقاعد.إلى  الإحالة 

 .التككيف كتحسيف المستكل كتجديد المعمكمات 

ىػػػذا المخطػػػط يعػػػرض بعػػػد إعػػػداده كضػػػبطو مػػػف طػػػرؼ المسػػػير عمػػػى مصػػػالح الكظيفػػػة 
 العمكمية بغرض دراستو كالمصادقة عميو.

طريػػػؽ إجػػػراء المصػػػادقة كفػػػي ىػػػذا الإطػػػار تقػػػكـ المصػػػالح المعنيػػػة بػػػإجراء رقابتيػػػا عػػػف 
حيػث تضػمف المصػالح المعنيػة تطػابؽ العمميػات المقػررة فػي ىػذا المخطػط مػع الأحكػاـ ي عميو

 :  التنظيمية كالقانكنية المعمكؿ بيا في ىذا المجاؿ خصكصا فيما يتعمؽ بالجكانب التالية
 نيف تكزيػػع المناصػػب الماليػػة المفتكحػػة حسػػب الأنمػػاط القانكنيػػة لمتكظيػػؼ المحػػدد بػػالقكا

 الأساسية الخاصة.

                                                 
(1)

 . 49ص نكرم منيري مرجع سابؽي .
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 .البرمجة الفعمية للإحالة عمى التقاعد لكافة المستخدميف المعنييف بيذه العممية 

كمػػػا تقػػػكـ مصػػػالح الكظيفػػػة العمكميػػػة ضػػػمف ىػػػذا الإطػػػار بػػػإجراء مراقبػػػة التنفيػػػذ برنػػػامج 
التسػػيير السػػنكم المصػػادؽ عميػػو بعنػػكاف السػػنة الماضػػية. كتبريػػر كػػؿ تػػأخير يلاحػػظ فػػي تنفيػػذ 

 عممية.ال
فػإف كػؿ ي ىذا فيما يخص مسار الحياة المينية لممكظفيف كالأعكاف العمكمييف فػي الدكلػة

ة عمكمية مطالبة بإعداد مخطط سػنكم لتسػيير المػكارد البشػرية خػلاؿ كػؿ سػنة أك إدار  مؤسسة
 تفصيؿ في القسـ الميداني.  أكثرمالية جديدة عمى المؤسسات الخاصة كالتي سأتطرؽ إلييا ب

 الجداول الخاصة بمخطط الموارد البشرية. :17رقم الشكل 

  .38صي مرجع سابؽي نكرم منير: المصدر

 (6الجدول ) (9الجدول ) (1الجدول )

 التقاعد الأعوان المتقاعدين تعداد المستخدمين

 مكرر (4الجدول ) (4الجدول )

م. التوقعي التوظيفي  المخطط التوقيعي لمتوظيف
 لممتقاعدين

 (3)الجدول 
 (7الجدول )

التكوين المتخصص لمتوظيف الداخمي 
 والتوظيف الخارجي

 تجديد المعمومات

 تحسين المستوى

 (5الجدول )

 رزنامة عمميات التسيير التوقعي 

 (2الجدول )

 –القضايا المتنازع فييا  –الأجيزة الإستشارية 
 وضعية الحالات التأسيسية

 المسابقات
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 :  لية نظم المعموماتاعف. 3

لقػد شػيد عصػػرنا الحاضػر تطػػكرا كبيػرا كمتسػػارعا لمفػاىيـ نظػػـ المعمكمػات فػػي ظػؿ تػػكرة 
إلػػى  كالأرشػػيؼي مػػف نظػػـ المعمكمػػات اليدكيػػة نتقػػاؿفالإي التقنيػػات كالتػػي أصػػبحت صػػفة مميػػزة

 أعمػػػاؿإعػػػادة النظػػر فػػي كػػؿ إلػػى  الصػػناعي أدلنظػػـ المعمكمػػات المحسػػكبة كأنظمػػػة الػػذكاء 
حتػػػى فػػػي ىياكميػػػا التنظيميػػػة فيػػػذه التغييػػػرات قػػػد شػػػممت حتػػػى التنظػػػيـ الػػػداخمي ي المؤسسػػػات

ة كالتسيير بطريقة فع الة مف خػلاؿ تػكفير دار ة منو في الإستفادكالتجييزات لممؤسسات كذلؾ للا
 كيتـ ذلؾ فقط بكبسة زر.ي المعمكمات بدقة كسرعة

 :  يوم نظام المعموماتمف.3-1

العناصر التي تتكامؿ مع بعضػيا أك  يعر ؼ النظاـ بشكؿ عاـ بأنو مجمكعة مف الأجزاء
د بقصػد تحقيػؽ ىػدؼ معػيف. كفػي نطػاؽ محػدي البعض كتحكميػا علاقػات كآليػات عمػؿ معينػة

تبػر نظريػة الػنظـ مػف اىػـ عمػف الػنظـ الداخميػة كالخارجيػة كت ف المؤسسة تتعامؿ مع مجمكعػةا
تحديػػد عناصػػر المنظمػػة كتفسػػير إلػػى  ة كالتنظػػيـ كالتػػي تيػػدؼدار ات المعاصػػرة فػػي الإتجاىػػالا

 آلية عمميا.
عمػػػى يػػػد عػػػالـ الأحيػػػاء الألمػػػاني  9937ظيػػػرت فكػػػرة الػػػنظـ فػػػي الكقػػػت المعاصػػػر عػػػاـ 

Luduvig VonBertalanffy يبرتمنففــون  لــودويج
ي كقػػد أسػػماىا النظريػػة العامػػة لمػػنظـي (1)

ـ أيػػا كػػاف نكعيػػا ينظػػتتشػػكيؿ مبػػادئ عامػػة يمكػػف تطبيقيػػا عمػػى الإلػػى  ييػػدؼكىػػك مػػنيج جديػػد 
ىػذه  اسػتخداـ انتشػارالتػي ترغػب فػي تحقيقيػا. بعػد  ىػداؼالأأك  كطبيعة العناصر المككنة ليا

النظرية أصبح ينظر لممنظمة كنسؽ متميز يصنؼ ضمف الأنظمة المفتكحػة التػي تتفاعػؿ مػع 
 البيئة كالمحيط حيث يتأثر بيا كيؤثر فييا.

 جممػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػف العناصػػػػػػػػػػػر مفتكحػػػػػػػػػػػا تتكػػػػػػػػػػػكف مػػػػػػػػػػػف ىػػػػػػػػػػػا نظامػػػػػػػػػػػااعتبار ب إف المنظمػػػػػػػػػػػة
ىػػػداؼ أك المخرجػػػات )الأك  التػػػي تقػػػكـ بيا)آليػػػات العمػػػؿ( العمميػػػاتي المػػػدخلات)مكاردىا(:ىػػػيك 

                                                 
(1)

ي 2090ي ديػػكاف المطبكعػػات الجامعيػػةي الجزائػػري رقابػػة تسػػيير المؤسسػػة فػػي ظػػؿ اقتصػػاد السػػكؽخػػالص صػػافي صػػالحي .
 .269ص 
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فػػي  . كمػػا ىػػك مكضػػح(1)تشػػكيؿ حمقػػة مػػف التػػدفقات تعمػػؿ عمػػى إف ىػػذه العناصػػري المنتجػػات(
 الشكؿ .

 عناصر المنظمة :18الشكل رقم 

 
 .262صي مرجع سابؽي خالص صافي صالح: المصدر

ي بيػػػا الخاصػػػة لممعمكمػػػات نظػػػـإلػػػى  التػػػي تحتػػػاجك  المنظمػػػات أنػػػكاعنػػػكع مػػػف  فالمؤسسػػة
 نظػػـ اتخػػاذ القػػراراتي ىػػذه الأخيػػرة يطمػػؽ عمييػػا عػػدة تسػػميات منيػػا نظػػـ معالجػػة المعمكمػػاتك 
 معمكمػػػػات تػػػػكفر ىػػػػي نظػػػػـك  يػػػػةدار الإ نظػػػػـ المعمكمػػػػات: تػػػػداكلا ىػػػػي كثػػػػرالأك  نظػػػػـ البيانػػػػاتك 

في عمميػة  ةدار الإ بأنشطة المؤسسات لمساعدة الحاضر فيما يتعمؽك  المعمكمات عمى الماضي
 (2)اتخاذ القرارات.

تخفيض المصاريؼ المالية عمى المػكظفيف كمػا تتغمػب عمػى العديػد مػف سػمبيات العمػؿ ك 
.أك  يالممؿ مف العمؿ الركتينيالبشرم الذم قد يتسبب بيا   عدـ كجكد حافز معنكم لازـ

سػػػػػتغناء عػػػػػف لا يمكػػػػػنيـ الإ نػػػػػوفإي كفػػػػػاءاتيـك  قػػػػػدراتيـك  ميمػػػػػا كانػػػػػت خبػػػػػرة المسػػػػػؤكليف 
المعمكمػػات  Drucker 9954 دروكــر يصػػؼ عميػػوك ي اتخػػاذ القػػراراتك  فػػي صػػنع المعمكمػػات

العمػؿ  داءيػنظميـ لأك  يكجييـك  يحفزىـأنميا ك  فيك لا يحرؾ الأفراد لممدير بأنيا كسيمة رئيسية
تحكيػػػؿ  ة بأنيػػػا عمميػػػةدار الإ 9969 فورســـتركمػػػا عػػػرؼ  يىػػػي المعمكمػػػات ككسػػػيمتو المكجػػػكدة

                                                 
(1)

.
 . 262خالص صافي صالحي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 . 2095ديسمبر  22اخر تعديؿ  // https://ar.Wikipedia.orgنظـ المعمكمات الاداريةي 

انجٍئخ

 انخبسخٍخ

 انًذخلاد

 ثٍبَبدويىادخبو
عملية 

 المعالجة

 انًخشخبد

 يؼهىيبدأويُزدبد

انؼكسٍخانزغزٌخ  

 خضءيٍانًخشخبدرصجريذخلاد
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فك  يحداثأك  أفعاؿإلى  المعمكمات قػد يكقفيػا ك  اتخػاذ القػرارات عمميػة يعرقػؿ نقص المعمكمػات اه
(1)بالكامؿ

. 
التػػػي تمػػػد  غيػػػر الرسػػػميةك  الرسػػػميةالػػػنظـ  فيػػػك المعمكمػػػات التعريػػػؼ الاجرائػػػي لػػػنظـأمػػػا 

 لمعمميػػػػات الداخميػػػػة مرئيػػػػةأك  مكتكبػػػػةأك  حاليػػػػة فػػػػي صػػػػكرة شػػػػفكيةك  بمعمكمػػػػات سػػػػابقة ةدار الإ
 المسػػػيريفك  المػػػديريف بخاصػػػةك  يػػيفدار دعػػػـ الإ بيػػػا بيػػػدؼ ة المحيطػػةئػػػالبي لعناصػػػرك  لمؤسسػػة
عمػػػى انجػػػاز  لمسػػػاعدتيـالمناسػػػب  فػػػي إطػػػار الكقػػػتك ي الكاضػػػحةك  المعمكمػػػات الدقيقػػػة بإتاحػػػة
 اتخاذ القرارات.ك  ةدار الإك  العمؿ

 :  مراحل نظم المعمومات. 3-2

مسػتكل جيػد عنػدما  عمػى تظيػر نظػـ المعمكمػات التقػارير رفػعك  ابتداء مػف جمػع البيانػات
تتضػػػح ك  الشػػػاممةك  المناسػػػبة تحميػػػؿ المعمكمػػػاتك  عػػػف طريػػػؽ الجمػػػعك  مػػػديريياك  المنظمػػػة تخػػػدـ

 (2):الآتيالخطكات ك
 الداخميػػػػػة  يتعمػػػػػؽ بالبيئػػػػػة مػػػػػاك ي تكفيقػػػػػاك  نكعػػػػػاك  كمػػػػػا الاحتياجػػػػػات المعمكماتيػػػػػة تحديػػػػػد
 الخارجية .أك  لممنظمة

 متطمبػػػػات العمػػػػلاءأك  التنظيمػػػػات الداخميػػػػة )نكعيػػػػة العػػػػامميف مػػػػثلا تحديػػػػد المعكقػػػػات 
 التطكر التقني(ك 

 مػػػف يسػػػتفيد منػػػوك ي مػػػا ىػػػك المطمػػػكبأم  بعػػػد تشػػػخيص المعكقػػػات ىػػػداؼكضػػػع الأ 
 طريقة تشغيمو.ك 

 ذلؾ يتـ عف طريؽك  تصميـ النظاـ  : 

 لإبعاد النظاـ  تحديد ابتدائي 

 .عبر فريؽ العمؿ 

 معيػػػػار ك  التصػػػػاميـ البديمػػػػة تقيػػػػيـك  فحػػػػصك  كضػػػػع الخبػػػػراء لتصػػػػاميـ أساسػػػػية لمنظػػػػاـ
 مردكده.ك  التكمفة

                                                 
(1)

.
 . 973غكؿ فرحاتي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 . 296زاىر عبد الرحيـ عاطؼي مرجع سابؽي ص 
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 التدرب عمييا خطكة بعد خطكة.ك  تنفيذ التصاميـك  اختيار 

 فكائده . تقييـك  المتابعة لتنفيذ النظاـ 

 بتنفيػػذ التقنيػػة متتبعػػةك  ميتمػػةك  مسػػاندة ة العميػػادار الإ يجػػب أف تكػػكف نظػػاـ فعػػاؿ لتحقيػػؽ
 جميع مككنات النظاـ. اختبارك  مف خلاؿ فحص كد مف صلاحيتوأالتك ي الجديدة خطكة خطكة

 نظم المعمومات في المؤسسة  استخدامأثار . 3-3
 ياأسػاليبفػي  أصبح التغيرك ي فركع المؤسساتبشدة داخؿ  لقد فرض التطكر التقني نفسو

التي تقػكـ  عماؿبعض إف لـ نقؿ جؿ الأ أداءفي  إدخاؿ الحكاسب أدكاتيا ضركريا مف خلاؿك 
كبيػر عمػى سػيكلة  تػأثيرك  لػو مػف مزايػا اسكب في كافة أنظمػة المعمكمػات الح استخداـبيا .ك 
 (1)جيدا .ك  تستيمؾ كقتاالتي كانت  الركتينية عماؿكسر الكثير مف الأك  العمؿ
بسػػػػبب ظيػػػػكر الأنظمػػػػة المسػػػػطحة كمػػػػا أدل  مػػػػدراء الكسػػػػط كػػػػذلؾ فقػػػػد انخفػػػػض عػػػػدد 
 العمميػػات داخػػؿك  التػػرابط بػػيف مختمػػؼ الأنشػػطةك  تحقيػػؽ التكامػػؿإلػػى  نظػػـ المعمكمػػات اسػػتخداـ

 (2)التنظيـ الكاحد.
دار ك  عمػػػى تسػػػييؿ المراقبػػػة الداخميػػػة نظػػػـ المعمكمػػػات كػػػذلؾ لقػػػد عممػػػت  منػػػع ك  الأمػػػف ةاه

 عمػػى تقمػػيص اليياكػػؿ التنظيميػػة تػػأثيرال كمػػا يقتصػػري الاسػػتعماؿ الخػػاط  لمػػكارد المؤسسػػات
 تطػكرا. فنظػاـ المعمكمػات أكثػرذات أنظمػة  تكنكلكجيا عالميػة بؿ أصبحت تستخدـ لممؤسسات

مػف جمػع  بيػا مػف خػلاؿ الكظػائؼ التػي يقػكـ عمميػة اتخػاذ القػرارات لو دكر أساسي في إنجػاح
جعميػػا ك  ة العميػػادار لػػو أىميػػة فػػي دعػػـ الإك  اسػػترجاعياك  تخزينيػػاي تحميميػػاي إرسػػالياي كمػػاتلممعم
 الرؤيػػػة كاضػػػحة لممشػػػاكؿ بػػػذلؾ أصػػػبحتك  داخػػػؿ المؤسسػػػة صػػػغيرةك  عمػػػى كػػػؿ كبيػػػرة تتطمػػػع

 ضػػػػركرة تحسػػػػيف قػػػػد فرضػػػػت كمػػػػا أف التكنكلكجيػػػػا البػػػػدائؿ المناسػػػػبة بإعطائيػػػػا سػػػػيكلة حميػػػػاك 
 أداء فػي مراقبػة التي ساىمت عمى الكسائؿ الحديثة تدريبيـ ككجكبقدراتيـ ك  ميارات العامميف

عادة تقييميـ.ك  بدقة يـأعمال  اه

                                                 
(1)

.
 .297زاىر عبد الرحيـ عاطؼي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 . 29ي ص 2009ي دار الجامعة مصري الإسكندريةي المعمكمات الإداريةنظـ إبراىيـ سمطافي سكنيا محمد البكيري 
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 :  فعالية الييكل التنظيمي .4
سػػمكؾ ك  نشػػطةأيؽ ساسػػية التػػي يػػتـ بكاسػػطتيا تنسػػبػػر اليياكػػؿ التنظيميػػة الكسػػائؿ الأتعت

 بنػػػاء ىياكػػػؿ لمسػػػمطةإلػػػى  الجماعػػػات العامػػػة داخػػػؿ المؤسسػػػة حيػػػث ييػػػدؼ التنظػػػيـك  فػػػرادالأ
فػراد داخػؿ المؤسسػة التػي يقػكـ بيػا الأ عمػاؿالأك  القػرارات اتخػاذلمعلاقات بػيف مختمػؼ مراكػز ك 

القػػرارات كمػػا  اتخػػاذيػػة كبػػيف مراكػػز دار الإ دكارالتنظيمػػي يعبػػر عػػف العلاقػػات بػػيف الأ فالييكػػؿ
 بػػيف الػػرئيسأم  سػػفؿالأإلػػى  عمػػىم يحػػدد العلاقػػات العمكديػػة )مػػف الأيتميػػز بيػػذا التػػدرج الػػذ

 عمػػى نفػػس المسػػتكل اذف سػػأتطرؽ فػػي ىػػذا العنصػػر بػػيف المػػكظفيفأم  يفقيػػةالمرؤكسػػيف( الأك 
 .الييكؿ التنظيمي كذلمؾ مقكمات فعاليتو داخؿ المؤسسة  أساليبك  مفيكـإلى 

 :  مفيوم الييكل التنظيمي .4-1
بانػػو الكسػػيمة الرئيسػػية المسػػتخدمة فػػي تكجيػػو التنظػػيـ نحػػك تحقيػػؽ  كامــل مصــطفىيعرفػػو 

مػع كجػكد كصػؼ دقيػؽ  السػمطةك  ساعد الييكؿ التنظيمي عمى تحديد المسػؤكليةيكما  ىداؼالأ
 .(1)كؿ فرد التكقعات المطمكبة مفك  عماؿللأ

الداخميػة الاقسػاـ ك  اتدار عبػارة عػف اطػار يحػدد الإأنػو  الييكؿ التنظيمي عمػى كما يعرؼ
انسػػػيابيا بػػػيف الكظػػػائؼ كػػػذلمؾ بػػػيف ك  خلالػػػو تتحػػػدد خطػػػكط السػػػمطة فمػػػفي المختمفػػػة لممؤسسػػػة

 .المؤسسة  أىداؼمعا عمى تحقيؽ  ية المختمفة التي تعمؿدار الكحدات الإ
الكحػػدات التػػي تتكػػكف منيػػا أك  اطػػار يكضػػح التقسػػيمات كػػذلؾ يعتبػػر الييكػػؿ التنظيمػػي

خػذ شػكؿ ىػرـ يربطيػا خػط سػمطة أفػكؽ بعضػيا الػبعض ت مرتبة عمى شكؿ مسػتكيات المنظمة
نقػػاط  مػػف خلالػػو تتضػػحك  الاكامػػر مػػف المسػػتكل الاعمػػىك  رسػػمية تنسػػاب مػػف خلالػػو المعمكمػػات

 .المسؤكليةك  مراكز السمطةك  القرارات اتخاذ
 فيػػرل اف الييكػػؿ ىػػك محصػػمة تفاعػػؿ عنصػػريف اساسػػييف ىمػػا الاطػػار hall 1989أمػػا 
contexteالنمػػػاذج ك lisign  يقصػػػد بالاطػػػػار مجمكعػػػة الظػػػركؼ المكقفيػػػػة التػػػي تعمػػػؿ فبيػػػػا ك

                                                 
(1)

.
 . 59ي ص 9994ي الشركة العربية لمنشر كالتكزيعي القاىرةي ادارة المكارد البشريةمصطفى كامؿي 
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ات ختيػػػػػار الا المتغيػػػػػرات الثقافيػػػػػة امػػػػػا النمػػػػػاذج فيػػػػػيك  البيئػػػػػةك  التكنكلكجيػػػػػاك  كػػػػػالحجـ المنظمػػػػػة
 1التعامؿ مع عناصر ىذا الاطارك  ية التي تعتمد عمييا المنظمةستراتيجالا

أنػػو  رئيسػػية حيػػث اف الييكػػؿ التنظيمػػي يتكػػكف مػػف عناصػػر اسػػتنتجمػػف خػػلاؿ مػػا سػػبؽ 
 شػػراؼيحتػػكم عمػػى تقسػػيمات ككحػػدات تنظيميػػة ككجػػكد التخصػػص فػػي العمػػؿ كػػذلؾ نطػػاؽ الإ

 المسؤكلية .ك  خطكط السمطةك  بشكؿ كاضح
 الابعاد الرئيسية لمييكل التنظيمي  .4-2

: (2)التنظيمػػػي كىػػػيخصػػػائص رئيسػػػية لمييكػػػؿ ك  ثلاثػػػة ابعػػػاد حـــريم حســـينلقػػػد اقتػػػرح د 
 centralisationالمركزية  formalismدرجة الرسمية  comlexityدرجة التعقيد 

التقسػيـ الافقػي أك  فيما يخص درجة التعقيد فيي تتككف مػف ثلاثػة عناصػر كىػي التمػايز
تنكعيػػػػا( التمػػػػايز الراسػػػػي )عػػػػدد المسػػػػتكيات التنظيميػػػػة( التمػػػػايز الجغرافػػػػي ك  )تعػػػػدد الانشػػػػطة

 انشطة المنظمة(ك  الجغرافي لعمميات)لتكزيع 
التمػػايز الثلاثػػة فكممػػا  أنػػكاع مػػف أك أكثػػر فالييكػػؿ التنظيمػػي يػػزداد تعقيػػدا كممػػا زاد كاحػػدا

تسػاىـ التكنكلكجيػا بشػكؿ كبيػر ك  الرقابػةك  ت التنسػيؽتصالازادت درجة التعقيد زادت الحاجة للا
الخاصػػة بالمػػدخلات ) المػػكاد فػػي العمميػػات الحاصػػمة داخػػؿ المنظمػػة حيػػث تقػػكـ بػػالتحكيلات 

 أنػكاعكمعظـ المؤسسات تسػتخدـ  خدمات(ك  سمعأك  مخرجات )معمكماتإلى  البيانات(ك  الخاـ
 فالعلاقػػة بػػيف التكنكلكجيػػاي المعمكمػػاتأك  نتػػاجمػػف التكنكلكجيػػا منيػػا مػػا يسػػتخدـ فػػي الإ عديػػدة

 (3). 9969 ووردالتصميـ التنظيمي قد بدا مف العمؿ الذم قامت بو ك 
حيػث جمعػت معمكمػات عػػف  حيػث قامػت بدراسػة مئػة شػركة صػناعية فػي جنػكب انجمتػرا

بياناتيػػػا ك  النمػػػاذج المسػػػتخدمة بيػػػاك  عػػػف الاجػػػراءاتك  يػػػةنتاجعممياتيػػػا الإك  تػػػاريخ ىػػػذه الشػػػركة
 بيف التصميـ التنظيمي الخػاص بيػا لكنيػاك  حجـ المنظمة قد تكقعت كجكد علاقة بيفك  المالية

الفػػركؽ فيمػػا بػػيف ىػػذه المنظمػػات إلػػى  بالبحػػث عػػف عكامػػؿ اخػػرل ادتلػػـ تجػػد العلاقػػة فقامػػت 
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قياميػػا بتقسػػيـ المنظمػػات إلػػى  قػػد ادل تحميميػػا لمعكامػػؿ الاخػػرلك  مػػف حيػػث تصػػميميا لمتنظػػيـ
 :  منيا كىي أنكاعحيث ميزت بيف ىذه ثلاثة  كفقا لمتكنكلكجيا الخاصة بيا

 الكحدات الكبيرة . إنتاجتكنكلكجيا  -
 المستمر. نتاجتكنكلكجيا الإ -
 الكحدات الصغيرة . إنتاجتكنكلكجيا  -

التكنكلكجيػػة المسػػتخدمة  سػػاليبكمػػا اىتمػػت العديػػد مػػف الدراسػػات بتحديػػد العلاقػػة بػػيف الأ
 المركزيػػػػػػة شػػػػػػراؼنطػػػػػػاؽ الإ يػػػػػػةدار الخصػػػػػػائص الييكميػػػػػػة مثػػػػػػؿ المسػػػػػػتكيات الإك  فػػػػػػي التنظػػػػػػيـ

اف تزايػػد درجػػة التعقيػػد فػػي المنظمػػات تػػزداد مػػع تزايػػد إلػػى  قػػد خمصػػت الدراسػػاتك  اللامركزيػػةك 
 الرسمية 
المنظمػة  اعتمػادك  مػدل ارتبػاطإلػى  فيما يخص الخاصية الثانية كىي الرسمية فتشػيرأما 

ضػػبط سػػمكؾ الافػػراد ك  المعػػايير فػػي تكجيػػوك  القكاعػػدك  كػػذا التعميمػػاتك  الانظمػػةك  عمػػى القػػكانيف
ة تسػتخدميا كمرشػد دار محػددة مسػبقا مػف طػرؼ الإ نظػـك  مػدل كجػكد قكاعػدأم  (1)اثناء العمػؿ

 لمسمكؾ في مجالات معينة .
 النمػػكذج المثػػاليأك  نمػػكذج اسػػماه بالبيركقراطيػػة ه فػػيأفكػػار حيػػث قػػاـ مػػاكس فيبػػر بجمػػع 

و فػػي النمػػكذج اىتمامػػيركػػز ك  ىػػا الشػػكؿ الاكؿ المقتػػرح لأم تنظػػيـاعتبار الرسػػمية بإلػػى  يشػػيرك 
الافػراد اف تكاجػو  اعد الرسمية التػي تعطػي الحػؽ لمجمكعػة مػفالبيركقراطي عمى مجمكعة القك 

افػراد اخػريف فتحقيػؽ السػمطة الشػرعية عمػى مجمكعػة كثيػرة مػف الافػراد يتطمػب اف يشػعركا بػػاف 
ة التػي دار غمػييـ بطاعػة اكامػر الػرئيس فػي نفػس الكقػت يجػب اف يػزكد الػرئيس بػالإ التزاـىناؾ 

 ة ىي السمطة الرسمية دار ىذه الإك  الكبير مف المرؤكسيفتمكنو مف اصدار اكامر ليذا العدد 
تحقيػػؽ إلػػى  اقػػؿ مػػف الرسػػمية يقػػكد ف تطبيػػؽ درجػػةأكا أالسػػمككي فػػر  تجػػاهاصػػحاب الاأمػػا 

بدراسػػة كظػػائؼ  جتمػاعالمنظمػػة كمػا اىػػتـ عممػػاء الاأك  نتػائج افضػػؿ سػكاء عمػػى مسػػتكل الفػرد
الذيف تنبيكا للأثػار غيػر المتكقعػة اذ  مف الاكائؿ Merton9940يعتبر ك  اليدؼ منياك  القكاعد

عػدـ المركنػة فالتشػدد فػي القكاعػد قػد إلػى  القكاعد الصارمة قد تػؤدمك  الدقيؽ شراؼيرل اف الإ
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المزيد مف الجكر. فغالبا ما تسػخر السػمطة لتحقيػؽ اغػراض شخصػية فتصػبح بػذلؾ إلى  يؤدم
   .التنظيـ أىداؼليست كسيمة لتحقيؽ ك  القكاعد ىدفا

 التػػػي تتصػػػؼ بػػػالتغييرك  درجػػػة عاليػػػة مػػػف الرسػػػمية لا يلائػػػـ التنظيمػػػات الحديثػػػةفتطبيػػػؽ 
يعػػػػكؽ نمػػػػك الشخصػػػػية ك  عػػػػدـ اشػػػػباع حاجػػػػات الانسػػػػانيةإلػػػػى  حيػػػػث يػػػػؤدم سػػػػتقرارعػػػػدـ الاك 

عمػػى الػػرغـ مػػف اف الجيػػكد ك  الجديػػدة فكػػارالأك  لا يعطػػي الفرصػػة لظيػػكر الابتكػػاراتك  الانسػانية
ايضػا تمػؾ ك  رجة الرسمية تمثؿ احد خصائص التنظيـ الفعػاؿد ارتفاعإلى  البحثية التي اشارت

فعاليػػػػة إلػػػػى  اف انخفػػػػاض درجػػػػة الرسػػػػمية يمثػػػػؿ احػػػػد العكامػػػػؿ التػػػػي تقػػػػكدإلػػػػى  التػػػػي اشػػػػارت
عدـ كجػكد درجػة رسػمية مثاليػة تحقػؽ إلى  المنظمات نجد في مقابؿ ذلؾ دراسات حديثة تشير

 كعػػة مػػف العكامػػؿ التػػي مػػف اىميػػالكػػف تتحػػد فػػي ضػػكء مجمك  الفعاليػػة لجميػػع منظمػػات العمػػؿ
   .يةستراتيجالاك  التكنكلكجيا

 كمف الاثار السػمبية التػي تسػببيا الرسػمية العاليػة للأفػراد اعاقػة نمػك الشخصػية الناضػجة
   .ليست كسيمةك  التعميمات غايةك  حيث تصبح الانظمة ىداؼالأ استبداؿك  المبدعةك 

أك  مصػػدرإلػى  كالتػي تشػػير ىػػي المركزيػةك  كاخيػرا فالخاصػة الثالثػػة لمييكػؿ التنظيمػي الا
ة دار القػػرار يكػػكف بيػػد الإ اتخػػاذاف أم ي (1)تكزيػػع السػػمطةأك  القػػرارات فػػي المنظمػػة اتخػػاذمكقػػع 
 العميا.

كممػػػا ك  اللامركزيػػػة يركػػػز عمػػػى تصػػػميـ الييكػػػؿ التنظيمػػػيأك  اف مػػػدل تطبيػػػؽ المركزيػػػة
 العكس صحيحك  التنظيمياللامركزية زاد تعقد الييكؿ إلى  انتقمنا مف المركزية

ذلػػؾ ضػػمف ك  ىػػا مػػف خػػلاؿ دراسػػة درجػػة المركزيػػةاعتمادالقيػػاس التػػي تػػـ  أسػػاليبكمػػف 
 :  بعديف اثنيف

 تدرج السمطة- 9
 درجة المشاركة -2
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 :  ليتضح ما يمي
 :  الآتيتحديد  يتـ التعرؼ عميو مف خلاؿ: السمطة تدرج ولاأ
 بالعمؿ المباشر .المتعمقة ك  درجة المساىمة في القرارات اليامة -
 درجة المساىمة التي تخرج عف نطاؽ العمؿ المباشر. -
 درجة تفكيض السمطة لممرؤكسيف . -
 درجة التفكيض التي يتـ الحصكؿ عمييا مف الرؤساء .-

 حيث تزداد درجة المركزية بانخفاض الابعاد السابقة .
ريف فػػػي صػػػنع تعبػػػر عػػػف مػػػدل اشػػػتراؾ المرؤكسػػػيف مػػػع المػػػديك : المشـــاركة درجـــة ثانيـــا
 : ذلؾ عمى النحك التاليك  القرارات
 . سبابصنع القرار منفردا دكف ابداء الأ -
 . سبابصنع القرار منفردا مع ابداء الأ -
 ة المرؤكسيف .استشار صنع القرار بعد  -
 صنع القرار بمشاركة المرؤكسيف . -
أك  المرؤكسػػيفتفػػكيض صػػنع القػػرار لممرؤكسػػيف دكف اعتػػراض مػػنيـ عمػػى مػػا يتخػػذه  - 

 الزاميـ بإبلاغو مضمكف القرار .
 احباط الافراد كعدـ رضاىـ ككذلؾ تساىـ فػي عػدـ التطػكرإلى  فالمركزية الشديدة تؤدم

 . (1)اعاقة الابداعك  النمكك 
 :  مقومات فعالية الييكل التنظيميو  أساليب .4-3

 التػػي تؤدييػػا عمػػاؿطبيعػػة الأك  يصػػمـ الييكػػؿ التنظيمػػي لممؤسسػػة عمػػى حسػػب ظركفيػػا
 الارشادات لمتصميـ التنظيمي نجدك  ساليبمف بيف اىـ الأك 
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 :  (styleHakmanetOldhamاولدىام)ك ىاكمان أسموبأ. 
تحقيػػؽ النتػػائج المتكخػػاة مػػف إلػػى  تػػكجييـك  المػػكظفيفك  دكر العمػػاؿ سػػمكبىػػذا الأ يعػػزز

 : يـ ككظائفيـ مف خلاؿ تركيزه عمى الخصائص التاليةأعمال
 ية فػػي سػػتقلالالاك  مػػف خػػلاؿ تأكيػػده عمػػى التنػػكع بالميػػارات العمػػؿخصػػائص ك  جػػكىر

 متطمبات العمؿك  المكظؼ عمى تقبؿ شركطأك  العامؿ العمؿ بما يلائـ

 حػػب إلػػى  ىػػي النتػػائج الحتميػػة لمعامػػؿ الاكؿ حيػػث تػػؤدمك  الاكضػػاع النفسػػية لمعامػػؿ
 معنكية منسجمة مع انجازه لكظيفتو ك  مينتو كىذا ما يمنحو حكافز ماديةأك  العامؿ لكظيفتو

 يتكلػد عػف العػامميف السػابقيف نتػائج جيػدة مػف حيػث  التشخيص الممي لمنتػائج المتكقعػة
 كفاءة انجازىا .ك  في ارتباط العامميف بكظائفيـأك  الحكافزك  استمرارية العمؿ

 :  العمل   فرق العمل) مجموعات ب.
ىػك الاحػدث فػي تنظػػيـ العمػؿ الػكظيفي فػي المؤسسػات حيػث يعػػيف  سػمكبيعتبػر ىػذا الأ

العمػػاؿ لانجػػاز الميمػػات الخاصػػة بػػبعض الكظػػائؼ أك  المػػكظفيفأك  مجمكعػػات مػػف المػػديريف
كػؿ مجمكعػة مختػارة  سػمكبيعطػي ىػذا الأك  المتشابكة ضمف خطكات معدة مسبقا ليذه الميمة

 المطمكبػػػة داءتحديػػػد فعاليػػػة الأك  عمػػاؿالأ مراقبػػػةك  حريػػة القػػػرار بتكزيػػػع الكظػػائؼ عمػػػى افرادىػػػا
مػػكظفيف جػػدد عػػف إلػػى  تعػػكيض الحاجػػةإلػػى  مياميػػا بالإضػػافةك  المنسػػجمة مػػع كػػؿ مجمكعػػةك 

 فعاليتيـ .ك  طريؽ كفاءة العامميف العالية
 :   l’enrichissement fonctionnel لاغناء الوظيفي)ج. ا

مف حيػث عػدد الميػاـ  أكبراعطاء المكظؼ العامؿ مسؤكلية سمكب إلى ييدؼ ىذا الأك  
مجريػػات العمػػؿ المطمػػكب انجػػازه كىػػذا احػػد ك  مسػػتكل الػػتحكـ بتفاصػػيؿأك  الممقػػاة عمػػى عاتقػػو

 م لبعض الصلاحيات دار الاكجو التي تستدعي عممية التفكيض الإ
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 : التوسع الوظيفيد. 
عػػدد مػػف الميمػػات الازمػػة لانجػػاز العمػػؿ خػػلاؿ فتػػرة  أكبريقصػػد بػػو تكميػػؼ المكظػػؼ بػػ

الممػػػؿ الػػػكظيفي مػػػع ك  ىػػػذا مػػػا يحػػػرر المكظػػػؼ العامػػػؿ مػػػف شػػػعكره الػػػركتيفك  عممػػػو المخططػػػة
 1.ستخداـالاك  مف حيث متطمبات التدريب سمكبالتكمفة العالية ليذا الأإلى  الاشارة

 :  التبديل الوظيفيه. 
الانشػػػػػطة حسػػػػػب عمػػػػػاؿ أك الأأك  العػػػػػامميف بػػػػػيف الكظػػػػػائؼ انتقػػػػػاؿيمثػػػػػؿ  أسػػػػػمكبكىػػػػػك 
ذلػػؾ بيػػدؼ ك  لػػيس تبػػديؿ الكظػػائؼك  الميمػػة المطمكبػػةأك  ظػػركؼ انجػػاز العمػػؿأك  مقتضػػيات

ىػػذا مػػا يسػػمى احيانػػا ك  مػػا يكسػػب العػػامميف خبػػرات عػػدة انجػػاز نشػػاطات مختمفػػة بمركنػػة عاليػػة
 عدد مف الميمػات أكبرعمى استيعاب زيادة قدرات العامميف إلى  بالتدريب المتدرج الذم يؤدم

أنػػو  م لممؤسسػػة حيػػث ارلدار اطػػار التسػػمؿ الإك  شػػكؿ يعتبػػر الييكػػؿ التنظيمػػيك  المسػػؤكلياتك 
يكضػػح درجػػة أنػػو  كػػذا العلاقػػات بػػيف الافػػراد كمػػاك  يػػةدار ارتباطاتيػػا الإك  يبػػيف مكاقػػع الكظػػائؼ

العػامميف فػي التنظػيـ تػؤثر نظػرة ك  طبيعػة الييكػؿ التنظيمػيإلػى  بالإضػافةي المسػؤكليةك  السمطة
الابداع فالييكؿ التنظيمي غير المرف الذم لا يتيح علاقات خػارج ك  في قدراتيـ عمى المشاركة
ابػػػداء آرائيػػػـ امػػػا العكػػػس أك  علاقػػػاتأم  التخػػػكؼ مػػػف انشػػػاءإلػػػى  المنظمػػػة يػػػؤدم بالعػػػامميف

الابتكػػار ك  تيػػادبالنسػػبة لمييكػػؿ التنظيمػػي المػػرف فيػػك يسػػاعد عمػػى تشػػجيع العػػامميف عمػػى الاج
 المنظمة أىداؼتحقيؽ  كذلؾ فيك يساىـ بقدر كبير في

 :  تقكـ فاعمية الييكؿ التنظيمي عمى ثلاثة ابعاد اساسية كىيك 
 استبعاد الاخطاء التنظيمية التي تظير في التطبيؽ-
 ف مػػاأالفيػػـ الجيػػد لمييكػػؿ التنظيمػػي فضػػلا عػػف تطبيػػؽ المبػػادئ التنظيميػػة مػػع مراعػػاة -

ابعػاد المكقػؼ القػائـ كتعػكد ك  ملابسػاتك  حمػكؿ التنظيميػة انمػا يعتمػد عمػى ظػركؼيصمح مػف ال
 .قياس فاعمية الييكؿ التنظيمي عادة بمناسبة الرغبة في اعادة التنظيـإلى  الحاجة

                                                 
(1)
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 أىػػداؼمكضػػكعية انمػػا تكػػكف بمناسػػبة متغيػػرات فػػي  سػػباباذ اف اعػػادة التنظػػيـ طبقػػا لأ
تغييػػػػر شػػػػكميا أك  حجمػػػػو فييػػػػاأك  يطػػػػرؽ العمػػػػؿ بيػػػػاك  أك أسػػػػاليب اختصاصػػػػاتياأك  الكحػػػػدة

مػػػف جيػػػة اخػػػرل يمكػػػف اف تكػػػكف اعػػػادة التنظػػػيـ بمناسػػػبة ك  القػػػانكني ىػػػذا مػػػف جيػػػةك  التنظيمػػػي
فػػي ىػػذه الحالػػة يتطمػػب الامػػر بالضػػركرة قيػػاس فاعميػػة الييكػػؿ ك  معالجػػة عيػػكب تنظيميػػة قائمػػة

امػا بتعديمػػو ك  يكػؿ عمػػى مػا ىػك عميػػوابقػاء ىػػذا اليإلػى  يػػة امػا لمتكصػػؿدار التنظيمػي بالكحػدة الإ
يتطمػػػب الامػػػر كجػػػكد مقػػػاييس ك  جزئيػػػا بحسػػػب ظػػػركؼ كػػػؿ حالػػػة عمػػػى حػػػدةأك  تعػػػديلا شػػػاملا

مكحػػػدة تكفػػػؿ المكضػػػكعية المطمكبػػػة عنػػػد قيػػػاس فعاليػػػة الييكػػػؿ التنظيمػػػي بمناسػػػبة الرغبػػػة فػػػي 
 اعادة التنظيـ .

فػػػي اربػػػع مجمكعػػػات  تصػػػنيفياك  قيػػػاس فعاليػػػة الييكػػػؿ التنظيمػػػي يمكػػػف اعػػػداد مؤشػػػراتك 
 :  (1)الآتيرئيسية تشمؿ كؿ مجمكعة عناصر مككنة ليا ك

 :  الاختصاصات العامةو  ىدافالأ -
 ية .دار مدل كضكح اليدؼ مف انشاء الكحدة الإ -
 دكرية . بصفة ىداؼمقاييس لمراجعة الأك  كضع معايير -
 البشرية.ك  مع الامكانيات المادية ىداؼتناسب الأ -
 ية .دار لكافة المستكيات الإ ىداؼكضكح الأ -
 لكافة اختصاصات الكحدة . مدل استيعاب التقسيمات التنظيمية -
 المسؤكلية.ك  مدل تكافؤ السمطة -
جػزء منيػا لتحقيػؽ نفػس اليػدؼ بػيف أك  مدل الازدكاج ) ممارسة كافة الاختصاصػات -
فػي  تقسػيـ الاكؿمػف اختصػاص الإليػو  ىػذا الجػزء المشػار يكػكفك  التػداخؿأك  (أك أكثر قسميف

 الاختصاصات بيف مككنات الييكؿ التنظيمي .

 :  التشكيل التنظيمي -
 التنظيـ. أىداؼمدل اتفاؽ المنيج المستخدـ في التقسيمات التنظيمية مع  -

                                                 
(1)
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 المرتبطة بالكحدة. ىداؼتقسيـ العمؿ المختارة بالأ أنكاععلاقة -
 مدل مساىمة التنظيـ في تحقيؽ رقابة داخمية. -
 تعدد مستكياتو داخؿ المؤسسة .ك  شراؼملائمة نطاؽ الإمدل  -
مػدل تناسػبيا مػع اعػداد التقسػيمات التنظيميػة المرتبطػة بيػذه ك  احجاـ العمػؿ المتماثمػة -

 . عماؿالأ
 مدل تطابؽ التنظيـ الفعمي لمييكؿ الرسمي المعتمد . -
 فييا تعديلات عمى الييكؿ . مدل تقارب الفترات التي اجريت -
 :  العلاقات التنظيمية -
 الدكر المسند ليا.ك  تككيف لجافإلى  مدل حاجة التنظيـ -
ية استشػػػار تنفيذيػػػة  تحديػػػد دكر المجنػػػة ) تنسػػػيقيةك  مػػػدل اشػػػتماؿ الييكػػػؿ عمػػػى لجػػػاف -

 تحكيمية(.
 التقسيمات الاخرل .ك  علاقات المجاف بعضيا ببعض -
 تمثيميا لكافة الاطراؼ المعنية بالمكضكع ك  تشكيؿ المجنة مف حيث العدد أسمكب -
 تصػاؿخطػكط الاك  العلاقات التنظيمية الافقيةك  المسؤكلياتك  مدل كضكح خط السمطة -

 :  (1)ذلؾ عف طريؽك  تقسيمات المنظمة في مختمؼ
 م فقط (.دار الإ شراؼالإأك  الفني فقط شراؼالكامؿ ) الإ شراؼالإ 

 ية ذات العلاقة.دار الإالمقاءات بيف المستكيات ك  عقد الندكات 

 يجكز التجاكز عف ذلؾ.أك  المعمكمات مف خلاؿ خط السمطةك  تجميع البيانات 

 :  يةستشار الخبر الا استخدام -
ية كذلػػػؾ فػػػي شػػػكؿ ستشػػػار الخبػػػرة الاك  ة العميػػػا بالكحػػػدة عمػػػى الػػػرامدار الإ اعتمػػػادمػػػدل  -

 . الاستعانة بخبرات مف الخارجي تقسيمات تنظيمية كظائؼ لممستشاريف
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 المشكرة في نطاؽ اختصاصو ك  م تقديـ الراماستشار يتكلى كؿ تقسيـ تنظيمي  -
 ية لرئيس الكحدة مباشرة.ستشار التبعية التنظيمية لمتقسيمات الا -
 ية عمى بعض التقسيمات التنفيذية الرئيسية بالمنظمة .ستشار تكزيع التقسيمات الا -
 فعػػػػاؿ أداءد ذلػػػػؾ فػػػػي تحقيػػػػؽ دقيػػػػؽ كممػػػػا سػػػػاعك  كممػػػػا كػػػػاف الييكػػػػؿ الػػػػكظيفي كاضػػػػحك 

 العمؿ. متناسؽ بيف جميع افراد منظمةك 
المنظمػػات العالميػػة ك  عمػػاؿبخضػػـ التطػػكرات الحاصػػمة فػػي مجػػاؿ الأك أنػػو  اسػػتنتجبيػػذا ك 
التػػي كممػػا ك  الخارجيػػة كجػػدت عػػدة نمػػاذج لميياكػػؿ التنظيميػػةك  ات البيئػػة الداخميػػةتػػأثير ك  الكبيػػرة

متناسػؽ بػيف جميػع افػراد منظمػة ك  فعػاؿ أداءدقيقة كمما ساعد ذلؾ فػي تحقيػؽ ك  كانت كاضحة
 الفعالية.ك  مف الكفاءة أكبربالتالي قدر  العمؿ حيث حققت ىذه الاخيرة

 :  التنظيم والتسيير الداخمي لممؤسسة: رابعا
 : شرافالإ. 1

القيػادة أك  السػمطةفيػك ي مدار بمثابة الجزء الحيكم مف كظيفة التكجيػو الإ شراؼيعتبر الإ
أف كظيفػػػػة  ليكــــرتكيػػػػرل ي المسػػػػتخدميف فػػػػي مكاقػػػػؼ العمػػػػؿ الممنكحػػػػة لمفػػػػرد لتكجيػػػػو كتنظػػػػيـ

دار يػػة كنفسػػية قبػػؿ أف تكػػكف ميمػػة رسػػمية ك اجتماع)عبػػارة عػػف كظيفػػة  كىػػ شػػراؼالإ ي (1)يػػة (اه
 شــمس محمــدم . كيقػػدـ الػػدكتكر دار الجانػػب الإ ي عػػفجتمػػاعالاك  كىنػػا قػػدـ الجانػػب النفسػػي

عمميػة بكاسػطتيا يسػاعد المشػرفكف  يااسػتخدامطريقػة يتضػمف أنػو  عمػى شراؼتعريفا للإ الدين
يتحممػػػكف بعػػػض المسػػػؤكليات فػػػي تنفيػػػذ بػػػرامج أك  الأخصػػػائييف الػػػذيف يعممػػػكف مػػػع الجماعػػػات

(2)مسؤكلياتيـ عمى أحسف كجو ممكف. أداءك ي النمك المؤسسة . كخططيا عمى
 

تكحػدىـ ي عمػييـ شػراؼعبارة عف علاقة مينية بيف المشرؼ كمع مف يقكـ بالإ شراؼفالإ
السػػمطة فػػي المؤسسػػة. كيتقبميػػا الطرفػػاف. حيػػث تػػزداد خبػػراتيـ كميػػاراتيـ كػػذلؾ معػػارفيـ فػػي 

يخضػػعكف لسػػمطتو ك  العمػػؿ الػػذم يقكمػػكف بػػو كيسػػمى عػػدد الػػذيف يشػػرؼ عمػػييـ شػػخص كاحػػد

                                                 
(1)

 .222ي ص 9976ي دار المعارؼ القاىرة مياديف عمـ الاجتماع يمحمد الجكىرل كأخركف.
(2)
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ي يػةدار كنػكع الكحػدات التنظيميػة فػي المسػتكيات الإيحدد عبء العمػؿ كحجػـ ك  شراؼبنطاؽ الإ
الأمثؿ لأنػو مػف الصػعب  شراؼكمف الضركرم عند تصميـ الييكؿ التنظيمي مراعاة نطاؽ الإ

عمػػػى عػػػدد غيػػػر محػػػدد مػػػف المرؤكسػػػيف كبيػػػذا تتحػػػدد العلاقػػػات  شػػػراؼعمػػػى شػػػخص كاحػػػد الإ
 (1)ة.كتتحدد درجة مركزية السمطي العامميف في المنظمة التنظيمية بيف

فيػك تكجيػو صػادر مػف فػرد  ما ىك إلا عنصػر محػرؾ لمعمػؿ داخػؿ المنظمػات شراؼفالإ
مػػع تنفيػػذ ي المؤسسػػة أىػػداؼك  مرؤكسػػيو بمػػا يتكافػػؽ أعمػػاؿ منحػػت لػػو السػػمطة لتنظػػيـ كتنسػػيؽ

كظيفة فنية تتطمػب مػف  فيكي حاجات العماؿ كمتطمباتيـ عتبارالأخذ بعيف الاك ي ةدار قرارات الإ
ه تػػأثير أف يمػػارس ك  وإشػػرافداخػػؿ مجػػاؿ  صػػغيرة المسػػير أف يكػػكف مممػػا بكػػؿ كبيػػرةأك  المشػػرؼ
 :  كترتكز مياـ المشرؼ عمكما فيي لتكسيع نطاؽ السمطة الرسمية المخكلة لو الشخصي
 معاممة المرؤكسيف معاممة حسنة. -

 الكحدات الأخرل.ك  كحدتو أعماؿايجاد التنسيؽ بيف -

 العامميف.ك  تدريب المكظفيف -

 رفع الركح المعنكية لمعامميف. -

الكشؼ كالابتكار عف الكسائؿ التي تعمؿ عمى تحسػيف العمػؿ كأسػاليو كيعتبػر مشػرفك  -
عمػػػى  شػػػراؼالمنظمػػػة بمثابػػػة الصػػػراء الكحيػػػديف الػػػذيف يقكمػػػكف بالإ المسػػػتكيات الأكلػػػى داخػػػؿ

 ية.دار العمالة غير الإ

المنظمػػػة بشػػػكؿ  أىػػػداؼية عمػػػى مسػػػتكل تحقيػػػؽ اسػػػتراتيجكيمثػػػؿ دكر المشػػػرفيف نكعيػػػة 
لأف نجػاح الخطػط المكضػكعة عنػد قمػة ي كىذا ما يعطي عمػؿ المشػرؼ أىميػة خاصػةي نياني

الكاقػػع إلػػى  عمػػى مػػدل قػػدرة مشػػرؼ المسػػتكيات الأكلػػى عمػػى ترجمتيػػا اليػػرـ الػػكظيفي يتكقػػؼ
الكسػػطى ك  ة العميػػادار . فعنػػدما نجػػد أف أفػػراد الإ(2)العممػػي عنػػد المسػػتكيات الأدنػػى فػػي المنظمػػة

فػإف المشػرؼ يتحمػؿ عمػى عائقػة ي ييف أخريف داخػؿ المنظمػةإدار عمى أفراد  شراؼيقكمكف بالإ
 .(.شابو . ماك  نتاجييف )عماؿ الإدار كالنشاط الخاص بالعماؿ غير الإ مسؤكلية تكجيو العمؿ

                                                 
(1)

 .277ي ص2004ي دار النثر الجامعةي الاسكندريةي مصري كط العمؿغضكري بمصطفي محمكد أبك .
(2)

 .927ي ص مكسى خميؿي مرجع سابؽ.



 طبيعة انتوضيير في المؤصضة انصنتعية  انفصم انثتنث
  

146 

تجعمػو  داخؿ المنظمػة مدار فكجيات النظر التي تعبر عف الدكر الذم يمعبو المشرؼ الإ
مطالبيػػا مػػف ك  بػػيف تكقعاتيػػا ىػػك محصػػكرك  ة العميػػادار فػػي الكاجيػػة فيػػك ممثػػؿ مباشػػر عػػف الإ

 مف ناحية أخرل. العماؿك  ناحية
 :  عمى أنوإليو  المشرؼ قد ينظرك 
مجمكعػة أك  غيػر مقبػكؿ تمامػا كعضػك سػكاء فػي مجمكعػة المػديريفأنػو  أم رجؿ حدم -

 ية )العماؿ(.دار العمالة غير الإ

 كمسير.إليو  بدلا مف النظر مجرد عامؿ -

خبير بالعلاقػات الانسػانية فػي المنظمػة ككنػو كاحػدا مػف المتخصصػيف الػذيف يسػاىمكف  -
ة كيمثػػؿ تحفيػػزا دار فػػي العمػػؿ عمػػى زيػػادة فاعميػػة النشػػاط الػػكظيفي كتنفيػػذ الأكامػػر مػػف قبػػؿ الإ

 .ىداؼلدافعية العمؿ كتحقيؽ الأ
 :  تتمخص في شراؼالإكىناؾ عدة عكامؿ تؤثر في عممية تحديد نطاؽ 

فػػػي حػػػيف أف  شػػػراؼضػػػيؽ نطػػػاؽ الإإلػػػى  الصػػػعبة تػػػؤدم عمػػػاؿفالأي ( طبيعػػػة العمػػػؿ9
 عكس ذلؾ.إلى  سيكلة العمؿ يؤدم

 :  شرؼ كذلؾ مف حيثم( الخصائص المميزة لم2

كممػػا زادت القػػدرات الفنيػػة لممشػػرؼ كممػػا زاد عػػدد العمػػاؿ الػػذيف يشػػرؼ : الجانػػب الفنػػي
 اسع(ك  شراؼعمييـ )نطاؽ الإ

العماؿ فكمما كانت مرنػة ك  كيتمثؿ في مركنة العلاقات بيف المشرؼ: يجتماعالجانب الا
 العكس.ك  كاردة شراؼكانت امكانية تكسيع نطاؽ الإ

ة ديمقراطػػي يسػػمح بمشػػاركة دار المتبػع فػػي الإ سػػمكبفكممػػا كػػاف الأ: يػػةدار الإ سػاليب(الأ3
المتبػػع فػػي  سػػمكبككممػػا كػػاف الأي كاسػػع شػػراؼكممػػا كػػاف نطػػاؽ الإي القػػرارات اتخػػاذالعمػػاؿ فػػي 

 ضيؽ( إشراؼالرقابة المشددة )نطاؽ إلى  المؤسسة اكتكقراطي كمما أدل
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الجديػػػدة  سػػػاليبالأك  يسػػػتطيع العامػػػؿ أف يفيػػػـ القػػػكانيف: (تكػػػكيف المرؤكسػػػيف )العمػػػاؿ(4
زادت فكمما ي التكيؼ مع ظركؼ العمؿك ي الطرؽ الحديثة استخداـالميارة في ك  كتككف لو القدرة

 :  نكعاف شراؼ. فنطاؽ الإشراؼقدرة العامؿ كتككينو اتسع نطاؽ الإ

كيعتمػػد عمػػى ي فػػردا 99كلا يتعػػدل فيػػو الأفػػراد المرؤكسػػيف : الضــيق شــرافالإ نطــاق -
 التعميمات الصادرة مف المستكيات التنظيمية العميا.ك  الأكامر
 يكممػػا زادت الفعاليػػة التنظيميػػة شػػراؼككممػػا اتسػػع نطػػاؽ الإ: الواســع شــرافالإ نطــاق -
 ة مف خبرتو كميارتو.ستفادالاك  اعطاء حرية التصرؼ لمعامؿأم 

 أىػداؼكتحقيػؽ  نتػاجيتمثػؿ فػي زيػادة الإ شراؼكبناء عمى ما سبؽ فإف معيار فاعميو الإ
كقػػدرتيـ  يالفعػػاؿ لممسػػير عمػػى العمػػاؿ كتحقيػػؽ شػػعكرىـ بالرضػػا تػػأثيرالمؤسسػػة كالنػػابع مػػف ال

المتبع خمػؽ ركح  يشرافالإ سمكبفالأي يـعمالعمى التكيؼ كالتفاعؿ عمى مستكيات انجازىـ لأ
كشػػػعكرىـ بالانتمػػػاء لكظػػػائفيـ المكضػػػكعة  معنكيػػػة مرتفعػػػة لػػػدل المرؤكسػػػيف كزاد مػػػف تحفيػػػزىـ

 .(1)ىيكؿ تنظيمي يساعد عمى تحقيؽ القناعة لدل العامؿأك  كفؽ سمـ
فػػإذا كػػاف نطػػاؽ ي يػػتحكـ فػػي طػػكؿ الييكػػؿأنػػو  شػػراؼلنطػػاؽ الإ ةيات الرئيسػػتػػأثير فمػػف ال

ضػػع البنػػاء التنظيمػػي يعمػػى عػػدد كبيػػر مػػف المرؤكسػػيف فيػػذا كاسػػعا بمعنػػى احتكائػػو  شػػراؼالإ
 شػراؼكعمى العكس فإف نطػاؽ الإي يتككف مف عدد قميؿ مف المستكيات التنظيميةأم  مسطحا
الذم يحقؽ مستكل أفضػؿ مػف الفعاليػة فػي بناء تنظيمي طكيؿ. إف النطاؽ إلى  يؤدم ؽالضي

ػا فػإف ي ختيػارأف العكامؿ ىػي العامػؿ المحػدد للاأم  يصبح النطاؽ الأفضؿي مكقؼ ما كعمكمن
الكاسػػع مػػف الييكػػؿ التنظيمػػي  شػػراؼتفضػػيؿ نطػػاؽ الإإلػػى  التسػػييرم المعاصػػر يميػػؿ تجػػاهالا

 المسطح.

 : الترقية. 2

مؤىلاتػػو العمميػػة الحاصػػؿ أك  اتػػواىتمامي كميكلػػويختػػار كػػؿ فػػرد منػػا ميمتػػو كفقػػا لقدراتػػو 
 بمركر الكقت يتدرج في ىذا العمؿ الذم التحقؽ بو مف خلاؿ مػا يكسػبو مػف خبػرة منػوك  عمييا
أك  سكاء كاف ذلؾ ضمف المؤسسػةي التعميمية التي يتزكد بياأك  مف خلاؿ البرامج التدريبيةأك 

                                                 
(1)

 .970ص ي مكسى خميؿي مرجع سابؽ.
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كمػا  وإنتاجػككميػة ي مكاصمة كزيادة مستكاه. كيحتاج الانساف في تقدمو ضمف عممو (1)خارجيا
بحػكافز العمػؿ كىػي اجػراءات  تمػؾ التػي يطمػؽ عمييػا نتػاجيدفعو ليذا التقدـ كالنجػاح كزيػادة الإ

أك  في شكؿ معنكم كالذم يتمثؿ فػي التقػديرأك  كتتمثؿ في النقكدي ة بشكؿ مادمدار تتخذىا الإ
كيقصػػد بيػػا شػػغؿ المكظػػؼ ي يتػػو كمػػا ككيفػػااجإنت لدفعػػو لزيػػادة ذلػػؾك  الترقيػػة التػػي تعتبػػر حػػافزا

المركػػز كالسػػمطة يفػػكؽ كظيفتػػو التػػي ي لكظيفػػة أخػػرل ذات مسػػتكل أعمػػى مػػف حيػػث المسػػؤكلية
ليػػا أىميػػة فػػي تحقيػػؽ مكسػػب مػػادم ي أخػػرل أعمػػىإلػػى  مػػف كظيفيػػة نتقػػاؿالاأم  كػػاف يمارسػػيا

كجيػػة نظػػر العامػػؿ فػػإف فمػػف ي المركػػزك  كفييػػا تػػزداد المسػػؤكلية كالسػػمطةي كزيػػادة الأجػػر مػػثلا
 كحافز عمى تحسيف أدائو.ي الترقية كسيمة لمتقدـ في السمـ الكظيفي

ة بكفػػاءة كقػػدرة مكظفييػػا. كتتمثػػؿ عناصػػر دار ككنيػػا اعتػػراؼ مػػف قبػػؿ الإإلػػى  بالإضػػافة
 :  الترقية في
 إليو. تتطمب المسؤكلية العبء الخاص بالعمؿ المرتقى -
 خلاؿ المنظمة التي ينتمي الييا كيعمؿ فييا.ترتبط بتقدير الفرد لجيكده مف  -
 مستقبمي مف حيث الماديات.ك  ليا أثر مادم اني -
ة عممػػة بصػػكرة جيػػدة تأديػػفػػي  انيػػا مقابػػؿ حصػػؿ عميػػو المرقػػى لأنيػػا تػػرتبط بكفاءاتػػو -

أك  كمػػا أف مصػػطمح الترقيػػة يمكػػف اسػػتعمالو لتبػػيف تقػػدـ مسػػار كمؤىلاتػػو العمميػػة نتيجػػة قدراتػػو
 تدؿ عمػى ىػذا التقػدـ اف التغيرات التيي منصب جديدإلى  المينية الذم يستمزـ التحكيؿالحياة 

 كالمكافوت . في الأجكري كفي المسؤكلياتي يمكف أف تشتمؿ عمى تقدـ في السمطات
لػػػيس ضػػػركريا فػػػي كػػػؿ أنػػػو  إلػػػى قػػػد يترتػػػب عمػػػى الترقيػػػة الزيػػػادة فػػػي الأجػػػكرأنػػػو  كمػػػع

كغالبنػػػا مػػػا تػػػتـ الترقيػػػة لتقيػػػيـ ي الكظيفػػػة الأعمػػػىأك  المركػػػز إلػػػى الأحػػػكاؿ فالترقيػػػة تعنػػػي التنقػػػؿ
متكاممػػػػة لمترقيػػػػة كتكػػػػكف  الكظػػػػائؼ كتصػػػػنيؼ الميػػػػاـ كتقػػػػكـ بعػػػػض المؤسسػػػػات بإعػػػػداد خطػػػػة

كأخػرل  تكضح فييا العلاقة بيف كؿ كظيفػة عمى شكؿ خرائطي كمعمنة لكافة العامميفي كاضحة
.كلكػف لتحقيػؽ  (2)الأعمىإلى  كالترقية مف الكظيفة الدنياكالإجراءات التي ينبغي اتباعيا لمتقدـ 

                                                 
(1)

 .979صي مكسى خميؿي مرجع سابؽي .
(2)

 .3ي ص9980العربيةي بيركت ي دار الطميعة 3ي طعمـ الاجتماع الصناعيي ساعانيالحسف .
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لابد أف ترتكز عممية الاختبار عمى أسس مكضكعية كعادلة يسػيؿ مػف  ىداؼكالأ ىذه البرامج
التعػػرؼ عمػى المبػػررات التػػي تنطػػكم عمييػػا كمػػف معػػايير ك  خلاليػا عمػػى جميػػع العػػامميف تفيميػػا

 :  أسس الترقية
المعنػػػى أف ي طػػػكؿ مػػػدة الخدمػػػة يحػػػدد أكلكيػػػة الترقيػػػة :ترقيػػػة عمػػػى أسػػػاس الأقدميػػػة-9

المكظؼ الذم قضى في كظيفتو الحالية مدة زمنيػة أطػكؿ مػف التػي قضػاىا أقرانػو لػو الأكلكيػة 
 في الكظيفة.

كاليػػدؼ منيػػا مػػر تحديػػد مكاصػػفات الشػػخص المناسػػب : (الترقيػػة عمػػى أسػػاس الكفػػاءة2
 بالمؤىػؿ الدراسػي سػكاء تعمػؽ الأمػري يػراـ لشغؿ ىذه الكظيفة كالنيكض بأعبائيا عمى خير مػا

 العمػػؿ . كيػػتـ الكشػػؼ عػػف الكفػػاءة أداء الكفػػاءة فػػيك  كالتػػدريبي نػػكع كعمػػؽ الخبػػرة اللازمػػةأك 
 تػأثره بالمحسػكبية كعػدـ الحقيقية لمعامػؿ عػف طريػؽ التقريػر الػدكرم الػذم يعػده رئيسػو المباشػر

كيكػكف يناسػب الكظػائؼ التنفيذيػة  عػف طريػؽ إمتحػاف خػاصأك  النفكذ الشخصي كالمحابػاةأك 
 التي تتطمب تكافر قدرات كميارات عممية.

 :  الاقدمية معناك  (الترقية عمى اساس الكفاءة3
لكػف ي ىذيف الاساسيف يككف ىك الأسػاس السػميـ الػذم تقػكـ عميػو الترقيػات اف المزج بيف
أف الكظائؼ العميا يجب أف ترتكز عمى أساس الكفاءة أكلا أمػا فػي  عتباريجب الأخذ بعيف الا

 المستكيات الأدنى في الييكؿ التنظيمي يفضؿ المزج بيف عاممي الكفاءة كالأقدمية .
 :  كيعتبر كؿ منيما قائما بذاتو (1)كىناؾ نكعاف مف الترقية

تعمكىا مباشرة تػتـ  الدرجة التيإلى  اف الترقية لممكظؼ مف درجة: الترقية في الدرجة-9
كيقتضػػي ي م الػػذم عػػيف بػػودار كتكػػكف فػػي إطػػار السػػمـ الإي كفػػؽ الأقدميػػة فػػي منصػػب عممػػو

لػى جانػب الأقدميػة التػي إلى  زيادة مالية في مرتب المكظؼ مع استمرار انتمائو نفس الفئػة. كاه
التقػدير ك  يجب أف تتكفر في المكظؼ لابػد مػف تػكافر معػايير الكفػاءة لديػو كالتػي تقػاس بالنقػاط

 العاـ الذم يعطى لممكظؼ سنكيا.

                                                 
(1)

-90/92/2095الاطػػلاع تػػاريخ ufctsyrmwwww.facebook/./2013 2012 2093مػػايك 4عمػػكمي  المؤلػؼ تسػػيير.
95:29  

http://www.facebook/ufctsyrmwتاريخ
http://www.facebook/ufctsyrmwتاريخ
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فئػػة أعمػػى كبػػذلؾ رتبػػة إلػػى  كتػػتـ ينقػػؿ المكظػػؼ مػػف فئػػة كظيفيػػة: الترقيػػة فػػي الرتبػػة-2
يكػكف قػد أك  إذا كاف يتمتػع بمسػتكل تأىيػؿ كػاؼي اختصاصات مختمفةك  أعمى ذات مسؤكليات

 إجتاز بنجاح أحد الاختبارات المينية.

إلػػى  الكصػكؿ اعتبػارالقبػكؿ بك  كاضػحة تحقػؽ لػو الرضػا فترقيػة العامػؿ تقػكـ كفػؽ مبػادئ
كعػػػف طريقػػػو يػػػكفر فػػػرص التقػػػدـ كالتقػػػدير ي الجػػػادك  المراكػػػز الأعمػػػى يتطمػػػب العمػػػؿ المخمػػػص

 كالكسب المالي الجيد.
 : الأجر. 3

مقتنيػػاتيـ مػػف ك  الأفػػراد الػػذم يسػػاعد عمػػى تحقيػػؽ احتياجػػاتيـ مصػػدر رزؽ يعتبػػر العمػػؿ
يعػرؼ بكميػة النقػكد ك  ذلػؾ عػف طريػؽ تقاضػييـ الأجػرك  أكلكيػات ىػااعتبار ب لبػاس طعػاـك  سكف

ة المسػئكلة عػف دار الإأك  معينػة تخػدـ أربػاب العمػؿ أعمػاؿالتي يتقاضاىا العمػاؿ لقػاء قيػاميـ ب
ا كبيػرا مػف قبػؿ اىتمامػالركاتػب مػف بػيف المنظمػة التػي لاقػت ك  تعػد الأجػكرك  الخدماتك  نتاجالإ

لا بػػد لأم ك  ىـ فػػي المنظمػةاسػتقرار ك  الحفػػاظ عمػى العػػامميفي فػأىميتيػػا إلػى  المنظمػات إضػػافة
نظاـ مقبكؿ للأجكر حيث تتػكفر  كضع مؤسسة جادة في المحافظة عمى العناصر الجيدة فييا

 (1)الخارجيك  الداخمي فيو العدالة عمى المستكييف
فعمى المستكل الداخمي يجب إف يشعر العامؿ باف ما يتقاضاه مػف اجػر يتناسػب مػع مػا 

كذلؾ فاف ىذا الشػعكر بالعدالػة عمػى المسػتكل الػداخمي لا يتحقػؽ إلا بشػعكر ك  يقدمو مف عمؿ
لا فانػو سػيحاكؿ الاك  أجره يتسػاكل مػع نظيراتػو فػي المؤسسػات المنافسػة العامؿ باف إلػى  نتقػاؿاه

  .اجر أفضؿك  مؤسسات تعطيو شركط عمؿ
لاف  ة الأفػرادإدار مػف أىػـ المشػاكؿ التػي تكاجييػا  كف تحديد الأجر المناسب لكؿ فرد ىػإ

المسػػػتقبمية نتيجػػػة ك  المعػػػايير الحاليػػػة مجمكعػػػة مػػػف عتبػػػارىػػػذا التحديػػػد يتطمػػػب الأخػػػذ فػػػي الا
نػػػكع ك  فالجيػػػد الػػػذم يبذلػػػو الفػػػرد أثنػػػاء قيامػػػو بالعمػػػؿ خارجيػػػاك  لمتغييػػػر داخػػػؿ تنظػػػيـ المؤسسػػػة

متغيػػػػرات البيئػػػػة القانكنيػػػػة المتعمقػػػػة ك  افعػػػػودك ك  كػػػػذلؾ تفاعػػػػؿ احتياجاتػػػػو يػػػػة الفػػػػردإنتاجي العمػػػػؿ
رسػػـ سياسػػة أك  عنػػد تحديػػد عتبػػاريجػػب أخػػذىا فػػي الا سػػبابالأك  المعػػايير كػػؿ ىػػذهي بػػالأجكر
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 أخػػرلإلػػى  أىميتيػػا مػػف فتػػرةك  اتعتبػػار للأجػػكر فػػي المؤسسػػة كمػػا يتطمػػب الأمػػر اخػػذ ىػػذه الا
لدخؿ معظـ الأفػراد  الرئيسيتعتبر الأجكر المصدر ك  نظـ الأجكرأك  انعكاساتيا عمى سياسةك 

المصػػػػػدر الأساسػػػػػي لمعيشػػػػػتيـ كمػػػػػا تػػػػػؤثر الأجػػػػػكر عمػػػػػى مكانػػػػػة الفػػػػػرد ك  جميػػػػػـأك  العػػػػػامميف
يتحػػدد ك  يػػة حيػػث تقػػاس منزلتػػو فػػي بعػػض المجتمعػػات بمػػا يحققػػو مػػف مكاسػػب ماليػػةجتماعالا

 مكاصػػػػفات الكظػػػػائؼ فيػػػػذه الأخيػػػػرة ليسػػػػت متسػػػػاكية فػػػػي قيمتيػػػػاك  الأجػػػػر حسػػػػب خصػػػػائص
 (1)الأجكر منيا ىناؾ عدة طرؽ أخرل تستعمؿ عادة لتقريرك  منظمةأىميتيا لمك 

مػػف ثػػـ تصػػنيؼ الكظػػائؼ المتشػػابية فػػي ك  طريقػػة الترتيػػب لمكظػػائؼ حسػػب صػػعكبتيا .9
 بالتالي تحديد مستكل اجر كؿ فئة ك  فئات متشابية

تختمػؼ ىػذه ك  كضع الدرجات حسب العكامػؿ الميمػة فػي الكظيفػةأك  طريقة التصنيؼ .2
السابقة لاف أساس التصنيؼ ىنا ليس أساس شػامؿ بػؿ أسػاس النقػاط الميمػة فػي الطريقة مف 
 صعكبة العمؿ دكف باقي التفاصيؿك  ىا التي تؤثر في نكعيةاعتبار الكظيفة ب

عػػدة نقػػاط تشػػمؿ إلػػى  طريقػػة النقػػاط المختصػػرة كفقػػا ليػػذه الطريقػػة يػػتـ تحميػػؿ الكظيفػػة .3
إذ تقيـ ىنا مثلا أىمية الكظيفة حسػب ظػركؼ درجة المسؤكلية ك  الميارات الجيد المبذكؿ مثلا

يػتـ كضػع ك  ذلؾإلى  ماك  درجة المسؤكلية التي تتطمبياك  مرة حسب الميارة ألازمةك  العمؿ فييا
 أجكر مقابؿ كؿ مرتبة مف الكظائؼ 

 :  طريقة النقاط المفصمة يتـ ىنا تقييـ كؿ كظيفة عمى ثلاث مراحؿ .4

الثانيػة إعطػاء درجػات ك  عمػى أساسػيا الأجػرالأكلى تتضمف تحديد العناصر التي يتحدد 
حيػث إف  مف تحديد علامة لكػؿ عنصػر مػف ىػذه العناصػر فػي العمػؿك  متفاكتة ليذه العناصر

علامػػػات كافػػػة العناصػػػر لكػػػؿ كظيفػػػة التػػػي يضػػػعيا المقيمػػػكف تكػػػكف أسػػػاس أك  معػػػدؿ النقػػػاط
 يػػػة(دار تحديػػػد الأجػػػر حيػػػث تعطػػػى كػػػؿ نقطػػػة قيمػػػة نقديػػػة معينػػػة )خصكصػػػا فػػػي الكظػػػائؼ الإ

  :حسب النمكذج التالي
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 طريقة النقاط المفصمة 2جدول 

دسخخثبنثخدسخخثبٍَخ)أهى(دسخخأونىانؼُصش

انًهبسح

انًؤهمانؼهًً

انقٍبوثبنًجبدسح

25

20

20

98

95

96

الإقُبعورصبلالا

رصبلالاأسهىة

انقذسحػهىانزبيٍٍ

رصبلانًسزخذيخفًالاانىسبئم

55

40

25

40

36

20

35

32

95

 113 134 165 مجموع النقاط

 64ص  ،مرجع سابق،نوري منير: المصدر
 ثر في أرؽ شتى كلكؿ طريقة مف ىذه الطرؽ كيكزع الأجر عمى الأفراد بط

   (1):تحفيزه كدفعو عمى العمؿ كمف بيف ىذه الطرؽ 
 نظام الأجر الزمني -ا

ي النظػاـ يػػتـ دفػع اجػر محػػدد عػف كحػدة زمنيػة معينػػة يقضػييا الفػرد فيعممػػوبمقتضػى ىػذا 
كيصػمح ىػذا النػكع مػف ي نتػاجساعة(ك ىنا لا يتغير الأجر بكميػة الإي يكـي أسبكعي شيري )سنو

ككظػػائؼ ي يػػا بكحػػدات كميػػة يمكػػف قياسػػياإنتاجالتػػي يصػػب تقػػدير  عمػػاؿالأجػػكر بالنسػػبة للأ
التػػػي تيػػػتـ  عمػػػاؿيكػػػكف كػػػذلؾ صػػػالحا للأك  غيرىػػػاك ي اليندسػػػيةالكظػػػائؼ ك ي المحاسػػػبةك  ةدار الإ

 المبػادراتك  إلا أف ىػذا النػكع لا يشػجع ركح الابتكػار نتػاجبكميػة الإ ىتمػاـمػف الا أكثػربالجكدة 
 يـإنتػاجتحسػيف نكعيػة ك  يػو.نتاجلا يدكـ حافزا كافيا أمػاـ أفػراد القػكل العاممػة لرفػع كفػاءتيـ الإك 
 نتػاجفالإي نتػاجالتنبؤ سمفا بتكمفػة العمػؿ كعنصػر مػف عناصػر الإفي ظؿ ىذا النظاـ يصعب ك 

يعػاب عمػى ىػذه الطريقػة أنيػا لا ك  قد يختمؼ بدرجػة ممحكظػة فػي حػيف لا يختمػؼ اجػر العامػؿ
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دراكػو بأنػو يتسػاكل مػف حيػث النتيجػةك  لشعكره أكبرتعطي فرصة لمعامؿ الماىر لبذؿ مجيكد   اه
 الأجر مع غيره مف العماؿ غير الميرة.ك 

 نظام الجر بالقطعة -ب
الذم يقكـ بو لأنيا تعطي فرصة لظيػكر الفػكارؽ  نتاجفييا يرتبط اجر العامؿ بكمية الإو
ىػػذه الطريقػػة تمقػػي بعػػبء ك  الحيكيػػةك  الصػػحةك  بػػالعمر نتػػاجبطبيعػػة الحػػاؿ يػػرتبط الإك ي الفرديػػة

ذا قؿ انخفض أجرىـي عمى العماؿ أنفسيـ فإذا زاد فيك في مصمحتيـ نتاجالإ  (1)كاه
 نظام الجر عمى حسب الخبرة في العمل-ج
 .  زادت حاجاتوك  يزداد بذلؾ أجره كمما زادت خبرتوك 
   .ا في عممية دفع الأجكرانتشار الطرؽ  أكثرسابقة الذكر  نكاعتعتبر الأك 

 مػػدل كفػػاءة العامػػؿإلػػى  إف معػػدلات الأجػػكر مػػا ىػػي إلا عامػػؿ مػػف العكامػػؿ التػػي تشػػير
فالمسير عند كضعو لييكؿ الأجػكر اليػدؼ منػو ىػك التكفيػؽ بػيف تحثو عمى العمؿ بكؿ رضا ك 

 دكارالمؤسسػػػة كفػػػؽ الييكػػػؿ التنظيمػػػي الػػػذم تتػػػكزع مػػػف خلالػػػو الأ أىػػػداؼك  متطمبػػػات العامػػػؿ
 الكظائؼ ك 

 :  التدريبو  التكوين. 4

خاصػػػة فػػػي السػػػنكات الاخيػػػرة ك  بمكضػػػكع التكػػػكيف ىتمػػػاـلقػػػد تزايػػػد فػػػي الكقػػػت الػػػراىف الا
تطػػػػكر الميػػػػارات المطمكبػػػػة فػػػػي تقنيػػػػات ك ي ىػػػػذا نتيجػػػػة لمتغيػػػػر التكنكلػػػػكجيك  بالػػػػدكؿ المصػػػػنعة

نتيجػػة الرغبػػة فػػي  التػػدريب اصػػبحت فػػي تزايػػدك  مػػا فػػي الػػدكؿ الناميػػة فأىميػػة التكػػكيفأ .نتػػاجالإ
ذلػػؾ مػػا ك  تطػػكر صػػناعيا أكثػػر اقتصػػادإلػػى  فلاحػػي اقتصػػادمػػف  نتقػػاؿكالاي التصػػنيع السػػريع

 يا.استخدامكيفية ك  استيعاب التقنيات المتطكرة يتطمب يد عاممة مؤىمة قادرة عمى
كلغكيػػا يعنػػي ي ذات المصػػدر اللاتينػػي former كقػػد اشػػتقت كممػػة تكػػكيف مػػف فعػػؿ كػػكف

الػذم ترجمػو  training يقابػؿ ىػذا المفيػكـ فػي المغػة الانجميزيػة مفيػكـك ي اعطاء الشيء شػكلا
الانجميزيػػػة لا تسػػػتعمؿ المفيػػػكـ البػػػاحثكف العػػرب بمفيػػػكـ التػػػدريب لاف المغػػة ك  مختمػػؼ العممػػػاء
اف التشػػػريع الجزائػػػرم إلػػػى  لا بػػػد مػػػف الاشػػػارة فػػػي ىػػػذا الشػػػأفك  formation الفرنسػػػي لمتكػػػكيف
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 اسػتخداـليذا تـ ك  يستخدـ مصطمح التككيف خلافا لكممة التدريب المتداكلة في المشرؽ العربي
ة المػكارد البشػرية مػف إدار التككيف مرادفا لمتدريب. كما يعرفو الدكتكر كصػفي عقيمػي فػي كتابػو 

عمػاؿ المنظمػة فػي  اكتسػابأجػؿ  تصػمـ مػفك  ي بانػو )بػرامج متخصصػة تعػداستراتيجمنظكر 
 .(1)الميػػػارات(ك  تطػػػكير المعػػػارؼك  أنمػػػاط سػػػمككية جديػػػدةي ميػػػاراتك  كافػػػة مسػػػتكياتيا معػػػارؼ

رصػيدا  بحيػث يكتسػبي شػراؼالإك  تحضػير الفػرد لمنصػب التسػييرك  عممية اعػدادفالتككيف ىك 
قصػػد ي كػػذا تكييفػػو مػػع الكضػػع الجديػػد فػػي ظػػركؼ جديػػدةك  معرفيػػا جديػػدا يؤىمػػو لإبػػراز قدراتػػو
إلػػى  الأفػػراد تػػدريب كييػػدؼي الاسػػتمراريةك  كزيػػادة الفاعميػػة داءالنيػػكض بالطاقػػات كتحسػػيف الأ

كالتػػأقمـ مػػع مختمػػؼ ي ممػػا يسػػاعدىـ عمػػى العمػػؿ بطريقػػة أفضػػؿ ـتغييػػر دائػػـ نسػػبيا فػػي قػػدراتي
 التغيرات التنظيمية الحاصمة داخؿ بيئة العمؿ.

 :  برامج التدريب. 4-1
 :  أف أكؿ خطكات التدريب ىي

 الخطػػػػػػكاتك  عمػػػػػػاؿفالأ (2)التككينيػػػػػػة المقصػػػػػػكدة تحديػػػػػػدا إجرائيػػػػػػا. ىػػػػػػداؼتحديػػػػػػد الأ .9
نقػكؿ أف اليػدؼ  تحديدا دقيقػا كعمميػا فػلا يكفػي أفتعميميا يجب أف تحدد  المطمكب الحركاتك 

لػػػذلؾ ي كمػػػا لا تكفػػػي الميػػػارات كالنشػػػاطي بػػػائعأك  ملاحػػػظأك  مػػػف التكػػػكيف ىػػػك اعػػػداد مشػػػرؼ
 يستيدؼ التدريب تغير سمكؾ الأفراد في ىذه النكاحي.

كذلػؾ بالتحميػػؿ ي تتبػع يطػرؽ عػدة اف التكػكيف فػيمكف لاحتياجػات: تحديػد الاحتياجػات .2
 التنظيمي(.ك  كالحالي كالتحميؿ الفردم عمى المستكل المستقبميي )تحميؿ العممياتالتنظيمي 

 :  كذلؾ مف خلاؿ
 .داءتقيـ كمراجعة الأ -
 نتيجة الأخطاء التي يتـ ارتكابيا. -

 الفشؿ في الكصكؿ لممستكل المطمكب.أم  يالسيء داءمف الأ -

 أثناء العمؿ. المكظفيف مراقبة مف -

                                                 
(1)
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 .959ػ ص 2002ي 2ي بيركتي طالتكزيعي المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر ك السمككية كالادارةشفيؽ رضكافي .
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 مف شكاكم العملاء. -

(.مف الكقت  -  المستيمؾ في القياـ بميمة ما)استيلاؾ أطكؿ كقت مف اللازـ

كػػػذلؾ الاجػػػراءات كالتكنكلكجيػػػا كحتػػػى  كالػػػنظـ العمػػػؿ مػػػف التغيػػػر فػػػي القػػػكانيف كطػػػرؽ -
 مضمكف الكظيفة.

 تحديد المشاركيف في عممية التككيف . .3
 المنظمة . أىداؼامكانيات ك إلى  تحديد أماكف التككيف بالنظر .4
 كرشات العمؿ.ك  الندكاتي المبارياتي التككيف كالمحاضرات أساليب اختيار .5
 :  عممية التدريب أىداف.4-2

المطمكب مػف الأفػراد كالمؤسسػة كالػذم  داءأف التدريب ضركرة ىامة لانتظاـ كضماف الأ
الأساسػية فيمػػا  ىػداؼيػة فػي المؤسسػة كتتركػػز أىػـ الأنتاجيعنػي تحقيػؽ معػدؿ مرتفػع لمغايػػة الإ

 :  (1)يمي
 لممنظمة بالنسبة أ.

 العػامميف  كىػي زيػادة فػي كميتػو كتحسػيف نكعيتػو مػف خػلاؿ تػدريب: نتػاجالزيادة في الإ
 ية .نتاجمف ثـ زيادة قابميتيـ الإي مع كيفية اتقانيـ لمعمؿ

 الأفػراد عػف تمػؾ التػي  تكثػر الحػكادث نتيجػة لمخطػأ مػف جانػب: تخفيض حكادث العمؿ
ظػػػركؼ العمػػػؿ كعميػػػو فػػػالتككيف الجيػػػد عمػػػى أك  يالمعػػػداتك  تحػػػدث نتيجػػػة لعيػػػكب فػػػي الأجيػػػزة

 تخفيض معدؿ تكرار الحادث.إلى  كعمى كيفية أدائو يؤدم بلا شؾي في العمؿ سمكبالأ
  التنظػػيـ كثباتػػو بمعنػػى قػػدرة التنظػػيـ الحفػػاظ عمػػى  اسػػتقرار: هاسػػتقرار اسػتمرارية التنظػػيـ ك

 فتعنػي قػدرة التنظػيـ عمػى التكيػؼ مػع المركنػةأمػا ي فعالية رغـ فقدانو لأحد المديريف الرئيسػييف
إلػػى  لمتنقػػؿ كيتطمػػب ىػػذا تػػكافر الأفػػراد ذكم الميػػارات المتعػػددةي مػػف حجػػـ العمػػؿ تتغيػػراأم 
 التي تحتاج الييـ. عماؿالأ

                                                 
(1)

 .86نكرم مرجع سابؽ ص ر مني.
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كالػدافع لمعمػؿ ىػـ أصػؿ اسػتثمارم فعػاؿ فػي أك  فالأفراد المككنيف كالذيف يممكػكف الحػافز
 التنظيـ.

 : بالنسبة للأفراد ب.
 (1):يحقؽ التككيف عدة فكائد للأفراد العامميف بالمؤسسة منيا

 معنكيػػات العػػامميف  أثػػر كبيػػر عمػػى حيػػث يكػػكف لمتػػدريبي الرفػػع مػػف معنكيػػات العػػامميف
كراغبػة فػي تطػكيره كتػكفير مينػة ي جادة في تقديـ العكف لو اذ عند ما يشعر الفرد أف المؤسسة

كيقبػؿ عمػى ي كبالتػالي يػنعكس ذلػؾ عمػى علاقتػو بمؤسسػتوي اخلاصو لعممػو يزدادي يعيش منيا
 كبالتالي يحقؽ رضاه الكظيفي. كجداني دكف الشعكر بالممؿ العمؿ باستعداد

  كما يزيد مف مياراتيـ فػي حػؿ المشػاكؿ التػي ي القرار الأدنى اتخاذيساعد الأفراد عمى
 تكاجييـ في بيئة العمؿ.

  الاغتػػػراب كػػػذلؾ الصػػػراع ك  كالتػػػكتري القمػػػؽيسػػػاعد العػػػامميف فػػػي التغمػػػب عمػػػى حػػػالات
 داخؿ المنظمة.

 ت كػذلؾ تصػالاالاك  ييقدـ للأفراد معمكمات جديدة عف كيفية تحسيف مياراتيـ التسييرية
 يفتح ليـ مجاؿ الترقية كالتقدـ الكظيفي.

  كاليػدؼ حسػب المكاقػؼ ي سػمكبا مختمفػة تتبػايف فػي الأأنكاعػكقد يتخذ التككيف صكرا ك
   .مرحمة التكظيؼ كقد يككف التككيف حسبي المحددةالتدريبية 

 إلػى  مجمكعة مػف المعمكمػات التػي تقدمػوإلى  يحتاج المكظؼ: تكجيو المكظؼ الجديد
 : كتيدؼ البرامج إلىي عممو الجديد

 الترحيب بالقادميف الجدد. -

 خمؽ تكجو نفسى مقبكؿ عف الكظيفة -

 عمى كيفية العمؿ. تييئة المكظفيف الجدد كتككينيـ -

                                                 
(1)

 .87منير نكرمي مرجع سابؽي ص.
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 فػي تقػديـ التكػكيف فػي مكقػع العمػؿ كلػيس  ترغب المؤسسة أحيانا: التككيف أثناء العمؿ
حيػػث تسػػعى المؤسسػػة عمػػى أف يقػػكـ المشػػرفكف ي حتػػى تضػػمف كفػػاءة عاليػػةي فػػي مكػػاف أخػػر

 جماعي.أك  المباشركف فييا بتقديـ المعمكمات كالتككيف عمى مستكل فردم

 حينمػػا تتقػػادـ المعػػارؼ كخصكصػػا عنػػد : الميػػاراتك  التكػػكيف بغػػرض تجديػػد المعػػارض
- مناسػػب لػػذلؾ . كأنظمػػة جديػػدة يسػػتمزـ الأمػػر تقػػديـ تكػػكيفي عمػػؿ كتكنكلكجيػػا أسػػاليبكجػػكد 

ي المعػػػػارؼ خػػػػتلاؼحيػػػػث يكػػػػكف ىنػػػػاؾ احتمػػػػاؿ كبيػػػػر لا: النقػػػػؿك  الترقيػػػػةأجػػػػؿ  التكػػػػكيف مػػػػف
الفػػػرؽ أك  خػػػتلاؼكىػػػذا الاي سػػػينتقؿ إلييػػػاأك  كالميػػػارات المطمكبػػػة فػػػي الكظيفػػػة التػػػي سػػػيرقى

 المعارؼ.ك  العجز في المياراتأك  مطمكب التككيف عميو لسد ىذه الثغرة
 التييئة لممعاش.أجؿ  التككيف مف 

 :  الوظائف ب.

 عمػػاؿكالميكانيكيػػة فػػي الأي كيػػتـ ىػػذا النػػكع بالميػػارات اليدكيػػة: الفنػػيك  يالتكػػكيف المينػػ 
ي ماكنػػػات كمعػػػدات معقػػػدةي عمػػػى ألات عتمػػػادكمػػػف خصػػػائص الصػػػناعات الحديثػػػة الاي الفنيػػػة

(1)لمتدريب أصبحت ضركرية. لذلؾ فالحالية
 

 كيتضػػمف ميػػارات تخػػص كظػػائؼ أعمػػى مػػف الكظػػائؼ المينيػػة : التكػػكيف التخصصػػي
 يا أنكاعالميندسات بمختمؼ ك ي المحاسبية أعماؿك

 يػػػة مػػػف التخطػػػيط التنظػػػيـدار كيشػػػتمؿ ىػػػذا النػػػكع عمػػػى العمميػػػات الإ: مدار التكػػػكيف الإ 
 (تصاؿالاك  القيادةي التكجيوي القرارات اتخاذالمرقبة )مراقبة ك 

 كتػدعك بػذلؾ ي قد ترغػب المؤسسػة فػي تكػكيف أفرادىػا داخػؿ المنظمػة: التككيف الداخمي
 عمى التنفيذ . شراؼالمساىميف في التصميـ عمى الإ

 إلػػى  تفضػػؿ بعػػض المؤسسػػات أف تنقػػؿ جػػزء مػػف نشػػاطيا التكػػكيني: التكػػكيف الخػػارجي
 عػاممي التكمفػة اعتبػارخارج المؤسسة كذلؾ رغبػة منيػا فػي الحصػكؿ عمػى أفضػؿ النتػائج مػع 

 الزمف .ك 

                                                 
(1)

 .960ص ي سابؽمرجع شفيؽ رضكافي .
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كاعطػػاء العمػاؿ قػػدرا مػف المعمكمػػات ي فجػكىر العمميػة التدريبيػػة يكمػف فػػي تعػديؿ السػمكؾ
ة دار الإك  المؤسسػػػة كتػػػدريب الأفػػػراد عمػػػى عمميػػػة التسػػػيير أىػػػداؼتحقيػػػؽ أجػػػؿ  كالميػػػارات مػػػف

كضػػع قػػد أم  كالتكجيػػو كذلػػؾ بغيػػة التػػأقمـ مػػع شػػراؼالإ أسػػاليبك ي التنظيميػػة كالماليػػة عمػػاؿللأ
 تفرضو مختمؼ التغيرات التنظيمية الحاصمة في بيئة العمؿ.

 علاقات العمل و  تصالالا  .5
 الاتصال مفيوم. 5-1

ت عنصرا أساسيا داخؿ المؤسسات فيي بمثابة الشػراييف التػي تػربط بػيف تصالاتشكؿ الا
الػتلاحـ فيمػا بينيػا كمػا تػربط مراكػز  أنشطتيا المختمفة لتحقيؽك  أعضاء المنظمة كبيف كحداتيا

 حيكيػػة مسػػتمرة لا تتكقػػؼ عنػػد كقػػتك  عمميػػة أساسػػية تصػػاؿفالاي القػػرار بالبيئػػة الخارجيػػة اتخػػاذ
نشػػػاط تبػػػادؿ غيػػػر أنػػػو  عمػػػى تصػػػاؿيعػػػرؼ الاك  العػػػامميفك  مرحمػػػة معينػػػة مرتبطػػػة بػػػالأفرادأك 

ي تنظيميػػػػػةي مجمكعػػػػػة كحػػػػػدات ) فرديػػػػػةأك  غيػػػػػر محتمػػػػػؿ أحيانػػػػػا يكػػػػػكف بػػػػػيف اثنػػػػػيفك  متكقػػػػػؼ
 اخػػػػتلاؼالشػػػػؾ النػػػػاتج عػػػػف  يبحػػػػث عػػػػف تغييػػػػر سػػػػمككيات الأفػػػػراد لمػػػػتخمص مػػػػفك  يػػػػة(اجتماع

(1)الكحدات عف بعضيا البعض
. 

ة نكعيػػة لػػدل مسػػتقبؿ اسػػتجابفنيػػا بأنػػو عمميػػة يػػتـ بكاسػػطتيا إثػػارة  تصػػاؿكمػػا يعػػرؼ الا
 تصػاؿعبػر قنػكات الا فكػارالأك  مسػتقبؿ لممعػانيك  تتـ بيف مرسؿ تصاؿعممية الاأف أم  نكعي

المتخػػػذة لإقامػػػػة علاقػػػة بػػػػيف  عمػػػػاؿالأك  مجمػػػػؿ النشػػػاطاتأنػػػو  كمػػػا يعرفػػػو احمػػػػد بػػػدكم عمػػػػى
أف يكػػػكف  منشػػػأةانجػػػاز مشػػػركع مكحػػػد كمػػػا يسػػػمح لكػػػؿ فاعػػػؿ داخػػػؿ الإلػػػى  بيػػػدؼك  الفػػػاعميف

يػػتـ ىػػذا النػػكع ك  بالتػػالي ضػػماف فعاليتػػوك  ازدىارىػػا يعمػػؿ عمػػىك  ميمتػػو فييػػاك  معركفػػا بشخصػػية
المسػػؤكليات كػػذلؾ العلاقػػات بػػيف ك  كفقػػا لمييكػػؿ التنظيمػػي الػػذم يحػػدد السػػمطات تصػػاؿمػػف الا

يػة يػتـ اجتماعك  يػةإدار ية مػا ىػي ألا مػزيج مػف عمميتػيف تصػالفالعمميػة الا منشأةالعماؿ داخؿ ال
 يتػأثر بيػاك  بيئػة يػؤثرأك  يش الا داخػؿ مجتمػعمف خلاليا تفاعػؿ الجماعػة فػالفرد لا يمكنػو العػ

ت الرسػمية تسػير عمميػة تصػالافالا كظائؼ عديػدة داخػؿ المؤسسػة الصػناعية تصاؿيؤدم الاك 
تقسػػػيـ العمػػػؿ بالإضػػػافة ك  التنسػػيؽ بػػػيف مختمػػػؼ أنشػػػطة العمػػػؿ التػػػي تعكػػس درجػػػة التخصػػػص
ت غيػػػػر تصػػػػالاأمػػػػا الاي التحسػػػػيف العلاقػػػػات الإنسػػػػانية تحقيػػػػؽ الانسػػػػجاـ بػػػػيف أفػػػػراد المنظمػػػػة

                                                 
(1)

 .209جماؿ بف زركؽي مرجع سابؽي ص .
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يعتبػر ىػذا ك  الرسمية فيي تحقؽ العديد مف الكظائؼ التي تساعد عمػى تحقيػؽ تػكازف المؤسسػة
 .   ت الرسميةتصالامركنة مف الا أكثرت تصالاالنكع مف الا

 عناصر الاتصال :.5-2

(1)ف تتكفر عمى أربعة عناصر ىيأتقكـ بكظائفيا يجب ك  تصاؿلكي تتـ عممية الا
: 

 لديػو مجمكعػة مػف ك  طػرؼ أخػرإلى  الشخص الذم يكد أف ينقؿ الرسالة ىكك  المرسل
ي الشخصػػػية لديػػػو مػػػف حيػػػث ميكلػػػو الخصػػػائصك  التػػػي تتػػػأثر بالمككنػػػات فكػػػارالأك  المعمكمػػػات

 و .أىدافك  طمكحاتوك  كما أنيا تتأثر تكقعاتوي حاجاتو الشخصيةي انفعالاتوي قيموي اتواىتمام

 أفػراد المرسػؿ ك  معمكمػاتك  أفكػارىي عبارة عف رمز مف الرمكز التي تحمميػا  الرسالة
الحػػػػركؼ.. كمػػػػا أف ي الأصػػػػكاتي الحركػػػػاتي كىػػػػي تأخػػػػذ عػػػػدة أشػػػػكاؿ مػػػػف الرمػػػػكز كالكممػػػػات

كمػػا أف إليػػو  المرسػػؿك  رمكزىػػا لػػو أىميػػة لكػػؿ مػػف المرسػػؿك  الحسػػف لصػػياغة الرسػػالة ختيػػارالا
 يسبب المشكلات  ختيارعدـ الا

 دكرا بارزا في فيـ الرسالة المرسمة لػذلؾ عمػى المرسػؿ  تصاؿتمعب كسيمة الا الوسيمة
كمػػا أف ىنػػاؾ العديػػد إليػػو  فعاليػػة فػػي المرسػػؿك  اتػػأثير ك  تعبيػػرا كثػػريختػػار الكسػػيمة الأك  أف ينتقػػي

اليػػػػػاتؼ.. كمػػػػػا أف ىنػػػػػاؾ ي اتجتماعػػػػػالاي منيػػػػػا الشػػػػػفيي كالمقػػػػػابلات تصػػػػػاؿمػػػػػف كسػػػػػائؿ الا
كسػائؿ إلػى  يمكػف النظػرك  المنشػكرات..ي التقػاريري كالخطابػات المػذكراتت المكتكبػة تصالاالا
يعتػػػرؼ بيػػػا الييكػػػؿ ك  عمػػػى أنيػػػا رسػػػمية كىػػػي تمػػػؾ المسػػػتخدمة فػػػي منظمػػػات العمػػػؿ تصػػػاؿالا

ىػػػػذا الأخيػػػػر كالأحاديػػػػث ي لا يعتػػػػرؼ بيػػػػاك  غيػػػػر رسػػػػمية كىػػػػي تمػػػػارسأك  التنظيمػػػػي لممنظمػػػػة
 الراحة.تبادؿ المناقشات أثناء فترات ي الكدية

 مػػف إليػػو  ىػػك الشػػخص الػػذم يسػػتقبؿ الرسػػالة مػػف المرسػػؿ)المســتقبل  إليــو  المرســل
 المعمكمػػات اختيػػارك  يػػتـ تنظػػيـك  الممػػسي الشػػـي البصػػري خػػلاؿ الحػػكاس المختمفػػة مثػػؿ السػػمع

 دلالات .ك  تليا تفسيرا تعطىعمى ضكء ذلؾ ك  تغييرىا مف قبؿ المستقبؿك 

                                                 
(1)

 .443ي مرجع سابؽي ص عمـ اجتماع التنظيـمحمد عمي محمدي  .
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 تصالعناصر الا  :19الشكل رقم 

 
 . 228ص ي زركؽبف  جماؿ: المصدر

 التػػي تػػربط بػػيف سػػائر أنحػػاء المؤسسػػة حيػػث تتكامػػؿ أجػػزاء التنظػػيـ تصػػاؿإف حركػػة الا
تقػػكـ العلاقػػات العامػػة فػػي كػػؿ مؤسسػػة بيػػذا الػػدكر حتػػى يمػػـ كػػؿ عامػػؿ بمػػا يجػػرم فييػػا مػػف ك 

 التفػػاىـك  المسػػير عمػػى أسػػاس تبػػادؿ الثقػػةك  مػػف ىنػػا تقػػكـ الصػػمة بػػيف العمػػاؿك  قػػراراتك  أحػػداث
عممػػو لػػذلؾ ييػػتـ  اتجػػاهيزيػػد مػػف رضػػاه ك  دكره ممػػا يرفػػع مػػف معنكياتػػوك  يشػػعر العامػػؿ بقيمتػػوك 

ة مػف مناقشػات حػكؿ مكاضػيع تخصػيـ فتقػكـ العلاقػات دار العماؿ بما يحدث داخػؿ مجػالس الإ
 .(1)العامة في المؤسسة بتكصيؿ القرارات

 دكارالتعػػرؼ عمػػى الأك  يشػػمؿ تحديػػد اليػػدؼ منػػو تصػػاؿالجيػػد للاأف التخطػػيط ك  لا شػػؾ
 فقػد تسػتخدـي تصػاؿكسػيمة الا اختيػارك  معرفتيـ معرفة كاممةك  بيـ تصاؿالأشخاص المراد الاك 
المجػلات ك  الصػحؼأك  لكحة الإعلاف استخداـأك  بالنقابة تصاؿة كسائؿ مختمفة مثؿ الادار الإ

أك  كما قػد يسػتخدـ العمػاؿ كسػيمة أخػرل كإرسػاؿ شػككلي مناقشاتك  كما يتـ عف طريؽ ندكات
الأداة السػمككية الكظيفيػة مػاىي إلا ك  فالعلاقات بػيف العمػاؿي (2)ة المؤسسةإدار مجمس إلى  نظـ

فػرازات عكسػية كغيػر ك  نتػائجإلػى  غيػر فعالػة سػتؤدمك  ت سػيئةاتصػالاأم  إذا فػاف يتاتصالا اه
سػػػكء فيػػػـ يخمػػػؽ مشػػػاكؿ فػػػي إلػػػى  ممػػػا يػػػؤدمقيػػػاـ نزاعػػػات داخميػػػة إلػػػى  فعالػػػة تػػػؤدم بػػػدكرىا

تػرؾ العمػؿ أحيانػا إلػى  بالتالي إحباط كظيفي يػؤدمك  عدـ التعاكفإلى  إضافة يعلاقات العمؿ
كػذلؾ معرفػة ي مكظػؼك  ت الناجحػة فيػـ جيػد لػدكر كػؿ عامػؿتصػالاينػتج عػف الاأنػو  في حػيف
التنفيػذ ممػا ك  القػرارات اتخػاذانسػجاـ أفرادىػا فػي ك  يبالتالي سرعة تفاعؿك  المنظمة ىداؼتامة لأ
العمػػػؿ  اتجػػػاهتحقيػػػؽ رضػػػاىـ ك  يتيـإنتػػػاجزيػػػادة ك  الػػػركح المعنكيػػػة ليػػػؤلاء الأفػػػراد ارتفػػػاعيخمػػػؼ 

 . العامميف بيا طريقة تسيير المؤسسةك  الذم يقكمكف بو
                                                 

(1)
 .228بف رزكؽ جماؿي مرجع سابؽي ص  .

(2)
.
 .932شفيؽ رضكافي مرجع سابؽي ص 

 الرسالة المرسل
وسيلة 
 الاتصال

المرسل   
 اليه



 طبيعة انتوضيير في المؤصضة انصنتعية  انفصم انثتنث
  

161 

 مراقبة التسيير.: خامسا
ىػا مػف اعتبار مراقبة التسػيير بإلى  عند دراستي لفعالية التسيير كاف لا بدلي مف التطرؽ 

 حيػػػث تعتبػػػر الأداةي ىامػػػا مػػػف عمميػػػات المنظمػػػة كتشػػػكؿ جػػػزءا الكظػػػائؼ الأساسػػػية لممسػػػير
يقػػكـ عمػػى أداتيػػا  كالخطػػط كالسياسػػات ىػػداؼالمؤسسػػة كذلػػؾ لكػػكف الأ أىػػداؼ لتحقيػػؽ الفعالػػة
المحتمػػؿ أف لا تتشػػابو  لػػذلؾ مػػفي يؤدكنيػػا فػػي ظػػركؼ كمنػػاطؽ مختمفػػة كبالتػػالي قػػدي الأفػػراد
 احتماؿ ظيكر انحرافات.إلى  العمؿ مما يؤدم أداءالتي يتـ فييا الأمكر 
 :  مفيوم مراقبة التسيير .1

ضػماف تعبئػة فعالػة كدائمػة أجؿ  "المسار الكاجب اتباعو مفي يقصد برقابة التسيير بأنيا
المؤسسػػػػة " فرقابػػػػة التسػػػػيير ىػػػػي  أىػػػػداؼكصػػػػكلا لتحقيػػػػؽ ي المػػػػكارد المتاحػػػػةك  لكافػػػػة الطاقػػػػات

 فػي المؤسسػة مػف مسػاعدة المسػيريف كالمسػؤكليفإلػى  مجمكعة أفعاؿ كاجراءات ككثائؽ تيػدؼ
المسػطرة. كعػرؼ  ىػداؼتحقيؽ الأإلى  كصكلاي كالفعالية المستمرة الحسف ضماف التسييرأجؿ 

Anthony المسػػػػػيركف عمػػػػػى أنيػػػػػا المسػػػػػار المتبػػػػػع الػػػػػذم يتأكػػػػػد مػػػػػف خلالػػػػػو  مراقبػػػػػة التسػػػػػيير
 ىػداؼالأتحقيػؽ أجػؿ  ككفاءة كذلؾ مػف المتاحة بفعالية تـ استعماؿ المكاردأنو  يكف مفدار كالإ
( أنيػػا كمقيػػاس ككتصػػحيح لنتػػائج المؤسسػػة حتػػى يتأكػػد 9886) koontzكيػػرل ي (1)تنظيميػػةال

فرقابػػػة التسػػػيير بمفيكميػػػا المعاصػػػر ىػػػي أحػػػد  .(2)المحػػػددة لممنظمػػػة قػػػد تحققػػػت ىػػػداؼأف الأ
ليػذا فإنيػا تعتبػر ي ياأىػدافتحقيػؽ إلى  ية التي تتبناىا المؤسسة كصكلادار أنظمة المعمكمات الإ

كحمايتيػػػػػا مػػػػػف الأخطػػػػػاء قبػػػػػؿ ي يػػػػػتـ سػػػػػمككو كاتباعػػػػػو كبمكجبػػػػػو يػػػػػتـ صػػػػػيانة المؤسسػػػػػة نيجػػػػػا
(3)كقكعيػػا

عالجػػة الانحرافػػات حػػاؿ حػػدكثيا كتحفيػػز العػػامميف فػػي المؤسسػػة مك  ككػػذلؾ تصػػحيح.
 المرسكمة. ىداؼتحقيؽ الأإلى  كالكصكؿ داءمستكل الأ لتحسيف

ــــريى مدار الرقابػػػػة لمعػػػػالـ الإ كمػػػػف أشػػػػير تعػػػػاريؼ عمميػػػػة ــــايول ن ة دار فػػػػي كتابػػػػو )الإ ف
الصناعية كالعامة( حيث كصفيا بأنيا تقكـ بالتأكد مف كؿ شػيء يػتـ حسػب الخطػة المرسػكمة 

                                                 
(1)
.Robert le Duff. Encyclopédie de la gestion et de management .paris Dalloz 1999.p194 
(2)
.Mohamed SADEG. Management des entreprises publiques ,les presses d’Alger 1999p143 

(3)
 .264صمرجع سابؽي الص صافي صالحي خ.
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كالأخطػػاء كتصػػحيحيا كىػػدفيا تشػػخيص نقػػاط الضػػعؼ ي كالتعميمػػات الصػػادرة كالمبػػادئ القائمػػة
 (1).الناس كالإجراءاتي كتمارس الرقابة عمى الأشياءي كمنع حدكثيا في المتقبؿ

أف اليدؼ المركزم لعممية الرقابة الفعالػة كالناجحػة ىػك اسػتباؽ حػدكث  استنتجمما سبؽ 
كاسػػػتمرارية ي كعػػػدـ تكرارىػػػا فػػػي المسػػػتقبؿي غيػػػر مقصػػػكرةأك  الانحرافػػػات مقصػػػكدةك ي الأخطػػػاء
 المؤسسة. أىداؼية ك دار التكامؿ بيف كافة الكظائؼ الإتحقيؽ 
 :  وميام مراقبة التسيير أىداف .2
عمميػػة إلػػى  كالانحرافػػاتي مراقبػػة التسػػيير قػػد تتجػػاكز عمميػػة كشػػؼ الأخطػػاء أىػػداؼأف 

تنميػة ركح الابػداع إلػى  متابعػة كتقػكيـي العمميػة مػف اعػداد م لمػا تتضػمنو ىػذهدار الاصلاح الإ
كالتطػػكيرم ي تلامػػس معػػاني الثػػكاب كالعقػػاب فػػي مغػػزاه الايجػػابي التصػػحيحي كىػػيي كالابتكػػار

 كالسمكؾ البشرم . عماؿلمكظائؼ كالأ
(2):المركزية لمرقابة نجد ىداؼكمف أىـ الأ

 

 : le but correctifاليدف الاصلاحي  أ.
ككصػػؼ العػػلاج الأنسػػب ي مدار الخػػط الإأك  تشػػخيص الانحػػراؼ: كيقػػكـ عمػػى دعػػامتيف

ىػذه إلػى  التػي أأدت سػبابكابػراز الأي بشػريا كزمنيػا للأخطػاءي الحؿ الأفضؿ ماديػاأك  كالملائـ
 المسػػػػػطرة تتماشػػػػػى مػػػػػع الكسػػػػػائؿ ىػػػػػداؼكتحقيػػػػػؽ الملاءمػػػػػة كالتأكيػػػػػد مػػػػػف أف الأي الانحرافػػػػػات

 (3)كتسيير أمثؿ للأفراد.ي ية مدركسةاستراتيجكذلؾ بتبني ي المتاحة
 le but d’encouragent اليدف التشجيعي ب.

اذ تسػػعى الرقابػػة نحػػك ترشػػيح مبػػدأ الرعايػػة الكاممػػة كالمتسػػاكية لحقػػكؽ : كيتمثػػؿ بػػالتحفيز
كمػػا ىػػي كفيمػػة ي الجيػػكد الممتزمػػة كالمبدعػػةك  كمزايػا العػػامميف كضػػماف مكافػػأة كاثابػػة السػػمككيات

ي كالمعػػاييري ة الأفػػراد لممقػػاييساسػػتجاببمعاقبػػة المقصػػريف فػػي كاجبػػاتيـ كقػػد كجػػد البػػاحثكف أف 

                                                 
(1)

 .959ةي مرجع سابؽي صنبف حمكد سكي.
(2)

 .984صمرجع سابؽي مكسى خميؿي .
(3)

حػػاث كالدراسػػات بالأبكة اشػػراؼ مكسػػى سػػميـي شػػ ير فػػي المؤسسػػةالتسػػييبػػة راقمي اخػػركفمحمػػد خميػػؿ عبػػد الحميػػد أحمػػد ك .
 .6يةي صدالاقتصا
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كالتقارير كغير ىا مف الكسائؿ الرقابية تعتمػد عمػى ظػركؼ الحالػة بأكمميػا كشػعكر الفػرد تجػاه 
 كنظاـ الأجكر كالخدمات المتكفرة.ي زملائوإلى  المشركع كرئيسو المباشر اضافة

 le but de punition: اليدف العقابي ج.

الجزائػػي مػػف المعالجػػة عمػػى مػػا ارتكػػب مػػف أخطػػاء كذلػػؾ عبػػر الطػػابع أك  كيمثػػؿ الكجػػو
كػػذلؾ كقػػؼ ىػػدر الكقػػت ي (1)كجكانػػب الخمػػؿ الحاصػػؿ بيػػدؼ عػػدـ التكػػراري تحديػػد المسػػؤكلية

لأف ذلػػػؾ مػػػف شػػػأنو المسػػػاس باليػػػدؼ ي الظمػػػـك  كػػػؿ ىػػػذا مػػػع ضػػػماف عػػػدـ التعسػػػؼي كالجيػػػد
 الايجابي لمرقابة.
 : المياـ التاليةالرقابة عمى تحقيؽ كانجاز  أىداؼكتستند 

 مقارنػة مػع مػا ىػك محػدد ي التي تـ انجازىا كما كنكعػا عماؿمتابعة تقدير الكظائؼ كالأ
 سمفا.

 العػامميف بغيػة  أداءك  عمػاؿكالانحرافات المرتكبة كمسبباتيا في سير الأ كشؼ الأخطاء
 :  كتتحقؽ عف طريقيا جممة مف الخصائص كبذلؾ تزداد الثقة في المؤسسة عدـ تكرارىا

 كالتنظػػيـ الػػتلاؤـ مػػع أجػػزاء العمميػػة التسػػييرية السػػابقة كاللاحقػػة ليػػا كعمميػػة التخطػػيط .أ 
 التكجيو.ك 

)رفػػع  ىػػداؼالمركنػػة فػػي نظػػاـ المراقبػػة ممػػا يسػػمح بمشػػاركة العمػػاؿ فػػي تحقيػػؽ الأ .ب 
(2)معنكيات العامؿ(.

 

 تخػاذكذلؾ بتقديـ معمكمػات كاضػحة كمحػددة تصػمح أساسػا لاي القرارات اتخاذتسييؿ  .ج 
 التحميؿ كالاستقصاء .ك  القرار دكنما حاجة لمتفسير

 الػػػدائـ لممثمػػػي العمػػػاؿ بمختمػػػؼ المسػػػؤكليف مػػػف تصػػػاؿعدالػػػة التعػػػاملات كتكػػػكف بالا .د 
 القرارات المنصفة كالعادلة. اتخاذك ي ةدار طرح مشاكميـ عمى الإأجؿ 

  سػمع ذات جػكدة تػتلاءـ كرغبػات المسػتيمكيف  إنتػاجمراقبو الجكدة حيث تتطمػب السػكؽ
 يا.نتاجلإ المكاد المستعممةك  مف حيث المظير الخارجي لمسمع

                                                 
(1)

 .985ميؿي مرجع سابؽي ص خمكسى .
(2)

 .955ف حمكد سكينةي مرجع سابؽي صب.
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  لو بالشػكؿ الحسػف كممػا كانػت ليػا القػدرة اسػتغلافكمما اسػتطاعت المنظمػة  ة الكقتإدار
كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تنفيػػذ اليػػداؼ عػػف طريػػؽ ي كالعمػػؿ عمػػى تطػػكير الكفػػاءةي أكبػػرعمػػى التنػػافس 

 الكقت حسب خطة مدركسة. استخداـيحدد كيفية  زمنيجدكؿ 

 :  أدوات الرقابة.3
حسػػػػب مػػػػا ىػػػػك مبػػػػيف فػػػػي الشػػػػكؿ  أخػػػػرإلػػػػى  مإدار تختمػػػػؼ أدكات الرقابػػػػة مػػػػف مسػػػػتكل 

(1):التالي


 أدوات الرقابة :21الشكل رقم 

 
 . 956ص ي سابؽمرجع ي سكينةبف محمكد : المصدر

 الرقابة عمى مستوى المؤسسة. .3-1
كاليػػدؼ منيػػا ىػػك التأكػػد أف المسػػيرة الكميػػة لممؤسسػػة تتكاصػػؿ حسػػب خطػػط مكضػػػكعة 

 (2):كتمس ما يميي مسبقا
 الميزانية العمكمية .ي كتشمؿ الدخؿ: الحسابات الختامية (9

الممارسػػػات كالمقصػػػكد بيػػػا قػػػكائـ مطكلػػػة لمغايػػػة تتضػػػمف جميػػػع : يـــةدار المراجعـــة الإ (2
 ة العميػػا بتطبيقيػػا فػػي عمميػػة تقيػػيـ أنشػػطة المؤسسػػة فػػي المجػػالاتدار المعياريػػة التػػي ترغػػب الإ

 كالتمكيمية كذلؾ المكارد البشرية.ي ية كالتسكيقيةنتاجالإ
 اسػػتخداـمخطػػط ليػػا ب مقػػدار مػػا تحقػػؽ مػػف نتػػائجإلػػى  كىػػي تشػػيري يػػةنتاجنسػػب الإ (3

 المكارد المتاحة.

                                                 
(1)

 .956ص ي مرجع سابؽي بف حمكد سكنية.
(2)

 .956ص ي مرجعنفس ال.

 الأفراد الرقابة عمى مستكل الرقابة عمى مستكل الإدارات الرقابة عمى مستكل المؤسسة 

 الحسابات
 الختامية 

 المراجعة الإدارية ػػ 
 نسب الانتاجيةػػ 

 ػالرقابة عمى الكميةػػ 
 الرقابة عمى الجكدةػػ 
 عمى التكاليؼ الرقابةػػ 
 الرقابة عمى الكقت ػػ 

 الرقابة الذاتيةػػ 
 تقارير الأداءػػ 
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 : ات والأقسامدار مستوى الإالرقابة عمى  .3-2
 :  (1)تشمؿ كؿ مف ك
تحقيقيا في الخطة مػع  كتتـ عف طريؽ مقارنة الأرقاـ المطمكب: الرقابة عمى الكمية (9

كمعػا لجتيػا ي ياأسػبابالأرقاـ الناتجة عف التنفيذ الفعمي ثـ يتـ تحديد الانحرافات تمييدا لتحديػد 
 لاحقا .

ج معػػيف تمجمكعػػة مػػف الصػػفات التػػي تميػػز منػػالمقصػػكد بيػػا ك : الجــودةالرقابػػة عمػػى  (2
المػػػػػكف ي كمتطمبػػػػػاتيـ كليػػػػػا معػػػػػايير الحجػػػػػـي يفكتحػػػػػدد قدراتػػػػػو عمػػػػػى تمبيػػػػػة حاجػػػػػات المسػػػػػتيم

 ...يالمممس

 الرقابة عمى التكاليؼ . (3

 الرقابة عمى الكقت . (4

 الرقابة عمى مستوى الأفراد .3-3
كغيرىػػا مػػف كسػػائؿ  كالتقػػاريرة الأفػػراد لممقػػاييس كالمعػػايير اسػػتجابلقػػد كجػػد البػػاحثكف أف 

 اتجػاهالمشركع ك  اتجاهكشعكر الفرد  total situationبأكمميا  الرقابة تعتمد عمى ظركؼ الحالة
الرئيسػػػية فػػػي انخفػػػاض  سػػػبابالأفػػػراد مػػػف الأ أداء.كمػػػف الممكػػػف أف يكػػػكف (2)رئيسػػػة المباشػػػر

منتػػكج المؤسسػػة ككجػػكد الانحرافػػات كمػػا ىػػك مخطػػط لػػو لأف الأفػػراد ىػػـ الػػذيف يتحكمػػكف فػػي 
 :  المكاد كالآلات كىناؾ

 ــــى الأ ــــة عم ــــة الذاتي حيػػػػث يقػػػػكـ الفػػػػرد شػػػػعكريا أكلا شػػػػعكريا بتقيػػػػيـ أدائػػػػو : داءالرقاب
بالقيـ كالأخػلاؽ التػي يػؤمف كتعرؼ برقابة الضمير الذم يتأثر ي كسمككاتو ذات العلاقة بالعمؿ

(3):كينتج عنياي بيا الفرد
 

 المقدرة عمى معرفة أكجو القصكر بشكؿ مباشر . -

 المعالجة الفعالة لأكجو القصكر. -

                                                 
(1)

 .957كد سكينةي مرجع سابؽي ص مبف ح.
(2)

 .298ص ي مرجع سابؽي كامؿ محمد مغربي.
(3)

 .959بف حمكد سكنيةي مرجع سابؽي ص .
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 يا المعقدة.أساليبكتخفؼ مف ي عمى الرقابة الخارجية عتمادتقمؿ مف الا -

 .داءتساعد عمى تطكير الأ -
 لكػػي يحػػدد درجػػة كفػػاءة  يقػػكـ بيػػا المػػديركىػػي أحػػداىـ الأنشػػطة التػػي : داءتقــارير الأ
 أداءكتكجػػػد مؤشػػػرات لتقيػػػيـ ي الجيػػػد داءالعمػػػؿ كذلػػػؾ لتشػػػجيع الأ أداءمرؤكسػػػيو فػػػي  كفعاليػػػة

 :  العامميف منيا
 عدد ساعات التأخير.أك  معدلات -
 عدد الشكاكم مف العملاء مع المرؤكسيف. -
 حالات النزاع كالصراع مع العملاء. -
  يا مف قبؿ العامؿ.إنتاجعدد الكحدات التي تـ  -

 : الرقابة أىدافمستمزمات وضمانات تحقيق . 4

يػة يتعػيف تػكفير مجمكعػة دار المكاصفات كالشركط السابقة لتنفيذ الرقابػة الإإلى  بالإضافة
 (1):مف الضمانات كالشركط الاساسية لتحقيؽ ذلؾ أىميا

  التبادلي الفعال تصالالا :la communication échangé active  

الأجيػػػزة ك  يا ىػػػك تػػػكفير كافػػػة الكسػػػائؿأىػػػدافمػػػف أىػػػـ عناصػػػر الرقابػػػة الفعالػػػة كتحقيػػػؽ 
ي ية المسػػتحدثة التػػي تسػػير كتسػػيؿ الػػربط بػػيف كافػػة أطػػراؼ العلاقػػة الرقابيػػة )رؤسػػاءتصػػالالا

 أخصائييف كرقابييف(ي ة كفنيفإدار ي مرؤكسيف
 الدائمػػة لكافػػة الأدكات المراجعػػةك  يػػة تحػػتـ اعػػادة النظػػردار أف ضػػماف فاعميػػة الرقابػػة الإ

 بغػػرض الكقػػكؼ عمػػى مػػدل كفاءتيػػا كذلػػؾي للأجيػػزة الرقابيػػة المسػػتخدمة سػػاليبكالأي الكسػػائؿك 
 عمػػػػاؿكالأي يلائػػػػـ المرحمػػػػة الزمنيػػػػة المطبقػػػػة خلاليػػػػا صػػػػلاحيتيا فػػػػي تنفيػػػػذ مقتضػػػػياتيا بمػػػػاك 

التطػكر فػي  لدرجػةالعمميػة ك  ضػركرة مكاكبتيػا العمميػةإلػى  بالإضػافةي ليا كالعامميف الخاضعيف
 المحيط الداخمي كالخارجي.

                                                 
(1)

 .990ميؿي مرجع سابؽ ص خمكسى .
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  تدعيم أجيزة الرقابة وتطوير ىاles apports aux systèmes de control 
 ــة الفنيــة ــذ الفــوري لمقترحــات الرقاب  L’exécution vive de contrôle: التنفي

technique 
لػذلؾ لابػد ي تحقيقيػاالحمكؿ التي تتكصػؿ الييػا الرقابػة الفنيػة لا يمكػف لغيرىػا ك  ف النتائجإ

كالفنيػة منيػا كتنفيػذ مقترحػات ي يػةدار التفاعػؿ التػاـ بػيف الأجيػزة الرقابيػة الإك  مف تكاجػد التنسػيؽ
 ىذه الأخيرة كلكلـ تكف ىناؾ لجاف فنية لذلؾ.

  ــة ــة ووضــوح الإجــراءات الرقابي  La publication et la clarté desعلاني

procédures de contrôle 

الاجػػػػراءات الرقابيػػػػة تػػػػكفر لكافػػػػة أطػػػػرؼ العمميػػػػة الرقابيػػػػة مػػػػف قػػػػائميف بيػػػػا اف علانيػػػػة 
تعزيػز الثقػة كالتعػاكف إلػى  اضػافةي ياأساليبأدكاتيا ك  استخداـعدـ التعسؼ في ي كخاضعيف ليا

أمػػا فيمػا يخػػص تحديػد خطػػة العمػؿ الرقػػابي ي (1)الرقابػة أىػػداؼكالتكامػؿ بػيف جيػػكدىـ لإنجػاح 
كىػػػػذا الضػػػػماف نجػػػػاح ي فيػػػػك يمخػػػػص كضػػػػكح الإجػػػػراءات المتبعػػػػةكسياسػػػػاتو كجدكلػػػػو الزمنػػػػي 

 الرقابة.
 الرقابية ىدافالأو  تحديد الوسائل :Définition des moyens et des buts 

مف الكاجب أكلا تحديد ما ىك ضركرم كمػا ككيفػا مػف الكسػائؿ كالادكات المسػتخدمة فػي 
 تمػؾ الكسػائؿ اسػتخداـالاصػلاحية المتكقعػة مػف  كالنتائج ىداؼالعمؿ الرقابي كذلؾ لتحقيؽ الأ

 العقابية.ك  يا القمعيةأىدافالأدكات العلاجية عمى ك 
 وضع معايير رقابية  : 

المعػػايير ك  المسػػتمر بتطبيػػؽ الضػػكابط لتػػزاـيػػة الادار مػػف أىػػـ ضػػمانات فعاليػػة المراقبػػة الإ
بػػؿ ي المنضػػبطة بعيػػدا عػػف المعػػايير الشخصػػية غيػػري المكضػػكعية طيمػػة ممارسػػة ىػػذه الكظيفػػة

فمراقبػػػة  كمعػػػايير المصػػػمحة العامػػػة كشػػػركطيا.ي ية المينيػػػةسػػػتقلالالاك  ا بػػػأخلاؽ الحيػػػادالتزامػػػ
الملائػػػػـ لممػػػػكاد ك  الاسػػػػتعماؿ الفعػػػػاؿأجػػػػؿ  القػػػػدرات مػػػػفك  تجنيػػػػد الطاقػػػػاتإلػػػػى  التسػػػػيير تيػػػػدؼ

ية سػػػػتراتيجالمسػػػػطرة كفقػػػػا لا ىػػػػداؼكذلػػػػؾ بغيػػػػة تحقيػػػػؽ الأي يػػػػاأنكاعالمتاحػػػػة فػػػػي المؤسسػػػػة ب
 القػػرارات اتخػػاذكاسػػتخراج الفركقػػات ك ي المحققػػة بالنتػػائج ىػػداؼالمنظمػػة كمػػا تسػػمح بمقارنػػة الأ

                                                 
(1)

 .999مكسى خميؿي مرجع سابؽي ص .
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فمراقبػػة التسػػيير ىػػي مسػػار دائػػـ ي التػػدابير الصػػحيحة لتفػػادل الكقػػكع فػػي الانحرافػػات مسػػتقبلاك 
ات داءلمتعػػديؿ مػػف خػػلاؿ مسػػاعدة المسػػؤكليف عمػػى الػػتحكـ فػػي أدائيػػـ عػػف طريػػؽ متابعػػة الأ

يا كبالتػػػالي التعػػػرؼ عمػػػى مكقػػػع الخمػػػؿ لتحسػػػيف أدائيػػػـ أسػػػبابالبحػػػث عػػػف ك  الأخطػػػاءكتحميػػػؿ 
 مستقبلا.



  

 

 

 

 

 

 : انرابعانفصم 

ي من خلال دارواقع انتوضيير الإ

 الجزائر صيتصة انتوصنيع في
   ستقلالية بعد الاقتصادالتنظيمية التي مرت بيا المؤسسات الاالمراحل : أولا
 ي دار الإو  مقاومة التغيير التنظيمي :ثانيا
 ي دار الإو  معالجة مقاومة التغيير التنظيمي :ثالثا
 العوامل التنظيمية التي تساعد في التغمب عمى مقاومة التغيير  :رابعا
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ية بعــــد قتصــــادالمؤسســــات الصــــناعية الاالمراحــــل التنظيميــــة التــــي مــــرت بيــــا : أولا
 :  ستقلالالا

صػػػػػلاحات مسػػػػػت جميػػػػػع ك  تغيػػػػػرات عػػػػػدة سػػػػػتقلاؿالجزائػػػػػرم منػػػػػذ الا قتصػػػػػادعػػػػػرؼ الا  اه
مػػرت مػػف خػػلاؿ ذلػػؾ بعػػدة ك  قكاعػػد فػػي ميػػداف التصػػنيع كقػػد قامػػت الجزائػػر بإرسػػاءي تالمجػػالا

تمػؾ التغيػرات كمػا يترتػب  قكـ بتحميػؿأكسػ تغييرات تنظيمية عمػى مسػتكل المؤسسػات الصػناعية
 عػػػاـ بدايػػػة مػػػفيػػػة المتعاقبػػػة ات عمػػػى جماعػػػات العمػػػؿ خػػػلاؿ المراحػػػؿ التاريختػػػأثير  مػػػفعنيػػػا 
مراحػػؿ  ةعػػدإلػػى  غايػػة كقتنػػا الحػػالي كيمكػػف تقسػػيـ سياسػػة التصػػنيع فػػي الجزائػػرإلػػى  ـ9962
 :  ىي

 : مرحمة التسيير الذاتي .1
كػػػػاف شػػػػغميا الشػػػػاغؿ ىػػػػك ك  يةاقتصػػػػادك  يػػػػةاجتماعكاجيػػػػت الدكلػػػػة أزمػػػػة  سػػػػتقلاؿبعػػػػد الإ

فكػػرة ك يمػػف الكاقػػع  كحػػؿ مفػػركض تسػػيير الأجيػػزة القائمػػة كلػػذلؾ كػػاف التسػػيير الػػذاتي مكاصػػمة
نمػػا كانػػت  ةالتسػػيير الػػذاتي لػػـ تكػػف كليػػد  سياسػػيةك  يةاقتصػػاد ة لظػػركؼاسػػتجابتفكيػػر عميػػؽ كاه

المؤسسػػات الصػػناعية  بيػػذا الػػنمط حيػػث كانػػت جػػؿ فرضػػت عمييػػا العمػػؿي يػػة معينػػةاجتماعك 
 ةمؤسسػػ 345ك 394فقػػدر عػػدد المؤسسػػات بػػيف ي اسػػتيعابيا لميػػد العاممػػة قميػػؿك  صػػغيرة الحجػػـ

العػػػامميف الأجانػػػب ىػػػك الانػػػدماج لمتابعػػػة  عامػػػؿ كػػػاف رد فعميػػػـ بعػػػد رحيػػػؿ 30000تكظػػػؼ 
مػػف  كأصػػبح التسػػيير الػػذاتي قائمػػا عمػػى أسػػاس تحمػػؿ العمػػاؿ مسػػؤكلية التسػػييري النشػػاط بيػػا

 .(1)ىيئات يمارسكف عف طريقيا نشاطاتيـخلاؿ 
يػة التػي شػاركت فػي الثػكرة لػـ تكػف ليػا القػدرة الكاممػة التػي جتماعالقػكل الإ فأكقد تبػيف  

مػػف  الدكلػػة فبػػالرغـأجيػػزة  تمكنيػػا مػػف فػػرض سػػمطتيا عمػػى الأفػػراد كالجماعػػات كالسػػيطرة عمػػى
غيػػػر أف ذلػػؾ لػػـ يتػػرجـ فػػػي تأكيػػد الثػػكرة مػػف خػػلاؿ مػػػؤتمر طػػرابمس عمػػى تطبيػػؽ الاشػػتراكية 

ي متناقضػة أحيانػا أخػرلك  أحيانػا ةغيػر محػدد الدكلػة حيث كػاف تػدخلاتي ستقلاؿالكاقع بعد الا
ىػػك الرحيػػػؿ الجمػػػاعي  تمػػؾ الفتػػػرة م خػػػلاؿقتصػػادكالشػػيء الػػػذم سػػاعد عمػػػى تػػأزـ الكضػػػع الا

ؿ يػػتعطإلػػى  التكقػػؼ حيػػث أدل ىػػذاي الصػػغيرة الصػػناعية الكحػػداتك  لأغمبيػػة مػػالكي المصػػانع
خػػػذ العمػػػاؿ الجزائريػػػكف عمػػػى عػػػاتقيـ ميمػػػة تسػػػيير ىػػػذه أمػػػف ثػػػـ ك  يػػػةنتاجالإ نظػػػاـ الكحػػػدات

                                                 
(1)

.
 .20ص ي 9994ي ديكاف المطبكعات الجامعيةي المؤسسات العمكمية الاقتصاديةاستقلالية خركفي آسعيد اككيؿ ك 
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كقػػد تبػػع ىػػذا الإجػػراء ي مػػف قبػػؿ المعمػػريف للإتػػلاؼتعػػرض تفػػاظ عمييػػا حتػػى لا الكحػػدات كالح
إصدار السمطة السياسية في بعػض النصػكص القانكنيػة التػي تحمػي حقػكؽ العمػاؿ فػي تسػيير 

 :  كقد قاـ التسيير الذاتي عمى مبادئ رسمية ىيي ـ9963تسييرا ذاتيا عاـ  ىذه الكحدات
 الخطة العامة .  إطارية في نتاجالإ م لمكحدةقتصادالا ستقلاؿتحقيؽ الا 
كفػؽ  ذاتيػا ية التي يتكلى العماؿ تسييرىا تسػييرانتاجالإ م لمكحدةدار الإ ستقلاؿتحقيؽ الا 

 القكانيف المسطرة .
 الحصة المقررة لمدكلة. ية عمى العماؿ بعد اقتطاعنتاجالمحققة داخؿ الإتكزيع الأرباح  
تػنظـ التسػيير الػذاتي الصػناعي عػف طريػؽ الييئػات  الفعميػة التػي الأسػسكقد تػـ تحديػد  

(1)المتخصصة التالية
: 

ف يككنػػػكا حػػػامميف أمػػػاؿ الػػػداخمييف فػػػي المؤسسػػػة شػػػريطة الع تضػػػـك : الجمعيـــة العامـــة 
 3اتيػػا كػػؿ اجتماعكتعقػػد الجمعيػػة العامػػة ي سػػنة 98عػػف  أعمػػارىـف تزيػػد أك  لمجنسػػية الجزائريػػة

لجنػة التسػيير كتعتبػر ىػذه الجمعيػة الييئػة العميػا أك  عمى طمب مػف مجمػس العمػاؿ ااءن بن أشير
تكزيػع الكظػائؼ كالمسػؤكليات كمػا تكػكف مكمفػة بانتخػاب ك  تتكلى تنظيـ العمػؿي داخؿ المؤسسة
 مجمس العماؿ .

كػكف ثمثػي يف أشػريط ي عضػك 900إلػى  90مػا بػيف  أفػرادهيتراكح عػدد : العمالمجمس  
 ةلمدة ثلاث سنكات مػع تجديػد المػد الأعضاء ينتخب ىؤلاءك ي نتاجالإمف عماؿ  وأعضائ 3/2

المعػدات كيقػرر ي الأجيػزةيػع بك  مػف شػراء يتكلى ميمة التنظيـ الداخمي لممؤسسةك  أشير 4كؿ 
 . تكميفو بانتخاب كمراقبة لجنة التسييرإلى  بالإضافةالقركض  أيضا

شػػرط إف يكػػكف ثمثػػي  عشػػر عضػػكا منتخبػػا إحػػدلإلػػى  كتضػػـ مػػف ثلاثػػة: لجنــة التســيير
 أنشػطة تركػزك  ىؤلاء ميمة تعيػيف الػرئيس لمػدة سػنة حيث يتكلىي نتاجالإمف عماؿ  أعضاءىا

تاميف كؿ كظائؼ التسيير داخؿ المؤسسة مف خلاؿ دراسػة الخطػط التنمكيػة  يالتسيير فلجنة 
تنظػر فػي المشػاكؿ المطركحػة ك  كفقا لمبرامج السنكية كما تدرس القكانيف المحددة لتنظيـ العمؿ

                                                 
(1)

.
ديػكاف المطبكعػات الجامعيػة الجزائػري ي 9980ي 9962التجربػة الجزائريػة فػي التنميػة كالتخطػيط عبد المطيػؼ بػف اشػنيكي 

 . 99ص  9983
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تطمبػػػت  إذا أكثػػػرأك  فػػػي الشػػػير الأقػػػؿكتجتمػػػع ىػػػذه المجنػػػة مػػػرة عمػػػى  نتػػػاجالإعمػػػى مسػػػتكل 
الجمسػات التػي  كيػرأسكما تػكلى رئػيس لجنػو التسػيير مسػؤكلية القيػادة ي ذلؾالمؤسسة  مصمحة

 .تعقدىا لجنة التسيير 
 يمثػػؿ سػػمطو الدكلػػة داخػػؿ المؤسسػػة فيػػك يسػػيرأنػػو  يحػػدد المرسػػكـ المػػدير بمػػا: المــدير 

تكامػػػػؿ الخطػػػػة الداخميػػػػة  يػػػػؤمفك  ية كالماليػػػػةقتصػػػػادعمػػػػى المسػػػػاكاة بػػػػيف مختمػػػػؼ العمميػػػػات الا
 كما يقكـ بكظيفة التسيير اليكمي كيطبػؽ قػرارات لجنػو تسػيير (1)الكطني لممؤسسة مع المخطط

مجمس العماؿ التي تتكافؽ مع القكانيف المرسكمة كما يعيف المدير مف طػرؼ الػكزير المكمػؼ ك 
 لقػػد حققػػت مرحمػػة التسػػيير الػػذاتي خطػػكة بعػػد مكافقػػة المجمػػس السػػنكم لتنشػػط التسػػيير الػػذاتي

القيػادة الديمقراطيػة فػي  مبػدأتجسيد إلى  تيدؼ الدكلة مف خلالياىامة في التنظيـ الذم كانت 
كػػاف  نتػػاجالإعمييػػا كالػػتحكـ فػػي كسػػائؿ  شػػراؼكالإالتسػػيير كمػػا إف اسػػترجع الثػػركات الطبيعيػػة 

كمػا  فعالػةك  كبيػرة جديػدة لممؤسسػات كقػد كانػت مشػاركة العمػاؿ فييػا يةاسػتراتيج لتحديػد يحتاج
لمعمػػاؿ نصػػيب فػػي  أفيشػػمؿ  الػػذمك  المػػداخيؿ تكزيػػع مبػػدأقػد نػػص نظػػاـ التسػػيير الػػذاتي عمػػى 

بمصػالح المؤسسػة  ىتمػاـلمعمػاؿ عمػى العمػؿ كالا يعتبػر دافعػاك ي التي تحققيا المؤسسة الأرباح
لقػػػد مػػػس التسػػػيير الػػػذاتي ىياكػػػؿ عػػػدة ك ي يحقػػػؽ رضػػػاىـك  عمػػػييـ فنجاحيػػػا يرجػػػع بفائػػػدةي أكثػػػر

كقػػدر عػػدد المػػكارد ي مؤسسػػة صػػغيرة الحجػػـ 330يعػػادؿ  مػػا ـ9964الصػػناعات سػػنة خاصػػة 
قػػد كػػاف التسػػيير بػػيف العمػػاؿ كالمػػديريف ك ي عامػػؿ 3000البشػػرية التػػي تشػػغؿ بيػػذه المؤسسػػات 

 تصػػاؿات المتكػػررة ىػػي كسػػيمة الاجتماعػػات كمػػا كانػػت العمميػػات الكاسػػعة كالااختيػػار يػػتـ دكف 
 نتػػاجكالإككػػذلؾ الاسػػتثمار ي الخطػػة الكطنيػػة إطػػارخطػػة تنميػػة لممشػػركع فػػي  حيػػث يػػتـ كضػػع

كبرامج المبيعات السنكية كتنظيـ العمؿ كتكزيع المياـ كالمسؤكليات كعميو فالمؤسسػة العمكميػة 
كرشػة ييجػره أك  مشػغؿأك  مصنع فأمي الشاغرة الأملاؾ أساسعمى  نشأت الأكؿفي تككينيا 

التػي تمػت  التأمينػاتسمسػمة إلػى  بالإضػافةي الدكلة بتسييره لعمالو ربأمالفرنسي اليارب  مالكو
 :  الأمنيةفي الجزائر كتناكلت المصالح 

ـ مػػف خػػلاؿ  9963قطػػاع نقػػؿ الػػنفط عػػاـ  تػػأميـي ـ9963مػػزارع الاسػػتعمار عػػاـ  تػػأميـ
عمػى القػانكف  الحككمػة قػرار تممكػو بنػاءن  اتخػاذك ي الثالػث الأنبكبمنع شركة فرنسية مف امتلاؾ 

                                                 
(1)

.
 08يكسؼ سعدكفي مرجع سابؽي ص 
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خاضػػتيا  معركػػة أكؿكىػػي ي الػػذم يعتبػػر كسػػائؿ النقػػؿ الكبػػرل قطاعػػا عمكميػػاي نفسػػو الفرنسػػي
ـ الشػػػػكؿ النيػػػػائي  9963مػػػػارس  22مرسػػػػكـ  أعطػػػػىقػػػػد ك  الػػػػنفط تػػػػأميـالجزائػػػػر فػػػػي ميػػػػداف 
تحمؿ العماؿ مسؤكلية التسيير مف خلاؿ عػدة مػف  أساسالقائمة عمى ك  لممؤسسة المسيرة ذاتيا

 . التنظيميةاليياكؿ 
ي نتػاجالمباشر عمييا كالتحكـ في كسائؿ الإ شراؼع الثركات الكطنية كالإالقد كاف استرج

ككانػػػت ي محػػاكر التسػػيير الػػذاتي أىػػـبشػػكؿ  يػػػةنتاجالإتػػدخؿ الدكلػػة فػػي عمميػػة الاسػػتثمارات ك 
 فمشػػاركة العمػػاؿ كانػػت كبيػػرةي داخػػؿ تسػػيير المؤسسػػات الديمقراطيػػةالدكلػػة ترغػػب فػػي تجسػػيد 

لمعمػاؿ نصػيب  يػنص عمػى أف المداخيؿ الػذم كذلؾ مبدأ تكزيعي فعالة مف خلاؿ ممثميف ليـك 
كىكػػذا فقػػد تضػػمف التسػػيير الػػذاتي العديػػد مػػف التناقضػػات ي التػػي تحققيػػا المؤسسػػة فػػي الأربػػاح

ي خاصػػػػػة فيمػػػػػا يتعمػػػػػؽ بشػػػػػكؿ ممارسػػػػػة السػػػػػمطة داخػػػػػؿ التنظيمػػػػػات الصػػػػػناعية المسػػػػػيرة ذاتيػػػػػا
حريػػػػة ك ي المنظمػػػػة لمتسػػػػيير قػػػػد منحػػػػت لمعمػػػػاؿ حػػػػؽ ممارسػػػػة السػػػػمطةفػػػػالمعركؼ إف القػػػػكانيف 

الكاقػع كشػؼ عػف خضػكع مجمػس العمػاؿ لسػمطة  أفغيػر ي التصرؼ في تنظيـ ظركؼ عمميـ
الشػػكؿ الثػػاني فيعبػػر عػػف  أمػػا مركزيػػة كضػػعت حػػدكدا فاصػػمة لمنػػع ممارسػػو مثػػؿ ىػػذه الحقػػكؽ

قطػاع  إقامػةإلػى  سمطة الدكلة التي تيػدؼ يةاستراتيج التسيير الذاتي مع لمبدأتناقض المفيكـ 
السػتينيات  أكاخػرتػدريجيا فػي  إلغػاءهكطني عف طريؽ ضـ كحدات التسيير الػذاتي تػـ  اقتصاد

لػػـ يكػػف القصػػد منػػو اشػػتراكيـ فػػي التسػػيير فالعامػػؿ ظػػؿ  يػػةإنتاجكحػػدات إلػػى  بانضػػماـ العمػػاؿ
 (1).تسيير جماعات العمؿك  ةر إداب كاممةلسيطرة لقيادة البيركقراطية ليست ليا خبرة  خاضعا

القػػرارات بسػػػبب  اتخػػػاذحيػػث ظمػػت ىػػػذه الجماعػػات بعيػػدة كػػػؿ البعػػد عػػػف المشػػاركة فػػي 
كالعمػػػػاؿ كجػػػػؿ التناقضػػػػات التػػػػي ظيػػػػرت عمػػػػى مسػػػػتكل  ةدار الإبػػػػيف  تصػػػػاؿانعػػػػداـ قنػػػػكات الا

 ةدار الإتنظيمػػات العمػػؿ خػػلاؿ ىػػذه المرحمػػة كػػاف سػػببيا تعػػارض المصػػالح بػػيف كػػؿ مػػف رجػػاؿ 
ي تنظيمػات التسػيير الػذاتيإلػى  بقيػة جماعػات العمػؿ التػي تنتمػيك ي الذيف يمثمكف سمطو الدكلػة

يكسػبكا تحػالؼ ىيئػات التسػيير لمصػمحتيـ كمػف ثػـ  أف ةدار الإكبمركر الكقت فقد يتمكف رجػاؿ 

                                                 
(1)

.
ي جامعػػة قسػػنطينةي 7)القيػػادة الإداريػػة لممؤسسػػات العمكميػػة(ي مجمػػة العمػػكـ الإنسػػانيةي عالياشػػمي لككيػػاي بيمػػكؿ زىيػػري 

 .49ي ص9996الجزائري 
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ىيئػػػػات إلػػػػى  الػػػػدفاع عػػػف مصػػػػالح العمػػػاؿ لأجػػػؿتحكلػػػت ىػػػػذه الييئػػػات مػػػػف ىيئػػػات كضػػػػعت 
 (1)كمصالحيـ المقررة .تتعارض مع طمكحاتيـ 

  1978 -1965مرحمة التسيير الاشتراكي ) .2

 الكطني عمى القطاع العاـ كقاعدة خصكصا في المجػاؿ الصػناعي قتصادبعد استناد الا
تغييػرات فػي  إحػداثإلػى  سعت المؤسسات العامة مف خلاؿ تبنييا لسياسة جديدة ]الاشػتراكية 

ىذا النظاـ الاشتراكي اعاده تنظيـ العلاقػات بػيف العمػاؿ  أىداؼكقد كاف مف  قتصادتسيير الا
 يػيفدار الإجانػب إلػى  عمى ضركرة مشػاركة العمػاؿ أساسا بالتأكيدكالمسيريف الصناعييف كذلؾ 

 يػػيفدار كالإف مشػػاركو العمػػاؿ أبػػ كقػػد نػػص ميثػػاؽ التسػػيير الاشػػتراكي لممؤسسػػاتي فػػي التسػػيير
إلػػى  تفكيػػر قػػد يػػؤدمأم  تسػػاعد عمػػى الػػتخمص مػػفنتػػائج جيػػدة كمػػا إلػػى  تػػؤدم فػػي التسػػيير

 سيطرة البيركقراطية .
عامؿ منتج كمسػير فػي إلى  الأجيرتحكيؿ العامؿ مف ضعؼ إلى  النظاـ يسعى أفكما 

. كتتكزع السمطة تبعا ليذا النظػاـ عمػى مجمكعػة مػف الييئػات بعضػيا يكػكف منتخبػا (2)كاحد أف
مجمػػس  أمػػاـالمجمػػس النقػػابي كخميػػة الحػػزب ك  الدائمػػةالمجػػاف : ىػػيك  أنفسػػيـمػػف طػػرؼ العمػػاؿ 
 ة.دار الإمف  الأغمبيةيتـ انتخاب عضكيف مف العماؿ تككف  حيثي مختمطاالمديرية فيككف 

 ي سنكات 3كينتخب لمده : مجمس العمال
 يتمتع ىذا المجمس بعدة صلاحيات منيا  
  كمػػا يعػػد تقريػػرا سػػنكيا  تنفيػػذ البػػرامجالكحػػدة كيسػػير عمػػى  أكؿيكمػػؼ بمراقبػػة المؤسسػػة

 ىا مستقبلا اتخاذما ىي الخطكات التي يجب ك  إلييايمخص فيو النتائج التي تكصؿ 

  أك  سياسػػػة التشػػػغيؿ داخػػػؿ المؤسسػػػة إعػػػداديشػػػارؾ مجمػػػس العمػػػاؿ مػػػع المديريػػػة فػػػي
 كالتكجيو.يخطط برامج التدريس الميني ك  الكحدة

                                                 
(1)

.
 . 997ي ص مرجع سابؽي فييمة بكىنتالة

(2)
.
 
Mostapha Boutenfouchet, Le socialisme dans l’Enterprise , Édition S .N.E.D ,Alger,9978, p 39 .  
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فػػي حػػيف يتكػػكف  أعضػػاءتسػػعة إلػػى  يضػػـ مجمػػس المديريػػة مػػف سػػبعة: مجمــس المديريــة
عشر عضكا منتخبػيف مػف طػرؼ مجمػس العمػاؿ  إحدلإلى  مجمس مديرية المؤسسة مف تسعة

 :  المجمسكمف مياـ ىذا ي لمدة ثلاث سنكات
 عػػػدادك  لممسػػػتخدميف الأساسػػػييسػػػاىـ فػػػي تحديػػػد القػػػانكف كفقػػػا لسػػػمـ  الأجػػػكرجػػػدكؿ  اه

 الكظائؼ المتبع داخؿ المؤسسة 

 كالتمكيف  نتاجالإك  برامج البيعأم  البرامج العامة لنشاطات المؤسسة إعداديشارؾ في
 ممثمػيف لممديريػةمشػاركتو فػي تعيػيف إلى  إضافةي كالأرباحكتقدير الميزانيات كحساب الخسائر 

في المجاف الدائمة التي ترعى حؿ الخلافات داخؿ محػيط العمػؿ كالسػير عمػى صػحة كسػلامة 
 العمؿ.

 تمارس نشاطاتيا مف خلاؿ خمسة لجاف رئيسية كىيك : المجان الدائمة 
 لجنػػػة شػػػؤكفي يػػػة كالثقافيػػػةجتماعلجنػػػة الشػػػؤكف الاي ية كالماليػػػةقتصػػػادلجنػػػة الشػػػؤكف الا
.كيتػػػراكح عػػػدد  كالأمػػػفلجنػػػة شػػػؤكف الصػػػحة ي بيػػػةتأدياللجنػػػة الشػػػؤكف ي المسػػػتخدميف كالتكػػػكيف

كيشػػػارؾ مجمػػػس ي مجمػػػس العمػػػاؿ أعضػػػاء يعيػػػنيـخمسػػػة إلػػػى  كػػػؿ لجنػػػة مػػػف ثػػػلاث أعضػػػاء
 الأخيرتيف.المديرية في تعييف ممثميف لو مف المجنتيف 

 الأساسػػػيةحػػػدد الخطػػػكط العريضػػػة ك  ـ9976جػػػكاف  27اء الميثػػػاؽ الػػػكطني فػػػي جػػػلقػػػد  
كضػع ي ية لمثكرة مف جيػةجتماعالعاـ لنشاط القكل الا الإطاركذا ك  ي كالثقافيجتماعلمنظاـ الا

 أمػػاي (1)الػكطني مسػػتقبلا قتصػػاديكػكف عميػػو الا أفمػػا ينبغػػي ك  الخطػة العامػػة لمدكلػػة الاشػتراكية
فقػد جػاء الميثػاؽ بػاف  نتػاجالإالتسػميات التػي تطمػؽ عمػى مكاقػع ك  نتاجالإعنصر إلى  عدنا إذا
تشكؿ مجتمعات ضخمة كمػا ك  الصناعي يتـ في كحدات كبرل تستخدـ تقنيات متطكرة نتاجالإ

الفتػػرة  ىػػذه أفالمجزيػػة يػػد عاممػػة تتزايػػد كفاءتيػػا باسػػتمرار .كمػػف ىنػػا يتضػػح  الإطػػاراتتتطمػػب 
التكنكلكجيػػا المسػػتخدمة كالشػػركط اللازمػػة  كفػػاءاتيـك  بػػنمط العمػػاؿ ىتمػػاـبػػدا فييػػا نػػكع مػػف الا

بالتػالي ك ي الأفػرادتػاطير  يػؤمفبتػكفير الجانػب المػالي الػذم  ىتمػاـالا بعدىا ليأتيك  ياستخداملا
لكػف مػف جيػة بعيػدة نكعػا ك  أخػرل عديػدةتكفير الكفاءات اللازمػة ككػذا محاكلػة تطػكير جكانػب 

                                                 
(1)

.
 . 955دار المحمدية العامةي الجزائري ص اقتصاد المؤسسة لمطمبة الجامعييفي ناصر دادم عبدكفي 
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تكظيػؼ  خلالو ( الذم تقرر 9977 - 9974)الثاني  ففي المخطط الرباعيي ما عف التصنيع
 . (1)المحركقات مميار دينار منيا النصؼ لتقكيـ 900

لمتصػػنيع كمحاكلػػة لحمايػػة ىػػذه المؤسسػػة فرضػػت نظػػاـ تسػػيير  أىميػػةالجزائػػر  أكلػػتلقػػد 
ىذا يعكس نمط التسػيير السػائد فػي تمػؾ الفتػرة كيػرل  إفالاشتراكي  التسييرلقانكف  خاص كفقا

يسػػاعداف عمػػى تعميػػؽ صػػكرة الخػػلاؼ بػػيف  أساسػػييفىنػػاؾ عػػامميف  أف عبــد المطيــف اشــنيو
 (2):جماعات العمؿ ىما

ــة  قػػد  أف جميػػع المؤسسػػات خػػلاؿ ىػػذه المرحمػػةإلػػى  النظػػاـ يشػػير ىػػذاك : نظــام المركزي
المؤسسػػة  القػػرار فػػي اتخػػاذحاكلػػت السػػيطرة عمػػى عمميػػات تنميػػة نشػػاطيا بشػػكؿ سػػريع يجعػػؿ 

 ممػػا أدل يػػةدار الكظػػائؼ الإ ذلػػؾ عػػف طريػػؽ مضػػاعفة سػػمـ تسمسػػؿك ي أقصػػى حػػدإلػػى  مركزيػػا
ية داخػػؿ ىػػذه التنظيمػػات ظػػكاىر سػػمب انتشػػارك  ظيػػكر أشػػياء عميقػػة لػػدل جماعػػات العمػػؿإلػػى 
 الكسب غير المشركع كغيرىا ...ك  المحسكبيةي الرشكة: مثؿ

أف المػػدير العػػاـ لأم مؤسسػػو يتصػػرؼ تحػػت سػػمطة الػػكزير إلػػى  يشػػيرك : نظــام الوصــية
عػػػف التسػػػيير العػػػاـ لممؤسسػػػة فػػػي نطػػػاؽ اختصاصػػػاتو المحػػػددة التػػػي  مسػػػئكلايكػػػكف ك  الكصػػػي

 يكمؼ بيا بمكجب النصكص التشريعية كالتنظيمية .
فالمؤسسػػػػػات الجزائريػػػػػة فػػػػػي ظػػػػػؿ التسػػػػػيير الاشػػػػػتراكي كانػػػػػت تمػػػػػارس نشػػػػػاطاتيا تحػػػػػت 

أك  القػػػػػرارات اتخػػػػػاذكمػػػػػف ثػػػػػـ لػػػػػـ يكػػػػػف ليػػػػػا الحػػػػػؽ فػػػػػي ي التابعػػػػػةالمختصػػػػػة  الػػػػػكزارة كصػػػػػاية
مػع  المؤسسػة كما جعؿ ىذا النظاـ علاقاتيػاي المركزإلى  الأكامر إلا مف خلاؿ الرجكع إصدار

مػػػع المؤسسػػػات الأخػػػرل فػػػي نفػػػس القطػػػاع  المؤسسػػػة كعلاقػػػاتي الػػػكزارات الأخػػػرل كمؤسسػػػاتيا
كالكاقع أف عدـ فعالية انساؽ ي في كؿ النشاطات التي تمارسيا الكصية تنظـ عف طريؽ الجية

ي بالػػذات ظػػؿ المشػػكؿ المطػػركح خػػلاؿ ىػػذه المرحمػػةي عمػػى مسػػتكل تنظيمػػات العمػػؿ تصػػاؿالا
النػازؿ الػذم يخػدـ  تصاؿالا كىك تصاؿة المؤسسات بنكع كاحد مف قنكات الاإدار  ىتماـنظرا لا

فػي ك ي أسػفؿإلػى  مصالحيا التي تقتضي تػكفير الكسػائؿ الضػركرية لنقػؿ المعمكمػات مػف أعمػى

                                                 
(1)

.
 . 30ي ص 9999ي ديكاف المطبكعات الجزائريةي الجزائري اقتصاد الجزائر المستقمةحمد ىنيي أ

(2)
.
 . 289ي مرجع سابؽي ص لتجربة الجزائرية في التنمية كالتخطيطعبد المطيؼ بف اشنيكي ا
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متزايػدا يجػب  ئػابإلييػا ع بالنسػبة الصػاعد لأنػو يمثػؿ تصػاؿالاأم  الثػانيلا تيتـ بالنكع  المقابؿ
 التخمص منو . 

أك  التػي تتمقػى الرسػائؿ الجماعػة داخؿ التنظيـ بتفكيػر تصاؿالإ نساؽأ كقد يرتبط ضعؼ
مػع زمػلاء العمػؿ الػذيف  تصػاؿفالرؤساء عادة ما يرغبػكف فػي تػدعيـ شػبكات الإي لياالمستقبمة 

غيرىػػا مػػف الكسػػائؿ أك  الفػػاكس ييتشػػابيكف معيػػـ فػػي السػػمـ الػػكظيفي سػػكاء عػػف طريػػؽ اليػػاتؼ
التػي تشػغؿ  الأخػرلفي المقابؿ لا يرغبكف في تمقي المعمكمات مف جماعات العمؿ ك ي الأخرل

كػكنيـ اقػؿ إلػى  بالإضػافةي اقؿ منيـ مرتبة في السمـ الػكظيفي أنيـ اعتبارقاعدة التنظيـ عمى 
 كالتسيير. شراؼالإ خبرة في مجالات

إلػى  كذلػؾ بػالنظر أخػرإلػى  مظاىر علاقات العمؿ تختمؼ مف تنظيـ أفمما لاشؾ فيو 
حسػب يػا اختلافك ي الثقافيػة كالسياسػية لممجتمػع الكبيػر مػف جيػةي يةقتصادالظركؼ الا اختلاؼ

تحميػؿ إلػى  يكسػؼ سػعدكف سػعىكقػد ي أخػرلالعناصر الداخمية لمتنظيـ في حد ذاتو مػف جيػة 
بعػػػض مظػػػاىر علاقػػػات العمػػػؿ داخػػػؿ المؤسسػػػة الصػػػناعية الجزائريػػػة خػػػلاؿ مرحمػػػة التسػػػيير 

 :  يكما يمالاشتراكي 
 :  المظاىر الفرديةأ. 

بػػػاف  9977التػػػي سػػػجمتيا مفتشػػػية العمػػػؿ خػػػلاؿ عػػػاـ  الإحصػػػائيةكقػػػد بينػػػت المؤشػػػرات 
ا متزايػػػدا فػػػي عػػػدد المخالفػػػات التػػػي تحػػػدث داخػػػؿ المؤسسػػػة الصػػػناعية حيػػػث تػػػـ ارتفاعػػػىنػػػاؾ 

تراكحػػت العقكبػػات  يػػةإنتاجكحػػدة  9458مخالفػػة ضػػمف حػػكالي  6000تسػػجيؿ مػػا يقػػارب مػػف 
كىػػذا يعنػػي أف علاقػػات العمػػؿ قػػد سػػادىا عػػدـ ي الطػػرد النيػػائيك  الشػػفكية الإنػػذاراتفيمػػا بػػيف 

 كؼ العمؿ السائدة داخؿ ىذه المؤسسات.العامؿ عف ظر  لعدـ رضاالتفاىـ نظرا 
كقد تػـ تسػجيؿ زيػادة فػي عػدد حػالات عػدـ الانضػباط داخػؿ تنظيمػات العمػؿ ممػا ترتػب 

 بتأديػاللجنػة مػف لجػاف  25ضػمف أنػو  التقارير نفسػيا أكدتحيث ي عنو زيادة حالات الفصؿ
9977سنة أم  السنةالفصؿ خلاؿ نفس  أسبابكانت 

 : كالتالي (1)

                                                 
(1)

.
 . 929-920ي مرجع سابؽي ص ص فييمة بكىنتالة
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 1977 سنو العمال فصل أسباب يبين: 3جدول 

 النسبة % الفصل أسباب

 % 70 ترؾ مكاف العمؿ

 % 92 الغيابات المتكررة

 % 06 رفض العمؿ

 % 06 العنؼك  المثابرة

 % 02 بقكاعد التسيير لتزاـعدـ الا

 % 02 أخرل أسباب

 25ص ي يكسؼ سعدكف مرجع سابؽ: المصدر
 sonacome ) لحساب المؤسسة الكطنية لمصناعات الميكانيكية أجريتقد بينت دراسة ك 

مسػػتمر حيػػث ارتفػػع ىػػذا  ارتفػػاعبػػاف معػػدلات التغيػػب داخػػؿ ىػػذه المؤسسػػة فػػي  9978عػػاـ (
 .9979% خلاؿ 9إلى  ليصؿ 9975% خلاؿ 5.5مف المعدؿ 
ك عػدـ التفػاىـ المسجؿ فػي معػدلات الشػغب ىػك مؤشػر داؿ عمػى سػيادة جػ رتفاعالا إف 

بػػػيف جماعػػػات العمػػػؿ المشػػػاركة فػػػي التنظيمػػػات بسػػػبب كجػػػكد خػػػلاؼ مػػػا بخصػػػكص ظػػػركؼ 
ىػػذا الخػػلاؼ سػػببا مباشػػرا  أصػػبحكبالتػػالي ي الأخػػرلبعػػض المشػػاكؿ السكسػػيكمينية أك  العمػػؿ

المقاكمػػػة الػػػذم  أشػػػكاؿكيعتبػػػر بمثابػػػة شػػػكؿ مػػػف ي فػػػي عػػػدـ الانضػػػباط كالتيػػػرب مػػػف العمػػػؿ
 (1).ةدار الإعمى بعض القرارات التي تصدرىا  تأثيرلمتستخدمو جماعات العمؿ ككسيمة 

 :  المظاىر الجماعيةب. 
نصػػػكص التسػػػيير الاشػػػتراكي عمػػػى ضػػػركرة المزيػػػد مػػػف التعػػػاكف  تأكيػػػدعمػػػى الػػػرغـ مػػػف  

 إقامػػةإلػػى  كالتنسػػيؽ بػػيف مختمػػؼ التنظيمػػات التػػي تخضػػع لمتسػػيير الاشػػتراكي قصػػد الكصػػكؿ
                                                 

(1)
.
 . 340ص  9983ي ديكاف المطبكعات الجزائري محاكلات في التحميؿ الاجتماعيسفير ناجيي 
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ي ىذه الصكرة المثالية ظمت بعيدة التحقيػؽ أف إلاي ية جيدة داخؿ محيط العمؿاجتماععلاقات 
تمػؾ القػكانيف قػد  أف جماعات العمؿ ضمف ىػذه التنظيمػات رأتفقد ي بؿ عمى العكس مف ذلؾ

بػداءك  حيػث منعػتيـ مػف التعبيػري البيركقراطيػة إجراءاتياقيدت حرية الطبقة العاممة مف خلاؿ   اه
رفضػػيـ لطريقػػة تنظػػيـ أك  تعبيػػرا عػػف عػػدـ تحقيػػؽ مطػػالبيـ الإضػػرابكحتػػى حقيػػـ فػػي ي الػػرأم
 العمؿ.

ىػػذه العلاقػػة  9976 فبرايػػر 22مػػف الدسػػتكر الصػػادر بتػػاريخ  69كقػػد أكضػػحت المػػادة 
 العمؿ في القطاع الاشتراكي عف طريؽ الإجراءات القانكنيػة عمى النحك التالي" تنظيـ علاقات

قػا للأشػػكاؿ الاشػتراكية لمتسػػيير أمػا بالنسػػبة لمقطػاع الخػػاص فػاف حػػؽ الإضػراب قػػد تسػكل طبك 
ة منػع الإضػراب فػي القطػاع إدار عميػو فػاف  ااءن بنػ ككيجرل تنفيذه كفقا لمقانكف"ي تـ الاعتراؼ بو

أف "جميػع حقػكؽ العمػاؿ إلػى  العاـ قد تـ تبريرىػا فػي نصػكص التسػيير الاشػتراكي الػذم أشػار
بػالرغـ ك  الكحػدة".أك  النظاـ الجديد فػي التسػيير ىػي محفكظػة مػف قبػؿ المؤسسػةفي إطار ىذا 

ة كالنقابػة لػـ يتمكنػا مػف السػيطرة دار ة منع الضرائب خلاؿ ىذه المرحمة إلا أف الإإدار مف تكافر 
كذلػػػػؾ بػػػػدليؿ قيػػػػاـ حركػػػػة مسػػػػتمرة مػػػػف الإضػػػػرابات عمػػػػى مسػػػػتكل العديػػػػد مػػػػف ي عمػػػػى الكضػػػػع

المؤسسػػػػة ي SOGIDIA ؤسسػػػػة الكطنيػػػػة لمصػػػػناعات الغذائيػػػػةالم: المؤسسػػػػات الكطنيػػػػة مثػػػػؿ
 SONATIBAالبنػػػػػاء الجػػػػػػاىزة  منشػػػػػوتالمؤسسػػػػػة الكطنيػػػػػة لي DNCالكطنيػػػػػة لمػػػػػكاد البنػػػػػاء 

 (1)كغيرىا.
 لتصػػؿ 9977حالػػة خػػلاؿ  344كقػػد ارتفعػػت حػػالات الاحتيػػاج داخػػؿ القطػػاع العػػاـ مػػف 

حالػػػة احتجػػػاج  268تسػػػجيؿ أمػػػا فػػػي القطػػػاع الخػػػاص فقػػػط تػػػـ ي 9980حالػػػة عػػػاـ  394إلػػػى 
خػػلاؿ نفػػس الفتػػرة قامػػت كزاره العمػػؿ لمتكػػكيف المينػػي بػػيف الحقػػائؽ حػػكؿ  245إلػػى  لتػػنخفض
حدكث بعػض مظػاىر الصػراع داخػؿ التنظيمػات العمػؿ مػف الإضػرابات بصػفو خاصػة  أسباب
 : ىذه الصراعات عمى الشكؿ التالي أسبابترتيب إلى  حيث تكصمت 9987عاـ 

                                                 
(1)

.
 .25ص يكسؼ سعدكفي مرجع سابؽي 
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 1987الصراع وعدد الإضرابات الخاصة بالعمال عام  أسبابيبين  :4جدول 

 النسبة % عدد الإضرابات الصراع أسباب

 % 29 38.7 ممحقاتياك  الأجكر

 % 94 30 عدـ دفع الأجكرك  تأخر

 % 07 95 ظركؼ العمؿ العامة

 % 20.8 5.7 جماعيأك  فصؿ فردم

 % 6ي 94 3.2 ممارسة الحؽ النقابي

 % 08 5ي 9 علاقات مينية سيئة

ي مرجػػػػع سػػػػابؽي كدراسػػػػة التغيػػػػر التنظيمػػػػي جتمػػػػاعيكسػػػػؼ سػػػػعدكف عمػػػػـ الا: المصــــدر
 .  24ص

الأسػعار خػلاؿ  ارتفػاعفي ضكء  سبابىذه الأ L’U.G.T.A كقد فسرت النقابة المركزية
فػػي القػػدرة الشػػرائية لمطبقػػة العاممػػة كمػػف ثػػـ فػػاف مطالػػب  مػػا صػػاحبو مػػف تػػدىكرك ي ىػػذا العػػاـ

مركنػة  أكثػرالنقابة قد تركزت خلاؿ ىذه الفترة عمى ضركرة رفع الأجكر كجعؿ سػمـ الكظػائؼ 
 حتى تتمكف جماعات العمؿ مف تحسيف دخميا الشيرم كالسنكم.

القػرارات  ذاتخػاتفشي البيركقراطية في إلى  إف الحجـ الكبير لممجتمعات الصناعية أدل 
زيػػادة الطمػػب عمػػى القػػركض الخارجيػػة مػػف جيػػة أخػػرل فتجسػػيدا لمنطػػؽ التسػػيير ك ي مػػف جيػػة

ي المركزم عممت السياسة المتبعػة مػف قبػؿ الدكلػة عمػى إنشػاء شػركات كطنيػة ذات حجػـ كبيػر
التضػخـ الكبيػر إلػى  صعب الػتحكـ فييػا بالدقػة المطمكبػة مػف طػرؼ المسػيريف لاف كبرىػا أدل

كبالتػػػالي اسػػػتحاؿ الػػػتحكـ فػػػي ي تشػػػعب مفػػػرط فػػػي كحػػػداتيا ككظائفيػػػاك  ككسػػػائميافػػػي ىياكميػػػا 
بالتػػالي شػػعكر ك ي اتػػواتجاىبكػػؿ  تصػػاؿصػػعكبة الاإلػػى  أدلمراقبتيػػا ككػػؿ ىػػذا ك  بدقػػة تسػػييرىا

 عدـ الرضا عف الكضعية التي ىػك عمييػا كقػد عبػر عػف ذلػؾ بػبعض المكاقػؼك  العامؿ بالعزلة
ذلػػؾ اسػػتفحاؿ ظػػاىره إلػػى  أضػػؼي الرمػػزم بمكػػاف العمػػؿ السػػمككيات السػػمبية مثػػؿ الحضػػكرك 
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تشػػػػكيو السػػػػير الطبيعػػػػي إلػػػػى  الأمػػػػر الػػػػذم أدل بػػػػدكرهي المػػػػاؿك  ىػػػػدر المػػػػكاد كالكقػػػػتك  التبػػػػذير
 . يةقتصادالا أكضاعيالممؤسسات بؿ ساعد في التعجيؿ عمى تدىكر 

المعيشػة  رفػع مسػتكلك  يػةجتماعتحقيػؽ العدالػة الاإلػى  لقد كاف النظاـ الاشتراكي ييػدؼ 
 :  كلك تفحصنا ىذيف اليدفيف لكجدنا أنيما يتضمناف شيئيف ىما

كالتكزيػع  نتػاجىػذا التميػز بػيف الإك ي نتػاجزيادة معدؿ الانتيػاج كزيػادة العػدؿ فػي تكزيػع الإ
ففػػي المػػزج بػػيف الاثنػػيف يطغػػى بطبيعػػة الحػػاؿ اليػػدؼ الثػػاني ي ضػػركرم لفيػػـ النتػػائج كالكسػػائؿ

يػة لا جتماعتحقيػؽ اليػدؼ الأكؿ. إلا أف العدالػة الاإلػى  كعفػكم يؤدم بشػكؿ منطقػيأنو  عمما
عكػس ذلػؾ لاف إلػى  بػؿ تػؤدم فػي بعػض الأحيػافي رفع مسػتكل المعيشػةإلى  تؤدم بالضركرة

 لا الاستيلاكي فقط . التجييزم نتاجتتطمب تحكيؿ قسـ مف الإ نتاجزيادة الإ
 تحكيػػؿ العامػػؿ المنػػتجإلػػى  أف فكػػره التسػػيير الاشػػتراكي لممؤسسػػات كانػػت تيػػدؼ أساسػػا

مسير بالرغـ مف النقائص التي عرفتيا المؤسسة العمكمية في ىذه المرحمة كنقص تكػكيف إلى 
فػػػػي المؤسسػػػػات بمعنػػػػى أخػػػػر انشػػػػغاؿ  ة دكر فعػػػػاؿتأديػػػػالعمػػػػاؿ ممػػػػا جعميػػػػـ غيػػػػر مػػػػؤىميف ل

نقػػص  إلػػى ممػػا أدلي يػػة عمػػى حسػػاب الكظيفػػة التككينيػػة لمعمػػاؿنتاجالمسػػيريف فػػي الكظيفػػة الإ
إبػػػراز السػػػمطة إلػػػى  تنفيػػػذ سياسػػػتيا الراميػػػةك  المؤسسػػػات مػػػف الإطػػػارات القػػػادرة عمػػػى تسػػػييرىا

 (1)ية لمعماؿ.قتصادالا
لقػػد كاجيػػت مرحمػػة التسػػيير الاشػػتراكي لممؤسسػػات مشػػكمة تكسػػعيا فػػي إقامػػة مشػػركعات 

 لخ.إ ... صناعات تركيبيةي كيماكياتي حديد كصمب: رأسمالية ضخمة
المجػكء لاقتػراض إلػى  السػكؽ ممػا أدل اقتصػادمػع حاجػة  مدل تناسبياإلى  دكف النظر 

عمييػػا أف  فػػي الكقػػت الػػذم أسػػعار الػػنفط كالغػػاز ارتفػػاعمعػػدلات عاليػػة معتمػػدة فػػي ذلػػؾ عمػػى 
 (2)سداد قيمة الديف.إلى  تقكـ بتشغيؿ كصيانة المشركعات التي أقيمت إضافة

لاف ي أخػر اتجػاهرسػـ سياسػتيا فػي  إعػادةإلػى  كيبدك أف ىذه المشكمة قد دفعت الجزائر 
   ضركرة تغييره .إلى  فشؿ ىذا النظاـ في تسيير المؤسسات العمكمية أدل

                                                 
(1)

.
 .474ص ي مرجع سابؽي التجربة الجزائرية في التنظيـ كالتخطيطي عبد المطيؼ بف أشنيك

(2)
.
دكر الدكلة في التنمية الإقتصادية بالمغرب العربي الكبير)الدكلة كدكرىا فػي النشػاط الإقتصػادم ي عبد المطيؼ بف أشنيك

 .936ص ي 9989ي مؤلؼ جماعيي المعيد العربي لمتخطيط كالإحصاءي الككيتي في الكطف العربي(
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 )1988 -1981 (مرحمة إعادة الييكمة .3
تنشػػيط دكر الدكلػػة مػػف خػػلاؿ ك  ية التنميػػة الكطنيػػة التػػي انطمقػػت مػػع تكسػػيعاسػػتراتيجإف  
البشرية كالماليػة الضػركرية لمتطمبػات التنميػة قػد  قطاع صناعي قكم يقكـ بتجنيد المكارد إقامة

ية فالمؤسسة الجزائريػة فػي جتماعأسقطت مف حساباتيا بعض الخصائص الجكىرية لمتنمية الا
ظػػؿ سػػعييا الػػدائـ لإيجػػاد شػػكؿ تنظيمػػي أفضػػؿ مػػف جميػػع النػػكاحي كانػػت دائمػػة البحػػث عػػف 

ؽ الػػػػذم كصػػػػمتو كثيػػػػر مػػػػف أنمػػػػاط بشػػػػرية جديػػػػدة لمكاجيػػػػة نقائصػػػػيا الدائمػػػػة فػػػػالحجـ العمػػػػلا
مقػػػػدار أك  عػػػػدد المسػػػػتخدميفأك  يةقتصػػػػادالمؤسسػػػػات الكطنيػػػػة سػػػػكاء مػػػػف حيػػػػث الأىميػػػػة الا

السمطة التنظيمية الذم تتمتع بو المؤسسات قد طػرح بإلحػاح ضػركرة إعػادة ىيكمػة المؤسسػات 
ذا كانػػت الخطػػكة الأكلػػى فػػي ىػػذا المجػػاؿ قػػد اتخػػذت منػػذ ك ي الكطنيػػة رة عنػػد تقسػػيـ كزا 9977اه

فػػػاف الإجػػػراء الفعمػػػي فػػػي ىػػػذا المضػػػمار لػػػـ يبػػػدأ إلا فػػػي ي ثػػػلاث كزاراتإلػػػى  الصػػػناعة آنػػػذاؾ
 عنػػػدما عػػػيف حػػػزب جبيػػػة التحريػػػر الػػػكطني لجنػػػة لدراسػػػة المكاضػػػيع المرتبطػػػة 9979نػػػكفمبر 

قد كاف مكضػكع اللامركزيػة مػف المكاضػيع التػي كمفػت ىػذه ك  بإعادة ىيكمة المؤسسات الكطنية
 .المجنة بدراستيا 

ألػؼ عامػؿ  265تشػغؿ حػكالي  شركة كطنية صناعية 20كانت ىناؾ  9980في سنة  
قد أدت إعػادة ك  ألؼ عامؿ 900التي كانت تشغؿ كحدىا حكالي ، كسوناطراكمف بينيا شركة 

ىيكمػػػة ىػػػذه الشػػػركات إلػػػي تطػػػكر العديػػػد مػػػف المؤسسػػػات الجديػػػدة كػػػاف اليػػػدؼ تقسػػػيـ شػػػركة 
إلــى  ســوناكومشػػركة ك  مؤسسػػة 93إلػػى  الصػػمبك  الحديػػدشػػركة ك  مؤسسػػة 93إلــى  كســوناطرا

كػػػػاف تعميػػػػؽ التطبيػػػػؽ الفعمػػػػي لمتسػػػػيير ي إف اليػػػػدؼ الأساسػػػػي لإعػػػػادة الييكمػػػػةي مؤسسػػػػة 99
فػػي  قػػد أصػػبحي مسػػتكل المركزيػػة المطبػػؽ فييػػاك  الاشػػتراكي عمػػى أسػػاس أف حجػػـ المؤسسػػات

 (1)الجية الكصية.ك  يةنتاجبيف الكحدة الإ تكزيع الصلاحياتإلى  حاجة
كقػػػد عرفػػػت المؤسسػػػة العمكميػػػة تغيػػػرا بنائيػػػا فػػػي شػػػكميا التنظيمػػػي حيػػػث يمكػػػف تحديػػػد  

عػػادة ك  إعػػادة الييكمػة العضػػكية: طبيعػة ىػػذا التغيػر فػػي شػكميف مػػف أشػػكاؿ إعػادة الييكمػػة ىمػا اه
 الييكمة المالية .

                                                 
(1)

.
 . 926-923ي مرجع سابؽي ص ص فييمة بكىنتالة
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 :  العضويةإعادة الييكمة .3-1
الييكمػة كػاف يتمثػؿ فػي تأسػيس  إف المنطؽ الذم كاف سػائدا فػي المرحمػة السػابقة لإعػادة

خاضعة لمنطػؽ التسػيير المركػزم الصػادر عػف الجيػات الكصػية ي شركات كطنيو كبيرة الحجـ
ضػػركرة إلػػى  جديػػدة تػػدعك أفكػػارأف صػػعكبة تسػػيير ىػػذه المؤسسػػات عجػػؿ بظيػػكر إلػػى  العميػػا

 يرةمؤسسات عمكميػة صػغإلى  إعادة ىيكمة ىذه المؤسسات كتحكيميا مف شركات كبيرة الحجـ
 ية .نتاجمتكسطة يسيؿ التحكـ فييا كتسييرىا كتحسيف مرد كديتيا الإأك 

 :  الماليةإعادة الييكمة . 3-2

لقػد فػرض مشػركع إعػادة الييكمػة العضػػكية لممؤسسػات العمكميػة ظيػكر شػكؿ ثػاني مػػف  
الػذم عػرؼ ك  إعادة الييكمة العضكية لممؤسسات العمكمية ظيكر شكؿ ثاني مف إعادة الييكمػة
كػذا ك  المؤسسػةك  بإعادة الييكمة الماليػة حيػث يتضػمف مجمكعػة الإجػراءات التػي تتخػذىا الدكلػة

 عتمػػادبالتػػالي عػػدـ الاك  يا المػػالياسػػتقلالتجسػػيد أجػػؿ  النشػػاطات التػػي تقػػكـ بيػػا المؤسسػػة مػػف
 عمى إعانة الدكلة .

 9983سػنة كقد تـ الشركع في إعادة الييكمػة الماليػة لممؤسسػات الماليػة فػي ابتػداء مػف  
كخصػص لػو  9987غايػة إلػى  كقد امتػد ىػذا المشػركعي مؤسسة 300حيث بمغ عددىا حكالي 

 (1)مميار دينار جزائرم. 60.5مبمغ 
تطييػػر المؤسسػػة مػػف الناحيػػة الماليػػة : يتضػػح لنػػا اليػػدؼ مػػف إعػػادة الييكمػػة الماليػػة ىػػك 

 الفعمية. نتاجالإ مع ضركرة التحكـ في تكاليؼي بمعنى تصفية الكضعية المالية السالبة
كالتسكيؽ كالنقؿ كبالتػالي تصػبح المؤسسػة بإمكانيػا التكفػؿ  نتاجة الإإدار منو التحكـ في ك 

 (2)بمياميا بعيدا عف كصاية المركزية.
قػؿ مػف سػنتيف تقريبػا( دكف أعادة الييكمة في ظػرؼ زمنػي قصػير) لقد تـ تنفيذ مشركع إ 

ي الإطػػػػارات كالمقػػػػرات: أسػػػػس صػػػػمبة مثػػػػؿ أف يػػػػتـ تييئػػػػة الظػػػػركؼ الملائمػػػػة لانطلاقتػػػػو عمػػػػى
حرمػػاف المؤسسػػات مػػف مشػػاريع الاسػػتثمار كالبحػػث العممػػي إلػػى  التجييػػزات اللازمػػة بالإضػػافة

                                                 
(1)

.
 
Abdelhamid Brahimi, L’économie algérienne , O.P.U ,Alger ,1991 , P 36 .  

(2)
.
 . 47ي ص 9993ي مطبعة حمبي الجزائري الجزائر بيف الازمة الاقتصادية كالسياسةمحمد بمقاسـ حسف بيمكؿي 
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كبالتالي جعميا تغرؽ مػف جديػد فػي الػديكف التػي ي مما ضاعؼ أعباء تمؾ المؤسسات المييكمة
فػػي  إعػػادة الييكمػػةإف فاشػػؿ سياسػػة ي 9992مميػػار دينػػار جزائػػرم بحمػػكؿ سػػنو  425تجػػاكزت 

بؿ ىناؾ عكامػؿ أخػرل ىػي ي جعؿ المؤسسات العمكمية تحقؽ أرباحا ليس لككنيا كبيره الحجـ
كانػػػت  كلػػػك كػػػاف كبػػػر المؤسسػػػات ىػػػك السػػػبب لمػػػاي التػػػي سػػػاىمت فػػػي تػػػدىكر معػػػدلات النمػػػك

العكامػػؿ التػػي سػػاىمت ك ي الػػداخمي الخػػاـ لعػػدة دكؿ نتػػاجالإ يػػاأعمالشػػركات عالميػػة يفػػكؽ رقػػـ 
خاصػػة بعمميػػة ك  يػػة كفعاليػػة المؤسسػػات مرتبطػػة بطريقػػة التسػػييرإنتاجة مباشػػرة فػػي تػػدني بصػػكر 
 (1)مسيرييا. اختياركيفية ك  القرارات اتخاذ
الأعبػػػاء الماليػػػة التػػػي كانػػػت تتحمميػػػا خزينػػػة الدكلػػػة ك  إفػػػلاس المؤسسػػػات العمكميػػػة إف 

كاسػػع  أخػػرتطبيػػؽ إصػػلاح إلػػى  دفػػع بالدكلػػةي بسػػبب المسػػاعدات المسػػتثمرة ليػػذه المؤسسػػات
إلػػى  بيػػذا انتقمػػت المؤسسػػاتك ي ية فػػي تسػػيير المؤسسػػات العمكميػػةسػػتقلالالنطػػاؽ يسػػتيدؼ الا

 ية.ستقلالكىي الا ألاية قتصادمف الإصلاحات الا أخرلمرحمة 
 :  1994 -1988ية ) ستقلالمرحمة الا .4

الفشػػػػػؿ كذلػػػػػؾ نتيجػػػػػة ي 9998ية المؤسسػػػػػات بعػػػػػد سػػػػػنة اسػػػػػتقلالالحػػػػػديث عػػػػػف  ألقػػػػػد بػػػػػد
كقػػػػد تػػػـ كضػػػػع المعػػػايير عػػػػف كيفيػػػة ككقػػػػت تطبيػػػؽ ىػػػػذه ي الإصػػػلاحات فػػػي المرحمػػػػة السػػػابقة

عمػػػى ىػػػدؼ  9986ية حسػػػب مػػػا جػػػاء فػػػي الميثػػػاؽ الػػػكطني سػػػتقلاليقػػػكـ نظػػػاـ الإك  المرحمػػػة.
عمػػى أك  ية عمػػى مسػػتكل نمكىػػا الخػػاصقتصػػادىػػك تحسػػيف فعاليػػة المؤسسػػات الا ألاأساسػػي 

يػة بصػفة شػاممة خاصػة عػف طريػؽ جتماعلإية كاقتصادنمية الإمستكل مساىمتيا في عممية الت
(2).كبالتالي ضماف تحكـ أفضؿ في قكاعد التسييري يةنتاجكالإ نتاجاحتراـ معايير الإ



 العمكميػػة فػػيحريػػة المبػػادرة لمسػػيرم المؤسسػػات  إعطػػاء ية المؤسسػػات تعنػػياسػػتقلالإف 
 التسيير. في ية المؤسسةاستقلالأم  ييةقتصادالقرارات الا اتخاذ

أنيػػا لممؤسسػػة بعػػدما كػػاف ينظػػر إلييػػا عمػػى  عتبػػارىػػذه العمميػػة كانػػت ترمػػي لإعػػادة الا
عطاءىػػا ك  أعباءىػػاكبالتػػالي تركػػت الحريػػة لممؤسسػػة بالتكفػػؿ بكػػؿ ي لممصػػالح المركزيػػة امتػػداد اه

التسػػػيير النػػػاجح بمػػػا فػػػي ذلػػػؾ ركح  أسػػػباببكػػػؿ  لتأخػػػذ الخاصػػػة يتيااسػػػتراتيجالحريػػػة لكضػػػع 
                                                 

(1)
.
 . 30ص يكسؼ سعدكفي مرجع سابؽي 

(2)
.
 .942ي ص9986ي الجزائر الميثاؽ الكطنيحزب جبية التحرير الكطنيي 
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 أخيػػػراك ي تكجيػػو نظػػػاـ الحػػكافز الماديػػػة كالمعنكيػػةك ي ريةيكتحمػػؿ كػػػؿ الأخطػػاء التسػػػيي المخػػاطرة
 سد حاجات الاستثمار كالاستيلاؾ مع تكسيع قدرات التصدير.ك  صافية أرباحتحقيؽ 

القضػػاء ك  الحقيقيػػة أسػػعارهية التركيػػز عمػػى نكعيػػة المنػػتج كتطبيػػؽ سػػتقلالكينتظػػر مػػف الا
 بتكضػيح مسػؤكلية كػؿ مػف المػديري الكسطاء الذيف يعاني المستيمؾ مػف تصػرفاتيـ ةعمى شبك

 ية المؤسسػػاتاسػػتقلالفػػي  تػػـ كضػػع تكصػػية إذي العمػػاؿ بفػػتح المجػػاؿ ليسػػاىمكا فػػي التسػػييرك 
ي بتعػػديلات ماليػػة ىتمػػاـكالا المؤسسػػةمػػاؿ  بػػرأسعمميػػات تجاريػػة تمػػس  إقامػػةعػػدـ إلػػى  تيػػدؼ
 ية.اجتماعك  يةإدار 

إلػػى  كضػػع المعػػايير التػػي يعتمػػد عمييػػا فػػي عمميػػة تقريػػر حتػػى تػػدخؿ المؤسسػػةكمػػا تػػـ 
كقػػد تػػـ الشػػركع فػػي ي تسػػيؿ عمميػػة تسػػيير المؤسسػػات ية بكضػػع اليياكػػؿ التػػيسػػتقلالمرحمػػة الا

ية كفقػػا لمبػػرامج المخطػػط ليػػا مػػف طػػرؼ الحككمػػة فػػي مػػارس سػػتقلالالتطبيػػؽ الفعمػػي لقػػكانيف الا
   (1):كالتي تتضمف ثلاث مراحؿ ىي

ــــة  ــــىالمرحم  إنشػػػػاءتضػػػػمنت ك  9988انطمقػػػػت مػػػػع بدايػػػػة النصػػػػؼ الثػػػػاني لعػػػػاـ : الأول
 ية.قتصادكاسيـ المؤسسات العمكمية الا أشكاؿصناديؽ المساىمة حيث تـ تحديد 

كاشػػػػتممت عمػػػػى كضػػػػع نظػػػػاـ تشػػػػريعي نيػػػػائي حيػػػػث تػػػػـ نقػػػػؿ تمػػػػؾ : الثانيــــةالمرحمــــة 
 ية بشكؿ تدريجي.ستقلالنظاـ الاإلى  يةقتصادالمؤسسات العمكمية الا
نظػػاـ جديػػد  ظيػػكركمػػا يميػػز ىػػذه الفتػػرة  9988مػػع نيايػػة سػػنو  بػػدأت: المرحمــة الثالثــة

 :  لمتخطيط مبني عمى ثلاث مستكيات
 أصػبحتالمخطػط الػكطني كعميػو ي المخطػط الفرعػيي لممؤسسػاتمخطط قصير المػدل  

 :  ىماىيئتيف إلى  ىيئة مستقمة مقسمة المؤسسات ذات
كتتمتػع بكػؿ الصػلاحيات التػي تمػنح ليػا ممارسػة حػؽ الممكيػة عمػى : الجمعية العامـةأ. 
 .الأسيـ

                                                 
(1)

.
 .90ي ص9987ي الجزائر 9487ي كحدة الكثائؽ كالمطبكعاتي عككالة الأنباء الجزائريةدكرية الاقتصادي 
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كيتػػكلى ميػػاـ  أقصػػىاثنػػا عشػػر عضػػكا كحػػد إلػػى  يتكػػكف مػػف سػػبعة: ةدار الإمجمــس  ب.
عػػف تمػػؾ النتػػائج  مسػػئكلاه اعتبػػار الرقابػػة كالتكجيػػو كيحػػؽ لػػو تعػػيف كعػػزؿ المػػدير العػػاـ المسػػير ب

(1).ةدار الإمجمس  أماـ
 

 أسػػيـ( تتعامػػؿالمؤسسػػات العمكميػػة مؤسسػػات مسػػتقمة )شػػركات ذات  أصػػبحتكىكػػذا  
فػػػػي حالػػػػة  كالإفػػػػلاس معرضػػػػة لمتصػػػفية أنيػػػػاأم  يية كالماليػػػػةقتصػػػادالقػػػػكانيف الا أسػػػػاسعمػػػى 

 مػػف 9990مؤسسػػة خػػلاؿ شػػير فيفػػرم  240تػػـ تحكيػػؿ  كقػػدي اتيػػاالتزامبعجزىػػا عػػف الكفػػاء 
المرحمػػة الثانيػػػة  إطػػػارككػػاف ذلػػػؾ فػػي ي يةسػػػتقلالنظػػاـ الاإلػػػى  مؤسسػػػة عمكميػػة 459مجمػػكع 

كبصػػفو عامػػة كػػاف ي 9989ية التػػي انطمقػػت مػػع سياسػػة سػػنة سػػتقلاللمتطبيػػؽ الفعمػػي لنظػػاـ الا
ي عمػػػى الػػػنفس عتمػػػادتجسػػػيد مبػػػدأ الاإلػػػى  ييػػػدؼ قبػػػؿ كػػػؿ شػػػيء ية المؤسسػػػاتاسػػػتقلال أمػػػر

عطػاء مركنػػة  لتغييػػر كالإصػػلاح كحريػػة المبػػادرة كعمػػى ىػػذا الأسػػاس فػػاف اي فػػي التسػػيير أكثػػركاه
 ىك الذم يحدث مف الداخؿ.

التدعيـ الذم تحظى بػو المؤسسػات ك ي كمنو فاف تدخؿ الدكلة لا يمكف أف يمثؿ إلا خطرا
لتمػؾ المؤسسػات مػع  العمكمية مف الناحيػة الماليػة لػدليؿ عمػى اسػتمرار تػدخؿ الدكلػة كتػدعيميا

ية اسػػتقلالكحتػػى تكػػكف  المركػػزييفيػػيف دار قػػرارات الإك  بقػػاء ىػػذه الأخيػػرة دكمػػا مرتبطػػة بتصػػكر
ية مػػع تكاجػػد قتصػػادرشػػيدا عمػػى أسػػاس الفعاليػػة الاك  القػػرارات حػػرا اتخػػاذفعميػػة لابػػد أف يكػػكف 

 معمكمات مناسبة مف حيث الكمية كالجكدة.
 ية المؤسسػات العمكميػة لتشػيراسػتقلالرغـ ىػذه الإجػراءات جػاءت عمميػة تقيػيـ مشػركع ك 
في تحسيف المردكديػة  فشموإلى  يالمرجكة منو ىداؼتحقيؽ الأفشؿ ىذا النظاـ الجديد في إلى 
قػػد ارجػػع مسػػيركا ك ي كػػذا عػػدـ تمكنػػو مػػف تحقيػػؽ النتػػائج الماليػػة المسػػطرةك ي يػػة مػػف جيػػةنتاجالإ

 مجمكعػػة مػػف المؤسسػػات الصػػناعية الكضػػعية السػػيئة التػػي أصػػبحت تعيشػػيا تمػػؾ المؤسسػػات
 ارتفػػاعإلػػى  المؤسسػػات التػػي أدت بػدكرىاقػػدـ الآلات كالمعػدات كضػػعؼ عمميػػة الصػيانة بإلػى 

 % مف مؤسسات القطاع الصناعي العاـ. 90بحيث شممت حكالي ي حالات الأعطاؿ
 يةستقلالكقد أدت الكضعية المالية المتدىكرة لممؤسسات العمكمية التي دخمت بنظاـ الا 
ىكػػذا ظمػػت ىػػذه المؤسسػػات تعػػيش صػػدمات ك ي البنػػكؾ قصػػد طمػػب القػػركضإلػػى  يػػائلجك إلػػى 

                                                 
(1)

.
 .90ي مرجع سابؽي صككالة الأنباء الجزائريةدكرية الاقتصادي 



 في الجزائر واقع انتوضيير الإداري من خلال صيتصة انتوصنيع  انفصم انرابع
  

187 

مما جعؿ الدكلة تبحث مف جديد في إطػار إيجػاد حمػكؿ تمثمػت فػي ي متكررة كمشاكؿ لا تنتيي
 (1)ظيكر بكادر جديدة للإصلاح كالتغيير.

ت المنفػذ الكحيػد لمخػركج مػف اعتبػر كقد ارتكز ىذا الأخير عمى عممية الخكصصة التػي  
 الأزمة.
 :  السوق اقتصادو  مرحمة الخوصصة- 5

 قطػػاع خػػاصإلػػى  كميػػاأك  عرفػػت ىػػذه المرحمػػة تحكيػػؿ ممكيػػة المؤسسػػات العامػػة جزئيػػا 
فتبنػػػي فكػػػرة ي (2)مقتصػػػادىػػػك تقمػػػيص دكر الدكلػػػة فػػػي النشػػػاط الاك  شػػػامؿ إطػػػارذلػػػؾ ضػػػمف ك 

 مػف الأسػعارتحريػر ك  المنافسة الحػرة داخػؿ السػكؽك  الطمبك  العرض مبدأالسكؽ عمى  اقتصاد
ية داخػؿ قتصػادالقطاع العاـ فػي تنظػيـ الحيػاة الاك  ىناؾ تغيب مف الدكلة أفقيكد لا يعني أم 

 نتػاجالإكسػائؿ أك  المؤسسػاتأك  للأفػرادفالسكؽ الحػر يعتمػد عمػى الممكيػة الخاصػة ي المجتمع
ممػػا ي كفػ  ةإدار قػدرة الخػاص عمػى تػكفير  أسػاسعمػى  بشػكؿ عػاـ جػرل تبريػر الخكصصػةك  .

 .(3)المؤسسات أداءبحسف ك  المكارد استخداـيقتصد في 

مػػع ي القطػػاع الخػػاصإلػػى  ة المؤسسػػةإدار ة بمفيػػكـ تحكيػػؿ دار الخكصصػػة تعنػػي )نقػػؿ الإ
 (4)المسير الخاص(.إلى  نقميا معاأك  نتاجالمحافظة عمى ممكية كسائؿ الإ

نمػػاك  الخكصصػػة ليسػػت ىػػدفا فػػي حػػد ذاتيػػا أفيػػرل الػػبعض ك   ىػػي مػػف الكسػػائؿ التػػي  اه
يجػادك  نتػاجالإ ارتفػاعإلػى  ممػا يػؤدم داءالأرفػع كفػاءة أجػؿ  ىػا مػفاتخاذيمكف   أعمػاؿفػرص  اه
تحقيػػؽ رفاىيػػة إلػػى  كميػػا نتػػائج تصػػؿي تحسػػيف ميػػزاف المػػدفكعاتك  الأسػػعارانخفػػاض ك  جديػػدة

ي يػػػااجتماعك  يااقتصػػػادالماليػػػة التػػػي تتحمميػػػا الدكلػػػة  الأعبػػػاءتخفػػػيض إلػػػى  بالإضػػػافةالمػػػكاطف 

                                                 
(1)

.
 . 930 928ي مرجع سابؽي ص ص فييمة بكىنتالة

(2)
.
سػكاؽ الماليػة " مجمكعػة مقػالات القيػت فػي العربية في التخصيصية كتطكير الأ اتحاد المصارؼ العربية "دكر المصارؼ

 . 940ي ص 9993مارس  2مؤتمر عقد بالاتحاد في اسطنبكؿي تركيا 
(3)

.
ي الجزائػػر 9ديػػكاف المطبكعػػات الجامعيػػةي طالخكصصػػة كالتصػػحيحات الييكميػػة اراء كاتجاىػػاتي ضػػياء مجيػػد المكسػػكمي 

 . 49ص  2009
(4)

.
 
Houcine Benisaad, (Algérie, restructuration et réforme économique, 1979-1993, O.P.U, Alger 

1994, P68. 
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تعػػاني منيػػا  التػػي الأمػػراضالمسػػكف كلا العػػلاج الػػذم يفيػػد كػػؿ أك  فالخكصصػػة ليسػػت الػػدكاء
 (1)المؤسسة العمكمية .

القػػػكؿ بػػػاف الخكصصػػػة تمػػػر بعػػػدة مراحػػػؿ حيػػػث تسػػػتيدؼ فػػػي إلػػػى  تـــايمزقػػػد ذىػػػب ك  
 بينما تستيدؼ فػي المرحمػة المتقدمػةي تحقيؽ الفعاليةأجؿ  تشجيع المنافسة مف الأكلىالمرحمة 

ىكػػػػذا تجػػػػد بػػػػاف ىنػػػػاؾ بػػػػاف ىنػػػػاؾ العديػػػػد مػػػػف المنظػػػػريف ك ي العمكميػػػػةخكصصػػػػة الاحتكػػػػارات 
 ةإدار الخػػػكاص قػػػادركف عمػػػى تػػػكفير  أف أسػػػاسييف يبػػػرركف فكػػػرة الخكصصػػػة عمػػػى قتصػػػادالا

بحيػث تكجػو الادخػار نحػك المشػركعات ي يا لممػكارد المتاحػةاسػتخداممسيرة تمتػاز بالكفػاءة فػي 
تػكفر قنػاة مناسػبة لمتحكيػؿ ك  عمػى الادخػارتساىـ في خمؽ سكؽ مالية نشػطة تشػجع ك  المربحة

تقمػؿ مػف حجػـ الخسػائر ك  المالية التي تحمميا الحككمة الأعباءكمف ثـ فيي تساىـ في تحقيؽ 
 التي قد تكاجييا .

 الخوصصة في الجزائرإلى  عوامل الدفع .5-1
نمػػػاك ي ىػػػاأدكار الػػػدعكة لمتخصػػػص لا تعنػػػي تخمػػػي الدكلػػػة عػػػف جميػػػع  أفلا شػػػؾ  تعنػػػي  اه

ىػػذا يقتضػػي بالضػػركرة ك  المشػػرؼأك  المكجػػوإلػػى  مػػف المالػػؾ دكارالأببسػػاطة التغييػػر فػػي ىػػذه 
يمكػػف تفسػػير حركػػة ك ي لممارسػػة الػػدكر الجديػػد الأزمػػةالشػػبكة القانكنيػػة ك  الرقابيػػة الأدكاتتػػكافر 

قانكنيػة ي ماليػةي يةاقتصػادالخكصصة التػي مسػت عػددا كبيػرا مػف الػدكؿ منيػا الجزائػر بعكامػؿ 
لمعالجػة عجػز  تسػعىلػذلؾ ي الماليػة المناحػاتعمى كجو الخصكص في عدـ كجػكد ك  كسياسية

ية الداعيػػػػػة لعمميػػػػػة قتصػػػػػادالا ماليتيػػػػػا دكف رفػػػػػع حجػػػػػـ مػػػػػديكنيتيا بحيػػػػػث نجػػػػػد مػػػػػف الػػػػػدكافع
الػػػتحكـ فػػػي التكػػػاليؼ ك ي الجػػػكدةي الفعاليػػػةك  يةقتصػػػاددفػػػع الكفػػػاءة الاإلػػػى  السػػػعيالخكصصػػػة 

دكافعيػػا الماليػػة  أمػػاي الدكليػػة الأسػػعارقػػادرة عمػػى منافسػػة  سػػعاربأ خػػدماتك  بيػػدؼ تقػػديـ سػػمع
المؤسسػػات الكطنيػػة  لأغمػػبمعالجػػة العجػػز المػػالي ك ي فتتمثػػؿ فػػي تقمػػيص عجػػز ميزانيػػة الدكلػػة

 . آنذاؾبسبب نمط التسيير المتبع 

                                                 
(1)

.
 
Koudre A << La privatisation des entreprises publique industrielle>> , N°4 ,Ed le département de 

recherche institut de l économie , Alger1992 , P30. 
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تكزيػػػع ي نتػػػاجالإي فػػػي مجػػػاؿ التخطػػػيط الديمقراطيػػػةفالخكصصػػػة بمعناىػػػا الحقيقػػػي تعنػػػي 
 (1).التممؾحؽ  أخيراك  الاستيلاؾك  الثركة

 إعػادةسياسػية حرجػة اشػتدت مػع ك  يػةاجتماعكضػعية  كقد عرفت الجزائر في الثمانينيات
عرفػػػت نفػػػس الفتػػػرة تحػػػكؿ مػػػف قطػػػاع ك  مسػػػتكل ادنػػػيإلػػػى  البتػػػركؿ أسػػػعارانخفػػػاض ك  الييكمػػػة
العػػػرض يفػػػكؽ  فأصػػػبحالػػػذم اثػػػر عمػػػى سػػػكؽ العمػػػؿ  الأمػػػرك  قطػػػاع اسػػػتيلاكيإلػػػى  يإنتػػػاج
 نتػاجالإدكف ضماف  الأجكراستمرار في دفع  إمكانيةعدـ ك  مف صكرة البطالة زادمما ي الطمب

الػػذم اضػػعؼ  الأسػػعارجيػػدا ثابتػػا رغػػـ تحريػػر  الأجػػكركمػػا عرفػػت ىػػذه ي الأجػػرالػػذم سػػيقابؿ 
 القدرة عمى الشرائية لمطبقة العاممة.
ماليػة حػادة حرمػت  أزمػةخمػؽ  9986البتػركؿ منػذ عػاـ  أسػعارفالانخفاض المستمر في 

 يةقتصػادالبلاد مف مكارد مالية ىامة بالعممة الصعبة كانت مستعممة في مختمػؼ المجػلات الا
 شػملاتعػيش  الأخيػرةىذا ما جعؿ ىذه ك ي تقنياك  في تمكيؿ المؤسسات العمكمية ماليا بالأخصك 

 (2)خكصصتيا .ك  غمقياإلى  بالدكلة أدلتاما 
تمثػػؿ بيعيػػا الحػػؿ الكحيػػد ك  المؤسسػػات العمكميػػة ضػػخمة عمػػى الدكلػػة أعبػػاءكػػذلؾ كانػػت 

بالمقابػػؿ كانػػت تتميػػز بقمػػة ك ي احتياجاتيػػاتغطيػػة إلػػى  بالإضػػافةالماليػػة  الأعبػػاءلمػػتخمص مػػف 
 :  عفعدـ فعاليتيا الناتج ك ي ياإنتاج

  صارمة.لا تكجد رقابة  لأنو داءالأضعؼ 
 انعداـ الكفاءة.ك  الرككدك  الجمكدإلى  غياب المنافسة المؤدم 
 تحقيؽ الربح ماداـ العامؿ يتقاضى مرتبو الشيرم .إلى  الدافع غياب 
  المؤدم لتفشي البيركقراطية بسمبياتيا. ةدار الإالتدخؿ الكبير لمدكلة في 
  لضػماف الكظػائؼ لكػؿ الشػرائح  الإلزاميػةالعمالة الزائدة الناتجػة عػف سياسػات التعيػيف

 الكفاءة.ك  مراعاة المؤىلات ية دكفجتماعالا

                                                 
(1)

.

ي نػػػدكة مقدمػػػة فػػػي اطػػػار نػػػدكة الاقتصػػػادم معيػػػد العمػػػكـ الاقتصػػػاديةي )الييكمػػػة كاعػػػادة خكصصػػػةي )البدعيػػػدة عبػػػد الله

 . 36ي ص 9995الخركبةي جامعة الجزائري 
(2)

.
 . 36ص يكسؼ سعدكفي مرجع سابؽي 
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  يةدار الإغياب الثقافة ك  التسيير الفعالة آلياتانعداـ. 
  مما تعذر عميػو الػتحكـ فػي تسػيير ي ككحداتوكبر حجـ القطاع العاـ كاتساع مؤسساتو
 ةدار الإكػذلؾ  نتػاجالإككسػائؿ ي المػاؿ لػرأسفقد ظؿ ىػذا القطػاع ىػك المالػؾ  الأنشطة.مختمؼ 
لتخفيػػؼ  الأنشػػطةك  الػػبعض مػػنح القطػػاع الخػػاص بعػػض القطاعػػات رألفػػي المقابػػؿ ك  العامػػة
 العاـ.عمى القطاع  الأعباء

 القػػػرارات اتخػػػاذتعطػػػؿ إلػػػى  يػػػةدار الإارتبػػػاط مؤسسػػػات القطػػػاع العػػػاـ بالمركزيػػػة  أدللقػػػد 
كؿ ىذه المعطيػات تػنـ ي التسكيقيةك  يةنتاجالإ الأنشطةك  نقص التنسيؽ بيف مختمؼ القطاعاتك 

 التحجػرك  مزيد مف الجمػكدإلى  أدتقد ك ي مف الثمانينيات المتبعة ابتداءن  الإصلاحاتعف فشؿ 
ي ازديػػػػاد معػػػػدلات سػػػػاعات العمػػػػؿك ي يػػػػةنتاجالإانخفػػػػاض  بػػػػأمراضم قتصػػػػادالا داءالأ أصػػػػاب

نتيجػػة كػػذلؾ ازديػػاد فػػي عجػػز ميزانيػػة الدكلػػة ي تػػدني معػػدلات الػػربحك  اتسػػاع نطػػاؽ الخسػػائرك 
تقػػديـ الػػدعـ المباشػػر لممؤسسػػات العامػػة الخاسػػرة فػػي ظػػؿ غيػػاب المسػػاءلة ك  تحكيػػؿ الخسػػائر
 تحسػيف مسػتكيات الجػكدة لمسػمع التطػكر فػيك  بالجكدة ىتماـالاكذلؾ انخفاض ي كالرقابة الكافية

انخفػػاض قػػدرة الدكلػػة عمػػى ك ي رغبػػات المسػػتيمكيفك  لاحتياجػػات إشػػباعا أكثػػرالخػػدمات تصػػبح ك 
ازديػػػاد لجػػػكء الدكلػػػة للاقتػػػراض مػػػف ك  اتسػػػاع نطػػػاؽ العجػػػز فػػػي ميػػػزاف المػػػدفكعاتك  التصػػػدير
 الخارج .

 تقػػػػديـ امتيػػػػازاتك ي كػػػػؿ ىػػػػذا كػػػػاف يمثػػػػؿ عكامػػػػؿ دفػػػػع لمتكجيػػػػو نمػػػػك الخكصصػػػػة كبػػػػديؿ
 الخكصصػةإلػى  فػالجزائر سػعتي خارجػوك  تسييلات معتبػرة لممسػتثمريف الخػكاص داخػؿ البمػدك 

ذلػػؾ بكضػػع تغييػػرات ك  خسػػائر التػػي لحقػػت بالقطػػاع العػػاـالػػكطني بعػػد ال قتصػػادلمنيػػكض بالا
 لمتنمية . أساسيكشرط  ةدار الإ أسمكبك  تنظيمية شممت الممكية

 :  الخوصصة أىداف .5-2
ىامػة تتػدرج فيمػا  أىػداؼيسػاىـ فػي تحقيػؽ  أفخكصصة القطاع العمكمي مف شانو  إف

   (1):يمي

                                                 
(1)

.
ي ديػكاف المطبكعػات الجامعيػةي 9جالاسكاؽ النقدية كالماليةي البكرصات كمشكلاتيا في عالـ النقد كالماؿي عطكف مركافي 

 .  96ي ص 9990الجزائر 
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يػػادة حجػػـ الاسػػتثمار ففػػتح المجػػاؿ للاسػػتثمار سػػكاء لز ك  الأمػػكاؿرؤكس  أسػػكاؽتكسػػيع  .9
نكافػػذ عمػػى  جديػػدة حاممػػة لتكنكلكجيػػا متطػػكرة ممػػا يػػؤدم لفػػتح اتإدار كػػاف داخميػػا يعتمػػد عمػػى 

بالتػػػػالي تحسػػػػيف ميكانيزمػػػػات السػػػػكؽ ممػػػػا يترتػػػػب عميػػػػو ك  ة منيػػػػاسػػػػتفادالاك  العالميػػػػة الأسػػػػكاؽ
 المكارد المتاحة. أفضؿ استخداـ

خفض النزؼ في المكارد مف خلاؿ تخمي الدكلة عػف ي الماليةك  يةدار الإ الأعباءنقص  .2
 مردكدية ضعيفة. ذاتأك  مساعدة المؤسسات العاجزة

 تقميص حجـ العجز.ك  خفض الديف العاـ .3

يات المديكنيػة التػي تعتمػد فييػا الػدكؿ اقتصاديككف بيف ك  الماؿ أسكاؽتطكير ك  تنشيط .4
 ية.قتصادالبنكية عمى العممة المتداكلة في السكؽ الاالكسائط إلى  بالمجكءىا اقتصاد ة لتمكيؿ

 منشػػوتفػػالحرص عمػػى الي السػػمكؾتحقيػػؽ الانضػػباط فػػي ك  تطػػكير المسػػاىمة الشػػعبية .5
 فػي السػػمكؾ أكثػربالتػػالي الانضػباط ك  العامػة منشػوتمػف الحػػرص عمػى ال أكثػرالخاصػة يكػكف 

 التفكير.ك 

 محميػػػيفأك  جديػػػدة لأسػػػكاؽ أجانػػػبخمػػؽ ركح المنافسػػػة النػػػاتج عػػػف دخػػػكؿ مسػػػتثمريف  .6
 فعاليػةك  جػكدة أكثػرسػمع ك  بالتػالي تنػتج خػدماتك  بحيث كمما زاد عددىـ اشتدت شػدة المنافسػة

القضػػاء عمػػى ك  دعػػـ المنافسػػةك  تسػػاىـ فػػي تعزيػػز إذففالخكصصػػة ي الأسػػعارتػػنخفض معيػػا ك 
(1)الاحتكار.

 

 ىػػػػداؼيػػػػة بالأنتاجنتيجػػػػة لػػػػربط العمميػػػػة الإ داءمسػػػػتكيات الأك  يػػػػةنتاجرفػػػػع الكفػػػػاءة الإ .7
فػػي ظػػؿ مبػػادئ ك  متكاسػػؿأك  حيػػث أف السػػكؽ لا يحػػرـ كػػؿ متػػراخي ية المسػػطرة ليػػاقتصػػادالا

نكعيػة ك  عميػو ترتكػز المؤسسػات الخاصػة عمػى مقػدارك ي الأقكلك  المنافسة يككف البقاء للأصمح
ات الخارجػػػة عػػػف مكضػػػكع العمػػػؿ كمػػػا يجػػػرم فػػػي عتبػػػار لػػػيس عمػػػى الاك  العطػػػاء مػػػف العػػػامميف

كمػػا يفػػتح المجػػاؿ لمػػتخمص مػػف ي المؤسسػػات العامػػة ممػػا يفػػتح المجػػاؿ أمػػاـ الكفػػاءات لمبػػركز
 الغير منتجة .ك  العمالة الزائدة

                                                 
(1)

.
 . 79ي ص 9988ي التخصصية كالتصحيحات الييكمية في البلاد العربية صندكؽ النقد الدكليسعيد النجاري 
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 الخكصصػة ىػك تحقيػؽ التػراكـ المتزايػد لػرأس المػاؿ بػؿ تحػكؿإلى  إف اليدؼ مف المجكء
ي يةقتصػادالفعاليػة الاتحقيػؽ أجػؿ  الإمكانيػات مػفك  كسيمة تجمع مف خلاليا جميػع المػكاردإلى 
قػكانيف  اسػتخداـيػا بإدار السيرة تسػييرا ك  نتاجتتحكـ فيو علاقات الممكية لكسائؿ الإ اقتصادنقؿ ك 

التكزيػػع فػػي ظػػؿ منافسػػة حػػادة ك  التجػػارةك  نتػػاجالإك  الاسػػتثمارإلػػى  التمػػكيفك  التخطػػيطك  التكجيػػو
 م الحر .قتصادتمثؿ جكىر النظاـ الا

 :  تقنياتياو  شكال الخوصصةأ. 5-3

القطػػػاع الخػػػاص إلػػػى  القطػػػاع العػػػاـ ف الطػػػرؽ المتبعػػػة فػػػي نقػػػؿ الممكيػػػة مػػػف مؤسسػػػاتإ
الظركؼ الخاصة التي تمر بيػا ك  الكضعية الفعمية لممؤسسات ختلاؼتعتبر انعكاسا لاك  عديدة
 :  (1)مف ىذه الأشكاؿك  مستكل المقارنة التي تبدييا قكل التغييرك  الدكلة

السكؽ الماليػة عػف إلى  المالية يمكف أف يتـ التنازؿ بالمجكءالتنازؿ عف طريؽ السكؽ  .9
مػػػا بغػػػرض عمنػػػي لمبيػػػع بسػػػعر ثابػػػتك ي قػػػيـ منقكلػػػة ببكرصػػػة القػػػيـأك  طريػػػؽ بيػػػع أسػػػيـ مػػػا ك  اه اه

بكرصػة القػيـ المنقكلػة أف يكػكف إلػى  الػدخكؿ ينبغػيأنػو  إلى يف معا مع الإشارةسمكبتضافر الأ
 لسعر العرض الذم يحدده المجمس.تحديد السعر الأكؿ مساكيا عمى الأقؿ 

 يةاسػتراتيج منشػوتىػذه الطريقػة عنػد بيػع إلى  يتـ المجكءك ي البيع عف طريؽ التراضي .2
قدرتػو ك  ية حيػث المسػتثمر الجديػدسػتراتيجالصػناعات الاأك  يىامة في قطاع الخػدمات العامػةك 

 اختيػػػارفػػي ىػػذه الحالػػة يػػتـ ك  التحػػديث شػػرط أساسػػي فػػي عمميػػػة نقػػؿ الممكيػػةك  عمػػى التطػػكير
غالبا ما يكػكف ذلػؾ عمػى ك  مكاصفات محددةك  أجنبي كفؽ شركطأك  محمي ياستراتيجمستثمر 

 عمى حساب الشفافية المطمكبة في ىذه العممية.ك  حساب قيمة الأصكؿ المطركحة لمبيع

ككػػػذلؾ التنػػػازؿ ي يػػػتـ التنػػػازؿ عػػػف القػػػيـ كالأسػػػيـ المنقكلػػػة: البيػػػع عػػػف طريػػػؽ المزايػػػدة .3
الجزئي لأصكؿ المؤسسات العمكمية القابمة لمخكصصة عف طريػؽ المزايػدة المحػددة أك  الكمي

 (2)دكلية.أك  المفتكحة كطنية كانتأك  كالمحدكدة

                                                 
(1)

.
 . 967ي ص 9996ي دار الفكري دمشؽي بعادىاأفاقيا ك آصخصة الخمحمد رياض الابرشي كنبيؿ مرزكؽي 

(2)
.
 .8ي ص9995ي الجزائري 48الجريدة الرسميةي ع
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مف الشفافية إلا أنيا تمنع أشكاؿ التكاطؤ بيف المشػتريف  أكبركتتبع ىذه الطريقة فرصة  
السػيطرة مػف قبػؿ مجمكعػة مػف ك  لتخفيض قيمو الأصكؿ كما أنيا قد تككف كسيمة لمركزة الثػكرة

 الممكليف عمى حساب مفيكـ تكسيع ممكية الذم تركج لو الخصخصة.
الأسػػيـ كالأمػػػكاؿ كيػػػتـ بمكجبيػػا تكزيػػػع ي التنػػازؿ المجػػػاني لأسػػيـ المؤسسػػػة العمكميػػة  .4

ي كمػػػف شػػػانو أف يزيػػػد فػػػي فعاليتيػػػا تطػػػكير المسػػػاىمة الشػػػعبيةإلػػػى  مجانػػػا لمعمػػػاؿ كىػػػذا ييػػػدؼ
 الأسػيـ % مػف مجمػكع 5عػدد مػف الأسػيـ مجانػا بنسػبة  اكتسػابحيث لكؿ مكاطف الحؽ فػي 

 % مػػف القيمػػة الأصػػمية 25 التخفػػيض بنسػػبةك  ة العمػػاؿ مػػف التسػػييلات فػػي الػػدفعاسػػتفادمنػػو 
لعػػػدـ  أف ىػػػذه العمميػػػة شػػػكمت عبئػػػا عمػػػى العمػػػاؿإلػػػى  يسػػػنكات 3التسػػػديد عمػػػى فتػػػرة  تأجيػػػؿك 

 التي ألت إلييـ . منشوتقدرتيـ عمى التمكيؿ كالتجديد كالتطكير لم
التنازؿ عف الأمكاؿ المحمية لقاء الديكف الخارجية كيطرح مبررا ليذه العممية الػتخمص  .5

 كػػف حػػؽ المسػػتثمر الجديػػد فػػي إخػػراج الأربػػاحلك ي مػػف الأعبػػاء المترتبػػة عػػف الػػديكف الخارجيػػة
 حصيمة بيع ىذه الأصكؿ مف شانو أف يشكؿ ضغطا عمى حصيمة القطػاع الأجنبػي قمػكب لاك 

خدمة الديف الخارجي عدا ما يحممو ذلؾ مف خطػر زيػادة  تقؿ بؿ يمكف أف تزيد عف تحكيلات
 الكطني. قتصادنفكذ رأس الماؿ الأجنبي في الا

 :  ثارىاآو  الخوصصةمراحل تطبيق . 5-4
 :  مراحل تطبيق الخوصصة
دكف إزالػػػػػة العقبػػػػات القانكنيػػػػػة  منشػػػػوتبيػػػػع الإلػػػػػى  مباشػػػػرة تجػػػػػاهلا يمكػػػػف لأم دكلػػػػة الا

يػػػػة أمػػػػاـ نقػػػػؿ الممكيػػػػة مػػػػع إتبػػػػاع مجمكعػػػػو مػػػػف الخطػػػػكات المتسمسػػػػمة كػػػػي لا تتحػػػػكؿ دار كالإ
كقػػػد حػػػدد ي الكطنيػػػة كمػػػا حػػػدث فػػػي العديػػػد مػػػف الػػػدكؿ عمميػػػة نيػػػب لمثػػػركةإلػػػى  الخصخصػػػة

   (1):المختصكف ثلاثة مراحؿ أساسية لعممية الخكصصة كىي
بعد تحديػد الكحػدات المرشػحة لمخصخصػة كفػؽ معػايير : مرحمة التحضير والتقسيم -1

 منشػوتية كالماليػة لمشػركات كالقتصػادثػـ يػتـ إعػداد الدراسػات الفنيػة كالاي تحددىا الدكلة مسػبقا
عمػػػى  منشػػػوتصػػػكرة كافيػػػة مكضػػػكعية لإمكانيػػػة ىػػػذه الذلػػػؾ بغػػػرض تقػػػديـ ك ي المطركحػػػة لمبيػػػع

                                                 
(1)

.
 .967ص محمد رياض الأبرشي نبيؿ مرزكؽي مرجع سابؽي 
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تنصح المؤسسػات ي كلإعطاء نكع مف المصداقية ليذه الدراسات تحقيؽ الربح كالعائد المناسب.
 ية بإعداد ىػذه الدراسػاتاستشار دراسات مالية ك  مراكز أبحاثي الدكلية باف تقكـ جيات مستقمة

لبػػػدء بعمميػػػة الخصخصػػػة اسػػػتعدادا ليػػػا ينصػػح بعضػػػيـ بإنشػػػاء ىػػػذه المراكػػػز كالجيػػػات قبػػؿ اك 
 بشكؿ مسبؽ كلمحصكؿ عمى تقييـ مكضكعي للأصكؿ.

 :  المناسبةمرحمة إصدار القوانين والموائح التنظيمية  -2 
إلػػى  تمجػػا الدكلػػة كالتػػي مػػف شػػانيا أف تتػػيح عمميػػة نقػػؿ الممكيػػة كفػػي كثيػػر مػػف الحػػالات

التصػػرؼ  ليػػا صػػلاحيةك  المعركضػػة لمبيػػع منشػػوتة عامػػة مسػػتقمة تعػػكد ليػػا ممكيػػة الإدار إنشػػاء 
 في أصكليا.

 منشػوتكالغاية مػف ىػذه المرحمػة تخمػيص ال: العامةمرحمة إعادة ىيكمو المؤسسة  -3 
الديكف كالعمالة الفائضػة كغيرىػا ك  المطركحة لمتخصيص مف كافو القيكد كالإجراءات التنظيمية

دار أفػػػكاج عمػػػؿ تضػػػـ رجػػػاؿ قػػػانكف ك كفييػػػا تنتقػػػؿ الممكيػػػة مػػػف الدكلػػػة لمخػػػكاص كيػػػتـ تشػػػكيؿ  ة اه
فػػػي ىػػػذه المرحمػػػة مػػػف إعػػػادة ىيكمػػػة يػػػتـ ك  كمصػػػرفييف حيػػػث يسػػػكد ىػػػذه العمميػػػة مبػػػدأ الشػػػفافية

مػػػع الكحػػػدات الصػػػغيرة المبعثػػػرة ك  إذا كانػػػت ذات حجػػػـ كبيػػػر نسػػػبيا كالعكػػػس منشػػػوتتجزئػػػة ال
 النشاط نفسو.أك  كالتي تعمؿ في القطاع

حيػث فػي ظػؿ الممكيػة العامػة غالبػػا يفػي العمميػػة  كبػرالأ ىتمػاـلة الماليػة الإأتمثػؿ المسػك 
بالتػػالي يػػتـ فػػي ك  مديكنيػػة كبػػرت عمػػى بعضػػياك  منشػػوتمػػا يكػػكف ىنػػاؾ تشػػابكات ماليػػة بػػيف ال

المرشحة لمبيع مػف ديكنيػا كغالبػا مػا تسػتخدـ عائػدات جػزء مػف  منشوتتخميص ال ىذه المرحمة
ديـ ضػػػمانات ليػػػذه الػػػديكف لػػػدل النظػػػاـ يعنػػػي أنيػػػا تقػػػكـ بتقػػػ الأسػػػيـ فػػػي تسػػػديد ىػػػذه الػػػديكف

 المصرفي.
تبػػػػػاعك  الجزائػػػػػر المراحػػػػػؿ السػػػػػابؽ ذكرىػػػػػا كخطػػػػػكات فػػػػػي انتيػػػػػاج كقػػػػػد اتخػػػػػذت  بػػػػػرامج  اه

 : الخكصصة حيث عمدت إلى
  إصػػػدار مراسػػػيـ تسػػػمح بخكصصػػػة المؤسسػػػات العامػػػة لصػػػالح رؤكس أمػػػكاؿ كطنيػػػة

قػػد تػػـ ك  عمميػػة الخكصصػػةمختمػػؼ الفػػركع التػػي تمسػػيا  95 -22كأجنبيػػة فقػػد حػػدد المرسػػكـ 
 لمخكصصة . إنتاجمؤسسة ككحدة  300قائمة تحتكم عمى  نشر
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 فػػتح ك  الخكصصػػةأم  كضػػع مشػػركع لخمػػؽ سػػكؽ مػػالي يسػػيؿ عمميػػات إعػػادة الييكمػػة
 أشكاؿ جديدة .ك  مصادر جديدة لمتمكيؿ المالي

 صػناديؽ المسػاىمة  استبداؿfonds de participation باليولـدينغ holding التػي و
تسػػػػاىـ فعميػػػػا فػػػػي سياسػػػػة إعػػػػادة الييكمػػػػة ك  تسػػػػير لحسػػػػاب خزينػػػػة آسػػػػيـ المؤسسػػػػات العامػػػػة

 كلة عنيا .ؤ تنمية القطاعات المسك  الصناعية

  9994مف قانكف الميزانيػة لسػنة  959بحيث نصت المادة ي مؤسسة محمية 935حؿ 
 عمى ضركرة فتح حساب لتصفية المؤسسات العامة التي تـ حميا.

 جراك  تحديد شركط  ءات تصفية المؤسسات العامة التي تـ حميا.اه

 يبين صيغة ووضعية المؤسسات التي نم تصفيتيا وخوصصتيا.: 5جدول 

 طبيعة المؤسسة 
  الكضعية المالية 
 ية لممؤسسةقتصادالا

 يةاستراتيجغير  يةاستراتيج

 خكصصتيا بيا حتفاظالا نشاط ىاـ
 تصفيتيا بيا حتفاظالاك  ىيكمتياإعادة  ماقتصادنشاط 

 .937ص ي مرجع سابؽي فييمة بكىنتالة: المصدر
   (1):الخطكات التالية فقد تضمنت عف الإجراءات الجديدةأما 

 مػع فػتح القطاعػات tout est privatisableقابػؿ لمخكصصػة  ءتكػريس شػعار كػؿ شػي
 كػػػػػذا مشػػػػػاركةك ي المػػػػػاءك  تصػػػػػاؿالاي التػػػػػي كانػػػػػت فيمػػػػػا سػػػػػبؽ عبػػػػػارة عػػػػػف طابكىػػػػػات كالطاقػػػػػة

حتػػى يػػتمكف قطػػاع المحركقػػات مػػف رفػػع  المسػػتثمريف الأجانػػب فػػي رأس مػػاؿ فػػركع سػػكناطراؾ
 249زيػادة عػف ك  مؤسسػة مسػجمة سػابقا 259يتو إعطاء دفػع لقطػاع الخكصصػة ليشػمؿ إنتاج

بػػػاف  ىكػػػذا يتضػػػحك  مؤسسػػػة 500إلػػػى  عػػػدد المؤسسػػػات مؤسسػػػة أخػػػرل لكػػػي يصػػػؿ إجمػػػالي
ىػػذا ك ي أخػػرلإلػػى  التكسػػع مػػف سػػنةإلػػى  ات الكطنيػػة ىػػك فػػي طريقػػومشػركع خكصصػػة المؤسسػػ

                                                 
(1)

.
 . 938ص ي مرجع سابؽي فييمة بكىنتالة
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خراجيػػا مػػف العجػػز ك  تػػدعيـ فكػػرة تطييػػر المؤسسػػات يعبػػر عػػف سػػعي الييئػػات الرسػػمية نحػػك اه
 الذم ظمت تعاني منو لسنكات عديدة .

المؤسسات الصناعية الجزائرية قػد شػممت مختمػؼ  إف التغيرات التي حدثت عمى مستكل
ي القػػػرارات اتخػػػاذالمشػػػاركة فػػػي  أسػػػاليبي بنػػػاء السػػػمطةي التسػػػيير أسػػػاليبالتنظيميػػػة كالأبعػػػاد 
أخرل حسػب  في تنظيمات العمؿ مف فترة تغيير حجـ القكل العاممة المشاركة تصاؿالا انساؽ

 يمر بيا المجتمع الجزائرم.ك  ية التي مرجتماعالاك  يةقتصادالظركؼ الا
 : لمخوصصة في الجزائرية قتصادالاو  يةجتماعالآثار الا. 5-5
 :  الآثار الايجابية -

تقػػػكـ بمنػػػع ك  نظػػػـ رأسػػػماليةإلػػػى  تعتبػػػر الخكصصػػػة كػػػأداة ىامػػػة لتحكيػػػؿ الػػػنظـ السػػػائدة
زيػػػػادة الصػػػػادرات لمتطػػػػكر ك  القضػػػػاء عمػػػػى الاحتكػػػػارات كتػػػػكفير الكظػػػػائؼك  السػػػػيطرة الأجنبيػػػػة

 مقتصػػػػادالا سػػػػتقرارالاي اجتنػػػػاب الاسػػػػتثمارات الأجنبيػػػػةك  أثػػػػار أخػػػػرل كالمنافسػػػػةك  يجتمػػػػاعالا
المسػػتثمريف ك  لعمػػؿ أىػػـ الإغػػراءات التػػي تكفرىػػا بػػرامج الخكصصػػة لممتعػػامميفك ي يجتمػػاعالاك 

التػي تتػكفر عمػى اليػد العاممػة قميمػة  الأجانب تتمثؿ في اقتحاـ أسكاؽ جديدة في البمداف الناميػة
 التكمفة.
حيػػث بمغػػت فػػي ي سػػجؿ ميػػزاف المػػدفكعات تحسػػنا سػػمح بمضػػاعفة احتياطػػات الصػػرؼ 
ي الخػدماتك  شػيرا مػف اسػتيراد السػمع 4.6يعادؿ  ىك ماك  مميار دكلاري 4.23: ب 9996نياية 

الػػكطني  نتػاجفػي الإ زيػادةإلػى  يعػكد ذلػؾك  سػنكات 90مػف  أكثػرلػـ يسػجؿ منػذ  ىػذا المسػتكلك 
 بعػػدما 9996ألػػؼ برميػؿ فػي اليػػكـ خػلاؿ  800مػف  أكثػػر نتػاجحيػػث بمػغ الإي مػف المحركقػات

أيضػػػػا زيػػػػادة ك ي 9995ألػػػػؼ برميػػػػؿ فػػػػي اليػػػػكـ كمتكسػػػػط بالنسػػػػبة لعػػػػاـ  767حػػػػدكد  كػػػػاف فػػػػي
مقارنػػػة ب  9996% فػػػي عػػػاـ  70 زيػػػادة قػػػدرىا حيػػػث عرفػػػتي الصػػػادرات خػػػارج المحركقػػػات

 (1).9996مميار دكلار عاـ  800
تبديػػػػدىا فػػػػي عمميػػػػات ك  لقػػػػد كضػػػػعت الخكصصػػػػة حػػػػدا لاسػػػػتنزاؼ أمػػػػكاؿ الدكلػػػػة كػػػػذلؾ

 إصلاحية جكفاء.

                                                 
(1)

.
 . 20ص ي 9997ي أكتكبر 279ي عتحكيؿ القطاع العاـ إلى القطاع الخاصمجمة المجاؿي 
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حيػث ي عرضػة لمبطالػة أكثػرالفقيػرة ك  بؤسػا أف الأسػر المتكاضػعة يزيد مػف الكضػعمما ك  
 98الػػذم تتػػراكح أعمػػارىـ بػػيف ك  % مػػف الشػػباب العاطػػؿ 73أف  إحػػدل الاستقصػػاءات أفػػادت

 التجػػارك  فػػي المشػػاعر القكميػػة لمرأسػػمالية رغػػـ عػػدـ الشػػؾي سػػنة ىػػـ أبنػػاء عمػػاؿ بسػػطاء 26ك
يبقػى تعظػيـ الأربػاح ك ي الطبقة تركز عمى مصالحيا قصيرة المدلف ىذه فإي الكطنييف الملاؾك 

 مقتصػػػادالإ سػػػتقلاؿالممحػػػة كالإ ليسػػػت الأمػػػكرك  ىػػػك المرشػػػد لقػػػراراتيـ عمػػػى الصػػػعيد الجزئػػػي
 فالخػػػػاص بشػػػػرائو المؤسسػػػات العمكميػػػػة يسػػػػعى لمػػػػربح السػػػػريعي يجتمػػػػاعتحسػػػيف الكضػػػػع الإك 
مػػػف  أكثػػػرصػػػاحب المؤسسػػػة الجديػػػدة بمظيػػػر المسػػػتغؿ الػػػذم يشػػػغؿ العمػػػاؿ  بالتػػػالي يظيػػػرك 

مػػف الأجػػر الػػذم يتقاضػػكنو فعػػكض أف يػػدفع الأجػػر لشخصػػيف يكمػػؼ  أكثػػرك  الأكقػػات الرسػػمية
لعػػدـ  ممػػا يجعػػؿ العامػػؿ يعػػيش فػػي حالػػة مػػف القمػػؽ العامػػؿ ميػػاـ متعػػددة تفاديػػا لكثػػرة العمػػاؿ

 ففيػػك عرضػػة للاسػػتغناء عػػ ظػػؿ القطػػاع العػػاـ الػػذم يػػنعـ بػػو فػػي إحساسػػو بالأمػػاف الػػكظيفي
 كقت .أم  خدماتو في

ية التػي يسػعى إلييػا قتصػادالا ىداؼتقدـ الأإلى  سيؤدم القطاع الخاصإلى  إف التحكؿ
الأمػػر الػػذم سػػيؤثر ي تعظيمػػوك  التػػي تتمحػػكر أساسػػا حػػكؿ تحقيػػؽ الػػربحك  رأس المػػاؿ الخػػاص

مكانيػات ك  الجػكدة المػذاف يتناسػبافك  العامة بالسػعرالخدمة أك  في احتماؿ تكافر السمعة مباشرة اه
 (1)المختمفة. عبشفئات ال
ىا كسػيمة ىامػة فػي إطػار برنػامج اعتبار لعممية الخكصصة بالجزائر ب مف خلاؿ تقسيمناك 

أك  الػػرفضأك  حكػػـ نيػػائي بػػالقبكؿإلػػى  إف ننتيػػي لػػيس فػػي اسػػتطاعتاأنػػو  التصػػحيح الييكمػػي
كثير مف الحػالات نتػائج إجػراءات معينػة حيػث تكػكف سػمبية  فقد نصادؼ في الانحياز المسبؽ

العكػػس حيػػث  كمػػا يمكػػف أف يحػػدثي بعػػد فتػػرة تبػػدأ النتػػائج الايجابيػػة فػػي الظيػػكرك  فػػي البدايػػة
عميػو لػيس فػي كسػعنا إلا القػػكؿ أف ك  السػمبية بعػدىا تبػدأ النتػػائجك  تكػكف النتػائج الايجابيػة فكريػة

حؿ المشػكلات ك  ما ىي كسيمة رئيسية لاستئناؼ النمكيا بقدر اقتصادالخكصصة ليست خيارا 
 ية .جتماعالاك  السياسيةك  يةقتصادالا

                                                 
(1)
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ساد الانضػباط فػي ك  امثؿ لميد العاممة استخداـأصبح ىناؾ ك ي نكعاك  كما نتاجتحسيف الإ
لاف الخػػاص يعمػػؿ عمػػى الػػتحكـ فػػي تسػػيير المؤسسػػة عػػف ي المراقبػػةك  النظػػاـك ي أكقػػات العمػػؿ
 اللامبالاة.ك  الكسؿك  لا يسمح بالتياكفك  الانضباط التاـك  طريؽ التشدد

القطػػػاع  اعتبػػػارالتكزيعيػػػة بك  يػػػةنتاجكمػػػا أف الخكصصػػػة قػػػد عالجػػػت أعػػػراض الكفػػػاءة الإ
 يرفض التكظيؼ العشكائي.ك  الشياداتك  المينية الفئة عتباريأخذ بعيف الا الخاص

 :  السمبيةالآثار  - 
 يػػةجتماعالسػػمبية عمػػى مسػػتكل الطبقػػات الا الآثػػارك  تتضػػمف الخكصصػػة بعػػض المسػػاكئ

 كقػػػد شػػػكؿمػػػف بينيػػػا التسػػػريح الجمػػػاعي لمعمػػػاؿ .ي م القػػػائـقتصػػػادالمسػػػتفيدة مػػػف النظػػػاـ الاك 
يتيف اجتمػػػػاعتشػػػػكيؿ طبقتػػػػيف ي الفقػػػػري البطالػػػػةالػػػػذم كاجيتػػػػو السػػػػمطات ىػػػػك  كبػػػػرالأالتحػػػػدم 

 ية المتكسطة.جتماعالااختفاء الطبقة ي فقيرةطبقة ك  الماؿ رأسمتضادتيف طبقة غنية تممؾ 
الخػػػػػدمات ك  رفػػػػػع الػػػػدعـ الحكػػػػكمي عػػػػف السػػػػمعإلػػػػى  كػػػػذلؾ تػػػػؤدم عمميػػػػة الخكصصػػػػة 

صػػعكبة تعػػكيض ك  الػػدخؿ المحػػدكد لأصػػحابخاصػػة بالنسػػبة ك  الأفػػرادالتػػي يحتاجيػػا  الأساسػػية
 عتمػادالاك  خفض قيمة العممة المحمية لمدكؿ الناميػة .إلى  بالإضافة. أخرلبكسائؿ  ىذا الدعـ

الاسػػتمرارية لممؤسسػػات كمػػا لػػكحظ ازديػػاد عػػدد العمػػاؿ ك  عمػػى العمػػؿ لضػػماف المعيشػػة لمعمػػاؿ
 البطالة. الكطني لتاميفالمسرحيف مف خلاؿ عدد الممفات المكدعة لدل الصندكؽ 

كػاف ك  9998ممػؼ فػي افريػؿ  943234إلػى  9997ممؼ فػي مػام  54528انتقؿ مف ك 
 أغمبيػػػػةإلػػػػى  الإشػػػػارةتجػػػػدر ك  عامػػػػؿ 26000تضػػػػررا بفقدانػػػػو لحػػػػكالي  أكثػػػػر قطػػػػاع الصػػػػناعة

 (1)ىـ مف الفئة العمرية الثانية . البطاليف
 : يدار الإو  مقاومة التغير التنظيمي: ثانيا

 القػرارات شػركط اتخػاذقد تستدعي ظركؼ داخمية كمطالبة العماؿ بالمشػاركة فػي عمميػة 
تغيػػرات تنظيميػػة  العالميػػة إجػػراءأك  المنظمػػات المحميػػةمناقشػػة ك  التكنكلػػكجيخارجيػػة كػػالتطكر 

فك  الجديػػػدة.الشػػػركط ك  لمتكيػػػؼ مػػػع الظػػػركؼ  التغيػػػر عمػػػى المسػػػتكل التنظيمػػػي لػػػيس إحػػػداث اه
كمػا قػد  أسػبابجماعات العمؿ مخططػات التغييػر لعػدة ك  الأفرادحيث قد يقاكـ  السيؿشيء بال
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تعػد الجزائػر مػف بػيف ك ي لا شػعكريةأك  شػعكريةقد تكػكف ك  سريةأك  عمنية إشكالاتتخذ المقاكمة 
عمػػػػى التكنكلكجيػػػػا  التطػػػػكرك  النيػػػػكضأجػػػػؿ  مػػػػف سياسػػػػتياالػػػػدكؿ الناميػػػػة التػػػػي اعتمػػػػدت فػػػػي 

تبػػاعك  لتجديػػػد مصػػػانعيا المسػػتكردة  أيضػػػاك  لمؤسسػػػاتيا تغيػػػرات عديػػػدة مػػػف الجانػػب التنظيمػػػي اه
 الغارقػػة فػي الػػديكف نشػوتممػا تبقػػى مػف ال لإنقػاذمنيػػا  سػعيا لخكصصػتيا لتنتقػؿ بػػذلؾ ىياكميػا

 المشاكؿ .ك 
التطػػكير أك  التغيػػر المكجػػو لعمميػػة العنصػػر الرئيسػػي العامػػؿ ىػػكأك  الإنسػػاف أفكلا شػػؾ 

مػػػدل عمػػػى  الأكلػػػىيتكقػػػؼ بالدرجػػة  المرجػػػكة منػػػو ىػػداؼللأمػػػدل تحقيقػػػو ك  يرفػػػالتغي التنظيمػػي
 جماعات.أك  أفراداتعاكنيـ سكاء كانكا مف ك  قبكليـ

لمتغيػػػر التنظيمػػػي داخػػػؿ المؤسسػػػات  الأفػػػرادمقاكمػػػة  أنمػػػاطك  أسػػػبابيمػػػي فيمػػػا  كسػػػأتناكؿ
 الصناعية. 

 :  التنظيميمقاومة التغير  أسباب .1
ىػك  الأشػياءك  تغييػر النػاس أفعمى التغيير  أجريتالعديد مف البحكث التي  أظيرتلقد  
طبيعػػي فػػي  كػػأمر طبيعػػة النػػاس تقبػػؿ التغيػػر أفبػػؿ  انػػو لػػيس مػػف المحػػاؿك ي سػػيؿ ممكػػف أمػػر
 المسػتخدمة فػي ذلػؾ ساليبالأك  رالتي يمر بيا التغي الإجراءاتالناس ىي  ما يرفضوك ي حياتنا

فقػػد  مقاكمػػة التغييػػر سػػبابلأسػػنتطرؽ  الإيضػػاحلمزيػػد مػػف ك ي (1)وكػػذلؾ الظػػركؼ المحيطػػة بػػ
 :  ملاؤه فيما يميز ك  حددىا ىيث

 مألكفة.الغير أك  الجديدة بالأشياءالتيديد المرتبط أك  القمؽ  -

 لمتغييػرالقابميػة ك  حث جماعات العمؿ المتماسكة كؿ عضػك فييػا عمػى عػدـ الاسػتعداد  -
 .ية بالمجمكعةجتماعالاالعلاقات  التغيير فيالخكؼ مف ك 

 في العمؿ. الإجراءاتك  القكاعدك  للأنظمةك ي القسكة التنظيمية العائدة لمرقابة الغير مرنة -

اقػػؿ  المؤسسػػة الماضػػيةأك  ت الجيػػازازاانجػػ أفعػػدـ الاسػػتعداد لمتضػػحية عنػػدما يظيػػر  -
 رضا.

                                                 
(1)

.
 . 498صلاح الديف عبد الباقيي مرجع سابؽي ص 



 في الجزائر واقع انتوضيير الإداري من خلال صيتصة انتوصنيع  انفصم انرابع
  

200 

(1):فقد حاكلا حصرىا فيما يمي كاىنو  كارترالباحثاف أما 
   

 الأفػراد اختيػارذلػؾ كعمميػة ك  ليػا الثبػات معينة تحقػؽ آلياتتتضمف عمى  الأنساؽ أف 
ي عنػوالخػركج أك  داءالأ معػيف مػفنمػط  أتبػاعيعػاقبكف عمػى ك  معينػة يثػابكفلكي يشغمكا مراكز 

 اكتسبكه.التعكد الذم ك  التكييؼ يتصادـ مع الأفراد بالتغييرفاف مطالب ىؤلاء  إذف

 فػػػي ميػػػارات  المجتمعػػػات المتخصصػػػةييػػػدد خبػػػرة  التنظػػػيـ قػػػديػػػر فػػػي نمػػػاذج التغ إف
بيػػا  كػػاف يقػػكـفالقيػػاـ بعمميػػة تكسػػيع مراكػػز العمػػؿ قػػد تمتػػد لتشػػمؿ بعػػض الميػػاـ التػػي  معينػػة

 .أخرمتخصصكف في جانب أك  مسئكلكف
 ذلػػؾ كمػػا ك  تيديػػد علاقػػات السػػمطة القائمػػةإلػػى  يػػر فػػي نمػػاذج التنظػػيـتغأم  قػػد يػػؤدم

حيػث يصػبح القػرار يتخػذ ي القػرارات اتخػاذنظـ المشاركة فػي عمميػة  إدخاؿيحدث عند محاكلة 
يعتبػر ك  يمثمكف قمة ىػرـ السػمطة قلائؿ أشخاصمف طرؼ أك  كاف يتخذ فرديا أفجماعيا بعد 

 مػػف تغييػػرات فػػي جكانػػب سػػمككية لمػػا يترتػػب عنػػو راكمػػة التغيػػعكامػػؿ مق أىػػـىػػذا العامػػؿ مػػف 
 .أخرل تنظيميةك 

  فيػو تيديػدا إذا رأتر التغيػ القػائـ بمقاكمػةتقكـ الجماعات المستفيدة ماديا مف الكضػع 
بالتسػػاكم  الأربػػاحنظػػاـ تكزيػػع  إدخػػاؿ أثنػػاء محاكلػػةذلػػؾ كمػػا يحػػدث ك ي الشخصػػيةلمصػػالحيا 
 بنكع العمؿ. كشركط معينةخصائص  المنح كفؽ إعطاءعمى  عتمادبدلا مف الا

 فأر بحيػػث يعتقػػد الكثيػػر بػػكبة التغيػػبصػػع الجمػػاعيك  ىنػػاؾ جيػػؿ عمػػى المسػػتكل الفػػردم
مػػا إلػػى  بالإضػػافة بسػػيطاك  تعػػديلا جديػػدا إلاالتنظػػيـ لا يتطمػػب  المعتمػػدة فػػي سػػاليبالأتغييػػر 

التػػػي قػػػد تنػػػتج مػػػف  مػػػف خػػػلاؿ الخػػػكؼ مػػػف الخسػػػائر الماديػػػة رالتغيػػػسػػػبؽ قػػػد تبػػػرز مقاكمػػػة 
فغالبػا مػا  ليػذاك ي نتػاجالإالحكافز المترتبة عف رفع معػدلات أك  المكافوتأك  الأجكر تخصيص

 بػػػػاف ىنػػػػاؾ تيديػػػػدا رأتمػػػػا  إذاماديػػػػا مػػػػف الكضػػػػع القػػػػائـ سػػػػابقا  تقػػػػكـ الجماعػػػػات المسػػػػتفيدة
 ةترتػػػب عػػػف التعػػػديلات الييكميػػػة معانػػػاي الجزائريػػػة مػػػثلا منشػػػوتلمصػػػالحيا الشخصػػػية ففػػػي ال

 جػػػراء ىػػػذا قميػػػؿ مػػػف المنتفعػػػيفك  مػػػف المتضػػػرريف أغمبيػػػةكجػػػكد إلػػػى  أدلىػػػك مػػػا ك ي حرمػػػافك 
 المتضػػرريف معيػػـك  يػػة يقػػكـ بيػػا العمػػاؿماعج راباتبحػػدكث اضػػ الػػذم ينػػذر يءالتحػػكؿ . الشػػ
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 عمػى العلاقػات الصػناعية للإبقػاءك  مناصػب الشػغؿ مػف جيػة تعبيرا دفاعيػا مػنيـ لمحفػاظ عمػى
 التحكؿ نحك الكضعية الجديدة. تأجيؿأم  أخرل جيةالتي خيركىا سابقا مف 

كانػت خبرتػو  إذار خاصػة لا يتفيـ العامؿ اليدؼ مف التغيػ الأحيافكذلؾ في كثير مف  
إلػػى  المسػػتقبؿ ممػػا يػػؤدم أحػػداثنقػػص المعمكمػػات عػػف  كػػذلؾي سػػمبيةأك  سػػيئة عػػوالسػػابقة م
قػػػدرة  مصػػػدرا لمتيديػػػد خاصػػػة لمعػػػامميف ممػػػف لػػػدييـ التأكػػػديعتبػػػر عػػػدـ ك  مػػػف المجيػػػكؿ الخػػػكؼ

   (1).مألكؼغير ك  الخكؼ مما ىك جديدك  رنحك التغي ضةتحمؿ منخف
 النفػػػكذ جػػػراءك  الناتجػػػة عػػف فقػػػداف المركػػز الػػػركابط الشخصػػيةك  التغييػػر فػػػي العلاقػػات إف

 ية التي تنػتج عنيػا درجػةجتماعالكضعيات الا الخكؼ مف ظيكرإلى  التعديلات الجديدة يؤدم
 ممػػا يجعميػػـ ينظػػركف رعػػف عػػدـ المشػػاركة فػػي التغيػػ الناتجػػة الأشػػياءإلػػى  إضػػافةي اقػػؿ إشػػباع
 تػػػػوتكػػػػكف كراء مقاكم أفالشخصػػػػية  سػػػػبابللأيمكػػػػف ك  فػػػػي صػػػػالح القمػػػػة فقػػػػطأنػػػػو  عمػػػػىإليػػػػو 

كممػا يزيػد مػف  التغيػر أمػاـ فقػد تمثػؿ عائقػا رئيسػيا مػف السػابؽ السمككيات المترسبةك  كالعادات
 الػػذم يػػدفع الخػػكؼ مػػف المجيػػكؿشػػيء الي وأىدافػػك  ىػػك غيػػاب الكضػػكح حػػكؿ عممياتػػو تقكيتيػػا

قػػد  مػػا سػػبؽإلػػى  إضػػافةىنػػاؾ تجػػارب سػػابقة عرفػػت الفشػػؿ  كانػػت إذا عنػػد الفػػاعميف خاصػػة
 .التغيير غير كاضحة أىداؼكاف تككف  سببا في مقاكمة التغيير يككف احد ىذه العناصر

  ر غير مشتركيف فيو.بالتغي المتأثريف الأشخاصعندما يككف 

  ر.التغي مف مكضكعمفقكد أك  ضعيؼ اتصاؿعندما يككف 

  ير.خكؼ مف فشؿ التغ عندما يككف ىناؾ 

 ضغكط عمؿ كبيرة.ك  بأعباءيرتبط التغيير  إف 

 جدا.ر سريعا عندما يككف التغي 

 مكتسباتيـ الكظيفية.المساس ببعض إلى  ستؤدم يرالتصكر باف خطة التغ 

 ر.تنفيذ خطة التغيك  المكمفيف بكضع إعدادعدـ كفاية ك  محدكدية الخبرة الفنية 
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 :  أنماط مقاومة التغيير التنظيمي .2
يمخصػػيا الػػبعض فػػي ثلاثػػة أنمػػاط  صػػكرا عديػػدةك  يػػر أشػػكالايمكػػف أف تتخػػذ مقاكمػػة التغ

  1:ات الأفراداتجاىك  ىي التي تحدد مكاقؼ
الفاعػػػؿ  كضػػػعيتيا لاف اخػػػتلاؼك  نشػػػا كنتيجػػػة طبيعيػػػة لمتغييػػػرأم  :الطبيعـــيالـــنمط   .9

مػدل قناعتػو بضػركرتيا. ك  الجديػدةمػع المكاقػؼ  يتػأقمـ جيد لكػيك  داخؿ المنظمة بحاجة لكقت
الخػػػكؼ ك  ية لمتغيػػػرقتصػػػادالتكػػػاليؼ الاإلػػػى  النظػػػرك  اقػػػؿ مػػػف التغيػػػراتالاكتفػػػاء بعػػػدد  إمكانيػػػة
 منيا.

: مرتبطػة بالجانػػب النفسػػي مثػػؿ أسػػبابيعتمػد عمػػى  الػػذم: الانفعــاليالــنمط الســموكي  .2
 فػي المسػيرك  فػي الػنظـأك  عػدـ الثقػة فػي القػائميف بػوأك  مف نتائج التغييػر اللاشعكرمالخكؼ 

 التغيير. أعباءكذلؾ عدـ القدرة عمى تحمؿ ك  الزملاءأك 

كبيػر فػي  تػأثيرالػذم لػو ك : مصـالح الجماعـةو  يةجتماعالعوامل الا النمط القائم عمى .3
القائمػة عمػى علاقػات معينػة فػي نطػاؽ  المصػالحك  فينػاؾ الكثيػر مػف القػيـي مناخ العمؿ السائد

فاعمكىػػػا الحفػػػاظ عمييػػػا . ليػػػذا فبمجػػػرد ظيػػػكر  التػػػي يحػػػاكؿك  منشػػػأةجماعػػػات العمػػػؿ داخػػػؿ ال
ىػػذا  كػاف فػإذاي صػداقاتيـك  علاقػاتيـك  عػف مػدل تكافقػو مػػع مصػالحيـ يتسػاءلكف فػأنيـ التغييػر

 النظػرة الضػيقةك  التقكقػعإلػى  فػاف ذلػؾ يػؤدم تعػارض معيػا إذا أمػا يؤثر عمييا تجاكبكا معولا 
 :  (2)يككف مصدرىاك  مف ثـ مقاكمتو.ك  لو

  للأمكر.النظرة الضيقة ك  الانغلاؽ 

 العلاقات القائمة .ك  الرغبة في المحافظة عمى الصداقات 

 للأفػراد عمػىملائمػا ك  يكػكف نافعػا الطبيعيػة قػد سػبابالأعمػى  الػنمط القػائـفيما يخػص ك  
مػػع المكاقػؼ الجديػػدة عمػػى  لمتػػأقمـالعنػاء ك  الجيػػد الأفػراديتحمػػؿ  أفلكػف يجػػب ك  الطكيػػؿالمػدل 

السػػػمككية كػػػالخكؼ مػػػف  سػػػبابعمػػػى الأالمقاكمػػػة القػػػائـ  أمػػػا نمػػػطالمػػػدل القصػػػير.  الأقػػػؿ فػػػي
ىػذه المشػاعر  أف لأفػراد إلااىذه المشاعر لدل  قكيا لكجكدمبررا  ةدار ترل الإ فقد لاي المجيكؿ
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 عمػى التعػارضالتغييػر القػائـ  نمػط مقاكمػة أمػا بيػا.يجػب الاعتػراؼ ك  قائمةك  قد تككف مكجكدة
ي فػي منػاخ العمػؿ السػائد هتػأثير ك  كبيػرة التغييػر احتمػالاتإليػو  فيكجو قيـ الجماعةك  مع مصالح

 ىناؾ قيـ مختمفة في المجتمعات الكبيرة. أيضاك ي نقابات العماؿ قيـ متعارضة تسكدفيناؾ 
 العمػػؿ فقػػػدمكاقػػؼ  فػػي أفضػػػؿ يتحقػػػؽ حتػػى يمكػػف أفالكامػػؿ لكػػػؿ تغييػػر لا الػػدعـ  إف 

 المفاىيـ.ك  اتدار الإ اختلاؼ الفيـ فيسكء أك  المعارضة تكجد بعض
فقػػد يتخػػذ ي مؤجمػػةأك  حاليػػةي مسػػتترةأك  ضػػمنيةأك  عمنيػػةر تكػػكف مقاكمػػة التغيػػ قػػد قػػدك  
فقػػد يتخػػذ بشػػكؿ  ىػػذا السػػمكؾ الػػدفاعي العمنػػيك ي القػػائـ الكضػػع مكاقػػؼ دفاعيػػة لحمايػػة الأفػػراد

أك  الػػػرفضأك  النقابػػػاتإلػػػى  المجػػػكء يػػػادةز أك  الأخطػػػاءزيػػػادة ي نتػػػاجالإتبػػػاطؤ أك  الإضػػػرابات
مسػػػتمرة ك  تكػػػكف المقاكمػػػة ضػػػمنية أفالاسػػػتقالة .ك يمكػػػف أك  أسػػػبابدكف  المعارضػػػة الشػػػديدة

 التناسػػػيي التأجيػػػؿك  التػػػأخيرظػػػاىرة ي فقػػػداف الدافعيػػػة لمعمػػػؿي منشػػػأةافتقػػػاد الػػػكلاء لمتتمثػػػؿ فػػػي 
ىػػذه الظػػكاىر ك  الرضػػا. عػػدـك  التػػذمرك  التمػػارض العيابػػاتكثػػرة ي فػػي الػػتعمـ لتماطػػؿي التيػػاكفك 

فبمجػػػرد ي نتائجػػػوك  إحداثػػػوكبيػػػر عمػػػى  تػػػأثيرذات  فإنيػػػا مسػػػتترةأك  عمنيػػػة ضػػػمنية كانػػػت سػػػكاء
تمخػػيص  يمكػػفك  عنفػػاك  شػػدة أكثػػر معينػػة فقػػد تكػػكف مقاكمتػػو بعػػد فتػػرة زمنيػػةظيػػكر تغيػػر كػػاف 

   (1):العممية لمقاكمة الفاعؿ لمتغير فيما يمي الإجراءات
 فػػػي  رتفػػػاعمحاكلػػػة الابسػػػبب المػػػرض .  التغيػػػبأك  يمنشػػػأةالانسػػػحاب النيػػػائي مػػػف ال
 يمسيا التغيير.  أفيمكف  المستكيات التي الابتعاد عفك  التنظيميالسمـ 

 المبػادئك  القػيـ أسػاس التشػابويتشػكؿ عمػى  رسػمي الػذم التنظػيـ الغيػرإلػى  الانضماـ 
 فيػو فرصػة الجديػدة حيػث يجػدالتغييػر  أكضاعمف  ية طمبا لمحمايةجتماعالرغبات الاك  الميكؿك 

 .عنيا بصراحةمشاعره التي لا يستطيع التعبير ك  معارضتو لمتعبير عف
 :  رمصادر مقاومة التغيو  وسائل .3
فمػػثلا ي عميػػومػػا ىػػك  الكضػػع عمػػىبقػػاء ك  رالتغيػػ كسػػيمة لمقاكمػػةقػػد تمثػػؿ بعػػض المػػكائح  

طػرح  لمػتحكـ فػيتستخدـ  الابتكار قدك  التطكيرعمى  أنيا تشجعيفترض  براءات الاختراع التي
 الأسكاؽ. الجديدة فيالمنتجات 
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المنافسػػػكف حيػػػث يقػػػكـ  يػػػرالتجاريػػػة ككسػػػيمة لمقاكمػػػة التغ سػػػاليبالأ قػػػد تسػػػتخدـكػػػذلؾ  
عمػػى ك  المنتجػػات المتطػػكرة الجديػػدة لمقضػػاء عمػػىالخػػدمات المنتجػػة ك  سػػمعيـ أسػػعار بتخفػػيض
غالبػا ك  رالتغيػ ككسػيمة لمقاكمػة الإعػلافك  تسػتخدـ كسػائؿ الدعايػة كمػا قػد المنافسػة. المنظمػات
 العماليػػة كسػػيمة لمقاكمػػة قػػد تمثػػؿ التحركػػاتك ي (1)غيػػر مباشػػرك  ذلػػؾ بطريػػؽ مسػػتتر مػػا يتحقػػؽ
 العماؿ . إضرابأك  تقييدهأك  نتاجالإكالبطء في  التغيير
لا  لممقاكمػة قػػد المصػدر الرئيسػي فإلغػاء مػف مصػػادر مختمفػة قػد تنبػع رمقاكمػة التغيػ إف

عمػى  نظػاـ ىرمػي إطػار فػي أخػرلتعمػؿ مصػادر  في حػالات كثيػرة لأنوي يكفي لمقضاء عمييا
الفرد بفقداف كظيفتػو  مثاؿ عف ذلؾ تيديدك ي أخرلقكة  الفرصة لتحرؾ إتاحةأم  يرمقاكمة التغ

 إف ة.دار الإجانػػب  الإعػػلاـ مػػف أثػػارهيمغػػي  الأمػػاف فقػػدك  للأمػػفالحاجػػة  إشػػباعىػػك يمثػػؿ عػػدـ ك 
 الأفػػرادىنػػا قػػد يتحػػرؾ لػػدل ك ي لكظػػائفيـ الأفػػرادفقػػداف إلػػى  لػػف يػػؤدم إدخالػػوالتغييػػر المنتظػػر 

حػػاجزا قكيػػا  الأخيػػرة ىػػذه القػػكةتمثػػؿ ك  المركػػز .أك  مػػف فقػػداف السػػمطة ىػػك خػػكفيـك  أخػػرعامػػؿ 
 المكاقؼ الجديدة.ك  فكارالأتبني ك  إحداث التغيير يحكؿ دكف
 ي.دار الإو  ير التنظيميمعالجة مقاومة التغ: ثالثا
 المصػػادرأك  ينبغػػي أكلا تحديػػد المصػػدر الحػػد منيػػاك  يػػر التنظيمػػيلمعالجػػة مقاكمػػة التغ 

قػد  المطمػكب التنظيمػي رعػف إحػداث التغيػ فػالعجزي رالتغي ثـ تخطيط الأساسية ليذه المقاكمة
 الأداءعمػػػػى مسػػػػتكل ك ي المسػػػػتخدميفك  رضػػػػا العمػػػػاؿ عمػػػػى مسػػػػتكل عكاقػػػػب شػػػػتىإلػػػػى  يػػػػؤدم

لمحػد  تلاشػيياإلػى  بالتػالي الذم قد يؤدم الشيء تكازنياك  المنظمة استقرار مما يزعزع نتاجالإك 
تباع بعضك  تجاه ىذه العممية جب معرفة ردكد الفعؿك  مف مقاكمتو مػف ىػذه  لمتقميؿ ساليبالأ اه
 .إليو  تطرؽىذا ما سأك  المقاكمة
 :  التغير التنظيمي تجاهاردود الفعل . 1
 الػػػرفضأك  لتػػػزاـالاك  مػػػف حيػػػث القبػػػكؿ التغييػػػر تجػػػاه عمميػػػاتا مكاقػػػؼ الأفػػػراد تختمػػػؼ 

مػف ك  يلغرسػياالتنظػيـ الجديػد  التػي ييػدؼ مػع القػيـ قيمػتيـ عمػى تكافػؽاءن ىذا بنػك ي المعارضةك 
ىػذا ك ي العكسأك  إما أف يككف داخؿ التنظيـ الجديد قد يتخذ مكقفا المنظمة ف الفرد داخؿفإ ثـ
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عمػى ك ي وأىدافػمػع  تناسػبياك  التغيػرات المتكقعػة تحمميػا التػي ىػداؼدرجػة إدراكػو للأ عمى ااءن بن
   1:الفعؿ ىي كدفيناؾ أربع حالات لرد كؿ

لا  التغييػػػر لأنيػػػـ يػػػركف فيػػػو فرصػػػة الػػػذيف يقبمػػػكفالأفػػػراد  كىػػػـ: المـــدافعين النشـــطين .9
 يرغػػػب الأفعػػػاؿ ىػػػك الػػػذم مػػػف ردكد ىػػػذا النػػػكعك ي التنظيميػػػة ىػػػداؼالأ تعػػكض بالنسػػػبة لتحقيػػػؽ

 صػػػفة الحمػػػاس فيػػػذه الفئػػػة مػػػف النػػػاس تنطبػػػؽ عمييػػػاي فػػػي رؤيتػػػو لػػػدل العمػػػاؿ المسػػػتخدمكف
ة دكف تػػػردد دار مشػػػركع الإعػػػادة مػػػا يشػػارككف فػػػي ك  التحػػػكؿك  التغييػػر ىػػػؤلاء يفضػػػمكفك ي العفػػكم

 بعد عممية التغيير. عمى المنظمة أف تنعكس يمكف التي عمى المزايا الايجابية عندما يتعرفكف

 تجػاه التغييػر نشػطة تيديميػةأك  ردكد فعؿ سػمبية ىؤلاء العماؿ يطكركفو: المتيكمين .2
 جيػدىـقصػارل  يبػذلكفك  التغييػر مف قبػؿ الأشػخاص الػذيف يرفضػكف ىذه ردكد الفعؿ تصدرك 

 يحػػػاكلكف تػػػأثيربقػػػكة  مػػػا يمتػػػازكف عػػػادة الأفػػػراد أف ىػػػؤلاء مػػػع العمػػػـي ةدار لإفشػػػاؿ مشػػػركع الإ
 داخؿ المؤسسػة الجديدة فكارعمى كؿ الأ المتفتحيفك  العماؿ الأقؿ نشاطا في إقناع يااستخدام
 تأييد التغيير . بعدـ

لكػػػنيـ ي التغييػػػرايجابيػػػة نحػػػك  اتاتجاىػػػيبػػػدكف  ىػػػؤلاء ىػػػـ العمػػػاؿ الػػػذيفو: المتبعـــين .3
يسػػػػػمكف أيضػػػػػا ك  الأمػػػػػكر تسػػػػػير طبيعيػػػػػا يتركػػػػػكفك  فيػػػػػـ ينتظػػػػػركف الأكامػػػػػري يبقػػػػػكف محايػػػػػديف

 نحػك الجيػة بػالتحرؾ ثػـ يبػدؤكفي الرياح كجية حتى تتضح يفضمكف الانتظار لأنيـ المحايديف
 التػػي تجعػػؿ عمػػى الأقػػؿأك  عػػددا كثػػرىػػي الأ ىػػذه الفئػػةك ي الأقػػكل أنيػػا سػػتككف التػػي يعتقػػدكف

 ليس بجية أخرل.ك  لتمؾ الجية القكل يميؿ ميزاف

ىػػػـ العمػػػاؿ المحبطػػػيف الػػػذيف يرغبػػػكف فػػػي المعارضػػػة لكػػػف و: الضـــحايا الخاضـــعين .4
فتػزداد ي أنيػـ يعػانكف فػي صػمتي طبيعتيـ السمبية تجعميـ تجعميـ يكجيكف عنقيـ نحك أنفسيـ

فػػػي الجػػػدكؿ  السػػػالفة الػػػذكر الفعػػػؿ نمػػػاذج يمكػػػف تمخػػػيصك  عنػػػدىـ أعػػػراض الضػػػغط المينػػػي.
 : التالي

                                                 
(1)

التغيير التنظيمي(ي أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة  مرحمةفي  التنظيمي لتزاـلابا علاقتياك  مراد لغمكنيي )القيـ كاتساعيا..
 170ي ص2006الدكتكراه في عمـ النفس العمؿ كالتنظيـي غير منشكرةي جامعة الجزائري 
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 يبين ردود فعل العمال :6جدول 

 خاضع مدافع نشط نشط
 ضحية متابع سمبي

 997ص ي مرجع سابؽي مراد لغمكني: المصدر
 سػػكؼ يكػػكف فػػي الػػداخؿأك  يفػػرض عمػػى الفػػاعميف سػػكاء كػػاف مػػف الخػػارج رأم أف التغيػػ

 بدايػػة مػػػف فمػػا بالػػػؾ لػػك كػػاف ىػػذا التغييػػر شػػاملا مراكػػزىـلأنػػو ييػػدد  البدايػػة مثيػػرا لممعارضػػة
 بالتػػالي نمػػطك  تعنػػي تغييػػر المالػػؾ فخكصصػػتيا منشػػأةلم الييكػػؿ التنظيمػػيإلػػى  طريقػػة التنظػػيـ

تطبعػكا ك  الػذم تعػكدكا فظػركؼ عمميػـ سػتغير كػذلؾ سػمككيـي التسيير التي كانػت تمشػي عميػو
عنػد  مػف درجػة المقاكمػة لمتغييػر فػي الرفػعكبيػر  دكر جماعػات العمػؿك  لمتنظيـ الرسػميك  عميو

 خمػؽ الشػككؾإلػى  حيػث يعمػد التنظػيـ غيػر الرسػميإليػو  المنتمػيف خاصة العكسأك  الفاعميف
 يسػػػتمد قكتػػػو مػػػف بعػػػضك  مترتبػػػة عميػػػو نتػػػائج سػػػيئة ظيػػػكر يبػػػرز احتمػػػاؿك ي ةدار حػػػكؿ نكايػػػا الإ
عػدـ ي ظػاىرة تمركػز السػمطة: أىميػاك  الرسػمية منشػأةالأخطاء المتكػررة فػي الك  العيكب الشائعة
إلػػى  مػػف قمتيػػا المعمكمػػات السػػميمة قمػػة تػػدفؽي منشػػوتبػػيف مسػػتكيات ال تصػػاؿانفتػػاح قنػػكات الا

 القناعػػة لػػدلك  عػػدـ قػػدرتيا عمػػى خمػػؽ الحمػػاسك ي شػػراؼالإك  القيػػادة أسػػاليبضػػعؼ ي قاعػػدتيا
 ثقػػػػتيـجمػػػػب ك  قػػػػادة التنظػػػػيـ الغيػػػػر رسػػػػمي عػػػػدة دراسػػػػات أف إقنػػػػاع قػػػػد أكضػػػػحتك  الفػػػػاعميف

 الػػذم لػػػـ يكػػػفشػػػيء الي نجػػاح صػػػيركرة تنفيػػذهإلػػػى  ر قػػد يػػػؤدمحػػػكؿ مشػػركع التغيػػػ انخػػراطيـك 
 (1)الرسمي . سمكبعمى الأ عتمادبالا ممكنا تحقيقو
 فسػمكؾ الجماعػة مجتمعػة مقاكمػات الفػاعميف مػف أكبرتككف  مقاكمة جماعات العمؿأما 

أف  كمػا يلاحػظي مػف حيػث القػكة مضػاعؼ فيػك الفاعػؿ مطابقػا لسػمكؾك  لا يمثؿ سمككا ممػاثلا
 تكػكف المقاكمػةك ي الفاعػؿ مػف أثػره عمػى أكبػرغالبا مػا يكػكف  ر المفتكح عمى الجماعةالتغي اثر

 كػػاف كثيػػرا أمػػا إذاي سػػيخمؽ معارضػػة بسػػيطة نسػػيبا فانػػو فػػإذا كػػاف بسػػيطاي متطابقػػة مػػع حجمػػو
يعتبػػػػر التغييػػػر فػػػػي ك  كبيػػػرة تكػػػػكف فػػػاف إمكانيػػػة ظيػػػػكر المقاكمػػػة شػػػػديدة مػػػف جانػػػػب الجماعػػػة

 ضػػمف الجزائػػرم قتصػػادالا انػػدماج نحػػك تجػػاهالا فػػي ظػػؿك  متجػػددةك  مسػػتمرة المؤسسػػة ضػػركرة
أك  بتسػػػيير جيػػػد لحػػػذا التحػػػكؿ مطالبػػػة فػػػاف المؤسسػػػة الجزائريػػػةي ية الدكليػػػةقتصػػػادالا الحركيػػػة
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فالمراحػؿ ي بأقػؿ التكػاليؼ عمػى الأقػؿ انػدماجأك  انػدماج فعػاؿ حتى تتمكف مف تحقيػؽ نتقاؿالا
محاكلػػة تطكيرىػػا ك  ىااقتصػػادب ىػػك النيػػكض كػػاف اليػػدؼ الأكؿ منيػػا مػػرت بيػػا التػػي التسػػييرية

 رفػضك  عديػدة عرفػت ردكد فعػؿ إلا أف ىذه الأخيػرة غاية الخاصةإلى  مف المؤسسة العمكمية
 تمنحيػػػػػا ليػػػػػـك  التػػػػػي كانػػػػػت الدكلػػػػػة تعطييػػػػػا حقػػػػػكقيـ باضػػػػػطياد لإحساسػػػػػيـ لمعمػػػػػاؿ نتيجػػػػػة

ي يػرانيا التقميػؿ مػف حػدة مقاكمػة التغالتػي مػف شػ سػاليبانجػح الأأسػاليب أك  أىـ سنستعرضك 
 الكقكؼ عمى أىـ شركط نجاحو .ك 

 :  ير التنظيميالتقميل من مقاومة التغ أساليب .2
مػػف  أك أكثػػر كاحػػدإلػػى  ة مقاكمػػة فػػي إحػػداث التغييػػر فإنيػػا قػػد تمجػػادار إذا مػػا كاجيػػت الإ

   (1):ما يمي ساليبمف ىذه الأك ي التالية لمتغمب عمى المقاكمة ساليبالأ
 :  النوعيةو  تصالالا   .أ 

إلػى  المقػاكميفك  تعميميـ لحاجة المستخدميفك  بالأفراد تصاؿفقبؿ حدكث التغير يجب الا
 التػػػي سػػػكؼأك  الحادثػػػة كػػػؿ التغيػػػرات تكضػػػيحك  شػػػرحإلػػػى  تيػػػدؼي معمكمػػػات حقيقيػػػة ككاقعيػػػة
 لػػيسك  جديػػدة معمكمػػات تكنكلكجيػػة عنػػدما يتضػػمف التغييػػر خػػاص تحػػدث فػػالتعميـ ميػػـ بشػػكؿ

أجػؿ  الخطػط الغامضػة مػفك  يشػرح الملابسػاتك  بيا فيػك يسػيؿ المناقشػات لممستخدميف معرفة
عػػػادة الثقػػػةك  تكضػػػيح حسػػػف النكايػػػا الػػػتعمـ ك  تصػػػاؿفالاي نفػػػكس العمػػػاؿ المعنيػػػيف بػػػالتغيرإلػػػى  اه
 التغير بسلاسة. فعالة في تطبيؽ )التدريب( يعتبر كسيمة

 :  المشاركة في تخطيط التغير .ب 

عػدادك  العماؿ في تصميـ يجب إشراؾي التباس في مكضكع التغييرأك  تبايفأم  لإزاحة  اه
شػػرح ك  طػػرحك  تقػػديـ تحفظػػاتيـي تسػػاؤلاتيـي السػػماح ليػػـ بإبػػداء آراءىػػـك ي عمميػػة التغييػػر تنفيػػذك 

شػػػعارىـك  التغييػػػر نحػػػكالعمػػػاؿ  التػػػزاـإلػػػى  حيػػػث يػػػؤدم ذلػػػؾ مناقشػػػتياك  اقتراحػػػاتيـ  بػػػأىميتيـ اه
أنيػا تسػاعد  فػي صػالح المؤسسػة حتػى التػي تكػكف التغيػرات إجػراء بالتالي يسػيؿك  مسؤكليتيـك 

 بيف العامميف. لمتغير في تفيـ الإدراؾ المختمفة المديريف
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 :  التفاوض .ج 

 جكانػػب حػػكؿ التغييػػر المػػراد إحداثػػو لاكتشػػاؼ مناقشػػاتك  مفاكضػػات أم إمكانيػػة إجػػراء
 مػػا يػػؤدم لإعطػػاء شػػيء أف ىنػػاؾ ضػػركرة بمعنػػىي عزليػػاأك  تعػػديميا الجكانػػب المػػرادك ي القبػػكؿ
 فالتفػاكضي تعػاكف العػامميف في تحقيؽ يتصؼ بالرسمية أسمكبتقميؿ مقاكمة التغيير فيك إلى 

 لإرضاء الطرفيف . المطمكب تجاه التغيير المكافقةك  لكسب القبكؿ المساكمة أسمكبيستخدـ 
 : الإكراه .د 

 يػػرالعػػامميف عمػػى قبػػكؿ التغ إجبػػارأجػػؿ  مػػف المػػديريف لمسػػمطة الرسػػمية اسػػتخداـيعنػػي و
إمػا أف يقبمػكا أف  لممقػاكليف قػد يقػاؿ مثلاي الصريحأك  الضمني نكع مف التيديد استخداـذلؾ بك 

إسػػػناد ميػػػاـ متكاضػػػعة أك  كظػػػائفيـ ربمػػػا خسػػػارةأك  خسػػػارة بعػػػض الامتيػػػازاتإلػػػى  يتعرضػػػكا
 (1)ليـ.

 :  جانب المعنيين بالتغييرإلى  الوقوف .ه 

 ىتمػاـالاك  محاكلػة مناقشػتياك  عتبػارالعماؿ بعيف الا انشغالات في اخذ النقطة تتمثؿ ىذه
فػػػي  الانػػػدماجك  التكيػػػؼك  لمكضػػػع بيػػػذا الشػػػأف لتسػػػييؿ تقػػػبميـ طمأنػػػة العمػػػاؿ المعنيػػػيفك ي بيػػػا

ي فػػي أنفسػػيـ بيػػـ يزيػػد مػػف ثقػػتيـ ةدار الإ اىتمػػاـب أف شػػعكر العمػػاؿ ذلػػؾي الظػػركؼ المسػػتحدثة
 عمى تقبؿ التغيرات الطارئة. يساعدىـ يعتبر كحافزك 

 :  ة العميادار دعم الإ .و 

ة دار فػػػدعـ الإ د فػػػي التغمػػػب عمػػػى مقاكمتػػػور تسػػػاعة الكاضػػػح لعمميػػػة التغيػػػدار إف دعػػػـ الإ
إذا كانػػت ىنػػاؾ محاكلػػة أك  يالأقسػػاـك  لجميػػع العػػامميف أىميػػة التغييػػر عػػددا مػػف الػػدكائرك  تمثػػؿ

 المكارد بيف الدكائر المختمفة.لإعادة تكزيع 
 :  المناورة .ز 

 فػي ىػذا الأخيػر عنػد فشػؿ الممتكية عػادة التكتيكاتك  غير المباشر سمكبيستخدـ ىذا الأ
 يجػب تجنبيػا إلا ىذه الطريقةي إف التغيير في صالحيـ الأخرييف ذلؾ لاقتناعك  الحمكؿ السابقة

 .سمكبضد ىذا الأ الحاؿات أخلاقية بطبيعة اعتبار فينالؾ ي في الحالات القصكل
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متنػاكؿ  التػي تكػكف فػيك ي لغتػو المفيكمػةك  كضػكحو يتكقػؼ عمػى رمشركع التغيػ نجاح إف
 ترتػػب النتػػائج التػػيك  مختمػػؼ مراحػػؿ تنفيػػذهك  تطبيقػػو أسػػبابك  وأىدافػػخاصػػة مػػف حيػػث  الجميػػع
 قػيـ خمػؽك  الكضػكح يسػمح لمفػاعميف بالتأكيػؿ مػف جيػة أخػرل فػاف غيػابك  ىذا مػف جيػةي عميو
 جميػػػع منشػػػوتداخػػػؿ ال مػػػف أف يتػػػكافر ليػػػـ ىػػػذا لا بػػػد لمقضػػػاء عمػػػىك ي معػػػايير خاصػػػة بيػػػـك 

ي دقيػؽ لممعمكمػاتك  عػادؿك  تكزيػع كػاؼ اتيـ عف طريػؽاىتمامك  عناصر الإجابة عف تساؤلاتيـ
 و خاصػػة بالفئػػةأىدافػػأف أم  يصػػفة الأحاديػػة يجعمػػو يحمػػؿ مشػػركعأم  حػػكؿ تصػػاؿالا فغيػػاب

 التغيػػػر قبػػػكؿ اتجػػػاهتػػػدعيـ  بعمميػػػة التغيػػػر القػػػائميف فعمػػػى منشػػػوتمسػػػتكيات ال تعنػػػي جميػػػع لاك 
قنػػاعك  عػػدـ رفػػض ك ي المقاكمػػة أسػػباب مناقشػػةك  تحميػػؿك  معرفػػة مػػف خػػلاؿ ذلػػؾك ي الرافضػػيف لػػو اه

شػػراؾ ىػػذه الفئػػة الرافضػػةك  بػػالقكة التغييػػر تغييػػر )بػػؿ جعميػػا فػػي بعػػض إلػػى أم  فػػي التخطػػيط اه
الػدكؿ  كػؿييػا تتخػبط ف بػيف المشػاكؿ التػي التغييػر مػففمقارنػة ي ىػي التػي تطالػب بػو( الأحياف

 لأنػػو لممؤسسػػة الصػػناعية بالنسػػبة فيػػي تعتبػػر مشػػكلا حساسػػا ليسػػت الجزائػػر فقػػطك  الصػػناعية
 فكجػب القضػاء بالأسػاس الاحتماليػةك  لػو أبعػاده التقنيػة احتمػالي بالدرجة الأكلى إنسػاني مشكؿ

 بقسػط كبيػر فػي بنػاء التػي تسػاىـ الذاتيػةالمعطيات ك  الإشاعةك  امتصاص الشؾك  عمى اللاماف
 (1)تحركات العماؿ .ك  سمككيات
 أىػػػداؼ اعتبػػػاريجمبػػػكا بك  الفػػػاعميف أف يكسػػػبكا رضػػػا حػػػاممكا التغييػػػر ثمػػػة يسػػػتطيع كمػػػف

ي عػػف ظػػركؼ العمػػؿ عػػنيـ الرضػػا فينػػتج تحقيقيػػاأجػػؿ  التػػي يعممػػكف مػػف يـأىػػدافىػػي  منشػػأةال
 الازدىار . ك  ىداؼالأ عميو تحقيؽ يترتبمما  داخؿ المنظمة يحصؿ تكافؽ بالتاليك 

 ير.تساعد في التغمب عمى مقاومة التغالعوامل التنظيمية التي : رابعا
 يػػػر الكضػػػعمقاكمػػػة تغإلػػػى  ر أمػػػر حتمػػػي فالإنسػػػاف بطبيعتػػػو يميػػػؿتعتبػػػر مقاكمػػػة التغيػػػ 

 لعػدـنظػرا ي داخمػي فػي نفػس الفػرد تػكترك  قمػؽك  إزعػاجأك  الراىف لما قػد يسػببو ذلػؾ مػف إربػاؾ
 حاجاتػوك  ضػارة برغباتػو حسػب إدراكػو التػي قػد تكػكفك ي عمػى التغييػر تأكده مف النتائج المترتبة

كجػػب أف  لػذاي التسػيير المتبعػة راضػيا عػف طريقػةك  فػي مكػاف عممػو مرتاحػا إذا كػاف خصكصػا
مػف ك ي فكػرة التغييػر يتقبؿ مػف خلاليػا الفػرد عكامؿ تمييدية مسيمة يككف التغيير تدريجيا تسبقو

 :  يف ىذه العكامؿ التنظيميةب
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 : الدوافعو  الحوافز.1

مػؤثر خػارجي لمفػرد يدفعػو أك  إف تحقيؽ إشباع الحاجات الإنسانية يتطمب الكجكد باعث
ذلػػؾ لجػػذب ك  .(1)الإفػػراد بتحفيػػز فػػي عمميػػات التغييػػر ةدار أف تقػػكـ الإ الضػػركرم مػػفك  لمتحػػرؾ.
تنافسػية تػدفع العػامميف فػي المنظمػة معػارؼ تكسػب المنظمػة ميػزة ك  قػدراتك  بميػارات قكة عمؿ

يجعػػؿ المؤسسػػة مكانػػا  التحفيػػز ذلػػؾ فػػافإلػػى  يـ. اسػػتناداإنتػػاجزيػػادة مسػػتكل ك  لمتحسػػف الػػدائـ
يجعمػو  الكظيفػة مصػدر رزؽ لكػؿ فػرد عامػؿ فحصػكلو عمػى امتيػازات اعتبػاربك ي مناسبا لمعمؿ

ف حصػكؿك  بيػا يتمسػؾ ىنػػاؾ ك  بطريقػة ايجابيػة .يفكػر  يجعػؿ الفػػرد تغييػػر داخػؿ المنظمػةأم  اه
 : نكعاف مف الحكافز

 ي العمػػكلاتك  المكافػػوت التشػػجيعيةي العػػلاكاتك  بمػػا فػػي ذلػػؾ الركاتػػب: الحػػكافز الماديػػة
 غيرىا.ك  النقؿك  تكفير السكفإلى  إضافةي المشاركة في الأرباح

 المكاقػػع الكظيفيػػة الأعمػػى ي نقصػػد بيػػا تكسػػيع صػػلاحيات الكظيفػػةك : الحػػكافز المعنكيػػة
 غيرىا مف الكسائؿ التي تزيػد مػف الرضػا النفسػيك  الشكرك  شيادات التقديري السمـ الكظيفيفي 
 الكظيفي لمعامؿ.ك 

 اسػػتخداـكمػػا أف عمميػػة ي الحػػافز الملائػػـ مؤشػػرا لنجػػاح سياسػػة المنظمػػة اسػػتخداـيمثػػؿ ك 
 قراراتيا.ك  ةدار الحافز المناسب تككف حسب تسيير الإ

 :  المشاركة .2

 فػي تحقيػؽ عمى المساىمة الجماعة يشجعيـ في مكاقؼ عاطفياك  عقمياالأفراد  إف إدماج
 اسػػػػتخداـك  المشػػػػكمة ة بتحديػػػػددار تقػػػػكـ الإ فبالمشػػػػاركةي تحمػػػػؿ المسػػػػؤكلياتك  المنظمػػػػة أىػػػػداؼ
البػػديؿ  اختيػػار فػػي المشػػاركة يطمػػب مػػف العػػامميف ىنػػاك ي لكضػػع بػػدائؿ عػػدة العمميػػة المنيجيػػة
 البػػػػػػديؿ اختيػػػػػػارك  دراسػػػػػػتياك ي المشػػػػػػكمة العػػػػػػامميف معػػػػػػا بتحديػػػػػػدك  ةدار أف تقػػػػػػكـ الإأك  المناسػػػػػػب
 يتقػػػبلا لمتغييػػػرك  تحمػػػلا لممسػػػؤكليةك  فيػػػي تسػػػاعد عمػػػى جعػػػؿ الأفػػػراد اكفػػػر نضػػػجا (2)الأفضػػػؿ

مػػػف  تعزيزىػػػا داخػػػؿ المؤسسػػػةك  التفػػػاىـك  تخمػػػؽ ركح التعػػػاكفك  بػػػأىميتيـ حيػػػث يشػػػعر العػػػاممكف

                                                 
(1)

.
 . 262خالص صافي صالحي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 . 927ص ي 2090ي عمافي 9ي دار الراية لمنشري طالتخطيط الادارمعلاء فرج الطاىري 
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 يزيػػد مػػف الثقػػة بالتػػاليك  تفيميػػاك  الػػبعض عمػػى مشػػاكؿ بعضػػيـ خػػلاؿ تعػػرؼ الأفػػراد المشػػاركة
المرؤكسيف .كذلؾ أف العامميف يككنكف عمى درجة كبيػرة مػف الاسػتعداد ك  بيف الرؤساء المتبادلة

ذلػؾ لمعػرفتيـ بمختمػؼ ك  القرارات المطالبة بػالتغيير اتخاذلإحداث التغيير عندما يشترككف في 
 القرارات المتخذة جزءا مف خياراتيـ.التي كانت معظـ ك ي الظركؼ التي تمر بيا المؤسسة

لحػؿ المشػكلات  القػرارات يجعػؿ العػامميف يقترحػكف البػدائؿ المناسػبة اتخاذفالمشاركة في 
 التغيرات ألازمة.ك  القادريف عمى إبداء الحمكؿ المناسبةك  ىـ الأقرب لمعرفتيااعتبار ب

 :  التعميماتو  الأنظمة.3

نظػػػـ إلػػػى  حػػػي تحتػػػاجك ي الخارجيػػػةك  الداخميػػػةتتعامػػػؿ المؤسسػػػة مػػػع مجمكعػػػة مػػػف الػػػنظـ 
ي ةدار الإ أعمػاؿعمػى  الػذم يضػفي صػفة الشػرعية التػي تمثػؿ الإطػارك  المعمكمات الخاصػة بيػا

تسػيؿ  كانػت تتسػـ بالمركنػة فإنيػا التغييػر فػإذا ميمػا فػي عمميػة حيث تمعػب ىػذه الأنظمػة دكرا
 أنظمػػػػة أنػػػػكاعنػػػػكع مػػػػف  بأنيػػػػايػػػػة دار نظػػػػـ المعمكمػػػػات الإ تعػػػػرؼك  العكػػػػس .ك  التغييػػػػر عمميػػػػة

الضػػػركرية ك  بالمعمكمػػػات الأزمػػػة المنظمػػػةأك  لتزكيػػػد مسػػػيرم المؤسسػػػة المعمكمػػػات المصػػػممة
 اتخػػاذمسػػاعدتيا فػػي ك  الرقابػػة عمػػى أنشػػطة المؤسسػػة كػػذلؾي القيػػادةك  التنظػػيـي لمقيػػاـ بػػالتخطيط

التي تمػد  الغير رسميةك  النظـ الرسمية: فيك لنظـ المعمكمات أما التعريؼ الإجرائي (1)القرارات
 مرئيػػػػة لمعمميػػػػاتأك  مكتكبػػػػةأك  فػػػػي صػػػػكرة شػػػػفكية كتنبئيػػػػة حاليػػػػةك  بمعمكمػػػػات سػػػػابقة ةدار الإ

المسػػػيريف بإتاحػػػة ك  يػػػيفدار دعػػػـ الإ بيػػػدؼي البيئػػػة المحيطػػػة بيػػػا لعناصػػػرك  لممؤسسػػػة الداخميػػػة
فػػي كقتنػػا  نظػػرا لكثػػرة المتغيػػرات التػػي تكاجييػػا المؤسسػػاتك  .(2)الكاضػػحةك  المعمكمػػات الدقيقػػة

 تطػػػكير اضػػػطرابيا. كػػػذلؾ فػػػافك  تيػػػا بسػػػرعة التغيػػػر نظػػػرا لتعقػػػد البيئػػػةإدار اتسػػػمت ي الحاضػػػر
ىػذا ك  المؤسسات عمػى التجديػد في رفع قدرة عنصرا ميما يعتبرك  القكانيفك  تحديث التشريعاتك 

 لمكاكبػػة مختمػػؼ إدخالػػو إلييػػا تسػػييؿك  التغيػػر فػػي التغمػػب عمػػى مقاكمػػة أف يسػػاعدىا مػػف شػػانو
الأنظمػة يسػاعد عمػى الانسػجاـ  تطػكير ىػذهك  تحديث أفأم  في المحيط . التطكرات الحاصمة

 مختمؼ التغيرات . مع

                                                 
(1)

.
 .262خالص صافي صالحي مرجع سابؽي ص 

(2)
.
 . 263نفس المرجعي ص 
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 :  ثقافة المنظمة .4
ي القػػيـ المشػػتركة بػػيف العػػامميفك  خصػػائص التقاليػػد: بأنيػػا يمكػػف تعريػػؼ ثقافػػة المنظمػػة 

ي غير ميػـك  ىك ميـ ماك ي عدـ عمموأك  يجب عميؾ عممو الأساسية لما ىي الاعتقادات القيـك 
 مختمفػة القػيـ معػاني قد تعنيك  السمكؾ الأخلاقي . تشكؿك  تؤثر بؿ تكجو السمكؾك  فالقيـ ترشد

 المكسػػػػيقىي كػػػػالفف فػػػػي المجتمػػػػع النػػػػكاحي الماديػػػػة قػػػػد تعنػػػػي لمػػػػبعضك  للأشػػػػخاص المختمفػػػػيف
يعممػكف عمػى ك  عمييػا أفػراد المجتمػع ىػي التػي اتفػؽ أخرل باف القيـ ربما تعني لفئةك ي المسرحك 

عمػى حكػـ  عمػى المفيػكـ السػائد بػاف النػاس قػادريفاءن بنػ الديمقراطيػةك  الإخاءك  كالعدالة أساسيا
أك  لبمد مػا الطريقة السمككية المميزة مف الناس بأنيا قد تعني لمجمكعة ثالثةك ي بأنفسيـ أنفسيـ

القػػػيـ السػػػائدة  مثػػػؿ ىػػػذهك  .(1)فػػػي المجتمػػػع العربػػػي الضػػػيافةك  الكػػػرـك  كالشػػػيامة مجتمػػػع معػػػيف
يمكػف أف تتغيػر فػي حالػة اسػتمرار ك ي تشكؿ معنى خاص للأفراد قد يككف مف الصعب تغييرىػا

ي ليػـ جتمػاعالتي تشكا النظػاـ الاك  ممارستيا عبر الأجياؿ المختمفة مف الأفرادك  تطبيؽ الثقافة
 مع مركر الكقت.

ثقافػػػة المنظمػػػة العلامػػػات التػػػي تػػػدؿ عمػػػى ك  فالمصػػػنكعات الثقافيػػػة ىػػػي جميػػػع الرمػػػكز 
 قكاعػػد المبػػاسي الييكػػؿ التنظيمػػيي تكزيعيػػاك  تصػػميـ المكاتػػبك  التعميمػػات المكتكبػػةك  كػػالقكانيف

أك  تعميقػػػػػاتأك  اتانتقػػػػػاديقػػػػػاؿ مػػػػػف أك  فتظيػػػػػر ممػػػػػا يكتػػػػػب المظيػػػػػر. أمػػػػػا أنمػػػػػاط السػػػػػمكؾك 
ي بإخفػاء بعػض مػا لػدييـ مػف معمكمػات المديريف يقكمكفك  قد نجد بعض العامميفك ي ملاحظات

مثاؿ )الزبكف دائما عمػى حػؽ(  المعتقداتك  نتاج القيـ الرمكز ماىي إلاك  أف تمؾ السمككيات إلا
ليس ما ىػك قػائـ ك  تضع الأسس لما يجب أف يككف أك)لا تكف دائما بيركقراطيا( فيذه المعايير

حيػث  ية التنظيميػةستراتيجم مف أىـ عناصر الادار الإ سمكبالأك  . إف الثقافة التنظيمية(2)فعلا
ف تطػػكير ثقافػػة مكجيػػة ك  الػػنمط القيػػادمك  تصػػاؿالاي القػػرارات اتخػػاذ عمميػػة تػػؤثر الثقافػػة عمػػى اه

 التعامػؿ مػع قػكل التغييػر ىي مف بيف الخطط اليامػة التػي تسػاعد المؤسسػة عمػى نحك التغيير
مف ىػذه  كاحدة فكؿي المنظمات لكؿ لا تكجد ثقافة كاحدة مثمىك  خارجيةأك  سكاء كانت داخمية

 عف غيرىا . تميزىا الأخيرة

                                                 
(1)

.
 . 590سابؽي ص كامؿ محمد المغربيي مرجع 

(2)
.
 . 599مرجعي ص نفس ال
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 :  الييكل التنظيمي.5

ي ياإلػػػى أىػػػداف ىيكػػػؿ تنظيمػػػي كػػػي يرتػػػب أنشػػػطتيا لكػػػي تصػػػؿإلػػػى  تحتػػػاج كػػػؿ منظمػػػة
الأقسػػػاـ الداخميػػػة المختمفػػػة ك  إطػػػار يحػػػدد الأدكاتأنػػػو  يمكػػػف تعريػػػؼ الييكػػػؿ التنظيمػػػي عمػػػىك 

يػة المختمفػة دار الإتبػيف الكحػدات ك  انسيابيا بيف الكظػائؼك  مف خلاليا تحدد السمطةك ي لممنظمة
 المنظمة. أىداؼالتي تعمؿ معا عمى تحقيؽ 

يتبػػػادر عمػػػى الػػػذىف فػػػكرا التسمسػػػؿ اليرمػػػي ي عنػػػدما يفكػػػر النػػػاس فػػػي الييكػػػؿ التنظيمػػػي
تسػػاىـ فػػي تشػػكيؿ العناصػػر ك  ىنػػاؾ عػػدة عكامػػؿ مختمفػػة ىػػي محػػددات الييكػػؿ ك. (1)لمسػػمطة

 المعتقػػداتك  الأعػػراؼي يػػةجتماعالا العػػاداتك  ىػػداؼتشػػمؿ الأك  المسػتخدمة فػػي ىياكػػؿ المنظمػػة
 حكؿ ما يشكؿ الييكؿ. أفكارا لدييك  تغيير جذرمإلى  قد تضطرك  القيـ.ك 

إلػػػى  نمػػػت مػػػف الشػػػكؿ الصػػػغير الػػػذم يتميػػػز بالممكيػػػة الفرديػػػةك  لقػػػد تعقػػػدت المنظمػػػات
 حيػػػػث نجػػػػد أف المؤسسػػػػات تعتمػػػػد عمػػػػى كػػػػؿ مػػػػف المركزيػػػػةي نتػػػػاجمنظمػػػػات كبيػػػػرة متنكعػػػػة الإ

كليف لمسػػؤ تعيػػيف كظػػائؼ اك  مدار تعنػػى المركزيػػة بتقسػػيـ العمػػؿ الإك  فػػي تسػػييرىا.اللامركزيػػة ك 
م دار فػػرئيس المشػػركع الصػػناعي يقػػكـ بػػالجزء الميػػـ مػػف العمػػؿ الإ يلأعمػػى مسػػتكيات مختمفػػة

تسػػمح المركزيػػة ك  .(2)يات لممبيعػػاتسػػتراتيجالاك  السياسػػاتك  يالعامػػة ىػػداؼالمتعمػػؽ بكضػػع الأ
الفػركع كػذلؾ يصػبح التنسػيؽ أفضػؿ إذا تػـ ك  المػكارد بػيف الأقسػاـعمػاؿ أك في تفادم تكػرار الأ

 مميزة في الييكؿ التنظيمي.ك  القرارات في أماكف كاضحة اتخاذ
ي الخارجيػػةك  لمتعامػػؿ مػػع مختمػػؼ الضػػغكطات الداخميػػة قكيػػة كمػػا تتطمػػب الأزمػػات قيػػادة

ف مركزية النفكذك  أفراد معينػيف ممػا يزيػد أك  معينةمجمكعة  تركز عمى عمى العمميات الرقابةك  اه
: السػػؤاؿ التػػالي بالإجابػػة عمػػى فيػػي تيػػتـ القػػرارات السػػريعة . إمػػا اللامركزيػػة اتخػػاذمػػف فػػرص 

 بػو حتفػاظلممسػئكؿ الا يمكػف رقابػة( الػذمك  قيػادةك  تنظػيـك  م )تخطػيطدار مقدار العمؿ الإ ماىك
 لمرؤكسيو   الذم يمكف تحكيمو المقدارك 

                                                 
(1)

.
 . 44زاىر عبد الرحيـ عاطؼي مرجع سابؽ . ص 

(2)
.
 . 995كامؿ محمد مغربيي مرجع سابؽي ص 
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مرؤكسػػػػيو عمػػػػى إلػػػػى  كؿ بتحكيمػػػػوالػػػػذم يقػػػػكـ المسػػػػؤ  مدار مقػػػػدار العمػػػػؿ الإ ازدادكممػػػػا ك 
 عمػػػاؿفتفػػػكيض الأ يأكبػػػر ةباللامركزيػػػ تمتعػػػت المؤسسػػػة كممػػػاي يػػػة المختمفػػػةدار المسػػػتكيات الإ

 المراكز التنفيذية العميا. في المديريف عمى الأعباء المتزايديفك  يخفض مف مقدار التكتر
ي يـأعمػػالعمػػى  الرقابػػة الذاتيػػة بعػػض الأفػػراد بإعطػػائيـ أحيانػػا كاف اللامركزيػػة قػػد تشػػجع

 الرضػا الػذاتي لمعػامميف تحقيػؽإلػى  المشػاركة فييػا ممػا يػؤدمك  القػرارات تخػاذلا منحيـ فرصةك 
 مػػػف مشػػػركع لأخػػػر اللامركزيػػػة أىػػػداؼالمركزيػػػة تختمػػػؼ  تازداد تفػػػكيض السػػػمطة كممػػػا قػػػؿك 
 (1):مف بينياي ة العميادار نظرة الإ اختلاؼب

  يػػػرعمميػػػة التغ القػػػرارات مػػػع عػػػدـ الفكضػػػى ممػػػا يسػػػاعد فػػػي تقبػػػؿ اتخػػػاذالسػػػرعة فػػػي 
 سيكلة التعامؿ معيا .ك 

 في المؤسسة . الأقساـك  ة العميادار انعداـ النزاع بيف الإ 

 ف الفرد يكاف  تبعاك  كليفؤ الشعكر بالعدالة بيف المس  لعممو. اه

 ة .دار غير الرسمية في الإ العلاقاتك  كجكد الديمقراطية 

 الإعػػػداد الكبيػػػرة ك  يػػػة العميػػػادار الإ القلائػػػؿ فػػػي المسػػػتكيات الفجػػػكة بػػػيف المػػػديريف انعػػػداـ
 لممرؤكسيف في المؤسسة.

 مراكز مختمفة.إلى  إيجاد فئة كبيرة مف المديريف الاحتياطييف الذيف يمكف ترقيتيـ 

 ة غير الناجحة في أقساـ المشركع المختمفة.دار سيكلة اكتشاؼ الإ 

يػر يكػكف التغك  المركزية في الييكػؿ التنظيمػي عنػدما تكػكف المؤسسػة مسػتقرةإلى  فالمجكء
ىػي الأنسػب  فػي الييكػؿ التنظيمػي المنظمات الكبرل فػاف اللامركزيػة تدريجيا. أما فيما يخص

 يا.أىدافالعمؿ عمى تحقيؽ ك  تقبموك  التغير لمتعامؿ مع

                                                 
(1)

 . 998كامؿ محمد مغربيي مرجع سابؽي ص .
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 خصائصو.و  مجتمع البحث: رابعا
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 :  مجالات الدراسة: أولا
 : هاختيار  أسبابو  المجال الجغرافي. 1

م فػي دار فعاليػة التسػيير الإك  يػر التنظيمػيبيعة المكضكع الذم يتحػدث عػف التغنظرا لط 
ككقػػػػع ي ف تكػػػػكف دراسػػػػتي الميدانيػػػػة فػػػػي مؤسسػػػػة مخكصصػػػػةارتأيػػػػت أي السػػػػكؽ اقتصػػػػادظػػػػؿ 
ىػػػػا مؤسسػػػػة كاكبػػػػت تقريبػػػػا مختمػػػػؼ مراحػػػػؿ تطػػػػكر اعتبار م عمػػػػى "نقػػػػاكس مصػػػػبرات" باختيػػػػار 

ديسػمبر  99المػؤرخ فػي  425-82عمػى المرسػكـ رقػـ  ااءن الجزائػر بنػية فػي قتصادالمؤسسة الا
تنميػػة المػػكارد ك  المؤسسػػة الكطنيػػة لتسػػيير SOGEDIAالػػذم يقتضػػي بإعػػادة ىيكمػػة ك ي 9982

كحػػدة مكزعػػة عمػػى  93تضػػـ ك  المصػػبراتك  تػػـ إنشػػاء المؤسسػػة الكطنيػػة لمعصػػيرك  الغذائيػػة .
ا مػف طػرؼ التػي تػـ انجازىػك ي ه الكحػداتالتراب الكطني ككحدة نقػاكس لممصػبرات مػف بػيف ىػذ

لا ك  9980عػػػاـ  نتػػاجلتػػدخؿ فػػي عمميػػػة الإ 9979ات ايطاليػػة سػػػنة كحػػدة دكليػػة فرنسػػػية بمعػػد
مكاصػػفات الميػػداف ك  فالتجربػػة غنيػػةي 2007فيفػػرم  97تػػزاؿ فػػي تكسػػع حتػػى بعػػد خكصصػػتيا 

 المنيجية.ك  )مجاؿ البحث( تتطابؽ مع أغراض البحث النظرية
اسػػتطاعت ك  اسػػتطلاعية لػػـ أجػػد مؤسسػػة تخكصصػػت دراسػػاتحسػػب مػػا قمػػت بػػو مػػف و

 ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ تطػػػكير منتجاتيػػػاك ي " نقػػػاكس مصػػػبرات"إليػػػو  تحقيػػػؽ النجػػػاح الػػػذم كصػػػمت
دخاؿ تشكيلات جديدة ك  مػا فرضػتو السػكؽ مػف تنػافس. فػالجزائر ك  ة لمتغيػرات المحيطػةاسػتجاباه

مميػارات زجاجػة سػنكيا  3يقػدر ب  إنتػاجحجػـ تعتبر أىػـ سػكؽ عمػى مسػتكل المغػرب العربػي ب
(1). 2009ىذا عاـ 

خػلاؿ أنػو  الجزائػرييف رئيس جمعيػة المنتخبػيف عمي حماني اف كقد كشؼ
 نتػاجالإ كما اف مميكف دكلار 40تصدير ك  % فقط مف المشركبات2قد تـ استيراد  2095سنة 

اف عػػػػد ك  نفػػػػس السػػػػنةلتػػػػر فػػػػي  نصػػػػؼ المميػػػػارك  مػػػػف المشػػػػركبات قػػػػد قػػػػدر ب مميػػػػار الػػػػكطني
ي علامػة 600تكجػد ك  منتجػة لممشػركبات 9726إلػى  السػجؿ التجػارم المؤسسات يصؿ حسب

تفػػػكؽ  المشػػػركبات المنتجػػةك  كميػػة العصػػائر تكػػكف فيػػػو البمػػد الكحيػػد الػػػذم تعتبػػر الجزائػػػر كمػػا
 قػػررت القيػػاـ بػػالتربص الميػػداني فػػي ىػػذه الأخيػػرة قػػدك  .(2)مػػرة تقريبػػا 20السػػكؽ ب  حاجيػػات

 كػػػذلؾ كيفيػػػة تسػػػييرىاك  الييكػػػؿ التنظيمػػػيي مياميػػػاي العمػػػؿ عمػػػى تقػػػديميا مػػػف خػػػلاؿ نشػػػأتياك 
                                                 

(1)
.
: 96ي 2095مػػام  5ي تػاريخ التصػػفح 2009أكت  2ي نشػػر فػػي www.Djazairess .comابػف احمػػدي صػػكت الأحػراري 
30 

(2)
.
 . 05: 96ي 2096مارس  2ي تاريخ التصفح 2095ديسمبر  94ي نشر ب www.radioalgerie.dzالاذاعة الجزائرية 

http://www.radioalgerie.dz/
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طػػػلاع المباشػػر عمػػى سػػر نجػػػاح ىػػذه المؤسسػػة مقارنػػة بالمؤسسػػػات الإك  تنظػػيـ قكاىػػا البيعيػػةك 
الأخػػرل التػػي تمػػػت خكصصػػتيا إلا أنيػػػا لػػـ تسػػػتطع تحقيػػؽ النتػػػائج المرجػػكة. فيػػػؿ ىػػذا راجػػػع 

ؾ عكامػػػؿ أخػػػرل ىنػػػاأف أـ   إتبػػػاع سياسػػػة تسػػػييرية مختمفػػػةأك   دلتبنػػػي ىيكػػػؿ تنظيمػػػي جديػػػ
 فرض مكانة ليا في السكؽ الجزائرية. ساعدت ىذه الأخيرة عمى

تعتبػػر كحػػدة نقػػاكس مصػػبرات مػػف أىػػـ الكحػػدات التػػي كانػػت تضػػميا المؤسسػػة الكطنيػػة 
 يالبميدةـ المتكاجدة بمنطقة بكفاريؾ بكلاية ىي المؤسسة الأك ي ENAJICالمصبراتك  لمعصير

لا يػػزاؿ ك ي معمبػػات معجػػكف المشػػمشك  عصػػير البرتقػػاؿ إنتػػاجميمػػة المؤسسػػة تتمثػػؿ فػػي 
البرتقػػػاؿ كمػػػادتيف أساسػػػيتيف حتػػػى بعػػػد ك  المشػػػمش اعتمػػػادك  النشػػػاط سػػػاريا بػػػنفس المكاصػػػفات

حيث تػـ إعػلاف قػرار ي 2006افريؿ  3بتاريخ  93/64ك ذلؾ حسب الائحة2007خكصصتيا 
أصػبحت بػذلؾ شػركة خاصػة ذات مسػؤكلية محػدكدة بعػد ذلػؾ تػـ ك  2007فيفرم  97البيع في 

 لتصػبح شػريكا أساسػيا . Trèfle ترافلمالية لمجمكعػة  سباب% مف أسيـ المؤسسة لأ79بيع 
عمػػػى حصػػػتيا فػػػي مجمػػػع نقػػػاكس ليصػػػبح بػػػذلؾ  ترافـــلتنازلػػػت مجمكعػػػة  2099فػػػي أكاخػػػر ك 

لػػى أصػػبح حاليػػا ك  مميػػكف دج 958إلػػى  يرتفػػع رأسػػمالياك  المالػػؾ الكحيػػد ىػػك مجمكعػػة معػػزكز اه
 دج. 9.790.03.000.00يقدر ب 

تمتعػػػت ك  . 2005سػػػنة  ISO 9001تحصػػػمت المؤسسػػػة عمػػػى شػػػيادة الجػػػكدة العالميػػػة 
 بامتيازاتيا لمدة ثلاث سنكات ثـ تـ تجديدىا لثلاث سنكات أخرل .

س مف الناحية الجغرافية تقع كحدة نقاكس لممصبرات فػي الشػماؿ الشػرقي لمقػر دارة نقػاك 
مدينػػػة ك  الػػرابط بػػيف عاصػػػمة الكلايػػة باتنػػة فػػػي جنكبيػػا الغربػػي 78عمػػى الطريػػؽ الػػكطني رقػػػـ 

 ²ـ 29.620.00منيػا  ²ـ 76.859.00جمالية تقػدر ب نقاكس. تتربع المؤسسة عمى مساحة إ
 غير مغطاة نصفيا مساحة خضراء. ²ـ 55.25.700ك مساحة مغطاة

حيػث ي المصػبرات عمػى المسػتكل الػكطني إنتػاجكحػدات  أكبػرتعتبر مؤسسػة نقػاكس مػف 
 :  تتميز بتنكع منتجاتيا منيا

 طف سنكيا. 6000: معالجة المشمش 
 طف سنكيا. 684: مربى المشمش المجزأ 
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 طف سنكيا. 9200: معالجة مركز الفكاكو 
 طف سنكيا. 92300: ككثر المشمش 
 طف سنكيا. 502: مشمش معقكد 
 طف سنكيا.  30300: مياه ثمرية 
  طف سنكيا.  608: المصفىالمشمش 
 طف سنكيا. 200: فكاكو أخرل معقكد 
 طف سنكيا.282: مشركبات المشمش 

الانجػػػازات إلػػػى  منتجػػػات أخػػػرل فػػػي انتظػػػار انجػػػاز فػػػرع جديػػػد يضػػػاؼإلػػػى  بالإضػػػافة
 السابقة.

 (2092ي 2090خلاؿ ثلاث سنكات سابقة) نتاجالجدكؿ التالي يبيف كمية الإ 
 السنوي لوحدة نقاوس مصبرات نتاججدول يبين تطور الإ  :7جدول 

 2092 2099 2090 السنة 
 طف 40.000 طف 49.000 طف 33.000 نتاجالإ 

 بالمؤسسة. نتاجمصمحة الإ: المصدر
 60التػي تجػاكزت ك  نتػاجقد حققت الكحدة خلاؿ السنة الأخيرة رقمػا قياسػيا فػي نسػبة الإك 
الكطنية مػف ىػذه المػادة كاسػعة  % مف تغطية حاجيات السكؽ60مف  أكثرنسبة أم  ألؼ طف

لكػػؿ  عتبػػارالمتعمقػػة بإعػػادة الاك  ةدار ية التػػي سػػطرتيا الإسػػتراتيجذلػػؾ بفضػػؿ الإك ي سػػتعمالاتالإ
كػػػذلؾ ي سػػػنة 30ليا فاقػػػتاسػػػتغلاأف مػػػدة ك  خاصػػػةي نتػػػاجالمعػػػدات الخاصػػػة بيػػػذا الإك  الآلات

خلاصيـك  تفاني العماؿ  مادية .ال المكافوترغبة منيـ في الحصكؿ عمى ك  اه
 : المجال البشري. 2

 الجدكؿ أدناه يكضح تطكر اليد العاممة بػيف دائػـي بالنسبة لمعنصر البشرم لكحدة نقاكس
  2095 - 2090مؤقت خلاؿ أربع سنكات ك 



 الإجراءا  المنهجية نهدراصة  الختمشانفصم 
  

219 

 يبين تطور الإمكانيات البشرية لمؤسسة نقاوس مصبرات :8جدول 

 مؤقتيف دائميف مجمكع العماؿ السنة

2090 455 399 64 
2099 520 395 925 
2092 596 950 366 
2095 829 625 204 

 مصمحة المكارد البشرية.: المصدر
مػػرة ي تشػػغيؿ اليػػد العاممػػة المؤقتػػة مػػرتيف فػػي السػػنةإلػػى  تمجػػا مؤسسػػة نقػػاكس لممصػػبرات

ذلؾ لكثػرة فاكيػة ك  مرة أخرل في فصؿ الصيؼك  في فصؿ الشتاء نظرا لكفرة منتكج الحكامض
ضػػكاحييا كقػػػد كػػاف الييكػػؿ التنظيمػػي قبػػػؿ ك  ىػػك المنتػػكج الػػذم تشػػػتير بػػو المنطقػػةك  المشػػمش

مػػػدير عػػػاـ أمػػػا فػػػي الكقػػػت الحػػػالي فيػػػك عبػػػارة عػػػف ك  عمميػػػة الخكصصػػػة يشػػػمؿ عػػػدة مصػػػالح
 ىػداؼؽ الأعدؿ مرتيف بعد عممية الخكصصة ليدؼ تحقيك  المصالحك  مجمكعة مف المديريات

 ىػػػػذا النشػػػػػاط داءتحديػػػػد نشػػػػػاط كػػػػؿ شػػػػخص كػػػػػذلؾ تفػػػػكيض السػػػػمطة اللازمػػػػػة لأك ي المسػػػػطرة
يتشػػػكؿ الييكػػػؿ التنظيمػػػي الحػػػالي لمؤسسػػػة نقػػػاكس ك ي الحصػػػكؿ عمػػػى عمميػػػة تسػػػييرية ناجعػػػةك 

 :  مصبرات مف
 :  ة العامةدار .الإ 1
المسػػػئكؿ ىػػك ك  يشػػرؼ عمييػػا المػػػدير العػػاـ الػػػذم يعتبػػر رأس اليػػػرـ السػػممي لممؤسسػػػةو 

 :  مف أىـ مياموي المباشر عف كؿ ما يحصؿ داخميا
 العمؿ عمى تحقيقيا .ك  العامة لممؤسسة ىداؼتحديد الأ 

 التنسيؽ بيف مختمؼ مديرياتيا.ك  العماؿك  مراقبة عمؿ الإطارات 

 يمثػػػػػؿ المؤسسػػػػػة فػػػػػي نشػػػػػاطاتيا الخارجيػػػػػة )عقػػػػػد الصػػػػػفقات فػػػػػي المعػػػػػارض الدكليػػػػػة 
 المحمية(.ك 

 ة .دار مجمس الإإلى  إيصاؿ التقارير 
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 :  يساعده في ذلؾ أربعة مساعديف رئيسيف ىـك 
 :  مساعد المدير العام

 علاقػػػة أفقيػػػة مػػػع رؤسػػػاء المصػػػالحك  يقػػػكـ بعمػػػؿ الأمانػػػة لػػػو علاقػػػة مباشػػػرة مػػػع المػػػدير 
عػػداد ك  تنظػػيـ المكاعيػػد الخاصػػة بالمػػديري الاسػػتقباؿي مػػف ميامػػو معالجػػة البريػػدي المػػديرياتك  اه

 تعميمات العمؿ.
 :  مساعد المدير العام المكمف بالشؤون القانونية
 متعاميميػػاك  التػػي قػػد تكػػكف بػػيف المؤسسػػةك  ييػػتـ بمتابعػػة كػػؿ الممفػػات العالقػػة فػػي العدالػػة

 يعتبر كمستشار قانكني لممدير العاـ .ك 
 :  مساعد المدير العام المكمف بالإعلام الآلي

الآلػػػي ككضػػػع البػػػرامج لتسػػػييؿ ىػػػك المشػػػرؼ عمػػػى كػػػؿ العمميػػػات المتعمقػػػة بػػػالإعلاـ و 
كمػػا يقػػكـ بػػالبرامج التككينيػػة لعمػػاؿ المؤسسػػة فيمػػا يخػػص التعامػػؿ ي مختمػػؼ عمميػػات المؤسسػػة
 مع برامج الإعلاـ الآلي.

 :  مساعد المدير العام المكمف بمراقبة التسيير
مػػػا لػػػـ ك  يقػػػكـ بمتابعػػػة مػػػا تحقػػػؽ منيػػػاك  ات الماليػػػة لمسػػػنة المقبمػػػةعتمػػػادييػػػتـ بػػػإجراء الا 

عداد التقارير .ك  إيجاد المشكؿ الحقيقيأجؿ  ىذه الفكارؽ مف أسبابثـ يدرس ي تحقؽي  اه
 :  مساعد المدير العام المكمف بالأمن
نػػكع مػػف أم  المعػػدات مػػفك  الأفػػرادك  منشػػأةتػػاميف الك  ىػػك الشػػخص المسػػئكؿ عػػف حمايػػة

 المخاطر. أنكاع
 :  نتاج. مديرية الإ 2
 نتػاجمكتب التنفيذ الذم يقكـ بتنظػيـ بػرامج الإك  نتاجحجـ الإك  كيفيةك  تقكـ بتحديد طرؽو

ي كرشػة الميػاه الثمريػة )زجػاج(: ىػيك  تشتمؿ عمى أربعة كرشػاتك  كفؽ المخططات المكضكعة
 الحمكل .ي المصبراتي عمب كرتكنية

 : . مديرية الجودة 3
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 :  ىيك  تضـ مصمحتيفو
 مػػع المعػػايير تعمػػؿ عمػػى التأكػػد مػػف مػػدل مطابقػػة المػػكاد المنتجػػة ك : مصػػمحة المخبػػر

 الأصمية بيدؼ ضماف الجكدة.

 جميػع مراحػؿ ك  المنتجػات النيائيػةك  تضـ مراقبػة المػكاد الآليػةك : مصمحة مراقبة الجكدة
 لتجنب العيكب الممكف حدكثيا. نتاجعممية الإ

 :  . مديرية التجارة4
محيطيػػػػا الخػػػػارجي كمػػػػا تعتبػػػػر المسػػػػئكلة عػػػػف الأنشػػػػطة ك  ىػػػػي الػػػػرابط بػػػػيف المؤسسػػػػةو 

 :  تتككف مف مصمحتيفك  الأنشطة التركيجيةك  التسكيقية كدراسة السكؽ
  تنفيػػػذىا مػػػف خػػػلاؿ العقػػػكد المبرمػػػة مػػػع ك  تقػػػكـ بإعػػػداد بػػػرامج البيػػػع: مصػػػمحة البيػػػع

 مختمؼ زبائنيا.

 قطػػػع ي تقػػػكـ باسػػػتلاـ المشػػػتريات مػػػف مػػػكاد أكليػػػة )أغمفػػػة: مصػػػمحة تسػػػيير المنتكجػػػات
القيػػاـ ك  التامػػة الصػػنعك  مػػف المنتجػػات نصػػؼ المصػػنعةغيػػار...( كمػػا تنػػتج حركػػة المخزكنػػات 

 بعمميات الجرد

 :  الماليةو  .مديرية المحاسبة 5
متابعػػػػة التسػػػػجيلات ك  تيػػػػتـ ىػػػػذه المديريػػػػة بجميػػػػع مػػػػا يتعمػػػػؽ بتحريػػػػر الكشػػػػكفات الماليػػػػة

 : تتككف مف ثلاث مصالحي اليكمية الخاصة بنشاط المؤسسة
 ػتقكـ بو: مصمحة المحاسبة العامة  : 

 التسجيؿ في الدفتر اليكمي. -

 متابعة الضرائب. -

 تسديدىا.ك  تحرير الفكاتير -

 إعداد الميزانية. -

 حساب التكاليؼ الإجمالية. -
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 تسػػػديد بعػػػض المصػػػاريؼ الفكريػػػة ك  تيػػػتـ بالمعػػػاملات مػػػع البنػػػكؾ: مصـــمحة الماليـــة
 تسبيقات عمى الأجر ....ي الكيرباءي كالياتؼ

 سيكلة المؤسسة.ك  الخاصة بحالة الصندكؽيقكـ بإعداد التقارير : فرع الخزينة 

 :  . مديرية الصيانة6
صػػلاح الػػتعطلاتك  نتػػاجتتمثػػؿ ميمتيػػا فػػي ضػػماف السػػير العػػادم لكسػػائؿ الإ تشػػتمؿ ك  اه

 :  عمى مصمحتيف
 .مصمحة التدخؿ 

 .مصمحة الكقاية 

 :  . مديرية الموارد البشرية والوسائل العامة7
 :  تتككف مف مصمحتيف 
 فرعيفتضـ ك : ةدار مصمحة الإ 

 تنفيػػػػذ القػػػػراراتي تػػػػو فػػػػي متابعػػػػة حركػػػػة العمػػػػاؿي العمػػػػاؿ: فػػػػرع تسػػػػيير المسػػػػتخدميف (9
 متابعة ممفات العماؿ.ك  العقكباتك 

يػػػة جتماعتتمثػػػؿ ميامػػػو فػػػي متابعػػػة مجمػػػكع الخػػػدمات الا: يػػػةجتماعفػػػرع الخػػػدمات الا (2
 السكنات .....ي يةجتماعالقركض الاي التي يستفيد منيا العماؿ كالتعكيضات

  تقػػكـ بتسػػيير أمػػلاؾ المؤسسػػة مػػف مختمػػؼ العقػػارات مػػف ك : الكسػػائؿ العامػػةمصػػمحة
 الاعتناء بالمساحات الخضراء كحظيرة كسائؿ النقؿ.ي ىياكؿك  أراضيي مباني

 :  يظير الشكؿ التالي الييكؿ التنظيمي المبسط لممؤسسة بمختمؼ مديرياتياك 
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 التنظيمي المبسط لممؤسسة بمختمف مديرياتياالييكل  :21الشكل رقم 

 

 مستندات مؤسسة نقاكس مصبرات .: المصدر
 :  المجال الزمني. 3

قػد أخػذت الدراسػة ك ي يعتبر المجاؿ الزمني المدة الزمنية التي تمت خلاليا فترة التػربصو
 :  قد كزعتو كما يميك  حيزا زمنيا متقطعا

 ىػي ك  2095ديسػمبر  24إلػى  2095ديسػمبر  23تمتػد مػف و: الفترة الزمنية الأولـى
اختبػػار ك  فتػػرة الزيػػارة التفقديػػة الاسػػتطلاعية بغيػػة التعػػرؼ عمػػى مكقػػع المؤسسػػة مجػػاؿ البحػػث

ىػؿ المؤسسػة أجػرت تغيػرات : مة المؤسسة لمدراسة مف خػلاؿ طرحنػا لمسػؤاؿ التػاليمدل ملاء
العمػػاؿ التػػي عاشػػت ىػػؿ ىنػػاؾ نسػػبة معتبػػرة مػػف ك  تنظيميػػة مسػػت ىياكميػػا بصػػكرة كاضػػحة  

كمنػا ىػذا   . فػي ىػذه الزيػارة يإلػى  التػي لازالػت تعمػؿ بيػاك  بعد عممية الخكصصػةك  الفترة قبؿ
 ت مػػفاتصػػالامحاكلػػة إجػػراء ك  سػػتطع مقابمػػة المػػدير العػػاـ فاكتفيػػت بأخػػذ فكػػرة عػػف المكقػػعلػػـ أ
 المكافقة عمى إجراء التربص .ك  تحديد مكعد مع المديرأجؿ 
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  فييػا تػـ لقػاء المػدير ك  2096مػارس  20قد دامت يكما كاحػدا ك : الثانيةالفترة الزمنية
بحػػػػث فيػػػػو عمػػػػى مسػػػػتكل شػػػػرح طبيعػػػػة المكضػػػػكع الػػػػذم أك  العػػػػاـ لمؤسسػػػػة نقػػػػاكس مصػػػػبرات

مر كاف ىناؾ نػكع مػف ع مف مكاضيع البحكث . في بادئ الأمدل تقبميـ ليذا النك ك ي مؤسستيـ
تعطيػػؿ كتيػػرة إلػػى  عمػػاؿ حيػػث سػػيؤدم ذلػػؾخصكصػػا بالنسػػبة للاسػػتمارات المكجيػػة لميالتػػردد 

استمارات بالنسبة لمعماؿ أمػا المقابمػة  90 فاقترح عمي ملأي الياء العماؿ عف مياميـك  نتاجالإ
 المقابمػػة لممػػدير العػػاـك  سػػتمارةفمػػـ يحػػدد ذلػػؾ . كمػػا قمػػت بتقػػديـ نسػػخة مػػف الإ يػػيفدار الإ مػػع
بعػدىا تػـ ي مبريقي في المؤسسة مجاؿ الدراسةلمعرفة مدل تكافقيا مع الكاقع الإ اختبارىا معوك 

ؼ رئػػيس مصػػمحة المػػكارد البشػػرية بمنحػػي ثػػـ كمػػي خطػػكات العمػػؿك  الاتفػػاؽ عمػػى مػػدة التػػربص
ذلػؾ بإعطػائي كافػة المعمكمػات ك ي تػكجيييك  تنظػيـ المقػابلات معػيك  جميع التسييلات اللازمػة

ثي معػػو أخػػذت فكػػرة مػػف خػػلاؿ حػػديك  بعػػد اطلاعػػي عمػػى بعػػض الكثػػائؽك . التػػي تخػػدـ البحػػث
كذلؾ معرفة التطكر الكبير الذم عرفتػو ىػذه المؤسسػة ك  نتاجالإك  عف طبيعة العلاقات العمالية

 في فترة خكصصتيا .

أنييػػػػت زيػػػػارتي بػػػػالمركر عمػػػػى مختمػػػػؼ المصػػػػالح المكجػػػػكدة فػػػػي المؤسسػػػػة فػػػػي المبنػػػػى 
 م.دار الإ

 زيػارة فييػا تمػت ك ي 2096مارس  25إلى  مارس 22تمتد مف ك : الفترة الزمنية الثالثة
مػػدل الكقػػكؼ عمػػى ك  قمػػت بتجريػػب الاسػػتمارةك  نتػػاجخطػػكط الإمختمػػؼ الكرشػػات التػػي تشػػكؿ 

كمػػا شػػرعت فػػي تطبيػػؽ الاسػػتمارة بعػػد صػػياغتيا بصػػكرة ي مػػة بعػػض الأسػػئمة مػػف عػػدمياملاء
 العمػاؿ الػذيف عممػكا بالمؤسسػة فػي الفتػرة قبػؿ اختيػارحيػث قمػت بي نيائية مع تعػديلات طفيفػة

 الخكصصة .بعد ك 

 ــة الرابعــة ــرة الزمني قابمػػت  فييػػاك  ي2096مػػارس  29إلػػى  مػػارس 27تمتػػد مػػف و: الفت
 ةبعػػض الأرقػػاـ مػػع مسػػاعد المػػدير الػػذم لػػـ يبخػػؿ عمػػي بأيػػ راجعػػتك  بعػػض رؤسػػاء المصػػالح

 معمكمات.

 بعد انتيائي مف التربص كانت لي زيارة أخيػرة لممؤسسػة فػي : الفترة الزمنية الخامسة
مراجعػػػػػة أخيػػػػػرة ك ي لمصػػػػػمحة المػػػػػكارد البشػػػػػرية لمتأكػػػػػد مػػػػػف بعػػػػػض الأرقػػػػػاـ 2096جكيميػػػػػة  39
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مػػدل حجػػـ الخسػػائر الػػذم خمفيػػا ك  لممعطيػػات التػػي كظفتيػػا لمتعريػػؼ بكحػػدة نقػػاكس مصػػبرات
 الحريؽ الذم تعرضت لو في نفس الشير الذم قمت فيو بالدراسة الميدانية.

 :  منيج الدراسة: ثانيا
م يعتبػػر المػػنيج العممػػي الػػذإلػػى  الدقػػة مػػا لػػـ تسػػتندمسػػتكل إلػػى  دراسػػة لا ترقػػىأم  فإ

المعالجػػػػة الميدانيػػػػة لممشػػػػكمة  وتـ بمكجبػػػػتػػػػالػػػػذم ك  أكؿ أسػػػػاس تنطمػػػػؽ منػػػػو الدراسػػػػات العمميػػػػة
نػػػو" الطريقػػػة التػػػي يتبعيػػػا الباحػػػث فػػػي دراسػػػة المشػػػكمة الحقيقػػػة عمػػػى يعػػػرؼ عمػػػى أك ي البحثيػػػة
 امج الػذم يحػدد السػبؿ لمكصػكؿنػىػك البر ك  الاستفسارات التي يثيرىا مكضكع البحث .ك  الأسئمة
(1)طرؽ اكتشافيا".ك  تمؾ الحقائؽإلى 

عبػارة عػف فػف أنو  كما يعرفو إحساف محمد الحسف عمى
الكشػػؼ عػػف الحقيقػػة عنػػدما نكػػكف بيػػا أجػػؿ  العديػػدة مػػف فكػػارالتنظػػيـ الصػػحيح لسمسػػة مػػف الأ

ما مفك ي جاىميف  (2)عارفيف.البرىنة عمييا لةخريف عندما نككف بيا أجؿ  اه
ذلػػؾ حتػػى نكػػكف فػػي ك  دراسػػة ميدانيػػة أمػػر بػػالغ الأىميػػةأم  فمعرفػػة المػػنيج المعتمػػد فػػي

فصػػػدؽ ي الأرقػػػاـك  دلالػػػة المعمكمػػػاتك  كيفيػػػة ذلػػػؾك  اقتنػػػاع تػػػاـ بالنتػػػائج المتكصػػػؿ إلييػػػاك  إدراؾ
 مػػدل مطابقتيػا لمكاقػػع المػدركس يػػرتبط ارتباطػا كثيقػػا بػالمنيج الػػذم يتبعػو الباحػػث فػػيك  النتػائج

 دراستو لمكضكع بحثو.
فالباحػث لػيس ي مكاضػيع الدراسػة اختلاؼطرؽ البحث تختمؼ بك  في الحقيقة أف مناىجك 
نمػا طبيعػة ىػذه الأخيػرةك  منيج الدراسة اختيارحرا في  الدقػة المطمكبػة فػي الدراسػة ىػي التػي ك  اه

التػي  طبيعػة العلاقػةك  كػذلؾ الخصػائص المميػزة لمظػاىرة المدركسػةي تفرض عميو منيجا معينػا
تحقيقيػا تعمػؿ معػا لتفػرض إلػى  التػي يرمػي الباحػث ىداؼالأك  متغيراتيا.ك  تربط بيف عناصرىا

 عميو المنيج المناسب.
ه اعتبػػػار المػػػنيج الكصػػػفي ب عتمػػػادالاإلػػػى  أدت طبيعػػػة الدراسػػػة التػػػي أنػػػا بصػػػدد طرحيػػػاك 

أك  تعبيػرا كيفيػاكما يعبر عنيا ي ييتـ بكصفيا كصفا دقيقاك  يدرس الظاىرة كما تكجد في الكاقع

                                                 
(1)

.
مصػػػري ي المكتػػب الجػػػامعي الحػػديثي البحػػػث العممػػي ) الخطػػػكات المنيجيػػة لإعػػػداد البحػػكث الاجتماعيػػػة(محمػػد شػػفيؽي 

 .86ي ص 9998
(2)

.
ي بيػركتي 2ي الػدار العامػة لمطباعػة كالنشػري طالأسس العامة لمنيج البحث في العمكـ الاجتماعيػةي الحسفإحساف محمد 

9966. 
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بعػػاد الظػػاىرة مكضػػكع الدراسػػة يجعمػػو يعتمػػد عمػػى ىػػذا ك  فمعرفػػة الباحػػث لجكانػػبي تعبيػػرا كميػػا اه
الكقػػػػكؼ عمػػػػى ك  الحقػػػػائؽ عػػػػف المشػػػػكمة مكضػػػػكع البحػػػػث لتغييرىػػػػاك  المػػػػنيج لتػػػػكفير البيانػػػػات

فيػػػػك طريقػػػػة مػػػػف طػػػػرؽ ي ىػػػػذا المػػػػنيج فػػػػي الدراسػػػػات الإنسػػػػانية اسػػػػتخداـ. كيكثػػػػر  (1)دلالتيػػػػا
أغػراض محػددة إلػى  التفسػير بشػكؿ عممػي لمكصػكؿك  فيك طريقػة مػف طػرؽ التحميػؿي نسانيةالإ

 ىك طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسةأك  يية معينةاجتماعلكضعية 
 تحميميػػػػاي تصػػػػنيفياك  تصػػػػكيرىا كميػػػػا عػػػػف طريػػػػؽ جمػػػػع معمكمػػػػات مقننػػػػة عػػػػف المشػػػػكمةك 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة .ك   اه
الباحػػث يسػػتند فػػي الأسػػاس عمػػى معرفػػة الانعكاسػػات التػػي فالتحميػػؿ المعتمػػد مػػف طػػرؼ 

ذلػػػؾ ك ي ية نحػػػك الخكصصػػػة عمػػػى فعاليػػػة التسػػػييرقتصػػػادأحػػػدثيا تحػػػكؿ المؤسسػػػة العمكميػػػة الا
 ردت فعؿ العماؿ تجاىيا .ك  ينتج التغيرات التنظيمية الحاصمة داخميا

ت خدماسػػػتي ففػػػي عمميػػػة عػػػرض ىػػػذه الأخيػػػرةي عمػػػى بيانػػػات تعػػػالج إحصػػػائيا عتمػػػادبالا
النسػػػب المئكيػػػة لتسػػػييؿ عمميػػػة المقارنػػػة بػػػيف البيانػػػات المحصػػػؿ عمييػػػا لمحصػػػكؿ عمػػػى نتػػػائج 

 المعتمد ىك النسب المئكية. سمكبالأك  منطقية
 :  أىميتياو  أدوات جمع البيانات: ثالثا

يػة التػي يكاجييػا جتماعي بكافػة التغيػرات الحاصػمة فػي الحيػاة الاجتمػاعيتأثر الباحػث الا
بالتػالي ضػركرة التفاعػؿ مػع الكسػط الػذم يتكاجػد ك  بسبب عػـ قدرتػو عمػى الانعػزاؿفيك يعيشيا 

ىػػك نفػػس الشػػيء بالنسػػبة لمباحػػث حيػػث ينبغػػي لػػو التفاعػػؿ مػػع مكضػػكع الدراسػػة لتحقيػػؽ ك  فيػػو.
بما أف الدراسػة التػي قمػت بيػا ارتكػزت عمػى المػنيج الكصػفي ك ي منيجياك  البحث نظريا أىداؼ

اسػػػتعنت بػػػأدكات مسػػػاعدة ي ى أبعػػػاد الظػػػاىرةصػػػنتقك  الدراسػػػةالػػػذم بكاسػػػطتو نستكشػػػؼ مجػػػاؿ 
عػف بعػض البيانػات المكثقػة التػي تخػدـ  أكثػرالكشػؼ ك  مكنتني مف جمع المزيد مف المعمكمات

استقصػػائية ك  استرشػػاديوتعتبػػر ىػػذه الأدكات ك  تمػػـ بجميػػع جكانػػب المكضػػكع .ك ي البحػػث أىػػداؼ
 السجلات.ك  الكثائؽي الاستمارة يالمقابمةي الملاحظة ذات دلالة منيجية تمثمت في

                                                 
(1)

.
 . 922ي ص 2005ي 4ي دار كائؿ لمنشري ط منيج البحث العممياحمد حسف الرفاعيي 
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 :  الملاحظة.1

تعتبر الملاحظة مف الأدكات اليامػة فػي جمػع المعمكمػات حػكؿ الظػاىرة المػراد دراسػتيا  
 مشػاعره. كمػا تعبػرك  مكاقفػوي اتػواتجاىي فيي تسير عممية جمع البيانات المتصمة بسمكؾ الفػرد

أك  الأخػر المسػػتجيبك  الباحػػث حػدىماأ يأك أكثػر تبػػادؿ لممعمكمػات بػيف شخصػػيفك  عػف تفاعػؿ
 .الباحث ما يثار مف ردكد فعؿ عمى المبحكث أثناءىايلاحظ ك  المبحكث.

فػراد بشػكؿ فعمػي فػي ي الػذم يمارسػو الأجتمػاعالإك  فالملاحظة ىي رصد السػمكؾ الػذاتي
 الحياة اليكمية العممية.

قيػامي بالدراسػة ت في دراستي الملاحظة البسيطة بدكف مشاركة كػأداة أثنػاء استخدمقد ك 
الاسػػػتطلاعية حيػػػث سػػػاعدتني عمػػػى معرفػػػة المنػػػاخ السػػػائد فػػػي المؤسسػػػة مػػػف خػػػلاؿ ملاحظػػػة 

علاقػػتيـ سػػكاء ك ي يػػة ليػػـجتماعالاك  مشػػاىدة السػػمككيات التفاعميػػةك  العمػػاؿ أثنػػاء قيػػاميـ بالعمػػؿ
ا قمػػػػت مجػػػػاؿ الدراسػػػػة كمػػػػكػػػػذلؾ الظػػػػركؼ الماديػػػػة لممؤسسػػػػة  مػػػػع مشػػػػرفييـ يأك  فيمػػػػا بيػػػػنيـ
 يالكظػػائؼك  طػػلاع عمػػى مختمػػؼ اليياكػػؿالإك  عمػػى جميػػع مصػػالح ككحػػدات المؤسسػػة بػػالمركر
أىػػـ التحػػكلات التػػي يمػػر بيػػا المنػػتج ليصػػبح ك  يالعمػػؿ تمكنػػت مػػف التعػػرؼ عمػػى طبيعػػة  أيضػػا

كمػػػا كجػػػدت أجكبػػػة لتسػػػاؤلات عػػػدة كانػػػت تجػػػكؿ بخػػػاطرم قبػػػؿ بدايػػػة  البيػػػع.ك  جػػػاىزا لمتسػػػكيؽ
قػػد سػػاعدتني ك ي الجػػكدة التػػي تتمتػػع بيػػا منتجػػات نقػػاكسك  عػػة المػػكادالدراسػػة الميدانيػػة حػػكؿ طبي

الملاحظػػػة عمػػػى معايشػػػة الميػػػداف بالخصػػػكص أثنػػػاء إجابػػػة المبحػػػكثيف عمػػػى الاسػػػتبياف . كقػػػد 
كمػا أف المػنيج الكصػفي ي تفسػير البيانػاتك  أثناء تحميؿ عتبارأخذت ىذه الملاحظات بعيف الا

 إذ لا يمكف كصؼ مالـ يشاىد.ا كبيرا عمى ىذه الأداة اعتماديعتمد 
 :  المقابمة.2
مجمكعػة أك  بيف شػخصك  قابمة بكصفيا أداة لمبحث ىي حكار يتـ بيف القائـ بالمقابمةمال

 تتعمػػػػؽ خاصػػػػة بػػػػالآراءك ي أشػػػػخاص بيػػػػدؼ الحصػػػػكؿ عمػػػػى معمكمػػػػات حػػػػكؿ مكضػػػػكع معػػػػيف
 سػػػمفا. الشػػػيادات. كىػػػي عبػػػارة عػػػف أسػػػئمة محضػػػرةأك  المعمكمػػػاتأك  السػػػمكؾأك  اتتجاىػػػالاك 
مػػػف المتفػػػؽ عميػػػو أف تكػػػكف مشػػػاركة المسػػػتجكبيف إراديػػػة كاف تكػػػكف أجػػػكبتيـ محاطػػػة بالسػػػر ك 
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بأنيػػا ك  مركنػػة كثػػري بأنيػػا الأجتمػػاعتمتػػاز المقابمػػة عػػف غيرىػػا مػػف أدكات البحػػث الاك  1المينػػي
ممقابمػػة ككنيػػا التعمػػؽ فػػي فيػػـ المكقػػؼ الكمػػي الػػذم يسػػتجيب فيػػو لك  تسػػمح بملاحظػػة المبحػػكث

التفاعػؿ ك  تككف الإجابػة بشػكؿ شػفكم دكف إلػزاـ رسػمي. أمػا لغػة التخاطػبك  يا لكجوكج تحدث
عبػػارات مسػػتخدمة فػػي ك  ذات جمػػؿك  يمفيكمػػةك  التػػي يجػػب اسػػتعماليا فينبغػػي أف تكػػكف بسػػيطة

تػػدريب يكتسػػبيا الباحػػث عػػف ك  خبػػرةك  ميػػارةإلػػى  فالمقابمػػة فػػف يحتػػاجي الحيػػاة العمميػػة اليكميػػة
 النفػػاذالقػػدرة عمػػى ك  الاحتكػػاؾ بجميػػكر البحػػثك ي الميػػدافإلػػى  النػػزكؿك  طريػػؽ الممارسػػة العمميػػة

 (2)يػة.جتماعالعلاقػات الا أنػكاعك  تػأثيركذلؾ الي تصاؿالا أساليبك  مككنات الشخصيةك  السمكؾ
أمػػػا أسػػػئمة المقابمػػػة فيجػػػب أف تكػػػكف مسػػػتقاة مػػػف فرضػػػيات البحػػػث عمػػػى أف لا يتكقػػػع الباحػػػث 
الحصػػػكؿ عمػػػى إجابػػػة لجميػػػع الأسػػػئمة المطركحػػػة لػػػذلؾ كجػػػب عميػػػو اسػػػتثارة دكافػػػع المبحػػػكث 

   كسب ثقتيـ.ك  بينيـك  قدرتو عمى تطكير رابطة شعكرية بينوك  فيـ المبحكثيفك  ة.ستجابللا
يقتضػػػػي الأمػػػػر أف تقتصػػػػػر ك ي الظػػػػركؼ الملائمػػػػةك  المناسػػػػبكػػػػذلؾ تخصػػػػيص الكقػػػػت 

المبحػػكث فقػػط. كفػػي بدايػػة الدراسػػة قمػػت بالاسػػتعانة بالمقابمػػة الحػػرة فػػي ك  المقابمػػة بػػيف الباحػػث
المعطيػػػات الميدانيػػػة التػػػي تخػػػص حالػػػة ك  رصػػػد المعمكمػػػاتأجػػػؿ  مػػػفي الدراسػػػة الاسػػػتطلاعية
أزمػػات مػػرت بيػػا. ك  يػػا مػػف مشػػاكؿكػػؿ مػػا يتعمػػؽ بك ي الحاضػػرفػػي أك  المؤسسػػة فػػي الماضػػي
 طبيعة العلاقة بيف العماؿ . ك  الييكؿ التنظيميي كذلؾ طريقة التسيير

إلػػى  أخػرل مػػف ربػػعك  مػػف سػاعة لأيػػاـ متفرقػػة أكثػػركمػا أف بعػػض المقػػابلات كانػت تػػدكـ 
 المشػػرؼ أحيانػػا فػػي مكتػػبي قػػد تمػػت المقابمػػة بصػػكرة انفراديػػة مػػع المبحػػكثيفك  نصػػؼ سػػاعة.

رئػػيس قسػػـ ي ممثػػؿ الفػػرع النقػػابيي نتػػاجمػػدير مديريػػة الإ: مػػنيـك  نتػػاجكرشػػات الإ أخػػرل داخػػؿك 
 عػف مجمكعػة مػف الاسػئمة التي ىي عبػارةك  ت المقابمة المقننةاستخدمغيرىـ. حيث ك ي الصيانة
مكاضػػيع فرعيػػة تتعمػػؽ  مؤشػػرات الدراسػػة تتضػػمف عػػدة كفػػؽي منيجيػػا المرتبػػة ترتيبػػاك  المحػػددة

طبيعػػة التغيػػرات ك  الاستفسػػار عمػػى كاقػػع المؤسسػػة ظػػؿ الخكصصػػةبغػػرض ي بمكضػػكع البحػػث
 أىػػداؼالمتعمقػة بك  مختمػػؼ التحػديات التػي تكاجػو العمػػاؿ مػف جيػةإلػى  التػي عرفتيػا بالإضػافة

 المؤسسة مف جية أخرل.

                                                 
(1)

 .933ي ص2009ي 9ي جسكر لمنشر كالتكزيعي طالاجتماعية كالإنسانيةمنيجية البحث في العمكـ خالد حامدي .
(2)

.
 .934مرجعي صنفس ال
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 الإلمػػػاـبغػػػرض  مفتكحػػػة أسػػػئمة بطػػػرح المؤسسػػػة فقمػػػت إطػػػارات بعػػػض مػػػع فػػػي لقػػػائيك 
مصػػمحة المػػكارد  رئػػيسي العػػاـ مػػنيـ المػػدير نقػػاكس مصػػبرات كحػػدة بيػػا التػػي تمػػر بالأكضػػاع
ي المخبػػري الصػيانةي نتػاجالإ أقسػػاـفػػي كػؿ مػف  إطػاراتي مسػؤكؿ مصػػمحة المنازعػاتي البشػرية

 بحسػػػب ذلػػؾك  القػػرار اتخػػػاذ بشػػكؿ كبيػػػر فيمػػا يخػػص متقاربػػة آراءىػػػـكانػػت ك ي القسػػـ التجػػارم
مػع رؤسػاء  بمشػكرةك  فاف المدير العاـ بيـ الظركؼ المحيطةأك  العماؿ كاف يخص إذانكعيتو 
 النزاعات(. ي تسيير المكارد البشريةي نتاجالإ) أقساـ

ي جديػدة إنتػاج فػتح خطػكطأك  2094فػي  الػذم حصػؿ كالإضراب الأزماتفي حالة  أما
فػػػي  المسػػػير لا يتػػػدخؿ أفكمػػػا ي المالػػػؾ مػػػع المػػػدير العػػػاـي ةدار الإمػػػثلا القػػػرار يتخػػػذه مجمػػػس 

عمػػػػى  التػػػػي فرضػػػػت فيمػػػػا يخػػػػص التجديػػػػداتك  داخػػػػؿ الكحػػػػدة. الحاصػػػػمة التعػػػػاملات اليكميػػػػة
تحػػدثنا عػػف التجديػػدات التقنيػػة  إذاحسػػب المػػدير العػػاـ )ك  السػػكؽ اقتصػػاد إطػػارفػػي  المؤسسػػة
 المالػػؾ بالعمػػاؿ كمػػا اىػػتـي نتػػاجالإخطػػكط  كفػػتح جديػػدة آلاتاسػػتيراد  حيػػث تػػـ %(900فيػػي 

عػلاكات لػـ تكػف فػي إلػى  بالإضػافةي كؿ شػير منحات تحفيزية تقديـك  مف حيث زيادة الركاتب
 السابؽ .
ي أيضػػا بػػؿ العنصػػر البشػػرم العنصػػر المػػادم فقػػط لػػـ يقتصػػر عمػػى المؤسسػػة اىتمػػاـف 

المؤسسػػػة ك  أكليػػػةتجديػػػدات  إلامػػػا ىػػػي  ف ىػػػذهصػػػرح لػػػي بػػػأ نتػػػاجالإمػػػع مسػػػؤكؿ  فػػػي حػػػديثيك 
 بالعمػاؿ أكبػر اىتمػاـحيػث سػيككف ىنالػؾ  يالجديػد مػع نظػاـ التسػيير يافي بداية عطائ لازالت

 عمػػػػى المكاظبػػػػة الػػػػذم يكػػػػكف مثػػػػالا مكظػػػػؼ الشػػػػير اختيػػػػارك يالتحفيػػػػزك  مػػػػف حيػػػػث العػػػػلاكات
لػي  أكػد الجكانب التي مسػيا التغييػرك  تنظيـ المؤسسة إعادةعف  في حديثيك  الحسف. السمكؾك 

البيئػػػة أك  ةدار الإأك  المتعمقػػػة بالتسػػػيير سػػػكاء التغييػػػر كمػػػي مػػػف جميػػػع الجكانػػػب أف فالمسػػػؤكلك 
 مضػػاعفة لمػػا كػػاف ينػػتج ضػػعاؼبأ نتػػاجالإزيػػادة ك  عامػػؿ 800 مػػا يقػػارب فإدخػػاؿي التنظيميػػة

علاقػػات العمػػؿ  فيمػػا يخػػص أمػػادلالػػة عمػػى ذلػػؾ.  إلامػػا ىػػك  يجحتػػى فػػي الخػػار  فالأ يسػػكؽك 
 ىتمػػاـالا أفرغػػـ ك  الكحػػدة داخػػؿالمتبػػع  تصػػاؿلنظػػاـ الا ىػػذا راجػػعك  فعالػػة أنيػػاالقػػكؿ  سػتطيعفأ

بعػد  خصكصػا مف قبؿ العمػاؿ لا باس بيا ةاستجابىناؾ  أف إلا أكلولا يزاؿ في  بيذا الجانب
 .تصاؿالا بأىميةتحسيسيـ ك  خضكعيـ لدكرة تككينية
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ي كمػػػػا صػػػػرح لػػػػي حتػػػػى المػػػػدير العػػػػاـ كػػػػؿ العػػػػامميف حضػػػػكر ىػػػػذه الػػػػدكرة شػػػػممت قػػػػدك  
ذاك  اتجتماعػالاأك  باليػاتؼ الأقسػاـ يككف بيف رؤساء عمكما تصاؿالاك  ىنالػؾ قػرارات  كانػت اه

 بينػػو فالعلاقػػة المنصػػب قبػػؿ تكليػػو بالكحػػدة كػػاف يشػػتغؿ المػػدير العػػاـ اعتبػػاربك ي فتكػػكف مكتكبػػة
 قػػد مػػر بيػػا المشػػاكؿ التػػي قػػد تحػػدثك  الظػػركؼ المحيطػػة فكػػؿ يبػػيف العمػػاؿ تتميػػز بالمركنػػةك 

عكامػػؿ  النقػػائص التػػي تعتبػػرعػػف  معػػو فػػي حػػديثيك  التنظػػيـ السػػابؽ . فػػي ظػػؿ أسػػكابػػؿ  سػػابقا
 بالكضػػػع سػػػابؽ )كحػػػدة عمكميػػػة( نقػػػائص مقارنػػػة لا تكجػػػد بأنػػػو قػػػاؿي لسػػػير المؤسسػػػة معيقػػػة

النتػائج ىػي التػي ك  فالأرقػاـي مممكسػة إضػافات قػدمت فالتغيرات التي جاءت مع التنظيـ الجديد
 مػػالكييف ثلاثػػة مشػػترؾ بػػيف كػػاف التسػػيير عنػػد خكصصػػة الكحػػدة 2007فػػي فتػػرة ك  .تتحػػدث 

الشػػػريؾ  ترافـــلمجمكعػػػة  حيػػػث كانػػػتي الأكامػػػرتنفيػػػذ ك  القػػػرارات فػػػي تطبيػػػؽ كجػػػدت صػػػعكبة
بمػا  معػزكز المالػؾ الكحيػد لكحػدة نقػاكس مصػبرات مجمكعػة أصبحت 2093في ك  . الأساسي

 في ذلؾ كحدة منعة .
 9.790.030.000.00قػدره  مبمػغ إلػىمنعػة (ك  )بكحػدتي نقػاكس انًؤسسمخسأسمًبل ارتفعك 
 كػؿ التغيػراتك  .التسػكيؽأك  نتػاجالإ سػكاء مػف حيػث تكسع نشاط الكحػدة كماي 2095لعاـ دج 

بالنسػبة ك  العمػاؿ .أك  المؤسسػة كػاف ذلػؾ لصػالح % سػكاء200 تغيرات ايجابية يالحاصمة ى
ي كحػػدة نقػػاكس مصػػبرات مسػػؤكلكذلػػؾ  فقػػد نفػػى مػػف المؤسسػػة التيديػػد بػػالطردك  لتسػػريح العمػػاؿ
 تػػػـ بيعيػػػا يفػػػي بػػػادئ الأمػػػر المؤسسػػػة العمػػػاؿ لخكصصػػػة تقبػػػؿعػػػدـ ك  2006 فبعػػػد إضػػػراب

% مػػف عمػػاؿ المؤسسػػة 30تقريبػػا ك  التقاعػػدأك  حيػػث خيػػركا بػػيف البقػػاء مكظفييػػا الإبقػػاء عمػػىك 
 مػا سػيترتب عنػوك  مػف ىػذا النظػاـ الجديػد مػف مبػالغ ماليػة تخكفػا ةسػتفادالاك  ترؾ الكحػدة قرركا
 لمقطػػاع الخػػاص نظػػرة سػػمبية مقارنػػة بالقطػػاع العمػػاؿ فنظػػرة صػػارمة .ك  إجػػراءات تعسػػفية مػػف

 العاـ.
التػػي  الأزمػاتمػف  بػالرغـ تفػكؽ المؤسسػػة فػي انجازاتيػاك  عػف سػر نجػاح استفسػارمكفػي 
ىمػا العلامػة  أساسػيفعنصػريف إلػى  يرجػع ذلؾ فبأ بالإجماعبالجكاب  قكبؿ سؤاليي مرت بيا

اشػػػػترل  و لمكحػػػػدةعنػػػػد شػػػػرائ فالمالػػػػؾي المتبعػػػػة طريقػػػػة التسػػػػييرك  التجاريػػػػة) نقػػػػاكس مصػػػػبرات(
 لكػػف جكدتيػػا انيػػا لػػـ تكػػف معركفػػة عمػػى مسػػتكل التػػراب الػػكطني العلامػػة التجاريػػة . صػػحيح

 عػػػػرؼ المسػػػػتثمر كيفيػػػػة علامػػػػة تجاريػػػػة جعمتيػػػػا ميػػػػزة الميػػػػاه التػػػػي تصػػػػنع منيػػػػا المشػػػػركباتك 
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الػذم  تػادالعك  الآلاتك  بػو المالػؾ الػذم قػاـ كذلؾ حجـ الاسػتثماري تكسيع نشاطاتياك  ليااستغلا
 حتػى ضػمف لػـ تكػف تػكفير كسػائؿك  دةعيػاي فندؽي بناء مستكدعات عمى يادةز  يبو الكحدة زكد

العػػػلاكات كػػػؿ ىػػػذه ي الأجػػػكرليػػػـ فيمػػػا يخػػػص  بالجانػػػب المػػػادم ىتمػػػاـالاك  يمتطمبػػػات العمػػػاؿ
مصػػػمحة  فػػػي حػػػكارم مػػػع مسػػػؤكؿك  الػػػذم حققتػػػو. بشػػػكؿ كبيػػػر فػػػي النجػػػاح العكامػػػؿ سػػػاىمت

 لا رجعػػة فيػػوك  ىػػك نظػػاـ مركػػزم الدكلػػة كقػػت الػػذم كػػاف متبعػػا النظػػاـ أفإلػػى  أشػػار الصػػيانة
عنػػػد  فعمػػى سػػبيؿ المثػػاؿي يمتػػاز بالمركنػػة الحػػالي القطػػاع أففػػي حػػيف  تحكمػػو البيركقراطيػػةك 

فػي كقػت  أمػاي المشػكؿ ىاتفية تكفػي لحػؿ فمكالمة قطع غيارإلى  الحاجةأك  احد المكاد نقص
القػػرار فينػػاؾ  تخػػاذحتػػى قرابػػة شػػير لا قػػد يصػػؿ الانتظػػارك  بطمػػب خطػػي فيجػػب القيػػاـ الدكلػػة
 نفسيا. فالإجراءات فيما يخص ترقية العماؿ ؾكذل القرارات اتخاذفي  ىرمية
 فقػػد استحسػػنكاي حػػكؿ نظػػاـ مراقبػػة التسػػيير التجػػارم مػػف القسػػـ إطػػارات فػػي حػػديثي مػػعك 

يعتبػر نفسػو مسػؤكلا عػف  خارجيػا فيػكأك  المؤسسػة التي قاـ بيا المالؾ سكاء داخؿ الإجراءات
 . فالكحػػػدة تعمػػػؿ بنظػػػاـ الأسػػػكاؽتكزيعػػػو فػػػي ك  صػػػكلوك  غايػػػةإلػػػى  بدايػػػة مػػػف تصػػػنيعو المنػػػتج
كػاميرات  500 تزكيػدىا بمػا يقػارب العمػاؿ كمػا تػـ خػركجك  دخػكؿفيمػا يخػص تسػجيؿ  البصػمة
 عمػػػػى القضػػػػاء عمػػػػى سياسػػػػة ةدار الإلحػػػػرص  نظػػػػراك  خارجيػػػػاك  الكرشػػػػات مكزعػػػػة داخػػػػؿ مراقبػػػة
 يةاسػتراتيج الأخيػرةكضػعت ىػذه ي نقػاكس التجػار عمػى مشػركبات التي كػاف يمارسػيا ارالاحتك

تقػػػكـ  عمػػػى ىػػػؤلاء تػػػكفيرىـ لمسػػػتكدعات يشػػػترطي مػػػف السػػػفراء عمػػػى مجمكعػػػة التكزيػػػع المباشػػػر
المنػػتج  تػػكافر انػػي لضػػماف بشػػكؿ بػػأخرل تعػػكيض الكميػػات المسػػكقةك  منتجػػات نقػػاكس بتكزيػػع

المػػػكزعيف حيػػػػث  بمراقبػػػة ىػػػؤلاء أشػػػخاص كػػػذلؾ تكميػػػؼكلايػػػة.  48عمػػػى مسػػػتكل ك  بالأسػػػكاؽ
لاك  بيػػػا الكلايػػػة القػػػاطنيفيتعػػػدل تسػػػكيقيـ لممنتجػػػات حػػػدكد  عمػػػييـ ألايشػػػترط  الكحػػػدة سػػػتقكـ  اه
 التعاقد معيـ. بإلغاء

التػػػي ك  نقػػػاكس مصػػػبرات إطػػػاراتمػػػع بعػػػض  أجريتيػػػالممقابمػػػة التػػػي  كانػػػت ىػػػذه خلاصػػػة
 لمدراسة. عمى ضكء الطرح النظرم مناقشتياك  في تحميمي لمنتائج المتحصؿ عمييا سأكظفيا
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 : الاستمارة .3
يػة. حيػث جتماعشػيكعا فػي البحػكث الاك  ااسػتخدامأدكات جمع البيانػات  أكثرتعتبر مف و

القيػػػاـ بسػػػحب كمػػػي بيػػػدؼ إيجػػػاد ك ي تسػػػمح باسػػػتجكابيـ بطريقػػػة مكجيػػػةك  تسػػػتعمؿ إزاء الأفػػػراد
   (1)القياـ بمقارنات رقمية.ك  علاقة رياضية

 فػركضي ذلؾ كفؽ مكضكع البحػثك ي لقد تـ تصميـ الاستمارة مف خلاؿ الطرح النظرمك 
الكاقػػػػع الامبريقػػػػي لممؤسسػػػػة مجػػػػاؿ الدراسػػػػة . كقػػػػد قمػػػػت بعرضػػػػيا عمػػػػى ك  مؤشػػػػرات الدراسػػػػةك 

عميػو ك  رائيـ حكؿ مدل ملائمة الأسػئمة لمكضػكع الدراسػة.آمجمكعة مف المحكميف قصد إبداء 
قمػػت بطػػرح الأسػػئمة ك  العمػػاؿ.ذلػػؾ بتػػكفير مكتػػب لاسػػتقباؿ ك  تمػػت المقابمػػة فػػي ظػػركؼ حسػػنة

كمػػا راعيػػت فػػي كضػػع الأسػػئمة معػػايير ي كفػػؽ مػػا يتماشػػى مػػع المسػػتكل الثقػػافي لكػػؿ مبحػػكث
 .الإيجاز قدر المستطاعك  تمثمت في بساطة الأسئمة ككضكحيا

ذلػػؾ حسػب مػا يتكافػػؽ مػع مشػػكمة ك  مراحػؿبنػاء الاسػػتمارة بعػدة ك  قػد مػرت عمميػػة إعػدادك 
 :  الآتيىي كك  ياأىدافك  الدراسة
 :  مرحمة تصميـ الاستمارة (أ 

خػػدمتيا لمبػػدأ التأكػػد مػػف صػػدؽ ك  عمػػى مػػدل مطابقتيػػااءن الصػػياغة الأكليػػة للأسػػئمة بنػػ -
 الفرضيات.

 الفرضيات الفرعية لمبحث. بنكد تمثؿك  في محاكر تصنيؼ الأسئمة -

 أخرل مغمقة.ك  مفتكحةالأسئمة بيف  تحديد نكعية -

 :  مرحمة تجريب الاستمارة  (ب 

كمػػا اعتمػػد عمػػػى ي فرضػػياتياك  عمػػى إشػػكالية الدراسػػة الأكلػػي للاسػػتمارة اعتمػػد التصػػميـ
مػا جػاء ك  التػي قمػت بيػا ما تمخض عف الجكلػة الاسػتطلاعيةإلى  بالإضافة الدراسات السابقة

عمػى  حيػث قمػت بتجريبيػاي داخػؿ كحػدة نقػاكس مصػبرات رؤساء مػديريات 3مع  مف مقابلات
ذلػؾ بعػد عرضػيا عمػى ك  دقتيػاك  كضػكحيا اختبارىػا ميػدانيا مػف حيػث ذلؾ بيدؼك  مبحكثيف 6

                                                 
(1)

.
ي ترجمػػة بكزيػػد صػػحراكمي كمػػاؿ بكشػػرؼي سػػعيد منيجيػػة البحػػث العممػػي فػػي العمػػكـ الإنسػػانية تػػدريبات عمميػػةمػػكريس أي 

 .204ي ص2004الجزائري سبعكفي دار القصبة لمنشري 
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تػػػػـ  قبػػػؿ الاسػػػتعماؿ النيػػػائي لاسػػػتمارة البحػػػثي ك مكافقتػػػو الميدانيػػػة الحصػػػكؿ عمػػػىك  المشػػػرؼ
 عمػـ الاجتمػاع أربعة أسػاتذة مػف كميػة مجمكعة مف المحكميف عرضيا في شكميا النيائي عمى

 :  ىـك  2بجامعة البميدة 
 يوضح الأساتذة المحكمين للإستمارة :9جدول 

 الرتبة المقبو سم الا

 اكم كىيبةشعي
 رتيمي فضيؿ
 شكيمات كريـ
 سكاكرم الطاىر

 أ أستاذ محاضر
 أستاذ التعميـ العالي
 أأستاذ محاضر 

 أستاذ التعميـ العالي

بػػػداء ك  حيػػػث قػػػامكا بػػػالحكـ مسػػػتكل الكضػػػكح ك  الصػػػياغة فػػػي الاسػػػتمارة مػػػف حيػػػث الػػػرأماه
قػػد أكػػد المحكمػػكف ك ي عػػدد الأسػػئمة المطركحػػةك  البحػػث مػػع إشػػكالية كػػذلؾ درجػػة مناسػػبة البنػػكد

مكانيةك  عمى صدؽ الاستمارة  مػع الإشػكالية المطركحػة عمى تكافقيػاك  كأداة لمبحث يااستخدام اه
عمييػػا تػػـ إحػػداث  ااءن بنػػك ي عتبػػارعػػيف الاأخػػذىا ب مػػع ملاحظػػات قػػد تػػـ الفرضػػيات المكضػػكعةك 

 مة لخدمة المكضكع .ملاء أكثرعمى بعض الأسئمة كي تصبح  تعديلات

 :  الآتيثلاثكف سؤالا عمى ستة محاكر كك  تكزعت أسئمة الاستمارة البالغ عددىا تسعةك 

 تمحػػػػكرت أسػػػػئمتو حػػػػكؿ البيانػػػػات الخاصػػػػة بػػػػالمبحكثيف بالمؤسسػػػػة و: المحــــور الأول
ي العمػري احتػكل عمػى سػتة أسػئمة تعمقػت بػأحكاؿ المبحػكثيف مػف حيػث الجػنسك ي مجاؿ الدراسػة

 الاقدمية في العمؿ .ك  المستكل التعميميي يةجتماعالحالة الا

 6احتػػػكل عمػػػى ك  تناكلػػػت فيػػػو بيانػػػات خاصػػػة حػػػكؿ نظػػػاـ المؤسسػػػة: المحـــور الثـــاني 
شػراء ك  فػتح تخصصػاتمػا إذا قػد ك ي أسئمة تعمقت بالتغيير في المكانة المينية بعد الخكصصػة

إذا  نتػػاجمعػػدؿ الإإلػػى  آلات جديػػدة طبيعػػة التغييػػر الحاصػػؿ ىػػؿ شػػمؿ المشػػرفيف  بالإضػػافة
 تحسف في النكعية  ك  كانت ىناؾ زيادة
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 التكنكلكجيػػػا  اسػػػتخداـمضػػػمكنو محاكلػػػة جمػػػع البيانػػػات الخاصػػػة بو: المحـــور الثالـــث
الصػعكبات التػي تكاجػو العمػاؿ أثنػاء سبعة أسئمة تمحكرت حكؿ مقػدار إلى  الحديثة ثـ تقسيمو

مػدل مسػاعدة ىػذه ك ي انسػب الطػرؽ لمػتحكـ فػي التكنكلكجيػا بشػكؿ جيػدإلػى  بالإضافةي الخدمة
 ذكاء لتشغيميا.أك  ما إذا كانت تتطمب ميارةك  الآلات عمى تسييؿ عممية التسيير

 كقػد  شػراؼيتمخص ىػذا المحػكر فػي جمػع المعمكمػات حػكؿ عمميػة الإ: المحور الرابع
ي نتػػاجنكعيػػة الإك  مػػدل مسػػاىمتو فػػي تحديػػد كميػػةك  شػػراؼتضػػمف تسػػعة أسػػئمة حػػكؿ نمػػط الإ
العقبػات التػي تحػدث فػي الكرشػة ك  كيفية معالجة الصعكباتك  كذلؾ علاقة المشرؼ مع العماؿ

 تقييمو مف طرفيـ.ك  المشرؼ بالعمؿ الذم يقكـ بو العماؿ اىتماـمدل إلى  إضافة

 اشػػتمؿ ي فػػرص الترقيػػةك  خػػاص بالتخصػػص الػػكظيفيىػػك محػػكر : المحــور الخــامس
كذلؾ حػكؿ نظػاـ ي عمى ستة أسئمة متعمقة بإمكانية منح العمؿ فرصة لتطكير قدرات المبحكث

مػا إذا كانػت فػرص الترقيػة ك  نقصػاف سػاعات العمػؿأك  العمؿ بعد الخكصصة مف حيث زيادة
مػػػػا ىػػػػك ك  التدريبيػػػػةك  التقنيػػػػةة مػػػػف البػػػػرامج سػػػػتفادالاإلػػػػى  إضػػػػافةي متسػػػػاكية بػػػػيف العمػػػػاؿ أـ لا
 الأساس المعتمد في الترقية.

 ي قد شمؿ ىذا المحكر خمسػة أسػئمة خصػت نظػاـ مراقبػة التسػييرو: المحور السادس
الرقابػة المكجػكدة فػي  أنػكاعك  نتػاجلضػماف السػير الحسػف للإشػيء تعرفت مف خلالو عمػى أىػـ 

 كذلؾ مدل رغبة العماؿ في كجكدىا.ي مف يقكـ بياك  العمؿ

 :  السجلاتو  الوثائق .4
ىػػي بمثابػػة ك ي البيانػػات المتعمقػػة بمجتمػػع الدراسػػةك  تعػػد مصػػدرا أساسػػيا لجمػػع المعمكمػػاتو
حيث مكنتنػي مػف التعريػؼ ي مكمؿ للأدكات المستخدمة في البحث لغرض جمع البياناتك  سند

طبيعػة ك  يمػا فػي ذلػؾ الاطػلاع عمػى تػاريخ إنشػاء المؤسسػةي البشػرمك  بمجالي الدراسة المكاني
كذلؾ أىػـ التحػكلات الييكميػة التػي عرفتيػا المؤسسػة . أيضػا تكضػح ي يةنتاجالطاقة الإك  المنتج

 العػػػدد الإجمػػػالي لمعمػػػاؿك  يػػػةنتاجكيفيػػػة سػػػير العمميػػػة الإي الييكػػػؿ التنظيمػػػي الجديػػػد لممؤسسػػػة
 تكزيعيـ حسب المصالح.ك 
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الاطػلاع عمػى كشػكؼ كما سػاعدتني ىػذه الأداة فػي حصػر عػدد أفػراد العينػة مػف خػلاؿ 
السػػػػػجلات فػػػػػي شػػػػػكميا ك  قػػػػػد اعتمػػػػػدت عمػػػػػى الكثػػػػػائؽك ي المعمكمػػػػػات المتعمقػػػػػة بيػػػػػـك  الأسػػػػػماء
 المطبكع.ك  الالكتركني
 :  خصائصوو  مجتمع البحث: رابعا

 :  المسح الشامل أسموب. 1
 يتكقػؼ بصػكرة عامػة عمػى اجتمػاعيأك  بحث عمميأم  في دراسة ميدانيةأم  إف نجاح

 تمثيمػػػو تمثػػػػيلاإلػػػػى  تيػػػدؼ التػػػػيك ي الػػػػدقيؽ لمعينػػػة الممثمػػػػة لمجتمػػػع البحػػػثك  المكفػػػؽ ختيػػػارالا
 المػػأخكذ مميػػزاتك  المختػػارة جميػػع خصػػائص لػػذلؾ فمػػف الضػػركرم أف تحمػػؿ العينػػةي صػػحيحا
 بمػا أنيػاك  لطبيعػة الدراسػة الملائمة الأساسية بجميع الشركط تتميز ككجب تتكفر عينة لمدراسة

فقػد قمنػا بػإجراء ي السػكؽ اقتصػاد في ظػؿ مدار ية التسيير الإفعالك  تدكر حكؿ التغير التنظيمي
 الدراسة . أىداؼ الأنسب لتحقيؽ هاعتبار لمجتمع البحث ب مسح شامؿ

فرصػػة  يحػػاكؿ الباحػػث إتاحػػةك  المجتمػػع المبحػػكث جميػػع أفػػراد مػػف البيانػػات حيػػث تؤخػػذ
 التكػػػاليؼ الشػػػاممة مػػػف حيػػػث بصػػػعكبة الدراسػػػة عمػػػـ الباحػػػث بػػػالظيكر رغػػػـ أعضػػػائيا لجميػػػع

يضػػـ  البحػػث مجتمػػع اعتبػػاربك  (1)أدؽ النتػػائجإلػػى  مػػف التكصػػؿ يمكننػػاأنػػو  الكقػػت إلاك  الجيػػدك 
ي خصػػائص الأفػػراد خػػتلاؼنظػػرا لاك  اخػػذ عينػػة لا يمثمػػو تمثػػيلا دقيقػػاك ي عناصػػر غيػػر متجانسػػة

 عقػػكد التشػػغيؿ فقػػد اسػػتبعدت كػػؿ العمػػاؿ الػػذيف كقعػػكا حتػػى تكػػكف مفػػردات الدراسػػة متجانسػػةك 
 عميػػػوك  يعممػػكا تحػػت ظػػركؼ القطػػاع القػػديـ فيػػـ لػػػـ خكصصػػة مؤسسػػة نقػػاكس مصػػبراتبعػػد 

 العمػػػـ أف عػػػدد العمػػػاؿ مػػػف العمػػػاؿ الحػػػالييف الػػػدائميف مػػػع 629مػػػف أصػػػؿ  عػػػاملا 60يتبقػػػى 
 60 عميػػػو فػػػافك  عػػػاملا 999كػػػاف يقػػػدر ب  بالكحػػػدة قبػػػؿ الخكصصػػػة الػػػذم اشػػػتغؿ الإجمػػػالي

 الحاصمة. عاشت فترة التغيير ىي العينة التيك  تمثؿ مجتمع البحث عامؿ
 :  . خصائص مجتمع البحث2

المتمثمػة فػي ك ي عينػة البحػث سػأحاكؿ الآف تحديػد خصائصػيا اختيػاربعد عرضي لكيفية 
مػػػػدة ك ي المسػػػػتكل المينػػػػيي المسػػػػتكل التعميمػػػػيي السػػػػفي الجػػػػنس: تضػػػػـك  البيانػػػػات الشخصػػػػية

                                                 
(1)

.
 .926ي 925ص  صي مرجع سابؽي مدخالد حا
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جمػػع مثػػؿ ىػػذه البيانػػات يسػػاعد ك  عمػػى متغيػػر الدراسػػة . تػػأثيرالخدمػػة. لمػػا ليػػذه البيانػػات مػػف 
تفسير المعطيات الأخػرل. كمػا تتميػز العينػة بعػدة خصػائص مشػتركة تجعميػا تعبػر ك  عمى فيـ

 :  الجداكؿ التالية تكضح ىذه الخصائصك  بصدؽ عف صفات المجتمع المدركس
 يوضح جنس مجتمع البحث. :11جدول 

 النسبة المئكية التكرارات الجنس
 %96.66 58 ذككر
 %3.34 2 إناث
 %900 60 المجمكع

حيػػػث ي يتضػػػح لنػػػا أف أغمبيػػػة المبحػػػكثيف مػػػف صػػػنؼ الػػػذككر 9مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ 
أمػػا نسػػبة الإنػػاث فيػػي ضػػئيمة إذا مػػا قكرنػػت بنسػػبة العمػػاؿ الػػذككر ي %96.66بمغػػت نسػػبتيـ 
 :  ات أىميااعتبار عدة إلى  ىذا راجعك  %3.34حيث بمغت 

  حيػػػث تعتبػػػر مػػػف ضػػػمف ي البيئػػة الجغرافيػػػة التػػػي تتكاجػػػد بيػػػا كحػػػدة نقػػػاكس مصػػػبرات
فمقارنػػػة ي المنػػػاطؽ الداخميػػػة المحافظػػػة التػػػي لا تشػػػجع عمػػػؿ المػػػرأة خصكصػػػا فػػػي المصػػػانع

العمػػػؿ مرفكضػػػة تمامػػػا لػػػدل عػػػدد كبيػػػر مػػػف إلػػػى  بالكقػػػت الحػػػالي كانػػػت فكػػػرة خػػػركج المػػػرأة
 لمتعميـ.العائلات كذلؾ ىك الحاؿ بالنسبة 

 يػػة حيػػث تتطمػػب مجيػػكدا عضػػمياإنتاجىػػا كحػػدة اعتبار طبيعػػة العمػػؿ داخػػؿ المؤسسػػة ب 
 نسػػبة مػف العمػػاؿ تكػػكف داخػؿ الكرشػػات أمػا العنصػػر النسػػكم فيشػغؿ الكظػػائؼ المكتبيػػة أكبػرك 

 داخؿ المخبر.أك 
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 يا داخل المؤسسةاستخداميوضح فئات السن التي يتم  :11جدول 

 الفئات التكرار النسبة المئكية

 سنة 49– 36 92 20%

 سنة 46 – 42 97 28.33%

 سنة 50 – 47 20 33.33%

 أكثرف 59 99 98.34%

 المجمكع 60 900%

% مػف مجمػكع أفػراد 33.33التػي تمثػؿ ك  مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف أعمى نسبة
تمييػا الفئػة ي سػنة 50 – 47سػنيا مػا بػيف مجتمع البحث متمركزة في الفئػة الثالثػة التػي يتػراكح 

زنػػا عمػػى ىػػذا راجػػع لتركيك  %28.33سػػنة نسػػبة  46 – 42بػػيف  الثانيػػة التػػي يتػػراكح سػػنيا مػػا
فيػػذه الفئػػة بقيػػت خلافػػا لفئػػة ي بعػػد عمميػػة الخكصصػػةك  الفئػػة التػػي شػػغمت مناصػػب العمػػؿ قبػػؿ

التقاعػػد تخكفػػا مػػف التغيػػرات حيػػث اختػػار أغمبيػػتيـ ي أكثرفػػ 59العمػػاؿ الػػذيف يتػػراكح سػػنيـ مػػف 
ىػذا حسػب المعمكمػات التػي قػدمت لػي مػف طػرؼ بقيػة أفػراد ك ي التي ستصاحب التنظيـ الجديػد

التػػي يتػػراكح سػػنيا ك  قػػؿ نسػػبة. أمػػا الفئػػة الأكلػػىىػػي أك  %98.34المقػػدر نسػػبتيا ب ك  ىػػذه الفئػػة
اؿ دائمػيف أصبحكا عمك  % التي تشكؿ عدد العماؿ الذيف ادمجكا20بنسبة  سنة 49– 36بيف 

 بعد عممية الخكصصة بعدما كانكا يشتغمكف بعقكد مؤقتة.
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 مجتمع البحث لأفراديوضح الحالة العائمة  :12جدول 

 النسبة المئكية التكرارات الحالة العائمية

 %6.67 4 أعزب

 %93.33 56 متزكج

 / / مطمؽ

 / / أرمؿ

 %900 60 المجمكع

ىػػـ ذكم ك  ( أف اغمبيػػة العمػػاؿ تمثػػؿ فئػػة كبػػار السػػف99الجػػدكؿ رقػػـ) نلاحػػظ مػػف خػػلاؿ 
 يظيػػر ذلػػؾ فػػي النسػػبة الممثمػػة فػػي الجػػدكؿك  أف جميػػـ متزكجػػكف .أم  ياقدميػػة فػػي المؤسسػػة

العامػػؿ فػػي  سػػتقرارعميػػو يمكػػف القػػكؿ أف الجانػػب الأسػػرم ضػػركرم لاك  %93.33المقػػدرة ب ك 
قػبلا للأكضػاع المينيػة تك  تفيمػا أكثػريجعمػو ك ي مكاف العمؿ لأنػو يػنعكس عمػى الجانػب النفسػي
ىػػذا مػػف شػػانو أف يكػػكف حػػافزا ك ي العقمػػي لمعمػػاؿك  كمػػا يشػػكؿ الػػزكاج نكعػػا مػػف الاتػػزاف النفسػػي

مػػع  أكثػػرالتكيػػؼ ك  تقبػػؿ نمػػط التسػػيير الجديػػد لممؤسسػػةك  لمحافظػػة العامػػؿ عمػػى منصػػب عممػػو
حيػث قػدرت ب ي مع الفئة السابقةظركؼ العمؿ . أما نسبة العزاب فيي قميمة جديدة بالمقارنة 

حيػػػث يجػػػد المتػػػزكج ي ي لػػػدل المتػػػزكج يختمػػػؼ عنػػػو لػػػدل العػػػازبجتمػػػاعفالكضػػػع الا 6.67%
ىػػػػذا راجػػػػع أيضػػػػا لعامػػػػؿ السػػػػف أمػػػػا بالنسػػػػبة للأعػػػػزب فتقػػػػؿ عنػػػػده المسػػػػؤكلية ك ي نفسػػػػو مجبػػػػرا

 بالتالي لا يقبؿ بأم كضع جديد في الكحدة إلا إذا رآه مناسبا .ك  يةجتماعالا
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 يوضح المستوى التعميمي لأفراد مجتمع البحث :13جدول 

 النسبة المئكية التكرار الفئات

 / / أمي

 %99.66 07 ابتدائي

 %25 95 متكسط

 %46.67 28 ثانكم

 %96.67 90 جامعي

 %900 60 المجمكع

 %99.66تمثػػؿ مػػف الجػػدكؿ نلاحػػظ أف نسػػبة العمػػاؿ الػػذيف ليػػـ مسػػتكل تعمػػيـ ابتػػدائي 
% . أمػػا نسػػبة العمػػاؿ 25نسػػبة العمػػاؿ الػػذيف ليػػـ مسػػتكل تعمػػيـ متكسػػط فيػػـ يمثمػػكف نسػػبة ك 

ىػذا ك  % مف أفػراد مجتمػع البحػث46.67تمثؿ ك  نسبة أكبرالذيف ليـ مستكل تعميـ ثانكم فيي 
راجػػع لشػػركط التكظيػػؼ قبػػؿ الخكصصػػة. فالعمػػؿ كػػاف لا يحتػػاج لمجيػػكد فكػػرم الػػذم يتطمػػب 

 شيادات عميا. في الغالب
% مػػف 96.67المقػػدر بنسػػبة ك  لكػػف ىػػذا لػػـ يمنػػع مػػف كجػػكد أفػػراد تمقػػكا التعمػػيـ الجػػامعي

ىػػػذا راجػػػع ك  فػػػالتكظيؼ سػػػابقا لػػػـ تكػػػف لػػػو شػػػركط فيمػػػا يخػػػص الشػػػيادات العميػػػاي أفػػػراد العينػػػة
مجيػكد عضػمي إلػى  فالعمػؿ بسػيط يحتػاجي لةلات التي كانت تسػتخدـ سػابقا قبػؿ الخكصصػة

 تفريغ المكاد الاكلية .ك  شحفك  الكقكؼ عمى الآلاتفيما يخص 
أصػػحاب الشػػيادات إلػػى  ة فيػػي تػػؤكؿدار الإك  شػػراؼالإي الصػػيانة أعمػػاؿفيمػػا يخػػص أمػػا 

ىـ إطارات ليـ مستكيات تعميمية عالية . فػالتكظيؼ حاليػا يتطمػب شػيادات اعتبار ية بجتماعالإ
الميدانيػػة كجػػدت عمػػاؿ يشػػتغمكف خػػلاؿ قيػػامي بالدراسػػة ك  جامعيػػة حسػػب مػػا صػػرح بػػو العمػػاؿ.

 اعتبػػارفػػي الكرشػػات كعمػػاؿ بسػػطاء لكػػف بشػػيادات جامعيػػة كظفػػكا بعػػد خكصصػػة المؤسسػػة ب



 الإجراءا  المنهجية نهدراصة  الختمشانفصم 
  

240 

أشػػػػخاص مػػػػؤىميف يتقنػػػػكف المغػػػػة الفرنسػػػػية لقػػػػراءة إلػػػػى  الماكنػػػػات الجديػػػػدة أكتكماتيكيػػػػة تحتػػػػاج
 التنبييات المكتكبة التي تصدرىا الآلة.مختمؼ التعميمات ك 

 يوضح المستوى الميني لأفراد العينة: 14جدول 

 النسبة المئكية التكرارات المستكل الميني
 %35 29 عامؿ بسيط
 %30 98 عامؿ مؤىؿ

 %98.33 99 مشرؼ
 %96.67 90 إطار
 %900 60 المجمكع

% تمييػػػا نسػػػبة 35نسػػػبة  أكبػػػريكضػػػح الجػػػدكؿ أعػػػلاه أف نسػػػبة العمػػػاؿ البسػػػطاء تمثػػػؿ  
مسػتكل تعمػيـ إلػى  لا تحتػاج نتػاجفطبيعة العمؿ في قسـ الإي% 30تقدر ب ك  العماؿ المؤىميف

ىػذه النسػب تشػكؿ أفػراد ك ي القدرة عمى التعامؿ مع بعض الآلاتك  عالي بقدر ما تتطمب الخبرة
معػػيف .  يتعميمػػبحيػػث أف تػػكظفييـ لػػـ يتطمػػب مسػػتكل ي العينػػة التػػي ليػػا اقدميػػة داخػػؿ الكحػػدة

الاقدميػة كمػا ك  ترجػع لعامػؿ الخبػرةك  % تمثؿ فئة المشرفيف عمى العمػاؿ98.33كما أف النسبة 
التي تمثػؿ فئػة الإطػارات فيػي تتطمػب ك  %96.67صرح لي احد العماؿ . في حيف أف النسبة 

 يشغمكف كظائؼ حسب تخصصيـ.ك  شيادة جامعية



 الإجراءا  المنهجية نهدراصة  الختمشانفصم 
  

241 

 الاقدمية في العمل وعلاقتو بالتغير في المكانة المينية لمعامل.يوضح : 15جدول 

تكزيع  التغير في
 المكانة 
 المينية

 أفراد العينة
 قدمية للأ كفقا

 في العمؿ

 المجمكع لا نعـ

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

 %73.33 44 %50 30 %23.33 94 سنة 95إلى  99مف 
 %98.33 99 %6.67 4 %99.66 7 سنة 20إلى  96مف 
 %8.34 5 %8.34 5 / / سنة فما فكؽ 29مف 

 %900 60 %65.09 39 %34.99 29 المجمكع

 % مف مجمكع أفراد العينػة73.33ىي ك  الجدكؿ أعلاه يتضح أف أعمى نسبة خلاؿ مف 
 29التػي لػدييا خبػرة مػف ك  %8.34اقػؿ نسػبة ىػي ك  سػنة 95غػالى  90التي لدييا الخبرة مف ك 

ذلػػؾ راجػػع لممسػػتكل التعميمػػي فالمشػػرؼ ك  بقيػػت تشػػغؿ نفػػس الكظيفػػة السػػابقةي سػػنة فمػػا فػػكؽ
يجػػب أف يكػػكف لديػػو عمػػى الأقػػؿ تعمػػيـ ثػػانكم. كػػذلؾ مػػدة العمػػؿ تمعػػب دكرا ىامػػا فػػي تحديػػد 

مكػػػاف كػػػاف بإي طريقػػػة التسػػػيير فكممػػػا كانػػػت مػػػدة العمػػػؿ أطػػػكؿك  مكقػػػؼ العامػػػؿ مػػػف المشػػػرؼ
مػف خػلاؿ ك ي التغيػرات الحاصػمةك  دقة عػف فعاليػة التسػيير أكثرأحكاما ك  العامؿ أف يصدر أراء

% مػػػػف مجمػػػػكع أفػػػػراد مجتمػػػػع 99.66ك %23.33الإحصػػػػائيات تبػػػػيف أف كػػػػلا مػػػػف النسػػػػبتيف 
البحػػث تشػػكلاف العمػػاؿ الػػذيف حصػػؿ ليػػـ تغييػػر فػػي مكػػانتيـ المينيػػة. فػػذلؾ يجعميػػـ مشػػرفيف 

معرفتيـ بكؿ ما يحصػؿ فييػا مػف ك  قدميتيـ في المؤسسة .تدريبيـ نظرا لأك  عمى عماؿ آخريف
 علاقتيـ الحسنة مع باقي العماؿ.إلى  تجديدات إضافةك  تغيرات

% فتمػػػثلاف عػػػدد العمػػػاؿ الػػػذيف لػػػـ 6.67كػػػذلؾ النسػػػبة ك  % مػػػف العمػػػاؿ50نسػػػبة أمػػػا 
ت أمػا الأكلػى فػذلؾ فبالنسػبة لمفئػة الثانيػة ىػذا راجػع لػتقمص المػؤىلاي يحصؿ ليـ حػراؾ مينػي

 المعرفة المينية مقارنة بالفئات الأخرل.ك  بسبب نقص الخبرة



 الإجراءا  المنهجية نهدراصة  الختمشانفصم 
  

242 

ة بقػػدر سػػتفادفالمؤسسػػة اتخػػذت عػػدة معػػايير فػػي تغييػػر مكانػػة العمػػاؿ كمحاكلػػة منيػػا للا
تحػت ك  تعميـ العمػاؿ الجػدد الػذيف انضػمكا حػديثا لممؤسسػة بعقػكد مؤقتػةك  المستطاع في تدريب

 كمحاكلة منيا لتفسير مجيكدات العماؿ ذكم الاقدمية بترقيتيـ.كذلؾ ي تنظيـ جديد



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 : نفصم انضتدسا

 ة اننتوتئجعرض انبيتنت  ومنتقش
 تفسيرىاو  معالجة البيانات إحصائيا: أولا
  الدراسةمناقشة نتائج و  تحميل: ثانيا

 ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة عمى ضوء الطرح النظري

 رابعا: التوصيات والاقتراحات 
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 تفسيرىاو  معالجة البيانات إحصائيا: أولا
يبــين إدخــال آلات جديــدة بعــد الخوصصــة وعلاقتــو بفــتح أقســام ووحــدات : 16جــدول 

 أخرى.

ككحدات  فتح أقساـ
 جديدة

 آلاتإدخاؿ 
جديدة بعد 
 الخكصصة

 المجمكع لا نعـ

 
  التكرار 
 النسبة
 

النسبة 
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

 التكرار
النسبة 
 المئكية

النسبة 
 المئكية

 %900 60 – – %900 60 نعـ

 – – – – – – لا

 %900 60 – – %900 60 المجمكع

عمػػػى تزكيػػػد  البحػػػث اجمعػػػكا يتضػػػح أف كػػػؿ أفػػػراد مجتمػػػع 95مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ  
فبعػد  لتنكيػع منتجاتيػا ىػذا لفػتح أقسػاـ جديػدةك ي تجييزىػاك  خكصصتيا جديدة بعد الكحدة بالات

أخػػرل ك  يعبػػا فػػي قػػاركرات بلاسػػتيؾ أصػػبحي كػػاف التصػػنيع مقتصػػرا عمػػى قػػاركرات زجاجيػػة أف
إلػػػى  السػػعي لمكصػػػكؿك  نشػػػاطاتيا فػػي السػػػكؽ الداخميػػػة عبػػػأذكاؽ مختمفػػة لتكسػػػي عمػػب كارتكنيػػػة

أصػػػبحت تقػػػكـ  حيػػػثي اقتحػػػاـ الأسػػػكاؽ العالميػػػة كػػػذلؾ محاكلػػػةك  عػػػدد مػػػف المسػػػتيمكيف أكبػػػر
ي قطػػػري ككديفػػػكاري الإمػػاراتي بمجيكػػػايي كنػػػداي فرنسػػا: منيػػػا لعػػػدد مػػف الػػػدكؿ بعمميػػات تصػػػدير

 السنغاؿ.ي اايطالي
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 يبين طبيعة العمل بعد الخوصصة :17جدول 

 النسبة المئكية التكرار تقسيـ العمؿ بعد الخكصصة
 %86.66 52 مريحة/ عادية

 / / متعبة
 %93.34 8 متعبة أحيانا
 %900 60 المجمكع

 يػػركف أف مػػف أفػػراد عينػػة العمػػاؿ %86.66فػػي مقػػابمتي مػػع المبحػػكثيف تبػػيف أف نسػػبة  
ي سػاعد كثيػرا العمػاؿ بالمؤسسػة الحاصػؿ التجديػد التقنػي حيث أف عاديةك  طبيعة العمؿ مريحة

 يخػػص يراقبيػػا فيمػػاك  القػػكارير يرفػػع ىػػك مػػف كػػاف العامػػؿ فػػي السػػابؽف يعطػػابأ حيػػث لا يكجػػد
 يكمنا ىذا.إلى  تعمؿ التي لازالت الآلةك ي القكارير الزجاجية

يفضػػػمكف ك  % مػػػف العمػػػاؿ فيػػػـ يػػػركف أف طبيعػػػة عمميػػػـ متعبػػػة أحيانػػػا93.34نسػػػبة أمػػػا 
 العمؿ عمى الآلات الجديدة.

 نتاجبعد الخوصصة وعلاقتو بكمية الإ  شرافيبين الإ :18جدول 

كتحسف  نتاجزيادة معدؿ الإ
النكعية بعد التغير شمؿ 
 الخكصصة

  قسـ التسيير 
 بعد الخكصصة شراؼكالإ

 المجمكع لا نعـ

 التكرار
 النسبة
 

النسبة 
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

 %900 60 / / %900 60 نعـ
 – – – – – – لا

 %900 60 – – %900 60 المجمكع

 قػػد اجمعػػكا عمػػى أف التغييػػر مجتمػػع البحػػث كػػؿ أفػػراد يتضػػح أف 99مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ 
قػػد زاد  نتػػاجمعػػدؿ الإك  كمػػا أف نسػػبةي المشػػرفيف بعػػد الخكصصػػة اسػػتبداؿك  التسػػيير شػػمؿ قسػػـ
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 التػػػي قػػػاـ بيػػػا لمتجديػػػدات التقنيػػػة راجػػػع ىػػػذاك ي (%800ب  احػػػد المبحػػػكثيف تعبيػػػر عمػػػى حػػػد)
ففػي حالػة تكقػؼ ي لمعماؿ فػي تحقيػؽ نسػب عاليػة . كذلؾ يرجع الفضؿ 2092المسير الجديد 

حػؿ  محػاكليف إيجػاد العماؿ يبقىي التي ستنتيي صلاحيتيا بقاء كمية مف المادة الأكليةأك  آلة
 تبقػى مػف المػادة الأكليػػة لإكمػاؿ مػا البقػاء لفتػرة أطػكؿك ي ف كػاف العطػب بسػيطاالآلػة إ لتصػميح

ف)ىػذه قػائلا بأ حد المبحػكثيفكما عمؽ أ ىذا حرصا منيـ يك  لمتمؼ تصنيعيا حتى لا تتعرضك 
لمػػا  خلافػػا فػػي السػػابؽ كػػؿ ربػػح تحققػػو يعػػكد بالفائػػدة عمينػػاك  مصػػدر رزقنػػاك ي الكحػػدة ممػػؾ لنػػا

 لمبايمؾ(.الأملاؾ  يقكؿشيء ف حصؿ إ كانت مؤسسة عمكمية لا احد يكترث
 يوضح الصعوبات التي تواجو العمال أثناء العمل :19جدول 

 النسبة المئكية التكرار ىؿ تكاجو صعكبات في العمؿ

 نعـ

 %6.66 4 عدـ التحكـ في الآلة

عدـ التحكـ في طرؽ 
 العمؿ

5 8.34% 

 – – عدـ تمقي تدريب

 %85 59 لا

 %900 60 المجمكع

 ة ميػاميـتأديػ% مػف العمػاؿ لا يكاجيػكف صػعكبات أثنػاء 85بيف ىذا الجدكؿ أف نسػبة ي
مشػاكؿ أمػا أم  لا تكجدك  حيث صرحكا باف العمؿ يسير بطريقة سيمةي ىي تشكؿ أعمى نسبةك 

ىػذا ك  % مف مجمكع أفراد مجتمع البحث تكاجو صعكبات فػي طريقػة الػتحكـ بالآلػة6.66نسبة 
% مػػػف العمػػػاؿ 8.34غريبػػة عػػػنيـ. أمػػػا نسػػػبة ك  المعػػػدات جديػػػدة حيػػػث أفي راجػػع لقمػػػة خبرتيػػػا

 .شراؼ% بسبب طريقة الإ900طريقة العمؿ فيـ غير راضيف عنيا إلى  ارجعكا ذلؾ
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 يوضح دور البرامج التكوينية في التحكم بالتكنولوجيا :21جدول 

 تدريبية برامج استخداـ
تجعؿ العامؿ قادرا  تككينيةك 

 عمى التحكـ بالتكنكلكجيا
 النسبة المئكية التكرار

 %96.67 58 نعـ

 %3.33 2 لا

 %900 60 المجمكع

تككينيػػػة ك  بػػػرامج تدريبيػػػة اسػػػتخداـيبػػػيف لنػػػا ىػػػذا الجػػػدكؿ أف أغمبيػػػة العمػػػاؿ يجػػػدكف أف 
% . فيمػا تػرل 96.67ذلػؾ بنسػبة ك  التكنكلكجيػا اسػتخداـفػي  أكثرتجعميـ قادريف عمى التحكـ 

بػػػػؿ العامػػػػؿ  بالتكنكلكجيػػػػا لا تكفػػػػي لمػػػػتحكـ أف البػػػػرامج التدريبيػػػػة مػػػػف العمػػػػاؿ %3.33نسػػػػبة 
عمػػى حسػػب  بيػػا يتمكنػػكا مػػف الػػتحكـ لػػـك  جػػركا تػػدريباتأف ىنػػاؾ مػػف أك ي الأساسػػي ىػػك الخبػػرة

 ييـ.رأ
 يوضح انسب الطرق لمتحكم بالتكنولوجيا :21جدول 

انسب الطرؽ لمتحكـ في 
 التكنكلكجيا

 النسبة المئكية التكرار

 % 59.67 39 التدريبك  التككيف

 %8.33 5 الخبرة

 %40 24 معا

 %900 60 المجمكع
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 % تػػػرل بػػػاف التكػػػكيف 59.67 التػػػي تمثػػػؿك  الغالبػػػة مػػػف العمػػػاؿ ف النسػػػبةأ الجػػػدكؿ يبػػػيف
تػػدريب عمييػػا أمػػا إلػػى  التػػدريب ىػػك الأنسػػب لمػػتحكـ فػػي التكنكلكجيػػا فػػالآلات الجديػػدة تحتػػاجك 

أف الخبػػرة  البحػػث % مػػف أفػػراد مجتمػػع8.33الخبػػرة فيػػي غيػػر ضػػركرية فػػي حػػيف تػػرل نسػػبة 
% مػػف 40 اقدميػػة أمػػا لػػدييـ الػػذيف العمػػاؿ النسػػبة مثمػػت ىػػذه قػػدك  تجاىميػػا يمكػػف لاك  ضػػركرية

 الخبرة معا .ك  لمتككيف في التكنكلكجيا الطرؽ لمتحكـ نسبأ العماؿ فأرجعت
 فعمػاؿ الصػيانة مػثلا يحتػاجكف لمخبػرة لتصػميح الآلاتي طبيعة العماؿذلؾ عمى حسب ك 

 التككيف الذم يعتبر ضركريا لمتعامؿ مع الآلات الجديدة.ك  صيانتيا كذلؾ التدريبك 
 يبين تأثير المعدات الجديدة عمى مستوى أداء العامل :22جدول 

تنقص مف  الجديدة التعديلات
 ؾئأدامستكل 

 المعدات الجديدة 
 عممية التسيير ساعدت في

 المجمكع لا نعـ

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

 %900 60 %900 60 – – نعـ
 – – – – – – لا

 %900 60 %900 60 – – المجمكع
فػػي  فائػػدة المعػػدات الجديػػدة أعػػلاه أف ىنػػاؾ إجماعػػا عمػػى نسػػتخمص مػػف الجػػدكؿ المبػػيف

 عمػػػى فادتيػػػػا فقػػػد اجمعػػػػكاي العمػػػػاؿ أداء ىػػػػي لا تػػػنقص مػػػػف مسػػػتكلك  تسػػػييؿ عمميػػػػة التسػػػيير
 مػػػف فتػػػرات كااسػػػتفاديقػػػكـ بمراقبتيػػػا كمػػػا  العامػػػؿك ي الآلات تطػػػكرا أكثػػػرخصكصػػػا ككنيػػػا مػػػف ك 

حػد المشػرفيف أ خبرنػيالمكتكبػة . كقػد أ مختمػؼ التعميمػات قراءةك  تشغيميا لمعرفة كيفية تدريبية
بالرغـ مػف أف التعميمػات  الآلات إحدل ىذه تشغيؿ يستطيع لكنو لو مستكل ابتدائي عف عامؿ
مػا تظيػر لػو تعميمػة يعػرؼ الخطػكة  كػؿك  عمى شػكؿ رمػكز فقد حفظياي بالمغة الفرنسية مكتكبة

 المكالية ليا.
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ــة الإ  إشــرافيوضــح مســاىمة نمــط : 23جــدول  ــة ونوعي ــد كمي ــي تحدي ــاير ف ــاجمغ  نت
 وعلاقة المشرف بالعمال

 المشرؼ العلاقة مع
 حسنة 

 مغاير إشراؼ استخداـ
 نتاجكمية الإ ساىـ في تحديد

 المجمكع لا نعـ

 التكرار
النسبة 
 التكرار المئكية

النسبة 
 التكرار المئكية

النسبة 
 المئكية

 %900 60 / / %900 60 نعـ
 – – – – – – لا

 %900 60 – – %900 60 المجمكع
 شػػػراؼكػػػؿ أفػػػراد مجتمػػػع البحػػػث قػػػد أكػػػدكا عمػػػى مسػػػاىمة نمػػػط الإ يبػػػيف لنػػػا الجػػػدكؿ أف

 عمى القيػاـ بكاجبػاتيـالعماؿ ك  حرص كؿ مف المشرؼك  نتاجالإ نكعيةك  في تحديد كمية الجديد
كمػػػا أف  كاحػػػدة العمػػػؿ عمػػػى كتيػػػرةك  معػػػو تفػػػاىميـك  فيػػػـ يسػػػيمكف عميػػػو بتػػػكافقيـي العمػػػؿ معػػػاك 

بتصػكيت العمػاؿ ك  بالأقدميػةجػاء  المشػرؼ اختيػارأف  لا تكجػد مشػاكؿ . حيػثك  جيػدة علاقتيـ
 ة لتكلي ىذا المنصب.دار ىـ مف يرشحكنو للإ غمب الحالاتففي أي فيما بينيـ

 القرارات اتخاذيوضح إشراك المشرف لمعمال في : 24جدول 

إشراؾ المشرؼ لمعماؿ في 
 النسبة المئكية التكرار القرارات اتخاذ

 – – نعـ
 %8.33 5 لا
 %99.67 55 أحيانا
 %900 60 المجمكع
ف المشػػػرؼ يشػػػػاركيـ % مػػػػف العمػػػاؿ أجمعػػػكا بػػػأ99.67جػػػدكؿ أعػػػلاه أف يتضػػػح مػػػف ال

ع لكجػو نظػرىـ فػي مكاقػؼ معينػة. حيػث يكػكف متػرددا أحيانػا يسػتمك ي القػرارات اتخػاذأحيانا فػي 
زملائػػو إلػػى  حػػد العمػػاؿ فيػػك يحتػػاج للاسػػتماعمعػػيف. فعمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ معاقبػػة أ حيػػاؿ أمػػر
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أكلا كػػذلؾ تكقػػؼ ماكينػػة عػػف العمػػؿ فيػػك يحػػاكؿ أك  ي لمعرفػػة مػػا إذا كػػاف يسػػتحؽ ىػػذا العقػػاب
% 8.33ة. فػػي حػػيف أف النسػػبة دار مػػع مجمكعػػة مػػف العمػػاؿ لإيجػػاد الخمػػؿ ثػػـ يتكاصػػؿ مػػع الإ
حتػػى أك  قػػرارأم  ينفػػكف إشػػراكيـ فػػي مػػف أفػػراد مجتمػػع البحػػث تعبػػر عػػف عػػدد العمػػاؿ الػػذيف

 إبداء آراءىـ فيك يكتفي بما يراه مناسبا.
 مشكمة بالمصمحةيبين أنجع الطرق لعلاج : 25جدول 

طرؽ لمعالجة مشكمة 
 النسبة المئكية التكرار بالمصمحة

 %89.67 49 إبلاغ المشرؼ مباشرة

القرار  اتخاذ
 شخصيا

يستحسف 
 الأمر

7 99.67% 

 %6.66 4 يمقي المكـ
 %900 60 المجمكع

% مػػف المبحػػكثيف يبمغػػكف المشػػرؼ المباشػػر عنػػد 89.67تظيػػر البيانػػات الإحصػػائية أف 
بالماكينػػة التػػي  إلحػػاؽ الضػػررأك  ىػػذا تفاديػػا لمكقػػكع فػػي المشػػاكؿك ي مشػػكمة بالمصػػمحةكجػػكد 

إصػػلاح  الػػذيف يحػػاكلكف % مػػف العمػػاؿ98.33يعمػػؿ عمييػػا المبحػػكث فػػي حػػيف تشػػكؿ نسػػبة 
% مػػػف أفػػػراد عينػػػة البحػػػث مػػػف استحسػػػف المشػػػرؼ عميػػػو 99.67 نجػػػد مػػػنيـك  الحاصػػػؿ الخمػػػؿ
% مػػف 6.66عمػػى حسػػب قػػكؿ احػػد العمػػاؿ. أمػػا ك  بسػػلاـىػػذا فػػي حالػػة مػػا مػػر الأمػػر ك  الأمػػر

جػػػع لأف ىػػػذا فػػػي رأم المشػػػرؼ ير ي بػػػو تصػػػاؿيعػػػاتبكف عػػػف عػػػدـ الاك  المبحػػػكثيف يمقػػػكف المػػػكـ
 .يككف العامؿ بذلؾ قد تعدل عميياك  يولصلاحيات
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 المشرف بعمل المرؤوسين اىتماميبين : 26جدول 

المشرؼ بعمؿ  اىتماـ
 النسبة المئكية التكرار المرؤكسيف

 %900 60 نعـ
 / / لا

 %900 60 المجمكع
جمػػع أفػػراد مجتمػػع البحػػث عمػػى أف المشػػرؼ ييػػػتـ بالعمػػؿ الػػذم يقكمػػكف بػػو كلػػك كػػػاف أ
 .ـنشغالاتيالإستماع لإك  كما يحاكؿ دائما التكاصؿ معيـي يشجعيـك  بسيطا

 يوضح نظرة العمال لممشرف: 27جدول 

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات
 %20 92 لو خبرة

 %98.33 99 طريقة المعاممة
 %69.67 37 معا

 %900 60 المجمكع
% مػػف أفػػراد مجتمػػع البحػػث أف المشػػرؼ عميػػو أف يمتمػػؾ الخبػػرة لممارسػػة 20تػػرل نسػػبة 

الحسػػػػنة ليكػػػػكف المشػػػػرؼ جػػػػديرا % مػػػػف العمػػػػاؿ تشػػػػترط المعاممػػػػة 98.33نجػػػػد نسػػػػبةك ي عممػػػػو
العامػؿ.  أداءالمعاممة السيئة التي قد تػنعكس سػمبا عمػى إلى  يعكد السبب في نظرىاك  بمنصبو

يمتػػػاز ك  إلا أف اغمػػػب أفػػػراد مجتمػػػع البحػػػث يكافقػػػكف عمػػػى أف الشػػػرؼ يجػػػب أف يمتمػػػؾ الخبػػػرة
 %69.67سػبة تمثػؿ ىػذه الأغمبيػة نك  جيد لممعاممة ليستحؽ ىا المنصب الػذم يشػغمو أسمكبب

 طالمػػا أف العمػػاؿك ي مػػف الصػػفات تؤىمػػو ليشػػغؿ منصػػبو بمجمكعػػة أف يمتػػاز فالمشػػرؼ يجػػب
 اعتبػػارركػػزكا عمػػى طريقػػة المعاممػػة بي فتػػرة غيػػر بسػػيطة قػػد اشػػتغمكاك  يعرفػػكف بعضػػيـ الػػبعض

 تكليو ليذا المنصب. المشرؼ كاف زميلا ليـ قبؿ
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 الداخمي تصالر الييكل التنظيمي عمى نمط الا يتغي تأثيريبين : 28جدول 

ير الييكؿ التنظيمي يتغتأثير 
 النسبة المئكية التكرار الداخمي تصاؿعمى نمط الا

 %900 60 نعـ
 / / لا

 %900 60 المجمكع
 تػػأثيرعمػػى  أف ىنػػاؾ إجماعػػا حسػػب إجابػػات أفػػراد العينػػة المكضػػحة فػػي الجػػدكؿ يتضػػح

حػد حسػب أ يػتـ مباشػرة تصػاؿكػاف الإ ففي السػابؽي تصاؿنمط الإتغير الييكؿ التنظيمي عمى 
 عكػس مػا يحصػؿ الآف كانػت ىنػاؾ فكضػىي (ةدار الإإلػى  كاف لديؾ مشكؿ تذىب إذا )العماؿ

 ىذا ما سيبينو الجدكؿ التالي.ك  حسب الكظيفة يتـ بتسمسؿ ىرميك  فكؿ شيء منظـ
محاكلػة ك  مػع الأسػئمةتجػاكب بعػض العمػاؿ  لاحظت تصاؿعند طرحي للأسئمة حكؿ الا

إجػػػرائيـ لػػػدكرة تككينيػػػة قبػػػؿ تربصػػػي إلػػػى  يرجػػػع ذلػػػؾك ي مػػػف المعمكمػػػات قػػػدر أكبربػػػ تزكيػػػدم
ف بػأ المشػرفيف قػاؿ لػي حػد العمػاؿعند حػديثي مػع أك  كيفياتو.ك  كدكره تصاؿبشيريف تناكلت الا

ي بػالآلاتأف المكضػكع لػيس لػو علاقػة ك  خصكصػا يلـ يرحبكا بالفكرة في بػادئ الأمػر معظميـ
سػبب عػدـ  سػف ىػذه الفئػة كبػرك  حسػب رأيػو فمسػتكاىـ التعميمػي لمحدكدية تفكيػرىـ ذلؾ راجعك 

 المبادرة. ترحيبيـ بيذه
 ة وطريقتودار العمال بالإ اتصاليبين : 29جدول 

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

 نعـ
 %83.33 50 المشرؼ
 %99.67 7 مباشرة

 %5 3 لا
 %900 60 المجمكع
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تعبػر عػف ك  %83.33يتضح مػف خػلاؿ النسػب المبينػة فػي الجػدكؿ أف أعمػى نسػبة ىػي 
ه اعتبػػػار يػػػتـ ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ المشػػػرؼ بك  ةدار يـ بػػػالإاتصػػػالأفػػػراد مجتمػػػع البحػػػث الػػػذيف أكػػػدكا 

العينػة لمقػكانيف. فػأم فػرد مػف أفػراد ىػذه ك  لا يمكػنيـ تجػاكزه احترامػا لػوك  كؿ المباشػر عنػوالمسؤ 
فػػي حػػيف تعبػػر نسػػبة ي مػػع العمػػاؿ يتصػػؿ مباشػػرة بالمشػػرؼأك  يعػػاني مشػػكمة سػػكاء فػػي العمػػؿ

فػلا يحتػاجكف لممػركر  ىـ مف المشػرفيفك  مباشرة ةدار الذيف يتصمكف بالإ % عف العماؿ99.67
 طمب ما.أك  كجكد مشكمة في حاؿ تصاؿبمرؤكسييـ للا
 السػببك ي ةدار العمػاؿ الػذيف يتصػمكف بػالإىي اقؿ نسبة مف عدد ك  %5النسبة  بينما تعبر

نػػركح مكػػانش ك  كمػػا قػػاؿ احػػد أفػػراد العينػػة)أنا نخػػدـ خػػدمتي تصػػاؿليػػذا الا راجػػع لعػػدـ حػػاجتيـ
 رانا في رحمة ربي.( باتلا عقك  مشاكؿ

 المسؤولين اىتمامة وعلاقتو بدار بالإ تصالالا  أسموبيوضح : 31جدول 

 اىتماـ
 كليفالمسؤ 

  أسمكب
 ةدار بالإ تصاؿالا

 المجمكع أحيانا أبدا دائما

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

 %83.33 50 %53.33 32 / / %30 98 شفكم
 / / / / / / / / كتابي

 %96.67 90 %99.67 7 / / %5 3 الاثنيف معا
 %900 60 %65 39 / / %35 29 المجمكع

يقكمػػػكف  % مػػػف أفػػػراد مجتمػػػع البحػػػث83.33يتضػػػح لنػػػا مػػػف الجػػػدكؿ أعػػػلاه أف نسػػػبة 
المسػػػؤكليف بصػػػفة  اىتمػػػاـيمقػػػى  واتصػػػال% مػػػف يكافػػػؽ عمػػػى أف 30الشػػػفكم مػػػنيـ  تصػػػاؿبالا
ا عمػى حسػب اىتمامػدائما ما يمقػى  ةدار الإب و شفكماتصالباف  % مف يقر53.33منيـ ي دائمة
 كتابيػػاك  ة شػػفكيادار عػػف عػػدد العمػػاؿ الػػذيف يتصػػمكف بػػالإ %5تعبػػر النسػػبة ك  المطػػركح. الأمػػر

تعبػر نسػبة  فمـ تسجؿ شػكاكم .فػي حػيفي دائما مف طرؼ المسؤكليف ااىتماميـ اتصاليلاقي ك 
يـ اتصػػػال لكػػػف لا يمقػػػىك  كتابيػػػاك  ة شػػػفكيادار عػػػف عػػػدد العمػػػاؿ الػػػذيف يتصػػػمكف بػػػالإ 99.67%

 تعطػؿك  تكقػؼك  نتػاجلػـ يكػف يخػص الإ الطمػب المقػدـ فمػك راجػع لنكعيػةىذا ك ي الكافي ىتماـالا
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أك  شػػفكيا تصػػاؿكػػاف الا فسػػكاءي المطمػػكب ىتمػػاـيـ الااتصػػاللا يلاقػػي  يػػةنتاجسػػير العمميػػة الإ
ة دار مػػػػا تػػػػراه الإك  ذلػػػػؾ بحسػػػػب أىميتػػػػوك  المسػػػػؤكليف اىتمػػػػاـالاثنػػػػيف معػػػػا لا يلاقػػػػي أك  كتابيػػػػا

 مصالحيا.يعطؿ أك  مستعجلا حتى لا يتعارض
 لييموعلاقتو بفيم ما يبمغ إ تصاليبين رضا العامل عمى نمط الا : 31جدول 

مف   فيـ ما يبمغ
 قرارات

 العامؿ  رضا
 تصاؿنمط الا عف

 المجمكع لا نعـ

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

النسبة  التكرار
 المئكية

 %93.33 50 / / %93.33 56 نعـ
 %6.67 4 / / %6.67 4 لا

 %900 60 / / %900 60 المجمكع
الراضيف عف نمػط  مجتمع البحث % ىي نسبة أفراد93.33تكضح لنا نتائج الجدكؿ أف 

في فيػـ مػا  فيـ يجدكف سيكلةي العكسأك  ةدار بالإ يـاتصالسكاء كاف ي في المؤسسة تصاؿالإ
 بعضػيـ الػبعضالعمػاؿ ب اتصػاؿبكاسػطة ك  يعمػؽك  فيك ينشػريا إدار  فإذا كاف القراري يبمغ إلييـ

أك  بنشػػر القػػرار فػػي كثيػػر مػػف الأحيػػاف ةدار تقػػكـ الإك ي القػػرار دكف قراءتػػو أحيانػػا يعرفػػكف فحػػكل
مػػف العمػػاؿ  %6.67أف نسػػبة  فػػي حػػيف نجػػدي حتػػى لا تقػػع مشػػاكؿ كتابيػػاك  التعػػديلات شػػفكيا

ىػي ك  صػعكبة فػي فيػـ مػا يصػؿ إلييػا تجػدك  ىي نسبة ضػئيمةك  تصاؿعف نمط الا غير راضية
عمػى  التنظػيـ تػنعكسك  فسياسػة التسػييري المشػرؼ كلػيس مباشػرة عف طريؽ ةدار فئة تتصؿ بالإ

دكف المػركر  ة مفتكحػةدار بقػاء أبػكاب الإ حيث تحبذ ىذه الفئػة يالعماؿ بيف العلاقاتك  تصاؿالإ
 بالمشرؼ.
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 العمل بعد خوصصة المؤسسةيوضح تغيير نظام : 32جدول 

 النسبة المئكية التكرار تغيير نظاـ العمؿ بعد الخكصصة

 نعـ
 %88.33 53 زيادة ساعات العمؿ

 / / نقص عدد ساعات العمؿ
 %99.67 7 لا

 %900 60 المجمكع
نظػػػاـ  عمػػػى تغييػػػر أكػػػدكا البحػػػث % مػػػف مجتمػػػع88.33مػػػف الجػػػدكؿ يتضػػػح أف نسػػػبة  

 تشػػػتغؿ بػػػنفس كتيػػػرة مػػػف العمػػػاؿ %99.67حػػػيف بقيػػػت النسػػػبة فػػػي ي العمػػػؿ بعػػػد الخكصصػػػة
ي مسػاءا 30: 96إلػى  صػباحا 8يػة مػف السػاعة إدار تشػغؿ كظػائؼ  ىػي التػيك ي النظاـ السابؽ

: يكجػد منيػا ثػلاث فئػاتي بنظػاـ المناكبػات تعمػؿ فػي الكرشػات أف الفئة الأكلى كالتي في حيف
الثانيػة ك  فػرؽ 3سػا/8الجػكدة تعمػؿ بنظػاـك  الصػيانةي نتػاجقسػـ الإ تخػص كػؿ مػفك  الفئة الأكلى

الخاصػػة بػػالأمف الػػداخمي ك  سػػا/فرقتيف أمػػا الفئػػة الثالثػػة8تعمػػؿ ك  التجػػارةك  قسػػـ التمػػكيف فػػتخص
حيػث كػاف  خلافا لمنظاـ القديـ سا 24سا/24تعمؿ  سا . فالكحدة 92إلى  تصؿ فمدة مناكبتيا

 كانت محدكدة. نتاجفنسبة الإدكف راتب أم  أشير دكف عمؿ 3أشير ثـ  3العماؿ يشتغمكف 
 ة لمجيودات العمال وعلاقتو بتساوي فرص الترقيةدار يبين تقدير الإ: 33جدول 

تساكم فرص الترقية 
 بيف العماؿ

 ةدار تقدير الإ
 لمجيكدات العماؿ

 المجمكع أبدا دائما

 التكرار
 

 النسبة
 المئكية

 النسبة التكرار
 المئكية

 التكرار
 

 النسبة
 المئكية

 %67 .5286 %67 29.93 %65 39 نعـ
 %93.33 8 %33 93.8 – – لا

 %900 60 %35 29 %65 39 المجمكع
مجتمػػػػع  % مػػػػف نسػػػػبة أفػػػػراد93.33أف  32تكضػػػػح البيانػػػػات الإحصػػػػائية لمجػػػػدكؿ رقػػػػـ 

كمػػا ي بيػػنيـ لا يكجػػد فػػرص لمترقيػػةأنػػو  كمػػا ة لا تقػػدر مجيػػكدات العمػػاؿدار الإ البحػػث تػػرل أف
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 ع تشػػغيميا أحسػػف منػػػويسػػتطأك  عمػػى الآلػػة الأخػػرل نػػو بإمكػػاني العمػػؿالمبحػػكثيف )إعبػػر أحػػد 
 كػػاف مػػف المفػػركض قدميػػةالأ فػػنحف لػػدينا إف عممنػػا يتطمػػب الخبػػرة العامػػؿ الأخػػر(إلػػى  )مشػػيرا

 خر (.ترقية بدلا مف الآ أف أتحصؿ عمى
الأفراد الآخػػريف نظػػرا ا الأحػػؽ سػػكاء مػػف حيػػث العػػلاكات مقارنػػة بػػبأنيػػ العينػػة تػػرل فيػػذه
 ةدار يػػػركف أف الإ % عػػف فئػػػة العمػػاؿ الػػػذيف65فػػػي حػػيف تعبػػػر النسػػػبة ي فػػػي الكحػػدة لأقػػدميتيا

بػػاف  %29.67تػػرل نسػػبة ك  فيػػي متسػػاكية فيمػػا بيػػنيـ . أمػػا فػػرص الترقيػػةي تقػػدر مجيػػكداتيـ
انػػا لا أحي فيػػي غيػػر متسػػاكية التػػي يقكمػػكف بيػػا إلا أف فػػرص الترقيػػة تقػػدر المجيػػكدات ةدار الإ

ي التكػكينيك  بقػدر مػا تيػتـ بمسػتكاىـ الدراسػي اقدمية العػامميف فػي الكحػدةك  الخبرة يعامم تراعي
 فالترقية تتـ كفقا ليذه المعايير.

 يبين أسس الترقية: 34جدول 

 العينة
 النسبة المئكية التكرار  الاحتمالات

 %35 29 الاقدمية
 %99.67 7 الكفاءة

 %53.33 32 الاثنيف معا
 %900 60 المجمكع

لػذم يعتمػد ف الأسػاس ااقركا بػأ % مف مجتمع البحث35يكضح الجدكؿ أعلاه أف نسبة 
% مػػف 99.67مػػا يعػػادؿ أم  مػػف المبحػػكثيف 7قػػر فػػي حػػيف أ قدميػػةعميػػو فػػي الترقيػػة ىػػك الأ
أمػا ي الكفػاءة العامػةف الأساس الذم يعتمػد عميػو فػي ترقيػة العمػاؿ ىػي حجـ العينة المختارة بأ

 أكػػػدت عمػػػى كجػػػكب تػػػكفر كلاىمػػػا . %53.33التػػػي تمثػػػؿ ك  أغمبيػػػة مفػػػردات مجتمػػػع البحػػػث
يػػا كػػاف ىنػػاؾ اسػػتياء مػػف طػػرؼ بعػػض المبحػػكثيف ئجراإالتػػي قمػػت ب حسػػب بعػػض المقػػابلاتك 

العلاقػات غيػر إلػى  البعض ذلؾ راجع حسب رأمك  إلا أنيا لـ تشمميـ يتكقعكف ترقية فقد كانكا
 ة) الكساطة...(.الرسمي
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 يوضح إمكانية قيام العامل بوظيفة زميمو: 35جدول 

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات
 %53.33 32 عمؿ بسيط نعـ

 لا
التخصص 
 الكظيفي

28 46.67% 

 %900 60 المجمكع
القيػاـ  % مػف أفػراد مجتمػع البحػث يسػتطيعكف53.33يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف نسبة 

% 46.67ذلػػؾ حسػػب طبيعػػة عممػػو إذا كانػػت بسػػيطة. فػػي حػػيف تػػرل نسػػبة ك  بكظيفػػة زملائيػػـ
ىػذا راجػع لمتخصػص الػكظيفي فيػك ك  يسػتطيع القيػاـ بعممػو أف لا أحػد مف أفراد مجتمػع البحػث

الكحيد الذم يستطيع الكقكؼ عمى الآلة التي يعمؿ عمييػا فػي مناكبتػو فػذلؾ متكقػؼ عمػى نػكع 
 ختصاص.الإك  الكظيفة

 ة العمال من الدورات التكوينية والتدريبية ومدتيااستفاديوضح : 36جدول 

 العماؿ مف الدكرات التدريبية ةاستفاد
 التككينيةك 

 النسبة المئكية التكرار

 نعـ
 %86.67 52 يكـ 95إلى  مف أسبكع
 %8.33 5 مف شير أكثر

 %5 3 لا
 %900 60 المجمكع

كا مػػػف الػػػدكرات اسػػػتفاد% مػػػف العمػػػاؿ 86.67يتضػػػح مػػػف خػػػلاؿ ىػػػذا الجػػػدكؿ أف نسػػػبة 
عػدد العمػاؿ  % عػف8.33في حيف تعبػر النسػبة ي يكـ 95إلى  التدريبية التي دامت مف أسبكع

 مف شير.  أكثركا مف التككيف الذم داـ استفادالذيف 
ذلػػؾ ك  لػػدكرات تدريبيػػةلػػـ يخضػػعكا  عػػف نسػػبة العمػػاؿ الػػذيف % فيػػي تعبػػر5النسػػبة أمػػا 

تضػع  الكحػدة عينػة البحػث اتضػح لػي أف التػي أجريتيػا مػع المقابمػة فمف خلاؿي بسبب الغياب
إلا أف احػػػػد ي فاستحسػػػػنت الأمػػػػر رغػػػػـ أف ذلػػػػؾ يكمفيػػػػا ماديػػػػاي بصػػػػفة مسػػػػتمرة تدريبيػػػػة بػػػػرامج
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 تسػػتغؿ مػػف طػػرؼأك  لمخزينػػة إمػػا تػػدفع مػػف الضػػرائب ىنػػاؾ نسػػبة فالمبحػػكثيف صػػرح لػػي بػػأ
 المؤسسػػػة. يا المسػػػير لفائػػػدةاسػػػتغمفمػػػف المستحسػػػف إذا  لفائػػػدة دكرات تدريبيػػػة صػػاحب الكحػػػدة

 مثػػالا عمػػى ذلػػؾ الػػدكرة التككينيػػةي ذلػػؾ حسػػب التخصػػصك  داخػػؿ الكحػػدة تجػػرل ىػػذه الػػدكراتك 
كمػا أف ي رؤسػائيـك  بيف العماؿ يةجتماعالإ تصلاتدعيـ ال مكجية لجميع العماؿ بيدؼ كانت

حػػدثت مػػرة ك  ىػػي تحػػدث داخػػؿ المؤسسػػةك  تدريبيػػة تخػػص العػػامميف عمػػى الآلاتىنػػاؾ دكرات 
لمؤسسػػػة نقػػػاكس مصػػػبرات )حيػػػث تبعػػػد عػػػف عاصػػػمة  نظػػػرا لممكقػػػع الجغرافػػػيك  خػػػارج الػػػكطف

تػػػػػكفير كػػػػػؿ ك  مطعػػػػػـ داخػػػػػؿ الكحػػػػػدةك  قػػػػػرر المسػػػػػير بنػػػػػاء فنػػػػػدؽي الفنػػػػػادؽ(ي المطػػػػػاري الكلايػػػػػة
بيػدؼ  المتعػامميف مػع المؤسسػةك  يؿ الػكطفمػف داخػأك  سػكاء كػانكا أجانػب المستمزمات لمػزكار

ىػذا شػيء ايجػابي. فطريقػة التسػيير ك  تػكفير المػاؿك  )فيما يخص الدكرات التدريبيػة( ربح الكقت
 حػػد العمػػاؿ )شػػتاف بػػيف مسػػتثمركمػػا قػػاؿ لػػي أ المتبعػة داخػػؿ الكحػػدة أثػػارت استحسػػاف العمػػاؿ.

التػػػي  بعػػػض المؤسسػػػاتبػػػيف  صػػػاحب مػػػاؿ جاىػػػؿ فػػػي أمػػػكر التسػػػيير(ىذا فػػػي مقارنػػػة منػػػوك 
ىػذا لتنميػة ك  بالدرجػة الأكلػى فػالتككيف ىػك لصػالح العمػاؿي لـ تتقدـ خطكة للأماـك  تخكصصت
فيػػك كسػػيمة لرفػػع كفػػاءتيـ لمسػػاعدة ي اتيـتغييػػر سػػمككك  قػػدراتيـك  تطػػكير ميػػاراتيـك  معمكمػػاتيـ

 رفع كفاءتيا.ك  ياإنتاجالمنظمة عمى زيادة 
 يبين أىم عنصر لمسير الحسن لوتيرة العمل: 37جدول 

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات
 %38.33 23 مراقبة العمؿك  التنظيـ

 %20 92 الكعي الميني لمعماؿ
 %49.67 25 الاثنيف معا
 %900 60 المجمكع

% 38.33نسػبة أم  مبحكثػا 23أف  36أبرزت الدراسة الميدانية مف خػلاؿ الجػدكؿ رقػـ 
 نتػػػػاجمراقبػػػػة العمػػػػؿ كػػػػاؼ لمسػػػػير الحسػػػػف لػػػػكتيرة الإك  تػػػػرل بػػػػاف التنظػػػػيـ إجمػػػػالي العينػػػػةمػػػػف 

% مػف مجتمػع البحػث 20فالصرامة ضركرية كما يجدىا أفراد ىذه العينة. في حيف ترل نسبة 
 ىػذا أصػبح لػدل العمػاؿ يػة. ففػي كقنتػانتاجأف الكعي الميني لمعمػاؿ كػاؼ لضػماف العمميػة الإ

الانضػػػباط كػػػؿ كاحػػد عسػػػاس عمػػػى  عمػػي كجػػػب لقمػػػة العػػيش فمضػػػمافثقافػػػة تنظيميػػة )ك  كعػػي
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 % فتػػػرل أف كػػػؿ مػػػف الػػػكعي المينػػػي49.67أمػػػا نسػػػبة  أجػػػاب احػػػد المبحػػػكثيف ي ركحػػػك (كمػػػا
السػف سػاىما ك  الكحػدة. كمػا أف عنصػرم الخبػرة أىػداؼلضماف تحقيؽ  مضركر  مراقبة العمؿك 

 في تحقيؽ ىذا الكعي.
 يوضح مدى شعور العامل بحرية التصرف أثناء عممو: 38جدول 

 العينة 
 النسبة المئكية العدد  الاحتمالات

 لا
 %93.33 8 راجع لقكاعد العمؿ

 – – شراؼنظاـ الإ
 %95 9 الرقابة

 %79.67 43 نعـ
 %900 60 المجمكع

المعبػػػر عػػػف مػػػدل شػػػعكر  38أكضػػػحت البيانػػػات الإحصػػػائية الػػػكاردة فػػػي الجػػػدكؿ رقػػػـ 
% مػػف 79.67 عػػاملا الػػذيف يمثمػػكف نسػػبة 43أف ي العامػػؿ بحريػػة التصػػرؼ فػػي القيػػاـ بالميػػاـ

 نػػػو لا تكجػػػد مشػػػاكؿأك  العمػػػؿ أداءحجػػػـ العينػػػة المختػػػارة أكػػػدكا شػػػعكرىـ بحريػػػة التصػػػرؼ فػػػي 
المعمػػكؿ  قكاعػػد العمػػؿإلػػى  شػػعكرىا بالراحػػة % عػػدـ93.33عقبػػات. فػػي حػػيف أرجعػػت نسػػبة ك 

 كنظػػػاـ البصػػػمة الػػػذم كضػػػعتو الكحػػػدة لتسػػػجيؿ كقػػػت دخػػػكؿ يبيػػػا داخػػػؿ المؤسسػػػة خصكصػػػا
نمػط  أف تػرل ىي نسبة ضػئيمة مػف مفػردات مجتمػع البحػثك  %95أما النسبة ي خركج العماؿك 

كمػا  كضػع مئػات الكػاميرات داخػؿ الكحػدة المسمط عمييـ ينقص مػف حريػاتيـ حيػث يػتـ الرقابة
 حمايتيػا مػف السػرقةك  الكحػدة لمراقبػة يقػكؿك  حد المبحكثيف )كضع كاميرات لمراقبتنػاصرح لي أ

 أف كضػع عينػة البحػث أغمبيػة مفػردات فػي حػيف تػرل ما شابو ذلػؾ(.أك  حريؽ التنبو لحدكثك 
 فالمسػير مػف حقػو كضػع لا تشػكؿ عػائؽ لحريػاتيـ داخػؿ العمػؿك ي ىذه الكاميرات شيء ايجابي

فػػػي  سػػػاىمت كثيػػػرا النظػػػاـ التػػػي جػػػاء بيػػػا شػػػيء يجػػػده مناسػػػبا لحمايػػػة مؤسسػػػتو فػػػالتغيراتأم 
 حتػى فػي أبسػط الأمػاكف تغيػر طريقػة تسػييرىا . فالرقابػة مكجػكدةك  تجديػدىاك  النيػكض بالكحػدة

 ىي إجراءات أمنية مف كجية نظر ىذه الفئة.ك 
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 رقابة المشرف: 39جدول 

 العينة 
 النسبة المئكية التكرار  الاحتمالات

 %86.67 46 دائما
 %93.33 94 أحيانا
 – – نادرا

 %900 60 المجمكع
 فػػردا 46يبػػيف أف  يالػػذم38مػػف خػػلاؿ البيانػػات الإحصػػائية المكضػػحة فػػي الجػػدكؿ رقػػـ 

 94أف ك  ف المشػرؼ يتػػابعيـ مػف خػػلاؿ مراقبػة أدائيػػـ بشػكؿ دائػػـ% أفػادكا بػػأ86.67نسػبة أم 
 %93.33بنسػبة ذلػؾ ك  ف المراقبػة تكػكف مػف حػيف لأخػرفرد مف عينػة مجتمػع البحػث اقػركا بػأ

العمػػػاؿ  عمػػى مراقبػػػة نتػػػاجفػػػي قسػػـ الإ حيػػث يحػػػرص المشػػرفكفي ىػػذا بحسػػػب طبيعػػة عمميػػػـك 
تقدمػو  أىميػة العمػؿ الػذمك  ذلػؾ لضػركرةك  المؤسسػة أىػداؼبغية تحقيؽ  مستمرةك  مكثفة بصفة

المشػػرؼ  اىتمػػاـك  فػػاف حػرص المنتجػة ىػػي مػػادة اسػتيلاكية لػػذلؾ فالمػػادةي قتصػػادالاك  لممجتمػع
مػػا يقكمػػػكف بػػو. فينػػاؾ رقابػػػة دائمػػة يتػػابع فييػػػا  عمػػى العمػػؿ يكلػػػد لػػدل العمػػاؿ شػػػعكرا بأىميػػة

 المشرؼ العماؿ بصفة مستمرة.
 ىا عمى العاملتأثير يوضح ضرورة الرقابة و : 41جدول 

  العينة
 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات 

 نعـ
 %53.33 32 تحافظ عمى النظاـ

 %39.67 99 بالعمؿ أكثرتيتـ 

 لا
 %6.67 4 تثير الصراع
 %8.33 5 تزيد التكتر

 %900 60 المجمكع
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ضػركرة ك  % مف مفردات عينة البحث يقػركف بأىميػة53.33مف خلاؿ الجدكؿ يتبيف أف 
مػػف دكف رقابػة سػػتككف ىنػاؾ فكضػػى. فػي حػػيف تػرل نسػػبة ك ي الرقابػة فيػػي تحػافظ عمػػى النظػاـ

يحػػػاكؿ ك  بعممػػػو أكثػػػر% مػػػف العمػػػاؿ أف الرقابػػػة ضػػػركرية لأنيػػػا تجعػػػؿ العامػػػؿ ييػػػتـ 39.67
 العلاكات(ي ذلؾ في صالحو)مف حيث الترقيةك  تحقيؽ أعمى مردكد

% لأنيػا تثيػر 900% مف مفردات العينة ترل باف الرقابة غير ضػركرية 6.67نسبة أما 
صػػراع بػػيف العمػػاؿ فالعامػػؿ ىػػك كػػائف لديػػو مشػػاعر تػػتحكـ بػػو فأحيانػػا نجػػد المشػػرؼ يغػػض ال

ىمػاؿ عمػػاؿ دكف آخػريف كمػػا جػاء عك  البصػر عػف تصػػرفات كػػذلؾ ي حػػد المبحػكثيفمػػى لسػاف أاه
فالعامػػؿ يحػػس دكمػػا ي تزيػػد مػػف التػػكتر عػػدـ أىميتيػػا لأنيػػا مػػف العمػػاؿ أرجعػػت %8.33نسػػبة 

 سػتمارة كػاف يمتفػتعنػد ممئػو للإ حػد المبحػكثيفلاحظت ىذا مع أحيث ي نا تراقبوىناؾ أعي فبأ
كمػا قػاؿ لػي ىػذا راجػع لمخمفػات النظػاـ القػديـ ك  يتحػدث بصػكت مػنخفضك  اتتجاىفي كؿ الإ

كمػا  المشرؼ المباشػر كليست مقتصرة عمى العماؿ حد المشرفيف . كانت الرقابة مكجكدة بيفأ
ف نسػػبة تأييػػد الرقابػػة تكػػاد تشػػمؿ العمػػاؿ. إ فبػػي ىػػك الحػػاؿ فػػي يكمنػػا ىػػذا ممػػا كلػػد انشػػقاقات

الكحػػدة ك  العامػػؿكػػؿ مػػف  مفػػردات عينػػة البحػػث كىػػذا لإحساسػػيـ بمػػدل أىميتيػػا لصػػالح غالبيػػة
 .معا

  مناقشة نتائج الدراسةو  تحميل: ثانيا
 : لفروض الدراسة عمى ضوء الصدق الامبريقي.1

 المجمعػة مػف لمعالجػة البيانػات استناداك ي الإثباتات الكمية استقراءك  مف تتبع نتياءبعد الإ
إثبػػػات مػػػدل الصػػػدؽ  التػػػي عمػػػى ضػػػكئيا اسػػػتطعتك  عػػػدد مػػػف النتػػػائجإلػػػى  الميػػػداف تكصػػػمت

 الفرضيات الجزئية ليا.ك  لمفرضية العامة لمدراسة الامبريقي
 بالنسبة لمفرضية الرئيسية  : 

المؤسسػػػػػة ثػػػػػر عمػػػػػى نمػػػػػط التسػػػػػيير المتبػػػػػع فػػػػػي التغيػػػػػر التنظيمػػػػػي قػػػػػد أ: كالتػػػػػي مفادىػػػػػا
 :  الآتيؿ المطركح في إشكالية الدراسة كقد كاف التساؤ ك  الصناعية.
تبنػي سياسػة تنظيميػة  الصناعية في ظؿ م داخؿ المؤسسةدار فعالية التسيير الإ مدل ما
 جديدة  
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 بالنسبة لمفرضية الجزئية الأولى  : 

 تحديػدعلاقات ذات فعالية فػي  جديد إشراؼنمط  استخداـ يعكس: محتكل ىذه الفرضية
 المعطيػات الكميػة المتحصػؿ عمييػاك  بنتػائج الدراسػة الميدانيػة مقارنػةك ي كيفػاك  كمػا نتػاجنمط الإ
 شػػػراؼنمػػػط الإ عمػػػى الأىميػػػة التػػػي خمفيػػػا مجتمػػػع البحػػػث اجمعػػػكا أف كػػػؿ أفػػػرادإلػػػى  تكصػػػمت
بكاجبػػاتيـ كالعمػػؿ  حرصػػيـ عمػػى القيػػاـك  العمػػاؿك  عمػػى مػػدل تكافػػؽ كػػؿ مػػف المشػػرؼك  المتبػػع
 معا.

مػػف أفػػراد مجتمػػع البحػػث عػػف إشػػراؾ المشػػرؼ لمعمػػاؿ فػػي  %99.67أكػػدت نسػػبة كمػػا 
كمػا أف العلاقػة ي المشػرؼ أسمكبفالتنظيـ الجديد في نظرىـ قد غير كثيرا في ي القرارات اتخاذ
يظيػر ذلػؾ فػي ك  % مػف أفػراد مجتمػع البحػث900ذلؾ مػا عبػرت عنػو نسػبة ك  ية حسنةشرافالإ

طريقػة ك  اشػترطت عػاممي الخبػرة % مػف مجتمػع البحػث69.67. كما اف نسبة 26الجدكؿ رقـ 
شػػراؾك ي جػػديرا بمنصػػبو المشػػرؼ المعاممػػة ليكػػكف لػػو دكر  المشػػرؼ اختيػػارالعمػػاؿ فػػي عمميػػة  اه

 منػو يمكػف القػكؿك ي تقػبميـ لػوك  لرضػاىـ ذلػؾك  العمػؿ مػع العمػاؿك  العلاقات أساسي في تسييؿ
عميػػو ك  رضػػاه عبػػر بالأغمبيػػة عػػف لبحػػثمجتمػػع ا قػػد تحققػػت كػػكف الأكلػػى أف الفرضػػية الجزئيػػة
 فيي صادقة امبريقيا.

 الثانية بالنسبة لمفرضية الجزئية  : 

 مقارنػةك ي الػداخمي تصػاؿيػؤثر عمػى نمػط الا التغيير فػي الييكػؿ التنظيمػي: مفادىا كالتي
قػد  التغيػر فػي الييكػؿ التنظيمػي مف المبحكثيف أف بإجماعك  اتضح لي بنتائج الدراسة الميدانية

% 93.39أف نسػبة ك  . 28 كما ىك مكضح في الجػدكؿ رقػـي الداخمي تصاؿعمى نمط الإأثر 
 (.39الحالي)جدكؿ رقـ  تصاؿيف عف نمط الامف أفراد مجتمع البحث راض

 الفرضية الجزئية الثانية تحققت ميدانيا.كمنو اقكؿ اف 
 بالنسبة لمفرضية الجزئية الثالثة  : 

دكرات  التسػػيير الجديػػد يمػػنح مفادىػػا أف نظػػاـالتػػي  لمكقػػكؼ عمػػى مػػدل صػػحة الفرضػػية
مف خلاؿ الأسئمة التػي تضػمنت عػدة مؤشػرات تبػيف ك  لتحسيف أدائيـ. تككينية لمعماؿك  تدريبية
إلػى  كا مػف دكرات تدريبيػة دامػت مػف أسػبكعيفاسػتفاد% مػف العمػاؿ 86.67أف نسػبة : ما يمػي
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مػػف  أكثػػركا مػػف التكػػكيف الػػذم داـ اسػػتفاد% مػػف أفػػراد عينػػة البحػػث 8.33أف نسػػبة ك ي يػػكـ 95
نتيجػػػة  تحػػػت تسػػػيير النظػػػاـ الجديػػػد كضػػػعت بػػػرامج تدريبيػػػة بصػػػفة مسػػػتمرةك  شػػػير. فالكحػػػدة

 الخبػرة( اكتسػابك  تنميػة الكفػاءاتي ىذا لفائدة العماؿ مف جية)الترقيػةك ي لمتغيرات الحاصمة بيا
 .بكفاءات عالية( الكحدة أىداؼ لفائدة المؤسسة مف جية أخرل )تحقيؽك 

 صادقة ميدانيا.ك  كمنو يتبيف أف الفرضية الجزئية الثالثة ىي فرضية صحيحة
 بالنسبة لمفرضية الجزئية الرابعة : 

مػف ك  . نتػاجزيػادة الإإلػى  حديثػة يػؤدم تكنكلكجيا استخداـأف تنظـ العمؿ ب: التي مفادىا
مجتمػع  أف كػؿ أفػراد 97تؤكد الشػكاىد الكميػة المبينػة فػي الجػدكؿ رقػـ  الدراسة الميدانية خلاؿ

أقسػػػاـ جديػػػدة  تجييزىػػػا لفػػػتحك  بعػػػد خكصصػػػتيا بػػػالات جديػػػدة تزكيػػػد الكحػػػدة البحػػػث أكػػػدكا أف
% مػػػػف عينػػػػة البحػػػػث عمػػػػى أف البػػػػرامج 96.67 أكػػػػدت نسػػػػبة قػػػػدك ي زيادتيػػػػاك  لتنكيػػػػع منتجاتيػػػػا

(. كمػا استخمصػت مػف 29ـ التككينية قد ساعدت عمى التحكـ في التقنيات الحديثػة )جػدكؿ رقػ
 أف ىناؾ إجماعا عمى فائدة ىذه المعدات لتسييؿ عممية التسيير. 23 دكؿ رقـالج

 فيي صادقة امبريقيا. عميوك  قد تحققت كمنو أقكؿ أف الفرضية الجزئية الرابعة
  بالنسبة لمفرضية الجزئية الخامسة  : 

 أداءتحسػػػػيف ك  كفػػػػاءة الأفػػػػراد رفػػػػعإلػػػػى  التسػػػػيير تيػػػػدؼ مراقبػػػػة: محتػػػػكل ىػػػػذه الفرضػػػػية
% مف إجمػالي  38.33أف نسبة  الامبريقية يتضح نتائج الدراسةإلى  بالعكدةك ي ككؿ المؤسسة

فالصػػرامة  نتػػاجمراقبػػة العمػػؿ كػػاؼ لمتسػػيير الحسػػف لػػكتيرة الإك  تػػرل بػػاف التنظػػيـي عينػػة البحػػث
( مػػف أفػػراد العينػػة أف الػػكعي 36% )جػػدكؿ رقػػـ  49.67فػػي رأييػػـ ضػػركرية. كمػػا تػػرل نسػػبة 

قػػػد أكضػػػحت ك  لا يمكػػػف الاسػػػتغناء عػػػف احػػػدىما.ك  مراقبػػػة العمػػػؿ ضػػػركريافك  ؿالمينػػػي لمعمػػػا
% مػف أفػراد مجتمػع البحػث 79.63أف نسػبة  37البيانات الإحصػائية الػكاردة فػي الجػدكؿ رقػـ 

الحفػاظ أجػؿ  قكاعػد عمػؿ صػارمة ىػي مػفك  أف كجكد رقابةك ي مياميا أداءتشعر بالحرية أثناء 
 (.39)جػدكؿ رقػـ  % مف أفراد مجتمع البحػث53.33النسبة عمى النظاـ كما عبرت عف ذلؾ 

 ممػا يزيػد مػف مردكديتػو بعممػو أكثػرييػتـ  لتجعػؿ العامػؿ ضػركرية بػاف الرقابػة ىي تػرل أيضػاك 
 لممؤسسة.ك  فتككف المنفعة لوي هأداءيحسف ك 
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 كمما سبؽ يتضح أف الفرضية الفرعية الخامسة تحققت ميدانيا.
نتػائج  مػف خػلاؿك ي مجػاؿ الدراسػةك  بيػا كاقػع المؤسسػةعمى ضكء المعطيػات التػي أمػدنا 

فػػػػي ظػػػػؿ السياسػػػػة  التسػػػػيير قػػػػد حقػػػػؽ فعاليػػػػة بنسػػػػبة عاليػػػػة تبػػػػيف لنػػػػا أف الفرضػػػػيات الجزئيػػػػة
 تنظيـ الخكصصة. تحتك  التنظيمية المتبعة

 :  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة.2
 المشابيةنتائج الدراسة عمى ضوء الدراسات : ثانيا
طػرح الاشػكالية البحثيػة كبنػاء عمػى مراجعتػي إلػى  مف خلاؿ عرضي فػي الفصػؿ الأكؿ 

م دار ر التنظيمػػػي كالتسػػػيير الإالفكريػػػة التػػػي عالجػػػت مكضػػػكع التغيػػػ لمختمػػػؼ التطػػػكرات كالآراء
مػػف الدراسػػات الأخػػرل. مػػف إليػػو  مختمػػؼ مػػا تكصػػمتإلػػى  كالتطػػرؽي مػػف منظػػكر سكسػػيكلكجي
النتػػائج التػػي تكصػػمت إلييػػا الدراسػػات السػػابقة فػػي بيئػػات مختمفػػة كمػػدل  ىػػذا المنطمػػؽ سػػأطرح

الدراسػػػػة الراىنػػػػة حيػػػػث يكجػػػػد تبػػػػايف بػػػػيف المقاربػػػػات النظريػػػػة إليػػػػو  تطابقيػػػػا مػػػػع مػػػػا تكصػػػػمت
 المتكصؿ إلييا مع نتائج الدراسات السابقة. 

كيتػأثر فالنتيجة العامة التػي تكصػمت إلييػا مػف خػلاؿ دراسػتي أف التغيػر التنظيمػي يػؤثر 
ر الحاصػػؿ قػػد شػػمؿ المؤسسػػة محػػؿ الدراسػػة فػػاف التغيػػإلػػى  كبػػالنظري مدار بفعاليػػة التسػػيير الإ

طريقػػػػػة الرقابػػػػػة ي تصػػػػاؿالاي شػػػػػراؼنمػػػػط الإي عػػػػدة جكانػػػػػب أىميػػػػا الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػي لمكحػػػػػدة
المؤسسػػػة كمػػػف  أىػػػداؼكالتكنكلكجيػػػا كميػػػا عكامػػػؿ تػػػؤثر كتتػػػأثر بػػػنمط التسػػػيير المتبػػػع لتحقيػػػؽ 

ي الميدانيػػػة تبػػػيف أف نمػػػط التسػػػيير الجديػػػد جػػػاء بعػػػدة تغييػػػرات تنظيميػػػة سػػػاىمت خػػػلاؿ دراسػػػت
ــدندراسػػة إليػػو  بشػػكؿ كبيػػر فػػي تحقيػػؽ الفعاليػػة المطمكبػػة لنظػػاـ التسػػيير. كىػػذا مػػا ذىبػػت  ويم

ــدنالتػػي تمػػارس نفػػس نشػػاط شػػركة  ىــاووردحيػػث قامػػت بإتبػػاع نمػػط تسػػيير شػػركة  لكػػف ي ويم
نجػػاح الأكلػػى كػػاف سػػببو إتبػػاع نمػػط تسػػيير مختمػػؼ عػػف نمػػط الشػػركة الثانيػػة حيػػث أف رئػػيس 

كقػػػػد اىػػػػتـ بالييكػػػػؿ التنظيمػػػػي ي مــــايو الفــــردىػػػػذه الشػػػػركة كػػػػاف سػػػػيككلكجيا معركفػػػػا ألا كىػػػػك 
 اتخػػاذم كمػػا أف نظػػاـ تسػػيير المؤسسػػة كػػاف مبنيػػا عمػػى المشػػاركة فػػي عمميػػة دار الإ سػػمكبكالأ

ظيػر نجاعتػو أمػف الإفػلاس قػد  لإنقاضػيا ويمـدنالجديد الذم اتبعتػو شػركة  القرار . كالمخطط
بالتػػدريب الجمػػاعي كالعمػػؿ عمػػى تحسػػيف العلاقػػات مػػع  ىتمػػاـفالإي بعػػد عػػاميف مػػف الممارسػػة

فػػػي قيػػػاس مختمػػػؼ أنسػػػاقيا  ليكـــرتالعمػػػاؿ الآخػػػريف كػػػذلؾ تغييػػػر نمػػػط السػػػمطة كتطبيػػػؽ سػػػمـ 
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نتائج دراسػتي مػف إليو  القرارات( كميا عكامؿ تتفؽ مع ما تكصمت اتخاذي شراؼالإي تصاؿ)الا
 مـــايو الفـــردكمػػػا لا يمكػػػف إىمػػػاؿ مػػػا قدمػػػو مالػػػؾ الشػػػركة ي بالعامػػػؿ البشػػػرم ىتمػػػاـخػػػلاؿ الا

 ية . نتاجكالمسؤكؿ عف ىذا النمط المتبع كالذم أدرؾ مدل أىمية العامؿ في العممية الإ
العامػؿ بالجانػب المػادم  اىتمػاـتبػيف لػي ي نيػةكذلؾ كمف خلاؿ معالجة المعطيػات الميدا

حيػػث اىػػتـ  تــايمور لفريــدريكه اليػػدؼ الأساسػػي لمكظيفػػة كىػػذا مػػا تبنتػػو الدراسػػة الثانيػػة اعتبػػار ب
الييكػؿ ي يػةدار العمميػات الكظيفيػة كالإي عكامؿ أخػرل كتقيػيـ العمػؿإلى  بعامؿ الأجر بالإضافة
باحثا تجريبيا يفكػر بطريقػة امبريقيػة فقػد أجػرل أبحاثػو  تايمورفككف  شراؼالتنظيمي كنطاؽ الإ

أف التركيػػػز عمػػػى الييكػػػؿ التنظيمػػػي يجػػػب أف يؤسػػػس عمػػػى إلػػػى  كتكصػػػؿ بمتيـــايمفػػػي مصػػػنع 
قكاعد رسمية )إىماؿ الجانب الغير الرسمي كسمكؾ العماؿ( كىذه الدراسة جعمػت مػف الإنسػاف 

قة مع العماؿ كطريقػة التكاصػؿ التػي مػف بالعلا ىتماـآلة يفكر فقط في الحافز المادم دكف الا
ظيػػكر أزمػػات كصػػراع داخػػؿ المنظمػػة ممػػا يػػنعكس سػػمبا عمػػى تحقيػػؽ إلػػى  الممكػػف اف تػػؤدم

 تـــايمور فريـــدريكفالنتػػػائج التػػػي تكصػػػمت إلييػػػا دراسػػػتي لػػػـ تتفػػػؽ كميػػػا مػػػع مػػػا قدمػػػو ي ياأىػػػداف
 .بمتيايمبمصنع 

ـــي محمـــدالدراسػػػة التػػػي قػػػاـ بيػػػا أمػػػا  عمػػػى تغييػػػر  عتمػػػادأف الات اعتبػػػر فقػػػد  محمـــد عم
ممػػا يػػنقص ي العمػػاؿ داءالعمػػؿ يخفػػض مػػف مسػػتكل الميػػارة المطمكبػػة لأ أداءالتكنكلكجيػػا فػػي 

الدكر الذم يقكمػكف بػو إلا أف نتػائج الدراسػة التػي تكصػمت إلييػا اظيػرت بػاف التغيػر فػي نمػط 
كػذلؾ ي العمػاؿتكنكلكجيا حديثة قد ساىـ بشػكؿ كبيػر فػي زيػادة خبػرة كتأىيػؿ  استخداـالآلات ك 

قػد سػاعد عمػى  شػراؼت غير الرسػمية فيمػا بيػنيـ فقػد نمػت. كمػا أف تحديػد نطػاؽ الإتصالاالا
مكجػػو فقػػط  شػػراؼجػػاء عمػػى كػػكف الإ محمــد عمــي محمــدكتركيػػز دراسػػة ي سػػير العمػػؿ بسلاسػػة

 بالعكامؿ التقنية. ىتماـدكف الا داءنحك الأ
التػي مسػت الشػركة كميػا سػاىمت فػي ف ظركؼ العمؿ كالبيئػة المحيطػة كدرجػة التغييػر إ

ية لممسػػير اسػػتراتيجكجػػكب إتبػػاع سياسػػة إلػػى  فالباحػػث قػػد تكصػػؿي تغييػػر نمػػط التسػػيير المتبػػع
بالمرؤكسػػػيف الػػػذم مػػػف شػػػانو إعطػػػاء نتػػػائج  أكثػػػر ىتمػػػاـكالا شػػػراؼفيمػػػا يخػػػص تغيػػػر نمػػػط الإ

بالعمػػاؿ كطريقػػة  ىتمػػاـفػػي النتػػائج فالاإليػػو  كىػػذا مػػا تكصػػمتي ايجابيػػة تخػػدـ مصػػالح المنظمػػة
 مصــبراتالمتبعػػة قػػد سػػاىمت بشػػكؿ كبيػػر فػػي تحقيػػؽ الفعاليػػة داخػػؿ كحػػدة نقػػاكس  شػػراؼالإ
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عػػدـ الرضػػا كذلػػؾ بتحقيػػؽ رضػػا العمػػاؿ. كمػػا قػػد تكػػكف ىػػذه العكامػػؿ مسػػؤكلة عػػف الصػػراع ك 
 نتيجة عكسية كعػدـ تحقيػؽ الفعاليػة إلاإلى  خرل كبالتالي الكصكؿأداخؿ العمؿ في منظمات 

أف الفعاليػة بالعمػؿ التنظيمػي قػد إلػى  تكصػمتي قارنة مع نتائج الدراسة المتحصؿ عميياكمأنو 
 نقـاوستحققت ككؿ العناصر سابقة الذكر كفرتيا التقنية كالتكنكلكجيا المسػتخدمة داخػؿ كحػدة 

 .مصبرات
عنصػر ميػـ الا كىػك الرقابػة حيػث أف المسػير إلػى  في دراستو قاسمي ناصر تطرؽ كما

أخػرل  أنػكاعقد ركز عمى رقابة الحضكر مرتبطا بذلؾ بطرؽ التسيير الكلاسيكي إلا أف ىنػاؾ 
كقػػد أظيػػرت دراسػػتي الميدانيػػة كمػػف ي مػػف الرقابػػة ذات أىميػػة كبيػػرة فػػي تحقيػػؽ فعاليػػة التسػػيير

المؤسسػػػة بعنصػػػر الرقابػػػة بشػػػكؿ كبيػػػر كالحػػػرص عمػػػى  اىتمػػػاـخػػػلاؿ النتػػػائج المتكصػػػؿ إلييػػػا 
العدالػػة كنمػػط القيػػادة ي الكفػػاءةي التكػػكيفي فتحقيػػؽ الفعاليػػة مػػرتبط بػػالخبرةي العدالػػة فػػي تطبيقػػو

 تصػاؿإيجابػا متعمقػة بالتسػيير كمركزىػا القائػد كالاأك  المناسبة كليا أبعاد تؤثر كتتػأثر بيػا سػمبا
 كالعلاقات الإنسانية.

كمػػا كانػػت عمػػى نسػػبة مػػف التكافػػؽ كالتطػػابؽ كأف تحقيػػؽ الفعاليػػة فػػي التسػػيير النتػػائج عمك 
حيث لا يمكف حصػرىا كتػرتبط ارتباطػا ي م مرتبط بعكامؿ عديدة تختمؼ مف تنظيـ لأخردار الإ

المعنكيػػة ككممػػا كانػػت أك  كثيقػا بمختمػػؼ التغييػػرات التنظيميػػة التػػي تمػػس سػػكاء العكامػػؿ الماديػػة
 المؤسسة . أىداؼمما زادت الفعالية كبالتالي تحققت ىذه التغييرات ىادفة ك

 تفػرض نفسػيا عمػى ظػاىرة التغييػر فقػد خمصػت لكػكف لينـدة رقـام دراسػة فيما يخػصأما 
ضػػػركرة  ي تفػػػرضالخػػػارج المحػػػيط فضػػػغكطي البقػػػاء أرادت إذا الخاصػػػةأك  العامػػػة المؤسسػػػات
مػع  إلييػاالتػي تكصػمت  النتػائجمػع  ىػك مػا يتفػؽك  التميػز أساسػيايات اسػتباقية استراتيجالعمؿ ب

 .ةدار الإك  كؿ مف العامؿ ه يمثؿاعتبار ب لممكرد البشرم الأىميةكؿ  عطاءإ
لتحقيػػؽ  مػػف حيػػث كجػػكد معكقػػات يوســف ســعدوندراسػػتي مػػع نتػػائج دراسػػة  كمػػا اتفقػػت

 :  التي تتمثؿ في جانبيف ىماك  لمتنظيـ ةالمسطر  ىداؼالأ
تتسػبب فػي  التػي ىػذه المعكقػات المنظمة معالجةعمى ك ي الجانب التقنيك  الجانب البشرم

 فيمػػػا اخػػػتلاؼ ىنػػػاؾ نقطػػػة أف إلا داخػػػؿ المؤسسػػػة يػػػر التنظيمػػػينجػػػاح التغ فػػػي كجػػػو الكقػػػكؼ
تحقيػؽ إلػى  تيػدؼ الأخيػرة فػاف ىػذه سعدون يوسفالتغيرات التنظيمية فحسب  أىداؼيخص 
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التػي ليػا  السػمككيةك  الاجتماعيػة ىػداؼبالأ ىتمػاـدكف الا الأكلػىبالدرجػة  يةقتصػادالا ىػداؼالأ
كػؿ مػف  اعتبػر يػر الحاصػؿالتغ أفإلػى  فقػد تكصػمت دراسػتيي مقتصػادعمى الجانػب الا تأثير

 قد سػاىـ بشػكؿ ايجػابيك  المسطرة لممؤسسة ىداؼالأ لتحقيؽ ككسائؿ التقنيك  البشرم الجانبيف
 نقػاكس مصػبرات مؤسسػة التي عايشتيا الظركؼ المحيطةك  حيث ساعد الكعي الميني لمعماؿ

ىػػذه  المسػػاىمة فػػي تطػػكيرك  فػػي تحقيػػؽ نتػػائج ايجابيػػة منيػػا أمػػلا فػػي تقبػػؿ التغيػػرات الحاصػػمة
 . نقاوس بمدية تتميز بو معمـك  ىا مصدر رزؽاعتبار المؤسسة ب
 مناقشة نتائج الدراسة عمى ضوء الطرح النظري .3
إف انتيػػػػاج المؤسسػػػػات الجزائريػػػػة لسياسػػػػة تسػػػػييرية عقلانيػػػػة مػػػػرتبط بمختمػػػػؼ كظائفيػػػػا  

 اقتصػادكعممياتيا التنظيمية كذلػؾ فػي ظػؿ سػرعة التحػكلات التػي شػيدتيا كالػدخكؿ فػي مرحمػة 
السػػكؽ. فػػالتغيرات التنظيميػػة التػػي عرفتيػػا أثػػرت عمػػى العامػػؿ البشػػرم كالمػػادم بيػػدؼ تحقيػػؽ 

كقػػد ي ية لتحقيػػؽ تسػػيير فعػػاؿاسػػتراتيجمػػؿ عمػػى تطكيرىػػا فػػي ظػػؿ تبنػػي متطمبػػات المنظمػػة كالع
ر عمػػػى مسػػػتكل مبريقيػػػة لتفسػػػير التغيػػػالمػػػداخؿ الإ اسػػػتندت فػػػي ىػػػذا النمػػػكذج التصػػػكرم عمػػػى

 تنظيمات العمؿ.
كقد اىتمت العديد مف المدارس بدراسة الجكانب التقنية كالإنسػانية لتنظيمػات العمػؿ مػع  
 مـــاركس كـــارلكقػػػد ركػػػز ي التنظيميػػػة الحاصػػػمة عمػػػى عمميػػػة التسػػػييرات التغيػػػرات تػػػأثير إبػػػراز 

K.Marx   و زماتػػيكاند فعػػؿ لمقاكمػػة التغيػػر بدراسػػتو لمعمػػى أشػػكاؿ المقاكمػػة التػػي تصػػدر كػػر
ىمالو لمعديد مف العلاقات الإنسانية .فالتغير لا يؤدم بالضركرة ف زيػادة أالمقاكمػة كمػا إلػى  كاه

إحػػػػداث التغييػػػػر عمػػػػى مسػػػػتكيات إلػػػػى  تحفيػػػػز العامػػػػؿ كدفعػػػػوالمشػػػػاركة العماليػػػػة مػػػػف شػػػػانيا 
 . H.Marcuse ماركيوز ىربرتتنظيمات العمؿ كما اقترح 

 ىػػداؼأف التغيػػرات التنظيميػػة الحاصػػمة بالكحػػدة ارتبطػػت بتحقيػػؽ الأإلػػى  كقػػد تكصػػمت 
ــايموردراسػػة إليػػو  كتػػكفير الجػػك المناسػػب لمعمػػؿ بالنسػػبة لمعمػػاؿ كىػػذا مػػا خمصػػت  اختيػػار. فت

أف إلػػى  كمػػا أشػػاري يـ مبنػػي عمػػى أسػػس عمميػػة لتحسػػيف ميػػاراتيـأعمػػال داءكتػػدريب العمػػاؿ لأ
فػػالتركيز عمػػى ظػػركؼ العمػػؿ كالعنايػػة ي نتػػاجعنصػػر الرقابػػة المسػػتمرة ميػػـ لمتأكػػد مػػف زيػػادة الإ

 (.نتاجبالآلات كالمعدات تقمؿ مف الجيد )ك بالتالي تزيد مف الإ
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رات العمؿ تجعػؿ المنظمػة اقػؿ عرضػة لممقاكمػة ىػذا كما أف المشاركة في التخطيط لتغي
فمػػف خػػلاؿ الدراسػػة الميدانيػػة التػػي قمػػت بيػػا ي frensh شنفــراك Coch كــوشإليػػو  مػػا يػػذىب

كانػػت ىنػػاؾ مظػػاىر لممقاكمػػة كظيػػر ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ الإضػػراب الػػذم جػػاء نتيجػػة خكصصػػة 
القرارات المصيرية المتعمقة بمستقبؿ المؤسسة مػف شػانو  اتخاذالكحدة .فعدـ إشراؾ العماؿ في 

ف التغيػرات فػي أة لػدل العمػاؿ لكػف يمكننػي القػكؿ بػكقد ينتج عنيا أثػار سػمبييتغذية التخكفات 
ية سمحت لممؤسسػة دار القرارات الإ اتخاذكالرقابة كالفعالية في  شراؼظركؼ العمؿ كطريقة الإ

م ككيفيػػة تكسػػيعو قتصػػادلا كىػػك النشػػاط الإأي طاتيابػػالخركج مػػف الصػػراعات كالانشػػغاؿ بنشػػا
بعيػػدا عػػف العلاقػػات غيػػر الرسػػمية كالجيكيػػة التػػي تميػػز بيػػا بعػػض أفػػراد المؤسسػػة. كمحاكلػػة 

 الاتجاىات.في كافة  اءةكفذات ك  فعالة اتصاؿإزالة الحكاجز بينيـ عف طريؽ بناء قنكات 
 :  قد كشفت لنا الدراسة الميدانية عمى أف ك
 التي تساىـ في تحسيف العلاقات الإنسػانية بػيف الػزملاء فػي العمػؿ يػؤدم ساليبتكفر الأ 
 العماؿ. أىداؼزيادة التعاكف كخمؽ بيئة عمؿ جيدة تزيد مف تحقيؽ الرضا ك إلى 

  تكجػػو القيػػادة نحػػك المشػػاركة كتبػػادؿ الآراء فػػي المكاقػػؼ كالمشػػاكؿ المختمفػػة التػػي تكاجػػو
 ة كالعماؿ.دار ف الإالكحدة تساىـ في تحقيؽ التكافؽ بي

  و كالعمػؿ عمػى نظػاـ الثػكاب كالعقػاب قػد أسػاليباحتكاء المؤسسػة عمػى نظػاـ رقابػة تختمػؼ
 العماؿ كانضباطيـ. أداءزاد مف 

   اتيـ فأصػبحت الكحػػدة بمثابػػة اتجاىػػتحفيػز المسػػير كدعمػو لمعمػػاؿ اثػػر عمػى سػػمككياتيـ ك
 منزؿ ثاف ليـ.

 يػػػػد لتصػػػػبح المؤسسػػػػة قػػػػادرة عمػػػػى المنافسػػػػة بعمميػػػػات البحػػػػث كالتطػػػػكير كالتجد ىتمػػػػاـالا
 في الخارج.أك  المكجكدة سكاء في السكؽ الداخمية

  التقنيػات كتطبيقيػا ممػا رفػع  اسػتخداـتكفر الككادر المؤىمة كالمبدعة اثػر بشػكؿ كبيػر فػي
 .نتاجمف مستكل كنكعية الإ

  بداع زاد مف بناء العلاقات  الإنسانية.تكفر السمات القيادية مف مبادرة كاه

  تخصػػػػيص بػػػػرامج تدريبيػػػػة كتككينيػػػػة لمعػػػػامميف فػػػػي مختمػػػػؼ المجػػػػالات رفػػػػع مػػػػف مسػػػػتكل
 مياراتيـ.
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 الاقتراحات:ثالثا
ف التغيػػر الحاصػػػؿ فػػػي أإلييػػا فػػػي الدراسػػة يتضػػػح جميػػا بػػػمػػف خػػػلاؿ النتػػائج المتكصػػػؿ  

كصصػة ثر بشكؿ ايجػابي عمػى فعاليػة التسػيير المتبػع كأف تخكفػات العمػاؿ مػف الخأالكحدة قد 
ة قػد سػاىمت بشػكؿ كبيػر فػي فالظركؼ التي كفرىا المسػير كالإمكانػات الماديػي جاءت عكسية

منصػػب جديػػد كلا  800كمػػا منحػػت مناصػػب شػػغؿ لا تقػػؿ عػػف ي سػػتثمار الػػذم قػػاـ بػػولإزيػػادة ا
حيػػث لا يػػتحكـ المسػػير فػػي المؤسسػػة بصػػفة  يتنظػػيـ مػػف صػػعكبات كمشػػاكؿ تكاجيػػوأم  يخمػػك

 .تمنعيا مف بمكغ النمكذج المثالي تجد صعكباتة قد دار كاممة كأف الإ
 :  قترح ما يميأالمؤسسة  أىداؼلإثبات مدل نجاعتو في تحقيؽ ك 
 شػػػراكيـ فػػػي ىتمػػػاـالإ أجػػػؿ  تغيػػػرات تخػػػص المؤسسػػػة مػػػفأم  بسػػػيككلكجية العمػػػاؿ كاه

 تييئتيـ كتفادم رفضيـ لمتغيرات.

 اعتمػػػادفي بالجانػػػب المػػػادم فيمػػػا يخػػػص العمػػػاؿ ىػػػك ىػػػدؼ أساسػػػي ليػػػـ ىتمػػػاـإف الا 
سيسػػػػاىـ فػػػػي زيػػػػادة نجػػػػاح ي المؤسسػػػػة عمػػػػى تقػػػػديـ أجػػػػكر عمػػػػى أسػػػػاس الأربػػػػاح التػػػػي تجنييػػػػا

 يا.إنتاجالمؤسسة كما سيزيد مف ارتباط العامؿ بيا كخكفو مف تدني مستكل 

 منظمػػة العمػػؿ داخػؿ التغيػػرات مختمػؼ تػػأثيرلرصػد  الشػػاممةك  المسػتمرة الرقابػػة اعتمػاد 
 العامميف بيا. أىداؼ تحقيؽ ضمافك  التسييرية لممؤسسة ىداؼمع الأ مكازنتياك 

 مػػػػع مختمػػػػؼ قمـأتنميتيػػػػا لمتػػػػك  البشػػػػرية مكاردىػػػػا المؤسسػػػػة عمػػػػى نظػػػػـ تسػػػػيير تركيػػػػز 
 خارج بيئة العمؿ .ك  التحكلات الحاصمة داخؿ

 انتماءاتيـ. اختلاؼثقافات العماؿ ك ىا تقرب بيف اعتبار ية بتصالبالعممية الا ىتماـالا 

  كالتفرقػػػة بػػػيف المالػػػؾ كصػػػاحب المػػػاؿ يكضػػػع الرجػػػؿ المناسػػػب فػػػي المكػػػاف المناسػػػب
كالمػػػػدير الػػػػذم لػػػػو صػػػػلاحيات التسػػػػيير كيمتػػػػاز بإمكانيػػػػات كمػػػػؤىلات عاليػػػػة تخػػػػكؿ لػػػػو تػػػػكلي 

 المنصب.

 احتياجػػاتيـك  العمػػاؿ تكقعػػات بمػػا يمبػي الاجػػر القاعػػدمك  الحػكافز بنظػػاـ أكثػػر ىتمػاـالا 
 لمعمؿ. دافعيتيـ زيادةك  كلائيـ لممؤسسة ككسيمة لرفع درجة
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 أك  عقػػد اجتماعػػات كلقػػاءات بػػيف العػػامميف فػػي المؤسسػػة الكاحػػدة سػػكاء كػػانكا مشػػرفيف
لمناقشػػػة مختمػػػؼ المكاضػػػيع المتعمقػػػة بالمؤسسػػػة لمحػػػد مػػػف أعػػػراض التفكػػػؾ كالصػػػراع ي عمػػػاؿ

 ة.دار الإكتمثيؿ لمختمؼ الأنماط القيادية في مجالس 

  زيادة الدكرات التككينيػة لرفػع كفػاءة الإطػارات فنيػا كسػمككيا مػف خػلاؿ تنميػة ميػاراتيـ
 التفكير. أساليبكقدراتيـ عمى الإقناع كتغيير 

  العمػاؿ لجميػع فئػات عمميػةالمبنيػة عمػى اسػس  التدريبيػة مف البرامج ةستفادتعميـ الا 
 .تنكيعياك 
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رغبػػة ك  تعتبػػر تجػػارب لتحسػػيف أكضػػاعياي لقػػد مػػرت المؤسسػػة الجزائريػػة بمراحػػؿ عديػػدة
منيا في الخركج مف الأزمات المتتالية لمحاؽ بمككب الدكؿ المتقدمػة بيػدؼ تحقيػؽ الازدىػار. 

داخػػؿ مؤسسػػة  كانػػت دراسػػتيي الجزائػػرم قتصػػادالا مػػر بيػػاالتػػي  يػػةنتقالالمرحمػػة الا كفػػي ظػػؿ
فػي ظػؿ  مدار التسػيير الإ فعاليػةك  التغيػر التنظيمػي التي يتمحكر مكضكعيا حػكؿك  مخكصصة
 التطػػػكيرك  التجديػػػد بإحػػػداثيقػػػكـ  مسػػػتمرك  ضػػػركرم أمػػػر فػػػالتغير التنظيمػػػي .السػػػكؽ  اقتصػػػاد

محاكلػة ك  مػع مختمػؼ التغييػرات التكيػؼ الأفػرادك  عمػى المؤسسػاتك  يالمحيطة البيئة ليتلاءـ مع
يتحقػؽ ذلػؾ ك  عمػى حػد سػكاء . المؤسسػة أىػداؼك  الأفػرادمصػالح  يخػدـ الػذم بالشكؿ تكجيييا

 ىتمػاـمف خػلاؿ الإ وأساليبك  تطكير طرقوك  يعنى بدراسة العمؿ نظاـ تسيير عممي انطلاقا مف
غيرىػا ك  التخطػيطي تصػاؿالاي الرقابةي شراؼفالإ المساعدة عمى تنمية قدراتوك  بالعنصر البشرم

   سيركرتيا . لأجؿتتبناه المؤسسة  تسيير معيف كميا عكامؿ مرتبطة بنمط
العمكمية المؤسسات  لإصلاحسياسة الدكلة المتبعة  بيا أفبينت الدراسة التي قمت  كما

 يػػرتبط ارتباطػػا كثيقػػا منظمػػةأم  فنجػػاح زمػػة.اللاالشػػركط  كفػػرت ليػػامػػا  إذاتلاقػػي نجاحػػا  قػػد
الكظيفػػػة ك  يةشػػرافإتقػػاف العمميػػة الإإلػػػى  فيػػي بحاجػػة طريقػػػة تسػػييرىاك  يا القياديػػةأسػػاليب بجػػكدة
النتػػائج إلػػى  تكػػكيف أفرادىػػا لمتكصػػؿك  الحديثػػة الرقابػػة مػػع تػػكفير التكنكلكجيػػا كػػذلؾي يةتصػػالالا

   ية .إنتاجتحقيؽ فعالية أجؿ  مف المسطرة
نظػرا  نظػرة سكسػيكلكجية مػف مكضػكع التسػيير دراسػة ىػذا البحػث مف خلاؿ قد حاكلتك  
ف نمػػط التسػػيير الجديػػد الخػػاص بالمؤسسػػة عمػػى مػػا تقػػدـ فػػإ بنػػاءن  يبالعنصػػر البشػػرم لارتباطػػو
التغييػػػػر  عمػػػػى الكحػػػػدة بحػػػػد ذاتيػػػػا. فاسػػػػتيعابيـ لعمميػػػػةك  يكبيػػػػر عمػػػػى العمػػػػاؿ تػػػػأثيركػػػػاف لػػػػو 
حساسػػػػيـ بالمسػػػػؤكليةك ي الحاصػػػػمة التغييػػػػر  سػػػػاعد فػػػػي تقبػػػػؿ خػػػػدماتيـإلػػػػى  حاجػػػػة المؤسسػػػػةك  اه
 أداءتحسػيف  عػف طريػؽي عف ىػذا التنظػيـ التي تمخضت بعد الايجابيات خصكصا يالحاصؿ
 .لإضافة الكفاءة عناصر المؤسسة مست كافة ىذا بإحداث تغيرات جذريةك  الكحدة
بالجانػػب  واىتمامػػنتيجػػة  ياأىػػداففػػي تحقيػػؽ  ثبػػت فعاليتػػوالتسػػيير المغػػاير الػػذم اتبعتػػو أك 

 التحفيز لضماف الجكدة. ذلؾ عف طريؽك  الجانب البشرمالمادم دكف إىماؿ 
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 العمميػػػة التسػػػييرية عػػػف الػػػذم يعتبػػػر المسػػػؤكؿ مػػػرتبط بػػػالفرد تغيػػػر تنظيمػػػيأم  فنجػػػاح
 بشػػػكؿ ايجػػػابيك  تكظيفيػػػاك  العمػػػاؿ سػػػمكؾك  اتاتجاىػػفػػػي  المػػػؤثرة العكامػػػؿ فػػػي معرفػػػة تحكمػػوك 

  . الكطني قتصادالا في انعاش يساىـ بشكؿ كبيرك  يخدـ مصالح المؤسسة
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 :قائمة المصادر والمراجع
 :  الكتب

 :  العربيةولا: قائمة الكتب بالمغة أ
ي دار الجامعػػػػة مصػػػػري نظػػػػـ المعمكمػػػػات الإداريػػػػةإبػػػػراىيـ سػػػػمطافي سػػػػكينا محمػػػػد البكيػػػػري  .1

 .2001الإسكندريةي 
 .2003يمنشكرات جامعة منتكرم يقسنطينةي عمـ اجتماع العمؿ بشاينيةيسعد  .2
 .1982ي ديكاف المطبكعات الجامعيةيالجزائريحكافز الانتاج في الصناعةصلاح بيكميي  .3
ي الػدار العامػػة الأسػػس العامػة لمػػنيج البحػث فػػي العمػكـ الاجتماعيػػةي الحسػفإحسػاف محمػػد  .4

 .1966ي بيركتي 2لمطباعة كالنشري ط
 .2005ي 4ي دار كائؿ لمنشري ط منيج البحث العمميحمد حسف الرفاعيي أ .5
 .1993ي مصري 5دار النيضة العربيةي طالسمكؾ التنظيميي حمد رمضاف بدر حامدي أ .6
 .1998 يطبعة مصربدكف الخصخصة كصندكؽ النقد الدكليي حمد ماىري أ .7
 .1991الجزائريةي الجزائري ي ديكاف المطبكعات اقتصاد الجزائر المستقمةحمد ىنيي أ .8
ي دار اليػػػازكرم العمميػػػة لمنشػػػر كالتكزيػػػعي دارة الحديثػػػة نظريػػػات كمفػػػاىيـالإي العػػػلاؽبشػػػير  .9

 .2008ي الاردفعمافي 
زائػري لجي ارنشػلعػة كاابلمطة كمػي دار ىدارملإا يمػيظنتلاؾ لسػمك ي اتساكيلعديف لؿ اجما .10

2003. 
 .2012ي الجزائر دار الأمةي يالإداريةالعمميات ك  مدخؿ لمتسييربف حمكد سكينةي   .11
 .1980ي دار الطميعة العربيةي بيركت 3ي طعمـ الاجتماع الصناعي الساعاتييحسف  .12
 .2002ي الاسكندرية الجامعيةي الدار 2ي طالمعاصرالسمكؾ التنظيمي ي راكيةحسف  .13
الػػػػػػػػػػدار  يتنميػػػػػػػػػػة المػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػريةك  مػػػػػػػػػػدخؿ اسػػػػػػػػػػتراتيجي لتخطػػػػػػػػػػيطحسػػػػػػػػػػف راكيػػػػػػػػػػةي  .14

 .2005الجامعيةيالاسكندريةي
 .2010ي مصري دارة التغير التنظيميإحمد محمد مختاري أحسف محمد  .15
ي 3ي طسػمكؾ الافػراد كالجماعػات فػي منظمػات الاعمػاؿي السػمكؾ التنظيمػيي حريـحسيف  .16

 ي الاردف.عمافدار الحامد لمنشر كالتكزيعي 
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ي الجزائػري التكزيػعلمنشػر ك دار جسػكر منيجية البحث في العمكـ الاجتماعيةي ي دماحخالد  .17
   .2008ي 1ط
ي ديكاف المطبكعػات رقابة تسيير المؤسسة في ظؿ اقتصاد السكؽخالص صافي صالحي  .18

 .2010ي 2الجامعة ط
ي دار المسػػيرة لمنشػػر 3ي طنظريػػة المنظمػػةخميػػؿ محمػػد الشػػماع كخضػػير كػػاظـ محمػػكدي  .19

 .2005الأردفي  يكالتكزيعي عماف
ي الشػػػػركة العربيػػػػة المتحػػػػدة 1ي طالعربيػػػػةداء المؤسسػػػػات أتطػػػػكير قيػػػػاس ك ي السػػػػيدرضػػػػا  .20

 .2007لمتسكيؽ كالتكريداتي 
 .الجزائر يمة لمطباعة كالنشرشركة دار الأي اقتصاد كتسيير المؤسسةي حركشرفيقة  .21
(ي دار الرايػػةي عمػػافي ج الييكػػؿ التنظيمػػي لممؤسسػػة )الينػػدرةزاىػػر عبػػد الػػرحيـ عػػاطؼي  .22
 .2010ي 1
ي دار لمعرفػػػػػة الإيػػػػػديكلكجيات كنظريػػػػػة التنظػػػػػيـ مػػػػػدخؿ نقػػػػػدمسػػػػػعد عيػػػػػد مرسػػػػػي بػػػػػدري  .23

   1990الجامعيةي الإسكندريةي 
التخصصػػػػية كالتصػػػػحيحات الييكميػػػػة فػػػػي الػػػػبلاد العربيػػػػة صػػػػندكؽ النقػػػػد سػػػػعيد النجػػػػاري  .24

 .1988ي الدكلي
ي ديػػػكاف المطبكعػػػات اسػػػتقلالية المؤسسػػػات العمكميػػػة الاقتصػػػاديةسػػػعيد اككيػػػؿ كاخػػػركفي  .25

   .1994الجامعيةي 
 . 1983ي ديكاف المطبكعات الجزائري محاكلات في التحميؿ الاجتماعيسفير ناجيي  .26
 .1998ي دار المعارؼي القاىرةي النظرية الاجتماعية كدراسة التنظيـالسيد الحسينيي  .27
 .1976ي مصري الإدارة الأصكؿ كالأسس العمميةي مطبعة عيف شمسسيد اليكارمي  .28
دار  كالمجتمع)دراسػػة فػػي عمػػـ المجتمػػع الصػػناعي(التصػػنيع ي السػػيدالسػػيد عبػػد العػػاطي  .29

 ي مصر.الجامعيةالمعرفة 
ي بيػركتي التكزيعي المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر ك دارةلإاالسمككية ك شفيؽ رضكافي  .30
 . 2002ي 2ط
دار الجامعػػة الجديػػدة لمنشػػري السػػمكؾ الفعػػاؿ فػػي المنظمػػاتي صػػلاح الػػديف عبػػد البػػاقيي  .31

 . 2000الاسكندريةي 
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ديػػػػػكاف الخكصصػػػػػة كالتصػػػػػحيحات الييكميػػػػػة اراء كاتجاىػػػػػاتي ضػػػػػياء مجيػػػػػد المكسػػػػػكمي  .32
  2001ي الجزائر 1المطبكعات الجامعيةي ط

 .1992ي مكتبة غريبي مصري عمـ اجتماع التنظيـطمعت لطفي إبراىيـي  .33
 .2000ي ديكاف المطبكعات الجامعيةي الجزائري اقتصاد المؤسسةعبد الرزاؽ بف حبيبي  .34
 . 1940ي الاسكندريةي دار المعرفة الجامعيةي التنظيـعمـ اجتماع ي جمبيعبد الرزاؽ  .35
ديػكاف ي 1980ي 1962التجربة الجزائرية فػي التنميػة كالتخطػيط شنيكي أعبد المطيؼ بف  .36

 / 11ص  1983المطبكعات الجامعية الجزائري 
ي دكر الدكلػػػة فػػػي التنميػػػة الاقتصػػػادية بػػػالمغرب العربػػػي الكبيػػػري شػػػنيكأعبػػػد المطيػػػؼ بػػػف  .37

 .1989د العربي لمتخطيط كالاحصاءي الككيتي يالمعمؤلؼ جماعيي 
ي دار المعرفػػة الجامعيػػةي الاسػػكندريةي سكسػػيكلكجيا التنظػػيـعبػػد الله محمػػد عبػػد الرحمػػافي  .38

1987. 
ي العمػػؿ مػػع الجماعػػاتالتقػػكيـ كالاشػػراؼ فػػي طريقػػة عبػػد المجيػػد محمػػكد حسػػف صػػالحي  .39

 .1998دار المعرفة الجامعة الاسكندرية 
الاسػػكاؽ النقديػػة كالماليػػةي البكرصػػات كمشػػكلاتيا فػػي عػػالـ النقػػد كالمػػاؿي عطػػكف مػػركافي  .40
 .  1990ي ديكاف المطبكعات الجامعيةي الجزائر 1ج
 . 2010ي عمافي 1ي دار الراية لمنشري طالتخطيط الادارمعلاء فرج الطاىري  .41
 .1975ي ككالة المطبكعات الجامعيةي الككيتي تطكر الفكر التنظيمييي عمي سمم .42
ي دار المعرفػة الجامعيػةي الاتجاىات الأساسية في نظرية التنظػيـعمي عبد الرزاؽ جمبيي  .43

 .1990الإسكندريةي 
التكنكلكجيػػػػػا المسػػػػػتكردة كتنميػػػػػة الثقافػػػػػة العماليػػػػػة بالمؤسسػػػػػة عمػػػػػي غربػػػػػيي نػػػػػزار يمينػػػػػةي  .44

 .2002عمـ الاجتماع كالاتصاؿي قسنطينةي ي مخبر الصناعية
 .1984ي مطابع الإدارة العامةي السعكديةي مقدمة في الإدارةعمي محمد عبد الكىابي  .45
ي بػػف يػكنسي منشػػكرات جامعػة قػػار الحػديثعمػػـ الػنفس الصػػناعي ي شػكركدعمػار الطيػػب  .46

 .1995ي ليبياي غازم
ي القبػػة القديمػػةي 1لمنشػػري طي دار الخمدكنيػػة الػػكجيز فػػي اقتصػػاد المؤسسػػةي فرحػػات غػػكؿ .47

 . 2008الجزائري 
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صػػػالة المبػػػادئ ككظػػػائؼ المنشػػػاة مػػػع حداثػػػة كتحػػػديات لادارة لأكامػػػؿ محمػػػد المغربػػػيي ا .48
 .2007ي دار الفكري عمافي 1طالقرف الحادم كالعشريفي 

ي بيػػركتي 2ي دار الكتػػب العمميػػةي طعمػػـ الػػنفس الصػػناعيكامػػؿ محمػػد محمػػد عكيضػػةي  .49
1996. 
 .1976ي دار المعارؼ القاىرة مياديف عمـ الاجتماعمحمد الجكىرل كأخركف  .50
ي مطبعػػة حمػػبي الجزائػػر بػػيف اللازمػػة الاقتصػػادية كالسياسػػةمحمػػد بمقاسػػـ حسػػف بيمػػكؿي  .51

 .1993الجزائري 
اشػػػراؼ مكسػػػى  مراقبػػػة التسػػػيير فػػػي المؤسسػػػةمحمػػػد خميػػػؿ عبػػػد الحميػػػد أحمػػػد كاخػػػركفي  .52

 الاقتصادية. سميـي شبكة الأبحاث كالدراسات
ي ديػػػػكاف 3ي ط1ي جمػػػػدخؿ لمتسػػػػيير أساسػػػػيات ككظػػػػائؼ كتقنيػػػػاتمحمػػػػد رفيػػػػؽ الطيػػػػبي  .53

 . 2011المطبكعات الجامعيةي 
ي دار الفكػري دمشػؽي الخصخصػة آفاقيػا كأبعادىػابػرشي كنبيػؿ مػرزكؽي محمػد ريػاض الأ .54

1996. 
المكتػب  يالبحث العممي ) الخطكات المنيجية لإعداد البحػكث الاجتماعيػة(محمد شفيؽي  .55

 .1998الجامعي الحديثي مصري 
ي دار الكتػػب 1ي جعمػػـ اجتمػػاع التنظػػيـ )مػػدخؿ لمتػػراث كالمشػػكلات(محمػػد عمػػي محمػػدي  .56

 .1972الجامعيةي مصر 
 .1985ي دار النيضة العربيةي بيركتي عمـ النفس الصناعيبك النيؿي أمحمكد السيد  .57
ي لمكتػػػابالمؤسسػػػة الكطنيػػػة اسػػػس عمػػػـ الػػػنفس الصػػػناعي التنظيمػػػيي ي عشػػػكممصػػػطفى  .58

 . 1982ي الجزائر
 .1994الشركة العربية لمنشر كالتكزيعي القاىرةي ادارة المكارد البشريةي مصطفى كامؿي  .59
دار النثػػػػر الجامعػػػػةي الاسػػػػكندريةي مصػػػػري ضػػػػغكط العمػػػػؿي مصػػػػطفي محمػػػػكد أبػػػػكبكري  .60

2004. 
دار ي ي الجزائػػػرةمنيجيػػػة البحػػػث العممػػػي فػػػي العمػػػكـ الإنسػػػانية تػػػدريبات عمميػػػمػػػكريس أي  .61

 ي .2004القصبة لمنشري 
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ي المؤسسػة الجامعيػة لمدراسػات كالنشػر كالتكزيػعي بيػركتي دارة المعاصػرةالإمكسى خميػؿي  .62
2002. 
دار المحمديػػػػػة العامػػػػػةي اقتصػػػػػاد المؤسسػػػػػة لمطمبػػػػػة الجػػػػػامعييفي ناصػػػػػر دادم عبػػػػػدكفي  .63

 الجزائر.
ي دار الكتػػاب الحػػديثي الإدارمالصػػراع داخػػؿ المنظمػػة كفعاليػػة التسػػيير ناصػػر قاسػػمي.  .64

 .2012الجزائري 
ي معيػػػػد الادارة العامػػػػةي الريػػػػاضي السػػػػمكؾ الانسػػػػاني كالتنظيمػػػػيناصػػػػر محمػػػػد العػػػػديميي  .65

 .1995السعكديةي 
ديػػكاف المطبكعػػات الجامعيػػةي الجزائػػري الػػكجيز فػػي تسػػيير المػػكارد البشػػريةي نػػكرم منيػػري  .66

2011. 
ي ديكاف التنظيمي في المؤسسات الصناعيةعمـ الاجتماع كالتغير يكسؼ سعدكفي  .67

 المطبكعات الجامعيةي المطبعة الجيكية بقسنطينة الجزائر.
 :  الفرنسيةثانيا: قائمة الكتب بالمغة  

1. ABDEL.HAMID. BRAGIMI, L’économie algérienne , O.P.U,Alger ,1991  

2. Abdelhak lamini, gérer l’entreprise Algérienne en économie de marché, 

éditions prest comm ,Alger 1993. 

3. Beaufils A et autres: comportement organisationnel, Québec, Gaêtam Morien 

éditeur. 9985  

4. Claude Rivore, l’analyse Dynamique en sociologie, presse universitaire de 

France, Paris, 1978. 

5. George Terry et S. Franklin, les principes du management, 8
éme

 édition 

economica , paris, 1985 

6. Houcine Benisaad, (Algérie, restructuration et reforme économique, 1979-

1993, O.P.U, Alger 1994 

7. J.P. Helfer, et autres , management stratégie et organisation 3eme édition, 

vibert, paris, october 2000.  

8. Jean Cloud Schoide, les grands auteurs en organisation, 2éme édition, 

dunord, paris, 1999. 

9. Jean Rivoire, que sais-je ? <<L’économie de marché>>, éditions Dahlab ,

9994.  

10. Koudre A << La privatisation des entreprises publique industrielle>> , N°4 

,Ed le département de recherche institut de l économie , Alger1992  

11. Mohamed SADEG.MANAGEMENT des entreprises publiques, les presses 

d’Alger 1999 



 قتئمة المصتدر والمراجع
  

280 

12. Mostapha Boutenfouchet , Le socialisme dans l’Enterprise , Edition 

S .N.E.D ,Alger, 9978.  

13. Robert le DC FL Encyclopédie de la gestion et de management .paris 

dalhoe 1999. 
 ثالثا: الرسائل الجامعية: 

بكىنتالػػػػػة فييمػػػػػةي ) التغيػػػػػر التنظيمػػػػػي كانعكاسػػػػػاتو عمػػػػػى الرضػػػػػا الػػػػػكظيفي لمعامػػػػػؿ داخػػػػػؿ  .1
دراسػػة ميدانيػػة بمؤسسػػة الميػػاه المعدنيػػة باتنػػةي مػػذكرة غيػػر المؤسسػػة الصػػناعية المخكصصػػة( 

 .2009جامعة باتنةي الجزائري منشكرةي 
رقاـ ليندةي رسالة مقدمة ) دكر إدارة المكارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات  .2

الاقتصادية الكبرل في كلاية سطيؼ( اطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه في العمكـ 
 . 2013الاقتصاديةي سطيؼي 

لغبػػكني مػػرادي )القػػيـ كاتسػػاعيا كعلاقتيػػا بػػالالتزاـ التنظيمػػي فػػي مرحمػػة التغيػػر التنظيمػػي(  .3
اطركحػػة مقدمػػة لنيػػؿ شػػيادة الػػدكتكراه فػػي عمػػكـ نفػػس العمػػؿ كالتنظػػيـي غيػػر منشػػكرةي جامعػػة 

 .2006الجزائري 
الػة الجماعػات المحميػة بكلايػة ناصر قاسمي )الصراع التنظيمػي كفعاليػة التسػيير الإدارم ح .4

 .2005اطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه في عمـ الاجتماعي الجزائري  الجزائر(
يكسؼ سعدكفي ) التحميؿ السكسيكلكجي لمتغيرات التنظيمية في المؤسسات الصناعية  .5

الجزائرية دراسة ميدانية بسكنمغاز( أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه الدكلة قسـ عمـ 
 . 2003الاجتماعي جامعة باجي مختاري عنابةي 

 الندوات:
ي ندكة مقدمة في اطار ندكة الاقتصػادم معيػد )الييكمة كاعادة خكصصةي)البدعيدة عبد الله .1

 9995العمكـ الاقتصاديةي الخركبةي جامعة الجزائري 
 رابعا: المجلات والدوريات: 

 المجلات: 
 . 1997ي أكتكبر 11القطاع الخاصي عمجمة المجاؿي تحكيؿ القطاع العاـ إلى  .1
الياشػػػػػمي لككيػػػػػاي بيمػػػػػكؿ زىيػػػػػري )القيػػػػػادة الإداريػػػػػة لممؤسسػػػػػات العمكميػػػػػة(ي مجمػػػػػة العمػػػػػكـ  .2

 .1996ي جامعة قسنطينةي الجزائري 7الإنسانيةي ع
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مجمػػػػة التكاصػػػػؿي الاتصػػػػاؿ التنظيمػػػػي كمسػػػػار التغيػػػػر داخػػػػؿ المنشػػػػاةي جمػػػػاؿ ي بػػػػف زركؽ  .3
 . 2005الجزائري ي 7جامعة باجي مختار عنابةي ع

حسيف حريـي )التغير في المؤسسة كدكر الكفاءات( مدخؿ الػنظـ ي مجمػة العمػكـ الإنسػانيةي  .4
 .2005ي الجزائري 7جامعة بسكرةي عدد 

 الدوريات: 
اتحػػػػاد المصػػػػارؼ العربيػػػػة "دكر المصػػػػارؼ العربيػػػػة فػػػػي التخصيصػػػػية كتطػػػػكير الاسػػػػكاؽ  .1

  .المالية"
 .1986الميثاؽ الكطنيي الجزائر حزب جبية التحرير الكطنيي  .2
ي الجزائػػر 1487دكريػػة الاقتصػػادي ككالػػة الأنبػػاء الجزائريػػةي كحػػدة الكثػػائؽ كالمطبكعػػاتي ع .3

1987. 
 .1993مارس  2مؤتمر عقد بالاتحاد في اسطنبكؿي تركيا  .4
 .1995ي الجزائري 48الجريدة الرسميةي ع .5

 مواقع الانترنيت
  2095ديسمبر  22اخر تعديؿ نظـ المعمكمات الاداريةي  .9

https://ar.Wikipedia.org//  
ي اقتصػػػػاد 20: 97السػػػػاعة  29/02/2095كيكيبيػػػػديا المكسػػػػكعة الحػػػػرةي تػػػػاريخ الاطػػػػلاع  .2

 .السكؽ

https://ar./wiki/  
 .2009أكت  2ابف احمدي صكت الأحراري نشر في  .3

www.Djazairess.com  
 .2095ديسمبر  94الاذاعة الجزائريةي نشر ب  .4

www.radioalgerie.dz 
   . 2092مصر جانفي-سارة نبيؿ .5

www.hrdiscussion.com/hr105708-html 
 .مبادئ ككظائؼ التسيير .6

3odz. justgoo.com/t541-topic 
2013/2012المؤلؼ تسيير عمكمي  .7 

www.facebook 

https://ar.wikipedia.org/
https://ar./wiki/
http://www.djazairess.com/
http://www.radioalgerie.dz/
http://www.hrdiscussion.com/hr105708-html
http://www.facebook/
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7. Formationd.freealgeria.com/t19.topic.Sidhmed .dimanche22mars2015, 

decembre2015. 
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 الجمهوريت الجسائريت الديمقراطيت الشعبيت

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 

 1جامعت  باتنت 

 سانيت نالإوكليت العلوم الاجتماعيت 

 علم الاجتماع والديمغرافياقسم 

 

داريالتسيير الإالتغير التنظيمي وفعالية   

 في ظل اقتصاد السوق
"دراسة ميدانية بمؤسسة مصبرات نقاوس بباتنة"  

 

 طروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع أ

 تنظيم وعملتخصص: 

  

 الأستاذ الدكتور: إشراف :البتـــــــــداد الطــــــاع 

 وفيـــــــــــــمصطفى ع       فهيمت بوهنتالت   

 
 :ملاحظة

 لا تستخدـ إلا لأغراض البحث العمميك  ىذه الاستمارة سرية المعمكمات المستعممة فياف 

 

 
 

2115-2116  



 الملاحق
  

285 

 بيانات شخصية
 انثى   ذكر : الجنس  .9

 ............ سنة: السف .2

  ارمؿ   مطمؽ   متزكج   اعزب : الحالة المدنية .3
 ثانكم   متكسط    ابتدائي أمي : المستكل التعميمي .4

   جامعي

 اطار   مشرؼ   مؤىؿ    عامؿ بسيط : المستكل الميني .5

 ......... سنة : مدة الأقدمية في العمؿ .6

 بيانات حكؿ نظاـ المؤسسة 
  لا    نعـ  ىؿ تغيرت مكانتؾ المينية بعد خكصصة مؤسستكـ   .9
  لا    نعـ  ىؿ تـ ادخاؿ آلات جديدة بعد خكصصة المؤسسة   .2
  لا    نعـ   ىؿ تـ فتح اقساـ ككحدات جديدة في المؤسسة   .3
 كيؼ تقيـ طبيعة العمؿ بعد الخكصصة  .4

 متعبة   مريحة 

 المشرفيف بعد الخكصصة   استبداؿىؿ شمؿ التغيير قسـ التسيير ك  .5

  لا    نعـ 
 زاد كتحسنت نكعيتو بعد خكصصة مؤسستكـ  نعـ  نتاجىؿ ترل باف معدؿ الإ .6

  لا
 التكنولوجيا الحديثة استخدامالمحور الاول  

 احيانا    لا   ىؿ تكاجو صعكبة اثناء ادائؾ لعممؾ نعـ  .1

 :  ىؿ ىذا راجع الى
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 عدـ التحكـ في طرؽ العمؿ   عدـ تمقي تدريب  عدـ التحكـ في الالة  
 في التكنكلكجيا  أكثربرامج تدريبية كتككينية يجعمؾ تتحكـ  استخداـىؿ تعتقد اف  .2

  لا    نعـ 
التػدريب  ما ىي في رأيؾ انسب الطرؽ لمتحكـ في التكنكلكجيا بشػكؿ جيػد التكػكيف  .3

  الخبرة 

 لا لات الجديدة ساعدت عمى تسييؿ عممية التسيير نعـ ىؿ تعتقد اف ىذه الآ .4
 لا ىؿ تعتقد اف المعدات الجديدة سكؼ تنقص مف مستكل ادائؾ نعـ  .5

  شرافالمحور الثاني نمط الإ
 نتػػاجمغػػاير قػػد سػػاىـ فػػي تحديػػد كميػػة كنكعيػػة الإ إشػػراؼنمػػط  اسػػتخداـىػػؿ تػػرل بػػاف  .1
 الى حد ما   لا  نعـ 

 حد ماإلى  لا  ىؿ علاقتؾ مع المشرؼ حسنة نعـ  .2

  لا  ىؿ ترل باف المسير يقكـ بعممو عمى اكمؿ كجو نعـ  .3
 القرارات  اتخاذىؿ يشرؾ المشرؼ العماؿ في  .4

 احيانا  ابدا دائما 
عنػدما تطػرأ مشػكمة ميمػة بالمصػمحة كلا تسػػتطيع معالجتيػا بػالطرؽ المعيػكدة مػا ىػػي  .5

 بالنسبة اليؾ انجح الطرؽ لمعالجتيا 

 ابلاغ المشرؼ المباشر 
 القرار شخصيا  اتخاذ

 طرؽ اخرل حددىا ........................
  القرار شخصيا ما ىي ردة فعؿ المشرؼ اتخاذاذا قمت ب

 يستحسف الامر 
 يقكـ بإلقاء المكـ عميؾ 
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 بعممؾ مف طرؼ المشرؼ  اىتماـىؿ ترل اف ىناؾ  .6

 كبير  اىتماـ
 متكسط اىتماـ
 منعدـ  اىتماـ

 المستخدـ حاليا يناسبؾ  شراؼىؿ نمط الإ .7

 احيانا  لا  نعـ 
 ىك المشرؼ في نظرؾ ............................................... ما .8

 وعلاقات العمل  تصالالمحور الثالث الا 
لا  داخميػا نعػـ  تصػاؿ.ىؿ التغير في الييكؿ التنظيمػي لممؤسسػة اثػر عمػى نمػط الا9

  احيانا 
 احيانا  لا  ة  نعـ دار . ىؿ تتصؿ بالإ2

  تصاؿفي حالة الاجابة بنعـ كيؼ يتـ الا
 اخرل تذكر  مباشرة  عف طريؽ المشرؼ 

.............................................. 
  تصاؿالذم تستعممو ليذا الا سمكبما ىك الأ
  الاثنيف معا  كتابي  شفكم 

  ىتماـؾ بالااتصال. ىؿ يقابؿ 3
 احيانا  ابدا  دائما
 الزملاء أك  . ىؿ تصمؾ المعمكمات الجديدة الخاصة بالعمؿ مف طرؼ المسؤكؿ4

 شفكيا كتابيا : مف طرؼ المسؤكؿ
 شفكيا كتابيا : مف طرؼ الزملاء

 شفكيا كتابيا : مف طرؼ المسؤكؿ كالزملاء معا
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  تصاؿ. ىؿ انت راض عف نمط الا5
 احيانا  لا  نعـ 
 ة دار دكر فعاؿ في عممية تسيير الإ تصاؿ. ىؿ للا6

 حد ما إلى  لا نعـ 
اخػػػرل  متكسػػػطة  فػػػي ظػػػؿ التنظػػػيـ الجديػػػد  جيػػػدة  تصػػػاؿكيػػػؼ تقػػػيـ عمميػػػة الا .6

 تذكر ......

 التخصص الوظيفي وفرص الترقية : المحور الرابع
 ىؿ تغير نظاـ العمؿ بعد خكصصة مؤسستكـ  .1

 حد ما إلى  لا  نعـ 
 في حالة الاجابة بنعـ كيؼ ذلؾ 

 اخرل حددىا نقص عدد الساعات  زيادة عدد الساعات 

................................................. 
 ىؿ تعتقد اف فرص الترقية متعادلة بينؾ كبيف العماؿ الاخريف  .2

 ابدا احيانا  دائما  
 ىؿ يمكف لعامؿ اخر اف يؤدم الكظيفة الذم تقكـ بيا  .3

 احيانا  لا  نعـ 
 اذا كاف الجكاب ب لا ىؿ ىذا راجع لمتخصص الكظيفي 

 اخرل حددىا ............. لا  نعـ 
 ىؿ استفدت مف برامج تككينية   .4

 لا  نعـ 
 كـ داـ  ...........ي اذا كاف الجكاب ب نعـ
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 اساس  أم  كعمى مف يقكـ بترقيتكـ  .5

................................................................. 
 نظام مراقبة التسيير : المحور الخامس

 ما ىك اىـ شيء لضماف السير الحسف لمصمحتكـ  حسب رأيؾ .1

 الكعي الميني لمعماؿ  التنظيـ كمراقبة العمؿ 
 الكعي الميني لممسؤكليف  مراقبة المسؤكليف 

 اخرل تذكر .......................................................
 لا  عممؾ  نعـ  أداءىؿ تشعر بحرية التصرؼ في  .2

 : ىؿ ىذا راجع إلىي جابة بػ لافي حالة الإ
 الآلة كالتكنكلكجيا  قكاعد العمؿ  الرقابة   شراؼنظاـ الإ

 ىؿ يتابع المشرؼ عممؾ  .3

 نادرا احيانا  دائما 
 :  ؾ بالمكائح كالقكانيف مف خلاؿالتزاميراقب المشرؼ  .4

انجػاز العمػؿ فػي  ؾ بأكقػات العمػؿ التزامػ مراقبػة أدائػؾ لمعمػؿ  مراقبة حضكرؾ 
 مكاعيده
 بالعمؿ أكثرتيتـ : ىؿ ىذه الرقابة تجعمؾ .5

   تزيد مف التكتر تثير الصراع 
 ىؿ ترل اف الرقابة شيء ضركرم في المؤسسة  .6

 لا  نعـ  
  سبابلا فما ىي الأ ػاذا كانت الاجابة ب

....................................................................... 
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 دليل المقابمة 
القػػرار كمػػف ىػػـ الاطػػراؼ ككيػػؼ تػػتـ ىػػذه  اتخػػاذالمؤسسػػة فػػي مجػػاؿ إلػػى  كيػػؼ تنظػػر -1
 العممية 

 كيؼ يككف القرار في حالة الازمات  -2

  السكؽ اقتصادماىي التجديدات التي فرضت عمى المؤسسة في اطار  -3
إذا تحػػػدثنا عػػػف إعػػػادة تنظػػػيـ المؤسسػػػة فمػػػا ىػػػي فػػػي نظػػػرؾ الجكانػػػب التػػػي تتطمػػػب  -4
 كؿ مف المؤسسة كالعماؿ  أىداؼكالتي مف شأنيا أف تحقؽ ي التغيير

 علاقات العمؿ بيف العامميف إلى  كيؼ تنظر -5

كمػا ىػي الكسػائؿ المسػتعممة ي المؤسسػةالمػديريات فػي بػيف  تصػاؿعمميػة الا تـكيؼ تػ -6
  في ذلؾ
 بينؾ كبيف رئيسؾ في العمؿ كمدير المؤسسة  تصاؿتقيـ عممية الاكيؼ  -7

 المؤسسة بو  اىتماـالتجديد التقني ما مدل  -8

 ما ىي النقائص التي تعتبرىا عكامؿ معيقة لسير المؤسسة  -9

 في السنكات الماضية  التي مرت بيا المؤسسةكيؼ تفسر الاكضاع  -11

اتخذ مدير المؤسسة الجديد مجمكعة مػف التغييػرات فيمػا تكمػف ىػذه  2007في فترة  -11
 الاخيرة 

 ىؿ مست ظاىرة تسريح العماؿ كالتيديد بالطرد مؤسستكـ ما ىك رأيؾ فييا  -12

بماذا تفسر سر نجػاح كتفػكؽ المؤسسػة فػي انجازاتيػا رغػـ الازمػات التػي مػرت بيػا   -13
    كالديكف

 القرارات  اتخاذ كيؼ يساعد نظاـ مراقبة التسيير في عممية -14


