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 مقدمة   

 

 أ 
 

مقدمة    

تغيرات في النظم و  منذ أن وجدت البشرية و العالم في حركة تغير دائمة و مستمرة لا تهدأ ولا تستقر،   

 –قد تتسارع أحيانا وقد تتباطأ خطواته أحيانا أخرى  –في العلاقات ،وفي الفكر الإنساني،و أنماط الحياة 

ختلف تشهد م يجعل من عصرنا عصرا ديناميكيا غير واضح أو ثابت الملامح أو المعالم،و المؤسسة بدورها

التطورات و التغيرات و ذلك لما يعيشه العالم من تحديات كبيرة مع تسارع المتغيرات الاجتماعية و 

.الاقتصادية و التكنولوجية ،وكذا السياسية في بيئة تتميز بالسرعة و التعقيد  

و في إطار هذه التحديات التي تعرفها المؤسسات أصبح التغيير التنظيمي سمة أساسية للمؤسسات    

الأمر الذي .الناجحة والتي تتواكب مع سرعة التغيير و الظروف و العوامل في البيئة الداخلية و الخارجية 

الإدارية من المهام الجوهرية و  ،فالقراراتيستدعي اتخاذ قرارات إدارية فعالة في شأن التغيير التنظيمي 

الوظائف الأساسية للمدير، فمقدار النجاح الذي تحققه أية مؤسسة إنما يتوقف في المقام الأول على قدرة و 

ليتها وأساليب اتخاذها و بما لديهم من مفاهيم تضمن قرارات الإدارية و مدى فعاكفاءة الإداريين و فهمهم لل

رشد القرارات و فعاليتها و تدرك أهمية وضوحها و وقتها و تعمل على متابعة تنفيذها ،و يعد التغيير 

و فعالية القرارات الإدارية من المواضيع الجديرة بالاهتمام و الدراسة و البحث ، وفي  ضمن هذا التنظيمي 

ستنا حول موضوع التغيير التنظيمي و فعالية القرارات الإدارية بالشركة الجزائرية لإنتاج الإطار جاءت درا

:هما التي تضمنت جانبين أساسيين  –جيجل  –الكهرباء   

الذي قسم بدوره إلى أربعة فصول ،حيث خصص الفصل الأول لموضوع الدراسة الذي : الجانب النظري 

لدراسة ،أسباب اختيار الموضوع بالإضافة إلى الإطار المفاهيمي شمل إشكالية الدراسة،أهمية و أهداف ا

و الفصل الثاني خصص للمقاربة النظرية لموضوع الدراسة حيث تم فيه عرض الدراسات السابقة و للدراسة،

كذا النظريات المفسرة لموضوع الدراسة ،و الفصل الثالث خصص للتغيير التنظيمي و الذي بدوره تضمن 

مدخل إلى التغيير التنظيمي ،أساسيات حول إدارة التغيير ،أسباب مقاومة :أساسية هي كالآتي أربعة عناوين 

ظيمية في المؤسسة الجزائرية ،أما الفصل الرابع التغيير التنظيمي ،ثم التطور التاريخي للتغيرات التن

ارات الإدارية ،و كذا ماهية القر :فخصص لفعالية القرارات الإدارية حيث تم عرضه في عنوانين أساسيين هما

.اتخاذ القرارات الإدارية   



 مقدمة   

 

 ب 

 

الإجراءات المنهجية للدراسة و الذي الفصل الخامس بعنوان :أما الجانب الميداني فيضم ثلاثة فصول و هي 

يتضمن مجال الدراسة ،الفرضيات، المنهج المستخدم، أساليب التحليل ،عينة الدراسة،وكذا أدوات جمع 

ادس فقد اشتمل على عرض البيانات و تحليلها،و الفصل السابع جاء بعنوان مناقشة البيانات،أما الفصل الس

نتائج الدراسة والذي تضمن مناقشة النتائج في ضوء فروض الدراسة ،و مناقشة نتائج الدراسة في ضوء 

مة للدراسة و الدراسات السابقة ،و أيضا مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات المتبناة ،وأخيرا النتائج العا

     .عالية القرارات الإدارية انتهينا إلى خاتمة تختم موضوع التغيير التنظيمي و ف



  :لو الباب الأ

   جانب النظريال
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  :تمهيد

يتناول هذا الفصل موضوعا من أهم مواضيع علم الاجتماع و أحدثها في هدا العصر ألا وهو       

تحدثه مند تغيرات تمس الجانب التنظيمي  ،وما الإداريةموضوع التغيير التنظيمي و فعالية القرارات 

موضوع دراستنا في للمؤسسات بصفة عامة و الصناعية منها بصفة خاصة من هدا المنطلق يتلخص 

 الإطارالدراسة ،وكذا تحديد  توضيح إشكالية الدراسة ،و أسباب اختيار الموضوع أهمية و أهداف

  .سنوضحه أكثر من خلال هذا الفصل المفاهيمي للدراسة ،هذه العناصر تمثل منطلقا لدراستنا و هذا ما
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  إشكالية الدراسة :أولا

رات عميقة وواسعة النطاق في مختلف يد تطورات و تغيجزائرية واقعا يشهالمؤسسات ال تعرف        

المجالات لاسيما المعرفية و التقنية والإدارية والمعلوماتية، وتبرز أهمية التغيير التنظيمي لتأخذ أهم 

التغيرات في المؤسسات الصناعية بسبب اقترانه بمختلف جوانب المنظمة ،سواء من حيث مواردها البشرية 

ا هو البحث التنظيمية ،و الهدف من وراء كل هذ،أو من حيث عملياتها و مهامها ،أو من حيث هياكلها 

دائم مابين البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة على اعتبار أن المؤسسة نظام مفتوح يتأثر و  تلاؤمعن 

يؤثر بالمحيط الخارجي من جهة ،ومن جهة أخرى هو البحث عن السرعة في انجاز المهام و تنفيذ 

 بتنفيذوارد البشرية الم التزامفإن تعتبر هذه الأخيرة جوهر وقلب العملية الإدارية ، إذالقرارات و فعاليتها 

و ، صيرورتهبعملية التغيير التنظيمي يؤدي إلى سير نظام العمل و القرارات الإدارية خاصة المتعلقة 

و تعرضها للكثير من  المؤسسةالقرارات يؤدي إلى تعطيل العمل ،و بالتالي ضعف  اتخاذالتوقف عن 

  .المشكلات 

تستمد قوتها و ثبات وجودها و  فالإدارةووظائفها ، الإدارةت القرارات ترتبط بعمليا اتخاذومنه فإن         

القرارات المعرفة الكاملة  متخذفاعليتها من خلال طبيعة القرارات ونوعها و مصدرها ،وهنا يتوجب على 

بالبدائل المتاحة،كما أن نجاح أي تغيير تنظيمي يتوقف على مدى سعي إدارة المؤسسة على توفير و 

  .دة في الوقت المناسب والمكان المناسب بشأن التغيير التنظيميإعطاء قرارات رشي

في الحسبان  يأخذيجب أن  الإداري الإصلاحو أن أي قرار فيما يخص التغيير التنظيمي أو         

،ومن  ب التغييرات المحيطةالبيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة ،فلكي تحيا يجب عليها التكيف لمطال

الذين يشكلون هذه المؤسسة ،وكذا تشجيع  الأفرادبعين الاعتبار كل فعل عليها الأخذ جهة أخرى يجب 

التغيير التنظيمي الحاصل في المؤسسة و مع هذه الظروف  المتغيرة تسعى المؤسسة للبقاء و الاستمرار 

لتالي مدى خاصة تلك المتعلقة بالتغيير التنظيمي ،و با المتخذة،وهذا مرهون بمدى صحة و دقة القرارات 

 الأساسيةالقرار و إن كانت الوظيفة  اتخاذ،ذلك أن عملية  بفعاليةالصحيحة و تحقيقها  الأهدافرسم 

يستطيع القيام بها بمعزل عن العمال و المتخصصين في المنظمة لكي يضمن نجاحها ،أما  للمدير فهو لا

 اتخاذالتغيير التنظيمي تشترك مع عملية يكتمل بدونها ،فعملية  القرار ولا تنفيذمواردها المادية فهي عدة 

القرار في كثير من الصفات منها أن كلاهما عملية مستمرة وتشمل جميع إدارات المؤسسة ،وتبرز إشكالية 
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؟ وتندرج تحت هذا التساؤل الإداريةالدراسة في كيف يساهم التغيير التنظيمي في فعالية القرارات 

  :التساؤلات الفرعية التالية

 ؟الإداريةإحداث تعديلات في الهيكل التنظيمي إلى فعالية القرارات  هل يؤدي - 

 اللوائح و التنظيمية؟ القوانين العاملين على احترام كيف يساهم تدريب - 

 القرارات؟ تنفيذ جديدة في سرعة هل يؤدي إدخال أدوات وأساليب تكنولوجية - 

 :الفرضيات: ثانيا

ينطلق أي باحث في دراسته من الفروض و التي تعتبر أسئلة تدور في ذهن الباحث ، ويحاول     

الإجابة عليها من خلال قيامه ببحثه و يصل في النهاية إلى نتائج تؤكدها أو تنفيها ، و تعرف الفروض 

سواء عن طريق بأنها عبارة عن إجابة احتمالية لسؤال مطروح في إشكالية البحث و يخضع للاختبار  «

  (1)»الدراسة النظرية أو عن طريق الدراسة الميدانية 

والفرضية تفسير مؤقت أو محتمل يوضح العلاقة أو الأحداث أو الظروف التي يحاول الباحث أن « 

  (2)»يفهمها

  :و في ظل هذا التعريف اقترحنا لبحثنا الفروض التالية

  :الفرضية الرئيسية -

 .يساهم التغيير التنظيمي في فعالية القرارات الإدارية  - 

  :وانبثقت من الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية صيغت كالتالي    

  .يساهم إحداث تعديلات في الهيكل التنظيمي في فعالية تنفيذ القرارات الإدارية:الفرضية الأولى - 

  .احترام القوانين و اللوائح التنظيمية تدريب العاملين يساهم على :الفرضية الثانية - 

  .تنفيذ القرارات سرعةكنولوجية جديدة يؤدي إلى إدخال الأدوات و أساليب ت:الفرضية الثالثة - 

 

  

                                                           

(1)
  81، ص 2004دار الكتاب الحديث ، د ط، الجزائر، منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية: رشيد زرواتي   

، مؤسسة الثقافة الجامعية للنشر العلمية مناهج البحث العلمي دليل الطالب في كتابه الأبحاث و الرسائل: عبد االله محمد الشريف  (2)

  38، ص 2008والتوزيع، د ط، الإسكندرية ، مصر 
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  أهمية الدراسة:ثالثا

تتمثل أهمية دراسة هذا الموضوع من خلال تقديم إطار نظري بتحديد مفهوم و طبيعة التغيير        

داخل  الإداريةالتغيير التنظيمي في فعالية القرارات  ،و تحديد مدى مساهمة الإداريةالتنظيمي و القرارات 

المؤسسة ،كما تنبثق أهمية الدراسة من أهمية التغيير التنظيمي لمواجهة المشكلات داخل المنظمات ،كما 

اث التغيير مراجعة تنظيمية تستهدف إحد الأمر،ويتطلب هذا  الإداريةأن القرارات تمثل جوهر العملية 

  .الشامل بالمؤسسات 

  أهداف الدراسة:رابعا

  :يلي  لكل بحث علمي أهداف و تبرز أهداف هذه الدراسة فيما

 .الإداريةعلى كيفية مساهمة التغيير التنظيمي على فعالية القرارات  التعرف - 

  .التنظيمية اللوائحالقوانين و  احترامالعاملين إلى  دريبؤدي تتحديد كيف ي - 

 الإداريةالقرارات  تنفيذ أساليب تكنولوجية جديدة في سرعةكيفية مساهمة إدخال أدوات و توضيح  - 

 .الإداريةالتوصل إلى أن إحداث تعديلات في الهيكل التنظيمي يساهم في فعالية القرارات  - 

 .التي يستند إليها التغيير التنظيمي لتكوين قرارات إدارية فعالة الأسسالتعرف على  - 

الفعالة  الإداريةالقرارات  اتخاذوبات التي تواجه التغيير التنظيمي وتحول دون تحديد أهم الصع - 

 .في المؤسسة

  الموضوع اختيارأسباب :خامسا

  :الذاتية و الموضوعية وهي الأسبابإن موضوع الدراسة جاء لتضافر مجموعة من 

  :الذاتية الأسباب/ 1

 .رغبتنا الشخصية و العلمية في دراسة هذا الموضوع - 

 .الرغبة في الحصول على درجة علمية - 

 .الإداريةالتعرف على مفهوم و دلالات التغيير التنظيمي والقرارات  - 
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 الإداريةمحاولة الكشف و اكتشاف طبيعة العلاقة بين التغيير التنظيمي و فعالية القرارات  - 

  :الموضوعية الأسباب/ 2

 .الموضوع بتخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل  ارتباط - 

 .جدة الموضوعحداثة و  - 

 .داخل المؤسسة الإداريةإبراز أهمية التغيير التنظيمي و فعالية القرارات  - 

حيث يفرض ها المحيط الخارجي رات التي يعرفيللتغي أهمية الموضوع بالنسبة للمؤسسات نظرا - 

 .المختلفة راتيالتغيعلى المؤسسة تحقيق التكيف مع هذه 

  المفاهيمي للدراسة الإطار:ساساد

  :الأساسيةالمفاهيم / 1

 :تعريف التغيير/ أ

  (1)على غير ما كان عليه وحوله وبدله بمعنى جعل الشيء"غير"مشتق من الفعل  اسمالتغيير :لغة

في ظل برمجة ذاتية  الأعماقالواعية لاستخراج الطاقة الكامنة في  الإدارةر بذل ييقصد بالتغي:اصطلاحا

  داخلية تستهدف الصورة الواقعية في السلوك الفردي الاجتماعي لإبداله بصورة منشودة في هذا

  (2).السلوك  

إدخال تحسين أو تطوير على المنظمة بحيث تكون مختلفة عن "بأنه عملية علي السلمي هوعرف       

ل ،أو أنه إحداث تعديلات في أهداف و وضعها الحالي ،وبحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفض

 :أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد أمرين أساسيين هما الإدارةسياسات 

أوضاع تنظيمية و أساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة ،تحقق للتنظيم  استحداثملائمة أوضاع التنظيم أو 

  (3)"سبقا على غيره من المنظمات

                                                           

  .1212ص2008،دار الحديث،القاهرةطبعة القاموس المحيط: الدين الفيروز أبادي مجد   (1) 

  6- 5،ص2008،الأردن،1،عالم الكتب الحديث طبعة و المنظمات الأفرادسيكولوجيا التغيير في حياة :د جبر سعيد اسع   (2) 

206ص،1975دط ،،وكالة المطبوعات الكويت، تطور الفكر التنظيمي:علي السلمي     (3)
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التحرك من الوضع الحالي الذي تعيشه إلى وضع مستقبلي أكثر "ر في أبسط صورة يعنيفالتغيي       

  (1)"بصورة مستمرة الأمورها و تكتشف يتعلم فيكفاءة وفعالية و بالتالي التغير هو تلك العملية التي 

  .كون عادة منشودةر هو الانتقال من حالة إلى أخرى تالتغيي:  الإجرائيالتعريف        

 :تعريف التنظيم/ ب 

عامة  الإنسانيةرغم بعض الاختلافات التي ظهرت داخل علم الاجتماع خاصة و العلوم        

يرى  اذ التي يقوم عليها التنظيم الأساسية،حول موضوع التنظيم إلا أنه هناك اتفاق على المبادئ 

ئ من أجل تحقيق أهداف بأن التنظيم يعني ذلك النسق الاجتماعي المنظم ،الذي أنش"تالكوت بارسونز

  (2)"محددة

و الذي مفاده أن التنظيمات  أميتاي اتزيونيك تعريفا لمفهوم التنظيم ساقه كما نجد كذل       

يتم إنشاؤها من أجل تحقيق أهداف معينة وتستثني من هذه الوحدات حسب  اجتماعيةوحدات "هي

أن  اتزيوني و يرى"مفهوم التنظيميدخلان ضمن  الشكلين لا جماعة الأصدقاء و الأسرة فهذين

القرارات و  لاتخاذتقسيم العمل ،السلطة،وجود عدة مراكز :التنظيمات تقوم على الخصائص التالية

  (3) .استبدال العاملين

غرض تحقيق أهداف محددة، أطراف المنظمة ب يمثلالكيان الذي "ويعرف التنظيم أيضا بأنه       

،و أساليب والموردين،و التكنولوجيا ،و العملاء ، الأعمالوظائف ،و ذا الكيان من هياكل الويتكون ه

و إجراءات العمل ،ودوام هذه المكونات على حالها من المحال،و التنظيم المتبصر بذاته هو الذي 

و جماعات  الأفرادهذه المكونات من ناحية وبين  يحدث التغيرات في مكوناته لكي يقيم التوازن بين

  (4)"أخرىالعمل من ناحية 

                                                           

 في البنوك العاملة في قطاع غزةالتطوير و التغيير التنظيمي الايجابي  القيادات الإدارية و دورها في إحداث:وفيق حلمي الأغا  (1)

  .305ص2010،مجلة جامعة الأزهر بغزة،سلسلة العلوم الإنسانية ،العدد الثاني،المجلد الثاني،
  38،ص1994،مصر1،مكتبة الانجو المصرية،طبعة دراسات في علم الاجتماع التنظيمي:اعتماد محمد غلام   (2)
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير تخصص تنظيم وعمل ،إشراف ة المحليةالتنظيم في مؤسسات الإدار :عكوشي عبد القادر  (3)

  مقراني الهاشمي،جامعة الجزائر 
  435ص2005د ط،الإسكندرية،:الدار الجامعية للنشر ) مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيمي:ماهر أحمد  (4)
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الاجتماعية المبنية بصفة  الأوضاعو  الأدوارالتنظيم عبارة عن نسق من  : التعريف الإجرائي     

منظمة ومقصودة لتحقيق أهداف معينة و المتفاعلة باستمرار بين بيئته التنظيمية الداخلية و 

  .الخارجية

 :تعريف التغيير التنظيمي / ج 

  "منها نذكرحول التغيير التنظيمي  تتعدد التعاريف   

التغيير التنظيمي هو عبارة عن تغيير موجه و مقصود و هادف وواع يسعى لتحقيق التكيف "       

  (1)"الداخلي و الخارجي بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلاتئي يالب

أو في أي عنصر من عناصر  الإدارةإحداث تعديلات في أهداف وسياسات "ويعرف أيضا بأنه        

أساسيين هما ملائمة أوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية  أمرينالعمل التنظيمي،مستهدفة أحد 

(2)"جديدة للتنظيم يسبق غيره من التنظيمات فيها
    

دفة إلى زيادة فاعلية المنظمة عن طريق التكامل بين الجهود الها"بأنه جيسونكما عرفه        

الشخصية للأفراد مع أهداف المنظمة بوضع البرامج المخططة  الأهدافالاحتياجات و المتطلبات و 

  ''لتغيير الشامل لكل المنظمة و عناصرها

رات الملائمة و تقييم المباد تنفيذعملية تستخدمها المنظمة لتصميم و "أن التغيير ركاردوويرى        

  "تفرضها البيئة الخارجية التيعامل مع متطلبات تلت

سلسلة الجهود المستمرة و البعيدة المدى الهادف إلى تحسين قدرات المنظمة على إدخال "وهو أيضا       

  (3)"التجديد و مواكبة التطور وتمكينها من حل مشاكلها

أو هيكلها  العاملين بالمنظمة بالأفرادالتغيير التنظيمي هو أي تبديل يتعلق  : التعريف الإجرائي      

  .التنظيمي أو التقنيات التي تستخدمها

                                                           

وائل للنشر و التوزيع،الطبعة الثالثة،عمان،  ،دارالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمد سلمان العميان،  (1)

  343ص2005الأردن،
،عمان، الأردن،دس 1،دار الحامد للنشر والتوزيع،ط إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير:محمد يوسف النمران العطيات  (2)

  5ن،ص
  31ص29،ص2011،عمان،1دار الحامدطصرين،للمدراء المعا إدارة التغيير التحديات و الاستراتيجيات:خضير مصباح الطيطي  (3)
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 :ليةاعتعريف الف/ د

  (1) "هي القدرة والتأثير"الفعالية  :لغة

يزال يكتنف الغموض نتيجة لعدم استناده لنظرية واحدة  د مفهوم الفعالية الذي مااقد حددت أبع:اصطلاحا

المؤسسات وتعدد الجوانب التي تنظمها و هذا  لاختلاف مور و قواعد نسبية،فهو يعتمد على أوثابتة

وسبب اختلاف التعاريف الاختلاف راجع أيضا إلى محاور البحث من جهة و الاتجاهات من جهة أخرى 

  (2)تقترن بالفعاليةناتج عن اختلاف المتغيرات التي 

المرجوة من  الأهدافتعتبر المنظمة فعالة إذا نجحت في تحقيق "الفعالية بقوله اتزيونيويعرف        

ق فعالية مطلب من تتف والمتوازن للموارد المتاحة لهاو لبيئتها الخارجية وبحيث لا الأمثلخلال الاستغلال 

  (3)"ب فعالية مطالب أخرىمطالبها على حسا

التنظيم على تحقيق أهدافه المحددة له دون أن بأنها مدى قدرة " محمد عاطف غيثأيضا  وعرفها  

  (4)"يعرض موارد المادية و التنظيمية للخطر أو الاستنزاف

هي القدرة على تشغيل المدخلات لتحقيق أقصى معدلات المخرجات،أي أن الفعالية تحقق عائدا "وأيضا 

  (5)"للمنظمة

التي أنشأت من أجلها ،و  الأهدافة هي قدرة المؤسسة على تحقيق الفعالي :الإجرائيالتعريف        

النتائج المطلوب الوصول إليها ،وكذلك قدرتها على الحفاظ على نظام فعال للأنشطة و العمليات الداخلية 

افة لك الأمثلالخاصة بأداء العمل المطلوب و مدى قدرتها على التكيف و الاستخدام  الإجراءاتو 

 الإشباعمن  الأدنىالوسائل المتاحة في البيئة الداخلية و الخارجية ،ومدى قدرتها على تحقيق الحد 

القرارات بهدف إحداث  اتخاذأساسا لغرض  الأحكامبحيث تكون هذه  الإستراتيجيةلطموحات الجماعة 

  .التغيير التنظيمي

                                                           

  57،ص8،2011الرائد معجم اللغوي الأحدث والأسهل،دار العلم للملايين،ط:جبران مسعود  (1)
،دار المعرفة الجامعية للنشر علم اجتماع مدخل التراث و المشكلات والمنهج:محمد علي محمد  (2)

  305،ص2003،الإسكندرية،مصر،3ط
  9،ص1987،الرياض،54،مجلة الإدارة العامة،عدد مدخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيمية:شيدةصلاح الدين أخوار   (3)
  377،ص1995،د ب ن،3،دار المعرفة الجامعية،طقاموس علم الاجتماع:محمد عاطف غيث  (4)
  167،ص2007الجامعية للنشر ،د ط،الإسكندرية،مصر، ،الدارإدارة الأعمال الدولية والعالمية:فريد النجار  (5)
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 :تعريف القرار/ ه

  االله ) "63(قرر فيه،قال تعالى في سورة غافر الآية  ما:القرار ورد في قاموس محيط المحيط بأن:لغة

وفي سورة "فبئس القرار:"وجل  قال االله عز) 59(الآيةونجد سورة ص "الذي جعل لكم الأرض قرارا 

و أمثالها  الآياتإن هذه " وأتيناهما إلى ربوة ذات قرار ومعين" :قال سبحانه وتعالى )51(الآيةالمؤمنون 

الثابت،ويطلق  الأرضالمطمئن من :وأسكنه،القرار ثبتهأقره في المكان،:وردت فيها كلمة القرار و معناه

 الفصل أو الحكم في مسألة أو قضية أو:به ،كما يعني القرار التشبث و بالرأي التثبيت:على القرار

(1)خلاف
 

 الإداريلأنه يتصف بالاختيار الواعي و  الأخرىخاصية إنسانية دون غيره من المخلوقات  هو:اصطلاحا

  (2) .فيه ثم البث المتأنيمن بين عدد من البدائل المتوفرة و الناتج أصلا عن التفكير 

و التعليمات التي تعطيها السلطات  الأوامرعبارة عن "بأنه الإدارةويمكن تعريف القرار في علم        

هذا التعريف يوضح أن القرار همزة ،و بها الالتزامبتنفيذها و  الأخيرةالعليا إلى السلطات الدنيا و تقوم هذه 

  .العليا والدنيا الإدارةوصل بين 

مشكلة جدية ناتجة عن لإيجاد الحل المناسب لأنه اختيار بديل من البدائل المتاحة " سيمونوعرفه    

 ".الأعمالفي  التنفيذيعالم متغير وتمثل جوهر النشاط 

وفر النتائج المرغوبة لحالة معينة أو لمجموعة بأنه الاستجابة الفعالة التي ت"هفقد عرف يونغأما        

(3)"حالات محتملة في المنظمة
 

 .أو أكثر من البدائل المتاحة بديلينالقرار عبارة عن اختيار يتم من بين  :التعريف الإجرائي 

  

                                                           

  735،ص1992،المجلد الثاني ،دار إحياء التراث العربي ،د ط،بيروت،لبنان ،الموسوعة العربية الميسرة:قاموس محيط المحيط  (1)
للبحث و الترجمة ، دط، قسنطينة ،  فعالية التنظيم في المؤسسات الإقتصادية ، مخبر علم الإجتماع الإتصال: صالح بن نوار  (2)

  78،ص  2006الجزائر ،
  .205،ص2006،عمان،1،مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع ،طالمنهج الكمي في أدارة الأعمال:مؤيد عبد الحسين الفضل  (3)
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في مشروع اقتصادي و  الإنتاجهي عملية تنظيم وتخطيط و تنسيق و توجيه عوامل :"الإدارةتعريف / و

 الإدارةينطبق هذا المصطلح على المسيرين ضمن التسلسل الهرمي باعتبارهم المشرفين على تسيير 

(1)الوظائفبمختلف هياكلها و توزيع المهام و 
 

المعرفة الدقيقة لما تريد من "العلمية على أنها الإدارةفي كتابه مبادئ  فريدريك تايلورو عرفها       

  "هم بأحسن طريقة و أرخصها يقومون بعمل مم التأكيد من أنهه ثالرجال أن يعملو 

عنصر متعدد الوظائف ،فهو يدير العمل و  الإدارةأن "يلي بما بيتر داركر الإدارةو عرفها أيضا أستاذ    

  (2) "المديرين ويدير العمال

عملية التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة للوصول إلى "فهي الإدارةتعريف العام لمعنى أما ال       

  (3) "و أقلها تكاليف الأساليببأفضل الطرق و  الأفرادهدف منشود أو موضوع من خلالها و مع 

والرقابة  التخطيط،التنظيم،و التوجيه( الإداريةالعملية هي القيام بعناصر  الإدارة: لتعريف الإجرائيا 

  .المحددة من خلال الاستخدام الجيد للإمكانيات المتاحة لإنجاز الأهداف)،التنسيق

 :الإداريةتعريف القرارات / ز

 الأداةمن خلال  الإداريةالعامة أعمالها بنوعيها السياسية أو السيادية و  الإدارةممارسة "       

من  إصدارهو هو يصدر عن المفوض له في  الأعماللها الشرعية القانونية لهذه  صغاتالقانونية التي 

قبل التفويض في الاختصاص و يعتبر أهم مظهر من مظاهر نشاط و امتيازات السلطة التي تتمتع 

بإرادتها المنفردة على خلاف  الإدارةبواسطته تستطيع  إذو التي تستمدها من القانون العام  الإدارةبها 

حقوق و فرض التزامات ويرجع السبب في ذلك إلى إدارة  إنشاءواعد العامة في القانون الخاص الق

  (4)"و التي يجب تغليبها على المصالح الفردية الخاصة المصالح العامة

                                                           

ار،د ط،د ب ن،د ،دار مدني للطباعة و النشر و التوزيع ،سلسلة قواميس المنقاموس مصطلحات علم الاجتماع:فاروق  مداس  (1)

  12س،ص
  14-13،ص2009،الجزائر،1،غرناطة للنشر و التوزيع،طمواضيع متنوعة في إدارة الأعمال:كسنة أمحمد  (2)
  10،ص2010،عمان،الأردن،1،دار أسامة للنشر والتوزيع،طاتجاهات إدارة المعلومات:أسامة العامري  (3)
  236،ص2006،عمان،الأردن،1والتوزيع،ط،دار أسامة للنشر المعجم الإداري:سمير الشوبكي  (4)
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عدد  الذي يتم اختياره من  الأفضلالبديل "و عبر عنه بأنه الإداريالقرار  مصطفى صلاحوعرف        

  (1)"التنفيذالبدائل الممكنة 

القرار و تباين  متخذمشكلة إدارية و عملية معقدة تواجه :" الإداريالقرار  الإدارةكما يعتبر علماء        

  (2)القرار اتخاذالسائدة و تعدد أساليب و مداخل  الإداريةالمواقف 

أو  إداريةالمدير أو المسؤولين لحل مشكلات  يتخذهاالقرارات التي إنها  : التعريف الإجرائي       

  .فنية داخل محيط إدارة العمل

  :التغيير التنظيمي و بعض المفاهيم ذات الصلة/ 2

من وجهة نظر السوسيولوجية يكون أي تعديل يحدث في بعض أجزاء البناء :التغيير التنظيمي/أ

  (3)نمط التنظيم جتماعي من حيث القوة و التوازن أوالا

فالتغيير يحدث طوعا وتلقائيا بصورة طبيعية أو عشوائية دونما اهتمام من جهة معينة،وقد يكون ضارا  

  .أو مفيدا ومدمر

هو ظاهرة طبيعية و "يمي التغير التنظيمي ،فالتغير التنظ التغيير التنظيمي وبين  محمد حسنوقد فرق 

مستمرة في حياة المنظمات و تحدث دون تخطيط مسبق ،فهي تلقائية و عفوية ،قد تنجم تحت تأثير 

 التغيير،أما "التغيرات البيئية أو المناخية ذات الصلة بمدخلات المنظمة أو بعملياتها أو بمخرجاتها

بما يضمن ) الداخلي و الخارجي(البيئي  تغيير موجه وهادف يسعى إلى تحقيق التكيف" التنظيمي فهو 

التحول إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشاكل ،و بذلك تم ربط التغير بالمنظور الواسع في بيئة 

  (4)"المنظمة الخارجية أما التغيير قد تم ربطه بالمنظور الضيق في البيئة الداخلية للمنظمة

                                                           

  35،ص2006،عمان،1،دار الحامد للنشر طالقرارات الإدارية في الإدارة التربوية:علي عياصرة،هشام عدنان موسى حجازين  (1)
نتاجية د ط ،مركز تطوير الإدارة الإو اتخاذ القرارات الإدارية مدخل في نظرية تحليل المشكلات:شمس الدين عبد االله شمس الدين  (2)

  6-5دمشق،ص
، ديوان المطبوعات الجامعية ، د ط ،  علم الإجنماع و دراسة التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية: يوسف سعدون   (3)

  05قسنطينة ، الجزائر ، د س ن، ص 
  344،مرجع سابق،ص ود سلمان العميانمحم  (4)
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و   الأفرادالبرامج التي تستخدمها المنظمات في تبديل سلوك  و الأساليبيشير إلى :التطوير التنظيمي/ب

  .(1) اتجاهاتهم وعلاقاتهم داخل بيئة العمل

ورغم أن الكثير من الباحثين و الكتاب يعدون التغيير و التطوير بنفس المعنى إلا أن هناك فرقا        

نذكره في مجال التفرقة بينهما أن  ظيمي ،وأبرز ماالتنظيمي و التطوير التن شاسعا بين مصطلحي التغيير

ها أما التطوير فهو عملية تحويل يتكلي أو شامل يستهدف المنظمة بكل التغيير هو عملية تحويل أو تبديل

  .(2) أو تبديل جزئي ،فالتطوير يحمل من التغيير نسبة معينة تختلف باختلاف عدة معطيات

و المنتجات و الخدمات الجديدة و و العمليات  الأفكارو تقبل  إيجادهو عبارة عن :التنظيمي الإبداع/ ج

من قبل واحدة من المنظمات التي  الأفكارأو المبكر لإحدى  الأولالاستخدام  هعلى أن ههم من يعرفمن

الهامة بالنسبة لجميع  الأمورمن  الإبداعالمتشابهة ،ويعتبر  الأهدافتنتمي لمجموعة المنظمات ذات 

 الأهدافو الحث عليه في مقدمة  الإبداعئة تنافسية متغيرة و قد أصبح تشجيع المنظمات التي تواجه بي

  .(3)التي تسعى العديد من المنظمات إلى تحقيقها

فرضتهما المنافسة المحلية و الخارجية نتيجة لفتح  والإبداعمصطلحي التغيير  ن كل من إومنه ف       

ماتها أو إلى خلق رغبات جديدة لدى العملاء ،حيث تسعى المؤسسات إلى تطوير سلعها وخد الأسواق

فلابد من التفريق  الأسواقيتيح إمكانية المنافسة في  المفهومينجديدة وسلع و بما أن كلا خدمات  بإبداع

 و تثبيت أخر جديد أو تطويره ،أما بإزالتهفالتغيير هو إيجاد بديل للوضع الراهن أحسن منه سواء :بينهما 

  (4)فهو التغيير الذي يسمح بإنشاء بعد جديد للأداء  الإبداع

  :إدارة التغيير التنظيمي/ د

خلال خطة واضحة مصطلح إداري يقصد به إجراء تغيير في طريقة العمل أو إدارة المؤسسة ،من  هو  

  .(5)المعالم

                                                           

  550،ص2007،دار الجامعة الجديدة للنشر ،د ط،الإسكندرية ، والانترنتالسلوك التنظيمي في بيئة العولمة :طارق طه   (1)
  56،ص2009،عمان،1،دار المسيرة للنشر و التوزيع ،طالتطوير التنظيمي و الإداري :بلال خلف السكارنة   (2)
  65،ص2006،دار كنوز المعرفة للنشر،د ط،عمان،معجم مصطلحات الإدارة العامة :زيد منير عبوي  (3)
  16،ص2012،دار الراية للنشر،د ط،د ب ن،اتجاهات حديثة في أدارة التغيير:سيد سالم عرفة  (4)
،مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات  إدارة التغيير التنظيمي على الابتكار في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةأثر :عفاف بن ساحة  (5)

  9،ص2012/2013ة ،جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة شهادة الماستر أكاديمي ،تخصص تسيير مؤسسات صغيرة و متوسط
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لتغييرها  كما تعرف بأنها فلسفة لإدارة المؤسسة تتضمن تدخل مخطط في أحد أو بعض جوانب المؤسسة

  .بهدف زيادة فعاليتها و تحقيق التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغيير

إن إدارة التغيير هو أسلوب عمل أو فلسفة في إدارة :يلي التغيير التنظيمي ماويتضح من تعريف إدارة 

  .(1)أعمال المؤسسة و ليست مجرد ردود أفعال غير محسوبة

  :)الهندرة(إعادة الهندسة / ه

 الأداء مقاييسعبارة عن إعادة النظر في تصميم جذري لنظم و أساليب العمل لتحقيق نتائج هائلة في 

  .(2)العصرية مثل التكلفة، السرعة ،الجودة ،مستوى الخدمة 

بصورة  الأداءومن خلال هذا التعريف نستنتج أن إعادة الهندسة تهدف إلى التغيير الجذري و تحسين 

  .هائلة

  مقاومة التغيير / و

الامتثال إلى احداث التغيير رغبة في المحافظة  الأفراديمكن تعريف مقاومة التغيير بامتناع و رفض    

  .(3)لعدم الاقتناع بفكرة التغييريعتبر ذلك سلوكا طبيعيا يعود  إذعلى وظيفتهم ووظائفهم 

  الإداريةالتنمية / ز

الجهود ذات المدى البعيد لتحسين قدرة المنظمة على حل مشكلاتها يشير مفهوم تنمية المنظمة إلى      

يكون أحد  و تمكينها من التكيف مع التغيرات البيئية بمساعدة خبير خارجي أو داخلي و الذي غالبا ما

  .(4)الإنسانيالمتخصصين في السلوك 

                                                           

،مركز البحث و تطوير الموارد التطوير التنظيمي و إدارة التغيير في المنظمات الحكومية:جبار ياسين   (1)

  1،ص2010البشرية،دط،عمان،الأردن،
  .303،مرجع سابق ص :زيد منير عبوي  (2)
  42،ص2005،الأردن،1كنوز المعرفة للنشر و التوزيع،ط،دار إدارة التغيير و التطوير:زيد منير عبوي  (3)
  231،ص2005،دار الكتاب الحديث للنشر ،د ط،الكويت،مجال العمل الأسس النفسية و الاجتماعية للسلوك في:علي عسكري  (4)
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إذ أنهم حصروا مجالات  يةالإدار هناك تداخل كبير لدى بعض الكتاب بين مفهومي التغيير والتنمية      

أو التطوير  الإداريةو هي مجالات تهتم بها التنمية  الإداري،الجهاز  الإدارةالتغيير في أهداف و سياسات 

  .(1)الإداري

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  52،مرجع سابق،ص :بلال خلف السكارنة  (1)
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  :خلاصة الفصل  

 الأسباب،ثم أهمية و أهداف الدراسة وكذا أهم  الإشكاليةتضمن هذا الفصل موضوع الدراسة بدءا من     

المفاهيمي للدراسة بتعريف مفهوم على  الإطارالتي أدت إلى اختيار هذا الموضوع ،ومن ثم التطرق إلى 

  .حدى
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  : تمهيد  

العديد من الباحثين ، خاصة في علم  باهتماملقد حضي موضوع التغيير التنظيمي و القرارات الإدارية    

ا الفصل التطرق إلى مختلف الدراسات السابقة التي تناولت التنظيم ، و قد حاولنا في هذ الاجتماع

   الإداريةو القرارات  التنظيميموضوع الدراسة ، كذا أهم النظريات التي تناولت موضوع التغيير 
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  الدراسات السابقة : أولا

جية في البحث العلمي و قد يوجد هذا تعتبر  الدراسات السابقة تلك الدراسات التي تحترم القواعد المنه   

لات أو في البحوث أو في الكتب أو المذكرات أو الرسائل أو الجرائد أو في المجالنوع من الدراسات في 

   .(1)في الأطروحات الجامعية شريطة أن يكون للدراسة موضوع و هدف ونتائج 

  الدراسات الجزائرية : 1

  : دراسة سوفي نبيل _ أ

خزينة  الموظفين نحو التغيير التنظيمي ، حالة موظفي لاتجاهاتدراسة تحليلية « عنوان هده الدراسة   

لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير بجامعة قسنطينة  استكمالاأقيمت هده الدراسة  »ولاية جيجل 

   2011_2010خلال السنة الجامعية 

الباحث في دراسته من خلال التساؤلات التي طرحها و هي متمثلة  في التساؤل الرئيسي و  انطلق   

الموظفين عموما و موظفي ولاية جيجل  اتجاهاتكيف هي : التساؤلات الفرعية ، فالتساؤل الرئيسي 

  خاصة نحو التغيير التنظيمي ؟ 

   (2):أما التساؤلات الفرعية فكانت كما يلي  

 ما المقصود بالتغيير التنظيمي ؟  - 

 الموظفين حيال التغيير التنظيمي ؟  اتجاهاتما طبيعة  - 

 جل حدوث مشاكل و سلبيات بعد تطبيق هدا التغيير التنظيمي ؟ هل يتوقع موظفي خزينة جي - 

 ما مدى مساهمة التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية لدى موظفي خزينة ولاية جيجل ؟  - 

على منهج  دراسة  الاعتمادالمنهج الوصفي التحليلي مع  استخدامن طبيعة الدراسة ، فقد تم م انطلاقا

حالة بهدف تعزيز الدراسة النظرية ، فالمنهج الأول و الخاص بالجزء النظري يصف ظاهرة التغيير 

نتائج ، أما التنظيمي مع تحليلها و كشف العلاقات بين أبعادها المختلفة من أجل تفسيرها للوصول إلى ال

                                                           
(1)

دار ا����ب ا��د	ث ���
ر ، د ط ، ) أ�س ���	� و �در	
�ت (  ������ ا���ث ا��
�� �� ا��
وم ا��������: ر
	د  زروا��   
  2004، ا��زا�ر ،  درار	�

(2)

�� !���ھ�ت ا��وظ��ن ��و ا�����ر ا���ظ��� ���� �وظ�� �ز��� ���ل: �و � �
	ل   �
، �ذ�رة ��	ل 
"�دة  درا"� ��

  2011ا������	ر  � ��وم ا���		ر ، ���&� ���وري  $��ط	��  ، ا��زا�ر ، 
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 استقصاءفي الجانب التطبيقي  من أجل  استعمالهالمنهج الثاني و هو منهج دراسة الحالة فقد تم 

  موظف  85مجتمع الدراسة نحو التغيير التنظيمي و كانت عينة الدراسة  اتجاهات

ء و كان الغرض من هدا البحث هو  محاولة لتحقيق هدفين أساسيين ، هدف علمي و هو إثرا       

ل المتعلقة بالإدارة المعاصرة في ظ توسيع معارف الطالب العلمية حول المواضيع الراهنة وبة و المكت

ي عملي و الذي يتجلى من خلال الدراسة ا بيئة المنظمات ، و الهدف الثانالتطورات السريعة التي تشهده

موظفيها نحو التغيير  اتجاهاتالميدانية التي أجريت على منظمة حكومية جزائرية ، بهدف معرفة 

يمكن  اقتراحاتللفرضيات و التي تكلل بنتائج و  (1)أو نفي  إثباتالتنظيمي مع ما يمكن التوصل إليه من 

  الموظفين نحو التغيير التنظيمي  اتجاهاتمنها ، كما هدفت إلى دراسة و تحليل  الاستفادة

 سلاك المشتركة و اتجاهاتالأ موظفي اتجاهاتبين  اختلافو قد توصلت الدراسة إلى وجود      

ا التغيير فهم ى موظفي الأسلاك المشتركة إزاء هذموظفي الأسلاك التقنية حيث يسود نوع من التفاعل لد

يتطلعون إلى العديد من المزايا و المكاسب التي من شأنها خلق و تعزيز بعض القيم الإيجابية في حين 

للعديد من المشاكل و النقاط السلبية  توقعاتهمقنية بسبب يسود نوع من التشاؤم وسط موظفي الأسلاك الت

   .(2)للتغيير التنظيمي 

وكانت استفادتنا من هذه الدراسة من خلال الاطلاع على الجانب النظري لهذه الدراسة،و كانت      

   .الثالث بالنسبة للفصلالمرشد لموضوع دراستنا من خلال معرفة أهم المفاهيم المرتبطة بالتغيير التنظيمي 

  : دراسة بوشمال أحمد _ ب

ولوجيا التغيير التنظيمي و فعالية المنظمات مدخل التحليل الإستراتيجي سوسي«عنوان هده الدراسة        

و عمل ، جامعة  تنظيمتخصص  الاجتماعلنيل شهادة الماجستير في علم  استكمالاه الدراسة أقيمت هذ »

   2011و هي دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن الأغواط خلال السنة الجامعية . ، ورقلة قاصدي مرباح 

  : الباحث في دراسته على التساؤل العام التالي  انطلق

                                                           
(1)


ق : �و � �
	ل   �� )�  �ر
(2)

  )�   .�*س ا��ر
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    (1)باعتبار التغيير التنظيمي نسق فعل ملموس ما مدى مساهمته في تحسين فعالية المنظمة ؟ 

  النسبية إذ ما حدث تعارض بين الأهداف ؟  وكيف يؤثر على الفاعلين بالمنظمة قياسا إلى العقلانية

أو على  استمراريرات التنظيمية على يؤثر التغت:الفرضية العامة فكانت كما يلي  أما بخصوص       

إذا ) و مسيرين  يرينمس( فعالية التنظيم من خلال تعارض المصالح بين الفاعلين في عملية التغيير 

مما ينعكس سلبا على أداء المؤسسة  ارتفاعدل ترك العمل في معدل الرضا عن العمل و كان مع انخفض

   .الإنتاجية انخفاضو بالتالي 

التغيير التنظيمي و إبراز أثره في حل  لموضوعسوسيولوجي  إطارو تهدف هده الدراسة إلى  تقديم        

ضا إلى معرفة تحقيق أهداف المنظمة ، و يهدف أي وكذلكالمشكلات و رفع مستوى الأداء و الخدمات ، 

   .دور التحليل الإستراتيجي في عملية التغيير التنظيمي

و  الاجتماعيملائمة للواقع  الاجتماعيةالمنهج الوصفي باعتباره أكثر البحوث  استخدامد تم و ق       

  خصائصه ، حيث يشير إلى التعبير عن ظاهرة المراد بحثها كما هي في الواقع تعبيرا كميا و كيفيا 

يتمثل مجتمع الدراسة من جميع العاملين بمؤسسة مطاحن الأغواط الذين ينطبق عليهم موضوع الدراسة ، 

 الاستماراتعاملا ، إلا أن عملية توزيع ) 118(إذ تتكون العينة من جميع مجتمع البحث و البالغ عددها 

  .عاملا فقط  92تمت على 

يا و للفرضية العامة للبحث يمكن تقبل صحتها نسب بالنسبة استنتاجو قد توصلت الدراسة إلى         

واط بضعف فعاليتها ، خاصة من جهة العلاقات بينها و بين عمالها الحكم على مؤسسة  مطاحن الأغ

  قعلى المستوى التفاعل بين الفاعل و النس

التنظيمي لهدا مع التحليل   تتلاءمالباحث فهي لا  اعتمدهاأما فيما يخص المقاربة النظرية التي         

  . (2)النوع من المؤسسات بسبب الثقافة التنظيمية الضعيفة السلبية التي يتمتع بها الأفراد 

كانت استفادتنا من هذه الدراسة من خلال اطلاعنا على الجانب النظري و التطبيقي،وأخذنا لنظرية        

  .الثاني التحليل الاستراتيجي لميشال كروزيه بالنسبة للفصل 

                                                           
(1)

، �ذ�رة ��	ل 
"�دة ا������	ر  ا���
�ل ا�"�را���� "و"�و�و��� ا�����ر ا���ظ��� و ������ ا���ظ��ت �دا�ل: ��د 
و
��ل أ  
  2011 � ��م ا/����ع ، ��ظ	م و ��ل ، ���&� $�,دي �ر
�ح ، ور$�� ، ا��زا�ر ، 

(2)
   )�  .�*س ا��ر
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   الدراسات العربية  : 2

  ) 1995(دراسة الغامدي _ أ

ممارسة رؤساء الأقسام العلمية في جامعتي أم القرى و الملك فهد للبترول و «عنوان هده الدراسة       

  . »التدريس  أعضاءالمعادن إدارة التغيير من وجهة نظر 

 باتخاذ القرار وفاعليته و ذلك من حيث أن إدارة و تناولت هده الدراسة موضوع إدارة التغيير و صلته 

ار عند صياغته ، أي صناعة التغيير تسعى إلى تهيئة الأجواء المحيطة بالتغيير الإداري ، و العناية بالقر 

   .من قبل الأفراد العاملين بالتنظيم الإداري تنفيذهقبل أن يصبح واقعا ، حتى يتسنى قبوله و  القرار

لدراسة في تحديد درجة ممارسته رؤساء الأقسام العلمية بجامعتي أم القرى و الملك ه او تهدف هذ     

ه الممارسات بالنظر إلى متغيرات لهذفي تصوراتهما  الاختلاففهد للبترول و المعادن لإدارة التغيير و 

الخبرة الجامعة التي ينتمي إليها عضو هيئة التدريس ، التخصص ، و المرتبة العلمية و : عديدة هي 

   .بالعمل الجامعي

إلى أنه يتبع وصف الظاهرة كما  استنادمنهج الوصفي و الية ، اتبعت الدراسة ، وهي دراسة ميدان و     

ارتباطها بالظواهر لك للتعبير الكمي للظاهرة و مدى ا و ذويعبر عنها كما و كيف ،(1)هي في الواقع 

خصائص ل الكيفيالأخرى و التعبير  بالظواهرخصائص الظاهرة  لتوضيحالتعبير الكيفي  الأخرى و

   ".و ممارسات إدارة التغيير "لظاهرة و موضوع الدراسة ،وهي هناا

و توصلت الدراسة إلى نتائج يمكن إجمالها في أن ممارسة إدارة التغيير من قبل رؤساء الأقسام     

  : لسيمات التالية العلمية بجامعتي أم القرى و الملك فهد للبترول و المعادن ، تتسم با

  .تحديد أهداف قابلة للقياس - 

  .اللازمة لإحداث التغيير_ الرسمية _تحديد الإجراءات التنظيمية  - 

  .طرح الأفكار الجديدة بعقلانية و أسلوب مقنع   - 

                                                           
(1)

   �
 ��طو�ر ا��,+� �ن ا���
�م ا�*��وي و �طط ا������ �����
'� ا��ر��� ،إدارة ا�����ر �د�ل : �واف 
ن رز	ق 
ن ھ�	دي ا�0ر	
�� ا���ر�� ، ���&� أم �
 �	
�ذ�رة ��	ل در�� ا������	ر  � إدارة �ر
و	� و �4ط	ط ،  �م ا5دارة ا��ر
و	� و ا��4ط	ط ، ��	� ا��ر

  19_18، ص 1999ا�0رى ، ا��&ود	� ، 
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ليصبح التغيير من داخل الأفراد   ديل في المعايير لدى الأعضاء و اتجاهاتهمالسعي لإحداث تع  - 

   .و بناء على طلبهم

  . (1) تنفيذهبكافة الأعضاء و مناقشتهم بصراحة ، و شرح أبعاد التغيير المزمع  الاتصال - 

من خلال تناولها لموضوع إدارة التغيير و صلته باتخاذ القرار و وقد تمت الاستفادة من هذه الدراسة   

  .فاعليته، وكذا المنهج المستخدم 

    :دراسة عصام محمد حمدان مطر _ ب

التطوير التنظيمي و أثره على فعالية القرارات الإدارية في المؤسسات الأهلية في «ه الدراسة عنوان هذ

لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ، الجامعة الإسلامية ،  استكمالاأقيمة هده الدراسة  »قطاع عزة 

  . 2008عزة ، خلال السنة الجامعية 

ية القرارات ما هو أثر التطوير التنظيمي على فعال: التالي  الباحث في دراسته على التساؤل انطلق    

  .ت الفلسطينية في قطاع غزة ؟ الإدارية في المؤسسا

ه الدراسة إلى التعريف على أثر التطوير التنظيمي على فعالية القرارات الإدارية في تهدف هذ   

دى وجود فروق ذات دلالة المؤسسات الأهلية في قطاع غزة ، كما تهدف أيضا إلى التعريف على م

  .إحصائية في إجابات  المبحوثين تعزى للخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة 

المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي على أرض الواقع و  استخدموقد     

   .يصفه بشكل دقيق و يعبر عنه تعبيرا كميا و كيفيا

 استخدممنظمة ، و قد  160عينة من  اختيارمنظمة أهلية ، و تم  262سة من و يضم مجتمع الدرا     

إستبانة على مدار  160الباحث إستبانة خاصة لجمع البيانات الأولية من أفراد عينة الدراسة و تم توزيع 

 البرنامج الإحصائي استخدامفردا بالإجابة عليها و إرجاعها ، وتم  153 قامالمنظمات الأهلية ، حيث 

spss تالفرضيا لتحليل البيانات الأولية و اختبار.  

  : و من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

                                                           
(1)

  �

ق : �واف 
ن رز	ق 
ن ھ�	دي ا�0ر	�� )�  �ر
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أظهرت وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين جميع مجالات التطوير التنظيمي و فعالية القرارات 

المؤسسات الأهلية في قطاع غزة ، و شملت هده المجالات الأهداف و الإستراتجيات ،  فيالإدارية 

هيكل التنظيمي أساليب و أدوات التكنولوجية ، تنمية و تطوير  العاملين الأنظمة و السياسات الإدارية 

  (1)و مجال العمل الجماعي

في بعض مجالات التطوير التنظيمي  في إجابات أفراد عينة الدراسة الفروقأظهرت الدراسة وجود بعض  

 . (2)تعود للمتغيرات الشخصية مثل العمر و المؤهل العلمي ، و عدد سنوات الخبرة 

المنهج (المستخدم استفدنا من هذه الدراسة من خلال معرفة بعض مؤشرات القرارات الإدارية،وكذا المنهج

  . )الوصفي التحليلي

  . الدراسات غير العربية : 3

  : 1989 ( koch and french)و فرانش  كوتشدراسة _ أ

ي طرق و إجراءات العمل لقد قاما بدراسة على أربع مجموعات من العاملين لمعرفة أثر التغيير ف      

  : العاملين و فد قدموا منهجية تتمثل في  الآتي  على إنتاجية

و قام الخبراء بتعريف العاملين  »طريقة عدم المشاركة  « اسمقدم التغيير للمجموعة الأولى تحث  - 

، ثم قاموا بشرح التغيير المطلوب و أسباب التغيير بالفصل ، ثم أعيد العاملين إلى مكان العمل مزودين 

  .بالطريقة الجديدة في الأداء العمل

 نموذجو هو  »خلال العرض  بطريقة المشاركة «قدم التغيير للمجموعة الثانية وفق ما يسمى  - 

 .ا الشكل و الذي تبين عدم أهمية تقديمه بهذفيف عما قدم للمجموعتين الثالثة و الرابعة معدل بشكل ط

إذ إلتقت مجموعتا  »المشاركة الكلية  «قدم التغيير للمجموعتين الثالثة و الرابعة على أساس  - 

ها ثم على كل طرق العمل الجديدة ، كما تم ترتيب العاملين علي  الاتفاقالعاملين بالخبراء ، و تم 

 .أعيد العاملون إلى مكان العمل 

كبيرة في ردة الفعل بين المجموعات الأولى و الثالثة و  اختلافاته الدراسة على لقد أسفرت نتائج هذ  

إنتاجها فورا إلى ثلثي  انخفض »عدم المشاركة  «يت بمجموعة مالتي سو الرابعة ، المجموعة الأولى 
                                                           

(1)
،  �� ا��ؤ""�ت ا3ھ
�� �� +ط�ع 1زة ا��طو�ر ا���ظ��� و أ*ره �
. ������ ا�-رارات ا�دار��: �,�م ���د ��دان �طر  

  �2008ذ�رة ��	ل 
"�دة ا������	ر  � ا5دارة ا;���ل ، ���&� ا�5:�	� ، 9زة ،  ��ط	ن  ، 
(2)


ق : �,�م ���د ��دان �طر   �� )�  �ر



ا����ر��ت ا������ �����ع ا��را��                                                :ا�
	� ا�����   

 

29 

 

ثلاثين يوما بعد إجراء التعديل ، و  يحوال الانخفاضا ال هذاستمر حمستوى  المخرجات السابق، و 

أشارت الدراسة بأن  كذلكو ضعف التعاون مع المشرف و  (1)ضد الإدارة ، ائيةظهرت علامات العد

لمجموعتين الثالثة و من العاملين ترك العمل خلال فترة الأربعين يوما الأولى، في حين أن ا 17%

سجل حالات ترك العمل خلال فترة إجراء التجربة ت لعدائية تجاه المشرفين ولم الرابعة لم تبد أي مظاهر ل
(2).  

    . في هذه الدراسة  استفدنا من هذه الدراسة من خلال الاطلاع على أهم التجارب التي قام بها الباحث  

  :  caldwell » 2001»    دراسة_ب

البطل ، المتكيف ، المستشار ،  :الوكيل الجديد للتغيير مسير الموارد البشرية  «عنوان هده الدراسة       

بهدف إعطاء  ه الدراسة إلى تعريف بمجموعة الصيغ المرتبطة بوكيل التغييرو هدفت هذ. >> المتآزر

بل محترفي ما هي الأدوار المنجزة فعلا من ق :لك يطرح الباحث السؤال الآتي معنى لهدا المصطلح لذ

  و التغيير التنظيمي و الثقافي ؟  بالابتكارلموارد البشرية في إطار جهودهم المتعلقة ا

إلى  وجهت الاستمارة و المقابلة كوسائل بحثالباحث على كل من  اعتمدا السؤال للإجابة عن هذ      

في مؤسسة كبرى  350عينة من محترفي الموارد البشرية و الإطارات الوسطى للموارد البشرية في 

: مستجوبون إلى الإجابة عن الأدوار الأربعة التالية الصناعات الأساسية فيما و خضع البريطانيا تمثل 

  .المستشار ، مقدم الخدمة المعالج ، و كيل التغيير 

و بينت النتائج التي توصل إليها الباحث العلاقة ذات الأهمية المتزايدة بين إدارة التغيير و الإدارة الموارد  

  . (3)رية ، و الأدوار الأكثر ممارسة في عمل مدير الموارد البشرية هي المستشار ووكيل التغيير البش

 .استفدنا من هذه الدراسة من خلال اطلاعنا على النتائج التي توصل اليها الباحث    

  

                                                           
(1)

 ا�����ر ا���ظ��� و �,+��8 ��3داء ا����
�ن ، �ذ'رة ���ل ��5دة  در�� ا����"�ر �� ا��
وم ا�دار��: �
�رك 
ن >��ن ا�&�زي  
  104، ص  2004، ��	� ا�درا��ت ا�&�	� ، ���&� ��	ف ا�&ر
	� ��&�وم ا;��	� ، ا�ر	�ض ، 

(2)

ق ��ن ا�&�زي �
�رك 
ن >  �� )�  .، �ر

(3)
، ر���� �0د�� ��	ل  ا�'�رى �� و!�� "ط�ف دور ا��وارد ا��5ر�� �� �"��ر ا�����ر �� ا��ؤ""�ت ا!+��9د��: دة ر$�م �	�  

، ا��زا�ر  1
"�دة ا�د��وراه ، ��وم  � ��وم ا/$�,�د	� ، ��	� ا�&�وم ا/$�,�د	� و ��وم ا���		ر و ا�&�وم ا����ر	� ، ���&� �ط	ف 
  9، ص  2014،  2013، 
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  النظريات المفسرة لموضوع الدراسة : ثانيا 

  :النظرية البيروقراطية :  1

 اهتمو قد ) 1864 -1920( (max weber )الألماني ماكس فيبر  الاجتماعلعالم  النظريةه تنسب هذ  

ه العديد من المشكلات التي كانت تتصف بعدم الكفاءة و تواجم و المنظمات كبيرة الحج بدراسة  فيبر

  (1)التنظيمية 

 بالنموذج«مثالي للتنظيم أطلق عليه  نموذجو قد قام بإدخال عدة تغيرات للمنظمة حيث قام بوضع  

الأكثر كفاءة و دقة في تحقيق الأهداف لكونه تغييرا يشمل المنظمة ككل ، و  اعتبرهو  »البيروقراطي 

  .القرارات  اتخاذفي  الرشدكونه يعتمد على 

ل و الإنتاج التي من و أساليب العم رات التي قام ماكس فيبر بإدخالها على طرقيتغيو من بين تلك ال    

  : يادة الإنتاج و فعالية  القرارات الإدارية ما يلي شأنها العمل على ز 

وضوح ، و هي سلطة تقسيم العمل و التخصص ، حيث يتم تحديد سلطة و مسؤولية كل فرد ب - 

 .ا واجبات رسمية مشروعة بحكم أنه

 لك سلسلة الأوامر كل سلم هرمي للسلطة مما ينتج عن ذالوظائف في ش/يتم تنظيم المكاتب   - 

الرسمية أو إسناد  اس المؤهلات الفنية عن طريق الامتحاناتجميع العاملين على أس اختيار - 

  .(2)للتعليم و التدريب

 .الموظفون يعينون ولا ينتخبون  - 

  .، و هم موظفون مهنيون ثابتةعملون مقابل رواتب الموظفون الإداريون ي - 

 .يملك الوحدة التي يديرها  الموظف الإداري لا - 

و رقابة شديدة فيما يتعلق يسلوك أثناء تأدية مهامه  ضوابطخضع لقوانين و على الإداري أن ي - 

 . (3)الرسمية 

تغيير هو  البيروقراطيات أعضاء التنظيم المثالي إن أشد ما يؤكد عليه ماكس فيبر في علاق     

لك بعلاقات رسمية خالية من الطابع الشخصي و كفيلة بالقضاء على العلاقات الشخصية و إحلال ذ
                                                           

(1)
  55، ص  2009، دار ا�	�زوري ا�&��	� ���
ر ، ���ن ، ا;ردن ،  وظ�>ف ا�دارة:ر	د  "�� ز	�دة    

(2)

ق ، ص ��	ن �ر	م   �� )�  24، �ر

(3)
  40-  39، ص  2006، دار 9ر	ب ��ط
��� و ا��
ر و ا��وز	( ، ا�0�ھرة ، �,ر �
م ا����ع ا���ظ�م : ط�&ت إ
راھ	م �ط*�   
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المنظمات البيروقراطية  اتخاذ القرارات فيتسم عملية و المنافسة غير الشريفة ، فلكي ت الغيرة و الكراهية

لمصالح ا و بالعقلانية و الرشد الكامل ، يجدر على صانعي القرار تجنب المثالية ذات الطابع المثالي 

ات و سياسات التنظيم هات لها مصالح مباشرة  في توجيهد تربطهم بالأفراد أو جخصية التي قالش

   (1)البيروقراطي

 إحتكامو  اقتصارالعلاقات الشخصية يعني بالضرورة  فتأكيد ماكس فيبر على إحداث تغيير في  إذن

ونية الرشيدة ، فوجود النصوص القان الاعتبارأعضاء التنظيم إلى العلاقات الرسمية التي تأخذ في 

و إصدار قرارات غير رشيدة هو طرف ثاني في  هو بالتالي طرف أول في المعادلة العلاقات الشخصية 

المعادلة ، و بالتالي فإن عملية ضمان كفاءة و فعالية القرارات الإدارية أمر مرهون إلى أبعد الحدود إلى 

على الجانب العلاقات الشخصية بالتنظيم إحداث تغيير في العلاقات الشخصية من خلال القضاء 

   .(2)البيروقراطي المثالي 

  :  الفردانية المنهجية:  2

على المرحلتين مرتبطين  الاجتماعيةإن الفردانية المنهجية هي طريقة تهدف إلى تفسير الظواهر      

  : عضويا 

هي محصلة عملية إدماج أو تجميع بين  الاجتماعيةمن خلالها أن هده الظواهر  نثبتمرحلة تفسير _ أ

  .أفعال فردية 

الأساليب  الوجيهة التي دعت  اتخاذمرحلة فهم تتلخص بإدراك معنى هده الأفعال و بعبارة أدق _ ب 

  .الفاعلين إلى القيام بها 

ليل التح: و مع حساب الدور الرئيسي الذي يلعبه هنا مفهوم الفعل يمكن أيضا تسمية هده الطريقة ب     

   .(3)الفعلاني أو بكلمة واحدة الفعلانية

                                                           
(1)


د @ أ
و ا�0��م 4
	م � A*م ا�دارة ا�����: �,ط
 -163، ص  2002، 
�B�زي ، �	
	�  2، دار ا���ب ا�وط�	� ، ط ���دئ �
164  

(2)

د @ أ
و ا�0��م 4
	م  � A*ق ،ص �,ط
�� )�  164، �ر

(3)
���&	� ��درا��ت و ا��
ر و ا��وز	( ، �ر��� �روان 
طش ، ا��ؤ��� ا� ا�طرا>ق �� �
م ا!����ع: ر	�ون 
ودون ، ر	�و  	ول   

  35، ص  2010، 
	روت ، �
��ن ،  1، ط
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عة فاعلين و حتى ر ظواهر التفاعلات الأولية بين بضه الطريقة  تطبيقات عديدة تبدأ من تفسيو لهذ     

  . (1)التي تحدث على صعيد المجتمعات ) ما ترى  بالعين ( تفسير الظواهر العيانية 

 هسلمة الفردانية المنهجة ، و عرض هذم كذلكتتضمن  الاجتماعية للتنظيماتفمجموعة النظريات 

ليست ناتجة عن تفاعل مجموعة من سلوكات فردية  الاجتماعيةالواقع  المقاربة  يوحي بأن كل الأحداث و

عايير الجماعية ، فالبنية الكلية للسلوك الإنساني ليست حتى و لو كانت تابعة من قيمة تأثير القيم و الم، 

اعي فالبعد الجم .لكن نتيجة للمواجهات بين العقلانيات المختلفة) السببية ( ة يطلشر اهة من اأكثر وج

د تحقيق صقإذن هي نتائج أفعال فردية ممنهجة منه  فالأفعال الجماعية  يعالج أنساق فعلية للفاعلين، و

  . (2)هدف معين 

ساعدتها في القيام بالتغيير ، ما لبه ن مجموعة معينة أو كل العاملينغالبا ما تقوم الإدارة العليا بتعيي    

المشاركة التي تعتبر فعلا نابعا من جراء  التغيير ، هذههؤلاء القائمون تتمثل أفعالهم في المشاركة في 

القرار و حل  اتخاذالعمال في  الاهتمام الكلي بإشراكج أحيانا عن ناتتفاعلات الفاعلين في التنظيم و ال

ن في عملية التغيير ، إذ يعتمد م الإدارة العليا بالتعاون معها و مع العامليالمشاكل الجماعية عندما تقو 

ا ذات وات كفاءة و أهلية للمشاركة و إنهأن العاملين و المستويات التنظيمية ذ هذا المدخل على افتراض

ا الأساس يجب أن يكون ذي يعطيها قوة و متانة ، و على هذتأثير قوي على مصير المنظمة بالقدر ال

ويات التنظيمية المختلقة ، كما أن هده المشاركة و فيما يلي توضيح لفعلين هناك تفاعل بين المست

  . (3)جماعيين لهما الأثر الكبير في التغيير التنظيمي  اجتماعيين

تم تحديد ها ، فها و دراستبتقوم الإدارة العليا بتشخيص المشاكل و تعر : القرارات الجماعية  اتخاذ - 

بدائل الحلول و إعطاء توجيهات البديل المناسب في ذلك ، و يقوم هنا العاملون ببذل قصارى 

  .ئل المناسبة التي تحل مشاكلهمادهم و تركيزهم في دراسة البدجه

العاملين لا يقومون فقط بدراسة  لأنا الأسلوب أحسن و أقوى يعتبر هذ :حل المشاكل الجماعية  - 

لك في دراسة المشكلة و جمع المعلومات عنها و تصريف أنسبها ، بل يبدأ ذ اختيارالبدائل و 

(4) المناسب   رف و الحلبدائل التع المشكلة بدقة و التوصيل إلى
 . 

                                                           
(1)


ق ر	�ون 
ودون ، ر	�و  	ول  �� )�  .36.، �ر
(2)


ق ص    �� )�62
و
��ل أ��د ، �ر  
(3)


ق ص ��ل أ��د �� )�  63، �ر
(4)

   )�  64ص : �*س ا��ر
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  القرار  نظرية اتخاذ: 3

  القرارات و أشهرهم  اتخاذبموضوع  اب اهتماماتأكثر الك ( herbert simon)بر هيربرت سايمون تيع 

ذكره أن رواد الفكر السلوكي ينظرون إلى المنظمة الإدارية على أنها وحدة متكاملة بذاته و  يجدرو مما  

فإنهم  كذلكو  الاجتماعي النظامأنها بنفس الوقت تعتبر جزءا مرتبطا مع أجزاء أخرى تكون بمجمعتها 

يأتي منسجما  أن المنظمة الإدارية تتكون من أعضاء مختلفة تؤدي وظائف متكاملة و أن تصميمها يرون

إذ ينظر سيمون للتنظيم على أنه هيكل رسمي من العلاقات و .(1)خذ القرارات مع كونها جهازا لإ

المستمرة التي تتم بينهم ، فعن طريق  الاتصالالتفاعلات التي تحدث بين أعضائه من خلال عمليات 

قراره ، و يؤكد  اتخاذده على تساع الاتجاهاتالتفاعل يستمد كل واحد منهم قدرا كبيرا من المعلومات و 

سايمون أن حدوث التفاعل بين أعضاء التنظيم ، يتطلب وجود تعاون فيما بينهم ، و عليه فهو يرى أن 

  . (2)و التعاون يحدث عن طريقهما التفاعل  الاتصال

ظيمي التي القرار من العوامل التي تؤثر في العلاقات و الجو و المناخ التن اتخاذو تعد المشاركة في      

تسود بين أعضاء الإدارة و أعضاء التنظيم من حيث أنه إذا كان العمال يشعرون أنهم مقصين من 

لك  فإنهم يشعرون لديهم الشعور بالتهميش بل أكثر من ذ لك يولداتخاذ القرارات ، فإن ذ صيرورة

أو  يها ضغوطاتو تمارس عل (3)الذي يولد تشكيل جماعات غير رسمية تقاوم الإدارة  بالاستصغار

 اتخاذب إلى خلق صراع بين الإدارة و العمال ، لذا فإن المشاركة في مقاومات و هو ما أدى في الغال

و السماح لهم بإبداء آرائهم و تساؤلاتهم و تقديمهم خططهم و تحفظاتهم و  تنفيذهاالقرارات و إعداد 

و الشعور بنوع من العمال بممارسة التغيير  اقتراحهم فكل هذا قد يؤدي من شأنه إلى التزاممناقشة 

ين ا ما يمكن أن يبين يجب أن يبلغ إليهم القرار و هذبالأفراد الذ اتصالالقرار  تنفيذتطلب المسؤولية ، و ي

   .(4)ل التخفيف من حدة و مقاومة التغيير جوانب التغيير المقبولة ، ويسه

لك المعلومات التي تبنى عليها ، و لذاءتها و حجم و يربط سايمون بين فاعلية القرارات و كف       

، و أن  الاتجاهاتبشكل يمكنها من تدفق المعلومات بكل  الاتصالطالب المنظمات بتنظيم عمليات ي

                                                           
(1)

  85، ص  2011، ���ن ، ا;ردن ،  2، دار وا�ل ���
ر ، ط  ���دئ ا�دارة ا�����: ���د �
د ا�*��ح 	��9   
(2)

  ��
  101، دار ا�"دى ��ط
��� و ا��
ر و ا��وز	( ، د ط ، �
ن ��	�� ، ا��زا�ر ، د س ن ، ص  �ظر��ت ا���ظ��: �و�	� ا�"�
(3)

�رة ، ا�&دد ، ���� ا�&�وم ا��5��	� ، ���&� � ا��,+�ت ا��"���� �� ا��ؤ""�: 
�0��م �:ط�	�   �
، د	��
ر  ��5د 4	>ر 
  46، ص  2004

(4)

ق ، ص  
�0��م �:ط�	�   �� )�  46، �ر
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فمن يملك المعلومات يملك حق القرارات بالمنظمة على مراكز لجمع المعلومات ،  اتخاذتنوع مسؤولية 

   (1)توى التنظيمي أو المنصب الذي يشغله القرار بغض النظر عن المس اتخاذ

  النظرية الموقفية :  4

وجد طريقة فضلى للإدارة ، اصر يقوم على مشاهدة أساسية من أنه لا تإداري مع اتجاهالموقفية      

و ،قيادة ، و تنظيم، و يوجد تخطيط و إنما قرار أي أنه لا (2)دائما في كل المواقف  استعمالهايمكن 

تصلح أو تناسب كل  المواقف التي تواجهها الإدارة و بالعكس ، فإن المدراء يجب أن  ،رقابةتحفيز و 

يجدوا الطرق المختلفة لكي تتناسب مع طبيعة المواقف المختلفة  ففي مواقف معينة ، قد تبرز ممارسات 

   .لا يمكن تطبيقها في مواقف أخرى لكنإدارية قابلة للتطبيق و 

ت الإدارة الموقفية على الخصائص الموقفية المتعلقة بالنتائج المطلوب تحقيقها من و تعتمد تصرفا        

و  اتجاهاتهاه الخصائص تأثيرها على السلوكيات الإدارة و ، و من الطبيعي أن يكون لهذ(3)قبل المنظمة 

  .طبيعة القرارات التي تتخذها 

ناسب شخص معين قد لا يناسب شخص على أن ما ي تقومختصار فإن النظرية الموقفية و با        

، و أن ما يناسب مجتمع معين قد لا  أخرىآخر ، و أن ما يناسب منظمة معينة قد لا يناسب منظمة 

الظروف و الأوضاع من فرد إلى آخر ، و من  اختلافيناسب مجتمع آخر ، و السبب ببساطة هو 

سب شخص ما أو منظمة ما أو مجتمع لك ، فإن ما يناو أكثر من ذ. رى و من مجتمع لأخر منظمة لأخ

  . (4)و تغيير الظروف بمرور الوقت  اختلافما اليوم قد لا يناسبهم غدا و السبب 

على أهمية دراسة الموقف بذاته  بدلا  الظرفيبينت و أكدت الدراسات التنظيمية ضمن المنهج لقد       

السلوك تأثر لمتغيرات مختلفة ، كما أن من العمومية و الشمولية فالفرد يتصف بالنشاط و التغيير في 

                                                           
(1)

  ��	
�،  1، ط  2، دار ا�ر>� ���
ر ، ج ) ا���ظ	م ا5داري ا���و�� 
	ن ا���0	د و ا��&�,رة (  ا�"
وك ا���ظ���: ���ر ا�
  140، ص  2005د�
ق �ور	� ، 

(2)

د @ أ
و ا�  � A*م �,ط	

ق ، ص 0��م 4�� )�  122،�ر

(3)
  76، ص  2005، ا��رك ، ا;ردن ،  2، �ر�ز 	ز	د ���
ر ، ط أ"�"��ت �� إدارة ا���3ل: ��� ا�>:�	ن   

(4)
   107، ص  2011، ���ن ، ا;ردن ،  1، دار ,*�ء ���
ر و ا��وز	( ، ط  إدارة ا���ظ��ت: �:ء ا�د	ن �
د  ا���B ���ود   
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للمنظمة  نظام مفتوح لا يخضع لقوانين ثابتة و مستقرة في علاقتها ببيئتها و ما يصاحبه من تأثير على 

   .(1)سلوكها 

  التحليل الإستراتيجي عند ميشال كروزيه :  5 

عبر تاريخه الطويل و في بناء حضاراته هو دائما بين خيارين إما المحافظة على  الإنسانإن         

 أنه ( يرحم كما قال كروزيه  ا ما يمثل مشكلة لكل تغيير ، لكن التاريخ لاالجديد ، و هذ اءالقديم أو بن

  (2) .)المحيطة بهم المتغيراتيتوجب على الأفراد في كل جماعة أو تنظيم أو مجتمع أن يتكيفوا مع 

و أكد على أنه لابد من وجود أزمة لحدوث التغيير إذ أن التغيير عندما يحدث بدرجة كبيرة فإنه         

أردنا دراسة الفعل و مرتبط بنوع من الأزمة حيث يبين كروزيه إلى أهمية الأزمة في تحليلاته ، لأننا إذا 

لتي هي علاقة بين الإنسان و البيئة تتسبب المتفاعل داخل أي تنظيم فإنه يتعين ألا تحذف عامل الأزمة ا

   (3)عن طريق عدم القدرة الجماعة أو التنظيم في أن يستمر مدة أطول من خلال طريق معتاد للسلوك 

عدم التكامل و يسبب ظهور عمليات مختلفة من  الى فالنمط الأقدم للمجتمعات المغلقة يميل        

حيث تتسم بالمرونة  اختلافاالتفكك و الأزمات ، و تنشأ في نفس الوقت إمكانية لبروز أنماط جديدة أكثر 

و مهارات  ةيحتاج دوما إلى قوة مشابه افي الفعل الجماعي الجديد ، و التنظيم إذ اندماجهاو إمكانية 

قدرات تنظيمية و يحتاج إلى مشاركين أكثر نشاطا و مشاركة يتماشون و معينة  مختلفة و مستويات تعليمية

و أشكال جديدة من اللعب ، حسب كروزيه فإن  احتياجاتمع الفرص الجديدة ، حيث تحظى بتحقيق 

الارتياب و  لمناطق (4)هم ما هي إلا خوف الفاعلين من خسارت مشكلة التعلم الجماعي لنماذج جديدة

ة أو مبطنة عبر قناع الدين أو العرف أو تحت أفكار حماسية ه المقاومة إما صريحكون هذالسلطة ، و ت

ه المشكلة ضمن مجال السلطة و القديم و الجديد يجب أن تعتبر هذ لك لكي تكون هناك قطيعة بينو لذ

اك على القوة و السيطرة فمجال السلطة يتحول بسبب بروز النماذج الجديدة للعلاقات و الألعاب ، و هن

   .لقبول التغيير باعثطة يمكن التعرف عليهما كمؤثر أو لالأقل نوعين من الس

                                                           
(1)

، أطرو�� �0د�� ��	ل 
"�دة ا�د��وراه  � ا�&�وم  �  ا��-��م ا���ظ��� +��س ا������� ا���ظ���� �ن �,ل: �ور ا�د	ن ��ور	ر	ت   
���&� ���وري $��ط	�� ، ا��زا�ر  ، �	�������	� ا�&�وم ا��5��	� و ا/ ، �	
��م �*س ا�&�ل و ا���ظ	م ، $�م ��م ا��*س و ��وم ا��ر

  54، ص  2006،  2005، 
(2)

، �ذ�رة ��	ل 
"�دة  �� ا��ؤ""� ا������9 ا��زا>ر�� ا!��9ل و دوره �� ���ر"� ا�����ر ا���ظ���: إ
راھ	م $����   
���&� $�,دي �ر
�ح ، ور$�� ،  ، �	�����ا������	ر  � ��م ا/����ع و ا/�,�ل  � ا���ظ��ت ، ��	� ا�&�وم ا��5��	� و ا/

  2010/2011ا��زا�ر ، 
(3)

  )�  93،ص�*�G .ا��ر
(4)

  )�  93ص.�*�G ا��ر
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ح فهو لا قتر اتية على التغيير المهي النوع الذي فيه يوافق القائد أو الزعيم أو الشخصية الكاريزم: الأولى 

  .ه السلطة لأن التغيير مرغوب فيه م الناس على التغيير بل هو يستعمل هذرغي

الارتياب ، فكلما زاد التحكم سلطة الفاعلين أنفسهم و التي تنطلق من قاعدة التحكم في مناطق : ية الثان 

ه المناطق زادت سلطة الفاعل و العكس صحيح ، و على العموم فإن أي مقاومة للتغيير قد يكون في هذ

 المقترح سيكون مربحاه المصالح أن التغيير أي أنه عندما يعتقد أصحاب هذ.صالح بالم الارتباط منشؤها

ا كانت هناك م بالفائدة فإنهم يتبنونه و هم بذلك يخشون فقدان السلطة خاصة إذلهم و سيعود عليه

   .(1)جماعات  ذات تنظيم جيد

لك فإن قبل أن تقوم بأي أسباب و ذ لتغيير لها عدةو قد خلص كروزيه إلى أن مشكلة مقاومة ا       

 اهتمامهملك بالتعرف على دت إلى رفضه من طرف الأفراد ، و ذالتي أتغيير يجب أن نحلل كل العوامل 

فالأفراد في التنظيم ليسوا مرتبطين بالروتين ، بل إنهم في الحقيقة و على إستراتجياتهم  احتياجاتهمو 

داخل الألعاب التي تقترحها  اهتمامهم اكتسابجاهزون لكل تغيير و بسرعة إدا كانت لهم القدرة على 

عليهم ، و أنه في حالة عدم التوازن بين القوى المؤيدة و الأخرى المعارضة للتغيير فإنه يمكن تحقيق 

  .التغيير حين حدوثه  - ضد -مع –النتائج المرغوبة و تأكيدها عن طريق إعادة توازن القوى 

لتنظيم لأن التغيير في حد ذاته هو مفهوم و الحل عند كروزيه هو في تحليل توازن القوى في ا       

يم مسار النتائج عبارة عن نوع من تقي ديناميكي يمتاز  بالسرعة و الفورية ، أي أن إستراتيجية التغيير

لقدرات المحدودة ن خلال عملية صنع القرار و يمكن ذلك الك مو ذ. فة مستمرة من الموقف الحالي بص

  (2)ي صنع القرارأو العقلانية المحدودة للأفراد ف

أرادت تطبيق نموذج  اوقد عالج كروزيه ضرورة التدخل في التغيير و لاحظ أن أي تنظيم أو مؤسسة إذ

أي قرار للإصلاح الإداري حتما سوف يلقى معارضة لأن الفاعل بين أمرين إما  اتخاذتراه صالحا أو 

م عالج الأمر بالإقناع أي أن نقنعهالمصلحة الشخصية أو المصلحة الجماعية و بالتالي فإن علينا أن ن

ا الإصلاح الإداري هو هم يؤمنون في قرارات أنفسهم أن هذه القرارات أو هذو بالتالي نجعل المسؤوليةبروح 

   .و الأحسن الأصلح

                                                           

ق ا���9ل و دوره �� ���ر"� ا�����ر ا���ظ��� �� ا��ؤ""� ا������9 ا��زا>ر��: إ
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القرار و باختلافات في الأهداف و الغايات التي  اتخاذوقد ربط كروزيه بين إشكالية التغيير و صعوبة  

انات يوجد بالتالي ضم اعة التغيير للأبد و لافلا يمكن أن يوجد حكم ثابت على نج وضع من أجلها

على القوة في الإقناع و  الاعتمادليها أي أنه يجب أن نبتعد عن للمشتركين ببقاء سلطتهم المحصل ع

  . (1)رمة الكبيرة بل يجب وجود مرونة و تبادل الحوار بين كل الفاعلين استعمال الصا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)


قإ
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  : خلاصة الفصل 

ا الفصل تم التطرق إلى الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة التي منها الجزائرية و في هذ  

لموضوع بالرغم من أن العربية و كذا الغربية ، كما تم التطرق إلى أهم النظريات التي لها علاقة با

بعض منها و التي رأينا ما  انتقاءجميعا ، فقد تم  استفاؤهاالحديث عن هذه النظريات يطول و لا يمكن 

  .يخدم الموضوع سواء كانت كلاسيكية أو نيوكلاسيكية  أو حديثة 

  

  



  الفصل الثالث
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  :تمهيد   

التطورات التكنولوجية زحفا كبيرا تغييرات و التشهد المؤسسات الصناعية الجزائرية جملة من 

و  الإضراباتظهور الكثير من  لىإ أدىواق ومطالب الزبائن مما لمة وتزايد حدة المنافسة وتغير  أذعو لل

  .التعقيدات للمؤسسات 

ات نظام مفتوح فهذا يستوجب عليها التفاعل مع هذه البيئة ، ويجعلها ه المؤسسات ذعتبار هذوبا

قدر المستطاع من  الاستفادةو  أهدافهاف  معها بجعلها تتماشى مع يه التغييرات و التكمجبرة على هذ

  .الفرص و المزايا التي توفرها لها 

وضع مستقبلي  لىإ يحالمن وضع  الانتقالستمرار و البقاء و فالتغيير ضرورة تضمن من خاله الا

  .للبقاء التنظيمي  أساسيأفضل و تستطيع من خلاله تعزيز ميزاتها التنافسية فهو مطلب 

مباحث حيث تم  أربعة إلىتم تقسيمه  الذير التنظيمي يالتغي إلىا الفصل م التطرق في هذيتسو 

المبحث الثاني تحت عنوان  أماوع ضظيمي كمدخل للمو نر التيالتغي لىإ الأولبحث مالإشارة في ال

ة التغيير التنظيمي ، لث فكان حول مفاهيم عامة حول مقاومحث الثابمالأساسيات حول إدارة التغيير وعن 

  .رات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية يغيتر التاريخي للفقد كان حول التطو  الأخيربحث أما الم
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  مدخل إلى التغيير التنظيمي :  أولا

  . الأهدافالتغيير التنظيمي بين الأهمية و  - 1

  :التغيير التنظيمي  أهمية-أ

من أنه يعتبر مواكبة للتطورات و المستجدات و تماشيا مع الظروف  التنظيميتأتي أهمية التغيير 

  .ئدة في العالم االس

نوية المعو جزئية في كل مجال من مجالات المجتمعية المادية و فلا بد من إدخال تعديلات كلية أ

 الاقتصاديةخر فبالتالي التغيير هو تحسين الكمي و النوعي في المجالات بحيث يتم الانتقال من وضع لآ

  (1) .الثقافية  أو الاجتماعية أوو العلمية 

التغيير  إليالمنظمات التي تسعي  إن"" إداريةمضات و  "في كشف كتابه  كشت إبراهيميقول  إذ

أما المنظمات التي لا تغير أساليب عملها ، كل يوميتجدد ماؤه  الذيتشبه النهر المتدفق  الايجابي

بت في كل يوم وتن حالو الأتتكاثر فيها طرائق تفكيرها فإنها تشبه المستنقعات الراكدة التي يأسن ماؤها و و ,

التغيير التنظيمي في  ةأهميبر عند مدى عه المقولة تفهذ "ة شتي الطحالب الضارة و السامة بيئتها النتن

  (2) ."حياة المنظمات 

  :ما يلي يالتغيير التنظيمي ف أهميةببعض جوانب ويمكن الإحاطة 

و  المنظماتديد الحيوية داخل المؤسسات و يعمل التغيير على تج:  الحفاظ على الحيوية الفاعلية/ أ

، و إلى سيادة روح من التفاؤل ومن ثم  الثوابتتحريك  إلىو  الآمالانتعاش  إلىالدول ، فالتغيير يؤدي 

بأهمية و جدوى  الإحساسقتراحات و يزداد راء و الاالآ رادرات الفردية و الجماعية و تظهتظهر المب

 .و السلبية  اللامبالاةي روح تختفومن ثم  الإيجابيةالمشاركة 

التغيير يعمل على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب و في الشكل و :  الابتكارتنمية القدرة على /ب

 .في المضمون 

تنمية الدافع و الحاجز نحو عمل التغيير على ي : ي التطوير و التحسين و الارتقاءإزكاء الرغبة ف/ج

  (3).  شيءلك من تطوير وتحسين متلازمين في كل دعيه ذو التقدم وما يست الارتقاء

 

                                                           
(1)

  27، مرجع سابق ، ص  ر عبويزايد مني  
(2)

  306، ص  1999و���ت إدار�� ، دار وا�ل ����ر و ا��وز�� ، د ط ، ���ن ، : إ
راھ�م ��ت 
  .23، ص 2003إدارة ا��$��ر ، دار ا�ر�� ����ر و ا��وز�� ، د ط ، د��ق ، !ور�� ، :  "!ن  ��ري (3)
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حيث يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف و التوافق مع متغيرات :  التوافق مع متغيرات الحياة/د

 ثابتةغير  و مواقف الحياة ، ومع ما يواجه المؤسسات و الشركات و الدول و الأفراد من ظروف مختلفة

 .المصالح و الحقوق اهات و القوى وبل وبيئة تتفاعل فيها العديد من العوامل و الأفكار و الاتج

ل التغيير على الوصول إلى حيث يعم : الأداء و الممارسةمن القوة في  أعلىدرجة  إلىالوصول /ه

  :التالي لك من خلال محوريين هما كوذ التشغيليةارسة مو الم التنفيذي الأداءل من القوة في درجة اق

: ا الأداء مثل انخفاض هذ إلى أدترات التي اكتشاف نقاط و مجالات الضعف و الثغ:  الأولالمحور 

  .مجالات الإسراف 

  . (1)تحسين مناخ العمل: معرفة مجالات ونقاط القوة و تأكيدها مثل :  المحور الثاني

  .التغيير  لأهمية الأساسيةوالشكل التالي يبين الجوانب 

  التغيير  لأهمية الأساسيةالجوانب  ):1(شكل رقم 

  

  

  

  

  

   

  

 2003،  دمشق ،سوريا د ط،، دار الرضا للنشر و التوزيع ، إدارة التغير: ضيري محسن الخ :المصدر  

  .24ص، 

  : أهداف التغير التنظيمي /ب

  : أهداف التغيير التنظيمي في  رأحمد ماه مخططة ذات أهداف محددة و قد لخصر عملية يإن التغي

  .فحص مستمر لنمو أو تدهور المنظمة و الفرص المحيطة بها - 

 .ر أساليب المنظمة في علاجها للمشاكل التي تواجهها يتطو  - 

 .ثقة و الاحترام و التفاعل بين أفراد المنظمة الزيادة  - 

 .الذاتي  انضباطهمزيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواجهة مشاكلهم و في  - 

                                                           
(1)

  23، �ر&� !�
ق ، ص  �"!ن ا� ��ري  

  الحفاظ على الحيوية الفعلية 

 التوافق مع متغيرات الحياة 

 تنمية القدرة على الابتكار 

 إزكاء الرغبة في التطوير 

 أهمية التغيير




                                    :                                   ا�	�� ا����� ��
ا������ ا���  

 

44 

 

 .تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري و رغبة فيه  - 

  .الخاصة بمواجهة البيئة المتغيرة من حولها تهاءأجرازيادة قدرة المنظمة و  - 

نظمة على الحفاظ على أصالة الصفات المميزة للأفراد و جماعات و إدارات و عمل زيادة قدرة الم - 

 .المنظمة  إنتاجو 

(1).بناءا على مناخ محاجي للتطوير و الإبداع  - 
 

يف بإمكانية التطبيق التنظيمي في المنظمات يجب أن تتص أن أهداف التغيرفريد النجار ويرى        

  . (2)تكون الأهداف أقل تكلفة و يمكن قياس نتائجه و أنالعملي و الإمكانية الفنية 

  : المصادر الرئيسية للتغير التنظيمي :  2

ير بنمو و تعقيد يرافق جميع أوجه نشاط المنظمة وتزداد الحاجة للتغتر مستمر و يالحاجة للتغي      

رئيسيين على الأقل لمصادر  تبوبينالمنظمة سيما و أنها تتعامل مع بيئة و أنظمة مفتوحة ، ويمكن طرح 

  : التغيير هما 

 : تبويب كاست ورونزويك   - أ

  : إلى تبويب أنواع القوى الدافعة نحو التغيير على الوجه الأتي كاست ورونزويك أشار 

مصادر فهي تتضمن العوامل الاقتصادية و المنظمات المختلفة أهم تعد البيئة الخارجية لل: البيئة      

من شأنه  )المتغيرات( و الثقافية و غيرها ، فأي تغيير يحصل في هذه العوامل  الاجتماعيةالسياسية و 

  . (3)أن ينعكس في متطلبات التغير في المنظمة

على الرغم من أن التكنولوجيا هي جزء من البيئة فإنها تستحق اهتماما خاصا :  مستوى التكنولوجيا   

التكنولوجيا ، فالأساليب الحديثة أو المتطورة ، وبلوغ درجة  لأن المنظمة تتأثر لدرجة ملحوظة بمستوى

  .الأتمتة ، هي ذات أثر كبير في فاعلية و كفاءة المنظمة و تدفعها باستمرار نحو التعقيد

ر كذلك من خلال التعديلات في أهداف المنظمة ، أو من ييحصل التغي: الأهداف و القيم    -أ 

دة التي تؤدي بالمنظمة إلى تعديل أهدافها بغية تحقيق الانسجام خلال التغيير الحاصل في القيم السائ

                                                           
(1)

  .437مرجع سابق ، ص أحمد ماهر،   
(2)

  .467، مرجع سابق ، ص فريد النجار   
(3)

  .374، ص  2004، عمان ،  4، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، ط نظرية المنظمة: خليل محمد الشماع ، خضير كاظم حمود  
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فإن التغيير في القيم يقود إلى تغيرات في  ثابتةالشامل بين الأهداف و القيم و حتى لو بقيت الأهداف 

 . (1)و تنسجم معها يتلاءمسلوك المنظمة لكي 

على مستوى الأنظمة الفرعية أو يقود التغيير الحاصل في هيكل المنظمة ، سواء أكان : الهيكل   - ب 

 .في الوقت ذاته  م الكلي إلى التغيير في المنظمة بصفة عامة النظا

تلعب الدوافع الاجتماعية و النفسية دورا مهما في تنفيذ التغيير أو : الدوافع الاجتماعية و النفسية   -ج 

كي تنسجم مع متطلبات اومته ، هذا إلى جانب ضرورة التغيير في سلوك الأفراد و جماعات العمل لقم

  .التغيير الاجتماعي

و تتميز في أثرها من حيث تحقيق التوازن المتحرك للمنظمة و الأفراد العاملين : الدوافع الإدارية   -د 

ير الحاصل لذا يسعى المدراء في مختلف المستويات التنظيمية إلى تحقيق الموازنة بين يفيها بفعل التغ

في ميدان العملية  الابتكارو كذا الحاجة للتكيف و  ،ة في العملهدف الاستقرار و استمرار المنظم

 . (2)الإدارية

 انز تبويب لوث  -  ب

  :فقد صنف العناصر الرئيسية التي تدفع المنظمة إلى التغير بما يأتي  انزلوثأما الباحث 

 العوامل الخارجية  •

 : وتتضمن العوامل المتعلقة بالمتغيرات البيئية أو الخارجية ومن بين ذلك  - 

  .ية في الأسواقازدياد و اشتداد المنافسة بين المنظمات الاقتصاد - 

(3)التغيرات الحاصلة بفعل التطور التكنولوجي و  الاجتماعيةالتغير في البيئة  - 
 

 العوامل الداخلية  •

و السياسات و الإجراءات  الأساليبو تتمثل بالمتغيرات المرتبطة بطبيعة المنظمة و هيكلها التنظيمي و 

اللازمة لتحقيق الأهداف أو لمعالجة المشكلات المتصلة بالعمل و الأفراد العاملين فيها بشكل عام و 

  : تتضمن ما يأتي 

 .ضرورة تغيير الأساليب الإدارية المتبعة  - 

  .الأفراد العاملين فيها احتياجاتة إلى التنسيق بين مناخ المنظمة و إدراك الحاج - 

                                                           
(1)

  .374مرجع سابق ، ص ل محمد الشماع ، خلي  
(2)

  .375المرجع نفسه ، ص   
(3)

،  2009، عمان ،  2، دار حامد للنشر ، ط )سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال (  السلوك التنظيمي: حسن حريم   

  .373ص 
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  .الحاجة إلى تحسين التعاون و التنسيق و العلاقات بين جماعات العمل في المنظمة - 

(1).إدراك الحاجة لتغيير الهيكل التنظيمي و اللوائح و الأنظمة المتبعة في المنظمة  - 
 

  مجالات التغيير التنظيمي :  2

  : فيما يلي المجالات الرئيسية التي يمكن للمنظمة إحداث التغيير التنظيمي 

تقوم بعض المنظمات بإجراء تعديلات في أهدافها و الإستراتيجيات :  الأهداف و الإستراتيجيات �

التوسع في إنشاء الجماعات  لاالمطبقة لتحقيق تلك الأهداف استجابة للتغيرات البيئية المحيطة فمث

نظام التعليم عن بعد يتطلب من الجماعات الحكومية تعديل أهدافها و  استحداثو الخاصة أ

  .(2)استراتيجياتها من أجل مواكبة تلك التغيرات 

يتطلب التغير في ظروف و بيئة عمل المنظمة إحداث :  السياسات و القواعد الحاكمة للعمل �

سواء باستحداث قواعد جديدة أو تغيير السياسات و القواعد  تغيير في سياسات و قواعد العمل بها

   .الحالية لتكون أكثر مرونة و أقل مركزية

ويتمثل ذلك في استحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال :  الأعمال أو الأنشطة التي تمارسها المنظمة �

 .قائمة أو تغيير أسلوب أداء عمل أو الأنشطة الحالية 

تعتبر الهياكل التنظيمية من أكثر المجالات التنظيمية :  علاقات التنظيميةالهيكل التنظيمي و ال �

(3) للتغيير التنظيمي حيث أن معظم التغيرات التي تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعها تغييرات اتعرض
 

  .(4)بالهياكل التنظيمية 

، و التي تتمثل في التخصص في العمل ، سلسلة الأوامر ، نطاق الإشراف  محهويعني ذلك تغيير ملا 

   .تفويض السلطة ، المركزية الرسمية

  

 

                                                           
(1)

  .377مرجع سابق ، ص : محمد الشماع ، خضير كاظم حمود  خليل  
(2)

، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، د ط ، الإسكندرية ،  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة: مصطفى محمود أبو بكر   

  .380، ص  2007
(3)

 .380المرجع نفسه ، ص  

  .563مرجع سابق ، ص : طارق طه  (4)
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فرض التقدم التكنولوجي ، خاصة تكنولوجيا المعلومات ضرورة تغيير التكنولوجيا ي:  التكنولوجيا �

بالحسابات الآلية في أداء  نةالاستعاالمستخدمة في المنظمة وقد تكون هذه التغيرات بسيطة لا تتعدى 

 .(1)بعض الأعمال ، أو تكون تغيرات أساسية تشمل المنظمة ككل 

  :يتخذ بعدين رئيسيين هما ) لوجيا ومن الملاحظ أن التغير في التقنية التكنو 

نظم ك( مة على تلك الحاسبات وهي الاستعانة بالحاسبات الآلية و نظم المعلومات القائ:  الحوسبة

  .في مختلف أوجه أنشطة المنظمات..) الإدارية ، نظم دعم القرار  المعلومات

الكامل للآلات في العمل و البيئة التنظيمية الحالية أصبحت الآن تعتمد بشكل  الاستخداموتعني :  الآلية

  .(2)الآلي  بالانفجارواسع على الآلات في إنجاز أنشطتها ، حيث عبر البعض عن هذه الظاهرة 

، (3)د يتطلب التغيير في ظروف و بيئة عمل المنظمة إحداث تغيير نظم العمل بالمنظمة ق:  نظم العمل �

ويمكن تغيير العمليات الأساسية التي يتم من خلالها العمل فمثلا يمكن لبعض خطوات العمل أن تتم 

  . (4)معا بدلا من تتابعها

يمكن أن يؤدي التغيير في ظروف وبيئة عمل المنظمة إلى ظهور الحاجة إلى :  الموارد البشرية �

التغيير في هيكل الموارد البشرية بإضافة أفراد جدد أو الاستفادة من فرص التنوع الموجودة في وعاء 

العمالة الموجود بالمنظمة ، كما يمكن الاستغناء عن بعض الأفراد أو العمل على تغيير مهارات و 

، كما (5)هات وسلوكيات الأفراد الموجودين بالتنظيم وبما يتوافق مع الأدوار الجديدة المطلوبة منهم اتجا

(6).ويتعلق العنصر البشري بالقيم و العلاقات و التدريب و الحوافز و القيادة و غيرها 
 

      

  

  

 

  

                                                           
(1)

   380مرجع سابق ، ص : محمود أبو بكر  مصطفى  
(2)

  380المرجع نفسه ، ص   
(3)

  566-  565مرجع سابق ، ص : طارق طه   
(4)

  438، ص  2003، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، د ط ، الإسكندرية ،  السلوك التنظيمي المعاصر: رواية حسن   
(5)

  .381مرجع سابق ، ص :  مصطفى محمود أبو بكر   
(6)

  .226، ص  2002، عمان ، 2، دار وائل للنشر و التوزيع ، طالتنمية الإدارية : موسى اللوزي   
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  .مجالات التغيير التنظيمي  يبين: )2(رقم شكلال  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 د، الدار الجامعية للنش ،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة: مصطفى محمد أبو بكر : المصدر 

  39، ص  2007ط ، الإسكندرية ، 

  

  

  

  

  

  

 البيئة السياسية 

 البيئة الاجتماعية 

 البيئة الثقافية

البيئة الاجتماعية            

البيئة التشريعية                                                 

 و القانونية

 التكنولوجية  البيئة           

الأفراد               جماعات العمل                 

  الاتجاهات -الاتجاهات           -

  القيم و المعايير  -الدوافع               -

  الاتصالات  -القدرات              -

  العلاقات  -المهارات             -

السلوكيات-

  التنظيم

  المهامالأهداف و 

  الهيكل و الاختصاصات

  الإجراءات و الأساليب

  التكنولوجيا و الأدوات
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  : أنماط التغيير التنظيمي : -3

فهناك عدة أنواع من التغيير حسب  ا لطبيعة التغيير و أنواعه ،ميتطلب نجاح التغيير التنظيمي فه     

  (1)المعيار المستخدم في التصنيف حيث نجد 

يشمل التغيير الشامل كافة قطاعات التنظيم و جوانبه أما  :التغيير الشامل و التغيير الجزئي-أ

 ا من عدم التنظيمالتغيير الجزئي فتقتصر على جانب واحد كتغيير الآلات و الأجهزة مما يحدد نوع

سبيل المثال يحتاج تغيير أدوات الإنتاج إلى تغيير في عمليات الإنتاج  فعالية التغيير ، فعلى يقلل من

  .(2)و أساليب التسويق و تدريب العاملين

 :التغيير المادي و المعنوي - ب

ما التغيير المعنوي فيشمل التغيير المادي وهو التغيير التكنولوجي و الهيكلي كتغيير الأجهزة و المعدات أ

  لوك العاملين الاجتماعية و النفسية و تغيير الطرق و الأساليب التي تؤدي بها إلى العمل تغيير س

  :التغير السريع و التغيير التدريجي-ج

هو  يير ، حيث يلاحظ أن التغيير البطيءها التغم بيعتمد هذا النوع من التغيير على درجة السرعة التي يت

من التغيير السريع المفاجئ علما أن اختيار درجة السرعة في  تانةمالتغيير التدريجي أكثر رسوخا و 

  . (3)التي يتم من خلالها التغيير وفر الظالتغيير تعتمد على 

 :التغيير المخطط و التغيير العشوائي -د

فالتغيير المخطط يحتاج إلى المزيد من العناية و التفكير و التصميم و قبل كل ذلك الوعي الإبداعي و  

  إدراك ضرورته و ضرورة العمل به لمعالجة أوضاع تؤثر سلبا في العمل لرفع مستوى العمل و الأداء 

لجماعات التي يعاني ا به بسرعة ، فهو خصوصا البدءأما التغيير العشوائي فهو سهل و بسيط و يمكن 

و السير في اتجاهه يؤدي إلى تمزيق وحدة الصف و  إليهأفرادها من أزمة الوعي لذلك فإن مجرد الدعوة 

  .تفكيك الأوامر و الانتهاء بالمؤسسة و العاملين فيها إلى أسوء الأوضاع 

   

  

  

                                                           
(1)

   28، ص 2006إدارة ا��$��ر ، دار ا�)�ر ا�&��+' ، د ط ، ا*!��در�� ، �(ر ، : �"�د ا�(ر�)'  
(2)

  .28مرجع سابق ، ص :  محمد الصريفي   
(3)

، ص 2006، الدار الجامعية للنشر ، د ط ، الإسكندرية،  السلوك الإنساني  في المنظمات: صلاح الدين محمد عبد الباقي   

272.  
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 : رات بالمشاركة يرات المفروضة و التغييلتغيا-ه

را على العاملين من قبل الإدارة و قد تقابل بالرفض و الإحباط أما جبرات المفروضة تفرض يفالتغي

  .(1)رات بالمشاركة فتتم بمشاركة العاملين في التخطيط يالتغي

  

                                                           
(1)

  .64مرجع سابق ، ص : بلال خلف السكارنة   
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  أساسيات حول إدارة التغيير :  ثانيا

  : خصائص إدارة التغيير :  1

  :وهيو معرفتها و الإحاطة بجوانبها المختلفة  تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص هامة يتعين الإلمام بها

التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا و ارتجاليا ، بل يتم في إطار حركة :  لإستهدافيةا •

منظمة تتجه إلى غاية مرجوة و أهداف محددة ، ومن هنا فإن إدارة التغيير تتجه إلى غاية معلومة و 

 . موافق عليها و مقبولة من قوى التغيير

يجب أن ترتبط إدارة التغير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة و أن يتم في إطار :  الواقعية •

 .إمكانياتها وظروفها التي تمر بها 

 و  رغباتويجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير و بين : التوافقية  •

  .احتياجات و تطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير

يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة ، أي تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة ، و :  الفاعلية •

، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة و الوحدات الإدارية المستهدف  الآخرينتملك القدرة على التأثير على 

 .تغييرها 

 بيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركةير إلى التفاعل الإيجابي و السيتحتاج إدارة التغ:  المشاركة •

 . (1)الواعية للقوى و الأطراف التي تتأثر بالتغيير و تتفاعل مع قادة التغيير

و الأخلاقية في آن واحد ، ولما كان  لتغيير في إطار الشرعية القانونيةيجب أن يتم ا :الشرعية  •

و تغيير القانون قبل  يتعين أولا تعديل ات التغيير فإنهالقانون القائم في المنظمة قد يتعارض مع اتجاه

 .إجراء التغيير، من أجل الحفاظ على الشرعية القانونية 

ف بالإصلاح بمعنى أنها يجب أن تسعى نحو تصحتى تنجح إدارة التغيير يجب أن ت:  الإصلاح •

  .هو موجود من اختلالات في المنظمة  هو قائم من عيوب ، ومعالجة ما ماإصلاح 

  

  

 

                                                           
(1)

  346-345مرجع سابق ، ص : محمود سلمان العليان   




                                    :                                   ا�	�� ا����� ��
ا������ ا���  

 

52 

 

يخضع كل قرار ،  إداري خاصة في إدارة التغيير ، إذو الرشد صفة لازمة لكل عمل  :الرشد  •

وكل تصرف لاعتبارات التكلفة و العائد ، فليس من المقبول أن يحدث التغيير خسائر ضخمة 

 .(1)ه الخسائر ذيصعب تغطيتها بعائد يفوق ه

التغيير ، فالتغيير يتعين أن يعمل  وهي خاصية عملية لازمة لإدارة:  الابتكارالقدرة على التطور و  •

و التقدم  الارتقاء أفضل مما هو قائم  أو مستخدم حاليا ،فالتغيير يعمل نحوعلى إيجاد قدرات تطويرية 

 .وإلا فقد مضمونة 

قويا بالقدرة على التكيف السريع  اهتماماإن إدارة التغيير تهتم :  الأحداثع مع يالقدرة على التكيف السر  •

مع الأحداث ، ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط ، ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها وتحاول 

بقاء على حيوية و لإل تهاذاب الأحداثتقود وتصنع قد ومسارها ، بل و  اتجاههاالسيطرة عليها و التحكم في 

 .(2)فعالية المنظمة 

  : إدارة التغيير  إستراتجية:  2

نجاح المنظمة في إحداث التغيير على الإستراتجية المتبعة في إحداثه ، ومن الإستراتجيات  يعتمد     

  : عند إحداث التغيير نجد  اعتمادهاالتي يمكن 

  : التغيير المتدرج  إستراتجية-أ

طارئة ، وهي ته ظروف الفعالة لإحداث التغيير ، سواء كان مخططا له مسبقا أو فرضرق وهي من الط

مهارة قدرات العاملين ، ورغبة العاملين بالمشاركة ، وثقافة المنظمة و التشجيع : منها  ديدةتتأثر بعوامل ع

  : (3)كالتاليالتغيير المتدرج  إستراتجيةنجاح  يمكن استخدام الأساليب التالية لضمانالمستمر وعليه 

ا الأسلوب عندما تكون مقاومة التغيير منخفضة أو ضرورة يستخدم هذ:  أسلوب المشاركة واسعة النطاق •

 يلعبواين قد يؤثر فيهم التغيير أن ذيمكن من خلال هدا الأسلوب السماح للأفراد ال إذالتغيير منخفضة ، 

على التغيير مما  بتفاصيلدور كبيرا في تحديد ماهو التغيير وكيفية إحداثه ، مما يجعلهم على علم 

 .التغيير  تنفيذزهم على يساعد زيادة تحفي

هنا تكون درجة إلحاح التغيير عالية ، ودرجة مقاومة منخفضة في هده الحالة :  أسلوب المشاركة المركزة •

أو القائد الوقت ليشرك جميع العاملين ، وهنا يتطلب منه إتباع أسلوب المشاركة  المديرينلا يوجد لدى 
                                                           

(1)
، مذكرة شهادة عضاء هيئة التدريس معوقات إدارة التغيير لدى رؤساء الأقسام و أ :هوازن بنت محمد عبد الوهاب نوح   

  .35،ص 2006الماجستير في الإدارة التربوية و التخطيط إشراف حمزة بن عبد االله عقيل ، جامعة أم القرى، مكة ،
(2)

  .35ص المرجع نفسه ،  
(3)

  34مرجع سابق ، ص  :محمد سلمان العميان .  
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ملية التغيير وفي نفس الوقت التركيز على التواصل عمن اجل إنجاح  المسئولونالمركزة ، بحيث يجتهد 

 .(1)مع باقي أفراد المنظمة 

ا الأسلوب عند ما تكون درجة المقاومة عالية ودرجة ذويستخدم ه: ) التوعية ( أسلوب الإقناع  •

عدم توافرها ، بل  أوالرئيسي أمام التغيير ليس نقص المعلومات هنا يكون الحاجز  ومنخفضة ، الإلحاح

المنظمات بضرورة التغيير أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم منه ، فيحاول قائد  أو الأشخاصعدم اقتناع 

ه المقاومة عن طريق التوعية و التثقيف و إزالة المخاوف ، وتنمية الولاء ذيتغلب على ه أنالتغيير 

غيير وراغبين فيه بدلا من مقاومته ، ومن تنوي إحداثه ، بحيث يصبح الأفراد قابلين للت الذيللتغيير 

 . (2)فهالفرد ومواق اتجاهاتالتغيير  إلىيهدف  الذيالأساليب المستخدمة في دلك التدريب و 

مقاومة عالية  كا الأسلوب عندما تكون هناك ضرورة ملحة للتغيير ، وهناذويستخدم ه: أسلوب الإجبار •

وقتا طويلا ،  تأخذلا تفيد ، أو أنها  الإقناعيرى أن طرق للتغيير ، وتكون الحالة بالنسبة للمدير عندما 

الأسلوب الجبري مع عدم نسيان المداومة على الاتصال بالعاملين لتوضح  اتخاذوبالتالي يفضل 

 .الأهداف و الرؤية المشتركة لأهمية التغيير 

  : تغيير البنيويإستراتجية ال/ ب

عند  الانتباهمن قبل الإدارة مهما بحيث يجب التخطيط له بعناية كما يجب يعتبر إحداث التغيير البنيوي 

ا التغيير ذحدوث هأمن العاملين أو يفقدوهم وظائفهم ،لأنه بعد    يهدد ن التغيير ، لأنهمالنوع  ذابهالقيام 

  :التالية  الأساليبهذه  الإستراتجية يمكن إتباع   المنظمة شيئا مختلف ولنجاح تصبح

ا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضة ، ولا ذيستخدم ه:  ةيأسلوب البراعة القياد •

يتمتع بالقدرة الإدارية و الحائز على ثقة  الذيالقياديين و  الأفرادفيبادر أحد  أزمةتعيش المنظمة في 

العاملين ، لطرح فكرة التغيير بتعزيز القدرة الدافعة له مع ضرورة التخطيط و التوجيه للوصول إلى 

 .الهدف المطلوب 

يع العاملين في المنظمة ، وجم أزمةا الأسلوب عندما تكون المنظمة في ذيستخدم ه:  الإقناع أسلوب •

حملون فكرا عقلانيا الناس ي أن، هنا القائم على التغيير سيفكر مقاومة منخفضة ، مع  يدركون هذه الأزمة

يعرض عليهم المزايا  أنفاتهم وقراراتهم وسوف يظن أنه بمجرد يقودهم إلى تصر  الذين العقل هو ، وأ

                                                           
(1)

  382مرجع سابق  ، ص  :حسين حريم  
(2)

  210- 209مرجع سابق ، ص  :يات النمران العطمحمد بن يوسف    
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خاصة  ستنجر من وراء هذا التغيير المقترح التي بالمصالحا التغيير المقترح ذالتي سيحصلون عليها من ه

 . (1)بفكرته و هو متأكد أنهم سينظمون إلى فكرته لذا استطاع إقناعهم بصدد إقناعهم ين همذللأفراد ال

ير مرتفعة ، إلا أن المنظمة في هذه ا الأسلوب عندما تكون المقاومة للتغييستخدم هذ:  أسلوب الإلزام •

بإتباع أسلوب الالتزام ، بسبب عدم توفر متسع من الوقت لإتباع  صىالحالة ليست في أزمة وهنا يو 

حالة التغيير محققا  هنا يجب على قائد التغيير أن ينفذالإقناع ، و  أوأسلوب المشاركة الواسعة النطاق 

الإتحاد بين العاملين مما يقتضي خلق الثقة بين كافة المستويات الإدارية بحيث يطمئن إلى ما يحاول 

 . (2)لون انجازه ولما يراد إحداثه من تغيير العام

  : العوامل الأساسية لنجاح إدارة التغير :  2

تحدثه المنظمة و على درجة النجاح التي تحققها إدارة  الذيير يهناك عوامل كثيرة لها تأثير على التغ     

الفاعلين في المنظمة جميعهم واتفاقهم على محتواه  راطنخابه هو  الاهتمامالتغيير وعليه فإن أول ما يجب 

اره عليهم وعلى إلا بعد فهمهم له ولأث الإجماعا وعملهم على بلوغ أهدافه ولن يأتي هذ تنفيذهوصيرورة 

يهتم فقط بالإعلام  ا أول عمل يجب أن يقوم به المسيرون لأن الاتصال داخل المنظمة لاالمنظمة ، وهذ

ة في وضع برامج ى الشرح و التحسيس ، كما يساهم بصورة فعاللك إل، بل يتعدي ذالجديدةبكل المتغيرات 

  .(3)تهدف إلى اقتناع الأفراد بتبني سلوكيات جديدة 

لتتماشى مع  المديرينعشرة مبادئ ، وينصح بإتباعها من قبل  دوغلاس سميثوضع الكاتب ولقد      

  :التغيير من أجل مساعدتهم في اتجاهه وهي 

بير الإداري سهلة ومضمونة ، بالإضافة تزويد العاملين بالنشرات و الكتيبات جعل لغة التع - 

 .كمراجع ومدهم بالعون و المساعدة ليتخطوه في أمان وسلام  لاستخدامها

حيث وجد أن الجهود الجماعية تأتي بنتائج أفضل من  أن يبدأ التغيير من خلال فرق العمل ، - 

العمل الفردي ، لأن فرق العمل تعتبر منظمة مصغرة يمكن من خلالها تقوية التجربة قبل تطبيقها 

 .على المنظمة ككل 

                                                           
(1)

  211،ص مرجع سابق ، ص  :محمد بن يوسف النمران العطيات  
(2)

  212صالمرجع نفسه ،  
(3)

، مجلة جامعة دمشق ، المجلد  التغيير التنظيمي داخل المؤسسة ومدى مساهمة النسق الاتصالي في إنجاحه: جمال بن زروق   

  .418، ص  2010الثاني ، + ، العدد الأول 26
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أهمية التحديث و التطوير كأفضل مدخل للتغيير وتبني أسلوب للإبداع و التحدي و  توضيح - 

النافعة و التفكير ومناقشتها وتجربتها وليس رفضها من أول   الاقتراحاتو  الآراءلجميع  الاستماع

 . (1)وهلة

ي ، وتقديم المعلومات و المساندة لهم ، للقيام العاملين في موقف تعلم نظري وعمل عضو  - 

 .يأتي بالنتائج المرغوبة  الذيي هو يرات الجديدة ، لأن التطبيق العملبالتغي

 اتخاذالجديد هي الوظائف التي يقوم بها العاملون ، وليس سلطات  جعل بؤرة التصميم الإداري - 

 . ر يجب أن يمس لب العمل وليس ظاهرهالقرار التي يملكونها ، فالتغيي

الأفراد  تغيير سلوكمن خلال الهدف الرئيسي  في التغيير ، وذلك  جعل نتائج الأداء هي - 

للوصول إليه ، لأن الأعمال بدون هدف محدد يجعلها تسير بدون اتجاه واضح ، مما  تهماار ومه

 .يؤدي إلى فشلها بالتأكيد 

على إحداث وتقبل  الآخرينثهم على مساعدة فراد المتجاوبين مع التغيير ، وحالتركيز على الأ - 

نظمة نفسها تعيش حالة حتى يزيد عدد المتجاوبين و القائمين عليه حتى تجد الم استيعابهالتغيير و 

 .التغيير كما يجب أن يكون 

 .التأكد من فهم الناس للأهداف المطلوب تحقيقها  - 

 . (2)مراجعة الأهداف و تعديلها حسب التغيير - 

     (3).العمل من خلال خطط بديلة - 

 : ويعود أيضا نجاح إدارة التغيير إلى 

  توفير المناخ العام الذي يتقبل التغيير و لا يعارضه  - 

دعم و تأييد القادة الإداريين في المنظمة إذ أن دعمهم و تأييدهم لجهود التغيير يضمن لها  - 

 .الأهدافالاستمرارية و تحقيق 

 .تساعدهم على التكوينلتغيير و با عقلية و فنية ترتبطة تغيير يمتلكون مهارات إنسانية و وجود قاد - 

 .تصور شامل عن التغيير و قواعده  - 

                                                           
(1)

  .120مرجع سابق ، ص  :محمد بن يوسف النمران العطيات   
(2)

  .120، ص  نفسه المرجع  
(3)

، الدار الجامعية للنشر ،  21 التغيير و القيادة و التنمية التنظيمية محاور الإصلاح الإستراتيجي في القرن: فريد التجار   

  .68، ص  2006: الإسكندرية ، د ط ، مصر 
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لمعايير و قيم و توقعات المجموعات في المنظمات ات أكثر من الأفراد ، إذ أن جموعالتركيز على الم - 

 .(1)تأثير واضح على سلوك الأفراد 

تشخيص مشكلات المنظمة بأسلوب علمي ، وكذلك تشخيص عوامل مقاومة التغيير و كيفية التعامل  - 

 .معها 

 .(2)للتغيير و تساعد على تنفيذه  يئبشرية و المادية و الفنية التي تهتوفير الموارد ال - 

 التغيير  نماذج إدارة:  4

لكي تكون عملية التغيير ناجحة لا بد أن يتم عبر مراحل معينة و سنعرض في هذا العنصر إلى ثلاث 

 : نماذج تتبين صورا مختلفة للتغيير هي 

 Kurt lewin - لويننموذج كيرت  - 

 Ivancevich - نموذج إيفانسوفيتش - 

(3) - كوترنموذج جون  - 
Johnp . kotten 

 : لوين  نموذج كرت   - أ

 : لوين مراحل التغيير إلى  تر قسم كي

وتهدف هذه المرحلة إلى إثارة ذهن المديرين و أعضاء المنظمة :  مراحل الإذابة و إسالة الجليد •

إلى المشاكل التي تعوق  الانتباهتغيير ، وهي محاولة لجذب المن العاملين إلى ضرورة الحاجة إلى 

للبحث عن حلول ذاتية و  يهمتلدافعتقدمهم في العمل ، وإلى مشاكل التكيف مع البيئة ، كما أنها إثارة 

إبداعية لحل مشاكلهم و لا يمكن للمنظمة أن تقوم بذلك ما لم تقم بتهيئة الأفراد و المديرين و ذلك 

حيث أنها ترتكز  بالإذابةفعلا ، وهو ما يطلق عليه  بتحريرهم من قيود الممارسات و الأنظمة الموجودة

المديرين و العاملين بالأنظمة و الهياكل و الممارسات الموجودة فعلا و تحريرهم منها  ارتباطعلى فك 

  (4)إلى قيم و أفكار و أنظمة و ممارسات جديدة  الانطلاقحتى يمكنهم 

يرات المخططة في المنظمة الذي يوينجم عن هذه المرحلة مجموعة من التغ:  مرحلة التغيير •

 : يجب أن يطرأ على الوضع الراهن و تقوم بما يلي 

                                                           
(1)

،�ذ�رة ���ل �-�دة وا"! إدارة ا�����ر و أ�رھ� ��� أداء ا������ن �� وزارة ا���� ا����ط����:�و�' ,�"'  ��ل �
�د 
  35ا���&!��ر،� (ص إدارة أ���ل،ا�&��+� ا�)�!ط���� ، ,�!ط�ن ، ص

(2)
  35، صا��ر&� �)!0  

  .284، ص  2003، عمان ، الأردن ،  1، دار الحامد للنشر و التوزيع، طإدارة المنظمات منظور كلي: حسين حريم  (3)
(4)

  .635، ص  2004، الإسكندرية ، مصر، 1، الدار الجامعية للنشر  ط ) المبادئ و المهارات( الإدارة: أحمد ماهر   
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الأفراد ، الجماعات  هيكل التنظيم و الوظائف و : الأهداف أو الأشياء المطلوب تغييرها و هي - 

  .أساليب العمل و الإجراءات

المشاركة في  إنتاجالتدريب ، تكون جماعات العمل ، تكون لجان : أدوات ووسائل التغيير مثل  - 

 .الإدارية الاتصالاتالإدارة ، الإدارة بالأهداف ، تقليل العمالة ، تفعيل 

تحسين الرضا عن العمل  ،تحسين الإنتاجية و الأداء: طرق قياس النجاح في تطبيق وسائل التغيير  - 

.(1)
 

عندما يحدث التغيير فإن السلوك الجديد الذي تم تنمية ، سواء كان على مستوى :  ة التجميدإعاد -ج

هياكل أو على مستوى اتجاهات ، لا بد أن يكون موضعا للتجميد و التثبيت ، أي أنه يجب أن يصبح 

مدى فعالية التغيير ، أو اختيار مدى الرغبة في  اختبارجزء من التنظيم و عند هذه النقطة يمكن 

. (2)الاستمرار في عملية التغيير ، ويجب الإشارة هنا إلى أن حالة إعادة التجميد هي حالة نسبية مؤقتتة 

 والشكل التالي يبين المراحل الثلاث 

  ن الخاص بمراحل التغيير نموذج لوي يبين :)3(شكل رقمال

  

  

   

    

  

  

  

،  2011، عمان ، 1السلوك التنظيمي ، دار المسيرة للنشر و الطبع ، ط: زاهد محمد ديري : المصدر 

   197ص 

  

  

  

                                                           
(1)

  .85، ص  2007، الدار الجامعية للنشر ، د ط ، الإسكندرية ، مصر ،  تطوير المنظمات: أحمد ماهر   
(2)

  .313، ص  2002، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، د ط ، الإسكندرية ، مصر ،  السلوك في المنظمات: راوية حسن   

 مرحلة الإذابة

 حلة التغييرمر 

 مرحلة التجميد
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  نموذج ايفانسوفيتش  – ب

منطقية كما يتش أن عملية التغيير تخضع لمراحل منظمة تمثلها مجموعة من الخطوات الفيرى ايفانسو 

  :الشكل التالي يبينه 

  نموذج ايفانسوفيتش ) : 4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 ، دار) في منظمات الأعمال  سلوك الأفراد و الجماعات( السلوك التنظيمي: ريم ين ححس: المصدر

  .379، ص  2004حامد للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، 

  : يمكن توضيح المراحل التالية  من خلال هذا الشكل الذي يبين نموذج ايفانسوفيتش

يقصد بها القوى الداخلية و القوى الخارجية التي تؤثر على التغيير فالقوى الداخلية :  قوى التغيير  •

تؤثر مباشرة على الأفراد و الجماعات بالمنظمة مثل القوانين و اللوائح و النظم المستخدمة ، أما القوى 

  .(1)، الاجتماعية و السياسية  الاقتصاديةمة مثل القوى التكنولوجية ، الخارجية فلها تأثير أكبر على المنظ

و التقارير الواردة عن المنظمة صورة تقريبية لوضعها  الإحصاءاتطي تع:  بالحاجة للتغيير الاعتراف  •

 الأداءإجراءات التغيير وهذه التقارير تشمل معطيات حول الميزانيات المالية ومعدلات  تتخذومن خلالها 

 معنويات الموظفين  انهيارالأرباح و هبوط مؤشر المبيعات بالإضافة إلى  انخفاضو 

ي قرار و بناء على أ اتخاذإن مهمة التشخيص هي تحديد الإشكالية القائمة قبل :  تشخيص المشكلة •

 .دد الأهداف المطلوبة ومن ثم إحداث التعديلات المناسبة هذا التشخيص تتح

هنا تقدم المنظمة تقريرا تنتقي فيه النقاط المرجح تبنيها من أجل :  جيات التغييرتطوير بدائل و استراتي  •

 :  (2)تخفيض نتائج إيجابية و تدور حول استراتيجيات ثلاث وهي

                                                           
(1)

  .379مرجع سابق ، ص  : حسين حريم   
(2)

  .380ص  المرجع نفسه،  

تطوير استراتيجيات 

 بديلة للتغيير

الاعتراف بالحاجة  تشخيص المشكلة 

 للتغيير

 قوى التغيير

التعريف بالظروف 

 المقيدة أو المحددة

اختيار 

 الإستراتيجية   

التغلب على 

 مقاومة التغيير

التنفيذ و 

 التقويم 

التغذية 

الراجعة 

 ) العكسية(
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يقع التغيير هنا على بناء التنظيمي الأساسي و أشكال العمل و العلاقات بين :  تغيير البناء التنظيمي - 

 .السلطات 

تستخدم الإدارة عدة أساليب من أجل النهوض بكفاءة الموظفين و الرفع : تغيير سلوكيات الموظفين  - 

من معارفهم ، من بين ذلك إعادة توجيه العنصر البشري بأن يعدل الموظفون من معارفهم و قدراتهم 

الحفاظ على و مهاراتهم و اتجاهاتهم في مجالات معينة ، إذا ما أرادت المنظمة تنفيذ رسالتها  و 

 تكيفها في بيئة تنافسية و متغيرة  

وذلك باعتماد تكنولوجيا متقدمة تستخدم آليات حديثة إضافة إلى تطوير أساليب : التغيير التقني  - 

و عرض عينات مبتكرة من المنتج ، مما يوفر عروضا متجددة للزبائن تشجيعهم على  الإنتاج

ت الجديدة لمعرفة الأشياء الجديدة فالتغيير التقني و الاستهلاك  و التردد باستمرار على المعروضا

 .(1)التحديث أصبح مطلبا رئيسيا لضمان استمرارية المنافسة 

 .يدة  أو المحددة للمنظمة وذلك بالتعريف بالظروف المق:  تقرير المحددات •

ومهيأة لكل  لا بد للمنظمة أن تكون على استعداد لمقاومة التغيير:  اختيار الإستراتيجية المناسبة •

ردة فعل تؤثر على تسييرها و تجنبها لذلك عليها أن تقف على أسباب المقاومة مع ضرورة إيجاد 

  .الحلول لها ووضع استراتيجيات جديدة لامتصاصها

 وهي الطريقة التي ستنتهجها الإدارة لتخفيف المقاومة :  التغلب على مقاومة التغيير •

 لأخيرة لها بعدان وهما التوقيت و النطاق هذه المرحلة ا:  التنفيذ و التقويم •

بعد استراتيجي يعتمد على دورة عمل  ووهو معرفة الزمن الذي سيحدث في التغيير ، وهو ذ: التوقيت  - 

المنظمة و الأعمال الأولية التي سبقت التغيير فهو يجب أن يرفع من مستوى طموح العمال ، 

ويكيفهم مع الآليات الجديدة ، لا أن يعارض روتينهم اليومي و يفضل أن ينفذ في حالة راحة 

  .مة فلا خيار أمامها إلا التنفيذالموظفين أما إذا كان خيار التغيير يتوقف عليه بقاء المنظ

قد يطال تنفيذ التغيير كل مفاصل المنظمة و يتم تعميم بوتيرة متسارعة كما يمكن أن يمر : النطاق  - 

 .(2)عبر مراحل ومن إدارة إلى أخرى 

                                                           
(1)

  380مرجع سابق، ص: حسين حريم   
(2)

  283المرجع نفسه ، ص   
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  رنموذج كوت -3

 :ويتضمن هذا النموذج المراحل التالية 

  .وذلك من خلال الصعوبات التي تواجه المؤسسة  : شعور بالحاجة للتغيير إيجاد •

  .فريق في المؤسسة بنظم و يوجه عملية التغيير بإيجادوذلك :  للتغيير خلق تحالف موجه •

إن عملية التغيير لا بد أن تكون لها رؤية واضحة ، واستراتيجيات : الإستراتيجيةتطوير الرؤية و  •

 .محكمة لتنفيذها 

الجيدة  الرؤيةن وسائل الاتصال و يكون ذلك في الاتجاهين لتوصيل باستخدام نسق م:  الاتصال •

 .و تحقيقها 

  .النجاحات المحققة ولو كانت صغيرة بإظهاروذلك :  تمكين العاملين •

مع زيادة قوة الدفع و التحفيز تستخدم هذه المكاسب لتحقيق :  تكريس المكاسب و الحفاظ عليها •

  .تغيير بصورة أفضلأخرى و تفعيل عملية ال إضافيةمكاسب 

(1).وذلك بجعله جزء من قيم الأفراد ومعتقداتهم : ترسيخ التغيير في ثقافة المؤسسة  •
 

وبعد التعرف على مختلف نماذج التغيير توصلنا إلى أن التغيير لا يتم بصورة عفوية ، وإنما يكون نتيجة 

  .لخطط ودراسات مسبقة حتى تحقق المؤسسة الهدف المنشود من ورائه 

  .أسباب مقاومة التغيير التنظيمي و طرق معالجته :  3

  .أسباب مقاومة التغيير التنظيمي  -أ

يقاوم الأفراد التغيير لأسباب عديدة بعضها ينشأ عن الفرد ذاته و بعضها ينشأ في جماعات العمل       

يمكن التعرض ويات المختلفة و فيما يلي نتيجة لصراعات التي تظهر عند المستو البعض الآخر يكون 

تغيير ومن أهم أسباب مقاومة التغيير الشخصية أو الفردية الإلى أهم الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة 

  :الآتي 

  .سوء فهم الغرض من التغيير و طريقة تنفيذه و النتائج المحتمل أن تترتب عليه  - 

 .غياب المعلومات الدقيقة و المفصلة أو نقصها حول التغيير المطروح  - 

  .عة البشرية التي دائما تخشى المجهوليالطب- 

 .الخوف من فقدان بعض المزايا المادية  - 

                                                           
(1)

، رسالة لنيل شهادة الماجستير تخصص تسيير المؤسسة ، إدارة التغيير و تأثيرها على الميزة التنافسية بالمؤسسة : لعور فريد   

  .81،  2008/ 2007، سكيكدة ،  1955أوت  20كلية علوم التسيير  و العلوم الاقتصادية ، جامعة 
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 .راك العاملين في عملية التغيير منذ البداية تعدم اش - 

عندما تصطدم معايير الجماعة مع عملية التغيير ، مثلا بسبب الخوف من مضايقة العلاقات - 

  .الاجتماعية

 .(1)عدم التجانس بين أهداف الأفراد و أهداف المنظمة  -    

 :حصر أهمها في الآتي  أما بخصوص أسباب مقاومة التغيير التنظيمي فيمكن

تغيير نظم التأمينات  إلغاءبعض الإجراءات مثل  اتخاذير قد يستلزم التغي: س بدخول الأفراد الم �

  . (2)صحيةالالاجتماعية أو 

حيث يخشى من أن يمس التغيير المختلفة   قسامهاالمنظمة وأ إداراتالصراع و عدم التعاون بين   �

 .اع القوة بين هذه الأدوات أوض

فات المنظمة للوضع مة تم إغراقها في القرارات التصر عندما تكون هناك مصاريف و استثمارات ضخ �

(3).الحالي حيث تخشى الإدارة الاعتراف بخصائصها في الماضي 
 

و غيرها  ة أو تقليل عدد الأفراد في الوحدةالبعض من أن التغيير سيقلل من الميزانية المخصص تخوف - 1

  (4).من المخاوف المرتبطة بعملية التغيير

ويرى بعض المفكرين بأنه يمكن تقسيم أسباب مقاومة التغيير إلى ثلاث عوامل كما هو مبين في      

 :الجدول الموالي 

  أسباب مقاومة التغيير يوضح  : )1(جدول  رقم 

 العوامل الاجتماعية  العوامل النفسية  العوامل المنطقية 

  الوقت المطلوب للتكيف  - 

 الوقت الإضافي لإعادة التعلم  - 

 تكاليف التغيير  - 

 التساؤل حول الجدوى للتغيير  - 

  الخوف من المجهول  - 

 الحاجة للأمن  - 

  التحالفات السياسية  - 

 المحافظة على الوضع الحالي  - 

 التغيير في مؤتمر حول الثقافة  التنظيمية في إدارة: الطيب داودي  لبجيري نصيرة ، :المصدر  

  .7ص  ،سكندريةالإ، جامعة  منظمات الأعمال

                                                           
(1)

  .80، ص 2011، عمان ، الأردن ،  1، الثقافة للنشر و التوزيع ، ط إدارة التغيير في المؤسسات التربوية: فدة عمر الحريري را  
(2)

  .343، ص  2010، عمان ، الأردن ،  4، دار وائل للنشر ، ط نظرية المنظمة و التنظيم: محمد قاسم القريوتي    
(3)

  .191مرجع سابق ، ص  :زاهر محمد ديري   
(4)

  �230ر&� !�
ق ، ص : ��' �!�ر   
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  أنماط المقاومين للتغير التنظيمي :  2

ربما أن أكثر أنواع المقاومة للتغير وضوحا هو مقاومة المستخدمين للتغير التقني للمكننة الحديثة       

هذه المقاومة تظهر بوضوح عند المستخدمين في حالات التغيير التقني الذي يتطلب : على سبيل المثال 

  (1).موافقة هؤلاء على العمل في آلات سريعة مع زيادة حجم العمل 

يجب على المغير أن يتعرف على أنماط المقاومين و أساليب تعاملهم مع التغيير حتى لا يخدع  وهنا       

  : من قبلهم وهم خمسة عشر نمط كما يلي 

  أن عنده تجربة و خبرة طويلة ، وأن تجربته أثبتت فشل هذه الفكرة التغيرية  هو الذي يدعي: المتجارب  - 

ناول تكيز على الأسئلة التي توهو الذي يوجه الأسئلة الكثيرة بطريقة متلوية خبيثة مع التر :  المتسائل - 

(2). التغييريمشية جزئية ، حتى يبين فشل المشروع ها أمور
 

القرار ثم يقيم معهم  متخذيوهو الذي يحاول التسلق إلى القيادات العليا و الوصول إلى :  المتسلق - 

متميزة ، وعندها يستغل هذه المكانة في التآمر على الفكرة التغييرية ومقاومتها ، العلاقات الاجتماعية ال

 .القيادات العليا بعدم قبول هذه الفكرة لعدم صلاحيتها  إقناعوذلك عن طريق 

وهو الذي يجعل من الحادثة الفردية ظاهرة عامة ، حيث يضخم الأخطاء الصغيرة و القليلة : المعمم  - 

  .ن المشروع بأكمله فاشلو يوهم الآخرين بأ

  .هو الذي يكثر الكلام و الحوار و التعليق دون أن يكون للمغير فرصة للحديث:  الثرثار - 

قط بعض الكلمات أو العبارات التي تهو الذي يحسن الاستماع إلى المغير و يحاول أن يل:  الملتقط - 

هذا المغير و التي تخدم مقاومته و معارضته للتغيير المطلوب ، ثم يكتفي بهذه الكلمات  يلفظ بها

(3) .ليثبت أن المشروع غير كامل و فيه ثغرات كثيرة بدليل ما تلفظ به المغير
 

هو الذي يحاول الاستفادة من جميع الكلمات و العبارات و الآراء و المواقف و المشاهد و :  المركب - 

  .على بعض ليثبت أن المشروع فاشل يركب بعضها

ي على بما يمدح المشروع التغييري ، ويثنهو من أخطر أنواع المقاومين وهو الذي ر :  فالمسو  - 

 .إن وقت المشروع ليس الآن ، أو ينبغي تأجيله إلى السنة القادمة  :صاحبه ، ولكنه يعقب فيقول

                                                           
(1)

، دار ا�"��د ����ر و ا��وز��، ���وك ا���ظ��� و ا���د��ت ا����&#��� �� ا��ؤ���ت ا��ر#و�� ا: �"�د "!ن �"�د "��دات   
  .206، ص  2008، ���ن ، ا1ردن ،  1ط

(2)
، ر!��� �-�دة ا���&!��ر ، � (ص ��وم ا��!��ر ، &��+� !+د د"�ب ،  دور �ظم ا����و��ت �� ����ل ا�����ر: �&��' ��!2   

  .  14، ص  2009ا�
��دة ، ا�&زا�ر 
(3)

  .�14ر&� !�
ق ، ص : �&��' ��!'  
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ه عدة و مر بخبث ودهاء ، ويتعامل بوجو يتآأي الماكر الذي يتلاعب على كل الحبال ، و : الثعلب  - 

  .يظهر غير ما يبطن

 .و يقضي عليها عن طريق المشاجرة و العراك  الذي يقاوم العملية التغييرية : المتشاجر  - 

يه المشروع و الخروج من المكان الذي يناقش ف بالانسحابوهو الذي يعبر عن مقاومته :  المنسحب - 

 .رين ، أو يفض الاجتماع لعدم اكتمال النصاب را لدى الآخالتغييري مما يسبب توت

وهو الذي لا يفكر إلا في ذاته و لا يريد إلا ما يخدم مصلحته الشخصية ومن ثم فقبوله :  الذاتي - 

 .ليس إلا  أولا على مدى تحقيقها لمصالحهلها يعتمد  هللفكرة التغيرية أو رفض

، ويشوه صورته عند الجميع ، وذلك لأن  وهو الذي يلدغ مباشرة صاحب الفكرة التغييرية:  العقرب - 

 .زعزعة الثقة بصاحب التغيير هو في الحقيقة زعزعة في التغيير نفسه

وهو الذي يتفاوض مع المغير و يساوم في تغييره بحيث يصلان إلى حل وسط أو حل يشوه :  المساوم - 

 .(1)التغيير و يخرجه عن جوهره 

إلا بمنظار التأمر ، فيظن أن الآخرين  ي لا تنظرحب النفسية التآمرية التوهو صا:  التآمري - 

، )عليه  يتآمرونيظن أنهم ( يتآمرون عليه في مشاريعهم التغييرية، لذا فهو يتآمر عليهم كما 

(2)." إذا لم تكن ذئبا أكلتك الذئاب " وشعاره 
 

  طرق معالجة مقاومة التغيير التنظيمي :  3

إن تغلب المؤسسة على مقاومة التغيير من شأنه أن يؤدي إلى نجاح عملية التغيير ، وذلك مرتبط        

  : يتوقع المقاومة ، أسبابها و تحديد أهم الطرق و الأدوات للتغلب عليها ، ومن هذه الأدوات ما يلي 

ضمن مناقشة موضوع التغيير مسبقا مع العاملين و إعلامهم من خلال تو ت: التعليم و الاتصال  - 

   .بالتغيير المزمع إحداثه ومبرراته و أهدافه اللقاءاتالمناقشات و المذكرات و 

و تنفيذه و كذا تقديم مقترحات و  لآخرين في تخطيط و تصميم التغييرا بإشراكوذلك : المشاركة  - 

 رق عمال أفكار و مشورة ، أو تشكيل لجان و ف

 ،من خلال تقديم الدعم الاجتماعي و العاطفي لتجاوز صعوبات و مخاطر التغيير: الدعم و المؤازرة  - 

(3)الإصغاء بعناية و توفير التدريب على الأساليب الجديدة 
 

                                                           
(1)

  14،ص، �ر&� !�
ق دور �ظم ا����و��ت �� ����ل ا�����ر: �&��' ��!'. 15   
(2)

  .15، ص ا��ر&� �)!0  
(3)

  .235، ص �ر&� !�
ق : "!�ن "ر�م   
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إجراء بعض المفاوضات و  ،تقديم حوافز للأفراد و المحتمل مقاومتهم للتغيير: التفاوض و القبول  - 

  .خاصة مقابل عدم مقاومة التغييرتقديم مزايا 

و تزويد  الآخرينوتشمل استخدام المحاولات و الجهود المخفية للتأثير على :  الاستمالةالتحكم و  - 

 .الأفراد بالمعلومات بصورة انتقائية 

وتتضمن استخدام القوة لجعل الآخرين يقبلون التغيير و تهديد أي فرد : الإكراه الصريح و الضمني  - 

 أهم خصائص هذه الطرق ويبين الجدول الموالي (1).ك يقاوم ذل

 طرق معالجة مقاومة التغيير  يوضح:)2(الجدول رقم 

                                                           
(1)

   �  .181، ا����ب ا�&��+' ا�"د�ث ����ر ، ا*!��در�� ، �(ر ، د س ن ، ص ا���وك ا���ظ��� : �(ط)2 ���ل أ
و �ط�

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها  الأسلوب 

  .التعليم والتبليغ 

  
 

حيثما تتوافر المعلومات أو 

تكون المعلومات غير دقيقة 

  .التحليل

عند الاقتناع بتنفيذ 

 .التغيير

قد يستغرق وقت إذا 

 .وجد العديد من الأفراد

عندما تتوافر عند المبادرين  المشاركة و الارتباط 

بالتغيير المعلومات التي 

يحتاجونها لتخطيط التغيير 

و يكون للآخرين قوة كبيرة 

 .للمقاومة 

سيكون المشاركون 

  .ملزمين بتنفيذه

من الممكن أن يكون 

مضيعة للوقت إذا ما 

كون بتخطيط قام المشار 

تغيير لا يتلاءم مع 

  .الحاجة

المواقف التي يقاوم الناس  .التسهيل و الدعم

التغيير فيها بسبب مشكلات 

 .التكيف 

لا يوجد أسلوب سواء 

لمعالجة مشكلات 

 .التكيف

من الممكن أن يأخذ 

ل ومكلفا مع وقتا أطو 

 .احتمال فشله 

عندما يتعرض شخص أو  .التفاوض و الاتفاق

جماعة للخسارة من جراء 

التغيير و يكون لهذه 

 .الجماعة قوة المقاومة 

لة نسبيا طريقة سه

لتفادي قدر كبير من 

 .المقاومة 

ن من الممكن أن يكو 

مكلفا خاصة في 

به فيها الحالات التي ين

 .الآخرين إلى التفاوض

المناورة و 

 .الاستقطاب

حينما تفشل الوسائل الأخرى 

 .أو تكون عالية التكلفة 

من الممكن أن يكون 

حلا كاملا و غير 

 .نسبيا مكلف

من الممكن أن يحدث 

مشكلات في المستقبل 

عندما يحس الناس بأنهم 

  .يستغلون
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رسالة لنيل شهادة   ،إحداث التغيير التنظيمي من خلال ثقافة المنظمة:  عائشة شتاحة: المصدر 

.37، ص  2007 - 2006 ة أعمال ، جامعة الجزائر ،الماجستير في علوم التسيير ، تخصص إدار   

  التطور التاريخي للتغيرات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية :  عاراب 

من نظام التسيير  ابتداءخضعت المؤسسة الصناعية الجزائرية في تسييرها لنماذج تنظيمية مختلفة         

ثم مرحلة المؤسسات العمومية و بعدها استبدال تنظيم جديد  الذاتي الذي جاء بعد الاستقلال مباشرة ،

ولكن ابتداء من هذا التاريخ حلت .لذي دام لغاية بداية الثمانينات يسمى بالتسيير الاشتراكي للمؤسسات ا

بالمؤسسة الصناعية مرحلة جديدة تمثلت في إعادة الهيكلة التي عقبتها مرحلة استقلالية المؤسسات و 

   .ح الاقتصاديخوصصة في ظل التفتالمر إلى انتهى بها الأ

  ) 1966- 1962( المؤسسة الجزائرية في ظل التسيير الذاتي :   -1

تعد تجربة التسيير الذاتي الصناعي و الفلاحي و ليدة الظروف التي عرفها الاقتصاد الجزائري          

يد من المزارع و المؤسسات كوا وراءهم العدبعد الاستقلال مباشرة فبعد مغادرة الأوروبيين للتراب الوطني تر 

ندات لم تسلم وطالها بدورها الحرق و الإتلاف مما أدى تسمة و الآلات المعطلة ، حتى الوثائق و الالمخرب

إلى تعطيل دورة الإنتاج ، لم تثني هذه الأوضاع و الصعوبات من عزيمة العمال و الفلاحين الجزائريين 

ة و عفوية وقاموا بتسيير هذه المزارع و المؤسسات ، وقد أدى هذا المسعى إلى الذين تحركوا بصورة تلقائي

إلا تزكية هذا  وقتها(1).فمكان من السلطات السياسية " ر الذاتي يسيتال" تجسيد نمط جديد للتسيير يسمى 

لمسيرة ، حيث قامت بإصدار عدة قرارات تحدد الصيغة التنظيمية للمزارع و المؤسسات االنوع من الإدارة

  : ذاتها و التي تتمثل في 

المتعلق بتشكيل لجان التسيير الذاتي داخل المؤسسات الصناعية و المنجمية  1962نوفمبر  23قرار  •

  .و الحرفية 

 .من النهب ) المتروكة ( الخاص بحماية الأملاك السائبة  1963مارس  18قرار  •

                                                           
مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم :  أثر تأهيل المؤسسات الاقتصادية على الاقتصاد الوطني: عليواش أمين عبد القادر   (1)

  3، ص  2007التسيير ، إشراف خالفي علي  ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، 

الترهيب الصريح و 

 .الضمني

عندما تكون هناك حاجة 

للإسراع بالتغيير و تتوافر 

للأشخاص الذين يسعون 

  .للتغيير سلطة واسعة

سريع و يمكن التغلب 

 .على أي مقاومة 

المخاطر ممكن أن تحفه 

إذا ما أدى إلى إثارة 

الناس على من يبادر 

 .بالتغيير
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، المجلس العام مجلس العمال :  الهيئات التالية على تأسيس نصيالذي  1963مارس  28قرار  •

(1).العمالي ، لجنة التسيير ، المدير 
 

ة للظروف ينتيجة منطق كان ظهور نمط التسيير الذاتي:  التسييرأسباب ظهور هذا النمط من   - أ

  :الاجتماعية و الاقتصادية و السياسية التي عرفتها الجزائر عشية الاستقلال و ترجع أسبابه إلى

  .الإنتاجيةأرباب المزارع و المؤسسات  ين،ية للأوروبيالمغادرة الجماع -

على الممتلكات  استيلائهاين تنامي البرجوازية التي استغلت الأوضاع وبين مواصلة ب ئلاالوقوف حا - 

 عملية التسيير الذاتي للمؤسسات و المزارع  عد خروج المستعمر ، عن طريق تقنينب

 كيفية تسيير المؤسسات في ظل هذا النمط   - ب

بعد أن ينتخب العمال لجنة التسيير الذاتي التي يقوم أعضاءها بدورهم باختيار رئيس لها من بينهم 

، يعين إلى جانب الرئيس مدير من طرف الوزارة الوصية وهذا مل يشكل لب  ديمقراطيةبطريقة 

(2).التناقض في مضمون التسيير الذاتي 
 

 أسباب زوال نمط التسيير الذاتي للمؤسسات  -ج

  :يمكن عرض أسباب ذلك في النقاط التالية 

  .شعور العمال بالغبن نتيجة عدم تحسين أوضاعهم كما كانوا يتوقعون ويرجون منذ أمد بعيد  •

) اتجاهات سلبية ( سوء الاتصال التنظيمي بين العمال و الإداريين نتيجة تكوين حواجز نفسية   •

 .السلطة و المعلومات من طرف الإداريين  واحتكار

 .القرارات  اتخاذالإدارية و  الإجراءاتبيروقراطية الهيئات الوصية و بطء   •

 .العمال من المشاركة في صنع القرارات و التسيير  إقصاء  •

 .فقدان الثقة في مبادئ التسيير الذاتي   •

  .انخفاض الروح المعنوية و ضعف الأداء  •

 .(3)ية الأجور و ضعف القدرة الشرائية للعمال ، وسوء العلاقة بين العمال و المسيرين عدم كفا  •

     

  
                                                           

  .3مرجع سابق ، ص  :عليواش أمين عبد القادر   (1)
، مؤسسة كنوز ، الحكمة للنشر و التوزيع  جزائريةالديناميكيات الاجتماعية للعمل في المؤسسة الصناعية ال: علي زكاز وآخرون   (2)

  .56، ص  2013، الأبيار ، الجزائر ،  1، ط
  .59مرجع سابق ، ص : علي زكاز وآخرون   (3)
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 ) 1971- 1966( المؤسسة الجزائرية في ظل الشركات الوطنية :  2

، الذي يوصف  1965جوان  19ارتسمت ملامح هذه المرحلة بعد ظهور التصحيح الثوري بتاريخ       

كفكر  الاشتراكيةالفعلية لتطبيق  والانطلاقةبأنه منعرج حاسم و تحول جذري في كيان المجتمع الجزائري ، 

طاقات الحية و نموذج اقتصادي من خلال استغلال كل الثروات الوطنية بطريقة مدروسة و تجنيد كل ال

 .(1)في البلاد و بالأخص العمال 

تصحيح  هأعقبوانصب التصحيح الثوري في بدايته على الجانب السياسي ، إلا أنه لم يلبث أن        

اقتصادي و اجتماعي يهدف إلى تحسين ظروف المعيشة و تحقيق حاجات الشعب الأساسية ، وشهد هذا 

رساء دعائم منظومة قانونية جزائرية في جميع المجالات و سعت لإالتحول صدور العديد من القوانين 

  .(2)تعويض القوانين الفرنسية التي كانت لا تزال سارية المفعول 

  ع التوجه نحو الشركات الوطنية دواف  - أ

 :إن الإقبال الكبير على الشركات الوطنية يرجع إلى 

   .ارتفاع نسبة البطالة  - 

  .أعداد هائلة من العمال استيعابحجمها العملاق وقدرتها على   - 

  .الحوافز المغرية و الرواتب الشهرية المرتفعة التي تقدمها  - 

 . أهدافهافشل المؤسسات الاقتصادية المسيرة ذاتيا في تحقيق   - 

 كيفية تسيير الشركات الوطنية   -  ب

قرار  أما بخصوص تسير هذه الشركات فإن الأمر يتمثل في وجود مدير عام يتم تعينه بموجب           

وزاري ، يتولى تسيير الشركة تحت سلطة الوزارة الوصية و يتمتع بسلطات واسعة ، وإلى جانبه توجد هيئة 

استشارية تساعده في تسيير شؤون الشركة ، تتألف من ممثلين عن بعض الوزارات و حزب جبهة التحرير 

في ممارسة صر دورها مثلة وحدها في هذه الهيئة التي ينحلوطني ، وبذلك فإن الدولة هي الما

 اتخاذة ، وذلك ما يقوي من سلطة المدير و سيطرته على التسيير و اختصاصات استشارية محض

 .(3)القرارات 

    

                                                           
  .7مرجع سابق ، ص : عليواش أمين عبد القادر   (1)
  .7، ص  المرجع نفسه  (2)
(3)

  .60- 59مرجع سابق ، ص : علي زكاز وآخرون   




                                    :                                   ا�	�� ا����� ��
ا������ ا���  

 

68 

 

  مشاكل الشركات الوطنية و أسباب الفشل  -ج

أدى تدهور ظروف العمال و المطالبة بتحسين الخدمات ورفع الأجور إلى بداية ارتسام ملامح فشل 

  : مرحلة الشركات الوطنية التي كانت تعاني الآتي 

   .صعوبة تسييرها جراء حجمها الكبير  - 

 .هياكل تنظيمية على مستوى كل الشركات  إقامةصعوبة   - 

 .ودي مشاكل البيروقراطية وسوء الاتصال العم  - 

 .حجم السلطة التي اكتسبتها بعض المسيرين الإداريين   - 

 . (1)و العمال و المشرفين الإدارةسوء المعاملة بين   - 

 )1980 – 1971(  الاشتراكيالجزائرية في ظل التسيير  المؤسسة -3

أوت  20في  لاستقلال ، من خلال مؤتمر الصوماممعالم هذا الاتجاه قبل ا تحددتفي الحقيقة          

 . 1964، وفي ميثاق الجزائر بعد الاستقلال سنة  1962في جوان  طرابلس، وبرنامج  1956

، وذلك بموجب  1971نوفمبر  16في الجزائر لم يكن إلا بتاريخ  الاشتراكيلكن التطبيق الفعلي للنظام 

ميثاق " ، وهي  الاشتراكيمنهج لرسمية لتسيير المؤسسات العمومية بصورة جماعية وفقا ل ثيقةر و و صد

الذي يندرج ضمن التحول العام نحو الاشتراكية ، وكان القصد من ورائه " للمؤسسات  الاشتراكيالتسيير 

في تسيير المؤسسات العامة خاصة مبدأ اشتراك العمال في الإدارة و التسيير ،  الاشتراكيةتطبيق المبادئ 

فقد أصبح العامل منتجا ومسيرا في نفس  ،لى الأجربهدف تجاوز علاقات العمل السلعية القائمة ع

  (2).الوقت

 طريقة التسيير   - أ

و المشاركة الفعلية للعمال في تسيير و إدارة  الديمقراطيةلبعث  الاشتراكيلقد جاء التسيير         

المؤسسة ، بواسطة ممثلين ينتخبهم العمال في الجمعيات العامة ، في اللجان الدائمة وفي مجلس الإدارة 

و مشاركة العمال حيث ظهرت عدة  الإدارة لامركزيةبيتميز  الاشتراكيةو بذلك فإن تسيير المؤسسة 

مجلس العمال ، مجلس المديرية ، المدير العمال : إدارتها وهي  هيئات تتقاسم تسيير المؤسسة و

  .للمؤسسة ، اللجان الدائمة 

                                                           
(1)

  .10مرجع سابق ، ص : أمين عبد القادر  عليواش  
(2)

، جامعة  2، مجلة العلوم الإنسانية ، العدد فاقها المستقبلية أ و مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: بن عنتر رحمان  

  .112، ص  2002محمد خيضر  ، بسكرة ، جوان 
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تعمل الهيئات الوصية على توجيه المؤسسة و ممارسة الرقابة عليها و توفير الوسائل اللازمة        

الأخرى التابعة  لتحقيق أهدافها ، كما تقوم بتعيين المدير العام للمؤسسة وسلطة الوصاية و الإدارات

للدولة ، كما تقوم أيضا باستلام التقارير و المحاضر و توضيح الأهداف التي يتعين على المؤسسة 

تحقيقها في إطار المخططات الوطنية الشاملة ، مع السهر على ضرورة تماشي نشاط المؤسسة مع 

  . (1)السياسة العامة للدولة

 أسباب الفشل   -  ب

 .ا وهذا ناتج لنقص التكوين عدم ملائمة المناصب لأصحابه  - 

 .التكنولوجيا المستوردة لم تأخذ بعين الاعتبار نوع التكوين الموجود في الجزائر   - 

الخلل المسجل في التكامل الاقتصادي بين الصناعات مما جعل هذه الأخيرة تشكو من نقص   - 

 .قطع الغيار و المواد الأولية 

 . (2)غياب العقلانية في تسيير مخزون المؤسسة  - 

  )1988 – 1980( المؤسسة الجزائرية في ظل إعادة الهيكلة  -4

هذه المرحلة بتدهور مستمر على مستوى ي فترة الثمانينات ، وقد امتازت وتمتد هذه المرحلة لتغط      

  الاقتصاد الوطني صاحبه تردي مماثل في التسيير المالي على مستوى المؤسسات الصناعية  الجزائرية 

 1979ر لبترول بشكل مفاجئ ابتداء من أواخأسعار ا هذا التدهور هو انخفاض المباشر وراءولعل السبب 

ت ضمن مجموعة من الإجراءا اتخاذو أمام هذه الوضعية الصعبة التي يعشها الاقتصاد الوطني ، تم 

من أهمها مشروع إعادة هيكلة المؤسسات حيث عرفت المؤسسات )1984- 1980( المخطط الخماسي 

 إعادةية تغييرا في شكلها التنظيمي بحيث يمكن تحديد طبيعة هذا التغيير في شكلين من أشكال العموم

إعادة الهيكلة العضوية و كذا إعادة الهيكلة المالية و سنحاول فيما يلي شرح مضمون كل  :االهيكلة هم

  (3):منها 

 :إعادة الهيكلة العضوية   - أ

 هيكلة كان يتمثل في تأسيس شركات السابقة لإعادة الإن المنطق الذي كان سائدا في المرحلة       

الجهات الوصية العليا ، إلا أن صعوبة  عنطنية كبيرة الحجم خاضعة لمنطق التسيير المركزي الصادر و 
                                                           

(1)
  .15،  14مرجع سابق ، ص : يوسف سعدون   

(2)
، الجزائر،  1، بن مرابط للنشر و التوزيع ، ط المنظمة الصناعية بين التنشئة و العقلانية الدراسة النظرية: ي الفضيل رتيم  

2009.  
(3)

  .25مرجع سابق ، ص  :يوسف سعدون   
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هيكلة هذه المؤسسات و  إعادةأفكار جديدة تدعوا إلى ضرورة  بظهورتسيير هذه المؤسسات عجل 

التحكم فيها  ينرييسمتحويلها من شركات كبيرة الحجم إلى مؤسسات عمومية صغيرة الحجم يسهل على ال

  .  (1)و المساهمة في تحسين فعاليتها الإنتاجية

 :إعادة الهيكلة المالية   -  ب

لية بمعنى تصفية الهيكلة المالية هو تطهير المؤسسات من الناحية الما إعادةإن الهدف من         

ا المؤسسة بحيث تتضمن تلك الإجراءات جملة من الإجراءات تلتزم به اتخاذالوضعية المالية السالبة مع 

  ضرورة التحكم في تكاليف الإنتاج الفعلية  ومنه التحكم في إدارة الإنتاج و التسويق و النقل 

دا عن يتصبح بإمكانها التكفل بمهامها بعو عليه فإن المؤسسة في ضوء هذه الإجراءات الجديدة         

  .(2)الوصاية المركزية 

 : نتائج إعادة الهيكلة •

هيكلة المؤسسات العمومية هو ذلك التأثير  إعادةالتي تترتب عن  الإيجابيةمن بين النتائج          

على المدن كرا ، حيث لم تعد المراكز الصناعية ح المتمثل في تجسيد فكرة التوازن الجهوي الإيجابي

   .الكبرى كما كان سائدا في السابق

و منه تحقيق  دوديةالمر الهيكلة لم تحقق ما كان متوقعا منها أي تحسين  إعادةذلك فإن  عوم          

من العجز بسبب ضعف التسيير الراجع إلى تعاني لت تلك المؤسسات ظالربح بل على العكس من ذلك 

  .(3) تلف البعض منها غياب الإطارات المؤهلة مما أدى إلى

اجتماعية  اضطراباتأما على مستوى علاقات العمل فقد شهدت فترة إعادة الهيكلة توترات و          

خطيرة عبرت من خلالها هذه الجماعات عن رفضها للواقع التنظيمي المتردي الذي أصبحت تعاني منه 

 .أغلب المؤسسات الصناعية الجزائرية 

  . (4)المفهوم المعايير و الأهداف المنتظرة من هذه العمليةوالشكل التالي يوضح 

   

                                                           
(1)

مجلة العلوم " حالة بعض المؤسسات "  بعض أثار الإصلاحات على المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية: محمد بوهزة   

  .70، ص 2001، جامعة محمد خضير ، بسكرة ، نوفمبر 1الإنسانية العدد 
(2)

  .115مرجع سابق ، ص  : بن عنتر عبد الرحمان    
  .28مرجع سابق ، ص : يوسف سعدون  (3)

(4)
، جامعة  3، مجلة المفكر ، العدد عمومية الجزائريةتقييم إعادة هيكلة المؤسسة الاقتصادية ال: الطيب داودي ، ماني عبد الحق   

  .140محمد خيضر ، بسكرة ، ص 
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   إعادة هيكلة المؤسسات العمومية في الجزائر: ) 5(الشكل رقم 

  

  

  

 

 

  

  

  

 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  

  

  

، مذكرة  أثر تأهيل المؤسسات الاقتصادية على اقتصاد الوطني: عليواش أمين عبد القادر : المصدر 

لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير إشراف علي خالفي ، كلية العلوم الاقتصادية  و علوم التسيير ، 

  .28، ص  20007جامعة الجزائر ، 

 إعادة الهيكلة المالية للمؤسسات العمومية  العمومية  إعادة الهيكلة العضوية للمؤسسات

  : تقتضي إعادة الهيكلة المالية 

إعادة تكوين الرأسمال الاجتماعي في حالة اهتلاكه  •

 بعجوزات استغلال متكررة  

إعادة هيكلة المديونية طويلة الأجل للمؤسسات  •

 العمومية اتجاه الخزينة العمومية 

 إعادة جدولة ديونها اتجاه البنوك التجارية •

على المؤسسة إيجاد مصادر مالية مستقبلا لتمويلها  •

   ة وضع محاسبة خاصة بالتكاليفالذاتي ، ومن ثم ضرور 

تعني تقسيم الشركات الكبرى إلى عدد من   •

الشركات العمومية أصغر قياسا و أسهل إدارة و أكثر 

 تخصصا 

تقل المقررات الاجتماعية للشركات الوطنية خارج  •

  العاصمة و تقريبها من مراكز الإنتاج

 

 الفصل بين وظائف الإنتاج و الاستثمار و التوزيع   -

 التفرقة بين الوظيفة الإنتاجية و الوظيفة الاجتماعية ، هذه الأخيرة كانت عبئ على المؤسسة  -

 التخصص على أساس عائلات متجانسة من المنتجات  -

 التخصص على أساس الفروع التكنولوجية  -

 التخصص على أساس النشاط المتجانس  -

الجغرافي لإدارات المؤسسات العمومية و ذلك بتحويل مقراتها من العاصمة و تقريبها من وحدات الإنتاج التوزيع  -

 مما يسمح بتحقيق لامركزية فعلية للقرارات التي تتعلق بالنشاط اليومي للمؤسسة 

 تبسيط و تنسيق و تفعيل التسيير على مستوى الوحدات الإنتاجية  ومحاربة البيروقراطية    -

 .إنشاء وحدات إنتاجية صغيرة و متوسطة الحجم ، مختصة و فعالة  وكسر الاحتكارات  -

 تحقيق لا مركزية حقيقية في نظام اتخاذ القرارات لتنمية كفاءة المؤسسة  -

 زيع للشبكة الصناعية تدعيم التوازن الجهوي بأفضل تو  -

 التحكم في تكاليف الإنتاج و التسويق  -

 . العمل على تحقيق التوازن المالي لما  -

 المعايير

 الأهداف 




                                    :                                   ا�	�� ا����� ��
ا������ ا���  

 

72 

 

  المؤسسة الجزائرية في ظل استقلالية المؤسسات  -5

اقتصادية عرفت باسم استقلالية المؤسسات  إصلاحاتباشرت الجزائر  1988بحلول سنة         

فالدولة تبقى  ،هذه الإصلاحات تقوم على مبدأ الفصل بينه حقوق الملكية و التسيير،العمومية الاقتصادية 

اديق صن( ض هذه الحقوق إلى شركات مالية جتماعي للمؤسسات العمومية ، وتفو هي المالك للرأسمال الا

 ،، بحيث تمتلك هذه الشركات أسمها في رأسمال المؤسسات العمومية رضالمؤسسة لهذا الغ) المساهمة 

  .المباشرة ومنه تصبح المؤسسة ذات أسهم و تختلف بذلك من الوصاية 

هو إعطاء الصفة التجارية للمؤسسة العمومية الاقتصادية و فك قيود  الاستقلاليةو الهدف من       

  (1).القرارات اتخاذأكبر للمسير في  الرقابة التي كانت مفروضة عليها بإعطاء حرية

 خصائص مبدأ استقلالية المؤسسات  •

 : فوض فقط التسيير لـ مؤسسة العمومية هو ملك الدولة و يإن الرأسمال الاجتماعي لل 

مؤسسات عمومية  إلى صناديق المساهمة المكلفة بتسيير حافظة أسهم المؤسسات العمومية أو

  .اقتصادية أخرى

وضعية عية استثنائية في حالة وجود المؤسسة في سة العمومية الاقتصادية يشكل وضالمؤستصفية        

 (2)في ذلك إلى قواعد يد التزاماتها و تخضعم قدرتها على تسدعن توفير السيولة و عد العجز الدائم

ر  و أما هياكل التسييصناديق المساهمة أوي مؤسسة أخرى، إلىإما القانون الخاص و تحول ممتلكاتها 

ياكل  الشركات للمؤسسة العمومية الاقتصادية فتأخذ نفس شكل ه )الإدارة العامة و مجلس الإدارة( الإدارة 

ادية و العمومية مهام الجمعية العامة الع مساهمة بالنسبة للمؤسساتال  صناديقوتمارس  التجارية

  .للمساهمة في الشركة التجارية  الاستثنائية

  

  

  

 

   

                                                           
(1)

، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة  إشكالية تطور المؤسسة العمومية الاقتصادية في الجزائر واقع و تحديات: ليلى قطاف   

، ص  2005في علوم التسيير ، إشراف قادة أقاسم ، كلية العلوم الاقتصادية  وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  الذكتراه

51.  
(2)

  .52المرجع نفسه ، ص   
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 : (1) الاستقلاليةضعية المؤسسة العمومية الاقتصادية في ظل مشروع ص و يلخو الشكل الموالي 

   في الجزائر الاستقلاليةالمؤسسة العمومية في ظل مشروع ) : 6(شكل رقم 

  

  

                                                           
(1)

  .53مرجع سابق ، ص : ى قطاف ليل  

 المؤسسة العمومية في ظل مشروع الاستقلالية

وضع هيكلها التنظيمي بما يناسب 

 خصائصها التقنية و التسييرية 

تحديد أسعار المنتجات بما يعكس 

لتخلي عن التحديد أسعار التكلفة و ا

 ) 12 – 90( الإداري للأسعار قانون 

الفصل بين ( قنوات التوزيع 

 )و التوزيع  وظيفة الانتاج

تحجيم تدخل المركز و 

الجهات الوصية في تسيير 

 المؤسسة 

 حق ملكية الأسهم و تسييرها 

في  حالة المؤسسة تحقق عجزا 

ماليا فإن المسيرين يعاقبون بتقليص 

 الامتيازات و حتى التعويض 

إلزام المؤسسات بضرورة  تحقيق 

توازنها المالي مع تقليص الدعم 

 الميزاني المعتمد 

تنظيم المناقشة مع المؤسسات 

 الأخرى  

إبرام أي عقد يدخل في إطار نشاط 

المؤسسة دون رخصة مسبقة من 

 الوصاية أو البنك   

سياسة الأجور عن طريق  رسم

وضع حيز التنفيذ لاتفاقيات 

جماعية بعد تعويض القانون 

الأساسي للعمال و قانون التسيير 

الاشتراكي للمؤسسات بالقانون 

المؤرخ في  11- 90

المتعلق بعلاقات  12/04/1990

 العمل   

حرية اختيار الاستثمارات و 

 إنجازها   

يمكن أن تتعرض المؤسسة 

 العمومية الاقتصادية للإفلاس 

أثر تأهيل المؤسسات الاقتصادية على الاقتصاد الوطني ، : أمين عبد القادر عليواش: المصدر 

مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ، اشراف علي خالفي ، كلية العلوم الاقتصاد و علوم 

 .34، ص 2007التسيير ، جامعة الجزائر ، 
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                                                       رية في ظل الخوصصة واقتصاد السوقالمؤسسة الجزائ  -6   

أو الجزئي للملكية العامة لصالح الخواص أو تمكينهم بموجب عقد من التام الانتقال  تعبر الخوصصة عن

إدارة المؤسسات مع بقائها مملوكة للدولة ، وتعتبر الخوصصة إحدى الدعائم المستعملة للانتقال إلى 

صة ، بالإضافة ترشيد الإنفاق العام و رفع كفاءة المؤسسة و ينظر للخوص على عمل، و  صاد السوقاقت

   (1).الاقتصادية الديمقراطيةسيلة من وسائل زيادة و  ك على أنهاإلى ذل

تساهم في تحقيق إن أهداف الخوصصة في القطاع العمومي يمكن أن  :أهداف الخوصصة  - أ

   :فقا لمعيارينو  الأهداف التالية

يتمثل أساسا  على مستوى الاقتصاد الكلي ، فإن الهدف من الخوصصة:  من وجهة النظر التحليلية •

في إصلاح و تدعيم أو تحسين ميكانيزمات السوق ، وبالتالي فإن المنافسة تسمح باستخدام أفضل 

جاعة المؤسسات ، ومن تصاد الجزئي فإن ذلك يعني تحسين نللموارد المتاحة  أما على مستوى الاق

  .ثم استرجاع فعاليتها ومرد وديتها المالية و الاقتصادية

 لسياسية و الاقتصادية من وجهة النظر ا •

  .الحلول لمشاكل الميزانية و المديونية إيجادتحديد تدخل الدولة و  - 

 .قوى للنظام الرأسمالي تسهيل حركية رأس المال الذي يعد ال - 

 .تطوير المساهمة الشعبية  - 

توفير الغطاء المالي اللازم الذي يسمح بتدعيم المشاركة الشعبية في تسيير المؤسسات  - 

(2). الاقتصادية
 

 :مبادئ الخوصصة   -  ب

  :ايلي  ، ونلخصها كم 22 - 95وهي مذكورة بشكل مفصل في الأمر رقم       

أجل ضمان  يتم الإعلان و التشهير  بالمؤسسات العمومية موضوع الخوصصة من:  مبدأ الشفافية -

  .في رأسمالها  للاكتتابين بالعملية توسيع مشاركة الجمهور و المعني

                                                           
(1)

، جامعة  2ء المؤسسات الجزائرية ، العدد ، مجلة أدا تقييم سياسة تمويل المؤسسات الاقتصادية في الجزائر: ياسين العايب   

  .66، ص  2012منتوري قسنطينة ، الجزائر ، 
(2)

  .36مرجع سابق ، ص  :يوسف سعدون   
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تحدد قائمة المؤسسات العمومية المعنية بالخوصصة من طرف السلطات :  التدرجمبدأ   -       

حتى تقدم بشكل موضوعي و تسلسلي حسب وضعية كل مؤسسة و أهميتها وفق برنامج  ، الحكومية

  محدد مسبقا 

يتم تقييم عناصر الأصول و السندات المعنية بالخوصصة حسب المناهج المتعارف :  مبدأ التقييم  -

  .ا دوليا مع الأخذ بعين الاعتبار القيمة التجارية الحقيقية للأصلعليه

لحيازة المؤسسة المعروضة  ن المتقدمينلتفرقة بين الفئات الاجتماعية وبيأي عدم ا:  مبدأ عدم التمييز  -

  .وقد تم لها الفرض تأسيس لجنة لمراقبة عمليات الخوصصة (1).للخوصصة 

ضوء ما سبق أن التغيرات التي حدثت على مستوى المؤسسات  وخلاصة القول لقد اتضح في      

أساليب  ،لتسيير ، بناء السلطةلف الأبعاد التنظيمية مثل أساليب االصناعية الجزائرية قد شملت مخت

وكذا تغيير حجم القوى العاملة المشاركة في تنظيمات العمل ،الاتصال ،انساقالقرارات  اتخاذالمشاركة في 

بها المجتمع الجزائري مر بها و ي التي  مر  الاجتماعيةالاقتصادية و  الظروفرى حسب من فترة إلى أخ

 احلكل مرحلة من المر ل ت استجابة لظروف المجتمع و خصوصيتهكان(2)، فإدخال تلك التغييرات 

  .التاريخية التي مرت بها تلك المؤسسات 

تكييف تنتظم المؤسسات الوطنية  إعادةهو إن تلك التغييرات كانت ضرورة حتمية كان القصد منها       

(3).مع التحولات الاقتصادية التي يشهدها الاقتصاد العالمي 
 

  

                                                           
(1)

  . 67مرجع سابق ، ص : عليواش أمين عبد القادر   
(2)

  .45مرجع سابق ، ص  :يوسف سعدون   
(3)

  .45، مرجع سابق ، ص  : يوسف سعدون   
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  خلاصة الفصل 

إن التغير التنظيمي يهدف إلى تطوير المؤسسة و تحسين أدائها ، و هذا يجعلها تتماشى مع         

رات و مواكبة هذه الأخيرة ييتميز بسرعة التغيرات التي تحدث و وخاصة أن المحيط المتواجدة فيه يالتغي

  .أمر حتمي لكل منظمة 

و علماء الإدارة ، وهذا منذ القديم ومن  نونظرا لأهمية هذا الموضوع فقد خطى باهتمام الباحثي        

خلال هذا الفصل تم تقديم موجز صغير عن التغيير التنظيمي ، وتم التوصل إلى أن نجاح التغيير 

وأنه   هاردالإز يرتبط بالأفراد ومدى اقتناعهم بالتغيير ، وأنه هو الأساس للاستمرار و البقاء و التنظيمي 

  .من الضروري مشاركة جميع الأفراد في عملية التغيير 



  رابعالفصل ال
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  :تمهيد    

ي فالعملية الإدارية فهي تتغلغل وبصورة مستمرة في النشاط الإداري ، و تعتبر القرارات جوهر        

ورقابة ، وهي لا تقتصر على موظف دون  من تخطيط و تنظيم و توجيه  الإداريةالعملية  جميع عناصر

جميع مستوياتها  في جميع أرجاء المؤسسة وتمارس علىإداري دون سواه ، ولكنها تنتشر غيره أو مستوى 

العديد من القرارات يوميا  يتخذ، وأن أي إداري يتوجب عليه أن يمارسها مادام على رأس عمله ، فهو 

  .بمسؤوليته ومهامه  للاضطلاع

القرارات  اهيةم إلىحيث تم التطرق في المبحث الأول  مبحثين، إلىوقد تم تقسيم هذا افصل        

  . الإدارية القرارات اتخاذفي المبحث الثاني تم تناول موضوع ،و الإدارية 
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  . القرارات الإدارية ةماهي :أولا 

  التطور التاريخي للقرارات الإدارية   -1

بدأ ظهور النشاط الإداري مبكرا في  إذ ،العصور أقدممنذ ارستها الإدارة وم فنونعرفت البشرية       

حيث كانت العملية هي أساس عملية تنسيق وتوجيه جهود الأفراد و الجماعات نحو  ،تاريخ الإنسانية

في المرتبطة بالقرارات الإدارية كانت نتيجة لتطور تاريخي تحقيق أهداف معينة ،فالكثير من المفاهيم 

  : كالتالي  بعضها الإدارات القديمة والتي يمكن إيجاز

 :داري القديم القرارات في الفكر الإ/أ

  (1) الإداريةالقرارات  باتخاذمن خلال التركيز على المفاهيم المرتبطة 

القدماء   يينر أهمية التنظيم و الإدارة لدى المصة القديمة على ير المص الآثاربر تع:  ةير الإدارة المص •

ما وتنسيقا للجهاز الحكومي على تنظي) م.ق  2475-  2900( حيث شهدت في الفترة الممتدة ما بين 

 . آنذاكدرجة عالية من الكفاءة ما يدل على مدى تقدم الإدارة 

وك الفراعنة سلطات مل أنكما دلت بعض النصوص التي عثرت عليها مدونة على مقابر الفراعنة على 

 ")diodor( ديودور المؤرخ هأوردكانت مقيدة نوعا ما ، ويؤكد ذلك ما ) م.ق 2565- 2962( في الفترة 

قصد ب أويعاقب شخصا لمجرد نزعة شخصية  أويدين  أولم يكن يستطيع أي ملك أن يقوم بأي عمل عام 

ما يدل على أن . "وما تفرضه الأعراف  الأنظمةالتشفي و الانتقام لأنه مفيد التصرف وفقا ما تنص عليه 

كما  .من المشروعية و التقاليد و الأعراف إطارفي  تتخذدارة المصرية القديمة كانت قرارات الحكام في الإ

 اتخاذبير من المفاهيم الإدارية المرتبطة ثالك) م .ق 1320- 1587( عرفت أيضا في الفترة الممتدة من 

هو تضافر ) م.ق 323-640(فترة  ميز الخ ، أما ما..تعيين ، التفتيش ال ،القرارات كالتقارير و الأوامر

القرارات بالإضافة  لاتخاذشكال المشاركة في ظل مناقشات حادة بين أعضاء المجالس للجهود ما يشبه أ

حيث تمكن . أنها استعملت عدة أساليب متقدمة من الإدارة و التخطيط للتحكم في الموارد المالية  إلى

،إلى جانب ومقاييس توضح منسوب المياه وكيفيات توزيعه وتخزينه المصريون القدماء من وضع طرق 

وهذا ما يتفق إلى حد كبير مع أساليب الإدارة الحديثة في اتخاذ ،) التنبؤ بالمستقبل( المحصول ونوعه

  .(2)قرارات التخطيط 

                                                           

.21،ص2003،���ن،ا�ردن،1،دار ا������ ����ر و ا��وز
�،طا���ذ ا��رارات ا�دار�
 ��ن ا�
ظر�
 و ا��ط��ق:�واف ����ن (1)
  

 (2)

ر ا���و�$ ،��
� ا���وم ا#"�!�د
� درا�
 ا����ر�
 ا����
 �� ا���ذ ا��رارات ا�دار�
: ��م �زي  
،�ذ�رة ��
ل ���دة ا���% �
ر �$ ا�� 


ر،%���� ا�%زا(ر
  .5،ص��3،2012وم ا�� 




 ا���ارات ا�دار�
                                                               :ا�	�� ا��ا�� �����  

 

80 

 

لقد عرفت بدورها تقدما في مجال الإدارة حيث كانت على المستوى عال من التنظيم :  الإدارة الصينية •

في عملية اتخاذ القرار ، فمن  إلى الجانب اهتمامها بالاتصالات الإدارية التي أدركت أهميتها وخاصة 

ركيز فيه على الامتحان الذي يتم الت: بين المفاهيم الإدارية التي عرفتها و التي ارتبطت باتخاذ القرار 

لها من خلال معرفة آرائهم اتجاه على مواجهة المشاكل الإدارية و حاكتشاف مهارات الأشخاص 

 .مبادئ الأخلاق و المشاكل الجارية حاليا 

كما أن علماءها أكدوا على أن النظام الإداري مستوحى من العقائد الاجتماعية و القوانين المرشدة         

  .م للسلوك الإداري السلي

وعليه فإن الإدارة الصينية كانت على إدراك تام بأهمية الاتصالات الإدارية و الرقابة إلى جانب          

القرارات إلى  اتخاذلإدراكها أهمية المهارات و القدرات في ترشيد عملية  الامتحاناتاعتمادها على نظام 

مفهوم القرارات و أساليب ير جانب ضرورة المشاركة في كل ما سبق ساهم إلى حد كبير في تطو 

   (1)اتخاذها

الكثير من ) م.ق  306-  753( شهدت الإدارة الرومانية القديمة في الفترة :  الإدارة الرومانية •

ت القرارات كهيئات المشورة التي كان باتخاذالتطورات ، حيث ظهرت بعض المفاهيم الإدارية المرتبطة 

و يعاونه مجلس من خلال  الأرستقراطيةوتتكون من رؤساء الأسر تعاون الحكام في ممارسة مهامه ،

المفاهيم المتعلقة  تقديم النصح و المشورة لحل مختلف المشاكل و تتجلى بشكل واضح من خلال

  حيث أصبح شغل الوظائف العليا قاصرا على الرجال ذوي القدرات الذهنية و العملية بالتوظيف ، 

 للاضطلاعبأن قدرات الفرد الواحد أيا كان لا تكفي  للاقتناعرة بالمشاركة كما طبقت أسلوب الإدا        

بالسلطة إلى جانب اللجان التي كانت تسند إليها المهام الخطيرة ، و التي كانت مكونة من كبار الموظفين 

  .المياه و المعابد و الطرق  عن مرافق ومسئولة

يقوم على مبدأ التسلسل الإداري من  لإمبراطوريةاكما أصبح الجهاز الحكومي في أواخر عهد        

وزراء ، يليهم رؤساء الإدارات الذين يشرفون بدورهم على مساعدين أقل رتبة و أصبح شغل الوظائف 
يقوم على توافر  الإدارية العليا لا يخضع لمشيئة الإمبراطور ولا يقوم على معايير أرستقراطية و إنما(2)

                                                           

.26-�23ر%�  �+ق،ص:�واف ����ن  (1)
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ية ، وعلى هذا الأساس تم إدراك أهمية توافر المعرفة القانونية لدى من يشغلون الخبرة و الثقافة القانون

هذه المعرفة تنمي اتجاهات و عادات ذهنية كالتعود على التفكير المنطقي ة لأن مثل يالوظائف القياد

 اتخاذالمجرد و القدرة على التخصيص و التعميم و احترام القواعد و التمرن على ربطها بالحقائق عند 

  .القرار 

  القرارات  اتخاذالإدارة و تقسيم العمل و المشاركة في  بديمقراطيةوعليه اهتمت الإدارة الرومانية       

القرارات الإدارية لمواجهة  اتخاذعرفت الإدارة العربية عدة ممارسات في مجال :  الإدارة العربية •

ن التنظيم الإداري يقوم في ظل حكومة مختلف المشاكل ففي عهد الرسول صلى االله عليه و سلم كا

فكان يستشير أهل الرأي و البصيرة و تم  الاستشاريمركزية قوية و منظمة ، حيث تم تطبيق الأسلوب 

  .ولية ؤ إلى جانب مفهوم المس ديمقراطيالاعتماد على أسلوب المشاركة  كأسلوب 

القرارات الإدارية كمبدأ  باتخاذالمرتبطة فقد عرف عهد الخلفاء الراشدين بدوره كثيرا من المبادئ        

ناع الرأي العام ل تفسير وتبرير أهداف القرار لاقو مبدأ تنفيذ القرارات و تقويمها من خلا الشورى

بمضمونه ، وكان هناك أيضا الاهتمام بتنمية المعرفة لدى عمالهم و تدريبهم لزيادة مقدرتهم على مواجهة 

ائبة إلى جانب مبدأ تقسيم العمل و التخصيص للمهام و الاعتماد على القرارات الص اتخاذالمشاكل و 

ين حين قام الخلفاء بتفويض الولاة تجلى هذا بشكل واضح في عهد الأمويتفويض بعض الصلاحيات ، و 

  .القرارات  باتخاذو إعطائهم شبه سلطة مطلقة في ولاياتهم فيما يتعلق 

 الاتصالاتوشهدت الدولة العباسية بدورها تطورات كثيرة في هذا المجال ، حيث أن صعوبة        

أعطت حق الإشراف التام للولاة ، وعرفت عدة مبادئ من بينها مبدأ التدقيق في القرار من خلال معرفة 

فة إلى ذلك عواقبه وإيجابياته وفهم المشكلة المعروضة واختيار الوقت المناسب للبث في الأمور ، إضا

من خلال الأخذ من أهل الرأي و الخبرة ومبدأ المتابعة لرفع الظلم الذي قد يصيب الأفراد  الشورىمبدأ 

.(1)  

وبناء على ما سبق قدمت لنا الإدارة العربية الإسلامية من خلال مختلف مراحلها العديد من       

للوصول  الشورىمن ترشيد القرار من خلال مبدأ المفاهيم و الأساليب المتعلقة بالقرارات الإدارية التي تض

                                                           
(1)

  .54مرجع سابق ، ص  :أحمد بوشناقة   
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إلى أفضل الحلول إلى جانب ضرورة وضوح ودقة القرارات ومتابعتها و تقويمها من خلال تفسير و تبرير 

  (1).على التدريب كذلك  الاعتمادمضمونها و 

 : القرارات في الفكر الإداري الحديث اتخاذ/ب

  القرارات في الفكر الإداري الحديث ، تبرز من خلال جملة من النظريات المختلفة  اتخاذإن عملية     

ترتكز النظريات الكلاسيكية على المعيارية ، أي أن  : القرارات الإدارية في ظل النظريات الكلاسيكية •

يملك كامل  ي أن الفردالبدائل ، أ نية يتم خلالها الاختيار بين عددالقرار هو عملية فكرية عقلا  اتخاذ

لية تسم التالي النموذج هنا يعتبر حالة مثاالأحسن ، وكامل المعلومات و ب للاختيارشيدية القدرة التر 

(2).بالشمولية و التعميمية و الديمومة 
 

 1930ظهرت المدارس السلوكية في الفترة الممتدة بين :  القرارات الإدارية في ظل النظريات السلوكية •

حيث ريات الكلاسيكية في اتخاذ القرار،الموجهة للنظ الانتقادات، وقامت هذه النظرية على  1950- 

ومن بين رواد المدرسة السلوكية الذين ساهموا في تطوير ي ،ركزت اهتمامها على دراسة العنصر البشر 

بموضوع  اهتمالذي ) H.SIMON( ربت سايمون اهالقرارات  اتخاذطة في المفاهيم الإدارية المرتب

  .للسلوك الإنساني في الإدارة  االقرارات الإدارية و الذي يعتبر العملية المرتبطة به مظهر  اتخاذ

وأوضح أن القرار الإداري ليس رشيدا بصفة تامة ولكن جعله واقعيا وبسيطا ، حيث يرى ضرورة        

في )  M.FOLLET(  ماري فولتكما ظهرت مساهمة  ،لحلول المرضية بدل الحلول المثاليةبا الاكتفاء

توضيح وتطوير مفهوم القرارات الإدارية من خلال تحليلها لقانون الموقف و الذي مفاده أن متخذ القرار 

المرؤوسين يقومون بالتنفيذ  لذي يواجهه و ليس من شخص، ما يجعليستمد قراره من ظروف الموقف ا

  . (3)من خلال معرفة هذه الظروف

  

  

                                                           
(1)

  .56مرجع سابق ، ص : أحمد بوشناقة  
(2)

، ديسمبر  2، مجلة العلوم الإدارية ، العدد  اتخاذ القرارات في الإطارين التطبيقي و التنظيري: عاصم محمد حسين الأعرجي   

  .94، ص  1994
  .63مرجع سابق ، ص : نواف كنعان  (3)
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  : المدارس الحديثة و المعاصرة  -ج

وهي تتمثل في النظرية الكمية التي تنطوي على فكرة مؤداها أن الإدارة يمكن  النظر إليها كعملية      

المشاكل الإدارية من يمكن معالجة  همنطقية يمكن التعبير عنها في شكل كمي وعلاقات رياضية ومن

خلال وضع نموذج كمي يعبر عن العلاقات المختلفة التي تمثل متغيرات المشكلة وعلى أساس الأهداف 

جملة من الصفات يمكن إجمالها في النقاط القرارات تميزت ب اتخاذالمراد الوصول إليها ومنه فإن عملية 

  : (1)الآتية 

القرار الإداري هو محور العملية الإدارية وجوهرها  وسلامته ترجع إلى مدى  :عملية قابلة للترشيد  •

 .رشده 

كون القرار الإداري هو امتداد و استمرار القرارات أخرى سبق  :عملية تمتد في الماضي و المستقبل  •

حيث  القرارات تمتد في المستقبل من اتخاذاتخاذها ، ما يجعلها مرتبطة فيما بينها ، كما أن عملية 

 .كون أثار القرار تعود على المستقبل 

القرار على أنها تتاح جهد مشترك  اتخاذتعتبر عملية  :عملية تقوم على الجهود الجماعية المشتركة  •

يبرز من خلال مراحلها المتعددة وما تتطلب هذه المراحل من إعداد و تحضير وجمع معلومات 

 .من جهود مشتركة  وتحليلها و تنفيذ القرار وما يتطلبه التنفيذ

تكاد تكون عامة  اتخاذهاكون القرارات و أسس و أساليب  :عملية تتسم بالعمومية و الشمول  •

القرارات لدى  اتخاذلقدرة على لكافة المؤسسات الإدارية و يظهر الشمول في ضرورة توفير ا ةبالنسب

 .(2)عه صان

هذه العملية تنتقل من مرحلة أخرى من  خلال كون  الصفةتبرز هذه  :عملية ديناميكية مستمرة  •

 .القرار  متخذوصولا لتحقيق الهدف المنشود الذي يسعى إليه 

تعود هذه الصفة إلى كون متخذ القرار يخضع لقيود متعددة وهو  :أحيانا  بالبطءعملية معقدة تتسم  •

 اتخاذالقرار ، منها النابعة من المرؤوسين أو غيرهم ممن يمسهم القرار ، كذلك فإن عملية  اتخاذبصدد 

أو  ،القرار نتيجة لتعقيد المشكلة أحيانا لاتخاذلكونها تستغرق وقتا طويلا  أحيانا بالبطءالقرارات تتسم 

                                                           
(1)

  .13مرجع سابق ، ص  :سهام عزي   
(2)

  .14المرجع نفسه ، ص   
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إحجامه عن اتخاذ  و القرار متخذليلها ، أو سبب تردد سبب ما يتطلبه حلما من جمع للبيانات و تح

  (1)القرار

  أهمية القرارات الإدارية : 2

لما لدوره في وظيفة  "(2)جوهر العملية الإدارية" القرار هو  اتخاذأن ) H.SIMON(  سايمون يقول

التخطيط التنظيم ، التوجيه و الرقابة كون هذه الوظائف تنطوي على مجموعة من القرارات الإدارية 

  :مستويين هما الحاسمة و تتجلى أهمية القرار في المنظمات على 

دارة القرار الإداري وظيفة من وظائف الإدارة الأساسيين و المركزية ، و الإ:  مستوى وظائف الإدارة  - أ

ماهي إلا سلسلة من عمليات تحليل المشكلات واتخاذ القرارات ، التي تتصرف إلى مختلف الوظائف 

العامة الأخرى للإدارة جمع المعلومات معالجة المعلومات ، إنتاج معلومات جديدة ، التخطيط ، 

 .التنظيم القيادة و التوجيه ، الرقابة 

القرار في قلب العملية الإدارية ، فكذلك  لاتخاذلجوهري بالإضافة للدور ا:  مستوى وظائف المؤسسة  -  ب

بالنسب للمؤسسة ، فهو السبيل الوحيد لأداء وظائفها وممارسة نشاطها ، كون أن تنفيذ وظائف الإنتاج 

 اتخاذ، التسويق ، الموارد البشرية ، المالية و المحاسبة ، إدارة البحث و التطوير وغيرها بتوقف على 

 .القرار 

  : أهمية القرار بالنسبة للمؤسسة من خلال دوره في  تضحوت

 .تجسيد الأهداف و تنفيذ السياسات و الإستراتيجيات العامة بصورة عملية وموضوعية  - 

: ميكي بين مختلف الأطراف الفاعلة في النسق التنظيمي الداخلية منها و الخارجية مثل التفاعل الدينا - 

 .(3) الخ.... دون ، العاملين ، العملاء ، المور  المستشارينالمدراء 

                                                           
(1)

  .15مرجع سابق ، ص : سهام عزي   
، مذكرة لنيل درجة الماجستير ، جامعة نايف العربية علاقة التطوير التنظيمي بفاعلية القرارات الإدارية : فهد بن ناصر الصفيان  (2)

  .49، ص  2003للعلوم الأمنية ، كلية الدراسات العليا ، قسم العلوم الإدارية ، الرياض ، 
(3)

الجانب النظري ، تدقيق ومراقبة التسيير ، السنة الأولى ماستر ، علوم التسيير  –محاضرات نظرية القرارات : عابدي محمد السعيد   

، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة محمد الشريف مساعدية ، سوق أهراس ، الجزائر ، السنة الجامعية 

2014 -2015.  
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تجميع ومعالجة مختلف المعلومات المتعلقة بالمؤسسة ونشاطها باستخدام وسائل عملية و تكنولوجيا  - 

 .متعددة 

  .(1)تقييم أداء القادة و المديرين و الإداريين في القيام بمختلف الأنشطة و المهام المطلوب إنجازها - 

  خصائص القرارات الإدارية : 3

التالي  الاقتراح ANSOFF"  أنسوففي إطار تصنيف القرارات الإدارية و تحديد خصائصها فلقد قدم 

  لتصنيف القرارات 

تتصف هذه القرارات بأنها غير متكررة كما :  من قبل الإدارة العليا تتخذالقرارات الإستراتيجية التي   - أ

ت تخصيص الموارد على استخداماتها قرارا:  لأنها تحظى بدرجة عالية من المركزية في اتخاذها مث

ع التوسالبديلة أو الخاصة بالفرص المرتبطة بالسلعة و السوق ، قرارات اختيار  توقيت أزمة البدء في 

 .المتكرر غير 

ف بالتكرار إذا قورنت بالسابقة ، وتصدر عن تصوهي القرارات التي ت:  القرارات التنظيمية أو الإدارية   - ب

أمثلتها القرارات التنظيمية المرتبطة يتدفق المعلومات و تحديد الحريات و الإدارة الوسطى ، من 

 . المسئولينالصلاحيات المخولة للأفراد وكذلك 

ا مبرمجة ومن جة عالية من المركزية وبالتكرار،أي أنهف هذه القرارات بدر وتتص:  القرارات التشغيلية -ج

أمثلة هذه القرارات توزيع الموارد المتاحة على الأنشطة الوظيفية و تشغيل الموارد أساليب الإشراف و 

  .(2)الرقابة على العمليات 

و آلية صنعه  اتخاذهوهناك أيضا مجموعة من الخصائص يتصف بها القرار الإداري تمليها ظروف       

  : ليفيما يو أهدافه و مجاله ، نوجزها 

يتصف القرار الإداري في مختلف مستوياته بالصفة الاجتماعية لأنه يتناول مصالح مجموعة اجتماعية  - 

 . اجتماعيةو تأخذ أثار تنفيذه صبغة  برمتهمعينة من الناس أو المجتمع 

                                                           
(1)

  مرجع سابق : عابدي محمد السعيد   
(2)

 2006، عمان ، الأردن ، 1، دار الحامد للنشر  والتوزيع ، ط الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية: منصور كاسر نصرة   

  .29 - 28، ص 
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إن أي قرار إداري في أي موقف من المواقف الإدارية التي تتطلب حل مشكلة ما هو في الحقيقة  - 

  .ستمرار القرارات أخرى سبق واتخاذها أفراد أو جهات أخرىامتداد وا

 .(1)ف دوما إلى المستقبل ر صنتداري عمل مستقبلي يمضي أن أثاره أن القرار الإ - 

  شروط القرارات الإدارية : 4

  : للقرارات الإدارية مجموعة من الشروط وهي     

رار أن الق اتخاذأن يكون هناك أكثر من بديل متاح إزاء موقف معين و يكفي حتى تكون بصدد  - 

 .بينهما  بالاختيارو أن يكون الشخص ملزما  يكون هناك بديلين كحد أدنى

و  أن يختار الشخص و بإدراك بين البدائل المتاحة لمواجهة الموقف فالقرارات التي تكون مقصودة - 

 . (2)ةأن تكون عفوي شعورية فهي لا يمكن

  .الممكنة اقتصاديا )الموارد( يمضي توفير المدخلات  اقتصادياالقرار الممكن  - 

 .من ضمن القرارات الممكنة اقتصاديا ) أقصى عائد و أقل تكلفة ( القرار الأفضل  - 

 . (3)القرار الممكن تنظيميا و عمليا ،أي القابلية للتطبيق العملي - 

   أنواع القرارات الإدارية:5

في ذلك معايير متعددة يمكن  متخذينرغم تعدد التصنيفات التي قدمها رجال الفكر الإداري للقرارات      

  :تقسيم القرار إلى أنواع تبعا لعدة معايير يمكن أن نعرض بعضها على النحو التالي 

 .وهناك نوعان من القرارات :  من حيث مدى القرار وعموميته  - أ

  .وهو الذي يتضمن قواعد عامة :القرار التنظيمي  - 

 .(4)وهو الذي يخاطب فردا بذاته : القرار الفردي  - 

  :إلى  تقسيم القرارات تبعا للوظائف الأساسية:  من حيث الوظائف الأساسية بالمنظمة  - ب

                                                           
(1)

  .5مرجع سابق ، ص  :شمس الدين عبد االله شمس الدين   
(2)

  .23، ص  2010الأردن ،  ، عمان ، 1، دار فنديل للنشر و التوزيع ، طاتخاذ القرارات الإدارية : علي حجاحجة   
(3)

، ص  1998، مؤسسة شباب الجامعة للنشر ، د ط ، الإسكندرية ، مصر ،  إدارة الأعمال الاقتصادية و العالمية: فريد النجار   

268.  
(4)

التوزيع ، ، دار الشروق للنشر و  مدخل إلى الإدارة العامة بين النظرية و التطبيق: زيد منير عبوي ، سامي محمد هشام حريز   

  .78، ص  2006، عمان ، الأردن ،  1ط
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  .قرارات متعلقة بالعنصر البشري - 

 .قرارات تتعلق بالإنتاج  - 

 قرارات تتعلق بالتمويل  - 

(1)قرارات تتعلق بالمبيعات  - 
 

  :قسمها إلى نوعين هما :  وزملائه KOONTZتصنيف كونتز  -3

فالقرارات المبرمجة تشير إلى القرارات المخططة سلفا  :القرارات المبرمجة و القرارات غير مبرمجة       

للقرارات غير مبرمجة فهي تلك  بالنسبة، أما  (2)و التي تتعامل مع حل المشكلات المتكررة أو الروتينية

ارات غير متكررة الحدوث أو التي تعالج مشاكل جديدة أو تتعامل مع المواقف غير محددة أو غير القر 

  .(3)في المستويات الإدارية العليا  اتخاذهامألوفة مثل القرارات الإستراتيجية التي يتم 

  : كتوبة و القرارات الشفويةالقرارات الم -3

أن تكون القرارات الإدارية مكتوبة ، وذلك لتكون بمثابة مستند رسمي ، ولسهولة فهم القرار  الأصل      

و تفسيره ، وحتى لا يقع لبس أو سوء فهم أو خطأ في التفسير ، أما القرارات الشفوية فهي القرارات غير 

بر قرارات تكنها أيضا تعالمكتوبة وهذا لا يعني القرارات الشفوية أقل أهمية من القرارات المكتوبة ، ول

 عليها القرار إلى ما سيبنىوتنقسم القرارات حسب مدى التأكد من المعلومات التي  .(4)سليمة و لها أثارها 

 : يلي 

من  تتوفرسالقرار بالضبط النتائج التي  متخذتوجد هذه الحالة عندما يعرف :  القرارات في حالة التأكد - 

 .تطبيق البديل الذي تم اختياره ، حيث يكون لديه معلومات كاملة عن القرار 

توجد حالة عدم التأكد عندما يكون لدى صانع القرارات أي فكرة عن :  القرارات في حالة عدم التأكد - 

ة ييعحالات الطبال ه فينتائج تنفيذ القرارات و قد أطلق على هذه القرارات هذا الاسم لأن احتمال حدوث

قرار رشيد لابد  لاتخاذالقرارات معلومات قليلة و ليست كافية و  متخذغير معروفة ، حيث تتوفر لدى 
                                                           

(1)
، المكتب الجامعي الحديث  المتغيرات الإدارية في منظمات الرعاية الاجتماعية: جابر عوض سيد ، أبو الحسن عبد الموجود   

  .140للنشر ، د ط، الإسكندرية ، مصر ، ص 
(2)

 michel marche : manajement stategique. Les editions de l’adeg p.211 
(3)

الدار الجامعية للنشر ، د ط ، الإسكندرية ، مصر ،  أساسيات تنظيم و إدارة الأعمال،: عبد الغفار حنفي ، عبد السلام أبو قحف   

  .143، ص  2004
(4)

  .143، مرجع سابق ، ص  الرعاية الاجتماعية المتغيرات الإدارية في منظمات: جابر عوض ، أبو الحسن عبد الموجود   
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من استخدام معايير إحصائية مثل معيار التفاؤل أو معيار التشاؤم أو معيار الندم وغير ذلك من 

  (1).المعايير

افية لصناعي القرارات عن نتائج كل في هذه الحالة تتوفر معلومات ك:  القرارات في حالة المخاطرة - 

فيذ القرار ، أي أن نتائج البديل ، تكون ير كم هو احتمال النتائج إذ تم تنبديل مما يمكنهم من تقد

   التأكدمعروفة بعض الشيء و القرار في هذه الحالة يقع بين التأكد و حالة شبه 

  أساليب تحسين القرارات الإدارية : 6

  : تشمل أساليب تحسين القرارات الإدارية وزيادة فاعليتها مجموعة من النقاط نوجزها فيما يلي 

  .البدائل المناسبة لها إيجادفهم المشكلة الإدارية على نحو تام مما يساعد على  - 

 إشراك العاملين في عملية صنع القرار مما يساعد على زيادة فهمهم للقرار و دعمهم له وعدم معارضته  - 

سام مما يساعد المدراء على القرارات العادية و الروتينية إلى مدراء الدوائر و الأق اتخاذتفويض سلطة  - 

 .القرارات المهمة و الحساسة  لاتخاذغ التفر 

 .الخارجية  لتي تحدث في البيئتين الداخلية ومتابعة التغيرات و التطورات ا - 

 .(2)رار مما يزيد من موضوعيته الق اتخاذالعواطف و الأهواء الشخصية أثناء  تجنب - 

 .داعية و المبتكرة للمشكلات الإب) القرارات ( إيجاد الحلول  - 

 .)  المتخذإمكانية تعديل القرار ( القرارات  اتخاذتبني مبدأ المرونة في  - 

 لاتخاذإيجاد نظام معلومات إداري محسوب يساعد على إمداد المديرين بالمعلومات اللازمة لهم  - 

 .حية القرارات الص

 .الإفادة من أخطاء الماضي و عدم الوقوع فيها ثانية  - 

 .فيها إلا في الحالات الطارئة  الاستعجالالقرارات و عدم  اتخاذالتروي في  - 

له فهم ليسووا آلات تدار حسب الرغبة  المنفذينالأخذ بعين الاعتبار درجة تأثير القرار على العاملين  - 

. 

                                                           
(1)

، عمان ، الأردن ، 3، دار تسنيم للنشر و التوزيع ، ط أساسيات الإدارة الحديثة: موسى قاسم القريوتي ، علي خضر مبارك   

  .99 -98، ص  2006
(2)

، ص  2010،  ، عمان ، الأردن1، دار صفاء للنشر و التوزيع ، ط) وظائف المدير ( مبادئ الإدارة : ربحي مصطفى عليان   

88.  
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  القرارات الإدارية  اتخاذ: ثانيا

  القرارات الإدارية  اتخاذأهمية : 1

يس و يعتبر الكثير من كتاب ومفكري ئالمهام الأساسية للمدير أو الر  من القرارات هو اتخاذإن        

القرارات أهم عنصر في عمل و حياة المنظمات وهي قلب الإدارة النابض الذي  اتخاذالإدارة أن عملية 

و تأسيسا لما سبق تتضح بصورة جلية أهمية القرارات الصائبة  ،الازدهاريحقق للمنظمة البقاء و النمو و 

السليمة الرشيدة فالقرارات التي يتخذها المدير تؤثر كثير على وضعه الوظيفي و تقدمه ، وتؤثر أيضا 

 اتخاذوتزداد أهمية عملية على الجماعة التي يشرف عليها و لها تأثيرها على عمل المنظمة عامة 

مع زيادة تعقد أعمال المنظمات و توسعها ، وقد أصبح أساس الحكم على الإداري الناجح هو القرارات 

  .القرارات الصائبة السليمة  اتخاذكفاءته ومقدرته في 

 .(1)في مستوياتها المختلفة  تتخذترتبط كفاءة المنظمة وفاعليها بكفاءة و سلامة القرارات التي 

نحو انجاز الأهداف و النجاح فيها  الانطلاقالمنظمات ، ونقطة  تعتبر بمثابة المحرك الحقيقي لنشاط - 
(2)

 

  القرارات الإدارية  اتخاذالعوامل المؤثرة في : 2

  : القرار وهي  اتخاذهناك عدة عوامل تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في عملية 

  .القرار بشكل غير مباشر  اتخاذوهي العوامل التي تؤثر في  :العوامل البيئية الخارجية   - أ

د وهي العوامل المتعلقة بالركود الاقتصادي و الرخاء الاقتصادي و الكسا : العوامل الاقتصادية - 

يع على الاستثمار إلى ي الاقتصاد ، وهل هناك تشجالاقتصادي و مدى دعم الحكومة لنواح

 . (3)ية التي منعتها الحكومة للقطاع العام و الخاصالمساعدات المال

                                                           
(1)

  .139، ص  1998، عمان ، الأردن ،  1، دار الحامد للنشر و التوزيع طأساسيات الإدارة  :شفيق حداد و آخرون   
(2)

، مذكرة لنيل شهادة  اتخاد القرارات الإدارية من فعالية عملية دور نظام المعلومات الإدارية في الرفع: إسماعيل مناصرية   

رة الأعمال ، كلية العلوم التجارية وعلوم التسيير و العلوم الاقتصادية جامعة محمد بوضياف المسيلة ، الجزائر ، ص الماجستير في إدا

3.  
(3)

  .25، ص  2008، دار زهران للنشر و التوزيع ، دط ، عمان ، الأردن ،  نظرية القرارات الإدارية: علي حسين علي   
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وهي العوامل المتعلقة بالأحوال السياسية السائدة في الدول مثل : اسية و التنظيمية يالعوامل الس  - 

استقرار الحكومة في دولة ما وكذلك اللوائح و القوانين التي تحكم هذه الدولة و علاقتها بالدول 

 .(1)المجاورة 

 .ستويات المعيشة في هذا البلد وهي المتعلقة باللغة و الدين و الحضارة وم: العوامل الثقافية   - 

 .وهي المتمثلة بمدى التقدم التكنولوجي في الدولة : العوامل التكنولوجية  - 

 : وهذه العوامل هي التي تؤثر في اتخاذ القرار بشكل مباشر وهي :  العوامل البيئية الداخلية  - ب

 حجم المنظمة  - 

 القوانين و اللوائح في هذه المنظمة  - 

(2).الموارد المالية و البشرية للمنظمة العلاقة ما بين مدراء الأقسام أو الإدارات  - 
 

وهذه العوامل من العوامل المهمة لأنه يؤثر على القرار بطريقة مباشرة في :  القرار نفسه متخذتأثير   -  ج

خصيا بعض الأحيان و غير مباشرة في نواحي أخرى ، وهذا يعتمد على طبيعة القرار ومدى ارتباط ش

  (3):بهذا المدير ومن هذه العوامل نجد 

يمون أهمية كبيرة للعوامل النفسية و أثرها على اأعطى هربرت س :العوامل السيكولوجية الداخلية  - 

و جعل السلوك النفسي المتحكم في سلوك الفرد عند  الإداريةالقرارات في المنظمات  اتخاذعملية 

 . (4)اتخاذه القرارات مثل الشخصية و الدوافع و الإدراك و المواقف و الاتجاهات

 إلخ ....مثل الجماعات و العائلة و القيم و العادات  :القرارات  متخذالعوامل المؤثرة في  - 

لقرار و قد قسمت البيئة المحيطة بالقرار إلى أربع وهي الظروف البيئية المحيطة با:  ر حالات القرارتأث  - د

 : أنواع وهي 

وهذه البيئة تمتاز بأن العوامل البيئية المؤثرة بسيطة و غير متغيرة و كذلك  :البيئة البسيطة المستقرة  - 

 .قليلة 

                                                           
(1)

  .14، ص  1987، الدار الجامعية للنشر ، دط ، الإسكندرية ، مصر ،  الإدارة اقتصاديات: علي شريف ، أحمد ماهر   
(2)

  .26مرجع سابق ، ص : علي حسين علي   
(3)

  .27، ص  المرجع نفسه  
(4)

، مذكرة لنيل الماجستير في علم النفس و البشرية و استقرار الإطارات في العمل  اتخاذ القرار في تسيير الموارد: خلاصي مراد   

، ص  2007علوم التربية و الأرطوفونيا تخص علم النفس التنظيمي و تسيير الموارد البشرية ، جامعة منتوري قسنطينة ، الجزائر ، 

63.  
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العوامل البيئية قليل و كذلك بسيطة و لكنها  وتتميز هذه البيئة بأن عدد :غيرة البيئة البسيطة المت - 

م الوضوح تأكد أي الوضوح إلى حالة عدتتغير من فترة إلى أخرى و كذلك القرار هنا يتغير من حالة 

 .و هو عدم التأكد 

وهنا العوامل البيئية كثيرة و لكنها بسيطة و لا تتغير من فترة إلى فترة لذلك  :البيئة المعقدة المستقرة   - 

واضحة ولكن هناك بعض المخاطر و خاصة لكثرة العوامل البيئية و عدم التأكد (1).ما  فهي إلى حد

   .من المعلومات

عبة و غير واضحة  وفي مثل هذه الحالة البيئة فإن العوامل البيئية ص :البيئة غير المعقدة المتغيرة   - 

   (2).وهي تتغير من فترة إلى أخرى ، وهذا ما يعقد الاحتمالات ومن هنا سميت بعدم التأكد

  القرارات الإدارية  اتخاذمبادئ : 3

إن المنظمات الإدارية و على اختلاف مستوياتها و اختلاف قياداتها و أهميتها كلما يعتمد في الأخير 

  : القرارات وهي  باتخاذالقرارات ومن هنا وجدت المبادئ التي تتحكم  اتخاذعلى 

  .الاختياروهو مجهود الأفراد و تصرفاتهم بعد  :القرار  اتخاذمبدأ  - 

وهي عملية مستمرة تغلغل في كل أوجه النشاط الإنساني ومنها النشاط الإنساني  :مبدأ تغلغل القرارات  - 

 .و الفني 

بتكاري و الذي يساهم في الوصول إلى المستويات هو التفكير المنطقي الإو  :لمركب مبدأ التفكير ا - 

 .العليا من القرارات 

فلكي يكون القرار منطقيا لابد أن يعتمد على التفكير و التخطيط المنطقي  :مبدأ التفكير المنطقي  - 

 .بعيدا عن كل الأخطاء و التناقضات 

لأفكار ومن مختلف المستويات الحلقات ممكن من ا للحصول على أكبر قدر :الفكري  الانفتاحمبدأ  - 

 .الفكرية 

(3).فالحقائق هي مادة وجوهر صاحب القرار  :مبدأ الحقائق  - 
 

  :القرارات الإدارية  اتخاذمراحل : 4

                                                           
(1)

  .28مرجع سابق ، ص  :علي حسين علي   
(2)

  .28، ص المرجع نفسه  
(3)

  .198، ص  2000، عمان ، الأردن ، 1، دار الثقافة للنشر و التوزيع ، ط أصول ومبادئ الإدارة العامة: عبد العزيز بن حبتور   
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إلا أنه  القرار تمر بمراحل أو خطوات معينة ، اتخاذرغم اتفاق رجال الفكر الإداري على أن عملية       

لا يوجد اتفاق كامل بينهم حول هذه المراحل سواء كان من حيث عدد هذه المراحل ، أو من حيث ما 

  .تتضمنه كل مرحلة منها 

  :القرار تمر بالمراحل الثلاث الآتية  اتخاذأن عملية  يموناهربرت سأوضح      

 رار معين ق اتخاذومنها اكتشاف ضرورة الحاجة إلى  :الاستطلاعمرحلة البحث و   - أ

 وفيما يتم البحث عن بدائل مختلفة محتملة العمل  :مرحلة التصميم   - ب

(1).و فيما يتم اختيار بديل من بين البدائل المختلفة :الاختيارمرحلة   -  ج
 

 أغلب المفكرين الإداريين نوجزها فيما يلي  القرار الذي اتفق عليها اتخاذوهناك تقسيم آخر لمراحل    

وهي المرحلة التي تتضمن تحديد طبيعة المشكلة و تشخيصها لضمان  :تعريفها تحديد المشكلة و   - أ

 .التعريف عليها 

وتهتم بالتركيز على جمع أكبر قدر من المعلومات بصدد المشكلة التي تواجهه  :جمع المعلومات   - ب

 .القرار ، وتحليلها بهدف تكوين تصورات شاملة في أسبابها و كيف يمكن مواجهتها  متخذ

وتتضمن خطوات البحث عن البدائل و الحلول المتاحة و الممكنة  :ليد الحلول الممكنة و تقيمها تو  - ج

و سلبياتها ، ومدى توفر القدرة على  ايجابياتهاهذه البدائل ، تحديد  (2).للمشكلة المطروحة ومن ثم تقييم

 .تنفيذ كل منها و النتائج المتوقعة لكل بديل 

القرار في ضوء نتائج  اتخاذوهي المرحلة التي يتم من خلالها  :البدائل الأفضل  اختيار   - د

 الحلولالمقارنة بين البدائل لاختيار البديل الذي يعتقد أنه الأفضل و الأنسب في تقديم 

 .للمشكلة أو الموضوع قيد الدراسة و البحث 

لذي تم اختياره ، وهي المرحلة الأخيرة التي تتضمن التطبيق الفعلي للبديل ا :التنفيذ و التقييم   -  ه

 كما أن التنفيذ و تقييم مدى فعالية القرار المنفذ قد تمثل البداية لمرحلة جديدة يتم فيها اللجوء إلى 

  

                                                           
(1)

  .148مرجع سابق ، ص : جابر عوض سيد ، أبو الحسن عبد الموجود   
(2)

  198، ص  2008، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، د ط ، عمان الأردن ،  الإدارة :صلاح عبد القادر النعيمي   
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(1).اختيار بديل آخر من بين البدائل المتاحة في حالة عدم تحقيق الهدف المطلوب 
 

  القرارات الإدارية  اتخاذمشاكل عملية  -5

  :القرار الإداري هو تقسيمها إلى نوعين  اتخاذإن أهم معايير تحديد المشاكل التي تشوب عملية 

يقصد بالمشاكل الداخلية التي تعترض صنع القرارات الإدارية كل المعوقات :  المشاكل الداخلية  - أ

موارد المادية و المعنوية و البشرية التابعة عن التنظيم الإداري و الوظيفي أو عن ممارسة ال

  : البشرية لوظائفها و أهم أوجه ومظاهر تلك المشاكل تكمن في 

و المشاكل التي  للظروف استجابتهتلك الصفة التي تفقد القرار سرعة  :مركزية سلطة القرار  - 

استوجبت صدورها في الوقت الذي كان يمكن تفويض السلطات أو توزيع الصلاحيات لمجابهة 

(2).هذا العيب و نتائجه 
 

القرار من إصداره بسبب عدم  متخذيتعني بذلك السلبية الناتجة من مخاوف  :سلطة القرار تردد  - 

التأكد من قدرتهم على الحسم ومن احتمالات الفشل ، فيعمدون إلى التهرب من مسؤولية صنع 

 .عن ذلك  الامتناعالقرار  و 

القرار على تحديد  متخذإلى صلاحية  الافتقاريؤشر هذا إلى  :القرار  لاتخاذعدم الأهلية  - 

متطلبات ذلك من البيانات و المعلومات أو عدم قدرته على تحليلها و استثمارها في حال وجودها 

 .و توفيرها ، أو ضعف المستوى في اختيار البديل الأمثل 

در أو الإفراط في الجهود و الوقت و يعبر هذا النوع من المشاكل عن اله :عدم ترشيد القرار  - 

أي تحميل المنطقة أعباء ،خدمة في صنع القرار من دون عوائد مقابلة مستحقة الموارد المست

(3).إضافية هي في غنى عنها و لا قدرة لها على تحملها و غير مناسبة 
 

تعكس هذه المشاكل المؤشرات الخارجية على المؤسسة و العاملين فيها ، :  المشاكل الخارجية  - ب

منظمة قبل ، خلال أو بعد صدور القرارات الإدارية  أهم أي ما نسميه تأثيرات المحيط الخارجي لل

 : أشكالها 

                                                           
(1)

  .105، ص  2009، عمان ، الأردن ، 4، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة ، ط أساسيات علم الإدارة:  علي عباس  
(2)

، بيروت ،  1، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر و التوزيع ، ط)المبادئ، الوظائف ،الممارسة (  الإدارة المعاصرة: موسى خليل   

  .215، ص  2005لبنان ، 
(3)

  .215المرجع نفسه ، ص   
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قد تكون من الصعوبة بمكان الحصول على  :بيانات و المعلومات ندرة أو عدم توفر ال - 

المعلومات و المستندات و المؤشرات اللازمة لإصدار القرارات من مصادرها الصحيحة ، إما 

لسيرتها أو لعدم إمكانية الإطلاع عليها أو عدم تصريح الحصول عليها لأسباب قانونية أو عملية 

 .أو فنية 

واتجاهاتها المختلفة و انعكاساتها المحتملة  :ية الظروف الاقتصادية و الاجتماعية و السياس - 

  .على صنع القرار

 . مضادةمن قرارات مقابلة أو  تتخذهردود فعل المؤسسات المنافسة و ما   - 

  .أصداء الرأي العام في علاقة المؤسسة مع الغير من جمهور ومستهلكين و عملاء و غيرهم - 

القرارات الإدارية الضرورية  اتخاذالخارجية ، لا يعني عدم و بصورة عامة إن وجود هذه المشاكل        

من واجب صانعي القرارات أخذها بشكل مؤكد بعين الاعتبار و حسابها  ، إنمالحياة و أهداف المؤسسة

  (1).بدقة وموضوعية 

   

                                                           
(1)

  .216مرجع سابق ، ص : موسى خليل   
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  : خلاصة الفصل

التنظيم ،لأن باقي نستخلص في هذا الفصل أن القرارات الإدارية من أهم العناصر الأساسية في        

ويرتكز الاهتمام  الأكبر للقرارات الإدارية باعتبارها المحرك  عناصره تعتمد عليه ،و في كل الحالات ،

الرئيسي للتنظيم ،كما تتضح أنها عملية مهيكلة تضطر المؤسسة للإعداد لها ،لذلك وجب الاهتمام بها 

دارية داخل المؤسسة هي أحد الأسس التي يرتكز وهنا يمكن القول أن القرارات الإ أكثر داخل المؤسسة ،

كما يتحقق من خلاله التكامل بين الوحدات  فهو من مقومات النشاط التعاوني ، عليها البناء التنظيمي ،

 .الفرعية المختلفة
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  :تمهيد

تحتل الدراسة الميدانية مكانة هامة في البحث السوسيولوجي، وذلك لأنها تعتبر الجزء الأكثر أهمية       

فيه ، فمن خلالها يتم طرح مشكلة البحث في الواقع ، إضافة إلى أن هذا النوع من الدراسة يدعم الجانب 

ى يتمكن من النظري ، حيث يسمح للباحث باختبار مدى صحة أو خطأ الفرضيات الموضوعية حت

استخلاص النتائج ، وفي هذا الفصل سنحاول التطرق إلى مجال الدراسة ، الفرضيات ، المنهج المستخدم 

  ، وعينة الدراسة و كذا أسلوب التحليل ، وأخيرا أدوات جمع البيانات 
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  :مجال الدراسة: أولا

   - جيجل –لشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء لهذه الدراسة في ا المكانيينحصر المجال :المجال المكاني-1

جيجل بمحاذاة البحر كلم شرق مدينة  15على بعد  - فرع جيجل –تقع الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 

يحدها من الشرق ميناء جن جن كما تتربع على مساحة إجمالية تقدر ب  43و الطريق الوطني رقم 

ورشات الإنتاج و العمل و حظيرة السيارات و محطة  رية ومنها مغطاة تضم بناية إدا 28هيكتار 60

تحلية مياه البحر و كذا المطعم ، والباقي عبارة عن مساحة تضم حظيرة للعتاد القديم و طرق داخلية تربط 

  .أجزاء المحطة 

  :ة تاريخية عن الشركةنبذ/ أ

إرتأينا إلى تقديم لمحة عن الشركة  -جيجل–قبل التطرق إلى تعريف الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 

 1969جويلية  26من يوم  6959، فحسب المرسوم رقم " غاز لمجمع سونا" الأم و هي عبارة عن

محل ) سونلغاز(أنشأ المجمع الوطني للكهرباء و الغاز  1969أوت 1الصادر عن الجريدة الرسمية في 

  .حسب نفس المرسوم والتي حلت 1947المنشأة عام ) EGA(كهرباء و غاز الجزائر

  .لها المرسوم مهمة أساسية تتمثل في الإدماج بطريقة منسجمة في سياسة الطاقة الداخلية للبلد ولقد حدد

غاز قد عزز من لإن احتكار إنتاج ، نقل، توزيع،استراد و تصدير الطاقة الكهربائية المخصصة لسونا

تم إعادة  1983يعي داخل الوطن و في سنة مكانة الشركة ، حيث وجدت نفسها محتكرة لسوق الغاز الطب

  :غاز كمايليلهيكلة سونا

  أشغال الكهربة: كهريف- 

  تركيب البنى التحتية و المنشأت الكهربائية : كهركيب - 

  إنجاز قنوات نقل و توزيع الغاز: قناغاز- 

  أشغال الهندسة المدنية: إنرغا - 

 - AMC: القياس آلاتصناعة العدادات و  
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عي ات الطابع الصنالتصبح المؤسسة العمومية  ذ سونلغاز تغير من طبيعتها القانونية 1991و في سنة 

  .1991 لسنة 475 -91و التجاري حسب المرسوم التنفيذي رقم 

( يؤكد على طبيعة سونلغاز 1995سبتمبر  17ليوم  280-95ي رقمصدر القرار التنفيذ 1995وفي سنة 

EPIC (اريمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي و تج  

   .بالطاقة  سونلغاز وضعت تحت وصاية الوزير المكلف- 

  المالي بالاستقلالسونلغاز تمنح الشخصية المعنوية و تتمتع - 

الآخرين سونلغاز تخضع لقواعد القانون العام في علاقاتها مع الدولة و تعرف كتاجر في تعاملاتها مع - 

  : مهام سونلغاز ) 6(رار يحدد في مادته و نفس الق

  ربائية نتاج ، النقل وتوزيع الطاقة الكهتأمين الإ* 

  تأمين التوزيع العمومي للغاز*

  مع المحافظة على شروط الجودة و الأمن بأقل الأسعار و هذا في إطار مهامها للخدمات العامة

   SPAسونلغاز تصبح ذات أسهم 2002جوان  1المؤرخ في  195-02ومن خلال المرسوم الرئاسي رقم 

حيث أمضى فيها عقد  1984إلى سنة  -جيجل –تأسيس الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء  يعود تاريخ

نفس المجال و قد بدأت هذه المخصصة في ) techno promoexport(الشراكة مع الشركة الروسية 

، و 1988، حيث تم إدخال التجهيزات الخاصة بالإنتاج سنة  1986شغال و التعمير في أفريل الأالأخيرة 

م تبعتها المجموعة الثانية في ث 1992الإنتاج في العمل في جوان  دأت المجموعة الأولى من ورشاتب

من القدرات %100و بدأت الإنتاج باستعمال  م استلام الشركة ت 1994و في و في مارس  1993جوان 

، وتبلغ تم تمويلها بالعملة الصعبة%48دج منها 3.175.000.000المتوفرة حيث قدرت تكلفة إنشائها

ميقاواط، وهي خاضعة لسلطة  المديرية العامة لشركة سونلغاز بالجزائر  630للشركة  الإنتاجيةالطاقة 

مياه البحر أو باستعمال الغاز  تحليةالعاصمة  و تنشط الشركة في مجال توليد الكهرباء انطلاقا من 

ا مما سمح لها بتغطية جزء كبير الطبيعي و قد عرف حجم الإنتاج الكلي للشركة تطور مستمرا مند نشأته

لشركة من خلال مساهماته في تمويل الخزينة العمومية ل الاقتصاديةمن السوق الوطنية ، وتبرز الأهمية 
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تلف بالعملة الصعبة و الوطنية ، والحد من نسبة البطالة على المستوى المحلي بتوظيفها للأفراد في مخ

اهر الحياة الحضارية ميتها أكثر من خلال ضمانها لأهم مظز أهية كما تبر مستوياتها الإدارية و التنفيذ

التطبيقية للطلبة الجامعيين و مختلف معاهد في وقتنا الحاضر كما تعتبر فضاء لتكوين و التربصات 

  عامل  303التكوين المهني و التمهين و تشغل الشركة 

  :تحليل الهيكل التنظيمي-ب

  سنحاول فيما يلي شرح الهيكل التنظيمي لشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل بنوع من التفصيل

  و تشمل كل من المدير ، الأمانة العامة موزعة الهاتف ، و نائب المدير: المديرية العامة*

، كما يشرف الإستراتيجية المحددة من طرف المديرية العامة بصفته مدير تنفيذيا يقوم بتنفيذ: المدير *

عن نوعية النتائج المحققة  مسؤولعلى تنسيق أعمال التسيير التقنية و الإدارية و المالية للشركة ، وهو 

  داخل الشركة

تقوم بتسجيل المراسلات من وإلى الشركة و هي تحتفظ بكل نسخة من كل مستندات : الأمانة العامة* 

و تحرير الإستدعاءات الخاصة  الاجتماعاد محاضرات البريد الوارد أو الصادر كما تقوم السكرتيرة بإعد

  بها 

توخي وظيفة المدير في غياب هذا الأخير ، كما يقوم بمساعدة ها إن أول مهمة يقوم ب:  نائب المدير* 

  في أداء مهامه حيث يستشار عند الحاجة في المسائل التي تخص التسيير داخل الوحدة و هو المشرف 

   .تغلال والصيانة من حيث تنفيذ البرامج في هذا المجالالاسالمباشر عن مصلحتي 

الداخلي  الاتصاللها دور بالغ الأهمية في الشركة من خلال تحقيق و تسهيل عملية  :موزعة الهاتف*

الاتصال بغيره من ورشات العمل حيث يتمكن كل طرف في الشركة  بين الإدارة و مختلف المصالح و

  )interphone(نداء عبر الهاتف الداخلي  خلال بث

، وكذا  تختص هذه المصلحة بإدارة و مراقبة منشأة الإنتاج و الإشراف عليها:  الاستغلالمصلحة *

 الاستغلالأدائها و كذلك دراسة تقارير  و مراقبة التجهيزات لتحسينتحليل تحضير برامج التجارب و ال

  .الاستغلاللتقارير النهائية لنشاط اليومية و تحليل الإختلالات و إعداد ا
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تتكفل هذه المصلحة أساسا بالإشراف على جميع النشاطات التي تختص بعملية : مصلحة الصيانة*

البرامج السنوية للأشغال و  التنسيق بين هذه الأنشطة ، وإعدادالإنجاز و الدراسات في مجال الصيانة و 

  تحضير الأشغال الكبرى للإشراف عليها

المعنية بإعداد تقارير شهرية فصلية و سنوية حول نشاط وهي المصلحة : البشرية المواردمصلحة *

يم أدائها ووضع مخططات التدريب لها، كما تسهر على خلق جو لموارد البشرية داخل الشركة و تقيا

مناسب للعمل و معالجة حالات المنازعات الإدارية الموجودة داخل الشركة و هي التي تتكفل أيضا 

و إعداد الأجور الخاصة بالعمال، كما تشمل المصلحة حسب الهيكل  الاجتماعينبالعلاقات مع الشركاء 

  .التنظيمي للشركة على فرع مكلف بالدراسات

  :كما يشمل الهيكل التنظيمي لشركة الجزائر لإنتاج الكهرباء بجيجل عدة فروع إدارية أخرى هي

ومن مهام هذا الفرع مسك حسابات الشركة و بالتالي فهو أمين سرها : فرع المحاسبة و مراقبة التسيير-

و استلام الفواتير من وحدة التموين و فحصها،، وتلخيصها و كذلك إعداد الجداول المالية التي تحتوي 

  .تها الماليةيل و مصاريف الشركة و متابعة وضعيعلى مداخ

ع بتموين الشركة بجميع المستلزمات الضرورية يختص هذا الفر :  فرع التموين و المخزون و القروض- 

في الداخل و الخارج كما تحتفظ  وتقديم طلبات الشراء) الأدوات، المكتبة ، قطع الغيار(لمختلف نشاطاتها 

بالملفات الخاصة بالموردين و متابعة الطلبات حتى تحقيقها و إبرام العقود مع المتعاملين الوطنين و 

  الأجانب

يختص هذا النوع بتسيير الوسائل المنقولة و غير المنقولة الضرورية لضمان السير و : فرع الوسائل-

  .النقل تحت تصرف مستعمليه حسن لنشاط الشركة كما يقوم بوضع عتادال

تختص بإعداد الدراسات في مجال الإعلام و القيام بعمليات البرمجة المختلفة كما :  الآليهيئة الإعلام -

مصالح و الفروع في حالة وجود مشاكل في أجهزة الكمبيوتر أو البرامج التي تقوم بمساعدة مختلف ال

  .يعملون بها 

ويختص هذا الفرع بالسهر على أمن و سلامة العمل وحماية تجهيزات الشركة من : فرع الوقاية والأمن-

  .التلف وكذا السهر على تجنب حوادث العمل و الوقاية منها



ا���اءات ا������� ���را��                                 :                     ا�
	� ا�����   

 

103 

 

ة جماعات و في بعض الأحيان الذي يتكون من جملة أفراد أو عد لو هو المجا: مجال البشريلا -2

و يتوقف ذلك على المشكلة موضوع  اجتماعيةيتكون مجتمع البحث من عدة مصانع أو مزارع أو وحدات 

  (1)الدراسة

التي تم فيها  -جيجل –و يتمثل في دراستنا في عدد الأفراد العاملين بالشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 

  .الميدانيةراء الدراسة إج

  :عامل موزعين على النحو التالي303احيث عدد عماله

  النسبة المئوية    العدد  الفئات المهنية

  %23.10   70  الإطارات

 %55.12  167  أعوان تحكم

 %21.78  66  ذأعوان تنفي

 %100  303  المجموع

  .مصلحة الموارد البشرية :المصدر

ذلك الوقت الذي يستغرقه إعداد البحث مع تخصيص فترات زمنية محددة يشار  وهو: المجال الزمني- 3

القيود الزمنية و  الاعتبارمن كل مرحلة و كل خطوة أساسية من خطواته مع وضعنا في  للانتهاءإليها 

  (2)مختلف الخطوات مصاعب التي تحد أو تعرقل من تنفيذال

  .حيث بدأنا هذه الدراسة بالجانب النظري من خلال جمع المعلومات  التي يدور حولها الموضوع     

لنا  اتصالكان أول  قمنا بإجراء الجانب الميداني للدراسة و التي كانت على مراحل إذ كوبعد ذل    

أجل إجراء الدراسة  بهدف أخد الموافقة من 11/2/2016يوم - جيجل–بالشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 

 -جيجل - التي تم إبرامها بين الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء الاتفاقيةالميدانية وذلك من خلال إمضاء 

  .ما قمنا بإجراء دراسة استطلاعية في نفس اليوم،كو جامعة جيجل 

  .يةقمنا بإجراء مقابلة حول موضوع الدراسة مع رئيس مصلحة الموارد البشر  10/4/2016وفي 

                                                           
(1)

  .203، ص 2008ا����ب ا�����	،د ط، دب ن، )ا��داد -ا��س(ا���ث ا��
�	 :���د ���ق  
(2)

   �  .204،ص �س ا��ر�
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بعض الوثائق المتعلقة بالمؤسسة كالهيكل التنظيمي ، عدد العمال  قمنا بأخذ 13/4/2016و في 

  الإجمالي، نشأة المؤسسة وموقعها الجغرافي و كذا مجلات خاصة بالشركة الجزائرية لتوليد الكهرباء 

  .قمنا بتوزيع استمارة تجريبية و تم استرجاعها في نفس اليوم 14/04/2016وفي 

قمنا بتوزيع الاستمارة النهائية حيث استمرت العملية أربعة أيام و قد كان العدد  17/4/2016يوم  وفي

ومنه فإن فترة  .20/4/2016استمارة و قد انتهت العملية في يوم   60الموزعة  للاستمارةالإجمالي 

   . 20/4/2016إلى غاية 10/4/2016تواجدنا بميدان الدراسة تكون قد امتدت من 

  .عينة الدراسة:ثانيا 

ذلك الجزء من المجتمع الذي يجري اختبارها وفق قواعد وطرق علمية بحيث تمثل  «تعرف العينة بأنها

  (1)»المجتمع تمثيلا صحيحا

عامل موزعين كما 303التي أجريت فيها الدراسة  –جيجل  –وتضم الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 

  .عون تنفيذ 66عون تحكم،  167إطار،  70:يلي

وقد تم اختيار أفراد العينة على أسس و معايير منهجية حيث تم الاعتماد على العينة العشوائية الطبقية  

تحكم، أعوان إطارات، أعوان (لكون مجتمع الدراسة مجتمع غير متجانس إذ ينقسم إلى ثلاث فئات 

عامل و تم  60 ≈60.4من مجموع العاملين فقدرت العينة الكلية ب  %20فقد تم اختيار نسبة )تنفيذ

  :حساب عينة  البحث كمايلي

N=n×20     = 303×20=60.6≈60                         

                              100        100                                                                            

                                                                                                                             

  مجتمع الكلييمثل عدد ال N:حيث أن                 

   

  يمثل عدد أفراد العينة nو 

                                                           
(1)

، ص 2009، ���ن، ا�ردن، 1، دار ا�)'�&% �
 �ر وا��وز��، ط أ
���ب ا���ث ا����� �� ا���وم ا��
���� و ا��������:���ل ���د ا��!ر�	  
139  
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  :يلي و يمثل عدد كل فئة كما

  114 70×20 =            إطارات / 1

                          100  

  فرد يمثل عينة الدراسة 60=               33 ≈33.4=   167×20أعوان تحكم         / 2

                          100       

  13 ≈13.2=  66 ×20           ذأعوان تنفي/3

                              100  

استمارة و هذا راجع للأسباب  50قمنا بتوزيع الاستمارة على كل أفراد العينة ، إلا أننا لم نسترجع إلا 

  :التالية

 عزوف بعض العمال عن الإجابة - 

 خروج بعض الإطارات في مهمة عمل خارج الشركة - 

  أن أغلبية العمال أعوان تحكم و صعوبة الالتقاء بهم لأنهم يعملون على شكل فرق عمل  كون

  .مفردة  50وعليه فإن عينة دراستنا تكون  

  :خصائص العينة*

  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس):4(جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

 %80  40  ذكر

  %20  10  أنثى

  %100  50  المجموع

الخاصة بالجنس أن نسبة الذكور تفوق بكثير نسبة الإناث ، حيث قدرت ) 4(توضح بيانات الجدول رقم- 

و يرجع هذا التباين إلى طبيعة المهام المسندة إلى الموارد  %20أما نسبة الإناث فبلغت %80نسبة الذكور

قدرات مرفلوجية تناسب البشرية التي تحتوي على تدخلات الصيانة ، التسيير و الإنتاج و المتطلبة ل
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الذكور أكثر من الإناث فطبيعة الأشغال بالشركة الجزائرية للكهرباء تتطلب حضور دائم للعمال بالليل و 

و هو الأمر الذي لا تستطيع فئة الإناث القيام به كون المجتمع الجزائري مجتمع ) العمل بالتناوب(النهار 

  .محافظ

به العديد من إطارات هذه المؤسسة كما أننا قد  تلمسناه أثناء  و هذا التحليل يتماشى مع ما صرح لنا

جولتنا الاستطلاعية المتكررة ، فقد وجدنا العنصر الذكوري في مختلف مديريات المؤسسة في حين 

  .اقتصر العنصر النسوي في الإدارة

  .يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن):5(جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار   السن

  %28  14  سنة 29أقل من 

 %46  23  40إلى  29من 

 %12  6  50إلى  40من 

 %14  7  سنة 50أكثر من 

 %100  50  المجموع

حيث ) 40- 29(ينتمون إلى الفئة العمرية من يتضح لنا أن أكثر أفراد العينة ) 5(من خلال الجدول رقم

وذلك لاعتماد المحطة على التوظيف لتلبية %46تمثل هذه الفئة النسبة الأكبر حيث قدرت نسبتها ب 

سنة،وذلك راجع إلى كون  29حاجات النمو و التطور و تليها مباشرة فئة الأفراد الذين تتراوح أعمارهم أقل 

تعتمد على الفئة الشابة وذلك لخصوصية هذا القطاع الذي  -جيجل–الشركة الجزائرية لتوليد الكهرباء 

و أدنى %14سنة فتقدر نسبتها ب  50جهد أما بالنسبة للفئة الأكثر من يتطلب الحيوية و النشاط و ال

  .سنة) 50- 40(لعمرية التي تتراوح عمرها من للفئة ا %12نسبة هي 
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  توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية): 6(الجدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  الحالة العائلية

 %36  18  أعزب

 %58  29  متزوج

 %4  2  مطلق

 %2  1  أرمل

 %100  50  المجموع

و هذا راجع إلى العوائد %58من خلال الجدول أعلاه يتضح أن أغلبية العمال متزوجين ما يعادل نسبة 

المالية المحققة التي تسمح بتكوين أسرة و تليها نسبة العمال الغير متزوجين و يعود ذلك إلى السن 

جهة أخرى أو لعوامل أخرى شخصية و تليها نسبة  لبعضهم و لعامل الالتحاق الحديث بالمحطة من

 .بالنسبة للأرامل  %2بالنسبة للمطلقين و 4%

  توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي): 07( جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  المستوى التعليمي

  %0  0  ابتدئي 

  %18  9  متوسط

 %50  25  ثانوي

  %32  16  جامعي

 %100  50  المجموع

حسب ما تبينه معطيات الجدول أعلاه و المتمحور حول المستوى التعليمي يبين لنا أن أعلى نسبة هي 

أي المستوى الثانوي و هذا راجع إلى كون العمال في المؤسسة أغلبهم أعوان تحكم و أعوان تنفيذ  50%

العلمي و الشهادة و والتي تمثل المستوى الجامعي وهذه الفئة خاصة تعتمد على المؤهل %32تليها نسبة 

أي المستوى المتوسط و التي يرجع سببها %18التي تمثلها فئة الإطارات أما أدنى نسبة فكانت تقدر ب 

إلى كون أعوان التنفيذ يدخلون إلى العمل في الشركة دون مؤهل علمي و ما يلاحظ أيضا أن معظم أفراد 

الي غياب الأمية كذلك و هذا مؤشر إيجابي العينة متعلمين خاصة مع غياب المستوى الابتدائي و بالت

  .لدى المؤسسة
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  توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمل) 8(الجدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  المستوى التعليمي

  %36  18  سنوات 5أقل من  

  %26  13  سنوات10إلى 5من 

 %16  08  سنة 15إلى 11من 

  %8  04  سنة20إلى  16من

  %14  07  سنة 21أكثر من 

 %100  50  المجموع

من خلال الجدول أعلاه الذي يتمحور حول سنوات العمل في المؤسسة يتضح لنا أن أعلى نسبة تقدر ب 

سنوات وهي نسبة تعود إلى كون المؤسسة تعتمد على  05وهي تمثل العمال الذين يقل عملهم عن 36%

التي تمثل العمال الذين عملوا من %26 التوظيف المستمر و التغيير من الموارد البشرية ثم تليها نسبة

سنوات في العمل و هي نسبة معتبرة و هذا يدل أن المؤسسة تملك فئة معتبرة من العمال ذوي  10إلى 05

سنة ، أما الفئة  15إلى 11بالنسبة للعمال الذين عملوا من %16خبرة في مجال الإنتاج ، ثم تليها نسبة 

  %8سنة بنسبة 20إلى 16أما أدنى فئة للعمال فيمثلها من %14سنة فتمثل  21التي عملت أكثر من 

  توزيع أفراد العينة حسب الرتبة الوظيفية ) 9(جدول رقم

  النسبة المئوية   التكرار  الرتبة الوظيفية 

  %22  11  إطار

 %54  27  عون تحكم

 %24  12  عون تنفيذ 

 %100  50  المجموع

هم أعوان  %54من أفراد عينة الدراسة التي تقدر ب من خلال الجدول أعلاه  نلاحظ أن أعلى نسبة  

تحكم و هم يعملون في الورشات الإنتاجية و هذا راجع لطبيعة العمل في المؤسسة التي هي ذات طابع 

هم الإطارات الذين يشغلون المناصب %22عبارة عن أعوان تنفيذ و تليها نسبة %24إنتاجي و تليها نسبة 

  .الإدارية
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  :المستخدم المنهج:ثالثا

إن خطوة تحديد المنهج تعد مسألة إجبارية لسبب بسيط هو أن نتائج البحث كلها تقيم على أساس المنهج  

  (1)الذي تم استخدامه في الدراسة

ويرتبط منهج الدراسة بطبيعة الموضوع الذي يجري عليه البحث، وموضوعنا يتعلق بالتغيير التنظيمي و 

  .المنهج الوصفي التحليلي بالتالي سوف نعتمد علىرارات الإدارية ، و فعالية الق

الوصف الدقيق و المفصل للظاهرة أو موضوع الدراسة أو  «على أنه المنهج الوصفي التحليليويعرف 

كافية و دقيقة عن  المشكلة قيد الدراسة، والمنهج الوصفي التحليلي يهدف إلى جمع البيانات و معلومات

  (2)»جمعه بطريقة موضوعية وصولا إلى العوامل المؤثرة على تلك الظاهرةتم  ما الظاهرة و من ثم تحليل

  :أساليب التحليل: رابعا

الأسلوب الكمي و الأسلوب : يعتمد الباحث عن تحليله للمعطيات على نوعين من أساليب التحليل و هما

التحليل ، فالتحليل الكيفي ، فالباحث عند تحليله للمعطيات يدمج قدر المستطاع بين هذين النوعين من 

 الكمي يقتصر على الأرقام و النسب المئوية ، بحيث تكون مصداقيتها في التعبير عن الواقع جلي ولا

داد إلى عبارات ا لم يزاوج بالتحليل النوعي أو الكيفي ، الذي يحول الأعجدال فيه ، ولكنه يبقى قاصرا إذ

  (3)أرقام صماءمين ودلالات أبعد و أعمق من مجرد و مفاهيم ذات مضا

  :و قد قمنا في دراستنا بتطبيق كلا النوعين على النحو التالي

،  الاستمارةاستخدمناه في تكميم المعطيات و الأجوبة المتحصل عليها من خلال : التحليل الكمي-1

بتها المئوية و تمثيلها في حيث تم حساب عدد الإجابات حسب الأسئلة و بعدها تم حساب نس

  )2كا(الاستبيان،و حساب معامل كاي  جداول،حساب صدق

                                                           
(1)

  .107، د ط، �ن �� ون، ا��زا*ر، د  س ن، ص ا�د��ل ا������ ��ط��ب، د�وان ا��ط�و��ت ا�������:  ���% ر���% ���ري  
(2)

، دار ���د �
 �ر ���spss و أ
���ب ا���ث ا����� و ����ل ا������ت ��
�%دام ا��ر���# ا��"�!� � -: د,ل ا�'�+	، ���ود ا�����	  
  .66، ص 2008، دب ن،1وا��وز��، ط

(3)
  .141، ص 2009��زا*ر ، /� ط� %، ا2، دار ا�ط���% و ا� �ر و ا��وز��،طأ��د��ت ا������� �� &���� ا�ر
�!ل ا�������:�
	 .ر�	  
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واشتمل على تفسير و تحليل المعطيات التي تم تكميمها مسبقا وذلك في إطار : حليل الكيفيالت-2

  .النظريات المفسرة للدراسة

  أدوات جمع البيانات :سادسا

، وكذا الاستمارةالملاحظة ، المقابلة، : لقد اعتمدنا في هذا البحث على أدوات لجمع البيانات تتمثل في 

  .الوثائق و السجلات

ه لقة بسلوكيات الفرد الفعلية ومواقفحدى وسائل جمع المعلومات المتعتعد الملاحظة إ:الملاحظة- 1

 حصول عليها أحيانا باستخدام الطرقيمكن ال عطي الملاحظة معلومات لاواتجاهاته و مشاعره و ت

  (1)الأخرى لجمع المعلومات

عن عملية مراقبة أو مشاهدة لسلوك الظواهر والمشكلات و الأحداث و  «وتعرف الملاحظة بأنها عبارة 

مكوناتها المادية و البيئية و متابعة سيرها و اتجاهاتها و علاقاتها بأسلوب علمي منظم و مخطط وهادف 

جيهها لخدمة أغراض الإنسان بقصد التفسير و تحديد العلاقة بين المتغيرات و التنبؤ بسلوك الظاهرة و تو 

  (2)»البسيطة احتياجاتهو تلبية 

–وقد استخدمت الملاحظة في هذه الدراسة من خلال الزيارات المتعددة للشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 

  :الأولي للتعرف على الاستطلاعحيث أفادتنا في  -جيجل

عند البوابة الرئيسية للشركة ، حيث يوجد تشديد وتفعيل أجهزة الأمن و الرقابة أثناء الدخول خاصة - 

  مكتب خاص بالأمن يقوم بتفتيش و مراقبة الداخلين و الخارجين منها

  القرارات خاصة فيما يتعلق بالأمن و السلامة المهنية ملاحظة التزام الموظفين بتنفيذ  - 

  توفر كل مكتب على جهاز كومبيوتر  - 

  ة ذات طابع إنتاجي هدوء تام داخل المؤسسة رغم كون المؤسس - 

                                                           
(1)

، ���ن، 1، دار ��2ء �
 �ر وا��وز�� ، ط���ھ# و أ
���ب ا���ث ا����� ا��ظر�� و ا��ط��ق:ر��	 �2ط�1 �
��ن، �)��ن ���د . �م  
  .112، ص 2000ا�ردن، 

(2)
، ص 1999، ���ن، ا�ردن 2وا��وز��، ط، دار وا*ل �
 �ر ������ ا���ث ا����� ا�*وا�د و ا��را�ل و ا��ط��*�ت: ���د ���دات و آ4رون  

73.  
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  وجود سيارات إسعاف في مرآب المؤسسة - 

تعتبر المقابلة إحدى الأدوات المهمة التي يستخدمها الباحثون في جمع المعلومات و البيانات  :المقابلة-2

يمكن الحصول عليها باستخدام أدوات أخرى أنها تمتاز عن غيرها من الأدوات باعتمادها على  التي لا

خلال المقابلة يتمكن الباحث في اللقاء فمن اشر و الحديث المتبادل في جمع المعلومات المب الاتصال

هم على التوغل بعمق في المشكلة موضوع ا لوجه من تشجيع الأفراد و مساعدتالذي يحدث وجه

  (1)»البحث

طريقة منتظمة،تقوم على حوار أو حديث  و تعرف بأنها وسيلة لتقصي الحقائق و المعلومات،باستخدام

  (2)).المستجيب(مباشر بين الباحث و المبحوث)شفوي(لفظي 

ولقد استخدمنا المقابلة الاستطلاعية للتعرف على مؤشرات التغيير التنظيمي و القرارات الإدارية،وكذا 

 .- جيجل  –إمكانية دراسة موضوعنا في الشركة الوطنية لإنتاج الكهرباء  التأكد من

البعض بشكل يحقق  ببعضهاهي عبارة عن مجموعة  من الأسئلة المتنوعة و التي ترتبط : الاستمارة3-

بالبريد أو بأي  الاستبياني يسعى إليه الباحث من خلال المشكلة التي يطرحها بحثه و يرسل الذ الهدف

طريقة أخرى إلى مجموعة من الأفراد ، أو المؤسسات التي اختارها الباحث لبحثه لكي يتم تعبئتها ثم 

  (3)ث بصرف النظر عن عددهان عدد الأسئلة التي يحتويها البحإعادتها للباحث و يكو 

  (4)الكشفية والوصفية عيةالاستطلاشيوعا في الدراسات  ثر أدوات جمع البيانات استخداما ووهي تعتبر أك 

  :في شكلها النهائي تم إتباع المراحل التالية الاستمارةو لصياغة 

على الإشكالية المطروحة و بمراعاة  بالاعتماد الاستمارةتمت صياغة أسئلة  :الاستمارةمرحلة إعداد /أ 

و موضوع  فرضيات الدراسة و بعد الإطلاع على كل من أدبيات كلا من موضوع التغيير التنظيمي

، الجزء الأول خاص بالبيانات  جزأينفي  الاستمارةالقرارات الإدارية و الدراسات السابقة صممت 

الشخصية للعمال بالشركة محل الدراسة، والجزء الثاني خاص بمتغيرات الدراسة و المقسم إلى ثلاثة 

                                                           
(1)


 �ر ، ط �*د�� �� ���# ا���ث ا�����،:ر��م �و س �روا��زاوي  � %
  142، ص 2008، ���ن، ا�ردن، 1دار د�
(2)


 �ر و ا��وز�� ،ط:  ��	 ��د ا� ور   � %��
  .63،ص  ���2011ن ا�ردن  �4 ��7% ا���ث ا�����	 ، دار ا���زوري ا��
(3)

  101، ص2011، ���ن، ا�ردن، 4، دار ا�)'�&% �
 �ر و ا��وز��، طأ
���ب ا���ث ا�����:�ودت �زت �طوي  
(4)

دار ا���ر&% ا������% ط��،  �ر، �وز��، دط، ) ا�� �ھ9 و ا�طرق و ا�دوات ( +وا�د ا���ث ا����� و ا�������:���ن ���د أ�و� ب  
2010 ،138.  
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أما المحور ،قرارات الإدارية محاور المحور الأول خاص بإحداث تعديلات في الهيكل التنظيمي و فعالية ال

تدريب العاملين و احترام اللوائح و القوانين التنظيمية، والمحور الثالث للتعرف على كيف  يتمثل في الثاني

  .القرارات بتنفيذ الالتزاميؤدي إدخال أدوات و أساليب تكنولوجية و 

  .في صياغتها الأولية واحتوت على العديد من الأسئلة الاستمارةتم تصميم : الاستمارةمرحلة تجريب / ب

الأساتذة  المشرف كما تم عرضها على مجموعة من  الاستمارة ما مع الأستاذورد في  وقد تم مناقشة ما

محاور و طول و حيث لوحظ غياب بعض العبارات التي تعالج عناصر هامة في بعض الالمحكمين ،

  .في شكلها النهائي الاستمارةتم ضبط  الاعتبارت بعين جميع الملاحظا غموض أخرى فبعد أخذ

  :يلي و قد قمنا بحساب صدق الأداة كما

  :و هذا بحساب صدق المحتوى من خلال المعادلة التالية

   laouchy:(    N2 – N1(معادلة لوشيه

                            N                                 

  .المحكمين الذين اعتبروا البند يقيسعدد :N1:حيث أن 

           N2: عدد المحكمين الذين اعتبروا البند لا يقيس  

            N:العدد الكلي للمحكمين  

                       N = 6لدينا 

  : يلي و هي كما) الأسئلة( ق لكل بند تم جمعها و تقسيمها على عدد البنود ثم قمنا بحساب قيمة الصد

26.02    =0.86            

                         34                                                            

     0.60 > 0.86:      ومنه         
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و هي إحدى أدوات جمع البيانات و فيها يرجع الباحث إلى جميع البيانات : الوثائق و السجلات -4

      . (1)حول الموضوع وظيفتها تكميلية في التحليل و التفسير و التعليل

و المعلومات يتحصل عليها الباحث من جهات رسمية كما تعتبر مصدرا مهما للحصول على البيانات     

  (2)ة الميدانية بها حيث تمكنه هذه الوثائق من تدعيم معلوماته و تعميقهاداخل المؤسسة المراد إجراء الدراس

لف على معرفة مخت تساعدأهميتها في كونها وفرت لنا الكثير من الوقت و الجهد كما وتكمن    

ومن خلال زيارتنا المتكررة حصلنا  - جيجل–ة الجزائرية لإنتاج الكهرباء التغيرات التي طرأت على الشرك

الوثائق و السجلات من الموارد البشرية التي تهم دراستنا  و التي تحتوي عل البيانات و  على بعض

  :المعلومات الضرورية للبحث و المتمثلة في

 الهيكل التنظيمي للشركة - 

 بيانات عن موقع الشركة - 

  العدد الإجمالي للعمال - 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)


�ق، ص   ��ث ا����� �� ا���وم ا�������������� ا�: ر��د زروا�	  � �  .�151ر�
(2)

ا���2ل �
��ث و ا��ر��% ، د ط، ����% � �وري  ��4ر �
م ا�����ع ،أ
س ا������� �� ا���وم ا��������: &+�ل د��و، �
	 .ر�	  
  .217ص  2012/� ط� %، 
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  :خلاصة الفصل

 تتلاءملقد تم التطرق في هذا الفصل إلى مختلف الإجراءات المنهجية المتبعة في هذه الدراسة و التي    

، وكذا ثم أساليب التحليل ،خدم دراسة ، الفرضيات ، المنهج  المستمع موضوع الدراسة من مجالات ال

خصائص مجتمع البحث الذي له دلالاته ،  الدراسة ، وأخيرا أدوات جمع البيانات  وبعد التعرف على عينة

م تحليلها و مناقشتها للخروج تفريغ البيانات في جداول ، ومن ث إلى الانتقاليمكن القول أنه بالإمكان 

  .بالنتائج النهائية و هذا كله في الفصل الموالي

  

  

  

  

  

  



  سادسالفصل ال
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  :تمهيد 

من خلال هذا الفصل سنتعرض إلى إجراءات الدراسة الميدانية التي تكون فيها عملية عرض و تحليل     

لبسيط و المركب و ، معتمدين في ذلك على العرض الجدولي ا الاستمارةالبيانات التي جمعت بواسطة 

  .)2كا(كايمن تكرارات و نسب مئوية ومربع ت الإحصائية الأساسية القيام بالعمليا
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  عرض البيانات و تحليلها •

  مدى إمكانية إدارة المؤسسة على تغيير الهيكل التنظيمي يوضح ) :10(جدول رقم

  النسبة  التكرار  الاقتراحات  البدائل

  %14.28  03  تقليل المستويات الإدارية  نعم

  %61.91  13  تفويض الصلاحيات

  %23.81  05  دمج الوحدات الإدارية 

  %100  21  المجموع الجزئي لنعم 

  %42  21  مجموع و تكرار نسبة نعم

  29  لا
  

  

58%  

  %100  50  المجموع

أجابوا أن المؤسسة لا تعمل على  العمالمن  %58من خلال معطيات الجدل أعلاه  يتضح لنا أن    

المؤسسة تعمل  من العمال أجابوا أن%42غيير الهيكل التنظيمي بشكل مستمر و في المقابل نجد أن ت

منهم يرون أن إدارة المؤسسة  %61تمر و الذين أجابوا بنعم نجد أنعلى تغيير هيكلها التنظيمي بشكل مس

ج و المتعلقة بدم%23.81ثم تليه نسبة .تفويض الصلاحيات تعمل على تغيير الهيكل التنظيمي من خلال

 هومنه يمكن القول أنستويات الإدارية بالنسبة لتقليل عدد الم%14.28، وتأتي نسبة وحدات الإدارية ال

هناك تقارب في إجابات المبحوثين حول إمكانية المؤسسة على تغيير هيكلها التنظيمي و يرجع إلى كون 

  .التغيير لا يمس جميع الأقسام بل يمس أقسام على حساب أقسام أخرى 
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  المشاركة في قرار التغير التنظيميالعلاقة بين الرتبة الوظيفية و كيفية  يوضح :)11(جدول رقم 

الرتبة        

  الوظيفية

  

كيفية 

المشاركة 

في قرار 

  التغيير 

  إطار

  

معامل  2كا  المجموع  عون تنفيذ  عون تحكم

c 

تخطيط و 

تصميم 

  التغيير 

نسبة   تكرار

  المئوية 

نسبة   تكرار

  المئوية 

نسبة   تكرار 

  المئوية 

نسبة   تكرار

  المئوية 

 

 

 

44.93  

  

  
0.67  4  36.36

%  
8  29.62

%  

3  25%   15  30%  

تقديم 

  الاقتراحات

1  9.10%  4  14.82

%  

4  33.33

%   
9  18%  

54.54  6  لجان عمل

% 

15  55.56

%   
5  41.67

%  

26  52%  

  %100  50  %100  12   %100  27  %100  11  مجموع

و الممثلون في  ة البحثمن أفراد عين  %36.36نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن نسبة     

 29,82يشاركون في قرار التغيير التنظيمي من خلال تخطيط و تصميم العمل و تقابلها نسبة  اتالإطار 

من الإطارات و  % 9,10في حين نجد نسبة  ،ين هم أعوان تنفيذالذ %25من أعوان التحكم و نسبة 

تنفيذ يشاركون في قرار  عوانهم أين من الذ  %33,33وان التحكم و نسبة من أع %74,82تقابلها نسبة 

أما في ما يخص المشاركة من خلال لجان العمل فنجد أن نسبة الإطارات تقديم ، من خلال التغيير

 في حين نجد عمال التنفيذ 55,56ب  و أعوان التحكم يشاركون بنسبة تقدر  %54,54يشاركون بنسبة 

ت في المؤسسة الجزائرية التوليد الكهرباء و منه يمكن القول أن جميع الهيئا   %41,67يشاركون بنسبة 

ر يولد لديهم الشعور القرا إشراك العمال في عملية اتخاذ التنظيمي فعدمبجيجل تشارك في قرارات التغيير 

ا له تأثير سلبي على فعالية هور نوع من المقاومة و هذبالتهميش الذي يؤدي بعض الأحيان إلى ظ

  القرارات 
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يتبين لنا من  حيث 2كامنا كيفية المشاركة في قرار التغيير قن الرتبة الوظيفية و لتأكد من العلاقة بيلو 

 9.49المجدولة و المقدرة ب  2أكبر من قيمة كا 44,93المحسوبة و المقدرة ب  2الجدول  أن قيمة كا

، مما يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أراء 4و درجة الحرية  0,05عند مستوى الدلالة 

ولمعرفة درجة الارتباط اعتمدنا على . المبحوثين حول الرتبة الوظيفية و كيفية المشاركة في قرار التغيير

يفية توجد علاقة قوية بين الرتبة الوظ ا يدل إحصائيا أنهو هذ 0,67 ــــــب ت قيمتهاقدر التي   التوافقمعامل 

   وليد الكهرباء بجيجل التغيير بالشركة الجزائرية لت و كيفية المشاركة في قرار 

  يوضح تغيير المدير و إمكانية تغيير طاقة الإداري معه ) : 12(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار    الاقتراحات

  %14  07  دائما 

  %52  26  أحيانا 

  %34  17  أبدا

  %100  50  المجموع 

من العاملين يرون أنه أحيانا عند تغيير المدير بتغير   %52يتضح مند خلال الجدول أن ما نسبت   

مند العاملين عبر واعن تغيير المدير أبدا لا يتم تغيير  %34طاقمه الإداري معه في المقابل نجد نسبة 

من العاملين لتعبر أنه دائما عند تغيير المدير يتم تغيير   %14 في حين تأتي ما نسبة ه الإداري معهطاقت

  طاقته الإداري معه 

ل الوظيفي الحاصل داخل تعود إلى الترقية في العمل و النقا الجدول فإن النسبة العالية في هذ و عليه   

ير الطاقة الإداري بمجرد تغيير المدير المؤسسة على عكس ما عبرت عنه الفئة الأخرى بقولها أنها لا يتغ

و التي تقول أنه دائما عند تغيير المدير طاقة المطلقة رأي ليس بالضرورة في حين أن النسبة المؤوية 

الإداري معه فيرجع دلك إلى كون علاقات العمل لهدا الطاقة نجد جيدة و كدا إمكانية التواصل أثناء 

  العمل تكون أحسن 
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  يوضح موقف المبحوث من تغيير مديره) 13: (جدول رقم 

  النسبة المؤوية   التكرار   قتراحاتالا

   %10  05  المقاومة

  %16  08  الرفض

  %74  37  القبول و عدم التغيير 

  %100  50  المجموع

التنظيمي وتليها نسبة من العمال يؤيدون التغيير  %74 أنيتضح لنا  أعلاهمن خلال معطيات الجدول 

  يقرون أن موقفهم من التغيير هو المقاومة %10في حين أن بالرفض  أجابواالذين  16%

 تمس ها المؤسسة لاشون معه لكون التغييرات التي تعرفالعمال يدعمون التغيير ويتعاي أغلبية فإن وبالتالي

 تكنولوجيامجال  أيضا عمل جديدة و وأدواتتقنيات  إدخال الأولىتمس بالدرجة  وإنماعدد العمال 

الذين لديهم كفاءة  الإطاراتن هذه التغيرات تحدث خصوصا في المستويات العليا لدى فئة الاتصال وأ

وعي  وأيضاوهذا ما يجعلهم يتعايشون مع التغيير عالية ويخضعون لتدريب مستمر داخل وخارج المؤسسة 

ثر و تتأثر بشكل ؤ طابع إنتاجي تالعمال بالتطورات التي يعرفها المحيط الخارجي فالمؤسسة هي ذات 

تماشي مع ير مستمرة لتع لعمليات تغييجب أن تخض المحيط الخارجي و لهذا كبير بالتطورات التي يعرفها

  .الخارجي متطلبات العالم 

ا راجع لكون مقاومة التغيير قد يكون منشؤها ئة التي ترفض التغيير التنظيمي فهذأما بخصوص الف

  .فقدان السلطة خاصة إذا كانت هناك جماعات ذات تنظيم جيدالارتباط بالمصالح وهم بذلك يخشون 

  .معاملة الإدارة مع التغيير  يوضح):14(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

تقديم حوافز للأفراد المحتمل 

  مقاومتهم 

10  20%  

  %56  28  إجراء بعض المفاوضات 

   %24  12  القوة و القسر  استعمال

  %100  50  المجموع 
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رى بأن الإدارة من أفراد العينة ت  %56 نسبته من خلال المعطيات الوارد في الجدول يتضح لنا بأن ما   

فمن  الأنجعا النوع من التغير من خلال إجراء المفاوضات و التي تعد الوسيلة الأسهل و تتعامل مع هذ

يرون   %24 نسبة ضات في حين أن ماقرار يجمع فيه جميع من أجروا المفاو خلالها يتم التواصل إلى 

ك تلجأ إلى لاحترام العاملين لما تمليه الإدارة و لذلك إلى عدم رة تستعمل القوة و القسر و يرجع ذبأن الإدا

ديم الحوافز فيرون بأن تق  %20ا الرقابة الشديدة الممارسة عليهم أما نسبة القوانين الرادعة في ذلك و كذ

متهم هي الوسيلة الأفضل لكون الإنسان مادي بطبعه فالحوافز المادية أو المعنوية للأفراد المتحصل مقاو 

   .هي التي تجعل العامل تحت سيطرة الإدارة

  تقسيم العمل في المؤسسة مساعدة يوضح ) : 15(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

  %30  15  في العمل  الانضباط

   %46  23  المحددإنجاز المهام في الوقت 

  %24  12  إتقان العمل

  %100  50  المجموع 

من أفراد عينة البحث يؤكدون أن تقسيم  %46نجد أن المعطيات الواردة في الجدول أعلاه  من خلال   

يجعل الفرد يكرس نفسه لعمله و المهام المسندة  الوقت المحدد مما  انجاز المهام في فيالعمل يساعدهم 

الأمر الذي يجعل العامل ينجز الأعمال الموكلة إليه بأقل جهد و بسرعة   ،إليه وانجازها في الوقت المحدد

أي أنه يولد في العمل  إلى الانضباط على  همترى أن تقسيم العمل يساعد  %30و في المقابل نجد نسبة 

على  أن تقسيم العمل يساعد يرون  %24نسبة  من العمل و تليها عدم التهرب الشعور بالمسؤولية و 

  .و الجودة فانجاز نفس الأعمال يؤدي تحسين و تطوير الأداء  إتقان العمل 
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  .ين يشرف عليهم كل مشرف تغيير عدد العاملين الذ يوضح):16(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الاقتراحات  البدائل

  بالقوانين الإداريةالتقيد   نعم
01  

  

3.58%  

  %57.14  16  القيام بالأعمال بشكل صحيح 

  %39.28  11  التقليل من الغيابات

  %100  28  المجموع الجزئي لنعم 

  %56  28  مجموع و تكرار نسبة نعم

    لا

22  
  

44%  

  %100  50  المجموع

ها بنعم و تلي اأجابو   %56ين هم الذفين أن أكبر نسبة من الموظ نجد) 16( رقم لمن خلال الجدو      

تغيير  يرون أن من العمال %57.14ين أجابوا ب نعم نجد أن ب لا و من بين الذ أجابوا %44نسبة 

ر عدد يأجابوا بأن تغي  %39.28تليها نسبة بشكل صحيح و  بالأعمال يساعدهم على القيام نطاق الإشراف

أجابوا   %3.58لى التقليل من الغيابات و في حيند يساعدهم عين يشرف عليهم مشرف واحالذالعمال 

  بالقوانين الإدارية  نطاق الإشراف يساعدهم على التقيدبأن تغيير 

ا ما ة الجزائرية لإنتاج الكهرباء و هذفي الشرك و يعود ذلك إلى كون عدد العمال في تزايد مستمر   

  عند إطلاعنا على الوثائق و السجلات التي تخص المؤسسة  لاحظناه

ليهم و ين يشرف عة مباشرة بين المشرف و العمال الذأن نوع الرقابة في المؤسسة هي رقاب نستنتج 

كيفية  و ير المشرف يؤثر بشكل كبير على طريقة العمليتية لدى العمال فتغبالتالي غياب الرقابة الذا

  .إنجاز المهام 
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  التغيير  صص من أجل تنفيذتشكيل و حدات متخ يوضح): 17(ل رقم جدو

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

  %34  17  نعم

 %  66  33  لا

 %100  50  المجموع

عينة الدراسة أجابوا ب لا بالنسبة  أفراد  من خلال معطيات الجدول أعلاه يتضح لنا بأن أغلبية   

من  %34و في المقابل نجد نسبة   %66لك بنسبة التغيير وذ تنفيذ حدات متخصصة من أجلو  تشكيل ل

التغيير و منه فإن المؤسسة  تشكيل و حدات متخصصة من أجل تنفيذبنعم أي أنه يتم  أجابواأفراد العينة 

لا تعتمد على متخصصين في مجال التغيير لأن التغييرات التي تقوم بها ليست تغييرات جذرية و إنما 

  .ستحداث بعض الآلات و إدخال التقنيات الجديدة عبارة عن ا

  ر رؤساء المصالح ييوضح رد فعل العمال تجاه تغي) : 18(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الاقتراحات  البدائل

  القلق  نعم
18  

  

48.65%  

  %24.33  09  الخوف

  %27.02  10  الارتياح

  %100  37  المجموع الجزئي لنعم 

  %74  37  و تكرار نسبة نعم مجموع

    لا

13  
  

26%  

  %100  50  المجموع

  

ب نعم  أجابوا  %74 التي تقدر بو  نجد أن أكبر نسبة من أفراد العينة) : 18(رقم من خلال الجدول     

و تليها  ير رؤساء المصالح وييشعرون بالقلق تجاه تغ  %48.65ب نعم نجد أن  أجابواين ومن بين الذ
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  %26يشعرون بالخوف و في المقابل نجد أن   %24.33 يشعرون بالارتياح ونسبة  %27.02نسبة

   .أنه لا يتم تغيير المصالح أجابوا 

هذا لكون و   يشعرون بالقلق و الخوف من تغيير رؤساء المصالح  المبحوثين أغلبيةفإن  و منه    

في  التمسناها ما الشركة هي علاقات غير رسمية و هذ العلاقات السائدة بين الرؤساء و المرؤوسين في

و المقابلات مع الإطارات و بعض أعوان التحكم و أيضا عملية الرقابة داخل الشركة  الاستطلاعيةزيارتنا 

تتم من قبل الرئيس المباشر و إصدار الأوامر على أساس التسلسل الهرمي لسلطة فمصير العامل متعلق 

  ل الذين التحقوا حديثا بالمؤسسةبالنسبة للذين أجابوا ب لا فهم العما ماأبالرئيس المباشر له 

  العمال في بعض الأقسام  أو إنقاص زيادة يوضح) : 19(جدول رقم 

    النسبة  التكرار  الاقتراحات  البدائل

  زيادة بعض الأقسام   نعم
15  

  

42.86%  

  %8.57  03  دمج بعض الأقسام و الوحدات 

  %25.71  09  إنقاص بعض الأقسام

  %22.86  08  التوسع في الإنتاج

  المجموع الجزئي لنعم

  مجموع تكرارات و نسبة نعم 

35  
  

35  

100%  

70%  

    لا

15  

30%  

  %100  50  المجموع

  

العمال أو إنقاص  زيادةيؤكدون أنه يتم  غلبية المبحوثين لنا أمن خلال معطيات الجدول أعلاه يتبين     

 ا بأنه يتم منهم أقرو   %42.86نعم نجد  بــــ أجابوا ،ومن  بين الذين  %70 نسبتهمحيث قدرت الأقسام في 

بالنسبة لإنقاص  و الأقسام  المسندة إلى الوظيفة الأعمال في يرجع أساسا للتوسع بعض الأقسامزيادة 

أن  يرجعونه للتوسع في الإنتاج و  %22.86في حين  أن  %25.71بعض الأقسام فالنسبة  قدرت بــــ 

فكانت  " لا "ـــــين أجابوا ب، و أما بالنسبة للذ بعض الوحدات و الأقسام  دمج  همنهم يرون بأن 08.57%
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إلى التحاق فيرجع ذلك  الأقسام في العمال  أو إنقاص زيادة حيث عبروا بأنه لا يتم   %30نسيتهم 

  .  -جيجل –العمال حديثا بمحطة توليد الكهرباء 

المؤسسة تعمل على تغيير هيكلها التنظيمي الأمر الذي يجعله مرنا و هذا من أجل ومنه نستنتج أن     

كما  فعالية ويعود ذلك إلى تطبيق قواعد و إجراءات أكثر يمواكبة التطورات الحاصلة في المحيط الخارج

،و كذا  تسريع عملية اتخاذ القرار و المهام أو الواجبات الضرورية للوظيفةمركزية في اللا مكن زيادة ت

   تغيير في درجة مرونة و تشابك و تفاعل إجراءات و أساليب العمل المختلفة

  التدريبية للعاملين  الاحتياجاتيوضح حرص المؤسسة على تحديد ) : 20(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  قتراحاتالا

  %20  10  دائما

  %50  25  أحيانا

  %30  15  أبدا

  %100  50  المجموع

الية تقدر ب لك بنسبة عال أجابوا ب أحيانا و ذأن أكبر نسبة من العم )20(يبين لنا الجدول رقم      

و منه فإن نطاق التدريب واسع في الشركة   %20ب أبدا و تليها نسبة  أجابوا  %30و تليها نسبة   50%

دريبية أثناء من دورات ت نيستفيدو الجزائرية لإنتاج الكهرباء خاصة عند فئة الإطارات و أعوان التحكم فهم 

عيير التنظيمي للمؤسسة و أيضا  فالتدريب مؤشر من مؤشرات الت،إدخال آلات جديدة  بداية العمل أو عند

المقابلة  و هذا ما لمسناه أثناء إجراء،أن المؤسسة تهتم بشكل كبير في تطوير قدرات مواردها البشرية  نجد

لنا أن العمال دائما يخضعون لتدريب سواء داخل المؤسسة أو  ي أكدع رئيس مصلحة الموارد البشرية الذم

لا  روتينيةين يقومون بأعمال بسيطة و أجابت أبدا فهم أعوان التنفيذ الذالتي للفئة  النسبة بأما ،خارجها 

   .ي يقومون به في بداية العملباستثناء التدريب الذتحتاج إلى التدريب 
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  المبحوثين من دورات تدريبية  استفادةيوضح ) : 21(جدول رقم 

    النسبة  التكرار  الاقتراحات  البدائل

  مرة واحدة   نعم
27  

  

54%  

  %30  15  مرتين 

  %06  03  ثلاث مرات

  %10  09  أكثر من ذلك

  المجموع الجزئي لنعم

  مجموع تكرارات و نسبة نعم 

50  
  

50  

100%  

100%  

    لا

00  

00%  

  %100  50  المجموع

  

أن المؤسسة تهتم بتدريب عمالها وذلك بنسبة كبيرة حيث كانت )21(خلال الجدول رقم يتضح من    

إجابة أفراد العينة بالإجمال إيجابية أي أنهم استفادوا جميعا من دورات تدريبية بالمؤسسة،وهذا ما تبينه 

تفادة من كما نلاحظ هناك تفاوت في عدد مرات الاسمن الإجابة بنعم على السؤال المطروح،%100نسبة 

التدريب الذي يرجع سببه إلى اختلاف الرتبة الوظيفية للعمال فأعوان التحكم و الإطارات هم أكثر الفئات 

استفادة من التدريب،و بناء على هذه المعطيات ،و المعلومات المتحصل عليها سابقا من خلال التواجد 

ياجات العاملين و تعميم فرصة في المؤسسة يتضح أن التدريب المعتمد عليه يهدف إلى تلبية احت

  .  الحصول على التدريب لكافة العمال و مسايرة التحولات و التغييرات الحاصلة في الوظيفة 
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  .دورات تدريبية  الاستفادةيوضح أوقات ) : 22(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  البدائل 

  %70  35  بداية العمل في المؤسسة 

  %22  11  أدوات ووسائل جديدة  إدخال

  %08  04  الترقية في العمل 

 % 100  50  المجموع 

ب في بداية من أفراد العينة أكدوا على أنهم تلقوا التدري  %70أن من الملاحظ  من الجدول أعلاه     

تحرص على تكوين و  ا راجع إلى حرص الشركة الإنتاجية للكهرباء جيجلالعمل في المؤسسة و هذ

و  التكيف مع الظروف الداخلية لمحيط ا من أجلثناء بداية عملهم في المؤسسة و هذتدريب العاملين أ

ؤسسة لأدوات ووسائل جديدة و هذا من لك إلى إدخال المعوا ذأرج  %22مناخ العمل و في المقابل نجد 

،فهذا النوع من التدريب يساعد على إكساب الجديدة  التكنولوجيةالوسائل التعرف على كيفية استعمال أجل 

استفادوا  %8في حين نجد  نسبة  مهارات فنية تساعد على تقليل الإصابات و الحوادث أثناء تأدية العمل

  .من التدريب أثناء حصولهم على الترقية 

   من يتكفل بالتدريب في المؤسسة يوضح): 23(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

  %42  21  متخصص في المجال

   %58  29  رئيسك المباشر 

  %100  50  المجموع

تدريبهم من قبل  اتلقو   %58ين تقدر نسبتهم ال الذمن الملاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبية العم    

 اين تلقو من العمال الذ  %42تليها نسبة  يسهم المباشر لأن محتوى التدريب هو حول طريقة العملرئ

 استخدامأو كيفية  توى التدريب هو اللغات الأجنبية مح لأن هم من قبل متخصصين في المجال تدريب

إدخال الآلات الجديدة و منه  علومات كالعمل على الحاسوب و أيضا كيفية العمل عندتكنولوجيا الم

فهي تقدر أهمية التدريب  ،لهاعما ير قدرات عمل على تطو ت الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباءنستنتج أن 

  ر مواردها البشريةيتهتم أيضا بتطو  و فالمؤسسة لا تهتم فقط بتطوير تقنيات ووسائل العمل و إنها تسعى
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  مكان تكوين المبحوثين  يوضح): 24(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

  %58  29  داخل المؤسسة 

  %42  21  خارج المؤسسة

  %0  0  خارج الوطن 

 %100  50  المجموع 

داخل  أغلبية أفراد العينة أكدوا ـنهم تلقوا تدريبهم  أن  )24(من خلال معطيات الجدول رقميتضح      

و هذا لكون الرئيس المباشر هو من يتكفل بعملية التدريب داخل  %52حيث قدرت نسبتها ب  المؤسسة

وا تلق من أفراد العينة   %42نسبة  أن  المؤسسة لأن محتوى التدريب هو طريقة العمل ،في المقابل نجد

لا تتوافر على بعض البرامج و لهذا يتم التكوين  لك إلى كون المؤسسةتكوينهم خارج المؤسسة و يرجع ذ

 أجل الوصول إلى النتائج المرغوبةه الفئة و كونها تحتاج لتكوين و تدريب أعمق من سة لهذخارج المؤس

 .و الأهداف التي سطرتها المؤسسة 

  يوضح كيف يساعد محتوى التدريب على فهم النصوص القانونية ) : 25(الجدول رقم 

  محتوى     

  التدريب

  

يساعد على 

فهم 

النصوص 

  القانونية 

اللوائح  احترام  طريقة العمل 

  التنظيمية 

   c معامل   2كا  المجموع 

النسبة   تكرار  يساعد 

  المؤوية 

النسبة   تكرار 

  المؤوية 

نسبة   تكرارات 

  المئوية 

20.56  0.54  

25  80.65%  15  78.94%  40  80%  

  %20  10  %21.06  04  %19.35  06  لا يساعد

 %100  50  %100  19   %100  31  المجموع
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أن التدريب على طريقة العمل  يؤكدونمن أفراد العينة   %80,65يتبين من أرقام الجدول أن نسبة     

يرون أن التدريب  %78.94قانونية في المقابل نجد أن نسبة يساعد على فهم ما جاء في النصوص ال

نسبة اللوائح التنظيمية يساعد على فهم ما جاء في النصوص القانونية في حين نجد  احترامعلى 

يساعد على فهم ما جاء في  من أفراد العينة يقرون أن التدريب على طريقة العمل لا  19,35%

اللوائح التنظيمية لا  احترامين يرون أن التدريب على الذ %21,06النصوص القانونية و تقابلها نسبة 

يب له تأثير قوي ه المعطيات نجد أن التدر ء في النصوص القانونية من خلال هذيساعد على فهم ما جا

يتم على فعالية القرارات الإدارية و يعتبر من العوامل الرئيسية لإنجاح عملية التغيير التنظيمي فمن خلاله 

ن التغيير فالتدريب يعمل على تنمية الوعي الوظيفي عند العمال المؤسسة م إزالة الغموض و معرفة هدف

بعة في المؤسسة مما يسهل من عملية تطبيقها و يسرع تفهم الإجراءات و السياسات المتو بالتالي زيادة 

  .من انجاز الأعمال 

 ــو المقدرة ب محسوبيةال 2اك قيمة فوجدنا  2كا وللتأكد من وجود العلاقة بين المغيرين قمنا بحساب   

،  2ودرجة الحرية   0,05الدلالة مستوى  عند 5.99ة ب المجدولة و المقدر  2أكبر من قيمة كا 20,56

فهم النصوص  علاقة ذات دلالة إحصائية بين أراء المبحوثين حول دور محتوى التدريب وهناك  وبالتالي

ولمعرفة درجة الارتباط بين دور محتوى التدريب و فهم النصوص القانونية، اعتمدنا على معامل القانونية 

  . المتغيرين التوافق فتوصلنا إلى وجود علاقة ارتباطية متوسطة بين

  موضوعي لبرامج و أنشطة تطوير العاملين  ميوضح عمل المؤسسة بتقيي): 26(ول رقم جد

  النسبة المئوية   التكرار  قتراحات الا

  %06  3  دائما

   %64  32  أحينا

  %30  15  أبدا

  %100  50  المجموع

أحيانا ما تعمل المؤسسة من خلال معطيات الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغلب إجابات المبحوثين أنه   

منهم يرون أنه   %30في حين   %64ا بنسبة رامج و أنشطت تطوير العاملين و هذبتقييم موضوعي الب

أجابوا أنه  منهم  %6أبدا ما تقوم المؤسسة بتقييم عمل موضوعي لبرامج و أنشطة تطوير العاملين و 

ن، فمن خلال هذه القراءة الإحصائية نلاحظ دائما ما يتم تقييم موضوعي لبرامج و أنشطة تطوير العاملي
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لأن أن المؤسسة لا تحرص على تقييم أداء عمالها و الذي يؤثر سلبا على أدائهم وكذا القرارات الإدارية  

تقييم أداء العمال وسيلة للتطوير الذاتي حيث يستطيع الفرد معرفة جوانب القوة و تعزيزها و معرفة جوانب 

ديها و تطوير نفسه،كما يساعد النظام الموضوعي لتقييم الموارد البشرية على القصور والعمل على تفا

تحسين علاقات العمل في المؤسسة فهو يخلق شعورا بالراحة و الطمأنينة بين العاملين،بسبب وجود نظام 

مل و عادل لتقييم أدائهم كما يساعد النظام الموضوعي لتقييم أداء الموارد البشرية على احترام نظام الع

قواعده لأن شعور الشخص بأنه هناك من يقيم سلوكه و تصرفاته سوف يجعله أكثر التزاما بنظام و قواعد 

  .العمل الموضوعة 

  المؤسسة بالتغييرات التكنولوجية  إلمام يوضح) : 27(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الاقتراحات

  %58  29  نعم

  %42  21  لا

 %100  50  المجموع

بأن المؤسسة لها  من إجابات أفراد العينة يقرون  %58يتضح لنا من خلال معطيات الجدول أن      

يرون  بأن المؤسسة لا تلم  ) أفراد العينة (منهم   %42 نجد أن في المقابل بالتغييرات التكنولوجية ،إلمام 

وهذا لكون  التغييرات التكنولوجيةبالتغييرات التكنولوجية فمن خلال هذه المعطيات نجد أن المؤسسة تهتم ب

عبارة عن نسق مفتوح تأخذ مدخلاتها من البيئة الخارجية و  -جيجل - المؤسسة الجزائرية لإنتاج الكهرباء

من بين هذه المدخلات التكنولوجيا و في نفس الوقت تصدر مخرجاتها،و منه نستنتج أن المؤسسة 

قعات التي تمليها الظروف الخاريجية  حتى تضمن تستجيب للتو  - جيجل -الجزائرية لإنتاج الكهرباء

لنفسها البقاء و الاستمرار و التطور وبالتالي فلابد على المؤسسات أن تحتوي على مدخلات و مخرجات 

اتها و فالتكنولوجيا الحديثة تعتبر من أهم مدخلاتها التي باتت تؤثر على المؤسسة و أهدافها وسياس

  .أساليب عملها و نتائجها 
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  الوسائل المستخدمة في إيصال القرارات  يوضح) 28(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

   %06  03  أنظمة التنسيق

   %10  05  الإلكترونيالبريد 

   %52  26  الملصقات

   %32  16  الرئيس المباشر

 %100  50  المجموع

 أكدوا أنهم يتلقون  %52أغلبية الأفراد العينة الذين تقدر نسبتهم ب أن ) 28(لنا الجدول رقم  يوضح    

 رارات من طرف الرئيس المباشرمن العمال يتلقون الق  %32 و في المقابل القرارات من خلال الملصقات 

وهي مقتصرة فقط على   %06و أخيرا أنظمة التنسيق بنسبة   %10بنسبة  الإلكترونييليها البريد 

  الإطارات 

لت تسيطر عليها االقرارات داخل المؤسسة ماز  إيصالعملية  أن إن النتائج المحصل عليها تظهر    

و أنظمة التنسيق   الإلكترونيالوسائل التقليدية كالملصقات و الرئيس المباشر أما الوسائل الحديثة كالبريد 

   .ى رؤساء المصالح و بعض أعوان التحكمفهي تتوفر أسسا لد

داخل المؤسسة لا يمس كل العمال  الاتصالير التنظيمي في مجال تكنولوجيا نتج أن التغيو منه نست   

فعالية القرارات الإدارية سلبا على  يؤثرا و هذ و إنما يمس فئة على حساب فئة أخرى أو كل المستويات

 داماستخا التفاوت قد يؤدي إلى خلق مراكز سلطة و مناطق الشك لدى الفئات التي تحسن أيضا هذ

  .القرارات الإدارية  يؤثر بشكل سلبي على تنفيذا هذالاتصال و تكنولوجيا 

  ضمان الوسائل إيصال القرارات بالسرعة الكافية  يوضح): 29(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  قتراحاتالا

  %46  23  نعم

   %54  27  لا

   %100  50  المجموع

 من أفراد العينة أجابوا بأن هده الوسائل لا  %54لنا أن من خلال معطيات الجدول أعلاه يتضح     

ال القرارات بالسرعة الكافية ويرجع ذلك إلى أن هناك معوقات تحد من استخدام الوسائل تضمن لهم إيص
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وأكثر هذه المعيقات المعيقات، التنظيمية المتمثلة في تعدد المستويات الإدارية و كبر  في خدمة القرار

أقروا بأن هذه  %46ة المعلومات الكاملة كما و نوعا و في المقابل نجد ما نسبته حجم المؤسسة،قل

في ذلك إلى قرب واتصال بعض الوسائل تضمن لهم إيصال القرارات بالسرعة الكافية و يرجع السبب 

في  الأفراد بهذه الوسائل مباشرة و منه نستنتج أن الملصقات أو الاتصال الكتابي هو أكثر الوسائل فعالية

لكتابي على بقية إيصال القرارات إلى المستويات الدنيا وقد يفسر ذلك إلى الميزات التي تتعلق بالاتصال ا

  الوسائل الأخرى 

  يبين مساهمة إدخال تقنيات جديدة في تسهيل المهام ) : 30(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  قتراحاتالا

  ,%66  33  كبيرة  تساهم بدرجة

   %18  09  تساهم بدرجة متوسطة 

   %16  08  تساهم بدرجة ضعيف

  %100  50  المجموع

من خلال معطيات الجدول يتضح لنا بأن أغلبية أفراد العينة أقروا بأن إدخال تقنيات جديدة يساهم      

من أفراد العينة أقروا بأنها تساهم بدرجة متوسطة و   %18حين أن   %66في تسهيل المهام و هدا بنسبة 

ومنه فإن إدخال تقنيات   %16أما بخصوص من أقروا بأنها تساهم بدرجة ضعيفة فقد بلغت نسبتها 

الإضافي و ظهور  جديدة يساعد على تحقيق فوائد الإنتاجية ،كما يؤدي إلى التقليص من حجم العمل

متاز به هذه التقنيات خاصة في مجال تكنولوجيا الاتصال الحديثة مؤهلات جديدة و هذا راجع إلى ما ت

  . من سرعة الإنجاز و دقة وكفاءة عالية في الأداء و مرونة في تبادل المعلومات 
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  عمللل تيرنيوضح المزايا التي تقدمها الأنت: )31(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  البدائل  الاقتراحات 

  %21.96  09  بالآخرين الاتصالة سهول    نعم

  %09.76  04  الدقة في النتائج 

  %26.83  11  مواكبة التطورات في مجال العمل

  %29.26  12  سرعة الأداء و توفير الوقت

  %12.19  05  مناقشة بعض القرارات مع الزملاء

  %100  41  المجموع الجزئي لنعم

  %82  41  مجموع تكرارات و نسبة نعم

  %18  09  لا

  50  المجموع
  

100%  

  

سبتي لا و نعم فإن أغلبية أفراد العينة يعتقدون أن لجدول أعلاه عموما و عند مقارنة نيتضح من ا    

إلا أن   %82 قدرت ب نعمب  جميعا و نسبة الإجابة  ت يوفر المزايا السالفة الذكريالأنثرن استخدام

و يليها مواكبة التطورات بنسبة   %29.26على نسبة التي هي أسرعة الأداء و توفير الوقت سجلت 

 بـــ و تليها مناقشة بعض القرارات مع زملاء العمل  %21.96 ب الاتصالثم سهولة   26.83%

ه النتائج تؤكد أن ،هذ%09.76المقدرة بـــ لدقة في النتائج اب نسبة فيما يتعلق فيما سجلت أدنى  12.19%

كورة تؤكد فالمزايا المذ نتاج داخل المؤسسةسهل سير العمل و الإالأنترنث من الوسائل التكنولوجية التي ت

المعلومات من  و تبادل الاتصالفي  جيدة من جهة و أن المؤسسة توظفها فعليا أنها توفر نوعية  خدمة

   .الأداء و يوفر الوقت و يقلل التكاليفي من شأنه أن يحسن جهة أخرى الشيء الذ

 اتجاهت لا توفر أي مزايا في العمل إلى تكون يبأن الأنترن  %18النسبة المتبقية  اداعتقبينما يرجع      

لك يرون لذتقدمه مقارنة بالوسائل التقليدية  و قلة الاهتمام لما استخدامهاسلبي ناجم عن عدم الرغبة في 

لنسبة هم عمال تنفيذ يمثلون هده ا من واقعهم و أيضا الأغلبية الدينية انطلاقاأنها لا تقدم مزايا للمؤسسة 

  ة إليهم ت من أجل القيام بالأعمال  الموكلنيين لا يحتاجون دون إلى الأنتر الذ
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القرارات و  الالتزام بتنفيذالوسائل المعتمدة في عملية الرقابة و  العلاقة بين يوضح) : 32(الجدول رقم 

  الحضور في الوقت المحدد 

الوسائل  

  المعتمدة

تساعد 

  على 

  cمعامل    2كا  مجموع   كمرات المراقبة   المباشر  الرئيس

نسبة   تكرارال

  المئوية 

النسبة   تكرار 

  المئوية 

النسبة   تكرارال

  المئوية 

8.85  0.39  

الحضور 

في 

الوقت 

  المحدد

14  38.89%  10  %71.42  24  48%  

الالتزام 

بتنفيذ 

  المهام

22  61.11%  04  %28.58  26  52%  

 %100  50 %100  14  %100  36  المجموع

  

و أن الرقابة من قبل  امن أفراد عينة الدراسة أقرو   %38,89لنا من أرقام الجدول أن نسبة  يتضح     

من أفراد عينة %71.42المحدد في المقابل نجد أن نسبة  الرئيس المباشر يساعد على الحضور في الوقت

كمرات المراقبة يساعد أكثر في الحضور في الوقت المحدد في حين نجد نسبة  استعمالالدراسة أكدوا أن 

  لرئيس المباشر يساعد على سناد عملية الرقابة ليؤكدون أن إعينة الدراسة من أفراد    61,11%

كمرات المراقبة يؤدي  استعماليرون أن   %28,58نجد نسبة في المقابل ،حضور في الوقت المحدد ال

 المباشر في عملية الرقابة و على كمراتالمؤسسة على الرئيس  اعتمادإن ،المهام  الالتزام بتنفيذإلى 

الكم المعتبر من العمال و بالتالي يصعب التحكم في إلى إضافة ،كبر حجم المؤسسة المراقبة  يعود إلى 

لحضناه أثناء تواجدنا ا ما العمل في المؤسسة تفرض رقابة مشددة و هذعملية الدخول و الخروج فطبيعة 

  في ميدان الدراسة 

الوسائل المعتمدة في عملية الرقابة و الالتزام بتنفيذ القرارات و الحضور في  بين لمعرفة العلاقة و      

 ية جدولال 2أكبر من قيمة كا 8,85 ــــالمقدرة بالمحسوبة  2قيمة كافوجدنا   2قمنا بحساب كا ،الوقت المحدد 
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تبين لنا من الأرقام الجدول أن معامل كما  .2و درجة الحرية  0,05دلالة العند مستوى  5.99 ـــــدرة بالمق

 c الوسائل المعتمدة في عملية الرقابة و   هذا يدل إحصائيا أنه توجد علاقة متوسطة بينو  0,39 ـــــتقدر ب

   .اج الكهرباء جيجلالالتزام بتنفيذ المهام و الحضور في الوقت المحدد بالمؤسسة الجزائرية لإنت

سائل المعتمدة في عملية الرقابة و ن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أراء المبحوثين حول الو إذ     

  دد الاحترام بتنفيذ المهام و الحضور في الوقت المح

 لتنفيذإمداد العاملين بالمعلومات اللازمة لهم  الإلكترونيةيبين مساعدة الإدارة ) : 33(جدول رقم 

  القرارات بشكل صحيح 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

   %76  38  نعم

   %24  12  لا 

  %100  50  المجموع 

أكدوا أن الإدارة   %76بنسبة أن معظم أفراد العينة من خلال معطيات الجدول أعلاه يتضح لنا      

لهم ذلك من خلال إمدادهم بالمعلومات اللازمة و الإليكترونية تساعدهم على تنفيذ القرارات بشكل صحيح 

لا تساعد  الإلكترونيةأجابوا أن الإدارة   %24 في المقابل نجد ما نسبته لتنفيذ القرارات بشكل صحيح 

،فمن خلال كل هذه المعطيات القرارات الصحيحة  ين بالمعلومات اللازمة لهم لاتخاذعلى إمداد العامل

يكترونية تعتمد على نظم معلوماتية قوية تساعد في اتخاذ القرار الإداري بأسرع يمكن القول أن الإدارة الإل

وقت و بأقل التكاليف  و هذا بطبيعة الحال يترتب عنه فوائد كالسرعة في إنجاز العمل و السرعة في 

رفع تنفيذ القرارات بالتوفير الدائم للمعلومات بين يدي متخذي القرار مع خفض تكاليف العمل الإداري و 

  .  أداء الإنجاز

  العمل  لجديدة للعمل و تحمل مسؤوليةيوضح إدخال التقنيات ا) : 34(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

   %74  37  نعم

   %26  13  لا

  %100  50  المجموع
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لعمال إلى باإن القراءة الأولية للجدول أعلاه توضح لنا أن إدخال التقنيات الجديدة للعمل تؤدي      

لجديدة يزيد من فإدخال التقنيات و الوسائل ا  %74ا بنسبة ي يقومون به و هذتحمل مسؤولية العمل الذ

انتقاء ا مراقبتها كل فترة معينة و لحرص على السير الحسن لما و كذخلال  الك من مسؤولية العمل و ذ

بأن إدخال التقنيات الجديدة  امن أفراد العينة أقرو   %26ستعمالها و في المقابل نجد العمال الجديرين با

ي يقومون به و يعود هدا إلى قلة الثقة في أنفسهم و كدا إلى لية العمل الذللعمل لا تزيد من تحمل مسؤو 

ي يجعلهم لا يحضون بفرصة إثبات متلكونها في مجال العمل الأمر الذالقدرات و المهارات العلمية التي ي

  حمل مسؤولية العمل فالتهرب من تحمل مسؤولية العمل دليل على شخصية العامل و جودهم و كدا ت

  التطور التكنولوجي و مساهمة في إعداد قرارات رشيدة  يوضح:)35(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار   الاقتراحات

  %78  39  نعم

   %22  11  لا

  %100  50  المجموع

عداد قرارات رشيدة و يتضح لنا بأن التطور التكنولوجي يساهم في إمن المعطيات الواردة في الجدول     

من أفراد العينة أجابوا   %22و في المقابل نجد   %78ا من خلال إجابة أفراد العينة بنسبة تقدر ب هذ

يساهم في إعداد قرارات رشيدة  فمن خلال القراءة الإحصائية للجدول يتضح بأن التطور التكنولوجي لا 

دخال التكنولوجيا إلى المؤسسة يساهم في تقديم معلومات أكثر دقة و سرعة بالمقارنة مع أنظمة لنا أن إ

جه متخذ القرار بطرق أسرع وأدق سابقة حيث يساهم نظام دعم المعلومات في تحديد المشكلات التي توا

   . وأكثر ملائمة مما كان عليه في الأنظمة السابقة بسبب انتظام المعلومات التي يقدمها
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  : خلاصة الفصل

انطلاقا من الدراسة ا الفصل قد تضمن عرض و تحليل البيانات في الأخير يمكن القول أن هذ    

  .عليها  عرض البيانات في جداول ثم التعليقو دلك من خلال  الميدانية

  

  

  

  

  

  

  

  

 



  ابعسالفصل ال
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  تمهيد

اقشة النتائج الخاصة لمن بيانات الدراسة جاء  هذا الفصل  وتحليل د ما تم التطرق إلى العرض الجدوليبع

لك من خلال مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات، من أجل التأكد من صدق أو عدم بالدراسة و ذ

ا أيضا في ضوء النظرية ومناقشتهصدق الفرضية، ثم مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة، 

  .ثم الخروج بالنتائج العامة للدراسة  المتبناة
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  .مناقشة نتائج الفرضيات: أولا

في  ،تعديلات في الهيكل التنظيمي إحداثيساهم  :بالنسبة للفرضية الجزئية الأولى التي مفادها - 1

  :القرارات الإدارية من خلال النتائج السابقة تبين ما يلي تنفيذفعالية 

لدراسة العلاقة بين الرتبة الوظيفية  2كا لاختبارفقد تبين لنا من خلال اعتمادنا  )11(بالنسبة للجدول رقم

إلى أنّ هناك علاقة قوية بين الرتبة الوظيفية وكيفية المشاركة في قرار  ،وكيفية المشاركة في قرار التغيير

  .التغيير التنظيمي

من أفراد العيّنة أقروا أنّه أحيانا ما يقوم المدير الجديد  %52أنّ  )12(في حين نجد أنّ الجدول رقم    

ء في الشركة الجزائرية لدى بعض الرؤسا الجهوريةوهذا يعني أنّ هناك نوع من النزعة  ،بتغيير طاقمه

  .لتوليد الكهرباء

أنّ عدد كبير من أفراد العينة كان موقفهم من تغيير المسؤول  )13(وقد تبين من خلال الجدول    

وهذا يعني أنّ نسبة مقاومة العمال للتغيير %74المباشر هو القبول ودعم التغيير، حيث قدرت نسبتهم ب

  .ية سير القرارات الإداريةضعيفة وهذا له تأثير إيجابي على فعال

ؤساء المصالح اقروا أنّه يتم تغيير ر  ،العيّنة أفرادمن  %74فإنّ نسبة ) 18(  بالنسبة للجدول رقم أما   

وهذا راجع إلى طبيعة العلاقات في الشركة التي كانت  ،إلا أنّ موقف العمال من هذا التغيير هو القلق

   .أغلبها علاقات غير رسمية

أنّه يتم زيادة بعض  أكدوامن أفراد العيّنة  %70أنّ نسبة ) 19(ويتضح كذلك من خلال الجدول رقم    

 وأساليبتقنيات  إدخالوهذا راجع إلى التوسع في الإنتاج أيضا  ،الأقسام و الإنقاص في البعض الأخر

الذي هو قسم جديد  ،الآليالحاسوب يستلزم فتح قسم خاص بالإعلام  أجهزةجديدة كاستعمال الأنثرناث و 

  .نوعا ما على المؤسسات الجزائرية

الفرضية الجزئية الأولى تحققت لنا بنسبة  ،ه البيانات نجد أنّ ح وعلى ضوء هذفمن خلال هذا الطر    

 أحداثوهي نتائج مجسدة واقعية حيث نقول أنّ ،النسب كما هو ملحوظ  ارتفاعكبيرة وهذا راجع إلى 

  .في فعالية القرارات الإداريةمي يساهم تعديلات في الهيكل التنظي
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والتي مفادها تدريب العاملين يساهم على احترام القوانين والنتائج  :بالنسبة للفرضية الجزئية الثانية- 2

البحث أقروا أنّه أحيانا ما تحرص  من أفراد عينة %50أنّ  )20(من خلال الجدول رقم  حيث تبين

من أفراد العيّنة  %100أنّ نسبة  )21(المؤسسة على تحديد الاحتياجات التدريبية وبين الجدول رقم 

من الذين أجابوا نعم، أقروا أنّهم استفادوا من دورات تدريبية  %70استفادوا ن دورات تدريبية ونجد نسبة 

ية القرارات زيادة فعالالكفاءة والمعرفة والتدريب ل أساسار عالها على في بداية العمل فالمؤسسة تقوم باختي

العيّنة تلقوا تدريبهم داخل المؤسسة لان الرئيس  أفرادمن  %58أنّ  )24(الجدول رقم  الإدارية كما نجد

من يتكفل بتدريب العمال خاصة العمال الجدد، ولتأكد من تحقق الفرضية الجزئية الثانية  المباشر هو

وتم  2كاعلى اختبار )25(القانونية اعتماد في الجدول رقمومعرفة العلاقة بين التدريب واحترام النصوص 

أجرينا  الدراسة  متغيري و لمعرفة صحة العلاقة بين بين المتغيريندلالة إحصائية  التوصل إلى أنّ هناك 

و  توصلنا إلى أنه هناك علاقة قوية بين محتوى التدريب و فهم النصوص القانونية ،c باختبار التوافق 

النصوص القانونية، فمن خلال هذا الطرح وعلى ضوء هذه محتوى التدريب يساعد على فهم  فإن  بالتالي

الثانية قد تحققت بنسبة  نجد أنّ الفرضية الجزئية 2كاالبيانات و النتائج المتحصل عليها من خلال اختبار 

كبيرة، وهذا راجع إلى ارتفاع النسب كما هو ملحوظ، حيث نقول تدريب العمال يساعد على احترام القوانين 

  .واللوائح التنظيمية

 تكنولوجية جديدة يؤدي إلى وأساليب أدوات إدخالالتي مفادها  :بالنسبة الفرضية الجزئية الثالثة - 3

 إلماميقرون أنّ هناك  %52نسبة  أنالقرارات الإدارية، ومن خلال البحث الميداني نجد  تنفيذسرعة 

، ويتضح لنا من خلال )27(بالتغيرات التكنولوجية من طرف المؤسسة، كما هو موضح في الجدول رقم 

الوسائل المستعملة لإيصال القرارات هي  أنعينة يرون ال أفرادمن  %58نسبة  أن )28(الجدول رقم 

 30(الجدول رقم  إحصائياتالملصقات لان طبيعة العمل في المؤسسة تفرض ذلك، كما تبين من خلال 

تقنيات جديدة يساهم بشكل كبير في تسهيل المهام  إدخال أن أكدواالعينة  أفرادمن  %66نسبة  أن)

العينة  أفرادمن  %82نسبة  أنفقد تبين من خلاله  )31 (بالنسبة للجدول رقم أماوالسرعة في الانجاز 

توفر مزايا في العمل وذلك من خلال مواكبة أهم التطورات في مجال  شبكة الانترنيت أنيرون 

 2كااختبار  بأجراءالجزئية الثالثة ضمنا  الفرضيةومناقشة القرارات مع الزملاء ولتأكد من صدق  العمل

سائل المعتمدة في عملية الرقابة والحضور في الوقت الو  لمعرفة العلاقة بين )32 (على الجدول رقم

دلالة إحصائية بين المتغيرين و لمعرفة صحة  المهام وتوصلنا إلى  أنّ هناك  بتنفيذ والالتزامالمحدد 
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ملية في عالعلاقة  أجرينا اختبار التوافق و توصلنا إلى أن هناك علاقة متوسطة بين الوسائل المعتمدة 

  .المهام  بتنفيذ والالتزامالرقابة 

من أفراد العينة أكدوا أن الإدارة الإليكترونية تساعد العمال  %76فقد تبين أن ) 33(أما بالنسبة للجدول

  .من خلال إمدادهم بالمعلومات اللازمة لتنفيذ القرارات بشكل صحيح 

الجزئية الثالثة تحققت لنا بنسبة كبيرة و من خلال هذا الطرح و على ضوء هذه البيانات نجد أن الفرضية 

هذا راجع لارتفاع النسب كما هو ملحوظ ،حيث نقول أن إدخال أدوات وأساليب تكنولوجية يؤدي إلى 

  .الالتزام بتنفيذ القرارات الإدارية 

  مناقشة النتائج الجزئية في ضوء الفرضية العامة - 4

عن صدق الفرضية العامة والتي مفادها يساهم  اتعبير  يعتبر التحقق من صدق الفرضيات  الجزئية 

في الفرضيات الجزئية  إليها المتوصل، ومن خلال النتائج الإداريةالتغيير التنظيمي في فعالية القرارات 

، وأنّ تدريب العمال الإداريةالقرارات  تنفيذتعديلات في الهيكل التنظيمي في فعالية  إحداثنجد أنّه يساهم 

تكنولوجية جديدة  وأساليب أدوات إدخالو اللوائح التنظيمية بالإضافة إلى  القوانينيساهم على احترام 

القرارات، وعليه أنّ الفرضية الرئيسية التي مفادها يساهم التغيير التنظيمي في  بتنفيذالالتزام  يؤدي إلى

  .فعالية القرارات الإدارية محققة ميدانيا

  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة : انياث

ثم التطرق  الإداريةبعدما تم عرض بعض الدراسات المشابهة لموضوع التغيير التنظيمي وفعالية القرارات 

نقاط التشابه والاختلاف بين  لأمرعرض  نتها بالدراسات الحالية وفيما يلينتائج هذه الدراسات ومقار  إلى

  .الدراسات

  : المنهج والعينة - 1

كل من  حيث نجد الطبقية العشوائيةالعيّنة  بأسلوبتم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي في هذه الدراسة 

ال احمد مبوش و مدي الغا أماعلى المنهج الوصفي التحليلي  اعتمدا صوفي نبيل وعصام محمد مطر

  اعتمدا على المنهج الوصفي
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  : جمع البيانات أدوات - 2

جمع البيانات هي الملاحظة والمقابلة والاستمارة وتشترك هذه  أدواتتم الاعتماد في هذه الدراسة على    

  رئيسية في جمع البيانات باستثناء دراسة كوتش وفرنش كأداةالدراسة 

  النتائج - 3

الأسلاك المشتركة وجود اختلافات بين اتجاهات موضعي  إلىقد توصلت صوفي نبيل في دراسته    

التغيير  إزاءالمشتركة  الأسلاكفي ، حيث يسود نوع ن التفاعل لدى موظالتقنية الأسلاكفي واتجاهات موظ

وهذه  ،شاكلمالتقنية بسبب توقعاتهم للعديد من ال الأسلاكفي وسط موظ ؤمافي حين يسود نوع من التش

اسة اهتمت بدراسة اتجاهات في هذه الدر  لأنهالنتائج لا تتفق مع النتائج المتوصل في الدراسة الحالية 

احمد غلى الحكم على مؤسسة مطاحن الاغواط  ، في حين توصلت دراسة بوشمالرغييتالعمال نحو ال

و العمال و نتائج هذه الدراسة تختلف عن النتائج  الإدارةبضعف فعاليتها خاصة من جهة العلاقات بين 

  .التركيز عليها المؤشرات التي تم اختلاف إلىفي الدراسة الحالية وهذا يعود  إليهاالمتوصل 

وبناءا على طبيعتهم  الأفرادالتغير من داخل  لإحداثالسعي  إلىمدي فقد توصلت دراسة الغا أما   

  .ونتائج هذه الدراسة نتفق مع النتائج الفرضية الجزئية الثانية

بين جميع مجالات  إحصائيةوجود علاقة ذات دلالة  إلىفي حين توصلت دراسة عصام محمد مطر    

  .هذه النتائج تتفق مع نتائج الفرضية العامةالإدارية وفعالية القرارات  التنظيميالتطوير 

تم  اشتراك العمال في التغيير التنظيمي وهذا يتفق مع ما  إلىدراسة كوتش وفرنش توصلت  أما   

  .من خلال نتائج هذه الدراسة إليهتوصل ال

 إدارةالعلاقة المتزايدة بين  إلىفقد توصل الباحث من خلال هذه الدراسة  Caldwellبالنسبة لدراسة  أما   

 .الموارد البشرية وهذه النتائج لا تتفق مع نتائج الدراسة الحالية وإدارةالتغيير 
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  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات المتبناة : ثالثا

بعض النظريات التي اهتمت بالتغيير التنظيمي و  ل محاولتنا في الفصل الثاني توظيفمن خلا - 

وعلى اختلاف التيارات الفكرية في نضرتها للموضوع سنحاول في هذا العنصر مناقشة ، الإداريةالقرارات 

  .رياتحالي في ضوء هذه النظنتائج البحث ال

ن خلال دراساته في م الأساسينن المساهمين مر الذي يعتبر عند ماكس فيب البيروقراطيةفبالنسبة لنظرية 

مجموعة من  تضمن الذي البيروقراطي الإداريخاص بالتنظيم  لنموذج يمهمبادئ التنظيم بتقدمجال 

  إداريةعدة مستويات  إلىالتنظيم  المبادئ تمثلت في تقسيم 

  التخصص الوظيفي وتقسيم العمل - 

  .المعرفة والقدرة والتدريب لزيادة الكفاءة أساسالاختبار على  - 

التسلسل الهرمي  الأسفل إلى الإدارةعلى أل هرمي يحدد السلطات والصلاحيات واتصال من هيك - 

  .لسلطته

الكهرباء  لإنتاجفي دراستنا الحالية فالشركة الجزائرية  إليهتم التوصل  وهذه المبادئ  تتفق مع ما   

المعرفة  أساسكون على لعمل واختيار العمال يم اييفي وتقستخصص الوظال مبدأ بجيجل تعتمد على

التسلسل الهرمي  وأيضاالثانية  في الفرضية الجزئية إليهوالقدرة والتدريب وهذا يتناسب مع ما تم التوصل 

  لسلطة 

و المستويات  العمال أنالمنهجية فهذا المدخل يعتمد على اعتقاد  دانيةالفر فيما يخص نظرية  أما   

يكون هناك تفاعل بين  أنيجب  الأساسقوي على  تأثير ذات وإنماللمشاركة  وأهليةذات كفاءة التنظيمية 

العمل طبيعة  أنفي الدراسة الحالية حيث  إليهالمستويات التنظيمية المختلفة وهذا يتفق مع ما تم التوصل 

 الأقسامالتكامل والتعاون بين مختلف  أساستقوم على  - جيجل  - مؤسسة الجزائرية لتوليد الكهرباءفي ال

  . الآخرلية فكل قسم يكمل عمل القسم والفاع

قابلة لتطبيق  الإداريةانه ليس من نظرية عامة للعملية  مبدأوقفية تقو على منجد النظرية ال نفي حي   

المدرسة انه  هذه أنصارلذلك يرى  الأوقاتفي المنظمة الواحدة في كل  أو، الأعمالفي كل منظمات 

يتفق مع النتائج  المبدأهذا المؤسسة و وبين البيئة التي تجرى فيها  الإداريةعلاقة بين العملية  هناك
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بشكل كبير بالمحيط  ثرتؤ الكهرباء بجيجل  لإنتاجفي الدراسة الحالية فالشركة الجزائرية  إليهاالمتوصل 

التي يشهدها المحيط  التغييرات أهممواكبة  إلىبه وهي دائما تسعى  ثرتتأالخارجي وفي نفس الوقت 

 من خلال أوبتكنولوجيا الاتصال الحديثة  الإلمام أوي سواء من خلال تعديلها لهياكلها التنظيمية الخارج

  .تدريب عمالهاب الاهتمام

راك العمال في عملية اش أن هذا الأخير  مون حيث يرىيت سبر ر القرار عند ه اتخاذبالنسبة لنظرية  أما  

التنظيم  وأعضاء الإدارة و الجو والمناخ التنظيمي بينعلاقات في ال ثرتؤ القرار من العوامل التي  اتخاذ

القرار فان ذلك يولد الشعور  اتخاذ صيرورة مقصيين من أنهمكان العمال يشعرون  إذمن حيث انه 

إليه في وهذا يتفق مع ما تم التوصل  الإدارةتشكيل جماعات عير رسمية تقاوم  إلىبالتهميش وهذا يدفع 

  الكهرباء تعمل على اشتراك العمال في قرارات التغيير لإنتاجالشركة الجزائرية  أننجد دراستنا الحالية إذ 

المشاركة في تخطيط وتصميم التغيير وهذا يؤثر ايجابيا على  أوسواء من خلال لجان خاصة بالعمال 

  .الإداريةموقف العمال من التغيير وفعالية القرارات 

 أنفي كل تنظيم  الأفرادفانه يرى انه يتوجب على  هل كروزيبالنسبة للتحليل الاستراتيجي عند ميشا أما

القرار وهذا يتفق  واتخاذالتغيير  إشكاليةالربط بين  همع المتغيرات المحيطة بهم وقد حاول كروزي ايتكيفو 

 اجابا يؤثرالعمال يتعايشون مع التغير التنظيمي وهذا  أغلبية أنفي دراستنا حيث  إليهمع ما تم التوصل 

  .الإدارةالقرارات الصادرة من قبل على سرعة 

  النتائج العامة للدراسة: رابعا

، وبعد الإداريةحول موضوع التغير التنظيمي وفعالية القرارات  أجريتمن خلال الدراسة الميدانية التي 

  : ول وتحليلها جاءت نتائج الدراسة كما يلياالمناسبة واستقراء الجد الإحصائية الأساليبتطبيق 

  .القرارات تنفيذتعديلات في الهيكل التنظيمي في فعالية  حداثإيساهم  - 

  .تدريب العمال يساهل على احترام القوانين واللوائح التنظيمية - 

  .القرارات تنفيذ سرعة إلىتكنولوجية جديدة يؤدي  وأساليب أدوات إدخال - 

  .يساهم التغيير التنظيمي في فعالية القرارات الإدارية  - 
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  :خلاصة الفصل

من خلال دراستنا الميدانية وكان ذلك من خلال عرض  إليهاتضمن هذا الفصل النتائج المتوصل  - 

الفرضيات وفي ضوء الدراسات السابقة  وتحليل المعطيات الميدانية ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء

  .تحقق الفرضيات الخاصة بالدراسة إلىالتوصل  موالنظريات المتبناة حيث ت
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  Résumé de l'étude : 

       J'ai l'étude visant à identifier la manière dont la contribution de changement dans l'efficacité 
des décisions administratives Société algérienne pour produire de l'électricité - Jijel;- . Et lancé 
l'étude du principe général et trois hypothèses subsidiaires sont les suivantes :   

- Contribuer changement dans l'efficacité des décisions administratives. 

- apporter d'amendements à la structure organisationnelle de l'efficacité des décisions 
administratives. 

- La formation de personnel contribue au respect des lois et règlements. 

- L'introduction d'outils et de techniques nouvelles d' engagement d' appliquer les résolutions. 

     Lorsque nous avons adopté la présente étude sur la méthode de descriptif analytique 
opportun cette étude d'ensemble d'outils de collecte de données a été la :note 'correspondantes 
'formule présente certains des documents et des archives. 

En ce qui concerne l'échantillon sont notamment la 60 personnes comprenant des cadres et des 
agents de contrôle et des agents de la mise en oeuvre présente donc adopté un échantillon 
aléatoire stratifié et comprennent l'étude l'introduction et conclusion et deux cadre  théorique et 
opérationnel (sur le terrain et comprenaient à leur tour à sept chapitres:quatre chapitres 
théoriques et trois chapitres appliquées les axes suivants : 

Chapitre I est intitulé " Question de l'étude, et le chapitre II intitulé démarche théoriques sur le 
thème de l'étude, et le chapitre III intitulé changement organisationnel, le chapitre IV était 
intitulé l'efficacité de la prise de décisions, le chapitre V a été intitulé Procédures 
méthodologiques de l'étude, et le chapitre VII intitulé "Examen des résultats de l'étude. A l'étude 
de plusieurs résultats était principalement : 

  - Contribuer changement dans l'efficacité des décisions administratives.   

- apporter d'amendements à la structure organisationnelle de l'efficacité de la mise en oeuvre de 
décisions. 

- La formation des travailleurs de contribuer au respect des lois et règlements. 

- L'introduction d'outils et de techniques nouvelles d 'engagement rabidité les résolutions.   

  


