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Résumé : 

 Cette étude vise à résoudre le dilemme du changement organisationnel et 
l'efficacité des organisations à répondre par l'application de principes 
sociologiques de l'analyse sociologique des organisations, qui sortait par le 
"CROZIER MICHEL" et" ERHARD FRIEDBERG "  de connaître le rôle de 
l'action concret  dans le processus de changement significatif et l'effet de cette 
situation sur l'efficacité organisationnelle de l'organisation .de l'acteur dans 
organisation a une marge de liberté dans la prise de décision par rapport à la 
rationalité relative et sur son action social dans cette institution. 

Donc Les jeux autour de la rationalité et de l’efficacité, constants dans le 
fonctionnement de toute organisation, s’intensifient dans les périodes de 
l’Autonomie des entreprises Algériennes, que les changements soient 
proposés spontanément par la fraction éclairée, moderniste de l’organisation 
ou qu’ils répondent à l’évolution de l’environnement, de la demande, des 
ressources, du droit, etc., donc un changement dont la nécessité ne s’impose 
jamais d’elle-même. Le changement est rarement automatique dans les 
organisations, il est en général décidé en fonction des représentations, des 
analyses, des anticipations des acteurs, dans le cadre de leur fonctionnement 
ordinaire à l’intérieur de l’organisation. 

Cette étude découverte la réalité de l’efficacité organisationnelle dans  le 
terrain de recherche " Moulin Laghouat "   à partir l’influence de la 
changement organisationnelle sur  l’la satisfaction des travailleurs et leur 
performance, aussi la turnover emploi. 

Les résultats :  

1-  L’influence du changement à la satisfaction fonctionnel surtout le 
salaire et les situations et l’environnement du travail.  

2-  L’effet  du changement sur la performance des travailleurs  comme un 
action collective organisée.  

3-  La croissance de taux turnover emploi et possibilité de mobilité 
professionnelle à des quelque nombre des travailleurs vers autres 
entreprises.    
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 أ 

  :ةـــمقدم

التغير الســــريع والعميــــق والمتلاحــــق في الجوانــــب التكنولوجيــــة والسياســــية بــــســــم العصــــر الحــــالي تي

التنظـيم أو المؤسسـة بشـكل خـاص والـتي أصـبحت مـن علـى ممـا يـنعكس أثرهـا  ،والاقتصـادية ،والإداريـة

الضـغوط  أن،كمـا  أهم مهامها وأهدافها تحقيق التكيف والتوافق مـع هـذه التغـيرات السـريعة والمتجـددة

عرض لهـا المنظمـات علـى اختلافهـا تجعـل مـن الضـرورة إعـادة النظـر في الكثـير تتالداخلية والخارجية التي 

سـتطيع القيـام بواجباـا بكـل كفـاءة لتمن العناصر التنظيمية والأخذ بمنهجية التغيير التنظيمي المخطـط 

ازـا والتعـايش مـع بيئتهـا قـدر المسـتطاع ،ولكـن لذا فالمنظمـة تسـعى دومـا إلى المحافظـة علـى تو ،وفاعلية 

قـــد يعـــترض مســـيرا بعـــض المعوقـــات الـــتي تفـــرض عليهـــا العمـــل علـــى إجـــراء تغـــيرات في أنمـــاط أعمالهـــا 

  .وأدائها لتتجاوز تلك المعوقات 

الجديدة ،خاصة ثقافة العولمـة  الأنظمةوفي ظل التوجهات الاقتصادية والاجتماعية التي تروج لها 

قـرارات متعـددة  بإصـدارالهيئـات العليـا في الجزائـر  إلى أدىالـذي  الأمرالنظام الحر ، إلىالتحول  ،ومنها

مــع تســيير الدولــة بعــد الاســتقلال مباشــرة  أخــرىجهــة  مــن ،ومتزامنــة مــع هــذه التحــولات مــن جهــة ،و 

ســات مــن المؤس للعمــال الفرنســيينالفــترة بالــذات الــتي تعــد حرجــة مــن حيــث الرحيــل الجمــاعي  هــذه،

 إلى،وهــذا مــا اســتدعى الدولــة  آنــذاكرحيــل تنظــيم العمــل القــائم  هبــالجزائر ، والــذي صــاحب ةالمتواجــد

كـذلك المسـاهمة في بنـاء البنيـة التحتيـة ،تطبق سياسات مختلفة من اجل تسير المنظمـات لمقاومـة فنائهـا 

 ،والجهـل الأميـةئري ،منهـا دفع ثمنها الشعب الجزا أليمةلفات خلكن هذا الاستعمار يتميز بمو  للدولة ،

علـــى تســـيير المؤسســـة ،خاصــــة في مرحلـــة التســـيير الـــذاتي لهـــا ،فهـــؤلاء العمــــال لا  راأثـّــالعـــاملين الـــذين 

مــــا بعــــدها  إلىالمرحلــــة  ذهالتحــــول مــــن هــــ نإلضــــمان بقائهـــا ،ثم  لقــــالأيمتلكـــون الخــــبرة الكافيــــة علــــى 

 ر مـــــن حيـــــث التغيـــــير الـــــذي وصـــــفســـــتمتنفـــــس النتيجـــــة ،وهكـــــذا  إلى أدى،) التســـــيير الاشـــــتراكي(

 أن إلىالســـلطة واتخـــاذ القـــرارات ، أبنيـــةتغـــيرات في  إحـــداث إلىباســـتقلالية المؤسســـات والـــذي يهـــدف 

سلسـلة مـن الـبرامج  بـإجراء –منـذ الثمانينـات  –قامت الجزائر  إثرهاوالتي على  أخرىمرحلة  إلىتصل 

ب ضـعف الفعاليـة في المراحـل السـابقة تصـحيحية بسـبوسياسـية  هيكليـة إصـلاحاتللتغيير مكونة مـن 
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 وإدارتــهالتحــول نحــو برنــامج تغيــير جديــد  إلىالســلطات  إلى أدىالثبــات والغمــوض ممــا بعــدم الموصــوفة 

اقتصــاد الســوق  أمــامالدولــة عــن التــدخل في الاقتصــاد ودفــع اــال  إبعــادمــن خــلال الخوصصــة ــدف 

) الدولـة(نـت تعمـل تحـت مظلـة الهيئـات العليـا كا  أنبعـدما  الأغواط،وهذا ما شهدته مؤسسة مطاحن 

،فهـي  SPA أسـهمتابعة مع الرياض تيـارت بصـيغة شـركة ذات  الآنوهي  SEMPACوباسم 

العمـل  فـاع معـدلات دورانرتالمؤسسـة ا ذه،لكـن الملاحـظ في هـ وصـايتهاوتعمل تحـت  إدارا إلىتابعة 

 أخــر أمــرهنــاك  أنة وراء ذلــك ،ثم وجــد منــالكا الأســبابالبحــث عــن  إلىبالباحــث  أدىالــذي  الأمــر

التوظيف ومن خلال البحث المستمر كـان الحكـم المسـبق  أبواب بالأحرى أويتعلق بعدم فتح مناصب 

يتعلق بعـدم فعاليـة هـذه المنظمـة ،ممـا زاد في تعميـق الفـارق بـين السـبب والنتيجـة وـذا كانـت البـدايات 

  . يمي والفعالية التنظيميةالعلاقة بين التغيير التنظ لإيجاد الأولى

تم تقسم البحث إلى بابين ، احتوى الأول علـى التموضـع  و للإلمام بجوانب الموضوع و أبعاده، 

 بإتبـــاع النظـــري و المنهجـــي للدراســـة ،أمـــا الثـــاني شمـــل الدراســـة الميدانيـــة،في البـــاب الأول قـــام الباحـــث

الدراســـة  أســبابلباحــث بتحديــد حيــث قــام ا،عمــل كانــت متمحــورة حــول تحديــد الموضــوع منهجيــة 

 إيجـادتسـهم في  أولهـا تخـدم عمجيبا عليها باقتراحات ل) الإشكالية(ثم تحديد المشكلة  وأهدافها وأهميتها

، ،الدراســات الســابقة والتعليــق عليهــا الإجرائيــةمــن العلــل في ذلــك ، ثم قــام بتحديــد المفــاهيم  نالكــوام

حــدد    ،هــذا الفصــل الخــاص بالمــدخل المنهجــي عــد وب،ة لــذلك المقاربــة النظريــة الملائمــة والمناســب ليجــد

 أو إحداثــــهن في و ه فعــــلا اجتماعيــــا لــــه فــــاعلون يســــاهمصــــفيحــــيط بماهيــــة التغيــــير التنظيمــــي ،وو  فصــــلا

ــــل الاســــتراتيجي في هــــذا الفعــــل بوجــــه عــــام ، إبــــراز تمّ وبعــــدها  لأجلــــهالتخطــــيط  ــــل و دور التحلي التحلي

م يقوفهـــم منطـــق التغيـــير حســـب هـــذا البـــارد لـــى الخصـــوص لتســـهيلع" كروزيـــهميشـــال  "ـالاســـتراتيجي لـــ

النظريــات الاجتماعيــة في التنظــيم وعلاقتهــا بتفســير ظــاهرة  إلىتم التطــرق  الأســاسالنظــري ،وعلــى هــذا 

   .التغيير التنظيمي

ا لتنظيميـة ونصـيبهفصل تعلق بفعالية التنظيم والـذي تم فيـه تحديـد ماهيـة الفعاليـة ا ككذلك هنا

أو ما يعرف بـالتراث النظـري ،وبعـد ذلـك قـام البحـث بتنـاول بعضـا مـن المؤشـرات  منظييات التمن نظر 
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الأساسية للفعالية التنظيمية ،وأخيرا التطرق إلى العقلانية التنظيمية وعقلانية الأفراد لكـون هنـاك نسـبية 

  .تخضع لها الأهداف المشتركة بين الفاعل والنسق 

الميدانيـــة والمنهجيـــة ،والثـــاني  بـــالإجراءاتتعلـــق  أولهـــافصـــول ، إلى البـــاب الميـــداني تم تقســـيمه أمـــا

شمــل تحليــل وتفســير ومناقشــة :الثالــث  أمــا،  الأولىيتعلــق بتحليــل ومناقشــة معطيــات وبيانــات الفرضــية 

استنتاج عام حول الدراسة  إلىليصل الباحث  ةالثالث ةبالفرضيله علاقة  والأخير ةالثاني لفرضيةبيانات ا

  .بعضا من الاقتراحات والتوصيات و يةالميدان
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  :اختيار الموضوع  أسباب

 وأمـاالذاتيـة  بالأسـباب الأولقسـمين يتعلـق القسـم  أونوعين  إلىتنقسم دوافع اختيار الموضوع 
  الموضوعية  بالأسبابالثاني 

  :الذاتية  الأسباب

اختيار هذا الموضوع ، هو نتائج دراسته في مذكرة اية دراسته  إلىبالباحث  أدىدافع  أول إن
في الجامعـــات  الأقســـامحواهـــا يـــدور حـــول الســـلوكيات القياديـــة لرؤســـاء فوالـــتي كـــان بمرحلـــة ليســـانس 

موضـوع الفعاليـة التنظيميـة محـور اهتمـام الباحـث ، ممـا  أصـبحفعلى فعاليـة التنظـيم الجـامعي ،  وتأثيرها
وجــد موضــوع التغيــير الــذي  أيــنالدراســات والوثــائق المكتبيــة والمراجــع ،  أدبيــاتســاعده اطلاعــه علــى 

للخوصصـة ترتبـت  تـأثيراتهنـاك  أنهـو  أخرقصده وهدفه تحسين فعالية المنظمات ، ثم هناك سببا م
والمؤسســات علــى الســواء ، حيــث مــس هــذا  الأفــرادعنهــا تكــاليف اجتماعيــة ، دفــع ثمنهــا الكثــير مــن 

لـة المقنعـة ، الاجتماعيـة ، كالبطالـة ، والبطا الآفاتاقمت فتو  تنظيم العمل في اتمع الجزائري  التأثير
علـــى  أثـــرتالهيكلـــة ، وغيرهـــا مـــن الـــبرامج الـــتي  وإعـــادة للإصـــلاحومـــا شـــهدته الجزائـــر مـــن سياســـات 

وبالتــــالي ظهــــرت ) ، السياســــية  الإداريــــةالاجتماعيــــة ، الاقتصــــادية ،البشــــرية ،  الأنســــاق أوالمنظومــــة 
  .1*المسرحين الأفراد، خاصة  الإصلاحاتمجموعة من الضحايا لهذه 

  :الموضوعية  الأسباب

تقتصر معظـم  إذالجزائر ، خاصة في هذا اال قلة الدراسات والبحوث العلمية الاجتماعية في 
، وهذا  تصاد ، والابتعاد عن السوسيولوجياالادراة و الاق أوستمد قوا من علوم التيسر تالدراسات و 

  .ما شكل دافعا في معالجة الموضوع 
  
  
  
  
  

                                                 
 .هناك مجموعة من الأفراد ممن تعرف إليهم الباحث* * 1
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  :الدراسة  أهداف

يـــة ، فالبحـــث يســـعى ملالحقيقـــة الع إلىي هـــو الوصـــول مـــبحـــث عل لكـــل  الأساســـيالهـــدف  إن
معرفـة  إلى، فدراسـتنا هـذه ـدف  لآخـرتختلـف مـن بحـث  الإضـافاتجديـدة ، هـذه  إضـافاتلتقديم 

  .المنظمة  أهدافعلى تنظيمي  التغيير ال تانعكاسا
  .التنظيميةويستهدف البحث معرفة دور التغيير التنظيمي في تعظيم الفاعلية  
في  أثــره وإبــرازلموضــوع التغيـير التنظيمــي  سوســيولوجي  إطــارتقـديم  إلىـدف هــذه الدراســة  •

  .المنظمة  أهداف تحقيقوالخدمات ، وكذلك  الأداءحل المشكلات ورفع مستوى 
 .معرفة دور التحليل الاستراتيجي في عملية التغيير التنظيمي  إلى أيضاويهدف  •

  :الدراسة  أهمية

  :ية تتمثل في ملالع أماالدراسة في ناحيتين ، عملية وعلمية  أهميةتكمن 
ة وعلاقتـه بفعاليــة التنظــيم ، موضـوع التغيــير التنظيمـي في المنظمــ يـة حــولملالمعرفــة الع إثـراء -1

انه مازال هنـاك قصـور مـن قبـل البـاحثين ، ونـدرة في  إلافعلى الرغم من كثرة الدراسات بشكل عام ، 
لان جميـع الدراسـات الـتي وجـدناها  اول مناقشة الموضوع من منظـور سوسـيولوجي ،الدراسات التي نتن

والتســيير ، ولا وجــود للدراســات في علــم اجتمــاع التنظــيم والعمــل ،  بــالإدارة أوبالاقتصــاد  إمــاتتعلــق 
  .وان وجدت فبشكل يكاد ينعدم 

دا ومرجعـــا يكـــون ســنالمكتبــات الجامعيـــة لبحــث يخـــص هــذه الظـــاهرة ، حــتى  إثـــراءمحاولــة  -2
 .لبحوث مستقبلية

،  الإستراتيجيةمثل  –التعريف بطبيعة التغيير التنظيمي وتحديد العناصر التي يمسها التغيير  -3
 بالرضــاوعلاقــة كــل منهــا  –واتخــاذ القــرارات ، الثقافــة التنظيميــة و الهيكــل التنظيمــي  الإشــرافنطــاق 

 .مرارية المنظمة واست) الحراك المهني (، وترك العمال  الأداءالوظيفي ، 

  .في جوانب لم تدرس بعد  أخرىتكون هذه الدراسة نقطة انطلاقة لدراسات  أنيمكن  وأخيرا
  .العملية  الأهمية أما
في خلـق جـو ملائـم للعمـل ، ورفـع  –طبقـت  إن –تسهم نتائج دراسته  أنالباحث  أمل -1
  .الكلي للمنظمة  الأداءمستوى 
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م في مختلـف المراحـل ، كمـا سـنحاول الكشـف عـن ع فعاليـة التنظـيواقـمحاولة الكشف عن  -2
و  مــال مــع ، لمعرفــة تجــاوب واتجاهــات الع أكثــرالميــدان والتعــرف عليــه  إلىالتغيــير التنظيمــي ، والنــزول 

 .تجاه التغيرات التنظيمية

المحاور الكبرى سيتم بنـاء نمـوذج تنظيمـي للتغيـير التنظيمـي  أهموكذلك حين التعرف على  -3
: عـن سـؤال  بالإجابـةبـرامج يسـمح  لإعطـاء، أي محاولـة  ةمسـتقبليفي دراسـات  من منظور سـلوكي ،

ومتلاحمــة  منتظمــة  أنســاقووجــود  كواقــع،حريــة الفــاعلين  (عــن ارتبــاط الــواقعين .. فريــدبرغ.و.كروزيــه.
 . آخركواقع 
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  : الإشكالية

هـــا مـــع المتغـــيرات البيئيـــة الـــتي قتضـــى اســـتمرار المنظمـــات والمحافظـــة علـــى كياـــا ضـــرورة تكييفي
بـــالنظم  ويتـــأثرالمنظمـــة نســـقا مفتوحـــا، يـــؤثر  أن، وذلـــك انطلاقـــا مـــن ) داخليـــة وخارجيـــة (تواجههـــا 

التغيـــير التنظيمـــي وحتميتـــه في كونـــه عمليـــة  أهميـــةالداخليـــة لهـــا ، وتلـــك المحيطـــة ـــا ومـــن هنـــا ظهـــرت 
تعـبر هـذه  إذبين ما ذكرنـاه مـن متغـيرات البيئـة ، والملاءمة  والتأقلممقصودة وهادفة للبقاء والتكيف ، 
ورة تطـــحالـــة قــد تكـــون م إلىحالــة راهنـــة  أوالمنظمــة عـــن واقـــع  أوالعمليــة عـــن حركــة انتقـــال المؤسســـة 

  .تختلف عن سابقها 
 نمـوذجمحتمـة ولا  الإنسـانمن فراغ وليس مرحلـة منطقيـة لتطـور  ينشألا  1قيةفالتغير كظاهرة نس

و مصــالحيهم انــه  الأفــرادعقلانيــة و لــيس نتيجــة للصــراع بــين  أكثــر لأنــة الأفضــلللتنظــيم الاجتمــاعي 
المصـــالح الشخصـــية و  أســـاس مشـــتركة قائمـــة علـــى فهـــداأيقـــة واعيـــة لتحقيـــق ســـق الفعـــل بطر نتحـــول 
الــذي  المــدىتحديــدها في الفعاليــة الشخصــية وهــو  يمكــنعــددها تانقســامها و ب الأهــداف هــذهالعامــة 
تسـاهم في  الـتي الأفـرادالـتي تتضـمن  سـلوكيات  الظاهرة والفعالية ، أهدافهم الأفراد أوالمدير  فيهيحقق 

  . الأداءزيادة الفعالية  العامة بالتركيز على 
علــى  القــرار ليحــافظمتخــذ  ةللعقلانيــة النســبية، عقلانيــيخضــع  أنمــي يجــب ينظتفــالتغيير ال إذن

على مراكزهم  الوظيفيـة دون التفـريط في مصـالحهم للحفاظ  الأفرادوعقلانية  م،االنظثم فاعلية  تهسلط
  ....الشخصية 

حيــاة  أوجــهيعتــبر  احــد  –الاجتمــاعي نتــاج  التغــير  أو أنــواعبصــفته احــد –والتغيــير التنظيمــي 
المنظمة تحاول من خلاله النهوض والتقدم نحـو الحسـن ، وهـذا لايقتصـر علـى  الجوانـب الماديـة فقـط ، 

  تماشـىمـاعي للمؤسسـة فـالتغيير يسـتلزم تنظيمهـا للجانـب البشـري لكـي يالنسق الاجت إلىبل يتعدى 
 بالضــرورةدث في المنظمــة يصــاحبه يحــتغيــير معــه  ، ويعمــل علــى نجاعتــه في الميــدان ، ولــذلك فــان كــل 

العمــال ــا وعلــى درجــة التفاعــل فيمــا بيــنهم ، وهــذا  وضــعيةتغيــير في جانبهــا   البشــري ممــا يــؤثر علــى 
  .المنظمة  أهدافلى بالطبع سيؤثر ع
طـــرح نفســـها لمواكبـــة تغـــيرات العصـــر ، ويبقـــى تســـاؤلا آخـــر تالتغيـــير التنظيمـــي  إشـــكاليةوتبقـــى 

  .مطروحا حول انعكاسات هذا التغيير على الفعالية التنظيمية
   

                                                 
1  Michel Crozier , Erhard Freiberg, l'acteur et le système, édition du seuil, Paris ;1977,p 375. 
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  :العامالتساؤل 

  باعتبار التغيير التنظيمي نسق فعل ملموس ما مدى مساهمته في تحسين فعالية المنظمة ؟ 
مـــا حـــدث تعـــارض بـــين ا إذ نســـبيةالعقلانيـــة ال إلىعلين بالمنظمـــة قياســـا ايـــؤثر علـــى الفـــ كيـــفو 

   ؟ الأهداف
  :الفرعية التالية  الأسئلة إلى الإشكالوينقسم هذا 

  الوظيفي للعمال ؟  ضار بالعلاقة التغيير التنظيمي  ما -1
 ؟  الوظيفي الأداءكيف يؤثر هذا النسق الفعلي على  -2

 سببه التغيير التنظيمي ؟  )الحراك المهني  ( وهل دوران العمل -3

  

  :الفرضية العامة 

على فعالية التنظـيم مـن خـلال تعـارض المصـالح بـين  أوتؤثر التغيرات التنظيمية على استمرارية  
انخفـض معـدل الرضـا عـن العمـل وكـان معـدل تـرك  اذ )  ومسيرين نمسييري(الفاعلين في عملية التغيير 

  . الإنتاجيةالمؤسسة ، وبالتالي انخفاض  أداءينعكس سلبا على العمل في ارتفاع مما 
  :الفرضيات الجزئية  

   . ا للعاملينالرضى الوظيفي أثرعلى غواط التنظيمي الحاصل بمؤسسة مطاحن الأللتغيير  -1
 الأداءثــر علــى أSPA   أســهمالشــركة ذات  إلىبع العموميــة مــن طــا ةالمؤسســنتقــال لا -2
  .العمالي

انخفاض عدد  العمـال بالمؤسسـة لسـبب عـدم الرضـى الـوظيفي   إلىالتنظيمي التغيير  يؤدي -3
 . الأهدافوتعارض 

  

  

  

  

  

   :المصطلحاتو  المفاهيمتحديد 
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ظهـــره مـــن ح  مـــا  تتضـــمنه وتُ يتبيـــان مـــا تعنيـــه مـــن مقاصـــد ، وتوضـــ1يقصـــد بتحديـــد المفـــاهيم 
قـــارئ ممـــا يســـاعده علـــى صـــفات ، وـــذا يكـــون تحديـــد المفهـــوم  هدفـــه توصـــيل المعلومـــات بوضـــوح لل

كلما اتضـح   أكثروربطها مع غيرها من المفاهيم السابقة عليها ، وتتضح  المفاهيم   ايعافهمها  واست
  .المقصود من ورائها  ، وتكون أكثر وضوحا  عندما تحمل كلماا  صورة لها 

المطلـع ، ونظـرا لبس قد يعلق بـذهن   وإزالةح المعنى ، يتحدد المفاهيم من أجل تبيان وتوض إذن
 إلىيحــــدد مفاهيمــــه بكــــل دقــــة وانتبــــاه ، ممــــا يجعلــــه يميــــل  أنيســــتوجب علــــى  الباحــــث  الأهميــــةلهــــذه 

في تبيـــان مقاصــــده ومغازيــــه الدالـــة علــــى معالجـــة العمليــــة الــــتي يمكـــن لنــــا قيــــاس   الإجرائيــــةالتعريفـــات  
   .إليهاوالنتائج المتوصل  أبعادها

للتعبــير   الإنســان، ووســيلة  الإنســانيلغــة التعامــل   الــذي هــو أســاس  conceptالمفهــوم  إن
عن أفكار وحالات  وأوضاع محددة ، يكتسي أهمية قصوى في عملية البحث الاجتماعي  فعن طريق 

للقـارئ منـذ البدايـة  أيضـاجمعهـا ، ويمكـن يحصر المعلومات التي  عليـه  أنهذا التحديد يمكن للباحث 
تحـدد المفـاهيم بنائيـا ووظيفيـا  أنذاك ، وهكـذا ينبغـي   أولمفهوم يعرف  ماذا يقصد الباحث ذا ا أن

الوظيفــة  أوسـتهدفه تتكونـت ــا ، ومـن حيــث الـدور الــذي   الــتيمـن حيــث الطريقـة   أصــولهالتتضـح 
  .التي تؤديها 

    :التنظيميير يالتغ -1

م إحـداث  يقصـد بـالتغيير التنظيمـي  مـن وجهـة نظـر علمـاء التنظـي : الاصـطلاحي  المفهوم      
تعــــديلات في أهــــداف و سياســــات الادارة العامــــة ، أو في عنصــــر مــــن عناصــــر العمــــل  التنظيمــــي 

  : إستهدافا لأحد أمرين أساسين 
إحــداث نوعــا مــن الانســجام بــين التنظــيم و المحــيط بفــرض ملاءمــة التنظــيم  و أســاليب عمــل   •

بـالتنظيم ، اي خلـق ظـروف  الادارة و نشاطاا مـع تغـيرات و أوضـاع جديـدة في المنـاخ المحـيط
 .مناسبة للتكامل و التناسق بينها 

                                                 

 ، ص 1986يوسف الجباعي ، بيروت ،   : ، ترجمة  ، دليل الباحث في العلوم الاجتماعيةريمون كيفي ، فان لوك كوبنهود   1
 119.  
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المساهمة في استحداث ظروف تنظيمية وأسـاليب إداريـة   و نشـاطات جديـدة تسـاعد التنظـيم  •
 1على تحقيق التطور على غيره من التنظيمـات ، و بالتـالي تمكنـه مـن إنجـاز أهدافـه  الاقتصـادية

.  

  : الإجرائي المفهوم  

بــه الفــاعلون في المنظمــة خاصــة  هــو فعــل اجتمــاعي مقصــود وهــادف ، يقــوم نظيمــي التغيــير الت
 أويرين مــنهم القــائمين بعمليــة التســيير والمشــاركين في التنظــيم ســواء مســي  معــدل الفائــدة  أن إلاين مســير

 تحسـين إلىهدفت عمليـة التغيـير . فان كان المشرفين المباشرين هم الفاعلون ،يختلف باختلاف الفاعل
كـان الفاعـل هـو   إن أمـاالكلي للمنظمة و بالتالي تحقيق التكيف التوازن و الاسـتقرار،  الأداءو تطوير 
 أنتعظــيم فائدتــه، و بمــا  ااجتماعيــة هــدفه بأفعــال، فــان قيامــه )المســتويات الــدنيا في المنظمــة(العامــل  

يشــمل جميــع  إذالعــام،  يكــون علــى مســتوى المنظمــة أنو بحســب دافــع هــذا الفعــل يمكــن  أنــواع التغيـير
يكون على مستوى التفاعل بين الفرد و التنظيم ، و منـه مـا  أنمعطيات النسق التنظيمي، كما يمكن 

مـــــايعرف  أوفـــــردي و أخـــــير علـــــى مســـــتوى العلاقـــــات الشخصـــــية ليـــــتم علـــــى مســـــتوى نمـــــط العمـــــل ا
  . بالتخطيط السليم للعمل

حليـــل الاســـتراتيجي البحـــث ترتكـــز علـــى التالمقاربـــة السوســـيولوجية المعتمـــدة في هـــذا  أنو بمـــا 
فــان التغيــير الــذي ســيتم دراســته هــو مــن مســتوى التفاعــل بــين " اردهــار .برغو فريــد"ميشــال كروزيــه:"ل

تصـــميم الوظــــائف و المهــــام و  إعــــادةهـــذا النــــوع مــــن التغيـــير يشــــمل  إذ. الفاعـــل و النســــق التنظيمـــي
 الأدوارتغيـير نمــط اتخـاذ القـرارات و تحليــل  أوهيكلتهـا بشـكل يتناسـب و قــدرات و رغبـات العـاملين، 

 .الإستراتيجيةتغيير  إلى الأمر و قد يتعدى الإشرافنطاق  ،الأجورحتى تغيير سياسة  أو

  :الفعالية التنظيمية-2

ر امعيــ لأنــه،  الأهميــةفي غايــة  أمــرايعتــبر مفهــوم الفعاليــة التنظيميــة  :وم الاصــطلاحي المفهــ* 
م أو فشـــله ، فمفهـــوم الكفايـــة يقـــترن بمفهـــوم الفاعليـــة ، و لكـــن مفهـــوم مهـــم في تحديـــد نجـــاح التنظـــي

نســـبة المـــدخلات و  إلىو   الأهـــدافالاقتصـــادي  في طريقـــة تحقيـــق  البعـــد إلى أساســـايشـــير  الكفايـــة
في القـــدرة علـــى تحقيــــق  أساســــامؤشــــرات نوعيـــة تتمثـــل  إلىمفهــــوم الفاعليـــة فيشـــير  أمـــاالمخرجـــات ، 

                                                 

في مخبر التنمية و التحولات الكبرى  ، علم الاجتماع و دراسة التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعيةيوسف سعدون ،  1
  .5اتمع الجزائري  ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، ب س ، ص 
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تعــــرف  أصــــبحتالســــبعينيات  مــــن القــــرن الماضــــي تغــــير مفهــــوم الفعاليــــة و ،  و في بدايــــة  الأهــــداف
الـروح المعنويـة : معـايير جزئيـة مثـل  إلىبالتركيز على   قدرة التنظيم على تحقيـق أهدافـه المتمثلـة بالبقـاء 

و معـــدل  العمـــل، و نســـبة الغيـــاب عـــن العمـــل إصـــابات أوعنـــد العـــاملين ، معـــدل حصـــول الحـــوادث 
    .1غير ذلك من المفاهيم  لىإ.....  الدوران الوظيفي

   :للفعالية التنظيمية الإجرائيالمفهوم  *

باعتبارهــا مرادفــة لمفهــوم الفعاليــة فالعقلانيــة هـــي ) la rationalité( 2نعــني ــا العقلانيــة
جهـــد ممكـــن، كـــذلك الفعاليـــة، لان كـــل منهمـــا يخضـــع للمـــوارد  بأقـــل الأهـــدافتحقيـــق اكـــبر قـــدر مـــن 

هنا سيبقى متغير الفعالية التنظيمية جوهر العقلانية النسـبية لان المنظمـة تحـوي مجموعـة المتاحة، و من 
معينــة يجــب تحقيقهــا، و  أهــدافيــة منهــا الاتفــاق علــى االغ إســتراتيجيةيشــكلون تحالفــات  الأفــرادمــن 

  .الفاعلين الأفرادووفقا لسلوك  ظل بيئة متغيرة و هيكل تنظيمي مرنذلك في 
ويم فعالية المؤسسات ليس فقـط باحتسـاب التكنولوجيـا ، و اقتصـاد المنظمـة و و بالتالي فان تق

 الأفـرادو مصـالح  الإنسـانيةالعلاقـات  أيضـامخرجات، بـل  إلىو تحويلها قدرا في الحصول على الموارد 
تتمثــــل في مقيــــاس النجــــاح ) الفرديــــة(الفاعليــــة الشخصــــية  آوالــــتي تشــــكل منهم،فعقلانيــــة الفــــاعلين،

،و مـا تـوفره لـه الوظيفـة مـن مكانـة هتوظيفه من دخل في مقدار ما يحصل علي إلىللفرد قياسا الوظيفي 
ممـا يسـمح لـه بمزيـد  أعلـى إلىما تتيحه لـه وظيفتـه الحاليـة مـن فـرص للترقـي  إليهاداخل التنظيم،مضافا 

ث الترقيـــة و الاســـتقرار في العمـــل،حين تـــوفر العدالـــة في المعاملـــة،و لا توجـــد تفرقـــة مـــن حيـــ الأمـــنمـــن 
فاعــل عقلانيــة نســـبية  فلكــلالاســتقرار مـــن ناحيــة المســتقبل و علــى هـــذا  واســتحقاق العلاوة،وكــذلك

يعمــل علــى زيــادة  أنمعــا ،أي يجــب عليــه )الشــك(قــينييبينهــا انطلاقــا مــن هــامش الحريــة و منطقــة اللا
تسـاعد في  لالأقـ،للحصـول علـى مـوارد سـلطة علـى الآخردرجة حريته و الحد من درجة حرية الفاعل 

  .أهدافهتحقيق 
،و الإنتاجيـــةالعقلانيـــة التنظيميـــة فـــيمكن قياســـها بمعـــدلات  أمـــا،الأفرادهـــذا مـــن جهـــة عقلانيـــة 

  .الأداءو الغياب ،و كذلك الكفاءة و  معدلات دوران العمل
  

                                                 

 113 -111، ص ص ،  2009، 5دار وائل للنشر، الأردن، طنظرية المنظمة و التنظيم ،محمد قاسم القريوتي،   1

 1ن المطبوعات الجامعية ،، طسليم حداد ،ديوا: ، ترجمة  المعجم النقدي لعلم الاجتماعريمون  بودون ، فرنسوا بوريكو ،   2
 . 387 – 380ص ،–، ص  1986،
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 :الرضى الوظيفي  -2

   :المفهوم الاصطلاحي * 

، و يرجـــع الرضـــى الـــوظيفي لقبـــول  هـــو ذالـــك الشـــعور بالاكتمـــال  و الانجـــاز النـــابع مـــن العمـــل 
  1.كما هي و قيامه باستغلال كل سبل الرضا المتاحة له من خلالها  هوظيفت الإنسان

  : الإجرائيالمفهوم *  
 الوظيفـةقدمـه تلمـا  إدراكهـم، و انه ينتج عـن  أعمالهمفهو عبارة عن مشاعر العاملين تجاه  إذن

م ، كمــا أنــه محصــلة للاتجاهــات الخاصــة نحــو مختلــف عليــه مــن وظــائفه ايحصــلو لهــم ، و لمــا ينبغــي أن 
و العلاقـة بـين   الإشـراففي تنظيم العمـل ، و نوعيـة  الإدارةالعناصر المتعلقة بالعمل  المتمثلة بسياسة 

، فرص الترقية ، التقدم في العمل ، و مزايا العمل  الأجرالرؤساء المباشرين ، و العلاقة بين العاملين ، 
  .الوظيفي ، و مسؤوليات العمل  و إنجازه و الاعتراف و التقدير مانالأفي المنظمة ، 

 :الأداء  -4

   :الاصطلاحيالمفهوم  
مـــن العامـــل  أداؤهالوظيفـــة مـــن مســـؤوليات و واجبـــات وفقـــا للمعـــدل المفـــروض  بأعبـــاءهـــو القيـــام  

  2.الكفء المدرب 
  : الإجرائيالمفهوم  

مخرجات ، و ينتج هذا  إلىويل المدخلات جماعي  الهدف منه تح أوهو فعل اجتماعي فردي  
  .عن طريق التفاعل بين الفرد  الموظف و الوظيفة التي يشغلها و الموقف المتواجدين فيه

  :دوران العمل 

  :الاصطلاحيالمفهوم  
  . 3بديل له لإيجاديتمثل في مغادرة العامل للمنظمة  و نشوء الحاجة 

                                                 

 .11ص. 2003،  1ط خالد العامري ، دار الفاروق ، القاهرة ،: ، ترجمة  تحقيق الرضاء الوظيفيكاي كيبلر ، -  1

2   - Victor Jupp , The sage Dictionary of Social Research Methods , sage publication , London , first 
published,2006 ,p 218.  

، ص ص 2006،  12محمد فتوح ،  السعودية ،ط:  ، ترجمة  إدارة الموارد البشريةروبرت ماثيس ، جون جاكسون ،  - 3
105 -.109 .  
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منظمات  لتحاق بوظائف مماثلة فيلعمل في المنظمة للارك الأفراد ات :بأنه"P.Dubois"ويعرفه    
  .دة لا تتوافر فيها هذه المزايا أو الخصائصمنافسة تتصف بمزايا متعد

  : الإجرائيالمفهوم  
و المتبعة في المؤسسات في التوظيف  الجديدة  هو احد نتائج التغيير التنظيمي خاصة الإستراتيجية 

  .من مؤسسة لأخرى الأفرادويمكن تسميته بالحراك المهني خاصة عند انتقال  ، ة المخوصص

  : الدراسات السابقة

 أن إلافي ميـدان التغيـير التنظيمـي ،  أجريـتوالعربيـة الـتي  الأجنبيـةهناك العديد مـن الدراسـات 
،  البحتفي وعلوم التسيير ، تعتمد على المنهج الوص الإداريةمعظمها ، بل كلها تنطوي على العلوم 

المنظـــــور الاجتمـــــاعي  أنذلـــــك مؤشـــــراا ذات طـــــابع اقتصـــــادي ، وبياناـــــا رقميـــــة ، أي  إلى  ضـــــف
  .والتحليل السوسيولوجي في حالة غياب شبكه كلي 

  :الجزائريةالدراسات        

علــــى  وأثرهــــاالتغــــيرات التنظيميــــة (( حــــول " فــــني غنيــــة " هنــــاك دراســــة قامــــت ــــا الباحثــــة  - 1
ــــة التحصــــيل ا ، والهــــدف مــــن بحثهــــا هــــو التعــــرف علــــى التغــــيرات 1)) لدراســــي في الجامعــــة الجزائري

التنظيميــة والوقــوف علــى ايجابيــات وســلبيات كــل مرحلــة مــن مراحــل التغيــير الــتي حصــرت مــن ســنة 
الدراســة  أجــرت، ومقارنتهــا بالتحصــيل الدراســي للطلبــة ، حيــث  2004غايــة ســنة  إلى 1978

بجامعـة الحـاج لخضـر بباتنـة كنمـوذج  الإنسـانيةوالعلـوم  الآداببكليـة  آدااو على قسم اللغة العربية 
وعينــة اعتماديــة لطلبــة الســنة الرابعــة ، واتبعــت الباحثــة في الجامعــة  أســاتذة، واقتصــر البحــث علــى 

انجـــاز البحــــث المــــنهج الوصــــفي الــــذي اعتمــــد علـــى طريقــــة دراســــة الحالــــة وكــــذا المــــنهج التــــاريخي ، 
المستخدمة في الجانب الميداني كـلا مـن الاسـتبيان ، الملاحظـة والمقابلـة ، حيـث  الأدواتوتضمنت 

مـن البرنـامج السـنوي المتميـز  أفضـلالمطبـق في السـابق  تالسداسـيابرنـامج  أن إلىتوصلت الباحثـة 
  .لافعاليةلبا

 2دراسة الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية  -  2

                                                 

تنظيم و : ، رسالة ماجستير ، تخصص التغيرات التنظيمية وأثرها على التحصيل الدراسي في الجامعة الجزائرية فني غنية ، 1
 .2005-2004امعة باتنة، الجزائر ، غير منشورة ، عمل ، ج

مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة ، قسنطينة  ،، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن نوار  - 2
 .235،236،ص ص 2006
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لنيــل شــهادة الــدكتوراه ، حيــث  2004ســنة )) بويابــة الطــاهر(( احــث هــي دراســة قــام ــا الب
الــدور الفعــال  إبــرازداخــل المؤسســات الصــناعية حيــث حــاول الباحــث  الأداءالثقافــة علــى  تــأثيردرس 

مـن الزاويـة  إليـه، حيـث لم ينظـر  إليهـاالمؤسسـات الـتي ينتمـي  إنجـاحمن اجل  الإنسانالذي يقوم بين 
هـــذا الموضـــوع  مـــن الزاويـــة الثقافيـــة علـــى وجـــه الخصـــوص ، لـــذلك بـــرز  إليـــهنظـــر  وإنمـــاالماديـــة فقـــط ، 

 ن خـلال مقارنــة الثقافـة المحليـة بتلـك الوافــدةكمحاولـة مـن الباحـث لـربط الفعاليــة التنظيميـة بالثقافـة مـ
الحديــــد والصــــلب مــــن جهــــة والمركــــب الصــــناعي  نتــــاجإالمتخصصــــة في  LNMنتيجــــة للشــــراكة بــــين 

  .كائن بمدينة عنابة الISPAT) الهندي(
عنايــة في تحقيـق الفعاليـة التنظيميــة ومـدى وجــود  ISPATنجـاح  إمكانيـة إشــكاليةفقـط طـرح 

بين المسـيرين والمسـيرين كلمـا كلما كان الانسجام الثقافي : علاقة بين اختلاف العوامل بافتراض مؤداه
  .الفعاليةتحققت 

مســتخدما المــنهج  ،  إطــارا 48 أفرادهــاعــدد وقــد اختــار العينــة العشــوائية الطبقيــة ، والــتي كــان 
  .النتائج التالية  إلىفي وصف واقع ميدان الدراسة وقد توصل  أفادهالوصفي حيث 

مشــكلات المؤسســة الجزائريــة خاصــة والاقتصــاد الــوطني عامــة لا تــرتبط  أنالباحــث علــى  أكــد -
  .لإنسانيايقدر ما ترتبط بالبعد  – أهميتهارغم  –بالجوانب التقنية والمادية 

الفعاليــة الحقيقيــة مرتبطــة بشــكل قــوي بــاحترام والاعتنــاء بالثقافــة الشخصــية للعامــل ،  أنكمــا  -
 . الأعمال إنجاحمن العوامل الحساسة في  أاعلى اعتبار 

  1المشرفين  و ديرين الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من جهة نظر الم -  3
في المؤسســــة الوطنيــــة لصــــناعة المحركــــات والجــــرارات  2005 دراســــة قــــام ــــا صــــالح بــــن نــــوار ســــنة

لنيـل درجـة الـدكتوراه حيـث تم طـرح اشـكاليته انطلاقـا مـن ســرد ) الجزائـر(الفلاحيـة بمدينـة قسـنطينة 
المراحل التي مر ا التنظيم الاقتصادي في الجزائر متسـائلا عـن مـدى اهتمـام القـائمين  لأهممختصر 

لـدى العمـال ، خاصـة تلـك العوامـل  الأداء من فعاليـة تزيد عوامل التيعلى المؤسسات الصناعية بال
  : كالأتيمؤقتا عن تساؤله بفرضية عامة صاغها   و مجيبا ؟  الإنسانيةالمرتبطة بالجوانب 

المحـرك  أـاعلـى اعتبـار  ،البشـريةبـالموارد التنظيم المؤسسي الفعـال ينطلـق مـن الاهتمـام المتزايـد  إن" 
  " المؤسسة أهداففي تحقيق  الأهم

                                                 

 . 251 -237ص ،  -، ص نفس المرجع  - 1
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لحصـول علـى المعلومـات فيـه الوسـيلة الملائمـة ل رأىوقد استخدم الباحث المنهج الوصفي ، حيث 
الموجـــودة في المرحلـــة  التـــأثيراتيـــد بحثـــه ، وذلـــك بعـــد تحديـــد ووصـــف وتشـــخيص تف الكافيـــة والـــتي

  .في مجال التنظيم  الإنسانيةالراهنة بالنسبة لموضوع الدراسة هذه ، خاصة ما تعلق منها بالجوانب 
فـردا  36عـاملا مـن بيـنهم  156الباحث اعتمد على العينة الطبقية العشوائية مكونة من  أنكما 

الدراســة  أهــدافمعنيــون بالكشــف عــن  بــأممشــرفا ومــديرة ، والبــاقي عمــالا بســطاء مــبررا ذلــك 
  .سؤالا مغلقا و مفتوحا  49 أسئلتهاالاستمارة حيث بلغ عدد  ةابأدمستعينا 

  :النتائج التالية نورد بعضا منها  إلىوبعد تحليل معطيات ومعلومات البحث التي جمعها توصل 
الباحـث  تـوفر بعضـا مـن مـا توصـل إليـه أنفعالية يجب عليها ب أهدافهالتحقيق المؤسسة جميع  -1

  :فيالمبحوثين متمثلة  إجاباتمن خلال 
  .الرجل المناسب في المكان المناسب  -
 .اتخاذ القرارات الهامة  الحرية والقدرة على -

 .سماع انشغالات العمال  -

 .جعل المصلحة العامة فوق المصلحة الفردية  -

 .الحالية  الإدارية الأنظمةتغيير  -

 .تحديد المسؤوليات والانضباط في العمل  -

 .طور الحاصل في كل مجالات العمل تمواكبة ال -

 .. الآخريناحترام حقوق  -

 .ين الجيد وحسب الاختصاص تكو ال -

 .لاتصال الهادف ا -

 .منح السلطة لشخص واحد والتقليل من النظام البيروقراطي  -

 .في العمل  الأخلاقيةالالتزام بالمعايير  -

 .طيبة  إنسانيةعلاقات  –المناسب  الأجر -

 .الاطمئنان على المستقبل الوظيفي  -

 .المشاركة في اتخاذ القرارات  -

 .العدالة في فتح الترقية  -
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  :العربيةالدراسات 

هــي عبــارة عــن دراســة تحليليــة لكــل مــن التغيــير التنظيمــي : 1ســة محمــد بــن حمــود عــواد الجهــني درا
والفاعلية التنظيمية لقسم الخدمات الفنية بالمؤسسة العامة للخطوط الجوية العربيـة السـعودية وذلـك 

 Mayerباستخدام النموذج التحليلي مـدخل الاقتصـاد السياسـي الـذي وصـفه ميـير ناثـان زالـد 

Nathan Zeld  التحليليــة لتفســير وشــرح التغيــير التنظيمــي  المــداخل كأحــد 1973في عــام
ولقيــاس الفاعليــة التنظيميــة في علــم اجتمــاع التنظــيم والــذي يفــرض علــى الباحــث اســتخدام المــادة 

باسـتخدام مـنهج  ةتنظيميـدراسـة اثنوغرافيـة  أوالوصفية الخام لتاريخ حياة التنظيم مجتمع الدراسـة ، 
في تفســـير  أوليـــةالمـــادة الوصـــفية الخـــام والـــتي تســـتخدم كمـــادة  إيجـــادالحالـــة وذلـــك مـــن اجـــل دراســـة 

وتحليـــل التغيـــير التنظيمـــي وقيـــاس فاعليـــة التنظـــيم ، حيـــث قـــام الباحـــث بتصـــنيف عناصـــر التغيـــير 
مــن اجــل شــرح وتفســير الخمســين عامــا ) المتغــيرات المســتقلة(التنظيمــي والــذي يقترحهــا نمــوذج زالــد 

هنــــاك مجموعــــة مــــن  إلىالنتــــائج  أشــــارتالتحــــولات التاريخيــــة تمــــع البحــــث ، حيـــث  مـــن) 50(
 أهمهـاكانت وراء تطور ونجاح قسم الخدمات الفنية مـن   )المتغيرات التابعة(عناصر التغيير التنظيمي 

الدعم الحكومي المسـتمر ،القـيم المهنيـة والاجتماعيـة والاتجاهـات التجاريـة ، مرونـة هيكـل السياسـة 
القسـم فعـال  أننتائج قياس فاعلية قسم الخـدمات الفنيـة ،  أشارتداخلية وتوطين التقنية ، وقد ال

 أعلىبشكل عام ، وان درجة فاعلية متغيرة تاريخيا ، وقد كانت درجة فاعليته في عقد الثمانينيات 
دراسـة والـتي الفرضية العامـة لل أن إلىنتائج الدراسة  أشارتمن درجة فاعليته في السبعينات ، كما 

العقبــات والمشــاكل الــتي تواجــه قســم الخــدمات الفنيــة ليســت بقــدر مــا هــي متغــيرات  أنتـنص علــى 
   .اقتصادية وسياسية داخلية ، وخارجية هي فرضية صحيحة

  
  :التعليق على الدراسات السابقة 

عـة مـن لما بعدها ، بقدر مـا تكـون لهـا مجمو  أساسبقدر ما تكون الدراسات السابقة ، حجر      
والمتعلقـــة بـــالتغيرات التنظيميـــة وعلاقتهـــا  الأولىالنقـــائص والانتقـــادات ، لـــذا فمـــن حيـــث الدراســـة 

-1970المـــدة حصــــرت في  أنبالتحصـــيل الدراســـي ، نجـــد الدراســــة تفتقـــر للمـــنهج المقــــارن مـــع 
                                                 

لمؤسسة العامة للخطوط الجوية العربية السعودية تحليل إجتماعي قسم الخدمات الفنية با محمد بن حمود عواد الجهني، 1

علم اجتماع التنظيم ، جامعة الملك :تخصص  ، رسالة ماجستير  تنظيمي لفعالية قسم الخدمات الفنية باستخدام نموذج زالد
 .1422عبد العزيز ، السعودية، غير منشورة ، 
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رنـة الوقـائع خاصـة فيمـا يتعلـق بفاعليـة النظـام الجـامعي ، ثم المقالتقصي ) سنوات التغيير ( 2004
بـــين التحصـــيل الدراســـي في هـــذه الســـنوات وفي ســـنة التغيـــير ومـــا بعـــدها ، كـــذلك دراســـة الحالـــة لا 

وصــف النظــام الجــامع  إنتعميمــا ، ثم  أكثــرفي حالــة المســح الشــامل ممــا يجعــل الدراســة  إلاتعتمــد 
الثانيــة بالنســبة للدراســة  وأمــا ، خاصــة الثقافيــة أســبابتكــون لــه عــدة  أنالجديــد باللافعاليــة يمكــن 

اشـكاليته  أنالثقافة التنظيمية على فعالية المنظمـة ، فنجـد  تأثيرحول "ة الطاهر ياببو "والتي قام ا 
العينـة لم تكـن كافيـة لتفسـير  أنلم تحدد ، خاصة عند مقارنته بين الثقافتين المحليـة الوافـدة ، حيـث 

م كفايـة الثقافـة المحليـة في ذلـك عـد إلى، ضـف  الأهميةموضوعه له  أنحث ، مع الب أهدافوبلوغ 
  حتى بين فعالية التنظيمين المذكورين  آوتحديد مؤشرات الثقافة الوافدة ، وهذا للمقارنة فيما بينها 

دورهما في تحديد موضوع بحثنا ، لان دراسة صالح  إهمالفلا يمكن  ينيتين المتبقتبالنسبة للدارس وأما
الــذي  الأمـرر ـا التنظــيم الاقتصـادي الجزائـري ، هـذا بـن نـوار كانـت انطلاقتهـا مــن المراحـل الـتي مـ

النتــائج الــتي  إنالبحــث خاصــة الاســتمارة ، ثم  أداةسـاعد الباحــث كثــيرا في بنــاء موضــوعه عامــة و 
تـــوافرت كـــان  إذاجميعهـــا  أن إذهـــي منطقيـــة ولهـــا علاقـــة كـــبرى ، " صـــالح بـــن نـــوار "  إليهـــاتوصـــل 

والـتي هـي حقيقـة متكاملـة مـن حيـث المـنهج ، والمقيـاس " هـنيالجعـواد " دراسة  أماالتنظيم فعالا ، 
  .دراسته كانت تحليلية  أنافتراضاته ليست تخدم الموضوع مع  أنولو " زالد" الذي صاغه 

 آومقاربـــة سيوســـيولوجية تؤهلهـــا  آوتوجـــه نظـــري  إلىالتعليـــق فـــان هـــذه الدراســـات تفتقـــر  وإجمـــالي
 أملاهـــاتســـاعد في فهـــم ظـــواهر اجتماعيـــة  وإســـهاماتمقـــدمات  السوســـيولوجيتجعلهـــا في الـــتراث 

  . التغيير التنظيمي للمؤسسات 
  
  

  :المقاربة السوسيولوجية
يعتبر الاقتراب السوسيولوجي أحد الركائز الهامة لكل دراسة سوسيولوجية حيـث يقـترب             

التوجــه النظــري ف النظــري للدراســة مــن نظريــة معينــة تجعــل الباحــث يــتحكم في موضــوعه ،  الإطــار
التنظـــيم عبـــارة عـــن  أنو بمـــا صـــح القـــول،  إنلوجي ســـيو و السبمثابـــة مجموعـــة تعريـــف دالـــة البحـــث 

مـا يصـيب احـدهما حتمـا سيصـيب  أنيضـم سلسـلة مـن المتغـيرات و  كنسـقنمثلـه   أنيمكـن  إذبناء،



 للبحثالمنهجي    الإطار       الأولالفصل  

 
 32  

يطورون  أعضاءم ضمهيكلة ت إنسانيةيحتوي على جماعات  إنساني،و لذا فان التنظيم بناء الآخرين
  .علاقات  إطارخاصة و يهيكلوا في  إستراتيجية
الدراســة،و اســتطلاع الدراســات و النظريــات  أدبيــات إلىو مــن هــذا المنطلــق،و اســتنادا            

الــتي تبحــث في التفاعــل بــين الفــرد و التنظــيم و بــين التنظــيم و البيئــة الخارجية،ســنعتمد علــى نظريــة 
الفاعــل و "في كتامـا " فريـدبرغ.ا"و زميلــه " ميشـال كروزيـه"ــا  تـىأالتحليـل الاسـتراتيجي الـتي 

التغيـير هـو تحـول  أنالثالث عشـر منـه التغيـير كظـاهرة نسـقية،أي )13(تناولا في الفصل إذ،"النسق
  .نسق الفعل

تم ـــعمليـــة  أو أداةو ممـــا ســـبق يمكـــن القـــول بـــان التحليـــل الاســـتراتيجي هـــو                     
للتغيــير فــاعلون يتمثلــون في  أنكــذلك تســمح بمعاينــة ســلوك الفــاعلين بمــا  و تحليــل البيئــة،و بمعاينــة 

ا تغيــير ضــحايقادة،وكــذلك لان لكـل  أو كـانوا   مهندســين سـواءن لعمليـة التغيــير يالمــدير  الأشـخاص
 و العامـة لـلإدارة الأساسـيةارات يـفي حالة مقاومة،فان التحليل الاسـتراتيجي يوضـح الاخت يجعلهم 
 هاخلـي و جـوهر التي قد دد حياة المؤسسة مما يجعل هـذا التحليـل بمثابـة فحـص د الأخطاءتفادي 

قــرارات المتخــذة تكــون ال أنالبيئــة،و بالتــالي لابــد  أنمــاطمــن خــلال التركيــز علــى  للفحــص الخــارجي
  .تخضع للعقلانية في كل الاتجاهات

 
 
 
 
 
 

 :الدراسة صعوبات 

 تمنعنـا لم الـتي البحـث، طريق في كبيرة صعوبات واجهتنا المختلفة السوسيولوجية الدراسات ككل

 الميـداني بالجانـب تتعلـق وأخـرى  النظـري بالجانـب يتعلـق ما ومنها إتمامه لغاية البحث مواصلة من

  .للدراسة
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 وغيـاب صـادرالمو  للمراجـع المعـرفي الكـم نقـص بالنسـبة للقسـم النظـري تمثلـت  الصـعوبات في 

 للحصـول إضـافية جهـودا منـا، تطلـب ممـا سوسـيولوجيا الموضـوع هـذا مثـل ولتتنا التي للدراسات

 .في مختلف الولايات  الجامعية المكتبات مختلف بين والتنقل المراجع على

 كـون الاسـتمارات توزيع صعوبة منها فنذكر الميداني بالجانب المتعلقة الصعوبات يخص فيما أما -

 جعـل ممـامع قضية اختلاس أموال للمؤسسـة  مع  تزامن توزيعها لأن المدروس، الموضوع حساسية

اصـة وخ ،لقضـية ا هـذه في جـرى لمـا أمـني، تحقيـق هـو الاسـتبيان هـذا يعتـبرون الإطـارات بعـض
، الأمــــر الــــذي مــــنعهم مــــن تزويــــد الباحــــث بــــبعض التقــــارير مالمحاســــب ونائــــب الــــرئيس المــــدير العــــا

   .ا لها تأثير على دراسة الفعالية التنظيميةالإحصائية و المتعلقة بكميات الإنتاج السنوية لم
ثم إن الإجابة على أسـئلة الاسـتمارة لم تكـن محـددة لغيـاب الـوعي التنظيمـي للعمـال و لكـون      

،إلى جانـــب بعـــض العمـــال ) أساســـي، بـــدون مســـتوى( أغلـــبهم مـــن مســـتوى تعليمـــي  مـــنخفض 
م من جهة ومـن جهـة أخـرى تثـاقفهم و القدامى ممن يمتلكون ثقافة تسييرية مفرنسة لطبيعة تكوينه

تــأثرهم بالنمــاذج الفرنســية الــتي كانــت معتمــدة في تســيير المؤسســات الجزائريــة وقــت الاســتعمار أو 
حتى بعد رحيله، الأسباب التي أثرت على فهم الاسـتمارة ممـا حـتم علـى الباحـث تنفيـذها بالمقابلـة 

قسم ( عدم أخذ الوقت من العمليات الإنتاجية وأحيانا مقابلة مجموعة بالنسبة للعمال التنفيذيين ل
  ).الإنتاج 

  . خرىالأ الجوانب بكل الإلمام ة الباحثاستطاعب  يكن لم  الموضوع أهمية إلى وإضافة    
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  :  تمهيد

نــه التغــير التنظيمـــي إهــذا الفصــل بمثابــة عـــرض وصــفي للمتغــير المســتقل في بحثنـــا هــذا، 
الـــذي ســـنحاول إبـــراز ماهيتـــه مـــن خـــلال الإحاطـــة الشـــاملة بأبعـــاده خاصـــة مـــن منظـــور علـــم 
الاجتماع، باعتبار  عملية التغير التنظيمي هي نتـاج تغـير اجتمـاعي تمخـض عنـه عـدة تـأثيرات 

ســـق الكلـــي بصـــفة عامـــة، والنســـق التنظيمـــي بوجـــه خـــاص، وبالتـــالي فحتميـــة علــى مســـتوى الن
التغــير التنظيمــي ــدف إلى المحافظــة علــى التــوازن والاســتقرار حســب مــا يــرى البنــائيون، وعلــى 
التكيف وتحقيق الهدف حسب ما يرى الوظيفيـون، هـذا مـن جهـة، ومـن جهـة  أخـرى مواكبـة 

ة الاجتماعيـــة والـــتي تولـــدت عنهـــا ديناميكيـــات في العصـــر للتحـــولات الـــتي مســـت جميـــع الأبنيـــ
في كـل ) اجتمـاعي(الأبنية والأنساق الفرعية، هذه التحولات لم تكن تلقائية وإنما بفعل فاعـل 

ة بالدراســة، ر جعلــت الواقــع مفعــم بــالظواهر الجــديالعمليــات،  أي أن هنــاك عوامــل وخلفيــات 
  .ظيميوفيما يلي تقديم علم حول سوسيولوجيا التغير التن
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  : ماهية التغيير التنظيمي

  : تعريف التغيير التنظيمي

التغيــير التنظيمــي هــو عمليــة تســعى إلى زيــادة الفعاليــة التنظيميــة عــن طريــق توحيــد   
حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأسـاليب مـن العلـوم 

  1السلوكية
ري لتحويل المنظمة إلى حالة بناء أفضـل في مجـال تطويرهـا المتوقـع أو هو الأسلوب الإدا

  2مستقبلا
كمــا يعــرف أيضــا بأنــه مجهــود طويــل المــدى لتحســين قــدرة المنظمــة علــى حــل المشــاكل 
وتجديـــد عملياـــا علـــى أن يـــتم ذلـــك مـــن خـــلال إحـــداث تطـــوير شـــامل في المنـــاخ الســـائد في 

جماعـة العمـل فيهـا بمسـاعدة مستشـار أو خبـير في المنظمة، مع تركيـز خـاص علـى زيـادة فعاليـة 
التغيـير الـذي يقــوم بإقنـاع أعضــاء المنظمـة للأفكــار الجديـدة، أو هــو عبـارة عــن تغيـير تــوجيههم 

هــــو إحــــداث تعــــديلات في أهــــداف  3ير إذاغيوالتفاعــــل في قلــــب المنظمــــة ومــــع محيطهــــا، فــــالت
وهمــــا  الأمـــرينســـتهدفة أحــــد وسياســـات الإدارة أو في عنصـــر مــــن عناصـــر العمــــل التنظيمـــي م

  .ملاءمة أوضاع وأوجه نشاط جديدة
ومــن هــذه التعريفــات نســتنتج أنــه يعتــبر تغيــيرا كــل تحــول مــن حــال إلى آخــر، أمــا فيمــا 
يتعلـق بــالتغيير في مجـال المنظمــة فهــو يعـني التحــرك مـن الوضــع الحــالي إلى وضـع مســتقبلي أكثــر  

ئة ـدف المحافظـة علـى مركـز المؤسسـة التنافسـي كفاءة وفعالية، وهذا من أجل التفاعل مع البي
هــذا التفاعــل الــذي يــتم بــين الأفــراد العــاملين ، المنظمــة، والبيئــة، لأن . واســتقرارها واســتبقائها

تفاعــل  الكــل يــؤدي إلى ظهــور أفعــال اجتماعيــة جماعيــة فرديــة منظمــة وغــير منظمــة مــن أجــل 
  .تحقيق مصلحة أو مصالح مشتركة

  
  

                                                             
  17،ص 1999، 1دار وائل، عمان، ط ،)أساسيات ومفاهيم حديثة(التطوير التنظيمي وزي، موسى الل -  1
، ص 2005، 2، دار المسيرة للنشر، عمان، طنظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  -  2

103  
  .224،ص 2002، 2، دار وائل، عمان، طالتنمية الإداريةموسى سلامة اللوزي،  -  3
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  : التغييرخصائص إدارة  -2

إن عمليــة التغيــير التنظيمــي تتطلــب إدارة لهــا خصائصــها ووظائفهــا الــتي تســمح لهــا   
التحويليــة، مــن أجــل تســهيل ونجــاح هــذه الأخــيرة، ومــن  الإســتراتيجيةبممارســة أو تطبيــق هــذه 

  :1بين خصائصها ما يلي
في إطار  باعتبار التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا أو بالصدفة :الاستهدافية

حركة منظمة تتجه إلى غاية مرجوة وأهداف محددة، ومـن ثمّ فـإن إدارة التغيـير تتجـه إلى تحقيـق 
 .هدف وتسعى إلى غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيير

تــرتبط كــل منظمــة مهمــا كانــت بــالواقع العلمــي المفــروض عليهــا والــذي تمليــه  :الواقعيــة
ومواردهـــا قـــع الـــذي تعيشـــه المنظمـــة يجـــب أن يـــتم في إطـــار إمكانيتهـــا عليهـــا بيئتهـــا، هـــذا الوا

 .التي تمر ا وظروفها

يقصـــد ـــا المواءمـــة والملازمـــة بـــين عمليـــة التغيـــير وبـــين رغبـــات واحتياجـــات  :التوافقيـــة
 .وتطلعات القوى المختلفة للعملية

علــى التــأثير علــى بامتلاكهــا القــدرة علــى الحركــة بحريــة مناســبة والقــدرة أيضــا  :الفاعليــة
 .الآخرين وتوجيه قوى الفعل المستهدف تغييرها يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة

ليــتم التغيــير بنجــاح يجــب أن تكــون نســبة المشــاركة عاليــة، هــذه النســبة الــتي  :المشــاركة
 .تمثلها القوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير

فـــاظ علـــى الشـــرعية القانونيـــة فإنـــه يتعـــين علـــى المنظمـــة تعـــديل مـــن أجـــل الح :الشـــرعية
. وتغيير القانون قبل إجراء التغيير خشية معارضة القانون القائم في المنظمة مع اتجاهات التغيير

 .لذا يجب أن يتم في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية

ح مـــا هـــو قـــائم مـــن إن أهـــم ميـــزة يجـــب توافرهـــا في إدارة المتغـــير هـــي إصـــلا :الإصـــلاح
 .عيوب واختلالات في المنظمة

لابد من عقلنة إدارة التغيير أي أن تسم بالترشيد لكونه صفة لازمـة : الرشد والعقلانية
  .لكل عمل إداري

                                                             
1 -Jean Brilman,les meilleurs pratiques du management au cœur  de la 

performances, édition d `organisation, 3eme tirage.2000,p 463.     
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لكــون التغيــير يعمــل نحــو الارتقــاء والتقــدم ولكــي لا : القــدرة علــى التطــوير والابتكــار
أفضـل ممـا هـو  يـةعلى إدارة التغيير إيجـاد طـرق تطوير  عينتيفقد التغيير التنظيمي مضمونه فإنه ي

 .قائم أو مستخدم حاليا

نظرا للقيود البيئية المفروضة على المنظمة فإنه يتوجب على إدارة  :القدرة على التكيف
والقيـــود البيئيـــة ومحاولـــة  الأحـــداثالتغيـــير الاهتمـــام القـــوي بالقـــدرة علـــى التكيـــف الســـريع مـــع 

م في اتجاههــا ومســارها بــل وقــد تقــود وتصــنع الأحــداث بــذاا للإبقــاء الســيطرة عليهــا والــتحك
 .1على حيوية وفاعلية المنظمة

 : أسباب التغيير التنظيمي -3
إذا سلّمنا ان التغيير عمليـة مسـتمرة بسـبب عـدم الاسـتقرار البيئـي فـإن كـل منظمـة تجـد 

لحاصــلة، ســواء الخارجيــة أو نفســها في حالــة مســتمرة لمحاولــة التوافــق والانســجام مــع التغــيرات ا
الداخليــــة، وبالتــــالي فالمنظمــــة في يومنــــا هــــذا تعــــيش في ظــــل مواجهــــة ارتفــــاع حــــدة التغــــيرات 

والـــتي تفـــرض عليهـــا أحـــداث ) البيئيـــة(والمســـتجدات والضـــغوطات ذات الطبيعـــة الأيكولوجيـــة 
باب خارجيـة التغيير التنظيمي، ومن هذا المنطلق يمكن تقسـيم أسـباب التغيـير ودوافعـه  إلى أسـ

  2وأخرى داخلية
هي بمثابة المؤثرات البيئية الخارجيـة للمنظمـة وعـادة مـا تسـمى   :الخارجيةالأسباب  /أ

  :بالضغوط الخارجية التي تأتي من خارج التنظيم، وهي تتعدد وتتنوع، فمنها
إن التغيــيرات في البنيــة السياســية والتشــريعية للدولــة تعــد ضــغطا علــى : التغييــر القــانوني

 3لمؤسسات الناشطة فيهاا

                                                             

، دار )دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الإعمال(السلوك التنظيمي ، محمد قاسم القريوتي 1
  .342، ص 2009، 5وائل للنشر، الأردن، ط

2  François Dupuy , sociologie du changement , Dunod , Paris ,2004, pp 
, 100-109. 
3 -Serge Raynal, le management par projets (Approche stratégique 

du changement)3eme édition, édition. Des organisation. Paris.2003, p39.    
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التطـــور الســـريع للســـلع والخـــدمات وســـيطرة اقتصـــاد الســـوق مـــع  :التغييـــر الاقتصـــادي
البحـــث عـــن نمـــوذج تنظيمـــي يركـــز علـــى الكفـــاءة والفعاليـــة والإنتاجيـــة، كـــذلك تغيـــير ظـــروف 

 .السوق والعملاء المستهدفين وما يصحبه من تطور سريع للحاجيات

ن حتميـة تغـير الظـروف البيئـة والمسـاهم في عمليـة التغيـير النـاتج عـ :التغيير الاجتمـاعي
التنظيمــي تــراكم المشــاكل الاجتماعيــة كالبطالــة، الصــحة ممــا أدى إلى الانشــقاق والاخــتلالات 

الأفــراد، ضــف إلى التغــيرات المســتمرة في ســوق القــوى العاملــة مــن نــاحيتي الكــم  ســلوكياتفي 
 ةنظــم التعلــيم والتنميــة والتــدريب والمعــروف بالتركيبــوالعــدد نظــرا للتغــيرات المســتمرة في هيكــل و 

 1النوعية للعمالة والكفاءات

مــن خــلال النمــو المتســارع والانفجــار الكمــي والنــوعي : التغييــر التكنولــوجي والثقــافي
للمعلومــات يمكــن القــول أن العولمــة تؤســس لحكــم شمــولي يســود العــالم في جميــع الميــادين، ومــا 

لتكنولوجي والمعلوماتي جـراء ذلـك النمـو المعـرفي ومـا خلـّف تـأثيرات ساعدها على ذلك النمو ا
علــى المنظومــة التكنوإجتماعيــة، حيــث اخــتراق هــذه التكنولوجيــا المنظمــة، الــتي تــأتي بمهــارات 
جديــدة ممــا يتطلــب منهــا ضــرورة التغيــير مــن أجــل تحقيــق التوافــق بينهــا وبــين بيئتهــا والســيطرة 

ا مــن أجــل تحقيــق البقــاء والاســتمرار والحفــاظ علــى حصــتها عليهــا أو علــى جــزء منهــا لصــالحه
  .السوقية

وهـي عبـارة عـن ضـغوط داخليـة تـأتي مـن داخـل التنظـيم  :الأسباب الداخليـة/ب
والتي لها علاقة بالمناخ التنظيمي وما يسوده من سلوكيات عمالية والجو العام في المنظمات، إذ 

  .نظيمية أو إجرائية أو سلوكيةمن الممكن أن تتضمن القوى الداخلية عوامل ت
في هـــــــذه الحالـــــــة تتعلـــــــق بمشـــــــكلة نقـــــــل المعلومـــــــات مـــــــن قمـــــــة  :العوامـــــــل التنظيميـــــــة

 )رؤساء الورشات، وباقي العمال(إلى المستويات الدنيا ) المدير(المنظمة

تتمثل مجملهـا في عجـز تلـك الناقلـة للمعلومـات عـبر كـل مسـتوياا  :العوامل السلوكية
 الفعال  في تحقيق الاتصال

                                                             
، 2003 ،دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،)مدخل تطبيقي معاصر(السلوك التنظيمي،صلاح الدين عبد الباقي-  1

  .361ص 
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إن الفشــل في اتخــاذ القــرارات، أو تــأخر وصــول المعلومــات بســبب   :العوامــل الإجرائيــة
  1كل من تأثيرات العوامل التنظيمية والسلوكية، وعدم فعالية الأسلوب القيادي

بالإضــــافة إلى أن هنــــاك تغــــيرات تحــــدث علــــى مســــتوى العمــــل ممــــا يــــؤدي بالمنظمــــة إلى 
عن طريق التدريب المستمر أو الرسكلة، هـذا التغيـير في محتـوى التوجه نحو رفع مستوى العامل 

الوظـــائف ســـيؤدي حتمـــا إلى تحليلهـــا وتغيـــير هيكلتهـــا مـــن حيـــث الوصـــف الجديـــد لمتطلبـــات 
الوظيفة وشاغلها والمواءمة بين الفرد وعمله حسب المؤهلات المكتسبة مجـددا، وتغـيرات أخـرى 

ـــا وقـــدراا لتحقـــق أهـــدافها عـــن طريـــق إحـــداث تغيـــير تفـــرض علـــى المؤسســـة تجديـــد إمكانيا
  2وتطوير تنظيميين

  
  :والجدول التالي يوضح أسباب التغيير الداخلية والخارجية

  
  )التغييرات الخارجية(الأسباب   )التغييرات الداخلية(الأسباب 

 ةتغيــــــــير الأوضــــــــاع والــــــــنظم الاقتصــــــــادي
تغيـــير أســـعار العملـــة، نظـــم الائتمـــان، أســـس (

 )الاتفاق الحكومي

تغيــــــــــــــــــــــــير الأوضــــــــــــــــــــــــاع السياســــــــــــــــــــــــية 
قـــــوانين جديـــــدة، لـــــوائح جديـــــدة، (والتشـــــريعية

 )تغيير نظام العمل والعمال

تغيــــــــــير الظــــــــــروف العامــــــــــة في اتمــــــــــع 
كالجفــــــــاف، الظــــــــروف : الظــــــــروف المناخيــــــــة(

  ...)الاجتماعية والثقافية

ـــــداخلي  علاقـــــات (تغـــــير في التنظـــــيم ال
العمـــل، تـــدفق العمـــل بـــين الإدارات، الـــروتين 

 ..)يالداخل

 تغيير في كفاءات العاملين

  .تغيير في سلوك العاملين ومعنويام

  جدول من تصميم الباحث
  
 

                                                             
  .556، ص 1999أبو القاسم احمد ، معهد الإدارة العامة ، الرياض، : ، ترجمة السلوك التنظيمي و الإدارياندرو دي سيزولاكي ، جي والاس،  1

  .379صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص -  2
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  :شكل يبيين القوى المؤثرة في التغيير التنظيمي  

  

  عوامل سياسية                    

  
                                    

  عوامل اقتصادية                                                                                
   

  عوامل ثقافية                                                               عوامل اجتماعية 
  
  
  
  

  عوامل تكنولوجية                     
اصــــرة التحــــديات المع(إدارة التغييــــر محمــــد يوســــف النمــــران العطيــــات ، : المصـــدر  

  .57،ص  2006، 1دار الحامد ، الاردن ،ط،) للمدير
  

  1أهداف عملية التغيير التنظيمي

في الـــتراث  ، ولـــو أمعنـــا النظـــر قلـــيلا في مـــا تـــوافر مـــن تـــراث سوســـيولوجي عمومـــا  
البنائي الوظيفي خاصة لوجدنا الهدف الأسمى لعملية التغيير هـو تحقيـق التكامـل بـين الأنسـاق 

ثم تحقيــق الهــدف، وبالتــالي فإحــداث التغيــير هــو عمليــة  والانــدماجوازن مــن أجــل التكيــف، التــ
  :هادفة مدروسة مخططة ومقصودة من أجل الوصول إلى الأهداف التالية

زيادة قدرة المنظمة في التعامل والتكيف مع البنية المحيطـة ـا وتحسـين قـدرا علـى  - 1
 .البقاء والنمو

                                                             
، 1دار الحامد، الأردن، ط، )التحديات العصرية للمدير(إدارة التغيير محمد بن يوسف النمران العطيات،  -  1

  .61، ص 2006
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يــق الأهــداف التنظيميــة وتحقيــق الرضــا الــوظيفي تشــجيع الأفــراد العــاملين علــى تحق -2
 .لهم

مســــــاعدة المنظمــــــة علــــــى حــــــل المشــــــكلات الــــــتي تواجههــــــا مــــــن خــــــلال تزويــــــدها  -3
بالمعلومــات عــن عمليــات المنظمــة المختلفــة ونتائجهــا، عــن طريــق بنــاء جــو مــن الثقــة والانفتــاح 

 1بين الأفراد واموعات في المنظمة

تــه وتوجيهـــه، وبنــاء جـــو مــن الثقـــة بــين العـــاملين الكشــف عـــن الصــراع ـــدف إدار  -4
بشكل يقدم المنظمة مما يجعل مستوى الفعالية التنظيميـة والأداء الفـردي يرتقيـان بالقـدر الـذي 

 .يتيح تحقيق التكامل بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية

التعــاون، الارتفــاع بمســتوى الأداء وتحقيــق مســتوى عــال مــن الدافعيــة ودرجــة عاليــة مــن 
 . وخفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الارتفاع المستمر لتكاليف الإنتاج

بدلا   2وأحيانا يهدف إلى تمكين العاملين المديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف
 .من أساليب الإدارة التقليدية

عـن طريـق جعـل   تحقيق التوازن التنظيمـي 3تحقيق التنمية الإدارية وذلك من خلال -5
 .كل مكونات المنظمة تتناسب وأهدافها

تطبيق المنهج العلمي في اتخاذ القرارات من خلال التأني في اتخـاذه وعـدم الـتردد في  -6
 .الاستقرار عليه

  :أنواع التغيير التنظيمي

لفهـــم طبيعـــة التغيـــير التنظيمـــي علينـــا أولا تحديـــد أنواعـــه، هاتـــه الأنـــواع الـــتي تتعـــدد   
  :المعايير المستخدمة في التصنيف والذي يمكن حصره فيما يليحسب تعدد 

   :التغيير حسب درجة الشمولية-1
هنـــاك تغيـــير شـــامل يشـــتمل علـــى كافـــة أو معظـــم الجوانـــب واـــالات في المنظمـــة وأمـــا 

 ، إلا أنـه قـد ينجــرالجزئـي فيقتصـر علـى جانـب واحـد أو قطــاع واحـد كتغيـير الآلات والأجهـزة
                                                             

  .349، ص 2004، 2، دار وائل، عمان، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان، -  1
2 -Gilbert (JB)et autres, organisation et management,edision 
d’organisation,2eme, Paris,1998,p176. 

  .224مرجع سابق، ص ،التنمية الادارية موسى اللوزي، -  3
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لتوازن في المنظمة بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى مختلفة وهـذا عنه نوع من عدم ا
  .ما يؤثر سلبا على فاعلية التنظيم، لذا يجب التأكيد على مراعاة التوازن

  1:التغيير حسب معيار التخطيط-2
إذا اعتمــدنا علــى هــذا المعيــار نميــز نــوعين مــن التغيــير، الأول مخطــط يحصــل بصــورة   

بـات تحقيـق الأهـداف العامـة أو الخاصـة في المنظمـة ذاـا، وبفعـل إرادي مـن مخططة طبقا لمتطل
يقــــدم تعريفــــا  Sicbbinesالإنســـان وبــــدرجات متفاوتــــة مــــن تدخلــــه، حيـــث نجــــد ســــكبنز 

الأسلوب الإداري الذي يتم بموجبه تحويل المنظمة من حالتها الراهنة إلى "للتغيير المخطط بأنه 
  2"قعةصورة أخرى من صور تطورها المتو 

ا تنظيميـا لا دخـل للمنظمـة أما التغيير غير المخطـط فهـو يـتم تلقائيـا أو يسـمى تغـيرّ   
أو البيئــة الداخليــة في حدوثــه، إذ يتــأتى جــراّء حــدوث أو بــروز عوامــل طبيعيــة بيولوجيــة مــثلا 

  ...ازدياد عمر العمال
  
  :التغيير كأساس للتصنيف-3

تمييــز بــين التغيــير المــادي مثــل التغيــير إذا أخــذنا موضــوع التغيــيرات أساســا لأمكــن ال  
الهيكلي والتكنولوجي، أي أن التغيير في الهيكل التنظيمـي يشـمل الاختصاصـات والمسـؤوليات 
وكذا يتبعه تغيير في الأعمال والأنشطة التي يزاولها التنظيم بمعـنى أنـه يـبرز تقسـيم جديـد للعمـل 

يـــــؤدي إلى تحـــــول النســـــق العمـــــال خاصـــــة في المنظمـــــة، ثم إن التغيـــــير في وســـــائل التكنولوجيـــــا 
المهـــارات المكتســـبة حـــديثا عـــن طريـــق الرســـكلة بمـــا تتطلبـــه الآلـــة الجديـــدة مـــن صـــقل لمهـــارات 

  .العمال وأا تسمى في علم النفس بالأرغونوميا

فهو نفسي اجتماعي يهدف إلى إحداث التغيـير في أنمـاط السـلوك  3أما التغيير المعنوي
ق برنـامج للتنميـة البشـرية أو التـدريب، إلا أن أنمـاط سـلوك العـاملين بالنسبة للوظائف عن طريـ

  .وأساليب العمل فيها تقليدية، وهذا النوع من التغيير يتميز بعدم الفاعلية بوصفه سطحيا
  : التغيير حسب درجة سرعته-4

                                                             
  .370، ص مرجع سابق محمد حسن الشماع،خضير كاظم حمود،  -  1
  .337محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص  -  2
  .362صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  -  3
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إذا أخـــذنا الســـرعة كمعيـــار لتصـــنيف التغيـــير لاســـتطعنا أن نميـــز بـــين التغيـــير الســـريع   
فـــالأول يتميـــز بالســـرعة نظـــرا لطبيعـــة الظـــرف المـــؤدى للعمليـــة إذ ) التـــدريجي(ير البطـــيء والتعبـــ

يحــدث نتيجــة للتطــور والتغــير المســتمر في رغبــات وحاجــات المســتهلكين مثــل الــذوق، والثــاني 
تغيير تدريجي، إذ تعمـل المؤسسـة علـى التغيـير رويـدا رويـدا لترسـيخ مـا نميـز بـه المنظمـة وبشـكل 

  .بطيء
العـاملين  ىأو بالمشاركة، فالمفروض من قبل الإدارة وجـبرا علـك تغيير مفروض وهنا-5

من طرف السلطة وعادة ما يقابل بالرفض، أما التغيير بالمشاركة فيكون نصيب تدخل العمال 
  دا يصحبه الرضا به والمشاركة في التخطيط لهدِ مجَُ 

اك التغيــــير حســــب هــــذا المعيــــار التصــــنيفي هنــــ : 1التغييــــر حســــب درجــــة العمــــق-6
فلــو كــان ســطحيا لكــان إحــداث هــذا النــوع ) راديكــالي(التنظيمــي الســطحي، وآخــر جــذري 

 تــدريجا علــى امتــداد فــترة معينــة 
ُ
 في هــذه الحالــة بالجانــب غــيرّ وبطريقــة شــبه منتظمــة، إذ يهــتم الم

الإنســـاني خاصـــة مســـتمدا فعاليتـــه عـــن طريـــق الاســـتمرارية والتطبيـــق الشـــامل في كامـــل النســـق 
ثم إن التغيــير الجــذري يتميــز بفجائيتــه واســتغراقه لمــدة طويلــة ويــترك آثــارا علــى كامــل  ،يمــيالتنظ

  .المنظمة، إذ نجده يطبق في اال التجاري أو عند القيام بتغييرات هيكلية
بالإضــافة إلى أنــه هنــاك آليــة أخــرى تعتمــد لتقســيم وتحديــد أنــواع التغيــير التنظيمــي،   

  :2أربعة أنواع، كما يلي وتسمح بتنميطه وتجزئته إلى
يتميـز هـذا النـوع مـن التغيـير بشـموليته إذ يشـمل كافـة : تغير على مستوى المنظمة.1

العناصـــر أو المســـتويات الإداريـــة مـــن خـــلال اســـتخدام المســـوحات لواقـــع التنظـــيم واجتماعـــات 
   ∗ المكاشفة

  
  
  

                                                             
1 -Rebert Heller.Gerer le changement, managopratique Italie, 1999,p12. 

  .59ن ص 2009، دار هومة، الجزائر، السلوك التنظيمي والتطوير الإداريجمال الدين العويسات،  -  2
هي احدى العمليات الادارية و التي فيها يتم طرح كل المشاكل التنظيمية و على  :اجتماعات المكاشفة هي -  ∗

  .دون اخفاء أي مشكلة مهما كان نوعهاالمكشوف 
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 :التغير على مستوى التفاعل بين الفرد والتنظيم.2

ة تأثيره على التنظيم من خـلال التفـاعلات بـين الأفـراد، إذ يشـمل هو ما نريد دراس  
هذا النوع  إعادة تصميم الوظائف والمهام بشكل يتناسـب وقـدرات ورغبـات العـاملين، وتغيـير 

  .وتحليل الأدوار وإتباع منهج الإدارة بالأهداف والنتائج) اتخاذ القرارات(نمط الإشراف
يعتمـد هـذا المسـتوى والنـوع علـى اتبـاع المشـاركة : التغيير على نمط العمـل الفـردي.3

لتقــــديم الخـــــبرة وبنــــاء الفريــــق واســــتغلال نمــــط التحليـــــل  1والتشــــاور والاســــتعانة بطــــرف ثالــــث
  .للمشاركة بواسطة الفريق وتحسين العلاقات بين الدوائر والأقسام المختلفة

التخطــيط  يــتم هــذا النـوع مــن التغيــير مــن خــلال: التغييــر فــي العلاقــات الشخصــية.4
  .السليم للعمل على اعتبارها مهنة يشغلها الفرد مدى الحياة

إضــافة إلى مــا ســبق تفصــيله عــن أنــواع التغيــير توصــلنا إلى هنــاك عــدة تغيــيرات قــد   
  :تكون

 في محتوى الوظيفة •

 .تغيير في تركيب الجماعات الحالية وإنشاء جماعات حالية •

 تغيير من خلال المس بمداخيل الأفراد •

 في المواقع الجغرافية للعمل التغيير •

 .التغيير في ظروف العمل وفترات الدوام كما حصل في تغيير يوم العطلة الأسبوعية •

 .تغيير في المعتقدات والقيم السائدة واستبدالها بأخرى •

  
  
  
  
  
 

 : 1خطوات، مراحل واستراتيجيات التغيير التنظيمي

                                                             
  .60المرجع السابق، ص  جمال الدين لعويسات ، -  1
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يـد المراحـل أو الخطـوات الكـبرى لتحقيق أهداف المنظمة وإنجاح عملية التغيير يجب تحد
في تنفيــذ أو وضــع اســتراتيجيات لعمليــة التغيــير التنظيمــي، مــع احــترام كــل مرحلــة مــن المراحــل 

  :2نموذجا ليكون من الخطوات التالية" الدرة"المحدودة مسبقا ولهذا يقترح 
الـذي وهنا يكون المصدر إمـا بنيـة المنظمـة الخارجيـة كـالتغيير : معرفة مصادر التغيير.1

يحــدث في هيكــل الســوق، والتغــيرات التكنولوجيــة، السياســية أو القانونيــة، وقــد يكــون داخليــا  
كتغيــير هيكــل المنظمــة وعلاقــات الســلطة والاتصــال، وكــذلك قــد يكــون مصــدر التغيــير المنــاخ 

  ) بيئة العمل.(التنظيمي السائد
بـــين موقـــع  وذلـــك مــن خـــلال تحديــد الفجـــوة الفاصــلة:تقــدير الحاجـــة إلـــى التغييــر.2

  )تحديد الهوة بين ما هو متوقع وما هو موجود(وبين ما تريد تحقيقه) الحالي(المنظمة الآن 
وهاته المشاكل قد تتعلق بأسـاليب ): مشكلات المنظمات(تشخيص المشكلات.3

  العمل، التكنولوجيا المستخدمة، نسبة الغياب، دوران العمل وغيرها من المشاكل
يجـــب وضـــع مبـــادئ واســـتراتيجيات مســـبقة لتهيئـــة : يـــرغيالتغلـــب علـــى مقاومـــة الت.4

الأفــراد الــذين علــيهم التغيــير بصــفة مباشــرة خاصــة حــتى يكونــوا أكثــر اســتعدادا لإنجاحــة وأقــل 
تحفظــا لــه وتوجهــا لمقاومتــه، ممــا يحــول دون تحقيــق أهــداف المنظمــة والأفــراد معــا، ومــن خــلال 

  .التنظيميتطبيق الأسس والمبادئ التي يقوم عليها التغيير 
ويكـون ذلـك مـن خـلال توضـيح أهـداف التغيـير : تخطيط الجهود اللازمـة للتغييـر.5

  .بشكل دقيق يمكن قياسه واستعمال مبدأ المشاركة في التخطيط واتخاذ القرار
في هذه الحالة يجب الأخذ بعين الاعتبار العناصر التي : وضع استراتيجيات التغيير.6

إعــداد تصــميم الوظــائف وإعــادة وصــف (هــي الهيكــل التنظيمــي قــد تتــأثر ــا أجــزاء المنظمــة و 
تعــــديل ( ، التكنولوجيــــا)الأعمــــال، تغيــــير صــــلاحيات والمســــئوليات، تغيــــير الهيكــــل التنظيمــــي

التــدريب ( القــوى البشــرية) للمنظمــة ةتــالأتمأســاليب الإنتــاج، تغيــير الآلات والأجهــزة، إدخــال 
  ..)أثناء العمل، توظيف جديد

                                                                                                                                                                               
1 -Frédérique Alexandre Bailly et autres , Comportement Humain et 

Management, PUF Pearson, édition France.2006,p187.   
  .4ص  ، 1981 العدد ،9 الة والإدارية، الاقتصادية البحوث مجلة ،المنظمات في التغيير الدرةّ، الباري عبد  -  2
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أي العمــل علــى إنجــاز وتنفيــذ مــا تم التخطــيط لــه : خــلال مــدة معينــةتنفيــذ الخطــة .7
  .من أجل إنجاح عملية التغيير التنظيمي

  

  1:مراحل التغيير التنظيمي

تعــــرض العديــــد مــــن البــــاحثين والمتخصصــــين إلى عــــرض المراحــــل الــــتي يمــــر ــــا التغيــــير 
رت لـــوين كــا Kurt Lewn: التنظيمــي كــل حســب رأيــه وذلــك بعــد المحاولــة الأولى لـــ

للنظـــام  Dégelحيـــث بـــينّ أن أي تغيـــير يمـــر بـــثلاث مراحـــل، فيبـــدأ بإذابـــة الجليـــد  1951
ثم إلى مرحلـة التجميـد   changementالقـائم الحـالي وذلـك قبـل المـرور إلى مرحلـة التغيـير 

)Regel(  2للنظام الجديد كما يلي : 

  ): التهيئة والإعداد( الإذابة )1(

أمـر يسـهل للأفـراد والقـائمين علـى التغيـير التنظيمـي توضـيح  إن تفكيك أو إذابة الجليـد
مشـــاكل توجـــد في العمـــل تحتـــاج إلى تغيـــير وحـــل، وبعـــد ذلـــك تـــتم عـــادة مناقشـــة مخططـــة بـــين 
الأفراد وجماعات العمـل، والمشـرفين علـى برنـامج التغيـير، ومـن هنـا تكـون الإذابـة للقـيم القديمـة 

 3م عليها المنظمةوالعادات والمعتقدات والهيكلة التي تقو 

كمـا يـتم في هـذه المرحلـة حشـد الجهـود الـتي تبـذلها المنظمـة لكـي تجعـل الأفـراد العـاملين 
بعـد التوصـل إلى عـدم  5اعتمـادا علـى أسـاليب تحريـر وإذابـة الجليـد 4ا يتقبلون عملية التغيـير

  6جدوى الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز التغيير التنظيمي
                                                             

، 2006، 1، دار الشروق، عمان، الأردن، طالاتجاهات الحديثة في المنظمات الإداريةزيد منير عبودي،  -  1
  177، 176ص ص ، 

2 - Jean Pierre Helfer, et autres, Management, Strategie et 

Organisation 
3 -Raymond-Alin T, Le Management « que sais je ? » 11eme édition 
,PUF, Paris, 2003,p 95. 

، ص 2004، 1دار المسيرة، عمان، ط" إدارة جديدة في عالم متغير"الإدارة الاستراتيجية عبد العزيز صالح، -  4
363.  

  .227موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -  5
  .460، ص 2000، 7، الدار الجامعية، القاهرية، طاتمدخل بناء المهار : السلوك التنظيمياحمد ماهر،  -  6
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ــر )2( هــي مرحلــة بعديــة لمرحلــة الإذابــة، فهــي تتضــمن :  changementالتغيي
اختبار بعض الأساليب التي يمكن اسـتخدامها في وضـع التغيـير المطلـوب موضـع التنفيـذ بإتبـاع 

مـن " lewin"الخطوات التي ذكرناها سابقا ومراعاا خطوة بخطوة لأن في هـذه المرحلـة يحـذر
عليــه ظهــور مقاومــة الأفــراد وبالتــالي عــدم  عــدم الإقــدام بشــكل مشــروع علــى التنفيــذ لمــا يترتــب

  .تحقيق ما هو مطلوب
إــا المرحلــة الأخــيرة مــن مراحــل التغيــير التنظيمــي وفيهــا يــتم تثبيــت مــا  :التجميــد)3(

أذيـــب وغـــيرّ وتصـــبح الأنمـــاط الســـلوكية الجديـــدة ثابتـــة راســـخة مـــن خـــلال مـــا تم، وهنـــا علـــى 
د نحـو الإسـتراتيجية الجديـدة دون خلـق أي نـوع مـن المنظمة بناء درجة عالية مـن الالتـزام للأفـرا

  .المقاومة
وكما يلاحظ أن التجميد يكسب التغيير صفة الثبـات والجمـود والتوقـف في حـين علـى 
العكس من ذلك ، فإن التغيير مستمر ومتجـدد، أي في كـل مـرة يـأتي بالجديـد، والمقصـود هنـا 

  بالتجميد هو ترسيخ كل شيء 
 كافــة اـــالات الــتي مســـها داخــل المنظمــة ولـــيس البقــاء علـــى جديــد أتــى بـــه التغيــير في

  1نفس الحالة التي تغيرت إليها المنظمة
  
  
  

  :2إستراتيجيات التغيير التنظيمي

هنـــاك العديـــد مـــن الاســـتراتيجيات انطلاقـــا مـــن أنـــه لا توجـــد طريقـــة أفضـــل ووحيـــدة في 
ضمن لها النجاح فيمـا تقـوم بـه، فكل منظمة تختار الاستراتيجية التي تتلاءم وظروفها ت 3السير
  :أهمها

                                                             
، المنظمة العربية للتنمية قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التنظيميأمل مصطفى عصفور،  - 1

  .24، ص 2008الإدارية، القاهرة، 
تحية عمارة ، دار الفجر للنشر  و التوزيع ، : ، ترجمة )مفاھيم و مناطرات في ادارة التغيير ( ير  التغي إستراتيجيةدافيد ويلسون ،   2

 .199، ص 2001،  2القاھرة ،  ط
، ص 2000سرور على إبراهيم سرور، دار المريخ، الرياض، : ، ترجمةصندوق أدوات إدارة التغييركولين كارنال،   -  3

23.  
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وهــــذه الاســــتراتيجية تقــــوم علــــى افــــتراض أن العــــدو  :إســــتراتيجية العقلانيــــة الميدانيــــة
الرئيســـي للتغيـــير هـــو الجهـــل وعـــدم الـــوعي والخرافـــات، وبالتـــالي فإـــا تنظـــر للتعلـــيم والبحـــوث 

ير، فــالتعليم وســيلة لنشــر العلميــة والدراســات علــى أــا العامــل الرئيســي الــذي يقــوم عليــه التغيــ
المعرفة العلمية، لذلك تقوم المنظمات بتصميم بـرامج تدريسـه تركـز بمشـكل رئيسـي علـى تزويـد 

 .المتدربين بالمعلومات، وكذلك تشجيع البعثات الدراسية والبحوث والدراسات العلمية

لرئيسي تفترض هذه الاستراتيجية أن الحاجز ا :إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة
أمــام التغيــير لــيس نقــص المعلومــات أو عــدم توافرهــا، بــل عــدم اقتنــاع الأشــخاص أو المنظمــات 
بضـرورة التغيــير أو عـدم رغبــتهم فيــه أو خـوفهم منــه فقـد يكــون في التغيــير ديـد لمصــالح بعــض 
الأشــخاص أو تضــارب مــع قــيمهم ومعتقــدام وبالتــالي فــإم يقاومونــه ولا يقبلونــه، إذ يحــاول 

قائــــد الــــذي يرغــــب في إحــــداث التغيــــير أن يتغلــــب علــــى هــــذه المقاومــــة عــــن طريــــق التوعيــــة ال
والتثقيف وإزالة المخاوف وتنمية الولاء للتغيير المراد إحداثه، بحيث يصبح الناس قـابلين للتغيـير 
وراغبــــين فيــــه بــــدلا مــــن أن يكونــــوا رافضــــين ومقــــاومين لــــه، وتعتمــــد هــــذه الإســــتراتيجية علــــى 

 .التدريب

   1:ريةراتيجية القوة القسإست
يــتم اســتخدام كافــة الأســاليب والوســائل في إحــداث التغيــير فرضــا علــى الجهــات المعنيــة 
بــالقوة، ويـــتم التغليـــب علـــى كافـــة أشـــكال المقاومــة باســـتخدام العقوبـــات والجـــزاءات لكـــل مـــن 

نهـا غـير يخالف أو يقـاوم، وهـذه الإسـتراتيجية قـد تكـون فعالـة في بعـض الحـالات الطارئـة، ولك
مجدية النفع على المـدى البعيـد لأـا لا تضـمن ولاء الأفـراد ودعمهـم للتغيـير، وعلـى الـرغم مـن 
وجــــود إســــتراتيجية بديلــــة واحــــدة يمكــــن اســــتخدامها لإحــــداث التغيــــير بفاعليــــة إلا أن طبيعــــة 
ـــــك، ثم إن المـــــزج بـــــين الإســـــتراتيجيتين الأولى والثانيـــــة  ـــــتي تحـــــدد ذل الموقـــــف والظـــــروف هـــــي ال

قــد يكــون هــو الأمثــل، ويبقــى الموقــف ســيد ) عقلانيــة، الميدانيــة، والتثقيــف والتوعيــة الموجهــةال(
  .الاختيار بين الثلاث

  :مقاومة التغيير التنظيمي وديناميات التعامل معها

                                                             
1 -John.R.schermer born et autres, comportement humain et 
organisation, 2eme édition, village  mondial, canada, 2002,p504. 
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تعتــبر المقاومــة الإنســانية للتغيــير أمــرا طبيعيــا، وجــزءا لا يتجــزأ مــن ديناميكيــة التغيــير   
ولو أردنـا تحديـد المشـكلة  ،1غة عند القيام بتنفيذ التغيير على أرض الواقعوالتي تلاقي أهمية بال

الحقيقيـــة في بـــرامج التغيـــير لوجـــدناها تكمـــن في الأشـــخاص الـــذين يفـــترض فـــيهم أن يتغـــيروا، 
ولكنهم يتعمدون ويصرون على مقاومة ما يطلبـه قـادة التغيـير، إذن فمقاومـة التغيـير هـي تعبـير 

   2الفعل الرافضة للتغيير، وهي ظاهرة طبيعية شأا شان التغيير نفسهظاهري أو باطني لردود 
هناك مصادر مرتبطة بالشخصية مثل الخوف مـن اهـول  3:مصادر مقاومة التغيير

وتفضــــيل الاســــتقرار والقلــــق والإصــــرار في العلاقــــات والعــــادات والممارســــات، وهنــــاك مصــــادر 
وارد المتــوفرة للتكيــف واحــترام الأفــراد والمهــارات مرتبطــة بطريقــة إحــداث التغيــير مثــل الوقــت والمــ

ومصــداقية عامــل التغيــير، إضــافة إلى المصــادر المرتبطــة بالنســق الاجتمــاعي مثــل الانســجام مــع 
وتماســــك النظــــام أو مــــا يســــمى عنــــد الــــوظيفيين بالمحافظــــة علــــى النســــق ) القناعــــات(المبــــادئ 

وق الطبيعيـة والمقدسـة لأشـياء معينـة والتكيف ضـف إلى ذلـك التماسـك ومراعـاة الفوائـد، الحقـ
  .ورفض غير المألوف

للتغلــب علــى مقاومــة التغيــير وأســباا يجــب علــى  :فــن التعامــل مــع مقاومــة التغييــر
الفــاعلين القـــائمين بعمليـــة التغيـــير تحليـــل المعلومـــات المتعلقــة ـــا، فشـــدة المقاومـــة تكشـــف عـــن 

عوامــل الشــاملة والآثــار المهملــة، وبصــفة درجــة تقبــل التغيــير وأيــن تكمــن حساســية المــرء مــن ال
  :4عامة يمكن التغلب على أسباب مقاومة التغيير بما يلي

اعــتراف الإدارة العليــا بالمشــكلة وبنــاء الثقــة بــين العــاملين والإدارة العليــا وتوســيع قاعــدة 
 التأكــد مــن أن التغيــيرات المســتهدفة معقولــة(المشـاركة لإحــداث التغيــير وعــدم طلــب المسـتحيل 

 )وممكنة

تقديم الحوافز من أجل التغيير واستخدام الدوافع الإنسانية مثـل دوافـع الإنجـاز، التفـوق، 
 .والإنتماء، من أجل التغيير واختيار الوقت المناسب لتطبيق خطة التغيير

                                                             

  .165ن 2009، 1معتز سيد عبد االله، القاهرة، ط: ترجمة أسس التغيير التنظيميدان كوهين، -  1

، دار وائل، الأردن، عمان، ، الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي -  2
  .399، ص 2007

3 -Fredrique Alexandre Bailly, et autres, op.cite ,p312  
4-Ibid.p 402. 
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 BRAINالعصـــف الـــذهني (وبـــالرجوع إلى خطـــوات ومراحـــل التغيـــير التنظيمـــي 

STORMING( ر الــتي يجــب أخــذها بعــين الاعتبــار لضــمان لوجــدنا العديــد مــن العناصــ
الجهود المبذولة في التطبيق والتي دف إلى نجاح التغيـير، مثـل خلـق رؤيـة عامـة مشـتركة في كـل 

وتحديــد ) دور المســئول عــن إحــداث التغيــير(وإدارة عمليــة التغيــير ) دور الإدارة العليــا(المؤسســة
بناء وتوطيد العلاقات القوية الفعالة بـين الفنيـين العلاقة بين المخططين للعملية والمنفذين لها، و 

والإداريين والتطبيق التمريني في مراحل التـدريب، ثم تشـجيع الأفكـار الابتكاريـة والمحافظـة علـى 
  .استمرارية جهود التغيير

من جهة أخرى لابد من وجود عمليـة متطـورة لتحديـد المهـارات المطلوبـة للوظـائف   
مليــة التغيــير مــن خــلال نظــم اختبــار وترقيــة تعكــس هــذه المهــارات الجديــدة المصــممة نتيجــة ع

والكفـــاءات الجديـــدة وكـــذلك إعـــادة التفكـــير في نظـــم الترقيـــات الحاليـــة بحيـــث يعتمـــد الكفـــاءة 
  .للاختيار عياراوالاستعداد والقدرة على التعلم كفريق م

سـيخ الثقافـة وكذلك يجب على القادة أو المشـرفين لمباشـرين أن يعملـوا جاهـدين علـى تر 
التنظيميـــة، أو ضـــرورة دعـــوة العمـــال إلى التســـلح بـــروح المبـــادرة أو الابتكـــار وقبـــول التغيـــير مـــن 

ومــا تحملــه في مكوناــا مــن قــيم ومعــايير تنظيميــة  1أصــله ثم لابــد أن تكــون للتنشــئة التنظيميــة
تغيــير لمــا تســمح بإعــداد الكــوادر الوظيفيــة الــذين لهــم حــق في التغيــير كمــا لهــم واجــب قبــول ال

  .يكتسيه من أهمية حين تبيان الفوائد المادية والمعنوية التي ستترتب عن العملية
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             

  .246، ص 2004دار الجامعة الحديثة، الاسكندرية،  ،السلوك التنظيميعيد أنور سلطان، محمد س -  1



 سوسيولوجيا التغيير التنظيمي                                                        الفصل الثاني           

 52

52  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفعل الاجتماعي والتغيير التنظيمي
إذا أردنــا  سســلجة عمليــة التغيــير التنظيمــي فإنــه يجــب علينــا أن نربطهــا أو وصــفها   

 -كفـاعلين–ئة بنوعيها الداخليـة والخارجيـة، فـالأفراد فعلا اجتماعيا يستمد اجتماعيته من البي
داخــــل التنظــــيم يشــــكلون نســــقا للفعــــل الملمــــوس مــــن شــــان هــــذا الأخــــير إحــــداث تبــــديلات 
وتغيــيرات عــن طريــق تغيــير هــذا النســق وقواعــد اللعبــة في منــاورام لينــتج لــدينا فعــل اجتمــاعي 

ارجية والمؤثرة إمـا سـلبا أو إيجابـا علـى نصطلح على تسميته بالتغيير التنظيمي، ثم إن القوى الخ
التنظـــيم مـــن خـــلال التفاعـــل بـــين هاتـــه المـــؤثرات والمنظمـــة، والـــذي يتولـــد عنـــه تغيـــير منظمـــي 
يستهدف كل النسق التنظيمي وما يحويه من أنساق فرعية، هذا التغيير الذي نتج بفعل فاعـل 

  .إنه الفعل الاجتماعي النابع من موقف التفاعل بين البيئتين
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إن هذه النظرة السوسيولوجية لفعل التغيير التنظيمي تستمد مصـداقيتها مـن شـروط   
 1:إذا توفرت أو توفر إحداها أصبح الفعل اجتماعيا وهي

أن يشــمل الموقــف التفــاعلي علــى أكثــر مــن فاعــل وأن يضــع كــل فاعــل في حســبانه + 
 )مهما كانت طبيعتهم(وجود غيره من الفاعلين الآخرين 

لفاعل أن الفاعلين الآخرين والذين يتفاعلون معـه في نفـس الموقـف لـديهم أن يدرك ا+ 
علـــى التـــأثير في ســـلوك هـــذا   -علـــى نحـــو مـــا-مـــن الإمكانيـــات والخصـــائص الـــتي تســـاعدهم 

 .الفاعل

 .في مجموعة من التوقعات الأخرينأن يشترك الفاعل مع هؤلاء + 

  .القيم والمعتقدات والرموز في مجموعة معينة من -أكثر من ذلك-وربما اشترك معهم -
وهنــاك مــن يـــرى كينونــة الفعــل أو لكـــي يصــبح الفعــل اجتماعيـــا لابــد أن تكــون الغايـــة 
والــدافع ذواتــا طــابع اجتمــاعي بالأســاس وبمــا أن عمليــة التغيــير التنظيمــي هــي نتــاج تغيــير حــتم 

المنجـز عنــه  علـى القـائمين أو المخططـين لعمليـة التغيـير فهـي نابعـة مـن تفكـير عقـلاني والهـدف
عقلانيــا، وهنــا يصــبح الفعــل عقلانيــا مــع أن الفعــل ومســببه يســتهدفان قيمــة مــا وحجــم هــذه 
القيمــة مــرتبط بدقــة أو عــدم دقــة تحقيــق الهــدف، وبغــض النظــر عــن نــوع الهــدف، فلــيس هنــاك 
إذن أفعـــال عشـــوائية عديمـــة الأهـــداف أو الغايـــات لكوـــا ناتجـــة عـــن حيوانـــات عاقلـــة يحركهـــا 

ثلا لو قمنا بتشريح الفعل الاجتمـاعي كمفهـوم عـام أو في حـد ذاتـه كعمليـة لوجـب العقل، فم
  .علينا تفسير دلالته عند علماء الاجتماع أو روّاد السوسيولوجيا المهتمين بتحليل هذا الفعل

  
  : تصور فيبر للفعل الاجتماعي

بنا حتما إن إسقاط المفهوم الفيبري للفعل الاجتماعي على التغيير التنظيمي يؤدي   
  :إلى جملة من التفاصيل، التي تجعل من تشريحها تقديم فهما موضوعيا لهذه العملية

إذا 1وانطلاقــا مــن هــذا المفهــوم والــذي يعــني أن الفعــل الإنســاني هــو فعــل اجتمــاعي  
أمدّه الأفراد معنى ذاتيا أثناء تفاعلام لينتقـل مـن سـلوك عـادي إلى سـلوك ذي معـنى مقصـده 

  .تحقيق هدف

                                                             
1 -Gory.Cohen. Modern Social Theory , 2eme edition,1992 ,p 95. 
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تـــأثير وتـــأثر الفـــرد مـــع الآخـــرين مـــن :" نجـــد فيـــبر يعـــرف الفعـــل الاجتمـــاعي علـــى أنـــهإذ 
، فالفعـــل عنـــد فيـــبر يفهـــم بالتأويـــل، أي تأويـــل الفعـــل 2"خـــلال ســـلوكام ودلالاـــم الذاتيـــة

وذلك من خلال شرحه وفق المنطـق السـببي حـتى تتبـين ) لفهماعلم الاجتماع (البشري وفهمه 
، وبالتــــالي مــــن خــــلال ذلــــك نكشــــف عــــن تصــــوراته لتعطــــي الفعــــل أبعــــاده وأســــبابه المختلفــــة

  .الاجتماعي معنى
فالمقاربة الفيبرية هـي مقاربـة تفهميـة، فهـم التأويـل، فهـم الفعـل البشـري، فهـم الأسـباب 

  .أو الشرح السببي
ولهذا يؤكد فيبر على أن وظيفة على الاجتماع تكمن في اختزال هـذه المفـاهيم إلى فعـل 

يره، هــذا الفهــم الــذي يســاعد علــى تحليــل الواقــع الاجتمــاعي، كــذلك الأمــر يمكــن فهمــه وتفســ
باعتبـاره وصـف منطقـي متسـق مـن وجهـة نظـر محـددة، بحيـث يـؤدي  3بالنسبة للنموذج المثـالي

ذلك إلى توضيح علاقات الوسائل بغايات الفعل، حـتى يسـاعد الباحـث علـى تجميـع الأفكـار 
في إطــــار علــــم قابــــل للفهــــم، وعلــــى نحــــو مــــا يقــــول تيمــــا أو الارتباطــــات والتفســــيرات المتنــــاثرة 

إن النموذج المثالي ليس فرضا، إنه أداة أو وسيلة لتحليل الأحداث التاريخيـة الملموسـة  4شيف
والمواقـــف، وهـــذا التحليـــل يتطلـــب بـــدوره أن تكـــون المفـــاهيم محـــددة بدقـــة وواضـــحة إلى أبعـــد 

لنموذج المثــالي إذن مفهــوم محــدود تقــارن بــه ة النمــاذج المثاليــة، فــاهــالحــدود لكــي نســتطيع مواج
المواقــــف الواقعيــــة في الحيــــاة والأفعــــال الــــتي ندرســــها وبالتــــالي لدراســــة التغيــــير التنظيمــــي كواقــــع 

ثم تكييفهــا مــع الفهــم   5ملمـوس ولمعرفــة هــذه العمليــة يجــب أن نعمــل علـى  تأويلهــا لفهمهــا
ج الفعل الأربعـة لمـاكس فيـبر ليصـبح التغيـير الفيبري للفعل والنماذج المثالية، وإسقاطا على نماذ 

                                                                                                                                                                               

1 -Serge Mayence, Sociologie et Action Sociale, édition 
Labor.Bruxelles, 1982,p 93.   

مصطفى دندشيلي، المؤسسة العربية :ترجمة ،)الفعل الاجتماعي(مدخل إلى علم الاجتماع العامغي روشيه، -  2
  .31، ص 1982للدراسات والنشر، 

  .496، ص 1981، القاهرة، 1، دار المعارف، طالنظرية الاجتماعية المعاصرة،  علي ليلة-  3
محمود عودة وآخرون، دار المعرفة الجامعية، : ، ترجمة)طبيعتها وتطورها(نظرية علم الاجتماعكولا تيما شيف، ني-  4

  .267، ص 1999الإسكندرية، 
5 -Raymond Aron, Les Etapes de la Pensée Sociologie, édition 

Gallimard, 1967,p502.   
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فعلا عقلانيا نتج عن تغيرات اجتماعية متنوعة والتي أعطتـه معـنى الاجتمـاعي، ثم إن مـا أملتـه 
الظروف حتمت على المنظمة إجـراء تحسـينات أو تبـديلات علـى المسـتوى العـام للنسـق وعلـى 

ذي يتولــد عنــه جملــة مــن الأفعــال مســتوى التفاعــل بــين الفاعــل وهــذا النســق، هــذا التفاعــل الــ
الملموســـة تعمـــل دائمـــا إمـــا علـــى الضـــبط مباشـــرة أو علـــى التغيـــير لتتـــوازن الأنســـاق فيمـــا بعـــد، 
فالنموذج المثالي بالنسبة للتصنيف الرباعي للفعل يرتكز على أساس الفعل العقلاني، ولا يمكن 

ة، وبالتالي فعملية التغيـير كفعـل بأي حال من الأحوال إقامة نماذج مثالية للأفعال غير العقلاني
اجتمــاعي تتميــز بالعقلانيــة ومقاومــة هــذه العمليــة تفهــم علــى أســاس أفعــال أخــرى قــد يكــون 
أوجدها الفعل الاجتماعي العقلاني، ومن هنا تتراوح شدة الفعل الاجتماعي التغييري بين قـوة 

يــا، إذا مـا تم الرجــوع إلى السـبب وعمـق المقاومــة، لأن مقاومـة التغيــير ليسـت دائمــا فعـلا عقلان
الفعـــل (فتصـــور الأشـــخاص للتغيـــير التنظيمـــي مـــرتبط مـــثلا بالتقاليـــد  1أســـباب مقاومـــة التغيـــير
في مقاومتـــــه للتغيـــــير أو فعلـــــه  2لـــــذا يصـــــبح الفـــــرد هنـــــا لـــــيس عقلانيـــــا)الاجتمـــــاعي التقليـــــدي

لجانـب العـاطفي الاجتماعي لا عقلاني، وبالتالي لا تتعلق تقاليده بتعظيم فائدته، وإن تدخل ا
 .في سلمه للحاجات Maslowأو ما عبر عنه ماسلو ) الفعل الاجتماعي العاطفي(

  :الفعل الاجتماعي عند دوركايم إميل

كل طرق السلوك والتفكير والشعور، :" يعرف دور كايم الفعل الاجتماعي على أنه  
يفهم من هـذا  3"وهذه الطرق خارجة عن الفرد، وهي تتمتع بسلطة من القسر تفرض نفسها

التعريف أن عملية التغيير التنظيمي هي مفروضـة علـى الأفـراد بـدرجات متفاوتـة حسـب درجـة 
الانــدماج داخــل التنظــيم، فديناميكيــة الفعــل الاجتمــاعي مــن منظــور دوركــايمي تتجلــى بوضــوح 
عنـد انتقـال اتمـع مـن التضـامن الآلي إلى التضـامن العضـوي وذلـك يكـون مـن خـلال تقسـيم 

  .الذي يترتب عليه تباين بين الأفراد العمل
وإذا ما حللنا المؤسسـة كنسـق تنظيمـي نجـد أن عمليـة التغيـير تتمثـل في انتقـال المؤسسـة 

أكثـــر تعقيـــدا وتجانســـا ممـــا يحـــتم علـــى الأفـــراد تكـــوين علاقـــات أو  أخـــرىمـــن حـــال إلى حـــال 
                                                             

 .)عنصر سابق(أنظر مصادر مقاومة التغيير  - 1

  
2 - Bernard Valade, Introduction aux Sciences 

Sociales.PUE.France.p559. 

  .32ي، مرجع سابق، ص شغي رو  -  3
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نسـق ضـبط العلاقـات لها تتمثل هذه الأنساق الفرعيـة إمـا في  الجمعيأنساق يحكمها الضمير 
يعمــل كــل واحــد منهــا علــى التكامــل وتــدعيم  –بمفهــوم كروزيــه  -أو نســق ضــبط التحالفــات 

) الاضـطراب(التساند الوظيفي في المنظمة وكل تغيير مفاجئ قد يـؤدي إلى حالـة مـن الفوضـى 
لوك بفقـدان التوجيـه ليصـبح توجيـه السـ) المنظمـة(أو فقدان المعايير عندما يشعر مجتمع المصنع 

  .الفردي عقيما، وسرعان ما يحدث التوازن
إذن فــدوركايم يعتــبر الفعــل التغيــيري في اتمــع انحرافــا اجتماعيــا ومــا يؤخــذ علــى تعريــف 
دوركــايم للفعــل الاجتمــاعي لا يبــين عمليــة التفاعــل ويركــز فقــط علــى القســر الخــارجي، ويحــدد 

  .لأفراد بما هو خارج الأفرادالفعل من خلال البيئة، فهو يجمع بين ما هو داخل ذوات ا
وبالتــالي فــالتغيير التنظيمــي يمــارس قســرا علــى المنظمــة وهــي بــدورها تمارســه علــى الأفــراد 

  .العاملين ا
  

  :1الفعل الاجتماعي عند فلفريد باريتو

يميز بـاريتو بـين نمـوذجين مـن الفعـل الاجتمـاعي، الأول سـلوك منطقـي، والثـاني غـير   
كـــــون عنــــدما يهــــدف الفاعــــل لتحقيـــــق غايــــة بطريقــــة موضـــــوعية، ، أمــــا المنطقــــي في2منطقــــي

والوسائل المتبعة متفقة معهـا، وأمـا غـير المنطقـي فهـو مـا خـرج عـن دائـرة مـا وصـفناه بـالمنطقي، 
وهـــذا لا يعـــني أـــا أفعـــال متضـــادة للمنطـــق، ومـــن ميـــزة الأفعـــال المنطقيـــة اـــا وليـــدة الطبيعـــة 

مصــالح دقيقــة، تشــكل قــوة دافعــة بعــد إدراكهــا  البشــرية، ضــف إلى ذلــك أــا تســعى لتحقيــق
  .لتكون محركا للسلوك ، لأن الفعل المنطقي يتحرك وفق الاستدلال العقلي بين الغاية والوسيلة

تتضـــح عنـــد اعتبـــاره أن اتمـــع نســـق " إذن فديناميكيـــة الفعـــل الاجتمـــاعي عنـــد بـــاريتو
زءا مـن أجزائـه يـؤثر علـى الأجـزاء يحقق التوازن، ويتألف من أجزاء مساندة، وأي تغيير يمـس جـ

إلى جانــــب العناصــــر ) الظــــروف الخارجيــــة(الأخــــرى، وتــــرتبط حالــــة النســــق بالبيئــــة الخارجيــــة 
  .الداخلية للنسق والتي لها دور أساسي في توازن النسق

                                                             

، دار علم الاجتماع الغربي) قراءة معاصرة لأعمال خمسة أعلام( المفكرون الاجتماعيون محمد علي محمد،-  1
  .153، ص 1982النهضة العربية، بيروتن 

 .254، ص  1998،اكاديميا انترناشيونال ، بيروت ، لبنان ،  العلوم الاجتماعيةمعجم فريدريك معتوق ،  2
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هـــذه العناصـــر الداخليـــة المتمثلـــة في الأفـــراد الفـــاعلين الأساســـيين في اتمـــع، وبإســـقاط 
يفهم أن التغيير التنظيمي يؤدي إلى التوازن الدينامي، ) المؤسسة(على المنظمة الفكر الباريتوي 

والـذين لهـم دور بـارز في ممارسـة السـلطة ) قيادة التغيير(ويكون من خلال دور الصفوة الحاكمة
  .بطريقة مباشرة على الأفراد لإحداث التغيير التنظيمي والمساهمة في إنجاحه

  :الكوت بارسونزالفعل الاجتماعي عند ت

يعتـــبر تعريـــف بارســـونز للفعـــل الاجتمـــاعي مـــن أهـــم التعريفـــات وذلـــك مـــن خـــلال   
تحليله البنائي لأنساق الفعـل، والـتي يـرى فيهـا أن تعمـل للتكامـل فيمـا بينهـا مـن أجـل المحافظـة 
علـــى التـــوازن ولإحـــداث تغيـــير يكـــون تـــدريجيا دون مشـــاكل أو خلـــل داخـــل البنـــاء مـــن خـــلال 

) نسق الشخصية، النسق الثقافي، النسق الاجتماعي(دينامي لأنساق الفعل الثلاثة الارتباط ال
ل الاجتماعي ويرى أن الفاعل مجـبر علـى الاختيـار بـين ضـروب السـلوك فعكما حدد أسس لل

وأكـد بارسـونز أن الفعـل   1دون أخرى، وذلك عند توجيهه لفعله من خـلال متغـيرات الـنمط
ة التكيـــف، تحقيـــق خـــلال أربـــع عمليـــات أو وظـــائف، وظيفـــ الاجتمـــاعي لا وجـــود لـــه إلا مـــن

تـــوازن لأن وبالتـــالي فالنســـق دائمـــا يســـعى إلى ال،الهـــدف التكامـــل وأخـــير المحافظـــة علـــى الـــنمط 
  .ؤدي إلى التوازن أو عدمهالفعل ما هو إلا عامل ي

فعــل متبــادل بــين فــاعلين أو أكثــر، "ومــن تعريفــه للفعــل الاجتمــاعي الموصــوف بأنــه   
ر من خلال مجموعة من القواعد السـلوكية، المعـايير والقـيم اتمعيـة والنظاميـة الـتي توجـد ويتطو 

   2"في الثقافة التي تحيط بالفعل الاجتماعي ذاته
يتبــين أن الفعــل الاجتمــاعي متعلــق بالبيئــة، المشــاعر، الأفكــار والــدوافع، وردود الفعــل، 

لتكيــف مـــع البيئـــة أساســـي لتحقيـــق ا ومــن هنـــا فــالتغيير التنظيمـــي كفعـــل اجتمــاعي هـــو عامــل
المصـــالح المشـــتركة، شـــراء، والتكامـــل بـــين الأنســـاق الفرعيـــة و .) ..ن منافســـينمـــوردي(الخارجيـــة 

ثم محافظــة المؤسســة علــى حصــتها الســوقية لتعظــيم أرباحهــا وتحقيــق ...)تخــزين، إنتــاج، توزيــع،
  .رسالتها وأهدافها، وبالتالي استمراريتها

                                                             

،  ،1ضة مصر للطباعة والنشر والتوزيع،مصر، ط)النظريات الكلاسيكية والنقدية(علم الاجتماع أحمد زايد،  -  1
  .119، ص 2006

  .64، ص 1981، 1ط ار المعارف ،الجوهري، أحمد زايد، دمحمد : ، ترجمةعلم الاجتماع الأمريكيي، شغي رو - 2
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لنظــــرة بارســــونز للفعــــل انطلاقــــا مــــن أن الأفــــراد لهــــم الحريــــة في  مــــر بالنســــبةوكــــذلك الأ
الاختيار بين أهداف معينة، ووسائل تلك الأهداف، فللفاعل غاية أو هدف يوجه إليها فعله 
وــذا تظهــر ديناميــة الفعــل الاجتمــاعي مــن خــلال عمليــات التبــاين، التكامــل، ثم التعمــيم،في 

لأن هــدف  ) المنظمــة، المؤسســة(الأفــراد داخــل النســق العمليــة الأولى تتميــز بــاختلاف أهــداف 
في عملــة تفاعــل ) الفاعــل(كــل فعــل هــو تحقيــق إشــباع، ولتحقيــق ذلــك الإشــباع  يــدخل الفــرد 

، أمـــا في العمليـــة )تفاعـــل أربـــاب العمـــل مـــع العمـــال، أو المســـيرين مـــع المســـيرين(مـــع الآخـــرين 
لتفاعــل لتحقيــق التكامــل النــاتج عــن الثانيــة تتميــز بــدخول الفــاعلين داخــل النســق في عمليــة ا

توقعـــات كـــل فاعـــل لســـلوك الآخـــر أثنـــاء التفاعـــل، وأخـــيرا عمليـــة التعمـــيم المتأتيـــة مـــن تكـــرار 
يتحـرك وفقهـا النسـق وبـذلك ) ثقافـة تنظيميـة(التفاعل والتنبؤ بالاستجابة لتصـبح قـيم ومعـايير 

  ).المنظمة(يحدث التغيير التدريجي الذي يحافظ على توازن النسق
وما قيل عـن ديناميكيـة الفعـل البارسـونزي وإسـقاطه علـى مفهـوم التغيـير التنظيمـي ينـتج 
لنــا أن المنظمــة كنســق تتكــون مــن مجموعــة مــن الفــاعلين هــم رؤســاء وعمــال، هــؤلاء الرؤســـاء 
المتمثلين في القيادة العليا، المهندسـين والاستشـاريين القـائمين بفعـل التغيـير التنظيمـي مـن أجـل 

عاليــة التنظيميــة، وهــذا لا يــتم مباشــرة إلا عــن طريــق التفاعــل بــين الفاعــل والنســق أو تحقيــق الف
  .الأنساق الفرعية الأخرى المكونة للمنظمة

  : 1الفعل الاجتماعي عند هربرت ميد
ه و في تحليلــ) التفاعليــة الرمزيــة (اعتــبر أن الفعــل هــو أكثــر الوحــدات بســاطة في نظريتــه 

وكي و ركــز علــى الحــافز و الاســتجابة ،فالفعــل ســلوكيات يمكــن المــدخل الســل للفعــل اقــترب مــن
تعريفهــا جزئيــا علـــى ضــوء ذلـــك المفهــوم ،لان بعـــض الحــوافز الخارجيـــة تــدفع الشـــخص إلى أن 
يســـتجيب لفعـــل ولهـــذا ســـعى إلى توســـيع تحليـــل الفعـــل خاصـــة الاجتمـــاعي إلى مـــا يتجلـــى في 

  : سية و متداخلة في الفعل أربعة مراحل أسايحدد  الجهاز العصبي المركزي فنجده 
هي الدافع و الـذي يتضـمن تنبيـه حسـي مباشـر ورد فعـل الفاعـل لـذلك :المرحلة الأولى 

  .التنبيه لعمل شيء تجاهه ، فالحاجة تحرك الفاعل و تجعل له دافعية نحو القيام بفعل 

                                                             

محمد حسين غلوم، سلسلة عالم المعرفة ، : ، ترجمة )من بارسونز الى هابرماس ( النظرية الاجتماعية إيان كريب ،   1
 . 118، 171، ص ص ،  1999الكويت، 
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بط هي الإدراك و الذي يبحث فيه الفاعل عن و يتفاعـل مـع حـافز يـرت: المرحلة الثانية 
  .بالدافع

بمجــرد أن يعلــن الــدافع عــن نفســه و يكــون الموضــوع قــد أدرك تكــون الخطــوة : التعامــل 
الثالثــــة هــــي اتخــــاذ الفعــــل تجاهــــه إضــــافة إلى المزايــــا الفعليــــة الــــتي يمتلكهــــا الفــــاعلين الأفــــراد مــــع 

  .الاحتكام إلى مبدأ التريث في اتخاذ القرار
از أو بشــــكل الفعــــل الــــذي ينبــــع الــــدافع هــــذه المرحلــــة تســــمى بالإنجــــ: المرحلــــة الرابعــــة 

  .الأصلي 
وــذا رأى ميــد أن هنــاك علاقــة جدليــة بــين المراحــل الأربعــة لكــن هــذا بالنســبة للفعــل 

اجتماعيــا يتضــمن فــردين أو أكثــر يضــيف عــاملا الـذي يتضــمن شخصــا واحــدا ، أمــا إذا كــان 
اعيــة بشــكل عمليــة الاجتمفالمبــادرات هــي الآليــة الأساســية في الفعــل الاجتمــاعي وفي ال آخــر،

  .تصبح رموزا هادفة تلعب دورا في تشكيل الفعل  عام ،كما أا
هذه المقاربة يمكن أن يخضع لمراحـل ميـد الأربعـة ، و يتضـح  إذن فالتغيير التنظيمي وفق

كـــون ، فعمليـــة التغيـــير داخـــل المنظمـــة ت جليـــا هنـــا دور الفاعـــل في التغـــير اســـتنادا لهـــذا الفكـــر
إلى الحاجات ،لـذا فالعامـل في المؤسسـة إمـا عليـه أن يضـمر  النفعي للفرد قياسحسب التوجه ا

ســلوكا مــن أجــل تحقيــق مطالــب وإمــا أن يعتمــد علــى الرمــوز في تبليــغ رســالته إلى الآخــرين ثم 
يحـــدث تفـــاعلا فيمـــا بيـــنهم إلى أن تـــترجم هـــذه إلى أفعـــال اجتماعيـــة ،فرديـــة ،جماعيـــة تســـمح 

المرؤوســين مــثلا مــن اجــل التغــير، أمــا إن كــان التغيــير مــن خــارج  للأفــراد بتضــييق الخنــاق علــى
المنظمــة وحــتم علــى المخططــين داخليــا تنفيــذه علــى هــؤلاء فمــا هنالــك إلا رد الأفعــال و المعــبر 

  .عنها بمقاومة التغيير التنظيمي
  الفعل الاجتماعي غير المنتظم 

ذا كـان هنـاك تنظـيم غـير غالبا ما يحدث خلل وظيفي في النسق التنظيمي في حالـة مـا إ
رسمي و كما هو معروف و مألوف وما توصلت إليه نتـائج دراسـة مدرسـة العلاقـات الإنسـانية 
فــإن للعلاقــات الاجتماعيــة داخــل التنظــيم أثــر في تعــديل أو تغيــير أهــداف المؤسســة و بالتــالي 

بمثابـــة فعـــل  ينـــتج عـــن القيـــادة غـــير الرسميـــة في هـــذا اـــال أوامـــر تتعـــدى خطـــوط الرسميـــة ،وهـــي
جمـــــاعي أو فـــــردي غـــــير منـــــتظم ، خاصـــــة في حالـــــة مقاومـــــة التغيـــــير أو عـــــدم قبـــــول إحـــــدى 
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، و بالتالي يعمل هذا النسق غير الرسمـي بتعطيـل )داخليين أو خارجيين (إستراتجيات الفاعلين 
عمليات التغيير التنظيمي أو العمل على إحداث خلل في وظيفة الإنتـاج أو الصـيانة أو غيرهـا 

ا لا يــتم إلا عــبر منــاطق اللايقــين  و مــوارد الســلطة الــتي يمتلكهــا كــل فاعــل في هــذا النــوع وهــذ
الجديد من الأنساق التنظيمية ،مما يجعل مطالبه خاضعة للتلبية نسـبيا قياسـا إلى العقلانيـة الـتي 

 أن بنـاء اتمـع المحلـي يمكـن أن   1"يكفليـب سـليزين" ،فقـد أوضـح يتمتع ا هؤلاء الفـاعلين
يمارس ضغوطا من شأا أن تعدل من أهـداف التنظـيم ، فقـد كـان الهـدف الأساسـي  لمنظمـة 

هــو رفـع مسـتوى المعيشــة في المنـاطق القرويــة ، وذلـك مـن خــلال تقـديم عــدد      2تنسـي فـالي
تنظــــيم الــــري ،تــــدعيم القــــوة الكهربائيــــة و توزيــــع المخصــــبات و تطــــوير : مــــن الخــــدمات مثــــل 
ن طريق الإرشاد الزراعي ، إلا أن الصفوة المتعلمة مـن الفلاحـين في تلـك الممارسات الزراعية ع

المناطق قد مارست مجموعة من الضغوطات علـى سياسـة التنظـيم ،ممـا أدى في ايـة الآمـر إلى 
تعــديل الأهــداف الأساســية للمنظمــة لكــي تتوافــق مــع ظــروف تلــك اتمعــات وممــا هــو جــدير 

تأكـــدت بعـــد أن نشـــر  قـــد  "أبراهـــام ســـيجل" و"ك كيـــير كـــلار "بالـــذكر أيضـــا أن وجهـــة نظـــر ِ 
نتــائج دراســته المتعمقــة لإحــدى المصــانع للإجــراءات و القواعــد البيروقراطيــة ،  "الفــن جولــدنر"

الــتي حولــت العلاقــات غــير الرسميــة بــين العمــال إلى علاقــات أكثــر رسميــة ،حيــث كشــفت هــذه 
يرة متماســـكة لا يتعـــدى حجمهـــا مـــون في جماعـــات صـــغظالدراســـة عـــن أن عمـــال التعـــدين ينت

ثلاثــة أو أربعــة أشــخاص و تمــارس هــذه الجماعــات عملهــا بعيــدا عــن خطــوط الســلطة الرسميــة 
وهذا هو الذي جعلها قادرة على تنمية مجموعة من المعايير و القيم الخاصـة بـأداء العمـال الـتي 

  .شكلت اتجاهات الأعضاء نحو إدارة المصنع و تنظيمه الرسمي 
ر بالنســـــبة للفرديـــــة و الاســـــتقلالية الذاتيـــــة للفـــــاعلين تجـــــاه الإكراهـــــات أو كـــــذلك الأمـــــ

ي ، فالفعـــل ذو نزعـــة و أراد التحـــديات النســـقية ،و بالتـــالي يقـــدم الفعـــل الإنســـاني علـــى أنـــه 
يكشــف عــن اختيــار قصــدي مــن بــين متعــدد الغايــات بــالنظر إلى الوســائل المتاحــة ، وبالتــالي 

في أن يتقــدم الفاعــل بالقيــام بفعــل اجتمــاعي غــير مــنظم ،لا هــو تلعــب الفردانيــة المنهجيــة دور 
منــتج في التنظــيم الرسمــي ،ولا صــادر عــن تنظــيم غــير رسمــي ،ليجعــل منــه مســيطرا علــى منــاطق 

                                                             

  .170ص ، ، 2003دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية،  علم اجتماع التنظيم،، عبداالله محمد عبد الرحمن 1 
  .161،162، ص ص ، 1994، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية،  علم اجتماع التنظيممحمد علي محمد ،   2
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و اســـتغلال مـــوارد ســـلطته ،خاصـــة إذا كانـــت مؤهلاتـــه وكفاءاتـــه لا يكـــاد ) اللايقـــين(الشـــك 
ســـتخدام عقلـــه في إطـــار محكـــم لا يمكـــن لأي الفـــاعلين الآخـــرين بلوغهـــا ،ثم خبرتـــه ومجـــالات ا

فاعــل آخــر الســيطرة عليهــا ،فمــثلا عامــل الصــيانة و في ظــل التكنولوجيــا المتطــورة يخضــع دائمــا 
للتكوين و الذي يسمح له بالتعرف أكثر على نمـط و نظـام اسـتخدام و تصـليح هـذه الآلات 

 انقيـــاد المــــدير لــــه و في الجديـــدة، يمكــــن أن يـــتحكم في مصــــلحة الإنتــــاج و قـــد يتعــــدى الأمــــر
  .لأوامره انصياعه 
  
  
  

  :الفعل الجماعي ودوره في عملية التغيير

تناولنــا فيمــا ســبق الفعــل الاجتمــاعي بصــورة عامــة ســواء كــان فاعلــه فــردا أو جماعــة، ثم 
أكــان ملموســا أو غــير ملمــوس، أمــا الآن فســنلقي نظــرة وجيــزة علــى الفعــل الجمــاعي المنــتظم 

، لكون عملية التغيير التنظيمي تكون نتاج مجموعـة مـن العوامـل )عفوي لا موجه،(وغير المنظم
ــــير التنظيمــــي  ــــة، خارجيــــة كمــــا ســــبق وأن ذكرنــــا في عنصــــر التغي ــــة والداخلي والظــــروف الخارجي

ممـا ...وأسبابه، هاته التي ترجع إلى عوامل قانونية باعتبارها فعل اجتماعي أو ديمغرافي أو غيرها
المنظمـة و عيا، ثم إن التغيـير النـابع مـن داخـل التفاعـل بـين الأفـراد يشكل مجموعها فعلا اجتما

ينتج عن طريق اتحاد العمـال أو تشـكيلهم لتنظـيم غـير رسمـي مـن سماتـه التماسـك والاتجـاه نحـو 
تحقيـق هـدف جمـاعي، هـذا الاتفـاق الجمــاعي نسـتطيع بتسـميته فعـلا جماعيـا يتجسـد في نســق 

مــال في النقابــة والــتي تســاعدهم علــى حــل مشــاكلهم ضــبط التحالفــات وهنــاك انتمــاءات للع
  .بالتعاطف معهم مشَكلةً فعلا جماعيا منتظما ورسميا

 : الفعل الجماعي المنظم

يســـهم تحليـــل الفعـــل الاجتمـــاعي والتعـــرف علـــى مقوماتـــه في تطـــوير الفعـــل الاجتمـــاعي 
وبصـــورة ) عـــيالـــوعي الجم(والـــذي لـــه ارتبـــاط بـــالوعي الاجتمـــاعي ) جمـــاعي مـــنظم" (المتســـق"

متجاوزة للفعل الفردي أي السعي الحثيث لأن تأخذ الأفعال الفردية مجالاا المتنوعة للـدخول 
بقيت مرهونة بحجم التفاعل الذي يحدثه الإنسان ، فالمسافة في هذا النوع من الفعل الجماعي 
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منــه  نفســه مــع غــيره حــتى المنظمــة ومــن حيــث الأداء، إذا مــا كــان هــو أقــرب للفعــل الجمــاعي
وإن لعبـت الأدوار الفردانيـة منهـا الشـيء الكثـير، فهـذا لا  للفـردي، وممـا لا يـدع مجـالا للشـك،

) مســـألة التغيـــير(عقـــدة في التنظـــيم لمايقلـــل مـــن مكانـــة الفعـــل الجمـــاعي في معالجتهـــا للمســـائل 
إلى أعلــى درجــات المهــارة وإلى قــدر يضــمن عمليــة التفاعــل ) الفــرد(والســعي للوصــول بالعامــل 

لخلاق بين العمال وفق منحى أن الإنسان اجتماعي بطبعه وإنه حسب متطلبـات الحاجـة أو ا
الرغبة ليس بمقدوره أن يتدافع جماعيا وبصورة مثالية دون أن يحتكم لتعاقد اجتماعي، وبالتـالي 
غاية الهدف أو دافع الفعـل ذو طبيعـة اجتماعيـة، لا يمكـن إنجـازه دون أن يـؤثر فيـه كـائن آخـر 

د أو يتضــرر منـه، والتغيــير التنظيمـي كنتــاج تفاعـل الأفــراد وفقـا لاخــتلاف أهـدافهم عــن ليسـتفي
أهداف التنظيم وقيامهم بتشكيل أنساق فرعية كما سبق ذكره تتآلف مـن أجـل تحقيـق هـدف 
باعتمادهــا علــى وســائل منطقيــة إمــا لمقاومــة التغيــير الحــادث في المنظمــة، وإمــا لإحــداث تغيــير،  

مــل ورفــع الأجــور، وقــد يتعــدى الأمــر إلى تنحيــة القائــد واســتبداله بــآخر كتقلــيص ســاعات الع
ـــدف الـــتحكم أكثـــر في التنظـــيم وتحقيـــق الأهـــداف بســـهولة أقـــل إذا مـــا كـــان الـــرئيس المـــدير 

  .السابق تسلطي أو بيروقراطي في الإنفراد باتخاذ كل القرارات وعدم اهتمامه بالعمال أصلا
 "نيور آلان تـ" لفعـل الاجتمـاعي المـنظم حسـبس إلى افالانتقال من نسق الفعـل الملمـو 

هو عبارة عن تظاهرات خاصة ملموسة لنسق الفعل التـاريخي وعلاقتـه يتشـكل   1"وفربدريرغ"
  .الطبقات، فالفعل الجماعي هو نشاط منظم من طرف قرارات للنسق السياسي

  :الفعل الجماعي والفردانية المنهجية

لتنظيمــــــات تتضــــــمن كــــــذلك مســــــلمة الفردانيــــــة مجموعــــــة النظريــــــات الاجتماعيــــــة ل  
المنهجية، وعرض هذه المقاربة يوحي بان كل الأحداث والوقائع الاجتماعيـة ليسـت ناتجـة عـن 
تفاعـــل مجموعـــة مـــن ســـلوكات فرديـــة، حـــتى ولـــو كانـــت نابعـــة مـــن قيمـــة تـــأثير القـــيم والمعـــايير 

، لكــن )الســببية(الشــرطية  الجماعيــة، فالبنيــة الكليــة للســلوك الإنســاني ليســت أكثــر وجاهــة مــن
  .ات بين العقلانيات المختلفةهنتيجة للمواج

                                                             
1 - Philipe scieur, Sociologie des Organisation (Introduction a 
l’Analyse de l’Action Collective Organisée ) Armand Colin, 2eme 

édition,2008, p.p,103,104.  
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يتكيـف مـع هـذه المقاربـة  "راينـو "، أو "وفريـديرغ"، "كروزيـه"فالمنظور النظري لكل من 
مـــانكير أولســـون " لأن البعـــد الجمـــاعي يعـــالج أنســـاق فعليـــة للفـــاعلين ، و كمـــا برهنـــت عليـــه 

Mancur Olson  " م في بحوثهـــــا حيـــــث أنالفـــــاعلين يبحثـــــون عـــــن تعظـــــيم فائـــــد
الشخصــية، و الكــل ينــدمج في اســتراتيجية مــع الآخــرين، فهــي تؤكــد عــن تــرابط الفعــل الــذي 

الــــتي يمكــــن  ويتوقـــع الأفعــــال الأخــــرى المفاجئـــة و المدروســــة مــــن طــــرف الفردانيـــة الممنهجــــة ، 
فعـال الجماعيـة اذن  تصرفات واعية للفاعلين الذين يمارسوا ، فالأ -حسب البعض–اعتبارها 
  .أفعال فردية ممنهجة قصد تحقيق هدف معينّ  هي نتاج

     
  :مجموعة أخرى من الأفعال الجماعية

في القيـام لمساعدا العاملين ا أو كل بتعيين مجموعة معينة غالبا ما تقوم الإدارة العليا 
نابعا ه المشاركة التي تعتبر فعلا هاتفي التغيير،في المشاركة هؤلاء القائمون تتمثل أفعالهم بير،تغبال

العمال في باشتراك عن الاهتمام الكلي  والناتج أحياناالفاعلين في التنظيم من جراء تفاعلات 
بالتعــاون معهــا ومــع العــاملين عنــدما تقـوم الإدارة العليــا   ماعيــةو حــل المشــاكل الجاتخـاذ القــرار 

ذوات   ةو المستويات التنظيميأن العاملين  إذ يعتمد هذا المدخل على افتراضفي عملية التغيير،
قـوة بالقـدر الـذي يعطيهـا علـى مصـير المنظمـة ثير قـوي و إـا ذات تـأللمشـاركة،كفاءة وأهليـة 

ين المســـــتويات التنظيميـــــة تفاعـــــل بـــــأن يكـــــون هنـــــاك يجـــــب الأســـــاس  و علـــــى هـــــذا،ومتانـــــة 
لهمـــا الأثـــر  جمـــاعيين توضـــيح لفعلـــين اجتمـــاعيينو فيمـــا يلـــي كما أن هـــذه المشـــاركة المختلفـــة،

  .الكبير في التغيير التنظيمي 
    :1اتخاذ القرارات الجماعية -)1

ثم تحديــد بــدائل الحلــول وتعريفهــا ودراســتها،يص المشــاكل تقــوم الإدارة العليــا بتشــخ    
ببـــذل قصـــارى جهـــدهم هنـــا العـــاملون ويقـــوم في ذلـــك ،وإعطـــاء توجيهـــات البـــديل المناســـب 

  .مشاكلهمتحل المناسبة التي دائل في دراسة البوتركيزهم 
  :1حل المشاكل الجماعية-)2

                                                             

، 1، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع ، الاردن، عمان، طإدارة التغيير و التطويرزيد منير عبوي،  1
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البـــدائل و     بدراســـة لا يقومـــون فقـــط لأن العـــاملين وأقـــوى  أحســـنيعتـــبر هـــذا الأســـلوب 
وتعريـف المشـكلة بدقـة  ،دراسة المشكلة وجمع المعلومات عنهـابل يبدأ ذلك في  ،نسبها اختيار

  .بو الحل المناسالتصرف والتوصل إلى بدائل 

  :  الفاعلون الاجتماعيون و التغيير التنظيمي

فيما سبق تعرضنا للفعل الاجتماعي واعتبرنا أن التغيير التنظيمي هو فعل اجتماعي قد 
،لكـن السـؤال المطـروح هـل مـن فاعـل يقـوم ) عفويـا(يكون فرديا ،جماعيا منظمـا أو غـير منظمـا

واب علــى الســؤال نحــاول تســليط بــذلك الفعــل ؟ ومــن يقــوم بتخطيط،تنفيــذ تلــك الأفعــال؟للج
 Les acteur duالأضــــواء علــــى أهــــم الفــــاعلين في عمليــــة التغيــــير التنظيمــــي 

changement   م المختلفة فيما بينهم و بينلكون هؤلاء يلعبون دورا بارزا أثناء تفاعلا
المحــيط الخــارجي للتنظــيم ،وقــد يكــون الفاعــل كمــا يــرى بارســونز وآخــرون ،فردا،جماعــة،تنظيم 

  ..... مؤسسة أو حتى دولة  
  فمن يقوم بالتغيير التنظيمي؟

إمــا أن تقــوم المنظمــة بنفســها بــالتغيير، أو أن يعتمــد علــى مستشــار خــارجي يحــرك هــذا 
التغيير ،وداخل كل بـديل مـن هـذين البـديلين بتعـدد الاحتمـالات والطـرق، وعلـى المنظمـة هنـا 

لكــــن .لخــــارجي ودوره في هــــذه العمليــــة تحــــدد دورهــــا في التغيــــير ومــــدى تــــدخل المستشــــار ا أن
  المنظمة؟ السؤال المطروح من له سلطة التغيير داخل

تقــوم الإدارة العليــا في المنظمــة بتحديــد مــن لــه ســلطة التغيــير والتطــوير ويــتم شــرح هــذه 
  :2البدائل كمل يلي

  .أن تقوم الإدارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في التغيير-1
  .أثر الإدارة العليا وحدها بسلطة التغييرأن تست -2
  .أن تقوم الإدارة العليا بتفويض هذه السلطة لمستويات أدنى  -3

 :3الإدارة العليا

                                                                                                                                                                               

 .    150نفس المرجع،ص   1
   149،ص نفس المرجع  -1

  99،ص1.2004دار وائل الأردن ط، ) العولمة والنافسة (الإدارة الإستراتيجية كاظم نزار الركابي ،  -1 
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إذا سلمنا بالتحديد المفـاهيمي البارسـونزي للفاعـل الاجتمـاعي فـالإدارة العليـا هـي كمـا 
التـالي لهــذا الأخـير الحــق وصـفها بارسـونز الفاعــل الأساسـي والمالـك كمــا سـبق ذكــره للسـلطة وب

في ممارسة الفعل الاجتماعي التغييري داخـل التنظـيم ،وبحكـم أن المنظمـة تتغـير أو تغـير نفسـها 
   .وفقا للبيئة الخارجية والتي هي اتمع الكامل الذي يستمد الفاعل أو الفعل اجتماعيته منها

ا أو كـل السـلطات الخاصـة فإن الإدارة العليا تتمثل في تأثير المديرين بشكل جزئـي فيهـ 
بعمليـــات التغيـــير ،فهـــم الـــذين يخططـــون وينظمـــون عمليـــات التغيـــير ويصـــدرون كـــل القـــرارات 

برام الذاتيــة خــى المشــاكل بالاعتمــاد علــى ويقــوم هــؤلاء المــديرين بــالتعرف علــالمتعلقــة بــذلك، 
ل مرســوم أو ،أو الاسترشــاد بالمعلومــات والتقــارير الــتي تــرد مــن مرؤوســهم ،ويــتم ذلــك مــن خــلا

د هــذا اتصــال ذو اتجــاه واحــد مــن أعلــى إلى أســفل ،يحــدد الــرئيس أو المــدير يعــقــرار إداري ، و 
المتغــير الــذي ســيحدث ،ويحــدد دور المرؤوســين في إتبــاع  مثــل هــذا التغيــير ويمتــد التغيــير الــذي 

ل يحــدث بواســـطة الإدارة العليـــا لكـــي تــؤثر علـــى معظـــم العناصـــر المكونــة للمنظمـــة ،حيـــث تميـــ
  . 1القرارات الإدارية العليا إلى اتخاذ التغيرات التالية في المنظمة 

حيـــــــث مـــــــن خـــــــلال أنظمـــــــة الاتصـــــــالات الجماعيـــــــة ،كالمقـــــــالات :تغييـــــــر الجماعـــــــة
والاجتماعــــات ومــــن خــــلال إعــــادة تشــــكيل الأقســــام و الإدارات وجماعــــات العمــــل ســــيمكن 

 .ترغبه للإدارة العليا أن تؤثر في قوة بعض إجراء المنظمة بشكل 

يتم من خلال سياسات النقل والندب للإدارة العليا من إحلال عاملين : تغيير الأفراد
مكــــان آخــــرين ،وذلــــك بــــافتراض أن هــــذا الإحــــلال ســــيؤدي إلى تغيــــير المطلــــوب في مهــــارات 

 .العاملين وسلوكيام حيث هذا التغيير مطلوب لمواجهة المشاكل 

ثـل أنظمـة التخطـيط والرقابـة وإجـراءات العمـل م التغيـيرات مضـي: تغيير هياكل التنظيم
 .ياكل التنظيمية والوطنية الهوالآلات و التدريب الداخلي للمكاتب و أماكن الإنتاج و 

تقــوم الإدارة العليــا بإعطــاء المســاعدة لبــاقي المســتويات التنظيميــة والعــاملين :2التفــويض
هذه المستويات أو الأقسام أن  ىوعل بالمنظمة في سبيل تحديد معالم التغيير والتطوير المناسب 

يطلعــوا علــى معظــم مهــام التغيــير مــن تحديــد للمشــاكل وبــدائل الحلــول واختيــار الحــل المناســب 

                                                             

  151،مرجع سابق ص  ادارة التغيير و التطوير التنظيمي،  د منير عبويزي -1
 .267،ص 2007،  1، دار الفكر الجامعي ، الاسكندرية ، ط التطوير التنظيميمحمد الصيرفي ،  2
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فــالقرار كفعــل اجتمــاعي نــاتج عــن .واتخــاذ القــرارات الــتي يعتقــدون أــا مناســبة لحــل لمشــاكلهم 
تم مـــن خـــلال الأســـلوبين تفاعـــل هـــذه الأقســـام و الإدارات أثنـــاء مناقشـــتهم لحـــل المشـــاكل يـــ

 :الآتيين

حيــث يــتم هنــا تــدريب العــاملين في مجموعــات صــغيرة لكــي يكونــوا :تــدريب الحساســية
 أكثر حساسية لسلوك الأفراد و الجماعات التي يتعاملون معها باعتبارهم فاعلين متفاعلين 

 حيث يتم أخـذ مشـكلة مـا لإحـدى الإدارات أو الأقسـام كحالـة واجبـة: مناقشة الحالة
 .النقاش ،ويتم بغرض إكساب العاملين المهارة على دراسة مشاكلهم

 :الإستشاريون من خارج المنظمة

تعتمد كل محاولات التغيير التنظيمي ضرورة الحصول على مساعدات خارجية من أحد 
المستشــــــــــارين مثــــــــــل المكاتــــــــــب الاستشــــــــــارية والإداريــــــــــة ،أو أحــــــــــد أســــــــــاتذة إدارة الأعمــــــــــال 

دور الاستشـــاري في تحريـــك ودفـــع التغـــير التنظيمـــي وذلـــك بحســـب  المتخصصـــين،وهنا يختلـــف
الســبب الــذي مــن أجلــه تقــوم المنظمــة بجلــب خــبرات الاستشــاري الخــارجي، وعلــى كــل  مــن 
المنظمــة و الاستشــاري أن يحــددوا دورهــم بدقــة،ومن الوظــائف الــتي يجــب التركيــز عليهــا لجلــب 

  1:الاستشاري يجب أن يتصف بما يلي
يقـوم الخبــير الاستشـاري  باســتعمال فكـرة التغيــير التنظيمـي و أهميتهــا     حيــث:المبـادأة-1

للمنظمــة ،و يــتم ذلــك مــن خــلال تقديمــه لمعلومــة عمليــة و تطبيقيــة عــن التغيــير و ماهيتــه مــع 
  .إمكانية إفادة المنظمة

يقوم الخبير الاستشـاري بمسـاعدة المنظمـة في وضـع خطـة مكونـة :تشخيص المشاكل-2
ع المعلومات ،و ما هي البيانات المطلوبة وكيف يمكـن أن تشـترك أجـزاء المنظمـة من كيفية تجمي

في جمــع المعلومــات؟وكيف يمكــن تبويــب وتفريــغ البيانــات في جــداول و أشــكال بيانيــة يســهل 
  فهمها؟   
يقــوم الاستشــاري هنــا بالاتفــاق مــع المنظمــة :وضــع الحلــول وتصــميم أنظمــة التــدخل-3

الأهــــداف الــــتي ســــيتم التعامــــل معها،وهــــل يغطــــي التغيــــير الأفــــراد علــــى تحديــــد نقــــاط التركيــــز و 
  ،الجماعات و الهياكل؟ 
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يقــوم الخبــير بجمــع معلومــات عــن النتــائج الــتي تم تحقيقهــا،و :تقســيم ومتابعــة التطــوير-4
ذلـــك لتحديـــد مـــدى الاســـتمرار أو لتعـــديل في أنظمـــة التـــدخل المســـتعملة ،كمـــا يقـــوم بتقيـــيم 

ي مـــن خـــلال مؤشـــرات،الربح والانجازات،الإنتـــاج والمبيعـــات والعلاقـــات فعاليـــة التغيـــير التنظيمـــ
ــــــاب ،دوران العمــــــل وغيرهــــــا مــــــن النتــــــائج النهائيــــــة  العامــــــة الشخصية،ســــــلوك العــــــاملين والغي

  .للتنظيمات
  

  1:أطراف أخرى مؤثرة في التغيير التنظيمي
الســابق  des actuor du changementبالإضـافة إلى الفـاعلين في التغيـير 

  :هنالك أطراف أخرى تساهم في هذه العملية يمكن حصرها فيما يلي  كرهم،ذ 
تـــدخل المنظمـــات المشـــرفة علـــى بعـــض القطاعـــات الاقتصـــادية في تطـــوير هـــذه ** 

القطاعــــات ،كمــــا يجــــوز للــــوزارات ،والــــوزراء المشــــرفين علــــى  منظمــــات خدميــــة أو 
الات الإنتاجيـــــة إنتاجيــــة في مجـــــالات مثـــــل الزراعــــة ،الصـــــناعة والتجـــــارة وبــــاقي اـــــ

 .والخدمية أن يتدخلوا بحكم مناصبهم للتأثير في المنظمات التابعة لهم

ممـــا ) التعيـــين والنقـــل(ثم بحكـــم شـــغل بعـــض المناصـــب الهامـــة مـــن خـــلال الحـــراك المهـــني 
يجعلهــــم أكثــــر حماســــة للتغيــــير وتجريــــب خــــبرام المكتســــبة مــــن مناصــــبهم الأصــــلية الــــتي كــــانوا 

   .يحتلوا
الجمعيـــــات العلميـــــة ،الإداريـــــة و جمعيـــــات واتحـــــادات الصـــــناعة أو التجـــــارة تـــــدخل ** 

 .وجمعيات رجال الأعمال ونقابات العمال وجمعية حماية المستهلك والغرف التجارية

كـــل هـــؤلاء مـــا يمكنهـــا مـــن خـــلال مـــا تجربـــه مـــن مفاوضـــات مـــع المشـــروعات ودراســـة 
  .المشاكل وأن تحسن إنتاج و خدمات اتمع

المـــؤثرة في جهـــود التغيـــير التنظيمـــي كالمستشـــار الـــداخل للمنظمـــة ،حيـــث  الأطـــراف** 
تســعى منظمــات ماليــة إلى تعيــين مستشــار لهــا في الشــؤون الإداريــة والتنظيميــة وعــادة مــا تقــوم 
هـــــذه المنظمـــــات الواعيـــــة باختيـــــار مستشـــــارين ذوي خـــــبرة في مجـــــالات الســـــلوك الإنســـــاني و 

 .وغيرها .....التنظيمي والعلاقات العامة الشخصية 
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وفي بعض الكتابات هناك مجموعة من الفاعلين أهملهـا الكثـير متمثـل في ضـحايا عمليـة 
،فلــو كــان ....و المنظمــات وغيرهــا مــن الضــحايا الأخــرىأالتغيــير ،تتمثــل هــذه الفئــة في الأفــراد 

التغيــير تكنولوجيــا حــتم علــى أســلوب العمــل إحــلال الآلــة مكــان الإنســان فهــو أكثــر عرضــة 
ريح و بالتــالي فهــو مهــدد بشــبح البطالة،وقــد يبقــى في وظيفتــه مقابــل أجــر زهيــد لا يفــي للتســ

ما يعـبر عنـه بالبطالـة المقنعة،هـذا مـن جهـة الأفـراد أمـا إذا كانـت منظمـات فشـبح أو حاجياته 
ديــــد ســــببه المنافســــة الشرســــة بــــين المؤسســــات ،خاصــــة مــــن حيــــث جــــودة المنــــتج والحصــــة هالت
يـة التكنولوجيـا لهـا قـدر وفـير أو نقـاط قـوة تسـمح لهـا بمواصـلة مسـيرا لوقية، فالمنظمات عاسال

مع ضمان استبقاء العاملين فيها،أما المنظمات التقليديـة هـي بمثابـة شـركات مؤقتـة سـهلة الحـل 
بالتالي التسريح الجماعي للعمال،وكل ما سبق ذكره سـببه عمليـة التغيـير التنظيمـي ،فنجاحهـا و 

الإنتاجيــة لهــا والمحافظــة علــى الرأسمــال البشــري القائمــة مــن أساســه وأمــا يســاهم في رفــع القــدرة 
  .فشلها يجعلها عرضة للزوال وما يحدث سبق و أن ذكرناه 

أن الانـدماج للحركـات النقابيـة في التنظـيم  هيرى كروزيـ1: الحركة النقابية كعامل تغيير
ي توجــه مطــامح العمــال بطــرق الاجتمــاعي جعلهــا تلعــب دورا مميــزا اتجــاه الجمــاهير العاملــة فهــ

معتدلــة ،وتتجلــى صــورة هــذا الــدور في إجـــراء التعــادل التمثيلــي ،وتضــمن هــذه الحركــة لعمـــال 
المنتسبين لها مشاركتها في جميع المؤسسات السياسية و الاجتماعية ،كذلك تعمل جاهدة من 

عـالج دنيـال بيـل ،ت  daniel bellأجـل تحسـين العمـل الاجتمـاعي ،وهـي علـى حـد تعبـير 
مشكلة الاستياء وقادرة على تسوية الصراعات العديدة داخل الجماعـة العماليـة    الـتي يتعـذر 
حلهــا بطـــرق أخـــرى،إذ نكـــون نتـــائج مثـــل هـــذا الفعـــل ملموســـة جـــدا،لأن هـــذه الحركـــة ليســـت 
مصدرا هاما للتوازن الاجتماعي ،بل لها تأثير ملمـوس علـى تطـور هـذا التـوازن ،وهنـا يـبرز دور 

العمالية المقدمة، إلى النقابة تجعـل المؤسسـة في وضـعية حرجـة ،لكـون النقابـة تمثـل لـو في الحركة 
لمـــا تم طلبـــه،كما حـــدث في سياســـة الأجـــور ) المنظمـــة(ضـــغط ،يترتـــب عنـــه تنفيـــذ المؤسســـة  

لمعلمـي الجزائــر،حين عملـت النقابــة علـى المطالبــة برفـع الأجــور بصـفة عامــة و الأجـر القاعــدي 

                                                             

حسين حيدر ،منشورات عويدات ،بيروت ،د م :،ترجمة  لة في سوسيولوجيا العملرساان ،بيار نافيل،مجورج فريد 1
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و إصــرار الأســاتذة والمعلمــين علــى مواصــلة الإضــراب إذ مــا لم تســتجب علــى وجــه الخصــوص،
  .  الوزارة لنداءام ،وهو ما حدث فعلا وظهر تغيير في هيكلة الأجور و سياستها

  :ودوره في التغيير التنظيمي)التنظيم غير الرسمي(الجماعة 
يــة ، وتمــارس هنــاك جماعــات تنشــأ تلقائيــا بــين الأفــراد تخطــى في علاقاــا الخطــوط الرسم

منتسبيها سلطات تصـل في درجـة تأثيرهـا التعليمـات الصـادرة عـن الإدارة و إن لم تـزد  –على 
عليها ،وتتصف هذه الجماعات بأن العضوية لا تشكل ولا تتحدد وفقا لمغضبات التنظيم بـل 

أو متفقـــة مـــع  ةاســـتجابة لمتطلبـــات خاصـــة بالأعضـــاء ،والـــتي قـــد لا تكـــون بالضـــرورة منســـجم
داف التنظيميــة ومــن ذلــك جماعــات المصــالح الــتي تتشــكل لتنظــيم رحــلات أو نشــاطات الأهــ

اجتماعية خاصة ا،بالإضافة إلى الأنواع الأخرى مـن الجماعـات الـتي تتشـكل لـيس بالضـرورة 
الناس  ةلتحقيق أهداف محددة وإنما للتوافق في القيم والمشاعر بين أفرادها ،وهو أمر مهم لكاف

بـــذاتيتهم ،الاحـــترام والانتمـــاء وبـــالقوة والقـــدرة  والاعـــترافالجماعـــة بـــالأمن ،إذ يشـــعر أعضـــاء 
  .على إنجاز الأهداف من خلال العضوية في هذا النوع من الجماعة

وبالتالي فتشكل هذه الجماعات هو من اجل تحقيق أدنى حد من المنفعة إن لم يتجـاوز 
مـــن خـــلال مـــا ) المؤسســـة(نظـــيم ســـك وتعـــاون يجعلهـــم يـــؤثرون علـــى التاتعظيمهـــا  ،فهـــم في تم

والـــذي يقــوم بممارســـة ،ة يــالجماع حـــل المشــاكل  يســمى بنســق ضـــبط التحالفــات والمتمثــل في
   .سلطته لتعديل أهداف التنظيم

  :نسق الفعل الملموس كفعل في التغيير
لى النســق إنســق الفعــل الملمــوس  ومنــه ينقســم  فــإن التغيــير هــو تحــول" وزي ر كــ"بتعبــير 

 ةا بالجماعـة المتماسـكمـالمعبر عنه ينونسق التحالفات هذين النسق 1لعلاقاتضبط الالفرعي 
التنظــيم ،وإمــا أن تقــيم تحالفــات مــن أجــل تحقيــق  أعضــاءإمــا أن تقــوم بضــبط العلاقــات بــين 

  .هدف معين 

                                                             

دكتوراه ،قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية ،رسالة ثقافة المنظمةبن عيسى محمد المهدي ، - 1
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تسـمى بـالفرق منهـا لى ثلاثة أشكال أو أنساق وفي رأينا ينقسم نسق ضبط العلاقات إ
ا ،أما الأخيرة فهي فرق العمل المشكلة ذاتي،و أخرى تدير نفسها ل المشاكل ما اختصاصه ح

  .من مختلف الدوائر
كـــل   ةدوريا،ومناقشـــ اجتماعهـــابالنســـبة لـــلأولى تعمـــل علـــى حـــل المشـــاكل مـــن خـــلال  

الأمــور وتــدبرها مــع تحديــد الوســائل الــتي مــن شــأا أن تحســن الإنتاجيــة وهــذا النــوع يســمى في 
  .النوعية بدوائر ةالأدبيات الياباني

أمـــا النســـق الثـــاني فهـــو يختلـــف عـــن الأول ،حيـــث لا ينحصـــر دوره في المناقشـــة وتقـــديم 
بمعـنى تنفيـذ مـا ناقشــه  أو)تنفيـذ مـا تـراه مناسـبا (الحلـول ،بـل يتعـدى ليصـل إلى مرحلـة التنفيـذ 

فيـــــــذ ثم مســـــــؤولية العواقـــــــب النســـــــق الأول،إضـــــــافة إلى تحمـــــــل المســـــــؤولية كاملة،مســـــــؤولية التن
/ هو عبارة عـن فـرق العمـل المشـكلة مـن مختلـف دوائـر وظيفيـةوبالنسبة للنسق الثالث ،جوالنتائ

 المقترحـاتتنظيمية مختلفة ،لأداء مهام معينة،حيث يتسنى لهذا النسق تبادل المعلومات وتقديم 
  والحلول لقضايا مختلفة ،كما يقوم هذا الأخير بانجاز مهام دائمة معينة وأخرى مؤقتة 

في التخطـيط للتغيـير ،أو  إماه يتبين أن لهذه الأنسـاق الفرعيـة أدوارا هامـة،ومما سبق ذكر 
إحــداث التغيــير وتنفيــذه وضــمان نجاحــه،لأن التغيــير هــو مشــكلة تتعــرض لهــا المنظمــات ،ومــا 

  .عليها إلا التجنيد
 
  : خلاصة الفصل  

بأبعـــــاد التغيـــــير  الإحاطـــــةفي العـــــرض الســـــابق مـــــن حيـــــث  إليـــــهمـــــن خـــــلال مـــــا تطرقنـــــا 
يســـمح لتنظيمـــي، و وصـــفه فعـــلا اجتماعيـــا  ، هـــذا الفعـــل المعـــبر عنـــه بنســـق الفعـــل الملمـــوس ا

ــــد  المقصــــودة  دون المســــاس بالمصــــلحة  الأهــــدافللفــــاعلين الاجتمــــاعيين القــــائمين بــــه بتحدي
الســلبي علــى المكونــات  التــأثيرالنســق التنظيمــي ، لان   إطــارالفرديــة و الشخصــية للعمــال في 

يؤشـــر علـــى عـــدم فعاليـــة التغيـــير التنظيمـــي مـــن جهـــة  التطبيـــق ، وضـــعف البشـــرية للمنظمـــة  
مســـتوى النجاعـــة الاقتصـــادية و الفعاليـــة   التنظيميـــة ، لـــذا علـــى هـــؤلاء الفـــاعلين أن يحتكمـــوا 

الموصوف بالتغيير  للأفعاللتقنيات التحليل الاستراتيجي  لما له من دور في هذا النسق الفعلي 
 . التنظيمي 
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 هذا الفصل سنحاول معرفة  دور التحليل الاستراتيجي في المؤسسة ، سواء في:  تمهيد 
على المستوى  البيئي لها أو من جهة  الأفراد  العمال ممن لهم القدرة في التأثير على سير و 

بنوع   ميشال كروزيهٍ  :ٍ تنظيم المؤسسة، مما يسمح لنا بالتطرق إلى التحليل الاستراتيجي لـــ 
، ثم بعد ذلك تناول المداخل النظرية في التنظيم و التي اهتمت بمعالجة ظاهرة من التفصيل 

  .  التغيير التنظيمي 

  :دور التحليل الإستراتيجي في إحداث التغيير التنظيمي

إستراتيجية لتحقيق أهدافها ،كما لكل فرد إستراتيجية خاصة به لبلوغ  ةلكل منظم
معينة تسمح لها بالبقاء في السوق وتحقيق الميزة  مرامه،فالمنظمة تقوم بتخطيط إستراتيجية

التنافسية أما الأفراد فينم بناؤهم الإستراتيجية الملائمة انطلاقا من عدة مبررات و اعتمادا 
من هامش الحرية   انطلاقاعلى مجموعة من الوسائل ،فالفرد في التنظيم يبني إستراتيجية 

النسبية لهذا الفاعل إذن لتحديد كل من المنظمة قين واستنادا إلى العقلانية ياللا ومنطقة
والأفراد والإستراتيجيات لابد من إقامة نماذج تحليل تسمى بالتحليل الإستراتيجي،القائم على 

 اتخاذوالضعف وذا يتم بناء على هذا التحليل  ةتحديد الفرص والتهديدات ،ثم نقاط القو 
  . جيةأو الأفراد ببناء إستراتي ةلمنظملقرار يسمح 

هو التحليل الإستراتيجي؟وعلى أي أساس يقوم الفاعل  فما هي الإستراتيجية ؟وما
  .بالتحليل ؟وما مدى أهمية التحليل الإستراتيجي في نجاح الفاعل لتحقيق أهدافه؟

  :الإستراتيجيةمفهوم -/1

يعكس مصطلح إستراتيجي من منظوم تقليدي أو تاريخي جذورا عسكرية قوية حيث 
ويعد مفهوم إستراتيجية  1في التعامل مع خصومهم ةالقادة العسكريون الإستراتيجييستخدم 
ا في مجال البحوث الإدارية والتنظيمية ،والإستراتيجية إذن يمن المفاهيم الحديثة نسب الأعمال

                                                           

ترجمة عبد الحكيم الحزاحي ،دار الفجر للنشر ،)ةبناء الميزة التنافسي(الإدارة الإستراتيجية ،ديفيد لي ،س يروبرت،أت 1
  .27،ص2008، 1 والتوزيع ،القاهرة ،ط
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بدأت وتطورت في الفن العسكري كما أسلفنا ذكره ،وهو موطنها فيه ترعرعت ونضجت إذ 
ومن أولى المحاولات هي  1947عد الحرب العالمية الثانية وتحديدا سنة ب الانتقالبدأ هذا 

ذلك في مؤلفهما عن  ولقد جاء "مونجنسترن"و  "فون نويمان"تلك التي قام ا الباحثان 
ات والسلوك الإقتصادي وفيه يحدد الباحثان العلاقة بين تحركات المنظمة ير نظريات المبا

ركها، فإن اتخذت مجموعة من هذه التحركات وجهة والموقف الذي تواجهه، ويستدعي تح
  .معينة فهي إستراتيجية

تحليل الموقف :" فقد تصدى للإستراتيجية بالمفهوم التالي"  Drukerدركر "أما 
ويضع " الحاضر وتغييره، إذا تطلب الأمر، ويدخل في ذلك تحديد ماهية ومقدار الموارد

ذا المفهوم رابطة منطقية تبين الإستراتيجية والتحليل الإستراتيجي لا جدال فيها،  "دركر"
الأولى " دركر ":فالتحليل هو البداية الحقيقية في التفكير الإستراتيجي وبالتالي تعد إسهامات

والتركيز على عنصر المورد كما  ،حلة التحليل عند صياغة الإستراتيجيةقائمة على تأكيد مر 
  . لى نوعية نشاط أعمال المنظمة الحالي والمستقبلي كبعد ضروري في اختيار إستراتيجيةركز ع

تأخذ إلى عالم  1وبوصفها مناورة "Mintezbergمينتيزبرغ "فالإستراتيجية حسب 
المنافسة المباشرة، حيث تستخدم التهديدات والخدع المختلفة للحصول على الميزة 

يف الإستراتيجية بأا إطار عام مرشد للتفكير والتصرف الإستراتيجية، وبالتالي يمكن تعر 
تتخذها الإدارة العليا، يكون مستمدا من الأهداف العليا للمنظمة ليصبح بعد تبنيه وسيلة 
لتحقيق تلك الأهداف وموجها للقرارات المصيرية المستقبلية التي تتخذها تلك الإدارة في 

ها التنافسي ولمواطن قوا من خلال إحداث تعبئة مواردها صوب التطوير المستمر بموقف
   2المواءمة والتكيف مع البيئة الخارجية وصولا إلى أداء رسالتها

  
  
  

                                                           

 .31ركابي،مرجع سابق ، ص الكاظم نزار  - 1
 .45نفس المرجع، ص  - 2
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  :التحليل الإستراتيجي/2
  :التحليل الإستراتيجي للمنظمات -2/1

إن الكيفية التي يتم من خلالها إدارة علاقات المنظمة بالبيئة تسمى تحليلا إستراتيجيا، 
بمتابعة وتحليل التغيرات البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة، لتفرز في اية التحليل حيث يهتم 

تحديد مواطن القوة والضعف وكذا الفرص والتهديدات البيئية الحالية والمتوقعة، مما يؤدي في 
النهاية إلى تحديد طبيعة الخيار الإستراتيجي الملائم للمؤسسة هذا الخيار هو الناتج عن 

ة من التغيرات داخل التنظيم أو ما يسمى التغيير التنظيمي هدفه التكيف مع الوضع سلسل
   .البيئي لتحقيق الفعالية التنظيمية

  
  :لتحليل الإستراتيجي اأهمية 

يعتبر التحليل الإستراتيجي الأداة الرئيسية لتحديد العناصر الإستراتيجية في البيئة 
من هذه  الاستفادةتحد من قدرة المؤسسة على ) رمخاط(الخارجية من فرص متاحة وديدات 

  .الفرص و موازنتها مع عناصر القوة والضعف والبيئة الداخلية لها
لذا حظي التحليل الإستراتيجي باهتمام بالغ من باحثي ومفكري علم الإدارة 

  .الإستراتيجية وعلمي المنظمة والإستراتيجية عامة 
مختلفة تعود لاختلاف اال الذي يهتم به،و إذ يأخذ هذا المفهوم عامة ألوانا 

الأغراض المبتغاة من وراء ذلك ،والرؤية المعتمدة  في تفسير وتشخيص نتائجه ،وكذلك تعدد 
وتفرد أدوات التحليل التي تستعين ا إدارة المنظمة في تقييم وتقدير حركة محيط المنظمة 

عملية اللتحليل الإستراتيجي يوصف بالداخلي والخارجي في الماضي والحاضر والمستقبل،فا
الداخلية و أوجه البيئة الخارجية )المنظمة( التي تحلل  من خلالها إدارة المنظمة جميع خصائصها

ذات العلاقة وامتدت عملية التحليل الإستراتيجي لتشمل التقييم الداخلي لعمليات المنظمة 
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لمنافسة،و الفرص والتهديدات أو هو وتمكنها المالي وضعفها،وكذلك تحليل بيئي خارجي 
  . 1الاهتمام بفهم المركز الإستراتيجي للمنظمة

إلى الأدوات المساعدة في تحديد  ، متطرقافهو إذن تقييم بيئة العمليات والمنظمة نفسها
  .2طبيعة ودرجة التغير في البيئة ، وتحليلثيراتأوالتقييم البيئي لتلك التالتأثيرات،     

ستجابة م المنظمة لبيئتها الداخلية والخارجية وتحديد أفضل سبل الاأو هو يعني فه
  3داءأاستغلالها باتجاه تحقيق أفضل و  للتغيرات السريعة

  :التحليل البيئي للمنظمة

جتماعي ايقوم التحليل الإستراتيجي دائما على التحليل البيئي ،حيث هناك فاعل 
اتمع الذي يعيش فيه وينتسب إليه ،لأنه في كل ذا المعنى يقوم ذه العملية بناء على 

الحالات لا بد من مراعاة التغير الاجتماعي في ذلك اتمع لمعرفة ما يجب تقديره وتغييره 
ذن فالقائم بعملية التحليل سيعمل إ هداف المؤسسة خاصة،ألتحقيق متطلبات اتمع عامة و 

  :                               4على ما يلي
  تقدير طبيعة البيئة                                                                 ـ 1
  تدقيق تأثيرات عملية البيئة                                                         ـ2
  بالتحليل التركيبي                       بالاستعانةتحليل قوى المنافسة الرئيسية  ـ3
  ـتحديد المركز الإستراتيجي                                                        4
  ـتحديد الفرص والتهديدات                                                          5
  .ـمعرفة المركز الإستراتيجي للمنظمة    6

                              

                                                           

دار الثقافة للنشر والتوزيع الأردن  )والعملياتالمداخل،المفاهيم (الإدارة الإستراتيجية نعمت عباس الخفاجي  -  1
  109،ص 2004، 1،ط
  111نفس المرجع ،ص -  2
، دار اليازوري العلمية الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيخالد بن محمد حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،  -  3

  .72،ص 1،2007للنشر والتوزيع، الأردن، ط
  124ص نعمت عباس الخفاجي، مرجع سابق ، -  4



  و نظريات التغيير التنظيمي الاجتماعية   التحليل الإستراتيجي                              لث  الفصل الثا

 

 

 

 

 
77 

  :أنواع التحليل
  :                        1دة تقسيمات للتحليل البيئي يمكن حصرها فيما يليهناك ع

  :تحليل الصناعة والسوق عبر ـ1 
والتي تنطوي على خطوط المنتوج الرئيسي و أجزاء السوق المهمة في :بعاد الصناعة أ ـ 
  .                                                             الصناعة
عدل نمو أجزاء السوق مالمعبر عنه بمعدلات النمو لدخول الصناعة و :الصناعة نمو ـ

  . ط النمو المحددأنما ومشاريع التغيرات في ساسية،الأ
والمتمثلة بتهديد الدخول في صناعة جديدة والتهديدات الحالية و :قوى السوق  ـ 

  ين ،وقوى الموردين  تر القوى الإقتصادية للمش
                                  

  :                         والذي يتم من خلال تحليل ما يأتي : تحليل المنافسةـ  2 
  .المنافسون الرئيسيون و حصصهم في السوق :ـ خصائص المنافس 

ف المنافسين في الصناعة بمنتوجام ،أو خدمام أو لادرجة اخت: ـ مميزات المنافس
  بلوغ قيادة السوق من خلال تخفيض الكلفة                      

  :                                 وتتمثل فيما يلي:تحليل السياسة والقوانينـ 3
         .                        ثيرها في السوق أـ الأنشطة القانونية والنظم وت

  .مستوى النشاط السياسي المطلوب مراعاته من المنظمات :ـ النشاط السياسي
  :                       ويتألف من تحليل الجوانب الآتية: الاجتماعيالتحليل ـ 4

    .ـ المعطيات الاجتماعية الحالية و المحتملة وتأثيرها في الصناعة
البيئة، المساهمون ومحاولات الجماعات ذات المستهلك، :ـ جماعات المصلحة الاجتماعية

  .التأثير الفعال في الصناعة
المتعلق بمعطيات العمل من احتياجات العمل الرئيسية، :تحليل الموارد البشريةـ 5

  .و مشكلات الصناعة صالعجز والفر 

                                                           

  128،129مرجع سابق ص ،ص ،نعمت عباس الخفاجي ،  -  1
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من عوامل اقتصادية مؤثرة من العرض والطلب : تحليل معطيات الاقتصاد الكليـ 6
  .نافسة والربحية داخل الصناعة،والنمو والم
من أساليب علمية أو تقنية مؤثرة في الصناعة ،خاصة : تحليل عوامل التكنولوجياـ 7

       .التجديد و الإبداعات والابتكارات المحتملة
 :التحليل البيئي الخارجي

اقتصادية و التي تؤثر -تعرف البيئة الخارجية المنظمة بأا مجموعة العوامل السوسيو
على المؤسسة كالدولة ، التشريع الاجتماعي ،المالي، التجاري ، جماعات الضغط ، النقابات 
، جمعيات المستهلك ، و غير ذلك ، إذ انه هناك محيط سياسي ، اقتصادي ، اجتماعي 

  1تقني 

ة الخارجية هي مجموعة العناصر و المتغيرات المؤثرة على نشاط المؤسسة أي أن البيئ
فهذه الأخيرة لا تنشط في الفراغ بل هي على علاقة تبادلية مع كل عنصر من هذه العناصر 

  .و بالتالي فان المحيط قد يكون عاملا مساعدا و قد يكون عائقا أمام المؤسسة 
 عملية التغير و بالمطابقة مع العوامل البيئة و بالرجوع إلى الفاعلين الاجتماعيين في

هي عبارة عن فاعل في التغيير التنظيمي كما ) البيئة الخارجية (الخارجية ، نجد ا اته الأخيرة 
ذكرنا ، و بالتالي فالفرص هي مناطق شك تسمح للمؤسسة بالسيطرة على الموارد ، ثم إن 

ملها البيئة الخارجية فان استطاعت التهديدات هي كذلك مناطق شك في القابل أو تح
المؤسسة كفاعل أن تكشف عنها تحققت فعاليتها و إن فشلت فهي مهددة بعدم الاستمرار 
و لها هامش من الحرية في أجراء التغيير التنظيمي إن أرادت ، كما أن لها سلطة في حالة توفر 

لموس فمثلا في إجراء التغييرات الموارد لانتهاز الفرص ، و الكل يتفاعل لينتج نسقا للفعل الم
البيئية ، وينتج هذا النسق كذلك عن طريق الاجتماعات بين الفاعلين داخل المؤسسة و بعد 

   .تحديد الفرص و التهديدات يتم بناء إستراتيجية جديدة يملكها الإفراد وفقا لمتطلبات التنظيم
التوسع أو الهجوم و ها الانكماش والنمو ، نكما أن هذه الاستراتيجيات متعددة م

  .غيرها 

                                                           
1 Dalloz .LEXIQUE DE GESTION , 2eme  EDTION , France 1983.P13 
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  :  التحليل البيئي الداخلي 

بعد قيام المنظمة لتحليل البيئة الخارجية و ما تحمله من فرص تنتهزها و مخاطر ددها 
تتفادها ، يأتي دور التحليل البيئي الداخلي و الذي هدفه تحديد نقاط القوة و نقاط الضعف 

اء الاستراتيجيات المثلى للاستفادة من الفرص و لان كلاهما مفيد ، فالأولى تساهم في بن
مواجهة التهديدات و الثانية هي أصلا ديد إذا ما لم تعمل المؤسسة على تعديلها و تقويتها 
، وبالتالي لا تستطيع أي مؤسسة مواجهة التهديدات و اقتناص الفرص ما لم تتوفر لديها 

فاحصة على التنظيم من الداخل لتحديد  الإمكانيات الداخلية لذلك فهي تقوم بإلقاء نظرة
مستويات الأداء مجالات القوة والضعف بالإضافة إلى القيود لان مثل هذا التحليل عادة ما 
يكون أكثر جدوى و فائدة إذ يقدم التحليل الداخلي معلومات تفصيلية عن المبيعات ، 

  ... الإنتاج ، الأرباح ، التكاليف ، الهيكل التنظيمي ، نمط الإدارة
هذه المعلومات تتكون من مجموعة من المتغيرات تتمثل في الهيكل التنظيمي الموارد ، و 
ثقافة المؤسسة و التي تؤثر بشكل كبير على نشاطها من خلال نقاط القوة و نقاط الضعف 

  .التي تكتسبها 
 SWOT   1تحليل : 

لا يتم التحليل البيئي إلا من خلال إجراء المنظمة لتحليل  الفرص التهديدات و نقاط 
 .)swot(القوة و الضعف 

ها ئهذه التقنية التي تعد استراتيجيات حيث أن كل مؤسسة أو منظمة ملزمة باجرا
للمجتمع ماعية الناحية الاقتصادية و توفير الحاجات الاجت منللحفاظ على الحصة السوقية 

عند احترام جودة المنتج ومطابقة لأذواق المستهلك هذا من جهة ،  ةالذي تنشط فيه خاص
ومن جهة أخرى المحافظة على حجم العمالة داخل المؤسسة و العمل على رضا العامل عن 
عمله ، و رضا الزبائن عن الخدمة مع التأكيد على مواكبة التغيرات البيئية للحفاظ على 

المكونات أو الخصائص الثلاث تؤشر على مدى فعالية المنظمة من عدمها الاستمرارية ، هاته 
الاستراتيجي عملية مهمة تساعد على فهم كيفية تأثير SWOT، و بالتالي فالتحليل 

                                                           
 .111 الغالي ، مرجع سابق ص محسنعبداالله عامر الهمالي ، منصور  1
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الأحداث الحالية و المستقبلية الداخلية و الخارجية على المنظمة و التي من المكن آن  تؤثر 
  .ال المنظمة من الوضع الراهن التي الرؤية المستقبليةعلى انجاز النتائج المرجوة و انتق

  
  : ااستراتيجي وللأفراد تحليلا

قد لا يختلف التحليل الاستراتيجي الذي يقوم به الأفراد عن تحليل المؤسسة و بالتالي 
نتيجة هذا التحليل هو بناء إستراتيجية لكل فرد خاصة به ، بناها انطلاقا من هامش الحرية 

ين ، لكن هناك إضافات لا يمكن تجاهلها ، فمن اجل زيادة هامش الحرية قيومنطقة اللا
للفاعل و الحد من هامش حرية الأخر ، و ما يتضمنه من إيجاد مناطق شك أكثر فان 
الفاعلون يقومون بتحليل استراتيجي يقوم على تحديد الفرص و التهديدات  و نقاط القوة و 

  .الضعف 
هي أوضاع أفضل للأفراد في المستقبل لانتهازها من اجل زيادة موارد :  الفرص -

السلطة كالترشح من اجل الحصول على مكانة في النقابة أو شغل منصب بسلطة أعلى أو 
بسبب ارتكابه لفعل غير مقبول في التنظيم ، و بالتالي تصبح أهلية ) الرئيس (إزاحة المدير 

  .المنصب الفرد النائب له بان يشغل هذا 
هي مشاكل أو اضطرابات مختلفة تنشأ جراء تغييرات غير محددة هذه : التهديدات  -

التغييرات لها آثار عكسية على أهداف التنظيم ، فمثلا موت المدير الفعال وان مديرا قام 
أو غيرها من الأعمال التي تجعله عرضة للتنحية أو ) مؤسسة (باختلاس أموال من المنظمة 

ا يجعل سلطته تندثر و هامش حريته يضيق و يصبح سلوكه متوقعا و لا ممبآخر استبداله 
  يتوقع سلوك شاغل منصبة الجديد  و هكذا 

بالرجوع إلى الفرص التي يريد الفاعل انتهازها ، فإن نقطة القوة تتوقف  :نقاط القوة -
نتكلم عن  دمنا على المؤهلات العلمية و القدرات التي تجعله يظفر ذا المنصب مثلا ، ما

  .السلطة ، فكلما زادت مؤهلاته زادت نقاط قوته و بالتالي زيادة حظوظه بنيل هذه الفرص
  : نقاط الضعف 
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من اجل الحصول على شيء معين أو تحقيق ) الأفراد(أثناء المنافسة بين الفاعلين 
هدف أو بلوغ مكانة معينة في التنظيم ، فان الفاعل الذي لا يمتلك مؤهلات مثل المستوى 
الدراسي و العلمي ، الخبرة ، و غيرها هو ضعيف أو له نصيب من نقاط الضعف ، و 

لتهديد بعدم الوصول إلى أهدافه كباقي الفاعلين ، و من نقاط بالتالي فانه معرض لإمكانية ا
ضعفه تجعل سلوكه دائما متوقعا ، تتلاشى فعاليته الشخصية و يصبح كالخاتم في إصبع اليد 

ا ذات القوة ليستعمله في خدمة أهدافه و مصالحه كإجباره بالقيام بأعمال أضافية أو القيام 
لنفوذ ، و هذا يدل على نقص تمتعه امش الحرية فهي خارج التنظيم و في صالح أصحاب ا

  .   عقلانية تبقى في الحصول على الأجر لا أكثر اللا نسبية و لا مطلقة ، و 
  

  ) مشيل كروزيه و ارهارد فريدبيرغ ( التحليل الاستراتيجي لـ 

Michel Crozier et Erherd Friedberg   
  :تمهيد 
ظورات نمن بين الم" فريدبيرغ " و " كروزيه " يعتبر نموذج التحليل الاستراتيجي لـ      

في مجال علم الاجتماع و في تحليل السلوك التنظيمي " الفعل الاجتماعي " لتحليل  ةالسياسي
  ....علاقات السيطرة و النفوذ و الصراع داخل اموعات  وو التغير التنظيمي 

طيلة  "فريدبيرغ "و "هكروزي"قام ا  أبحاثنظور عبر عدة دراسات و فقد تطور هذا الم
  .اجتماع التنظيم الفرنسي  مسنوات ضمن البحوث التي كان يجريها مختبر عل

  :أساسيات التحليل الاستراتيجي 

أن التحليل الاستراتيجي ليس عملية سهلة فهو عملية متشابكة  و مترابطة بين عدة 
الفاعلون بما لديهم من ثقافات و خبرات حول وضعيات العمل و .خلات و مخرجات دم

  .تحريك الأمورا  فإم دوما ينتجون أفعالا يستطيعون
إذا فالتحليل الاستراتيجي بمنظوره النسقي يسمح بإيجاد نظرة دقيقة و حقيقية لما يجري 

مغايرة عن  و هو يعتبر منهج بحث فريد من نوعه ، ذلك لأنه تضمن صورة،في مواقع العمل 
  .التنظيم و مخالفا بذلك النظريات الكلاسيكية 
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فالتنظيم هو ذلك اال الذي فيه يستغل الأفراد و يستفيدون من هوامش حريام و 
  :فمسلمات هذا المنظور هي .أو نتيجة لألعام  هو محصلة

  .التنظيم هو بناء أو تشكل اجتماعي ينتج من أفعال الأفراد
 هوو هذا اال من الحرية ،لعب أو المناورة بين المشاركين في التنظيمهناك دوما مجالا ل

  .الذي يحدد الفاعلين 
  
  :أهم مفاهيم و مصطلحات  التحليل الاستراتيجي  – 2 
  . Enjeu 1الرهان .  1 – 2

و هي تلك الأهداف أو القضايا التي من أجلها يقوم الفاعل ببناء استراتجيته اتجاه 
تتميز بالتغير و التحول ، ذلك لأنه دوما يكون الفاعل إما في حالة ربح أو و هي . الآخرين 

في حالة خسارة و هنا تدخل مدي نجاح العقلانية في اختيار الوقت و الهدف و الاسترتيجية 
  .المناسبة

  :L’acteur  2 الفاعل .  2 – 2
ون أفعال فلا يمكن أن تك ،كما ذكرنا سابقا هو أن الفعل هو الذي يحدد الفاعل 

و قد استفاد كروزيه في تحليله ،و الفاعل يكون إما فردا أو مجموعة  ،بدون فاعلين 
فالفاعل هو ذلك الفرد الذي له  ،الاجتماعي من ما جاءت به نظرية الفعل الاجتماعي 

أي أنه مرتبط أو معني ا انطلاقا من  ،القدرة على التدخل و المشاركة في مشكلة ما 
و ذلك لأن أي فاعل عنده شكل من أشكال النفوذ أو التأثير ،و يتبناها  رهانات يكتشفها

و على كل فأنه إذا كانت القضية أو ،يستطيع به تحريك أو استعمال موراد ضائعة في التنظيم 
أو أن ،الرهان ضعيف عند الفاعل ، فإن الفاعل لا يكون له تحرك كبير و لا أهداف كبيرة 

بالعكس إذا كانت الرهانات مهمة أو جماعية يكون الفاعل و ،الأهداف غير مهمة عنده 
  .حينئذ يعمل لصالح الجماعة 

                                                           
1
  Marc Montoussé, Gilles Rrnouard, 100 fiches poure comprendre la 

sociologie, Breal edition, 3 eme edition , 2006 ,  p 41.  
 .  2008 – 2007، اطروحة دكتوراه ، جامعة الجزائر ، غير منشورة،  علم اجتماع التدبيرالقادر خريبش ،  عبد 2
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  :   Le Pouvoir1 السلطة . 3 – 2
حيث اختلفت فيه آراء المنظرين و . يعتبر مفهوم السلطة مفهوم حساس و متفرع 

 و أهم من تحدث عن السلطة هم علماء الاجتماع لارتباط،المفكرين باختلاف مشارم 
  .هذا المفهوم بالحكم و السياسة 

  :و تعرف السلطة على أا 
  .)سلابرتراند ر (" آثار مرجوة  إنتاجتعني بكل بساطة " 

الطاقة التي يستعملها أي شخص للحصول على ( على أا   "روبرت دال" و عرفها 
  )  . شيء ما من آخر لم يكن ليقدمه لولا ذلك التدخل 

هي ) .ب(على شخص ) أ(سلطة شخص " على أا أما ماكس فيبر فقد عرفها 
بعض الأشياء التي لا يعملها إذا لم يكن هناك تدخل من ) ب(على أن يفعل ) أ(قدرة 

  ) .أ(طرف الشخص 
أي أنه لا يمكن أن  علاقة تبادلية و ليست ممنوحة أما كروزيه فقد عرفها على أا 

( فالشخص ) .أ(صادرة من الشخص يتحمل أوتوماتيكيا الأوامر ال) ب( نقول أن الشخص 
له هامش من التحرك ، و هو يقبل الأوامر أو الخضوع ببساطة لأنه يتحصل هو كذلك ) ب

  .2على بعض الأشياء كتبادل 
على ) أ(هي قدرة ) ب(على الشخص ) أ(السلطة التي يتميع ا الشخص ف ن إذ
و يفضله في خضم ) ب(على مفهوم تبادلي يوافق عليه  -)ب(في علاقته مع  –الحصول 

  .علاقة تفاوضية 
و بالتالي يمكن لنا أن نلاحظ في تحليل كروزيه لمفهوم السلطة على أنه اعتمد على 

التي ترى أن علاقات الناس تخضع لعملية تفاوض و " نظرية التبادل الاجتماعي "مفاهيم 
 -الخسارة  –الربح  –التكلفة " و يكمن ذلك من استعماله لبعض مفاهيمها مثل .تبادل 

  ....التبادل  –التفاوض 

                                                           
1 Erhard Friedberg, Pouvoire et la Regle, Edition Seuil, France, 1997,p56. 

2  Mechel Crozier ,  op cit , p75. 
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و نتساءل كيف يتحصل الفاعل في التنظيم على هذه السلطة التي تمنحه استراتيجية 
  الفعل ؟
منطقة " يقدم كروزيه مفهوما جديدا في عملية استراتيجية الفعل ، ضمن ما يعرف بـ  

  .أو اللايقين "الارتياب أو الشك 
 
  : La zone d’incertitude.1  منطقة الارتياب.  4- 2

 .في كل تنظيم يمكن أن تتواجد ثغرات أو معارف مفقودة لم ينتبه لها التنظيم الرسمي
أو لا يحدد ،لا يوجد مدة محددة لفترة صيانة الأعطال في الآلات أو تحديد وقتها : مثال

 فإن مثل هذه نإذ،التنظيم حجم الرقابة التي يفرضها على العمال من طرف رئيس الورشة 
مضة أو المبهمة إن جاز التعبير عنها هي ما يسميه كروزيه بمنطقة الشك أو االأمور الغ
و الفاعل الاستراتيجي هو الذي يحاول الاستحواذ عليها أو التحكم فيها ،  ،الارتياب 

فهي مورد هام يتخذه الفاعل ،ليمارس نوعا من الضغوط أو النفوذ أو السلطة على الآخرين 
فالفاعل الذي يتحكم في هذه المنطقة يتمتع ،رك ضمن هامش الحرية ليمارس فيه التح

  .بالاستقلالية و القدرة على إخفاء لعبته 
  : علاقة السلطة بمنطقة الارتياب.  5 – 2

كما أوضحنا من قبل فإن الفاعل الذي يتحكم في منطقة الارتياب هو الذي يتمتع 
منطقة الارتياب جيدا كلما كان لديه كلما تحكم الفاعل في ." بالسلطة و حرية التحرك 

  ."سلطة أكبر 
مثال عامل الصيانة فهو يمارس سلطة على رئيس ورشة الإنتاج و على عمال الإنتاج 
،لأنه يتحكم في فترة وقت الصيانة و مدا أي باستطاعته التلاعب بأعصاب العمال و 

و  الإنتاجم لرفع متسرعين لتصليح آلا الإنتاجرئيس الورشة فكلما كان عمال وحدة 
أي أن حاجة العمال لصيانة ،الحصول على المردودية كلما كان لعامل الصيانة سلطة عليهم

. فهم يخضعون له في علاقة تفاوضية لربح المردودية ،آلام هي مصدر قوة لعامل الصيانة 
  . وهذا هو الذي يمكن أن نسميه بالفعل الاستراتيجي لكل لاعب 

                                                           

1 Ibid , p 73 
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  ية ؟فما هي الاستراتيج
  :الاستراتيجية   – 5 – 2

هي مفهوم ارتبط بالحروب و القتال ، و قد استخدمه كروزيه ليعبر به عن تلك 
و هي التي تحدد سلوكهم  ،التي هي بين الفاعلين لبلوغ أهداف مرجوة " كرّ و فرّ " الألعاب 

  .و تصرفام ، فهي فعل عقلاني بالنسبة لكل فاعل 
الأفعال المتماسكة و المترابطة للسلوكات التي يتبناها  هي تلك" و يمكن تعرفها بـ 

الفاعل من جهة نظر خاصة به ،و توُجّه   هذه الاستراتيجية حسب نوعية الرهانات و 
  ."الأهداف 

و منه فيمكن أن نقول أن تصورات الفاعلين لتحقيق أهدافهم عبر هامش الحرية و 
تحكمهم في منطقة الشك ضمن عقلانية محدودة هي التي تدفعهم إلى  لممارسة السلطة بفض

تكافئة و ضمن نسق علائقي يحرك هذه المتطوير عدة استراتيجيات في إطار العلاقات غير 
  "نسق الفعل الملموس أو الفعلي " و هو ما يسمى بـ . الاستراتيجيات 

  :1)  الفعلي( نسق الفعل الملموس .  6 – 2
و هو ليس بالضرورة خاضع .ف الاستراتيجيات التي يمارسها الفاعلون هو محصلة مختل

للرسمية و التنظيم الرسمي ، إنما هي تلك الألعاب المنظمة و المرتبة بين الفاعلين في علاقام 
فكل فاعل من هؤلاء يقوم برسم .... التبادلية تظهر فيها المصلحة و التنافر و الصراع 

  .ا نحو تحقيق أهداف محددة بواسطة ضبط جماعيعلاقات تفضيلية تساهم كله
  
   
  :تطبيقات  التحليل الاستراتيجي كمنهج بحثي  – 3

لقد أدت الحاجة إلى استعمال عدة مداخل أو مناهج تحليلية في التنظيمات أو 
المؤسسات الاقتصادية أو السياسية على الخصوص ، و من أهما منهج التحليل الاستراتيجي 

                                                           

، مجلة العلوم الاجتماعية  )النظرية و المفاهيم ( التحليل الاستراتيجي عند ميشال كروزيه عبد القادر خريبش ،   1
  .254-237، ص ص، 2007، جوان 16و الانسانية ، جامعة باتنة ، العدد 
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و . الأفعال الرمزية التي ينتجها الفاعلون في إطار ألعاب الفعل النسقي  لفهم سلوكيات و
  :يمكن استخلاص بعض خطوات هذا المنهج وهي خمسة خطوات لهذا التحليل هي 

  .تحديد الإشكاليات و الرهانات المطروحة في التنظيم  – 1
  .استنتاج من هم الفاعلون المرتبطون ا  – 2
ته يموارده ، نقائصه ، هامش حر ( بالتفصيل من حيث  دراسة كل فاعل لوحده – 3

  ...)، مدى تحكمه بمنطقة الشك 
  .استخلاص و استنتاج الاستراتيجيات التي يظهرها أو يتبناها الفاعلون  – 4
  .دراسة التفاعل بين مختلف الاستراتيجيات المستنبطة من نسق الفعل  – 5

العام و مختلف الاستراتيجيات و بعد هذه المرحلة و بعد أن نكشف نسق الفعل 
المشروع،  من  إنجاحالموجودة ، نقوم برسم تخطيطي لتوضيح العملية التي تساعدنا على 

  .خلال تحديد المشروعات في كل قطاع و محاولة الكشف على الأفعال الضرورية لبلوغ ذلك 
  

 كن أن نستخلص من هذا أن التحليل الاستراتيجي للمنظمات ،أوو بالتالي يم 
التحليل الاجتماعي للمنظمة ، هو محاولة علمية أضافت الكثير لعلوم السياسة و الاقتصاد ، 
و كذا للتنظيمات الادارية ،من خلال ما قدمته من تبصير و تطوير في تسيير عمليات 

  :و يمكن أن نجمل بعض مميزات هذا المنهج في نقاط منها . التنظيم 
ات أن يعرف النظام المعرفي لنسق الفعل ، و استطاع التحليل الاستراتيجي للمنظم

  .العمل على الفهم و التوقع للتغيرات ، أفضل من النظريات الأخرى 
  .فهم ديناميكيات الأنساق 

فهم مسار الفعل الممكن أو المحتمل ، من خلال دراسة قناعات الفاعلين و رهانام 
  .و أهدافهم 

اع أو الصراع هو حالة ملازمة للتنظيم ، و هو أمدنا التحليل الاستراتيجي بمعرفة أن النز 
و هو يعكس أو يختصر عدة علاقات تبادلية و متناقضة تختص بكل . ليس سيّئا لوظائفه 

  .فالفاعلون ليسوا مخطئين في أفعالهم بل هي دوما نابعة من التنظيم و اكراهاته . تنظيم 
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  نظريات التغيير التنظيمي الاجتماعية 

 Philippe Bernoux: بيرنو  فيليب

من المنظرين الجدد في مجال علم اجتماع التنظيمات ، وهو  "فلييب بيرنو "يعد 
صاحب التصور النظري المتمحور حول التغيير في التنظيمات ، حيث قام بشرح سلوكات 

، و بالتالي تناول منطق الفاعلين و 1الفاعلين كأفراد أو كجماعات و حتى كتنظيمات 

                                                           
1
 Philippe Bernoux , sociologie d’ entreprise , seuile,Paris,2005,p220 
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تفاعلام ، لان التغيير هو نابع من هذه التفاعلات استنادا إلى عوامل و جذور التغيير سواء 
تعلق الأمر بالمنافسات ، التكنولوجيا ، أو حتى وزن المؤسسة في اتمع ، ثم الأهمية التي 

تنظيمي يخضع للقيود البيئية داخلية كانت أو يلعبها الدور المركزي لجميع الفاعلين ، فالتغيير ال
 غالبيتها لا تدرس إلا من خلال إدراك التفاعل الحاصل فيخارجية ، فالتنظيمات كاتمع 

بين فاعليها هذا التفاعل يسمح بفهم كيفية دوام الارتياب النشاطي خاصة في التنظيمات 
التغيير في التنظيمات أو المؤسسات فهو الإنتاجية و علاقة الأجزاء بأساليب الإدارة أما 

موضوع نقاش مسمى على المستوى العام و المنظرين في العلوم الاجتماعية و الممارسين ، 
رؤساء النقابات ،المستشارين ، و مجمل آراء هؤلاء يمكن إجمالها في دور البناء الاقتصادي في 

أن   "فيليب بيرنو "التفاعل حاولتحديد و فرض التغييرات ومن خلال العلاقة بين البناء و 
في معظم  مانيفسر تأثيرات الفاعلين داخل التنظيم ، فهو يعارض ميشال كروزيه و فريد

تفسيرام للتغيير التنظيمي من خلال نظرية الفاعل ، لان اتمع بعيد إنتاج نظامه من 
  .خلال النماذج المتماسكة 

ستنتج ، ه كتدريب لقواعد علاقات جديدة تُ يرى بان التغيير يمكن تعريف "بيرنو"و نجد 
فالمؤسسة كمكان للتدريب على نماذج جديدة علائقية مستقلة و يتكيف مع إستراتيجيتها ، 

رمية إذ أن الجماعات تستطيع أن تأخذ زمام الهو بالتالي فليس من المعقول تحجيم التغييرات 
  .ذلك بسرعة عبر تطوره  التغيير مع التيقن بان النموذج العقلاني يستطيع احتواء

فالتغيير ينتج من خلال خلق قواعد جديدة ، هذه القواعد تساهم في تركيب الفعل 
الحوافز (مع عدم إغفال التصورات الجماعية للفاعلين ، مثلا إذا قمنا بتغيير نمط المكافأة 

يمكنهم نكون قد أشعلنا نار التغيير و هنا سوف يبحث الفاعلون عن نموذج جديد ) المادية 
من اخذ مواقعهم مع الآخرين داخل التنظيم ، كل ذلك يعني أن نظاما جديدا للعلاقات قد 
ينشأ مع التغيير في المكافآت و يمكن من خلال ذلك التنبؤ بالاتجاهات المحتملة لجماعة 
الفاعلين لإحداث التغيير فيها عبر التحليل الاستراتيجي لفهم مصطلحي السلطة و 

ا سبق ندرك أن الفاعلين يستطيعون إنتاج التغيير بالانتقام أو المماطلة ، التحالفات ، ومم
  .لكنهم لا ينتجون التغيير كله
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مراقبة نتائج ذلك من موضعها  يدفع الجماعات إلى إذن أي تغيير في قواعد التحكم 
الاستراتيجي الهام و التصرف من خلال ذلك هذا ما يشكل قواعد الاستقلالية التي تتعلق 

   .إستراتيجية الجماعة و التي تضطلع بتكييف الفاعلين مع الإكراهات المطروحةب
:Michel Crozier ميشال كروزيه   

و قد جاء فيه ) 13الفصل (لقد عالج كروزيه ظاهرة التغيير في كتابه الفاعل و النسق  
العلمية ، و قد نى انه قابل للدراسة و التحليل كغيره من المشكلات عأن التغيير هو مشكلة بم

بدأ كروزيه بتوجيه نقد للنظريات التي عالجت التغيير الاجتماعي حيث كان الفلاسفة و 
علماء الاجتماع متمسكين خلال فترة طويلة بافتراض مؤداه أن التغيير الاجتماعي يخضع 
لمنطق أو نموذج خاص فبالنسبة للماركسية التي استعملت المنهج الجدلي في تحليلاا حيث 

لصت إلى أن التغيير ينجم عن تناقضات تؤدي إلى وجود صراع بين الأفراد على وسائل خ
  .الإنتاج 

أما النظرية الليبرالية فقد رأت أن التغيير هو ناجم عن أسباب خارجية و أن جميع 
  اتمعات تتجه بالضرورة نحو حالة مثالية أفضل 

ت على أن التغيير أمر حتمي و و لقد انتقد كروزيه النظريات الحتمية و التي اعتمد
اج ، أو ة للملكية الجماعية لوسائل الانتطبيعي كالماركسية التي ركزت على الحتمية المادي

الوظيفية من خلال الحتمية البيولوجية ، الثقافية ، و التغيير القيمي لدى بارسونز ، و ذا 
التغير أو معرفة مميزات  تضم كل عوامل رفض كروزيه أن تكون هنالك نظرية شاملة أو كبرى

التغيير التي تميزها عمليات داخلية أو خارجية ، و بالتالي فان قول كروزيه بضرورة فهم التغيير 
أي أن الأفراد هم الذين يجب على انه مشكلة معناه انه يمثل مشكلة اجتماعية تخص الأفراد 

  .كل نسق للعلاقات الاجتماعية ضمن تغيير جماعي    واغيرّ آن ي
  :التغيير كظاهرة نسقية 

لقد استنتج كروزيه أنه على مر العصور و بالرغم من وجود تغيرات هامة إلا أن    
النظريات الاجتماعية لم تركز إلا على العوامل المؤدية إلى التغيير، و قد وقعت في فخ 

  .ا التحليلات التاريخية ، إذ اعتبرت أن كل مرحلة هي امتداد و تجديد لمرحلة سابقة له
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عملية جوهرية والتي تتيح موعة أو تعد أن مشكلة التغيير  - بالتالي  –وهو يرى 
فاتمعات القديمة تتخلص من كل ما هو قديم و . مجتمع ما، البقاء و الاستمرار في الوجود 

الذي أصبح غير ملائم و غير مناسب ، و تنتج نموذجاً جديداً يساير المرحلة و يواجه 
فهناك مسائل على الرغم من كوا ذات صفة ديناميكية إلا أا لا . ياجاا مطالبها و احت

  .تعتبر تغييراً ، بل قد تكون فقط مرتبطة بالتغيير 
في التنظيم  -بصفة دائمة  - وقد كان يعُتقد أن وجود التوترات و الصراعات الداخلية 
  .صحيح أو في الجماعة فإن التغير لابد أن يحدث و لكن هذا القول غير 

ختلالات خلال الزمن الاإذا فالتغيير هو شيء آخر ، لأنه لا يعني في جوهره أنه تتابع 
  .في وحدة مستمرة قد تكون نسقا ، أو مجتمعا 

و حسب كروزيه فإن تحليل التغير يجب أن يكون من منظور ديناميكي و ليس 
الاجتماعية ، فلكي يكون ولا يمكن فهم التغير إلا من خلال مضمون العلاقات . إستاتيكي 

هناك تغيير يجب أن يتحول كل نسق الفعل ، أي أن على الأفراد أن يطبقوا علاقات إنسانية 
لأن الألعاب هي التي تتحكم في ( جديدة ، و كذلك شكل جديد من الضبط الاجتماعي 

قنية و التغيير ليس هو وضع هيكل أو نموذج جديد ، أو ت).العلاقات الاجتماعية و تشكلها 
جديدة، أو تنظيم جديد ، بل هو إطلاق عملية التغيير التي تتطلب الفعل و رد الفعل أو 

  .المفاوضات و التنازلات و التعاون 
و قد ضرب كروزيه عدة أمثلة عن مراحل التغيير مثل ما حصل للنظام الإقطاعي و 

الألعاب أو تعديلها ،أو وأن التغيير الذي حصل لم يكن في تغيير .تحوله إلى النظام البرجوازي 
فقد قلبت الدور و أدت إلى تعلم .تعديل قواعدها ،بل هو تغيير طبيعة اللعب في حد ذاته 

   .ة في طبيعتها مع الألعاب الأولىو هذه الألعاب الجديدة مختلف.جماعي من نوع جديد 
بيعة فاللعبة الرأسمالية هي ليست تطوير أو تحسين للعبة الإقطاعية بل هي لعبة من ط

  .   1مختلفة

                                                           

 Pp , 383 -384 .1 1-Michel Crozier ,  op cit 



  و نظريات التغيير التنظيمي الاجتماعية   التحليل الإستراتيجي                              لث  الفصل الثا

 

 

 

 

 
91 

والاستنتاج هو أن البنى تقود التغيير أو عدم التغيير ، وإن البنية شبه إقطاعية لا   
  .تتضمن في ذاا إعادة إنتاج نفسها 

إذا أن تطور العرب ليس  . و قد ذكر عدة نماذج منها ما حصل للحضارة الإسلامية 
الحربية ، بل أن النصوص القرآنية  لأن الإسلام قد ضبط سلوكيام عبر القوة و الفتوحات

المقدسة والتي جاء ا القرآن الكريم هي التي غيرت نسق العلاقات الاجتماعية والتي سمحت 
  .بتغيير الفكر عبر التعلم الجماعي 

و أن الحياة الجماعية في كل . تخص التنظيمات  سقيةإذا فإن التغيير هو عملية ن
والفرد يكشف انه يمتلك عدة خيارات (...) انينه الخاصة الحالات تعتبر كتنظيم حي يطبق قو 

و حظوظ ليتدخل مباشرة في خط الحياة الاجتماعية ، أين تعدل البناءات  و تضبط 
فالتغيير هو نتيجة عملية جماعية من خلالها يتحرك الفاعلون و ينتجون مصادر .التشكيلات 

ألعاب جديدة تسمح كلها للنسق و طاقات المشاركة اللازمة ،و لكي ينتجوا مناورات و 
  .بالتوجه نحو الأهداف كمجموعة بشرية و ليس كآلة 

  المنظور الإستراتيجي للتغيير 

إن المنظور الإستراتيجي يرى أن دراسة عوامل التغيير كفيلة بإيجاد طريقة علمية    
  .تسمح بالقيام بعملية إستراتيجية لإنجاح التغيير 

و الضغوط المفرطة على المنظمة و على الفاعلين أنفسهم مع مراعاة دراسة الإكراهات 
مع إدراك أن للفاعلين هامش من الحرية في التعامل مع الإكراهات الخارجية كالبيئة 

  .التكنولوجية ، و البناءات التنظيمية ، و الثقافية التي تمارس ضغطا على التغيير 
  .التغيير  و يعتمد التحليل الإستراتيجي على أربعة مبادئ لتحليل

  : مبادئ التحليل الإستراتيجي للتغيير
  :إستقلالية الظاهرة التنظيمية * 
و هي تقوم على مبدأ أن التنظيم لا يمكن أن يتسم بالثبات و بالتالي فهو تنظيم  

  .استقلاليتهمظرفي  إذ أن أساس سلوك الفاعلين ينبع من 
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و كذلك فإن . س هو خطأ و بالتالي فإن الرد على الوظيفيين في أن النسق متجان
،و يعتبر النسق كظاهرة ذات خصائص مختلفة، و  الاختيارمجال الحرية يعطي إستقلالية في 

بالتالي فإن تعدد الوسائل التي يضعها الفاعلون لا يمكن أن تفرض عليهم من الخارج إلا إذا  
  .كان هناك تحفيز أو دافعية لكي يتحرك عبر آليات جديدة 

  : يمية هي بناء الظاهرة التنظ* 
حيث أننا بعد تحليل العلاقات الاجتماعية تظهر لنا على أا بناءات فهي إذا أداة  

لكي يضبطوا تفاعلام بطريقة ما ، للوصول ولو إلى أدنى  الاجتماعيينتؤدي  بالفاعلين 
  .درجات التعاون لبلوغ الأهداف الجماعية

  : راهات إن هذه الحلول ليست إجابات آلية لهذه الإك * 
حيث يمكن أن تمر عن  ،أي أن كل مجموعة قادرة على  إبتكار حلول جديدة   
  . في إنتاج حلول الإبداع  -لدى الفاعلين  - الخيال  استدعاءطريق   

  :كل التغيرات تقترح قطيعة   * 
لعاب لااإلا من خلال إجراء قطيعة بين إن وجود عملية التغيير لا يمكن أن تنجح  

إذ تكمن هذه القطيعة في إا ،وقد ترجمها كروزيه عبر وجود أزمة ،القديمة و الألعاب الجديدة 
صعبة  وشرسة  لمقاومة التغيير وخاصة في اتمعات أو الجماعات التي لها انسجام ثقافي 

علم فلا يمكن لأي تغيير ولا لأي ت.أي الأفراد الذين يتميزون بمظهر محافظ     .وهوية قوية
ولا يتأتي هذا إلا بوجود تعلم جماعي  واعي . جماعي أن ينجح إلا عن طريق وجود القطيعة 

حيث يقتنع الفاعلون  بضرورة التخلي عن الحلقات المفرغة القديمة  وتبني حلقات جديدة . 
.  

  :التغيير كتعلم جماعي  -2

من داخل التنظيم لقد عبر كروزيه  على ضرورة أن يكون التغيير الإستراتيجي نابعا  
إذ أن أي قرار في ما يخص . نفسه، أي من نسق الفعل العام والوعي بضغوطات المحيط 

التغيير أو الإصلاح الإداري ، يجب أن يأخذ في الحساب البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة، 
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ومن جهة أخرى يجب عليه الأخذ بعين . أي وجوب التكيف لمطالب التغييرات المحيطة
  . عتبار فعل الأفراد الفاعلين الذين يشكلون هذا التنظيم الا

و أن عليهم أن يتعلموا النماذج الجديدة من اللعب وعلى إعادة تشكيل علاقات 
  .القوة المطبقة في التشكيل الاقتصادي و الاجتماعي

أن التعلم الجماعي هو تلك العملية التي من خلالها يمكن  –بالتالي   - ويعني ذلك 
أن يتعلموا طرق أو نماذج جديدة  من اللعب  -ضمن نسق الفعل   -ة من الفاعلين موع

و تسمح كلها للنسق  بالتوجه نحو  غايام كمجوعة  . ضمن تفاعلهم  وتعاملهم وعلاقام
  .بشرية وليس كآلة

يعتبر الأفراد أو  إذ لاستراتيجيام،ن هدف التغيير هو تغيير الأفراد و يرى كروزيه  أ
ويمكن تقيم الجماعة للتغير عن طريق تقديرهم . الفاعلون هم أساس التغيير في التنظيم 

 . للمنافع  الممكنة  والتي يستفيدون منها  في النظام

  :أنواع من الإستراتيجيات وهناك  
  .ي سلوك غير مرغوب فيهلأ القضاء  على تعمل إستراتيجية _ 1
  .ها المحافظة على سلوك مرغوب فيهمحور إستراتيجية  _ 2
  .الإستراتيجية التي يتم فيها محاولة التقليص من  سلطة الفاعل _  3
و بما أن الأفراد لهم عقلانية محدودة  ، فإننا سوف نقوم بتزويدهم بالمفاهيم والأفكار   

 وعلى نشر. والممارسات ، من أجل تحقيق مصالحهم  الذاتية باستخدام الإقناع والشرح
و إن عملية التغيير هي إذا .التعلم الجماعي، وحل مشاكل الأفراد ونشر نتائجها بشفافية 

عملية تتطلب الفعل ورد الفعل  ليتحرك الجميع  ويبدع عبر اكتساب موارد وقدرات تعتبر 
  ).لأن الألعاب تتحكم في العلاقات الإنسانية وتشكلها ( ضرورية  لتشكيل ألعاب  جديدة 

كيف مثلا  . ظة أن التغير لابد أن يتعرض لنوع من المقاومة أو المشاكل و يمكن ملاح 
  .            قات المفرغة القديمة ، و الحلاقات المفرغة الجديدة ؟يمكن أن توجد قطيعة بين الحل

  مقاومة التغيير 
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إن الإنسان عبر تاريخه الطويل و في بناء حضاراته هو دائما بين خيارين إما المحافظة  
لكن التاريخ لا يرحم كما . على القديم  أو تبني الجديد ، و هذا ما يمثل مشكلة لكل تغيير

إنه يتوجب على الأفراد في كل جماعة أو تنظيم أو مجتمع أن يتكيفوا مع ( قال كروزيه 
  ) .يطة مالمتغيرات المح

على أنه لابد من وجود أزمة لحدوث التغيير إذ أن التغيير عندما يحدث أكّد و قد 
  .بدرجة كبيرة فإنه مرتبط بنوع من الأزمة 

حيث تنبه كروزيه إلى أهمية الأزمة في تحليلاته ، لأننا إذا أردنا دراسة الفعل و التفاعل 
  .مة داخل أي تنظيم فإنه يتعين ألا تحذف عامل الأز 

فالأزمة هي علاقة بين الإنسان و البيئة تتسبب عن طريق عدم قدرة الجماعة أو 
  .التنظيم في أن يستمر مدة أطول من خلال طريق معتاد للسلوك

فالنمط الأقدم للمجتمعات المغلقة يميل إلى عدم التكامل و يسبب ظهور عمليات 
كانية لبروز أنماط جديدة أكثر مختلفة من التفكك و الأزمات ، و تنشأ في نفس الوقت إم

  .إختلافا حيث تتسم بالمرونة و إمكانية اندماجها في الفعل الجماعي الجديد 
و التنظيم إذا يحتاج دوما إلى قوة شابة و مهارات مختلفة و مستويات تعليمية معينة و 

دة، قدرات تنظيمية و يحتاج إلى مشاركين أكثر نشاطا و مشاركة يتماشون مع الفرص الجدي
  .حيث تحظى بتحقيق احتياجات و أشكال جديدة من اللعب

و حسب كروزيه فإن مشكلة التعلم الجماعي لنماذج جديدة ما هي إلا خوف 
و تكون هذه المقاومة إما صريحة أو . الفاعلين من خسارم لمناطق الارتياب و السلطة 

  .متبطنة عبر قناع الدين أو العرف أو تحت أفكار حماسية 
ك لكي تكون هناك قطيعة بين القديم و الجديد يجب أن تعتبر هذه المشكلة و لذل

  .ضمن مجال السلطة و القوة و السيطرة 
وهناك .فمجال السلطة يتحول بسبب بروز النماذج الجديدة للعلاقات و الألعاب  

  .على الأقل نوعين من السلطة يمكن التعرف عليها كمؤثر أو باعث لقبول التغيير 
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هي النوع الذي فيه يوافق القائد أو الزعيم أو الشخصية الكاريزماتية  على : الأولى 
فهو لا يرغم الناس على التغيير بل هو يستعمل هذه السلطة لأن التغيير .التغيير المقترح 

  .مرغوب فيه 
. سلطة الفاعلين أنفسهم والتي تنطلق من قاعدة التحكم في مناطق الارتياب : الثانية 

  .التحكم في هذه المناطق زادت سلطة الفاعل والعكس صحيح فكلما زاد 
أي إنه . وعلى  العموم فإن أي  مقاومة للتغيير قد يكون منشؤها الارتباط  بالمصالح

عندما يعتقد أصحاب هذه المصالح أن التغيير المقترح سيكون مربحا لهم وسيعود عليهم 
خاصة إذا كانت هناك جماعات .لسلطة وهم بذلك يخشون فقدان ا. بالفائدة فإم يتبنونه 

  .ذات تنظيم جيد 
وقد خلص كروزيه إلى أن مشكلة  مقاومة التغيير لها عدة أسباب ولذلك فإننا قبل أن 

وذلك . نحلل  كل العوامل  التي أدت  إلى رفضه  من طرف الأفراد ن نقوم بأي تغيير يجب  أ
  .يام بالتعرف على اهتمامام و حاجيام وعلى إستراتيج

بل إم في الحقيقة جاهزون لكل تغيير . فالأفراد في التنظيم ليسوا مرتبطين بالروتين 
   .وبسرعة إذا كانت لهم القدرة على اكتساب اهتمامهم داخل الألعاب التي نقترحها عليهم

و إنه في حالة عدم التوازن بين القوى المؤيدة والأخرى المعارضة للتغيير فإنه يمكن 
ضد  التغيير حين / مع / تحقيق النتائج المرغوبة وتأييدها عن طريق إعادة توازن   القوى 

  .        حدوثه
    :إستراتيجيات التغيير

لأن التغيير في حد ذاته . إن الحل عند كروزيه هو في تحليل توازن القوى في التنظيم    
أي أن إستراتيجية التغيير عبارة عن نوع من . هو مفهوم ديناميكي  يمتاز بالسرعة والفورية 

وذلك من خلال عملية صنع القرار، . تقييم مسار النتائج بصفة مستمرة من الموقف الحالي 
  .لقرار ويمكن ذلك القدرات المحدودة أو العقلانية المحدودة للأفراد في صنع ا

وقد عالج كروزيه ضرورة التدخل في التغيير ولاحظ أن أي تنظيم أو مؤسسة إذا أرادت 
تطبيق نموذج تراه صالحا أو  اتخاذ أي قرار للإصلاح الإداري حتما سوف سيلقى معارضة  
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لأن الفاعل بين أمرين إما المصلحة الشخصية أو المصلحة الجماعية و بالتالي فإن علينا أن 
لأمر بالإقناع أي أن نقنعهم بروح المسؤولية و بالتالي نجعلهم يؤمنون في قرارات نعالج ا

  .أنفسهم أن هذه القرارات أو هذا الإصلاح الإداري هو الأصلح  والأحسن 
إن تحقيق الإجماع و المشاركة بين الأفراد في المؤسسة ينبني على المشاركة الفعالة التي 

ولأن الفاعل بما لديه .يؤيدون التغيير و بين من يرفضونه  تؤدي إلى إجماع في الرأي بين من
. من مجال الاستقلالية و الحرية فإنه مدرك لإستراتيجيات اللعب و إلى مجموع الإكراهات

  .ولكي يربح اللعب يجب أن يحافظ على وجود الخصم 
و كذلك ليكون هناك تغيير ميسر يجب أن يكون هناك إجراء تنشيط للفاعل ، لأن 

حالة التغيير لابد أن يستدعي الوعي الأخلاقي الذي يتضمن عدة خطابات تيسيريه في 
  .لمفهوم التحفيز و المشاركة 

ولكي ينجح التغيير يجب أن يكون كل شيء شفافا و بالتالي إبعاد الظلم وعدم 
  .العدالة الاجتماعية، و الفساد الإداري

اتخاذ القرار و باختلافات في  و قد ربط إذا كروزيه بين إشكالية التغيير و صعوبة
فلا يمكن أن يوجد حكم ثابت على نجاعة . الأهداف و الغايات التي وضع من أجلها 

التغيير للأبد و لا يوجد بالتالي ضمانات للمشاركين ببقاء سلطتهم المحصل عليها أي أنه 
بل يجب وجود  يجب أن نبتعد عن الاعتماد على القوة في الإقناع و استعمال الصرامة الكبيرة

  .مرونة و تبادل الحوار بين كل الفاعلين 
أي أن التغيير من القمة يجب أن يأخذ منحى علميا و ذلك من خلال تحليل 

و لإنجاح هذه العملية يجب الأخذ بعين الاعتبار لكل .الوضعيات الحقيقية لكل فاعل 
فشل في تحليل قدرات الفاعلين و قدرام و إستراتجيام و أن فشل لعملية التغيير هو 

  المشاركين 
أي أن اكتساب علاقات و تحولات في علاقات السلطة و استبدال نظام لعب هرمي 
مغلق ، بنظام لعب أقل هرمية و أكثر عدالة و أكثر انفتاحا يضم قبول كل المشاركين 

  .الإكراهات الجديدة 
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  :أهداف و غايات التغيير 

 يتم إلا عند تحويل نسق السلطة و إذا لم نقم كما تحدثنا قبل قليل أن التغيير لا    
ذه النقطة في التغيير فسيصبح الحديث عن السلطة في ما بعد من الطابوهات المحظورة و 

  .بالتالي تضيع أهداف التغيير 
و من خلال ما توصل إليه كروزيه من أن السلطة هي علاقة تبادلية يعتمدها الفاعلون 

ى مناطق الارتياب فإن أي تشكيل اجتماعي لا يتم إلا من حسب اكتسام و سيطرم عل
  .خلال حرية الفاعلين انطلاقا من علاقات السلطة بينهم 

و على هذا فإن تحليل علاقات السلطة لا يتم إلا من خلال عمليات التبادل أو 
من فتعلم الفاعلين لتبادل السلطة ) تعلم جماعي بطريقة الخطأ و الصواب ( العمل الجماعي 

خلال اكتسام للقدرات الجماعية الجديدة عبر صراع السلطة هي التي تسمح لهم بالخروج 
  .من الحلقة المفرغة القديمة عبر قدرة جماعية تحرك الفعل لتعطي لعلاقاتنا الثقة و القبول 

و في الأخير يمكن القول أن مجال إستراتيجيات التغيير قد دخل مرحلة يمكن تسميتها  
  :فهنا دائما طريقة واحدة مثلى للتنظيم و تستند على بالجديدة 
  .التعلم و الأخذ بأفضل الممارسات _ 1
  .تزايد قوة و أهمية مفهوم  ثقافة التنظيم _ 2
تزايد الثقة في المستشارين و منفذي التغيير التنظيمي و بناء إستراتيجيات عن _ 3

علاقة بالثقافة المعطاة من اتمع  طريق الأفراد المهمين و القادرين على الفعل أي أن لا
بالتغيير التنظيمي بل هو نابع من العلاقات المتبادلة بين الفاعلين و هي التي تعطي لهم 

  .مواقفهم و قيم الثقافية عبر زيادة المشاركة 
فإذا أردنا أن نعرف طبيعة ما الذي يتغير أو ما هو طابع الوحدة البنائية التي تتغير 

  .الأدوار ، المراكز ، المعايير ( فهم طبيعة البناء الاجتماعي و المتمثل في ،لذلك يجب أن ن
بعد استعراض لما جاء به كروزيه في تحليلاته للتغيير نستخلص أنه   و كخلاصة و   

لفهم التغيير يجب أن نعطيه صبغة المشكلة التي يجب أن تكون لها حلول علمية بعيد عن آراء 
ا حتمية محضة المفكرين الذين يدعون أ.  
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فيجب أن يدرس التغيير في حالة الديناميكا ، لأن التغيير حسب المبدأ الحتمي يبرز 
وهذا ما يجب رفضه لأن الأمر .الانتظام المعرفي الذي يلازم و يضع قيودا على إرادة الإنسان 

دة و هو يخص نسق العلاقات الإنسانية بين الفاعلين في التنظيم عبر تغيير أنماط لعب جدي
  .1ذات طبيعة مغايرة 

بدأ الإرادي للفعل الذي هو إطار يستطيع الممما يفتح الباب أمام مبدأ آخر و هو 
  .الإنسان أن يتخذ القرارات التي تلعب دورا مهما في تشكيل التنظيمات 

وقد خلص كروزيه في تحليلاته بضرورة إتباع تخطيط إستراتيجي من خلاله يمكن ضبط 
إعادة التوازن المرغوب فيه قصد تحقيق قدر كبير من القبول لدى الفاعلين علاقات السلطة و 

  .لنموذج التغيير الجديد 
  
  
  
  
  

 Renaud Sainsaulieu    :رونو سانسوليو 

تناول في كتابه علم اجتماع المؤسسة في الفصل السابع منه ، الفاعلين في عملية 
من خلال تنظيم الثقافة و التطوير أي انه صاحب المدخل الثقافي في تفسير و   2التغيير 

تحليل المنظمات فالفهم الكلاسيكي للمؤسسة الرأسمالية لم يعد موافقا للبنية الاجتماعية 
بواقعها الإنساني ، إذ يجب على الفاعلين الاجتماعيين في التغيير إحياء دينامكيات اجتماعية 

الاستقلالية ، الإبداع و المشاركة و التطوير المشترك كما يجب على هؤلاء ، كالاختراع ، 
أن يكونوا قادرين على بناء و اختراع المؤسسة التي يعملون ا لإبراز أفكار و (..........) 

مفاهيم مستقبلية جديدة و هذا التطوير الاجتماعي للمؤسسة لا يتحقق بدون استقلالية 

                                                           
1 M .Crozier, E.friedBerg , Op,cit p 379 

2Renaud sainsaulieu ,Sociologie de l’Entreprise, Edition Presse Science 

Po et Dalloz ,1997 , p205. 
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شركة أو وحدة ذات فعل جماعي فنجد سانسوليو ينظر للمؤسسة  أكبر للمؤسسة باعتبارها
من خلال انتقالها من وحدة أو نسق مغلق إلى نسق مفتوح ، و من  هذا يجب عليها تطوير 
التفكير الذاتي الاجتماعي و معرفة العقلية الجماعية و لكي يكون هذا التطوير تغييرا عن 

طوير الشخصية مرتبة و منظمة مع مشاريع النظام الاجتماعي يجب أن تكون مشاريع الت
البناء الجماعي أي المواءمة بين الأهداف الشخصية و أهداف المؤسسة لضمان نجاحها و 

هذا النجاح أصبح من التحديات العظمى لفاعلية ) الفاعلية التنظيمية (بقائها و استمراريتها 
لمشتركة تثمر نتائج ثقافية في التغيير في المؤسسة ومن جهة أخرى فالإعمال التساهمية أو ا

حياة المؤسسات و بالخصوص فكرة آن أي فعل تغيير لا يستطيع أن ينجح في الوقت الحالي 
إلا بالاستناد على مدراء و موظفين يتعلق م الأمر بالتحقيق المشترك للمشاريع المستقبلية 

  .للمؤسسة بشكل عام 
بدون بنية فردية أو شخصية و الهدف إذن فالتغيير داخل النظام الاجتماعي لا يحقق 

من هذا هو سيرورة هذا النظام الاجتماعي ،  ومن هذا فعلى مستوى الاستراتيجيات 
الاجتماعية للمؤسسة ، يجب أن تكون هناك شراكة بين المسيرين ، النقابات ، اختصاص 

  .التطوير للسماح بالتحضير لتطبيقات مستقبلية
نظيمي حسب سانسوليو هو تطوير لنماذج ثقافية ، أو و مما سبق يتضح أن التغيير الت

ينظر إليه تطوير تنظيمي مخطط مسبقا على المخططين له أن يكيفوا هذه الإستراتيجية مع 
  .لمشاريع المستقبلية للمؤسسة 

    :George Simmel     لميجورج ز 

أول من أشار إلى قضية الهيمنة و التبعية من خلال تحليله النظري حول  "ليمز "يعتبر  
ل هو من الآباء المؤسسين لعلم الاجتماع بدراسته يمز ،لبيئة الاجتماعية و حسب بيرنو ا

لظاهرة انبثاق اتمعات ، و يهمنا نحن التغيير هو أن الصراع هو عملية من عمليات التفاعل 
  1.هومي الهيمنة و التبعية يحدث التغيير و الذي يتم عبره إفراز مف

                                                           

1 Marc Montoussé, Gilles Renouard,  op cit ,pp, 30- 36. 
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و ) إدارة المنظمة (وفقا لصاحب هذا التوجه فالصراع يكون بين الأدوار المهيمنة 
و يضيف زميل أن البناء الاجتماعي يتأثر بالتفاعل ) العمال(الأدوار التابعة من جهة أخرى 

  .ي الحاصل داخلهاليومي وتبعا لذلك فان البناء التنظيمي يتأثر بالتفاعل اليوم
  

       :  Talcout Parsons 1تالكوت بارسونز 

تقوم مقاربته النظرية لعم الاجتماع على مقولة تعتبر أن اتمع نسق يسعى دائما إلى 
اتمع و قد تطرق إلى  االتوازن و الاستقرار و  يقوم هذا النسق على قيم و ثقافة يقبله

لموضوع الأدوار الاجتماعية و القيم و موقفهما في البناء الاجتماعي ، فالتغيير التنظيمي 
الذي نقوم به في المؤسسة في علاقتها بمحيطها الخارجي لتحقيق  2يتمثل في الضبط الداخلي

تها و مصالحها ، التكيف ثم التوازن من خلال توزيع دقيق لوظائف العناصر الاجتماعية ومهم
و بارسونز كعالم اجتماعي بنائي وظيفي يرى أن التغيير الاجتماعي هو الذي يسمح للنظام 

   الاجتماعي بالتكيف الدائم مع كل جديد فهو مبدأ التعديل الاجتماعي الفوري 
 Erfing Goffman  3 :أرفنج جوفمان      

) الفرد(الحرية حيث أن الفاعل  هو من بين أصحاب النظرية التفاعلية له فكرة الدور و
يميل دائما إلى تحقيق الحرية و لان في بعض الأحيان تلزمه الظروف للقيام بسلوكات مصطنعة 

و ذلك ) الرؤساء أو القادة (ومن هنا فهي استراتيجيات يقوم ا الأفراد لإرضاء من فوقهم 
  .لغرض تحقيق أهدافهم 

حات العقلية و اللتان يعتبران الأكثر ومن خلال دراسته لمؤسستي السجون و المص
تضييقا وضبطا للأفراد المتفاعلين ضمنها لاحظ جوفمان أن الفاعلين هم محافظين على 
استقلاليتهم الذاتية و كذا على هامش من الحرية ذلك الهامش باق حتى وان أرادت الإدارة 

ظر إلى الفرد انه تقليصه أو التخلص منه ومن هذه الدراسة توصل الباحث الى وجوب الن

                                                           
  . 254ص ، فردريك معتوق ،مرجع سابق 1

  118ص ،أحمد زايد ، مرجع سابق 2

3   Philippe Bernoux , sociologie du changement dans les entreprises et 

les organisation, seuil, Paris , 2004 , p 230. 



  و نظريات التغيير التنظيمي الاجتماعية   التحليل الإستراتيجي                              لث  الفصل الثا

 

 

 

 

 
101 

منظم لسلوكه الواقعي في علاقته مع الادوار القائمة وان الإنسان ينزع دائما إلى الحرية حتى في 
  .أصعب الظروف و يمكن أن يستعمل أية وسيلة تتاح له للحصول على هامش من الحرية 

أن ح الحياة اليومية نجد ر و انطلاقا من الباراديقم  الفكري ل جوفمان المتعلق بمس
وهي المنطقة الأمامية و التي يرتجي ) 3(التغيير يحدث من خلال التفاعل بين مناطق ثلاث 

فيها الفاعل القناع إلى تمثيل الدور و الذي يعني المبادأة في فعل التغيير و المنطقة الخلفية و 
و  ها الفاعل من القناع المصطنع و بالتالي يكون إضمار السلوك قد انتهىيهي التي يتخلص ف

يبقى رد الفعل من الموقف و أما المنطقة الأخيرة وهي منطقة الخروج  التي يرجع فيها الفاعل 
بنتيجة إزاء التفاعل الذي أحدثه بينه كعامل في المؤسسة و الجمهور المتمثل في المؤسسة و 

  .مشرفيها
  
  
  
  
   Herbert Mid:  ت ميدر هرب   

يرى بان النظام الاجتماعي هو نتاج أفعال يضعها الأفراد الفاعلون فالتغيير هو زيادة  
يؤكد  "ميد"تنظيم المنظمة و جعلها أكثر قدرة  على التكيف مع المؤثرات الخارجية أي أن 

بان فعل التغيير التنظيمي هو دائما ايجابيا لكونه يعمل ضبط الأفعال الاجتماعية داخل 
ثم ) نسق  –فاعل (ظيمها قصد تحقيق الفعالية و زيادة درجة التوافق بين التفاعل المنظمة و تن

أن فكرة العقل ، الذات و اتمع مؤداها أن الفعل التغييري نابع من تفكير عقلاني الهدف 
منه تحقيق الفاعل لذاته ثم إن اتمع و المتمثل في النظام الاجتماعي أو المؤسسة هو مكان 

العقل و الذات و بين المؤسسة و القائمين بتنظيمها في حد ذاته فهي مكان  التفاعل بين
  .للتفاعل و عنصر منه

  1:الفينومينولوجيا 

                                                           
1
  374-363احمد زايد ، مرجع سابق ، ص ص  
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ينظر أنصار هذا الباراديقم النظري بان الفرد يمتلك المبادأة في الفعل الاجتماعي فهو 
أن عملية التغيير التنظيمي خالق الواقع و ناتج عنه بارتكازه على النزعة الفردية الميثولوجية أي 

هي ناتجة عن الأفراد و وليدة التفاعل فيما بين الفاعلين الاجتماعيين لينتج فعل اجتماعي 
  .تغييري يمس بالفاعل المنتج له و النسق التنظيمي الذي يسبح فيه 

  :  1نظرية النظم

لمفتوحة و اعتبرت هذه النظرية المنظمة نظاما اجتماعيا مفتوحا و تشمل النظم عامة ا
و مخرجات حيث تأخذ النظم البيئية المواد ) عمليات تحويل (المغلقة على مدخلات و أنشطة 

الخام و الموارد البشرية و المعلومات و الطاقة و تقوم بتحويل هذه الموارد إلى سلع و خدمات 
نظمات حا بالإضافة إلى ذلك فان النظام المفتوح له سمات أخرى ذات علاقة بدراسة الماو ارب

و أهم هذه السمات خاصية الدورة و مقاومة البقاء و الوعي بالبيئة و الاستقرار و الثبات و 
الميل نحو التوسع و توازن أنشطة الصيانة و أنشطة التكيف ووجود أكثر من بديل لتحقيق 

  .الهدف 
  : 2النظرية الموقفية

ى مفهوم النظام المفتوح ، تعتبر هذه النظرية امتدادا لنظرية النظم ، اعتمدت أساسا عل
وهي تمثل اتجاها حديثا يقوم على أساس انه ليست هنالك نظرية أو مدرسة في التنظيم يمكن 
تطبيقها في مختلف الظروف و في كل أنواع المنظمات و أنما يجب استخدام النظرية بشكل 

هذه النظرية  أي أن جوهر المنظمةانتقائي بحيث تتلاءم مع الظروف و الأوضاع التي تعيشها 
هو أن علاقات المنظمة ككل و أنظمتها الفرعية بالمنظمات الأخرى و بالبيئة الإستراتيجية 
مرنة لتتكيف مع العوامل الخارجية التي من شأا أن تعدل و تغير الأهداف المنشودة ومن 

لظروف هذا المنطلق فالتأثير و التأثر في و على مستوى البناء و الوظائف يخضع للمواقف و ا
  . التي تسمح لها بالتأقلم لضمان تطورها و حسب درجة تعقيد البيئة يكون التغيير استراتيجيا 

  :1البنائية الوظيفية  
                                                           

،ص 2008، دار اء الدين للنشر و التوزيع ، الجزائر ،  تحليل المنظماتبن الشيخ الحسين ،عبد الحميد  1
  47-33ص

  خليل حسن الشماع ، مرجع سابق ص  2
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استخدم الاتجاه البنائي الوظيفي في دراسة التنظيمات أداة بصوره هامة تمثلت في      
التوازن الدينامي للأنساق ، و اعتبرت أن هذا  التوازن بدوره يجابه كل التهديدات التي 
تعترضه و يواجهها ، كما يعتبر أن التنظيم نسق مفتوح يتفاعل مع البيئة باستمرار على 

للموارد التي يحتاجها  لأداء وظائفه ، و ينطلق هذا الاتجاه من اعتقاد أن  اعتبارها مصدرا
النسق الاجتماعي له احتياجاته الجوهرية التي يقوم بإشباعها حتى يستمر و يحافظ على كيانه 

  . في انسجام و اتساق و توازن على الدوام
  
  
  
 
  : خلاصة الفصل  

مفادها إجراء تغييرات تنظيمية في ستراتيجي يمكن القول بان عملية التحليل الإ
المؤسسة من أجل تعديل الفوارق بين البيئات ،هذه الفوارق تتمثل في المواءمة بين الفرص 
ونقاط الضعف ،ونقاط القوة مع التهديدات لأنه كلما قضت المؤسسة على نقاط ضعفها  

نت نقاط القوة كلما كان لها القابلية الأكثر في انتهاز الفرص وتجنب المخاطر،وكلما كا
متعددة وكثيرة كلما كانت قدرا في القضاء على المخاطر أسهل ،ومنه تحقيق النجاعة و 

، فكل ما قيل عن تحليل المؤسسة ينطبق مر الفعالية وهو ما وجدت إليه المنظمة في بداية الأ
عظيم عل التحليل الاستراتيجي الذي يقوم  به  الأفراد  من أجل السيطرة على الموارد و ت

  .فعاليتهم الشخصية 
ثم أن المعالجة النظرية لمسالة التغيير التنظيمي مهما تعددت فهي تركز على الهدف من  

التغيير في حد ذاته، و ذلك للكشف عن الدور الذي يلعبه نسق الفعل التغيير في تحقيق 

                                                                                                                                                                      

 2006مخبر علم اجتماع الاتصال ، جامعة منتوري ،قسنطينة ، الجزائر ،  علم اجتماع التنظيم ،رابح كعباش ،  1
  .157،ص 
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ات التنظيم لم الفعالية و الكفاءة و هذا ما سنتطرق اليه الفصل الموالي مع التطرق لبعض نظر 
  . تذكر في هذا الفصل لعلاقتها المثلى بالفعالية التنظيمية
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  :تمهيد 

سابق رأينا الإطار المفهومي للتغير والهدف من إجراء التحسينات التنظيمية قصد في فصل 

هاته ،والتكيف  بقاءبطريقة تجعلها أكثر قدرة على الاست،الوصول إلى الأهداف والغايات المؤسسية

  .  ةالأهداف المعبر عنها  في دراستنا هذه بالعقلاني

يم لوظائفه أو محصلة جهود الفاعلين بداية مناسبة لتقويم أداء التنظ ةإذ يمثل مفهوم الفعالية نقط

 حأجل بناء إستراتيجيات أو أنساق فعل تسم ن في التنظيم وأثر التفاعل فيما بينهم مالاجتماعيين

، لكن  على مستوى الأهداف الشخصية أو،على المستوى العام للمنظمة  سواءلهم بتحقيق أهدافهم 

رق تحقيق المصالح أدى إلى تنوع واختلاف وجهات النظر من ناحية التراث هذا الاختلاف في ط

السوسيولوجي الموجود في تفسير مفهوم الفعالية التنظيمية، فمنهم من ربط بين التنظيم وبين قدرته 

 ةوالنجاع أا مرادفة للقدرة والكفاءة و اعتبرومنهم من  ،على التأثير في الأزمات التي تؤثر عليه 

قراراته  تنفيذ فعالية التنظيم تعني اعتبرومنهم من ،بة في العمل من خلال التنظيم لحل مشكلاته والرغ

مع أنه في الحقيقة أن فعالية التنظيم تعني قدرته على تحقيق مجموعة من الأهداف والوظائف ،

  ...بمصداقية التنظيم ،جوهريا ،وثيقا  ارتباطاالأساسية التي ترتبط 
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  الفعالية التنظيمية  ماهية

  :تعريف الفعالية التنظيمية

يعتبر تعريف الفعالية التنظيمية أمرا في غاية الأهمية لإنه معيار تحديد فشل أو نجاح المنظمة 

وبقدر تحديد هذا المفهوم وأهميته هناك صعوبة في الإتفاق على تعريف واضح ومقبول له إذ أول ،

حيث تقسم التعاريف إلى .عالية التنظيمية هي مشكلة التعريف مشكلة تواجه الباحثين في موضوع الف

  . نظامية و معاصرة،تقليدية : ثلاث مجموعات

  :1مجموعة التعاريف التقليدية للفعالية التنظيمية – 1

في هذه اموعة سيكون التركيز على الأهداف كمؤشر لتحديد الفعالية التنظيمية بناءا على 

من حيث الرسمية وعدمها كذلك بالنسبة للعامل  الأهدافن تحديد طبيعة موارد البيئة الخارجية دو 

  :الزمني 

  : Imity Etzioniتعريف اميتاي اتزيوني   -

الأمثل والمتوازن للموارد المتاحة في  الاستغلالهي النجاح في تحقيق الأهداف المسطرة من خلال * 

  . البيئة الخارجية

  : Shester Bernard برنارد  ترسشتعريف  -

  .يعرفها على أا تحقيق الهدف المحدد* 

  : Donnellyتعريف دونيلي   -

 . هي درجة التطابق بين الأهداف في حدود الموارد المتاحة* 

  : Priceتعريف برايس   -

 . الاهداف المحددة تعرف على أا درجة تحقيق* 

والنتائج المحصلة أي التطابق بين وهناك فريق يعرفها على أا درجة التطابق بين الأهداف التنظيمية 

  . مدخلات النظام ومخرجاته

  

  

                                                 

، جويلية 54،مجلة الإدارة العامة، الرياض،العدد  مدخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميةصلاح الدين عون االله ، 1  

  .9،ص1987
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 : 1مجموعة التعاريف النظامية –2

هذه اموعة ترى بأن الفعالية التنظيمية هي عمليات ترتبط بالتصور النظامي مبني على التفاعل بين 

لى تحقيق التوازن مدخلات النظام ومخرجاته وإعتمادا على التغذية المرتدة أو هي قدرة المنظمة ع

  . والتكيف من خلال الترابط الداخلي

  :Seecher & Yultmonتعريف سيشور وياتمان  -

  .هي العلاقة بين ندرة الموارد في البيئة والقدرة التفاوضية للحصول على ما نحتاجه من موارد النادرة* 

  .بمعنى قدرة التنظيم في توفير إستقطاب المورد النادر 

  : Katz & Kahnان تعريف كاتز وك -

عرفاها على أا مضاعفة النتائج النهائية للمؤسسة من خلال الإستخدام الأمثل لكافة الوسائل 

  . الإستمرار والتحكم،المتاحة في البيئة الداخلية والخارجية وبعبارة أخرى هي القدرة على البقاء 

  :  Kost & Rosenzunrigتعريف كاست و روزنزونغ  -

تحقيق أهداف التنظيم في شكل زيادة  حجم المبيعات والحصة السوقية ورضا الزبائن هي القدرة على 

  . وتنمية الموارد البشرية وتحقيق النمو

  : Mahoney &  Streers2تعريف ماهوني و ستريس  -

  .هي المرونة والإنتاجية المرتفعة والقدرة على التكيف مع البيئة والقدرة كذلك على الإستقراروالإبداع 

  : 3مجموعة التعاريف المعاصرة للفعالية التنظيمية – 3

من خلال هذه اموعة المعاصرة لتعاريف الفعالية يصبح لمفهوم الفعالية التنظيمية إرتباطا أكثر 

بتحقيق الأهداف المنشودة خضوعا لمكونات بيئية متنوعة وهنا تكون المؤسسة في حالة تيه بحثا عن 

  .التوازن الديناميكي

 :  Benningsف بينينغز تعري -

                                                 

  .47، ص  2009دار النجاح للكتاب ، الجزئر ، ،)يرات، الأبعاد،التصميمالمتغ(المنظمة عبد الوهاب سويسي،  1  

  .93،ص1993،المكتب العربي الحديث،الإسكندرية، إقتصاديات الأعمالعبد السلام أبو قحف ، 2  

  .15،ص1989، 63،مجلة الإدارة العامة،الرياض، عدد  إتحاد القرار وفق النظرية الموقفيةايه النعيمي، فلاح ت 3   
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بمعنى حالة التوافق بين عملية التغير ،دالة حالة الإنسجام بين متغيرات الهيكل التنظيمي والبيئة 

مضافا اليها شكليها الخارجي ......) غير مستقرة ،متضخمة ،مستقرة ( التنظيمي وأنواع البيئة 

  .والداخلي 

  :  Alvar1تعريف الفار  -

  .على البقاء والتكيف والنمو بغض النظر عن الأهداف التي تحققها يعرفها بأا القدرة 

فيها من يعتقد أو يحدد مفهوم الفعالية التنظيمية على أا القدرة على تحقيق   2وهناك تعاريف أخرى

  الحد الأدنى من الإشباع لرغبات وتطلعات الأفراد الأطراف ذات العلاقة الإستراتيجية فيما بينها 

 .  على أا النجاح في التعامل مع القيود المفروضة عليها من جمهورها ميلز ويرى 

ومما يتبين من عرض المفاهيم الفعالية يتبين ان كل الطروحات لها علاقة وثيقة بالنظرية البنائية الوظيفية 

وما تحمل في طياا من دلالات إقتصادية هي في الأصل سوسيولوجية والتي من شأا أو من بين 

التوازن ،داف أو المكونات الأربع لهذه النظرية والمتمثلة في التكيف هالات أنصارها تحديدا الأإنشغ

  .وتحقيق الأهداف ،

التكيف مع المتغيرات البيئية سواءا داخلية أو خارجية ثم التوازن مع الديناميكات التي أحدثتها البيئة 

تتسم باللإستقرار والتي تعرف بالتغير  هذه البيئة التي،والتي شوهت أو غيرت من عناصر التنظيم 

الإجتماعي وما يصحبه وينجر عنه من تبدلات وتحولات في جميع الأنساق الإجتماعية والتي تؤثر 

سلبا أو إيجابا على المؤسسة مما يجعلها في حالة بحث عن الإستقرار و لتحقيق أهدافها هاته الأهداف 

ن خلال الإستجابة لحاجات الجمهور ذات الفائدة م ،) المخرجات(التي تتعلق بكل من الإنتاج 

ة من مجموع الأهداف كلها تتمثل في الثقافية والإجتماعية اقمة وهناك أهداف نظامية وأخرى مستالعا

  ..والسياسية وغيرها 

  

  

  ) :التراث النظري للفعالية(سوسيولوجيا الفعالية التنظيمية 

                                                 

  .،ص2009، 4،دار الميسرة،عمان،طنظرية المنظمةخليل محمد حسين الشماع،خضير كاظم محمود ، 1  

  .10صلاح الدين عون االله ،مرجع سابق ،ص 2  
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م والإسهامات النظرية في علم الإجتماع التنظيمي تعد الإسهامات السوسيولوجية بشكل عا        

على وجه الخصوص تراثا نظريا سوسيولوجيا إهتم الباحثون والعلماء فيه بإعطاء مفاهيم متعددة 

وأشكال لمفهوم الفعالية ،هاته المفاهيم التي إشتقوها من خلال تجارم وتصورام لتحديد أهم 

لها علاقة لتنظيمية وبالتالي فكل نظريات المنظمة والتنظيم الأسباب التي تحقق النجاعة والكفاءة ا

  .اجتماعية،سواء كانت التيارات النظرية كلاسيكية،أو معاصرة ،إدارية ،نفسية وطيدة بتناول الفعالية

وسنحاول فيما يلي عرض أهم النظريات التنظيمية التي تناولت موضوع الفعالية ،وأن كنا قد قمنا 

ابق والمتعلق بنظريات وإسهامات في معالجة موضوع التغيير التنظيمي من جميع بعرضها في الفصل الس

كبرى منها ما تعلق أو تناول الموضوع من زاوية إدارية ،   اتجاهاتالزوايا وسنقوم بتصنيفها إلى ثلاثة  

في التعليق )  الاجتماععلم (  الاجتماعيومنها من أخذ بالجانب النفسي وعني فريق أخر بالمنظور 

  . فيه  على متغير الفعالية والعوامل المؤثرة

  

  :النظريات الادارية )  1

  ) فريديريك تايلور :(  1مدرسة الادارة العلمية* 

ساهمت هذه الحركة في تقديم حلول وإيجاد السبل الكفيلة بتحقيق تنظيم فعال للنشاط الصناعي 

لتأثيرات ) Taylor(راسة تايلور،الذي من شأنه السماح بتحقيق مستويات أداء عالية من خلال د

الثورة الصناعية بإعتبارها المحرك الأساسي للإبداع في مجال علوم الإدارة والتنظيم ،لأنه حاول من 

خلال إلتحاقه بمعمل الحديد والصلب في الولايات المتحدة الأمريكية ،إذ لاحظ الإسراف في المواد 

دم ربط الأجر بالجهد الشخصي المبذول مما أثر الأولية ، ضياع الوقت ، غياب معدلات وضوابط وع

على الإنتاجية أو أدى إلى ضعف الفعالية ،حيث قام هذا  الباحث العامل بدراسة وتحليل الحركة 

والزمن لإنجاز مهمة ما ، ثم ركز على إنتاجية كل عامل وكيفية الرفع منها ، ثم عمل على الفصل بين 

 تسمح بالتعاون بين الإدارة والعاملين مع إمكانية زيادة كفاءة التخطيط والتنفيذ وبحث في السبل التي

العامل عن طريق التدريب والتخطيط حيث تصور تايلور أو إنطلق من الفرضية التي مؤداها أنه كلما 

  . تكون المهمة مكررة بسيطة كلما يتم التعلم بشكل سريع

                                                 

  .20عبد الوهاب سويسي،مرجع سابق،ص 1  
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تنادا إلى ملاحظته العلمية وفي سبيل التي قام ا إس –إن صح القول  –ضف إلى ما سبق من تجارب 

  . 1وصوله إلى أهدافه وضع هذه اموعة من المقترحات

تحليل العمل إلى عناصره الأساسية وإستبعاد الحركات الزائدة والتقليص من الإسراف في المواد  – 1

  . الاولية

  . صيةتوفير العمال في أماكن العمل التي تتلائم مع تخصصام وميولام الشخ – 2

  .إستخدام معايير دقيقة لأداء العمال وتنفيذ مبدأ الرقلبة الوظيفية – 3

  . تدريب العمال وتأهيلهم بما ينسجم والأساليب الإنتاجية والتنظيمية المتبعة – 4

من خلال  2ومن هنا نستخلص أن مفهوم الفعالية التنظيمية عند تايلور يرتبط بالتنظيم العلمي للعمل

الإنتاجية على مستوى الورشات ، هذا التنظيم العلمي هو الذي يقوم على مجموعة دراسته لمشاكل 

  : 3نذكر منهامبادئ  عدة من المبادئ والمحصورة في

ضرورة إستبدال الطرق التقليدية في العمل والقائمة على التخمين لتحديد معدل :المبدأ الأول 

  . خطوات العمل الإنتاجية بطرق علمية تعتمد على الدراسة العلمية لكل

ضرورة أن تتحمل الإدارة مسؤولية إختيار العاملين وتدريبهم على الطرق المناسبة لأداء : المبدأ الثاني 

  . الأعمال

  . ضرورة تعاون الإدارة والعاملين لتحقيق الأهداف التنظيمية: المبدأ الثالث 

لعاملين بحيث تقوم الإدارة بعملية ضرورة توزيع المسؤولية عن العمل بين الإدارة وا: المبدأ الرابع 

  . التخطيط و الإشراف بينما يقوم العمال بالتنفيذ

  

  

  

  

  :H.Ford   4هنري فورد* 
                                                 

  1 Lesnard. C. Organisation et Gestion d'Entreprise,Edition Dunod,Paris,p232. 
  2  philippe scieur ,op.cit,pp14-15.  

  .77،مرجع سابق،ص نظرية المنظمة و التنظيم، محمد قاسم القريوني 3  

  4 . Henri Amblard et Autres, les nouvelles approches de sociologie des organisations, 
édition seuile , Paris, 1996.  , 
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  : 1قام النموذج الفوردي لتنظيم الإنتاج والإنتاجية على ثلاث مبادئ أساسية هي

كما -ي يتمثلتابع فورد وما جاء به تايلور في التقسيم الأفقي للعمل الذ:  العمل المتسلل  -1

بإدخال تغيرات جوهرية على  H.Fهنري فورد في التكرار غير المنتهي للحركات وقام  -أسلفا  ذكره

ما صنعت من آلات ، وبذلك أصبح يستغني شيئا فشيئا عن العمال وذلك لأن الآلة تقوم بحركات 

المنتج هو الذي متشاة وسريعة ، إذن فالعمل بالسلسلة يعتمد على خاصة أن العامل ثابت ولكن 

ينتقل في الآلة ويمر عبر مرحلة من التغيرات وبذلك يصبح منتجا كاملا وتساعده هذه العملية في زيادة 

  .الإنتاج وتحسينه

هذا المبدأ يهدف إلى تحقيق إنتاج أكبر عن طريق : إستعمال وسائل إنتاج متوسطة النوعية  -2

 .ات الإنتاجتحسين الإنتاجية،كما يؤدي الى تخفيض تكاليف وحد

قام فورد بإحداث مستجدات على مستوى الأجور وذلك بمضاعفة الأجور : الأجر اليومي  -3

 . دولارات في اليوم 5إبتداءا من ) 1914(الممنوحة في ذلك الوقت

من خلال هذه المبادئ الثلاثة التي عمل فورد على إرسائها نجد أنه يبحث تعظيم الإنتاجية ،بإعتماده 

اليف الإنتاجية ويربط الإنتاج بمعدل الإستهلاك ،ومن هنا يمكن القول بأن فورد ترك على تخفيض تك

أثارا في النظام الإنتاجي العالمي لتحكمه الكبير في تنظيم الإنتاج مع رفع الإنتاجية وتم كل هذا 

حسب قانون العرض والطلب ، وذا شاعت شهرة فورد ، وأصبحت دراسته أكثر أهمية لتنظيم 

 .وزيادة الفعاليةالعمل 

    : H.Foyolهنري فايول 

على الإنسان كمحور للعملية الإدارية والإنتاجية والذي  هو تركيزه Foyolإن ما قام به فايول 

بواسطته يمكن زيادة الكفاءة والإنتاجية وتخفيض التكاليف ، حيث قام بتقسيم وظائف المنظمة إلى 

دة الإدارية ، وبالتالي يعتبر أن الفعالية التنظيمية تقوم ثم إنتقل إلى تحديد مفهوم الرشا 2ستة وظائف

  : 3مبدأ ممثلة في 14على أساس الإدارة المرنة والقابلة للتعديل ، وصاغ 

  . تقسيم العمل -1

                                                 
  1 .Ibid, p 

  .25عبد الوهاب سويسي،مرجع سابق،ص 2  

  .79-78،ص ص  نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوني، 3  
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 . تساوي السلطة والمسؤولية -2

 . الإنضباط -3

 . وحدة القيادة -4

 . وحدة الأسرة -5

 . المصلحة العامة فوق المصلحة الخاصة -6

 . مكافئة الإنجاز -7

 . المركزية -8

 .التسلسل الهرمي للسلطة -9

 . النظام -10

 . العدالة -11

 . إستقرار العمالة -12

 . المبادأة -13

 . روح الجماعة -14

 .إن هذه المبادئ تتميز بنسبيتها وما هي إلا تعبير عن فعالية التنظيم إن وجدت 

  : و الفعالية الإدارية Farmer & Richmanنظرية 

تتمحـور  Farmer & Richmanـا كـل مـن كانـت نقطـة البدايـة في الدراسـة الـتي قـام   

لماذا نلاحـظ أن الإدارة في مجـال الصـناعة حققـت هـذا المسـتوى مـن الفعاليـة "  1:حول سؤال جوهري 

الإداريــــة و التقــــدم الاقتصــــادي في الــــدول الغربيــــة عنــــه في الــــدول الناميــــة، أو لمــــاذا هــــذا الاخــــتلاف في 

مـام هـذه الإشـكالية وضـع البـاحثين هـذه الفرضـية الأساسـية و أ" الأنماط الإدارية بين الـدول في العـام؟ 

و تعتــبر العوامــل . و الــتي تعتــبر أن الإدارة و دورهــا و أهميتهــا في التنميــة الاقتصــادية هــي نقطــة الارتكــاز

  .البيئية العائق الأساسي لعمل عناصر العملية الإدارية

". الاقتصــاد –القــانون –السياســة–تمــعا–التعلــيم:" 2وتتمثــل هــذه المعيقــات في العناصــر التاليــة

وافترضـــا أيضـــا أن الإدارة هـــي العنصـــر الوحيـــد الهـــام الـــذي تعتمـــده مختلـــف اتمعـــات لتحقيـــق الوثبـــة 

                                                 

  .308، ص 2000،دار أفاق الابداع للننشر و الاعلام ، الرياض ،  تطور الفكر الاداري المعاصرابراهيم المنيف،   1

  .309مرجع السابق، صإبراهيم المنيف ،   2
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الاقتصادية، بينما باقي عناصـر الإنتـاج الأخـرى فهـي عناصـر ثابتـة تحتـاج إلى تفاعـل مـن خـلال عمليـة 

  . الدمج بكفاءة عن طريق التنسيق و التنظيم

  

  :ليل الفعالية التنظيميةتح

ـــــين الأنظمـــــة  ـــــة إلى الإجابـــــة عـــــن ســـــؤال خـــــاص بـــــالاختلاف ب و يتحـــــول الباحثـــــان في النهاي

  : الاقتصادية من حيث مستوى الفعالية انطلاقا من الفرضيات التالية 

 . إن كفاءة النظام الاقتصادي لبلد ما هو نتيجة لكفاءة مؤسساته •

ى فعاليــــة الإدارة و التنظــــيم هــــذه الأخــــيرة هــــي المحــــددة إن الكفــــاءة العامــــة للمؤسســــة تعتمــــد علــــ •

 . للكفاءة الإنتاجية لتلك المؤسسة

 . إن فعالية الإدارة العليا تتوقف على كفاءة التفاعل الإيجابي بين عناصر العملية الإدارية •

إن فعالية المؤسسة ككل تتوقف على الأثر الذي تحدثه البيئة بشكل إيجـابي أو سـلبي علـى عناصـر  •

 . العملية الإدارية

تتوقــف درجــة الفعاليــة علــى مســتوى تــوفر العناصــر البيئيــة المطلوبــة لتحقيقهــا و انطلاقــا مــن هــذه  •

الدراسات تبين أن العائق الأساسي للتنميـة الاقتصـادية في الـدول الناميـة تتجسـد في عناصـر  غـير 

  . اقتصادية تمثل أساس في عامل الإدارة و التنظيم

اعتبــار أن عناصــر البيئــة ، Farmer & Richmanلموجهــة لنمــوذج ومــن الانتقــادات ا

أن الفلســـفة  Negendhiإذ يـــرى . الخارجيـــة هـــي وحـــدها المـــؤثرة علـــى العمليـــة الإداريـــة غـــير كـــافي

الإدارية من سـلوك و وجهـات نظـر لهـا تـأثير في تنفيـذ العمليـات الإداريـة إلى جانـب العناصـر البيئيـة في 

  . ةتحديد الفعالية التنظيمي

  

  : النظريات النفسية)  2

 MASLOW  و سلم الحاجات:  
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تلـك العمليـة " و التحفيـز هـو " : Motivation"ترتبط الفاعلية التنظيمية بعمليـة التحفيـز 

التي يتم فيها جعل الفرد يرغب و يندفع في بذل مستويات عالية من الجهود لتحقيـق أهـداف المؤسسـة 

  استجابة  ←دوافع  ←حاجات : التالي حسب التسلسل.  )1("وأهدافه الذاتية
   :لتحفيز كمتغير تنظيمي1

عـــدم كفايــــة المتغـــير الاقتصــــادي في تفســـير ســــلوك الأفــــراد  Howthorneبينـــت دراســــات   

في    MASLOWو جــــاءت نظريــــة  .وركــــزت علــــى أهميــــة الجماعــــة في تفســــير الفعاليــــة التنظيميــــة

ميــة مــن خــلال مجموعــة الحاجــات الــتي يســعى الفــرد التحفيــز لتعطــي بعــدا آخــر في تحقيــق الفعاليــة التنظي

  : إلى إشباعها بطريقة متسلسلة كما هو في الشكل التالي

  MASLOWتسلسل الحاجات حسب يوضح  الشكل 

  

  مستوى الحاجات 

  

  تحقيق الذات 

  

        حاجات التقدير                          

  ية حاجات اجتماع                                     

  حاجات الأمان                                      

  حاجات فيزيولوجية                 

  

  مستوى الإشباع 

  

   : إلى النتائج التالية MASLOWوبناءا على هذا التقسيم توصل 

                                                 

  .181، ص 1995، جامعة دمشق لتنظيميإدارة الموارد البشرية و السلوك ا ،محمد عدنان النجار 1
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أن الحاجة المشبعة ليست محفزة لسلوك الفـرد بـالرغم مـن اعترافـه بعـدم   MASLOWحسب  )1

 . اجاتإمكانية تحقيق إشباع كامل للح

تعمــل المؤسســات علــى إشــباع هــذه الحاجــات و انعكاســها بشــكل إيجــابي علــى الفعاليــة التنظيميــة  )2

 : من خلال ما يلي 

مـــن خـــلال تقـــديم الأجـــر المناســـب و تـــوفير الظـــروف الماديـــة المناســـبة : الحاجـــات الفســـيولوجية  -

 . للقيام بالعمل

وحمايـة الفـرد مـن تعسـف " ار الـوظيفيتحقيـق الاسـتقر " مـن خـلال ضـمان الفـرد لوظيفتـه : الآمان  -

 . المسئولين و توفير التأمين والمعاشات والأمن الصناعي

مـــن خـــلال الـــروابط الأســـرية و يمكـــن للمؤسســـة مـــن مســـاعدة العامـــل في إشـــباع هـــذه : الانتمـــاء  -

 . الحاجات عن طريق إنشاء النوادي و تنظيم الرحلات

 . فاءات  الاستثنائية و الأوسمةعن طريق الترقية و الك: التقدير و الاحترام  -

  .   تعتبر من أصعب الحاجات إشباعا وفهما و نادرا ما يصل الفرد إلى تحقيقها: تحقيق الذات  -

  : التنظيم من زاوية الحاجات

موضـــوع الإدارة والتنظـــيم انطلاقـــا مـــن نظريتـــه حـــول الحاجـــات بمـــا أسمـــاه الإدارة   ماســـلوتنـــاول   

والــتي تقــوم علــى فرضــية أساســية تتمثــل في التــآزر     Eupsychain Managementالمســتنيرة 

)Synergie .(وتتحقق الفعاليـة . أي استفادة كل من المؤسسة والعامل بالتعاون مع بعضهم البعض

التنظيميـــة مـــن خـــلال التفاعـــل الإيجـــابي بـــين أطـــراف العمليـــة التنظيميـــة و تقـــوم الإدارة المســـتنيرة علـــى 

  : )1(المبادئ التالية 

تـــتم علـــى أســـاس الاختيـــار العلمـــي و تصـــبح عامـــل مســـاعد لتحقيـــق التفاعـــل : ة الجماعيـــة الثقـــ )1

 . التنظيمي الإيجابي

و الــتي تــدل علــى وجــود روح إبتكاريــة خاصــة لــدى : رغبــة الفــرد فــي تطــوير قدراتــه بالمؤسســة  )2

 . الإنسان

 . دقيقمن خلال قيام العامل بواجباته بشكل : السعي المتواصل نحو الكامل و الأفضل  )3

                                                 

 .287نفس المرجع السابق، ص  ) 1(
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بفــــرض الاســــتفادة مــــن طاقــــات الفــــرد و توجيههــــا نحــــو : الاتجاهــــات الإيجابيــــة نحــــو العمــــل  )4

 . الأهداف المسطرة

 . من خلال بث روح الحوار و التنافس بين الرئيس و المرؤوس: العلاقات الديمقراطية  )5

 . من خلال ميل العامل لتحمل مزيد من المسؤولية: قوة النشاط المؤسسي  )6

ــ )7 و الــذي يعــبر عــن حــب العامــل لمكــان عملــه و مؤشــر : ى ممتلكــات المؤسســة المحافظــة عل

 . لفعالية حقيقية

 . و الذي يجعل من المؤسسة قادرة على تحفيز الأفراد: حب التقدير و الثناء  )8

و الــذي يعتــبر مــن العــادات و القــيم المرغوبــة و الــتي تجعــل مــن نتيجــة التفاعــل : احتــرام الرؤســاء  )9

 . إيجابية

اســـتطاع أن يقـــدم إطـــارا علميـــا عامـــا لتصـــنيف الحاجـــات   MASLOWنقـــول أن  وممـــا ســـبق

  :)2(ساعد المؤسسة في تحفيز أفرادها، و قد تعرضت هذه المساهمة موعة من الانتقادات

 . لا يوجد دائما خمس مستويات للحاجات -

 . لا يتفق بالضرورة تدرج الحاجات السلم المقترح -

لكــن بــالرغم مــن . ترضــه النمــوذج فهــي أكثــر حركيــة ممــا يتصــورهيكــل الحاجــات غــير مســتقر كمــا يف -

ذلــك يمكــن أن نســتنتج الــدور الــذي يلعبــه إشــباع حاجــات الأفــراد في زيــادة الفعاليــة التنظيميــة مــن 

 :خلال

 . الإدراك الجيد للحاجات الإنسانية يسمح للمؤسسة بالاستخدام الأمثل لمواردها �

بحيــث "تحقيــق الأهــداف المســطرة مــن قبــل المؤسســة التركيــز علــى جــزء مــن الحاجــات لا يســمح ب �

 ".تصبح المؤسسة تعاني من قصر نظر في الحاجات 

الإدراك الجيــد للسياســات و الــبرامج المطبقــة علــى مســتويات إشــباع الحاجــات و تحقيــق التــوازن في  �

 .إشباع جميعها

 . دلة التنظيميةعدم الإدراك الجيد لأهمية الحاجة يعيق التفاعل الإيجابي بين أطراف المعا �
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HERZBEG   ونظرية العاملين :  

أبحاثـــه في بدايـــة الســـتينات علـــى مجموعـــة مـــن المحاســـبين  HERZBERGهيزبـــرغ أجـــرى 

وتم ذلك من خـلال طلبـه مـن العينـة موضـوع الدراسـة ".  الأداء " والمهندسين عن ماذا يدفع الفرد إلى 

 العمـل والموقـف الـتي شـعروا فيهـا عـدم الرضـا وعـدم تحديد المواقف الـتي شـعروا فيهـا بالرضـا والدافعيـة في

  . الدافعية في العمل

ومـــن خـــلال تحليلـــه موعـــة الإجابـــات اتضـــح لـــه وجـــود مجمـــوعتين منفصـــلتين ومختلفتـــين مـــن 

بمعنى آخر العوامـل الـتي تسـبب الرضـا تختلـف ). مشاعر الرضا و مشاعر عدم الرضا(المشاعر في العمل 

  . ور عدم الرضاعن العوامل المسببة لشع

  :  HERZBERGنموذج  -1

لا ينظر إليه كبعد واحد يقع بين " الرضا"في دراسته إلى أن  HERZBERG هيزبرغ  توصل

  )1(الرضا وعدم الرضا، و إنما يوجد مجموعتين مختلفتين كمسببات للرضا أو عدم الرضا

وفرت وفي حالــة غيــاب هــذه وهــي تلــك العوامــل الــتي يتحقــق الرضــا إذا تــ: العوامــل المتعلقــة بالرضــا  •

 . العوامل فلن يتحقق الرضا لدى الفرد

وهـي العوامـل الـتي إذا تـوفرت فإنـه عـدم الرضـا سـوف يختفـي ويـزول : العوامل المتعلقـة بعـدم الرضـا  •

 . وفي حالة غياب هذه العوامل فإن  الفرد سيكون في حالة عدم الرضا

ل الـــتي تزيـــل عـــدم الرضـــا والـــتي يمكـــن تســـميتها وممـــا تقـــدم يحتـــاج الفـــرد العامـــل إلى مجموعـــة العوامـــ

  :  )2(بالعوامل الوقائية و التي عندها لا يوجد رضا و عدم رضا  و تتمثل في

 . المرتب و المميزات العينية -

 . ضمان العمل -

 . ظروف العمل -

 . سياسات المؤسسة -

 . طبيعة الإشراف و التوجيه -

 .العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة -
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  : 1HERZBERG الفعالية حسب

  : إن تنظيم العمل داخل المؤسسة يجب عليه تحديد الإجابة بدقة حول مجموعتين من الحاجات

  ." متغيرات خارجية "يجب التركيز على شروط العمل و التحفيز : لتفادي عدم الرضا 

  .يجب على المؤسسة التركيز على العمل و إعادة صياغته: للحصول على الرضا 

عالية التنظيمية من خلال تبني إستراتيجية توسيع و إثراء الوظائف و التي تنعكس ومنه تتحقق الف

  .بشكل إيجابي على أهداف المؤسسة و أهداف العاملين ا

إلا أنـه مـن الصـعب . وانطلاقا ممـا سـبق فـإن تـوافر عوامـل عـدم الرضـا نسـبيا سـهلة ويمكـن تحقيقهـا

ينظـر للفاعليـة  HERZBERGلـذلك فـإن . ذاتـه تنمية وتطوير عوامل الرضا لأا ترتبط بالعمـل

" التنظيميـــة وزيـــادة مســـتوى الأداء لـــيس مـــن زاويـــة التخصـــص و تقســـم العمـــل إلى وحداتـــه الأساســـية 

 )"L'enrichissement"وإنمـــا يتطلــب مـــن المؤسســـة إثــراء أو إغنـــاء الوظـــائف ". تبســيط  العمـــل 

ســتقلالية وتحمــل المســؤولية لــيس فقــط علــى والــتي تعــني إضــفاء العمــل عمــلا أكثــر تعقيــدا، مــع هــامش ا

  . مستوى التنفيذ وإنما أيضا على مستوى التحضير والمراقبة

وإلى جانب ذلك فإن التحفيـز يـرتبط بالعمـل المرغـوب فيـه والمـؤدي إلى تفجـير الطاقـات الإبداعيـة 

اءهــا عــن وعليــه يجــب تغيــير الوظــائف و زيــادة أعب. لــدى الفــرد و الــذي يحمــل تحــدي حقيقــي للإنســان

 هيزبـــــرغ  و يقـــــول. طريـــــق إعـــــادة صـــــياغة الوصـــــف الـــــوظيفي و زيـــــادة حجـــــم الأعبـــــاء و المســـــؤوليات

HERZBERG  ــال أنهــذا يعــني أن  2" العمــل الهــادف هــو المــؤدي إلى زيــادة الأداء"في هــذا ا

  . إثراء الوظائف يساعد الأفراد على مناقشة التحسينات الممكنة على مستوى تنظيم العمل

يعـني قيـام الفـرد بأعمـال :  l’élargissement des taches  ا توسـيع الوظـائف بينمـ  

و توسـيع . كلاسـيكيأقل روتينية تستجيب للثغرات التي ميزت استراتيجية التخصـص حسـب الفكـر ال

المــــدى مــــن خــــلال توليفــــة مــــن عناصــــر النشــــاط ذات الهيكلــــة   حيــــث   الزيــــادة مــــن "الوظيفــــة يعــــني 

يتطلــب حجــم أقــل مــن المســؤوليات، لكــن مســتوى تنويــع أكــبر يقضــي علــى الملــل هــذا  .)3(" المتشــاة

ومــن زاويــة . والــروتين ويســاعد العامــل علــى تفــادي تكــرار حركــات تصــبح بــدون معــنى مــع مــرور الــزمن
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تنظيمية فإن توسيع الوظائف تدخل ضمن عمـل الفـرق، أي إمكانيـة تعـويض العامـل في حالـة الغيـاب 

ل علـى مسـتوى سلسـلة العمـل والقـدرة علـى التفاعـل الإيجـابي في شـكل تحسـين ومنه إمكانية فهـم العمـ

  . للأداء على مستوى المؤسسة

  :  1HERZBERGتقييم مساهمة  -3

بالرغم من الإسهام في فهم الواقعية لدى الفرد من زاويـة تنظيميـة و إعطـاء البـديل لإسـتراتيجية   

  : جهت بعض الانتقادات منها التخصص و المتمثل في إثراء الوظائف إلا أا وا

اقتصــار الدراســة علــى عينــة ضــيقة شملــت فئــة المهندســين و البــاحثين و بالتــالي لا تمثــل كــل الشــرائح  -

 . الوظيفية داخل المؤسسات

لم تأخذ بعين الاعتبار الاختلافات الفردية، وهذا ينعكس في التمييز بين مسـببات الرضـا ومسـببات  -

 .أن الأجر كمسبب للرضا، وفرد آخر  يعتبره مسبب لعدم الرضا فقد يعتبر فرد ما. عدم الرضا

طبيعة العلاقة بين الدافعية و الرضا هـل هـي طرديـة أم  HERZBERGلم تحدد مساهمة 

  عكسية أم غير ذلك ؟

MAYO.E  و التنظيم غير الرسمي:  

مؤســس علــم الاجتمــاع الصــناعي مــن خــلال دراســته حــول أثــر  MAYOالتــون مــايويعتــبر 

التنظيمي على الإنتاجية داخل المؤسسة، حيث توصل إلى تحديد أثر العوامل السـيكولوجية علـى  المناخ

  . الإنتاجية

بالولايات المتحـدة الأمريكيـة حـول أسـباب التعـب والتغيـب  Hawthorneوتعتبر تجربته في مصانع 

العمـل مـن ضـوء حيث اختار مجموعة من العاملات وقام بتغيير شـروط .  وحوادث العمل نقطة البداية

سـاعة وتخفـيض أيـام العمـل  40سـاعة إلى  48ووية ومكـان العمـل وتخفـيض في سـاعات العمـل مـن 

  . من ستة أيام إلى خمسة أسام، ثم قام بإلغاء هذه الميزات فلاحظ أن الإنتاجية ارتفعت

أن الإنتاجيـة ليسـت مرتبطـة فقـط بعوامـل تقنيـة وماديـة كمـا هـو  MAYOوعليه فقد تبين لــ

وإنمــا توجــد عوامــل اجتماعيــة غــير ماديــة تــرتبط بســلوكيات  TAYLORال بالنســبة لدراســات الحــ

  . الأفراد ووجهة نظرهم تؤثر بشكل كبير على الأداء العام للمؤسسة
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  : نتائج الدراسة  

  : يمكن اعتبار أن العوامل التالية يكون لها الأثر الكبير على فعالية التنظيمية  

الراحـــــة النفســـــية و الـــــروح المعنويـــــة يـــــؤدي إلى تقويـــــة الشـــــعور بالانتمـــــاء  شـــــعور العامـــــل بالرضـــــا و •

 . للمؤسسة مما ينعكس في شكل مستويات أداء عالية على مستوى فردي و جماعي

يجب على المؤسسة تنمية روح الجماعة التي تحد مـن الخلافـات الـتي تظهـر بـين العمـال والـتي يمكـن  •

يـــــنعكس بصـــــورة ســـــلبية علـــــى ) جيـــــد للمعلومـــــات عـــــدم انتقـــــال(أن تـــــؤدي إلى نزيـــــف تنظيمـــــي 

فعلـــى المؤسســـة اعتمـــاد أســـاليب ذات طـــابع إنســـاني في توجيـــه ســـلوكات الأفـــراد نحـــو .  الأهـــداف

 . تحقيق أهدافها و منهم إشباع حاجام الأساسية

تنظـيم بمعـنى التركيـز علـى المـدخلات الماديـة لل" لا تكفي الحوافز المادية في زيادة الفعاليـة التنظيميـة  •

و إنمـــا يجـــب العنايـــة بالأبعـــاد النفســـية و الاجتماعيـــة للعامـــل كعناصـــر محـــددة لـــلأداء التنظيمـــي " 

 . الجيد

مــنح الأفــراد قســط مــن حريــة التصــرف أثنــاء العمليــة الإنتاجيــة، حــتى يمكــن الكشــف عــن طاقاتــه  •

اللامركزيـــــة                   الإبداعيـــــة الكامنـــــة و الـــــتي تـــــنعكس إيجابـــــا علـــــى الفعاليـــــة التنظيميـــــة و هـــــذا باعتمـــــاد

يــرتبط العمــل "إذ . والمشــاركة مــن خــلال الإرشــاد والتوجيــه والحــد مــن تســلط الــرئيس علــى المــرؤوس

 .)1("المنجز من قبل فرد واحد قبل كل شيء بطاقته الاجتماعية

يضـا وإنمـا أ) العضـلي(تبين أن كمية العمل التي يؤديهـا الفـرد لا تـرتبط فقـط بالجانـب الفسـيولوجي  •

طبقــا لحاجاتــه الاجتماعيــة، فالصــراع الــذي نشــأ بــين الفــرد والمؤسســة يظهــر في شــكل صــراع بــين 

 .المؤسسة والجماعة

بروز مصطلح الجماعة كأداة ضغط انطلاقا من كوا تشكل مجموعة قـيم وتقاليـد مشـتركة وقواعـد  •

بـين التنظـيم الرسمـي لذلك يجـب التعـايش ). ما يعرف بالتنظيم غير الرسمي(لضبط العمل بطريقتها 

بحيـــث تتوقـــف درجـــة الفعاليـــة علـــى أســـاس طبيعـــة . وغـــير الرسمـــي لتحقيـــق فعاليـــة تنظيميـــة إيجابيـــة

 . العلاقة بين التنظيمين
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باعتبار أن الفرد جزء من حضارة اموعة وسلوكه انعكاس لقيم وعـادات الجماعـة، فـإن الارتبـاط  •

ثبتت الدراسة أن المشاركة تعتبر أهم عنصر في تحقيق وأ. بالجماعة يعتبر من العوامل الدافعة للعمل

  . الفعالية التنظيمية

  : ماهية التنظيم غير الرسمي  -2

مــن خــلال تجاربــه عــن وجــود أنمــاط ســلوكية بعيــدة عــن مــا تحــدده المؤسســة، يعــبر  Mayoبـين 

عي يمتثـــل والـــذي يظهـــر في شـــكل نظـــام اجتمـــا. عـــن التفاعـــل بـــين الأفـــراد أثنـــاء قيـــامهم بعمليـــة العمـــل

  ". نعبر عليه بالتنظيم غير الرسمي " الأعضاء إلى قواعده 

أنـه داخـل أي تنظـيم رسمـي يوجـد تنظـيم غـير رسمـي يمكـن أن لا يتفـق معــه في  Mayoوأعتـبر 

السياســات والــبرامج المســطرة، لكــن يــرتبط نجاحــه قبــل كــل شــيء بــالإقرار بوجــود هــذه التنظيمــات غــير 

  . الرسمية

  :التنظيميةمتغيرات الفعالية 

يعتبر هذا الباحث أن قوة المؤسسة تـرتبط بمـدى ارتبـاط أعضـاءها، و تحقيـق الأهـداف المسـطرة   

بفعاليــة يتوقــف علــى دافعيــتهم للعمــل، وعليــه فــإن الإدارة الناجحــة هــي الــتي تعمــل علــى إيجــاد الســبل 

ظيمـي لهـذه الخصـائص الكفيلة بتحقيق الاندماج الجماعي للأفراد وهذا من خلال ملائمة التصميم التن

  . و التي تظهر في تحقيق الفعالية التنظيمية

  : و ترتبط  الفعالية التنظيمية بأربعة عناصر تتفاعل مع بعضها تتمثل في

ويعتــبر الهــدف هــو العنصــر الموجــه ). الهــدف  –العلاقــات التنظيميــة الرسميــة  –السياســات  –الأفــراد (

  . لعملية التصميم التنظيمي

إن التحـــاق الفـــرد بالعمـــل يتطلـــب منـــه التـــأقلم مـــع : تفاعـــل علـــى النحـــو التـــالي ويظهـــر هـــذا ال

، والانـدماج يـتم مـن خـلال التنظـيم الرسمـي أو )محاولا التوفيق بين فرديته و متطلبات الجماعـة(الجماعة 

مع  بمعنى آخر تطابق أهداف الفرد. ما يعرفه بالتصميم التنظيمي من خلال القيادة والمهام المطلوبة منه

أهــداف الجماعــة عــن طريــق القيــادة الــتي تجعلهــا متطابقــة مــع أهــداف المؤسســة، كمــا تعمــل مــن خــلال 

ويتحقق ذلك عن طريق التدريب الذي يسـاهم في . عملية التحفيز على تنمية الدافعية للعمل والتوجيه

  :وكنتيجة عامة . تحقيق الأهداف الحالية والتعليم للأهداف البعيدة
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ي تبنتـــه مدرســـة العلاقـــات الإنســـانية إلى اعتمـــاد علـــم الاجتمـــاع وعلـــم الـــنفس  أدى المـــدخل الـــذ •

والذي لا يعالج الفاعلية التنظيميـة مـن زاويـة الرشـد، بـل مـن . كروافد في دراسات التنظيم والتسيير

والفـــرد لـــيس كعنصـــر منعـــزل في تنظـــيم عقـــلاني بـــل جـــزء مـــن تنظـــيم . جوانـــب الســـلوك و الجماعـــة

إلى جانــب اعتبــاره كــائن لــه . اعــة يســلك سـلوكها لكــي يقبــل عضــوا بـداخلهاطبيعـي ينتمــي إلى جم

 .حاجات ورغبات ومشاعر تحدد من سلوكاته و تؤثر على إنتاجيته وتفاعله التنظيمي

كذلك إن الإقرار بوجود التنظيمات غير الرسمية من شأنه أن يعطي دفعا للفعالية التنظيميـة بحكـم  •

ي وغـــير الرسمـــي يـــؤدي إلى الحـــد مـــن الصـــراعات وخلـــق الانســـجام أن التـــزاوج بـــين التنظيمـــي الرسمـــ

بالتشــكيل  MAYOوالتعـاون بـين أطـراف المؤسسـة باعتبـار أن التنظــيم غـير الرسمـي الـذي سمـاه 

يســتند علــى التفاعــل فيمــا بــين الأطــراف والجماعــات داخــل المؤسســة  )1(الاجتمــاعي غــير الرسمــي

  ويلعب دورها في تحقيق أهدافها   

: ات الاجتماعية النظري   

M.WEBER    و مفهوم البيروقراطية :  

والمقطـع الثـاني  " المكتـب"ويعـني ) Bureau(يتكون مصطلح البيروقراطية من مقطعين الأول  

)Cracy(  ـــــا تعتـــــبر مـــــن ". حكـــــم المكتـــــب"ونعـــــني بـــــه الحكـــــم، وعليـــــه فالبيروقراطيـــــة تعـــــنيكمـــــا أ

مجموعــة المـــوظفين النظـــامين بـــالمعنى المحـــدد وبصـــفة "المصــطلحات الأكثـــر تـــداول في عصـــرنا هـــذا وتعـــني 

الأول يــدل علـــى : كمــا يحمـــل مصــطلح البيروقراطيـــة مفهــوم متنـــاقض . )2("خاصــة في الوظــائف العليـــا

وما يهمنا هي البيروقراطية بمعناها  العلمي والـذي يقصـد بـه . التنظيم الأكثر فعالية في حالة الإخلاص

المبــادئ الـــتي تســمح بتحقيــق أهــداف محــددة انطلاقــا مــن إمكانـــات التنظــيم القــائم علــى مجموعــة مــن 

والثـاني يـدل علـى كـل الصـفات السـيئة المرتبطـة بـالإدارة . بشرية ومادية محددة للقيـام بالإعمـال المطلوبـة

  .من روتين وعجز وكثرة اللوائح والإجراءات

  

  : للبيروقراطية   WEBERنموذج  -1

                                                 

 .96، ص  1997، الجامعة المفتوحة، الإسكندرية، التنظيم، المفهوم والنظرياتقيس محمد العبيدي،  ) 1(

 .101، ص  مرجع سابق إبراهيم المنيف،) 2(
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بتصـميم نمـوذج متكامـل لفهـم عمـل ) WEBER )1864 – 1920قام عالم الاجتماع   

المؤسســـات والـــذي يمثـــل نقطـــة الانطـــلاق لـــبروز نظريـــة علميـــة في دراســـة ظـــاهرة التنظـــيم و البحـــث في 

وشــهدت تلــك الفــترة مجموعــة مــن التحــولات في انتقــال اتمعــات مــن النشــاط . الســبل الأكثــر فعاليــة

خدم  عـــدد كبـــير مـــن العمـــال وتعتمـــد أســـلوب الزراعــي إلى بنـــاء مؤسســـات صـــناعية كبـــيرة الحجـــم تســـت

الإنتـاج الكبــير، وأطلـق علــى هـذه المنظمــات البيروقراطيـة ليصــف بـه عمــل الجهـاز الإداري وكيفيــة تــأثيره 

علــى ســلوك وأداء العمــال، و بمعــنى آخــر كيــف يمكــن الوصــول إلى تحقيــق الفعاليــة في مجــال التنظــيم،  و 

بيروقراطيــة و الــتي تعــني النمــوذج المثــالي للتنظــيم، تحقــق مــن خــلال تطبيــق ال WEBERالــتي حســب 

حيـث تصــف مـا يجــب أن يكــون عليـه ســلوك الفـرد داخــل المؤسســة و يتحقـق ذلــك مـن خــلال تقســيم 

العمل و التخصص كقاعدة ذهبية لتحقيق الفعالية التنظيمية و توزيع السلطة إضـافة إلى ذلـك مجموعـة 

  :من الخصائص تتمثل فيما يلي

 . التخصص +تقسيم العمل  -

 . هيكلة هرمية تحدد السلطة و الاتصالات من الأعلى إلى الأسفل -

 . العلاقات بين العمال تأخذ الطابع الرسمي و لا دور للعلاقات الشخصية -

 . الالتحاق بالوظيفة على أساس المعرفة العلمية و القدرات التسييرية -

 . ريةمجموعة من القواعد و اللوائح التي توضح مجرى كل عملية إدا -

وحسب . مجموعة الضوابط المحددة للواجبات والمسؤوليات لكل وظيفة في الهرم التنظيمي -

WEBER  تسمح هذه الطريقة بالوصول إلى أعلى مستوى من الفعالية التنظيمية من خلال

الدقة والسرعة والاستقرار والاستمرارية والوضوح مع الخضوع الكامل للرؤساء الذين يتمتعون 

 .قانونيةبالسيطرة ال

  SIMON       :و الرشادة المحدودة

أن المشــــكلة  1978الـــذي تحصـــل علـــى جـــائزة نوبـــل في الاقتصـــاد عـــام  SIMONيعتـــبر 

الأساســية المرتبطـــة بـــالتنظيم، تتمثـــل لــيس في عمليـــة الإنتـــاج و إنمـــا كيفيــة تنظـــيم نظـــام اتخـــاذ القـــرارات 

يـــث الفعاليـــة التنظيميـــة تتعلـــق بكميـــة ح. التنظيميـــة بـــين عـــدة مراكـــز و بـــين عـــدة مســـتويات تنظيميـــة

إلى جانـب ذلـك دقـة القـرارات المعلـن عنهـا و . الارتباطات التي يمكن نسجها بين مختلف مراكز القـرار

  . طبيعة المعلومة المنتقلة، وأهمية الحوافز التي تواجه ا الاختلاف في السلوكيات
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لمتبعــة مــن قبــل المســيرين في إدمــاج ويحــدث التنســيق بــين مختلــف الجوانــب انطلاقــا مــن الطريقــة ا

  . المرؤوسين في تصور أهداف التنظيم

  

  : نظرته للتنظيم  -1

  : للتنظيم في شموليته وعلى أساس الأهداف المسطرة هذا يعني  SIMONينظر   

تعـني النظـر إليـه علـى أنـه مجموعـة هياكـل للاتصـال والمعلومـات وعلاقـات بـين : دراسة التنظـيم  )1

أي التفاعـل بـين أهـداف : ريق، والسلوك الجمـاعي هـو المحصـلة لسـلوكيات الأفـراد الأفراد يشكلون ف

 . المنظمة وأهداف الأفراد وتطلعام

باعتبـــار المؤسســـة هيئـــة موجهـــة بشـــكل كبـــير علـــى أســـاس المهـــام المســـندة إليهـــا، فـــإن الإنســـان  )2

 . بداخلها يعتبر على أن سلوكياته رشيدة لكنها محدودة بقيد البيئة الخارجية

ينطلق من العقلانية الموضوعية و التي تحدد في إطـار التنظـيم  SIMONإن التنسيق حسب  )3

" الرسمي و يتحدد بموجبه سلوك الأفراد و العلاقات التي تسود فيمـا بيـنهم في المؤسسـة حيـث يعرفـه 

عمـل و فإنـه يتحـدد بموجـب محتويـات ومتطلبـات ال  )2("التنسيق الذاتي"أما . )1("بالتنسيق الإجرائي 

 . ما يفرضه تحقيق النتائج الملائمة

دراســة الســلوك التنظيمــي في المؤسســة يتطلــب دراســة الكيفيــة الــتي تتخــذ ــا القــرارات و معرفــة  )4

 . المؤثرات المحيطة بتلك العملية داخل المؤسسة

إلى مفهــــوم أساســــي يتمثـــل في مفهــــوم العقلانيــــة المحـــدودة هــــذه الأخــــيرة  SIMONتوصـــل  )5

 :  )3(التالية  ترتبط بالعوامل

لا يمكــن للمســير معرفــة كــل المعلومــات المرتبطــة بأبعــاد المشــكلة بطريقــة عقلانيــة : المعلومــة المتاحــة  -أ 

 . وذلك بسبب عدم توفرها أو تكلفتها المرتفعة

 .  إن نظام القيم و أهدافه و سلوكيات المقرر تؤثر على القرارات التي يتخذها: دوافع المقرر  - ب 

و الــــــتي تتمثــــــل في الكفــــــاءة و المعــــــارف و التجــــــاوب الخــــــاص : المســــــير  طاقــــــات و اســــــتعدادات - ج 

  . بالمستهلك يؤثر بشكل ما على فهمه للوضعية المطروحة
                                                 

  .100قيس محمد العبيدي، مرجع سبق ذكره، ص   )1(

  101، صنفس المرجع   )2(
(3)  Lesnard.C,opcit, P 33.  
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  1" القرارات لا تتخذ إلا في إطار عقلانية محدودة متطورة و غير مكررة"لذلك فإن 

  : 2و بصفة عامة حدد مراحل تكوين نظريته الخاصة بالتنظيم فيما يلي

 تحديد مجموعة من المفاهيم الشاملة التي تستوعب هذه المواقف الإدارية  -

 إمكانية القياس العلمي لهذه المفاهيم  -

 وصف عملية اتخاذ القرار  -

 . تحديد مجموعة المتغيرات المرتبطة بيئة متخذ القرار و تحديد قدراته و حدود عقلانيته -

 حدود العقلانية  اعتماد معايير تقييم النظام من خلال تعريف و حصر -

 توضيح الأهمية النسبية لمعايير تقييم الأداء  -

  : الخاص بالقرار  SIMONنموذج   -2

  : حسب الخطوات التالية  SIMONيمكن إبراز نموذج   

ننطلق في تحديد المشكلة من خـلال الحقـائق العلميـة المعروضـة علـى متخـذ القـرار هـذا الأخـير يسـتعمل 

  " IMC" ما يعرف بالنموذج 

• I :Intelligence : الجانب المعرفي يساعد على تحديد المشكلة و مجموع العوامل التي تؤخذ

 . بعين الاعتبار

• M: Modélisation : اعتمـــاد نمـــاذج للتفكـــير مـــن قبـــل المؤسســـة لتحديـــد و تقيـــيم كـــل

 البدائل المطروحة لحل المشكلة

• C  : Choix : تحديـــد المعـــايير   مجموعـــة النشـــاطات الـــتي تســـمح بالاختيـــار بنـــاءا علـــى

  : ومعاملاا وتحديد البناء الهرمي للحلول المقترحة و اختيار واحد منها 

يجــب التركيــز علــى مجموعــة القــيم و العــادات و الأعــراف و الــتي تعتــبر كرصــيد لــدى المقــرر تــؤثر في  -1

 . القرارات التي يتخذها

عتبارهــا عوامــل محــددة لفعاليــة القــرار  التركيــز علــى العوامــل الخارجيــة الــتي تشــكل بيئــة الفــرد المقــرر با -2

و التــدريب لمالــه مــن قــدرة علــى صــقل مواهــب   -و المقصــود ــا الســلطة القانونيــة  –كالســلطة 

 . الفرد المقرر، كذلك أهمية الاستشارة في تحديد أبعاد المشكلة بشكل أفضل

                                                 

   64عبد الوهاب سويسي ، مرجع سابق ، ص 1

 .345إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذكره، ص   2
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الشخصـــية لعمليـــة التقيـــيم، الاهتمـــام بـــالمؤثرات الداخليـــة و المتعلقـــة بـــالفرد ذاتـــه و المرتبطـــة بنظرتـــه  -3

طريقتـــه في حســـاب التكلفـــة تحـــدد -الكفـــاءة تعتمـــد علـــى وجهـــة نظـــر الفـــرد : علـــى ســـبيل المثـــال

 .وكذلك  مدى ولائه و ارتباطه بالمؤسسة التي يعمل فيها –النتيجة 

تســــاعد العناصــــر الســــابقة الفــــرد علــــى تحديــــد مجموعــــة مــــن البــــدائل و تقييمهــــا بشــــكل منطقــــي  -4

 .وعقلاني

متخــذ القــرار منطقيــا إذا اســتطاع تحديــد أهــداف المؤسســة بشــكل متكامــل مــع الأهـــداف يكــون  -5

 . العامة، أخذا بعين الاعتبار القيود الخارجية و اعتبارها أفضل البدائل في ظل القيود المطروحة

العقلانيـــة تــــرتبط بمهــــارات الفـــرد غــــير المدركــــة إلى جانــــب قيمـــه الأخلاقيــــة و تفســــيراته الشخصــــية  -6

و عليــــــه فــــــإن . المؤسســــــة إلى جانــــــب ذلــــــك نوعيــــــة المعلومــــــات الــــــتي يتحصــــــل عليهــــــالأهــــــداف 

SIMON ادي و إنمــا الوصــول إلى نقطـــة يعتــبر أن الفعاليــة لا تتحقـــق حســب المفهــوم الاقتصـــ

 .والقناعة أي البديل الذي هو أقل من الحد الأقصى بناء على المعلومات المتحصل عليها ىالرض

 .بالمهمة السهلة بالنسبة لمتخذ القرار إن عملية اتخاذ القرار ليست -7

 .يحاول متخذ القرار دائما الوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة على مستوى المؤسسة -8

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مؤشرات وعناصر الفعالية التنظيمية 

ليست الفعالية التنظيمية ذا المعنى تحتوي على أقل من عنصرين ولكن هي مجموعة من المؤشرات 

تفاعلة فيما بينها تشمل جميع المكونات الصلبة والبيئية والأفراد كقطيعة تمثل التداخل بين والعناصر الم
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تلك المكونات المتمثلة في الهيكل التنظيمي والعناصر الثقافية وفيما يلي عرض لهذه العناصر والمؤشرات 

  .التي يمكن أن نأخذها بعين الإعتبار في تحديد الفعالية التنظيمية

  :ن العمل الرضا ع -1

والإنجاز النابع من العمل، هذا الشعور ليس له  بالاكتمالالرضى الوظيفي هو ذلك الشعور 

فهو يرجع لقبول الإنسان الوظيفة كما هي وقيامه  1علاقة بالنفوذ أو المميزات أو حتى الإجازات

صدر لتحقيق بإستغلال كل سبل الرضا المتاحة له من خلالها ويرتبط بالوظيفة الواحدة أكثر من م

الرضى، فالإنسان العامل قد يشعر بالإرتياح نتيجة أدائه في العمل أو جودة عمله أو تعلم مهارات 

جديدة أو العمل كجزء من فريق العمل وكذلك مساعدة الزملاء أو زيادة قدراته الشخصية أو حتى 

لعمل ، التعويضات تلقي الثناء، كما أن الرضى الوظيفي يتوقف على عوامل متعددة تضمن طبيعة ا

وفرص الترقية والإشراف، وزملاء العمل وقد بينت دراسات متعددة أن الرضا عن العمل بين صفوف 

  .2القوى العاملة يتأثر بالدرجة الأولى بمكونات العلاقة بين العامل والمنظمة

عن العمل ليس مطلقا إذ ليس هناك حد أعلى أو حد أدنى له وإنما هو مسألة  إذن فالرضى

والشعور بالرضا هو حصيلة التفاعل بين ما يريده الفرد وبين ما يحصل عليه فعلا في موقف  3سبيةن

معين، لذا نجد أن له أهمية كبيرة في النجاح المهني إذ يضع الكثير من العمال خططا لهذا فيستخدمون 

م في تسلق حيل السياسة ويقومون بألعاب ومناورات ويفعلون كل ما يعتقدون أنه يمكن أن يفيده

السلم الوظيفي وبالتالي وحسب الكثير فإن الرضى الوظيفي يمكن العمال من التسلق إلى أعلى 

  .المراتب

  

  

  :الإنتاجية  -2

ومستوى جودته فهي تختلف الإنتاجية بإختلاف القصد من المفهوم ، هل يقصد بالإنتاجية  

مدى النجاح في إنجاز مهمة معينة؟  كوا علاقة ممثلة بين المخرجات والمدخلات أم يقصد ا قياس

                                                 

  .11،صر، مرجع سابق كاي كيبل 1  

 .136، ص  مرجع سابقن ، روبرت ماثيس ، جون جاكسو  .2  

  .110،ص2005، دار الشروق،الأردن،  الموارد البشريةإدارة مصطفى نجيب شاويش، 3  
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أم هل هي مؤشر من مؤشرات الكفاية الفعلية ؟ ويؤثر إختلاف المفهوم تبعا لتعدده في طرق قياس 

  .1الإنتاجية وفي مدلولها من حيث المحتوى الإقتصادي أو من وجهة نظر الفكر الإداري والتنظيمي

والذي ) Effeciency(ثل الكفاءةإن مفهوم الإنتاجية غالبا ما يختلط بمفاهيم أخرى م

التي تساهم في الإنتاجية أثناء عملية التصنيع والفاعلية ) المادية،البشرية(يعني النسبة من موارد المنظمة 

)Effectiveness ( وتعني إستعمال موارد المنظمة بمقدر تحقيق هذف المنظمة أي) تحقيق

  ).النتائج

أت ذات النشاط الإقتصادي والتجاري أكثر من المنشأت وهي مفاهيم يمكن تفهمها بسهولة في المنش

غير الربحية والتي يصعب فهمها دون الأخذ في الحسبان الأثار الإجتماعية والإقتصاديةالناتجة عن 

نشاط المنظمات بمعنى تناولها بشكل كلي وليس بشكل جزئي مع الأخذ في الإعتبار أن مفهوم 

دات فيما بينها أو هي ذات طبيعة تفاعلية مما يجعله من الإنتاجية مركب ومتداخل تتفاعل المحد

  .المفاهيم التي يصعب تحديدها

فقد تعني الإنتاجية القيمة الفعلية للمخرجات أو الناتج الذي تحقق خلال فترة زمنية محددة ومعينة 

ر بواسطة وحدة معينة في العمل، أو تعني السعي لتحقيق مستوى معين من الإنتاج بإستخدام عناص

محددة بصرف النظر عن العائد المادي، وهذا يعني أن هناك تباين في النظرة للإنتاجية بحسب القصد 

والهدف من الإنتاج فالإقتصاديون يعرفون الكفاية الإنتاجية بأا حصول على أكبر قدر ممكن من 

يين منهم الإنتاج بأبسط جهد وأقصر وقت وأقل تكاليف ممكنة ، بينما الإداريون وخاصة السلوك

يعارضون هذا المفهوم الذي يتناسى الحاجات الإنسانية للفرد من حاجات نفسية،إجتماعية ومادية 

وهي جميعها تؤثر في إنتاجية العامل ويمكن تعريف الإنتاجية بأا دف إلى مراعاة الناحية الإقتصادية 

التي تساعد على نمو المواهب الفردية  المرتبطة بالتكاليف وفعالية الأداء، وكذلك توفير البيئة الإنسانية

والقدرات ، وتتيح له إشباع حاجاته المادية والإنسامية من أجل تحقيق الفعالية والكفاية الإنتاجية في 

  .2العمل

  :تطوير اليد العاملة  -3

                                                 

دار المريخ ،)معايير الأداء،قياس الأداء الفعلي(الإنتاجية القياسية سعيد يس عامر ، خالد يوسف الخلف، 1  

  .31،ص1984،الرياض،

  .37سعيد يس عامر،مرجع سابق،ص 2  
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يقصد به عملية التكوين أو التدريب لما لهذه العملية من أثر على الأداء وفي ظل المتغيرات 

ية والتطورات التكنولوجية فالمؤسسة التي تم بتكوين العمال ورسكلتهم قصد تكيف مؤهلام التنظيم

مع الوظائف الجديدة التي سيشتغلوا ولتفادي الأعطاب التي تصيب الآلات مثلا أو الأخطاء التي 

لعاملين ترد من طرف الموظف صاحب الخبرة المحدودة ، فالتكوين هو العملية التي من خلالها يزود ا

فهو العملية التي من  David King1بالمعرفة أو المهارة لأداء وتنفيذ عمل معين فمن وجهة نظر 

 2خلال يحصل تكيف الأفراد بحيث يمكنهم التعلم بشكل فعال كما قد يعرف التدريب على أنه

لمهارات نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغيرات في الفرد والجماعة من ناحية المعلومات والخبرات وا

ومعدلات الآداء بطرق العمل والسلوك والإتجاهات مما يجعل هذا الفرد أو تلك الجماعة لائقين للقيام 

في الفصل السابق فإن هذه العملية التدريبية تعمل على سد  Swotبأعمالهم ، وبالرجوع إلى تحليل 

فالتكوين كمؤشر أو عنصر  النقائص والثغرات وإزالة جوانب الضعف في أداء وسلوك الأفراد وبالتالي

من عناصر الفعالية التنظيمية له الأهمية البالغة في معرفة ما إذا كانت المؤسسة تم بتكوين عمالها أو 

  .لا

لإن هذا الإهتمام يتولد عنه شعور الفرد بالإستقرار الوظيفي خاصة في حالة الأداتء المتميز لهذا 

  .لتطوير الأيدي العاملة ا بأي  طريقةمقارنة بأفراد يعملون في مؤسسات لا وجود 

  :الإحتفاظ بالعمال  -4

إن الإحتفاظ بالعمالة أمر ضروري في حالة ومستغنى عنه في حالات ، أما الحالة فهي حالة 

المؤسسات الكبرى ذات الحصة السوقية الأكبر والطلب على منتوجها الأجود فلا يليق بأن يكون 

كانت الأسباب لأن الفرد صاحب الخبرة والعارف بمجريات سير   معدل دوران العمالة مرتفع مهما

التنظيم يختلف عن الوافد والمستقطب الجديد والذي يخضع إلى فترة تجريبية حتى يتعود على الروتين 

ومنه على المؤسسة الحرص الدائم في المحافظة على عمالها وأما الحالات الأخرى فهي عديدة نذكر 

التصفية أو الإنحدار مما يجعل عمالها أكثر عرضة للتسريح وذا ينتج حراكا  منها حالة المؤسسة قيد

مهنيا وللمؤسسة الحق في تخفيف عبء وتكاليف قد تصرفها من أجل إستيفاء المورد البشري دون 

  .القيام بعمليات إنتاجية تدر عليها بأرباح تساهم في خفض هذه التكاليف

                                                 

  .290،ص1998المكتب الجامعي الحديث ،الإسكندرية،الإدارة العامة الحديثة،نصر مهنا ، محمد 1  

  .278-275،ص ص 2003،دار التوزيع والنشر الإسلامية ،القاهرة،مصر، مصطلح إداريا 766محمد فتحي،  2  
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التنظيم يحظر بأهمية بالغة لأنه يتوقف على الرضا الوظيفي ،  إذن فدورات العمل كعنصر من فعالبية

فإن كان دوران العمل إجباريا فلا تأثير له  على الأداء لأنه أصلا يتم إاء خدمة العامل إما لضعف 

مستوى أدائه أو مخالفته الأنظمة ، وإن كان طوعيا فيمثل التخوف الأكبر في حالة رحيل العاملين 

قات حرجة وهنا يصبح دوران العمل ضارا ولهذا يرى المهتمون ذا الموضوع أن الأساسيين في أو 

التكاليف السنوية لدوران العمل يمكن أن تتجاوز ضعفي الرواتب السنوية للعاملين الذين تركوا 

  .1أعمالهم

  

  :النمو أو التوسع  -5

ها بأا إذا مازاد حجم نشاط المؤسسة أو المنظمة عادة يمكن أن تصنف إستراتيجيت

إستراتيجية نمو وهذا إن دل على شيء إنما يدل على زيادة إستثمار أرباحها وبالتالي فهناك تغيير على 

مستويات الإشراف ، نظم العمل، والهيكل التنظيم فمثلا عند زيادة بعض الأقسام وهذه الزيادة تؤثر 

ستراتيجية التوسعية وأما إن كان على مدى فعالية المنظمة في جميسع الحالات مما جعلها تنتهج هذه الإ

هناك دوران عمالة مرتفع وحجم النشاط آيل إلى الإنخفاض، وهناك غلق لبعض الأقسام فإن هذا 

دليل على أن الإستراتيجية المنتهجة تصنف بإحدى الإثنتين ، إما إستراتيجية إنكماش أو إستراتيجية 

أهدافه ومما لاشك فيه أن هذا لعدم هوضعف تصفية، وكلاهما ينبئ بعدم قدرة التنظيم على تحقيق 

  .لفعالية المنظمة

  :إدماج أهداف الأفراد في أهداف التنظيم  -6

لا يمكن بأي حال من الأحوال أن يعامل الإنسان كآلة مهما كانت الثقافة السائدة في 

لى المنظمة ، وذا التنظيم أولا وثقافة اتمع ثانيا ، وبالتالي فمعاملة الأفراد كوسائل ستؤثر حتما ع

لابد من الحد من هذا الإستعمالا من جهة ومن جهة أخرى فإن للأفراد أهداف متعددة ولهم الحق 

في تحقيقها لأن الأمر يتوقف هنا على العلاقة بين العامل والمنظمة أو رب العمل، فهذا التعاقد يسنح 

ما هو لصالح كل طرف على حدى  بإنشاء جملة من الأهداف منها ما هو مشترك بين الطرفين ومنها

ولكن هذه التعاقدات من هذا النوع ستؤثر حتما على التنظيم لأنه في بعض الأحيان يحدث تعارض 

بين أهداف الفرد والمنظمة، وهذا ما يجعل هناط إضرابات أو كبح للآلات وتعطيلها من أجل 

                                                 

  .106روبرت ماتيس،جون جاكسون،مرجع سابق،ص 1
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داف الأفراد مع أهداف التنظيم الحصول على ما يريده العمال ومن هذا المنطلق فلابد من إدماج أه

  .وأن يكون هناك توزيع عادل للأرباح بين العمال كتحفيز وكسب الولاء

  :الغياب عن العمل  -7

يعتبر التغيب أحد معايير دراسة الجو العام للعمال داخل المؤسسة وقد أجرى إيزمبر وجماتي 

V.Isomber et Jometi وتوصلا إلى أن  1باريس أبحاثا في ثمانية مؤسسات إنتاجية بمنطقة

الغياب ناتج عن عدم الرضا الوظيفي والتغيب يتمثل إما في عدم الحضور إلى العمل أو عدم الإلتزام 

به كما هو محدد في جداول الدوام ، فالعمال يتغيبون لأسباب عديدة وفي بعض الحالات يكون 

خرى وهي حالات لا يمكن التغيب إجباريا نتيجة المرض أو حالات الوفاة أو لأسباب شخصية أ

تفاديها ، وتتبنى المنظمات عادة سياسات معينة من شأا السماح للعاملين بالغياب عن العمل في 

الحالات الإضطرارية لعدد محدد من الأيام سنويا ، غير أن معظم حالات الغياب يمكن تفاديها وفي 

معظم حالات الغياب في المنظمة غالب الأحيان يكون عددا صغيرا نسبيا من الأفراد مسؤولا عن 

ويرى العديد من الباحثين أو حتى العمال أنه لا يوجد دوافع حقيقية وراء الغياب عن العمل أو 

التأخر عنه، ومثال ذلك العذر الذي يقدمه أحد العمال لرئيسه أو مشرفه المباشر لتبرير غيابه في اليوم 

وزوجتي إلى حضور حفل زفاف صديقي فلان أو لقد دعيت أنا " السابق أو حتى الأيام السابقة 

وذا يعتقد هذا العامل أن ..." صديقة زوجتي وكان علينا شراء بعض الملابس الججديدة لأجل هذا

  .تبريره كان منطقيا وأن غيابه أمر معقول

فالغياب عن العمل يعد من الأمور المكلفة للغاية فإذا إفترضنا أنه لدينا وحدة إنتاجية يحتاج 

عاملا وكان أربعة من بين هؤلاء يتغيبون بإستمرار فهذا يعني إما عدم إنجاز  12اء العمل فيها إلى أد

العمل كما يجب أو وجوب تعيين أفراد إضافيين حتى تتمكن هذه الوحدة من إنجاز المهام المطلوبة في 

  .وقتها

بب الذي يؤدي لهذه وبالتالي فالمؤسسة التي يزيد ا معدلات الغياب عليها أن تبحث في الس

الظاهرة وغالبا ما توصلت بعض الدراسات أن العلة فيه هو عدم الرضا الوظيفي وقس على ذلك ، 

وهذه الظاهرة ستؤثر كما أسلفنا عن الأداء المؤسسي ، وبالتالي عن فعالية التنظيم في حالة عدم 

  .الإحتفاظ بالمورد البشري

                                                 

  .45بوفلجة غيات،مرجع سابق،ص 1  
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  :المساهمة وتقسيم النفوذ  -8

عن هذا العنصر يقودنا إلى إستعراض أهمية المشاركة في إتخاذ القرار لماذا؟ لأنه إن الحديث   

وبكل بساطة هذه المشاركة ستحد وتقلل من صراعات داخل المنظمة فالقرار الجماعي يمثل إنصياع 

القلة لهذا القرار وكذلك المناقشة تزيد من فعالية المشاركة ،هذا من جهة ومن جهة أخرى فتقسيم 

  .ذ يوحي بمبدأ التداول على السلطة وفتح قنوات الإتصال بأنواعهاالنفو 

  :الولاء التنظيمي  -9

نظرا للدور الفعال الذي يلعبه الولاء التنظيمي في حياة التنظيمات والمؤسسات حيث يؤثر في   

إذا كان  إما،إنتاجية المؤسسة فإذا كان يتميز الأفراد بولاء تنظيمي مرتفع كانو هم من يمثلون المنظمة 

ولائهم منخفضا قتجدهم يستنكرون ولا يحبون أن تذكر مؤسسام وبالتالي فعلى المؤسسات في تقوية 

  .الإرتباط بينها وبين موظفيها لكي لا تفشل في تحقيق أهدافها

إذن فللولاء التنظيمي بصفة عامة دور في رفع الأداء مما يجعل الموظف أكثر رضات عن عمله 

وما الرضا الوظيفي إلا حافز يؤدي  1 الرضا عن العمل ودرجة الإلتزام التنظيميلأن هناك علاقة بين

إلى رفع درجة فعالية المنظمة خاصة في زيادة معدلات الإنتاج ومستوى جودا ، وكذلك فالولاء يحد 

من ظاهرتي دوران العمل والغياب عنه وذا تكون المؤسسة قد علمت أحد المؤشرات التي تزيد من 

كفائتها وما عليها إلا المحافظة على رضا عمالها لكسب ولائهم ثم في الأخير تحقيق الميزة التنافسية رفع  

  .والجودة الشاملة

  :الهيكل التنظيمي المرن  -10

إدارة ،أقسام متخصصة، أجهزة (يتكون الهيكل التنظيمي للمنظمة من عدة عناصر أساسية

عبر عن السلوك التنظيمي للمنظمة وتكامل وتفاعل وتدار بنظام عمل ي...) ومعدات ، قوى بشرية

الأداء بين هذه العناصر هو الذي يؤدي إلى نجاح المنظمة في آداء واجباا وتحقيق الأهداف المخططة 

، فإذا حدث خلل في هذه العلاقة نتيجة ضعف أحد هذه العناصر أو بعضها يؤدي ذلك إلى عدم  

ا ينتج عنه خسائر تؤثر سلبا على المنظمة ولتفادي هذه كفاءة الأداء أو عدم فعالية المنظمة مم

المشاكل والخسائر تقوم المنظمة بإختيار هيكل تنظيمي مرن يعد من  بين العناصر المهمة في تحقيق كل 

                                                 

  .308،ص1999،دار المعرفة الجامعية ،الإسكندرية،علم إجتماع التنظيمالرزاق جلبي،علي عبد  1  
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من الإهداف الإستراتيجية ،التطوير والإدارية في المنظمة ، وإن تحديد هذا الهيكل يسمح للمنظمة 

  .قات المتاحة لتحقيق الكفاءة والفعالية التنظيميةبإمكانية إستثمار الطا

  :ثقافة المنظمة  -11

لقد دلت الدراسات التي قام ا الباحثين على ضرورة أن يتمتع كل منهج متميز للتنظيم على   

الهيكل، الإستراتيجية،الموظفين، نمط الإدارة، الأنظمة،المهارات،القيم : سبعة متغيرات على الأقل 

، وقد خلصت إلى الأهمية القصوى للثقافة التنظيمية وتأثيراا على تحقيق )لثقافة التنظيميةا(المشتركة 

  :1أداء مميز ، ويمكن تلخيص هذه الأهمية فيما يلي

لقد تبين أن المنظمات التي ركزت على الأهداف المادية والمالية لم تحقق النجاح بنفس المستوى  -

إرساء ثقافة تنظيمية قوية وتجديد مجموعة من الأهداف والقيم  الذي حققته المنظمات التي ركزت على

  .تعطيها المكانة البؤرية في التعامل

  .تؤثر الثقافة التنظيمية على تصميم الهيكل التنظيمي والتي لها القدرة على تنميط الأداء -

لرموز والقيم تؤثر الثقافة التنظيمية على كفاءة العمل الإداري وجعل القائد يعمل على إيجاد ا -

  .والأساطير واللغة والمعتقدات إلى جانب الجوانب المادية والملموسة للمنظمة

   .إيجاد نوع من الإستقلالية لدى العاملين تمكنهم من الإبداع والإبتكار مما يؤثر على كفاءة أدائهم -

ة الدافعة للأفراد مما سبق يتضح لنا جليا أن الكثير من السمات السابقة يمكن أن تمثل نوعا من القو 

  .والمنظمة ، إضافة إلى التأثير الواضح للثقافة التنظيمية

  : التكنولوجيا المتطورة  -12

إن الدور الذي تلعبه التكنولوجيا في المنظمة وخاصة منها تكنولوجيا المعلومات والإتصال   

كل منظمة تدمجه في وأيضا إستخدام التكنولوجيا في ميادين أخرى كالتدريب والتعليم أمرا حتميا و 

إستراتيجيتها مهما كلف الأمر، ومن هنا فإن ظهور الحاسبات الآلية كان بمثابة خطوة عظيمة في حياة 

ر الذي زاد من كفاءة وفعالية الإتصال داخل وخارج هذه الأخيرة ، وكذلك ربط مختلف /المنظمة ال

  .أجزاء هيكلها التنظيمي

كذلك تحقيق الجودة الشاملة لا يكون بدون اليقظة إن الأمر الذي تحقق للمنظمة أهداف و   

التكنولوجية فعلى المنظمة أن تكون دائما على علم بما يجريب في الخارج وذلك بترصد ما يحدث من 

                                                 

  .52، 44،ص ص 2002،دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيع،بيروت،لبنان،العمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني، 1  
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تغيرات وعليه فإن ثورة المعلومات والمعلوماتية أثرت بالإيجاب على المنظمة بالرغم من أا مكلفة إلا 

هي تركيبة من  1م في عملية تكوينه وتأهيله وبالتالي فالتكنولوجياأا تيسر عمل الفرد وتساه

التجهيزات والوسائل والمعارف التطبيقية في الصناعة وهذه المعارف منها ما هو مرتبط بالعلم 

وتطبيقاته في الصناعة والإستعمال ، ومنها ما هو مرتبط بالرأسمال البشري، معرفة كيفية العمل 

نظمة ومشكلة لتقنيات مجمعة لدى الأفراد إمكانيات وطاقات ومعارف والإنتاج وهي معارف م

  .تسمح لهم بتوجيه الآلة وتنظيم الإنتاج

لكن هناك تكنولوجيا آلات متقادمة تؤثر على فعالية المنظمة وما عليها إلا أن تقوم بنقل   

ل مواردها عامة والموارد التكنولوجيا المتطورة لأن هذه الأخيرة تؤثر على مدى كفاءة المنظمة في إستغلا

  .التكنولوجيا خاصة وخاصة الآلات المتطورة

  :البقاء والإستمرارية  -13

إن المؤسسات الناجحة هي التي ما زالت تمارس نشاطها وعلى سبيل المثال الشركات العالمية   

عناصر ) (12(فبقائها مرهون بتوفر الخصائص التي ذكرناها الإثني عشر  Toyotaالضخمة مثل 

وتسلسلها يعني تكاملها والعلاقة الجدلية القائمة فيما بينهم جميعا ، لأن هذا ). ومؤشرات الفعالية

يؤدي بالمؤسسة بالمحافظة على حصتها السوقية من خلال رضا الزبائن وزيادة حجم المبيعات الذي 

  .نهاية البقاءتفرضه جودة المنتج وذا كله يضمن إستقرار المؤسسة، ثم إستمرارية نشاطها وفي ال

  

  

  

  

  عقلانية المنظمة والعقلانية النسبية للأفراد

I-  عقلانية المنظمة:  

عقلاني ولهذا يقصد ا الأهداف التنظيمية ووصفها بالعقلانية يعني نسبيتها النابعة من تفكير   

من أجل تحقيق بعض  عملالمؤسسة كمنظمة إجتماعية سياسية إقتصادية ،توإنطلاقا من تعاريف 

 السياسية  الاقتصاديةالأهداف  هداف لا نقول كلها لأن مسألة النسبية تسودها وقد تطغى عليها الأ

                                                 

  .22- 21،ص ص 1997،دار غريب ،القاهرة،إدارة الموارد البشريةعلي السلمي، 1  
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من أهم المعلومات التي يستقبلها  1وتعتبر الأهداف التنظيمية) المنظمة(أو الثقافية بحسب طبيعتها 

القضية أعضاء المنظمة حيث تسهم إلى حد واضح في تشكيل إستجابام وتحديد أنماط سلوكهم و 

الأساسيةهنا هي في أسلوب أو كيفية إقناع هؤلاء الأعضاء بتوافق وتكامل الأهداف التنظيمية مع 

أهدافهم الشخصية، لأن الأهداف الشخصية تمثل المعايير التي يستند عليها أعضاء المنظمة في إختيار 

ددة كلما كان أنماط سلوكهم وأساليبهم في العمل والأداء ، وكلما كانت الأهداف واضحة ومح

إحتمال تأثيرها أكبر في توجيه الفعل نحو الإتجاهات السليمة ويمكن تلخيص أهداف المؤسسة 

  :الأساسية كالتالي

  :2الأهداف الإقتصادية ) 1

  :يمكن جمع عدد من الأهداف التي تدخهل ضمن هذا النوع كما يلي

إلا إذا إستطاعت أن تحقق إن إستمرار المؤسسة في الوجود لا يمكن أن يتم  :تحقيق الربح  �

مستوى أدنى من الربح يضمن لها إمكانية رفع رأسمالها وبالتالي توسيع نشاطها للصمود أمام 

المؤسسات الأخرى في نفس الفرع أو القطاع الإقتصادي ، لذا فإن تحقيق الربح ضرورة 

 .لتحقيق الإستمرار في العمل والوجود

ؤسسة لنتائجها يمر عبر عملية تصريف أو بيع إن تحقيق الم :تحقيق متطلبات المجتمع  �

إنتاجها المادي أو المعنوي وتغطية تكاليفها ، وعند القيام بعملية البيع فهي تغطي طلبات 

 .اتمع الموجودة به،سواء على المستوى المحلي،الوطني،أو الدولي

تها بواسطة يتم ذلك بالإستعمال الرشيد لعوامل الإنتاج ورفع إنتاجي :عقلنة الإنتاج   �

التخطيط الجيد والدقيق للإنتاج والتوزيع بالإضافة إلى مراقبة عملية تنفيذ هذه الخطط 

 .والبرامج

  : 3الأهداف الإجتماعية) 2

                                                 

  .350،ص2004،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،القاهرة، إدارة السلوك التنظيميالسلمي،علي  1  

  2  Lourent (P) Bouard (F),Economie des organisation d'entreprise 
,edition,Paris,1997,P127 .  

  3   Jean Pierre Depuis,Sociologie d'Entreprise Goton Morin,2emeedition,2006,p320.  
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يعتبر العمال في المؤسسة من بين المستفيدين الأوائل من  :ضمان مستوى مقبول من الأجور  �

بر هذا المقابل حقا مضمونا قانونا نشاطها حيث يتقاضون أجورا مقابل عملهم ا ، ويعت

 .،شرعا وعرفا إذ يعبر عن العنصر الحيوي في المؤسسة

إن التطور السريع الذي شهدته اتمعات في الميدان  :تحسين مستوى معيشة العمال   �

التكنولوجي يجعل العمال أكثر حاجة إلى تلبية رغبات تتزايبد بإستمرار هذا ما يدعوا إلى 

لإستهلاك الذي يكون بتنويع وتحسين الإنتاج من جهة وتوفير الإمكانات من تحسين وعقلنة ا

 .جهة أخرى

تتوفر داخل المؤسسة علاقات مهنية وإجتماعية بين   :الدعوة إلى تنظيم وتماسك العمال   �

الأشخاص قد تختلف مستويام العلمية وإنتماءام الإجتماعية والسياسية إلا أن دعوم إلى 

 .تفاهم هو الوسيلة الوحيدة لضمان الحركة المستمرة للمؤسسة وتحقيق أهدافهاالتماسك وال

: تعمل المؤسسات على توفير بعض التأمينات مثل  :توفير تأمينات ومرافق للعمال   �

الصحي ، والتأمين ضد حوادث العمل ، وكذلك التقاعد كما أا تخصص مساكن سواء 

 .إلخ..فة إلى تعاونيات الإستهلاك والمطاعموظيفية منها أو العادية لعمالها بالإضا

  : 1الأهداف الثقافية والرياضية -3

  :في إطار ما تقدمه المؤسسة للعمال نجد الجانب الترفيهي والمتمثل في 

تعمل المؤسسات على إعتياد عمالها على الإستفادة من  :توفير وسائل ترفيهية وثقافية  �

ولأولادهم من مكتبات ورحلات ودورات رياضية وغيرها وسائل ترفيهية وثقافية والتي توفر لهم 

 .لما لهذا الجانب من تأثير على مستوى العامل الفكري

مع التطور السريع الذي شهدته وسائل الإنتاج  :تدريب العمال المبتدئين ورسكلة القدامى  �

طائهم وزيادة تعقيدها فإن المؤسسة تجد نفسها مجبرة على تدريب عمالها تدريبا كفيلا بإع

إمكانية إستعمال هذه الوسائل بشكل يسمح بإستغلالها إستغلالا عقلانيا ، بالرغم من 

إمكانية تحصلهم على تكوين نظري أحيانا في إطار المنظومة التربوية الجامعية ، كما أن العمال 

القدامى قد يجدون أنفسهم أمام آلات جديدة لا يحسنون أو حتى لا يعرفون تحريكها أحيانا 

                                                 
  1 Ibid,P350.  
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مما يضطر المؤسسة إلى إعادة تدريبهم عليها ، وكل هذا يؤدي إلى إستعمال الكفاءات ، 

 .جيدا ، ويؤثر على مردودية المؤسسة

تعمل المؤسسة خاصة الحديثة منها على إتباع طريقة  في العمل  :تخصيص أوقات للرياضة  �

 اليابان بعد مثلا في( تسمح للعامل بمزاولة نشاط رياضي في زمن محدد خلال يوم العمل 

هذا بالإضافة إلى إقامة مهرجانات الرياضة العمالية ، والمسابقات الرياضية والفكرية ) الغداء

مما يجعل العامل يحتفظ بروحه المعنوية المرتفعة ويتخلص من الملل والروتين اليومي الذي يؤدي 

 .به عمله

  : 1الأهداف التكنولوجية

لإقتصادية دورها في الميدان التكنولوجي ، فعملية البحث بالإضافة إلى ما سبق تؤدي المؤسسة ا

والتنمية في ظل التطور التكنولوجي حتمت على المؤسسة إنشاء وتوفير مصلحة خاصة لعملية تطوير 

الوسائل والطرق الإنتاجية علميا وترصد بلهذه العملية مبالغ قد تزداد الأهمية ا لتصل إلى نسبة عالية 

ب حجم المؤسسة الذي يتناسب طرديا معهما ، ويمثل هذا النوع من البحث من الأرباح وهذا حس

نسبا عالية للحصول على أحسن طريقة إنتاجية وأحسن وسيلة بما يؤدي إلى التأثير على الإنتاج ورفع 

  .المردودية

  

  

  

  

  

II -  العقلانية النسبية للأفراد:  

علق كثيرا بمصير وأهداف الأفراد فإن هناك إضافة إلى الأهداف التنظيمية خاصة الإجتماعية والتي تت

أهدافا ليست مطلقة إلى حد ما وإنما تتميز بنسبيتها تفرضها عليها طبيعة العلاقة بين التنظيم 

  :2وأهدافه

                                                 
  1  ,  Lourent (P) Bouard (F) , op cit, p 157.  

  .338،مرجع سابق،ص إدارة السلوك التنظيميعلي السلمي ، 2  
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حيث يعمل نظام السلوك التنظيمي بالتنظيم أو يتعامل معه من أجل البحث عن أفضل  الفرص التي 

قيق أهدافه المتجددة والمتعددة فالتنظيم يوفر للإنسان مكانا تمكنه من إشباع حاجاته المختلفةوتح

يستثمر فيه طاقاته وقدراته ويستغل خبراته ومهاراته في سبيل الحصول على دخل مادي ، ومميزات 

معنوية يعتبرها ضرورية ولازمة لحياته المادية ونموه الإجتماعي ،كذلك فإن المتعامل مع التنظيم يجد فيه 

من سلع أو خدمات يستفيد منها في إشباع رغباته لقاء تكلفة معينة يقتضيها منه ما يبحث عنه 

بشكل مباشر أو غير مباشر ولكنها في جميع الأحوال تقل عن التكلفة التي كان ينبغي عليه تحملها لو 

حاول أن يحقق هذا الإشباع بجهوده الذاتية فقط، من أجل ذلك نجد أن الفرد يحاول أن يفرض 

لى التنظيم وأن يخضعه لمطالبه بحيث تشكل أوضاعه وأساليب عمله بطريقة تيسر له تحقيق سيطرته ع

 1أهدافه بأعلى درجة ممكنة وهذا الجانب من العلاقة هو ما يطلق عيه صيغ المنظمة بالطابع الفردي

"Individuaizing " من جهة أخرى يستخدم التنظيم الفرد أو يقبل التعامل معه كي يحصل منه

الطاقات التي يمكنه تسخيرها بتحقيق ما قام من أجله من أهداف أو لكي يجد فيه مستهلكا لما على 

يمكن له إنتاجه من سلع أو خدمات ، ومن ثم يرغب التنظيم في فرض نفوذه وبسط سيطرته على 

، الأفراد العاملين فيه أو المتعاملة معه لتأمين حصوله على تعاوم الكامل من أجل تحقيق أهدافه

، وإخضاعه لمطالب التنظيم " Sociolization"وذلك ما يطلق عليه تطوير الفرد إجتماعيا

  .بإستخدام وسائل وأساليب مختلفة كالترغيب أو التهديد

وكذلك هناك بعض الأهداف الشخصية أو الفاعلية الفردية والتي تتمثل في حصول الأفراد على أجور 

عمودية والتي تسهل له الحصول على سلطة أكبر والتي تساعده مرتفعة ومحفزة أضف إلى ذلك الترقية ال

كثيرة، ضف إلى توسيع هامش حريته ،     في إمتلاك مواردها وحصوله على مناطق لا 

ولبلوغ هذا لابد أن يستفيد من التكوين الذي يعظم درجة مؤهلاته أو أن يحظى بمكانة في التنظيم 

ون متمتعا بسلطة تسمح بأن تكون عقلانية تخرج عن عبر قنوات السلطة كالقرب من المدير ، ليك

  .دائرة النسبية نوعا ما ، ويصبح في الأخير أكثر أمانا وإستقرارا وظيفيا

  :تناقض أهداف الفرد مع أهداف المنظمة

إنطلاقا مما سبق يتبين أنه يوجد في الأساس تناقض أصيل بين مطالب الأفراد وأهدافهم من ناحية 

التنظيم من ناحية أخرى وقد أوضح كريس أرجيريس أن التناقض بين متطلبات  وبين مطالب وأهداف

                                                 

  .339رجع ،صنفس الم  1  
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التنظيم الرسمي وبين خصائص وإحتياجات الشخصية الإنسانية يتضح من ملاحظة المبادئ التي يسير 

  :عليها التنظيم الرسمي والتي ينتج عنها

فهو لا يملك من أمر نفسه  لتوفر للإنسان حد أدنى من السيطرة على جو العمل وظروفه ، ومن ثم -

  .شيئا فكل شيء محدد ومنظم مسبقا

  .أن الإنسان يجب أن يتبع ما يصدر إليه من أوامر وتعليمات دون مناقشة أو إعتراض -

يميل التنظيم إلى إستغلال قدر محدود من طاقات الإنسان وقدراته فقط، تاركا باقي الطاقات معطلة  -

  .مما يهددها بالضعف والإيار

لك الظروف التي يفرضها التنظيم الرسمي على الأفراد تتعارض مع المطالب والإحتياجات والتي تتمثل ت

  :أساسا فيما يلي

  .يتجه الإنسان إلى فرض إرادته وسيطرته على الظروف المحيطة به ليؤمن تحقيق أهدافهوإشباع رغباته -

  .عن الآخرينيميل الإنسان بصفة عامة إلى تحقيق ذاته وتأكيد إستقلاله  -

يميل الإنسان إلى إستثمار طاقاته وقدراته كلها بما يمكنه من الوصول إلى أهدافه وإشياع حاجاته  -

  .جميعها وإبراز تفوقه على الآخرين

كما يحدث في أحيان كثيرة أن تختلف الأهداف التي يسعى الفرد إلى تحقيقها عن تلك التي تحاول 

  1وعلى سبيل المثال الإدارة في منظمة ما أن تصل إليها

لمعاصر يحاول زيادة دخله الحقيقي بينما تسعى الإدارة إلى تخفيض الإنفاق لسد االفرد في التنظيم . 1

  .عجز الموازنة فتكون النتيجة إنخفاض في الدخل يخلق للفرد مشكلة

ا يجري الفرد يحاول زيادة معرفته بمجريات الأجور ويتطلع إلى الحصول على معلومات تفسر له م. 2

  .حوله، والإدارة تحجب جانبا هاما من تلك المعلومات لأسباب لا تفصح عنها عادة

الفرد في المنظمة يسعى إلى تحسين مستواه المادي والأدبي بالتطلع إلى ترقية تناسب كفاءته . 3

و وإخلاصه في عمله والإدارة تقرر الترقيات والمكافآت على أساس معيار الأقدمية مراعاة للعرف أ

  التقليد الإداري السائد

من هذا العرض تتضح  حقيقة التناقض بين الأفراد وبين التنظيم وبالتالي تنعكس حالات         

  .التناقض هذه على العلاقة بين الطرفين وينشأ خلاف واضح بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة

                                                 

  ..361علي السلمي،مرجع سابق،ص 1  
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  : خلاصة الفصل  

خاصة من حيث تعدد التعاريف ، و النظريات  ية ،مناقشته حول الفعالية التنظيمح مما سبق تضي 

المتعلقة بدراسة التنظيمات أن الكل يصب في اهتمام واحد و هو تحقيق الميزة التنافسية في جميع 

في نفس الوقت و دو ن  لعمالها  الاجتماعيةو   الإنسانيةالاتجاهات ، فالمؤسسة التي تم بالعلاقات 

اجلها  كما سبق و أن ذكرنا في عنصر تعلق بأهداف التنظيم،  المساس  بالأهداف التي وجدت من

       . هي مؤسسة تتمتع بدرجة عالية من الفعالية 
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  : تمهيد 

نا في الباب السابق  عن الإطار و النظـري للدرسـة و الـذي شـكل  القاعـدة الأساسـية في مكلت
 بنـــاء الموضـــوع باعتبـــاره  مرحلـــة تتســـم باســـتثمار القـــراءات  و المقـــابلات الاستكشـــافية ، انطلاقـــا مـــن

ه الأربعة تحديد الدراسات السابقة و المتعلقة بموضوع البحث ، و منها سنحاول في هذا الباب بفصول
  .الإجراءات المنهجية و الميدانية و ما تسمح به  في تحليل المعطيات و الوصول إلى نتائج سليمة 

فالفصــل المــوالي هــو بمثابــة تحديــد الإطــار المكــاني و الميــدان للدراســة مــن حيــث التطــرق  إذن    
تتمثــل في تحديــد  نهجيــة عمــلمــة الميــدان للدراســة  و التعريــف بــأهم موجوداتــه، ثم اعتمــاد مملاءإلى 

، ليـــتم اســـتعمال أدوات إحصـــائية مـــن أجـــل المـــنهج و التقنيـــات المســـتعملة في عمليـــة جمـــع المعطيـــات 
     .توضيح خصائص العيينة المدروسة 
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  :الجزائر في الإقتصادية المؤسسات في العمل لتنظيم التاريخي التطور

يم العمـــــل في العـــــالم خاصـــــة والجزائـــــر بصـــــفة أدق تنظـــــ هااســـــتجابة للتغـــــيرات الـــــتي شـــــهد     
خصوصية تحـولات وتغـيرات بنائيـة متعـددة الجوانب،بحيـث كـان الهـدف منهـا هـو تحقيـق التكيـف علـى 
مستوى النسق التنظيمي للمؤسسات ،والنسق الاجتماعي الكلي بشكل عام،فلم تكن هذه التغيرات 

ة يحـــدث بمحـــض الصـــدفة أو بالفجائيـــة ولكنهـــا الـــتي أثـــرت علـــى المنظمـــات الجزائريـــة خاصـــة الإنتاجيـــ
الدولة،أصـــــــحاب المشـــــــاريع (تغـــــــيرات مقصـــــــودة وهادفـــــــة أراد مـــــــن خلالهـــــــا الفـــــــاعلون الاجتمـــــــاعيون 

إدخـــال نـــوع مـــن الـــديناميكا علـــى تنظيمـــات العمل،وذلـــك عـــن طريـــق تغيـــير أســـاليب )إلخ...الكـــبرى
المســتجدة وكــذلك النظــام الاقتصــادي  واســتبدالها بجديــدة معــايرة تتماشــى و الظــروف,التســيير القديمــة

الأكثر رواجا،حيث تمثلت هذه الأساليب في تغيير شكل السلطة الإداريـة التكنولوجيـة المسـتخدمة في 
عمليــة الإنتــاج ،تقســيم العمــل الاجتمــاعي وكــذلك الثــورة المعلوماتيــة الــتي أدت إلى تغــيرات في أنســاق 

وت بعضا منها ،فهذا التغير في نسق المهـن الخاضـع الإيصال وما ترتب عنها من بروز مهن جديدة وم
لتــأثيرات التكنولوجيــا والإيــديولوجيا لــيس الغــرض منـــه التخصــص في العمــل والكفــاءة فيــه وإنمــا ســـعيا 

  .لتحقيق الفعالية العامة لمؤسسات الاقتصادية وتطبيقا لقوانين اقتصاد السوق
غيـــير البنيـــة التنظيميـــة لعـــدم قـــدرة والجزائـــر كإحـــدى الـــدول الـــتي ســـعت بكـــل جهودهـــا إلى ت   

مؤسساا على تحقيـق إنتاجيـة أكثـر و جـودة أكـبر،و كـذلك سـيطرة الطـابع البيروقراطـي علـى تنفيـذها 
لعمليات الإنتاج مما أدى إلى حرمان الطاقات البشرية خاصة أصحاب الكفاءات والمهارات العليا من 

  .إبرازها في ميادين العمل والإنتاج
غم مـن تلـك المسـاعي الـتي سـعتها الدولـة الجزائريـة مـن أجـل تنظـيم الدولـة الجزائريـة وعلى الر     

فمنــذ الاســتقلال إلى غايــة اليــوم فهــي تجــري تعــديلات  1مــن أجــل تنظــيم العمــل بســبب أزمــة العقلنــة
وتغيــيرات تنظيميــة ،القصــد منهـــا تغيــير البــنى الإقتصــادية والاجتماعيـــة للمجتمــع الجزائــري علــى جميـــع 

ويات، قلنا وبالرغم أا لم تعد تحدها التعديلات الشـكلية ،كمـا حـدث علـى مسـتوى تنظيمـات المست

                                                           

 ،رسالة الجزائر حالة دراسة الصناعي التنظيم في العقلنة لأزمة سوسيولوجي تحليل المهدي، محمد عيسى بن - 1
 .1996 -1995 ، منشورة غير ، الجزائر جامعة وعمل، تنظيم  اجتماع  ماجستير،علم
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ممــا ترتــب عنــه تناقضــات علــى مســتوى علاقــات  1العمــل الصــناعي مــن خــلال مرحلــة التســيير الــذاتي
الـــتي كـــان الهـــدف منهـــا هـــو  2العمـــل، ليســـتمر التنـــاقض إلى مرحلـــة التســـيير الاشـــتراكي للمؤسســـات

ات قي أبنية السلطة، واتخاذ القرارات بحيث تضمن تلك القوانين المشـاركة الفعليـة للعمـال إحداث تغير 
في اتخاذ القرارات المصيرية على مستوى المؤسسات الصناعية لكن تحقيق هذا الهدف ظل بعيد المنـال، 

ا مــن أجــل بســبب تلــك العراقيــل الــتي كانــت تضــعها القيــادات القياديــة الإداريــة بالمؤسســة والمســيرين لهــ
إبعاد العمال عن التحكم والسيطرة على النسق التنظيمي في أغلب المؤسسـات الصـناعية الكـبرى، ممـا 
أدى إلى ظهــور بعــض أشــكال المقاومــة العماليــة، تعبــيرا عــن رفضــهم للواقــع التنظيمــي الســائد في تلــك 

لرسميــة علــى تغيــير هيكــل الفــترة، وبالتــالي فشــل التســيير الاشــتراكي، ومــن ثم عملــت الدولــة والهيئــات ا
ــدف منحهــا المزيــد مــن اللامركزيــة في تنظــيم شــئوا  3المؤسســات مــن خــلال مشــاريع إعــادة الهيكلــة

الاقتصادية، ومع ذلك فقد ظلت تلـك المؤسسـات، والـذي سمـح للمؤسسـة بحـريتي واتخـاذ القـرار، ومـع 
اتضـح أن هـذا المبـدأ يتطلـب هذا فقد فشلت أو أدت هذه التغيرات إلى نفس النتيجة، خاصة عنـدما 

  .قيادة حكيمة وحكم راشد وعمال مؤهلون
 4وفي الأخير تم إحداث تغيير تنظيمي لتكل المؤسسات المستقلة وبدا تنفيذ مشروع الخوصصة  

  . الذي ساد المؤسسات الوطنية الجزائرية تدريجيا
  :التعريف بميدان الدراسة

نظيمية التي شهدا المؤسسات الصناعية في الجزائر من كنا قد تناولنا كنا قد تناولنا التغيرات الت
مرحلـــة التســـيير الـــذاتي إلى غايـــة المرحلـــة الأخـــيرة والمتعلقـــة بخوصصـــة الشـــركات، ومؤسســـة الريـــاض مـــن 
تيــارت كمجمــع صــناعي،  يضــم مؤسســة مطــاحن الأغــواط كإحــدى هاتــه المؤسســات الــتي خضــعت 

ا كانــت الميــدان الملائــم للدراســة مــن حيــث قرــا مــن لتلــك البــديلات في ديناميكيــة تنظــيم العمــل، لــذ
والــتي تمخضــت عنهــا أزمــات  إصــلاحات علــى مســتوى المؤسســة الأم الباحــث، وكــذلك مــا مســها مــن

                                                           

 ،1992الجامعية،الجزائر المطبوعات ،ديوان المؤسسات استقلالية الجزائر في العام القطاع تنظيم بعلي، الصغير محمد - 1
 .10ص

 .65 ص ،2003 الجزائر، هومه، دار، )والتطبيق النظرية بين(  يالجزائر  التشريع في المؤسسة واضح، رشيد - 2

 .57 ص سابق، مرجع بعلي، الصغير محمد - 3

4
 - Rabah Battaher, La privatisation, édition serra graphique, Algérie, 1993,p p 05- 12.  
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وإشكاليات في التسيير، لما تملكه الطبقة العاملة من ثقافة تنظيمية ضعيفة،  وموروث ثقافي سلبي تجاه 
  .المؤسسة

  :طعرض حول مؤسسة مطاحن الأغوا

في ظــــل الإصــــلاحات الــــتي ســــعت الجزائــــر مــــن أجلهــــا لإعــــادة  هيكلــــة المؤسســــات الإقتصــــاية 
،ثم إعـــادة هيكلـــة المؤسســـة الوطنيـــة للســـميد والعجـــائن الغذائيـــة والكســـكس  1988العموميـــة بدايـــة 

  :،حيث انقسمت غلى خمس مؤسسات جهوية وهي
  سطيف  ERIADالمؤسسة الجهوية للصناعات الغذائية ومشتقاا 

 بلعباس "       "       "          "        "             "        

 الجزائر "       "       "          "        "            "         

 قسنطينة "       "       "          "        "            "         

 تيارت "       "       "       "          "        "              

  :وحدات تتمثل في  7حيث نظم هذه الأخيرة 
  .وحدة الأغواط ،تيارت ،مهدية ،غيلزان ،الجلفة ،مستغانم ،قصر البخاري 

  : 1نشأة المؤسسة -2 

) 378/82(تحـــت مرســـوم رقـــم  1980جـــانفي  03انشـــئت مؤسســـة مطـــاحن الأغـــواط في 
 BUHLERركة السويســـــرية ،حيـــــث تم تجهيـــــز مـــــن طـــــرف الشـــــ 1982نـــــوفمبر  27المـــــؤرخ في 

، حيـث 1997وأصـبحت تحـت وصـاية مجمـع الريـاض تيـارت طبقـا لجلسـة المداولـة المؤرخـة في نـوفمبر 
قررت الجمعيـة غـير العاديـة لشـركة المسـاهمة بتيـارت إنشـاء شـركة مسـاهمة في إطـار إعـادة هيكلتهـا علـى 

  :شكل فروع ذات الطابع القانوني التالي
 5/12/1997قد المؤرخ في لموجب الع: شركة المساهمة

 مطاحن الأغواط: التسمية

 SPA: شركة ذات أسهم: الوضعية القانونية

 مملوكة مع الرياض تيارت % 100دج  312000000رأس المال الاجتماعي 

                                                           

. الأغواط ،مطاحن البشرية المواد مصلحة- 1
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-HOLDING- AGRO(امـــــــع العمــــــومي للصـــــــناعات الغذائيــــــة : الســــــاهمون

ALIMANTAIRE ( 

 .1980السميد  ن1980الفرينة : تاريخ إنطلاق الإنتاج

 )SN,SEMPAC(  1983تاريخ إعادة هيكلة المؤسسة 

  الأغواط-المنطقة الصناعية بوشاكر: المقر الاجتماعي
 هكتار06هكتارن المبنية  10المساحة الإجمالية 

 )لين+ قمح صلب ( قنطار  125000: قدرة التخزين

 قنطار 2500قنطار، قمح لين 1000ساعة قمح صلب  24قدرة الإنتاج اليومي، 

 :المواد المصنعة

  .كغ  10كغ ،   25سميدممتاز 
  .كغ  25سميد عادي 
  .كغ25كغ،10كغ، 05كغ، 02كغ، 01دقيق ممتاز 

  .كغ  50دقيق المخابز 
  .من القمح الصلب واللين: النخالة

جـوان  10عامـل في 18تحتوي مؤسسـة مطـاحن الأغـواط علـى عمالـة تقـدر بــ : الطاقة البشرية
 :موزعين كالتالي 2010

 3في إطـار عقـود ماقبـل التشـغيل و 11مـؤقتين مـنهم 26تنفيـذ،  44تحكـم،  24إطار،  24
  متربصين

 :تتكون من نقاط البيع التالية: شبكة التوزيع

الاغواط ،آفلو ،تمنراست ،المنيعة ،غرداية ،بريان،متليلي، بالإضـافة إلى الشـبكة العريضـة للتوزيـع 
  .والممثلة في زبائن المؤسسة من التجار 
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يتكون الهيكل التنظيمي من المديرية العامة ،وأربع مـديريات فرعيـة :1الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 .تظم كل واحدة منها مجموعة من المصالح

يترأسها الريس المدير العام والذي يعمل علـى تسـير و تنظـيم عمـل المؤسسـة :المديرية العامة -1
ادرة عــــن المديريــــة الجهويــــة بتيــــارت كمــــا يســــهر علــــى تطبيــــق القــــوانين واللــــوائح وتطبيــــق القــــرارات الصــــ

الداخليــة للمؤسســة وكــذا التنســيق بــين مختلــف مــديريات الوحــدة ويقــوم ــذه المهــام بمســاعدة كــل مــن 
  :المراكز التالية

مباشـرة  تتـوفر المؤسسـة علـى خليـة للتـدقيق و الرقابـة الداخليـة مرتبطـة:التدقيق والرقابة الداخليـة 
بالمـدير العــام ،يترأسـها مــدير مركـزي يقــوم بمراقبـة جميــع المصـالح وإعــداد تقـارير تشــير إلى نقـاط الضــعف 
منها وإلى الأساليب التي يمكن القضاء ا على أوجه الضعف التي يلاحظها داخل المؤسسة، وهذا ما 

 .يسمح لها بتحقيق التطوير المستمر لكل هياكلها

مصــلحة مكلفــة بــإدارة البريــد الــوارد والصــادر، وكــذا الفــاكس بالإضــافة إلى هــي : الأمانــة العامــة
 ...تحرير المراسلات واستقبال الأفراد، وكذا التنسيق بين المصالح فيما يخص علاقات العمل الداخلية

تكمــن أهميــة هــذا المركــز في إدارة جميــع العمليــات المتلعقــة بصــيانة الأجهــزة : مركــز الإعــلام الآلي
داد الــبرامج ومتابعتهــا وتطويرهــا وكــذا حفــظ البيانــات والملفــات المتعلقــة بالمؤسســة وتعاقــداا وكــذا إعــ

 .وغير ذلك من المعلومات التي يسهل حفظها في الحاسوب بدلا من الأرشيف التقليدي

 :هي عبارة عن بنك لمعلومات المؤسسة من خلال القيام بالوظائف التالية: الميزانية

 مؤسسة ومتابعتهاإعداد الموازنة لل

 إعداد التقارير الشهرية والدورية

 إعداد التقرير السنوي الشامل لنشاط المؤسسة

هـــي مصـــلحة مكلفـــة بجميـــع المنازعـــات الإداريـــة والقانونيـــة المتعلقـــة بنشـــاط : الشـــئون القانونيـــة
 .المؤسسة وعلاقاا الداخلية والخارجية

  :المديريات الفرعية -2
  اليةمديرية الإدارة والم -أ

  

                                                           
 .الأغواط احنمط البشرية، الموارد مصلحة -1
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يعتــبر رأس المــال العمــود الفقــري لأي نشــاط، ســواء كــان تجاريــا او إنتاجيــا، فيــه تلــبى الرغبــات   
المادية والبشرية للنشاط، وبفضله فمديرية الإدارة والماليـة تسـهر علـى توجيـه العمليـات الماليـة الـتي يقـوم 

  .ا المكلف بالإدارة المالية، وتضم هذه المديرية مجموعة من المصالح
  .يهتم بمختلف عمليات المحاسبة باستخدام المحاسبة العامة والتحليلية: مصلحة المحاسبة) 1
ـــتم بتســـيير شـــئون العمـــال داخـــل المؤسســـة مـــن تحديـــد الأجـــور : مصـــلحة المـــوارد البشـــرية) 2

ن ومراعــاة جــوانبهم الإجتماعيــة، بالإضــافة إلى بــرامج التكــوين، الترقيــة، الاختيــار والتعيــين، وغيرهــا مــ
  .الوظائف التي تختص ا

  .مصلحة الوسائل العامة) 3
  .مهمتها الحفاظ على ممتلكات المؤسسة: مصلحة الأمن) 4
يديرها المكلف بالجانب التقني، ويقوم بالتنسيق بين مجموع المصالح الفرعية : المديرية التقنية -3

  :التابعة لها مثل
وج ابتـــداء مـــن دخولـــه إلى الطاحونـــة في وتكمـــن مهمتهـــا في متابعـــة المنتـــ: مصـــلحة الإنتـــاج) 1

  .شكل مادة أولية إلى غاية خروجه كمنتوج ائي فاعل قابل للاستهلاك
  تقوم بوظيفتي الشراء وتسيير المخزونات المتوفرة داخل المؤسسة: مصلحة المشتريات) 2
اء، كهربــ( وظيفتهــا صــيانة مختلـف التجهيــزات الخاصـة بالإنتــاج: مصـلحة الصــيانة الصـناعية) 3
  ..)ميكانيك
وتقوم بمعاينـة المـواد الأوليـة بغيـة تعيـين مـدى مطابقتهـا للمواصـفات : مصلحة مراقبة النوعية) 4

  .الصحية المعمول ا
تعمـــل هـــذه المديريـــة علـــى ضـــمان الســـير الحســـن للمؤسســـة مـــن خـــلال : المديريـــة التجاريـــة -4

الخبـــازين والتجـــار المتواجـــدين في النقـــاط عمليـــتي التوزيـــع والتســـويق للمـــواد المصـــنعة عـــبر نقـــاط البيـــع، و 
  :المذكورة السابقة، وهي تضم

  .تقوم بنقل الإنتاج إلى مختلف المخازن ونقاط البيع: مصلحة النقل/ 1
  تقوم بمختلف العمليات التسويقية للمنتج: مصلحة المبيعات/ 2
  

  :أهداف المؤسسة
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يتمثــــل في إنتــــاج الــــدقيق  إن مؤسســــة مطــــاحن الأغــــواط لهــــا هــــدف إنتــــاجي بالدرجــــة الأولى،
السميدن ولها بالدرجة الثانية مهام أساسية تسـير وفقهـا لتحقيـق أهـدافها الإسـتراتيجية الـتي رمـي إليهـا 

  .في الأمدين المتوسط والطويل
 .تتمثل في توفير المنتجات التي عليها طلب كبير في السوق وطيلة أيام السنة: مهمة المؤسسة

زيـــادة الحصـــة  ،حديـــد والإبـــداع وتحســـين تكنولوجيـــة تحويـــل القمـــحالت: الأهـــداف الإســـتراتيجية
 .السوقية للمؤسسة، وكذا زيادة الطاقة الإنتاجية

تحديـــد المســـؤوليات، وضـــع نظـــام للإعـــلام، وســـير الوثـــائق، وصـــنع بـــرامج : الأهـــداف الوظيفيـــة
 .للتكوين، لكل المصالح، ورفع الإنتاجية

تسيير المتعلقة بالآلات والمعدات، إعـداد وتسـطير بـرامج إعداد ميزانية ال: أهداف وظيفة الإنتاج
 الإنتاج، تنظيم الناتج وتحليله وتقييمه، 

 .تطوير المنتجات الجديدة، تطوير أسواق جديدة، تحسين المنتج: الأهداف التسويقية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : مجالات الدراسة
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لأغــــواط، التابعــــة أجريــــت الدراســــة في مؤسســــة مطــــاحن ا ):الجغرافــــي( المجــــال المكــــاني 
تيــارت، وهــي كمــا ســبق وأن عرضــنا التطــور التــاريخي والتغــيرات الــتي مــرت ــا في بدايــة هــذا  -للريــاض
 .الفصل

ـــي بعـــد انتهـــاء الباحـــث مـــن جمـــع المعطيـــات واســـتعراض أدبيـــات الموضـــوع، تم  :المجـــال الزمن
المعاينة الميدانية حيـث بـدأت استثمار القراءات والمقابلات الاستكشافية، ليصبح البحث قابلا للبناء و 

ليــتم تحديــد الجانــب النظــري واهــم المحــاور  2009المرحلــة الثانيــة بعــد ســؤال الانطلاقــة في بدايــة أفريــل 
 .التي تخدم الظاهرة موضوع الدراسة ثم الانتقال إلى مراحل أخرى

 : المرحلة الاستطلاعية

 PIPE GAZ مؤسســتين في الحقيقــة كانــت مرحلــة صــعبة جــدا إذ وجــد الباحــث مخــيرا بــين
بغردايـــة، ومؤسســـة مطـــاحن الأغـــواط، وحســـب العقلانيـــة والاختيـــار بـــين البـــدائل تم اختيـــار مؤسســـة 
مطاحن الأغواط، وهذا نظرا لدراسة الموارد الماديـة للبحـث والباحـث، ثم اختصـار بعـض الوقـت لقـرب 

 .المؤسسة من مقر الباحث

ــذه المؤسســة مــدة تجــاوزت العشــر أشــهر أي وــذا كانــت الدراســة الاســتطلاعية قــد اســتغرقت 
، وـذه الفـترة تم التعـرف علـى أهـم المحـاور والمشـاكل مـن الواقـع 2010إلى مـاي  2009من نـوفمبر 

  .الاجتماعي المراد دراسته
إلى بدايـة سـبتمبر  2010امتدت الدراسة الميدانية في هذه المرحلـة مـن جـوان  :المرحلة الثانية

ستمارة على بعض المبحوثين قصد اختبارها ثم بعـد تصـحيحها تم تطبيقهـا وفيها تم عرض الا 2010
 .للحصول على المعلومات والبيانات المطلوبة

أجريت الدراسات على كـل عمـال مؤسسـة مطـاحن الأغـواط مـا عـدا الممتهنـين : اال البشري
  .والعمال في إطار عقود ما قبل التشغيل والإدماج
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  :قنياتالمنهج المستخدم والت

يعــبر المــنهج عــن مجموعــة العمليــات والخطــوات الــتي يتبعهــا الباحــث بغيــة تحقيــق  :المــنهج -1
  .أهدافه البحثية، فهو إذا ضروري لضبط البحث

وصــف، تصــنيف، تفســير، فهــم، وكــذلك مــن طبيعــة الموضــوع، : وانطلاقــا مــن أهــداف العلــم  
رض النظـري لمتغـيرات الدراسـة ومفاهيمهـا اعتمدنا على المنهج الوصـفي التحليلـي، وصـفي بالنسـبة للعـ

الإجرائيــة و الإحاطــة بجميــع أبعادهــا، ثم تحليلــي للمعطيــات والبيانــات الــتي تم جمعهــا مــن الميــدان، هــذا 
التحليل الذي يساعد في تفسير وفهـم الواقـع الإجتمـاعي المـدروس، وقـد يتسـاءل الكثـير بـل ويتجـادل 

ليلــي، ودليــل ذلــك خطــوات ومســار البحــث العلمــي حــول هــذا النــوع مــن المنــاهج خاصــة مصــطلح تح
حســـب كوبنهــــود وريمـــون كيفــــي، وخاصـــة في مرحلــــة الإثبــــات والـــتي تتضــــمن إحـــدى خطواــــا تحليــــل 

 1المعطيات أو ما يعرف بتحليل العلاقات بين المتغيرات

والمنهج الوصفي من أكثر منـاهج البحـوث الاجتماعيـة ملاءمـة للواقـع الاجتمـاعي وخصائصـه، 
  .يشير إلى التعبير عن الظاهرة المراد بحثها كما هي في الواقع تعبيرا كميا وكيفياحيث 

المتبــع بأنــه مجموعــة مــن الإجــراءات المنهجيــة المتكاملــة مــن  2وعليــه يمكننــا تعريــف هــذا المــنهج  
أجــل وصــف الظــاهرة اعتمــادا علــى جمــع الحقــائق والبيانــات وتصــنيفها ومعالجتهــا وتحليلهــا تحلــيلا كافيــا 

دقيقــا لاســتخلاص دلالتهــا السوســيولوجية، والوصــول إلى نتــائج وتعميمــات عــن الواقــع المــدروس، ممــا و 
يعــــني أن هــــذا البحــــث سيســــتخدمها لوصــــف وتفســــير التغيــــير التنظيمــــي وعلاقتــــه بفعاليــــة التنظــــيم في 

  .مؤسسة مطاحن الأغواط
  :وقد تم استخدام منهجية البحث العلمي المذكورة من خلال

وذلــك مــن خــلال مراجعــة الكتــب والأبحــاث المتــوفرة وذات ): المكتبــي(لتــوثيقي الجانــب ا/ أ
الصــلة بموضــوع الدراســة للاطــلاع علــى نوعيــة هــذه الدراســات، والهــدف منهــا، والنتــائج الــتي توصــلت 

  .إليها، ضف إلى الإحصائيات والوثائق ولتقديم تغطية كافية حول موضوع البحث

                                                           
1
 -Raymond quivy, luc van compenhoudt  manuel de recherche en sciences sociales. Bordas, 

paris,1988, pp,210,225. 

 ص ،1988 ،4ط باريس، بيروت، عويدات، منشورات الحاج، شبؤون هالة: ترجمة ،الإجتماع علم مناهج بودون، ريمون - 2
 .150،151 ص
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تمـــاد علــى جمــع وتحليــل البيانـــات المتصــلة بالدراســة ميـــدانيا، وقــد تم الاع: الجانــب الميــداني/ ب
بواســطة تقنيــات وأدوات جمعــت خصيصــا لخدمــة البحــث وثم توزيعهــا وجمعهــا لتحليــل وتفســير العلاقــة 

  .بين الجانب النظري والميداني
  :الادوات والتقنيات المستعملة

لا يمكـــن لأي بحـــث مـــن الأبحـــاث السوســـيولوجية أن يتمحـــور بنائيـــا ووظيفيـــا، إلا إذا أمكـــن   
فالمعاينة ترتكز على أسس وأدوات تساعد  1للباحث بعد تحديد المنهج المتبع، أن يتصور أداة للمعاينة

بطبيعـة  الباحث عند استخدامها في الحصول على أكبر قدر من المعلومات التي تخـدم بحثـه مـع الالتـزام
  .بحثه ونوع البيانات المراد جمعها

تعتــبر الملاحظــة مــن الطــرق المنهجيــة الــتي يقــوم ــا الباحــث وفــق قواعــد محــددة،   2:الملاحظــة
للكشـــف عـــن تفاصـــيل الظـــواهر، معرفـــة العلاقـــات الـــتي تـــربط بـــين عناصـــرها، وتتطلـــب مـــن الباحـــث 

وجمعهــا لاســتخلاص المؤشــرات الــتي ملاحظــة هــذه الظــواهر في ميــدان البحــث، وتســجيل ملاحظاتــه، 
تســاعد في بنــاء الموضــوع، لــذا اســتعملها الباحــث كتقنيــة مــن جهــة وكمــنهج لتحديــد الشــواهد، حيــث  
كانــت مــن نــوع الملاحظــة البســيطة وبالمشــاركة، لضــبط الفرضــيات، وتحديــد ســلوك الفــاعلين، ومعرفــة 

ـــــا في أقســـــام وإدارات وورشـــــات  ـــــد مـــــن تطلعـــــام ومشـــــاكلهم، فأثنـــــاء تجولن المؤسســـــة، ســـــجلنا العدي
  .الملاحظات تتعلق بما أسلفنا ذكره

في الحقيقــة أن الملاحظــة ليســت كافيــة لاســتقراء الوقــائع الاجتماعيــة عامــة، وموضــوع  3:المقابلــة
والـتي تعتـبر مكملـة لهـا في حالـة عـدم فهـم بعـض  4بحثنا على وجه الخصوص، لكن هناك تقنية المقابلـة

وجــب علــى الباحــث أن يقــوم بمقــابلات استكشــافية، قصــد تحديــد مؤشــرات أفعــال المبحــوثين، لــذا يت
بحثيـــة جيـــدا، وبصـــفة أكثـــر شموليـــة مـــن أجـــل بنـــاء اســـتمارة أو تحـــدي دليـــل المقابلـــة ليصـــبح في شـــكله 

  .النهائي وقابلا للاختبار ميدانيا

                                                           
1
 -Raymond Quivy, compenhoudt opcit p 155. 

2
 - Thomas gay, l’indisponsable de la sociologie, p 88. 

3
 - Rodolphe Ghiglion,Benjamine Matlon, les enquetes sociologique (theories et pratique) 

4
 - Thomas Gay, op,cite pp, 86,88. 
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لبنـــاء وبالتـــالي فقـــد كـــان اســـتعمال الباحـــث لهـــذه التقنيـــة بـــيس كـــأداة لجمـــع المعطيـــات، وإنمـــا   
استمارة تحمل في طياا ما صرح به المبحوثون أثناء استجوام، وذا نكون قد انتقلنا إلى مرحلة بناء 

  .وتصور وإدراك الأداة والمتمثلة في الاستبيان بصفة ائية
هــي مجموعــة مــن الأســئلة المرتبــة حــول موضــوع معــين يــتم وصــفها في اســتمارة : الإســتمارة/ 3

رسل إلى الأشـخاص المبحـوثين، أو تسـلم لهـم تمهيـدا للحصـول علـى الأجوبـة حـول استبيان، توزع أو ت
الأسئلة المطروحة، وهي نموذج يضم مجموعة من الأسئلة توجه إلى الأفراد المبحوثين مـن أجـل الحصـول 

 .1على معلومات ومعطيات حول موضوع، مشكلة أو موقف معين

و عن طريق تسليمها مباشرة للمبحـوثين ونـادرا ويتم تنفيذها إما عن طريق المقابلة الشخصية، أ
 .2ما تكون عن طريق البريد، حيث تكون الأسئلة إما مفتوحة أو مغلقة وإما متعددة الخيارات

لــذا تم اســتعمالها مــن طــرف الباحــث وبناؤهــا تم عــبر عــدة مراحــل، واســتنادا إلى قواعــد وأســس  
وبنـاء   François de singly3نغلي قـام بتحديـدها مجموعـة مـن البـاحثين، مـنهم فرنسـو دوسـي

على هذا تم وضع الغستمارة وبناؤها خلال شهر أفريل بصورة مبدئية، تم تجريبها وإخضاعها للإختبار  
عـاملا  12كمرحلة أوليـة، لمعرفـة مـدى فعاليتهـا وتجـاوب الأفـراد مـع أسـئلتها، حيـث تم تطبيقهـا علـى 

لفة، وبعد الإطـلاع لـوحظ أن هـذه الاسـتمارة ، ومن مستويات وفئات سوسيومهنية مخت118من بين 
تتطلــب بعــض التعــديلات لــبعض مــن الأســئلة وإلغــاء بعــض منهــا نظــرا لعــدم قــدرة المبحــوثين للإجابــة 
عليها، ثم بعد ذل تم تقديمها للأستاذ المشرف الذي أبـدى ملاحظاتـه حولهـا، وبنـاء علـى توجيهاتـه تم 

، ثم تم عرضــــها علــــى محكمــــين ــــذه الاســــتفادة مــــن اعتمـــاد الاســــتمارة في شــــكل يكــــاد يكــــون ائيــــا
ملاحظــام وخــبرام حــول مــدى صــدق الاســتمارة وكفــاءام في قيــاس متغــيرات الدراســة، وبعــد هــذا  

    Gronbach كلـه تم التحقـق مـن مـدى ثبـات الإسـتبابة عـن طريـق سـاب معامـل ألفـا كرونبـاخ 
Alpha  يعــني أنـه معـدل مقبـول، وعلـى ضــوء ، وهـذا 0,867باسـتخدام الحاسـب الآلي حيـث بلـغ

  .ذلك تم وضع الإستبابة النهائية اللازمة، وأخيرا النزول ا ميدانيا وتطبيقها على عينة الدراسة
ســؤالا تنوعــت بــين الأســئلة المفتوحــة والمغلقــة،  52علــى ) الاســتمارة(احتــوت هــذه الإســتبابة   

  :وبعضها متعدد الخيارات مقسمة إلى التالي

                                                           
1
 - Jean mindel Morin, Precise de sociologie, édition NATHAN,1996,p 23. 

2
 - R.Ghiglion, B, matalon, opcite, p 102.  

3
 - François De Singly, le Questionare, Armand Colin , 2eme édition, 2008,p64.   
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  .06يتعلق بالبيانات العامة للمبحوثين، وعدد أسئلتها : القسم الأول
  .سؤالا 18خاص ببيانات المتغير المستقل، وتحتوي على : القسم الثاني

  .سؤالا 19 يتعلق بالرضا الوظيفي حاويا: القسم الثالث
  .05يتعلق بالأداء وتقييمه وعدد الأسئلة به : القسم الرابع

  .04أسئلته عدد  عمل وخاص بترك ال:القسم الخامس والأخير
  :مجتمع الدراسة وعينته -4

يتمثل مجتمع الدراسة كما سبق ذكره في اال البشري لها، من جميع العاملين بمؤسسـة مطـاحن 
الأغـــواط الـــذين ينطبـــق علـــيهم موضـــوع الدراســـة، إذ تتكـــون العينـــة مـــن جميـــع مجتمـــع البحـــث والبـــالغ 

  .عاملا فقط 92ستمارات تمت على عاملا، إلا أن عملية توزيع الا) 118(عددها 
في المقام الأول لأن العمال المؤقتين لا يعنيهم الموضـوع، ولـيس لهـم وعـي بانتقـال المؤسسـة نظـرا 

عـاملا في إطـار عقـود مـا قبـل  13لحداثتهم في الالتحاق بالعمل ا، وفي المقـام الثـاني لأن مـا يقـارب 
عمـــال (، أمـــا البـــاقي كمـــا يســـموم )نظـــر الملاحـــقأ( التشـــغيل وعقـــود الإدمـــاج مـــنهم إثنـــين متربصـــين

فهـم يقومـون بمـلء الشـاحنات بالمنتجـات وهـم في حـراك مهـني لعـدم اسـتقرارهم  في العمـل، ) الشـكارة
  .وكذلك عدم شعورهم بالأمان الوظيفي

   :أساليب المعالجة الإحصائية -5
 1ة للعلــــوم الاجتماعيــــةتمــــت معالجــــة بيانــــات مفــــردات الدراســــة وفقــــا لبرنــــامج الحــُــزم الإحصــــائي

spps )statistical package for sociale sciences ( حيـث اسـتخدم الباحـث
جــداول التكــرار الإحصــائية لاســتخراج المؤشــرات الأساســية بواســطة البيانــات بواســطة النســب المئويــة، 

فضـــها، أحيانـــا لمعرفـــة قبـــول الفرضـــيات أو ر  2معـــاملات الإرتبـــاط بـــين متغـــيرات الدراســـة، وكـــذلك كـــا
  .وتبيان أن هناك معنوية بين متغيرين، وأخيرا الرسوم البيانية لزيادة الإيضاح لخصائص مجتمع البحث

  
  : خصائص مفردات الدراسة

                                                           

 .2006 ،3ط للنشر، وائل دار ،spss الإحصائي النظامالطلافحة، عباس الزغبي، بلال محمد - 1
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تنحصــر مفــردات البحــث في عمــال مؤسســة مطــاحن الأغــواط الــذين هــم مــن المراتــب الوظيفيــة 
الشخصـية تمـع البحـث البـالغ عـدده الدائمة، لا المؤقتين، وفيما يلي عرض لأهم الخصائص العامـة و 

  .عامل وعاملة في الجداول البسيطة 92
  توزيع المجتمع المبحوث حسب متغير الجنس): 02(جدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس

 %92,4 85 ذكر

 %7,6 07 أنثى

 %100 92 اموع

بين هؤلاء نجد عاملا أي  92يتضح من الجدول توزيع العينة وفقا للجنس والذين بلغ عددهم 
حيــث أن الحاجــة % 7,6تليهــا نســبة الإنــاث مقــدرة بنســبة % 92,4أن الغالبيــة مــن الــذكور بنســبة 

إلى وجــود العنصــر النســوي قليلــة نســبة إلى عــدم قــدرن في تحمــل ظــروف العمــل الصــناعية خاصــة في 
مما جعلهن يعـزفن ) مكل  10(الورشات ثم هناك سببين آخرين، أولهما بعد المسافة بين المدينة والمصنع 

عن البحث عن وظائف ذه المؤسسـة، والافـتراض الرئيسـي للسـبب الثـاني هـو عـدم الحاجـة إلى المـورد 
   .بع عاملات فقط لعدم توفر وظائفهنالبشري من الجنس الأنثوي، والاكتفاء بس

  
  .وفق متغير الجنس توزيع العينة يوضح  ) :03(الشكل رقم 

  

  للمبحوثين عائليةحالة اليمثل ال): 03(جدول رقم 
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الحالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 الاجتماعية

 النسبة التكرار

 %77,2 71 متزوج

 %22,8 21 أعزب

 %100 92 اموع

  
بينمـا بلغـت نسـبة العـزاب %  72,2نلاحظ أن غالبية العمال متزوجون حيث بلغـت نسـبهم 

 في العمـــل يفيينوبطبيعـــة الحـــال يتعلـــق الأمـــر بالنســـبة للمتـــزوجين بالاســـتقرار والأمـــان الـــوظ% 22,8
، أمـا العـزاب فإمـا يرجـع لعامـل السـن، لأن حرر مـن العزوبيـةمما سمح لهم بالت خاصة من الناحية المادية

ـــة علـــى حداثـــة التحـــاقهم بالمؤسســـة مكـــان العمـــل ســـنة 30أعمـــارهم تقـــل عـــن  لعـــدم ، وإمـــا و الدال
  . استقرارهم وظيفيا

  .لهاعائلية لوالشكل الموالي يوضح توزيع العينة وفقا للحالة ا 

  
  توزيع العينة وفقا للحالة الاجتماعية يوضح  ) :04(الشكل رقم 

  
  
  

  :توزيع مجتمع البحث حسب العمريمثل  ) 04(جدول رقم
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 النسبة التكرار الفئات العمرية

[20-30[ 18 19,6% 

        [30-40[ 38 41,3% 

[40-50[ 19 20,7% 

[50    +] 17 18,5% 

 %100 92 اموع

  
يتضح من الجدول توزيع العينة وفقا للفئات العمرية للعمال المبحوثين، ومـن بـين هـؤلاء نجـد أن 

، تليهـــا في المرتبـــة الفئـــة العمريـــة %41,3ســـنة بنســـبة ]40-30]أعلـــى نســـبة تقـــع في الفئـــة العمريـــة 
علــــى التــــوالي  [ســــنة فــــأكثر 50]ســــنة و ]30-20]ثم الفئتــــين % 20,7ســــنة بنســــبة ]40-50]

  %.15,5و% 19,6بنسب 
حيــث أن ســيطرا لهــا علاقــة ] 40-30]ويمكــن تفســير هــذه النســب خاصــة المتعلقــة بالفئــة   

والمتعلق بإنشاء شركة مساهمة في إطار إعادة هيكلـة الريـاض مـن  05/12/19971بالعقد المؤرخ في 
% 19,6تيارت مما فتح أبواب التوظيف وفرض اندماج الشباب آنـذاك في هـذا المصـنع، وأمـا النسـبة 

ســـنة فهـــي لا تعـــبر عـــن شـــيء ســـوى أن هـــؤلاء الأفـــراد مـــن ذوي المســـتوى التعليمـــي ]30-20]للفئـــة
المتــدني أو المعــدوم، وتــوظيفهم كــان إمــا كــأعوان أمــن، وظيفــتهم حمايــة وأمــن ممتلكــات المؤسســة، وإمــا 
 فمـــن لهـــم الحـــظ عـــن طريـــق علاقـــات آبـــائهم الشخصـــية مـــع الهيئـــات الرسميـــة بـــاتمع الأصـــلي خاصـــة

، ضف إلى ذلك بعض خريجي الجامعة وما سمح لهم مؤهلهم وكفاءم العلمية في المتقاعدينالحاصلين 
الحصـول علــى هــذا المنصـب، خاصــة في ميــداني العلـوم القانونيــة والإداريــة وعلـوم الاقتصــاد والتســيير ممــا 

  .يجعل المؤسسة في حاجة إليهم
لقتــــان بالســــن الأكــــبر لبــــاقيتين، والمتعللفئتــــين ا% 18,5و% 20,7ثم تبقــــى دلالــــة النســــبتين 

أـــم مـــن ذوي الأقدميـــة، والـــذين ســـبق تـــوظيفهم منـــذ بدايـــة انطـــلاق أول عمليـــة  هتفســـير للمبحـــوثين ف
انتــاج في المؤسســة، وكإضــافة فالعديــد ممــن أحيلــوا علــى التقاعــد وهــؤلاء البــاقين هــم في الطريــق إليــه ممــا 

                                                           
1
 .ا�غواط طاحنم ية،البشر الموارد مصلحة - 
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-20]لفئات الفتية الـتي يتكـون منهـا مجتمـع البحـث جعل الفرص مفتوحة أمام طالبي العمل، وحتى ا
  .سنة، مما كان له الحق في نيل وظيفة خاصة في عصر المعلوماتية والانفجار المعرفي والتكنولوجي]30

  .والشكل الموالي توضيحي ومكمل للجدول

  
  يمثل توزيع العيينة حسب متغير السن   ) 05(الشكل رقم                    

  :يبين المستوى التعليمي للمبحوثين) 05(جدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي

 %16,3 15 بدون مستوى

 %47،8 44 أساسي

 %22،8 21 ثانوي

 %13 12 جامعي

 %100 92 اموع

ثم نجـد نسـبة % 47.8حسب  الجدول فإن نسبة عالية من العمـال مسـتويام ابتدائيـة بلغـت 
وثالـث النسـب عـديمي المسـتوى والمقـدر نسـبتهم % 22.8ثانوي مقـدرة ب ذوي المستوى التعليمي ال

  .من مجتمع مصنع%13،وقلة النسب وأصغرها ممن لديهم المستوى الجامعي بتقدير بلغ % 16.3
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لقد كـان للمسـتوى الأساسـي في زمـن غـير بعيـد أهميتـه بالغـة خاصـة للعمـال القـدامى ،قـد كـان 
المحدد به بعدا هاما وكما معرفيا لا يكاد يضاهي عصرنا الحالي حتى التكوين وفقا لهذا المستوى والزمن 

أن المتعلمــين آنــذاك كــان لهــم اهتمــام بالدراســة ممــا جعــل تحصــيلهم عاليــا مــن جهــة ،ومــن جهــة أخــرى 
الحالة الاجتماعية التي كانت تعيشها البلاد وحرصا على تعليم أبنائها واللحاق بالركـب المتطـور قامـت 

ية ،ودمـج الأفـراد وإن كـان يفـوق سـن القبـول الآن ،وهـذا مـا جعـل هـؤلاء العمـال أن بإصلاحات تربو 
يســتفيدوا مــن هــذا المشــروع خاصــة بعــد الاســتقلال ،أمــا الثــانويين فإمــا أن يكــون ممــن تــابعوا تعلــيمهم 

وية لى الحياة العملية ،أثناء اية دراستهم بالثانإزمن المستفيدين من تلك الإصلاحات ،أو ممن وجهوا 
ولم يجــــدوا ملجــــأ ولا متكــــأ غــــير الالتحــــاق بالعمــــل ،وبالنســــبة لــــذوي المســــتوى الجــــامعي ،فهــــم الــــذين 
ـــــى شـــــهادات في الإعـــــلام الآلي ،أو التســـــيير و الاقتصـــــاد  ـــــاجهم المؤسســـــة خاصـــــة للحاصـــــلين عل تحت

ـــا،و وللإطـــلاع علـــى اعمـــال المحاســـبة والمســـاهمة في التقيـــيم المـــالي للمؤسســـة مـــن خـــلال تحليـــل ميزانيا
هنـــاك مـــن لـــديهم دبلومـــات في العلـــوم القانونيـــة ولهـــم تكـــوين يســـمح لهـــم بتليـــل القضـــايا والمنازعـــات 

  . ينها وبين الزبائن وبين مؤسسات وهيئات أخرى كالتأمينات بالإدارية بين العمال والمؤسسة و 
  : وفيما يلي شكل مكمل لتفسير الجدول

  
  .تغير المستوى التعليمييوضح توزيع العيينة حسب م) 06(الشكل رقم 
   قدميةتوزيع العيينة حسب الأ بين ي)06(جدول رقم 

 النسبة التكرار     فئات المدة

   ]0-10[      20       21.7 
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[10-20[       50       54.3 

[20-30]       22       23.9 

 %100       92       اموع

ممثلــة لــذوي الخــبرة المحصــورة في اــال %54.3يتضــح مــن الجــدول أن  أعلــى نســبة مقــدرة ب 
وأمـا الموظفـون % 23.9بنسـبة بلغـت  ]20-30]سنة يليها ممن لديهم خبرة أكثـر مـن ]10-20]

  %21.7ســــــــــــــــنوات فقــــــــــــــــدرت نســــــــــــــــبتهم ب  ]0-10[الجــــــــــــــــدد والمحصــــــــــــــــورة خــــــــــــــــبرم بــــــــــــــــين 
ع إلى الجـدول وهذا يعني أن النسبة العظمى من شاغلي الوظائف من سن الشـباب إذ مـا تم الرجـو     
ســـنة وبـــافتراض أن دخـــول العامـــل إلى المؤسســـة 20ســـنة إلى  0وجمعنـــا نســـبتي الخـــبرة مـــن ) 03(رقـــم 

  .سنة  25والتحاقه بوظيفته في سن 
وبالتــالي فهــذه الخــبرات ســتلعب دورا هامــا في البحــث ،خاصــة في معاصــرة ومســايرة العمــال    

مطاحن الأغواط منـذ تأسيسـه وإلى غايـة إنجـاز هـذه للتغيرات والتغييرات التنظيمية التي شهدها مصنع 
  .الدراسة 

  :معطيا ت الجدول والشكل الموالي يوضح 

  
  .يبين توزيع العيينة حسب متغير الخبرة) 07(الشكل رقم 

  :الفئات السوسيومهنية  بين )07(رقم 

 النسبة التكرار السوسيومهنية  الفئة

 %26.1 24 إطار
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 %26.1 24 تحكم

 %47.8 44 تنفيذ

 %100 92 اموع

حسب معطيات الجدول فإن الفئة السوسيومهنية الثالثة والخاصة بأعوان التنفيـذ  الـتي تعـبر عـن 
فـني الإطـارات %26.1تليها النسبتين والمقـدر ب%47.8غالبية عمال المؤسسة والمقدرة نسبتها ب 

  .وأعوان التحكم 
ؤسســة صــناعية تتطلــب تنفيــذ الأعمــال ومعــنى هــذا أن مؤسســة مطــاحن الأغــواط وبحكــم أــا م

أكثـــر مـــن إدارـــا والـــتحكم فيهـــا ،ثم إن طبيعـــة تخصـــيص الكثـــير مـــن الأعمـــال الإنتاجيـــة تحـــتم علـــى 
  .المؤسسة تخصيص الكثير من العمال وإدماجهم في الفئة السوسيومهنية المعرفة بالمنفذين

  .والشكل الموالي له حق التوضيح لمعطيات الجدول

  
  .يببين تشتت العيينة حسب الفئة السوسيومهنية) 08(الشكل رقم 

  

  

  :خلاصة الفصل  

ما حددنا الاطار الميداني و دراسة التطور التاريخي للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر  بعد  
و التي  – باختصار - ومدى تأثيره على مؤسسة مطاحن الاغوط تم التعرف على المحطات التاريخية 
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،و التي الخصائص العامة للمبحوثين كما و كيفا  تحديدراسته ، حيث تم جعلت الميدان خصبا  لد
حول الفرضيات بمثابة   ت التي تم جمعها تحليل المعطيا لتصبح مرحلة ، تمثل البنية التحتية للمؤسسة 

    . المرحلية التالية 
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  : تمهيد  

  

المنهجيــة  للبحــث و خصــائص العيينــة ، ســنحاول تحليــل و مناقشــة  الأســسبعــد التعــرف علــى  

و المتعلقــة بتــأثير التغيــير التنظيمــي علــى الرضــى الــوظيفي للعمــال  مــع التركيــز   الأولىانــات الفرضــية يب

ل مؤشـر الرضــى  ، و هـذا للكشــف عـن واقـع فعاليــة المنظمـة مـن خــلا الأساسـيةعلـى أبعـاده و عناصــره 

كونـه أحـد عناصـر فعاليــة التنظـيم  خاصـة مــن منظـور علـم الاجتمــاع التنظيمـي  في هـذا العصــر ، لأن  

  .مستوى التفاعل بين  الفاعل و النسق  يؤكدههذا المؤشر  
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  :عن الأجر  ىالملكية إلى القطاع الخاص بالرض علاقة تحويل) 08 (جدول رقم 

  الرضا             راض ضراغير المجموع
  عن ا�جر                

 تحويل الملكية 
  
  21       22.8% 

  
 9           9.8           %

 
     12     13%  

  
 نعم       

  
  41        44.6% 

  
  41         

44.6% 

   
  0        0% 

  
      � 

  
  30       32.6% 

  
  12          

13% 

  
18        19.6% 

  
� أعلم    

  
  92         100% 

  
  62          

67.4% 

  
 30        

32.5% 

  
 المجموع  

  0:124: معامل الارتباط                                      

ر الحالي بسبب تحويـل من العمال ليسو راضين عن الأج %44.6يتضح من الجدول أن نسبة 

موافقـون عـن مسـتوى  %19.6افقين عن أجـرهم ثم تليهـا النسـبة غير المو  %67.4 لأصالملكية من 

بينمـا تبقـى النسـب الباقيـة  %32.6الأجر الحالي، ولا علـم لهـم بسـبب انفصـال المؤسسـة مـن مجمـوع 

منهــا مـــا هــو يعلـــم ســبب الانفصـــال عــن القطـــاع العــام وأجـــرهم يتوافـــق  %9.8و %13تــتراوح بينـــا 

  .وأسعار السوق المحلية

افقين عن الأجر الحالي فلـيس يعلـم بعضـهم سـبب الانفصـال لتحقيـق الأداء الأمثـل وأما غير المو 

يعلمــون أن ســبب الانفصــال هــو تحقيــق أعلــى إنتاجيــة أو صــرحوا بــأم يوافقــون عــن  %9.8،أو أن 

الاقـــتراح نحـــو تحســـين أداء الشـــركات إلا أن أجـــورهم لا تفـــي حـــتى تكفـــي للاســـتهلاك العـــائلي مقارنـــة 

  .الاستهلاكية في الأسواق المحليةبأسعار المواد 

 0.124والذي بلـغ  ينومن هنا يمكن تفسير هذه النتائج من خلال معامل الارتباط بين المتغير 

ين رغـــم أـــا ضـــعيفة نوعـــا مـــا ،إلا أن لالـــة أن هنـــاك علاقـــة بـــين الافتراضـــإشـــارته الموجبـــة تـــوحي بدب ،

غــواط مــن خــلال ذي شــهدته مؤسســة مطــاحن الأتفسـيرها يعــود إلى أن المبحــوثين أكــدوا بــان التغيــير الــ

  يتوافق مع أهدافهم  ،ليسspaتحولها وانتقالها إلى طابع الخصوصية وبالتحديد شركة ذات أسهم 

  كيف ذلك ؟
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لانتقال إلى هذا النوع من المؤسسة يتطلب الكفاءة أكثر مـن القطـاع العـام لـذا ابكل بساطة ، ف

ه، فهناك مـن يعتقـد نال من حيث تحسين الأداء أو عدم تحسينجد أن حقوق الملكية محل نزاع بين العم

هـذا الانتقـال يـؤثر فعـلا علـى مسـتوى كفـاءة الشــركات ، بينمـا هنـاك مـن يـرى أن الملكيـة لا تـؤثر علــى 

ها تقارنمالأجور خاصة عندما بالإطار التنظيمي والكفاءة الاقتصادية، هذا من جهة ثم أن عدم الرضا 

ة أن الخوصصــة تعــني تحويــل الملكيــة تامــة في الســوق الحاليــة هــو بعلاقــة الاســتهلاكيبارتفــاع أســعار المــواد 

والــذي يقتضــي خفـــض التكلفــة مـــن بــين هـــذه التكــاليف مـــا يتعلــق بمصـــير العمــال مـــن حيــث الأجـــور 

ر ومــــن منظــــور اســــتراتيجي والمكافــــآت أو حــــتى عــــدم رفــــع الأجــــور حــــين زيــــادة العائــــد علــــى الاســــتثما

اعي تخضــع لمنــاورات احتماليــة أو العــاب ورهانــات الســوق مــن حيــث العــرض فاعــل اجتمــكفالمؤسســة  

والطلــــب ومــــن هنــــا فالتحليــــل البيئــــي ســــيؤثر حتمــــا علــــى أجــــور العمــــال فجــــودة المنــــتج تخضــــع لــــذوق 

 المؤسســة  ينالمســتهلك وهــذا الأخــير كفاعــل أخــر لــه ســلوك غــير متوقــع وتصــبح الرهانــات في تفاعــل بــ

لمســتهلكين كفــاعلين خــارجيين وبالتــالي فالعامــل الفاعــل لــه هــدف هــو كنســق والعمــال كفــاعلين ــا وا

الحصــول علــى اكــبر منفعــة والمؤسســة اقــل تكلفــة إنتــاج أمــا المســتهلك فهدفــه جــودة منــتج وســعر اقــل 

لعــاب قائمــة وبالتــالي كــل واحــد مــن هــؤلاء الفــاعلين لــه هــامش مــن الحريــة ومنطــق لا يقــين وتصــبح الأ

  .هتأثير على الأخر وتوسيع مناطق شكستطيع ا الة يطليحصل كل واحد على سل

ث كلما زاد الفاعل المستهلك يويظهر جليا اتساع الهوة بين سلوك المستهلك وإنتاج المؤسسة ح

وهي بالتالي ) المؤسسة(في تحديد مواصفات السلع وحاجياته كلما زادت سلطته على النسق التنظيمي 

ســق فعــل ملمــوس يتمثــل في التغيــير   التنظيمــي مــن حيــث تســعى لتــوفير هــذه الاحتياجــات بانتهــاج ن

الإســـتراتيجية أو حـــتى في تقليـــل التكلفـــة في عمليـــة تحويـــل المـــدخلات إلى مخرجـــات ، وهـــذا بـــالطبع لـــه 

علاقــة بالعمــال مــن حيــث انــه تصــبح المؤسســة تطالــب باســتعمال كــل المنــاهج والطــرق والتقنيــات مــن 

ســلوكه ممكنــا لأقصــى الحــدود والمؤسســة تمــارس بح التنبــؤ يصــبلاجــل القضــاء علــى ســلطة المســتهلك ، 

ل ســلطة الفـــاعلين العمــال لان درجـــة أو هـــامش هـــاجالعمــال ، كمـــا أســلفنا ذكـــره ، وتت ســلطتها علـــى

لا سـلطة للمؤسسـة عليهـا أو حـتى في السـيطرة عليهـا ، هاتـه  ينية العمال يقودهم إلى منـاطق لا يقـحر 

يق أو تعظيم أكثر منفعة لهـم ولا يـتم هـذا إلى بـالرجوع إلى العقلانيـة المناطق التي تساعد العمال في تحق

النسبية لهم ، لكن الملاحظ أن هناك غياب الرضا عن الأجر لغالبية العمال ، وبالتالي عقلانية العمال 

في عدم رضاهم لا يفسر إلا لسبب واحد وهو أن الإنسان يميل إلى حـب المـادة ،وكـل مـا في الأمـر أن 
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عــة المــواطن العامــل الجزائــري انــه كلمــا زاد يهمــا كــان مرتفعــا لا يلــبي حاجــات العمــال ، لان طبالأجــر م

نمــط   الاسـتثمار ،وبالتــالي فتحويــل الـدخل زاد الاســتهلاك علــى عكــس اتمعـات الغربيــة الــتي تميــل إلى

  .صة المهرة الملكية إلى القطاع الخاص هدفه تحسين الأداء وهذا يتطلب العناية الأكثر بالعمال خا

  

  : عن المدير الجديد ىعلاقة التغيرات التنظيمية بالرض )09(جدول رقم 
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     92         100% 

  
   23        25% 

  
  69       75% 

  
 المجموع 

رأوا  %48.9الراضين عن مديريهم هنـاك  %75دول يتضح انه من بين حسب معطيات الج

من الغاضبين أو بالأحرى غـير الراضـين  %22.8إن التغيير الذي حدث شمل الهيكل التنظيمي بينما 

مـن اتمـع المبحـوث ،ثم أن التغيـير  %25عن المدير عبروا عـن أن التغيـير هـو الإسـتراتيجية مـن أصـل 

ية والثقافة التنظيمية والذي اثر على رضا العمال عن مديريهم بشكل ايجابي فقـد الإستراتيج من في كل

الراضـــين ، ويبقـــى نســـبة العمـــال غـــير  %75علـــى التـــوالي مـــن بـــين  %13،  %13كانـــت نســـبهم 

  .%2.2الراضين عن مديرهم بسبب التغيير الهيكلي بنسبة 

اتجاهــام نحــو التغيــير التنظيمــي إن العلاقــة الســببية بــين التغــيرات الــتي شــهدها العمــال وحســب 

،  0.172المحـــدد ومـــن بـــين رضـــاهم عـــن المـــدير الحـــالي يفســـرها أو يؤكـــدها معامـــل الارتبـــاط والمقـــدر بــــ

الراضين عن المدير من خلال الهيكل التنظيمي الجديد بالأحرى نسبة وحقيقة الأمر أن ارتفاع نسبة أو 
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جعل في انتقالها مصـدرا لتغيـير ) مطاحن الاغواط(اسة ،مردها أن التطور التاريخي للمؤسسة ميدان الدر 

تغيـير في  بهلـدوائر الإداريـة والإنتاجيـة وصـحهيكلها ، هذا التغيير التنظيمي الذي سمـح بإعـادة تقسـيم ا

المصالح وبالتالي التأثير على الوظائف ونطاقات الإشراف ،مما جعل العمال أكثر رضا عن هـذا الهيكـل 

دي ،أو ،وحــتى رضــاهم عــن المشــرف الحــالي وهــذا يعــود إلى نمطــه القيــا %51.1نســبة اكــبر قــدرت بـــ ب

بــين الفــاعلين في ) قــينياللا(ؤسســة ودوره في تحديــد منــاطق الشــكفي الم نســق ضــبط العلاقــات الموجــود

النسق المؤسسي لمطاحن الاغواط ،وبالتالي فاتخاذ القرار المناسب والذي لا يؤثر على أهداف الفـاعلين 

  .القرار الفاعل المدير  تخذشخصية ،يجعل منهم أكثر رضا عن مالعمال ال

ماشـــي والهيكـــل التنظيمـــي تإســـتراتيجية ت نيير الهيكـــل التنظيمـــي يـــؤدي إلى تبـــوبطبيعـــة الحـــال فتغـــ

الجديــد ،كــذا يجــب أن يتصــف بالمرونــة ،فالفــاعلون العمــال ممــن لا يتمتعــون بعــدم الرضــا عــن مــديرهم 

ير الإســتراتيجية الجديــدة علــى أهــدافهم ،خاصــة في مجــال ظــروف العمــل الحــالي ،فالســبب يعــود إلى تــأث

 ومــن منطلــق) SPA(القطــاع أو الشــركة ذات الأســهم ومكانــه مــن حيــث أن الانفصــال والاتجــاه نحــو 

إستراتيجية في ضوء زيادة الجودة لتحقيق  الميـزة التنافسـية مـن جهـة  نيتحسين أداء الشركات أدى إلى تب

اكــبر الأمــر الـذي جعــل المـدير يفــرض قــرارات علـى هــذه الفئـة بضــرورة الإتقــان في  والظفـر بحصــة سـوقية

نتاج ، مما أدى بالعمال إلى عدم الرضا عن المدير الحالي في ضوء العمل والحفاظ على الوقت اللازم للا

الــذي مثــل في ثقافــة المؤسســة في الوقــت تهــذه الإســتراتيجية أمــا بالنســبة للعمــال الــذين راو أن التغيــير ي

ثقافتــه علــى العمــال مــن جهــة ،وهــؤلاء  يفــرض، فكــون المــدير عــبروا فيــه عــن رضــاهم عــن المــدير الحــالي 

ة ،ويصـبح الرضـا عـن المـدير سـبالتنظيميـة المكت مالراضين عنه وجـدوا قبـولا ـا لأـا تتماشـى مـع ثقـافته

  .أمر طبيعي ،ولو انه حسب الجدول الغالبية من العمال راضين عن مديرهم 

  

  

  

  التغييرات التنظيمية  بفرص التطوير في العمل  علاقة)10(جدول رقم 
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  0.231: معامل الارتباط 

دون فرص للتطـوير قياسـا للتغـيرات التنظيميـة الحاصـلة في المؤسسـة يج %47حظ من الجدول أن نلا  

 26.1ا لتطـوير أعمـالهم ،صـ،خلق لهم تغير الهيكل التنظيمـي في بعـض الأحيـان فر  % 21.7،منهم 

دائمــا يحصـــلون علــى فـــرص  % 29.3مــن جــراء التغـــير الــذي شـــهدته اســتراتيجية المؤسســة ،أمـــا  %

  .نادرا ما يحصلون على هذه الفرص  %22.8بسبب هذه المتغيرات التنظيمية وتبقى نسبة تطوير به 

ل علـــى فـــرص التطـــوير في أعمـــالهم الحاليـــة هـــو أمـــر مفـــروض لضـــمان التكيـــف االعمـــ ولحصـــفوبالتـــالي 

تصــبح ضــرورة تطــوير مهــارات العمــال مــن  ه،وفقــا للمتغــيرات الــتي عملــت المؤسســة علــى أحــداثها ،ومنــ

الأداء الأمثل ،وحتى الهدف من التغير كما ذكرنا في الفصل المتعلق بالتغير التنظيمـي ،وهـو  أجل تحقيق

من أجل نقل المؤسسة من حالة راهنة إلى حالة أفضل ،إذن فالرضا عـن فـرص التطـوير في العمـل دليـل 

  .،ولا وجود لمقاومة هذه التغيرات  ةعلى قبول التغيرات التنظيمي

لمتغــيرين نجــد أنــه كلمــا كــان الرضــا عــن فــرص التطــوير في الأعمــال الحــالي زادت وكنتيجــة للعلاقــة بــين ا

  .درجة الرضا لدى العمال ذه الفرص من جهة ،ومن جهة أخرى ،الرضى عن التغير المحدث

وعمــال مطــاحن الأغــواط يتمتعــون ــذه الرضــى ،لــو أن هنــاك غيــاب للتــدريب والتكــوين وهــذا 

  .سنراه في جداول لاحقة 

  

  علاقة مقاومة التغيير التنظيمي بأخذ أفكار العمال عند اتخاذ القرار  )11(رقم جدول 



  و الرضى عن العمل  التغيير التنظيمي                                                                سادسالفصل ال     

 

 
173 

  
  

 المجموع    

  
  

  أبدا   

  
  
 أحيانا   

  
     
 دائما   

تؤخذ أفكار 
  العمال

  مقاومة 
 التغيير

  
  

62      67.4% 

  
  
 21    22.8% 

  
  
  32     34.8% 

  
  
9      9.8 % 

  
 نعم       

  
 30     32.6 % 

  
  12      13% 

  
  18    19.6% 

  
  0       0% 

  
      � 

  
92     100% 

  
 33     35.9% 

  
 50    54.3% 

  
 9      9.8% 

  
 المجموع  

  :0.089معامل الارتباط 

من العمال تؤخذ أفكـارهم  %54.3بان  نلاحظ لمعطيات الواردة في هذا الجدول من خلال ا

 هن لفكــرة التغيــير التنظيمــي لــذا مــن الطبيعــي نجــد أــم يقاومونــفهــم مقــاومو ،عنــد اتخــاذ القــرار أحيانــا 

ممــن لا تؤخــذ أفكارهــا ائيــا عنــد اتخــاذ    %35.9،كــذلك تليهــا النســبة  %34.8 تنســبة بلغــبو 

و المعـبر   % 9،8ثم نجـد النسـبة   % 22،8هم تحيـث بلغـت نسـب القرار وأكثـرهم مقـاومون للتغيـير

  . مع أن أفكارهم تؤخذ عند اتخاذ القراريريغتلمين لو قادد العمال المعبعنها 

لكــن العلاقــة القائمــة بـــين مقاومــة التغــير التنظيمـــي والمشــاركة في اتخــاذ القـــرار لهــا ارتبــاط قـــدرت 

 مردها عدم المشاركة في اتخـاذ القـرار ويبقـى يرتغيلل،وبالتالي فعقلانية المقاومة العمالية  0.089قيمته بـ 

العقلانيـة والتقليـد حسـب ترتيـب لمقاومة له مستوى لابأس حيث جمع بـين الفعل الاجتماعي المعرف با

ن المشـاركة في اتخــاذ القـرار ،لــيس لــه مــلأنــواع الفعـل ،فالنســب الــتي تـوحي دلالتهــا بـان الهــدف  رسـونزبا

هــدف إلا الحصــول علــى مــوارد ســلطة ،ثم أن المقاومــة هــي فعــل جمــاعي الهــدف منــه عــدم قبــول هــذه 

  .ة التغيرات التنظيمي

هـل ق التنظيمـي ؟ و سـنلتغير هي عدم توافق الهدف منـه وأهـداف الفـاعلين في الل تعني مقاومة اهلكن 

  1.عليها ؟ ة أو تقضينار المقاوم ئالمشاركة في اتخاذ القرار تطف

                                                 
 .صل معها، لتغيير التنظيمي وديناميكيات التعاممقاومة ا: الفصل الثانيانظر -  1
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لتغيـــير إلى تحقيقهـــا اســـعى يظفين للتغيـــير غمـــوض الأهـــداف الـــتي ولان مـــن أســـباب مقاومـــة المـــو 

بــــد مــــن الاتصــــال بالعــــاملين ومناقشــــتهم حــــول التغيــــير المقــــترح والــــرد علــــى تجنــــب هــــذا المشــــكل لال،و 

علـى  اخطيط التغيـير فـالموظفين قـد يكونـو مة لتتساؤلام واستفسارام التي يمكن أن تمثل مدخلات قيّ 

ت الإداريـــة العليـــا أو حـــتى بعادهـــا المســـؤولين في المســـتوياألـــى كثـــير مـــن الأمـــور الـــتي لا يـــدرك اطـــلاع ع

 في عملية التغيير التنظيمي وبالتالي فان اخذ أو مشـاركة المـوظفين في اتخـاذ القـرار ين الاجتماعيينالفاعل

أو التخطيط له قد تسـاهم مسـاهمة كبـيرة في إجـلاء الغمـوض وقبـول التغيـير وهـذه المشـاركة حـين تعـدل 

لنظـري والتطبيقـي من أهداف التنظيم لتتحول من العقلانية المطلقـة القائمـة علـى عـدم وجـود هـوة بـين ا

  .لأنه أمر مستحيل ،وتصبح عقلانية نسبية 

  

  :إذا كانت عملية التغيير التنظيمي من مسؤولية الإدارة فيما  يوضح ) 12(جدول رقم 

   
 النسبة             

  
 تكرار             

في مسؤولية ا)دارة 
 عملية التغيير 

  
              11.96% 

  
            11 

  
  نعم             

  
               88.04% 

  
            81 

  
�  

  
                 100% 

  
            92 

  
 المجموع             

مــن العمــال لا يوافقــون تفــرد مســؤولية الإدارة في عمليــة التغيــير  88.04مــن الجــدول يتضــح أن 

  .في إدارة التغيير فهم يلمسون بان الإدارة لها الحق 11.96التنظيمي ،بينما 

نجـــد أن الأمـــر هنـــا يتعلـــق بالمشـــاركة في اتخـــاذ القـــرار ) 11(وبـــالرجوع إلى الجـــدول الســـابق رقـــم 

،وعمليــة التغيــير التنظيمــي ،إذا كانــت مــن النــوع المخطــط لابــد أن يكــون للتقريــر أو القبــول ــا نصــيبا 

وحريـــة الفـــاعلين كأنســـاق  ،افهاللعمـــال ،وهـــذا تجنبـــا لتعـــارض الأهـــداف ،لان المؤسســـة كواقـــع لهـــا أهـــد

دماج دور العمــال في تحديــد مصــير ســتلهــذا الــواقعين أن يتلاحمــا إلا باشــكل واقعــا أخــر ،ومــا تمتلاحمــة 
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في شـكل قـرار ـائي  تدماجهالعمـال ، ثم اسـتخراج مـا تم إسـالمؤسسة ،والذي هو الأخر يتعلق بمصير  

  1. المساهمة وتقسيم النفوذ لنجاح التعبير منه  الهدف

ان كــل بــ 88،04ســبة ح مســاندة ،وهنــا يجــب أن تفســر النلان الصـراعات تقــل ،والمقاومــة تصــب

  .عن العمل من جهة المشاركة في اتخاذ القرار  رضاالعمال ليس لهم 

  

  ظروف ومكان العمل الرضى عن التغيير في نظم العمل وعلاقته ب) 13(جدول رقم 

  
  

 المجموع    

  
  

 محايد    

  
  

  غير راض   

  
  

 راض   

  الرضا 
  عن العمل

  تغيير 
 نظام العمل

  
  
 74   80.4% 

  
  
 0       

  
  

47     51.1% 

  
  
 27     29.3% 

  
  

 نعم        
  
  
 18    19.6% 

  
  

   9      9.8% 

  
  
 9      9.8% 

  
  

   0        

  
  

       � 
  

92      100% 
  

   9      9.8% 
  
 56     60.9% 

  
27     29.3%  

  

  
  

 المجموع     

  0.062: معامل الارتباط                             

غـــير راضـــين عـــن المكـــان الـــذي  %60.9في ظـــل التغيـــير الـــذي شـــهدته نظـــم العمـــل نجـــدا أن 

فهــم  %29.3تغــيرت نظــم العمــل أو أجــابوا بــان نظــم العمــل تغــيرت، أمــا  51.1يعملــون فيــه مــنهم 

  .%9.8فروضا في هذا الجدول بـ ب الحياد ميراضين عن مكان العمل ويبقى نص

 0.062وحسب العلاقة التي يكنها المتغيرين مـن خـلال الكاشـف معامـل الارتبـاط، لـوحظ أن 

،لهــا دلالــة بــان العلاقــة رغــم ضــعفها إلا أــا موجبــة ،ولكــن عــدم الرضــا لــيس لــه تفســير واحــد ،فــنظم 

لكــن هـــذا ) الجـــدول التــالي(خــرى العمــل لهــا علاقــة بالمســـؤولية والصــلاحيات وغيرهــا مـــن المحــددات الأ

                                                 
 ص )مؤشرات وعناصر الفاعلية(انظر الفصل الثالث والمتعلق بالفعالية التنظيمية - 1
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العــدم هــو عقــلاني نســبيا ،إذا مــا كانــت نظــم العمــل تغــيرت إلى الأســوأ ،وفي ظــل انتقــال المؤسســة مــن 

  . spaطابع الملكية العام إلى 

ق يفــــرض تغــــيرات نظــــم العمــــل وإعــــادة هندســــتها مــــن خــــلال تصــــميم جديــــد للوظــــائف طفــــالمن

ف إلى ضـالحـال سـيؤثر علـى شـاغلي الوظـائف ،بطبيعـة ،وتوصيفها ووصـفها مـن جميـع جوانبهـا ،وهـذا 

أن الهــدف مــن تحويـــل المؤسســة وإجــراء التبـــديلات هــو تقليـــل تكــاليف الإنتــاج انطلاقـــا مــن الافـــتراض 

ف عـن لـنظم العمل في القطـاع العـام تختفؤدي إلى تحسين الأداء ،وبالتالي القائم على أن الخوصصة ست

حيث ثقافة اتمع أو حـتى ثقافـة المنظمـة نجـد هـذا الاخـتلاف  نظيراا في القطاع الخاص ،كذلك من

ســرون علــى الماضــي ويحنــون إلى ذلــك الــزمن ،وهــذا تحالعمــال المتقاعــدين أو القــدامى ي وارد وكــذا نجــد

دليـــل علـــى رضـــاهم عـــن العمـــل في الســـابق ،ومـــن قـــولهم كنـــا نعمـــل كـــذا ونســـتفيد مـــن كـــذا ولا نجـــد 

عمـــل يوصـــف بكــذا وكـــذا ،وأمـــا الآن فالهــدف لـــيس تنميـــة المـــورد صــعوبات في كـــذا ،حـــتى أن مكــان ال

بر ربح فلا يهم المالـك أو المسـاهمين كا  ىنمية الاستثمار المادي للحصول علالبشري في المؤسسة وإنما ت

العامل الحالي رغم بغير الربح الوفير والسريع ،ومادام سوق العمل مكتظ بالطالبين يبقى عدم الاهتمام 

هنـــا فالمكـــان أو ظـــروف العمـــل لا تحظـــى بأهميـــة ،كمـــا يريـــدها العمـــال ،وأصـــبح الفكـــر خـــبرم ،ومـــن 

كفاعلين في العملية ) العمال( فالمبحوثين، ةة في المؤسسات الصناعة الجزائريصالح خاص) الإنسان آلة(

العقلانيـــة ومـــا علـــيهم إلا الاســـتئناس  مـــناحن الاغـــواط تصـــريحام لهـــا جانـــب الإنتاجيـــة بمؤسســـة مطـــ

امش الحريــة ،خاصــة في أداء عملهــم ،والمطالبــة بتــوفير ظــروف أكثــر أمــان واســتقرار ، خاصــة أن هــذا ــ

  .الرضا أو عدمه له علاقة وطيدة بالاستقرار الوظيفي والمهني 
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  أنواع التغير في نظم العمل وعلاقته بالرضا عن الأجر ) 14(جدول رقم 

  
 المجموع       

  
  ضغير را      

  
 راض         

  الرضا عن  
  ا�جر 
 :حدث تغيير في 

  
   9         12.2 % 

  
 9         12.2 % 

  
   0       

  
 الصCحيات    

  
  23         31.1% 

  
   9         12.2% 

  
 14      18.9 % 

  
 تقييم ا�داء      

  
  12         16.2 % 

  
 12         16.2 % 

  
0  

  
إجراءات و بيئة   

 العمل 
  
  30     40.5% 

  
  9         12.2% 

  
 21          28.4% 

  
 نطاق ا�شراف    

  
  
  74       100 % 

  
  
  39      52.7% 

  
  
  35      47.3% 

  
  

 المجموع     

  :0.108معامل الارتباط 

من خـلال الجـدول المتعلـق بتـأثير التغيـير في نظـم العمـل علـى رضـا العمـال عـن الأجـر يتضـح أن 

لا رضــا لهــم بــالأجر الحــالي خاصــة علــى مســتوى التغيــير الحــادث في إجــراءات وبيئــة العمــل  52.7%

من خلال التغيير الحادث في النظم المتبقية حيث بلغت كل ثم تليها نسب عدم الرضا بالأجر  الجديدة

لهـم رضـا عـال عـن الأجـر و في المسـتوى المتغـير  %47.3أما ما تعادل نسبته  %12.2واحدة منها 

راضــون عــن أجــورهم مــن حيــث التغيــير الحاصــل  %18.9و  %28.4ن نطــاق الإشــراف وبنســبة مــ

  .في نظام تقييم الأداء

جـدنا و ل 0.108المتغـيرين والـذي قـدرت بــ ولو أمعنا النظر في دلالة معامل الارتباط بين هـذين 

ا نظـم العمـل ربمـا عن الأجر ،فالتغيرات التي شهد ىعلى مستوى الرض يؤثر أن التغيير في نظم العمل

تعود إلى مبدأ إعادة هندسة النظم لأا تشكل المحور الأساس في بلوغ الأهداف المنشودة ،فقـد يكـون 

وأقســام إلى فــرق عمــل ،وان صــح القــول التخلــي عــن التنظيمــات التقليديــة القائمــة  ترااالتحــول مــن إد

على التخصص وتقسـيم العمـل إلى فـرق عمـل دائمـة أو مؤقتـة ،أو دمـج الوظـائف المترابطـة مـع بعضـها 
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في أكثـــر مـــن وحـــدة  ثرنـــاأي ربـــط أجـــزاء العمـــل الواحـــد المت وظـــائف بعـــدة بحيـــث يقـــوم موظـــف واحـــد

لزيادة كفاءة أدائها ما ينتج عنه دمج الوظائف المرتبطة ارتباطا وثيقا مع بعضـها في  تنظيمية مع بعضها

يســتدعي  امعــين يقــوم بأدائهــا مــن البدايــة إلى النهايــة وهــذا مــ) فاعــل(وظيفــة واحــدة وإســنادها لعامــل 

مـل تغيير نظم العمل من حيث تقييم الأداء للعمال في هذه الوظـائف الجديـدة ، أو حـتى إجـراءات الع

 شــراف يضــيق مــن منطلــق دمــج الوظــائف مــن حيــث التقســيم الاجتمــاعي للعمــل الجديــد ثم نطــاق الإ

ســابقة هــو نفســه في هــذه  مهنيةالأجــر فالعامــل في فئــة سوســيو  وكــل هــذا يحــدث أحيانــا دون التغيــير في

الرضا عـن الفئة مع انه في وظيفة أكثر تعقيدا ،دون أن يشهد زيادة في الأجر ،والناتج الأخر هو عدم 

  .سا إلى التغيرات في أنظمة العمل الأجر قيا

رضـــا عـــن العمـــل  يمكـــن تفســـيره حســـب اشـــباع العامـــل لفي درجـــة ا ثم أن التفـــاوت أو التبـــاين 

  .فكلما زاد الإشباع زاد الرضا عن الأجر والعكس صحيح ، وكذلك مشاعر الفرد نحو عمله  لرغباته،

  

  فرص تدريبيةلعلاقته بتوفير المؤسسة التغيير في نظم العمل و ) 15(جدول رقم 

  
 المجموع    

  
 أبدا       

  
 أحيانا            

  توفر 
  فرص تدريبية      

  

 : تغيير في
  

   9       12.2% 
  
  9       12.2% 

  
      0        

  
 الصCحيات    

  
   23       31.1% 

  
   23       31.1 % 

  
      0        

  
 اء تقييم ا�د     

  
     12      16.2% 

  
   12      16.2% 

  
       0        

  
 إجراءات و بيئة العمل   

  
  30        40.5 % 

  
    9       12.2% 

  
    21     28.4% 

  
 نطاق ا�شراف    

  
   74    100 % 

  
   53         71.6% 

  
  21       28.4       

  
 المجموع     

  :0.058معامل الارتباط 

مــن العمــال صــرحوا بعــدم تــوفير المؤسســة  %71.6مــع انــه حــدث تغــير في نظــم العمــل إلا أن 

أنظمة تقـيم الأداء  سالعمال الذي صرحوا بان التغير م لفرض تدريبية وفقا للمعطيات الجديدة خاصة

 على خلاف باقي التغيرات الـتي رأى العمـال بأـا تغـيرات في بـاقي الـنظم ولـو %31.1نسبة بلغت ب
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 %28.4بنسب ضئيلة وأما العمال الذين صرحوا بتغير نظم العمل من جهة نطاق الإشراف وبنسبة 

مــن العمــال الــذين كانــت  %19.6مــن مجتمــع البحــث الــذي شــهد هــذا النــوع مــن التغيــير مســتبعدين 

 فنطـاق الإشـراف بـالرغم مـن تغـيره إلا أن العمـال الـنظم ، هـذه  أي تغيـير في إجابتهم لا أي لم يشهد

  .استفادوا من فرص تدريبية ،ولكن ليس دائما بل أحيانا 

أن ننفـــي العلاقـــة بـــين التغـــير في نظـــم العمـــل   عـــن النســـب المئويـــة في الجـــدول لا يمكـــن  اير بـــعوت

تدريبيـــة حيـــث بلـــغ معامـــل الارتبـــاط بـــين المتغــــيرين   والرضـــا عـــن المؤسســـة مـــن حيـــث توفيرهـــا لفـــرص

  .،وإشارته موجبة  0.058

علــى تــوفير التكــوين والتــدريب  اأبــدمــن تغيــير نظــم العمــل إلا أن المؤسســة لم تعمــل  إذن فبــالرغم

مــة بــين الــنظم الجديــدة ومــؤهلات العمــال ،لان الرســكلة أو التكــوين الهــدف منــه زيــادة  ءالمناســب للموا

فقـا لمتطلبـات الوظيفـة كفـاءة العامـل مـن اجـل اسـتعمال امثـل لـلآلات أو لمعرفـة مـا يجـب أن يقـوم بـه و 

يب توحي بغياب احد الركائز الأساسية للفعالية التنظيميـة لأنـه يعمـل علـى تأهيـل در درة التنلجديدة ،فا

 1العمال  لمختلف المهن والوظائف في المؤسسة خاصة في المرحلة التجريبيـة عنـد توظيـف العمـال الجـدد

الـذي يشـغلونه  فواجب المؤسسة تجاه هؤلاء ضمان تحقيق كـل الظـروف اللازمـة لتكـيفهم مـع المنصـب.

،ثم أن العمــال القــدامى لهــم ثقافــة عمــل تتعلــق بــالتنظيم في شــكل  يةتصــميم رغونوميــاإ،وهــذا يتطلــب 

القطــاع العــام الســابق ،بينمــا التحــول الــذي شــهدته المؤسســة يســتدعي بــإجراء تغــير علــى مســتوى ثقافــة 

اسـتدعى الأمـر أو لرسـكلة إذا يـة والتكوينيـة وحـتى ابن خلال الاهتمام بالوظـائف التدريالعمل الجديد م

عمل المؤسسة غر مستقرة ،كون هناك فاعلين اجتماعيين خارج المؤسسـة لهـم تـأثير  يئةالظروف ،لان ب

 مراقبــة  ة عليهــا ،ومــا عليهــا الاطلمعــروف بالمؤسســة ،فهــم يمارســون ســلواضــح علــى النســق التنظيمــي وا

  ن كيف يحدث هذا التضييق ؟ ولكينق هامش حرية هؤلاء الفاعللتضيي ين لايقمناطق ال

ورهم وتحفيـزهم لـيس فقـط الجواب واضح ،هو تـوفير فـرض تدريسـية للعمـال مـن جهـة ،ورفـع أجـ

م ،بـل لتهيئـة محـيط التغيـير ومقاومـة المقاومـة الـتي يعملـون عليهـا ، وفي الأخـير القضـاء ئهاقبلضمان است

  .رين عليها ثلى المنافسين وحتى الفاعلين المؤ ع

                                                 
1   Estelle Mercier et Geraldine Schmidt , Gestion des Ressources Humaines , 
Pearson Education ,France;2004,P190. 
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ات، فهــو لتــدريب والتطــوير تــرتبط بالأهــداف الكليــة للمؤسســة لمواجهــة التهديــدلــذا فــان فــرص ا

هــم أكثــر فعاليــة ومســاهمة في لتعزيــز نقــاط القــوة لــدى الأفــراد لجع اجــل مــنيكــون ) التــدريب(أن وجــد 

  .ات الجودة الشاملةلتغير بالمؤسسة كالاستجابة لتحديإنجاح ا

  

  ن الترقية نظم العمل وعلاقتها بالرضا ع) 16(جدول رقم 

  
 المجموع       

  
 أحيانا            

  
 دائما               

 الرضا عن              
  الترقية

  متغيرات
 نظم العمل 

  
     9       12.2% 

  
      0       0% 

  
   9       12.2% 

  
 الصCحيات    

  
   23      31.1% 

  
     14    18.9% 

  
    9       12.2% 

  
 يم ا�داء تقي     

  
   12       16.2% 

  
      0       0% 

  
   12       16.2% 

  
إجراءات و بيئة   

 العمل 
  

    30     40.5% 
  

      0       0% 
  

    30        40.5 % 
  

 نطاق ا�شراف    
  

     92        100% 
  

     14    18.9% 
  

   60        81.1% 
  

 المجموع     

   

يرون أن الترقية توفر لهم الرضا عن  %81.1ات التي شهدا نظم العمل فان نسبة ير غيرغم الت

تليهـا  %40.5العمل خاصـة المصـرحين بـالتغيير علـى مسـتوى نطـاق الإشـراف حيـث بلغـت نسـبتهم 

مـن  %16.2ة العمل حيث بلغت يئيح مع الذي شهدوه في إجراءات وبنسبة الذين لهم نفس التصر 

ا السؤال لكن هناك من يرى أن الترقية توفر الرضا أحيانا في ظـل التغـير الـذي شـهده اتمع ايب لهذ

  .نظام تقييم الأداء

إذن فالعلاقــة بــين متغــيرات نظــم العمــل والترقيــة تتجلــى بوضــوح باعتبــار أن الترقيــة إعــادة تحديــد 

لعامل في وظيفة ذات  اينالحالية ،أو بمعنى أخر إعادة تعي تهواجبات الفرد ضمن وظيفة أعلى من وظيف

عــادة تســتتبع هــذه الوظيفــة الأعلــى متطلبــات أكثــر مــن الفــرد ،إذ أن مرتبــة اعلــي مــن وظيفتــه الحاليــة ،و 

مسؤولياته ستزداد ،وعادة ،ولكن ليس دائما ،فان راتب أو اجر هذا الموظف يزداد بمجرد ترقيته وغالبا 
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ح لـه سـلطة اكـبر مـن ذي بأهميـة ،وتصـ صل على لقب وظفي أكثـرما ينتقل إلى مركز وظيفي أعلى ويح

كـون عليـه تكـة والتنقـل داخـل المؤسسـة دون أن قبل ،ليتمتع بحرية اكبر في جميـع اـالات وفي مجـال الحر 

شعر الفرد بالرضا عن الترقيـة ،لـذا فتغـير تالأشياء  هذهحد والعمل في ظل إشراف عام ،كل رقابة من ا

ؤثر علــى أهــداف الفــرد كمــا ســبق وان ذكرنــا حــول الترقيــة نظــم العمــل الــتي صــرح ــا مجتمــع البحــث ،يــ

لان تقــيم الأداء لــه علاقــة بالترقيــة فالعــاملين ذوي الأداء المرتفــع تــوفر لهــم المؤسســة فرصــا للترقيــة لأــم 

اثبتوا كفاءم ،ثم أن إجراءات وبيئة العمل والصلاحيات التي يخولها المنصب لشاغله تضمن له هـامش 

ها التي تشكل مورد سلطة ومنطقـة للشـك ،فـان أحسـن لتظمعليها يتخذ قرارات تحت  ية وبناءمن الحر 

ف إلى ذلـــك نطـــاق الإشـــراف حيـــث أن درجـــة ،ضـــللترقـــي  ةالعمـــل أصـــبح يمتلـــك فرصـــاســـتغلال بيئـــة 

اتســـاعه تـــؤدي إلى توســـيع هـــامش حريـــة المشـــرف وبالتـــالي تزيـــد منـــاطق الشـــك وتضـــيق حولـــه الآخـــرين 

يحقق أهدافه ،من بينها الترقيـة ،وـذا يصـبح أكثـر رضـا عـن الهـدف الـذي ،ويصبح يمارس سلطة لكي 

  .أراده قياسيا إلى العقلانية النسبية التي يتحكم في ترشيدها واستغلال مناطق نفوذه لبلوغها 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الترقية لديهم  يلاتضبتفإضافات التغيير التنظيمي للعمال وعلاقتها ) 17(الجدول رقم 

  
 المجموع    

  
 زيادة السلطة  

  
تحسين    

المركز                             
 ا�جتماعي 

  
زيادة في  

 ا�جر 

  يCت تفض    
  الترقية

إضافات 
 التغيير
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   23     25% 

  
    0        

  
  23     25% 

  
   0       

  
فرص   

 الترقية 
  

    9      9.8% 
  

     9      9.8% 
  

     0        
  

    0       
  
فرص   

 التكوين 
  
 60         65.2% 

  
    0        

  
     9      9.8% 

  
  51     55.4% 

  
� شيء       

  
  92     100% 

  
    9      9.8% 

  
  32     34.8% 

  
  51     55.4% 

  
 المجموع      

  : 0.025: معامل الارتباط

ادة في الأجـر مـع إن التغيـير التنظيمـي يفضـلون الترقيـة زيـ %55.4من الجدول يمكن القـول إن 

لم يضف لهم أي شيء بنفس النسبة ،وأما الذين أضاف لهم التغير فرصا للترقية فقد كانت تفضيلام 

بـــنفس  34.8مـــن أصـــل  %25لهـــا مـــن خـــلال تحســـين مراكـــزهم الاجتماعيـــة في المؤسســـة ونســـبتهم

يلام إلى الحصـول ضـتف وراء هـدفواكـوين فقـد ير التنظيمي فرصا للتيل ،وأما الذين أتاح لهم التغيضالتف

  .%9.8على السلطة ونسبتهم 

  يلات تخضع للعقلانية ؟ضتفوالسؤال المطروح هل هذه ال

  العامل لتحقيق أو بلوغ مستوى العقلانية ؟ طماعأير محل غيوهل الفرص التي أضافها الت

ة بحــــث دائــــم عــــن ســـواء أضــــاف التغيــــير فرصــــا أو لم يضــــف أي شــــي فالعمــــال دائمــــا في عمليــــ

في الاختيــار الأمثــل مــن هــامش الحريــة  كــل مــنهم لــه تفضــيله الخــاص ونســبته  ي ،لكــنظيفقرار الــو الاســت

عـل المؤسسـة أو المخططـين الفـاعلين في التغيـير التنظيمـي في حالـة مـن تجالتي )الشك(قين ي،ومنطقة اللا

مستمرة لمناطق الشك حتى تضـبط عملية مراقبة في  الريبة ،وتعدد مطالب العمال من جهة ، لذا فهي 

الإضافات اللازمة والـتي تتـأقلم مـع طموحـات العمـال ،والعامـل في المؤسسـة هـو في اسـتعداد تـام لإتمـام 

الفــرص الــتي تعمــل المؤسســة علــى إهــدائها إن صــح القــول للعمــال ،وتبقــى مســالة المفاضــلة فيمــا بينهــا 

) النسـبية(ة دودمحـما بينهـا تخضـع للعقلانيـة اللاتخضع إن صح القول للعمال ،وتبقى مسالة المفاضلة في

ا هـو نـا البشـري ،وأمـا الأفـراد كمـا ذكر والهدف الأسمى مـن وراء قصـد المؤسسـة هـو الحفـاظ علـى رأسمالهـ

  .الأمان الوظيفي ،لان هذا الأخير 
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  في أداء العمل وعلاقته باتخاذ القرار  بالحرية  التمتع)18(جدول رقم 

  
  

 المجموع    

  
  

 نادرا     

  
  
 أحيانا   

  
     
 دائما   

    يخول المنصب 
  اتخاذ القرار

  التمتع بحرية
 في العمل 

  
 18     19.6% 

  
  0       0% 

  
    9      9.8% 

  
    9      9.8% 

  
  

 دائما        
  
 65       70.7% 

  
  12       13% 

  
   35       38% 

  
   18    19.6% 

  
  

 أحيانا        
  

    9      9.8% 
  

   0       0% 
  
  0       0% 

  
    9      9.8% 

  
  

 نادرا         
  
  92     100 % 

  
  12     13% 

  
  44      47.8% 

  
   36     39.1% 

  
 المجموع        

  :0.098: معامل الارتباط

القـــرار حســبما يتطلبـــه  لهــم المنصـــب اتخــاذ لو يخــمــن الـــذين  %47.8مــن الجــدول نلاحـــظ أن 

الأحيـان هـامش مـن الحريـة في ذلـك وأحيانـا كـذلك  بعـض لهـم في %38وقع الـوظيفي مـنهم الأمر والم

إلا إن  % 39.1مـن الحريـة مقـدرة بــ  شعهم ـا مـتمـتووفقـا لنسبة الـذين يتخـذون قـرارات دائمـا أما 

ون تخـــذفهـــم نـــادرا مـــع ي %13وأمـــا  %19.6التمتـــع بحريـــة الأداء في العمـــل يكـــون أحيانـــا بنســـبة 

  .ن لهم هامش من الحرية في ذلك وفي بعض الأحيان فقطارارات مع ق

وتعبيرا عن نسب الجدول ،فان هامش الحرية الذي يتمتع به الأفراد لـه تـأثر كبـير في اتخـاذ القـرار 

ناه مـن خـلال أراء العمـال تجلعامل ذلك ، فالتصـريح الـذي اسـتنلالوظيفي  حالة ما إذا تطلب  الموقع 

ى في حالة من الصحة لان هذا الأمر ساهم في إثباته معامل الارتبـاط بـين المتغـيرين ونسب الجدول يبق

إذا فالصلاحيات الـتي يخولهـا المنصـب حسـب التوصـيف والوصـف الـوظيفي الـتي ،  0.098الذي بلغ 

ع بـه العامـل تـزيـادة درجـة هـامش الحريـة الـذي يتمالهيئة المعنية بالمؤسسـة ،تسـاهم في رفـع أو به  قامت 

ف إلى ذلـــك ضـــ،)الوظيفـــة الجديـــدة(إيـــاه المنصـــب ه حـــمنادة الـــتي فوضـــها لـــه أو لا مـــن قبـــل ،والزيـــأصـــ
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قين التي تساعد العامل في اتخاذ القرار متى شاء وبناء علـى السـلطة الـتي يخولهـا يالهامش دور مناطق اللا

يـتم اتخـاذ القـرار له المنصـب ،يصـبح العامـل فاعـل أسـاس في المؤسسـة ،ثم إن العقلانيـة الـتي مـن خلالهـا 

بينــه )عقــد عمــل(ا ،لان مهــا كانــت ســلطته ،فهــو في الأصــل عامــل يخضــع لقــانون عمــل يســتكون نســب

  .وبين المؤسسة مكان العمل 

عــون بدرجــة عاليــة تمتمهنية يو يغــواط ومهمــا تنوعــت فئــام السوســفالعمــال بمؤسســة مطــاحن الا

هــا والــتي فيئــة الــتي يعملــون ناســب وحســب البيمــن الحريــة في أداء مهــامهم ممــا ســهل لــه اتخــاذ القــرار الم

  .سم بعدم الاستقرار تت

  

  :وعلاقتها باتخاذ القرار  هنيةالسوسيومالفئة ) 19(الجدول رقم 

  
  

 المجموع    

  
  

 نادرا     

  
  
 أحيانا   

  
     
 دائما   

  اتخاذ القرار
  

   الفئة
 مھنيةالسوسيو

  
   24      26.1% 

  
  01      1.1% 

  
   12       13% 

  
 11     12% 

  
 إطار     

       
    24      26.1% 

  
  02    2.2% 

  
  11     12% 

  
  11     12% 

  
 عون تحكم    

  
    44      47.8% 

  
    09     9.8% 

  
   21     22.8% 

  
  14      15.2% 

  
 عون تنفيذ    

  
  
 92     100% 

  
  

   12       13% 

  
  
  44      47.8% 

  
  

   36      39.1% 

  
 المجموع  

  0.227:  2دلالة كـــا مستوى                                    

ممــن يســمح لهــم الموقــع الــوظيفي باتخــاذ القــرار مــن  %47.8حســب معطيــات الجــدول نجــد أن 

تطلب الأمر ذلك أحيانـا وتمثـل فئـة أعـوان التنفيـذ المصـدر الرئيسـي في تنفيـذ تلـك النسـبة حيـث بلغـت 

مـــن الـــذين يتخـــذون القـــرارات دائمـــا حســـب مســـميات  %39.1ثم هنـــاك نســـبة  %22.8بتهم نســـ

  .من أعوان التنفيذ  %15.2الأفراد الوظيفية منها 
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أو اختبـــــار العلاقـــــة بـــــين متغـــــير الفئـــــة  صدول الســـــابق أدت بنـــــا إلى إجـــــراء فحـــــإن نســـــب الجـــــ

للكشــف عــن مــدى صــحة تلــك  ،وهــذا تــهالسوســيومهنية والســماح للموظــف باتخــاذ القــرار وفقــا لوظيف

البيانــات ، ليتأكـــد لنـــا وجــود فـــروق ذات دلالـــة إحصــائية بـــين تلـــك المتغــيرات الســـابقة والكشـــف عـــن 

  .الفاعل الحقيقي 

اتضــحت الفــروق ،وظهــر لنــا إن فئــة التنفيــذيين هــم الأكثــر  0.227:  2ــــافمــن خــلال قيمــة ك

  سلطة مقارنة بالفئات السوسيومهنية الأخرى ،لماذا ؟

ب يــــؤدي إلى اخـــتلاف درجــــات الســـلطة ،ثم إن التنفيــــذ هـــو عمليــــة صـــالاخـــتلاف في المنا لان

ة قمــطى الــتي تلعــب دور الوســيط بــين الالفئــات الوســبرروا مــامــر مــن الفئــات الإداريــة العليــا و تحويــل الأو 

قـى أهداف أخـرى ، تبأكثر من  والقاعدة ،وما دام المؤسسة صناعية وتركيزها على وفرة المنتج وجودته 

الفئة الأكثر تحكما في الأخريات هي من تملك السلطة ،هذا المورد الذي باستخدامه عقلانية وترشيده 

وتدعيمه بـالموقع الـوظيفي يـؤدي بالفاعـل الاجتمـاعي في المؤسسـة بالقيـام بأفعـال اجتماعيـة حسـب مـا 

طق كم في منــــانقــــوم بفعــــل جمــــاعي منــــتظم ســــاهم في الــــتح) التنفيــــذ(ذكرنــــا ،وتســــتنتج إن هــــذه الفئــــة 

  .قين التي يتمتع ا كل الفاعلين الاجتماعيين ضمن الفئات السوسيومهنية المتبقية ياللا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :  ىالأوللفرضية ناقشة نتائج ام
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حســب النتــائج المتوصــل إليهــا مــن خــلال تحليــل البيانــات والمعطيــات المحصــل عليهــا مــن ميــدان 

حيـث توصـل الباحـث إلى النتـائج , يمي بالرضا الوظيفي للعمال والخاصة بعلاقة التغيير التنظ, الدراسة

  : التالية

  .عدم رضا العمال عن الأجر الحالي في ظل التحول من القطاع العام إلى الخاص  – 1

  .عدم توفر فرص بشكل عام للعمال من حيث تطويرهم لأداء العمل  – 2

لا تؤخــذ بعــين الاعتبــار في حالــة إحــداث وحــتى أفكــارهم , عــدم إشــراك العمــال في إدارة التغــير  – 3

  .تغيير تنظيمي 

نظـم العمـل مـن حيـث الصـلاحيات ونظـام تقيـيم  عدم الرضا عـن مكـان العمـل بسـبب التغـير في – 4

  .إجراءات وبيئة العمل وحتى نطاق الإشراف ,الأداء 

  .عدم توفر فرص تدريبية لعمال مطاحن الاغواط  – 5

الـوظيفي  اولـو أـا تـوفر الرضـ) العموديـة  –الأفقيـة (جميع الاتجاهـات غياب شبه كلي للترقية في  – 6

.  

ممـا أدى إلى انعـدام اتخـاذ القـرارات مـن طـرف , نقص أو عدم تمتع العمال بحرية كاملـة في العمـل  – 7

  .بعض العمال ولو أن المنصب يخول لهم ذلك في بعض الضرورات 

  .لخارجة عن إدارة التغيير تحكم أعوان التنفيذ في اتخاذ القرارات ا – 8

  .لم يضف التغيير للعمال أي شيء يتعلق بفائدم الشخصية  – 9

إذن حسب هاته النتائج نكشف العلاقة بين التغيير التنظيمي والرضا الوظيفي لعمال مؤسسة مطاحن 

بالبعــد تــدل علــى عــدم اهتمــام الفــاعلين الاجتمــاعيين والمخططــين لعمليــة التغيــير التنظيمــي , الاغــواط 

, خاصة من وجهة نظر توفير الظروف الملائمة حتى يكون العمال أكثـر رضـا عـن وظـائفهم ,الإنساني 

إلا أن هـــــذا ,أدى إلى انخفـــــاض مســـــتوى الرضـــــا الـــــوظيفي ,فـــــالتغيير التنظيمـــــي كشـــــف فعـــــل ملمـــــوس 

ضـــا لأنـــه أولا يوجـــد هنـــاك تبـــاين في إجابـــات المبحـــوثين مـــن حيـــث الر , الانخفـــاض نســـبي ولـــيس دائـــم 

  , وعدمه 

وـــذا فالعلاقـــة بينـــه كمـــا ذكرنـــا والافـــتراض , ثانيـــا هـــذه النســـب تميـــل إلى عـــدم الرضـــا أكثـــر مـــن ذلـــك 

وتفســير ذلـك يكمـن في النتــائج المتوصـل إليهــا , صـحيح مـا دامــت العلاقـة قائمـة بــين هـذين المتغـيرين  

الــتي تســتوجب إيجــاد بــدائل  هــذه الدلالــة,والدالــة بوجــود علاقــات ذات دلالــة إحصــائية بــين المتغــيرين 
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إذ لا بــد مــن مراعــاة مشــاعر العمــال وأهــدافهم وضــرورة تعــديل أهــداف التغيــير , لتضــييق الفجــوة بينهــا 

لكــــي تتفــــادى المؤسســــة إســــتراتيجية , التنظيمــــي ليتماشــــى مــــع المتطلبــــات الفرديــــة للعمــــال وأهــــدافهم 

مال لأنه مهما بلغ الفاعل مـن مسـتوي الفاعلين التي تسعى إلى تحقيق وتعظيم الأهداف الشخصية للع

ويتحول من نسق الإنسان آلة إلى نسق الإنسان , فان له القدرة لتبني الإستراتيجية ‘ أو لم يبلغ أصلا 

  .الاستراتيجي 

حيــث يعتمــد هــذا , فالرضــا الــوظيفي هــو مــن أهــم العوامــل الرئيســية لنجــاح وفعاليــة أي تنظــيم 

لأفــراد للعمــل بكفــاءة ودقــة وتفــان مــن اجــل نجــاح هــذا التنظــيم النجـاح علــى مــدى اســتعدادات هــؤلاء ا

لهذا فان فاعلية الأفراد لا تعتمـد فقـط علـى تـوفر الفـرص التدريبيـة وتطـوير العمـل بقـدر مـا تعتمـد علـى 

لـذا يجـب علـى الإدارة أن تعمـل علـى , درجة ومستوى رضا هؤلاء الأفراد للتنظيمـات الـتي يعملـون ـا 

, المتميز له بالحرص على تنمية مشاعر العمـال )   الفاعل والنسق ( التنظيم والأفراد تنمية العلاقة بين 

وهذا ما يسـاعد المنظمـة , تجاه واقعه الوظيفي يعزز شعوره بالرضا الوظيفي  حلان شعور العامل بالارتيا 

  . على تحقيق أهدافها 

نظمـــات الـــتي يتميـــز موظفوهـــا لان الم, وكـــذلك يعـــد مطلبـــا اساســـيا للكثـــير مـــن المؤسســـات الصـــناعية 

على عكس مـا وجـدناه في مؤسسـة , بدرجة عالية من الرضا الوظيفي هي متطلبات ذات فعالية عالية 

  .فهي ذات فعالية منخفضة او متوسطة حسب مستوى الرضا العمالي , ماطاحن الاغواط 

         
  
  
  
  
  
  
  
  

  : خCصة الفصل   
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 الأغواطنجمل القول بعدم فعالية مؤسسة مطاحن  أنيمكن  لىالأو وكخلاصة لنتائج الفرضية          

وسائل  إلاوما العمال , من حيث درجة التفاعل بينها وبين عمالها في جميع الفئات السوسيومهنية 

وتؤثر على , فلهذا التأثير نتائج وخيمة تتحمل تكاليفها المؤسسة , لتحقيق غايات مخطط لها مسبقا 

 .استمراريتها 
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   : تمهيد 

  

مـن حيـث تـأثيره علـى  الأغـواطاقـع التغيـير التنظيمـي في مؤسسـة مطـاحن كنا قـد كشـفنا عـن و    

بصـــدد تحليـــل و مناقشـــة المعطيـــات المحصـــل عليهـــا ميـــدانيا  و نحـــن  الرضـــى الـــوظيفي لعمالهـــا ، و هنـــا 

الــوظيفي للفــاعلين  لأداءاالتغيــير التنظيمــي و علاقتهــا بمشــكلة  آليــاتالخاصــة بالفرضــية الثانيــة  لمعالجــة 

العمــال اتــه المنظمــة ، و ــذا ســنقوم بتفكيــك عناصــر هاتــه الفرضــية  و تفســير معطياــا لفهمهــا ثم 

  .تجميع ما تم تجزئته  في نسق  مترابط يسمى بالفرضية 
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  :تحويل نمط ملكية المؤسسة وعلاقته بالرضا عن الأداء )20(جدول رقم 

  

  
 عالمجمو   

   
 أحيانا       

     
       
 

  
 نعم    

رضا  العامل 
  عن أدائه

  تحويل 
 نمط الملكية 

21      22.8           % 12       13%   
  0      

  
9        9.8% 

   
 نعم         

 41  44.6% 14   15.2% 9   9.8% 18   19.6% 
 

   
          
 

30    32.6% 0      0       
 

 30  32.6      %    

 اعلم         

92     100% 36     28.2% 9     9.8 % 57     62 %       
 المجموع       

  0.079:معامل الارتباط

و مـن العمـال الراضـين عـن أدائهـم وفي ظـل تحويـل نمـط الملكيـة نحـ %62من الجدول يتضح إن 

راضين  %19.6عن الأداء، وون بسبب الانفصال وهم راضون مللا يع 32.6تحسين الأداء، منهم 

اص يــؤدي إلى تحســين الأداء الكلــي الخــع العــام إلى عــن الأداء في حــين لا يعتقــدون الانتقــال مــن القطــا 

لا  %15.2منهـا  %28.3انـا يرضـون عـن أدائهـم مقـدرة بــيللمؤسسة ،وتليهـا نسـبة مـن العمـال أح

لا رضـا  %9.8النسـبة الأكـبر وتبقـى لملكيـة ، وبالتـالي فالرضـا عـن الأداء يمثـل تحويل ا  يؤيدون سبب

  .لهم عن الأداء

ويــل نمــط الملكيــة يحســن مــن فــان تح  0.079 ـبــ لمتغــيرين والمقــدروحســب معامــل الارتبــاط بــين ا

ركات، وهـــذا بـــالرجوع إلى النســـب في الجـــدول المبـــين لهـــا أعـــلاه، والـــتي دعمهـــا المبحـــوثين مـــن شـــأداء ال

  .خلال رضاهم عن الأداء الحالي للمؤسسة

وـذا يمكــن القــول إن تغــير حقــوق الملكيــة أو الانتقــال مــن القطــاع العــام إلى الشــركة أو المؤسســة 

الحـرص علـى نجـاح المؤسسـة  ةديترتب عليه خلق فئة جديدة تكون شد –الخاصة في مطاحن الاغواط 

يــادة تشــجيعها علــى ز لالاقتصــادية ،لان هــذا يحقــق مصــالحهم الشخصــية ،وتــوفير نظــام الحــوافز لــلإدارة 
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الأعلــى  تحقيــق الأربــاح ،خاصــة إن المنافســة تســاعد علــى انتقــال الكفــاءات الإداريــة ســعيا وراء الحــافز

صـتها أو تحويلهـا إلى شـركة ذات خخصسابقا مفادها المؤسسة التي تمـت  هانايأ،وبالتالي فالنسب التي ر 

هـذا يعـود إلى ذي قبل ،و  حققت زيادة في إرباحها وارتفاع إنتاجية العاملين فيها أكثر من spaأسهم 

ن ذلــك لا يمكــن أالمؤسســة العامــة ،علــى ير فعــال في غــق الــذي أدى إلى إنتــاج باســوء التســيير في الســ

انـه كفـؤ بالضـرورة  الخوصصـةبأخذه كاستنتاج ائي ،فـلا يمكـن النظـر إلى تحويـل نمـط الملكيـة الموصـوفة 

تبـار ضــعف الأداء في القطــاع العــام  ح أي لا يجــب اعيلسـبب كــامن في ملكيتهــا الخاصـة والعكــس صــح

كامن في الملكية فضعف القطاع العام يرجع إلى اعتبارات فاعليها ،وهي اعتبـارات غـير مرتبطـة بالربحيـة 

الضــغوط  عـة ، بـل هـي اعتبـارات سياسـية واجتماعيـة في المقـام الأول ،إضـافة إلى ذلـكاجوالكفـاءة والن

  .العام ، وفي مقام ثان الثقافة التسييرية للمؤسسة  ها وحدات القطاعلظالاجتماعية لتي تعمل في 

قبــل الخــارجي، خاصــة قــيم  ين مصــحوبا بــالتغيير الــداخلو فــالتغيير في نمــط الملكيــة يجــب إن يكــ

  .العاملين نحو الأداء

وعلاقتــه بتغــير قــيم العــاملين  spaغــواط إلى مطــاحن الأ مؤسســة والجــدول المــوالي يوضــح انتقــال

  .الاداء نحو 

وتغييـــر قـــيم العمـــال نحـــو  spaانتقـــال المؤسســـة إلـــى ذات أســـهم ) 21(رقـــم الجـــدول 

   تحسين الأداء
  

 النسبة      
  

 التكرار        
  

  spaأدى ا
نتقال إلى    
  :إلى 

  
     45.7% 

  
      42 

  
تغيير قيم العاملين نحو  

 تحسين ا-داء 
  

     54.3% 
  

     50 
  
 لم تتغير القيم عن السابق  

  
       100   % 

  
      92 

  
 المجموع     
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عـن السـابق  في اداء العمـل  هممـن العمـال لم تتغـير قـيم %54.3من الجدول يتضح أن نسـبة 

كة ذات أســـهم أدى إلى تغيـــير قـــيم العـــاملين نحـــو شـــر مـــنهم صـــرحوا بـــان الانتقـــال إلى  %45.7بينمـــا 

  .تحسين الأداء 

فاعليـة المنظمـة و قدر نشاطه وقوته تحدد كفـاءة بح ،فمي يعتبر من أهم عناصر النجا فالبعد القي

، وذا يتعاظم دوره في ظل التغيير السريع أو التغيير التنظيمي ،لان القيم التنظيمية لها تـأثير في العمـل 

  ..............و غيرها  الأهدافومن أهمها الاداء الجيد ، و الكفاءة  في العمل و تحقيق 

شـركة ذات أسـهم هـو  خاصـة حالـة انتقـال المؤسسـة إلى يـير التنظيمـي فإذا كـان الهـدف مـن التغ

المنتـــوج ووصـــولا إلى انخفـــاض  تحســـين الأداء ،فـــان هنـــاك معـــايير تحـــدد هـــذا الأداء انطلاقـــا مـــن جـــودة

ة لم يحسـوا بـالتغيير الـذي مـس ن الغالبيـأط ،غـير وهذا ما عملت عليه مؤسسة مطـاحن الاغـوا ته،تكلف

ن القـيم في تغـير أدليل على  يراء حدل السابق المعبر عن الرضا عن الآك والجدو هم لذا صرحوا كذلقيم

  .الأداء  تحسين نحوو 

  المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء العمالي ) 22(جدول رقم 

  
 المجموع    

  
 منخفض    

  
 متوسط    

   
 مرتفع       

  داءمستوى ا-
  عناصر 

 التغيير التنظيمي
  
  47     51.1% 

  
  9     9.8% 

  
 11     12 % 

  
  27      29.3%  
 

  
 الھيكل التنظيمي  

  
  33     35.9% 

  
    0       

  
   21      22.8 % 

  
  12     13 % 

  
 ا
ستراتيجية  

  
  12     13% 

  
    0       

  
  12     13% 

  
  0       

  
 ثقافة المؤسسة  

  
  92      100% 

  
  9     9.8% 

  
  44       47.8% 

  
 39     42.4% 

  
 المجموع   

  :0.082:معامل الارتباط                             

مـن العمـال كـان أدائهـم متوسـط تحـت تـأثير  %47.8من القراءة الإحصائية للجدول تبين أن 

ت المرتفــــع كانــــ الأداء تغيــــير الاســــتراتيجي ثم العمــــال ذو ســــببه ال %22.8المتغــــيرات التنظيميــــة منهــــا 

التغيـــير الـــذي حـــدث  ، خاصـــةةبســـبب هـــذا التغيـــير الـــذي مـــس عناصـــر المؤسســـ %42.4نســـبتهم 
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تـأثير  نسـبة  هـي %9.8هـم مرتفـع ،وءن أداأ ها تغيير و شهد ممنالتنظيمي والذي يرى العمال  للهيكل

  .تغير الهيكل التنظيمي على الأداء المنخفض 

يمكن القول إن هناك تـأثير  %90.2رة بـ ومن خلال جمع نسبتي الأداء المرتفع والمتوسط والمقد

نتيجــة مؤداهــا أن التغيــير زاد مــن أداء  0.082للمتغــيرات التنظيميــة علــى الأداء، وفي دلالــة الارتبــاط 

  .العمال

  سبب انفصال المؤسسة لرفع الأداء ) 23(الجدول رقم 

 سبب ا
نفصال         التكرار               النسبة             

 إص?حات تسييرية             18              19.6%            

 إص?حات اقتصادية          36               39.1%            

 اجتماعية  اص?حات              20                21.7%             

 إص?حات أخرى         18                %  19.6             

 المجموع            92              100%             

  

ن ســـبب الإصـــلاحات الاقتصـــادية هـــي أمـــنهم  %39.1يـــرى كثـــير مـــن العمـــال أو بـــالأحرى 

مـن العمـال لهـم إجابـات  %21.7سبب انفصـال المؤسسـة عـن القطـاع العـام وهـذا لرفـع أدائهـا بينمـا 

أمـــا  انفصـــال المؤسســـة لأســـباب سســـة ،حـــول الإصـــلاحات الاجتماعيـــة ،ودورهـــا في تحســـين أداء المؤ 

اتجاهـات  ، هـذا حسـب 19.6،  %19.6ية أو إصلاحات أخرى يحظـى بنسـب علـى التـوالي تسيير 

  .العمال نحو هذا الانفصال

واحــد ،هــو إن الدولــة أو الهيئــة  في اتجــاه    تفســر   لكــن الإحصــائيات الــتي عــبر عنهــا العمــال

ى كيـات المؤسسـة الوطنيـة أو بمـا يسـمفـتح أو نقـل مل عملـت علـى-بصـفتها فاعـل اجتمـاعي  –العليا 

م الفائــدة عــن طريــق تـــوفير يحقــوق الملكيــة مــن اجــل إصــلاحات اقتصــادية تســـييرية الهــدف منهــا تعظــ

في حالـة  لامـالمنتوجات في السوق للمستهلكين ،والذي يعد إشباعهم إصلاحا اجتماعيـا ،وكـذلك الع

عــدلات البطالــة مــن جهــة ،ومــن جهــة أخــرى تقلــيص فــتح فــرص التوظيــف للقضــاء أو التخفــيض مــن م

الـــتي قامـــت ـــا الدولـــة تنـــدرج ضـــمن فعـــل  اتصـــلاحفالإإذن  ،حجـــم الـــواردات مـــن هـــذه المنتوجـــات

لهيئـة اجتماعي عقلاني مـرتبط ـدف محـدد مسـبقا وهـو تحقيـق النجاعـة والكفـاءة ،وحينمـا نـتكلم عـن ا
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ذا القرار ،والواقع الجزائري في وقـت مضـى كمـا ذكرنـا لة السلطة في اتخاذ هأالعليا يجب التركيز على مس

في التطـــــور التـــــاريخي للمؤسســـــات الصـــــناعية خاصـــــة في البدايـــــة كـــــان في حاجـــــة إلى مـــــن يســـــير هـــــذه 

ـــــل المعمـــــرين المؤسســـــات ،وبالتحديـــــد بعـــــد الا ن كـــــانوا يشـــــغلون ويســـــيرون ممـــــســـــتقلال مباشـــــرة ،ورحي

غيير يمس تنظيم العمل مـن خـلال هاتـه الإصـلاحات المؤسسات في ذلك الزمان ،ثم أصبح التعديل والت

لــيس الهــدف الحفــاظ علــى الممتلكــات فحســب وإنمــا لتــوفير الســلع ورفــع النســب الماليــة وبالتــالي تحقــق 

  .الأداء الأمثل

  

  افة العمل وعلاقتها بالأداءثقتغيير ) 24(الجدول رقم 

  
 المجموع    

  
 منخفض    

  
 متوسط    

   
 مرتفع       

  توى مس     
  ا-داء

  تغير
 ثقافة العمل 

  
   33     35.9% 

  
  0       0% 

  
  33     35.9% 

  
    0       0% 

  
 نعم             

  
   39     42.4% 

  
   9     9.8% 

  
  9     9.8% 

  
  21      22.8% 

  
           
 

  
  20      21.7% 

  
    0       0% 

  
   2     2.2% 

  
  18       19.6% 

  

 اعلم        

  
   92    100% 

  
   9     9.8% 

  
  44       47.8% 

  
  39     42.4% 

  
 المجموع      

  0.064: معامل الارتباط

مـنهم صـرحوا  %35.9ن أهـم متوسـط، حيـث ؤ لعمـال أدامـن ا 47.8ن أيتضـح من الجدول 

لم يشـهدوا  %22.8منهـا  %42.4ثقافـة العمـل قـد تغـيرت، بينمـا ذوي الأداء المرتفـع تقـدر بــ  بان

  .ون إن تغيرت ثقافة العمل أم لاملأداؤهم مرتفعا ولا يع % 19.6بينما نسبة  تغيرا لثقافة العمل ،

مسـالة  كـون بصـدد تفسـيرنوهنـا ، لسـابق نسـب الجـدول ابن هاته النسب لها علاقة أوالملاحظ 

بـين  0.064معامـل الارتبـاط المقـدر بــالتغيير الثقافي في العمل وعلاقته بمسـتوى الأداء، واعتمـادا علـى 

ن هنــاك اجتمــاع بــين المتغــيرين الثقافــة والأداء يمكــن إن نفســر ذلــك وفقــا لوجــود هــذه العلاقــة ،حيــث إ

ر أساســـي في الرفـــع مـــن إنتاجيـــة العـــاملين ،وكـــذا رضـــاهم الـــوظيفي و ن للثقافـــة القويـــة دأالبـــاحثين علـــى 



  التغيير التنظيمي و الاداء الوظيفي                                                     الفصل السابع                

 
196 

ن ألتعـاون والالتـزام والتجـانس ،حيـث ك كله مسـتوى مـن ا،والرفع من الروح المعنوية لهم ،وينتج عن ذل

جميعهم يعمل داخل إطار ثقـافي جديـد وواحـد يـدفعهم إلى الاتجـاه نحـو تحقيـق الأهـداف المرجـوة مـنهم 

بــذل قصــارى جهــودهم لفعــا  للعمــال اأداء متميــز ،وهــذا يشــكل د قيــقتفــوق وتح،وكــذا التركيــز علــى ال

  .نجاح المنظمة وتميزها ل

شــكال الرقابــة الاجتماعيــة الــتي لهــا تــأثير علــى أذلــك فثقافــة العمــل تعتــبر شــكل مــن  لىإضــافة إ

ل قــرارات المـــوظفين وأفعـــالهم ،فهـــي تــوجههم بشـــكل فعـــال يتناســـب مــع التوقعـــات التنظيميـــة مـــن خـــلا

علــى تأديــة مــا هــو مطلــوب علــى فهــم الأحــداث التنظيميــة لتحقيــق قــدرم ) ثقافــة العمــل(م مســاعد

مــن في محاولــة  تصــور مــا يتوقــع مــنهم  أن يعملــوا ، ايضــا تمكــن العمــال  يع الوقــت يضــتمــنهم عــوض 

هم مـن أكثر فعالية ليصلوا إلى مستويات أعلى في التعاون مع بعضـهم الـبعض ممـا يمكـنالتواصل بشكل 

ليـة ؤدي إلى زيادة فعالية المؤسسة والترابط الاجتماعي وجماعية العمـل وفعاتتحقق أداء مرتفع ،هذا وقد 

ن الثقافة الضعيفة تعـوق الفعاليـة التنظيميـة أيما يتعلق بالقيم والمبادئ ،حيث نظام الاتصال والاتفاق ف

  .إلى الانعزالية والكراهية بين الأفراد والشعور بالاغتراب أحيانا  يالقوية وتؤد

كـل   ن أوم سسة الصناعية الجزائرية ،فمعلوفيما يخص التغيرات التي يشهدها تنظيم العمل في المؤ 

تغير في ثقافة المنظمة والتي تتأثر كثيرا بالمشرفين الجـدد والأنمـاط القياديـة الـتي يتسـمون ـا  هصحبيتغيير 

لذا فمن تأقلم مـع ثقافـة المشـرف لم يلحـظ تغـير في ثقافـة العمـل ،ومـن وجـد صـعوبة في التكيـف معهـا 

  .،صرح بأا تغيرت وهذا ما أشارت إليه نسب الجدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المستوى التعليمي وعلاقته بالأداء) 25(الجدول رقم 
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 المجموع    

  
 منخفض    

  
 متوسط    

   
 مرتفع       

مستوى       
  ا-داء

مستوى ال
 يالتعليم

  
   15     163% 

  
  0        

  
  9     9.8% 

  
   6     6.5% 

  
 بدون مستوى    

  
   44     47.8% 

  
  4      4.3% 

  
  20     21.7% 

  
  20     21.7% 

  
 أساسي      

  
   21      22.8% 

  
   2     2.2% 

  
  11          12% 

  
    8    8.7%  

  

  
 ثانوي     

  
   12      13% 

  
   3     3.3% 

  
   4       4.3% 

  
    5       5.4% 

  
 جامعي   

  
   92    100 % 

  
  9     9.8% 

  
   44     47.8% 

  
  39     42.4% 

  
 المجموع   

  

مــن ذوي الأداء المتوســط ســببه المســتوى التعليمــي عامــة  %47.8ن أ ضــحمعطيــات الجــدول تو 

أدائهـم مرتفـع  ان، وكـذلك بالنسـبة لمـن صـرحوا بـ%21.7والمستوى التعليمي الأساسـي خاصـة نسـبة 

مســــتواهم أساســــي وبــــاقي النســــب يتــــوزع علــــى الأســــباب  %21.7مــــنهم  %42.4حيــــث بلغــــت 

  .ا هو موضح في الجدولوالنتائج كم

لتعليمي في رفع الأداء هو الكشف عن حقيقة التغيـير الثقـافي وأثـره ى او ستإن استعمالنا لدور الم

علـــى الأداء ،كمـــا ذكرنـــا في الجـــدول الســـابق ،لـــذا وجـــدنا فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين المســـتوى 

لـة علـى ا،والد0.460البالغـة  2كـا  مسـتوى ةقيمـ ههمـفجة الأداء الأمر الذي سـاعدنا في التعليمي ودر 

وجــود هــذه الفروقــات ،لكــن الواضــح أن المســتوى التعليمــي الأساســي ســيطر علــى المســتويات الأخــرى 

  .من ناحية تأثيره على الأداء ،ولا ندري أين يكمن السبب ؟

والمتعلق بخبرة ) 06(يعبر المستوى التعليمي على درجة النضج الثقافي وبالرجوع إلى الجدول رقم 

ق ـــا العمـــال الـــدلالات ،خاصـــة أن الحالـــة الـــتي التحـــ مـــن لوجـــد انـــه يحمـــل في طياتـــه الكثـــير العمـــال 

كانــت مســتويام  التعليميــة في المرحلــة الأساســية ،ودخــولهم كــان يســبب الطلــب بالمؤسســة كــذلك ،إذا 

ن شــكلت لهــم الفــرص في الحصــول علــى وظيفــة ،وــذا تكــو تض ،لهــذا العــر مــن  في ســوق العمــل أكثــر 

الخبرة تلعب الدور الأساسي في تحقيـق الأداء قياسـا إلى المسـتوى التعليمـي ،وأمـا بـاقي المسـتويات والـتي 
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الأمــر واضــح مــا قلنــا و المبحــوثين حــول مســتوى الأداء ،فك نســبها كانــت ضــئيلة مــن حيــث تصــريحات

تويات عليـا إلا وظيفة في الوقت الحالي ، والموظفـون الجـدد وان امتلكـوا مسـ على،وهو صعوبة الحصول 

  .لتحقيقه  الاداء معاييرفهم  إن الخبرة منعتهم من 

  

  التغيرات في نظم العمل وعلاقتها بالنموذج الحالي للتقييم    )26(ل رقم و الجد

  

  
 المجموع      

  
 أحيانا         

  
 دائما           

تقييم النموذج      
  يوافق ا-داء

  الفعلي 
 نظم العمل

  
  9      12.9% 

  
    0       0% 

  
    9      12.9% 

  
 الص?حيات     

  
    23     31.1% 

  
   23     31.1% 

  
      0       0% 

  
 تقييم ا-داء    

  
    12    16.2% 

  
   12    16.2% 

  
     0       0% 

  
إجراءات و بنية    

 العمل 
  

    30    40.5  % 
  

   21      28.4% 
  

   9      12.9% 
  

 نطاق اJشراف     
  
  74      100 % 

  
    56      75.7% 

  
  18     24.3% 

  
 المجموع    

   0.137معامل الارتباط 

ن نموذج تقيـيم الأداء يوافـق الأداء الفعلـي في أمن العمال يرون  %75.7ح من الجدل إن تضي

ثم تليها نسبة   %31.1بعض الأحيان خاصة من جهة التغيير الذي شهده نظام تقييم الأداء بنسبة 

ن نسـبة أمن حيـث تغيـير نطـاق الإشـراف ،كمـا عن توافق نظام تقييم الأداء مع الأداء الفعلي  بيناي

الخــاص بتقيــيم الأداء مقســمة بالتســاوي بــين  ن النمــوذج الجديــدأمــن المــوافقين دائمــا علــى  24.3%

  . %12.9تغير نظم الصلاحيات، ونطاق الإشراف 

انـه مهمـا  بنموذج تقيـيم الأداء ،حيـث  ةظم العمل والمعبر عنه في الجدول له علاقغيير في نإن الت

ه بشــو يوبالتــالي فــالنموذج القــديم ســتؤثر علــى الأداء  االــنظم ،فاــ هق ــذلحــكانــت شــدة التغيــير الــذي 

،وكمــا الــنقص ،مــن حيــث عــدم قدرتــه علــى تحديــد الأداء المتوقــع مــن الأفــراد في ظــل المتغــيرات الجديــدة 
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ن التغيــير يــؤدي إلى تحســين أداء الشــركات لكــن حســب أراء العمــال واتجاهــام فــان أســبق وان ذكرنــا 

نطاق الإشراف في حالة مـا إذا شـهد توسـيع في   اربملا يتوافق مع الأداء الفعلي ،فل هذا التقييم الجديد

فنظـام تقيـيم الأداء أداء مهامه فانه يصعب عليه تقيـيم الأداء الفـردي للعمـال ،هـذا مـن جهـة ،وأخـرى 

ليل العمل والـذي يجعـل مـن ين خاصة عند تحيا لعمليات الوصف والتوصيف الوظيفالجديد يخضع دائم

أثنـــاء بنـــاء هـــذا  اعمليـــات التقيـــيم يقعـــون في أخطـــاء كثـــيرة ،لان هنـــاك متغـــيرات يتجاهلوـــبالقـــائمين 

وثانيا تغيب الكفاءة الفردية حسب متطلب الموقع الـوظيفي ،وـذا يكـون نمـوذج التقيـيم  ،النموذج أولا

ا ،والإدارة متوسـطا وـذا علـى المؤسسـة تحديـد هـوة الأداء عـفبين الأداء الذي يراه العمـال مرتلا يتوافق 

  .والبحث عن نظام يقضي على هذه الهوة 

كـان يتصـف بالعقلانيـة النسـبية للمشـاركين أو   فالتغير في نظم العمـل لـه هـدف مـرتبط بـه إذا مـا

الفــاعلين في تغيــير هــذه الــنظم ،لكــن علــيهم مراعــاة أهــداف العمــال لتفــادي التعــارض ،كــذلك العمــال 

هــذه المتغــيرات الجديــدة ، مــع مراعــاة  ظــل فــوا مــع متطلبــات العمــل فييكتيجــب علــيهم أن يتــأقلموا وي

افهم الفردية ،وذا تكون الموائمة بـين الفاعليـة الشخصـية أهداف المؤسسة ،دون التفريط أو إهمال أهد

  .والفاعلية المؤسسية ،وكلاهما يتسم بالنسبية عقلانيا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الأداءالتغيير التكنولوجي و أثره على ):27(جدول رقم
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 المجموع    

  
 منخفض    

  
 متوسط    

   
 مرتفع       

مستوى          
  ا-داء

التغيير 
 وجيالتكنول

  
   48     52.2% 

  
     0      

  
   18     19.8% 

  
   30      32.6% 

  
ا
ستعانة   

بالحاسبات 
 اMلية 

   44      47.8 %   
   9     9.8% 

  
   26    28.3% 

  
   9     9.8% 

  
إدخال نظم   

 إنتاج    حديثة 
  
  92       100% 

  
   9     9.8% 

  
  44    47.8% 

  
   39    42.4% 

  
 المجموع      

  .0.077معامل الارتباط

هـو نـاتج عـن التغيـير %. 47.8من الجدول يتضح أن مسـتوى الأداء المتوسـط و المقـدر بنسـبة 

تليهـا نسـبة % 28.3التكنولوجي خاصـة عـن طريـق  إدخـال نظـم جديـدة في الإنتـاج نسـبته قـدرت بــ 

ليــة كنــوع مــن التكنولوجيــا الجديــدة ثم الآ اتالمتوســط لــه علاقــة بإدخــال الحاســب تــرى أن أداءهــا% 19

مـا أثـر علـى أدائهـم دخـول و اسـتعانة المؤسسـة % 32.6منهـا % 42.4يرى ذو الأداء المرتفع نسـبة 

  .من العمال منخفضي الأداء سبب إدخال نظم إنتاج جديدة 9.8بالحاسبات الآلية 

 0.077رتبـاط المقـدر بــ حسب العلاقة بين التغيير التكنولوجي و الأداء و من دلالة معامـل الا

و الذي يوحي بأن هناك توافـق بـين المتغـيرين و ـذا  يتوقـف نجـاح أي منظمـة علـى مـدى قـدرا علـى 

و خصوصـا التغيـيرات التكنولوجيـة و الـتي تتضـمن ،مواكبة التغييرات المستمرة في البيئـة الـتي تعمـل فيهـا 

دة الإنتاجيـة عـن طريـق تحسـين الأداء الفـردي استعمال الطرق الحديثة في عمليات الإنتاج من أجـل زيـا

  .للعمال و بالتالي ضمان جودة المنتوج 

الجديدة و من حيث المفهوم التغيير التكنولوجي يشمل  نئالمكافالتكنولوجيا تعني استعمال  نإذ

في التغيـيرات في المعـدات و الأســاليب المسـتعملة في الإنتــاج و في العلاقـات بــين النشـاطات المختلفــة و 

الغرض منـه هـو إعـادة تقسـيم العمـل و زيـادة التخصـص فيـه و القضـاء علـى 1تحسين طرق تدفق العمل

و المهــارات العماليــة   و هــذا ــدف زيــادة الأداء مــن خــلال الــتحكم بالعمــل)الحركــة و الــزمن(الــروتين 
                                                 

  .260ص ، مرجع سابق ،ميالتنظي السلوك، القريوني قاسم محمد -1
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ته مطــــاحن و بالتـــالي فــــالتغيير التكنولـــوجي الــــذي شـــهد ،المتطلبـــة فهـــي الموجــــه الأســـاس لمحــــيط العمـــل

بشكل يتراوح بين المرتفع و المتوسط هذه الزيادة  الأداءالأغواط و إستنادا لتصريحات المبحوثين زاد من 

  .التي تترجم في فعالية التكنولوجيا المستخدمة خاصة و في تحقيق الفعالية بشكل عام 

  

  عن الأداء تأثير التغيير التنظيمي على أهداف العمال و علاقته بالرضا ):28(جدول رقم 

  
 المجموع   

   
 أحيانا       

     
       
 

  
 نعم    

الرضا عن 
  العمل

 تأثير التغيير
48   52.2% 0   0% 9   9.8% 39  42.4%   

 نعم           

 44   47.8%  
   

26     28.3% 0  0% 18   19.6%   
       
 

 
92     100% 

 
26      28.3% 

 
9    9.8% 

 
57    62% 

  
 المجموع     

  .0.073معامل الارتباط 

راضــين عــن أدائهــم مــع أن التغيــير التنظيمــي أثــر علــى أهــدافهم % 62مــن الجــدول يتضــح أن 

الـــذين  صـــرحوا  أمـــاو  أهـــدافهمالتغيـــير علـــى  يـــؤثرمـــن الراضـــين و لم % 19.6تليهـــا النســـبة المقـــدرة بــــ

نســبة المعــبرة عــن عــدد العمــال و هــي نفســها ال% 28.3برضــاهم عــن الأداء أحيانــا فبلغــت نســبتهم 

أثـر التغيـير  علـى أهـداف المصـرحين ـا و في  9.8التغيـير علـى أهـدافهم و تبقـى نسـبة  يـؤثرالـذين لم 

  .الأداءنفس الوقت لا رضا لهم على 

 0.073رتبـــاط  البـــالغ ن كانـــت ضـــعيفة  دلّ عليهـــا معامـــل الاإو بالتـــالي فـــان هنـــاك علاقـــة و 

و الــذي  يتولــد  الأهــدافبســبب تصــادم  الأداءاقــع  يــؤدي  إلى تخفــيض في الو   الأهــداف ،فتعــارض 

في هـــذه الحالــة ،و يبقــى  العمـــال  في      منفعــة    الحصــول  علـــى أقــل     مـــن أجــل   عنــه الصــراع 

مــورد  سـلطة  يســمح  إكتسـابمـن أجــل   ينقــلا يلـســيطرة  علـى منــاطق البحــث دائـم ل)عمليـة (حالـة 

مصرح  به إيجابيـا   الأداءالذين أثر التغيير  على أهدافهم و رضاهم  عن  هم خاصة تفعلهم بتعظيم من

،لان هــــؤلاء  يســــتعملون  عقلانيــــتهم  النســــبية ،فهــــم راضــــون عــــن الأداء مؤقتــــا ،كــــذلك  المصــــرحين  
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ة  رضــاهم  الأهـداف  التغيـير ،و لهـذا  فنسـب بالرضـا  عـن الأداء  أحيانـا  لهـم  أهـداف لم تتعــارض  مـع

لان  مطالبهم محددة  و لاقت تحقيقا  من طرف  المؤسسة ،أما العمال  الذين  أثر عليهم مؤقتة   يه

بعـــدت عـــن عقلانيـــة   أهـــدافهممـــنخفض  ،فلـــه دلالـــة  أن   الأداءالتغيـــير  التنظيمـــي و رضـــاهم  عـــن 

بعـدم    يصـرحون،و هـو  مـا جعلهـم  أدائهمالنسبية ،و أصبحت مطلقة  و هذا ما أثر  على مستوى  

  .م رضاه

،خاصـــة  في حالـــة   الأداء  التغيـــير  علـــى أهـــداف العمـــال  يمكـــن  أن يـــؤثر  علـــى يرإذن  فتـــأث

غيــاب  التوافــق  بــين  الهــدفين  لكــل منهمــا ،و لهــذا  فــالتغيير  المــؤثر  علــى العمــال  ســينعكس  علــى  

الاداء  الرضـا  عـن الأفراد  نحـو العمـل ،نحـو المؤسسـة ،و بالتـالي  فعاليـة  التنظـيم تتـدنى،و يصـبح  اتجاه

  .من أجل  إعادة  المؤسسة  النظر  في الهدف  من عملية  التغيير  ،العمال صريح من جهة

  

  .بالأداءالخبرة و علاقته ):29(جدول رقم

  

      
 المجموع   

       
 منخفض     

      
 متوسط      

    
 مرتفع    

مستوى     
  ا
داء

 مدة العمل
  

   20     21.7% 
  

   2      2.2 % 
  
  9       9.8% 

  
  9       9.8% 

 [ 0 _10]  
 سنوات

  
    50      54.3% 

  
  7     7.6 % 

  
  21     22.8 % 

  
  22    23.9 % 

 سنة  [10-20[ 

  
    221      23.9% 

  
    0     0% 

  
   14     15.2% 

  
  8    8.7% 

 سنة  [30 -20[ 

  
   92     100% 

  
   9       9.8% 

  
   44      47.8% 

  
  39     42.4 % 

  
 المجموع    

  ..   0.093:مل الارتباطمعا    

هي نسبة العمال ذوي الأداء المتوسط مع اخـتلاف فئـام  % 47.8من الجدول نلاحظ ان  

سـنة ،ثم ) 30-20(بالفئة تتعلق  %15.2سنة ،أما  20و10تتراوح خبرم بين   %22.8منها 

مـن  % 23.9تنقسم حسب الفئات ،حيث أن  %42.4المرتفع والمقدرة بـ  تليها نسبة ذوي الأداء

-20(وأخـــيرا الفئـــة ) 10-0(للفئـــة  %9.8ســـنة تليهـــا النســـبة )20-10(  ةذوي الخـــبرة المتوســـط
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ف ي كــل  %9.8وأمــا ذوي الأداء المــنخفض فقــدرت نســبتهم بـــ  % 8.7ســنة بنســبة بلغــت )30

  .الفئات المتعلقة بالخبرة 

ميـــز تســـنة هـــي الـــتي تمتـــع بـــالأداء الم) 20-10(يمكـــن أن نقـــول بـــأن الفئـــة  وحســـب الجـــدول  

مــن إجمــالي عــدد المبحــوثين ،وبالتــالي يمكــن القــول بــأن مــدة  %46.7حيــث تفــاوت ) مرتفــع متوســط(

العمل لها تأثير على الأداء في الفئة الوسطى لكـون العمـال في  مرحلـة العطـاء،وأن الفئـة الثالثـة ،فيرجـع 

لـروتين اليـومي والتعقيـد في الأداء لعدة أسباب ،يتعلـق بعضـها بالملـل الـوظيفي مـن جـراء ا ذلك المستوى

 Laفي كتابـة  IDGAR MORINقار مـوران النظـام في العمـل علـى حـد قـول إيـد هالـذي يخلقـ

place du désordre لبيروقراطيـة ،إذن فالتعقيـد يـنجم في بعـض الأحيـان كـذلك مـن مسـاوئ ا

 la phénomène bureaucratiqueفي كتاب الظاهرة البيروقراطية  "هكروزي"أو ما عبر عنه 

،كل هذا يؤثر على الأداء الأفراد القدامى ،خاصة في ميدان الصناعة ،ضف ) همينةالج(الحلقة المفرغة 

  . الأداءالعامل يفكر في التقاعد دون التقيد بثقافة العمل نحو  علإلى ذلك التقدم في السن الذي يج

ي تعمـل علـى هـأدائهـا ف لك المبادرة ويـروح الجماعـة في رفـعا من الخبرة ،لا تمينئات الدثم إن الف  

ويدا وهكذا يمكن القول بأن الخـبرة في مؤسسـة مطـاحن الأغـواط ر التأقلم والتكيف مع المعطيات رويدا 

 وسـيطرا ارتفـاع والحـد) 20-10(سلاح ذو حدين الحد الأول من حيـث ارتفـاع معـدل الأداء الفئـة 

  .،فهي تتراوح بين الأداء المتوسط لها والمنخفض لى والثالثة وتأثيراا على الأداءالثاني الفئتين الأو 
 
 
 
 
  

  .التغيير التنظيمي  المحدث  و ضرورة  تحسين  الأداء) :30(جدول رقم 

التغيير ضروري لتحسين   تكرار                      النسبة                 
 ا-داء 

 موافق             21                   22.8%                  

 غير موافق            9                    9.8%                  

 محايد            62                    67.4%                  

 المجموع           92                    100%                  
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حيـث ضـرورة التغيـير  العمال يلتزمون الحيـاد مـنمن % 67.4خلال الجدول يبين أن نسبة  من

 22.8الفكـرة حيــث بلغـت نســبتهم  التنظيمـي لتحســين أداء المؤسسـة، تليهــا فئـة العمــال الـذين وافقــوا

  % .9.8 الافتراض نسبته بلغتعارضوا هذا  العمال الذين ، ثم%

الحيـــاد  لـــيس  لهـــم درايـــة بالهـــدف مـــن عمليـــة   التزمـــوا  و تفســـير ذلـــك  يعـــود  إلى كـــون  الـــذين

يعود إلى إطلاعهم  على مجريات الأمور بالمؤسسة ولو عدنا إلى الجدول رقم  افلربمالتغيير ،أما الموافقون 

و المتعلقــان  بسـبب انفصـال المؤسســة  و علاقتـه بتحســين الأداء  أو دور ) 23(و الجـدول رقـم) 21(

 .لوجدنا أن التغيير ضروريا لرفع الأداء الأداءفي تحسين تغيير قيم العاملين  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  .الرضا عن الاجر و علاقته  بالاداء  ) :31(جدول رقم 
      
 المجموع   

       
 منخفض     

      
 متوسط      

    
 مرتفع    

مستوى      
  ا
داء

  ا
جر
  يتناسب و  

 :حجم المھام 
  

   35       38% 
  

   0        0   % 
  
 14         15.2% 

  
  21        22.8% 

 موافق 
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   57      62% 

  
  9     9.8 % 

  
  30    32.6 % 

  
  18    19.6 % 

 غير موافق 

  
   92     100% 

  
   9       9.8% 

  
   44      47.8% 

  
  39     42.4 % 

  
 المجموع    

  0،083:  معامل الارتباط  

افقين عـــن و غـــير مـــ %32.6هـــم متوســـط مـــنهم آداؤ  %47.8نســـبة  مـــن الجـــدول نلاحـــظ ان

أمــا  %15.2افقين مقــدرة بـــو الأجــر الحــالي مقارنــة بحجــم المهــام و المســؤوليات الجديــدة تليهــا نســبة المــ

لهم توافـق بـين الاجـر و الوظيفـة و  %22.8منهم  %42.4نسبة العمال ذوي الأداء المرتفع بلغت 

و اخير نسبة مـن العمـال ،لأداء المرتفع و الاجر المنخفض حسبهم من ذوي ا %19.6الباقي مقدربـ 

  .لا يوافقون عن الاجور الحالية و آداؤهم منخفض 

،فمتوســـط الاداء كـــان أثـــره عـــدم 0.083و حســـب علاقـــة الـــتي دلهـــا معامـــل الارتبـــاط المقـــدر بــــ

لمهــام الجديــدة ،إذن حجــم  اتفــع مــرده إلى مناســبة الأجــر مــع مــا ذوي الأداء المر أالرضــا عــن الأجــر ،و 

الأداء تقودنـــا  حتمـــا إلى إبـــراز أهميـــة التحفيـــز في خلـــق دافعيـــة نحـــو الانجـــاز و و  فالعلاقـــة بـــين الاجـــر 

زاد الأجـر زاد   كلمـا  بالتالي فالأجر الملائم يجعل الفرد حريصا على زيادة آدائه لتحقيق التميـز ،أي أنـه

الأجور يكون الأداء ،و مؤسسة مطاحن الأغواط  الأداء ،ومنه وحسب تصريحات المبحوثين فإنه بقدر

لمعــبر عنهــا في الجــدول مقارنــة بمســتوى و كميــات الاجــور اتتميــز بــاداء متوســط لعمالهــا حســب النســب 

  .)انظر الملاحق(   .دج   24307    و دج  11052     حيث تتراوح بين   

  

  

  

  .الرضا عن المدير  و علاقته  بالاداء  ) :32(جدول رقم 

  
      
 المجموع   

       
 منخفض     

      
 متوسط      

    
 مرتفع    

مستوى            
  ا
داء

  الرضى 
عن المدير 

الحالي                
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  69       75% 

  
   9         9.8   % 

  
 21         22.8 % 

  
  39        42.4 % 

 نعم 

  
   23      25% 

  
  0            0   % 

  
  23        25  % 

  
  0          0  % 

  
 

  
   92     100% 

  
   9          9.8% 

  
   44      47.8% 

  
  39     42.4 % 

  
 المجموع    

  .0،072:   معامل الارتباط 

ليس لهم رضا  %25من العمال آداؤهم متوسط منهم  %47.8من الجدول نلاحظ أن     

آداؤهم مرتفع وراضين  %42.4مديريهم ،ثم نسبة راضون عن  %22.8عن مديرهم الحالي أما 

 .هم راضين عن المدير و آداؤهم منخفض  %9.8عن المدير ،وأما 

أو السلوك القيادي له اتجاه ) القيادة( الإشرافقة بين نمط  لاإذن فالرضا عن المدير يشكل الع

أن هناك علاقة عماله المشرف عنهم،لان هناك دراسات أجريت  في العديد من المناطق أثبتت 

بين النمط القيادي للمدير و الاداء الوظيفي ،وهذا النمط يختلف باختلاف ثقافة اتمع و ثقافة 

المؤسسة ،حيث أن هناك من الأفراد من يحبذون الأسلوب  المتساهل ،و آخرون المتسلط ،و فريق 

لواحد تطبيق   ،وكل مجتمع حسب خصوصياته و قد يمكن في المصنع..و هكذا الديمقراطيثالث 

أكثر من النتيجة التي توصلنا  الأمرهم هنا من أجل رفع الأداء ،لا ي Z,Y,Xكل النظريات 

من ذوي الاداء المنخفض هو سببه عدم الرضا  عن %9.8إليها في هذا الجدول و التي بينت أن 

  .الأجر و لا تأثير للمدير عليهم

  

  

  

  : نتائج الفرضية الثانية ومناقشتها 

  : تائج إلى أن التغيير التنظيمي الحاصل في مؤسسة مطاحن الاغواط أدى إلى أشارت الن

  .رضا العمال عن أدائهم ولو تحول نمط الملكية الهادف إلى ذلك – 1

  .تغيير قيم العاملين نحو تحسين الأداء  – 2

  .ارتفاع مستوى الأداء ولو أن هناك نسبة من العمال ذوي الأداء المتوسط  – 3
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  .وهذا من اجل رفع الأداء, ت المؤسسة تراوحت بين التسييرية والاقتصادية إصلاحا – 4

  .تغير ثقافة العمل أثرت على الأداء إيجابا  – 5

  .ذوي التعليم الأساسي والثانوي يتمتعون بأداء مرتفع  – 6

  . من خلال نظام التقييم الجديد هناك إجماع على موافقته للأداء الفعلي وهو مرتفع نوعا ما – 7

  .أدى إلى رفع الأداء  يالتغيير التكنولوج – 8

تــأثير التغيــير التنظيمــي علــى أهــداف العمــال لم يصــاحبه  تــأثير علــى الأداء مــن حيــث مســـتوى  – 9

  .الانخفاض 

  .الرضا عن الأجر يزيد من الأداء  – 10

  ).الإشراف يزيد من الأداء (الرضا عن المدير  – 11
 

آن هناك علاقة بين التغيير التنظيمي و الأداء  الـوظيفي ، يمكـن تفسـيرها  من خلال هاته النتائج يتبين 

خاصــة عنــد انتقــال المؤسســة مــن طــابع العموميــة إلى القطــاع الخــاص ،    2حســب الهــدف مــن التغيــير

لكن الملاحظ أن  ثقافة العمل في اتمعات العربية تتميز بارتباطها بقيم تقليدية، تتميز بالتهاون وقلـة 

 .ضباط وعدم احترام الوقت وسوء التخطيط والتنظيمالان

في حــين تتطلــب التنظيمــات الحديثــة قيمــا إيجابيــة تتســم بالجديــة والفعاليــة والانضــباط واحــترام الوقــت، 

  .والتقيد بالتعليمات الرسمية للعمل

ـــالا، لابـــد أن تتـــوفر فيـــه مجموعـــة مـــن الخصـــائص، تتمثـــل في الكفـــا ءة و حـــتى يكـــون الأداء ناجعـــا وفعّ

العلمية والاستعداد والتخطيط للعمل وتحديد أهدافه، والعمل على تنفيذ مـا هـو مخطـط، بجـدّ وصـرامة، 

مـــن أجـــل تحقيـــق الأهـــداف المســـطرة، هـــذه الاســـتعدادات والمهـــارات والمراحـــل، الـــتي تميــّـز الأداء الفعّـــال 

المهـام المحـدّدة ضـف الى ،كما يجب على الفرد اعتماد إستراتيجية مدروسة لحلّ مختلف المشاكل وإنجاز 

ان  الأداء النـــاجح والفعّـــال يـــتم نتيجـــة خـــبرة تراكميـــة، تقتضـــي تقيـــيم وتقـــويم مختلـــف مراحـــل وجوانـــب 

  .الأداء ونتائجها، والتعرّف على النقائص والأخطاء، والعمل على تجاوزها وتجنبها مستقبلا

  

  
 : خ	صة الفصل  

                                                 

    انظر الفصل الثاني ، أهداف عملية التغيير التنظيمي ، ص  2
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ليــه الدراســة مــن نتــائج أملتهــا  المعطيــات اموعــة مــن و انطلاقــا ممــا ســبق ذكــره و مــا توصــلت إ      

الميــدان المســتهدف  يمكــن وصــف   فعاليــة أداء الأفــراد بأــا  مرتبطــة باســتراتيجيام ، ذلــك أن هنــاك 

فاعــل اســتراتيجي يــتحكم في منــاطق اللايقــين   لامــتلاك مــوارد ســلطة  ، هاتــه الأخــيرة الــتي تــؤثر علــى 

ن هنا يتبينّ لنـا أن الإنجـاز الفعّـال يحصـل نتيجـة اسـتعدادات نفسـية وعقليـة، الأداء الوظيفي للعمال ،م

وأداءات مــاهرة، مــن خــلال اعتمــاد خطــط مدروســة، وأســاليب علميــة في الأداء و الكــل  ينــدرج تحــت 

  . إستراتيجية عقلانية نسبيا ، و وفق معايير محدّدة
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  : تمهيد 

ــــواعبــــين المؤسســــات  بصــــفته أحــــد  للأفــــراديشــــكل الحــــراك المهــــني        دوران العمــــل أحــــد  أن

التي تكشف عن مدى فعاليـة المنظمـة ، اذ أنـه يـرتبط بعـدة أسـباب تشـكل دوافـع   الأساسيةالمؤشرات 

للتفكــــير جــــديا  في تــــرك العمــــل بمؤسســــة و البحــــث عــــن بــــديل في أخــــرى و لــــو بــــأجر أقــــل في بعــــض 

  .لأحيانا

 المتعلقة بالتغيير التنظيمي و أثرهمن هنا يتوجب علينا أن نختبر مدى صحة الفرضية الثالثة و  و 

   .العمالةعلى دوران 
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  .التغيرات  التنظيمية  و أثرها  في ترك العمل ) :33(جدول رقم 

  
 المجموع       

  
         � 

  
 نعم        

  إمكانية
  ملترك الع 

  

 عناصر التغيير
  

    47       51.1 % 
  

    38     41.3% 
  

       9       9.8% 
  
 الھيكل التنظيمي   

  
     33        35.9% 

  
     21     22.8% 

  
       12      13 % 

  
  ا�ستراتيجيةتغيير   

  
      12      13% 

  
      12      13% 

  
       0       

  
 ة ثقافة المؤسس   

  
    92    100% 

  
      71     77.2% 

  
     21     22.8% 

  
 المجموع    

  . 0.025:  2ــا ك  مستوى دلالة .             0.067:معامل الارتباط

لــو  أعمـالهم وإمكانيـة في تـرك  العمـال لـيس لهـممـن % 77.2مـن خـلال الجـدول  نلاحـظ أن 

تغيـيرا شـهد  منهم مـن)، الثقافةةالتنظيمي، الإستراتيجي الهيكل(المؤسسة  شهدته عناصر هناك تغييراأن 

% 22.8كانت نسـبتهم   في الإستراتيجيةتغييرا  اشهدو عمال و % 41.3الهيكل التنظيمي بنسبة  في

مــن العمــال  أثــر التغيــير التنظيمــي علـــى % 22.8هنــاك  االمؤسســة، بينمــبتغــير ثقافــة  البــاقي صــرحو 

  .تحريكهم المهني  تمسكهم بمناصبهم و لهم إمكانية في

بالنســبة للعمــال الــذين لــيس لهــم الرغبــة في الحــراك المهــني فلــه تفســير متعــدد ،أولا قــد يكــون هــذا 

لجزائـري ،خاصـة مـن قـوة العـرض في التغيير لم يمس بمصالحهم الشخصية ،ثانيـا ووفقـا لمعطيـات اتمـع ا

في الاســتفادة مــن الوظــائف فهــؤلاء المتمســكين لــيس لهــم نصــيب ، ســوق العمــل و قلــة الطلــب عليــه 

التفسيرات ،هو  ثالثبمؤسسات أو شركات  أخرى ،لذا نجدهم أكثر حرصا على عدم ترك العمل ،و 

تصــريحهم مؤقــت فهــم في حالــة  بحــث عــن وظــائف أخــرى ،أو الانتظــار  حــتى يفــتح أحــد الأبــواب  أن

،فمـــرد ذلـــك إلى تعـــارض  الترقيـــة أو التقاعـــد للمســـنين خاصـــة ،أمـــا الـــذين لهـــم الرغبـــة في تـــرك العمـــل

كثــر رغبــة في تركهــا و للمنظمــة و أ ولاءالأهــداف ،أو عــدم  الرضــا عــن العمــل  عامــة ممــا جعلهــم أقــل 

ديــد  المشــرفين  بطــردهم لعــدم كفــاءة  أدائهــم  أو ر و هــو خــف  إلى أن هنــاك  عامــل أضــمغادرــا ،

  .عدم امتلاكهم  القدرة على العمل في مثل هذه المؤسسة 
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 ، ضـف) وقت العمل(و عدم مرونة الوقت التطور المهني ، صهناك  أسباب تتعلق بفر  تى أنح

و التغــيرات  الإداريــة الــتي ،الــتلاؤم بــين الفــرد و العمــل ممــا يــؤدي إلى انخفــاض مســتوى الأداء عــدم   لىإ

شــهدا  المؤسســة ،إذ تشــكل كــل هــذه العوامــل جميعهــا نوعــا مــن الضــغط علــى الأفــراد ،ممــا يــدفعهم 

  .فكير جدياّ بترك العمل حتى و إن لم يكونوا غير راضين عن أعمالهم للت

هنـــاك  أن ابطبيعـــة العمـــل، كمـــالأفـــراد في أعمـــالهم لأســـباب لا تتعلـــق  ىأخـــرى، يبقـــمـــن ناحيـــة 

القـدرة علـى الــتلاؤم مـدى   منهـا       أعمـالهملــترك    مـن العوامـل تقلـل مـن اسـتعدادهم      مجموعـة

  .تمعا/المنظمة/مع العمل 

المزايا التي سيخسروا  والعمل، هو المعاناة المتوقعة نتيجة ترك  الثاني وو كما قلنا في الاحتمال 

  .نتيجة رحيلهم عن المؤسسة

  

  مقاومة التغيير التنظيمي و علاقتها بارتباط العامل بالمؤسسة ):34(جدول رقم

  
 المجموع     

  
 محايد         

  
 موافق         

أفضل  شركتك     
  شركة

  

 التغيير ةمقاوم
  

    62      67.4% 
  

       12       132% 
  

    50        54.4%  
  

 نعم             

  
     30     32.6% 

  
      0           

  
     30        32.6% 

  
             � 

  
    92       100% 

  
       12      13% 

  
      80     87% 

  
 وع المجم      

           0.044:معامل الارتباط

   

لهـم ارتبـاط وثيـق ـا رغـم  بالمؤسسـة و الـذين يفضـلون العمـلمـن العمـال %  87 نلاحـظ أن  

يبقـى  اتمـع المبحـوث وفي % 54.3و بنسـبة  التغيـير التنظيمـي  الكافيـة لمقاومـةأـم يملكـون القـدرة 

% 13 ا، بينمـأكيـدة مقـاومتهم للتغيـيرانعـدام  مـرتبطين بالمنظمـة وعمـالا  % 32.6 تعادل نسـبته ما

  .التزموا الحياد اتمع المبحوثمن 
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إذن فالعلاقــــة بــــين مقاومــــة  التغيــــير التنظيمــــي و ارتبــــاط العامــــل بمؤسســــة تعــــني أن هنــــاك ولاء 

تنظيمي يكنـه العمـال لمؤسسـتهم ،و إن كـان معظـم  المبحـوثين في أهبـة لمقاومـة أي تغيـير تنظيمـي وارد 

كهم بوظائف و حرصـهم علـى العمـل  بالمنظمـة لـه علاقـة  بالعقلانيـة  في هـذا القـرار و هـامش ،فتمس

مـــن الحريـــة عنـــد المقاومـــة ،و مـــن  مبـــدأ هـــذا  الهـــامش فالعمـــال يجـــدون عليـــه متكـــأ في توســـيع منـــاطق  

في  بالفعل  الاجتماعي الموصوف بالمقاومـة ،فالفاعـل  في النسـق كمـا ورد تشبثالشك عند تبني  أو ال

التحليل الاستراتيجي ،يبحث دائما عـن  السـلطة الـتي يسـتطيع ـا السـيطرة علـى الفـاعلين الآخـرين أو 

حيــث  مــنحــتى علــى الاتســاق الفعليــة للأفعــال الاجتماعيــة  الأخــرى ،هــذا مــن جهــة  المقاومــة ،إمــا  

ا إلا  بـالرجوع إلى لعقلانيـة  النسـبية و لا تفسـير لهـلل الشركة  و العمل  ا ،فهو كذلك يخضع  ضيتف

  .و المتعلق يترك العمل بتأثيرات التغيير التنظيمي)33(الجدول رقم

  .التغيرات التكنولوجية و أثرها في ترك العمل ):35(جدول رقم

  
 المجموع         

  
            � 

  
 نعم             

  ترك العمل
  

 نوع التكنولوجيا
  

   48     52.2% 
  

    27     29.3 % 
  
   21     22.8% 

  
ا�ستعانة   

 بالحاسبات ا0لية 
  

   44    47.8% 
  

   44     47.8% 
  

   0            
  
إدخال نظم إنتاج  

 جديدة 
  

   92     100 % 
  

   71    77.2% 
  

   21       22.8% 
  

 المجموع    

  0.059:معامل الارتباط        

فكــرون في الرحيــل أو تــرك العمــل ولــو لســبب مــن العمــال لا ي% 77.2مــن الجــدول يتضــح أن 

تفكــير بمغــادرة للمــن العمــال تــأثروا بالتكنولوجيــا و % 22.8هنــاك  التكنولــوجي الحــادث بينمــاالتغيــير 

  .المؤسسة نصيب غير مفروض

ســتطيع تفسـيره في نطــاق واحـد ،لان العــاملين نو العلاقـة بـين المتغــيرين تـوحي مــن الدلالـة مـا لا 

الـوظيفي مـا جعلهـم  الأمـانالعمل الجديـدة  ووفقـا للمتغـيرات التكنولوجيـة لاقـوا مـن  المقتنعين بظروف 

أكثر ارتباطا بالمؤسسة ،و بالتالي  غيـاب التفكـير في الرحيـل عنهـا ،و للتفسـير أكثـر يمكننـا الرجـوع إلى 
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ل المقدرة حول نسبة العما لاحظالمالخاص بالمتغيرات التنظيمية و ترك العمل ،ثم إن ) 33(الجدول رقم

ومعطيـــات هـــذا الجـــدول )33(و الـــتي  تفكـــر في مغـــادرة المؤسســـة رجوعـــا إلى الجـــدول رقـــم% 22.8بــــ

يكمن في الأمر دلالات عديدة ،إما عدم الرضا عن العمل ،أو أن هناك أسباب أخـرى تتعلـق بضـرورة  

مـال ،و التكيف حسب ظروف علاقات العمل الجديدة ،خاصة إدخـال الآليـات الجديـدة في حيـاة الع

انعكاس هذه التغيرات  عليهم ،بظهور ظروف جديـدة فنيـة و اجتماعيـة  و نفسـية ،و كـان علـيهم أن 

قدرة لهم على التكيف أو أن شعورهم بالخوف و القلق من التقدم التكنولوجي لأنه  و لامعها يتكيفوا 

القـــوى العاملـــة في ســـيؤدي إلى فقـــدام لأعمـــالهم يـــوم مـــا،و هـــذا بـــدوره يقـــود إلى التنـــاقص في حجـــم  

بعــض اــالات  الإداريــة الــتي أدخلــت عليهــا التكنولوجيــا  مثــل اســتخدام  الحاســبات الآليــة  في بعــض 

الوظــائف و قيامهــا بالأعمــال المختلفــة بدقــة و مهــارة عــاليتين في وقــت قليــل جــدا و بدرجــة عاليــة في 

ة الـتي تفكـر ير المـاهرين و مـا النسـبلعاملين غـ،الأمر الذي  جوهره تقليص فرص العمل المتاحة ل ةلفالك

  .في الرحيل إلا من هؤلاء غير المهرة ،تعرضوا  لتهديدات مسبقة

  

  .للمؤسسةته للآلات و علاقته بمغادر العامل تعطيل ):36(جدول رقم
  

 المجموع     
  

 ممكن       
  

          � 
  

 نعم          
 ةغادرم     

  الشركة

  تعطيل 
 لةالعامل ل=

  
  47     51.1% 

  
   12     13% 

  
     0           

  
  35         38% 

  
 نعم          

  
   45     48.9% 

  
  27      29.3% 

  
   9     9.8% 

  
   9     9.8% 

            
          � 

  
  92     100% 

  
  39     42.4% 

  
   9     9.8% 

  
   44     47.8% 

  
 المجموع        

  0.091:معامل الارتباط                  

نســتطيع القــول بـــأن العــاملين الــذين يفكــرون في مغــادرة   همــن معطيــات الجــدول و نســب انطلاقــا

المؤسسة حالة حصولهم على وظائف أخـرى وبـأجور تفـوق مؤسسـة مطـاحن الأغـواط تقـدر نسـبتهم بــ 
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بحــث عــن وظــائف أخــرى الــذي أدى بــه إلى ال الأمــرالآلات وهــذا  مــن قــام بتعطيــل مــنهم% 47.8

 إمكانيــة كبــيرةلهــم % 42.4مــن إجمــالي المبحـوثين تليهــا نســبة تضــاهي % 38حيـث بلغــت نســبتهم بـــ

  .للآلاتفي الرحيل عن المؤسسة مع أن السبب لا يتعلق بتعطيلهم 

إذن فالعــاملين  بمؤسســة  مطــاحن الأغــواط  لا يتمتعــون بالرضــا عــن العمــل ،و حــتى الاســتقرار 

مكانيــات مغــادرم للمؤسســة المعــبر عنهــا  في الجــدول ،و مــا تعطيــل إليل علــى ذلــك الــوظيفي ،و الــد

  .العمل الموقوت نهو بعلة ارتفاع معدل دورا أخرى ،و ما لأسباب إلا  الآلات

 صر فــــدوران العمــــل أو بمــــا يســــمى بــــالحراك المهــــني لــــه عــــدة أســــباب يمكــــن حصــــرها في الفــــإذن 

لعمــل،و أســباب أخــرى  شخصــية ،هــذا و يرجــع دوران العمــل ا  ع، موقــو الإشــراف ر، الأجــو الوظيفيــة

يــة  إلى تزايــد حجــم المنظمــة وذلــك نــاجم عــن ضــعف العلاقــات الشخصــية و تفشــي البيروقراطيــة  الإدار 

و ـذا يكـون عـدد العـاملين الـراغبين في تـرك العمـل يكـون أكـبر و هـذا "يـبريف"لا"كروزي"فيها بمفهوم 

حـتى  باهظـةا نجد المؤسسة تجاه هذه الظـاهرة أمـام تحمـل  تكـاليف ما دلت عليه نسب الجدول ،و ذ

  .ضعف الرواتب  السنوية للعاملين الذين تركوا أعمالهم   الأحيانأن تصل في بعض 

  فهل يعد قرار ترك العمل عقلانيا؟

  وبناءا على ماذا يكون كذلك؟

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : يبيين سبب تعطيل الالات: )37(جدول رقم  
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 %النسبة          التكرار    سبب التعطيل 

  29.79  14  من اجل تحقيق هدف معين 

  70.21  33  أخرى 

  100  47  اموع الكلي 

  

ــــل الآلات ،إمــــا قصــــمــــن الجــــدول يتبــــين ان  ـــــ    دا أو عفويــــا ،مــــن قــــاموا بتعطي  تقــــدر نســــبتهم بــــ

طيـل التع سـبب كـان   % 29.79نسـبة  مـاأتعددت اهدافهم و مقاصدهم مـن ذلـك  ، 70.21%

  .من أجل  تحقيق هدف محدد لم يقوموا بتعطيل أو كبح الآلات 

إن كــان العامــل يقصــد ذلــك بمعــنى أنــه هــو في حالــة توســيع   الأهميــةلــه بــالغ  الآلــةإذن فتعطيــل 

لمنـــاطق اللايقـــين انطلاقـــا مـــن هـــامش الحريـــة  الـــذي يمتلكـــه ،عنـــد اســـتعمالها ،وهـــذا عـــن طريـــق الخـــبرة 

مــن أجــل  وبالســلطة ألدرايــة  التامــة  بأمــاكن العطــل ،كــل هــذا لــه علاقــة المكتســبة في ذلــك أو حــتى ا

مــورد ســلطة ،و ــذا  يصــبح الفاعــل إســتراتيجيا  كمــا هــو معــروف ،يبــني هــذه الاســتراتيجية  اكتســاب

انطلاقا مـن هـامش الحريـة و منطقـة الشـك و اسـتنادا إلى العقلانيـة  )سلوك-فعل(الموصوفة  بـ) التعطيل(

  .ذه المنطلقات النسبية  في ه

ة  أو عـدم  أحيانا أخرى  غياب  الخـبرة  الكفـاءو ينتج التعطيل أحيانا عند الملل من الروتين  و 

  .و استخدام الآلات   كوين  اللازم لمعرفة  آليات  سيرالت

  ما علاقة  تعطيل الآلات بمغادرة  العامل للمؤسسة ؟ :لكن السؤال  المطروح هو

  .ة له ،لكن الجدول التالي يوضح أكثريبدو السؤال هنا لا علاق

  

  

  

  

  

  

   من تعطيل الزملاء للآلة  يبيين رد فعل جماعة العمل: )38(جدول رقم 
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  %النسبة        التكرار    رد فعل زملاء العمل  

  29.79  14  الموافقة  

  70.21  33  الحياد 

  100  47  اموع 

مــن اتمــع  المبحــوث و تــرواح %51.1مــن الجــدول نلاحــظ أن رد فعــل الــزملاء كمــا مقــدارة 

هــذا الــرد بــين  الموافقــة  و الحيــاد ،حيــث بلغــت نســبت  الــذين إلتزمــوا  الحيــاد  إزاء هــذا التعطيــل المعــبر 

وافقـــوا هـــذا العمـــال تجـــاه هـــذا الفعـــل بينمـــا الفـــاعلين الـــذين    %  70.21 عنـــه في  الجـــدول الســـابق

 . %29.79بلغت نسبتهم 

،نجــد أن الفــاعلين  الــذين   ج  نتــائج الجــدول  الســابق  مــع هــذا الجــدولو بالتــالي  يمكــن ان نــدر 

الـذي  يعمـل  علـى  التحالفـات ،  هـذا التحـالف  ا زميلهم  هـم في حالـة  تشـكيل  نسـق  لضـبطوافقو 

طلاعية مـع المـدير  لموارد المتاحة  له في التنظـيم و بـالرجوع  إلى إحـدى المقـابلات  الاسـتا ته على سيطر 

يـــب  علـــى عـــدم قدرتـــه علـــى تكســـير هـــذه التحالفـــات  و لا حـــتى  معرفـــة  الفاعـــل ده يجالمصـــنع ،نجـــ

ه ،فهـو  يقـول  بـان  يـولـه  لـه المنصـب  مـن سـلطة لا يفـي بالقضـاء علالحقيقي من وراء  ذلك ،و مـا يخ

الحل الأول  يتمثل  في العقـاب  الجمـاعي  ،لكـن  هـذا يـؤثر  علـى الانتـاج  اليـومي  للمؤسسـة ،و قـد 

لثـــاني  البحـــث عـــن  الفاعـــل الحقيقـــي ،لكـــن  الامـــر يتطلـــب  المراقبـــة  اي  إلى خلـــق  أزمـــة ،الحـــل يـــؤد

ضــف إلى المســتمرة  و قــد  يخلــق  أزمــة  أكثــر  و ــذا  التحــالف  يــنجح  الفاعــل في تحقيــق أهدافــه ،

  .ن الحل فيها مكإجراءات أخرى قد لا  ي

  .هذا و دوران العملثم يستمر السؤال السابق مفتوحا عن العلاقة  بين 

  

  

  

  

  

  يبين رد فعل المشرفين المباشرين من التعطيل المتعمد للآلات: )39(جدول رقم 

  %النسبة        التكرار    رد فعل زملاء العمل  
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  25.53  12   لتهديدا

  29.79  14   تحقيق المطالب 

  44.68  21  المطالبة بعدم تكرار التعطيل  

  100  47  اموع 

  

 % 29.79تم مطــالبتهم بعــدم تكــرار هــذا الفعــل بينمــا  % 44.68 تضــح أن مــن الجــدول ي

  .ديدات من طرف المشرفين المباشرين اقو لت % 25.53هم ،و أما لبحققت مطا

إذن من خلال هذا  الجدول يمكن الإجابة على السؤال المطروح سابقا و المتعلق بعلاقة  تعطيل 

ل  في التفكــير بحثــا عــن يــد هــو أحــد الأســباب المؤديــة بالعامــالآلات بــالحراك المهــني ،و مــن هنــا فالتهد

ف إلى ذلــك مطالبــة المشــرفين  الفــاعلين العمــال ضــ مؤسســات أخــرى أو مغــادرة المؤسســة ،عمــل  في 

م من الأجر ،او حتى الطرد الفوري خصبعدم تكرار الخطأ يتحول في بعض الأحيان إلى ديدات ،أو 

   سبقا هذا من جهةميتنبأ ا عل  العامل تج،فكل هذه العوامل 

هــي الـتي قامــت  % 29.79هـذا الجــدول و الجـدول الســابق أن النسـبة مــن  يمكـن أن نضـيف 

بتعطيل الآلات من أجل تحقيق هدف محدد ،هي نفسها  النسـبة الـتي تحققـت مطالبهـا و بالتـالي فهـذا  

و هـذا مـا يشـكل    ،بالـذاتو نسق التحالفات يؤكد مدى تماسك جماعة العمل من جهة و تماسكه ه

هـــو الفاعـــل  الإنتـــاج،ليصـــبح الـــتحكم في المؤسســـة عامـــة و خاصـــة  قســـم  هســـلطة  العبـــد علـــى  ســـيد

  .لمؤسسة او المسيطر في   L’acteur principal  الحقيقي

  

  

  

  

  

  

الشخصـــية للعامـــل و علاقتهـــا  الأهـــدافتـــأثير التغييـــر التنظيمـــي علـــى ):40(جـــدول رقـــم

  .بإمكانية ترك عمله
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 المجموع     

  
 ممكن       

  
          � 

  
 نعم          

 مغادرة       
   المؤسسة

 تأثير التغيير
  
  48     52.2% 

  
    18     19.6% 

  
    9       9.8% 

  
   21      22.8% 

  
 نعم          

  
    44     47.8% 

  
    21      

22.8% 

  
    0             

  
  23       25% 

            
          � 

  
    92       100% 

  
   39        

42.4% 

  
    9       9.8% 

  
  44     47.8% 

  
 المجموع        

  0.010: 2كا                0.105:معامل الارتباط   

التغيــير  تــأثيرتــرك أعمــالهم بســبب في  مــن العمــال يرغبــون %  47.8دول أن نلاحــظ مــن الجــ

مـن الـذين لهـم نفـس التوجـه و % 42.4بعـض الشـيء تليهـا نسـبةالشخصية  فهم التنظيمي على أهدا

  .لا تفكر في مغادرة المؤسسة % 9.8ثم نسبة  .الرغبة الممكنة طبعا

أثير المتبادل بين الأهداف الشخصية و التغيير التنظيمي و بـين إمكانيـة مغـادرة العامـل فالت، إذن

الآلات مــن طــرف العمــال كمــا رأينــا في الجــدول للمؤسســة يصــلح تفســيره لــيس علــى حســاب تعطيــل 

السابق ،و لكن بسبب تعارض الأهداف والمصـالح بـين عمليـة التغيـير التنظيمـي و المصـلحة الشخصـية 

الأفــراد في المؤسســة  أهــداف  ن، ولأ0.10الارتبــاط المقـدرة بـــ لقيمــة معامــللعامـل وهــذا مــا دلــت عليـه 

  1.واضحة

و بلــوغ أعلــى مســتوى مــن  الإنتــاجو تقلــيص تكــاليف  نتاجيــةالإو الهــدف مــن التغيــير هــو رفــع 

اجام الاجتماعية و المعنويـة لح إشباعهم،و هذا ما يؤثر على مستوى معيشة العمال و مدى  لربحية ا

كما رأينا   ،ا الإنتاج،و ذا تنعكس سلبا على درجة رضا العاملين في المنظمة و ظروف  و علاقات 

ة العمـل،و الثقافـة و غيرهـا مـن يئـالتغـير  الـذي شـهدته نظـم العمـل ،بتناولـت  و التي ةبقافي جداول س

الوظيفي ولو أا منخفضة نوعا ما  ىتغير  التنظيمي ،وكلها ساهم في تباين  درجات  الرضمؤشرات ال

ا حســـب يـــعلـــى معـــدلات دوران العمـــل بـــدى جل ههـــذا التغيـــير زاد مـــن الأداء إلا أن تـــأثير  أن،و مـــع 

                                                 
 .28،ص لDفراد، النسبية لعقCنيةا  الفصل الرابع ، نظرا- 1
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يفـــوق  الأجـــر  أومـــع البحـــث و الراغـــب في البحـــث عـــن وظيفـــة أخـــرى و بـــأجر مرتفـــع تتصـــريحات مج

الحالي ،دون مغادرة المؤسسـة و الالتحـاق بالبطـالين ،فهـو يبقـى في عملـه إلى غايـة  حصـوله علـى آخـر 

عهم ـامش تعليهـا العمـال في قـرارام ،و تمـ ،و كل هذا التفكير نابع من العقلانيـة النسـبية الـتي يعتمـد

،و ربمــا يكــون هــذا التصــريح بمثابــة  أخــرىمــن الحريــة في تصــريحام و حــتى في انتقــالهم إلى مؤسســات 

  .مطالبهم و حاجيام  سد مورد سلطة من أجل سيطرة العمال على الوضع لنيل مكاسبهم و

  

  .علاقة السن بترك العمل):41(جدول رقم

  

التفكير في ترك      نعم � المجموع
  العمل

  
  

 لعمريةالفئات ا
  سنة   ]30-[20 3.3%               3 16.3%         15 19.6%  18

 سنة   ]3-40[0 13%             12 28.3%         26 41.3%  38

 سنة]   40-50[ 4.3%            04 16.3%          15 20.7%  19

  سنة      50  + 2.2%            02 16.3%        15 18.5%  17

 المجموع 22.8%             21 77.2%        71 100% 92

  

  0.354: 2كا            0.091:معامل الارتباط

من العمال بمؤسسة مطاحن الأغواط لا يفكرون في ترك العمـل %  77.2من الجدول تبين أن 

ســنة و تبقــى الفئــات 40و30بــين  تــتراوحفي ســن متوســطة % 28.3مــن فئــات عمريــة مختلفــة منهــا 

يفكـرون % 22.8بينمـا % 16.3بنفس النسـبة و التفكـير حيـث بلغـت كـل واحـدة  الأخرىعمرية ال
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نســـبة بلهـــا رغبـــة كـــبرى في تـــرك العمـــل ]40-30[في تـــرك العمـــل و لفئـــات عمريـــة مختلفـــة منهـــا الفئـــة 

  % .13بلغت

جــداول ســابقة و المتعلقــة بــدوران العمــل و مســبباته نجــد  والحــالي، و حســب معطيــات الجــدول 

دائمــا تفكــر بــترك العمــل ،و حــتى العلاقــة الارتباطيــة بــين المتغــيرين % 22.8النســبة و المقــدرة بـــ نفــس

عـــن ســـبب خـــروج هـــؤلاء مـــن  ،تؤكـــد وجودهـــا،و هـــذا مـــا يســـتدعي البحـــث أكثـــر 0.091المقـــدرة بــــ

  .عاملا21بدأنا في قياس نسبة الراغبين في ترك العمل و الأمر نفسه يتعلق بمصير  أنالمؤسسة ،فمنذ 

 لماذا يفكرون في ترك وظائفهم؟ -

  .بترك العمل رضا عن المدير الحالي علاقة ال):42(جدول رقم

  

  
 المجموع     

  
 ممكن       

  
          � 

  
 نعم          

إمكانية مغادرة 
  المؤسسة

  الرضى  
عن المدير 

  الحالي 
  

69              75 % 
  

    30    32.6% 
  

    9       9.8% 
  

   30      32.6% 
  

 نعم          

  
    23          25% 

  
    9       9.8% 

  
    0            

  
  14       15.2% 

            
          � 

  
    92        100% 

  
   39        42.4% 

  
    9       9.8% 

  
  44     47.8% 

  
 المجموع        

  0،106:  معامل الارتباط  

يفكـــــرون في تـــــرك العمـــــل في حـــــال حصـــــولهم علـــــى  47.8 أنمـــــن الجـــــدول يتضـــــح            

ليسـوا  15.2و آخـرون نسـبتهم  الإشـرافراضـون عـن نمـط 32.6منهم  أخرىوظائف في مؤسسات 

علاقتهم بالمدير حسنة و  32.6 أنهم إمكانية مغادرة المؤسسة مع لف 42.4 ، أماراضين عن المدير 
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يفكـــرون في لا 9.8ن مـــديرهم الحـــالي و يبقـــى مـــا تعـــادل نســـبته لا يتمتعـــون بالرضـــا عـــ %9.8  أمـــا

  .مغادرة المؤسسة 

تهم أو هو عامل من عوامل الحراك لمؤسسمغادرة العمال  بإمكانيةله علاقة  الإشرافإذن فالرضا عن 

  المهني  لماذا؟

 ،الصــرامة في تطبيــق القــوانينحالــة خاصــة  لــه تــأثير واضــح علــى العمــال ، ن الــنمط القيــاديلأ

توجيهـــات المـــدير تســـتند علـــى قواعـــد و ضـــوابط واضـــحة لتنظـــيم العمـــل مـــع ضـــمان تطبيـــق روح  لأنو 

الـــذي يزيـــد مـــن تـــوتر العلاقـــات بـــين  الأمـــر )بـــالملاحق)08(انظـــر الجـــدول رقـــم( رفيتهـــا التعليمـــات بح

ــذا تصــبح الســلطة عامــل  الأداء، والرؤســاء و المرؤوســين خاصــة في التكاســل و انخفــاض مســتويات 

إما أن يكون مصيره التسريح و من ، و  مجبر إما أن يعمل تحت هذه الضغوطيطرة و العامل مخير لا س

الــراغبين في  للأفــرادأمــر وارد و في حــدود العقلانيــة النســبية )دوران العمــل (هــذا و ذاك فــالحراك المهــني 

  .زيع العمل بين الموظفينخاصة في غياب العدالة في تو .مغادرة المنظمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . دوران العمالةب ترقية علاقة ال):43(جدول رقم
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 المجموع     

  
          � 

  
 نعم          

ر في ترك يتفكال
  العمل

  الرضى 
  عن الترقية 

  
  21     22.8% 

  
0                   

  
   21        22.8% 

  
 دائما          

  
    36     39.2% 

  
  36         39.2% 

  
  0             

            
 احيانا  

  نادرا               0  %  38           35  38%              35

  
    92       100% 

  
    71      77.2% 

  
  21        22.8% 

  
 المجموع        

  0،028:  معامل الارتباط  

 أـمظـائفهم مـع مـن العمـال لا يفكـرون في تـرك و  %77.2نسـبة  أنمن خلال الجدول يتبين 

 أحيانــا مــا يرضــون عــن فــرص الترقيــة في المؤسســة بينمــا %39.2عــن الترقيــة ،مــنهم  للرضــىيفتقــدون 

راضـين عـن الترقيـة  أـممـع   % 22.8 يرضون بنظام الترقيـة المتبـع في المؤسسـة بينمـا نادرا ما% 38

  .إلا أم يفكرون في ترك العمل 

دائما تفكر في الرحيل إلى مؤسسات أخرى  22.8 %وحسب الجداول السابقة نجد ان نسبة 

هنـــاك  إنمـــافعـــدم الرضـــا عـــن الترقيـــة لـــيس لـــه علاقـــة بـــترك العمـــل حســـب مـــا لاحظنـــاه مـــن الجـــدول و 

 إجراءاـاوـذا يمكـن تفسـير أن الترقيـة في مؤسسـة مطـاحن الأغـواط لا تكـاد تنعـدم ، اعتبارات أخرى 

نـدرة فـرص الترقيـة و بالتـالي لـيس لهـذا المتغـير أثـر في تـرك  حسب تصريحات المبحوثين والمتعلقة بـوفرة أو

  .العمل في هذه الحالة و إنما هناك عوامل أخرى متعددة 

  

  

   .رضا عن ظروف العمل بتفكير العامل في مغادرة المؤسسةعلاقة ال):44(جدول رقم
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 المجموع     

  
          � 

  
 نعم          

  ترك العمل
  

  الرضى عن
 لظروف العم 

  
  83         90.2% 

  
    62        67.4% 

  
   21      22.8% 

  
 احيانا          

  
    9          9.8% 

  
    9       9.8% 

  
  0            

            
 نادرا          

  
    92        100% 

  
   71       77.2 % 

  
   21        22.8% 

  
 المجموع        

  .0.035: ط معامل الارتبا 

 % 67.4يفكــرون في تــرك وظــائفهم مــنهم  دائمــا لا %77.2معطيــات الجــدول بــأن  ضــحتو 

أحيانـا مـا هـم راضـين 22.8نادرا ما يحـدث ذلـك أمـا  % 9.8أحيانا لا يرضون عن ظروف العمل و

  .عن هذه الظروف 

الارتبـاط بين معامل بانفصال العمال عن وظائفهم إذ ي إذن نستنتج أن ظروف العمل لها علاقة

، و يعــــود ذالــــك إلى  مــــن العمــــال الــــذين يفكــــرون في تــــرك العمــــل %22.8ان 0.035:و المقــــدر بـــــ

الأمـن الصـناعي و ،تعويضـات ، ظروف العمل ، و بالتالي فالظروف بما تحمل في معانيها  من تأمينات

 إحساســهمو الوقايــة مــن الحــوادث و غيرهــا مــن العوامــل التنظيميــة الضــرورية لضــمان اســتقرار العمــال 

التفكير عقلانيا ليبحث عـن وظيفـة  حالة من  في أحدها يجعل العامل في ، كل غيابالوظيفي بالأمان

مـن رضــا العامــل عـن عملــه ثم يزيــد  و لــو بـأجر مــنخفض لأن المنــاخ التنظيمـي الملائــم يزيــدأمانــا  أكثـر 

العامــل بالمؤسســة و لا يفكــر  طتبــاتزيــد درجــة الــولاء و الالتـزام التنظيميــين ،ثم ار  الأخــيرو في  أدائــهمـن 

في تركهــا إلا لســبب التقاعــد حــتى بعــد التقاعــد فهــو يكــن احترامــا لمؤسســته و هــذا ضــرب مــن ضــروب 

  .أو المستقلة  الثقافة التنظيمية القوية و الهوية المهنية الثابتة
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  :مناقشة نتائج الفرضية الثالثة 
  

لعلاقة بين المعطيات الفرضية الثالثة والتي توحي بـان الـدوران الـوظيفي من خلال تحليل وتفسير ا

  : سببه التغيرات التنظيمية في المؤسسة الصناعية مطاحن الأغواط تم التوصل الى النتائج التالية 
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يفكرون ) 21(تأثير التغيير التنظيمي على العمال ، حيث تبين ان هناك واحد وعشرون عاملا 

 .غادرة المؤسسة في ترك عملهم وم

 .مقاومة التغيير التنظيمي ليس لها علاقة بانفصال العمال عن منظمتهم

 %22.8نــوع التكنولوجيــا لــيس لــه علاقــة بعــض الشــيء بــدوران العمــل ، ولــو لــن هنــاك نســبة 

 .من العمال لم يتقبلوا الحاسبات الآلية ربما لان وظائفهم أصبحت مهددة بالخطر

أخـرى  ةإلى ديـدهم بـالطرد لـذا فهـو يبحـث عـن عمـل في مؤسسـتعطيل العمال لـلآلات أدى 

تماســك جماعــة العمــل شــكل نســق تحالفــات، وديــدات مــن طــرف المشــرفين (دون تركــه لهــذه المؤسســة 

 ) .تمثلت في نسق ضبط العلاقات

ــــأثيرات التغيــــير التنظيمــــي علــــى الأهــــداف الشخصــــية ومغــــادرة العمــــال  لا توجــــد علاقــــة بــــين ت

 .للمؤسسة 

توجد علاقة قوية بين متغير السن ودوران العمـل ، وان هنـاك مجموعـة مـن العمـال مـن أعمـار لا 

 .مختلفة حسب الفئات المحددة تفكر في الرحيل 

 .في تعطيلها للآلات ) نسق تحالفات(تماسك جماعة العمل 

 .لا توجد علاقة بين عدم الرضى عن المدير الحالي و ترك العمل 

 .م الترقية الجديد وتأثيره على رحيل العمال من المؤسسة لا توجد علاقة بين نظا

 ).دوران العمل او الحراك المهني(ظروف العمل أدت إلى تفكير العمال بمغادرة المؤسسة   

  

  

مـــن النتـــائج الســـابقة يمكـــن القـــول بـــأن  هنـــاك أســـباب أدت إلى ارتفـــاع وزيـــادة معـــدل الـــدوران 

  : لعمال  الذين لهم إمكانية مغادرة المؤسسة ، و هي أنواع الوظيفي ، و كذلك كتنبؤ من خلال أراء ا

المكافـآت و الحـوافز كلاهمـا يـؤثر علـى العامـل ، ضـف إلى ذالـك مـنح :  أسباب تتعلق بالأجر  

 .إجازات و العدالة في توزيع العمل و الأجور 

هـــي في الحقيقـــة أســـباب نفســـية شـــعورية مـــن حيـــث إشـــباع حاجـــات : أســـباب تتعلـــق بـــالفرد  

 .الأفراد، و احترام الذات ، شخصية الفر مع الوظيفة



  التغيير التنظيمي ودوران العمل                                                                     الفصل الثامن      

  

 
227 

مثــل طبيعــة العمــل نفســه ، عــدم توافــق العمــل مــع ميــول : أســباب تتعلــق بالوظيفــة في حــد ذاــا 

 .الأفراد، عدم تمتع العامل بالاستقلالية 

عـــدم الرضـــى عـــن العمـــل عمومـــا ، ســـوء المنـــاخ التنظيمـــي ، غيـــاب : أســـباب أخـــرى متعـــددة  

 .وغيرها ...... النضج و الإرشاد التنظيمي ، ظروف العمل التدريب و 

فاحــد هــذه الأســباب أو كلهــا يــؤدي إلى عــدم الرغبــة في مواصــلة العمــل بالمنظمــة أو إحــدى    

أقســامها و إدارــا ، وهــو مــا يعكــس وجــود مشــكلات تنظيميــة ، و يصــبح العامــل في رحلــة بحــث عــن 

حـترام تكـاليف البـديل و العائـد منـه ، ثم تبقـى مسـألة البقـاء بدائل أخرى مقارنـة بالعمـل الحـالي ، مـع ا

  .أو الترك في قبضة العقلانية النسبية للعامل ، فهو مخير ومجبر وفق هذه الأسباب  

و تظهر مشكلة الحراك المهني للعمـال بـين المؤسسـات كظـاهرة اجتماعيـة نفسـية تـرتبط بالعامـل  

خــلال تحليــل مؤشــرات الفرضــية الثالثــة إذ تبــين أن هــذه  نفســه و بمحــيط عملــه ، و هــذا مــا لمســناه مــن

  الظاهرة ترتبط بالعوامل التنظيمية أكثر من غيرها ، أي العوامل المتعلقة بالمحيط الداخلي للمنظمة

إذن فالعلاقــة بــين التســرب الــوظيفي و التغيــير التنظيمــي تــوحي بتــأثير خطــير لهــذه الظــاهرة علــى 

اسة ، و ذا تستحق هذه المشكلة الاهتمام و الدراسة نظرا لما تسببه من استمرارية المنظمة ميدان الدر 

ارتفــاع في تكــاليف عديــدة كتكــاليف الإنتــاج ، الاســتقطاب و الاختيــار و مــا  قــد يــنجم عــن التحــاق 

الأفراد الجدد من اهتمام و تـدريب قبـل الوصـول إلى المسـتوى المطلـوب مـن الكفـاءة الإنتاجيـة للعـاملين 

 ، 

  

  

  : صة الفصل خلا 

 رضـية الثالثـة تبـين أن  هنـاك فئـةمن خلال التحليـل الكمـي و الكيفـي لمعطيـات الف             

مـــــن العمـــــال  يفكـــــرون  في  الرحيـــــل  عـــــن  مؤسســـــة مطـــــاحن الأغـــــواط   و البحـــــث  عـــــن عمـــــل في 

لنتـائج مؤسسات أخرى  ،مما يجعلنا نحكم نسبيا بعدم فعالية التنظيم من هـذت الجانـب ، و مـن هـذه ا

فالفرضــية الـــتي مؤداهــا وجـــود علاقــة بـــين التغيــير التنظيمـــي و دوران العمــل مقبولـــة ، خاصــة مـــن جهـــة 

  . ظروف و بيئة العمل الجديدة من جهة  وأخرى  عدم الرضى عن الأجر
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  :  الاستنتاج العام 

ــ تي تفــرض علــى الباحــث مناقشــتها  يمثــل الاســتنتاج العــام النتــائج النهائيــة للدراســة و ال

       )المؤسســـة ميـــدان الدراســــة (، ثم التنبــــؤ بســـيرورة أو صـــيرورة التنظــــيم الفرضـــية العامـــةمســـتوى 

  .سوسيولوجي  التنظيمي و أخيرا على مستوى المقاربة النظرية المتبعة في التفسير و التحليل ال

فبالنسبة للفرضية العامة للبحث يمكن أن نقبل صـحتها نسـبيا و الحكـم علـى مؤسسـة         

مطـاحن الأغـواط بضـعف فعاليتهــا ، خاصـة مـن جهـة العلاقــات بينهـا و بـين عمالهـا أي علــى 

مـا دعمتـه مستوى التفاعل بين الفاعل  و النسق ، وهذا مـا بينتـه نتـائج الفرضـيات الجزئيـة ن و 

الملاحظــة البســيطة الــتي اتبعهــا الباحــث في رصــد بعضــا الحقــائق ، و الــتي جميعهــا يؤكــد بنهايــة  

دوره حيــاة هــذه المؤسســة و انــدثارها و حلهــا ائيــا لغيــاب عمليــة التوظيــف مــن جهــة وارتفــاع 

معـــدلات دوران العمالـــة بأنواعـــه ، كـــذلك الســـلوك العمـــالي الســـلبي ممـــا تشـــهده المؤسســـة مـــن 

ختلاســـات و الـــتي تـــؤثر علـــى الوضـــعية الماليـــة لهـــا و ضـــعف الســـيولة و تصـــير إلى مـــالا يحمـــد ا

 . عقباه  ،  كارتفاع معدل البطالة الذي يعظمه التسريح العمالي الناجم عن إفلاس الشركة

د أـا لا تـتلاءم  مـع التحليـل التنظيمـي لهـذا النـوع أما فيما يخص المقاربة النظرية  نج          

من المؤسسات بسـبب الثقافـة التنظيميـة  الضـعيفة السـلبية الـتي يتمتـع ـا الأفـراد، الأمـر الـذي 

أثر على موضوع البحث من حيث الإهمال و عدم مراعاة أهميته  ، و كل ما في الأمـر هـو أن 

مــن جميــع الجوانــب ، حــتى العمــال لا يبــدون )"  آلــة-الإنســان( نســق " التنظــيم يســوده مبــدأ 

  .اهتماما بمجريات سير التنظيم 

فالتحليــل الاســتراتيجي  لا يجــد في الفــاعلين  تطبيقــا  لــه ، و كــل مــا يحــدث داخــل المؤسســة   

مـــن أفعـــال هـــو بشـــكل عفـــوي لا موجـــه ، أو أنـــه يرتكـــز علـــى نمـــاذج التقليـــد و المحاكـــاة ســـواء  

  .عمال  بالنسبة للمؤسسة أو ال

  

  



  جامعة ورقلة

  كلية العلوم ا�جتماعية و ا�نسانية

  مدرسة الدكتوراه

  

  

  

  :استمارة بحث حول

  

  التغيير التنظيمي والفعالية التنظيميةسوسيولوجيا  

  مدخل التحليل ا�ستراتيجي
  دراسة ميدانية بمطاحن ا�غواط 

        

    ،»مدخل التحليل الإستراتيجي « لية المنظمات التغيير التنظيمي وفعا" جزء من ا�راسة التي أعدها حول  
سـ�رةهذه 
تهدف هذه ا�راسة إلى قياس فعالية المنظمة Eلتركيز على العاملين إذ التنظيم والعمل،  الإجماعفي علم  الماجسـتيرلنيل درجة 

ووفقا  اصلالتنظيمي الح اتجاهاتهم نحو التغيير مراعاةبها خاصة من Qة الرضا عن العمل في ظل هذه المتغيرات التنظيمية، مع 
  .لاختلاف خصائصهم وارٓاءهم الشخصية

مؤكدين لكم أن البياoت سـتعامل بسرية kمة، ولن  بموضوعيةبموضوعيةبموضوعيةبموضوعية 
سـ�رةهذه   لملئصيص جزء من وقتكم تخ fا أرجو منكم 
  .تسـتخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  

  شكرا على تعاونكم

  

  

  

      :إشراف                                                                                  :  إعداد الطالب

  مقراني الھاشمي  /د.أ                       بوشمال أحمد                *  

  



  : البيانات العامة

 ذكر                        أنثى :     الجنس )1
 أرمل          مطلق              أعزب             متزوج  :  ا2جتماعيةالحالة  )2
 فأكثر  50[               ]50، 40[          ]30،40[          [20،30 ]    :العمر )3
 بدون مستوى         أساسي             ثانوي                 جامعي     : مستوى التعليم  )4
     [ 20،30[               ]10،20[               ]0،10[):    الخدمة(مدة العمل  )5
 مل بسيط  اإطار           عون تحكم             عون تنفيذ             ع:  الفئة السوسيومھنية )6

 
  :التغيير التنظيمي: المحور ا�ول     
  

أن تحويل الملكية  من  با2عتقادالرئيسي للخوصصة  ا2فتراضھل سبب انفصال المؤسسة ھو  )1
          إلى الخاص سيؤدي إلى تحسين آداء الشركات؟ القطاع العام

 2                   2 أعلم             نعم      
 : ھل سبب ا2نفصال  ھو  )2

 اخرى             اجتماعية                تسييرية           اقتصادية             إصWحات
                :تحسين آداءھا؟ل ھل التغيير الذي أحدثته المؤسسة كان ضروريا )3

 موافق                غير موافق                محايد  
  : اقتصر التغيير علىھل   )4

    ظيميالھيكل التن*  
                المؤسسة  إستراتيجيةتغيير  *  
    مستويات ونطاق ا�شراف*  
 ثقافة المؤسسة*   
            :؟ھل ثقافة العمل تغيرت بحدوث التغيير داخل المؤسسة )5

*           2 أعلم                    2                              نعم      
:.........................................................................   إذا كان نعم ، كيف ترى ذلك؟

........................................................................................................................ 
 :أدى الى    SPAتقال المؤسسة من طابع عمومي الى شركة ذات اسھم نھل ا )6

 اaسوأغير قيم العاملين عن السابق        تغيير القيم نحو تتغيير قيم العاملين نحو تحسين ا2داء       لم ت
 نعم            2:  لتغيير التنظيمي من طرف العمال؟ ھل ترى انه من الطبيعي مقاومة ا  )7

                  2             نعم     :ھل عملية التغيير ھي من مسؤولية ا�دارة فقط؟     )8
 : ........................................................................................ ؟لماذا في كل الحا2ت*   

        نعم                         2         :  ھل حدث تغيير في نظم العمل؟ )9
                   : إذا كان نعم ،ما نوعھا؟*  
  الصWحيات         تقييم اaداء              نظم الحوافز                         مسؤوليات العمل     
    نطاق ا�شراف                      أخرى                       إجراءات وبيئة العمل   
   : ...........................................................................................حددھا  

    نعم                   2         :   ھل حدث تغيير في التكنولوجيا على مستوى المؤسسة؟ )10
              :    بيعة ھذه التكنولوجيا؟ما طأذا كان نعم، *   
                  ا�ستعانة بالحاسبات اcلية   -  
                    إذخال نظم جديدة -  
 :................................................................حددھا   أخرى          -  

 2 شيئ      رى فرص التكوين         أخ        فرص للترقية  ؟ھل أضاف لك التغيير )11
 نعم                  2             :  ھل أثرت ھذه التغيرات على أھدافك الشخصية ؟ )12



      :ھل حدث تعارض بين الھدف من عملية التغيير واaھداف الشخصية لك؟ )13
 2 أعلم         2                                         نعم          

                :في آداء عملك؟ھل تتمتع بحرية  )14
 أحيانا                       نادرا                         دائما          

              :ھل قمت ذات مرة بتعطيل اcلة؟ )15
          2                                                     نعم         
                    :إذا كان نعم، لماذا؟  
                  للتغيير   تعبير عن رفضك  -  
                من أجل الحصول على شيئ معين -  
                  أخرى  -  
 :.....................................................................................................أذكرھا  

                  :كيف كان رد زمWءك ؟ )16
 قة                  الحيادالمواف                  المعارضة          

                             : كيف كان رد فعل مسؤوليك؟ )17
خصم اaجر       أخرى          تحقيق مطالبك         التھديد بالطرد                              التھديد     

 :......................................................................................................حددھا    
 ):.................................................................................في كلتا الحالتين ( لماذا   

: المقترحات التي تراھا مناسبة لتفادي تعارض المصالح الشخصية والمصلحة العامة للمؤسسة؟ماھي  )18
 ............................................................................................................ 

  
  ظيفي للعمال الرضا الو :المحور الثاني       

  :بحجم مھامك ومسؤولياتك الجديدة الي الذي تتقاضاه في المؤسسة مرضيا مقارنةيعتبر اaجر الح )1
 موافق               غير موافق                  محايد  

  :بالسوق المحلي وارتفاع اaسعار يعتبر اaجر الحالي الذي تتقاضاه في المؤسسة مرضيا مقارنة )2
 محايد       موافق               غير موافق            

                  : كيف ھي عWقتك بالمدير )3
 سيئة                    حسنة                     عادية  

      على قواعد وضوابط واضحة لتنظيم العمل المدير الحاليةتستند توجيھات  )4
 دائما                      أحيانا                      نادرا  

          :ن توزيع العمل بين العاملين بعدالةالحالي يضم المدير )5
 دائما                      أحيانا                      نادرا  

          :الحالي يضمن تطبيق روح التعليمات بحرفيتھا المدير  )6
 دائما                      أحيانا                      نادرا  

     :له رؤية واضحة مقارنة بالمددير القديممديرك الحالي يؤدي وظيفته بمھارة و )7
 دائما                      أحيانا                      نادرا  

           نعم                          2  :ھل أنت راض عن مديرك الحالي )8
  :المؤسسة تسعى بكل جھودھا با�ستثمار بموظفيھا الحاليين قبل التفكير في تعيين موظفين جدد )9

 دائما                      أحيانا                      نادرا  
            :ھل أنت راض عن فرص التطوير في العمل الحالي )10

 دائما                      أحيانا                      نادرا  



                :المؤسسة توفر لك فرص تدريبية )11
 نادرا                دائما                      أحيانا        

              :عملية الترقية واقعية وعادلة بالنسبة لمؤھWتك  )12
 محايد                      غير موافق                      موافق  

            :أنت راض عن نظام الترقية المتبع داخل المؤسسةھل  )13
 ادرادائما                      أحيانا                      ن  

    زيادة في اaجر                   تحسين المركز ا�جتماعي   :   كيف تفضل الترقية  )14
          السلطة زيادة          زيادة في  المسؤلية                                
 ......................: ....................................................................لماذا في كل الحا2ت  

 نادرا                 دائما                     أحيانا         :تحقق لك الترقية الرضا العام عن العمل  )15
 نادرا        أحيانا                            دائما      : تشعر بالرضا عن الظروف التي تعمل فيھا )16
 غير موافق                   محايد           موافق   :    مريح وآمنمكان العمل الذي تعمل فيه  )17
        أفكارك  وآراءك تؤخذ بعين ا�عتبارمن قبل مديرك عند اتخاذ القرارات  )18

 دائما                      أحيانا                      نادرا  
      :عك الوظيفي ذلكلديك الصWحيات الكافية 2تخاذ القرار في حال تطلب موق )19

            دائما                      أحيانا                      نادرا  
 :............................................................................................ لماذا في كل الحا2ت  

 ا�داء و تقييمه: المحور الثالث  
          :خدم لتقييم اaداء يعتبر مناسبا لوظيفتكالنموذج الحالي المست )20

 دائما                      أحيانا                      نادرا  
          :تقييم اaداء الخاصة بك تعكس فعليا حقيقة أدائك لعملك نتيجة )21

 دائما                      أحيانا                      نادرا  
        : م أدائك يتم توضيح نقاط الضعف وامكانية التطويرعند مناقشة وتقيي )22

 دائما                      أحيانا                      نادرا  
 ؟        مرتفع                  متوسط                      منخفض أداءككيف ترى  )23
 احيانا         ؟    نعم                          2      أدائكراض عن  أنتھل  )24

 حراك المھني و الو�ء التنظيميال: المحور الرابع  
          : عمل فيھا تحب أن تمن أفضل الشركات التي  كشركت )25

 محايد            غير موافق             موافق        
           : في ھذه الشركة كعمل cخرين عن اخبر ت ماكون فخورا حينت )26

 نادرا                              أحيانا                     دائما        
ما اخرى و باجر يفوق بمؤسسة  و ظيفة  لىك ان تغادر المؤسسة في حالة حصولك عكنھل يم )27

 نعم                           2                   ممكن              ؟  اcن تتقاضاه 
 نعم          2               ؟   فكر في ترك العمللم ت) 2010(حتى الى غاية العام الحالي   )28

لماذا في كل الحا2ت ؟ 
..................................................................................................................................

.................................................................................................................................. 
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  :الاقتراحات والتوصيات

  : إليها الدراسة الميدانية يمكن أن نقترح بعض الحلول التالية  آلت حسب النتائج التي

ـــة  فعلـــىفيمـــا يتعلـــق بانخفـــاض الرضـــي الـــوظيفي  - المؤسســـة أن تعمـــل علـــى توزيـــع الأجـــور بعدال

ج وحســب المســؤوليات الوظيفيــة لكــل عامــل ،ثم عليهــا كــذلك مراعــاة احتياجــات العامــل خــار 

  .المؤسسة وربطها بمعدل الأسعار في السوق ،لضمان القدرة الشرائية للموظف والحفاظ عليها 

أن  بولكـي تتفـاداه المؤسسـة، يجـالعمـل ، )نرادو (فيما يتعلق بالحراك المهني أو ما يسمى تـرك  -

لمالــه مــن أهميــة في تنميــة الــولاء التنظيمــي  ي تجــري فحصــا أو مقياســا لاســتطلاع الرضــا الــوظيف

 .وبالتالي القضاء على دوران العمالة أو التسرب الوظيفي

 .فتح أبواب التوظيف لذوي الكفاءات والمهارات  -

 .روحهم المعنوية  لرفع  القضاء على البيروقراطية السلبية وإشراك العمال في اتخاذ القرار -

 .من خلال التدريب والرسكلة  العمل على توفير فرص لتطوير العمال -

 .العدالة في الترقية ،الأجور وكذلك تقيم الأداء المتوازن  -

 .على المؤسسة أن تضع إدارة خاصة بالتغيير -
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  :مةـــــــــــخات

"  سوسـيولوجيا التغيـير التنظيمـي و فعاليـة المنظمـات " من خلال ما تم عرضـه في هـذه الدراسـة  

متكاملة مـن العمليـات و   منظومة إنماو  متناثرة أفعال أوالتغيير التنظيمي ليس فعلا : يمكن القول أن 

الاقتصادية للمؤسسة  دون مراعـاة الفعاليـة  الفعالية أوالربحية  تحقيقمن أجل   الإستراتيجية الإجراءات

 ارتباطـه خـلال مـن محـددة أهـداف تحقيـق نحـو موجـه مفتـوح نسـق  تنظـيمال باعتبـاره، العامـةالتنظيميـة 

  . الأهداف لتحقيق تفعيلها في التنظيمية العمليات قدرة بمدى

  أهـم مـن عتـبري التنظيمـي التغيـير أن والتطبيقـي النظـري جانبيـه في هـذا بحثنـا خـلال مـن تبـين لقـد     

 المـوارد وأداء سـلوك علـى تـؤثر والتي للمنظمة الداخلية البيئة مكوناتأو احد   الإستراتيجيةالعمليات 

 – تكـون أن اشـأ مـن والـتي الأعمـال منظمـات فشـل أو نجـاح محـددات أهـم مـن  أـا، أي   البشرية

 سـوقية وحصـة قـوي تنافسـي مركـز تحقيـق مـن المنظمـة تمكـن تنافسـية ميـزة – التنظيميـة الفعاليـة 

 وقـوة إيجابيـة مـدى خلال من يتحدد والذي الأفراد أداء وفعالية كفاءة خلال من ذلك ويتأتىمعتبرة،

بنـاء أفعـال  في فعـال بشـكل تسـاهم والـتي وأعـراف وتقاليـد ومعتقـدات قـيم مـن الأفـراد هـؤلاء يحملـه مـا

 المسـطرة الأهـداف تحقيـق في والإخـلاص و الرضـى الـوظيفي بـالولاء الشـعور لـديهم يخلـق ممـا  الأفـراد

  .المنظمة أهداف تحقيق ومنه فرد لكل

 بالغا اهتماما تولي الناجحة المنظمات أن البحث لهذا النظري الجانب خلال من لنا تبين فلقد 

  .لهاإذا أحسنت استغلا للنجاح مصدراا اعتباره وبالتحليل الاستراتيجي للبيئة التي تعمل فيها  

أن العمـال   الدراسـة ميـدان المؤسسـة أن البحـث لهذا التطبيقي الجانب خلال من لنا اتضح فيما      

يتمتعــون بالرضــى العــالي عــن العمــل و أمكانيــة مغــادرة بعضــا مــنهم بحثــا عــن وظــائف فى مؤسســات  لا

بمؤسســـة وهـــو مـــا يؤشـــر ضـــعف مســـتوى الفعاليـــة التنظيميـــة    الأداءأخـــرى و كـــذالك توســـط مســـتوى 

  .التطبيقية و النظرية هذه دراستنا نتائج خلال من ذلك تبين كمامطاحن الأغواط،  

 بحـث لمواضـيع تمهيديـة مرحلـة يكـون أن يمكـن هـذا بحثنـا أن إلى نشـير أن يكمـن الأخـير وفي    

 الدراسـة لهـذه أخـرى آفـاق إلى الإشـارة نـود لـذلك علم الاجتماع التنظيم و العمل  مجال في مستقبلية

  : يلي فيما نوردها قادمة لبحوث محاور تكون أن يمكن جديدة وإشكاليات فيها، جاء لما مكملة

  .ي و أثره على دوران العمل التغيير التنظيم •

 . من المؤسسة إلى المقاولات  دراسة سوسيواقتصاديةالتغير  •
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02الملحق رقم   

  :يمثل عناصر التغيير التنظيمي)   01(ول رقم جد

يمثل تغير ثقافة العمل   ) 02(جدول رقم    

 Frequency Percent 

 35,9 33 نعم

� 39 42,4 

لم� اع  20 21,7 

Total 92 100,0 

يمثل موقف العمال من التغيير من حيث المقاومة)  03(جدول رقم   

 Frequency Percent 

 67,4 62 نعم

� 30 32,6 

Total 92 100,0 

يمثل رأي العمال في تغير نظم العمل  ) 04(جدول رقم   

 Frequency Percent 

 80,4 74 نعم 

� 18 19,6 

Total 92 100,0 

يمثل إذا ماأثر التغيير على أھداف العمال الشخصية)  05(جدول رقم   

 Frequency Percent 

 52,2 48 نعم

� 44 47,8 

Total 92 100,0 

 

 

 

 

 Frequency Percent 

 51,1 47 الھيكل التنظيمي

 35,9 33 ا�ستراتيجية

 13,0 12 ثقافة المؤسسة

Total 92 100,0 



يمثل رد فعل المشرفين من تعطيل العامل ل-لة)  06(جدول رقم   

  Frequency Percent 

 13,0 12 التھديد 
 

 15,2 14 تحقيق مطالبك
 

 22,8 21 أخرى
 

Total 47 51,1 

Missing System 45 48,9 

Total 92 100,0 
 

يمثل ع-قات العمال بالمدير )  07(جدول رقم   

 Frequency Percent 

 42,4 39 حسنة

 57,6 53 عادية

Total 92 100,0 

يمثل توجيھات المدير و الصرامة في التنظيم حسب رأي العمال)  08(جدول رقم   

 Frequency Percent 

 70,7 65 دائما

 29,3 27 أحيانا

Total 92 100,0 
 

يمثل إمكانية مغادرة العامل للمؤسسة  )  09(جدول رقم   

 Frequency Percent 

 47,8 44 نعم

� 9 9,8 

 42,4 39 ممكن

Total 92 100,0 
 

حول مغادرة المؤسسة نحو أخرىيمثل  رأي العمال )  10(جدول رقم   

 Frequency Percent 

 22,8 21 نعم

� 71 77,2 

Total 92 100,0 
 


