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  مقدمة

 



 مقدمة عامة

 

 أ  

  مقدمة 

في ظل التغیرات الاقتصادیة العالمیة الراهنة أیقن الباحثون الاقتصادیون على أن التنمیة    

الاقتصادیة في العصر الحالي لا تقتصر على مدى توفر الموارد الطبیعیة ،أو رؤوس 

  .الأموال بقدر اعتمادها على توفر الموارد البشریة المدربة والمؤهلة

لمؤسسات تعید النظر في ترتیب أهمیة المورد البشري من وهذا الوضع جعل العدید من ا   

خلال اعداد استراتیجیات خاصة بتطویر وتنمیة وتسییر هذا المورد لتحقیق استراتیجیة 

المؤسسة ،وذلك یكون بالتركیز على اكتساب الموارد البشریة للمؤهلات العلمیة والخبرات 

لتكوین اللذان یساهمان في رفع الكفاءة والخبرة اللازمة لأداء الوظیفة ،بواسطة توفیر التعلیم وا

المهنیة للقوى العاملة ،كما یؤدي التكوین الى تخفیض حوادث العمل ویعزز استقرار التنظیم 

ومرونته ،وتدل كافة المؤشرات على تزاید الاهتمام بوظیفة التكوین نظرا لارتباطها بمستوى 

نفق في التكوین یمثل استثمارا في الموارد أداء الفرد للوظیفة التي یشغلها ،كما أن ما ی

البشریة حیث قد یكون له عائد في شكل زیادة الانتاجیة الكلیة ،أو في شكل زیادة المعارف 

والمهارات ،الأمر الذي یؤدي الى رفع دافعیة وقدرة الفرد على العمل بالإضافة الى ذلك 

تطویر ي أكثر قابلیة للتغییر والأصبح التكوین في العصر الحالي وسیلة لجعل المورد البشر 

لأن المؤسسات الحدیثة تشهد تحركا وتغیرا دینامیكیا واسع النطاق في مختلف المجالات ،لا 

هذه الأخیر المتعلقة بمجال تكنولوجیا سیما المعرفیة والتقنیة والإداریة والمعلوماتیة ،

ظیمي كأحد أهم أنواع التغییر تبرز أهمیة التغییر التنالمعلومات لما لها دور كبیر حیث أنها 

جوانب ،سواء من حیث رؤیة ورسالة المؤسسة ،أو الفي المؤسسات بسبب اقترانه بمختلف 

سلوك الأفراد ومهامها ،أو من حیث هیاكلها التنظیمیة ،أو من حیث  من حیث عملیاتها

تلاؤم دائم والإجراءات المستخدمة ،والهدف من وراء ذلك هو البحث عن م العاملین واتجاهاته

  .ما بین نظم المؤسسة وتغیرات المحیط



 مقدمة عامة

 

 ب  

یمكن القول أن تغییر المؤسسة أصبح مرتبطا بشكل جوهري واستراتیجي بتغییر وبالتالي    

الموارد البشریة وهذا بتنمیتها وتكوینها مع التركیز على توفیر الحوافز والدوافع التي تحقق 

مة لكافة المؤسسات ،فالواقع العملي یؤكد على رضا هذا المورد ،فالتغییر عملیة ضروریة ولاز 

أن التغییر حقیقة وحتمیة عاشتها المؤسسات قدیما وحالیا نظرا للتعقیدات والتحدیات التي 

تواجهها ،والتي یمكن ارجاعها الى عدة أسباب منها التداخل في العلاقات مع التنظیمات 

نولوجیا وتبني كالبحث والتطویر والتالأخرى والتفاعل مع المجتمع والاعتماد المتزاید على 

وبالتالي التغییر لا یعتبر غایة في حد ذاته العولمة والمنافسة الشدیدة في كافة المجالات ،

للوصول لأفضل النتائج ،وذلك من خلال تكوین الفرد على أهم  كإستراتیجیةیعتبر  وإنما

باعتبار الفرد من یحدث التغییر بتحقیقه والتقلیل من مقاومته ،المداخل والأسالیب التي تسمح 

  .وهو من یحدث علیه التغییر فهو بمثابة حجر الزاویة في عملیة التغییر

  :وقد جاء في طیات هذه الدراسة خمس فصول جاءت كالتالي

تحت عنوان الاطار العام للدراسة وشمل الاشكالیة ،فرضیات الدراسة ،أسباب : الفصل الأول

  .وأهداف الدراسة مفاهیم الدراسة والدراسات السابقةاختیار الموضوع ،أهمیة 

التغییــــر التنظیمــــي وتنــــاول مجــــالات تطــــویر وتغییــــر منظمــــة العمــــل ومراحــــل : الفصــــل الثــــاني

  .المداخل الامبریقیة لتفسیر التغییرو التطویر ومداخل النظریة المفسرة للتغییر التنظیمي 

 فعالیــة المــورد البشــريوأهــداف أهمیــة ، اءمؤشــرات الأدوالــذي جــاء فیــه الأداء : الفصــل الثالــث

العلاقــــة بــــین التغییــــر التنظیمــــي وكــــذلك ابــــراز  الكفــــاءة، عوامــــل زیــــادة فعالیــــة المــــورد البشــــري

 .والأداء

التعریــــف بمجــــال الدراســــة متنــــاول فیــــه المــــنهج المتبــــع للدراســــة ،أدوات جمــــع : الفصــــل الرابــــع

  .البیانات ،حدود الدراسة وعینة الدراسة

    .عرض وتحلیل البیانات الاحصائیة وجاء فیه تحلیل للنتائج المیدانیة: الخامسالفصل 



 



  :الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة

الفصل الأول

الإطار العام للدراسة

  الدراسة  إشكالية

 تساؤلات الدراسة

 فرضيات الدراسة

 أسباب اختيار الموضوع

 الدراسة  أهمية

 أهداف الدراسة

 مفـاهيم الدراسة  

 الدراسات السابقة

          

 الإطار العام للدراسة

I. إشكالية

II. تساؤلات الدراسة

III. فرضيات الدراسة

IV. أسباب اختيار الموضوع

V. أهمية

VI. أهداف الدراسة

VII.   مفـاهيم الدراسة

VIII. الدراسات السابقة
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I.  الاشكالیة  

یعد التنظیم نسقا اجتماعیا معقدا یتكون من وحدات اجتماعیة تؤدي الى عملیات وأدوار      

فالتطورات التي یشهدها العالم خلال السنوات الأخیرة من . ووظائف لتحقیق أهداف المنظمة

 بعا للتحولات التي یشهدها النظامتغییرات وتحولات متعددة الجوانب والتي جاءت ت

لال السنوات الأخیرة والتي هدفت الى تحقیق التكیف على مستوى الاقتصادي العالمي خ

  .البیئة التنظیمیة بشكل خاص والبیئة الاجتماعیة بشكل عام

سیاسة تنمویة رائدة أفرزت نتائجها على المستوى الاقتصادي ویعتبر هذا التغییر التنظیمي 

الم ومنها الجزائر على والاجتماعي والمؤسساتي ،ولقد لقى اهتماما كبیرا من طرف دول الع

 .الخصوص لمحاولة تطویر ونمو و لتحقیق أهداف المنظمة

حیث أن تنظیم المؤسسات في الجزائر مرت بمراحل تاریخیة شهدتها كافة القطاعات 

  1:العمومیة والخاصة وهي

،ظهر هذا التنظیم بعد  1965الى حوالي  1963مارس : مرحلة التسییر الذاتي -

 ".المؤسسة المسیرة ذاتیا."الاستقلال مباشرة 

یعبر عنها أین تدنى حجم المشاركة العالیة بنسبة كبیرة ،: مرحلة التسییر البیروقرطي -

 .1971الى  1965في الفترة الممتدة من . المؤسسة أو المشروع العام

والتي اتصفت فیها  1988وتطبیق نظام استقلالیة المؤسسات : مرحلة اعادة الهیكلة -

 ).الاستقلالیة ،التجارة ،والتنظیم الاشتراكي( دئ التالیة المؤسسات بالمبا

وهذه الأخیرة حاولت تبني نظام اقتصادي رأسمالي تمیز بالانفتاح على السوق في مخابر 

نظام سیاسي ،غیر أنها حاولت المحافظة على الطابع الاجتماعي ،والذي یسعى الى بقاء 

                                                           
1
  .12،ص2003جمال الدین لعویسات،السلوكات التنظیمي الاداري، دار هومة للطباعة والنشر، الجزائر،   
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من التنظیم خطین  تشهد مقاییس مؤسسات عمومیة جنبا الى جنب ولا تزال الجزائر

والنمط الخاص الذي ). الادارات العمومیة  –الصحة  –التعلیم ( المؤسساتي ،نمط عمومي 

 .یتلخص في المؤسسات الاقتصادیة بالدرجة الأولى

وعلیه یمكن القول أن التنظیم المؤسساتي الاداري في الجزائر لایزال متأثرا بالمراحل التي مر 

كل مرة أن یتجاوز الصعوبات والنقائص ویستفید في التجارب العالمیة  بها ،ویحاول في

  .الرائدة

زمة ،فبدون عملیة التغییر  فالتغییر داخل المؤسسة الجزائریة یعتبر عملیة ضروریة ولا

والتطویر تتوقف حركة المنظمات خصوصا في ظل التطورات التي تشهدها مختلف 

. الدورات التكوینیة التي تتبناها معظم المؤسساتالمنظمات ،وبظهور هذا التغییر في 

هي ( واستخدام تكنولوجیة المعلومات لتسهیل العمل ومحاولة الانتقال الى الادارة الالكترونیة 

  ).تختصر المال والجهد والوقت والنقل  –بلا ورق  –ادارة بلا مكان 

ا تنظیمیا لأجل مقارنة وبذلك برزت في مواجهة المؤسسات تحدیات جدیدة تفرض علیها تغییر 

  .بما یصل الیه غیرها من مؤسسات لتحسین مستوى الأداءأدائها وما تحققه من انجازات 

ان الهدف في وجود المؤسسة هو ضمان وتأكید تحقیق أهداف التي نشأت من أجلها والسبیل 

زمة الأساسي لذلك هو تخطیط الأداء وتوفیر المستلزمات المادیة والبشریة والمعنویة للا

للحصول على الأداء العالي ،بالإضافة الى المعلومات والإرشادات والمعاییر الضروریة 

  .لقیاس وتقییم الأداء الكلي للمؤسسة

إن تغییر وتطویر الظروف والأوضاع ،وتبادل الأسالیب والتكنولوجیا واختلاف كفاءة 

الأهداف والتطلعات یؤدي العناصر المستخدمة في الأداء من فترة الى فترة أخرى ،وتحدد 

بالمؤسسة الى ضرورة تحسین أدائها باستمرار ،وتمیز منتجاتها وإشباع رغبات زبائنها بشكل 
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یتوقف على المنافسین للحفاظ على مركزها التنافسي ،هذه العناصر تشكل جمیعا مفهوما 

  .متكاملا وهو ادارة الأداء

خدمها لتحسین أدائها ولكن المورد الدائم غیر أنه لدى المؤسسة العدید من الموارد التي تست

والمتحكم والمختلف عن الموارد الأخرى هو المورد البشري ،هذا الأخیر هو مورد أساسي 

وفعال في أداء المؤسسة لاتصافه بخصائص جوهریة أساسیة ذهنیة ونفسیة وجسمانیة 

الاهتمام لا یعتبر حدیثا الموارد البشریة ،هذا ،یصعب تقلیدها وهذا ما یتطلب الاهتمام بإدارة 

أین أصبح وظیفة قائمة . فقد تطور ضمن مراحل تاریخیة لازمت التطور الاداري الى الان

بذاتها ذات مكانة وموقع لا تقل عن بقیة الوظائف الأساسیة ،وان التحول في النظرة الى 

  .هاتالموارد البشریة باعتبارها مورد استراتیجي لإدار 

لتطورات التي عرفتها ادارة التغییر في مختلف المجالات التي لها انه وبالنظر الى حجم ا

علاقة بالمؤسسة ومحاولة الاستثمار في المورد البشري من أجل تأمیله للتحكم في 

  .التكنولوجیا والوصول الى الفعالیة في الأداء الى أقصى حد تأخذه التكنولوجیا

ادارة التغییر التنظیمي ،وكیفیة تحسین أداء فإننا نتساءل في هذه الدراسة عن العلاقة بین 

  .العاملین

  .ولذلك تنطلق دراستنا الحالیة في التساؤل الرئیسي مفاده

 ؟المؤسسة بإدارة التغییر التنظیمي الهادف الى تحسین الأداءمامدى اهتمام  -

  :تأتي التساؤلات الفرعیة التالیةوعلیه 

في عملیة التغییر التنظیمي من  بالتحكم) موضوع الدراسة ( تهتم المؤسسة  كیف -

خلال الاهتمام بمواكبة التغیرات في تكنولوجیا العمل والاستفادة منها لتحسین المهارات الفنیة 

 ؟للموظفین
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تهتم المؤسسة بالتحكم في عملیة التغییر التنظیمي من خلال العملیة من أي ناحیة  -

 ؟ع لدى الموظفینالتكوینیة والتدریبیة الهادفة الى تحسین كفاءات الابدا

II. الفرضیات  

والتي هي عبارة عن اجابة مؤقتة للمشكلة یحاول أن یتحقق الباحث من صدقها أو      

  .نفیها باستخدام المادة المتوفرة لدیه

 :الفرضیة العامة  - أ

بإدارة التغییر التنظیمي الهادف الى تحسین  بالمسیلة الضمان الاجتماعيمؤسسة  تهتم   

   .الأداء

 :الفرعیةالفرضیات    -  ب

بالتحكم في عملیة التغییر التنظیمي من خلال ) موضوع الدراسة ( تهتم المؤسسة  -

الاهتمام بمواكبة التغیرات في تكنولوجیا العمل والاستفادة منها لتحسین المهارات الفنیة 

 .للموظفین

تهتم المؤسسة بالتحكم في عملیة التغییر التنظیمي من خلال العملیة التكوینیة  -

 .بیة الهادفة الى تحسین كفاءات الابداع لدى الموظفینوالتدری

III. أسباب اختیار الموضوع 

محاولة الوصول الى دور التغییر التنظیمي في الرفع من الأداء الوظیفي للعمال  -1

 .داخل المؤسسة

 .معرفة وتوضیح نمط التغییر التنظیمي في مؤسساتنا ودورها في تحسین أداء عمالها -2

 .تناوله بالدراسةحداثة الموضوع وقلة  -3

الوقوف على بعض الصعوبات التي تواجه العاملین في تحسین ورفع من أداءها  -4

 . بالإدارة
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الوقوف عند الایجابیات والسلبیات التي یخلقها التغییر التنظیمي على الرضا الوظیفي  -5

 .للعامل في المؤسسة

قبلهم للتغییر محاولة معرفة انعكاسات التغییر التنظیمي على سلوك الأفراد ومدى ت -6

 .الذي یظهر من خلال أدائهم لوظائفهم

انعكاسه على كفاءة ومدى  التطور التكنولوجي في ظل التغییر التنظیميرصد معرفة  -7

 .العاملین

الكشف المیداني من خلال دراستنا للمؤسسة حول تأثیر التغییر التنظیمي على الرضا  -8

دید في تحقیق التوازن الوظیفي  العاملین ومعرفة مدى نجاح هذا النسق الج

 .والاستقرار

IV. دراسةأهمیة ال 

كان ولا یزال یشغل مواضیع الدراسات والأبحاث نظرا لسعي الاهتمام بالتنظیم ان         

العلماء والباحثین للتجدید والتطویر ،إذ أصبح التغییر التنظیمي من المتطلبات الضروریة 

لمواكبة التطور الحاصل في العالم والجزائر كبلد ضمن مجموعة البلدان العالم الثالث التي 

مجالات المرتبطة بالاقتصاد والثقافة ،فإن عملیة شهدت تغیرا اجتماعیا سریعا في جمیع ال

مجال التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة في التغییر نتجت عنها مظاهر سیكولوجیة كثیرة 

ظهور أنماط سلوكیة مرتبطة بالعمل الصناعي ،نتج عن ردود أفعال العمال لاسیما من حیث 

  .الأداء الوظیفي

وهذه الدراسة هي محاولة سوسیولوجیة لدراسة واقع العامل داخل المؤسسة ،التي خضعت 

الى ،لنظام تسییر جدید مس التغییر في مختلف أجهزتها بدایة من تقسیم وتوزیع الأدوار 

أنماط الاشراف وتعدیل شبكة الاتصال وإدخال تقنیات جدیدة من خلال التكوین تغییر 

علومات ،یحاول العامل من خلالها التأقلم وتحقیق أهداف المؤسسة وتطویر في تكنولوجیة الم
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العامل بها هذا من جانب ،وكذا تحسسیهم بالرضا الوظیفي من أجل تحسین والرفع من 

  .مستوى أداءهم وكفاءتهم داخل هذه المؤسسة

V. أهداف الدراسة 

لمیة وأخرى ان الأهداف التي تسعى الیها المؤسسة الى تحقیقها توزع بین أهداف ع    

  :عملیة من خلال

 .معرفة التغیرات الحاصلة في عملیة الاشراف وتأثیرها على العمال -1

 .الرقابة والمتابعة الدائمة -2

 .مدى تقبل العمال في ادخال تقنیات جدیدة للعمل علیها -3

 .تقویم نتائج الأعمال والقرارات -4

 .الموضوعةالرغبة في التوصل الى مدى صدق وصحة الفرضیات  -5

عن المشكلات والعقبات التي تحول دون تحقیق أهداف المنظمة في البیئة الكشف  -6

 .التنظیمیة الجدیدة

أما الهدف الرئیسي لدراستنا لیس مجرد عرض الأفكار نظریة ،بل هو في الواقع الكشف عن 

أداء العمال داخل المؤسسة الجزائریة ومدى تأثر العامل بمختلف التغیرات الحاصلة 

  .رفضهاواستجابة لها أو 

VI. تحدید المفاهیم 

 : مفهوم التنظیم-1

ان اختلاف نظرة المفكرین نحو التنظیم هناك من نظر الیها نظرة تشاؤمیة ،لأنها     

سیطرت على الانسان وأفقدته حریته وسلبته القدرة على المبادأة حیث أصبح هذا الأخیر 

،فهناك من نظر الیها في آلة لا تتوقف لحظة عن الدوران ....... لا یعدو أن یكون 
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نظرة ایجابیة على أنها نتیجة تطور المجتمع ،وتحمل عناصره ایجابیة كالتعاون وتحقیق 

  .الاهداف

وحدة اجتماعیة تقام وفق نموذج بنائي : "التنظیم على أنه" تالكوت بارسونز"یعرف  -

 1".معین لكي یحقق أهداف محددة

المختلفة لجعلها أداة أو عدة تستخدمها الترتیب أو تدبیر وحدة الأمور " التنظیم هو  -

 2".ادارة تسعى لتحقیق مشروع ما 

عملیة تشمل تقسیم وتجمع العمل الواجب تنفیذه في "أن التنظیم " هیومن"كما یرى  -

وظائف ،كما یشمل التنظیم عملیات تحلیل النشاط والقرارات والعلاقات من أجل تصنیف 

ثم تقسیم هذه الأنشطة الى وظائف ثم تجمیع هذه العمل وتقسیمه الى أنشطة یمكن ادارتها 

الوحدات والوظائف في هیكل تنظیمي وأخیرا اختیار الأشخاص اللازمین لإدارة هذه الوحدات 

 3.والوظائف

 

 جرائيالامفهوم ال: 

هو ترتیب الموارد المادیة والبشریة وفق نموذج بنائي معین یقوم على تبادل العلاقات      

الوظیفیة والتنسیق بین النشاطات مع تدعیم المشاركة العمالیة ،وهو منفتح على محیطه 

كما له من تبادلات مادیة ومعرفیة وتعاملات من أجل صیرورة العمل وتحقیق . الخارجي

 .أهداف محددة

 

 

                                                           
1
 2002،قسنطینة ، غربي ،نزار یمینة ،تكنولوجیا المستوردة وتنمیة الثقافة العمالیة بالمؤسسة الصناعیة ،مخبر علم الاجتماع الاتصالعلي    

  .22،ص 
2
  .80،ص  1984خلیل أحمد خلیل ،المفاھیم الأساسیة في علم الاجتماع ،دار الحداثة ،لبنان ،   

3
  .08،ص  1992طلعت لطفي ابراھیم ،علم الاجتماع التنظیم ،مكتبة غربي ،مصر ،   
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 وم التغییر التنظیمي مفه-2

خطة طویلة المدى لتحسین " یعرف أحمد ماهر في كتابه السلوك التنظیمي على أنه  -

أداء المنظمة في طریقة حلها للمشاكل وتجدیدها وتغییرها لممارستها الاداریة ،وتعتمد هذه 

فیها وني بین الادارتین ،وعلى الأخذ في الحسبان البیئة التي تعمل تعاالخطة على مجهود 

 1".المنظمة 

عملیة التنمیة والتحسین المستمر للمنظمة " بأنه "  حامد أحمد رمضان بدر " ویعرفه  -

في كافة أجزائها التي تمارسها الادارة لتحقیق مستویات متصاعدة من الفعالیات ،والكفاءات 

في ظل الظروف المتغیرة وذلك التنظیمیة ،حیث یضمن النظام بقاءه واستمراره وتطوره 

 2" .بالاستعانة بمجالات المعرفة المختلفة والمناسبة

ویعرف مفهوم التغییر التنظیمي على أنه جهد شمولي مخطط یهدف الى تغییر  -

وتطویر العاملین عن طریق التأثیر في قیمهم ومهاراتهم وأنماط سلوكهم ،وعن طریق تغییر 

،وذلك سبیلا لتطویر الموارد  التكنولوجیة المستعملة ،وكذلك العملیات أو الهیاكل التنظیمیة

 3.البشریة والمادیة ،أو تحقیق الأهداف التنظیمیة

 المفهوم الاجرائي: 

هو خطط طویلة المدى تتمثل في سیاسات وإجراءات تعدیلیة للتكنولوجیة       

والعملیات والهیكل التنظیمي وتغییر وتطویر في القوى البشریة ،وتؤدي القیادة دورا 

لخطط وتطبیقها في جو تعاوني ودیمقراطي ،حیث تشرك العمال في أساسیا في وضع ا

التغیرات التنظیمیة ،وتعتمد في ذلك على المعارف ومبادئ العلوم السلوكیة وتأخذ في 

الحسبان البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة ،ویهدف التغییر التنظیمي الى الفعالیة في 

  .  التنظیم

                                                           
1
  .47،ص  1998دط ،أحمد ماھر ،الخصخصة وصندوق النقد الدولي ،   

2
  .45،ص  1993،مصر ، 5أحمد رمضان حامد بدر ،السلوك التنظیمي ،دار النھظة العربیة ،ط   

3
الاردن .محمد قاسم القریوتي ،السلوك التنظیمي في دراسة السلوك الانساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة ،دار الشروق ،عمان    
  .322،ص  2003،
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 مفهوم تكنولوجیة المعلومات-3

  التكنولوجیا   . أ

) Techno(یرجع أصل التكنولوجیا إلى الكلمة یونانیة التي تتكون من مقطعین هما  -

أي العلم أو المنهج، لذا تكون بكلمة واحدة هي ) Logos(تعني التشغیل الصناعي، والثاني 

 1.علم التشغیل الصناعي

لمهارات مجموعة المعارف وا "ویمكن تعریفها من جهة التحلیل الاقتصادي بأنها  -

والخبرات الجدیدة التي یمكن تحویلها إلى طرف إنتاج أو استعمالها في إنتاج سلع وخدمات 

  2. " وتسویقها وتوزیعها، أو استخدامها في تولید هیاكل تنظیمیة إنتاجیة

تطبیق الإجراءات المستمدة من البحث العلمي :"ویمكن تعریف التكنولوجیا على إنها  -

،ولا تعني التكنولوجیا هنا الأدوات فقط بل أنها  المشكلات الواقعیةوالخبرات العلمیة لحل 

  3. " الأسس النظریة والعلمیة التي ترمي إلى تحسین الأداء البشري في الحركة التي تتناولها

 المعلومات   . ب

  :،من أبرز هذه التعاریف تعددت التعاریف المتعلقة بمفهوم المعلومات

  4".حقائق و بیانات منظمة تصف موقفا معینا أو مشكلة معینة: "بأنها   wiigیعرفها  -

كل ما یحمل لنا معرفة یغیر نظرتنا "  :و یعرفها بعض المختصین في التسییر هي  -

 5". للأشیاء یقلل خبرتنا

                                                           
1
 .22ص، 2006،عمان، لأولى، دار المناھج، الطبعة ا)مفاھیم و مداخیل تقنیات تطبیقات علمیة(ولوجیا غسان قاسم اللامي، إدارة التكن  

2
، كلیة العلوم )غیر منشورة(نوفیل حدید، تكنولوجیا الإنترنت و تأھیل المؤسسة للإندماج في الإقتصاد العالمي، أطروحة دكتوراء دولة،   

 .52-51ص ص ، 2006/2007ائر،الإقتصادیة و العلوم التسیر، جامعة الجز

3
الأسس النظریة و دلالاتھا في البیئة العربیة المعاصرة، منشورات المنظمة :رة، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظماتدإبراھیم  عبد البارى،  

 .26ص  2003العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة،

4
 .102، ص 2010مصطفى ربحي، اقتصاد المعلومات، الطبعة الأولى، دار الصفاء، عمان،    

5
، كلیة العلوم الاقتصادیة )غیر منشورة(ي دریس، دور إقامة نظام وطني للمعلومات الاقتصادیة فى دعم متخذي القرار، مذكرة ماجستیر، یحی  

 .30، ص 2005جامعة محمد بوضیاف، بالمسیلة، وم التسیر، عل وعلوم التسییر و العلوم التجاریة، تخصص
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بیانات تمت معالجتها بطریقة محددة بداء یتلقى : "كما تعرف أیضا على أنها  -

المختلفة ثم تحلیلها و تبویبها و تطبیقها حتى یتم إرسالها إلى الجهات البیانات من مصدرها 

المعنیة مصدرها المختلفة ثم تحلیلها و تبوبها و تطبیقها حتى یتم إرسالها إلى الجهات 

  1". المعنیة

  فمصطلح المعلومات مرتبط بمصطلح البیانات من جهة، و بمصطلح المعرفة  -

kmowledge   ،فالمعرفة هي الحصیلة مهمة و نهائیة لإستخدام و إستثمار من جهة أخرى

المعلومات من قبل صناع القرار و المستخدمین الآخرین، الذین یحولون المعلومات إلى 

 2.المعرفة و عمل مستمر یخدمهم و یخدم مجتمعاتهم

 :تكنولوجیا المعلومات   . ت

 دوات المستخدمة لتلقىالأنشطة والأ: "یعرف روجر كارتر تكنولوجیا المعلومات بأنها  -

 ،تطبیقها لكل جوانب حیاتنا شاملة ،تواصل المعلومات في كل أشكالها ،تحلیل ،تخزین

و یمیز روجر كارتر بین ثلاث جوانب رئیسیة لتكنولوجیا ". ،المصنع والمنزل ،المكتب

 : المعلومات

 . تكنولوجیا تسجیل البیانات وتخزینها: الجانب الأول  -

  .تكنولوجیا تحلیل البیانات: الجانب الثاني  -

  3).الاتصال(تكنولوجیا توصیل البیانات : الجانب الثالث  -

 وسائل الاتصالخلیط من أجهزة الكمبیوتر و : "وتعرف تكنولوجیا المعلومات بأنها  -

 والاستنساخ  ابتداء من الألیاف الضوئیة إلى الأقمار الصناعیة والتقنیات المصغرات والفلمیة

  4".كبیرة من الاختراعات الذي یستخدم المعلومات خارج العقل البشريتمثل مجموعة 

                                                           
1
  . 28، ص 2004شریف أحمد العاصى، نظم المعلومات الإداریة، دار نشر و مكان النشر،   
 
2

، 2008عامر إبراھیم قندیلجي، علاء الدین الجنابي، نظام المعلومات و تكنولوجیا المعلومات الإداریة، الطبعة الثالثة، دار المسیرة، عمان،   
  . 31ص
 
3
 .39ص  1990محمود علم الدین، تكنولوجیا المعلومات و صناعة و الإتصال الجماھیرى، دار العربي للنشر و التوزیع بدون مكان النشر،   
4
  .32ص  1989محمد الھادي، تكنولوجیا المعلومات و تطبیقاتھا، دار الشروق، القاھرة،   
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 ضوئها في تبنى التي الأساسیة القاعدة" :وتعرف تكنولوجیا المعلومات على أنها  -

  1".التنافسیة میزتها و المنشآت المنظمات الإداریة

  المفهوم الاجرائي 

 یمكن التي والتطبیقیة و العلمیة الفنیة المعرفة كل أنواع تكنولوجیا المعلومات هي     

 ذات المیكانیكیة والإلكترونیة ،الأجهزة ،الآلات ،المعدات توفیر الوسائل تسهم في أن

 و تحقق الوقت و توفیر الجهد تسهل للإنسان التي الأفضل و الأداء العالیة الكفاءة

  .و فاعلیة بكفاءة النوعیة و الكمیة أهدافها للمنظمة

 :مفهوم التكوین   . ث

 الوظائف في ،ویتم مسبقا المحددة التصرفات من مجموعة متتابعة تعلم عملیة التكوین -

 من الأفراد ویمكن، التنفیذیة الوظائف أي دقیق بشكل وأنشطتها مكوناتها دیدتح كنیم التي

 تعلم عملیة فهو ،بالتالي لسلوكهم رشدةموال وجهةمال والإجراءات بالقواعد والوعي مامالإل

  2".برمجمال السلوك من سلسلة

مهارت وال علوماتمبال وظفمال تزوید إلى ادفةهال الجهود تلك "كما عرف على أنه  -

 ارف ،مماومع ومهارات خبرات من لدیه ما وتطویر تنمیة أو العمل أداء مهارة هتكسب التي

  3" .ستقبلمال في أعلى مستوى ذات عمالأ أداء أو الحالي هعمل أداء في هكفاءت من یزید

 المفهوم الاجرائي: 

وتعلیمه  إنتاجیة بطاقة تزویده عند مضافة ،فالرأسمال البشري قیمة عن هو عبارة           

 الحالة والتكنولوجیة ،في هذه المعرفیة التطورات یواكب والتقنیات ،لجعله والمهارات المعارف

                                                           
1
والخدمیة  الصناعیة الشركات في الداخلي التدقیق كفاءة في وأثرھا المعلومات تكنولوجیا شكر، جودة حمدون وطلال العرود فلاح شاھر 

  .478ص  2009 4  العدد ،5  المجّلد الأردنیة ، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال،  العامة المساھمة
 
2   

.148،ص  2003العامة ،الجزائر ،ناصر دادي عدوان ،ادارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي ، دار المحمدیة 
  

  
3   

.15،ص 2007حسن أحمد الطعاني ،التدریب الاداري المعاصر ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان ،الاردن ،
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الفرنسیة  بالمؤسسات للتكوین العلمي في الدلیل یورد الإطار استثمارا ،وفي هذا نحقق فأننا

  .الاستثمار وسائل أفضل الجید هو التكوین أن

   مفهوم الأداء-4

  :الأداء  . أ

انعكاس لكیفیة استخدام المؤسسة للموارد المادیة والبشریة " یعرف الأداء بأنه     -

   1".واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها 

التي توصل المؤسسة إلى غایاتها وأهدافها ،متمثلة ویركز هذا المفهوم للأداء على السبل 

بالطرق والصیغ التي تعتمدها في استغلال الموارد المتاحة ،ومدى نجاح المؤسسة في هذا 

 .الاستغلال

الفرد،  المهام المكونة لوظیفة تحقیق وإتمام درجة إلى یشیر الأداء" : حسن تعریف -

  یحدث لبس ما متطلبات الوظیفة، وغالبا الفرد یحقق ویشبع بها الكیفیة التي یعكس وهو

على أساس  الأداء فیقاس الطاقة المبذولة، أما إلى یشیر فالجهد والجهد الأداء بین وتداخل

 2".الفرد حققها التي النتائج

  .وظیفته متطلبات الفرد یشبع خلالها من الوسیلة التي الأداء یمثل أن هذا التعریف خلال من

 منها یتكون التي  المختلفة  والمهام بالأنشطة  الفرد  قیام" : أنه على یعرفه عاشور -

 الأبعاد وهذه علیها  الفرد أداء یقاس أن جزئیة یمكن ثلاثة أبعاد بین نمیز أن ویمكننا عمله،

 3".الأداء  ونمط  نوعیة الجهد المبذول، الجهد كمیة هي

  

  

                                                           
  .231،ص 2000,الإدارة الإستراتجیة ،دار وائل للنشر، عمان : فلاح حسن عداي الحسیني:  1
  .216،ص 2004 الإسكندریة ، الجامعیة ، دارال المعاصر، التنظیمي السلوك :حسن  روایة: 2
     26 25 -ص ص ، 2005 الجامعیة ،الإسكندریة، المعرفة المنظمات ،دار في الإنساني السلوك :صقر عاشور أحمد: 3
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 المفهوم الاجرائي:  

 زمنیة فترة خلال عمله في الفرد من المبذولة  الطاقة عن الجهد كمیة یعتبر الأداء هو      

 والجودة، أما بالدقة تتسم لمواصفات الجهد ذلك درجة تطابق فتعني الجهد نوعیة معینة، أما

 الذي العمل بطبیعة یرتبط الأداء كما أن .عمله یؤدیها الفرد التي الطریقة هو الأداء نمط

  .الأداء الجهد ونمط ونوعیة المبذول الجهد بین كمیة محصلة الفرد، وهو به یقوم

 :الفعالیة  . ب

 :ومن مؤشرات الأداء نجد الفعالیة حیث یمكننا من خلالها تقدیم جملة من المفاهیم    

إن الأبحاث حول الفعالیة بدأت منذ سبعینات  «" " Alain Ged ألان  حسبهي   -

القرن العشرین وفق محاور بحث مختلفة، ومعظمها تدور حول تعریف فعالیة الفرد أو 

 1.»جماعة الأفراد داخل المؤسسة 

تتضمن تحقیق الأهداف   «كما هناك من عرف الفعالیة بمدى تحقیق الأهداف  -

تكلفة أو بالوقت أو الجهد أو حتى بالجودة، المطلوبة بغض النظر عن الشروط المتعلقة بال

 .»المهم أن تتحقق الأهداف وحسب 

  .بمعنى تحقیق الأهداف دون تحدید للمیكانیزمات اللازمة لذلك

ویعرف بعمل المورد البشري على تحقیق الهدف والوصول الى نتائج التي تم تحدیدها   

  2.مسبقا

النتائج  خلال المورد البشري للأهداف أومن  التي تحّقق كما هناك من عرفها الغایة -

 3.المطلوبة بأفضل الشروط

                                                           
  .   16،ص1983،الریاض،التجاریة  مطابع الفرزدق، السعودیة العربیة المملكة في وتطبیقاتھا العامة الإدارة :عساف محمد المعطي عبد: 1
   17المرجع نفسھ ،ص : 2
   27،ص 1980الفعالیة الإداریة  تنمیة المدیر الفعال ،معھد الإدارة العامة ،الریاض ، : عبد الوھاب علي محمد: 3
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 اختصار یتم أو الأهداف، من أكبر كمیة یشیر هذا التعریف الى عمل الافراد على تحقیق

المتوفرة  بأخفض تكلفة  وسائل والإمكانیة على المشغول للإنجاز الأعمال بالاعتماد الوقت

  .وأقل جهد

  :الكفاءة  . ت

  :نجد الكفاءة للأداءوكمؤشر أخر 

هناك كثیر الكثیر من اختلاف في مفهوم الكفاءة، وقد ذكر العدید من الباحثین في       

هذا الاطار انه یوجد أكثر من مئة تعریف لمفهوم الكفاءة وهذا راجع الى السیاق الذي 

  :تستعمل فیه هذه المفاهیم، ومن بینها والتي تخدم البحث نجد

الكفاءة هي استخدام ): "   AFNOR(نسیة للمعاییر الصناعیة تعریف الجمعیة الفر   -

  1".القدرات في وضعیة مهنیة بغیة التوصل الى الأداء الأمثل للوظیفة أو النشاط

الكفاءة المهنیة : الكفاءة بالقول)   AFNOR(وتعریف المجموعة المهنیة الفرنسیة  -

التي تمارس في إطار محدد وتتم هي تركیبة من المعارف والمهارات والخبرات والسلوكیات، 

ملاحظتها من خلال العمل المیداني، الذي یعطي لها صفة القبول، ومن ثم یرجع للمؤسسة 

  2.تحدیدها وتقویمها وقبولها وتطویرها

أما الفرد الكفء فهو الذي له معرفة أو معلومات معمقة في مادة ما، أو مجال  -

  3.معین

ذهبت التعاریف السابقة للكفاءة على أنها مجموعة من القدرات والمهارات والسلوكیات     

التي یمتلكها الفرد ویتم توظیفها في حیاته المهنیة، من أجل تحقیق أهداف معینة، بحیث 

  .یمكن قیاسها من خلال العمل المیداني

                                                           
  .112،ص  2009،مؤسسة الثقافة الجامعیة ، 1تطویر الكفاءة وتنمیة الموارد البشریة ،ط: ثابتي الحبیب بن عبدو الجیلاني: 1
،ص  2005،فیفري  7جامعة بسكرة ،العدد : التغییر في المؤسسة ودور الكفاءة ،مدخل النظم ،مجلة العلوم الانسانیة ، الجزائر: رحیم حسین : 2

184  
  .11،ص  2008الجزائر ، الكفاءة مفاھیم ونظریات ،دار ھومة،: فاطمة الزھراء بوكامة: 3



للدراسةالفصل الأول                                                                      الاطار العام   

 

 19 

 المفهوم الاجرائي:  

القدرة على انجاز الأعمال المحددة له بأسرع وقت وأقل  یمكننا القول أن الكفاءة هي        

تكلفة للوصول الى الأهداف المسطرة، من خلال قیام العاملین بتنفیذ الأداء الوظیفي المنوط 

بهم، وذلك بمستوى العالي من الكفاءة والتي تمكن الفرد من الارتقاء للوصول الى فعالیة في 

 .ه بصفة خاصة والمؤسسة ككل بصفة عامةأداء مهامه وتفاعله قصد تحقیق أهداف

VII. الدراسات السابقة 

  التغییر التنظیمي وأثره على الولاء : " بعنوان ) 2010-2009(كرمي كریمة دراسة

التنظیمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز دراسة میدانیة بمؤسسة الكهرباء والغاز ولایة 

 : دراسة لنیل شهادة الماجیستر ،وقد استعان الباحث بالفرضیات التالیة "عنابة 

التغییر التنظیمي هو نتیجة للتغیرات الخارجیة والداخلیة للمؤسسة بحیث أن التغیرات  -

 .حداث التغییر التنظیميالبیئیة الخارجیة أكثر تأثیرا لإ

من أجل تكیف مع  المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة تقوم بإجراء تغیرات تنظیمیة -

 .البیئة الخارجیة والداخلیة للمؤسسة

الولاء التنظیمي یؤثر في التنظیم ویساهم في رفع الأداء ولالتزام بالعمل وتحقیق  -

 .أهداف المنظمة

كما . مبحوث تم اختیارهم بطریقة عشوائیة 278تم بناء هذه الدراسة من عینة عددها    

 الاستمارة: المعلومات والبیانات والتي تمثلت فيقامت باستخدام مجموعة من أدوات لجمع 

 .،المقابلة  ،الملاحظة بالمشاركة للتقرب أكثر من الموظفین

وقد قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي في تحلیل واستخلاص النتائج ومن أهم ما   

  : توصل الیه نذكر أهم النتائج
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 نقض التدریب من أجل التأقلم مع التغییر التنظیمي  -

 .الحوافز المادیة والمعنویة ترفع من مستوى أداء العامل مجال الدراسة -

 .یوجد علاقة بین النمط القیادي والولاء التنظیمي لدى الموظفین -

 .انعدام الاتصال وبالتالي عدم مشاركة العمال في اتخاذ القرارات -

أداء العمال داخل وقد استفدنا من هذه الدراسة في دور التدریب في الرفع من فعالیة ومستوى 

  .المؤسسة

 دور ادارة الموارد البشریة في تحقیق التغییر : " دراسة صالح مریة تحت عنوان

دراسة میدانیة بالشركة الوطنیة للكهرباء والغاز بكل من " التنظیمي داخل المؤسسة

 .المسیلة والأغواط

  :وقد استخدمت الباحثة مجموعة من الفرضیات وهي

البشریة بشكل كبیر في تحقیق التغییر التنظیمي داخل المؤسسة تساهم ادارة الموارد  -

 .الاقتصادیة

 .لتدریب الموارد البشریة دور في تحقیق التغییر التكنولوجي -

 .لتخطیط الموارد البشریة دور في تحقیق التغییر الهیكلي -

 .لعملیة توصیف الوظائف دور في تحقیق التغییر الفني -

مدت الباحثة على العینة القصدیة الموجهة لفئة الاداریین أما في ما یخص العینة ،فقد اعت

فرد من  30،والتي تعرف على أنها العینة التي یتم انتقاء أفرادها بشكل مقصود ،وشملت 

  .المؤسسة مجال الدراسة
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  :ومن أهم النتائج التي تم التوصل الیها

مفردات عینة  هناك ارتباط بین مدة التدریب وطبیعة التكنولوجیا وهذا ما أخذته -

 .الدراسة

 .استخدام نظام معلومات في تخطیط الموارد البشریة یساهم في نجاح التغییر الفني -

 .لا یوجد لاعادة توصیف الوظائف بعد احداث تغییر هیكلي -

  تفعیل الموارد البشریة وأثره في : بعنوان)  2005/2006" ( جعادة الیاس " دراسة

دراسة لنیل شهادة ماجستیر في اقتصاد وتسییر تحسین الأداء الاقتصادي للمؤسسة، 

  : وقد استعان الباحث بالفرضیات التالیة. المؤسسة، دراسة میدانیة بمؤسسة میناء بسكیكدة

تتمیز الموارد البشریة بقدرات واستعدادات یمكن تفعیلها من أجل تحسین الأداء  -

 .الاقتصادي

 .مواردها البشریةتسعى المؤسسة الى تحقیق أداء متمیز من خلال  -

 .توفر القدرة والرغبة في العمل لدى الأفراد یمكنهم من أداء مهامهم بفعالیة -

 .تعتمد عملیة تفعیل الموارد البشریة على نظام متناسق ومتكامل -

ولقد اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي لإیضاح العلاقة بین تفعیل الموارد    

ضافة الى المنهج التحلیلي من أجل تبیان مدى التأثیر على البشریة والأداء الاقتصادي، بالإ

  .الأداء

مبحوث تم اختیارهم بطریقة عشوائیة و التي  110تم بناء هذه الدراسة من عینة عددها     

كما قامت باستخدام مجموعة من أدوات لجمع . من المجتمع الكلي %14.30مثلت 

ارة ،الملاحظة بالمشاركة للتقرب من العامل الاستم: المعلومات والبیانات والتي تمثلت في

لمعرفة مدى فعالیته أثناء القیام بمهامه، المقابلة والوثائق الإداریة لمعرفة نشاطات المؤسسة 

  .وامكانیاتها المادیة والبشریة
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   :ومن بین أهم النتائج التي توصلت الیها هذه الدراسة ما یلي

بسكیكدة تتمیز بقدرات وإمكانیات معتبرة لرفع ان الموارد البشریة في مؤسسة المیناء  -

 .من مستوى الأداء من خلال اكتسابها المهارات والطاقات المختلفة

یرى الافراد أنهم یؤدون أعمالهم المطلوبة منهم بفعالیة وبكفاءة عالیة ،كونهم یتمتعون  -

 .بالخبرة اللازمة في مجال عملهم

ا یدل على الرغبة في العمل بروح الفریق، تبادل المعلومات والخبرات فیما بینهم ،مم -

 .مما یزید في كفاءة وأداء المورد البشري

اللجوء الى الأفراد والزملاء عند مواجهة الصعوبات والعراقیل في العمل، بدل من  -

 .اللجوء لرؤسائهم، وهذا یعود الى أسلوب الرئیس في الاشراف غیر فعال

افة الى استخدامها لنظام الحوافز المادیة من اهتمام المؤسسة بمواردها البشریة، بالإض -

 .أجل دفع الأفراد نحو البذل والعطاء

غیاب عدالة المؤسسة في تقدیمها لنظام الحوافز، وهذا راجع لعدم وجود معاییر  -

 .واضحة لعملیة تقییم الاداء

غیاب الثقة بین العاملین والمرؤوسین وهذا الامر یسيء بعدم وجود علاقات طیبة بین  -

 .مسویات الاداریةال

نقص في أسالیب التكوین وكذا اسلوب الرقابة من قبل الادارة للأفراد، بغیة الرفع من  -

  1 .قدراتهم ومهاراتهم لتحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة عالیة

تتشارك الدراسة السابقة والدراسة الحالیة في طبیعة الموضوع، حیث یشمل المتغیر الثاني 

  . كل من الدراستین بالمؤسسة الجزائریةالمتعلق الأداء وارتباط 

                                                           

وأثره في تحسین الأداء الاقتصادي للمؤسسة، دراسة لنیل شهادة ماجستیر في اقتصاد وتسییر   تفعیل الموارد البشریة: جعادة الیاس:  1

  .2005/2006المؤسسة، دراسة میدانیة بمؤسسة میناء بسكیكدة ،
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في حین تختلف الدراسة السابقة عن الدراسة الحالیة في كونها تهدف الى قیاس شدة الارتباط 

،بینما تسعى الدراسة الحالیة الى معرفة  بین تفعیل المورد البشري ومردود الأداء الذي یقدمه

ا من الدراسة السابقة في ابراز أهمیة فعالیة وقد استفدن .العلاقة بین التغییر التنظیمي والأداء

ه المورد البشري داخل المؤسسة، وكذا مختلف العوامل التي تزید من فعالیته ومستوى أداء

  .وانعكاسها على انتاجیة المؤسسة

 



  :يــــــــــــــــــ

  التغيير التنظيمي
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 المداخل النظرية المفسرة للتغيير التنظيمي

المؤسســـة الاقتصـــادية أثنـــاء المراحـــل  

ــــــــــــــــــالفصل الثان
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  تمهید

التغییر سمة البیئة المعاصرة لذلك فإنه یشمل كافة نواحي نشاطات المؤسسة      

والممارسات الاداریة فیها ،فإنه حتمي سواء من خلال نظرة بعیدة تستهدف احداثه أو ظروف 

تفرضه ،وباعتبار التغییر حقیقة تنظیمیة فإن التعامل معه أصبح جزء من الدور الذي تؤدیه 

  .وهذا ما سیتم التطرق الیه في هذا الفصل،الادارة باستمرار 
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I. حاجة المنظمات إلى التغییر التنظیمي.  

إن عملیة التغییر التنظیمي لا تحدث بطریقة عفویة أو تلقائیة، بل هو ضرورة ملحة تفرضها 

أو . عدة أسباب تحتم على المنظمة القیام بالتغییر وقد تكون هذه الأسباب داخلیة أو خارجیة

  1 .نتیجة تفاعلهما معا، إلا أن تأثیر العوامل الخارجیة غالبا ما یكون أقوى

 :الأسباب الداخلیة-1

هي القوى والمسببات الناشئة في داخل المنظمة نتیجة عملیاتها وتفاعل الموظفین معها، 

  :والتي تستهدف حمایة المنظمة في الإصابة بالجمود والتخلف والتي من بینها

فالقیادة الطموحة المتشبعة بالأفكار الحدیثة في بحث دائم عن الكیفیة : دةتوجهات القا-أ

التي یتم من خلالها إحداث قفزة نوعیة وثورة في أداء الأفراد والمنظمة ككل عبر تحفیز 

  الموظفین وتحسین مناخ العمل لإثارة الدافعیة للعمل واولاء للمنظمة ومن ثم كسب تعاونهم 

  .2اثناء عملیة التغییر

حیث تنمو باستمرار مما یفرض ضغوط على المنظمات : طبیعة التنظیمات الإداریة - ب

فانضمام أفراد جدد  ورسالتهاتدخلها إلى مراجعة أسالیب إدارتها وإعادة صیاغة سیاستها 

  .خاصة إذا عینو قادة فالادارة سوف ینتج عنه حدوث تغیرات وظهور أوضاع جدیدة

إن تطور وعي الموظفین، زیادة طموحاتهم وحاجاتهم  :طموحات الموظفین وحاجاتهم -ج

یعد دافعا أساسیا، لإحداث التغییر التنظیمي، خاصة مع رغبتهم في التجدید والمشاركة 

                                                           
1
 benoit Grourd Francis.Meston .L’enterprise en Mouvement conduire et réussise.le:أحمیدي عائشة نقلا عن  

changement 3eme et Dunod paris.1998.p11.12. 
2
  I bid. P 17. 
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الیجابیة والتخلص من قیود اللامبالاة والسلبیة الناجمة من الركود والثبات، فالموظفون هم 

  .1الذین یخلقون القیمة المضافة داخل المنظمة

تستدعي هذه المشاكل ضرورة التدخل ویمكن معرفة هذه المشاكل  :كثرة تامشاكل الداخلیة-د

  2 :من خلال بعض المؤشرات التنظیمیة منها

 .انخفاض الحالة المعنویة للموظفین وإصابتهم بالیأس والاحباط -

 .كثرة التسرب والاستقلالات الاختیاریة لا سیما من قبل الكفاءات والمؤثریة -

 .بات النقل في المنظمة وأقسامهاكثرة طل -

 .كثرة الشكاوي وشدة الاجراءات التأدیبیة -

 .كثرة أیام الغیاب أو كثرة عدد المتغیبین، أو تفشي ظاهرة التأخر والتسیب التنظیمي -

تفشي ظاهرة اللامبالاة والسلبیة والهروب عن أداء الواجبات بدعوى عدم  -

 .الاختصاص

 .لثقة بالمرؤوسیةالمركزیة وانعدام التفویض وضعف ا -

 .الروتین وعدم التطویر وضعف الابداع -

فزیادة مثل هذه الظواهر السلبیة داخل المنظمة یدل على وجود مشاكل واختلالات تنظیمیة 

وعدم رضا لدى الموظفین لعدة أسباب یتعین على المنظمة تشخیصها بهدف إدخال تغییرات 

  .وتحسینات

  :الأسباب الخارجیة-2

والمسببات الناشئة من خارج المنظمة تلعب دورا كبیرا في التغییر التنظیمي، إن القوى     

ویرى كثیرون أن القوى الخارجیة هي الدافع والباحث الرئیسي لهذا التغییر،وذلك أمر طبیعي 

                                                           
1
داریة،جامعة نایف صالح بن سلیمان الفائز،الاستراتیجیات القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل مع مقاومته، أطروحة دكتوراه في العلوم الإ  

 .13، ص2008للعلوم الأمنیة، الریاض، 
2
 .33-32، ص2007محمد الصیرفي،إدارة التغییر،دار الفكر الجامعي، الطبعة الأولى، الاسكندریة،  
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نظرا للتغییرات المتسارعة والكبیرة في البیئة الخارجیة للمنظمات وفیمایلي أهم القوى الخارجیة 

  .1لى التغییر التنظیميالتي تدعو إ

لقد أثبت تاریخ البشریة تأثیر التطور العلمي المتسارع حیاة : القوى التكنولوجیة  - أ

المنظمات لقد حولها إلى منظمات معرفة مع ما ترتب على ذلك من تغییر في أسالیب 

العمل ومناهج التكوین، كما برزت بفعل التطور العلمي تخصصات جدیدة، غیر الهیاكل 

التنظیمیة التقلیدیة بهیاكل أكثر تكیفا مع متطلبات الإدارة المعاصرة، خاصة على 

 2 .التوجهات الحالیة للمنظمات التي تسعى إلى تبني الإدارة الالكترونیة

إن افرازات البیئة السیاسیة، من قوانین واصدار تشریعات :القوى السیاسیة والقانونیة  -  ب

منظمات لاعادة النظر في الكثیر من إلخ تفرض ضغوطات على ال...للقطاعات

 .التنظیمات وأسالیب التشغیل للقیام بواجباتها على أحسن وجه

إن لتزاید ضغوط الجمعیات والاتحادات على غرار النقابات المهنیة :القوى الاجتماعیة  - ت

والعمالیة الأثر الایجابي في تحسین ظروف العمل وتحسین أجور الموظفین، كذلك تغییر 

طن للموظف من عنصر غیر مرغوب فیه بحكم أنه كان یطبق قوانین سریة نظرة الموا

على المجتمع مسخر لخدمته ولذلك وجب على هذا الأخیر تقدیم خدمات جیدة كلها 

 .عوامل تدفع إلى التغییر 

برزت الحاجة إلى التغییر التنظیمي كخیار استراتیجي أمام : القوى الاقتصادیة  - ث

ذا كانت التطورات التي یشهدها النظام الاقتصادي العالمي تحدیات القوى الاقتصادیة وإ 

الجدید أثرت ومازالت تؤثر بشكل أو بآخر في أسالیب وأنماط الإدارة في منظمات القطاع 

الخاص فإن مثیلاتها في القطاع العام لم تستسلم هي الاخرى من تداعیات هذه التطورات 

الساكنة التي تعمل بردة الفعل إلى نظام حیث نقلتها من المركزیة والنظم البیروقراطیة 

 .أكثر مرونة یتناسب مع طبیعة التحولات الاقتصادیة العالمیة

                                                           
1
 .47محمد الصیرفي،إدارة التغییر،دار الفكر الجامعي ،مرجع سابق ،ص   

2
  .48مرجع نفسه ،ص   
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ومهما تكن أسباب التغییر التنظیمي، فإن إحداثه في المنظمة هو استجابة لأحد الأمرین،أو 

  :الاستجابة لهما معا والمتمثلان في

II. مجالات تطویر وتغییر منظمة العمل:  

قد ینظر للمنظمة على أنها مجموعة من العلاقات التي تنشأ بین الأفراد داخل جماعات      

العمل وتشمل هذه وجهة نظر العلوم السلوكیة وبهذا الشكل فإن التنظیم یعبر عن العلاقات 

الرسمیة وغیر الرسمیة داخل وخارج المنظمة كما ینظر البعض للتنظیم على أنه وسیلة 

  . لتحقیق أهداف مشتركة

ویعتبر التنظیم وظیفة من وظائف الإدارة ویرتبط هذا بهیكل السلطة حیث یتطلب تجمیع    

 ولؤ مسالأنشطة الضروریة لتحقیق أهداف المنظمة في وحدات إداریة، یرأس كل وحدة إداري 

السلطة الضروریة لتحقیق أهدافه لذلك یهتم .كما یؤدي بداخل هذه الوحدة مع تفوي السلطة

اء هیكل علاقات السلطة  مع تهیئة الظروف التي تساعد على خلق التنسیق على التنظیم ببن

،وإذا نظرنا إلى التنظیم على أنه نظام هیكلي فهذا یعني أن الأفراد  المستویین الأفقي والرأسي

هم جوهر هذا النظام لذلك ینبغي بناء هیكل للنظام الذي یساعد الأفراد على إنجاز مهام 

في  ة، لذلك یحرص الباحثون والمختصون في المجال التنظیمي، عند الرغبداخل بیئة النشاط

لذي یتم تطویره وتغییره في مجال المنظمة؟  ما :مثل هذا السؤال طرح إحداث تغییرات على

وتأتي الإجابة نتیجة للبحوث والدراسات التي أجریت في هذا المجال لتوضیح أن أهم جوانب 

الأفراد، جماعات العمل، التنظیم، وسوف نلقي الضوء  1 :التطویر والتغییر التنظیمي هي

  .فیمایلي على كل جانب من هذه الجوانب

  

  

                                                           
1
  .376، ص2000الفعال في المنظمات،دار الجامعة الجدیدة للنشر، الاسكندریة، صلاح عبد الباقي، السلوك   
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  :الأفراد

الأفراد هم أهم عناصر التغییر التنظیمي لأنهم جوهر منظمات العمل وأهم عناصرها      

الفاعلین على الإطلاق،فإحداث التغییر وإعادة التنظیم یتوقف بالدرجة الأولى على قبول 

وتعاونهم في إتاحة الفرصة لنجاحه، وما یثیر الاهتمام هنا تأثیر التغییر على الفاعلیین في 

المنشآت والذین یتبعون سلوكیات تتأثر بمجموعة من العوامل النفسیة، الاجتماعیة، حضاریة 

ث التنظیمیة، والمادیة، فالفاعل یبحث دائما عن تحقیق أهدافه ورغباته ولهذا فعند حدو 

التغییر مهما كانت أسبابه وأهدافه فهو ینظر إلیه من زاویة خاصة، لتتلائم مع العوامل 

المؤثرة فیه ویتجسد تفعیل دور الفرد عموما في العملیة التغیریة من خلال اشراكه في 

التصویر وصیانة العلاقة وإقحامه في العملیة بفعالیة ویمكن تمثیل هذه الأبعاد في الشكل 

  :التالي

  vision  - الرؤیة                                           

  

  relation-العلاقات                         proccesseur-العملیات            

، مجلة العلوم )التغییر في المؤسسة والكفاءات، مدخل التنظیم(رجم حسین، :المصدر    

  .128ائر،ص، الجز 2005، 7الانسانیة، جامعة بسكرة، عدد

ویمكن تغیر أفراد في تفهم وإدراك سلوكهم وشخصیاتهم زمن ثم العمل مع تطویرات   

وتغیراتها لتتلاءم مع متطلبات و أدوار المنظمة، كذلك روح العصر ومتغیرات الحیاة ، إن 

تطویر وتغییر الموظفین إلى الأحسن یساعد المنظمة على تحقیق أهدافها وأداء مهامها على 

ى منظمات العمل والأجهزة الإداریة أن ترعى مجموعة من العناصر الوجه المطلوب، وعل

والجوانب المتعلقة بتطویر الأفراد كأنماط شخصیاتهم ودوافعهم قدراتهم اتجاهاتهم، ومواقفهم، 

فرص مشاركتهم في القرارات وحل المشكلات فإیجاد الانسجام والتناغم بین شخصیات الأفراد 
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وفرص المشاركة لهم له دور كبیر في فعالیة المنظمة  واتجاهاتهم ودوافعهم، قدراتهم

ولا یختلف الأفراد في قدراتهم الفردیة على القیام بالأعمال فحسب، بل تختلف  1 .ونجاحها

الدافعیة المتوفره لدیهم وتعرف الدوافع بأنها الحاجات، الرغبات، والغرائز الداخلیة إلى الفرد 

اء كان ذلك بوعي تام أو لا شعوریا فالدافع هي حیث أنها تحركه نحو الهدف المحدد سو 

الحسیات الداخلیة للسلوك التي تتضمن قیام فرد ما بعمل معین، فهي محركات داخلیة 

للسلوك وبالتالي تختلف عن الحوافز التي تعتبر خارجیة، وتشیر المكافآت التي یتوقعها الفرد 

  2.نویةمن أداء عمله، والتي یمكن أن تكون حوافز مادیة أو مع

كما أن سلوك أو تصرفات الأفراد تخضع لنظام في العلاقات الاجتماعیة وبشكل التنظیم     

أن التنظیم یعتبر رسمیا إذا خضع  Branabdالرسمي جزءا من هذا التنظیم وقد ذكر 

لشخصین أو أكثر لنظام معین وموجه لتحقیق هدف محدد وبذلك یكون التنظیم رسمیا عندما 

لى استعداد للإتصال فیما بینهم ولا یهم الرغبة في العمل مع وجود هدف یكون الأفراد ع

ویرى مصطفى عشوي لي كتابة أسس علم النفس الصناعي التنظیمي أو التغییر . 3مشترك

فقد یعتمد غالبا .على المستوى الفردي غالبا ما یحدث وفق جملة أو سلسلة في الأسالیب

ي إلى تغییر بین الأفراد الذین یشغلون خاصة المسؤولون بهدف إحداث التغییر التنظیم

المراكز الحساسة وغالبا ما یكون هذا التغییر بقرار أو مرسوم، ویقوم هذا التغییر أساسا كما 

والملاحظ أن القرارات غالبا تؤدي إلى تغییر سلوك الأفراد إذا كانت  4یشیر إلى ذلك كریبر

غلب علیه طابع التصنع مما یفقده الفعالیة مدعمة بقوة ما إلا أن هذا النوع من التغییر ی

بمرور الزمن أو باعتماد حیل للتهرب من تنفیذ هذه القرارات أو القیام على الأقل بتعطیلها 

وهذا ما یلاحظ خاصة في الاجرتءات البیروقراطیة، ومن الافتراضات التي یقوم علیها 

                                                           
1
  .376، صمرجع سابق، صلاح عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات  

2
  .13صمرجع سابق ،جمال الدین لعویسات،السلوكات التنظیمي الاداري،   

3
  .14،صمرجع نفسه   

4
  .208، ص1982الصناعي التنظیمي، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، مصطفى عشوي، أسس علم النفس   
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معینة أو فقد القرار فعالیته تناول القرارات تصور تغییر القرار الصادر إذا حدثت أمور 

  . لأسباب معینة وهكذا دوالیك قرار أو مرسوم قد یلغي قرارا أو مرسوما آخر

إضافة إلى ذلك إن تقدیم المعلومات الصحیحة وتوضیح الجوانب الغامضة قد یؤدي إلى    

إحداث تغییر في سلوك الأفراد، وذلك كالتوقف عن الإضراب مثلا ولكن تقدیم هذه 

المعلومات بطریقة عمودیة وخاصة باعتماد الوسائل المكتوبة لا یحقق التغییر المطلوب 

، ومهما یكن فلا یمكن الاعتماد الكلي على هذه التقنیة إذ  1وخاصة في أوساط الأمیین

یتصور بعض المسؤولین بأن المشكلة ناتجة عن نقص في الإعلام بینما الأمر لیس كذلك 

المستویات التنظیمیة في إطار برامج معینة إنما لتغیر السلوك  ویتم الأفراد في مختلف

التنظیمي أو لأداء مهتم بتقنیة أكثر فعالیة، فحدوث التغییر داخل المنظمة یشمل بالدرجة 

 .الأولى الأفراد باعتبارهم البیئة الأساسیة داخل أي تنظیم

  :جماعات العمل/2

العمل كمرحلة أخرى من مراحل التطویر والتغییر یأتي الاهتمام بالتطویر وتغییر جماعات    

التنظیمي وذلك بعد تطویر وتغییر الأفراد كأفراد، وهنا یكون التطویر والتغییر للأفراد 

كجماعات وهو لا یقل أهمیة عن سابقه، غیر أنه یكون أسهل عندما تتضمن تغییرا وتنظیما 

ارات واللجان والمجالس وفرق العمل، فعالا للأفراد وتتمثل جماعات العمل في الأقسام والإد

وتعتبر اللجانمن أهم الأدوات الشائعة في التنظیم فقد تكون هذه الأخیرة في شكل مجلس أو 

ویمكن التعرف  2 .عمل جماعي فهذه كلها بمعنى جماعة من الأفراد ببحث موضوع معین

اشر بعض اللجان على طبیعة ونوعیة اللجان من خلال السلطة التي تتمیز بها، حیث قد تب

وظائف ومهام إداریة بینما لا یزال البعض الآخر مثل هذه المهام، والبعض الآخر یتخذ 

القرارات بینما غیرها یجمع المعلومات عن المشكلة موضوع البحث ویترك للمدیر اتخاذ القرار 

                                                           
1
  .209مصطفى عشوي، أسس علم النفس الصناعي التنظیمي ،مرجع سابق ص  

2
  .209ص مرجع نفسھ ،  
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 قطوبذلك لا تتمتع في حالة الأخیرة بسلطة إتخاذ القرار فتقتصر على تقسیم التوصیات ف

في الأخذ بها أو رفضها، ویرجع استخدام اللجان عادة لتفضیل رأي الجماعة  ،وللإداري

فالمنفعة الناتجة من تفاعل آراء الجماعة في التوصل إلى قرار أقرب إلى الصحة ویتصف 

بالاتزان والتفصیل بالاضافة إلى التخوف من سلطة الفرد وتمثیل العناصر ذات المصلحة، 

ون والتنسیق ونقل المعلومات مع مناقشتها فأي تطویر أو تغییر یركز على كذلك تشجیع التعا

فعالیة الجماعة والاهتمام بقیمتها  ومعاییرها وتطویر أهدافها وتماسكها وما یطرأ بین أفراد 

الجاعة من نزاعات أو خلافات والأسالیب المناسبة لحل المشكلاتو اتخاذ القرارات، كذلك 

وقد شغل موضوع دینامیات .ا تساهم في دعم الجماعة وتدقق في آرائهاالعلاقات الداخلیة كله

ووجد موضوع  1 1976و شو  1968الجماعات اهتمتم كثیر من الباحثین مثال كارت راتة 

دراسة جماعات العمل في المنظمات العنایة من طرف الباحثین السیكولوجیین نتیجة جهود 

ارو أساسا إل دور الجماعات المحلیة اللارسمیة باحثي مدرسة العلاقات الانسانیة الذین أش

في تعیین كمیة الانتاج وفي وضع معاییر سلوكیة جماعیة قد تظر بالتنظیم الرسمي للعمل، 

ومن أهم الباحثیین الذین أشارو إلى أهمیة دور الجماعة في تغییر السلوك كورت لیفن 

والوصول إلى قرار معین وذلك بالاعتماد ومناقشة المواضیع في إطار جماعي ) 1947(

تجارب لتأكید هذا ) 1948(بصفة جماعیة وقد أجرى باحثون آخرون مثل كوش وفرانتش

التطور وإدخال التغییر في طرق أداء العمل في المصنع وقد استخدما في ذلك تقنتي 

 المخبر الوطنيتحت إشراف المنظمة الأمریكیة المسماة  1947التدریب الجماعي إلى عام 

لجماعة وتتمثل هذه الطریقة في إلقاء جماعة من الأشخاص الغرباء عن بعضهم لتطور ا

البعض في لقاء لا یراعي الأدوار و المسؤولیات لهؤلاء الأفراد بل یلتقون كأقران متساوین في 

شخص إضافة إلى مدرب واحد  15إلى  10المكانة والدور وتتكون كل جماعة تدریب من 

أو مرتین كل یوم في لقاء یدوم ساعة أو ساعتین دون أي جدول  أو اثنین تلتقي الجماعة مرة

أعمال أو نظام لتقسیم الأدوار والعمل، الهدف من تنظیم هذا النوع هو تدریب الأفراد في 
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إطار جماعي على تعلم الأشیاء الجدیدة عن أنفسهم وعن الىخرین وعن التأثیر الذي یمكن 

بملاحظة سلوك أفراد الجماعة الذین یواجهون في  أن یمارسه فرد في الآخرین ویقوم المدرب

البدایة موقفا صعبا یتمیز بالتفاهم مع أشخاص لا یعرفونهم وبعدم جدولة أي نشاط، هذا 

الفراغ یدفع أفراد الجماعة إلى محاولة ملیئة بالنشاط ما یسمح بتكوین علاقات جدیدة بین 

. قد تكون من بینها أدوار قیادة واتباع أفراد الجماعة وقد تتطور هذه العلاقات لظهور أدوار

إن التفاعل الذي یحدث بین أفراد هذا النوع من الجماعات یهدف أساسا إلى تنمیة القدرة 

على الشعور بأحاسیس الآخرین وعواطفهم بعد فهم الفرد لأحاسیسه وعواطفه ومدى تأثیر 

التدریب یهدف إلى  إن هذا النوع في 1هذه العواطف في توجه سلوك تفاعله مع الآخرین

إحداث التغییر التنظیمي عن طریق تدریب الأفراد الذین یشغلون مراكز التسییر والإدارة على 

تغییر أسلوب معاملتهم مع أقرانهم الذین یشتغلون معهم مما یؤدي إلى تغییر في سلوك 

ة فتعتمد هذه هؤلاء، وفي إیقاع نشاط المنظمة تبعا لذلك أما بالنسبة للتغذیة العكسیة الجماعی

الأخیرة على تعمیم استبیان استطلاع آراء أفراد وجماعات العمل بخصوص مواضیع معینة 

كالقیادة وظروف العمل والرضا عن العمل والعلاقات بین الأفراد وغیر ذلك من المواضیع 

التي تهم المنظمة بعد توزیع الاستبیان وجمع المعلومات العدیدة في المنظمة لمناقشة 

مات والبیانات التي جمعت بواسطة الاستبیان وبتحفیز الجو لإحداث التغییر المطلوب المعلو 

على ضوء المناقشات والبیانات ذلك لأن مشاركة الأفراد في مناقشة جماعة تمكنهم من تقدیم 

ملاحظاتهم وآرائهم حول مختلف المواضیع التي شغلها الاستبیان تعطیهم إحساسا جماعیا 

یها الإدارة للمعلومات الواردة في هذه الجماعات وهذا الإحساس الإیجابي لا بالأهمیة التي تؤل

یمكن أن یؤدي إلى حماس أكبر في عملیة تطبیق البرامج الجدیدة للمنظمة وقد أظهرت 

الدراسات فعالیة هذا الأسلوب في إحداث التغییر التنظیمي وإن برامج التغییر التنظیمي 

والجماعي برامج لا تهدف إلى تغییرات جزئیة ومحدودة في المعتمدة على التناول الفردي 

  .التنظیمي أكثر شمولیة منهجا وواقعاعلى المستوى حین تناول التغیر 
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  : التنظیم/3

یعتبر التنظیم عملیة أساسیة تحتم على المدیر أن یقوم بالجمع والتوحید بین أعمال    

اف المشروع فالتنظیم هو الذي یكفل مرؤوسیه المختلفة والمتعددة كب یتمكن من تحقیق أهد

تعاونهم بشكل فعال لذا یعتبر عملیة ضروریة تربط بین وظائف المشروع والعناصر الانتاجیة 

العاملة فهو یعمل على تحقیق الأهداف الرئیسیة التي تدور حول أداء العمل وتخفیض 

عد في مقدور الفرد النفقات ورفع الروح المعنویة وقد أصبح واضحا في عصرنا هذا أنه لم ی

وحده أن یقوم بإدارة شؤون المؤسسة، بل یحتاج إلى مساعدة ونوع التنظیم من أجل توزیع 

ویحدد السلطات والمسؤولیات  1العمل بینه وبین مساعدیه وبین علاقاتهم ببعضهم البعض

لكل منهم بشكل یساعده على أداء عمله بأعلى قدر ممكن من الكفاءة لاشك فیه أن 

المسؤول عن الإدارة المؤسسة یحتاج إلى خریطة تنظیمیة، أو وضع هیكل تنظیمي لیمثل 

ریة علاقات بین الأقسام الإداالبیانیا بنیة المؤسسة، ویمثل أیضا صورة تشكیلیة عن كافة 

تها، كما هاوالأشخاص القائمین علیها والكیفیة التي یمكن أن تسیر بها تلك في كافة اتجا

تعتمد الهیكلة التنظیمیة على مجموعة عناصر رئیسیة یساعد في تحدیدیها المدیرون عن 

تبیان الخطوط المركزیة في تتابع وتداخل الأنشطة والفعالیات وبالتالي مسار القرارات 

وأهم تلك العناصر التخصص  2تعلیمات في كافة المستویات الإداریة للمؤسسةوالأواخر وال

إن أي .الوظیفي، تقسیم العمل أسلوب السلطة بالإضافة إلى نطاق الإشراف ومستوى التنسیق

تغییر على مستوى التنظیم قد یشمل تغیرا في هرم السلطة ونظام تقییم العمل كما قد یشمل 

تجارب محدودة عبى مستوى بعض وإن كان الغرب قد عرف أیضا نظام توزیع الأرباح، 

في بلدان ما یسمى بالعالم الثالث  المنظمات في ادخال هذا النوع من التغییر فإن التجارب

والبلدان الاشتراكیة أكثر شمولا وعمقا ذلك لأنها غالبا ما تكون صدى لتغیر ثوري لمختلف 

                                                           
1
، 2007، دار الفكر،عمان،1كامل محمد المغربي، الإدارة لأصالة المبادئ ووظائف المنشأة مع حداثة وتحدیات القرن الحادي والعشرین،ط  

  .190ص
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ومن هذه التجارب التجربة الجزائریة ویعتبر المیادین الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة 

التخصص الوظیفي أساس عملیة التغییر في الهیكل التنظیمي ونعني بذلك تقسیم وتوزیع 

المهام والأنشطة على مجموعة الاختصاصات الملائمة والمنسجمة معها من حیث الكفاءة 

أو الأنشطة حسب  ومستلزمات الانجاز وقد یشمل التغیر انتقال العاملین بین الوظائف

مقتضیات أو ظروف إنجاز العمل أو المهمة المطلوبة لیس تبدیل الوظائف وذلك بهدف 

إنجاز نشاطات مختلفة بمرونة عالیة ما یكسب العاملین خبرات عدة وهذا ما یسمى أحیانا 

بالتدریب المتدرج الذي یؤدي إلى زیادة قدرات العاملین على استیعاب أكبر عدد من المهمات 

المسؤولیات، كما قد یكلف الموظف بأكبر عدد من المهمات اللازمة لانجاز العمل خلال و 

وهذا ما یطلق علیه بالتوسع الوظیفي الذي یحرر العامل من شعور .فترة عمله المخططة

الروتین والملل الوظیفي، مع الإشارة إلى التكلفة العالیة لهذا الأسلوب من حیث متطلبات 

الوظیفي أسلوب كالانتماء  كما أن هناك أیضا أسالیب أخرى للتغییر. التدریب والاستخدام

 1 )مجموعات العمل(وفرق العمل style Hakman Doldhamهاكمان و دولدهام 

الوظائف على أفرادها ومراقبة الأعمال وتحدید فعالیة الأداء المطلوبة والمنسجمة مع كل 

موظفین جدد عن طریق كفاءة  مجموعة ومهامها، بالإضافة إلى تعویض الحاجة إلى

وتختلف أنماط وأشكال الهیاكل التنظییمیة، وتتنوع باختلاف وتنوع . العاملین العالیة وفعالیتهم

المؤسسات والمنظمات في عوامل ومعاییر تأسیسها ونموها وتعقداتها الوظیفیة، تتغیر 

  2لمدخلینوتتطور بتطور ما وتطور أهدافها، ویمكن إعداد الهیكل التنظیمي وفقا 

 Fonctionالمدخل الوظیفي  -

 Deusionالمدخل غیر الوظیفي  -
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III. مراحل التطویر والتغیر:  

كثیرا ما ینظر إلى التغییر على أنه ضرورة خطیة للعبور في وضعیة غیر مرغوب بها    

یرى أن مفهوم أعمق من ذلك فهو  K.lowinإلى وضعیة أحسن وأفضل ولكن كورث لوین 

ظاهرة تنظیمیة تصاحب المنشأة باعتباره استجابة لتحویلات ومتطلبات البیئة وقد مثله 

بالتحویل الكیمیائي أین یكون التحویل من الجامد إلى السائل ثم جامدة مرة أخرى ولكن 

  .بشكل مغایر

   1: وقد قسم هذه العملیة إلى ثلاث مراحل رئیسیة 

    Un Freeging Le d’egal تحلیل من القدیم والتعبئةمرحلة ال-1

  Changing Le Changmentمرحلة التغییر  -2

 Befreeging La Consolidationمرحلة تثبیت وتعزیز التغییر -3

تتمیز المرحلة الأولى بالعمل على إضعاف القوى التي ترتبط بالفاعل بالوضعیة الحالیة    

لقبول التغییر الذي یتخذ قراره في هذه المرحلة، ویمكن أن  وإعدادهمن خلال ابراز مساوئها 

أما المرحلة الثانیة فیتم فیها تحدید اتجاهات القیم، والقیام .یمس المنشأة كلها أو جزءا منها

 بعملیات تنفیذه وفي المرحلة الأخیرة یتم تثبیت التغییر وتعزیزه من خلال تدعیم المواقف

ك بربط الحوافز بتغییر قیم الجماعة أو أحداث التعدیلات في والعادات الجدیدة، وذل والقیم

السیاسة العامة أو الهیاكل التنظیمیة لكي لا یعود الفاعل إلى المواقف القدیمة وقد أوضح 

K.lowin  أن هذه المراحل الثلاثة هامة وضروریة لكل تغییر واعتبار المرحلة الأخیرة أهم

بیرین والتي تؤدي الإدارة فیها دورا هاما من خلال المراحل وأصعبها وتحتاج لوقت وصبر ك

مراقبتها وتقسیمها، وتحدیدها لمصادر المشاكل وایجاد حلولها بالاعتماد على وسائل تساعد 

على نجاحه مثل التسهیل والتفاوض، الدعم والاتفاق أحیانا أو الترهیب الصریح والضمني أن 

ر والتغییر التنظیمي هناك مرحلة تمر بها تطلب الأمر ذلك وعلى ضوء استراتیجیات التطوی
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والتي تتلخص  K.lowinعملیة التغییر أكثر تفصیلا من المراحل التي اقترحها كورث لوین 

   1 :في

وهي أهم مرحلة من مراحل عملیة التغییرالتنظیمي لأنها تتعلق بحالة النظام  :مرحلة البدء 1

وبمدى استعداده لممارسة التغییر ولاشك في أن نجاح أسلوب تطویر المنظمة في تسهیل 

بیئة النظام وتغییرها یتأثر إلى حد كبیر بالاستعداد الاجتماعي والنفسي للتغییر ویتم ذلك من 

وضع داخلیا وخارجیا كما تسمح هذه الخطوات التي ینبغي أن تتسم خلال تشخیص وتحلیل ال

  .بالاستمرار وعلى الأقل بالدوریة باكتشاف جوانب القصور الموجودة أو المحتملة

والمبدأ الذي تقوم علیه هذه الخطوات فهي المعرفة ماذا تستطیع فعله  :تحدید الهدف 2

أي أن یراعي عند تحدیده الامكانات المتاحة ولیس ما نرید، فیجب أن یبتسم الهدف بالواقعیة 

  .والظروف المحیطة وفضلا عن الوضوح والدقة والمرونة والقابلیة للقیاس

أي تحدید المنطلق الذي تراه الإدارة كفیلة بتحدید الهدف المسطر بمعنى  :تحدید الطریقة 3

وبطبیعة الحال لابد أن تكون هذه الطریقة نتائج مفاضلة من بین " كیف؟"الجوانب عن السؤال

  .عدة بدائل متاحة، تراعي في ذلك الأجیال والتكلفة

تلف الأطراف المعنیة بما شرح الهدف والطریقة أو تبریرها بمخ :تبلیغ الهدف والطریقة 4

فیهم العمال على مستوى التنفیذ یكتسي أهمیة خاصة في سبیل تحقیق التحسین المنشود وفي 

في توصیل الهدف، وأن یتم التركیز  والإقناعهذا الصدد ینبغي استخدام أسالیب الاتصال 

التي یتوقع على استجلاء الفرق بین الوضع الحالي والوضع المترقب وبالتالي إبراز منفعة 

من التغییر المنشود غیر أن دور الإدارة هنا لا ینحصر في التبلیغ بل أیضا الاستماع  جنیها

  .إلى كافة المعنیین وأخذ اقتراحاتهم في الاعتبار أخذا بمبدأ الإدارة المشتركة
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أي تخصص الموارد اللازمة لتحقیق الهدف بالطریقة المختارة وقد یتطلب  :تعبئة الموارد 5

مر اللجوء إلى خارج المؤسسة توظیف بعض الفنیین، أو إبرام عقود خبرة مع بعض الأ

  .المراكز البحث والتطویر أو بعض مكاتب الاستثمارات

إن وضوح الهدف والطریقة شرط ضروري ولكنه غیر كاف إذ لابد من الحرص  :التنفیذ 6

تنفیذ تقتضي تعدیلا في على متابعة التنفیذ خطوة بخطوة، فقد تبرز عقبات طارئة أثناء ال

  .الهدف أو في الطریقة إضافة إلى ذلك أن سلامة التنفیذ شرطا لبلوغ الهدف 

فضلا عن التقییم القبلي، والذي یتركز أساسا باشتراك العاملین والمختصیین،  :التقییم 7

وحتى استشارة بعض الخبراء من خارج المؤسسة،بتعیین إجراء تقییم لاحق والهدف منه هو 

وبالتالي اكتشاف الانحرافات وتداركها في .یص مدى الملائمة بین المحقق والمخططتمح

مشاریع التغییر المقبلة وعلى ضوء ما سبق یمكن اعتبار ثمانیة مقومات لكل عملیة تغییر 

  .المعلومات، الدوافع، الهدف، الموارد،الأسلوب، الابتكار والتحدید،القیم: في المؤسسة

للازمة لكل عنصر من العناصر السابقة المرافقة لإدارة التغییر أو إن إعطاء الأهمیة ا  

تسییر التغییر، شرط ضروري لتحقیق النجاح،ذلك أنها تشكل عناصر أساسیة لمناخ التغییر 

داخل المؤسسة، ومع ذلك فهو غیر كاف إذ یجب أن یسبقها وجود إرادة قویة للتغییر لدى 

  .بین هذه العناصر من جهة أخرى إدارة المنظمة من جهة وتعاضد كامل ما

إن التحدید المستمر للتنظیم هو من الخطوط الایجابیة فتطویر الاجراءات فالأسالیب وأي   

ظروف أخرى محیطة تساعد للتوصل إلى مرحلة جدیدة للمنظمة ككل، وبالنظر إلى هذه 

على تقییم الأخیرة كنظام اجتماعي وتقني مركب أي ینظر كلیة شاملة من شأنه أن یساعد 

، ویعتبر الاهتمام بالجانب )الجانب الانساني، المادي، التقني(كل جانب من جوانب المنظمة 

  .الانساني المنظمة العمل من بین العناصر المساعدة على التغییر والاجتماعیة والانسانیة
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أیضا عدم التركیز على النظام التقني والهیكل التنظیمي ومهتم العمل فقط وذلك بالاهتمام 

بثقافة منظمة العمل من حیث معرفة قیمة واتجاهات ومواقف العمال وثقافاتهم وخلفیاتهم 

الاجتماعیة قدر الامكان للتعرف على حاجاتهم توقعاتهم ولسهولة حل مشكلاتهم والتفاعل 

معهم یسیر بسهولة وأن تبني استراتیجیة إداریة للتغییر من شأنه التحدید والابتكار عن طریق 

وذلك عن سبل إداریة مناسبة كتحسیین  1اث تغیر له دلالاته في سلوك الأفراد العاملیینالأحد

  .مناخ المنظمة وتفهم العاملین بمعنى أدق الاهتمام بالمتغیرات التنظیمیة

  :نموذج مقترح للتطویر والتغییر التنظیمي :خامسا

دد من المراحل العلمیة یقترح الغمري نموذجا للتطویر والتغییر التنظیمي یشتمل على ع    

على اعتبار أن التطویر والتغییر التنظیمي یؤكد على نظرة الشمولیة للمنظمة بصفتها نظاما 

كلیا أو كیانا متكاملا یتكون من مجموعة في الأنشطة والأنظمة الفرعیة المتفاعلة والمتداخلة 

   2وسوف نستعرض فیما یلي باختصار مراحل هذا النموذج

الشعور بالحاجة إلى أحداث التغییر یؤكد الغمري على أهمیة التأكد من  :ىالمرحلة الأول1

أن هناك شعورا حقیقا داخل المنظمة وحاجة ذاتیته لاحداث التغییر من نوع ما حیث أن 

برامج التطویر التنظیمي لا یمكن أن تفرض على المنظمات بل یجب أن یتوافر الدافع لدى 

  .لتغییرهذه المنظمات بكل ذاتي لاحداث ا

بدایة عمل خبیر التغییر تتطلب جهود التطویر التنظیمي خبرات نوعیة  :المرحلة الثانیة 2

خاصة من خبراء التغییر ویفضل أن یكون هؤلاء الخبراء من الوطنیین الذین یكونون على 

درایة كاملة بالظروف البیئیة المحلیة كما أن على الإدارة العلیا أن تدرك أهمیة التطویر 

تغییر التنظیمي وأن تتفهم دوره وتؤمن به كأسلوب للفعالیة التنظیمیة، وتتمثل مهمة خبراء وال

التغییر أساسا في معاونة المنظمة على تعلم طرق جدیدة، ولیس في إعطاء حلول جاهزة 

                                                           
1
  .370صلاح عبد الباقي، مرجع سابق ص  

2
  .400، صمرجع نفسه  
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فالمنظمة كما یلي الغمري هي أقدر وحدة على اختبار العلاج الملائم بشرط تعلمها اختیار 

ویلخص الغمري الجوانب الأساسیة لبدایة عمل .ئم واستخدامه بطریقة فعالةالأسلوب الملا

  :خبیر التغییر كما یلي

 .الفهم الواضح لطبیعة وأهداف برامج التطویر التنظیمي  - أ

 .تحدید التوقعات الأولیة لدور كل من خبراء التغییر والإدارة العلیا بصفة خاصة  - ب

 .ناخ التنظیمي السائد في المنظمةالم-الاستطلاع الأول من جانب خبراء التغییر  - ت

 .الاتفاق الأول على طبیعة العملیة المخططة ومراحلها المتنوعة  - ث

وضوح أبعاد العلاقة بین التغییر والمنظمة من خلال وضوح أبعاد  :المرحلة الثالثة 3

العلاقة بین خبیر التغییر والمنظمة في هذه المرحلة تبنى الثقة والتعاون وبتحدید دور كلیهما 

فیهتم الخبیر بالأسلوب والطریقة التي تعمل بها المنظمة وترتكز المنظمة على المضمون 

الكاملة عنها كما یتضح دور الخبیر في مساعدة المنظمة  الفعلي للأداء وعلى مسؤولیتها

على استخدام طاقتها وامكانیاتها المتوفرة بأعلى درجة من الفاعلیة وعلى تدریبها على 

  .1استخدام الأدوات الجدیدة الفعالة لمواجهة مشكلاتها واقتراح الحلول اللازمة وكتابعة تنفیذها

مثل هذه المرحلة في عملیة جمع المعلومات الدقیقة تت :جمع المعلومات: المرحلة الرابعة

حول منظمة العمل، ویقوم خبیر التغییر بتطویر المناخ التنظیمي السائر في المنظمة كما 

هو دون تبدیل ثم یعرض هذه الصورة على جماعة المنظمة لیرو أنفسهم كما هم حقیقة في 

تغییر على المعلومات ذات أهمیة ویركز خبراء ال.الواقع وكما یسمى بعملیة إرجاع الأثر

أو ) العلنیة(للتطویر والتغییر التنظیمي سواء كانت معلومات تتعلق بالأجزاء الظاهرة 

التي تساهم في إعاقة العمل في المنظمة بمعنى آخر یعني ) الخفیة(بالأجزاء غیر الظاهرة

المنظمة الظاهرة خبیر التغییر بنوعیة المعلومات بالتعاون مع أعضاء المنظمة من أجزاء 

                                                           
1
  .401صلاح عبد الباقي، مرجع سابق ص  
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والأجزاء الغیر ظاهرة، ویوضح الشكل الآتي أنواع المعلومات في كل أجزاء المنظمة الظاهرة 

  .منها والخفیة

  الأجزاء الظاهرة والخفیة من المنظمات یمثل): 1(جدول رقم 

  التنظیم غیر رسمي: المكونات الغیر ظاهرة  التنظیم الرسمي: المكونات الظاهرة

  الوظائف_ 

  الهیكل التنظیمي والمستویات التنظیمیة_

  نطاق الاشراف والمستویات التنظیمیة_

  أهداف المنظمة_ 

  انتاج الكفاءة ومقاییس الأداء_ 

هذه المكونات معلنة للجمیع وتبنى على 

  أسس منطقیة وترتبط بالأنظمة الهیكلیة

  .القوة وأنماط التأثیر_ 

أنماط العلاقات المتبادلة بین الأفراد _

  .لجماعاتوا

  .درجة الثقة والانفتاح المتوافرة_ 

  .الادراك الخاص بالأدوار الفردیة_ 

  .القیم السائدة_ 

  .نوعیة الحاجات الانسانیة السائدة _ 

  .علاقة الرؤساء بالمرؤوسین_ 

  .القیادة الرسمیة والاتصال_ 

هذه المكونات مختفیة ولها تأثیر كبیر في 

یة والتقنیة الأداء وترتبط بالجوانب الاجتماع

  .والسلوكیة

  .402صلاح عبد الباقي مرجع سابق ص : المصدر

تعتبر هذه المرحلة من المراحل المهمة : التشخیص وتحدید المشكلات :المرحلة الخامسة) 5

في عملیة التغییر التنظیمي فهو یأتي بعد مرحلة جمع المعلومات والتعرف على مناطق 

المشكلات ونوعیتها والآثار المترتبة علیها وفي هذه المرحلة یجب التأكد من أهمیة وخطورة 

اطئ یترتب علیه نماذج خاطئة كما یترتب علیه ودقة المعلومات إلا أن التشخیص الخ

   1إضافة للجهد والوقت والمال وتتناول عملیة تشخیص المشكلات مجالین أساسیین هما

                                                           
1
  .404صلاح عبد الباقي، مرجع سابق ص  
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الأنظمة الفرعیة التي تتكون منها المنظمة بوصفها نظاما كلیا مثل الإدارات والأقسام -أ

لمتفرعة في المستویات العلیا والمنتجات والعلاقات التنظیمیة بین هذه الوحدات الفرعیة، ا

  .والمتوسطة والاشرافیة

الأسالیب والعملیات كالاتصالات وأسلوب حل المشكلات في الجماعات ووضع القرارات _ب

وأنماط القیادة وصور السلطة وأسالیب التخطیط وتحدید الأهداف، وأسالیب إدارة الصراع 

  .والتنافس

یر التنظیمي استراتیجیات وبرامج العمل وهي استخدام أسالیب التطو :المرحلة السادسة) 6

مرحلة استخدام مجموعة من الأنشطة والمدخلات أو البرامج التي تسعى لحل المشكلات 

التي تم تحدیدها والتي تعمل على زیادة فعالیة المنظمة وهذه البرامج تستخدم بعض الأدوات 

یة برامج الادارة بالأهداف والنتائج التي یمدنا به التغییر التنظیمي مثل برامج القیادة الادار 

وعملیات بناء الفریق والتي تتعامل مع الأسباب التي أدت إلى ظهور المنشآت، ویؤكد 

الغمري على أن مراحل التطویر التنظیمي مراحل متداخلة قد یتقدم بعضها على البعض 

  .الآخر ولیست متسلسلة بالضرورة بل تتكامل بطریقة مستمرة

المراجعة والمتابعة وتثبیت التغییر وهي مرحلة مراجعة ومتابعة النتائج  :السابعةالمرحلة ) 7

وتثبیت المرغوب فیه تتعلق هذه المرحلة كما یرى الغمري بعملیة اختبار مدى كفاءة 

استراتیجیات التغییر المتبعة في تحقیق النتائج المرجوة منه، ولكن جهود التطویر التنظیمي 

بعاد المادبة والسلوكیة فإنه من الضروري ایجاد الوسائل اللازمة للتأكد تتناول الجوانب والأ

  .من تثبیت عملیة التغییر

انتهاء برامج التطویر التنظیمي وهي تعبر عن التوقیت اللازم لانتهاء : المرحلة الثامنة)8

علاقة خبیر التطویر التنظیمي بالمنظمة التي یتم معاونتها في تطبیق برامج التغییر 

  .تنظیميال
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IV. المداخل النظریة المفسرة للتغییر التنظیمي:  

  المدخل الماركسي .1

یعتمد التفسیر الماركسي على مجموعة من القضایا التي انطلق منها كارل      

في تحلیلاته للتنظیمات البیروقراطیة وكذا الایضاحات والتعدیلات لبعض  K.Marxماركس

   .الامبریقیةر لتحلیلاتهم النظریة و المفكرین الذین تبنوا المدخل الماركسي كإطا

فالتنظیمات البیروقراطیة في نظر ماركس تشكل فئة اجتماعیة متمیزة كونها أداة من    

أدوات الدولة التي تمارس خلالها الطبقات الحاكمة سیطرتها واستغلالها للطبقات الأخرى 

مع الإشارة إلى أن هذه  فالوظیفة الأساسیة لهذه التنظیمات فرض نظام یدعم التقسیم الطبقي

التنظیمات لا تلاتبط ارتباطا مباشرا بعملیات الانتاج لذلك فإن نموها یعد نموا طفیلیا ومهمتها 

الأساسیة هي الحفاظ على الأوضاع الراهنة التي تعبر عن ستغلال الطبقات الحاكمة 

من هذا المنطلق وضع ماركس تحلیلاته للتنظیمات البیروقراطیة  1لطبقات مغلوبة على أمرها

في إطار نظریاته عن صراع الطبقات لیكف عن جوهر ذلك التناقض والصراع الناشئ عن 

النظام الرأسمالي والمرتبط بالصراع بین علاقات الانتاج، مما ینتج ظهور تناقضات داخل 

شمل مختلف المستویات التنظیمیة خاصة تنظیمات ومن ثم فإن هذه التناقضات یمكن أن ت

أن بین بنیة السلطة كما هو الحال بین أقسام الوحدات الانتاجیة داخل المصانع والحقیقة أن 

تلك التناقضات قد لا تؤدي إلى تحولات تغیرات رادیكالیة داخل التنظیمات بل یكفي أن 

قع تعبر عن عمق تظهر في شكل أزمات یمكن رؤیتها كظواهر سطحیة ولكنها في الوا

   2التناقضات التنظیمیة والتي حددها ماركس في

التنظیمات كغیرها من الأبنیة الاجتماعیة یجب دراستها عن طریق العملیات التاریخیة    

  .التي تساعدها على النمو وتؤدي أیضا إلى حدوث تناقضات ما بین التنظیم والعاملین

                                                           
1
  .41،  ص1985یم، دار المعارف، القاهرة، السید حسین، النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظ  

2
  .42صمرجع نفسه ،  
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مشاركین مندمجین مع بعضهم داخل نشاط  إن دراسة التنظیمات باعتبارها مكونة من   

معین یعد تجریدا وراءه خصوصیة وأشكال الجماعات داخل التنظیمات كذلك خصوصیات 

  .المصالح ما بین الجماعات المختلفة التي تتخذ شكل المخرجات للتنظیمات

  .تتنوع التنظیمات وتختلف بتنوع درجة التناقضات البیانیة الموجودة داخلها

مات مراكز لتطویر التناقضات، كما أنها في الوقت ذاته جزء من اقتصاد سیاسي تعد التنظی

  .واجتماعي وتاریخي أكثر اتساعا

إن هذه التناقضات من الممكن أن تتضاعف إذا كانت الموارد المخصصة لها للعمل    

أو المهرة ولكن من طرف هیئات خارجیة  الیدویینوالانتاج غیر مراقبة من طرف العمال 

فالادارة تسعى دوما إلى تطبیق المزید في العمل وفي المقابل یطالب ) كومیة، خاصةح(

  .العمال بالمزید من الاستقلال الذاتي أثناء العمل

وینتقل ماركس إلى تعدیل علاقته الرأسمالیة وتقسیم العمل لیكشف عن وجود تأثیرات   

كل، وترتبط هذه العلاقة حسب حتمیة تحدثها الرأسمالیة على تقسیم العمل وبناء منظمات ك

   1 :رأي ماركس بسببین مترابطین للنظام الرأسمالي

تعتبر القوى العاملة في نظر الرأسمالیة بمثابة سلعة وعاملا للانتاج یجب استخدامه   ) أ

بطریقة مربحة، على أن یتم تحدید العلاقة العمالیة في ضوء سعي صاحب العمل 

 .العرض والطلب لتحقیق الربح وكذا قوى السوق أي 

إذا كانت مصلحة الرأسمالیة تتحقق فقط من خلال شراء القوى العاملة التي تحقق له   ) ب

الربح، فإن هذا الوضع یؤدي إلى نتیجة واحدة هي الصراع أو التعارض بین مصالح 

العامل الذي یبیع قوة عمله وصاحب العمل الذي یشتریها تم یستغلها في تحقیق فائق  

                                                           
1
  .68، ص1990سعد عبد المرسي بدر، الایدیولوجیات ونظریة التنظیم مدخل نقدي، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة،   
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ماركس إلى أن التوترات سوف تشتد من خلال أربعة میكانیزمات  وقد ذهب.القیمة 

 : 1لاحظها في المجتمع الرأسمالي وهي

وحدث هذا الاستقطاب تحت تأثیر ظاهرة التصنیع التي : Polarisationالاستقطاب _ 

عملت على استخدام المهارات التقلیدیة، ولذلك كان هناك عمل بین الجماهیر العاملة إلى أن 

  .ت في معسكریه معسكر الرأسمالیة، ومعسكر العمال الأحراراستقطب

ویفعل عملیة الاستقطاب تصبح الفئتان الأكثر تجانسا : Homogenisationالتجانس _ 

وتسائلا من نواحي عدیدة، فالرأسمالیون الناجحون یمیلون إلى توسیع نشاطهم ومن ثم 

كسب مهارات جدیدة نظرا یصبحون أكثر ثراء، في حین یمیل العمال إلى البحث عن 

  .للتغیرات السریعة التي فرضتها أنظمة المصانع والتكنولوجیا المتطورة

فقد یؤدي إلى اندفاع الرأسمالیة نحو تحقیق : Pauperiation:زیادة حالة الفقر والبؤس_

أكبر قدر من الربح داخل المشروعات الصناعیة إلى تخفیض الأجور إلى مستویات دنیا 

وا باقتراب  فترات الكساد، ومن ثم فهم یتسببون في انخفاض القدرة الشرائیة خاصة إذا أحس

  .للطبقة العاملة التي تزداد أوضاعها أكثر فقرا بؤسا

وهي العملیة التي بمقتضاها تصبح الوحدات الانتاجیة : Monopoliation:عملیة الاحتكار_

الصغرى غیر قادرة على المنافسة أمام الوحدات الانتاجیة الكبرى فإن هذه الوحدات الأخرى 

سوف تزداد توسعا نتیجة لشرائها كمیة كبیرة من المواد الخام وفي بعض الحالات یرجع 

ن ثم یتحول إلى محتكر لذلك السلعة في الرأسمالي إلى ممارسة الضبط على سلعة معینة وم

وقد . سوق العمل ولا یدخل في عملیة المنافسة وبالتالي قد یفتقد النظام الرأسمالي قوة الدافعیة

اعتقد ماركس أن هذه التناقضات ستؤدي إلى تغییر جذري عنیف للنسق الرأسمالي نتیجة 

كل نقابات وأحزاب سیاسیة یكون لنمو الوعي الحقیقي لدى الطبقة العاملة التي تتكتل في ش

بمقدورها النضال من أجل قلب الموازین واستبدال هذا النظام بنظام جدید أكثر عدلا ولقد 
                                                           

1
  .9، ص2004الجامعیة، الجزائر، یوسف سعدون، علم الاجتماع والتغییر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة، دیوان المطبوعات   
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جاءت التحلیلات التي قدمها هذا المدخل حول قضیة التغییر في التنظیمات لتعبر عن ذلك 

الجوهریة لعلاقات الموقف الذي یمكن وصفه بالشمولیة نظرا لتركیزه على ابراز التناقضات 

تلك المجهودات  لتعكسالانتاج فهي تفترض أن القوة المنتجة تنمو وتتغیر بصورة مستمرة 

والنشاط الانساني التي تسعى للوصول إلى مستوى معیشي أفضل من جهة ومن جهة أخرى 

فهو یعبر عن رفضها لهذا الواقع وسعیها الدائم نحو القضاء على العلاقات الانتاجیة ثابتة 

ویرى ماركس أن تلك التناقضات قد  1أو الساكنة مما ینتج عنه بروز تناقضات بین الطرفین 

لا تؤدي بالضرورة إلى تغییرات جذریة داخل التنظیمات، وقد تظهر في شكل أزمات 

الاقتصادیة وتنظیمیة ومن أهم المظاهر التي تعكس ذلك ظهور الصراع داخل التنظیمات 

لعمالیة إذ كان ماركس قد قرر بأن تلك المقاومة سیتطور لتصبح كشكل من أشكال المقاومة ا

أكثر تأثیرا على علاقات العمل الرأسمالیة فإن ذلك یبقى مشروطا حسب رأیه ینمو الوعي 

الحقیقي للطبقة العاملة لا یتم إلا من خلال التغییر الجذري للبنیة الاقتصادیة والاجتماعیة 

  . للنظام الرأسمالي

  یكاليالمدخل الراد .2

یحاول المدخل الرادیكالي في المجال التنظیمي تقدیم إطار تحلیلي لدراسة العلاقات       

التنظیمیة المستمدة على الفكر الجدي المستمد من الفكر الهیجلي الماركسي حیث تعتبر هذه 

المحاولة كرد فعل معارض لتوجیهات بعض علماء اجتماع التنظیم في الغرب أي أصحاب 

التقلیدیة على وجه الخصوص الذین قدموا تفسیرات ضیقة تؤكد ثبات الأوضاع النظریات 

وقد اهتم الرادیكالیون ببحث العلاقة الجدلیة بین الأشكال المجتمعیة وأبنیة ، 2داخل التنظیمات

المصالح والسیطرة كذلك انسیاق الضبط داخل تنظیمات العمل الكبیرة الحجم، ومن ثم فهم 

تقلیدي القائل بأنه یمكن تجرید التنظیم من علاقاته بالجماعات یعارضون الافتراض ال

  .المسیطرة ومصادر القوة والبناء الایدیولوجي للمجتمع

                                                           
1
  .09یوسف سعدون، مرجع سابق، ص  

2
  Claude Rivore L’anlyse Dynamique en sociologie presse universitaire de Frace Paris 1987 p 151.  
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نظریة التنظیم في المجتمعات الرأسمالیة وخاصة  H.Marcuse 1وقد انتقد هربرت ماركیوز 

مفهوم الترشید عند ماكس فیبر والتحول التكنولوجي للمجتمع الرأسمالي وینطلق ماركیوز في 

نقده لفكرة الترشید المبنیة أساسا على الاختیار المناسب للتكنولوجیا التي تحقق المزید من 

على الرغم من أن الواقع الاجتماعي للبلدان السیطرة والهیمنة على مستوى تنظیمات العمل و 

الرأسمالیة شهد تغیرا كبیرا إلا أن ذلك لم یؤدي إلى تغیر العلاقات السیطرة التي تربط 

وقد أكد هذا الباحث في دراسته الإنسان . الانسان بالانسان والتي یفرضها النسق التكنلوجي

ع لسیطرة المجتمع التنظیمي على وجود شكل شائ one mane dimentionelذو بعد واحد 

على الأفراد الذي یتضح من خلال خضوعهم لسیطرة قوى كلیة مستقلة على إرادتهم وفي هذا 

السیاق یشیر إلى الدور الذي لعبته التكنولوجیا التي تحولت حسب رأیه من مجرد أداة في 

اول تحدید أیدي أفراد المجتمع إلى قوة محددة الملامح وصفات المجتمع الأساسیة وقد ح

بعض السمات والخصائص التي یمتاز بها الانسان ذو البعد الواحد لعدم قدرته على 

وقد اقترح هذا . المشاركة في النضال فهو یسعى للاندماج دوما في النظام القائم والمرتبط به

الباحث أشكالا من النشاطات التي من شأنها تحفیز الانسان ودفعه إلى إحداث التغییر على 

وهكذا ، 2ى تنظیمات العمل كزیادة المشاركة الدیمقراطیة للعمال في الإدارة التنظیمیةمستو 

یتضح بأن ماركیوز یعارض تماما فكرة استخدام الجماهیر للنضال من أجل التغییر لأنه یرى 

أن العداء الذي ظل قائما بین البرجوازیة والبرولیتاریا خلال القرن التاسع عشر قد تغیر جزئیا 

ایة القرن التاسع عشر وبدایة الرقن العشرین حیث تمكنت الطبقة العاملة من رفع في نه

مستوى معیشتها واشباع حاجتها الاقتصادیة مما وطد علاقتها بالطبقة الرأسمالیة ضمن 

  .مجتمع صناعي متطور

إن التحلیل الذي قدمه ماركیوز حول طبیعة التغیرات التي یمكن إدخالها على تنظیمات 

شیر بوضوح أن تأثر الباحث بالایدیولوجیة الرأسمالیة رغم تقدیمه لنظریة نقدیة العمل ت

                                                           
1
  .01یوسف سعدون، مرجع سابق، ص  

2
  .311سعد عبد مرسي، مرجع سابق، ص  
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فهذا المدخل یشیر إلى حدوث تناقضات على ، 1للمجتمع البرجوازي الصناعي الحدیث

مستوى تنظیمات العمل الذي یرجع لتعارض الإدارة مع المهنیین والذي یعود إلى تباین 

معارضة جماعة المهنیین ومقاومتهم للتجدیدات  المصالح بین الطرفین والتغلب على

والتغییرات على مستوى تنظیمات العمل یلجأ الرأسمالي إلى الحدیث عن بعض المناورات 

الجدیدة مثل الدیمقراطیة، الفرص، والمساواة غیرها وذلك من أجل كسب ثقة العمال حتى 

مصالحهم من تلك التغییرات  یقروا بقبول السیاسات التنظیمیة الرأسمالیة فهم یخافون على

  .المحتملة التي قد تؤدي إلى إعادة البناء

V. المداخل الامبریقیة لتفسیر التغییر:  

لقد انطلق الباحثون الإداریون والسلوكیون في تحلیلاتهم النظریة من تلك القضایا     

خال سلسلة محاولین إد  والمشاكل التي ارتبطت بالجوانب التقنیة والانسانیة لتنظیمات العمل

من التغییرات التقنیة والمادیة عن طریق تنفیذ عملیات العمل والانتاج وذلك على الرغم من 

تباین وجهات بین الطرفین حول نوعیة التغییرات الواجب ادخالها وطریقة تنفیذها على 

مستوى تنظیمات العمل، ومن هذا المنطلق سنتطرق إلى وجهات النظر كل من حركة الإدارة 

في تحلیلاتهم لقضیة  الفنیةة ومدرسة العلاقات الانسانیة ومدخل الأنساق الاجتماعیة العام

تغیر على مستوى تنظیمات العمل الصناعیة وبذلك نستعین بها أثناء قیاسنا بالدراسة 

  .المیدانیة وذلك في تحلیل وتسییر البیانات

  :حركة العلاقات الانسانیة -ج

اتجاه العلاقات الانسانیة یدرس ویعالج الجوانب السلوكیة والجماعیة في التنظیم حیث      

ینظر الفرد بأنه ینتمي إلى جماعات اجتماعیة تكونت تلقائیا في موقف العمل لها قیمتها 

ومعاییرها الخاصة، كما له علاقات أخرى مع جماعات خارج العمل كالأسرة وجماعة الجوار 

                                                           
1
  .31صیوسف سعدون، مرجع سابق،   
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الجماعات تأثیر كبیر في اتجاهات الفرد في موقف  1جتماعیة ولكل من هذهوالطبقة الا

  :وقد توصل لئون مایو إلى النتائج التالیة، 2العمل

  .أهمیة الأوضاع الاجتماعیة المحیطة بالعمل وتأثیرها في تحدید كمیة الإنتاج لدى العامل 1

  .لدى العاملالتحفیز المعنوي وأهمیته في خلق دافعیة والاشباع النفسي   2

  .العاليالتخصص تقسیم العمل لا یعتبر وسیلة كافیة لتحقیق  3

یتوقف التخصص على وجهة نظر العمال على أنهم ینتمون إلى جماعة تنظیمیة ولیس  4

  .أفراد منعزلین عن بعضهم ولا تربطهم علاقات

  3 :الداخلیة كالآتيویرى ولیام سكوت أن مدرسة العلاقات الإنسانیة قامت بتحلیل البناءات 

التنظیم غیر رسمي یعتبر كوسیط الضبط الاجتماعي فله تأثیر على سلوك الفرد حیث  1

  .یسهم في التوازن بین الاهتمامات والاحتیاجات وهذا ما وضح الموقف التنظیمي

العلاقات غیر رسمیة في البناء غیر رسمي تحمل خصائص معینة قد تساهم في فهم  2

  .ذلكالتنظیم الرسمي ك

تظهر التنظیمات غیر الرسمیة أهمیة الفرد الذي یقوم بالاتصال والقیادة والتكیف مع  3

  .التغییر

تنجح التغییرات التنظیمیة الرسمیة نتیجة لتفهم واسهام الأدوار غیر الرسمیة وولائها للتنظیم  4

  .ككل

                                                           
1
  .149، ص 1986محمد علي محمد، علم الاجتماع، التنظیم مدخل للتراث والمشكلات الموضوع ومنهج، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة،   

2
 . 309،ص 2005عبد االله محمد عبد الرحمان، علم الاجتماع التنظبم، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة،   

3
  .310، صمرجع نفسه   
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هیار المجتمع ما ویرى مایو أن لحل مشكلة التفكك الاجتماعي والصراع الذي وجد كنتیجة لان

لا بد من تطویر المهارات الاجتماعیة بواسطة الدراء ورجال الإدارة وتشجیع  التصنیعقبل 

التعاون في العمل وركز على أهمیة الانتماء داخل المنظمات لجماعات العمل الصغیرة 

راع المتماسكة، وأن یسترجعوا الحاجة الاجتماعیة التي افتقدوها، وأنه یمكن القضاء على الص

من خلال تنمیة الشعور بالهدف المشترك بین أفراد المجتمع الصناعي في المنظمات الذي 

والمكافآت المادیة وتحقیق التعاون بینهم ویتم ذلك من  1یتمثل في تحقیق الإشباع الاجتماعي

خلال القیادة الماهرة وقد اهتمت مدرسة التون مایو بدراسة المتغیرات السلوكیة في التنظیم 

اهلت البناء الرسمس للتنظیم وكذلك الظروف الاجتماعیة المتعلقة بالبیئة الخارجیة والتي وتج

  2.اعتبرها خارج مجال التنظیم الاجتماعي للمصنع

  نظریة اتخاذ القرارات  .3

یرى سیمون أن نظریة اتخاذ القرارات یمكن أن تقضي على الفجوة إذا اهتمت العلوم    

والوظیفة الأساسیة للتنظیم هي اختیار أنسب البدائل في اتخاذ ، 3الاجتماعیة بموضوع الرشد

القرار فهذا یمثل الرشد، ویقوم التنظیم بذلك من خلال تحدید مهام ومسؤولیات كل فرد في 

التنظیم ورسم الأهداف التي توجه سلوك الفرد وتوضیح أبعاد الطرق اللازمة للانتاج مثل 

المعلومات وجود برامج تدریبیة تمكن الفرد من اختیار  4القواعد الرسمي وسائل الاتصال ونقل

البدائل التي یتخذها في قراراته والفرد یتخذ القرار باعتماده على نوعین من المقدمات النوع 

الأول وهي مقدمات واقعیة وهي تعني الوسائل أما النوع الثاني فهي مقدمات قیمیة وهي ذات 

رار الرشید هو النتیجة المستخلصة من هاتین طابع أخلاقي وتقني الأهداف حیث أن الق

                                                           
1
  .150، ص1989، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة، )سمیث- شایلد-براون-باكر(محمد عاطف غیث، علم الاجتماع الصناعي   

2
  .31یوسف سعدون، مرجع سابق، ص  

3
  .159-156،مرجع سابق، صمحمد علي محمد، علم الاجتماع، التنظیم مدخل للتراث والمشكلات الموضوع ومنهج   

4
  .178، صمرجع نفسه  
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ویعتقد سیمون  1فالسلوك الرشید یعني به مجموعة مترابطة من الوسائل والغایاتالمقدمتین 

  :أن عملیة اتخاذ القرارات تواجه مجموعة صعوبات یصنفها إلى ثلاثة أنواع

  .اء الفردالمهارات والعادات والانعكاسات غیر شعوریة التي تحدد بصفة آلیة أد 1

یوجد مجموعة من الضغوط تفرض على السلوك الرشید وتتمثل في الدوافع والقیم والولاء  2

وهذه الصعوبات أولتها مدرسة العلاقات الانسانیة اهتماما فقد یكون ولاء الفرد لمجموعة من 

الأفراد لدیهم قیم متعارضة مع الأهداف وبالتالي یؤثر ذلك في أداء الفرد وفي السلوك 

  .لرشیدا

یتوقف بناء السلوك الرشید على معارف أساسیة ومعلومات ودرجة استیعاب الفرد وتطبیقه  3

لها، وضرورة الاتصال الذي یسهل نقل المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارت والمعارف التي 

  .لمختلف المستویات التنظیمیة 2یصعب نقلها

ویعتقد سیمون أن نظریة اتخاذ القرارات یمكن أن تقضي على الفجوة في بحوث التنظیم   

التي اهتمت إلا بالجانب الفني والكفایة الانتاجیة وأخرى اهتمت بالعملیات الاجتماعیة 

  .القرارات تجمع بین الجانبین العقلي والانساني 3والنفسیة حیث أن نظریة اتخاذ 

VI. ؤسسة الاقتصادیة اثناء المراحل التسیریة في الجزائرالتغییر التنظیمي في الم  

بالرغم من المحاولات التي بذلتها الدولة الجزائریة منذ الاستقلال التي كانت تهدف إلى      

تغییر البنى الاقتصادیة والاجتماعیة إلا أنها لم تتجاوز التغییر الشكلي كما حدث في مرحلة 

وأمام هذا الفشل سارعت الدولة إلى تبیین مشروع إعادة  التسییر الذاتي والتسییر الاشتراكي

الهیكلة بهدف الوصول إلى اللامركزیة في السلطة واتخاذ القرار وسعیا للإطلاع قد تبنت 

                                                           
1
  .180- 179، صمحمد علي محمد، علم الاجتماع، التنظیم مدخل للتراث والمشكلات الموضوع ومنهج ،مرجع سابق   

2
  .182- 181، ص مرجع نفسه  

3
 .185المرجع نفسه، ص  
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الدولة سیاسیة استقلالیة المؤسسة لكن هذا لم یحقق النتائج المطلوبة مما جعلها تلجأ إلى 

  . مشروع الخوصصة

فرض الواقع الاقتصادي والاجتماعي والسیاسي على الدولة  غداة الاستقلال الوطني  

 1965-1962الجزائریة نموذجا تسییري تمثل في التسییر الذاتي أثناء المرحلة الممتدة من 

حیث أن العامل خضع إلى سیطرة قیادة برجوازیة لا تملك الخبرة في إدارة جماعات العمل 

تصال معدوم بین العمال وممثلي الإدارة فقد عانت وبالتالي لا تشارك في اتخاذ القرار لأن الا

نقص الإطارات، نقص الید العاملة : المؤسسة الجزائریة في هذه الفترة من مشاكل عدیدة منها

المدربة، وقلة الموارد المالیة كما تجدر الإشارة هنا إلى أن العمال كانوا یعملون بلا مكافآت 

انوا یمثلون سلطة الدولة ولم یبحثوا على حلول زیادة على نقص وعیهم فمثلوا الإدارة  ك

جذریة من شأنها أن تحسن الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة من جهة والاهتمام بالعمال كأهم 

عنصر في العملیة الإنتاجیة للمؤسسة من جهة أخرى، ویمكن اعتبار سیاسة التحول نحو 

فالجزائر كغیرها من . ریة إحداثهالقطاع العام أولى خطوات التغییر الذي أرادت الدولة الجزائ

بلدان العالم الثالث تواجه تحدیات بیئة داخلیة وخارجیة مما جعلها تتبنى سیاسة التحول نحو 

تحولت المؤسسة الجزائریة إلى نظام تسییر اشتراكي حیث  1976وفي سنة  1القطاع العام

السلطة واتخاذ القرارات كان الهدف من تبني هذا النظام هو إحداث التغییر على مستوى بناء 

مما یضمن مشاركة فعلیة للعمال وهذا من خلال تعمیق أكثر لمفهوم المشاركة، فالتسییر 

الاشتراكي كان بمثابة تكنیك ثوري إضافة إلى إعادة توزیع السلطة السیاسیة والاقتصادیة 

تابعة  كما أن المؤسسة كانت 2 .داخل المؤسسة منمن  خلال استحداث مجموعة من الهیئات

نقص التدریب، عدم تحكم العامل : للوزارة المختصة، فقد عانت من مشاكل المستخدمین منها

الجزائري في التكنولوجیا ما أدى في كثیر من الأحیان إلى تعطل الآلات وتوقف العمل، 

الأمر الذي تسبب في خسائر للمؤسسة نتیجة ارتفاع تكالیف تشغیل الآلات إضافة إلى 

                                                           
1
  .06یوسف سعدون، مرجع سابق، ص  

2
  .165، ص 1985بیروت،لبنان، أحمد زكي بدوي، علاقات العمل في الدول العربیة، بدون طبعة، دار النهضة،   
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إصلاح هذه الآلات كما أن المؤسسة كانت وحدة إنتاجیة بعیدة عن الإدارة  تحملها تكالیف

الإقلیمیة واتخاذ القرار لیس بیدها، إضافة إلى أنها غیر مدركة لأهمیة هذه المشاكل وهذا ما 

أدى فیما بعد إلى الصراع بین الجماعة التي تملك حق اتخاذ القرار وبین الجماعة التي لا 

عف نسق الاتصال وهذا نظرا لذهنیة المسیر الجزائري ما أدى فیما بعد تملكه، إضافة إلى ض

إلى المطالبة بالتغییر الجذري، بما یخدم الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة للعمال وبالرغم 

من التطورات التنظیمیة التي عرفتها المؤسسة الجزائریة إلا أن الوضع بقي متدهورا رغم أنه 

یف مع الظروف البیئیة الخارجیة في انخفاض أسعار البترول وهذا كانت هناك محاولات للتك

منعرجا جدیدا  1980أكتوبر  04ما أدى إلى تبني مشروع إعادة الهیكلة حیث یعتبر تاریخ 

الذي تضمن إعادة هیكلة  240-80في تطویر المؤسسة الجزائریة حیث صدر مرسوم 

ثم إعادة الهیكلة المالیة وهذا لأجل  المؤسسة المتمثلة أساسا في إعادة الهیكلة العضویة

تحسین ظروف المؤسسة عبر تحقیق دیمقراطیة التسییر بمقتضى إعادة الهیكلة العضویة 

إعادة هیكلة المؤسسات عبر تصفیة الدیون فیما بینها إضافة إلى تكلیف البنك الجزائري 

ي التمویل الذي للتنمیة بمنح المؤسسات قروض متوسطة وطویلة الأجل وهذا بسبب العجز ف

عانت منه المؤسسات كما یمكن القول هنا أن عجز المؤسسة الجزائریة وفشلها في تحقیق 

أهدافها یعود لسیاسة الدولة في تمویلها ما أدى إلى تفاقم مدیونیتها لأنه في حالة إذا ما كان 

أنه لا یمكن تمویل المؤسسة تمویلا ذاتیا فإنها لا تقدر على تحقیق النتائج الایجابیة، كما 

اغفال العجز المالي والتقدي الذي عانت منه الجزائر عشیة استقلالها ما تسبب في عدم 

لتدخل بذلك المؤسسة الجزائریة في  1توفیر مصادر تمویل إضافیة وتقنیات عمل جدیدة

مرحلة جدیدة عرفت باستقلالیة المؤسسات والتي بموجب قوانینها تكون الإدارة مسؤولة عن 

مجالات عدیدة مثل التوظیف التكوین والترقیة، ومن أبرز نقاط التحول في هذه الفترة أنه تم 

ومیة إلى نظام مؤسسة عم 459من مجموع  1990مؤسسة خلال شهر فیفري  240تحویل 

الاستقلالیة ورغم هذا التغییر الذي كان یهدف إلى استقلالیة المؤسسات العمومیة إلا أنه 

                                                           
1
  .26یوسف سعدون، مرجع سابق، ص  
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فشل وربما یرجع ذلك إلى عدم اهتمام الهیئات المسؤولة بوظیفة التدریب أو عدم اهتمامها 

ة إلى باجراء تغییر تكنولوجي كما أن مظاهر الاستقلالیة في المراقبة وتقییم الأداء إضاف

الاستقلالیة اتخاذ القرارات الاستقلالیة في البرامج والتسییر الاستقلالیة في المراقبة وتقییم 

الأداء إضافة إلى الاستقلالیة المالیة ومن ثم تأسیس ثمانیة هیاكل خاصة تسمى صنادیق 

  . المساهمة تتولى مهمة التسییر والإشراف على المؤسسات أن الدولة هي المالكة

لت هذه الصنادیق إلى إحدى عشر شركة قابضة باتجاه الجزائر نحو اقتصاد السوق لقد تحو 

وانتهاجها لسیاسة إعادة الهیكلة الصناعیة التي تهدف إلى عصرنة أداة الإنتاج الوطنیة قصد 

الرفع من فعالیتها وإدماجها في التقییم الدولي للعمل، من خلال تقلیص عدد العمال، إعطاء 

وفي هذا الإطار . مؤهلة للتسییر إضافة إلى تقلیص عوامل التبعیة للدولةفرص للإطارات ال

حاولت الدولة الجزائریة إصلاح مسار المؤسسة الاقتصادیة والقضاء على عجزها من خلال 

برامج مختلفة منها عملیة التطهیر المالي التي تدخل ضمن البرامج المسطرة لاستقلالیة 

الي عملیة للقضاء على العجز المالي وعلى مدیونیة المؤسسات، إذ یعتبر التطهیر الم

المؤسسات اتجاه البنوك التجاریة والخزینة العمومیة لیصبح لها هیكل مالي متوازن، وقد 

ملیار جزتئري وهو یخص أساسا تسدید خسائر  250قدرت هذه الدیون في مجملها بحوالي 

كما شملت إجراءات التطهیر . الصرف، إعادة تكوین رأس مال، تجمید الدین قصیر الأجل

المالي معالجة الكشوف البنكیة إعادة شراء الخزینة للدیون التي تحوزها البنوك على 

المؤسسات العمومیة ویمكن القول أن برامج التطهیر المالي لم ینجح كما كان متوقعا، رغم 

أخر تمثل  الأغلفة المالیة التي خصصت لهذا الغرض لذلك وضعت الدولة الجزائریة برنامجا

في مخطط التصحیح الداخلي الذي بني على مجموعة من المقاییس، الإجراءات، القرارات 

إن فتح رأس مال المؤسسات العمومیة .التي تعمل على تصحیح مسار المؤسسة وتطویرها

وفتح الاقتصاد العالمي وتحریر التجارة الخارجیة، أدى إلى إتاحة المجال للرأسمال الخاص 

جنبي فبرزت استراتیجیات جدیدة للوقوف أمام الشركات الضخمة في ظل المحلي والأ
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المنافسة الجدیدة تمثلت هذه الاستراتیجیات في عقود الشراكة الأجنبیة وعملیات الاندماج بین 

  .القطاع العام والخاص

لقد أثبتت التجربة أن لهذه الاستراتیجیات دور فعال في تحسین أداء المؤسسات حیث أن 

بین القطاع العام والخاص عبارة عن أسلوب لإعادة الهیكلة إداریة للقطاع العام یتم  الشراكة

من خلاله إزاحة العراقیل أمام القطاع الخاص، كما أن الشراكة الأجنبیة تسمح بتقدیم 

تكنولوجیا الصناعة والإنتاج المتقدم، تقدیم الخبرة في مجال التسییر إتاحة الفرصة للدخول 

دیر ومن أجل تحفیز هذه العملیات یجب القیام ببعض الإجراءات التحفیزیة في أسواق التص

كإصلاح الاقتصاد الكلي لیكون مستقرا إصلاح القطاع المالي، وجود الإطار القانوني لحل 

كما تم من خلال هذا  1النزاعات وحمایة حقوق الملكیة والاستقرار السیاسي والاجتماعي

ییر في المؤسسات لكن هذا البرنامج لم یعتبر الحل الجذري البرنامج وضع نظام تقنیات التس

ملیار دینار  800لكل مشاكل المؤسسة الاقتصادیة بالرغم من أنه قد كلف الدولة أكثر من 

جزائري، ویرجع ذلك إلى التأخر في تطبیقه الفعلي، وبهذا تم التفكیر في عملیة خوصصة 

ىالمتعلق بخوصصة المؤسسات 22-95بصدور الأمر رقم  1995هذه المؤسسات سنة 

تعتبر الخوصصة تكریسا للتوجهات الجدیدة  2العمومیة بعد أن ظهر فشل القطاع العام 

للدولة في المجال الاقتصادي فهي مفهوم اقتصادي جدید في الجزائر جسد إلى حد كبیر 

تسییر النظرة الجدیدة للدولة ولدورها في المجال الاقتصادي الذي یدعو إلى تخلصها من ال

المباشر للاقتصاد وتم اللجوء إلیها من أجل تحسین الأداء والمنافسة حیث یعتبر الخواص 

أقدر على توفیر إدارة أكفأ مما ینتج الاستعمال الأمثل للموارد فتزید بذلك معدلات النمو 

الاقتصادي بالإضافة إلى خفض أعباء میزانیة الدولة مادام مصدر تمویل القطاع العام هو 

  .ینة العمومیةالخز 
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كما أن للمؤسسات المالیة الدولیة وعلى رأسها البنك العالمي، صندوق النقد الدولي، تـثیرا 

كبیرا في إنتاج الدولة الجزائریة لنظام الخوصصة من خلال الضغوط التي تمارسها هذه 

المؤسسات على الدول النامیة بإخضاعها لبرامج التكیف الهیكلي عند تقدمه للحصول على 

  .تسهیلات مالیة والقیام بإعادة جدولة الدیون
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 تمـــــــــــــــهید          

نهدف ضمن هذا الفصل إلى دراسة الأداء من مختلف الزوایا، إذ نتطرق في البدایة إلى     

المسار النظري التاریخي  والإطار ألمفاهیمي لأداء المؤسسة، ثم ندرس كیفیة قیاس الأداء 

للقیام بالتقییم، ثم نتناول   والمعاییر المستخدمة لذلك، وكیفیة تقییم الأداء والطرق اللازمة

مفهوم الموارد البشریة والرؤى المختلفة له،  والإطار الفكري لإدارة هذه الموارد وإشكالیة 

التحول نحو الإدارة الإستراتجیة للموارد البشریة، وكیفیة بناء إستراتجیة الموارد البشریة ،حیث 

.یتم معالجة تلك الإشكالیة من خلال هذا الفصل  
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I. الأداء:  

  أهمیة الأداء الوظیفي لدى المورد البشري .1

 نوعیة ذو جهد بذل خلال من لعمله المكونة المختلفة بالمهام المورد البشري قیام ان    

 بمواصفات مخرجات إلى المدخلات هذه بتحویل یسمح معین، ما نمط أداء ووفق معینة

 بدقة الجهد القیام بهذا على تساعد ة عملبیئ ظل في ممكنة، وهذا تكلفة وبأقل محددة

 هي محددات رئیسیة ثلاثة بین التفاعل لمحصلة تكلفة، ونتیجة وأقل ممكن وقت وأقصر

 وقت أقصر بدقة ،في المهام لانجاز هادف وظیفي سلوك وهو والقدرة العمل الدافعیة، بیئة

  1 :منها المؤسسة نذكرمن هنا یمكننا تبیان اهمیة أداء المورد البشري في . تكلفة وأقل

  الأهداف ونحقق منتجات وتنتج للوجود تخرج حتى مراحل عدة من عملیة أي تتألف 

 جدیدة مادة لتنتج البعض بعضها مع تتفاعل موارد عدة تحتاج إلى أنها كما لها، المصممة

 ملموسة غیر الصناعي، أو عملیات الإنتاج مثل ملموسة العملیة تكون وقد أهدافها، لتحقق

الرئیسي للعملیة،  المكون هو المختلفة، والأداء المجالات في الخدمات تقدیم عملیات ثلم

 إلى الخام المواد ویحول العملیة یدیر الذي البشري بالمورد یرتبط لأنه منها الحي الجزء وهو

 التي الموارد قیمة من أعلى بقیمة للمستهلك بیعها یتم مادیة مصنعة، والى قیمة موارد

 كلفة ثبات فإن الربح، وعلیه تحقق البشري وبذلك المورد وعمل جهد وقیمة فیها استخدمت

 فعالیة المنظمة بأفضل أهداف إلى نصل البشري، یجعلنا العنصر إنتاجیة وتفعیل الموارد

 .ربحا وأكثر تكلفة واقل قدرة وأفضل

  باعتباره والتقدم النجاح تحقیق تحاول منظمة أیة داخل كبیرة أهمیة الوظیفي للأداء 

 الناتج هذا كان فإذا المنظمة أو الفرد یقوم بها التي جمیع الأنشطة لمصلحة النهائي الناتج

 أكثر تكون وفعالیتها، فالمنظمة المنظمة واستقرارها لنجاح واضحا مؤشرا یعد ذلك فان مرتفعا

 أن امع بشكل یمكن القول ثم متمیزا ،ومن العاملین أداء یكون حیث بقاء وأطول استقرارا

                                                 
 الماجستیر شهادة نیل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة للعاملین، فيالوظی الأداء على وتأثیره التنظیمي المناخ :شامي صلیحة:  1

  .64،ص 2010 الجزائر، بومرداس، جامعة المنظمات، تسییر تخصص الاقتصادیة العلوم في
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 فإن ثم العاملین بها ،ومن اهتمام عادة یفوق الأداء بمستوى وقیادتها المنظمة إدارة اهتمام

 لقدرات انعكاسا یعد لا منها جزء أي وفي المنظمة داخل تنظیمي مستوى في أي الأداء

 ترجع أیضا، كما القادة الرؤساء ودوافع القدرات هو انعكاس بل فحسب المرؤوسین ودوافع

 أن إذ المختلفة مراحلها في بدورة حیاتها ارتباطه إلى للمنظمة بالنسبة الوظیفي لأداءا أهمیة

تقدما  أكثر مرحلة في والدخول النمو مراحل من ما مرحلة تخطي على المنظمة قدرة

 .أداء موردها البشري مستوى على بالاعتماد

 الأداء عناصر .2

 التقید المباشر المسؤول على یجب يالذ الأساس بمثابة تعد الأداء عناصر دراسة إن     

 والمسؤولیات الواجبات له یتبین الدراسة هذه خلال ومن مرؤوسیه، لأنه أداء تقییم عند بها

 توفر ینبغي الأداء هذا بها، ولتحقیق القیام علیه الواجب ومن الموظف على المترتبة

  1 ):القدرة على الأداء والرغبة في الأداء ( وهما  هامین عنصرین

 :الأداء على القدرة   -

 والخبرة والتدریب بالتعلیم ما، تكتسب بعمل القیام على الموظف إمكانات أنها على تعرف    

 والتدریب التعلیم یمنحها التي الشخصیة والقدرات الشخصي إلى الاستعداد بالإضافة العملیة

 هي فالمعرفة،)  والمهارة المعرفة( أساسیین هما  لعنصرین المحصلة هي فالقدرة وبالتالي

 في الموظف فمثلا معین شيء تجاه العامل الموظف عند توجد التي المعلومات حصیلة

 عنها، شیئا یعرف أن یجب الآلة على العمل یجرب أن وقبل إلیه الموكل انجازه للعمل بدایة

  .الخ.....تركیبها نوعها،

 .إلیه الموكل العمل یؤدي نأ الموظف یستطیع التي والإتقان الكفاءة مستوى فهي المهارة أما

  

  

  

  

                                                 
  . 255  ص ،ص1984 ، ،القاهرة شمس عین.256 ،مكتبة الإنتاج إدارة في الإنساني العنصر: الوهاب عبد محمد علي:  1
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 :الأداء في الرغبة -

 لتأدیة معین سلوك یسلك لكي تحركه التي العامل في الكامنة القوى هي الأداء في الرغبة    

 والإتقان، وتتأثر المثابرة درجة وفي یبذله الذي الجهد كثافة في هذه القوى العمل، وتنعكس

  :ة هيأساسی عناصر بثلاث العمل في الموظف رغبة

 

 المادیة العمل ظروف.  

 الاجتماعیة الموظف ظروف.  

 الموظف ورغبات حاجات. 

  تقییم الأداء .3

بالمعاییر الموضوعیة مسبقا ) الإنجازات التي تمت( تقییم الأداء هو مقارنة الأداء الفعلي    

تالي وبال والقیام بعملیة تحلیل الانحرافات إن وجدت بین الأداء الفعلي والمعاییر الموضوعیة،

، التي یترتب علیها اتخاذ القرارات 1" یشكل تقییم الأداء الحلقة الأخیرة في العملیة الإداریة "

التصحیحیة الموجهة لتحقیق الأهداف المحددة من قبل، بما یوفره من بیانات ومعلومات وما 

  .یسهم به من جهود في تخفیض وتحدید المشكلات ووضع خطط الحلول والتطویر

 تساعد وتطویره، من جهة أخرى الأداء تحسین في فعال بشكل تساهم التقییم لیةعم كما ان  

 لا كما المورد البشري، لدى والضعف القوة نقاط وتحدید معرفة في في المنظمة العلیا الإدارة

 الأفراد یحفز أن شأنه من وهذا الإدارة قبل من لهم الدوري التقییم معرفة مستوى من بد

 أفضل، بشكل وتطویره الوظیفي مساره في القوة استثمار جوانب على كلال ویدعوا الموظفین

 أو)التخصص(المهني  على الصعید سواء الضعیفة والمهارات القدرات ذوي الأفراد أما

 مثلا في التدریب خلال من المناسبة التطویر سبل لممارسة معهم تسعى الإدارة فإن الإداري

 الجوانب على یؤثر أن شأنه من التقییم فإن لذاو  فیها بالضعف یشعرون التي المجالات

 ینعكس وتحسینها ،مما تطویرها یجب وبالتالي والضعف حیث القوة من بالأفراد المرتبطة

  .المؤسسة تحقیق أهداف في للموظفین العام الأداء مستوى على إیجابا

                                                 
  .87 ص ، 2001 القاهرة، والتوزیع، والّنشر للطباعة قباء دار والعاملین، أداء الشركات تقیم كیف :ثابت زهیر :1
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  :معاییر تقییم الأداء .4

ذ تعمل تلك المعاییر إلى تحدید تعمل المؤسسة على وضع معاییر لتقییم الأداء، ا     

عوامل أو متغیرات تعد كمؤشرات لفعالیة الأداء من قبل الأفراد العاملین لعمل محدد، 

فالمعیار الملائم والمناسب للأداء الفعال إذن یختلف بإخلاف مواصفات العمل شروطه، 

ناء المعاییر المعلومات التي یحصل علیها في عملیة تحلیل العمل تساعدنا في ب ولذلك فإن

الجدیر ذكره في هذا المجال أنه من الممكن الاعتماد على  المناسبة للأداء الفعال، ومن

أن معظم الأعمال في المنظمات معقدة  معاییر متعددة للفعالیة في الأداء كل عمل نظرا إلى

من الخصائص التي  وتتضمن أبعاد وجوانب عدیدة ولذلك فمن غیر الممكن تحدید عدد

 افرها في المعیار المحدد لكي یكون نافعا في عملیة تقییم الأداء ومن بین هذهیجب تو 

  1:الصفات ما یلي

  

 الثبات :  

وثبات المقیاس یضم جانبین الإستقرار والتوافق، فالإستقرار ینطوي على أن قیاسات     

ا التوافق المعیار المأخوذة في أوقات مختلفة یتبع عنها نفس النتائج، أو نتائج متساویة أم

فینطوي على أن قیاسات المعیار المأخوذة من قبل أفراد مختلفین ینجم عنها نتائج متقاربة أو 

متساویة من شخص إلى آخر ومن قبل أفراد مختلفین ینجم عنها نتائج متقاربة أو متساویة 

  .من شخص إلى آخر ومن طریقة إلى أخرى

التمییز :  

 ن الأفراد وفقا لأجائهم، حیث أن الهدف الأساسيالمعیار الجید لا بد وأن یمیز بی   

لتقییم أداء الأفراد العاملین في المنظمة هو تمییز الجهود، وذلك لغرض استخدام النتائج 

المترتبة على هذا التمییز في بناء وتوزیع الأجور والرواتب، وفي ترقیة الأفراد، وتحدید 

  .البرامج التدریبیة

  

                                                 
 عمان،-الأردن ، دار أسامة للنشر و التوزیع،، 1طإتجاهات التدریب المعاصرة و تقییم أداء الأفراد العاملین، : عمار بن عیشي: 1

  .38 -37، ص ص2012

  



 الأداء                                                             الفصل الثالث

 

 
64 

 القبول: 

ن المعاییر المستخدمة في تقییم الأداء مقبولة من قبل الأفراد العاملین، لا بد أن تكو    

  .والمعیار الذي یشیر إلى العدالة ویعكس الأداء الفعلي للأفراد العاملین

 :الأداء تقییم أهمیة .5

 المنظمة في الأنشطة متابعة على القادرة الإداریة الأجواء الموظفین أداء تقییم یخلق   

 العمل، معطیات وفق وواجباتهم مسؤولیاتهم بإنجاز التزام المورد البشري مدى من والتحقق

  1 :یلي ما خلال من الأداء تقییم أهمیة وتتجلى

  

 :البشریة الموارد تخطیط -

 البشریة، سیما الموارد تخطیط في كبیر بشكل یساهم نجاحه وأسس التقییم فعالیة إن     

 المستقبلیة الحاجة مدى لتحدید سنویا، أو ریادو  الأداء مقاییس تقییم تعتمد المنظمة وأن

 یسمح أن شأنه من وهذا في السوق البشریة للقوى الفعلیة وحاجتها لدیها المتاحة للموارد

 وتدریبها الكفء واختیارها البشریة الموارد باستقطاب بدءا التنظیمیة السیاسات وبتحدید بتقریر

 التشغیلیة السیاسات ووضع التخطیط إن فاعلیة، فلذا بكل قدراتها واستثمار وتطویرها

 .أداء المورد البشري تقییم لعملیة السلیمة بالأسس جوهري بشكل یرتبط والتطویریة والتدریبیة

  

 :التدریبیة الاحتیاجات تحدید -

 البرامج تحدید في یساهم أن شأنه من الموظفین لأداء السلیم التقییم أن فیه شك لا مما    

 الاحتیاجات المؤسسة، إذن في أداء المورد البشري وتطویر بها تحسینیتطل التي التدریبیة

 تحسین یتطلبها التي الحقیقیة على الحاجات یتركز وإنما عشوائیا یتم لا التدریبیة وتحدیدها

 .المؤسسة في المورد البشري أداء

 :العمل ومشاكل معوقات معرفة -

 أو الخلل بمكان العلیا الإدارة لمعرفة سبةالمنا الفرص بتوفیر العاملین أداء تقییم یساهم     

 العمل في المطبقة الخ،....والتعلیمات والإجراءات والبرامج اللوائح والسیاسات في الضعف

                                                 
  .153 – 152ص  ،ص 2007 المسیرة ،عمان، البشریة ،دار الموارد إدارة: حمود كاظم خیضر: 1
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 أن أي الآلات من ناحیة أخرى، المعدات والأجهزة، في أیضا الضعف ومعرفة ناحیة من

یمكن  وبالتالي نتاجیةالإ العناصر جمیع في عموما والضعف القوة مكامن یكشف التقسیم

 والتغییرات التحسین إجراءات خلال من المورد البشري قدرات تطویر أو تحسین للمؤسسة

 التي المتطلبات من وغیرها والموازنات والإجراءات البرامج والسیاسات بمختلف المطلوبة

 .عالیة بفعالیة وكفاءة العاملین انجاز تحقیق في فعالا تكون أن یمكن

 :الأداء متقیی أهداف .6

  1 :على غایتین أساسیتین تقع تستهدف الأداء تقییم عملیة إن

 المنظمة مستوى -

 مستوى المورد البشري -

 في تتمثل  :المنظمة مستوى على:  

 شكاوي تعدد احتمال یبعد الذي الأخلاقي والتعامل الثقة من ملائم مناخ إیجاد 

 .المنظمة تجاه العاملین

 التقدم على یساعدهم بما وإمكانیاتهم قدراتهم ارواستثم العاملین أداء مستوى رفع 

 .والتطور

 بالقوى الاحتفاظ من دقیقة، تمكنها معیاریة أداء معدلات وضع في المنظمة مساعدة 

 .المتمیزة المهارات والقدرات ذات العاملة

 تستخدم أن یمكن العملیة نتائج كون البشریة الموارد إدارة وسیاسات برامج تقییم 

 .السیاسات دقة هذه على كمللح كمؤشرات

 في تتمثل  :المورد البشري مستوى على:  

 المنظمة في المورد البشري أداء بمستوى القرار ومتخذي المدراء تزوید. 

 تحقیق في المورد البشري مساهمة مدى معرفة على الوظیفي الأداء تقییم یساعد 

  .وعادل موضوعي بشكل یشغلها التي الفرد للوظیفة ملائمة ومدى المنظمة، أهداف

                                                 
  .201 - 200،ص ص  2005، الأردن والتوزیع، للنشر وائل ،دار2 ط إستراتیجي، مدخل البشریة، الموارد إدارة :الرحمان عبد العتیبي: 1
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 عملیة وأن الإدارة قبل من جهودهم تقدیر سیتم أنه وإعلامهم بالمسؤولیة الموظفین إشعار

 .أدائهم مستوى عن بمعلومات وتزویدهم ذلك طریق عن إلا تتم والعلاوات لا والنقل الترقیة

 أداء وتطویر تحسین بشأن قرارات اتخاذ على المدراء الموظفین أداء تقییم یساعد 

 الروح رفع على یساعد مما تمیزه الأداء مستوى على المالیة بناء المكافآت واقتراح موظفین،ال

 .العمل دوران معدل وتقلیل المعنویة

 في العاملین أداء عن واقعیة بمعلومات البشریة الموارد إدارة الوظیفي الأداء تقییم یزود

 ومدى البشریة للموارد لتخطیطا عملیة في البشریة إدارة الموارد على یجب المنظمة، وما

  .ذلك على بناء التدریب لبرامج الفرد احتیاج

كذلك ومن جهة أخرى نجد من أهم مؤشرات الفعالیة الكفاءة و هي تعزیز فعالیة المورد   

البشري في استخدامه للموارد المتاحة بالشكل الذي یحقق أعلى مردودیة، وذلك بإشباع 

وسنتطرق . لروح المعنویة لدیهم لتعزیز رغبتهم في العملحاجات و رغبات المؤسسة ورفع ا

في ما یلي الى أهمیة الكفاءة، خصائص الكفاءة، أسالیب قیاس الكفاءة، وفي الأخیر نذكر 

  .مدى علاقة بفعالیة في الأداء

   أسالیب تحسین الأداء .7

بتطویر  الاهتمامفقد یتم التحسین من خلال  ،تتعدد أسالیب و مداخل تحسین الأداء     

وعادة ما یكون التحسین عن طریق أسالیب مختلفة تعرف المؤسسة  ،وتحسین ظروف العمل 

 المستوىعلى مستویات الأداء الأفضل، وبالتالي البحث في كیفیة الوصول بالأداء إلى ذلك 

بالأداء الفعلي من الوضع الذي نتجت عنه الفجوة إلى أداء  الانتقالفتحسین الأداء هو 

وإنه مع توالي التأثیرات  ،الأداء المعیاري أو المطلوب الوصول إلیه ىى مستو أفضل أو إل

ضرورة مستمرة و تشكل عملیة أساسیة في  تصبح عملیة تحسین الأداء ،السلبیة و الإیجابیة

وبذلك السیطرة على أداء المؤسسة بما یعد بفرص أكثر لتحقیق الأهداف  ،نشاط المؤسسة

الأداء كمفهوم حدیث یجعل للمؤسسة سیطرة على مستویات  من هنا تبرز أهمیة إدارة"و

وهو  ،ویشكل تحسین الأداء الكلي للمؤسسة عنصرا أساسیا في مفهوم إدارة الأداء ،1"الأداء

أو منع  لأداءفع مستوى ار یتعامل مع مجمل العناصر المؤثرة في الأداء بغرض توظیفها ل

                                                 

.88ص، 2001اهرة ، ادارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع ،الق: علي السلمي - 1  
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في مواجهة المتغیرات التي تواجه المؤسسة وذلك  ،والمحافظة على مستواه المرتفع انخفاضه

وبالتالي ،التي تخل بالتوازنات والتوقعات ،سواء من داخلها أو من خارجها ،في تحقیق أهدافها

مما یجعل تحسین  ،على الأداء المعیاري الذي وضعته المؤسسة سواءا سلبیا أو ایجابیا

.الأداء ضرورة حتمیة للمؤسسة  

وتصل إلى  ،وتتفاوت من المحاولات الفردیة غیر المخططة تختلف أسالیب تحسین الأداء

:البناء الشامل والشائع الآن بعض المداخل أهمها إعادةمحاولات   

.الجودة الشاملة -1  

.إعادة الهندسة -2  

 التي تعد الجودة الشاملة من أهم القضایا التي تهتم بها المؤسسة :الجودة الشاملة: أولا

هذه القضیة أساسها الأسلوب الذي تنتهجه المؤسسة في  ،دائهاتسعى لرفع وتحسین مستوى أ

مجموعة من الأسالیب التي "إذن هي،ورسم سیاستها الإستراتجیة ،بناء نظمها الداخلیة

فإدارة  ،1"بمستویات أداء المؤسسة الارتقاءتستهدف أعلى مستویات الرضا للعملاء بهدف 

بین جهود كافة الأطراف و المجموعات داخل الجودة الشاملة هي نظام فعال لتحقیق التكامل 

بالشكل الذي یمكن من تقدیم  ،والتي تتولى بناء الجودة و تحسینها و الحفاظ علیها ،المؤسسة

إنها باختصار عملیة التحسین  ،سلعة أو خدمة بأقل تكلفة مع تحقیق الرضا الكامل للزبون 

وهذا ما  ،ة  أفضل لخدمة زبائنهاالمستمر والتي من خلالها تتمكن المؤسسة من بناء قاعد

همیة تضافر جهود الأفراد و العملیات والنتائج نحو تحقیق مستوى جودة یتطلب بالضرورة أ

.یلقى رضا الزبون وبذلك التحسین المستمر للأداء  

وقد اهتمت العدید من المؤسسات بهذا المفهوم نتیجة فشلها في الحفاظ على نفس مستوى 

فلسفة  إتباعالدراسات التي تعدد المزایا التي تحققها المؤسسة من وراء  وتشیر نتائج ،الأداء 

2:الجودة الشاملة من ابرز تلك المزایا  

   .تعزیز كفاءات العملیات الداخلیة. -

  .تحسین الأوضاع التنافسیة. -

  .الموارد استغلالحسن . -

                                                 
. 612ص ،2003 ،الریاض ،دار المریخ ،إدارة الموارد البشریة ،جاري دیسلر   1  
.66، ص2003جمال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتجیة للموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،   2  
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  .تعزیز رضا العاملین. -

  .والاجتماعيتحسین العائد المادي . -

  .ؤسسةتحسین صورة الم. -

نتیجة  ،هذه المزایا التي تحققها المؤسسة من خلال الجودة الشاملة ستسمح لها بتحسین أدائها

، مبادئها العامةإلا أنها تتفق في  ،ورغم تعدد مداخل الجودة الشاملة ،أنها عملیة مستمرة

:تي یمكن تلخیصها في المبادئ الستة الآتیةوال  

.التركیز على الزبون -  

.لعملیات والنتائجالتركیز على ا-  

.مشاركة العاملین والعمل الجماعي-  

.التحسین والتطویر المستمر في الجودة -  

.أهمیة المعلومات المرتدة-  

.الوقایة والمراقبة المستمرة بدلا من المراجعة والفحص -  

فقد أقامت الدول والمؤسسات الدولیة منظمات الغرض منها  ،و نظرا لأهمیة الجودة الشاملة

المؤسسات التي تحقق أداءا ملموسا في مجال تحسین الجودة ومنح مكافآت وشهادات  تمییز

ومن أشهرها شهادات الإیزو المعروفة،إشارة إلى الحروف الأولى  ،تقدیر لهذه المؤسسات

.للمنظمة العالمیة للمعاییر  

ات إعادة التصمیم الجذري لعملی" تعرف إعادة الهندسة بأنها :1*إعادة الهندسة: ثانیا

،هذه التحسینات تتم في عوامل الوقت،  2"الأعمال بغیة الحصول على تحسینات جذریة

فإعادة هندسة العملیات لا تعني تكییف و تعدیل  ،الخدمة وبالتالي تحسین الأداء  ،التكلفة

 ،التصمیم لكل ما سبق إعادةوإنما  ،الوظائف والهیاكل والتكنولوجیا أو الموارد البشریة الحالیة

كما یمكن أن یطبق على وظیفة أساسیة وذلك  ،ن أن یطبق على المؤسسة ككل ویمك

.لتحسین الأداء الكلي للمؤسسة  

الجودة الشاملة تسعى دائما إلى  فإدارة ،ویمكن التفرقة بین إعادة الهندسة والجودة الشاملة

م بالمراجعة الهندسة فهي تهت إعادةأما ،أو المتزایدة في العملیات الحالیة ،تحسینات إضافیة

                                                 
إعادة ھندسة أسالیب  ،الھندرة ،الھندسة الصناعیة الجدیدة ،إعادة تصمیم العملیات ،إعادة تصمیم نظم العمل: نستطیع تسمیتھا *

.الإدارة   
.12ص،1999 ،الریاض ،دار الأفاق ،نتائج إعادة الھندسة ،مایكل ھامر 2  
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 إعادةالجودة الشاملة یمكن أن تكون جزءا من مشروع  فإدارةوعلیه  ،الجوهریة للعملیات

الجذریة في العملیات مجموعة من التعدیلات  بإجراءهذه الأخیرة بتطبیقها نقوم  ،الهندسة

  .وبالتالي تحقیق تحسینات ومعدلات فائقة في الأداء والجودة والسرعة،

:ادة الهندسة من العناصر الأساسیة التالیةوتتشكل عملیات إع  

  .إعادة التفكیر في الأساسیات والوضع الحالي. -

  .إعادة التصمیم الجذري. -

  .التركیز على العملیات. -

  .تحقیق نتائج باهرة. -

  .التحدید الواضح لأهداف وإستراتجیات المؤسسة. -

  .التركیز على الزبون. -

  .شمول المؤسسة ككل. -

  .ت والحجج اللازمة لاتخاذ قرارات سلیمةحشد البیانات والمبررا. -

التركیز على الزبون، هیكل تنظیمي : والخلاصة أن إعادة الهندسة تتضمن ثلاث ملامح    

ورغبة في إعادة التفكیر في كیفیة أداء المؤسسة من البدایة، و لقد ساعد مدعم للإنتاج، 

عة و ذلك عن طریق جهود عملیات إعادة الهندسة في تحقیق إنجازات ذات جودة و سر 

1:التغییرات التي أحدثتها أهمها  

.تغییر قیم المؤسسة، من قیم الحمایة و التحفظ على القدیم إلى قیم إنتاجیة و فعالیة*   

تغییر الهیكل التنظیمي من الشكل الهرمي التقلیدي إلى الشكل المسطح قلیل عدد * 

.المستویات  

.حكم علیه إلى قیادتهتغییر دور الإدارة من تسجیل الأداء و ال*   

وعلیه فإعادة الهندسة سوف تغیر أسلوب أو طریقة أداء المؤسسة إلى الأحسن بشكل سریع 

.وجوهري في مجالات الأداء  

وتجدر الإشارة أن لكل من الأسلوبین رغم تعدد الفوائد المترتبة على تطبیقهما إلا أن هناك 

، و هناك العدید من الأسالیب تباربعض المخاطر والقیود التي یجب اتخاذها بغین الاع

                                                 

.163ص مرجع سابق ،، ادارة الموارد البشریة الاستراتیجیة: علي السلمي - 1  
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الأخرى التي یمكن تطبیقها لتحسین الأداء الكلي للمؤسسة، للحصول على مستوى أداء 

أفضل، و لسد فجوة الأداء، و لقد قمت بشيء من التحلیل بالتطرق إلى الأسلوبین الأكثر 

  .سسةشیوعا و لكن تطبیقها یتطلب نظام فعال یشمل جمیع مستویات الأداء في المؤ 

II.  مؤشرات الأداء  

ان الحفاظ والاهتمام بزیادة أداء المورد البشري بغیة الوصول الى أهداف الرئیسیة     

والفرعیة، یبدأ بتحسین فعالیة العاملین ،هذه الأخیرة تعتبر مؤشر من مؤشرات الأداء 

ري ،عوامل وسنتناول بدایتا بأهمیة الفعالیة لدى المورد البشري ،أهداف فعالیة المورد البش

  .زیادة فعالیة المورد البشري

 

III. أهمیة فعالیة المورد البشري  

للموارد البشریة اهمیة كبیرة فهي أهم عنصر في المؤسسة تتمیز عن غیرها على انها        

منتجة ومفكرة ومساهمة في زیادة كفاءة وانتاجیة المؤسسة، لهذا یجب تشجیعها ودفعها 

فالمورد البشري یمثل . ناخ الذي یساهم في رفع كفاءته وفعالیتهللابتكار والاجتهاد وتهیئة الم

الركیزة الأساسیة لنجاح المؤسسة فلا یمكن بل من المستحیل ان یتحقق الاستخدام الأمثل 

للموارد المادیة اذا كانت المؤسسة تفتقر الى الأفراد ذوي المهارات والخبرات والمؤهلین 

  1.والقادرین على أداء وظائفهم

یصبح الفرد فعالا لابد أن یمتلك، الخبرة والمهارات والقدرات والاستعدادات اللازمة  لكي 

ومهما اهتمت المؤسسات بتحدیث التجهیزات وتعزیز القدرة التمویلیة . لأداء مهام متخصصة

وحددت أهداف طموحة للإنتاج والتسویق والتمویل، وأخرى للتمیز على المنافسین، فإن كل 

  2 .یقه دون أفراد قادرین محفزین یعملون بروح الفریقهذا لن یتسن تحق

كما ان الموارد المادیة مثل المناجم والمباني والتجهیزات تتناقص قیمتها بالاستهلاك   

والتقدم، لكن المورد البشري على عكس ذلك اذ تتزاید قیمته بالخبرات المتراكمة، وبالتالي فهي 

فادة منه، اذ تساهم بكفاءة وفاعلیة في الأداء تمثل أصلا تتزاید قیمته وأهمیة حسن الإ

                                                 
  .10 ص ،2002یة ،الاسكندریة ،مدخل ادارة الموارد البشریة ،الدار الجامع: راویة حسن : 1

  .36،ص  مرجع سابقادارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، : علي السلمي: 2
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بالمؤسسة لبلوغ اهدافها والأهداف العامة للمؤسسة، ولن یتوفر لها ذلك إلا بتكوین وتدریب 

  .الإطارات على الأسالیب الحدیثة

  

IV. أهداف فعالیة الموارد البشریة 

لتي تؤثر في فاعلیة الأفراد، وبالتالي فإن إدارة هناك العدید من العوامل المتشابكة ا      

الموارد البشریة تهدف الى التأثیر على قدراتهم وإمكاناتهم وانتاجیتهم واتجاهاتهم ودافعیتهم 

  1 :وأدائهم وسلوكهم، وذلك من أجل

  العمل على جعل المورد البشري أحد الأصول الأساسیة التي تحقق لها القیمة

 .المضافة

 ر البشري وإدارته ترتیبا عالیا في قائمة اهتمامات الإدارة العلیا في إعطاء العنص

 .المؤسسة

  دعم جهود ادارة الموارد البشریة لتفجیر طاقات وقدرات الموارد البشریة وتحفیزهم

 .بشكل جید لتحقیق الابداع والابتكار لدیها

 توفیر المرونة الكافیة في عمل الموارد البشریة وإدارتها. 

  المؤسسة بنجاح الموارد البشریة التي یعمل بهاربط نجاح. 

 مساعدة الفرد على معرفة ذاته وما یتعلق بالمؤسسة.  

V. عوامل زیادة فعالیة المورد البشري 

ان فعالیة المورد البشري لیست عملیة تلقائیة ولكنها نتاج عمل منظم ومنسق، یشترك       

ایجاد تصور جدید لمستوى الأداء فیه جمیع أفراد التنظیم، مما استوجب على المؤسسة 

المطلوب من الموارد البشریة، وبالتالي لابد من تركیز جل اهتمامها على نوعیة العاملین 

  .لدیها ومستوى أدائهم وكفاءتهم بتنمیة قدراتهم و تعزیز روح المبادرة لدیهم

                                                 
  www.islamonline.netمقالة منشورة صفحات الانترنت ،   ،"الموارد البشریة " شركات تتعثر والسبب : هلال سید  :1
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وتفعیل نظم  وهكذا غدت تنمیة الموارد البشریة، وایجاد أنظمة حوافز مادیة ومعنویة وإدخال

المعلومات الاداریة داخل المؤسسات لیست ضرورة ملحة فحسب، وانما شرطا اساسیا 

كما یتطلب قیادة ماهرة شاعرة بمسؤولیتها اتجاه . للدیمومة والاستمراریة وتحقیق انتاجیة عالیة

ظیم الأفراد عارفة بمتطلباتهم، ونظام اتصال قوي یساعد على تبادل المعلومات بین أفراد التن

بفعالیة، ونظام معلومات للموارد البشریة یمد الإدارة بكل المعلومات الخاصة بأفراد المؤسسة، 

  1.وبرامج تدریبیة ذات نجاعة وفاعلیة أنظمة للحوافز عادلة وعاكسة للأداء

  2 :من النتائج التي قد تخرج بها المؤسسة من خلال تلك العوامل المحفزة للمورد البشري

 لانتماء للمؤسسة التي یعمل بها حیث أن نجاح المؤسسة یعتبر نجاحا شعور العامل با

له وفشلها یعتبر فشلا له، فهو یتعاون مع جمیع الأفراد من أجل تحقیق اهداف 

 .المؤسسة لأنه یعتبر نفسه مسؤولا عن نتائجها

  یجب أن یقتنع كل عامل بأنه عضو فعال داخل هذه المؤسسة مهما كان عمله بسیطا

ذا دافعا كبیرا لتحسین أدائه، فتجده في كل مرة یحاول ابتكار طریقة جدیدة في ویعتبر ه

 .أداء عمله بطریقة أفضل

  ،وجود مساحة من الحریة حیث یجب أن یشعر العامل بنوع من الحریة في أداء عمله

 .فهذا یدفعه الى التجدید والابتكار والابداع

فعالیة المورد البشري عامل القیادة، اذ من جهة أخرى نجد من بین أهم العوامل للرفع من 

تتمثل في قوة تفاعل القائد مع الأفراد الذین یتولى قیادتهم، وكذا مختلف أعضاء الموارد 

اذ أن القائد اذا أثر في تابعیه فهو ایضا یتأثر بهم، بمعنى ان القیادة تفاعل . البشریة

  .وعلاقات متبادلة

  

  

  

                                                 
  .107،ص  1991، مرجع سابق ،ادارة الانتاجیة: علي السلمي :1
 ،2006،دار وائل للنشر و التوزیع ، عمان ، 2عملیاتها المعاصرة ، ط  –مداخلها  -مفاهیمها –الادارة الاستراتیجیة : فوزي حبیش  :2

  .202ص 
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  1 :ة المؤثرة في فعالیة المورد البشريومن بین العوامل والانماط القیادی

  القیادة الموقفیة هي النمط الأكثر قبولا في أدبیات القیادة الاداریة المعاصرة، والمعنى

أن القائد یغیر من أسلوبه القیادي وطریقته في التوجیه والتأثیر على العاملین معه بحسب 

ابعین ومستویات خبراتهم وكفائتهم اختلاف المواقف والظروف، وبما تتناسب ونوعیة هؤلاء الت

 .ومواقعهم الوظیفیة والمهنیة

  من الطبیعي أن یتوقع القائد في بعض الأحیان اختلاف سلوك العاملین معه عن

توقعاته أو توجیهاتهم ودوافعهم، فضلا عن الاختلاف في الادراك وتقدیر الأمور بین 

 .الطرفین

 لیة القائد في التأثیر على التابعین ستركز ان لب عملیة القیادة والمصدر الجوهري لفعا

في قدرته على توفیر المساندة والدعم لهم، وثقتهم بقدرته على توفیر احتیاجاتهم المادیة 

 .والمعنویة والمعلوماتیة التي ترفع من كفاءتهم في الأداء

  یة من المهام الحیویة للقیادة الإداریة الفعالة العمل على شحن واطلاق الطاقات الفكر

والإبداعیة للتابعین، وحفزهم على الابتكار وتوظیف خبراتهم ومعارفهم في أداء الواجبات 

 .المكلفین بها

یحرص القائد على الاستماع للعاملین والبعد عن اصدار الأوامر ولتوجیهات دون التماس 

  .أرائهم، كما یحرص على اجابة تساؤلاتهم ومناقشة اقتراحاتهم

 

VI. الكفاءة: 

 ءةالكفا أهمیة .1

للمؤسسة  صحیح تقویم إعطاء خلالها من یمكن مقدرة كونها من الكفاءة أهمیة تبدو    

 المقدرة هذه لمستوى محدد كمعیار فإنها ثم خاصة، ومن بصفة ولمورد البشري عامة بصفة

 من یتخذ حیث للمؤسسة، الأمور من العدید في بها  یسترشد التي المعاییر أحسن یكون من

                                                 
1 : Yves emerty ,François Gonin ,Dynamiser les Ressources Humaines ,S.N IMB lmprimeur – vesoul 1999 , p65.  
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 في النجاح خلال من الإداري الجهاز مصلحة تحقق التي العناصر لفرز ةوسیل هذا المعیار

 .تحقیق أهدافه

 1 :كما هناك العدید من المعاییر التي تحدد أهمیة الكفاءة ومنها

 الإداریة  الوظائف لشغل المتقدمین بین للمفاضلة ناجحة وسیلة الكفاءة معیار یتخذ

 الكفاءة لدى درجة من التحقق خلال نم حیث خاصة، بصفة القیادیة والوظائف العامة

 تتوافر التي العناصر تلك أي المتاحة، )المورد البشري( العناصر  انسب اختیار یتم المتقدم

العمل،  أداء في أعلى كفاءة مستوى یحقق وبما الظروف كافة في الإنجاز على فیها القدرة

 .والجدیة بالفعالیة الاختیار أسلوب یطبع مما

 الاضطلاع في منهم وخاصة القادة الجدد العاملین نجاح مدى ة لقیاستستخدم الكفاء 

 صلاحیة إلى الأداء في كفاءتهم الذي تشیر الأمر اختبارهم، فترة خلال إلیهم الموكلة بالمهام

 الاستغناء أو قیادیة غیر وظائف إلى تعرضوا للنقل وإلا القیادي المنصب لشغل استمرارهم

 .كلیًا عنهم

 الوظیفي  الأداء بمستوى للنهوض مباشرة غیر كوسیلة أیضًا الكفاءة معیار یستخدم

 یتم من تقویمهم أن خاصة بصفة والقادة عامة بصفة العاملون علم ما إذا یتحقق أمر وهو

 ما في استغلال وطریقتهم العمل في أسلوبهم حیث من سواء العمل، في كفاءتهم درجة خلال

 المجال هذا في زیادة مهارتهم من إلیه یسعون وما ومادیة، بشریة إمكانات من أیدیهم تحت

 تنعكس وان لابد ما تحققت إذا جملتها في التي الأمور وهي والتعلیم التدریب طریق عن

 كفاءة درجة بقیاس الجهاز الإداري اهتمام فإن وبالتالي الأداء، معدلات رفع على إیجابیًا

  .الإداري بالجهاز العام الأداء مستوى ارتفاع إلى مباشرة غیر بطریقة یؤدي عاملیه

من  العدید إبراز إلى العمل في الكفاءة درجة بقیاس الإداري الجهاز اهتمام یؤدي   

 وهذه المؤشرات المنفذین، العاملین لدى ودرجتها الكفاءة هذه توافر تظهر التي المؤشرات

 مما العمل التنفیذي إنجاز مراحل في التعمق خلال من تحدیدها إلى المیدانیون القادة یسعى

                                                 
 .97 -96،ص  1986الثاني،القاهرة ، الإدارة ، العدد مجلة العاملین، كفاءة قیاس: محمد مالكری عبد هاشم:  1
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 یرتبطها وما العمل هذا التي یتضمنها والجزئیات التنفیذي العمل بطبیعة فهم زیادة إلى یؤدي

ورفع  مستوى الفعالیة ارتفاع في مباشرة ذلك یسهم وكل العاملین لدى الكفاءة لدرجة قیاس من

 .الأداء مستوى

 خصائص الكفاءة .2

  1 :حدا على مستوى كل تمیز العناصر من مجموعة في نوجزها ممیزة، خصائص للكفاءة 

 في تتجسد :المعارف مستوى: 

 .الخبرة طریق عن أو التكوین خلال من المكتسبة المهنیة المعارف -

 .المسطرة والأهداف المنجزة المهام تعقد ودرجة طبیعة -

 یلي ما تتضمن: المهارات مستوى: 

 تتطلب التي الوظائف شغل من تمكن التي )الإرادة (و القدرة هي :المتعددة المهارات -

  .تفعیل المعارف كفاءات

 مستوى على المحصلة النتائج خلال من) الإنتاجیة العملیة(في  تحدد :العمل نوعیة -

  .الخ...المعیبة الوحدات عن الناجمة تكالیف: مثل المراقبة قسم

 یلي ما به یقصد و: السلوكي المستوى: 

 یبدل التي الفترة و الضائع الزمن بین الفارق تحلیل طریق عن تحدد :العمل إنجاز مدة -

 ).العادي الزمن ( خدمة أو سلعة إنتاج سبیل في فكري أو بدني العامل جهد خلالها

 الاستثمار حصة تحدید یمكن المصطلحین، هذین خلال من: والمسؤولیة المبادرة روح -

 لحظة يف یفوق مستمر عطاء في هم والمسؤولون فالمبادرون عمله، تأدیة في فرد كل في

 حد في استثمارا یعتبر والأجر العطاء بین الفارق فذلك یحصلون علیه، الذي الأجر معینة

 تحقیق في منها ومساهمة جهة من الید العاملة تكالیف في تخفیض من له لما ذاته،

 .أخرى جهة من المسطرة الأهداف

                                                 
1: Benoît Ndi Zambo : LES OUTILS D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE INDIVIDUELLE, 
LEUR QUALITE ET LEUR OBJECTIVITÉ, 2001, p 17.  
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 المساهمة لأن ة،كافی غیر ولكنها ضروریة الفردیة الكفاءة: الفریق فعالیة في المساهمة -

 أجل من المسخرة الفردیة والمجهودات المبادرون، تحدد أن شأنها الفریق من فعالیة في

بینهم  فیما والمهارات المعارف تحول المورد البشري ككل، وذلك في انتقال أو فعالیة تحسین

 .أحدهم حالة غیاب في بعضهم نیابة من یمكنهم الذي ،الأمر

 لمورد البشريأسالیب قیاس كفاءة ا.  ج

 نهدف من خلالها بها المورد البشري  یتمتع التي الكفاءة قیاس ان البحث عن أسالیب    

 العمل أهداف لمتطلبات تحقیق وعلاقاتهم وسلوكیاتهم الفعلي أدائهم تلائم مدى معرفة إلى

  .من قدرات العمل أداء یتطلبه لما قدراتهم تلائم ومدى به یقومون الذي

 الكفاءة إذا كانت أنه الأداء، ذلك مستوى بقیاس بالضرورة یختلط الكفاءة سقیا أن والواقع

 للعمل، وبعبارة الفعلي الإنجاز عن ناجم مادي خلال محسوس من یتم قیاسها فإن الفرد قدرة

 وجود تمنع لا الحقیقة هذه العامل، ولكن أداء خلال مستوى من الكفاءة قیاس یتم أخرى

  .للعمل الفعلي الإنجاز أسلوب مع تطبیقها ة یتجاورالكفاء لقیاس أخرى أسالیب

  1 :المورد البشري منها كفاءة لقیاس أسالیب عدة هناك

 الأداء مستوى قیاس طریق عن الكفاءة قیاس: 

 فكلما كان الأداء مستوى قیاس طریق عن الكفاءة تقدیر یتم أن في الطریقة هذه تتبلور    

 یشیر إلى الموضوعة للخطط طبقًا العمل أهداف من یحققه ما ونسبة مرتفعًا الأداء مستوى

 .صحیح والعكس بالكفاءة متصفًا بالعمل القائم كانالمورد البشري كلما عالیة نسب

 الاختبارات قیاس الكفاءة عن طریق أسلوب: 

 تستهدف التي من الاختبارات متنوعة لجموعة العاملین إخضاع على یعتمد أسلوب وهو   

 التي المواضیع مهام عمله، وتتعدد أداء في العامل بكفاءة تتصل جوانب عدة عن الكشف

 والمعلومات المعرفة على درجة للتعرف موضوعه یكون فبعضها منها اختبار كل یهتم بها

 ما كشف إلى لاختبارات نفسیة تهدف موضوعه الآخر العمل، والبعض وأسالیب بأصول

  .وذكاء وطبیعة شخصیة واتجاهات ومیول قدرات من المختبر شخص به یتمتع

                                                 
  .111 -110مرجع سابق ،ص ص : محمد الكریم عبد هاشم : 1
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 یجتاحها نقص صعبة ظروف ظل في المختبر أداء أسلوب على التعرف إلى یتجه وبعضها

  .بكفاءة المواقف هذه مواجهة على الفرد قدرة لكشف الموارد

 للأبعاد الاختبارات وتغطیتها كمال مدى على بشدة یتوقف الطریقة هذه نجاح أن ولا شك

  .هذه الاختبارات مثل وضع في المتخصصین توافر یتطلب أمر وهو قیاسها المراد

  

VII. أداء المورد البشري بین الكفاءة و الفعالیة:  

إن أداء المورد البشري وإن كان یمثل أساس المؤسسة ككل فهو في حقیقة یعبر مدى       

  .تحقیق أهداف المؤسسة بتفاعل مع الموارد الأخرى

الباحثون الأداء بمدى بلوغ هذه الاخیرة  أما من منطلق المعالجة الشمولیة للمؤسسة یربط

أهدافها أحیانا وأحیانا أخرى بمدى الاقتصاد في استخدام مواردها النسبیة وبعبارة أخرى 

  .للتعبیر عن مستویات الكفاءة والفعالیة التي تحققها المؤسسة

محققة حیث یقصد بالكفاءة مدى تحقیق الأهداف وبالتالي فهي تقاس بالعلاقة بین النتائج ال

والأهداف المرسومة، في حین یقصد بالفعالیة القدرة على تدنیة مستویات استخدام الموارد 

دون المساس بالأهداف المسطرة التي تقاس بالعلاقة بین النتائج وعوامله أو النتائج والموارد 

 1.المستخدمة

 ل الوسائلاستغلا في سواء المسطرة الأهداف حققت ما إذا كفء تكون أن المؤسسة كما   

كما  النتیجة على بالحكم فقط یتعلق لا الكفاءة المقدرة ،فمفهوم النتائج إلى البلوغ أو المتاحة

 الاعتبار بعین الأخذ مع النتیجة هذه على الحصول بكیفیة ولكن للفعالیة، بالنسبة الحال هو

 تغلالاس وجانب الفعالیة جانب جانبین الكفاءة تضم وبالتالي التحقیق، شروط وأهداف

 استعمال في المثلى الطریقة أنها على الكفاءة تعریف یمكن الوسائل المتاحة وبالتالي

  2.الموارد

 یتم لمعاییر طبقا للأهداف المسطرة، المؤسسة تحقیق مدى هي الفعالیة في حین أن   

  .بأنها مؤسسة فعالة أهدافها تحقیق تستطیع التي المؤسسة وصف ویمكن مسبقا، تحدیدها

                                                 
1 : M. Marchesnay : La stratégie ,èd. OPU ,Alger , 1988 ,p 27 
2 : Jean Florent Rérolle: La création de valeur dans une économie connectée, Revue analyse 

financière, septembre 1998   ، p 32 
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الأخیرة ،  هذه تأخذه الذي المعنى إبراز خلال من یتم والفعالیة الكفاءة بین الفرق ارإظه إن

المورد  إلیها یصل التي النتائج زاویة من الفعالیة مصطلح إلى ینظر ما عادة أنه نقول وعلیه

 فعالیة أقل وبأنها المسطرة، الأهداف حققت إذا فعالة بأنها المؤسسة توصف ثم ومن البشري 

 فعالة غیرة بأنها توصف بینما فقط، منها جزءا حققت أو المطلوب، بالشكل تحققها مإذا ل

  .أبدا تحقیقها لم تستطع إذا بالمرة،

هي  الفعالیة أن فنقول الكفاءة وبین بینها نفرق أن یمكننا للفعالیة المعنى هذا من انطلاقا

 بینما النتائج، ببلوغ ختصت أنها أي المحددة، الأهداف تحقیق في المتاحة الموارد استغلال

 العلاقة أن هنا ونشیر النتائج، هذه إلى الوصول في اتبعت التي بالوسیلة ترتبط الكفاءة

 متعاكسین اتجاهین تأخذ قد بل إیجابیة، بالضرورة لیست الكفاءة والفعالیة بین الموجودة

 تتسم أنها رورةبالض یعني لا الأهداف تحقیق في تتمیز بالفعالیة التي المؤسسة أن بمعنى

 .والعكس صحیح مواردها استخدام في بالكفاءة

كما أن هناك ارتباط قوي بین الكفاءة والفعالیة، فالكفاءة هي أحد عناصر الفعالیة، ونجاح   

، ومن ناحیة أخرى ) الفعالیة(المؤسسة في الأداء یتوقف من ناحیة على مدى بلوغ الأهداف 

 ).الكفاءة(م الموارد دون المساس بالأهداف المسطرة بالقدرة على تدنیه مستویات استخدا
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 العلاقة بین التغییر التنظیمي والاداء  

التغیر المستمر في الأفكار ،والتكنولوجیا،والأذواق ،والمنتجات، والخدمات، والسكان     

رار وغیرها، یعتبر من أكبر التحدیات التي تواجه المؤسسات، وإذا كان البقاء والاستم

والربحیة تمثل أهدافا رئیسیة لأي مؤسسة، فمواجهة التغییر ومواكبة التقدم، والتكیف مع 

، تمثل الشروط الضروریة لتحقیق هذه الأهداف، وإن كان البعض یرى أن معظم ...البیئة

التهدیدات التي تواجه المؤسسة عادة ما تأتي أو یكون مصدرها البیئة، فإن التهدیدات 

قل في تأثیرها على المؤسسة عن نظیراتها ومن تم فلیس من الغرابة أن تكون الداخلیة لا ت

هي الطریق الذي یحدد التوجهات الخاصة بالأنشطة و لمواجهة المشاكل و " إدارة الأداء"

التعامل مع التغیرات الداخلیة والخارجیة، ولا یخطئ من یرى أن جمیع المؤسسات مهما كان 

  .ب أن تتبنى هذه الفكرة و تطبقهاشكلها وبمختلف نشاطاتها یج

وبذلك برزت في مواجهة المؤسسات تحدیات جدیدة تفرض علیها مقارنة أدائها وما تحققه من 

انجازات  بما یصل إلیه غیرها من المؤسسات الأحسن أداء، وإن الهدف من وجود المؤسسة 

ي لذلك هو هو ضمان وتأكید  تحقیق الأهداف التي نشأت من أجلها، والسبیل الأساس

تخطیط الأداء، وتوفیر المستلزمات المادیة والبشریة والمعنویة اللازمة للحصول على الأداء 

العالي،إضافة للمعلومات و الإرشادات و المعاییر الضروریة لقیاس وتقییم الأداء الكلي 

  .للمؤسسة 

العناصر  واختلاف كفاءة, إن تغیر الظروف و الأوضاع ،وتبدل الأسالیب و التكنولوجیا 

المستخدمة في الأداء من فترة لأخرى، وتجدد الأهداف والتطلعات، یؤدي بالمؤسسة إلى 

ضرورة تحسین أدائها باستمرار وتمییز منتجاتها و إشباع رغبات زبائنها بشكل یتفوق على 

المنافسین للحفاظ على مركزها التنافسي، هذه العناصر تشكل جمیعها مفهوما متكاملا وهو 

  .لأداءإدارة ا

لدى المؤسسة العدید من الموارد التي تستخدمها لتحسین أدائها، ولكن المورد الدائم والمتحكم 

و المختلف عن الموارد الأخرى هو المورد البشري، هذا الأخیر هو مورد أساسي وفعال في 

أداء المؤسسة، لاتصافه بخصائص جوهریة أساسیة و أصیلة ذهنیة ونفسیة، وجسمانیة 

یدها ،وهذا ما یتطلب الاهتمام بإدارة الموارد البشریة، هذا الاهتمام لا یعتبر حدیثا، یصعب تقل

فقد تطور ضمن مراحل تاریخیة لازمت التطور الإداري إلى الآن، أین أصبح وظیفة قائمة 
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تقل عن بقیة الوظائف الأساسیة، وإن التحول في النظرة إلى  بذاتها ذات مكانة وموقع لا

 .ة باعتبارها مورد استراتیجي فرض ضرورة إدارتها استراتجیاالموارد البشری
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 خلاصة الفصل

إن المؤسسة تمتلك العدید من الموارد، المادیة و المالیة و البشریة، و لكن أحسن        

مورد یستخدم في تحسین أدائها هي الموارد البشریة، فمن خلالها یمكن للمؤسسة أن تكون 

قدر على المنافسة و أسرع في النمو و بالتالي أعلى أداءا و أحسن، لذلك یجب أن تدار أ

نجع و الممارسات الضروریة حیث یكون التقنیات الأ تستخدمهذه الموارد بأكثر فعالیة و أن 

.المورد البشري محور و مصدر و أساس أداء المؤسسة  

التي تهتم بتحدید كیف یتصرف الأفراد و أصبحت إدارة الموارد البشریة لیست تلك الإدارة 

بقدر ما تهمهم توفیر بیئة عمل تمكن الموارد البشریة من التفكیر و الإبتكاري و القدرة على 

الإبداع، و بناءا علیه تكون المؤسسة أحسن أداءا في حالة كونها توفر مناخ عمل ینمي 

 ارة وظیفتها على أكمل وجهولكي تؤدي هذه الإد ،رات و الكفاءات لمواردها البشریةالمها

وتنتهج الإجراءات اللازمة  من تحدید للرسالة والأهداف وتنفیذ  ،یجب أن تدار إستراتیجیا

  .وما على هذه الإدارة إلا تفعیل مواردها البشریة لتحسین أداء المؤسسة  ،إستراتجیاتهاوتقییم 
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 : تمهید

المعوقات التنظیمیة  بعدما تناولنا في الفصول السابقة المفاهیم المتعلقة بموضوع

 من أهداف طرح ما تجسید الفصل هذا في نحاول وأثرها على فعالیة المورد البشري، سوف

 . الإمبریقي التحقق إلى تحتاج قضایا وتساؤلات من الإشكالیة وما أثارته

  : التالیة النقاط إلى منهجیة البحث لتعریف بمیدان الدراسة المعنون الفصل هذا في ونتطرق

التعریف بالمؤسسة محل الدراسة، تحدید مجالات الدراسة، تحدید مجتمع البحث، بالاضافة 

  .الى المنهج و الأدوات المستعملة لجمع البیانات
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I. منهجیة البحث  

  :منهج الدراسة .1

تم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج الوصفي الذي یقوم على رصد أو متابعة      

دقیقة لظاهرة أو حدث معین أو عدة فترات من أجل تعرف الظاهرة أو الحدث من حیث 

الشكل والمضمون والوصول الى نتائج وتعمیمات تساعد في فهم الواقع وتطویره، وبما أن 

رف على التغیرات التنظیمیة داخل المؤسسة وانعكاسها على هذه الدراسة تهدف الى التع

أداء العاملین ،وتهدف الى التعرف على واقع المؤسسة الجزائریة من خلال توضیح أهم 

التغییرات التنظیمیة التي تحول دون أداء المورد البشري لها استخدمنا المنهج الوصفي 

غة الاشكالیة وكذا تحدید أدوات الذي یتلاءم مع هذا الموضوع وأهدافه من خلال صیا

جمع البیانات بالإضافة الى المساعدة في جمع البیانات والحقائق وتصنیفها وتحلیلها 

  .تحلیلا دقیقا وتفسیرها وصولا الى نتائج الدراسة

  :أدوات جمع البیانات .2

 على باعتماده الظاهرة جوانب كل ومعالجة دراسة في أهدافه بلوغ من الباحث یتمكن    

 عدة من جمعها النظریة یتم العلمیة فالمادة المیدانیة، والبیانات المعلومات النظریة

 الجامعیة، والأطروحات الرسائل المعاجم، المذكرات، المراجع، هي مصادر

 )المیداني التحقق( العلمیة المیدانیة  جمع المادة مصادر تختلف الخ ،بینما...المجلات،

 أو التقنیة والأداة المیدانیة، البیانات جمع تقنیات أو بأدوات یسمى ما فنجد سابقتها، عن

 أكثر على الإعتماد البیانات أو قصد جمع البحث في تستخدم أن یمكن التي هي الوسیلة

 المنهج طبیعة الموضوع، طبیعة" ومحددات هي  اعتبارات أداة، وهذا راجع لعدة من

 العینة، حجم المجتمع المبحوث، طبیعة علیها، الحصول المراد المعطیات طبیعة المتبع،

  ". المتاحة للباحث والإمكانیات المادیة للباحث، المتاحة الفنیة الخبرات
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 كم جمع بغیة وذلك وسیلة من أكثر استخدام إلى عمدنا المحددات، إلى هذه واستنادا

  :أكثر وهي الظاهرة وفهم وتفسیر لتوضیح المعطیات من هائل

 الاستبیان: 

والتي تعتبر من أهم الأدوات المستخدمة في جمع البیانات في هذه الدراسة، قصد معرفة     

سؤال  23التغییر التنظیمي السائد على أداء المورد البشري في میدان الدراسة، اذ كان بها 

سؤال منها أسئلة مفتوحة،  19وبعد تحكیم الاستبیان وضبطه بصفة نهائیة أصبح یتكون من 

، ثم تم التحقق من صدق )مجال الدراسة ( ق مع الواقع الامبریقي في المؤسسة لكي تتواف

  :أداة الدراسة بعد عرضها وتحكیمها، وقد قسمنا الاستبیان الى ثلاثة محاور متمثلة في

 عبارة عن مجموعة الاسئلة والتي دور في مجملها على : المحور الاول من الاستمارة

الجنس، السن، الحالة العائلیة، المستوى التعلیمي، الشهادة  :البیانات الشخصیة والمتمثلة في

والتي تمثل خصائص العینة وكان أسئلتها ). الخبرة (المتحصل علیها، فترة العمل بالمؤسسة 

 .06ــــــــــــــــــ 01من

 ادارة التغییر في أسئلة یدور حول ) 05(یتضمن :  المحور الثاني من الاستمارة

 .عمل وعلاقتها بالكفاءةمجال تكنولوجیا ال

 من بینها أسئلة مفتوحة تدور في  أسئلة) 08(وشمل : المحور الثالث من الاستمارة

  .ادارة التغییر في مجال التكوین والتدریب وعلاقته بالفعالیةمجملها على 

II. التعریف بمجال الدراسة  

 بالشخصیة تتمتع خاص تسییر ذات عمومیة مؤسسة هي الاجتماعي الضمان منظومة    

الى  به ،بالإضافة الخاصة والتنظیمات القوانین من المسیرة ، والاستقلالیة المالیة المعنویة

 القانوني الوضع المتضمن 1992جانفي   92/407 رقم التنفیذي المرسوم إجراءات

  . والمالي الإداري والتنظیم الاجتماعي الضمان لصنادیق
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III. حدود الدراسة:  

  : المجال البشري .1

عامل  209بالمسیلة والذي یبلغ عددهم  الضمان الاجتماعي مؤسسة  منتسبيیضم   

  .اطار ،أعوان تنفیذ وأعوان تحكم أصناف ثلاثة على موزعین

 :المجال المكاني .2

 الضمان وفروع لمراكز الجغرافي المنتظم التوزیع هي للولایة الأساسیة المیزة ان    

 : التالي الجدولیوضحه  ما الولایة وهذا تراب عبر الاجتماعي

  ملحقات الدفع والفروع  مصالح المراقبة+ مراكز دفع التعویضات 

الحي الاداري (مقر الوكالة كشرود علي 

  )سابقا

  حمام الضلعة

  سیدي عیسى

  بوسعادة

  عین الملح

  مقرة

  أولاد دراج

 150مصلحة المجموعات الكائنة بحي 

  مسكن 

عین  –برهوم  -المعاضید–الجامعة 

جبل  –بن سرور  –مسیف  –الخضراء 

 -الهامل –الشلال –امجدل –اسلیم  -مساعد

 -أولاد سیدي ابراهیم –الخبانة  -التامسة

 –ونوغة  –عین الحجل  –سیدي عامر 

  .أولاد عدي لقبالة –أولاد منصور –بلعایبة 

  

 :المجال الزماني .3

المتعلقة بالجانب  لقد تم إجراء الدراسة وفقا لمرحلتین زمنیة من ذلك وفقا للإجراءات     

في تحدید موضوع البحث وإثارة  المرحلة الأولىالنظري والمیداني للبحث، فتمثلت 

المشكلة وصیاغة الفرضیات، بالإضافة الى جمع الزاد النظري حول الظاهرة، وقد امتدت 

فبعد تحدید الإشكالیة أما المرحلة الثانیة،  .2018/ 05/01إلى  2017دیسمبر  03من 

الفرضیات، تم تصمیم استمارة الاستبیان المتعلقة بالموضوع وذلك وفقا للإشكالیة وصیاغة 
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،وبعد  14/02/2018وفرضیات الدراسة، تم القیام بدراسة استطلاعیة مجال الدراسة في 

، تم بعد ذلك وضع 11/03/2018أن تم تحضیر استمارة الاستبیان تم توزیعها بتاریخ 

  .جداول ومن ثم تحلیلهاالمعطیات الناتجة عن الفرز في 

IV. عینة الدراسة :  

تم اختیار عینة عشوائیة بسیطة من المجتمع الدراسة لمؤسسة الضمان الاجتماعي بالمسیلة 

  :بالعملیة البسیطة التالیة من مجتمع البحث ،اذ قمنا %15وذلك باختیار 

209x15/100=31.35 

  .الدراسة الحالیةلقیاس صدق وثبات مفردة من مجتمع البحث  31أي تم اختیار 



        :الفصل الخامس

 البيانات الاحصائية  

  )نتائج الدراسة الميدانية

الفصل الخامس

البيانات الاحصائية  عرض و تحليل  

نتائج الدراسة الميدانية

 

    

الفصل الخامس       

عرض و تحليل  

نتائج الدراسة الميدانية( 
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I.  البیاناتعرض تحلیل وتفسیر 

  البیانات الشخصیة .1

  المتعلق بمتغیر الجنس): 02(الجدول رقم 

 %النسبة  التكرارات  الجنس

  83.87  26  ذكر

   16.13  5  أنثى

 %100  31  المجموع

  

  83.87% نسبته ما الذكور شكل بینما الدراسة،مجتمع  خصائص) 02(رقم  الجدول یوضح

، وهذا یعود لطبیعة منها 16.13% نسبته ما الإناث شكلت حین في جتمع،مإجمالي ال من

النشاطات والمهام بالمؤسسة ،یتوافق وطبیعة المهام الموكلة لهم من تنقل یومي لمراقبة المشاریع 

الوقت اللازم وبالمواصفات المطلوبة كما  وكذا البقاء لساعات متأخرة لإنجاز العمل خاصة في

ان هذا النوع من العمل التقني یستقطب عادة فئة الذكور دون الاناث عند مستوى الدراسة 

الجامعیة لطول الدراسة من جهة وطبیعة المجتمع التي تشجع توجه المرأة لمجالات أخرى 

  .كالتعلیم والصحة من جهة أخرى
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 المتعلق بتوزیع العینة حسب متغیر السن): 03(الجدول رقم 

 

 

 

  

  

 

عمریة متواجدة في  فئة أن مجتمع الدراسة شكل أعلى) 03(نرى من خلال الجدول رقم 

سیاسة التوظیف التي تتبعها مما یدل على 54.83% سنة بنسبة ) 40 -30(المؤسسة ما بین 

المؤسسة حیث تستقطب الید العاملة المؤهلة التي تتمتع بالشباب وما تحمله هذه الفئة من 

ل تساهم صفات تتسم بالقوة والقدرة على العطاء وحب المغامرة والابداع والتجدید، وكلها عوام

تحمل ضغوط  وكذلك في نمو المؤسسة واستقرارها خاصة أن عمل المؤسسة یحتاج الى جهد

  .العمل

  

  

  

  

 

  %النسبة  التكرارات  السن

 06.45  2  سنة 30أقل من 

  54.83  17  سنة 40 - 30

 29.03  9  سنة 50 – 40

 09.67  3  فأكثر 50من 

 06.45  2  سنة 30أقل من 

 %100  31  المجموع
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  المتعلق بتوزیع العینة حسب متغیر الحالة الاجتماعیة): 04(جدول رقم 

 

 

 

 

  

 

بالنسبة للحالة العائلیة لمجتمع الدراسة تتوزع حسب الحالة ) 04(یمثل الجدول رقم    

وهذا  متزوجون  67.74% ت أن نسبةیاالاجتماعیة والاستقرار الوظیفي للفئات فتشیر الإحصائ

یفسر لنا أن أغلبیة المبحوثین مسئولین عن أسر ولدیهم احتیاجات متنوعة یسعون لتحقیقها من 

خلال تواجدهم بالمؤسسة وهذا مایمثل نقطة استقرار لدى هؤلاء حیث یسعون بكل جهد للحفاظ 

وهم أغلبهم   29.03% بینما یشكل العزابعلى المنصب الذي یمثل مصدر رزقهم ولعائلتهم، 

  .، والذین یعدون عنصر تجدید للمؤسسة من حین لأخرثي عهد بالوظیفةحدی

  

  

  

  

  

  %النسبة  التكرارات   الحالة الاجتماعیة

 29.03  9  أعزب

 67.74  21  متزوج

 0.000  0  مطلق

 03.22  1  أرمل

 %100  31  المجموع
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  المتعلق بتوزیع العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي): 05(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

أن أغلب الأفراد حاصلین على مستوى ) المستوى التعلیمي(متغیر ) 5(یوضح الجدول رقم      

یختصون في  25.80% الحاصلون على مستوى ثانوي شكل بینما 67.74%جامعي بنسبة 

من مجتمع الدراسة عندهم مستوى 06.45% أعمال السكرتاریا والأرشفة، كما أنه توجد نسبة 

المراقبة " وهذا راجع الى طبیعة نشاط المؤسسة  السائقین في المؤسسةمتوسط وهم عادة فئة 

وهي التي تهتم بمشاریع تتطلب مستوى علمي عالي، حیث یتم الالتحاق بهذه "  مجال الدراسة

  . الصنف من الأعمال على أساس الشهادات الجامعیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  %النسبة  التكرارات   مستوى التعلیميال

 0.000  0  ابتدائي

 06.45  2  متوسط

 25.80  8  ثانوي

 67.74  21  جامعي

 %100  31  المجموع



 الاحصائیة عرض تحلیل وتفسیر البیانات               صل الخامس                     الف

 

 94 

 ت المتحصل علیهاالمتعلق بتوزیع العینة حسب متغیر الشهادا): 06(الجدول رقم 

الشهادة المتحصل 

  علیها
  %النسبة  التكرارات

 06.45  2  الباكالوریا

 09.67  3  تقني

 09.67  3  تقني سامي

  22.58  7  لیسانس

  51.61  16  مهندس

  %100  31  المجموع

   

الشهادات المتحصل علیها  متغیر حسب مجتمع الدراسة عیتوز  ) 06(یوضح الجدول رقم     

یملكون شهادة لیسانس،  22.58%ونسبته  من المهندسین وهم من الإطارات، 51.61%بواقع 

 وهم أصحاب الأعمال الإداریة % 6.45أما الحاصلین على شهادة الباكالوریا فهم الأقل بـنسبة 

 أما باقي النسب فتمثل الحاصلین على شهادات تقني وتقني سامي وبنسبة ،والسائقین

%09.67.  
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 المتعلق بتوزیع العینة حسب متغیر الأقدمیة في العمل): 07(الجدول رقم 

الأقدمیة في 

  العمل
 %النسبة  التكرارات

 5أقل من 

  سنوات
05  16.12 

 10إلى  5من 

  سنوات
07  22.58 

 10أكثر من 

  سنوات
19  61.29 

 %100  31  المجموع

 

أصحاب  61.29%نسبته  ما أن تبین فقد العملیة للخبرة بالنسبة) 07(یمثل الجدول رقم    

أصحاب الخبرة العالیة و الذین یعتبرون من أعمدة المؤسسة،  22.58% خبرة متوسطة بینما

 هذه وتؤشر 16.12%أما باقي الأفراد فیمثلون العمال الأقل خبرة عملیة وهم یشكلون ما نسبته 

مع تمركز الوظیفیة العالیة ضمن أفراد العینة  على ضعف الفئة من أصحاب الخبرة النسب

أغلبیة الأفراد ضمن الفئة المتوسطة الخبرة مما یدل على عدم استقرار المورد البشري بصفة 

  .مستمرة في المؤسسة
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 :یمثل حدوث تغیرات ذات أهمیة في وسائل وطرق العمل أثناء مدة عملك): 08(م الجدول رق

  

  

  

  

  

  

 

نجد أن اجابات أفراد العینة أن هناك تغیرات ذات أهمیة في ) 08(من خلال الجدول رقم      

 21وسائل وطرق في مجال تكنولوجیا من خلال مدة عمل الفرد داخل المؤسسة بقیم مشاهدة 

،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها عدم وجود تغیرات ذات أهمیة بقیم مشاهدة  %67.7،أي بقیمة 

  .وهذا ما یوضحه الجدول السابق %32.3یمة وذلك بق 10

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 3.903المحسوبة بلغت  2وأن كا  

،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن تغیرات  01وبدرجة حریة  0.05

  .%67.7ذات أهمیة في وسائل وطرق في مجال التكنولوجیة 

ویعود ذلك الى أهمیة التغییرات التنظیمیة التي تطرأ على وسائل وطرق العمل عموما وذلك  

  .نظرا لأهمیة مجال تكنولوجیا المعلومات داخل المؤسسة خاصة في ظل المنافسات الخارجیة

 

  

 

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "تربیع كاي "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 3.903 

 نعم 15.5 21 67.7

 لا 15.5 10 32.3

 المجموع   31 100
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 : یمثل حدوث تغیرات في وسائل وطرق أداء وظیفتك): 09(الجدول رقم 

  

 

 

  

  

نجد أن اجابات أفراد العینة أن هناك تغیرات في وسائل وطرق ) 09(خلال الجدول رقم  من   

 %71.0،أي بقیمة  22في مجال تكنولوجیا من خلال أداء وظیفتك داخل المؤسسة بقیم مشاهدة 

وذلك بقیمة  09،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها عدم وجود تغیرات داخل الوظیفة بقیم مشاهدة 

  .ذا ما یوضحه الجدول السابقوه 29.0%

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 5.452المحسوبة بلغت  2وأن كا  

،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن تغیرات  01وبدرجة حریة  0.05

  .%71.0داخل الوظیفة في وسائل وطرق في مجال التكنولوجیا 

الجدول نتوصل الى أن هناك تغییرات في مجال تكنولوجیا المعلومات داخل من خلال هذا 

وظیفة الأفراد بالمؤسسة وهذا لسهولة المهام وكذلك تحقیق أداء بأكثر كفاءة وفعالیة باستخدام 

  .تقنیات وأسالیب جدیدة تتبناها المؤسسة

 

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

 درجة

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 5.452 

 نعم 15.5 22 71.0

 لا 15.5 9 29.0

 المجموع   31 100
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عمومها فائدة كبیرة المتعلق بتغییرات في وسائل وطرق العمل تحقق في ): 10(جدول رقم 

  في أداء لوظیفتك

  

  

  

  

  

نجد أن اجابات أفراد العینة أن هناك تغیرات في وسائل وطرق ) 10(من خلال الجدول رقم    

 %71.0،أي بقیمة  22داخل المؤسسة بقیم مشاهدة  في مجال تكنولوجیا من خلال أداء وظیفتك

وذلك بقیمة  09،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها عدم وجود تغیرات داخل الوظیفة بقیم مشاهدة 

 .وهذا ما یوضحه الجدول السابق 29.0%

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 5.452المحسوبة بلغت  2وأن كا  

،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن تغیرات  01وبدرجة حریة  0.05

  . %71.0داخل الوظیفة في وسائل وطرق في مجال التكنولوجیا 

ي داخل المؤسسة في مجال تكنولوجیا نجد من خلال هذا الجدول أن للتغییر التنظیم  

  .المعلومات یحقق فائدة كبیرة في أداء الوظیفة

 

 

 

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 5.452 

 نعم 15.5 22 71.0

 لا 15.5 9 29.0

 المجموع   31 100
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  مهم في وسائل وطرق العمل من خلالاهتمام المؤسسة بالموظفین وتحك ):11(جدول رقم 

 التغیرات التكنولوجیا الحاصلة

  

  

  

  

  

  

 

اهتمام من قبل المؤسسة اجابات أفراد العینة أن هناك نجد أن ) 11(خلال الجدول رقم  من

بقیم حكمهم في وسائل وطرق العمل من خلال التغیرات التكنولوجیا الحاصلة بالموظفین وت

غیاب اهتمام من قبل ،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها  %74.2،أي بقیمة  23مشاهدة 

 .وهذا ما یوضحه الجدول السابق %25.8وذلك بقیمة  08مشاهدة  ةبقیمالمؤسسة وذلك 

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 7.258المحسوبة بلغت  2وأن كا  

أن المؤسسة ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي  01وبدرجة حریة  0.05

وطرق العمل من خلال التغیرات التكنولوجیا حكمهم في وسائل تببالموظفین و تراعي اهتمام 

  .الحاصلة

من خلال الجدول أعلاه نجد أن المؤسسة تهتم بتحكم الموظفین في وسائل وطرق العمل من 

خلال التغیرات التكنولوجیا الحاصلة ،وذلك لأجل مواكبة التغیرات والتطورات الحاصلة للاستفادة 

  .ة عمومامنها في تحسین أداء موظفیها وأداء المؤسس

 

   

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 7.258 

 نعم 15.5 23 74.2

 لا 15.5 8 25.8

 المجموع   31 100
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المتعلق بمدى استجابة المؤسسة للتغیرات الحاصلة في التكنولوجیا ): 12(جدول رقم   

  والاستفادة منها في تحسین أداء موظفیها وأدائها عموما

 

 

 

 

  

 

 

 

    

نجد أن اجابات أفراد العینة أن هناك تغیرات في وسائل وطرق في ) 12(من خلال الجدول رقم 

 21مجال تكنولوجیا تستجیب بدرجة كبیرة من خلال أداء وظیفتك داخل المؤسسة بقیم مشاهدة 

،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها أن تغیرات داخل الوظیفة موجودة بدرجة  %67.7 ،أي بقیمة

،كما هناك نفي لعدم وجود استفادة من تلك  %32.3وذلك بقیمة  10متوسطة  بقیم مشاهدة 

 .التغییرات ،وهذا ما یوضحه الجدول السابق

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 3.903المحسوبة بلغت  2وأن كا  

،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن تغیرات  01وبدرجة حریة  0.05

داخل الوظیفة في وسائل وطرق في مجال التكنولوجیا تستجیب وبدرجة كبیرة والتي بلغت  

67.7%.  

  

 

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

المتوقعة    المشاهدة  المحسوبة  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 3.903 

67.7 21 15.5 
بدرجة 

 كبیرة

32.3 10 15.5 
بدرجة 

 متوسطة

0 0 15.5 
لا 

 تستجیب

 المجموع  31 100
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ل ما سبق أن المؤسسة تعمل على الاستجابة وبدرجة كبیرة للتغیرات الحاصلة في نجد من خلا 

تكنولوجیا المعلومات ،وكذلك الاستفادة منها وبدرجة عالیة في تحسین أداء موظفیها ورفع من 

  .كفاءتهم من جهة وتحسین أداء المؤسسة ككل من جهة أخرى

وفر لكما یلزم من الوسائل التي المتعلق بشعورك بأن المؤسسة لا ت ):13(جدول رقم 

  تساعدك في تحكم في تقنیات أداء وظیفتك

  

  

  

  

نجد أن اجابات أفراد العینة أن المؤسسة توفر ما یلزم من الوسائل ) 13(ل الجدول رقم من خلا

 %87.1،أي بقیمة  27التي تساعدك على التحكم في تقنیات أداء وظیفتك وذلك بقیم مشاهدة 

،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها عدم توفر ما یلزم من وسائل التي تساعدك على التحكم في 

 .وهذا ما یوضحه الجدول السابق %12.9وذلك بقیمة  04اء وظیفتك بقیمة مشاهدة تقنیات أد

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 12.30المحسوبة بلغت  2وأن كا  

،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن تغیرات  01وبدرجة حریة  0.05

  .%71.0داخل الوظیفة في وسائل وطرق في مجال التكنولوجیا 

تي تساعد نرى من خلال تحلیل هذا الجدول أن المؤسسة تهتم بتوفر ما یلزم من وسائل ال   

في التحكم في تقنیات الوسائل والطرق الحدیثة لتحقیق الأداء بصورة جیدة وكفاءة عالیة بغیت 

  .الوصول الى نتائج مرضیة وذات جودة وكفاءة عالیة

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 12.30 

 نعم 15.5 4 12.9

 لا 15.5 27 87.1

 المجموع   31 100
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  المتعلق بإهتمام المؤسسة بالتكوین المستمر للموظفین): 14(جدول رقم 

     

  

  

  

نجد أن اجابات أفراد العینة أن هناك اهتمام المؤسسة ) 14(من خلال الجدول رقم       

،بینما بقیة أفراد كانت  %67.7،أي بقیمة  21بالتكوین المستمر للموظفین بقیم مشاهدة 

وذلك بقیمة  10استجابتها عدم وجود اهتمام المؤسسة بالتكوین المستمر للموظفین بقیم مشاهدة 

32.3%. 

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 3.903المحسوبة بلغت  2كا وأن  

،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن اهتمام  01وبدرجة حریة  0.05

  .%67.7المؤسسة بالتكوین المستمر للموظفین والتي بلغت  

بالتكوین المستمر للموظفین وذلك نجد من خلال تحلیل الجدول السابق أن المؤسسة تهتم 

 .لكسب مهارات وتقنیات جدیدة یسهل على العامل أداء عمله بسهولة وبكفاءة عالیة

 

 

 

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 3.903 

 نعم 15.5 21 67.7

 لا 15.5 10 32.3

 المجموع   31 100
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  المتعلق بتخصیص برامج تدریب جدید تخص وسائل وطرق عمل جدیدة): 15(جدول رقم 

  

 

 

 

 

 

  

نجد أن اجابات أفراد العینة أن المؤسسة تقوم بتخصیص برامج ) 15(من خلال الجدول رقم 

 %87.1،أي بقیمة  27تدریب جدید تخص وسائل وطرق عمل جدیدة وذلك بقیم مشاهدة 

ما تقوم المؤسسة بتخصیص برامج تدریب جدید  أحیاناأن ،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها 

  .%12.9وذلك بقیمة  04بقیم مشاهدة  تخص وسائل وطرق عمل جدیدة

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 12.30المحسوبة بلغت  2وأن كا  

المؤسسة ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن  01وبدرجة حریة  0.05

  .%87.1 بتخصیص برامج تدریب جدید تخص وسائل وطرق عمل جدیدةتقوم 

یترتب على أي مؤسسة بعد ادخال تغییرات حدیثة القیام ببرامج تدریب مناسبة للتحكم في 

جدیدة وذلك لمواكبة التغییرات التنظیمیة والطورات الحاصلة في تقنیات  وسائل وطرق العمل

  .العمل الحدیثة

 

 

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

المتوقعة    المشاهدة  المحسوبة  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 12.30 

 دائما 15.5 27 87.1 

 احیانا 15.5 4 12.9 

 ابدا 15.5 0 0

 المجموع  31 100
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  أن ادارة المؤسسة لدیها الاهتمام الكافي بتوفیر وسائل التدریبالمتعلق ب): 16(قم جدول ر 

  العمل طرقو لمواكبة التغیرات في وسائل المناسبة 

  

  

  

  

  

  

نجد أن اجابات أفراد العینة أن ادارة المؤسسة لدیها الاهتمام ) 16(من خلال الجدول رقم   

الكافي بتوفیر وسائل التدریب المناسبة لمواكبة التغیرات في وسائل وطرق العمل وذلك بقیم 

غیاب اهتمام الكافي لإدارة كانت استجابتها ،بینما بقیة أفراد  %74.2،أي بقیمة  23مشاهدة 

  .%25.8وذلك بقیمة  08بقیم مشاهدة  المؤسسة بتوفیر وسائل التدریب المناسبة

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 7.258المحسوبة بلغت  2وأن كا  

ادارة ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن  01وبدرجة حریة  0.05

المؤسسة لدیها الاهتمام الكافي بتوفیر وسائل التدریب المناسبة لمواكبة التغیرات في وسائل 

  .%74.2وطرق العمل 

ادارة المؤسسة بتوفیر وسائل التدریب تعكس نتائج التحلیلنا للجدول وجود اهتمام من قبل 

المناسبة لمواكبة التغیرات في وسائل وطرق العمل ،وذلك لتحقیق أداء الجید والكفاءة العالیة 

  .والرفع من انتاجیة ومستوى خدمات المؤسسة

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 7.258 

 نعم 15.5 23 74.2

 لا 15.5 8 25.8

 المجموع   31 100
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  دارة المؤسسة بتحسین التدریب المقدم للموظفینالمتعلق باهتمام الكافي لإ): 17(جدول رقم 

  

  

  

  

لإدارة المؤسسة الاهتمام الكافي نجد أن اجابات أفراد العینة أن ) 17(من خلال الجدول رقم   

،بینما بقیة أفراد  %87.1،أي بقیمة  27وذلك بقیم مشاهدة بتحسین التدریب المقدم للموظفین 

بقیم  غیاب اهتمام الكافي لإدارة المؤسسة بتحسن التدریب المقدم للموظفینكانت استجابتها 

  .%12.9وذلك بقیمة  04اهدة مش

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 12.30المحسوبة بلغت  2وأن كا  

ادارة ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي أن  01وبدرجة حریة  0.05

  .%87.1المؤسسة لدیها الاهتمام الكافي بتحسن التدریب المقدم للموظفین 

المؤسسة تهتم بتحسین تقنیات التدریب قصد الوصول الى الكفاءة والأداء الجید المقدم أي أن 

  .من طرف الموظفین للرفع من كفاءة وفعالیة هذا الأخیر

  

  

 

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 12.30 

 نعم 15.5 27 87.1

 لا 15.5 4 12.9

 المجموع   31 100
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  المتعلق توفر المؤسسة لك على التدریب منذ التحاقك بالعمل   ):18(جدول رقم 

  

  

  

  

المؤسسة توفر على تدریب الفرد نجد أن اجابات أفراد العینة أن ) 18(خلال الجدول رقم  من   

،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها  %90.3،أي بقیمة  28وذلك بقیم مشاهدة منذ التحاقه بعمله 

  .%9.7وذلك بقیمة  03بقیم مشاهدة  عدم وجود تدریب منذ التحاقه بعمله

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 20.161 المحسوبة بلغت 2وأن كا  

المؤسسة أن ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي  01وبدرجة حریة  0.05

  .%90.3 توفر على تدریب الفرد منذ التحاقه بعمله

اءة والأداء من خلال هذه النتائج نجد أن المؤسسة تهتم بتوفر التدریب قصد الوصول الى الكف

الجید المقدم من طرف الموظفین وكذلك المتابعة المستمرة وفق هذا التدریب للحصول على 

  .نتائج مرضیة بل والعمل على تطویر وتحسین في الأداء

  

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع  " 2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 20.161 

 نعم 15.5 28 90.3

 لا 15.5 3 9.7

 المجموع   31 100
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  .المتعلق بطبیعة التدریب التي قامت به المؤسسة منذ التحاقك بالمؤسسة): 19(الجدول رقم 

  

  

 

 

 

 

 

  

المؤسسة توفر على تدریب الفرد نجد أن اجابات أفراد العینة أن ) 19(من خلال الجدول رقم   

 %74.2،أي بقیمة  23وذلك بقیم مشاهدة منذ التحاقه بعمله وبأنه ذات طابع نظري فقط 

بقیم  بأن طبیعة تدریب منذ التحاقه بعمله ذات طابع تطبیقي،بینما بقیة أفراد كانت استجابتها 

 .%25.8وذلك بقیمة  08مشاهدة 

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2أكبر من كا وهي 7.258المحسوبة بلغت  2وأن كا  

  .%90.3،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي  01وبدرجة حریة  0.05

ومن خلال هذا الجدول هناك اختلاف في طبیعة التدریب وذلك حسب اختلافات نشاطات   

نظري نظرا لمنصبه  الموظفین داخل المؤسسة أي هناك من كان طبیعة تدریبه وفق طابع

  .الحالي ،على اختلاف أخرین من كان تدریبهم عملي وتطبیقي

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

المتوقعة    المشاهدة  المحسوبة  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 7.258 

 نظري 15.5 23 74.2 

 تطبیقي 15.5 8 25.8 

0 0 15.5 
نظري و 

 تطبیقي

 المجموع  31 100
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المتعلق بوجود اهتمام بتخصیص برامج التدریب على مهارات الابداع لدى  ):20(جدول رقم 

  الموظفین

  

  

  

  

وجود اهتمام بتخصیص برامج نجد أن اجابات أفراد العینة أن ) 20(ل الجدول رقم من خلا  

،بینما  %71.0،أي بقیمة  22وذلك بقیم مشاهدة  التدریب على مهارات الابداع لدى الموظفین

اهتمام بتخصیص برامج التدریب على مهارات الابداع عدم وجود بقیة أفراد كانت استجابتها 

 .%29.0وذلك بقیمة  09مشاهدة لدى الموظفین بقیم 

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 5.452المحسوبة بلغت  2وأن كا  

هناك أن ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي  01وبدرجة حریة  0.05

  .%71.0بتخصیص برامج التدریب على مهارات الابداع لدى الموظفین بنسبة اهتمام 

فاهتمام المؤسسة بتخصیص برامج التدریب على مهارات الابداع لدى الموظفین یعمل على   

-2009( كرمي كریمةتحقیق أداء فعال ومستوى كفاءة عالیة ،وهذا ما توصلت الیه الباحثة 

التغییر التنظیمي وأثره على الولاء : " عنوانفي نتائج دراستها التي جاءت تحت )  2010

ولایة بوظفي مؤسسة الكهرباء والغاز دراسة میدانیة بمؤسسة الكهرباء والغاز التنظیمي لدى م

  . عنابة

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
0.05 0.05 3.84 5.452 

 نعم 15.5 22 71.0

 لا 15.5 9 29.0

 المجموع   31 100
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  المتعلق مشاركة الادارة الموظفین في تخطیط برامج التدریب عموما): 21(جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

الادارة الموظفین تشارك في نجد أن اجابات أفراد العینة أن ) 21(من خلال الجدول رقم   

،بینما بقیة أفراد كانت %80.6،أي بقیمة  25وذلك بقیم مشاهدة تخطیط برامج التدریب عموما 

مشاركة الادارة الموظفین في تخطیط برامج التدریب عموما بقیم مشاهدة عدم وجود استجابتها 

  .19.4%وذلك بقیمة  06

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 11.645المحسوبة بلغت  2وأن كا  

المؤسسة أن ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي  01وبدرجة حریة  0.05

  .%80.6 توفر على تدریب الفرد منذ التحاقه بعمله

تخطیط برامج التدریب عموما تعود بالمنفعة واستفادة المورد  ان مشاركة الادارة الموظفین في  

البشري في تحقیق أدائه بسهولة وفعالیة جیدة وهذا لإتباعها لاستراتیجیات تخطیط جدیدة 

  .تتماشى وفق تغییرات التنظیمیة

 

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 11.645 

 نعم 15.5 25 80.6

 لا 15.5 6 19.4

 المجموع   31 100
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  المتعلق بشعور أنك تحتاج الى تدریب مناسب لتحسین مهارات ابداعك في :)22(جدول رقم 

  وظیفتك

بحاجة الى تدریب مناسب نجد أن اجابات أفراد العینة أنهم ) 22(ن خلال الجدول رقم م  

،بینما بقیة أفراد  %93.5،أي بقیمة  29وذلك بقیم مشاهدة لتحسین مهارات ابداعه في وظیفته 

وذلك بقیمة  02بقیم مشاهدة عدم الشعور بوجود الحاجة الى مثل هذا التدریب كانت استجابتها 

06.5%. 

عند مستوى الدلالة  3.84المجدولة  2وهي أكبر من كا 23.516المحسوبة بلغت  2وأن كا  

  .%71.0 ،أي توجد دلالة احصائیة لصالح القیمة أكثر تكرار أي 01وبدرجة حریة  0.05

نجد من خلال الجدول أعلاه أن شعور الفرد باحتیاجه الى تدریب مناسب لتحسین مهارات 

عود الى رغبة المورد البشري في تطویر مهاراته وتحسین في مستوى ابداعه في وظیفته ،وهذا ی

  .أدائه وبالتالي رفع مستوى المؤسسة ككل

  

  

  

الاستنتاج 

 الاحصائي

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

  "كاي تربیع "  2كا

chi – squre  
% 

  التكرارات
 الاجابات

  المتوقعة    المشاهدة  محسوبةال  المجدولة

 دالة

 
01 0.05 3.84 23.516 

 نعم 15.5 29 93.5

 لا 15.5 2 6.5

 المجموع   31 100
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  :تحلیل النتائج على ضوء الفرضیات

  :نتائج الفرضیة الفرعیة الأولى .1

یعمل التغییر التنظیمي داخل المؤسسة على تحسین تطبیق لأسالیب تكنولوجیا المعلومات    

وعملیاتها الاداریة والتنظیمیة والتسویقیة  وإستراتیجیتها،وذلك لزیادة عملیاتها التشغیلیة وكفاءة 

  . الفعالة ،وهذا في ظل التغییرات التنظیمیة التي تطرأ داخل المؤسسة أو في مجال العمل

حیث أن تغییر أسالیب العمل في استخدام التكنولوجیا الحدیثة تسمح بتقنیة العمل عن بعد  

) ربح الوقت( عكس ایجابیا على عنصري الزمن ،وكذلك اعطاء التوجیهات عن بعد مما ین

  .والتكلفة

الى تغییر المهارات من خلال تحسین جودة أداء العمل ،وتحریر العنصر  بالإضافة   

  .البشري من الأعمال الروتینیة ،ومنه الى الأعمال الابداعیة

مدخلاتها الى یا في تحویل التكنولوج عكما أن أغلب المنظمات تستخدم العدید من أنوا

ولقد وجد أن هناك علاقات قویة ما بین حجم العملیات الانتاجیة وما بین الهیكل مخرجات ،

  .المتبع في المؤسسة

لذا فالتغییر التنظیمي یلعب دورا بارزا في تحسین التكنولوجیا ،هذه الأخیرة التي تعتبر    

رفة والمشاركة فیها ،فظهور تكامل وسائل المعلومات التي تساهم بشكل كبیر في تولید المع

مجالات جدیدة في  لإیجاد المسئولینالتكنولوجیا المعلومات أوجد فرص جدیدة أمام 

وكذلك التحكم في جمیع  الشاقة الاعمال علیهم العدید من لاستراتیجیاتها ،وكذلك سه

مجالات العمل ،من جهة أخرى فالتغییر في أسالیب العمل ذلك من خلال تطویر استخدام 

لتكنولوجیا ساهم بشكل كبیر وواضح في سرعة تداول المعلومات وبالتالي المساعدة في ا

  .عملیة اتخاذ القرار
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  :نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة .2

من خلال ما سبق ومن خلال النتائج التي تم التوصل الیها نصل الى ان التكوین یعد   

سیرورة نظامیة وجهود هادفة لتزوید المورد البشري في المؤسسة بالمعلومات والمهارات لتعمل 

على زیادة كفاءة وفعالیة المورد البشري من خلال دورات تدریبیة وتكوینیة في ظل التغییر 

وذلك بهدف تحقیق أداء ذات مستوى أعلىة من ذي قبل ،مما یجعله یواكب التنظیمي ،

التطورات المعرفیة والتغییرات المختلفة ،وبالتالي تحقیق استثمار له عائد على الفرد بصفة 

  . خاصة والمؤسسة ككل بصفة عامة

غایة في كما یعد التكوین أفضل أنواع الاستثمار ،اذ یعتبر وسیلة لتنمیة الموظفین ولیس    

حد ذاته ،هذا من أجل تحسین أداء عمالها وأیضا لتطویر كفائتهم ومواكبتهم للتغیرات 

  .الحاصلة داخل أو خارج المؤسسة

كما توصلنا من خلال هذه الدراسة الى أن التكوین یساعد على سد الفجوات التي تهدد 

هم بشكل كبیر في المنظمة وذلك مقارنة بالتطورات الخارجیة الحاصلة ،لذا فالتكوین سا

  .مواكبة تلك التغییرات لضمان نجاح المؤسسة وتحقیق المیزة التنافسیة لها
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  :الاستنتاج العام

ان التغییرات التي تشهدها المنظمات تهدف الى القدرة في التعامل مع البیئة العالمیة ذات    

میزة تنافسیة عالیة بین المنظمات ،لذلك یتعین على هذه المنظمات أن تستجیب لهذه 

التغییرات المحیطة بها برؤیة استراتیجیة واضحة تمكنها من اكتشاف أهمیة الفرص وتجنب 

،وكذلك وجودها في الأسواق العالمیة وإنتاجیاتها الفعالة من البقاء وفرض  التهدیدات لتتمكن

الجودة والمرونة في تلبیة الطلب ومفتاح النجاح هو الابتكار ،وهذا ما توصلنا الیه من خلال 

هذه الدراسة من خلال التغییر التكنولوجي ،حیث یلعب هذا الأخیر دورا بارزا في تعزیز 

  .ل الاتصال والمعلومات بین الأفرادالابتكار وتطویر وسائ

من خصائص التغییر التنظیمي كونه نظام مفتوح یحدث نتیجة تأثیر المؤسسة في كذلك    

بیئتها الداخلیة ومحاولتها للاستجابة والتعایش والتأثیر في البیئة الخارجیة والتي بمجتمعه 

مح باكتساب الكفاءات تمثل القوى الدافعة للتغییر من خلال التكوین ،هذا الأخیر یس

لها أكثر مرونة وقادرة على مواكبة بتغییر الآراء والأفكار وجع البدءوتطویرها من خلال 

لمواضیع البرامج  المتكونینختیار ومواجهة التغییرات المستقبلیة بفعالیة أكثر ،وذلك لإ

كتحدید الجدیدة  التكوینیة خاصة باستخدام التغییرات الحدیثة كالتكنولوجیا والأنظمة الاداریة

برامج معینة یتحدد لتحقیق أداء الوظیفة ومن مسؤولیة الموظفین اتقانها ،وهذا ما یؤدي الى 

  .سهولة تقبل التغییر والسعي لاكتشاف والمساهمة بفعالیة لأداء أكثر كفاءة

فالمؤسسة تعمل على سد الفجوات بالنسبة للعمال وذلك من خلال التقلیل من نسبة        

وكذلك معرفتهم . العمال للتعرف على التغیرات الحاصلة فالمؤسسةفالتكوین یساعد . التغییر

هذه الأخیرة أصبحت . لأسالیب وطرق العمل الجدیدة فالفرد یعتبر أهم مورد بالنسبة للمؤسسة

لذا واجب علیها . ة التغییر من أجل ضمان الاستمرار ومواجهة ضغوطات المنافسةأمام حتمی

  . مواكبة التغییر بجمیع أنواعه
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أن مؤسسة الضمان الاجتماعي لولایة لمسیلة اذ تستجیب للتغیرات الحاصلة في كما    

غیرات كما أن العمال هذه المؤسسة كانوا مواكبین لتلك الت. التكنولوجیا والاستفادة منها

الحاصلة فالمؤسسة ،كما لوحظ من خلال النتائج أن مؤسسة الضمان الاجتماعي بالمسیلة 

تهتم بشكل واضح بالتكوین المستمر للعمال ،كما أن ادارة المؤسسة تهتم بتوفیر وسائل 

  . التدریب المناسبة لمواكبة التغییرات

 اقتراحات والتوصیات:  

ائج هذه الدراسة تم التوصل الى بعض التوصیات بناء على ما توصلنا الیه من خلال نت  

  :التي یمكن تطبیقها والاستفادة منها

التغییر التنظیمي هو استراتجیة حدیثة یمكن اتباعها ،أي مؤسسة التي ترغب في  -

 .معالجة نقاط ضعفها واستغلال الفرص المتاحة في البیئة الخارجیة

توفیر الوقت والجهد لتسهیل  ضرورة الاعتماد على تكنولوجیا المعلومات من أجل -

 .العمل وكذا رفع الكفاءات

جمیع المؤسسات التي تواكب التغییرات الحاصلة وضع برامج تدریبیة من یجب على  -

 .أجل تحسین أداء العاملین
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  اتمةـــــــــــــخ

تشهد كافة المؤسسات في جمیع المجالات سواء كانت عامة أو خاصة ،انتاجیة أو    

خدماتیة تغیرات متواصلة وتطورات علمیة وتكنولوجیا ،ومن أهم هذه التحولات التفكیر 

الاستراتیجي المتمثل في المعلومات والكفاءات التي یمتلكها المورد البشري ،اذ تمثل أهم 

  .سة لخلق وانجاح التغییرالموارد بالنسبة للمؤس

أمام تلك التطورات والتغییرات أصبح من الضروري على المؤسسة مواكبة التغییرات وذلك 

من خلال استخدام كل ما یتاح لهذه المؤسسة من وسائل وأسالیب تكنولوجیة معاصرة ،اذ 

  .تمكنها من مواجهة كل هذه التحدیات

دول النامیة تسعى لاحداث تغیرات شاملة فالمؤسسة الجزائریة كغیرها من مؤسسات ال   

  ).مجال الدراسة(ومن بینها مؤسسة الضمان الاجتماعي بالمسیلة . لمختلف القطاع

ولهذا جاءت هذه الدراسة بغیت معرفة علاقة التغییر التنظیمي بأداء العاملین من خلال 

لى النتائج السابقة وعلى ضوء هذه الدراسة توصلنا ا. رفع كفاءة العاملین وزیادة الانتاجیة

الذكر من خلال تحلیل البیانات ومناقشة فرضیاتها والإجابة على تساؤلاتها الفرعیة ،اذ تم 

التوصل الى أن التغییر التنظیمي وما یحمله من أهمیة فهو ضرورة لازمة وحتمیة على 

جي كافة المؤسسات وذلك من أجل مواكبة التطورات والتغییرات الحاصلة في العالم الخار 

وكذلك دخول في الأسواق العالمیة ،فالتغیر التنظیمي یزید من كفاءة أداء العمال وذلك 

من خلال التطویر في مجال تكنولوجیا المعلومات واعتبارها عامل أساسي في احداث 

  . هذا التغییر

كذلك ومن جهة أخرى قد تتبنى المؤسسة تقنیا وأسالیب وتكنولوجیا حدیثة في ظل       

غییر مما یتطلب على المؤسسة تنظیم دورات تدریبیة لموردها البشري لمعرفة وتعلم هذا الت
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والتحكم في تلك التقنیات مما یعمل في رفع مستوى كفاءتهم في التحكم بها وبالتالي 

  .تحسن مستوى أداء العامل بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة
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 نرجو من سیادتكم التفضل بالإجابة على الأسئلة الواردة في هذه الاستمارة بدقة وموضوعیة،

حیث یضمن لكم الباحث سریة المعلومات المقدمة والتي لن تستخدم إلا في ایطار هذه 

  .الدراسة
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I. البیانات الشخصیة: المحور الأول 
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  .سنة (    ): السن .2

  أعزب               متزوج                مطلق            أرمل   : الحالة العائلیة .3

  : المستوى التعلیمي .4
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 :الشهادة المتحصل علیها .5

 لیسانس           مهندس سامي           تقني تقني                        الباكالویا  

  :...............................................أخرى أذكرها      

 : (                    )خبرة العمل في الوظیفة الحالیة .6

 

II. ادارة التغییر في مجال تكنولوجیا العمل:  المحور الثاني  

 ملك في المؤسسة هل حدثت تغیرات ذات أهمیة في وسائل وطرق العمل عموما؟خلال مدة ع .7

  لا            نعم                              

 خلال مدة عملك في وظیفتك الحالیة هل حدثت تغیرات في وسائل وطرق أداء وظیفتك؟ .8

  نعم                            لا              

  ":نعم"اذا كانت الاجابة بـ 

  هل حققت في عمومها فائدة كبیرة في أدائك لوظیفتك؟

  نعم                            لا              

هل تعتقد أن المؤسسة تهتم بتحكم الموظفین في وسائل وطرق العمل من خلال التغیرات  .9

 التكنولوجیا الحاصلة؟

  لا             نعم                            

الى أي مدى ترى أن المؤسسة تستجیب للتغیرات الحاصلة في التكنولوجیا والاستفادة منها في  .10

 تحسین أداء موظفیها وأدائها عموما؟

بدرجة كبیرة جدا                           بدرجة كبیرة                         تستجیب                                

   تستجیب                          لا تستجیب اطلاقالا



هل سبق وأن شعرت بأن المؤسسة لا توفر لك ما یلزم من الوسائل التي تساعدك على التحكم  .11

 في تقنیات أداء وظیفتك؟

  نعم                            لا     

III. ادارة التغییر في مجال التكوین والتدریب  :المحور الثالث  

 تهتم المؤسسة بالتكوین المستمر للموظفین؟ .12

    نعم                            لا    

 عند ادخال وسائل وطرق عمل جدیدة ،هل یتم تخصیص برامج تدریب مناسبة لذلك؟ .13

 أحیانا                   نادرا                 أبدا           دائما       

أن ادارة المؤسسة لدیها الاهتمام الكافي بتوفیر وسائل التدریب المناسبة لمواكبة هل ترى  .14

 التغیرات في وسائل وطرق العمل؟

    نعم                            لا    

 بتحسین أسالیب التدریب المقدم للموظفین؟ لكافيهل ترى أن ادارة المؤسسة لدیها الاهتمام ا .15

    نعم                            لا     

 هل وفرت لك المؤسسة تدریب منذ التحاقك العمل بها؟ .16

    نعم                            لا    

  هل كان؟" نعم"اذا كانت الاجابة بـ  

 نظري  - 

 تطبیقي  - 

 نظري وتطبیقي - 

  استفدته  منهما الذي :…………………………………….. 

 هل هناك اهتمام بتخصیص برامج التدریب على مهارات الابداع لدى الموظفین؟ .17

    نعم                            لا    

 :،الى أي مدى تعتقد أنها تحقق الهدف" نعم "اذا كانت الاجابة بـ 

 لا تحقق اطلاقا          لیس بدرجة كبیرة            بدرجة كبیرة             بدرجة كبیرة جدا   



 هل تشرك الادارة الموظفین في تخطیط برامج التدریب عموما؟ .18

    نعم                            لا    

 هل سبق وأن شعرت أنك تحتاج الى تدریب مناسب لتحسین مهارات ابداعك في وظیفتك؟ .19

    نعم                            لا     
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