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يتناول هذا البحث دراسة موضوع الفعالية التنظيمية وعلاقتها بمختلف  مشاريع التغيير التي تتبناها 
وهي في الأساس مشاريع تنظيمية يقصد đا بطريقة أو ϥخرى تحقيق أكبر قدر من الفعالية  ، المؤسسة

مؤسسة الإستطلاعيةفي حث أثناء شروعه ʪلدراسة االب ، وقد وجدبغض النظر عن مفاهيمها المختلفة 
ALVER  ال  او مطابق احي لإنتاج الزجاج مثالاĐهاته حين شرعت ، الذي اعتمده  الموضوع

 الفعاليةاستدعتها الحاجة الكبيرة إلى تحقيق ، جية تغيير تنظيمي حقيقي تيفي تطبيق استراؤسسة الم
  .التنظيمية

  :و قد كانت إشكالية البحث

عناصر ومحاور تنظيمية، وقدرة بين مشروع التغيير بما يحمله من ما طبيعة العلاقة الموجودة 
  ؟المطلوبةالتنظيمية الفعالية المؤسسة على تحقيق 

  :  في حين كانت الفرضية العامة للدراسة كالتالي

و نحو مشروع التغيير اتجاهات أفراد التنظيم طبيعة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -

  .قدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية التنظيمية
  

قدر من  و ʪلنظر إلى طبيعة الموضوع لجأʭ إلى استخدام المنهج الوصفي التحليلي من خلال جمع أكبر
  ل الدراسة  ا ليعطي وصفا واضحا عن الظاهرة محالبياʭت و تحليله

  

لـــتي اهتمـــت كمـــا  تم الاعتمـــاد في صـــياغة أداة الدراســـة علـــى بعـــض الدراســـات و الأبحـــاث الســـابقة ا
،خاصــة المحــور )1975(Steersو  )Campbell)1974بموضــوع الفعاليــة كدراســتي كمبــال وســتيرس 

  والذي يتناول أهم المعايير المستخدمة من قبل الباحثين في عملية تشخيص الفعالية. الرابع من الإستمارة



 

 

 ز
 

ت ومن أهم النتائج المحصل تحليل البياʭفي spss]ة[الاحصائيالحزم برʭمج الباحث على واعتمد هذا 
  عليها:

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات أفراد التنظيم نحو أهداف مشروع التغيير و البرامج و 
الإستراتيجيات المتبعة في سبيل إنجاحه من جهة ، واتجاهاēم نحو قدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية 

 التنظيمية المطلوبة.
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، عالم التطورات السريعة المعاصر نافي عالم الحساسةمن القضاʮ  تاصبح التغيير قد مسألةلاشك ان 
 .من لا ينتبه لهذا القانون ويندثر خرأيتف، الذي لا يتوقف فيه شيئ عن التغيير

مع التغييرات  التأثر والاستجابة لهذه لهلابد كان   ,يعد جزءا لا يتجزأ من هذه الصيرورة الإنسانبما أن و 
بما يحمله من خصائص نفسية وإجتماعية تحدد في وقت لاحق درجة إستيعابه ،مراعاة الجانب التكويني له

وحتى تكون الصورة واضحة لابد من وجود عملية التأثر والتأثير  وتفاعله مع مجمل التغيرات التي تحدث،
  وهو ما يتطلب حتما التحضير والإعداد الجيدين ، لمختلف التحدʮت المقبلة.حتى لا يختل توازن العلاقة،

إن التغيرات المتكررة والمفاجئة التي تتعرض لها التنظيمات تساعد على تعميق التناقضات والصراعات 
، داخله،وهو مايحتم إستعمال طرق علمية لحل المشاكل التنظيمية عن طريق التعاون مع جميع أفراد المنظمة

والعمل على الحصول على ثقتهم وإلتزامهم بتنفيذ التغييرات الضرورية وإنجاحها، أو على الأقل المساعدة 
في تنفيذها وعدم مقاومتها،وهو ما ēدف مختلف برامج التطوير لتجسيده، عن طريق إتباع سبل ومناهج 

  ة المطلوبةعلمية مدروسة لأجل الوصول في Ĕاية الأمر إلى تحقيق الفعالية التنظيمي
) وهو عالم نفساني أمريكي في مقاله الشهير "العلاقات بين المستخدمين" 1978وقد كتب كارل روجر (

)les relations interpersonnelles(،  أن أكبر المشاكل التي ستواجه الإنسان في السنوات
السكاني ونتائجه المفزعة بل هو مشكل  القادمة، ليست في القنبلة الهيدروجينية المرهبة، وليس في الإنفجار

قل ما نتحدث عنه، والمتمثل في كمية التغيير التي يتقبلها الإنسان ويمتصها ويستوعبها في أقل ممكن . 
المشكل طرح من طرف عالم أمريكي من الجهة الغربية الأكثر حركية والاكثر ēديدا فهي معروفة بكوĔا 

  ا.أكثر انفتاحا للتغير مقارنة بغيره
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صارت عرضة لضغط  انمتلك فكرة واضحة عن حياة مؤسساتنا خاصة خلال السنوات الأخيرة، فأغلبه
والمعايير التي تقوي علاقات  التغيير، فأصبحت نتيجة لذلك مرغمة على تبديل وتعديل تقنياēا وبنياēا

  المستخدمين فيها وفق ما يقتضيه ويفرضه هذا التغيير.

وجدي، لكن من ʭحية مغايرة يضع كثيرا من الصعوʪت والإđام في درجة يبدو هذا الطرح مهم 
استيعابه ʪلنظر إلى محدودية الموارد المتاحة لأي مؤسسة كانت في مستوى مجاراة هذه التحولات التقنية 
والتنظيمية ʪلإضافة إلى عجزها عن وضع طرق وأساليب تنظيمية موافقة لأهداف متجددة على الدوام 

  يدعوʭ للبحث جدʮ في طبيعة الموضوع وحدوده. وهو ما

ير التنظيمي ليس بنظرية واحدة أو أسلوʪ موحدا، وإنما هو عدد من التوجهات والأفكار يإن التغ   
والأساليب الخاصة ϵدارته، وإن الجماعات البشرية ومختلف المنظمات لا تتوقف عن عمليات التغيير  

سه في هذا الصدد هو ليس ضرورة حدوث التغيير من عدمه، إنما هو والتطوير، والسؤال الذي يطرح نف
طبيعة هذا التغيير وصيغته ،ولعل ما يفسر فشل بعض المؤسسات في تحقيق القفزة المطلوبة هو عدم 

  إدراكها لمحتوى العملية وإطلاعها على متطلباēا الحيوية.

تخطيط مسبق وشروط إلزامية يتحدد بنسبة كبيرة فالتغيير ليس بعملية عشوائية عفوية، وإنما هي تستند إلى 
ولعل أهم هذه  ،على إثرها درجة نجاح مشروع التغيير وʪلتالـي تحقيق أهداف المؤسسة من خلال ذلك 

الشروط يكمن في ضرورة تحلي القائمين على المشروع  في منظماēم بدراية كبيرة، وفهم دقيق لأهمية 
وا بعد ذلك من إيصال الفكرة لمختلف المستوʮت التنظيمية، ولكن المشروع وكيفية تجسيده حتى يتمكن

أهم عامل يجب التركيز عليه من أجل تحقيق النجاح والفاعلية هو حشد الطاقات والجهود والقوى الداعمة 
 والمؤازرة لعملية التغيير واتخاذ الإجراءات والترتيبات التي تكفل توفير الظروف المفضلة والمواتية للتغيير،

  ʪلإضافة إلى ذلك فإن تحييد القوى المضادة وتقليص المقاومة يسهل حتما من تنفيذ المشروع.

  



 

 

                  - 3 -              
 

  

إن التغيير الذي يشهده عصرʭ هذا ما هو إلا صيرورة طبيعية لحياة الإنسان، وهو يشمل في حقيقة الأمر  
له إلا أن يجد السبل  كل اĐالات والميادين، فمنذ بدء الحياة والإنسان يشهد تغيرات مستمرة ما كان

  الكفيلة بمسايرته لها.

قد أصبح إذا التغيير أمرا لابد منه، فهذه التحولات السريعة التي يواجهها الإنسان والتنظيمات أدت إلى 
  ضرورة متابعتها ومراقبتها عن قرب رغبة في مسايرēا والترصد لآʬرها سواء كانت سلبية أو إيجابية.

  هي:أساسية  فصولخمس النظري على الدراسة في جانبها  شملتوقد 

   .في إطار الموضوع ةيتضمن إشكالية البحث و الفرضيات و كدا الدراسات السابقو  الأولالفصل 

   .التغيير التنظيمي و التطوير أبعاده و محاوره و كذا مجالاته و مراحله فيشملالفصل الثاني 

  . جوانبهاالتنظيمية في كافة ʪلفعالية  فيتعلقأما الفصل الثالث 

تغيرات التنظيمية الخاصة التي لها علاقة مباشرة و ربما مؤثرة في عملية التغيير الم يتناولالفصل الرابع في حين أن 
عنصر لمؤسسة و مناخها التنظيمي و بيئتها و كذا ا ءو حتى في تحقيق الفعالية التنظيمية كنتيجة Ĕائية كأدا

  .التسيير ʪلأهداف

  .لفصل الخامس تطرقنا فيه إلى مراحل تسيير المؤسسة الجزائريةا

  .للبحث المنهجيةالإجراءات  تضمنالفصل السادس في حين أن 

  التوصيات.و كذا إعطاء بعض  مناقشتهاالسابع تم فيه عرض النتائج و  الفصلأما 



 

 

 

 

 

 

 إشـɢالـية  الدراســة 

 الȘســاؤلات 

 أɸــداف الدراسـة  

 أɸميــة المـوضـوع  

 أسبـاب إختيار الموضوع  

 التعرʈف الإجـراǿي  للمصطݏݰات 

 



                                                                                                        
ـــة ــــــــل للدراســـــمدخـــ                                                                                                      ـ

 

- 5 - 
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  إشكـاليـة البحـث: -1
إن البحـــوث الحديثـــة والتوجهــــات الحاليـــة Đــــالات تســـيير المـــوارد البشــــرية تســـعى في غالبيتهــــا إلى 

وكـذلك مشـاريع تطـوير المنظمـات كأهـداف وغـاʮت Ĕائيـة Đمـل ، دراسات معمقة حول التغيير 
(غيــات، » إن تطــوير التنظــيم هــو جــواب للتغيــير« )Bennisبنــيس (بــرامج التغيــير، فكمــا قــال 

  )  ،ص2003
، ومتعـــددة في أغلـــب الـــدول  وعليـــه مازالـــت الجهـــود المبذولـــة لأجـــل تطـــوير المنظمـــات متســـارعة

الأوروبيـــة والـــولاʮت المتحـــدة الأمريكيـــة واليـــاʪن، مـــن طـــرف أصـــحاب الإختصـــاص، أصــــحاب 
المؤسسات والخبراء في مجال التنظيمات، في حين أننا في الدول النامية لازلنا نعـيش المراحـل الأولى 

  الإكتشاف والترصد. من
يعتبر تطوير المنظمات عملية مخططة شاملة تستهدف كـل جوانـب المنظمـة ، الغايـة منهـا في Ĕايـة 
الأمـر هــي رفـع فعاليــة الفــرد والمنظمـة، ولــن يتــأتى ذلـك إلا عــن طريــق التغيـير المخطــط ، المتضــمن 

لـــى أن تكـــون هـــذه ع، Đموعـــة مـــن الـــبرامج والخطـــط الكفيلـــة بتحقيـــق مختلـــف أهـــداف المنظمـــة 
 الأهــداف في غايــة مــن الوضـــوح والمرونــة والواقعيــة، فهـــي تعــبر عــن أقصـــى درجــات رشــد التنظـــيم

الغالب أن فعالية التنظيم يمكن أن تقاس من خلال درجة تحقيقه لأهدافه المسـطرة، بغـض النظـر و 
عــــن طبيعــــة هــــذه الأهـــــداف وخصائصــــها ســــواء كانــــت تنظيميـــــة ،إنتاجيــــة، تســــويقية، أو حـــــتى 

كمـا   ،إستراتيجية، فهي في الأخير تضع حدودا لنشـاط التنظـيم ، وترسـم معـالم خططـه المسـتقبلية 
أĔا تعطيه أكثر مصـداقية وسـببا مقنعـا لوجـوده ، ومـن خلالهـا يمكـن للفـرد العـادي داخـل التنظـيم 

ة تقــيم مســتوى فعاليتــه ، فالفعاليــة هــي قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق أهــدافها ، وتعتمــد هــذه القـــدر 
ــــا مــــا  والمعــــايير المســــتخدمة في قياســــها علــــى النمــــوذج المســــتخدم في دراســــات المنظمــــات ، وغالب

  ).305،ص2003،ابراهيم (محمديستخدم هذا المتغير بوصفه متغيرا ʫبعا لمتغيرات أخرى 
فحقيقة الحياة التنظيمية المعاصرة أصـبحت تفـرض علينـا التجديـد والتغيـير ʪسـتمرار علـى مسـتوى 

والمنتجات ، وفي أساليب الإنتاج والتسويق والتوزيع في محاولة لمواكبة الريتم  توالسلوكيا العلاقات
  والوتيرة، التي تفرض من قبل عناصر وتنظيمات تقاسمنا نفس اĐال.
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ولكـــن إذا كــاـن حقيقـــة الهـــدف مـــن وراء مشـــروع التغيـــير هـــو تطـــوير المنظمـــة والرفـــع مـــن مســـتوى 
الإقتصـادية، نـتكلم الفعالية التنظيمية بمختلف أشكالها، فإننا في المقابل، وفي ظل واقـع مؤسسـاتنا 

عــن هــذه العلاقــة بنــوع مــن الــتحفظ، جــراء فشــل كثــير مــن المشــاريع والــبرامج في تحقيــق أهــدافها 
التســـاؤل حـــول الـــدور الـــذي يلعبـــه مشـــروع التغيـــير في تحقيـــق فعاليـــة لحقيقيـــة، وعليـــه يمكننـــا ا

الــــبرامج المعــــبرة عــــن مضــــمون التغيــــير مختلــــف التنظــــيم وعــــن طبيعــــة العلاقــــة الموجــــودة بــــين 
بـوهران    ALVER(في مؤسسـة وطنيـة مثـل مؤسسـة  وخطوات ومجالات تطوير فعالية التنظيم

  .كمثال)
هــل أن قيمــة وضــرورة إحــداث التغيــير، تقتضــي ʪلضــرورة العمــل علــى تطـــوير ومــن جانــب آخــر 

مــوارد المؤسســة البشــرية، وهــل أن نجــاح مشــروع التغيــير في تحقيــق الأهــداف المســطرة يتوقــف علــى 
طبيعة المناخ التنظيمي داخل المؤسسـة، وحـدود العمـال في التجـاوب مـع هـذا التغيـير، ومـن ʭحيـة 

لتغيــير تحقيــق الفعاليــة في ظــل واقــع مؤسســاتنا التنظيميــة أم أن الأمــر أخــرى كيــف يمكــن لمشــروع ا
 يتطلب دعم المشروع من خلال آليات وميكانيزمات جديدة ؟

  

  فرضيات الدراسة: -2
من خلال المشكل المطروح، والذي هو محل الدراسـة في موضـوعنا هـذا، فضـلنا التطـرق إلى بعـض 

  لالها إعطاء توجها محددا للدراسة، تمثلت في:النقاط التوضيحية في شكل فرضيات نحاول من خ
 :الفرضية العامة -2-1

نحــــو مشـــروع التغيــــير  المؤسســـةذات دلالــــة إحصـــائية بــــين اتجاهـــات أفــــراد ارتباطيـــة توجـــد علاقــــة 
  قدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية التنظيمية المطلوبة.واتجاهاēم نحو 

  الفرضيات الجزئية 2-2
مشــروع أهــداف نحــو المؤسســة ذات دلالــة إحصــائية بــين اتجاهــات أفــراد ارتباطيــة توجـد علاقــة  أ)

  قدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية المطلوبة.اتجاهاēم نحو و ، التغيير 
ـــــين  ارتباطيـــــة توجـــــد علاقـــــة ب) حجـــــم اتجاهـــــات أفـــــراد المؤسســـــة نحـــــو ذات دلالـــــة إحصـــــائية ب

  مختلـــــف الأهـــــداف المســـــطرة الإمكانيـــــات والوســـــائل الـــــتي توفرهـــــا المؤسســـــة لأجـــــل الوصـــــول إلى
 قدرēا على تحقيق الفعالية المطلوبة.اتجاهاēم نحو و 
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بـين اتجاهـات العمـال نحـو مختلـف الـبرامج والإسـتراتيجيات    )ج
المتبعـة مـن طـرف المؤسسـة في إطـار إنجـاح مشـروع التغيـير وقـدرة المؤسسـة علـى تحقيـق الفعاليـة 

 المطلوبة.
  

  :الرئيسية لموضوع البحث التعريف الإجرائي للمصطلحـات -3
  

  التغيير التنظيمي: 3-1
يعرف ϥنه عملية إحداث التعـديلات في الأهـداف والهياكـل والأنشـطة، وفي أسـاليب العمـل      

التنظيمــي مــن أجــل أمــرين: أولهمــا ملائمــة أوضــاع التنظــيم وأســاليب عمــل الإدارة وأنشــطتها مــع 
الجديدة في المناخ المحيط ʪلتنظيم, وʬنيهما استحداث أوضاع تنظيمية وأسـاليب تغيرات الأوضاع 

إداريــة وأوجــه نشــاط جديــدة تحقــق للتنظــيم ســبقا علــى غــيره، تمكنــه مــن الحصــول علــى مكاســب 
  )256، ص1983(السلمي، وعوائد أكبر 

امج المعتمــدة الإجرائــي للمفهــوم فنقصــد بــه مختلــف الخطــوات والــبر التعريــف ســتوى أمــا علــى م    
، مـــن خـــلال التغيـــير في سياســـاēا العامـــة )ALVER(علـــى مســـتوى الشـــركة الوطنيـــة للزجـــاج بـــوهران 

ــــدة لإحــــداث قطيعــــة مــــع  واســــتراتيجيتهما التســــييرية والتنظيميــــة، والاعتمــــاد علــــى خطــــوات جدي
لا إلى الأســاليب القديمــة مــن جهــة ومحاولــة تحقيــق أكــبر قــدر مــن الفعاليــة التنظيميــة ، كالتوجــه مــث

  .ISOتبني أسلوب التسيير ʪلأهداف والشروع في الإجراءات الميدانية للحصول على شهادة 
  التطوير التنظيمي: 3-2

 Organization(تشــير مختلــف الإتجاهــات المعاصــرة لإســتخدام مصــطلح التطــوير التنظيمــي 

development ( ويرمـــز لـــه إختصـــارا)OD( والمهـــارات ، إلى مجمـــوع وســـائل التـــدخل للتغيـــير
والنشـــاطات والأدوات والأســـاليب المســـتخدمة لمســـاعدة العنصـــر البشـــري والمنظمـــة لتكـــون أكثـــر 

  فعالية.
هـــو عمليـــة تســـعى إلى زʮدة الفعاليـــة التنظيميـــة عـــن طريـــق توحيـــد حاجـــات الأفـــراد للنمـــو «

  ). 64، ص 1991(أندرو و والاس،» والتطوير مع الأهداف التنظيمية
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رائيــــة فنقصــــد ʪلتطــــوير التنظيمــــي مختلــــف الجهــــود والنشــــاطات المخططــــة أمــــا مــــن الناحيــــة الإج
مـن أجـل تحقيـق أهـداف المنظمـة الـتي يتضـمنها مـن قبـل مصـنع الزجـاج بـوهران والآليات المعتمـدة 

 مشروع التغيير.
  الفعـالية التنظيميـة: 3-3

ــ       ه في نفــس الوقــت يمثــل مفهــوم الفعاليــة أهميــة كبــيرة خاصــة، لفهــم الســلوك التنظيمــي، ولكن
المصــطلح الــذي يعــني أمــرا معقــدا وجــدلا كبــيرا، وهــو مــا يصــعب لاحقــا مــن مهمــة قيــاس فعاليــة 

خـــتلاف المـــدارس والإتجاهـــات، فهنـــاك مـــن يربطهـــا بمســـتوى الرضـــا ʪومفهومهـــا يختلـــف  .التنظـــيم
يعرفهـا  يوجـد كـذلك إتجــاه ؛ الوظيفي داخل المؤسسة وهناك من يربطها بدرجة الإنتاج والإنتاجية

علــى أĔــا مســتوى تناســق العمليــات التنظيميـــة، وهــو مــا يجعــل مــن عمليــة تحديــد المفهــوم معقــدة 
للغاية، لكن من ʭحية أخرى ربما يعطي للباحث أكـبر حريـة في معالجـة الموضـوع وتوجيـه الدراسـة 

  على حسب حدودها سواء كانت مكانية أو زمانية.
مـدى «هـي: التنظيميـة الباحث التعريف القائل ϥن الفعالية أما من الناحية الإجرائية إعتمد      

  ) 103، ص 2001(بن حبيب،» مقارنة ʪلأهداف المحققةللمؤسسة المسطرة التنظيمية تحقيق الأهداف 

مـــن كـــون المؤسســــة اعتمـــدت نمـــط التســـيير ʪلأهــــداف مـــن خـــلال شـــروعها في تنفيــــذ  إنطلاقـــا
لمسـطرة، سـواء كانــت لأهـدافها اسياسـتها الجديـدة وهـو مـا يـربط فعاليتهـا التنظيميــة بمبـدأ تحقيقهـا 

  أو إنتاجية. ةأهدافا تنظيمي
  

  :الهـدف مـن الدراسـة  -4
  

  الدراسة في:تكمن الأهداف المتوخاة من وراء القيام đذه 
  التعرف على حقيقة التغيير التنظيمي وعلاقته بواقع مؤسساتنا الإقتصادية. )1
الوقــوف علــى حجــم ومســتوى العلاقـــة الــتي تشــكل وتــربط كـــل عناصــر مشــروع التغيــير بغـــض  -

  النظر عن أسبابه وأهدافه.
روع التغيــير في التأكــد مــن مــدى نجــاح الــبرامج الــتي تتبناهــا المؤسســة الإقتصــادية في إطــار مشــ) 2

  تحقيق الأهداف المسطرة.
 محاولة إيجاد المقاربة الفعلية بين محتوى مشروع التغيير، وخطوات تطوير التنظيم. )3
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 التعرف كذلك على اتجاهات العاملين ومواقفهم من مختلف مشاريع التغيير. )4
التعـرف علـى مـدى إدراك و مسـاهمة العــاملين في مؤسسـتهم في تطويرهـا مـن خـلال الأهــداف  )5

 المسطرة
السعي إلى معرفة مختلف العوامـل والظـروف الـتي يحملهـا مشـروع التغيـير، والـتي تـؤثر مباشـرة أو ) 6

 بطريقة غير مباشرة في مدى نجاح المشروع.
تي تشــكل أساســيات وآليــات تنفيــذ مشــاريع التغيــير أخــيرا محاولــة اســتنتاج النقــاط والعناصــر الــ )7

 والتي تكفل المؤسسة تحقيق الفعالية المطلوبة.
  أهميــة الدراســة: -5

ــــاول موضــــوعا شــــكل كثــــيرا مــــن  ــــع أساســــا مــــن كوĔــــا تتن ــــة ʪلغــــة تنب تكتســــي هــــذه الدراســــة أهمي
لــى أســاس التســاؤلات والمحــاولات للكشــف عــن مختلــف أبعــاده. يتعلــق بمشــروع تطــوير المنظمــة ع

أهــداف محــددة مســبقا خاصــة إذا ربطنــا الموضــوع ϵمكانيــة تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة مــن عــدمها، 
ومــن خــلال مراحــل تنــاول الموضــوع الوقــوف علــى مختلــف العناصــر الإيجابيــة والعوائــق والصــعوʪت 

  لتالية:التي تقف في طريق تحقيق هذه الفعالية، ومنه يمكننا أن نلخص هذه الأهمية في النقاط ا
حــدود الموضــوع النظريــة؛ فــلا يخفــى علــى كثــير مــن المهتمــين ϥن موضــوع التغيــير والفعاليــة لهمــا  -

مـــا يـــدعو الباحـــث بـــل  وعلاقـــة مباشـــرة وطيـــدة مـــع مختلـــف الدراســـات الخاصـــة ʪلتنظيمـــات، وهـــ
يـــة مـــا يعطـــي الدراســـة أهم وويجـــبره للتطـــرق للكثـــير مـــن الجوانـــب التنظيميـــة المتعلقـــة ʪلموضـــوع، وهـــ

  ʪلنسبة للطلاب المهتمين. امرجعية قيمة لاسيم
كذلك تبرز هذه الدراسة الكثير من المصادر والمراجع التي تطرقت للموضوع والـتي تعطيـه أكثـر   -

  أهمية خاصة على المستوى التنظيري.
ــــتي وصــــلت إليه - ــــل الدراســــة فرصــــة مناســــبة لمســــؤولي المؤسســــة للوقــــوف علــــى النتــــائج ال ا ـــــــــتمث

علــى بعــض التوصــيات الــتي تســاعد مســتقبلا في تحســين آليــات إدارة مختلــف المشــاريع  علاوالإطــ
التطويريـــة خاصــــة التنظيميــــة منهــــا، والـــتي ترمــــي أساســــا لتســــجيل أكـــبر قــــدر مــــن تحقيــــق مختلــــف 

 الأهداف المسطرة من قبل التنظيم.
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  أسبـاب إختيـار الموضـوع:  -6
  هذا الموضوع: من بين الأسباب التي دفعت بنا إلى إختيار

  طبيعة الموضوع في حد ذاته، فهو يعد مجال ثري للدراسة والبحث. - 
  .ʪلغ الأهميةقلة البحوث والدراسات التي تناولت الموضوع ʪلرغم من أنه موضوع  -
واقـع المؤسســات الجزائريــة الــتي لم تعــد في منــآى عــن هـذا التغيــير بكافــة أشــكاله بفعــل مــا فرضــه  -

  ة السياسية والاقتصاديةعلينا منطق العولم
ـــــــــع التنظيمـــــــــي لنمـــــــــوذج مـــــــــن مؤسســـــــــاتنا الإقتصـــــــــادية. - ـــــــــى الواق ـــــــــرب عل الإطـــــــــلاع عـــــــــن ق



 

 

 
 

 مفɺــوم التغبيــر  

 اݍݰاجـة للتغي؈ف   

 أȊعــاد مشروع التغي؈ف 

 مـراحـل مشروع التغييـر  

 مجالات التغييـر و خصائصھ   

 أɸداف التغييـر و خصـائـصـھ 

 مقـاومـة التغييـر و أسبابـɺا 

 مفɺـوم التطوʈـر التنظيــ׿ܣ 

 أɸـداف  التطوʈـر  

 خصـائصھ و مجـالاتـھ 

 مراحـل التطــوʈـر  
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لا تزال إدارة التغيير و مشاريع التطوير، من أهم التحدʮت التي تواجه منظمات العمل في 
وقتنا هذا، و المضي فيها لا يعتمد فقط على تدريب و تطوير الأفراد لمسايرة هذه التغيرات و 

و المخرجات في  إنما الأمر يتعلق ʪلتطوير المستمر في كل مجالات النشاط و المدخلات
في محاولة للتفاعل الإيجابي مع التغيرات المتكررة على مستوى بيئتي العمل الداخلية  ،نظمةالم

  و الخارجية، من خلال اغتنام جميع الفرص المتوفرة و التقليل من Ϧثير التهديدات الخارجية.
و الأكيد أن عملية التطوير تستهدف المنظمة ϥكملها حتى لو اقتصر التغيير على جزء من 

على كامل الوحدات في شكل انعكاسات أو نتائج تؤثر على الأداء العام  يؤثرئها أجزا
للمنظمة ʪلإضافة إلى قدرēا على تحقيق الأهداف المسطرة و هو ما يعطي للعملية صبغة 

  التعقيد.
إلى تبني الأساليب العلمية أثناء القيام بمشروع التغيير واحترام جميع المراحل التي من  مما يدعــو

المفروض أن يتم من خلالها تطوير المؤسسة إضافة إلى اشتراك جميع الفاعلين في المنظمة، من 
 أجل القضاء على كل مسببات الفشل أو على لأقل محاولة التقليل منها.
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  مـفـهوم الـتـغـيير: -1
 

ـــراهن ـــا ال ضـــمن حلقـــة دوران شـــاملة  -إن لم نقـــل كلهـــا -نجـــد أغلـــب المنظمـــات والمؤسســـات في وقتن
عنواĔــا البقــاء للأفضــل و الــدوام للأكثــر فعاليــة، هــي حلقــة تطــوير عاليــة الســرعة، تفــرض علــى كــل 
ــــير المســــتمر في بنياēــــا، سياســــتها  عناصــــرها (المنظمــــات الإدارات المؤسســــات،..إلخ) التبــــديل والتغي

النظـــر عـــن الطـــرق  ضطلوبـــة، بغـــالعامـــة، وكـــل مكوēʭـــا الإســـتراتيجية، رغبـــة في تحقيـــق الفعاليـــة الم
حتما هـو عصـر التغيـيرات السياسـية   ؛ والأساليب المنتهجة، أو حتى على الأقل تحقيق عنصر البقاء

  الاجتماعية، الاقتصادية والثقافية.
الخروج عـن المـألوف سـواء كـان هـذا الخـروج  ويعرف التغيير في معناه اللغوي ϥنه التحول والتبديل، أ

ـــا تلقائيـــ أو بـــدون تخطـــيط أو تـــدبير، أو كـــان تغيـــيرا مفروضـــا مرغمـــا صـــاحبه علـــى انتهاجـــه  ،اطوعي
ن الأكثـر شـيوعا مـن خـلال حفاظا على بقائه، وقد شكل هـذا سمـة مـن سمـات عالمنـا هـذا، وربمـا كـا

  من قبل السياسيين المفكرين، أو حتى الأفراد العاديين. استعماله
الانتقــال مــن حالــة إلى أخــرى  «ϥنــه: ويمصــطفى عشــأمـا عنــد أصــحاب الاختصــاص، فقــد عرفــه 

مغايرة لها، وعادة ما يفترض أن يكون التغيير لما هو أحسن من الوضعية السـابقة ويهـدف إلى إنجـاز 
المهام عن طريق إتباع إستراتيجية الانتقال من الجزئي إلى الكلي والأهداف التي Ϧسست مـن أجلهـا 

شــــباع الحاجــــات الماديــــة والمعنويــــة للأفــــراد الــــذين المنظمــــة بمنهجيــــة أحســــن وفعاليــــة أفضــــل لغــــرض إ
  ). 54، ص 1992(عشوي،  »ينشطون داخل المؤسسة

إدخــال تحســين أو تطــوير علــى المنظمــة بحيــث  «Ĕϥــا: موســى اللــوزيكمــا يؤكــد في نفــس الســياق 
، ص 2000(اللـوزي،  »تكون مختلفـة عـن وضـعها الحـالي وبحيـث تـتمكن مـن تحقيـق أهـدافها بشـكل أفضـل

228 .(  
وهــو مــا يعــني أن التغيــير الــذي يخــص مختلــف التنظيمــات، يقصــد بــه أساســا التحــول إلى أفضــل مــا 
يمكــن، بغيــة تحقيــق الفعاليــة المطلوبــة، وذلــك مــن خــلال إحــداث تعــديلات في أهــداف وسياســات 

في أي عنصـــــر مـــــن عناصـــــر العمـــــل التنظيمـــــي وحـــــتى في هيكلهـــــا التنظيمـــــي أو طبيعـــــة  والإدارة، أ
  نشاطها.

إجـــراء تعـــديلات في عناصـــر العمـــل التنظيمـــي كأهـــداف  « الســـياق نفســـه يعـــرف التغيـــير ϥنـــه: وفي
لـــــلإدارة أو سياســـــتها،في محاولـــــة لحـــــل مشـــــاكل التنظـــــيم، وأي ظـــــروف بيئيـــــة جديـــــدة تتحقـــــق مـــــن 

  ). 46، ص1990(حلواني،»حوله
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الـــذي يحـــدث  و في هـــذا الصـــدد فـــرق الطـــرح الســـابق بـــين التغـــير والتطـــوير، فـــالتغير العشـــوائي هـــو
مصادفة بدون تدخل من أحد، وإنما يرجع إلى اختلال في التوازن بين عدد مـن العوامـل الطبيعيـة أو 

 اير، أمـــاســم التغــالتكنولوجيــة أو الديمغرافيــة، وʪلتــالي فهــو لـــيس لديــه خطــة مرســومة، ويطلـــق عليــه 
  ومجالاته وسرعته.التغيير المخطط فهو الذي يتحكم فيه وفي مساره ويخطط له، فيحدد أهدافه 

وفي علاقة ʪلموضوع Ϧكد أنه قد يستعمل التغيير التنظيمي ليراد بـه التطـوير التنظيمـي، مـع أن لكـل 
ّف التطـــوير التنظيمـــي ϥنـــه: " جهـــود مخططـــة علـــى نطـــاق  بيكهـــارد منهمـــا تعريفـــه الخـــاص، إذ يعـــر

مــــة مــــن خــــلال التــــدخل المنظمــــة ϥكملهــــا تــــدار مــــن أعلــــى المســــتوʮت لــــزʮدة فاعليــــة وحيويــــة المنظ
، كمــــا )37، ص 1998"(الكبيســــي،المحســــوب، في إجــــراءات المنظمــــة ʪســــتخدام العلــــوم والمعــــارف الســــلوكية 

يتضــــمن هــــذا عــــادة أســــاليب وإجــــراءات العمــــل، ســــلوك العــــاملين واتجاهــــاēم وعلاقــــاēم في نطــــاق 
  التنظيم.

تنظـيم أو رغبــة في تحقيـق الفعاليــة  وبمعـنى آخـر تغيــير الهيكـل التنظيمـي يكــون انعكاسـا لتغيــير حجـم ال
نتيجـة إدخــال آلات وتقنيـات حديثـة، وهـو مـا يفـرض إعــادة  يكـون تغيـير المهـام والوظـائفأن كمـا 

  تقييم العمل.
مــن خــلال مــا ســبق يتبــين جليــا أن التغيــير أصــبح ظــاهرة عالميــة مرادفــة في دلالاēــا للتحــول والتطــور 

تحــتم مــن خلالــه علــى كــل مؤسســة تنشــد التطــور الاقتصــادي المفــروض مــن قبــل عناصــر أخــرى، ي
والتقـدم التفكــير بجديــة في كيفيـة التكيــف مــع الــوتيرة الـتي تفرضــها مــن خـلال تبــني بــرامج ومخططــات 
اســتباقية توضــح فيهــا كــل جوانــب التغيــيرات المتوقعــة وعلــى كافــة الأصــعدة ، فعمليــة الإعــداد تمثــل 

فكلمـا كـان ، رة سياستها المستقبلية في وضـع مـريح عاملا مهما ʪلنسبة للمؤسسة، تمكنها من مباش
  مشروع التغيير مدروسا ومضبوطا، كلما كانت النتائج متوقعة.

 وعادة ما يشمل مشروع التغيير في معناه الإجرائي على العوامل التالية:
  

 .التركيز على البعد التكنولوجي في العمليات الإدارية  
 وقيم الأفراد العاملين. العمل على تغيير الإتجاهات 
 .تغيير المهام والوظائف في الجوانب الوظيفية 
 229،ص1998(الكبيسي، التركيز على تطوير وتنمية الهياكل التنظيمية.( 
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  :)230(المرجع السابق، صفي ثلاث نقاط مهمة هي  القريوتيوهو ما لخصه 
 اهي.تكوين قيم وأنماط سلوكية جديدة تساعد على إحداث التغيير الإتج  
 .العمل على ضرورة التخلص من القيم والأنماط السلوكية غير الملائمة 
 .تطوير وتنمية أساليب عمل جديدة تساعد على تنمية وتطوير العمليات التنظيمية 

  

 إستراتيجيـة دعم التغيير من خلال المـوارد البشرية: -2
  

في تنفيــذ مشــاريع التغيــير صــارت أغلــب المؤسســات والتنظيمــات في وقتنــا هــذا منشــغلة علــى الــدوام 
 ʮبغض النظر على اختلاف أحجامها وأهدافها؛ هـذه المشـاريع الـتي تسـتدعي تكيفـا وتعـديلا ضـرور
لتسهيل إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، والتي يجب أن تصبح جزءا متمما لعملية التكييف وتعديل 

  المؤسسة نفسها لتتماشى مع أهدافها الجديدة.
تي تــؤثر đــا مثــل هــذه التغيــيرات علــى الإطــار تعتمــد علــى الدرجــة الــتي ســيتغير إليهـــا إن الطريقــة الــ

الوضــع القــانوني للمؤسســة آخــذين بعــين الاعتبــار ظــروف وحالــة كــل فــرد، فالأكيــد أن الإطــار يعــد 
عـــاملا أساســيـا في نجـــاح مشـــروع التغيير،وعليـــه كـــان مـــن الواجـــب ēيئـــة الإطـــارات مـــن أجـــل تغيـــير 

ع المقـــترح ، فعنـــدما يجـــب إيجـــاد طريقـــة مـــن أجـــل التوفيـــق بـــين الأهـــداف المشـــتركة مشـــترك مـــن النـــو 
  وأهداف الإنجازات الفردية للقوى العاملة.

إذا اعتبرت السياسة التي تنشد الأهداف المذكورة أعلاه مفيدة للمؤسسة، عندئذ يجب القيام بتغيـير 
عــم الإطـار مــن كـل المســتوʮت مخطـط ومضــبوط بطريقـة تضــمن التحـرك ʪتجــاه تلـك الأهــداف مـع د

ولكـــن  ل البشـــري فقـــط الهرميـــة والثقافيـــة ضـــمن المؤسســـة، وهـــذا لا يعـــني ســـلوك طريـــق يهـــتم ʪلعامـــ
  سلوك طريق عمل ϩخذ في حسبانه العامل الإنساني ضمن هذه المؤسسة.

وفي هـــذا الصـــدد تتبـــنى أغلـــب المؤسســـات أســـلوب الاحتـــواء في طريقـــة ēيئـــة ودعـــم عاملهـــا مقابـــل 
روع التغيـــير، وهـــو أســـلوب هجـــومي في الغالـــب يقـــوم ʪلتنبـــؤ بمـــا تتطلبـــه المرحلـــة مـــن طموحـــات مشـــ

وآمال ومـا تمتلكـه مـن قـدرات وتوجههـا ʪلحكمـة والحنكـة نحـو تحقيـق الأهـداف برويـة وتـوازن، وهـذا 
ج ثم تحقيــق النتــائ نيتطلــب مــن المــدراء توقــع التغيــير، بــل والتنبــؤ بــه ليمكــنهم مــن التعامــل معــه، ومــ

  الأفضل.
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هـــذا الأســلـوب يتطلـــب مـــن الإدارة المبـــادرة لاتخـــاذ خطـــط وبـــرامج مـــن جانبهـــا لإحـــداث التغيـــير أو 
تنظيمــه وضــبطه ليصــبح في خدمــة الصــالح العــام، هــذا في البعــد الإيجــابي، أمــا في البعــد الســلبي فإنــه 

  يتطلب منا اتخاذ الإجراءات الوقائية لمنع التغيير السلبي المتوقع أو تجنبه.
وهــو مــا وقـــف عليــه كثـــير مــن البـــاحثين والمفكــرين، مـــن خــلال إنجـــاز بعــض المبـــادئ والعناصــر الـــتي 

  تساعد على إحداث التغيير وتدعيمه، إذا توفرت معه، وهي ʪختصار:
  أن تصـــاحب عمليـــة التغيـــير في منصـــب عمـــل معـــين أو في موقـــع خـــاص دراســـة ودرايـــة كافيـــة

  ما يستأثر به.شاملة، لكل ما يتصل بذلك الموقع، ولكل 
  حية المهام والأدوار،  يفترض وجود تغيير على مستوى مهـامʭ أي تغيير يخص أحد العمال من

 الرتب التي تليه والتي تعلوه ʪلنسبة للسلم الرتبي.
  أن يمــس التغيــير كخطــوة أولى الجوانــب الأقــل تقــبلا مــن طــرف العمــال والــتي يشــعر مــن خلالهــا

  يلاقى هذا التغيير ϥكثر تقبل منهم.العامل بعدم الرضا، وذلك حتى 
  لضــغوط والتــأثرات، فهــي تعكــس لــدىʪ أن يتجنـب التغيــير في البدايــة كــل المراكــز الــتي تتصــف

 العامل أكبر قدر من الكراهية وتجنب التغير علي مستواها.
  أن يشــمل التغــير وبصــورة فعليــة صــانعي القــرار والسياســات علــي المســتوى التنظــيم، ولا يقتصــر

 على مجموع الإجراءات والقوانين.فقط 
 غـــير الرسميـــة في ماعـــات مـــا لـــوحظ في المخططـــات الســـابقة لـــبرامج التغيـــير، هـــو إغفالهـــا عـــن الج

المنظمــة وهــو مــا جعلهــا أكــبر عــائق لعمليــة التغيــير، وهــو مــا أشــير إليــه مــؤخرا، مــن أن عمليـــة 
 التغيير يجب أن تشمل كذلك اĐموعات غير الرسمية.

 م الوظيفيــــة في إعــــداد الــــبرامج والمخططــــات تجســــيد مشــــاركةēʮالعمــــال علــــى اخــــتلاف مســــتو  
  فكلما كانت هذه المشاركة واسعة تميز مشروع التغيير ϥكبر مصداقية وسط العمال.

يتميز التغيير المخطط كونـه حلقـة وصـل بـين مختلـف المعـارف والنظـرʮت الـتي تناولـت الموضـوع       
ن متغـــيرات ومعوقـــات للعمليـــة، وهـــو مـــا أعطـــاه تلـــك الأهميـــة حـــين وواقـــع المؤسســـات بمـــا تحملـــه مـــ

ـــــــــات منهـــــــــا  ـــــــــير مـــــــــن المحاســـــــــن والإيجابي ـــــــــه، ʪلإضـــــــــافة إلى كونـــــــــه يتمتـــــــــع بكث الشـــــــــروع في إحداث
 :)158،ص1981(دره،أنه

  أ . يركز على المشكلة التي تستدعى التغيير بصورة مباشرة وحقيقية.
  لمبدأ المشاركة التي تبث الثقة وروح الإنتماء والخضوع للعمل. ب. تبنيه
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  ج. توجهه المباشر والأساسي هو تطوير وتحسين الأوضاع الراهنة.
ــــع ϥكثــــر مرونــــة وفعاليــــة، وذلــــك حســــب اخــــتلاف درجــــة التعقيــــد والبســــاطة لــــدى  د. يتمت

  المنظمات.
ــا الأهميــة القصــوى لعامــل تخطــ       ّ يط وتــدعيم مشــروع التغيــير قبــل مــن خــلال كــل هــذا يتضــح جلي

أجل ضمان أكثر نجاعـة وفعاليـة لبرامجـه،  زʮدة علـى ضـمان القابليـة المطلوبـة مـن  نوأثناء التنفيذ، م
قبـــل العمـــال لمتطلباتـــه والاســـتجابة لهـــا، محافظـــة في ذلـــك علـــى التـــوازن المطلـــوب بـــين ضـــرورة التغيـــير 

ا إلى التكيـــف النفســـي الاجتمـــاعي عمومـــا. ودرجـــة الاســـتجابة لـــه والتـــأثر بـــه وهـــو مـــا يـــؤدي لاحقـــ
)Barbichon , 1968 , p17  .(  
  

  أبعـاد مشـروع التغييـر: -3
المعاصرة تفرض نمطا ووتيرة خاصة ، تدفع عناصرها إلى التجديـد والتطـوير  ةأصبحت الحياة التنظيمي

ق والتوزيـــع  والتغيـــير علـــى مســـتوى العلاقـــات والســـلوكيات والمنتجـــات، وفي أســـاليب الإنتـــاج والتســـوي
  في محاولة لمواكبة هذا الريتم المفروض من قبل تلك العناصر التي تقاسمنا نفس اĐال.

ولأن المؤسسات لا تتغير لأجل التغيير،  ولكنهـا تتغـير لكوĔـا جـزء مـن عمليـة تطـوير واسـعة ، ولأن 
ط فيهــا، كـذلك تجــد عليهـا التفاعـل مــع التغيـيرات والمحـددات والمتطلبــات والفـرص في البيئــة الـتي تنشـ

نفسها مجبرة على التغيير بداعي توفير المنتجات والخدمات الجديدة ، وبسبب استخدام التكنولوجيـا 
  الجديدة التي أصبحت ēيمن وتستخدم بشكل واسع.

  

 :)205،ص1991(عبد الوهاب،وفي هذا السياق يمكن Đموع هذه التغييرات أن تشمل 
ــة،  وفي مصـادر التمويــل وفي   أ. أســاس المؤسســة: َ مثـل طبيعــة ومسـتوى الأعمــال والخـدمات المقدم

  الأعمال الدولية،  وتنوع النشطات أو العلاقات ʪلمؤسسات الأخرى.. الخ.
  : مثل نوعية المنتجات في الخدمات المقدمة.ب. طبيعة المهام والنشطات

كذلك  والطاقة المستخدمة والآلات: مثل الأجهزة، المعدات ج. مستوى التكنولوجيا المستعملة
  العمليات التكنولوجية أو تكنولوجيا المكاتب.

: مثــل هيكليــة العمــل في نظــام الإجراءات،المراقبــة د.التغيــيرات علــى المســتوى الهيكليــة والعمليــات
  واتخاذ القرار.
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ل المؤسسة مع : مثل النواحي المالية والاقتصادية، والاجتماعية،كيفية تفاع. الأداء العام لمؤسسةه
  البيئة التي توجد đا، ودورها في اĐتمع،  وكيف تكتسب ميزان الفرص المتجددة. ...الخ.

: نستطيع الجـزم ϥنـه الأسـاس في أي مشـروع تغيـير، حيـث أنـه يشـكل السـلوك . البعد الشخصـيو
غيـــير الشخصـــي لإدارة المؤسســـات ولتقنيـــات شـــؤون الأفـــراد والمســـتخدمين، والـــذي يحـــدد طبيعـــة الت

التنظيمي الذي يمكن حدوثه، وما هي الفوائد الفعلية المتوقعة منه،وهذا لكون المؤسسات أولا وقبـل 
شيء أنظمة إنسـانية، وعلـى النـاس أن يفهمـوا ويكونـوا مسـتعدين وقـادرين علـى التنفيـذ، فـالتغييرات 

  رى.سوف تؤثر عليهم بطريقة أو ϥخفالتي تبدوا لأول وهلة تقنية بحتة أو هيكلية، 
، فعلــــى النــــاس أيضــــا أن يتغــــيروا، وعلــــيهم إكتســــاب مهــــارات جديــــدة ةوإضــــافة للتغــــيرات التنظيميــــ

واســـتيعاب معلومـــات أكثـــر، والقيـــام ϥداء مهـــام جديـــد وتطـــوير اتجاهـــاēم، ومـــواقفهم لكيفيـــة إنجـــاز 
  الأعمال داخل المؤسسة.

أساسيا وبدونه لن يكون هنالك تغيير فعلي، من المهم الإقرار  تويعتبر التغيير في القيم والإتجاها
ϥن هذا المتطلب ينطبق على الأفراد كافة على اختلاف مناصبهم الوظيفية، فعلى المدير الذي يريد 

  من مرؤوسيه وزملائه التغيير تحضير نفسه لعملية تحليل وتعديل سلوكه وطرق عمله واتجاهاته.
أن عملية التغيير في طبيعتها عملية غير مرغوب فيها من قبل العمال  وما يجب الإشارة إليه هو

فطبيعة الإنسان تدفعه دائما إلى الحذر من اĐهول والركون للمألوف والاستقرار، فهو يعتقد أنه 
، فقد يرى العامل مثلا أن غير مجبر على خوض علاقات جديدة وتبني أنماط سلوكية مفروضة

تطورا يمثل تعويضا تدريجيا له على مستوى منصبه، وقد يرى في أجهزة إدخال آلات جديدة أكثر 
المراقبة الإلكترونية لدوام العمل أĔا عملية بيروقراطية رقابية تحد من حرʮته الشخصية وتفرض عليه 

  القلق واللاأمن على مستوى منصبه ما يبعث فيه كثيرا من ومزيدا من القيود، وه
الوقوف في وجه هذا المشروع، كأن يخرب الآلة التي يشتغل عليها في ما يدفعه بصورة عفوية إلى 

  أبسط حالات المقاومة.
وعليــه كــان مــن الضــروري التريــث والتخطــيط المســبق في تنفيــذ مشــروع التغيــير وذلــك ʪلمحافظــة علــى 
التــوازن المطلــوب بــين بيئــة العمــل بمــا تحملــه مــن ظــروف خاصــة وحتميــة إجــراء التغيــير، حــتى تتجنــب 

 لمؤسسة أكبر قدر من الصعوʪت والمعوقات.ا
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  أنــواع التغييــر: -4
يمكــن التمييــز بـــين التصــنيفات الخاصــة ʪلتغيـــير، وذلــك حســب المعيـــار المســتخدم للتصــنيف وعليـــه 

  يوجد:
وذلــك انطلاقــا مــن مــدة الشــروع في إحداثــه، وتلعــب  :التغــير الســريع والتغيــير التدريجـــي -4-1

في اختيـــار أي النـــوعين ملائمـــة، ففـــي كثـــير مـــن الأحيـــان يكـــون التغيـــير  الظـــروف المحيطـــة دورا هامـــا
الســـريع مفضـــلا لأصـــحاب المشـــروع، إلا أن التغيـــير التـــدريجي يكـــون أكثـــر قبـــولا ومســـاندة مقارنـــة 
ʪلسـريع، وهــو مـا يعطيــه أكثـر فعاليــة فيمــا يخـص تحقيــق الأهـداف المرجــوة، ويلاحـظ كثــيرا الإعتمــاد 

،علــى )Heller,1999,p12(ظمــة لأمــر ʪلجانــب الإنســاني داخــل المنحــين يتعلــق اعلــى التغيــير التــدريجي 
عكس الحـال عنـدما يتعلـق ʪلجانـب التقـني أو التجـاري فهـي تعتمـد التغيـير الجـذري أو السـريع لـربح 

  أكثر وقت.
  كما يمكن تصنيف أنواع التغيير على حسب مصادره أو أسبابه وعليه يوجد:   -4-2
ويكــون اســتجابة لمصــادر خارجيــة لا يمكــن الــتحكم فيهــا أو الســيطرة عليهــا،وفي  :تغيــير مفــروضأ. 

هذه الحالة تكون الإستجابة له أمـرا حتميـا مـن أجـل ضـمان البقـاء والاسـتمرار أو التطـور، وكثـيرا مـا 
  يكون هذا النوع متبوعا بلوائح أو قوانين حكومية أو سياسات جديدة.

درا مـن السـلطة الداخليـة للمنظمـة، في صـورة اختياريـة وربمـا ويكـون صـا :تغيير إختياري متعمدب. 
  استباقية، كما يمكن أن يكون الهدف منه هو محاولة السيطرة أو حتى الـتأثير على محيط المؤسسة.

: يعبر عن محاولة مواجهة مشكلة داخلية، غالبا ما تكون تنظيمية تتسـبب تغيير تكيفي داخليج. 
ة مثلا، كما يمكـن أن يخـص هـذا النـوع المرؤوسـين، فيحـدث بنـاءا علـى في تدني مستوى أداءه المنظم

 اقتناع شخصي منهم، وحتى بدون علم المسؤول، وعادة ما يحدث من أجل:
 العمل تتطوير بعض إجراءا  
 جعل أنشطة الأداء أكثر ملائمة  
 مواجهة موقف إستثنائي  

  يتم كذلك تصنيف مشاريع التغيير على حسب درجة الشمول فهناك: -4-3
يشــــمل كــــل مصــــالح التنظــــيم ومجالاتــــه، كــــالتغيير مــــثلا في سياســــة المؤسســـــة أو  :تغيــــير شــــامل -أ

  ا، وهنا يتطلب الأمر التغيير في كثير من مستوʮت التنظيم đدف دعم المشروع ϥكمله.ēإستراتجيا
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التســويقي، كــأن تلجــأ المؤسســة إلى  التقــني بجانــب معــين كالجانــب : يتعلــق أساســاتغيــير جزئــي -ب
إدخــال آلات جديــدة أو الاعتمــاد علــى تكنولوجيــا حديثــة في الإنتــاج، ومــا يعــاب علــى هــذا النــوع 
الأخـــير أنــهـ يركـــز في إنجـــازه علـــى جانـــب معـــين دون الجوانـــب الأخـــرى وهـــو مـــا يحـــدث حالـــة مـــن 

بــا مــا تقــترن đــا ســلوكات جديــدة الأمــر الــذي يعطــي للمشــروع اللاتــوازن، فالتكنولوجيــا الجديــدة غال
  أكثر فعالية.

: فالمــــادي هــــو ذلــــك التغيـــير الــــذي يحــــدث في الجانــــب التغيـــير المــــادي والتغيــــير المعنــــوي -4-5
مثـــل الآلات والمعــدات....الخ، في حـــين أن التغيـــير المعنــوي فهـــو الــذي يخـــص الجانـــب  يالتكنولــوج

وقـــد تلجـــأ بعـــض المنظمـــات إلى التركيـــز علـــى الجانـــب التكنولـــوجي أو  الســـلوكي والنفســـي للعـــاملين
المــادي، وēمــل الجانــب النفســي والســلوكي للعــاملين، فتحــدث هنــاك فجــوة بــين مــا هــو موجــود مــن 

  تكنولوجيا متقدمة، وبين سلوك العاملين واتجاهاēم فيصبح التغيير شكلي وغير فعال.
ـــــدف تحقيقـــــــالمضــــمون والعمــــق الــــذي يستهكمــــا يمكــــن تصــــنيف التغيــــير علــــى حســــب  -4-6  هــــ

(Heller, 1999,p12):  
؛ وهـذا التغيـير ينفـذ إلى الجـذور والقواعـد الأساسـية للكيـان هيكلي عميـق المضـمونفهناك تغيير  أ.

التنظيمــي المســـتهدف تغيـــيره، وʪلتــالي فإنـــه يحتـــاج إلى جهــود جبـــارة وتكـــاليف عاليــة، يســـتنفذ وقتـــا 
ذا التغيــير يكـون Ϧثــيره عميقـا، لأنــه يتعـدى الســلوك للوصـول إلى الأفكــار والقــيم طـويلا لتنفيــذه، وهـ

  والاتجاهات السائدة في المنظمة.
يكون الهدف منه تغيير إجرائي وهـو تغيـير وقـتي ظـرفي يتطلـب  ؛شكلي غير عميقتغيير ب. وهناك 

  حدث معين أو ظرف معين، وʪلتالي يبقى سطحيا ولا ينفذ إلى عمق التنظيم.
هــذا ونشــير أنــه يمكننــا تصــنيف التغيــير إلى أشــكال أخــرى وفقــا لتــدرج التعقيــد والتشــابك أو        

وفقــا للمرحلــة الــتي تعــد تنفيــذه فيهــا، وكــذا وفــق الــزمن الــذي يســتغرقه،ولكن عمومــا اتفــق كثــير مــن 
  المفكرين على وجود نوعين أساسيين يمكن الإجماع عليها:
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  :أ. تغييـر مخـطط
جراء إداري يهدف إلى تعديل أو إضافة أو إحداث تغيير في العناصر الأساسية للمنظمة وفقا وهو إ

لتدبير وتقدير محددين لكلفة التغيير ومتطلباته من جهـة، والقواعـد الـتي يمكـن الحصـول عليهـا نتيجـة 
  ). 54(السلمي، ص  أخرىلهذا التغيير من جهة 

  

  . تغيير عشوائي غير مخطط:ب
انفعالية أو ردود أفعال لمعالجة حالات مفاجئـة،  تبعض المنشآت والمنظمات كإجراءا تقوم به غالبا

وطارئــة كــالتغييرات في بعــض عناصــرها نتيجــة لضــغوط خارجيــة، ممــا يســفر عنــه نتــائج غــير مطلوبــة 
  وسلبية.

علـى عـدد مـن الدراسـات السـابقة، يتضـح أن اغلـب المؤسسـات تعتمـد تغيـيرا  ومـن خـلال الإطـلاع
مخططـــا مســـتمرا يتضـــمن عـــدد مـــن المشـــاريع التغيريـــة تـــتلاءم فيمـــا بينهـــا نســـقيا، في شـــكل تطـــوري 
تصـــاعدي يهـــدف أساســـا إلى تحقيـــق ديناميكيـــة مجمـــل مســـتوēʮا التنظيميـــة وســـلوكيات أعضـــائها، 

 المؤسسـة مشـروع الشـاملة وظـاهرة الجودة من نظام ن التعبير أن كلاويمكن أن نجد في هذا السياق م
 Lucas (يندرجان ضمن هذا النوع من التغيير حيـث يهـدفان إلى تحقيـق الكفـاءة والفعاليـة للمؤسسـة 

et Boyer,1993,p31,32( 
  

 مراحــل مشــروع التغييــر: -5
تعتمد عملية التغيير أساسا على إرادة وتعبئة الموارد والطاقات الداخلية لضـمان نجـاح العمليـة،       

وتحقيـــق الأهـــداف المســـطرة فـــبرʭمج التغيـــير يمثـــل في جـــوهره عمليـــة مســـيرة (بمعـــنى أن تكـــون عمليـــة 
بر الترتيــب إدخــال التغيــير منظمــة) ولأجــل ذلــك يتوجــب مــرور المشــروع في تنفيــذه بعــدة مراحــل، يعتــ

  فيها هاما للغاية.
  تتضمن ثلاث مراحل أساسية هي:  -إن لم تقل كلها-أغلب مشاريع التغيير  
  

  مرحلة التجريب -
  مرحلة الإمتداد (الاتساع)    -
    مرحلة التعميم  -
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وهي تتعلق عموما ʪلمشاريع الكبرى المستمرة والتي غالبا ما تتطلب إستثمارات مهمة، وقـد طـرح في 
العديد من المفكـرين المهتمـين نمـاذج عـدة عـن تطـور مراحـل التغيـير، كـان أشـهرهم علـى هذا السياق 

 فقــــد حظــــي هــــذا النمــــوذج المقــــدم *Kurt Levin* الإطــــلاق النمــــوذج الــــذي قدمــــه كــــيرت لــــيفن
إذا مــا طبـــق ومراحلـــه بصـــورة ســـليمة  ʪهتمــام أغلـــب البـــاحثين في هـــذا اĐــال ،ويمكـــن أن نقـــول أنـــه

 يمكن أن يحقق الفعالية المطلوبة ويمكن تلخيص النموذج في الشكل الآتي:
  

  لتطور مراحل التغيير Kurt Levin): نموذج 1(شكـل                          
  
  
  
  
  
  
  

  ). 49، ص1997(حريم، : المصدر 

  
  ):مرحلة التهيؤ: (إذابة الجليد -5-1

وهي مرحلة إيجاد الأرضية المناسبة لإحداث التغيير، وذلك من خـلال الإعـداد الجيـد لكـل الظـروف 
تـــتم هـــذه المرحلـــة علـــى أحســـن وجـــه  والعوامــل الـــتي تســـاهم في تشـــكيل إســـتراتيجية التـــدخل، وإن لم

إلى فعـل التغيـير؛ وعـادة مـا يقـوم المكلفـون ʪلعمليـة  فسيكون من الصعب حتما الشروع في الإنتقـال
 ةبمحاولة إظهار مجمل مساوئ التنظيم وعيوبه لفـرض واقـع جديـد يتمثـل في ضـرورة التغيـير، ʪلإضـاف
 لإلى تكثيــف مجمــوع الإتصـــالات داخــل التنظــيم، مـــع محاولــة تحســين العلاقـــات بــين أفــراده، وعوامـــ

  ية المناسبة للشروع في برʭمج التغيير.أخرى تعد ضرورية من أجل ēيئة الأرض
  
 

  

يدـة الجلـإذاب  

تغيير إتجاه الشعور ʪلحاجة لل -  

تقليص المقاومة للتغيير -   

ىـة الأولـالمرحل  

 التغييــر 

  تغيير الناس و الأعمال -

تغيير البناء التنظيمي -   

تغيير التقنيات -   

الثانيـةة ـالمرحل  

 إعـادة التجميــد

  تعزيز النتائج  -

تقييم النتائج  -   

إجـراء تعديلات بناءة -   

الثالثـة ة ـالمرحل  



 التغيـيـر التنظيمـي و التطويــر                                                                                               

- 23 - 
 

يالثانالفصل   

  مرحلة التغيير: -5-2
بعد الإنتهاء من توفير مجمل الظروف المسـاعدة علـى إحـداث التغيـير، تبـدأ مرحلـة الشـروع في تنفيـذ 
اسـتراتيجية التغيـير، مـن خـلال تسـخير مختلــف إمكـاʭت المؤسسـة (العنصـر البشـري، المهـام، الهيكــل 

تكنولــوجي)، ولابــد مــن ملاحظــة أن نجــاح هــذه الخطــة يعتمــد ʪلدرجــة الأولى التنظيمــي، العنصــر ال
إلى ضـرورة   )Levin(على مدى نجاح المرحلة السابقة وتوفير الحوافز المناسبة لذلك،  ويشير ليفـين 

التغيــــير  عــــدم الــــدخول في هــــذه المرحلــــة بســــرعة، وأخــــذ الوقــــت المطلــــوب واســــتخدام إســــتراتيجيات
فالعمليــة مســيرة بدقــة، يعــني أن تكــون  .المناســبة، وذلــك لتجنــب حــدوث مقاومــة مــن قبــل العــاملين

  .)  Drucker, 1999,p87(منظمة للغاية 
  

  مرحلة الاستقرار (إعادة التجميد): -5-3
  

نة هي آخر مرحلة من مراحل التغيير التنظيمي يعمل فيها على إيجاد نوع من التثبيت للأوضاع الراه
ـــة خلـــق الظـــروف المناســـبة  ـــائج المحصـــل عليهـــا والأهـــداف المحققـــة، مـــع محاول والإســـتقرار، لجميـــع النت
للاستمرار في الوضع الحالي والمحافظة عليه، وذلك ʪستخدام الحوافز والمكافآت المادية ʪلإضـافة إلى 

أن  دج التغيــير، والأكيــالأمــر الــذي يســاعد علــى تقيــيم نتــائ ،تقــديم المعلومــات المرتــدة لخــبراء التغيــير
حدوث أي خلل في هذه المرحلة يؤدي إلى التخلـي إلى مـا توصـل إليـه مـن تغيـير، أو إهمالـه بسـهولة 

  مما يعني فشل المشروع، وعدم تحقيق أهدافه.
  كما يستند هذا النموذج على بعض الافتراضات منها:

الإتجاهـــات والســـلوكات إن الهـــدف مـــن تقنيـــة التغيـــير هـــو تعلـــم مهـــارات جديـــدة، أو تغيـــير  -
  القديمة.

  لابد من توفر الرغبة في التغيير لدى الإدارة والعاملين. -
إن العــــاملين هــــم المحــــور الأساســــي في عمليــــة التغيــــير، وʪلتــــالي لابــــد مــــن تغيــــير اتجاهـــــاēم  -

  وسلوكاēم.
 ). 49، ص1997(حريم،لابد أن ϩخذ في الإعتبار أن التغيير يقاوم من قبل الأفراد  -

يوضـــح الشـــكل المــــوالي العلاقـــة بـــين تغيــــير النـــاس والتغيـــير التنظيمــــي، حيـــث يوجـــد أربــــع كمـــا 
  مستوʮت من التغيير كما هـو مبيـن:

  التغيير في المعرفة .1
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 التغيير في الموقف .2
 التغيير في سلوك الأفراد .3
 التغيير في سلوك اĐموعات أو المؤسسة ككل .4

  

 

  ير الأفراد والتغير التنظيمي: العلاقة بين تغ )2(شكل                   
 
  
  
  
  
  
  
  
  

كثـير مـن المفكـرين، ربمـا كانــت   هـذا لا يمنـع مـن وجـود نمــاذج أخـرى لمراحـل مشـروع التغيـير إعتمــدها
 لــورنس ولــورشأكثــر شمــولا وتفصــيلا مقارنــة ʪلنمــوذج الســابق، علــى غــرار النمــوذج الــذي إعتمــده 

  :)381-379،ص2000(الشماع ،والذي يتضمن من خلاله مشروع التغيير على أربع مراحل هي 
  مرحلة التشخيص 
 مرحلة التخطيط 
 مرحلة التنفيذ 
 مرحلة التقييم 

 

 Hell Riegel(هيـل ريغـل وسـلوكوم كمـا أورد مصـطفى أحمـد تركـي النمـوذج الـذي تبنـاه كـل مـن 

et slocum( :والذي يتكون من ست خطوات على النحو التالي  
  

فقـــــد يكـــــون البيئـــــة الخارجيـــــة أو هيكـــــل المنظمـــــة وعلاقـــــات الســـــلطة    معرفـــــة مصـــــادر التغيـــــير، -1
  ي.تنظيمالوالإتصال đا، كما قد يكون المناخ 

 سلوك المجموعــات

 سلوك الأفـــراد

 المواقــــف 

ــةـالمعرفـ  
قالوقت المستغر  

 درجة الصعوبة
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  تقدير الحاجة إلى التغيير في المنظمة. -2
  تشخيص مشكلات المنظمة. -3
  التعرف على مصادر مقاومة التغيير -4
  تخطيط الجهود اللازمة للتغيير -5
  )368، ص،1985(تركي،وضع إستراتيجيات للتغيير -6

 Rankel et Schumuch( رانكـل وشـوموش اه كـل مــننـوقـد أورد سـعيد الغامـدي نموذجـا تب

  نموذج يحتوي على أربع مراحل هي: )1974
  مرحلة البدء 
  مرحلة التحول 
  مرحلة الصيانة أو المؤسسية 
  ).43،ص1993(الغامدي، الأثرمرحلة  

  

أخيرا يمكننا الحصول على نموذج أكثر شيوعا واستخداما، فيه كثير من التفصيل والشـمولية يتضـمن 
  :) 112، ص1995رمضان،بدر (أربع مراحل هي 

  

  مرحلة الإعداد للتغيير: أ)
 .تحديد الحاجة للتغير  
 .تشخيص الوضع الحالي وتحديد المشاكل  
 .تحديد التنظيم الذي يقود التغيير  
 .تحديد أسباب مقاومة التغيير والتفكير في كيفية علاجها  
 .إقناع الأفراد بضرورة التغيير  

  

  :مرحلة التخطيط للتغيير ب)
وأهدافـه، وتحديـد الـزمن الـذي يـتم فيـه الانتهـاء مـن التغيـير وتوزيـع    ويتم خلالها تحديد مجالات التغيير 

  المهام على الجهة المنفذة، إلى غير ذلك من متطلبات المشروع.
  

  : وفيها:مرحلة تنفيذ خطة التغيير ج)
 .شرح البرامج للعاملين  
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 .تجريب المشروع على نطاق ضيق  
 .تنفيذ التغيير على نطاق الخطة الموضوعة  
  التغيير.تدعيم  
 .المتابعة والتوجيه  

  مرحلة تقييم التغيير: د)
وفيها يتم التأكد من مدى تحقيق الأهداف الموضوعة والمسطرة من خلال الشروع في التغيـير ومعرفـة 

 أسباب الفشل إن وجدت، للاستفادة منها مستقبلا، ʪعتبار أن التغيير عملية مستمرة
  

  :ومداخلهخصـائص التغيير  -6
التغيير بمجموعة مـن الميـزات والخصـائص والـتي تعطيـه صـبغة المشـروع، وهـي خصـائص يتميز مشروع 

  نوجزها في نقاط أساسية أهمها:
 

 التغيير عملية شاملة: -6-1
يقصد ʪلشمولية المعنى اللغـوي لـه، وهـو أن يخـتص بـرʭمج التغيـير المعتمـد مـن قبـل أي منظمـة بكـل 

يمكن التعامل معها كل على حدى، والأصـح أن ينظـر إليهـا كوحـدة  عناصر ومكوʭت التنظيم، فلا
مــا يكســب بــرʭمج التغيــير أكثــر فعاليــة ونجاعــة علــى مســتوى تحقيــق الأهــداف، مــن  ومتكاملــة، وهــ

وعلاقــات العمــل، وكــذا مختلــف الهياكــل التنظيميــة  ةخــلال اســتهدافه لكافــة القــوى العاملــة، وأنظمــ
đ ا،فالأكيــد أن أي تغيـــير يمـــس جانــب مـــن جوانـــب المؤسســة يـــؤثر ولـــو واللــوائح والقـــوانين المعمـــول

  بشكل غير مباشر على أغلب مستوʮت التنظيم.
  التغيير عمل مخطط: -6-2

يعـــد التخطـــيط المســـبق لـــبرʭمج التغيـــير مـــن بـــين أهـــم الخصـــائص الـــتي تعطـــي للـــبرʭمج أكـــبر نســـب 
في التخطـيط كانـت النتـائج عاليـة، فلابـد لتحقيق الأهداف المتوخاة منه،وكلما توفر عنصـر المشـاركة 

قيـل الشـروع في أي خطـوة تغييريــة أن نعـاين الوضـع الراهن،ونرصــد أهـم السـلبيات والمشــاكل،لنحدد 
  أشكال التدخل المناسبة،وهي النقطة التي تميزه عن التخطيط العشوائي أو التلقائي.

  التغيير عملية مستمرة: -6-3
غــير الظـاهرة الوحيـدة ولعلـه  -إن لم يكـن أهمهـا -لمنـا المعاصــريعـد التغيـير مـن السـمات الأساسـية لعا

عرضــة للــزوال، وهــو يجعلنــا نتوقعــه ʪســتمرار، ونترصــده علــى الــدوام؛ ومــن جهــة أخــرى يحــتم علــى الم
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الإداريـين والعمـال علـى حـد ســواء لتهيـأة الظـروف المناسـبة للتغيــير، وعـدم الإكتفـاء ϵحداثـه في فــترة 
  امل الزمن، بل هو عملية مستمرة،حتى ولو من حولنا.محددة، فهو لايرتبط بع

  

 التغيير مسؤولية إدارية: -6-4
ــــادة التغيــــير ʪلمســــتوʮت العليــــا في التنظــــيم، مــــع عــــدم إعفــــاء مختلــــف  عــــادة مــــا تــــرتبط مســــؤولية قي

والتكيـف علـى الأقـل، فـإن لم تكـن الإدارة  المستوʮت الأخرى من مسؤولية الإحداث أو الإسـتجابة
العليا هي القائمة ʪلتنفيذ الفعلي، فهي علـى الأقـل تتخـذ القـرار النهـائي، وتعمـل علـى مسـاندته في 

ومــع أن مســؤولية التغيــير جماعيــة داخــل المؤسســة، إلا أنــه غالبــا مــا تســند بــرامج ، المراحــل المختلفــة 
مختص أو جهـاز معـين داخـل المؤسسـة ليقـوم بـدور عنصـر التغيير في المؤسسات الكبرى إلى شخص 

 التغيير.
 

  عملية التغيير ēدف إلى تحسين فعالية التنظيم: -6-5
ēـــدف مجمـــل بـــرامج التغيـــير إن لم نقـــل كلهـــا إلى تحقيـــق الفعاليـــة التنظيميـــة مـــن خـــلال الوصـــول إلى 

جية أو إجرائيـة أو حـتى الأهداف المسطرة مسبقا، على اختلاف هذه الأهـداف سـواء كانـت اسـترتي
  تشغيلية.

ـــة تحقيـــق  وممـــا لا شـــك فيـــه أن هـــذا العامـــل الأخـــير يعـــد أهـــم خصـــائص التغيـــير التنظيمـــي، فمحاول
الفعاليـة التنظيميــة هــي مـا قــد يعطــي لمشـروع التغيــير أكثــر مصـداقية وأكثــر Ϧييــدا مـن طــرف عناصــر 

  التنظيم.
ظــي موضــوع مجــالات ُ لاهتمــام مــن قبــل المهتمــين بمجــال التغيــير التغيــير بكثــير مــن ا ومــداخل كمــا ح

التنظيمي فيمكن لمشروع التغيير أن يشتمل على جانب واحد، كما يمكنه أن يتضـمن عـدة مـداخل 
  نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر:

  
  
  

  المدخل الإستراتيجي: -6-6
الفرعيـة، والوظيفيـة وبمـا  وفيه يكون التغيير على مستوى إستراتيجية المؤسسة بمـا فيهـا الإسـتراتيجيات

أن الإســتراتيجية عبـــارة عــن مجموعـــة القــرارات المتعلقـــة بتخصــيص المـــوارد والوســائل اللازمـــة لتحقيـــق 
أهــداف محــددة علــى المــدى البعيــد، فــإن التغيــير يمكــن أن يشــمل حــتى الإســتراتجية الكليــة للمنظمــة، 
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نظمـــة المتعلقـــة بعمليـــة تخصـــيص المـــوارد،  وعليـــه يكـــون التغيـــير الإســـتراتيجي هـــو التغيـــير في قـــرارات الم
  وأيضا تغيير الأهداف المسطرة.

 313، ص1999حسـن،راويـة (ة لمنتجات حديثة، أو دخول أسواق جديدةومن أمثلة هذا التغيير تقديم المنظم

المدخل أحياʪ ʭلمدخل الوظيفي، وهو يعبر عـن القـيم العامـة للمؤسسـة الـتي كما يطلق على هذا ، )
يميزهــا عــن ʪقــي المؤسســات، يعــبر كــذلك عــن رســالتها وإســتراتيجيتها، وأهــدافها الكليــة والفرعيـــة، 
ويكــون التغيــير في فلســفة المؤسســة ضــرورʮ نتيجــة لتغــير الرســالة والأهــداف والإســتراتجيات، وبشــكل 

دة تطــوير المــوارد وترشــيد اســـتخدامها بمــا يســهم في تحســين بلــوغ أهــداف جديـــدة، مســتقل هــو إعــا
وتخفــيض الكلفــة وتحســين الجــودة أو زʮدة الإنتاجيــة، ومــن الطبيعــي أن التغيــير الــوظيفي يترتــب عليــه 

ʪعتبارهــا  تتغيــيرات ʫبعــة في الأهــداف المتفرعــة عــن الرســالة والمترجمــة لهــا،  ومــن ثم في الإســتراتجيا
  اهج  تُتبع لبلوغ الأهداف.من

  

  المدخـل الإنساني: -6-7
ــــه العمليــــة  ــــذي ترتكــــز علي يشــــكل الجانــــب الإنســــاني أو البشــــري في المنظمــــة العنصــــر الأساســــي ال
الإنتاجيــة، وكـــذا الشــأن فيمـــا يخـــص مشــروع التغيـــير فهـــو المحــرك الرئيســـي لـــه،  حيــث يتوقـــف نجـــاح 

اوĔم وعليـــه فقـــد ركـــز الكثـــير مـــن المفكـــرين علـــى المشـــروع مـــن عدمـــه علـــى درجـــة قبـــول الأفـــراد وتعـــ
  إحداث التغيير من خلال اĐال البشري للمنظمة وذلك من خلال شكلين أساسين هما:

  تغيير العاملين ʪلاستغناء عن بعضهم وإحلال غيرهم في مناصبهم. -أ
عـن طريـق  مēتغيير نوعي؛ من خلال الرفع من مهاراēم وتنمية قـدراēم وتعـديل أنمـاط وسـلوكا -ب

  ). 258، ص،1998(السلمي،برامج تدريب أو تطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية
يمكــن تغيــير  اويطلــق علــى هــذا النــوع مــن التغيــير في مجــال الدراســات الإداريــة ʪلتنميــة الإداريــة، كمــ

اتجاهـــات وســـلوكيات العـــاملين ʪلمؤسســـة مـــن خـــلال الاتصـــال وحـــل المشـــاكل وذلـــك đـــدف زʮدة  
  ) 64، ص،2003(العطية،كفاءة وفعالية المنظمة

  

  المدخل الهيكلي: -6-8
وهو كما يظهر من خـلال الإسـم، عمليـة التغيـير الـتي تـتم علـى مسـتوى الهيكـل التنظيمـي للمؤسسـة 

ــرف الهيكــل التنظيمــي ϥنــه  بمــا فيهــا الهياكــل ّ الإطــار المؤســس الواضــح لمكـــوʭت «المتفرعــة عنــه، ويع
المنظمـــــة ومـــــا تضـــــعه مـــــن الأقســـــام والفـــــروع الـــــتي تتبعهـــــا والمحـــــدد للمســـــتوʮت الـــــتي تنـــــدرج عليهـــــا 
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ــــــتي تــــــنهض đــــــا والمســــــتوʮت  ــــــتي ينبغــــــي أن تتفاعــــــل عــــــن طريقهــــــا، وللأنشــــــطة ال وللاتصــــــالات ال
  .) 19، ص،1998(الكبيسي،» اوالصلاحيات التي تعطى له

أساســـا مـــن مجموعـــة مـــن العناصـــر، منهـــا نطـــاق الإدارة، تصـــميم العمـــل  يويتكـــون الهيكـــل التنظيمـــ
والتخصـص، التفــويض، التكـوين التنظيمــي؛ ومـن ثم فــإن أي تغيـير علــى مسـتوى عناصــره يــدخل في 

نظيمــي قــد تــتم مــن خــلال يــرى الســلمي أن عمليــة التغيــير في الهيكــل الت امجــال التغيــير الهيكلــي، كمــ
إعــادة توزيــع الإختصاصــات وتجميــع الوظــائف، وإعــادة تصــميم خطــوط الإتصــالات وقنــوات تــدفق 

ــــة واللارسميــــة  الســــلطة والمســــؤولية كمــــا يمكــــن أن يشــــمل مصــــادر إتخــــاذ القــــرارات، درجــــة الرسمي
)Brilman,2000,p363 ( 
  

  المدخل التكنولوجي: -6-9
(التقنية) وهي تعبر عن أنواع المعرفة الفنيـة والعمليـة والتطبيقيـة الـتي التكنولوجيا مصطلح معرب يعني 

ـــــ ـــــوفير الوســـــائل والمعـــــدات والآلات والأجهـــــزة الميكانيكي ـــــة ذات  ةيمكـــــن أن تســـــهم في ت والإلكتروني
  الكفاءة العالية والأداء الأفضل، مما يوفر على الإنسان جهده ووقته، ويحقق للمنظمات أهدافها.

يير التكنولـوجي قـد يشـتمل جوانـب عـدة في المنظمـة تتمثـل خاصـة في وسـائل الإنتـاج  وعليه فإن التغ
 طـرق الإنتـاج، وســائل وآليـات الاتصــال داخـل المؤسســة (الأنـتراʭت...) طــرق المعـاملات الإداريــة

، هـذه -التجارة الإلكترونيـة-والمالية (التحويلات النقدية، الصفقات التجارية عبر شبكة الإنترنت) 
  ) 220، ص2002(الدراركة،كة التي تخدم جميع اĐالات مثل تقديم برامج التعليم والتدريب الشب

كثــيرا مــا يــتم التركيــز علــى التكنولوجيــا كمــدخل لأحــداث التغيــير مــن خــلال إعــادة تركيــب وتــدفق 
العمـــل وأســـاليبه وطرقـــه، أو الوســـائل المســـتخدمة في ذلـــك فالعوامـــل التنافســـية فرضـــت علـــى وكـــلاء 

ير إبتــداع معــدات ووســائل وأســاليب عمــل جديــدة تمكــنهم مــن إحــراز الســبق علــى غــيرهم مــن التغيــ
  ). 349،ص2003(العطية،المنظمات المنافسة

  

عموما تعتـبر نقطـة الـدخول للتغيـير فعـل التغيـير الابتـدائي ولديـه عـدة مؤشـرات علـى كـل المسـتوʮت 
  أن تفاعل المكوʭت يكون على مستويين:ولديه أʬرا متتالية على ʪقي جوانب المؤسسة مما يعني 

  

  يحدث أʬرا حساسة غالبا ما تقاس على ʪقي جوانب المؤسسة. التغيير في ميدان معين: -أ 
ϵمكـــان التغيـــير في ميـــدان معـــين أن يحقـــق التحســـيس بضـــرورة إدخـــال تغـــيرات أخـــرى مكملـــة  -ب

 لباقي الميادين.
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  مقــاومة التغييــر: -7
 تنظـــيم ʪلأوضـــاع الإداريـــة الســـائدةتمســـك أفـــراد ال«مقاومـــة التغيـــير ϥنـــه:  )1990(يعـــرف حلـــواني 

ومـة التغيـير وبشـدة لخشـيتهم اوميلهم إلى الإلتزام ʪلسـلوك الـوظيفي الـذي تعـودوا عليـه، ويحـاولون مق
 )59(ص» أخرىالإنتقال إلى أوضاع 

هـــذا وتعـــد مقاومـــة التغيـــير أهـــم المشـــاكل الـــتي توجـــه مشـــروع التطـــوير، وهـــو مـــا اتفـــق حولـــه أغلـــب 
ّف حـريم  اسـتجابة عاطفيـة، سـلوكية  «مقاومـة التغيـير Ĕϥـا: )1997(الباحثين في الموضوع، وقـد عـر

وهـي تعـني أي سـلوك أو تصـرف هدفـه  ،) 384(ص» اتجاه خطر حقيقي يهدد أسـلوب العمـل الحـالي 
لــة الإبقــاء والمحافظــة علــى الوضــع القــائم، عنــد محاولــة الضــغط لتغيــيره أو هــو الرســالة الــتي تنقلهــا محاو 

  المنظمة أو أعضائها للآخرين حول رؤيتهم للتغيير.
فالمقاومـــة إذن تمثـــل عمليـــة رفـــض تقبـــل الجديـــد في المنظمـــة مـــن قبـــل عناصـــر داخلهـــا نظـــرا لأســـباب 

ر،  وتظهـــر مقاومـــة العـــاملين لمشـــروع التغيـــير في عـــدة شخصـــية أو تنظيميـــة مختلفـــة مـــن عنصـــر لآخـــ
  أشكال لعل أخطرها المقاومة السلبية والعدوانية منها كذلك:

 .عدم الإلتزام بقواعد وإجراءات العمل  
 .كثرة الشكاوي والتذمر  
 .مهاجمة المقترحات والأفكار الجديدة والإنتقاد بطريقة سلبية  
 لʪ تغيير.عدم المشاركة في الأنشطة المتعلقة  
 .إنتشار الإشاعات  
 .إرتفاع نسب الغياب بدون سبب  
 .إنخفاض معدل الإنتاجية  
 دة الصراعات التنظيميةʮ197،ص1997رمضان،القذافي (ز(  
 .تقليل الأفراد من أهمية الحاجة إلى التغيير  
 قناعهم أن الوضع الحالي أحسن من محاولة التغييرϵ محاولة التأثير على الآخرين 
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  مقاومة التغيير التنظيمي:أسباب  -7-1
هنــاك عوامــل عديــدة تــدفع ʪلأفــراد إلى محاولــة عرقلــة ومقاومــة مشــروع التغيــير،  يمكننــا أن نصــنفها  

  كالآتي:
  :عوامل شخصية )أ

وهي أسباب تتعلق أساسا ʪلفرد العامل كمستوى إدراكه لفكرة التغيير،  بمعـنى نظرتـه إلى أي وضـع 
الإختيـاري، وهـذا الإدراك مـن الصـعب تغيـيره، إذا كانـت إتجاهـات  أو موقف التي تستند إلى إدراكه

الفـرد أصـلا ســلبية اتجـاه التنظــيم، يضـاف إلى ذلــك قلـة الفهـم والثقــة في محتـوى العمليــة والخـوف مــن 
نتائج هذا التغيير كفقدان الإعتبار والسلطة، وكذا عدم الثقة في الأشـخاص القـائمين علـى العمليـة، 

طبيعة الإنسان التي تميـل إلى الإسـتقرار والثبـات وكلهـا عوامـل تـتلخص في اتجـاه يضاف إلى هذا كله 
  الفرد لتغليب المصلحة الشخصية على مصلحة التنظيم.

  )95،96،ص1996(اتكنسون، اعيــة:عوامــل إجتم )ب
  تتلخص في:

 . الرغبة في الإبقاء على  العلاقات القائمة  
 بين أفراد التنظيم. الولاء والتضامن الإجتماعي  
 .حاجة الفرد دوما إلى علاقات إجتماعية مستقرة  
 .عدم التوافق مع القيم الإجتماعية 

  

  عوامل تنظيمية موضوعية:)ج
التنظيمــي المناســب تحقيقــه، فعــدم  تعــني تخــوف العــاملين مــن أن التغيــير المقــترح لا يقابلــه الإســتعداد

وضـــوح الإجـــراءات والتعليمـــات والأمـــور الفنيـــة لكافـــة المشـــاركين في المشـــروع يشـــعرهم بعـــدم الجديـــة 
يضاف إلى ذلك سوء الفهم بين العاملين ورؤسائهم حول محتوى وتفاصيل خطة التطوير التنظيمـي، 

ســتلزم معرفـــة ومهــارات جديــدة غــير الـــتي وكــذا التكــاليف المرتفعــة للمشــروع، هـــذا إذا كــان التغيــير ي
يحوزها الفرد حاليا،  فإنه يحس كأن ما تكبده مـن نفقـات لم يعطـي العائـد المطلـوب، كمـا أن التغيـير  

 ). 218، ص1994عامر،سعد بن (كثيرا ما يفرض أعباء وضغوط عمل كبيرة
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  عوامل إجرائية تنسيقية: )د
والمتطلبــــات الفنيــــة اللازمــــة لتحقيقـــه، وهــــو مــــا يتطلــــب للتغيـــير مجموعــــة مــــن الخطــــوات والتعليمـــات 

وضـــوحا في الإجـــراءات والتعليمـــات لكـــل المشـــاركين في عمليـــة تنفيـــذه، وأن يكـــون كـــل عضـــو مـــن 
ـــأثرين والمنفـــذين علـــى علـــم بمـــا هـــو مطلـــوب مـــنهم، كـــذل ضـــعف مســـتوى الإتصـــال  كالأعضـــاء المت

ا يســبب ســوء فهــم للمشــروع، وعــدم الإدراك والتنســيق بــين القــائمين علــى التغيــير والمنفــذين لــه، ممــ
  الكافي لأهدافه ومقاصده.  الأمر الذي يؤدي إلى مقاومته من قبل العمال.

  

عموما نجـد أن أسـباب المقاومـة لهـا جـذور في الطبيعـة البشـرية ذاēـا، ولكنهـا تتعـزز مـن خـلال الخـبرة 
الذين لديهم خبرات واسعة في تغـيرات  (مثل الإيجابيات والسلبيات لنتائج التغييرات القديمة).الأفراد

غـــير لازمـــة (مثـــل إعـــادة التنظـــيم المتكـــرر و عـــديم الفائـــدة)، أو الـــذين يقاومونـــه بســـبب مصــــالحهم 
  الشخصية.

ويعتــبر ذلــك مهمــا حيــث أن مســببات المشــكلات ينــتج عنهــا مقاومــة التغيــير، وتكــون عــادة مرتبطــة 
ا الجديــدة،  أو الظــروف التنظيميــة الــتي تــؤثر مــع عوامــل أخــرى مثــل الإختيــار الضــعيف للتكنولوجيــ

علـــى تطبيقاēـــا وفي مثـــل هـــذه الحـــالات تكـــون مقاومـــة التغيـــير ببســـاطة عرضـــية فيجـــب إكتشـــاف 
مســبباēا وإزالتهــا، ولســوء الحــظ فــإن هــؤلاء الأكثــر حاجــة للتغبــير هــم الأكثــر مقاومــة لــه، وهــو مــا 

  طبق على الأفراد.ينطبق على اĐموعات والمؤسسات واĐتمعات كما ين
لكن وعلى الـرغم مـن الصـورة السـلبية الـتي تتخـذها المقاومـة إلا أن لهاتـه الأخـيرة نقـاط إيجابيـة يمكـن 

  :)61،ص1990(حلواني،أن يكون لها الحسم في نجاح مشروع التغيير مثل
 .الضغط على الإدارة العليا لتوضيح الأهداف والنتائج المتوقعة  
 لضـعف داخـل المنظمـة كانعـدام قنـوات الإتصـال وهشاشـتها الكشف عن الكثـير مـن نقـاط ا

ـــــات إتخـــــاذ القـــــرارات وإســـــتراتيجيات إدارة الأزمـــــات، وهـــــو مـــــا يـــــدعو إلى المســـــارعة  وعملي
 لتصحيحها.

 .التعرف على مدى إشراك الأطراف المهمة في عملية التغيير 
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 مواجهـة المقـاومـة: -7-2
يتوجــب علــى الإدارة إعــداد إســتراتيجية مناســبة  -وعلــى اخــتلاف حــدēا -في مقابــل هــذه المقاومــة 

  ولخصها في النقاط التالية: لأساليب المواجهة، )1979كوتر(تعرض لمواجهتها وقد 
 .التعليم، التدريب و الإتصالات  
 .المشاركة والتفعيل 
 .التيسير والدعم 
 .التفاوض والإتفاق 
 اركة البديلة.المعالجة والمش 
  

  وهي عموما تصنف حسب طبيعتها إلى أربع إستراتيجيات أساسية هي:
يقصــد đــا مجمــوع التــدابير المانعــة لظهــور المقاومــة والحــد مــن أســـباب  :الإســتراتيجية الإحتوائيــة  )أ

 ظهورها و تنقسم إلى قسمين:
ر علـى أنـه في Ĕايـة الأمـ هالإتصال والتثقيف مـن خـلال التوعيـة الكافيـة لمـزاʮ التغيـير والهـدف منـ -1

مصالح العاملين فيها والإجابـة علـى كافـة الأسـئلة و الإسـتفهامات  تحقيق لمصلحة المنظمة، و من ثم
  ) Heller, 1999, p39(حول حيثيات المشروع وزرع الثقة في نفوس العمال 

المناسـب لإجـراء  و كسب ثقة التنظيمات النقابية مع توفير الحوافز الماديـة والمعنويـة لتهيئـة الجـو  -2
  التغيير.

  إستراتيجية المشاركة والإقناع: -ب 
عنـــد مشـــاركة العـــاملين في مختلـــف المراحـــل الـــتي تمـــر đـــا عمليـــة التغيـــير فـــإن ذلـــك يســـاعد في تســـيير 
العمليــة والتقليــل مــن حجــم المقاومــة،  والــزʮدة في التــزام عناصــر التنظــيم بعمليــة التغيــير بوصــفه هــدفا 

هدافه والتعرف علـى أساسيا مشتركا،  فبإشراك الأفراد في عملية التخطيط للتغيير،  وربما في تحديد أ
تصـــوراēم واقتراحـــاēم بشـــأن تنفيـــذه يشـــعرهم ϥهميـــة وضـــرورة التغيـــير ʪلنســـبة لهـــم ولمؤسســـتهم،  مـــع 
ملاحظة أن هذه الإستراتيجية تتناسب خاصة مع برامج التغيير طويلة الأمد حين تحتاج إلى مختلـف 

  الجهود والإمكانيات.
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  إستراتيجية التمويه والمراوغة: -ج
لى هــذه الإســتراتيجية عنــد ظهــور معارضــة ومقاومــة شــديدتين مــن خــلال اســتعمال الأســلوب يلجــأ إ

الــدفاعي، الإقنــاع الســابق لأوانــه، النقــد والإنكــار للمقاومــة، إســداء النصــح للأفــراد بمــا يجــب فعلــه، 
الإكثــار مــن الحــوافز الماديــة خاصـــة، ومحاولــة التقــرب أكثــر مـــن الأفــراد والإســتماع إلــيهم والتفـــاوض 

  معهم.
  

  إستـراتجية القـوة والإكـراه: -د
ēدف هذه الإستراتيجية إلى فـرض عمليـة التغيـير مـن خـلال القيـام بعـدة خطـوات ēـدف إلى تنفيـذ 
التغيير والتطوير دون إعتبار للمواجهة مـن قبـل العـاملين، فهـي ليسـت إسـتراتيجية سـابقة ēـدف إلى 

لموقــف الــذي تمــر فيــه عمليــة التغيــير. يمكننــا توضـــيح الحــد مــن مقاومــة التغيــير وإنمــا هــدفها معالجــة ا
  مختلف أساليب مواجهة المقاومة في الجدول المبين أدʭه.

  

  ): أساليب مواجهة مقاومة التغيير03جـــدول رقم (
  العيوب  المميزات  المواقف التي تستخدم فيها  الأسلوب

  التعليم والتبليغ
المعلومات أو عندما تكـون  حينما لاتتوفر

  المعلومات قليلة غير دقيقة
حالمـــــــا يقتنــــــع النــــــاس ʪلتغيــــــير فــــــإĔم 

  سيساعدون في ذلك
تســـــتغرق وقتـــــا طـــــويلا خصوصـــــا إذا  

  كان عدد الأفراد كبيرا

المشاركة في الإدارة 
  وصياغة التغيير

 لعنــدما لاتتــوفر عنــد المبــادرين ʪلتغيــير كــ
المعلومـــــــــات الـــــــــتي يحتاجوĔـــــــــا لتخطـــــــــيط 
التغيـــــــير، ويكـــــــون للآخــــــــرين قـــــــوة كبــــــــيرة 

  للمقاومة

ســـــيكون المشـــــاركون ملتـــــزمين بتنفيـــــذ 
التغيــــــــــير، وســــــــــيتم الإســــــــــتفادة مــــــــــن 

  معلومات الأفراد

من الممكن أن يكـون مضـيع للوقـت 
خصوصـــــــــــــــا إذا قــــــــــــــــام المشــــــــــــــــاركون 
  بتخطيط تغيير لا يتلاءم مع الحاجة

  
  التسهيل والدعم

  
المواقــــف الــــتي يقــــاوم النــــاس فيهــــا التغيــــير 

  بسبب مشكلات التغيير
  

يســــــتخدم عنــــــدما لايوجــــــد أســــــلوب 
أفضـــــل لمعالجـــــة مشـــــكلات التكيـــــف 
 ومتى إطمأن المسـتهدفون ʪلتغيـير إلى
جديـــة الوعـــد وكفايــــة الـــدعم تقــــل أو 

  تتلاشى المقاومة

مـــــن الممكـــــن أن ϩخـــــذ وقتـــــا أطـــــول 
  وهذا مكلف مع احتمال فشله

  
  التفاوض والإتفاق

عندما يتعرض شخص أو جماعة 
للخسارة من جراء التغيير ويكون لهذه 

  الجماعة قوى المقاومة
  

طريقة سهلة نسبيا لتفادي أكبر قدر 
  من المقاومة

مكلف خاصة في الحالات التي 
يتجه فيها الآخرون إلى تفاوض 

  للمواكبة والمسايرة
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المنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاورة 
  والإستقطاب

عنـــدما تفشـــل الوســـائل الأخـــرى أوتكـــون 
  عالية الكلفة

ممكـــــــن أن يكـــــــون حـــــــلا عامـــــــا غـــــــير 
مكلــــــف نســــــبيا لمشــــــكلات مقاومــــــة 

  التغيير

يحــــــــــدث مشــــــــــكلات في المســـــــــــتقبل 
عنــــدما يحــــس النــــاس أĔــــم مســــتغلون 

  وأĔم مستهدفون ʪلمناورة
ــــب الصــــريح  الترهي

  أو الضمني
عندما تكون هناك حاجة للإسراع 

للأشخاص الذين يسعون  ʪلتغيير،وتتوفر
  واسعة ومركز تنظيمي مؤثر ةللتغيير سلط

سريع ويمكن من التغلب على أي 
نوع من أنواع المقاومة ويتيح ردع 

  مقاومين آخرين

أسلوب تحفه المخاطر إذا ما أدى 
الناس على من يبادر إلى إʬرة 
تفقد الإدارة كفاءات  ʪلتغيير وقد

  بشرية مؤثرة
 44، ص1997: السحيم، المصدر

  
  

  التطـويـر التنظيمــي: -8
حظي موضوع التطوير ʪهتمام علماء السلوك التنظيمي والباحثين في مجال تسيير التنظيمات على 
الخصوص لما للموضوع من أهمية ʪلغة،سيما وقد ازدادت حدة المنافسة بين مختلف المنظمات 

ير على الدوام من أجل البقاء الراهن يفرض التجديد والتطو  الناشطة في نفس البيئة،  فالوقت
والاستمرار، ومن البديهي عند تناول موضوع التطوير التنظيمي الوقوف على مختلف النظرʮت 

  لموضوع.اوالأدبيات التي عالجت 
تغيـير ملمـوس في الـنمط  عمليـة«إن أساس مدخل التطوير التنظيمـي الـذي يعـني في ابسـط معانيـه:

الســلوكي للعــاملين، وإحــداث تغيــير جــذري في الســلوك التنظيمــي ليتوافــق مــع متطلبــات منــاخ 
وبيئــــة التنظــــيم الداخليــــة والخارجيــــة وإن المحصــــلة النهائيــــة لتغيــــير ســــلوك التنظــــيم هــــي تطــــويره 

  ) 56، ص1995(ويلسون،» وتنميته

  

المفكــرين والبــاحثين في مجــال إدارة التنظيمــات فهــو لطالمــا شــكل مفهــوم التطــوير نقطــة اخــتلاف بــين 
مفهــوم موســع يمكــن أن يتضــمن المــداخل التكنولوجيــة والفنيــة وطــرق التصــنيع، والجوانــب الســلوكية 

  والهياكل التنظيمية، وجماعات العمل، هذا ʪلإضافة إلى Ϧقلم المنظمة مع البيئة المحيطة đا.
وم التغيــير، ولكــن اغلــب الدراســات والأبحــاث كانــت شــكل كــذلك نقطــة اخــتلاف في علاقتــه بمفهــ

تشير إلى كـون التطـوير اشمـل مـن التغيـير، ففـي حـين يمثـل التطـوير وظيفـة إداريـة تنظيميـة يمثـل التغيـير 
أداة مـن أدوات التنظــيم وفي هــذا الشـأن يعتقــد الباحــث أن التطـوير هــو هــدف مـن أهــداف المنظمــة 

ية،  أمـا التغيـير فهـو وســيلة أو أداة مـن أدوات مشـروع التطــوير في مختلـف مشـاريعها وبرامجهـا التســيير 
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وفي كثــير مــن الأحيــان يــتم التطــوير مــن خــلال تعزيــز بعــض الأســاليب والخطــط والقــيم في حــين أن 
  التغيير يمكن أن يكون من خلال إلغائها واستبدالها.

لحداثــة، ومنــع التراجــع فــالتطوير إذا عمليــة للتجديــد الــذاتي، تســعى المؤسســة مــن خلالــه إلى بعــث ا
وإزاحــة الجليــد الــذي يــتراكم علــى الــنظم واللــوائح ومختلــف علاقــات التنظــيم، وكــل مــا يصــيب الفــرد 

  والجماعة والمعدات، لتظل المنظمة محافظة على حيويتها وثباēا ومصداقيتها
في مــن قــادرة علــى التكيــف والتجــاوب مــع مختلــف الأزمــات والتغيــيرات، رغبــة في تحقيــق القــدر الكــا

  الفعالية التنظيمية، والتي عن طريقها يمكن للمنظمة بلوغ الأهداف والنتائج المرجوة.
 

  

  مفهوم التطوير التنظيمي: -8-1
أن التطــوير التنظيمــي: " جهــد مخطــط علــى مســتوى التنظــيم ككــل، تدعمــه  ريتشــارد بيكهــارديــرى 

الإدارة العليا لزʮدة فاعلية التنظـيم وعافيتـه مـن خـلال تـدخلات مخططـة (وسـائل) في العمليـات الـتي 
  ) 10،ص1987(حمور،تجري في التنظيم مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدمها العلوم السلوكية" 

أن الفعاليـة التنظيميـة تشـكل الغايـة النهائيـة  -كما في كثير من التعاريف-يؤكد وهو التعريف الذي 
Đمل برامج ومشاريع التطوير التي تنتهجهـا المؤسسـة، فالتوجـه إلى إعـادة التنظـيم والتطـوير التنظيمـي 
في عصر يتميز ʪلتطور وسرعة التجديد، تجد المنظمات نفسها أمام متغيرات وعناصر تفـرض عليهـا 

راء التغيـــير والتطـــوير وذلـــك đـــدف تـــوفير منـــاخ تنظيمـــي يلائـــم البيئـــة المتطـــورة بـــل وفي كثـــير مـــن إجـــ
الفــرص، تســـعى بعــض المنظمـــات إلى تحقيــق الســـبق والتمييـــز عــن البقيـــة مــع تـــوفير أكــبر درجـــة مـــن 

ʪلتـالي الفاعلية، فالتطوير التنظيمي هو أحد المداخل التنظيمية الأساسية لتحقيق التغير التنظيمي، و
هـــو تـــدخل مخطـــط مســـتمر يســـتند إلى العلـــوم الســـلوكية ويســـتهدف زʮدة فاعليـــة المنظمـــة ويشـــمل 

إذا فالتطوير هو نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغييرات سـواء في   ،  منهالتنظيم ϥكمله، أو جزء 
المنظمــة  الفــرد أو الجماعة،متضــمنا المعلومــات والمهــارات والخــبرات، وطــرق العمــل والســلوك،بما يؤهــل

،كــذلك يعتــبر عمليــة طويلـــة )6،ص1991(عبــد الوهــاب،للتجديــد والحيويــة ومواجهــة التغــيرات الــتي تواجههـــا
المــدى ēــدف إلى رفــع كفــاءة التنظــيم عــن طريــق عــدد مــن المراحــــل وʪلإعتمــاد علــى أســاليب وطــرق 

م، وهنـا يظهـر الفـرق متنوعة لإحداث التطوير على مستوى الفرد أو اĐموعـة أو التنظيم بشكــل عــا
  بين تقنيات التطوير التنظيمي وغيرها من أساليب ومناهج التغيير 



 التغيـيـر التنظيمـي و التطويــر                                                                                               

- 37 - 
 

يالثانالفصل   

"وهو التركيز على التنظيم ʪعتباره نظام متكامل تتفاعل فيـه العديـد مـن العناصـر ذات العلاقـة 
ة فـالتطوير التنظيمـي هــو تطبيـق لمـنهج الـنظم علــى الوظـائف، الهيكـل التنظيمـي العنصــر ـالمتبادلـ

  ) 103، ص2000(الطجم، كنولوجي، والعلاقات الإنسانية في التنظيم"الت
ّف ليبيـت  التطـوير التنظيمـي:" ϥنـه اسـتخدام المعرفـة وتقنيـات  )Lippit(من خـلال هـذا الطـرح يعـر

العلوم السلوكية للمزج بين رغبات الأفراد في النمو والتطور، وأهـداف وغـاʮت المنظمـة لـزʮدة فعاليـة 
  ).544،ص1991سيزلاقي ووالاس،(التنظيم. 

وفي نفــس الســياق هــو مجمــوع وســائل وتقنيـــات التــدخل للتغيــير والمهــارات والنشــاطات والأســـاليب 
المســتخدمة لمســاعدة الأفــراد والجماعــات، ومنــه المنظمــة لتكــون أكثــر كفــاءة، كــذلك يــدخل في هــذا 

المتمثلـــة في زʮدة الـــوعي مـــن قبـــل  اĐـــال الإهتمـــام بثقافـــة المنظمـــة، والتركيـــز علـــى الجوانـــب الســـلوكية
العــاملين ϥنفســهم وʪلآخــرين وكــذلك قــدرة العــاملين علــى التفاعــل والإتصــال فيمــا بيــنهم، ويفــترض 

  أنه كلما كان هناك زʮدة في هذا الاتصال والتفاعل بصورة واضحة كلما زادت فاعلية المنظمة.
 تعريفهمـا للتطـوير التنظيمـي ϥنـه: في  )Bell et French(وهو ما عبر عنـه كـل مـن فـرنش وʪل  

"جهــد طويــل المــدى يــدار ويــدعم مــن قبــل الإدارة العليــا لتطــوير الرؤيــة المســتقبلية للمنظمــة والــتمكن 
والتعلم وعمليات حل المشكلات مـن خـلال العمليـات الجماعيـة المسـتمرة لإدارة ثقافـة المنظمـة، مـع 

 .ل الفــرق واســتخدام دور المستشــار أو الخبــيرالتركيــز بصــفة خاصــة علــى ثقافــة فــرق العمــل، وتشــكي
  ) 62،ص2000(وندل وآخرون،

  

ʪلإعتماد على ما سبق من بعض التعاريف للمفهوم، يظهر جليـا أن التطـوير التنظيمـي أصـبح أحـد 
أهــم عوامــل نجــاح مختلــف المنظمــات وتقــدمها، ســواء كانــت حكوميــة أو خاصــة كونــه أصــبح مطلبــا 

كي تستطيع المنظمة مواكبة التغيـيرات السـريعة و المتلاحقـة، وهـو مجمـوع رئيسا في مختلف اĐالات ل
الجهــود المخططــة والمدروســة، للتـــدخل في أســلوب عمــل المنظمــات đـــدف إحــداث تغيــيرات نوعيـــة 
وكميـة في اĐـالات السـلوكية والتنظيميـة والإجرائيـة والتقنيـة والقانونيـة والتنظيميـة كافـة đـدف تحسـين 

نمية قدرات العاملين وتحسين الهياكل التنظيمية والاستفادة ϥكبر ممكـن مـن التقنيـات بيئة العمل، وت
والتكنولوجيــــا الحديثــــة في تحســــين الأداء، وʪلتــــالي رفــــع الكفــــاءة الإنتاجيــــة للمنظمــــات، وهــــو đــــذا 

لأجـل وشـاملة للمنظمـة ككـل  الشكل عبـارة عـن تغيـير منظمـي مخطـط، وهـو عمليـة مسـتمرة طويلـة ا
لمنظمــة مـن زʮدة كفــاءة الأداء الـوظيفي وفعاليــة وتحســين قـدرة المنظمــة علـى التغيــير والتجديــد يمكـن ا

والتكييــف مــع مختلــف التغيــيرات الخارجيــة وهــو مــا يــؤدي خاصــة إلى خلــق المنــاخ التنظيمــي النــاجح 
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)  17، ص1999(اللــوزي،القــائم علــى الثقــة والتعــاون والــذي يــؤدي إلى زʮدة في الرضــا الــوظيفي والإنتاجيــة 

  وهي أهداف أولوية تؤدي في Ĕاية الأمر إلى تحقيق الفعالية التنظيمية المطلوبة.
  

  

  

  أهـداف التطـوير التنظيمـي: -8-2
يمثل التطوير التنظيمي توجها ومنهجا تحافظ المنظمات من خلاله على خاصية التجديد والتحـديث 

بــرامج ومشــاريع مميــزة وفعالــة، ومــن خــلال التطــرق علــى الــدوام وتغيــير النظــام القــائم فيهــا مــن خــلال 
لمفهـوم التطــوير يمكننــا أن نســتنتج أهدافــه والــتي تمثــل في حقيقــة الأمــر خاصــة مــن الناحيــة التطويريــة، 
مظاهر وسمات للمنظمات الفعالة، وذلك عند تحقيق هذه الأهـداف وفي هـذا الشـأن يحمـل مشـروع 

راد العــاملين، وآخـــر يعـــبر عــن أهـــداف تتعلـــق ʪلتنظـــيم تطــوير المنظمـــة مجموعـــة أهــداف تتعلـــق ʪلأفـــ
مباشــرة، وأهــدافا تتعلــق بقــدرة التنظــيم علــى التعامــل مــع البيئــة الداخليــة و الخارجيــة، كمــا أن هنــاك 
مجموعة أخرى من الأهداف ترتبط بقـرة التنظـيم ʪلجوانـب السـلوكية والإداريـة الـتي تنطـوي تحـت بنـد 

  تغيير ثقافة المؤسسة.
العمــــوم مــــن خــــلال الأهــــداف الــــتي يرمــــي إلى تحقيقهــــا، يعــــد أهــــم الإســــتراتيجيات الــــتي  وهــــو علــــى

تسـتهدف الســلوك التنظيمــي سـعيا إلى زʮدة التنظــيم، عــن طريــق زʮدة قـدرات الجماعــات علــى حــل 
تنميـــة قـــدرات الأفـــراد المهاريـــة والفكريـــة، وإلى تحســـين أدائهـــم لتـــدعيم   إلىالمشـــكلات، فهـــو يهـــدف 

ة، وزʮدة فعاليتهـا، ثم يسـهل المواءمـة بـين أهـداف الأفـراد وأهـداف المؤسسـات لإيجـاد كفاءة المؤسس
نـــوع مـــن التكامـــل بـــين أهـــداف وحاجـــات المؤسســـة والأفـــراد العـــاملين، وهـــذا يـــؤدي إلى تنميـــة روح 

  التعاون والمشاركة بين كل عناصر التنظيم. 
تطـوير، عـن المنظمـات الأخـرى، تبعـا وفي هذا الشأن تختلف أهداف كـل منظمـة في تبنيهـا لمشـروع ال

 ظـروف والعوامــل المتعلقــة ʪلتنظــيملاخـتلاف حجــم وطبيعــة نشــاط المؤسسـة، تبعــا كــذلك لمختلــف ال
  لكن يوجد أهداف عامة مشتركة لمشاريع التطوير التنظيمي

تنطبق على أغلب المنظمات مع كل تلك الاختلافـات، ويمكننـا أن نـوجز هاتـه الأهـداف في نقـاط  
  ية هي:أساس

  

  دة فعاليتهـا وتحسـين مسـتوىʮدة قدرة المنظمة على التكيف مع المتغـيرات البيئيـة المختلفـة، وزʮز
  عمل الفريق فيما بين أعضائه وفيما بين الفرق الأخرى.
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 .سلوب علميϥ تمكين المنظمة من التعرف على المشكلات التي تقابلها وحلها 
  لأهدافʪ دة درجة إحساس العاملينʮالتنظيمية، وتعويدهم على ممارسة الرقابة الذاتية كبديل ز

  )25،ص1995(العمري، للرقابة الرʩسية
 .خلق مناخ صحي وفعال في المنظمة ككل 
 .دة درجة ديناميكية الفريقʮز 
 .تعظيم كفاءة التنظيمات الرسمية وغير الرسمية 
 ات التنظيميـــة كـــالرفع مـــن تحقيـــق درجـــة عاليـــة مـــن التعـــاون، وتقليـــل المنافســـة بـــين أفـــراد الوحـــد

 مستوʮت الإنتاج.
  دة درجـة الانتمـاء للمنظمـةʮلأهـداف وزʪ مساعدة مديري المنظمات على تبني أساليب الإدارة

 ). 346، ص2001(صلاح، ولأهدافها
 ا.التعامل مع جزء من البيئة التي تح كما يساعد التنظيمات على اختلاف أنواعها علىđ يط 
   دة دافعية الأفراد المساهمة في تحقيـق أغـراض التنظـيم، بمـا يحقـق  نوعـا مـن التكامـلʮالمساهمة في ز

 بين هذه المصالح وحاجات الأفراد وأهدافهم.
  ـا ونقـاط ضـعفها، وتنميـة بيئـة العمـل الـتي تسـاعد علـىēتنمية وعي أفضل للمنظمـة ومـواطن قو

اتيـــة والتطـــور الشخصـــي الـــذي يـــؤدي إلى الســـلوك الإبـــداع والإنفتـــاح وتحقيـــق فـــرص للتنميـــة الذ
القـــويم، وخفــــض الســــلوكيات الناتجـــة عــــن الخلــــل الـــوظيفي، وبنــــاء الثقــــة والانفتـــاح بــــين الأفــــراد 

 والجماعات.
  

  هدفين آخرين هما: )szilogy et wallace( جي و والاسلاز سيهذا ويضيف كل من 
 

ــــير في المعــــارف والمهــــارات والإتجاهــــات والعمليــــات    -أ اســــتخدام الطــــرق المعــــدة لإحــــداث تغي
 والأنماط السلوكية وتصميم الوظائف وهياكل المنظمة.

الاســـتناد إلى فرضـــية أن مســـتوى الفاعليـــة التنظيميـــة والأداء الفـــردي يرتقيـــان ʪلقـــدر الـــذي   -ب   
 ) 544، ص1991،جي ووالاسلا(سيز  ينتج تحقيق التكامل الأمثل

 

إختصارا لكل هذه العناصر، وبتعبير شامل يتلخص الهـدف الأساسـي لمشـروع التطـوير التنظيمـي في 
  الزʮدة في فعالية التنظيمات من خلال إعادة تنظيمها.
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وهكذا فإن الأهداف الرئيسية لإحداث التطوير التنظيمي متباينة في سعتها وطموحهـا فقـد تنحصـر 
ددة بخطــر الــزوال، وتحــدʮت المنافســة أو يتجــاوز ذلــك المنظمــة مهــر حــين تكــون في البقــاء والاســتمرا

إلى النمـــو بمعـــدلات اعتياديـــة بـــدلا مـــن الركـــود والجمـــود، في حـــين قـــد يصـــبح الهـــدف هـــو التجديـــد 
  والتنشيط وبعث الفعالية للمنظمة على العموم.

  
  

  خصـائص التطويـر ومجالاتـه: -8-3
والهيكــل  تتكــون المنظمــات مــن منظــور التطــوير التنظيمــي مــن العنصــر البشــري، العنصــر التكنولــوجي ٍ
التنظيمي والأساليب التشغيلية والأهداف. ومفهـوم التطـوير التنظيمـي ينصـب علـى التطـوير والتغيـير 
بمفهومـــه الشـــمولي وهـــو مـــا يفســـر حـــالات الفشـــل في تحقيـــق نجـــاح بعـــض مشـــاريع التطـــوير بســـبب 

عتمـاد علـى تغيـير واحــد مـن العناصـر المــذكورة بـدون مراعـاة طبيعـة التكامــل والشـمولية الـتي تجمــع الإ
  مختلف العناصر.

التخطيط الكلي الـذي يحـاول «من خلال ما سبق يمكن تعريف إستراتيجية التطوير التنظيمي Ĕϥا: 
ويـة مـن خـلال فـترة زمنيـة أن يوجد بين مختلف الأنظمة التطويريـة الموجهـة نحـو تحقيـق الأهـداف التنم

  ) 197(غيات،دت، ص» معينة
  وعليه فعملية التطوير التنظيمي تحاول أن تشمل العناصر الخاصة ʪلتنظيم وذلك من خلال:

  مدخل التغيير للهياكل التنظيمية  
 مدخل التغيير للجوانب التكنولوجية  
  مدخل التغيير للجوانب السلوكية  

  

ـــه مدخلاتـــه ومخرجاتـــه ينظـــر إلى مشـــروع التطـــوير بمفهومـــ ه الشـــامل علـــى أنـــه نظـــام متكامـــل ل
وأنشــطته ليتحقــق الهــدف الــرئيس مــن مخرجــات النظــام، وʪلتــالي تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة والارتقــاء 

  بمعدلات الأداء.
، 1988(نبيــل،وعمليــة التطــوير التنظيميــة لابــد وأن تشــمل العديــد مــن الحــالات المختلفــة للتطــوير منهــا 

  :) 111ص
 

  التطوير في الأهداف والسياسات  
 التطوير في هيكل العمالة  
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  التطوير في القوانين واللوائح  
 التطوير في السياسات الإدارية  
 التطوير في طرق وأساليب العمل  
 

  

ولا يمكـن لمشـروع التطـوير التنظيمـي أن يكـون كـذلك إلا إذا كـان يحمـل بعـض الخصـائص الـتي تميــزه 
والعمليات التي تتبناها المنظمـة يـراد منهـا تحقيـق الفعاليـة التنظيميـة، ولكنهـا في عن كثير من المشاريع 

  حقيقة الأمر تفتقر إلى هذه المقومات التي تعطيها أكثر مصداقية ومشروعية.
فــالتطوير التنظيمــي يطغــى عليــه الطــابع العملــي الهــادف إلى تغيــير فعلــي وهــو بــرʭمج مخطــط وطويــل 

المعلومــات للتغيــير ويشــمل عديــدا مــن العناصــر والمتغــيرات ومــن أهــم  الأجــل يقــوم علــى قاعــدة مــن
  :)320،321،ص1996(القحطاني،منها على الخصوص  خصائص التطوير التنظيمي نذكر

: وتعني الشمول لجميع العناصر والإهتمـام ʪلقـوى البشـرية العاملـة وʪلتنظـيم الـداخلي الشمولية )1
  المطبقة في المنظمة.وϥساليب العمل والقوانين واللوائح 

ذلك أن مشروع التطوير يتطلب الديمومة والاستمرارية ويهدف في Ĕاية الأمـر إلى  الإستمرارية: )2
  تحسين المناخ العام بشكل مستمر ودائم وتحقيق الفعالية التنظيمية.

: فـــالتطوير يحـــدث نتيجـــة لجهـــد مخطـــط دوري ʭبـــع مـــن تشـــخيص دقيـــق التـــدخل والتخطـــيط )3
  التنظيم.لمشكلات 

: تعـــني ضـــرورة مشــاركة جميـــع عناصـــر المنظمــة في إعـــداد وتنفيـــذ مشــروع التطـــوير عـــبر  المشــاركة -4
  كامل مراحله

: وهـذا يعـني أن المشـاركين يتعلمـون مـن تجـارđم ومـن الإعتماد على مفاهيم التجربـة في التعلـيم )5
  خلال ما يواجهونه من مشاكل حقيقة.

تحــرص بــرامج التطــوير التنظيمــي علــى إيجــاد منــاخ تنظيمــي يســوده  :الإهتمــام ʪلقــيم الإنســانية) 6
التعــاون والمصــارحة والثقــة المتبادلــة وتوزيــع الســلطة وجميــع مــا يجعــل التنظــيم يســتجيب للإحتياجــات 

 ) 94(الطجم، صالإنسانية مما ينعكس إيجاʪ على تحقيق الأهداف التنظيمية 
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  مداخل التطوير التنظيمي: -8-4
مية التنظيمات وتطويرها عملية شاملة مختلطة تسـتهدف تحسـين قـدرة هـذه التنظيمـات علـى تعتبر تن

، وذلـك مـن خـلال الإعتمـاد علـى مشـاريع التطـوير الـتي تحمـل في ) 56، ص2002(لعويسـات،تحقيق أهدافها
مدققــة تعتمــد  محاورهــا كــل أشــكال التغيــيرات الــتي تمــس المنظمــة وذلــك وفــق منهجيــة أو إســتراتيجية

على أسـاليب وخطـط ضـرورية لـدعم مفهـوم التطـوير وتسـاعد علـى إنجاحهـا. يمكـن أن تلخـص كمـا 
  يلي:

  

: يهـدف هـذا الأسـلوب إلى زʮدة فاعليـة الجماعـة عـن طريـق تحسـين بناء فريـق العمـل -8-4-1
عـــن علاقـــات العمـــل وتوضـــيح الأهـــداف وأدوار العـــاملين وتوضـــيح الأهـــداف، يمثـــل بدايـــة للتخلـــي 

الأســـلوب الفـــردي في التـــدريب حيـــث العمـــل مـــع الجماعـــة وتنميـــتهم عـــن طريـــق تعـــريض الأعضـــاء 
ويمكـن أن ϩخـذ شـكل مجموعـات الــزملاء « معــا بحريـة: لخـبرات عمليـة ونظريـة تمكـنهم مـن التحـدث

 ) 336، ص2000(القريـــوتي،» في العمـــل أو أي جماعـــة أخـــرى لا تتشـــكل ʪلضـــرورة مـــن الـــزملاء في العمـــل 
و يعمــل علــى تنميتــه وتغيــير ثقافتــه، وقــيم الأعضـاء المشــاركين عــن طريــق تعــريفهم بخــبرات عمليــة ،وهـ

  ونظرية ينعكس إيجاʪ على سلوكهم وتعاملهم أثناء العمل.
يقــوم هـذا الأســلوب علــى الإســتطلاع ومــن ثم تحديــد المشــاكل العالقــة بحــوث العمــل:  -8-4-2

لتعــرف علــى رأي العـــاملين في نمــط الإشــراف والقيـــادة ا عـــنومــن ثم صــياغة البـــدائل المناســبة فضــلا 
  الإدارية وقد تتم من خلال دراسات المنهج الاجتماعي الشامل وعن طريق دراسة حالة. 

فهــــو عبــــارة عــــن سلســــلة متصــــلة مــــن الأعمــــال والنشــــاطات الــــتي تتضــــمن جمــــع المعلومــــات بصــــورة 
   ).42،ص1998(الكبيسي،منظمة

 

: يقصد ʪلإثراء الـوظيفي تـوفير الرغبـة والتحفيـز لـدى الفـرد ʪلوظيفـة، الإثراء الوظيفي -8-4-3
وجعلهــا غنيــة بمســؤولياēا ومســتوعبة لطاقاتــه ومهارتــه، فهــو محاولــة إعطــاء المــوظفين الثقــة في ممارســة 
العمل وجعله أكثر إستجابة للمتغيرات ويشتمل الإثراء الوظيفي على إعادة تصميم مهام المـوظفين، 

ـــيم نشـــاطات العمـــل، وهـــو مـــا يشـــكل للعامـــل ليكـــون لـــدي هم مســـؤوليات التخطـــيط والتصـــميم وتقي
إضـــافة إلى مهــــام إشرافــــه وغالبـــا مـــا تشـــكل هـــذه الإضـــافات دفعـــا قـــوʮ للعـــاملين لمزيـــد مـــن تحمـــل 
المســـؤوليات وهــــو مــــا يعطــــيهم دافعــــا ليكونــــوا أكثــــر إحترامــــا للتغــــيرات الــــتي تصــــنع تحــــدʮت العمــــل 

  )561،ص1995(العديلي،
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يظهـر هــذا الأسـلوب عـادة في الجماعـة الصــغيرة ومـن أحـد معانيــه  :تـدريب الحساسـية -8-4-4
تعزيـــز الثقـــة وتنميـــة مهـــارات العلاقـــات الإنســـانية وهـــي تقنيـــة ēـــدف إلى تنميـــة بعـــض الجوانـــب في 
شخصية الفرد حتى يصبح أكثر Ϧثيرا داخل الجماعـة ويـتم ذلـك مـن خـلال جعـل المتـدرب مـع بقيـة 

ومــا تجــري حــولهم وهــو يهــدف إلى تنميــة التبصــر الــذاتي لمهــارة المتــدربين يحــاول إكتشــاف الأخطــاء 
العلاقة الشخصية وأيضا الوعي والإدراك لما يحدث للجماعة، ويعود تحقيق هذه الأهداف إلى وعي 

في Ĕايــة بـرʭمج التــدريب يعـرض كــل «ʫم ʪلتغيـير، والقـدرة علــى التعـاون مـع أي تغيــيرات أخـرى، 
كيــــف يســـتطيع الإســــتفادة منهـــا في التعامــــل مـــع المشــــكلات عنصـــر الخـــبرات الــــتي اكتســـبها و 

  ) 47عبد الوهاب، صعلي (»والمواقف التي تقابله في حياته اليومية
  

وهـــــو أســـــلوب يركـــــز خاصـــــة علـــــى زʮدة العمـــــل الإداري  :الإستشـــــارات الإجرائيـــــة  -8-4-5
الجماعي ويمثل مجموعة من الأنشطة التي يبذلها الخبير لمساعدة المنظمة على فهـم ومجاđـة الإجـراءات 

  كز على خمسة أنشطة تنظيمية هي:ر والتغييرات التي تحدث في بيئة المنظمة وهو ي
  الإتصال  
  دور وعمل أعضاء الجماعة  
  شكلات واتخاذ القراراتكيفية حل الم 
  تنمية معايير وقيم الجماعة  
  السلطة والقيادة  

ويســـاعد الخبــــير في تحقيــــق الأنشــــطة عـــن طريــــق التــــدخل والتوجيــــه بحيـــث يكــــون هدفــــه أن تتعــــرف 
  الجماعة على حقيقة الأعمال والإجراءات والممارسات التي تقوم đا.

ونماذجــــا ومجموعــــة مــــن الإجــــراءات : يتضــــمن هــــذا المــــدخل أنماطــــا الشــــبكة الإداريــــة -8-4-6
 )Black et Mouton(وقـد ابتكـر هــذا الأسـلوب كـل مــن بليـك وموتــون ، القياسـية والأهـداف المحــددة 

علــــى افــــتراض أن تصــــبح المنظمــــات والأفــــراد والجماعــــات:أكثر فاعليــــة مــــن خــــلال مرورهــــا بمراحــــل 
ركـــز علـــى العنايـــة والإهتمـــام الشـــبكة المختلفـــة ويركـــز هـــذا النمـــوذج علـــى عـــاملين رئيســـين أحـــدهما ي

ʪلإنتـــاج والآخـــر يركـــز علـــى الإهتمـــام ʪلجانـــب البشـــري أو العـــاملين ويتضـــمن هـــذا النمـــوذج ســـت 
  : )44-41،ص1998(الكبيسي،مراحل أساسية هي
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الحلقة التدريبية للشبكة الإدارية، فيقوم فريـق الإدارة العليـا بحضـور دورة الشـبكة ثم يعـودون إلى    .أ
  م.مديري المستوى الذي يليهلتدريب  المنظمة

التركيــز علــى تنميــة روح الفريــق وتحقيــق التعــاون بــين جماعــات العمــل أثنــاء الأداء الفعلــي في   .ب
  المنظمة

يركز فيهـا علـى الاهتمـام ʪلتفاعـل بـين جماعـات العمـل وخاصـة عنـد المسـتوʮت الهامـة، الـتي   .ج
  الأفراد.تحقق الأهداف ويعمل البرʭمج أيضا على إزالة الخلافات بين 

ــــق   .د ــــالي لتحقي ــــالي، يعمــــل مــــديرو المســــتوى الأعلــــى علــــى تطــــوير نمــــوذج مث تطــــوير النمــــوذج المث
  الأهداف التنظيمية الفردية.

تتمثــــل هــــذه المرحلــــة في الإنتقــــال مــــن الوضــــع الحــــالي إلى الوضــــع المســــتهدف في ظــــل الإطــــار   .ه
واقـف لتحقيـق الهـدف الاستراتيجي الذي تم اختياره ويتضمن ذلك إعادة تنظيم الإجراءات والم

 .المرجو، وفيها يتم رصد ومراقبة النموذج المثالي وتركز هـذه المرحلـة علـى تقـويم أسـلوب التـدخل
ومــن الــلازم اخــذ قياســات رسميــة أثنــاء وبعــد كــل مرحلــة مــن مراحــل الــبرʭمج عــن طريــق شــبكة 

 ) 590جي و والاس، صلا(سيز .خاصة đذا الغرض
  

) والـــذي طـــرح بيـــتر دروكــرينســـب هــذا الأســـلوب إلى صــاحبه (الإدارة ʪلأهــداف:   -8-4-7
المصـــطلح مـــع بدايـــة الخمســـينات ثم طـــوره لاحقـــا، ويعــــد هـــذا المفهـــوم أحـــد أهـــم مـــداخل التطــــوير 
التنظيمي والإلتـزام ϥهدافـه وهـو يرمـي إلى إحـداث تغيـير في سـلوكيات المنظمـات والعـاملين فيهـا مـن 

معـايير يعرفهــا وفــق داف جميــع العـاملين ويـتم إنجــاز العمـل بحيــث تـرتبط وتوافــق أهـ رؤسـاء ومرؤوسـين
  ويرتضيها الجميع.

  

ــــد   ــــين الإدارة والعــــاملين في وضــــع وتحدي ويقــــوم أســـلـوب الإدارة ʪلأهــــداف علــــى ضــــرورة المشــــاركة ب
الأهداف والنتائج المتوقعة وكيفية القياس وأسلوب التنفيذ والمتابعة والمراقبـة الذاتيـة ويـؤدي تطبيقـه في 

لمنظمة إلى الدقة في تحديـد الأهـداف وتوضـيحها وكـذلك البحـث في تقيـيم الأداء والتحليـل الكمـي ا
وحســــــاʪت التكـــــــاليف ويــــــرى أغلـــــــب البــــــاحثين أن لهـــــــذا الأســــــلوب دورا كبـــــــيرا في نجــــــاح جهـــــــود 

 )218،ص2000) (الهواري،37،ص1987(حمور،التطوير
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: لا يقصد đذا المفهوم مجرد برʭمج للجودة خاص ʪلرقابة علـى إدارة الجودة الشاملة -8-4-8
جودة المنتوجات بل هو أسلوب قابل للتطبيق في المنظمة ϥكملها وقد ظهرت إدارة الجـودة الشـاملة 
لأول مرة في القطاع الخاص في و.م.أ عن طريق العالم إدوارد دمينج، وهـي عبـارة عـن منظومـة فكريـة 

  )158،ص1998(السلمي،ساهم بشكل واضح في تغيير الممارسات التنظيمية جديدة ونموذج إرشادي
وتتبــــنى المنظمــــات الآن إدارة الجــــودة الشــــاملة لأســــباب عديــــدة، حــــددها وأعــــدها مركــــز المنظمــــات 

  :) 21، ص1994(المناصير، ، وهي1992 مالفاعلة التابع لجامعة جنوب كاليفورنيا عا
 تحسين الروح المعنوية  
 ملة للعمل كفريقحفز القوى العا 
 محاولة إنجاز الأعمال الصحيحة من أول مرة 
 تحسين المهارات في العمل 
 إدارة التغيير وغرس الأخلاقيات 
 تقوية المهارات الإدارية وتقليص التكاليف 

 

đـــا  مــن العناصــر الــتي يجـــب التقيــد đــا والإلتــزام اهــذا ويتضــمن أســلوب إدارة الجــودة الشـــاملة عــدد
  لتحقيق النجاح في تحقيق هذا الأسلوب هي:

 تعهد والتزام الإدارة العليا بمبدأ تحسين إدارة الجودة  
 وضع الخطط بصورة مستمرة لتحسين مستوى الخدمة 
 لمستفيدين من الخدمةʪ الإهتمام 
 تدريب العاملين على إدارة الجودة الشاملة 
  القراراتمشاركة الأفراد العاملين في عمليات اتخاذ 
 تشكيل فرق العمل وتحديد معايير قياس الجودة 
 مكافأة العاملين 

هــذا ويمثــل تطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة عــاملا أساســيا في رفــع مســتوى أداء المنظمــة وتحقيــق 
الفعاليـة المطلوبـة، كمـا يعمـل علـى تحســين وتطـوير إجـراءات وأسـاليب العمـل وزʮدة قـدرة المنظمــات 

  ) 43، ص1999(اللوزي،»الإستمرارعلى البقاء و 
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يجــب الإشــارة إلى أنــه يوجــد أســاليب كثــيرة ومختلفــة لإحــداث التطــوير التنظيمــي تقــدم حلــولا مختلفــة 
علــــى حســــب طبيعــــة كــــل منظمــــة فضــــلنا التطــــرق إلى أبرزهــــا اســــتعمالا وتبيينــــا. لإحــــداث التطــــوير 

  التنظيمي لأهدافها المرسومة لها مسبقا .
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ات التطور و النجاح ، و قد شهد وقتنا الحالي قد صـــار التغيير ضرورة من ضرور ل
مجموعة من التغيرات المتسارعة و المتلاحقة و هي لا تقتصر على البيئة الخارجية 

على و هي   فحسب، و إنما تمس كثيرا من جوانب العمل التنظيمي الداخلية
التغيرات التي تتعلق ʪلأفراد و أهدافهم الوظيفية و كذا التغيرات التي تمس  الأخص

الهياكل و الأنظمة و مستوʮت العملية التنظيمية و التي تسعى في الأخير إلى حماية 
  المنظمة من الإنكماش  و الركود و دفعه نحو التطور 

رة التعرف على والنجاح النسبي الذي وضعنا أمام حقيقة مهمة حتمية و هي ضرو 
متطلبات مختلف البرامج التغيير التي تحاول المنظمة اعتمادها رغبة في الوصول إلى 

إلا من خلال التخطيط  حتما يتأتىأكبر قدر ممكن من الفعالية المطلوبة و هذا لن 
حشد موارد المؤسسة وإمكاēʭا المختلفة لتجسيد   ضرورةللعملية بشكل مناسب و 

و من جهة أخرى السعي نحو تحديد كل مظاهر الرفض و ، كافة هذه المتطلبات 
  سواء قبل أو أثناء تنفيذ المشروعالمقاومة التي تظهر 

فعملية التغيير و التطوير تحتاج إلى بذل الكثير من الوقت و الجهد و المشاركة النوعية 
و الكمية لكل الأطراف المعنية كما أن نجاح التغيير يعتمد ʪلدرجة الأولى على 

كلما كانت نسب   إيجابيةاتجاهات هذه الأطراف نحو المشروع فكلما كانت اتجاهاēم 
النجاح مرتفعة و هو ما يفرض على القائمين على المشروع ضرورة توعيتهم و دفعهم 

 نحو المساهمة في انجاز المشروع.



 

 

 
 
 
 
 
 

 مفɺـوم الفعالية  و مداخلɺـا  

 خصائص المنظمة الفعـالــة   

 معاييـر قيــاس الفعاليـة  

 العوامل المؤثرة ࡩʏ فعالية التنظيم  

 صعـوȋـات القيـاس و عوائـقھ 

 الإرشـادات اݍݵاصة بقياس الفعالية  

 مداخــل قيـــاس الفعاليـة 

 العلاقة ب؈ن مفɺومي الفعالية و الكفاءة 

  تحليــل العلاقة  ب؈ن المفɺــوم؈ن 
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يعتبر موضوع الفعالية التنظيمية من أكثر المواضيع جذʪ لاهتمامات المفكرين      
لا يزال النقاش دائرا  ثوالباحثين في مجال علوم التسيير و التنظيم والفكر الإداري، بحي

 دحول السبل الكفيلة بدراسة الفعالية، بل وحتى حول المفهوم الدقيق للمصطلح، وق
 ماكتسب هذا الموضوع أهمية ʪلغة لأنه يرتبط بشكل مباشر بتقويم المنظمات، وتقيي

مجمل عملياēا التنظيمية وسياساēا وبرامجها المطبقة،ويتعدى الإختلاف في تحديد 
إلى ضرورة الإتفاق حول المقاييس والمعايير المناسبة لعملية تشخيص فعالية  المفهوم

التنظيمات، وصار من الصعب إصدار الأحكام من قبل المسؤولين وأصحاب 
المؤسسات على منظماēم بخصوص فعاليتها من عدمها، وهو ما يرجع أساسا إلى 

وطرق قياسها، وهو ما يفسر  العجز الملحوظ في التوافق حول المفهوم المناسب للفعالية
وضوع من ضبابية المتواضع عدد الدراسات والأبحاث التي عنيت ʪلموضوع، لما يميز 

  نتائج العامة المطلقة في أحكامهاوتعقيد، وإن وجدت فهي تتصف ʪلسطحية ذات ال
من غير الخوض في التفاصيل وتفسيرها، مما  تصف المؤسسة أو البرʭمج ʪلفعالكأن 

   مجالا لمناقشتها ومحاولة الإستفادة منها.لا يدع 
  

  
  

  

  



 ةــــة التنظيميــــاليــالفع                                                                                               
  

- 50 - 
 

ثالثالالفصل   

  
  
  
  

  

    مفهـوم الفعاليـة ومداخلهــــا:  -1
يعــد موضـــوع الفعاليـــة مـــن بـــين المواضـــيع الأكثــر جـــذʪ لاهتمامـــات أكـــبر المفكـــرين والبـــاحثين في مجـــال 

ـةالتسيير، خاصة في جانب تطـوير ا علـى مسـتوى تحديـد المفهـوم  لمنظمـات، ولطالمـا شـكل صـعوʪت جمّ
مـن الدراســات والأبحــاث المهتمــة ʪلموضــوع   قياســها وفي هـذا الصــدد ظهــرت كثــيرا الحقيقـي لهــا، ومســألة

  الدراســات مــن عدمــه هفكــان لتقــديم وتحديــد مفهــوم دقيــق للفعاليــة الأثــر الواضــح علــي مــدى نجــاح هاتــ
فيمــا ســيذكر -المرجــوة منهــا فكانــت غالبــاوقــد تعــددت هــذه المفــاهيم تبعــا لطبيعــة الأبحــاث والأهــداف 

  عن معاني ومفاهيم الفعالية.  -لاحقا
  :مفهـوم الفعاليـة -1-1

  

  )8،ص1987(عون الله : مجموع التعاريف الكلاسيكية -1-1-1

  : على أĔا تحقيق الهدف المحدد .)Barnardبرʭرد (يعرفها 
علـى أĔـا النجـاح في تحقيـق الأهـداف المسـطرة مـن خـلال الاسـتغلال الأمثـل و  :)Etzioniإتزيوني ( و

  المتوازن للموارد المتاحة. 
  : فهي درجة النجاح في تحقيق الأهداف المتعددة.)Price( برايس أما عند

في حــدود  والنتــائج المحققــة يعرفهــا: بدرجــة التطــابق بــين الأهــداف )Donnelly( دونيلــي في حــين أن
  المتاحة. الموارد

فيعرفاĔا بدرجة التطابق بين الأهداف التنظيمية و  )Hannan Freeman etأʭن وفريمان( أما
و هو ما يعطينا فكرة أولية عن مجموع هذه التعاريف Ĕϥا تركز كليا في مفهومها ؛ النتائج المحصلة 

 رة للمنظمة في علاقتهاللفعالية على عنصر تحقيق الأهداف انطلاقا من الموارد و الإمكاʭت المتوف
 بمختلف عناصر بيئتها الخارجية .
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  )93،93،ص1993(أبو قحف ،مجموع التعاريف النظامية:-1-1-2
في مضاعفة النتائج النهائيـة للمؤسسـة  أن الفعالية التنظيمية تتمثل) Kahnو  Katz(  يرى كاتز وكان

البيئة الداخلية و الخارجية ،و بعبارة أخـرى هـي من خلال الاستخدام الأمثل لكافة الوسائل المتاحة في 
  القدرة على البقاء و الاستمرار و التحكم .

أهدافها  :Ĕϥا القدرة على تحقيق)et Rosenzweig Kast( كاست وروسنبرغ  كما يعرفها كل من
  في شكل زʮدة حجم المبيعات و الحصة السوقية ، و رضا الزʪئن ، و تنمية الموارد البشرية

  .قيق النموو تح

  ا على أĔا : الإنتاجية المرتفعة و المرونة ــــــفيعرفاMahoney Steers et( Ĕستيرز وماهوني  ( أما
  والقدرة على التكيف مع البيئة و القدرة على الاستقرار و الإبداع .

فيعرفاĔـا علـى أسـاس العلاقـة بـين ) Yuchtman et Seashore( يوشـتمان وسيشـور في حـين أن
  الموارد في البيئة و القدرة التفاوضية للحصول على ما تحتاجه من موارد ʭدرة.ندرة 

تظهــر لنــا هــذه التعــاريف عنصــر تفاعــل المنظمــة ،أو مكــوʭت النظــام في شــكل تغذيــة عكســية ايجابيــة 
  مخرجات .←معالجة←،مبنية على المعادلة التالية :مدخلات

  

  مجموع التعاريف الحديثة:-1-1-3
:Ĕϥـا النجـاح  )10،ص1987عـون الله ،() ، Penning Goodman et( غودمـان وبينينـغ  يعرفهـا كـل مـن

في التعامل مع القيود المفروضة عليها من جمهورها و إذا كانـت النتـائج المحققـة معادلـة أو تفـوق مجموعـة 
  المعايير المحددة للأهداف المنشودة .

على أĔا القدرة على تحقيق الحد الأدنى من :  ) miles(  ،Desreumaux,1992,p133)ميلز ( يعرفها
الإشباع لرغبات و تطلعات الأطراف ذات العلاقة الإستراتيجية đا ،هذه الأطراف تضم :الأفراد و 

  ... صالح و الملاك ،زʪئن موردين ،منافسينجماعات الم
ــــــــغ  أمــــــــا ــــــــين متغــــــــيرات الهيكــــــــل التنظيمــــــــي وا )pening( بينين ــــــــة الإنســــــــجام ب  لبيئــــــــةفيعرفهــــــــا  بحال

  ).15،ص1986(النعيمي،
علـــى أĔـــا القـــدرة علـــى البقـــاء والتكيـــف والنمـــو :)327،ص2000(الشـــماع، ) ،Alvarألفـــار ( في حــين يعرفهـــا

  بغض النظر عن الأهداف التي تحققها.
ـــوليسوعرفهـــا كـــل مـــن" ـــوم"و"جورجوب الـــذي يمكـــن التنظـــيم ،كنظـــام إجتمـــاعي مـــن  " Ĕϥا:"النطـــاقʫنب

  ) 132،ص2004(العايب،ق أهدافها "يالحصول على الموارد اللازمة والوسائل المؤكدة والمناسبة من أجل تحق
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كما يعرفها طرف شوقي:" Ĕϥا المدى الذي ينجز به القائد المهـام الموكلـة إليـه مـن خـلال الجماعـة الـتي 
علــــى إنجــــاز أهــــداف المنظمــــة فحســــب،بل يمتــــد إلى إشــــباع الحاجــــات يقودهــــا حيــــث لا يقصــــر الأمــــر 

والحاجة المشروعة للمجتمـع المحلـي الـذي تعمـل الجماعـة في   المشروعة لأفرادها في المدى القريب والبعيد
  )  133،ص2004(العايب،" إطاره

  

(عبد الوهاب  "ا مسبقاتحقيق الهدف و الوصول إلى النتائج التي تم تحديده"وعرفها علي عبد الوهاب Ĕϥا:

هي كذلك القدرة على تحقيق نتائج مستهدفة ، و تتأثر بمدى النجاح في اختيار ، )27، ص  1980، 
واستخدام المدخلات دون إهدار أو إسراف ، أي القدرة على تحقيق الأهداف وفق معايير محددة 

  ).4،ص 1986و حمزاوي  النمر(  سلفا

أنه إذا كانت المنظمة من وجهة نظر ،)1953Rice( رايس đاوفي نفس الإتجاه بينت دراسة قام 
الموظفين والعاملين đا لا تدار بكفاية،فإنه يصبح من الصعب جدا دفعهم لتحسين أدائهم الوظيفي 

نت مستوʮت الأجور وظروف العمل الأخرى ،فإن مجموعة العمل تجد الرضا الوظيفي ا،وأنه مهما ك
لك أن سوء التنظيم والأداء السيء يذهب فرص الرضا الوظيفي في المنظمات ذوات الكفاية ، ذ

  .)204،،ص1988(مرشدللعاملين مما يؤدي ʪلتالي إلى انخفاض مستوى كفايتهم هم أنفسهم 

و هناك من ربط الفعالية بتحقيق الأهداف، و آخرون ربطوها بمنظور النظـام المفتوح،الـذي يقـيم فعاليـة 
ʫمـين مواردهـا الأساسـية ،و التكيـف و التفاعـل مـع البيئـة الخارجيـة و المنظمة علـى أسـاس قـدرēا علـى 

  ).Goodman,penning1977( الداخلية و قدرēا على حفظ وحدēا و استمرارها و بقاءها

وهنـاك مــن ربــط الفعاليــة بقــدرة المنظمــة علـى إرضــاء المســتفيدين الاســتراتيجيين أو أصــحاب المصــالح في 
ēة ـــا على إيجاد نظام اتصالات و سياسات و إجراءات إدارية واضحالمنظمة و من ربطها بقدر  

  .)Bozeman,1985,p235( وسلسة
  

  

كما يمكن تعريف الفعالية التنظيميـة Ĕϥـا المنظومـة المتكاملـة لنتـاج أعمـال المنظمـة في ضـوء تفاعلهـا مـع 
  عناصر بيئتها الداخلية و الخارجية من خلال الأبعاد التالية:

  

  م التنظيمية المختلفة .إدارةēالأفراد في وحدا 
 . أداء الوحدات التنظيمية المختلفة في إطار السياسات العامة للمنظمة 



 ةــــة التنظيميــــاليــالفع                                                                                               
  

- 53 - 
 

ثالثالالفصل   

  أداء المنظمــة كــوحدة واحـدة في إطـار البيئـة الاقتصـادية و السياسيــة و الاجتماعيــة و الثقافيـة و
 .،ص )2003(التويجري  التقنية

 
مــــــن خـــــــلال هـــــــذه النقـــــــاط نجــــــد أن مفهـــــــوم الفعاليـــــــة يـــــــرتبط خصوصــــــا بعـــــــدد مـــــــن العناصـــــــر منهـــــــا 

  :)94،93،ص1989(الشواف،
  

 . قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها 
  قدرة المنظمة على الحصول على المداخلات الأساسية و الضرورية من بيئتها الخارجية ،لتعزيز

 بقاءها و Ϧدية مهامها على أكمل وجه .
  ا و سلوكها، و تفاعل أنظمتها بعضها معēقدرة المنظمة على إدراك و وعي تفاعل عمليا

 و مسايرة ومواكبة المتناقضات و التعقيدات، و التعددية المتأصلة في طبيعتها ، بعض 
 أصحاب المصالح و كسب  والمستفيدين الاستراتيجيين،  حاجات قدرة المنظمة على تلبية

 رضاهم و Ϧييدهم.
  ،على كسب ثقة الجمهور في  وقدرة المنظمة على إرساء شرعية وجودها و ممارسة مهامها

 أهدافها و نشاطها.
ولعــل الاتجــاه الأكثــر شــيوعا في هــذا الإطــار هــو الــذي اهــتم ϥهــداف المنظمــة ،  وربــط مباشــرة تحقيــق 

ـــــ  ــــق المنظمــــة لأهــــدافها المســــطرة وفقــــا ل اضــــح أن معظــــم ؛ فالو )Weese 1997(الفعاليــــة بمــــدى تحقي
المنظمات قد يكون لها العديد من الأهداف التي تتعارض مع بعضها البعض،  كمـا أن كثـيرا مـن  هـذه 
الأهـداف تحــول مــع مــرور الوقــت وخصوصــا علــي المــدى القصــير وعليــه تكمــن حقيقــة الفعاليــة في قــدرة 

  المنظمة علي تحديد أهدافها بدقة وعقلانية .
  

صـحابه علـى الأداء التنظيمـي والتكامـل، ففاعليـة التنظـيم مـن وجهـة نظـرهم أما الاتجاه الآخر فقد ركز أ
وقـد أشـار أن ) weese 1994(تكمن في سلاسة وكفـاءة عمليـات المنظمـة الداخليـة والتشـغيل العـام 

مختلف العمليـات الفعالـة للمنظمـة لـن يـؤدي ʪلضـرورة إلى زʮدة الفعاليـة التنظيميـة إلا إذا كـان يتضـمن 
  طلوب والاتساق اللازم بين مختلف العمليات.الأداء الم

  

كمـا ظهــر مــنهج آخـر يــربط الفعاليــة بتوفرهـا علــى مــوارد كافيـة، فهــو يؤكــد ϥن المنظمـة تكــون فعالــة في 
ويقـوم  )Sourcie1994( حال ما إذا تمكنت من الحصول على موارد كافية ضرورية وقيمة مـن بيئتهـا
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لــديها مــوارد كثــيرة يمكــن أن تحصــل علــى نتــائج مرضــية وهــو هــذا الاتجــاه علــى افــتراض المنظمــات الــتي 
  يجعل الاتجاه نحو دراسة المنظمة في سياق تفاعلها مع البيئة.

الأكيـد مــن خـلال كــل مـا ســبق هـو أن مفهــوم الفعاليـة يمثــل ركيـزة هامــة في قيـاس أداء الشــركات وعلــى 
الرفاهيـــة الاقتصـــادية والاجتماعيـــة ذلـــك يمكـــن اختصـــارها أĔـــا تعـــني القـــدرة علـــي المســـاهمة في مســـتوى 

 لفئـــات اĐتمـــع المختلفـــة دون الإضـــرار بمصـــلحة فئـــة لحســـاب أخـــرى. ومـــن خـــلال هـــذا التعريـــف العـــام

يظهــر أن مســتوى الفعاليــة يتحــدد وفــق مســاهمة المؤسســة في رفــع مســتوى الرفاهيــة، فالمنظمــة يجــب أن 
  تضع أهدافا تتمثل فيما يلى:

 دة مستوى الكفاءة الاقتʮصادية.ز  
  .دة في تحقيق العدالة الاجتماعيةʮالز 

  

عموما شكل مفهوم الفعالية عـبر مختلـف مراحـل دراسـته نقطـة إخـتلاف واضـحة  في تناولـه وقـد شـكل 
علـــى الـــدوام جـــوهر عمليـــة تســـيير المنظمـــات فهـــو الســـبيل الوحيـــد، أو الطريقـــة المثلـــى لتحقيـــق البقـــاء 

  مختلف عناصر البيئة.والتطور في ظل المنافسة التي تفرضها 
 

 دراســـة المنظمـــات والســـلوك البشـــرييعـــد مصـــطلح الفعاليـــة مـــن المفـــاهيم الحديثـــة نســـبيا في مجـــال       
ـــوم -1951(كـــومبري فكـــان كـــل مـــن  ـــوس وʭʫمب ـــاولوا  ) 1957جيورجوبول مـــن أوائـــل البـــاحثين الـــذين تن

  الموضوع فشكلت كتاēʪم عنه أولى محاولات رفع اللبس عن هذا العنصر المهم من المتغيرات التنظيمية.
أنه ʪلرغم من  Goodman et pening 1977)(  وفي هذا الإطار يرى كل من جودمان و بينينغ:

هــذا اĐــال لازالــت في مراحلهــا البدائيــة. حيــث لا  فــإن الكتــاʪت في ةوجــود اهتمــام ʪلفعاليــة التنظيميــ
توجد نظرʮت Ĕائية، ولا يوجد تفـاهم بـين العلمـاء في تحديـد مفهـوم الفعاليـة التنظيميـة فعـدد التعـاريف 

  ) 21، ص2003(غيات، يتحدد بعدد المؤلفين الذين اهتموا đذا المفهوم

أن الفعاليــة في أي منظمــة يمكــن إبرازهــا في نقــاط   )David Francis( وقــد أكــد دفيــد فرانســيس 
  :)102،ص1993(القحطاني،أساسية هي

  

  

 .عدم تبديد الطاقة في أنشطة غير أساسية  
 .وجود القوى العاملة ذات الخبرة العالية والإنجاز المرتفع خاصة في المناصب القيادية 
  .رؤية الحاجة إلى أي تغيير محتمل 
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  ،ذلك أن اتخاذ القرار السليم يعتمد في المقام الأول على قدرة القيادات إتخاذ القرارات السليمة
 في المنظمة على اتخاذها للوصول إلى النتائج المرغوبة.

  تعلم المـديرين علـى عمليـات إتخـاذ  القـرار والطـرق الـتي يـتم مـن خلالهـا تزويـد متخـذي القـرارات
 ʪلمعلومات عن واقع علمي دقيق.

لــــى التعريــــف الســــابق أنــــه يحــــدد مفهــــوم الفعاليــــة في عناصــــر تطغــــى عليهــــا لكــــن مــــا يلاحــــظ ع       
ʪلخصوص الصبغة الإدارية،  في حين أن الفعالية تشتمل أيضا الجوانب الإنتاجية التقنية.فالفعالية تعـني 
أساســا القــدرة علــى تحقيــق نتــائج محــددة مــن خــلال أهــداف مبينــة ســلفا وهــو مــا يعطــي مجــالا للباحــث 

ضــوع ϥكثــر حريــة، فهنــاك مــن يعالجهــا مــن زاويــة الأهــداف الــتي ترغــب المنظمــة في تحقيقهــا، لمعالجــة المو 
وهنـــاك مـــن ϩخـــذها مـــن جانـــب الـــنظم، كـــذلك مـــن الجانـــب الإنتـــاجي الكمـــي البحـــت ... وفي هـــذه 
النقطــة ʪلــذات يوضــح الباحــث أن النقطــة الأساســية الــتي يركــز عليهــا مــدخل الأهــداف هــي النتــائج، 

يهــم في العمليــة التنظيميــة أو المشــروع عــبر كامــل مراحلــه هــو مســتوى النتــائج المحققــة ولــيس  وʪلتــالي مــا
طريقــة تســيير هــذه العمليــات وطبيعتهــا، ولربمــا هــي النقطــة الــتي نفــرق مــن خلالهــا بــين مفهــومي الفعاليــة 

đا فـيمكن للعامـل  التي ترتكز على النتائج، والكفاءة التي تعني فيما تعنيه طبيعة الأعمال وطريقة القيام
  أن يكون كفؤا لكن ليس ʪلضرورة تحقيقه للفاعلية المطلوبة في أداء  أعماله.

عكس هذا الطرح هناك من يرى ويؤكد على أن الفعالية هي مجموع التصرفات والأعمال الـتي   توصـل 
ؤسسـة وذلـك إلى الحد الأعلى للمنفعة العامـة للمنظمـة مـن خـلال الإسـتخدام الأمثـل لمختلـف مـوارد الم

رغبــة في تحقيــق كامــل أهــداف هاتــه المنظمــة، وهــو مــا يعــني أن الفعاليــة في هاتــه الحالــة لا تقتصــر فقــط 
علــى الوصــول إلى الأهــداف، وإنمــا تشــمل كــذلك كفــاءة الأداء وعلاقــة المنظمــة وϦثرهــا ʪلبيئــة المحيطــة 

  đا.
المنظمــة معيــارا لمــدى نجاحهــا في تحقيقهـــا لــذلك كثــير مــن المختصــين يختصــرون الأمــر في اعتبــار فعاليــة 

  لأهدافها .
  

 الإداريـة، والفعاليـة الظاهريـةأن هناك ثلاثة أنواع للفعالية هـي : الفعاليـة  )Ridden(وقد أوضح ريدن 
مــن خــلال محــددات معينــة تعمــل مــن خلالهــا  اوالفعاليــة الشخصــية، وتوجــد الفعاليــة وتتحقــق بدرجــة مــ

المؤسسة على  تحقيق معاييرها وأهدافها، أي تحقيق الفعالية في المرحلة التي تمـر đـا،  ومـن هـذه العوامـل 
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ـــــــة  ـــــــتي تعمـــــــل في إطارهـــــــا كالأنظمـــــــة الإقتصـــــــادية والسياســـــــة والرقابي والمحـــــــددات لفاعليـــــــة المنظمـــــــة وال
  ) 60، ص1992نشوان،(»والبيئية

  

مدى مساهمة الأداء الذي يتم القيام به لتحقيق هدف محـدد «فعالية التنظيمية وفق ما سبق هي: إذا ال
مسبقا، بمعنى إمكانية الهدف والوصول إلى النتائج المرجوة ʪعتبار أن الهدف هو النتيجة والنتيجة نقطـة 

المؤسسـة مـن تحقيـق النهاية المراد الوصول إليها، في وقـت محـدد وبمواصـفات معينـة لـذلك، لكـي تـتمكن 
  ). 25، ص1996توفيق،(» أهدافها يجب أن تكون هذه الأهداف محددة بشكل دقيق وواضح

تحــــــــاول أغلـــــــــب المنظمـــــــــات مـــــــــن خـــــــــلال تنظـــــــــيم العمـــــــــل الإجابـــــــــة علـــــــــى نـــــــــوعين مـــــــــن الحاجـــــــــات 
)Charron,2001,P390(  

  لتفادي عدم الرضا: يجب التركيز على شروط العمل و التحفيز -
  الرضا : يجب على المؤسسة التركيز على العمل و إعادة صياغته.للحصول على  -

وهـــو مــــا يـــؤدي إلى الفعاليــــة التنظميــــة ولـــو بشــــكل نســــبي، مـــن خــــلال تبــــني اســـتراتجية توســــيع و إثــــراء 
  الوظائف و التي تنعكس بشكل إيجابي على أهداف المؤسسة و أهداف العاملين đا.

رضـا يعـد أمـرا سـهلا نسـبيا و يمكـن تحقيقهـا ،في حـين أنـه مـن في المقابل إن تحقيق وإيجاد عوامل عدم ال
 هـــرزبيرغ الصـــعب بمـــا كـــان تنميـــة وتطـــوير عوامـــل الرضـــا لأĔـــا تـــرتبط بطبيعـــة العمـــل ذاتـــه، لـــذلك فـــإن

)Herzberg(  دة مسـتوى الأداء بـل هـي تتطلـبʮـا أبعـد ممـا تكـون في زĔينظر للفعالية التنظميـة كو
،و الــتي تعــني إضــفاء العمــل عمــلا أكثــر تعقيــدا ، مــع (Lesnard,1994,P238)إثــراءا أو إغنــاءا للوظــائف 

هـــامش اســـتقلالية و تحمـــل المســـؤولية، لـــيس فقـــط علـــى مســـتوى التنفيـــذ، و إنمـــا أيضـــا علـــى مســـتوى 
  التحضير و المراقبة.

  

 مداخل دراسة الفعالية:     -1-2
 يق للفعاليـة، ضـرورة علميـة ملحـة، ألانتج عن كل هذه الصعوʪت والتعقيـدات في تحديـد المفهـوم الـدق 

وهي أهمية تحديد النموذج الخاص ʪلفعالية التنظيمية، وذلـك عنـد الشـروع في دراسـتها.فطبيعة النمـوذج 
هي ما سيحدد مستوى النتائج المتوخـاة مـن الدراسـة، والنمـوذج هـو مـا يعطـي اĐـال للباحـث لتشـكيل 

خل يمكن الإعتماد عليها حين الشـروع في تحديـد مفهـوم رʪت أو مداهي مقاحدود الدراسة و غاēʮا.
  تشخيصها،كان من أهمها: للفعالية أو
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 :مدخــل الأهداف-1-2-1
مــــن كــــون أن لكــــل منظمــــة أهــــدافا Ĕائيــــة تســــعى لتحقيقهــــا، وʪعتبــــار وجــــود فــــرص حقيقيــــة  إنطلاقــــا

لإنجازها،فــإن هنــاك إمكانيــة وقــدرة علــى قيــاس مســتوʮت هــذا الإنجــاز، بغــض النظــر عــن طبيعــة هــذه 
الأهداف سواء كانت إقتصادية خاصة ʪلمؤسسات الإنتاجيـة، أو أهـداف نظاميـة تتعلـق بمراقبـة وضـبط 

لإنساني،كالســــجن مــــثلا.و حــــتى الأهــــداف الإجتماعيــــة الــــتي تتعلــــق ʪلمؤسســــات الخدماتيــــة الســــلوك ا
 ).14،15،ص1987(عون الله،والعلمية

ّف الفعاليــة التنظيميــة Ĕϥــا القــدرة علــى بلــوغ وتحقيــق الأهــداف المســطرة ســلفا علــى  وعلــى أساســه تعــر
اف عامــة خاصـــة بمصـــالح اختلافهــا فـــيمكن أن تكــون شخصـــية خاصــة ϥعضـــاء المنظمـــة، كــذلك أهـــد

 1966(المؤسسة عموما، وهو ما يضع شيئا من الخلط والتناقض. فكمـا يقـول كـل مـن: كـاتز وكـاهن 

Katz et Kahn( المسطرة للتنظيم قد تكون مضللة، مثالية، مشوهة، منطقية أو منسـية أن الأهداف 

والحـــرص علــى أن تكـــون في وهــو مــا يـــدعو إلى ضــرورة التحديـــد الــدقيق للأهــداف،  ،)23،ص2003(غيــات،
  خدمة كل الأطراف داخل المنظمة.

  

  
  

يهتم هذا النموذج بسير العمليات الداخلية للمنظمة والتي من  :مدخـل صيرورة الإنتـاج-1-2-2
  خلالها تحقق الغاية الأساسية لوجود المؤسسة (عمال، آلات، طبيعة النشاط، علاقات تنظيمية).

وعلاقـاēم داخـل  التنظيمي للمؤسسة، وبرضا العمـال عـن ظـروفهم،يهتم كذلك بشكل أساسي ʪلمناخ 
فإن التنظيم الفعال هو الذي يتسم بقلة الضغوط وارتفاع مسـتوى التعـاون  ةربالتنظيم وحسب هذه المقا

بين العمال والإدارة، وارتفاع مستوى ثقة العمال واعتزازهم بتنظيمهم، واقتناعهم đدف التنظيم والعمـل 
  .)24،ص2003(غيات،تتسم هذه التنظيمات أيضا بسيولة الإتصالات وتشعب اتجاهاēاعلى تجسيده،

  

: هــو مقاربــة معاصــر بــدأ في التبلــور في الربــع الأخــير مــن القــرن الماضــي، المــدخل النظــامي-1-2-3
يركز أساسا على مبدأ التفاعل والترابط بين مكوʭت وعناصر التنظيم التي تعمل في مجملها علـى تحقيـق 

، ومنــه يفــترض عنــد دراســة الفعاليــة التعامــل مــع  (malarewicz,2000,p19)الأهــداف الأساســية للمنظمــة
هـــذه المكــــوʭت والعناصــــر ككـــل متكامــــل، ومحاولــــة تفســـير العلاقــــة بــــين المؤسســـة ومختلــــف مكوēʭــــا، 

  وتوضيح طبيعة العلاقة الموجودة بين التنظيم والبيئة التي ينشط فيها.
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على عناصر أساسية تعتبر مؤشر حقيقي على مسـتوى فعاليـة التنظـيم، منهـا علـى  ةرباوقد ركز هذه المق
  : )22،ص1987(عون الله،الخصوص
  مــين وتــوفير مختلــف احتياجتهــا الماديــة أو البشــرية، فيϦ القــدرة التفاوضــية للمؤسســة مــن خــلال

  مختلف عناصر البيئة التي تنشط من خلالها اظل المنافسة التي تفرضها عليه
  لتـالي محاولـةʪا،وēالقدرة علـى الحفـاظ علـى التـوازن فيمـا يخـص المعالجـة الداخليـة لمختلـف عمليا

الوصـول إلى تحقيـق أكــبر قـدر مــن الأهـداف خــلال مـدة زمنيــة محـددة مســبقا،وفق مـوارد متاحــة 
 للمؤسسة.

  ورة القابليــة والســـرعة علــى التكيـــف والتعامــل مـــع مختلــف التغـــيرات والمســتجدات الطارئـــة، وضـــر
 إضفاء نوع من المرونة في طبيعة تعاملاēا الداخلية والخارجية

  ا مستوى الأداء العام والفردي، وكـذا طبيعـة العلاقـاتđ صحة المؤسسة التنظيمية، والتي يقصد
داخـــل التنظـــيم، ʪلإضـــافة إلى بعـــض المؤشـــرات الـــتي تعكـــس الجـــو العـــام داخـــل المنظمـــة، مثـــل 

 دوران العمل...حوادث العمل والغياʪت ودرجة 
 .ت الإتصالʮكذلك مجمل المؤشرات المعبرة عن المناخ التنظيمي والعلاقات الداخلية ومستو 
 .مستوى الإنتاجية من خلال مقارنة نسب الإنتاج مع حجم المدخلات والتكاليف 

  

يعــــبر فيــــه عــــن مجمــــل العناصــــر التنظيميــــة، والعلاقــــات  : مدخـــــل الأنســــاق أو النســــق -1-2-4
الــتي تشــكل نســقا متكــاملا يتــأثر كــل عنصــر فيــه بمــا يحــدث للآخــر، ولكــن في مرحلــة تحديــد  التنظيميــة

عناصـر هــذا النســق، ظهــر نــوع مــن التــداخل والتعقيـد في تحديــدها ومــن ثم فهمهــا، وهــو مــا ألــبس هــذه 
  المقاربة كثيرا من التعقيد وعدم الوضوح في طبيعتها، الشيء الذي أدى إلي إهماله في مراحل متقدمة.

في دراستهم للفعالية على  ةربيعتمد أصحاب هذه المقامقترب المكوʭت الإستراتيجية:  -1-2-5
تحديد مختلف العناصر البيئية التي لها علاقة مباشرة مع التنظيم، والتي تتأثر به وتؤثر عليه، على غرار 

 فعالية التنظيم لا أن،  )Gerziou( جيرزيو أصحاب رأس المال والزʪئن والسلطة الحاكمة، ومنه يرى
وإنما بمستوى مساهمة وϦثير مختلف الأطراف الإستراتيجية في تطور  يرتبط دائما بمدى تحقيق الأهداف

ولكن هذا المدخل طرح في مضمونه بعض المفارقات من  ،التنظيم وبنظام التحفيز المعتمد من قبلهم
نجد أن الملاك  الشخصية، كذلكنظيم لأهداف أعضائه خلال عدم مطابقة الأهداف العامة للت

والأرʪح المحققة..) مهملين  دالإنتاج، الفوائ وأصحاب رؤوس الأموال يركزون على المخرجات(مستوى
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بذلك الجانب التنظيمي داخل المؤسسة، وهو مايضع نوع من التناقض والمفارقة على مستوى تحديد 
وفي  –، في حين أĔا ةربēملها هذه المقاة،زʮدة على أن هناك أطراف أخرى المفهوم الدقيق للمؤسس

تحدد ولو بصورة غير مباشرة درجة فعالية المنظمات،كوسائل الإعلام مثلا. وهو  -كثير من الأحيان
اك نه«من أن: ) Brickman et Campbell 1971( كامبل وبريكمان  ما عبر عليه كل من

الذاتية لهؤلاء المشاركين ترتفع مع زʮدة  لقدرة التنظيم على إرضاء رغبات المشاركين، والأهداف احدود
  .)24،ص2003(غيات،»قدرة النسق على تلبية هذه الرغبات، وهو ما يؤدي إلى صعوبة تحقيق الهدف

  

فكــرة عناصــر المــدخلات الــتي تــتمكن  ةربــتعتمــد هــذه المقا: مــدخل اســتقطاب المـــوارد -1-2-6
المؤسســة مــن Ϧمينهــا، ويؤكــد أصــحابه علــى أن الفعاليــة هــي القــدرة المطلقــة أو النســبية علــى اســتغلال 
ـــــة  ـــــف مســـــتلزمات العملي ـــــاج إليـــــه مـــــن مختل البيئـــــة الـــــتي تعمـــــل فيهـــــا المؤسســـــة والحصـــــول علـــــى مـــــا تحت

ـــــة ــلم،الإنتاجي ــ  Seashore et( تمان وسيشـــــوريوشـــــ ، وقـــــد كانـــــت مســـــاهمة كـــــل مـــــن)171،ص2002(مسـ
Yuchtman، (  ال، حين أكدا على أن الفعاليـة التنظيميـة هـي الموقـف المتفـاوضĐواضحة في هذا ا

  عليه، كما يظهرا من خلال 
، زʮدة علــى هــذا قامــا بتصــنيف المعــايير المســتخدمة )23،ص2003(غيــات،قــدرة التنظــيم علــى اســتثمار محيطــه

  اع:  لقياس الفعالية إلى ثلاث أنو 
  

  معايير مثالية أقرب إلى المثال منها إلى الواقع،تعبر عن التعامل الأمثل مع مختلف عناصر البيئة. -أ   
 معايير أقل مثالية من سابقتها، تتصف ʪلتكامل فيما بينها والتناوب، تتطلـب عنـد الإسـتعانة -ب  

 đا كثيرا من التنسيق بين مستوʮت التنظيم، ترتبط خاصة بقياس المخرجات
معــايير قاعديــة كثــيرة الإســـتعمال، تخــص مجمــوع العمليــات الداخليـــة والمتكــررة لمختلــف أجـــزاء  -ج  

عـن قـدرة المنظمـة علـى اسـتغلال  ةالمنظمة، تتصف ʪلدوام والتكرار غالبا،  وفيه تعبر الفعالية التنظيمي
 ةالفـــرص والإمكــــاʭت مـــن خـــلال جــــذب واســـتقطاب أكــــبر قـــدر ممكـــن مــــن العناصـــر البشــــري جميـــع

إضــافات مهمــة لمكتسـبات المؤسســة، فإمكانيـة الظفــر đــذه المـوارد تضــع التنظــيم  والماديـة، الــتي تشـكل
  في مركز قوة من ʭحية تحقيق أهدافه وإستراتيجياته المستقبلية .

  

 ʭʫ )et GeorGeopoulosنبوم وجيرجيوبولوس يعرف وفي هذا الإطارمقترب مركب: -1-2-7

tannenbaum(  الفعالية التنظيمية هي أنساق إجتماعية لها موارد وإمكانيات تقوم بتحقيق أهداف دون
  إضرار بوسائلها ومواردها ودون ضغط على أعضائها.
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ل معـايير أساسـية وهـو المقـترب الـذي نحـاول مـن خلالـه الجمـع بـين مختلـف العناصـر السـابقة والـتي تشـك
ـــة التنظـــيم في تحقيـــق أهدافـــه،  مـــن خـــلال تـــوفير الظـــروف والإمكـــاʭت  يتبـــين مـــن خلالهـــا درجـــة فعالي
المطلوبــة مــن قبــل جميــع عناصــره وʪســتقطاب واســتغلال أكــبر قــدر ممكــن مــن العناصــر والثــروات الماديــة 

  والبشرية المحيطة.
  

  

نقـــاط أساســـية شــكلت محـــور اهتمامـــات أغلـــب  رʪت فييمكـــن تلخـــيص هـــذه المــداخل أو المقـــا عمومــا
  الباحثين في الموضوع وذلك من الناحية الإجرائية.

تعــني الفعاليــة قــدرة المنظمــة علــى اســتغلال الفــرص والحصــول علــى مــوارد ʭفعــة وذات قيمــة ϥقــل  -1
  التكاليف، أي قدرة المنظمة على التفاوض مع البيئة للحصول على أكبر قدر من الامتيازات.

ــــاج) متجــــاهلا جانــــب الكفــــاءة في اســــتغلال     وهــــ و الطــــرح الــــذي يركــــز علــــى المــــدخلات (عوامــــل الإنت
  وتسيير هذه العوامل.

تعـــــني الفعاليـــــة قـــــدرة المنظمـــــة علـــــى تحقيـــــق التوافـــــق بـــــين أهـــــداف المؤسســـــة وأهــــــداف أعضــــــائها                       -2
ا العـــاملين đـــا عـــن عملهـــم وعلاقــــاēم ويقـــيس هـــذا المفهـــوم فعاليـــة المؤسســـة مـــن خــــلال مســـتوى رضـــ

  داخلها.
   تعني الفعالية قدرة التنظيم على إشباع حاجات العملاء وتحقيق رغباēم. -3

  تعتبر المؤسسة فعالة إذا ما تمكنت من زʮدة نسبة المخرجات مقارنة ʪلمدخلات. -4
الإجتماعيـة والإنسـانية داخـل وهو المدخل الذي يركز على عنصـر الكفـاءة الإنتاجيـة متجـاهلا العوامـل 

  التنظيم.
أما العنصر الأخير والذي شكل شـبه إجمـاع مـن قبـل البـاحثين والمهتمـين وذلـك مـن خـلال طريقـة  -5

تناولهم للموضوع، هو اعتبـار التنظـيم فعـالا في حـال مـا إذا تمكـن مـن تحقيـق أهدافـه، وتكمـن مصـداقية 
يـع العناصـر السـابقة، فرضـا العمـال ومسـتوى الإنتـاج هذا العنصر ومنطقيته في كونه يمكن أن يشمل جم

وطبيعة المكوʭت الإستراتيجية والعلاقات التنظيمية يمكن أن تشكل في مجملهـا أهـداف تسـعى المنظمـة 
  إلى تحقيقها.       
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  : مقارنة بين أهم نماذج معايير الفعالية) 04جدول رقم(                

  
  أهم السلبيات  مفهومه  المقترʪتأهـــم 

يركز في قياسه لفعالية التنظيمات على الأهداف المسطرة، وقدرة   الأهـداف ةربمقا
  هذه التنظيمات على تحقيقهه

  أن الأهداف المسطرة للتنظيم قد تكون مضللة،غير محددة بدقة. -
مة للتنظيم مختلفة نسبيا عن أهداف أفراده اعادة ماتكون الأهداف الع -

  الشخصية.
مضمون الأهداف وترتيب الأولوʮت يصعب من اعتمادها كمقياس  تحديد -

  للفعالية التنظيمية

إستقطاب  ةربمقا
  الموارد

تعني  الفعالية من خلاله القدرة المطلقة أو النسبية على استغلال 
البيئة التي تعمل فيها المؤسسة والحصول على ما تحتاج إليه من 

  مختلف مستلزمات العملية الإنتاجية
  أغلب مراحل العملية الإنتاجية ليركز فقط على المدخلات، ويهم

يركز على العناصر التنظيمية،والعلاقات التنظيمية التي تشكل نسقا   النسـق ةربمقا
  متكاملا يتأثر كل عنصر فيه بما يحدث للآخر

  صعوبة في تحديد وحصر مختلف عناصر هذا النسق -
  بين مختلف هذه العناصر التداخل والتعقيد الذي يميز العلاقة -

المكوʭت  ةربمقا
  الإستراتيجية

يم والملاك،وكذا يركز هذا المقترب على المشاركون في رأس مال التنظ
  ثرة في فعالية التنظيمبعض الأطراف المؤ 

  التنظيم. سعي المسيرين إلى محاولة إرضاء الملاك على حساب أفراد-
  واضح في تحديد فعالية التنظيمإهمال كثير من الأطراف التي تؤثر بشكل -

  عدم تطابق وإختلاف في تحديد المفهوم الحقيقي للفعالية لدى بعض الأطراف-

  من تصميم الباحث 
 

  

          خصائص المنظمــة الفعالــة: -2

وشــــــبه تعــــــارض في كثــــــير مــــــن الأحيــــــان في تحديــــــد مفهــــــوم الفعاليــــــة ومعــــــايير  مثلمــــــا يوجــــــد إخــــــتلاف
قياسـها،يوجد كـذلك فيمـا يخــص وصـف خصـائص المنظمـات الفعالــة. والأكيـد أن كـل واحـد يتصــورها 
علــى حســب موقعــه مـــن المنظمــة، فالعامــل يـــرى فعاليــة التنظــيم متمثلــة في خصـــائص تقــترب كثــيرا مـــن 

، وكــذلك هــو الحــال لأصــحاب  ين يراهــا المســيرون في صــور أخــرىتطلعاتــه ومصــالحه الشخصــية في حــ
  رأس المال.

  

  

  :)28،ص2003(غيات،وعليه يمكن إجمال هذه الخصائص في جوانب رئيسية ثلاث هي
  تكنولوجيا متطورة وجودة التصاميم )أ

 موارد بشرية كفأة. )ب
  كمية الإنتاج ومستوى جودته  )ج
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ــــا  ــــة في العناصــــر الســــابقة، نظــــرا لتعــــدد  هــــذا ولايمكنن أن نحصــــر مختلــــف خصــــائص التنظيمــــات الفعال
الخصــائص تبعــا للدراســات والأبحــاث الــتي تناولــت الموضــوع، في علاقــة مــع طبيعــة كــل دراســة والهــدف 
منها، ولكن هذا لايمنعنا من ذكر أبرز خصائص التنظيمات الفعالة في نقاط أساسية، وفق ظهورهـا في 

  ات السابقة:بعض الدراس
o  وجــود هدف محدد ومتفق عليه، يعرفه الأفراد والمديرون، وتوفر التوجيهات اللازمة للوصول

  إليه. 
o  م، بين أهدافهم الخاصةēʮضرورة التوفيق و الإنسجام لجميع أعضاء المنظمة بمختلف مستو

 والأهداف العامة للتنظيم. 
o كد ضرورة توفر الإتجاهات الإيجابية للأفراد،وحسن تϦم والتعرف على دوافعهم وēوجيه طاقا

 مفهوم الوضعية والإلتزام.
o  التطلع إلى فرص التحسين، والبحث عن الجديد وتشجيع المبادرة والابتكار، وانتشار روح

 ) 221،ص,2000(بن نوارالإكتشاف وتطبيق الحلول غير التقليدية للمشكلات.
o  قل تكلفة ممكنة.السعي إلى تحقيق أكبر قدر من الأهداف المسطرةϥ 

  
  
  
 

o م و الوحدات تبسيط العملية التنظيمية وإحداث التكامل والانسجام بين مختلف الأقسا
 لتحقيق أهداف المؤسسة.التنظيمية في سعيها 

o  تبني فلسفة النظر إلى العمل داخل الجماعة بمفهوم تعاوني،يتضمن المشاركة الجماعية في اتخاذ
 .)211، 210، ص2002,ة(عرفالقرارات من جانب أعضائها.

o  تشجيع روح المبادرة والإبداع لدى جميع أفراد التنظيم،مع محاولة التخلص من جميع أشكال
 مسببات الصراع،من أجل توحيد الجهود لتحقيق أهداف المنظمة.

o .وجود رؤية واضحة لرسالة المؤسسة وإستراتجيتها،وأهدافها من لدن جميع أعضائها 
o  المؤسسة وأداء أفرادها،والتعرف على جميع نواحي القوة والضعف وتحليل التقويم الدوري لأداء

 الأسباب وتطبيق الإجراءات المناسبة.
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  : )scheild,1990,115(هي فإن متطلبات التنظيم الفعال  )Drucker( دريكر وحسب
  التدقيق في توضيح مختلف الأعمال والمسؤوليات. .1
  عند تكليف العمال ʪلأعمال المطالبون ϵنجازها إعتماد عنصر التخصييص .2
  العمل على ضمان الإستمرارية ʪلرغم من مخاطر التغيرات. .3
  ضمان أقل قدر ممكن من التعقيد في التسلسل الهرمي التنظيمي. .4
  مرونة الهيكل التنظيمي وبساطته. .5
 إعتماد شبكة إتصالات متطورة بسيطة بعيدة عن التعقيد . .6

 

هذا ويعتبر المدير أوالمسير نقطة وصـل حاسمـة في موضـوع الفعاليـة، بفعـل مـا يفـترض أن يتـوفر عليـه مـن 
تكــوين معــرفي وســلطة واســعة نســبيا، يعــد مــن بــين أبــرز عمــال المعرفــة في العصــر الحــديث في منظمــات 

المتعلقة ϵنتاج سلع الأعمال العصرية يملك السلطة والمسؤولية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية للمؤسسة 
،فهـــو بـــذلك المســـؤول الأول عـــن كثـــير مـــن القـــرارات )398،ص2000(المنيـــف،جديـــدة وإيجـــاد أســـواق جديـــدة 

وهـــو مـــا  غـــير مباشـــر بتحقيـــق فعاليـــة التنظـــيمالإســـتراتيجية للمؤسســـة ، والـــتي تتعلـــق بشـــكل مباشـــر أو 
مســتوى التطلعــات، وفي  يســتوجب تــوفره علــى بعــض الشــروط والخصــائص الــتي مــن شــأĔا أن تضــعه في

ـــــــتي يقـــــــوم đـــــــا  )Drucker( دريكـــــــر  هـــــــذا الصـــــــدد يعـــــــرف المـــــــدير الفعـــــــال مـــــــن خـــــــلال المهـــــــام ال
)scheid,1990,111(:  

 

 وضع الأهداف وتصنيفها على حسب الأولوʮت. .1
 تحليل وتنظيم العمل في شكل هيكلية. .2
 الإهتمام ʪلعلاقات الإنسانية والتحفيز والإتصال . .3
 معايير واضحة عند التقويم. إعتماد .4
 دعم مختلف برامج التكوين والتطوير لأفراد التنظيم. .5
 التركيز على إحترام عامل الوقت كمتغير أساسي في تحديد فعالية و كفاءة نشاطات المؤسسة. .6
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 الفعالية التنظيمية: قياس مؤشرات  -3
ʪقـــي  لا يــزال موضـــوع الفعاليـــة التنظيميـــة لم ينـــل القــدر الكـــافي مـــن الإهتمـــام والبحـــث علــى خـــلاف

المواضيع المتعلقة ʪلتنظـيم والمنظمـة، فالدراسـات الـتي تناولـت الموضـوع تعـد علـى أصـابع اليـد، ولكـن في 
راســات المتعلقــة ʪلتغيــير والفعاليــة نتيجــة الســنوات الأخــيرة بــدأ نــوع مــن التوجــه إلى هــذه الأبحــاث والد

تزايـــــــد احتمــــــــالات تغــــــــير الأوضــــــــاع في أي لحظـــــــة، في شــــــــكل سياســــــــاēا وإســــــــتراتيجياēا المســــــــتقبلية 
  والميكانيزمات التي تقوي العلاقات داخل التنظيم، فصار البقاء والتطور للأكثر فعالية.

  الأحوال إلى سببين أساسيين: يعود كل هذا التردد والتأخر في معالجة الموضوع في أغلب
هو عدم تحديد مفهوم شامل دقيق للفعالية التنظيمية، فكـان كـل ʪحـث يراهـا مـن وجهـة نظـره  أولهما:

الخاصة على حسـب الدراسـة الـتي يقصـدها، فمـنهم مـن يراهـا القـدرة علـى تحقيـق الأهـداف ومـنهم مـن 
  درة على الإنتاج بكميات كبيرة...ا في القĔاستقطاب الموارد، وآخرون يرو  ىيراها القدرة عل

هو عدم الإجماع أو الإتفاق علـى وضـع مقيـاس حقيقـي فعـال لقيـاس الفعاليـة التنظيميـة، فلحـد ʬنيها: 
الآن يوجد إشكال كبير على مستوى قدرة المقاييس الموضوعة على قياس الفعالية التنظيمية، لكـن هـذا 

  والإهتمامات خاصة التي عنيت ʪلموضوع.لا يمنعنا من الوقوف على بعض الدراسات 
ـــــوا في الموضـــــوع كـــــومبري    ـــــل الـــــذين كتب ، كـــــذلك 1954ســـــنة  )Compry(فكـــــان مـــــن بـــــين الأوائ

 .1957سنة  ) Geogopoulos et Tanenboum(وʭʫمبوم  سجيورجوبولو 
 

مـن بـين الأوائـل الـذين حـاولوا  1977سـنة  )Goodman et Penning(ويعتبر جودمان و بينينـغ 
أكـد أنـه لا  1974سـنة  )Campbell( كامبـال   ضع مفهوم دقيق للفعالية التنظيميـة، وقبلهـا بقليـلو 

 .)21،ص2003(غيات،يوجد شيء يمكن تحديده بفعالية، وهو عبارة عن وهم سيؤدي حتما إلى الإحباط
علـى  مجموعـات ومن خلال الإطلاع على مختلف الإهتمامات نجد أن المفكرين والباحثين إنقسـموا إلى

 ʭدلــر و )Price 1968(الـذي أعطــوه للفعاليــة.وفي هــذا الإطـار عــني بــرايس  ةربــحسـب المفهــوم والمقا
الأهــداف الـذي يـرى الفعاليــة في كوĔـا القــدرة  ةربـبمقا (Nadler et Tushman 1980)وتوشمـان 

 )Yuchtman et Seashare 1967(علـى تحقيـق الأهـداف المسـطرة، واهـتم يوشـتمان و سيشـور 
ب اسـتـقطاب المــوارد الــذي يعــرف الفعاليــة بكوĔــا القــدرة علــى جلــب المــوارد ʪلقــدر الــذي يكفــي بمقــتر 

   )1980Cameron(كمرون إحتياجات المؤسسة المستقبلية،واهتم أيضا بعض الباحثين على غرار  
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مـا ذهـب  بوضع بعض المعايير التي يمكن قياس درجة الفعاليـة مـن خلالهـا.وهو(kanter1980) وكانتر
نموذجــا لقيــاس الفعاليــة  17المســتعملة في  الــذي حصــر المعــايير )steers 1975( ســتيرز إليــه كــذلك
  )27-22،ص2003(غيات،التنظيمية 

هذه بعض الدراسات التي عنيت ʪلموضوع، وليس كلها ولكـن يبقـى أن نشـير إلى انـه لايـزال الأشـكال 
التنظيميـة، وهـذا لا يمنـع مـن وجـود بعـض النمـاذج  قائما فيما يخص وضع معيار حقيقي لقياس الفعالية

ــــة، ومــــن ثم إلى الــــتي أدت  ــــي للفعالي ــــائج المتوقعــــة، ولكــــن مــــن خــــلال توضــــيح أولا المفهــــوم الإجرائ النت
 الإستعمال السليم للمقياس.

 

 حظيت عملية محاولـة إيجـاد معـايير لقيـاس الفعاليـة التنظيميـة بحيـز كبـير مـن اهتمـام البـاحثين والممارسـين
س شـاملة، و لـذلك و بنـاء علـى العوامـل المـؤثرة في الفعاليـة و الإدارة و ذلـك لغيـاب فلسـفة قيـا للتنظيم

  التنظيمية نقوم بتقديم أسباب المشاكل التي واجهت قياس الفعالية التنظيمية
هــذه إن محاولـة البحــث في الفعاليـة التنظيميــة، تـدفعنا حتمــا إلى ضـرورة توضــيح المعـايير الخاصــة لقيـاس  

الفعالية، فلا يعقـل الـتكلم عـن منظمـات أو وحـدات فعالـة، مـن غـير توضـيح المقيـاس الـذي مـن خلالـه 
، مــا يــدفعنا لــذكر بعــض النقــاط الــتي لطالمــا شــكلت عائقــا أمــام تم الحكــم علــى فعاليــة هــذه المنظمــات

 محاولات الباحثين لقياس الفعالية التنظيمية، منها على الخصوص: 
 

في محاولـة إيجـاد تفسـير لظـاهرة الفعاليـة و تحديـد حـدودها ومتغيراēـا الأساسـية يجعـل مـن  الإخـتلاف  )أ
  عملية قياسها معقدا.

مشكلة صدق المقاييس والنماذج المستعملة في القياس، على اختلاف الدراسات وعبر مرر   )ب
 الزمن. 

فات الظاهرة في عدم القدرة على تعميم المقاييس،أو محاولة إيجاد نموذج موحد،وذلك للإختلا  )ت
 أحجام المنظمات وطبيعة نشاطاēا.

صعوبة قياس بعض المتغيرات السلوكية و البيئية تحكمها اعتبارات شخصية ذاتية أكثر منها   )ث
 موضوعية وʪلتالي تفتقد إلى عنصر المصداقية.
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ن خلال لكن وʪلرغم من هذه العوائق، نجد أن هناك محاولات لرفع اللبس في هذا الجانب، م    
الإعتماد على مداخل رئيسية يمكن للباحثين و الممارسين للعمل التنظيمي استخدامها من اجل 

  التعرف على المؤثرات، و المؤشرات الخاصة بقياس الفعالية، ومن أهم هذه المداخل:
                       

 مدخل الأهداف 
 مدخل موارد الأنظمة  
 مدخل العمليات 

  

إن الحاجـــــة لمقــــــاييس الفعاليــــــة تــــــبرز في كافــــــة الأوقـــــات، و في كافــــــة اĐتمعــــــات، و مختلــــــف أشــــــكال  
المنظمــات..و هــي تــزداد ʪزدʮد حجــم المنظمــة و المخــاطرة و الاســتثمارات الثابتــة فيهــا، و أيضــا كلمــا 

لمقـاييس مناسـبة  اتجه التنظيم نحو السمة الاجتماعية التي تجعله أكثر تعقيدا وكل ذلـك يزيـد مـن الحاجـة
  من اجل قياس فعالية المنظمة 

  مقاييس للفعالية التنظيمية في ست نماذج:     )1988(أوربن و مراجعة دورها وفي هذا الشأن صنف 
  . الحصول على الموارد البشرية   
  . تطوير الموارد البشرية   
  . موارد النظم   
 . التطوير التنظيمي   
  الأهداف . تحقيق الحد الأمثل من   
  . و البنائي الوظيفي   

  

لكن عموما في اغلب الدراسات، يعتمد الباحثون أساسا على ثلاث مداخل رئيسية للإستعانة đا مـن 
  أجل قياس الفعالية التنظيمية هي:

  

، عند اتفاق الباحثين على أن الفعالية هي تحقيق 1938: بدأ ظهوره عام مدخل الأهداف -أ
للمنظمة، و عليه فان مؤشر تحقيق الأهداف هو المؤشر الحقيقي للفعالية من وجهة الأهداف المحددة 

، حيث يعتبر البناء التنظيمي ذاته وسيلة صممت ϥسلوب يعمل لتحقيق أفضل ةالنظر السابق
  الأهداف الممكنة، و ذلك من خلال الاستغلال الأمثل و المتوازن للموارد المتاحة للمنظمة، بحيث لا 
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حساب فعالية المطالب الأخرى و هو مدخل يقوم على  علىق فعالية مطلب من مطالبها يتم تحقي
  افتراضيين هما:

  للوصول إليها  إن لكل منظمة غاية Ĕائية تسعى -
  يمكن تحديد الغاية النهائية لكل منظمة، و من ثم يمكن قياس مدى النجاح في تحقيقها . -

  

و نتيجة لبعض السلبيات التي ظهرت في مدخل :  في Ĕاية الخمسينيات، مدخل النظم -ب
الأهداف من صعوبة في تحديد الأهداف ذاēا، و تعارضها، و درجة وضوحها،كما اتجه الاهتمام إلى 

  مدخل النظم، في تفسير مفهوم الفعالية، على أĔا:
دها أو على تحقيق الأهداف المرجوة، دون أن يكون في ذلك إضعاف لوسائلها و موار  ةقدرة المنظم 

  إجهادها لطاقاēا، و ذلك من خلال تعظيم العائد على المنظمة.
  وهو التركيز على:

  

  ا من البيئة الخارجية (المدخلات) بصورة سليمة، مماēقياس قدرة المنظمة على تحديد احتياجا
 يدخل القدرة التخطيطية للمنظمة ضمن عناصر قياس الفعالية.

  الآخرين للحصول على الموارد النادرة.و كذا القدرة على المنافسة مع  
  قلϥ قياس قدرة المنظمة على تحقيق اكبر قدر ممكن من الأهداف في الحدود المتاحة و

 تكلفة ممكنة 
  قياس درجة تكيف التنظيم مع البيئة الداخلية و الخارجية للمنظمة، المرونة الكافية للتجاوب

  مع  مختلف التغيرات الطارئة.
 نظمة على تجديد نفسها و تحسين الأنظمة و الإجراءات و طرق العمل و قياس القدرة الم

 وسائل الإنتاج، و ظروف العمل، و تطوير و تنمية الأفراد.
 قياس درجة الإنتاجية و الانجاز في المنظمة 
 :و لكن ما ظهر على هذا المدخل انه يتضمن كثير من السلبيات أبرزها  
 ب أن تسعى المنظمات لتحقيق الفعالية الكلية و لا يركز مدخل النظم على هدف محدد، يج

عليه فانه لا يركز على قدرة المنظمة على تحديد أهدافها بشكل واضح و سليم، و مدى 
 قدرēا على تحقيق هذه الأهداف.
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  ـائي لقيـاس الفعاليـة الكليـة عـلاوة علـىĔ عتبـاره مؤشـرʪ يركز مدخل النظم على معيـار البقـاء
 ما تحيط معيار البقاء أصلا ببعض الغموض و الصعوʪت التي ترتبط بقياسه. 

 

كــذلك أدى اعتمـــاد المــدخل النظـــامي إلى رســـم صــورة شموليـــة لمختلـــف الظــواهر التنظيميـــة و أبـــرز دور 
في تحديــد النتــائج المحققــة علــى مســتوى المؤسســة، لكــن الإفــراط و التعمــيم لهــذا المــدخل  العوامــل البيئــة

أدى إلى صـــعوʪت تواجهـــه في ميـــدان التطبيـــق، و ذلـــك مـــن اعتبـــار أن الفعاليـــة التنظيميـــة تتحقـــق مـــن 
ت خلال قدرة المؤسسة على التحكم في العوامل الداخليـة و الخارجيـة معـا. و هـذا مـا يعتـبر مـن المعطيـا

المســتحيلة علــى الإطــلاق. هــذه الوضــعية ســاهمت في بــروز المــدخل التــوفيقي الــذي أكــد علــى العوامــل 
الموقفيــة في عمليــة قيــاس الفعاليــة التنظيميــة والــتي تعتــبر ʪلنســبة لهــم عمليــة تــوازن بــين مجموعــة المتغــيرات 

  المؤثرة. 
 

أن التوافــــق بــــين النظــــام  حــــاول أصــــحاب هــــذا الاتجــــاه Ϧكيــــد فكــــرةج) مــــدخل النظريــــة الشــــرطية: 
  الإنتاجي و عناصر البناء التنظيمي يولد الفعالية .

و لقــد ذهبــت كثــير مــن الدراســات في هــذا الاتجــاه، علــى أن هنــاك علاقــة ســببية أو شــرطية بــين هــذا   
 التوافـق ʪعتبـاره متغـير مسـتقل و بــين الفعاليـة ʪعتبارهـا متغـير ʫبـع. و لكــن مـا يحمـل علـى هـذا الاتجــاه  

  أنه:
  

ـــاء المنظمـــة مـــن واحـــدة  - ـــاء التنظيمـــي، وبـــين عناصـــر بن تختلـــف درجـــة التوافـــق بـــين متغـــيرات البن
لأخرى فقد ثبت أن هناك علاقة طردية بين عدم استقرار البيئة التي يتم فيها ممارسة النشاط و بـين 

فى مــع عكســية في منظمــات أخــرى، وهــو مــا يتنــا لااشــكأنظــام مركزيــة الســلطة، في حــين أĔــا Ϧخــذ 
 المدخل الشرطي.

اĐــال التنظيمــي وبــين  يقــوم هــذا المــدخل علــى حقيقــة هامــة و هــي أن العلاقــة بــين متغــيرات -
عناصــر بنــاء المنظمــة، تعتــبر علاقــة خطيــة، وفي اتجــاه واحــد فقــط، وقــد أثبتــت الدراســات أĔــا غــير 

 خطية، وان يكون مسارا عكسيا نتيجة التأثير بين المتغيرين.
 

هذا المـدخل اعتمـد في تحديـده لمتغـيرات اĐـال التنظيمـي لعنصـر واحـد فقـط، ألا  إضافة إلى أن -
 و هو البيئة.
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و  (Campbell 1974) كمبال  كما كان لبعض المفكرين مساهمات قيمة في هذا اĐال، على غرار

ولازلت فقد كانت مساهماēم الأبرز خلال النصف الثاني من القرن الماضي،  (Steers 1975) ستیرز
  تعد أحد أهم المرجعيات المتبعة من قبل أغلب الباحثين، فيما يخص تشخيص فعالية التنظيمات.

وآخـــرون في دراســـة لهـــم حـــول مجمـــل مـــا كتـــب عـــن  Campbell كامبـــل  فقــد توصـــل في هـــذا الشـــأن 
  :)11،ص1987(عون الله،الفعالية إلى إيجاد ثلاثين معيار أستخدمت لقياس الفعالية هي

  
  التحفيز والدافعية                            مهارة تسيير المهام  الفعالية العامة                              

  الإنتاجية                                      الروح المعنوية                              تكلفة الإدارة
  الرقابة                                      الإستفادة من البيئة حسن التصرف                              

  الربحية                                        الصراع والتجانس                        إدارة المعلومات والإتصالات
  التقييم الخارجي            النوعية                                       المرونة والتكيف                

  حوادث العمل                               التخطيط ووضع الأهداف                  الإستقرار
  النمو                                        الإجتماع حول الأهداف                   قيمة العامل البشري

  داخلية أهداف التنظيم                     المساهمة وتقسيم النفوذ         معدل التغيب                        
  دوران العمل                                 وحدة الدور والمعيار                        تكوين العمال والتطوير

  التركيز على الإنجاز             الرضا الوظيفي                              مهارة تسيير الأفراد            
 

  
  

نموذجـــــا لقيـــــاس الفعاليـــــة التنظيميـــــة، وصـــــنفها علـــــى حســـــب عـــــدد مـــــرات  17) بتحديـــــد Steersكمـــــا قـــــام ســـــتيرز (   
  الإستعمال، على الشكل التالي:
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  )Steersنماذج قياس الفعالية التنظيمية ل ( ):05جدول رقم (                       
  النسبة المئوية  عدد المرات  معيار التقييم

  ٪59  10  المرونة والتكيف

  ٪35  06  الإنتاجية

  ٪29  05  الرضا المهني

  ٪18  03  الربح

  ٪18  03  الحصول على موارد ʭدرة ومثمنة

  ٪12  02  غياب الضغوط التنظيمية

  ٪12  02  التحكم في المحيط الخارجي

  ٪12  02  تطوير اليد العاملة

  ٪12  02  النجاعة

  ٪12  02  الإحتفاظ ʪلعمال

  ٪12  02  النمو أو التوسع

  ٪12  02  إدماج أهداف الأفراد في أهداف التنظيم

  ٪12  02  إتصالات مفتوحة

  ٪12  02  البقاء

  ٪06  01  معايير أخرى

  26،ص2003غيات،:المصدر             
  

  

من خلال هذا الكم الهائل من المعايير الذي استخدم لقياس الفعالية التنظيمية يمكن القول أن الفعالية 
التنظيمية يمكن النظر إليها بشكل مختلف. كما يؤكد أيضا على عدم وجود اتفاق حول تعريف محدد 

، إلا أن الدراسات لها. كذلك ʪلرغم من أن المهتمين ʪلتحليل التنظيمي يعتبروĔا نقطة الانطلاق
  الموجودة لا تشير إليها بشكل مباشر و إنما تتعامل معها بطريقة ضمنية.  على العموم تتلخص مجمل 
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محاولات تحديد معايير قياس الفعالية التنظيمية في ثلاث أساسية يمكن أن يعتمد عليها ʪحث في 
  : الموضوع و هي

  

  الإنتاجية و تحقيق الأهداف.  -أ           
  تدفق العمليات الداخلية.  -ب          
ّف مع المتغيرات الخارجية -ج             ) 10، ص،1987(حمور،البقاء و التكي

  

  العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية :  -4
يمكن أن نقدم مجموعة العوامل التي لهـا Ϧثـير في تحديـد الفعاليـة التنظيميـة لـيس علـى سـبيل الحصـر فيمـا 

  :  )2002،236(المصري، يلي
  درجة التخصص و تقسيم العمل المعتمدة في المؤسسة.  -
 أساليب تكنولوجيا الإنتاج كثيفة رأس المال أو كثيفة العمالة.   -
 درجة الالتزام ʪللوائح و الإجراءات التي تضبط السلوك التنظيمي.  -
 التنسيق على المستويين الرأسي و الأفقي.  -
  تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة. وحدة السلطة الآمرة و التي -
 تفويض السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستوʮت التنظيمية.  -
اعتمـــاد المركزيـــة و اللامركزيـــة حســـب الحاجـــة التنظيميـــة دون إفـــراط أو تفـــريط فالمركزيـــة  -

 تفيد في كل ما هو استراتيجي و اللامركزية مفيدة في كل ما هو روتيني. 
مــع البنيــة الخارجيــة و طبيعــة نظــام الضــبط الــذاتي للمؤسســة في معالجــة  فلســفة التعامــل -

 أخطاءها أثناء التفاعل مع البنية الخارجية. 
 القدرة على التكيف و الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة.  -

 

 نظم الرقابة والمتابعة المعتمد في شكل جزاء و عقاب.  -
شـــــبكات الاتصـــــال المتكاملـــــة كممـــــر لتـــــدفق المعلومـــــات الضـــــرورية لمختلـــــف القـــــرارات  -

 المتخذة. 
 

 القدرة على تعبئة الموارد و درجة الحرفية التي تتميز đا المؤسسة. -
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الأكيــد أن كــل هــذه المتغــيرات تــرتبط ʪلفعاليــة التنظيميــة بعلاقــة ســببيه، و عــدم تحديــد درجــة Ϧثيرهــا  
  بدقة يصعب من عملية القياس.

  :صعوʪت قياس الفعالية التنظيمية -5
 1993(أبوقحف، إن أسباب عدم وجود فلسفة شاملة لقياس الفعالية التنظيمية يرجع إلى الأسباب التالية

 :)94،ص 
إن اعتمــاد البعــد المحاســبي في قيــاس الفعاليــة، و الــتي تنطلــق مــن فكــرة الــربح كمعيــار للفعاليــة يعــاني  )1

الكثــير مــن القصــور في إعطــاء صــورة واضــحة ʪلــرغم مــن شــيوع اســتخدامه علــى نطــاق واســع، و يمكــن 
 إرجاع هذا القصور إلى العوامل التالية :  

سبية بشقيها العام و التحليلي و ذلك بحكم الإهمال الخلل في أنظمة الضبط و النظم المحا   -أ 
  Đموعة   من  المعلومات أو الجهل đا .

Ϧثير مجموعة من المتغيرات  الخارجية تؤثر على دقة المعلومات كدرجة المنافسة التي تتميز đا   -ب
لأرʪح، هذه الأسواق. فتوجه المؤسسة إلى سوق غير تنافسي يمكنها من تحقيق مستوʮت عالية من ا

  الأخيرة ليست مؤشر فعالية و إنما نتيجة لوضعية احتكارية.  
إن اعتماد البعد الاقتصادي كمؤشر للفعالية من خلال استخدام معيار القيمة المضافة و الـتي تمثـل  )2

إنتاج الثروة أو التفاعل الإيجـابي بـين مكـوʭت المؤسسـة، لا تعتـبر الأسـلوب الأفضـل لقيـاس الفعاليـة. و 
ذا بســبب إمكانيــة زʮد القيمــة المضــافة ϥســاليب مختلفــة لا تبررهــا اعتبــارات الاســتخدام الاقتصــادي هــ

 للموارد الإنتاجية المتاحة للمؤسسة. 
 

إن المعالجــة الجزئيــة للســلوك التنظيمــي انطلاقــا مــن مــداخل كلاســيكية تركــز علــى العمــل و مــداخل  )3
تركز على الرشـد المحـدود و إمكانيـة التنبـؤ والتخطـيط، نيوكلاسيكية تركز على العامل و مداخل رʮضية 

 فشلت هي الأخرى في التوصل إلى تقديم نظرة شمولية لقياس الفعالية. 
كــذلك أدى اعتمـــاد المــدخل النظـــامي إلى رســـم صــورة شموليـــة لمختلـــف الظــواهر التنظيميـــة و أبـــرز دور 

ســة. لكــن الإفــراط و التعمــيم لهــذا المــدخل العوامــل البيئــة في تحديــد النتــائج المحققــة علــى مســتوى المؤس
  أدى إلى صعوʪت تواجهه في ميدان التطبيق، و ذلك من اعتبار أن الفعالية التنظيمية تتحقق من 
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خلال قدرة المؤسسة على التحكم في العوامل الداخليـة و الخارجيـة معـا. و هـذا مـا يعتـبر مـن المعطيـات 
  المستحيلة على الإطلاق. 

هـــذه الوضـــعية ســـاهمت في بـــروز المـــدخل التـــوفيقي الـــذي أكـــد علـــى العوامـــل الموقفيـــة في عمليـــة قيـــاس 
  الفعالية التنظيمية، والتي تعتبر ʪلنسبة لهم عملية توازن بين مجموعة المتغيرات المؤثرة. 

تي وبنــاءا علــى تلــك الأســباب الــتي تقــف كعــائق لإيجــاد فلســفة قيــاس شــاملة، يمكــن ذكــر الصــعوʪت الــ
 تواجه عملية القياس في النقاط التالية : 

عـــدم وجـــود إجمـــاع في تفســـير ظـــاهرة الفعاليـــة و تحديـــد متغيراēـــا الأساســـية يجعـــل مـــن عمليـــة  -1
قياســها صــعبة، فعلــى ســبيل المثــال : اعتبــار أن الفعاليــة هــي المقابــل لدرجــة تحقيــق الأهــداف، 
نجد فيها تعميم كبير، إذ يختلف محتواه ʪختلاف الأطـراف الـتي تتعامـل مـع المؤسسـة، فـيمكن 

فعالية مقبولـة مـن قبـل المسـاهمين، و في نفـس الوقـت مرفوضـة مـن قبـل العمـال، و أن تكون ال
بمعنى آخر ما هي طبيعة الأهـداف الـتي تعتمـد في قيـاس الفعاليـة هـل الأهـداف الرسميـة المعلنـة 

  أو غير رسمية.  
مشــكلة الثبـــات عــبر الـــزمن وصــدق المقـــاييس الــتي تســـتخدم في قيــاس الفعاليـــة ســواء للمعـــايير  -2

 ية أو السلوكية الكم
مشــكلة تعمـــيم المقــاييس المســـتخدمة و مـــدى ملاءمتهمــا لواقـــع المؤسســـات مــن حيـــث طبيعـــة  -3

النشــاط و الحجــم، إلى جانــب ذلــك صــعوبة قيــاس بعــض المتغــيرات الســلوكية و البيئيــة و الــتي 
تخضـــع لأحكـــام شخصـــية أكثـــر منهـــا أحكـــام موضـــوعية و منـــه عمليـــة الترجـــيح تختلـــف مـــن 

 من مؤسسة لأخرى.  شخص إلى آخر أو
 

ـــة التنظيميـــة تتوقـــف علـــى تصـــميم مـــدخل  و بنـــاءا علـــى مـــا ســـبق يمكـــن القـــول أن نجاعـــة قيـــاس الفعالي
متكامــل ϩخــذ بعــين الاعتبــار الأبعــاد المحاســبية و الاقتصــادية و المتغــيرات الســلوكية، و هــذا مــا ســوف 

  لية التنظيمية. نقترحه من خلال اعتماد أسلوب لوحة القيادة في محاولة قياس الفعا
وعليه صار من الضروري مراعاة بعض الظروف والشروط التي تساعد على الإتجـاه الصـحيح نحـو قيـاس 

  : )134(المرجع السابق، ص  سليم لفعالية التنظيمات وتشخيصها، منها على الأخص
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  لابد من تحديد الهدف من عملية القياس.   -أ
تحديد المستوى الذي تتم على أساسه عملية القياس : بمعنى قياس الفعالية هل يـتم علـى مسـتوى    -ب

كل المؤسسة أو على مستوى وحدة تنظيمية أو مستوى تنظيمـي أو وظيفـة مـن وظـائف المؤسسـة، 
فاعتمــاد معيــار الربحيــة يكــون علــى مســتوى كــل المؤسســة، بينمــا يمكــن تحديــد مســاهمة كــل وحــدة 

 نسبة الأرʪح المحققة.  تنظيمية في
تحديد مجالات قياس الفعالية التنظيمية، فالمعايير التي تعتمـد علـى مسـتوى وظيفـة الإنتـاج، تختلـف  -ج

  من حيث الدلالة عن المعايير المعتمدة على مستوى وظيفة التسويق أو الموارد البشرية. 
تــائج المتحصــل عليهــا و تفســيرها في يجــب القيــام بدراســة تحليليــة لتحديــد مختلــف العلاقــات بــين الن -د

ضوء الأهداف المسطرة، علـى سـبيل المثـال تحديـد درجـة الارتبـاط بـين النتـائج المتحصـل عليهـا، لتعطينـا 
 نتائج أكثر دقة. 

في قياس الفعالية التنظيمية يستحسن استخدام أكثر من معيار و هذا لاعتبارات موضوعية بحكـم  -ه
  لظاهرة أو تؤثر في الظاهرة. المتغيرات التي تتكون منها ا

لابــد للقــائم ʪلتحليــل التنظيمــي أن يقــوم بدراســة مقارنــة لنتــائج الفعاليــة المتحصــل عليهــا زمنيــا أو  -و
حســب قطــاع النشــاط، و هــذا مــا يســمح لــه ʪلوقــوف علــى الانحرافــات إيجابيــة كانــت أم ســلبية و منــه 

  ا Ϧثير على نشاط المؤسسة.تحديد العوامل البيئية (داخلية أو خارجية) و التي له
  

  المقارنة بين مداخل دراسة الفعالية التنظيمية :  -7
إن محاولة إيجاد معنى للبعد التنظيمي للفعالية يعتبر غاية ذات أهمية كبرى، كما تبقى الفعالية التنظيمية 
السند الهام للممارسين و القائمين ʪلتحليل التنظيمي. وحتى نتمكن من المقارنة بين مختلف المداخل 

التباين في الدراسات التي التي اهتمت بدراسة الفعالية التنظيمية، لابد من الوقوف على أسباب 
 اهتمت ʪلموضوع. 

  

  أسباب الاختلاف في مداخل دراسة الفعالية التنظيمية :  -7-1
  

  تتمثل هذه الأسباب خصوصا في العناصر التالية : 
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الاختلاف في طبيعة نشاط المؤسسـات الـتي كانـت موضـوع الدراسـة و الأسـاليب التكنولوجيـة    -أ
المســتخدمة في الإنتــاج و الحجــم و خصــائص الهياكــل المعتمــدة، كــل هــذا يــؤدي إلى اخـــتلاف 

 أساليب القياس و التقييم للفعالية. 
ظاهرة من خلفية نظريـة الاختلاف يعود للباحث القائم ʪلدراسة و الذي ينطلق في تشريحه لل   -ب

 معينة (التيار الكلاسيكي، أو التيار الحديث ...). 
تعلــب دورة حيــاة المؤسســة دورا في تحديــد محتــوى الفعاليــة بحيــث المؤسســة الــتي هــي في مرحلــة    -ت

الانطلاق تختلف من حيث معايير قياس الفعالية المتعمـدة عـن مؤسسـة في مرحلـة النمـو بحكـم 
 تنظيمية و البيئة بصفة عامة. الاختلاف في الخصائص ال

يعود أيضا الاختلاف إلى المؤسسـة نفسـها، فالمؤسسـة تسـعى لتحقيـق مجموعـة مـن الأهـداف    -ث
تختلــف ʪخــتلاف الأقســام و المســتوʮت التنظيميــة الــتي تتبناهــا  و عليــه فــإن قيــاس الفعاليــة 

يســـتدعي في التنظيميـــة و المـــدخل الملائـــم للدراســـة يختلـــف مـــن قســـم لآخـــر. الأمـــر  الـــذي 
النهايـة ضــرورة اسـتخدام جملــة معـايير معــا في آن واحــد لتقـدير الفعاليــة التنظيميـة. و هــذا مــا 

 نؤكد عليه في البحث الذي تم تناوله ʪعتماد 
لوحدة القيادة كأسلوب يسمح بتقديم كم من المعايير في نفس الوقـت و الـذي يـتم شـرحه في    - ج

 فصل خاص به. 
ف الـتي تتعامــل مـع المؤسسـة و الـتي لهــا مصـالح معهـا و الـتي تــؤثر اخـتلاف الجهـات أو الأطـرا   - ح

فيها و تتأثر đا بشكل مباشر أو غير مباشر (ملاك، زʪئن، موردون، بنوك ...)، يجعل مـن 
اعتمـاد أكثـر مــن مـدخل أمـر ضــروري. لـيعكس لنــا صـورة متوازنـة للفعاليــة التنظيميـة أخــذين 

التـــوازن بـــين المؤسســـة و الأطـــراف الـــتي  –طـــراف بعـــين الاعتبـــار اهتمامـــات مختلـــف هـــذه الأ
 تتعامل معها مؤشر للفعالية التنظيمية. 

 
  

  ة الاقتصادية : ءالعلاقة بين مفهومي الفعالية و الكفا -8
  

من المفاهيم الغامضة والمعقدة في علم الإدارة، و مجال الدراسات التنظيمية، مفهوم الفعالية، و كثيرا ما 
معنى المفهوم، فيطلق عليه أحياʪ ʭلكفاءة،و لكن في كثير من الدراسات ثبت يحصل الخلط في تحديد 

أن هناك ترابط شبه كلي بين الفعالية و الكفاءة، فمثلا نجد  منظمة لديها الكفاءة في تبسيط العمل 
ن و تقليل التكاليف و التنفيذ ϥقصر وقت ممكن، ولكن هل البديل الذي تم اختياره هو بديل فعال م
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الركيزة الأولى، أما الكفاءة فيمكن اشتقاقها  من الفعالية و من هنا فالإدارة  دائل المستعرضة، وهذهالب
  الفعالة ستؤدي إلى الكفاءة و العكس صحيح.

تعرف على أĔا " الاستخدام الأمثل للموارد : )92ص1993(أبو قحف، Efficiency: تعريف الكفاءة
ʪلدرجة الأولى بعنصر التكلفة و العلاقة بين المدخلات و  الإنتاجية المتاحة للمؤسسة ، و ترتبط

  المخرجات و عليه فهي تشكل عنصر من عناصر الفعالية و تقاس ʪلنسبة التالية :
  

  
         

                           
  
  
  

كما تعرف أيضا " على أĔا استعداد وطاقة المؤسسة في الإستغلال الافضل للموارد المتاحة لها و 
يمكن التعبير عنها ʪلإنتاجية " وكذلك ترتبط بتقسيم تحكم المؤسسة في العمليات من الناحية التقنية 

على أĔا " عدد الوحدات المستعملة من موارد الإنتاج   Etzioni"  و كذلك يعتبرها  الإقتصادية
وحدة  واحدة من  كما تعرف أيضا " على أĔا استعداد وطاقة المؤسسة في الإستغلال الافضل 

ت للموارد المتاحة لها و يمكن التعبير عنها ʪلإنتاجية " وكذلك ترتبط بتقسيم تحكم المؤسسة في العمليا
على أĔا " عدد   Etzioniو كذلك يعتبرها  (cohen,2000,p132)من الناحية التقنية الإقتصادية " 

  (kalka, p328)الوحدات المستعملة من موارد الإنتاج وحدة  واحدة من منتج معين " 
  
  

كما أن كثيرا من الناس يعرف الفاعلية Ĕϥا الإنتاج، بما يعني أن فعالية إنسان ما تقاس بمقياس واحد   
  هو مدى إنتاج هذا الإنسان، و الصحيح انه ليست هذه هي الفعالية.

فالفعالية الحقيقية تساوي الغاية و الوصول إلى الهدف، فأنت تستطيع أن تكون كفؤا في أي مجال، أن 
ϥ كبر قدر ممكن فهي   تنتجϥ كبر قدر ممكن هي  كفاءة على حساب  أدوات الإنتاج. أما أن تراعي

كفاءة على حساب الإنتاج نفسه، و حين تراعي و تحافظ على أدوات الإنتاج و في نفس الوقت أن 
  تنتج ʪفضل شكل فهذه هي الفعالية.

  

  ياء ʪلشكل الصحيح هي أن تعمل الأش - EFFICIENCY –ة الكفاءف                
  هي أن تعمل الأشياء الصحيحة. - EFFECTIVENESS -أما الفعالية                

                            لمخرجاتاة ــقیم                

لاتـــــقیمة المدخ                        
 ةءاــالكف
=          
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ة التنظيم هي تحقيق التنسيق السليم و الرقابة السليمة على مستوʮت الأداء، و يمكن الحكم على  ءكفا
  تنظيمية ʪلجهة.كفاءة التنظيم بمدى تطبيق مبادئ التنظيم المتعارف عليها، و عدم وجود عيوب 

و أن مبادئ التنظيم هي معايير عامة يجب مراعاة تطبيقها عند إعداد الهيكل التنظيمي للمنظمة سواء 
لأول مرة أو عند إعادة تنظيمها، أو بمعنى أخر هي الأسس و الاعتبارات التي يجب الأخذ đا عند 

ء التعديلات التنظيمية المختلفة إنشاء و تحديد التقسيمات النمطية المكونة للمنظمة أو عند إجرا
  للمنظمة و أهم هذه المبادئ هـــي:

     .مبدأ التخصص   
 .مبدأ الأهمية النسبية للأنشطة الرئيسية للمنظمة 
  .مبدأ وضوح الاختصاصات  
 .مبدأ التكامل و التجانس 
 .مبدأ نطاق الإشراف الملائم 
  .مبدأ قصر السلطة  
  .مبدأ المركزية الإدارية  
 الرقابة.  مبدأ إحكام  
  .مبدأ وحدة الأمر و القيادة 
  مبدأ التنسيق  
 . مبدأ تبسيط الإجراءات 

 
 

  من خلال هذه التعاريف السابقة يمكن أن نستخلص مايلي :
الكفاءة هي صورة من صور العمل بدون وجود تبذير في الموارد مهما كانت طبعتها  -

  (مادية،بشرية، مالية  معلومات).
  بواسطة تكاليف الإنتاج و الإرʪح.تقسيم الكفاءة عادة  -
تعتبر الكفاءة في غالب الأحيان مرادف للإنتاجية و تظهر في شكل قياس داخلي لأداء  -

المؤسسة بحيث يعرف الأداء على أنه درجة تحقيق لكل الأهداف المسطرة لفترة تشغيل 
  معطاة.
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ة بين عدة فترات حتى تكون دلالة في حساب نسبة الكفاءة يجب أن تتم على أساس المقارن -
نشاط( على أساس ʫريخي ) أو مقارنتها بكفاءة النظام (نسبة للمقارنة) حتى يمكن الوقوف 

  على تقدم.
تتعارض مع الفعالية ، بحيث يمكن قد من خلال التعاريف المقدمة يمكن القول أن الكفاءة  -

عليها طلب و أن نحقق الكفاءة على حساب الفعالية في حالة إنتاج سلعة واحدة لا يوجد 
يمكن أن تتحقق الفعالية على حساب الكفاءة في حالة تحقيق الأهداف المسطرة دون 

 مراعاة التكاليف.
  

  

  :  ة و الفعاليـةءتحليل العلاقة بين الكفا -8-1
  

من خلال ما تقدم حول مفهوم الكفاءة و الفعالية ، نجد أن مفهوم الفعالية أكثر اتساعا من مفهوم 
الكفاءة و في غالب الأحيان يمكن التعبير عن الكفاءة أĔا متغير من متغيرات دالة الفعالة كذلك 

ف زʮدة رقم فتحقيق هد (cohen,2000,p131)تشكل الفعالية و الكفاءة غالبا موضوع تقسيم متقارب 
الأعمال كمعيار فعالية يمكن أن يتم من خلال تخفيض الإستهلاكات الوسطية ، و ذلك ʪلضغط 
على تكاليف الإنتاج و تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة في السوق من خلال الأسعار كمعيار  

  كفاءة.
عن الكفاءة أي كذلك يمكن ملاحظة التباعد في بعض الأحيان بين البحث عن الفعالية و البحث 
 برو لتحليل اك، البحث عن الفعالية يكون على حساب البحث عن الكفاءة و العكس صحيح 

  عمق يمكن تقديم النموذج التالي، من خلاله نميز بين الكفاءة و الفعالية:
انطلاقا من التركيز على أن موضوع الفعالية و الكفاءة يرتبط ʪلمؤسسة و العنصر البشري و 

  يمكن أن نميز بين المتغيرات التالية:تفاعلهما، 
  ا تركز على عمليات داخلية أو عمليات خارجيةĔالمؤسسة : يمكن إعتبارها على أ 
  .ا تصرفات عقلانية أو تصرفات طبيعيةĔم على أēالأفراد: يمكن اعتبار تصرفا 

فعالة و لكن ليست   العلاقة بينهما: مفهوم الكفاءة ملازم لمفهوم الفعالية ، لكن قد تكون المنظمة
و عدم الكفاءة للمنظمة يؤثر سلبا على فعاليتها أي كلما ، كفأة  أي تحقق هدف، و لكن الخسارة 

  ارتفعت تكاليف تحقيق هدف معني قلت القدرة على البقاء.
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  فعالية التطوير التنظيمي: -9
  

لأهدافها المرسومة لها  تعني فعالية التطوير بشكل أساسي درجة تحقيق مختلف برامج التطوير التنظيمي
مسبقة  وبذلك تشير إلى المستوى الحقيقي الذي وصلت إليه جهود التطوير التنظيمي في تحقيق 

  الغاʮت و الأهداف التي تم تحديديها مسبقا لبرامج التطوير هذه.
من وقد زاد في الآونة الأخيرة عدد الدراسات والأبحاث المهتمة بموضوع الفعالية التنظيمية، وذلك 

ها التعرف على مدى الفائدة المختلفة ، إذ كان الدافع من ورائخلال تقييم مختلف برامج التطوير 
المحققة من جهود التطوير التنظيمي ومن برامجه، و التأكد من نجاعتها في صورة تحقيق الفعالية 

فيذها، في التنظيمية المنشودة ، إضافة إلى إكتشاف مواطن الضعف في عملية تخطيط البرامج وتن
  محاولة للقضاء عليها أو الحد من Ϧثيرها على سير العملية.

إن تحديد مستوى الفعالية التنظيمية يستدعي معرفة الأهداف التي يسعى القائمون على المشروع 
  للوصول إليها، ليتم مقارنتها مع ما تم إنجازه منها على أرض الواقع.

ها موضوع الفعالية وتطوير المنظمات ، إلا أن هناك صعوبة على الرغم من الأهمية البالغة التي يكتسي
وإختلافات في تحديد معايير موضوعية لقياس الفعالية التنظيمية، وإخضاعها لمعايير كمية وذلك نظرا 
لتعدد العوامل والمتغيرات المؤثرة والمحددة لبرʭمج التطوير وصعوبة التحكم فيها، ʪلإضافة إلى صعوبة 

إلا أن ذلك لا يمنع من وجود بعض المحاولات الجادة وتوحيدها.  ف هداف المنظمةفي تحديد أهدا
لدراسة الموضوع والوقوف على حدوده بغض النظر عن الإختلافات التي تظهر في طريقة معالجة 

  الموضوع .
إن فعالية برʭمج التطوير التنظيمي تعتمد على جهود تنظيمية تم التخطيط لها مسبقا ، Ϧخذ بعين 
الإعتبار العنصر الزمني المناسب للتطوير، ومن أجل ضمان أكبر قدر من الفعالية لبرامج التطوير يجب 

  الإعتماد على الجهود التالية:
الإعتماد على منهج محدد لتعريف الأهداف الرئيسية والفرعية للتطوير، كتعريف وحدات التنظيم   -أ

رسمية وإيجاد توازن بين هذه الغير ت التنظيمية الرسمية و اĐموعا الأكثر تقبلا للتغيير ، وتعريف الأفراد و
  اĐموعات  وتعريف المشاكل الملحة للتنظيم ككل، مع تحديد الموارد المتاحة للتنظيم.

السعي إلى إيجاد قيادة إدارية حديثة تعتمد في ممارسة صلاحيتها وفاعليتها على التعاون في أداء    - ب
ارات والعقلانية في التصرفات السلوكية والتنظيمية، والعمل على التعرف الأعمال والمشاركة في إتخاذ القر 
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على إحتياجات العاملين đا وتطلعاēم ومحاولة إشباعها من خلال المواءمة بين الأهداف الفردية 
 )94،ص1996(اللوزي وآخرون،.والتنظيمية ϥسلوب علمي مخطط

الإعتماد على معاون التغيير من خارج التنظيم، đدف توفير الحيادية في النظرة والتقييم ويتمثل  - ج
دوره في مساعدة الإدارة العليا على بلورة أهدافها وتجسيدها، وتقييم عمل التنظيم والنظم الفرعية 

  المتبعة، والوقوف على المشاكل والسلبيات داخل التنظيم.
علومات الإدارية على المستويين التنظيمي والفردي من خلال تنمية عوامل تنمية المعارف والم -د

البحث العلمي الجاد لتحليل الأوضاع والأساليب والإنجازات التنظيمية السائدة وتقييمها، وتحديد 
الهدف لإكتشاف الأنماط التنظيمية مع ظروف العمل وطبائع الأفراد، ثم توفير المعلومة اللازمة عن 

  .)95(المرجع السابق، صالإداري وظروفه ومعوقاته التنظيمية والبيئية.الأداء 
  

  

إن عملية تقييم الفعالية تستلزم ʪلضرورة تحليل برامج التطوير التنظيمي المختلفة إلى عناصرها وجوانبه 
الأساسية، والوقوف على دور جهود التطوير ومدى إسهامها في كل جانب من هذه الجوانب، فعملية 
التدريب مثلا تتضمن عناصر أساسية،وجوانب مهمة، منها: إرتباط البرامج التدريبية، ودور هذه 
البرامج في تنمية قدرات الموظفين، وتحسين مهاراēم في العمل والوسائل والتقنيات المستعملة في 

ر في كل التدريب، وبعد ذلك يتم تقييم فعالية البرʭمج من خلال التعرف على إسهام جهود التطوي
 ) 53(نبيل،ص عنصر من هذه العناصر
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إن التحدي الأبرز الذي يصادف أغلب الباحثين في موضوع الفعالية التنظيمية،هو حين 
الوصول إلى تسجيل النتائج وإصدار الأحكام حول درجة فعالية المنظمة المعنية 

والأهداف تختلف هي الأخرى، أما الأكيد فهو ضرورة ʪلدراسة،فالطرق والمناهج تختلف 
فعالة على حسب الغير والمميزة بين المنظمة الفعالة و تحديد الخطوط العريضة المناسبة،

والفعالية تتحدد نسبيا من خلال قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف   ؛ الأهداف المعلنة
ومن خلال السياسات العامة المسطرة ، سواء تعلقت ʪلجانب التنظيمي أو التقني، 

والمشاريع والبرامج المعتمدة، فالفعالية على العموم لن تتحقق إلا من خلال التطوير 
الشامل والمستمر والهادف، على جميع المستوʮت ومن خلال نظام نسقي يعتمد جميع 
عناصر التنظيم المؤثرة، فالأكيد أنه لا يمكننا الحديث عن الفعالية في ظل مستوʮت 

ي لدى العمال جراء الإنتاج المرتفعة،في حين نسجل إنخفاض مستوʮت الرضا الوظيف
ناسبة لمقدار الجهود المبذولة،فالأمر المغير أوقات العمل غير المريحة و معدلات الأجور 

  يتعلق بنظام متكامل متناسق .
  



 

 

 

 أداء المنظمة و علاقتھ بالفعالية  

 مؤشرات الأداء و علاقْڈا بالفعالية   

 فـوائد مؤشــرات  الأداء   

 مفɺـوم الȘسʋيـر بالأɸداف  

 الإدارة بالأɸداف ɠأسلوب لتحقيق الفعالية  

 خصائص الأɸداف   

 الإدارة  الإس؅فاتجية  

 مفɺــومɺـا ومراحلɺا  

 المناخ التنظي׿ܣ  

 مفɺومھ وأȊعــــاده    

 بʋئـة المنظمــة  
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يعتبر الكثير من المفكرين و الباحثين المؤسسة كائنا حيا من انعكاس لبنائهـا التنظيمـي 
فهــي تمثــل مجموعــة العناصــر و المتغــيرات في مجــال مــنظم تخضــع في تفاعلهــا إلى منطــق 
التــأثر و التــأثير، و لمــا كانــت إحــدى صــفات الحيــاة هــي التحــول و التغيــير كــان لابــد 

تطــور اسـتجابة لظــروف متغـيرة تحكمهــا عناصـر غــير ʬبتــة تتغـير و تأن لهـذه المنظمــات 
هــي الأخــرى، وهــو مــا يفــرض علــى هــذه المنظمــات أن تتصــف بكثــير مــن المرونــة في 
مقابل هذه الظروف، فهي تخضـع في دوراĔـا لنظـام علاقـات التكيـف و الإنـدماج مـع 

  محيطها، في إطار سعيها لتحقيق أكبر قدر من الفعالية.
ات كثــــيرة تحــــدد طبيعــــة هــــذه العلاقــــة و توجهها،مــــا يحــــتم علــــى هــــي عناصــــر و متغــــير 

أصحاب القرار في مؤسساēم البحث عن تحليل علمي دقيق لأداء منظمـاēم و البيئـة 
الــتي تنشــط مــن خلالهــا، نمــط التســيير المعتمــد وإمكانيــة تحســينه ، فــالتركيز علــى فهــم 

ظمة يحدد إلى حد مـا إمكانيتهـا العناصر المختلفة التي تؤثر في العمليات الداخلية للمن
 و قدرēا على التغير و التطور في سبيل تحقيق أهدافها.  
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  أداء المنظمــات: -1
  يعد الأداء العام للمنظمة المحصلة المتكاملة لنتاج أعمالها وتفاعلها مع البيئة ويضم كل من:

  أداء الأفراد في وحداēم التنظيمية. -
 التنظيمية في الإطار العام للمنظمة .أداء الوحدات  -
 أداء المؤسسة في إطار البيئة الخارجية (الإقتصادية والإجتماعية والثقافية..) -

يقاس أداء الفرد في المنظمة بمجموعة متنوعة من المقاييس يتم من خلالها تقييم أدائه وصولا إلى 
الكفاءة الفعالية، وعلى مستوى  التأكد من أن أنظمة العمل ووسائل التنفيذ في كل قسم تحقق

 مناسب من الجودة.
من التعاريف الأكثر استعمالا للأداء هو كونه " البحث عن تعظيم العلاقة أو النسبة بين النتائج 

  (fernandez, 2000, P41) د"(الوسائل) انطلاقا من وجود هدف محد
عن الفعالية من خلال كذلك هو البحث عن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما يمكن و البحث 

 (Opcit  , P 41) .القيام ϥفضل عملية لتحقيق نمو دائم

  )errah,2002,P130)Bيعرف أيضا على أنه " فعالية العملية و كفاءة استخدام الموارد". 

 

  ينظر إلى الأداء العام للمؤسسة من خلال ثلاث أوجه أساسية هي: 
  

  في مضمونه عن التوجه العام للمؤسسة في إطار الأداء من الزاوية الإقتصادية: وهو ما يعبر
 تعزيز مكانتها الإقتصادية في السوق.

  الأداء من الزاوية التنظيمية: هو إنعكاس للصورة التنظيمية للمؤسسة من خلال القيادة
 الفعالة لمختلف عملياēا التسييرية، đدف تحقيق أكبر قدر من الكفاءة والفعالية.

 تلف العناصر و فعالية التفاعل بينها، فالأكيد أن الحديث عن فعالية الأداء هو محصلة جمع مخ
التنظيم لن يكون إلا من خلال التركيز على فعالية الأداء الخارجي للمؤسسة كما هو الشأن 

 ʪلنسبة لفعالية عملياēا الداخلية.
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  : مؤشرات الأداء -2
لايمكــن ϥي حــال مــن الأحــوال تقيــيم الأداء العــام للمؤسســة، أو أداءات أفرادهــا إلا بوجــود معــايير 
ومؤشرات يمكن الحكم من خلالها على مستوى الأداء،يكون في الغالب متفق عليها مسبقا،ويعرف 
 مؤشـــر الأداء علـــى أنـــه "بيـــان كمـــي يقـــيس فعاليـــة أداء كفـــاءة الكـــل أو الجـــزء مـــن عمليـــة أو نظـــام
ــــــة  ـــــــة الكلي   "ʪلنســــــبة لمعيــــــار في شــــــكل خطــــــة أو هــــــدف تم تحديــــــده و قبولــــــه في إطــــــار الإستراتجيــ

(courtois,1995,P309)    
 "هـو كــذلك:" معلومـة أو تجميــع لمعلومـات تســاهم في تقـدير وضــعية معينـة مــن قبـل صــاحب القــرار 

(fernandez,223,P85)  .  
أو الكفـاءة لكـل أو جـزء مـن العمليـات الخاصـة و يعرف أيضا على أنه معطى كمي يقـيس الفعاليـة 

بنظام معين ʪلنسبة لمعيار أو خطة أو هدف محدد مقبول في إطار إستراتيجية المؤسسـة.و عليـه فـإن 
المؤشر هو أكثر من رقم من حيث الدلالة إذ يعتبر وسيلة تسيير أكثر و أقل تعقيد في شكل تجميع 

  Đ. (courtois,1995,P309)موعة من المعلومات
  

  : (supizet, 2002, P85) قابل للملاحظة يشمل المقدمات التالية عنصر كما يعرف على أنه

       وضع الأهداف  
  ا القياس أثر الأنشطة التي تمđ قيام  
 ملاحظة اتجاه النتائج 
 تقديم رؤية مستقبلية 
 .مقارنة النتائج مع المعطيات الخارجية 

يقـــاس أداء كـــل إدارة بمجموعـــة أخــــرى مـــن المعـــايير، إلا أن المقــــاييس الـــتي تســـتخدم في أغلــــب     
الأحيان هي مقاييس فعالية المنظمة، لقياس الأداء فيهـا مـن أجـل الوقـوف علـى مـدى قـرب المنظمـة 

ابيــة مــن الفعاليــة وتشــمل كــل مــن مقــاييس الفعاليــة الإقتصــادية والسياســية الداخليــة والخارجيــة والرق
  والبيئية.

ونظرا لوجود عوامل خارجية كبيرة تخرج عن نطاق إدارة المنظمة، تنعكس ʪلضرورة على أدائهـا كـان 
لابــد مـــن الإهتمـــام بقيـــاس الأداء المؤسســـي، الـــذي ينبـــني أساســـا علـــى قيـــاس أداء الفـــرد والإدارة في 

  المؤسسي والقياس التقليدي. ضوء التأثيرات الداخلية والخارجية معا وهو ما يميز بين قياس الأداء
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إن كــل مـاـ يــتم قياســه فعـــلا، يمكــن تطــويره، وبــدون قياســات لـــن يكــون هنــاك قــرارات أو تنفيـــذات 
  صحيحة، ولا يمكننا أن نتوقع نتيجة لهذا سوى Ϧخر المنظمة وفشلها في تحقيق أهدافها.

نظمــة قــادرة علــى تنشــيط لا شــك أن للتخطــيط والعنايــة ʪلتفاصــيل التنظيميــة أهميــة ʪلغــة في بنــاء أ
وفيمـا ميـة للمؤسسـة مـن ʭحيـة أخـرى المردودية من ʭحيـة وعلـى المسـاهمة في تحقيـق الأهـداف التنظي

  يلي نتعرض لبعض العناصر والعوامل المتعلقة بمؤشرات الأداء من ʭحية التصميم:
إن إســتراتيجية المؤسســة هــي مــا يقــود إلى تطويرهــا، ولــيس مؤشــرات الأداء وعليــه تقــوم المنظمــة  -1

منــذ الإنطلاقــة، ʪلتعريــف ϵســتراتيجيتها وأهــدافها المرحليــة منهــا والرئيســية وبعــد هــذا يمكننــا تحديــد 
  مؤشرات أداء عالية المستوى الخاصة đا.

اســـية للنجـــاح التنظيمـــي في المؤسســـة، وعلـــى كـــل تقـــوم مؤشـــرات الأداء بقيـــاس المكـــوʭت الأس -2
مؤشـــر أن يكـــون منوطـــا بمراقبـــة أحـــد الأهـــداف كمـــا يجـــب ربـــط مؤشـــرات الأداء دومـــا ʪلأهـــداف 

  الإستراتيجية منها والمرحلية، لأĔا أساسا مرتبطة ϕليات العمل على الوصول إلى هذه الأهداف.
لنشاطات الأساسية علـى المسـتوى القيـادي تبني مؤشرات الأداء وعمليات القياس: يجب على ا -3

  في المؤسسة أن تكون على صلة ʪلنشاطات الجارية على المستوʮت الدنيا، وكذا المستوى الفردي.
الرقابة والتقرير والمراجعة: هذه الوسائل تضمن شمولية عملية القيـاس وتضـمن  أن التطـوير سـيتم  -4

مؤشــرات الأداء بشـــكل مســـتمر، ويجــري التأكـــد مـــن  علــى كافـــة المســتوʮت، كمـــا أĔـــا تعيــد معـــايرة
  خلال ذلك فيما إذا كان العمل على الأهداف الإستراتيجية والمرحلية يسير ʪلإتجاه الصحيح.

  

  علاقة مؤشرات الأداء ʪلفعالية التنظيمية: 2-1
جهـة تتميز مؤشرات الأداء ببعض الميزات والخصائص والـتي تعطيهـا أكثـر مصـداقية مـن جهـة، ومـن 

أخـرى تعطيهــا علاقـة قويــة مــع الفعاليـة التنظيميــة، كعامـل مســاهم في تحقيــق هـذه الفعاليــة في مرحلــة 
أولى، ومــن ثم في عمليــة قيــاس هــذه الفعاليــة في مرحلــة ʬنيــة، يمكننــا أن نــوجز هــذه الخصــائص فيمــا 

  :  (courtois,1995,P310) يلي
ضــرورة أن تكـون مؤشــرات الأداء ذات دلالــة   نعـبر عــن مؤشـر الأداء ʪلكــم ولــيس ʪلقيمـة، بمعــنى -

  كمية، فهي وحدها đذا الشكل التي تمكن من تحديد مدى تحقيق النتائج المطلوبة.
يقــيس مؤشــر الأداء بدرجــة خاصــة الفعاليــة المرتبطــة بكــل نشــاط علــى مســتوى المؤسســة، بغــض  -

  ه.النظر عن طبيعة هذا النشاط،وعن المستوʮت التنظيمية حين يتم إنجاز 
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فعاليــة الأداء العــام أو الشخصــي، في شــكل أهــداف وخطــط واجبــة التنفيــذ، يقــيس مؤشــر الأداء  -
وهو ما يدعو إلى التعبئة والتحفيز لكل الموارد البشرية وإعدادها الإعداد الجيد الكفيل بتحقيق هذه 

  الأهداف. 
مراجعة دوريـة لمـدى  نعبر عن المؤشر من خلال خطة موحدة وإستراتيجية شاملة، وهو ما يتطلب -

  .توازن وتجانس مختلف المؤشرات المعمول đا لكل المستوʮت
وهو ما يمكن أن نوضحه من خلال الجدول التالي، الذي يعبر عن طبيعة العلاقة الموجودة بـين الفعاليـة    

 والأداء والكفاءة :
  

  

  
  

 Berrah,2002, P131: المصدر
  

مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق نســـتنتج أن متغـــير الفعاليـــة يتعلـــق أساســـا ʪلمتغـــيرات النوعيـــة ولا يمكـــن 
تحقيقه إلا على المدى المتوسط أو الطويل، في حين أن الكفـاءة هـي ظرفيـة آنيـة، أي يمكـن حصـرها 

يتجــاوز هــذه الحــدود الزمنيــة  في زمــن قصــير، وكثــيرا مــا تــرتبط ʪلمتغــيرات الكميــة،في حــين أن الأداء
ـــه التنظـــيم إلى  الوصفية،ليشـــمل كـــلا المتغيرين(الفعاليـــة والكفـــاءة) في نظـــام تفاعلي،يســـعى مـــن خلال

 ,Berrah) طرة مسـبقا،و بعبـارة أخـرى يـرتبط الأداء ʪلفعاليـة في مجـالات التاليـة تحقيق الأهداف المسـ

2002,P133): 
  
  

  الأداء  الفعاليـــة  الكفــاءة  

  المفهــوم

  
  فعل الشيء بطريقة أفضل

Doing the thing right 

  
 فعل أفضل شيء

Doing the right 
thing  

 فعل أفضل شيىء ϥفضل طريقة
Doing the right thing right  

  المـــدى
  جزئـــي

  عمـــودي
  كلــــي

  شامـــل
  أفقــــي
  نوعـــي

  متكامــل

العلاقة بيــن الأداء و الفعاليــة و الكفـــاءة): 06جدول (  
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 قات العمل.شروط العمل: الشروط الفيزيقية و علا 
  تنظــيـم العمـــل: و يـــرتبط بتوزيـــع الوظـــائف الأساســـية داخـــل المؤسســـة و تقســـيم المهـــام بـــين

 مختلف المصالح و الأقسام 
 ل العملــــي و الــــوظيفي بــــين الإفــــراد للقيــــام اصــــتالتشــــاور: و الــــذي يعــــبر عــــن الإ -الإتصــــال

 بنشاطاēم و تبادل المعلومات .
 العمل الفردي و الجماعي بين مختلف الوظـائف و يم وقت قس الوقت: و تعني كيفية تبرتسي

 المهام.
 .ا الأفرادđ التكوين المندمج: و الذي ينسجم مع متطلبات الوظائف و المهام التي يقوم 
  التطبيــق الإســتراتيجي: و الـــتي تتمثــل كـــل الســبل و التقنيـــات الــتي يســـمح بتحويــل و ترجمـــة

 قيقة تسمح بتحقيقها. الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة في شكل " عملية ح
في حــين أن الارتبــاط بــين الأداء و الكفــاءة فيكــون مــن خــلال النتــائج المحصــل عليهــا في فــترة زمنيــة 
محــددة، و تكــوين طاقــة مســتقبلية مــن خــلال تحســين ظــروف العمــل وإدمــاج التكــوين كعامــل محفــز 

صـورة أخـرى تعريـف لـلأداء هذه النقطـة الأخـيرة تظهـر أيضـا العلاقـة بـين الكفـاءة و الفعاليـة، وهـو ب
  (saval, 1989,P172)الإجتماعية " –على أنه " الفعالية الإقتصادية 

  

  فوائـد مؤشـرات الأداء: 2-2
: تركــــز مؤشــــرات الأداء علــــى المواضــــيع الرئيســــية، وتمــــد المؤسســــة بفكــــرة واضــــحة عــــن الســــرعة )1

  التكاليف والجودة والأداء في خط الإمداد في فترة زمنية محددة. 
: بمـا أن مؤشـرات الأداء تتطلـب كمـا محـددا مـن البيـاʭت، فـإن إتجـاه ومراقبـة سهولة الإستخدام )2

  المؤشرات سيتم بكلفة منخفضة.
ــــز علــــى الإجــــراءات الأساســــية )3 : تؤكــــد مؤشــــرات الأداء علــــى الإجــــراءات ذات الطــــابع التركي

  الحيوي، والذي يشكل الأساس لها.
شـرات الأداء أبعـادا متعـددة لـلأداء لتسـتطيع القيـام ʪلمقارنـة عـبر : تغطـي مؤ أداء متعـدد الأبعـاد )4

  خطوط الإمداد والشركات المختلفة. 
: مؤشـــرات الأداء تســـاعد علـــى ســـد الفراغـــات المحتملـــة في الأداء في ســـد الفراغـــات في الأداء )5

  اĐالات التي تؤثر بقدرة خط الإمداد على المنافس 
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: يعـــبر عـــن المؤشـــرات ʪســـتخدام النســـب، وذلـــك لتحقيـــق القابليـــة الســـرية والقابليـــة للمقارنـــة )6
   للمقارنة وللمحافظة على الخصوصية.

  

  التسييـر ʪلأهــداف: -3
    

بدأ منذ النصف الثاني من القرن الماضي ظهور ملامـح نظـام جديـد مـن التسـيير ، أخـذ في الإنتشـار 
في كثـــير مـــن المنظمـــات في أغلـــب الـــدول الغربيـــة علـــى  بشـــكل غـــير عـــادي ، مـــن خـــلال إعتمـــاده

  الخصوص.
هــو" الإدارة ʪلأهــداف" و الــذي يعكــس فلســفة جديــدة فيمــا يخــص تســيير المؤسســات الإقتصــادية 
خاصــة و يضــفي عليهــا طــابع يتميــز ʪلفعاليــة تســمح بــزʮدة الإنتــاج و تســهيل عمليــة تقــيم الأداء و 

  جهود مختلف أعضاء المنظمة من أجل تحقيق أهدافها. قياس النتائج المتحصل عليها وتنسيق
والإدارة بواســـطة الأهـــداف: هـــي نظـــام مـــن الإدارة مصـــمم لكـــي يضـــمن تنفيـــذ المـــديرين لأهـــداف 
ـــتم  المؤسســـة. إذ يتوقـــع مـــن المـــديرين أن ينشـــئوا أهـــدافهم الخاصـــة المبنيـــة علـــى أهـــداف المؤسســـة، وي

  ياسها.التعبير عن مثل هذه الأهداف بعبارات يمكن ق
ــــة علــــى أĔــــا حــــين تعمــــل العمــــل  )Drucker( دريكــــر وفي هــــذا الصــــدد يســــتوقفنا تعريــــف للفعالي

الصحيح بينما الكفاءة أنك تعمل بطريقة صـحيحة كمـا يعتـبر أيضـا الأهـداف وسـيلة للاسترشـاد و 
يعتــبر التوجيــه و الإلتــــزام و ليســت أوامــر في حــد ذاēــا تمكــن المــدير مــن الــتحكم و مراقبــة أداءه كمــا 

ـــار للتنظـــيم لـــيس في وضـــوح تصـــميم هيكلـــة التنظيمـــي، وإنمـــا أداء أفـــراده في النهايـــة ، و  أفضـــل معي
  ) 370،ص,2000(المنيف الأداء لا يعني دائما النجاح بل يعني في المتوسط يكون النجاح

ـــة التنظيميـــة و إنمـــا   وهـــو مـــا يعطينــاـ الإنطبـــاع الأولي عـــن عـــدم القابليـــة لمقيـــاس نمطـــي ʬبـــت للفعالي
  )  500،ص,1995,(بطرس البحث عن "شكلية من المقاييس المعبرة "

نفســها حــول مــا تحتاجــه مــن معلومــات بحيــث كثــرة المســتوʮت   هــذا يتطلــب مــن المؤسســة تنظــيم 
  يـة التنظيمية من خلال بطء انتقــال المعلومات و فقدان دقتها.الإدارية تؤثر سلبا على الفعال

فهي عبارة عن وضع أهداف عامة بشـكل جمـاعي علـى مسـتوى المنظمـة ككـل ، ثم وضـع أهـداف  
فرعيـةـ لكــل واحــدة، وأخــيرا وضــع أهــداف فرديــة ومــن ثم صــياغة ذلــك كخطــة متكاملــة وعــادة مـــا 

صــــاص الإدارة العليــــا في المنظمــــة أو الســــلطة تكــــون مســــؤولية وضــــع مثــــل هــــذه الأهــــداف مــــن إخت
  التشريعية.
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هـــذا وتتضـــمن الإدارة بواســـطة الأهـــداف ســـبع عناصـــر تعتـــبر أساســـية في جميـــع إســـتراتيجية التســـيير 
  ) :60،ص1994(عقيلي، ʪلأهداف الناجحة

  

  هدف محدد لكل منصب وكل موقع عمل. -
 وضع مشترك للأهداف من قبل المدير ومراقبيه. -
 الأهداف عبر المسؤولين.   الربط بين -
 قياس وضبط وتحقيق وإحراز الأهداف. -
 مراجعة الأهداف وتكريرها مرة بعد مرة بعد تحديدها وتقويم أخطائها. -
 إĔماك إطار دعم المدير ʪلعملية بشكل كبير. -
  إĔماك السلطة العليا ʪلعملية بشكل كبير. -

  

عمومـــا عنــــد القيـــام بدراســــة مختلـــف التنظيمــــات الــــتي تعتمـــد نمــــوذج التسســـير ʪلأهــــداف، نجــــد أن 
  للمنظمة أهدافا عامة يمكن تحديدها في أربع  أنواع هي: 

  

 ح، العائد الإستثماري، والمبيعات ... أهداف ماليةʪتتلخص في مجموع الأر :  
 لبيئة الخارجية، المأهداف بيئيةʪ سؤولية الاجتماعية، النمو و التكيف...) : (علاقة المنظمة 
 لعاملين خاصة أهدافʪ (.......رضا العمال، معدلات الغياب ، التوظيف، التكوين) 
 والاستمرار البقاء (.....لسوقʪ ت العامة، والمنافسة والاستمرارʮالصمود في وجه التحد) 

الطريقــة الــتي يفهــم đــا الطــاقم  عنــد قــادة المؤسســة، فكــرة دقيقــة عــن , أنــه إذا لم تكــنهاوســيكيــرى 
التنفيــذي أهـــدافهم التنظيميــة، فإنـــه مــن المحتمـــل أن يكـــون هنالــك مـــوظفين لا يعرفــون بوجـــود هـــذه 

  .الأهداف، فهو يصف نشر الهدف ϥنه عملية تبني الهدف على مختلف مستوʮت المؤسسة
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  : الأهـــدافتعريف  -3-1
علــى أنــه" حالــة تســعى المؤسســة إلى الوصــول إليهــا و يعتــبر غايــة أو نتيجــة يعــرف الهــدف التنظيمــي 

  .)160،ص2002,(مسلم Ĕائية توجه المؤسسة الجهود لتحقيقه
تحقيق الهدف و الوصول إلى النتائج التي تم تحديـدها مسـبقا  "علي عبد الوهاب Ĕϥا :  كما يعرفها

  )27، ص  1980(عبد الوهاب ،   "
النهاية التي تعمـل المؤسسـة للوصـــول إليهـا مـن منطلـق أĔـا عمليـــة مسـتمرة تحقيـق كذلك هو: نقطة 

  )134،ص 1994,(حامد رمضان لهدف البقــاء"
  

فالأهــداف هـــي مجمـــوع النتـــائج الــتي تعمـــل أي مؤسســـة علـــى تحقيقهــا مـــن خـــلال وجودهـــا وتنظـــيم 
ل، أو لكــل قســم أو عملياēــا بغــض النظــر عــن كــون هــذه الأهــداف قــد تكــون عامــة للمنظمــة ككــ

إدارة على حدى، إذ يقـوم المسـؤولون بتحديـد أهـداف إداراēـم في ضـوء الأهـداف العامـة للمنظمـة، 
  والتي تعد بمثابة نقطة الوصول لجميع الأهداف الأخرى .

و ʪلـرغم مـن أن الأهـداف الــتي تحـدد داخـل التنظــيم غالبـا مـا تتسـم ʪلثبــات النسـبي إلا أĔـا معرضــة 
معينــة إلى التغيــير سـواء علــى مســتوى الشــكل أو حـتى المضــمون، فهــي أحيــاʭ تتطلــب خـلال فــترات 

إعادة ضبط و صياغة بحكم التغير الذي يميز البيئة الخارجيـة أو الأوضـاع التنظيميـة الداخليـة، و هـو 
عوامــل تــؤدي إلى إحــداث تغيــيرات في الأهــداف التنظيميــة  ةتوجــد ثلاثــ  )Hall( هــال مــا أشــار إليــه

  :)136،ص,1994,(حامد رمضان فيتتمثل 
  

الضـــغوط الـــتي تمارســـها البيئـــة الخارجيـــة علـــى المؤسســـة " منافســـة و مســـاومة مـــن قبـــل أطـــراف  .1
 التعامل الخارجية مما يؤدي إلى انحراف الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة.

التغــير في الضـغوط غـير المباشــرة الممارسـة مــن قبـل البيئـة الخارجيــة مثـل التطــورات التكنولوجيـة و  .2
 ذلك. غير الظروف الإجتماعية و السياسية...إلى 

ماعـات الداخليـة (مساهمين،مسـيرين،عمال) نتيجـة الجالضغوط الداخلية و التي تمارس من قبـل  .3
 التعارض في المصالح و الأهداف و الطموحات الشخصية.
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  أنــواع الأهــداف: -3-2
  

  وهي كالتالي: ،المؤسسات إلى تحقيقاتهناك ثلاثة أنواع من الأهداف التي تسعى 
  

 :    أهداف استراتيجية -أ
هي موضوعات طويلة الأمد ، ذات شكل وطبيعة دائمة ومستمرة، الأمر الذي يتغير هـو المؤشـرات 
المستخدمة، لتقدير فيما إذا كانت الأهداف قـد أنجـزت، وتقـيس هـذه المؤشـرات الوضـع الحـالي كمـا 

ى القصير والمتوسط والطويل من الإنتشار، مـثلا: كوجـود هـدف تمكن مؤشرات الأهداف ذات المد
وهـو تطـوير إدارة المـوارد البشـرية، فيتطـرق  بـوهران) ALVER( إستراتيجي في مؤسسة صناعة الزجـاج

لكــل مســتوʮت المنظمــة الــثلاث (الإســتراتيجية أو الإداريــة، والعمليــة والتشــغيلية)، وهــو إذن هــدف 
 إيجاد وتحقيق بنية تنظيمية تتوافق مع إحتياجات وأهداف المؤسسة.

والفـــــروع  داف المصــــالحأهـــــ ʪخــــتلاف عــــنإذا هــــي أهــــداف مســـــتقبلية عريضــــة للمؤسســــة ككـــــل، 
  غاʮت عامة ونتائج Ĕائية تتعلق أساسا بتطوير المنظمة وبقائها مستقبلا. والإدارات فهي

وعليــه يجــب أن تصــاغ بشــكل عــام وشــامل مــن خــلال النتــائج العامــة المــراد الوصــول إليهــا، فتضــعها 
  الإدارة العليا على مستوى المنظمة ككل.

  

  أهداف تكتيكية:  -ب
ها الإدارة العليـــا ومختلـــف المـــديرʮت علـــى مســـتوى المنظمـــة، وهـــي تتميـــز تشــارك في وضـــعها وصـــياغت

بكوĔــا تصــاغ أصــلا مــن الأهــداف الإســتراتيجية فهــي ترجمــة لهــا علــى مســتوى المصــالح والمســتوʮت 
الوسطى للمنظمة ، وهي متوسطة الأجل فلها Ĕاية محددة مسبقا، وعلى أساسها يحكم على مـدى 

كـل مصـلحة علـى حـدى، بصـورة مختصـرة تمثـل الإداة الفعليـة الـتي مـن   نجاحها. تتعلق بطبيعة نشـاط
  خلالها تتحقق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة.

  

  أهداف تشغيلية:  -ج
مشتقة من الأهداف التكتيكية، موضوعة من قبل الإدارة الوسطى مع المصالح السفلى، فهي تصاغ 

الأجل وتعبر عن نتائج محددة مسبقا وقابلة على مستوى الأقسام والوحدات والأفراد، تكون قصيرة 
  للقياس.
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فلكـل وحـدة وقسـم داخـل المؤسسـة أهـدافها التشـغيلية الثابتـة، والـتي علـى أساسـها تـنظم النشــاطات 
اليوميــــة، هـــــي أهــــداف محـــــددة بدقــــة تجعلهـــــا قابلـــــة للقيــــاس، متجـــــددة علــــى مـــــدى دوران العمليـــــة 

  يب تحقيق الأهداف التكتيكية.الإنتاجية، تمثل في جوهرها مجموع وسائل وأسال
  

  :خصائص الأهداف -3-3
  :  (Bouin,2000,p69)  تتميز الأهداف ʪلخصائص التالية  

  :رضـا العـاملين يمكن للهدف أن يكون نوعي في صـياغته، كتحقيـق أن يكون الهدف نوعي
 تنفيذ برʭمج ما.داخل المؤسسة خلال 

   ئن،أو المتعاملين.كالرفع من  ة،كميكما يمكنه أن يكون في صيغةʪعدد الز 
  يعتمد البساطة في الصياغة،وذلك لاجتناب كل أنواع الخلط والتداخل عند القياسأن 
 .لإضافة إلى الدقة والمرونة في اعتماد الأهداف للرفع من فرص الإنجاز والتحقيقʪ 

  هذا ويجب أن تتوفر كذلك على مجموعة من الخصائص الأخرى هي:
  مشروعية الأهداف:  -أ

ويقصــد بــذلك توافــق وملائمــة الأهــداف الموضــوعة Đمــوع القــيم والمثــل والتقاليــد المتعــارف عليهــا في 
اĐتمــع، وكــذلك مراعــاة للقــوانين واللــوائح الحكوميــة، فالمؤسســة لا تســتطيع العمــل والتطــور ضــد مــا 

  تمليه عليها طبيعة وظروف البيئة التي تنشط فيها.
  التناسق والإنسجام: -ب

أن تكون هذه الأهـداف متناسـقة ومتوازيـة غـير متعارضـة، لأن التعـاكس والتعـارض يخلـق  كما يجب
  مشاكل على مستو ى التنفيذ، وʪلتالي يؤثر على سير الخطة.

وهــي نقطــة مهمــة لأن القناعــة المتشــكلة لــدى عناصــر التنظــيم بمصــداقية القناعــة ʪلأهــداف:  -ج
هــــا، والقناعــــة أساســــا تتولــــد مــــن خــــلال الفهــــم الأهــــداف، يعطيهــــا أكثــــر مشــــروعية ودفعــــا لتحقيق

  الصحيح لهاته الأهداف.
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  درجة الوضوح: -د
تكــون أهــداف المؤسســة واضــحة لــدى المســؤولين وكــذا المنفــذين ،لأن الوضــوح يســاعد علــى توحيــد 
الجهـــود لتحقيقهـــا، كمـــا يســـاعد علـــى الـــتحكم في مســـارها وهـــو مـــا يســـمح ϥكثـــر دقـــة في القيـــاس 

  والتقويم.
  واقعية الأهداف: -هـ

ويقصد ʪلواقعية إمكانية تحقيق هذه الأهـداف في الواقـع العملـي، أي أن يكـون الوصـول إلى تحقيـق 
الهدف ممكنا، كما وجوب توفر الإمكانيات المادية والبشرية بدرجة تساعد على تحقيـق الهـدف وهـو 

رغبـــات ويعمـــل علـــى مـــا يعـــبر عـــن حاجـــات العمـــل وموجهـــا إلى تحقيقهـــا كمـــا هـــو الحـــال ʪلنســـبة لل
  )95،ص1989(العساف،إشباعها

  القابلية للقياس: -و
لا تكــون عامــة غــير دالــة مــادʮ،  نيجــب أن تكــون الأهــداف علــى شــكل وحــدات قابلــة للقيــاس، وأ

وهـذا حـتى يتسـنى للقـائمين عليهــا التحقـق مـن مـدى تحقيــق الأهـداف و الغـاʮت ʪلطريقـة والفعاليــة 
يـــة للقيـــاس لـــلإدارة ʪلـــتحكم في ســـير مختلـــف العمليـــات و الأنشـــطة المطلـــوبتين، كمـــا تســـمح القابل

  والبرامج، وفق الخطة الموضوعة، متجنبين أي انحراف عنها، قصد تحقيق الأهداف المسطرة مسبقا.
  لـمـاذا الأهــداف؟ -3-4

، 2000(الهـواري، للأهداف التي تضعها المنظمة وتسعى لتحقيقهـا أهميـة ʪلغـة ، يمكـن تحديـدها ϵيجـاز في

   :) 95ص 
تعــد الأهــداف قــوة تنســيقية و تصــحيحية، فهــي تحــدد الإتجــاه العــام للمجهــودات الجماعيــة فــلا  -

  جهد جماعي فعال من دون أهداف. يمكن تصور
كذلك الأهـداف تقـوي الـدوافع عنـد الأفـراد، وذلـك خاصـة عنـد الإنجـاز، وإذا كانـت لا تفعـل  -

ت الـتي يمكـن أن يحـدثوها إرادʮ،  وفي هـذا الشـأن تظهـر علـى الأقـل تقلـل الإختناقـا ذلـك فهـي
  أهمية تحديد الأهداف جماعيا (بمشاركة مختلف عناصر العملية).

  يظهر أثر التسيير ʪلأهداف جليا في الرفع من مستوʮت الأداء لدى العاملين. -
العمل  تعلاوة على أĔا تعد نقطة البدء في التخطيط، رسم السياسات، قواعد وإجراءا -

  والمشروعات.  البرامج 
  تحدد مراكز المسؤولية وتفويض السلطات وتحديد الصلاحيات. -
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  وضع مؤشرات ومعايير ومقاييس الأداء المؤسسي. -
  

 التسيير ʪلأهداف كأسلوب لتحقيق الفعالية التنظيمية -4
ʪقــي نمــط مــن التســيير يفــرض مســتوى معــين مــن العلاقــة بــين أصــحاب القــرار داخــل التنظــيم و  هــو

أفرادهـــا علـــى إخـــتلاف مســـتوēʮم ومســـؤولياēم فيمـــا يخـــص عمليـــة تحديـــد وصـــياغة الأهـــداف الـــتي 
تســعى المؤسســة إلى تحقيقهــا ، و مــع تقســيم وتحديـــد مســتوʮت المســؤولية في طبيعــة النتــائج المتوقـــع 

م ومـن ل التنظـيياس لمختلف العمليات الفعليـة داخـتحقيقها،وكذا الإتفاق حول مؤشرات وأدوات الق
ثم مقارنــة مختلــف الإنجــازات المتفــق عليهــا والأهــداف المســطرة للوصــول إلى تحديــد درجــة التوفيــق في 
تحقيقها، والوقوف على مجموع السلبيات والنقائص، مـن أجـل وضـع الطريقـة المناسـبة لتصـحيحها ، 

اء بشـــكل ولـــن يكـــون ذلـــك إلا ʪلإتفـــاق بـــين جميـــع أعضـــاء التنظـــيم لنصـــل في النهايـــة لتقيـــيم الأد
  متكامل و تحديد السلبيات لتفاديها مستقبلا.

  

ومنـــــه يمكننـــــا الوقـــــوف علـــــى مجموعـــــة مـــــن النقـــــاط تعتـــــبر أساســـــية في ســـــير العمليـــــة،هي خصوصـــــا 
  :)61،ص,1994(عقيلي

  

  .اف، وإلا فلا معنى لنشاطهاهدأمنظمة  كلأن يكون لكل مستوى تنظيمي في     -أ 
المشــــاركة لتحقيــــق التفاعــــل التنظيمــــي الإيجــــابي بــــين مختلــــف عتمــــد الإدارة ʪلأهــــداف أســــلوب ت  -ب

  .الأطراف داخل المؤسسة
 تشكل منهجية الإدارة ʪلأهداف من العناصر التالية :

 

 :هي مجموع النتائج التي من المفـروض تحقيقهـا خـلال فـترة زمنيـة محـددة مسـبقا  الأهداف
. 

 :هذه الأهداف.هي مجموعة الطرق والمسارات المؤدية إلا تحقيق  الخطط 
 :طـار سـعيه لتحقيـق ه نشاط كـل فـرد داخـل المؤسسـة في إهو الشكل الذي يتخذ الأداء

 الأهداف المسطرة.
  :هـــي مجمـــوع المؤشـــرات الـــتي تســـمح بتقيـــيم مختلـــف الأداءات للأفـــراد أو معـــايير الأداء

 للمنظمة بشكل عام .
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 : مــن خلالــه المؤسســة  هــي مختلــف الظــروف الماديــة أو المعنويــة الــتي تنشــط منــاخ العمــل
 والتي تؤثر إلى حد ما على أدائها.

 :تتمثـــل في عمليـــات المراقبــــة الدوريـــة لمســـتوى الإنجـــاز العـــام للتنظــــيم أو  نقـــاط التفتـــيش
 لأفراده والتي تسمح ʪلوقوف على مختلف النتائج المحققة والسلبيات المسجلة.

 :لهــا تحديـــد مـــدى النجـــاح في و هـــي العمليـــة النهائيــة و الـــتي يـــتم مـــن خلا تقيــيم الإنجـــاز
 تحقيق الأهداف المسطرة .

  

هــذا وللتســير ʪلأهــداف إنعكاســات إيجابيــة علــى التنظــيم ، يمكــن إعتبارهــا بدرجــة كبــيرة مؤشــرات 
  )80،ص1994(عقيلي،: للفعالية التنظيمية

 تحقيق التكامل بين أهداف الأفراد و أهداف المؤسسة و تنمية الروح التخطيطية لديهم. -
 عملية الإشراف و التوجيه نتيجة الشعور ʪلمسؤولية.سهولة  -
 معرفة الصعوʪت التي تواجه تصميم انجاز الأعمال حاليا و مستقبلا. -
يكون له الأثر  تساعد على زʮدة فعالية الاتصالات بين مختلف المستوʮت الإدارية مما -

 الإيجابي على الفعالية التنظيمية.
 لدى العامل من خلال مستوى الرضا و الروح المعنوية لديه. تساعد على الإنتماء -
 تقليص درجة الروتين و الرقابة في الأعمال و إضفاء مرونة يتطلبها العمل. -
تسمح ʪلوقوف على الأساليب الناجعة في وضع نظام للترقيات و رسم سياسات التدريب  -

 لذوي الكفاءات المنخفضة.
ســلبيات الــتي تحــد مــن فعاليــة التســيير ʪلأهــداف منهــا علــى لكــن هــذا لايمنعنــا مــن تســجيل بعــض ال

   )220،ص,1995النجار( الخصوص

الصعوبة التي يجدها كثير من المسؤولين في تحديد الأهداف، خاصة فيما يتعلق ʪلأهـداف  .1
 سير المؤسسة. لالإستراتيجية، وهو ما يعرق

في ضـــرورة التقيـــد بعامـــل الـــزمن عنـــد إنجـــاز المهـــام، والتمســـك  المبالغـــة مـــن بعـــض المشـــرفين .2
 ببعض التفاصيل التي من شأĔا أن تعيق تحقيق الأهداف.   

التركيـز علـى المعـايير الكميــة أثنـاء إعـداد الأهـداف، بــدون مراعـاة للجانـب النـوعي، الــذي  .3
 يعد أحد أبعاد الفعالية الأساسية.
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تدفع  هداف العامة للمنظمة والأهداف الشخصية، والتيحالة اللاتوازن في المقاربة بين الأ .4
 في كثير من الأحيان إلى تغليب المصلحة الشخصية على المصلحة العامة.

 

 الإدارة الإسـتراتيـجيــة: -5 
         

إن مجــاراة و مواجهــة التغيــير و التكيــف مــع البيئــة ، تمثــل شــروطا أساســية لتحقيــق أهــداف التســيير 
الإسـتراتيجي، بـل وتمثـل الضــامن الوحيـد لبقـاء المنظمـة وتطويرهــا، ومـن ثم يظهـر جليـا مكانــة الإدارة 

فصـارت  الإستراتيجية بوصفها الطريق الذي يحـدد التوجهـات الخاصـة ʪلأنشـطة ومواجهـة المشـاكل،
أغلب المؤسسـات والتنظيمـات علـى اخـتلاف أحجامهـا وأنشـطتها، تسـعى إلى إعتمـاد نظـام الإدارة 

سسـة في ʪلإستراتيجيات أو الإدارة الإستراتيجية، وفي معناهـا المبسـط، وضـع صـورة مقربـة لمكانـة المؤ 
مختلــف الخطـــط الإســتراتيجية الكفيلـــة بتحقيــق هـــذه الصــورة، بحيـــث  المســتقبل، ومـــن خلالهــا توضـــع

تصـــف كــــذلك طــــرق وأســــاليب تحقيــــق المنظمــــة لأهــــدافها، مــــع الأخــــذ بعــــين الاعتبــــار التهديــــدات 
(الإدارة والفــرص الخارجيــة، وكــذا المــوارد والإمكانيــات المتاحــة لهــذا التنظــيم، ومعلــوم أن هــذا الاتجــاه 

  موعة من الركائز، هي أساسية لنجاحه؛ أهمها:الإستراتيجية) يبنى على مج
 بعد النظر أو النظرة المستقبلية الموضوعية لدى المنظمة. -
 تنسيق وتنظيم متكامل بين مختلف عناصر المنظمة.  -
 دراسة وتحليل متكامل دقيق لبيئة العمل الداخلية والخارجية على إعتبارها في تغير مستمر.  -
مـع  ئة الخارجية، واكتشاف الفرص الحالية والمستقبلية واستغلالها،إدارة التغيير مع مراقبة البي  -

 تجنب كافة أشكال المخاطرة.
 وجوب توفر المؤسسة على آليات رقابة محكمة تعتمد نظاما دقيقا للمعلومات.  -
 توفير علاقة متينة بين المنظمة وأكبر عدد من عناصر البيئة المحيطة.  -
كيد عليه هو أن هذا الاتجاه (الإدارة الإستراتيجية) هـو في و ما يمكن الإشارة إليه، بل والتأ -

Ĕايــة الأمــر وجــه آخــر أو عامــل مــن عوامــل التســيير ʪلأهــداف.فالإدارة الإســتراتيجية ترمــي 
  إلى:

 التوحيد بين جميع الجهود و المصالح لتحقيق أهداف وغاʮت واحدة. -
ـــــ - ـــــائج التصـــــرفات الإســـــتراتيجية وكـــــذا تســـــاعد عل ـــــؤ بنت ـــــر الفـــــرص دقـــــة التنب ـــــد وتقري ى تحدي

ص  1992قحـــف،(أبو المســـتقبلية،كذلك توضـــيح الأهـــداف والتوجـــه الـــلازم لمســـتقبل المنظمـــة ككـــل

25،19.(  
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فتسطير الأهداف وتحديدها لا يمكـن أن يـتم إلا مـن خـلال وجـود إسـتراتيجية حقيقيـة علـى  -
  مستوى الإدارة، وهو ما يمثل دفعا قوʮ لعملية الإنجاز.

ة الطريقة التي تخصص đـا المنظمـة مواردهـا، وتـنظم جهودهـا الرئيسـية فهـي تعتبر الإستراتيجي -
  صورة التوجه إلى ما يجب أن تكون عليه المنظمة لتحقيق أغراضها.

  

  الإستراتجيــة : مفهوم -5-1 
  

علــى أĔــا " تحليــل الموقــف الحــالي وتغيــيره عنــد  )Drucker( دريكــر مــن قبــل عرفــت الإســتراتيجية
   الضرورة مع الأخذ بعين الاعتبار مقدار الموارد المتاحة والمتوقعة "

" تحديــد الغــاʮت الأساســية للمؤسســة البعيــدة المــدى واتخــاذ  )Chandler( بينمــا يعتبرهــا شــاندلر
  )90،ص1990(النعيمي،مسالك العمل وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيقها "

نســتطيع القـــول أن الإســـتراتجية هـــي ذلـــك التصـــور الــذي تتوقعـــه المنظمـــة في المســـتقبل و مـــن خلالـــه 
  تختار مسار أو مسلك لتحقيق أهدافها و ذلك في ظروف عدم التأكد و المخاطرة.

  

  

  تعريف الإدارة الإستراتيجية:  -5-2
جــه عمليــات الإدارة و فعاليتهــا ϥســلوب حســب علــي الســلمي: "هــي منهجيــة فكريــة متطــورة تو    

  )53،ص 1991(السلمي،"منظم سعيا لتحقيق الأهداف و الغاʮت التي قامت المنظمة من أجلها 
حسب علي عبـد الله: " هـي اتخـاذ القـرارات المتعلقـة ببقـاء المنظمـة و تفوقهـا في السـوق أو سـقوطها 

مـــن الســـوق ، و مـــن ثم فهـــي تحـــرص علـــى اســـتخدام المـــوارد التنظيميـــة المتاحـــة أفضـــل  أو إختفاءهـــا
  )32،ص1998(عبد الله،" استخدام ممكن بما يتواءم مع متغيرات البيئة الداخلية و الخارجية.
د المتاحــة للمنظمـــة مـــن أجـــل تحقيـــق و ʪلتــالي فـــالإدارة الإســـتراتجية هـــي التفكــير في كيفيـــة اســـتعمال المـــوار 

  ʮت و الأهداف المراد تحقيقها.الغا
وحسب أوماʮ: فإن جوهر الإستراتيجية يكمـن في الإتيـان ʪلأسـاليب والإجـراءات الهادفـة مسـتقبلا 
وهي جهود تنظيمية مخططة ēدف إلى تحقيق الميزات التنافسية الدائمة للمنظمة لأن السـمة الدائمـة 

علــى طــول الوقــت، والثابــت الوحيــد هـــو للعصــر الحــالي هــو موجــات التغيــير علــى كــل المســتوʮت و 
التغيــير لأننــا نعــيش في عصــر المنظمــات الذكيــة، وهــي تقــوم فيمــا تقــوم بــه تحديــد الإتجــاه المســتقبلي 
للمنظمة، وبيان ما تسعى إليه مـن خـلال تحليـل المتغـيرات البيئيـة المحيطـة đـا واتخـاذ القـرارات الخاصـة 
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لك ʪعتبارها خطة شاملة لتحقيق الأهـداف مـن خـلال بتحديد وتخصيص الموارد المطلوبة لتحقيق ذ
  ). 3، ص 1989(الدوري، إطار عام يحكم سياسات المنظمة بمختلف اĐالات

  

تمــــر الإدارة الإســــتراتيجية بــــثلاث مراحــــل متتاليــــة تشــــكل في جملتهــــا عمليــــة ذات خمــــس خصــــائص 
  أساسية هي:

  لا يمكن البدء في مرحلة إلا عند الانتهاء من المرحلة السابقة. -
  تتوقف جودة كل مرحلة عل جودة المرحلة التي سبقتها. -
مراحـــل الإدارة الإســـتراتيجية متداخلـــة و متكاملـــة، التغيـــير الـــذي يحـــدث في أي منهـــا يـــؤثر علـــى  -

  المراحل الأخرى. 
ـــــيرات في البيئـــــة الداخليـــــة إن الإدارة الإســـــتراتيجية عمليـــــة مســـــتمرة، ف - ـــــة تقيـــــيم ورصـــــد التغي عملي

  والخارجية لا تتوقف بل تتم على فترات دورية.
 لمعلومات، يمكن بواسـطتها مراجعـة مراحـل هـذه العمليـة وإجـراءلابد من وجود تدفق مستمر ل -  

  الخطوات التصحيحية في أي من مكوēʭا .
  

  :أو عناصر ، هي أساساوتتكون الإدارة الإستراتيجية من ثلاث مراحل 
  صياغة الإستراتيجية أو التصميم:  -1

  وفيها: الرؤية، الرسالة، الأهداف، الخطط، السياسات 
  مرحلة التطبيق أو تنفيذ الإستراتيجية  -2

  البرامج أو المشروعات، الميزانيات، الإجراءات.
الأداء قيـــاس الأداء،  تتضـــمن تحديـــد مجـــالات القيـــاس، وضـــع معـــاييرمرحلـــة التقـــويم والرقابـــة:  -3

  إجراءات التصحيح.
داخـل المنظمـة لا تعتـبر قـرارات إسـتراتجية إلا إذا كانـت  اهذا ونسجل أن القرارات التي تتضمن تغيـير 

ēــدف إلى زʮدة قيمــة المنظمــة وزʮدة قــدرēا التنافســية، وزʮدة حصــتها في الســوق، كقــرارات إعــادة 
ير ذلـك مـن القـرارات الداخليـة البحتـة، لا تعتـبر قــرارات وغـ ، التنظـيم وإدخـال بعـض التكنولوجيـات

إستراتيجية إذا لم تستهدف زʮدة قدرة المنظمـة علـى التعامـل مـع البيئـة الخارجيـة، وهـي تعتـبر قـرارات 
  إستراتيجية حينما تستهدف جعل المنظمة في وضع أفضل للتعامل مع بيئتها الخارجية.
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  :المنـــاخ التنظيمــي -6
  

، مــن قبــل أغلــب البــاحثين  الإهتمــام بمفهــوم المنــاخ التنظيمــي منــذ ظهــوره بدايــة الســتيناتلقــد بــدأ 
ن نحــــو ــــــود هــــؤلاء الباحثيــــــــد توجهــــت جهــــــــ، وق يــــــــــوك التنظيمـــــم والسلــــــوالمفكـــرين في مجــــال التنظي

 د في المنظمـــــةوم والتعــــرف علــــى نوعيــــة المنــــاخ التنظيمــــي الســــائــــــاد هــــذا المفهــــــة وأبعــــــتوضــــيح طبيع
  ). 147، ص 1994(اللوزي،

  

مــــن المواقــــف  والدراســــات أثبتــــت تباينــــا واضــــحا في تنــــاول المفهــــوم، نتيجــــة أساســــا  ارغــــم أن كثــــير  
لاخـتلاف تخصصــات البــاحثين ومــذاهبهم الفكريــة، فكــان الإخــتلاف مــثلا في كــون مصــطلح المنــاخ 

  . ها الخارجية كذلكالتنظيمي يخص البيئة الداخلية للمنظمة أم أنه يشمل بيئت
مـــن جهـــة أخـــرى كـــان الإجمـــاع حـــول أهميـــة المفهـــوم وϦثـــيره كبعـــد مـــن أبعـــاد المنظمـــة، علـــى مختلـــف 
جوانبها التنظيمية، بل ويقف كأحد أهم عوامل نجاح أهـداف المنظمـة وخططهـا، لـذلك تعـد دراسـة 

المؤسســة لأهــدافها المنــاخ التنظيمــي والتعــرف علــى أبعــاده ومســتوʮته ضــرورة حتميــة مــن أجــل تحقيــق 
  من خلال تحقيق أهداف العاملين فيها.

وقــد أكـــد أغلـــب مفكـــري الســلوك التنظيمـــي أن المنـــاخ يســـاهم في نجــاح المنظمـــة بشـــكل كبـــير وهـــم 
يعتقــدون جـــازمين أن المنظمـــات الـــتي تمتلــك مناخـــا تنظيميـــا ضـــعيفا، لا أمــل لهـــا في تحقيـــق أهـــدافها 

  برامجها وخططها التنظيمية ضرب من المستحيل.التنظيمية وʪلتالي الحديث عن فاعلية 
وتستعمل كلمة المناخ مجازا للدلالة على كون التنظيم كياʭ عضوʮ يتفاعل مع البيئـة المحيطـة بـه فيعـبر 
المناخ التنظيمي عن الخصائص التي تتميز đا البيئة الداخلية للعمـل والـتي تتصـف بدرجـة مـن الثبـات 

  ).  78، ص 1997القريوتي،(  وتنعكس على قيمهم واتجاهاēم وسلوكهم وأدائهم النسبي بحيث يدركها العاملون

  

ونظـرا لحداثــة موضــوع المنـاخ التنظيمــي في الدراســة التنظيميـة، فإنــه لا يوجــد اتفـاق ʫم حــول المفهــوم 
  ن.   ددت المفاهيم التي تبناها الباحثون والمفكرو الحقيقي للمناخ التنظيمي، وعليه تع

ــــــوينفــــــيرى كــــــل مــــــن  أن المنــــــاخ التنظيمــــــي هــــــو مجموعــــــة  Litwin et (Stringer( ســــــترينغر ولت
الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة، والمدركة بصورة مباشرة من الافراد الذين يعملـون في هـذه 

  .)14،ص1996(العيسى، البيئة والتي يكون لها انعكاس أو Ϧثير على دوافعهم وسلوكهم
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بقولـه  :المنــاخ التنظيمـي هــو انعكـاس لخصــائص بيئـة التنظــيم في وعـي  ولا وعــي  كمـا عرفـه القريــوتي
العــاملين فيــه  ممــا يــدفع الفــرد إلى إختيــار تصــور معــين حــول التنظــيم يتميــز بثبــات نســبي ويحــدد إلى 

  ). 95، ص 1997(القريوتي،درجة كبيرة سلوكهم التنظيمي
لخصــائص تنظيميــة وبيئيــة علــى قــيم واتجاهــات وهــو مــا يوضــح أن المنــاخ التنظيمــي يعتــبر إنعكاســا  

العاملين ʪلمنظمة، فهـو لـيس ʪلشـيء المـادي بـل يـتم الإحسـاس والتـأثر بطبيعتـه سـواء كانـت إيجابيـة 
أو ســـلبية وعنـــدما نقـــول العوامـــل التنظيميـــة أو الخصـــائص فإننـــا نقصـــد أساســـا مجمـــوع الإجـــراءات 

ـــنظم والقـــوانين الســـائدة في المنظمـــ ة، وكـــذلك مجموعـــة الإتصـــالات والتفـــاعلات بـــين والأســـاليب وال
  العاملين đا والرامية في مجملها إلى تحقيق أهداف المنظمة، وʪلتالي تحقيق الفعالية المطلوبة.

لتلـك العوامـل المتعلقـة ʪلقيـادة والهيكـل التنظيمـي والثقافـة التنظيميـة السـائدة  السـلميهذا ويضيف 
وسـائل تنميـة المـوارد البشـرية واتخـاذ القـرار « فضلا عـن بيئـة العمـل والحـوافز والسياسـات والإجـراءات

 ،1991(السـلمي، »ةـومدى تفاعل تلك العوامـل لتحديـد مسـتوى أداء المنظمـة مـن حيـث الجـودة والفعاليـ

  ). 94ص 
  

يشــــير المنــــاخ التنظيمــــي إلى القــــيم والإتجاهــــات الســــائدة في التنظيم،وϦثيرهــــا علــــى الســــلوك الإداري 
للعـــاملين ومجمـــل العمليـــة الإدارية.وبلغـــة أكثـــر تحديـــدا يعـــبر عـــن الخصـــائص الـــتي تتصـــف đـــا البيئـــة 

وتنعكس علـــى الداخليـــة للعمـــل،والتي تتصـــف بدرجـــة مـــن الثبـــات النســـبي بحيـــث يـــدركها العـــاملون،
   )78،ص1997(القريوتي، قيمهم واتجاهاēم وسلوكهم وأدائهم

من خـلال كـل هـذه التعـاريف وأخـرى لم نتطـرق إليهـا يظهـر جليـا أن المنـاخ التنظيمـي يتميـز بعناصـر 
  ) 23،ص1997(حجلان، :أساسية هي

  .أنه يعبر عن مجموعة الخصائص التي تميز المنظمة عن غيرها  -
  .القوى البشرية داخل المنظمةيتأثر بنوعية   -
  .يؤثر في سلوك العاملين ʪلمنظمة  -
يعبر عن الخصائص المدركة من التفاعل بين القوى البشرية والخصائص المكونة للتنظيم داخل  -

 .المنظمة
وكتعريــف ملخــص Đمــوع مــا ســبق نقــول ϥن المنــاخ التنظيمــي يعــني العوامــل الــتي تتفاعــل في المنظمــة 

إيجـاد ظـروف مواتيـة لتحقيـق أهـداف المنظمـة ϥكـبر قـدر ممكـن مـن الكفـاءة والفعاليـة فتسـاعد علـى 
  .تعطيل وجود هذه الظروفأو في صورة أخرى تعمل على 
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           لمـاذا الإهتمام بدراسـة المنـاخ التنظيمـي؟ -6-1

في مختلـف دراسـاēم الخاصـة ʪلمنظمـات يتنـاولون عنصـر المنـاخ  نجد كثـيرا مـن البـاحثين والأكـاديميين 
التنظيمــي، رغــم إخـــتلاف هــذه الدراســات وتبـــاين أهــدافها، ذلــك لمـــا لهــذا العنصــر مـــن أهميــة كبـــيرة 

  ولتأثيره على كثير من المتغيرات التنظيمية.
  

  :) 73، ص 1982(الصباغ وآخرون،ويمكننا أن نجمل هذه الأهمية في نقاط اساسية هي
  

تشــير أغلــب الدراســات الــتي تناولــت الموضــوع إلى وجــود علاقــة واضــحة بــين فعاليــة المنظمــة  -أ    
والمناخ التنظيمي السائد فيها، سواء كانت هاتـه العلاقـة إيجابيـة أو سـلبية، وكمحـور رئيسـي لتحقيـق 

تهم، ممــا يتــيح التقـارب بــين أهــداف المنظمــة وأهــداف العــاملين فيهـا كعنصــر مــؤثر في أدائهــم وإنتــاجي
ــــة فطبيعــــة المنــــاخ  ــــاēم الفكريــــة والتطبيقي ــــل لقــــدراēم وإمكاني لهــــم النمــــو والتطــــور والإســــتخدام الأمث

  التنظيمي تحدد بنسبة كبيرة حدود هذا الإستخدام .  
مــن خــلال التــأثير علــى المنظمــة في تحقيــق أهــدافها المســطرة، تتجلــى أهميــة المنــاخ التنظيمــي  -ب    

  ʪلإيجاب، وʪلتالي فإن فاعلية المنظمة مرتبط ʪلمناخ السائد فيها سلبا أو إيجاʪ. سواء ʪلسلب أو
مــن خــلال العلاقـــة الــتي تربطــه ʪلمتغـــيرات التنظيميــة فهــو يـــؤثر تظهـــر أهميــة المنــاخ التنظيمــي  -ج   

  بشكل مباشر في عملية التطوير التنظيمي من خلال Ϧثيره على الأداء الوظيفي.
إدوارد مـاك مـن خـلال علاقتـه ʪلتجديـد وهـو مـا أوضـحته دراسـة تبرز المناخ التنظيمي أهمية   -د   

ʪحثـــا معمليـــا، يشـــتغلون في أربـــع  72) الـــتي أجريـــت علـــى Edwards Mc-marrey(مـــيري 
منظمـات كنديــة لتحديــد العلاقــة بــين الســلوك الإبتكــاري للبــاحثين في علاقتــه ʪلمنــاخ الســائد داخــل 

ــــز الســــلطة ودرجــــة الرسميــــة في  المنظمــــة، ، والمتعلــــق بســــهولة الإتصــــال داخــــل المنظمــــة، ودرجــــة تركي
  إجراءات العمل ثم سياسات المكافأة والترقية...

كمــا أن للمنــاخ التنظيمــي علاقــة بمــدى نجــاح مشــاريع التغيــير الــتي تتبناهــا المنظمــة، وهــو مــا  -ه   
, فقـد أظهـرت نوعيـة المنـاخ )Shepard(ظهر خاصة من خلال نتائج الدراسة التي قام đا شيبيرد 

التنظيمـي السـائد في المنظمــات المتجـددة عـن ذلــك السـائد في المنظمـات المقاومــة للتجديـد والتغيــير. 
فبينمـــا يتميـــز المنـــاخ التنظيمـــي في الأولى ʪلتشـــجيع علـــى تحمـــل المخـــاطر وϦييـــد العمـــل الجمـــاعي، 

لافــات علــى أســاس مــن المناقشــة والصــراحة، تميــز وϦكيــد التميــز في الأداء  والمكافــآة عنــه وحــل الخ
  النوع الثاني من المنظمات بعدم وجود هذه العوامل والخصائص أو وجودها بشكل نسبي.
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مـن خـلال التـأثير علـى سـلوك الفـرد والجماعـات التنظيميـة، تظهر كـذلك أهمية المناخ التنظيمي  -و 
  مردود المؤسسة ككل. وʪلتالي على مردودهم داخل المنظمة ، ومن خلاله على

ـــتأثير علــى تطــور المنظمــة دفعــت كثــير  مــن المســؤولين وأصــحاب  اكــل هــذه الجوانــب مــن الأهميــة و ال
القرار إلى الاهتمام بدراسة المناخ التنظيمي للمؤسسة  بكل أبعاده ومستوʮته وذلك قبل الشروع في 

  أي مشروع تغيير أو تجديد رغبة في تحقيق أكبر قدر من الفاعلية الممكنة.
  

  أبعـاد المنـاخ التنظيمـي: -6-2
  

من الصعوʪت في تناوله وإختلافا في تقديره نظرا  شكل موضوع تحديد أبعاد المناخ التنظيمي درجة
لحداثة المفهوم، وكذا الإختلاف الموجود في المتغيرات الخاصة ʪلمناخ التنظيمي لكل مؤسسة،  

  كذلك للإختلاف في المقاييس المستخدمة للتوصل إلى طبيعة المناخ التنظيمي السائد .
لتحديد أبعاد المناخ التنظيمي أسفرت على لكن رغم هذه الصعوبة إلا أن هناك محاولات جادة 

  وجود وظهور عدد من النماذج التي تحدد أنماطه المختلفة، يمكننا ان نتطرق إليها ʪختصار:
  

: حــدد مــن خــلال نموذجــه المكــوʭت الأساســية للمنــاخ  )Likert) 1961- نمــوذج ليكــرت -1
 التنظيمي في:

  الإتصالات . -
 القرارات. -
 الحوافز. -
 التكنولوجيا. -
  ). 64، ص 1998(الكبيسي،الإهتمام ʪلعاملين -

: وقـد حـددوا في نمـوذجهم  )139،ص1996(محارمـة،) Campbel and al(نمـوذج كامبـل وزمـلاءه  -2
 هذا عشرة أبعاد أساسية للمناخ التنظيمي هي:

  هيكل بناء المنظمة. -
  المكافأة والعقاب. -
 مركزية القرارت. -
 الإنجاز. -
 التدريب والتطوير. -
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 المخاطر والأمان.  -
 الصراحة والصدق. -
 التمييز والتشجيع.  -
 كفاءة ومرونة المنظمة بشكل عام. -

  حدد أربعة أبعاد أساسية للمناخ التنظيمي وهي : ):Glimerنموذج غلايمر ( -3
  الهيكل التنظيمي. -
 درجة التعقيد. -
 اتجاهات الأهداف. -
 نمط القيادة. -

 

  التنظيمي إلى مجموعتين:قسم أبعاد المناخ ): lawlerنموذج لولر ( -4
  واحدة تتعلق ʪلهيكل التنظيمي و تحتوي على: 

  . تدرجة المركزية في إتخاذ القرارا -
 درجة الرسمية في إجراءات العمل. -
 درجة التداخل بين الأنظمة الفرعية المنظمة. -

  وأخرى أطلق عليها العملية التنظيمية وتحتوي على:
  نمط القيادة. -
 نظم المكافأة. -
 مواجهة الصراعات .نظم  -
  حل التناقضات التنظيمية . -

 ): Litwin & stringer( نموذج لتوين و سترينجر -5

بدراســة الخصــائص الــتي تميــز بيئــة العمــل في   Litwinو   Stringerلتــوين وســترينغر قــام كــل مــن
المنظمـــة والمدركـــة مـــن قبـــل الأفـــراد العـــاملين فيهـــا، ســـواء بصـــورة مباشـــرة أو غـــير مباشـــرة، مـــن أجـــل 
التعــرف علــى أبعــاد المنــاخ التنظيمــي وϦثــيره علــى ســلوكات ودوافــع العــاملين، ومــدى ارتباطــه بدرجــة 

 هــــي يــــاس المنـــاخ التنظيمـــي تضـــمن تســـعة أبعـــادرضـــاهم الـــوظيفي، فتوصـــل الباحثـــان إلى نمـــوذج لق

  :)160-158،ص1994(اللوزي،
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  البيئة التنظيمية. -
 المسؤولية. -
 المكافأة. -
 المخاطرة. -
 الدفء. -
 الدعم النفسي. -
 المعايير.  -
 التعارض. -
 الإنتماء. -

  

بجانــب تحديــد أبعــاد المنــاخ التنظيميــة فضــلنا  مــن المفكــرين والبــاحثين إهتمــوا اهــذا ونشــير إلى أن كثــير 
التطــرق لمــا ســبق منها،كوĔــا تعــد أكثــر شــيوعا وتــداولا وســط المهتمــين بمجــال الدراســات التنظيميــة 
وهـــو مــــا لا ينفــــي قيمــــة وأهميـــة النمــــاذج الأخــــرى الــــتي تباينـــت أشــــكالها ونتائجهــــا. وفــــق إخــــتلاف 

هـو مــا يعــزز مـن الطــرح القائــل ϥهميـة وϦثــير المنــاخ المنظمـات والبيئــات الــتي تمـت فيهــا الدراســات ، و 
التنظيمي. وعليه أصبح الإهتمام ʪلموضوع نظـرʮ وتطبيقيـا ʭبـع مـن دوره الأساسـي في نجـاح المنظمـة 
وتحقيقهـا لأهــدافها، وتفاعلهــا مــع معطيــات التطلــع نحـو التجديــد والإبتكــار لمواجهــة التطــورات رغبــة 

  المطلوبة.  في تحقيق الفعالية التنظيمية 
  

  

  بيئــة المنظمـــة: -7
  

ثرة علــى فعاليــة المنظمــة والــتي تكــون خــارج نطــاق نظمــة علــى أĔــا: مجموعــة القــوى المــؤ تعــرف بيئــة الم
ســـيطرة المنظمـــة مـــن حصـــولها علـــى المـــوارد اللازمـــة لتحويـــل المـــدخلات إلى مخرجـــات (مجوعـــة القـــوى 

  ).ʪ )55p.1983.causse.capetلمنظمةوالظروف المحيطة 
لا يمكن القيام بدراسة البيئـة كوحـدة ʬبتـة قائمـة بـذاēا, و لا يمكـن مـن خـلال دراسـة البيئـة تحديـد   

كــل مــا يحــيط ʪلمؤسســة,دائما يمكــن البحــث عــن العناصــر الــتي لهــا Ϧثــير علــى المؤسســة و منــه علــى 
 .  هيكلتها
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لقـوى الأخـرى   ذات الطبيعـة و يمكن تعريـف البيئـة علـى أĔـا :" تلـك الأحـداث و المؤسسـات و ا 
ــــا و السياســــية, و الواقعــــة خــــارج نطــــاق الســــيطرة المباشــــرة  ــــة و الاقتصــــادية و التكنولوجي الاجتماعي

   .)110,ص1999( مؤيد,  للإدارة
  :) 106،ص 1995(الحناوي، تمثل خصائص البيئة في العناصر التاليةتو 
تعني التعددية فيما تعنيه كثرة العوامل والمتغيرات التي تـؤثر بصـفة مباشـرة أو غـير مباشـرة  التعـدد :أ) 

  .على المنظمة، وهو ما يتطلب التعمق في تحديد هذه المتغيرات
يعكس عنصر التعقيد صعوبة فهم هذه المتغـيرات، لمـا تشـكله مـن Ϧثـيرات متداخلـة،  التعقيـد :ب) 

      .قيقية لهذه العناصرلا تعكس ʪلضرورة الصورة الح
ـــاط:ج)  يعــني الإرتبــاط التشــابك والتــداخل بــين مختلــف عناصــر البيئــة، ســواء في التكــوين أو  الارتب

  .التأثير، وهو مايدعو إلى ضرورة فهم مجمل العلاقات التي تربط بينها
ــــــة:د)  ـــــة ʪلاســـــتمرارية بحكـــــم طبيعـــــة  الاستمراري ـــــى الهيكل ـــــير هـــــذه المتغـــــيرات عل ـــــة Ϧث ـــــز عملي تتمي

الديناميكيــة للبيئــة ,هــذا مــا يســتلزم أن عمليــة تحليــل البيئــة عمليــة مســتمرة , تطلــب مــن الهيكلــة أن 
  . تكون أكثر مرونة للتكيف مع هذه الخاصية

خلية أو الخارجية نتيجة Ϧثيرها الكبـير صار من الضروري إذا الإهتمام بدراسة بيئة المنظمة سواء الدا
  : )108،ص 1995(الحناوي، على المؤسسة من خلال جانبين أساسين

  
  : والتي تتمثل خاصة في:الفرص المتاحة -أ

  الدعم والمساندة الحكومية لأعمال المنظمة -    
  التطور التكنولوجي في أساليب المنظمة  -    
  العلاقات الجيدة مع بعض المنظمات المتقدمة تقنيا وتنظيميا -    
  إمكانية إنشاء هيئات أو تكتلات إقتصادية على المستوى الجهوي أو الإقليمي. -    

  وهو ما يمثل الدفع الإيجابي للمؤسسة في حال مباشرēا لمشروع التغيير.
  ثل على الخصوص في:تتم: التهديدات الخارجية  -ب

  ظهور أزمات سياسية إقتصادية جديدة  -       
 غياب التشريعات والنظم التي تحكم وتنظم أنشطة وعمليات المؤسسة  -      
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 .تقلص مصادر الدعم -      
  .توسع مجال المنافسة -      
  ظهور تكتلات وجمعيات جديدة غير مساعدة على التكيف معها. -       

  

  بيئة المنظمة إلى نوعين رئيسين:هذا وقسم أغلب المفكرين والباحثين 
  ارجيـة:الخبيئــة ال -6-1

للبيئــة الخارجيــة Ϧثــير ʪلــغ الأهميــة علــى وجــود المؤسســة وتطورهــا، بحجــم مــا تــوفره لهــا مــن فــرص أو 
ثرة على المنظمة من خارجهـا ولا يمكـن الـتحكم ن ēديدات، ويقصد đا الظروف المؤ تفرضه عليها م

تحتوي على مجوعة العوامـل والمتغـيرات الـتي تـؤثر علـى نشـاط المنظمـة ولا đا ولا السيطرة عليها، كما 
  تخضع لسيطرēا، يفيد تحليل هذه التغيرات في:

  

  صياغة الأهداف المطلوب تحقيقها.  -
 كيفية توجيه الموارد المتاحة وتعظيم الإستفادة منها.   -
 تحديد الفرص التي يمكن إقتناصها.  -
 لواجب تجنبها أو علاجها.تحديد المخاطر أو التهديدات ا  -

  

تلك المؤثرات الـتي Ϧتي مـن خـارج المنظمـة والـتي قـد  « كما يمكن النظر إلى البيئة الخارجية على أĔا
لا تمــس المنظمــات الأخــرى، بــل قــد تمــس إلا المنظمــة المعنيــة، والســمة الأساســية في هــذا النــوع مــن 

الأمثلـــة علـــى هـــذا النـــوع مـــن البيئـــة( البيئـــة  البيئـــة هـــو كـــون أثرهـــا ϩتي في المنظمـــة مـــن الخـــارج، ومـــن
(محمـد عبـد  » الإقتصادية،الإجتماعية، السياسـية ...) وغيرهـا مـن المـؤثرات الـتي Ϧتي مـن خـارج المنظمـة

   .) 24، ص 1975الوهاب،
  

  وعلى هذا الأساس يمكن تقسيم البيئة الخارجية للمنظمة إلى نوعين رئيسين هما:
القــوى الخارجيـــة المـــؤثرة علـــى القــرارات التنظيميـــة القصـــيرة والطويلـــة،  : وتتضـــمن كـــلبيئــة عامـــةأ)   

  وتشمل القوى الإقتصادية، والتكنولوجية، الثقافية، الإجتماعية، والقوى السياسية والتشريعية.
ن يالمـورد نشـاط أو عمـل مؤسسـة كالمنافسـين : وهي التي تـؤثر مباشـرة فيبيئة مباشرة أو خاصةب) 

  مجمعات المصلحة ،الحكومة  ،، إتحادات العمالين أو المقرضينوالعملاء الدائم ينالمستهلك
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  البيئــة الـداخليـة:  -5-2
هـي تلـك البيئـة الـتي يعمـل فيهـا الأفـراد داخـل المؤسسـة، والإطـار الـذي يـتم مـن خلالـه إنجـاز العمـل 

مثـل في الناحيـة الفنيـة وتت «وهي تمثل مجموع العوامل والمتغيرات التي تؤثر على المنظمة من الـداخل، 
والإجرائيـــــة لأداء الأعمـــــال داخـــــل المنظمـــــة، مثـــــل طـــــرق أداء العمـــــل والآلات والمعـــــدات والأدوات 
المسـتعملة ويـدخل في البيئـة الداخليـة الـنظم والقـوانين الخاصـة ʪلمؤسسـة، بمـا فيهـا الهيكـل الأساسـي، 

لرسمـي، حيـث أن هـذه المتغـيرات هـي والهيكل التنظيمي للمنظمة ويدخل أيضا التنظيم الرسمي وغير ا
  ). 25ص  1975(محمد عبد الوهاب، »المنظمةالطرق الأساسية التي على ضوئها تسير أعمال 

وعلى المسـؤولين وأصـحاب القـرار في المؤسسـة التعـرف علـى مختلـف هـذه العوامـل والمتغـيرات وتحديـد 
مســتقبلا، وكــذا تحديــد نقــاط الضــعف أو نقــاط القــوة الــتي يجــب تعزيزهــا والحفــاظ عليهــا وتــدعيمها 

  .جوانب القصور حتى يمكن تجنبها والتغلب عليها
  

  كما يمكن تلخيص أهم مكوʭت البيئة الداخلية في:
  الموارد البشرية  -
 الهيكل التنظيمي -
 النظم الإدارية والمعلوماتية -
 الفلسفة والأنماط الإدارية  -
 أدوات وأساليب العمل -

  

لمنظمـــة جانبـــا أساســـيا ورئيســـيا وفعـــالا في تحديـــد مـــدى قـــدرة المؤسســـة علـــى عمومـــا تمثـــل بيئـــة ا     
التطور والتكيف  فعصـرʭ الحـالي يمثـل عصـر التغـيرات الـتي تفرضـها مختلـف عناصـر البيئـة الـتي تنشـط 
فيهــا، وهـــو مـــا يحـــتم مســايرēا والتكيـــف معهـــا، فالبيئـــة تمثـــل كافــة الظـــروف الســـائدة داخـــل المنظمـــة 

ا Ϧثير مباشر أو غـير مباشـر علـى أدائهـا وأداء العـاملين فيهـا وتحديـد اتجاهـاēم نحـو وخارجها والتي له
العمـــل، ونحـــو مجمـــل مشـــاريع التطـــوير والـــتي ēـــدف خاصـــة إلى تحقيـــق الفعاليـــة المطلوبـــة مـــن خـــلال 

 .أهداف مسطرة مسبقا
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  : ) et Lorsch Lawerence( لورنس ولورش دراســة
  

ربـط  ال الفكر الإداري، حاولا مـن خلالهـاكانت من بين أهم الإضافات في مجقام الباحثان بدراسة  
العلاقة بين طبيعة التنظيم والبيئة التي ينشط من خلالها،كعامل محدد للفعالية التنظيمية و قد شملت 
هــذه الدراســة , ثــلاث مؤسســات ذات نشــاطات مختلفــة , واحــدة لإنتــاج الأطعمــة وأخــرى لإنتــاج 

  التعبئة و الثالثة في مجال السلع الإلكترونية. مواد التغليف و
وكــان مــن نتــائج هــذه الدراســة أن توصــلا إلى كــون الهياكــل التنظيميــة لا تكــون ʪلضــرورة فعالــة،كما 

   )43p,1990,Sheild(  غير ذلك.كل جيدة وأخرى ا لايمكن القول بوجود هي
وقــد اســتنتجا في نفــس الســياق أن أغلــب المؤسســات تســتخدم أنظمــة إداريــة تعكــس إلى حــد بعيــد 
طبيعــة البيئـــة الــتي تنشـــط مـــن خلالهــا،ومن خـــلال هــذا الإســـتنتاج قامـــا بتقســيم المؤسســـة إلى ثـــلاث 

  :   أنظمة رئيسية
  .لمؤسسة: يعنى بكافة النشاطات التي لها علاقة ʪلتسويق داخل انظـام فرعي تسويقــيأ) 

  .لية من بدايتها إلى غاية النهاية: يتكفل بمهمة الإنتاج،بكل ماتتطلبه العمنظـام فرعي إنتاجــيب) 
وهـو نظــام فرعـي يتـولى جانــب البحـوث العملياتيــة،  نظـــام فرعـي خــاص ʪلبحـوث و التطويـــر:ج) 

 تسـاهم في تطـوير الخاصة بتحسين ظروف العمل وأساليبه ،طبيعة الإنتاج وطرقه وكل العمليات التي
  التنظيم.

وقـد توصـلا إلى كـون النظـام الفرعـي للإنتـاج بتعامـل مـع البيئـة الفنيـة المشـكلة مـن مــوردي الآلات و 
المــواد الأوليــة .في حــين يتعامــل النظــام الفرعــي للبحــوث مــع المراكــز العلميــة الــتي ēــتم بتطــوير وســائل 

ول طبيعة الأشكال التنظيمية الضرورية لمقابلة الإنتاج و أساليبه ، و ذلك في إجابتهما عن سؤال ح
  .  مختلف بيئات المؤسسة

تطرقا إلى طبيعة العلاقة الموجودة بين خاصية عدم التأكد  للبيئة الخارجية و الهيكلة  اكما أĔم
الداخلية للمؤسسة و انطلاقا من فرضيتهما أن هيكلة كل نظام تتغير مع درجة عدم Ϧكيد بيئتها 

 رسمية " الخاصة بحيث :" كلما تكون درجة التأكيد كبيرة لبيئتها الخاصة كلما تكون الهيكلة
)44Scheild,1990, p( .  
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وهــو مــا يعطــي الإنطبـــاع أن بيئــة البحــث والتطـــوير تتميــز عــن غيرهـــا ʪلتغــير المســتمر،ومن ثم البيئـــة 
التسويقية فالإنتاجية.الأمر الـذي دعاهمـا إلى افـتراض ضـرورة أن تناسـب الهيكلـة التنظيميـة كـل نظـام 

                             ) :78(فهمي .ص فرعي،على النحو التالي
هيكلة ميكانيكية بحكم أن البيئة الفنية تتميز ʪلثبـات و الاسـتقرار, و تـوفر عوامـل  التأكـد  .1

  بشكل أكبر.
هيكلــــــة عضــــــوية للنظــــــام الفرعــــــي الخــــــاص ʪلبحــــــث و التطــــــوير لتعاملــــــه مــــــع بيئــــــة تتميــــــز                       .2

 بعدم الاستقرار و عدم التأكيد. 
البيئــة التســويقية لتــوفر عوامــل التأكــد و عــدم التأكــد في نفــس هيكلــة مرنــة إلى حــد مــا في  .3

  الوقت.
     :  )Farmer et Richman( ريشمان وفارمر نظرية

  

 Farmer et  Richman  فـارمر وريشـمان كانت نقطـة البدايـة في الدراسـة الـتي قـام đـا كـل مـن
حققــت هــذا المســتوى مــن لمــاذا نلاحــظ أن الإدارة في مجــال الصــناعة  تتمحــور حــول ســؤال جــوهري

ـــــة عنـــــه في الـــــدول الناميـــــة ،أو لمـــــاذا هـــــذا  الفعاليـــــة الإداريـــــة و التقـــــدم الاقتصـــــادي في الـــــدول الغربي
  الاختلاف في الأنماط الإدارية بين الدول في العالم؟

ن هــذه الفرضـــية الأساســـية و الـــتي تعتـــبر أن الإدارة و دورهـــا و وأمــام هـــذه الإشـــكالية وضـــع الباحثـــا
أهميتهـــا في التنميـــة الاقتصـــادية هـــي نقطـــة الارتكـــاز، وتعتـــبر العوامـــل البيئيـــة العـــائق الأساســـي لعمـــل 

  :)309،ص2000(المنيف، التاليةعناصر العملية الإدارية وتتمثل هذه المعيقات في العناصر 
  ة  القانون ،الاقتصاد.التعليم ، اĐتمع ، السياس

ن الفعالية التنظيميـة للمؤسسـة تـرتبط نسـبيا ʪلأثـر الـذي تحدثـه متغـيرات البيئـة كما اعتبر الباحثان أ
  ن البيئة الخارجية تؤثر على فعالية العملية الإدارية .متغيرات العملية الإدارية ، أي أ على

  

 و يتمثــل في:  التعليم: .1
  الكتابة .مستوى معرفة القراءة و 
 . توفر مراكز التكوين المهني المتخصص 
 . التعليم العالي 
 . البرامج التكوينية في مجال الإدارة و الإصلاحات في مجال التعليم 
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 .توافق المناهج التعليمية مع احتياجات العمل 
 :البيئة الاجتماعية .2

           .تمع, كيف ينظر لهذه الوظيفةĐمكانة مدراء المؤسسات في ا 
 لتصور العام للسلطة و المرؤوسين .ا 
 . اēأشكال التعاون بين المؤسسات بمختلف مجالا 
 .كيفية تثمين العمل 
 . كيفية التوجه إلى استعمال الأساليب العلمية 
 و التغيير. كيفية رؤية الخطر 

 

 البيئة القانونية: .3
المســــتخدمة ،السياســــة الخارجيــــة ،الاســــتقرار السياســــي ،درجــــة مرونــــة الهياكــــل  الأنظمــــة و القــــوانين

  الادارية و الحكومية. 
 البيئة الاقتصادية: .4

ـــــة   الإطـــــار العـــــام للاقتصــــاـد ،السياســـــات النقديـــــة و الماليـــــة ،سياســـــات التـــــوازʭت الكليـــــة و الميزاني
 .ر التجهيـــزات الأساســـيةالحكوميـــة الاســـتقرار الاقتصـــادي ،حجـــم الســـيولة و حجـــم الســـوق ، تـــوف

وبتحديد العناصر البيئية ينتقل الباحثان لدراسة أثرها على عناصـر العمليـة الإداريـة ، و نختصـرها في 
  : الجانب التنظيمي و الذي يبرز في النقاط التالية
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  محدد كفاءة المؤسسة                                                                                      310: المنیف، ص المصـدر
 الإدارية  محدد كفاءة النظم        

 
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

  الإدارة    عناصرالعملية الإدارية    العوائـق الخارجية
  

 التعليـــم 
 البيئة الإجتماعيــة 
 البيئة الإقتصادية 
  البيئة السياسية 

  
  

  تؤثر على
 
  
  
  

 التخطيــط 
 التنظيــم 
 التوجيــه 
 الرقابــة 
 وضع السياسات 

  

  
  

  تؤثر على
  

الفعالية 
  الإدارية

ةل المؤثرة على الفعالية الإداريــالعوام: )07(جدول   
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تنشط المنظمات ضمن نظام مفتوح تتأثر به، و تؤثر فيه ، هو مجموعة من العناصر تقاسمها نفس 
لذلك كان على هذه المنظمات ϥن تسعى جاهدة لتطوير أنظمتها بصفة مستمرة حتى اĐال، 

تستطيع مواكبة  و مسايرة مختلف التغيرات التي تطرأ داخل هذه المنظومة و التي تحدث خاصة في 
البيئة المحيطة đا ، كما يمكن أن ينظر إلى هذه التغيرات بصورة إيجابية على أĔا تتيح للمنظمة فرصا 

تجددة يمكن من خلالها تحقيق مختلف أهدافها التنظيمية في مقابل التحدʮت التي تضعها في م
مواجهتها كما لا يمكن التحدث عن التأثير في البيئة الخارجية أو على الأقل محاولة مجاراة الريتم 

ن شأĔا الذي تفرضه إلا من خلال اعتماد المنظمة على تحديد  مختلف العناصر و المتغيرات التي م
التأثير على نشاطها.بدءا ʪلأداء العام للمنظمة و لأفرادها و كذا  أهدافها المسطرة و التي من 
خلالها يمكن و لو بدرجة نسبية تحديد مستوى فعاليتها التنظيمية كذلك يجب دراسة دقيقة للبيئة 

الذي يساهم بدرجة  التي تنشط فيها هذه المنظمة مع عدم إغفال عنصر المناخ التنظيمي السائد و 
  كبيرة في توازن عملياēا الداخلية .

لاشك أن العملية معقدة نسبيا و لكنها في المقابل تعطي للمنظمة أكبر قدر من لتأكد 
على مستوى حياēا التنظيمية و هي في النهاية محاولة لإحداث نوع من التوافق بين 

  المتغيرات البيئة و التغيرات التنظيمية وصولا إلى مستوʮت عالية من الفعالية.  
 

 



 

 

 

 

 

 Ȗعرʈف المؤسسة العمومية الإقتصادية  

 ما Ȋعد الإستقلال (الȘسي؈ف الذاȖي)مرحلة  

 مرحلة الȘسʋيـر الإش؅فاكــي 

 إصلاحات المؤسسة اݍݨزائرʈة و إعادة ɸيɢلْڈا 

 مرحلة اقتصــاد السوق  

 استقلاليــة المؤسســة 

 التطɺ؈ف المالــي للمؤسسات 

 خوصصة المؤسسة العمومية الاقتصادية 
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تعتبر المؤسسة الوطنية الركيزة الأساسية للاقتصاد الوطني ، وتعد مؤشرا حقيقيا لمستوى النمو 
والتطور لدى اĐتمعات ، وهي في حقيقة الأمر مرجعا مهما لتحليل مختلف تجارب 

  القطاعات الاقتصادية .
والتغيرات السياسية والاجتماعية والاقتصادية على مستوى العالم لقد انعكست التطورات 

على سيرورة مراحل تطور المؤسسة الوطنية ، وهو ما ظهر جليا في التوجهات العامة 
للاقتصاد الوطني ، والتي أثرت ʪلضرورة على طرق تسيير المؤسسات الوطنية ، محاولة ان 

أهدافها الخاصة والأهداف العامة  تدرك اكبر قدر من الاصلاحات في سبيل تحقيق
للاقتصاد الوطني ، وقد حملت مراحل تغيير تسييرها في طياēا الكثير من السلبيات و 

  الايجابيات ، التي سنحاول الوقوف عليها في هذا الفصل .
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  :تعريـف المؤسسـة العمــومية الاقتصـادية  -1
  

العمومية الاقتصادية ʪلاعتماد أساسا على القانون يمكننا وضع تعريف ومفهوم للمؤسسة 
والذي استخدم المعيار الموضوعي كأحد المعايير ، 12/01/1988 التوجيهي للمؤسسات والمؤرخ في

لتحديد مفهوم للمؤسسة ، بحيث تشكل هذه الأخيرة في إطار العملية التنموية. الوسيلة المفضلة 
لأموال بحيث تعمل خدمة للتنمية الوطنية، وفقا للدور لإنتاج المواد والخدمات وتراكم رؤوس ا

 الإنتاج والإنتاجية، عن طريق تحكم أفضل في قواعد يروالمهام المنوطة đا، و ذلك احتراما منها لمعاي
   .) La loi 88/01/1988, Article N°1( التسيير

المتعلقة đا من إنتاج وتخزين وهي: الوحدة الإقتصادية التي تمارس النشاط الإنتاجي والنشاطات 
  )27،ص2007(صخري، وشراء وبيع من أجل تحقيق الأهداف التي وجدت المؤسسة من أجلها

إضافة إلى المعيار الشكلي الذي يصور مفهوم المؤسسة على أĔا تتمتع ʪلشخصية القانونية المعنوية 
ستثنائية، عندما يتعلق الأمر التي تسري عليها قواعد القانون التجاري إلاّ في بعض الحالات الا

ببعض المؤسسات الإستراتيجية، والتي تحكمها قواعد خاصة وتربطها علاقات معينة مع الدولة، 
  حفاظا منها على المنفعة العامة.

  

 مرحلــة ما بعد الاستقــلال (التسيير الذاتي) -2
  

ع الأصعدة، على غرار تميز وضع  الجزائر غداة الاستقلال بكثير من المشاكل والعوائق على جمي
إنعدام قاعدة إقتصادية واضحة، نتيجة ظروف الحرب، وظهور إدارة تتجه إلى التعطيل المنظم، 

 واقتصاد مختل تسوده الفوضى وبلاد مخربة ومشاكل إجتماعية خطيرة جدا.
فحقيقة الأمر أن الجزائر وبعد خروج الاستعمار، اصطدمت بغياب ʫم لسياسة اقتصادية فعلية من 

والذي خول للحزب   ،10/09/1963 والدستور المتفق عليه في، 1962 خلال ميثاق طرابلس
وجعل الاشتراكية السبيل الوحيد لرسم إستراتيجية الدولة،   كل الصلاحيات في تحديد الأهداف

فكان بذلك أهم العوامل التي ساهمت في تدخل الدولة اقتصادʮ، ضف إلى ذلك ضعف 
الناتجة عن عملية تحويل رؤوس الأموال إلى الخارج، الأمر الذي لم يسمح ϵقامة الإمكانيات المالية، 

برʭمج إقتصادي متناسق رغم المساعدات المقدمة من بعض الدول، وقد نص هذا الميثاق على أن 
وثيقة الصلة ϵقامة صناعات قاعدية ضرورية لتلبية قيقية للبلاد على المدى الطويل ، التنمية الح
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ترولية وصناعة زراعية عصرية، ولهذا الغرض توفر الجزائر إمكاʭت ضخمة للصناعات الب احتياجات
  الحديد والصلب

  

ويجب أن لا ،  وفي هذا اĐال يتعين على الدولة أن توفر الشروط اللازمة لإنشاء صناعة ثقيلة
ث في عدة بلدان تساهم الحكومة في إقامة قاعدة صناعية لصالح البرجوازية المحلية على غرار ما حد

  ).19،ص1986(لعويسات، لاسيما عندما تستطيع أن تضع حدا لتنميتها ʪتخاذها إجراءات ملائمة
ــــر قبــــل  ــــة، فقــــد كانــــت تمتلــــك الجزائ ــــر محــــدودا للغاي وفي هــــذا الإطــــار ظــــل مجــــال التصــــنيع في الجزائ

مليــون نســمة  11:  مــن وظــائف العمــل الصــناعي Đمـل الســكان والمقــدر بـــ 200.000 الاسـتقلال
بينمـا معـدل فـرص العمـل في البلـدان الأوروبيـة ،  شـخص 100 أي أن فرصة عمل واحـدة لكـل مـن

   )  FLN,1992,p83( أشخاص 9إلى  8 في نفس الفترة هو منصب عمل لكل

أمــا فيمــا يتعلـــق ϥشــكال تـــدخل الدولــة اقتصـــادʮ فمعظمهــا كلاســـيكية، ومتشــاđة مـــع الــتي كانـــت 
 ) Bouyacoub,1987,p20,21( الرأسماليمعتمدة في الاقتصاد 

ونظـــرا لحتميـــة فـــرض الإدارة السياســـية مـــن خـــلال إضـــفاء الطـــابع الإشـــتراكي. أنشـــأت الدولـــة عـــدة 
هيئــات منهــا مــا أخــذ شــكل مؤسســة عموميــة ذات طــابع إداري ومنهــا مــا أخــذ هيئــة مؤسســة ذات 

مــد علــى سياســة اللامركزيــة طــابع صــناعي وتجــاري، وهــو النمــوذج الأكثــر شــيوعا وتفضــيلا لأنــه يعت
 الوظيفية التي تمكن من تسيير المرافق العمومية بكيفية ديناميكية ومرنة.

 ومن أهم المؤسسات التي اتخـذت مثـل هـذا التنظـيم نجـد علـى سـبيل المثـال الصـندوق الـوطني للتـأمين
يـت، والمطبعـة والشركة الوطنيـة للتبـغ والكبر ، )1963( والديوان الوطني للملكية الصناعية، )1963(

ّ هذه الهيئات مجلس إدارة كما تخضع لمراقبة مالية وتقنية واقتصادية.  الوطنية، فيسير
ولكن بفعل عدم مواكبة هذا التنظيم للإيديولوجية الإشتراكية ولفلسـفة المشـاركة العماليـة في التسـيير 

  الدولة. ة عن طريق إنشاء شركةج وشجع ذلك على ظهور نظام الدولفقد فشل هذا النموذ 
وكما سبق ذكره، فنتيجة الواقع الصعب الذي ورثته البلاد عن الاستعمار، والمتمثل في وجود قاعـدة 
صـــناعية هشـــة، في شـــكل مؤسســـات صـــغيرة مخربـــة تفتقـــد إلى العنصـــر البشـــري و غيـــاب الإطـــارات 

وبصــفة  الكفـأة القـادرة علـى تسـيير هـذه المؤسسـات، وإدارة عجلـة التنميـة، أعطيـت الفرصـة للعمـال
عشــوائية ارتجاليــة في إدارة هــذه المؤسســات، وتــولي ســلطة أخــذ القــرار đــا، رغــم محدوديــة الإمكــاʭت 

 والذي ينص على أن المؤسسات الشاغرة ، 1963 مارس 22 صدور مرسوم والقدرات إلى غاية
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ذاتيا، ما يعني إضفاء الصبغة القانونية على العملية ϵعطاء شكل تنظيمي لتسـيير المؤسسـات  تسييرا

  تسع سنوات.لة من خلال تجربة دامت حوالي فكان بذلك التسيير الذاتي الذي اعتمدته الدو 
لحقيقة إن دور العامل في هذه المرحلة فيما يخص إدارة المؤسسات وتنظيمها كان شكليا، فقد  في ا
ن للمدير النصيب الأكبر من الصلاحيات في تمثيل الدولة على رأس المؤسسة، وكان مخولا ϥن كا

  يتخذ أي قرار مهما كانت طبيعته.
وقد تميزت هذه المرحلة بتأميم العديد من المؤسسات التي كانت في يد الفرنسيين وهو ما سمح 

كان أول Ϧميم شمل المؤسسة للدولة ʪمتلاك عدد كبير من وحدات الإنتاج في ظرف قياسي. و 
 .وكذلك معامل ومؤسسات هذا الفرع». بيع واستيراد وتصدير التبغ والكبريت«الجزائرية هو 

)Bayacoub,1987,p111 (.  
 

لكن كان هناك دائما مشكل غياب الإطارات الكفأة القادرة على تسيير وتنظيم مثل هذه 
 15ألف منهم  300 في تلك الفترة يقدر بـالمؤسسات العملاقة فقد كان عدد الأجانب النشطين 

ألف عامل مختص. ونتيجة لبداية  35و، ألف من المتوسطة 100و، ألف من الإطارات العليا
مغادرēم البلاد، ظهر مشكل تعويضهم في مناصبهم من قبل الجزائريين الذين كانوا في تلك الفترة 

وحتى إلى الثقافة التنظيمية، فكانوا بذلك غير  والفني،يفتقرون إلى الكفاءة المناسبة والتكوين المهني 
قادرين على تعويضهم تعويضا كاملا، فنتج عن كل ذلك انخفاض نسبة الإنتاج في الميدان 

  ) Clarc,1975,p69( والتعليمالصناعي وزاد تفاقم مشاكل الصحة 

 22/03/1963 المؤرخ فيأما بخصوص طريقة تنظيم هذه المؤسسات المسيرة ذاتيا، فكان المرسوم 
المكونة لهذه المنشآت تتمثل أساسا في جهاز الجمعية العامة  والذي ينص على أن الهيئات

وĐلس العمال ʪلإضافة إلى لجنة التسيير والمدير الذي يمثل الدولة داخل المؤسسة ،للعمال
)Michelle, 1974, p299( ،لتكريس مبدأ  1963 وقد جاء أسلوب التنظيم المنبثق عن قرارات مارس

  التسيير الذاتي وضمان تحقيق المشاركة العمالية في التسيير بواسطة مجالس العمال. 
أما فيما يخص تنظيم المؤسسة الجزائرية في تلك الفترة فنستطيع القول أن مهمة تسييرها أوكلت 

  :لأربع هيئات أساسية هي
  نظيم على إختلاف مراكزهم،: والتي كانت تضم كل العمال المنتمين للتجمعية العمال  - أ

  تتكفل أساسا ʪتخاذ القرارات، والاهتمام بقواعد التنظيم زʮدة على مناقشة تحديد الأجور.     
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     : يتمثل دوره في تبني القانون الداخلي للمؤسسة مع مراقبة لجنة التسيير.مجلس العمال  - ب
عضو، وهي مكلفة بتحضير : تتكون من ثلاثة أعضاء من مجمل إحدى عشر لجنة التسيير -ج

  . المخططات التنموية والبرامج السنوية، كما تقوم بتحضير نظام تسيير العمال
ثل الدولة على مستوى المؤسسة، يقف على التحقق ومتابعة شرعية  وهو مم المدير: -د

  العمليات الإقتصادية والمالية التي تقوم đا المؤسسة.

المرحلة هو أن نمط التسيير هذا شكل حتمية  لتسيير الأملاك ومما يمكن أن نخلص إليه من هذه 
الشاغرة، وإقامة قاعدة إقتصادية حقيقية ترتكز أساسا على الكفاءة، تمارس فيها السلطة الحقيقة  
كما أن هذه المرحلة ساهمت وبشكل كبير في المحافظة على الأملاك العمومية وعلى أداة الإنتاج 

  الدولة. ومساهمتها في تمويل خزينة
لكن في المقابل تميزت ʪلتهميش الحقيقي للمشاركة العمالية، خاصة في جانب التسيير ʪلإضافة 
إلى النقص الفادح للإطارات واليد العاملة الماهرة القادرة على تسيير هذه المؤسسات، ʭهيك عن 

لبهم، وهو ما سمح غياب الثقافة التنظيمية لأغلب العمال، نتيجة المستوى التعليمي المتدني لأغ
بظهور خلافات وصراعات كثيرة خاصة بين مجلس العمال ولجنة التسيير، وبين هاته الأخيرة 

ʪلإضافة إلى المشاكل  التنظيمية والتي ظهرت نتيجة للعوامل سابقة الذكـر، متمثلة خاصة والمدير، 
  في:

  . سوء توزيـع السلطة والمناصب        
  لتنسيق. سوء التنظيم وا         
  . إحتكار سلطة و إتخاذ القرار من طرف الإدارة         

  . غياب إستراتيجية حقيقية في التوظيف والتكوين         
  . خلل في توزيع المداخيل بين العمال         

وأمام كل هذه المشاكل والتحدʮت إضطرت السلطات العليا إلى التدخل المباشر من خـلال الهيمنـة 
شطة الاقتصادية خاصة الكبرى منها، ومنه الذهاب مباشرة إلى تبني النظام الاشـتراكي على كل الأن

  في  تسيير مؤسسات الدولة.
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  مرحلــة التسيير الإشتراكـــي : -3
  

عمل أصحاب القرار الاقتصادي مع Ĕاية الستينات على إفراغ التسيير الذاتي من محتواه الحقيقي،  
عن طريق تحضير أدوات تمويل نموذج التنمية المعتمد، ووضع ميكانيزمات التسيير المركزي ϵتباع نمط 

  التسيير السوفياتي.
ل المؤسسات المسيرة ذاتيا إلى شركات وطنية وقد رافق القيام بتأميم البنوك والمناجم والمحروقات، تحوي

تؤدي وظائفها الأساسية كالإنتاج، التوزيع، التسويق،.... تحت المراقبة المباشرة للدولة وأجهزēا 
المختلفة بما فيها الأمنية، فأصبح العمال موظفين ʫبعين لها، مما أثر بشكل كبير وواضح على هذه 

  م نتائج إتباع نموذج التنمية في إطار عولمة النظام الاشتراكي.  المؤسسات الكبرى، التي كانت من أه
كما تميزت هذه الفترة ʪلتصنيع كما هيمن المعطى الإيديولوجي والأهداف الإجتماعية على الحياة 

كانت الشركات الوطنية تساهم  1971 الإقتصادية، لكن قطار النمو لم يتوقف، فمع بداية سنة
من إجمالي القوى العاملة،  %80 نتجات الصناعية وتوظف حواليمن الم ʪ 85%نتاج حوالي

فاتجهت الدولة إلى تبني نمط التسيير الإشتراكي للمؤسسات والقائم أساسا على الملكية العامة 
لوسائل الإنتاج، وصار عمال الشركات طرفا مهما في تسييرها ومراقبتها، وهو ما كان يسمح 

  وضع ورسم السياسة العامة للشركة.للعمال والمسيرين ʪلمشاركة في 
جاءت مرحلة التسيير الإشتراكي للمؤسسات والتي تعتمد على أساس النظام الإشتراكي الذي 
يرتكز على الملكية العامة لوسائل الإنتاج، وأن يكون العمال طرفا مهما في تسيير ومراقبة هذه 

  الشركات وʪلتالي أصبح العامل في صفة (المسير، المنتج). 
لتعبئــة  التســيير الإشــتراكي للمؤسســة إطــار ملائــم إن« 1976 وهــو مــا عــبر عنــه صــراحة نــص ميثــاق

  ) 89، ص1976،الميثاق الوطني( »العمال لخدمة التنمية الإقتصادية والإجتماعية والثقافية
  

وفي  ا عانت منه جل المؤسسات الوطنيةإن أهم ما ميز هذه المرحلة هو العجز المالي الذي طالم 
هذا الشأن كانت الدولة ملزمة على تغطيته مادامت تتبنى هذا النمط من الإنتاج، وعادة ما كان 

 يصطدم التطور الإقتصادي بندرة الموارد المالية التي تحد من إنتاج المواد البسيطة كمواد البناء.
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اعة مهما تكن مرفقة وهو ما يوضح لنا أن تطور الإنتاج يكون مرتبطا ʪلجهد المبذول من طرف جم
بتزايد إنتاجية العامل، إذ أن معدل إستعمال القدرات الموضوعة في الصناعة وفي الإسكان كان 
دوما يبين الشك في تساوي التسيير الإشتراكي للمؤسسة والتزايد في الإنتاج. أي أن تسيير 

تطبيق هذا الأسلوب المؤسسات لم يكن يهم نمط التسيير السليم من أجل زʮدة الأرʪح، فنتائج 
  تظهر أĔا ليست مشجعة لأن القرارات كانت ولازالت في يد الجهات الوصية.

رضية كالحجم الكبير للشركات، تجسيد منطق المغير يداني أتى ʪلكثير من النتائج إلا أن التطبيق الم 
ط والتهيئة التسيير المركزي، وقد توصلت عملية التشخيص والحوصلة التي قامت đا وزارة التخطي

إلى التأكيد على الحجم الكبير لهذه الشركات، مما جعلها صعبة  )1980- 1967(العمرانية للفترة 
 إلى قيامها بوظائف سياسية وإجتماعية. التسيير ʪلإضافة

  
  
  

  
  

 إصلاحات المؤسسـة الجزائريـة وإعـادة هيكلتهـا: -4
  

جديدة، يمكن الجزم أĔا تختلـف في كثـير مـن لقد اتسمت هذه المرحلة خاصة بظهور سلطة سياسية 
التوجهات والإيديولوجيات عن سابقتها، ظهـرت في وقـت كـان فيـه مـن الضـروري الشـروع في إجـراء 
تغيــيرات جذريــة، وإصــلاحات عميقــة علــى مســتوى إقتصــاد الدولــة، đــدف الــتخلص مــن المشــاكل 

دايـة إنخفـاض في أسـعار البـترول، الأمـر والصعوʪت التي ساهمت في عرقلة نمو إقتصادʭ كان أبرزهـا ب
الـــذي إســـتدعى خلـــق تـــوازن في إســـتثمار مـــداخيل الدولـــة، وهـــو مـــا ظهـــر فعليـــا مـــن خـــلال إعـــداد 

  .)89-85والخماسي الثاني  - 84-80الخماسي الأول ( مخططين
  

إن المحـــاور الكـــبرى للمخطـــط الخماســـي الأول ترســـم ســـبل السياســـة الإقتصـــادية والإجتماعيـــة الـــتي  
كفــل تنظــيم إســتخدام المنــاهج والوســائل والــبرامج في المــدى المتوســط والبعيــد للتنميــة الإشــتراكية في ت

  : )05،ص1984(التقرير العام للمخطط الخماسي الأول،إطار توجيهات الميثاق الوطني đدف
  
  

  

  .بفضل التنمية المستمرة 1990 تغطية كافة الإحتياجات في أفاق -
توســـيع وتنـــوع الإنتـــاج الـــوطني وتكييفـــه مـــع تطـــور الإحتياجـــات العامـــة، وهـــذا لإقامـــة وتنميـــة  -

 نشاطات إقتصادية متكاملة.
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بناء سوق وطنية داخلية نشطة وقادرة على تعزيز الإستغلال الإقتصادي بصورة دائمة đدف  -
 القضاء على التوترات الناشئة عن المرحلة السابقة.

الإقتصادية التي تعرقل حيوية التطور الإقتصادي، ومنه لا يمكن للإستقلال التقليل من القيود  -
الإقتصـــادي أن يتقـــوى إلا بشـــرط الـــتحكم في التجهيـــزات المســـتوردة ϥســـعار مرتفعـــة ʪلنســـبة 

 للإقتصاد وجعلها ملائمة لتطوير الطلب الداخلي وتنويعه. 
  

كانت المؤسسة العمومية عشية هذه الإصلاحات تتميز ʪلتوسع والتعقيد على مستوى التسيير 
وكانت تعتبر قبل ذلك فضاءا إجتماعيا، أكثر منه إقتصادي، زʮدة على أĔا أرهقت خزينة الدولة 
جراء دعمها لها، وتغطيتها للخسائر المسجلة على مستوى الإنتاج، فكانت بذلك تعيش نوعا من 

توازن غير المستقر، وتذبذʪ للنشاطات الإقتصادية، فكان سببا رئيسيا في إختلال النظام، ال
ʪلإضافة إلى مجمل العراقيل والتناقضات القانونية التي وقفت حجر عثرة أمام سيرورة أغلب 

  ). 368، ص،1987(تركي، المؤسسات الوطنية

إن إعادة الهيكلة  1984/80 وقد تضمن مبدأ إعادة الهيكلة عن طريق المخطط الخماسي
للمؤسسات الإقتصادية هي الوسيلة التي يمكن من خلالها التخلص من المركزية البيروقراطية التي 

وحدة  1165 أصبحت تعرقل نشاط المؤسسة لتمركز كل الوظائف في جهة واحدة ، حيث نجد
وهو راجع ʪلدرجة الأولى إلى  ، )62، ص1998، عدون( مؤسسة وطنية فقط 19 أساسية تجمع ضمن

كبر حجم المؤسسات ، وقد كان يهدف أصحاب القرار في تلك الفترة من خلال إعادة هيكلة 
  :)46، ص đ)1993لول،  المؤسسات إلى

 .تحسين شروط سير الإقتصاد  
 التراب الوطني. لأنشطة بكيفية متوازنة على كامل تدعيم فعالية المؤسسات و توزيع ا 

  

  

  :)19، ص 1994( لعلاوي و آخرون، الشأن تمت إعادة الهيكلة في جانبين أساسيينوفي هذا 
كـــان ينظـــر بعـــض المســـؤولين إلى المؤسســات الـــتي يـــديروĔا أĔـــا كبـــيرة : إعــادة الهيكلـــة العضـــوية  -أ

ــــيهم إعــــادة هيكلتهــــا إلى  ــــذي يفــــرض عل الحجــــم وهــــو مــــا يصــــعب مــــن عمليــــة تســــييرها، الشــــيئ ال
 الحجم، وهو ما أطلق عليه ϵعادة الهيكلة العضوية.مؤسسات صغيرة ومتوسطة 
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: و تعــني مجمــوع الإجــراءات الــتي تتخــذها الدولــة و المؤسســة في الحــين و إعــادة الهيكلــة الماليــة-ب
علـى كـل المســتوʮت و لـيس فقـط علــى المسـتوى المـالي و كــذلك الأعمـال المتخـذة بصــفة دائمـة مــن 

و تجنب اللجوء لإعانة الدولـة đـدف تصـحيح العيـوب الظـاهرة المؤسسة لتجسيد استقلاليتها المالية 
  في المرحلة السابقة.

  

 أسبـاب إعـادة الهيكلــة:  4-1
ـــــة إلى إعـــــادة هيكلـــــة مؤسســـــاēا  ـــــير مـــــن الأســـــباب في توجـــــه الدول ســـــاهمت بعـــــض الظـــــروف، وكث

  :الإقتصادية، نذكر منها على الخصوص
  

  ) Brahimi,1991,p403( :وتركيزهــاتكامـل المؤسسة الوطنيـة  -أ

كانت المؤسسة الجزائرية قبل هذه المرحلة تسجل خسائرا مستمرة نتيجة تنوع نشاطاēا وتشتتها 
ومن خلال وظائفها اليومية سيطرت عليها التبعية الشبه مطلقة للإدارة الوصية، فكانت من خلال 

وهو ما حد من صلاحيتها ذلك تتكفل غالبا ʪلشؤون والجوانب الإجتماعية أكثر من الاقتصادية 
  فيما يخص إختيار إستراتيجيتها التسييرية أو التنظيمية أو حتى التسويقية.

فكانت طبيعة إستراتيجية التنمية والتصنيع في الجزائر هي المحددة لحجم المؤسسات وطريقة تسييرها  
  في مختلف المراحل.

ت تتكلف في غالب الأحيان بجميع نتيجة لذلك تميزت ʪلتوسع الكبير والتعقيد الإداري، فكان
مراحل الإنتاج أو ʪلأحرى تقوم بتصنيع جميع عناصر المنتوج. وهو ما أدى إلى تركيزها فتجد 
المؤسسة الواحدة تضم عدد هائل من الوحدات وهو ما تسبب في نقص فعالية تسييرها وتنظيمها 

الأحيان إلى المساعدات  وضعف استغلالها لكامل طاقاēا؛ ضف إلى ذلك لجوئها في كثير من
الأجنبية سواء كانت مادية أو حتى استشارية، وهو ما دل فعلا على ضعف المراقبة المالية 

 والتنظيمية بفعل إنعدام المتابعة الحقيقية لنشاطات المؤسسة.
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  :ضعـف نظـام التوجيـه الإقتصــادي  -ب
  
  

ض لها المؤسسة، فكانت في اغلبها ضعيفة نقصد بذلك مجمل آليات المتابعة والمراقبة التي تتعر 
ثقيلة، تكبل نشاطات المؤسسة، أكثر من تنظيمها أو تطويرها، فكانت المؤسسة تتعرض لكثير من 

 الضغوطات مختلفة المصادر،ساهمت في تعكير وإفساد العلاقة التي تربطها ʪلإدارة المركزية، بفعل 
ولة بصفتها عوʭ إقتصادʮ مالكا لرأسمال ولوسائل الدور التسلطي والإحتكاري الممارس من قبل الد

الإنتاج، فكانت إدارة المؤسسة غير قادرة على إتخاذ أي قرار مهما كان حجمه دون الرجوع إلى 
الإدارة المركزية، وهو ما ساهم في إبطاء الكثير من العمليات التسييرية، حتى أن وظيفة تسيير الموارد 

دارة المركزية وبشكل مفروض مما أثر سلبا في عملية المكافآت البشرية كانت من صلاحيات الإ
والتحفيزات وتحديد سلم الأجور، كما أن الجانب التسويقي والتوزيعي تعرض لنفس الضغوط، مما 

 في تكدس المخزون وʪلتالي تضاعف تكاليف التخزين –في أبسط الحالات-تسبب 
)Brahimi,1991,p411 (  

المؤسسة العمومية لن تكون فعالة ما لم تتحرر من جميع الضغوطات الخارجية وهو ما أكد فعلا أن 
  .على اختلاف مصادرها

  

  :اتجـاه المؤسسـات الاقتصاديـة إلى النشاطـات الاجتمـاعيـة -ج
  

سوء الفهم لدى العمال أو المسؤولين سواء لمبادئ وأهداف التسيير الإشتراكي  كان نتيجة
المؤسسة العمومية مجالا لتلبية جميع مطالب  واحتياجات عمالها، للمؤسسات، فصارت بذلك 

بغض النظر عن طبيعة نشاطها أو حتى مستوى مداخلها فكانت تتكفل ʪلجانب الصحي 
الاستهلاكي للعمال. مما شكل أعباءا إضافية على ميزانيتها وهو ما كان يضعها  والتعليمي وحتى

  لدولة لتغطيته.على الدوام في عجز مالي، يتطلب تدخل ا
زʮدة على أن كتلة الأجور كانت تتناقض تناقضا صارخا مع أداءات العمال الذين لم يكن يهمهم 

  في ذلك الوقت سوى تلبية حاجياēم وهو ما أدى إلى غياب فعالية حقيقية في التسيير والتنظيم.
  

انت هناك عوامل إلى جانب هذه الأسباب البارزة. والتي أدت إلى إعادة هيكلة المؤسسات، ك
آخرى ساهمت بشكل أو ϕخر في هذا الوضع كضعف الهياكل الداخلية للمؤسسات العمومية 
وضعف إستعدادات العمال فيها وقدرēم على تحمل مسؤولياēم كاملة، ʪلإضافة إلى عدم 

 التخصص في تحديد نشاطات المؤسسة.
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ادرة على تسيير شؤوĔا الداخلية بكل واختصارا لذلك يمكن القول أن المؤسسة العمومية لم تكن ق
حرية نظرا لتدخل مختلف قنوات المراقبة الخارجية. سواء من طرف الإدارة الاقتصادية المأطرة أو من 

  . طرف أجهزة الدولة
  

  :مبـادئ إعـادة الهيكلـة وأهدافهـا  - 4-2
  

قصد التخفيف  أمام كل هذه الظروف كان لزاما على الدولة التدخل لإجراء الإصلاحات المناسبة،
من حدة الأزمة التي عاشتها البلاد، وذلك من خلال جعل المؤسسة الوطنية أداة فعالة في خلق 

    الثروة وإحداث التوازن المطلوب في مداخيل البلاد (من غير المحروقات).
وذلك من خلال إعطاء المؤسسة الصلاحيات المطلقة في تحديد سياستها التنظيمية والإنتاجية 

يقية مع ضبط العلاقات التي تربط سلطة المؤسسة بمختلف أجهزة الدولة الرقابية، مع القضاء والتسو 
على كافة العراقيل البيروقراطية الناتجة عن مراقبة الدولة للعملية الاقتصادية مع تحديد السلطة 
الوصية على بعض الأنشطة، من أجل إبعاد التداخل الموجود في الصلاحيات مع ترك إمكانية 

  إتخاذ القرارات داخليا في كل ما يتعلق ʪلأشغال والتسيير اليومي لنشاطات المؤسسة.
والأهم في كل هذا هو إشراك إدارة المؤسسة وعمالها في إعداد المشاريع والخطط الاستثمارية مما 
يعطيهم حافزا قوʮ لتحمل مسؤلياēم على مستوى تحقيق الأهداف المسطرة،وهو ما لن يتم إلا من 

  لال التركيز على مبادئ أولية يمكن أن تمثل الانطلاقة في تجسيد مشروع الإصلاح.  خ
  منها علــى الخصـــوص: 

 مبدأ الاختصاص في نشاط المؤسسة  
 مبدأ إستقلاليــة النواة القاعدية  
 مبدأ محلية مقرات المؤسســـة 

  

 :الإجــراءات القـانونيـة لإعـادة الهيكلــة  - 4-3
  

 1980 أكتـوبر 04 الفعلية للإصلاحات من خلال المرسوم المتعلق ϵعـادة الهيكلـة فيكانت الانطلاقة 
وبعده إثر تنصيب اللجنة الوطنية لإعادة ، )62،ص1998(عدون،)84-80( ضمن المخطط الخماسي للتنمية

والتي كانت تتكون من بعض الوزراء الذين يـرون أن لطبيعـة المؤسسـة  1980 نوفمبر 15 الهيكلة بتاريخ
علاقــة بنشــاطات وزاراēــم، فيمــا كانــت هــذه اللجنــة مكلفــة بدراســة الشــروط العامــة لتطبيــق توجيهــات 
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الحكومـــة فيمـــا يخـــص إعـــادة الهيكلـــة والتخطـــيط، والتنســـيق والرقابـــة، ʪلإضـــافة إلى لجـــان وزاريـــة كانـــت 
ئل العامـــــة بتنظـــــيم الهياكـــــل الخاصـــــة بقطاعهـــــا،  فالمؤسســـــة الوطنيـــــة وفقـــــا لهـــــذه مكلفــــة بتحليـــــل المســـــا

 والتعليمات الموضوعية الإصلاحات تصبح مسؤولة عن نشاطها الإقتصادي في إطار القوانين
وهـــذا يمكـــن مـــن تحديـــد مســـؤولية كـــل عنصـــر (جهـــة) كمـــا يعيـــد لـــلإدارة ولتســـيير المؤسســـة العموميـــة  

ولياēم بـــــدون أخطـــــار ويمكـــــن إجمـــــال أهـــــم الخصـــــائص الأساســـــية لهــــــذه الاقتصـــــادية بـــــه كامـــــل مســـــؤ 
   :) 368، ص،1987(تركي، فيالإصلاحات 

  المؤسسة العمومية الاقتصادية هي شخص معنوي تجاري -
الدولة مالك أسهم رأسمال المؤسسة العمومية الاقتصادية لكن لا تديرها، فهي تنشأ هياكل    -

  ملكيتها للأسهم (صناديق المساهمة).متخصصة بحيث تخول لها حقوق 
طلع đا مجلس الإدارة   ضيمكن تمييز وظيفة الرقابة الإستراتجية على المدى المتوسط، والتي ي -

  ووظيفة مراقبة العمليات (المديرية العامة). 
وهي نقاط ساهمت بشكل واضح خاصة في إبراز الطاقات البشرية وتجنيد الكفاءات المؤهلة في 

التسيير والإدارة، وكذا إعطائها الفرصة في تطوير قدرات المؤسسة الاقتصادية من خلال مجال 
 إستقلالية التسيير، وهو عمل يكمل سياسة إعادة الهيكلة المقررة في إطار المخطط الخماسي الأول

)1980 -1984( .  
نتيجة إبعادها وعليه أصبحت المؤسسة العمومية في إطار إعادة الهيكلة ذات كيان قانوني جديد  

عن التسيير الإداري التقليدي وإخضاعها لنظام الشركات التجارية الذي يقتضي الاعتراف لها 
ʪستقلالية ذاتية واسعة وتجسدت استقلالية هاته المؤسسة عن تدخل الإدارة في تسييرها، خاصة 

الخاص  12/01/1988ؤرخ في الم 88/02(القانون  جانفي 12 المؤرخ في 01-88 من خلال القانون التوجيهي رقم

  .ϵصلاح منظومة التخطيط ʪلجزائر)
  

حـددت الشخصـية المعنويـة (المؤسسـات العموميـة الاقتصـادية هـي شـركات مسـاهمة  05 فالمادة رقـم 
أو شــركات محــدودة المســؤولية، يتكــون رأسمالهــا مــن رأسمــال الدولــة أو الجماعــات المحليــة تحــت شــكل 

الفعلــي لاســتقلالية المؤسســة في فصــلها عــن الدولــة مــن خــلال أســهم أو حصــص). وكــان التجســيد 
إبـراز معيـار الاسـتقلالية الماليــة حيـث تتمثـل هــذه الأخـيرة في تمتـع المؤسسـة بذمــة ماليـة تشـتمل علــى 

 ممتلكات وأمور نقدية أو ميزانية خاصة منفصلة عن الذمة المالية للدولة وعن الخزينة العمومية.
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تــدابير المتخــذة، في مجــال إعــادة الهيكلــة بقــي الحــال علــى مــا هــو عليــه، لكــن ʪلــرغم مــن كــل هــذه ال
سواء على المستوى التنظيمي من خلال تدخل السـلطة المركزيـة للمؤسسـة في إدارة الوحـدات التابعـة 
لهــا، وʪلتــالي العــودة إلى مركزيــة اتخــاذ  القــرار، ومنــه ضــياع اســتقلالية المؤسســة في التخطــيط أو اتخــاذ 

صــة بتنظيمهــا، ʪلإضــافة إلى ســوء متابعــة العمــال والمــؤطرين لعمليــة إعــادة الهيكلــة الــتي لم قــرارات خا
تخضــع للشــفافية والمشــاركة الكاملــة ممــا أنــتج صــراعا متواصــلا بــين العمــال والإدارة، وحــتى بــين إدارة 

ʭدرة، الوحدات والمديرية العامة كما بقي مستوى الإنتاج يشكو من نقص المردوديـة إلا في حـالات 
عــلاوة علــى مشــاكل التــأطير والتوظيــف والتكــوين ؛ وكلهــا عوامــل وظــروف ســاهمت بقســط وافــر في 
الفشــــل النســــبي للمشــــروع إعــــادة الهيكلــــة وعجــــل للإنتقــــال إلى مرحلــــة أخــــرى مــــن مراحــــل تطــــور 

  مؤسساتنا الإقتصادية.
  

  )367-366، ص 2006درواسي ، ( :مرحلـة إقتصــاد الســوق - 5
    

إقتصاد السوق يمثل توجه سياسي ذو أبعاد إقتصادية وإجتماعية ترمي من خلاله الإنتقال إلى 
الدولة إلى إضفاء ملامح الإقتصاد العالمي في توجهاēا الكبرى، وعندما نتكلم على إقتصاد السوق 
فإننا نعود مباشرة إلى Ĕاية الثمانينات وبداية التسعينات من القرن الماضي، نتيجة إĔيار المعسكر 

 ،1989 بولندا  وبداية ظهور ملامح الإقتصاد العالمي،خاصة في بلدان أوروʪ الشرقية ، لشيوعيا
ʮر و بلغارĐ1991 ألبانيــا، 1990 ا.  

أما في الجزائر فإن نية الدخول إلى اقتصاد السوق كانت ظاهرة بوضوح كبير في بيان السياسة 
و تتمثل خصوصية الإنتقال إلى ، 1990 أوت 21 العامة للحكومة(وزارة الاقتصاد و المالية) في

  اقتصاد  السوق في نقطتين أساسيتين هما:
  

  

     عن نظام اقتصادي أثبت فشله و عدم فاعليته ليس في الجزائر فقط بل في دول العالم. الإنفصال -
تحقيق هذا الانفصال في محيط سياسي متعدد أي ʭتج عن انتخاʪت ديمقراطية متعددة و هكذا  -

تتطلب دقة و فعالية الخيارات الإقتصادية ʪلإضافة إلى إمكانياēا السياسية ووعي  الإنتقال   عملية 
مج الإصلاح التي ʪلرغم من جميع الجهود المبذولة وبرا المواطنين مع النظام الجديد و تفهم و Ϧقلم 

إعتمدēا الدولة لتحسين وضع إقتصادʭ الوطني من خلال جعل المؤسسة الإقتصادية العمومية أكثر 
فعالية في دعم وتيرة النمو، إلا أن الوضع بقي على ما هو عليه، إن لم نقل أنه ازداد سوءا نتيجة 

كبر دخل للدولة وارتفاع ظهور مشاكل عدة أبرزها إستمرار تراجع أسعار البترول الذي يمثل أ
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مؤشرات البطالة، فنستطيع القول أن بعد كل تلك المحاولات فشلت الدولة في الحصول على بنية 
إقتصادية تنافسية نتيجة الإخفاق في إعتماد إقتصاد متنوع يتماشى ومتطلبات العولمة الإقتصادية 

  ل. وهذا بعد عجز الأجهزة الإنتاجية عن تحقيق النمو وخلق فرص العم
أما على مستوى تسيير مؤسساتنا الاقتصادية، فقد ظلت تعيش نفس الظروف والمشاكل، على 
غرار النقص الفادح في المواد الأولية وقطع الغيار مما عرقل وأوقف عجلة الإنتاج في الكثير من 
الأحيان، زʮدة على ذلك أثبت تطبيق النصوص ميدانيا، ϥنه لا يكفي الإعتماد على إعطاء 

ؤسسات إمكانية تسيير شؤوĔا الداخلية وفق قواعد القانون التجاري، بدون إعتماد سياسة الم
ليبرالية (مشكل رأس المال)، مما يعني أنه لا يمكن إصلاح هياكل المؤسسات دون إحداث تغيير 
جذري فيما يتعلق بمضمون إقتصاد مؤسسة فتجد أن مؤسساتنا تشتغل ʪلثلث أو أقل من طاقتها 

  ). 37، ص1992(مقدم،بصفتها مؤسسات عمومية 1995 ية حتى سنةالحقيق
  

كما بقـي جانـب التوظيـف والتعيـين يعتمـد أساسـا علـى العلاقـات الشخصـية أكثـر مـن إعتمـاده      
علـى معـايير الكفـاءة والخـبرة والتأهيـل، إضــافة إلى عـائق أساسـي لطالمـا صـاحب أي بـرʭمج إصــلاح 
ــــير حــــتى مــــع علمهــــم أنــــه في صــــالح تطــــور  وهــــو عــــدم تقبــــل الأشــــخاص العــــاملين لأي مشــــروع تغي

 و مـــا يعكــــس عـــدم ēيئـــة مســــبقة للســـلوكات المطلوبـــة لكــــل مرحلـــة، وضـــرورة تغيــــيرمؤسســـاēم وهـــ
الذهنيات المقاومة لكل ما هو بناء، وهكذا بقيت الكثير مـن الممارسـات القديمـة الـتي أثبتـت فشـلها 

  في تسيير وتنظيم مؤسساتنا الإقتصادية.
  

قابلهـا عجـز واضـح للدولـة  ، كانـت الحاجـات الإجتماعيـة في تزايـد مسـتمر ومع كل هـذه المشـاكل 
 ʭعلى السلطات إلى اتخاذ إجراءات تخص تحريـر إقتصـادϥ على تسويتها وتلبيتها. وهو ربما ما عجل

  الوطني.
  

إن الهــدف الأساســي مــن وراء بــرامج الإصــلاح الــتي تبنتهــا الدولــة خاصــة مــع بدايــة التســعينات هــو 
التوجـه الجديـد كـان نتيجـة حتميـة لكثـير  التجاوب الفعلي مع ما كان يعرف ʪقتصاد السـوق ؛ هـذا

مـن الظــروف والأســباب الداخليــة والخارجيــة، والــتي فرضـت علــى الدولــة التــدخل لإعــادة بنــاء قواعــد 
 :جديدة للإقتصاد الوطني من خلال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  ،تكييف جميع الوسائل القانونية مع متطلبات اقتصاد السوق (قانون التجـارة نظـام الجمـارك
  المنافسة...).قانون 
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   .اđ تكييف نظام الإستثمارات مع ما يتماشى والأنظمة العالمية المعمول 
  ـــة الســـعي نحـــو الإنضـــمام إلى منظمـــة التجـــارة العالميـــة ومختلـــف المنظمـــات والإتحـــادات محاول

ليمية والدولية لخلق  مناخ إقتصادي مواتي.   الإقٌ
 ة مـــــن خـــــلال خوصصـــــتها أو التوجـــــه لخلـــــق صـــــبغة وطبيعـــــة واضـــــحة للمؤسســـــات الجزائريـــــ

كــان الهــدف الأساســي مــن وراء كــل هــذا هــو تحريــر  إســتقلاليتها أو حــتى التصــفية والغلــق،
المؤسســة الوطنيــة مــن كافــة القيــود والعقبــات الــتي كانــت تعرقــل ســيرها، لتصــبح قــادرة علــى 

 التكيف مع قانون السوق الحرة أو إقتصاد السوق.
  

  :استقلاليــة المؤسســة -6

مـــن الحريـــة و المبـــادرة في إطـــار العمـــل  ازيـــدإعطـــاء المؤسســـة مإســـتقلالية المؤسســـة علـــى أĔـــا: تعـــرف 
  ) (Brahimi, 1991, P42 للامركزيةللتجسيد الفعلي 

بما أن المؤسسة العمومية كانت تعاني دوما من عجز مالي لتحقيقها لخسائر السنة تلوى الأخرى  
النسبة الباقية دس الإيرادات لتغطية العجز، أما تككانت خزينة الدولة تستعمل نسبة كبيرة من 

وهو ما يمكننا القول أنه  ،)359ص , 1999(بن دعيدة ،  الأساسيةفستعمل لاستيراد المواد الاستهلاكية 
حتى عندما شهدت الجزائر بحبوحة مالية مع Ĕاية السبعينات وبداية الثمانينات، جراء الارتفاع 

ات العليا في البلاد إلى محاولة توسيع القاعدة ـى السلطـلم تسعات، ـار المحروقعالمذهل لأس
الإقتصادية ϵنشاء مشاريع جديدة و التجديد في استثمارات المشاريع القائمة لخلق مناصب 

  جديدة تمتص اليد العاملة المتوفرة.
و عن لقد ولد التدخل المستمر للدولة و السلطات سواء مباشرة أو عن طريق صناديق المساهمة أ

طريق غير مباشرة ʪلإعاʭت المالية، في شؤون تسير المؤسسات العمومية، روح الإتكال و عدم 
المحاولة في تحسين التسيير و مرد ودية المؤسسات العامة من طرف الهيئة المسؤولة عن إدارēا و لقد 

عند الحاجة إلى Ϧزم وضع المؤسسات من عدة جوانب منها الإرتباط ʪلدولة و مشكل البيروقراطية 
استيراد أجهزة أو مواد أولية، كذلك ʪلنسبة لتحديد الأسعار لمنتجاēا، و خاصة السياسية 

 الإقتصادية، الإجتماعية، التي فرضت عليها فيما يتعلق بتسيير العمالة و نسبة التشغيل لديها.
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     :  مضمــون الإستقـلاليـة وأسسهــا 6-1
ـــة مهمــة تعــبر عــن جــوهر  يرتكــز هــذا التحريــر للمؤسســة ـــةها علــى نقــاط أساسيــ الوطنيــة أو إستقلاليـ

  : العملية هــي على الخصوص
  

  تتحمل المؤسسة أعمالها وتسييرها كاملة مدنيا وجزائيا -

إســتقلالية المؤسســة لا تعــني عــدم التنســيق والإنســجام بــين مخططهــا والمخطــط الــوطني بــل لا  -
  المخطط الوطني.ينبغي  أن يخرج مخططها عن أهداف 

يزول التضامن بين الميزانيـات واĐموعـات المحليـة حيـث تسـتقل كـل مؤسسـة برأسمالهـا منفـردة  -
ولا  يمكــن للســلطة العامــة التــدخل في مجــال تســيير المؤسســة العموميــة الإقتصــادية ولــيس لهــا 

 أي إختصاص لتعيين الأجهزة đا .
فـــاءات العلميـــة المختصـــة وذوي وفي هـــذا الصـــدد تعتمـــد المؤسســـات بشـــكل كلـــي علـــى الك -

   الخبرة المهنية، مادامت المسؤولية المدنية والجزائية قائمة.
تعتمــد المؤسســة العموميــة الإقتصــادية علــى هيكلتهــا لرأسمالهــا مــع ضــرورة مســاهمة العمــال في  -

 تسييرها، عكس ما كانت عليه سابقا.
المؤسسة العمومية على أساس إضـفاء الشخصـية المعنويـة علـى المؤسسـات،  ترتكز إستقلالية -

وهذا يعني تحويل المؤسسة القادرة على إكتساب الحقوق وتحمل الإلتزامات، وهـذا مـا يـدعم 
 :الإستقلالية من حيث

 

 وجود ذمة مالية مستقلة.   .أ
هليـة غـير مطلقــة التمتـع ϥهليـة قانونيـة كاملـة، أي التصـرف بكيفيـة مسـتقلة غـير أن هـذه الأ  .ب

 مقيدة بحدود يعينها عقد إنشائها ويقررها القانون.
وســعيا لتــدعيم الإســتقلالية لجــأ المشــرع إلى الحــد مــن التــدخل الخــارجي في الشــؤون الداخليــة   .ت

  للمؤسسة العمومية خارج الأجهزة المشكلة قانوʭ والعاملة في إطار الصلاحيات الخاصة đا
في التـــدخل في شـــؤون المؤسســـة عنـــد حـــد مســـاهماēا ولا تنتهـــي صـــلاحيات هياكـــل الدولـــة   .ث

ــــة  ــــع المؤسســــة الإقتصــــادية العمومي يمكنهـــاـ أن   تتــــدخل في تســــييرها، وفي هــــذا الشــــأن تتمت
ʪلأهليـــة الإقتصـــادية الكاملـــة فتشـــترط وتلتـــزم وتتعاقـــد بصـــورة مســـتقلة عـــن طريـــق أجهزēـــا 

د تجارة والأحكـام التجاريـة المعمـول المؤهلة لهذا الغرض بمقتضى قانوĔا الأساسي طبقا لقواع
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đـــا في مجـــال  الإلزامــــات المدنيـــة والتجاريــــة وفي هـــذا الشــــأن يصـــبح التســــيير المـــالي المحاســــبي 
 للمؤسسة العمومية موافقا للشكل التجاري.

  

  :التطهيـر المالي للمؤسسات-6-2
وعلى مديونية المؤسسة التطهير المالي للمؤسسات هو عملية القضاء على كل أشكال العجز المالي 

العمومية اتجاه البنوك التجارية والخزينة العمومية ليصبح لها هيكل مالي متوازن. وعليه فالتطهير المالي 
يعتبر مقياسا خارجيا يرافق المقاييس الداخلية لمخطط Ϧهيل المؤسسات العمومية التي تعاني من 

توازن المالي لميزانيات المؤسسات بغرض إعانتها صعوʪت مالية، وهو تقنية تعتمدها الدولة لإعادة ال
والنهوض đا، من أجل تحقيق أهداف أساسية على مستوى الإقتصاد الكلي والجزئي، من خلال 
الإسراع في تطبيق الإصلاحات الإقتصادية ميدانيا والحفاظ على القطاع العمومي الذي عجز عن 

لازمة لاستقلالية المؤسسات العمومية، وتكييفها التحكم في وسائل الإنتاج، وكذا توفير الشروط ال
مع ظروف وشروط التسيير اللامركزي وهكذا ēيئتها للتأقلم مع ميكانيزمات إقتصاد السوق، وتتم 

داخلي وخارجي للمؤسسة وذلك من أجل التوصل إلى  هذه العملية عن طريق إجراء تشخيص
ϵعتبارها جزء من الكل، فهي تعيش في  معرفة قدراēا ونقاط ضعفها، ومعرفة محيطها الخارجي

  محيط تتأثر وتؤثر فيه.
المؤسسات العمومية ēدف ʪلدرجة الأولى إلى رفع من نسب الإنتاج وتحسين مستوʮت فاستقلالية 

، ونتيجة للظروف التي التسيير ومحاولة التخلص من كل أشكال الوصاية للدولة على المؤسسات
ة، وللوصول إلى تحقيق الأهداف المرجوة، كان لا بد المرور على مرت đا أغلب مؤسساتنا الوطني

مرحلة التطهير المالي لهذه المؤسسات التي تعاني عجزا على مستوى هياكلها التنظيمية والمالية،  
والذي أثر كثيرا على فعاليتها وكفاءēا، و نظام تسييرها لهذا كانت سياسة التطهير المالي الحل 

الكبيرة لهذه المؤسسات اتجاه الخزينة ل المالية الناتجة عن المديونية ية المشاكالوحيد من أجل تسو 
  العمومية و البنوك التجارية.

كما تم وضع برʭمج  1996 في Ĕاية مؤسسة 23 تم تطهير الهيكل المالي كليا لـوفي هذا الشأن 
 التي لا يمكن انعاشهاالكبرى و غلق تلك  من أجل تحسين الوضعية المالية للمؤسسات العمومية

والمتعلق بخوصصة بعض المؤسسات الاقتصادية العمومية ، بدأ  22/95 رقم بفعل المرسوم الرʩسي
مؤسسة عمومية محلية صغيرة التي  200 حيث مست،  1996 العملية في أفريل في تنفيذ هذه
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ت و تسارعت عملية حل الشركا 1996 في Ĕاية عام ، قطاع الخدمات يعمل معظمها في
 800 شركات جهوية قابضة . حيث تم خوصصت أو حل أكثر من 5خوصصتها بعد انشاء 

 1997كما اعتمد برʭمج ʬني للخوصصة في Ĕاية .  1998 أفريل مؤسسة محلية و هذا في شهر
  . 1998/1999 مؤسسة منها خلال الفترة 250 العامة الكبرى  يهدف إلى بيع يركز على المؤسسات

        

  . )91/75،1991 مرسوم تنفيذي رقم( :وēدف سياسة التطهير المالي إلى تحقيق هدفين رئسين هما
 .تصحيح و تفادي كل العيوب الناجمة عن نظام التسيير السابق الذي أثبت فشله 
  ــدف التقليــل مــن ثقلهــا علــى الحيــاة اليوميــة للمؤسســة مــع محاولــةđ معالجــةتجميــع المديونيــة 

طريــق سياســـية الكشــوفات المصــرفية لان تطهـــير وضــعية المؤسســـات و  الــديون الطويلــة عـــن
 البنوك تخلق بينها جو من التعاون في شكل جيد.

وكأغلب البرامج التي تبنتها السلطات العليا للبلاد،كانت هناك إنعكاسات سلبية سواء على مسـتى 
هـــا تصـــفية كثـــير مـــن الإقتصـــاد الكلـــي للدولـــة،أو حـــتى علـــى مســـتوى الجبهـــة الشـــعبية، لعـــل مـــن أبرز 

المؤسســات علــى المســتوى الــوطني، والإرتفــاع المــذهل لنســب تســريح العمــال وإحــالتهم علــى البطالــة 
  :المبكرة، وهو ما يوضحه الجدول التالي

 
 

 )1994/1997( تطــور تسريــح العمـال خلال فترة): 08( جدول رقم
 المجموع 1997 1996 1995 1994 السنوات

عـدد المؤسسات 
 985 503 162 300 20 التـي تم حلهـا

عـدد العمـــال 
 519881 162175 100498 236300 20908 المسرحيـــن

  

  .  2000: روابح و همال، المصدر        
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 :خوصصة المؤسسـة العمـوميـة الإقتصـاديـة  -7
 

اعتمدēا سواء توافقت مع لقد أدركت السلطات العليا في البلاد أنه وʪلرغم من كل البرامج التي 
السياسة العليا للدولة أو لم تتوافق، إلا أĔا لم تعطي أي نتائج تذكر على مستوى تحسين الهياكل 
التنظيمية والمالية لأغلب المؤسسات العامة،والرفع من درجة فعاليتها،فما كان إلا أن تتوجه إلى 

عض المعايير،والخوصصة في معناها خوصصة كثير من هذه المؤسسات، ولو بصورة تدريجية وفق ب
هي تحويل ملكية المؤسسات العامة جزئيا أو كليا إلى القطاع الخاص رغبة في تقليص دور الدولة في 

  النشاط الإقتصادي .
وتم فعلا الشروع في تحويل تلك الإرادة السياسية إلى خطوات عملية وذلك من خلال برʭمج 

  إصلاحي شامل إرتكز خاصة علــى:
ء حرية أكبر للقطاع الخاص للتعايش مع مؤسسات القطاع العام، ويظهر هذا جليا من إعطا  .أ

خلال  قانون الإستثمار الجديد الذي يفتح جميع اĐالات للقطاع الخاص، واهتمام الدولة 
ʪلمؤسسات العمومية في مجال الصناعات الكبرى الإستراتيجية والتي لا يمكن خوصصتها 

 لحساسيتها.
  

  التدريجي للأسعار، أسعار الصرف وعمليات التجارة الخارجية.التحرير   .ب
التفكير في خوصصة المؤسسات العمومية ʪعتبار أن القطاع الخاص يعمل بكفاءة عالية مما   .ت

يساهم في توفير واستغلال الموارد وتحسين هذه المؤسسات، وʪلتالي  رفع معدل النمو 
 ية لما لقي من أراء معارضة ومؤيدة.الإقتصادي وهو جوهر هذه الإصلاحات الإقتصاد

للمؤسسات الاقتصادية العمومية و الخاصة فقد أدى إلى تفكيك النسيج الانتاجي و حل  اما ʪلنسبة
نذكر بنقطة مهمة و هي أن بعض المؤسسات  وهناكبير من المؤسسات و خوصصة البعض منها ، عدد

تمت  بشكل كبير ، حيث أن الدراسات التي حلها رغم أن وضعها المالي و الاقتصادي غير متدهور تم
فقط و  خوصصتها من أجل ذلك لم تكن دقيقة فتم حل أو خوصصة عدة مؤسسات من أجل حلها أو

مازالت تنشط و المؤسسات  كما أن الكثير من المؤسسات العمومية التي،ليس بسبب وضعها
  ). دمة ، الاسعار ، الجودةالمستخ الخاصة ما زالت بعيدة عن المعايير الدولية (التكنولوجيا
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كل معاملة تؤدي إلى تحويل تسيير مؤسسة عمومية إلى « وحسب المشرع الجزائري فالخوصصة هي
أشخاص طبيعيين أو معنويين ʫبعيين للقانون الخاص، وذلك بواسطة صيغ تعاقدية يجب أن تحدد  

 ».كيفية تحويل التسيير وشروطه وممارساته
ولابـد أصــلا أن يكـون مــن وراء خوصصـة أي مؤسســة محاولـة  لإصــلاحها أو تطويرهـا وعلــى المالــك 
الجديــــد للمؤسســــة الإلتــــزام بمواصــــلة نشــــاطها لمــــدة خمــــس ســــنوات علــــى الأقــــل إنطلاقــــا مــــن ʫريــــخ 

  .22/95 الأمرخوصصتها طبقا للمادة الرابعة من 
ــ يم عناصــر الأصــول، وذلــك ϥخــذ القيمــة كمــا يشــترط وفــق المــادة السادســة مــن نفــس الأمــر أن تـُقَ
  الحقيقية بعين الإعتبار لكي يتسنى للمستثمرين معرفتها. 

هـــذا  وقـــد أســـتثنيت قطاعـــات عديـــدة مـــن عمليـــة الخوصصـــة كالمحروقـــات، البنـــوك، المنـــاجم...، وفي
  الشأن وضعت معايير على أساسها تظهر وضعية المؤسسة وتصنيفها من خلال خاصة:

  بقياس حجم العمالة والإستثمارات وقيمة النتائج.      ار الأهميـة   معيــ -        
  على أساس ما تحققه المؤسسة من أرʪح فعلية.   للبقاء معيار القابلية -        

  

  من خلال هذين المعيارين وزعت المؤسسات الوطنية على أربع مجموعات:
 مؤسسات إستراتيجية قابلة للبقاء تبقى في يد الدولة. أ) 
مؤسســات إســتراتيجية مهــددة ʪلــزوال، تبقــى في يــد الدولــة مــع محاولــة إصــلاحها خــلال فــترة  ب) 

 معينة.
 مؤسسات غير إستراتيجية قابلة للبقاء تخضع للخوصصة. ج) 
  مؤسسات غير إستراتيجية غير قابلة للبقاء، تصفى (التصفية). د) 
 

التي تعتبر أساسية للأمن الوطني، والتزويد ʪلأملاك الوطنية  قصد بكلمة إستراتيجية المؤسساتي
والخدمات الرئيسية المطلوبة من طرف الجمهور الواسع، والمؤسسات التي لا يتجسد فيها هذا 

 ةالتعريف تعتبر غير إستراتجية، وفي حقيقة الأمر هذا المفهوم لم يعد يعمل به إنطلاقا من سن
حيث أصبحنا نلمس خوصصة قطاع البنوك (بنك الخليفة، البركة،...)، وربما القرض  ،1998

الوطنية  )ORASCOM( الشعبي الجزائري وكذا قطاع الإتصالات السلكية واللاسلكية
  للإتصالات.
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يمكن الجزم أن هذه المرحلة من تسيير مؤسساتنا الإقتصادية تميزت ϥكثر نشاط وديناميكية على 
مستوى إتخاذ الإجراءات المناسبة، والتغيير في الإستراتيجيات بفعل إختلاف الوضعية الفعلية لكل 

  مؤسسة على حدى .
  

  :يمكن إجمال أبرز التقنيات المتبعة في خوصصة الملكية العامة في 
  

  العرض العام للأسهم (جزئيا أو كليا)  )أ 
  العرض الخاص للأسهم )ب
 بيع أصول المؤسسة  )ج
  إصدار أسهم جديدة (الإستثمار الخاص الجديد)  )د
  بيع الأصول  للمسيرين والمستخدمين.  )ه
 المساهمة الشاملة أو التوزيع اĐاني لأسهم المؤسسات.  )و
 

ؤسسة كما لجـأت الدولة إلى خوصصة التسيير، من خلال الإبقاء على الملكية المطلقة لرأسمال الم
جانب التسيير للقطاع الخاص ويتم ذلك عن طريق Ϧجير المؤسسة  لصالح الدولة، في مقابل منح

 )،le contrat de laising( مقابل مبلغ ʬبت تحصل عليه الدولة وهو ما يسمى بعقد الإيجار
وقد يتم عن طريق تولي القطاع الخاص إدارة المؤسسة على أن يتقاسم الربح الصافي مع الدولة وهو 

وفيه يلتزم المتعاقد ϥداء خدمة ، ) le contrat de management( ما يسمى بعقد الإدارة
 معينة مقابل مبلغ ʬبت تدفعه الدولة.

  

إجمالا يمكن القول أن الدولة كانت مرغمة على التخلي على كثير من مؤسساتنا الوطنية بطريقة أو 
  :ϥخرى لصالح جهات خاصة رغبة في تحقيق كثير من الأهداف أهمها

دور الدولة في توجيه الإقتصاد وتدعيم المنافسة في السوق الوطنية وتشجيع المبادرة  التقليل من -أ
الخاصة، من خلال إنشاء مؤسسات صغيرة ومتوسطة تكون مهمتها المساهمة في زʮدة الإنتاج 
الوطني وإمتصاص اليد العاملة المعطلة والمسرحة نتيجة الإصلاحات الجديدة... ولكنها كانت 

هذه الإصلاحات المؤسسة الإقتتصادية العمومية، وذلك đدف التوجه نحو  تقصد من خلال
أحسن كفاءة وفعالية وخلق فرص إنضباط وجدية في استغلال المؤسسة ʪللامركزية والمراقبة التي 

  .يفرضها الشركاء
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المديونيـة العموميـة وكـذا تعميـق  دية هـذه المؤسسـات والتخفيـف مـن عـبءكذلك تحسين مردو  -ب
كمــا   امــل الإنتــاج وخاصــة العامــل البشــريالمؤسســة بتشــجيع روح الإبــداع وتحســين مختلــف عو  ثقافــة

ēـدف إلى عــدم الإحتكــار في مختلـف اĐــالات وتجديــد الإدارة الــتي ظلـت جامــدة في الماضــي وذلــك 
  .بمؤهلات جديدة لمسؤولي التسيير من أجل تحقيق مستوʮت عالية من الأداء الإجمالي للمؤسسة
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مرت المؤسسة الوطنية بعدة مراحل منذ الاستقلال نتيجة تحول الاقتصاد الوطني من شكل إلى 
الذاتي إلى الاشتراكي إلى إعادة الهيكلة ، فمرحلة اقتصاد السوق إلى  أخر ، فمن التسيير

الخوصصة ، والحقيقة أن حتى ذلك التحول الاقتصادي ، كان نتيجة أوضاع سياسية 
واقتصادية  خارج حدودʭ ، فرضتا علينا التكيف  معها، عن طريق إصلاحات جذرية في 

لسلبية التي تراكمت ، جراء طبيعة التسيير التي طرق تسيير مؤسستنا ، ʪلإضافة إلى النتائج ا
تخلفها كل مراحلها ، و ماهي في حقيقة الأمر إلا نتائج عوامل بشرية محضىة ، ظهرت بشكل 
واضح في الضعف الكبير في مستوʮت التكيف مع العوامل الخارجية ، وʪلتالي عدم القدرة 

د الوطني يتحمل عبء هذه الأشكال على مسايرة التطورات الحاصلة ، فكان دائما الاقتصا
والمستوʮت من التسيير ، عن طريق إعادة الهيكلة أو الإصلاح ، أو كما سمي سنوات 

  التسعينات ʪلتطهير المالي 
 
 
  

  
 
 



 

 
 

 

 الدراسة الإستطلاعية  

 تقديم المؤسسة 

  سياسة وأɸداف المؤسسة(من خلال مشروع التغي؈ف) 

  منݤݮ الدراسة 

 أساليب المعاݍݨة الاحصائية  
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  الدراســة الإستطلاعيـة -1
  

عد هذا الفصل مدخلاً للدراسة الميدانية و ذلك من خلال اختبار أدوات البحث من حيث  ُ ي
الصدق و الثبات، وكذلك من خلال وصف مجتمع الدراسة، و يحتوي هذا الفصل على كل من 

  الدراسة الأساسية.الدراسة الاستطلاعية و 
  

  : حــدود الدراســـة-1-1 
  

   )ALVER(تم تطبيق هذه الدراسة على مستوى الشركة الجزائرية للزجاج  : اĐال المكاني -أ
 والمتواجدة على مستوى منطقة السانية (وهران).

   2009 في النصف الأول من سنة تم تطبيق الدراسة خلال الموسم الدراسي: اĐال الزماني -ب
و لكن يجب الإشارة إلى أنه كانت لنا عدة زʮرات ميدانية للمؤسسة من قبل و ذلك على فترات 

 متقطعة، و هو ما ساعدʭ في الأساس على تكوين فكرة واضحة عن حدود الدراسة الموضوعية.
ركزʭ من خـلال موضـوعنا هـذا علـى محاولـة فهـم و تفسـير العلاقـة الموجـودة  :اĐال الموضوعي -ج

ليــة التنظيميــة المحققــة جــراء مختلــف مشــاريع التغيــير الــتي تتبناهــا المؤسســة الوطنيــة و مســتوى الفعا بــين
و ذلــك مــن خــلال تركيــزʭ علــى ثــلاث عناصــر أساســية في تشــخيص هــذه العلاقــة  ،التغــيراتهــذه 

  :هي
 

 .مشروع التغيير لمن خلا طبيعـة أهـــداف المـؤسســة  -أ
توفرهـــا المؤسســـة و الـــتي تتطلبهـــا مختلـــف مشـــاريع مجمـــوع القـــدرات و الإمكـــاʭت الـــتي   -ب

  التغيير.
  طبيعة الإجراءات و الخطوات و البرامج المتبعة في تنفيذ هذه المشاريع.  -ت

 

  :تقــديـم المؤسســة  -2
  

و التي تمثـل الرائـد في صـناعة . )ENAVA( هي شركة ʫبعة Đموعة )ALVER( شركة إنتاج الزجاج
معظــم ســوق الزجــاج، و  )ALVER( تغطــي الشــركة، ألــف طــن ســنوʮ 60، مــع  الزجــاج في الجزائــر
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ذلك بفضل اسـتثمارات ضـخمة حصـلت عليهـا الشـركة خاصـة فيمـا يخـص تجهيزهـا ϕلات سـاهمت 
بشكل واضح في تحسين عمليـة مراقبـة جـودة كـل المنتجـات, كـذلك في تحديـد وعـزل مختلـف عوامـل 

 2005 ديـد الأفـران الخاصـة ʪلإنتـاج ســنةو أسـباب ضـعف الإنتـاج كمـا وكيفـا، كمـا كـان لخطـوة تج
انعكاسا واضحا على مستوى تطور كل جوانب التنظيم و الإنتاج للشركة، و التي أصـبحت تشـتغل 

 .ساعة 24 على مدار الـ -نتيجة لذلك –

 08 في )VAN( وضعت أول لبنة لبناء الشركة، و التي كانت تسمى آنذاك بـ "زجاج شمال افريقيا"
الأحداث التي  و بعد, ›SAINT GOBAIN‹ من طرف مجموعة سانت غوʪن 1942 نوفمبر

شهدها العالم، خصوصا مرحلة الحرب العالمية الثانية تضاعف الطلب العالمي على الزجاج و هو ما 
 دفع القائمين على المشروع في تلك الفترة إلى رفع وتيرة إنشاء المركب، و الذي تم انجازه فعليا سنة

 Verrerie" من طرف "Lynch" د استقبال ثلاث آلاتو ذلك بع، 1947

métrolitains "الفرنسية.  

و بعــد عشـرين يومــا ʪلضــبط، تم صــناعة أول ، 1947 جــانفي 19 أول فـرن ثم بــدأ الإشــتغال بـه في
هذا و لم تتوقف الشركة  ؛1947 أفريل 19 قارورة زجاجية، فيما كانت الإنطلاقة الرسمية للإنتاج في

أشكال التحسـين و التطـوير لهياكلهـا التنظيميـة، و وسـائلها  الإنتاجيـة قصـد الاسـتجابة عن مختلف 
 إلى 1963طــن ســنة  5344 لعوامــل تطــور الســوق المحليــة و الخارجيــة، فانتقــل إنتاجهــا للزجــاج مــن

 16005 بــ 1966 مـع تسـجيل أعلـى مسـتوى مـن الإنتـاج حقـق سـنة،  م1971 سنة طن 15588
  .طن

  

 إلى عــدة مراحــل مـــن التنظــيم الصــناعي إلى غايــة فيفـــري 1962 بعــد التـــأميم ســنةتعرضــت الشــركة 
و تجـاوʪ -فأول ما كـان مباشـرة بعـد الاسـتقلال ؛  )ʫ )ALVERريخ Ϧسيس الشركة الحالية 1997

  .1963 هو خلق لجنة التسيير سنة -مع المرحلة التي كانت تعيشها البلاد

   تمّ Ϧسيس الشركة الوطنية لصناعة الزجاج، 1966 في أكتوبر" 66 -316" و بموجب قرار رقم

" SNIV و الــتي تم بعــد ذلــك تبنيهــا مــن طــرف الشــركة الوطنيــة للصــناعات الكيميائيــة"" ؛SNIC "
و  1973 فيفـري 25في  "7545" علـى إثـر مشـروع تنظـيم القطـاع الصـناعي،  بموجـب مرسـوم رقـم
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مــن أجــل إنجــاز فــرنين بطاقــة ) ABR( نســجل تــدخل الشــركة البلجيكيــة، 1970 قبــل ذلــك في مــاي
  .طن في السنة 24000 إنتاج

مـن خـلال ēيئـة أحـد ، م1976 سـنة) VEBA GLASS ( و بعـده كـذلك تـدخل الشـركة الألمانيـة
أفـــران المؤسســـة، و تطـــوير مختلـــف آلات و هياكـــل الشـــركة. و قـــد شمـــل هـــذا التـــدخل مجموعـــة مـــن 

  :الجوانب، أهمها

  إنجاز فرنين. -

  .تجهيز مجموعة آلات للإنتاجوضع و  -

  .مضاعفة تجهيزات ورشة التصميم -

  إنجاز مخبر يستجيب لآخر التطورات التقنية و التكنولوجية. -

  توسعة ورشة التدخل و تجهيزها بمختلف الوسائل الضرورية. -

  توسعة ورشة إعداد الزجاج. -

 Tecno " الشركة السوفياتيةو لم تتوقف عمليات التحسين  و التطوير  عند هذا الحد، فقامت 

Export "نجاز ورشة لإنتاج الزجاج المسطحϵ.  

  ).HSE( البيئةو  الصحةو  ةلسلامل التسييرنظام  توضيح المسؤوليات و السلطات في جانب - 

  .إنشاء خلية الإتصال -

  .إنشاء لجان مساعدة لتقويم المخاطر، و الآʬر البيئية -

قامت الشركة بعملية مراقبة Đمل الخطوات المتخذة في ، 2007 و مع Ĕاية الفصل الأول من سنة
  :إطار مشروع التطوير، خلصت إلى النتائج التالية
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  :النتائج الإيجابية. 1

سجلت أثناء عملية المراقبة، تواجد و تعاون مختلف الأفراد المقابلين بشكل شامل مع تسجيل إرادة 
  .لهم في التطوير على مختلف المستوʮت

  و كذا مراجعته  HSE البيئةو  الصحةو  ةلسلامل بشكل كامل و وافي توثيق نظام التسيير تم

  .ونشره

  .HSE البيئةو  الصحةو  ةلسلامل تواجد مصالح و لجان مساعدة من أجل تتبع نظام التسيير

   ):Non conformité( النتائج السلبية.  2

  :يمكن تلخيصها فيمايلي، نقطة 17 سمحت عملية المراقبة بتسجيل

  . كتملوʬئق مهمة لم ت .1
  الهيكل التنظيمي.  .أ
 مخطط التنظيم الداخلي.  .ب

عمليات التحسيس و الشرح، لم تمس في كثير من الأحيان، بعض الفئات و الأفراد في  .2
  المؤسسة.

لم تمس كذلك عملية الشرح و الإعلام بشكل واضح مختلف الجهات التي لها علاقة  .3
 .و المتعاملين ...) ʪلشركة (كالزʪئن

 كذلك عمليات مهمة لم تكتمل بعد مثل: .4
  عملية توضيح و تعريف التأثر و التأثير على البيئة. -
 تحديد المخاطر و تحليلها. -
 التعريف ʪلحالات الطارئة. -
 .)HSE( البيئةو  الصحةو  ةالسلام لنظام لم يتم بعد توضيح الأهداف و الغاʮت -
 تشتغل بعد. كثير من اللجان التي أنشأت لم -

  :توقف فيما يخص جانب توزيع الوʬئق .5
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 OHSAS 18001 نظم إدارة الصحة الوظيفية والسلامة و،ISO 14001 : غياب وʬئق
  على مستوى مكاتب بعض الإطارات.

على  )QHSE( الجودة، الصحة، السلامة، البیئة خاصة بنظام غياب وʬئق -
 ).Concernés ( المعنيين مستوى بعض الفاعلين

  .درجة تطبيق بعض وʬئق نظام التسيير تبقى غير مرضية .6
عدم  كثير من مراحل المشروع لم تشرح في كثير من المصالح و الأقسام هذه النقاط السلبية .7

 )Amélioration( تحسين أدت إلى وضع مخطط، )Non conformité(المطابقة 
 .يتضمن جميع الخطوات التصحيحية و الوقائية

  

خلصت إلى ، 2007 اكتوبر 30 و 27 المنظمة المانحة للشهادة، بمراقبة فيو بعد ذلك، قامت 
  :وجود

  .نقاط للتحسين غير مطابقة، تعترض الحصول على الشهادة 06 -

 .نقطة غير مطابقة ضئيلة لا تعترض الحصول على الشهادة 17 -
  

  : سياسة وأهداف المؤسسة (من خلال مشروع التغيير)  -3
  

اعتمدت هذه  )ALVER( و ظهور الشركة الجزائرية للزجاج، )ENAVA ( بعد هيكلة شركة 
الأخيرة مجموعة من المشاريع، تجلت في شكل سياسة و إستراتيجية واضحة محددة، تعتمد مجموعة 
من الخطوات تساهم في تحقيق أكثر فاعلية للمنظمة، كتبنيها في ʪدئ الأمر نمط التسيير 

ة الأهداف الواضحة القابلة للتحقيق و المرنة، من طرف ʪلأهداف، و الذي يتضمن وضع مجموع
الإدارة بمشاركة ممثلي العمال، هذه الأهداف خاصة ʪلأفراد، ʪلمصالح و الأقسام و ʪلمؤسسة 

  بشكل  عام، ليتم بعد ذلك قياس مدى تحقيقها، على فترات معروفة و محددة سلفا.

دة، لمحاولة الحصول على شهادات مطابقة ʪلإضافة إلى التسيير ʪلأهداف، سعت الشركة جاه
  . 2004 الخاصة ʪلتسيير ʪلنوعية سنة ) 9001ISO-2000( فكان لها أن تحصلت على شهادة
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  )QHSE( الخاصة ʪلبيئة، و كذا شهادة )ISO 14001( و هي في صدد الحصول على شهادة 
18001 ʪ المطابقات كان يفرض على الحصول على هذه   .البيئةو  الصحةو  ةلسلامالخاصة

الشركة مراجعة كافة سياساēا التنظيمية و التشغيلية و أهدافها العامة و الخاصة ʪلأفراد، في محاولة 
للإستجابة لكافة متطلبات الحصول على هذه الشهادة في إطار سياسة معينة تجب الإنخراط فيها، 

  و هي تتضمن مجموعة من التعهدات كـ:

  القانونية و التنظيمية، و مختلف المتطلبات المنصوص عليها.إحترام المتطلبات  .1
 ضمان للعمال أحسن الظروف الخاصة بمحيط العمل. .2
تطوير خطوات احترازية لتسيير الأخطار و الحوادث و العوارض للصحة في العمل و  .3

 المحيط.
 استعمال موارد المؤسسة في اتجاه تطوير وسائل الإنتاج و راحة العمال. .4
 تطوير متواصل للقدرات و حماية المحيط. السهر على .5

كل تلك المشاريع ينبغي أن تكون محل شرح و إعلام داخل المؤسسة لجميع العمال و يتم وضعها  
  في شكل إلتزامات على مستوى جميع المصالح و الأقسام.

كالزʪئن تتم كذلك عملية الشرح و الإعلام لعناصر أخرى خارج المؤسسة و لكنها في علاقة معها  
  و المتعاملين و مختلف السلطات المحلية.

تصـــادف أن تزامنـــت فــــترة إجـــراءĐ ʭمـــوع الــــزʮرات الميدانيـــة و مـــن ثم مرحلــــة الـــتربص مـــع مراحــــل 
و كـان ،  البيئـةو  الصـحةو  ةلسـلامالخاصـة QHSE( ʪ( الإعـداد و التنظـيم للحصـول علـى شـهادة

التنظيميــة و التشــغيلية المصــاحبة لهــذه المرحلــة و لنــا فرصــة الاطــلاع عــن قــرب علــى مجمــل الخطــوات 
الــتي شــكلت في جوهرهــا نقــاط و بــرامج التغيــير، مســت كثــيرا مــن جوانــب المنظمــة علــى اخــتلاف 
مســـتوēʮا التنظيميـــة، و هـــو مـــا شـــكل في Ĕايتـــه مجموعـــة مـــن التحـــدʮت في صـــورة أهـــداف عامـــة 

  بة Đمل مشاريعها.للمؤسسة، تسعى من خلالها إلى تحقيق الفعالية المطلو 

و عليـه قامــت الإدارة العامـة بوضــع مجموعـة الأهــداف لمختلـف المصــالح و الأقسـام، و تمــت مراجعــة 
هــي في الحقيقــة . 2010 ســبتمبر 25 و 24 هــذه الأهــداف مــن طــرف مجلــس الإدارة المنعقــد يــومي
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جديـــدة يـــتم تقيـــيم مـــدى تحقيقهـــا ʪنتظـــام، و ʪســـتخدام خطـــوات ، 2011 أهـــداف مســـطرة لســـنة
  .لتحليل المعطيات

  :تطـور التنظيـم -3-1

)  QHSE( البيئةو  الصحةو  ةلسلامالخاص ʪفي الإطار  في إطار السياسة الجديدة للمؤسسة
  :شهدت المنظمة كثير من التغيرات، المصاحبة لهذه السياسة منها على الخصوص

  . من أجل الاستجابة للمتطلبات) QHSE( تعيين مسؤول  )أ
 .بيئية (من أجل التكفل ʪلمتطلبات القانونية)تعيين لجنة    )ب

  :التنظيــم -3-2

  :مستوʮت 03 يتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة من

و ممثلي ، )DGA( المدير العام المساعد، )PDG( و يضم الرئيس المدير العلم: المقر  -أ
 .)BOG( العمال و مكتب الأمر العام

  .الموارد البشرية و الإدارة و الأمن و الحمايةو تضم : المصالح المركزية التشغيلية - ب

  ة.الإنتاج، الدعم و الصيانة، التجارة، النوعي: المصالح المركزية العملياتية  - ج     
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  : الأساسية الدراسة يةمنهج -4

 هـــداف المســـطرة تمانطلاقـــا مـــن طبيعـــة الدراســـة و حـــدود الموضـــوع الـــذي نتناولـــه، و قصـــد بلـــوغ الأ
يقـوم الباحـث بجمـع استخدام المنهج الوصفي التحليلي، ϥسلوب دراسة الحالة، و الذي مـن خلالـه 

أكـــبر قــــدر مــــن البيــــاʭت عــــن المؤسســــة و تحليلهــــا ليقــــدم وصــــفا واضــــحا للظــــاهرة محــــل الدراســـــة و 
العلاقـات بـين متغـيرات البحـث، و ذلـك   استنتاجات من خلال تحليل مختلفتفسيرها للوصول إلى

  .ʪلإعتماد أساسا على اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو موضوعهــا
  

  ع و عينـــة الدراســـة:مجتمـ -4-1

بين إداري و ، عاملا 571 يتكون مجتمع الدراسة من جميع عمال المؤسسة المذكورة و الذي يبلغ
اختيروا بطريقة عشوائية طبقية لمراعاة طبيعة  عاملا 135 تنفيذي، تم توزيع الاستبياʭت على

الموضوع والتي تستدعي التعرف على اتجاهات العاملين بغض النظر عن مختلف المتغيرات الشخصية 
  .đم ةالخاص

، تتضمن اثنتان غير صالحتان للتحليل الإحصائي و إستبياʭ 122 الإستبياʭتأعيد من مجمل 
  .افرد ʪ 120لتالي أصبح مجموع عينة الدراسة

  

    :أداة الـدراســة -4-2
  

تم الاعتماد في صياغة أداة الدراسة على بعض الدراسات و الأبحـاث السـابقة الـتي اهتمـت بموضـوع 
ــــــة كدراســــــة ــــــتي ســــــلطت الضــــــوء علــــــى أهــــــم المعــــــايير ، )Campbell 1974( كامبــــــل  الفعالي و ال

المستخدمة من قبل الباحثين في عملية تشخيص الفعالية، مع مراعاة عامل ربطها بمختلف متغـيرات 
الدراســـة ، مـــا يعـــني أن تصـــميم الأداة يـــتم ʪلإعتمـــاد علـــى بعـــض هـــذه المعـــايير في حـــدود الدراســـة 

  الموضوعية.

  : بع محاور أساسية تمحورت حولو قد تضمن الاستبيان في شكله النهائي أر 
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 .موقف العاملين و أرائهم حول أهداف المؤسسة و أهدافهم الخاصة -أ 
المؤسســة في ســبيل انجــاز مختلــف  تمتلكهــاالإمكــاʭت والقــدرات الــتي إتجاهــات العــاملين نحــو  -ب

 .مشاريع التغيير

قبــل المؤسســة في إطــار  مختلــف الإجــراءات و السياســات المعتمــدة مــنإتجاهــات العــاملين نحــو  -ج
 .عملية تنفيذ المشروع

 .اتجاهات العمال نحو مختلف النتائج المحققة،وانعكاسات المشروع على التنظيم -د
  

  :مقياس ليكرت-4-2-1
يسـتخدم للإشـارة إلى درجــة الموافقـة أو عــدم الموافقـة علــى مجموعـة مــن العبـارات الــتي تتعلـق ʪلشــيئ 
موضــوع الإتجاهــات، ويســمى هــذا المقيــاس أحيــاʪ ʭســم المقيــاس التجميعــي، وذلــك نظــرا للعمليــات 

حيــث تنحصــر الحســابية الــتي يســتخدمها ويتــدرج مقيــاس ليكــرت إلى خمــس عبــارات أو خيــارات، 
  :  ابة المستخدمة في الأسئلة المصممة على هيئة مصفوفة على النحو التاليالإج

  .تعني درجة الموافقة المطلقة للعبارة وتطبيقها بشكل ʫم في المؤسسة: موافق بشدة   -1
 .تعني درجة موافقة أقل من موافق بشدة:   مـوافـق -2

 . رأي واضح أو هناك تردد في الإجابة عن العبارة لايوجد:   غير متأكد -3

 . تعني درجة عدم الموافقة على العبارة:    موافق غير -4

 . تعني الرفض المطلق للعبارة:  بشدة موافق غير -5
  

ويــتم التعبـــير عــن هـــذه الإســـتجاʪت الخمــس بتقيـــيم مــن واحـــد إلى خمســـة أو العكــس ، ويعـــد هـــذا 
دمة في قيــاس الإتجاهــات ، وذلــك لســهولة إســتخدامه وتطبيقــه  المقيــاس مــن أشــهر المقــاييس المســتخ

  .وعليه سيستخدم الباحث هذا المقياس في قياس إتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي
  

  : صدق أداة الدراسة-4-2-2
وذلــك مــن خــلال عينــة إســتطلاعية تم إختيارهــا  تأكــد مــن الصــدق الــداخلي للإســتبيانمــن أجــل ال

وذلك بحساب  – بيرسون – نقوم بحساب معامل الإرتباط ٪30 فرد بنسبة 43 عشوائيا تتكون من
معامــل الإرتبــاط بــين درجــة كــل عبــارة مــن عبــارات الإســتبيان ʪلدرجــة الكليــة للمحــور الــذي تنتمــي 

  مشــــروع التغيــــيرالعــــاملين نحـــو أهــــداف  لعبـــارات محــــور إتجاهــــات) 07( إليـــه. كمــــا يوضــــح الجــــدول
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لعبـــارات محـــور  إتجاهـــات العـــاملين نحـــو الإمكـــاʭت والقـــدرات الـــتي تمتلكهـــا )   08( والجـــدول رقـــم
لعبـــارات محـــور إتجاهـــات )  09(  المؤسســـة في ســـبيل انجـــاز مختلـــف مشـــاريع التغيـــير، والجـــدول رقـــم

قبـــل المؤسســـة في إطـــار عمليـــة تنفيـــذ  العـــاملين نحـــو مختلـــف الإجـــراءات و السياســـات المعتمـــدة مـــن
معــايير قيــاس الفعاليــة لعبــارات محــور اتجاهــات العمــال نحــو مختلــف ) 10(  المشــروع ، والجــدول رقــم

  .   التنظيمية
  

  معاملات إرتباط بيرسون لعبارات المحور الأول ʪلدرجة الكلية للمحور ):09جدول رقم (
  

  معامل الإرتباط  رقم العبارة

01  0.922**  

02  0.934**  

03  0.982**  

04  0.945**  

05  0.983**  

06  0.977**  

07  0.938**  

08  0.909**  

09  0.800**  

10  0.938**  

11  0.977**  

12  0.983**  

13  0.931**  

14  0.981**  

  0.01أĔا دالة عند  **يلاحظ                        
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بين كل عبارة من عبارات المحور الأول التي  أن معاملات الإرتباط )09( يتضح من الجدول رقم
تعبر عن إتجاهات العاملين نحو أهداف المؤسسة و أهدافهم الخاصة والدرجة الكلية للمحور 

و أن قيم معاملات الإرتباط جميعها موجبة ، وهي  )0.01(جميعها دالة إحصائيا عند مستوى 
  .  داخلي بين العباراتوهو ما يعكس التجانس ال )0.983و  0.800(  تتراوح بين

  معاملات إرتباط بيرسون لعبارات المحور الثاني ʪلدرجة الكلية للمحور): 10جدول رقم (

  

  معامل الإرتباط  رقم العبارة

15  0.963**  

16  0.952**  

17  0.931**  

18  0.963**  

19  0.808**  

20  0.952**  

21  0.949**  

22  0.745**  

23  0.962**  

24  0.946**  

25  0.949**  

26  0.869**  

27  0.931**  

28  0.949**  

  0.01أĔا دالة عند  **يلاحظ                       
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أن معاملات الإرتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني التي  ) 10( يتضح من الجدول رقم
العاملين نحو الإمكاʭت والقدرات التي تمتلكها المؤسسة في سبيل انجاز مختلف  تعبر عن إتجاهات

و أن قيم  )0.01( مشاريع التغيير والدرجة الكلية للمحور جميعها دالة إحصائيا عند مستوى
وهو ما يعكس  )0.963و  0.745( معاملات الإرتباط جميعها موجبة ، وهي تتراوح بين

   .اراتالتجانس الداخلي بين العب

  معاملات إرتباط بيرسون لعبارات المحور الثالث ʪلدرجة الكلية للمحور): 11جدول رقم (

  

  معامل الإرتباط  رقم العبارة

29  0.847**  

30  0.909**  

31  0.969**  

32  0.885**  

33  0.907**  

34  0.817**  

35  0.969**  

36  0.817**  

37  0.919**  

38  0.919**  

39  0.958**  

40  0.891**  

41  0.914**  

42  0.917**  

43  0.919**  

  0.01أĔا دالة عند  **يلاحظ                        
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أن معاملات الإرتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني التي  ) 11( يتضح من الجدول رقم
العاملين نحو مختلف الإجراءات و السياسات المعتمدة من قبل المؤسسة في إطار  تعبر عن إتجاهات

و أن قيم  )0.01( عملية تنفيذ المشروع والدرجة الكلية للمحور جميعها دالة إحصائيا عند مستوى
وهو ما يعكس  )0.969و  0.817( معاملات الإرتباط جميعها موجبة ، وهي تتراوح بين

  . العباراتالتجانس الداخلي بين 

  معاملات إرتباط بيرسون لعبارات المحور الرابع ʪلدرجة الكلية للمحور ): 12جدول رقم (
  

  معامل الإرتباط  رقم العبارة

44  0.951**  

45  0.921**  

46  0.915**  

47  0.969**  

48  0.946**  

49  0.921**  

50  0.915**  

51  0.914**  

52  0.881**  

53  0.739**  

54  0.912**  

55  0.914**  

56  0.951**  

57  0.881**  

58  0.914** 
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59  0.969** 

60  0.981** 

61  0.981** 

62  0.981** 

   0.01أĔا دالة عند  **يلاحظ                   
  

بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني التي  أن معاملات الإرتباط )12(  يتضح من الجدول رقم
تعبر عن إتجاهات العاملين نحو مختلف الإجراءات و السياسات المعتمدة من قبل المؤسسة في إطار 

و أن قيم  )0.01( عملية تنفيذ المشروع والدرجة الكلية للمحور جميعها دالة إحصائيا عند مستوى
وهو ما يعكس  )0.981و  0.739( تراوح بينمعاملات الإرتباط جميعها موجبة ، وهي ت

  . التجانس الداخلي بين العبارات

  

  معاملات الإرتباط بين كل محور من محاور الإستبيان والدرجة الكلية للإستبيان): 13جدول رقم (
  

 sig  معامل الإرتباط  محاور الإستبيان
  0.000  **0.978  المحور الأول

  0.000     **0.995  المحور الثاني

  0.000  **0.992  المحور الثالث

  0.000  **0.994  المحور الرابع

    0.01أĔا دالة عند  **يلاحظ                 

  

دلالة إحصائية  اور الإستبيان مرتبطة إرتباطا ذاأن جميع مح ) 13( يتضح من الجدول السابق رقم
الإرتباط لفقرات الإستبيان مع الدرجة الكلية للإستبيان، وهو ما يظهر من خلال إستعراض معامل 

وهو ما يعكس قوة معامل الإرتباط بين المحاور والدرجة الكلية ،  0.995 و 0.978  المحصور بين
 . للإستبيان
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  :ثبات أداة الدراسة-4-2-3

يقصــد ʪلثبــات التأكــد مــن أن إجــاʪت أفــراد العينــة ســتكون واحــدة تقريبــا إذا تكــرر تطبيقهــا علــى 
هذا الصـدد هنـاك عـدة طـرق لقيـاس الثبـات ، منهـا اعتمـاد طريقـة الاتسـاق  الأشخاص ذاēم ، وفي

الـــداخلي أو التجـــانس الـــداخلي، وتعتمـــد هـــذه الفكـــرة علـــى مـــدى إرتبـــاط البنـــود أو العبـــارات مـــع 
بعضها البعض، و كذا ارتباط كل فقرة أو محـور مـع الاسـتبيان ككـل، و هـو مـا يسـمى عـادة معامـل 

علـــى العينـــة الإســـتطلاعية ، )α( نقــوم ʪســـتخدام معادلـــة ألفـــا كرونبــاخألفــا كرونبـــاخ، ولأجـــل ذلـــك 
  .المحددة مسبقا عند قياس صدق الإستمارة

يعــني ثبــات أداة الدراســة التأكــد مــن أن الإجابــة ســتكون واحــدة تقريبــا ، إذا تكــرر تطبيقهــا  كمــا 
علـــى العينـــة ) αعلـــى نفـــس الأشـــخاص ، ولأجـــل ذلـــك نقـــوم ʪســـتخدام معادلـــة ألفـــا كرونبـــاخ ( 

  .الإستطلاعية المحددة مسبقا في قياس الصدق

  معاملات الثبات لمحاور الإستبيان ): 14جدول رقم (
  

  ثبات المحور  عدد العبارات  محاور الإستبانة

  0.990  14  المحور الأول

  0.986  14  المحور الثاني

  0.984  14  المحور الثالث

  0.989  20  المحور الرابع

  0.996  62  معامل الثبات العام

      

 )0.99( أن معامل الثبات العام للإستبيان عال جدا ، حيث بلغ )14( يتضح من الجدول رقم
وهو ما يدل على أن الإستبيان تتمتع بدرجة عالية من الثبات، يمكن الإعتماد عليها في التطبيق 

  .الميداني للدراسة
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يوضح الجدول معاملات الثبات لمحاور الإستبيانة الأربع ، ويتضح من قيمة ألفا كرونباخ للمحور 
وهي قيمة عالية، وهذا يؤكد ثبات هذا المحور، وإمكانية الإعتماد على نتائجه  )0.99( الأول

وهي ، )0.98( والإستفادة منها في التفسير والمناقشة، كما تدل قيمة ألفا كرونباخ للمحور الثاني
  .قيمة عالية جدا مما يؤكد ثبات هذا المحور أيضا

  

  :أســاليب المعالجة الإحصائية -5
  

في محاولـــة الإجابـــة علـــى تســـاؤلات  )SPSS( فضـــل الباحـــث اســـتخدام بـــرʭمج الحزمـــة الإحصـــائية
الدراسـة و لمعالجــة البيــاʭت الــتي تضــمنتها إحصــائيا، و ذلـك ربحــا للوقــت وســعيا لتحقيــق أكــبر قــدر 

  :لمعالجة الإحصائية النقاط التاليةاممكن من الدقة في وصف الظاهرة و تفسيرها، و قد تضمنت 
ـــة .1 مجتمــع الدراســة للمتغــيرات : و ذلــك لوصــف خصــائص أفــراد التكــرارات والنســب المئوي

 .الوظيفية و تحديد استجاʪت أفراده نحو محاور الدراسة

: لمعرفـة متوسـط كـل عبـارة مـن عبـارات الاسـتبيان ʪلنسـبة للمحـور التابعـة الحسابــي الوسط .2
 له.

  
 

 : لتحديد درجة التشتت لاستجاʪت أفراد مجتمع الدراسة تجاه محاورها.المعيـاري الإنحراف .3
و ذلك للوقوف على الصدق بين كل عبـارة    -سونبير  – الارتباط معامل كما استخدم .4

 ي إليه و هو ما يقصد به الصدق البنائي.مكلية للمحور الذي تنتالو بين الدرجة 
: لحساب معاملات ثبات أداة الدراسة، و معامل ثبات كل محور من   اخمعامل الفـاكرونب .5

 محاورها.
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  :الديمغرافية تحسب المتغيراتوزيع أفراد العينة  -9

 

  

     

  

  

  

  

  

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :)16شكل رقم(                       

  

  

من  ℅73.3 أي نسبة،  88 أن مجموع الذكور لعينة الدراسة هو يلاحظ من الجدول السابق
وهذا التباين يعود ربما لطبيعة النشاط  ℅26.7 بنسبة 32 مجموع أفراد العينة،أما الإʭث فهو

داخل المؤسسة، و هو ماسيظهر لاحقا في طبيعة النشاط ، و الذي يغلب عليه المنفذون، و هو 
  .اختصاص لا يستهوي كثيرا الإʭث

  )℅ ( النسبــة  التكـــرار  الجنــس

  73.3  88  ذكــور

  26.7  32  إنــاث

( جدول رقم 15 جنسال : توزيع أفراد العينية حسب متغير )  
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 السنتوزيع أفراد العينة حسب متغير  :)18شكل رقم(                     

إلى  25( يلاحظ من الجدول السابق أن الفئة التي تضم أكبر عدد من أفراد العينة ، هي فئة من
 45و بعدها فئة الأشخاص البالغين ، فرد 33بـ )45 إلى أقل 35( فرد  ثم فئة 45بـ )35 أقل من

و هو ما يعكس نوع من التوازن في ، سنة 25 و في الأخير الأفراد البالغين أقل من،  سنة فأكثر
  .تمثيل مختلف شرائح الأعمار على مجتمع الدراسة

 الســن التكــرار )℅ ( ةنسبـال

 25أقل من  17 14.2

 35إلى أقل من  25 45 37.5

 45إلى أقل من  35 33 27.5

 فأكـثر 45 25 20.8

17جدول رقم  لسنمتغير ا: توزيع أفراد العينية حسب   
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 المستوى العلميتوزيع أفراد العينة حسب متغير  :)20شكل رقم(                      

فرد  63 أن عدد أفراد العينة من ذوي المستوى الجامعي بلغ : 01 يظهر لنا من خلال الجدول رقم
الأفراد العلمي، الذي سيؤثر حتما على نتائج الدراسة. ليأتي و هي نسبة عالية تعكس مستوى 

و هم غي الغالب يشكلون العمال ،  23 من بعدهم الأفراد الحاصلين على ʬنوي فأقل برقم
شخص  و في الأخير أصحاب  18المقتدرين داخل ورشات العمل، فذوي مستوى ʪكالورʮ بـ

    .مقارنة بكثير من مؤسساتنا الوطنيةو هو رقم مهم ، فرد 16الدراسات العليا بـ

  

  

 المؤهل العلمي التكــرار )℅ ( ـةنسبال

 الأكثر ʬنـوي على 23 19.2

 ʪكـالــوريــا 18 15.0

 جـــامعـــي 63 52.5

 دراسات عليـــا 16 13.3

19جدول رقم  ي: توزيع أفراد العينية حسب المؤهل العلم  
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 الأقدميةتوزيع أفراد العينة حسب متغير  :)22شكل رقم(                         

  52 سنة أكبر نسبة من أفراد العينيـة بعدد 25 و 15 يمثل الأفراد الذين يعملون ʪلمؤسسة مابين

سنة و هما الشريحتان الثمان  15 إلى 5 في ʬن مرتبة ذوي الأقدمية ما بين ةونسبة  غير بعيد 
نسبة  25 غالبا ما تؤثر على نتائج الدراسة بقدر حجمها داخل العينية و من ثم ذوي الأقدمية من

  .سنوات 5 فردا يعملون في المؤسسة من 13 و أخيرا،  18بـ

 الأقدميــة التكــرار )℅ ( ـةنسبال

 سنوات 5أقل من  13 10.8

 15إلى أقل من 5من  37 30.8

 25إلى أقل من  15من  52 43.3

 فأكثـــــر 25 18 15.0

21جدول رقم  دمية: توزيع أفراد العينية حسب متغير الأق  
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  طبيعة النشاطتوزيع أفراد العينة حسب  :)24شكل رقم(                          

يلاحظ من الجدول التقارب الكبير بين فئتي الإداريين و المنفذين، و هو توازن يعطي ربما لاحقا 
  .لنتائج الدراسة أكثر مصداقيــة

 

 طبيعة النشاط التكــرار )℅ ( ةنسبـال

 إداري 78 65

 منــفـذ 42 35

23جدول رقم  شاط: توزيع أفراد العينية حسب طبيعة الن  



 

 

 

 عرض النتائج  
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 عرض النتائج وتحليلها: -1
يتم من خلال هذا الفصل إلقاء الضوء بشكل مفصل على نتائج الدراسة التي أجريت على عمال 

، ثم تحليلها على ضوء النتائج المتحصل عليها بعد الإنتهاء من  alverالمؤسسة الوطنية للزجاج 
الدراسة.عن طريق إستبيان مكون من جزئين: الأول يتضمن البياʭت الشخصية لأفراد عينة 

  الدراسة.
أما الجزء الثاني من الإستبيان فيشمل أربع محاور، الأول عن موقف العاملين وإتجاهاēم نحو أهداف 

  مشروع التغيير الذي تتبناه المؤسسة.
مكاʭت والقدرات التي تمتلكها المؤسسة في سبيل إنجاز أما الثاني فهو عن اتجاهات العمال نحو الإ

  مختلف المشاريع.
أما الثالث فهو عن اتجاهات العمال نحو مختلف الإجراءات والخطوات المعتمدة من قبل المؤسسة 

  أثناء عملية تنفيذ المشروع.
  أما الرابع فهو عن إتجاهات العمال نحو مختلف معايير قياس الفعالية التنظيمية.

يتم استعراض البياʭت والنتائج للتعرف على خصائص عينة الدراسة، وللإجابة على هذه و 
  التساؤلات من خلال محاور الإستبيان.

  : عرض النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة - 1-1
لاختبار الفرضيات قام الباحث ʪستخدام معامل ارتباط بيرسون لقياس العلاقات والتكرارات 

 ئوية لكل بعد من الأبعاد، كما يوضح الجدول التالي:والمتوسطات والنسب الم

توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية بــين اتجاهــات أفــراد التنظــيم نحــو الفرضــية الأولى :   - أ
  أهداف مشروع التغيير ، وقدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية المطلوبة.
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  الإرتباط): المتوسطات والإنحراف المعياري ومعامل 25جدول رقم (

  للبعد الأول من الإستبيان

ـم
ـ
رق

ـ
ـ
ال

  

  

  عبـارات البعد الأول
اتجاهات أفراد التنظيم نحو  أهداف 

  مشروع التغيير

  

  إجــــــابــــــات الأفــــــراد

ـط
سـ

تو
الم

 
بي

سا
لح

ا
  

ف
ـرا

نح
الإ

 
ري

عیا
الم

  

  
موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  متأكد

  
غير 
  موافق

  
غير 

موافق 
  بشدة

  
01  

لك ثقة كافية في القائمين على مشروع التغبير 
  في قدرēم و موضوعيتهم.

  03  10  33  32  42  ت
3,83  1.079 

٪  34.7  26.4  27.3  8.3  2.5  

  
02  

رؤية و رسالة و أهداف المؤسسة واضحة 
  لكل العاملين فيها

  12  19  18  31  40  ت

3,57  1.358 
٪  33.1  25.6  14.9  15.7  9.9  

  
03  

الإجراءات المتخذة ،وكذا تم توضيح 
المستجدات فيما يخص المهام و النشاطات و 

  الواجبات المطلوبة

  7  19  11  43  40  ت
3,75  1.238 

٪  33.1  35.5  9.1  15.7  5.8  

  
04  

أهداف مختلف المصالح و الأقسام ʪلمؤسسة 
  موضحة لكل العاملين đا

  11  19  13  40  37  ت
3,61  1.318  

٪  30.6  33.1  10.7  15.7  9.1  

  
05  

تم تطوير اللوائح والأنظمة التي تحكم شؤون 
العاملين و أسلوب العمل ϵشراك المعنيين من 

  مختلف المستوʮت

  8  22  10  38  42  ت

3,70  1.300  

٪  34.7  31.7  8.3  18.2  6.6  

  
06  

تم وضع و تحديد مختلف الأهداف بمشاركة 
  أغلب العاملين ʪلمؤسسة

  7  8  4  54  47  ت
4,05  
  1.107  

٪  38.8  44.6  3.3  6.6  
  
5.8 
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07  
  
  

الأهداف المسطرة معقولة قابلة للتحقيق و 
  التنفيذ

  3  8  12  47  50  ت
4,11  
  1.002  

٪  41.3  38.8  9.9  6.6  2.5  

  
08  

Ϧخذ المؤسسة بعين الاعتبار متطلبات 
العاملين فيها،عند تنفيذها لمختلف سياساēا 

  وأهدافها

  7  17  8  48  40  ت

3,81  1.211  

٪  33.1  39.7  6.6  14.0  5.8  

  
09  

هناك تقارب و تكامل بين الأهداف العامة 
  للمؤسسة، والأهداف الشخصية لأفرادها

  6  16  19  38  41  ت

3,77  1.200  

٪  33.9  31.4  15.7  13.2  5.0  

  
10  

مشروع التغيير ϩخذ بعين الإعتبار أهدافك 
  الخاصة

  4  11  19  41  45  ت
3,93  
  1.098  

٪  37.2  33.9  15.7  9.1  3.3  

  
11  

أسهمت الجهات المختصة ʪلتطوير التنظيمي 
  بتوضيح خططها وآليات عملها للعاملين

  7  12  9  47  45  ت
3,93  
  1.175  

٪  37.2  38.8  7.4  9.9  5.8  

  
12  
  

يشارك العاملين بصورة فعالة في تنفيذ و 
  تحقيق أهداف التغيير

  5  15  8  44  48  ت
3,96  
  1.162  

٪  39.7  36.4  6.6  12.4  4.1  

  
13  

يوجد تشجيع دائم للعاملين لتقديم أفكارهم و 
  التعبير عن مقترحاēم اتجاه مشروع التغيير

  7  12  8  47  46  ت
3,94  
  1.176  

٪  38.0  38.8  6.6  9.9  5.8  

  
  
14  

  كانت المؤسسة بحاجة إلى مشاريع تطوير
  9  9  9  48  45  ت

3,93  1.196  ٪  
37.2  39.7  7.4  7.4  7.4  
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من أفراد عينة الدراسة لهـم ثقـة كافيـة في القـائمين علـى  ٪61.10في العبارة الأولى يتبين أن  -
مـنهم غــير مـوافقين علــى  ٪10.80مشـروع التغيـير، في قــدرēم وموضـوعيتهم، بينمــا نجـد أن 

  1.079في حين أن إنحرافها المعياري كان  3,83ذلك ، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مـــن عينــــة الدراســــة يـــرون أن رؤيــــة و رســــالة و أهــــداف  ٪58.70العبـــارة الثانيــــة يظهــــر أن  -

يـــرون غـــير ذلـــك، وقـــد بلـــغ  ٪25.60المؤسســـة واضـــحة لكـــل العـــاملين فيهـــا، في حـــين أن 
  1.358والإنحراف المعياري  3,57المتوسط الحسابي للعبارة 

مـن العينـة يـرون أنـه تم توضـيح الإجـراءات المتخـذة ،وكـذا  ٪68.60العبارة الثالثة يظهـر أن  -
 ٪21.50المســتجدات فيمــا يخــص المهــام و النشــاطات و الواجبــات المطلوبــة، في حــين أن 

 1.238والإنحراف المعياري  3,75يعتقدون غير ذلك ، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مـــن أفــراد العينـــة يعتقــدون أن أهـــداف مختلــف المصـــالح و  ٪63,70العبــارة الرابعـــة تبــين أن  -

لا يوافقـــون علـــى   ٪24.80الأقســـام ʪلمؤسســـة موضـــحة لكـــل العـــاملين đـــا، في حـــين أن 
 1.318وانحراف معياري  3,61ذلك وقد بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 

اللـوائح والأنظمـة  من عينة الدراسـة يـرون أنـه تم تطـوير ٪ 66.40العبارة الخامسة تظهر أن  -
التي تحكم شؤون العاملين و أسلوب العمل ϵشراك المعنيين من مختلف المسـتوʮت، في حـين 

، والإنحــراف 3,70يعتقــدون غــير ذلــك ، وقــد بلــغ المتوســط الحســابي للعبــارة  ٪24.80أن 
 1.30المعياري 

يــــد مختلــــف مــــن أفــــراد العينــــة يــــرون أنــــه تم وضــــع و تحد ٪83.4العبــــارة السادســــة تبــــين أن  -
يعتقـدون غـير ذلـك ، أمـا المتوسـط  ٪12.4الأهـداف بمشـاركة أغلـب العـاملين ʪلمؤسسـة، و

 1.107وإنحرافها المعياري  4.11الحسابي للعبارة فبلغ 
من أفراد العينة يرون أن الأهداف المسطرة معقولـة قابلـة  ٪80.10العبارة السابعة تبين أن   -

 4.11غــــير ذلــــك، وقــــد بلــــغ المتوســــط الحســــابي يعتقــــدون  ٪9.10للتحقيــــق و التنفيــــذ و 
 1.002والإنحراف المعياري 

ـــارة الثامنـــة تبـــين أن  - ـــة يـــرون أن المؤسســـة Ϧخـــذ بعـــين الاعتبـــار  ٪72.8العب مـــن أفـــراد العين
يـرون  ٪19.8متطلبات العاملين فيها،عند تنفيذها لمختلف سياساēا وأهدافها في حين أن 

 1.211والإنحراف المعياري  3.81للعبارة غير ذلك وقد بلغ المتوسط الحسابي 
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مــــن أفــــراد العينـــة يــــرون أن هنــــاك تقـــارب و تكامــــل بــــين  ٪65.3العبـــارة التاســــعة تبـــين أن  -
يعتقدون غير  ٪18.2الأهداف العامة للمؤسسة، والأهداف الشخصية لأفرادها، في حين 

  1.20قد بلغ أما الإنحراف المعياري ف 3.77ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
من أفراد العينـة يـرون مشـروع التغيـير ϩخـذ بعـين الإعتبـار  ٪71.10العبارة العاشرة تبين أن  -

لا يوافقــون علـى ذلــك، وقـد بلــغ المتوسـط الحســابي  ٪12.40أهـدافهم الخاصــة في حـين أن 
 1.098أما الإنحراف المعياري فقد بلغ  3.93للعبارة 

ن أفــراد العينــة يــرون أن الجهــات المختصــة ʪلتطــوير مــ ٪66العبــارة الحاديــة عشــر تظهــر أن  -
ــــات عملهــــا للعــــاملين، في حــــين أن  لا  ٪15.70التنظيمــــي قامــــت بتوضــــيح خططهــــا وآلي

أمــا الإنحــراف المعيــاري فقــد  3.93يوافقـون علــى ذلــك ، وقــد بلــغ المتوســط المتوســط للعبــارة 
  1.175بلغ 

مـن أفـراد العينـة يـرون أن العـاملين يشـاركون بصـورة  ٪76.10العبارة الثانيـة عشـر تظهـر أن  -
لا يوافقــون علــى ذلــك، وقــد  ٪16.5فعالــة في تنفيــذ و تحقيــق أهــداف التغيــير في حــين أن 

 1.162، والإنحرافي المعياري  3.96بلغ المتوسط الحسابي 
املين من أفراد العينة يرون أنه يوجد تشـجيع دائـم للعـ ٪76.8العبارة الثالثة عشر تظهر أن  -

ــــير في حــــين أن  لا  ٪15.7لتقــــديم أفكــــارهم و التعبــــير عــــن مقترحــــاēم اتجــــاه مشــــروع التغي
أما الإنحراف المعياري فقد بلغ  3.94يوافقون على ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

1.176 
يوافقـــون أن المؤسســـة كانـــت بحاجـــة إلى مشـــاريع    ٪76.9العبـــارة الرابعـــة عشـــر تظهـــر أن  -

  3.93لا يوافقــون علــى ذلــك، وقــد بلــغ المتوســط الحســابي للعبــارة  ٪14.8في حــين تطــوير 
       1.196أما الإنحرافي المعياري فبلغ  

  الفرضية الثانية :  -ب
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات العمال نحو حجم الإمكانيات والوسائل 

الأهداف المسطرة ، وقدرēا على تحقيق الفعالية  التي توفرها المؤسسة لأجل الوصول إلى مختلف
  المطلوبة.
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  المتوسطات والإنحراف المعياري ومعامل الإرتباط): 26(جدول رقم 

  للبعد الثاني من الإستبيان

ـم
ـ
رق

ـ
ـ
ال

 

  عبـارات البعد الثاني
الإمكاʭت والقدرات 

التي  تمتلكها المؤسسة في 
سبيل انجاز مختلف 

  مشاريع التغيير

  

  إجــــــابــــــات الأفــــــراد

ـط
سـ

تو
الم

 
بي

سا
لح

ا
  

ف
ـرا

نح
الإ

 
ري

عیا
الم

  

موافق 
  بشدة

  موافق
غير 
  متأكد

  غير
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

تمتلك المؤسسة موارد بشرية مؤهلة   15
  لتنفيذ مختلف مشاريع التغيير

  3,75  5  11  28  41  35  ت
  1.102  

٪  28.9  33.9  23.1  9.1  4.1  
  
16  

لدى العاملين ʪلمؤسسة إدراك كاف 
  لمحتوى مشروع التطوير

  3,84  5  18  7  51  39  ت
  1.160  

٪  32.2  42.1  5.8  14.9  4.1  
  
17  

توفر المؤسسة حوافز معنوية و مادية 
  مشجعة على المشاركة في التطوير

  3,93  3  10  18  51  38  ت
  1.014  

٪  31.4  42.1  14.9  8.3  2.5  
  
18  

على الموارد المالية و تتوفر المؤسسة 
الإمكانيات الكافية لتحقيق أهدافها 

  المسطرة

  4  7  25  46  38  ت
3,89  
  1.027  

٪  31.4  38.0  20.7  5.8  3.3  

  
19  

التنظيم الحالي قادر على إستعاب 
  متطلبات وآليات التطوير التنظيمي

  3,74  4  16  22  43  35  ت
  1.119  

٪  28.9  35.5  18.2  13.2 3.3  
  
20  

مختلف الأساليب و السياسات المتبعة 
  مناسبة لتحقيق النتائج المرجوة

  3,71  8  19  8  50  35  ت
  1.233  

٪  28.9  41.3  6.6  15.7  6.6  
  
21  
  
  

هناك تناسق و ملائمة بين 
الإجراءات و السياسات المعتمدة 

  وبيئة المنظمة

  7  22  12  44  35  ت
3,65  
  1.241  

٪  28.9  36.4  9.9  18.2  5.8  

  
22  

تتحسن العلاقة بين الرؤساء و 
المرؤوسين بشكل واضح مع انخفاض 

  صراعات العمل

  3  19  16  47  35  ت
3,77  
  1.113  

٪  28.9  38.8  13.2  15.7  2.5  

  
23  

تتوفر المؤسسة على معدات وآلات 
حديثة تسهم في رفع مستوʮت 

  الأداء

  3,89  3  9  22  50  36  ت
  1.002  

٪  29.8  41.3  18.2  7.4  2.5  

  
24  

تتوفر المؤسسة على أجهزة اتصال 
  فعال لتبادل المعلومات

  3,87  3  11  23  45  38  ت
  1.045  

٪  31.4  37.2  19.0  9.1  2.5  
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من أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن المؤسسة  ٪62.8في العبارة الخامسة عشر يتبين أن  -
مـنهم غـير  ٪13.2تمتلك موارد بشرية مؤهلـة لتنفيـذ مختلـف مشـاريع التغيـير ، بينمـا نجـد أن 

في حـين أن إنحرافهـا المعيـاري   3.75موافقين على ذلك ، وقد بلغ المتوسط الحسـابي للعبـارة 
 1.102كان 

مـن أفـراد عينـة الدراسـة يـرون أن لـدى العـاملين  ٪74.3في العبارة السادسة عشـر يتبـين أن  -
ين علـى منهم غـير مـوافق ʪ19٪لمؤسسة إدراك كاف لمحتوى مشروع التطوير ، بينما نجد أن 

  1.160في حين أن إنحرافها المعياري كان  3.84ذلك ، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مــن أفـراد عينــة الدراســة يــرون أن المؤسســة تتــوفر  ٪73.5في العبـارة الســابعة عشــر يتبــين أن  -

 ٪10.8علـــى حـــوافز معنويـــة و ماديـــة مشـــجعة علـــى المشـــاركة في التطـــوير ، بينمـــا نجـــد أن 

في حــــين أن  3.93وافقين علــــى ذلــــك ، وقــــد بلــــغ المتوســــط الحســــابي للعبــــارة مــــنهم غــــير مــــ
  1.014إنحرافها المعياري كان 

مـن أفـراد عينـة الدراسـة يـرون أن المؤسسـة تتـوفر  ٪69.40في العبـارة الثامنـة عشـر يتبـين أن  -
 ٪9.10على الموارد المالية و الإمكانيـات الكافيـة لتحقيـق أهـدافها المسـطرة ، بينمـا نجـد أن 

في حــــين أن  3.89مــــنهم غــــير مــــوافقين علــــى ذلــــك ، وقــــد بلــــغ المتوســــط الحســــابي للعبــــارة 
  1.027إنحرافها المعياري كان 

  
25  

أسهمت الجهات المختصة ʪلتطوير 
التنظيمي بتوضيح خططها وآليات 

  عملها للعاملين

  3,79  4  14  21  45  36  ت
  1.099  

٪  29.8  37.2  17.4  11.6  3.3  
  
26  
  

تعتمد المؤسسة في مختلف مراحل 
  الإنتاج على تكنولوجيا متطورة

  4,09  /  15  4  56  45  ت
  0.953  

٪  37.2  46.3  3.3  12.4  /  
  
27  

تمتلك المؤسسة محيطا فيزيقيا ملائما 
  لطبيعة نشاطها

  3,94  5  6  20  49  40  ت
  1.040  

٪  33.1  40.5  16.5  5.0  4.1  
  
  
28  

وقاية  تمتلك المؤسسة إجراءات
  وسلامة مناسبة لطبيعة النشاط

  3  12  20  45  40  ت
3,89  1.060  

٪  33.1  37.2  16.5  9.9  2.5  
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مـن أفـراد عينـة الدراسـة يـرون أن التنظـيم الحـالي  ٪64.40في العبارة التاسعة عشر يتبين أن  -
مــنهم  ٪16.50قــادر علــى إســتعاب متطلبــات وآليــات التطــوير التنظيمــي ، بينمــا نجــد أن 

في حـــين أن إنحرافهـــا  3.74غــير مـــوافقين علـــى ذلـــك ، وقـــد بلـــغ المتوســـط الحســـابي للعبـــارة 
 1.119المعياري كان 

مــــــن أفــــــراد العينــــــة يــــــرون في مختلــــــف الأســــــاليب و  ٪70.20العبــــــارة العشــــــرون تظهــــــر أن  -
 السياســـات المتبعـــة أĔــــا كانـــت مناســــبة لتحقيـــق النتـــائج المرجــــوة بيـــنم لا يوافــــق علـــى ذلــــك

 1.233بينما بلغ الإنحراف المعياري  3.71، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة  22.30٪
ـــة يـــرون أن هنـــاك تناســـق و  ٪65.30العبـــارة الواحـــدة والعشـــرون تظهـــر أن  - مـــن أفـــراد العين

يعارضـون  ٪24ملائمة بين الإجراءات و السياسات المعتمدة وبيئة المنظمـة ، بينمـا نجـد أن 
 1.241وإنحرافها المعياري  3.65توسط الحسابي للعبارة ذلك، وقد بلغ الم

من أفراد العينة يرون أن العلاقة بـين الرؤسـاء و  ٪67.70العبارة الثانية والعشرون تظهر أن  -
 ٪18.20المرؤوســين تتحســن بشــكل واضــح مــع انخفــاض صــراعات العمــل ، بينمــا نجــد أن 

 1.113وإنحرافها المعياري  3.77يعارضون ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مــن أفــراد العينــة يــرون أن المؤسســة تتــوفر علــى  ٪71.10العبــارة الثالثــة والعشــرون تظهــر أن  -

يعارضــون  ٪9.90معــدات وآلات حديثــة تســهم في رفــع مســتوʮت الأداء ، بينمــا نجــد أن 
 1.002وإنحرافها المعياري  3.89ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

مــن أفـراد العينــة يــرون أن المؤسســة تتــوفر علــى  ٪68.60ة الرابعــة والعشــرون تظهــر أن العبـار  -
يعارضـون ذلـك، وقـد بلــغ  ٪11.60أجهـزة اتصـال فعـال لتبـادل المعلومـات ، بينمـا نجـد أن 

 1.045وإنحرافها المعياري  3.87المتوسط الحسابي للعبارة 
ــــرون أن الجهــــات المختصــــة  ٪67العبــــارة الخامســــة والعشــــرون تظهــــر أن  - مــــن أفــــراد العينــــة ي

ʪلتطـــوير التنظيمـــي أســــهمت بتوضـــيح خططهــــا وآليـــات عملهـــا للعــــاملين ، بينمـــا نجــــد أن 
وإنحرافهـــا المعيـــاري  3.79يعارضـــون ذلـــك، وقـــد بلـــغ المتوســـط الحســـابي للعبـــارة  14.90٪
1.099 

أن المؤسسـة تعتمـد في من أفـراد العينـة يـرون  ٪83.50العبارة السادسة والعشرون تظهر أن  -
يعارضــون ذلــك،  ٪12.40مختلـف مراحــل الإنتــاج علــى تكنولوجيــا متطــورة ، بينمــا نجــد أن 

 0.953وإنحرافها المعياري  4.09وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
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ـــة يـــرون أن المؤسســـة تمتلـــك  ٪73.60العبـــارة الســـابعة والعشـــرون تظهـــر أن  - مـــن أفـــراد العين
يعارضـــون ذلــــك، وقـــد بلــــغ  ٪9.10لطبيعـــة نشــــاطها بينمـــا نجــــد أن  محيطـــا فيزيقيـــا ملائمــــا

 1.040وإنحرافها المعياري  3.94المتوسط الحسابي للعبارة 
من أفراد العينة يرون أن المؤسسة تمتلك محيطا   ٪70.30العبارة الثامنة والعشرون تظهر أن  -

وقــد بلــغ المتوســط يعارضــون ذلــك،  ٪12.40فيزيقيــا ملائمــا لطبيعــة نشــاطها بينمــا نجــد أن 
 1.060وإنحرافها المعياري  3.89الحسابي للعبارة 

 

  الفرضية الثالثة :  -ت
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات العمال نحو مختلف الـبرامج والإسـتراتيجيات 
المتبعــــة مــــن طــــرف المؤسســــة في إطــــار إنجــــاح مشــــروع التغيــــير وقــــدرة المؤسســــة علــــى تحقيــــق الفعاليــــة 

 لمطلوبة.ا
 

  : المتوسطات والإنحراف المعياري ومعامل الإرتباط)27(جدول رقم 

  للبعد الثالث من الإستبيان       

ـم
ـ
رق

ـ
ـ
ال

  

  عبـارات البعد الثالث
مختلف الإجراءات و الخطوات المعتمدة من 

  في إطار إنجاح مشروع التغيير قبل المؤسسة

  

  إجــــــابــــــات الأفــــــراد

ـط
سـ

تو
الم

 
بي

سا
لح

ا
  

ف
ـرا

نح
الإ

 
ري

عیا
الم

  

  
موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  متأكد

  
غير 

  موافـق

  
غير 

موافق 
  بشدة

29  
أصبح المسؤولون و المشرفون أكثر قرʪ من 

  العاملين

  3,81  4  13  18  52  33  ت
  1.063  

٪  27.3  43.0  14.9  10.7  3.3  

30  
تتم عملية التقويم للأداءات بشكل موضوعي 

  وعادل

  4,02  1  14  9  54  42  ت
  0.987  ٪  34.7  44.6  7.4  11.6  0.8  

31  
تحرص المؤسسة على مكافأة العاملين على قدر 

  مردودهم المبذول

  3,87  5  14  8  58  35  ت
  1.092  

٪  28.9  47.9  6.6  11.6  4.1  

  0.850  4,09  1  5  17  56  41  تتقوم إدارة المؤسسة ϵعداد فترات تربص   32
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وتكوين لأغلب العمال تماشيا مع متطلبات 
  الراهنةالفترة 

٪  33.9  46.3  14.0  4.1  0.8  
  

33  
إجراءات العمل الحالية أسهل من الإجراءات 

  القديمة

  1  17  7  66  29  ت
3,88  
  0.966  

٪  24.0  54.5  5.8  14.0  0.8  

34  
تتم عملية اتخاذ القرار بصورة لامركزية داخل 

  المؤسسة

  6  16  22  53  23  ت
3,59  
  1.096  

٪  19.0  43.8  18.2  13.2  5.0  

35  
تتصف نظم ولوائح العمل ʪلمؤسسة ʪلمرونة و 

  التطور

  3,47  12  18  12  58  20  ت
  1.223  

٪  16.5  47.9  9.9  14.9  9.9  

36  
قنوات الاتصال بين الرؤساء و المرؤوسين 

  مفتوحة ʪلاتجاهين

  3,71  5  14  21  51  29  ت
  1.088  

٪  24.0  42.1  17.4  11.6  4.1  

37  
تم إلغاء الازدواجية و التكرار في المهام و 

  الأنشطة بين مختلف أقسام المؤسسة

  3,52  10  18  13  58  21  ت
  1.188  

٪  17.4  47.9  10.7  14.9  8.3  

38  
أصبح هناك اجتماعات دورية بين المسؤولين و 

  العاملين لتبادل مختلف الأفكار و المقترحات

  3,90  /  20  3  66  31  ت
  0.974  

٪  25.6  54.5  2.5  16.5  0.8  

39  
وجود سهولة في انسياب الاتصالات بين أفراد 

  المؤسسة على اختلاف مستوēʮم

  7  24  8  53  28  ت
3,59  
  1.213  

٪  23.1  43.8  6.6  19.8  5.8  

40  
تتوفر المؤسسة على تنظيم لا مركزي فيما يخص 

  توزيع المسؤوليات و الصلاحيات

  3  17  20  55  25  ت
3,68  
  1.037  

٪  20.7  45.5  16.5  14.0  2.5  

41  
هناك تكيف ملحوظ للتنظيم مع المتغيرات 

  البيئية المتسارعة

  3  13  27  52  25  ت
3,69  
  1.002  

٪  20.7  43.0  22.3  10.7  2.5  

42  
تم إعادة توزيع المهام وفق المؤهلات والقدرات 

  والمهارات التي يمتلكها كل عامل

  3,61  6  17  20  52  25  ت
  1.117  

٪  20.7  43.0  16.5  14.0  5.0  

  هناك لقاءات دورية منتظمة مع إدارة المؤسسة  43
  1  21  4  64  30  ت

3,84  1.021  
٪  24.8  52.9  3.3  17.4  0.8  

  



           عرض و تحليل و مناقشة النتائج                                                                                   

   

- 171 - 
 

 الفصــل السابع 

  
 

مـــــن أفــــراد العينــــة يــــرون أن المســـــؤولون و   ٪70.30العبــــارة التاســــعة والعشــــرون تظهــــر أن  -
يعارضـــون ذلـــك، وقـــد بلـــغ  ٪14المشـــرفون أصـــبحوا أكثـــر قـــرʪ مـــن العـــاملين بينمـــا نجـــد أن 

 1.063وإنحرافها المعياري  3.81المتوسط الحسابي للعبارة 
مــن أفــراد العينــة يــرون أن عمليــة التقــويم لــلأداءات تــتم  ٪79.30العبــارة الثلاثــون تظهــر أن  -

ــــك، وقــــد بلــــغ المتوســــط  ٪12.40ضــــوعي وعــــادل بينمــــا نجــــد أن بشــــكل مو  يعارضــــون ذل
 0.987وإنحرافها المعياري  4.02الحسابي للعبارة 

مـــن أفـــراد العينـــة يـــرون أن المؤسســـة  تحـــرص  ٪76.80العبــارة الواحـــدة والثلاثـــون تظهـــر أن  -
ذلـك،  يعارضـون ٪15.70على مكافأة العاملين على قدر مـردودهم المبـذول بينمـا نجـد أن 

 1.092وإنحرافها المعياري  3.87وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مــن أفــراد العينــة يــرون أن إدارة المؤسســة تقــوم  ٪80.20العبــارة الثانيــة والثلاثــون تظهــر أن  -

ϵعداد فترات تربص وتكوين لأغلب العمال تماشيا مع متطلبات الفترة الراهنة بينما نجد أن 
ــــارة يعارضــــون ذلــــك، و  4.90٪ وإنحرافهــــا المعيــــاري  4.09قــــد بلــــغ المتوســــط الحســــابي للعب

0.850 
من أفراد العينة يرون أن إجراءات العمـل الحاليـة  ٪78.50العبارة الثالثة والثلاثون تظهر أن  -

يعارضــون ذلــك، وقــد بلــغ المتوســط  ٪14.80أســهل مــن الإجــراءات القديمــة بينمــا نجــد أن 
 0.966المعياري  وإنحرافها 3.88الحسابي للعبارة 

من أفراد العينة يـرون أن عمليـة اتخـاذ القـرار تـتم  ٪62.80العبارة الرابعة والثلاثون تظهر أن  -
يعارضـون ذلـك، وقـد بلـغ المتوسـط  ٪18.20بصورة لامركزية داخـل المؤسسـة بينمـا نجـد أن 

 1.096وإنحرافها المعياري  3.59الحسابي للعبارة 
مــن أفـراد العينــة يـرون أن نظــم ولـوائح العمــل  ٪64.40ر أن العبـارة الخامسـة والثلاثــون تظهـ -

يعارضــــون ذلــــك، وقــــد بلــــغ  ʪ24.80٪لمؤسســــة تتصــــف ʪلمرونــــة و التطــــور بينمــــا نجــــد أن 
 1.223وإنحرافها المعياري  3.47المتوسط الحسابي للعبارة 
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ال بين من أفراد العينة يرون أن قنوات الاتص ٪66.10العبارة السادسة والثلاثون تظهر أن  -
يعارضـون ذلـك، وقـد بلـغ  ٪15.70الرؤساء و المرؤوسـين مفتوحـة ʪلاتجـاهين بينمـا نجـد أن 

 1.088وإنحرافها المعياري  3.71المتوسط الحسابي للعبارة 
من أفراد العينة يرون أنه تم إلغاء الازدواجية و  ٪65.30العبارة السابعة والثلاثون تظهر أن  -

يعارضـون  ٪23.10بـين مختلـف أقسـام المؤسسـة بينمـا نجـد أن التكرار في المهام و الأنشـطة 
 1.188وإنحرافها المعياري  3.52ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

مـــــن أفـــــراد العينـــــة يـــــرون أنـــــه أصـــــبح هنـــــاك  ٪80.10العبـــــارة الثامنـــــة والثلاثـــــون تظهـــــر أن  -
و المقترحـات بينمـا نجــد اجتماعـات دوريـة بـين المسـؤولين و العـاملين لتبــادل مختلـف الأفكـار 

وإنحرافهــا المعيــاري  3.90يعارضـون ذلــك، وقــد بلــغ المتوســط الحســابي للعبــارة  ٪17.30أن 
0.974 

من أفراد العينة يوافقون علـى وجـود سـهولة في  ٪66.90العبارة التاسعة والثلاثون تظهر أن  -
 ٪25.60أن انسـياب الاتصــالات بــين أفــراد المؤسســة علــى اخــتلاف مســتوēʮم بينمــا نجــد 

 1.213وإنحرافها المعياري  3.59يعارضون ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
من أفـراد العينـة يـرون أن المؤسسـة تتـوفر علـى تنظـيم لا  ٪66.20العبارة الأربعون تظهر أن  -

يعارضــــون  ٪16.50مركـــزي فيمـــا يخـــص توزيـــع المســـؤوليات و الصـــلاحيات بينمـــا نجـــد أن 
 1.037وإنحرافها المعياري  3.68توسط الحسابي للعبارة ذلك، وقد بلغ الم

ــــاك تكيــــف  ٪63.70العبــــارة الواحــــدة والأربعــــون تظهــــر أن  - ــــرون أن هن ــــة ي مــــن أفــــراد العين
يعارضون ذلك، وقـد  ٪13.20ملحوظ للتنظيم مع المتغيرات البيئية المتسارعة بينما نجد أن 

 1.002المعياري  وإنحرافها 3.69بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مـن أفـراد العينـة يـرون أنـه تم إعـادة توزيـع المهـام  ٪63.70العبارة الثانية والأربعـون تظهـر أن  -

يعارضــون  ٪19وفــق المــؤهلات والقــدرات والمهــارات الــتي يمتلكهــا كــل عامــل بينمــا نجــد أن 
 1.117وإنحرافها المعياري  3.61ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

مــن أفــراد العينـة يــرون أنــه هنـاك لقــاءات دوريــة  ٪77.70الثالثــة والأربعــون تظهـر أن  العبـارة -
يعارضــــون ذلــــك، وقــــد بلــــغ المتوســــط  ٪18.20منتظمــــة مــــع إدارة المؤسســــة بينمــــا نجــــد أن 

 1.021وإنحرافها المعياري  3.84الحسابي للعبارة 
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  البعد الرابع من الإستبيان:
 

  راف المعياري ومعامل الإرتباط: المتوسطات والإنح)28(جدول رقم 

  للمحور الرابع من الإستبيان

ـ
ـ
رق

ـ
ـ
ال

  م

  عبـارات المـحور الرابع
اتجاهات العمال نحو مختلف معايير 

  قياس الفعالية التنظيمية

  

  إجــــــابــــــات الأفــــــراد

ـط
سـ

تو
الم
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لح
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نح
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موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  متأكد

  
غير 
  موافق

  
غير 

موافق 
  بشدة

  
44  

زادت قدرة العاملين على مواجهة أعباء 
  العمل

  3,71  3  13  26  52  26  ت
  1.007  

٪  21.5  43.0  21.5  10.7  2.5  

  
45  

  هناك ارتفاع في المستوى الفني للأفراد
  3,54  7  23  13  52  25  ت

  1.187  
٪  20.7  43.0  10.7  19.0  5.8  

  
46  

العمال تقلصت معدلات غياب 
ارتفعت درجة التزام العمال ϥوقات 

  الدوام الرسمي

  6  14  17  55  28  ت
3,71  
  1.103  

٪  23.1  45.5  14.0  11.6  5.0  

  
47  

ارتفعت قدرة العاملين على استخدام 
  التقنيات الحديثة

  3,55  10  18  12  56  24  ت
  1.208  

٪  19.8  46.3  9.9  14.9  8.3  

  
48  

أداء أعمالهم زادت قدرة العاملين في 
  بدقة وسرعة وأكثر فاعلية

  3,83  1  11  26  51  31  ت
  0.947  

٪  25.6  42.1  21.5  9.1  0.8  

  
49  

إرتفعت رغبة العمال في انجاز 
  الواجبات و المهام مقارنة مع ما سبق

  3,68  5  20  13  52  30  ت
  1.145  

٪  24.8  43.0  10.7  16.5  4.1  

  
50  
  

زادت قدرة العمال على تحمل 
  المسؤولية

  3,66  6  16  17  55  26  ت
  1.111  

٪  21.5  45.5  14.0  13.2  5.0  

  
51  

مستويات الإنتاج و جودته في 
  ارتفاع ملحوظ

  3,82  1  22  4  64  29  ت
  1.029  

٪  24.0  52.9  3.3  18.2  0.8  
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52  

انخفضت درجة الإحساس 
بالملل و الروتين أثناء أداء 

  الأعمال

  3,63  4  24  10  57  25  ت
  1.123  

٪  20.7  47.1  8.3  19.8  3.3  

  
53  

أصبحت المؤسسة تمتلك 
محيطا فيزيقيا ملائما ومساعدا 

  على العمل

  3,55  7  17  21  53  22  ت
  1.122  

٪  18.2  43.8  17.4  14.0  5.8  

54  
أصبحت البيئة التنظيمية 
مشجعة ومحفزة للعاملين 

  بالمؤسسة

  3,41  14  17  14  56  19  ت
  1.247  

٪  15.7  46.3  11.6  14.0  11.6  

  
55  
  

تزايد استعداد العاملين 
  للمشاركة في عملية التطوير

  3,82  1  22  4  64  29  ت
  1.029  

٪  24.0  52.9  3.3  18.2  0.8  

56  
ارتفعت الروح المعنوية للعمال 

  بشكل واضح
  3,63  5  13  27  52  23  ت

  1.046  
٪  19.0  43.0  22.3  10.7  4.1  

57  
الأعمال بأقل تكلفة يتم انجاز 

  وبأكبر جودة وإتقان
  3,60  7  17  17  55  24  ت

  1.133  
٪  19.8  45.5  14.0  14.0  5.8  

58  
أنت راض عن محيط العمل 

  عموما

  
  4  13  27  51  25  ت

3,67 
  1.032    

٪  10.8  42.1  22.3  10.7  3.3  

59  
عملك يحقق حاجاتك المختلفة، 

  ولا رغبة لك في تغييره

  
  3,57  6  14  28  50  22  ت

  1.075  
٪  18.2  41.3  23.3  11.6  5.0  

60  
صار هناك تقارب وتكامل بين 

الأهداف العامة للمؤسسة 
  والأهداف الشخصية لأفرادها

  3,53  5  27  10  55  23  ت
  1.159  

٪  19.0  45.5  8.3  22.3  4.1  

61  
صارت قنوات الإتصال أكثر 
انفتاحا في مختلف اتجاهات 

  السلم التنظيمي

  3,75  1  25  4  63  27  ت
  1.055  

٪  22.3  52.1  3.3  20.7  0.8  

  
62  
  

تعتقد أن المؤسسة أصبحت 
تتمتع بأكبر قدر من التكيف 

مع المتغيرات الداخلية 
  والخارجية

  15  24  10  54  17  ت
3,28  
  1.285  ٪  14.0  44.6  8.3  19.8  12.4  

63  
صارت اللوائح والأنظمة التي تحكم  -

  شؤون العاملين تتسم بكثير من المرونة
  3,30  14  24  11  54  17  ت

  1.268  
٪  14.0  44.6 9.1 19.8 11.6 

64 

أصبحت إدارة المؤسسة تنظم فترات  
  تربص وتكوين لأغلب العمال 

  3,29  15  23  11  54  17  ت
  1.279  

٪  14.0  44.6 9.1 19.0 12.4 

  6  14  28  50  22  تعملك يحقق حاجاتك المختلفة، ولا  65
3,57  1.075  

٪  18.2  41.3 23.1 11.6 5.0 
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مــن أفــراد العينــة يوافقــون علــى أنــه زادت قــدرة  ٪64.50العبــارة الرابعــة والأربعــون تظهــر أن  -
ـــاء العمـــل بينمـــا نجـــد أن  يعارضـــون ذلـــك، وقـــد بلـــغ  ٪13.20العـــاملين علـــى مواجهـــة أعب

  1.007وإنحرافها المعياري  3.71المتوسط الحسابي للعبارة 
من أفراد العينة يوافقون على أن هناك ارتفـاع  ٪63.70العبارة الخامسة والأربعون تظهر أن  -

يعارضــــون ذلــــك، وقــــد بلــــغ المتوســــط  ٪24.80في المســــتوى الفــــني للأفــــراد بينمــــا نجــــد أن 
  1.187نحرافها المعياري وإ 3.54الحسابي للعبارة 

مــن أفــراد العينــة يوافقــون علــى أنــه تقلصــت  ٪68.60العبــارة السادســة والأربعــون تظهــر أن  -
يعارضون ذلك، وقد بلغ المتوسـط الحسـابي  ٪16.60معدلات غياب العمال بينما نجد أن 

 1.103وإنحرافها المعياري  3.71للعبارة 
مــن أفــراد العينــة يوافقـــون علــى أنــه ارتفعـــت  ٪66.10العبــارة الســابعة والأربعــون تظهـــر أن  -

يعارضــون ذلـــك،  ٪23.20قــدرة العــاملين علـــى اســتخدام التقنيـــات الحديثــة بينمــا نجـــد أن 
 1.208وإنحرافها المعياري  3.55وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

زادت قــدرة  مــن أفــراد العينــة يوافقــون علــى أنــه ٪67.70العبـارة الثامنــة والأربعــون تظهــر أن  -
يعارضـون ذلـك،  ٪9.90العاملين في أداء أعمالهم بدقة وسرعة وأكثر فاعليـة بينمـا نجـد أن 

 1.947وإنحرافها المعياري  3.83وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مــن أفـــراد العينــة يوافقــون علـــى أنــه إرتفعـــت  ٪67.80العبــارة التاســعة والأربعـــون تظهــر أن  -

 ٪20.60لواجبــــات و المهــــام مقارنــــة مــــع مــــا ســــبق بينمــــا نجــــد أن رغبــــة العمــــال في انجــــاز ا

  1.145وإنحرافها المعياري  3.68يعارضون ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مـــن أفـــراد العينـــة يوافقـــون علـــى أنـــه ارتفعـــت درجـــة التـــزام  ٪67العبـــارة الخمســـون تظهـــر أن  -

يعارضــون ذلــك، وقــد بلــغ المتوســط  ٪18,20العمــال ϥوقــات الــدوام الرسمــي بينمــا نجــد أن 
 1.111وإنحرافها المعياري  3.66الحسابي للعبارة 

  رغبة لك في تغييره
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من أفراد العينة يوافقون على أنه زادت قـدرة  ٪76.90العبارة الواحدة والخمسون تظهر أن  -
يعارضون ذلك، وقد بلـغ المتوسـط الحسـابي  ٪19العمال على تحمل المسؤولية بينما نجد أن 

 1.029افها المعياري وإنحر  3.82للعبارة 
مــن أفــراد العينــة يوافقــون علــى أن مســتوʮت  ٪67.80العبــارة الثانيــة والخمســون تظهــر أن  -

يعارضـــون ذلـــك، وقـــد بلـــغ  ٪23.10الإنتـــاج و جودتـــه في ارتفـــاع ملحـــوظ بينمـــا نجـــد أن 
 1.123وإنحرافها المعياري  3.63المتوسط الحسابي للعبارة 

مـن أفـراد العينـة يوافقــون علـى أنـه انخفضـت درجــة  ٪62أن العبـارة الثالثـة والخمسـون تظهــر  -
يعارضون ذلك، وقد  ٪19.80الإحساس ʪلملل و الروتين أثناء أداء الأعمال بينما نجد أن 

  1.122وإنحرافها المعياري  3.55بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
نــه ارتفعــت درجــة مــن أفــراد العينــة يوافقــون علــى أ ٪62العبــارة الرابعــة والخمســون تظهــر أن  -

يعارضــون ذلــك، وقــد  ٪25.60الالتــزام و الانضــباط الــوظيفي لــدى العمــال بينمــا نجــد أن 
  1.247وإنحرافها المعياري  3.41بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

مــن أفــراد العينــة يوافقــون علــى أن المؤسســة  ٪76.90العبــارة الخامســة والخمســون تظهــر أن  -
يعارضــون  ٪19أصــبحت تمتلــك محيطــا فيزيقيــا ملائمــا ومســاعدا علــى العمــل بينمــا نجــد أن 

 1.029وإنحرافها المعياري  3.82ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
لتنظــيم مـن أفــراد العينـة يوافقـون علــى أن حالـة ا ٪62العبـارة السادسـة والخمســون تظهـر أن  -

يعارضـــون ذلـــك، وقـــد بلـــغ  ٪14.80حاليـــا أحســـن ممـــا كـــان عليـــه مـــن قبـــل بينمـــا نجـــد أن 
 1.046وإنحرافها المعياري  3.63المتوسط الحسابي للعبارة 

مــــن أفـــراد العينــــة يوافقــــون علــــى أن البيئــــة  ٪65.30العبـــارة الســــابعة والخمســــون تظهــــر أن  -
يعارضــون  ٪19.80ة بينمــا نجــد أن التنظيميــة أصــبحت مشــجعة ومحفــزة للعــاملين ʪلمؤسســ

 1.133وإنحرافها المعياري  3.60ذلك، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
مــــن أفــــراد العينــــة يوافقــــون علــــى أنــــه تزايــــد  ٪62.90العبــــارة الثامنــــة والخمســــون تظهــــر أن  -

يعارضـون ذلـك، وقـد بلـغ  ٪14استعداد العاملين للمشاركة في عملية التطوير بينما نجد أن 
 1.032وإنحرافها المعياري  3.67المتوسط الحسابي للعبارة 
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مــن أفــراد العينــة يوافقــون علــى أنــه ارتفعــت  ٪59.50العبــارة التاســعة والخمســون تظهــر أن  -
يعارضـــون ذلـــك، وقـــد بلـــغ  ٪16.60الـــروح المعنويـــة للعمـــال بشـــكل واضـــح بينمـــا نجـــد أن 

 1.075وإنحرافها المعياري  3.57المتوسط الحسابي للعبارة 
من أفراد العينة يوافقون على أنه يتم انجاز الأعمال ϥقـل  ٪64.50العبارة الستين تظهر أن  -

يعارضــون ذلـــك، وقــد بلــغ المتوســـط  ٪26.40تكلفــة وϥكــبر جــودة وإتقـــان بينمــا نجــد أن 
 1.59وإنحرافها المعياري  3.53الحسابي للعبارة 

العينـــة راضـــون عـــن محـــيط العمـــل  مـــن أفـــراد ٪74.40العبـــارة الواحـــدة و الســـتين تظهـــر أن  -
 3.75غـــير راضــــين، وقــــد بلـــغ المتوســــط الحســــابي للعبــــارة  ٪21.50عمومـــا بينمــــا نجــــد أن 

 1.055وإنحرافها المعياري 
مـن أفـراد العينـة يوافقـون علـى أنـه عملهـم يحقـق  ٪58.60العبارة الثانية و الستين تظهر أن  -

يعارضــون ذلــك، وقــد  ٪32.20مــا نجــد أن ولا رغبــة لهــم في تغيــيره بين، حاجــاēʮم المختلفــة
 1.285وإنحرافها المعياري  3.28بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

مـــــن أفــــراد العينــــة يوافقـــــون علــــى أن الـــــوائح  ٪58.60العبــــارة الثالثــــة و الســـــتين تظهــــر أن  -
يعارضـــون ذلـــك، وقـــد بلـــغ  ٪31.40والأنظمـــة صـــارت تتســـم ϥكثـــر مرونـــة بينمـــا نجـــد أن 

 1.268وإنحرافها المعياري 3.30 للعبارة المتوسط الحسابي
من أفراد العينة يوافقـون علـى أن إدارة المؤسسـة  ٪58.60العبارة الرابعة و الستين تظهر أن  -

يعارضــون ذلــك، وقــد  ٪31.40صــارت تــنظم فــترات تــربص وتكــوين لعمالهــا بينمــا نجــد أن 
 1.279وإنحرافها المعياري  3.29بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

مـــن أفـــراد العينـــة يوافقـــون علـــى أن عملهـــم  ٪59.50العبـــارة الخامســـة و الســـتين تظهـــر أن  -
يعارضـون ذلــك،  ٪16.60ولا رغبـة لهــم في تغيـيره بينمـا نجــد أن ، يحقـق حاجـاēʮم المختلفــة

 1.075وإنحرافها المعياري  3.57وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 
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  مناقشة النتائج: - 2
  

  التحقق من الفرضيات:
  فرضيات هي : 03تتمثل فرضيات الدراسة في 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات أفراد التنظيم نحو أهداف مشـروع  .1
  التغيير وقدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية المطلوبة.

الإمكانيـات  توجد علاقة ارتباطيـة ذات دلالـة إحصـائية بـين اتجاهـات العمـال نحـو حجـم  .2
والوســـائل الـــتي توفرهـــا المؤسســـة لأجـــل الوصـــول إلى مختلـــف الأهـــداف المســـطرة ، وقـــدرēا 

  على تحقيق الفعالية المطلوبة.
توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين اتجاهـــات العمـــال نحـــو مختلـــف الـــبرامج   .3

يـير وقـدرة المؤسســة والإسـتراتيجيات المتبعـة مـن طــرف المؤسسـة في إطـار إنجـاح مشــروع التغ
  على تحقيق الفعالية المطلوبة.

  Person Correlationولاختبار الفرضيات قام الباحث ʪستخدام معامل ارتباط بيرسون 
لقياس العلاقات والتكرارات والمتوسطات والنسب المئوية لكل بعد من الأبعاد كما هو موضح في 

 الجدول التالي:
  

  

 العلاقات الإرتباطية لاختبار الفرضيات) : يوضح مختلف  29جدول رقم (
  

  

  الأبعــــــــــــــاد

  اتجاهات العمال نحو مختلف معايير قياس الفعالية التنظيمية

 الرقم
عدد 

  الفقرات
  معامل الإرتباط  الإنحراف المعياري  المتوسط
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01 
اتجاهات أفراد التنظيم نحو قدرة المؤسسة 

  على تحقيق الفعالية المطلوبة
14  3,84  1,157 0,985 

02  
إتجاهات العمال نحو الإمكاʭت 

والقدرات التي تمتلكها المؤسسة في سبيل 
  انجاز مختلف مشاريع التغيير

14  3,83  1,113  0,995  

03 
إتجاهات العمال نحو مختلف الإجراءات 

و الخطوات المعتمدة من قبل المؤسسة 
  أثناء عملية تنفيذ المشروع

15  3,75  1,182  0,993  

 
  

  

  الفرضية الأول:

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات أفراد التنظيم نحو أهداف مشروع التغيـير وقـدرة 
  المؤسسة على تحقيق الفعالية المطلوبة.

  

) ، وكما تم 3,84من خلال المتوسط الحسابي للمجال ككل لدى عينة الدراسة ، بلغت قيمته  (
) ، وهذا 3.57عرض المتوسط الحسابي لكل بند من بنود اĐموعة ، فقد كانت جميعها أكبر من (

يعبر عن درجات عالية من وجهة نظر العينة ، ويتبين من التحليل أنه توجد علاقة ذات دلالة 
 أقل من sig) وأن قيمة 0,991، ومعامل الإرتياط ( 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

طبيعة ) ، مما يدل على إثبات الفرضية الموجودة ، بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 0.01(
، وهذا يؤكد صحة الفرضية  اتجاهات أفراد التنظيم وقدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية المطلوبة

 .الموجودة
 

  

ير لدى الأفراد كلما  من خلال الدراسات السابقة والإطار النظري للدراسة ، تغيب القابلية للتغي
كانوا مغيبون عن تفاصيل مشروع التغيير وأهدافه، وهو ما اتضح بشكل خاص لدى إجاēʪم عن 

 ; 3.81 ; 4.11السؤال العاشر والثامن والسابع ، فكانت متوسطاēا الحسابية على التوالي (
4.11 Ϧ خذ بعين الاعتبار أهدافهم الخاصة كماϩ خذ المؤسسة بعين )حين أكدوا مشروع التغيير
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الاعتبار متطلبات العاملين فيها.عند تنفيذها لمختلف سياساēا وأهدافها كما كان الاعتقاد السائد 
في إجاēʪم عن السؤال السابع أن الأهداف المسطرة من طرف القائمين على مشروع التغيير قابلة 

تقاد بقابلية تحقيق الأهداف يعطي للتحقيق والتنفيذ وهو أمر مهم للغاية في مجمل العملية ، فالاع
  دفعا قوʮ لتنفيذ المشروع والمضي فيه.

، وهو ما يعبر بشكل صريح عن  3.57تجاوزت المتوسطات الحسابية لإجاʪت المحور الأول 
  اتجاهاēم الايجابية فيما يخص مواقفهم وأرائهم حول أهداف المؤسسة وأهدافهم الخاصة.

  

  الفرضية الثانية:

ذات دلالة إحصائية بين حجم الإمكانيات والوسائل التي توفرها المؤسسة لأجل  توجد علاقة
  الوصول إلى مختلف الأهداف المسطرة ، وقدرēا على تحقيق الفعالية المطلوبة.

  

) ، وكما تم 3,83من خلال المتوسط الحسابي للمجال ككل لدى عينة الدراسة ، بلغت قيمته  (
) ، وهذا 3.65من بنود اĐموعة ، فقد كانت جميعها أكبر من (عرض المتوسط الحسابي لكل بند 

يعبر عن درجات عالية من وجهة نظر العينة ، ويتبين من التحليل أنه توجد علاقة ذات دلالة 
أقل من  sig) ، وأن قيمة 0,995)، ومعامل الإرتياط (0.01إحصائية عند مستوى معنوية (

حجم وجودة ، بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين )، مما يدل على إثبات الفرضية الم0.01(
الإمكانيات والوسائل التي توفرها المؤسسة لأجل الوصول إلى مختلف الأهداف المسطرة وقدرēا على 

  .، وهذا يؤكد صحة الفرضية الموجودة تحقيق الفعالية المطلوبة
د كبير فقد تجاوزت متوسطاēا كانت إجاʪت أفراد العينة عن أسئلة المحور الثاني ايجابية الى ح

المرتبة الأولى من حيث المتوسط الحسابي Đموع  26، وقد احتل السؤال رقم 2.63الحسابية 
بحيث أكد الأفراد أن المؤسسة تعتمد في مختلف مراحل الإنتاج على تكنولوجيا   3.38الإجاʪت 

)، فكل 25- 22-17-27-24-15- 18 - 23متطورة كما هو الحال ʪلنسبة للأسئلة رقم (
وكلها أسئلة كانت ايجاēʪا تؤكد على توفر المؤسسة على 3.77 متوسطاēا الحسابية تجاوزت 

معدات وآلات حديثة تسهم في رفع مستوʮت الأداء ، كما أĔا تمتلك موارد مالية وإمكاʭت 
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فيزيقيا ملائما مادية وموارد بشرية كافية لتحقيق مجمل أهدافها المسطرة ، كما أĔا تمتلك محيطا 
لطبيعة نشاطها  وأجهزة اتصال فعال في تبادل المعلومات كما أĔا تتوفر على تصميما ملائما 

 للآلات والأجهزة و أماكن العمل .
وʪلنظر الى مختلف الإجاʪت ، نستخلص إن كل ما تضمنه هذا المحور من عناصر كان له ارتباط 

  خلال الأهداف المطلوب تنفيذها.قوي مع نسبة تحقيق الفعالية المطلوبة من 

  

  الفرضية الثالثة:

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات العمال نحو مختلف البرامج والإستراتيجيات 
المتبعة من طرف المؤسسة في إطار إنجاح مشروع التغيير وقدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية 

  المطلوبة.
  

) ، وكما تم 3,75ككل لدى عينة الدراسة ، بلغت قيمته  (من خلال المتوسط الحسابي للمجال  
) ، وهذا 3.47عرض المتوسط الحسابي لكل بند من بنود اĐموعة ، فقد كانت جميعها أكبر من (

يعبر عن درجات عالية من وجهة نظر العينة ، ويتبين من التحليل أنه توجد علاقة ذات دلالة 
أقل من  sig) ، وأن قيمة 0,993امل الإرتياط (، ومع 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

طبيعة ) ، مما يدل على إثبات الفرضية الموجودة ، بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 0.01(
اتجاهات العمال نحو مختلف البرامج والإستراتيجيات المتبعة من طرف المؤسسة في إطار إنجاح   

  .، وهذا يؤكد صحة الفرضية الموجودةةوقدرة المؤسسة على تحقيق الفعالية المطلوب
 

كما في المحور الثاني ، توصلنا إلى نتائج مطابقة له في المحور الثالث المتضمن أسئلة عن مختلف 
  الإجراءات والخطوات المعتمدة من قبل المؤسسة أثناء عملية تنفيذ المشروع.

 4.09ابي Đموع إجاʪته بـ احتل الرتبة الأولى من حيث المتوسط الحس 32 فنجد أن السؤال رقم

بوصف إجراءات العمل الحالية أسهل من التي كان ممول đا فيما سبق ، وهو تغيير مؤثر يسهل  
  كثيرا في عملية الاندماج والانخراط في منظومة المشروع.
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تجاوزت ) 43-38-32-41- 40-42-36-34-30(كما هو الحال ʪلنسبة للأسئلة رقم 
   3.52 لإجاēʪاالمتوسطات الحسابية 

أكد أفراد العينة أن هناك اجتماعات منتظمة ودورية  38-43فمن خلال الإجابة عن السؤالين 
سواء بين العمال وإدارة المؤسسة أو بين العمال أنفسهم، وهو ما يؤثر غالبا في عملية الاتصال ، 

قاءات تعطي حافز اكبر في مرحلة إذابة الجليد أو التهيئ للتغيير كما أن هذه الاجتماعات  والل
  لأغلب العمال لأجل المشاركة والانخراط في مشروع التغيير.

  
كما في ʪقي الأسئلة المذكورة سلفا، والتي تدور حول لامركزية القرار وإعادة توزيع المهام وفق 
مؤهلات والقدرات والمهارات التي يمتلكها كل عامل ، والتي تناسب ظروف المرحلة، وهو ما سمح 

تكيف المتسارع مع تتطلبه هذه المرحلة من إعدادات بشرية وتنظيمية وهو ما أدى ʪلضرورة الى ʪل
تغيير مقصود في نظم ولوائح العمل فصارت تتصف ʪلمرونة والتطور ، وفتحت بشكل كبير 
وملحوظ قنوات الاتصال بين لرؤساء والمرؤوسين ، كما تم إلغاء الازدواجية والتكرار في المهام 

  شطة في مختلف أقسام المؤسسة.والن
وهي في مجملها عناصر مساهمة بشكل كبير في تحقيق مختلف الأهداف المرجوة من تنفيذ مشروع 

  التغيير ، وʪلتالي تحقيق الفعالية المطلوبة.   



 ا
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من دراسة   المنهجيةو اعتماد كافة مراحل  البحث ، بعد الإلمام ϥغلب جوانب الموضوع النظرية 
مجموعة  إلىلفرضيات الدراسة خلص الباحث  حصائيالإوكذا التحليل ، العينة و متغيرات البحث 

من التوصيات ēدف إلى الرفع من مستوى الإهتمام بموضوعي الفعالية والتغيير التنظيمي، هي على 
  الخصوص:

أهم المواضيع المؤثرة على العمل التنظيمي   داخل المؤسسة من يعد موضوع التغيير التنظيمي  -
غير متقبل عند كثير من الأشخاص  ،واضح الأبعاد  سواء كفكرة أو تطبيق و هو بطبيعته غير

نتيجة طبيعة الفرد التي تميل إلى الإستقرار و الثبات و عليه يحتاج التغيير التنظيمي إلى التهيئة و 
  .الإعداد عند الشروع فيه 

يجب أن يكون للعاملين ثقة كبيرة في القائمين على مشروع التغيير من خلال توضيح الرسالة و  -
المؤسسة و توحيد أهداف الأفراد الشخصية و أهداف التنظيم و تبسيط مجمل العمليات  أهداف

التنظيمية و كذا تطوير اللوائح و الأنظمة التي تحكم شؤون العاملين و ذلك ϵشراكهم في 
   .العملية

   .مشاركة العمال على اختلاف مستوēʮم في إعداد مشروع التغيير -
   .عقولة واضحة و قابلة للإنجازيجب أن تكون أهداف التنظيم م -
  شكل كبير لتحقيق أهدافها منها على الخصوص :عناصر مساعدة بضرورة توفر المؤسسة على  -

   .ة مؤهلةيموارد بشر       

   .موارد مالية كافية لتحقيق أهدافها      

   .محيط فيزيقي ملائم لطبيعة نشاطها     

   .أجهزة اتصال فعال      



 ا
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   .هياكل عمل مناسبة لطبيعة كل مرحلة من مراحل التغييرأساليب و      

المتابعة و الإشراف لدرجة تقدم عمليات التطوير و كذا التغيير الحاصل في أداءات العمال و  -
   .المؤسسة بشكل عام

ضرورة فتح قنوات اتصال فعالة بين مختلف مستوʮت التنظيم من أجل تنسيق و تطبيق مشروع  -
   .التغيير

يد عناصر المقاومة لدى أفراد التنظيم و كذا تعزيز  يخلق مناخ تنظيمي مناسب بتح ىالحرص عل -
   .كل عوامل النجاح لديه

  محاولة إنتاج وخلق إحساس لدى جميع أفراد التنظيم بوجود حاجة ملحة للتغيير. -
  السعي إلى صياغة رؤية مشتركة والتعريف đا وتوضيحها لدى الجميع.  -
  أهداف قصيرة المدى قابلة للتحقيق.التركيز على وضع وتحديد  -
  إرساء ثقافة جديدة مواكبة للظروف الناتجة عن مرحلة الشروع في التغيير.   -
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صفة مفروضة  لم تتوقف التنظيمات والمؤسسات عن التغيير ، سواء بصفة مقصودة معتمدة أو 
استجابة Đمل التحولات والتغييرات الطارئة على مستوى بيئتها الداخلية أو الخارجية ، هي تسعى 
في غالب الأحيان إلى تنمية وتطوير وتحسين أداء الأفراد والجماعات والإدارة في المنظمة ككل ، 

  لغاية تحقيق أهدافها على اختلافها.

وعلى -  من الجوانب الإنسانية والثقافية والمادية فانه يتطلب وعلى اعتبار أن التغيير يشمل كثير
الكثير من العوامل لانجاحه ، فهو عمل  - تعدد أشكاله وصوره ومهما اختلفت مستوʮته ودرجاته

مخطط لغاية معينة على اعتبار انه يقصد ʪلدرجة الأولى تحقيق الفعالية التنظيمية المطلوبة  وهي في 
متعددة ، فيقصد đا احياʭ مستوʮت الإنتاج المحققة وأحياʭ أخرى نسب  حد ذاēا تتخذ صورا

  بلوغ الأهداف المسطرة ، وأحياʭ أخرى درجة تناسق عناصر العملية الانتاجية.

وهو ما يجعل منه عملية معقدة ، تتطلب تخطيطا علميا وتوفير اكبر قدر ممكن من عوامل نجاحها 
والدراسات ، فالسعي إلى توحيد رؤية المؤسسة وأهدافها  ، وهو ما وقفت عليه بعض الأبحاث

لدى جميع أفرادها ، وكذا تبني سياسات واستراتيجيات مناسبة لطبيعة مشروع التغيير  كذلك توفير 
كل الإمكاʭت المادية والبشرية لتنفيذ المشروع ، كلها عوامل مرتبطة بشكل كبير بنسب 

  هو ما سعى الباحث إلى ملامسته في دراسته هاته.ومستوʮت تحقيق الفعالية التنظيمية و 
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