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  مقدمة

ير الدائم بسبب عوامل داخلية من جهة واستجابة لتغيرات عرفتها تعيش المؤسسات اليوم حالة من التغ
البيئات التي تعمل فيها من جهة أخرى، سواء كان هذا التغير البيئي اقتصاديا أو سياسيا اجتماعيا أو ثقافيا أو 

  .سواء من حيث الكم أو النوعتقنيا، فهي تشهد تغييرات بيئية جذرية متلاحقة ومتسارعة 

فبيئة الأعمال المعاصرة أشبه ما توصف به البيئة المضطربة فالتغيير موجود ويحيط بالمؤسسة من جهة إلا 
أنه قد يختلف من مؤسسة لأخرى حسب مدى التغيير البيئي فقط، بل وحتى حسب مقدرة الاستجابة لهذا 

نتيجة مجموعة من الجهود المبذولة والمخطط لها مسبقا، مما يحفظ التغيير، كما أنه قد يكون صدفة أو استجابة أو 
ونجد أن فعالية . للمؤسسة استمرارية بقاءها ويضمن نجاحها وفعاليتها في ظل القوى والمؤثرات التي تحيط ا

، هذه التغيير تقضي تحقيق معادلة هي أصلا الطرف الأول فيها، أما الطرف الثاني فيشمل إدارة التغيير بفعالية
الأخيرة تقتضي اكتساب الالتزام بالتغيير وقيادة هذا الأخير من طرف أولئك الذين يحوزون على مهارات 
وسمات وسلوكيات ترتقي م إلى مصاف القيادات المغيرة، وكذلك ترجمة مشروع التغيير إلى إستراتيجية يتم 

  .تفصيلها إلى خطط عمل والتي ترسم مسار التغير التنظيمي

ب التغيير في المؤسسة متعلق أساسا بمقدار القيمة التي يحققها فيها، والتي من شأا الرفع من إن مطل
فعاليتها وكذا ضمان بقاءها ولا يمكن تحقيقها إلا من خلال إدارة رشيدة للتغيير يقع على عاتقها مهمة 

والتكلفة والتركيز على الأفراد، التخطيط الجيد للتغيير والتنفيذ السليم بأقل الخسائر الممكنة من حيث الوقت 
وتعمل على اكتساب التزامهم بالتغيير،وتأتي مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت كغيرها من المؤسسات المعاصرة 

  .باحثة عن سبل البقاء ضمن هذا السياق الجديد،وبالتالي تكيفها وتأقلمها مع معطياته

التنظيمي يعتبر من المواضيع التي مازالت بحاجة إلى  ومن الناحية الأكاديمية العلمية فإن موضوع التغيير
المزيد من الدراسة لبلورة نظرية علمية متكاملة خاصة به،كما أن ظاهرة التغيير المتسارع بصفة فعالة لازالت 
بحاجة إلى المزيد من الجهد البحثي حتى يمكن فهمها بشكل كامل وخاصة في جانب ممارستها من قبل القائمين 

ة التغيير في المؤسسات،ومن الناحية التطبيقية فإن هناك حاجة واضحة إلى الدراسات الميدانية في على عملي
موضوع التغيير وتحدياته وبصفة خاصة في المؤسسات الجزائرية، والتي أصبحت بأشد الحاجة إلى إدارة فاعلة 

  .ا العصر الحاليتكون قادرة على التعامل وإستعاب المتغيرات السريعة والمتنوعة التي يعيشه



 ب 
 

الفصل الأول تحت عنوان الجانب : وللإلمام بجوانب الموضوع وأبعاده تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول
المنهجي للدراسة ويشمل أسباب اختيار الموضوع، أهداف الدراسة، أهمية الدراسة، الإشكالية مجيبين عليها 

علل في ذلك، ثم قمنا بتحديد المفاهيم الأساسية باقتراحات لعلها تخدم أو تسهم في إيجاد الكوامن من ال
وتعريفها إجرائيا، المقاربة النظرية، المنهج المستخدم، مجالات الدراسة، عينة الدراسة، الدراسات السابقة، 

  .صعوبات البحث

  .أما الفصل الثاني فكان تحت عنوان الجانب المنهجي لدراسة ويشمل متغيرات الدراسة 

نوان الجانب الميداني للدراسة ويشمل عرض وقراءة وتحليل النتائج ومناقشة نتائج الدراسة الفصل الثالث تحت ع
.في ضوء فروضها وصياغة النتائج العامة للفرضيات، استنتاج عام   
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 تمهيد: 

إن كل باحث في تناوله لدراسة ما فإنه يوضح الأبعاد والجوانب المراد دراستها بغرض عزل المشكلة         
المدروسة، لذا يجب عليه أن يحدد أسباب وأهداف وأهمية دراسته بالإضافة إلى إشكالية الدراسة مع وضع فروضها، 

اربة النظرية والمنهج  والتقنيات المتبعة في الحصول على وكذا أهم المفاهيم الأساسية المتعلقة بالموضوع مع ذكر المق
المعلومات الميدانية مع تحديد عينة البحث، وبما أن الدراسة هي إمتداد لدراسة أخرى فإن من واجبه أيضا الوقوف 

 على الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع، وفي الأخير ذكر أهم الصعوبات التي واجهت الباحث في الدراسة.

 أسباب اختيار الموضوع:  -1

تنقسم دوافع اختيار الموضوع إلى نوعين أو قسمين يتعلق القسم الأول بالأسباب الذاتية، وأما الثاني بالأسباب 
 الموضوعية.

 الأسباب الذاتية: -أ

 الميل الشخصي لدراسة موضوع التغيير التنظيمي ودوره في الاستقرار الوظيفي. -

اره يندرج ضمن محاور التخصص باعتبار أن التغيير التنظيمي والاستقرار الوظيفي عاملين اختيار الموضوع باعتب -
 مساهمين في نجاح المؤسسات.

 الأسباب الموضوعية: -ب

 قلة الدراسات التي تتناول مثل هذا الموضوع في إطار منهجي وميداني مختلف. -

 نجاح أو فشل المنظمات وتأثير استقرار المنظمة. أهمية دراسة التغيير التنظيمي الذي يلعب دورا أساسيا في -

 الاقتناع التام بالموضوع ودوره الفعال في تحسين وضعية المؤسسة الجزائرية. -

النظر للتغيير على أنه عملية مرتبطة بالأزمات والمواقف الحرجة التي تمر بها المنظمة، لذا جاءت هذه الدراسة  -
تؤكد أن التغيير عملية ينبغي إدارتها بشكل يضمن استمراريتها لتحقيق النتائج لتحاول فهم وتفسير هذه الظاهرة، و 

 المرجوة منها.

 

 أهداف الدراسة: -2
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إن الهدف الأساسي لكل بحث علمي هو الوصول إلى الحقيقة العلمية فالباحث يسعى لتقديم إضافات    
معرفة مدى نجاح التغيير التنظيمي في  جديدة، هذه الإضافات تختلف من باحث إلى أخر، فالدراسة تهدف إلى

 تحقيق الاستقرار الوظيفي لمؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت .

 التعرف على مستوى إدراك المسؤولين في مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت إزاء حتمية التغيير التنظيمي.-

 معرفة مدى التغيير التنظيمي في مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت. -

العلمي للدراسة هو إثراء المكتبة وتوسيع معارف الطالب العلمية حول المواضيع الراهنة والمتعلقة بالإدارة  الهدف -
المعاصرة في ظل التطورات السريعة التي شهدتها بيئة المنظمات وذلك من خلال تعميق حول موضوع التغيير 

 التنظيمي والاستقرار الوظيفي.

 المعرفية في أدبيات الإدارة حول موضوع التغيير التنظيمي والاستقرار الوظيفي.عرض أهم إسهامات الباحثين  -

 تقديم النتائج المتعلقة بالموضوع تخدم الجهات المعنية. -

 أهمية الدراسة: -3

 يلي: تكمن أهمية الدراسة في ما  

رار الوظيفي، فعلى الرغم من كثرة إثراء المعرفة العلمية حول موضوع التغيير التنظيمي في المنظمة وعلاقته بالاستق -
الدراسات بشكل عام، إلّا أنه مازال هناك قصور من قبل الباحثين والندرة في الدراسات التي تتناول مناقشة 
الموضوع من منظور سيسيولوجي، لأن جميع الدراسات التي وجدناها في المكتبة تتعلق بالاقتصاد أو الإدارة 

 في علم الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، وإن وجدت فبشكل يكاد ينعدم.والتسيير، ولا وجود للدراسات 

 التعرف على الأبعاد التي يتكون منها موضوع التغيير التنظيمي والاستقرار الوظيفي. -

أبراز أهمية التغيير في المؤسسة في ظل التحولات العميقة والسريعة التي يشهدها محيط الأعمال، وكذلك تحديد  -
 المراحل والمداخل المختلفة التي يقتضيها التغيير الهادف إلى تأقلم المؤسسة وهذه التحولات.

تستمد هذه الدراسة أهميتها من خلال الظروف الراهنة التي تمر بها المؤسسات لاسيما التسارع المذهل في شتى  -
 تطور في المؤسسة.المجالات والذي يفرض عليها النظر للموارد البشرية على أنه على أساس ال

 الإشكالية: -4
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لقد شهدت العديد من المنظمات في السنوات الأخيرة جملة من التحولات والتغيرات الناتجة عن تعاملها مع     
ظروف بيئية تتسم بالديناميكية وسرعة التغيير، والتطور التكنولوجي، بالإضافة إلى المنافسة الشديدة في كافة 

ا تمثل نسقا مفتوحا تنمو وتتطور مع بيئتها التي تنشط المجالات والتداخل في العلاقات مع تنظيمات أخرى باعتباره
بها، وإزاء هذه البيئة المتغيرة وجب على القائمين عليها في المنظمة تبني استراتيجيات تسمح لها بمواجهة هذه 
التهديدات والمحافظة على موقعها التنافسي وحصتها في السوق، ولعل من أهم القضايا الحديثة التي تشغل 

ت في الوقت الراهن قضية التغيير التنظيمي ،حيث حظي باهتمام واعتناء كبير من الباحثين والمختصين في المؤسسا
مجال التنظيم كونه عملية لازمة وضرورية لكافة المنظمات، فبدون التغيير والتطوير تتوقف حركة تلك المنظمات، 

فهم وإدراك وخلق التغيير وضرورة التكيف معه،   حيث أصبحت الفكرة المسيطرة في نظرية الإدارة الحديثة تتمثل في
كما أن جوهر مهمة الإدارة اليوم أصبح يتمثل في استخدام المنطق والتنبؤ العلمي بدلا من الفوضى، حيث ينظر 
للتغيير التنظيمي على أنه المفتاح الأساسي لنجاح المنظمات وتميزها باعتباره أحد أهم أنواع التغيير بسبب اقترانه 

لف أو بعض جوانب المنظمة سواء من حيث رؤيتها أو رسالتها أو من حيث مهامها وعملياتها، ويتوقف بمخت
نجاح عملية التغيير التنظيمي على عملية الاهتمام بالأوضاع التنظيمية في المؤسسة من ظروف فيزيقية ملائمة للعمل 

الإدارية ووضع نظام للحواجز والترقية، فالتغيير لا  توالاهتمام بتدريب العمال وتوفير فرص المشاركة في اتخاذ القرارا
ينشأ من الفراغ لأنه أكثر عقلانية إنه تحول نسق الفعل بطريقة واعية لتحقيق أهداف مشتركة، إذ يجب أن يخضع 
للعقلانية النسبية، متخذا القرار ليحافظ على سلطته ثم فاعلية النظام وعقلانية الأفراد للحفاظ على مراكزهم 

ظيفية دون تفريط في مصالحهم الشخصية، فهو يعمل في طياته دائما على التجديد والتطوير من خلال الو 
التخطيط له بشكل سليم وذلك من خلال أن الطابع العمومي للمؤسسة يلعب دورا كبيرا في الاهتمام باستحداث 

العلمي والتكنولوجي وتحليل  تغيرات تكنولوجية في العمل من طرق وأساليب وإجراءات العمل لمسايرة التقدم
الفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة والاهتمام بتوفير الخدمات التي تتلائم مع أذواق الزبائن، بالإضافة إلى أن 
الالتزام التنظيمي يساعد العمال في التعبير عن اهتماماتهم وحرصهم على المنظمة واستمرارها ونجاحها وبقاءها، من 

 يم المنظمة وأهدافها والاندماج في أعمالها والرغبة في البقاء فيها والاستمرار في خدمتها.خلال الارتباط بق

وعليه فالمنظمة الفعالة تسعى إلى تحقيق التوازن بين التغيير الواجب والاستقرار الوظيفي، حيث يعتبر ذو أهمية بالغة 
لبشرية في المؤسسات المختلفة إلى السعي لتنفيذ للعمال والمنظمة معا، بحيث تتمحور معظم سياسات إدارة الموارد ا

عدّة نشاطات تتناسب مع أهداف وتطلعات موظفيها لغرس القيم الإيجابية  المرتبطة بالعمل فالاستقرار يأخذ قدرا 
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جيدا من توافر الكلفة اللازمة لسير العمل وثبات المؤسسة وللعاملين بها يضمن سلامة سير العمل بالمؤسسة وعدم 
للتقلبات أو المشاكل المختلفة خاصة في ظل عالم يغلب عليه التغيير والتحديث والذي يتطلب قدرا كبيرا  تعرضه

 من الانفتاح والتواصل والمرونة لتقليل وإستعاب حركة الإبتكارت المستمرة والتحديات المتعاقبة.

الدافعية للإنجاز لدى العمال من وعليه فالمؤسسة تسعى إلى الحفاظ على استقرارها من خلال الاهتمام بمستوى  
 يريده العامل وبين ما خلال تشجيعهم وتحفيزهم على أداء العمل بالدقة المطلوبة، إذ تعتبر الدافعية التفاعل بين ما

يحصل عليه فهو في موقف معين، فكل فاعل له سماته وطبائعه وأغراضه ولتحقيق كل هذا فإنه يصمم إستراتيجية 
غايته وتلبية مطالبه، فالفاعل لا يقبل أن يعامل كوسيلة في خدمة الأهداف المسطرة التي  خاصة تسمح له بتجسيد

تضعها الإدارة، وعليه زيادة الاهتمام من طرف المؤسسة بتحسين نوعية الخدمة المقدمة للزبائن من خلال تقبل 
اصفات المطلوبة، وكذا التركيز على انتقادات وشكاوى الزبائن والأخذ بها، والتمكن من تقديمها بجودة عالية وبالمو 

 الميزة التنافسية للمؤسسة مما يساعد على احتلال مكانة سوقية تضمن لها الاستمرار في مجال العمل.

 وتدخل دراستنا ضمن هذا الإطار في تناول ظاهرة التغيير التنظيمي ومدى مساهمته في تحقيق الاستقرار المهني.

 كزي التالي:ومن هنا قمنا بطرح التساؤل المر 

 كيف ينجح التغيير التنظيمي في تحقيق الاستقرار الوظيفي؟.  -

 ويندرج ضمن هذا التساؤل أسئلة فرعية وهي:

 إلى أي مدى تساهم الظروف التنظيمية الملائمة في الرفع من مستوى الدافعية للإنجاز لدى العمال؟. -

 ة الخدمة المقدمة للزبائن؟.إلى أي مدى يؤثر الطابع العمومي للمؤسسة في تحسين نوعي -

 إلى أي مدى يؤدي الالتزام التنظيمي إلى تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؟. -

 الفرضيات : -5

 يتطلب تحليل الإشكالية محل الدراسة اختبار مجموعة من الفرضيات وهي: -

 عمال.تساهم الظروف التنظيمية الملائمة في الرفع من مستوى الدافعية للإنجاز لدى ال -

 يؤثر الطابع العمومي للمؤسسة في تحسين نوعية الخدمة المقدمة للزبائن. -

 يؤدي الالتزام التنظيمي إلى تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة. -
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 المفاهيم الأساسية: -6

عرّف على أنه " الانتقال من وضع قائم إلى وضع مستهدف لتحقيق أهداف محددة في إطار  مفهوم التغيير: -أ
 .ية واضحة مشتركة بين القيادة والعاملين"رؤ 

يعرّف أيضا أنه " التحول في نقطة التوازن بين الأنظمة المعقدة من ثقافية واجتماعية وتكنولوجية والتي تكون  -
 .1على أساسيات المجتمع"

وإزالتها والتأثير تعريف آخر " التغيير هو نسق منظم من الجهود البشرية نحو الصدام مع قيود المحددات القائمة  -
 .2عليها من أجل تحقيق عدّة مصالح هامة تتم مع إرساء نظم جديدة وأشكال جديدة من العلاقات"

 * تعريف إجرائي:

التغيير :هو التحول أو الانتقال من الوضع الراهن أو الحالة الراهنة إلى وضع أو حالة مستهدفة، ويكون التغيير 
والمشاكل القائمة والعمل على التخلص منها، وقد يشمل عنصر أو كل مخطط من أجل مواجهة التحديات 

 عناصر الأنظمة بما فيها الثقافية والاقتصادية والتكنولوجية، بهدف تحقيق أهداف ومصالح عامة.

 

 

 التغيير التنظيمي: -ب

الإدارة العامة "يقصد بالتغيير التنظيمي من وجهة نظر علماء التنظيم  إحداث تعديلات في أهداف وسياسات  -
 أو في عنصر العمل التنظيمي استهداف لأحد أمرين أساسيين هما:

إحداث نوع من الانسجام بين التنظيم والمحيط بغرض ملائمة التنظيم وأساليب عمل الإدارة ونشاطاتها مع  -
 ها.تغيرات وأوضاع جديدة في المناخ المحيط بالتنظيم، أي خلق ظروف مناسبة للتكامل والتناسق بين

                                                           
 .298، ص2003، دار الحافظ، 4، طالتنظيميالسلوك عبد الله بن عبد العني الطجم، طلق بن عوض الله السواط:  -1
، رساالة ماجستير،قسام إدارة الأعماال، كلياة التجاارة، الجامعاة الإسالامية، واقع إدارة التغييرير ليردو ورارت السيرلاة الفلسيراينيةجهاد محمود الرقب:  -2

 .27، ص2008غزة، 
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المساهمة في استحداث ظروف تنظيمية وأساليب إدارية ونشاطات جديدة تساعد التنظيم على تحقيق التطور  -
 .1على غيره من التنظيمات وبالتالي تمكنه من انجاز أهدافه"

يعرفه أندروسيزولافي ومارك جي واطسن: " بأنه عملية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توجيه  -
 2جات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية باستخدام المعارف والأساليب من العلوم السلوكية"حا

تعريف آخر: " هو عملية منهجية تتضمن إدخال المعرفة العملية الجديدة وإضافة التكنولوجيا المعاصرة إلى  -
ج وتجهيزات بما يمكن الإدارة أو مدخلات وعمليات النظام الإداري من فكر وأهداف وسياسات وخطط وبرام

المؤسسة الانتقال أو التحويل في مسارها من وضع قديم إلى وضع جديد يحظى بالتوازن النسبي في حركة المكونات 
 3وآليات وجودة المخرجات"

 تعريف إجرائي: -

تضطر المنظمة للاستجابة التغيير التنظيمي يحدث استجابة للعوامل المحيطة بالمنظمة، وبالتالي يكون تغيير استجابي 
له، من خلال تهيئة الظروف والأوضاع التنظيمية وأساليب الإدارة مساعدة لتحقيق التطور، وقد يتم التغيير 
التنظيمي بصورة مخططة مسبقا وليست بصفة عشوائية من خلال إدخال المعارف والتكنولوجيات الجديدة في 

وضع مستقبلي أفضل وبجودة مخرجات عالية تساعد على توجيه الإدارة بهدف الانتقال من الوضع الحالي إلى 
 السلوكات والمعارف للأفراد نحو الأحسن من أجل ضمان الفعالية التنظيمية للمؤسسة.

 مفهوم الاستقرار الوظيفي: -ج

التقدم "هو درجة ارتباط الأعضاء بالمنظمة وتواجدهم بها وتمثيلهم لأهدافها وإدراكها لفرص  مفهوم الاستقرار: -
 1.المتاحة أمامهم"

 .2تعريف محمد علي محمد للاستقرار" هو ثبات العامل في عمله وعدم تنقله إلى أي تنظيم آخر" -

                                                           
، دياوان المطبوعاات ودراسة التغيير في المؤسسات الصناعية مخبر التنمية والتحولات الكبرو في المجتمع الجزائيرر  الاجتماععلم يوسف سعدون:  - 1

 .5الجامعية، الجزائر، ص
 .359، ص2005، عمان، والتوزيع، دار المسيرة للنشر المؤسسات التعليمية إدارةالسلوك التنظيمي في فاروق عبد فليه ومحمد عبد المجيد:  - 2
 346، ص2004، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي المعاصررواية حسن:  - 3
والاديمغرافيا، جامعاة منتاوري،  الاجتمااع، قسام علام ) رسيرالة ماجسيرتير  المعني في المؤسسيرة الصيرناعية والاستقرارالتغيير التكنولوجي سمير حلاي::  - 1

 .20، ص2009، 2008قسنطينة، 
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ومن هذا التعريف يعتبر الاستقرار بقاء العامل في عمله الذي يشغله في التنظيم دون التفكير في تغيير عمله إلى  -
تلف احتياجاته المادية والاجتماعية والنفسية ويجعله مطمئنا على مؤسسة أخرى مدام العمل الأول يوفر له مخ

 مستقبله المهني وراضي عنه.

" هو إشعار العامل على الدوام بالأمن والحماية في عمله والعمل على تحرره المعقول من  عويعرفه أحمد عبد الواس -
نتاجه لا يدعو للقلق كذلك يجب أن الخوف، مادامت الإجراءات التي اتخذت لتشغيله سليمة الخطوات وكان إ

ينتهز المسؤولون الفرص في كل مناسبة لإشعار العامل بالأمن والراحة وضمان استقراره عن طريق تحفيزه وحريته 
 .3وضمان أمنه الصناعي وترقيته"

 ةمأنينهو خلق جو مناسب للعمل وتهيئة الظروف الملائمة حتى يشعر العامل بالأمن والط *  التعريف الإجرائي:
 في عمله ومستقبله المهني وتدرجه والاستقرار هو درجة ارتباط الأعضاء بالنظم وتواجدهم به وتمثيلهم لأهدافه.

هي الأوضاع التنظيمية المتعلقة بمجال العمل خاصة تلك التي تم: التعريف الإجرائي للظروف التنظيمية:  *
ليب المتعلقة به ومدى منح فرص المشاركة للعمال، وكذا الظروف الفيزيقية للعمل وكذا تحديد الإجراءات والأسا

 الاهتمام بتطوير مهارات وخبرات المورد البشري. 

 

 

 الدافعية للإنجار: -د

يعرفها عبد الحميد " بأنها حالة فيزيولوجية وسيكولوجية داخل الفرد تجعله يعمل على إزالة الظروف المثيرة  -
 وإشباع الدافع الذي تحركه"

                                                                                                                                                                                     
 .34، ص2005، وكالة المطبوعات، الكويت، الموارد البشرية إدارة: مبادئ  ر عليشمحمد ماه - 2
 .81ص، 1973، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الرياض، الأفراد إدارةعلم :  عبد الوهاب أحمد عبد الواسع -3
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يستطيع وأن يكون ناجحا وأن ينجز أعمالا  تتطلب مهارة وبهذا وأن  ادوارد بعرفها بأنها " أن يفعل الفرد ماأما  -
يصبح حيز في المجال الذي يعمل فيه، وأن يحقق شيئا مغري كثيرا وأن يجيد القيام بعمل صعب وأن يحل مشكلة 

 .41صعبة"

ا " حالة داخلية ترتبط بمشاعر الفرد ويوجه نشاطه نحو أما رجاء محمود أبو بوعلام فعرف الدافع للانجاز بأنه
 التخطيط بما يحقق مستوى محدد التفوق يؤمن ويعتقد به.

الحاجة للإنجاز بأمها تشير إلى رغبة أو ميل الفرد للتغلب على العقبات وممارسة القوى Murryعرف موراي  -
لما أمكن ذلك ومنافسة الآخرين، والتفوق عليهم، والكفاح والمجاهدة لأداء المهام الصعبة بشكل جيد وبسرعة ك

وتقدير الفرد لذاته من خلال الاستغلال الناجح لما لديه من قدرات وإمكانيات، وقد أشار موراي إلى أن الحاجة 
وقد افترض أنها تتدرج تحت حاجة كبرى وأشمل هي  Will to powerللإنجاز قد أعطيت اسم إدارة القوى 

يظهر خلال التعريف الذي قدمه حول الدافعية للإنجاز، حيث قال رغبته أوصل الفرد على  ماالحاجة للتفوق هذا 
 .2عقبات وممارسة القوى والكفاح لأداء المهام الصعبة بشكل جيد وبسرعة أمكن

الدافعية للإنجاز مفهوم يشير إلى استعداد الفرد لتحمل المسؤولية والسعي نحو التفوق لتحقيق  :إجرائي* تعريف 
أهداف معينة والمثابرة وللتغلب على العقبات والمشكلات التي تواجهه والشعور بأهمية الزمن والتخطيط للمستقبل 

المحدد وفق معياره الخاص أو  للاختيارفي ضوء مستوى معين  الآخرينبغية الوصول إلى النجاح والتفوق ومنافسة 
 .الاجتماعيةالمعايير 

هي كل منظمة تنشئها الدولة وتخضعها لإدارتها بقصد تقديم خدمات  * التعريف الإجرائي للمؤسسة العمومية:
 عامة للزبائن بحيث تكون بطريقة منتظمة.

 تعريف الخدمة: -ه

                                                           
المرشدين المدرسين بمراحل التعليريم العيرام بمحيرافظل الليير  الرضا الوظيفي والدافعية للإنجار لدو عينة من الخبري حسن بن حسين بن عطاس:  - 1

 .47، ص2008، قسم علم النف:، كلية التربية، جامعة أم القرى، السعودية، والقذفذة، مذكرة ماجستير غير منشورة
ميرذكرة لنييريرل شيرهادة الماجسيرتير غيريرير الرضيرا عيرن التوجييريرد الدراسيري وعباقتيرد يلدافعييريرة للإنجيرار ليردو تبامييرذ السيريرنة ال ا ييرة   يرو ، : خليفاة قادوري - 2

 . 35ص معمري، تيزي وزو،مولود ، جامعة والاجتماعية، قسم علم النف:، كلية العلوم الإنسانية منشورة
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بسلعة  لارتباطهاا " النشاطات أو المنافع التي تعرض عرفت الجمعية الأمريكية للتسويق الخدمة على أنه - 
 1.معينة"

الخدمة على أنها " نشاط أو منفعة يمكن أن  Kotler& Armstrongعرف كل من كوتلر وأمسترونج 
 2يقدمها أحد الأطراف لطرف آخر لا تكون ملموسة بالضرورة ولا تنتج عنها ملكية أي شيء".

 تعريف جودة الخدمة: -

خضير كاضم محمود: "بأنها تعتبر من المجالات الرئيسة التي يمكن لمنظمات الخدمات التي تميز نفسها بها تعريف  -
 3وهي تقديم نوعية عالية وبشكل مستمر وبصورة تفوق قدرة المنافسين الآخرين".

 :إجرائي* تعريف 

تداخل بين المؤسسة والزبائن، نوعية الخدمة هي نشاط أو منفعة يتم الحصول عليها من خلال أنشطة ناشئة من ال
حاجات الزبائن وتحقيق رضاهم أي أنها تقديم خدمة تتفق مع احتياجات الزبائن  إشباعوهي تهدف أساسا إلى 
 وتوقعاتهم أو تتجاوزها.

 الميزة التنافسية: -و

سيقها تعريف علي السلمي: "هي مجموعة من المهارات والتكنولوجيات والقدرات التي تستطيع الإدارة تن -
 يحققه لهم المنافسون. قيم ومنافع للعملاء على ما إنتاج -واستثمارها لتحقيق أمرين أساسين: 

 4فيما بين المنظمة ومنافسها". والاختلافتأكيد حالة من التميز  -

بها المنظمة عن غيرها، وبما يعطي قيمة مضافة إلى العملاء  تختص ماتعريف طلعت أسعد عبد الحميد " هي 
 5عما يقدمه المنافسون". يختلف أوزيد بشكل ي

                                                           

 .18، ص2005، دار وائل للنشر، الأردن، 3، طتسويق الخدماتهاني حمود الضمور:  -1 
 .456، ص2007سرور، دار المريخ للنشر،  إبراهيم، ترجمة سرور علي أساسيات التسويق :فيليب كوتلر وجاري أرمسترونج -2 
 .215، ص 2002، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1، طالجودة وخدمة العمباء إدارةخضير كاضم حمود:  -3 
 .79، ص2008، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالتسويق الدوليمحمود الشيخ:  -4 
 .163، ص2009، المكتب الجامعي الحديث، التسويق الاستراتيجيد الصيرفي: محم -5 
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أو تنفرد بها مؤسسة عن باقي المنافسين سواء في الجودة، السعر،  تتميز ماتعريف فاطمة الزهراء بن قايد "هي 
 .1التكنولوجيات المتاحة لديها بهدف تحقيق التميز ورضا العميل" تالمهارا

 : إجرائي* تعريف 

 بصورة متميزة وجودة عالية تختلف عن ما الزبائنتعني قدرة المؤسسة على تقديم الخدمات إلى  الميزة التنافسية:
والتكنولوجيات المتاحة لديها، من أجل تحقيق  تللمهاراالأمثل  الاستغلال، من خلال الآخرينيقدمه المنافسين 

 حالة تميز وكسب رضا العملاء.

 الالتزام التنظيمي: -ر

بها والإخلاص لها والتوافق مع  والارتباطيعرف على أنه " الشعور الإيجابي المتولد على الموظف اتجاه منظمته  -
بمآثر المنظمة مما  الافتخارقيمها وأهدافها والحرص على البقاء بها، من خلال بذل الجهد وتفضلها على سواها مع 

 .2يعزز نجاحها"

التنظيمي يمثل اعتقادا قويا وقبولا من  الالتزاممع منظمته وارتباطه بها، وأن تطابق الفرد  درجة هوتعريف آخر"  -
 جانب الفرد وقيمها ورغبته في بذل أكبر عطاء وجهد ممكن لصالح المنظمة التي يعمل بها".

 :إجرائي*تعريف 

بها، وتطابق أهدافه  الارتباطهو حالة من الشعور المتولد لدى العامل اتجاه مؤسسته، من خلال التنظيمي:الالتزام 
 مع أهدافها وقيمها، من خلال بذل أكبر جهد ممكن في سبيل استمرارها ونجاحها.

 إدارة التغيير: -ح

بأنها" أي عملية تبديل أو تعديل أو إلغاء أو إضافة مخطط لها في بعض أهداف  1998يعرفها اللوزي  -
ا، أو في الإمكانيات والموارد المتاحة لها، أو في وسياسات المؤسسات، أو قيم اتجاهات الأفراد والجماعات فيه

                                                           
، الجزائرييرة، رسيرالة ماجسيرتير الاقتصاديةللموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات  الإستراتيجيةدور الإدارة فاطمة الزهراء بن قايد:  - 1

 .31، ص2011جامعة أحمد بوقرة، الجزائر، 
التنظيميريري ليريردو المشيريررفين الترايريرويين والمشيريررفات الترايريرو،ت بمدينيريرة مكيريرة، قسيريرم الإدارة التراوييريرة  يلالتيريرزام وعباقتيريردالرضيريرا اليريروظيفي فليمااان ايناااس:  - 2

 .15، ص2007، جامعة أم القرى، والتخايط
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أساليب وطرق العمل ووسائله وتستجيب لها المديرون بأشكال وطرق مختلفة لغرض زيادة فاعلية أداء هذه 
 .1المؤسسات وتحقيق كفاءتها"

 لاستخدامالغنية والسلوكية والإدراكية والإدارية  تالمهارا"الاستعداد المسبق من خلال توفير  تعريف آخر: -
، بكفاءة وفعالية للتحويل من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبلي والزمنيةالموارد المتاحة البشرية، القانونية، المادية 

 .2المستورد خلال فترة محددة بأقل سلبيات ممكنة على الأفراد والمنظمات"

هي التخطيط والاستعداد وذلك من خلال توفير الإمكانيات والمهارات اللازمة من أجل  :إجرائي* تعريف 
وأساليب العمل وذلك بغرض زيادة فعالية  إجراءاتالاستخدام الجيد والأمثل للموارد البشرية المتاحة أو في 

 المؤسسة.

 المقاراة النظرية: -7

 :الكباسيكيةأولا: النظر،ت 

 الكباسيكي:مرحلة الفكر  -أ

"ركز تايلور على زيادة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة والفعالية، حيث   ظرية الإدارة العلمية لفريدريك تايلور: -
تعرف هذه النظرية بأنها ذلك النوع من الإدارة التي تدير الأعمال من خلال معايير مهمة، بناء على حقائق يتم 

حيث تضمن مفاهيم عديدة منها التغيير الذي اعتبره تايلور تلك الحصول عليها من خلال الملاحظة والتجربة، 
واستخدام الأسلوب العلمي وتبسيط الإجراءات وجعل بيئة العمل منظمة ومستقرة، وكان يعتمد  الإنتاجيةالزيادة  

 على القوة والإجبار على التغيير المرغوب فيه.

يول على ضرورة وضع مبادئ عالمية يمكن الاعتماد لقد ركز هنري فا  ظرية التقسيم الإدار  لهنر  فايول: -
عليها في العمل التنظيمي وكذلك الإداري، ومن أهم المبادئ التي قام بتطويرها فايول بشكل عالمي هي تقسيم 

                                                           
ا وييريرة في فافظيريرات غيريرزة ميريرن وجهيريرة  ظيريرر المعلميريرين، إدارة التغييريرير وعباقتهيريرا يلإايريرداع الإدار  ليريردو ميريردير  الميريردار  ال منااير حساان أحمااد شااقورة:  - 1

 .31، قسم أصول التربية، جامعة أزهر، غزة، صماجستير غير منشورة رسالة
 .92، ص2004، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة التغيير والتحد،ت العصرية لمديرمحمد بن ياسر النمران العطيات:  - 2
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العمل، السلطة والمسؤولية، التوجيه، المساواة بين الأفراد وتحقيق العدالة، مما يعطي للأفراد الأهمية البالغة من أجل 
 .51يعرف بروح الفريق، مما يؤدي إلى إحداث التغيير التنظيمي المناسب لتحقيق الأهداف المرجوة" المبادرة وخلق ما

 :كيةيالنيوكباسالنظر،ت  -ب

لقد أظهر إلتون مايو أهمية الفرد العامل في الإدارة والمنظمات وأبرز  مدرسة العباقات الإ سا ية إلتون مايو:" -
، وأكد على أن التغيير يجب أن يشمل الأفراد ومفهوم التغيير كان كنتيجة لكل من التدريب الإنتاجيةدوره في 

 المخبري والإجرائي.

ظهر في منتصف الأربعينيات، وكان يعتمد على أساس وجود مجموعة من الأفراد التدريب المخبر :  أسلوب* 
التغييرات المطلوبة في  إدخالمن خلال ذلك يتم العاملين، ويترك لهم المجال للتفاعل والتعلم مع بعضهم البعض، و 

 سلوكهم.

وقد ركز على جماعة العمل وتشخيص المعلومات والقضايا ذات العلاقة بالمنظمة، * أسلوب البح  الجزئي: 
واستخدام المنهجية العلمية في حل وتشخيص المشكلات بأسلوب علمي خاصة فيما يتعلق بعمليات الإنتاج 

 قرارات، مما يمكن من تفعيل التغيير التنظيمي الذي يخدم السياسة العامة للمؤسسة.والتخطيط واتخاذ ال

: أهمهااهتمت بالتنظيمات غير الرسمية، ونبهت الفكر التنظيمي إلى متغيرات كثيرة  مدرسة اتخاذ القرار: -
بيئة الخارجية، بالإضافة إلى المتغيرات الهيكلية والسلوكية، حيث اعتبرت المنظمات ذلك النظام المفتوح بتعامل مع ال

 تركيزها على الجوانب الكمية في الإدارة بما يصنع التغيير الملائم للتنظيمات.

 ج النظر،ت الحدي ة:

بحث في ضرورة قضايا القوة والصراع التنظيمي والتغيير في الجوانب التنظيمية، وتعتمد  المدخل التكاملي: -
راسة وفهم القوانين والأنظمة التي تحكم التنظيم مما يساعد على فهم العناصر الأساسية لهذه النظرية على د

العمليات التنظيمية والبناء التنظيمي وعوامل التوافق والتكيف في السلوك التنظيمي من خلال البيانات الداخلية 
سلطة، والتركيز على المتمثلة في أنظمة الحوافز والقيادة والاتصال والرقابة ونظم المعلومات والمسؤوليات وكذلك ال

 دراسة المشكلات التي تواجه وتهدد حياة هذه المؤسسات، وتؤدي إلى عدم نجاحها وعدم استمرارها.

                                                           

 .177.176، ص 2008، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، 1، طط والتاوير الإدار التخايزيد منير عبوري:  -1 
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هذه النظرية في تطوير مفاهيم التغيير التنظيمي في دراسة المؤسسة وتفاعلاتها مع البيئة وقدرتها  إسهاماتوتتمثل 
عالج جهود هذه المرحلة أسباب إضمحلال هذه المؤسسة وزوالها إما على الاستمرار وتحقيق الأهداف المطلوبة كما ت

نتيجة لوجود عيوب في البيئة كنقص في الموارد أو نتيجة لخلل في البناء التنظيمي والسياسات الإدارية مثل: أنظمة 
 الحوافز والقيادة الفعالة والعلاقات التنظيمية.

تطبيقها باستمرار مختلف  يمكن لامدرسة أو نظرية إدارية  يقوم على أساس أنه لي: هناك المدخل الموقفي: -
الظروف وعلى أنواع المؤسسات وإنما يجب استخدام هذه المدارس والنظريات بشكل انتقائي بحيث تتلائم مع 

 الظروف والأوضاع التي تعيشها المؤسسة.

نجاح التنظيم وبقائه من جهة أكد المدخل الموقفي حاجة التنظيم لإحداث توازن حركي ونسبي بين متطلبات   
وبين متطلبات مناخه التنظيمي من جهة أخرى، بالإضافة إلى تحقيق الاستقرار والأمن الوظيفي سواء النشاطات 

 خوف من حدوث الإرباك واختلال التوازن. التنظيميةأم الوظائف، أم الأفراد، أم في العلاقات 

هذا المدخل يعتبر الدعائم الأساسية للتطوير التنظيمي من خلال التغيير في الهياكل والسلوك التنظيمي  قدمه ماإن 
 وفقا لمتطلبات البيئة الداخلية والخارجية، وهذا المدخل هو المرحلة التمهيدية للتطوير التنظيمي.

لخام: من القرن العشرين، وتعتبر أوجد بتردراكر هذا الأسلوب في حوالي العقد ا أسلوب الإدارة يلأهداف: -
الإدارة بالأهداف عملية مشتركة بين المدير ومرؤوسيه لوضع أو تصميم الأهداف فالرئي: والمرؤوسين يشتركون في 

 كل مرؤوس مستقبلا ستتوقف على مدى نجاحه في تحقيق هذه الأهداف.  سينفذهاتصميم الأهداف 

دقة في تحديد الأهداف وتوضيحها وكذلك البحث في تقييم الأداء يؤدي تطبيق هذا الأسلوب في الإدارة إلى ال 
والتحليل الكمي وحسابات التكاليف بالإضافة إلى استخدام النهج الإداري الأكثر ديمقراطية في الإدارة والتنظيم 

ا في نجاح العمليات التشغيلية واستخدام البعد التكنولوجي، ويرى الباحثون أن لهذا الأسلوب دورا كبير  إدارةوفي 
  1جهود التغيير التنظيمي."

 

                                                           
في ظل واقع الأعمال المعاصرة، حالة تابيق مخاط الجودة السياحية الجزائرية في  الاقتصادية: مقومات التغيير في المؤسسة  فريحة بوفاتح - 1

 الاقتصاديةفي قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم  لنيل شهادة الماجستير الفندقية البستان اولاية الأغواط، مذكرة مكملة المؤسسة
 .  55 ، ص 2011وعلوم التسيير العلوم التجارية، 
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 المنهج المستخدم: -8

بها الباحثون في حل مشكلات بحوثهم، ولاشك أن مثل  يستعينإن مناهج البحث هي عبارة عن تلك الطرق التي 
 البحوث وتتباين تبعا للأهداف العامة التي يهدف الباحث إلى تحقيقها. بالاختلافهذه الطرق تختلف 

ودوره في تحقيق   بعد فحص وتحليل موضوع الدراسة والمعنون بالتغيير التنظيمي ارتأيناوبناءا على هذا فقد 
 المهني. الاستقرار

أن أنسب منهج يمكنه مساعدتنا في بلوغ الأهداف التي وضعناها منذ البداية هو المنهج الوصفي، والذي يعرف 
حجمها ودرجة ارتباطها مع  يوضح بمالواقع، ويهتم بوصفها رقميا دراسة الواقع أو الظاهرة كما هي في ا»بأنه 

 .1«الظواهر الأخرى

وهناك صعوبة في التمييز بين دراسة الحالة   »على منهج دراسة كأداة من أدوات المنهج الوصفي الاعتمادكما تم 
سية من أدوات البحث كأداة في اختيار العينة، لكون أن منهج الحالة يعتمد بالأساس على العينة كأداة أسا

 .2«العلمي

، سواء كانت وحدات صغيرة أو كبيرة، وقد تكون الوحدة الاجتماعية"يهتم منهج دراسة الحالة بدراسة الوحدات 
الصغيرة جزء من حالة في إحدى الدراسة، بينما تكون قائمة بذاتها في دراسة أخرى، ومثال لذلك أنه إذا كان 

تعتبر بمثابة حالة، بينما يصبح أفراد  اجتماعيةفإن كل مؤسسة  الاجتماعيةات موضوع الدراسة هو دراسة المؤسس
هذه المؤسسة مجرد مواقف أو أجزاء أو عوامل تدخل في تكوين حالة، أما إذا كان موضوع الدراسة منصبا على 

 .3يعتبر حالة قائمة بذاتها" الاجتماعيةالأفراد فإن كل فرد من أفراد هذه المؤسسة 

ه الدراسة تهدف إلى تحديد ووصف وتشخيص التأثيرات الموجودة في المرحلة الراهنة بالنسبة لموضوع ومنه هذ -
الدراسة، والتي تتعلق بالظروف التنظيمية على مستوى المؤسسة في ظروف فيزيقية محيطة بمكان العمل، ومدى 

القرار الخاصة بالمؤسسة، والتي من  تنظيم المؤسسة دورات تكوينية خاصة بالعمال وكذلك مدى مشاركاتهم في اتخاذ
يتعلق بالطابع العمومي  شأنها أن تؤدي إلى رفع مستوى الدافعية للإنجاز لدى عمال المؤسسة، وكذا كل ما

للمؤسسة باعتبارها مؤسسة خدماتية تابعة للدولة من خلال مدى استحداث تغييرات وتقنيات جديدة في مجال 
                                                           

 .19، ص1999المؤسسة الوطنية، الجزائر،  2، طدليل الباح  في المنهجية وكتااة الرسائل الجامعيةعمار بوحوش:  - 1
 .206، ص2007، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2، طتقنيات ومناهج البح  في العلوم السياسية والاجتماعية:  عبد الناصر الجندلي - 2
 .96، ص2002، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، 1، طأسس ومبادئ البح  العلميفاطمة عوض صبر: ميرفت علي خفاجة،  - 3
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م بالخدمات المقدمة لزبون على أن تكون في المستوى المطلوب وتتلاءم مع إجراءات وأساليب العمل، والاهتما
يساعد على تحسين نوعية  رغباته وتفوق توقعات المؤسسة المنافسة، ومعرفة حاجات وطموحات الزبائن وهو ما

 الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة.

من إجراءات ولوائح وقوانين، وطبيعة العلاقة بالزبون التنظيمي  الالتزامبالإضافة إلى محاولة معرفة الدور الذي يلعبه 
 ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.

تقتصر على مجرد جمع البيانات والحقائق عن المشكلة المدروسة، بل سوف تهتم فيها بجمع هذه الحقائق  وهي لا
يأتي إلّا عن طريق التصنيف الدقيق لهذه والمعلومات واستخلاص دلالتها طبقا للأهداف التي رسمت من قبل، ولن 

البيانات، ولأجل ذلك استعنا ببعض مبادئ الطرق الإحصائية لتعزيز البيانات المتحصل عليها ميدانيا في شكل 
، بهدف مقارنة الإجابات المختلفة للمبحوثين، مستخدمين النسب المئوية التي تتضمنها هذه ةجداول بسيطة ومركب

 ق عليها بغرض الوصول إلى نتائج واضحة.الجداول، تم التعلي

 مجالات الدراسة: -9

 :المجال الجغرافي ) المجال المكاني  -

أجرينا دراستنا الميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت، وهي مؤسسة اقتصادية خدماتية تسعى لتحقيق الربح، 
للجمهور،  والانترنتدمات الهاتف وتقديم خدمات مختلفة للعملاء، ومن بين الخدمات التي تقدمها هي خ

وخدمات خاصة للمؤسسات العمومية مثل تقديم الألياف البصرية لزيادة سرعة وتدفق المعلومات تمثل وحدة عملية 
، يحدها من الشمال مركز تصفية الدم 14000بالنسبة للمؤسسة العامة تقع في شارع معروف أحمد بتيارت 

باني خاصة، أما من الغرب يحدها طريق معروف أحمد تبلغ مساحتها وأمراض الكلى، ومن الشرق والجنوب م
 كلم.12000حوالي 

 المجال الزماني: -

 (، عبر المراحل التالية:15لقد استغرقت مدة تطبيق الدراسة خمسة عشر يوما )

إلى  21/1/2016مع الأطراف المعنية من تاريخ  للاتفاق: كانت عبارة عن جولات استطلاعية المرحلة الأولى
 أين الموافقة على الدراسة الميدانية. 27/1/2016تاريخ



 الجانب المنهجي للدراسة                                                            الفصل الأول: 
 

19 
 

أين قمنا بإتفاق مع الجهات المعنية في  6/2/2016إلى تاريخ  1/2/2016كانت من تاريخ   المرحلة ال ا ية:
هو وبعض المسؤولين في  الاستمارة،  بحيث قام نائب المدير بالإطلاع على الاستمارةالمؤسسة بتحديد أيام توزيع 

 ، بحيث قمنا بجمع بعض الملاحظات المتعلقة بظروف العمل وسيره.الاستمارةؤسسة للوقوف على أسئلة الم

وقمنا  2016مارس  18و 17في شكلها النهائي بأيام  الاستمارةوهي أخر مرحلة أين تم توزيع  المرحلة ال ال ة:
 عند بعض الأسئلة التي تتطلب الشرح. وفوقللبمقابلة أغلبية العمال 

 المجال البشر : -

 عامل، يتوزعون على المصالح والأقسام ينقسمون كالأتي: 45يبلغ عدد عمال مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت 

 .%62،22أي بنسبة  28لون يتحدد عددهم با و المسؤ  -

 %22،22أي بنسبة  10لو التحكم عددهم حوالي و مسؤ  -

 . %15، 15أي بنسبة  7أعوان التنفيذ يبلغ عددهم 

 :الدراسةعينة  -10

 عاملا، موزعين على النحو التالي: 45يتكون مجتمع البحث من  -

 .21الإطارات  -

 .18أعوان التقنين  -

 .6أعوان التنفيذ  -

عاملا(، كما  45لم يتم اختيار عينة، لأن مجتمع البحث تتشكل من عدد قليل من المفردات ) عملية المعاينة: -
تم الإشارة إليه سابقا وعليه فالدراسة اعتمدت محاولة الوصول إلى أراء كل مفردات مجتمع البحث لزيادة مصداقية 

توجهت أسئلة الاستمارة إلى كل من  النتائج النهائية، وبالتالي الحكم بموضوعية على الفرضيات الخاصة بالبحث،
تطبيق أسلوب دراسة الحالة، بالرغم من أن دراسة الحالة  إطاروعمال التنفيذ في  التقنيينوأيضا العمال  الإطارات

عاملا( ولأن الإمكانات المتوفرة للطالب لم  45تطبق فيها تقنية المقابلة إلى أنه نظرا لعدد أفراد مجتمع البحث )
المقابلة وكذلك عدم السماح لنا بإجراء المقابلة مع كافة رؤساء المصالح، من طرف إدارة المؤسسة، تسمح بإجراء 

 الاستمارة كتقنية أساسية. باستخدامفقمنا 
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 التقنيات المتبعة: -11

الباحث بهدف الكشف عن تفاصيل الظاهرة محل الدراسة،  هي عبارة عن معاينة بشرية يقوم بها»المباحظة: -
 لا الاجتماعيذلك أن الملاحظة تعتبر من أهم وسائل جمع البيانات، وترجع أهميتها إلى أن هناك أنماط من الفعل 

 1«يمكن فهمها إلاّ من خلال مشاهدة حقيقية

، وشملت الوقوف على الحقائق ستطلاعيةالاوقد تم استخدام الملاحظة البسيطة السطحية أثناء القيام بدراسة 
المتعلقة بالأقسام والمصالح من خلال التعرف على محيط العمل ومدى ملائمته للعامل، وكيفية التعامل مع الزبائن، 

بالمؤسسة بالإضافة إلى  والإطاراتبالقوانين وتوجهت ملاحظتنا إلى تصرفات العمال مع بغضهم  الالتزامومدى 
المتعلقة: الإنارة، التهوية، الضوضاء، الحرارة، الغبار، وكذلك الظروف التنظيمية المتعلقة  ةيزيقيالفملاحظة الظروف 
 بشكاوى الزبائن.

 على هذه الملاحظات في التعليق على الجداول. الاعتمادوقد تم 

لومات تعرف بأنها نموذج يضم مجموعة من الأسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على مع»الاستمارة: -
حول موضوع أو مشكلة أو موقف، ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق المقابلة الشخصية أو ترسل إلى المبحوثين 

 2«عن طريق البريد

اعتمدنا على الاستمارة كتقنية أساسية في جمع البيانات اللازمة لأن مجتمع البحث فرض علينا استخدامها، وقد  -
 لتالي:الاستمارة على النحو ا إعدادتم 

 مغلقة ومفتوحة. أسئلةبناء الاستمارة على  -

 عرض الاستمارة على مجموعة من الأساتذة المحكمين من أجل تعديلها وتصحيحها. -

 دراسة استطلاعية من أجل اختيار صحة الاستمارة وتعديلها. إجراء -

 توزيع الاستمارة على جميع أفراد مجتمع البحث لجمع البيانات اللازمة. -

 سؤالا موزعة على أربعة محاور أساسية: نثلاثة وثلاثو ث تضمن الاستمارة حي -

                                                           
 . 227، ص1998، المكتبة الجامعية الحديثة، مصر، الاجتماعيمناهج وإجراءات البح  عدلي:  أبو طاحون - 1
 .173، ص2002، دار هومة، 1، طالاجتماعيةتدريبات على منهجية البح  في العلوم رشيد زرواتي:  - 2
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أسئلة خاصة بالبيانات الشخصية للمبحوثين الجن:، السن، المستوى التعليمي، الحالة  07المحور الأول: يضم  -
 ، نوع الوظيفة، الوضعية المهنية.التقدميةالعائلية، 

 .«الظروف التنظيمية والدافعية للانجاز»أسئلة متعلقة بالفرضية الأولى للدراسة:  10المحور الثاني: عبارة عن  -

الطابع العمومي للمؤسسة وتحسين نوعية »أسئلة متعلقة بالفرضية الثانية للدراسة  09المحور الثالث: عبارة عن  -
 .«الخدمة المقدمة للزبون

 .«التنظيمي والميزة التنافسية الالتزام»أسئلة متعلقة بالفرضية الثالثة  07عن المحور الرابع: عبارة  -

 عاملا، موزعين على النحو التالي: 45يتكون مجتمع البحث من  -

 .21الإطارات  -

 .18أعوان التقنين  -

 .6أعوان التنفيذ  -

 الدراسات السااقة : -12

 دراسات سااقة حول التغيير التنظيمي: -أ

 الدراسة الأولى: -

دراسة صلاح بن فالح عبد الله البلوي بعنوان اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي ) دراسة مسحية على العاملين 
في هيئة الطيران المدني بجدة( قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا تخصص علوم إدارية، دراسة مقدمة 

 .2005ة الماجستير في العلوم الإدارية، الرياض، استكمالا لمتطلبات الحصول على درج

 

 

 

 البح : إشكالية* 
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ردود  تكونالتغيير التنظيمي وتطبيقه ونجاحه يعتمد بالدرجة الأولى على اتجاه العاملين نحوه فقد  إحداثإن عملية 
فعل إيجابية وبالتالي تضمن المنظمة قبولهم وتأييدهم ومن ثمة تعاونهم إلى تطبيقه أو قد تكون ردود فعل سلبية تتمثل 

 الدراسة تم صياغتها بالتساؤل المركزي التالي: إشكاليةفي رفضه وعدم قبوله بناء على ذلك فإن 

 غيير التنظيمي الذي أدى إلى إعطائها شخصية هي اتجاهات العاملين في هيئة الطيران المدني نحو الت ما
 ذات استغلال مالي وإداري؟ ويتفرع عن هذا التساؤل المركزي في أسئلة فرعية وهي:

 والمتوقعة بعد  المكتسبةهي الأسباب التي أدت إلى تحويل رئاسة الطيران المدني إلى نحو المزايا والحقوق  ما
 هذر التغيير التنظيمي؟

 تي قد تنجم عن هذا التغيير؟هي المشكلات ال ما 
  إلى أي مدى تتباين وجهات نظر العاملين نحو التغيير التنظيمي وفقا لخلفياتهم الوظيفية )العمر، المستوى

 (.التدريبيةعة العمل، عدد سنوات الخبرة، عدد الدورات يالتعليمي، المرتبة، طب

 * المنهج المستخدم:

 التحليلي بأسلوبه المسحي.اعتمد الباحث على المنهج الوصفي 

قام الباحث بإجراء دراسته على جميع أفراد مجتمع البحث أي المسح الشامل، وقد بلغ عدد  * عينة البح :
 .410الأفراد 

 اعتمد الباحث على أداة لجمع المعطيات البيانية في الميدان وهي الإستبانة. * أدوات البح :

 * أهم النتائج المستخلصة:

 أدت إلى تحويل رئاسة الطيران المدني إلى هيئة عامة هي أسباب خارجية وأسباب داخلية. الأسباب التي 
 .أن من أهم الأسباب الداخلية هي تشغيل المطارات على أس: تجارية والتوجه العالمي نحو الخصخصة 
 .أن من أهم الأسباب الداخلية هي الروتين في تنفيذ المهام وتأخر الترقيات للعاملين 
  الموظفين الحصول على العديد من المزايا والمكاسب المادية وأهمها زيادة المرتبات وتحسين الأوضاع يتوقع

 المالية وتحقيق الأمن والضمان الصحي للعاملين وأسرهم.
  بين متوسطات استجابات أفراد العينة حول الأسباب المؤدية  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة

 د للمتغيرات التالية ) العمر، طبيعة العمل، الخبرة(.للتغيير التنظيمي والتي تعو 



 الجانب المنهجي للدراسة                                                            الفصل الأول: 
 

23 
 

  بين متوسطات استجابات أفراد العينة حول الأسباب المؤدية  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة
للتغيير التنظيمي والمكاسب المتوقعة بعد حدوث التغيير والمشكلات التي قد تنجم عن التغيير التنظيمي 

 (.التدريبيةلمرتبة وعدد دورات والتي تعود للمتغيرين ) ا
  بين متوسطات استجابات أفراد العينة حول المزايا والمكاسب الوظيفية  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة

 المتوقعة بعد حدوث التغيير التنظيمي والتي تعود للمتغيرين ) العمر، المستوى التعليمي(.
  فراد العينة حول المشكلات التي قد تنجم بين متوسطات استجابات أ إحصائيةوجود فروق ذات دلالة

 بعد حدوث التغيير التنظيمي والعائدة للمتغيرات ) العمر، طبيعة العمل، الخبرة(.

 الدراسة ال ا ية: -

دراسة بوشمالة أحمد بعنوان سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات، مدخل التحليل الاستراتيجي، دراسة 
تنظيم وعمل، كلية العلوم  الاجتماعن الأغواط، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير في علم ميدانية بمؤسسة مطاح

 .2011.2010بجامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  الاجتماع، مدرسة الدكتوراه، قسم علم والاجتماعيةالإنسانية 

ينشأ من فراغ، ويجب أن يخضع  اهتم الباحث بدراسة التغير التنظيمي واعتبره ظاهرة نسقية لا الدراسة: إشكالية* 
التغيير  إشكاليةللعقلانية النسبية، وهو أحد أوجه حياة المنظمة من خلال النهوض والتقدم نحو الأحسن، وتبقى 

التنظيمي تطرح نفسها لمواكبة تغيرات العصر، ويبقى تساؤل آخر مطروحا حول انعكاسات هذا التغيير على 
 الفعالية التنظيمية.

مدى مساهمته في تحسين فعالية المنظمة؟ وكيف  التغيير التنظيمي نسق فعل ملموس، ما باعتبار ام:* التساؤل الع
 حدث تعارض بين الأهداف؟. يؤثر على الفاعلين بالمنظمة قياسيا إلى العقلانية النسبية إذا ما

 وينقسم هذا الإشكال إلى الأسئلة الفرعية التالية:

 الوظيفي للعمال؟. علاقة التغيير التنظيمي بالرضا ما 
 .كيف يؤثر هذا النسق الفعلي على الأداء الوظيفي؟ 
 .هل دوران العمال )الحراك المهني( سببه التغيير التنظيمي؟ 
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تؤثر التغيرات التنظيمية على استمرارية أو على فعالية التنظيم من خلال تعارض المصالح بين  الفرضية العامة:* 
ين ومسيرين( إذا انخفض معدل الرضا عن العمل وكان معدل ترك العمل في الفاعلين في عملية التغيير )مسيير 

 ارتفاع مما ينعك: سلبا على أداء المؤسسة، وبالتالي انخفاض الإنتاجية.

 الفرضيات الجزئية:*

 .للتغيير التنظيمي الحاصل لمؤسسة مطاحن الأغواط أثر على الرضا الوظيفي للعاملين بها 
  ع العمومية إلى الشركة ذات أسهم المؤسسة من طاب لانتقالSPA .ثم أثر على الأداء العمالي 
 .يؤدي التغيير التنظيمي إلى انخفاض عدد العمال بالمؤسسة لسبب عدم الرضا الوظيفي وتعارض أهدافه 

 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي. * المنهج المتبع في الدراسة:

 العينة الطبقية العشوائية. باستخدام 92عامل، تم اختيار  118يتكون مجتمع البحث من  * عينة البح :

 .الاستمارةالملاحظة، المقابلة،  أدوات البح :*

 *  تائج الدراسة:

  بالنسبة للفرضية العامة للبحث يمكن أن نقبل صحتها نسبيا والحكم على مؤسسة مطاحن الأغواط بضعف
 علاقات بينها وبين عمالها أي على مستوى التفاعل بين الفاعل والنسق.فعاليتها، خاصة من جهة ال

  أما بالنسبة للفرضيات الجزئية فقد أكدت من خلال الملاحظة البسيطة التي اتبعها الباحث في رصد بعض
من جهة وحلها نهائيا لغياب عملية التوظيف  واندثارهاالحقائق والتي جميعها تؤكد بنهاية دورة حياة هذه المؤسسة 

 وارتفاع معدلات دوران العمالة بأنواعه، وكذلك السلوك العمالي السلبي مما تشهده المؤسسة من اختلاسات.
  أما فيما يخص المقاربة النظرية نجد أنها لا تتلائم مع التحليل التنظيمي لهذا النوع من المؤسسات بسبب الثقافة

د، الأمر الذي أثر على موضوع البحث من حيث الإهمال وعدم التنظيمية الضعيفة السلبية التي يتمتع بها الأفرا
 مراعاة أهميته.

 يحدث داخل المؤسسة من أفعال هو  بالنسبة للتحليل الإستراتيجي لا يجد في الفاعلين تطبيق له، وكل ما
 موجه، أو أنه يركز على نماذج التقليد والمحاكاة سواء بالنسبة للمؤسسة أو العمال. بشكل عفوي لا

 الدراسة ال ال ة: -
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على الرضا الوظيفي للعامل داخل المؤسسة الصناعية  هوانعكاساتدراسة بوهنتالة فهيمة بعنوان التغيير التنظيمي 
 الاجتماعة، دراسة ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية بباتنة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم وصصالمخ

والديمغرافيا، جامعة الحاج لخضر " باتنة"،  الاجتماعوالإسلامية، قسم علم  عيةالاجتماوتنظيم وعمل، كلية العلوم 
2009.2008. 

اهتمت الباحثة بدراسة مدى التأثير الذي يخلقه التغيير التنظيمي على العامل ومدى  الدراسة: إشكالية* 
إحساسه بالرضا الوظيفي داخل المؤسسة الصناعية، ولقد جاء تبينها للمؤسسة المخوصصة كنموذج للدراسة نظرا 

على العديد من للتغيرات التي حدثت فيها وتبينها لأسلوب جديد ومغاير ونظرا لتشعب الموضوع واحتوائه 
المؤشرات والعوامل المتداخلة، فقد ركزت الباحثة على البعض منها التي ترى أنها الأهم وتعك: بصورة واضحة 
الشعور بالرضا الوظيفي كنمط الإشراف وظروف العمل، من أجل معرفة ما مدى تأثير التغيير التنظيمي على رضا 

قا من تبني تنظيم جديد؟ وهل ستزداد نسبة الرضا الوظيفي بحصول العامل الوظيفي وكيفية تحقيق هذا الأخير انطلا
حلول  إعطاءتغيرات أم أنها ستؤدي إلى نتائج عكسية تؤثر على العامل وبالتالي على المؤسسة؟ محاولين بذلك 

 مناسبة.

 * فروض الدراسة:

يفي للعامل داخل المؤسسة الفرضية العامة: كلما كان التغيير التنظيمي هادف كلما زادت نسبة الرضا الوظ -
 الصناعية المخوصصة.

 * الفرضيات الجزئية:

  رضا العامل للتغيير في كيفية توزيع الأجور والمكافآت المادية يؤدي إلى شعوره بالرضا الوظيفي داخل
 المؤسسة.

 .تقبل العامل للتغيير في نمط الإشراف يؤدي إلى شعوره بالرضا داخل المؤسسة الصناعية 
 عن نمط الاتصال يؤدي إلى شعوره بالرضا الوظيفي داخل المؤسسة الصناعية. رضا العامل 
 .تقبل العامل لسياسة الترقية يؤدي إلى شعوره بالرضا الوظيفي داخل المؤسسة الصناعية 
  كلما كان التغيير في الظروف المادية إلى الأحسن كلما زادت نسبة الرضا الوظيفي للعمال داخل المؤسسة

 الصناعية.
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 المنهج الوصفي. المنهج المستخدم:* 

 تم استخدام أسلوب المسح الشامل. * عينة البح :

 عامل. 56ولقد تكون مجتمع البحث من 

 الملاحظة، المقابلة، الاستمارة، السجلات والوثائق. * أدوات البح :

 * تائج الدراسة: 

 تالي فرضاهم الوظيفي لم يتحقق، ومنه أفراد مجتمع البحث غير راضين عن عامل الأجر والمكافآت المادية وبال
 نستطيع القول أن الفرضية الجزئية الأولى لم تحقق وهذا ميدانيا.

  عن رضاهم اتجاه التغيير وهذا ميدانيا وبالتالي  عبرواتحقق الفرضية الجزئية الثانية كون غالبية مجتمع البحث قد
 .صدقهاثبت 
 مبريقيا.اث عبر بالأغلبية عن رضاه، وعليه فهي صادقة تحقق الفرضية الجزئية الثالثة كون مجتمع البح 
 .عدم تحقق الجزئية الرابعة ميدانيا كون مجتمع البحث عبر بالإجماع عن عدم الرضا وبالتالي ثبت خطؤها 
  تحقق الفرضية الجزئية الخامسة ميدانيا كون أغلب العمال راضين عن ظروف العمل المادية، وبالتالي فالفرضية

 صحيحة.
 ضوء المعطيات التي أمدتنا بواقع المؤسسة ومجال الدراسة ومن خلال نتائج الفرضيات تبين للباحث صدق  على

 الفرضية العامة نسبيا.

 الوظيفي: الاستقراردراسات سااقة حول  -ب

 الدراسة الأولى: -

ية للتبغ والكبريت، وحدة المهني، دراسة حالة المؤسسة الوطن والاستقراردراسة جبلي فاتح بعنوان الترقية الوظيفية 
تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية،  الاجتماعالخروب، قسنطينة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم 

 .2006.2005، جامعة منتوري، والاجتماعيةوالديمغرافيا، كلية العلوم الإنسانية  الاجتماعقسم علم 

المهني من حيث  الاستقرارع الفعلي لمتغير الترقية في علاقته بمتغير قام الباحث بتشخيص الواق البح : إشكالية* 
جملة من المؤشرات تتمثل في التدرج المهني، الأجر والمكافآت والعلاوات، شعور العامل بمكانته المهنية والتنظيمية 
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المهني وذلك من  ستقراروالابحثية مفادها أن هناك علاقة بين الترقية الوظيفية  إشكاليةومن هنا تشير هذه الدراسة 
 خلال التساؤلات التالية:

 .هل هناك علاقة بين التدرج المهني والشعور بالرضا لدى الموظف؟ 
 .هل تساهم العلاوات والمكافآت التي تمنح للموظف المرقي في رفع روحه المعنوية؟ 
 والانتماءشعوره بالولاء  هل هناك علاقة بين الزيادة في الأجر المصاحبة لعملية ترقية الموظف وبين زيادة 

 للمؤسسة؟.
  المهنية وبين الحضور الفعلي للعمال وعدم تغيبهم عن  والالتزاماتهل هناك علاقة بين زيادة المسؤوليات

 العمل؟.

 *فرضيات الدراسة:

  المهني. والاستقراربين الترقية الوظيفية  إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة 
  في عمله. والارتياحيرتبط التدرج الوظيفي بشعور العامل بالرضا 
  بين الحوافز المادية واستقرار العامل في عمله. ارتباطيههناك علاقة 

 أساليب المنهج الوصفي. إحدىبالعينة وهو  الاجتماعياعتمد الباحث على منهج المسح  * منهج الدراسة:

، وهذا بنسبة مختارة مقدرة با 903مفردة من مجموع مفردات عددها  90تم اختيار عينة مقدرة با  * العينة:
10%. 

اعتمد الباحث على مجموعة من أدوات في البيانات والمعلومات وهي: الملاحظة،  *  أدوات جمع البيانات:
 ، والسجلات والوثائق.الاستمارةالمقابلة، 

 *  تائج الدراسة:

 دورا مهما في تحقيق فعالية أكثر لدى العمال، فكلما تحصل العامل على فرص للترقية، كلما  الترقية تلعب
شجعه ذلك على بذل مجهودات أكبر في العمل، ويرفع معنوياته، ويخلف لديه الدافع من أجل تحسين 

 .إنتاجيتهأدائه وزيادة 
  ة.المؤسس داخلا الاستقرارالحوافز المادية تلعب دورا هاما في تحقيق 
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 في العمل يرتبط بالترقية الوظيفية، ويرتبط أيضا الحوافز المادية، وبالتالي وجود علاقة ذات دلالة  الاستقرار
 المهني. والاستقراربين الترقية الوظيفية  إحصائية

 : الدراسة ال ا ية -

راسة ميدانية بالشركة دراسة سمير حلي: بعنوان التغيير التكنولوجي والاستقرار المهني في المؤسسة الصناعية، د
مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الإجتماع،  -جيجل –الطاهير   AFRICAERللزجاج الإفريقية

، قسم علم الإجتماع والديمغرافيا، جامعة والاجتماعيةتخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية 
 .2009.2008منتوري قسنطينة، 

 البح : ةإشكالي*  

اهتم الباحث بدراسة ظاهرة التغيير التكنولوجي في المؤسسة الصناعية في علاقتها بالاستقرار المهني لدى العمال، 
أي أنها تحاول أن تبحث في الأسباب التي تمكن المؤسسة الصناعية من تغيير نسقها التكنولوجي التي تعتبر أساسا 

استقرار عمالها، وبالتالي الرفع من الإنتاج وتحقيق المزيد من النجاحات بالنسبة لها، وفي نف: الوقت تحافظ على 
 هي أهم الإجراءات العملية التي تتخذها المؤسسة من أجل إنجاح عملية التغيير التكنولوجي؟ ومن ثم ما

ذها يكون وهل أن نجاح هذه الأخيرة يرتبط بعدد من المتغيرات ذات العلاقة بالعنصر البشري أم أن تخطيطها وتنفي
 مستقلا تماما عن هذا العنصر؟.

هي أهم الأسباب التي تزيد من مقاومة العمال لعملية التغيير التكنولوجي؟ وكيف يمكن لإدارة المؤسسة أن  وما
 هذه العملية؟ إنجاحتقلل من حدة هذه المقاومة وتدفع إلى تعاون العمال من أجل المشاركة في 

واضحة للتدريب والتكوين كفيلة لإنجاح عملية التغيير التكنولوجي وذلك من  ةإستراتجيالمؤسسة على  اعتمادوهل 
خلال محاولتها تضيق أو القضاء على الفجوات التي تحدثها تلك العملية بين الهيكل التنظيمي القديم والهيكل 

 الجديد؟.

 *  الفرضية الأساسية:

لمهني للعمال في المؤسسة الصناعية وتدعيمهم لهذه يتوقف نجاح عملية التغيير التكنولوجي على مدى الاستقرار ا
 العملية.
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 * الفرضيات الفرعية:

  مقاومتهم لها. إضعافتؤدي مشاركة العمال في عملية التغيير التكنولوجي إلى 
  قبل، أثناء وبعد العملية. لاتصالاتتتطلب عملية التغيير التكنولوجي نشاط مكثفا 
  تحتاج عملية التغيير التكنولوجي إلى تنمية المهارات العمالية عن طريق التكوين الضروري لكل فرد له

 العملية. بهذهعلاقة 

 * منهج الدراسة:

 اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي الذي يعتمد في تطبيقه على طريقة المسح بالعينة. 

 * أدوات جمع البيانات:

الأدوات التالية: الملاحظة كأداة لجمع المعلومات الميدانية المتصلة بسلوك الأفراد، ومعاينة هذا  الباحث على اعتمد
 السلوك بطريقة مباشرة.

 :إجراءاعتمد الباحث على المقابلة المفتوحة مع الإداريين والمسؤولين في المؤسسة، وكذلك  المقاالة 
 مع الأفراد المختارة. الاستمارةالمقابلة لتطبيق  باستخداممقابلات مبدئية مع العمال، وقان 

 اعتمد الباحث على استمارة المقابلة. :الاستمارة 

 * العينة وكيفية اختيارها:

 مفردة. 278من أفراد مجتمع البحث المكون من  %25العينة العشوائية المنتظمة وقد اختار الباحث نسبة  

 * تائج الدراسة: 

  رية هذه سالقوة الق إستراتيجيةلزجاج في عمليات التغيير التكنولوجي على ل الإفريقيةتعتمد الشركة
وفنيين  إداريينتقصي العمال واقتراحاتهم وتعتمد على القوة والأوامر الصارمة الصادرة من  الإستراتيجية

 تعينهم الإدارة العليا.
  لعملية التغيير  اثهاإحدللزجاج من مجموعة من مجموعة من الصعوبات في  الإفريقيةتعاني الشركة

المعتمدة في هذه العملية، خاصة في نقص تدعيم العمال ومقاومتهم  الإستراتيجيةالتكنولوجي نتيجة 
 لطريقة تخطيطها.
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  لعملية التغيير التكنولوجي بحد ذاتها ولكن للطريقة التي تتم من خلالها هذه  تكون لامقاومة العمال
 العملية.

  هذه المقاومة  إضعافتؤدي مشاركة العمال في تخطيط التغيير التكنولوجي واتخاذ القرارات بشأنه إلى
 وزيادة ولاء الأفراد المشرفين على هذا التغيير.

  النفسية على مستوى العلاقات  الاضطراباتيؤدي التغيير التكنولوجي إلى حدوث مجموعة من
تعديلات التي تحدث على البناء التنظيمي للمؤسسة من جراء هذا  الرسمية وغير الرسمية نتيجة الاجتماعية

 التغيير.
  تحقق الفرضية العامة، وعليه فإن نجاح التغيير التكنولوجي الذي تقوم بها المؤسسات الصناعية يرتبط بمدى

 استقرار الموارد البشرية.

 صعويت الدراسة: -13

المختلفة واجهتنا صعوبات كثيرة في طريق البحث، التي لم تمنعنا من مواصلة  السوسيولوجيككل الدراسات 
البحث لغاية إتمامه ومنها مايتعلق بالجانب النظري وأخرى بالجانب الميداني للدراسة، بالنسبة للجانب النظري 

الإستقرار الوظيفي،  تمثلت الصعوبات في نقص الكم المعرفي للمصادر والمراجع خاصة فيما يتعلق بالمتغير الثاني
وغياب الدراسات التي تناولت مثل هذا الموضوع التغيير التنظيمي ودوره في تحقيق الإستقرار الوظيفي إلّا أن هذا لم 

 من بذل جهود إضافية للحصول على بعض المراجع. يمنعنا

أخذ منا  يدانية، وهو ماأما بخصوص الجانب الميداني فقد واجهتنا صعوبة الحصول على مؤسسة لإجراء الدراسة الم
الكثير من الوقت، بالإضافة إلى تحفظ بعض المسؤولين في المؤسسة محل الدراسة في الكشف على المعلومات التي 

حول أنشطة مصالحهم،  تقربيهبتقديم معلومات  والاكتفاءتخص المصالح التي يعملون بها، وذلك لأسباب متباينة 
 ، عدم الحصول على أية وثيقة تخص المؤسسة.الاستقبالصوص صعوبة التعامل مع بعض الموظفين بخ
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 تمهيد:

إن المنظمات في عصرنا الحاضر تشهد تغيرات جذرية ومتسارعة في كافة المجالات، وذلك بسبب التغيير والتطور 
كل من المؤسسة والعاملين فيها، إلّا أن هذا   استقرارالذي يشهده العالم، حيث أن هذه التغيرات والتطورات على 

الأثر يختلف من منظمة إلى أخرى، ولذا على المنظمات السعي لفهم المحيط والتغيرات الحاصلة فيه ووضع 
إستراتجيات للتأقلم مع هذه التغيرات لأن جوهر مهمة الإدارة يتمثل في التنبؤ العلمي بحيث ينظر إلى التغيير على 

الوظيفي للعاملين وكذا تحقيق أهداف المنظمة والحفاظ على سمعتها  الاستقرارلأساسي للتحقيق أنه المفتاح ا
 السوقية وتميزها عن باقي المؤسسات المنافسة.

سنحاول في هذا الفصل )الجانب النظري للدراسة( تفصيل ذلك من خلال التغيير التنظيمي في المبحث الأول، 
 ثاني.الوظيفي في المبحث ال والاستقرار
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 المبحث الأول: التغيير التنظيمي:

 أولا: أسباب التغيير التنظيمي:

يحدث عفويا أو تلقائيا، وإنما هناك  إن التغيير التنظيمي عملية ضرورية وجوهرية لضمان استمرار المنظمة فهو لا 
 رجية.أسباب عديدة تدفع المنظمة لإحداث هذا التغيير، وهي أسباب داخلية وأسباب خا

تسمى بالضغوط التي تأتي من  "وهي بمثابة المؤشرات البيئية الخارجية للمنظمة وعادة ما الأسباب الخارجية: -1
 خارج التنظيم وهي تتعدد وتنوع فمنها:

 .1إن التغيرات في البيئة السياسية والتشريعية للدولة تعد ضغطا على المؤسسات الناشطة فيها" التغيير القانوني: -أ

أن الأسباب الخارجية تتمثل في القوى والمسببات التي تأتي من خارج التنظيم وتلعب دورا كبيرا في التغيير أي 
 التنظيمي وهي الدافع الرئيسي لهذا التغيير وهذا يرجع إلى التغيرات السريعة التي تشهدها البيئة الخارجية للمنظمة.

 وإجراءاتالحكومية والنصوص الجديدة المتعلقة بطرق وأساليب أما التغيير القانوني فنقصد به قوانين والتشريعات 
 العمل والتي تؤدي بالمنظمة إلى مراجعة برامجها نظرا للضغط الذي تفرضه عليها.

" التطور السريع للسلع والخدمات وسيطرق اقتصاد السوق مع البحث عن نموذج  :الاقتصاديالتغيير  -ب
يصحبه من  الإنتاجية، وكذلك تغيير ظروف السوق والعملاء المستهدفين وماتنظيمي يركز على الكفاءة والفعالية و 

 تطور سريع للخدمات. 

الناتج عن حتمية تغير الظروف البيئية والمساهم في عملية التغيير التنظيمي تراكم المشاكل  :الاجتماعيالتغيير  -ج
سلوكيات الأفراد، ضف إلى التغييرات  والإختلالات في الانشقاقكالبطالة، الصحة مما أدى إلى   الاجتماعية

المستمرة في سوق القوى العاملة من ناحيتي الكم والعدد نظرا للتغيرات المستمرة في هيكل ونظم التعليم والتنمية 
 والمعروف بالتركيبة النوعية للعمالة والكفاءات.

والنوعي للمعلومات، يمكن القول  الكمي والانفجارمن خلال النمو المتسارع  التغيير التكنولوجي والثقافي: -د
ساعدها على ذلك النمو التكنولوجي والمعلوماتي  أن العولمة تؤسس لحكم شمولي يسود العالم في جميع الميادين، وما

خلق من تأثيرات على المنظومة، التي تأتي بمهارات جديدة مما يتطلب منها ضرورة  جراء ذلك النمو المعرفي وما

                                                           
 .235، ص 2002 عمان، دار وائل للطباعة والنشر، ،1ط ،نظرية المنظمة والتنظيم محمد قاسم القريوتي:- 1
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ق التوافق بينها وبين بيئتها والسيطرة عليها أو على جزء منها لصالحها من أجل تحقيق البقاء التغيير من أجل تحقي
 .1والاستمرار والحفاظ على حصتها السوقية"

 "وهي الأسباب الناشئة من داخل المنظمة، وتأخذ الأوجه التالية: الأسباب الداخلية: -2

 في تحسين الكفاءة والقدرة التنظيمية. الرغبة -أ

 والعاملين. نللمستفيديعدم الرضا عن طريقة الأداء التنظيمي ومستوى الخدمات  -ب

 2التدريب والتأهيل للعاملين لمواجهة متطلبات الحياة العصرية." إعادةالحاجة إلى  -ج

 "تغيير في أهداف المنظمة ورسالتها وأغراضها. -د

 أجهزة ومعدات جديدة. إدخال -ه

 تدني مستوى الأرباح. -و

 .3حدوث أزمة داخلية طارئة" -ز

 "كما يكون المناخ التنظيمي غير ملائم بسبب من أسباب التغيير. -ح

 التكاليف الصاعدة. -ط

 وجود المجددين والمؤسسين. -ي

 .4عدم التطابق بين الأهداف الشخصية والأهداف التنظيمية" -ك

 "نقص الأداء وتضارب الصلاحيات. -ل

توزيع الصلاحيات، تطبيق طرق جديدة في تنظيم العمل، إدخال تكنولوجيا  دةإعامسايرة الظروف الجديدة ) -م
 .1جديدة("

                                                           
سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات مدخل التحليل الاستراتيجي، دراسة ميدانية بمطاحن الأغواط، رسالة ماجستير بوشمال محمد:  -1

 .39.38، ص2011-2010مرباح ورقلة، ، جامعة قصدي والاجتماعية، تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية الاجتماعفي علم 
 .55، ص2006، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالتغيير والتحديات العصرية للمدير إدارةمحمد بن يوسف النمران العطيات،  -2

 - حضير كاضم حمود الفريحات وآخرون: السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة، ط1، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، 2009، ص3.342
 - محمد إسماعيل بلال: إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، 2003، ص4.174
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 يوضح أسباب التغيير الداخلية والخارجية: 01رقم  والجدول

  الأسباب الداخلية الأسباب الخارجية

تغير البنية السياسية والتشريعية )ظهور قوانين ولوائح تنظيمية جديدة،  -
 تطور نظام العمل(.

تغيير الأنظمة الإقتصادية )اقتصاد السوق، انفتاح السوق، متطلبات  -
الجودة الشاملة، التغيير المستمر في رغبات وأذواق المستهلكين، زيادة رضا 

 المستهلك(.

)تغيير الظروف العامة في المجتمع، المشاكل  الاجتماعيالتغيير  -
 القوى العاملة(. ، التركيب النوعي للكفاءات، التغير في سوقالاجتماعية

التغيير التكنولوجي والثقافي)تكنولوجيا المعلومات والاتصال، العولمة،  -
الكمي والنوعي للمعلومات والمعرفة، ظهور حدّة  والانفجارالنمو المتسارع 

 منافسة على الإنتاجية والنوعية والفعالية.

تغير في النظام الداخلي)طرق  -
وإجراءات وأساليب العمل، نمط 

 تصال، علاقات العمل(.الا

تغير في مهارات وكفاءات  -
 العاملين.

 تغيير في سلوكيات العاملين. -

 زيادة مستوى الأداء. -

 تنمية القدرة على الابتكار. -

الرغبة في التطوير والتحسين  إثارة -
 والارتقاء.

 *  الجدول من إعداد الطالبتين.

 ثانيا: أنواع التغيير التنظيمي:

، ذلك من أجل إحداثهيتطلب نجاح عملية التغيير التنظيمي فهما دقيقا لطبيعة التغيير ونوعه الذي هم بصدد  
والموارد التي تحقق هذا التغيير وتساهم في نجاحه، ويمكن التمييز بين عدّة  الإمكانياتالقيام بكل الإجراءات وتوفير 

 أنواع من التغيير.

 حسب مدى التغطية : -1

سواء تعلق الأمر بالمديريات أو  أجزاءهاوهو يشمل كافة أنشطة المؤسسة، وكافة  التغيير الكلي) الشامل(:" -أ
 الأقسام أو العمليات والأنشطة.

                                                                                                                                                                                     

والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس،  الاقتصادية، كلية العلوم التغيير التنظيمي إنجاحدور الاتصالات الداخلية في توفيق برباش:  -1 
 .217سطيف )مقالة(، ص
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ويشمل أجزاء من المؤسسة أو من العمليات والأنشطة، فقد يشمل التغيير وحدة من  التغيير الجزئي: -ب
 .1دفها أو إجراء من إجراءاتها التنفيذية"الوحدات الإدارية في المؤسسة، أو في ه

نقصد بمستوى التغطية درجة شمول التغيير وفيها نميز بين نوعين: التغيير الكلي أو الشامل الذي يشمل كافة أو 
معظم جوانب المؤسسة ومجالاتها، أما التغيير الجزئي فيشمل جانب واحد أو عنصر في أحد الوحدات الإدارية أو 

 مليات مثال: تكوين العاملين.الأنشطة أو الع

 حسب المصدر:-2

"يصنف التغيير التنظيمي حسب مصدره إلى ثلاثة أنواع،  التغيير المعتمد، التغيير المفروض والتغيير التكيفي: -أ
 إحداثالتغيير المعتمد ويصدر من السلطة الداخلية للمنظمة والمتمثلة في المدير، الذي يتخذ قرارات يتم على إثرها 

ير على مستوى الإجراءات والهياكل التنظيمية والاتجاهات، فالتغيير هنا هو البديل الذي اختاره المدير ليعالج به تغي
مشكلة معينة، النوع الثاني:التغيير المفروض الذي يصدر بناءا على نصوص قانونية أو تعليمات حكومية،  

لموظفين، بمعنى أن قرار التغيير يصدر من الإجازات الإدارية ل معدد أياكتخفيض ساعات العمل أو زيادة 
التي عليها أن تنفيذه، أما آخر أنواع التغيير التنظيمي وفقا لهذا المعيار هو التغيير  المنظمةسلطات خارج أسوار 

التكيفي، وهو تغيير يحدث بناء على قناعة شخصية من المرؤوس وبدون علم رئيسه، أي ليس له قنوات رسمية 
 .2وليس له ضغوط لا من الداخل ولا من الخارج"تدعمه وتتابعه، 

وحسب مصدر التغيير التنظيمي نميز بين ثلاثة أنواع: التغيير المعتمد وهو الذي ينبع من السلطة الداخلية -ب
للمنظمة والتي يمثلها المدير الذي يصدر قرارات قد تتعلق بالهياكل التنظيمية في المنظمة أو أي جزء من أجزاءها 

خلاله إلى معالجة مشكل معين، أما التغيير المفروض فهو الذي يصدر من سلطات خارج المنظمة قد يهدف من 
تتعلق بلوائح وقوانين جديدة خاصة بالعمل، ومنه تكون المنظمة، ومنه تكون المنظمة مجبرة على الالتزام بهذه 

ويكون مقتنع به دون علم رئيسه، بهدف  القوانين والعمل بها، وأخيرا التغيير التكيفي وهو الذي يقوم به المرؤوس
 تطوير طرق العمل ومواجهة المشاكل التي قد تواجه المنظمة.

                                                           
(، العادد 2009) مااي والاجتماعية، مجلة فصلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإنسانية الاجتماعيةمجلة العلوم الإنسانية والعلوم الخلدونية،  - 1
 .14، صأنموذجا لمؤسسات الاقتصادية التحالف الاستراتيجيالتغيير في ا إستراتجيةجامعة ابن خلدون تيارت،  عابد شريط،  3
،جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، : اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي، رسالة ماجستير في العلوم الإداريةصالح بن فالح عبد الله البلوي -2 

 .173، ص2005
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 حسب سرعة التغيير: -3

"وهي التغيرات التي تتم من خلال قيام المنظمة بعمليات تغيير بشكل طبيعي ومتدرج خلال  التغيير التدريجي: -أ
وحسب حاجة المنظمة لإنجاز العمل بكفاءة وأن هذا النوع من الوقت، وأن تكون هذه التغيرات بسيطة وصغيرة 

 التغيير يمكن أن يكون من خلال:

 التحسين المستمر الذي تقوم به منظمة الأعمال. -

 التغيير في عملية إدارة الجودة الشاملة. -

 تغيير اهتمام العاملين الذي يؤدي إلى تحسين الإنتاج. -

 .51إلى إجراء التغيرات" الاقتراحات المختلفة التي تقود -

وتراكمي خلال الوقت ويكون بسيط وصغير حسب الحاجة، ويمكن  طيءببمعنى أن التغيير التدريجي يكون بشكل 
أن يكون من خلال التطوير المستمر وعملية الجودة الشاملة من خلال التطوير المستمر وعملية الجودة الشاملة من 

 خلال تغييرها، بهدف تحقيق الغاية المطلوب بكفاءة وفعالية.

 يتصف التغيير البطيء "يعتمد ذلك على سرعة عملية تغيير وحدته، وعادة ما التغيير الفجائي ) السريع(: -ب

) التدريجي( أنه أكثر رسوخا من التغيير السريع، ولاشك أن درجة السرعة تعتمد بشكل كبير على طبيعة الظروف  
 الفجائي. بمعنى أن التغيير هو التغيير 2التي تعتبر المحدد الرئيسي لسرعة عملية التغيير في المنظمة"

 

 

 حسب درجة التعقيد: -4

حسب درجة التعقيد يصنف التغيير التنظيمي إلى تغيير معقد وتغيير بسيط، التغيير المعقد والتغيير البسيط: " -أ
فالنوع الأول أسبابه متداخلة حيث تتداخل هذه الأسباب مع المحفزات والدوافع، وتخلط بالنتائج والإفرازات 

                                                           

 .173، ص2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، 1ط ،(إستراتجية) نظرة ، شريةبالموارد ال إدارة: عولمة عبد العزيز بدر الندراوي -1 
منشورة في  دكتوراه، وحدة الأغواط ، أطروحة أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية، دراسة حالة  لشركة سونلغازعبد الفتاح علاوي:  -2 

 .32 لجزائر، ص، ا03علوم التسيير، جامعة الجزائر 
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يتصف هذا النوع من التغيير بالغموض، أما النوع  هو مغذيا للآخر، وغالبا ما بح منها ماوالآثار الجانبية، ويص
الثاني أي التغيير البسيط فدوافعه محدودة قد تكون عامل واحد أو عدد قليل من العوامل، وفي الوقت ذاته يكون 

 1واضحا، يمكن للقائد بمفرده القيام به"

 ثالثا: مراحل التغيير التنظيمي:

التغيير التنظيمي ركيزة أساسية في العملية الإدارية منظمة من خلال رسم الخطط والبرامج التي تسعى المنظمة  يعد
 إلى تحقيقها، لذلك فإن عملية التغيير التنظيمي تمر بعدة مراحل محددة وهي كالتالي:

 Kurt Leven" نموذج كرت ليفين -1

ذهن أفراد وجماعات المنظمة من عاملين وأقسام ومديرين  إثارةوتمثل هذه الخطوة محاولة  الجليد: إذابةمرحلة  -أ
لضرورة الحاجة إلى التغيير، وهي محاولة لجذب انتباههم إلى تلك المشاكل التي تعوق من تقدمهم في العمل، وهي 

 .2لدافعيتهم للبحث عن حلول ذاتية وإبداعية لحل مشاكلهم" إثارة

وفي هذه المرحلة بتعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات جديدة، وبالتالي يسلك الفرد سلوكا غيير:"مرحلة الت -ب
 .3جديدا، يتم من خلالها التحرك بتغيير فعلي في عنصر واحد أو أكثر من عناصر المؤسسة"

ذيب وغير، وتصبح إنها المرحلة الأخيرة من مراحل التغيير التنظيمي، وفيها يتم تثبيت ما أ مرحلة التجميد: -ج
نحو  الالتزامتم، وهنا على المنظمة بناء درجة عالية من  الأنماط السلوكية الجديدة ثابتة راسخة من خلال ما
 الاسترتيجية الجديدة دون خلق أي نوع من المقاومة.

تغيير كما يلاحظ أن التجميد يكسب التغيير صفة الثبات والجمود والتوقف في حين على العكس من ذلك فإن ال
جديد أتى به التغيير  شيءمستمر ومتجدد، أي في كل مرة يأتي بالجديد، والمقصود هنا بالتجديد هو ترسيخ كل 

 .1في كافة المجالات التي مسها داخل المنظمة وليس البقاء على نفس الحالة التي تغيرت إليها المنظمة

                                                           

، رسالة ماجستير في علوم التسيير، كلية الموظفين نحو التغيير التنظيمي، حالة موظفي خزينة ولاية جيجل لاتجاهاتدراسة تحليلية سوفي نبيل:  -1 
 .11، ص2011-2010وعلوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري، قسنطينة،  الاقتصاديةالعلوم 

 437 ، ص2003، الإسكندرية، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتماهر:  أحمد - 2
الجزائرية، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية  الاقتصاديةالتغيير في المؤسسة  إدارةدور الثقافة التنظيمية في بروش زين الدين وهدار لحسن:  -3 

 .51، جامعة فرحات عباس، سطيف، ص2008، العدد الأول، جوان اقتصادية وإدارية أبحاثلأجهزة القياس والمراقبة بالعلمة، 
 .24، ص2008، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التنظيميأمل مصطفى عصفور: -1 



 للدراسة النظريالجانب                                                             : الثانيالفصل 
 

39 
 

 وهي:لقد ميز كرت ليفن بين ثلاث مراحل يمر بها التغيير التنظيمي 

تهدف هذه المرحلة إلى لفت انتباه المدراء والمرؤوسين في المنظمة إلى أهمية الحاجة إلى  الجليد: إذابةمرحلة  -
التغيير، ومن ثم إعلام الجميع في المنظمة بالمشاكل والأوضاع التي تفوق سلطتهم في العمل، وصعوبة التكيف مع 

 إيجادالفاعلين بالظروف والأوضاع القائمة في المنظمة، وذلك من أجل  إقناعالمتغيرات البيئية، وهي محاولة من أجل 
 الحلول المناسبة والبحث عن بدائل جديدة بهدف التمهيد للتغيير وتوفير الظروف الملائمة لذلك.

اد المتغيرات الضرورية واللازمة داخل المنظمة، من خلال تعلم الأفر  إدخالوفي هذه المرحلة يتم  مرحلة التغيير: -
مهارات وسلوكات جديدة، ويمكن أن تمس هذه التغيرات جوانب في المنظمة مثل: التكنولوجيا، الهياكل التنظيمية، 

 والموارد المتاحة. الإمكانياتالموارد البشرية، أوقد تنحصر في جانب واحد ثم القيام بالتغيير حسب 

يتجزأ من ثقافة المنظمة، وبالتالي  والجديدة جزء لا تهدف هذه المرحلة إلى جعل البرامج المتغيرة مرحلة التجميد: -
 الجديدة دون أي مقاومة. بالإستراتجية الالتزام

يقوم النموذج المعقد من لورنس ولوركش على وجود أربع  :Laurence  Lorchنموذج لورنس ولوركش -2
 مراحل أساسية للتغيير كما يبينه الشكل التالي:

 

 

 

 

 1( يمثل نموذج لورنس ولورنش للتغيير1الشكل رقم )

 

 

 

                                                           

، التغيير في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة، دراسة حالة للخطوط الجوية الجزائرية، رسالة ماجستير في علوم التسيير إدارةأهمية منى بن عامر: -1 
 .140، الجزائر، ص03جامعة الجزائر 

متغيرة(مرحلة التخطيط )خطط   

 مرحلة التشخيص

بالمتابعة الالتزام) عليفال التنفيذ  

 التقييم
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" إذن تنطلق مرحلة التغيير حسب هذا النموذج من تشخيص الوضع الراهن ثم التخطيط لتغييره، فجعله قيد 
 شرح موجز لهذه الجوانب: يوفيما يلالتنفيذ، وأخيرا تقييم النتائج المحققة، 

فيها تحديد التي يتم من خلالها دراسة تحليلية لأوضاع المؤسسة ومرحلة التخطيط التي يتم  مرحلة التشخيص:" -
الاستراتجيات المناسبة للتغيير ثم مرحلة التنفيذ التي تشمل القيام بترجمة تلك الاستراتيجيات إلى واقع عملي خلال 

والتي تتمثل في مقارنة النتائج المتحققة مع الأهداف الموضوعة، لفرض تشخيص  مالتقييمدة محددة، وأخيرا مرحلة 
 .2تصحيحها لتعود في شكل تغذية عكسية"الحاصلة إن وجدت و  الانحرافاتأسباب 

يقوم هذا النموذج على تشخيص الواقع الفعلي والراهن للمنظمة، ثم القيام بالتخطيط لتغييره من خلال رسم  -
الاستراتيجيات الملائمة لذلك، ثم تنفيذ هذه الاستراتجيات وتطبيقها أو تحقيقها وجعلها ملامسة للواقع العملي 

 ددة، ثم مرحلة تقييم هذه النتائج التي تم الوصول إليها مع الأهداف المسطرة من طرف المنظمة.خلال فترة زمنية مح

   Hellriegel&Slokomنموذج هلريكال وسولكوم  -3

"يوضح النموذج هلريكال وسولكوم تداخل وإعتمادية المتغيرات الستة ) الموارد البشرية، الثقافية، التكنولوجية، 
(، حيث أن التغيير في واحد منها يقود إلى تغيرات 2م( كما هو موضح في الشكل رقم )الإستراتجية والتصمي

يؤدي إلى التغيير في التصميم التنظيمي لغرض  الإستراتجيةعديدة مع متغير أو متغيرات أخرى، فمثلا التغيير في 
، المنظمة في التقنية المستخدمة في التكيف مع ذلك التغير ومرن ثم التغير في إعادة توزيع الموارد البشرية، أو التغير

وهذا التغيير يقود بدوره إلى التأثير في اتجاهات وسلوكيات العاملين، كما أن هذه التغيرات تجري ضمن حدود ثقافة 
المنظمة والتي قد تعزز ذلك أو تقاومه، وتبرز أهمية هذا النموذج في نوعية المديرين بأهمية فهم حركته ومن ثم معرفة 

 .61المتداخلة المعتمدة على بعضها البعض" علاقته

 ( يوضح العلاقة المتداخلة المعتمدة على بعضها البعض في نموذج هلريكال وسولكوم.02الشكل رقم )

 

                                                           

والتجارية  الاقتصاديةوم ، كلية العل، أثر التكوين على التغيير التنظيمي، دراسة حالة جامعة أحمد بوقرة بومرداس، رسالة ماجستيرعكوش عقيلة -2 
 .25أعمال، جامعة أحمد بوفرة بومرداس، الجزائر، ص إدارةوعلوم التسيير، تخصص 

 .07، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية، عمان، صالتغيير في الجامعات، التحديات والمقومات إدارة: وآخرونمحمد الربيعي  -1 

 الموارد البشرية الثقافة

 التكنولوجيا المهمات
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في أحد من هذه المتغيرات الستة )الموارد البشرية، التكنولوجيا، الهيكل،  يوضح هذا النموذج على أن التغيير
المهمات، الإستراتجية، الثقافة( لابد أن يؤدي بالضرورة إلى التغيير في الهيكل التنظيمي للمنظمة من خلال إجراء 

لعمل وتوصيف تعديلات في خطوط وفي برامج وسياسات وتوزيع الاختصاصات، ثم التغيير في أساليب وطرق ا
 وما ينتج على ذلك من أثار التغيير في النفسية المستخدمة على سلوك واتجاهات العاملين.

 رابعا:  مجالات التغيير التنظيمي:

لقد حظيت مجالات التغيير التنظيمي باهتمام كبير من قبل المختصين في مجال التغيير التنظيمي نظرا لأهميتها، 
تقوم بالعديد من التغيرات، فقد يشمل التغيير مجالات مختلفة في المنظمة أو يشمل حيث يمكن لإدارة المنظمة أن 

 أكثر من مجال في الوقت نفسه، ومنه سوف نقوم بعرض مجالات التغيير في المداخل التالية:

ويهتم بفلسفة ورسالة وأهداف وإستراتيجية المنظمة، وبقصد بالفلسفة ما تتمتع به المدخل الوظيفي: " -1
 نظمة من قيم عامة لها خصوصيتها وتميزها عن غيرها من المنشآت الأخرى، وتمثل ثوابتها وحركة العاملين فيها:الم

إن تغيير فلسفة المنظمة يكون ضروريا إما كنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف تغيير فلسفة ورسالة المنظمة: -أ
وترشيد استخدامها بما يسهم في تحسين بلوغ والاستراتيجيات، أو بشكل مستقل، وهو إعادة تطويع الموارد 

أهداف جديدة وتخفيض التكلفة أو تحسين الجودة أو زيادة الإنتاجية، وتتناول الرسالة الفرض الرئيسي للمؤسسة 
ومجال أو مجالات نشاطها وأنواع منتجاتها والسوق التي تخدمها، حيث أن تغيير الرسالة يجب أن يكون لمواكبة 

تهيئ فرص يمكن استغلالها بإضافة نشاط جديد، أو قد تفرض قيودا يتعين معها إلغاء أو تحجيم التغييرات التي 
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نشاط أو أكثر، أما الأهداف فهي الوسيلة التي تمكن المنظمة من الوصول إلى غاياتها العليا، ومن الطبيعي أن تغيير 
والمترجمة لها، ومن ثم في الاستراتيجيات الرسالة يترتب عليه تغييرات تابعة في الأهداف المتفرعة عن الرسالة 

 مناهج تتبع لتحقيق الأهداف. باعتبارها

 تغيير الأهداف والإستراتيجيات: -ب

تقوم بعض المنظمات بإجراء تعديلات في أهدافها وفي الاستراتيجيات المطبقة لتحقيق تلك الأهداف استجابة 
انب من جوانب الإستراتيجية، فقد تقوم المنظمة بتغيير لتغييرات البيئة المحيطة، وقد يحدث هذا التغيير في ج

 .1أهدافها الإستراتيجية أو تغيير أهدافها للمنافسة"

 يمكن القول أن المدخل الوظيفي ركز عناصر التالية: 

وهي السمة المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى من قيم عامة، وقد بكون تغيير فلسفة المنظمة: -
 نظمة كنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف والاستراتيجيات.فلسفة الم

وتتمثل في الفرض الرئيسي للمنظمة ومجالات نشاطها وكذا الخدمات التي تقدمها لزبائنها،  رسالة المنظمة: -
حيث أن تغيير هذه الرسالة يجل أن يكون لمواكبة التغييرات التي تمنح فرصا يمكن استغلالها بإضافة وظائف 

 أو قد تكون تفرض قيود تتضمن إلغاء وظائف أو أكثر. جديدة،

 وهب الوسيلة التي تمكن المنظمة من الوصول إلى غايتها الرئيسية. أهداف المؤسسة: -

 من خلال إعادة النظر فيها، إما تعديلها أو تدني إستراتيجية جديدة. إستراتيجية المنظمة: -

صر في عملية التغيير، ذلك أنهم جوهر العمل في أي منظمة، إن أفراد يمثلون أهم عن المدخل الإنساني:" -2
 1ويتضمن تغيير الأفراد في تغيير اتجاهاتهم وسلوكياتهم أثناء عملية الاتصال واتخاذ القرارات وحل المشكلات"

 وفي هذا الصدد يشمل التغيير في الأفراد ناحيتين:

 ل غيرهم محلهم."بالاستغناء عن بعضهم وإحلا التغيير المادي للأفراد: -أ
                                                           

 .129.127، ص2014الراية للنشر والتوزيع، عمان، ، دار 1، طالتميز التنظيميمحمد خيري:  - 1
دور التغييريريرير التنظيميريريري في تطيريريروير الابتكيريريرارات في المنظميريريرات ارديثيريريرة ميريريرن جهيريريرة نظيريريرر العيريريراملين في (، 2012ماااايو  19 -18تيقااااوي العااار : ) - 1

بيريرداع والتغييريرير التنظيميريري في المنظميريرات ارديثيريرة، تصيريرالات الجزائرييريرة، دراسيريرة ميدانييريرة تحليلييريرة، دراسيريرة مقدميريرة إح الميريرؤتمر اليريردو  حيريرول الإمنظميريرات الإ
 .8وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، ص الاقتصادية، كلية العلوم دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية



 للدراسة النظريالجانب                                                             : الثانيالفصل 
 

43 
 

 بدفع مهاراتهم عن بعضهم وتنمية قدراتهم، أو تعديل المكافآت والجزاءات التنظيمية. التغيير النوعي للأفراد: -ب

 :2التغيير التنظيمي يمكن أن يشمل النواحي الإنسانية في المؤسسة وذلك من خلال إدخال التغيير في مجالين"

 ث مداخل:: "وتستخدم لذلك ثلا* المهارات والأداء

 أي الاستغناء عن العاملين واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجية.الإحلال:  -1

 العاملين. لاختياربمعنى وضع شروط ومعايير جديدة التحديث التدريجي للعاملين:  -2

مهارات  إكسابهمالموجودين على رأس العمل بهدف تحسين أدائهم للعمل من خلال  تدريب العاملين: -3
 جديدة.

وذلك بأن تغيير من خلال الاتجاهات والإدراك والتوقعات، كما يمكن الاتجاهات والإدراك والسلوكيات:  -4
 .3تعتبر ثقافة المنظمة وسلوك الأفراد والمجموعات"

على على العاملين في المنظمة واعتبرهم جوهرها وأهم جوهرها وأهم عنصر فيها، لذلك وجب  الإنسانيركز المدخل 
القائمين فيها الاهتمام بتطويرهم لكي يتلائم مع متطلبات وأهداف المنظمة، لذلك التركيز على تحسين السلوك 

لهم في عملية التغيير التنظيمي من خلال التدريب وأنظمة الحوافز، حيث اهتم هذا المدخل بالنواحي  الإنساني
 الإنسانية التالية:

 عدّة طرق: المهارات والأداء: ويستخدم لذلك -أ

 الإحلال -1

 التحديث التدريجي للعاملين. -2

 تدريب العاملين -3

توجيه اتجاهات ومهارات وسلوكيات العاملين والعمل على  إعادةالاتجاهات والإدراك والسلوك: من خلال  -ب
 تطويرها.

                                                           
 .130، ص2000، الإسكندرية، الدار الجامعية، الإدارة المعاصرة:  شريف علي - 2
التغيير التنظيمي في منظمات الأعميرال، دوافعير ، أهدافير  ومداخلير  مقدميرة الملتقيرى ( 2010مايو  13.12رحيم حسين وعلاوي عبد الفتاح: )  - 3

 .11، جامعة البليدة، صارديثة المنظماتالدو  حول الإبداع والتغيير التنظيمي في 
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 المدخل الهيكلي:  -3

"قد تضطر المنظمة إلى تغيير هيكلها، وذلك لأن كل تغيير داخل المنظمة يصحبه تغيير على مستوى الهيكل 
توزيع بعض الاختصاصات وإعادة تحديد المسؤوليات  إعادةالتنظيمي، إما بحذف الوحدات التنظيمية أو دمجها، أو 

 .1وغيره، وذلك بما يتماشى مع التغيرات الحاصلة"

 .72التغيير في صورة تنظيمية من خلال تبسيط أو تعديل نوعية الهيكل""أيضا قد يحدث 

تعديل في أحد مكوناته، تصميم  إجراءالتغيير في الهيكل التنظيمي من خلال  إحداثركز هذا المدخل على 
 الهيكل وتبسيطه. اتعديل هذالتنسيق مع الإدارات الأخرى في المنظمة، أو من خلال  الإشرافالعمل، نطاق 

 المدخل التكنولوجي: -4

حديثة وأكثر تطورا، أو تغيير طرق وخطوط الإنتاج، وهذا فيما يتعلق التغيير التكنولوجي  إنتاجوسائل  إدخال"هو 
 واستعمالوإضافة له يشمل هذا المجال من التغيير اقتناء وسائل اتصال حديثة  الإنتاجيةعلى مستوى الوظيفة 

سائل الاتصال في المنظمة أيضا أن تطور كافة معاملاتها وأنشطتها بواسطة تقنيات متطورة من أجل تطوير طرق وو 
 .1التغيير التكنولوجي ومن أمثلة على ذلك الدفع بالوسائل الالكترونية والقيام بكافة المعاملات بواسطة الإنترنت"

 " وتتضمن التغيرات التكنولوجية واحدة أو أكثر من المستويات التالية:

 ية أو وظيفية في تكنولوجيا المنتوج أو العملية.تحسينات ثانو  -أ

 تحسينات رئيسية في تكنولوجيا المنتوج حاليا" -ب

 تكنولوجيا جديدة تتكامل مع التكنولوجيا القائمة في المنظمة. إدخال -ج

 يمثل أعلى مستوى في التغيير. جديدة وهذا ما تكنولوجيااكتشاف  -د

                                                           
1 -Brilman‚ Jean‚ Les meilleures pratiques de management " au cœur de la performance" 
édition d´organisation‚3eme Édition‚ paris‚ 2001‚ p36.  

 .312، ص2011، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، 1، طاستراتجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر: - 2
 دو  حيريرول الإبيريرداع والتغييريرير التنظيميريري في المنظميريرات ارديثيريرة، دراسيريرةملتقيريرى (، 2011ماااي  19.18مخلااوفي عبااد الساالام وشااريفي مسااعودة: ) - 1

 .3وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، ص الاقتصادية، كلية العلوم العماليةتجارب وطنية ودولية، التغيير في المنظمات  وتحليل
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يسمى بالتغيير التكنولوجي، حيث  لى الوسائل المستخدمة في العمل وهو ما"يتم التركيز في المجال التكنولوجي ع
تلجأ المنظمة إلى إدخال تكنولوجيا جديدة تهدف من خلالها إلى تحسين أداء مواردها البشرية وكذلك تحسين طرق 

 .2العمل وكما تهتم المنظمة تطور طرق ووسائل الاتصال"

 خامسا: استراتجيات التغيير التنظيمي :

تعيش أغلب المنظمات اليوم في ظروف بيئية تتسم بالدينامكية وسرعة التغيير وحدته، وسبب هذه البيئة المتغيرة 
أوجب على القيادة الإدارية تبني استراتجيات تسمح بمواجهة هذه التهديدات البيئية من أجل ضمان نجاح التغيير 

التنافسي والحصة السوقية للمنظمة، وعليه يمكن  والاستفادة من الفرص المتاحة من أجل الحفاظ على الموقع
 :الآتيةاستخدام الاستراتجيات 

"تقوم على أساس عقلانيته يسعى لتحقيق مصالحه الذاتية، وعليه سوف : ةالتجريبيالعقلانية  الإستراتجية -1
التغيير، لذلك  فوائديقبل بالتغيير إذا كان يحمل فوائد ومزايا، وبالمقابل سوف يبدي مقاومته إذا كان يجهل ولا يعي 

مية معرفية حتى يقبل بتلك الفوائد والمزايا وتبني سياسة تعلي إقناعهتقوم المنظمات بتصميم برامج تكوينية بهدف 
 .3التغيير"

على أن الأفراد عقلانيون، وبالتالي سوف يقبلون التغيير شرط أن يحقق لهم  ةالتجريبيالعقلانية  الإستراتجيةتقوم 
مصالحهم الذاتية وينعكس عليهم بالإيجاب وأن يقدم لهم مزايا وفوائد، وعليه لابد على المنظمة تبني برامج تكوينية 

 أجل كسب رضا العاملين وتجنب مقاومة هذا التغيير.من  بيهيوتدر 

"تركز هذه المناهج على التعلم من خلال الخبرة والتجربة وإعادة تعلم التثقيف والنوعية الموجهة: إستراتجية -2
الفرد والانفتاح والثقة بين الأفراد، ويدخل ضمن هذه الاستراتجيات تحسين قدرة المنظمة على حل المشكلات 

 إقناعلأفراد الذين تتكون منهم المنظمة، فالحافز الرئيسي أمام التغيير حسب هذه الاستراتجيات بل عدم وتطوير ا
 الأفراد أو الجماعات بضرورة التغيير أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم منه فقد يكون التغيير تهديدا لمصالح الأفراد أو

لا يغلبونه، فعلى مستوى الفرد يكون الشخص قيم تضارب مع قيمهم ومعتقداتهم، وبالتالي فإنهم يقاومونه و 
واتجاهات وحاجات وقد يتعارض التغيير الجديد مع هذه القيم، وبالتالي فإن الفرد يقاومه، فيحاول القائد الذي 
يرغب  في احداث التغيير أن يتغلب على هذه المقاومة من خلال تنمية الولاء للتغيير المرغوب احداثه والتدريب 

                                                           
 .29ة المجتمع العر  للنشر والتوزيع، عمان، ص، مكتب1، ط1، جمتغيرالتفكير الإداري والاستراتجي في عالم غسان داود:  - 2
 .39بوشمال محمد، مرجع سابق، ص - 3
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والإعلام الصادق الذي يزيل قلق الأفراد  والنوعياسية الذي يهدف إلى تغيير اتجاهات الفرد، ومواقفه على الحس
 .1ومخاوفه"

التثقيف والنوعية الموجهة على التجارب والخبرة السابقة والتعلم والانفتاح بين الأفراد من أجل حل  إستراتجيةترتكز 
يمثلون العنصر الرئيسي في المنظمة، وهذا قد  باعتبارهمالمشكلات التي قد تواجه المنظمة وبالتالي تطوير كفاءاتها، 

دارية إلى كسب ولاء العمال من خلال النوعية والإعلام التغيير، وبالتالي تلجأ القيادة الإ إحداثيكون عائق أمام 
 وتنمية شبكة الاتصال معهم وتعريفهم بنوع هذا التغيير.

على الجهات  ضالتغيير فر  إحداث"يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل في القوة القسرية:  إستراتجية -3
العقوبات والجزاءات لكل من يخالف أو يقاوم،  تخدامباسالمقاومة  إشكالالمعنية بالقوة، ويتم التغليب على كافة 

 قد تكون فعالة  في بعض الحالات الطارئة، ولكنها غير مجدية النفع على المدى البعيد لأنها لا الإستراتجيةوهذه 
 .2تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغيير"

 باستخدامالجهات المعنية وذلك التغيير يكون من فرضه على  إحداثالقوة القسرية على أن  إستراتجيةتقوم 
التغيير وبالتالي تجنب أي مقاومة بالتركيز على الوسائل العقابية والجزائية  إحداثالوسائل والأساليب المساعدة على 

للعاملين الذين هم أقل سلطة في المنظمة لمن هم أقوى  إذعانعلى من يخالف هذا التغيير، وعليه يكون هنالك 
 سلطة فيها )الإدارة العليا(.

بأن الوضع الراهن  الموظفين"تعمد المنظمة إلى خلق الاعتقاد لدى  عدم الرضا عن ارا : إثارة إستراتجية -4
اء الخدمات والطرق تعلق بأد غير مرضي وبحاجة إلى التصحيح، وذلك بالتركيز على بعض السلبيات خاصة ما

وتعزيز حالة عدم الرضا، وبالتالي ضمان تأييدهم للتغيير التنظيمي، فالتغيير سيحدث عندما  إثارةالمتبعة بهدف 
بالمشاكل، فتكون بذلك رغبة في التغيير  مثقلأن الوضع الحالي  الموظفونيكون هنالك رضا بالحالة المستقرة ويدرك 

 .لللمستقببما يحمله من رؤية مرغوبا فيها 

                                                           
 ، دراسيرة ميدانييرة مامعيرة باجيري  تيرارLMD: الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإستراتجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بين النظيرام ونظيرام سمير عباس -1

 .204، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر، صللتنظيم والتسيير جتماعيالاعنابة كنموذج، رسالة ماجستير في علم النفس 
 .354، ص2004للنشر والتوزيع، عمان،  دار وائل، 2، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان:  -2
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أن هناك في العادة قوى تعمل للمحافظة على الوضع  الإستراتجية"مضمون هذه التحليل الميداني:  إستراتجية -5
مقاومة التغيير، حيث تعمل المنظمة على تحليل هذه القوى والإحاطة بها لإبطال  باتجاهالراهن وهي تضغط 
 .1طلوب أكثر سهولة"التحرك نحو التغيير الم إمكانيةمفعولها، وبهذا تصبح 

عدم الرضا عن الوضع الحالي على نشر الاعتقاد لدى العمال على أن الوضع الحالي  إثارة الإستراتجيةركزت 
يشعرهم بالخوف والقلق، وبالتالي يدرك العمال أهمية المشكلة  للمنظمة غير مرضي وبحاجة للتصحيح، وهو ما

القيادة الإدارية قد خططت بشكل سليم لنجاح التغيير دون أي مقاومة ويصبحون يفكرون في التغيير، وبهذا تكون 
 للتغيير من طرف العمال.

التحليل الميداني نرى أن في المنظمة جهة مختصة تعمل على المحافظة على الوضع التنظيمي والحالة  إستراتجيةأما     
يجعلها تعمل على  التي تعيش فيها المنظمة تضع خطط واستراتجيات تهدف للقضاء على كل مقاومة، وهذا ما

 التغيير دون أي مشاكل. إحداث

لقيادات الإدارية والجهة القائمة على التغيير في المنظمة، يتعين عليهم وفي ظل تعدد هذه الاستراتجيات المتوفرة لدى ا
الملائمة لموقف معين، مع التركيز على الموارد المتاحة  الإستراتجيةاعتماد معايير وأساليب دقيقة تمكنهم من اختيار 

البيئة الخارجية )الفرص، المتوفرة ومدى الحاجة للتغيير، البيئة الداخلية )نقاط القوى والضعف(،  والإمكانيات
 التهديدات(.

 سادسا: معوقات التغيير التنظيمي

 "يواجه التغيير التنظيمي العديد من المشاكل والمعوقات في مجالات مختلفة أهمها:

 جمود القواعد والإجراءات والهيكل التنظيمي. -

 سوء وسائل الاتصال. -

 الدرجة العالية من الرسمية. -

 ث التغيير.نقص الموارد لإحدا -

                                                           
 .86، ص2007، الإسكندرية، 1، دار الفكر الجامعي، طالتغيير إدارةمحمد الصيرفي:  - 1
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المنظمة الحصول عليها، ومن أهم معوقات التغيير التنظيمي هناك مقاومة  إمكانيةالتكنولوجيا المتاحة ومدى  -
 .1الأفراد العاملين بالمنظمة"

 2" إجراء تجربة مبدئية على التغيير قبل تطبيقه بشكل نهائي"-

 سابعا: أهداف التغيير التنظيمي

ر الرئيسي الذي يحكم مبدأ الاستمرارية في المنظمة، لذلك لابد أن يكون هذا التغيير يمثل التغيير التنظيمي العنص
مخطط ومدروس بشكل سليم يسعى إلى تحقيق أهداف كل من الفاعل والمنظمة معا، وبصفة عامة فإن أهداف 

 التغيير التنظيمي تتلخص في النقاط التالية:

 ." تحقيق التوازن بين البيئة التي تعيش فيها -1

نظام حيوي في المنظمة، وذلك من خلال نقلها من النظام الميكانيكي القائم على تركيز  إيجادالعمل على  -2
 السلطة إلى النظام الحيوي القائم على اللامركزية في السلطة.

 .3العمل بشكل يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت ممكن" إجراءاتتطوير  -3

 .1"بناء جو من الانفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في المنظمة" -4

"المرونة في الهيكل التنظيمي، تحسين الدافعية وزيادة الإبداعية والاتصالات بين الأفراد، ويدخل ضمن هذه  -3
 2الاستراتجيات تحسين قدرة المنظمة على حل المشكلات وتطوير الأفراد"

 : يرى أن أهداف التغيير هي: Harvey & Brownأما  -4

 حيث تزداد الرغبة في التغيير كلما زادت المنافسة. التنافسية: -أ

 تتغير ولا تستجيب لقوى التغيير تفوق قدرتها على البقاء. فالمنظمة لا في البقاء: الرغبة -ب

                                                           
 .167، ص2012، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، 1، طالجودة الشاملة إدارة، فداء محمود الحامد - 1

2 - Jean Brilman:Ibd‚ p139. 
 .133، ص2009، الإسكندرية، الجزء الرابع، المكتب الجامعي الحديث، الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميمحمد الصيرفي:  - 3
 .12، ص2009، مطبعة العشري للنشر والتوزيع،تطوير وتحسين الأداء، الأطر المنهجية والتطبيقات العلمية إستراتجيةسيد محمد جاد الرّب: - 1
 .290، ص2006، دار ومكتبة حامد للنشر، عمان، 3، طالعمل وإجراءاتتصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي محمود حسين حريم:  - 2
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التغيرات على طرائق العمل يتوجب عليها القيام ببعض  الأداء: فالمنظمة التي تسعى إلى تحسين تحسين الأداء -3
 والأداء فيها.

 :3Harvery&Brrwnيمثل أهداف التي أوردها  (03الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 وفي الأخير يمكن القول أن التغيير التنظيمي يهدف إلى:

 التكيف والتأقلم مع المتغيرات البيئية.زيادة قدرة المنظمة على  -1

 زيادة قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف المسطرة بالإضافة إلى تحقيق أهداف الفاعلين أيضا. -2

 زيادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم والابتكار وتفعيل قنوات الاتصال. -3

 فراد من خلال التكوين والتدريب.تحسين طرق وأساليب العمل وتحسين مستوى الأداء وتطوير الأ -4

 تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة والحفاظ على المكانة السوقية. -5

 ثامنا: أنماط إدارة التغيير التنظيمي:

"أن يكون التغيير التنظيمي استجابة لمؤشرات في البيئة الخارجية مما يجعل الطرق الحالية التي تستخدمها الإدارة  -
 عديمة الجدوى.

أن يهدف التغيير إلى حل مشاكل ذاتية قد تتعلق بالبيئة الخارجية، وقد يتعلق بعضها الأخر بضعف في أجزاء  -
 التنظيم تجعله غير متماشيا مع الأجزاء الأخرى.

                                                           
 .20، ص2011، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالتغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية إدارةفرحان حسين بربخ،  - 3

 التنافسية الرغبة في البقاء

 أهداف
 التغيير

 تحسين
 الأداء

 

 تتت
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أن التغيير إلى السيطرة على المناخ أو جزء منه بغرض تأمين رفاهية المشتركين في جو من الطمأنينة  -
 .1والانسجام"

 خصائص إدارة التغيير التنظيمي: تاسعا:

حركة منظمة تتجه  إطار"باعتبار التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا أو بالصدفة في  الإستهدافية: -1
التغيير تتجه إلى تحقيق هدف وتسعى إلى غاية معلومة ومواقف  إدارةإلى غاية مرجوة وأهداف محددة، ومن ثم فإن 

 عليا ومقبولة من قوى التغيير.

ترتبط كل منظمة مهما كانت بالواقع العملي المفروض عليها والذي تمليه عليها بيئتها، هذا الواقع  الواقعية: -2
 بها.وظروفها التي تمر  إمكانياتها إطارالذي تعيشه المنظمة يجب أن يتم في 

ويقصد بها الموائمة والملازمة بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة التوافقية:  -3
 للعملية.

، وتوجيه الآخرينبامتلاك المؤسسة القدرة على الحركة بحرية مناسبة والقدرة أيضا على التأثير في  الفاعلية: -4
 التغيير فعالة. إدارةتعين أن تكون قوى الفعل المستهدف نحو تغييرها، ي

ليتم التغيير بنجاح يجب أن تكون نسبة المشاركة من طرف الفاعلين عالية، وهذه النسبة تمثلها  المشاركة: -5
 القوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.

ى المنظمة تعديل وتغيير القانون قبل إجراء عل يتعينمن أجل الحفاظ على الشرعية القانونية، فإنه  الشرعية: -6
الشرعية القانونية  إطارالتغيير خشية معارضة القانون القائم في المنظمة مع اتجاهات التغيير، لذا يجب أن يتم في 

 والأخلاقية، ليحظى بالقبول من طرف الفاعلين بالمؤسسة.

هو قائم من عيوب وإختلالات في  إصلاح ماالتغيير هي  إدارةإن أهم ميزة يجب توافرها في  الإصلاح: -7
 المنظمة.

 عقلية إدارة التغيير أي أن تتسم بالترشيد النسبي لكونه صفة ملازمة لكل عمل إداري. الرشد والعقلانية: -8

                                                           
، عماااان، ص للنشااار والتوزياااع، دار الفكااار 3ط السيريريرلوك التنظيميريريري ) مفيريريراهيم وأسيريريرس سيريريرلوك الفيريريررد والجماعيريريرة في التنظيريريريم(،كماااال محماااد المغااار :   - 1

323.322. 
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والتقدم، ولكي لا يفتقد التغيير التنظيمي  الارتقاءكون التغيير يعمل نحو والتطوير:  الابتكارالقدرة على  -9
طرق تطوير أفضل مما هو قائم أو  إيجاد، فإنه يتعين على الإدارة المسؤولة على إحداث التغيير على مضمونه

 مستخدم حاليا.

 الاهتمامنظرا للقيود البيئية المفروضة على المنظمة فإنه يتوجب على إدارة التغيير القدرة على التكييف:  -10
للقوى بالقدرة على التكييف السريع مع الأحداث والقيود البيئة، ومحاولة السيطرة عليها والتحكم في اتجاهها 

 .81ومسارها، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية وفاعلية المنظمة"

 عاشرا: العوامل المساعدة على نجاح التغيير التنظيمي:

 مي تتطلب عدّة عوامل أهمها:"إن نجاح التغيير التنظي

 المتأثرين بالتغيير في عملية التخطيط له، وكيفية تنفيذه وفي عملية المتابعة والرقابة على أدائه. إشراك -1

 التشاور وتبادل الرأي بين جميع الجهات المعنية فيما يتعلق بأبعاد التغيير وأغراضه وضرورته وسبل تحقيقه. -2

 ت والترتيبات الكفيلة بإنجاحه.أن تتوفر جميع الإمكانا -3

مشاركة جميع العاملين في نتائج التغيير، من حيث زيادة الرواتب والأجور الأمر الذي يجعلهم أكثر تقبلا  -4
 للتغيير.

 .1إجراء تجربة مبدئية على التغيير قبل تطبيقه بشكل نهائي" -5

 يلي: ومة التغيير التنظيمي مامن أهم أسباب مقا إحدى عشر: أسباب مقاومة التغيير التنظيمي:

 من وجهة النظر الفردية: -1

خبراتهم وتوقعاتهم ودوافعهم فمنهم من يفسر  باختلافللأمور  إدراكهم"حيث يختلف الأفراد في  الإدراك: -أ
 .2التغيير تغييرا ايجابيا في حين يفسره البعض الأخر تغييرا سلبيا"

                                                           

d‚ p464.IJean Brilman:Ib - 1 
 .319مرجع سابق، ص  ،مل محمد المغر كا  - 1
، المؤتمر الدو  للتنمية الإدارية، نحيرو أداء متمييرز الايجابيالعوامل المؤثرة في الإبداع في المنظمات اركومية وآليات تفعيل أثرها سعيد عواشارية:  - 2

 .17، ص 2009نوفمبر،  4، 1، معهد الإدارة العامة، الرياض، في القطاع اركومي
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 والخبرات والعقائد الفردية تختلف لدى الفاعلين فكل فاعل يفسر التغيير حسب طريقته. الاتجاهاتبمعنى أن 

في  الانسجامبسب  والاطمئنان"يميل الأفراد إلى المحافظة على المألوف ويشعرون بالرضا  الخوف من المجهول: -ب
لديهم، أما  الارتياحمصدر  العلاقات كما هي، الأمر الذي يساعدهم على التنبؤ بالنتائج في معاملاتهم، وهذا

يثير القلق والخوف ومن  التغيير فإنه قد يحمل معه أمورا غير مألوفة تكون فيه التنبؤات صعبة وغير مؤكدة، وهذا ما
 3هنا يقاوم الأفراد التغيير"

لتعلم "يشعر الأفراد بالارتياح لأنماط السلوك السائدة والعادات والتقاليد، حيث توضح نظريات ا العادات: -ج
يصبح مضطرا  أن الفرد يكون عادات وأنماط سلوك تحدد طريقة تصرفه وكيفية استجابته للموقف، بحيث لا

للتفكير في مواقف جديدة وبطريقة جذرية، بل يميل لأن يكون روتينيا ومبرمجا، لذا يتجه الفرد لمقاومة التغيير في 
 مواقف جديدة ناجمة عن التغيير.

 والمكاسب. الامتيازاتادية والمعنوية والنظر للتغيير بأنه سببا في فقد بعض * الخوف من المصالح الم

 .4* الخوف من تأثير التغيير على العلاقات الشخصية بين الأفراد"

: "في الوقت الذي تحاول فيه المنظمة التفاعل مع البيئة، فإنها تجد نفسها تقاوم من وجهة نظر المؤسسة -2
ى استقرارها، كون التغيير يحتضن دائما عنصر عدم التأكد، لذا فهي تسعى إلى مواصلة التغيير لما لها من أثر عل

 العمل في نفس الإطار القائم.

الهامة في  استثماراتهاالسابقة، وكذا  وتعاقداتهاكما أن كثير من المنظمات تميل إلى مقاومة التغيير نتيجة التزاماتها 
 .1مجالات ومشاريع معينة"

اول الحفاظ على استقرارها من جهة والتكيف مع المتغيرات البيئية من جهة أخرى، لذلك فهي أي المؤسسات تح
 تقاوم التغيير لأنه حتما سوف يؤثر على استقرارها.

                                                           
التغيير التسيرويقي في منظميرات الأعميرال السيرعودية، الملتقيرى الإداري الثاليرث حيرول إدارة التغييرير ومتطلبيرات  إستراتجية: هاني عبد الرحمان العمري - 3

 .14، ص 2005مارس  30.29، الجمعية السعودية للإدارة، جدّة، التطوير في العمل الإداري
فعالة ودورها في التغيير الإيجابي للمنظمات، الملتقى الإداري الثالث حول إدارة التغيير ومتطلبات القيادة الإدارية المصطفى محمد سعيد عاالم:  - 4

 .12، ص 2005مارس  30.29، الجمعية السعودية للإدارة، جدّة، العمل الإداري
 .317.316كامل محمد المغر ، مرجع سابق، ص   - 1
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يجعلها مقيدة بقوانين وإجراءات العمل  السابقة وهو ما والتزاماتها تعاقداتهاكما أنها تميل إلى مقاومة التغيير بسبب 
 .تفاقياتالاالمبرمجة في 

 كيفية التعامل مع أسباب مقاومة التغيير:  -

 يمكن للأفراد المعنيين بإحداث  التغيير التقليل من أسباب مقاومته من خلال عدة وسائل أهمها:

"بما تتجه النية لإحداثه من تغيرات ودواعي هذه  تجنب المفاجآت وإحاطة الموظفين علما وبشكل مسبق: -1
ويتم تقبل  الاستعدادالتغيرات المقترحة، حتى يتم تفهم الأسباب، وقطع دابر الإشاعات حول الموضوع، وحتى يتوفر 

 واللقاءات والمناقشة لتحقيق هذا الهدف. الاجتماعاتأسلوب  إتباعالتغيير التنظيمي، ويمكن 

وإشعار المستهدفين في المكاسب التي يمكن لها أن تحقق، إذ من المفروض لقبول التغيير: ضرورة توفير حوافز  -2
 أن يكون التغيير ايجابيا ومحققا لفوائد ومكاسب وليس العكس، إذ أن المقاومة طبيعية إذ كان في التغيير خسائر.

 سيترتب عليه. دواعيه ومامن أجل شرح التغيير و بالقادة ورؤساء التنظيمات غير الرسمية:  الاستعانة -3

وما فالإنسان بطبيعته يتقبل تنفيذ ما يستشار فيه من أمور أمكن:  العاملين في كافة مراحل التغيير ما إشراك -4
 في التخطيط له. يشترك

يتم تعريف العاملين بها وإعطاء السلطة لفريق التغيير للعمل على تحقيقها، فمن رؤية مستقبلية:  إيجاد -5
دا أن تتبلور الأهداف المتوخاة من التغيير على شكل رسالة تساعد على جهود التغيير التنظيمي وفي الضروري ج

وضع استراتجيات لتحقيق هذه الرؤية، ذلك أنه من الصعب نجاح الجهود التي تفتقر لرؤية واضحة، لذا يجب أن 
الرؤية لوحدها إذ  ولا تكفيائل المتاحة تتبلور مثل هذه الرؤية حتى يتم تعبئة الجهود للتعريف بها من خلال الوس

الذي يقود التغيير لإحداث التغيرات المطلوبة في النظم والهياكل  للائتلافصلاحيات كافية  إعطاءلابد من 
 لتحقيق الأهداف المرجوة من طرف المؤسسة.

في تحقيقيها، وتجميع المزايا  ساعدواومكافأة الذين العمل على تحقيق مكاسب ملموسة على المدى القصير:  -6
والبناء عليها فمن المفروض أن النجاح يقود إلى النجاح، ولذلك لابد أن يكون بالإمكان تقسيم المكاسب 

التقدم مما يشجع على استمرار التعاون، كما أنه من المهم  يلاحظواالمستهدفة إلى مراحل، حتى يمكن للجميع أن 
همة لأنه يمثل حافزا قويا لهم ولغيرهم للعمل على تحقيق المستوى المطلوب، ويتم أيضا مكافأة أصحاب الإنجازات الم
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الأهداف المتوخاة من طرف المنظمة، وتوضيح العلاقة بين  باتجاهاستثمار المصداقية لتحقيق المزيد من التغيرات 
 .1المتغيرات التي تتم وبين نجاح وتقدم المؤسسة"

 يالوظيف الاستقرارالمبحث الثاني: 

  أولا:أهمية الاستقرار الوظيفي:

وغيرهم من علماء  الاجتماع"الاستقرار الوظيفي من المواضيع الأساسية التي حظيت باهتمام كبير من قبل علماء 
الداخلية، ومحاولة التعرف على العوامل التي تساعدها لتحقيق الأهداف التي  بتاءاتهافي دراستهم للتعليمات وتحليل 

وجدت من أجل تحقيقها، وقد ازدادت هذه الأهمية أكثر بعد التأكيد على الدور المحوري الذي يلعبه العنصر 
ة كاتخاذ القرارات البشري في مختلف النشاطات التي تقوم بها المؤسسة سواء المتعلقة بالجوانب الفكرية والابتكاري

والتخطيط الاستراتيجي أو المتعلقة بالجوانب الميدانية المختلفة التي تتم عند المستويات التنفيذية الدنيا، وقد انحصر 
ولفترة طويلة من  الاعتقادمن قبل في دراسة الجوانب المادية للعمل كالمواد الأولية ورأس المال حيث ساد  الاهتمام

لآلات والمعدات والمواد كافة من أجل الوصول إلى الأهداف المخططة وتحقيق الفعالية اللازمة الزمن أن الوسائل وا
وخاصة الفيزيولوجية منها وذلك من خلال تصميم الآلات بالطريقة التي  إمكانياتهموبالتالي لابد من استغلال 

 .1"الاستغلالتحقق 

 م في استقرار العمال داخل المؤسسة مذكر منها:"توجد عدة عوامل تساه ثانيا: عوامل الاستقرار الوظيفي:

تحتل هذه العوامل أهمية كبيرة بالنسبة للعامل فيما يتعلق بالظروف وشروط العمل، وهذه  العوامل المادية: -1
 :2يلي" الشروط يمكن تقسيمها إلى ما

المعنوية وتساعد على عدم  ورفع الروح الإنتاجيةتساعد على تحسين ورفع الكفاية  * الظروف الفيزيقية للعامل:"
 الاستقرار والرضا.

 .الإنتاجيةهي من أشد العوامل المؤثرة في سير العملية * الضوضاء: 

                                                           
 .264 -262، ص2002، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، 1ط، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي:  - 1
 .105سمير حليس: المرجع السابق، ص - 1
 .65، ص 1998، ترجمة هالة شتون، دار عويدات، بيروت، علم النفسجون يرفون:  - 2
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أشد من الأعمال  إضاءةتختلف الوظائف والأعمال من احتياجها للإضاءة فالأعمال التقنية تتطلب  * الإضاءة:
 الأخرى.

 وهي توفير المناخ المناسب للعامل الذي يساعده على الاستقرار. * اررارة والرطوبة:

 يتخذ للتقليل من حوادث العمل. إجراءهو  * الأمن الصناعي:

 يعتبر المصدر الأساسي للدخل بالنسبة لفعالية العمال. * الأجر:

 هي من الحوافز المعنوية التي تعمل على رفع الروح المعنوية. * الترقية:

لكي تحافظ المؤسسة على استمراريتها لابد من العمل على ضمان جو سليم أثناء  :جتماعيةالاالعوامل  -2
 العمل خاصة فيما يتعلق بطبيعة العلاقات الأساسية ونذكر منها:

 وهي من المواضيع الهامة جدا خصوصا إذا كان المشرف أو القائد قادرا على المسؤولية التي يتولاها. * القيادة:

وهو يلعب دورا هام وفعال لاستمرارية أي  والآراءوهو تبادل الأفكار والاتجاهات والخواطر  * الاتصال:
 .3مؤسسة"

للعوامل النفسية أهمية كبيرة في حياة العامل فهي تتعدى العوامل المادية والاجتماعية ومن العوامل النفسية: " -3
 :1بينها"

العامل الحرية في اتخاذ  إعطاء"يتمثل هذا العامل في  :* الشعور بالرضا عن العمل والانتماء داخل المؤسسة
 القرارات المتسامحة وتوفير الجو الجيد للعلاقات الإنسانية.

تعتبر ضمن المسائل الرئيسية التي تلعب دورا فعالا لتوجيه المعني، فالفرد يكون راضيا عن  * الإحساس بالتقدم:
 وتقدير له. واحتراممهنيا مضمونا واكتسابه خبرات سيحقق له مستقبلا  عمله ومستقرا فيه من علم ما

الاستقرار يشكل أهمية كبيرة في شتى المجالات ويعتبر من أهم الحوافز الواجب توفيرها حيث أن له تأثير على 
 .2معدلات أداء العمال"

 ثالثا: معالم الاستقرار المهني: 

                                                           
 .214، ص 200، جامعة بيروت، لبنان، الأفراد إدارةمفاهيم أساسية في صلاح السناوي:  - 3
 .46، ص الإسكندرية، دار الجامعات المصرية، الأفراد والعلاقات الإنسانية إدارةعادل حسن:  - 1
 . 253، ص الإسكندرية، دار الجامعات المصرية، الإدارة دراسة نظرية تطبيقية:  العميري إبراهيم - 2
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يمكن أن يحدث أو يتحقق إلاّ  مل داخل المؤسسة لاإن الاستقرار في الع الشعور بالرضا والارتياح والأمان:" -
إذا توفر شرط الرضا لدى العامل، وهذه حالة وجدانية انفعالية يصعب قياسها، ودراستها نظرا لأن الأفراد يختلفون 

 .3يرضون" ينعكس على خصائص الوظائف التي يرضون عنها أو لا في القدرات والمواهب، وهذا ما
"ويشير الولاء إلى الخضوع السياسي المصحوب بالوفاء وهو يعبر عن  والولاء للمؤسسة:الشعور بالانتماء  -

تلك الروابط الروحية والقانونية التي تربط بين المؤسسة والأفراد، والسعي إلى تحقيق أهداف المؤسسة وأهداف 
 4" يزيد في استقرار العامل في عمله. الأفراد المرغوبة، وهذا ما

"وهي إشباع حاجات الأفراد وتوفير الجو المريح لدى العامل الرضا عن العمل، مما يؤدي إلى  :الروح المعنوية -
 .5تنمية الروح المعنوية لإدراكه لقيمته داخل المؤسسة، وبالتالي تؤدي إلى الاستقرار في العمل"

اعيد العمل المحددة بمو  والالتزامعند العمال  الغيابإن انخفاض نسبة  المراقبة في العمل وعدم التغيب:" -
روحه المعنوية وأنه يرى مستقبله من خلال  وارتفاعوالمضبوطة تعتبر من المؤشرات التي تدل على استقرار العامل، 

 6.ماعية المحترمة، مما يساعد على تحقيق الاستقرار المهني"تمهنته التي يزاولها والشعور بالمكانة الإج

 :خلاصة

الوظيفي من الموضوعات التي أفرزتها البحوث والدراسات الإدارية،  والاستقراريعتبر موضوع التغيير التنظيمي        
الوظيفي، إلّا أن أهميته تبقى كاملة ومتزايدة  والاستقرارورغم تباين الباحثين الذين تناولوا موضوع التغيير التنظيمي 

بكل جزئياته يعد أمرا في غاية الأهمية، لأنه يمثل  الاهتمامفضرورة في فاعلية المنظمة وسيرورتها، ولذا  باستمرار
يوفره من برامج  عنصرا فاعلا في تحديد الفاعلية للمنظمة، وعليه فإن كفاءة المورد البشري تتوقف على ما

 ومخططات تصب في مصلحة المؤسسة والعاملين فيها.

 

 

 

                                                           
 .54، ص 1977، الإسكندرية، الهيئة المصرية العامة للكتاب، دراسات في علم النفس الصناعيعباس محمد عوض:  - 3
 .216، ص الاجتماعيةمعجم العلوم فريد بريك معتوق:  - 4
 .13، ص 2001، دار أنس، سوريا، 4، طسلطة الإدارة في الأسبوع: رزقيصبيح ومحمد  إيهاب - 5
 .18، ص  رجعنفس الم –6 
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 تمهيد:

يعتبر عرض النتائج الدراسة معيارا نافعا في تحديد درجة انتماء الدراسة إلى نوع محدد من فروع المعرفة وفي     
حالات كثيرة تعتبر أيضا معيارا إضافيا في تحديد درجة إلحاح الباحث بالموضوع الذي يكتب فيه ولمناقشة النتائج 

ليل البيانات، وفي ضوء تلك المقارنة سابقا وبين نتائج تحالتي طرحها  فروضيعقد الباحث مقارنة مباشرة بين ال
ثم يلي ذلك إيضاح إذا كانت النتيجة التي توصل إليها تتفق مع نتائج  ،رض أو يرفضهفيستطيع الباحث أن يقبل ال

 بحوث أخرى أم تختلف عنها، ويعطى التغييرات الممكنة لما يوجد من اختلافات.

صل إلى عرض وتحليل ومناقشة البيانات الميدانية للبحث معتمدين في ذلك على مختلف سنتطرق في هذا الف
كما   ، وكذا الملاحظات التي سجلناها خلال فترة تواجدنا بالمؤسسة محل الدراسةالإجابات التي أبداها العمال

 وصولا إلى استنتاج عام. عرض النتائج في ضوء فروض الدراسةستقوم ب
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 وقراءة وتحليل النتائجعرض  -

 المحور الأول: البيانات الشخصية -1

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 02الجدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار  الجنس 

 %44.44 20 ذكور   

 55.55% 25 إناث 

 100% 45 المجموع 

ذكور،    44.44%من أفراد العينة هم إناث، وما نسبته   55.55%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته
ريب للجنسين، ويرجع هذا التوزيع إلى طبيعة العمل في المؤسسة ونوع قوهذا يدل على التوزيع المتساوي بالت

 التخصص الذي تحتاج إليه المؤسسة.

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير السن.03الجدول رقم )

 النسبة  التكرار السن

 26.66% 12 سنة  30أقل من 

 40% 18 سنة  40 -30من 

 15.75% 07 سنة  50 -41من 

 17.77% 08 سنة  50أكثر من 

 100% 45 المجموع 

سنة، وهم  40 -30من أفراد عينة البحث تتراوح أعمارهم مابين  40%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته 
سنة،  30للأفراد الذين تقل أعمارهم عن  % 26.66يمثلون الشريحة الأكبر من أفراد عينة البحث، وتليها نسبة 
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 أما الأفراد الذين تتراوح أعمارهم ما 17.77%سنة فقد بلغت نسبتهم  50أما الأفراد الذين أعمارهم تقل عن 
وهذا ما يدل على أن أغلب الموظفين في مؤسسة   15.55%سنة فيمثلون نسبة أقل هي 50 -41بين 

اتصالات الجزائر بتيارت شباب وهذا ما يعكس اهتمام فئة الشباب بكل ما هو جديد في مجال الاتصال 
التطبيقات الجديدة   والإنترنت، مما يتطلعون دائما إلى تحسين الخدمات، سواء من حيث سرعة تدفق الانترنت أو

 كالجيل الرابع.

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي 04الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 / / ابتدائي

 15.55% 7 متوسط

 17.77% 8 ثانوي

 66.66% 30 جامعي

 100% 45 المجموع

من أفراد عينة البحث لديهم مستوى تعليمي جامعي، تليها  66.66%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته 
للأفراد الذين لديهم مستوى تعليمي متوسط،  15.55%نسبة الأفراد الذين لديهم مستوى تعليمي ثانوي نسبة 

اد في حين تنعدم نسبة الذين لديهم مستوى تعليمي ابتدائي، وهذه النسبة تعكس المستوى التعليمي الجيد لمعظم أفر 
وعليه فمؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت تعتمد في تسيير عملها على فرص ،العينة مما يعني أنهم مؤهلون علميا 

الجامعات لأن مناصب العمل المتوفرة تحتاج إلى مثل هذه الإطارات، وهذا ما يتناسب مع طبيعة العمل بالمؤسسة 
والسريعة لذا تعتمد المؤسسة على موظفين مؤهلين، وهذا  والمحيط الذي تنشط فيه، والذي يتميز بالمنافسة الكثيرة

 ما يعكس المستوى الثقافي والعلمي لمجتمع الدراسة. 
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 ة حسب متغير الحالة العائلية ن( يوضح توزيع أفراد العي05لجدول رقم )ا

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية  

 44.44% 20 غير متزوج

 53.33% 24 متزوج 

 2.22% 01 مطلقا

 / / أرمل

 100% 45 المجموع 

من أرقام عينة البحث متزوجون، تليها نسبة   53.33%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته
، وعليه يلاحظ أكبر نسبة هي 2.22%للأفراد الغير متزوجين، فيما يوجد مطلقا واحد نسبة  44.44%

 ممسؤوليات اتجاه عائلاتهم تجعلهم يتمسكون بوظيفته للموظفين المتزوجين مما يعني أن هؤلاء العمال لديهم
عرضون تأكثر مع الظروف السائدة في المؤسسة، كما أنهم يحاولون تخطي الصعوبات والضغوطات التي يويتعاملون 

 لها داخل المؤسسة.

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفي 06الجدول رقم ) -

 النسبة المئوية  ر التكرا المستوى الوظيفي 
 46.66% 21 إطار 

 40% 18 عون تحكم 
 13.33% 6 عون تنفيذ 

 100% 45 المجموع 

 40%من أفراد عينة البحث تتمثل في الإطارات، تليها نسبة  %46.66نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته 
. وهذا يعني أن مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت 13.33%لأعوان التحكم، أما أعوان التنفيذ جاءت نسبتهم 
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تعتمد على توزيع متقارب نسبيا لموظفيها من حيث المستوى الوظيفي، وتحتل الإطارات وأعوان التحكم النسب 
الكبيرة، نظرا لطبيعة نشاط المؤسسة الذي يعتمد على درجة كبيرة من التسيير البعيد والدقيق للعمل، ووضع خطط 

 داد المنافسة مع المؤسسات الأخرى.شتلائم مع أهداف المؤسسة خاصة في ظل اإستراتيجية تت

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية.07الجدول رقم ) -

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية

 51.11% 23 سنوات 5أقل من 

 28.88% 13 سنوات 10 -5من 
 11.11% 05 سنة 15 -11من 

 8.88% 04 سنة 16أكثر من 
 100% 45 المجموع

سنوات، تليها نسبة  5من أفراد عينة البحث تقل أقدميتهم عن  51.11%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبته 
للأفراد الذين تتراوح أقدميتهم  11.11%نسبة  تليهاتم  28.88%للأفراد الذين تتراوح أقدميتهم  %28.88

سنة، وأن المؤسسة  16هي للأفراد الذين تتراوح أقدميتهم من أكثر من  8.88بـ  ةسنة والفرنسي 15-11من 
تملك أفراد ذوي أقدمية في العمل من نسبة تسيير العمل، باعتبار أن المورد البشري محرك كل عملية، وأن العامل 

سة، ويصبح يعتمد عليه الذي يتمتع بأقدمية في العمل تمنح له مع الوقت خيرة تؤهله ليحتل منصب أعلى في المؤس
 في القرارات التي تخص المؤسسة.

 

 

 

 

 

 ( يوضح توزيع أفراد عينة البحث حسب متغير عقد العمل.08الجدول رقم )
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 النسبة المئوية التكرار عقد العمل

 77.77% 35 دائم

 22.22% 10 مؤقت

 100% 45 المجموع

من أفراد عينة البحث هم عمال دائمون، في حين قدرت نسبة  77.77%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته
راجع إلى  مترسمون وهذا ااتصالات الجزائر بتيارت أغلب عماله ؤسسةعمال مؤقتين مما يعني أن م %22.22

صرح به نائب  تخلفين في بعض الحالات حسب ماس، وكما أنها تعتمد على بعض المطبيعة المهام والوظائف
 المدير.

 للانجاز فعيةر الثاني: الظروف التنظيمية والداالمحو  -2

 ( يوضح الظروف الفيزيقية للعمل داخل المؤسسة.09الجدول رقم ) -

 النسبة المئوية  التكرار  الظروف الفيزيقية 

 66.66% 30 مناسبة 

 33.33% 15 غير مناسبة 

 100% 45 المجموع 

من أفراد عينة البحث يقرون بأن الظروف الفيزيقية للعمل  66.66%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته
داخل المؤسسة مناسبة، وهذا يعني أن المؤسسة توفر كل الإمكانيات الضرورية لتسهيل سير العمل، وهذا ما أكدته 

حين  بعض المقابلات عند توزيعنا للاستمارة أن المؤسسة توفر الإضاءة والتهوية والرطوبة الأزمة لأداء العمل، في
وهو ما يثبت ما لاحظناه أثناء فترة تواجدنا  33.33%بلغت نسبة الأفراد الذين أجابوا بأنها غير مناسبة 

بالمؤسسة وأثناء فترة وأثناء فترة توزيع الاستمارة خصوصا فيما يتعلق بضيق مكاتب عمل وعدم اتساعها، كثرة 
غبار في الأرض وعلى زجاج النوافذ، عدم نظافة بعض الفوضى والأوراق المرمية على الأرض بالإضافة إلى كثرة ال
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المكاتب، نقص الإضاءة والتهوية، بالإضافة إلى أن لون الطلاء لا يتناسب مع مكانة المؤسسة باعتبارها تستقبل 
 عدد من الزبائن وتنافس مع مؤسسات أخرى.

 ( يوضح مدى التأخر عن مواعيد العمل 10الجدول رقم ) -

 النسبة المئوية  التكرار يد العمل مدى التأخر عن مواع

 

 نعم 

  6066% 03   ضغوط العمل المتكررة 

%37.77 
    20% 09 علاقات جيدة مع الادارة 

     11.11%  05 ظروف العمل غير ملائمة 

 62.22%                  28 لا  

       100% 45 المجموع   

من أفراد عينة البحث يقرون أنهم لا يتأخرون عن مواعيد   62.22%نلاحظ من خلال الدول أن ما نسبته
العمل، يحكم أن الالتزام بمواعيد العمل أمر ضروري داخل المؤسسة، وأي تأخر عن مواعيد العمل قد يؤخر انجاز 

 هام في وقتها، حيث صرح لنا بعض المبحثين أنهم منضبطون في عملهم لأن المؤسسة تمثل لهم مصدر رزقهمالم
أثناء تواجدنا بمؤسسة دخول الموظفين في الوقت، وهذه النظرة  هوتحقيقا ذواتهم وطموحاتهم، وهو أيضا ما لاحظنا

تؤكد عليها نظرية الإدارة العلمية لفريدريك تايلور في استخدامها لمبدأ الحركة وأكثر من في العمل، مع التزام العامل 
، 37.77%حين نسبة الذين أقروا بأنهم يتأخرون عن مواعيد بـ  بأساليب العمل للوصول إلى الأداء الجيد، في

العمال لديهم علاقات شخصية  ضهناك بعأن حيث أرجعوا ذلك إلى وجود علاقة جيدة مع الإدارة، وهذا يدل 
ووساطة مع الإدارة، وحسب مدير مصلحة الموارد البشرية في مؤسسة محل الدراسة، أن الإدارة تثق في قدرات 

مالها الذين اكتسبوا خبرة خلال عملهم، لذا فهم على دراية جيدة بكيفية سير العمل ومتطلباته، بينما ومعارف ع
من أفراد عينة البحث ذلك إلى ظروف العمل الغير ملائمة وهذا راجع إلى الظروف  11.11%يرجع ما نسبته 

ا يعني أن ظروف العمل في المؤسسة محل الفيزيقية الغير مناسبة داخل المؤسسة )الإضاءة، الحرارة، التنموية( وهذ
الدراسة غير متوفرة بالشكل المطلوب )من خلال الملاحظة(، في حين بلغت نسبة الذين أرجعوا ذلك إلى ضغوط 
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ويمكن إرجاع ذلك إلى كثرة المهام والواجبات التي يقومون بها، بالإضافة إلى كثرة  6.66%العمل المتكررة بـ 
 رضه )من خلال الملاحظة(. الزبائن والضغط الذي يف

ت يرجع إلى بعد مكان في بعض الحالا غيبتصال بالعديد من الموظفين تأكد لنا أن سبب التومن خلال الا
 صلاتستفسار تبينا لنا عدم توفر نقل خاص بالعمل وعليه تبقى المواومن خلال الملاحظة والا قامة،العمل عن الإ

 عائق يشتكي منه بعض العمال.

 ( يوضح مدى الحصول على دورات تكوينية مبرمجة من طرف المؤسسة.11رقم )الجدول  -

مدى الحصول على دورات تكوينية مبرمجة من 
 طرف المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار

 

 نعم

  %20 9 داخل المؤسسة

37.77% 
 17.77% 8 خارج المؤسسة

 %62.22 28 لا

 100% 45 المجموع

حصولهم على دورات عدم من أفراد عينة البحث يقرون  %62.22 نسبته نلاحظ من خلال الجدول أن ما
وحسب تصريحات بعض المبحوثين أن البرنامج التكويني قائم في أغلب الحالات تكوينية مبرمجة من طرف المؤسسة،

هدف إلى يلا لنا أن نظام التكوين المعتمد عليه على العلاقات الشخصية والقرابة مع الجهات العليا، وعليه يتضح 
التحولات والتغييرات  لا يسايركافة العمال ؛ و لفرصة الحصول على التكوين  لا يعممتلبية احتياجات العاملين و 

حيث أكد لنا نائب المدير بالمؤسسة أن %37.77بنعم  افي حين بلغت نسبة الذين أجابو الحاصلة في الوظيفة،
العمال التقنية والمهنية للتكييف مع التطوير العلمي  مؤسسة اتصالات الجزائر تسعى إلى تطوير قدرات ومهارات

والتكنولوجيا الاجتماعي الحاصل، وأن التكوين بنوعية الداخلي والخارجي يعتبر الوسيلة الفعالة التي تستخدمها 
المؤسسة للاستفادة التامة من الموارد البشرية، بالإضافة إلى أن إكساب الفرد للكفاءات يؤدي إلى رفع الروح 

 .لمعنوية واكتساب الثقة بالنفس، بالتالي سد حاجيات المؤسسة من اليد العاملة المؤهلةا
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 ( يوضح برنامج الدورة التكوينية 12الجدول رقم )-

 النسبة  التكرار  برنامج الدورة التكوينية 

 88.88% 40 مناسب 

 11.11% 05 غير مناسب 

 100% 45 المجموع 

من أفراد عينة البحث قد أقروا أن برنامج الدورة   88.88%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته         
التكوينية كان مناسب حيث أنه يهدف هذا التكوين إلى تزويد العمال بالمعرفة والمهارات والاتجاهات اللازمة التي 

ثين أثناء تواجدنا بالمؤسسة، وأن محتوى هذا تؤهلهم لمزاولة العمل بالطريقة الصحيحة، وهذا ما أكده لنا أحد المبح
في تحسين مستواهم وتحقيق حاجاتهم المادية والمعنوية وهذا ما يتوافق مع العمال صول بعض حالبرنامج ساهم في 

نظرية الحاجات ؛ وهذا يؤكد سعي المؤسسة إلى اكتساب العمال مهارات ومعارف جديدة في مختلف البرامج 
دة متعلقة بتسيير الموارد البشرية، وهذا ما يفسر تقبل العمال خطة المؤسسة المتعلقة بعملية التقنية ومعلومات جدي
من أفراد عينة البحث إلى أن برنامج الدورة التكوينية غير مناسب، وحسب ما  11.11%التكوين في حين ارجع 

فيذ البرنامج التكويني الذي صرح به أحد المسؤولين أن ذلك راجع إلى عدم الدقة في التخطيط والتنظيم في تن
تنطلق من وضع الأهداف وتحديد الأساليب والطرق والإجراءات المساعدة في ذلك ومن ثم تقيم النتائج المتحصل 

 عليها.

 

 

 

 

 ( يوضح أهداف الدورة التكوينية بالنسبة للمستوى الوظيفي 13الجدول )

 المجموع  أعوان تنفيذ  أعوان الحكم  إطارات  المستوى الوظيفي
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 أهداف
 الدورة التكوينية  

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار  النسبة التكرار النسبة  التكرار

اكتساب مهارة 
 جديدة 

17 %37.44 13 %28.88 / / 30 %66.6

6 

22.2% 10 6.66% 03 6.66% 03 8.88% 4 الترقية 

2 

11.1% 5 6.66% 03 4.44% 02 / / دورة تشكيلية

1 

 100% 45 13.33% 6 40% 18 46.66% 21 المجموع

عينة البحث حول أهداف الدورة لتمثل الاتجاه العام  66.66%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 ارة جديدة وتدعم هذه النسبة بنسب إحصائية جزئية متقاربة هي هالتكوينية أنها تتمثل في اكتساب م

التحكم هذا يعني أن مؤسسة اتصالات الجزائر تسعى ارات وأعوان طعند كل من الإ 28.88%و  %37.77
مهارة جديدة وهذا ما أكده لنا نائب مدير في مؤسسة اتصالات  اكتسابإلى تنمية وتطوير المهارات الحالية و 

الجزائر أن التكوين قد سمح للعمال باكتساب معارف نظرية تطبيقية حول الوظيفة التي يشغلونها وهذا ما يشير إلى 
ل يمتلكون كفاءات عديدة ومطورة نتيجة التكوين وأهمها التقنية أي التحكم في أساليب أداء أن العما
 22.22%قية بلغت تر المتغيرة باستمرار أما نسبة الذين يرون أن أهداف الدورة التكوينية تتمثل في ال  الوظيفة

طارات وأعوان التحكم عند كل من الإ 6.66.%و 8.88%وتدعمها النسبة الإحصائية الجزئية متقاربة هي 
وأعوان التنفيذ وهذا يعني أن المؤسسة تمنح للمتكون فرصة التدرج والتقدم الوظيفي وهذا حسب ما أكده أحد 
المبحوثين عند توزيع الاستمارة أن أي عامل مهما كان مستواه المهني لا يمكن أن يستمر في وظيفة محددة طوال 

مارسة وظائف أعلى وهذا ما أكدت عليه النظريات لملى الترقية والارتقاء مشواره الوظيفي. وأنه يطمح باستمرار إ
قية من خلال حث وتشجيع العمال على العمل أكثر وتحسين أدائهم فنجد أن تر السلوكية وتأكيد ها على أهمية ال

طبيعة العلاقات بين مطلب ل فالترقيةهرزبارغ الذي أكد على أهمية الترقية باعتبارها من أهم العوامل الدافعة للعمل. 
العمال والتفاعل الاجتماعي بينهم وحسب إلتون مايو فالحوافز المعنوية وأحد من المؤشرات الدالة على ترقية العامل  
وشعوره الأمان والارتباط الأكثر المؤسسة وبالتالي تحقيق استقراره، أما نسبة الذين أقروا أن أهداف الدورة التكوينية 
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 6.66%و 4.44%وتدعمها النسبة الإحصائية الجزئية متقاربة هي  %11.11نسبتها  هي دورة شكلية بلغت
ية والقيام فمام والتر جها المؤسسة على لبرامج التكوينية في الاستفوهذا يعني أن العمال يستغلون الأموال التي تصر 

طابع عمومي تابعة  بجولات استطلاعية وذلك حسب ما صرح به أحد المبحوثين خاصة باعتبار أن المؤسسة ذات
 للدولة.

 ( يوضح تقييم الدورات التكوينية 14الجدول رقم )

 النسبة  التكرار  تقييم الدورات التكوينية 

 51.11% 23 اختبارات كتابية 

 48.88% 22 قياس الأداء 

 / / لا يوجد تقييم 

 100% 45 المجموع 

من مجموع أفراد عينة البحث يقرون بان تقييم الدورات التكوينية  51.11%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبته 
يتم عن طريق الاختبارات الكتابية للتأكد من أن المتكون قد استوعب ما قيل له حول مضمون برنامج التكوين، 

ى وحسب ما صرح به المبحوثين أن المؤسسة تعتمد على الاختبارات للتقييم العمال حيث يساعد هذا التقييم عل
كون عليها العمال وهو ما ت تيلاكون في شكل أسئلة يجيب عليها العمال حول أهم الأشياء تتحسين الأداء بحيث 

معاقبة المقصرين مما يولد انطباعا قويا لدى الأفراد بأن المؤسسة تهتم بهم، و يساعد على تحفيز المجدين في العمل 
من أفراد عينة البحث أكدوا أن تقييم الدورات التكوينية يتم عن طريق   48.88%وبإمكانياتهم في حين يرى 

قياس الأداء ويكون ذلك من خلال قياس الأداء قبل الخضوع للبرنامج التكويني وبعد البرنامج التكويني )حسب 
دراته ومهاراته تكون قد طور قرئيس مصلحة الموارد البشرية( ومن ثمة متابعة الأداء الفعلي لتحديد ما إذا كان الم
النتائج من حيث الكم  تقييملأداء العمل المطلوب أم لا، وبالتالي متابعة العمل الذي قام به المتكون وذلك ل

الدورات و م داخل المؤسسة بالنسبة للبرامج يوالكيف. في حين لم يصرح أفراد عينة البحث بأنه لا يوجد تقي
رفة أهم النقائص ونقاط الضعف لدى موظفيهم والسعي إلى التغلب عالتكوينية، وهذا ما يعني أن المؤسسة تهتم بم

 عليها وتصحيحها. 
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 ( يوضح التركيز في الاجتماعات التي تقوم بها المؤسسة.15الجدول رقم )

التركيز في الاجتماعات التي تقوم 
 بها المؤسسة

 النسبة التكرار

 %26.66 12 كيفية التعامل مع الزبائن

 %57.77 26 طلبات الزبائن

 %15.55 7 مشاكل العمال

 %100 45 المجموع

التي  الاجتماعاتأن التركيز في  أكدوا من أفراد مجتمع البحث %57.77نسبته  نلاحظ من خلال الجدول أن ما
نائب المدير معدل رضاهم وولائهم وحسب الحفاظ تقوم بها المؤسسة تكون حول طلبات الزبائن من خلال 

تقوم في بعض الحالات بإعداد دراسات واستبيانات لعينات من زبائنها بشكل دوري، لتحديد الإدارة أن  بالمؤسسة
جوانب الرضا وعدمه ومتابعة تطور معدل الولاء للمؤسسة كما تحرص أن تقدم خدمات وبأقل تكلفة ممكنة، وأن 

ة المنافسة لضمان عدم تحول تكون يقظة إزاء كل تحركات منافسيها لمواكبة العروض الابتكارية التي تطرحها المؤسس
من نسبة الأفراد الذين أكدوا أن الاجتماعات يتم  %26.66زبائنها عن خدماتها وهو ما أكدته أيضا نسبة 

التركيز فيها حول كيفية التعامل مع الزبائن من خلال حسن الاستقبال والمعاملة والاهتمام بانشغالات الزبائن، 
بلغت نسبة الذين أكدوا أن التركيز في الاجتماعات التي تقوم بها المؤسسة بـ وتعريفهم بالعروض المقدمة، بينما 

وهي نسبة ضئيلة جدا وهذا دليل على أن مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت لا تولي اهتمام لظروف  15.55%
من أجل تحقيق  وأوضاع عمالها بقدر ما تركز على الحفاظ على زبائنها وهي إستراتجية متبعة من طرف الإدارة العليا

 أهدافها والحفاظ على الوضع الراهن الذي تعيشه المؤسسة.

 

 ( يوضح اتخاذ القرارات داخل المؤسسة 16الجدول رقم )

 النسبة  التكرار  اتخاذ القرارات داخل المؤسسة 



 للدراسة الميدانيالجانب                                                             : الثالثالفصل 
 

71 
 

 / / المدير العام بمفرده 

 68.88% 31 المدير العام ومساعدوه 

 31.11% 14 بصورة جماعية )إشراك العمال(

 100% 45 المجموع 

من أفراد عينة البحث يقرون أن اتخاذ القرارات داخل المؤسسة  68.88%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبته 
عن كافة القرارات هي المسئولة يتم عن طريق المدير العام ومساعدوه وهذا ما يبين أن الإدارة العليا في المؤسسة 

في المؤسسة أن القرارات مقتصرة على الإطارات وخاصة السامية منها، في داخل المؤسسة، وحسب نائب المدير 
صورة جماعية )إشراك بمن أفراد عينة البحث الذين أكدوا أن هذه القرارات تتم  31.11%حين بلغت نسبة 

 العمال( وحسب تصريحات المبحوثين أن مؤسسة اتصالات الجزائر تطبق مبدأ الديمقراطية في التسيير حيث تسمح
العمال بالإدلاء بآرائهم وأفكارهم فيما يحسن القرارات التي تتم داخل المؤسسة، حيث أن هذه القرارات لا تتعدى 

 السياسة العامة للمؤسسة.  صستراتيجية، أو قرارات تخالإالقرارات  صقرارات تحسن طرق وأساليب العمل، ولا تخ

 المؤسسة.( يوضح نوع الحوافز المقدمة من طرف 17الجدول رقم )

 النسبة  التكرار الحوافز 
 22.22% 10 مادية 

 11.11% 05 معنوية 
 66.66% 30 مادية و معنوية

 100% 45 المجموع 

من أفراد عينة البحث أقروا أن الحوافز المقدمة من طرف  66.66%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبته 
جابات يتبين لنا أن المؤسسة قد جمعت بين كافة أنواع الحوافز لإالمؤسسة هي الحوافز المادية والمعنوية ومن خلال ا
لى آخر إلى هذه الحوافز لتشجيعهم لبذل المزيد من الجهود في إالمادية منها والمعنوية، فالعمال بحاجة من وقت 

عنوية ومواقف العمل، وتختلف المواقف التي تمنح فيها الحوافز ؛فهناك مواقف العمل العادية التي لا تتطلب الحوافز م
أخرى تقتضي حوافز مادية، وحسب ما صرح به رئيس مصلحة الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر أن 
المؤسسة تعتمد على نظام الحوافز المادية والمعنوية كوسيلة لدفع العمال نحو تقديم أفضل ما لديهم من مهارات 



 للدراسة الميدانيالجانب                                                             : الثالثالفصل 
 

72 
 

خارجية تجعل من العمال يعملون بكل مسؤولية وجدية، في مثيرات  وكفاءات باعتبار الحوافز بمختلف أنواعها لا
راد عينة البحث الذين أكدوا أن الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة هي حوافز من أف 22.22%حين بلغت نسبة 

 الرحلات.،ين ممادية من خلال زيادة في الأجر، التأ

المؤسسة هي  لحوافز المقدمة من طرفمن أفراد عينة البحث الذين أجابوا بأن ا 11.11%بينما بلغت نسبة 
 حوافز سنوية مثل عبارات الشكر والتقدير.

 للمستوى التعليمي بالنسبة ( يوضح الترقية 18الجدول رقم )

 الترقية          

 المستوى الوظيفي

 المجموع  لا  نعم 

 % ك  % ك % ك 

 15.55% 7 15.55% 07 / / متوسط 

 17.77% 8 13.33% 06 4.44% 2 ثانوي

 66.66% 30 26.66% 12 40% 189 جامعي

 100% 45 55.55% 25 44.44% 20 المجموع 

تمثل اتجاه العام لأفراد عينة البحث حول عدم حصولهم  55.55%نلاحظ من خلال الجدول وأن نسبة 
قية طيلة سنوات خدمتهم بمؤسسة اتصالات الجزائر وتدعم هذه النسبة نسب إحصائية جزئية تر على ال

صرح به المبحوثين أثناء اجراء مقابلات معهم إلى تدخل معايير  وذلك راجع حسب ما 26.66%و %13.33
الذاتية من وساطة علاقات شخصية جهوية وقرابة مع القائمين على الترقية إضافة إلى عدم وجود مناصب شاغرة. 

على الترقية، وتدعم هذه  من أفراد عينة البحث، الذين أكدوا على حصولهم 44.44%في حين بلغت نسبة 
يعني أن مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت تولي اهتمام  وهذا ما 40%و  4.44%النسبة نسب إحصائية جزئية 

للموظفين خصوصا فيما يتعلق بأصحاب الشهادات والكفاءات وهذا يعني أن الترقية تضع على أساس الشهادة  
لبشرية أن الموظفين أصحاب المؤهلات والشهادات لهم الحق في كمعيار أول وهذا ما أكده رئيس مصلحة الموارد ا
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الالتحاق برتبة أعلى تطابق تأهيلهم في حدود والمناصب الشاغرة مخصصة للتوظيف في المخطط السنوي لتسيير 
 الموارد البشرية.

 يوضح استحداث تغيرات تقنية في إجراءات وأساليب العمل   (19)الجدول رقم

 المستوى الوظيفي 
 

 استحداث

 تقنية في  

 أساليب العمل 

 

 إطارات 

 المجموع  عون تنفيذ  عون تحكم 

 % ك % ك % ك % ك

 91.11% 41 6.66% 03 37.77% 17 46.66% 21 نعم 

 8.88% 04 6.66% 03 2.22% 1 / / لا

13.3% 6 40% 18 46.66% 21 المجموع 

3 
45 %100 

ة البحث حول استحدث عينفراد لأ. تمثل اتجاه العام 91.11%نلاحظ من خلال الجدول إن نسبة 
 46.66وأساليب العمل وتدعم هذه النسبة بنسب إحصائية متقاربة هي  ت تقنية في إجراءاتاير يتغ
مؤسسة اتصالات الجزائر تواكب  فإنلتحكم وحسب هذه الفئة اعند كل من إطارات وأعوان  37.77%و

 التطورات التكنولوجية والعلمية كونها تخلق مهارات وسلوكات وطرق جديدة.

 

 

 

 ( يوضح الزبائن الذين تتعامل معهم المؤسسة.20الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الزبائن الذين تتعامل معهم المؤسسة
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 44.44% 20 إطارات دولة

 22.22% 10 مواطن عادي

 33.33% 15 مؤسسات معينة

 100% 45 المجموع

من أفراد عينة البحث يقرون بأن الزبائن الذين يتعاملون  44.44%نلاحظ من خلال الجدول أن ما  نسبته     
معهم هم إطارات دولة، باعتبار أن مؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة اقتصادية وخدماتية ذات طابع عمومي تابعة 

شرائح الهاتف وزيادة بفيما يتعلق  اتم بتقديم تسهيلات وعروض وامتيازات لفئة من المجتمع خصوصللدولة، ته
 وكلها عبارة عن تشجيعات وحوافز تقدم لهذه الفئة باعتبارهم ينتمون للدولة.  فيةتالهاساعات المكالمات 

 33.33%مؤسسات معينة بـ بينما بلغت نسبة الأفراد أجابوا أن الزبائن الذين تتعامل معهم المؤسسة هم 
وحسب تصريحات نائب المدير أن مؤسسات اتصالات تتكامل مع عدة مؤسسات، بحيث يعملون معهم على 

ة التنافسية للمؤسسة، من خلال التركيز على أهم يز تقديم عروض وخدمات بجودة من أجل الحفاظ على  الم
 بآرائهم وأفكارهم حول هذه الخدمات.احتياجات الزبائن وتقديم خدمات تتجاوز توقعاتهم، والأخذ 

من عدد الأفراد أن الزبائن الذين يتعاملون معهم مواطنون عاديون وهذا ما  22.22%في حين أرجع ما نسبة 
 يؤكد أن مؤسسة اتصالات الجزائر تتعامل مع كل أشكال الزبائن.

 

 

 

 

 عليها الإدارة لزيادة عدد الزبائن ( يوضح أهم النقاط التي تركز21الجدول رقم ) -

 النسبة المئوية  التكرار  أهم النقاط التي تركز عليها الإدارة لزيادة الزبائن 
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 42.22% 19 التركيز على انتقادات وشكاوي الزبائن -

 42.22% 19 التركيز على العروض المقدمة من مؤسسات أخرى-

 15.55% 7 التركيز على فئة من الزبائن دون أخرى 

 100% 45 المجموع 

من أفراد عينة البحث أقروا بأن النقاط التي تركز عليها الإدارة  42.22%نلاحظ من الجدول أن ما نسبته     
بالنسبة  42.22%لزيادة عدد الزبائن هي التركيز على انتقادات وشكاوى الزبائن، وكذلك هي نفس النسبة 

ت الجزائر بتيارت تهتم بآراء والمقترحات المقدمة من طرف الزبائن، حيث مؤسسة اتصالا نللأفراد الذين أجابوا أ
تعمل على دراسة وتقبل جميع الاقتراحات والآراء بما يخدم رغبات الزبائن، وحسب نائب المدير أن هناك سجل 

ل جميع من أجل تسجيل أفكارهم ومقترحاتهم، وتعمل الإدارة على تحلي شكاوى والمقترحات يقدم لزبائنبالخاص 
صورة المؤسسة  ينهذه المقترحات واختيار أفضلها، بمعنى أن هذه المقترحات يتم العمل بها والأخذ من أجل تحس

مؤسسة اتصالات الجزائر تراعي دراسة أهم العروض والامتيازات والخدمات المقدمة من أن لدى زبائنها كما 
كنها من دراسة ومراجعة خططها وأهدافها المسطرة المؤسسات الأخرى التي تنشط معها في نفس المجال وهو ما يم

بغية الحفاظ على الحصة السوقية للمؤسسة. وفي المقابل بلغت نسبة الأفراد الذين أقروا بأن النقاط التي يتم التركيز 
وهذا حسب تصريحات  15.55%عليها الزيادة عدد الزبائن هي التركيز على فئة من الزبائن دون غيرها بنسبة 

وثين في بعض المقبلات أثناء توزيع الاستمارة أن أغلب هذه الفئة هم أشخاص يعملون في القطاعات التابعة المبح
للدولة، بالإضافة إلى بعض الأفراد الذين هم تربطهم علاقات شخصية وصلة القرابة مع أعضاء الإدارة، وهذا يعني 

من الزبائن من خلال تقديم عروض تتناسب مع أن مؤسسة اتصالات  الجزائر بتيارت تولى بعض الاهتمام لفئة 
 أذواقهم .

     

 

 ( يوضح طبيعة العلاقة بين المؤسسة والزبون22الجدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرار طبيعة العلاقة بين المؤسسة والزبون
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 64.44% 29 جيدة

 20% 9 سيئة
 15.55% 7 لا أدري
 100% 45 المجموع

أقروا بأن طبيعة العلاقة بين البحث من أفراد عينة  64.44%بته الجدول أن ما نسل من خلانلاحظ     
المؤسسة والزبون جيدة ؛ وهذا يعني أن مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت قد تمكن من خلال الخدمات التي تقدمها 

ظى بها الزبون )حسب وكذا العروض والامتيازات وبالإضافة إلى التسهيلات وطريقة التعامل والاستقبال التي يح
تصريحات بعض الرؤساء( إلى كسب رضا وثقة الزبون وهذا ما جعل هذه )العلاقة تتميز بالاحترام والثقة المتبادلة 

، 20%أن هناك بعض أجابوا بأن طبيعة هذه العلاقة هي سيئة والتي قدرت نسبتهم بـ بين المؤسسة والزبائن،إلا
إجابات الباحثين وهذا ما يعني أن إجاباتهم كانت بطريقة غير موضوعية وهذا ما يدل على أن هناك تناقض في 
( تبين لنا أن إجاباتهم غير صادقة، حيث صرح 2( مع السؤال رقم )21خاصة بعد تفصيل وتجزئة السؤال رقم )

 بعض الباحثين أن هناك عدد من شكاوي والزبائن المتكررة وهو يجعلهم يتعرضون الضغط الكبير في العمل وفي
بعض الحالات تصل إلى المشادات الكلامية بين الموظفين والزبائن وهو ما يثبت ما لاحظناه أثناء تواجدنا بمؤسسة 

زبون، في حين الأفراد الذين ليس لهم دراية عن طبيعة الحيث كانت هناك مشادات كلامية بين أحد الموظفين و 
حسب    تشارك في اتخاذ الخاصة بالمؤسسة و وهذا ما يفسر أن هذه الفئة لا15.55%المؤسسة والزبون بـ 

دمة تتم في إطار قانوني بين المدير ومساعدوه، لذلك فهم لا بالخبعض الباحثين كل الأمور المتعلقة  تتصريحا
 يملكون أي فكرة على طبيعة العلاقة بين مؤسستهم والزبائن. 

 

 

 

 

 

 أثناء التعامل مع الزبائن. ( يوضح أهم الصعوبات التي يواجهها الموظفون23الجدول رقم )

 النسبة  التكرار أهم الصعوبات التي يواجهها الموظفين 
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 أثناء التعامل مع الزبائن

 80% 36 قلة عدد الموظفين 

 20% 09 العدد المرتفع لزبائن 

 100% 45 المجموع 

من مجموع عينة البحث يقرون بأن أهم الصعوبات التي  80%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته 
اء التعامل مع الزبائن هو قلة عدد الموظفين، حيث بلغ عدد عمال في مؤسسة اتصالات نيواجهها الموظفون أث

عاملا فقط، وهو ما يجعلهم يجدون صعوبة التنظيم بسبب الضغط الذي يفرضه الزبائن،والذي بلغت  45الجزائر 
لمؤسسة مطالبة بالاستماع لشكاوي الزبائن وتلبية متطلباتهم حتى تضمن المؤسسة بقاءها حسب فا 20%نسبتهم 

نائب المدير في وسط المحيط التنافسي الذي تنشط فيه، فانه يتوجب عليها فهم حاجات الزبائن الحالية والمستقبلية 
 والعمل على تلبيتها، وتقديم خدمات تتجاوز توقعات المنافسين.

 ( يوضح الموقف من عدد الزبائن.24م )الجدول رق

 النسبة المئوية  التكرار  الموقف من عدد الزبائن -

 44.44% 20 في حالة النمو 

 11.11% 5 في حالة التراجع 

 44.44% 20 مستقر نسبيا 

 100% 45 المجموع 

من أفراد عينة البحث يقرون بأن موقفهم من عدد الزبائن  44.44%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته    
لذين أقروا أنه مستقر نسبيا، وهذا يعني أن مؤسسة اهو في حالة النمو، وهي نفس النسبة بالنسبة للأفراد 

اتصالات الجزائر بتيارت تتعامل مع عدد كبير من الزبائن، مما يدل على سعي كسب رضا الزبون من خلال 
يازات التي تقدمها، والعمل على تلبية احتياجات الزبائن وتقديمها بجودة عالية، ومن خلال العروض والامت

تصريحات بعض المبحوثين أن تتعامل مع عدد كبير من زبائن يساعد المؤسسة على الحفاظ على سمعتها ومكانتها 
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سة، في مقابل بلغت نسبة السوقية، مما يشجعهم على العمل أكثر بتقييم خدمات تفوق خدمات المؤسسات المناف
ويمكن إرجاع ذلك حسب  11.11%الأفراد الذين أقروا أن موقفهم من عدد الزبائن في حالة التراجع بـ 

تصريحات بعض الباحثين أنهم  سجلوا في اليوم عدد كبير من الشكاوى لدى الزبائن أنهم يتلقون نفس العروض 
شبكة بسبب الإنقطاعات المتكررة الالتغطية وضعف إشارة وعدم وجود تمديد فيها، بالإضافة إلى مشاكل سوء 

 للمكالمات، وضعف شبكة الانترنت.

 ( يوضح تحليل الفرص والتهديدات لتحديد نقاط القوة والضعف.25الجدول رقم )

تحليل الفرص والتهديدات 
 لتحديد نقاط القوة والضعف

 النسبة التكرار

 71.11% 32 نعم

 28.88% 13 لا
 100% 45 المجموع

من مجموع أفراد عينة البحث يقرون بأن المؤسسة تقوم  71.11%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبته 
بتحليل الفرص والتهديدات لتحديد نقاط القوة والضعف، أي أن المؤسسة تقوم بتحليل الفرص والتهديدات 

سواء الداخلية أو الخارجية قد تؤدي إلى تفسير الإستراتيجية المتبعة، أو في  بالبيئةويفسر ذلك بأن الظروف المحيطة 
جية بعض أجزائها بغاية تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة على الحصة السوقية، ويتم ذلك من خلال تصميم إستراتي

البيئة الداخلية من  من خلال تحليل البيئية الخارجية وما يحيط بها، وكذلك مناسبة للنشاط حسب ما صرح به.
خلال مراقبة وتوقع أسوء ما يمكن أن يهدد المؤسسة واستقرارها وتوازن أعضائها وكامل أجزائها، وكذلك نقاط 
الضعف التي يجب تجنبها وتقويتها،إذا توفرت لدى المؤسسة لا تقوم بتحليل الفرص والتهديدات لتحديد نقاط 

ناء تواجدنا بالمؤسسة أن المؤسسة باعتبارها ذات طابع عمومي القوة والضعف، وحسب تصريحات بعض العمال أث
 لا تولي أهمية لتغييرات التي يمكن أن تواجدها باعتبارها تابعة للدولة.

 ( يوضح التخطيط المتبع من طرف المؤسسة.26الجدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار نوع التخطيط المتبع من طرف المؤسسة

 / / قصير المدى 
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 22.22% 10 متوسط المدى 

 77.77% 35 طويل المدى  

 100% 45 المجموع 

أن نوع التخطيط المتبع  أقروا من مجموع عينة البحث 77.77%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته
من طرف المؤسسة هو طويل المدى، وحسب ما صرح لنا به نائب المدير في المؤسسة أنها تقوم بتخطيط 

المدى يتصور المؤسسة للحالة التي ستكون عليها في المستقبل فيه خلال البيئة التي تنتمي إليها،  استراتيجي طويل
وذلك من خلال الدراسة والبحث والتحليل لفرص المتاحة واستغلال نقاط القوة التي تتمتع بها المؤسسة مقارنة 

ف في البيئة الداخلية والخارجية ؛ فالتخطيط بباقي المنافسين ؛ ومحاولة التقليل أو التغلب من تهديدات ونقاط الضع
طويل المدى يمكن المؤسسة من وضع خطط إستراتيجية تساعدها على تحقيق أهدافها في ظل الإمكانيات والموارد 

من أفراد عينة البحث الذين أكدوا أن التخطيط المتبع من طرف  22.22%المتاحة، في حين بلغت نسبة 
ما أكد بعض المبحوثين  من خلال المقابلة أثناء توزيع الاستمارة أن ذلك يكون  المؤسسة هو متوسط المدى وهو

من إعداد خطة إستراتيجية للتوقع تمكن المؤسسة من مواجهة منافسيها ومحاولة ترجمة هذا التخطيط على أرض 
تها التي  تسعى الواقع بتقديم خدمات أفضل وبجودة عالية عن باقي المنافسين وهو ما يساعدها للوصول إلى غاي

 ليها.إالوصول 

 

 

 

 

 

 ( يوضح اختيار التخطيط المناسب لتحقيق الأهداف بما يتلاءم مع الظروف التي تواجهها .27الجدول رقم )

اختيار التخطيط المناسب لتحقيق الأهداف بما يتلاءم 
 مع الظروف التي تواجهها 

 النسبة  التكرار
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 100% 45 نعم 

 / / لا

 100% 45 المجموع 

من مجموع أفراد عينة البحث يقرون أن المؤسسة تنجح   100%نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته 
في اختيار التخطيط المناسب لتحقيق الأهداف بما يتلاءم مع الظروف التي تواجهها، ومن خلال هذه الإجابات 

م هذا الأخير في استقرار العاملين، يتضح لنا بأن المؤسسة دائما تختار وتتبع التخطيط المناسب، بحيث يساه
فالإدارة الموارد البشرية تضع أهداف واضحة ومحددة تسعى إلى تحقيقها حاضرا ومستقبلا مع مراعاة كل الظروف 
التي تحيط بها ؛ واستغلال الفرص وتجنب التهديدات والإمكانيات المتوفرة التي تمكنها من مواجهة منافسيها 

حة الموارد البشرية( فاختيار المؤسسة التخطيط المناسب لظروف والعوامل هي )حسب ما صرح به رئيس مصل
 عامل أساسي في خلق عملية التحسين المستمر التي تسهم بدورها في رفع الحصص السوقية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح مدى الوعي بالقوانين المعمول بها داخل المؤسسة بالنسبة لمتغير المستوى الوظيفي .28جدول رقم )

 المجموع عون تنفيذ عون تحكم إطارات المستوى الوظيفي
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 الوعي
 بالقوانين 
 المعمول بها في 
 المؤسسة 

 % ك
 

 % ك
 

 % ك % ك

 20% 9 2.22% 1 6.66% 3 11.11% 5 الوعي بالحقوق

 40% 18 4.44% 2 17.77% 8 17.77% 8 الوعي بالواجبات

القدرة على الإجابة على 
 الاستفسار الزبون

8 %17.77 7 %15.55 3 %6.66 18 %40 

 100% 45 13.33% 6 40% 18 46.66% 21 المجموع

تمثل الاتجاه العام لأفراد عينة البحث يقرون أن الوعي   40%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
بالقوانين المعمول به داخل المؤسسة يحقق لهم الوعي بالواجبات والقدرة على الاجابة على الاستفسارات الزبون 

و  15.55%و 17.77%و  4.44%و 17.77%و  17.77%وتدعم هذه النسبة نسب إحصائية جزئية 
أهمية الوظيفة، على الفئة تقوم بأداء المهام الموكل إليها وهي على دراية كاملة  أن هذهيدل وهذا ما  %6.66

لعمل وكذلك السرعة في انجاز الأعمال، باوهذا ما يعكس حرص المؤسسة على تنفيذ القوانين والإجراءات الخاصة 
وارد البشرية أن وعي وتلبية حاجات الزبائن والاهتمام بمشاكل العمال ومتطلباتهم، حيث يؤكد رئيس مصلحة الم

أعضاء المؤسسة والعمال بالتعليمات والقوانين يؤدي إلى وجود درجة كبيرة من الانضباط عالية، وأن تنفيذ هذه 
القوانين يكون أكبر عامل يؤدي إلى انجاز الأعمال في المواعيد المحددة، وعدم إتباع هذه القوانين قد يخلق مشاكل 

يستلزم وقت معين وهذا الأخير قد يعرقل سير العمل وانجازه في الوقت، وبالتالي لابد بين العمال والمشرفين، وحلها 
أيضا من الاهتمام بتنمية الوعي الفني والثقافي لدى العاملين من خلال سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن وشرح أهم 

ن المشتركين، وعليه هذه الفئة الأمور التي تكون غامضة لديهم من أجل زيادة فرص المنافسة واستقطاب المزيد م
من أفراد عينة البحث الذين  20%يصب تفكير كافي مصلحة المؤسسة وخدمة الزبون، في حيث بلغت نسبة 

لمؤسسة يضمن لهم الوعي بالحقوق من خلال منح فرص المشاركة في اتخاذ با الخاصةأكدوا بأن الوعي بالقوانين 
 الإضافة منح فرص الترقية. القرار و تقديم بعض الحوافز والامتيازات
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 ( يوضح مدى وضوح اللوائح التنظيمية المطبقة في المؤسسة بالنسبة لمتغير المستوى الوظيفي.29الجدول رقم )

 المستوى الوظيفي         

 مدى وضوح 

 اللوائح التنظيمية

 المطبقة في المؤسسة 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم إطارات

 % ك % ك % ك % ك

 77.77 35 / / 31.11 14 46.66 21 واضحة

 22.22 10 13.33 6 8.88 4 / / غير واضحة

 100 45 13.66 6 40 18 46.66 21 المجموع

% تمثل الاتجاه العام لأفراد عينة البحث حول مدى 77.77نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبته 
% 46.66النسبة بنسب إحصائية جزئية متقاربة هي وضوح اللوائح التنظيمية المطبقة بالمؤسسة، وتدعم هذه 

% عند كل من الإطارات وأعوان التحكم، وهذا ما يؤكد أن هذه الفئة قريبة من الإدارة ومن مصدر 31.11و
بشكل بسيط مما  تكون إصدار اللوائح والقوانين التنظيمية، حيث صرح لنا نائب المدير أن أغلبية هذه القوانين

عاب واضحة من أجل السير الحسن للمؤسسة، وإنجاز العمل في المواعيد المحددة حيث يقر يجعل عملية الاستي
معظمهم أن إتباع وتطبيق محتوى اللوائح التنظيمية يساعدهم على تنظيم وقتهم وعملهم، وعدم الوقوع في بعض 

قرون بعدم وضوح اللوائح المشاكل مع الإدارة والزبائن التي تؤدي إلى عرقلة العمل، في حين بلغت نسبة الذين ي
% عند كل من 8.88% و13.33% وتدعم هذه النسبة بنسبة جزئية هي 22.22التنظيمية في المؤسسة بـ 

أعوان التنفيذ والتحكم، وحسب هذه الفئة فإن ذلك يرجع إلى طبيعة )للغة المستعملة في اللوائح التنظيمية )اللغة 
ئة، أي أن الإدارة لا تراعي المستوى التعليمي للعمال، ولهذا فهم يجدون الفرنسية( ونخص البرامج التكوينية لهذه الف

صعوبة في فهمها، مما يدفعهم في بعض الأوقات بالاستعانة برئيس المصلحة من أجل التوضيح والإجابة عن بعض 
 الاستفهامات.

 لزبون.( يوضح كيفية الإطلاع على الإجراءات العمل ونوعية العرض المقدمة ل30الجدول رقم )
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% من أفراد عينة البحث يقرون بأن كيفية الإطلاع 66.66أن ما نسبته  الجدول نلاحظ من خلال
نشر فيها كل ما هو التي ي الإعلاناتعلى الإجراءات العمل ونوعية العرض المقدمة للزبون تكون عن طريق لوحة 

ة وكذلك وأساليب العمل لتسهيل على العمال انجاز المهام في الأوقات المحدد إجراءات أو جديد فيما يخص مهام
فيما يخص العروض المقدمة للزبون، وحسب ما صرح به نائب المدير أنه يتم إعلام كافة العمال بالخدمات الجديدة 

أهمية الدقة  في أداء الخدمات ودورها في تفعيل  إدراكالتي تنوي المؤسسة تقديمها حتى يتمكن أغلب العمال من 
% 22.22ويعملون على تحسين صورة المؤسسة، في حين أرجع  نشاط المؤسسة، كما أنهم يدركون أهمية الزبائن،

من أفراد عينة البحث أن كيفية الإطلاع على الإجراءات العمل ونوعية العرض المقدمة للزبون تكون من خلال 
رئيس المصلحة، حيث يقوم الرؤساء المباشرون بتزويد العمال بالمعارف والإجراءات الجديدة اللازمة للأداء ونوعية 

لخدمات الجديدة حتى يكونوا دائما على تطلع بكل ما هو جديد في عملهم )ما صرح به أحد المبحوثين( أي أن ا
% من أفراد عينة البحث أن  11.11هناك اتصال رسمي مباشر بين العمال ورؤساء المصالح، بينما قدرت نسبة 

كون عن طريق الزملاء أي أنه هناك عملية كيفية الإطلاع على الإجراءات العمل ونوعية العروض المقدمة للزبون ي
اتصال بين العمال من خلال نقل بيانات ومعلومات من الإدارة إلى العمال وهذا ما يشجع روح التعاون بين 

 العمال وهذا يدل على أن هناك اتصالات غير رسمية بين العمال.

 خل المؤسسة.( يوضح مدى وجود صعوبة في فهم القانون المعمول به دا31الجدول رقم )

 ئويةالم ةالنسب التكرارمدى صعوبة في فهم القانون 

كيفية الإطلاع على إجراءات العمل ونوعية العروض 
 المقدمة للزبون

 ئوية الم ةالنسب التكرار

 %66.66 30 الإعلاناتلوحة 

 %22.22 10 رئيس المصلحة

 %11.11 05 الزمــــــــــلاء

 %100 45 المجموع
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 المعمول به داخل المؤسسة

  %15.55 07 مشاكل مع الزبون نعم

 %4.44 02 مشاكل مع الإدارات 19.99%

  / مشاكل مع الزملاء

 %80 36 لا

 %100 45 المجموع

% من أفراد عينة البحث يقرون أنهم لا يجدون صعوبة في 80نسبته  ما أن الجدول نلاحظ من خلال
القانون خلال من  تحرصبتيارت الجزائر فهم القانون المعمول به داخل المؤسسة، وهذا يعني أن مؤسسة اتصالات 

الداخلي لها على توضيح كل الإجراءات والقوانين المتعلقة بسير العمل، حيث يؤكد بعض المبحوثين على أن 
للمؤسسة من خلال السعي  وانتمائهم انضباطهموضوح هذه القوانين ساعد في التزامهم بمواعيد العمل، وبين درجة 

إلى تحقيق أهدافها وتحسين صورتها والحفاظ على مكانتها السوقية، في المقابل بلغت نسبة الأفراد الذين أقروا أنهم 
% من 15.55% تدعم هذه النسبة بـ 19.99سة بـ يجدون صعوبة في فهم القانون المعمول به داخل المؤس

% من الأفراد يخلق لهم مشاكل مع الإدارة، 4.44الأفراد أجابوا أن ذلك يخلق لهم مشاكل مع الزبون، ونسبة 
أدى إلى ما وحسب أحد التصريحات الخاصة ببعض المبحوثين أنهم يجدون صعوبة في فهم بعض القوانين، وهو 

على بعض استفهامات واستفسارات الزبائن، مما يؤثر على انجاز الأعمال في وقتها في  عدم القدرة على الإجابة
حين يرجع البعض أن ذلك يخلق لهم مشاكل مع الإدارة، ففي بعض عدم وضوح القانون يؤدي إلى عرقلة سير 

توضيح كل  العمل وعدم انجازه في الوقت، وهذا راجع إلى نقص التوجيه والإشراف بالمؤسسة الذي يحرص إلى
البنود والإجراءات والقوانين المتعلقة بسير العمل في المؤسسة حتى يرجع أفراد عينة أن ذلك يخلق لهم مشاكل مع 

 الزملاء وهذا يعني أنهم يعملون في شكل فريق واحد، ودلالة على وجود روح التعاون والتبادل بين أفراد المؤسسة.

  أداء العمل.( يوضح مدى حرية التصرف في32الجدول رقم )

 ئويةالم ةالنسب التكرار مدى حرية التصرف في أداء العمل
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  %44.44 20 والرقابة الصارمة الإشرافنظام  لا

 %17.77 08 عدم وجود ثقة بين العامل والرئيس 77.76%

 %15.55 07 الضغط الذي يفرضه الزبون

 %22.22 10 نــعـــــــــم

 %100 45 المجموع

% من أفراد عينة البحث يقرون بعدم حرية التصرف في 77.76أن نسبته الجدول نلاحظ من خلال 
 الإشراف% من الأفراد يرجع ذلك إلى نظام 44.44جزئية هي  إحصائيةأداء العمل، وتدعم هذه النسبة بنسب 

ز المهام والمسؤوليات وفق والرقابة الصارمة داخل المؤسسة، حيث تظهر من خلال مراقبة مدى التزام العمال بانجا
معايير والمعطيات التي تحددها الإدارة وهو أيضا ما أكده لنا أيضا بعض المسؤولين داخل المؤسسة بأن نظام 

ومراقبة أداء العمال تمكنهم من الوقوف على نقاط القوة والضعف لدى العمال، وبالتالي اكتشاف  الإشراف
ير الحسن للعمل وتؤدي إلى عرقلة نشاط المؤسسة، كما يؤكد رئيس الانحرافات والأخطاء التي تؤثر على الس

مصلحة الموارد البشرية على أن مراقبة الأداء بنسبة كبيرة لا يعني عدم الاهتمام بالجوانب الأخرى في المؤسسة، أما 
ت نسبتهم الأفراد الذين أرجعوا عدم التصرف في أداء العمل إلى عدم وجود ثقة بين العامل والرئيس فقد بلغ

% حيث يؤكد بعض المبحوثين أن متابعة المشرف الدائمة وتوجهاته تجعلهم يشعرون أنهم غير مرتاحين 17.77
وأنهم ليسو على قد المسؤولية الموكلة إليهم، وهذا يخلق نوع من عدم الاستقرار لديهم، ويرجع بعض الأفراد أن عدم 

% وتراجع حسب ما 15.55الزبون حيث بلغت نسبتهم  حرية التصرف في أداء العمل إلى الضغط الذي يفرضه
حظناه إلى نقص عدد الموظفين بالمؤسسة وكذا توافد عدد كبير من الزبائن في كل الأوقات إلى المؤسسة، لا

بالإضافة إلى كثرة المهام والنشاطات التي يقوم بها العمال، وبالإضافة إلى كثرة متطلبات الزبون، وهذا ما يخلق نوع 
في حين بلغت نسبة الأفراد الذين أقروا بأن لديهم حرية التصرف في أداء ،غط والفوضى داخل المؤسسةمن الض

%، ويمكن إرجاع ذلك إلى أن فئة من الموظفين تتمتع بعلاقات غير رسمية جيدة مع الإدارة، 22.22العمل بنسبة 
هو ما يجعلهم يحصلون على هذه بمعنى أن هناك نوع من العلاقات الشخصية والقرابة مع أعضاء الإدارة و 
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الامتيازات، وعليه كلما كان هناك مجال واسع لحرية التصرف في أداء العمل ساد الانسجام والتعاون والثقة، 
 والعكس حسب تصريحات أحد المسؤولين.    

 ( يوضح الطريقة المفضلة لتوصيل المعلومات من الإدارة لزبائن.33الجدول رقم ) 

% من أفراد عينة البحث يقرون بأن الطريقة المفضلة 77.76ما نسبته  أنالجدول  نلاحظ من خلال
عتباره وسيلة يتم من خلالها الاتصال بين المؤسسة والزبون باار هلتوصيل المعلومات من الإدارة لزبائن هي الإش

بطريقة غير مباشرة باستخدام وسائل المختلفة كالصحف والمجالات والإذاعة والتلفزيون، حسب ما أكده لنا نائب 
ار لا يقتصر على عرض وترويج وتوصيل المعلومات على الخدمة لزبون، وإنما يشمل هالمدير بالمؤسسة أن الإش

أفكار حول الخدمة، ويساهم في إقناع الزبون بما جاء في الرسالة، وهو لا يساهم فقط في أخبار الزبون عن رويج ت
الخدمة وظهورها في الأسواق بل يهدف إلى إقناع الزبون بشراء واستخدام تلك الخدمات في الإشهار يعتبر المصدر 

ات التي يرغب فيها، كان للزبون أن يعرف الرئيسي والأساسي لمعلومات الزبون ويساعده للحصول على الخدم
، في حين يرجع الإشهارومكان شرائها بدون  واستعمالهاالكثير عن الخدمات التي يستخدمها وعن خصائصها 

% من أفراد عينة البحث الذين أكدوا أن الطريقة لتوصيل المعلومات من الإدارة لزبائن هو الاتصال 22.22
المؤسسة تستخدمه في بعض الأحيان كونه الوسيلة الأنسب والأسهل والأكثر  المباشر، وحسب نائب المدير أن

 فعالية من توصيل المعلومات لزبائن وتوطيد العلاقة معهم.

 ( يوضح الرغبة في بذل مجهود أكبر لتحقيق أهداف المنظمة.34الجدول رقم )

 يةئو الم ةالنسب التكرار الرغبة في بذل مجهود أكبر لتحقيق أهداف المنظمة

  %24.44 11 الشعور بأنك جزء من المؤسسة نعم

 ئويةالم ةالنسب التكرار توصيل المعلومات من الإدارة لزبائنالطريقة المفضلة ل

 %77.77 35 ـارهالإش

 %22.22 10 الاتصـال المبـاشر

 %100 45 المجموع
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الشعور بأهمية المحافظة على المركز التنافسي 
 للمؤسسة

05 11.11% 100% 

الشعور بأن تحقيق أهداف الخاصة من 
 تحقيق أهداف عامة

29 64.44% 

 / / لا

 %100 45 المجموع

% من أفراد عينة البحث يقرون بالشعور بالرغبة في تحقيق 100أن ما نسبته  الجدول نلاحظ من خلال
أهداف المنظمة من خلال الشعور بأن تحقيق أهداف الخاصة من تحقيق أهداف عامة، وهذا يعني بأن عمال 

وهذا ، عارفهماتهم ومخبر المؤسسة يسعون إلى تقديم أفضل ما لديهم من أجل تطوير أهداف المؤسسة، ومنه تطوير 
راجع إلى أن المؤسسة تقدم لهم مدخولا مما يجعلهم يكافحون لتأمين متطلبات الحياة لهم ولأسرهم، وهذا حسب ما 
صرح به بعض العمال من خلال بعض المقابلات، وهذا ما أكدته أيضا نظرية الحاجات لماسلو التي ترى أن الفرد 

اجات الفسيولوجية والحاجة للأمن والانتماء، في حين يسعى إلى تحقيق جملة من الأهداف المذكورة في سلم الح
% من أفراد عينة البحث يقرون بالشعور والولاء للمؤسسة من خلال توفير فرص المشاركة في 24.44بلغت نسبة 

% من أفراد عينة البحث 11.11اتخاذ القرار وتقديم الحوافز حسب ما أكده بعض المبحوثين، بينما بلغت نسبة 
 إنر بأهمية المحافظة على المركز التنافسي للمؤسسة، وهذا ما صرح به الرئيس مصلحة الموارد البشرية، أكدوا بالشعو 

المركز التنافسي للمؤسسة يمكنها من الاحتفاظ بالزبائن باعتبارها تلعب دورا هاما في جذب الزبائن، والاحتفاظ 
ها من المنافسين تكون المخاطرة في الاستثمار في بناء بهم، فإذا كانت المؤسسة لا تتمتع بميزة تنافسية تميزها عن غير 

 علاقات مع الزبائن وهو ما سوف يؤثر حتما على نشاط المؤسسة.

 :نتائج الدراسة في ضوء فروضهاالمبحث الأول: مناقشة  

 :في ضوء الفرضية الأولى الدراسة نتائج  -1 

 الجزئية الأولى يضح أن:بالرجوع إلى المعطيات الميدانية المتعلقة بالفرضية 

من مجموع أفراد عينة البحث يرون أن الظروف الفيزيقية للعمل داخل المؤسسة مناسبة، مما يعني أنه  66.66%_ 
 حسب نظرهم أن هذه الظروف توفر كافة الإمكانيات والمتطلبات الضرورية اللازمة من أجل سير العمل.
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نهم لا يتأخرون عن مواعيد العمل، بحكم أن الالتزام بمواعيد أمر من مجموع أفراد عينة البحث أقروا بأ62.22%_ 
 ضروري داخل المؤسسة، وهذا راجع إلى طبيعة الإجراءات واللوائح والقوانين بها داخل المؤسسة.

من مجموع أفراد عينة البحث أقروا أنهم لم يحصلوا على دورة تكوينية مبرمجة من طرف المؤسسة، مما 62.22%_  
العمال على تطوير قدراتهم ومهاراتهم  من أجل التكيف مع التطور العلمي والتكنولوجي والإجتماعبي،  لا يساعد

 والاستفادة القصوى من جبارات هذه الموارد البشرية.

كان مناسب، مما يدل على تلقي   ةمن أفراد عينة البحث أقروا بأن برنامج الدورة التكويني   %88.88_   
 تتلائم مع طبيعة تخصصهم الوظيفي. جبارات ومعارف جديدة

المبرمجة من طرف المؤسسة هي اكتساب  ةمن أفراد عينة البحث يرون أن أهداف الدورة التكويني    %51.11_ 
مهارات جديدة، مما يساعدهم  على تنمية وتطوير المهارات الحالية واكتساب مهارات جديدة تساعدهم إنجاز 

 الأعمال في الوقت المحدد.

من مجموع أفراد البحث أقروا أن التركيز في الاجتماعات التي تقوم بها المؤسسة يكون حول طلبات  57.77%_ 
الزبائن، وهذا يعني ضرورة دراسة حاجات ومتطلبات الزبون من أجل التعرف أكثر على مقترحات وأراء الزبائن، 

 والعمل على تحقيق رضاهم.

روا أن اتخاذ القرارات داخل المؤسسة يتم عن طريق المدير العام من مجموع أفراد عينة البحث أق  %68.82_   
 ومساعدوه، وهذا دليل على أن الإدارة العليا هي المسئولة عن كافة القرارات داخل المؤسسة.

من مجموع أفراد عينة البحث أقروا حصولهم على الحوافز المادية والمعنوية، وهو أمر طبيعي من   %66.66_  
 أجل تقوية الرغبة في العمل، وبالتالي زيادة الولاء والاستقرار في العمل.

 أن الترقية ترفع من باعتبارمن أفراد عينة البحث أقروا حصولهم على الترقية داخل المؤسسة،   %66.66_   
، وبالتالي فإن الترقية  تعتبر عامل أساسي من الأساسيات التي والالتزامالروح المعنوية للعمال وتزيد من المواظبة 

 العامة للمؤسسة من الحفاظ على موارد البشرية. الإستراتجيةتتبنها 

 :نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية -2

 فرضية الجزئية الثانية يتضح أن:بالرجوع إلى المعطيات الميدانية المتعلقة بال
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تغييرات تقنية في إجراءات وأساليب  باستحداثمن أفراد عينة البحث أقروا بأن المؤسسة قامت  %91.11_  
الوسائل المعاصرة التي المؤسسة إلى  واستخدامالعمل، وهذا أمر طبيعي لمواكبة التغييرات والتطورات التكنولوجية، 

 الأداء الجيد.التطور والتحسين والوصول 

من أفراد عينة أقروا بأن طبيعة العلاقة بين  المؤسسة والزبون جيدة، وهذا يعني ضرورة الحفاظ على  %64.44_  
 الزبائن من خلال تقديم خدمات متنوعة تتلائم مع أذواقهم وتفوق توقعاتهم.

أثناء تعاملهم مع الزبائن هو قلة من أفراد عينة البحث أقروا بأن أهم الصعوبات التي يواجهها الموظفون  %80_ 
 يجعلهم في التنظيم بسبب الضغط الذي يفرضه الزبون. عدد الموظفين، وهو ما

من أفراد عينة البحث أقروا بأن الإدارة تقوم بتحليل الفرص والتهديدات لتحديد نقاط القوة 71.11 %_  
ية المحكمة تساعدها في تحقيق الأهداف والضعف في المؤسسة، وهو يمكن المؤسسة من سير وفق الطرق العقلان

 المسطرة وتسهم بدورها في رفع الحصص السوقية للمؤسسة.

من أفراد عينة البحث أقروا بأن نوع التخطيط المتبع من طرف المؤسسة هو التخطيط طويل المدى،  %77.77_ 
رجية ، وبالتالي وتحليل نقاط القوة من خلال تصور المؤسسة للحالة التي تكون عليها في المستقبل في ظل البيئة الخا

 والضعف للبيئة الداخلية، وبالتالي ضمان البقاء والنمو والاستمرار.

التخطيط المناسب لتحقيق الأهداف بما  اختيارمن أفراد عينة البحث أقروا بأن المؤسسة تنجح في  %100_  
يتلائم مع الظروف التي تواجهها، بمعنى أن المؤسسة تضع أهداف واضحة ومحددة مع مراعاة كل الظروف التي 

 تحيط بها.

 

 :الثالثة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية -3

 بالرجوع إلى المعطيات الميدانية المتعلقة بالفرضية الجزئية الثالثة يتضح:

من أفراد عينة البحث أقروا أن اللوائح التنظيمية المطبقة في المؤسسة واضحة، وهو ما يساعد على  %77.77 _
 تسهيل فهم كافة الإجراءات والقوانين المطبقة في المؤسسة.
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من أفراد عينة البحث أقروا أن كيفية الاطلاع على إجراءات العمل ونوعية العروض المقدمة للزبون  %66.66-
من خلال لوحة الإعلانات، وهو ما يؤكد اهتمام المؤسسة بإعلام الموظفين بكل ما هو جديد حول تكون 

 الخدمات الجديدة المقدمة وكل ما يتعلق بها من إجراءات من أجل تسهيل الأداء.

نى من أفراد عينة البحث أقروا أنهم لا يواجهون صعوبة في فهم القانون المعمول به داخل المؤسسة، بمع %80 -
 الحرص على توفير كافة الإجراءات والقوانين المتعلقة بسير العمل من أجل تحقيق الأهداف المسطرة.

يمتلكون حرية التصرف في أداء العمل، وهذا راجع إلى نظام  من أفراد عينة البحث أقروا بأنهم لا %77.76  -
التزام العمال بإنجاز مهامهم ومسؤوليتهم  الإشراف والرقابة الصارمة التي تتبناها المؤسسة من خلال الحرص على

 وفق معطيات محددة.

من أفراد عينة البحث أقروا أن الطريقة المفضلة لتوصيل المعلومات من الإدارة إلى الزبائن هي  %77.77_ 
ئح الإشهار، بمعنى أن المؤسسة تقوم بإعلام الزبائن بالخدامات الجديدة التي تنوي الترويج لها من خلال وضع لوا

 ومنشورات تعرف بالخدمة.

من أفراد عينة البحث أقروا أنهم يشعرون برغبة ببذل مجهود أكبر لتحقيق أهداف المؤسسة، وهذا دليل  %100_ 
 على الشعور برضا عن العمل والحفاظ على المنصب مما يعزز الانتماء والولاء للمؤسسة.

 
 
 
 
 
 

 :            المبحث الثاني: صياغة النتائج العامة للفرضيات
 .: تساهم الظروف التنظيمية الملائمة في الرفع من مستوى الدافعية للإنجاز للعاملينالفرضية الأولى -1 

 من خلال ما سبق يمكن حصر نتائج هذه الفرضية في ما يلي: 
المؤسسة لا  من خلال الملاحظة الميدانية التي سجلت أثناء فترات تواجدنا بالمؤسسة محل الدراسة اتضح لنا أن -

تولي اهتمام كبير للظروف الفيزيقية للعمل سواء تعلق الأمر بالإضاءة التي تكاد تكون منعدمة في الأروقة، أو 
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التهوية التي هي أيضا منعدمة في بعض المكاتب وكذا كثرة الغبار وعدم نظافة المكاتب بالإضافة إلى أنه لا يوجد 
الانتباه هو كثرة الفوضى وعدم وجود رفوف لوضع وترتيب  قاعة مخصصة أو كراسي للانتظار، وما يلفت

السجلات والأوراق، وعليه يمكن القول أن الظروف الفيزيقية للعمل في مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت غير 
 متوفرة بالشكل المطلوب وهو ما سوف يؤثر حتما أداء المورد البشري.

ينية مبرمجة من طرف المؤسسة، وحسب بعض التأكيدات أغلب العمال لم يحصلوا على دورة على دورة تكو -
للمبحوثين أن برامج التكوين قائم على العلاقات الشخصية والمحسوبية أن فئة الإطارات والأشخاص المقربون من 
الإدارة العليا هم الأوفر حظا في الحصول على هذا التكوين، وهي عبارة عن إستراتجية تبنتها المؤسسة للحفاظ على 

، وتصبح لهم خبرة أكبر ومعلومات أكثر بخصوص تفاصيل وجباراتلها وحتى لا يتمكنوا من تطوير مهارات عما
 العمل وإجراءاته، وحتى يكون هناك دورات للعمل.

أغلب الاجتماعات التي تخص المؤسسة وكذا القرارات الخاصة تتم عن طريق المدير العام للمؤسسة ومساعدوه،  -
 إطار السرية التامة دون إشراك العمال والأخذ بأفكارهم وأرائهم حول الإستراتجيات وهذا يعني أنها تتم في

والسياسات التي سوف تقوم الإدارة، ماعدا بعض مشاركات لبعض الفئات العمالية بخصوص إجراءات وأساليب 
 العمل.

ما لاحظناه من كثرة  يثبت عكس التركيز في الاجتماعات التي تخص المؤسسة يكون حول طلبات الزبائن، ما -
الشجار بين بعض الزبائن وعمال المؤسسة، وحسب بعض المعلومات من بعض المصادر أنها كانت أغلبها حول 
انقطاع الإنترنت قبل الأجل المحدد، كما أن المؤسسة أغفلت المشاكل المتعلقة بظروف وأوضاع العمال في هذه 

 الاجتماعات.
افز إلاّ أنها كانت أعلبها كانت عبارة عن شهادات شرفية وعبارات شكر أغلب عمال المؤسسة حصلوا على حو  -

وامتنان، دون الزيادة في الأجر وهذه الحوافز عبارة عن حوافز تستخدمها المؤسسة من أجل كسب ولاء ورضا 
 عمالها.

فع من مستوى الدافعية وعليه يمكن القول أن الفرضية الأولى والتي مفادها تساهم الأوضاع التنظيمية الملائمة في الر 
 للإنجاز، هي فرضية غير صحيحة ولم يثبت صدقها الميداني. 

 .يؤثر الطابع العمومي للمؤسسة في تحسين نوعية الخدمة المقدمة للزبائنالفرضية الثانية:  -2
 من خلال ما سبق يمكن حصر نتائج هذه الفرضية في ما يلي:
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يثبت  باستحداث تغيرات تقنية في إجراءات وأساليب العمل، وهو ماأغلب العمال أكدوا أن المؤسسة قامت  -
 عكس ما لاحظناه أن أغلب الأجهزة المتوفرة وكذا المكاتب والمقاعد كانت كلها قديمة قدم نشأة المؤسسة.

ا المؤسسة تتعامل مع فئة إطارات الدولة خاصة أن هذه الفئة تعمل في القطاعات التابعة للدولة وهو ما يمنحه -
 بعض الامتيازات والحوافز عن باقي الفئات الأخرى.

طبيعة العلاقة بين المؤسسة والزبون علاقة جيدة وهي فقط منحصرة على بعض الفئات من الزبائن التي تمتلك  -
علاقة قرابة أو وساطة مع الجهات العليا بالمؤسسة، أما الفئات الأخرى من الزبائن كانت علاقتهم سيئة وهذا 

كلامية   مشداتسوء الاستقبال وعدم الاهتمام واللامبالاة بالزبون وفي بعض الحالات تصل إلى  راجع إلى
 واستعمال للعنف وهو ما لاحظناه أثناء توزيع الاستمارة.

عامل فقط وهو ما  45تواجه المؤسسة صعوبة التعامل مع الزبائن وهذا راجع للعدد القليل للموظفين الذي بلغ  -
عرضون لضغط كبير من طرف الزبون، وهو ما يحدث نوع من الفوضى وكثرة الانتظار والقلق يجعل الموظفين يت

 للزبائن.
المؤسسة تعتمد على التخطيط طويل المدى للحفاظ فقط على وضعها الراهن في السوق، وهذا دليل على  -

دم توفير عدد كافي من التناقض في إجابات المبحوثين وعدم صدقها وأن أغلبها لم تكن موضوعية والدليل هو ع
 الموظفين للاهتمام بانشغالات ومتطلبات الزبون.

وعليه يمكن القول أن الفرضية الثانية والتي مفادها يؤثر الطابع العمومي للمؤسسة على تحسين نوعية الخدمة 
 المقدمة للزبائن هي فرضية غير صحيحة ولم يثبت صدقها الميداني.

 ام التنظيمي إلى تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.يؤدي الالتز الفرضية الثالثة: -3
 من خلال ما سبق يمكن حصر نتائج هذه الفرضية في ما يلي:

 اللوائح التنظيمية المطبقة في المؤسسة مما يساعدهم في إنجاز الأعمال والمهام المطلوبة بالطرق التي تحددها الإدارة. -
العروض المقدمة للزبائن تكون من خلال لوحة الإعلانات، وذلك كيفية الإطلاع على إجراءات العمل ونوعية   -

 من أجل تسهيل عمل الموظفين الإجابة على بعض الاستفسارات المتعلقة بالعروض الجديدة.
 لا توجد صعوبة في فهم القانون المطبق في المؤسسة من خلال تسهيل كل الإجراءات المتعلقة بالعمل. -
الجزائر بتيارت لا يمتلكون حرية التصرف في أداء العمل، وهذا دليل على الرقابة أغلب عمال مؤسسة اتصالات  -

 الصارمة وأسلوب الإشراف المتبع من طرف الإدارة من أجل إنجاز المهام في الوقت.
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الإشهار هو الوسيلة التي تعتمد عليها الإدارة لتوصيل المعلومات للزبائن بخصوص الخدمات التي تنوي الترويج  -
 .لها

وعليه يمكن القول أن الفرضية الثالثة والتي مفادها يؤدي الالتزام التنظيمي إلى تحقيق الميزة التنافسية هي فرضية 
 صحيحة وثبت صدقها الميداني.

 :استنتاج عام -
من خلال الصياغة العامة لفرضيات الدراسة يمكن القول أن الظروف التنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر 

ظروف غير ملائمة، وهو ما لا يساهم في الرفع من مستوى الدافعية للإنجاز لدى العمال، مما يؤثر  بتيارت هي
على أدائهم الوظيفي، بالإضافة إلى أن الطابع العمومي للمؤسسة يؤثر سلبا على تحسين نوعية الخدمة المقدمة 

 غير مهتمين بانشغالات وطلبات الزبون، للزبون وهذا راجع إلى أن المؤسسة تابعة للدولة، وهو ما يجعل المسئولين
 والحفاظ فقط على الوضع الراهن للمؤسسة.

 حين أن الالتزام التنظيمي للعمال يحقق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال القوانين والإجراءات المطبقة من في
 الإدارة. طرف المؤسسة والتي تضمن التزام الموظفين بأداء مهامهم وفق المعايير التي تحددها

 

 

 

 

 

 

 :الاقتراحات والتوصيات

 التالية: من خلال دراستنا الميدانية بالمؤسسة يمكن تقديم بعض الاقتراحات والتوصيات 

 على المؤسسة أن تضع إدارة خاصة بالتغيير._ 

 _ العدالة في الترقية، الأجور وكذلك تقييم الأداء.
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 _ القضاء على البيروقراطية السلبية وإشراك العمال في اتخاذ القرارات الإدارية لرفع روحهم المعنوية. 

 _ فتح أبواب التوظيف لذوي الكفاءات والمهارات .

 _ الاهتمام أكثر بمتطلبات وشكاوي الزبائن.  

 _ ضرورة توفير ظروف فيزيقية ملائمة لأداء العمل. 

 لجميع العمال ._ توفير فرص التدريب 

 _ العمل على إصلاح الأخطاء والمشاكل المتعلقة بمشكلة التغطية.

 _ توضيح كافة الإجراءات والتعليمات الخاصة بالعمل .

 _ ضرورة حسن الاستقبال وحسن التعامل مع الزبائن.

 _تشجيع روح التعامل والتعاون  بين أعضاء الفريق الواحد .

 ماء للمؤسسة من خلال تقديم حوافز لكافة العمال._ تقوية الشعور بالولاء والانت

_ ضرورة الحفاظ على المركز التنافسي والحصة السوقية للمؤسسة من العروض والامتيازات والتسهيلات المقدمة 
 لكافة أشكال الزبائن.
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  :خاتمة

التوافق بين المتغيرات الداخلية  تأثيرسبق يتضح لنا دور وأهمية التغيير بالنسبة للمنظمات ومدى  من خلال ما
والتغييرات في المحيط الخارجي على حياة المنظمة، لأن المنظمات لا تستطيع تقديم خدمات أكثر  للمنظمة

  .تنافسية دون مراعاة هذه التطورات والتغيرات

أن موضوع التغيير من المواضيع التي نالت اهتمام الباحثين والمسيرين على حد السواء لما له من أثر مهم  كما
  .على الأفراد والنظام الإداري للمنظمات وطبيعة التكنولوجيات المطبقة

ة والنمو ،وبالتالي مواجه والاستمرارولقد أصبحت المؤسسات أمام حتمية التغيير الشامل كسبيل للبقاء 
الموارد  اختيارضغوطات المنافسين،لذا يجب التخطيط لتسويق الخدمات والتخطيط للاستثمار البشري بما يضمن 

 .ة في تفعيل وتعزيز التغيير بالمؤسسةبمستوى كفاءا والمساهم للارتقاءالبشرية وتدريبها 

 ، وأن يدرك ماالاقتناعبد أن ينشأ ولكي يكون التغيير التنظيمي مفيدا لابد أن تتوفر له الشروط الخاصة به إذ لا
هو متوقع منه ولابد أن يأتي التغيير بعد مرحلة كافية من التجريب،  وأن تكون إمكانية التغيير ووسائله ممكنة 

النتائج المتوقعة لا  انتظاركان مرسوم له، وخلال  ومقدور عليها حتى تكون نتائجه في المدة المحددة وحسب ما
  .اللازمة لتفادي أي خلل أو مشكل قد يعرقل سير هذا التغيير بار الاحتياطاتالاعتبعين  تأخذأن 

أو أحد مكونات البيئة الداخلية للمنظمة والتي تؤثر  الإستراتجيةوعليه فالتغيير التنظيمي يعتبر من أهم العمليات 
ة تنافسية تمكن المنظمة على سوك وأداء الموارد البشرية، أي أا محددات نجاح أو فشل المنظمات أن تكون ميز

  .من تحقيق مركز تنافسي قوي وحصة سوقية معتبرة، ويأتي ذلك كفاءة وفعالية أداء المورد البشري

مصدر للنجاح ومن  اعتبارهاللبيئة التي تعمل ا و الاستراتجيفالمنظمة الفعالة هي التي تولي اهتمام لتحليل 
  .الأمثل لها الاستغلال

لأهمية التغيير  اهتماملنا من خلال ميدان الدراسة أن مؤسسة اتصالات الجزائر بتيارت تولي  اتضحولقد 
التنظيمي من خلال مواكبة التطورات والتغييرات المتسارعة في البيئة الخارجية وتحليل نقاط القوة والضعف في 

خدمات تفوق توقعام وتختلف البيئة الداخلية مما يساعدها على تحسين صورا وكسب رضا الزبائن وتقديم 
والتسهيلات المقدمة لتلبية حاجات ومتطلبات  والامتيازاتعن خدمات المؤسسات المنافسة من خلال العروض 

  .عمالها استقرارالزبائن، وهو يساهم في 
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علم  دية لمواضيع بحث مستقبلية في مجاليوفي الأخير يمكن أن نشير إلي أن بحثنا هذا يمكن أن يكون مرحلة تمه
جاء فيها،  تنمية وتسيير الموارد البشرية، لذلك نود الإشارة إلى أفاق أخرى لهذه الدراسة مكملة لما الاجتماع

  :يلي وإشكاليات جديدة يمكن أن تكون محاور قادمة لبحوث نوردها فيما

  التغيير التنظيمي وأثره على الميزة التنافسية للمؤسسة_ 

  ؤسسات الخدماتية واقع التغيير التنظيمي في الم_ 

 التدريب والتغيير التنظيمي _ 
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