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ةإنعكاس التغيير التنظيمي على إستقرار المؤسس  
  -الأغواط  –مديرية إتصالات الجزائر  الدراسة الميدانية:



 

 

 كلمة شكر 

لى ما منه علينا من نعمة و فضل ودوام الصحة والعافية تعالى عنحمد الله سبحانه و

 .ى الله عليه وسلم عرفانا بالجميلالسلام على خير خلق الله محمد صلوالصلاة و

بخل علينا بالنصائح القيمة تي لم تال ساني فتيحة ةالمشرف ةم بالشكر الجزيل للاستاذنتقد

ت كل الميزات التي تركالسديدة و االواضحة و نصائحه ابصماتهالمفيدة و اتهااسهامو

 .انطباعا على صفحات هذا الموضوع

 صاني فتيحة ةالاحترام نوجهها الى الأستاذالمرفوقة باسمى عبارات التقدير وكل التشكرات 

 لجنة المناقشة.مؤطرة هذا العمل وإلى  ابصفته

عمال فلهم و كل المشرفين عليها من اطارات وشكرنا الخالص الى كل اساتذة الجامعة و

 .ا قدموه من خلال مشوارنا الدراسيجزيل الشكر على م

 . نجاز هذا العمل من قريب او بعيدإلى كل من ساهم في او

لخدمة  ياهمإا و في الأخير نسأل الله سبحانه و تعالى ان يجازيهم عنا خير الجزاء و يوفقنو

 .العلم والمعرفة



 

  
  

  أهدي هذا العملأهدي هذا العمل

  أعز وأغلى إنسانة في حياتيأعز وأغلى إنسانة في حياتي  إلىإلى

لي شروط لي شروط وفرت وفرت وو  ا على وهن،ا على وهن،التي حملتني وهن  التي حملتني وهن    

  الراحة التامةالراحة التامة

وأطال الله في عمرها مع دوام وأطال الله في عمرها مع دوام   يزة حفظها اللهيزة حفظها اللهأمي العزأمي العز  

  ..الصحة والعافيةالصحة والعافية

حثني على العلم و العمل كل هذه السنين أبي حثني على العلم و العمل كل هذه السنين أبي إلى الذي إلى الذي 

مع دوام الصحة مع دوام الصحة   وأطال الله في عمرهوأطال الله في عمره  الكريم حفظه اللهالكريم حفظه الله

  ..والعافيةوالعافية

  حثني على المواصلةحثني على المواصلة  الذيالذيبومدين بومدين   زوجيزوجي  إلىإلى

وسندي كمال نور الدين خالد إبراهيم وسندي كمال نور الدين خالد إبراهيم   إلى أخوتيإلى أخوتي

    كل أفراد عائلتيكل أفراد عائلتيووعيسى عيسى 

فتيحة فتيحة صاني صاني وأخص بالذكر الدكتور وأخص بالذكر الدكتور   إلى كل الأساتذةإلى كل الأساتذة

  علينا في هذا العمل علينا في هذا العمل   تتي أشرفي أشرفالتالت

  إلى كل الأصدقاءإلى كل الأصدقاء

      إلى من أحبوني وأحببتهم، عرفوني ولم أعرفهمإلى من أحبوني وأحببتهم، عرفوني ولم أعرفهم

      الى كل من ساهم في هذا العملالى كل من ساهم في هذا العمل

          إلى كل طالب علمإلى كل طالب علم  

  

  

     محمود صويلح 
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 مقدمة:

تبدل، و إن لم ين، فكل شيءعلى هذه الأرض یتغیر و یعتبر التغییر سنة حتمیة في هذا الكو 
یعمل الإنسان على إدارة التغییر فسیأتي یوم یعمل التغییر على إدارته، لأن دوام الحال من 

فالكون كله یتغیر ويتحرك، وعلى الإنسان أن یتفاعل ويواكب هذا التغییر، لأنه إن ظل  المحال،
والتغییر هو عملیة  .ساكناً جامداً ستهب علیه رياح التغییر فتدفعه في اتجاهها مسلوب الإرادة

مدروسة ومخططة لفترة زمنیة طويلة عادة، وينصب على الخطط والسیاسات أو الهیكل 
لسلوك التنظیمي، أو الثقافة التنظیمیة، وتكنولوجیا الأداء، أو الإجراءات وطرق التنظیمي، أو ا

وظروف العمل، وغیر ذلك بغرض تحقیق المواءمة والتكیف مع التغیرات في البیئة الداخلیة 
والخارجیة للبقاء والاستمرار والتطوير والتمیز. وإذا كان التغییر التنظیمي المستهدف یشمل كافة 

فإنه ینبغي أن یرافقه في ذات الوقت تغییر في السیاسات والإجراءات لضمان  ؤسسةمنواحي ال
، ومطلوب ؤسسةوالتغییر التنظیمي مطلوب للم. لأهدافها ؤسسةالتناسق بین التغییر وتحقیق الم

ر مطلوب للتكیف سواء في سلوكیات الناس أو هیاكل التنظیم أو نظم الأداء والتكنولوجیا والتغیی
لیست متقوقعة على نفسها لا تمارس الانفتاح، بل إن  ؤسسةوهذا یعني أن الم .ة المحیطمع البیئ

الانفتاح على البیئة الخارجیة یمثل عصب الحیاة لها، فهي تأخذ مدخلاتها من أفراد ومعدات 
وسلوك تنظیمي و إ داري ومجمل بنائها من البیئة، وكما تعمل على إعطاء وتقدیم مخرجاتها 

ارجیة من خدمات وأهداف وتنمیة وتقدم وتطوير یتجلى أثره واضحاً على البیئة للبیئة الخ
نفسها یعطیها نوعاً من  ؤسسة، وبین المالمؤسسةالمحیطة، وهذه العلاقة التبادلیة بین المجتمع و 

خلق نوع من  ؤسسةالمرونة التي تخفي الجمود والركود والانعزال، حتى یكون بمقدور هذه الم
ــــة. لم مع المتغیرات البیئیة المختلفة، مع المحافظة على بنائها الداخليالتكیف والتأق وقد  مقدمـ

نحو التغییر التنظیمي، فقد تكون على شكل مشاكل  ؤسسةتكون هناك أسباب داخلیة تدفع الم
ذاتیة داخل بعض الوحدات التنظیمیة، أو تتمثل في مقدرة التنظیم على مواجهة الأوضاع 
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ة، أو قد تتمثل بوجود ضعف أو خلل في بعض وحدات التنظیم وعدم تناسبها والظروف الخارجی
مع الوحدات الأخرى، وأمام هذه المشاكل الداخلیة تعمد الإدارة الى إعادة التنظیم كأسلوب 
مناسب لهذه المشكلات، ويتم التغییر في العملیات والأنشطة واتخاذ القرارات والاتصال 

ن أن یكون إعادة التنظیم في الأفراد من خلال تعدیل سلوكهم والعلاقات الشخصیة، كما یمك
نظراً لارتفاع معدل الغیاب، ودوران وتنقل الأفراد في وظائف متعددة وانخفاض الروح المعنوية 

كذلك قد یكون التغییر في العوامل التنظیمیة مثل: اتجاهات العاملین والموظفین  .لدیهم
العمل، والتقنیة الإدارية وحجم ومتطلبات العمل وزيادة والمدیرين، ومتطلبات المشاركة في 

ومن الطبیعي ألا یرتاح كثیر من الأفراد  .مهارات العاملین وتغییر القیم والمواقف لدى العاملین
للتغییر، لأن التغییر التنظیمي یمس بالوضع القائم وبالطرق المتعارف علیها لأداء الأعمال فهو 

وقلیل من الناس من یحب المفاجآت، ولذلك من الضروري خلق شعور  عمل فیه مفاجآت،
بالحاجة للتغییر، والتغییر لا یحدث من تلقاء نفسه، إذ لابد من تشكیل ائتلاف یقود التغییر، 
ومن الأفضل أن توكل هذه المهمة لفريق عمل متجانس یجري تشكیله من الأفراد المؤمنین 

یام به، وهذا أمر یحتاج دعم الإدارة العلیا لهذا الفريق معنويا بالتغییر وضرورته والمستعدین للق
إن الأفراد هم الذین یحددون الأهداف . وتقدیم كافة التسهیلات المادیة له لإنجاز مهامه

ويقومون بتوزيع  مؤسسةوالسیاسات ويضعون الخطط والبرامج، وهم الذین یتولون تصمیم ال
الأفراد هم الذین یعملون على الاستفادة من الإمكانات  الأدوار والسلطات والمسؤولیات، كذلك

، أیضا هم من یقوم بالأداء ستقراربالا ؤسسةالمتوفرة وتوجیه وترشید استخدامها بما یعود على الم
 .الفعلي لكثیر من الأعمال والمهام التي تعجز الآلة عن القیام بها

نظیمیة تدور كلها ويتم تجمیعها من لذلك یمكن التأكید على حقیقة هامة وهي أن العناصر الت
لا وظیفة بدون هذا الجهد خلال الجهد الإنساني، وبذلك فإن هذه العناصر تصبح بلا قیمة و 

 ي.الإنسان
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 انعكاس التغییر التنظیمي على مؤسسة و لقد عمدت هذه الدراسة إلى تسلیط الضوء على
فصول موضحة  خمسةة إلى وبناء على ذلك تم تقسیم الدراساتصالات الجزائر الاغواط، 

 :كالتالي

وأهم  : تضمن إشكالیة الدراسة وفرضیاتها ، أسباب اختیار الموضوع وأهداف ذلك،ولالفصل ال 
وأخیرا الصعوبات التي  ومن ثم تحدید أهم المفاهیم التي تناولت الموضوع الدراسات السابقة

 .واجهتنا خلال البحث

والذي تم التركیز من خلاله على ماهیة التغییر التنظیمي، حیث تم التعرض الى  الفصل الثاني:
 راحلأهم المو  هومجالات هأنواعو تعريفه لغة واصطلاحا، ثم التطرق إلى أسبابه وأهمیته وأهدافه، 

 ، وصولا الى استراتیجیات التي یمر بها التغییر التنظیمي ونماذجه.التي یمر بها

مؤسسة حیث تناولنا مفهوم المؤسسة ع الله إلى موضو لاالتطرق من ختم  الفصل الثالث:
الاتجاهات النظرية لدراسة المؤسسة والصفات الاساسیة للمؤسسة وأنواع المؤسسات، وصولا الى 

على هذا العنصر الذي جمع بین المؤسسة والتغییر التنظیمي بالتعرض الى أهم  أین تم التركیز
 غییر والمؤسسات.منظرين ونظرياتهم حول التال

له استعراض إجراءات البحث المیداني من خالل الإشارة إلى لاالذي تم من خو  الفصل الرابع:
وأهم الأدوات  وحجمها منهج الدراسة ومجالاتها، عینة الدراسةالمجال المكاني والزماني، و 

 .المستخدمة في جمع المعلومات

واستنتاج بیانات فرضیات الدراسة والاستنتاج والذي یتم فیه التطرق الى تحلیل  الفصل الخامس:
 العام



 

ة المقاربة المنهجية للدراس  

 الفصل الأول



للدراسة ةالمنهجي مقاربةالفصل الاول:                                                  ال  
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 تمهيد: 

 في الانطلاق إلى الاجتماعي الباحث تدفع تساؤلات لعدة مثارة الدراسة موضوع اختيار يعتبر
 المجرد الطابع من الانتقال خلال من لها، وموضوعية علمية إجابات لإيجاد سعيا دراسته،

 وصياغة البحث إشكاليةنطرح فيه ل الفصل جاء المنطلق هذا ومن الإجرائي، الطابع إلى
 المرجوة الأهداف وتحديد وأهميته، البحث موضوع اختيار أسباب إلى بالإضافة الفرضيات،

 تم الأخير وفي ،ثم المقاربة النظرية المستعملة الأساسية المفاهيم أهم تحديد ثم منه،
 .الدراسة موضوع تناولت التي السابقة الدراسات مختلف استعراض
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 أسباب اختيار الموضوع: -1
بهذا الموضوع نظرا لأهميته في العصر الراهن وما يحمل في  الشخصية قناعةال -

 ثناياه من من فائدة على الفرد والمؤسسة.
 للدراسة والبحث المواضيع التي لها علاقة بالتغيير والاستقرار. الميول الشخصي -
 .حداثة الموضوع وقلة تناوله من طرف الباحثين -
محاولة معرفة إنعكاسات التغيير التنظيمي على سلوك الافراد ومدى استقرارهم في  -

 المؤسسة.
 .المؤسسة محاولة رفع اللبس على المفاهيم المتعلقة بالتغيير وعلاقته بالاستقرار في -
الى أهمية التغيير التنظيمي  ولفت انتباههم المسؤولين داخل المؤسسات استهداف -

 المؤسسة. ستقرارلا
 أهداف الدراسة: -2

 تبرز أهداف البحث من خلال:

 إبراز حتمية التغيير وضرورته للمؤسسة لضمان البقاء والاستمرارية لها.

عن مختلف المداخل التي تقوم من خلالها المؤسسة بإحداث التغيير, مقاومته  الكشف -
 وطرق التغلب عليها وعوامل نجاح التغيير المطبق.

إبراز أهمية إدخال الثقافة التنظيمية أثناء القيام بالتغيير التنظيمي وأهم قضايا التغيير  -
 وآلياته.

عينة من الواقع طبقت التغيير ومحاولة كشف الصعوبات والمشاكل والعراقيل التي  أخذ -
 واجهها والفوائد العائدة على الفرد والمنظمة من خلاله.
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 الاشكالية صياغة -3

 نموذج ولا محتمة الإنسان لتطور منطقية مرحلة وليس فراغ من ينشأ لا نسقية كظاهرة التغير
 الأفراد مصالح بين للصراع نتيجة وليس عقلانية أكثر لأنة الأفضل الاجتماعي للتنظيم

 أساس على قائمة مشتركة أهداف لتحقيق واعية بطريقة الفعل نسق تحول انه ،المجتمعاتو 
 الفعالية في تحديدها يمكن تعددها و بانقسامها الأهداف هذه ة،العامو  الشخصية المصالح

 التي الظاهرة والفعالية أهدافهم، المجتمعات أو الأفراد فيه يحقق الذي المدى وهو الشخصية
 1.الأداء على بالتركيز العامة الفعالية زيادة في تساهم التي الأفراد سلوكيات تتضمن

 المتغيرات مع تكييفها ضرورة نهاكيا على والمحافظة المؤسسات رارقاست يقتضىحيث    
 يؤثر مفتوحا، نسقا ؤسسةالم أن من انطلاقا وذلك ،(وخارجية داخلية)تواجهها التي البيئية
 التنظيمي التغيير أهمية ظهرت هنا ومن ابه المحيطة وتلك لها، الداخلية بالنظم ويتأثر

 ما بين والملاءمة والتأقلم ،فوالتكي ستقرارللإ وهادفة مقصودة عملية كونه في وحتميته
 حالة أو واقع عن المؤسسة انتقال حركة عن العملية هذه تعبر إذ البيئة، متغيرات من ذكرناه
 . سابقها عن تختلف متطورة تكون  قد حالة إلى راهنة
 على ليحافظ القرار متخذ عقلانية النسبية، للعقلانية يخضع أن يجب التنظيمي فالتغيير إذن

 في التفريط دون  الوظيفية مراكزهم على للحفاظ الأفراد وعقلانية ،الاستقرار ثم سلطته
 ....الشخصية مصالحهم

 حياة أوجه احد يعتبر – الاجتماعي التغير جئنتا أو أنواع احد بصفته– التنظيمي والتغيير
 الجوانب على لايقتصر وهذا حسن،الا نحو والتقدم النهوض خلاله من تحاول المنظمة

 للجانب تنظيمها يستلزم فالتغيير للمؤسسة الاجتماعي النسق إلى يتعدى بل فقط، المادية
 في يحدث تغيير كل فان ولذلك الميدان، في نجاعته على ويعمل ،همع يتماشى لكي البشري 

 ابه العمال وضعية على يؤثر مما البشري  جانبها في تغيير بالضرورة يصاحبه ؤسسةالم
 . استقرار المؤسسة على سيؤثر بالطبع وهذا ، بينهم فيما التفاعل درجة وعلى

 آخر تساؤلا ويبقى العصر، تغيرات لمواكبة نفسها تطرح التنظيمي التغيير إشكالية وتبقى   
 .ستقرار المؤسسةا على التغيير هذا انعكاسات حول مطروحا

                                                             

1-Michel Crozier , Erhard Freiberg, l'acteur et le système, édition du seuil, Paris ;1977,p 375.  
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ما هي أنسب المداخل  ،ؤسسة مإنطلاقا من اعتبار التغيير التنظيمي حتمية على ال   
 التكنولوجي المؤسسات بالتغيير  المعتمدة لإحداثه من قبلها، وما الحاجة التي أدت إلى إهتمام

 كقاعدة متينة لنجاح أي تغيير تنظيمي؟

 وعلى ضوء الإشكالية الرئيسية المطروحة يمكن صياغة الأسئلة الفرعية التالية:

 ؟أهدافههي أسبابه و  ما المقصود بالتغيير التنظيمي, وما  -1
 سسة في إحداثه ؟ؤ مالتغيير التنظيمي التي تعتمدها ال واستراتيجية بادئما هي أهم م -2
  :فرضيات الدراسة -4

كلما كان التغيير التنظيمي هادفا كلما زادت نسبة الاستقرار داخل  الفرضية الاولى:
 المؤسسة.

رضا العاملين اتجاه التغيير التكنولوجي يؤدي الى شعوره بالاستقرار داخل  الفرضية الثانية:
 المؤسسة.

 :الدراسات السابقة-5
 الدراسات المحلية:-

للدراسات السابقة أهمية كبيرة في تدعيم بحثنا لأنها توفر له الكثير من المعلومات سواء إن 
 .كانت نظرية أو ميدانية وذلك من أجل الاستفادة منها في جميع مراحل البحث

 .لذا اعتمدنا في بحثنا على مجموعة من الدراسات السابقة محلية وعربية

 : الاولىالدراسة السابقة  -

الحفيظ القيزي" بعنوان "علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي دراسة حالة دراسة " عبد 
مؤسسة ديوان الترقية والتسيير والعقاري بمديرية الجلفة ) المديرية العامة( "مذكرة مكملة لنيل 

الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، غير منشورة، جامعة  1شهادة الماجستير، في علم 
 .2112الجزائر،
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 :المتوصل إليهاالنتائج 

 .للعاملين التنظيميضعف التماثل هناك عدم رضا و  يكون كلما كانت العلاقة غير مرنة 

تدل النتائج أن المشرف الذي يجعل مرؤوسيه محور اهتمامه وذلك بتنمية علاقات التزام  
 .وثيقة فذلك

. ويعتبر مرؤوسيه مجرد يحقق رضا المشرف الذي يتبع أسلوب يقتصر على الإنتاج وأهدفه
 الرضى.أدوات عمل، لا يكسب ولاء مرؤوسيه مما يخلق حالات عدم 

فسر النتائج بان هناك درجة من الاهتمام والاستيعاب لدى العاملين بأهمية التكوين من ت
مع الأنشطة التكوينية واكتساب مهارات جديدة في العمل يسمح لهم بحسن  خلال التفاعل

 سسة وبالتالي يتحقق الرضى الوظيفي.الوسائل التي توفرها المؤ استخدام التقنية و 

وفي الأخير وعلى ضوء ذلك، يمكن القول أن هذه الدراسة تتشابه مع موضوعنا في تطرقها 
التغيير التنظيمي بصفة عامة، وتختلف مع دراستنا في كونها تناولت الرضاء  إلى متغير

 الدراسة، ولكن دراستي تناولت التغيير التنظيميالوظيفي للعاملين في المؤسسة عينة 
، وهما متغيران متقاربان، وبهذا تصبح دراستي امتدادا لنتائج وانعكاسه على استقرار المؤسسة

 .المؤسسةهذه الدراسة، خاصة من جانب الآثار التي يخلفها التغيير التنظيمي على 

 :الثانيةالدراسة السابقة  -

"ديناميكية الاتصال التنظيمي وعلاقته بالتغيير التنظيمي داخل  دراسة "عشاس سهام " بعنوان
مذكرة مكملة لنيل شهادة  " "trefoleالمؤسسة الاقتصادية الخاصة, دراسة حالة مؤسسة "ترافل

 .2112،تماع، غير منشورة، جامعة الجزائرالماجستير، في علم الاج

 نتائج الدراسة: 

للاتصال التنظيمي في مؤسسة "ترافل" تتأثر توصلت الدراسة إلى أن هناك ديناميكية 
 الحاصلة داخلها. بالتغييرات
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الاتصال المعتمد هو الاتصال النازل كنوع من الاتصال تعتمده المؤسسة الاقتصادية 
في عملية تسيير للمورد البشري من أجل تحقيق اهدافها ولكن بالرغم من  الخاصة ترافل

 عند مرورها على مستويات متعددة. مات او تتشوهايجابياته فيمكن أن تتسرب بعض المعلو 

التنظيمي لتحقيق اهدافهم  تصالوللعمال داخلها استراتيجيات مختلفة يستعملون فيها الا
  .المؤسسة الخاصة في

وعلى ضوء ذلك، يمكن القول أن هذه الدراسة تتشابه مع دراستنا في تطرقها إلى موضوع 
ا في كونها تناولت ديناميكية الاتصال التنظيمي التغيير التنظيمي، وتختلف مع دراستن

التنظيمي وأثره على  وعلاقته بالتغيير التنظيمي في المؤسسة، ولكن دراستي تناولت التغيير
، وهما متغيران لهما علاقة لان تحسين الأداء يكون عن طريق الاتصال ستقرار المؤسسةأ

وبهذا تصبح دراستي امتدادا لهذه الدراسة كون الأداء مربوط بوجود  الفعال داخل المؤسسة،
 .بالاتصال

 :الثالثةالدراسة السابقة  -

دراسة "كرمي كريمة"بعنوان "التغيير التنظيمي وأثره على الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة 
، قسم علم والاجتماعية الكهرباء والغاز" مذكرة ماجستير، كلية الآداب والعلوم الإنسانية

 .2111جامعة عنابة، ،الاجتماع

 نتائج الدراسة:

أثبتت الدراسة أن التغيير التنظيمي الذي اجري في مؤسسة سونلغاز لم يحقق لا أهداف  
 اجتماعية، بسبب وجود معوقات وأسباب اجتماعية سلوكية. اقتصادية ولا

وذلك راجع إلى اهتمام الأجهزة الحكومية برفع  مستوى التطوير في القطاع العام مرتفع، 
التطوير الإداري من خلال تطبيق العلوم السلوكية، وتدريب الأفراد وإ حداث تغيير  مستوى 

 .في سلوكهم وبالتالي تغيير في سلوك العمل

يوجد . يوجد اهتمام لإجراء عملية التعلم التنظيمي بنسبة معتدلة في أغلبية منشآت الدراسة 
 . ام كبير بالتدريب باعتباره عنصرا هاما لعمليات التطوير الإداري اهتم
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المتغيرات الشخصية لا تؤ ثر في الولاء التنظيمي لدى الموظفين في المؤسسة وهي الجنس، 
 .مدة الخدمة، الحالة الاجتماعية، السن، المستوى التعليمي، منصب العمل

ي تطرقها إلى متغير التغيير التنظيمي، يمكن القول أن هذه الدراسة تتشابه مع موضوعنا ف
وتختلف مع دراستنا في كونها تناولت الولاء التنظيمي في المؤسسة عينة الدراسة، ولكن 

، وهما متغيران متقربان، على المؤسسةاستقرار التنظيمي وانكاسه دراستي تناولت التغيير 
ار يخلفها الولاء التنظيمي وبهذا تصبح دراستي امتدادا لهذه الدراسة، خاصة من جانب الآث

 . لأنه مقترن بتحسين الأداء

 :الرابعةالدراسة السابقة  -

دراسة "رحيم حسين" بعنوان "التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال: دوافعه، أهدافه،  
 مداخله" مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة،

 .2111المركز الجامعي برج بوعريريج،

 نتائج الدراسة: 

هو أي تغيير تنظيمي في المنظمة وراءه ظروف تقتضيه، سواء كانت داخلية أو نابعة عن 
المحيط، وهذا التغيير لابد أن يتم وفق مراحل منهجية متسلسلة حتى يبلغ الهدف  تحولات في

ل شتى )وظيفي، هيكلي، بشري، منه، كما إن هذا التغيير يمكن أن يحدث من مداخ
 تكنولوجي(، وكل مدخل له مقتضياته وشروط لنجاحه.

 ومن خلال معالجتنا لمفاهيم التغيير التنظيمي ودواعيه وردود أفعال الموارد البشرية تجاهه
أهمية الموارد البشرية في تعزيزه وإنجاحه، نستخلص أن أهم مقومات نجاح التغيير  وكذا

العاملين في بحث ومناقشة الحاجة إليه والتفكير في وسائله وطرق  التنظيمي هو إشراك
تنفيذه، حيث يساعد ذلك كثيرا على إزالة مخاوفهم من ناحية، ويؤكد من ناحية أخرى على 
مكانتهم ودورهم في المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المنظمة، وهو ما سيسمح بالتخفيف 

 ة التغيير أو التطوير.من الآثار السلبية الناتجة عن مقاوم
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يمكن القول أن هذه الدراسة تتشابه مع دراستنا في تطرقها إلى متغير التغيير التنظيمي 
ودوافعه وأهدافه بصفة عامة، وتختلف مع دراستنا في كونها تناولت التغيير التنظيمي بصفة 

، وتعد دراستي عامة، ولكن دراستي تناولت التغيير التنظيمي وانعكاسه على استقرار المؤسسة
 .تحاكي الدراسة السابقة

 :الخامسةالدراسة السابقة  -

بلعور" بعنوان " دور التدريب فی تعزيز القدرة على التغيير التنظيمی  دراسة " سليمان 
 .2111، جامعة غرداية،11مجلة الواحات والدراسات العدد  "بالمؤسسة الاقتصادية

 نتائج الدراسة: 

التنظيمی يؤدی للانتقال من حالة غير مرضية إلى حالة أفضل استجابة إن تطبيق التغيير 
 يعتبر التطوير التنظيمی من إهم المداخل التنظيمية لتحقيق أهداف التغيير  لتغيرات المحيط

  .التنظيمي، والذی يركز على تطوير سلوكيات الأفراد والجماعات

نمية مواردها البشرية وتحقيق يجب أن تركز المؤسسات على التدريب كأحد أهم عناصر ت
 التوازن مع المتغيرات الداخلية والخارجية.

 بها، الكفاءات،ضرورة اهتمام المؤسسات بتدريب مواردها البشرية كوسيلة استثمار لتطوير
يمكن القول أن هذه الدراسة تتشابه مع موضوعنا في  .أنشطتها فی المرونة لها يحقق مما

، وتختلف مع دراستنا في كونها تناولت عامةلتنظيمي بصفة تطرقها إلى موضوع التغيير ا
 نعكاسدور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي، في حين دراستي تناولت ا

التغيير التنظيمي، وهما دراستان متقربان ومتكاملتان، الأولى أشارت إلى كيفية تدريب 
التي يخلفها التغيير التنظيمي  نعكاساتإلى الآالعاملين على التغيير التنظيمي والثانية أشارت 

 .مؤسسةعلى ال
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  :الدراسات العربية

 :السادسةالدراسة السابقة  -

دراسة " مبارك بنيه ضامن العنزي " بعنوان "عنوان التغيير التنظيمي وعلاقته بأداء 
دراسة مسحية على العاملين في إدارة مرور الرياض"مذكرة مكملة لنيل شهادة  العاملين،

جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،  منشورة، ماجستير في العلوم الإدارية، غيرال
2112. 

 نتائج الدراسة:

إلى الإدارة  من الأسباب التي أدت الى التغيير من برنامج الدوريات الأمنية )الأمن الشامل(
 .للمرور إدارة مرور الرياض العامة

ه التنظيم الحالي وتطوير نظم تحقيق مبدأ التخصص في العمل المروري الذي يفرض
جراءات العمل المروري في ظل التنظيم المطبق حاليا, وضعف عمليات الضبط المروري وإ 

 .في ظل استخدام برنامج الدوريات الامنية

التغيير التنظيمي في برنامج الدوريات الأمنية )الأمن الشامل( إلى أشارت النتائج الى أن 
 .دارة مرور الرياض( قد أدى إلى التحسين في أداء العاملينإللمرور)  الإدارة العامة

حصائية بين متوسطات درجات عينة الدراسة حسب إأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة 
نظيمي لصالح ذوي الاعمال العالية, ووجود فروق العمر من الموقف نحو التغيير الت متغير

بين المستوى الدراسي لصالح المؤهلات العليا ووجود فروق ذات دلالة احصائية بين سنوات 
الخبرة والرتبة وعدد الدورات التدريبية وموقف العاملين بإدارة المرور الرياض نحو التغيير 

تطابق مع دراستنا في كون متغيراتها نفس يمكن القول أن هذه الدراسة تتشابه وت .التنظيمي
متغيرات دراستي الحالية، وتختلف مع دراستنا في الدراسة الميدانية لأنها طبقت على مؤسسة 

مؤسسة تربوية متوسطة طبقتها في فالعاملين في إدارة مرور الرياض، أما دراستي 
 المصالحة.
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 :المقاربة النظرية -6

يعتبر الاقتراب السوسيولوجي أحد الركائز الهامة لكل دراسة سوسيولوجية حيـث يقـترب 
الإطـار النظـري للدراسـة مـن نظريـة معينـة تجعـل الباحـث يـتحكم في موضـوعه، فالتوجـه 
النظـري بمثابــة مجموعــة تعريــف دالــة البحــث السوســيولوجي إن صــح القــول، وبمــا أن 

أن مـا ضـم سلسـلة مـن المتغـيرات و تكنسـق  اعبــارة عــن بناء، إذ يمكـن أن نمثلـه مؤسسةال
 على يحتوي  إنساني بناء المؤسسة فان الآخرين، ولذا حـدهما حتمـا سيصـيبيصـيب أ
 إطار في انهيهيكلو و   خاصة يطورون إستراتيجية أعضاء تضم مهيكلة إنسانية جماعات
 .علاقات

 يجب أن يكون من منظور ديناميكي. ولا يمكن فهم التغيرالتنظيمي فإن التغير  ومنه
 تنظيمي ، فلكي يكون هناك تغييرداخل المؤسسةإلا من خلال مضمون العلاقات  التنظيمي

داخل  أن يطبقوا علاقات جديدة عمالالفعل، أي أن على ال الى يجب أن يتحول كل نسق
ليس هو وضع  التنظيمي ضبط الاجتماعي والتغيير، و كذلك شكل جديد من الالمؤسسة

هيكل أو نموذج جديد، أو تقنية جديدة، أو تنظيم جديد، بل هو إطلاق عملية التغيير التي 
 بين العمال. تتطلب الفعل و رد الفعل أو المفاوضات والتنازلات والتعاون 

 التغيير التنظيمي المعتمــدة في هــذا البحــث ترتكــز علــى بمــا أن المقاربــة السوســيولوجيةو 
الذي يتم بين المسؤول الـذي سـيتم دراسـته هـو  التنظيمي ن التغيـيرإفـ :"ميشـال كروزيـه"ـل

يشــمل إعــادة تصــميم الوظــائف والمهــام وهيكلتهـا بشـكل يتناسـب وقـدرات  والموضفين، حيث
أو تغيـير نمـط اتخـاذ القـرارات وتحليـل الأدوار أو حتى تغيير سياسة ، موضفينورغبـات ال

 .الأجور، نطاق الإشراف وقد يتعدى الأمر إلى تغيير الإستراتيجية

 :تحديد المفاهيم -7
 :التغيير التنظيمي -

ة لفترة زمنية طويلة عادة، " هو "عملية مدروسة ومخططالمفهوم الاصطلاحي  -
الخطط والسياسات أو الهيكل التنظيمي، أو السلوك التنظيمي، أو الثقافة  ىعل وينصب

التنظيمية وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وظروف العمل وغيرها، وذلك بغرض تحقيق 
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المواءمة والتكـيف مع التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء والاستمـرار والتطور 
 1والتميز".

غيير التنظيمـي مـن وجهـة نظـر علمـاء التنظـيم إحـداث تعــديلات في أهــداف يقصـد بـالتحيث 
و سياســات الادارة العامــة، أو في عنصــر مــن عناصــر العمــل التنظيمــي إستهدافا لأحد 

 :أمرين أساسين

التنظـيم وأسـاليب عمـل  إحـداث نوعـا مـن الانسـجام بـين التنظـيم والمحـيط بفـرض ملاءمـة -
ا مـع تغـيرات وأوضـاع جديـدة في المنـاخ المحـيط بـالتنظيم ، اي خلـق تهالادارة و نشاطا

 . ظـروف مناسبة للتكامل و التناسق بينها

 المساهمة في استحداث ظروف تنظيمية وأسـاليب إداريـة ونشـاطات جديـدة تسـاعد التنظـيم  -
 ، وبالتـالي تمكنـه مـن إنجـاز أهدافـهمؤسساتره من العلى تحقيق التطور على غي

 .لاقتصـاديةا

التغيـير التنظيمـي هـو فعـل اجتمـاعي مقصـود وهـادف، يقـوم بـه  :الإجرائي مفهومال -   
والمشـاركين في التنظـيم سـواء  منهم القائمين بعملية التسيير خاصـة ؤسسةالفـاعلون في الم

 يختلف باختلاف الفاعل، فان كان المشرفين المباشرين هم الفاعلون. مسيَرين   رين أومسي  

 المؤسسة: -

المؤسسة هي كيان اجتماعي جامع للأفراد العاملين على أداء  " المفهوم الاصطلاحي-
 2.ونشاطات لا يمكن لفرد واحد القيام بأعبائها" أعمال 

والقوانين الثابتة التي  "مجموعة من الأحكام تعني كلمة المؤسسة من الناحية " السوسيولوجية
 3.تحدد العلاقات الاجتماعية في المجتمع

                                                             

 .262، ص2112ثابت عبد الرحمان إدريس: المدخل الحديث في الإدارة العامة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -1
 .282ص  ،2112لبنان،  -حسن إبراهيم بلوط: المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية، بيروت -2
 .112ص ،1881، 2دينكل ميشيل: معجم علم الاجتماع، دار الطليعة، ط -3
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عبارة عن هيكل تنظيمي تضم الموارد  لمؤسسةا القول أن نايمكن الإجرائي: مفهوملا -
استقرار جل تحقيق أفيها، من  موضفينالمادية والبشرية وتقوم على أساس العمل الجماعي لل

 .المؤسسة هذه

 صعوبات البحث -8

حث العلمي بصفة عامة والاجتماعي والإنساني بصفة خاصة عدد من ايعترض طريق الب
العوامل على القمة منها النمطية، والبيروقراطية والانتماء المذهبي وجنس الباحث وانتماؤه 

في  القبلي ومدى استجابة المبحوثين لمتطلبات البحث وعدم تطبيق نتائج البحوث بعد إجرائها
ن العلوم الاجتماعية والإنسانية على اختلاف أنواعها وتعدد فروعها هاذا البحث، حيث أ

مثلها مثل العلوم الطبيعية، فليست الطريقة العلمية أو المنهج العلمي في البحث وقفا على 
العلوم الطبيعية والتطبيقية كما يظن البعض، وإنما تطبيقها في العلوم الاجتماعية والإنسانية 

تلفة، ولكن الاختلاف في دقة النتائج يعود إلى طبيعة المشكلات التي تواجه البحث في المخ
 العلوم الاجتماعية والإنسانية والتي منها:

اختلاف أسلوب كل مرجع عن المرجع الآخر: يتطرق كل مرجع إلى قضية البحث  -
تبة وفق نسق بصورة مغايرة عن المرجع الأخر، فتبدو المعلومات عند جمعها مبهمة وغير مر 

تحدياً في إيجاد صلات مشتركة تجمع بين هذه المعلومات لنا معين، الأمر الذي شكل 
 وتنظمها ضمن هيكيلة واضحة.

التمييز بين ما هو مرتبط بشكل مما صعب علينا صعوبة تمييز المراجع ذات الصلة:  -
ليس الهدف من البحث وغيره من المواد العلمية التي ليس لها الصلة بها، ف موضوعمباشر ب

البحث هو الشمول العبثي الذي لا طائل منه، بل التركيز على تناول مشكلة البحث بشكل 
 محدد ودقيق. 

المراجع والدراسات و  المصادر في إطار ضيق من ناحصر مما تقييد مجال البحث:  -
 .السابقة

وفي حال  محدودية المصادر العلمية: يعاني الباحث العربي من قلة المصادر العلمية، -
 .توافرها يجهل غالباً آلية الوصول إليها خاصة الرقمية منها
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عدم التمكن من أما فيما يخص الصعوبات المتعلقة بالجانب الميداني فنذكر منها  -
أدى إلى  ممـا( 18كوفيدوجائحة كورونا) الوباء عملأن توزيعها تزامن  ،توزيع الاسـتمارات

الى ما دعت الحاجة  هـذا عنصر مهم في موضوعنا، يعتـبرون  موظفين الذينال كل غياب
 وهذا بصعوبة بالغة. ،بــبعض التقــارير لتزويدنا مؤسسةمــدير الالاعتماد على المقابلة مع 

 في مجال التغيير الـوعي نقصلم تكـن محـددة ل مقابلةثم إن الإجابة على أسـئلة ال -
  .لمدير المؤسسة من طرف المسؤول الاول التنظيمـي
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 خلاصة:

ول بحث حلل لمجا نم هالدراسة لما يفتح نالمتبقية م لفصو لل ايدهتم لذا الفصهيعتبر 
والخوض في  ق باحث الطر ليأ لهي ك، وكذلانعكاس التغيير التنظيمي على استقرار المؤسسة

ماهية  مالثاني الذي يضـ لإلى الفصقالتطر  مسيتـ لذا الفصهبعد  هيل، وعجوانب نالعديد م
 الغيير التنظيمي.



 

 الإطار النظري 
 الفصل الأول

يميالتغيير التنظ  
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 تمهيد:

تواجه المؤسسات المعاصرة تحدياً كبيراً يتجلى في تعقد واضطراب في إمكانية البقاء 
والاستمرار وسط متغيرات بيئية تمتاز بالديناميكية المستمرة، أهم ما نتج عنها اشتداد حدة 

وبالتالي السبيل الوحيد لتتمكن هذه المؤسسات من التعايش في ظل هذه الظروف المنافسة. 
ية هو القيام بالتغيرات المناسبة في عناصرها حتى تحقق التوازن مابين أوضاعها الداخل

الإضراب، التخريب، معدل الغياب، ومعدل الدوران و  الصراعفوالأوضاع الخارجية أو البيئية، 
 العوامل التي تعطي إشارة للإدارة بضرورة التغيير. العالي، ما هي إلا بعض
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 ماهية التغيير التنظيمي -1
 تعريف التغيير التنظيمي ومبادئه واسراتيجيته: 1-1

 التعريف اللغوي:  1-1-1

" التغيير التنظيمي " في اللغة العربية اسم مشتق من الفعل" غير" وغير الشيء بدله وجعله على 
وغيره: حوله  ،وغير عليه الأمر: حوله، وتغير الشيء عن حاله: تحول غير ما كان عليه،

وفي التنزيل العزيز قول البارئ عز وجل" ذلك بأن الله لم يك مغيرا نعمة أنعمها على  1،وبدله
ولا  3،قال ثعلب: حتى يبدلوا ما أمرهم الله ،2قوم حتى يغيروا ما بأنفسهم وأن الله سميع عليم"

تقل: تغيير الذات، وإنما قل التغيير في الذات، لأن هناك فارقا شاسعا بين المعنيين، لأن تغيير 
الشيء يعني استبداله بشيء آخر أو تغيير ماهيته وكينونته إلى شيء آخر تماما، أماما التغيير 

في، لذا لا في الشيء يعني بقاء الشيء على ما هو عليه مع إجراء تعديلات أو تغييرات محددة 
وإنما يمكن التغيير فيها، فالتغيير في  لذات الإنسانية لا يمكن تغييرها،نقول تغيير الذات، فا

الذات يعني أن تظل الذات ذاتا إنسانية في طبيعتها مع إدخال تغييرات في مكونات السلوك 
نْ " لَهُ مُعَق ِّبَاتٌ جل وعلا الكلي )الأفعال، الانفعالات التفكير(، وكما قال  نْ بَيْنِّ يَدَيْهِّ وَمِّ مِّ

مْ وَإِّذَا أَرَ  هِّ نْ أَمْرِّالله إِّنَّ الله لَا يُغَي ِّرُ مَا بِّقَوْمٍ حَتَى يُغَي ِّرُوا مَا بِّأَنْفُسِّ ادَ الله بِّقَوْمٍ سُوءًا خَلْفِّهَِّ حْفَظُونَهُ مِّ
  4.فَلَا مَرَدَ لَهُ وَمَا لَهُمْ مِّنْ دُونِّهِّ مِّنْ وَال"

" الذي changerغيراسم مشتق من الفعل"  "changementالتغيير" وفي اللغة الفرنسية -
هذه التسريحة  ، مثلا هذه الكلمة غيرت معنى الجملة،مختلفا، بدلهيعني "غير شيئا، فلانا جعله 

 .الجديدة غيرتك
 

                                                             
 .666، ص2، دون تاريخ النشر ج2المعجم الوسيط، تركيا: المكتبة الإسلامية للطباعة والنشر والتوزيع، ط وآخرون، إبراهيم مصطفى،  -1
 .35، الآية سورة الأنفال القرآن الكريم -2
 .55-23دون تاريخ النشر، ص العرب، لبنان: دار صادر، المجلد الخامس،ابن منظور، أبوا لفضل جمال الدين بن مكرم، لسان  -3
 .11القرآن الكريم، الجزء الثالث عشر، سورة الرعد، الآية -4
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- ) Chnger : qq ch، qq n، c’est le rendre different، le modifier، ce mot 
change le sens de la phrase، cette nouvelle costum(. 

-(transformer)= change  .1 

 التعريف الاصطلاحي: 1-1-2

التغيير في المنظور الإداري له عدد من التعاريف التي تزخر بها الأدبيات الإدارية، وهذا إن    
 لإداري، وصعوبة إيجاد تعريف مو حددل على شيء فإنما يدل على أهمية التغيير في الحقل ا

 ب الذين تعرضوا لمحاولة تعريفه.للكثير من الباحثين والفقهاء والكتا نسبية له، إذ التغيير مادة

  فقد عرفه سعيد يس عامر بأنه" استجابة مخططة أو غير مخططة من قبل مؤسسات العمل
وغير الملموس في الماديات  الإنسانية للضغوط التي يتركها التقدم والتطور الفني الملموس

 2.والأفكار"
أما كامل محمد المغربي عرفه بأنه" إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي 

 عنصر من عناصر العمل التنظيمي استهدافا لأحد الأمرين:

 اع الجديدة في البيئة التنظيمية.ملائمة أوضاع التنظيم مع الأوض 
 3الاخرى. قق للتنظيم خلافا على غيره من التنظيماتاستحداث أوضاع تنظيمية تح      
 بأنه نشاط يهدف أساسا إلى احداث  التنظيمي في حين عرف عمر وصفي عقيلي التغيير

، وذلك من أجل تحسين قدرتها العناصر التي تتكون منها المؤسسةتغييرات في بعض أو جميع 
طريق ادخال التغيير المناسب في ، ويتم هذا الأمر عن وتطوير نفسهاعلى حل المشكلات 

 4المجال المادي أوالبشري أو الاثنين معا بما يتماشى ويتوافق مع التغير البيئي الحادث.
 

                                                             

1 - Institut pedagogique national، Dictionnaire de la langue française ،Algérie : 1986 ،p136.   
 .233م، ص2001 -هـ1222سعيد يس عامر، الإدارة وتحديات التغيير، مصر، مركز وايدسرفس للاستشارات والتطوير الاداري،  -2
م، 1992-هـ1223، 2ط كامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي)مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم(، الأردن: دار الفكر -3

 .521ص
 .536م، ص1991-هـ1216دارة: أصول وأسس ومفاهيم، الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع، عمر وصفي عقيلي، الا -4
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  وعرف بنسbennis  التغيير التنظيمي  بأنه:" الاستجابة للتغيير نتيجة لوضع إستراتيجية
أكثر ملائمة للتطور التكنولوجي  تثقيفية هادفة لتغيير المعتقدات والقيم والهيكل التنظيمي وجعلها

 1.الحديث وتحديات السوق"
  أما فاروق السيد فقد عرف التغيير بأنه" التحول من نقطة التوازن الحالية إلى نقطة التوازن 

 2المستهدفة، ويعني الانتقال من حالة إلى أخرى في المكان والزمان".

 هو في الواقع خطة ايجابية لتطوير  د عبد الباقي يرى التغيير بأنه:أما صلاح الدين محم
لأن مؤسسة العمل أو الجهاز  سسة وتحسينها ونقلها من مرحلة لأخرى،أداء الجهاز أو المؤ 

 3.الإداري يجب ألا يظل جامدا حتى لا يضطر إلى التغيير الإجباري وغير المرغوب
 ( فه أندرو سيزولاقي ومارك جي والاس ( ANDREW et MARKالتغيير التنظيمي كما عر 

بقولهما: " هو عملية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو 
 4والتطور مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكية ".

في هذا التعريف وضح الباحثان على اعتماد التغيير أساليب من العلوم السلوكية حتى تضمن 
 سة فعاليتها التنظيمية.المؤس

 ( فه سكبنز ( على أنه: " الأسلوب الإداري لتحويل المؤسسة إلى حالة SKIBBINSكما عر 
. حيث يوضح سكبنز أن التغيير أسلوب 5بناء أفضل في مجال تطويرها المتوقع مستقبلا "

 .واستقرارها إداري، يُتوقع منه تطوير المؤسسة مستقبلا

 

 

                                                             

 -هـ1221، 1خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود، نظرية المؤسسة، الأردن: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ط -1
 .510.م، ص2000

 .9م، ص2000-هـ1221، 1الوفاء للنشر والتوزيع طفاروق السيد عثمان، قوى ادارة التغيير، مصر: دار  -2
 .560م، ص2002-هـ1225صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المؤسسات، مصر: دار الجامعة الجديدة،  -3
 .11.(، ص1999؛ عمان، دار وائل، 1،) ط التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاهيم حديثة"موسى اللوزي،  -4
 .105.، ص2003؛ عمان، دار المسيرة للنشر،2خليل محمد حسن الشماع و خضير كاضم حمود،نظرية المؤسسة،ط  -5
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  التنظيمي لتغييريمكننا الخروج بتعريف ل التعاريفمن خلال دراستنا لتلك : 

هو نشاط حتمي، مستمر، تفاؤلي، يقوم على استجابة مخططة أو غير المخططة والمحتملة » 
تواكب أو تؤثر في التغيرات البيئية الداخلية والخارجية الحالية أو المحتملة، وذلك بإحداث 

منها المؤسسة تكون عبر مراحل معينة تعديلات في بعض أو جميع العناصر التي تتكون 
من  باستخدام أدوات محددة من قبل أعضاء المؤسسة أو من طرف جهات خارجية متخصصة

 «.أجل تحقيق أهداف المؤسسة بشكل أفضل 

 :أسباب وأهمية وأهداف التغيير التنظيمي  1-2

           : أسباب التغيير التنظيمي  1-2-1

 .إحداث التغييرهناك عدة أسباب تدفع بالمؤسسة ب نماإيحدث عشوائيا و إن التغيير التنظيمي لا 
 .بين الوظائف العلاقاتوتحديد  وتشمل التغيرات المتعلقة بتقسيم العمل أسباب هيكلية: -أ

 .ؤسسةالأسلوب يؤدي إلى إحداث تغيير في الم أي تغيير في هذا أسباب إدارية: -ب
يعتبر المورد البشري أساس نجاح التنظيم في تحقيق اهدافه ,لذا فإن أي  أسباب نفسية: -ج

 .شك على فعالية التنظيم في تحقيق أهدافه يؤثر دون ، الروح المعنوية للعاملين تغيير في
يعد سببا جوهريا لما له من بعد على كافة مراحل التخطيط  التغيير في أهداف المنظمة: -د

 1.لهدف مفهوما لدى جميع الأفراد العاملينيجب أن يكون ا والتنفيذ، لذا
سلبا  وإيجابا أ مع متغيرات البيئة ؤسسة: هذه الأسباب تظهر بسبب تفاعل المأسباب بيئية -ه

 2.من حيث نقاط القوة والضعف في هذه التغيرات الإداريةو 
لاشك أن إدخال التكنولوجيا المتطورة يحتاج إلى إدخال  أسباب تقنية وتكنو لوجية: -و

 3.مناسبة تغييرات تنظيمية
 

                                                             

 ضامن العنزي، مبارك بنيه. التغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين, رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم -1
 .16-13 .ص .2002الأمنية ،الرياض،

 .26صطرابلس. جامعة ماجستر. الرقب، حماد، محمودة. واقع ادارة التغييرالتنظيمي لدى وزارات السلطة الفلسطينية. رسالة -2
 .166,ص 2001وصفي عقيلي، عمر. الادارة المعاصرة. عمان: دار زهران،  -3
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 :أهمية التغيير التنظيمي  1-2-2

 يق التنمية الادارية وذلك من خلال:تنبع أهمية التغيير من كونه يساهم في تحق 

  .المؤسساتيعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل  الحفاظ على الحيوية الفاعلة: -

 القدرة على الابتكار في الأساليب.تنمية القدرة على الابتكار: يعمل التغيير على تنمية  -

 1.إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء -

 .مع متغيرات الحياةالتكيف حيث يعمل على زيادة القدرة على  :التوافق مع متغيرات الحياة  -

 .زيادة القيمة من مواردها المتاحةؤسسة على أي قدرة الم التنافسية:الحصول على المزايا  -

 2.النفقات من اجل التحكم في التكاليفكان العمل في الوسائل والمهارات و التجديد في م -

 : أهداف التغيير التنظيمي 1-2-3

 يمكن تلخيصها في ما يلي: حيثهداف يير التنظيمي عملية مدروسة وذات أ عملية التغ

  تكييف مع البيئة المتغيرة.كي ت على التطوير والبقاء والاستمرارية,ؤسسة زيادة قدرة الم -

 .وزيادة درجة ولائهم وانتمائهم لها زيادة احساس العاملين بأهمية اهداف المنظمة، -

جل التكيف مع المحيط أأفرادها وذلك من  إحداث تعديل في هياكل المؤسسة وسلوكات -
 وتطوير المؤسسة.وضمان استمرار 

نماطهم السلوكية، والعمل على تكوين فريق إداري أتنمية معارف ومهارات العاملين وتحسين  -
 3 أكثر كفاءة وتقبلا للتغيير.

                                                             

 10/جويلية/2020بتاريخ net.almualem.www://httpالصفار،فاضل. اهمية مدخل التغيير، مقال مجلة المعلم، متاحعلى الرابط -1
 .16ص  ،2012 تسويق، :الشركة العربية المتحدةأحمد.ادارة التغيير التنظيمي المصادر والاستراتيجيات. السودان محمد مختار، حسن محمد -2
 سعد جامعة ثة.الحدي المنظمات فی التنظيمی والتغيير الابداع حول الدولی التغيير. الملتقى لمحيط تومي، ميلود. التغيير التنظيمي كمدخل -3

 .2ص ،2010دحلب، البليدة، 
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تنمية روح الجماعة من خلال زيادة درجة الاحساس بتفاعل الجماعة داخل التنظيم،وإ رساء  -
  قواعد الثقة بين الأفراد.

 التعاون, وخفضالاداء وتحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من  الارتقاء بمستوى  -
 .الغياب ودوران العمل والحد من الصراع

إيجاد أفضل الاساليب للتعرف على أسباب الصراعات و القضاء عليها وزيادة فهم عمليات  -
  1الاتصال و أساليب القيادة.

 مراحل التغيير التنظيمي:و ومجالات  أنواع 1-3

 أنواع التغيير التنظيمي: 1-3-1

 

 

 

 

 

 (: أنواع التغيير التنظيمي.1الشكل رقم )

  المصدر: من إعداد الطالب.

 .نواع التغييرتصنيفا لأ (1يقدم الشكل )

 

                                                             

 المنظمات فی التنظيمی والتغيير الابداع حول الدولی الاعمال. الملتقى منظمات فی التنظيمی رحيم، حسين. التغيير -1
 .6،ص 2010ماي12دحلب، البليدة،  سعد التسيير. جامعة وعلوم الاقتصادية العلوم كلية. الحديثة

حسب موضع 
 التغيير

 حسب التخطيط

 

حسب مدى  حسب السرعة
 التغطية

 أنواع التغيير

 التنظيمي



ميالتغيير التنظي                             الإطار النظري                                 ثانيالفصل ال  
 

 
23 

 حسب مدى التغطية: -أ

إلا أنه يمكن أن  : يقتصر على قطاع أو مجال واحد كتغيير الآلات واسلوب العمل،تغيير كلي 
 1ة باعتبارها نظاما كليا.مؤسسمن الخلل داخل ال يحدث نوع

 2و قسما واحد داخل المنظمة.أل جانبا واحد مويش تغيير جزئي: 

 :حسب التخطيط  -ب

المزيد من العناية والتفكير  خطط مدروسة وهو صعب ويحتاج الىليخضع  تغيير مخطط:
 ملين في أي مؤسسة. اوالتصميم والوعي، ولذلك فانه سيحدث قفزة نوعية في العمل والع

 ويمكنة كافية له, وهو سهل وبسيط دراسبدون عشوائي وهو الذي يحدث  تغيير غير مخطط:
  3ن ينتهي بالمؤسسة والعاملين الى أسوء الأوضاع.أالبدء به في سرعة ويمكن 

 :حسب السرعة -ج

 ولكن تبقى نتائجه غير مضمونة.ؤسسة في حالة الأزمة الم تلجا اليه تغيير سريع:

 4كثر من سابقه.أبالرغم من انه بطيء إلا انه أكثر رسوخا وفعالية  تغيير تدريجي:

 :حسب موضع التغيير -د

 .أي التغيير في الهيكل التنظيمي والتغيير في الأعمال والانشطة:تغيير مادي  

 ؤسسةسلوكيات تتماشى مع ثقافة المالعاملين  إكسابو وهو التغيير في سلوك  التغيير المعنوي:
 1.والتغيير الحاصل فيها

                                                             

1 - Brable, michelichiviien. Manager les miellenrpartique de mangemntsaud.paris : [s/e] 2006, p387 
حجاج، خليل. مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمی فی الوزرات الفلسطينية فی قطاع غزة. مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث  -2

 .2020جويلية.  تاريخ الزيارة 16. 2009لرابط, ى امتاحةعل http ://www.qou.edu/home 13والدراسة. ع
 تاريخ http://www.anabaa.orgالرابط   على متاح .35أ للتغيير. ع النب . مجلةولماذا؟ الصفار، فاضل. التغييرالاداري، كيف، -3

 13/01/2020 الزيارة
 .25ص ،2010والتوزيع،  للنشر المعرفة. الأردن: دارالصفاء كاظم خضير، حمود. منظمة -4

http://www.anabaa.org/
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 مجالات التغيير التنظيمي: 1-3-2

المعاصرة حتى تتمكن من  ؤسساتأصبح التغيير التنظيمي أمرا حتميا في عمل وسلوك الم
 .التغييرات الضرورية في مجالاتهاوذلك من خلال اجراء والاستمرار، النمو 

ها, تقوم المؤسسة بإجراء :نظرا للتغيرات البيئية المحيطة ب التغيير على مستوى الاستراتيجية
 2.هدافها واستراتيجياتها استجابة لهذه التغيراتأ وتغييرات على تعديلات 

أو دمجها  الادارية،حذف بعض الوحدات بإما يكون : التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي
 3.تحديد المسؤوليات وغيرها توزيع بعض الاختصاصات، وإعادة أو إعادة

لى تغيير النمط الحالي القيادي الى إ ؤسسةقد تلجأ الم :التغيير على مستوى أنماط القيادة
نمط قيادي جديد من اجل انجاح عملية التغيير كالانتقال من النمط الاوتوقراطي الى النمط 

 قراطي.الديم

: تلجأ المنظمة الى ادخال التغييرات بشكل مستمر على ثقافة التغيير على مستوى الثقافة
فراد المنظمة أالقيم والاعتقادات والافتراضات والمعاني والتوقعات التي يشترك فيها 

 4سلوكهم وحل المشكلات من اجل تحقيق اهدافها بشكل افضل. ويستخدمونها في توجيه

وأنظمة المتابعة وتقييم  من خلال تبسيط وتطوير اجراءات العمل, الانظمة:على مستوى 
 5الاداء ونظم التحفيز وغيرها من النظم الداخلية.

 

                                                                                                                                                                                                     

 .161ص ،2005معاصر، الاسكندرية: الدارالجامعية،ي قبطبت مدخلي التنظيم محمدعبدالباقي، صلاحالدين. السلوك -1
 .519،ص  2005 الدارالجامعية،المعاصرة. مصر:  المنظمات فی الاداری  محمودابوبكر، مصطفى. التنظيم -2

3 - jean, brilman. les meilleures pratiques de managemen"aucoeur de la performance"3ème édition. 
paris: edition d'organisation ,2001,p,363 

 .69- 66ص ،2006.عمان: دارالمسيرة، 1والاداري. ط السكارنه، بلال. التطويرالتنظيمی خلف -4
5  - Gramarat benoit; mestion, francais. L'emtreprisse en mouxevenemet "conduire et reussuir le 
changment". 3eme edition. Paris: dunod, 1998; p35. 
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 مراحل التغيير التنظيمي: 1-3-2

ضافة الى تقديم نماذج إقدمت محاولات كثير لتوضيح الكيفية التي يتم بها التغيير التنظيمي 
في  1931سنة lion Kurt  المجال ومن هذه المحاولات كيرت ليون فكار جديدة في هذا أو 

 1.التغيير التنظيمي محاولة منه لتحديد مراحل

لى على حث الافراد إالتغيير في هذه المرحلة  يسعى خبراء unfreezing: إذابة الجليد -أ
 2.الادراك واقرار الحاجة الى التغيير

أن ولهذا يرى البعض  بتغيير فعلي، ن خلالها التحرككمويتCHANGE : مرحلة التغيير -ب
  3وانما هي مرحلة تعلم. ليست مرحلة تدخل مرحلة التغيير

هي محاولة التثبيت والحفاظ على : REFREEZING: (التجميد)مرحلة اعادة التثبيت  -ج
 4.المكاسب والمزايا المتحصل عليها من جراء التغيير التنظيمي الناتجة عنه

 "ليفن" لمراحل التغيير التنظيمينموذج (:22)الشكل رقم 
 المرحلة الثالثة  الثانية  المرحلة  المرحلة الاولى

 إعادة التجميد  التغيير   اذابة الجليد
 يجاد الشعور بالحاجة الى التغيير إ-
 تقليص مقاومة التغيير -

 تغيير الافراد والاعمال. - 
 تغيير البناء التنظيمي. -
 نغيير التقنيات. -

 تعزيز النتائج  - 
 تقييم النتائج. -
 اجراء تعديلات بناءة -

 .15المصدر : حسين، رحيم، علاوي، عبد الفتاح. المرجع نفسه ص
                                                             

ع ا بدداخله، الملتقى الدولي حول الاحسين، رحيم، علاوي، عبدالفتاح. التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال: دوافعه، أهدافه وم -1
 .15ص ،2010، 15و 12ولتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة. جامعةالبليدة , يومي 

مصنوعة, احمد. متطلبات التطوير التنظيمي واستراتجياته في ظل تحديات بيئة منظمات الاعمال. الملتقى الدولي حول  راتول، محمد؛ -2
 .12ص ،2011البليدة، التغيير التنظيمي كمدخل للتكيف مع المحيط المتغيير. 

ادارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: دراسة ميدانية بالمؤسسة  هدار، لحسن. دور الثقافة التنظيمية فی الدين؛ روش، زين -3
 .52ص .2001، سطيف،1عباس. ع فرحات بالعلمة, مجلة الابحاث الاقتصادية والادارية. جامعة الوطنية بأجهزة القياس والمراقبة

 ،11ع سليمان. دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، بلعور -4
 .21ص  .2011معهد العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، غرداية،
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 :استراتجيات التغيير التنظيمي و نماذجه 1-4

 :إستراتيجيات إحداث التغيير التنظيمي 1-4-1

مخططا له بصورة مسبقة في إحداث التغيير أو فشله سواء كان  يعتمد نجاح المؤسسة    
ومتأنية، أو بصورة مفاجئة وطارئة، على الإستراتيجية المتبعة في إحداثه، ومن الاستراتيجيات 

 التي يمكن اعتمادها عند إحداث التغيير نجد:

 المتدرج:إستراتيجية التغيير  -1

اء كان مخططا تعتبر إستراتيجية التغيير المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغيير سو     
له مسبقا أو فرضته ظروف طارئة. وهي تتأثر بعوامل عديدة منها: مهارة وقدرات العاملين، 
ورغبة العاملين بالمشاركة، وثقافة المؤسسة والتشجيع المستمر، وعليه يمكن استخدام الأساليب 

 التالية لضمان نجاح إستراتيجية التغيير المتدرج كالتالي:

تستخدم هذه الإستراتيجية عندما تكون مقاومة التغيير  ركة واسعة النطاق:إستراتيجية المشا -أ
منخفضة أو ضرورة التغيير منخفضة، إذ يمكن من خلال هذا الأسلوب السماح للأفراد الذين قد 
يؤثر فيهم التغيير أن يلعبوا دورا كبيرا في تحديد ما هو التغيير وكيفية إحداثه، مما يجعلهم على 

 1التغيير مما يساعد على زيادة تحفيزهم على تنفيذ التغيير.علم بتفاصيل 

هنا تكون درجة إلحاح التغيير عالية، ودرجة مقاومته إستراتيجية المشاركة المركٌزة: -ب
لا يوجد لدى المدير الوقت ليشرك جميع العاملين، وهنا يتطلب منه إتباع  حيثمنخفضة، 

الأفراد المهمون في نجاح عملية التغيير، والحصول  أسلوب المشاركة المركزة، بحيث يجتهد
 2.على مشاركتهم، وفي نفس الوقت التركيز على إيصال حقيقي مع باقي أفراد المؤسسة

ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة المقاومة  إستراتيجية أسلوب الإقناع )التوعية(: -ج
سي أمام التغيير ليس نقص المعلومات عالية ودرجة الإلحاح منخفضة، هنا يكون الحاجز الرئي

                                                             

 .210، ص 2006 دارحامد الأردن: 1 العصرية للمدير. طإدارة التغيير والتحديات  النمران العطيات، محمد بن يوسف. -1

 .210النمران العطيات، محمد بن يوسف. مرجع نفسه. ص -2
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أو عدم توافرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المؤسسات بضرورة التغيير أو عدم رغبتهم فيه أو 
خوفهم منه، فيحاول قائد التغيير أن يتغلب على هذه المقاومة عن طريق التوعية والتثقيف وإزالة 

، بحيث يصبح الأفراد قابلين للتغيير وراغبين المخاوف، وتنمية الولاء للتغيير الذي تنوي إحداثه
فيه بدلا من مقاومته، ومن الأساليب المستخدمة في ذلك التدريب والذي يهدف إلى تغيير 

 2 اتجاهات الفرد ومواقفه.

ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون هناك ضرورة ملحة  إستراتيجية أسلوب الإجبار: -د
للتغيير، وتكون الحالة بالنسبة للمدير عندما يرى أن الطرق للتغيير، وهناك مقاومة عالية 

الإقناعية لا تفيد، أو أنها تأخذ وقتا طويلا، بالتالي يفضل إتخاذ الأسلوب الجبري مع عدم 
 1 نسيان المداومة على الإتصال بالعاملين لتوضيح الأهداف والرؤية المشتركة لأهمية التغيير.

  إستراتيجية التغيير البنيوي: -2

يعتبر إحداث التغيير البنيوي من قبل الإدارة مهما بحيث يجب التخطيط له بعناية، كما يجب 
الإنتباه عند القيام بهذا النوع من التغيير، لأنه قد يهدد أمن العاملين أو قد يفقدهم وظائفهم، لأنه 

تيجية التغيير بعد حدوث هذا النوع من التغيير تصبح المؤسسة شيئا مختلفا تماما، ولنجاح إسترا
 البنيوي يمكن إتباع الأساليب القيادية التالية:

: يستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغيير  إستراتيجية البراعة القيادية -أ
ولا تعيش المؤسسة في أزمة فيبادر أحد الأفراد القياديين والذي يتمتع بالقدرة الإدارية  ،منخفضة

والحائز على ثقة العاملين لطرح فكرة التغيير بتعزيز القدرة الدافعة له مع ضرورة التخطيط 
 2 والتوجيه للوصول إلى الهدف المطلوب.

يستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المؤسسة في أزمة، وجميع  إستراتيجية الإقناع: -ب
العاملين في المؤسسة يدركون هذه الأزمة، مع مقاومة منخفضة، هنا القائم على التغيير سيفكر 

                                                             

 .532ص  .2002؛ دار وائل، عمان، 2محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط  -2
                                                 .210، ص ، مرجع سابقمحمد بن يوسفالنمران العطيات، -1
 .211، ص نفسهالمرجع  النمران العطيات،محمد بن يوسف، -2
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أن الناس يحملون فكرا عقلانيا، وأن العقل هو الذي يقودهم إلى تصرفاتهم وقراراتهم وسوف يظن 
يا التي سيحصلون عليها من هذا التغيير المقترح فمنطقهم أنه بمجرد أن يعرض عليهم المزا

وعقلانيتهم ستؤدي بهم إلى قبوله، هنا نظرية التغيير تقوم على إيصال المعلومات والرؤى 
والتمسك بالمصالح التي ستنجر من وراء هذا التغيير المقترح، خاصة للأفراد الذين هو بصدد 

 1كرته إذا استطاع إقناعهم بمنطقيتها.إقناعهم، وهو متأكد أنهم سينضمون إلى ف
ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المقاومة للتغيير مرتفعة، إلا أن إستراتيجية الإلزام:  -ج

المؤسسة في هذه الحالة ليست في أزمة، وهنا يوصى بإتباع أسلوب الإجبار، بسبب عدم توفر 
و الإقناع، وهنا يجب على قائد متسع من الوقت لإتباع أسلوب المشاركة الواسعة النطاق أ

التغيير أن ينفذ حالة التغيير محققا الإتحاد بين العاملين مما يقتضي خلق الثقة بين كافة 
 المستويات الإدارية بحيث يطمئن إلى ما يحاول العاملون إنجازه ولما يراد إحداثه من تغيير.

سلوب بعض القسوة التي تضر حيث يتضمن هذا الأ الإستراتيجية الديكتاتورية )القسرية(: -د
بالروح المعنوية لدى العاملين، إلا أنه عندما يستدعي الأمر ضرورة إحراز نتائج سريعة من أجل 

فيعتبر هذا الأسلوب أكثر حيوية من الإهتمام بالروح المعنوية، والقائم على التغيير في  ستقرارالا
 الآتية: حالة استعماله هذه الإستراتيجية سيجد نفسه في الظروف

يحمل أفكارا تقوم على أن الناس يتعاملون بناءا على مصالحهم الخاصة أي يكون تفكيرهم حول 
 2ما ستدره عليهم الوضعية من أرباح أو ما تسببه لهم من خسائر.

فيتحكم في سلوك الأفراد نحو التغيير عاملا الربح والخسارة، فإذا كان لديه السلطة سوف يقوم 
ومن ثم الضغط عليهم والقيام بتهديدهم أو بالإغراء بالجزاءات في كل مرة باكتشاف مصالحهم، 

 5 تتاح للقائد فيها الفرصة.

                                                             

-1 John R. Schermerhorn & autres، Comportement humain et organisation، 2éme édition ; village 
mondial، Canada، 2002، p 502. 

 .212مرجع سابق، ص، محمد بن يوسف ،النمران العطيات -2
5 -Jhon R. Schermerhorn et autres، op cit، p 504. 
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على الرغم من أنه لا توجد إستراتيجية واحدة مثلى يمكن استخدامها لإحداث التغيير بفعالية وهذا 
المزج بين أكثر نظرا لارتباط التغيير بطبيعة الموقف، والظروف هي التي تحدد ذلك. كما يمكن 

من إستراتيجية وتطبق في الميدان، كما أن هناك ظروفا تستدعي ضرورة استخدام القوة للتغلب 
 على مقاومة التغيير.

 :نماذج التغيير التنظيمي  1-4-2

تتعرض المؤسسة في العصر الحديث إلى تعقيدات سريعة تتطلب منها سرعة في الاستجابة 
حظة المؤسسة لأثرها على البيئة أيضا، بحيث لا تصبح والتكيف معها بالتوازي، مع ملا

مستجيبة للتغيرات فقط، من هذا المنطلق شرع المتخصصون والباحثون في صياغة عدة نماذج 
للمؤسسة في إطار التغيير المخطط، إلا أن هناك مشكلا يتعلق بكيفية إعتماد نموذج واحد 

بالضرورة إلى أن النموذج الذي حقق  للتغيير، لأن اختلاف المؤسسات والبيئات سوف يؤدي
 النجاح لمؤسسة ما في تغييرها ليس بالضرورة هو النموذج الشامل الذي يمكن لجميع المؤسسات

 1 إعتماده.

حيث تحتوي هذه أو الخطوات التي تتبعها المؤسسة وتمثل نماذج التغيير الخطوط العريضة 
 ومن أهم النماذج نجد: بالتغيير المراد إحداثه،ات الصلة الخطوات على المتغيرات والعوامل ذ

 (.Peterنموذج بيتر ) -
 نموذج هلريكال وسلوكوم. -
 (.Lawrence & Lorschنموذج لورنس ولورش ) -
 (.kast & Roseenzweigنموذج كاست وروزنزويك ) -
 (.Greinerنموذج كرينر ) -
 بالإضافة إلى النموذج الذي اقترحه عبد الباري در ة. -

ن للتغيير وكون النماذج تتشابه عموما إلى حد كبير في عرضها سوف نقوم بعرض نموذجي    
يظهر لنا مثال عن وقد كان الاختيار على أساس أن النموذج الأول  من بين النماذج السابقة،

                                                             
 .511خليل محمد حسن الشماع وخضير كاضم حمود، مرجع سابق، ص  1
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أما الثاني فيوضح لنا التجربة العربية، و قد اخترنا  نموذج هلريكال وسلوكوم الرؤية الغربية، 
 موذج عبد الباري در ة.ون

 (:Helrikal & Slokomنموذج هلريكال وسولكوم ) -أ

( على التسلسل Helrikal & Slokomيقوم النموذج المعد من طرف هلريكال وسلوكوم )
 1والتتابع في المراحل التالية:

 معرفة مصادر التغيير فيما إذا كانت داخلية أو خارجية. -1
 الذي سيلحق بالمؤسسة إذا لم تقم المؤسسة بالتغيير.تقدير الحاجة للتغيير ومدى الضرر  -2
 تشخيص مشكلات المؤسسة ومحاولة وضع حلول لها. -5
 التغلب على مقاومة التغيير بالطرق الكفيلة بذلك حسب مصدرها. -2
 لعمل على إنجاحه من قبل المشاركين في عملية التغيير.الجهود اللازمة للتغيير وا تخطيط -3
 التي يتم اعتمادها خلال إجراء التغيير.وضع استراتيجيات التغيير  -6
 تنفيذ الخطة خلال مدة معينة تحددها الإدارة كي يسمح لها ذلك بالإطلاع على النتائج. -1
 متابعة الخطة والتقييم من خلال معرفة نواحي القوة والضعف فيها. -6
 نموذج عبد الباري الدرّة: -ب

بناءا على مراحل، والتي وتتمثل في يقترح الدر ة نموذجا لإدخال التغيير المخطط في المؤسسة 
 2الخطوات التالية:

معرفة مصادر التغيير: قد يكون مصدر التغيير إما بيئة المؤسسة الخارجية "هيكل السوق،  -1
ر التغيير هيكل المؤسسة التغيرات التكنولوجية، التغيرات السياسية أو القانونية" أو قد يكون مصد

وعلاقات السلطة والإتصال، أو قد يكون مصدر التغيير المناخ التنظيمي السائد وهو الجو العام 
 الذي يتمثل في شعور وإحساس العاملين داخل المؤسسة وتعقيد الأمور داخلها.

                                                             

 .516خليل محمد حسن الشماع وخضير كاضم حمود، مرجع سابق، ص  -1
 .531محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  -2
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سسة ة الفاصلة بين موقع المؤ و تقدير الحاجة إلى التغيير: وذلك من خلال تحديد الفج -2
 الحالي وما تريد تحقيقه.

تشخيص مشكلات المؤسسة: فقد تكون في أساليب العمل، التكنولوجيا المستخدمة، نسبة  -5
 الغياب، دوران العمل، وغيرها من المشاكل.

التغلب على مقاومة التغيير: إن المشكلة الحقيقية التي تواجه التغيير هي المقاومة التي  -2
فضهم ما يطلبه منهم أنصار التغيير، فقد لاحظ جيمس أوتول مؤلف يتبناها الأفراد وذلك بر 

كتاب "التغيير الجوهري": )أن كل شخص تقريبا يقاوم التغيير، خصوصا أولئك الناس الذين 
عليهم أن ينف ذوا معظم أعمال التغيير، والغريب في تلك المقاومة أنها لم تكن للتغيير السيئ أو 

الذي كان واضح المصلحة بل حتى للمصالح الشخصية  الضار فقط ولكن حتى التغيير
 1لأصحاب المقاومة(.

 تخطيط الجهود اللازمة للتغيير: وذلك بتوضيح أهداف التغيير بشكل دقيق يمكن قياسه. -3

وضع استراتيجيات التغيير: بالأخذ بعين الاعتبار العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء  -6
)إعادة تصميم الوظائف، وإعادة وصف الأعمال، تغيير الصلاحيات المؤسسة كالهيكل التنظيمي 

والمسؤوليات، تغيير الهيكل التنظيمي(، التكنولوجيا )تعديل أساليب الإنتاج، تغيير الآلات 
ة للمؤسسة(، القوى البشرية )التدريب أثناء العمل، ندوات تدريبية للقادة توالأجهزة، إدخال الأتم
 لعمل، توظيف جديد(.الإداريين، تنمية فرق ا

تنفيذ الخطة في خلال مدة معينة: ويشمل التنفيذ القيام بترجمة تلك الاستراتيجيات إلى  -1
 سلوك فعلي خلال مدة محددة.

متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف فيها: هنا يتم مقارنة النتائج المحققة مع  -6
 2.الحاصلة وأسبابهاالأهداف الموضوعة لغرض تشخيص الانحرافات 

                                                             

 .15، ص 2001؛ دار ابن حزم، بيروت، 1، ط التغيير للمؤسسات منهجيةالسويدان طارق محمد،  -1
 .519خليل محمد حسن الشماع وخضير كاضم حمود، مرجع سابق، ص  -2
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 :خلاصة
 بالنسبة التنظيمي التغيير وأهمية مكانة تبينت سابقا إليها التطرق  تم التي العناصر خلال من

 والنمو، لذلك الاستقرار مؤسسة لغرض أي عليها تقوم التي الأسس أحد يمثل للمؤسسة، حيث
 أنشطتها ومزاولة المؤسسةاستقرار  مبدأ بحكم رئيسي كعنصر التغيير حركية وحتمية تأتي

 الداخلية المستجدات مع والتكيف أفرادها اتجاه بمسؤولياتها مهامها واضطلاعها وممارسة
 .تواجهها التي والخارجية



 

 الإطار النظري 
 الفصل الثالث

 المؤسسة
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 تمهيد:

شغلت المؤسسة حيزا معتبرا في كتابات وأعمال المفكرين بمختلف تخصصاتهم واتجاهاتهم 
النواة  الأيديولوجية لكونها كتلة من الأنشطة الديناميكية المتفاعلة فيما بينها، وبإعتبارها

الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع، كما أنها تعبر عن علاقات اجتماعية، كون 
العملية الانتاجية داخلها أو نشاطها بشكل عام يتضمن مجموعة من العناصر البشرية 

 المتفاعلة فيما بينها.

افة إلى وقد اتخذت المؤسسة أشكالا مختلفة، كما تعددت المجالات التي تنشط فيها، فبالإض
الدور الاقتصادي والاجتماعي تطور دورها إلى الناحية السياسية، الثقافية، الاعلامية، وحتى 

 العسكرية أيضا.
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 ماهية المؤسسة: -2
 مفهوم المؤسسة: 2-1

المختلفة التي تبناها  هناك عدة تعريفات قدمت للمؤسسة وفق الاتجاهات والايديولوجيات
الباحثون في تعريفهم لها، ويتميز مفهوم المؤسسة بالشمولية، اذ يمكن أن ينظر إليها من 

متعددة. كما أن حصر كل أنواع المؤسسات وفروعها الاقتصادية وبأحجامها وبأهدافها  زوايا
 1:المختلفة في تعريف واحد، يكون صعبا للغاية، وهذا يعود إلى

 التطور المستمر الذي شهدته المؤسسة في طرق تنظيمها وفي أشكالها القانونية منذ -
 ظهورها. 

تشعب واتساع نشاط المؤسسات الاقتصادية، سواء الخدمية منها أو الانتاجية، وقد ظهرت  -
مؤسسات تقوم بعدة أنواع من النشاطات من نفس الوقت، وفي أمكنة مختلفة، مثل 

 نسيات.المؤسسات متعددة الج
 اختلاف الاتجاهات الفكرية والايديولوجية عند تقديم تعريفات لها. -

 وانطلاقا من ذلك، قدم الباحثون العديد من التعاريف للمؤسسة، ومن أبرز هذه التعاريف:
المؤسسة بأنها: " كيان اجتماعي منسق بوعي،  Stephen Robbins  يعرف ستيفان روبن

 2اساس دائم لتحقيق هدف معين أو مجموعة أهداف" له حدود واضح المعالم يعمل على

 يتضح لنا من خلال هذا التعريف السمات الأساسية للمؤسسة وهي:

 فيشكلون كيانا –ليس صدفة  -الأفراد بشكل واعي وبتخطيط  ناجتماع مجموعة م -

 اجتماعيا.

 التأكيد على صفة الثبات النسبي لممؤسسة. -

 
                                                             

العدد الخامس،  سلاطنية بلقاسم، العلاقات الانسانية في المؤسسة، مجلة العلوم الانسانية، تصدرها جامعة محمد خيضر بسكرة، - 1
 .42، ص 4102فيفري 

2 -stephen robbins, organisation theory; structure design and application third, edition new jersey, 
pretice hall, 1990, P03. 
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 وجود أهداف تسعى لتحقيقها من خلال توزيع الأدوار على العاملين الذين يشاركون في -

 تحقيقيا.

المؤسسة على أنها: "منظمة تجمع أشخاصا ذوي  Piroux Françoisويعرف فرنسوا بيرو 
كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس الأموال وقدرات من أجل انتاج سلعة ما، والتي تباع بسعر 

 1أعلى مما تكلفه.

للمؤسسة على أنها: "عبارة عن خلية اقتصادية  conso Pierreكما ينظر بيير كوزو 
وبشرية، والتي تشكل مركزا مستقل ماليا في صنع القرار، بحيث إدارة ومراقبة هذا المركز 

 2تعتمد على شروط تقسيـم رأس المال بين الشركاء، وكذلك حسب خصائص كل مؤسسة"

 اسوسيولوجي يفترض تحليلا ارسين" حقيقة اجتماعية قوية"وتعتبر المؤسسة لدى بعض الد
مستويين من القراءة، الاول هو علاقة المؤسسة بالنظام الاجتماعي والثاني هو بين ربط 

علاقتها بنسقها الاداري. هذان المستويان من القراءة يفضيان إلى القول بأن المؤسسة هي 
نتاج والبناء التنظيمي ونسق التشريعات أأي كل مترابط عبر ثلاثة أنساق مستقلة : نظام الا

النظام القانوني(، وذلك في ترابط كبير مع بيئة المؤسسة. وهنا يلاحظ تجاوزا للمطرح 
نتاج فحسب، ذلك أنها تمثل مجموعة أفراد الكلاسيكي الذي يتعامل مع المؤسسة كفضاء للا

ذي يحيط بها، يربطها ما أو جسما اجتماعيا مشكلا يعكس الملامح الرئيسية للمجتمع ال
يسمى بالتنظيم  وهو الشكل الذي تبدعه المؤسسة باجتماع الأفراد، فلا وجود للمؤسسة خارج 

 3هم أو تناقض بين أفرادها.هلاعتراف المتواصل بوجود إدارة تربطها علاقات تفا

 من خلال التعاريف السابقة، يتضح لنا أن المؤسسة تعبر عن واقع اقتصادي، وبشري 

تماعي، وهي تنظيـم اداري واعي ومقصود، يسعى إلى تحقيق أهداف محددة، فهي عبارة واج
 عن مجموع العناصر المادية والبشرية التي تتفاعل فيما بينيا بغرض تحقيق هدف معين.

                                                             

 .01، ص 0992اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة،  ،دون ادي عدناصر  - 1

2  -Pierre Conso, Gestion Financière de l'entreprise, Dunod, 8 éme ED,paris, 2000, P59-60. 

المركز الوطني للبحث في  سالم لبيض، ثقافة المؤسسة وأثر العولمة في المغرب العربي: مثال تونس، مجلة انسانيات، يصدرها - 3
 .4112 ،44الأنتروبولوجيا الاجتماعية والثقافية بوهران، العدد 
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 بين المؤسسة والتنظيم: رق الف -

العديد من المؤلفات يستعمل مصطلح المنظمة أو التنظيم ومصطلح المؤسسة كمفهومين  في
مترادفين، إلا أنه في الواقع هناك فروق نوعية وجوهرية بينهما، مما يستوجب توضيحها 

 لتحديد الفواصل والفوارق الموجودة بينها، وفقا لمقتضيات التأصيل العلمي.
هو عبارة تطلق على كل تجمع يتم تنظيمه وفق  Organisationالمنظمة أو التنظيم     

قواعد وأسس معيئة اجتماعية كانت أو اقتصادية أو سياسية أو ثقافية أو غير ذلك، وهو 
بشكل عام مجموعة من الأفراد يوحدون جهودهم لغرض تحقيق الهدف المسطر، سواء كان 

 هذا التنظيم مستشفى أو مدرسة أو جمعية....
فهي تنظيم منتج، فهي تتميز بطابعها الانتاجي الملموس في  Entreprise أما المؤسسة    

غالب الوقت. ويتمثل الفرق بين المنظمة والمؤسسة في كون كل مؤسسة هي منظمة، وليس 
بالضرورة كل منظمة هي مؤسسة، كما أن هذه الأخيرة تسعى إلى تحقيق الربح، فالمنظمة 

يستخدمون طريقا أو أكثر للوصول إليه. فمثلا  هي: مجموعة من الأفراد لهم هدف معين،
هنالك منظمات إنسانية ، منظمات بيئية، منظمات عمالية... الخ، أما المؤسسة فهي هيكل 
اقتصادي واجتماعي يظم فرد أو عدة أفراد تنظمهم إدارة، يعملون بطريقة منظمة من أجل 

 1خلق منتجات أو خدمات إلى زبائن.
 ة:الصفات الأساسية للمؤسس 4-4

إذا كانت المؤسسة عبارة عن نسق منظم من الأفراد والطاقة بصفة عامة، يهدف إلى تحقيق 
 أهداف معينة، فإن هذا النسق لا يمكن أن يحقق أهدافه إذا لم تتوفر بعض الشروط الأساسية 

 2لضمان حياة وفعالية المؤسسة، ويمكن تلخيص الصفات الأساسية للمؤسسة فيما يلي:
 إدارة تنظمها، ومن جماعات عمل رسمية وغير رسمية. تتكون المؤسسة  -
التوجيه: تعمل المؤسسة على تحقيق أهداف معينة تخدم مصالح الأفراد والجماعات  -

 العاملة، فلا قيام مؤسسة ما دون أن يكون لها أهداف محددة لإشباع حاجات معينة.

                                                             

1-Michel Amiel et autres, Management de l'administration,Imprimerie du Culot,2ED, Paris, 1998, P1. 

 .22، ص 0994مصطفى عشوي، أسس علم النفس الصناعي والتنظيمي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر،  - 2
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تتبنى المؤسسة أسلوبيا تنظيميا معينا التحقيق التنظيم الفعال، ويتم ذلك  الأساليب: -
بواسطة تمييز الوظائف وتقسيم العمل وتجزئته، وتوزيع الأدوار والمراكز والتنظيم الهرمي 
للسلطة وتنظيم الاتصال بين العمال والادارة، التنسيق الواعي للنشاط الذي يقوم به 

 لى العقلانية والعمليات المنطقية في التغيير والتظيم.الأفراد، وذلك بالاعتماد ع
الاستمرارية عبر الزمن، وذلك لضمان تحقيق الأهداف المرجوة من انشاء المؤسسة،  -

فضمان الاستمرارية يوفر جو الطمأنينة والاحساس بالأمن والاستقرار للأفراد، مما ينفعهم 
 1للعمل أكثر.

 أنواع المؤسسات: 2-3
ا حسب أربعة معايير، وهي؛ حسب طبيعة النشاط، الأهمية، الشكل تصنف المؤسسات عموم
 القانوني ومصدر الأموال.

 2وهنا تصنف المؤسسات إلى: تصنيف المؤسسات حسب طبيعة النشاط: 2-3-1
ونجد في هذا النوع جميع المؤسسات التي عملها الأساسي تحويل  المؤسسات الصناعية:

جات نهائية قابلة للاستعمال، وهذه المؤسسات عموما المواد الموجودة في الطبيعة إلى منت
 تتمثل في مؤسسات الصناعة الثقيلة ومؤسسات الصناعة الخفيفة أ التحويلية (.

: وتضم المؤسسات التي تختص في كل من الزراعة وتربية المواشي، المؤسسات الفلاحية
 إضافة إلى أنشطة الصيد البحري.

وع من المؤسسات في النشاط التجاري، أي يقوم بعمل يعمل هذا الن المؤسسات التجارية:
 توزيع السلع أو تقديم خدمات، مثل نقل البضائع للأسواق.

وهي التي تهتم بالنشاط المالي، كمؤسسات التأمين والبنوك التجارية  المؤسسات المالية:
 والمركزية... الخ.

 

                                                             

 .29مرجع سابق، ص  مصطفى عشوي، - 1
 .56مرجع سابق، ص  ناصر دادي عذون، - 2
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مختلفة، باستعمال يقاس حجم المؤسسة بطرق  تصنيف المؤسسات حسب الحجم: 2-3-2
عدة معايير أهمها عدد العمال ورقم الأعمال المستوي والقيمة المضافة والأرباح المحققة 

 وقيمة التجهيزات الإنتاجية، ...إلخ.
ولكن المعايير الأكثر استخداما تتمثل في عدد العمال، رقم الأعمال، والقيمة المضافة.  

 1حجمها إلى أربع أنواع وهي: ويمكن تقسيم المؤسسات حسب
 مؤسسات صغيرة.  -أ

 مؤسسات متوسطة.-ب
 مؤسسات كبيرة. -ج   
 مؤسسات عملاقة. -د   
: تصنف المؤسسات حسب الشكل تصنيف المؤسسات حسب المعايير القانونية 2-3-3 

 2القانوني، كما يلي:
الأعمال. الشخصية القانونية للمؤسسة تتطابق مع شخصية رجل  المؤسسات الفردية: 

 وهي تلك المؤسسات التي تعود ملكيتها لمجموعة من الأفراد.  شركات الأشخاص:
 : وتتمثل في شركات المساهمة. شركات رؤوس الأموال

 تتمثل فيما يلي: الشركات ذات المسؤوليات المحدودة:
 société a responsabilité limité La SARL* شركات ذات المسؤولية المحدودة : 

 سة ذات الشخص الوحيد وبمسؤولية محدودة:* المؤس
- L'EURL : entreprise unipersonnelle à responsabilité limitée 
هذا الشكل القانوني يسمح لرجال الأعمال بإنشاء شركة ذات مسؤولية محدودة، بموجبها تقوم 

 وظائف مختلفة في نفس الوقت، كسلطة الإدارة، والجمعية العامة. 

                                                             

 .55ناصر دادي عذون، مرجع سابق، ص  - 1
2 - Jean Longatte et Jacques Muller, Economie d'entreprise, Dunod, 2 ème ED,Paris, 1999, P06. 
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: ترتبط الطبيعة القانونية للمؤسسات لمؤسسات حسب ملكية رأس المالتصنيف ا 2-3-4
بشكل ملكيتها، على اعتبار أن شكل الملكية، هو المحدد لنمط القوانين والأنظمة التي تحكم 

 1إجراءات وقواعد تسييرها، وتصنف المؤسسات حسب هذا المعيار إلى نوعين هما:
وهي تلك المؤسسات التي تعود ملكية الأموال فيها لفرد، أو لمجموعة  المؤسسات الخاصة:

 من الأفراد، كشركات الأشخاص والشركات ذات المسؤولية المحدودة، وشركات المساهمة.
 وهي مؤسسات ذات طبيعة قانونية مختلفة، وتتمثل فيما يلي: المؤسسات العامة والمختلطة:

 ملكيتها للدولة كالشركات الوطنية والمحلية. . المؤسسات العامة: وهي التي تعود 0
. المؤسسات المختلطة: وهي التي تشترك الدولة أو أحد هيئاتها مع الأفراد في ملكية 4

 الأموال وفي سلطة القرار.
 الاتجاهات النظرية لدراسة المؤسسة: 2-4

لماركسي من أهم النظريات الاجتماعية الرائدة في مجال الفكر التنظيمي هما الإتجاه ا
والإتجاه البنائي الوظيفيي، حيث سنتطرق الى إسهامات رواد كل من هذين الاتجاهين في 

 تطوير الفكر التنظيمي، التطرق الى الكيفية التي تناول كل منهما قضايا التغيير والمؤسسة.
 الاتجاه الماركسي: 2-4-1

بالمؤسسات، ومقدار تأثيرها في مستويات تعالج النظرية الماركسية كثيرا من القـضايا المتعلقة 
الأداء والانتاجية، كالصراع الطبقي، والبناء الاجتماعي، وظروف العمل المتنوعة وقضايا 
التغير والتنظيم، ضمن التنظيمات الصناعية وخارجها. وفي هذا الاتجاه سنتطرق إلى كل 

 من اسهامات الماركسية التقليدية والماركسية المحدثة.
قسم المجتمعات التكنولوجي التقدم أو التغيير يرى ماركس بأن  ية التقليدية:الماركس -

طبقتين متمايزتين؛ طبقة مالكي وسائل الإنتاج في المؤسسات وطبقة الكادحين، وحسب  إلى
التحليل الماركسي فإن البنيات التحتية هي التي تحدد نوعية العلاقات الصناعية بين مختلف 

صراع شديد، ويبدو واضحا أن الماركسية تؤكد على ما يسمى  الطبقات، التي تدخل في

                                                             

1 -  Ibid, P07 
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بالحتمية التكنولوجية بمعنى آخر التغيير التكنولوجي، وما يتبعه من تمايز وصراع سيؤدي 
 1بالضرورة إلى تغيير في المؤسسة، وهذا ما يلعب دورا هاما في استمراريتها واستقرارها.

جاءت الماركسية المحدثة كرد فعل على إخفاق الماركسية  :الماركسية المحدثة -
التقليدية في تفسير التغير السريع والمستمر في المؤسسات الحديثة، ويتخذ أنصار الماركسية 
المحدثة من الصراع كمدخلا أساسي للتغيير، ولكن جاء فهمهم إليه ليس كالمنظور الماركسي 

ه أداة للتحديث والتغيير التنظيمي، حيث رأى أنصار التقليدي، إذ ينظرون إلى الصراع بإعتبار 
الماركسية المحدثة إمكانية تطوير علم الإجتماع بحد ذاته عن طريق دراسته لعناصر الصراع 

 2والتغير التنظيمي.
ومن أنصار الماركسية المحدثة البارزين نجد عالم الإجتماع الألماني رالف دا هرتدروف 

ى إلى تفنيد آراء مارکس حول الصراع الطبقي، الذي كان ( ، الذي سعR. Dalarendrotأ
قائما على وجود نوع من الوعي العمالي الذي بيني على سياسات القهر من أصحاب العمل، 
حيث لاحظ دا هردروف أثناء دراسة المؤسسات الصناعية الحديثة، وجود طبقة من العمال 

تيقن أن الإعتماد على التفسيرات  الأثرياء تختلف عن طبقة مارکس البرولارية، ومن هنا
لم يعد مقبولا  -الماركسية التقليدية التي ترجع إلى العلاقة المتبادلة بين البناء التحتي والفوقي

وحرص دا هرندروف على أن يحلل الصراع في إطار معرفته قواعد اللعبة بين الجماعات 
ة والسياسية، ومن ثم لا يمكن المتصارعة حول المصالح وتوزيع الموارد الإقتصادية والمالي

 فهم الصراع ومصدره الأساسي، بأنه يبقى على علاقات الملكية قط حسب مارکس 
كما أكد دا هرندروف أن الفهم الصحيح النظريات التغيير يجب أن يعالج في ضوء نظرية 
الصراع، الذي يختلف عن الصراع في المفهوم الماركسي، ويؤكد أن الصراع إنما يرجع إلى 

( في المجتمع، حيث يزين الذين يملكون القوة والسلطة powerالتوزيع غير العادل للقوة أ
الإحتفاظ بها وبريد الذين يعيشون تحت هذا الضبط تغيير علاقات الفترة، ومن هنا يأتي 

 3الصراع الذي يؤدي إلى التغيير في المؤسسة.
                                                             

، العدد 42مجلة جامعة دمشق، المجلد  -حسين صديق، الاتجاهات النظرية التقليدية لدراسة التنظيمات الاجتماعية عرض وتقويم 1- 
 196.، ص4100الثالث والرابع، دمشق، 

، النظرية السوسيولوجية المعاصرة، دار المعرفة الجامعية، 4، النظرية في علم الاجتماع، جعبد الله محمد عبد الرحمان -2
 .24الاسكندرية، د ت، ص 

  .24عبد الله محمد عبد الرحمان، مرجع سابق، ص -3
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ووظائف الصراع، التي  إهتم بتحليل نتائج L Coser) من جهة أخرى نجد لويس كوزرأ
غالبا ما تؤدي إلى حدوث التغيير، وقد حرص على ضرورة تحليل الدور الوظيفي للصراع، 
حيث يرى گوزر أن للصراع الداخلي في المؤسسة عدة وظائف ايجابية، حيث يعيد الحيوية 

يقلل  للمعايير الموجودة إداريا في المؤسسة، ينمي اتحادات وائتلافات جديدة بين الموظفين،
 1 العزل الاجتماعي،كما أنه يزيد تماسك وبقاء الجماعة التي تفضي الى استقرار المؤسسة.

 الاتجاه البنائي الوظيفي: 2-4-2
نجد أن هذا الاتجاه ينظر إلى المؤسسة بوصفها بناء كلي يتكون من مجموعة من الأنظمة 

أو بصيغة أخرى، المؤسسة نسق  الفرعية الفعالة، التي تتفاعل فيما بينها لتحقيق الهدف،
اجتماعي يعمل ضمن نسق أكبر، وتحتوي في نفس الوقت على أنساق فرعية تعاونية تتفاعل 
فيما بينها لتحقيق وظيفة ما. وقد تطور الاتجاه البنائي الوظيفي بفضل أعمال كل من 

 ،P.Salznick، فيليب ملزتيك R.Mertonروبرت ميرتون  T.Parsonsتالکوت بارسونز 
 2، والتي سنتطرق الى أشهرها:Ezioni.Aأميتاي التزيوني  A.Goldnerألفن جولدنر 

انطلق بارسونز من فكرة أن التنظيم عبارة عن نسق  :T.Parsonsتالکوت بارسونز 
اجتماعي داخل المؤسسات، يتكون من وحدات فرعية أأقسام، وطائف، جماعات مهنية، 

أاقتصادي، ة داخل نسق اجتماعي أكبرات فرعيحدإدارات(، وهي في نفس الوقت و 
 ..(..سياسي

الخارجية،  ينظر بارسونز للتنظيم بوصفه نسق مفتوح في المؤسسة، يؤثر ويتأثر بالبيئة و 
التي يحصل منها على مدخلاته ويصرف فيه منتجاته، ولكي يقوم التنظيم بوظيفته على 

 بالمتطلبات الوظيفية الضرورية وهي:  القيامعليه  أكمل وجه، واذا أراد الاستقرار،
: وهي القدرة على بناء العلاقة مع البيئة ومواردها، فكل نسق اجتماعي التكيف أو الموائمة

عليه أن يتكيف مع البيئة الاجتماعية والمالية التي يوجد فيها، وتشمل الحاجة الوظيفية 
من بيئته على ما يحتاجه بناؤه  للتكيف كافة الوسائل التي يستعين بها التنظيم في أن يحصل

 لاستمراريته.
                                                             

 . 82، صمرجع سابقعبد الله محمد عبد الرحمان،  -1

المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  ، دار4محمد على محمد، علم اجتماع التنظيم، مدخل للترات والمشكلات والموضوع والمنهج ، ط -2
 229، ص 4112
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 وهذا يتطلب تحديد الأهداف بوضوح ثم برمجة الطرق والوسائل الجماعية تحقيق الأهداف: 
 التي تمكن الجماعة من تحقيق تلك الأهداف، وأن يمثل الأفراد لهذه الوسائل وأن يتحقق

 الإجماع على الأهداف.  
 ناء قاعدة ثقافية مشتركة كأساس رمزي معياري مشتركيفترض بارسونز ضرورة ب التكامل:

 وكإطار مشترك في بناء أنماط شخصية متماثلة ومثقفة في توجهاتها مع ثقافة الجماعة
 وتوقعائها، لضمان علاقة تكاملية بين المستوى الفردي والجماعي وتحقيق الاستقرار.

النمط ويتفرغ الكمون بدوره إلى  : أو ما يطلق عليه بإدارة التوترات و المحافظة علىالكمون 
 1مطليين آخرين هما:

والذي يتعلق بمدة الانسجام والتطابق بين الأدوار التي يؤديها الفرد في  تدعيم النمط: -أ
التعليم والأدوار التي يقوم بها في الجماعات الخارجة عن التنظيم المجتمع، مما يفرض 

تساعد على خلق الانسجام و التوازن النسبي بين التوقعات  ضرورة وجود ميكانيزمات
 التنظيمية والتوقعات التي تحدث خارج نطاق التنظيم. 

واستيعابها الذي يتحقق من خلال ضمان وجود  مطلب احتواء التوترات التنظيمية: -ب
لبات دافعية كافية لدى الفرد لكي يستطيع أداء مهامه التنظيمية في المؤسسة، وبالنظر للمتط

الوظيفية الضرورية، التي حددها بارسونز نجد أن اثنتان منها يهتمان بفعالية التنظيم وهما: 
التكيف أالمواءمة( وتحقيق الهدف، واثنان آخران يرتکزان حول التنظيم والاستقرار وهما: 
 التكامل والكمون، ويحلل بارسونز النماذج الأربعة، ويؤكد أن مطلب التكيف أو الموائمة في
يقابله أو تعبر عنه مشكلة تدبير كل الموارد البشرية والمادية لتحقيق الأهداف ومطلب تحقيق 
الهدف يتحدد في حشد الموارد التنظيمية من أجل تحقيق الأهداف، هذه الموارد التي يكون قد 
تم تكبيرها في تحقيق مطلب الموائمة والتكيف، والنجاح في تحقيق الهدف يعتمد بدرجة كبيرة 

 2لى ملائمة الوسائل للغايات والأهداف.ع
 

                                                             

 .229ص  مرجع سابق، محمد على محمد، علم اجتماع التنظيم، - 1

.25، ص0992علم اجتماع التنظيم، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  السيد الحسيني، - 2  
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 وقد ميز بارسونز في تحليله للتنظيمات بين ثقة مستويات، وهي: 
 المستويات الفنية. -
 المستويات الادارية. -
 المستويات النظامية. -
ويرى أن المستوى الفني يمثله العمال، ويقوم بترجمة الأهداف إلى عمل فعلي، أما المستوى  

على توفير الموارد الأولية التي يحتاجها المستوى الفني ونجده ممثلا في  الأداري فهو مسؤول
الاداريين والمديرين التنفيذيين، أما المستوى النظامي فييتم بتحقيق الانسجام بين التنظيم الذي 
يحمل فيما وأهدافا خاصة مع المجتمع الذي يحمل قيما ويطمح لتحقيق أهدافه هو أيضاء 

ذا كان التعليم الفني يخضع للتنظيم الإداري، فإن التنظيم الإداري يخضع وبری پارسونز أنه إ
بدوره للتنظيم النظامي وأجهزة المجتمع، وهكذا يصبح المستوى النظامي قادرا على التوسط 

 1بين المستويات الفنية والادارية والمجتمع الأكبر.
لتنظيم، نجد أن تحليلاته على ومنه إذا أمعنا النظر في التصور الذي قدمه بارسونز لدراسة ا

مستوى عالي من العمومية أكثر منها دراسات ميدانية تؤكدها، اضافة إلى ذلك فإن الكثير 
من الصياغات التي قدمها اكتنفها الغموض كمفهوم القيم مثلا، كما تجاهل بارسونز دراسة 

وازن والاستقرار، بناء القوة والصراع داخل المؤسسات، إذ ركز بصفة أساسية على مسألة الت
وكذا الوسائل التي تمكن من تحقيق الأهداف، حيث يرى أن التغير والصراع هما بمثابة 
مرض عرضي يصيب النسق، ومادام النسق قد حقق قدرا من الاستقرار، حيث يرى أن 

 التغيير يهدد الاستقرار داخل المؤسسة.
 :RMTertonروبرت ميرتون: 

م من خلال بحثه في الجوانب السلبية للتنظيم البيروقراطي انطلق ميرتون في دراسته للتنظي
الذي قدمه ماكس فيبر، ومن خلال ذلك حاول أن يقدم نموذجا تحليليا يبين فيه النتائج 
المعوقة وظيفيا للتنظيم، ويرى ميرون أن البيروقراطية برشدها وعقلانيتها وبتحديدها الأهداف 

  2وتنظيم العمل في المؤسسات، فعلا تساعد على المرجوة من التعليم وتحديد المسؤوليات
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ضبط السلوك والتنبؤ به، لكنها تهمل شيئا أساسيا في نظر ميرتون هو اتجاهات الأفراد 
ومشاعرهم والجماعات غير الرسمية التي تتكون داخل التنظيم الرسمي، والتي تلعب دورا 

المتوقعة، أي النتائج التي تتخذ مهما. ويعتبر ميرتون من أوائل الذين تنتبهوا للآثار غير 
اتجاها معاكسا لأهداف الفعل وأسمه، إذ يرى أن الإشراف الدقيق والقواعد الصارمة قد تؤدي 
إلى عدم المرونة، كما أن التشدد في القواعد قد يؤدي إلى المزيد من عدم الاستقرار، وغالبا 

ح القواعد هدفا في حد ما يستخدمها البعض لتحقيق أغراض شخصية، وبهذه الطريقة تصب
ذاتها، وليست وسيلة لتحقيق الاستقرار في المؤسسة، ويؤدي هذا التغيير إلى جمود السلوك 

وبالنسبة لميرتون فإن الثبات التنظيمي، لا يولد الرغبة والحاجة إلى الشعور  ،التعليمية
 1بالمسؤولية والقدرة على التنبؤ ويترتب على ذلك النتائج التالية:

 تضاؤل العلاقات الشخصية، اذ تنحصر تلك العلاقات بين الوظائف وليس بين الأفراد -
 شاغلي الوظائف. 

 زيادة استيعاب أعضاء التنظيم القواعد والقوانين واجراءات العمل نتيجة لتكرارها -
كلما كان التنظيم ثابتا كلما اعتمد على مقولات موضوعية ثابتة ومحددة في اتخاذ  -

 يؤدي إلى التقليل من البحث عن البدائل.القرارات، مما 
ويمكن رصد مجموعة من القضايا التي أضافيا ميرتون إلى التحليل البنائي الوظيفي،   -

منها بشكل أساسي تمييزه بين الوظائف الظاهرة العلنية والوظائف الكامنة أالمسترة( 
ومعالجته المعوقات الوظيفية أالظواهر  للظاهرة الاجتماعية وتحليله البدائل الوظيفية،

 الوظيفية(.
 :Etzioni.1أميتاي اتزيوني 

خل البنائي الوظيفي في دراسة المؤسسات دزيوني كذلك على أهمية المتتؤكد تحليلات ا -
واستقرارها، شأنه في ذلك شأن كل من تالکوت بارسونز، رونز ميرتون، فيليب سلزنيك 

هم هو تركيزه على التحليل المقارن وإقامة النماذج وألفن جولدنر، لكن ما يفرقه عن
  2التحليلية الأكثر واقعية والتي تؤدي إلى إثراء النظرية التنظيمية عموما. تمحور مساهمة
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اتزيوني حول الاهتمام بظاهرتي الاغتراب والتغيير التنظيمي، وينطلق انزيوني من فكرة  -
فاعل داخلها جماعات اجتماعية متباينة أساسية في أن المؤسسة وحدة اجتماعية معقدة يت

وكثيرة، هذه الأخيرة تشترك في بعض الاهتمامات والمصالح، ولكنها في الوقت نفسه 
تحتوي على مصالح واهتمامات متعارضة، خاصة إذا ما تعلق الأمر بطريقة توزيع 
الأرباح والفوائد في التعليمات، ونفس الجماعات تلك تجدها تشترك في بعض القيم 
القومية، وتختلف على أخرى، فحسب اتزيوني، هذه الجماعات أثناء تشاطها قد تتعاون 
في مجالات معينة أين تكون الاهتمامات والمصالح مشتركة، وتتنافس في المجالات 

 الأخرى التي تتعارض فيها المصالح.
ويشير اتزيوني إلى أن أكبر الجماعات التي يحدث بينها الصراع على المصالح هما  -

جماعة العمل وجماعة الإدارة داخل المؤسسة، وجهود الإدارة نحو جعل العامل يؤدي 
عمله، قد يجعل هذا الأخير يعيش حالة من الغربة اتجاه هذا العمل، فهو لا يملك وسائل 
الإنتاج، ويفتقر إلى كل فرصة للابتكار والتعبير عن الذات، نتيجة الرقابة وتكرار العمل 

مله أصبح لا معنى له، ولم يعد له إلا قدر ضئيل من التحكم في الذي يؤدية، ولأن ع
 1وقته وفي المكان الذي ينجز فيه هذا العمل، وتميز حالة الغربة هذه كل المؤسسات.

بالاعتماد على  وقد ربط اتزيوني بين المتطلبات الوظيفية للمؤسسة واحتياجات الأفراد، -
الأداء والكفاءة والفعالية والانجاز لدى الأفراد والمؤسسة كذالك، خاصة من أجل إستقرار 
المؤسسات والنجاح لبلوغ أهدافها وزيادة نتجاعها وفعاليتها، ويشير إلى عناصر الضبط 

يزيقية الاجتماعي والتنظيمي المتكونة من أبعاد تحليلية دقيقة متمثلة في كل من الأبعاد الف
 .2والمادية والرمزية

حيث يوضح اتزيوني أنه توجد عدة تصنيفات لعناصر الضبط المؤسساتي ذات أبعاد  
تحليلية واضحة، ومادية ورمزية، تتحدد حسب الوضع الإداري الذي يشغله الفرد والمكانة 
ا التي يحتلها داخل المؤسسة، ويختلف أنواع الضبط على حسب أنواع المؤسسات، ولكل منه

 3إطار من القواعد الرسمية التي تحددها عناصرها وعملياتها الداخلية.
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ئي الوظيفي يقوم على مجموعة من المبادئ بنامن خلال ما تقدم، يمكننا القول أن الاتجاه ال
 تتمثل في:

تتكون المؤسسة مهما يكن غرضها وحجمها من أجزاء ووحدات، مختلفة بعضها عن  -0
 فها الا أنها مترابطة ومساندة بنائيا ووظيفيا مع بعضها البعض. بعض وعلى الرغم من اختلا

المؤسسة يمكن تحليلها تحليلا بنيويا وظيفيا الى أجزاء وعناصر أولية، أي أن المؤسسة  -4
 تتكون من أجزاء أو عناصر لكل منها وظائفها الأساسية.

فكل جزء يكمل الجزء  أن الأجزاء التي تحلل اليها المؤسسة، إنما هي أجزاء متكاملة، -2
 الاخر وإن أي تغيير يطرأ على احد الاجزاء لابد ان ينعكس على بقية الأجزاء.

الوظائف التي تؤديها المؤسسة، تعمل على اشباع حاجات الأفراد المنتمين إليها  -2
 وحاجات المؤسسات الأخرى.

ام القيمي هو الذي وجود نظام قيمي أو معياري تعمير البيئي الهيكلية المؤسسة. فالنظ -6
يقسم العمل على الأفراد ويحدد واجيات كل فرد وحقوقه، كما يحدد أساليب اتصاله وتفاعله 

 مع الأخرين.
أما فيما يتعلق بالانتقادات التي وجيت للاتجاه البنائي الوظيفي، فمن المآخذ الشائعة على 

نظيم تابع من أيديولوجية هذا الاتجاه، هو اعتباره وصفيا أكثر منه تقسيريا، وتناوله للت
محافظة بتفسيره لماذا تستمر الأشياء وليس لماذا تتغير، كما أن أصحاب المدخل الوظيفي 
يركزون في دراستهم لعوامل التغير على مجموعة من العوامل السطحية التي لا تولد تغيرا 

لها. كما يؤخذ جذريا في النسق. إضافة إلى تناوله للواقع من بعض أبعاده من دون الأبعاد ك
على الاتجاه البنائي الوظيفي أهماله الفكرة الصراع الاجتماعي، مع أن هذا المتغير أساسي 
في فهم التغيير التنظيمي واستقار المؤسسات، حيث انصب تركيز هذا الاتجاه على الجوانب 

ث يرى أن الثابتة عن النسق الاجتماعي أكثر من الاهتمام بالأبعاد الديناميكية المتغيرة، حي
مصادر التغيير في خارج النظام الاجتماعي، وأن وظيفة النظام الأساسية هي إعادة التوازن، 
وعليه فإن النظام بأبنيته المختلفة مقبول كما هو، ومن هنا وصفت هذه النظرية بالمحافظة 

 1في نظريتها للمجتمع والتغير التنظيمي فيه.
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 خلاصة
لكونها عنصر هام في حياة  اتجهاتهم،ف ختلاكرين باالمفاخذت المؤسسة مكانة خاصة بين 

وجود اختلافا ملحوظا في وجهتي نظر كل مما سبق يتضح لنا  حيث الافراد والمجتمعات،
من الاتجاه الماركسي والاتجاه البنائي الوظيفي في تناولهما القضايا التغيير التنظيمي 

القوة والتغير، كما أعارت اهتمام  المؤسسات، فالماركسية ركزت على دراسة مسائل الصراع،
كبير للجانب الاقتصادي ولقضايا الاغتراب، في حين نجد أن الإتجاه البنائي الوظيفي بما 
جاء به من مفاهيم نسقية يشكل إطارا فكريا محافظا في دراسة المؤسسات، حيث اعتمد على 

ماعي يعمل ضمن نسق فكرة الاستقرار والتوازن في دراسة المؤسسة، ونظر إليها كنسق اجت
أكبر، وتحتوي في نفس الوقت على أنساق فرعية تعاونية تتفاعل فيما بينها لتحقيق وظيفة 
في بنائية النسق الأكبر، وبهذا يكون تركيز هذا الاتجاه على الجوانب الثابتة من النسق 

 الاجتماعي أكثر من الاهتمام بالأبعاد الديناميكية المتغيرة.
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 :تمهيد
ها سفينة التكنولوجيا الحديثة، لم يكن بعرفت اتصالات الجزائر نقلة نوعية من حيث ركو  

هذه الخطوة بالنسبة للجزائر المعاصرة، فالرهانات كانت أكبر من  أحده يدرك مدى أهمية
صنع في الأخير لتعاب صال توتحد أن الإدارة الجزائرية كسرت الحواجزه، إلا تالتصور ذا

جودة  للجزائر إسما في عالم الاتصال، وهذا من خلال تبنيها تكنولوجيا عالية لتحسين
، تغيير تنظيمي نحوى لمسايرة هذه الكنولوجيادماتها ولا يتحقق هذا إلا من خلال وجود خ

حاول معرفة ما إذا كانت المؤسسة تختم بامتلاك الكفاءات وإبراز نخلال هذا الفصل س ومن
 ،المؤسسة محل الدراسة استقرارفي التغيير التنظيمي  لعبهيالدور الذي 

عن المؤسسة  نبذةولهذا قسمنا الفصل إلى ثلاث مباحث حيث تناولنا في المبحث الأول  
نات الاستبيان وتوضيح أهم المبحث الثاني تطرقنا فيه إلى مكو  الدراسة، أما في محل

 العينة الماهروسة، بينما في المبحث الثالث قمنا خصائص
فيه بتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية وإثبات صحة الفرضيات مع تقديم اقتراحات 

 .للمؤسسة محل الدراسية 
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 المكاني والزماني:المجال  -1
 المجال المكاني: 1-1

 :إتصالات الجزائرنشأة مؤسسة 
لقطاع الاتصالات في الجزائر، وهي مؤمسية  تاريخيتعتبر اتصالات الجزائر المتعامل ال

، تنشط في سوق الهاتف الثابت، والحلول الشبكية %011ة بسنذات أسهم ملك للدولة ب
لتحويل المعطيات والصوت بالنسبة للشركات والخواص، ووعيا منها بالتحديات التي يفرضها 
التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيا الإعلام والاتصال باشرت الدولة الجزائرية سنة 

سدت هذه الإصلاحات في جوالمواصلات، وقد ت دبإصلاحات عميقة في قطاع البري 0111
والمتعلق بإعادة هيكلة قطاع  0111سن قانون جديد لقطاع في الخامس من شهر أوت 

ا القانون لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البريد والمواصلات سابقا، جاء هذ ريدالب
والمواصلات والفصل بين نشاطي التنظيم واستغلال وتسيير الشبكات، وتطبيقا لهذا المبدأ تم 
إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعاملين: أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية 

 صالات الجزائر"تا"مثلة في تلثاني موالخدمات المالية متمثلة في "بريد الجزائر" وا
بيع رخصة لإقامة  0110وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 

فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث  ذلهاتف النقال، واستمر تنفياواستغلال شبكة 
 تم بيع رخصة تتعلق بشبكة الربط المحلي في المناطق الريفية.

 10المؤرخ في  10/0111وميلاد اتصالات الجزائر : نص القرار  0111 / 10قانون  
عن استقلالية قطاع البريد والمواصلات حيث ثم بموجب هذا إنشاء مؤسسة  0111أوت 

بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيير قطاع البريد وكذلك مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت 
ت في الجزائر، بعد أزيد من عامين وبعد على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالا

 ،0111/10دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال تبعت القرار 
 .0110ت سنة جسدأضحت اتصالات الجزائر حقيقة 

الانطلاقة الرسمية لمجمع إتصالات الجزائر: كان على اتصالات  0110جانفي 10  
لكي تبدأ الشركة في إتمام مشوارها  0110حتي الفاتح من جانفي الجزائر وإطاراتها الانتظار 

الذي بدأته منذ الاستقلال لكن برؤى مغايرة تماما لما کانت عليه قبل هذا التاريخ، حيث 
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، ومجبرة على إثبات وجودها في عالم دأصبحت المؤسسة مستقلة في تسييرها على وزارة البري
اء فيه للأقوى والأجدر خاصة مع فتح سوق الاتصالات ة، البقسالإتصال، فيه المنافسة الشر 

 على المنافسة.
 qualité deجودة الخدمة  - efficacitéفعالية  - rentabilitéوتحت شعار: مردودية 

service .1بدأت نشاطها الفعلي  
 "محل الدراسة" التعريف بمؤسسة إتصالات الجزائر الأغواط 
السبعينات حيث كانت تابعة لبريد الجزائر أين تم  أسست منذ بداية التعريف بالمؤسسية: 

 دهي أح، حيث تقع حالايا بحي المعموة بجانب البريد المكزي، و 0111استقلاليتها سنة 
ن حيث ولايات م 10المصالح ذات إختصاص جهوي تتولى عملية الإشراف على ثلاث 

بالإضافة ذا البيض، هو  فةالجلوالولايات هي الأغواط،  ،والتقني التسيير الإداري، والتجاري 
إلى تسييرها المباشر لما يسمى بالمراكز الجهوية للاتصالات كل حسب تخصصه في 

 مجالات الاتصالات، مثلا :
 ز الجهوي لصيانة أجهزة التراسلاتالمرك -
 المركز الجهوي لصيانة الراديو الريفيه -
 المركز الجهوي لصيانة الشبكات. - 

 :المهام الأساسية للمؤسسة 
 ؛السهر على تحقيق الأهداف والبرامج المسطرة للمؤسسة -
 ؛التنسيق بين مختلف المديريات العملية -
 ؛مراقبة سير الوحدات العملية في كل الميادين -
 مراقبة وتوجيه الوكالات التجارية؛  -
 الإشراف والسهر على متابعة مختلف المشاريع والإنجازات المتعلقة بالمؤسسية ؛  -

                                                             

1 -www.algérietelecom.dz. 
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تنظيم وتقييم مختلف الوحدات العملية والوكالات التجارية والمراكز الهاتفية من خلال  -
وكذا التقنية، من خلال التقييم الفصلي السنوي لحصيلة نشاطاتها  نشاطاتها التجارية والمالية

 نقاط القوة والضعف؛  وتقديم التوجيهات اللازمة من خلال تحديد
 ؛ ات التجارية التي تطلقها المؤسسةوالإشعارات والترقيالإشراف على مختلف الإعلانات  -
دعم وتموين مختلف المديريات العملية والوكالات التجارية ومختلف المراكز التابعة  -

 ؛للمؤسسية بالوسائل اللازمة
الضمان السير الحسين لمختلف المصالح والسهر على تدريب الموظفين وتأطيرهم في  -

على تقديم أفضل الخدمات لمختلف الزبائن والإشراف على متابعة مختلف المصالح و العمل 
 المشاريع الكبرى للمؤسسة مثل توسيع شبكات الاتصال.

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة :
 :: وتوكل اليه المهام الأساسيةمدير الوحدة

ية التوجيه والإشراف، إصدار القرارات التنظيمية والإدارية، متابعة تنفيذ المخططات السنو  
ابعة عن قرب تحقيق أهداف الإدارة العليا الموضوعة سنويا والمقسمة على شكل تالإنجاز، م

 ( ..... الخcles objectifs linuestriellesمخططات كل شهرين )
 :من بين مهامهادائرة الثروات و الوسائل : 

 ؛المسطرة في إطار ميزائية التجهيزوتنفيذ مشاريع المؤسسة  -
 ؛الصفقات الخاصة بالمديريةالاعلان عن  -
 ؛متابعة المشاريع من بدايتها إلى غاية التسليم النهائي -
 ؛، خزائن( ق اقتناء الوسائل )أثاث مكتبي، ور   -
 .ات ..... الخدالجرد السنوي للوسائل المكتبية و المع -
 :: وتتكفل بما يليدائرة المالية 
 ؛ومدير الوحدةتحضير مشروع ميزانية الوحدة على أساس إقتراحات رؤساء الدوائر  -
 ؛متابعة تنفيد ميزانية الوحدة -
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 ؛متابعة تمويل المشاريع التي في طور الإنجازتسديد نفقاتها الخاصة -
مراقبة التسيير والصفقات وإنجاز الميزانية والوضعيات المالية والتسجيلات المحاسبية،  -

 ؛ارات خارج الميزانيةوكذلك العم
 مطابقتهامراقبة جميع العمليات بالوحدة من إعتمادات مالية وفواتير والإستهلاكات و  -

 .للقوانين، وحسن التسيير .... الخ
 وتتكفل بما يلي : الدائرة التقنية:

 ؛متابعة صيانة الشبكات -
 ؛حل جميع المشاكل التقنية المرتبطة بالشبكة -
 ؛ة ونشر وتوسيع الشبكة عبر كامل تراب الولايةضمان الإستغلال الجيد للشبك -
تطوير الشبكة بإدخال التكنولوجيات الجديدة وآخر التجهيزات في عالم المعلوماتية  -

 . لكوالإتصال وغير ذل
 : وتتكفل بما يلي:الدائرة التجارية

متابعة الأهداف المسطرة من طرف الإدارة العليا وبالخصوص من ناحية عدد الزبائن  -
 ؛الجدد، تحصيل الديون ... الخ

 ؛الهاتف الثابت والإنترنيت دمةعلى الإشتراك في خ دايتلبية الطلب المتز  -
 ؛متابعة جميع العمليات التي تبرمها الماسية مع الزبائن سواءا الأفراد أم المؤسسات -
وكسب ثقتهم  بإعلامهم وتوطيد صلتها بهم ،م بالزبائن المتمثلين في الأفراد والمؤسساتهتت -

 ؛ي قد تنجم عن تعاملهم مع الشركةمعالجة مشاكلهم التو اهم يوولائهم ومتابعة قضا
 ؛ضمان وصول مختلف المنتجات إلى نقاط البيع ومتابعتها عملهم بشكل مستمر - 
 ؛تم بإجراء البحوث التسويقية وتعمل على تطوير سوق المؤسسةهت -
 :: ومن مهامهادائرة الموارد البشرية 
متابعة المسار المهني للعمال من التوظيف إلى التقاعد, وكذا اعداد برامج التدريب  -

  ؛بالتنسيق مع الإدارة العليا
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 ؛ومتابعة مؤشرات التسوير والأداء اعداد الدراسات -
مساعدة مختلف الدوائر على تحقيق الأهداف المسطرة, كما أنها تساعد في عملية اتخاذ  -

 ؛الدوائر لق بعملبعض القرارات التي تتع
دراسية مختلف المشاكل التي تواجه جانب العمل والعمال في المنظمة، والعمل على إيجاد  -

 ؛الحلول الناجحة لهذه المشاكل
تنمية مختلفة القدرات والمهارات لكافة العاملين وكل حسب طبيعة عمله، وبعدل و مساواة  -

 ؛الأخرين دون محاباة لأحدهم على حساب
التعاون مع باقي الكفاءات من خارج المؤسسة، والإشراف على عملية التعيين ب استقطاب -

 ؛اطارات المديرية
إعداد التقارير المتعلقة بأداء العاملين، ومحاولة تصحيح مسار العاملين الذين ظهرت  -

 .أخطاؤهم
 :حها علیصالعمل من خلال متو  دائرة الشركات:

ها دقي المؤسسات التي تعتبر زبائن عنمتابعة جميع العمليات التي تبرمها المؤسسة مع با -
 ؛وتطوير هذا القطاع من السيوفي وياتوطيد العلاقة مع متعامليها من المؤسسات

كنة بالتنسيق ضمان خدمات ما بعد البيع لهاته الفئة من الزبائن ووضع الحلول التقنية المم -
 .يةمع الدائرة التقن

الجودة الفعالية ونوعية الخدمات، ثلاث أهدافي أساسية يعتماد عليها  أهداف المؤسسة:
 مجمع اتصالات الجزائر :

طرت إدارة مجمع اتصالات الجزائر في برنامجها منذ البداية ثلاث أهداف أمامية تقوم س    
داف الثلاثة التي عليها الشركة وهم: الجودة الفعالية، نوعية الخدمات، وقد سمحت هذه الأه

سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الزيادة وجعلها المتعامل رقم واحد في سوق الاتصالات 
 .الجزائر

 تتمحور نشاطات المجمع حول: نشاطات المؤسسة:
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 تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة -
 ؛ يةوالمعطيات الرقم

 ؛شبكات الاتصالات العامة والخاصة وتسييرتطوير واستمرار  -
 ؛الاتصالاتشبكة  يعاملتإنشاء واستثمار وتسيير الاتصالات الداخلية مع كل م  -
لجميع من خلال العروض الهاتفية وتسهيل عملية الحصول مان الحق في الاتصال لض  -

مختلف خدمات الإتصال ولأكبر عدد ممكن من الزبائن وخاصة في المناطق  ىعل
 .زولةالمع

 : المجال الزماني 1-2  
ر ها الدراسة، حيث بدأت الدراسة مع بداية شتهال الزماني عن المدة التي استغرقيعبر المج

ق لمن تحديد الموضوع وضبط الإشكالية والفرضيات وكل ما تع اأين تمكن 2001جوان 
إنعكاس التغيير ق بمدى لء الجانب النظري المتعار وإث ،البحث الوثائقي مجية ثهبالجوانب المن

ل لاالدراسة الميدانية فقد تمت من خ ، أما فيما يخصالتنظيمي على استقرار المؤسسة
 :فترتين

 يوم الاحد   مؤسسة، وكان ذلك بتاريخلعية لي عبارة عن زيارة استطلاهو  ولى:الفترة الأ  -
الميدانية، حيث تم  تنادراسمحل التي هي ى المؤسسة لالتعرف عدف هب ،0101 جويلية 01

إجراء  هب منلوالط "بوسهلة عمر" السيد اتصالات الجزائرمؤسسة  ة مديرلا مقابهللامن خ
ومات العامة حول لالمع قدم لناالموافقة، ومن ثم نا بمنح الدراسة الميدانية، وقد قام

 .المؤسسة...إلخ
حيث  صباحا، 00.11على الساعة  0102 جويلية 00الثلاثاء يوم : فكانتالفترة الثانية -

، والتي إتصلات الجزائر مؤسسة مع السيد مديرة لاب إلى ميدان الدراسة والقيام بمقابهتم الذ
  .تمثلت في عدة اسئلة

الحصول على الاجوبة ومات والتي تخدم موضوع البحث، وقد تم لى المعلدف الحصول عهب
  .المسؤول الأول وهو مدير المؤسسة من طرف في اليوم نفسه

 المنهج المستخدم: -2
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ومحاولة عرضها  يعتبر المنهج أسلوبا للتفكير والتنفيذ يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره و تحليلها،
للوصول إلى حقائق حول الظاهرة محل الدراسة، ويتم ذلك وفقا لمجموعة من الخطوات 

 1.الخطوة التي تليهاالمتلازمة، والتي تؤدي كل خطوة إلى 

ولأن الباحث دائم السعي نحو تحقيق أهداف الدراسة، والوصول إلى نتائج ملموسة حول  
ل هذه الدراسة على المنهج الوصفي الذي يحظى لاالظاهرة المدروسة تم التركيز من خ

ت لاته للعديد من المشكلائمل البحوث السوسيولوجية نظرا لمبمكانة خاصة في مجا
حيث يعتمد على وصف الظاهرة التي يريد دراستها وجمع المعلومات  جية،السوسيولو 

والمعطيات عنها، ويعبر عنها كميا ونوعيا، و المنهج الوصفي ينهب إلى أبعد من ذلك 
فيحلل و يفسر و يقارن ويقيم أمال في التوصل إلى تعميمات ذات معنى يزيد و يثري بها 

دراسة، ويعتمد الباحث من خالل ذلك على رصيد معارفنا عن تلك الظاهرة موضوع ال
 .مجموعة من الخطوات من أجل الوصول إلى الحقيقة العلمية المتعلقة بالظاهرة المدروسة

 :العينة وحجمها وكيفية اختيارها -3

جتمع ميع أفراد ممع ما إذا تعذر إجراء الدراسة على ججتار عينة من ميختلى اإيتم اللجوء 
ادية والبشرية مالتكاليف اللى بالنظر إالتعذر للوصول اليهم أو البحث، لكثرة عددهم أو 
ر عشوائي، وكان حجم يجمتمع إختيارا غلم أخذ العينة من أفراد اتوضيق الوقت، هذا فقد 

في خضم  هو مدير االمؤسسةمقتصرا على عنصر واحد الدراسة  يعتمد عليها فمالعينة ال
وتسريح العمال اظطررنا الى   باء كوروناوضعية و   هذه الظروف الاستثنائية من جراء

 ،فقط في المقابلة مقابلة مع مدير المؤسسة جراءإ

 :الادوات المستخدمة -4
 حسب طبيعة  بإحكام البيانات جمع أدوات واستخدام اختيار يجب البحث منهج تحديد بعد

 واتالأد الدارسة فيحيث قمنا باستعمل  ،عليها البحث نتائج صحّة لتوقف وهذا الدارسة،
 :التالية

 الملاحظة:
                                                             

 01، ص0110سهيل رزق دياب: مناهج البحث العلمي ، دار الشروق للنشر والتوزيع ، فلسطين ،  - 1
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حيث تمثل الملاحظة أقدم وسائل جمع المعلومات استخدمت للتعرف على الظواهر 
والأحداث بشكل عام وفي العلوم االجتماعية بشكل خاص، وتعد أحد العوامل والوسائل 
المتعلقة بجمع المعلومات والبيانات المتعلقة بالسلوكيات والمشاعر والمواقف والاتجاهات 

 يمكن للوسائل الأخرى  تي لابالنسبة للفرد، ولها طبيعة خاصة لأنها تؤدي إلى معلومات ال
الباحث والمبحوث بغرض  الحصول عليها، فالملاحظة عبارة عن تفاعل وتبادل بيانات بين 

 1.جمع البيانات المحددة حول الموضوع
 المقابلة:

 :وهي البيانات لجمع أداة  المقابلة تعتبر
 أشخاص مجموعة أو آخر شخص وبين بالمقابلة قائم باحث بين لوجه وجها لفظي حوار«

 عن تعبر التي المعلومات على الحصول بالمقابلة القائم يحاول ذلك طريق وعن ،آخرين
 الماضي في السلوك أو الدوافع أو المشاعر أو الإداركات أو الإتجاهات عن أو ءار الآ
 2.»رلحاضاو 

، وقد كانت المقابلة رسمية مع المسؤول الاول مدير المؤسسة بصفةمقابلة دليل وقد أجرينا 
شرح له الاسئلة وتبسيطها حيث تم  مقننة حيث تم وضع الاسئلة وتجهيزها قبل التوجه له،

، مع توضيح موضوع كما أسلفنا الذكر 0102 جويلية 00الثلاثاء يوموذلك  ومناقشتها معه
أنه هو خاصة  ،نستفيد أكثربأن هذه الاسئلة لأهداف علمية بحتة حتى البحث حتى يطمئن 

بموضوع التغيير التنظيمي في المؤسسة، وذلك من أجل مباشرة علاقة  له الذيالمسؤول 
وقد تم  ""اتصالات الجزائرمؤسستهم التنظيمي في  التغيير انعكاسإفادتنا بمعلومات عن 

 حسب الفرضيات وهي كالاتي:وجوابوفق سؤال تقسيم الاسئلة الى محورين 
 المحول الاول: علاقة التغيير التنظيمي باستقرار المؤسسة

 ؟: كيف ترون التغيير التنظيمي لمؤسستكم0س
 : كيف ينعكس التغيير التنظيمي على استقرار مؤسستكم؟0س
 : كيف يتم التغيير التنظيمي الذي يعمل على استقرار مؤسستكم؟0س
 تبعة  من اجل تغيير تنظيمي ناجح؟مالاستراتيجيات الماهي : 4س

                                                             

 000ص ،0100بدوي: مناهج البحث العلمي، وكالة المطبوعات، الكويت، عبد الرحمن  - 1
 . 464-463ص ،0121دار المعرفة الجامعية القاهرة، العلمي، المنهج و الإجتماع علم :محمد علي محمد - 2
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 أثر التغيير التكنولوجي في رضا العمال في المؤسسة المحور الثاني:
 ؟هل ترون أن هناك علاقة بين تغيير تنظيمي التكنولوجي واستقرار المؤسسة:0س
 سة؟في المؤسعلى اي مستوى يكون تغيير تكنولوجي الذي يعمل على استقرار العامل :0س
 : ماهي الاليات المتبعة في احداث تغيير تكنولوجي الذي يساهم في رضا العمال؟0س
 : كيف ينعكس التغيير التكنولوجي على رضا العاملين؟4س
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 خلاصة:
 دراسة البحث ليهساس الذي تقوم ععتبر الأت ةجيهالمن جراءاتمص أن الإلوفي الأخير نستخ

ذا عن طريق مجموعة هرة ورصيدىا، وكل هيمكن الباحث من الإحاطة والإلمام بالظا لأنه
في ة لة والمتمثلدف الأساسي من المرحها الباحث لتحقيق الهمن الإجراءات التي يتخذ

ا من أجل هومات لمعالجتلوك المدروس في شكل بيانات ومعلى عينة السلالحصول ع
 .فروض الدراسة



 

 الجانب الميداني

 الفصل الخامس

ات تحليل واستنتاج بيان

 فرضيات الداسة
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 تمهيد:
سوف نتعرض في هذا الفصل إلى تحليل المعطيات التي تم جمعها من مؤسسة 

حول جملة من الاسئلة المتعلقة بموضوع الدراسة التغيير  إتصالات الجزائر بالاغواط
التنظيمي،ولتحقيق هذا المسعى اعتمدنا في هذا الجانب على تحليل اسئلة المقابلة 

 والخروج باستنتاجات على ضوء الفرضيات التي وضعناها سالفا.
 ولىبيانات الفرضية ال ستنتاج إتحليل و  -1

 علاقة التغيير التنظيمي باستقرار المؤسسة الاول: رالمحو 
 : كيف ترون التغيير التنظيمي لمؤسستكم؟1س -
نحن مؤسسة كغيرها من المؤسسات الجزائرية تسعى دائما لضخ دماء جديدة  :1ج -

 .ومواكبة التطور من خلال القيام بتغييرات تنظيمية
 : كيف ينعكس التغيير التنظيمي على استقرار مؤسستكم؟2س -
ينعكس التغيير التنظيمي دائما بشكل ايجابي على استقرار مؤسستنا فهو الامر  :2ج -

 .الذي يجعلنا نحاول تقديم الخدمات التي تنال رضى المستهلك الجزائري 
 : كيف يتم التغيير التنظيمي الذي يعمل على استقرار مؤسستكم؟3س -
لا تمسا استقرار على عملية التغيير التنظيمي ومواكبة التطور التكنولوجي ان  3ج -

المؤسسة بل العكس، فيجب ان تتم هذه العمليتان بشكل سلس و تدريجي لضمان مناخ 
 .عملي ملائم، توفير جو تنافسي بين العاملين انفسهم

 : ماهي الاستراتيجيات المتبعة  من اجل تغيير تنظيمي ناجح؟4س -
مؤسستنا لذلك سأقوم لا يسعنا الوقت للتحدث عن كل الاستراتيجيات المتبعة في :4ج -

الشروع في اجراء تغييرات تنظيمية جديدة لضخ دماء شابة  : بعرض بعض النقاط فقط
هذه التغييرات ستمس مختلف محطات الهيكل التنظيمي انطلاقا من  .في جسد مؤسستنا

الشروع في تجديد العتاد بما يلائم متطلبات  .القاعدة وصولا الى أعلى النقاط التنظيمية
القيام بتغييرات على مستوى منهج سير مؤسستنا من خلال تحضير افكار  .لراهنالوقت ا

 .جديدة للتسويق و الاشهار لعروضنا
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 التحليل: -

تسعى الى التغيير التنظيمي من خلال تتبعها  دارةتبين لنا أن الإ الأولىمن خلال الإجابة 
وزرع روح النشاط والحيوية كل ماهو جديد في الساحة من تطورات ومحاولة مسايرته، 

 مع باقي المؤسساتيسمى بالمنافسة  بل يتعدى ذلك إلى مالضمان إستقرار المؤسسة، 
فقد أوضح لنا أن التغيير  الثانيللسير نحوى التغيير التنظيمي، أما بالنسبة للسؤال  الجزائرية

بذل عطاء لى التنظيمي قد أثر إيجابا على المؤسسة تأثيرا واضحا، مما أدى بالمؤسسة ا
أكثر مما كانت عليه سالفا من أجل نيل القبول والرضا من طرف المستهلك، وهذا يعتبر من 
أهداف المؤسسة لإنتهاج التغيير التنظيمي من أجل تحقيق الاستقرار، أما بالنسبة للسؤال 

فقد بين لنا أن التغيير التنظيمي والتطور التكنولوجي وجهان لعملة واحدة ولا يعود  الثالث
هذا ما تسعى إليه دائما المؤسسة، لكن هناك نقطة وهي أن عميلة التغيير عليها بالسلب بل 

التنظيمي لا تكون بطريقة مفاجئة أو جملة واحدة كي لا يحدث ما يعرف بالتصادم، بل 
ية عبر خطوات أو ما يعرف بمراحل التغيير التنظيمي، كي تخل جو تكون بطريقة تدريج

عملي وتنافسي ملائم بين العمال في حد ذاتهم وتحقق سيرورتها وإستقرارها، أما بالنسبة 
لإنتهاج تغيير فقد كان متعلق بالاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسة  والاخير للجواب الرابع

خلاله أن المؤسسة تتبع عدة استراتيجيات وتم ذكر أمثلة  ناجح، ومنه تبين لنا من التنظيمي
على سبيل الأهمية لا على سبيل الحصر، حيث تسعى الى الاستقرار والوصول بالمؤسسة 

تطبيق التغيير التنظيمي على جميع من خلال الى أبعد الحدود وأعلى القمم الهرمية وهذا 
تجديده بما يلائم الوقت الذي نعيشه حالا و  ، أهمها الإهتمام بالعتادالهيكل التنظيمي نقاط

 زم التغيير في المنهج الذي تنتهجهومسايرته، ثانيا التغيير في الجانب الفكري وهذا ما يستل
هار المؤسسة في طريقة تسييرها والتركيز على أهم شيئين بالنسبة لها وهما التسويق والاش
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تحت  عبد الحفيظ القيزي راسة السابقة للتحقيق أكبر قد من الاستقرار، وهاذا ما يتفق مع الد
عنوان "علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي دراسة حالة مؤسسة ديوان الترقية والتسيير 

عدم رضا وضعف التماثل  تأدي الىمرنة الغير ، في أن العلاقة والعقاري بمديرية الجلفة
الذي يجعل مرؤوسيه محور  سؤولأن الم على تدل النتائج ، حيثالتنظيميللتغيير  لعاملينا

الذي يتبع أسلوب  سؤوليحقق رضا الم اهتمامه وذلك بتنمية علاقات التزام وثيقة فذلك
فه. ويعتبر مرؤوسيه مجرد أدوات عمل، لا يكسب ولاء مرؤوسيه ايقتصر على الإنتاج وأهد

 .وعدم الاستقرار مما يخلق حالات عدم الرضى

 لى:الو  الاستنتاج على ضوء الفرضية -
نا أن المؤسسة تتمتع بنسبة كبيرة من الاستقرار، نستنتج أمن خلال الربط بين الاجوبة  -

وهذا من خلال تأثير التغيير التنظيمي وانعكاسه عليها مما جعلها تعيش فترة من 
كلما كان التغيير ولى التي تقول أن الاستقرار، ومنه يمكننا القول أن الفرضية الأ

 ، محققة بشكل كبير وواضح.ادت نسبة الاستقرار داخل المؤسسةالتنظيمي هادفا كلما ز 
 بيانات الفرضية الثانية واستنتاج تحليل  -2

 أثر التغيير التكنولوجي في رضا العمال في المؤسسة المحور الثاني:
 :هل ترون أن هناك علاقة بين تغيير تنظيمي التكنولوجي واستقرار المؤسسة؟1س -
كلما كان التغيير التنظيمي سلسا وايجابيا انعكس ذلك بشكل مباشر على  بالطبع، :1ج -

ذ لابد على التغيير إ ة.تحقيق الاهداف المسطر استقرار المؤسسة وساهم في ثباتها و 
 .ن ينال رضا العاملين لتنال تبعاته رضا المواطنينأالتنظيمي 

استقرار العامل في على اي مستوى يكون تغيير تكنولوجي الذي يعمل على  :2س -
 المؤسسة؟

 مل في المؤسسة اذا كان يحافظ علىيعمل التغيير التكنولوجي على استقرار العا :2ج -
جهوده ويدفعه الإبداع اكثر ولا يهدد وظيفته بأي شكل من الاشكال، فالتطور التكنولوجي 

عن العقل  شرط هام لتحقيق التوسع واثراء المجال الابداعي للمؤسسة لكن لابديل
 .البشري 

 : ماهي الاليات المتبعة في احداث تغيير تكنولوجي الذي يساهم في رضا العمال؟3س -
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 كما سبق لنا الاشارة إلى شرط عدم تأثير التطور التكنولوجي على وجود العامل، :3ج -
كما سبق لنا الاشارة إلى ضرورة ضخ دماء جديدة وشابة في جسد المؤسسة وروحها من 
خلال جو من التنافس وتشجيع هذه التنافسية عن طريق تقديم امتيازات وعلاوات لدعم 
هذه الصفة و تنميتها لنيل رضا العامل وضمان مواكبة التطور الحاصل وبالتالي القضاء 

 .شاكل التنظيمية السابقةعلى مختلف النقائص وحل الم
 : كيف ينعكس التغيير التكنولوجي على رضا العاملين؟4س -
 ا.ل الاهداف المحققة من طرف مؤسستنيمكن ملاحظة هذا الانعكاس من خلا :4ج -

فالخدمات التي اصبحنا نقدمها للزبائن و العمال على حد سواء ساعدت على جذب 
ل بغية خلق حالة استقرار على مستوى طاقات بشرية هائلة وغرسها ضمن مختلف الهياك

ذن اهداف التغيير التنظيمي الايجابي تساعدنا على بلوغ اهدافنا المسطرة، إ .كل المؤسسة
وهو ما يجعلنا نضع رضا العاملين في مؤسستنا على سلم اولويات التغيير التنظيمي 

 .لضمان استقرار المؤسسة
 التحليل: -

يتبين لنا أن استقرار المؤسسة له علاقة وطيدة مع التغيير  والثاني جواب الأوللمن خلال ا
وتم التركيز على جانب العمال بشكل كبير، وهاذا التنظيمي، مما يجعلها تسير بخطى ثابتة 

ما نلاحظه في كل مرة نستجوب فيها المسؤول، حيث يرى أن العمال لهم دور كبير في 
وأن التطور التكنولوجي يمد ة واستقرارها، إنجاح التغيير التنظيمي وبالتالي نجاح المؤسس

العمال بما يسمى بالإبداع وبذل مجهود أكثر لإشباع المؤسسة بجانب الإبداعي وهذا من 
خلال عدم اهمال المادة البشري التي يعتبرها المسؤول مورد لا يمكن الاستغناء عنه إذا أردنا 

الآليات المتبعة في إحداث ثالث أن استقرار أي المؤسسة، وهذا ما يتضح جليا في الجواب ال
التغيير التكنولوجي هي إثراء المؤسسة وبث فيها روح التنافس بين العمال ومواكبة التطورات 

المسؤول  قبل التكنولوجية، ومنحهم إمتيازات تحفيزية وهذا ما نعتبره نوع من الذكاء من
، وتفادي النقائص التنظيمية السابقة وتصحيح بعض الاخطاء للحفاظ على إستقرار مؤسسته،

أما بالنسبة للسؤال الرابع فقد ركز المسؤول على الخدمات التي تقدمها مؤسسته وكذا 
الاهداف التي تم تحقيقها حيث أدت الى استقطاب كم هائل من الطاقات التي تم الاسفادة 

ر التكنولوجي أفضى الى السير في الخطى تغييمنها في مؤسسته ضمن هياكلها، وبالتالي فال
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المسطرة نحوى الاهداف، ومنه نلاحظ أن رضا العاملين موضوع نصب عين المسؤول 
مع  أيضا وهذا مايتفقومدرج ضمن خطوات التغيير التنظيمي لضمان استقرار مؤسسته، 

بشكل  الدراسة السابقة لرحيم حسين تحت عنوان "التغيير التنظيمي في منظمات الاعمال"
لمفاهيم التغيير التنظيمي ودواعيه وردود  همعالجتكبير في جانب رضا العاملين، حيث أن 

أهمية الموارد البشرية في تعزيزه وإنجاحه، أهم مقومات  أفعال الموارد البشرية تجاهه وكذا
نجاح التغيير التنظيمي هو إشراك العاملين في بحث ومناقشة الحاجة إليه والتفكير في 

له وطرق تنفيذه، حيث يساعد ذلك كثيرا على إزالة مخاوفهم من ناحية، ويؤكد من ناحية وسائ
أخرى على مكانتهم ودورهم في المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المنظمة، وهو ما سيسمح 

 بالتخفيف من الآثار السلبية الناتجة عن مقاومة التغيير أو التطوير.
 :الثانية على ضوء الفرضية الاستنتاج -
من خلال ربط أجوبة المحور الثاني تحليلها يمكننا أن نستنتج أن أهم عنصر في  -

المؤسسة هو العمال، حيث أذا تم رضا العمال اتجاه التغيير التكنولوجي يذهب بالمؤسسة 
، وهذا ما لاحظناه في مؤسسة اتصالات الجزائر أن من أسباب نجاحها نحوى الاستقرار

ي واستقرارها هو رضا العمال اتجاه التغيير التكنولوجي، ومنه يمكننا في التغيير التنظيم
رضا العاملين اتجاه التغيير التكنولوجي يؤدي الى  القول أن فرضيتنا التي تنص على أن

 .محققة بشكل كبير شعوره بالاستقرار داخل المؤسسة
 الاستنتاج العام: -
والتعليق عليها، نصل أخيرا إلى كتابة النتائج  المقابلةبعد الانتهاء من القيام بتحليل  -

العامة وهي آخر المحطات المنهجية، فبناءا على نتائج الدراسة في ضوء الفرضيتين 
الموجودة في المقابلة والبيانات  يفيةمن خلال ما تبينه الشواهد الكالمحققتين الإجرائيتين 

التنظيمي ورضا العمال اتجاه  غييريرتبط بعملية الت المؤسسةفي  الاستقرارالتي تبين أن 
، حيث يعتمد هذا الأخير في المؤسسة مجال البحث على معيارين التغيير التكنولوجي

والتي توصلت هذه الدراسة إلى  ،التكنولوجيا في الهيكلو  التنظيمي أساسيين هما التغيير
أهم المعايير  ان منالتغيير التكنولوجي الذي يعتبر التغيير التنظيمي و نتيجة مفادها أن 

التغيير  المطبقة في المؤسسة حالة دراستنا على غرار الهيكل التنظيمي أيضا، لأن هدف
جو  الموظف في ميدان عمله يرتكز بوجه عام على ضرورة وجود التنظيمي و رضا
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مريح ومرضي داخل المؤسسة التي يعمل بها حتى يتسنى له بذل الجهد اللازم من أجل 
د عليه وعلى المؤسسة بوجه عام، و أن استقراره في منصب عمله انجاح عمله الذي يعو 

التي تعطي  ،ئمة و الشروط نفسية واجتماعيةمرتبط كذلك بعوامل أخرى من ظروف ملا
عية تحسين وضو  انتهاج التغيير التنظيمي في مزيد من الاستقرار، والمؤسسة بمساهمتها

ارجها أي في المجتمع بصفة عامة وتعطي للعمال المزيد من الولاء خالموظفين داخلها و 
 لها، والشعور بالانتماء مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية و تحقيق الاستقرار.

ويمكن القول أنه يوجد تجانس بين الموظفين حول مواقفهم إزاء التغيير التنظيمي ، أي  -
في استقرار راسة إلى أهمية التغيير هناك إجماع من طرف الموظفين بالمؤسسة محل الد

 ، المؤسسة
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 خاتمة:
إن عملية التغيير التنظيمي في المؤسسات الجزائرية ضرورة لا مناص منها، وحتمية فرضتها 
متغيرات العصر ومتطلبات الميدان، فالتطور التكنولوجي الذي شهدته كل دول العالم 

خلق موجة كبيرة وواسعة من التغيير، خاصة في ظل الميزة التنافسية بمؤسساتها وهياكلها 
لت مجهودات جبارة وصرفت ذالناتجة عن هذا التحول والتغيير، فالعديد من المؤسسات ب

مبالغ مالية معتبرة من أجل الحفاظ على كيانها وضمان استمرارها في بيئة تنظيمية عالمية 
 معقدة لا ترحم الضعيف.

من المؤسسات الكبرى في بلادنا، والتي ذاع صيتها في كل أنحاء  ت الجزائراتصالاومؤسسة 
الوطن، ووصلت إلى المناطق بفضل ما تقدم من خدمات، وأصبحت المؤسسة الأولى في 
الوطن من حيث التوسع والانتشار، ومن حيث استقطابها لليد العاملة، وما تقدمه من 

ما  ذاتلاف مهامهم وتخصصاتهم الوظيفية، وهامتيازات خاصة لأفرادها وعمالها، على اخ
 لمؤسسة.للمسناه من خلال دراستنا الميدانية 

وعلى مر السنوات الأخيرة شهدت المؤسسة جملة من التحولات وموجة من التغييرات 
والمعدات، وصاحب  التنظيمية، سواء على مستوى الهياكل والفروع، أو على مستوى الأجهزة

 طاقات وموارد بشرية متخصصة ومؤهلة، لمواكبة التطورات هذه التغييرات استقطاب
لحاصلة، وضمان تقديم أحسن الخدمات لزبائنها في كل ربوع الوطن، دون المساس ا

، والتزام داخلي بكل ما داخل المؤسسةعمالها ، مما خلق حالة استقرار  ها واستقرارباستقرار 
والتطور والاستمرار في بيئة  قرارلاستهو متعلق بالمؤسسة، وهذا ما يساهم في تحقيق ا

 تنافسية حادة.
اتصالات والنتائج التي توصلنا إليها تعكس حقيقة الواقع المياني الذي تعيشه مؤسسة 

ومهما  ، والمناخ التنظيمي السائد، ودرجة الالتزام التي تميز كل عمالها وموظفيها،الجزائر
التغيير التي شهدتها المؤسسة لم تؤثر كانت هناك نقائص ومشکلات تنظيمية، فإن حملات 

 سلبا على حياتها، وعلى تحقيق أهدافها، والحفاظ على عمالها وموظفيها.
 



 

 قائمة الملاحق



 واطــــــــــامعة الاغــــــج
 انيةـــــــــــاعية والانســـــــــلية العلوم الاجتمــــــــــــــك

 اع تنظيم وعملـــــم اجتمــــــتخصص عل
 

 سيدي المدير:

 الله تعالى وبركاته. السلام عليكم ورحمة

لرسالة الماستر في علوم الاجتماعية تخصص تنظيم وعمل تحت في اطار التحضير    

نقوم حاليا بإجراء دراسة ميدانية ، على استقرار المؤسسة التنظيمي انعكاس التغييرعنوان: 

بمؤسسة مديرية إتصالات الجزائر، حيث تم تصميم أسئلة هذه المقابلة بهدف التعرف على 

 واستقرارها.تاثير التغيير التنظيمي على المؤسسة 

الاجابة على مجموعة من الاسئلة المرفقة بصراحة نأمل تعاونكم المفيد من خلال 

مع العلم أن كافة البيانات سيتم الإدلاء بها سوف تحاط بسرية  وموضوعية لهته المقابلة،

 تامة وأن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.
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 ول  عاقةة التغيير التنظيمي ااستقرار المؤسسةالمحول الا 

 : كيف ترون التغيير التنظيمي لمؤسستكم؟1س

 : كيف ينعكس التغيير التنظيمي على استقرار مؤسستكم؟2س

 : كيف يتم التغيير التنظيمي الذي يعمل على استقرار مؤسستكم؟3س

 : ماهي الاستراتيجيات المتبعة  من اجل تغيير تنظيمي ناجح؟4س

 أثر التغيير التكنولوجي في رضا العمال في المؤسسة المحور الثاني 

 :هل ترون أن هناك علاقة بين تغيير تنظيمي التكنولوجي واستقرار المؤسسة؟1س

 :على اي مستوى يكون تغيير تكنولوجي الذي يعمل على استقرار العامل في المؤسسة؟2س

 وجي الذي يساهم في رضا العمال؟: ماهي الاليات المتبعة في احداث تغيير تكنول3س

 : كيف ينعكس التغيير التكنولوجي على رضا العاملين؟4س

 


