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 مقدمة
الكطنية ك  نا الحالي تحكلات كتغيرات جذرية متجددة في كؿ المستكيات العالميةيشيد عصر 

كالتكفؿ بالتنمية البشرية التي تيتـ كالإقميمية، كلمكاجية ىذه التحكلات كالتحديات، فيذا يتطمب العناية 
المعرفة كتطبيقاتيا التكنكلكجية، فضلب عف تطبيؽ النظريات العممية في  بالإنساف القادر عمى إنتاج

مختمؼ مجالات الحياة. لأجؿ ذلؾ يعتبر المكرد البشرم مف أىـ المكارد الاستراتيجية في عالـ المنظمات، 
تيا لككنو يحدد كيضمف فرص المنظمة لمبقاء كالنجاح كالتقدـ بتحقيؽ الميزة التنافسية كالتفكؽ عمى مثيلب

 مف المنظمات في السكؽ.
، ككنيا أصبحت مميئة بالتحديات اميمن  اكمف ىنا أصبحت الحاجة لمتغيير داخؿ المنظمات أمرن 

كالتقمبات التي فرضت عمييا قيما جديدة لا تسمح بالاستقرار أك إىدار الكقت كاغتياؿ )طمس( الإبداع 
ديدة مف أجؿ النيكض كصناعة المستقبؿ، لما كالمبدعيف. فلببد مف استثمار المكاىب كخمؽ بيئة تفكير ج

 تكفره مف تقنيات كآليات إدارية حديثة تتناسب مع تطكرات المنظمة المستقبمية.
تمجأ أغمب المؤسسات إلى كضع مجمكعة مف الخطط لضماف التكيؼ كمكاكبة  ،ككفقا لذلؾ

بيف ىذه الخطط، كضع التطكرات، ككنيا نسقا مفتكحا يتفاعؿ مع مخرجات البيئة كتحدياتيا. كمف 
استراتيجية لمكاكبة التغيرات التكنكلكجية كالحديثة في ظؿ انتشار العكلمة كالمفاىيـ الدخيمة الجديدة عمى 
الكسط الاقتصادم كالاجتماعي. كبيذا يتضح مفيكـ التسيير كأحد الاستراتيجيات التي تميز المؤسسات 

تبر التسيير الاستراتيجي حمقة كصؿ بيف المؤسسة العاممة عمى تكطيد صمتيا بمكردىا البشرم. حيث يع
كمحيطيا، بحيث يمكنيا مف التعامؿ مع تغيرات عكامؿ البيئة المستمرة، كبما يتلبءـ مع كاقع متطمبات 

 عمؿ المؤسسات الخدماتية.
كسياقا عمى ذلؾ، تتحقؽ الأنشطة داخؿ المؤسسة الخدماتية التي يتـ تقديميا بكاسطة العنصر 

د تمحكرت دراستنا حكؿ: ''دكر إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي''، حيث أفٌ ىذا البشرم. كق
المكضكع أحرز أىمية كبيرة في تحقيؽ أىداؼ كتحديد دكر كؿ مف المؤسسة كالعامميف فييا، كعمى ىذا 

راسة الميدانية، تـ فمف خلبؿ الد -كلاية قالمة–الأساس تـ تطبيؽ الدراسة الميدانية ببمدية ىكارم بكمديف 
الكشؼ عف دكر إدارة التغيير كالأساليب المعتمدة لأداء مياميا بتبنييا أسمكب التسيير الاستراتيجي، كذلؾ 
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالمحافظة عمى نمكىا كبقائيا كاستمرارىا في ظؿ المتغيرات المحيطة بيا 

 كالتي تطرأ عمييا.
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ا بعد تكفر مجمكعة مف المبررات الذاتية كالمكضكعية التي سمحت لنا كقد تـ اختيار مكضكع دراستن
باختياره، كمف بينيا أنو يتلبءـ مع طبيعة تخصصنا كتككيننا )عمـ اجتماع تنظيـ كعمؿ(، ميكلنا الشخصي 
ليذا المكضكع، الفضكؿ العممي كحداثة المكضكع، إضافة إلى إثراء البحث العممي بدراسة نظرية ميدانية 

 كعية حكؿ دكر إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي.كمكض
كما أف دراسة مكضكع دكر إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي لو أىمية عممية كعممية 
تتمثؿ في دكر اسيامات إدارة التغيير لتطبيقيا أسمكب التسيير الاستراتيجي مع مختمؼ المتغيرات البيئية، 

الناجح كالفعاؿ لممؤسسات يعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ كالخطط المرسكمة لممؤسسة مف خلبؿ فالتسيير 
كضع رؤية مستقبمية حسب إمكانياتيا كطاقاتيا، مع محاكلة بياف طبيعة العلبقة بيف متغيرات الدراسة، 

دراسة كبحث  كلفت انتباه المرؤكسيف إلى أىمية إدارة التغيير بتطبيقيا للبستراتيجية. إضافة إلى أف كؿ
عممي ييدؼ إلى اكتشاؼ حقيقة معينة أك تفسير ظاىرة معينة، كىذا بفضؿ التحقيقات المتعمقة بالكاقع 

 المدركس مف خلبؿ الباحث الاجتماعي.
 كبناء عمى ىذه الأىمية العممية تندرج أىداؼ ىذا المكضكع في:

 المؤسسات الجزائرية. التعرؼ عمى دكر إدارة التغيير بتطبيقيا لمتسيير الاستراتيجي في -
 معرفة طبيعة العلبقة بيف إدارة التغيير كالتسيير الاستراتيجي. -
إبراز أىمية الاستخدامات كالأساليب الاستراتيجية المتخذة مف طرؼ المؤسسة في ضكء المتغيرات  -

 البيئية.
انب النظرم مف الج رة التغيير كالتسيير الاستراتيجيإثراء المعرفة العممية بالتطرؽ لمفيكمي إدا -

 كالتطبيقي.
كلتحقيؽ ىذا المسعى قسمت دراستنا إلى ستة فصكؿ عمى النحك التالي: يتناكؿ الفصؿ الأكٌؿ 
الإطار التصكرم كالمنيجي لمدراسة، حيث تعرضنا فيو لطرح إشكالية البحث، فرضيات الدراسة، مفاىيـ 

 الدراسة، الإجراءات المنيجية لمدراسة كالدراسات السابقة.
الفصؿ الثاني فقد خصصناه لممقاربات السكسيكلكجية المفسرة لإدارة التغيير كالتسيير أمٌا 
، في حيف تطرقنا في الفصؿ الثالث لمتحميؿ العممي كالكظيفي لإدارة التغيير، كخصص الاستراتيجي

تطبيقات  الفصؿ الرابع لمممارسات البنائية كالكظيفية لمتسيير الاستراتيجي، أما الفصؿ الخامس فقد تناكؿ
التسيير الاستراتيجي كمخرجات إدارة التغيير، كالفصؿ السادس شمؿ الإطار التحميمي لمدراسة، كالذم ضـ 
تحميؿ البيانات الخاصة باستمارة البحث كاستخلبص النتائج العامة لمدراسة كصكلا إلى أىـ تكصيات 

 الدراسة. 



 

 
 

 
 
 
 
 
 

 الفصؿ الأكؿ
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 أكلا: الإشكالية                 
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 شكالية الإأكلا: 
جعؿ المنظمات تكتسب الكثير  ،إف متابعة آخر التطكرات العممية كالبحث عف المعمكمات باستمرار

كىكذا تبحث  .تغيرات المستمرة كالتغمب عمى المنافسيفالمف الخصائص المشتركة التي تمكنيا مف مسايرة 
 نجاحيا. المنظمات عف أصحاب المعرفة أينما كانكا لتحسيف أدائيا كتحقيؽ

جماعات، فقد القامت بو عمميات التسيير في تغيير سمكؾ الأفراد ك  كبالرجكع إلى الدكر النكعي الذم
كفي كؿ مرة  ،تراجعت الكثير مف الكظائؼ البسيطة بما انعكس ذلؾ عمى تضاعؼ الإنتاج الصناعي

لؾ كانت الركيزة الأساسية في تتدخؿ المعرفة بقكة في تعميؽ التغيير لكاقع المنظمات كبيئتيا الخارجية، لذ
مف العمؿ اليدكم إلى العمؿ المعرفي، ككضع ىياكؿ مناسبة  الانتقاؿالتكجيات الحديثة لممنظمات، ىي 

لممؤسسات القائمة عمى المعمكمات، فضلب عف تكفير أساليب فاعمة لرفع الإنتاجية المعرفية لمعماؿ 
 .(1)مؿ كالإطار كالمسير المحترؼ عمى غيرهكالإطارات، بما يدفع ذلؾ إلى تفضيؿ استعماؿ العا

تركز منظمات القرف الكاحد كالعشريف عمى دفع عجمة التغيير التي تستجيب  ،قا عمى ذلؾاكسي
 كما ،لمتطمبات المحيط القائمة عمى تكقعات التغيير المستمر كالسريع كالمتكيؼ مع التكنكلكجيا كالمجتمع

مف  التي تعد عمييا إلا الأخذ في الحسباف المتغيرات الدافعة إلى تحقيؽ التكازف في عمميات التغيير
حقيؽ التكازف بيف متطمبات كطمكح المؤسسة كمتطمبات المحيط كالمنافسيف كالعملبء، كىذا مف أجؿ ت

يف القكل المحركة جديد بإطار البحث عف تكازف في كذلؾ  ،مؤيدم التغيير الذيف يرفضكنو كيقاكمكنو
مات أصبحت مف س التيالمخاطرة لأجؿ ذلؾ تكمف صعكبات التغيير في أنو يكاجو  .كالمعارضة

بحيث  ،جديدة كمتجددة باستمرار تغيير ذىنيات كاكتساب ثقافة كقيـالمنظمات الحديثة، كالتي تتطمب 
 . (2)تحكم بداخميا ثقافة التغيير كالتكيؼ المرف بيف المنظمة كالبيئة كالأفراد

لكضع الاستراتيجية  ككفقا للبستراتيجية الأساسية لكؿ منظمة، يشكؿ المحيط الخارجي أكبر تحدو 
فالمؤسسات  .يا التغيرات الطارئة التكنكلكجيةنالمناسبة كالمتكيفة مع التغيرات المستمرة لممحيط، خاصة م

لـ تعد مجرد ىياكؿ تستقبؿ مكاد أكلية كتكنكلكجية، بؿ ىي كياف اجتماعي كثقافي يكجو الاستراتيجية 
كفرز تمؾ  ،عنى برصد مؤشرات التغيير ببيئة منظمات الأعماؿالمستقبمية لممؤسسة في اتجاه إدارم يي 

ؼ الإدارة في ممارستيا لكظائؼ يات تعمؿ عمى تكيشاط المنظمة ضمف أكلكيا علبقة بنلي التيالمؤشرات 

                                                           
 .173ـ، ص2014، ديكاف المطبكعات الجيكية، الجزائر، -دراسات نظرية كتطبيقية-سكسيكلكجيا المنظمات :قاسيميناصر  -1
 .175، صالمرجع السابؽ -2
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في أفٌ التغيير  ،العممية الإدارية التي تفرضيا البيئة الخارجية، كىك ما تناكلو الباحثكف بالدراسة كالتحميؿ
 . (1)ىك التحكٌؿ مف نقطة أك حالة في فترة زمنية معينة  إلى نقطة أك حالة أفضؿ في المستقبؿ

ية العالمية كالكطنية تفرضيا ظركؼ المنافسة الكطن أصبحت الاستراتيجية ضركرة حتمية ،كعميو
ما انعكس ذلؾ عمى اعتماد إدارة المنظمات الحديثة لأسمكب التسيير الاستراتيجي القائـ عمى كالمحمية، ب

كالاستفادة مف نقاط القكة اليادفة  ، كالاستغلبؿ الأنجع لمفرصالتفكير كالمفاضمة بيف أساليب كطرؽ العمؿ
كبذلؾ  .إلى تحقيؽ المكاءمة بيف أىداؼ المؤسسة مف جية كمتغيرات البيئة التنافسية مف جية أخرل

مف خلبؿ تحقيؽ الفاعمية في استغلبؿ  ،تتمكف المؤسسة مف كضع رؤية مستقبمية لمكانة تنافسية متميزة
كىذا ما  ،الاستراتيجية في إيجاد نظاـ ذاتي لمتطكير كالتغيير مكاردىا المادية كالبشرية بما يحقؽ أىدافيا

في كتابيما التغيير حكؿ إبراز أسباب التغيير في  كجيمس ركبنسكفركبنسكف حدده كؿ مف دانا جاينس 
 .(2)الفرصة كالتيديد ،الرؤية ،الأزمة

عمى تطبيؽ التسيير كىكذا يرتبط بقاء كاستمرار المنظمات بزيادة فاعمية إدارة التغيير القائمة 
قد . ك مف خلبؿ منيجية شاممة تسمح باستخداـ القكل الفاعمة في الاستفادة مف الفرص ،الاستراتيجي

انصب اىتماـ الباحثيف كالمسيريف عمى التكجو إلى الأنظمة التسييرية التي تمكف المؤسسة مف تحقيؽ 
تمس رات استراتيجية يالاستراتيجي في إحداث تغيالميزة التنافسية، كىذا ما يفسر الحاجة إلى التسيير 

في إطار  ،بعيدللأجؿ كترسـ الاتجاه العاـ المستقبمي لممؤسسة كغايتيا عمى المدل االأىداؼ طكيمة ا
مكانية تحكيؿ الاستراتيجية إلى كاقع مممكس  .  (3)خيارتيا المستقبمية كا 

كتزداد أىمية التسيير الاستراتيجي بالقدرة عمى إحداث التغييرات كالتكيؼ مع الظركؼ المحيطة 
كىكذا فقد أصبح التسيير  .أف تككف أكثر اطلبعا كاستجابة لمتغيرات البيئةمف بالمؤسسة بما يمكنيا ذلؾ 

كعممياتيا كمستكياتيا  جذرة في المؤسسات بمختمؼ كظائفياالاستراتيجي بفضؿ إدارة التغيير، ممارسة مت
 .التنظيمية بما يضمف ليا الديمكمة كالاستمرار

فقد أسيـ ذلؾ في تكجيو  ،كانطلبقا مف فاعمية إدارة التغيير في تطبيؽ أسمكب التسيير الاستراتيجي
الاستراتيجية العامة لممؤسسة، مف أجؿ تييئة ميزة تنافسية مممكسة تعبر  مظمةالإدارة الاستراتيجية تحت 

                                                           
1

- Stephen  Robbins ,David Decenzo : Management- L’essentiel Des Concepts et des Pratiques-6
ene 

Ed, 

Pearson Education, Paris-France, 2008,P192 . 
ـ، 2007مصر، -، مجمكعة النيؿ العربية، القاىرة-اتجاىات المعاصرة-إدارة كتنمية المكارد البشريةمدحت محمد أبكالنصر:  -2

 .94ص
3-Johnson Gery, Scholes Kevan : Exploring Corporate Strategy  ,6

th  
Ed, Prentice Hall International, U.S.A, 

2002, P16. 
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كباتجاه الاستثمار في مكاردىا  ،لممؤسسة في بمكغ أىدافيا الاستراتيجية طكيمة الأجؿ تجاه العاـالاعف 
 .البشرية

صانع النظر إلى المكارد البشرية باعتبارىا ميزة تنافسية كشريؾ استراتيجي  ،كلقد ترتب عف ذلؾ
رات مف شأنيا تعمؿ عمى التأثير ىذه التغي .يتسـ بالتغيير المستمر ستراتيجية المؤسسة في إطار مناخ لا

كفير مناخ ملبئـ ضمف إدارة التغيير التي تعمؿ عمى ت رة المكارد البشرية الاستراتيجيةفي أسمكب عمؿ إدا
 عدـ مقاكمتو.لقبكؿ التغيير ك 
تكاكب  مف المنظمة ؿتجعمستمرة ك ، نخمص إلى أف إدارة التغيير ىي عممية كاعية مما سبؽ

م ييتـ بالبناء مف خلبؿ تطبيقيا لأسمكب التسيير الاستراتيجي الذ ،الخارجيةتطكرات البيئة الداخمية ك 
كتنمية الإبداع  يةالبحث عف آليات استثمار القدرات الفكر ، ك (1)الفكرم كالمعرفي لممكارد البشريةك  العقمي

 ي:تالآكعميو يمكننا طرح التساؤؿ الرئيسي ك  .تعرض إليو مف خلبؿ مكضكع دراستناىذا ما سنك  .الابتكارك 
 ؟التسيير الاستراتيجيأسمكب  ؽتطبيما ىي فاعمية إدارة التغيير في  -

 في:تتمثؿ  قصد ضبط مكضكع الدراسة أكثر، قمنا بطرح أربع أسئمة فرعيةك 
 ؟الإدارية الداعمة لإدارة التغييرماىي التطبيقات التقنية ك  -1
 ؟حؿ البنائية لصياغة الاستراتيجيةلمتسيير الاستراتيجي مع المراىؿ تتكافؽ الإسيامات التطبيقية  -2
 ؟ذ التسيير الاستراتيجيكيؼ تسيـ مخرجات إدارة التغيير في تنفي -3
 ؟ستراتيجيما ىي التحديات التي تكاجييا إدارة التغيير في تطبيقيا لمتسيير الا -4
 فرضيات الدراسة ثانيا: 

محتمؿ يتـ بكاسطتو ربط الأسباب بالمسببات  الفرضية بشكؿ عاـ عبارة عف حدس أك تفسير
احتمالية لسؤاؿ مطركح في إشكالية البحث، فيي إجابة  .(2)كتفسير مؤقت لممشكمة أك الظاىرة المدركسة

  بحيث تخضع للبختبار سكاء عف طريؽ الدراسة النظرية أك الميدانية، فيي ترتبط مباشرة بنتائج البحث. 
 منا صياغة فرضية أساسية استمزمت إشكالية البحث مف تساؤلات، فإف الدراسةلى ما تطرحو كاستنادا إ

 أربع فرضيات جزئية.ك 
 تتمثؿ الفرضية الأساسية في:

 ة.الاستراتيجيأىدافيا إدارة التغيير عمى تطبيؽ أسمكب التسيير الاستراتيجي مف أجؿ بمكغ  تعمؿ
                                                           

 .316ـ، ص2013، دار ىكمة لمطباعة كالنشر كالتكزيع ، الجزائر، أساسيات في إدارة المؤسسةيكسؼ مسعداكم :  -1
 .75، بيت الأفكار الدكلية، الأردف، )د. س(، ص-أسسو مناىجو كأساليبو، إجراءاتو-البحث العممي ربحي مصطفى عمياف:  -2
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 :الفرضية صيغت أربع فرضيات جزئية لتحقيؽ ىذهك 
استخدامات ىندسية تعمؿ عمى تدعيـ إدارة تنظيمية ك كعة تطبيقات بشرية ك مجمفر اتتك  -1

 التغيير.
الاستخداـ الأمثؿ لممكارد ء ك سيامات التطبيقية المستخدمة في تحسيف كفاءة الأداترتبط الإ -2

 .تنفيذ الاستراتيجيةعكامؿ البيئية المساعدة لصياغة ك تحميؿ البالبشرية 
تكافقيا مع المخرجات الإلكتركنية لإدارة التسيير الاستراتيجي عمى مدل  تتكقؼ عممية تنفيذ -3

 التغيير.
كالتكنكلكجية لإدارة التغيير مجمكعة تحديات تكاجو  ةتشكؿ التغيرات البشرية كالاقتصادي -4

 تطبيقات التسيير الاستراتيجي .

 ثالثا: المفاىيـ الأساسية لمدراسة  
الإطار المفاىيمي الخمفية التي تحدد مسارات البحث كتكجياتو، فيك مميز في العمؿ البحثي  يعتبر

كيشكؿ نقطة البداية، كذلؾ باعتبار أف المفيكـ أداة بحثية تقكد الدراسة مف بدايتيا إلى نيايتيا، كليذا مف 
التغيير في تطبيؽ التسيير الضركرم تحديد المفاىيـ المعتمدة في ىذه الدراسة المتمثمة في: "دكر إدارة 

الاستراتيجي"، كبالتالي تتضمف ىذه الدراسة مجمكعة مف المفاىيـ الاساسية التي تعمؿ عمى تككيف فكرة 
 كاضحة عما نحف بصدد طرحو كىي:

 الدكر -1
و فكؽ بعضًو، الدٌكر  يعرؼ لغكيا عمى أنو جمع أدكار، الدكر ىك الطبقة مف الشيء المدار بعضي

/ دارىد/ داىر عمى، فالدكر ىك ميمة )عند المناطقة(  ىك تكقؼ كؿ مف الشيئيف عمى الآخر، مصدر دارى
 .(1)ككظيفة قاـ بدكر لعب دكرنا أم شارؾ بنصيب كبير

أما اصطلبحا فقد تعددت محاكلات تعريفو في مختمؼ الأدبيات، حيث عرٌفو كمكد ليفي ستركس: 
بأنو ما يقكـ بفعمو »كعرفو تالككت بارسكنز: «. فأنو بمثابة مركز متميز في نطاؽ بنياف اجتماعي معي»

إلى أفَّ الدكر يعتبر نمكذجا مف »، كيشير فرانسيس ميريؿ: «الفاعؿ الاجتماعي في علبقتو مع الآخريف
  .(2)«السمكؾ المتكقع كالمرتبط بمكقع معيف في مجتمع معيف

 مما سبؽ نخمص إلى تحديد المفيكـ الإجرائي لمدكر كالتالي:
                                                           

 .547صـ، 1973فرنسا، -، مكتبة لاركس، باريس-المعجـ العربي الحديث -خميؿ الجرٌ:  -1
2 - Gale, Raymond.F, Developmental Behavior, The Mac Millan, Company, New York, 1979, P89. 
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كذلؾ باتباع نمكذجا مف السمكؾ  ،يتصؼ بيا الأشخاص لسير كظيفتيـ فعؿ أك ميمة ىك عبارة عف 
 المتكقع لمجتمع معيف.

 يرتبط مفيكـ الدكر بعدٌة مفاىيـ التي تظير جكىره كىي كالتالي:ك 
 كس : أحيانا ما يختمط المركز بالدٌكر، كفي حقيقة الأمر أف الكثير مف المراكز أدكارا، كالعالمركز

 بينما تعتبر الأدكار تصنيفات لمسمكؾ. ،كلكف المراكز تعتبر تصنيفات لمكائنات الإنسانية ،بالعكس
 بينما يعرٌؼ النشاط بأنو ذلؾ  ،: يمثؿ الدكر تمؾ السمككات المميزة للؤشخاص في إطار معيفالنشاط

 ادؿ.كلكنو المتميز لعدد مف الأدكار التي يككف بينيا اعتماد متب ،التفاعؿ المؤقت
 يتضمف مجمكعة مف العناصر السمككية أك الأدكار ذات الاعتماد النسؽ الاجتماعي كالسياسي :

 المتبادؿ.
 إلا أنو لا يتطابؽ معو، لأف  ، : ىذا المفيكـ في الكثير مف الأحياف يتداخؿ مع مفيكـ الدكرالكظيفة

  .(1)الدكر غير الكظيفة، حيث يشمؿ الممارسة
 الإدارة -2
  أنيا تأتي مف كممة أدار، يدير، بمعنى تممؾ كتحتكم، ككممة الدار تعني المكاف تعرؼ لغكيا عمى

 .(2)الذم يحتكم الفرد أك الأفراد، فالإدارة ىي الاحتكاء
  مف الناحية الاصطلبحية: لقد تعددت التعريفات للئدارة، فيي تختمؼ مف مفكر إلى آخر، كىذا ناتج

 فمقد عرفت عمى أنيا: ،كالباحثيفعف اختلبؼ الرؤل كالاتجاىات بيف المفكريف 
  نساف، كقد ظيرت الحاجة إلييا بسبب أىمية ا مف النظاـ العاـ لتطكر حياة الإتمثؿ الإدارة جزءن

 .(3)لأفراداالتعاكف كتنظيـ الجيد المشترؾ بيف 
  عرفيا ريتشارد دافت: بأنيا إنجاز أىداؼ المنظمة بأسمكب يتميز بالكفاءة كالفاعمية، مف خلبؿ

 .(4)التخطيط كالتنظيـ كالرقابة لممكارد البشرية
 (5)يعرفيا جتزلر: مف حيث الجانب الكظيفي بأنيا عممية تتككف مف مجمكعة الكظائؼ. 

                                                           
1 - ibid, P91. 

المممكة  -الرياض–، مكتبة العبيكاف التخطيط الاستراتيجي في الإدارة الحديثةسعيد جندب المعمكم كصالح جندب المعمكم:  -2
 .12ـ، ص2019العربية السعكدية، 

 .10ص ـ،2016الأردف، -، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عمافالإدارةصلبح عبد القادر النعيمي:  -3
 .9ـ، ص2014الأردف،  -، دار أمجد لمنشر كالتكزيع، عمافأساسيات في القيادة كالإدارةنكاؿ عبد الكريـ الأشيب:  -4
 .12ـ، ص2013مصر، -، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرةالفعالية الإدارية في المؤسسةسلبطنية كآخركف: بمقاسـ  -5
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 فقد بيف في تعريفو أىمية الأفراد كالعلبقات القائمة بينيـ في تحقيؽ العمؿ  ،أما الأستاذ لكيس أيمي
دارة ىي عبارة عف تحقيؽ الأعماؿ عف طريؽ جيكد الإدارم، عندما قاؿ في إحدل مجالاتو أف الإ

 .(1)كىي تتكزع في الرقابة كالتخطيط كالمسؤكليات ،الآخريف
  الأداة التي بكاسطتيا تستطيع الحككمة تنفيذ السياسة العامة لمدكلة كتحقيؽ متطمبات الإدارة تمثؿ

ي تمثؿ النشاط الحككمي المجتمع التي تعجز عف تحقيقيا المؤسسات الخاصة أك القطاع الخاص، في
المكجو نحك أداء الخدمات العامة كتطبيؽ القكانيف، كبالتالي تضمف جميع العمميات التي تيدؼ إلى 

 . (2)تنفيذ السياسة العامة، بما يغطي مختمؼ النشاطات العامة
يديكلكجيا، فقد عرفيا:كما   يختمؼ مفيكـ الإدارة مف مفكر إلى آخر، كمف فكر كا 
 ف أف الأفراد يؤدكف ذلؾ بكفاءة ثـ تتأكد م ؟ىي أف تعرؼ ماذا تريددارة الإ فأفي كر: فريديريؾ تايم

 .(3)فعالية ك 
 فراد كمكارد أخرل.إنجاز أىداؼ تنظيمية مف خلبؿ الأ كتعرؼ الإدارة كفؽ المنظكر التنظيمي بأنيا 
 إذ يمكف تعريفيا بعبارات  ،الإدارة كمصطمح أك كممة ليس لو معنى كاحد لو صفة القبكؿ العاـ

مختمفة، كلكف المفيكـ الشامؿ للئدارة يمكف صياغتو بأنو مجمكعة مف الأنشطة المميزة أك المتميزة 
 .(4)كذلؾ لغرض تحقيؽ ىدؼ ما أك مجمكعة مف الأىداؼ ،المكجية نحك الاستخداـ الأكفأ لممكارد

 كارد البشرية كالمالية كالمادية لبمكغ أىداؼ نيا عممية ذىنية كسمككية تسعى إلى الاستخداـ الأمثؿ لممإ
 المنظمة كالعامميف بيا بأقؿ تكمفة كأعمى جكدة.

  الكصكؿ إلى الأىداؼ التنظيمية بطرؽ مؤثرة ككفؤة مف خلبؿ التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو، كالرقابة
 عمى المكارد مف قبؿ المنشأة.

  (5)كالجماعية في مؤسسة ماالنظاـ أك العممية التي تيتـ بتجميع الجيكد الفردية. 
  صدار ك حسب ''ىنرم فايكؿ'' رائد التنظيـ الإدارم: ىي القياـ بمياـ كأعماؿ التخطيط كالتنظيـ كا 

عندما يقكؿ بأف الإدارة  "كمف جية أخرل يدعـ ىذه الفكرة ''شستر برنارد .الأكامر كالتنسيؽ كالرقابة

                                                           
 .15صـ، 2013سكريا، -، دار كمؤسسة رسلبف لمطباعة كالنشر كالتكزيع، دمشؽلكتركنية: الإدارة الإ مصطفى يكسؼ كافي -1
 .12صـ، 2014الأردف،  -، زمزـ ناشركف كمكزعكف، عمافكالتطبيؽساسيات الإدارة بيف النظرية أمعاذ مصطفى فراج:  -2
–، المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، القاىرة -أساليب التحفيز الكظيفي الفعاؿ -بالحكافزالإدارة مدحت محمد أبك النصر:  -3

 .22صـ، 2012مصر، 
 .42صالأردف، د.س، -، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عمافمعجـ مصطمحات العلاقات العامةبساـ عبد الرحماف المشاقبة:  -4
 .17صالأردف، د.س، -، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف3، طأساسيات عمـ الإدارةعمي عباس:  -5
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كما عرفيا ''كلياـ ىكايت'': أنيا فف ينحصر . لكظيفتوىي ما يقكـ يو المدير مف أعماؿ أثناء تأديتو 
 .(1)فراد لإنجاز عممية محددة أك تحقيؽ ىدؼ محددفي تكجيو كتنسيؽ كرقابة عدد مف الأ

  مما سبؽ نخمص الى تحديد المفيكـ الإجرائي للئدارة كالتالي: ىي العممية التي تدير المياـ كتكجو
 كة عف طريؽ اتباع قكاعد المنظمة.الجيكد البشرية، لتحقيؽ الأىداؼ المرج

 التغيير  -3
سـ مف الفعؿ ''غير'' كغير الشيء أم بدلو بغيره أك جعمو عمى غير ما كاف إيعرؼ لغكيا عمى أنو 

 . (2)عميو، كغير عميو الأمر: حكلو، تغير الشيء عف حالو: تحكؿ كغيره: حكلو كبدلو
 في القرآف الكريـ فيناؾ آيات تتحدث عف التغيير مف بينيا: ك 

ٍـ كىأىفَّ ا ﴿ كاٍ مىا بًأىنفيسًيً تَّى ييغىيِّري مىى قىكٍوـ حى ٍـ يىؾي ميغىيِّرنا نِّعٍمىةن أىنٍعىمىيىا عى مًيهـ ذىلًؾى بًأىفَّ المٌوى لى  .(3)﴾لمٌوى سىمًيعه عى
ٍـ يىتىغىيَّ  ﴿ يٍرً آسًفو كىأىنٍيىاره مًف لَّبىفو لَّ نَّةً الَّتًي كيعًدى الٍميتَّقيكفى فًييىا أىنٍيىاره مِّف مَّاء غى ثىؿي الٍجى رٍ طىعٍميوي كىأىنٍيىاره مِّفٍ مى

مٍرو لَّذَّةو لِّمشَّارًبًيفى   .(4)﴾خى
 كمف المفاىيـ الأخرل لمتغيير ما يمي: 

 بدلالة تغيير صكرة  إماكمة إلى نقطة معمكمة أخرل، فيؤخذ بصكرتيف ىك فف التحكؿ مف نقطة معم
 .(5)الشيء دكف ذاتو أك أخذه باعتباره استبدالا لمشيء بغيره

 بحيث تككف مختمفة عف  ،يعرفو عبد البارم درة: بأنو عممية إدخاؿ تحسيف أك تطكير عمى المنظمة
 كضعيا الحالي، كبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ.

  محمد أحمد الخيضرم: ناتج الجيد البشرم في محاكلاتو لإصلبح كاقعو كلمتغمب عمى الدكتكر يعرفو
 .(6)المشاكؿ كالقيكد التي تحد مف إشباعو لاحتياجاتو

                                                           
 . 12صـ، 2009الأردف، -، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف-، الرقابةالتخطيط، التنظيـ -الإدارة المعاصرةعمر كصفي عقيمي:  -1
 .48ـ، ص2010الأردف، -، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عمافالتخطيط الاستراتيجيبلبؿ خمؼ السكارنة:  -2
 .53، الآية سكرة الأنفاؿالقرآف الكريـ:  -3
 .15، الآية سكرة محمدالقرآف الكريـ: -4
لبناف -، دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع، بيركت-قضايا إسلامية معاصرة- الأزمة الفكرية كمناىج التغييرالعمكاني: طو جابر  -5

 .11ـ، ص2003لبناف 
-دار الفكر لمنشر كالتكزيع، القاىرة ،-الفرد كالجماعة كالتنظيـمفاىيـ كأسس سمكؾ  -مكؾ التنظيميالسكامؿ محمد المغربي:  -6

 .43ـ، ص2004مصر، 



الإطار التصكرم كالمنيجي لمدراسة الفصؿ الأكؿ:   

11 

  ة عف يكي باتباع طرؽ كأساليب مستحدثة ناجمسعيد عامر: عمى أنو تحرؾ دينامالدكتكر يعرفو
حباطا لمبعض الآخر، كفي جميع  ،لمبعض لان ليحمؿ بيف ثناياه أما ،كالفكرية الابتكارات الماديٌة كا 

 .(1)الأحكاؿ ىك ظاىرة يصعب تجنبيا
 بيدؼ  ،كما يعرؼ أيضا عمى أنو تحكؿ يطرأ عمى المحيط، الييكؿ، التكنكلكجيا كالأفراد بالمنظمة

 .(2)ث تحسف ممحكظ في الأداءإحدا
 كمما سبؽ نخمص إلى تحديد المفيكـ الإجرائي لمتغيير كالتالي: ىك عممية تحكؿ أك تطكر الذم

 كيككف مختمؼ  في الكضع  الحالي. ،ك الأفراد أك المنظماتأيطرأ عمى المحيط  
 إدارة التغيير  -4
  تستيدؼ تغيير العقائد كالاتجاىات كالقيـ  ،لمتعميـعرفيا ''كارف بينس'': عمى أنيا استراتيجية متطكرة

لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة كتستطيع التعايش مع التحديات التي  ،ككذلؾ اليياكؿ التنظيمية
 .(3)تفرضيا التغييرات اليائمة في البيئة الاجتماعية كالثقافية كالاقتصادية

  الذم يعنى  برصد مؤشرات التغيير في بيئة : ىي ذلؾ النيج الإدارم  "صبحي جبر العتيبي"عرفيا
بيدؼ  ،يات إدارتياك منظمة الأعماؿ كفرز تمؾ المؤشرات التي ليا علبقة بنشاط المنظمة ضمف أكل

تكيؼ كتأقمـ تمؾ الإدارة في ممارستيا لكظائؼ العممية الإدارية مع المتغيرات المتكقعة لتحسيف أدائيا 
 .(4)كسمككيا

  بحيث يككف فعالا  ،دارة التغيير ىي حسف إدارة جكانب كمحددات التغييرأفٌ إ "أميف فيمي"كيرل
 .(5)كمحققا للؤىداؼ

  عادة ترتيب الأمكر "رعد الصرف"كعرٌفيا بحيث  ،بأنٌيا تحرؾ الإدارة لمكاجية الأكضاع الجديدة كا 
عف كيفية  رتستفيد مف عكامؿ التغيير الإيجابي، كتجنب أك تقميؿ عكامؿ التغيير السمبي، أم أنيا تعب

 .(6)المنشكدة لخدمة الأىداؼك استخداـ أفضؿ الطرائؽ فعالية لإحداث التغيير 

                                                           
الأردف، -، مركز الكتاب الأكاديمي، عماففي منظمات الأعماؿالتغيير إدارة بياء الديف المنجي العسكرم، أنعاـ الحيالي:  -1

 .27ـ، ص2014
2 - Stephen Robbins, David Decenzo: op.cit, P192 

 .28، ص: مرجع سابؽبياء الديف المجي العسكرم، أنعاـ الحيالي -3
 .62ـ، ص2002الأردف،  -، دار كمكتبة الحامد لمنشر كالتكزيع، عمافتطكر الفكر كالأنشطة الإدارية: العتيبي صبحي جبر -4
دارة التغييرأميف فاركؽ :  فيمي -5  .389ـ، ص2004، 35، المجمد العاشر، عددمستقبؿ التربية العربية، مجمة المدخؿ المنظكمي كا 
 .339ـ، ص2002سكريا، -، دار الرضا لمنشر، دمشؽالحادم  كالعشركفصناعة التنمية الإدارية في القرف  الصرف رعد:  -6
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  سكف بأنيا الجيكد اليادفة إلى زيادة فاعمية المنظمة عف طريؽ تحقيؽ التكامؿ بيف بكما عرفيا جك
بكضع البرامج  ،الاحتياجات كالمتطمبات كالأىداؼ الشخصية للؤفراد مع أىداؼ المنظمة

 . (1)المخططة لمتغيير الشامؿ لكؿ المنظمة كعناصرىا
 لتغيير كالتالي: دارة امما سبؽ نخمص إلى تحديد المفيكـ الإجرائي لإ

ىي فكرة أك طريقة متطكرة تيدؼ لتحقيؽ التكامؿ بيف متطمبات الأفراد كغايات المنظمة كذلؾ  
 بيئة الخارجية.باتباع خطط حديثة تتكيؼ مع تحديات كتغيرات ال
 كيرتبط مفيكـ إدارة التغيير بعدٌة مفاىيـ أىميا: 

 أك في أم عنصر مف عناصر  ت في أىداؼ كسياسات الإدارة: إحداث تعديلبالتغيير التنظيمي
العمؿ، مستيدفة أحد الأمريف ىما: ملبئمة أكضاع المنظمة كأساليب عمؿ الإدارة كنشاطاتيا مع 

بغرض إحداث تناسؽ كتكافؽ بيف المنظمة كبيف  المناخ المحيط بيا، كذلؾيدة في تغيرات كأكضاع جد
الظركؼ البيئية التي يعمؿ فييا، أك استحداث أكضاع إدارية كأساليب تنظيمية كأكجو نشاط جديدة 

كتكفر لو ميزة نسبية تمكنو مف الحصكؿ عمى  ،تتحقؽ لممنظمة سبقا عف غيرىا مف المنظمات
 .(2)مكاسب كعكائد أكبر

 بأنو استراتيجية تعميمية معقدة تيدؼ إلى تغيير المعتقدات كالقيـ كالاتجاىات كىيكؿ يعرفو بينس :
حتى تستطيع المنظمة أف تكيؼ نفسيا لمكاجية التقنية الحديثة كالتغيرات المختمفة في  ،المنظمات

 .(3)المجالات التكنكلكجية كالاجتماعية كالاقتصادية
  تعديلبت في أىداؼ كسياسات الإدارة أك في أم عنصر مف عناصر يعرؼ عمى أنو يحدث كما

العمؿ التنظيمي، مستيدفة أحد أمريف أساسييف ىما: ملبئمة أكضاع التنظيـ، أك استحداث أكضاع 
 .(4)تنظيمية جديدة لمتنظيـ يسبؽ غيره مف التنظيمات فييا

  :الإنساف مف خلبؿ المساندة كالدعـ العممية المستمرة التي يتمقاىا ك ىر التطكيالتطكير التنظيمي
كيتـ ذلؾ مف خلبؿ عمميات التعمـ التي تككف في كؿ  ،الملبزميف لنمكه كقدراتو بشكؿ متكاصؿ

                                                           
دارة التغيير-المحاضرة الأكلىمحاضرات إدارة التغيير:  -1  .  /bouira.dz-http://fecg.univ، 102022/03 ماىية التغيير كا 
 .256مصر، د.س، ص-غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، القاىرة، دار ر الفكر التنظيميتطك عمي السممي:  -2
 .31ـ، ص2013الأردف، -، دار إثراء لمنشر كالتكزيع، عمافإدارة التغيير كالتطكيرناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات:  -3
ـ، 2006الأردف، -لمنشر كالتكزيع، عماف ، دار الحامدإدارة التغيير كالتحديات المعاصرة لممديرمحمد بف يكسؼ النمراف العطيات:  -4

 .54ـ، ص2006

http://fecg.univ-bouira.dz/
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الأحكاؿ ضركرية مف أجؿ نجاح الإنساف في استثماره لمكارده بصكرة تتناسب مع الظركؼ الزمانية 
 .كالمكانية

مة مف خلبؿ التغيير في سمككيات الأفراد بما التطكير التنظيمي ىك التخطيط المستمر لممنظك 
كما يشمؿ التغيير بيئة المنظمة الداخمية كالخارجية كالييكؿ التنظيمي  ،يستجيب لمتطمبات التنظيـ

 .(1) باستخداـ تكنكلكجيا متطكرة لمكاكبة التطكر التكنكلكجي كتحقيؽ ىدؼ التنظيـ كالمؤسسة ككؿ.
بحيث تتناكؿ  ،ية مخطط ليا تتـ عمى مستكل المنظمةعممية تغيير كتحكيؿ إيجابيمثؿ  كما

كالنشاطات الإدارية كالتكنكلكجية كالمناخ  كالقيـ كالاتجاىات كاليياكؿ التنظيمية ،المجالات التنظيمية
 .(2)التنظيمي كغيرىا

 بأنو الجيد المخطط عمى مستكل التنظيـ ككؿ، كالذم تشرؼ عميو الإدارة "ريتشارد بكارد" وعرفي :
كباستخداـ التنظيمية العميا لزيادة الكفاءة كالقدرة التنظيمية مف خلبؿ التدخؿ المخطط في العمميات 

 .(3)العمكـ السمككية
  لعمميات التنظيـ كاىك المساعدة في إحداث الانسجاـ بيف بيئة  ، فالتطكير التنظيميحسب ''بيرز''ك

بداعية كتطكير حمكؿ تنظيميةكبيف الثقافة  ،كالاستراتيجيات كالأفراد كبالتالي فيك كسيمة تطكير  ،كا 
 .(4)كمقدرة المنظمة عمى التجديد

 :يعرفيا  اليندرة أك إعادة اليندسةKrajewski عمى أنٌيا إعادة التصميـ الجذرم لعمميات الأعماؿ ،
بحيث  ،ىدفيا التغيير كرفض الطرؽ القديمة التي تؤدل بيا الأعماؿ باستمرارالأساسية، كىي فمسفة 

 .(5)تبدأ العمميات مف الصفر كباستخداـ قيادة إدارية حازمة كتكنكلكجية حديثة
عادة التصميـ الجذرم لمعممياتأ: ب"ديسمر"كقد عرفيا  بيدؼ تحقيؽ  ،نيا إعادة التفكير الأساسية كا 

مثؿ التكمفة كالجكدة كالخدمة  ،في معايير الأداء الحاكمة كليست ىامشية تدريجيةرية فائقة، تحسينات جكى
 .(6)كالسرعة

                                                           
الباحث في العمكـ الإنسانية  مجمة، -أنكاعو -خصائصو-مفيكمو-التطكير التنظيمي في المؤسسة يكنسي مختار، زكزك رشيد:  -1

 .76ـ، ص2019الجزائر، -، جامعة محمد خيضر بسكرة02، العددكالاجتماعية
 .419ـ، ص2009الأردف، -، دار الصفا لمنشر كالتكزيع، عماف: إدارة المنشأة المعاصرةىيثـ حمكدة الشمبي، مركاف محمد السنكر -2
 .93ـ، ص2013الأردف، -، إثراء لمنشر كالتكزيع، عمافإدارة التغيير كالتطكيرناصر جرادات كآخركف:  -3
 .88ـ، ص2014الأردف، -ر كالتكزيع، عماف، دار الراية لمنشالتميز التنظيميأسامة خيرم:  -4
مصر، -، دار التكزيع كالنشر الإسلبمية، القاىرة-نحك أداء بشرم متميز-استراتيجيات التحفيز الفعاؿعمي محمد عبد الكىاب:  -5

 .145ـ، ص2000
المممكة العربية السعكدية، -الرياض، ترجمة: محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ، دار المريخ لمنشر، : إدارة المكارد البشريةديسمر جارم -6

 .312ـ، ص2003السعكدية، 



الإطار التصكرم كالمنيجي لمدراسة الفصؿ الأكؿ:   

14 

عادة النظر في ثقافة الشركة كفي طرؽ  ىي إعادة التصميـ الجذرم لمنظـ كالعمميات الإدارية، كا 
العملبء، بما في العمؿ التي تتبعيا، بيدؼ تحقيؽ قفزة نكعية خارقة لمعادة في مستكيات الأداء كخدمات 

ذلؾ زيادة الإنتاج كتقميؿ الفاقد كالاستجابة الفكرية لمتغيرات الأسكاؽ العالمية، كاعتبار العنصر البشرم 
 . (1)أىـ عناصر الإنتاج، فيي أداة لخفض التكاليؼ كالمنافسة كتعميؽ لمفاىيـ الجكدة الشاممة كتفعيميا

 التسيير -5 
فقد تعددت  ،أما مف الناحية الاصطلبحية .(2)ييرا، جعمو يسيريعرؼ لغكيا أنو: مف الفعؿ سير، تس

عمـ مبني  " بأنوفريديريؾ تايمكرتعاريفو بتعدد الاتجاىات الفكرية، فحسب نظرية الإدارة العممية عرفو "
 .الإنسانية عمى قكانيف كقكاعد عممية قابمة لمتطبيؽ عمى مختمؼ النشاطات

بأف التسيير كالشؤكف التسييرية يجب أف نفكر  "ىربرت سيمكفكحسب نظرية اتخاذ القرارات يرل "
 .قدر ما ىي عمميات تنطكم عمى فعؿفييا كمعطيات أخذ قرار ب

تشمؿ التخطيط، التنظيـ،  كمف جية أخرل يعرؼ التسيير بأنو: ''مجمكعة العمميات المتكاممة كالتي
 .(3)يؽ بيف مختمؼ المكارد المادية كالبشرية''كالرقابة لمعمميات قصد تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بالتكف ،الإدارة

عممية تحديد الأىداؼ كالتنسيؽ بيف المكارد المادية كالبشرية المتاحة مف أجؿ بمكغ الأىداؼ إنو 
 .(4)الرقابةك  الإدارة التنظيـ، المرجكة مف خلبؿ الكظائؼ الجكىرية المتمثمة في التخطيط،

النظاـ الذم يسعى مف خلبلو المسير بتكظيؼ قدراتو : عمى أنو عبارة عف ذلؾ Koontzكقد عرفو 
العممية كالتقنية إلى تييئة المحيط الذم يستطيع فيو الأفراد تحقيؽ مياـ كأىداؼ المجمكعة باستعماؿ أدنى 

 .(5)أك المكارد أك تفادم ما أمكف مف عدـ الرضا الكظيفي النقكد، حد مف المدخلبت )الزمف،
 مفيكـ الإجرائي لمتسيير كالتالي: كمما سبؽ نخمص إلى تحديد ال

ىك العممية الإدارية القابمة لمتطبيؽ عمى مختمؼ النشاطات باتباع قكانيف كقكاعد عممية لتحقيؽ 
 غايات المنظمة كالتكفيؽ بيف المكارد المادية كالبشرية. 

 
                                                           

 .48ـ، ص2016الأردف، -دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف إعادة ىندسة العمميات )اليندرة(،مفمح راتب الحميدم كآخركف:  -1
 .15ص ، ىيئة الأبحاث كالترجمة بالدار، د.ب، د.س،-عربي عربي -قامكس الأداء الشامؿأمؿ عبد العزيز محمكد:  -2
 .103ـ، ص2002الجزائر، -، بف عكنكف، ديكاف المطبكعات الجامعيةاقتصاد كتسيير المؤسسةعبد الرزاؽ بف حبيب:  -3
المكسكعة الجزائرية لمدراسات السياسية ، -المبادئ، الخصائص، الأىداؼ كالكظائؼ-المسير كالتسيير صخرم محمد:  -4

 .2011-03-31الجزائر،  كالاستراتيجية،
-https://economie.univ، 3، محاضرة LMDالسنة الثانية ، محاضرات في مقياس تسيير المؤسسةكيلبني صكنية:  -5

batna.dz،2012/01/13. 
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 الاستراتيجية -6 
أك ىي فف أك  ،الخطط العامة: كممة يكنانية الأصؿ كتعني فف الأشياء أك Strategyالاستراتيجية 

فقد عرفيا )كالاكزفيتز( بأنٌيا  .ع التدابير اللبزمة لتحقيؽ النصرأم جمي ،عمـ القيادة العامة في الحرب
كقد اعتمد أفٌ الحرب ىي استمرار لمسياسة  ،نظرية استخداـ المعارؾ ككسيمة لمكصكؿ إلى ىدؼ الحرب

 .(1)بكسائؿ أخرل
يقصد بيا )فف استخداـ القكات المسمحة لتحقيؽ ك في العمكـ العسكرية كالسياسية، ظيكرىا أكؿ كاف 

ما تنمكيا أمط تكزيع الاستثمارات كالمكارد، أمٌا في الاقتصاد فيك يعني ن ،الأىداؼ التي تحددىا السياسة(
ترتبط أساسا  ك ،القكاعد العامة التي تحكـ رسـ خطط التنمية الاقتصادية كالاجتماعية ككسائؿ تنفيذىا يفي

كبالذات في طريقة تنظيـ المجتمع التي تقكـ عمى  ،متداكلة في المينة تكل الاقتصادم كالاجتماعيبالمس
 .(2)العديد مف الاستراتيجيات

يعرفيا قامكس أكسفكرد عمى أنيا الفف المستخدـ في تعبئة كتحريؾ المعدات الحربية بما يمكف مف 
 .(3)شاممة السيطرة عمى المكقؼ كالعدك بصكرة

أفٌ الاستراتيجية ىي تصكر المنظمة عف طبيعة العلبقة المتكقعة مع البيئة  "أنسكؼ"يرل ك 
كتحديد المدل  ،كالتي في ضكئيا تحدد نكعية الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا عمى المدل البعيد ،الخارجية

 .(4)الذم تسعى المنظمة مف كرائو تحقيؽ غاياتيا كأىدافيا
 كمما سبؽ نخمص إلى تحديد المفيكـ الإجرائي للبستراتيجية كالتالي: 

كالتي في ضكئيا  ،ىي مجمكعة مف الخطط العامة لتحديد طبيعة العلبقة بيف المؤسسة كالبيئة الخارجية
 تتحدد الأىداؼ كالغايات طكيمة المدل لتطابؽ بيف رسالة المنظمة كقراراتيا.

 
 

                                                           
 .63، صمرجع سابؽبساـ عبد الرحمف المشاقبة: معجـ مصطمحات العلبقات العامة،  -1

الأردف، -، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف-مصطمحاتمعجـ –: مكسكعة الخدمة الاجتماعية المعاصرة صالح خميؿ الصقكر -2
 .276،277صـ، 2012

-، مجمكعة النيؿ العربية، القاىرةالإدارة الاستراتيجية لمكاجية تحديات القرف الحادم كالعشريفعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  -3
 .17ـ، ص1999مصر، 

ـ، 2005مصر، -، دار اليازكرم العممية، القاىرة-كعمميات كحالات دراسيةمفاىيـ -: الإدارة الاستراتيجيةزكريا مطمؾ الدكرم -4
 .25ص
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 التسيير الاستراتيجي  -7
عمى المعمكمات ككضع الأىداؼ  التسيير الاستراتيجي عبارة عف عممية اتخاذ قرارات بناءن 

كما يمثؿ أيضا عممية اتخاذ القرارات المتعمقة  .كالتأكد مف تنفيذىا كالاستراتيجيات كالخطط كالبرامج الزمنية
دارة المؤسسة مف خلبؿ تحميؿ العكامؿ البيئية بما يعيف المؤسسة عمى تحقيؽ رسالتيا إلى  بتخصيص كا 

 .(1)غاياتيا كأىدافيا المنشكدة
كبياف غايتيا عمى المدل البعيد كاختيار النمط  رسـ المستقبمي لممؤسسةالالتسيير الاستراتيجي ىك 

كمتابعتيا  ات المحيط ثـ تنفيذ الاستراتيجيةالاستراتيجي المناسب لتحقيؽ ذلؾ، عمى ضكء مختمؼ متغير 
 .(2)كتقييميا
الاستراتيجي ىك عممية تكيؼ المؤسسة مع محيطيا بما يضمف تحقيؽ أغراضيا كاستمراريتيا عمى التسيير 

 .(3)المدل البعيد، كذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى رفع قيـ منتجاتيا كخدمتيا
كتطبيؽ بعض التصرفات اللبزمة  ،ؾ العمميات التي تستخدـ بغرض كضعالتسيير الاستراتيجي ىك تم

 .(4)لمرغكب فييالإنجاز بعض النتائج ا
مما سبؽ نخمص إلى تحديد المفيكـ الإجرائي لمتسيير الاستراتيجي كالتالي: ىك عممية تأقمـ 

كذلؾ بكضع استراتيجيات تساعدىا  ،المنظمة مع محيطيا بكضع برامج لتحقيؽ الأىداؼ كالغايات المرجكة
 عمى البقاء كالاستمرار إلى المدل البعيد.

 ستراتيجي بعدة مفاىيـ أخرل أىميا: كيرتبط مفيكـ التسيير الا
 الإدارة الاستراتيجية 

: الإدارة الاستراتيجية مف زاكية ككنيا طريقة لتسيير المنظمة Comerford & Callaghanيرل كؿ مف 
العممية التي يستطيع مف خلبليا المدير تحكيؿ العكامؿ البيئية  فتصبح ىذه الإدارة التي تدرؾ تعقد بيئتيا،

الداخمية كالشخصية كالسياسية إلى قرارات تنشأ عنيا الاستراتيجيات )الأىداؼ كخطط  كالاعتبارات
 التصرؼ لمكصكؿ إلييا( بيدؼ تكجيو المنظمة في المستقبؿ.

                                                           
 مدخؿ–أثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية سلبمي يحضيو:  -1

 .19ـ، ص2003/2004التسيير، جامعة الجزائر، ، أطركحة دكتكراه دكلة في العمكـ الاقتصادية، تخصص الجكدة كالمعرفة

-، الدار الجامعية، الإسكندرية-منيج تطبيقي–التفكير الاستراتيجي كالإدارة الاستراتيجية جماؿ الديف محمد المرسي كآخركف:  -2
 .21ـ، ص2002مصر، 

 .86ـ، ص2003الأردف، -دار الحامد، عماف ،-منظر كمي–إدارة المنظمات حسيف حرير:  -3

 .27ـ، ص2000مصر، -الدار الجامعية، الإسكندرية ،-مفاىيـ كحالات تطبيقية–الإدارة الاستراتيجية إسماعيؿ محمد السيد:  -4
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: أفٌ الإدارة الاستراتيجية ىي العممية التي يستطيع المديركف Thompson & Stricklandكيؤكد 
كتحديد أىداؼ أداء معينة كتطكير الاستراتيجيات لغرض  ،تأسيس اتجاه طكيؿ الأمد لممنظمةبكاسطتيا 

تحقيؽ ىذه الأىداؼ في ضكء جميع الظركؼ الداخمية كالخارجية ذات العلبقة، كثـ التعيد بتنفيذ الخطط 
 .  (1)الإجرائية المختارة ككصفيا بأنٌيا القكة المسببة لمنجاح

ممؤسسة أك الشركة بتحديات الخطة المكحدة المتفاعمة كالشاممة التي تربط المزايا الاستراتيجية ل إنما
 .(2)مف خلبؿ التنفيذ الملبئـ لممؤسسة تحقيؽ الأىداؼ الأساسية لممؤسسة كقد صممت لضماف ،البيئة

اه الطكيؿ الأمد تعرؼ الإدارة الاستراتيجية بأنٌيا الجيكد الإدارية التي تتضمف تحديد الاتجكما 
كما يستمزمو ذلؾ مف حشد  لممنظمة، كتطكير الخطط التي تكفؿ تحقيؽ الأىداؼ عمى المدل الطكيؿ،

كصياغة الرؤية الاستراتيجية لممنظمة، كمتابعة  كافة الإمكانات كتنسيؽ النشاطات الفنية كالإدارية،
دخاؿ التعديلبت الض كتقكيـ الأداء دكريا، المتغيرات البيئية،  .ركرية في الخطة عند الحاجةكا 

ف أكبصفة عامة يمكف القكؿ:  ،في ضكء متطمبات الكاقع الفعمي كالظركؼ البيئية المحيطةك لذلؾ  
الإدارة الاستراتيجية تمثؿ مجمكعة القرارات كالممارسات الإدارية ذات الصمة بتحديد التكجو الاستراتيجي 

تحقيؽ أىدافيا بطريقة مميزة، كتتضمف مجمكعة القرارات  كخمؽ ميزة تنافسية مستدامة تمكنيا مف ،لممنظمة
 .(3)كالنشاطات التي تمارسيا المنظمة لخمؽ الميزة التنافسية كالمحافظة عمييا.

يي ف .كفعؿ أكثر مف مجرد تخطيط لمعمؿ رة الاستراتيجية ىي عممية مبادرةأفٌ الإدا Higginsيرل 
  .(4)المنظمة مف خلبؿ إدارة كتكجيو علبقة المنظمة مع بيئتياالعممية الإدارية التي تستيدؼ إنجاز رسالة 

 التحميؿ الاستراتيجي 
رة في ىك مجمكعة مف العمميات المتسمسمة التي تيدؼ إلى دراسة العكامؿ كالمتغيرات المؤث

شاملب كمتكاملب لتحميؿ تأثيرات ىذه المتغيرات ذات الصمة  راكيمثؿ إطا .اتجاىات المؤسسة كمستقبميا
مة كالمتكاممة بيف ىذه مع دراسة طبيعة العلبقات المتداخ ،لبيئة الخارجيةا ،لبيئة التنافسيةا بالبيئة الداخمية،

 .(5)مف خلبؿ تأثيرىا عمى المكقؼ التنافسي الحالي كالمستقبمي لممؤسسةك ، المتغيرات

                                                           
 .58.57ـ، ص2004الأردف،  -، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عمافالإدارة الاستراتيجية العكلمة كالمنافسةكاظـ نزار الركابي:  -1

 .44، صمرجع سابؽبساـ عبد الرحمف المشاقبة:  -2

 .23.22ـ، ص2011الأردف، -، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عمافمعجـ الإدارةإبراىيـ بدر شياب الخالدم:  -3

4 - Higgins,James M ,Organization Policy and Stategic Managment, Druden Chicago 2, Press,U.S.A, 1983, P5 

، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، 3، ط-عممياتيا المعاصرة–مداخميا –مفاىيميا -الإدارة الاستراتيجيةفلبح حسف عدادم الحسيني:  -5
 . 120ـ، ص2006الأردف،  -عماف
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مجمكعة الأدكات التي تستخدميا الإدارة الاستراتيجية لتشخيص مدل التغير الحاصؿ في  إنو يمثؿ
مف أجؿ السيطرة  ،البيئة الخارجية كتحديد الفرص كالتيديدات كتشخيص السمات أك المميزات في المنظمة

راتيجي لمبيئة عمى بيئتيا الداخمية كبشكؿ يساعد الإدارة في تحقيؽ العلبقة الإيجابية بيف التحميؿ الاست
 .(1)كتحديد أىداؼ المنظمة كالاستراتيجية المطمكبة

 التفكير الاستراتيجي 
 اىك عممية ذىنية ينظر العقؿ مف خلبليا الخبرات كالميارات، كيدرس البيئة المحيطة تمييد

 .(2)لاستقراء المستقبؿ ككضع رؤية مستقبمية معينة إزاء مكضكع محدد
كارتفاع مستكل التفكير الاستراتيجي يعزز القدرة . طة سنكيةممية مستمرة كليس مجرد خع إنو

 .(3)كيقدـ خدمة ذات قيمة لممستيمؾ كيعزز فرصة المنظمة في النمك  التنافسية لممؤسسة
يك أسمكب تحميؿ المكاقؼ التي تكاجو المنظمة كالتي تتميز بالتحدم كالتغير، كمف ثـ التعامؿ معيا ف

 . (4)المنظمة كارتقائيا بمسؤكلياتيا الاجتماعية كالأخلبقية حاضرا كمستقبلبمف خلبؿ التصكر لضماف بقاء 
القائمة عمى كضكح الرؤية كمركنة  ،يعرؼ بأنو ممارسة سمككية إبداعية كسمة مميزة لمقادة المبدعيفكما 

أف تدار بيا، فالقادة المبدعيف ليـ القدرة عمى تغيير طرائؽ تفكيرىـ كرؤاىـ كفقا لمحالة التي يجب  .التفكير
كتصرفاتيـ تتصؼ بالانفتاح كحب الإطلبع كالانتقاد كالتحميؿ كالثبات كالتكجيو نحك الأىداؼ كبناء 

 .(5)الاستراتيجية كبالتالي الإقلبع
 التخطيط الاستراتيجي 

فيك عممية تيدؼ لدعـ القادة لكي يككنكا عمى كعي  ،الاختبارات التخطيط الاستراتيجي ىك صنع
أداة إدارية كلا تستخدـ إلا لغرض كاحد مثؿ بقية الأدكات الإدارية يمثؿ يك فكبذلؾ  ،بأىدافيـ ككسائميـ

كيمكف لمتخطيط الاستراتيجي أف يساعد المنظمة  ،الأخرل ألا كىك مساعدة المؤسسة في أداء عمؿ أفضؿ
كأف يضمف أف أفراد  ،كلكياتيا في الاستجابة لمتغيرات الحادثة في البيئة مف حكلياعمى أف تركز نظرتيا كأ

                                                           
المجمة الجزائرية للاقتصاد مخفي أميف، بطاىر بختة: أثر التحميؿ الاستراتيجي الداخمي في تحسيف الأداء التنظيمي لممؤسسات،  -1

 . 93ـ، ص2016الجزائر، سبتمبر -جامعة مستغانـ، 6، العددكالمالية

، معيد العمكـ كالتقنيات التطبيقية، جامعة استراتيجية المؤسسة مطبكعة بيداغكجية مكجية لطمبة السنة الثانية حكؿخالد رجـ:  -2
 .05صـ، 2017-ـ2016الجزائر، -قاصدم مرباح، كرقمة

 .52ـ، ص2002الأردف، -، دار المتنبي، عماففي اختيار مدخؿ اتخاذ القرارأنماط التفكير الاستراتيجي كأثرىا محمد طارؽ:  -3
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فاء صفة إضقصكد بكممة استراتيجي ىك المنظمة يعممكف باتجاه تحقيؽ نفس الأىداؼ، كبالطبع فالم
 .(1) النظرة الطكيمة الأمد كالشمكؿ عمى التخطيط.

  اتيجيةالفرؽ بيف التخطيط الاستراتيجي كالإدارة الاستر 
كىك عادة ما  ،ناتو لمعرفة ما يجب أف يككف في المستقبؿاالتخطيط ىك امتداد لمماضي باستخداـ بي

 عمى التنبؤ. ستفادةبإيتـ 
كالتخطيط الاستراتيجي ضرب مف ضركب اختراؽ حجب المستقبؿ كالغكص في عمقو لتحديد شكؿ 

ف كاف التخطيط يعني تحديد حجـ النشاط في  .المنظمة فإف تغيير نكعية ىذا النشاط كشكميا  ،المستقبؿكا 
 تمثؿ ما يطمؽ عميو بالتخطيط الاستراتيجي.

ختلبؼ بيف التخطيط الاستراتيجي كالإدارة لااحكؿ اختمؼ الإداريكف كأخذكا طريقتيف كقد 
 الاستراتيجية أك ىما كجياف لعممة كاحدة.

كعمى مقدمة ىؤلاء  ،ا التخطيط الاستراتيجيكيقصدكف بي ،الأكؿ الإدارة الاستراتيجية فريؽاليستخدـ 
عندما يتحدث عف الإدارة الاستراتيجية يضع بيف قكسيف التخطيط  ،"إسماعيؿ محمد السيد"الدكتكر 

 مما يدؿ أنو يقصد بو شيء كاحد، الإدارة الاستراتيجية )التخطيط الاستراتيجي(. ،الاستراتيجي
كىك يمثؿ  ،ء مف عممية الإدارة الاستراتيجيةتيجي ىك جز التخطيط الاسترا فيرل أفالثاني  فريؽأما ال

رؤية المتكاممة كتطكير ال تحديد مجاؿ عمؿ المنظمة مف مياـ الإدارة الاستراتيجية، الأساسيةالمياـ 
عداد الاستراتيجية ك  الة إلى أىداؼ استراتيجية محدكدةكترجمة الرس ،بالنسبة لرسالتيا ؽ الأىداؼ يتحقلا 
الأداء كمراقبة كعميو فإف تنفيذ الاستراتيجية  ،ىداؼ كاتخاذ الإجراءات التصحيحيةكتقييـ الأالاستراتيجية 

 )الرقابة الاستراتيجية( تقعاف خارج نطاؽ التخطيط الاستراتيجي.
عتبر التخطيط أحد ي ،عندما ينظر إلى المفظيف )الإدارة الاستراتيجية كالتخطيط الاستراتيجي(

التكجيو كالرقابة، كلكف الكاقع العممي المعاصر يثبت أف التخطيط ك  ـكالتنظي كالتخطيط مككنات الإدارة
الاستراتيجي يحمؿ كؿ مميزات الإدارة الاستراتيجية مف تخطيط العمميات الاستراتيجية كتنظيميا، إلى 

دراكر( معرفا  بيتركأيد ىذا الأستاذ الكبير ). مرحمة التقييـ كالرقابة عمى أداء المياـ الاستراتيجية المرسكمة
كتنظيـ  ،يذه القراراتلعمى معمكمات مستقبمية  التخطيط الاستراتيجي أنو عممية اتخاذ قرارات مستمرة بناءن 
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المجيكدات اللبزمة لتنفيذ ىذه القرارات كقياس النتائج في ضكء التكقعات عف طريؽ تكافر نظاـ لمتغذية 
 المرتدة لممعمكمات.
في بحثو لنيؿ درجة الدكتكراه عندما كاف يتحدث في  "مصطفىعباس مصطفى يكسؼ "كأشار إليو 

ـ استخدـ نظاـ التخطيط 1965-1961الجذكر التاريخية عف الإدارة الاستراتيجية قائلب: كفي 
 "ليندكف جكنسكف"كأحدثت نجاحا كبيرا مما دعا الرئيس الأمريكي  ،الاستراتيجي في كزارة الدفاع الأمريكية

درالية لمحككمة الأمريكية يـ بتطبيؽ النظاـ الاستراتيجي في كؿ الأجيزة الف1965 إلى إصدار تكجيياتو في
أم تطبيؽ نظاـ التخطيط الاستراتيجي مف مرحمة التخطيط  تحت اسـ نظاـ التخطيط كالبرامج كالمكازنة،

 .(1)للبستراتيجية إلى زمف تقييميا لمعرفة مستكل الأداء الفعمي مف المخطط
 ارات التي تؤخذ في المؤسسة إلى ثلبثة أنكاع:صنؼ ''أنسكؼ'' القر 

تككف بدلالة ك ص القرارات التي تؤخذ في المستكيات العميا لممؤسسة، تخ: القرارات الاستراتيجية -
تحديد الأىداؼ كتخصيص ك  اختيار تشكيمة المنتجات كالأسكاؽكىي غير قابمة لمتراجع، ك، المحيط 
 المكارد.

كىي تتعمؽ  القرارات في مستكيات متكسطة مف السمـ الييكمي لممؤسسة،: تؤخذ ىذه القرارات الإدارية -
 بييكؿ كتنظيـ سمطات العمؿ كالاتصاؿ داخؿ المؤسسة.

كعادة ما تككف عبارة  : ىي قرارات جارية تؤخذ في المستكيات الدنيا في المؤسسة،القرارات العممية -
 المكازنات. ك  تحديد الأسعار ،كتيدؼ إلى استقلبؿ المكارد لتعظيـ المردكدية عف معمكمات،

 كىك ما  ،كىذا بأقصى فعالية ممكنة تشغيؿ الطاقة المتكاجدة في المؤسسة، مف مكفيي : التسيير العمؿ
 يسمح لممؤسسة بتحقيؽ أىدافيا.

 إذ أف ىذه الكضعية تككف متصمة  : يضع المؤسسة في حالة تحقيؽ أىدافيا،التسيير الاستراتيجي
 .(2)بالمعنى العاـبمفيكـ الاستثمار 

 المنيجية لمدراسة رابعا: الإجراءات 
ا عامنا لمختمؼ العمميات التي ينص عمييا  تعتبر المنيجية حسب دائرة المعارؼ البريطانية مصطمحن
أم عمـ ليستعيف بيا في دراسة الظاىرة الكاقعة في مجاؿ اختصاصو، كىذا يؤكد كحدة المنيج العممي 
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ييعتمد عمييا في تحصيؿ المعرفة، كبالتالي يككف المنيج العممي ضركرة لمبحث باعتباره طريقة تفكير 
 .(1)العممي

، كما أنٌيا مجمكعة (2)فالمنيجية ىي مجمكعة الخطكات التي يتبعيا الباحث لتفسير ظاىرة ما
كشؼ الإجراءات كالآليات المتعارؼ عمييا بيف العمماء كالباحثيف، كالتي يمكف استخداميا لمملبحظة كال

كالتحقيؽ في اكتساب المعرفة كالكصكؿ إلى الحقائؽ. فالغرض الأساسي مف المنيجية ىك محاكلة فيـ 
الأمكر كالعلبقات في المحيط الذم يعيش فيو الإنساف مف أجؿ الكصكؿ إلى النظريات كالقكانيف العممية 

 .(3)التي تحكـ الككف كتسيره
جديدة في الإدارة تتمثؿ في دكر إدارة التغيير لتطبيقيا كلككف ىذه الدراسة تتعمؽ بتطبيؽ استراتيجية 

التسيير الاستراتيجي، نجد أفٌ كؿ ما يرتبط بيذيف المتغيريف يجعؿ مف الباحث مرتبطا بإجراءات منيجية 
كضكابط عممية تحدد المحاكر التي يعالجيا كالمؤشرات التي ينحك كفقيا لمكصكؿ إلى غاية عممية تقارب 

 س الثقة.المكضكعية كتلبم
 كقد اعتمدنا عمى الأسس المنيجية الآتية:

 مجالات الدراسة .1
 يتمثؿ المجاؿ المكاني لمدراسة في البيئة التي أجريت فييا دراستنا الميدانية، حيث المجاؿ المكاني :

كلاية قالمة"، كقد اختيرت ىذه المؤسسة لتككف  -حدد ىذا المجاؿ في "دار البمدية ليكارم بكمديف
التطبيقي لمدراسة الميدانية، باعتبار أفٌ البمدية ىيئة إقميمية لا مركزية كمؤسسة حككمية المجاؿ 

خدماتية، تمبي احتياجات المكاطنيف، كتتككف مف ثلبثة مصالح، تتمثؿ تمؾ المصالح في مصمحة 
قنية مكاتب( كالمصمحة الت 3الشؤكف المالية كالممتمكات )مكتبيف(، مصمحة التنظيـ كالشؤكف العامة )

 63، عدد العمٌاؿ المتعاقديف 57عامؿ، عدد المكظفيف الدائميف  120مكاتب(. كتتككف مف  3)
 عامؿ.

 إف أم بحث عممي يتطمب دراسة العنصر البشرم مف أجؿ الكصكؿ إلى معمكمات المجاؿ البشرم :
يف تخدـ الدراسة، كعميو فقد تمثؿ المجاؿ البشرم لدراستنا في مجمكعة مف المكظفيف العامم
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العينة عاملب، فقد اعتمدنا عمى  120بالمؤسسة، كنظرا لحجـ العامميف داخؿ المؤسسة كالمقدر بػ 
%، كقد اعتمدنا عمى 40عامؿ حيث أخذنا نسبة  48كالتي قدر حجميا بػ  العشكائية البسيطة

 المعادلة التالية لحساب العينة:
40   %  100% 
N     120 عاملب 

  عاملب 
      

   
 = 48 

كمما تـ اختيار العينة بشكؿ سميـ، كمما كانت ممثمة لممجتمع الأصمي تمثيلب عمميا، كبالتالي يمكف 
تعميـ نتائجيا عمى مجتمع الدراسة، كقد تـ الاختيار مف المجتمع عينة عشكائية بسيطة، كالتي تعرؼ 

ذ بأنيا: تمؾ العينة التي تكفر فرصا متساكية أماـ جميع أفراد المجتمع ال مراد دراستو لمدخكؿ في العينة. كا 
كانت ىذه العينة كبيرة، حصؿ الباحث عمى أفضؿ طريقة عرفيا الإنساف لسحب عينة ممثمة لمجتمع 

 .(1)الدراسة
فالعينة العشكائية البسيطة ىي أحد أنكاع العينات الاحتمالية التي تعتمد عمى نظرية الاحتمالات في 

 .(2)تعد ىذه المعاينة أبسط أنكاع المعاينات لكنٌيا أىميا كأكثرىا أصالةاختيار كحداتيا كتقدير ثبكتيا، ك 
استمارة فقط كىذا راجع إلى  42استمارة عمى المكظفيف، لكف تـ استلبـ  48حيث تـ تكزيع 

مكظفات في عطمة )فترة أمكمة(، مكظؼ في عطمة مرضية طكيمة المدل،  4الاعتبارات التالية: كجكد 
 عامؿ. 42عتبارات تصبح عينة الدراسة الا هة. كبناءن عمى ىذي عطمة مرضيكمكظؼ ف

 يعبر المجاؿ الزمني عف الفترة الزمنية التي ينزؿ فييا الباحث إلى ميداف الدراسة. المجاؿ الزمني :
كعميو فقد تـ تخصيص أكقات لزيارة المؤسسة، بالإضافة إلى لقاءات كانت تتـ مف حيف لآخر، لذلؾ 

 الميدانية بمجمكعة مراحؿ كالتالي:فقد مرت الدراسة 
ـ، حيث 2021المرحمة الاستطلبعية النظرية: كالتي كانت محصكرة بيف شيرم أكتكبر كديسمبر  -

قمنا بزيارة مختمؼ المكتبات بغية تفحص المراجع الخاصة ببحثنا النظرم، أك الخاصة ببعض 
 المحاكر النظرية في بحثنا.
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ث تـ تحديد المكاف الذم سيتـ فيو الدراسة، كالحصكؿ عمى المرحمة الاستطلبعية الميدانية: حي -
 المكافقة مف طرؼ مسؤكؿ المؤسسة، كتحصمنا عمى بعض البيانات التي تخدـ البحث.

، كبعد الحصكؿ عمى الشكؿ 2022مرحمة تكزيع الاستمارة: تـ اعداد الاستمارة خلبؿ فيفرم كمارس  -
 ـ.2022معيا بتاريخ أفريؿ النيائي تـ تجريبيا كتكزيعيا عمى المكظفيف كج

ـ، حيث تمت مراجعة البيانات المكجكدة 2022مرحمة تحميؿ البيانات: انحصرت ما بيف أفريؿ كمام  -
 في الاستمارة، كتفريغيا في جداكؿ إحصائية كتصنيفيا كتمثيميا بيانيا.

 منيج الدراسة .2
ظاىرة المدركسة كطرؽ تكجد العديد مف المناىج في العمكـ الاجتماعية، حيث تختمؼ باختلبؼ ال

تناكليا كطبيعة الميداف، فالمنيج المختار يككف قصد تحميؿ الظاىرة كاعطائيا طابعا إحصائيا يزيد مف 
 .(1)دقة دراستيا

كيعرؼ المنيج بأنو أسمكب لمتفكير كالعمؿ يعتمده الباحث لتنظيـ أفكاره كتحميميا كعرضيا، كبالتالي 
 .(2)حكؿ الظاىرة أك مكضكع الدراسةالكصكؿ إلى نتائج كحقائؽ معقكلة 

كما عرؼ المنيج عمى أنو ذلؾ الطريؽ أك الأسمكب الذم يختاره الباحث مف بيف عدة طرؽ 
كأساليب عممية بما يتناسب مع مكضكع بحثو، كذلؾ لمعالجة إشكاليتو كفؽ خطكات بحث محددة مف أجؿ 

 .(3)الكصكؿ إلى حمكؿ أك بعض النتائج
المناىج كصنفت عدة تصنيفات، كمف بينيا المنيج الكصفي كىك المنيج الذم تـ عددت أنكاع كلقد ت

 اعتماده في دراستنا.
يستخدـ المنيج الكصفي في دراسة الأكضاع الراىنة لمظكاىر مف حيث خصائصيا، أشكاليا،       

مكـ الاجتماعية علبقاتيا، كالعكامؿ المؤثرة في ذلؾ، كيرتبط استخداـ المنيج الكصفي غالبا بدراسات الع
 .(4)كالإنسانية التي تستخدمو منذ نشأتو كظيكره

                                                           
 .64ـ، ص2000الأردف،  -مؤسسة الكراؽ، عماف، أسس البحث العممي لإعداد الرسائؿ الجامعيةمركاف عبد المجيد إبراىيـ:  -1
 .35ـ، ص2019ىػ/1441صنعاء،  -، دار الكتاب، الجميكرية اليمنية3، طمناىج البحث العمميمحمد سرحاف عمي المحمكدم:  -2
مصر،  -، مؤسسة الأمة العربية لمنشر كالتكزيع، القاىرةمناىج البحث في العمكـ الإنسانيةمحمكد أحمد دركيش:  -3

 .39ـ، ص2018ىػ/1439
ـ، 2001الأردف، -، بيت الأفكار الدكلية، عماف-أسسو، منيجو كاساليبو، إجراءاتو–البحث العممي ربحي مصطفى عمياف:  -4
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كيعرؼ المنيج الكصفي بأنو أسمكب مف أساليب التحميؿ المركز عمى معمكمات كافية كدقيقة عف 
ظاىرة أك مكضكع محدد أك فترة زمنية معينة، كذلؾ مف أجؿ الحصكؿ عمى نتائج عممية، ثـ تفسيرىا 

 .(1)مع المعطيات الفعمية بطريقة مكضكعية بما ينسجـ
كيعد المنيج الكصفي مف أكثر أنكاع البحث العممي شيكعا كاستخداما، كعميو تـ اعتماده في دراستنا 
بناء عمى أنو يعتمد عمى كصؼ ما ىك مكجكد في الكاقع، كما أنو يتماشى مع طبيعة مكضكع الدراسة، 

قع دكر إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير حيث سمح لنا بجمع معمكمات كبيانات حقيقية معبرة عف كا
ستخلبصات كاستنتاجات مكضكعية إإلى  الاستراتيجي، كالاستفادة مف خبرات المكظفيف كآرائيـ لمكصكؿ

 لمدراسة كذلؾ مف خلبؿ:
 .اختيار الظاىرة المراد دراستيا، كالقياـ بدراسة استطلبعية حكؿ المكضكع 
 .تحديد الإشكالية بصكرة عممية كدقيقة 
 .تحديد الأدكات المستخدمة في جمع البيانات المتعمقة بالظاىرة 
  القياـ بعرض أىـ نتائج الدراسة كتصنيفيا كتحميميا كتفسيرىا، كبالتالي استخلبص النتائج

 كالاقتراحات المتعمقة بالدراسة.
اـ كما تـ الاعتماد عمى المنيج الاحصائي لجمع البيانات كتحميميا بصكرة كمية رياضية بالأرق

كالرسكـ البيانية، كاستعماؿ الأدكات الحسابية الإحصائية الكصفية في جمع المادة العممية، كذلؾ لتدعيـ 
مختمؼ جكانب مكضكع البحث كلتحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا كتمخيصيا في جداكؿ بسيطة كمركبة 

 بغية إدراج خصائص المجتمع الإحصائي محؿ الدراسة.
 تقنيات البحث الميداني .3

شكؿ أدكات جمع البيانات الكسائؿ المنيجية التي يستخدميا الباحث في جمع بياناتو المتعمقة ت
بالظاىرة المدركسة مف الميداف مجاؿ الدراسة، عف طريؽ الملبحظة كالمقابمة كالاستمارة بيدؼ الإحاطة 

 بالظاىرة محؿ الدراسة ميدانيا، كقد اعتمدنا عمى التقنيات الآتية:
 الملاحظة 

تعريؼ الملبحظة بأنيا المشاىدة كالمراقبة الدقيقة لسمكؾ أك ظاىرة معينة، كتسجيؿ يمكف 
 .(2)الملبحظات أكلان بأكؿ بغية تحقيؽ النتائج كالحصكؿ عمى أدؽ المعمكمات

                                                           
 .53ـ، ص2017مصر، -، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرةمناىج البحكث الإعلاميةإسماعيؿ إبراىيـ:  -1
ـ، 1999ىػ/1418الأردف،  -، دار اليازكرم العممية، عمافالعممي كاستخداـ مصادر المعمكماتالبحث عامر إبراىيـ قنديمجي:  -2
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الملبحظة العممية تعني الانتباه لمظكاىر كالأحداث بقصد تفسيرىا، كاكتشاؼ أسبابيا كالكصكؿ إلى 
 .(1)االقكانيف التي تحكمي

كيطمؽ مصطمح الملبحظة عمى كؿ ملبحظة منيجية يقكـ بيا الباحث كأداة لمكشؼ عف تفاصيؿ 
الظاىرة كالعلبقات الخفية التي تكجد بينيا كبيف الظكاىر الأخرل، كتككف الملبحظة العممية مخططة 

 .(2)بطريقة منظمة
الاستطلبعية لميداف الدراسة، حيث كقد تـ الاستعانة بيذه التقنية لجمع البيانات مف خلبؿ الزيارات 

تـ التركيز عمى ملبحظة بعض التغيرات المستحدثة التي تطرأ عمى المؤسسة، مف أساليب كاستراتيجيات 
محددة، ككذلؾ ملبحظة بعض سمككات كتصرفات المكظفيف كردكد أفعاليـ بينيـ كبيف المكاطنيف ككنيا 

ىذه الأداة ذات فعالية كبيرة خاصة في الدراسة  مؤسسة خدماتية تحتؾ أكثر بالمكاطنيف. كما كانت
الاستطلبعية ككنيا جعمت مف البحث العممي أداة أساسية أكثر مصداقية كشفافية في الحصكؿ عمى 

 المعمكمات بدقة.
 المقابمة 

تعد المقابمة الشخصية مف الأدكات الميمة لجمع المعمكمات في البحكث العممية، لما تنطكم عميو 
لفظي بيف الباحث كالمبحكث بما يسيـ في الحصكؿ عمى معمكمات أك بيانات أكثر عمقا عف مف تفاعؿ 

الظاىرة أك الحالة. حيث تعرؼ المقابمة بأنيا حكار مكجو ىادؼ بيف شخصيف أك أكثر حكؿ مكضكع 
 .(3)معيف، في مكاف معيف كىي علبقة دينامية كتبادؿ لفظي بيف شخصيف أك أكثر

ارة عف محادثة مكجية يقكـ بيا شخص مع شخص آخر أك أشخاص كما تعرؼ عمى أنيا عب
آخريف، ىدفيا استثارة أنكاع معينة مف المعمكمات لاستغلبليا في بحث عممي أك الاستفادة منيا في 

. فضلب عف أنيا تعبر عف حكار أك محادثة أك مناقشة، مكجية، تككف بيف الباحث عادة مف (4)التكجيو

                                                           
 66ـ، ص2017مصر، -، مكتبة الأنجمك المصرية، القاىرةالمنيج كالمنيجية كالإدارة التربكيةمنى شعباف عثماف:  -1
مصر، -، دار الفكر العربي، القاىرةكالاجتماعية كالإنسانيةساسيات البحث العممي في العمكـ التربكية أمحمد سكيمـ البسيكني:  -2

 .180،181ـ، ص2013
 -، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عماف-مناىجو، أدكاتو، كسائمو الإحصائية–البحث العممي في التربية محسف عمي عطية:  -3

 .221ـ، ص2009ىػ/1429الأردف، 
الأردف،  -، دار الرضكاف لمنشر كالتكزيع، عمافسسو كمناىجوالبحث العممي أ: عمي عبد الرحيـ صالحعصاـ حسف الدليمي،  -4

 .106ـ، ص2014ىػ/1435
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ف مف جية أخرل، كذلؾ بغرض التكصؿ إلى معمكمات تعكس حقائؽ أك جية، كشخص أك أشخاص آخري
 .(1)مكاقؼ محددة يحتاج الباحث التكصؿ إلييا كالحصكؿ عمييا في ضكء أىداؼ بحثو

كعميو، فقد قمنا بإجراء سمسمة مف المقابلبت عف طريؽ أسئمة مكجية لرؤساء مصالح البمدية )رئيس 
مصمحة الشؤكف المالية كالممتمكات، رئيس المصمحة التقنية( مصمحة التنظيـ كالشؤكف العامة، رئيس 

ـ، بغية الحصكؿ عمى بيانات كمعمكمات إضافية تـ مف خلبليا إثراء المكضكع 2022بتاريخ أفريؿ 
كتحميمو بدقة كمكضكعية كالفيـ الجيد لممكضكع، بالإضافة إلى تشخيص المحاكر الأساسية للبستمارة 

 سؤالا. كقد تمخصت المحاكر الأساسي لممقابمة في:                 14الذم تضمف )عف طريؽ دليؿ المقابمة( ك 
 .أىـ التطبيقات الداعمة لإدارة التغيير 
  الاستراتيجيةالخصائص التطبيقية لصياغة. 
 .التقنيات المستخدمة لمتغيير كالتسيير الاستراتيجي 
  الاستراتيجي.الصعكبات التي تكاجييا إدارة التغيير في تطبيقيا لمتسيير 

 الاستمارة 
تعتبر الاستمارة مف بيف أىـ أدكات جمع البيانات في العمكـ الاجتماعية كأكثرىا شيكعا كانتشارا، لما 

 تمتاز بو مف دقة كشمكلية عف غيرىا مف الأدكات الأخرل.
شكلب كمضمكنا، تيدؼ إلى معالجة مكضكع اجتماعي عبر  فيي جممة مف الأسئمة المييكمة

الحصكؿ عمى معمكمات معينة ذات علبقة بو، كيعتبر المرحمة الأخيرة قبؿ تحميؿ المعطيات كاستخراج 
 .(2)النتائج العممية

كما أنيا عبارة عف كسيمة قائمة بذاتيا، حيث تستخدـ لجمع البيانات بطريقة سريعة كعف 
مجمكعة كبيرة مف الأفراد. كالاستبياف ىك عبارة عف استمارة لمبحث تضـ عددا  مكضكعات محددة كمف

مف الأسئمة يطمب فييا مف المبحكث أف يجيب عمييا بنفسو، كقد ترسؿ ىذه الاستمارة بقائمة الأسئمة إلى 
اف المبحكثيف عف طريؽ البريد، كتسمى في ىذه الحالة الاستبياف البريدم، كقد ترسؿ استمارة الاستبي

                                                           
ـ، 2009الأردف،  -، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عمافالبحث العممي الكمي كالنكعيعامر قنديمجي، إيماف السامراني:  -1

 .302.301ص
 .90ـ، ص2004، مركز النشر الجامعي، تكنس، ةدكاتو في العمكـ الاجتماعيمناىج البحث كأعبد الكىاب بكحديبة:  -2
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بالبريد كقد تيسمـ إلى الأشخاص الذيف تـ اختيارىـ لمكضكع الدراسة ليقكمكا بتسجيؿ إجاباتيـ عمى الأسئمة 
عادتو ثانيةن   .(1)الكاردة كا 

كىي أيضا عبارة عف مجمكعة أسئمة تدكر حكؿ مكضكع معيف تتضمف تقديـ لعينة مف الأفراد 
تاج إلى شرح إضافي كتجتمع معا في شكؿ للئجابة عمييا، كتعد ىذه الأسئمة بشكؿ كاضح لا يح

 .(2)استمارة
كعميو، فقد استخدمنا الاستمارة لجمع البيانات الميدانية، حيث كجيت إلى المكظفيف ببمدية ىكارم 

 سؤاؿ، مكزعيف كالتالي: 41كىي تتككف مف خمسة محاكر تحتكم في مجمميا عمى  -كلاية قالمة–بكمديف 
 أسئمة(. 07)كتحتكم عمى أكلا: البيانات الأكلية  -
 أسئمة(. 10ثانيا: التطبيقات التقنية كالإدارية الداعمة لإدارة التغيير )تحتكم عمى  -
 أسئمة(. 08ثالثا: الإسيامات التطبيقية لمتسيير الاستراتيجي كصياغة الاستراتيجية )كتحتكم عمى  -
 أسئمة(. 08رابعا: مخرجات إدارة التغيير كالتسيير الاستراتيجي )كتحتكم عمى  -
 أسئمة(. 08خامسا: تحديات إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي )كتحتكم عمى  -

كقمنا بتجريب استمارة البحث لمكشؼ عف مدل ملبئمتيا لمحاكر البحث مف جية، كمدل ملبئمتيا 
جراء بعض التعديلبت، حيث تـ تكزيع  استمارة عمى  48لأعضاء عينة البحث مف جية أخرل كا 

استمارة فقط نتيجة لغياب بعض المكظفيف  42ـ، لكف تـ استلبـ 2022بحكثيف كجمعيا بتاريخ أفريؿ الم
 بسبب مرضيـ. 

 خامسا: الدراسات السابقة
تعرؼ الدراسات السابقة بأنيا الدراسات العممية ذات الصمة بمكضكع الدراسة، التي تأتي بيدؼ 

حكؿ المكضكع الذم يطرحو لمدراسة، كالتعرؼ عمى تكسيع مدارؾ الباحث كزيادة حصيمتو في المعرفة 
 .(3)تجارب الآخريف كالإلماـ بمجيكدىـ كالاستفادة مف النتائج التي تكصمت إلييا تمؾ الدراسات

كما تعتبر الدراسات السابقة مككف ىاـ مف مككنات البحث العممي، حيث لا يمكف لأم دراسة أف 
السابقة التي لا ينبغي لمباحث إىماليا، لذلؾ يمجأ الباحث في تتحقؽ أىدافيا دكف الاطلبع عمى الدراسات 

                                                           
 .184ـ، ص2004مصر،  -، دار المعرفة الجامعية، الإسكندريةأصكؿ الفكر كالبحث العمميجماؿ محمد أبك شنب:  -1
، منشكرات جامعة         -كالتقنياتالكجيز في الأساسيات كالمناىج –البحث في العمكـ الاجتماعية عمي معمرم عبد المؤمف:  -2
 .202ـ، ص2008أكتكبر، ليبيا،  7
مدخؿ لتسييؿ كفيـ مككنات كمناىج كأدكات البحث العممي كتبسيط -تعمـ إعداد الأبحاث كالدراسات العممية زيد محمد المقبؿ:  -3

 .51ـ، ص2019، دار الكتاب الثقافي، د.ب، -إجراءات تنفيذىا
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العمكـ الإنسانية كالاجتماعية كغيرىا إلى قراءة تمؾ الدراسات قراءة تحميمية مف أجؿ الاستفادة كالاستغلبؿ 
 . (1)كتكظيفيا في أبحاثو العممية

 كللئشارة لقد تـ ترتيب الدراسات السابقة كفؽ التسمسؿ الزمني.
 ة الأكلى: كاقع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في المؤسسة الجزائرية الصناعية.الدراس -1

ركرم كماؿ، كمية الآداب كالعمكـ الاجتماعية كالإنسانية، تخصص عمـ اجتماع التنمية، مف إعداد جغ
 ـ.2002/2003مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع، أنجزت سنة 

ككف المنظمات تمتمؾ العديد مف المكارد التي يمكف مف خلبليا تحقيؽ ميزة  كتتمثؿ أىمية البحث
تنافسية في بيئة عمميا، كيمكف تصنيؼ ىذه المكارد في ثلبث مجمكعات تشمؿ: المكارد المادية مثؿ 

لإدارية المباني كالمعدات كالتكنكلكجيا كالأرصدة المالية، كالمكارد التنظيمية مثؿ اليياكؿ كالأنظمة المالية كا
كالرقابية ...إلخ، كالمكارد البشرية كالتي تتضمف خبرات كميارات كقدرات العامميف، كتقع ىذه المكارد 

 بأكمميا تحت سيطرة الإدارة.
كما ىدؼ البحث إلى اكتساب الباحث معارؼ في مجاؿ تخصصو كالطرؽ المنيجية في عممية 

لفعاؿ الذم يقكـ بو المكرد البشرم في الحياة البحث العممي، كالكشؼ عف الأىمية الحقيقية كالدكر ا
 الإدارية لمتنظيمات أك في الاستراتيجيات الإدارية، كمدل مساىمتو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

أما الأىداؼ العممية فتتمثؿ في الكقكؼ عمى حقيقة دكر كمكانة المكرد البشرم في الاستراتيجية 
خلبؿ معاينة كاقع التسيير الاستراتيجي في المؤسسة الإدارية في المؤسسة في مجاؿ الدراسة مف 

 معاينة كيؼ ينظر إلى العنصر البشرم في المؤسسة الجزائرية مف حيث اعتباره مكردا أـ لا.الجزائرية، ك 
تضمنت الدراسة ثلبثة فصكؿ حيث تضمف الفصؿ الأكؿ مكضكع الدراسة، كيشمؿ الفصؿ الثاني 

كالفصؿ الثالث تضمف تجربة المؤسسة الصناعية الجزائرية في تسيير  إدارة المكارد البشرية استراتيجيا،
 المكارد البشرية.

 كانطمؽ الباحث مف التساؤؿ الرئيسي التالي:
 باتنة؟ –ما ىك كاقع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في مركب النسيج  -

 كقد تفرع ىذا السؤاؿ الرئيسي إلى سؤاليف فرعييف:
 إدارة المكارد البشرية في عممية التسيير الاستراتيجي بمركب النسيج باتنة؟إلى أم مدل تشارؾ  -

                                                           
الجزائر، –، مؤسسة حسيف رأس الجبؿ لمنشر كالتكزيع، قسنطينة منيجية البحث في العمكـ الاجتماعيةنادية سعيد عيشكر:  -1

 .93ـ، ص2007
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 باتنة إلى العنصر البشرم؟–كيؼ تنظر إدارة مركب النسيج  -
 كللئجابة عف الإشكالية تـ كضع الفرضيات التالية:

 الفرضية الرئيسية: تعتبر إدارة المكارد البشرم شريؾ استراتيجي للئدارة العميا.
 الفرعية:الفرضيات 

كمما زاد دكر إدارة المكارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي، كمما كانت الاستراتيجية فعالة مف حيث  -
 الإعداد كالتنفيذ.

 كمما زاد الاىتماـ بالمكرد البشرم، كمما زادت القكة التنافسية لممنظمة. -
إضافة  ،كضكع المدركسكقد اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي حسب طبيعة الم      

كتمثمت أدكات البحث المستخدمة  كعمى دراسة الحالة فيما يتعمؽ بالدراسة الميدانية، ،لممنيج التاريخي
 ة كبعض مدراء مختمؼ المديريات،ير العاـ لمركب النسيج بباتنفي إجراء مقابلبت شخصية مع المد

 عاملب. 36حيث أجريت الدراسة عمى 
 النظرية كالميدانية تكصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:كمف خلبؿ الدراسة 

تساعد كظيفة المكارد البشرية في المؤسسة بشكؿ إيجابي عمى تأدية الكظائؼ التقميدية كتحقيؽ  -
 أىداؼ التشغيؿ.

لا تساىـ كظيفة المكارد البشرية بفاعمية كبيرة في تأدية الكظائؼ الجديدة كتحديد استراتيجيات العمؿ  -
 التغيير.كتشكيؿ 

فعالية إدارة المكارد البشرية ككفاءتيا تقاس بمدل قدرتيا عمى المساعدة في إعداد كتطبيؽ  -
 الاستراتيجية كمساعدة المنظمة.

 الكاقع الامبريقي ينظر إلى العنصر البشرم عمى أساس أنو مكرد مف مكارد المنظمة. -
أىميا تبني المدخؿ الاستراتيجي في  كاعتمادا عمى النتائج المستخمصة تـ اقتراح جممة مف التكصيات

تسيير شؤكف المؤسسة الذم يساعد عمى تكيؼ المؤسسة مع البيئة الخارجية كرسـ الاتجاه المستقبمي ليا، 
بما يساعدىا عمى إرشاد عممية التغيير، إضافة إلى النظر إلى إدارة المكارد البشرية مف منظار كظائفيا 

     .(1)العملبتية كتدريب العماؿ
                                                           

لنيؿ شيادة الماجستير  مكممة مذكرة، كاقع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في المؤسسة الجزائرية الصناعيةركرم كماؿ: غج -1
 الجزائر،–كالعمكـ الاجتماعية كالإنسانية، جامعة خيضر بسكرة كمية الآداب ، التنميةتخصص عمـ اجتماع ، في عمـ الاجتماع

 ـ. 2002-2003
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بعد الإطلبع عمى محتكل الدراسة، يمكف القكؿ أنيا ساىمت في تدعيـ أفكار دراستنا، كذلؾ مف        
خلبؿ معاينة كاقع التسيير الاستراتيجي كمدل أىمية الاستراتيجيات الإدارية داخؿ المنظمة، كالتركيز عمى 

 المكارد البشرية كبياف أىميتو في عممية التسيير.
 قع إدارة التغيير لدل كزارات السمطة الفمسطينية.الدراسة الثانية: كا -2

مف انجاز حماد محمكد الرقب، كمية التجارة تخصص إدارة أعماؿ، قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات 
 ـ.2008ق/ 1429الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الاعماؿ، أنجزت عاـ 
ىذه الدراسة الأكلى مف نكعيا تستيدؼ إدارة  كتتمثؿ أىمية الدراسة في أنو حسب عمـ الباحث تعتبر

التغيير بالكزارات الفمسطينية بقطاع غزة، كما يضفي عمى ىذه الدراسة مف أىمية ىك استخداـ أسمكب 
الدراسة الميدانية في تغطية مختمؼ أبعاد الدراسة مف خلبؿ تكزيع استمارة كتحميميا كاستخلبص النتائج 

 لتي تتعرض ليا الكزارات الفمسطينية نتيجة لعكامؿ متعددة.منيا، بالإضافة إلى المشاكؿ ا
كتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل فعالية إدارة التغيير لدل كزارات السمطة الفمسطينية في 
قطاع غزة، كقياس أثر اليياكؿ التنظيمية كمعرفة أثر القدرات المالية كالفنية في الكزارات الفمسطينية عمى 

 التغيير فييا.فعالية إدارة 
 تضمنت الدراسة سبعة فصكؿ، تناكؿ فييا الباحث عمى التكالي:

المقدمة )مشكمة الدراسة، فرضيات، متغيرات، أىداؼ كأىمية الدراسة، حدكد الدراسة(،الدراسات السابقة،  
سة الميدانية إدارة التغيير، التطكرات الإدارم لكزارات السمطة الفمسطينية، الطريقة كالإجراءات، نتائج الدرا

 كتفسيرىا، النتائج كالتكصيات.
كتمحكرت معالـ الدراسة في التساؤؿ التالي: ما ىك كاقع التغيير لدل كزارات السمطة الفمسطينية في 

 قطاع غزة؟
 كتتمثؿ الفرضيات فيما يمي:

 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف فعالية إدارة التغيير كاليياكؿ التنظيمية لمكزارات. -
 د علبقة ذات دلالة إحصائية بيف فعالية إدارة التغيير كالقدرات المالية كالفنية لمكزارات.تكج -
 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف فعالية إدارة التغيير كالإمكانات البشرية لمكزارات . -
 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف فعالية إدارة التغيير كالتطكر التكنكلكجي لمكزارات. -
 د علبقة ذات دلالة إحصائية بيف فعالية إدارة التغيير لدل الكزارات كتفاعميا مع البيئة الخارجية.تكج -
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تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المبحكثيف حكؿ فعالية إدارة التغيير لدل كزارات السمطة  -
 دات كالتقاليد(.الفمسطينية تعزل إلى )المسمى الكظيفي، الجنس، المكف، المؤىؿ العممي، الخبرة، العا

كقد اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي حسب طبيعة المكضكع، بالإضافة إلى أدكات 
البحث المتمثمة في الاستمارة لجمع البيانات كالمعمكمات، كقد تـ استخداـ عينة عشكائية طبقية بمغ حجميا 

 مكظؼ. 300
 لدراسة إلى النتائج التالية:كبناء عمى الدراسة النظرية كالتطبيقية فقد تكصمت ا

 كجكد ضعؼ في دكر الإدارة العميا بالكزارة في القياـ بعممية التغيير. -
 التغيير في الييكؿ التنظيمي لا يتكافؽ مع التغير في استراتيجية الكزارة. -
 لا تيتـ الكزارات بالتغيير في أساليب العمؿ بما يخدـ حاجة التغيير. -
 المتبعة مف قبؿ الكزارات ككذلؾ عجز في إدارة المقدرات المالية.كجكد ضعؼ في الأساليب  -
لا تممؾ الكزارات خطط منيجية كاضحة لإدارة المكارد البشرية، كانعكاس متغيرات البيئة الخارجية  -

  كالأكضاع السياسية عمى عممية التغيير.
ي لإدارة التغيير في ضعؼ استخداـ التطكرات التكنكلكجية لإحداث التغيير، كتدني المستكل الكم -

 الكزارات الفمسطينية.
كاعتمادا عمى النتائج المستخمصة استخمصت مجمكعة إقتراحات أىميا تحديد رؤية الكزارة لإدارة 
التغيير كالعمؿ عمى نشر ثقافة التغيير بيف المكظفيف ككذلؾ إعادة صياغة خطة تطكيرية كاستراتيجية 

مكارد البشرية بالكزارات، كسعييا لتحقيؽ الكلاء التنظيمي لدل الأفراد مع متعمقة بالتغيير، كالاىتماـ بإدارة ال
   . (1)مراعاة الاحتياجات اللبزمة لعممية التغيير دكف اىماؿ تأثيرات البيئة الخارجية عمييا

كترتبط ىذه الدراسة بدراستنا في ككنيا ركزت عمى التعريؼ بمفيكـ إدارة التغيير، كىي مدعمة     
لدراستنا، مف خلبؿ النتائج التي تكصمت إلييا، ككانت الاستفادة مف خلبؿ معرفة أىمية إدارة التغيير 

   ككاقعيا في الإدارات كالكزارات.
 

                                                           
عمى درجة  استكمالا لمتطمبات الحصكؿ مقدمة رسالة، كاقع إدارة التغيير لدل كزارات السمطة الفمسطينيةحمادة محمكد الرقب:  -1

 فمسطيف،-الجامعة الإسلبمية، عمادة الدراسات العميا، غزة عماؿ،إدارة أ، كمية التجارة، تخصص عماؿالماجستير في إدارة الأ
 ـ.2008-ق1429
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ات التعميـ العالي نحك نمكذج مقترح لتنفيذ الإصلاحات الدراسة الثالثة: إدارة التغيير في مؤسس -3
 الجامعية.

مف إعداد بكطبة نكر اليدل، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، أطركحة مقدمة لنيؿ 
ـ 2016-2015شيادة دكتكراه نظاـ ؿ. ـ. د في عمكـ التسيير شعبة تسيير المنظمات، أنجزت سنة 

 يؽ إصلبح ؿ. ـ. د في عينة مف الجامعات الجزائرية.كىي دراسة حالة تطب
كتكمف أىمية الدراسة مف الناحية العممية أنو مف المتكقع أف تساىـ ىذه الدراسة في تكضيح أىمية         

مرتكزات نظاـ ؿ. ـ. د كرصد كجية نظر كؿ مف أعضاء ىيئة التدريس كالإدارييف في تطبيقو، مع 
ة التغيير نحك تحسيف تنفيذ الإصلبحات الجامعية، كالذم يمكف أف تستعيف بو محاكلة اقتراح نمكذج لإدار 

 الكزارة الكصية في الإصلبحات القادمة.
كما تيدؼ الدراسة إلى معرفة كتحميؿ كاقع التغيير المحدث في الجامعات الجزائرية كمعرفة أىـ 

 المتغيرات المؤثرة عمى تحقيؽ أىداؼ الإصلبح.
فصكؿ، حيث تضمف الفصؿ الأكؿ الإطار العاـ لمدراسة، كيشمؿ الفصؿ  تضمنت الدراسة أربعة

الثاني إدارة التغيير كاستراتيجية تطبيقيا في مؤسسات التعميـ العالي، كالفصؿ الثالث اصلبح التعميـ العالي 
كنظاـ ؿ. ـ. د. كتضمف الفصؿ الرابع عرض إجراءات كنتائج الدراسة الميدانية المكجية لأعضاء ىيئة 

 لتدريس.ا
 كانطمقت الباحثة مف التساؤؿ الرئيسي:

 (LMD)ما ىك نمكذج إدارة التغيير المناسب لتنفيذ الإصلبحات الجامعية في ظؿ تطبيؽ نظاـ 
 بالجامعات الجزائرية؟

 كقد تفرع ىذا التساؤؿ إلى تساؤلات فرعية:
الإصلبح كملبئمة لكؿ مف تقبؿ  0.05ىؿ ىناؾ تأثير ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -

الإصلبح عمى تحقيؽ أىداؼ ىذا الإصلبح مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات 
 الجزائرية؟

لكؿ مف ممارسة إدارة التغيير تقبؿ  0.05ىؿ ىناؾ تأثير ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
 عات الجزائرية؟الإصلبح كملبئمتو عمى تحقيؽ أىدافو مف كجية نظر الإدارييف في الجام
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بيف إجابات أعضاء ىيئة التدريس  0.05ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
حكؿ فقرات الاستبياف ترجع إلى متغيرات ديمغرافية: الجنس، العمر، الخبرة في التدريس كفؽ نظاـ 

 .ؿ. ـ. د، المؤىؿ العممي كالتخصص؟
 التالية: كفي ضكء أسئمة الدراسة اتضحت الفرضيات

لكؿ مف تقبؿ الإصلبح كملبئمة الإصلبح،  0.05يكجد تأثير ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
 عمى تحقيؽ أىداؼ ىذا الإصلبح مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الجزائرية.

، تقبؿ لكؿ مف ممارسة إدارة التغيير 0.05يكجد تأثير ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
الإصلبح كملبئمة الإصلبح، عمى تحقيؽ أىداؼ ىذا الاصلبح مف كجية نظر الإدارييف في 

 الجامعات الجزائرية.
بيف إجابات أعضاء ىيئة التدريس حكؿ  0.05تكجد فركؽ ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -

    في التدريس كفؽ نظاـ فقرات الاستبياف ترجع إلى المتغيرات الديمغرافية: الجنس، العمر، الخبرة
 ؿ. ـ. د، المؤىؿ العممي كالتخصص.

مكضكع الذم مف خلبلو سيساعد ىذا كلقد اعتمدت الباحثة عمى المنيج الاستنباطي حسب طبيعة ال
في التعرؼ عمى كاقع تطبيؽ إصلبح ؿ. ـ. د كتغيير في مختمؼ الجامعات الجزائرية، إضافة لاعتمادىا 

عمى جامعة بحجـ  30ية في جمع البيانات الأكلية كقد طبقت عينة الدراسة عمى الاستبياف كأداة أساس
 أستاذ. 3000عينة 

 كبناء عمى الدراسة النظرية كالتطبيقية، فقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج:
 المؤسسات التي تفرض التغيير مف أعمى دكف إشراؾ الأفراد تككف أكثر عرضة لمفشؿ. -
ر مف أفضؿ الأساليب التي أثبتت نجاحيا في إيصاؿ التغيير إلى تحقيؽ أىدافو، تعتبر إدارة التغيي -

كما تعد استراتيجية التثقيؼ كالنكعية مف أكثر الاستراتيجيات المناسبة لطبيعة مؤسسات التعميـ العالي 
 دكف إىماؿ باقي الاستراتيجيات حسب نكع التغيير.

انت متكسطة، حيث كانت المقاكمة في الجانب ؿ. ـ. د ك قاكمة ىيئة التدريس لمتغيير تجاهم -
 الإدراكي مرتفعة أما عاطفيا كسمككيا فكانت متكسطة.

تأثير جيكد الإصلبح بالعديد مف العكامؿ أبرزىا: التمكيؿ، النمط الإدارم، النظاـ السياسي، مشكلبت  -
 التككيف، العامؿ الاجتماعي، ككؿ مف الاستقلبلية الأكاديمية كفرض الإصلبح.



الإطار التصكرم كالمنيجي لمدراسة الفصؿ الأكؿ:   

34 

خلبؿ النتائج التي تكصمت إلييا الباحثة قدمت بعض الاقتراحات أىميا الأخذ بأسمكب إدارة التغيير مف 
أمر ضركرم لنجاح الإصلبح في مؤسسات التعميـ العالي كما يجب دراسة الإصلبحات بدقة كخطط 

 .(1)كاضحة كفؽ الأىداؼ المرجكة
ترتبط ىذه الدراسة مع دراستنا في ضركرة الأخذ بأسمكب إدارة التغيير لنجاح المؤسسة، إضافةن إلى     

 عدـ إىماؿ الخطط الاستراتيجية حسب نكع التغييرات كالتحديات التي تطرأ عمى المؤسسة.
 الدراسة الرابعة: التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة.  -4

الب الداكم عبد الكريـ، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، تخصص مف إعداد الط
-2015التسيير الاستراتيجي لممؤسسة، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر الميني، أنجزت 

 ـ كىي دراسة حالة الصناعات الصغيرة كالمتكسطة بكلاية أدرار.2016
 لتالية:كقاـ الباحث بعرض خطة البحث ا

كتكمف أىداؼ الدراسة في كشؼ خصكصيات التسيير الحالي الذم تسير عمى أساسو المؤسسات 
 الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر.

معرفة ما مدل إرساء الممارسة الاستراتيجية في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لمكاجية تحديات  -
 المحيط.

 المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة.معرفة الخيارات الاستراتيجية المتاحة أماـ  -
معرؼ ما مدل تطبيؽ التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، في ظؿ المتغيرات  -

 الدكلية التي أكجدتيا ظاىرة العكلمة كالتحديات التي تكاجو المسيريف.
تيجي ماىية التسيير الاستراتضمنت الدراسة فصميف أساسييف، حيث شمؿ الفصؿ الأكؿ 

الفصؿ الثاني: كاقع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كمشاكؿ مؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، ك لم
 .)الجانب الميداني(تنميتيا في الجزائر

 كانطمؽ الباحث مف التساؤؿ الرئيسي:
ما ىي أىمية كشركط تطبيؽ التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر؟ 

 لى:كتفرع ىذا التساؤؿ إ
                                                           

، أطركحة مقدمة نحك نمكذج مقترح لتنفيذ الإصلاحات الجامعية :إدارة التغيير في مؤسسات التعميـ العاليبكطبة نكر اليدل:  -1
ة كعمكـ التسيير، جامعة كمية العمكـ الاقتصادية كالتجاري لمنظمات،لنيؿ شيادة دكتكراه نظاـ ؿ. ـ. د في عمكـ التسيير شعبة تسيير ا

 ـ.2016-2015الجزائر، -1باتنة
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 ما ىك مفيكـ التسيير الاستراتيجي؟ -
 ما ىي شركط تطبيؽ التسيير الاستراتيجي؟ -
 ما ىك المسار الاستراتيجي العاـ لممؤسسة؟ -
 ما ىك مفيكـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، كما ىي خصكصيتيا؟ -

 كللئجابة عف إشكالية الدراسة تـ كضع الفرضية التالية:
 في عمكميا إلى شركط تطبيؽ التسيير الاستراتيجي بيا. تفتقد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة -

كمف حيث المنيج اعتمد الباحث في دراستو عمى المزج بيف المنيجيف الكصفي كالتحميمي، حيث تـ 
استعماؿ أسمكب الاستبياف الذم شمؿ عددا مف المؤسسات في مديرية الصناعة كالمناجـ بأدرار، كقد 

، كقد اعتمد في تحميؿ النتائج عمى برامج التحميؿ الإحصائي مؤسسة 47طبقت عينة الدراسة عمى 
(SPSS.) 

 كمف خلبؿ الدراسة النظرية كالتطبيقية، فقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج:
يضبط التسيير الاستراتيجي حركة المؤسسة نحك ضماف مستقبميا الاستراتيجي بما يمكنيا مف التكيؼ  -

 مع الظركؼ المحيطة بيا.
 قد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة إلى كجكد رسالة خاصة بيا.تف -
 انخفاض القدرات الاستراتيجية في غالبية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة. -
 عدـ الاىتماـ بالكظائؼ التقميدية لمتنظيـ كالتخطيط كالرقابة. -
تقميدية لا تتماشى مع  تعتمد أغمبية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر عمى أنماط تسييرية -

 المتطمبات التنافسية للئقتصاد.
 :أىميا قتراحاتمجمكعة ا كعمى ضكء النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة قدـ الباحث

عمى السمطات العمكمية في الجزائر كالمتمثمة في كزارة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة تفعيؿ آليات 
عادة الصياغة لسياسات كآليات ترقية كتنمية ىذه المؤسسات كاستعماؿ كسائؿ التسيير  الدعـ كالمرافقة كا 

 .(1)الحديثة كتبني التشخيص الاستراتيجي لتحقيؽ أىداؼ ىذه المؤسسات

                                                           
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر  ،التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة :الداكم عبد الكريـ -1
جامعة أحمد تخصص التسيير الاستراتيجي لممؤسسة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير،  في عمكـ التسيير،ميني ال

 ـ.2016-2015الجزائر،  -درارية، أدرار
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تبرز علبقة ىذه الدراسة بدراستنا، في أنيا ركزت عمى التسيير الاستراتيجي في المؤسسات، 
إلييا، حيث اثبتت ضركرة تطبيؽ التسيير  كبالتالي فيي تكمؿ دراستنا مف خلبؿ النتائج التي تكصمت

 الاستراتيجي في المؤسسات، في ظؿ التحديات كالمتغيرات التي تكاجييا.
 الدراسة الخامسة: دكر إدارة التغيير في تعزيز الميزة التنافسية. -5

منصكر كرقاني سميماف، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير،  مف إنجاز جريفيمي
تخصص إدارة الأعماؿ، مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر الأكاديمي، أنجزت عاـ 

كىالتىيٍ كلاية أدرار كدائرة  B.A.D.Rـ، كىي دراسة حالة بنؾ الفلبحة كالتنمية الريفية 2018-2019 كى
 أكلؼ.

ع أىمية البحث في إدراج المفاىيـ المتعمقة بكؿ مف إدارة التغيير كالميزة التنافسية كدعـ متخذم كتتب
القرار في المؤسسة، كجعميا محؿ الدراسة لتتبنى التغيير اليادؼ كالمستمر، إضافة لتقديـ بعض الحمكؿ 

 في مجاؿ إدارة التغيير كتكظيفيا في تعزيز الميزة التنافسية.
في التأكيد عمى ضركرة اعتماد التغيير لأىميتو البالغة في مكاجية التحديات  كما ىدؼ البحث

بالنسبة لممؤسسة كتعزيز الميزة التنافسية، كالاطلبع عمى مستكل تنافسية المؤسسات المدركسة. إضافة 
 إلى تقديـ مجمكعة مف التكصيات التي تقكم مستكل المعرفة كالتطبيؽ لدل عينة الدراسة.

سة فصميف أساسييف الأدبيات النظرية لإدارة التغيير كالميزة التنافسية. الدراسة الميدانية تضمنت الدرا
كىالتىيٍ كلاية أدرار كدائرة أكلؼ.  في بنؾ الفلبحة كالتنمية الريفية كى

 كيتمثؿ السؤاؿ الرئيسي في: 
 BADRكالتنمية الريفية  ما ىك الدكر الذم تمعبو إدارة التغيير في تعزيز الميزة التنافسية لبنؾ الفلبحة

كالتىيٍ أدرار كأكلؼ(؟  )كى
 كقد تفرع إلى التساؤؿ الرئيسي إلى سؤاليف فرعييف:

في إجابات أفراد عينة الدراسة  (a≤0.05)ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة  -
 حكؿ دكر إدارة التغيير تعزل لممعمكمات الشخصية؟

)التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في الثقافة، التغيير في  التغييرىؿ يكجد تأثير لمتغيرات إدارة  -
 التكنكلكجيا( عمى تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة؟

 كفي ضكء أسئمة الدراسة صيغت فرضيتاف:
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في إجابات أفراد عينة الدراسة  (a≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة  -
 التغيير تعزل لممعمكمات الشخصية.حكؿ دكر إدارة 

)التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في الثقافة،  لا يكجد تأثير ذك دلالة إحصائية لمتغيرات إدارة -
 التغيير في التكنكلكجيا( عمى تعزيز الميزة التنافسية لمبنؾ.

مختمؼ جكانب  كقد اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي كالمنيج التحميمي الإحصائي، كلتدعيـ
جراء مقابلبت مع بعض المسؤكليف في المؤسسة  مكضكع البحث تـ الاعتماد عمى استمارة استبياف كا 

زـ الإحصائية ) (، كما تـ اختيار عينة عشكائية في بنؾ الفلبحة كالتنمية spssككذلؾ استخداـ برنامج الحي
 عامؿ. 47كيقدر عددىـ بػ  ،BADR الريفية 

 لنظرية كالتطبيقية فقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج:كبناءا عمى الدراسة ا
 التغيير ضركرة مستمرة كمتجددة في المؤسسة. -
 كضماف بقائيا كاستمرارىا. تيدؼ إدارة التغيير إلى تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة -
مف الكفاءة  يكمف دكر إدارة التغيير في إحداث تعديلبت مستمرة عمى نشاط المؤسسة لتحقيؽ المزيد -

 كالفعالية.
 امتلبؾ كتعزيز الميزة التنافسية ىدفا استراتيجيا تسعى كؿ مؤسسة لتحقيقو. -

كاستنادا عمى ىذه النتائج تـ تقديـ بعض التكصيات أىميا إدراؾ مفيكـ التغيير بأنو عممية ىادفة لا 
لمنافسيف، مع ضركرة كجكد عشكائية، كتعظيـ القيمة التي يحصؿ عمييا العميؿ مف خدمات البنؾ مقارنة با

نشاء مصمحة تضـ خبرات كقدرات متخصصة في مجاؿ إدارة التغيير التنظيمي،  نظاـ معمكمات فعاؿ كا 
 .(1)إضافة لتكفير المتطمبات القانكنية كالاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية التي تعزز نجاح عممية التغيير

تبرز علبقة ىذه الدراسة بدراستنا في أنيا ركزت عمى إدارة التغيير في تعزيز الميزة التنافسية،       
كتكمؿ دراستنا مف خلبؿ النتائج التي تكصمت إلييا، كذلؾ بضركرة كجكد التغيير في المؤسسة، كدكره في 

 إحداث تعديلبت كتغيرات عمى نشاط المؤسسة.
 
 

                                                           
، مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر دكر إدارة التغيير في تعزيز الميزة التنافسيةرقاني سميماف: ، جريفيمي منصكر -1

أحمد درارية، العقيد كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة  في عمكـ التسيير، تخصص إدارة الأعماؿ، الاكاديمي
 ـ.2019-2018الجزائر،  -أدرار
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 الاستراتيجي لممكارد البشرية في ظؿ جائحة ككركنا. الدراسة السادسة: التسيير -6
مف إنجاز بف سي مسعكد عبد الستار كباغي خالد، معيد العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ 

-2020التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير، أنجزت سنة 
 الجزائر. –المحمية ـ، كىي دراسة حالة بنؾ التنمية 2021

بداعية، باعتباره الصكرة  كتكمف أىمية الدراسة في أىمية المكرد البشرم كما يحممو مف ثركة فكرية كا 
 الحقيقية لممؤسسة كالاستثمار الكحيد الذم مف خلبلو تحقؽ المؤسسة أىدافيا كتضمف بقاءىا.

البشرية في المؤسسة الاقتصادية بصفة  أما ىدفيا فيبرز في تقديـ صكرة عف التسيير الاستراتيجي لممكارد
 الجزائر بصفة خاصة. –عامة، كبنؾ التنمية المحمية 

كبالنظر إلى الكضع الصحي العالمي، تسعى الدراسة لمكقكؼ عمى مدل تأثير جائحة ككركنا عمى 
 الجزائر. –التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في بنؾ التنمية المحمية 

الفصؿ الأكؿ الإطار المفاىيمي لممكارد البشرية، كالفصؿ الثاني التسيير  الدراسة فيتضمنت 
الاستراتيجي لممكارد البشرية في ظؿ جائحة ككركنا، كتضمف الفصؿ الثالث كاقع التسيير الاستراتيجي 

 الجزائر.-لممكارد البشرية في ظؿ جائحة ككركنا دراسة حالة بنؾ التنمية المحمية 
 التساؤؿ الرئيسي التالي: كقد انطمؽ الباحث مف

لجائحة ككركنا عمى التسيير الاستراتيجي  aىؿ يكجد أثر دلالة إحصائية عند مستكل معنكية 
 الجزائر.-لممكارد البشرية لدل بنؾ التنمية المحمية

 :كالاتياندرجت تساؤلات الدراسة 
تيجي عمى تكظيؼ لمتسيير الاسترا a≤0.05ىؿ يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -

 الجزائر؟–المكارد البشرية في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية 
عمى تقييـ أداء  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05ىؿ يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -

 الجزائر؟–في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية  المكارد البشرية
عمى تدريب  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05ىؿ يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -

 الجزائر؟–في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية المكارد البشرية 
عمى تعكيض  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05ىؿ يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -

  الجزائر؟–جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية في ظؿ المكارد البشرية 
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عمى صيانة  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05ىؿ يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
 .الجزائر؟–في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية المكارد البشرية 

 التالية:كللئجابة عف إشكالية الدراسة تـ كضع الفرضية الرئيسية 
لتسيير لجائحة ككركنا عمى ا a≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية 

 .الجزائر–لدل بنؾ التنمية المحمية لممكارد البشرية  الاستراتيجي
 كمف ىذه الفرضية الرئيسية انبثقت الفرضيات الفرعية التالية:

لمتسيير الاستراتيجي عمى تكظيؼ المكارد  a≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
 .الجزائر–البشرية في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية 

عمى تقييـ أداء  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
 .الجزائر –في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية  المكارد البشرية

عمى تدريب المكارد  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
 .الجزائر –في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية البشرية 

عمى تعكيض المكارد  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
  .الجزائر –كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية  في ظؿ جائحةالبشرية 

عمى صيانة المكارد  لمتسيير الاستراتيجي a≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل معنكية  -
 .الجزائر –في ظؿ جائحة كركنا لدل بنؾ التنمية المحمية البشرية 

كقد اعتمدت الدراسة عمى المزج بيف المنيجيف الكصفي كالتحميمي، كلتدعيـ مختمؼ جكانب مكضكع 
، كقد أجريت ىذه الدراسة spssالبحث تـ الاعتماد عمى استمارة الاستبياف كبرنامج التحميؿ الاحصائي 

 مفردة. 45عمى عينة 
 كمف خلبؿ الدراسة الميدانية كالنظرية تـ التكصؿ إلى النتائج الآتية:     
لـ يؤثر التسيير الاستراتيجي عمى تكظيؼ كتدريب المكارد البشرية في ظؿ جائحة ككركنا لدل بنؾ  -

 التنمية المحمية.
 لخارجية.إدارة المكارد البشرية قادرة عمى مكاجية التحديات كالمتغيرات في البيئة الداخمية كا -
 تطبيؽ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية قائـ عمى الاستجابة في التكيؼ عند حدكث الأزمات. -
تسطير الأىداؼ الاستراتيجية كتحسيف قدرات البنؾ عمى إحداث التغيير كالتكيؼ مع الظركؼ  -

 كالمتغيرات المحيطة بالمؤسسة.
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مف الاقتراحات أىميا ضركرة اتباع البنؾ استراتيجية كانطلبقا مف النتائج فقد استخمص الباحث جممة     
مف أجؿ تكظيؼ المكارد البشرية خلبؿ الأزمات كتكفير طرؽ فعالة في تقييميـ مف خلبؿ نظاـ معمكمات 

  .(1)قائـ عمى التكنكلكجيا إضافة لتقديـ العلبكات كالتحفيز لممكظفيف
لتسيير الاستراتيجي لممكرد البشرم، كبيذا فيي ترتبط ىذه الدراسة بدراستنا، في أنيا ركزت عمى ا    

مدعمة لدراستنا مف خلبؿ النتائج التي تكصمت إلييا، خاصة أنيا تسطر الأىداؼ الاستراتيجية في 
 التغييرات المتكاجدة، كتدريب كتكظيؼ المكارد البشرية لمتكيؼ معيا.

 

                                                           
 ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادةالتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في ظؿ جائحة ككركنابف سي مسعكد عبد الستار كباغي خالد:  -1

الماستر في عمكـ التسيير، تخصص إدارة الأعماؿ، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، المركز الجامعي عبد الحميد 
 .ـ2021-2020الجزائر،  -بكصكؼ ميمة
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لبؿ مجمكعة العمميات تتطمب الدراسة يساعد التنظيـ في تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية لممنظمة مف خ
ا الفصؿ الاستراتيجي، كبالتالي سكؼ نحاكؿ في ىذ كالتسييرتفسر دكر إدارة التغيير  نظريةبيف مقاربات 

التي ساىمت بالتعرؼ عمى ماىية الإدارة كتحميؿ الاسيامات  نظريةالؽ لمعرفة أىـ المقاربات التطر 
 التطبيقية التي يقكـ عمييا التسيير الاستراتيجي. 

  نظرية الدكر .1
مترابطة كمتضمنة أدكارا  مفاد ىذه النظرية أفٌ المجتمع عبارة عف مجمكعة مراكز اجتماعية

اجتماعية يمارسيا الأفراد الذيف يشغمكف ىذه المراكز، فيي تستند عمى مفيكـ التكقعات المتصمة بيذه 
المراكز الاجتماعية، حيث تتضمف أنكاعا مختمفة مف التكقعات التي تحدد تصرفات الأفراد كتتصؿ 

كىذا ما يكضح لنا مفيكـ الدكر الاجتماعي  .معببعضيا لتككٌف شبكة مف العلبقات الاجتماعية داخؿ المجت
 ا مف المعايير التي تتحكـ في سمكؾ الفرد الذم يقكـ بكظيفة معينة في الجماعة.ا منظمن باعتباره نمطن 

بأفٌ الدكر يمثؿ الجانب الدينامي لمركز الفرد أك كضعو أك  Ralph Lintonكيكضح ''رالؼ لنتكف'' 
في أف الدكر الاجتماعي يحدد كظيفة الفرد في  Julian Rotterمكانتو في الجماعة، كىذا ما أكده ''ركتير'' 

 .(1)الجماعة، أك الدكر الذم يمعبو الفرد في جماعة أك مكقؼ اجتماعي
كجدنا أفٌ الدكر يمثؿ كضع اجتماعي معيف ترتبط بو فإذا نظرنا مف زاكية البناء الاجتماعي، 

مجمكعة مف الخصائص الشخصية، أمٌا مف زاكية التفاعؿ الاجتماعي فيك يشكؿ مؤلفا مف مجمكعة مف 
الأفعاؿ المكتسبة التي يؤدييا شخص في مكقؼ تفاعمي اجتماعي، بحيث يعتمد دكر الفرد في الجماعة 

 عمى أدكار الآخريف فييا.
اختلبؼ الأدكار الاجتماعية، يلبحظ أنو ليس لمفرد دكر اجتماعي كاحد، بؿ تتعدد كمف خلبؿ 

 الأدكار الاجتماعية، كتختمؼ في ضكء المعايير الآتية: 
الجبر كالاختيار: نجد بعض الأدكار مفركضة عمى الفرد كبعضيا اختيارم، فالدكر الجنسي ) ذكر  -

ار لمفرد فيو، بينما الفرد يختار دكره الاجتماعي، أك أنثى(، أك دكر السف) طفؿ أك راشد(، لا اختي
 .(2)فيختار مثلب دكره في العمؿ، معمـ أك ميندس أك عامؿ أك فلبح

                                                           
1 - Wiig Karl : Knowledge Managment  Foundation thin King about thinking how people and 

Organization crate represent and use knowledge, USA,1993 ,P52. 
2 - Gale, Raymond  F :op.cit, P101. 
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الشمكؿ: تختمؼ الأدكار الاجتماعية في شمكليا، فالفرد قد يككف قائدا في جماعة كتابعا في جماعة  -
 يككف مع العائمة.أخرل، كقد يككف مسيطرا في عممو كلكف سمككو يختمؼ عنو عندما 

تحديد السمكؾ: تختمؼ الأدكار في مدل تحميميا لمسمكؾ، فالأدكار العسكرية مثلب محددة تحديدا  -
جامدا، كمع ىذا فيناؾ مجالات للبختلبؼ، لذلؾ نجد الضباط مثلب يختمفكف في طريقة إصدارىـ 

سرة، فيحتؿ مجالا أكسع للؤكامر، كلكف ىذا الاختلبؼ محدد، أمٌا في أدكار أخرل كدكر الإبف في الأ
 لمتغيير كالاختيار.

 الاستمرار: تختمؼ الأدكار في استمرارىا كدكاميا، فأدكار المرأة كالرجؿ ىي أدكارا دائمة في المجتمع. -
كالأدكار المينية ىي أدكار دائمة نسبيا، كمف ناحية أخرل نجد كثيرا مف الأدكار لا تستمر إلا فترة قصيرة 

 فة أك عمؿ أك المفكض الذم يمثؿ شخص أك ىيئة في تسكية مسألة معينة.نسبيا، كالمرشح لكظي
السيكلة كالصعكبة: تختمؼ الأدكار الاجتماعية مف حيث السيكلة كالصعكبة، فدكر المكاطف العادم  -

دكر سيؿ نسبيا لا يتطمب منو إلا القياـ بعمؿ يعيش منو، أمٌا دكر العالـ الذم يكرس حياتو لعممو 
 صعب يتطمب منو بذؿ جيد كبير. كعممو فيك دكر

الأىمية كالشيرة: تحتؿ الأدكار اختلبفا كبيرا في أىميتيا كشيرتيا، فدكر الصديؽ يتضمف علبقة  -
شخصية كثيقة كاستجابات انفعالية عميقة عف تمؾ التي نجدىا في دكر الزمالة أك المعرفة العابرة، 

 .(1)أعمى كأرفع مف غيرىا ففي أم ثقافة أك مجتمع نجد بعض الأدكار تقدر تقديرا
إفٌ تعمـ الأدكار الاجتماعية يتطمب أف يتعمـ الفرد أدكارا اجتماعية جديدة، فيك حيف يمتحؽ         

 بالمدرسة الابتدائية، كحيف يعيف في كظيفتو كحيف يتزكج، إنمٌا ينتقؿ إلى دكر جديد عميو أف يتعممو.
التعمـ في عمـ النفس التربكم، فتعمـ الأدكار يككف بطريقة  كتتكقؼ عممية تعمـ الأدكار عمى نظرية        

مقصكدة أك غير مقصكدة أك غير مقصكدة، كالفرد يتعمـ الأدكار الاجتماعية مف خلبؿ تمثمو لممعايير 
الاجتماعية عف طريؽ عممية التنشئة الاجتماعية، حيث تمتزج الأدكار الاجتماعية المتعددة لمفرد لتسيـ 

 الذات لديو، كيعتبر تعمـ الأدكار عممية تعمـ اجتماعي تكفؿ لممجتمع بقاءه كاستمراره. في تككيف مفيكـ
يتضح اىتماـ خدمة الفرد بنظرية الدكر في أنٌيا تضع في الاعتبار تفاعؿ الفرد مع بيئتو 

داء الاجتماعية كالعلبقة المتبادلة بينيما، حيث أفٌ الكثير مف مشكلبت الفرد تنبع مف عدـ قدرتو عمى أ

                                                           
1 - Ibid, P101. 
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أدكاره الاجتماعية بنجاح، كما أفٌ طبيعة الحياة المعقدة ككثرة احتياجات الإنساف تجعمو يمعب أكثر مف 
 دكر في المجتمع.

كعميو، فإفٌ كؿ فرد في خلبؿ لحظة معينة مف حياتو يشغؿ مكانة اجتماعية أك أكثر ككؿ مكانة 
اجتماعية معينة نتيجة شغمو تمؾ اجتماعية ليا كضع اجتماعي يتطمب مف الفرد أف يؤدم أدكارا 

 . (1)المكانة
 النظـ نظرية .2

كتتمحكر الفكرة الأساسية ليذه النظرية حكؿ مفيكـ النظاـ، إذ ترل أف كؿ شيء في الككف يشكؿ 
كيؤلؼ ما يسمى بالنظاـ، كأف ىذا النظاـ ىك جزء مف نظاـ أكبر منو، أم أف لكؿ نظاـ أنظمة فرعية، 

فرعية أخرل، كبالتالي يضـ النظاـ الكاحد عدة نظـ متداخمة كذات علبقات كالنظاـ الفرعي لو أنظمة 
حيث يعرؼ النظاـ بأنو مجمكعة مف العناصر المترابطة )أك الأجزاء المتفاعمة( التي تعمؿ بشكؿ  متبادلة.

 .(2)تكافقي كتفاعمي لتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة
المنظكـ الذم يصؼ العلبقات المختمفة تختص النظرية العامة لمنظـ بتككيف الإطار النظرم 

. كاليدؼ الأساسي في نظرية النظـ ىك تككيف إطار تحميمي يمكف مف خلبلو (3)السائدة في العالـ التجريبي
التعرؼ عمى التفاعلبت بيف أجزاء الظاىرة مكضكع البحث كطبيعة المتغيرات التي تكجو التفاعلبت، 

 .(4)تيا كتضبطيا في إطار الأىداؼ المرسكمة كالفكائد المتكقعةكالتكصؿ إلى القكانيف التي تحكـ مسارا
لقد اىتـ عمماء الاجتماع بدراسة المنظمات باعتبارىا كحدات اجتماعية ذات كظائؼ ميمة في         

المجتمعات، فيي تتفاعؿ مع كحدات فرعية تتفاعؿ فيما بينيا. كتطكر ىذا الاتجاه كاف مف خلبؿ أفكار 
نز". حيث لاحظ "سميزنؾ" أف لممنظمة حاجات مف أىميا، الحاجة إلى البقاء كالاستمرار، "سميزنؾ كبارسك 

كأف كسيمة المنظمة في إشباع ىذه الحاجات ىي مف خلبؿ التفاعؿ مع البيئة الخارجية، فضلب عف أنيا 
رسكنز" تحاكؿ غرس جذكر ثابتة ليا في المجتمع لكسب الشرعية كضماف استمرارية نشاطاتيا. كاعتبر "با

المنظمات نظما اجتماعية تتميز بكجكد العلبقات التبادلية بيف أجزائيا كانفتاحيا عمى البيئة كباتجاىيا نحك 

                                                           
-، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عمافالسمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميميةفاركؽ عبده ليو كالسيد محمد عبد المجيد:  -1

  79ـ، ص2005الأردف، 

الأردف، -، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، الجامعة الأردنية، عمافالإدارة الحديثة لممكتبات كمراكز المعمكماتالمشرم: عمر أحمد  -2
 .73ـ، ص2001

 .18ـ، ص1978مصر، -، دار الفكر العربي، القاىرة2، طاستراتيجيات كسياسات الاعماؿمحمد عمي شييب:  -3
 .19ـ، ص2014السكداف ، -، د.ف، الخرطكــ كتطبيقاتيا الإداريةالنظرية العامة لمنظمحمد الناجي الجعفرم:  -4
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تحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة. فيذه النظرية تدعك إلى أف ىناؾ عدة عناصر أساسية لابد مف مراعاتيا 
 .(1)عند إجراء دراسة تحميمية لأم منظمة

ف أىـ الأساليب المطبقة لإدارة المؤسسات أك المنظمات سكاء كانت مغمقة أك كتعتبر نظرية النظـ م
مفتكحة، كلكف في الغالب تعتبر المنظمات نظاما مفتكحا، كينظر إلى النظاـ عمى أنو مككف مف مجمكعة 

 مف المككنات كىي كالآتي:
 تخدمة كالعامميف.المدخلبت: كىي المكارد المختمفة كالمكاد الخاـ، رأس الماؿ، التقنيات المس -
 العمميات: كىي التخطيط ،التنظيـ، التحفيز كالتحكـ. -
 المخرجات: كىي المنتجات كالخدمات المقدمة. -
 النتائج: تحسيف الخدمات كتعزيز الإنتاجية. -
 .(2)التغذية الرجعية: كيتـ الحصكؿ عمييا مف جميع المككنات السابقة -

كقد انبثقت مصطمحات جديدة مف خلبؿ تركيز نظرية النظـ عمى المدخلبت كالمخرجات 
كالمعمكمات المرتدة، مصطمحات امتدت إلى الإنتاجية كالنكعية كالكفاية كمكقؼ الجميكر مف السمع 
كالخدمات العامة، كما اعتمدت نظرية النظـ عمى فكرة مفادىا بأنو مف أجؿ أف تفيـ عمؿ أم كياف بشكؿ 

 تاـ، يجب أف تنظر إليو كنظاـ، كالنظاـ ىك مجمكعة مف الأجزاء المترابطة كالتي تعمؿ معا لغرض ما.           
فنظرية النظـ المنظمة ىي ذلؾ النظاـ المركب مف أجزاء مختمفة متعددة، ككؿ جزء عميو كاجب 

يرتالنفي" تمؾ النظـ كما يختمؼ عف كاجب الجزء الآخر، كلكنيا جميعا تسعى لتحقيؽ اليدؼ. كقد حدد "ب
 يمي: 
 كىك النظاـ الذم يتعامؿ باستمرار مع البيئة الداخمية، أم يمتمؾ خاصية الاكتفاء النظاـ المغمؽ :

كيتميز بحدكد صمبة كلا يتفاعؿ بشكؿ كاؼ مع بيئتو، فضلب عف أنو لا يستفد كثيرا مف  ،(3)الذاتي
معطيات البيئة، بحيث يؤدم تدريجيا إلى نكاقص في عممياتو كمخرجاتو، الأمر الذم يجعمو عاجزا 

. إنو النظاـ الذم لا يستمـ طاقة مف المحيط الخارجي كلا يصدر أية طاقة إلى (4)عف تحقيؽ أىدافو 
 ذات المحيط كالكاقع، بمعنى أف فكرة النظـ المغمقة لـ تعد صالحة في دراسة المنظمات.

                                                           
 .56ـ، ص2014المممكة العربية السعكدية، -،  مكتبة العبيكاف، الرياضمبادئ إدارة الأعماؿأحمد بف عبد الرحماف:  -1
 .33ـ، ص2020الأردف، -، دار ابف النفيس، عمافالكجيز في الإدارة الناجحةإيماف أحمد منصكر:  -2
 .21،22ـ، ص2012لبناف،  –، دار الكتاب العممية، بيركتالفكر الإدارم المعاصر في التربية كالتعميـمحمكد دكاد الربيعي:  -3
 .147ـ ص2021، مؤسسة ككالة الصحافة العربية، د.ب، الإدارة الحديثة أسس كمبادئ كغاياتعمي عبد المجيد:  -4
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 يصكر النظاـ أك ينظر إليو عمى أنو شيء يتفاعؿ مف البيئة تفاعلب تبادليا، كىذا النظاـ المفتكح :
نظاـ مف التفاعؿ يمثؿ الأساس في تغيير معالـ النظاـ كتحديد مساراتو كحركتو، كما أنو يقرر بقاء ال

عدمو. كمف الكاضح أف ىذا النظاـ ىك الذم يجسد التفاعؿ الحركي لمنظاـ مع بيئتو، كعميو فيك أكثر 
كما يتميز بأنو ذاتي الضبط كالتنظيـ، يعيد تنظيـ مككناتو حسب  .(1)كاقعية لدراسة المنظمات

المتفتحة تككف دائما  متطمبات كظركؼ بيئتو لتبقى عمى إيجابية مع ذاتو كمع بيئتو. عمما بأف النظـ
ذات تكجو طبيعي لمتكازف كالتفاعؿ في مدخلبتيا مع بيئتيا، باعتبار أف المدخلبت ىي كؿ العناصر 

 . (2)التي تدخؿ النظـ عبر حدكدىا، كتمكف مككناتيا مف التفاعؿ معيا
مف الكؿ  الذم يتككف Systemكالفكرة الأساسية ليذه النظرية أنيا تعتمد بدكرىا عمى مفيكـ النظاـ 

المنظـ أك الكحدة المركبة التي تجمع كتربط بيف الأشياء أك الأجزاء مشكمة في مجمكعيا تركيبا كميا 
مكحدا. فيك يتجسد في كحدة تتككف مف أجزاء ذات علبقات متبادلة، كليذا فإف دراسة أم جزء مف ىذه 

 المتكاممة.الأجزاء تككف في معزؿ عف الأجزاء الأخرل كلا تعطي الصكرة الحقيقية 
كفقا لذلؾ، تعبر المنظمة عف نظاـ اجتماعي مفتكح مصمـ لتحقيؽ أىداؼ معينة، ىذا النظاـ يعيش 
في بيئة يحصؿ منيا عمى مكارده أك مدخلبتو الأساسية )الماؿ، مكارد بشرية، تكنكلكجيا(، ثـ يقكـ 

ة تشبو الكائف الحي مف بمعالجتيا كتقديميا لممجتمع عمى شكؿ مخرجات مف السمع كالخدمات. فالمنظم
حيث أنيا عبارة عف نظاـ يتفاعؿ مع البيئة المحيطة، لو مدخلبت كمخرجات، كيتألؼ مف أجزاء أك 

 أنظمة فرعية تمارس كؿ منيا كظائؼ معينة كتتأثر ببعض.
 كليذه النظرية نكاحي إيجابية كأخرل سمبية  تتمخص في:

 الة في دراسة المنظمة بشكؿ متكامؿ يستكعب جميع تتميز نظرية النظـ بككنيا تكفر أداة تحميمية فع
 العناصر التي تؤثر فييا.

  أعطت ىذه النظرية معنى جديدا لمبيئة الخارجية بأطرافيا المختمفة كأضافت أبعادا جديدة بتعريفيا
 الأكسع لمعنى التنظيـ ككذلؾ اعتبارىا المنظمة نظاما مفتكحا.

  أجزاء المنظمة بحيث يؤدم أم خمؿ أك نقص في أحد تمؾ تعتمد النظرية عمى ترابط كتكامؿ كتفاعؿ
 الأجزاء أك العناصر إلى التأثير في المنظمة ككؿ.

                                                           
 .34،35ـ، ص2020الأردف،  –، عمافاليازكرم العممية لمنشر كالتكزيعدار الإدارة، صلبح عبد القادر النعيمي:  -1
 .147، صمرجع سابؽعمي عبد المجيد:  -2
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في حيف يرل البعض عدـ دقة الافتراضات كالاستنتاجات السابقة بسبب تكاجد بعض المنظمات لا 
 . (1)تزاؿ تعاني مف ضعؼ أك خمؿ في بعض أجزائيا كمع ذلؾ تمارس نشاطاتيا

غـ مف أف نظرية النظـ كانت مثار اىتماـ في بداية ظيكرىا، إلا أنيا أخفقت في أف كعمى الر 
تصبح النظرية الرئيسية في عمـ الاجتماع كما كاف يأمؿ معظـ أنصارىا، حيث اىتمت فقط بدراسة 
المؤسسة ككياف نظامي عاـ كىذا قد لا يتناسب مع جميع المؤسسات، لأف طبيعة المؤسسة تختمؼ مف 

 لى أخرل.مؤسسة إ
  عمـ الإدارة نظرية .3

يعكد ظيكر ىذه النظرية بشكؿ كاضح إلى الحرب العالمية الثانية، نتيجة الأبحاث العسكرية 
البريطانية كالأمريكية التي اىتمت أساسا بتطبيؽ الأساليب الكمية عمى المشكلبت العسكرية المختمفة 

قرارات أكثر فعالية كرشدا. كقد عزز بذلؾ المتعمقة بالنقؿ كالتكزيع، كذلؾ كأسمكب مساعد عمى صنع 
اكتشاؼ الحاسكب، كمما يتمتع بو مف قدرات تخزينية كحسابية عالية كسريعة، الانتشار السريع كالكاسع 
للؤساليب الكمية في المجاؿ العسكرم، كمف ثـ بعد ذلؾ في المجالات الصناعية كالتجارية كالإدارية 

 رارات.كغيرىا بغرض كفاءة عممية اتخاذ الق
 كتتمخص سمات نظرية عمـ الإدارة فيما يمي: 

 تركيزىا عمى القرار نفسو، إذ تعمؿ عمى تحسيف قدرة المدير عمى اتخاذ القرار. -
 تطبيقيا أسمكب التحميؿ العممي لممشكلبت الإدارية. -
إلى المتغيرات القابمة لمقياس مثؿ  إعطائيا لمعايير الفعالية الاقتصادية أىمية خاصة، كذلؾ بالإحتكاـ -

التكاليؼ، الدخؿ كعائد الاستثمار. كيلبحظ أف أسمكب التحميؿ الذم تتبعو ىذه النظرية يتماشى إلى 
     حد ما مع أسمكب التحميؿ الاقتصادم، لذلؾ نجد أف معظـ ركادىا مف دعاة النظرية الاقتصادية.

عنيا رياضيا، بحيث أنو  مكؿ ممكنة لممشكلبت معبراعتمادىا عمى النماذج الرياضية ىك بمثابة ح -
 إذا استخدـ باحث أك محمؿ آخر نفس المعمكمات فمف الممكف أف يصؿ إلى نفس النتائج.

اعتمادىا عمى الحكاسيب بسبب تعقد النمكذج الرياضي، أك ضخامة حجـ المعمكمات المطمكب  -
  .(2)ج أك جميعيامعالجتيا، أك زيادة حجـ العمميات اللبزمة لتنفيذ النمكذ
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نشأت نظرية عمـ الإدارة أك المدرسة الكمية أك بحكث العمميات، نتيجة للؤبحاث التي أجريت في 
الحرب العالمية الثانية، كالتي تناكلت بصكرة أساسية تطبيؽ الأساليب الكمية عمى المشكلبت العسكرية 

قؿ كالتكزيع كالتخزيف. حيث كانت الأبحاث كالمشكلبت المتعمقة بإصابة الأىداؼ الثابتة كالمتحركة كبالتن
الأكلى تتعمؽ ببعض النكاحي، مثؿ زيادة دقة تصكيب المدفعية كتطكير طرؽ البحث عف الغكاصات، كما 
اعتمد ىذا الأسمكب في حؿ المشكلبت كعمى تداخؿ عدد مف فركع المعرفة كمعالجة المشكلبت عف 

كعمى الأغمب كانكا مف الميندسيف كعمماء النفس طريؽ فريؽ يتككف مف أعضاء ليـ خمفيات مختمفة 
 .(1)كغيرىـ

لقد أحدث الاتجاه نحك مجتمع المعمكمات السنكات الأخيرة تغييرا متميزا في الإدارة، متمثلب في 
الاعتماد عمى الأساليب كالطرؽ الكمية التي تعتمد عمى التحميؿ الكمي لممشكلبت الإدارية كعمى الدراسات 

ائية كالنماذج الرياضية، بغرض تحسيف القرارات الإدارية. كاشتممت نظرية الإدارة الكمية كالأساليب الإحص
  .(2)عمى ثلبث مجالات متميزةن في عمـ الإدارة، إدارة العمميات كتنظيـ المعمكمات الإدارية

 حيث : كالذم يعني باستخداـ التطبيقات كالأساليب الرياضية في حؿ المشكلبت الإدارية، عمـ الإدارة
يعتمد عمى الطريقة العممية في صناعة النمكذج الرياضي كحمو كتطبيقو. كالغرض مف ىذا المدخؿ 
يجاد حؿ لمشكمة أك تحديد أفضؿ البدائؿ في عممية صنع  ىك تنمية عدد مف النماذج الرياضية كا 

ذج كالأساليب القرار، كىك تمثيؿ أك تغيير مبسط لنظاـ أك عممية أك علبقة. كما تكجد الكثير مف النما
الكمية التي نجحت في حؿ مشكلبت كبيرة في مجاؿ التخطيط كالتنبؤ، كمنيا نماذج البرمجة الخطية 

  .(3)كصفكؼ الانتظار كنماذج المخزكف
 تيتـ إدارة العمميات بصفة أساسية باستخداـ الطرؽ الكمية في مجاؿ الإنتاج كالرقابة  :إدارة العمميات

ذه الطرؽ ليست بالضركرة معقدة رياضيا، بؿ إف معظميا يستخدـ مبادئ في العمميات التشغيمية، كى
ابة عمى كطرؽ إحصائية بسيطة يسيؿ فيميا. كمف بيف ىذه الطرؽ المستخدمة في تطبيؽ نماذج الرق

جراءات تتناكؿ المكاد الخاـ، كنظـ المشتريات كعمميات الرقابة عمى التكمفة، كتستخدـ  المخزكف كا 
كؿ كاضح في المنظمات الصناعية، كلكنيا تستخدـ أيضا كبدرجة أقؿ في منظمات إدارة العمميات بش
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الخدمات، كفي الأثار الإيجابية لإدارة العمميات في تطبيؽ تحسيف الإنتاجية، كتحسيف عممية اتخاذ 
 القرارات.

 كفاءة لقد ساىمت نظـ المعمكمات التي تخدـ الإدارة في زيادة كتحسيف ال :نظاـ المعمكمات الإدارية
كالإنتاجية كسرعة كدقة اتخاذ القرارات كدعـ المركز التنافسي لممنظمات، كحفض التكاليؼ كزيادة 

. ىك نظاـ ىدفو تزكيد المديريف بالمعمكمات التي يحتاجكنيا (1)الجكدة كابتكار المنتجات الجديدة
المعمكمات مكجو  متكاممة كىيكؿ متدرج مف .Data Booe لصنع القرارات، حيث يتضمف قاعدة بيانات

نحك استخداـ النظـ الداعمة لمقرارات. كيتحقؽ عنصر التكامؿ في ىذا النظاـ، إذ تضمف معمكمات 
 .(2)كاممة عف المؤسسة كالبيئة الخارجية

ا كبيرنا، غير أنيا لـ تمؽ  كعمكما نجحت ىذه النظرية في معالجة النشاطات المادية لممنظمة نجاحن
ات الإنسانية، لعدـ القدرة عمى ترجمتيا إلى رمكز كمعادلات كنماذج رياضية ذلؾ النجاح في مجاؿ العلبق

 بالرغـ مف أبعادىا الكثيرة كالمتنكعة.
 الإدارة بالأىداؼ نظرية  .4

تعتبر الإدارة بالأىداؼ أحد أىـ محاكر الفكر الإدارم الحديث، ككنيا تركز بصفة أساسية عمى 
دارية في كضع كتحديد الأىداؼ المطمكبة منيـ تحقيقيا،  عممية إشراؾ الأفراد مف كؿ المستكيات الإ

الإدارة بالأىداؼ مف أكثر أساليب الإدارة  لتحقيؽ بيف أىداؼ المشركع كأىداؼ أفراد التنظيـ. كتعتبر
بالمشاركة شيكعا كاستعمالا، ككنيا تحفز الأفراد مف خلبؿ اشتراؾ المرؤكسيف مع الرؤساء في تحديد 

رقابة المرؤكس عمى عممو، كىذا يعني زيادة مشاركة المرؤكس في اتخاذ القرارات التي الأىداؼ كزيادة 
 . (3)تؤثر عميو
الأىداؼ التنظيمية ىي تمؾ الأىداؼ أك الغايات التي تعمؿ عمى تكجيو نظاـ الإدارة كالعامميف  

نحك تحقيقيا، فالمدخلبت كالعمميات )المعالجة( كالمخرجات التنظيمية مكجكدة في الأصؿ مف أجؿ تحقيؽ 
ذىب البعض إلى الأىداؼ التنظيمية، لذا يعد تحقيؽ ىذه الأىداؼ نتاجا ميما لممدير العصرم، حتى 

 استعماؿ مدخؿ الإدارة بالاعتماد عمى ىذه الأىداؼ، كمف ىنا برز مفيكـ الإدارة بالأىداؼ.
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كتقكـ ىذه النظرية عمى فرضيات لإدارة بالمشاركة كالإدارة الديمقراطية، حيث تعني بشكؿ أساسي 
مدرسة كأكؿ مف نادل بيا في رائد ىذه ال" Peter Druckerبالأىداؼ ككيفية تحقيقيا، كيعتبر" بيتر دريكر 

 أكساط الخمسينيات مف القرف العشريف.
كتعرؼ الإدارة بالأىداؼ بأنيا عممية ديناميكية يحدد فييا الرئيس كالمديركف كالمرؤكسكف معا 
الأىداؼ العامة لمتنظيـ الذم يعممكف فيو، كما يحددكف مسؤكلية كعمؿ كؿ منيـ عمى شكؿ نتائج متكقعة 

حددة، بحيث يتـ قياس النتائج الفعمية مقابؿ الأىداؼ أك النتائج المتكقعة، ثـ تحديد في فترة زمنية م
 .    (1)الانحرافات كمعالجتيا كذلؾ كصكلا للؤىداؼ المتفؽ عمييا

كيعتبر تحديد الأىداؼ جكىر الإدارة بالأىداؼ، فيك فف النظريات الدافعة الشييرة. كمف الباحثيف 
تحديد الأىداؼ في الدافعية ''أدريف لكؾ'' الذم تأثر بأستاذه ''تكماس رياف'' الذيف عالجكا مكضكع نظرية 

كالتي تعد مف أشير نظريات كعمميات الدكافع، حيث تكمف كظائفيا المقررة عمى الأفراد كالجماعات 
 كالمنظمات في: 

 محدد.تحديد أىداؼ السمكؾ كتكجييو، عمى اعتبار أف الأىداؼ تكجو الجيد الإنساني في اتجاه  -
 تمثؿ الأىداؼ معايير يمكف في ضكئيا تقييـ أداء الإنساف أك المجمكعات أك التنظيمات. -
تمثؿ الأىداؼ مصدرا مف مصادر الشرعية، فالأىداؼ تحدد إلى حد كبير أنماط الاتصاؿ كعلبقات  -

 السمطة كالقكة كتقسيـ العمؿ، فاليدؼ كظيفة تنظيمية بالدرجة الأكلى.
الأفراد كالجماعات، لككنيا تحدد الأنشطة كالعمميات، كما تؤثر بشكؿ كاضح  تؤثر الأىداؼ في سمكؾ -

 . (2)عمى سمكؾ الأفراد كالجماعات كتكجيو نحك مجالات الأىمية كالأكلكية في نشاطاتيـ
 تطمئف الإدارة عمى أىدافيا بالاطلبع عمى اتجاىات المستقبؿ كما يخبئو التنبؤات حكؿ المستقبؿ :

 كاقعية، لذلؾ مف الضركرم أف تضع تكقعاتيا حكؿ المستقبؿ.ليا مف أحداث 
 ترتبط الاستراتيجيات بالأىداؼ كالسياسات العامة التي تقرىا إدارة  :الاستراتيجيات كالسياسات

المؤسسة، فقد تككف ىناؾ سياسات خاصة بالإنتاج كالتسكيؽ كشؤكف العامميف، كغيرىا مف نشاطات 
 المؤسسة.
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 الاختيار يتـ عمى أساس معايير كمؤشرات مستمدة مف الاستراتيجيات  :اختيار أفضؿ البدائؿ
كالأىداؼ، أم أف المخططكف يقدمكف إلى كاضعي القرارات مجمكعة مف البرامج كالمشاريع بيف 

 الدرجة التي يحقؽ بيا كؿ بديؿ الاستراتيجيات كالأىداؼ المعتمدة لتسييؿ عممية الاختيار.
 قرارىا أف تككف ىناؾ معمكمات كدراسات كافية لإسناد كؿ قرار رئيسي كثانكم يجب  :إعداد الخطة كا 

قناع الجية صاحبة السمطة بإقرار  في الخطة، حتى يتسنى للئدارة كالمخططيف الدفاع عف الخطة كا 
الخطة، كقبؿ أف تقدـ الإدارة خطتيا للئقرار، يجب أف تقكـ بمناقشيا مع المخططيف، لأنيا ىي التي 

 .(1)مةستكجو ليا الأسئ
كما تعمؿ ىذه النظرية عمى إيجاد أساسنا لمتخطيط الشامؿ طكيؿ المدل لمختمؼ أكجو النشاط 
كعمى مستكل كؿ إدارة أك قسـ أك مؤسسة، حيث أف تكامؿ نظاـ الإدارة بالأىداؼ مع نظـ تقييـ الأداء 

ـ أداء التقسيمات لمعامميف يتجسد في قياس كفاءة الأداء عمى مستكل الفرد الكاحد. دكف إغفاؿ تقيي
التنظيمية مف إدارات كأقساـ ككحدات، كالتي يتككف منيا الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، ثـ تقييـ الأداء الكمي 

 . (2)عمى مستكل المؤسسة
إف جكىر عممية الإدارة بالأىداؼ، ىك كضع الأىداؼ المطمكب تحقيقيا كما يتطمبو ذلؾ مف مقدمة 

لمنتائج. كأخيرا كضع أىداؼ لممناصب الإدارية، بحيث تككف ىذه الأىداؼ أنكاع الأىداؼ ككضع مقاييس 
 في كافة المستكيات التنظيمية مناسبة كفي نفس الكقت مترابطة مع بعضيا البعض.

كيعتمد نجاح عممية الإدارة بالأىداؼ عمى قدرة القائد كميارتو في كضع الأىداؼ المرسكمة، كما 
 كاضحة كأنو باستطاعة الأفراد تحقيقيا.يتطمب أف تككف الأىداؼ محددة ك 

كما تتطمب عممية كضع الأىداؼ أف يكضع لكؿ منصب إدارم أنكاع الأىداؼ المتكقعة في ىذا  
 .(3)المنصب، بحيث تككف قابمة لمقياس كمحددة بزمف معيف

ث تيدؼ ىذه النظرية إلى إشراؾ الأفراد في تحديد الأىداؼ بما يحقؽ للئدارة نتائج أفضؿ مف حي
 الإنتاجية كالتعاكف كتحسيف اتجاىات الأفراد.
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كبيذا تككف الإدارة بالأىداؼ قد دخمت طكرا جديدا لمعمؿ عمى تكسيع نطاقيا، فمـ تعد مجرد تقكيمنا 
نما أصبحت نظاما لمتخطيط كالرقابة. فيي عممية يقكـ فييا الرئيس كالمرؤكس بكضع  للؤداء المحدد، كا 

 .(1)مةأىداؼ محددة لفترة زمنية مقب
إف الادارة بالأىداؼ تتطمب جيدنا كبيرنا كأدكات خاصة كذلؾ لأف المدراء في المنظمات لا يتكجيكف 
تمقائيا تجاه ىدؼ مشترؾ ككاضح كما يستيمؾ متبع ىذه النظرية الكثير مف الكقت كالجيد بسبب ما تأخذه 

 مف كقت في كضع الأىداؼ كمناقشتيا مع المرؤكسيف كتقييميا.
 : ىناؾ ثلبث نظريات تستمد منيا إدارة التغيير جذكرىا، كىي: نظريات التغيير التنظيمي أىـ .5
 المنظكر الفردم لمتغيير نظرية -أ 

تركز ىذه النظرية عمى جدكل تغيير سمكؾ الأفراد كأساس لنجاح عمميات التغيير، حيث تعتمد في 
النفسي. يبنى المذىب السمككي عمى  نظرتيا لمتغيير عمى مذىبيف ىما: المذىب السمككي لمفرد كالمذىب

فرضية مفادىا أفٌ سمكؾ الفرد ىك نتاج تفاعؿ ىؤلاء الأفراد مع بيئاتيـ، بمعنى أف سمكؾ الفرد ينشأ مف 
عممية التعمـ )يتعمـ الفرد بتكرار السمككيات التي تأتي بنتائج مرغكب فييا، كيتجنب تمؾ السمككيات التي 

كلتغيير سمكؾ الأفراد يستكجب تغيير الظركؼ التي تسببت في ىذا  تككف نتائجيا غير مرغكب فييا(،
السمكؾ. بينما يتجو المذىب النفسي إلى أفٌ سمكؾ الأفراد ينتج عف البيئة كالسبب معنا كليس نتاج البيئة 
نٌما ينشأ مف طريقة تفسير  فقط. بمعنى أفٌ سمكؾ الفرد لا ينشأ عف الاستجابة لممتغيرات الخارجية فقط، كا 
الفرد لأسباب كجكد ىذه المتغيرات نفسيا، فعند السعي لتغيير سمكؾ الأفراد، يجب مساعدة ىؤلاء الأفراد 
عمى تغيير طريقة فيميـ لأنفسيـ كفيميـ لمظركؼ المحيطة بيـ. كعمكما كلب المذىبيف يركزاف عمى 

دراكاتيـ في نجاح أك فشؿ التغيير التنظيمي مف خلبؿ ا كىك المحفز  لتأثير الخارجيأىمية تأثير الأفراد كا 
 لسمكؾ الفرد، كرد الفعؿ الداخمي )النفسي( لمفرد.

  نظرية التفاعؿ الجماعي لمتغيير -ب 
ترتكز ىذه النظرية عمى فكرة مفادىا أفٌ سمكؾ الفرد يككف بمكجب ضغكط المجمكعة أك 

التركيز عمى الأفراد عند  المجمكعات التي ينتمي إلييا ىذا الفرد، ككفقا ليذه النظرية، أنو مف غير المفيد
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التفكير في إدخاؿ تغيير ما في المنظمة، كبدلا مف ذلؾ، يجب أف يتركز الاىتماـ عمى تغيير عادات كقيـ 
 .(1)كأدكار المجمكعات التي ينتمي ليا الأفراد العاممكف بالمنظمة

 النظـ المفتكحة لمتغيير  نظرية -ج 
نظاـ يتككف مف مجمكعة مف النظـ الفرعية مع تنظر نظرية النظـ المفتكحة لممنظمة عمى أنيا 

 فييا يتـ في أحد أطراؼ ىذا النظاـ بما يؤثر في الأطراؼ الأخرل. بعضيا البعض، بحيث أفٌ أم تغيير
 كتتككف الأنظمة الفرعية لممنظمة مف العناصر الأربعة التالية: 

 ية، يجب أف لا يككف التركيز : لضماف عمؿ المنظمة بفعالالنظاـ الفرعي للأىداؼ كالقيـ التنظيمية
عمى ضماف تكافؽ أىداؼ كقيـ المنظمة مع بعضيا البعض فحسب، بؿ كأيضا مع بيئة المنظمة 

 الداخمية كالخارجية أيضا.
 يتمثؿ النظاـ الفرعي التقني في مجمكعة المعارؼ كالتقنيات  :النظاـ الفرعي التقني لممنظمة

كتكنكلكجيا العمؿ التي تحتاجيا المنظمة لمعمؿ، كىي ما يجب ضماف تكافقيا مع بعضيا البعض 
 كمع ظركؼ عمؿ المنظمة.

 كيعني بو الجك العاـ بالمنظمة كثقافتيا، كيشمؿ كافة أشكاؿ العلبقات كالقيـ  :النظاـ الفرعي النفسي
 كالعادات كالتي مف شأنيا أف تدمج جميع الأفراد في مجتمع المنظمة.

 كىي النظاـ الفرعي الذم يعني بربط المنظمة ببيئتيا بداية مف صياغة  :النظاـ الفرعي الإدارم
 الأىداؼ، تحديد القيـ التنظيمية، تنمية الاستراتيجيات كالخطط، كتصميـ اليياكؿ بالنظـ الرقابية.

 التفكير في إحداث التغيير في منظمة ما، فيذا يتطمب مراعاة الجكانب التالية: كسياقا عمى ذلؾ
  أف ىذه النظـ الفرعية مرتبطة مع بعضيا البعض، كلا يجب التفكير في إجراء أم تغيير في أحد ىذه

 ة.عمى النظـ الفرعية الأخرل بالمنظمالنظـ الفرعية دكف النظر في آثاره 
  لأفٌ أثر التدريب يككف بصكرة أكثر تركيزا عمى  ،كآلية لإحداث التغييرعدـ جدكل استخداـ التدريب

 الأفراد، كبذلؾ يككف تأثير التدريب عمى المنظمة ككؿ ضئيلب نسبيا.
  يجب عمى المنظمة التحكـ بالطاقة المؤثرة بالمنظمة، كىذا الأمر يتطمب إزالة كافة المعكقات التي

ذلؾ بأف تبني كافة القكاعد كالنظـ المرتبطة بمكافأة العامميف تعكؽ سير المنظمة كنظاـ شامؿ، كيأتي 
 عمى أساس المنظمة ككؿ كليس عمى الأساس الفردم أك مجمكعات العمؿ.يتـ ك  ،كىياكؿ العمؿ
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كعمكما يمكف القكؿ أف ىذه النظريات الثلبثة مكممة لبعضيا البعض كليست متناقضة فيما بينيا، 
 .(1)ة لتككف أساسا جيدا لتنفيذ عمميات التغيير التنظيميبما يسمح الاستفادة منيا مجتمع

 يمكف حصرىا في: ،)جيرالد سالسنيؾ( :المراقبة أك التحكـ الخارجي أىـ نظريات .6
 نظرية البيئة الحيكية أك المجاؿ الحيكم -أ 

كتتفرع ىذه النظرية إلى مجمكعة مف المحاكر المتعمقة بالثبات كالتغير كتكزيع المصادر كمد حياة 
 المنظمات، كالتي تتمثؿ في: 

الثبات كالتغيير: تقترح النظرية في ىذا المحكر أف التنظيمات المكثكؽ فييا كالمسؤكلة ىي مؤسسات  -
الطبيعي، غير أفٌ ىذا قد يؤدم إلى الثبات أك  يمكنيا العيش لمدٌة أطكؿ مستفيدة مف سياؽ الاختيار

الجمكد كمقاكمة التغيير  لمتنبؤات التي تضعيا النظرية، كما أفٌ سياؽ التغيير نفسو يمكف أف يككف 
 مصدر اضطراب إلى درجة أنو قد يؤدم إلى مستكيات اضمحلبؿ عالية بيف المؤسسات.

يات كىي التنظيمات العامة كالتنظيمات نكع المؤسسات: تميز النظرية بيف نكعيف مف التنظيم -
المتخصصة. حيث تعمؿ التنظيمات المتخصصة عمى تعظيـ استغلبليا لممصادر التي تتيحيا 
تغييرات كأخطار المحيط، في حيف أفٌ التنظيمات العامة تقبؿ بمستكل استغلبؿ أقؿ لممحيط في 

 مقابؿ استقرار أكبر لو.
خصصة تستفيد أكثر مف المحيط، كما يشرح التبايف في الييكؿ ييظير ىذا البعد أفٌ التنظيمات المت

الصناعي لمختمؼ النشاطات الصناعية، كيكضح كيؼ أفٌ حالات المحيط المختمفة )ثابت مقابؿ متغير( 
 تحدد نكع الييكؿ التنظيمي حسب طبيعة النشاط الصناعي.

فٌ معدلات ظيكر التنظيمات كثافة التنظيمات في السكؽ: تتكقع نظرية المجاؿ الحيكم لمتنظيـ أ -
كاختفاءىا تتكقؼ عمى عدد التنظيمات )كثافتيا( التي تنشط في السكؽ. كأف الأساس في ىذا التحميؿ 
ىي المكانة التي يحتميا التنظيـ في المحيط كالمنافسة. كتزداد الشرعية بصفة عامة مع تناقض عدد 

تسكد الشرعية لما يككف عدد  المؤسسات الناشطة في نفس المحيط بحيث تككف النتيجة أف
المؤسسات قميلب، كتسكد المنافسة إذا كاف عددىا كبير. تزداد إذف نسبة إنشاء المؤسسات بظيكر 
المنافسة، كيككف التفسير معككسا لما يتعمؽ الأمر بنسبة اختفاء المؤسسات. كعميو فإف العلبقة بيف 
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( كالعلبقة بيف الكثافة كنسبة الكفاء تأخذ Uالكثافة كنسبة الإنشاء تأخذ شكؿ منحنى مقمكب )الحرؼ 
  .  (1)شكؿ منحني

 مف أىـ ركادىا:نظريات التغيير:  -ب 
- Kurtle:  إفٌ أم تغيير يظير لأم شيء في أم كقت ىك نتيجة قكة دافعة قكية، كىنا التغيير يتـ مف

 خلبؿ مراحؿ ىي: 
 .Unfreezسيكلة )عدـ تجميد( السمكؾ كالظركؼ الحالية القديمة  -
 .Movingتحكيؿ السمكؾ كالظركؼ إلى  الحالة الجديدة  -
 .Retreezتجميد السمكؾ كالظركؼ الجديدة  -

 ،علبقة التغييرعرفة تحديد المشاكؿ كالنظـ كحميا كتأسيس مكتظير بعض احتياجات التغيير ب
العلبقة بيف كؿ منيـ، ثـ تطكير الاحتياج  كمساعدة مندكب كمدير التغيير عمى الإدارة مف الخارج كعمى

اختيار عمى التغيير إلى التغيير الفعمي، بحيث يتـ  ؿ مف العزـلمتغيير كتعميـ اتزاف التغيير، بعدىا التحك 
  .الكصكؿ إلى علبقات كثيقةكتأسيس أىداؼ أخرل بأعماؿ مميزة، ثـ  الطرؽ البديمة كمعرفة أىدافيا

 Raiphkilmar بداية برنامج التغيير/ معرفة برنامج التغيير/ جدكلة خطة التغيير/ تفعيؿ : يركز على
 كتنفيذ خطة التغيير/ تقدير النتيجة.

 Jerry Porras تحميؿ نظاـ العمؿ بأسمكب جرافيؾ / كضع المشاكؿ عمى الرسـ : يركز على
يا/ حؿ المشاكؿ داخؿ المشاكؿ/ معرفة المشاكؿ كأساس تككين اختبار العلبقة الداخمية/ الجرافيكي

 .   (2) بالطريقة الجرافيكية بعمؿ خطة جرافيكية ليا
 نظرية السمكؾ الفردم .7

التي حاكلت فيـ عممية التغيير مف خلبؿ ما يحدث لمفرد، كيمكف أف نعرؼ ما يحدث مف تغيرات 
كالتغيير داخؿ عمى الأفراد عند عممية التغيير مف خلبؿ معرفتنا لما يحدث لو أثناء الحكادث السمبية. 

المؤسسة ميما كاف نكعو يعتبر مف الحكادث السمبية بالنسبة لمعماؿ، لأفٌ معظـ الدراسات التي أجريت في 
الميداف كجدت أفٌ مكاقؼ العمٌاؿ كانت معظميا سمبية، لككف ىذه العممية تجعؿ العمٌاؿ يشكٌكف كيخافكف 

 ركز الاجتماعي.عمى ركاتبيـ كالحفاظ عمى الرتبة المينية كبالتالي الم
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ىدؼ ىذه النظرية يتمثؿ في معرفة ما يحدث لمعامؿ داخؿ المصنع عمى إثر إجراء عممية التغيير، 
 كذلؾ مف خلبؿ فيـ ما يحدث داخؿ المجتمع حيف تعرضيـ لمكاقؼ سمبية مف مكاقؼ الحياة.

ركج مف تمكف أصحاب ىذه النظرية مف تمييز صنفيف مف العكامؿ التي تساعد الأفراد عمى الخ
 المكقؼ الجديد إلى التكيؼ كالعكدة إلى الحالة الطبيعية.

 يتمثؿ في الفرد كنمط شخصيتو فيناؾ صنفاف مف الناس: الصنؼ الأكؿ: -أ 
 أناس يحبكف السعي دكما كراء المشكلبت. -
 أناس يسعكف لمتخمص مف ىذه المشكلبت. -
يكمف في البيئة أك الدعـ الاجتماعي كأشكاؿ المساعدة التي مف المعتاد أف  الصنؼ الثاني: -ب 

 .(1) يقدميا الناس لمفرد الذم يمر بحالة مكقؼ سمبي )دعـ مادم، عاطفي كاجتماعي(
، بحيث قسـ التنظيمات إلى أربع HORISON" فدكف إغفاؿ النظرية الثقافية التي يمثميا "ىكريزك 

 الثقافات." أصناؼ كذلؾ حسب 04"
 مثؿ البنكؾ، كىي تختمؼ عف المؤسسات الإنتاجية كيصفيا مؤسسات ذات ثقافة القانكف :

HORISON  بأنيا ضعيفة التعامؿ مع الظركؼ المعقدة كالمشكلبت التي تكاجييا، إذ يغمب عمييا
 الطابع القانكني كبالتالي لا تكجد بيا الجماعات السيككلكجية.

 يككف ىدفيا منصب عمى تحقيؽ أغراض يغمب عمييا طابع النشاط  :مؤسسات ذات ثقافة النشاطات
مثؿ: مقاكلات البناء التي عادة ما تككف قصيرة ذات كسائؿ اتصاؿ بسيطة يككف تعامميا مع 

 الظركؼ عالي الدرجة لأنيا تتككف مف جماعات صغيرة كقنكات اتصاليا بسيطة كقصيرة.
 دؼ ىذه المؤسسات الأساسي المنافسة كتمثميا : يككف ىمؤسسات ذات ثقافة المنافسة كالسيطرة

الشركات الاحتكارية الكبرل كتككف كبيرة في عدد العماؿ كالمشرفيف كبالتالي تككف أىدافيا كبيرة مما 
يعقد العلبقات كيطكؿ السمـ اليرمي كتككف قنكات الاتصاؿ طكيمة، كبالتالي يككف تعامميا مع ظركؼ 

 التغيير صعبا لمغاية.
 كىي الجماعات التي يككف ىدفيا العاـ خدمة الأفراد كلا يككف ىدفيا ثقافة إنسانية مؤسسات ذات :

الربح أك المنافسة، لا تحكميا قكانيف صارمة، تككف ىذه المؤسسات بسيطة جدا، علبقات أفرادىا 
 . (2)تككف مباشرة
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 نظرية صنع القرار .8
كلكف تعتبر المركزية لعممية اتخاذ بدأت ىذه النظرية الحديثة نسبيا بدراسة المنظمة الصغيرة 

القرارات، كسرعاف ما تكسعت كتنامت لتغطي الميداف الكامؿ لعمميات المنظمة كبيئتيا، لذلؾ تمثؿ فمسفتيا 
نظرة كاسعة لممنظمة، فيي تنظر إلييا كنظاـ اجتماعي عكضا مف الاقتصار عمى التركيز الضيؽ كالدقيؽ 

 .(1)عمى عممية اتخاذ القرارات
أراد أصحاب ىذا الاتجاه تقديـ نظرية متكاممة في التنظيـ، حيث تغطي ىذه النظرية كؿ لقد 

الجكانب التي أغفمتيا الاتجاىات السابقة، كعمماء العلبقات الإنسانية الذيف اىتمكا بدراسة الجكانب الغير 
ئية أثناء عممية التفاعؿ رسمية لمبناء التنظيمي، كبالتحديد نماذج السمكؾ كالمعايير التي تنشأ بطريقة تمقا

ذا كاف النمكذج البي ركقراطي الاجتماعي، كتجاىمكا بذلؾ النشاطات الرشيدة المتعمقة بجكانب التنظيـ. كا 
رم كاتجاه الإدارة العممية ينظراف للؤفراد نظرة سمبية، بحيث أنيـ يؤدكف الأدكار كيقبمكف التكجييات الفيب

أثير عمى العمميات التنظيمية، فإف نظرية صنع القرار تنظر إلى كغير قادريف عمى ممارسة أم نكع مف الت
 الأفراد باعتبارىـ قادريف عمى صنع القرار كحؿ المشكلبت التنظيمية.

كيركز ىذا الاتجاه عمى الجكانب الفكرية كالعقلبنية في السمكؾ التنظيمي، حيث يرجع الفضؿ في  
انطمؽ مف أف التنظيمات ىي أبنية لصنع القرار،  تطكير نظرية صنع القرار إلى "ىربرت سيمكف" الذم

كأف السمكؾ في التنظيـ ينبغي أف يككف سمككا ىادفا، فالأفراد ينتظمكف في تنظيمات مف أجؿ تحقيؽ 
أىداؼ مشتركة أيف يتطمب تحقيؽ ىذه الأىداؼ التنسيؽ الكاعي كالدقيؽ لمنشاطات التي يقكمكف بيا. 

ذم يميز التنظيمات الرسمية عف غيرىا مف أنماط التجمع الاجتماعي، كىكذا يصبح تنسيؽ العلبقات ىك ال
كبالتالي يصبح مفيكـ اتخاذ القرارات مفيكما محكريا كرئيسيا في النظرية الإدارية. كبناءن عمى ذلؾ، يتعيف 
د عمى الدراسات الإدارية التركيز عمى الجكانب العقمية الرشيدة لمسمكؾ البشرم، كىذا ما جعؿ سيمكف يؤك

عمى أف التنظيمات ىي أبنية لاتخاذ القرارات، كيجب عمينا عند صياغة النظرية الإدارية أف نجيب عمى 
 .(2)عدد مف التساؤلات اليامة، مف بينيا ما ىك الكصؼ العممي المناسب لمتنظيـ؟

ركؽ إف نجاح القرار لا يعتمد فقط عمى نكعيتو كلكف يعتمد كذلؾ عمى فعالية التطبيؽ، فالقرار قد ي
لمف صنعو أك أصدره كيبدك في نظره طيبا كسميما، بينما ىك في نظر الآخريف متسرع كغير سميـ، لأف 
تطبيؽ القرار ما ىك إلا حصيمة تفاعؿ كتفيـ الطرؼ الآخر الذم عميو التنفيذ. كعمى ىذا فإف المنظمة لا 

                                                           
 .93ـ، ص2006الأردف،  –اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، دار الإدارة الحديثة نظريات كمفاىيـبشير العلبؽ:  -1
 .143،142،141ـ، ص2006الجزائر،  –، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ، جامعة منتكرم، قسنطينة عمـ اجتماع التنظيـرابح كعباش:  -2
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أيخذت في الاعتبار لمكصكؿ  تعطي مجرد قرارات، كلكنيا ينبغي أف تحاط عمما بالعكامؿ الأساسية التي
 .(1)إلى ىذا القرار

كيعد صنع القرار أحد الأنشطة اليامة في حياة المديريف، فالقرارات التي تكاجييا تنبع مف أمكر 
يجاد حمكؿ ليا، بحيث تستند ىذه  بسيطة كركتينية يحاكؿ المديركف مف خلبليا اتخاذ قرارات بشأنيا كا 

يؽ استخداـ إجراءات ترتكز عمى ىدؼ محدد بيدؼ تحقيقو. كمف ثـ القرارات عمى قاعدة يكمية عف طر 
يجب فيـ كيؼ يصنع الأفراد كالجماعات القرار داخؿ المؤسسات، بحيث تتضمف المصادر التي يستطيع 
مف خلبليا الفرد التعرؼ عمى كجكد مشكمة مف خلبؿ الملبحظات الشخصية، تحميؿ البيانات المتاحة 

 . (2)د المدير مرؤكسيو مصادر ىامة لتحديد المشكمةككثائؽ المؤسسة، أيف يع
لقد أشارت الأبحاث التي أجريت عمى العديد مف المدراء إلى إطار لعممية اتخاذ القرار، كفي المقابؿ 
ليس ىناؾ مكقفا في عالـ الكاقع سيتكافؽ مع الإطار بالتحديد، غير أنو يتكقع مف كؿ قرار إدارم تقريبا أف 

، حيث تعتبر عناصر عممية اتخاذ القرار عكامؿ في العممية لا خطكات لإجراءات معينة يجازيو إلى حد ما
 كتتمثؿ في:

  ،الدراسة: كنعني بيا تحديد البدائؿ كالبحث فييا كحذؼ غير المناسب منيا، كىي تمثؿ عممية متكررة
عدة مرات قبؿ أف بمعنى أننا قد نحتاج إلى تكرارىا عدة مرات، كقد نضطر إلى استخداـ دكرة القرار 

 نتكصؿ إلى قرار نقتنع بو.
  الاستشارة: ىي عممية يشترؾ فييا الأشخاص المتأثركف ببحث المكضكع كباتخاذ القرار مف حيث

يجاد التزامنا الداخمي كجعمو حقيقيا بإعلبف القرار.  إدارة الأخطار الخارجية كالنفسية لمقرار، كا 
  تو كلماذا، كتنفيذ القرار بتكليد التزاـ بو لدل الآخريف، النقؿ أك التكاصؿ: كنقصد بذلؾ شرح ما قرر

جراء تفكيض كتخطيط.  كتركيج الفكائد كتأميف العمؿ كا 
  :كتعديؿ الخطط في  ،ىك مراقبة التقدـ لضماف نجاح القرار بالفعؿ كاستخداـ مؤشرات الأداءالتفقد

راجعة القرار كجزء مف دكرة كم ،ضكء التقدـ كالتجكؿ الميداني عمى المكظفيف لممراجعة كالتشجيع
 .(3)التعمـ كالإعداد لمقرار التالي

                                                           
 .92ـ، ص1980السعكدية، -جدة، دار خكارزـ العممية لمنشر، الجزء الثانيمبادئ الإدارة، أحمد الصباب:  -1
 . 14،13ـ، ص2005مصر، -، دار النيضة العربية، القاىرةديناميات كأخلاقيات صنع القرارسلبمة عبد العظيـ حسيف:  -2
لبناف،  –، دار القمـ لمطباعة كالنشر، بيركت: الأصكؿ العممية كالنظريات التطبيقية في عمـ إدارة الأعماؿمحمد سركر الحريرم -3

 .48،47، صـ2016
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عمكما ييتـ أصحاب ىذا المدخؿ بدراسة المشكلبت الأساسية، مثؿ طبيعة عممية اتخاذ القرارات 
كعلبقاتيا باستمرار كنمك التنظيمات، حيث يتخذ طابع تكاممي يتلبءـ عمى مستكل الفرد، إلا أنو قد لا 

مستكل الجماعة أك التنظيـ، لأنو يغفؿ بعض القكل اليامة التي يمكف أف تمعب دكرنا يككف كذلؾ عمى 
 بارزنا في ىذا المجاؿ.

 ليذه النظريات المفسرة لإدارة التغيير، نجد:  ككفقا  
 النظرية الظرفية المكقفية  .9

تمثؿ النظرية الظرفية في الإدارة اتجاىا حديثا في الفكر الإدارم، كالذم يقكـ عمى أساس أنو ليس 
نما يجب  ىناؾ نظرية إدارية يمكف تطبيقيا باستمرار في مختمؼ الظركؼ كعمى كؿ أنكاع الإدارات، كا 

 ا الإدارة.استخداـ ىذه النظريات بشكؿ انتقائي بحيث يتلبئـ مع الظركؼ كالأكضاع التي تعيشي
لقد تزايد الاىتماـ بالاتجاه الظرفي في الإدارة منذ بداية السبعينيات حيث تعددت الدراسات كالأبحاث 
في ىذا المجاؿ، كالتي أكدت عمى أىمية المتغيرات البيئية، التكنكلكجية، القيـ الاجتماعية كأثرىا عمى 

كدعمكا بذلؾ كجكب تطبيؽ المبادئ كالمفاىيـ طبيعة التنظيـ الإدارم كاسمكب العمؿ المتبع في الإدارة، 
الإدارية بشكؿ بتلبئـ مع الظركؼ التي تمر بيا الإدارة، بمعنى أنو ليس ىناؾ منيجا إداريا يصمح لكافة 

نما يجب أف تختار  .(1)أنكاع المؤسسات كافة أك حتى المؤسسة  نفسيا في مراحؿ تطكيرىا المختمفة كا 
 مع طبيعتو الحالة أك المرحمة الي تمر بيا.المنيج كالأسمكب الذم يتلبءـ 

كمف بيف تمؾ الدراسات نجد دراسة ''بيرنزك ستالكر'' حكؿ البيئة في الاختيار بيف التنظيـ الآلي 
كالتنظيـ العضكم. كدراسات تدكر حكؿ العلبقة بيف نكع التكنكلكجيا المستخدمة كالييكؿ التنظيمي كدرجة 

حكؿ المحيط )البيئة( المستقر كغير المستقر، ككيؼ أنو مف خلبؿ نجاح المشركع، كدراسة ''لكرش'' 
الاختلبؼ كالتكامؿ تستطيع المشركعات التأقمـ مع محيطيا الخارجي. كدراسة ''ىمريجؿ'' ك''سمككـ'' حكؿ 

 .(2)تفاعؿ كتكيؼ النظاـ المفتكح مع عناصر المحيط كأىميا السكؽ كالتكنكلكجيا
يجي المنظمة كمنظكمة استراتيجية، مف حيث الاىتماـ بالدكر كيدرس المدخؿ المكقفي الاسترات

الاستراتيجي لفريؽ الإدارة العميا ككذلؾ دراسة فاعمية المنظمة بإطار استراتيجي. كما ييتـ بدراسة محيط 
المنظمة كعكاممو كأىداؼ المنظمة ذات الطابع الشمكلي، كيمكف أف يعرض في إطار ىذا المدخؿ بناء 

امؿ الاستراتيجي ذات التأثير في مستكل الأداء المنظمي، لأف أبرز المرتكزات النظرية منظكمة رصد لمع
                                                           

 . 72،71ـ، ص2004الأردف، -، دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، عمافالإدارة المعاصرة الأصكؿ كالتطبيقاتسناف المكسكم:  -1

 .128، صمرجع سابؽعمر محمد درة:  -2



المقاربات النظرية المفسرة لإدارة التغيير كالتسيير الاستراتيجي  :الثانيالفصؿ   

60 

تدعك الميتميف لدراسة تأثير العديد مف العكامؿ، مثؿ الخيار الاستراتيجي كالقكة الاستراتيجية كالتحالفات 
كتأثيرىا عمى التصميـ  الاستراتيجية، كىذه العكامؿ قد أخضعيا ركاد ىذا المدخؿ لمدراسة كالفحص بعلبقتيا

،بالإضافة إلى أنيا ترتكز عمى محاكلة فيـ المكاقؼ المختمفة التي تكاجو  (1)كالييكؿ كأداء المنظمة
التنظيـ، بيدؼ إيجاد الحمكؿ المناسبة لكؿ مكقؼ، مع الأخذ بالاعتبار مبدأ الكاقعية كالابتعاد عف المثالية 

اقع كمقارنتو مع الظركؼ البيئية المحيطة، بيدؼ معرفة بقدر الإمكاف، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ دراسة الك 
حالات التأكيد في المكاقؼ الي قد تضطر المنظمة فييا إلى اتخاذ قرارات ضركرية أك قرارات حاسمة 

 .(2)خاصة في ظركؼ البيئة الغير ثابتة كالغير مستقرة
اصر المكجكدة في المكقؼ كما ترل النظرية المكقفية أف السمكؾ الإنساني يتأثر بالعديد مف العن

الخاص بيذا السمكؾ، كالذم يؤثر عمى سمكؾ الإنساني داخؿ المنظمات، حيث أف المدير الناجح ىك 
الذم يؤثر عمى مرؤكسيو، كذلؾ بأخذ كؿ عناصر مكقؼ الفرد كالجماعة كالمنظمة كالبيئة. كما يمكف 

ط، بؿ لعناصر أخرل تداخؿ مع بعضيا القكؿ أف سمكؾ الأفراد لا يمكف أف يككف حصيمة لعنصر كاحد فق
 .(3)لمتأثير عمى السمكؾ

لقد بينت النظرية المكقفية أف المجكء إلى المدخؿ الآلي كاليياكؿ الحديثة جيؿ الأعماؿ بالركتينية 
كعدـ التغيير، كما أف المدخؿ العضكم كاليياكؿ المرنة ىـ الأكثر ملبءمة حينما يتطمب الأمر قدرا مف 

بداع. كما اتسـ المدخؿ الظرفي بتجاكز الحالة المثالية التي ترتكز عمى ما ينبغي أف يككف إلى الالتزاـ كالإ
الحالة الكاقعية التي تبحث فيما ىك كائف فعلب، كأف لكؿ حالة ظركفيا كمتغيراتيا. كىي حقائؽ جاء بيا 

الدراسات التنظيمية المنيج الظرفي فزادتو مصداقية في تجسيد معالـ دراسة سمكؾ المنظمة. كقد بينت 
المتعددة ضمف المنيج الظرفي أىمية دراسة المكقؼ بذاتو بدلا مف العمكمية كالشمكلية، إذ أف حالة 
السككف كالثبات لا تتفؽ مع حقيقة الفرد كطبيعتو كما يؤثر عمى سمككو مف متغيرات مختمفة، كلا عمى 

ت البيئية، ككنيا نظاما مفتكحا كلا تخضع لقكانيف الطبيعة الميكانيكية في علبقة المنظمة كالبيئة كالمتغيرا
ثابتة مستقرة، بحيث تتعدد المتغيرات المتعمقة بسمكؾ المنظمة بما يصعب التعرؼ عمى تمؾ المتغيرات 

 .(4)كحصرىا كتحديد آثارىا عمى سمكؾ المنظمة
                                                           

-كالتكزيع، عماف، دار اليازكرم العممية لمنشر -مدخؿ التصميـ-نظرية المنظمة  نعمة عباس الخفاجي، طاىر محسف الغالي: -1
 .25ـ، ص2020الأردف، 

 .78ـ، ص2020الأردف، -دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف ،-التطكير التنظيمي-إدارة التغييرأحمد يكسؼ دكديف:  -2

 .24صـ، 2015الأردف، -، دار المعتز لمنشر كالتكزيع، عمافلسمكؾ التنظيمي الحديثمحمد ىاني محمد: ا -3

4 - Tom Burns and G.M Stalker :  The Managment of Innovation:  Tavistock  Publication, London, 1966, P125 . 
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ية، حيث قامت ''جكف كرد كرد'' كمجمكعتيا بدراسة استغرقت عشرة سنكات لمائة مؤسسة إنجميز 
أظيرت تمؾ الدراسات أف الصناعات النمطية كالتي لا تستخدـ تكنكلكجيا معقدة تحتاج إلى ىياكؿ تنظيمية 

 . (1)ميكانيكية، أما تمؾ الصناعات التي تستخدـ تكنكلكجيا عالية، فيي بحاجة إلى ىياكؿ تنظيمية مرنة
جية كالبشرية كطبيعة المياـ كالقيـ كقد أكدت ىذه المدرسة عمى أىمية المتغيرات البيئية كالتكنكلك 

الاجتماعية كأسمكب العمؿ المتبع في التنظيـ، كأشارت إلى ضركرة تطبيؽ المبادئ كالمفاىيـ الإدارية 
بشكؿ يتماشى مع الظركؼ كالأحكاؿ التي يمر بيا التنظيـ. كيعني ىذا أنو ليس ىناؾ نمط إدارم كاحد 

نما يجب أف يختار النمط أك  يصمح لكؿ التنظيمات أك حتى لنفس التنظيـ في مراحؿ تطكره المختمفة، كا 
الأسمكب الذم يتماشى مع طبيعة المرحمة التي يمر بيا التنظيـ كالظركؼ كالأحكاؿ السائدة فييا. إذا فميس 
ىناؾ عمى سبيؿ المثاؿ نمط أفضؿ لمقيادة يمكف أف يتبع دائما، كليس ىناؾ ىيكؿ تنظيمي مثالي يمكف 

 . (2)لا يتغير، لأف ذلؾ محككـ بالأحكاؿ كالظركؼ الداخمية كالخارجية التي يمر بيا التنظيـأف يظؿ ثابتا 
كمف الانتقادات المكجية ليذه النظرية، ىي أنيا ركزت في تحميميا عمى المتغيرات البيئية في 

مطمكبة المؤسسة كىك غير كافي لنجاحيا، كما أنيا أىممت قضايا جكىرية تتمثؿ في نتائج التغيرات ال
 كأثرىا عمى العمؿ في المنظمة، إضافة إلى أف اليياكؿ تتسـ بالبطء الشديد في الإستجابة لمتغيير السريع.

 التسيير الاستراتيجي نظرية .10
يقدـ التراث العممي عدة تعريفات لمفيكـ الاستراتيجية، بحيث يمكف تجميعيا حكؿ أربعة أبعاد 

الأىداؼ كالمخطط كالمحيط كالتغيير. كيككف العمؿ أساسية تعكس السياسة العامة لمتنظيـ: ىي 
استراتيجيا، إذا كاف يسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ. عمى المدل البعيد كيحدد الكسائؿ اللبزمة لتحقيؽ ىذه 

 الأىداؼ.
كىنا يمثؿ التخطيط بعدا أساسيا لمعمؿ الاستراتيجي، حيث يظير فيو تكزيع المصادر البشرية 

دل زمني كمكاني محدد، فلب كجكد لاستراتيجية في غياب التخطيط، كىذا مايعزز كالمادية كالمالية عمى م
 مدل مطابقة التسيير الاستراتيجي لمتخطيط الاستراتيجي.

كسياقا عمى ذلؾ ييدؼ القرار الاستراتيجي إلى جعؿ المؤسسة قادرة عمى المنافسة عمى المدل 
يير الاستراتيجي في ىذا المنظكر في مكاجية البعيد كتدعيـ نفسيا في محيط تنافسي، أيف يصبح التس

                                                           
1 - Joan Wood Ward :Industrial Organization: Theory and Practice,  Oxford University Press, London, 1965, 

P50 
 .76، صمرجع سابؽعمر أحمد المشرم:  -2
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الأسكاؽ كيقترب إلى التسكيؽ الاستراتيجي. لكف القرار في نظر البعض لا يككف استراتيجيا، إلا إذا كاف 
عادة النظر في ىيكمة التنظيـ مف حيث تنظيمو كأىدافو كنشاطاتو كما إلى  يقتضي إجراء تغييرات ميمة كا 

 ذلؾ.
خمسة أبعاد لتعريؼ مفيكـ الاستراتيجية، بحيث أف كؿ  Henry Mintzbergاعتمد ىنرم مينتسبرغ 

 "، كتتمثؿ ىذه الأبعاد في:Pبعد معبر عنو بالمغة اللبتينية كنبدأ بالحرؼ "
 : فعؿ يراد القياـ بو عف قناعة. P comme planالمخطط -
 : بمعنى نكع مف الفعؿ المييكؿ كالنمطي فيك نمكذجي.P comme patternالنمط  -
 : بمعنى فعؿ مكجو لتحقيؽ ىدؼ محدد.P comme ploy (manœuvre)المناكرة  -
: بمعنى البحث عف مكاف مناسب في المحيط مف أجؿ التنافس عمى P comme positionالتمكقع  -

 المدل البعيد.
 .(1): بمعنى كجكد آفاؽ مستقبمية لمتنظيـP comme perspctiveالآفاؽ  -

مف المنظريف الأكائؿ في نظرية التنظيـ الذيف أكدكا عمى  Igor Ansoff كيعتبر أيقكر آنسكؼ 
أىمية الاستراتيجية، فيك يرل بأف المؤسسة يجب أف يككف ليا مخطط استراتيجي طريقة لتحديد 
استراتيجياتيا كالمحافظة عمييا. كمف أجؿ ذلؾ، فيي بحاجة إلى معمكمات عف كظيفة السكؽ، كعف حالة 

قنيات المستخدمة في القطاع الذم تنشط فيو كخارجو، كعف تطكر السكؽ العملبء كالمستيمكيف كعف الت
 المالية العالمية كالاقتصاد العالمي.

لقد اىتـ أيقكر أنسكؼ بتحديد مفيكـ الاستراتيجية، فبالنسبة إليو تمثؿ الاستراتيجية سياؽ فعؿ 
ما اىتـ أيضا بالعلبقة بيف يساىـ في تحديد الكسائؿ التي تسمح بتكجيو المؤسسة نحك تحقيؽ أىدافيا، ك

الاستراتيجية كتحديد كتكزيع المصادر المالية لممؤسسة، كبتصميـ شبكة مييكمة للؤىداؼ كتحميؿ مقارف 
لفكائد القرارات الاستراتيجية، كبالنظر إلى ىذه المساىمات كمحاكلة ربط الاستراتيجية بكؿ مف المالية 

 يجية المؤسسة الحديثة.كالتسكيؽ، كما يمقب أيقكر أنسكؼ بأب استرات
طكر أيقكر أنسكؼ مفيكـ التخطيط الاستراتيجي، حيث يرل أنو لا يمكف تصكر التخطيط في 
محيط ثابت، كعميو يجب الأخذ في الاعتبار المحيط كالتغيرات كالتقاطعات التي تحدث فيو، بما يجعمو 

كب كالتعبير الصريح عف أكثر تقمبا كتعقيدا. فضلب عف إجراءات التخطيط التي تتطمب مخطط مكت
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الأىداؼ المراد تحقيقيا كعف التعميمات المكجية إلى المستكيات الدنيا ككضع آليات مراقبة معركفة مف 
طرؼ الجميع. كما يجب أيضا التأكيد عمى سياقات الاختيار كاتخاذ القرارات كمراقبة تطبيقيا، ككنيا 

 خلبؿ السنكات المقبمة. تساىـ في تكضيح الاستراتيجية التي ستنتجيا المؤسسة
كقد اقترح أيقكر أنسكؼ مصفكفة تقكـ عمى بعدم السمعة كالسكؽ لتحديد الاستراتيجيتيف الأساسيتيف 
المتمثمتيف في التخصص كالتنكع. حيث تتطمب استراتيجية التخصص ثلبثة إجراءات: ىي اقتحاـ السكؽ 

يح أربع إمكانيات، تتمثؿ في تنكع التمكقع كتنكيع كمعرفة تطكره كتطكير السمعة. أما استراتيجية التنكع، فتت
 . (1)إعادة التنكع كطرؽ تعزيز مكقع المؤسسة كأخيرا تنكع طرؽ المتابعة

كللئشارة فإف مصفكفة أيقكر أنسكؼ لا تأخذ بعيف الاعتبار إمكانية طرح السمع في السكؽ 
ؤسسة مف الأسكاؽ  التي تنشط بيا كتطكيرىا فحسب كلكنيا تأخذ أيضا في الاعتبار إمكانية انسحاب الم

 كالتحكؿ إلى أسكاؽ جديدة تماما.
 كحسب أيقكر أنسكؼ تقكـ الاستراتيجية عمى أربع مككنات ىي:

 تحديد الزكج )سمعة، سكؽ(. -
اختيار تكجو النمك في أربع مراحؿ ىي، اقتحاـ السكؽ كتطكره كتنكيع السمع كتنكيع النشاط  -

 الاقتصادم.
 مقارنة بالمنافسيف.المحافظة عمى التقدـ  -
 استخداـ الطاقة لاختيار تكجو معيف كبناء استراتيجية قكية. -

كما تكجد أربع استراتيجيات لمتطكر حسب أيقكر أنسكؼ تتمثؿ في اقتحاـ السكؽ كالتكسع فيو 
 كتطكير المنتج أك السمعة كالتنكيع.

ؤسسة تطكير مبيعاتيا مف بالنسبة لاقتحاـ السكؽ أك تكثيؽ الربط بف السمعة كالسكؽ، تحاكؿ الم
السمع المنتجة في الأسكاؽ التي تنشط فييا حاليا، كذلؾ مف خلبؿ بذليا مجيكدا في مجاؿ التسكيؽ، 
كبيدؼ دفع الزبكف إلى رفع مستكل مشترياتو لمسمع أك تكرار عممية الشراء كصده عف المؤسسات المنافسة 

 مؤسسة.     الأخرل، ثـ إقناع عامة الجميكر لأف يصبحكا زبائف ال
أما التكسع في السكؽ، تحاكؿ المؤسسة مف خلبؿ ىذه الاستراتيجية رفع نسبة مبيعاتيا بطرح سمعيا 
الحالية في أسكاؽ جديدة محمية أك عالمية، بحيث يمكف لممؤسسة في إطار ىذه الاستراتيجية دخكؿ 
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القطاعات كباستخداـ شبكات قطاعات جديدة في السكؽ، مف خلبؿ تطكيرىا لسمع مكيفة مع طمبات ىذه 
 تكزيع جديدة تعتمد فييا عمى كسائؿ الاتصاؿ الخارجي.

كبالنسبة لتطكير المنتج أك السمع أك تكسيع المجالات، فتحاكؿ المؤسسة مف خلبؿ ىذه الاستراتيجية 
سمعة أك رفع مبيعاتيا بطرح سمع جديدة في الأسكاؽ التي تنشط فييا حاليا، كما يمكنيا تحكير المنتج أك ال

 .(1)خمؽ عدة أشكاؿ لنفس المنتج أك السمعة كتطكير نماذج جديدة كبأحجاـ مختمفة
أما تنكيع النشاطات فيي مرتبطة بجاذبية، الطاقات كالإمكانيات المتكفرة خارج الأسكاؽ، بحيث 

سائؿ تستطيع المؤسسة أف تكسع نشاطيا باستحداث نشاطات تككف التكنكلكجيا المستخدمة فييا مكممة لمك 
المتكفرة في المؤسسة. كما يمكف لممؤسسة أف تتنكع عمى المستكل الأفقي باستحداث نشاطات جديدة 
ف كانت التكنكلكجيا المستخدمة لا تدخؿ في إطار النشاط الأساسي  لإشباع حاجات زبائنيا، حتى كا 

في نشاطيا بخمؽ لممؤسسة، مثؿ كراء قاعة المحاضرات أك طبع مجلبت، كأخيرا يمكف لممؤسسة أف تنكع 
 نشاطات متباينة لأسكاؽ مختمفة.

لقد عرؼ التناكؿ الاستراتيجي نجاحا كبيرا، لكنو لـ يدـ طكيلب بسبب الدراسات كالتحاليؿ التي 
يقترحيا ىذا التناكؿ، كالتي تتطمب نشاط عقكؿ كثيرة، كىك أمر مكمؼ ماديا مف جية كيتطمب كقتا مف 

كف عكائؽ في حد ذاتيا، عندما يككف التنظيـ ينشط في محيط معقد جية ثانية، كميا عكامؿ يمكف أف تك
كمتقمب أم غير ثابت. ليذه الأسباب تخمى المسيركف عف الكسائؿ المعقدة كالبرامج التي اقترحيا ركاد ىذا 
التناكؿ، كتحكلكا مف التخطيط الاستراتيجي إلى التسيير الاستراتيجي الذم يتطمب أخذ المبادرات كالتكيؼ 

 .(2)المكاقؼ غير المتكقعة التي يصعب التحكـ فييامع 
إف الباحثكف البارزكف الذيف درسكا مفاىيـ الاستراتيجية كالإدارة الاستراتيجية، قد طكركا أفكارىـ مف 
نتائج بحثيـ في مشاريع العمؿ الكاقعية، حيث تعالج الكثير مف الأفكار مشكمة التكفيؽ بيف القكل 

اء صياغة الاستراتيجية كتنفيذىا. كيركز آخركف عمى تطكير أىداؼ المؤسسة المتنازعة التي تبرز أثن
 كأغراضيا، أك كيؼ تبتكر بنية داخمية فعالة.              

كفي النياية التحدم الذم يكاجو الإدارة الاستراتيجية ىك تنسيؽ كؿ ىذه العناصر المختمفة في خطة 
 عامة مف أجؿ نجاح المؤسسة.

                                                           
 .214.213، صسابؽالمرجع لا -1
 . 215، صمرجع سابؽال -2



المقاربات النظرية المفسرة لإدارة التغيير كالتسيير الاستراتيجي  :الثانيالفصؿ   

65 

، أف الاستراتيجية Alfred Chandler 1962ؿ التجارية الأمريكي ألفريد شاندلر يرل مؤرخ الأعما
ىي حاصؿ جمع لكضع اليدؼ كعناصر التخطيط في إطار تحقيؽ الأىداؼ المسطرة. كمف أىـ 
العناصر الرئيسية في دراسة شاندلر لممؤسسات الكبيرة، ىي العلبقة الترابطية بيف الاستراتيجية كبنية 

رأيو أف اختبار الاستراتيجية ضركرم لنقؿ الغايات كالأىداؼ الكامنة في البنية  المؤسسة، ففي
الاستراتيجية، كأف المؤسسة تمر بعدد مف مراحؿ التطكر،  لككنيا تمثؿ مشركع عمؿ ذك مكاقع كاحد 
كمنتج كاحد، بالإضافة إلى إمكانية نمكىا مف خلبؿ تكسع جغرافي أك تكامؿ في سمسمة كاممة )شراء في 

 .(1) الممكنيف أك المكزعيف(
كما أف الإدارة الاستراتيجية تشمؿ عددا مف العناصر يتـ كضعيا كمناقشتيا كالاتفاؽ عمييا في 

 كرشات عمؿ يشارؾ فييا أكبر عدد مف المسؤكليف لتكحيد المفاىيـ، كىذه العناصر ىي:
 رسالة كاضحة لممنظمة تحدد ما ىي المنظمة؟ كلماذا تأسست؟ -
 تشكؿ المبادئ التي تحكـ سمككات كتصرفات المسؤكليف كالمكظفيف.القيـ التي  -
رؤية مستقبمية تعكس ما تريد المؤسسة أف تككف عميو بعد مدة مف الزمف، كتحدد حسب طبيعة  -

 الرسالة كنكعية العمؿ كظركؼ المنظمة.
   رؤية.استراتيجية تتمثؿ في محاكر كأىداؼ رئيسية للبتجاه الذم ستسمكو المنظمة في تحقيؽ ال -
 كضع نظاـ قياس بمعايير لمعرفة مدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا الرئيسية. -
 ترجمة الأىداؼ الرئيسية إلى أىداؼ فرعية كمرحمية كمعايير تحدد نسب الأداء المطمكبة. -
 .(2)إقرار مشاريع لتنفيذ الاستراتيجية محددة بمدة زمنية كتكمفة كنتائج متفؽ عمييا مسبقا -

الإدارة الاستراتيجية في منيجيا عمى عممية التحميؿ كالتشخيص مف خلبؿ محاكلة كتعتمد نظرية 
فيـ كاقعي لما يجرم في عالـ المؤسسات، حيث تحاكؿ التعرؼ عمى العكامؿ كالمتغيرات الداخمية 
كالخارجية التي تؤثر بعمؿ المؤسسة كتقيد حركتيا، بغية فيـ سمكؾ المؤسسة كمف ثـ استنزاؼ التصرفات 
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تقبمية، باحثة بذلؾ عف مجمكعة التصرفات التي تمكف مف التأثير في ىذا الكاقع، بغية خمؽ ظركؼ المس
    .(1)أكثر ملبئمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

لقد أىممت الإدارة الاستراتيجية الجانب الإنساني المتمثؿ في حركية الديناميكية المبنية عمى 
المؤسسة، ككنيا ترل أف المؤسسة ىي مجمكع القرارات التفاعلبت كالعلبقات الإيجابية بيف أعضاء 

 المتضمنة لمختمؼ الأنشطة كالكظائؼ القائمة عمى التحميؿ كالتشخيص الاستراتيجي.
 الاستراتيجي نظرية التفكير .11

بتطكر التفكير الاستراتيجي الذم يدعـ بناء استراتيجية المؤسسة في بيئة الأعماؿ، عرض بعض 
 الفكرية لصياغة الاستراتيجية كبناء عمميات التخطيط الاستراتيجي، أىميا نظريةالباحثيف بعض التكجيات 

ترتكز ىذه المدرسة عمى عمميات منيجية كمرتبطة كذات طابع مفاىيمي، تحاكؿ أف تصكغ التصميـ التي 
 الخطة الاستراتيجية في ضكء تحميؿ الفرص كالتيديدات البيئية كالقكة كالضعؼ الداخمي، كرغـ أف نقطة

 القكة الأساسية تتمثؿ في تبسيط العمميات ككضكحيا، إلا أنيا غير مرنة كتتسـ بالثبات.
أما نظرية التخطيط فأفكارىا متكازنة مع أفكار المدرسة السابقة، حيث ترل أنو يمكف بناء خطة 
 المنظمة مف خلبؿ نظاـ رسمي لمتخطيط، تمعب فيو إجراءات تنظيمية كاجرائية معينة دكرا أساسيا.
فبالإضافة إلى المدراء الرئيسييف، يمكف أف يسيـ متخصصي التخطيط بدكرىـ في كضع الخطط عمى 
أسس كاضحة، فيي تتسـ بالتكاممية كالشمكلية، لكف نقطة القكة الأساسية ليذه المدرسة كجكد نظاـ رسمي 

 .(2)لمتخطيط، لذلؾ فيي تعاني مف إشكالية الإجراءات البيركقراطية
ميؿ الفجكة" عمى تحديد كتكثيؽ كاعتماد الفرؽ بيف متطمبات العمؿ كالقدرات الحالية، كىنا ينطكم "تح

كيمكف القياـ بيذا التحميؿ عمى المستكل الاستراتيجي أك التشغيمي لممنظمة، كىدفو الكشؼ عف المجالات 
 التي يمكف تحسينيا.

 كيتـ اجراء تحميؿ "الفجكة" عمى مستكيات مختمفة:
 )مثؿ قياس الاستثمار في المكارد البشرية اللبزمة لتحقيؽ نتيجة معينة(. عمى مستكل المنظمة -
 عمى مستكل العمميات التجارية. -
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 عمى مستكل تكنكلكجيا المعمكمات. -
كعميو، يمكف تعريؼ الاستراتيجية كالتعبير عف حقيقتيا مف خلبؿ منظكمة متكاممة مف أربعة أسئمة: 

  سؤاليف لتحميؿ الفجكة، كسؤاليف لسدىا:
 أسئمة تحميؿ الفجكة:

 أيف نحف الآف؟ 
 إلى أيف نريد أف نصؿ؟ 

 كأسئمة سد الفجكة:
 كيؼ نصؿ؟ 
 (1)كيؼ نعرؼ أننا كصمنا؟. 
 يةالتسيير مؤشرات القياس ك ال (: يكضح01لشكؿ رقـ )ا
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 القياس كالمؤشرات

/ كيؼ نصؿ؟3  

التشخيص 
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ستراتيجية الممكنة كاقعيا محدكد تعتمد ىذه المدرسة عمى أف الا كقع الاستراتيجيتمال أما بالنسبة لنظرية
لممتكقعات الممكنة في السكؽ، كذلؾ خلبفا مع المدرستيف السابقتيف، في أف عدد الاستراتيجيات الممكنة 

 لا محدكد. 
كقد تناكؿ "مايكؿ بكرتر" في كتابو الاختيارات الاستراتيجية كالتنافسية، تحميؿ البيئة التنافسية مف خلبؿ 

 القكل الخمس التي تتحكـ في ظركؼ المنافسة كىي:
 التفاكضية لممكرديف: أم قدرة مكردم المكاد الخاـ كالعمالة كالخدمات حكؿ كضع المؤسسة  القكل

 تحت الضغط برفض العمؿ معيا أك فرض أسعار باىظة لممكارد الخاصة كالميمة.
  القكة التفاكضية لمعملبء: أم قدرة العملبء عمى كضع المؤسسة تحت الضغط بسبب حساسيتيـ

 دمة بعد البيع ...إلخ.للؤسعار أك الجكدة أك الخ
 .قكة المنتجات البديمة: فكجكد منتجات بديمة لممنتج التنافسي يزيد مف ميكؿ المستيمكيف إلييا 
 كدة كالإبداع كالتسكيؽ قكة المنافسة داخؿ القطاع: كتككف عمى عدة مجالات، منيا السعر كالج

 .(1)...إلخكغيرىا
ىي عدـ قدرة المدير الاستراتيجي عمى إدراؾ  الفكرية ليذه المدارسكمف الانتقادات المكجية          

الفرص كالمخاطر الحقيقية كىدر الكقت في عممية التخطيط الاستراتيجي، إضافةن لعدـ دراسة مختمؼ 
 التأثيرات التنظيمية كالإدارية كالتركيز عمى تحميؿ الفجكة كالقكة لممنافسة.

 النظرية اليابانية  .12
النظريات الإدارية الحديثة التي حققت نجاحا لافتا لمنظر، ابتكرىا العالـ  الإدارة اليابانية ىي إحدل

، ككنتيجة لذلؾ حققت الشركات اليابانية z، كالتي قدميا في كتاب نظرية William Ouchiالياباني 
 إنتاجية أكبر مف الشركات الأمريكية.

الياباني كالأسرة اليابانية عمى كجو  الفكرة اليابانية استحدثت مف البيئة الاجتماعية الخاصة بالمجتمع
طاعة أكامره، كالذم يككف مسؤكلا عنيـ كمشاركا  التحديد، كالتي تقكـ عمى مبدأ الاحتراـ لرب الأسرة كا 
إياىـ في اتخاذ القرار. كقد انعكس ذلؾ عمى العمؿ الإدارم داخؿ المنظمات باعتبار المديريف كالأفراد 

 .(2)لذلؾ الأثر البالغ عمى إنتاجية الأفراد كاخلبصيـ لمؤسستيـ بلب مثيؿ بمثابة الأسرة الكاحدة، كقد كاف

                                                           
 .35، صالمرجع السابؽ -1
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(، نكعنا مف Japanessاختصار، لكممة ) (Jكما يمثؿ أسمكب الإدارة الياباني التي يرمز ليا بحرؼ )
التكيؼ الاجتماعي داخؿ المنظمة بما يتكافؽ كينسجـ مع القيـ السائدة بيف أعضائيا التي تتصؼ بخاصية 

ستقرار كالتماثؿ إلى حد كبير، كالاقتناع بالعمؿ كالجيد الجماعي كالتعاكني الذم تندمج فيو أنماط الا
 .(1)السمكؾ الفردم مف كياف اجتماعي كاحد متآلؼ كمنسجـ

كقد بدأ الاىتماـ بالإدارة اليابانية منذ بداية الثمانينات، نتيجة النجاحات اليائمة التي حققتيا        
مؤسسات الأعماؿ اليابانية منذ نياية الحرب العالمية الثانية حتى الآف، خاصة مف حيث جكدة المنتجات 

 كانتاجية الأفراد. كمف أىـ أساليب ىذه الإدارة:
 نصر البشرم كتدريبو كالمحافظة عميو مدل الحياة ككيفية تقكيمو كترقيتو كظيفيا.أسمكب اختيار الع 
 .أسمكب العمؿ بركح الفريؽ كأسمكب المشاركة في اتخاذ القرارات 
 .تكفير المعمكمات كالمشاركة في استخداميا مف جميع الأفراد 
 (2)الشعكر الجماعي بالمسؤكلية عف العمؿ الذم يقكـ بو الفرد.  

كتمارس الإدارة في الياباف أساليب متشددة، حيث يتبع الأفراد فييا خطكط رسمية مف الأكامر         
الصادرة بصكرة دقيقة، الأمر الذم يعكس جيكدىا في التطكير نتيجة لما تتميز بو مف القدرة عمى خمؽ 

اذ القرارات بصكرة جماعية الكلاء كالانتماء لممنظمة كككف أف التكظيؼ يستمر طكاؿ الحياة. كما يتـ اتخ
 كصكرة مف صكر المشاركة. التي تسيـ في تعزيز جيكد التطكير التنظيمي لممنظمات الإدارية.

لأجؿ ذلؾ، تحاكؿ ىذه النظرية القياـ بتحقيؽ التكامؿ بيف عناصر الإدارة اليابانية كالإدارة الأمريكية، 
 كالتي تتمثؿ في: 

 التشغيؿ طكؿ الحياة. -
 عمؿ.المركنة في ال -
 نظاـ الأب الركحي. -
 المسؤكلية الجماعية للؤفراد العامميف. -
 المسؤكلية المتجية للؤعمى. -
 ربط التقييـ كالترقية بطكؿ الخدمة في المنظمة. -
 .(3)الاعتداؿ في التخصص -

                                                           
 .79، صمرجع سابؽسناف المكسكم:  -1
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كيعد نمط الإدارة اليابانية أحد الأنماط الحديثة التي جذبت انتباه الباحثيف كالعملبء، كذلؾ لما تبنتو 
فكار كمبادئ استمدت أصلب مف طبيعة المجتمع الياباني كقيمو الركحية كالفكرية كالثقافية. كمف أىـ مف أ

 سمات الإدارة اليابانية ما يمي:
 مشاركة جميع العامميف في عممية صناعة القرار كتشجيعيـ عمى الابتكار كالإبداع. -
 باستقلبؿ كحسف تقدير الأمكر.الثقة بالفرد، إذ تؤمف ىذه الإدارة بقدرة الأفراد عمى العمؿ  -
تكظيؼ الفرد مدل الحياة، فالتنظيـ لا يحاكؿ الاستغناء عف العامميف فيو إلا في الظركؼ  -

 الاستثنائية.
 المركنة في أساليب الإدارة كالابتعاد عف اليياكؿ كالنماذج الجامدة. -
 تقديـ المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة في العمؿ. -
 .(1)في معاممة المرؤكسيف العدالة كالمكضكعية -

كقد تـ التعرؼ عمى نماذج تسيير المؤسسات اليابانية كتسيير المكارد البشرية فييا بفضؿ أعماؿ 
الباحث الأمريكي ''كلياـ أكتشي'' بالدرجة الأكلى كالباحث الأمريكي ''كيمياـ إيدكارد ديمينغ'' كالمسير 

ساىـ في ظيكر كتطكر النمكذج الياباني في التسيير.  الياباني ''تايشي أكىنك'' الياباني الكحيد الذم
نما عمى إجراءات عممية ساىمت في  كالملبحظ في تحميؿ النمكذج الياباني، فيكلا يقكـ عمى نظريات كا 

 تفكؽ المؤسسات اليابانية عمى نظيراتيا الامريكية.
اجية أكبر مقارنة إلى أف الشركات اليابانية تحقؽ معدلات إنت 1980حيث انتبو "أكتشي'' سنة 

بالشركات الأمريكية، فعكؼ عمى تحديد أسباب ىذا التفكؽ قصد إعادة بعث الاقتصاد الأمريكي، كما 
لاحظ أف تطكر إنتاجية الشركات اليابانية يعكد لبراعتيا في إدارة العنصر البشرم كليس لمسياسات 

يف الشركات اليابانية كالشركات الأمريكية الاستثمارية كالنقدية التي تتبعيا، كىذا ما جعمو يقيـ مناظرة ب
   .(2)ككضعيا في إطار كاحد

عمى نمط الإدارة الأمريكية  (q)ككما يظير في الجدكؿ اللبحؽ، أطمؽ "أكتشي" المختصر 
عمى نمط الإدارة اليابانية، كتبيف لو مف خلبؿ ىذه المناظرة، أف بعض الشركات الأمريكية  (J)كالمختصر 

 . (z)نتاجية مرتفعة، كقد أطمؽ "أكتشي" عمى ىذا الأسمكب الثالث مختصر فتحققت معدلات ا
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 (: يكضح مناظرة بيف النمط الياباني في التسيير كالنمط الأمريكي01الجدكؿ رقـ )

 المؤسسات الأمريكية المؤسسات اليابانية
 التكظيؼ المؤقت التكظيؼ مدل الحياة
 كالترقيةسرعة التقييـ  بطء التقييـ كالترقية

 مسيرة مينية متخصصة مسيرة مينية غير متخصصة
 إجراءات مراقبة ظاىرة  إجراءات مراقبة ضمنية
 اتخاذ القرارات فرديا اتخاذ القرارات جماعيا

 الفائدة المحدكدة الفائدة العامة
 .258،257ص المرجع السابؽ،عبد الكريـ بكحفص: : المصدر

 كمف مرتكزات ىذه النظرية: 
: تعتمد المنظمات اليابانية في تعامميا عمى النظاـ الإدارم المكسع الذم يؤكد عمى جك الثقة الثقة -

بيف العامميف، فبدكف تكفر جك الثقة تتحكؿ العلبقة الإنسانية إلى صراع، كبتكفيره يصبح كؿ شيء 
 ممكنا.

تتسـ الممارسات اليابانية بالميارة. التي لا تتـ إلا بالخبرة كالتجربة كالممارسات الطكيمة  :الميارة -
 لمكظيفة.

تعتمد الرابطة المشتركة في الحياة اليابانية في الإدارة اليابانية عمى الألفة كالمكدة،  :الألفة كالمكدة -
لغاء الأ  .(1)نانيةكالتي تؤدم إلى إقامة علبقات اجتماعية كصدقات متينة كا 

لقد تعرضت ىذه النظرية لبعض الانتقادات أىميا، أنيا لـ تحدد تقنيات محددة يمكف تطبيقيا في 
كقت محدد، كما أف بعض المؤسسات لا يمكنيا تأميف الكظائؼ بصفة مستمرة، لأف العرض كالطمب في 

اباف لا يتماشى مع كظائؼ السكؽ ىك الذم يتحكـ في عممية الإنتاج، فضلب عف أف ىذا النظاـ الملبئـ لمي
 العمؿ في الدكؿ الأخرل بسبب الأعماؿ المكسمية.

 النظرية البنائية الكظيفية .13
ترتكز النظرية البنائية الكظيفية عمى أف المنظمة بناء يحقؽ كظيفة مجتمعية، حيث تنظر لمتنشئة 

تقكـ بكظيفة ىامة الاجتماعية كعممية اجتماعية تستيدؼ إلى اكتساب ثقافة المجتمع، كأف المنظمة 
لأعضائيا كلمجتمعيا تتمثؿ في إشباع حاجات الأعضاء الاجتماعية النفسية كالاقتصادية كالحماية كالأمف 
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كاكتساب المكانة التي تعتبر الكظيفة أساسا محكريا تربط المنظمة بالمجتمع، لإعداد عماؿ ذكم كفاءة 
كقيمتيا التنظيمية. كما تشير النظرية إلى أف يؤدكف أدكارىـ الاجتماعية، بحيث تكسبيـ ىكية المنظمة 

المؤسسة تمثؿ نسقا فرعيا لمنسؽ الاجتماعي مع عناصره، بيدؼ المحافظة عمى البناء الاجتماعي كتحقيؽ 
تكازنو، فضلب عف أنيا ترتكز عمى العلبقات الاجتماعية داخؿ المؤسسة كالكحدات الاجتماعية مف خلبؿ 

 .(1)تنظيـ للؤعضاء الجدد في المجتمعالدكر الذم تؤديو في عممية ال
كتعتبر البنائية الكظيفية مف أكثر اتجاىات الفكر الاجتماعي المعاصر شيكعا، فيي مزيج مف 
يمؿ دكركايـ، ككارؿ مانيايـ''  نظريتيف اجتماعيتيف، النظرة البينكية التي أسسيا ''ليفي ستراكس، كا 

رية الكظيفية التي أسسيا كؿ مف ''أكغست ككنت، خصكصا عند دراستيـ لعمـ اجتماع المعرفة، كالنظ
كىربرت سبنسر، كركبرت ميرتكف''. كخلبؿ الربع الأكؿ مف القرف العشريف، اكتسب ىذا الاتجاه مكانة 
متميزة في عمـ الاجتماع بتأثير الأنثركبكلكجيا الاجتماعية. حيث تؤمف ىذه النظرية  بأف المجتمع أك 

، كالبناء يتككف مف أجزاء كلكؿ جزء كظيفة، كىذه الكظيفة تككف متكاممة مع المؤسسة أك الجماعة ليا بناء
الكظائؼ الأخرل التي تؤدييا بقية الأجزاء، كالمصنع يتككف مف أقساـ كقسـ الإدارة، كقسـ الإنتاج، كقسـ 
البحكث كغيرىا، كىذه الأقساـ تؤدم كظائؼ متخصصة تساعد عمى ديمكمة النظاـ كقدرتو عمى تحقيؽ 

 .(2)دافو الرئيسيةأى
تعتبر ىذه النظرية أف كؿ مجتمع ىك عبارة عف نظاـ مؤسسات كممارسات ليا دلالتيا، قادر عمى 
الاستمرار في حركتو كتحكلاتو كالقياـ بكظيفتو رغـ التغيرات الظاىرة داخميا كخارجيا عمى المستكل 

 .(3)الشخصي كقادر عمى الممارسة الغير ىامة
ف'' الكظيفية الاجتماعية عمى أنيا نصيب النشاط الاجتماعي الجزئي في يأخذ ''راد كميؼ براك 

النشاط الكمي الذم يككف ىك جزءا فيو. فكظيفة أم ظاىرة مف الظكاىر أك أم عنصر مف عناصر 
السمكؾ الاجتماعي ىك الذم تؤديو ىذه الظاىرة في الحياة الاجتماعية التي تعبر عف النسؽ الاجتماعي 

. كالمقصكد بالنسؽ الاجتماعي الكمي ىنا، ىك البناء الاجتماعي لمممارسات كالعادات الكمي كتصدر عنو
 الاجتماعية التي ينعكس البناء فييا مف ناحية كيستمد منيا الجكدة ككيانو مف الناحية الأخرل.
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كحسب "راد كميؼ براكف" فإف الصكرة البنيكية التي تتميز بالثبات النسبي لفترة زمنية تطكؿ أك 
صر كفؽ متغيرات معينة، تتعرض لمتغيير في حالات بصكرة فجائية أك تدريجية، فالثكرة أك الغزك تق

. كما يرل كؿ مف ''كانز ككيمماف'' أف اتجاىات (1)الخارجي قد يؤدياف إلى حدكث تغير فجائي عارـ
تعديؿ الاتجاىات  الأفراد تحددىا الاحتياجات التي يمكف أف تحقؽ أىدافيـ الأساسية، كبذلؾ فإف تغيير أك

نما ينبغي أف نركز في  ليست لو علبقة مباشرة بتغيير معمكمات الأفراد أك مفاىيميـ نحك مكضكع معيف، كا 
 ذلؾ كما يشير إليو ''كانز'' عمى معرفة دكافع ىذه السمككيات.

ركزت النظرية البنائية الكظيفية عمى إيجاد ركابط بيف كظائؼ الاتجاىات كالعكامؿ الأساسية  
المككنة ليا، كطرؽ ككيفيات تغييرىا التي تعتقد أنيا يجب أف تنسجـ مع طبيعة المجتمع ككاقعو كظركفو 
الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية كغير ذلؾ مف المجالات، حتى لا تتراكـ مؤثرات عكسية تضرب 

لاتجاىات حيث اشترطت لحدكث ىذا الانسجاـ كجكد اتساؽ بيف كظائؼ ا انسجاـ المجتمع كبناءه،
كالتطكرات التي يعرفيا المجتمع مف حيف إلى آخر، كبينيا كبيف ثقافة ىذا المجتمع تحديدا كمدل حاجتو 

 . (2)إليو
أما ''بارسكنز''، فقد تناكؿ التنظيمات كالأنساؽ الاجتماعية كأنماط التغيير التنظيمي كمصادره في 

. كمف بيف ما اىتـ بو (3)حقيؽ الأىداؼ التنظيميةسياؽ متناغـ مع العمميات الداخمية كالخارجية مف أجؿ ت
''بارسكنز'' في دراستو لمتنظيمات ىك مسألة التغيير التنظيمي، حيث عقد مقارنة بيف التنظيـ كالمجتمع 
كالظكاىر الثقافية الأخرل، كذلؾ مف خلبؿ تناكلو لمتنظيـ ضمف نظريتو الاقتصادية، فأكد عمى الأدكار 

 المتغيرات التي تظير في التنظيـ، كتأثر البناءات التنظيمية بالتكنكلكجية الحديثة.  الاستراتيجية المتعددة
اعتبر نسؽ القيمة أساسيا لدكر التكنكلكجيا مف أجؿ الاستقرار كالتكازف كتحديد مجالات السكؽ 

بناءات كالعمؿ كالمستكل المالي لمتنظيـ.  فبالنسبة ''لبارسكنز'' أف التغيرات التي تحدث أك تكاجو ال
التنظيمية يجب أف تتلبءـ كتتكيؼ مع الأىداؼ التنظيمية المرسكمة، كلذلؾ فيك يرل مف الضركرم معرفة 

 .(4)الميكانيزمات الداخمية لمصادر التغيير حتى يمكف اعتبارىا كسائؿ لتحقيؽ اليدؼ التنظيمي ذاتو

                                                           
 .118، صمرجع سابؽطاىر حسك الزيبارم:  -1

، السعيد لمنشر -الاتصاؿ الجماىيرم كالدبمكماسية العامة الإماراتية-استراتيجية تطكير إمكانيات القكة الناميةطالب غمكـ طالب:  -2
 .72،73ـ، ص2019كالتكزيع، 

 .164ـ، ص2006-ق1426الجزائر، -، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ، جامعة منتكرم، قسنطينةـ اجتماع التنظيـعمرابح كعباش:  -3

 .346ـ، ص2003مصر، -، دار المعرفة الجامعية، الإسكندريةعمـ اجتماع التنظيـعبد ا﵀ عبد الرحمف:  -4
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ناكؿ مفيكمي الصراع كالتغيير تركيز ''بارسكنز'' عمى التكازف في الأنساؽ الاجتماعية، جعمو يغفؿ ت
التنظيمييف، كىذا بسبب تركيزه عمى مصدر التغيير التنظيمي حيث تمارس البيئة ضغكطا عمى التنظيـ، 

 .(1)كحينما تنشأ ىذه الضغكط مف داخؿ التنظيـ ذاتو
بمعنى أنو ركز عمى التغيرات الخارجية كلـ يعطي اىتماما لمصراعات الداخمية التي تؤدم إلى 

 . (2)التغيير داخؿ التنظيـ
لقد تعرضت النظرية البنائية الكظيفية لأكجو نقد عديدة، أىميا إىماليا لمشاكؿ التغير الاجتماعي، 
إضافة أنيا تعكس طبيعة نظاـ البناء الاجتماعي الذم يحدث نتيجة لمتكازف الذم استخدمو "بارسكنز"، 

نظيـ بما يسيؿ عممية التكيؼ كذلؾ عكس ما ىك حيث اعتبرىا فكرة أساسية مف أجؿ تناسؽ أجزاء الت
 مكجكد في الكاقع. 

مف منطمؽ مناقشتنا لممقاربات السكسيكلكجية، نخمص إلى أفٌ الملبمح المسمكية النظرية المنسجمة 
 -دكر إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي-مع مكضكع ىذا البحث اليادؼ إلى التعرؼ عمى 

شكؿ أفضؿ معرفيا كمنيجيا ضمف مقاربة الإدارة الاستراتيجية، كمقاربة البنائية الكظيفية، ترتسـ بالتحديد كب
كذلؾ بناءن عمى الاعتبارات الابستيمكلكجية التي تدخؿ في سياؽ تعقؿ المكضكع سكسيكلكجيا، حيث تعتبر 

ية لتسيير أنشطتيا إدارة التغيير مف أىـ المكضكعات التي درست أنظمة المجتمع كلما تكفره البنية التحت
المختمفة ضمف الاستراتيجيات المحددة كالتي تتكيؼ مع مختمؼ المتغيرات التي تطرأ عمى المؤسسة، 
فالتسيير الاستراتيجي يمثؿ الخطة المتبعة في بيئة العمؿ كالمتفاعمة مع البيئة الخارجية كالداخمية 

تككف بعد فترة مف الزمف عمى المدل البعيد، لممؤسسة، كأف الرؤية المستقبمية تعكس ما تريد المؤسسة أف 
كبالتالي تحقؽ أىدافيا ضمف معايير مضبكطة، إنو مف الميـ إذا التعاطي مع ىذه المقاربات )مقاربة 
 الإدارة الاستراتيجية، مقاربة البنائية الكظيفية( في فيـ دكر إدارة التغيير في تطبيقيا لمتسيير الاستراتيجي.

 

                                                           
 .165، صمرجع سابؽرابح كعباش:  -1

 .140ـ، ص1981مصر، -، دار المعارؼ، القاىرةعمـ الاجتماع بيف الاتجاىات الكلاسيكية كالنقديةأحمد زايد:  -2
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أصبح التغيير شيء أساسي في مختمؼ جكانب الحياة، فالبيئة تتغير بسرعة كفي كؿ الأكقات تكيفا 
ذا لـ يتغير أم شيء في مؤسسة ما، فإنٌيا تفتقد للئبداع، كىذا ما يمنعيا  مع العمكـ كالتقنيات الحديثة، كا 

تغيير، يجب الاستعانة بالمكرد البشرم كمختمؼ مف النمك كالاستمرارية كالمنافسة، كمف أجؿ تطبيؽ أم 
 الكسائؿ التكنكلكجية، ككنيما مف أىـ العناصر المساىمة في ىذه العممية كلا يمكف الاستغناء عنيما.

لأجؿ ذلؾ قمنا بتكضيح التحميؿ العممي كالكظيفي لإدارة التغيير، مف خلبؿ: حتمية إدارة التغيير 
دارية لإد  ارة التغيير.كالتطبيقات التقنية كا 

 أكلا: حتمية إدارة التغيير
 إدخاؿ إدارة التغيير في تسيير المكارد البشرية  -1

يمكف اعتبار تسيير المكارد البشرية مجمكعة الإجراءات كالقرارات كالسياسات التي تمكف مف 
بة، رد البشرية بالكفاءات كالتأىيؿ كالمعارؼ كالقدرات المطمك االحصكؿ في الكقت المرغكب عمى المك 

كتحفيزىا كتطكير إمكانياتيا لتتمكف مف القياـ بالنشاطات أك الكظائؼ، كتحمؿ المسؤكليات مف أجؿ 
 استمرار حياة المؤسسة كتطكيرىا.

كيرل البعض أف تسيير المكارد البشرية ىك العممية التي يتـ بمكجبيا الحصكؿ عمى الأفراد اللبزميف 
أغراضيا، كترغيبيـ في البقاء بخدمتيا كجعميـ يبذلكف أكبر  لممؤسسة مف حيث العدد كالنكعية التي تخدـ

 قدر ممكف مف طاقتيـ كجيكدىـ لإنجاحيا كتحقيؽ أىدافيا.
في حيف يرل آخركف أف تسيير المكارد البشرية ييدؼ إلى الإجابة عمى التساؤؿ الخاص بكيفية 

 .  تكجيو كتنسيؽ الجيد البشرم نحك تحقيؽ أىداؼ منظمات العمؿ المعاصرة.
كقد تعتبر كظيفة المكارد البشرية كظيفة مساعدة مثؿ الكظيفة المالية، ىدفيا النيائي ىك تسييؿ 

 نشاطات الكظائؼ الأخرل لممؤسسة، بتحسيف مساىمة الأفراد في عممية التحكيؿ. 
حيث تعرؼ بأنيا الكظيفة التي تمـ بمجمكع النشاطات كالتفاعلبت الإنسانية كالتدفقات المادية 

تحفيز المكارد البشرية )رأس الماؿ نحك الحصكؿ كاستعماؿ كتطكير ك  كالطاقات كالمعمكمات المكجية
حؿ المشاكؿ المرتبطة بالعلبقات البشرم( مف أجؿ تحقيؽ عممية التحكيؿ في المؤسسة، فضلب عف 

دارتيا مف أجؿ كبيف الأفراد كمحيط العمؿ )التكنكلكجيا، البيئة الثقافية، الأ، المتداخمة بيف الأفراد ىداؼ( كا 
 دكرىا في النظاـ البشرم لممؤسسة.دكف إىماؿ  حقيؽ أحسف دمج للؤفراد بمؤسساتيـ.ت

كتنظيـ كتكظيؼ كقيادة كرقابة الأفراد العامميف في المنظمة''،  تخطيط''الأفراد بككنيا كتعرؼ إدارة 
 ككفقا ليذا التعريؼ فإف إدارة الأفراد تشمؿ عمى النشاطات التالية: 
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: كيتضمف كضع الأىداؼ كالمعايير، كتطكير القكاعد كالإجراءات ككضع الخطط كتكقع التخطيط -
 الأحداث المستقبمية القريبة.

تحديد مياـ كأعماؿ الأفراد العامميف كتكزيعيـ عمى الأقساـ كمنحيـ الصلبحيات الكفيمة  :التنظيـ -
 بإنجاز أعماليـ، فضلب عف تنسيؽ جيكدىـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

تحديد نكع الأفراد المراد تشغيميـ كاستقطابيـ كاختيارىـ ككضع معايير الأداء كتحديد  :التكظيؼ -
 فراد العامميف.الأجكر كالمكافآت كتدريب الأ

 تكجيو الأفراد العامميف باتجاه أداء أعماليـ كرفع معنكياتيـ كزيادة دافعيتيـ لمعمؿ. :القيادة -
كضع المعايير التي تعكس تحقيؽ الأىداؼ، كمستكيات المبيعات كمعايير النكعية  :الرقابة -

ر كاتخاذ الإجراءات كمستكيات الإنتاج. ثـ التأكد مف أف الأداء الفعمي يتناسب مع ىذه المعايي
 التصحيحية عند الضركرة.

دارة الأداء كتقكيمو، دكافع العمؿ   كتتمثؿ كظائؼ المكارد البشرية أيضا في تخطيط تمؾ المكارد كا 
كرضا العامميف كتدريبيـ كتطكيرىـ، التخطيط كالتطكير الميني )إدارة المينة(، أنظمة الأجكر كالركاتب، 

قات العمؿ كانضباط العامميف، السلبمة المينية كالأمف الصناعي كنظاـ أنظمة الحكافز كالفكائد، علب
   .(1)معمكمات المكارد البشرية

مؿ إدارة الأفراد عمى عدد مف المبادئ كالقكاعد كالأساليب الخاصة بالتعاكبناءن عمى ذلؾ، تتأسس         
تساعد العامميف عمى استخداـ قدراتيـ ارة كالأسس كالقكاعد العممية، بحيث بالإضافة إلى الميمع العامميف، 

نما أيضا لمحصكؿ  ،قدر ممكف مف الكفاءة كبربأ ليس فقط لمحصكؿ عمى الرضا الشخصي أك الفردم كا 
يتجاكبكف ذلؾ أف المعاممة الإنسانية للؤفراد، تجعميـ  عمى رضا الجماعة كتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

ذا كانت الإدارة تيدؼ إلى الكصكؿ إلى الأىداؼ كالنتائج مف خلبؿ عمؿ  ،اس ككفاءةكيعممكف بحم كا 
أىـ كظائؼ مف بؿ ىي في الكاقع ل مسؤكليات الإدارة الميمة، فإف إدارة الأفراد تصبح إحد ،الآخريف
 الإدارة.

 ف إيجازىا في: كتتجو إدارة الأفراد الحديثة إلى تنكع نشاطاتيا كالقياـ بثلبث كظائؼ رئيسية يمك  
: كيعتبر الحصكؿ عمى المكارد البشرية الكؼءة اللبزمة لمشركات الحصكؿ عمى المكارد البشرية -أ 

كالييئات كالمنظمات أكلى الكظائؼ الأساسية، كىك ما يمكف أف يتـ عف طريؽ مجمكعة مف 
                                                           

، ديكاف 2، ط: الكجيز في تسيير المكارد البشرية كفؽ القانكني الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية في الجزائرمنكرم منير -1
 .9.8.7صـ، 2015، الجزائر، ةالمطبكعات الجامعي
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لاستقطاب الكظائؼ الفرعية الأخرل كالتي تتعمؽ ب: تصنيؼ الكظائؼ، تخطيط المكارد البشرية، ا
 كالاختيار كالتعييف.

: كيقصد بيا عممية تنمية المعرفة كالميارات كالقدرات لمقكل العاممة القادرة عمى تنمية المكارد البشرية -ب 
إضافة  ،العمؿ في جميع المجالات كتشتمؿ مفاىيـ أساسية في التدريب كتحديد الاحتياجات التدريبية

 لتصميـ كتقكيـ البرامج التدريبية.
طاقات كحسف مف : كذلؾ ضمانا لاستخراج أفضؿ العامميف ستخداـ كتقكيـ المكارد البشريةحسف ا  -ج 

منيا الركاتب،  ،عمى عدد مف الأنشطة كالأنظمةأيضا كتشمؿ دراستيا .معاممتيـ كتدبير شؤكنيـ 
 الحكافز، تقكيـ الأداء، الترقية كالنقؿ.

مع بعضيا البعض مف خلبؿ كىذه الكظائؼ ليست منفصمة عف بعضيا البعض،  بؿ تتكامؿ 
 منظكمة منسقة لمكصكؿ إلى أداء لائؽ لإدارة الأفراد.

فإذا كانت إدارة كتنمية المكارد البشرية تعتبر ركنا أساسيا في غالبية الشركات كالمؤسسات، فيي 
كالقادرة بذلؾ تيدؼ إلى تعزيز القدرات التنظيمية كتمكيف الشركات مف استقطاب كتأىيؿ الكفاءات اللبزمة 

عمى مكاكبة التحديات الحالية كالمستقبمية. كباختصار، تعني إدارة المكارد البشرية الاستخداـ الأمثؿ 
لمعنصر البشرم المتكافر كالمتكقع، كخبرات ىذا العنصر البشرم كحماسو لمعمؿ الذم تتكقؼ عميو كفاءة 

لى تحقيؽ أىدافيا لأجؿ ذلؾ اىتـ المنظمة أك الشركة أك المؤسسة أك الييئة، كنجاحيا في الكصكؿ إ
عمماء الإدارة بكضع المبادئ كالأسس التي تساعد عمى الاستفادة القصكل مف كؿ فرد في المنظمة مف 
خلبؿ إدارة المكارد البشرية، كىذه الأسس تبدأ مف التخطيط كالتدريب كالحكافز كالتقييـ ككؿ ما لو صمة 

 بالعنصر البشرم.
مكارد البشرية تشكؿ جزء مف الإدارة الذم يعني بشؤكف الأفراد العامميف مف كيمكف القكؿ أف إدارة ال

 .(1)حيث التعييف كالتأىيؿ كالتدريب كتطكير الكفاءات ككذلؾ كصؼ أعماليـ
كلـ تكف إدارة الأفراد في الماضي تحظى باىتماـ كرعاية أصحاب المنشآت كرجاؿ الإدارة العميا 

ر في أنيا مجرد كظيفة ركتينية تختص بأمكر قميمة الأىمية لا تأثير بيا، حيث كانت نظرتيـ إلييا تنحص
 ليا عمى كفاءة المنشأة أك إنتاجيتيا. ككانت كظائؼ إدارة الأفراد كفقا لمنظرة التقميدية تتركز عمى: 

 اتخاذ الإجراءات التنفيذية لضبط كتسجيؿ حضكر العماؿ كالمكظفيف. -

                                                           
  .9،10،11ـ، ص2010، دار الكتب المصرية، مصر، فنكف كميارات إدارة كتنمية المكارد البشريةيكسؼ أبك الحجاج:  - 1
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ات العماؿ كالمكظفيف، كقد يتـ ىذا عف طريؽ إدارة اتخاذ الإجراءات التنفيذية لصرؼ مستحق -
 الحسابات في كثير مف المنشآت.

 إمساؾ السجلبت كالممفات التي تحفظ بيا بيانات العماؿ كالمكظفيف. -
 متابعة شؤكف الإجازات كالعلبج كالنقؿ كالإعارة كما إلييا مف أمكر تخص العطؿ كالمكظفيف.  -

إدارة الأفراد سكل جياز تنفيذم محدكد الأىمية لا يرقى إلى مستكل كتمؾ النظرة الضيقة لـ تكف ترل في 
 الإدارات الرئيسية في المنشأة، مثؿ إدارة المصانع أك الإدارة التجارية كغيرىا.

كحديثا تغيرت النظرة إلى إدارة، الأفراد كأصبحت كاحدة مف أىـ الكظائؼ الإدارية في المنشآت، 
رة الأفراد، يتمخص اليدؼ الرئيسي لإدارة الأفراد في تككيف قكة عمؿ مستقرة كطبقا ليذه النظرة الحديثة لإدا

كفعالة، أم مجمكعة متفاىمة مف العماؿ كالمكظفيف القادريف عمى العمؿ كالراغبيف فيو، كفي ضكء ىذا 
ات المفيكـ الجديد، فإف إدارة الأفراد يمكف تعريفيا بأنيا ذلؾ النشاط الإدارم المتعمؽ بتحديد احتياج

المشركع مف القكل العاممة كتكفيرىا بالإعداد كالكفاءات المحددة كتنسيؽ الاستفادة في ىذه الثركة البشرية 
بأعمى كفاءة ممكنة. كأصبحت بذلؾ إدارة الأفراد الحديثة تيتـ بمحاكلة الإجابة عف التساؤلات الآتية التي 

 رة كىي:تكضح طبيعة الدكر الجديد الذم تقكـ بو في المنشآت المعاص
 كيؼ تستطيع المنشأة تكفير الأفراد اللبزميف كالاحتفاظ بيـ للبستفادة مف خبراتيـ ككفاءتيـ؟ -
 ما ىي أفضؿ الطرؽ كالمصادر لمبحث عف الأفراد كاستقداميـ لمعمؿ بالمنشأة؟ -
ما ىي أفضؿ الطرؽ لتحديد دفع الركاتب كالمكافآت كالحكافز كغيرىا مف العكائد المادية مقابؿ ما  -

 يقكـ بو العامؿ مف جيد كعمؿ؟
عدادىـ لتقبؿ المتغيرات الحديثة في طرؽ ككسائؿ الإنتاج ككسب تعاكنيـ  - كيؼ يمكف تدريب الأفراد كا 

 لإنجاح أعماؿ المنشأة؟
 ما ىي اتجاىات كآراء الأفراد بالنسبة لممشركع كلجك العمؿ بو،  ككيؼ يمكف تغييرىا لصالح العمؿ؟ -
ية كالضمانات التي يحددىا قانكف العامميف في علبقة العامؿ بصاحب ما ىي الالتزامات القانكن -

 العمؿ؟ ككيؼ يمكف الكفاء بيا عمى الكجو الأكمؿ؟
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الحقيقة أف تمؾ الأسئمة الأساسية كغيرىا لا تتحقؽ الإجابة عنيا،  إلا بفضؿ التخطيط لبرامج عمؿ محددة 
ستراتيجيات المحددة بكاسطة الإدارة العميا تقكـ إدارة الأفراد عمى تنفيذىا في إطار السياسات كالا

 .(1)لممنشأة
كمف خلبؿ ذلؾ، تكجد أسباب كثيرة كراء الاىتماـ بإدارة الأفراد بسبب التطكر الذم حدث في نظرة         

 الإدارة المسؤكلة بالمنشآت الحديثة إلى إدارة الأفراد. كمف أىـ ىذه الأسباب ما يمي:
 ت الأعماؿ المختمفة، كبالتالي زيادة أعداد العامميف الذيف تستخدميـ ىذه كبر حجـ المنشآت في مجالا

المنشآت، الأمر الذم أدل إلى زيادة مشاكؿ التعامؿ معيـ كالإحساس بضركرة كجكد إدارة متخصصة 
 تعي شؤكنيـ.

  ط زيادة الاتجاه نحك التصنيع في معظـ دكؿ العالـ، كبالتالي كبر حجـ العمالة الصناعية بما يشتر
عداد، يجعؿ مف العسير التفريط في القكل العاممة التي  فييا مف مكاصفات كما تحتاجو مف تدريب كا 
جراءات مستقرة تقكـ عمى  يتـ استقداميا كتدريبيا كضركرة المحافظة عمييا، كذلؾ مف خلبؿ نظـ كا 

 تنفيذىا إدارة متخصصة كمسؤكلة.
 بة عالية كمتزايدة مف تكاليؼ الإنتاج في مختمؼ ارتفاع تكمفة العمؿ الإنساني، حيث تمثؿ الأجكر نس

المنشآت. الأمر الذم يحتـ الاىتماـ بضغط تكمفة العمؿ كزيادة إنتاجية العامميف، مف خلبؿ البحث 
 كالدراسة كالإدارة الجيدة التي يقكـ بيا جياز متخصص في شؤكف الأفراد.

 ت كالتخصصات، يجعؿ مف المتعيف ارتفاع مستكل تطمعات العامميف كاختلبؼ الجنسيات كالميارا
 كجكد جياز مختص يرعى شؤكنيـ كينسؽ استخداميـ بما يعكد عمى المنشأة بالمنفعة.

  فراد في إدارة الأىما اكتشاؼ أىمية أما السبب الأىـ لتطكر إدارة الأفراد فينقسـ إلى قسميف متشابكيف
 كالتأثير عميو بما يحقؽ المزيد مف الكفاءة الإنتاجية. ،تكجيو الأداء البشرم

حيث أف السبب الأكؿ معناه أف الإنساف بما يممكو مف ميارات كقدرات كما يتمتع بو مف دكافع          
لمعمؿ، ىك العنصر الأساسي في تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية كأىداؼ المنشأة. بينما الآلات كالمعدات 

أما السبب الثاني، فيكضح أف إدارة  .في الحقيقة عكامؿ مساعدة للئنسافخرل ىي كالعناصر المادية الأ
الأفراد مف خلبؿ حسف أدائيا لكظائفيا، تستطيع أف تكفر لممنشأة أفضؿ العناصر البشرية ذات الكفاءة 
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تاجية كالميارة كالاستعداد لمعمؿ كالعطاء، الأمر الذم يحقؽ قدرة أعمى في زيادة الإنتاج كتحسيف الإن
 كتحقيؽ أىداؼ المنشأة المكجكدة.

كعميو، فإف اليدؼ ىك نتيجة محددة ينبغي الكصكؿ إلييا بمستكل معيف مف الدقة كالكفاءة، كتستطيع أف 
 تركز أىداؼ إدارة الأفراد فيما يمي:

 .تككيف قكة عمؿ مستقرة كمنتجة 
 .تنمية القكل العاممة كتحسيف كفاءتيا الإنتاجية 
 ممة كالمحافظة عمى سلبمتيا كمستكل ميارتيا في الأداء.صيانة القكل العا 
  تعكيض أفراد القكل العاممة عف جيكدىـ ماديا كمعنكيا، كخمؽ درجة كافية مف الرضا كالإقباؿ عمى

 العمؿ.
  المحافظة عمى القكل العاممة المدربة ذات الكفاءة، كتأميف مساىمتيا المستمرة في إنجاح أىداؼ

 .(1)المنشأة
حت إدارة المكارد البشرية البديؿ الحديث لإدارة الأفراد، حيث اتسمت السنكات الماضية كلقد أصب

ـ 1980. فمنذ عاـ جابية عمى إدارة المكارد البشريةبتطكرات كتحديات ىائمة كاف ليا انعكاساتيا الإي
ف بقضية المكارد كمفيكـ إدارة المكارد البشرية يحظى باىتماـ متزايد مف الأكاديمييف كالممارسيف الميتمي

البشرية، كنتيجة لمتغيرات الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية في الدكؿ المتقدمة، تـ استبداؿ مفيكـ إدارة 
الأفراد بمفيكـ إدارة المكارد البشرية. بحيث أدركت الشركات كالمؤسسات في الدكؿ المتقدمة أف الاىتماـ 

المكارد البشرية التميز. كلا شؾ في أف الاىتماـ بإدارة  بالعنصر البشرم ىك السبيؿ لممنافسة كتحقيؽ
يشكؿ عنصرا أساسيا لممؤسسات كالشركات العامة كالخاصة في ظؿ التحديات  بمفيكمو الحديث،

كالتغيرات المتسارعة. ككفقا لذلؾ فإف ىناؾ قطاعات كثيرة في المنشآت العربية في حاجة ماسة لمتغيير 
 ارة الحديثة لممكارد البشرية.كتبني ممارسات كسياسات الإد

كيعتبر مكضكع دراسة إدارة المكارد البشرية مف المكضكعات الإدارية الحديثة كالتي لـ تحظ حتى 
الآف بالاىتماـ الكافي مف الدارسيف كالباحثيف في العالـ العربي. كمنذ الثمانينات مف القرف العشريف، برز 

رة الأفراد، كتحكؿ الاىتماـ بمحتكل مفيكـ إدارة المكارد البشرية في الكلايات المتحدة الأمريكية كبديؿ لإدا
دارة القكل  إدارة الأفراد بمفيكميا التقميدم كالذم يركز الاىتماـ عمى الاستقطاب كالتدريب كالمكافآت كا 
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العاممة، لمفيكـ حديث ييتـ بمكضكعات تتعمؽ بإدارة ثقافة المنشأة أك المنظمة أك الشركة كتصميـ ىياكميا 
مى المكارد البشرية في المستقبؿ مع تزكيد المنشأة أك الشركة بمجمكعة مف كتحميؿ العكامؿ التي تؤثر ع

 الكفاءات المناسبة.
كلقد تكلد الاعتقاد بأف إدارة الأفراد تفتقر لمدكر الاستراتيجي لأداء أدكار ذات طابع إدارم حديث 

ي تسيير شؤكف العامميف متميز، كتحكؿ الاىتماـ التقميدم بإدارة الأفراد التي تيتـ بالأمكر الإجرائية ف
لمفيكـ أكثر حداثة كشمكلا ييتـ بالعنصر البشرم، كلتفادم ىذه المشكمة كاف لابد أف تشارؾ إدارة المكارد 

 البشرية بفاعمية أكبر في الأمكر ذات الطابع الاستراتيجي.
نمكذج متميز لإدارة البشر يسعى لتحقيؽ الميزة التنافسية مف خلبؿ كضع  ىيفإدارة المكارد البشرية 

لذا يمكف القكؿ بأف مفيكـ إدارة المكارد  .استراتيجية لمحصكؿ عمى مكارد بشرية تتميز بالكفاءة كالكلاء
 البشرية يرتكز عمى عدة مبادئ ىي:

 سة.البشر يشكمكف أىـ الأصكؿ التي يمكف أف تمتمكيا أم منشأة أك مؤس 
  يمكف لممنشأة أك المؤسسة أف تحقؽ النجاح عندما يتـ ربط سياسات كأجكر الأفراد مع أىداؼ

كذلؾ مف  كيمكف  لمثقافة التنظيمية أف تمعب دكرا مؤثرا في تحقيؽ التميز، شأة.كاستراتيجيات المن
صر البشرم كأىـ كبيذا يمكف القكؿ أف إدارة المكارد البشرية تدكر حكؿ العن خلبؿ قيادتيا الإدارية.

الأصكؿ التي تمتمكيا أم منشأة، كتشكؿ قدرات ككلاء البشر العنصر الأساسي الذم يميز المنشآت 
الناجحة عف غيرىا مف المنشآت الأخرل، كيتبع ذلؾ منطمؽ أىمية التعامؿ مع العنصر البشرم 

 تماـ الكافييف.            برعاية كاىتماـ فائقيف، عمما بأف العنصر البشرم يستحؽ أف يعطي الكقت كالاى
بالإضافة إلى ذلؾ، لابد أف يينظر لمعنصر البشرم كأصكؿ ذات قيمة عالية كليست كمصدر      

لمتكمفة. كالحقيقة التي لاريب فييا، أف إدارة المكارد البشرية يجب أف تشكؿ أىمية استراتيجية لممنشأة، 
كأف تأخذ في  ية خاصة لإدارة المكارد البشرية،أىم كيتطمب ذلؾ بطبيعة الأمر أف تتكلى الإدارة العميا

 الاعتبار النظرة بعيدة المدل للؤىداؼ الاستراتيجية لممنشأة.
كتقكـ القيادة الإدارية بالمسؤكلية الكاممة لمتأكد مف كجكد تطابؽ كتناسؽ في الاستراتيجية بيف إدارة 

قت كنشأت مف أف استراتيجية المكارد البشرية انبثكذلؾ لمتأكد مف  البشرية كغايات كأىداؼ المنشأة، المكارد
لذا لابد أف تضع استراتيجية المكارد البشرية في الاعتبار المعكقات كالفرص التي  استراتيجية المنشأة،

يمكف أف تؤثر في الاتجاه الاستراتيجي لممنشأة، كىناؾ نمكذجاف لإدارة المكارد البشرية ىما: النمكذج 
 يؿ.الصارـ كالنمكذج الس
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: يركز عمى الأىمية القصكل لمتطابؽ بيف أنشطة كأنظمة المكارد البشرية كاستراتيجية  - النمكذج الصارـ
المنظمة. كفي ىذه الحالة يتـ استخداـ نظاـ إدارة المكارد البشرية لتكجيو أىداؼ كاستراتيجيات 

مى غرار إدارة عناصر ينظر إلى العامميف كمكرد يجب إدارتو ع منظمة. ككفقا لذلؾ، فيذا النمكذجال
 الإنتاج الأخرل.

النمكذج السيؿ: كيركز ىذا النمكذج عمى تعزيز مستكل الرضا كالكلاء لمعامميف لتحقيؽ أىداؼ  -
المنظمة،  بينما يعكس في نفس الكقت محاكلات مف قبؿ المديريف لإيجاد بيئة عمؿ جيدة تركز عمى 

عمالة تصاؿ كالمشاركة كأىمية الحصكؿ عمى كالتدريب كالا كير العامميف مف خلبؿ الممارسات،تط
تتعامؿ الشركات أك المؤسسات أك المنظمات مع  ،ككفقا ليذا النمكذجالكلاء. تتميز بالمركنة كالإبداع ك 

 .كيعطيو الميزة التنافسية ،العامميف كمكرد يشكؿ إبداع ككلاء كميارات العنصر البشرم
 ،اكلات عديدة لمقارنة إدارة الأفراد بإدارة المكارد البشريةأف ىناؾ مح ،كالحقيقة التي لاريب فييا      

كالتي تتمركز في أف إدارة المكارد البشرية  ،لمتأكيد بشكؿ أساسي عمى مدل كجكد اختلبفات بينيما
كيشكؿ المديركف  .بينما ترتكز إدارة الأفراد عمى العامميف ،تركز بصفة أساسية عمى طبقة المديريف

في الصفكؼ الأمامية محكر اىتماـ إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ قياميـ بمسؤكلياتيـ فيما يتعمؽ 
بينما ترتكز إدارة الأفراد في ممارستيا عمى الأفراد  ،بربط استراتيجية المنشأة بإدارة المكارد البشرية

 كالفنييف كالمختصيف بشؤكف الأفراد.
ىمية المكارد البشرية تتبع في ككنيا أىـ عناصر العممية الإنتاجية التي تستمزـ  كيمكف القكؿ، أف أ

تكفر الكفاءات الجيدة القادرة عمى الأداء كالعطاء المتميز. كما فييا أف تكسع الإنتاج لا يككف بالتكسع 
سع في الإنتاج ىك الأفقي فقط، بمعنى زيادة أعداد العامميف مع تقنية عالية مف الآلات كالمعدات، كأف التك 

مكمؿ لمتكسع الأفقي، كذلؾ برفع مستكل الكفاءة الإنتاجية عف طريؽ تكفير المكارد البشرية المتحفزة 
   .(1)كالقابمة لعمميات التشكيؿ كالتأىيؿ كالتدريب

 المؤشرات الدافعة لتطبيؽ إدارة التغيير -2
ىندسة العمميات "اليندرة" في بداية تسابقت الشركات العالمية في الأخذ كالاستعانة بأسمكب إعادة 

التسعينات، لتحقيؽ ميزات تنافسية طمكحة تمكنيا مف تخفيض تكاليؼ إنتاجيا كتحقيؽ الجكدة كالسرعة 
في ميداف الأعماؿ. حيث يقكـ أسمكب اليندرة عمى تبني منظكر جديد لإدارة التغيير يتمثؿ في البداية مف 
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يدة لتنظيـ العمؿ تختمؼ تماما عف المفاىيـ التي انطمقت منيا نقطة الصفر كابتكار أساليب كنماذج جد
الشركات المعاصرة في بناء كتطكير ىياكميا، كذلؾ لمكاجية المتغيرات المتلبحقة في بيئة العمؿ، كالتي 

 أدت إلى تغير تأثير ثلبث قكل ىي: العملبء، المنافسة، كالتغيير كذلؾ عمى النحك التالي:
 خذت العلبقة بيف البائع كالعميؿ شكلب جديدا لصالح العملبء الذيف أصبحكا : حيث أسيطرة العملاء

يفرضكف رغباتيـ كيسيطركف عمى السكؽ، كقد أسيـ في ىذا التحكؿ مجمكعة مف العكامؿ بدءا مف 
دخكؿ العديد مف المنافسيف، تنكع كتجديد المنتجات، تطكير كسائؿ الاتصاؿ كالمكاصلبت، كسيكلة 

 كمات.الحصكؿ عمى المعم
 اشتدت المنافسة كتعددت أشكاليا، فكاف التنافس في السعر، الاختيار، النكعية، تصاعد المنافسة :

كالجكدة، مع زكاؿ الحكاجز التجارية كانعداـ الحماية لممنتج الكطني. كما ساعدت كسائؿ التقنية في 
رفع تطمعات كتكقعات خدمة ما بعد البيع إلى التكسع في تقديـ جميع أنكاع الخدمة الممكنة، مما 

 العملبء بالنسبة لجميع الشركات في كؿ الأسكاؽ.
 إف التغيير المستمر كالمتكاصؿ في جميع المجالات، كتسارع فترات التغيير التغيير المستمر :

المتلبحقة كالتغيرات التقنية الحديثة مع تزايد الانفتاح الاقتصادم العالمي، جعؿ الشركات تكاجو عددنا 
المنافسيف الجدد الذيف يدخمكف السكؽ بمنتجات جديدة مبتكرة، بالإضافة إلى اختصار دكرات أكبر مف 

المنتج كالكقت اللبزـ لإنتاج الأصناؼ الجديدة، مما اضطرت الشركات إلى التحرؾ السريع كمسابقة 
  .(1)الزمف لمكاكبة الأسكاؽ

 تغيير كالآتي:كعميو تتضح أىمية الشركات ذات الحاجة لتطبيؽ أسمكب إدارة ال
ارتفاعا مطردا في تكاليؼ التشغيؿ، مما  لمتدىكر: كىي الشركات التي تكاجوشركات ذات الكضع ا -

يبعدىا عف المنافسة أك التي تدنت خدماتيا إلى مستكل يدفع عملبءىا إلى المجاىرة بالشككل كالتذمر 
 أك الفشؿ المتكرر لمنتجاتيا في الأسكاؽ.

لتدىكر: تتكقع إدارة ىذه الشركات بمكغ التدىكر في المستقبؿ القريب، الشركات التي لـ تصؿ إلى ا -
فعمى سبيؿ المثاؿ قد تككف الأكضاع المالية لمشركة في كضع لابأس بو، كلكف ىناؾ مؤشرات تيظير 
إمكانية الكصكؿ إلى حالة التدىكر، كمنيا ظيكر منافسيف جدد أك التغيير في أذكاؽ العملبء أك في 

أك البيئة الاقتصادية التي تيدد بقاء الشركة كنجاحيا في المستقبؿ لذلؾ لابد  للئدارة أف قكانيف العمؿ 
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تككف ليا النظرة المستقبمية مف أجؿ تجاكز ىذه المخاطر لتطبيؽ اليندرة في الأساليب، مف أجؿ 
 المكاكبة في المستقبؿ كالتخمص مف ىذه المخاطر.

ثؿ الشركات التي لا تكاجو صعكبات مممكسة كلا تظير الشركات التي بمغت قمة التقدـ كالنجاح: م -
مؤشرات التدىكر، كلكف تتميز إدارة ىذه الشركات بالطمكح كالإبداع الحقيقي كالمزيد مف التفكؽ عمى 
المنافسيف، فعممية اليندرة في ىذا النكع تتمثؿ في تكسيع الفرؽ بينيا كبيف منافسييا كتحقيؽ معدلات 

ي عممية اليندرة في ىذا النكع أمر صعب، لأنيا أثبتت الكفاءة كالفاعمية فقياسية في الأداء، لكف 
الشركات بالطمكح كالإبداع كالتطمع إلى المزيد مف التفكؽ في  الأداء، كفي المقابؿ تتميز ىذه

المستقبؿ كعدـ اقتناعيا بمستكل أدائيا الحالي، مما يدفع إلى التخمي عف الأساليب السابقة الناجحة 
 . (1)أساليب أكثر نجاحا كابتكار

يتطمب تحديد  كتجدر الإشارة إلى أف الأفراد ىـ الذيف يقكمكف باليندرة كليس التنظيمات،  كىذا ما
ىؤلاء الأفراد الذيف يقكمكف باليندرة كالمسؤكليف عف ىذه العممية. فإختيار كتنظيـ المختصيف بتطبيؽ 

بيذه العممية، كيمكف تحديد الجيات التي تتكلى ىذه اليندرة، ىك أساس نجاح الجيكد كالأىداؼ المرتبطة 
 العممية، فقد تككف ىذه الجيات مجتمعية أك منفردة كىي كالآتي:

: كىك المؤسس الذم يتكلى زماـ المبادرة انطلبقا مف ككنو أحد كبار المسؤكليف التنفيذييف قائد العممية -أ 
قناع الأعضاء بقبكؿ ىذه التغيرات ذكم الصلبحيات الكافية لإحداث التغيير اللبزـ في التنظي ـ، كا 

الجذرية التي تحدثيا عممية اليندرة. كفي العادة لا يتـ تكميؼ مسؤكؿ تنفيذم معيف بمياـ قيادة 
نما ىي مبادرة كدكر ذاتي يقكـ بو أم مسؤكؿ تنفيذم لديو الصلبحيات لتنفيذ تمؾ  عمميات اليندرة، كا 

ماس لتطكير كتحديد العمؿ في الشركة كتحسيف كضعيا الميمة، بشرط أف تتكفر لديو الرغبة كالح
 الحالي. 

: مف الضركرم أف يتكلى مسؤكلية تكجيو اليندرة، أحد المديريف في مستكل إدارم صاحب العممية -ب 
عاؿ كذم مسؤكليات إدارية ميدانية، كما يجب أف يتمتع بشخصية مرمكقة كنافذة داخؿ المنظمة. 

ذا كاف دكر القائد يتمثؿ في ت نفيذ اليندرة عمى نطاؽ كاسع، فإفٌ دكر ىذا المدير يتمثؿ في تكجيو كا 
 اليندرة في نطاؽ أقؿ كعمى مستكل محدد.

                                                           
 .65صـ، 2000الأردف، -، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عمافإدارة الجكدة الشاممةخضير كاظـ:  - 1
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: مجمكعة الأفراد المختصيف بيندرة عممية محددة، كالذيف يقكمكف بتشخيص العممية فريؽ اليندرة -ج 
عادة تصميميا كتنفيذىا، كلا يستطيع أعضاء أم فريؽ القياـ بالي ندرة لأكثر مف عممية الحالية كا 

كاحدة في كؿ مرة، مما يعني أنو عند الرغبة في تطبيؽ اليندرة لأكثر مف مجاؿ، يجب كجكد أكثر 
مف فريؽ عمؿ بحيث يككف أعضاء الفريؽ بسيطا كيتككف مف خمسة إلى عشرة أفراد مف الداخؿ 

 كمف الخارج.
: كىي لجنة مف كبار المديريف الذم يختصكف بتطكير سياسة كاستراتيجية اليندرة المجنة المكجية -د 

 الكمية كمراقبتيا كتطبيقيا.
: يتمثؿ دكر المنسؽ في العمؿ كمساعد رئيسي لقائد عممية مشركعات اليندرة، حيث منسؽ اليندرة -ق 

ي المنظمة يجب أف يككف مرتبطا إداريا، فيك الشخص المسؤكؿ عف تطكير أساليب اليندرة ف
 .(1) كالتنسيؽ بيف المشركعات المنفصمة

ذا نجح الفرد في جعؿ ال ، فسكؼ ينرل ذلؾ كيشعر بو بكضكح، جميع يشعر بأىمية الحاجة لمتغييركا 
كيمكنو الكشؼ عف مدل نجاحو في زيادة دافعية الأفراد في المنظمة حياؿ التغيير كشعكرىـ بأىميتو كذلؾ 

 المؤشرات، أىميا ما يمي:بالاعتماد عمى عدد مف 
  كجكد ركح التحدم لدل الأفراد كزيادة تساؤلاتيـ الكاشفة عف رغبتيـ في التغيير، كالمزيد مف

 المناقشات كالحكارات حكؿ مخاطر الكضع الحالي لممنظمة.
 .المزيد مف المناقشات كالحكارات حكؿ مستقبؿ المنظمة كما يجب أف يككف عميو 
  المنافسة كبكؿ ما يدكر في البيئة الخارجية لممنظمة كلو علبقة بأدائيا أك المزيد مف الكعي بأىمية

 بقدرتيا التنافسية.
 .بحث الأفراد الجدم عف أسباب المشكلبت القائمة 
 (2)نظمة كزبائنيا كتمبية احتياجاتيـالمزيد مف الجيد بيدؼ إرضاء عملبء الم. 

إلى التغيير في المنظمات عمى اختلبؼ أنكاعيا  كسياقا عمى ذلؾ، فإفٌ ىناؾ عدد مف الأسباب التي تدعك
 كذلؾ لمكصكؿ إلى مستكل تنافسي منيا:

 .عدـ الرضا عف الكضع الحالي لممنظمة، كالشعكر بأفٌ التغيير حقيقة لابد منيا آجلب أك عاجلب 

                                                           
 .43ص، ـ1999السعكدية، -كم، الرياضا، مكتبة الشقر : إدارة الأعماؿالخشركـ محمد، نبيؿ مكسى -1
أساليب كأدكات إدارة التغيير في  حكؿ دليؿ عممي ميداني -أسس التغيير التنظيميداف ككىيف، ت. معتز سيد عبد ا﵀:  -2

 .47صـ، 2009مصر،  -، الدار اليندسية لمنشر كالتكزيع، القاىرة المنظمات



التحميؿ العممي كالكظيفي لإدارة التغيير: الثالث الفصؿ   

87 

 .الطمكح إلى تحقيؽ الفضؿ لممنظمة كللؤفراد، كي تحقؽ طمكحات كؿ المنظمة كالعامميف فييا 
  إلى شريحة أكبر مف العملبء.الكصكؿ 
 .الكصكؿ إلى الأسكاؽ العالمية كتخطي كؿ الحدكد 
 .تحسيف المنتجات أك الخدمات أك العمؿ عمى ابتكار منتجات أك خدمات جديدة 
 .العمؿ عمى المزيد مف إرضاء العملبء 
 .الكصكؿ إلى مستكل عاؿو مف الجكدة يتماشى مع المقاييس العالمية 
 ي التكنكلكجي كالتي يتضمف استعماؿ الطرؽ الحديثة في عمميات الإنتاج، مف أجؿ مكاكبة التقدـ التقن

زيادة الإنتاجية أك تحسيف نكعية الإنتاج، مما يتكجب الاىتماـ بالتغيير التكنكلكجي حتى أصبح مطمبا 
 .(1)أساسيا لمنيكض في ظؿ التغييرات المتسارعة في بيئة العمؿ

ب كما عبر عف ذلؾ كؿ مف دانا جانيس ركبنسكف كجيمس ركنيسكف كيمكف كذلؾ أف يككف لمتغيير أسبا
 في كتابيما "التغيير"، كىذه الأسباب ىي:

 .الأزمة: كىنا الأمر مفركض أك غير مخطط لو 
 .الرؤية: كىي التي رأيناىا سابقا كىي معمكمة كمدركسة كمخططة ككاعية 
 شره.الفرصة: حيث قد تعطي المنظمة الفرصة السانحة لمتغيير لتبا 
 .التمييد: كىك عكس الفرصة كيمكف إدراجو مع الأزمة 

ففي كقتنا الحالي، كالذم يتسـ بالمنافسة الشرسة سكاء داخميا أك خارجيا، ناىيؾ عف العكلمة كما 
تفرضو مف شركط، فإف المنظمة إذا أرادت البقاء كالاستمرار، فما عمييا إلا أف تباشر عممية التغيير كاليكـ 

التطكر الجارم في ميداف الإدارة كالاتصاؿ كالتكنكلكجيا يجعؿ مف معمكمات اليكـ ىي في  قبؿ الغد، لأف
 خانة الماضي بالنسبة لمغد، كىذا يعني أف التغيير أصبح حتمية كذلؾ لمخصائص التالية: 

 .الانفجار الكمي كالنكعي في المعمكمات كالمعرفة 
  كتدريب كتطكير كتنمية.التغيرات المستمرة في القكل العاممة مف تعميـ 
 .التغير كالتطكر السريع لمسمع كالخدمات بسبب تغيير الأذكاؽ كالطمبات 
  زيادة الترابط كالتداخؿ بيف مشركعات الأعماؿ ممثمة في الشركات متعددة الجنسيات كالعابرة

 لمقارات.
                                                           

، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، المعاصريفالتحديات كالاستراتيجيات لممدراء  -إدارة التغييرخضر مصباح إسماعيؿ الطيطي:  -1
 .55ص، ـ2011الأردف، -عماف
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 (1)الاىتماـ المتزايد بالنكاحي الشخصية كالاجتماعية. 
نما تككف عممية ىادفة كعميو، فإف عممية  التغيير في المؤسسات لا تأتي بطريقة عفكية كارتجالية، كا 

 كمدركسة كمخططة. كمف أىداؼ برامج التغيير ما يمي:
 زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا كتحسيف قدرتيا عمى البقاء كالنمك. -
تمؼ المجمكعات المتخصصة مف أجؿ انجاز الأىداؼ زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مخ -

 العامة لممنظمة.
 مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيـ كتحفزىـ لإحداث التغيير كالتطكير المطمكب. -
 تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كتحقيؽ الرضا الكظيفي ليـ. -
 ـ المنظمة.الكشؼ عف الصراع بيدؼ إدارتو كتكجييو بشكؿ يخد -
 بناء جك مف الثقة كالانفتاح بيف الأفراد العامميف كالمجمكعات في المنظمة. -
 تمكيف المديريف مف اتباع أسمكب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية. -
مساعدة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجييا مف خلبؿ تزكيدىا بالمعمكمات عف عمميات  -

 .(2)مفة كنتائجياالمنظمة المخت
كمف غاياتو أيضا، أنو يعمؿ عمى زيادة فاعمية المنظمة ككفاءتيا كتحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف 

 . (3)كتطكير الثقة بينيـ كتحسيف قدرة المنظمة عمى البقاء
تحقيؽ ادخارات كاسعة فمف الاستراتيجيات التي يعتمدىا  التغيير، أسمكب إعادة اليندسة مف أجؿ  
كالنشاط كتحقيؽ تحسينات في الخدمات المقدمة لمعملبء، كقد ميز "مايكؿ ىامر كشامبي"  تكاليؼفي ال

 أىمية )دكاعي اليندرة( إعادة اليندسة بيف ثلبث منظمات:
  المنظمة الأكلى كضعيا متدىكر، كتجد نفسيا كسط مشاكؿ كبيرة، لأنيا تكاجو ارتفاعا كبيرا في

 التكاليؼ.
 .المنظمة الثانية ىي تمؾ التي تتكقع إدارتيا بمكغ الانحدار المنظمي في الكقت القريب 

                                                           
مصر، -، مجمكعة النيؿ العربية، القاىرة-الاتجاىات المعاصرة -: إدارة كتنمية المكارد البشريةمدحت محمد أبك النصر - 1

 .94،95صـ، 2007
 .27،26صـ، 2006الأردف،  -، دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، عماف: إدارة التغيير كالتطكيرزيد منير عبكم - 2
 .95ص، مرجع سابؽمدحت محمد أبك النصر:  - 3
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  أما المنظمة الثالثة فيي التي بمغت قمة التفكؽ كالنجاح كالتي تتكقع إدارتيا ضعؼ في مكاجية
 .(1)المشاكؿ مستقبلب

أجميا تسعى  إف تطبيؽ اليندسة الإدارية بشكؿ عممي كسميـ يفرض تحديد الأىداؼ التي مف
 المنظمة الإدارية لتحقيقيا كأىميا ما يمي:

  تحقيؽ تغير جذرم في الأداء: تيدؼ اليندسة الإدارية إلى إحداث تغيير جذرم في الأداء كتغيير
نظاـ كأدكات العمؿ كتحرير العامميف مف القيكد الجامدة كتشجيعيـ عمى الابتكار كالإبداع كالتنفيذ كفؽ 

 فيا.متطمبات الكحدة كأىدا
  السرعة: تيدؼ اليندسة الإدارية لتحقيؽ السرعة المطمكبة التي تمكف أم منظمة مف تنفيذ أعماليا

حسب الجدكؿ الزمني المحدد، كذلؾ بتكفر شبكة معمكمات كاتصالات حديثة تسيؿ الحصكؿ عمى 
 المعمكمات الضركرية كسرعة اتخاذ القرارات الحاسمة في الكقت المناسب.

 يندسة الإدارية إلى تحسيف جكدة المنتجات كالخدمات التي تقدميا المنظمة أك الييئة الجكدة: تيدؼ ال
 لتكاكب المتطمبات كالاحتياجات، دكف إغفاؿ المنافسة الشرسة في ظؿ العكلمة.

  ،تخفيض التكمفة: تيدؼ اليندسة الإدارية إلى تخفيض التكمفة المالية لأم عممية إنتاجية أك خدمية
لغاء العمميات غير الضركرية كالتي كذلؾ مف خلبؿ الت ركيز بشكؿ أساسي عمى العمميات الضركرية كا 

 تقدـ قيمة مضافة لمعميؿ.
  التركيز عمى المطالب الفعمية: تيدؼ اليندسة الإدارية إلى تكجيو المنظمة أك الييئة إلى تحديد

إلى أىدافيا كالعمؿ عمى المطالب الفعمية منيا، كتكفير الإمكانيات اللبزمة التي تمكنيا مف الكصكؿ 
 . (2)إعادة بناء العمميات الإدارية مف أجؿ ذلؾ

 المتطمبات الضركرية لإدارة التغيير -3
 اأف يككف التغيير أساسين  -أ 

لا تشمؿ الطرؽ كالأساليب الإدارية المستخدمة فقط، بؿ تتجاكزىا إلى الأعماؿ نفسيا  اليندرة
كالفرضيات التي تبنى عمييا تمؾ الأعماؿ، كمف أمثمة الأسئمة التي تطرح: لما نقكـ بالأعماؿ التي نقكـ 

رسالة  بيا؟ كلماذا نتبع ىذا الأسمكب مف العمؿ؟ ىؿ ما نقكـ بو ذك قيمة مضافة تساعد في تحقيؽ

                                                           
الشركة العربية  ،، ترجمة شمس الديف عثمافإعادة ىندسة نظـ العمؿ في المنظمات "اليندرة" مايكؿ ىامر، جيمس شامبي: -1

 .54صـ، 1995مصر، -للئعلبـ العممي شعاع القاىرة
 .271ص ،ـ2003الأردف، -، عمافكائؿ لمنشر كالتكزيع، دار 2، ط-أساسيات كمفاىيـ حديثة-التطكير التنظيميمكسى المكزم:  -2
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؟ كغيرىا مف الأسئمة التي تضع الفرضيات التي بنيت عمييا الأعماؿ محؿ التساؤؿ، كأىداؼ الشركة
 بحيث تدفع العامميف إلى إعادة النظر في ىذه الفرضيات. 

 اأف يككف التغيير جذرين  -ب 
ك تيدؼ اليندرة إلى تغيير جذرم لو قيمة كمعنى كلا يككف تغييرا سطحيا، أم تحسيف كتطكير ما ى

مكجكد. كالتغيير الجذرم يعني إعادة بناء ما ىك قائـ، بحيث يتناسب مع المتطمبات الحالية 
 كالمستقبمية لتحقيؽ أىداؼ الشركة.

 ككف النتائج جكىرية كضخمةيأف  -ج 
تيدؼ اليندرة إلى تحقيؽ نتائج جكىرية ضخمة، بمعنى أنو لا يقتصر عمميا عمى التحسيف كالتطكير      

 في الأداء كالذم في الغالب يككف تدريجيا.النسبي كالشكمي 
 اف يككف التغيير في العمميات -د 

عادة بناء العمميات الإدارية كليس عمى اليياكؿ التنظيمية  يككف التركيز في اليندرة      عمى تحميؿ كا 
كمياـ الإدارات أك الأقساـ أك المسؤكليات الكظيفية. فالعممية الإدارية ىي نفسيا محكر التركيز كالبحث 

 كليس الأشخاص كالإدارات كالأقساـ.
 أف يعتمد التغيير عمى تقنية المعمكمات  -ق 

مى الاستثمار في تقنية المعمكمات كاستخداـ ىذه التقنية بشكؿ فعاؿ، بحيث يتـ تعتمد اليندرة ع     
تكظيفيا لمتغيير الجذرم الذم يحقؽ أسمكبا إبداعيا في طرؽ كأساليب تنفيذ العمؿ كليس للآلة التي تيدؼ 

 .(1)إلى تكفير الكقت
 كبناءن عمى ذلؾ فإف مف أىـ مستمزمات التغيير ىي كالآتي:

  ليككف التغيير شرعيا كقانكنيا، عمما بأف السمطة يمكف أف تحصؿ بالإقناع أك بالانتزاع، السمطة: كذلؾ
كالإقناع قد يككف بالحجة كالبرىاف، كقد يككف بشأف الخسائر التي ستمحؽ صاحب السمطة إذا لـ 

 يغير.
  ،فإف حماسيـ الألـ: كىك الشعكر بالكاقع المؤلـ جدا، حيث ما لـ يشعر أصحاب التغيير بمرارة الكاقع

 تجاه التغيير سيككف فاترا.
 .الرؤية: بأف يككف لقادة التغيير تصكر كاضح لممستقبؿ المنشكد 

                                                           
-المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، القاىرة إدارة المكتبات الجامعية في ضكء اتجاىات الإدارة المعاصرة،السعيد مبركؾ إبراىيـ:  -1

 .238،237صـ، 2012مصر، 
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 .دراؾ ككضكح للآثار المستقبمية لعممية التغيير  النظرة البعيدة: كذلؾ بأف يككف لقادة التغيير فيـ كا 
 مكانيات  مادية كبشرية. المكارد:  حيث أف التنفيذ الناجح لمتغيير يحتاج إلى مكارد كا 
 .الحساسية: كىي تفيـ المشاعر التي ستنتج لدل المؤيديف كالمعارضيف كالتعاطؼ معيـ 
 .الحجـ: كىك الإدراؾ الدقيؽ لحجـ المجمكعة التي ستتأثر بعممية التغيير 
  .مشاركة الجميكر: كىي الرغبة كالقدرة عمى إيجاد التعاطؼ الجماىيرم اللبزـ في اتجاه التغيير 
 ة الخاصة: كىي الرغبة كالقدرة عمى الالتقاء بالأشخاص المؤثريف الذيف لدييـ القدرة عمى دعـ المشارك

 أك إعادة التغيير.
  الترغيب كالترىيب: كىك الاستعداد كالقدرة عمى تحفيز المتعامميف مع التغيير كمكافئتيـ ك القدرة عمى

 تيديد المقاكميف لمتغيير كمعاقبتيـ.
 لتزاـ بمراقبة الأداء أثناء عممية التغيير كتحديد المشكلبت كالسعي لحميا.مراقبة الخطط: كىك الا 
 .التضحية: كىك الاستعداد لتحمؿ تبعات عممية التغيير كدفع ضريبتيا 
 (1)الإصرار: كىك الاستمرار في عممية التغيير كعدـ التردد أك التراجع. 

كترتبط ىذه المتطمبات أك المستمزمات ببعض الأسس كالمبادئ المتخصصة في إدارة التغيير 
كالمتجسدة في إعادة اليندرة مف الصفر، أم إعادة البناء مف الجذكر مع التركيز عمى العملبء. كتختمؼ 

تيتـ بالنتائج اليندرة عف الأساليب التطكيرية الأخرل كالإصلبح الإدارم كالتطكير الإدارم. كما أنيا 
كتركز عمى حاجات العميؿ، كتقكـ عمى أساس ىيكمة العمؿ ككؿ، كذلؾ بالتشكيؾ في مشركعية العممية 
الإدارية القائمة كضركرة بقائيا دكف التركيز عمى تصحيح خطكاتيا، ثـ نقد أنشطة الرقابة كالمراجعة 

نيا تسعى لإحداث التغيير الجذرم كنيؿ بصكرتيا التقميدية، ككف أف اليندرة تتميز بطمكحاتيا القائمة، لأ
 .(2)رضا العميؿ، فيي تعتمد عمى تقنية المعمكمات كأساس لمشاريع اليندرة

 كلتكضيح ذلؾ نشير إلى أىـ المرتكزات التي تقكـ عمييا اليندرة، كتتمثؿ فيما يمي:
 إلى ىيكؿ أفقي، ، كتحكيمو مف ىيكمو الرأسي )العمكدم( إعادة تصميـ الييكؿ التنظيمي في المنظمة

بيدؼ تفعيؿ عممية التنسيؽ بيف أعماؿ المنظمة كاختصار قنكات الاتصاؿ فييا، كمف ثـ زيادة سرعة 
 نقؿ كتداكؿ البيانات كالمعمكمات بيف جميع مستكيات الييكؿ التنظيمي في المنظمة.

                                                           
 .24،23صـ، 2006مصر، -، دار الفكر الجامعي، الإسكندريةإدارة التغييرمحمد الصيرفي:  -1
مصر، -، دار التكزيع كالنشر الإسلبمية، القاىرة-نحك أداء بشرم متميز -استراتيجيات التحفيز الفعاؿعمي محمد الكىاب:  -2

 .151ـ، ص2000
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 أدكار فردية ، كمياـ كمسؤكليات كصلبحيات الأعماؿ كالكظائؼ، كتحكيميا مف إعادة تصميـ الأدكار
إلى أدكار جماعية عمى شكؿ فرؽ عمؿ، بحيث يتاح لأعضائيا المزيد مف الاستقلبلية كالحرية 

 كالمركنة كالتطكير في أدائيا.
  ضركرة إعطاء فرؽ العمؿ في المنظمة قدرا مف السمطة يتيح ليا مزاكلة كممارسة أعماليا بمركنة

إلى قاعدة اليرـ التنظيمي داخؿ المنظمة، كحرية، كىذا يستمزـ دفع تفكيض السمطات مف أعمى 
كيحقؽ ىذا التفكيض بلب ريب جكدة عالية مف أداء الرؤساء كالمرؤكسيف فضلب عف إنجاز الأعماؿ 

 في الكقت المحدد ليا.
  إعادة تصميـ دكر الإدارة الكسطى بتقميص عدد كظائفيا، بحيث يككف الييكؿ التنظيمي أفقيا كليس

شرافيا كمراقبتيا مف المباشرة إلى غير المباشرة  عمكديا، كمف تغيير آلية أم الرقابة عف –متابعتيا كا 
كعدـ التدخؿ في الأعماؿ التي تشرؼ عمييا الإدارة الكسطى إلا عند الحاجة إلى ىذا التدخؿ،  -بعد

كذلؾ لتكفير الفرصة كاممة للئدارة التنفيذية )المباشرة( المتصمة مباشرة مع قاعدة اليرـ التنظيمي 
 لمعمؿ بمركنة كحرية كاممة.

 بما أف أسمكب العمؿ في المنظمة قد تحكؿ مف إعادة تصميـ أساليب كنماذج التحفيز داخؿ المنظمة ،
الأسمكب الفردم إلى الأسمكب الجماعي، كاف لزاما عمى المنظمة أف تغير مف أساليب التحفيز الفردية 

 ما ينجزه فريؽ العمؿ. إلى أساليب تحفيز جماعية، أم تعطي الحكافز عمى أساس
 مبدأ التجديد كالتغيير بحذر كعدـ الاندفاع.ضركرة تبني القيادات الإدارية داخؿ المنظمة ، 
 إذ يقدر مستكل كجكدة الأداء الذم تحققو تقدير انسياب العمؿ كأسمكب لإعادة ىندسة العمميات ،

كىك: القيمة المضافة التي خطكات أك مراحؿ العممية لبعضيا، كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ العممية 
 .كمف أىـ المتطمبات التي تقع عمى عاتؽ أصحاب اليندرة: (1)تقدميا لممنظمة

يمكف أف يقكد ذلؾ حيث  ،مف قبؿ الإدارة دمج الكظائؼ، حيث يجب مراجعة الأنشطة بشكؿ كاعو  -أ 
 دمج أكثر مف كظيفة. إلى

 .القياـ شخصيا بتنفيذ العمؿ -ب 
 إدارات أقؿ، كظائؼ أقؿ، رقابة أقؿ. خفض عدد المستكيات التنظيمية، -ج 
 الكصكؿ إلى حؿ كسط بيف مركزية كلا مركزية اتخاذ القرار. -د 

                                                           
 .230صـ، 2004مصر، -، جامعة الزقازيؽ، القاىرةكالتطبيؽالتسكيؽ النظرية العاصي شريؼ:  -1
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حتمية تكافر ميارات عالية في التعامؿ مع الآخريف مف خلبؿ ؿ المديريف إلى معمميف كمدربيف ك تحكي -ق 
 تكفير المكارد كالرد عمى الاستفسارات.

فرؽ العمؿ يتراجع التسمسؿ اليرمي، حيث يعمؿ  تحكيؿ التنظيـ مف ىرمي إلى أفقي، ففي كجكد -ك 
التنظيـ مف خلبؿ فرؽ العمؿ عمى مكاجية المشاكؿ بالقرارات الفكرية ، كيككف لو صلبحيات كاسعة 

 .(1) في اتخاذ القرارات.
كبناء عمى ىذه المتطمبات،  فإف إدارة التغيير تستمزـ بنية شبكية تحتية قكية سريعة كآمنة ككنيا 

معمكماتية تعتمد عمى المكرد البشرم كمدرب عمى استخداـ التقنيات الحديثة، كككنيا قادرنا عمى القياـ بنية 
 .(2)بعمميات الدعـ الفني المستمر كتطكير النظـ المعمكماتية المختمفة

 كما تمعب تكنكلكجيا المعمكمات دكرا ىاما في عمميات اليندرة، حيث يتجمى ىذا الدكر في: 
 ج المساعدة الآلية المرتبطة بنظـ المعمكمات الصكتية عف طريؽ الحاسب لمساعدة استخداـ برام

 الزبائف كالمكاطنيف لمحصكؿ عمى الخدمات

  المساعدة في القياـ بأعماؿ جديدة لـ تكف متكفرة مف قبؿ مثؿ المؤتمرات عف بعد، كالمساعدة في
 تخيؿ حمكؿ جديدة لمشكلبت لـ تحدث بعد

 نجاز الأعماؿ بحركة كبسرعة كمركنة ف الأنماط المساعدة عمى التخمص م الجامدة كالقديمة كا 
 .كشفافية

  التحديث المساعدة عمى التكامؿ كالاندماج بيف أجزاء العمؿ لتككيف عمميات مترابطة ذات معنى ك
المستمر لممعمكمات عف طريؽ البريد الإلكتركني كلكحات الإعلبف الإلكتركنية كحمقات المناقشة 

 معمكمات المستندات.كقكاعد 

  الحصكؿ عمى دكرات تدريبية عامة مف مؤسسات كمعاىد تدريب خارجي ككضع نظاـ للبختبارات في
 كافة برامج التدريب لتقييـ فعالية التدريب كقدرات المكظفيف.

  عادة تحديد مستكيات الأداء عف طريؽ تكفير احتياجات التعميـ الذاتي كالمستمر مع الاختبارات كا 
حكؿ برامج التدريب كرسكـ لآلية، فضلب عف أف المعمكمات تككف مباشرة عمى الحاسب الآلي النظـ ا

 الدكرة.الدكرات كمكاعيد الدكرات كالتسجيؿ في 

                                                           
دارة التغييركسيـ إسماعيؿ اليابيؿ:  - 1  .29،28صـ، 2018، دار الكتاب الجامعي، د.ب، اليندرة كا 
في القطاع ، نحك أداء متميز المؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية، الإدارة الالكتركنية بيف النظرية كالتطبيؽحسيف بف محمد الحسف:  - 2

 .6ص ،ـ2009نكفمبر  4 -1، السعكدية-، معيد الإدارة العامة، الرياضالحككمي



التحميؿ العممي كالكظيفي لإدارة التغيير: الثالث الفصؿ   

94 

  تقديـ التدريب الفعمي عف طريؽ الحاسب في محطة العمؿ الخاصة بالمكظؼ، كذلؾ عبر استخداـ
لتحفيز أك غيرىا مف الاستشارات المتخصصة النظـ الاستشارية الخاصة بالإدارة أك القيادة أك ا

الأخرل، أك عف طريؽ العمؿ عمى تكجييات مباشرة عمى الحاسب الآلي أك تماريف متفاعمة عمى 
 .(1)أشرطة الفيديك

 كعمكما تعتمد الإدارة الحديثة عمى مجمكعة خطكات تنفيذية فاعمة في عممية التغيير تتضح كالآتي:
تي تستمزـ تشكيؿ فريؽ عمؿ يضـ في عضكيتو متخصصيف في الإدارة اعداد الدراسة الأكلية: كال -أ 

 كالمعمكماتية، كانطلبقا مف نتائج الدراسة يقدـ مجمكعة مف التكصيات للئدارة، كالتي تتمثؿ فيما يمي:
 تحتاج الإدارة إلى تطبيؽ الإدارة الإلكتركنية. -
 .كجكد تكنكلكجيا معمكمات سابقة كلكف تحتاج إلى تطكير -
 .قتصاديةإ لكتركنية لأنيا غيرالحاجة إلى تطبيؽ الإدارة الإعدـ  -

كضع خطة التنفيذ: عند إقرار تكصية الفريؽ مف قبؿ الإدارة العميا في تطبيؽ الإدارة الالكتركنية في  -ب 
 المؤسسة، لابد مف إعداد خطة متكاممة كمفصمة لكؿ مرحمة مف مراحؿ التنفيذ.

ؿ محدد ككاضح، كمف ىذه المصادر الككادر البشرية التي تحديد المصادر: كالتي تدعـ الخطة بشك -ج 
تحتاجيا الخطة لغرض التنفيذ كالأجيزة كالمعدات كالبرمجيات المطمكبة، كىذا يعني تحديد البنية 

 التحتية لتطبيؽ الإدارة الإلكتركنية في ىذه الإدارة أك المؤسسة.
الجيات التي سكؼ تقكـ بتنفيذىا كتمكيميا تحديد المسؤكلية عف تنفيذ الخطة المرتبط  مف بتحديد  -د 

 بشكؿ كاضح.
متابعة التقدـ التقني: نظرا لمتطكر السريع في مجاؿ تقنيات المعمكمات الإدارية كلغرض مكاكبة آخر  -ق 

الابتكارات في ىذا المجاؿ، فإف ىناؾ مسؤكلية مضافة عند تنفيذ الخطة، كىي العمؿ عمى الحصكؿ 
افة عناصر الإدارة الإلكتركنية مف اتصالات كأجيزة كبرمجيات كالتي عمى آخر ىذه الابتكارات في ك

 ليا علبقة بتطبيؽ الإدارة الالكتركنية.
السرعة الكبيرة لتقادـ أجيزة الحكاسيب: مما يؤدم في معظـ الحالات إلى تغيرات كبيرة في الأنظمة  -ك 

يؤدم إلى صعكبة إجراء تقييـ  القائمة، حيث يتطمب ذلؾ مكارد مالية كفترة زمنية كبيرة، الأمر الذم
 صحيح أك دراسة حقيقية لمجدكل أك غير ذلؾ مف القرارات اليامة

                                                           
 .147،146صـ، 2009الأردف، -، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عمافدراسات إدارية معاصرةبلبؿ خمؼ السكارنة:  - 1
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عدـ اتباع الطرؽ العممية لتحديد الاحتياجات اللبزمة لمختمؼ كحدات كتجييزات إلكتركنية، كىذا لا  -ز 
ا يؤدم في يمكف أف يتـ إلا عف طريؽ القياـ بدراسة لمجدكل مف الناحيتيف الفنية كالاقتصادية بم

 .(1)النياية إلى عدـ التطابؽ بيف الإمكانيات المتكفرة كالاحتياجات الفعمية
 ثانيا: التطبيقات التقنية كالإدارية لإدارة التغيير

 التقنيات كالكسائؿ المستخدمة في تطكير إدارة التغيير -1
ككذا نتيجة تستخدـ المنظمة كسيمة لمتطكير التنظيمي كفؽ حاجتيا كالمكاقؼ التي تعترضيا، 

التشخيص التي قامت بو، كعمى العمكـ فيناؾ العديد مف أدكات ككسائؿ التطكير التنظيمي، حيث تـ 
إحصاء حكالي خمسيف أداة مف طرؼ خبراء التطكير في الكلايات المتحدة الأمريكية، نحاكؿ ىنا تقديـ 

 أبرز ىذه الأدكات كالكسائؿ  كالآتي:
 يات التطكير التنظيمي تطكرا كأكثرىا استخداما، كىي اشتراؾ : يعتبر أكبر تقنبناء فريؽ العمؿ

 مجمكعة الأفراد ذكم مياـ مترابطة كميارات متعددة ضمف فريؽ عمؿ.
 :مف خلبؿ رفع الميارات الفنية كالسمككية، حيث يتـ التركيز عمى الجكانب السمككية كرفع  التدريب

مف الأنكاع التي استيدفت تنمية قدرات المكارد  الميارات الفردية كالجماعية. كيتضمف التدريب العديد
 البشرية أىميا:

تدريب الحساسية: كىي طريقة لتنمية العلبقات الشخصية الداخمية التي تصمـ لمساعدة الافراد ليككنكا  . أ
عارفيف كمدركيف لأنفسيـ كلتأثير الآخريف فييـ، حيث يتـ تدريبيـ في مجمكعات نقاش صغيرة 

كاستجابة كمعرفة بالطريقة الأساسية التي يسمكيا الفرد كالجماعة )زيادة الكعي ليككنكا أكثر إحساسا 
 الذاتي كزيادة حساسية المديريف نحك الآخريف(.

التنمية الإدارية: كىي المكجية لمقيادة العميا )إعداد المدير كتجييزه لإدارة مرؤكسيو في تحقيؽ  . ب
التنظيمي يجب أف يدعـ مف طرؼ الإدارة العميا، الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، عمما بأف التطكير 

  .(2) لذا كجب إعداد ىؤلاء المديريف مف خلبؿ التدريب كالمعركؼ بالتنمية الإدارية(
 :)يقكـ أعضاء التنظيـ بجمع المعمكمات عف الكاقع باستعماؿ  الدراسات المسحية )الدراسات الميدانية

 الاستبيانات كالمقابلبت، كبعدىا تناقش ىذه المعمكمات كيتـ في الأخير اقتراح التغييرات المناسبة.

                                                           
 .40صالأردف، د.س، -، دار كائؿ، عمافالالكتركنية: الإدارة السالمي علبء عبد الرزاؽ، السميطني خالد إبراىيـ - 1
 .260صـ، 2001مصر، -، مركز كايد سيرفس للبستثمارات كالتطكير الإدارم، القاىرةالإدارة كتحديات التغييرسعيد بف عامر:  - 2
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 :أك ما يعرؼ حاليا باسـ شبكة القيادة ىذه الشبكة تقدـ لممنظمة كسيمة لتقييـ  شبكة التطكير التنظيمي
بيا كتدريب المدربيف عمى كيفية الكصكؿ إلى نمط أمثؿ مف السمكؾ مع مرؤكسييـ، أنماط القيادة 

 كىناؾ خمسة أنماط قيادية مختمفة:
 النمط الأكتكقراطي المتسمط الذم ييتـ بالإنتاج، كالعماؿ بالنسبة إليو عبارة عف أدكات العمؿ. -أ 
كليس الإنتاج كالحفاظ عمى النمط الاجتماعي الأبكم أك قيادة النادم الذم ييتـ بأجكاء العمؿ  -ب 

 علبقات جيدة داخؿ الجماعة
النمط النسبي أك القيادة الضعيفة، كاىتماميا قميؿ لكؿ مف الإنتاج كالأفراد )ترؾ الأمكر لحاليا نكع  -ج 

 مف التسيب(.
 النمط التكفيقي أك الحؿ الأكسط: كىك التكازف بيف حاجيات المنظمة كحاجيات الأفراد. -د 
كىك دعـ القائد لمعامميف لتحقيؽ الأىداؼ كخمؽ جك مف الثقة، بحيث  ريؽ،ادة الفالنمط المتكامؿ أك قي -ق 

يشجع المبادرة كالبحث عف الأداء العالي عف طريؽ المشاركة في اتخاذ القرارات، كيعمؿ عمى بناء 
 .(1)فريؽ عمؿ ممتزـ كمتحمس

  :نتيجة اىتماميا بالأىداؼ كالمشاركة ككصفيا بالفاعمية. الإدارة بالأىداؼ كالنتائج 
 :مف خلبؿ تمثيؿ المكاقؼ التي تعبر عف مشكلبت عممية بطريقة درامية أيف يتـ  أسمكب لعب الأدكار

 التدريب عف كيفية حميا.
  :يقكـ عمى افتراض أربعة أنماط مف القيادة تتراكح مابيف النظاـ الاستبدادم إلى نظاـ ليكيرت

مقراطي. كييدؼ ىذا النظاـ إلى تطكير نماذج القيادات الإدارية بيدؼ تكجيو مسارىا كتحسيف الدي
  .ممارستيا

  كالمقصكد بو إعطاء المتعة لمعامميف في ممارسة العمؿ ثراء الكظيفي:الإ. 
 :كذلؾ مف خلبؿ إحداث تغييرات في القيـ المشتركة بيف العامميف. فمكي ينجح  الثقافة التنظيمية

 .ير لابد مف تعديؿ قيـ الأفراد بما يتفؽ كالثقافة السائدة في المنظمةالتغي
 عادة اليندسة  . إدارة الجكدة الشاممة كا 

                                                           
1 - Michel Bedart, Roger miller: la gestion des organisations, éd Me Grawhill, canada, 1995, p 337.  
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جكدة كمف أىميا برامج  كيمكف إضافة بعض الأساليب التي يمكف الاسترشاد بيا في تنفيذ خطة التغيير،
، ثـ ككذلؾ تككيف مدخؿ التغذية العكسية ،بيئة العمؿ كتعظيـ الجانب الإنساني كبناء فرؽ العمؿ المؤثرة

 .(1)كفي الأخير يأتي الابتكار أك الاختراع كحرية المبادرة ،حداث التغيير عف طريؽ تقاسـ المعمكماتإ
 ىناؾ مف يحدد مجالات التطكير بأربعة كىي:

 الأفراد  \لعمؿالتقنية أك أدكات كأساليب كطرؽ ا \العمؿ أك المياـ التي يؤدييا الفرد \الييكؿ التنظيمي
 .في المنظمة

 كىناؾ مف يرل بأف مجالات التطكير التنظيمي ىي: الأفراد كالجماعات كالتنظيـ.
: أىـ عنصر في عممية التطكير التنظيمي، بغض النظر عف مجاؿ عمميـ كمستكل تأىيميـ الأفراد -أ 

بينيـ مف حيث أىدافيـ كمسؤكلياتيـ. فالأداء الناجح لمفرد داخؿ المنظمة، يعني كجكد تكافؽ فيما 
كدكافعيـ كشخصياتيـ كقدراتيـ كآماليـ ... مف ناحية، كبيف المنظمة مف حيث الأعماؿ كالكظائؼ 
كالأىداؼ كالتكنكلكجيا كالإجراءات كالعملبء مف ناحية أخرل. حيث تعمؿ المنظمة عمى ضركرة كجكد 

لمشاكؿ عدـ التكافؽ نتيجة التنظيمي، بالرغـ مف أنيا معرضة  ىذا التكافؽ عف طريؽ التطكير
 التغيرات التي تطرأ عمى البيئة كالتي تؤثر في الأفراد، كمف بيف ىذه الأسباب:

 .الاىتماـ المتزايد للؤفراد بالأجكر كالعلبكات 
 .عدـ ثقتيـ في رؤسائيـ مف حيث قدرتيـ عمى التصرؼ السميـ 
 .عدـ الثقة في جدكل أنظمة الحكافز كالجزاءات 
 (2)يد بالمشاركة في اتخاذ القرارات كالحصكؿ عمى المعمكماتاىتماميـ المتزا.  
: تطكير الجماعات ىك تحصيؿ حاصؿ لعممية تطكير الأفراد، كيركز التطكير ىنا عمى الجماعات -ب 

يجاد أسمكب اتصاؿ بيف جماعات  فعالية الجماعة كالاىتماـ بقيمتيا كمعاييرىا كأىدافيا كتماسكيا، كا 
النزاعات كدعـ العلبقات البيئية الداخمية التي تساىـ في دعـ الجماعة العمؿ لحؿ المشاكؿ كفض 

 كتكثيؽ أدائيا
 : يتمثؿ التنظيـ في بعديف أساسييف ىما:التنظيـ -ج 

                                                           
1 - pichault Francois : Faut- il bruler la gestion des compétences? Une exploration des pratiques en 

entreprise, de Boech supérieur « Economic, société, région »Bruxelles, 2006, p 53. 
 432ص ـ،2003مصر، -الإسكندرية ، الدار الجامعية،السمكؾ التنظيمي مدخؿ بناء المياراتأحمد ماىر:  - 2
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  الكحدات التنظيمية الرئيسية: كىي تمؾ الأقساـ التي تشكؿ المنظمة )قسـ البحكث، التسكيؽ، المالية
 كالتخطيط(.

 :مثؿ عمميات اتخاذ القرار كأنماط الاتصالات كالعلبقة بيف الجماعات  العمميات التنظيمية المختمفة
دارة النزاعات. كعميو فالتطكير التنظيمي قد يشمؿ ىذه الكحدات كالعمميات  .(1)كتصميـ الأىداؼ كا 

مية. حيث كداخ ، فيي تخضع لمجمكعة عكامؿ خارجيةكتطكيرىا كلممحافظة عمى بقاء المنظمة كاستمرارىا
 في: العكامؿ الخارجيةتتمثؿ 

باعتبار المنظمة نظاما مفتكحا يؤثر كيتأثر بالبيئة المحيطة، فالتغيرات السياسية كالاقتصادية.  -
 كالقانكنية تفرض عمى المنظمة التغيير كالتطكير.

 زيادة حدة المنافسة كالتيديدات الجديدة مف طرؼ منافسيف جدد. -
 ر أنظمتيا.التغيرات التكنكلكجية كضركرة تأقمميا كتطكي -
التغيرات الاجتماعية، كمستكل المعيشة كالنمك الديمغرافي كمستكل التعميـ كدكر المرأة ... كميا ليا  -

 تأثير عمى القكل العاممة كبالتالي عمى سياسة كرسالة المنظمة.
كير العكامؿ الداخمية فتتمخص في مجمكعة العكامؿ الداخمية التي تدفع بالمنظمة لمقياـ بعممية التطأما 

 التنظيمي كىي:
دخاؿ معدات كأجيزة حديثة متعمقة بالأنشطة الإدارية أك بنظـ  - تغيير في أىداؼ المنظمة كرسالتيا كا 

 .معالجة المعمكمات
 مع منظمات أخرل.ندرة القكل العاممة كتدني معنكيات العامميف كدمج المنظمة  -
 داخمية طارئة. ارتفاع نسبة الدكراف الكظيفي )الاستقرار الكظيفي( كحدكث أزمة -
  .(2)كالنفكذ ...إلخ عدـ تكفير قكل عاممة مؤىمة داخؿ المنظمة كتغيرات في علبقة السمطة كالمسؤكلية -

إذف فحدكث ىذه التغيرات يدفع بالمنظمة التي تحافظ عمى كجكدىا كبقائيا إلى التأقمـ كالتكيؼ مع 
إلى الأماـ بتجاىؿ ىذه التغيرات  المستجدات، لذلؾ تقكـ بعممية التطكير التنظيمي، كليس اليركب

تحقيؽ رفاه ك  ىناؾ مف يختصر أىداؼ التطكير التنظيمي في تعزيز فاعمية المنظمةكمحاكلة تجنبيا. ك 
 .العامميف أك رضائيـ عمى الأقؿ مف خلبؿ أنشطة النظاـ

                                                           
 .392صـ، 2007مصر، -، الدار الجامعية، الإسكندرية: التنظيـ الإدارم في المنظمات المعاصرةمصطفى أبك بكر - 1
 .416ص، مرجع سابؽأحمد ماىر:  - 2
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، لكؿ منظمة كىي تقكـ بعممية التطكير التنظيمي أىداؼ مختمفة نابعة مف عم مية لكف عمى العمكـ
 التشخيص كدكاعي المجكء إلى التطكير التنظيمي، ككميا تشترؾ في:

  تبني جك مف الثقة بيف العامميف عبر مختمؼ مستكيات المنظمة، ككذلؾ خمؽ مناخ مناسب لمسماح
 لمعامميف بالتعبير عف آراءىـ كطرح مشاكميـ.

  تطابؽ كتكافؽ الأىداؼ الفردية تكفير المعمكمات اللبزمة لمتخذ القرار بشكؿ مستمر،  كالعمؿ عمى
 مع الأىداؼ الجماعية التنظيمية.

  خمؽ جك لمعمؿ ضمف فريؽ عمؿ كركح الفريؽ، بالتركيز عمى عمميات الاتصاؿ كأساليب القيادة
 )ديناميكية الجماعة(.

 .تبني أساليب إدارية حديثة )الإدارة بالمشاركة كالإدارة بالأىداؼ( كالرقابة الذاتية 
 (1)ة عمى التكيؼ مع بيئتياقدرة المنظم. 

 كبناء عمى تمؾ التقنيات كالكسائؿ لمتطكير، فقد تـ تصنيفيا حسب مجمكعة مف المفكريف كىي كالتالي:
 Certo and al (1995): :صنفكا التغيير الاستراتيجي إلى أربع مستكيات 
خلبليا المنظمة التغيير الاستراتيجي الركتيني: يتمثؿ في عمميات ضبط لمنشاطات التي تسعى مف  -

 جذب الزبكف.
التغيير الاستراتيجي المحدكد: كيتضمف عرض منتجات جديدة للؤسكاؽ الجديدة داخؿ نفس صنؼ  -

 المنتكج العاـ.
التغيير الاستراتيجي الجذرم: إذ تقكـ المنظمة بتغيير جذرم خصكصا في حالات الدمج بيف  -

 المنشآت أك المنظمات التي تعمؿ في صناعة كاحدة.
التكجو التنظيمي: يعتمد عمى حجـ الاختلبؼ في الصناعات، ككـ ستككف مركزية الإدارة  إعادة -

الاستراتيجية لممنظمة الجديدة، إذ أف التكجو سيككف ليس بنفس الصناعة الأساسية، كىذا يحتاج إلى 
 تغييرات في ميمة المنظمة، كما يتطمب ذلؾ تطكير مجمكعة جديدة مف الميارات كالتكنكلكجيات.

 Keven and Gerry (1997) : صنفا التغيير الاستراتيجي إلى مستكييف ىما التغيير التدريجي كالتغيير
 الجذرم.

                                                           
 .367صـ، 2002مصر، -، الدار الجامعية، الإسكندرية: المدخؿ الحديث للإدارة العامةثابت عبد الرحماف ادريس - 1
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 Hill and Jones (2001) : صنفا التغيير الاستراتيجي إلى ثلبث مستكيات ىي تطكير عمميات
 الإدارة، إعادة ىندسة عمميات الأعماؿ كالإبداع في الأعماؿ.

 Thompson (2003): ر إلى خمس مستكيات ىي تغيير القيـ كالثقافة، تغيير الأىداؼ، تغيير أشا
 .(1)الييكؿ التنظيمي، تغيير النظـ كقكاعد الإدارة كتغيير الاستراتيجيات الكظيفية

 استخداـ الأنماط اليندسية في إدارة التغيير -2
كمنيجية بغية مراحؿ كخطكات متسمسمة كمتنافسة يتـ كضعيا بطريقة عممية لكؿ أسمكب إدارم 

بحيث ىناؾ  ،ؾ، كلا تختمؼ اليندرة في ىذا المجاؿمرجكة مف ىذا الأسمكب أك ذاتحقيؽ الأىداؼ ال
ف كانت تختمؼ في التسميات إلا أفٌ مضمكنيا كاحد كيمكف إدراج ثلبثة أنماط مف  .خطكات كمراحؿ كا 

 المراحؿ كالخطكات: 
  تطبيؽ اليندرة إلى: يقسـ خطكات: النمط الأكؿ - أ
: يتـ فييا الإعداد المناسب لمكصكؿ إلى إجماع حكؿ الأىداؼ التي تمثؿ انطلبقة مرحمة الإعداد -

المنظمة كالأىداؼ التي تمثؿ الغرض مف كجكد مشركع ىندسة التغيير )لقاءات كمشاكرات كتحديد 
 الأىداؼ كرسالة المنظمة(.

اجات العملبء كتحديد العمميات يتـ في ىذه المرحمة تطكير النمكذج لتمبية احتي :مرحمة التجديد -
الاستراتيجية ذات القيمة المضافة، كذلؾ بالمسح الشامؿ لممنظمة كتحديد الأكلكيات )دراسة العملبء  

 كتشخيص الكاقع ككضع الأكلكيات كتصميـ النمكذج(.
يتـ فييا البحث عف الأىداؼ كتحديد الفرص المتاحة باعتبارىا تصكرات لمتغيير  :مرحمة التصكر -

 جذرم المراد إحداثو )تحديد اليدؼ مف التغيير كتحديد الفرص(.ال
أم حمكؿ النمكذج المقترح محؿ الأسمكب القديـ أك السابؽ، حيث يتـ الحصكؿ عمى  :مرحمة الحؿ -

التصميـ التقني كالتصميـ الاجتماعي الذم يخص المكارد البشرية التي تسجؿ كظائؼ عممية التغيير، 
 أمٌا تطبيؽ النمكذج فيك التصميـ التقني زائد التصميـ الاجتماعي البشرم.

رحمة كأىميا، لأنيا تحقؽ التصكر الخاص بالعممية، أم تطبيؽ النمكذج كىي آخر م :مرحمة التحكؿ -
 كالتحكٌؿ مف حالة إلى حالة أخرل مختمفة اختلبفا جذريا.

 
                                                           

، تخصص الإدارة الاستراتيجية، كمية إدارة التغيير الاستراتيجي فيمطبكعة محاضرات مكجية لمسنة الثانية ماستر بكىلبؿ فاطيمة:  -1
 .80ـ، ص2020-ـ2019الجزائر، -العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ  التسيير، جامعة مصطفى اسطمبكلي، معسكر
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 : يقسـ خطكات تطبيؽ اليندرة إلى:النمط الثاني - ب
كىي مرحمة الإعداد أم إعداد رسالة المنظمة كصياغة رؤيتيا بالتركيز عمى المرحمة الصفرية:  -

 العميؿ.
 التخطيط. لمرحمة الأكلى:ا -
 التقكيـ كالتقدير، حيث يشمؿ التقكيـ الذاتي كالتقكيـ التنظيمي كاحتياجات التدريب، المرحمة الثانية: -
كفييا يتـ تطبيؽ النمكذج أم المكافقة عمى الخطة كتخصيص المكارد اللبزمة كتكفير  المرحمة الثالثة: -

 الخدمات الداعمة.
 :نشر الخبرات كالتجارب بعد عممية التطبيؽ. كفييا يتـ المرحمة الرابعة  
 كفيو يتـ تقسيـ خطكات تطبيؽ اليندرة إلى المراحؿ التالية. النمط الثالث: - ج
كىي مرحمة الإعداد كالتخطيط، كتشمؿ ىذه المرحمة عدة محاكر، منيا التعريؼ المرحمة الأكلى:  -

مف خلبؿ عقد لقاءات كندكات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف لشرح المفيكـ كالتعريؼ  بمفيكـ اليندرة
بنتائجو، حيث يتـ تحديد العمميات التي يتـ ىندرتيا باستخداـ طريقة العصؼ الذىني لسرد جميع 
العمميات المعنية باليندرة سكاء كانت رئيسية أك فرعية، ثـ كضع الأكلكيات في حالة اختيار أكثر مف 

ة لميندرة، ثـ تشكيؿ لجنة قيادية لممشركع أك لمعممية المراد ىندرتيا كمياميا، كتشكيمة ىذه  عممي
  (1)المجنة تككف كما يمي:

  مف البداية حتى النياية، كتتمثؿ ميامو في قائد المشركع كىك المسؤكؿ التنفيذم الأكؿ عمى العممية
 تحفيز كتشجيع المشاركيف في عممية اليندرة.

  أعضاء المجنة القيادية: ىـ المسؤكليف التنفيذييف عف العممية، يقكمكف بكضع السياسات المتعمقة
ىذه المجنة القيادية بعقد اجتماعيا الأكؿ كتذليؿ كافة المصاعب كالعراقيؿ أماـ فريؽ العمؿ. كتقكـ 

لعامة لممشركع لتحديد ىدؼ المشركع كالرؤية المستقبمية كتاريخ البدء في المشركع ككضع الخطة ا
كاختيار رئيس كأعضاء فريؽ العمؿ مع تكفير مقر لفريؽ عمؿ المشركع ليككف مناسبا كتتكفر فيو 
جميع شركط العمؿ كالمتابعة، كبعدىا يتـ تدريب فريؽ العمؿ عمى منيج العمؿ كترسيخ مفيكـ 

 اليندرة. 

                                                           
 .47،46،45ـ، ص2010مصر، -، دار السحاب لمنشر كالتكزيع، القاىرة: اليندرة الإداريةمحمد عبده حافظ - 1
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مستقبمية التي تـ كضعيا سابقا، ثـ : دراسة العمميات الحالية، كذلؾ مف خلبؿ الرؤية الالمرحمة الثانية -
تحديد مستكل تفاصيؿ المعمكمات المطمكبة، كبعدىا جمع المعمكمات مف النكاحي الثلبث: الفنية 
كالتنظيمية كالاجتماعية، ثـ القياـ بزيارات ميدانية لمكاقع العمؿ التي تـ تحديدىا مسبقا، كبعد العكدة 

سـ تدفؽ العممية، أم الإجراءات، كرسـ اليياكؿ التنظيمية مف الزيارة تناقش سير إجراءات العممية كر 
مكانيات  للئدارات كالأقساـ التي تشترؾ في أداء إجراءات العممية مع تدكيف كترتيب كافة فرص كا 

 التحسيف المقترحة مف قبؿ المختصيف.
 تصميـ العممية الجديدة تتـ في ىذه المرحمة ما يمي: :المرحمة الثالثة -
 بدائؿ.كضع كاختيار ال 
 .استخداـ تقنية المعمكمات 
 .تصميـ العممية الجديدة مف النكاحي الثلبث: الفنية كالتنظيمية كالاجتماعية 
 .مراجعة كتقكيـ العممية الجديدة 
 .العرض عمى المجنة القيادية كأخذ المكافقات، التكصيات الجديدة كالملبحظات 
 كمنيجيا العممي مع تخطيط تعريؼ اليندرة  إعداد التقرير النيائي لممشركع، حيث يشمؿ مقدمة فييا

 المشركع كدراسة العممية الحالية كتصميـ العممية الجديدة.
  النتائج كالتكصيات، بحيث يتـ عرض جميع التكصيات كالمقترحات الخاصة بجميع البدائؿ المختارة

 الحالية كالجديدة. كتكضيح متطمبات التطبيؽ بالتفصيؿ، إضافة إلى إعداد جداكؿ المقارنة بيف العممية
. حيث يتـ في أكؿ الأمر تشكيؿ فريؽ التطبيؽ كليس فريؽ العمؿ السابؽالمتابعة، المرحمة الرابعة:  -

ف مياـ ىذا الفريؽ في تدريب القائميف بالعمؿ عمى الإجراءات الجديدة كقياس تأثير التغيرات كتكم
 .(1)دكرية لمجنة القيادية لممشركعالجديدة كمتابعة تطبيؽ الإجراءات الجديدة كرفع التقارير ال

عادة اليندسة أف تحقؽ نتائج إيجابية مممكسة ما لـ يكف تطبيقيا كفؽ خطة إكالجدير بالذكر أنو لا يمكف 
 منيجية عممية شاممة، كمف المناىج التي استخدمتيا النماذج الناجحة لمشركعات إعادة اليندسة ما يمي:

  1993منيج ديفنبكرت كشكرت Devanport- schort  يتضمف ىذا المنيج خمس مراحؿ أك
خطكات أساسية لتطبيؽ ىندسة العمميات مف خلبؿ تصميـ تصكر كاضح لممنظمة،  تحديد الأىداؼ 

                                                           
 .50،49، صسابؽالالمرجع  - 1
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الأساسية لممنظمة، كما تقكـ برصد العمميات الممارسة في المنظمة كبناء العمميات الجديدة ثـ تصميـ 
 نمكذج التفاعؿ لمعمميات الجديدة.

  1993منيج جكىا كآخركف Cuha- All تضمف ىذا المنيج ست مراحؿ:ي 
مرحمة الإعداد كالتمييد، تشكيؿ فريؽ العمؿ مع تحديد مرحمة التصكر كتحديد فرص اليندرة،  -

مرحمة ، مرحمة إعادة التصميـ  كدراسة البدائؿ كاختيار البديؿ، مرحمة التحميؿ كالتشخيص، الأىداؼ
قياس الأداء كتقييمو مف مرحمة المراىقة كالاختبار ك ، ك تطبيؽ النظاـ الجديد إعادة البناء ك تشغيؿ أك
 .منظكر تحسيف الجكدة

  1994منيج كلايف Klein ::يتضمف ىذا المنيج خمس مراحؿ كىي 
 .التحكؿ / المكاجية /التصكر /التحديد الاعداد/ -

  منيج تشانغ كيـKim:كيتضمف بدكره خمس مراحؿ كىي : 
/ التنظيـ كاختيار البدائؿ يؿ/التحم /التحديد، أم رسـ الخطة كتحديد اليدؼ الرؤية/التصكر أك  -

 .التطبيؽ
 كعمى العمكـ فإف ىذه المناىج تتطمب مف القائميف عمييا، بإعادة ىندسة العمميات الإدارية، كىـ:

 قائد عممية إعادة البناء يقكد فريؽ اليندرة، -
 جاؿ معيف أك عممية معينة.المدير المسؤكؿ عف تطبيؽ اليندرة في م -
 فريؽ العمؿ الداخمي كالخارجي. -
 .(1)لجنة الفكر، أم فريؽ التطكير كالبحث. -

ككفقا ليذه الأنماط اليندسية في إعادة إدارة التغيير، قدـ الباحثكف الميتمكف بأسمكب إعادة ىندسة 
العمميات الإدارية العديد مف المناىج العممية الشاممة التي تتضمف مجمكعة مف المراحؿ كالخطكات 

ة ىندسة العمميات الإدارية التطبيقية التي يجب أف تتبع لتنفيذ مشركع اليندرة. لذلؾ فإف تطبيؽ منيج إعاد
يتـ مف خلبؿ منيجية عمؿ تشمؿ عدد مف المراحؿ التي تتككف مف مياـ كخطكات عمؿ محددة كمتسمسمة 

 ذات مخرجات محددة ككاضحة تتمثؿ فيما يمي:
 تتضمف عدة خطكات تتمثؿ فيما يمي: المرحمة الأكلى: التحضير لميندرة

                                                           
 درجة استخداـ أسمكب اليندسة الإدارية في ممارسة العمميات الإدارية في المدارس الحككمية فينادية مراد يكسؼ حنكف:  - 1

، مذكرة ماجستير الإدارة التربكية، جامعة النجاح، نابمس، مف كجية نظر المديريف كالمديرات الغربية  بفمسطيف،محافظات الضفة 
 .83ـ، ص2010فمسطيف، 
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  ضع القائـ في المنظمة بشكؿ عاـ كعمى الأنشطة الرئيسية فيـ الكضع الحالي القائـ لمتعرؼ عمى الك
التي تضطمع بيا ىذه المنظمة، كعمى أىـ المحددات التي تفرض عمى النشاط، ككصؼ عاـ كشامؿ 
لمكضع القائـ، ككذلؾ جمع المعمكمات كالبيانات الأساسية التي تتضمنيا الأدلة التنظيمية، كالييكؿ 

اـ الإدارية، كالبيانات المالية المتكفرة، بحيث تككف ىذه المعمكمات التنظيمي كمياـ الكحدات كالأقس
 الأساسية مف داخؿ المنظمة.

  التعرؼ عمى العمميات الأساسية لممنظمة، كالذم يتضمف إعداد قائمة بجميع العمميات الأساسية
عداد خريطة تدفؽ العممية كالعلبقات  فيما بينيا ثـ كالتعريؼ بأىداؼ العممية كبدايتيا كنيايتيا، كا 

 تبياف أثر العممية كدرجة الفائدة المرجكة منيا.
  عداد كصؼ عاـ كمختصر لكؿ تفيـ نظاـ العمميات مف حيث المدخلبت كالنشاطات كالمخرجات، كا 

عممية منفردة تحدد فييا الأىداؼ كالأنشطة الأساسية كمخرجات كؿ عممية كالعلبقات البيئية ككصؼ 
مية اليندرة، ككضع أىداؼ ىندرة العمميات المستيدفة، كتحديد أىداؼ لمعمميات، كتحديد أىداؼ عم

 ممكف قياسيا بأىداؼ اليندرة المطمكبة.
 ا التعرؼ عمى المستفيد مف العممية كمراجعة بيانات كؿ عممية، كتحديد المستفيد مف مخرجاتي

حمة الحشد بأفٌ ىذه المرحمة ىي مر  "مانجا نيمي ككلبيف" كالمستفيديف مف العممية. كيكضح
كالاستعداد، كتيدؼ إلى تعبئة كتنظيـ كتنشيط العامميف الذيف سيقع عمييـ عبء اليندرة، كتشتمؿ ىذه 
المرحمة عمى عدة مياـ مف بينيا: الإحساس بالمشكمة أيف يبدأ الشعكر بالحاجة لميندرة نتيجة 

 . (1)الإحساس بكجكد مشكمة ترغب الإدارة في مكاجيتيا
  بالإجماع عمى تكريس برنامج التغيير )اليندرة( كالقناعة بأسمكب اليندرة، كالإيماف مكافقة الإدارة

بفاعميتيا كأداة لإعادة البناء التنظيمي، كما يعمؿ عمى إصدار القرار الذم يتبنى مشركع إعادة 
 ىندسة الأعماؿ الإدارية.

 ىندرة مف شركات مختمفة  تدريب الفريؽ عمى المنيج كالمصطمحات التي سيتـ تداكليا كدراسة حالات
 كتخطيط التغيير، كذلؾ مف خلبؿ إعداد خطة عمؿ تفصيمية لتككف جاىزة لمرحمة التجديد

  رسـ رسالة المنظمة ،أم تحديد استراتيجيتيا كبياف التصكر العاـ الذم يعبر عف النظرة إلى المستقبؿ
 كاليدؼ الذم تطمح المنظمة لتحقيقو ...إلخ .

                                                           
1 - Rummler, Geary A, Brache Alan P: Improving performance, How to manage the white space in the 

organisation chart 2005 ISBNO7879.http://en.wikipedia.org/wiki/reengineering0090-70 
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 ديد(التعرؼ عمى فرص التحسيف )التجية: المرحمة الثان
يتـ في ىذه المرحمة تحديد العملبء كالعمميات كمستكل الأداء كنشاطات، القيمة المضافة، كالخريطة 
التنظيمية لمعمميات كالمكارد المتاحة، كاختيار العمميات التي ستخضع لميندرة، كالعمميات التي سكؼ يتـ 

 تحسنيا. كتشمؿ ىذه المرحمة ما يمي:
 ماذج العملبء، كتشتمؿ عمى التعرؼ بالعملبء كاحتياجاتيـ كطرؽ تعامميـ، لأف تحسيف أساليب ن

 العمؿ مع العملبء ىك أىـ طمكحات اليندرة.
  قياس الأداء مف حيث السرعة كالجكدة كالتكمفة، حيث أف اليندرة تيدؼ إلى الاىتماـ بكؿ جكانب

 الأداء دكف استثناء.
 عداد خريطة إعداد الخريطة التنظيمية ا لتي يحدد فييا التنظيـ المناسب لكؿ نشاط كمسؤكلياتو، كا 

 المكارد، أم إعداد مكازنة لكؿ نشاط داخؿ كؿ عممية كمقارنتو بالسنكات السابقة لتسييؿ قياس النتائج
 حدث الكسائؿ التقنية كالنماذج الناجحة ككضع قائمة بأكلكيات العمميات المرشحة التعرؼ عمى أ

 .لميندرة
 تصكر العاـ لمتغيير الذم سيحدث الرؤيةرحمة الثالثة: بناء الالم

 تيدؼ ىذه المرحمة إلى تككيف رؤية كفيمة بتحقيؽ الإنجاز الطمكح، كىي تشمؿ عمى ما يمي:
  ،فيـ بنية العمميات، كىي تبدأ بتجييز مصفكفة لمنشاطات كالخطكات كالتعرؼ عمى النظـ المستخدمة

التعرؼ عمى نقاط اتخاذ القرار كالعمميات التابعة، كتفريعات تدفؽ كفيـ تدفؽ العمميات مف خلبؿ 
 .(1)العمؿ، كتجييز مصفكفة تستكعب الخطكات كالمدخلبت كالمخرجات

  تحديد نشاطات القيمة المضافة، أم تحديد النشاطات التي تضيؼ قيمة كفرزىا عف النشاطات
 اليامشية.

  العمميات في المنظمة بأداء عممية مشابية في منظمة أخرل تحديد مقاييس الأداء، أم مقارنة أداء
 بيدؼ الحصكؿ عمى أفكار جديدة.

  تحديد دكافع الأداء مف خلبؿ التعرؼ عمى محددات الأداء كاكتشاؼ أسباب المشكلبت كمعكقات
 تحسيف الأداء.

                                                           
1 -  Ibid . 



التحميؿ العممي كالكظيفي لإدارة التغيير: الثالث الفصؿ   

106 

 كر تقدير الفرص، أم استخداـ كؿ الفرص السابقة لتحديد فرص التحسيف المتاحة ككضع التص
 المثالي، أم كصؼ أفضؿ أداء لمعمميات مقارنة بأداء عمميات مماثمة.

  العمؿ عمى تكاممية التصكرات، أم دمج التصكرات كالتكفيؽ بينيا كبمكرة الرؤية اللبحقة لمعمميات
 الفرعية، أم كضع رؤية فرعية تخص كؿ عممية.
المرحمة إلى التصميـ الفني كالتصميـ كتنقسـ ىذه  :المرحمة الرابعة: التخطيط لإحداث التغيير )الحؿ(

 الاجتماعي.
 تيدؼ ىذه المرحمة إلى تصميـ حؿ قادر عمى تحقيؽ الرؤية كتنقسـ إلى:التصميـ الفني : 
بناء نمكذج العلبقات، أم تحديد العلبقات بيف الصكر المختمفة، كجمع معمكمات كافية عف تمؾ  -

عادة فحص ركابط العلبقات، أم إمكانية نقؿ بعض الخطكات مف نشاط لآخر.   العلبقات، كا 
إدارة المعمكمات كالتي تعنى بتحديد المعمكمات الضركرية لإدارة العمميات كتكحيد نقاط المعمكمات،  -

 أم تبسيط العمميات كربط النشاطات كالخطكات بنظاـ معمكمات مكحد.
تحديد البدائؿ مف خلبؿ إحلبؿ عمميات بسيطة محؿ عممية كبيرة معقدة كتصميـ الرقابة لتقميؿ  -

 الأخطاء كالمخالفات الإنتاجية.
قرار التطبيؽ، كذلؾ بتحديد المكاف - الذم يتـ فيو  إعادة الانتشار بتحديد أجزاء مف العممية لنشرىا كا 

 تنفيذ كؿ عممية.
تكظيؼ التقنية التي تعد أحد المفاتيح الثلبثة لميندرة، بالإضافة إلى المعمكمات كالجانب البشرم، ثـ  -

   .  (1)التطبيؽ الفني أم تحديد احتياجات المنظمة لنظـ المعمكمات كاختيارىا كشرائيا كاختبارىا
  :اد الإنسانية كالنفسية لمشركع اليندرة مف خلبؿ:كييدؼ إلى تحديد الأبعالتصميـ الاجتماعي 
 تغيير المسؤكليات كالسمطات كتمكيف العامميف مف أداء عمميـ بصكرة أفضؿ. -
 تحديد خصائص كؿ مجمكعة مف العامميف كالميارات المطمكبة ليـ. -
 إعادة النظر في الكظائؼ، حيث يتـ تشكيميا طبقا للبحتياجات الجديدة. -
 التنظيـ الرسمي كغير الرسمي كتغيير الأدكار كالمسؤكليات.إزالة الفركؽ بيف  -
 إلغاء الإدارات الكظيفية التي تؤدم إلى زكاؿ الحدكد الفاصمة بيف الأقساـ. -
 استبداؿ نظاـ الأقدمية بنظاـ المعرفة كالتدريب الفاعمية. -

                                                           
1 -  Ibid . 
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ميميف الفني كىي مرحمة لتحقيؽ كتنفيذ التص المرحمة الخامسة: تصميـ النمكذج الجديد لمعمميات
 كالاجتماعي، كتتضمف ىذه المرحمة ما يمي:

 .اختبار النظاـ الجديد لكؿ عممية بكاسطة فريؽ جديد كتأخذ بتكصياتو 
 .التطكير أك الإحلبؿ لكؿ القكل العاممة 
  عند إقرار صلبحية النظاميف الفني كالاجتماعي، يبدأ التدريب المكثؼ ثـ تقؿ جرعات التدريب كتزيد

 ؿ.فترات التشغي
 .يتـ تصحيح الأخطاء التي تبرز أثناء التشغيؿ 

كمف الملبحظ أف ىذه المناىج تشترؾ في أنيا تقدـ فكرا إداريا جديدا، كتركز عمى عدد مف المراحؿ 
الأساسية تعد بمثابة الدليؿ أك المرشد لممنظمات التي تسعى إلى تبني أك تطبيؽ مشركع اليندرة، كما 

حؿ عدد مف المياـ التي تساعد عمى نجاح المشركع كتحقيؽ رؤية تتضمف كؿ مرحمة مف ىذه المرا
 .(1)الميندريف

 كيفية التعامؿ مع مقاكمة التغيير  -3
لا شؾ أف المنظمة تقكـ بعممية التطكير التي تصطدـ بمجمكعة مف العراقيؿ كالمعكقات التي تحكؿ 

 دكف نجاح العممية، كيمكف إبراز ىذه المعكقات فيما يمي:
  كذلؾ مف خلبؿ مقارنة تكاليؼ التطكير مع العائد مف العممية.عقلانية مكضكعيةمعكقات : 
 الخكؼ مف المجيكؿ كعدـ الرغبة في التغيير، كىي إحدل أىـ مقكمات معكقات ثقافية عاطفية :

 التغيير، الاىتماـ بالمصالح الشخصية عمى حساب المصمحة العامة.
 ت الاجتماعية الحالية كعدـ تقبؿ الرغبة في علبقات : الحرص عمى بقاء العلبقامعكقات اجتماعية

 اجتماعية جديدة.
 القكة السائدة في المنظمة كالحفاظ عمى التحالفات القائمة، التي ليا سمطة اتخاذ معكقات سياسية :

 القرار.
 كمع ىذا يمكف لممنظمة تجاكز ىذه العراقيؿ أك التقميؿ منيا عف طريؽ:

 ف الإدارة كالعماؿ كتبادؿ الأفكار حكؿ أىمية كجدكل ككقت التغيير فتح قنكات الاتصاؿ كالحكار بي
 كالتطكير التنظيمي.

                                                           
1 - Ibid. 
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 .إشعار العماؿ بالمكاسب كالمزايا التي تعكد عمييـ مف خلبؿ ىذه العممية 
 .الاستعانة بالخبراء كالرؤساء كجماعات العمؿ لشرح العممية 
  دراج الأفر  اد في العممية.تدعيـ المشاركة لمتقميؿ مف حدة المقاكمة كا 
 .تفكيض السمطة كتحميؿ الأفراد مسؤكلية نجاح التطكير 
 .رفع مستكل التعميـ لدل الأفراد 
 (1)استخداـ أساليب الضغط عندما لا يككف ىناؾ خيار لممنظمة إلى التغيير كالتطكير . 
في التعامؿ معيا، فالعاممكف يقاكمكف التغيير  اكمة التغيير ىي مف أصعب المراحؿكعميو، فإفٌ مق 

 لأسباب عديدة أبرزىا ما يمي:
  الخكؼ مف الاستغناء عف بعض الكظائؼ نتيجة لمتغيير كشعكر المكظفيف بأف أمنيـ بات ميددا، مما

 يدفعيـ إلى الشعكر بالخكؼ مف المجيكؿ الذم يتضمنو التغيير.
 اعي أك فقداف الزملبء.الخكؼ مف فقداف المركز الكظيفي أك الاجتم 
 .عدـ تكافر المعمكمات الكافية عف التغيير المستيدؼ لدل العامميف ممف يشمميـ مكضكع التغيير 
 (2)الخكؼ مف زيادة الأعباء الكظيفية أك إضافة بعض المياـ الجديدة التي يجيميا المكظؼ. 
 عدـ الاقتناع بجدكل التغيير كالحرص عمى إبقاء الكضع عمى ما ىك عميو. 
  الخكؼ مف تأثير التغيير عمى المعتقدات كالقيـ السائدة كالميؿ لمحاضر كالتخكؼ مف المستقبؿ لما

 ينطكم عميو مف مخاطر.
  خشية بعض المكظفيف مف تغيير بعض المكاقع الجغرافية لمعمؿ، مما يدفعيـ إلى العمؿ بعيدا عف

 مقر سكناىـ.
  (3)التغيير المطركحغياب المعمكمات الدقيقة كالمفصمة أك نقصيا حكؿ. 

 إضافة إلى ذلؾ ىناؾ عدة أسباب لمقاكمة التغيير مف بينيا:
 الأسباب التنظيمية . أ
  ،تكمفة عالية لمتطكير، عدـ التأكد مف نتائج التطكير، الغركر بالنجاح الماليفشؿ سابؽ في التطكير ،

 .الكضع الراىف أفضؿ

                                                           
1 -  Jean pierre mougrand:  Le management dans la nouvelle économie d’organisation, paris-France, p 202. 

 .120ـ، ص2006الأردف،  -الشركؽ، عماف ، دار: قضايا معاصرة في الإدارة التربكيةبطاح أحمد - 2
 .204ـ، ص2004مصر،  -، مؤسسة حكرس، الإسكندريةالإدارة كالتنظيـ الإدارمجماؿ الديف سامي:  - 3
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 الأسباب الفردية . ب
 .التغيير ييدد الفرد كظيفيا 
 ييدد علبقات الفرد. التغيير 
 .الأفراد راضكف عف الكضع الراىف 
 .عدـ الكضكح عف التطكير 
 .التغيير سريع كمرىؽ للؤفراد 
 .التغيير يحتاج ميارات غير متاحة لمفرد 
 .التغيير يتجاىؿ قيـ الأفراد 
 .عدـ المشاركة في التغيير 
 .عدـ الاستفادة مف التغيير 
 (1)الخكؼ مف الفشؿ. 

عطاء أدكار خاصة كمحببة  الذيف ليـ  للؤفرادكنتيجة لما سبؽ، يمكف علبج ذلؾ بالصبر كالدعـ، كا 
مصالح شخصية كسياسية، كيمكف مساكمتيـ عمى حكافز خاصة لمتغيير. أمٌا إذا كانت المقاكمة نابعة مف 

التي تتطمب التغيير سكء الفيـ، أك نقص الثقة مف خلبؿ الاتصاؿ الجيٌد، فيجب إذف شرح للؤفراد الأمكر 
كأسبابيا كطريقة التغيير، خاصة إذا كاف ىذا التغيير سيؤدم مثلب إلى تقميص حجـ العمالة. كيعد مشاركة 
الأفراد في عممية التغيير مف الأمكر التي تساعد عمى تقميؿ المقاكمة، خاصة بالنسبة للؤفراد الذيف يككف 

عنصر الميارة لدل القائد في التغمب عمى المقاكمة مف لدييـ معرفة تساعد في عممية التغيير.  كيبقى 
 .(2)خلبؿ اختيار الكقت المناسب لعممية التغيير

كحتى لا نمقي الأحكاـ المطمقة كالمسبقة عمى أفراد المنظمة، فإف أنماط الأفراد في مكقفيـ مف 
كمنيـ مف يقاكـ التغيير، التغيير مختمفة، فمنيـ مف يبادر بالتغيير، كمنيـ مف يقكـ بإحداث التغيير، 

 كمنيـ مف يأخذ مكقؼ سمبي اتجاه التغيير، كالآخر مشجع لمتغيير، كالآخر ناشر لمتغيير.
 أما أنماط الإدارة أك المنظمات في مكقفيا مف التغيير فيي كما يمي:

 نمط اللبمبالاة كالتجاىؿ كعدـ الاكتراث -

                                                           
دارة التغيير-: تطكير المنظماتأحمد ماىر -1 ، دار الجامعية لمنشر كالتكزيع، -الدليؿ العممي لإعادة الييكمة كالتميز الإدارم كا 

 .71ـ، ص2007مصر، -الإسكندرية
 .352ـ، ص2004مصر،  -، الإسكندريةالدار الجامعية، السمكؾ التنظيمي المعاصرراكية حسف:  -2
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 نمط التسميـ بالأمر الكاقع أم العجز كالخضكع -
 تكيؼ مع التغييرنمط ال -
 .(1)نمط المكاجية كالتعامؿ الجرمء مع التغيير كالاستفادة منو -

 في حيف تكجد عكامؿ نجاح التغيير كالمتمثمة كالآتي:
 كجكد المناخ الملبئـ كعدـ مقاكمتو كدعـ القيادة الإدارية لعممية التغيير. -
 تككيف فريؽ ىندسة التغيير كمشاركة العامميف في التغيير  -
 سباب عدـ رضا العامميف عف التغيير كتكافر المكارد البشرية كالمادية كالتقنيةتحديد أ -
اختيار الكقت المناسب كالملبئـ لإدخاؿ التغيير إلى المنظمة ككجكد نظاـ اتصاؿ كنظاـ  -

 معمكمات متدفؽ كمنتظـ.
ة أسباب نذكر مقاكمة التغيير، كلو في الحقيقة عد كيبقى المشكؿ العكيص التي تعاني منو المنظمات ىك

 منيا: 
عدـ الاتزاف كالثبات كعدـ كجكد دليؿ يكضح العممية كعدـ النضج كنقص الكعي كالتككيف، ككذا  -

كالصدمة مف  الخكؼ مف المجيكؿ )الطبيعة البشرية( كالمصمحة الذاتية كضعؼ الثقة بالنفس
كالغركر كالتفكير الضيؽ، كالشؾ في نكايا قادة التغيير كالعبثية كالحماقة المستقبؿ كنقص المعمكمات 

 .عة أىـ مف التغييركقصر النظر كالتنكر الجماعي كالحياة الاجتماعية بحيث يككف إرضاء المجمك 
كمخالفة التغيير  فقد ينجح التغيير في منظمة معينةأنيـ عمى صكاب، فمماذا التغيير؟  كيعتقد الأفراد

دخاؿ أخرل جديدة قد لا تتكافؽ مع العادات كالتقاليد كىنا تصبح الأمكر أكثر صعكبة  لمقيـ السائدة كا 
 بحيث لا ينفع معو التغيير كالإنساف عدك ما جيؿ.

كالملبحظ أف الأفراد يميمكف دائما، خاصة في مرحمة الجمكد. كمرحمة التغيير كالمقاكمة ىي فشؿ 
ظاىر لأعضاء المنظمة في تدعيميا لجيكد التغيير كىناؾ أسباب عديدة لحدكث ىذا  ظاىر أك غير

 الفشؿ في تأييد التغيير كمنيا: 
 .السياسة كالمصالح الشخصية، فقد يظف الفرد أنو سيفقد مركزه كقكتو أك نفكذه 
 .انخفاض قدرة الفرد عمى تحمؿ التغيير كسكء الفيـ فيما يتعمؽ بالتغيير كآثاره 

                                                           
1 - Marsan christinen: Réussir le changement- comment sortir des blocages individuels et collectifs ? 

bruxelles de boech supérieur manager rh, 2008, p 11.. 
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  الثقة في دكافع مف ينادكف بالتغيير كالتقييـ المختمؼ لممكقؼ، فقد يرل البعض أف المكقؼ لا نقص
 يحتاج تغيير، أمٌا البعض فيرل أفٌ التغيير ضركرم.

 (1)الثقافة التنظيمية أصلب تقاكـ التغيير، نظرا لأنيا تفضؿ مكافأة الاستقرار كالعادات المستقرة . 
الأساسي لإدارة التغيير ىك تحسيف الأداء كالزيادة العالية ككفاءة  كعمى الجانب الآخر، فإف اليدؼ

المنظمة، كحتى يتحقؽ ىذا اليدؼ كبالتالي نجاح عممية التطكير، فيناؾ عدٌة مقكمات تساعد ىذه العممية 
 منيا: 

  أف يككنكا قدكة فيكعميو فالمديريكف يجب   ميا.يدعـ مف طرؼ الإدارة الع كالذمالتطكير التنظيمي 
 .ة التطكير كالتغيير في كافة المستكياتممارس

  جعؿ لغة التطكير كالتغيير سيمة كمفيكمة كعمى لساف كؿ الأفراد، كتشجيع سمككيات الأفراد المطابقة
 لعممية التطكير التنظيمي.

  بداية التغيير كالتطكير مف خلبؿ فرؽ العمؿ، كتكضيح أىمية التطكير بصفتو أىـ مدخؿ لمتغيير
 كالتحديث.

 .كضع العامميف في مكقؼ تعمـ نظرم، كالتأكد مف فيـ العامميف لدكرىـ في عممية التطكير التنظيمي 
  التغيير يجب أف يمس لب العمؿ كليس ظاىره )تحديد الكظائؼ في الييكؿ التنظيمي كليس اتخاذ

 القرار(.
  المتجاكبيف مع التغيير كحثيـ جعؿ نتائج الأداء ىي اليدؼ الرئيسي في التغيير، كالتركيز عمى الأفراد

 .(2)عمى مساعدة الباقي ...إلخ
كسياقا عمى ذلؾ، فيناؾ مجمكعة مف العكامؿ كالمؤشرات التي يمكف أف تككف دافعا لنجاح عمميات 

 التغيير، كالتي تتمثؿ في:
 :بحتمية كىذا لا يتـ إلا بإحساس إدارة المؤسسة  تكافر القكل الدافعة الخارجية الداعية إلى التغيير

 التغيير الذم يدفع المؤسسة إلى التغيير لضماف التكيؼ مع المتغيرات الجديدة.
 :كتعني ضركرة مشاركة العمٌاؿ في إعادة اليندسة بصفتيـ أكثر  المساندة مف جانب أصحاب العممية

 تضررا، لأف مشاركتيـ عبارة عف خطكة إيجابية في إنجاح العممية.

                                                           
  .351، صسابؽمرجع  راكية حسف: السمكؾ التنظيمي، - 1
 .120ـ، ص2006الأردف، -، دار الحامد، عمافإدارة التغيير كالتحديات العصرية لممديرمحمد بف يكسؼ المرزاف العطيات:  - 2
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 فالمؤسسة لابد عمييا مف بناء برنامج إعادة اليندسة عمى أساس  كف:المعرفة الكاممة بحاجيات الزب
 معرفة متطمبات العميؿ، حتى تضمف تمبية رغباتو بأحسف طريقة ممكنة.

 :كالتي يمكف أف تككف خارجية عف  المساندة كالدعـ اللازميف مف جانب الجيات الاستشارية
عد المؤسسة عمى اكتشاؼ النقائص المؤسسة بفعؿ تخصصيا كخبرتيا في ىذا المجاؿ، حيث تسا

يجاد الحمكؿ لعممياتيا كتسييؿ تنفيذ برنامج إعادة اليندسة  .(1)كا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .158،157ـ، ص1998الإسكندرية، مصر، ، مركز الإسكندرية لمكتاب، الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿنبيؿ مكسى خميؿ:  - 1
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لعدة تحكلات كتغيرات تفرضيا عمييا عدة عكامؿ داخمية كخارجية، حيث  تعرض منظكمة العمؿ
تعمؿ المنظمات عمى تحقيؽ الانسجاـ مع ىذه المتغيرات كمحاكلة التكيؼ معيا بتطبيؽ التسيير 
الاستراتيجي كلقد تناكلنا في ىذا الفصؿ التدرج التاريخي كالعممي لمتسيير الاستراتيجي، كالتحميؿ الكظيفي 

الاستراتيجي ككذلؾ التفاعلبت البيئية الداعمة لمتسيير الاستراتيجي، إضافة لمتحديات التي تكاجو  لمتسيير
 التسيير الاستراتيجي.

 أكلا: التدرج التاريخي كالعممي لمتسيير الاستراتيجي
  الملامح التاريخية لمتسيير الاستراتيجي  -1

 مر الفكر الاستراتيجي بعدة مراحؿ منذ دخكؿ الاستراتيجية الأدب التسييرم، كالتي تتمثؿ في:
 مرحمة السياسة العامة )مدرسة ىارفارد( .أ 

تعتبر مدرسة ىارفارد لمتجارة نقطة انطلبؽ الفكر الاستراتيجي الحديث، حيث قدمت ىذه المدرسة 
مية السياسة العامة، كالتي تيدؼ إؿ تعظيـ الربح خلبؿ سنكات الخمسينيات مادة إدارية جديدة تحت تس

كقيمة الأنشطة. كما تميزت ىذه الفترة بتطكر القطاع الصناعي كزيادة حدٌة المنافسة، مما أدل إلى ظيكر 
سنكات، إلى أف  10إلى  2التخطيط طكيؿ المدل، أيف امتدت فترة التكقع في جميع الدراسات لتصبح مف 

 ة انطلبقا مف أف المستقبؿ لا يشبو الماضي.ظيرت محدكدية ىذه الطريق
كمع بداية سنكات الستينات، قاـ بعض ركاد ىذه المدرسة باقتراح أف تركز السياسة العامة عمى 
تحميؿ دقيؽ لطاقات المؤسسة كمكارد المحيط، كبذلؾ تغيرت النظرة لمفيكـ المحيط، حيث أصبح يأخذ في 

يديكلكجياتيـ سنة  Learcuedو Andews و .Gutlكقيمتيـ. كقد كتب كؿ مف الحسباف قدرات المسيريف كا 
( الذم يقكـ عمى دراسة نقاط قكة LCAGـ عمى السياسة العامة، حيث قامكا بتقديـ نمكذج )1965

 كضعؼ المؤسسة ككذا الفرص كالتيديدات المتعمقة بالمحيط.
 مرحمة التخطيط الاستراتيجي .ب 

ـ في الكلايات المتحدة الأمريكية، 1975 -1965ظير التخطيط الاستراتيجي في الفترة ما بيف 
دكرا كبيرا في ذلؾ، حيث  Ansoftحيث تـ المزج بيف التخطيط كما ظير مف الفكر الاستراتيجي، ككاف لػػ 

كاقترح بذلؾ نمكذجا . (1)قاـ بإثراء مفيكـ التخطيط طكيؿ المدل مف خلبؿ الربط بيف المؤسسة كمحيطيا
( الذم يقكـ عمى تحميؿ الفرص كالتيديدات التي يفرزىا المحيط Swotلبناء الاستراتيجية تسمى بنمكذج )

                                                           
 .20، صمرجع سابؽالداكم عبد الكريـ:  -1
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كتحديد نقاط القكة كالضعؼ الخاصة بالمؤسسة كمقارنتيا مع منافسييا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامة 
 لممؤسسة كتحقيؽ أفضمية تنافسية.
ماىية الاستراتيجية، كتحددت بذلؾ خطكاتيا الرئيسية كبدائميا الممكنة كفي ىذه المرحمة بدأت 

التطبيؽ كمزايا بنائيا عمى المدل البعيد، كطرحت عدة نماذج مف طرؼ مكاتب متخصصة، غرفت 
اشتيرت بمصفكفات قيمتيا كأدكات  التيو Mckinsey, ADL, BCEالتسييرية مف نكع  يةبمكاتب الاستشار 

المؤسسة، إلى جانب أداة أخرل عرفت ''منحنى الخبرة''، ىذه الكسائؿ كانت  لتحميؿ محفظة أنشطة
 مستعممة كثيرا في سنكات السبعينيات كالثمانينات.

كتسمح المصفكفة لممؤسسة بأخذ كضعية في السكؽ مقارنة مع منافسييا في شكؿ ثنائية )منتج، 
أجؿ زيادة النمك كتحقيؽ الأرباح. سكؽ(، بحيث يككف ىناؾ تكزيع عادؿ لمكاردىا عمى أنشطتيا، مف 

ىما:  BCGلبعدم مصفكفة  فبالنسبةكتأخذ المصفكفات أبعاد أساسية حسب تمكقع أنشطة المؤسسة، 
فيتمثؿ في الكضعية التنافسية/نضج المينة، بينما  ADLمعدؿ النمك/حصة السكؽ، أما بعدا مصفكفة 

 فيما: القكة التنافسية/جاذبية السكؽ. Mckinseyمصفكفة 
كنتيجة لممعطيات المصاحبة ليذه المرحمة في تغير المنتجات كتطكر التكنكلكجيا إضافة إلى مفيكـ 
المنافسة الذم أخذ أبعاد جديدة، أصبح ينظر لمتخطيط عمى أنو تكمفة تشكؿ عبء عمى المؤسسة لا تقدـ 

إلى جانب التخطيط،  نتائج كبيرة، لذلؾ كجب إثراء التخطيط الاستراتيجي مف خلبؿ إضافة جانب التنفيذ
كتصبح بذلؾ العممية الاستراتيجية تشمؿ جميع كظائؼ التسيير، كتيككٌف ما يصطمح عميو بالتسيير 

 الاستراتيجي.
 مرحمة التسيير الاستراتيجي .ج 

يعكد تطكر ىذه المرحمة إلى الأزمة التي ظيرت في نياية الستينات كالتي أحدثت مكجة مف 
صاحبتيا نظرة سمبية لو، حيث سادت فكرة المؤسسة كنظاـ، كظيرت  الشككؾ في التخطيط الاستراتيجي

لممؤسسات الأمريكية كالأكركبية، حيث غزت  -منافسة المؤسسات اليابانية التي تطبؽ الاستراتيجية
 .(1)منتجاتيا الأسكاؽ الأمريكية كالأكركبية

كفي نياية السبعينات ظيرت فكرة الانتقاؿ مف التخطيط الاستراتيجي إلى التسيير الاستراتيجي، 
بالأخذ في الحسباف المككنات المختمفة لممحيط  1976سنة  Ansoff, Declerck, Hayesحيث قاـ كؿ مف 

                                                           
1-Jean-Pieerre HELFER ,Mickel KALIKAA, Jacques ORSON, Management (Stratègie Et Organisation), 

Vuibert,  3°Edtion, Paris, France 2000 ,P25 . 
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كأىتمكا بكيفية  كالتغيرات السريعة المصاحبة ليا، ككذا الظكاىر المرتبطة بالتنظيـ الداخمي لممؤسسة.
التسيير الحاصؿ –صياغة الاستراتيجية كتنفيذىا، كذلؾ بالتكفيؽ ما بيف المدل القصير كالمدل الطكيؿ 

 ضركرة التناسؽ ما بيف عممية صياغة الاستراتيجية كعممية تنفيذىا. -سنكات 5كالمخطط عمى مدل 
ت الكبيرة، ىذه الأخيرة التي كخلبؿ فترة الثمانينات ظيرت التنافسية التكنكلكجية بيف المؤسسا

 Structure Staaff andأصبحت تقكـ بتنكيع منتجاتيا كأسكاقيا، كتتبنى ىيكؿ المستشاريف، كالتنفيذيف )
Line ( كفي إطار التقسيمات )منتجات/سكؽ(، يتـ الحصكؿ عمى الاستقلبلية في اتخاذ القرار فيما يخص

ؽ. كنجد أف التسيير الاستراتيجي يتميز بالمركنة كبما السيطرة عمى دكرة حياة المنتجات كاحتراـ السك 
 يضمف لممؤسسة مسايرة محيطيا الشديد التغير كغير المؤكد.

كنتيجة لمتغيرات التي عرفيا المحيط التنافسي كالاستراتيجيات الجديدة التي تعبر عف تغيرات 
ب الخميج الأكلى أيف فقدت العكلمة، كما حدث في بداية سنكات التسعينيات مف سقكط جدار برليف كحر 

أيف تطكرت يعرؼ ''بالاقتصاد الجيكسياسي، '' الأنظمة استقرارىا، تغيرت بذلؾ خريطة العالـ كظير ما
الاتصاؿ كما أصبح مف الضركرم معرفة  الإبداعات التكنكلكجية في الإعلبـ الآلي كالبيكتكنكلكجيا

عادة بناء اليندسة الاستراتيجية عمى تحميؿ الميارات الأساسية، كبذلؾ كجب تطكير  الأحداث الماضية كا 
 .(1)الرؤية الاستراتيجية

 الخطكات المرحمية لمتسيير الاستراتيجي -2
 تمر الإدارة الاستراتيجية في عمميا بعدة مراحؿ متتابعة تتمثؿ في: 

 تحميؿ الاستراتيجيال .أ 
تقكـ عممية التحميؿ بدراسة مفصمة لبيئة المنظمة، كالقياـ بتفكيؾ ىذه البيئة إلى عناصرىا 
الأساسية، كدراسة كؿ عنصر عمى حدل، مع إظيار الترابطات المكجكدة بيف ىذه العناصر كبينيا كبيف 

 المنظمة، كتنقسـ عممية التحميؿ الاستراتيجي إلى قسميف:
 ئة الخارجية لممنظمة/تحميؿ البيئة الداخمية لممنظمة.تحميؿ البي -
تتمثؿ البيئة الخارجية في مجمكعة القكل كالمتغيرات التي تحيط بمجاؿ أعماؿ كأنشطة المنظمة، كلا  -

يمكف التحكـ فييا أك السيطرة عمييا، كمف أمثمتيا العكامؿ الاجتماعية الثقافية، السياسية، التكنكلكجية، 

                                                           
 .71،71ص ،مرجع سابؽعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  -1
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ة كالعملبء. حيث تنقسـ عكامؿ البيئة الخارجية إلى قسميف ىما: البيئة العامة كالبيئة متغيرات المنافس
 الخاصة.

فالبيئة العامة ىي كؿ العكامؿ كالمتغيرات الخارجية التي تؤثر عمى جميع المنظمات بدكف استثناء 
جتماعية كالثقافية، في أم مكاف، كالظركؼ الاقتصادية السائدة أك المناخ السياسي أك بعض المتغيرات الا

أما بالنسبة لمبيئة الخاصة فيي المؤثرات التي تؤثر بشكؿ خاص عمى منظمات دكف أخرل كمف أمثمتيا 
 العملبء، المنافسكف، تكنكلكجيا الصناعة، كيككف ىذا التأثير متبادلا بيف الطرفيف.

لممنظمة التحكـ فييا أما البيئة الداخمية فتتمثؿ في مجمكعة مف العكامؿ كالمتغيرات التي يمكف  -
كالسيطرة عمييا، كمف أمثمتيا ما يتعمؽ بإمكانات التنظيـ كمكارده المالية أك المادية، إضافة إلى 
 المكارد البشرية كالمعنكية كالتي يمكف تحكيميا إلى مجمكعة أنشطة كأعماؿ إنتاجية كتسكيقية كمالية.

فرص المتاحة ليا كالتيديدات التي تأتييا مف ىذه كيتـ تحميؿ البيئة الخارجية لممنظمة في أجؿ تحديد ال
مكانية استغلبؿ الفرص المتاحة أماميا كتجنب التيديدات الخطيرة.  البيئة كا 

يجاد  أما تحميؿ البيئة الداخمية فيككف مف أجؿ معرفة نقاط القكة كنقاط الضعؼ لدل المؤسسة، كا 
 الطرؽ الكفيمة باستغلبؿ نقاط القكة، ككيفية تحسيف نقاط الضعؼ.  

 صياغة الاستراتيجية .ب 
إف عممية التحميؿ الاستراتيجي )التشخيص( السابقة لمبيئة الخارجية كالداخمية لممنظمة، تقكد 
المنظمة إلى كضع صياغة الاستراتيجية الخاصة بيا كالتي تساعدىا عمى تحقيؽ الأىداؼ كالرسالة التي 
كجدت مف أجميا، كيمكف القكؿ أف المنظمة لا تقكـ بصياغة استراتيجية كاحدة، بؿ يككف أماميا مجمكعة 

ستراتيجية تختار البديؿ مف البدائؿ الاستراتيجية لسد فجكة الأداء مف حيف لآخر، حيث أف الإدارة الا
الاستراتيجي الملبئـ ليا في تمؾ الكضعية كالذم يساعدىا عمى تحقيؽ رسالتيا كأىدافيا المحددة مسبقا، 

 كيتـ الاختيار الاستراتيجي لمبديؿ الملبئـ عمى ضكء عممية التحميؿ الاستراتيجي التي تمت في الأكؿ.
 تنفيذ الاستراتيجية .ج 

إف الاستراتيجيات الناجحة كالفعالة ليست فقط الناتجة عف المعرفة التي تتمتع بيا المنظمة عف 
العكامؿ التي تؤدم عمى نجاحيا، كلكف الاىتماـ الأكبر يككف في تنفيذ ىذه الاستراتيجية. فالاستراتيجيات 

ا جزءا مف السياسة العامة الأكثر نجاحا كتأثيرا عمى المنظمة ىي التي يتـ تطبيقيا كميا، كالذم يجعمي
 لممنظمة. 
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 مراقبة كتقييـ الاستراتيجية .د 
تعد كؿ مف المراقبة كالتقييـ مف أىـ العكامؿ الفاعمة في الإدارة الاستراتيجية، حيث أف المنظمة 
يجب أف تيقيٌـ كتراقب مدل تنفيذ الاستراتيجية المختارة مف طرؼ المنظمة كمدل تحقيقيا للؤىداؼ 

عادة المكضكعة سابق ا، كفي حالة ظيكر فجكة في التطبيؽ أك الأداء، عمى المنظمة القياـ بالمراجعة كا 
العمؿ إلى مجراه الرئيسي، أك القياـ أحيانا بتغيير الاستراتيجية المختارة ببديؿ آخر يمكف أف يحقؽ ليا 

ففي كؿ  Feed Backالأىداؼ السابقة، بحيث يجب عمى المنظمة تطبيؽ ما يسمى بالتغذية الراجعة  
مرحمة تظير الاختلبلات التي تستكجب إعادة التحميؿ الاستراتيجي الأكؿ كالقياـ باختيار آخر 

 للبستراتيجية.
عمى ضكء المراحؿ السابقة للئدارة الاستراتيجية، نجد أف ىناؾ مف المفكريف مف كضع مراحؿ أكثر 

 كالمتمثمة في:  Peter Druckerتفصيلب كىك 
 كتحصيؿ الأىداؼ. تحديد رسالة المنظمة -
 تحميؿ البيئة الخارجية لممنظمة كتحديد الفرص المتاحة لمتيديدات. -
 تحميؿ البيئة الداخمية لممنظمة كتحديد نقاط القكة كنقاط الضعؼ. -
 البدائؿ كالاختيار الاستراتيجي. -
 .(1)تطبيؽ كمراجعة الاستراتيجية -

الإدارة الاستراتيجية بطريقة فاعمة ككفؤة، كبناءن عمى ذلؾ تجني المنظمة مزايا عديدة مف تطبيؽ 
لكفؤة يمكف أف تزيد مف كإمكانية زيادة الربحية. فالدراسات الحديثة أثبتت أف الإدارة الاستراتيجية الفاعمة كا

تشجع أعضاءىا بالالتزاـ بتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية طكيمة الأمد، كىذا يأتي مف خلبؿ المشاركة الربحية ك 
كالاستراتيجية التي تحقؽ ىذه الأىداؼ. إضافة إلى تقميؿ فرص تعرض المنظمة  في كضع الأىداؼ

لممفاجآت الناجمة عف التغيرات في سكؽ العمؿ كتحركات المساىميف، كذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى تقييـ 
 . (2)بيئة المنظمة بشكؿ مستمر

 المراحؿ البنائية لصياغة الاستراتيجية -3
ؾ المؤسسة لمشركع يشمؿ العديد مف العناصر كالأفراد كيمتد لفترة ترتكز الاستراتيجية عمى امتلب

 زمنية طكيمة، حيث يتعيف عمى المؤسسة أف تتخذ الإجراءات الملبئمة لمكاجية منافسييا.
                                                           

 .762،767،760ـ، ص0272الجزائر، -، شركة دار الأمة، برج الكيفافاقتصاد كتسيير المؤسسةرفيقة حركش:  -1
 .524، صمرجع سابؽ: يكسؼ مسعداكم -2
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فالأعماؿ المنجزة مف قبؿ المؤسسة ىي أعماؿ غير معركفة النتائج، بمعنى أف عمؿ المؤسسة معرض 
ككذلؾ المشركع عرضة لمتغيير لمكاجية التغيرات التي تحيط بو، كذلؾ  لمنجاح كما ىك معرض للئخفاؽ،

سعيا منو لتحقيؽ أىدافو. حيث ييدؼ المشركع مف كضع الاستراتيجية، إلى تحقيؽ ىدؼ يتمثؿ في 
تحقيؽ المكسب، لذلؾ نجد أف الاستراتيجية تختمؼ عف التخطيط مف حيث الحركة كالتغير، في حيف أف 

ما بالسككف كمحاكلة بمكغ الأىداؼ المحددة مسبقا، كالمؤسسة في إطار الاستراتيجية  التخطيط يتميز نكعا
 .(1)تعمؿ عمى معرفة تصرفات المنافسيف قصد مكاجيتيا

تيا كمضمكنيا ربعة مراحؿ رئيسية، بحيث لكؿ مرحمة معمكماأتقكـ الإدارة الاستراتيجية عمى ك 
 يمي:كما
 دراسة البيئة .أ 

كتتمثؿ في تحميؿ البيئة الداخمية )الييكؿ التنظيمي كسمسمة القيادة، الثقافة، المكارد الكفاءات( 
 كالخارجية لممؤسسة )البيئة الاجتماعية، المؤثرات البيئية...الخ(. 

 صياغة الاستراتيجية .ب 
كتشمؿ معرفة رسالة المنشأة كأىدافيا المراد تحقيقيا، كخطط تحقيؽ الأىداؼ ككضع اخطط 

لعريضة لعممية اتخاذ القرار )السياسات(، فبالنسبة للؤىداؼ فيي تتمثؿ في النتائج المطمكب تحقيقيا متى ا
ككيؼ ستحدث، حيث تقكـ معظـ المنشآت بكضع خطط )طكيمة كقصيرة(، أما الخطط طكيمة الأجؿ 

ستقبؿ بغرض تككف مف اختصاص الإدارة العميا، كالتي تتمثؿ في إعداد الخطكط العريضة لمكاجية الم
فيي صياغة الخطط لتحقيؽ رسالة  الاستراتيجياتتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية كالأىداؼ التشغيمية. أمٌا 

 في التعميمات اليامة لاتخاذ القرار. في حيف تتمثؿ السياسات الشركة كأىدافيا.
 تنفيذ الاستراتيجية .ج 

جراءات تك   نفيذ الكظائؼ المطمكبة.يككف مف خلبؿ كضع البرامج كالمكازنات التقديرية كا 
 التقييـ كالرقابة .د 

كتشمؿ تنفيذ الاستراتيجية مف خلبؿ الاشراؼ عمى الأداء كاتخاذ الإجراءات التصحيحية للبنحراؼ 
 .(2)عف معايير الأداء كلتنقيح الاستراتيجية

                                                           
 .524، صالمرجع السابؽ -1
المريخ لمنشر، د.ب  ، دارنظـ المعمكمات المحاسبية لاتخاذ القرارات مفاىيـ كتطبيقاتستيؼ أ.مكسككؼ، مارؾ ج. سيمكف:  -2
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لتحقيؽ كبناءن عمى ىذه المراحؿ يتـ التكجو إلى بناء الاستراتيجية مف خلبؿ إعداد خطط طكيمة الأجؿ 
الإدارة الفعالة، لمفرص كالتيديدات البيئية في ضكء ما تمتمكو المنظمة مف نقاط قكة أك ضعؼ. كتشتمؿ 
عممية صياغة الاستراتيجية عمى تحديد رسالة المنظمة، تحديد الغايات كالأىداؼ، دراسة البيئة الداخمية 

. (1)ار البديؿ المناسب ثـ التنفيذ كالرقابةكدارسة البيئة الخارجية، ثـ تحديد البدائؿ الاستراتيجية كاختي
 كنكضحيا كالتالي: 

 ىي تمؾ الخصائص الفريدة في المؤسسة، كالتي ػتميزىا عف غيرىا مف تحديد رسالة المنظمة :
 .(2)المؤسسات، كىي صياغة لفظية تعكس التكجو الأساسي لممؤسسة سكاء كانت مكتكبة أك لفظية

 فيكـ الغايات إلى النتائج النيائية لممؤسسة، كالتي ترتبط بتحديد : يشير متحديد الغايات كالأىداؼ
الغرض الذم يميزىا عف غيرىا مف المؤسسات المماثمة، كما أنيا تعد بمثابة أىداؼ عامة كشاممة 
تعكس ما ترمي المؤسسة إلى تحقيقو في المدل البعيد، كيتـ كصفيا عادة بصكرة محددة، كتعظيـ 

لذلؾ فيي ترتبط ارتباطا كثيقا بالاستراتيجية، كيجب أف يتـ تحديدىا تبعا لذلؾ الربح، النمك، التكسع، 
 مف طرؼ الإدارة العميا.

 إف تحميؿ كؿ مف البيئة الداخمية كالخارجية يمعب دكرا ىاما في تحميؿ كتكصيؼ عناصر البيئة :
المنظمة بعد عممية الخطيط الاستراتيجي، كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ داخؿ 

تشخيص الكظيفة المالية كالإنتاجية كالتسكيقية ككظيفة المكارد البشرية، بالإضافة إلى كظيفة البحث 
 كالتطكير، ككذلؾ فرص كتيديدات البيئة التي تؤثر عمى نشاط ك حياة  المنظمة.

 لفرص : قد تمجأ بعض المؤسسات إلى تحميؿ البيئة المحيطة بيا لمتعرؼ عمى االتحميؿ الثنائي
لى تحميؿ نقاط القكة كالضعؼ. كتبقى الخطكة الأساسية كىي  المتاحة كالتيديدات التي تقؼ أماميا، كا 

 كيفية دمج تقييـ البيئة الخارجية بتقييـ الأداء الداخمي لرسـ التحرؾ الاستراتيجي.  
 أكثر مف بديؿ  : تتمخض عممية اختيار البدائؿ الاستراتيجية عمىاختيار البديؿ الاستراتيجي المناسب

كاحد مناسب، كىنا لابد مف اختيار القرار حكؿ البديؿ الاستراتيجي الأنسب الذم سيتـ تبنيو مف بيف 
 .(3)البدائؿ المناسبة المتعددة

                                                           
 .291ص مرجع سابؽ،يكسؼ مسعداكم،  -1
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 يقصد بتنفيذ الاستراتيجية كضع الاستراتيجية مكضع التنفيذ، مف خلبؿ كضع تنفيذ الاستراتيجية :
لإجراءات. كتعد مرحمة التنفيذ مف أكثر المراحؿ صعكبة إذ تشتمؿ السياسات كالبرامج كالميزانيات كا

عمى تييئة المناخ التنظيمي، تخصص المكارد، بناء الييكؿ التنظيمي المناسب، إعداد القكل البشرية 
 .(1)كتنمية القيادات الإدارية

 تحميؿ ماىية التسيير الاستراتيجي -4
كالتي تعني ''فف الحرب،'' كنقؿ ىذا المصطمح إلى ترجع جذكر الاستراتيجية إلى الأصؿ الإغريقي، 

حقؿ الإدارة ليعني ''فف الإدارة'' أك القيادة''. كقد بدأ تطبيؽ مفيكـ الاستراتيجية في ميداف الأعماؿ عاـ 
ـ عندما أشار ''نيكماف'' إلى أىمية الاستراتيجية في التخطيط لممشركع الاقتصادم. كفي الستينات 1951

يسية لمفيكـ التخطيط الاستراتيجي، حيث يحتؿ العمؿ الرائد لػػ ''أندركز'' مكانة بارزة كضعت الأسس الرئ
في تشكيؿ حقؿ الإدارة الاستراتيجية، كقد ساعده في ذلؾ كتاب آخركف، مما أدل ذلؾ إلى ظيكر نماذج 

كنمكذج تحميؿ محفظة كفي مقدمتيا مصفكفة جماعة بكسطف الاستشارية كمصفكفة الجنراؿ ''اليكتريؾ'' 
''ماكينزم''. كفي مطمع الثمانينات قدـ ''مايكؿ بكرتر'' نمكذجو، حيث اىتـ بتحميؿ الميزة التنافسية 
كالاستراتيجيات التنافسية التي تسعى إلى تحقيؽ الميزة التنافسية المتكاصمة. كفي بداية عقد التسعينيات 

مى القدرات كمدخؿ المكارد كغيرىا، بحيث ظيرت مفاىيـ جديدة، مثؿ مفيكـ الكفاءة المحكرية كالمنافسة ع
غيرت اتجاه تطبيؽ استراتيجيات الأعماؿ مف خلبؿ التركيز عمى الميارات كالمكارد التنظيمية كعمى كفاءة 

 . (2)الإدارة في إدارة كتكجيو المكارد
 Fite Schoolكيتمثؿ جكىر ىذا الفكر الإدارم الذم يعرؼ بمدرسة التصميـ أك مدرسة المطابقة 

Derign School  بالنظر إلى الاستراتيجية باعتبارىا محكر امتزاج القدرات التنظيمية كالفرص في داخؿ
 البيئة التنافسية.

كىك تحميؿ عناصر القكة كالضعؼ كالفرص كالتيديدات لتحقيؽ  Swotكفي الغالب يستخدـ تحميؿ 
سة التصميـ، كتطكير ىذا الغرض، مجمكعة مف الباحثيف ساىمكا جميعا في إنضاج كتطكير مدر 

 الاستراتيجية نظريا كتطبيقيا.

                                                           
 .299، صالمرجع السابؽيكسؼ مسعداكم،  -1
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كفي ىذا السياؽ، ظيرت نماذج تحميؿ محفظة الأعماؿ كفي مقدمتيا مصفكفة جماعة بكسطف الاستشارية 
BCG ك( ''مصفكفة شركة جنراؿ ''إليكتريؾGE كقد احتؿ نمكذج ،)Andreus  مكانا متميزا منذ البداية إلا

أنو لـ يقدـ إلا تفسيرات قميمة حكؿ كيفية تقسيـ عناصر المعادلة السابقة الذكر بصكرة انتظامية، كما لـ 
تعد نماذج تحميؿ محفظة الأعماؿ كغيرىا مف الأدكات التحميمية الكافية في مكاجية تعقيدات بيئة الأعماؿ 

 كتحدياتيا.المتغيرة كالمتسارعة في مطالبيا 
كقد ظيرت العديد مف الكتابات كالكثير مف النماذج، كالميـ فييا ىك النمكذج الذم يؤكد أف ىيكؿ 

 .(1) الصناعة ىك الذم يحدد حالة المنافسيف داخميا كيضع سياقا لسمكؾ الشركات )استراتيجيتيا(
قد تـ تطكيرىا  إف العديد مف المصطمحات كالأدكات التي تتعامؿ مع الإدارة الاستراتيجية،

كاستخداميا بنجاح مف قبؿ الشركات الأمريكية، كشركة جنراؿ ''الكتريؾ'' كجماعة بكسطف الاستشارية. 
كلقد حاكؿ الممارسكف كالباحثكف في حقؿ الإدارة الاستراتيجية تنقية ىذه المفاىيـ، نظرا لأىمية الإدارة 

.  الاستراتيجية في إنجاح المنظمات كفي بقائيا قادرة عمى التنافس في عالـ يزداد تعقيدا يكما بعد يكـ
كتشير الكتابات الخاصة بالإدارة الاستراتيجية إلى أف ىذا الحقؿ المعرفي قد مرٌ بتطكرات عديدة يمكف 

 استعراضيا عمى النحك التالي: 
 التخطيط المالي 

ماميا عمى اتسمت المرحمة الأكلى بتركيز المنظمة عمى التخطيط المالي فقط، بحيث تركز اىت
إعداد كتنفيذ المكازنة الخاصة بالسنة القادمة، أم أف المعمكمات المالية كانت ىي المصدر الكحيد لإعداد 

 مكازنتيا السنكية، فيي تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ المالية في الأجؿ القصير.
 التخطيط التنبؤم 

ة قادمة، كتحميؿ البيئة ىي مرحمة التركيز عمى التخطيط الذم يستند عمى التنبؤ لسنكات عديد
 الخارجية كتأثيرىا عمى المنظمة.

 التخطيط  الاستراتيجي 
في ىذه المرحمة كنتيجة لممخاطر العديدة التي تكاجييا المنظمات لاسيما المنظمات الكبيرة التي 
تتعامؿ مع بيئات متنكعة تتحكـ فييا متغيرات سياسية كاقتصادية عديدة كعمى نطاؽ كاسع، نجد أف 
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المنظمات أخذت تيتـ بمسألة التخطيط الاستراتيجي كتأخذ في حساباتيا المستقبمية التغيرات المحتمؿ 
 حدكثيا في البيئة الخارجية كمدل تأثيرىا عمى مستقبؿ المنظمة مف أجؿ أف تستجيب ليا مسبقا.

 الإدارة الاستراتيجية 
عمييا مرحمة التكجو الاستراتيجي  لقد اكتشفت الإدارة العميا في ىذه المرحمة التي يصح أف نطمؽ

المتكامؿ، أف الخطة الاستراتيجية ميما كانت جيدة، تبقى لا قيمة ليا إف لـ يشارؾ في إعدادىا كبمكرتيا 
العامميف في مختمؼ المستكيات الإدارية )لا سيما المدراء(، كبدلا مف التركيز عمى كيفية إنجاز خطة 

حك التفكير الاستراتيجي ككيؼ يمكف إيجاد بدائؿ أكثر لمكاجية خفايا مستقبمية بلب أخطاء، اتجو التركيز ن
المستقبؿ كتقمباتو، كما اتجو تركيز الإدارة عمى كيفية استثمار كؿ مكارد المنظمة كمحاكلة تعديؿ المستقبؿ 
 بما يناسب المنظمة. فيذه المرحمة ىي المرحمة المعاصرة كالمتكقع أف تسكد خلبؿ الفترات المستقبمية

  ( .1)لمكاجية تحديات القرف الحادم كالعشريف
 كمما سبؽ نخمص إلى أف الإدارة الاستراتيجية تتككف مف ثلبث مستكيات كتتمثؿ في: 

  الإدارة الاستراتيجية لممنظمة )الشركة الأـ( .أ 
في ىذا المستكل تقكـ الإدارة الاستراتيجية بعممية تخطيط كؿ الأنشطة المتصمة بصياغة رسالة 
المنظمة كتحديد الأىداؼ الاستراتيجية التي ليا حشد المكارد اللبزمة كصياغة الخطة الاستراتيجية في 
ضكء تحميؿ البيئة الداخمية لممنظمة كبيئة الأعماؿ الدكلية. كفي ىذا المستكل يؤخذ بعيف الاعتبار تكزيع 

 نشطة كعمميات ىذه الكحدات.المكارد ككحدات الأعماؿ الاستراتيجية كتحقيؽ التناسؽ كالتكامؿ في أ
  الإدارة الاستراتيجية في مستكل كحدات الأعماؿ الاستراتيجية .ب 

تتكلى الإدارة الاستراتيجية في ىذا المستكل صياغة كتنفيذ الخطة الاستراتيجية الخاصة بكؿ كحدة 
حديد إمكانيات أعماؿ، انطلبقا مف تحميؿ متغيرات البيئة الداخمية لمكحدة كالبيئة الخارجية المحمية كت

 الكحدة كالأىداؼ الاستراتيجية المطمكب تحقيقيا.
 الإدارة الاستراتيجية في المستكل الكظيفي .ج 

لما كانت كحدات الأعماؿ الاستراتيجية تتككف عادة مف أنظمة فرعية كظيفية للئنتاج كالأفراد 
ات كاضحة ليذه الأنظمة كالتسكيؽ كالشؤكف المالية ...الخ، فمف الضركرم أف تككف لممنظمة استراتيجي

الكظيفية بحيث بمعنى أف تكجد خطة استراتيجية لمتسكيؽ كخطة استراتيجية للؤفراد كخطة استراتيجية 
                                                           

-دار الكتاب الجامعي، دكلة الإمارات العربية المتحدة ،-الأصكؿ كالأسس العممية-الإدارة الاستراتيجيةمؤيد سعيد السالـ:  -1
 . 01،01ـ، ص0276الجميكرية المبنانية، 
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للئنتاج كتتكلى كؿ خطة استراتيجية عممية تقييـ السياسات كالبرامج كالإجراءات الخاصة بتنفيذ كؿ كظيفة 
 .(1)نشطة اليكمية ليذه الكظائؼمف دكف الدخكؿ في تفاصيؿ الإشراؼ المباشر عمى الأ

كبالرغـ مف تعدد الاستراتيجيات أك اختلبؼ مستكياتيا، لكنيا ينبغي أف تعمؿ بشكؿ متكامؿ 
كمتفاعؿ مف أجؿ تحقيؽ التكجو الاستراتيجي الذم ينشد الكصكؿ إلى الميزة التنافسية لممنظمة كيكفؿ 

 .(2)تحقيؽ رسالتيا كأىدافيا النيائية
، تتضمف العممية التسييرية أربعة كظائؼ أساسية كتعتبر بمثابة الأطر التي يمارس كسياقا عمى ذلؾ

 فييا المديركف مسؤكلياتيـ المختمفة كتتمثؿ ىذه الكظائؼ في: 
يعرؼ التخطيط عمى أنو دراسة كاختيار كسائؿ التنظيـ كتكجيو المكارد البشرية كالمادية  التخطيط -

 لتحقيؽ الأىداؼ أك ىدؼ معيف خلبؿ فترة زمنية محددة.
كترتكز عممية التخطيط عمى جمع كاختيار المعمكمات كالتنبؤ الدقيؽ بالمستقبؿ لتحديد الأنشطة      

 مة، كيتككف التخطيط مف العديد مف القرارات المتعمقة بالمستقبؿ.الضركرية كالكصكؿ إلى أىداؼ المنظ
كلذلؾ يعتبر التخطيط الكظيفة الأكلى في العممية الإدارية، أيف يتـ مف خلبلو تحديد أىداؼ المؤسسة 
كتكزيع المكارد عمى مختمؼ الأنشطة، كعادة ما تككف الخطط في شكؿ استراتيجيات، سياسات، إجراءات، 

 كؿ منيا في بمكغ الأىداؼ المرغكبة. برامج تساعد
تكمف أىمية التنظيـ في سر نجاح المؤسسات باختلبؼ طبيعة أنشطتيا، سكاء كانت التنظيـ  -

مؤسسات ربحية أك مؤسسات خدمية غير ىادفة لمربح، كما يعتبر كظيفة ضركرية تتكامؿ مع بقية 
 الكظائؼ الأخرل لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

تحديد علبقات العمؿ كتنسيؽ الجيكد البشرية مف خلبؿ التخصص كتقسيـ كيعمؿ التنظيـ عمى 
العمؿ نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، بالإضافة إلى تكضيح طرؽ الاتصالات كخطكط السمطة كنطاؽ 

 الإشراؼ.
كيعني التنظيـ الإدارم إقامة الييكؿ اللبزـ لتحقيؽ الأىداؼ كما يقكـ عميو مف تقسيمات داخمية 

يف الأىداؼ، ككضع جياز إدارم يحدده القانكف في حالة المؤسسات الحككمية أك لائحة تحدد كتنسؽ ب
 .(3)النظاـ الأساسي في حالة المؤسسات الأىمية قصد تنفيذ النشاط الاجتماعي المطمكب

                                                           
 .22،25ـ، ص0272الأردف، -العممية لمنشر كالتكزيع، عماف ، دار الياركزمالإدارة الاستراتيجيةسعد غالب ياسيف:  -1
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عادة ما يطمؽ عمى التكجيو عدة تسميات منيا، الإدارة، القيادة ،التحفيز، حيث تيدؼ ىذه التكجيو  -
ى تكجيو علبقات العمؿ كتكفير ظركؼ العمؿ الملبئمة للؤفراد كخمؽ الدافع لمعمؿ كالتعاكف العممية إل

عمى إنجاز المياـ بكفاءة كفاعمية، كيتطمب ذلؾ تكفير نظاـ لمحكافز المادية كالأجكر ك الحكافز 
عمى المعنكية كالترقيات، كما أنو مف الضركرم لممدير ممارسة دكره القيادم عمى مرؤكسيو لحثيـ 

 .(1)العمؿ أكثر
لا تكتمؿ عممية التسيير إلا إذا تـ تقييـ مختمؼ الأنشطة داخؿ المؤسسة، مف خلبؿ مقابمة الرقابة  -

الأداء الفعمي بما ىك مخطط كالقياـ بالإجراءات التصحيحية اللبزمة بالشكؿ الذم يضمف تحقيؽ 
الأىداؼ المنتظرة كالمخطط كالقياـ بالإجراءات التصحيحية اللبزمة بالشكؿ الذم يضمف تحقيؽ 

 ىداؼ المنتظرة كالمخططات المرسكمة. الأ
كحتى يبمغ الرقابي مراميو، يجب أف يتسـ بالمركنة كالكضكح كأف يتلبءـ مع طبيعة كحجـ النشاط 

 .(2)الذم يؤدم بالإضافة إلى المكضكعية كالسرعة في كتطبيقو
 تسيير الاستراتيجي مثانيا: التحميؿ الكظيفي ل

 الاستراتيجيةالخصائص الفاعمة لاستخدامات  -1
( إلى أف ىناؾ مجمكعة مف الخصائص الاستراتيجية الفعالة في Macmillam and Tampoeيشير )

 منظمات الأعماؿ كالآتي: 
الاىتماـ كالعناية بالعملبء: كالتي تبيف أف الاستراتيجية مف المفترض أف تأخذ بدقة حاجات كتكقعات  -

لتظير حاجات جديدة أك مطكرة، ىذا يعني  كطمكحات كمتطمبات العملبء، ككيؼ يمكف أف تتغير
عمى المنظمة أف تككف مقادة بالسكؽ كحاجات العملبء أكثر مف أف تعمؿ بردكد الفعؿ لتمبية ىذه 

 الحاجات.
العلبقة بيف المكرديف/المجيزيف: كىنا مف الضركرم أف تككف الاستراتيجية متجاكزة الحدكد المتعارؼ  -

الميـ أف  يف بجميع أنكاعيا كتصنيفاتيـ. كمفت الخارجية مع المكردعمييا لمنظمة الأعماؿ، كالعلبقا
 تككف لمنظمة الأعماؿ طرؽ خاصة تتمايز فييا عمى منافسييا.

                                                           
دارة الأعماؿ، عبد السلبـ أبك قحؼ، عبد الغفار حنفي -1  .511ـ، ص0222مصر، -، الإسكندريةالدار الجامعية: أساسيات تنظيـ كا 
 .09، صمرجع سابؽراسي كفاء،  -2
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تأثيرات أصحاب المصالح: مف الميـ أف تأخذ الاستراتيجية في الحسباف تكقعات كتأثيرات مجاميع  -
لضغط، كذلؾ في إطار نطاؽ العمؿ أصحاب المصالح الميمة، كالمساىميف كالمشرعيف كجماعات ا

 الشامؿ.
فيـ القابميات كالقدرات: لا يمكف للبستراتيجية أف تككف متكازنة كدقيقة إف لـ تأخذ في الحسباف قدرات  -

كقابميات المنظمة، بحيث يجب أف يككف تقييـ ىذه القدرات كاقعي كغير متحيز قياسا لممنافسيف، كمف 
 ـ بشكؿ ديناميكي، أم بشكؿ مستمر كحيكم.الضركرم أيضا أف يككف ىذا التقيي

الاىتماـ بالتغييرات التكنكلكجية كالإبداع: كىناؾ مف المفترض أف تككف الاستراتيجية مكجية نحك  -
 التغير كفيـ طبيعتو، ككيؼ تضيؼ التكنكلكجيا كالإبداع قيمة حقيقية للؤعماؿ.

البشرية لمنظكرات مختمفة كمعارؼ متعددة تنكع خبرات كميارات المكارد البشرية: إف امتلبؾ الكارد  -
تجعؿ مف عممية إيجاد مزيج مف ىؤلاء الأفراد ميمة حيكية كضركرية لنجاح عممية تنفيذ 
الاستراتيجية، فالمختصيف في التخطيط تكجد لدييـ كجيات نظر كقيـ كمعارؼ تختمؼ عف 

الاختلبؼ كتجد الكسائؿ  الميندسيف في قسـ البحث كالتطكير، كعمى الإدارة أف تعي طبيعة ىذا
 الملبءمة كاللبزمة لجعؿ الجميع يساىمكف بفاعمية في تنفيذ الاستراتيجية.

تفيـ كتشجيع الإدارة العميا: إف ما تمتمكو الإدارة العميا مف قكة كسمطة يجعؿ مف مساىمتيا ضركرية  -
 في تنفيذ الاستراتيجية، كيمكف أف يككف العكس مدعيات لمفشؿ كعدـ النجاح.

إيصاؿ النتائج كردة الفعؿ عمى التغذية العكسية: إف الاستراتيجية الجيدة لا تظير فجأة، كالفكرة  -
الجيدة تحتاج إلى دعـ ممف يعممكف عمى تنفيذىا، كيمكف لعمميات الإيصاؿ كالاتصاؿ كالحكار 

 كباتجاىات عديدة أف تجعؿ مف الاستراتيجيات أكثر كفاءة كأقرب إلى الدقة كالكاقع.
ساس المنطقي كمكازنة العمميات: إذا لـ تكف الاستراتيجية مكازنة كتغمب عمييا كاحدة أك اثنيف الإح -

مف بيف العناصر المذككرة سابقا، فمف الضركرم تعديؿ ىذا الكضع في كقت يخصص ليذا الغرض، 
 كيجب أف تككف العناية كالإحساس بالاستراتيجية شاممة لمعناصر المذككرة سابقا.

ية: مف الميـ أف لا يككف تصميـ العممية زائدا عف الحدكد المنطقية، بؿ مف المفترض تصميـ العمم -
أف يككف كفؽ افتراضات معقكلة كمنطقية، كمف الضركرم الأخذ في الاعتبار جكانب القكة كالضعؼ 
في الاستراتيجية، كذلؾ مف المفترض أف تككف الطرؽ المستخدمة مرنة، بحيث تنتج مكاجية المكاقؼ 

جة دكف الدخكؿ في تفاصيؿ غير مبررة، كمف الضركرم أيضا الابتعاد عف ككف الاستراتيجية الحر 
 رتبية كركتينية كتكرر باستمرار. 
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الأخذ في الاعتبار الدعـ الخارجي: كىنا ييمنح لممستشاريف الاستراتيجييف كالإدارييف دكرا لممساىمة  -
لتكجيات كالأفكار أك المساعدة في تنفيذ في الاستراتيجية، بحيث تككف ىذه المساىمة مف خلبؿ ا

 . (1)الاستراتيجية
الاستراتيجية ليست الفاعمية التشغيمية: لأف التركيز عمى الفاعمية التشغيمية لتحسيف كفاءة العمميات  -

 كمف ثـ خفض التكاليؼ كزيادة الإنتاجية إنما أدل إلى خطأ استراتيجي قاتؿ تمثؿ في: 
 يجي النسبي .تجاىؿ مفيكـ الكضع الاسترات -
 عدـ التمييز بيف الفاعمية التشغيمية كالاستراتيجية. -
كتقكـ الاستراتيجية عمى ابتكار أنشطة فريدة: كىناؾ ثلبث طرؽ لمتميز، إما تقديـ منتج ذم قيمة  -

أعمى لممستيمؾ، أك خمؽ قيمة نسبية لممنتج بتكمفة أقؿ مف المنافسيف، أك كلبىما، كلف يتحقؽ التميز 
 إذا كاف أفضؿ مف أداء منافسييا كعممت عمى استمرار ىذا التمييز كحمايتو مف التقميد. لمشركات، إلا

لأجؿ ذلؾ فالاستراتيجية التنافسية تعني أف تككف الشركة متميزة عف منافسييا كأف تقدـ مزيجا فريدا 
لأنشطة مف القيمة لعملبئيا بحيث يصعب محاكاتو. كيكمف جكىر الاستراتيجية التنافسية في أداء ا

بأسمكب يختمؼ غف أداء المنافسيف أك اختيار مجمكعة أنشطة تختمؼ عف أنشطة المنافسيف، أما 
الاستراتيجيات التقميدية، فما ىي إلا حركب تسكيقية لا تصمد أماـ التقميد كالمحاكاة، كما أف الميزات 

 .(2)التنافسية غير دائمة
بالمغة اليكنانية كىي تعني فف عمكـ  Strategosة إلى كمم Strategyترجع جذكر كممة الاستراتيجية ك 

الحرب، كانطلبقا مف الجذكر العسكرية لمفيكـ الاستراتيجية تعرؼ عمى أنيا عمـ تخطيط كتكجيو العمميات 
 الحربية، أما مف منظكر الإدارة الاستراتيجية تمثؿ الاستراتيجية مفيكما متعدد الأبعاد، كىذه الأبعاد ىي:  

 المستقبمية لممنظمة.كضع الرؤية  -
 صياغة كرسـ سياسة المنظمة. -
 التركيز عؿ كضع الأىداؼ كالغايات. -
 أىمية التحاـ المنظمة ببيئتيا. -
 .رد كالإمكانات المتاحةتحديد كتخصيص المكا -

                                                           
، الجزء -المنظكر الاستراتيجي -سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجيكائؿ محمد صبحي إدريس، ظاىر محسف منصكر الغالبي:  -1

 .92،97،90ـ، ص0229الأردف، -الثاني، دار كائؿ لمنشر، عماف
 .71، ص، مرجع سابؽالإدارة الاستراتيجيةفلبح حسف الحسيني:  -2
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 .راتيجية المؤثرة عؿ المدل البعيداتخاذ القرارات الاست -
 .(1)الاىتمامات بتصرفات الإدارة العميا -
أف معرفة استراتيجية المؤسسة لا تككف حقيقة كشاممة إلا مف خلبؿ الأبعاد الجدير بالذكر ك 

 الأساسية التي تتـ في ضكئيا صياغة الاستراتيجية.
لقد أسيـ العديد مف الباحثيف في تحديد الأبعاد الاستراتيجية لغرض تكضيح مضامينيا، حيث تتحدد ىذه 

 الأبعاد في: 
 البيئة .التكافؽ كالانسجاـ مع متطمبات  -
 الملبئمة كفؽ المكارد كالإمكانات الداخمية المتاحة لممؤسسة. -
 درجة القبكؿ بالمخاطر )التيديدات(. -
 تكافؽ الاستراتيجية مع الأفؽ الزمني المحدد. -

الأبعاد الاستراتيجية بصكرة أكثر شمكلية بحيث تغطي  Feurrer and chaharbagliكقد حدد الباحثاف 
 مختمؼ مككنات الاستراتيجية كما يمي: 

 ( بمعنى الأنشطة كالمكارد كالتقنية كالبيئات التي تعمؿ فييا المؤسسة.Scopeالمجاؿ ) -
نشاء الييكؿ التنظيمي Processالعمميات ) - ( كتعني تحديد درجة المركزية كاللبمركزية الإدارية كا 

 لإجراءات الإدارية كديناميكية العمؿ.كا
( يقصد بيا الأساليب كالكسائؿ المتضمنة لمتحميؿ الاستنباطي كالاستقرائي كالتفكير Methodsالطرؽ ) -

 النظامي كالمنيجي.
( عند كضع الاستراتيجية لابد أف تحدد فيما إذا كانت جيات متخصصة Responsibiliyالمسؤكلية ) -

 سطى أك التنفيذية أك الككادر الكظيفية في المؤسسة.أك الإدارة العميا أك الك 
 ( كالذم يكضح المدل الذم تغطيو الاستراتيجية.Time-Frameالمدل الزمني ) -
( بمعنى ىؿ تكجد خطة ذات مضمكف شمكلي أـ تقارير (conceptual philosopy الفمسفة الفكرية -

 ذج محدد.متنكعة كىؿ تجرم ضمف إطار فكرم لدل المديريف أـ في ضكء نمك 
( يقع محتكل الاستراتيجية ضمف إطار استراتيجية تنكيع أك تركيز عمى حقؿ contentالمحتكل ) -

 النشاط أـ النمك بطرؽ متعددة مختارة.

                                                           
 .41ـ، ص0229-0221مصر،  -، مؤسسة حكرس الدكلية لمنشر كالتكزيع، الإسكندريةالتخطيط الاستراتيجيمحمد الصيرفي:  -1
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( بمعنى ىؿ تنفيذ الاستراتيجية كالخيارات الكاردة فييا مف خلبؿ الاستحكاذ Implementationالتنفيذ ) -
 ؟(1)أـ التطكير الداخمي أك الاثنيف معا

 كعمى ضكء ىذه الخصائص نكشؼ عف أىـ الاستخدامات المطبقة في تنفيذ الاستراتيجية: 
 الاستراتيجية الكمية لمشركة .أ 

ىذه الاستراتيجية ترتكز عمى عممية صنع الاستراتيجية عمى مستكل الشركة ككؿ لمبدائؿ       
الاستراتيجية كالتأكد مف أف كؿ كحدة أعماؿ في محفظة الشركة تضيؼ شيئا ما إلى الأداء الكمي، 

نشطة كالشركة في ىذه الحالة تكاجو مشكمة ىك كيفية تحقيؽ أداء مرتفع كمستقر مف خلبؿ محفظة الأ
 المتنكعة لمشركة.

 كحدة النشاط الاستراتيجي استراتيجية .ب 
دارة كحدة أعماؿ معينة، فيذه  تشير استراتيجية كحدة الأعماؿ إلى الخطة المكضكعة لتكجيو كا 
الاستراتيجية تمثؿ رؤية لممداخؿ كالتحركات مف ناحية الإدارة لتحقيؽ الأداء المرتفع في خط منتجات 

 معيف، كبمعنى آخر تتعامؿ ىذه الاستراتيجية مع العناصر التالية: 
 كؿ ناجح كتحديد أم نكع مف المزايا التنافسية يمكف أف تتبعو الشركة.كيفية التنافس بش -
ماىي المداخؿ الرئيسية التي يمكف اتباعيا في كؿ مجاؿ كظيفي )إنتاج، تسكيؽ، تمكيؿ ،مكارد  -

 بشرية، بحكث كتطكير(،  بغرض تنفيذ الخطة الكمية لمستكل النشاط في المنظمة؟
 ئة السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كغيرىا.مدل الاستجابة إلى التغيرات في البي -
التصرفات التي يجب اتخاذىا فيما يتعمؽ بأية مشاكؿ استراتيجية أك أية مشاكؿ تشغيمية تكاجو  -

 النشاط.
 استراتيجية المجالات الكظيفية .ج 

تدعيـ تشير ىذه الاستراتيجية إلى المداخؿ المحددة كظيفيا كالتحركات التي تتبعيا الإدارة،  بغرض 
الاستراتيجية الكمية لكحدة الأعماؿ، كتظير الحاجة إلى الاستراتيجيات المساعدة في المجاؿ الكظيفي 
بالنسبة لكظائؼ الإنتاج، التسكيؽ، المبيعات، التكزيع، التمكيؿ، المكارد البشرية، نظـ المعمكمات، 

مجاؿ التسكيؽ خطة الإدارة عف  كىكذا،... فعمى سبيؿ المثاؿ، تضع الإدارة الاستراتيجية الكظيفية في
 كيفية تنفيذ أنشطة البيع بغرض انجاز أىداؼ البيع كدعـ استراتيجية كحدة الأعماؿ.

                                                           
، دار )مفاىيـ كنماذج نظرية كحالات دراسية تطبيقية(التفكير الاستراتيجي منيج متكامؿ لممستقبؿ حسيف محمد جكاد الجبكرم:  -1

 .12،15ـ، ص0271الأردف، -صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف
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 الاستراتيجية التشغيمية .د 
تشير إلى عدد مف المداخؿ التفصيمية كمف منظكر محدد، ككذلؾ التحركات التي يتبعيا مديرك 

جاز أىداؼ الأداء الخاصة بالاستراتيجية. كعمى الرغـ مف الكحدات الفرعية كمديرك المناطؽ الجغرافية لإن
أف ىذه الاستراتيجيات أقؿ مف حيث المدل الذم تغطيو بالمقارنة مع صنع الاستراتيجية في المستكيات 
الأعمى، إلا أنيا تحقؽ التكامؿ بيف الاستراتيجيات. فعمى سبيؿ المثاؿ، مدير منطقة جغرافية معينة عميو 

 .(1)الاستراتيجية التي يتبعيا حسب ظركؼ المنطقة أف يقدـ تفاصيؿ
 ميزة لمتسيير الاستراتيجيالخصائص الم  -2

 يمكف استخلبص خصائص التسيير الاستراتيجي فيما يمي:  
تنطكم عممية التسيير عمى تحديد الأىداؼ: كىنا يجدر التفريؽ بيف الأىداؼ الأساسية كالأىداؼ  -

يد الأىداؼ كيترؾ لمعامميف مسؤكلية تنفيذ الأعماؿ اللبزمة الأقؿ أىمية، حيث تتكلى الإدارة تحد
 لإنجازىا.

التسيير عممية متكاممة: حيث تتميز عممية التسيير بتداخؿ كظائفيا، كيتكقؼ نجاح كؿ مف ىذه  -
الكظائؼ عمى مدل نجاح الكظائؼ الأخرل، كما يتكقؼ نجاح العممية التسييرية عمى مدل نجاح كؿ 

 منيا.
مستمرة: كيستمد ىذه الخاصية مف خاصية استمرارية المؤسسة كبقاءىا في خدمة  التسيير عممية -

 المجتمع كتكفير السمع كالخدمات التي يحتاج إلييا.
التسيير نشاط إنساني ىادؼ: يتطمب التعامؿ مع جماعات العمؿ باختلبؼ مراكزىـ الكظيفية، كبناء  -

 علبقات عمؿ كالتعاكف عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
التسيير عممية عمكمية: إذ أنيا لا تقتصر عمى مستكل تنظيمي معيف أك مؤسسة معينة، بؿ تعني  -

 بكؿ مف يقكـ بكظائؼ التخطيط، التنظيـ، التكجيو.
ارتباط كظائؼ التسيير بعممية اتخاذ القرار: فكؿ كظيفة مف كظائؼ التسيير تتعمؽ بشكؿ كبير بعميمة  -

 اتخاذ القرار.

                                                           
ـ، 7999مصر،  -، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية: دليؿ المدير خطكة بخطكة في الإدارة الاستراتيجيةأحمد ماىر -1

 .795،794ص
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يكية: تتفاعؿ عممية التسيير كالمتغيرات البيئية التي تحيط بيا، فتكثر فييا كتتأثر التسيير عممية دينام -
 .(1)بيا، كتحاكؿ التكيؼ معيا لضماف استمرارىا

، إضافة إلى ممارسة كفاءات خاصة مثؿ  - التسيير عمـ كفف، كذلؾ بككنو مجمكعة مف مختمؼ العمكـ
 قدرة التأثير ...الخ.التككيف، سمات قائد، قدرة الاتصاؿ كمعرفة المياـ، 

يرم تطكرنا ىائلب بفضؿ مساىمات البحكث في شتى المياديف: الاقتصاد، يلقد عرؼ التفكير التس
المحاسبة، عمـ الاجتماع...الخ. فيك مبني عمى كظائؼ تتأثر فيما بينيا كتككف كحدة متماسكة، ليذا 

أف ننظـ عمميات التخطيط كالقيادة نستطيع أف نخطط عمميات التنظيـ كالإدارة كالرقابة كما نستطيع 
كالمراقبة، كىكذا لمكظائؼ الأخرل حسب ما يسمى بعجمة التسيير المقسمة إلى ثلبثة مراحؿ، فكؿ مرحمة 

 تضـ ثلبثة عناصر أساسية كىي: 
 الإدارة: كتضـ التقسيـ إلى دكائر كضبط علبقات السمطة كتحديد العمميات. -
 لتككيف.المراقبة: كتضـ التحفيز، الاتصاؿ، ا -
 التخطيط: كيضـ قياس النتائج الحالية، مقارنة النتائج، أخذ القرار الملبئـ. -

كما يتطكر التسيير حسب دكره متكاصمة، كلكي يتـ تحقيؽ بقاء المؤسسة، يجب عمى عجمة التسيير 
ا أف تتجدد بصفة متكاصمة خلبؿ الزمف كحسب التسكيات المطمكبة، فالتسيير مبني عمى تقارب تياريف ىم

 .(2)العقلبنية كالإنسانية لدمج ثقافة المؤسسة
 كبناءن عمى ذلؾ تتضح مميزات التفكير الاستراتيجي في: 

تفكير تأممي: متعدد الرؤل كالزكايا كاستدلالي لفيـ ما ىك كمي، حيث يمجأ إلى التحميؿ لفيـ حقيقة  -
 الأشياء بكاقعية.

عمى استشراؼ المستقبؿ كتكقع احتمالات تغييره،  تفكير تفاؤلي: يؤمف بقدرات الإنساف كطاقاتو العقمية -
كيساىـ عمى استخداـ المعارؼ العممية المتاحة كيستثمرىا في مناخ إيجابي مشجع لممشاركة في 

 صناعة المستقبؿ.
تفكير تركيبي)بنائي(: يعتمد عمى الإدراؾ كالحدس لاستحضار الصكر البعيدة كرسـ ملبمح المستقبؿ  -

 المنشكد قبؿ كقكعو.

                                                           
ـ، 0220الأردف، -، دار الكراؽ، عماف-نظرة عامة-مفاىيـ إدارية معاصرةظـ المكسكم: رضا صاحب أبك آؿ عمي: سناف كا -1

 .021.026ص
 .721، صمرجع سابؽعبد الرزاؽ حبيب:  -2
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كير تطكيرم: يبدأ مف المستقبؿ ليستمد منو صكرة الحاضر، كينطمؽ مف رؤية البيئة الخارجية تف -
 ليتعامؿ مف خلبليا مع البيئة الداخمية لممؤسسة.

تفكير مستقبمي يصؿ الفكر بالتطبيؽ: يتضمف التفكير الاستراتيجي دكرة تغيير كاممة بدءنا مف النشاط  -
يجاد فضاء جديد مف الحرية كما يستمزمو ذلؾ مف التطكٌر المستمر لذلؾ الفكر  الفكرم المنظـ كا 

كالعمؿ. بمعنى أف جكىر التفكير الاستراتيجي كمعيار جدكاه كصدقو ىك قدرتو عمى إحداث تجديد أك 
 تغيير أساسي في بنية المؤسسة.

ية تفكير استباقي: يقكـ عمى رسـ صكرة المستقبؿ كيتكقع مخاطره كيبحث عف السبؿ الكفيمة لمكاج -
 تمؾ المخاطر قبؿ كقكعيا أك عمى الأقؿ الحد منيا أك محاصرة آثارىا السمبية.

تفكير تباعدم: يستند عمى الإبداع كالابتكار في البحث عف أفكار كمعارؼ جديدة كرؤل معاصرة،  -
دراؾ معاني الأشياء  كما يتطمبو ىذا التفكير مف قدرات عالية المستكل عمى التخيؿ كالتصكر كا 

 .(1)كعلبقاتيا كالمفاىيـ
كمف خلبؿ ذلؾ، يتصؼ التفكير الاستراتيجي ببعض الخصائص التي تميزه عف أنكاع التفكير       

الأخرل، فضلب عف أنو يتميز بمجمكعة خصائص نذكر أىميا  التكجو الديمقراطي كتبني مبدأ المشاركة 
ط الاستراتيجي بنظرتو المستقبمية، كالمزاكجة بيف الاىتماـ بتحسيف أداء المنظمة كانتاجيتيا كبيف التخطي

ككذلؾ المنيجية العممية التقنية المتقدمة في استجاباتيا لممشكلبت بعد التنبؤ بيا كبأبعادىا المستقبمية، كما 
ينتج عنيا مف حمكؿ مقارنة بالحمكؿ الفكرية الآنية، إضافة إلى ربط الأفكار أك الفكر بالعمؿ كالتطبيؽ 

كالتحكؿ مف مجرد كلبـ عف التغيير إلى تحقيؽ التغيير كتطبيقو في المنظمة  لإحداث التغيير كتقكيمو،
 .(2)كفي المجتمع كالبيئة المحيطة بيا

 الإسيامات التطبيقية لمتسيير الاستراتيجي  -3
كتنبع أىمية التسيير مف الخصائص التي يكتسبيا مف كظائفو كأساليب تطبيقو، كمدل مساىمتو في      

 الكصكؿ إلى الأىداؼ المرسكمة، حيث تتمخص ىذه الأىمية في: 
تيدؼ عممية التسيير إلى تحقيؽ أىداؼ العمؿ الجماعي: كتظير في تكجيو الجيكد الجماعية نحك  -

التي يتسـ كضعيا في إطار برامج عمؿ المؤسسة كسياساتيا، كتتزايد ىذه تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة ك 
 الأىمية بتزايد اعتماد المجتمع عمى الجيكد الجماعية.

                                                           
 .755.752، ص: مرجع سابؽحسف محمكد جكاد الجبكرم -1
 .14، صمرجع سابؽمؤيد سعيد سالـ:  -2
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: تساىـ عممية التسيير بشكؿ كبير في تدريب الأفراد عمى الأسس ريب الأفراد لزيادة كفاءة الأداءتد -
كفر فرص أكبر لاحتلبؿ مراكز إدارية أعمى ذات كالمبادئ الإدارية لزيادة كفاءتيـ في الأداء بما ي

قدرات ككفاءات عالية عمى حؿ المشاكؿ، ككذا العمؿ عمى مكاكبة التغيرات التكنكلكجية في تطكير 
 .(1)مكاردىا البشرية فنيا كتكنكلكجيا

يساىـ التسيير في تطكير البحث العممي: رغـ كؿ الدراسات التي أجريت في مجاؿ الممارسة  -
، إلا أنيا بقيت محؿ تساؤؿ كجدؿ. كنتيجة لكثرة كتجدد المتغيرات الإدارية، أصبح مف الإدارية

الضركرم التفكير في كيفية إيجاد علبقة بيف ىاتو المتغيرات كتأثيراتيا المختمفة في الإدارة بالاعتماد 
 .(2)عمى البحث العممي

لعاممكف بالمؤسسة في تمبية تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية كزيادة رفاىية المجتمع: حيث يساىـ ا -
الحاجات الاجتماعية لممجتمع سكاء بطريقة مباشرة أك غير مباشرة، ك ذلؾ مف خلبؿ الاستغلبؿ 
الأمثؿ لممكارد، إذ ترتبط درجة رفاىية المجتمع بدرجة الكفاءة في استغلبؿ المكارد خاصة النادرة 

 منيا.
حقيؽ أىدافيا مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد: حيث تسعى الإدارة إلى ت -

النادرة، كذلؾ بالاعتماد عمى الأساليب العممية كالمعرفة الكاسعة لمجالات الإدارة، كطرؽ التنبؤ 
 .(3)بالمتغيرات البيئية المؤثرة عمى نشاطيا، بالإضافة إلى تحقيؽ التكامؿ بيف المؤسسة كالبيئة

تسيير العمؿ داخؿ المؤسسات، فيك الذم يقكـ بتحديد الأىداؼ  التسيير ىك الأداة الأساسية في -
كتكجيو الأفراد إلى تحقيقيا، ككذلؾ تكفير مقكمات الإنتاج كتخصيص المكارد كتكجيييا عمى 

زالة الغمكض في المحيط.  استخداماتيا البديمة كا 
عمى مكاجية الكثير ىك المسؤكؿ عمى بقاء كاستمرار المؤسسة، كىذا لا يتحقؽ إلا مف خلبؿ القدرة  -

 مف التحديات، كمف بينيا الندرة في عكامؿ الإنتاج.
التسيير مسؤكؿ عمى تحقيؽ التكامؿ الخارجي بيف المحيط كالمؤسسة كتكفير احتياجات المؤسسة مف  -

 المكارد المختمفة في المحيط.
 

                                                           
 .29ـ، ص7999مصر، -، مجمكعة النيؿ العربية، القاىرة- أسس كمفاىيـ-مبادئ الإدارةعمي محمد منصكر:  -1
 .02.79ـ، ص0220-0227مصر، -، الدار الجامعية، القاىرةمبادئ الإدارةمحمد فريد الصحف، إسماعيؿ السيد:  -2
 .77،70، صمرجع سابؽعبد الغفار حنفي، عبد السلبـ أبك قحؼ:  -3
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 .(1)لو القدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات لممحافظة عمى بقاء كاستمرارية المؤسسة -
كمف خلبؿ ذلؾ، تتضح أىمية التفكير الاستراتيجي مف ككنو أداة التحضر لممستقبؿ عف طريؽ 
تكظيؼ الخبرة كالميارة الشخصية كالإبداع في التعامؿ مع المعمكمات كالمعرفة الاستراتيجية، لغرض 

دراؾ جميع المتغيرات البيئية، كىذ ا لف يتحقؽ إلا إذا تحقيؽ التكامؿ كالتناغـ بينيا كبيف أىداؼ المؤسسة كا 
تمكنت القيادة الاستراتيجية مف استخداـ قدرتيا في بمكرة آفاؽ التفكير الاستراتيجي لدل جميع المكظفيف. 
شراكيـ في القضايا المتعمقة باستراتيجية المؤسسة.  كبكؿ المستكيات الإدارية، عف طريؽ الانفتاح عمييـ كا 

م في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي أك الإدارة الاستراتيجية سبؽ التفكير الاستراتيجي أم عمؿ قياد      
أك صياغة الاستراتيجية أك بناء السيناريكىات، فلببد لمقيادات في المستكيات الإدارية العميا كالمستكيات 
الإدارية الأدنى مف ممارستو كاعتماده منيجا عمميا ملبزما لمتخطيط الاستراتيجي، أيف يركز فيو 

اؿ الاستراتيجية عمى الأىمية المتميزة لمتفكير الاستراتيجي. كميما كانت المداخؿ المختصكف في مج
المعتمدة كالتقنيات المستخدمة، فإنو عمى المؤسسات أف تدرؾ رؤيتيا الاستراتيجية الكمية التي تعد نتاج 

 خلبؿ ما يمي:  التفكير الاستراتيجي، كلذلؾ أصبح  ىذا النكع مف التفكير عمى درجة كبيرة مف الأىمية مف
 بمكرة الإطار الفكرم لمنظر إلى المؤسسة في محيطيا الكمي كالتفاعؿ الدائـ مع بيئتيا. -
التأكيد عمى أىمية استشراؼ المستقبؿ كتحديد اتجاىاتو بدلا مف الانشغاؿ بالحاضر كمشاكمو التي  -

 ىي امتداد لمماضي.
 .كظفيفسسة كالرضا الكظيفي بيف المتقكية الكلاء كالانتماء لممؤ  -
 إشاعة ثقافة الحكار كالمشاركة كالتفاؤؿ كالشفافية بيف العامميف في المؤسسة في مناخ ديمقراطي سميـ  -
 تعميؽ المسؤكلية التضامنية كالمشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات. -
تحقيؽ التكيؼ كالتفاعؿ الإيجابي مع البيئة الخارجية المحيطة في المؤسسة، مف خلبؿ تكظيؼ  -

 الإمكانيات كالقدرات كاستثمار المكارد المتاحة في بيئة المؤسسة الداخمية.
تقميؿ المقاكمة التي قد تحدث عند القياـ بتنفيذ أم برنامج لمتغيير، كذلؾ مف خلبؿ تكافر فرص  -

 المشاركة بيف جميع المستكيات الإدارية في المؤسسة.

                                                           
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ماستر في عمـ عمى الانضباط الكظيفي في المؤسسةنمط التسيير كأثره زىرة الداعمي، سياـ كتيدم:  -1
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ع المنافسة كبما ينسجـ مع مسيرة المؤسسة، يسيـ في تحقيؽ التلبئـ بيف الإمكانات المؤسسة ككاق -
ككنو يعد نمطا فكريا معاصرا يقكـ عمى دراسة العلبقات المتطكرة كغير المتطكرة لمجمؿ أنشطة 

 المؤسسة كتدخلبتيا مع مختمؼ الأنماط البيئية.
مكارد، ينظر إلى التنظيـ ككحدة كاحدة بدلا مف النظر إليو كأجزاء منفصمة تتنافس فيما بينيا عمى ال -

 أم أنو ذك نظرة شمكلية لمتنظيـ.
تنمية عادات التفكير بالمستقبؿ كتحديد تكجيات المستقبؿ إلى أيف تتكجو المؤسسة؟  إذ أف التفكير  -

الاستراتيجي يقكـ عمى مجمكعة مف الرؤل التي يتـ الاتفاؽ عمييا فيك انتقاؿ مف خطط تعتمد عمى 
المستقبؿ، كما يساعد في حسف استثمار المكارد البشرية الكسائؿ إلى إطار منيجي متكامؿ يتجو نحك 

 . (1)كتكظيؼ طاقاتيا كاستخداـ معارفيا كحثيا عمى الإبداع كالابتكار
كتتبع أىمية التفكير الاستراتيجي في منظمات الأعماؿ مف حقيقة كاضحة خلبصتيا أف المدير      

 الاستراتيجي يتساءؿ دائما: 
 تي تحقؽ رسالة المنظمة كغايتيا بأحسف ما يككف؟كيؼ يمكف إيجاد الأىداؼ ال -
كيؼ يمكف صياغة الاستراتيجيات بأساليب تضمف تحقيؽ الأىداؼ بأفضؿ ما يككف مف حيث الزماف  -

ذا كانت القدرة عمى التفكير الاستراتيجي ضركرية،  فإف الإجابة عمى  كالمكاف كالتكاليؼ كالجكدة؟ كا 
لمنظمة عمى مكافأة المدريف الذيف يتميزكف بالحدس تساؤلات مثؿ: كيؼ يمكف تحسيف قدرة ا

كالابتكار في تفكيرىـ؟ كأم نكع مف الميارات يجب تكفيرىا لتطكير الخصائص كالصفات الاستراتيجية 
 في المديريف.

شاعتيا بيف العامميف. -  ترتيب الأكلكيات كتحديدىا كا 
 منظمة.تطكير القدرة عمى تشكيؿ المستقبؿ بالشكؿ الذم ترغبو إدارة ال -
 كضكح الرؤية كتقميص نسبة الخطأ في التعامؿ مع المكاقؼ الغامضة كاتخاذ القرارات. -
 التطكير كالتحديث المستمريف بما يؤدم إلى تحسيف الأداء. -
حسف التعامؿ مع الأحداث كالكقائع مف خلبؿ استغلبؿ عنصر الكقت، كالاستعداد بالحجـ الكافي مف  -

 بشرية.الإمكانيات الفكرية المادية كال
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تمثؿ استمرارية التفكير الاستراتيجي لدل أعضاء المنظمة أحد أىـ استثماراتيا الحقيقية، مما يستمزـ 
نما تمتد  أف لا تقتصر تصكرات كمفاىيـ كاىتمامات أعضاء المنظمة عمى مرحمة الصياغة فقط، كا 

اـ التخطيط الاستراتيجي، كتتعمؽ لتصبح مفاىيـ أساسية مستقرة كمنيج لمتفكير كالتزاـ ميني مستقر بنظ
كمراعاة متطمبات الخطة الاستراتيجية في كافة الاجتماعات ككرش العمؿ، ككذلؾ عند مكاجية المشكلبت 

دارة الأزمات كاتخاذ القرارات الاستراتيجية بشأنيا  .(1)كا 
عمؿ، كما تتمثؿ أىداؼ إدارة المكارد البشرية بجذب المرشحيف كالاحتفاظ بالجيديف منيـ كدفعيـ لم

كتعتبر ىذه الأىداؼ خاصة بإدارة المكرد البشرم لمكصكؿ إلى أىداؼ أعـ كأشمؿ تتمثؿ بالإنتاجية 
كنكعية حياة العمؿ كالإذعاف القانكني كتحقيؽ الميزة التنافسية كتكييؼ قكة العمؿ لمتغيرات البيئية. كترتبط 

 لتنافسية كالربحية كالمركنة.ىذه الأىداؼ كتتفاعؿ فيما بينيا لتحقيؽ غايات البقاء كالنمك كا
 ت كأىداؼ إدارة المكارد البشرية.نشاطا :(02رقـ )الشكؿ كيظير 

 
 
 
 
 
 
 

 .34ـ، ص2005الأردف، -، دار كائؿ لمنشر، عماف2طإدارة المكارد البشرية،  خالد عبد الحميد الييتي:المصدر: 

يلبحظ مف الشكؿ السابؽ تعددية الأىداؼ كالمستكيات التي تسيـ فييا إدارة المكارد البشرية في المنظمة،  
 كىذه التعددية تستمزـ إعطاء أىمية خاصة لإدارة المكارد البشرية في المنظمات للؤسباب الآتية:

بشرية في الأنشطة ككنيا مركز الجذب الميـ في المنظمة، إذ بكاسطتيا تتحدد نكعية المكارد ال -
 الكظيفية في المنظمة.

ككنيا تتعامؿ مع المكرد الكحيد الذم لا يمكف تقميده مف قبؿ المنافسيف، كككف الجيد الذم يقدمو  -
المكرد البشرم في المنظمة يكلد مخرجات تفكؽ في قيمتيا التكمفة التي أنفقت في مدخلبت ىذا 

 الجيد.
                                                           

 .15،14، صمرجع سابؽمؤيد سعيد سالـ:  -1
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 طريؽ تحسيف النكعية كزيادة الإنتاجية. يمكف تخفيض تكاليؼ المكارد البشرية عف -
إفٌ إنتاجية المكارد البشرية يمكف أف تتأثر بمنحنى التعمـ كتزداد مع زيادة الخبرة بما ينعكس ذلؾ عمى   -

 انخفاض التكاليؼ.
يمكف معالجة الخطأ في ممارسات إدارة المكارد البشرية بتكاليؼ أقؿ مقارنة بالإدارات الكظيفية  -

 .(1)في الاختيار يمكف أف يعالج بالتدريب الأخرل، كالخطأ
 ثالثا: التفاعلات البيئية الداعمة لمتسيير الاستراتيجي

 الأبعاد المؤسساتية كالبيئية لمتسيير الاستراتيجي -1
يعتمد تطبيؽ التسيير الاستراتيجي عمى تكفر مجمكعة مف الشركط، منيا ما يتعمؽ بالمؤسسة نفسيا، 

 كيمكف تمخيص ىذه الشركط في الأبعاد التالية:كمنيا ما يتعمؽ بالبيئة 
تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ أىدافيا الاقتصادية في ظؿ المحيط التنافسي، كلذلؾ  البعد الاقتصادم: -

. كيتضح ىذا التحميؿ مف خلبؿ (2)فيي تقكـ بتحميؿ العكامؿ الاقتصادية لمعرفة نقاط القكة كالضعؼ
الأسئمة المتعددة كالتي مف أىميا: ماذا تريد أف تصبح المؤسسة؟ محاكلة الإجابة عمى مجمكعة مف 
. كلذلؾ فإف المؤسسة تقكـ بتحديد كؿ مف رسالتيا كمحفظة (3)ماذا تريد أف تفعؿ؟ ماذا ستفعؿ؟

أنشطتيا لمعرفة ماذا تريد أف تصبح عميو مستقبلب، ثـ تعمؿ عمى تحميؿ المحيط الذم تنشط فيو 
نو تحديد انحرافات التخطيط كي تعرؼ مف تككف، كبعدىا تقكـ المؤسسة كتقييـ مختمؼ مكاردىا، كم

بالتعرؼ عمى مختمؼ الاستراتيجيات الممكف تطبيقيا ثـ تقييـ ىذه الاستراتيجيات، كذلؾ لمعرفة ماذا 
تريد أف تفعؿ ثـ تقكـ باختيار الاستراتيجية المناسبة ليا، ككضع البرامج كتصميـ الخطط كتحديد 

 ذه الاستراتيجية.الميزانية لي
باعتبار المؤسسة كجكدا سياسيا يضـ مجمكعة مف التحالفات المعمنة كغير المعمنة البعد السياسي:  -

بيف الأطراؼ التي تعمؿ عمى تحقيؽ مصالحيا الذاتية، كتتنافس مع بعضيا البعض عمى المكارد 
أنشطتيا، كالتي تعرؼ فيي تؤثر بالعديد مف الجماعات التي ليا مصالح اتجاه  (4)المتاحة ليا،

                                                           
 .17ـ، ص0275، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، 0، طتسيير المكارد البشريةنكرم منير:  -1

2 -  Alain Charles MARTINET: Management stratégique (organisation et politique), ed-xience, paris-France, 

1994, p34. 
ـ، 0276،  0، العدد4، المجمدمجمة دراسات في عمـ الاجتماع المنظمات: التسيير الاستراتيجي في المؤسسة، عبد القادر خريبش - 3

 .21ص
 .02ـ، ص0220الأردف، -، دار عمـ الكتاب الحديث، عمافتنظيـ المنظماتمؤيد سعيد سالـ:  -4
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بالأطراؼ ذات المصمحة. كمف أجؿ اتخاذ القرار الاستراتيجي الملبئـ، لابد عمى المؤسسة لأف تقكـ 
 .(1)بالتكفيؽ بيف المصالح المتعارضة ليذه الأطراؼ

تتمثؿ العممية التنظيمية في مجمكعة الأنشطة أك القكل الشخصية البعد البيركقراطي )التنظيمي(  -
عي، كيمعب التنظيـ فييا دكرا ىاما في تحديد استراتيجيات المؤسسة، حيث يسمح نكع المنسقة بك 

التنظيـ الذم تتبناه المؤسسة بتطبيؽ استراتيجيتيا بشكؿ فعاؿ بما يؤدم إلى إنشاء كتعزيز المزايا 
 .(2)التنافسية

السريعة، الأمر  تعيش المؤسسة في محيط معقد يتميز بكثرة التغيرات كالتقمباتالبعد المعمكماتي:  -
الذم أدل إلى زيادة حدة التنافسية بيف المؤسسات، كاصبح البقاء في السكؽ مرىكنا بمدل القدرة 
التنافسية لممؤسسات، ىذه القدرة تتأثر بنكعية كتكقيت المعمكمات التي تتحصؿ عمييا المؤسسة، حيث 

ائدة بالنسبة لمستخدـ معيف، تعبر المعمكمات عف بيانات تـ تشغيميا ككضعيا في سياؽ لو معنى كف
لذلؾ فإنيا تحمؿ قيمة مضافة فكؽ البيانات، نتيجة لعممية التحكيؿ أك التشغيؿ التي تمت عمييا. 
فالمصدر الأساسي لتكفير المعمكمات المفيدة كالمؤثرة في اتخاذ قرارات المؤسسة، ىك نظاـ 

لتي تقكـ بجمع كاسترجاع كتشغيؿ المعمكمات الخاص بيا، فنظـ المعمكمات ىي مجمكعة الإجراءات ا
 كتخزيف كتكزيع المعمكمات لتدعيـ عمميات اتخاذ القرارات كالرقابة داخؿ المؤسسة.

كمع زيادة حدة المنافسة بيف المؤسسات، أصبح ينظر لممعمكمات كمكرد استراتيجي كمصدر 
جية الفعالة لضماف لحصكؿ المؤسسة عمى مزايا تنافسية دائمة، كدعامة لاتخاذ القرارات الاستراتي

استمراريتيا. كبذلؾ ظير ما يسمى بنظاـ المعمكمات الاستراتيجية الذم يعتبر بمثابة نظاـ لاستشعار 
تغيرات المحيط المختمفة كمتابعتيا كتقييميا لاجتذاب الفرص كتشخيص التيديدات التي قد تتعرض ليا 

يا في كضعية تسمح ليا بمكاجية المنافسة المؤسسة، كتمكينيا مف الاستجابة بسرعة ليذه التغيرات كجعم
كاكتساب مزايا تنافسية دائمة. كمنو فإف اتخاذ القرارات الاستراتيجية المناسبة يحتاج إلى تدفؽ غزير مف 
المعمكمات المفيدة كالمتجددة عف ظركؼ المحيط المتغيرة، كىك ما يستمزـ تكفير نظاـ معمكمات استراتيجي 

حسب، إنما يتعدل ليشمؿ المستكل الكطني في إطار نظاـ المعمكمات ليس عمى مستكل المؤسسات ف

                                                           
 .02ـ، ص0222الأردف، -، دار الحامد، عمافيةإدارة استراتيجشكقي ناجي جكاد:  -1

، الجزء الأكؿ، -مدخؿ متكامؿ-الإدارة الاستراتيجية شارلز كجاريت جكنز: ت، رفاعي محمد رفاعي، محمد السيد عبد المتعاؿ:  -2
 .412،415ـ، ص0227السعكدية، -دار المريخ، الرياض
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الكطني، ىذا الأخير يتككف مف مختمؼ مصادر المعمكمات الحككمية كغير الحككمية كالعالـ الخارجي 
 كمراكز معالجة المعمكمات كالجامعات.

كتستجيب لتطمعاتيا كحتى تتمكف المؤسسة مف تطبيؽ التسيير الاستراتيجي كصياغة الاستراتيجية 
 .  (1)كأىدافو ينبغي عمييا تحقيؽ التكازف بيف ىذه الأبعاد كي تصبح متكاممة

يتطمب التسيير الجيد لممكارد البشرية الاىتماـ بخمؽ بيئة عمؿ إيجابية داعمة لمعامميف، لضماف تقديـ  كما
مفيكـ البيئة في ىذا المجاؿ أقصى جيد مطمكب منيـ. كمف منطمؽ النظرة للئدارة كنظاـ مفتكح، فإف 

 مفيكـ عاـ، حيث تشمؿ ثلبثة مستكيات ىي:
البيئة الداخمية: كىـ العاممكف في دائرة شؤكف الأفراد كمدراء الكحدات التنفيذية كالاستشارية الأخرل  -

 في التنظيـ، كجميع العامميف في المنظمة.
فسة في البمد أك القطاع الذم تعمؿ فيو العلبقات السائدة بيف المنظمة كالمنظمات المماثمة أك المنا -

 المنظمة.
 العلبقات مع البيئة الخارجية، كتتمثؿ بمحصمة تفاعؿ الظركؼ الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية. -
إف تسيير المكارد البشرية يأخذ بعيف الاعتبار فيـ ىذه الظركؼ كتأثيرىا عمى عمؿ الأفراد داخؿ  -

جزأ مف المجتمع الذم يعيشكف فيو، يؤثركف كيتأثركف بما يجرم فيو. التنظيـ، لأف العامميف جزء لا يت
كمع زيادة مستكل إدراؾ العامميف كزيادة ثقافاتيـ، تصبح البيئة العالمية جزء مف البيئة التي يجب أف 
تدركيا الإدارة )...(، فكمما تفيمت الإدارة البيئة الخارجية بكافة أبعادىا، كمما كانت أقدر عمى تفيـ 

جات العامميف مع المؤسسة كمع أصحاب النفكذ في اتخاذ القرارات ذات الأثر عمييا، حتى تضمف حا
 مناخا إيجابيا تزدىر فيو كتتطكر.

  كتزداد أىمية فيـ البيئة مع زيادة شعكر المؤسسات المختمفة العامة كالخاصة عمى حد السكاء
ليا. كرغـ ما يبدك مف أفٌ ىذا العامؿ فيو بالمسؤكلية الاجتماعية كأىمية خمؽ رأم عاـ إيجابي مساند 

تضحية ببعض المكارد، إلا أف العائد في النياية سيككف إيجابيا عمى تمؾ المؤسسات، لأنو يمثؿ نكعا 
 .(2)مف العلبقات العامة كالدعاية لمنتجات المؤسسة

 

                                                           
 .52،57،50، صمرجع سابؽعبد القادر خربيش:   -1
لعممي في تطبيؽ الأساليب العممية في إدارة شؤكف العامميف في القطاعيف العاـ المرشد ا-إدارة الأفراد محمد قاسـ القريكتي:  -2

 .42ـ، ص7992الأردف، -، دار الشركؽ، عماف-كالخاص
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 يكضح مكاءمات إدارة المكارد البشرية. :(03الشكؿ رقـ)
 البيئة                                            

 
 
 
 
 
 

 .32ص ،مرجع سابؽ د عبد الحميد الييتي،لخاالمصدر: 
يظير مف الشكؿ بأف إدارة المكارد البشرية كمف خلبؿ إنجازىا لمجمكعة مف الكظائؼ تستيدؼ تحقيؽ 

 نكعيف مف المكاءمات:
 عندما تتمكف المنظمة مف التكيؼ لممتطمبات البيئية.المكاءمة الخارجية: كتتحقؽ  -
المكاءمة الداخمية: كتتحقؽ مف خلبؿ مكاءمة الفرد مع الكظيفة، كالكظيفة مع المنظمة، كالكظيفة  -

 مع الجماعات، كالفرد مع الجماعة كالجماعة مع المنظمة.
 لإجابة عمى الأسئمة التالية:كتتحقؽ تمؾ المكاءمات، عندما تككف إدارة المكارد البشرية قادرة عمى ا

 / مف المسؤكؿ عف أداء العمؿ؟ع العمؿ المراد إنجازه؟ما نك  -
 كيؼ يؤدم العمؿ المطمكب؟/ كيؼ ستظير المنظمة عندما يؤدل العمؿ؟ -
 .(1)كيؼ يمكف قياس النتائج؟ -

لقد أصبح  دكر إدارة المكارد البشرية متعددا كمعقدا، فمـ يعد ذلؾ الدكر التقميدم الذم يؤدل بشكؿ 
بداعية في كؿ نشاط مف نشاطات المكارد  نما يجب أف يتضمف أدكارا تحميمية كتشخيصية كا  ركتيني، كا 

ة المكرد البشرم البشرية. فالأدكار التحميمية كالتشخيصية تتمثؿ بشكؿ أساسي في صياغة استراتيجي
المتكافقة مع استراتيجية المنظمة، حيث يتمثؿ الدكر الفاعؿ لإدارة المكارد البشرية في التفاعؿ المستمر 
كالترابط المتكامؿ بيف ىذه الإدارة كفريؽ الإدارة العميا، كيقكـ بالمساعدة في تحديد رسالة كأىداؼ المنظمة 

                                                           
 .22.09.01ـ، ص0226الأردف، -، دار كائؿ لمنشر، عماف0، ط"إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي"سييمة محمد عباس:  -1

 المنظمة

 الكظيفة

 الفرد الجماعة
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بالمكرد البشرم، ككذلؾ نقاط القكة كالضعؼ في المكجكدات  مف خلبؿ تحميمو لمفرص كالتيديدات المرتبطة
 البشرية في المنظمة.

 كعميو يتأكد بأف الأدكار التي يجب أف تمنح لإدارة المكارد البشرية ىي:
دكر المعمارم المسؤكؿ عف تحديد كيؼ يجب أف تصمـ المنظمة كالكظيفة لكي تتمكف مف تحقيؽ  -

 أىدافيا.
ا مف الجكانب الخاصة بالمنظمة أك العمؿ يجب تغييرىا لمكصكؿ إلى دكر المدقؽ الذم يحدد أي -

 فاعمية أفضؿ.
دكر المشارؾ في كضع الاتجاه الاستراتيجي لممنظمة مف خلبؿ الدكر الاستشارم في كيفية اجراء  -

 عممية التغيير.
 ة.دكر المتحرؾ داخؿ المنظمة لتحديد الأسبقيات الخاصة بالأىداؼ كمف خلبؿ الخبرة الإداري -
 دكر القائد لزيادة معنكية كدافعية العامميف مف خلبؿ الاختيار الدقيؽ لأساليب العمؿ.  -

 .(1)كمثؿ ىذه الأدكار يمكف إنجازىا مف خلبؿ مجمكعة الكظائؼ الأساسية لإدارة المكارد البشرية
 تكيؼ التفاعلات الإيجابية لمتسيير الاستراتيجي مع المتغيرات البيئية -2

ي تطبؽ التسيير الاستراتيجي العديد مف المنافع كالمزايا، كالتي مف بينيا الكضكح تحقؽ المؤسسة الت
في الرؤية المستقبمية، اتخاذ القرارات الاستراتيجية المناسبة، تحقيؽ التفاعؿ مع المحيط مف خلبؿ 

ة، تخصيص مكارد المؤسسة كفؽ ما يساىـ باستغلبؿ الفرص الممكنة، الاستفادة مف نقاط القكة المتاح
تجنب التيديدات المحيطة، تقميص عكامؿ الضعؼ الداخمية، إضافة إلى تحقيؽ المؤسسة لعائد اقتصادم 

 مرضو كتدعيـ مركزىا التنافسي.
كمع التحديات الجديدة التي تكاجو المؤسسات في الآكنة الأخيرة، كالتي مف بينيا العكلمة كالتحكؿ 

التغير التكنكلكجي، كزيادة المنافسة بيف المؤسسات، مف المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة ك 
أصبح العمؿ بأسمكب التسيير الاستراتيجي ضركريا لمتكيؼ مع ىذه المتغيرات. كيمكف تكضيح أىمية 

 التسيير الاستراتيجي فيما يمي:
 يساعد المؤسسات في تكقع مشكلبت المستقبؿ كالفرص. -
 بؿ المؤسسة، كآفاؽ تطكرىا.يييئ كضكح الأىداؼ كالتكجيات المرتبطة بمستق -

                                                           
 .52،55، صمرجع سابؽ، المكارد البشريةتسيير : نكرم منير -1
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يساىـ في تحقيؽ الفكائد باعتباره دليلب مرشدا لممؤسسة كمساعدا لممديريف كباقي المكارد البشرية  -
 عؿ التغيير.

يساعد عمى تحديد الأكلكيات كالأىداؼ المتعددة كالمتداخمة، كمف ثـ تكجيو المكارد للؤىداؼ  -
 الميمة كالتي ليا علبقة بمستقبؿ المؤسسة.

كف مف تحديد الفرص المختمفة التي يفرزىا المحيط، كالعمؿ عمى استغلبليا بالمكازاة مع يم -
عناصر القكة التي تمتمكيا المؤسسة، كتقميؿ آثار تيديدات المحيط كنقاط الضعؼ الداخمية 

 لممؤسسة.
 .(1)يؤدم إلى تحقيؽ الفعالية كالأداء الأفضؿ مف خلبؿ التفاعؿ، التكامؿ، التعاكف كالجدية -

تزداد أىمية التسيير الاستراتيجي باعتباره أحد الأنظمة التي تساىـ في استغلبؿ الفرص كالاستفادة 
مف نقاط القكة كتحقيؽ عكائد اقتصادية اجتماعية مرضية، كما يمكف مف كضع رؤية مستقبمية لمؤسسة 

التيديدات بغرض تحقيؽ متميزة مف خلبؿ تحقيؽ الفعالية في استغلبؿ مكاردىا المادية كالبشرية كمكاجية 
 الأىداؼ الاستراتيجية.

 كما أف انتياج المؤسسات لنظاـ التسيير الاستراتيجي يحقؽ ليا المزايا التالية:
كضكح الرؤية المستقبمية كاتخاذ القرارات الاستراتيجية، إذ أثبتت الدراسات العممية أف المؤسسات التي  -

تمتمؾ مكارد مالية، لكف أيضا قدرتيا عمى اتخاذ  تيتـ بصياغة استراتيجية ناجحة ليس فقط لأنيا
 قرارات فعالة بسبب دقة المعمكمات كقدرة التنبؤ.

تحقيؽ نتائج اقتصادية كمالية، كذلؾ بالنظر لتحميميا لمبيئة كمعرفة المخاطر كالتيديدات، كبالتالي  -
 تمكنو مف اتخاذ إجراءات كفيمة بتخفيض أثرىا.

تكيؼ مع الظركؼ المحيطة بالمؤسسة، حيث تكتسب ىذه الأخيرة صفة القدرة عمى إحداث التغيير كال -
 المركنة.

تخصيص المكارد كالإمكانيات بطريقة فعالة، كذلؾ باستغلبؿ نقاط القكة كالتغمب عؿ نقاط  -
 .(2)الضعؼ

يعد نجاح بعض المنشآت كفشؿ البعض الآخر حقيقة اقتصادية مف حقائؽ عالـ الأعماؿ، حيث 
ى تغيرات في البيئة لـ تحسف الإدارة التعامؿ معيا، إما بسبب عدـ تكقعيا ليا أك بسبب يرجع ىذا الفشؿ إل

                                                           
 .26،21، صمرجع سابؽعبد القادر خريبش:  - 1
 .01،01ص مرجع سابؽ،بف سي سعكد عبد الستار:  -2
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عدـ تكافر المكاد الكافية لمكاجيتيا بالرغـ مف تكقعيا ليا. كحقيقة أخرل تؤكد أنو لا تبقى في السكؽ عدا 
لمنظمات أك المنشآت المنظمات التي تخدـ احتياجات مجتمعاتيا بفاعمية ككفاءة عاليتيف، بمعنى أف ىذه ا
 تفي بحاجات المجتمع بأسعارىا تكفي لتغطية تكاليفيا كتحقيؽ بعض الربح مف ذلؾ.

تحقؽ الإدارة الاستراتيجية في كؿ عمميات استخداميا كفي كؿ مستكياتيا جممة مف الفكائد كالمزايا يمكف ك 
 تكضيحيا كالتالي:

م شامؿ كأساسي لممنظمة، كفي صياغة كتقسيـ يساىـ مدخؿ الإدارة الاستراتيجية في بمكرة إطار فكر  -
 كؿ مف الأىداؼ كالخطط كالاستراتيجيات كالبرامج.

تساعد عمى تكقع العديد مف القضايا الاستراتيجية أك التغيرات المحتممة في بيئة المنظمة، كبذلؾ  -
 تمكف الإدارة العميا مف صياغة الاستراتيجيات اللبزمة لمتعامؿ مع التغير.

خصيص المكارد عمى أكجو الاستخدامات المتعددة للؤنشطة المختمفة في المنظمة، حيث تساعد في ت -
يمكف تكقع التكمفة كالعكائد الناجمة عف البدائؿ الاستثمارية المتاحة، كبالتالي يمكف تحديد أكلكيات 

 الأىداؼ ذات الأىمية المتزايدة لمستقبؿ المنظمة.
كامؿ الأنشطة الإدارية كالتنفيذية، كبذلؾ فإنيا تحقؽ النظرة تساىـ الإدارة الاستراتيجية في تكجيو كت -

الشمكلية لمعمؿ، حيث أف العلبقة بيف الإنتاجية كالعكائد يتـ تكضيحيا مف خلبؿ عمميات الإدارة 
الاستراتيجية، كمف خلبؿ تكجو الأفراد داخؿ المنظمة نحك الاتجاه الصحيح لمكصكؿ إلى النتائج 

تحقيؽ تكامؿ الأىداؼ كمنع ظيكر التعارض بيف أىداؼ الكحدات الفرعية  المرغكبة. كما تساىـ في
لممنظمة كالتركيز عمييا بدلا مف الأىداؼ العامة لممنظمة ككؿ، أيف تسعى لحشد كؿ الطاقات نحك 

 إنجاز الأىداؼ التشغيمية.
تعرض مديرك تساىـ في إعداد كتييئة ككادر الإدارة العميا كتنمية الميارات القيادية ليـ، حيث ي -

، كعرض مجمكعة مف المشاكؿ الإدارية التي (1)الإدارات الكظيفية لنكع مف التفكير الاستراتيجي
يحتمؿ أف تتـ مكاجيتيا عندما تتـ ترقيتيـ إلى مناصب الإدارة العميا. كتساعد عممية مشاركة ىؤلاء 

يات التفكير، كذلؾ مف خلبؿ المديريف في أنشطة الإدارة الاستراتيجية في تزكيدىـ بإطار شمكلي لعمم
رؤيتيـ لمكيفية التي يتـ بيا خمؽ التكامؿ بيف كحداتيـ الفرعية مع أىداؼ المنظمة ككؿ، كىذا يقكد 

 الأفراد إلى استمرارية التفكير بالمستقبؿ.

                                                           
 .45،44، صمرجع سابؽعبد العزيز صالح حبتكر:  -1
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كعات المختمفة داخؿ بيئة تمكف الإدارة الاستراتيجية مف زيادة قدرة المنظمة عمى الاتصاؿ بالمجم -
ىي البيئة القطاعية، حيث يتـ تكضيح صكرة المنظمة كاتجاىاتيا المستقبمية أماـ ك  ،المنظمة

 مجمكعات المصالح كالمخاطر المختمفة كالتي تعمؿ مع المنظمة.
تسمح باكتشاؼ المتغيرات البيئية المؤثرة في أنشطة المنظمة كفاعميتيا، كمف ثـ السعي لمتكيؼ معيا  -

 تمؾ التي تتعمؽ بالبيئة الداخمية كالتنافسية ليا.أك السيطرة عمى جزء منيا، خاصة 
تمكف مف تحديد الفرص البيئية الداخمية المتاحة، كذلؾ لتقميؿ آثار التيديدات البيئية بالاستناد إلى  -

عناصر القكة الداخمية التي تممكيا المنظمة. كما تسعى الإدارة الاستراتيجية إلى تحسيف عناصر 
 ميؿ آثارىا السمبية.الضعؼ الداخمية كالسعي لتق

تؤدم إلى تحقيؽ الفاعمية كالأداء الأفضؿ، كذلؾ مف خلبؿ التعاكف كالتفاعؿ كالتكامؿ لتتمكف  -
 المنظمة في النياية مف حؿ المشاكؿ كفيـ الفرص كالسعي لاستثمارىا.

في يزيد استخداـ ىذا المدخؿ مف رضا كدافعية الأفراد، كذلؾ مف خلبؿ اتاحة الفرص ليـ لممشاركة  -
 اتخاذ القرارات كصياغة الأىداؼ الاستراتيجية كبرامج العمؿ.

يزيد مف كفاءة تقديـ المعمكمات بالكقت المناسب بما يحقؽ السرعة المطمكبة في عممية اتخاذ  -
 القرارات.

تكضيح الإطار العاـ لتحسيف التنسيؽ كالسيطرة عمى الأنشطة، كبالتالي فإنيا تؤدم إلى تقميؿ  -
 التكاليؼ.

عمى تحقيؽ تكامؿ سمكؾ الأفراد ضمف إطار الفريؽ الكاحد بما يعكس إيجابيا عمى تقميؿ حدة  تساعد -
 تكضح الأسس الخاصة بتحديد المسؤكليات الفردية.الصراع التنظيمي داخؿ المنظمة، ك 

تشجع عمى بمكرة كتككيف الأفكار المتطكرة، مما يعني زيادة القدرة عمى الابتكار كالإبداع ضمف  -
 المنظمة.

تساىـ باستمرار في تحسيف المركز التنافسي لممنظمة كتقييمو ضمف إطار البيئة التنافسية بما يحافظ  -
 .(1)أك يحسف القدرة عمى البقاء كالنمك كالاستمرار

كضكح الرؤية المستقبمية كاتخاذ القرارات الاستراتيجية: حيث تتطمب صياغة الاستراتيجية قدرا كبيرا  -
مستقبمية كالتنبؤ بمجريات الأمكر كالاستعداد ليا بما يمكف مف تطبيقيا، مف دقة تكقع الأحداث ال
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كبالتالي نمك المنظمة. أم أف الإدارة الاستراتيجية تسمح لممنظمة بالاستعداد المسبؽ لممستقبؿ كالعمؿ 
عمى صناعتو )بدلا مف الاستجابة لو فقط(، كالتأثير في الأنشطة المختمفة في ممارسة السيطرة عمى 

 تقبميا الخاص.مس
تاريخيا، كانت الفائدة الأساسية للئدارة الاستراتيجية تنحصر في مساعدة المنظمة في عمؿ  -

استراتيجيات جيدة مف خلبؿ استخداـ الطريقة العقلبنية في إيجاد الخيار الاستراتيجي. كبالرغـ مف أف 
ات الحديثة تؤكد عمى أف العممية ذلؾ لازاؿ يشكؿ ميزة أساسية في الإدارة الاستراتيجية، إلا أف الدراس

Process  .كليس القرار أك التكثيؽ، ىي المساىمة الأىـ للئدارة الاستراتيجية 
كتشير الدراسات الميدانية إلى تزايد إبداعات العامميف ك تزايد مستكيات كلائيـ كاخلبصيـ لممنظمة،  -

ا، كعند مشاركتيـ في صياغة عندما يستكعبكا كيدعمكا رسالة المنظمة كأىدافيا كاستراتيجياتي
 الاستراتيجية كتنفيذىا كأساليب تقييميا.

استيعاب كفيـ أفضؿ لممتغيرات البيئية سريعة التغير: تستطيع المنظمات مف خلبؿ اعتمادىا للئدارة  -
الاستراتيجية، الاستيعاب الأفضؿ كالتأثير في الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية كمتغيرات بيئتيا في 

بعيد قياسا لكضعيا في الأمد القصير، كمف ثـ تستطيع استغلبؿ الفرص المتاحة كتقميؿ أثر المدل ال
 المخاطر البيئية بما يخدـ نقاط القكة كيحجـ نقاط الضعؼ داخميا.

تحقيؽ النتائج الاقتصادية كالمالية الجيدة: اثبتت الدراسات الميدانية أف المنظمات التي تستخدـ  -
ي أكثر نجاحا مف تمؾ التي تستخدـ ىذا الاختصاص فيناؾ علبقة إيجابية بيف الإدارة الاستراتيجية ى

 النتائج الاقتصادية كالمالية لممنظمة كمدل اىتماميا بإدارة استراتيجياتيا طكيمة المدل.
تدعيـ المركز التنافسي: تقكم الإدارة الاستراتيجية المركز التنافسي لممنظمة في ظؿ الظركؼ  -

 الشديدة.التنافسية 
الاستغلبؿ الأفضؿ كالاستخداـ الجيد لممكارد كالإمكانات المختمفة في المنظمة بما يضمف استغلبؿ  -

 نقاط القكة كالتغمب عمى نقاط الضعؼ.
 أنيا تساعد عمى تككيف اتجاىات إيجابية نحك التغيير لدل العامميف في المنظمة. -
ية الأمر الذم يؤدم إلى تقميؿ المقاكمة التي يكفر فرص مشاركة جميع المستكيات الإدارية في العمم -

تحدث عند القياـ بالتغيير، بالإضافة إلى أف ذلؾ يكفر تجانس الفكر كالممارسات الإدارية لدل 
 مديرم المنظمة.
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ينمي القدرة عمى التفكير الاستراتيجي الخلبؽ  لدل المدراء، كيجعميـ يبادركف إلى صنع الأحداث  -
   .( 1)كليسكا متمقيف ليا

 التحديات التي تكاجو التسيير الاستراتيجي -3
تتأثر عممية التسيير بالعديد مف العكامؿ التي تقؼ أك تمنع الكصكؿ إلى الكفاءة كالفعالية المطمكبة،      

 كيمكف إجماؿ أىـ ىذه العكامؿ في:
بما  عدـ كضكح الأىداؼ: عادة ما يجد الأفراد أنفسيـ أماـ أىداؼ غير كاضحة كصعبة الاستيعاب -

 يضعؼ رغبتيـ في تحقيقيا.
عدـ التنبؤ كدقتو: تيبنى عممية التخطيط في المؤسسة عمى عممية التنبؤ التي تتطمب استخداـ أساليب  -

 دقيقة.
نكع التنظيـ: يمكف أف يؤثر نكع التنظيـ السائد في المؤسسة عمى عممية التسيير، فإذا نظرنا مثلب إلى  -

 درجة كبيرة في تعقد الأعماؿ.التنظيـ البيركقراطي، نجده يساىـ ب
عدـ الدقة في تحديد السمطات كالمسؤكليات: ما يؤدم إلى الاىتماـ بالازدكاجية في إصدار الأكامر،  -

 كبالتالي الاختلبؿ بقكانيف النظاـ.
ضعؼ نظاـ الحكافز: الإىماؿ المفرط للئدارة بنظاـ الحكافز يضعؼ الرغبة لدل العامميف في ممارسة  -

 ينعكس سمبا عمى انتاجيتيـ، كبالتالي عمى أىداؼ المؤسسة.العمؿ بما 
ضعؼ المشاركة في اتخاذ القرارات: عادة ما يفضؿ المدراء الاستفراد بالقرارات التي يتخذكنيا دكف  -

 اعتبار أف ىذه القرارات تهعنى بالعامؿ، لأنو سيقكـ بتنفيذىا كمف حقو أف يساىـ في كضعيا.
د يؤدم ذلؾ إلى الفشؿ في تحديد الانحرافات، كمف ثـ عدـ القدرة عمى عدـ كضكح معايير الرقابة: ق -

 تصحيحيا.
عدـ استخداـ معايير مكضكعية في اختيار العامميف: تعتمد الفعالية الإدارية بشكؿ كاضح عمى  -

 ميارات المسيريف كخبراتيـ في العمؿ.
ؿ المعمكمات كالتكجييات، عدـ كجكد أساليب اتصاؿ فعالة: تمعب أساليب الاتصاؿ دكر كبير في نق -

 .(2)حيث تؤدم الكسائؿ غير الفعالة للبتصاؿ إلى عدـ كفاءة القرارات المتخذة
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كما تعاني المؤسسة مف مشاكؿ داخمية كخارجية لطالما شكمت عائقا أماـ تطكرىا أيف تكاجو فييا تحديات 
 بيئية بعممية التحكؿ إلى اقتصاد السكؽ.

 المشاكؿ الداخمية بسكء التسيير، كمف أىـ ىذه المشاكؿ، نجد نقص : ترتبط المشاكؿ الداخمية
الخبرات في مجاؿ التسيير، كقمة أك انعداـ تطبيؽ طرؽ التسيير العممية كالحديثة، مما جعؿ ىذه 
المؤسسات أقؿ مردكدية. كما أف إىماؿ الدكر الاستراتيجي ىك الآخر مف بيف المشاكؿ الداخمية 

ؤسسة، إضافة إلى الصعكبات المالية كغياب التمكيؿ، كبالتالي غياب التي تحكؿ دكف تطكر الم
 الرؤية التسكيقية.

 ارتبطت مشاكؿ المؤسسة الخارجية بػػػ: المشاكؿ الخارجية: 
 التداخلبت المتعددة في تسيير شؤكف المؤسسات العمكمية. -
عطائيا سيطرة في -  الاحتكار. المنافسة الخارجية المزيفة بسبب دعـ المؤسسات المجيكلة كا 
القيكد المفركضة عمى المؤسسة العمكمية، فبالرغـ مف تحكؿ المؤسسة الكطنية إلى الاستقلبلية، فإف  -

نما يقكـ  ارتباطيا بالدكلة قد فرض عمييا عدة قيكد منيا أنيا ليست حرة في تسيير كمراقبة أمكاليا، كا 
في الثركة البشرية، نتيجة تطبيؽ البنؾ بذلؾ بمكجب الرقابة المركزية، بالإضافة إلى عدـ التحكـ 

نصكص القانكف المتعمقة بالكظائؼ كسمـ الأجكر ... كالتي لـ تترؾ ليا سكل مجالا ضيقا مف 
 الحرية.

 كمف بيف المشاكؿ التي ميزت أساليب التسيير في المنشأة أيضا:
ماذج غياب استراتيجية كاضحة لمتغيير، كأكثر مف ذلؾ لـ تتحدد شركط نجاح الإصلبح كلا ن -

 التطبيؽ السريع.
 إىماؿ الجانب المتصؿ بتكزيع السمطة داخؿ المؤسسة. -
دارة الأزمات. -  عدـ اعتماد المنيج العممي في تطبيؽ أساليب التغيير كا 
 إىماؿ جانب تنمية القيادات الإدارية باعتبارىا منبعا كمحركا أساسيا لمتغيير داخؿ المؤسسة. -

ميدية التي أكدتيا آنذاؾ عقمية كنمط تفكير المديريف، أك كمف بيف أىـ المشاكؿ ىي الإدارة التق -
دارة أزمات المؤسسة في كامؿ ىرـ المؤسسة مف العامؿ  أصحاب القرار بسبب غياب ثقافة التغيير كا 

 .  (1)البسيط إلى المدير العاـ
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العديد مف كرغـ أىمية المزايا التي ينتجيا التسيير الاستراتيجي لممؤسسة، إلا أنو غالبا ما يكاجو 
 التحديات أك المعكقات أىميا:

زيادة معدلات التغيير: حيث يشيد عصرنا العديد مف الابتكارات كالفعاليات الدكلية كىيمنة الأقمية  -
عمى التكنكلكجيا كالأسكاؽ، إذ فرضت الثكرة الإعلبمية في شتى المجالات عمى الاستراتيجييف 

 لبقاء كالاستقرار.مكاجيتيا كالتصدم ليا في سبيؿ الحفاظ عمى ا
تعقد بيئة التسيير الاستراتيجي: تتميز بيئة الأعماؿ بالتغيرات السريعة، حيث أصبحت تتسـ بالتعقد  -

 كالتشابؾ بيف متغيراتيا المختمفة، الأمر الذم يعرقؿ كضع الاستراتيجية المناسبة. 
ف، ككذا منظمات زيادة دكر جماعات الضغط: فالمنظمات الدكلية لحماية البيئة كحقكؽ الانسا -

المكاصفات القاسية لمجكدة كالمنظمات الداعية للبلتزاـ بالسمكؾ الأخلبقي، قد ازداد ضغطيا كتعددت 
 مطالبيا التي أصبحت تشكؿ ضغكطا كثيرة عمى الاستراتيجييف.

التغيرات التكنكلكجية: تعتمد بعض المؤسسات في مكقؼ البحث عف سبؿ أخرل مرتكزة عمى  -
 ملبئمة كممبية لمختمؼ حاجيات الأفراد.تكنكلكجيا جديدة 

تغير طبيعة قكل العمؿ: يعتبر المكرد البشرم أىـ مكرد في المؤسسات الاقتصادية، باعتباره كيانا  -
اجتماعيا يمثؿ الركيزة الأساسية التي تعتمد عمييا المؤسسات، إلا أف التغيرات الثقافية كالاجتماعية 

 ستراتيجي لممؤسسات. أصبحت تمثؿ تحديات أماـ التسيير الا
عجز المكارد المتاحة كندرتيا: إف الندرة في المكارد سكاء كانت مادية أك بشرية، فيي تشكؿ عائقا  -

 أماـ استمرار المؤسسات كتحديا يجب عمييا مكاجيتو لإعداد استراتيجياتيا المستقبمية.
ؽ قد صعبت الكثير مف عدـ استقرار السكؽ كالأكضاع الاقتصادية: إف حالة عدـ استقرار الأسكا -

السيطرة عمى مختمؼ المتغيرات الجديدة، كالأكضاع الاقتصادية كما تحممو مف متغيرات ذات الأثر 
 الاقتصادم أك انكماشو، كىك ما يشكؿ عائقا لممؤسسات. الانتعاشالكاسع، كحالات 

إلى زيادة حدة  حدة المنافسة: أدل ازياد كارتفاع المبادلات الدكلية كظيكر العكلمة الاقتصادية -
المنافسة كاشتدادىا، الأمر الذم استدعى ضركرة كضع استراتيجية مناسبة لاختراؽ الأسكاؽ، مما 

 .(1)يستكجب ذلؾ الاىتماـ بتنمية كتطكير التفكير الاستراتيجي لمصمكد أماـ ىذه الاتجاىات الدكلية
 سيير عمى عدد مف الشركط أىميا: كعميو يعتمد نجاح عممية الت

                                                           
 .79.71.71ـ، ص7999مصر، -، الدار الجامعية، الإسكندريةنظاـ المعمكمات الإداريةصكنيا محمد البكرم:  -1
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دراكيا مف طرؼ كضكح  - الأىداؼ: عمى الإدارة أف تعمؿ عمى تكضيح الأىداؼ لتسييؿ فيميا كا 
 العامميف، ككذا خمؽ الرغبة لدييـ في إنجازىا.

استخداـ أساليب إحصائية فعالة تعتمد عمى دقة التنبؤ كعمى مدل تكفر الكسائؿ الإحصائية المناسبة  -
 . تعترض سير عمؿ المؤسسةلضماف التكيؼ مع المتغيرات المستقبمية التي قد 

اعتماد مبدأ التنسيؽ الفعاؿ: كيعني ضركرة التنسيؽ بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية، ككذا كضع  -
 المكاقيت الزمنية التي تتلبءـ كطبيعة الأنشطة كمحتكل الخطة.

 المراجعة الدكرية للئجراءات: تنطكم المراجعة الدكرية للئجراءات عمى ضركرة إدخاؿ التعديلبت -
 المناسبة عمييا كمما تطمب الأمر ذلؾ.

إعداد كسائؿ اتصاؿ فعالة: ينبغي عمى الإدارة تكفير كسائؿ اتصاؿ تتلبءـ كالبناء التنظيمي لممؤسسة  -
 بحيث تككف قادرة عمى تكفير المعمكمات الضركرية لعممية التسيير.

كح المبادرة كالمشاركة في المشاركة في اتخاذ القرارات: يتكجب عمى الإدارة أف تعمؿ عمى تشجيع ر  -
اتخاذ القرارات الإدارية لدل العامميف، كقبكؿ الأفكار الجديدة التي مف شأنيا أف تزيد مف فاعمية القرار 

 .(1)كأىميتو كتشجيع العامؿ عمى بذؿ المزيد مف الجيكد لتنفيذىا
 كما يجب أف يتمتع المدير ببعض الميارات أىميا:

حكؿ مدل قدرة الفرد عمى التأثير الإيجابي بالمرؤكسيف بمحبة كاحتراـ : كىي تتمحكر ميارات إنسانية -
كاستخداـ قائمتي المكافآت كالعقكبات بمنتيى الحكمة كالعقلبنية كمف دكف أم فرط أك تفريط، كذلؾ 
مف أجؿ دفعيـ نحك العمؿ كالإنجاز بكؿ سعادة كرضا، كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ بأعمى جكدة كأقؿ 

 تكمفة.
: كالقدرة عمى الرؤية الشمكلية لممنظمة ككؿ، كربط أجزاء المكضكع ببعضيا فكريةميارات  -

 البعض...الخ، كىذه الميارة مطمكبة أكثر في الإدارة العميا.
: مثؿ اكتساب ميارة المغة كالمحاسبة كاستخداـ الحاسكب، كىي مطمكبة أكثر في ميارات فنية -

 .(2)المستكيات الإدارية الدنيا

                                                           
ـ، 7992الأردف، -، دار الفكر، عماف: نظرية المؤسسة العامة كتطبيقاتيا في المممكة الأردنية الياشميةشنطاكمعمي خطار  -1

 .77ص
-، دار المناىج لمنشر، عماف-الأصكؿ كالأساليب العممية–مبادئ الإدارة فيصؿ عمي فلبح الزغبي، عبد الكىاب بف بريكة:  -2

 .52ـ، ص0272الأردف، 
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: كيتـ اكتشاؼ الذات كفيـ الآخريف كبناء الثقة تطكير الذات كالتأثير في الآخريفميارات فيـ ك  -
 بالنفس، إضافة لتككيد الذات كالبرمجة المغكية.

: باستخداـ فف الحديث كالانصات كالاستماع الفعاؿ كالقراءة ميارات بناء مستقبؿ ميني ناجح -
 .(1)التقديـكالكتابة الفعالة، إضافة لفف الإقناع كميارات العرض ك 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .51،51ـ، ص0272مصر، -، دار التعميـ الجامعي، الإسكندريةميارات المديراكد: عمي سعيد محمد د -1
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الذم بدكره ك  ،تباع مختمؼ أنكاع التغييرايعمؿ التسيير الاستراتيجي عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ب
في ظؿ التحديات التي تكاجو المنظمة ك يسعى لمنمك كالتطكر كالاستمرارية مف خلبؿ العديد مف الطرؽ 

كقد تناكلنا في ىذا الفصؿ فاعمية إدارة التغيير  يف التغيير كالتسيير الاستراتيجي.كالعلبقة المتكاجدة ب
ؤشر دينامي في إدارة التغيير القائمة عمى لتطبيؽ التسيير الاستراتيجي ككذلؾ التخطيط الاستراتيجي كم

 التسيير الاستراتيجي.
 أكلا: فاعمية إدارة التغيير لتطبيؽ التسيير الاستراتيجي

 المفاىيـ المعاصرة المعتمدة في التسيير الاستراتيجي .1

 إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية المعاصرة عمى دراسة مختمؼ المفاىيـ أىميا: تقكـ
 :ىذا الاندماج الحدكد  تعدلبحيث ت ،الاندماج كالتفاعؿ في الأنشطة الإنسانية تعبر عف العكلمة

لاغيا بذلؾ حدكد المكاف كقيكد الحركة كالاتصاؿ عما يحقؽ أيضا  ،قطارالتقميدية بيف الدكؿ كالأ
ة التخفيؼ مف قيكد الكقت كالزماف، الأمر الذم يكجب عمى الإدارة المعاصرة البحث في ابتكار تنمي

 .منظكمات جديدة مف المفاىيـ كالنظـ كالآليات المتكافقة مع متطمبات العكلمة
 :دراؾ السميـ لمتحديات التي تيدد احتمالات ز الإدارة المعاصرة عمى أىمية الإترك بمعنى التحدم

 تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إليو.
 :كذلؾ مف أجؿ  ،لى كاقع المحيطتتعدد الزكايا التي تنظر منيا الإدارة المعاصرة إ الرؤية الشاممة

الاقتصادية، الاجتماعية، م حكليا في مختمؼ المجالات كشاممة لما يجر  تككيف صكرة كاضحة
السياسية، الثقافية كالتنافسية التي تكاجييا، كذلؾ مف أجؿ إقامة تكجيات استراتيجية أقرب الى 

 الصحة كالدقة.
 :تمر بالمراحؿ التالية: الانطلبؽ،  ،سسة أك نظاـدكرة حياة كؿ سمعة، مؤ  كنعني بيا دكرة الحياة

  .النمك

استراتيجية المكارد البشرية بتمؾ الدكرة كتختمؼ فعاليتيا مف مرحمة إلى  كىنا تمر :التطكر كالتدىكر
 أخرل.

كما تعتمد الإدارة المعاصرة لممكارد البشرية الاستراتيجية عمى عدد مف المحركات مف أجؿ تحقيؽ 
 أىـ المحركات الاستراتيجية نجد:أىدافيا كمف 

 .عداد استراتيجية التدريبأساس تحقيؽ الأىداؼ كما في حالة إ: يككف تخطيط التكمفة ىك ةالتكمف -أ 
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: يتككف مف عرض كطمب كممارسات المنافسيف كغيرىا مف المتغيرات في السكؽ "حيث أف السكؽ -ب 
رة المكارد البشرية الاستراتيجية في أىـ الاعتبارات التي تتأثر بيا إدا مف المحركات السكقية ىي

مسائؿ الاستقطاب كالاختيار كالتعييف كتحديد ىياكؿ الركاتب كالمكافآت أك قرارات تخفيض حجـ 
 العمالة كغيرىا مف القرارات ذات الأثر المالي أك التقني.

شكاؿ أخطر كأىـ أ مفالتنافس عمى المكارد البشرية المتميزة مف ذكم المعرفة  يعد: المنافسة -ج 
كبالتالي تبنى برامج كخطط تككيف كتنمية  ،الحركب التنافسية بيف المنظمات سكاء المحمية أك العالمية

المكارد البشرية كالاحتفاظ بيا كحمايتيا مف التسرب إلى المنافسيف عمى أساس المعمكمات كالاتجاىات 
 التي تكفرىا المحركات.

لبشرية الاستراتيجية مطالبة بالإلتزاـ بالقكاعد الذم تنظـ : إف إدارة المكارد اقرارات كتكجييات الدكلة -د 
التي تصدر مف التشريعات كالنظـ القانكنية كالقرارات كتكجيات الدكلة في كؿ ك  ،محيطيا
 .(1)المجالات

حيث أف الجكدة ىي  ،التسيير الاستراتيجي أيضا عمى مفيكمي الجكدة كالجكدة الشاممة كيعتمد
مجمكعة الصفات كالخصائص لمسمعة أك الخدمة التي تؤدم إلى قدرتيا عمى تحقيؽ الرغبات، أما الجكدة 

كيشكؿ مسؤكلية كؿ فرد في  ،الشاممة فيي مدخؿ إلى تطكير شامؿ مستمر يشمؿ كافة مراحؿ الأداء
كما لإشباع حاجات كتكقعات العميؿ، المنظمة في الإدارات العميا كالإدارة كالأقساـ كفرؽ العمؿ سعيا 

 .يشمؿ نطاقيا كافة مراحؿ التشغيؿ كحتى التعامؿ مع العميؿ )بيعا كخدمة أم خدمات ما بعد البيع(
تقكـ الجكدة الشاممة عمى إعداد استراتيجية تحسيف الجكدة)لـ تعد محصكرة في إدارة كفي القابؿ 

تحافظ عمى ك يث أنيا تقكـ بإشراؾ كؿ الأفراد الممكنيف، ح ،الإنتاج(، كتحديد كمعايير أك مستكيات الجكدة
 .(2)الكفاءة المينية بتحفيز العماؿ

 
 
 
 

                                                           
  .55،54ـ، ص0274،  ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، تنمية المكارد  البشريةسعيد بف يمينة:  - 1
ـ، 7994كالتكزيع، د.ب،  ، دار غريب لمطباعة كالنشر0999 إدارة الجكدة الشاممة كمتطمبات التأىؿ للإيزكعمي السممي:  - 2

 .71،79ص
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 .مراحؿ إدارة الجكدة الشاممة(: 94الشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 . 51ـ، ص7996الأردف، -كالتكزيع، عمافاف لمنشر ر زىالدار ، مبادئ التسكيؽعمر كصفي عقمي كآخركف:  :المصدر

نما كنظاـ اجتماعي يحتكم عمى  إف إدارة الجكدة الشاممة تنظر إلى المنظمة ليس فقط كنظاـ فني كا 
فراد، كعميو فإف الجكانب المرتبطة باتجاىات الطمكحات كالدكافع كالسمككيات كالتفاعؿ بيف الجماعات في أ

لأقكل كالأىـ في كما تؤمف بأف العنصر البشرم ىك الأساس ا .(1)أيضا مكضع اىتماـ ىي كاقع العمؿ
 جكدة العمؿ ىي جزء أساسي في مفيكـ الجكدة الشاممة. إنجاح الإدارة، عمى إعتبار أف 

  :كبالتالي فإنو عمى مديرم كمسيرم المنظمة الاعتماد عمى
إذ لا نجاح لمجكدة ما لـ يعترؼ  ،(2)التغيير كالتطكير لثقافة المنظمة، قيميا كقيـ الأفراد العامميف بيا -

 القادة بكجكد أزمة كالشعكر الجماعي بالحاجة إلى التغيير.

قتناع -  كتكاليؼ الجكدة. كؿ فرد في المنظمة بنظاـ الجكدة تفيـ كا 

                                                           
، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، 0999،19911: جكدة المنتج بيف إدارة الجكدة الشاممة كالإيزك سمير محمد عبد العزيز - 1

 .755ـ، ص7994مصر، -القاىرة
 .55ـ، ص7991مصر، -تكزيع، القاىرة، دار الفجر لمنشر كالالتقدـ كالحكمة كفمسفة ديمنج-إدارة الجكدةحسيف عبد الكاحد:  - 2

الرقابة عمى 
الجكدة مف قبؿ 

 العامميف

الرقابة عمى الجكدة 
مف قبؿ المشرؼ 

 المباشر

 مفتشكف

 جية مختصة

 عدة جيات رقابية

شاممةرقابة  مرحمة ما قبؿ  
 الثكرة الصناعية

 الثكرة الصناعية

 الإدارة العممية

 الرقابة القضائية

 تأكيد الجكدة

 إدارة الجكدة

إدارة الجكدة 
 الشاممة
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مع  المطمكبةكتشير تكمفة الجكدة إلى جميع التكاليؼ الجكدة يمكف أف تقاس مف خلبؿ التكمفة، حيث  -
مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات  كأيضا كجكد العيكب كتقكيـ أداء العمميات كتقدير الكضع المالي،

 .(1)كالمساعدة في تحسيف النظاـ

حداث تغيير فكرم كسمككي في الأفراد لتحكيميـ مف منطؽ التفتيش ككشؼ الخطأ إلى منطمؽ منع إ -
 الخطأ.

، فالجكدة لا عمى الرقابة الذاتية بدلا عف الرقابة الخارجيةالعمؿ في فرؽ ذاتية الإدارة كالاعتماد  -
 نساف كلكنيا تنبع فيو.تيفرض عمى الإ

  .(2)المسؤكلية لكؿ عضك في الفريؽ كتحفيز العماؿ كالتدريب كالتعميـ لتحسيف كتنمية الميارات -

 كتتنكع تقسيمات التغيير كالآتي:
تطبيؽ تكنكلكجيا جديدة تسمى بالتغيرات : كىي التغييرات التي تنطكم عمى تغيير تكنكلكجي -أ 

التكنكلكجية، مثؿ استخداـ تكنكلكجيا تصنيع جديدة أك استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات بدلا مف الممفات 
 كالأكراؽ.

أك إضافة منتج  خرل تقكـ المؤسسات بتحسيف المنتج: مف فترة لأتغيير في المنتجات أك الخدمات -ب 
إضافة تغييرات تتـ بلشركات السيارات  النسبة مثلببفخدمات جديدة،  جديد أك تطكير الخدمة أك تقديـ

 في شكؿ السيارة أك كظائفيا مثؿ: النقؿ الأكتكماتيكي أك استحداث سيارة جديدة تماما.

فإف تغيير الييكؿ التنظيمي يصبح ضركرة في  ،: نتيجة لأسباب كثيرةتغيير في الييكؿ التنظيمي -ج 
فإف التغيير قد يككف بإضافة قطاعات جديدة، كقد يككف أكبر  ،بعض الأكقات، فعند تكسع المؤسسة

كنتيجة لكجكد مشاكؿ بيركقراطية أك  ىيكؿ كظيفي إلى جغرافي أك قطاعي. مف ذلؾ فيتـ التحكؿ مف
 ميا مف ىيكؿ كظيفي إلى قطاعي أك العكس.فقد يتـ التحكؿ جزئيا أك ك ،ضعؼ في الرقابة

 تيـ لمعمؿ، كىذه عممية ليست سيمة: تغيير ثقافة العامميف تعني تغيير فكرىـ كنظر تغيير في الثقافة -د 
 .ر الإدارة بإدارة مف خارج المؤسسةيكلكنيا تحدث عند ظيكر بكادر انييار في الأداء أك عند تغي

عمى شرائح محددة مف  مثؿ التركيز ،الاتجاه العاـ لممؤسسة : الاستراتيجية تحددتغيير الاستراتيجية -ق 
يذه الاستراتيجية قد تتغير أحيانا كىك ما يعني فالمستيمكيف أك الأسكاؽ ككذلؾ طريقة المنافسة، 

 .(3)تغيير كبير في المؤسسة كأكلكياتيا

                                                           
1 - Kotler et Dubois: Marketing management, union édition, paris- France, 2000, p15. 

 .51، صمرجع سابؽسعيد بف يمينة:  - 2
 .79، صمرجع سابؽسيد سالـ عرفة:  - 3
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 :   كالآتيعمى ىذه التقسيمات تتحدد أىـ النماذج كالأنماط  كبناءن 
  ىذا النمكذجكيتمثؿ ( بتطكيره في الأربعينات مف القرف العشريف Kurt Lewinف )كيت للقد قاـ كير 
 التجميد        التغيير     الإذابة  

 شرح النمكذج
كىنا يتـ فؾ الكضع الراىف كتحرير المكقؼ كالعامميف مف أم قيكد لمتعرؼ عمى المشاكؿ  الإذابة: -

الحالية، كىي خطكة لتحميس العامميف للئفصاح عف المشاكؿ، كمف طرؽ الإذابة كتحرير المكقؼ مف 
 العقبات تمييدا لدراسة المشاكؿ ما يمي:

شعار العامميف ، إأك زرع الإحساس بالذنب درالاقلبؿ مف القمر إلى نقد الأداء الحالي، كقد يصؿ الأ
تغيير بعض ، نقؿ مثيرم الشغب، إيقاؼ أم حكافز عف مسببي المشاكؿ، بالأماف تجاه مناقشة الأمر

 .الإجراءات لإشعار العامميف بالمكقؼ السيء

ىك قارنة الأداء الراىف بما كالتبصير كالكعي بو، كدراستو كم تتـ مناقشة الكضع الحالي بعد ذلؾك 
جراءات البحكث  ، كما يمكف دراسة تقارير الرقابةأك بالمنظمات المشابية مخطط أك بما يجب أف يككف كا 

 .(1)مميف، كأساليب العمؿ كالإنتاج كغيرىااللبزمة عف الكضع الراىف، كقيـ العمؿ، كمشاكؿ العا

ير الذم يجب أف يطرأ : في ىذه المرحمة يقكـ القائمكف عمى التطكير بتحديد التغيالتغيير أك التدخؿ -
 عمى الكضع الراىف، كيقكمكف بتحديد ما يمي:

 الأىداؼ أك الأشياء المطمكب تغييرىا كىي: -أ 

أدكات ككسائؿ ، كتنحصر، ىيكؿ التنظيـ، كالكظائؼ، كأساليب العمؿ كالاجراءات، الجماعات، فرادالأ -
 التغيير مثؿ:

، الإدارة بالأىداؼ، المشاركة في الإدارة، تككيف لجاف إنتاج، تككيف جماعات العمؿ، التدريب
 .داريةتفعيؿ الاتصالات الإ، تقميؿ العمالة

تحسيف الرضا عف ، تحسيف الإنتاجية كالأداء، مثؿ: طرؽ قياس النجاح في تطبيؽ كسائؿ التغيير -
 .العمؿ

                                                           
 .21،21، صـ0275مصر،  -، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندريةإدارة التغييرأحمد ماىر:  - 1
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تغيير، فيك يجب أف ينتيي بتجميد ما تـ التكصؿ إليو مف  ، مر بإذابة المكقؼ: كما بدأ الأالتجميد -
كيمكف استخداـ عدة طرؽ لمتجميد أك لمحفاظ عمى ما تـ  .أم البقاء كحمايتو كضماف استمراره كبقاؤه

 ميو كالآتي:عالتكصؿ 

 .المتابعة المستمرة لأساليب العمؿ أك الممارسات الجديدة -

 .تدريب العامميف عمى ما تـ التكصؿ إليو -

 .تكفير المعمكمات باستمرار -

 .المكاسب الجديدة كتكريميـتحفيز مف يحافظ عمى  -

 .عقاب مف يقاكـ النظاـ الجديد -

 .(1)الاتصالات المستمرة مف خلبؿ المقاءات كالاجتماعات -

 تميز اليندسة الإدارية كيمكف تمخيصيا فيما يمي: التي فيناؾ العديد مف الخصائص ،كبناء عمى ذلؾ
سيـ العمؿ كتخصصو الذم كىذا عكس تق ،دمج العديد مف الكظائؼ المتشابية في كظيفة كاحدة -

كالذم يعتبر مبدأ مف مبادئ الإدارة أك التنظيـ الإدارم عند ىنرم فايكؿ  ،كاف سائدا مف قبؿ
 .)المدرسة التقميدية(

لا تكجد الحدكد حيث  ،إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات كفؽ خطكات منظمة كبصكرة طبيعية -
 .المصطنعة التي تحد بيف الرئيس كالمرؤكس

 .إعادة اليندسة عمى تخفيض أعماؿ الاختبار كالرقابةتعمؿ  -

  .عماؿ باستخداـ تكنكلكجيا المعمكماتتكامؿ بيف المركزية كاللبمركزية في الأال -

 .تيتـ بالنتائج كتركز عمى حاجات العملبء -

تركز اليندرة عمى إعادة تصميـ نظـ العمؿ الأساسية كلا تعتمد عمى نظاـ الإدارات كالأقساـ  -
 .(2)التنظيمية المتعارؼ عمييا في المدرسة الإدارية التقميدية كالكحدات

 إدارة التغيير كحتمية التحكؿ إلى التسيير المتخصص كالدقيؽ .2

إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية عمى تحقيؽ غاية المنظمة كأىدافيا كرؤيتيا، كذلؾ مف  تعمؿ
 ،ية تفصيمية كمتخصصة في قضايا المكارد البشريةخلبؿ ترجمة الاستراتيجية العامة لممنظمة إلى استراتيج

  كتتضمف ما يمي:
                                                           

 .52،57، صمرجع سابؽأحمد ماىر: إدارة التغيير،  - 1
 .25ـ، ص7991السعكدية، -الرياض، مكتبة جريرإعادة ىندسة العمميات )اليندرة(، فيد صالح السمطاف:  - 2
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 .تحقيقيا بالتعامؿ مع العنصر البشرم في المنظمة إلى إدارة المكارد البشرية تسعىالغاية التي  -

 .(1)تيا في مجاؿ المكارد البشريةاالرؤية التي تحددىا الإدارة لما يجب أف تككف عميو ممارس -

 .المحددة المطمكبة في مجالات تككيف كتشغيؿ كتنمية كرعاية المكارد البشرية الأىداؼ الاستراتيجية -

السياسات التي تحتكـ إلييا إدارة المكارد البشرية في اتخاذ القرارات كالمفاضمة بيف البدائؿ لتحقيؽ  -
 .أىداؼ الاستراتيجية

لمكصكؿ بالأداء في  ،د اللبزمة، كسد الفجكات في المتاح منيار الخطط الاستراتيجية لتدبير المكا -
 ستكيات المحققة للؤىداؼ كالغايات.مجالات المكارد البشرية إلى الم

ؿ إلى الإنجازات ك معايير المتابعة كالتقييـ التي تعتمدىا الإدارة لمتحقؽ مف تنفيذ الاستراتيجية كالكص -
 .المحددة

ف خلبؿ اعتبار النجاح يكمف كيتجمى ذلؾ م ،كتعد المكارد البشرية أىـ أبرز مقكمات القدرة التنافسية
ينتج  مى أنو مركب كيميائي لمجمكعة عناصرفي التسيير الذم عكض أف يعرؼ كنمكذج، يتـ تعريفو ع

 .(2)عنيا نجاح المؤسسة، فالمسير يعرؼ كيؼ يسير الحاضر ليتمكف مف التنبؤ بالمستقبؿ
ة ذات أىمية كبيرة، كالتي نستطيع كليذا فالاستراتيجية العامة لممكارد البشرية تتبع استراتيجيات فرعي

 التعرض إلييا كما يمي:
تيدؼ إلى استقطاب العناصر ذات كفاءة كخبرة  استراتيجية استقطاب كتككيف المكارد البشرية: -أ 

يرتبط ىذا ك  ،بغرض تكظيفيـ كاستخداميـ في تطكير كتحسيف الكضعية الاقتصادية ليا ،جيدة
 .الاحتياجات منياتقدير بتخطيط القكل العاممة ب

تيدؼ إلى صياغة استراتيجية مف أجؿ التسيير الفعاؿ للؤفراد  استراتيجية إدارة أداء المكارد البشرية: -ب 
يؤثر عمى نتائجيا كمكقفيا  التسيير الفعاؿبيدؼ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ككف أف  ،داخؿ المنظمة

 .التناسبي

بغرض رفع كفاءة كمعارؼ كميارات العامميف كذلؾ  استراتيجية تدريب كتنمية المكارد البشرية: -ج 
 .كتكجيو اتجاىاتيـ نحك أنشطة معينة

                                                           
 .25، صمرجع سابؽسعيد بف يمينة،  - 1

2 -  Jean pierre page: Traitéde la qualité totale, Dunod, Paris-France, 1990, p33. 
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مف أجؿ معرفة مدل اتفاؽ الأداء الفعمي مع الأداء  استراتيجية قياس كتقييـ أداء المكارد البشرية: -د 
المستيدؼ مف حيث الحجـ، الكمية، السرعة، الكقت، الجكدة، التكمفة، الاستمرارية كالتدفؽ، ككذلؾ 

 .عناصر الأداء كالقائميف عميو مع المكاصفات التي يتضمنيا تصميـ العمؿ سؽقييـ مدل تنات

عمى نظاـ الحكافز المتمثؿ في  ىذه الاستراتيجية : تعتمداستراتيجية تعكيض كمكافأة المكارد البشرية -ق 
  .جرية المغريةالترقية كالسياسات الأ

 ييفضؿارد البشرية المكافقة للبستراتيجية العامة لممنظمة، عداد استراتيجية المك إكفي أغمب الفترات مف أجؿ 
الاعتماد عمى نظاـ المعمكمات لتسيير المكارد البشرية الخاص بالأفراد داخؿ المؤسسة كالذم يتككف مف 
معطيات كبيانات متجددة كآنية تساعد في انجاز كظائؼ المكارد البشرية مف جية، كمساعدة متخذم 

 .(1)مف جية أخرل كالمتابعة القرارات في التنفيذ
 تككف بكاسطة: علبقة الاستراتيجية بتخطيط المكارد البشريةف

 تحديد نكع الأعماؿ التي تمارسيا المنظمة. رسالة المنظمة:
 الأىداؼ كالغايات: كضع الأىداؼ كالغايات.

 الغايات.تحديد كيؼ يمكف تحقيؽ الأىداؼ ك  الاستراتيجية:
 المراد إنجازىا كمف قبؿ مف؟ الييكؿ: تحديد نكع الكظائؼ

 .(2)المكارد: مكائمة الميارات كالقدرات كالمعارؼ مع الكظائؼ المطمكبة
تخطيط المكارد البشرية يتكافؽ مع التخطيط الاستراتيجي في المنظمة، حيث أف نكع أم أف 

لتي تحدد بدكرىا الأىداؼ كالغايات التي تحددىا المنظمة كأسمكب تحقيقيا يحدد نكع الكظائؼ المطمكبة كا
نكع ككـ المكارد البشرية التي يجب عمى المنظمة الحصكؿ عمييا، فالمنظمة التي تستيدؼ تحقيؽ النمك 

ما يستمزـ التكسع في أنشطة التكظيؼ في كظائفيا بما يحقؽ ىدؼ النمك ك  التكسع إلىتحتاج  ،مثلب
الاتجاه الاستراتيجي لممنظمة مف ف تغيير يعزز مف تحقيؽ اليدؼ المحدد ليا. حيث أ كبما ،كالتدريب

تكسع، يتطمب مف إدارة المكارد البشرية عند كضع خطتيا أف تبحث عف الفرص الخاصة الستقرار إلى الا
فقصكر خطة  طمبات الخاصة بيدؼ المنظمة العاـ.بالمكارد البشرية، كالتي يمكف مف خلبليا الإيفاء بالمت

                                                           
1 -  J.M peretti, gherari, Zyanat, «Management stratégique des R.H»,  EEpad télé enseignement télé formation 

management des R.H, 1998, p1. 

.86، صمرجع سابؽخالد عبد الحميد الييتي:  - 2
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لا يمكف معو استغلبؿ الفرص متطمبات قد يضع المنظمة في مكقؼ المكارد البشرية عف الإيفاء بيدؼ ال
 .(1)البيئية المتاحة ليا

في الإدارة،  اليامة أك الجذرية اتتغيير الالتنمية الإدارية ىي الأداة الأكثر استخداما لإحداث إف  
مية كالأسباب لأنيا تقكـ عمى ربط مكضكعات التنمية بأىداؼ كمكارد المنظمة، بعد تحديد احتياجات التن

عادة ىندستيا، التحديث الإدارم كالرقابي،  .الداعية ليا أما المكضكعات فعديدة كمف بينيا: بنية الإدارة كا 
 .(2)الطرؽ كالأساليب الحديثة لمتنمية كتبادؿ الخبرات الناجحة كالمتاحة محميا كعالميا

أصبح كاحدا مف أىـ الكظائؼ ك  ،لقد تغيرت النظرة إلى تسيير المكارد البشرية في الكقت الحالي
ؿ عمييـ كبالتالي فإف الحصك  أفراد،الإدارية في المنظمات الحديثة، حيث أف كؿ منظمة تتككف مف 

   يعتبر نشاطا ضركريا لكي تستطيع المنظمة الكصكؿ إلى غايتيا.  ،عدادىـ كتحفيزىـ كالمحافظة عمييـكا  
أسباب كثيرة تفسر التغير  حيث تكجد ،المؤسسةكمف ىذا المنطمؽ تأتي أىمية العنصر البشرم في 

حدث في نظرة الإدارة المسؤكلة بالمنظمات المعاصرة إلى تسيير المكارد البشرية كاىتماميا المتزايد يالذم 
 كمف ىذه الأسباب ما يمي: .بو ككظيفة إدارية متخصصة كأيضا كفرع مف فركع عمـ الإدارة

العصر الحديث، كبالتالي حجـ العمالة الصناعية بما يشترط التكسع كالتطكر الصناعي الذم تـ في  -
عداد يجعؿ مف العسير التفريط في القكل العاممة التي  فييا مف مكاصفات كما تحتاجو مف تدريب كا 

جراءات مستقرة تقكـ عمى مع  ،تـ استقداميا كتدريبيا ضركرة المحافظة عمييا مف خلبؿ نظـ كا 
 تنفيذىا إدارة متخصصة.

حيث أدل ذلؾ إلى تغير  ،ستكيات التعميـ كزيادة فرص الثقافة العامة أماـ العامميفارتفاع م -
خصائص القكل العاممة كأصبح عامؿ اليكـ أكثر كعيا مف سمفو نتيجة ارتفاع مستكاه التعميمي 

تطمب ىذا الكضع الجديد كجكد خبراء كمتخصصيف في تسيير القكل العاممة، ككسائؿ قد ك  .كالثقافي
 ثر مناسبة لمتعامؿ مع ىذه النكعيات الحديثة مف العماؿ.حديثة أك

ظيكر أشكاؿ حديثة مف المنظمات مثؿ الشركات متعددة الجنسيات كبالتالي زيادة أعداد العامميف  -
الجنسيات كالميارات كالتخصصات، الأمر الذم أدل إلى  باختلبؼ الذيف تستخدميـ ىذه المنظمات

ؽ د إدارة متخصصة ترعى شؤكنيـ كتنسحساس بضركرة كجك كالإزيادة كتعقد مشاكؿ التعامؿ معيـ 
 يـ بما يعكد بالمنفعة عمى المنظمة.استخدام

                                                           
 .16، صمرجع سابؽخالد عبد الحميد الييتي:  - 1
 .222، صمرجع سابؽنكرم منير:  - 2
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ىمية النقابات كالمنظمات العمالية التي تدافع عف حقكؽ العامميف كترعى مصالحيـ، أزيادة دكر ك  -
لبقات بيف الإدارة كزيادة حدة الصراع بيف الإدارة كالعامميف مما يتطمب ضركرة الاىتماـ بإدارة الع

 .(1) كالمنظمات العمالية

 كيرل عمي السممي أف أىمية تسيير المكارد البشرية يرجع إلى عامميف رئيسييف ىما:
مكو مف نساف بما يمكىذا معناه أف الإ ،يةاكتشاؼ أىمية الأداء البشرم كمحدد أساسي لمكفاءة الإنتاج . أ

ساسي في تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية، العنصر الأميارات كقدرات كما يتمتع بو مف دكافع لمعمؿ ىك 
 كأف الآلات كالمعدات كالعناصر المادية الأخرل ىي في الحقيقة عكامؿ مساعدة للئنساف.

حقؽ المزيد اكتشاؼ أىمية كقدرة تسيير المكارد البشرية في تكجيو الأداء البشرم كالتأثير عميو بما ي . ب
مف خلبؿ حسف أدائو لكظائفو يستطيع أف يكفر  الفردسيير ف تما يكضح أ كىذا مف الكفاءة الإنتاجية.

لممؤسسة أفضؿ العناصر البشرية ذات الكفاءة كالميارة كالاستعداد لمعمؿ كالعطاء المستمر الذم 
 .(2) يحقؽ قدرة أعمى في زيادة الإنتاج كتحسيف الانتاجية

لاستراتيجية المتخصصة في كلتكضيح أىمية التحكؿ مف تبني الاستراتيجية اليامة لمتسيير إلى ا
 التسيير.

 كضح الفرؽ بيف نمكذجيف رئيسييف في عممية التغيير. (: ي92الجدكؿ رقـ:)

 النمكذج الصناعي الجديد النمكذج الكلاسيكي التايمكرم الفئات
المؤشرات 
 التنافسية

منافسة بكاسطة: تنكع العرض، الجكدة، الزمف،  .الكمية -السعر -
 .الاختراعالآجاؿ، التجديد، 

كفاءة  -إنتاجية الكحدات الجزئية - أسس الأداء
 .العمميات

كفاءة العلبقات المتبادلة بيف العمميات  -
المفتكحة كغير المبرمجة، إنتاجية شاممة 
كتنظيمية )نجاعة قكاعد التنسيؽ كجكدة 

 .التفاعلبت(
جكىر 
 العمؿ

النقاط انتقاؿ استعماؿ الاعلبـ الآلي،  - .الأشياءتصميـ أك تحقيؽ  -
التطبيقية الخاصة بالعمؿ البشرم، التحكـ في 

 .السيركرة كالأحداث

                                                           
1 - Cité dams C Vermont Gaud: «la politique social de l’entreprise- du projet d’entreprise», - édition 

hommes et techniques, 1986, p37. 
 .71ـ، ص7914، مصر-، مكتبة غريب لمنشر، القاىرةفراد كالكفاءة الإنتاجيةإدارة الأعمي السممي:  - 2
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التنظيـ 
 المنتج

 .مجمكعة عمميات جزئية ذات ىدؼ -

 .تعريؼ كصفي كمعيارم لمنشاط -

تقسيـ اجتماعي بيف تصميـ كتحقيؽ  -
 .المياـ

 .دماج كظيفيإدماج أنظمة الإنتاج كا   -

 .تحديد النشاط بكاسطة أىدافيا -

 .الاتصاؿ كالتفاعؿ التعديؿ بكاسطة -

 Mayer:  la gestion des savoirs faceaux- nouveau modèle industriel-, revue française de:المصدر 

gestion, n° 105, (sep, oct.) 1995, p75. 

دراكيا لأىمية كفي إ .تسير عمى استثمار الكقت باعتباره مكردا أساسيا ينبغي استغلبلو إلى أبعد حد -
 تقميص فترات الانتظار.تحاكؿ القضاء عمى كؿ أشكاؿ الكقت المستقطع بدكف إنتاج ك الكقت، 

يعتبر الفشؿ أك الخطأ في العمؿ أمرا مقبكلا، فيك بمثابة درس يجب الاستفادة منو كاعتباره كخطكة  -
 .في سبيؿ النجاح

اة الحقيقية لتنمية تؤمف بالتطكر التكنكلكجي، كلذلؾ نجدىا تستثمر في البحكث كالتطكير لككنيا الأد -
 .(1) التكنكلكجيا الحديثة

 لكتركنيلتحكؿ إلى التسيير الإ إدارة التغيير كحتمية ا .3

حاجة لمرجكع إلى المدير  فلبيعتمد عمى إدارة الذات كليس عمى إدارة الغير  الفردأصبح لقد 
لأجؿ ذلؾ ظيرت الإدارة نترنت كقكاعد البيانات. التي أصبحت متكفرة عمى الألمحصكؿ عمى المعمكمات 

لكتركنيا للئدارة، فيي تيدؼ إلى تكفير منظكمة عمؿ متكاممة بما يحقؽ تقديـ كتركنية بكصفيا أسمكبا إلالإ
  أرقى الخدمات لممستفيديف، إضافة إلى الاستغلبؿ الأمثؿ لمكارد المنظمة، كذلؾ مف خلبؿ:

التي تضطر المؤسسات الحككمية إلى التخمص مف حدة البيركقراطية كاختصار الخطكات الكثيرة  -
 .(2)كتقميؿ الجيد المبذكؿ كتبسيط الإجراءات داخؿ المؤسسات العمؿ بيا،

ترشيد الكقت الميدر في إدارة المعاملبت الإدارية، كاستثمار الكقت في تطكير خدمات الإدارة، كتنفيذ  -
 المقدمة.مشركعات إدارية مف شأنيا تقديـ المزيد مف الخدمات كتحسيف الخدمات 

لكتركنية تضمف سيكلة التكاصؿ فييما بينيا كترتقي بالأداء ربط دكائر المؤسسة بكسائؿ اتصاؿ إ -
تضمف كصكؿ القرارات الإدارية إلى مختمؼ أطراؼ الإدارة في كقت يسمح كما داخؿ الإدارات، 

 .بالاستفادة مف تمؾ القرارات كالتكصيات

                                                           
 .22، ص:  مرجع سابؽسعيد بف يمينة - 1
 .22.20، ص: مرجع سابؽحسيف بف محمد الحسف - 2
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بعو مف أعباء إدارية عمى المؤسسات كالأجيزة الإدارية ، كما يتالكرؽ كاستخداـالحد مف الاعتماد  -
 .سكاء في الحفظ أك التكثيؽ

كثير مف الإدارات كالطكابير التي لا تنتيي أماـ منافذىا المختمفة، العانييا تفؾ الاختناقات التي  -
ما يخفؼ كثيرا مف الأعباء بنترنت، ممكاطف في منزلو عف طريؽ شبكة الأكتيسير تقديـ الخدمة ل

 .(1)مكاناتيامى تمؾ الجيات كيكفر مجيكداتيا كا  الكاقعة ع

 لكتركنية لابد مف تحقيؽ المراحؿ التالية:لإدارة التقميدية إلى الإدارة الإكمف أجؿ التحكؿ مف ا

 .لكتركنيةإالمؤسسة بجميع فركعيا كأقساميا كتحكيؿ جميع المعمكمات كالبيانات إلى معمكمات  أتمت -

الضركرية لربط كافة الأقساـ كالفركع بشبكة معمكمات كاحدة كتبادؿ المعمكمات تأميف البنية التحتية  -
 .بيف مختمؼ الجيات

تحديد جميع التعاملبت بيف المؤسسة كبيف جميع المتعامميف معيا مف مكظفيف كعملبء كمكرديف  -
 لكتركنية. كتحكيميا إلى تعاملبت إكحككمة ... إلخ 

إلغاء التقسيـ لة الفجكة بيف الإدارة كالعامميف، الإلكتركنية عممت عمى إزاكليذا يمكف القكؿ بأف الإدارة 
كالمدير كالاستشارم التقميدم المتمثؿ في الإدارة كالعامميف كالمستشاريف، حيث أصبح الشخص ىك العامؿ 

رة ؿ الإدارة صانعة القرار إلى إداإعادة بناء الأدكار كالكظائؼ بما يحكي في نفس الكقت، إضافة إلى 
 .(2)استشارية

كما تشمؿ الإدارة الإلكتركنية عمى عدد مف العناصر التي تشمؿ عمميا كتقدمو لمزبكف عمى مدار 
مدة، كيمكف تمخيص االساعة كاليكـ كالشير بدكف تعقيدات إدارية كلا ممفات كرقية كلا ىياكؿ تنظيمية ج

لخدمة نتيجة قمة )طالب الخدمة كمقدـ اتخفيؼ حدة المشكلبت الناجمة عف التعاملبت  فيىذه العناصر 
الإدارة الإلكتركنية ليست بدلا الخدمة مف خلبؿ استعمار الحاسكب، ف السير في تقديـالخبرة كالمزاج(، 

، زماف كلا مكافككسيمة لرفع أداء ككفاءة الحككمة فيي إدارة بلب أكراؽ كبلب لمحككمة العادية كلكنيا إدارة 
يي تعتمد عمى ف ،قميدية، فعمميا يتـ مف خلبؿ الشبكات كالمؤسسات الذكيةإدارة بلب تنظيمات تإنيا 

 .(3)نترنتأك المحمكؿ أك الحاسكب كشبكة الأ الياتؼ النقاؿ

                                                           
 .97ـ، ص0226مصر، -، دار الفكر الجامعي، الإسكندريةكتركنيةلالإ : الإدارة محمد الصيرفي - 1
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الدكر النكعي الذم قامت بو عمميات  فإننا نلبحظ ،فإذا ألقينا نظرة سريعة إلى ثمانيف سنة السابقة
لقد تراجعت الكثير  .ميا كتغيير سمكؾ الأفراد كالجماعاتالتسيير في تغيير كجو المؤسسات الاجتماعية ك

بينما الإنتاج الزراعي تضاعؼ أربع  ،مف الكظائؼ البسيطة، كقمت اليد العاممة الزراعية كبعدىا الصناعية
ككانت الركيزة ىي التسريع في الانتقاؿ  ، لإنتاج الصناعي خمسيف بالمائة ،أك خمس مرات، كتضاعؼ

ساليب الأمف العمؿ اليدكم إلى العمؿ المعرفي ككضع ىياكؿ مناسبة لمؤسسات قائمة عمى المعمكمات ك 
دفع بالمؤسسات إلى تفضيؿ استعماؿ العامؿ يما ب ،طاراتفعالة لرفع الإنتاجية المعرفية لمعماؿ كالإال

 .(1)طار كالمسير المحترؼ عمى غيرهكالإ
التغيير في أنو يركب المخاطرة التي أصبحت مف سمات المنظمات الحديثة، كأنو  اتكتكمف صعكب

يتطمب أيضا ما ىك أصعب كما  ،يستيدؼ المستقبؿ الذم يبقى غامضا كمفتكحا عمى كؿ الاحتمالات
لمرف بيف يؼ اتككىك تغيير الذىنيات كاكتساب ثقافة كقيـ جديدة كمتجددة باستمرار ىي ثقافة تغيير ال

 المنظمة كالبيئة كالأفراد.
فالتغيير يتحقؽ مف خلبؿ التغيير في البيئة التي تبقى مسيطرة عمى المنظمة مف خلبؿ تغيير 

ىي تمؾ القادرة عمى التكيؼ عمى استقباؿ  ،المنظمات التي تستمرلأف شركط الاستمرار في الحياة، 
 .  (2)بداع كالرقابةسمطة تصبح كقكل لمحرية كالإقات الأف علبفضلب عف المكارد كالعمؿ في الجماعة ، 

منيا  ،كتبقى الاستراتيجية الأساسية لكؿ منظمة ىي حماية ىكيتيا مف خلبؿ استراتيجيات ثانكية
تيتـ بالمشاكؿ الداخمية كالخارجية خاصة بالتكيؼ كالاندماج،  أخرل استراتيجية الكسائؿ، كاستراتيجية
كتعتبر  .دخاؿ قيـ جديدة لتدعيـ القيـ القديمةإقرار كالانسجاـ، كاستراتيجية كاستراتيجية تيتـ بحماية الاست

 .كالاستراتيجيةليقيف نظرية الطكارئ أك العكارض مف أىـ النظريات المفسرة ليذا المسار كالتي تربط بيف ا
اليقيف لأنو يصنؼ ضمف حالة  ،لكاضع الاستراتيجية أكبر تحدً يشكؿ بحيث فالمحيط يتغير باستمرار 

كىنا نككف أماـ إشكالية عدـ الفيـ كحالة الضغكط اليامة  .مثؿ التغيرات المفاجئة في التكنكلكجيا ،العالية
قد تككف المعمكمات التي بيف أيدينا غامضة كقد ف ،بحيث لا ندرم أم نكع مف المعمكمات نحتاج ،كالمؤقتة
الأىداؼ العامة ف (.أم أىداؼ عامة أك نكعية)عممياتية، الرسمية أك الا مف الأىداؼ نضع سكاء نجيؿ أين 

يصعب  أحيانا تحديد أيا مف  حيثعلبناتيا السنكية، ا  تكجد في القانكف الداخمي كفي التقارير السنكية ك 
                                                           

ـ، 0227السعكدية، -صلبح، معيد الإدارة العامة، الرياض  ، ت: بف معاذ المعيكؼ: مجتمع ما بعد الرأسماليةبيترؼ، دراكر - 1
 .711ص

2 -  Hatch. (M), (J) : théorie des organisation, (adaptation, pardelhoye), © de boech université, paris- 

Bruxelle, 2000, p92. 



  تطبيقات التسيير الاستراتيجي كمخرجات إدارة التغيير :الخامس الفصؿ

165 

بسبب تعدد الأكلكيات كضيؽ الكقت كضغط المنافسيف كمتغيرات البيئة الداخمية  ،الاستراتيجيات نختار
 بسبب ىؿ ؟استراتيجية التكنكلكجيا الجديدة بسبب ىؿ ؟ة السيطرة بالسعراستراتيجي بسبب ىؿ .كالخارجية

المتطمبات بسبب كىؿ  ؟استراتيجية التككيف أك الجكدة أك تطكير اليياكؿ، نظـ الرقابة، القرار العقلبني
 .(1)؟الثقافية كالاجتماعية كالسياسية كجماعات المصالح

بؿ ىي كياف اجتماعي كثقافي فيناؾ  لية كتكنكلكجيةاكؿ تستقبؿ مكاد أك فالمؤسسات لـ تعد مجرد ىي
اـ قيـ كثقافات الآخريف عدـ احتر ك غمقت بسبب التمييز العنصرم الكثير مف المؤسسات تأثرت سمعتيا كأي 

كىذا يعني أف الرأم العاـ أصبح متغيرا أساسيا في  .نساف كاعتدائيا عمى البيئة الطبيعيةكحقكؽ الإ
المنظمة أصبحت تكجد ضمف مجاؿ يتقاسـ حدكده الكثير مف ف .استراتيجية المؤسسة نحك المستقبؿ

البيئة الداخمية كالخارجية كالتكنكلكجيا كالمؤسسات المختمفة المنافسة كالمراقبة، كالمجتمع  مثؿ ،المتغيرات
يدخؿ في علبقة  كجميعيااتو كقيمو، كالقكانيف الحككمية كالاختيارات السياسية ... المحمي كالعالمي بثقاف

مف أجؿ إحلبؿ مكاف في الحاضر كالمستقبؿ تحقيؽ الاستقرار كالاندماج ىي متغيرات  ،تفاعمية معيا
 .بحيث يبقى عمييا استحداث ىياكؿ جديدة كتحركات نكعية في البيئة ،أصبحت مفركضة عمى المنظمات

قائمة عمى استقلبلية المستعدة في أم لحظة لتسيير الطكارئ ك ظمات افتراضية تتجاىؿ الحدكد من
 . (2)المكارد

فمادامت منظمات المستقبؿ أكثر عالمية  ،عف مستقبؿ المنظمات مما سبؽ، يتمحكر الحديث
فالقيـ الاجتماعية  .يةفإنيا بشكؿ أك بآخر تؤثر في الأنساؽ العالمية الاقتصادية كالسياسية كالثقاف ،كتكسعا

الياتؼ المحمكؿ أصبح أكثر ك كالثقافية باتت أكثر تأثرا بالتغيرات التنظيمية مف خلبؿ التكنكلكجيا الجديدة، 
بؿ أثر في العلبقات القرابية  ،ر الكثير مف المفاىيـ المرتبطة بياكغيٌ  ،تأثيرا في العلبقات الاجتماعية

ت الاستيلبكية كالكثير مف القكاعد التي تقكـ عمييا ىذه العلبقات، كما تأثرت العادا .كالعلبقات الزكجية
فٌ التغيير أكلـ يعد ىناؾ شيء يدعك لمثبات. ثـ  ،حتى أصبح الخطأ كالصكاب محؿ نقاش مستمر

تنتج نماذج خاصة بيا مف التغيير  التي .كثيرا بخصائص المناطؽ الثقافية امرتبطى أصبح التنظيمي 
ينتج نماذج ثقافية تتلبءـ مع طبيعتو، كيبقى التغيير قانكنا ثابتا كحتميا في حياة بدكره التنظيمي الذم 

 .(3)المنظمات

                                                           
1 - Ibid, p93. 
2 - Ibid, p721. 
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 ثانيا: التخطيط الاستراتيجي كمؤشر دينامي في إدارة التغيير
يعتبر التخطيط الاستراتيجي عممية معقدة كجد متشعبة كمرتبطة بعدة جكانب في المؤسسة 

تيا بالأىداؼ المتعمقة بالمستكيات المختمفة في التنظيـ الييكمي، فيي الاقتصادية، بالإضافة إلى علبق
ترتبط بعدة أنظمة داخمية في المؤسسة، كمنيا عمى الخصكص نظاـ اتخاذ القرارات كنظاـ معمكمات 

عداد القرارات، كتحديد طرؽ أك أساليب ا  نظرا لأف نظاـ التخطيط ىك عممية ديناميكية في تحميؿ ك  ،التسيير
ميكانيزـ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة كانفتاح ميـ نحك ب كىذا مرتبطذ، مف مراقبة التنفيذ أك التطبيؽ، التنفي

 الخارج.
تعتبر إدارة المؤسسة كمجمكعة عمميات ككظائؼ معقدة، متكاممة كمتناسقة، انطلبقا مف التخطيط 

مميات التكجيو كالمتابعة التي مركرا بالتخطيط العممي كالبرمجة ككؿ ع ،الاستراتيجي إلى التنفيذ كالمراقبة
 ترافؽ العمميات في مجمميا.

تحديد الأىداؼ العامة لممؤسسة ثـ التحميؿ الاستراتيجي، حتى اتخاذ القرار المناسب في  خلبؿ كمف
اختيار الاتجاه الاستراتيجي المحدد ثـ متابعة كمراقبة تنفيذه، تعتمد العممية الإدارية عمى نظاـ دعـ قاعدم 

 معمكمات التسيير.كىك نظاـ 
ذا كانت المعمكمات بشكؿ عاـ اجتماعية، قانكنية سياسية ..إلخ، تتميز بأىمية كبيرة في متابعة  كا 

تعتبر ذات دكر  ،حياة المؤسسة ضمف محيط متقمب كمؤثر، فإف المعمكمات المتعمقة بمجاؿ التسيير
ما تشمؿ عممية تخطيط  خاص كحساس في المؤسسة، انطلبقا مف أف الإدارة كالمراقبة في مؤسسة

لممؤسسة، التنسيؽ بيف نشاطات مختمؼ أقساـ المؤسسة، إيصاؿ المعمكمات، تقييـ المعمكمات كاتخاذ 
القرار المؤدم إلى العمؿ التصحيحي، حث الأشخاص عمى تغيير سمككاتيـ، كمعالجة المعمكمات 

 .(1)المستعممة مف الكظائؼ الأخرل
ت التسيير كمكرد يتـ اختبار معمكما إلىكبالتالي فالعممية الإدارية في المؤسسة تتكجو أكثر فأكثر 

يجب تسييرىا مثؿ مختمؼ المكارد الأساسية فيي مكمفة، يات داخمية كخارجية، الحصكؿ عميو مف ج
 .الأخرل في المؤسسة المادية كالبشرية

العمؿ في الكحدة الحرفية ببساطة، كيتـ تحصيؿ يتـ حيث  المرحمة الحرفية،بمرت المؤسسة  لقد
 حيثالمعمكمات حكؿ طمبات الزبائف كحركات المكرديف كغيرىا مف المعمكمات البسيطة كالقريبة منيا، 

                                                           
1 - Robert Anthony et Dearden, Management control systems,( tex and cases lawin), 1976, pp 6-7. 
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استعممت فييا المحاسبة كأداة لمتابعة نشاطيا كحساباتيا مع المكرديف كالزبائف، دكف الحاجة إلى كسائؿ 
مف بيف النشاطات المكممة كالمرافقة دكف الاىتماـ  تإذ كان .بيذا الجانب مادية كبشرية كبيرة أك خاصة

( لـ léntrepreneurكفي مرحمة المؤسسة المتميزة بالمنظـ ) .بيا كتخصص في الكحدات الحرفية الأكلى
تكف المعمكمات أكثر كمفة كتخصصا بالشكؿ الكاضح، حيث يشتغؿ المنظـ بالاتصاؿ بالمحيط الداخمي 

متابعة في إطار  يرىـ مف الأطراؼ المتعامميف معيالممؤسسة، كزبائف مكرديف كسكؽ العمؿ، كغ كالخارجي
فمـ تكف  ،رغـ أىميتيا كدكرىا في التسييرك  .نشاطيـ مع المؤسسة بأدكات محاسبية كقانكنية بسيطة
طكرا متنكعا، أيف شيدت المعمكمات اتساعا كت ،بالتعقيد الذم شيدتو المرحمة المحترفة الحالية لممؤسسة

دارة المؤسسات، التقنيات الككذلؾ تطكرت كتعددت  معالجة كطرؽ استعماؿ المعمكمات في التسيير كا 
كخاصة مع اليزات التي شيدتيا المؤسسة )في الأزمات الاقتصادية في بداية ىذا القرف(، بعدىا تـ تطكير 

 لجتيا.كؿ مف الطرؽ العممية لمتسيير كالكسائؿ المادية المساعدة في معا
 استخداـ نظاـ معمكمات التسيير .1

كالمؤثرة في حياة المؤسسة مف  لحديثة مكردا مف المكارد المكمفةأصبحت المعمكمات في المؤسسة ا
معمكمات التسيير مثؿ غيرىا مف  . كما أصبحتمتأثير في المحيط مف جية أخرللجية، كسيمة 

تتحصؿ عمييا المؤسسة كتحكليا لتنتج أخرل جديدة مف خلبؿ النشاط العادم لممؤسسة، كما  ،المعمكمات
قد يتـ انتاج المعمكمات بشكؿ آخر كفي مصالح أك أجيزة في مؤسسة متخصصة لدعـ أنظمة الإدارة مف 

، لعمميةأساس اتخطيط كاتخاذ القرار كمراقبة كغيرىا، كىذا النكع مف إنتاج المعمكمات كاستعماليا ىك 
 يجب أف يتكفر ما يسمى بنظاـ معمكمات التسيير. ،كحتى تتـ عممية انتاجو ثـ استعمالو

بحيث يعتبر نظاـ معمكمات التسيير كجياز أك كمصمحة تجمع فيو عدة مصادر داخمية كخارجية، 
 .الضركريةالمعمكمات  ىذا الجياز يكفر .تعالج المعمكمات باستعماؿ كسائؿ بشرية كمادية كتقنية كمعنكية

حتى يتمكنكا مف القياـ بالإجراءات  ،في نفس الكقت المناسب لممسؤكليف بمختمؼ مستكيات القرار كالإدارة
  يراقبيا يعتمد عمى المعمكمات كمادة أكليةكىذا النظاـ  .المناسبة مف أجؿ أداء أعماليـ بالشكؿ الملبئـ

 معمكمات جديدة مرتبة كمحفكظة كمييكمةيخضعيا لعمميات كمعالجة مختصة، كينتج منيا معطيات أك ك 
كميما كاف مكاف كجكدىـ في   ا الاستفادة منيا حسب حاجاتيـ إلييابشكؿ يسمح لمختمؼ المستعمميف لي

 المؤسسة.
كما يتطمب ىذا النظاـ مجمكعة مف الكسائؿ البشرية كالمادية التي تستعمؿ تقنيات كطرؽ معنكية 

 كالتي ندرجيا كالآتي: سة.مف أجؿ أداء دكره الكظيفي في المؤس
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حفظ معالجة ك ما يسمح بجمع بآلات كتجييزات كغيرىا، عمى : تشتمؿ ىذه العناصر الكسائؿ المادية -
فقد تأخذ ىذه العناصر أشكاؿ آلات ميكانيكية  .حسب درجة تطكر التكنكلكجيا المستعممةالمعمكمات 

أم نظاـ ف .ذات حكامؿ مغناطيسيةلكتركنية حديثة كسائؿ إبسيطة يدكية الاستعماؿ كأكراؽ أك 
معمكماتي لمتخزيف يعني كجكد ما يسمى ببنؾ المعمكمات الذم يتككف بدكره مف مجمكعة المعطيات 

يدؼ للئستجابة لمضركريات العامة ت ، بحيثالمشتركة في المؤسسة، كىي منظمة بشكؿ منطقي
كتككف ، طمب ذلؾ كبسيكلةالاطلبع عمييا مف أم جية ت مف خلبؿ يستكجب حفظيا بمالممعمكمات 

  .(1)مجمعة بشكؿ تتفادل فيو التناقضات كالازدكاج في تحصيمياذات منفعة كمجددة باستمرار، ك 

 المعمكماتي:كمف المميزات الضركرية في ىذا البنؾ 
 كحدة دخكؿ المعمكمات. -

 عادتيا بطرؽ غير مكممة كمجيدة.ا  ك  سيكلة الاطلبع عمييا -

 تحديثيا كتكييفيا مع المحيط.مركنة في التسجيلبت كفي ال -

 شمكليتيا لأغمب المعمكمات التي تحتاج إلييا المؤسسة ميما كاف مصدرىا. -

ذا كانت المعمكمات الخاـ التي يستقطبيا نظاـ معمكمات التسيير ذات مصادر متعددة كمختمفة  كا 
ت الأكلية بعد مف داخميا كخارجيا، جديدة أك رد فعؿ بالتغذية العكسية، فإف مختمؼ ىذه المعمكما

تتحكؿ إلى نتائج في صكرة معطيات قد تأخذ أحد الأشكاؿ أك  ،معالجتيا بكاسطة معمكمات كأدكات
 ، كىي كالآتي:المميزات التي يمكف استعماليا حسب دكرىا في كؿ المستكيات المختمفة في المؤسسة

 .كالتكزيع ...إلخكؿ معطيات التخطيط كالبرمجة المستقبمية مف حيث المكارد، الإنتاج  -

لائحة القيادة للئدارة في صكرة عدد مف المؤشرات المرتبطة بمختمؼ أكجو نشاط المؤسسة كذات  -
  معنى معيف عف كضعيتيا كتطكرىا، كقد تككف في صكرة نسب مالية كعناصر أخرل.

 .معطيات تاريخية عف المؤسسة، نشأتيا كتطكرىا كعناصر عف سياستيا كأىدافيا ...إلخ -

خاصة بالمنافسة كمحيط المؤسسة، كىي معمكمات ترتبط بتطكر الجانبيف، كليا دكر ميـ  معطيات -
 في تحديد كضعية المؤسسة في السكؽ، كفي التحميؿ الاستراتيجي كاتخاذ القرارات في ذلؾ.

 اجتماعية ككظيفية عف العماؿ كشركط نشاط المؤسسة.ك معطيات قانكنية  -

 المتعامميف المباشريف مع المؤسسة.معطيات خاصة عف الزبائف كالمكرديف ك  -

                                                           
1 -  P.J YAVON V.Gemin: Comment conecervoir un système intégrée gestion entreprise, moderne d’édition, 

Paris-France, 1970, p39, 40. 
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 برامج التسيير كمراقبة المعمكمات، إذا كاف ىناؾ استعماؿ للئعلبـ الآلي كأنظمتو. -

بالإضافة إلى كؿ ما يخص الأرشيؼ مف معمكمات سابقة أك نتائج سابقة قد تعكد إلييا المؤسسة عند  -
 الحاجة.

ي معالجة المعمكمات، مف طرؽ حساب : كتشمؿ مختمؼ التقنيات المستعممة فالكسائؿ التقنية -
كمف تقنيات التسيير مف  ،المعدلات أك بعض المؤشرات الإحصائية إلى النماذج الكمية المختمفة

 محاسبة عامة كتحميمية كغيرىا إلى مختمؼ البرامج الحديثة للئعلبـ الآلي المتخصصة في التسيير.
: في ىذا النكع الخاص مف الكسائؿ، يمكف التفريؽ بيف نكعيف مف الإطارات ذات الكسائؿ البشرية -

النشاط الكظيفي، الأكؿ كىـ المتخصصكف في جمع كتخزيف كاستعماؿ نظاـ المعمكمات بأجيزتو 
يفترض النظاـ كجكد إطارات ذات مستكيات  حيثالمادية المختمفة )سكاء بسيطة أك الآلة المتطكرة(، 

نت تكنكلكجيا الآلات كالكسائؿ المادية متطكرة، كالعكس في حالة استعماؿ كسائؿ عالية إذا كا
بسيطة. أما النكع الثاني في الإطارات فيـ المتخصصكف في تقنيات التسيير المختمفة، كالذيف يقكمكف 
بعمميات المعالجة كتحضير المعطيات القابمة للبستعماؿ مف طرؼ المسؤكليف العممييف في مختمؼ 

اصب كالمستكيات داخؿ المؤسسة، كىك ما يدعك إلى كضع نتائج تحميؿ المعمكمات في مجمكعيا المن
 .  (1)الاستراتيجي (المتكسط كالأعمى)العممي ك للبستعماؿ التشغيمي 

 تكفر المعمكمات عمى المستكل الاستراتيجي .2

قاعدة المعمكمات  ف ما يسمى بنؾ أكباعتبار أف جزءا ىاما مف ىياكؿ نظاـ معمكمات التسيير  يككٌ 
التي تعبر عف الأساس الذم تبنى عميو مختمؼ القرارات كالإجراءات في المؤسسة، فإف التخطيط 

كتتعمؽ جكدة . في المعمكمات الاستراتيجية ةالاستراتيجي بدكره يرتكز عمى جزء مف ىذه القاعدة كالمتمثم
بإدارة المؤسسة الكمية أك الكيفية، بأحد كفعالية نتائج أعماؿ كقرارات مختمؼ الأطراؼ ذات العلبقة 

كىك مدل تكفير المعمكمات المتعمقة بالتسيير كالإدارة، خاصة عمى المستكل  ،الشركط الأساسية
 .الاستراتيجي كجكدة كفعالية ىذه المعمكمات

ة كتزداد أىمية المعمكمات الاستراتيجية في نظاـ معمكمات التسيير، نظرا لمدكر الذم تمعبو في حيا 
إلى نتائج سمبية قد تصؿ إلى تيديد  بالضركرة المؤسسة، كأم ضعؼ أك نقص في ىذه المعمكمات يؤدم

كبالكقت المناسب  .كجكد المؤسسة بكامميا، كالعكس في حالة تكفير ىذا النكع بالكمية كالجكدة المطمكبة

                                                           
 .721،721ـ، ص0227، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، : الإدارة كالتخطيط الاستراتيجيناصر دادم عدكف - 1
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جيا التي تعمؿ عمى الاستمرار كترفع مف إيراداتيا كنتائ ي المؤسسةمفإنيا تن ،مع ضركرة استعماليا الملبئـ
أىـ استعماؿ يككف في الخطة الاستراتيجية أف كاحتلبؿ كضعية جيدة في السكؽ كمكانة أحسف منافسة، إذ 

نظاـ لتخفيض عدـ التأكد، كصحتيا تتعمؽ بدرجة ىي باعتبار أف الخطة  ،كما يرتبط بيا مف قرارات
 صحة المدخلبت فييا.

المؤسسة فالاستراتيجية المتمثمة أساسا في ما تجمعو مف المحيط، تحتاج المؤسسة إلى المعمكمات 
كنظاـ مفتكح عمى محيطيا القريب كالبعيد )المتعامميف المباشريف كالمجتمع عامة(، تقكـ كبشكؿ مستمر 

 ما تمثؿكالمعمكمات الآتية مف المحيط غالبا  .بتبادؿ المعمكمات )مثؿ عناصر أخرل( مع ىذا المحيط
 .(1)راتيجية التي تتخذىا المؤسسةلجيكد الاستا
 :ابتداء مف الصحافة المختصة الاقتصادية إلى المحمية العامة إلى الصحافة كىي متنكعة الصحافة ،

فيي المحترفة، ككؿ مف ىذه الأنكاع كغيرىا مف الصحافة المكتكبة، أك أحيانا المسمكعة كالمرئية، 
تقدـ مؤشرات ميمة حكؿ المنافسة كنكايا المستيمكيف إلى معمكمات حكؿ الشركط الاجتماعية 

كبدراستيا كمتابعتيا بعيف متخصصة، يستطيع المستعمؿ أف يتحصؿ منيا  .الاقتصادية كالسياسيةك 
 عمى عناصر جد مفيدة فيما يتعمؽ بمتابعة محيط المؤسسة كتطكره.

 أك أنكاع مف الصناعات، أك  تـ في مكاتب مختصة حكؿ قطاعات: تالدراسات كالتحاليؿ المختصة
كقد تككف حسب الطمب الذم يرغبو  ،الدراسات المتقدمة مف الييئات التي تعمؿ في ىذا المجاؿ

 المستعمؿ لممعمكمات، أك الدراسات المكجية نحك قطاع اقتصادم محدد كفي ظركؼ معينة

 كالتابعة لمدكلة أحيانا في محاكـ تجاريةت معينةالتقارير المختصة كالكثائؽ التي تقدميا جيا ، 
يف يمكف كجكد معمكمات دقيقة أ ،فيي المنافسة كالاستثمار حكؿ مكاضيع محددة ،ييئات مختصةك

 كجد مفيدة.

 التي تقدـ معمكمات حكؿ  مف خلاؿ المشاركة كالمتابعة لنشاطات الجمعيات الحرفية كالنقابات
ضكة، كما أف المشاركة في جمعيات المساىميف كمتابعة كضعية المؤسسات المشاركة فييا أك الع

بالإضافة إلى التقارير الدكرية التي تقدميا  ،تفيد في الحصكؿ عمى فكرة عنيا ،المؤسسات كتطكرىا
 المؤسسات.
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 :عادة ما تتحصؿ مختمؼ المؤسسات المالية كالمصرفية ككذا أعكاف  الكسطاء الماليكف كالبنكؾ
كخاصة في  ،بكرصة( في أداء دكرىـ لصالح المؤسسات عمى معمكمات عنياالسكؽ المالية )ال

 كىي لا تقؿ أىمية عف غيرىا ذات الأىمية الاستراتيجية. ،الجانب المالي كالتجارم

 كىـ ذكم كضعيات مختمفة مف مكرديف كزبائف كمكزعيف المتعاممكف مع المؤسسة بشكؿ مباشر :
انطلبقا مف كضعيتو حيازة معمكمات عف مختمؼ لمنتكجات المؤسسة، إذ يستطيع كؿ منيـ 

كتستفيد منيا مؤسساتيـ الجديدة التي يتعاممكف معيا أك سكؼ  ،المؤسسات التي يتعامؿ كمعيا سابقا
 يقكمكف بذلؾ في المستقبؿ.

تستطيع المؤسسة مف خلبليا جمع  ،ككؿ ىذه المصادر الممكنة لتحصيؿ المعمكمات الاستراتيجية
إلا أف المشكؿ الكاجب  ،ة ليا في قراراتيا كتحميميا الاستراتيجي كغيرىما مف الاستعمالاتالمعمكمات المفيد

التصدم لحمو في ىذه العممية لو جانباف: الأكؿ كىك متى ككيؼ كأيف يجب أف نتحصؿ عمى المعمكمات؟ 
 ؟ىك مدل استفادة المؤسسة مف ىذه المعمكمات مقارنة مع تكمفتياماكالثاني 

ذا كاف الجا نب الأكؿ يرتبط بضركرة كضع ترتيب كاختيار لأحسف المصادر كمصداقية كؿ منيا، كا 
كفي أم الحالات كالظركؼ يجب اختيار أحدىما، فالجانب الثاني يرتبط بفرز كاختيار المعمكمات ذات 

صكؿ أك تنقص نسبيا بما تستفيد المؤسسة منيا، فقد لا تساكم شيئا تكمفة الح التكمفة قد تزدادك  .الفعالية
عمى أساسيا اتخاذ الإجراءات اللبزمة بحيث يتـ عمى معمكمات في الكقت المناسب كبالنكعية المناسبة، 

لإنقاذ المؤسسة مف أزمة محدقة، محققة بذلؾ نتائج كمنافع لا حصر ليا بعد انطلبؽ المؤسسة كنمكىا مف 
كالحالة العكسية ممكنة عند  ،يضمف ليا الزيادة في قطاعيابما جديد نحك تحقيؽ نصيب ميـ في السكؽ 

كالتي يمكف الإضافة إلييا  ،الاتجاه نحك استعماؿ معمكمات مكمفة كغير محققة لنتائج في مستكل تكمفتيا
  .سمبيات تمؾ النتائج
فإف كضع نظاـ لممعمكمات في أم مؤسسة، كخاصة التي تفتقد إلى مكارد مالية أك التي  ،كعمى ىذا

تحقيؽ المزايا المذككرة، مقارنة مع مف لا تممكو مف المؤسسات الأخرل، بالندرة، أف يككف ليدؼ  تتصؼ
 .(1)كليس لأغراض التباىي أك لمتبذير دكف الاحتراـ الكامؿ لمبدأ المردكدية في ذلؾ
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 اتخاذ القراراتفي إدخاؿ أنظمة معمكمات التسيير  .3

انتشر كأخذ  أف الأكلى، إلى البدائيةشيدت ىذه الأنظمة تطكرا مندرجا منذ ظيكرىا في صكرىا 
 الإعلبـ الآلي حاليا مكانة جد ىامة كمحددة لنجاح النظاـ.

: لقد كجدت أنظمة معمكمات ككسائؿ تقنية في المؤسسة منذ حقب بعيدة، نظاـ المعمكمات البسيط -أ 
ف تلبزمت أنظمة المعمكمات فكجكد المحاسبة  .لـ تظير إلا بظيكر الإعلبـ الآليفيي  ،كحتى كا 

. كانتشارىا إلى مختمؼ مؤسسات العالـ، (1)ـ في إيطاليا أساسا74عمالاتيا المختمفة منذ القرف كاست
بغرض مراقبة نشاطيا، ككذلؾ استعماؿ طرؽ في التحميؿ المالي في المؤسسات كالبنكؾ كغيرىما لـ 

الكاقع مع ينتظر كصكؿ الإعلبـ الآلي، لذا فيمكف القكؿ أف أنظمة المعمكمات لمتسيير قد كجدت في 
كجكد المؤسسات كاستعماليا لمعمكمات كتقنيات مف أجؿ مراقبة نشاطيا كتحقيؽ أىدافيا المردكدية 

 كالنمك.

إلا أف ىذه الأنظمة الأكلية إف أمكف القكؿ، كانت يدكية كتتميز باستعماؿ آلات ميكانيكية بسيطة 
الكرقية، كترتيبيا في خزائف يسيؿ التعامؿ في حيف أف اعتمادىا في تخزيف المعمكمات كانت عمى الحكامؿ 

معيا إلى حد ما كتحديثيا في الكقت الملبئـ، كرغـ أف ىذا النكع مف نظاـ معمكمات التسيير كاف يساعد 
المسؤكليف في القياـ  بأعماليـ، بشكؿ أحسف في عدـ كجكدىا، إلا أنيا تميزت بالثقؿ كالصعكبة في 

ص مف ىذه الصفات إلا بدخكؿ الإعلبـ الآلي في القرف الحالي إلى التعامؿ معيا إلى حد ما، كلـ تتخم
 ىذا المجاؿ ليعطي أنظمة أحسف.

: لقد اتسمت أنظمة الإعلبـ الآلي الأكلى المستعممة في لاتخاذ القرارالمساعدة نظاـ المعمكمات   -ب 
تخزيف، كاستعممت التسيير بأنيا أنظمة مركزية، أيف تـ اقتناء أجيزة ذات طاقات متغيرة لممعالجة كال

السند المفيد في عممية  عمى المستكل المركزم لممؤسسة، أيف تكفر لممدير أك المسؤكؿ الأكؿ فييا
 لنشاط المؤسسة. تومساندتو في تحميلبتو كمتابع بفعؿاتخاذ القرار 

المدرييف ذكم الاتجاه نحك التسيير  كيتلبءـ ىذا النكع مف الأنظمة ذات البطاقات الكبرل مع
ركقراطي، فرغـ السند كالخدمات )معالجة مشاكؿ الأجكر، فكاتير، معالجة عدد كبير مف المعمكمات( البي
يقدميا لممسيريف، إلا أنو يبقى محدكدا ما داـ لا يستعمؿ إلا عمى مستكل الإدارة المركزية، كما  تيال

لات إلى كثرة كتراكـ كما يؤدم في بعض الحا .معمكمات كالقرارات في نفس المستكللمتفرضو مف احتكار 

                                                           
1 - Lassegue pierre :Gestion de l’ entreprise et comptabilite ,dall oz 9°ed, Paris-France ,1983 ,p32. 
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المعمكمات المعالجة دكف الاستفادة  منيا بشكؿ كامؿ، نظرا لطبيعة الإنساف كقدرتو المحدكدة في حالة 
إذ غالبا ما ينتقي بعض المعمكمات المحدكدة فقط مما يصدره الجياز، كيترؾ الباقي قد  ،انفراده بالعممية

 يات كبيرة للبستفادة منيا في الكقت المناسب.يستعممو في حالة الحاجة إليو، كىكذا تضيع إمكان
كما أف الأجيزة المستعممة لـ تكف متطكرة بالشكؿ الكافي، سكاء في سرعة البحث عف المعمكمات 

كىذه المحدكدية التكنكلكجية جعمت المختصيف فييا يمجؤكف إلى  .أك في اتساع العمميات التي تقكـ بيا
كىك ما أدل إلى دخكؿ أنظمة  ،ة الحركةفي المعالجة كالعمؿ كسرعأكثر طاقة ك  أقؿ حجماإنتاج تجييزات 

لبمركزية في تحسيف التكاليؼ كرضا تتسـ بال معمكمات التسيير المساعدة في القرار إلى مرحمة جديدة،
حيث يتـ تقسيـ المؤسسة إلى أقساـ أك مصالح أك  ،الأفراد، كفييا يتـ التكجيو إلى اللبمركزية الكاسعة

  .كؿ منيا عف الأخرل في الأىداؼ كمصادر كاستعماؿ معمكمات التسيير عف الباقي ؼتختمخلبيا 
: مع إدراؾ المزايا التي تقدميا معالجة المعمكمات الأكتكماتيكية ضمف أنظمة معمكمات متخصصة -ج 

أنظمة إعلبمية متطكرة، مف زيادة في درجة فعالية المعمكمات، دقتيا، سرعتيا كنكعيتيا مف جية، 
مكانيك  ، فقد تكجو استعماؿ ؼ  أشخاص غير متخصصيف بشكؿ كبيرة استعماؿ الإعلبـ كلك مف طر ا 

ىذه  الأنظمة بشكؿ  أكثر فعالية في المؤسسة، فظيرت أنظمة مختمفة مثؿ النظاـ المساعد لمعمؿ 
 اكىي أكثر تخصص ،(Sexpertالنظاـ المساعد لمراقبة التسيير، النظاـ الخبير ) ،(S.A.I.Iالفكرم  )

نكعيتيا كسلبمتيا كدرجة تحكـ  أىمياعكامؿ أساسية  مجمكعةتتكقؼ  عمى  بحيث اقة كاعتمادن كد
المستعمؿ ليذه الأنظمة، كطاقاتو في مجاؿ التسيير المتخصص فيو، كأخيرا درجة سيكلة قدرات سير 

مكتيا  المعمكمات في المؤسسة كسيكلة الحركة فييا كاستمرار متابعتيا )المعمكمات( لتفادم قدميا أك
أف نيمؿ بعض المزايا القيمة التي تقدميا أنظمة  فلب يمكف كاستعماليا في كقت غير مناسب.

 :ر منيانذك المعمكمات في المؤسسة إذا تـ استغلبليا استغلبؿ جيدا.
 ة، التشغيمية( أك ربح الكقت، خاصة في النكعيف الأكليف.يسرعة اتخاذ القرارات )الاستراتيجية، العمم -

متابعة ك ( بكاسطة المقارنة المستمرة مع التقديرات، Feed backكسرعة التغذية العكسية )استفادة  -
 مراحؿ التنفيذ بعد اتخاذ القرار كالمراقبة.

غراقيـ بمعمكمات كاسعة كذلؾ بعدـ إفي  الكقت المناسب،  تمقي المسؤكليف لممعمكمات الضركرية  -
ضمف الفعالية في استعماؿ المعمكمات كتمقييا كبيذا ي ،ككثيرة قد لا يككف لأغمبيا أم  استعماؿ

 حسب الحاجة كالطمب.
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كبالتالي  كمما كاف تنظيـ نظاـ معمكمات التسيير أحسف ف أكبر عدد مف المعمكمات الممكنة، ضما -
 . (1)كأكثر نجاعة، كاف ىناؾ ربح حرب المعمكمات كربح مزايا التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة

كؿ خمية كىكية لخلبيا مميزة، بحيث أف في  يفصؿ المشاكؿ كيحدد اعتبارتكضيح التنظيـ بشكؿ  -
 يجب البحث عف نظاـ إعلبمي خاص يسمح بمعالجة المعطيات بأقؿ تكمفة كمع شركط عمؿ حسنة.

كىذا النكع مف اللبمركزية قد يؤدم إلى نكع مف الفكضى في العمؿ كاتخاذ القرارات كالإجراءات في 
الإدارة المركزية مف متابعة كتنسيؽ جيد لأعماليا في مختمؼ أقساـ  بذلؾ كيمنع مختمؼ مصالح المؤسسة،

ليذا فيذا النكع مف  .المؤسسة مف جية، كقد يؤدم إلى زيادة في التكاليؼ دكف جدكل مف جية أخرل
 عداده الجيد كمراقبتو الصارمة مف طرؼ الإدارة المركزية.إالأنظمة اللبمركزية يستكجب ضركرة 

إلى الجمع بيف النظاـ المركزم  SAIDاتخاذ القرار عمى المعمكمات المساعدة  اليا أنظمةتتكجو ح
الاحتفاظ ببنؾ المعمكمات في المركز، كمع كجكد بنكؾ معمكمات كأجيزة  أيف يتـكالنظاـ اللبمركزم، 

تبادؿ كالمعاممة ك  متصاؿ بالمركز الاالاحتفاظ بك إعلبـ آلي جزئية خاصة بالمصالح كفركع المؤسسة، 
كىك نكع مف الأنظمة الأكثر تكاملب كاستفادة مف  .المعمكمات فيما بينيا عند الحاجة كفي الكقت المطمكب

مـ يتكقؼ التطكر في ىذا النكع مف أنظمة الإعلبـ الآلي، بؿ تطكرت إلى أنكاع فمزايا النكعيف السابقيف، 
  .  (2)أخرل أكثر تخصصا

 الأساليب المعتمدة في تخطيط التسيير الاستراتيجي  .4

ممكارد البشرية كعمى مستكل ل يقكـ التنبؤ بالاحتياجات الأسمكب المباشر )تحميؿ عبء العمؿ(: -أ 
تأخذ حيث المنظمة اعتمادا عمى عبء العمؿ المطمكب انجازه خلبؿ الفترة المراد التنبؤ بيا، 

كىذه  ،ديد المزيج الكمي كالنكعي لمكاردىا البشريةالاعتبار مجمكعة عكامؿ لتح فيالمنظمات 
 الاعتبارات ىي:

 كثيرا ما يتطمب التغيير في نظاـ كطرؽ العمؿ تغييرا في تركيبة المكارد البشرية التغيرات التكنكلكجية :
مما يستمزـ إعادة النظر في  ،المستخدمة، فالتطكر التكنكلكجي ينعكس عمى أساليب أداء العمؿ

فإف التنبؤ بالتغيرات التكنكلكجية يعد ميما عند  لذلؾ ،ميارية كالمعرفية لممكارد البشريةالتركيبة ال
 تحديد المزيج النكعي لييكؿ المكارد البشرية.

                                                           
 .756،751، صسابؽجع مر ناصر دادم عدكف:   - 1
 .755،754: صالمرجع السابؽ - 2
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 جراء تغييرات في الييكؿ : تتضمف إعادة تكزيع الصلبحيات كالمسالتغيرات التنظيمية ؤكليات كا 
 ر مجاؿ أعماليا في حالة التنكيع كالانكماش.يكتغيالتنظيمي، كاستحداث كحدات تنظيمية جديدة، 

كالذم يتطمب  ،حجـ المبيعات المتكقعة في فترة قادمة أساسا في تحميؿ عبء العمؿ في المنظمة كيستخدـ
كيمكف استخداـ  .الدقة في حسابو لترجمة الرقـ المقدر مف المبيعات إلى نشاطات عمؿ تمارسيا المنظمة

إذ يتـ تحديد الكقت الذم يتطمبو إنجاز كحدة  .تقدير المبيعاتك ميؿ عبء العمؿ دراسة الكقت أساسا في تح
عدد الكحدات التي يستطيع الفرد إنجازىا كمعدؿ بذلؾ ستخدـ يإنتاجية لتحديد عدد العامميف المطمكبيف، ك 

جازىا، معرفة حجـ العامميف الذيف تحتاجيـ المنظمة في إنجاز كمية العمؿ المخطط إننحك لأداء معيارم 
 .(1)كما يمكف استخداـ تحميؿ نكاتج الأداء كذلؾ بغرض استنباط مؤشرات تدؿ عمى حجـ الأعماؿ المتكقعة

 حصائيالأسمكب الإ -ب 

يعتمد استخداـ ىذا الأسمكب عمى مدل تكفر معمكمات دقيقة عف الظكاىر الاجتماعية كالاقتصادية        
 فضلب عف دقة، الخارجي لممكارد البشرية عرضالالتي يمكف أف تنعكس بفرص أك تيديدات عمى 

يعتمد فيك  ،حصائيأم أسمكب إ استخداـ  بمعنى أف ،حركة المكارد البشرية داخؿ المنظمة فيالمعمكمات 
كالتي يمكف  .عمى عممية المفاضمة ما بيف تكمفة كمنفعة أيا مف الأساليب المتاحة أماـ المنظمة كالمعركفة

 أف تتضمف:
 .تحميؿ سمسمة مارككؼ/ استخداـ نماذج الانحدار/ منيةتحميؿ السلبسؿ الز 

فقد أضيفت الكثير مف الأساليب الحديثة في تخطيط المكارد  ،كنظرا لمتطكرات المتسارعة في البيئة
قدـ مجمكعة مف الكتاب ما يعرؼ بالمدخؿ المكقفي في تخطيط المكارد البشرية  حيث ،البشرية

Contingency Approach   ليذا فقد  كضكعي بيف عممية التخطيط كالمكقؼ.عمى الربط الميقكـ الذم ك
 ميز بيف نكعيف مف التخطيط ىما:

 عمى الرؤية المستقبمية بعيدة المدل كحاجة المنظمة  يعتمد ىذا النكع مف التخطيط: التخطيط العقلاني
المستقبمية  كتصبح أىدافيا ،فعندما تتميز بيئة المنظمة بالاستقرار النسبي مف المكارد البشرية.

 فييا فإف عمى المنظمة كضع خطة لممكارد البشرية تستثمر ،كمساراتيا الاستراتيجية أكثر كضكحا
 .حصكؿ عمى مكارد بشرية أفضؿقد تنعكس بفرص الحالة الاستقرار التي 
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 الأمر الذم يتطمب تحميؿ مستمر لحاجات  ،ستخدـ عندما تككف البيئة متغيرةيي : التخطيط الحدسي
مف المكارد البشرية في ضكء الفرص كالتيديدات التي تفرزىا التغيرات البيئية كنقاط القكة المنظمة 

كالضعؼ التي تتميز بيا مكاردىا البشرية، كفي مثؿ ىذه الحالات يتطمب الأمر إضافة إلى الخطة 
الحركة المتناسقة بيف التخطيط عمى يعتمد  يط الظرفي الذمطكيمة الأجؿ ما يعرؼ بالتخط

 (1)راتيجي لممكارد البشرية كالتخطيط التشغيمي لممكارد البشريةالاست
 تيدؼ عممية التخطيط الاستراتيجي في ىذا المجاؿ إلى ما يمي: ،كعميو
 مكاجية عدـ التأكد مف بيئة عمؿ المنظمة. -

 التكصيؼ كالتقييـ المنيجي لبيئة عمؿ المنظمة ككضع استراتيجيات التعامؿ الفعاؿ معيا. -

إمكانيات المنظمة لمتعرؼ عمييا كتحميؿ الفرص كالقيكد كالتيديدات كتقكيميا ككضع سبؿ تطكير  -
 التعامؿ الفعاؿ معيا.

 تدعيـ قدرة المنظمة في تحديد نقاط القكة كأكجو الضعؼ لدييا كتحديد متطمبات التعامؿ الفعاؿ معيا. -

فير أدكات التنبؤ كالتقدير تك لمتكيؼ مع التغيرات غير المتكقعة، ك تكفير المركنة لدل المنظمة  -
 لاتجاىات عناصر بيئة عمؿ المنظمة.

 صياغة كتطكير رسالة المنظمة كأىدافيا.و المسارات الاستراتيجية لممنظمة، ك تحديد كتكجي -

 تحديد كصياغة الغايات كالأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة.يد كتكجيو مسار العمؿ في المنظمة، ك تحد -

 الأداء كتحقيؽ نمك كتقدـ المنظمة. تحديد كتكفير متطمبات تحسيف -

التأكد مف ربط الأىداؼ الاستراتيجية لطمكحات كأىداؼ أصحاب الأمكاؿ كالإدارة العميا كمصمحة  -
 أعضاء المنظمة.

تكجيو الجيكد البحثية لتطكير أداء نيات إلى الاستخدامات الاقتصادية، ك تكجيو المكارد كالامكا -
 المنظمة كتدعيـ مكقفيا التنافسي.

التأكد مف تحقيؽ الترابط بيف رسالة المنظمة كأىدافيا كما يتـ كضعو مف سياسات كقكاعد كأنظمة  -
 .  (2)عمؿ

 ، كتتطمب مايمي:(3)كما يعتبر التخطيط الاستراتيجي كسيمة لمتفكير كالتصرؼ مف أجؿ عمؿ تغيير معيف
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ارجية، انت داخمية أك خالشمكلية كالتكامؿ: كذلؾ يتطمب دراسة العكامؿ البيئية المحيطة سكاء ك -
فإف ذلؾ يتطمب أف يتسـ  ،كنظرا لأف ىذه العكامؿ ذات طبيعة متغيرة كالنظر إلييا بصكرة شاممة.

 التخطيط الاستراتيجي بالديناميكية لكي يحقؽ التكيؼ المستمر مع البيئة المحيطة.

رات التي تحدث في المركنة: يجب أف يتسـ التخطيط الاستراتيجي بالمركنة مف حيث التنبؤ بالتغي -
العكامؿ البيئية المحيطة، كأف تؤخذ المعمكمات الخاصة بيذه التنبؤات في الاعتبار عند اتخاذ القرارات 

 .(1)الاستراتيجية

 ثالثا: دينامية إدارة التغيير القائمة عمى التسيير الاستراتيجي
 المتغيرات المستخدمة في تنفيذ التسيير الاستراتيجي .1

 أىميا ما يمي: ،الإدارم الحديث بملبمح عامة تسيـ في تفكؽ الإدارةيتميز الفكر 
لقد أصبح التكجو الجديد البارز ىك التميز كالتفكؽ، كذلؾ باستثمار كؿ الطاقات التكنكلكجية الحديثة  -

 كالقكل البشرية عالية التأىيؿ كالميارة كالدافعية لمعمؿ.

يؽ التفكؽ كالتميز، ىك الرضا كالتعامؿ المتكرر مف المعيار الرئيسي لنجاح الإدارة الجديدة في تحق -
 جانب عملبء المؤسسة.

كلذلؾ  ،ىتماـ الإدارةاثو، فالتغيير في حد ذاتو ىك مف احدغيير بؿ تعمؿ عمى إلا تخشى التالإدارة  -
 تعرؼ أحيانا بإدارة التغيير أك التغيير المكجو.

د المياـ ليـ، كتكفير كؿ الإمكانيات المادية سنااليب متطكرة في اختيار الأفراد كا  أس الإدارة تتبع -
 كالتنظيمية التي تساعدىـ عمى الأداء المتميز.

شركاء في كاعتبار الجميع  ،تشجيع قياـ قيادة تقكـ عمى التفاىـ المشترؾ مع العملبء كالعامميف -
 .  (2)لأفرادؽ القيادة الشاممة التي تشجع كتكجو كترشد كتساعد كتقيـ أداء االنجاح، كذلؾ عملب بمنط

تباشر إدارة المكارد البشرية الإجراءات التالية لبناء استراتيجية فعالة كقابمة لمتنفيذ، كلكف  ،كسياقا عمى ذلؾ
 قبؿ إقامة استراتيجية المكارد البشرية يستمزـ المعرفة الجيدة لثقافة المؤسسة ككذلؾ لمشركعيا:

 تككيف كتحديد فمسفة الشركة -

تتعمؽ  حيثمرحمة تمييدية قبؿ القياـ بالإجراءات اللبزمة لإقامة استراتيجية المكارد البشرية،  تمثؿ
فثقافة المؤسسة  لأساسية التي تبنى عمييا المنظمة.بتحديد ثقافة المؤسسة )سبب كجكدىا( مف خلبؿ القيـ ا
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المؤسسة كطريقة كعنصر مف عناصر ذمة المؤسسة، فيي معرفة أداء  Maurice Thevonetتعرؼ حسب 
 .(1)نشاطيا كتفكيرىا

كما ىي دكافع  ،تحديد سبب كجكد الشركة كدكرىا في المجتمع الذم تنتمي إليوكما تتجسد في 
سببا لكجكد كىك  ،فقد يعتبر السبب الرئيسي ىك خمؽ كتكفير فرص العمؿ ؟أصحابيا ككبار الإدارييف

غفاؿ العلبقة الارتباطية بيف ، حيث لا يمكف إيلمنمك المستقبم تكجيا إيجابيايعتبر كالذم ، المنظمة
 المنظمة كالبيئة التي تعمؿ فييا.

بعد تحديد فمسفة المنظمة، تأتي إقامة أىـ العناصر كالإجراءات المبنية عمييا استراتيجية المكارد البشرية ك 
 (2) كالمتمثمة في:

كالمتابعة النشيطة لعناصر المناخ التعرؼ الدقيؽ يقصد بتحميؿ المناخ : تحميؿ المناخ الخارجي -
كمككناتو كما يطرأ عمييا مف تغيرات، كىك يضـ كؿ ما يحيط بالمنظمة مف مؤسسات كتجمعات 

ككنيا  ،تتصؿ بعمميا بشكؿ مباشر أك غير مباشر، فيي تسبب عدة تأثيرات قد تؤثر عمى المنظمة
حيث تحمؿ الفرص كالتيديدات  .ةتسبب الفرص أك التيديدات لإدارة المكارد البشرية الاستراتيجي

كالتي تحكـ سياسات كممارسات إدارة المكارد البشرية  ،عرض العمالة كالمتطمبات القانكنية المتزايدة
 .(3)الإلماـ باستراتيجيات المنافسيف المتعمقة بالمكارد البشرية فاؿدكف إغكالتغير التكنكلكجي السريع، 

مجمكعة العناصر البشرية كالمادية كالمعنكية التي تتفاعؿ فيما كنقصد بو : تحميؿ المناخ الداخمي -
كالتي تقكم أك تضعؼ كتحد مف  ،بينيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي قامت مف أجميا المنظمة

كىذه العكامؿ تتمثؿ  .اختيار تصرفات معينة مف مجمكعة التصرفات المستقبمية المحتممة لممنظمة
 في:

 مختمؼ الكظائؼ المكجكدة في المنظمة.في المنظمة، ك فراد ككنيـ أىـ مكرد الأ -

 الأساليب المتبعة في أداء الاعماؿ داخؿ كخارج المنظمة.المعدات كالتجييزات كالأمكاؿ، ك  -

 .(4)العلبقات الإنسانية كالتنظيمية القائمة عمييا المنظمةت كالتقنيات المتكفرة في المؤسسة، ك المعمكما -

                                                           
1 - Lassegue pierre:op. cit, p3. 
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كذلؾ  ،تحميؿ عناصر المناخ الداخمي أىـ العناصر الذم تتـ بو إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية كيمثؿ
 مف خلبؿ الاىتماـ بالعناصر الداخمية التالية:

 أىداؼ كغايات المنظمة كمدل النجاح في تحقيقيا. -

ت المنظمة )الإنتاج، استراتيجيات المنظمة العامة كالاستراتيجيات القطاعية كالكظيفية لمختمؼ تقسيما -
 التسكيؽ، التمكيؿ، التطكير التقني، تطكير المنتجات ...إلخ(.

ساسيات فعالية إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية حيث يعد مف أ ،البناء التنظيمي كأسس تكزيع المياـ -
 في بمكرة كتفعيؿ استراتيجيات المكارد البشرية.

ف حيث الأعداد كالمؤىلبت كالخبرات كمستكيات الميارة تحميؿ الييكؿ الفعمي لممكارد البشرية م -
 .(1)كالكفاءة، ثـ تحميؿ التقنيات كنظـ كتدفقات المعمكمات

 تحديد التكجيات الاستراتيجية لممكارد البشرية -

كالتي  ،ىي تحديد التكجيات التي تسعى إلييا المنظمة كالإدارة العميا في مجالات المكارد البشرية
كالاستقطاب كالاختيار كالمفاضمة بيف المصادر  ،رئيسية في شؤكف المكارد البشريةتتضمف القضايا ال

 .الداخمية أك المصادر الخارجية لمحصكؿ عمى العناصر المطمكبة ...إلخ
فتحديد مثؿ ىذه التحديات يساعد في بناء الاستراتيجية كالخطط كالبرامج التفصيمية في ىذا المجاؿ 

الأنشطة الرئيسية كالمجالات الأساسية لمساىمات المكارد البشرية، كمف ثـ الحيكم، كيساعد في تحديد 
 . كما تتحدد بناءن تحديد نكعيات كأعداد الأفراد كمكاصفاتيـ الدقيقة المتناسبة مع متطمبات تمؾ الأنشطة

ل كير نظـ المكارد البشرية كمدعمى استقراء التكجيات الاستراتيجية، قضايا تتعمؽ بالاستثمار في تط
قباؿ عمى بناء الطاقات التدريبية الذاتية لممنظمة، كحدكد التمكيؿ المتاح لتنفيذ برامج التطكير التقني الإ

كغير ذلؾ مف التفصيلبت المتصمة بجكانب عمؿ تمؾ  ،لأداء كحدات إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية
 الإدارة.

 تحديد الأىداؼ الاستراتيجية في مجاؿ المكارد البشرية -

أم تحديد ماىية أىداؼ المنظمة، كما ىي مجمكعة النتائج التي تريد الكصكؿ إلييا مف خلبؿ 
يتطمب الأمر معرفة الأىداؼ الخاصة بالمبيعات سكؼ تطبقيا كخطط المكارد البشرية؟. الاستراتيجية التي 

كربط ىذه الأىداؼ  لمعمؿ، اكالربح كالعائد عمى الاستثمار، أم نتائج كمية يمكف قياسيا حتى تككف مرشدن 
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بعنصر الزمف لمتحقؽ مف مدل إنجازىا، يجب أف تككف ىناؾ أىداؼ لكؿ مف مجالات إدارة المكارد 
البشرية الاستراتيجية "بمعنى أف تحدد النتائج المستيدفة مف كؿ نشاط تباشره إدارة المكارد البشرية 

ئيا متابعة التنفيذ كتقييـ الإنجازات عمى كي تككف تمؾ الأىداؼ ىي المعبر التي تتـ في ضك  ،الاستراتيجية
 .  (1) المستكل التفصيمي

 صياغة كتككيف الاستراتيجيات -

 يتطمب الأمر الإجابة عمى العديد مف الأسئمة:
 ما ىي إجراءات العمؿ التي يجب أف تتبعيا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا؟ -

 ما ىي الأىداؼ التشغيمية التي ستحقؽ خلبؿ ىذه العممية؟ -

 العمميات الإدارية كالأفراد المطمكبيف؟ك  رات المطمكبة في الييكؿ التنظيميما ىي التغي -

كبالتالي فالإجابة تككف عمى شكؿ خطة عامة لممنظمة التي تحدد السبؿ كالمداخؿ لتحقيؽ أىداؼ 
المنظمة، كالاختيارات التي يمكف أف تكصؿ إلى الأىداؼ المسطرة، كبالتالي تحدد استراتيجية المكارد 

ستخداـ ما لدييا مف أجؿ ا ،كفي أم تكقيت ما لدييا مف إمكانيات كبأم أسمكبالبشرية مف أجؿ استخداـ 
أم )مجاؿ المكارد  ،ؿاكفي ىذا المج .مف إمكانيات كبأم أسمكب، حتى يتحقؽ منيا أعمى عائد ممكف

ككيفية الحصكؿ عمييا، كتحديد المياـ  منصبا عمى تخطيط المكارد البشريةالبشرية( يككف التركيز 
كيمثؿ ىذا بغرض تشكيؿ  انياء خدماتيا.تيا كاستخداميا الاستخداـ الأمثؿ ك كالكاجبات المككمة إلييـ، كتنمي

 نقطة التقاء استراتيجية المكارد البشرية مع الاستراتيجية العامة لممنظمة. كالمنظمة بطريقة سميمة 

 تنفيذ الاستراتيجية -

يتـ تنفيذ الاستراتيجية مف خلبؿ ترجمتيا في شكؿ خطط كبرامج كمكازنات تعبر كؿ منيا عف 
كالمكارد المخصصة لكؿ منيا كالتكقيت المحدد للؤداء كمعايير الأداء  الأنشطة التي يجب تنفيذىا،

ءة التنظيـ الذم يعيد إليو بذلؾ. المقبكؿ، كذلؾ فإف التنفيذ السميـ للبستراتيجيات يعتمد عؿ سلبمة ككفا
عادة التنظيـ لضماف الكفاءة كسيكلة التدفؽ للؤنشط ا ة كالعمميات تحقيقكما يحتاج الأمر إلى مراجعة كا 

يككف التنفيذ مرتبطا بدرجة المركزية كاللبمركزية ف ،أما بالنسبة لاستراتيجية المكارد البشرية للبستراتيجية.
 .(2)في كظائؼ إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية ذاتيا
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 شركط تنفيذ الاستراتيجية(: يكضح 95الشكؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ـ، 0220لبناف، -العربية، بيركت ، دار النيضةإدارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجيحسف إبراىيـ بمكط: : المصدر
 .97ص

 متابعة تنفيذ كتقييـ نتائج الاستراتيجية -

المعمكمات السميمة في تكقيت نتاج تدفؽ مستمر كمنتظـ مف في عممية المتابعة كالتقييـ ىك إ الأساس
 :كالآتي مناسب يكشؼ عممية تنفيذ الاستراتيجية

 الأداء الفعمي في مجالات الاستراتيجية المختمفة معبرا عنو بكحدات القياس المناسبة كالمتفؽ عمييا. -

مقارنة الأداء الفعمي بالمستكيات المخططة )المستيدفة( للؤداء كبياف الانحرافات بيف الإنجاز  -
 .في الأسباب كالمصادرمخطط كالبحث كال

 كضع الحمكؿ البديمة لمكصكؿ إلى مستكل التنفيذ المستيدؼ. -

لمتأكد مف سلبمة التكجو  ،الرقابة الاستراتيجية تنفيذ الاستراتيجية عمى مستكللكتتـ الرقابة 
ة، لمتأكد مف تطبيؽ مستكل الرقابة التكتيكيككذلؾ عمى  ،الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية الاستراتيجية

كأخيرا تككف الرقابة عمى مستكل العمميات لمتابعة  جية كتنفيذ البرامج متكسطة المدل.الخطة الاستراتي
 .(1)الأنشطة التفصيمية عمى المستكل التنفيذم المباشر قصير المدل
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 التسيير الاستراتيجي تطبيؽ مخرجات إدارة التغيير مف خلاؿ .2

، كالتي تقكـ مف أحدث الاتجاىات في الإدارةدارة التي تعتمد عمى الأساليب الإلكتركنية تعتبر الإ
صبح الإدارة أكثر مشاركة كتنظيما. لكتركنية، حيث تعمى استخداـ الأنترنت في إنجاز كظائؼ الإدارة الإ

اليب الإدارة ريا في أسالكظائؼ الأساسية التي مثمت تغييرا جذفالإدارة الإلكتركنية تؤدم عددا مف 
 كتشمؿ ىذه الكظائؼ ما يمي: التقميدية.

 لكتركني عمى التخطيط التقميدم في النقاط التالية:يختمؼ التخطيط الإ لكتركني:التخطيط الإ  -أ 

قصيرة الأمد يكية في اتجاه الأىداؼ الكاسعة، المرنة، الآنية، لكتركني عممية ديناميمثؿ التخطيط الإ -
كىك عممية مستمرة بفضؿ المعمكمات الرقمية دائمة  لمستمر كالمتكاصؿ.جديد كالتطكير اكالقابمة لمت

 التدفؽ.

يتجاكز فكرة تقسيـ العمؿ التقميدية بيف الإدارة كأعماؿ التنفيذ، فجميع العامميف يمكنيـ المساىمة في  -
 .التخطيط الإلكتركني في كؿ مكاف كزماف

عبر  البيئة الرقمية مف التغير بسرعة مما يميز تعطي البيئة الرقمية قكة لمتخطيط الإلكتركني، انطلبقا -
 إلى الجديد مف الأفكار كالأسكاؽ الشركات المحمية، كالعالمية، مما يحقؽ قدرة عمى الكصكؿ

كالمنتجات كالخدمات غير المكجكدة، كىذا ما يعطي ميزة كأفضمية لعممية التخطيط الإلكتركني عمى 
 حساب الشكؿ التقميدم.  

فإف مككنات التنظيـ قد حدث فييا انتقاؿ مف  ،: في ظؿ التحكؿ الإلكتركنيكنيالتنظيـ الإلكتر  -ب 
كؿ تنظيمي جديد قائـ عمى بعض يالنمكذج التقميدم إلى التنظيـ الإلكتركني، مف خلبؿ بركز ى

نتقاؿ الكحدات الثابتة كالكبيرة، ك  إلى شكؿ تنظيـ يعرؼ  يـ العمكدم مف الأعمى إلى الأسفؿالتنظا 
كسينتقؿ  .كالشركات دكف ىيكؿ تنظيمي فيك يقكـ أساسا عمى الكحدات الصغيرة مصفكفي،بالتنظيـ ال

 ،التنظيـ مف التنظيـ الإدارم الذم يبرز دكر الرئيس المباشر إلى التنظيـ متعدد الرؤساء المباشريف
 .  (1)كمف المكائح التفصيمية إلى فرؽ المدراء ذاتيا، كمف مركزية السمطة إلى تعدد مراكز السمطة

كالتحكؿ في مفاىيـ الإدارة  : أدل التغير في بيئة الأعماؿ الإلكتركنيةالتكجيو أك القيادة الإلكتركنية -ج 
لكتركنية، حيث ترتكز في تقاؿ إلى نمط القيادة الإإلى إحداث نقمة نكعية كاف مف نتائجيا الان

 مكمات كتحسيف جكدتياة تكفير المعتتسـ بزيادالتي نترنت اطاتيا عمى استخداـ تكنكلكجيا الأنش
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حساس بالكقت، حيث تجعؿ القائد كسرعة الحصكؿ عمييا، إضافة إلى أنيا تتصؼ بأنيا قيادة الإ
لكتركني يتسـ بمكاصفات جديدة، ىي سرعة الحركة كالاستجابة كالمبادرة عمى تسيير الأعماؿ الإ

 كاتخاذ القرارات.

قادرة عؿ التعامؿ يضا عمى كجكد قيادات كما يعتمد التكجيو أك القيادة بالمنظمات المعاصرة أ
 .فراد الآخريف، كالقدرة عمى تحفيزىـ كتعاكنيـ لإنجاز الأعماؿ المطمكبةالفعاؿ بطريقة إلكتركنية مع الأ

، كشبكة لكتركنية المتقدمةعمى استخداـ شبكات الاتصالات الإ لكتركنيبيؽ الكؼء لمتكجيو الإكيعتمد التط
 يتـ انجاز كتنفيذ كؿ عمميات التكجيو مف خلبليا. أيفنترنت الأ

 :لكتركنيةالتي يجب أف تتكفر في القيادة الإبعض الميارات الأساسية  كمف
سبات الآلية كشبكات الاتصالات لكتركنية: مثؿ تقنية المعمكمات في الحاميارات المعارؼ الإ -

 لكتركنية كالبرمجيات الخاصة بيا كالتعامؿ الجيد معيا.الإ

ارات الاتصاؿ الفعاؿ مع الآخريف: حيث يتطمب ىذا الأمر ضركرة تأسيس علبقات عمؿ جديدة مي -
 مف خلبؿ استخداـ جميع أنكاع الإتصالات سكاء كانت مكتكبة أك شفيية.

فراد الآخريف بالمنظمة نحك العمؿ الجماعي ارية: كىي تتضمف ميارات تحفيز الأميارات إد  -
 التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة. راتاكالتعاكف، بالإضافة إلى مي

ابعة كؿ جديد في حقؿ التقنيات الإلكتركنية كأف ، عمى القيادييف في ىذا العصر متكىذا ما يستكجب
 التي تعد مف ضركريات ىذا العصر.تاح كالمركنة بداع كالانفيتحمكا بثقافة الإ

الانحراؼ أكلا بأكؿ مف خلبؿ تدفؽ : كىي عممية مستمرة متجددة تكشؼ عف لكتركنيةالرقابة الإ  -د 
ا فالجميع يعمؿ في الكقت نفسو، كىك م .كالمكرديف كالمستيمكيف لمعمكمات بيف المديريف كالعامميفا

كالكلاء الإلكتركني، سكاء بيف العامميف كالإدارة أك بيف  كنيةلكتر يؤدم إلى زيادة تحقيؽ الثقة الإ
 لكتركنية تككف أكثر اقترابا مف الرقابة القائمة عمى الثقة.الإ الإدارة، مما يعني أف الرقابةالمستفيديف ك 

إف التحكؿ في كظائؼ الإدارة الإلكتركنية عمى حساب الكظائؼ التقميدية للئدارة، يؤدم إلى نتيجة 
 ،تتمثؿ في القضاء عمى ابداعات الفرد داخؿ المنظمات الإدارية، كالتخمي عمى ركح العمؿ الجماعي

 .( 1)يات تركز عمى العامؿ الإنساني في المنظمةخاصة أف ىناؾ نظر 
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فيي تعتبر كسيمة لرفع أداء ككفاءة الحككمة كليست بديلب عنيا، أم لا يعني  ،كسياقا عمى ذلؾ
كلا إنياء دكرىا، كىي كما ذكرنا سابقا إدارة  اب أك زكاؿ الحككمة التقميديةكجكد الحككمة الإلكتركنية غي

كما أنيا إدارة بلب  ،لكتركني كالأدلة كالمفكرات الإلكتركنية كالرسائؿ الصكتيةتستخدـ الأرشيؼ الإ، بلب كرؽ
كىذا ما يستمزـ إدارة الممفات يدلا مف حفظيا كاستعراض المحتكيات بدلا مف  ،مكاف كبلب تنظيمات جامدة

الاجتماعات، قراءتيا، كمراجعة محتكل الكثيقة بدلا مف كتابتيا، ثـ الإجراءات التنفيذية بدلا مف محاضر 
 .(1)بعدىا تتـ عممية الإنجازات كاكتشاؼ المشاكؿ بدلا مف المتابعة

إف خصائص تطبيؽ إدارة التغيير قد مثمت دافعا أساسيا لدل القائميف عمى مبادرات التحكؿ 
مقسمة عمى مراحؿ  لكتركنية متنكعة،بخمؽ استراتيجيات إالإلكتركني في الكثير مف الدكؿ كالحككمات 

 كيمكف عرض أبرز ملبمح الإدارة الالكتركنية مف خلبؿ النقاط التالية: .مكانياتكؼ كالإحسب الظر 

الإدارة الإلكتركنية كآلية عصرية في عمميات التطكير الإدارم كالتغيير التنظيمي منعرجا حاسما تمثؿ  -
ة لمطمبات، في شكؿ المياـ كالأنشطة الإدارية التقميدية، كتنطكم عمى مزايا أىميا المعالجة الفكري

 .(2)كالدقة كالكضكح التاـ في إنجاز المعاملبت
اعتماد تقنية المعمكمات كالاتصالات أداة رئيسية في يد الإدارة كمتابعة الإدارات المختمفة لممؤسسة  -

 ككأنيا كحدة مركزية.

صمية ، كتجميع البيانات مف مصادرىا الأدارم ككظائفوتكظيؼ تمؾ التقنية في إنجاز مياـ الجياز الإ -
 بصكرة مكحدة كتقميص معكقات اتخاذ القرار عف طريؽ تكفير البيانات كربطيا.

كربطيا بكؿ جديد، كرفع فعالية أدائيا  ت في تحسيف خدمة الإدارة الحديثةالاستفادة مف تقنية المعمكما -
عمى أف يبسط استخداميا ك  مع الحرص عمى تحديثيا باستمرار ،كميكنة جميع الأنشطة الإدارية

 نجاز المعاملبت.يف بما يضمف الكفاءة كالسرعة في إيع المتعامملجم

ضافة عنصر  ،الاعتماد عمى برامج التقنية الحديثة في ترشيد الكقت كالجيد كاختزاليما قدر الإمكاف - كا 
 السرعة إلى شرط الجكدة في تقديـ المخرج النيائي لممنظكمة الإدارية.

اصمة، الأمر الذم ينيي معاناة ساعة متك  05ذ تستمر صفة التكاصؿ الدائـ فيي إدارة بلب زماف إ -
 فراد في طابكر الانتظار كيرفع مف جكدة الخدمات المقدمة لممكاطف.الأ
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بط بيف مع زيادة الترا ،كتكفير المعمكمات لممستفيديف بصكرة فكرية التعمـ المستمر كبناء المعرفة -
 .(1)مكاردكالمتابعة كالإدارة لكافة ال العامميف كالإدارة العميا

 كمف أىـ الخصائص المميزة لعممية تطكير الإدارة ما يمي:
: أم أنو يشمؿ جميع عناصر المنظمة، مع الاىتماـ أكثر بالقكل البشرية العاممة ككذا الشمكلية -

 بالتنظيـ الداخمي مف ناحية أساليب العمؿ كالقكانيف كالمكائح ...إلخ.

 بيئة كمناخ العمؿ. : أم الاستمرار في عممية تحسيفالاستمرارية -

 : أم مشاركة جميع أفراد التنظيـ في العممية.المشاركة -

: كذلؾ مف خلبؿ تشخيص المشكلبت كتجميع الجيكد كتعبئة الطاقات لإحداث التخطيط المسبؽ -
 التطكر.

: أم أنو ييدؼ إلى إحداث تغيير فعمي عبر خطة عممية منيجية كعممية )عممية الطابع العممي -
 كسيمة التغيير، التنفيذ كالمتابعة، ثـ التقييـ كالتقكيـ(التشخيص، تحديد 

: النظرة الشمكلية لممنظمة كاعتبارىا نظاما مفتكحا يؤثر كيتأثر بالبيئة استخداـ منيج النظـ -
 المحيطة بو، لذا فالمنظمة نظاـ اجتماعي لو مدخلبت كعمميات كمخرجات كتغذية عكسية.

أم  ،كفير جك مف الثقة كالصراحة كالمشاركة كتكزيع السمطة: مف خلبؿ تالاىتماـ بالقيـ الإنسانية -
 .(2)ما ينعكس إيجابا عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيميةالاستجابة للبحتياجات الإنسانية ب

فإف النظرة الحديثة المكجية للئدارة أنيا كمصدر لمخدمات، كالمكاطف كالشركات كزبائف  ،كمما سبؽ
لكتركنية أىداؼ كثيرة تسعى إلى ه الخدمات، لذلؾ فإفٌ للئدارة الإىذأك عملبء يرغبكف في الاستفادة مف 

 تحقيقيا في إطار تعامميا مع العميؿ نذكر منيا:
تبسيط الإجراءات داخؿ ىذه المؤسسات ك  ،تقميؿ تكمفة الإجراءات الإدارية كما يتعمؽ بيا مف عمميات -

 نيف. ينعكس إيجابيا عمى مستكل الخدمات التي تقدـ إلى المكاط بما
لإدارية المختمفة نجاز المعاملبت ا، كاختصار كقت إعماؿ الإداريةالحد مف استخداـ الأكراؽ في الأ -

مكاف أداء الأ  عماؿ عف بعد.كا 
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ككذلؾ مع المؤسسات الأخرل داخؿ كخارج بمد  ،جراء الاتصاؿ بيف دكائر المؤسسة المختمفةتسييؿ إ -
 المؤسسة.

ما يؤثر مف استخداـ الأكراؽ بشكؿ ممحكظ بقمؿ بشكؿ صحيح سيالإدارة الالكتركنية إف استخداـ  -
 المؤسسة. ؿإيجابا عمى عم

كالقضاء عمى  ،زيادة كفاءة عمؿ الإدارة مف خلبؿ تعامميا مع المكاطنيف كالشركات كالمؤسسات -
 البيركقراطية بمفيكميا الجامد كتسييؿ تقسيـ العمؿ كالتخصص.

حيث أصبحت منظمات  ،مات كزيادة مستكل جكدة العممياتزيادة كتعزيز القدرة التنافسية لممنظ -
 .(1)الأعماؿ تتبنى الجكدة كمنيج متكامؿ

 ف كؿ عمميات التغيير تعكد بالفائدة عمى المؤسسة مف نكاحي عديدة أىميا:، فإكعميو
 عماؿ ذات التخصصات فة كاحدة، كىنا لابد مف تجميع الأدمج الكظائؼ المتخصصة في كظي

كاحد بشكؿ يترتب عميو تكفير الكقت كتخفيض التكاليؼ كتنسيؽ الأعماؿ  الكاحدة في مكاف
 كتنظيميا.

 بحيث يترتب عمييا مسؤكلية مشتركة بيف  ،عماؿ مركبةتتحكؿ الأعماؿ مف مياـ بسيطة إلى أ
 أعضاء فريؽ العمؿ.

 درة كتأسيس المبافراد القادريف عمى ي أداء المياـ، حيث يتـ تشغيؿ الأفراد فتزيد مف استقلبلية الأ
يب لتنمية ميارات كقدرات إضافة إلى التدر  ،بداع كالابتكار كالتشجيع عمى التعميـقكاعد العمؿ كالإ

 فراد.الأ

 كىنا تعمؿ نتائج النيائية كبشكؿ جماعي.عمى ال تتـ مكافأة الأفراد كتقسيـ نتائج عمميـ بناء 
عمى تغيير الثقافة التنظيمية السائدة، بحيث يصبح الأداء الجيد كالاىتماـ بالعملبء ىك مف  اليندرة

 أكلكيات العامميف.

  تساعد العامميف عمى اتخاذ القرارات دكف قصر ىذه العممية عمى المديريف، كتنفيذ خطكات العمؿ
احد، إضافة إلى تقميؿ نجاز العديد مف الخطكات في كقت ك لأمر يؤدم إلى إكىذا ا .حسب طبيعتيا

 .(2)الكقت بيف خطكات العمؿ
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 التحديات التي تكاجييا إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي  .3

 كالتي تتمثؿ في:تتضح أىمية التسيير الاستراتيجي مف خلبؿ تحميؿ التحديات التي تكاجو الإدارة، 
التغيير بجلبء أكثر في البنية السياسية يظير : تسارع التغير الكمي كالنكعي في بيئة الأعماؿ -أ 

لأجيزة  كالاجتماعية كالاقتصادية لمعالـ كفي تطكر التكنكلكجيا كالبرمجيات المعقدة كالتقنيات المتطكرة
لاكتساب المزيد مف التعمـ  تيجية مكاكبة التغيير كليس مكاجيتوالاستراالاتصاؿ، لذلؾ عمى صانع 

  .فعالة تستند عمى مشاركة كاسعة مف قبؿ كؿ أفراد التنظيـكالخبرة في إدارة التغيير بطريقة 

شباه المكاصلبت إلى مف أ لقد أصبحت المنافسة الككنية حقيقة كاقعية ابتداءن : زيادة حدة المنافسة -ب 
كتتضح  دكف إغفاؿ ما أحدثتو العكلمة الاقتصادية مف تغيرات في حدكد المنافسة.خدمات التنظيؼ، 

 ،فسيف جدد باستمرار كزيادة حدة المنافسة في الأسكاؽ المحمية كالعالميةىذه الصكرة في ظيكر منا
 ،صانعي الاستراتيجية تحدم صياغة كتطكير خطط استراتيجية كفؤة كبعيدة المدل ىمما يفرض عم

 منظمةلمعالجة كضع منظماتيـ في الأسكاؽ ذات النمك البطيء كالأسكاؽ التي ستككف فييا حصة ال
  .بكضع حرج

ة الاعتماد : لقد تلبشت في عالـ الأعماؿ حدكد السيادة بيف الدكؿ كالأقاليـ مع زيادلأعماؿككنية ا -ج 
كحرية  المحمية كندرة المكارد الطبيعية كنمك المنافسة الأجنبية في الأسكاؽ المتبادؿ للبقتصاديات

حمية مف كؿ ىذه المعطيات كغيرىا جعمت مف نشاط الأعماؿ أكثر عالمية كأقؿ م التبادؿ التجارم.
 .(1)ذم قبؿ

تضمف ليا : تعتمد معظـ المنظمات عمى التكنكلكجيا لتحقيؽ ميزة تنافسية ضركرية التغير التكنكلكجي -د 
في عالـ الأعماؿ، كلأف التكنكلكجيا تتغير بصكرة سريعة في كؿ الصناعات، فإف عدـ مكاكبة  البقاء

إدارة المنظمات نفسيا لمكاجية  أفي مكاجية تيديد حقيقي، كعادة تيي منظمةىذا التغير يضع ال
 المنافسيف مف خلبؿ تطكير طرؽ جديدة لممنافسة كالاستفادة مف المميزات التقنية الجديدة.

كاليكـ تكجد صناعات معينة  ،: مف الكاضح أف المكارد الطبيعية في تناقص مستمرنقص المكارد -ق 
لذلؾ يتطمب في الإدارة  ،تاجيتكاجو نقص خطير في المكاد  الأكلية كعناصر مدخلبت النظاـ الإن

طار كلية بطريقة عقلبنية كاقتصادية في إالاستراتيجية كضع خطط طكيمة لمحصكؿ عمى المكاد الأ
 المسؤكلية الاجتماعية.

                                                           
 .07،00،02، صمرجع سابؽسعد غالب ياسيف:  - 1



  تطبيقات التسيير الاستراتيجي كمخرجات إدارة التغيير :الخامس الفصؿ

188 

يمكف أف أصبحت المعرفة قكة استراتيجية  :التحكؿ مف المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة -ك 
في عممية خمؽ  ارة كالتكنكلكجيا، فالمعرفة ىي أساس القدرةفي مجاؿ الإدجية تشكؿ ميزة استراتي

لى مستكيات عالية ساس القدرة في الكصكؿ إالمنتجات الجديدة أك تطكير المنتجات الحالية، كىي أ
دارة المكاضركرية لتنفيذ أنشطة الإدارة مف إالمعرفة . إف بداع التقنيمف النكعية كالإ رد نتاج كتسكيؽ كا 
المفترض أف يتعمـ صانعكا الاستراتيجية  ، لذلؾ مف تضمف تحقيؽ الكفاءة كالفعاليةالبشرية بطريقة 

 الكيفية التي مف خلبليا يمكف إدارة المعرفة باعتبارىا عامؿ حيكم يرجح نجاح المكتبة أك فشميا.

 مثؿ ،: يلبحظ أف الأسكاؽ التجارية في حالة تذبذب كعدـ استقرارعدـ الاستقرار في أكضاع السكؽ -ز 
عدـ استقرار أسعار الطاقة، تزايد عجز ميزاف المدفكعات لدكؿ ـ استقرار أسعار صرؼ العملبت، عد

ذه المظاىر كغيرىا كؿ ى تغيرات السياسية في أكضاع  السكؽ.العالـ الثالث كمديكنيتو، تزايد تأثير الم
أك عند اتخاذ عماؿ في درجة عالية مف المخاطرة عند اتخاذ القرارات بالاستثمار تضع منظمات الأ

قرارات استراتيجية بعيدة المدل، لذلؾ كنتيجة لمتحديات الآنفة الذكر، لابد مف أف تتغير عمميات 
 تعديلبت مستمرة عمى خطط كسياسات الإدارة. تينجزالإدارة الاستراتيجية أك 

الخصائص التي  تفيد الإدارة الاستراتيجية في تنمية التفكير الاستراتيجي لدل المدراء كتحديد كما 
تميز المكتبة عف غيرىا مف المنظمات المنافسة، كتمنح إمكانية امتلبؾ الميزة التنافسية كتخصيص المكارد 

 .(1)المتاحة كزيادة الكفاءة الفاعمية
تتبمكر أىمية الإدارة الاستراتيجية أك إدارة استراتيجيات المنشأة بنجاح مف خلبؿ المنافع التي تعكد 

كتشير نتائج  دمة في ىذا المجاؿ الإدارم الياـ.تطبيؽ المفاىيـ كالأساليب المستخعمييا مف جراء 
الدراسات إلى ارتقاء مستكل أداء الشركات المطبقة للئدارة الاستراتيجية مقارنة مع الشركات التي لا 

الاستراتيجية دراج الفكائد كالمنافع التي تتحقؽ مف خلبؿ تطبيؽ مفاىيـ الإدارة تطبقيا. كبشكؿ عاـ يمكف إ
 في النقاط التالية:

 التركيز الكاضح عمى الأمكر كالمسائؿ اليامة استراتيجيا. -

 ستراتيجي طكيؿ المدل.لاتفكير اعمى المساعدة المديريف  -

 المساعدة في معالجة كحؿ القضايا الاستراتيجية التي تكاجو منشأة الأعماؿ. -

 ا عمى أداء المنشأة.تحقيؽ الفيـ الجيد لمتغيرات البيئية السريعة كأثرى -
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عداد كتنفيذ الاستراتيجيات التي مف شأنيا تحقيؽ مصالح الأطراؼ المستفيدة مف المنشأة مثؿ إ -
 .(1)المكردكف -العاممكف -العملبء–أصحاب الأسيـ 

لأنيا تؤدم إلى رفع أداء المنظمات حاضرا كمستقبلب  ،تعد الإدارة الاستراتيجية ضركرة كليس ترفا
كىذا ما تجمع عميو كؿ المنظمات التي تستخدـ أسمكب الإدارة  ،يقيا بشكؿ جيدكذلؾ إذ تـ تطب

إيماف الإدارة العميا بأىمية الإدارة الاستراتيجية كالتفكير الاستراتيجي في  . كمف ىنا فقد زادالاستراتيجية
 معا كىمانتيجة لكجكد عامميف أساسييف يتفاعلبف  ،المنظمات المختمفة )الكبيرة كالصغيرة(

حقيؽ فكائد  بما يطار العمؿ الآني كالمستقبمي دارة الاستراتيجية كاعتمادىا في إإيماف الإدارة العميا بالإ
اعتماد الإدارة الاستراتيجية أصبح الآف خيارا استراتيجيا بالنسبة للئدارة العميا في  كأف عديدة لممنظمة.

قميمية كعالمية كبالتالي فإف التفكير المنظمات نظرا لما تكاجيو مف تحديات )غير عادية( عديدة م حمية كا 
 . (2)بإدارة العمؿ كتحقيؽ أىداؼ المنظمة بالأساليب التقميدية ما عاد مجديا في يكمنا ىذا

مكجية نحك تحقيؽ رسالة  ارة الاستراتيجية عممية مستقبميةبأف الإد Schermerhornكما أشار  
خلبليا المنظمة إلى الاستجابة لرغبات أصحاب تسعى مف يا الاستراتيجية، حيث المنظمة كأىداف

لتعمؿ بكفاءة  تكليؼ المستكيات الإدارية كدمجياكتعمؿ عمى  صالح، فتقكـ بتخصيص المكاد بحكمةالم
كفعالية، فيي تساعد في تنمية التفاعؿ كالمشاركة، كتبادؿ المعمكمات كلا سيما في مرحمتي صياغة 

 الاستراتيجيات كتنفيذىا
افع ليا ستراتيجية كثيرا مف المزايا كالمنالعديد مف المختصيف كالخبراء في مجاؿ الإدارة الاكقد ذكر 

 :نذكر منيا
  كما  ،الصحيح في المدل البعيد نحك الإتجاهتساعد الإدارة الاستراتيجية المنظمة عمى تكجيو مكاردىا

يمكف مف استغلبؿ نكاحي القكة مكانياتيا بطريقة فعالة، بما في تمكينيا مف استخداـ مكاردىا كا  تسيـ 
 .كالتغمب عمى نقاط الضعؼ

 ف صياغة الاستراتيجية تتطمب قدرا كبيرا تخاذ القرارات الاستراتيجية، إذ أكضكح الرؤية المستقبمية كا
ما يمكف مف نجاح تطبيقيا، كمف ثـ نمك تقبلب، كالتنبؤ بمجريات الأحكاؿ بمف دقة تكقع الأحداث مس

 المنظمة كبقاؤىا.

                                                           
ـ، 0221مصر، -، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةالإدارة الاستراتيجيةنبيؿ محمد مكسى، أحمد عبد السلبـ سميـ:  - 1
 .77،70ص

 .01، صمرجع سابؽمؤيد سعيد السالـ:  - 2
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  (1)ضيح الأىداؼ كالتكجيو اللبزـ لمستقبؿ المنظمة بشكؿ عاـتك. 

إف التحديات البيئية التي تكاجو المنظمات اليكـ تجعؿ للئدارة الاستراتيجية أىمية بالغة في حياتيا 
 كذلؾ مف أجؿ مكاجية ىذه التحديات كالمتمثمة في:

بؿ أصبحت  ،تحقيؽ الربح فقطلـ تصبح المؤسسة الاقتصادية مؤسسة إنتاجية ىدفيا الكحيد ىك  -
 .ىداؼنظمة اجتماعية مكجية لتحقيؽ عدة أم

الحدكد الزمانية كالمكانية الفاصمة بيف الدكؿ بالعكلمة التغيرات السريعة في عالـ الأعماؿ كتلبشي  -
 .الاقتصادية

 زيادة حدة المنافسة كتلبشي حدكد المنافسة بصكرة كاسعة، فظيكر منافسيف جدد باستمرار في -
الإدارة العميا لأم منظمة عمى كضع كصياغة كتطكير خطط  سكاؽ المحمية كالعالمية يمزـ الأ

 .استراتيجية لمكصكؿ بالمنظمة إلى مكقع أحسف

البقاء كالاستمرارية  ظيكر التكنكلكجيا الحديثة كضركرة مكاكبة المنظمة ليا، مف أجؿ المحافظة عمى -
الحديثة التي تؤدم إلى تحسيف نكعية المنتجات كتقمص  عماؿ، كالاستفادة مف التكنكلكجيافي عالـ الأ

 تكاليؼ الإنتاج.

ة كجكد استراتيجية خاصة ظيكر الجكدة كمعيار أساسي لممفاضمة بيف المنتجات، كبالتالي ضركر  -
 كتحقيؽ رضا الزبكف. مؿ عمى تجكيد منتجاتيا كعممياتياتع بالمنظمة

في خمؽ منظمات جديدة تركز المعرفة ىي الأساس ظيكر المعرفة كقكة اقتصادية جديدة لممنظمات، ف -
اـ  بداع، كليذا بات مف الضركرم عمى الإدارة العميا التركيز عمى العقكؿ البشرية كمكرد ىعمى الإ

 .دارتيا بشكؿ مميز يخمؽ الثركة كالقكة لممنظمةلاكتساب المعرفة كاقتصادىا كا  

المستكل العالمي، كالتي تؤدم إلى حالة  ظيكر الأزمات الاقتصادية عمى المستكل المحمي أك عمى -
مما يستمزـ عمى المنظمات الاحتياط كالتنبؤ أحيانا ليذه الأزمات ككيفية معالجتيا،  ،عدـ الاستقرار

دارة الأزمات في المنظمة  .فالعلبقة كطيدة بيف الإدارة الاستراتيجية كا 

 ،أنفسيـ أك بيف العماؿ كالإدارة ظيكر الصراعات التنظيمية داخؿ المنظمة كالتي تككف بيف العماؿ -
مما يؤدم إلى دخكؿ المنظمة في اضطرابات داخمية، كبالتالي عمى الإدارة الاستراتيجية كضع 

                                                           
 .51،51ـ، ص0271العراؽ، -بغداد، دار التعميـ الجامعي، الإدارة الاستراتيجيةعمي فائؽ جميؿ العاني:  - 1
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خيارات كبدائؿ متاحة لممنظمة مف أجؿ تحقيؽ التنسيؽ بف جماعات العمؿ كأفراد التنظيـ )الرسمي 
 .ؤةكغير الرسمي( كتحفيز  العامميف بتطبيؽ أنظمة عادلة ككف

منيا إدارة الجكدة الشاممة  ،للئدارة الاستراتيجية علبقة كثيقة مع التكجيات الحديثة لإدارة المنظمات -
(TQM( عادة اليندسة أك اليندرة فيي  ،(Benchmarking( كالمقارنة المرجعية )Recingineering( كا 

مميف في نفس اراء كالعتعمؿ عمى تنمية القدرة عمى التفكير الاستراتيجي الخلبؽ المبدع لدل المد
 .(1)الكقت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .744،746، صمرجع سابؽرفيقة حركش:  - 1
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 أكلا: تحميؿ البيانات
تكاجو الباحث مسألة ىامة في البحث العممي تتعمؽ بأسمكب تحميؿ كتفسير النتائج المتحصؿ عمييا،       

فالتحميؿ ييدؼ إلى تمخيص الملبحظات الكمية بطريقة تسمح بالتكصؿ إلى إجابات عف التساؤلات التي 
لتي تشير إلييا التساؤلات انطمؽ منيا الباحث، أما التفسير فإنو يسعى إلى اكتشاؼ المعاني كالدلالات ا

 كالتي تتضمنيا الإجابات التي طكرىا ىذا البحث مف خلبؿ ربطيا بالمعمكمات كالمعارؼ الأخرل.
كفي ىذا الفصؿ كاف السعي إلى عرض البيانات ثـ الحصكؿ عمييا مف خلبؿ التحقيؽ الميداني      

ىكارم بكمديف -كالذم أيعتمد فيو عمى كسيمة أساسية كىي الاستمارة التي كزعت عمى العامميف في بمدية 
 كلاية قالمة. كالاستعانة بإجابات دليؿ المقابمة في تحميؿ النتائج.

 كليةالبيانات الأ -1
 تكزيع المبحكثيف حسب الجنس يكضح(: 03رقـ ) الجدكؿ

 المئكيةالنسبة   اتالتكرار  الجنس 
 %42.85 18 ذكر 
 %57.14 24 أنثى 

 %100 42 المجمكع 

ة الذككر، حيث قدرت نسبة الإناث تشير المعطيات الإحصائية إلى أف نسبة الإناث تفكؽ نسب
إقباؿ الإناث أكثر مف الذككر في البحث عف مناصب العمؿ، كىذا مف أفراد عينة البحث، بسبب %57بػ

ما استنتجناه في الزيارات الاستطلبعية مف خلبؿ مجمؿ المقاءات كالمقابلبت مع مديرم المصالح 
 المسؤكلة، كبالتالي فنسبة النجاح كالتكظيؼ تككف كبيرة لفئة الإناث.

 (: يكضح تكزيع المبحكثيف حسب السف06الشكؿ رقـ)
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مف خلبؿ القراءة السكسيكلكجية لمشكؿ البياني يتضح أف معظـ العماؿ يتمركزكف في الفئة العمرية 
كىذا راجع إلى أف المؤسسة تستقطب عماؿ مف فئة الشباب كخاصة  %29[ بنسبة 35 -30ما بيف  ]

تمرار المؤسسة، منيـ المتخرجيف مف الجامعة، فحيكية الشباب كقدرتيـ عمى التغيير يساعد في تنمية كاس
ككنيا المحرؾ الأساسي لمختمؼ التغيرات كالتي تساعد في تسيير العمؿ بما يزيد في كفاءة المؤسسة 
كنجاحيا، فالطاقة الإيجابية ىي التي تيدؼ إلى نجاح كتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة بعيدة المدل، كمف ىنا 

 تتجسد مختمؼ الإسيامات التطبيقية لمتسيير الاستراتيجي.
 الحالة العائمية  أعمدة بيانية تبيف تكزيع المبحكثيف حسب :(07كؿ رقـ )الش

 

 

 

 

 

مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف أف أغمب أفراد عينة البحث متزكجكف كتقدر نسبتيـ بػػ 
، كىذا ما يفسر لنا مدل تمتع العامؿ بالاستقرار النفسي كالاجتماعي، كىذا ما ينعكس عمى 71.42%
 العامؿ كأدائو، فضلب عف إلى اىتماـ المؤسسة بالمكرد البشرم.مردكدية 

 أعمدة بيانية تبيف تكزيع المبحكثيف حسب الشيادة المتحصؿ عمييا  :(08شكؿ رقـ )لا
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نلبحظ مف البيانات الإحصائية أف أكبر نسبة تعكد لفئة المتحصميف عمى شيادة الميسانس كالتي 
أف البمدية تعطي أىمية كبيرة لمجامعييف الحامميف لشيادة الميسانس، ، كىذا ما يثبت %24قدرت بنسبة 

ككف الجامعة تقكـ بتحضير الطمبة لعالـ الشغؿ مف خلبؿ الميارات كالخبرات العقمية كالعممية مف تدريب 
 كتربصات ميدانية لتستجيب مع التطكرات كالتغيرات التي تطرأ عمى  سكؽ العمؿ.

 ة المينية يالكضعية تبيف تكزيع المبحكثيف حسب (: دائرة نسب09الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

مف خلبؿ المعطيات المتحصؿ عمييا، نلبحظ أف أغمبية عماؿ البمدية يشغمكف مناصب عمؿ دائمة 
كىذا ما يعد محفزا إيجابيا لأداء الأعماؿ المككمة إلييـ، باعتبارىـ يبذلكف قصارل جيدىـ في  %64بنسبة 

رفع مستكياتيـ ككنيـ ذك خبرة ككفاءات عالية، كبالتالي يتحقؽ الأداء الفعاؿ كالتأقمـ مع كؿ تغير 
ؿ إدارة المؤسسة تكنكلكجي، كالقدرة عمى مكاجية مختمؼ التحديات التي تكاجو المؤسسة، كبالتالي تعم

عمى الاىتماـ بقيمة المكرد البشرم في العمؿ كنزاىتو، كذلؾ ما يؤدم إلى تحسيف مستكيات العمؿ 
 كتطكيره كالرفع مف كفاءة العمؿ كنجاعتو.
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 ثيف حسب الكظيفة ك تكزيع المبح(: أعمدة بيانية تمثؿ  10الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

، ثـ تمييا فئة %21إدارم أعمى نسبة، حيث مثمت نسبة مف خلبؿ الشكؿ يتبيف أف فئة عكف 
كذلؾ بسبب ارتفاع عدد الأعكاف الإدارييف مف خلبؿ تكفر فرص مسابقات  %09.52متصرؼ إدارم 

 التكظيؼ، بينما مناصب الترقية كمتصرؼ إدارم قميمة مقارنة بعدد الأعكاف الإدارييف.
 حسب الأقدمية المبحكثيف تكزيع(: أعمدة بيانية تبيف 11الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

  %38سنكات بنسبة  [6-10]نلبحظ مف خلبؿ البيانات الكاردة، أف أكبر نسبة انحصرت في الفئة 

0

5

10

15

20

25

عون 
 إداري 

عون 
إداري 
 رئٌسً 

متصرف  
 إداري 

مستشار 
 إداري 

ملحق 
 إداري 

تقنً  مهندس
 سامً 

عامل  مفتش
 مهنً 

%21,42 

%4,76 

%9,52 %9,52 

%11,9 

%14,28 

%9,25 

%4,76 

%11,9 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

[1-5] [6-10] [11-15] [16-20]

%33,33 

%38,09 

%16,66 

%11,9 



الإطار التحميمي لمدراسة :السادس الفصؿ  

197 

مف العماؿ ذكم الخبرة كالكفاءة المينية في ميداف العمؿ، كذلؾ عف طريؽ التجربة الي تؤدم إلى التجديد 
د عمى تطبيؽ كبمكغ الأىداؼ الاستراتيجية لمختمؼ كالإبداع كالتطكير داخؿ المؤسسة، كىذا ما يساع

 مستكيات الإدارة، كما أف الأقدمية تعد جكىرا ميما في عممية الترقية.
 التطبيقات التقنية كالإدارية الداعمة لإدارة التغيير -2

 إدخاؿ تجييزات حديثة لتحسيف أداء العماؿ(: دائرة نسبية تكضح 12الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 
 

مف أفراد عينة البحث تؤكد عمى أنو تـ إدخاؿ تجييزات  %69خلبؿ الشكؿ أف نسبة نلبحظ مف 
حديثة لتحسيف أداء العمؿ، نظرا لما تحتاجو الأعماؿ الإدارية مف مستجدات كتجييزات لتطكيرىا كتحقيؽ 

بيا، أىدافيا، كككف المؤسسة تتفاعؿ مع المتطمبات كالتغيرات التي تعد مف ضركريات البيئة التي تعمؿ 
حيث لا يمكف تطبيؽ عممية التسيير الاستراتيجي دكف إجراء تغيرات في مختمؼ المستكيات الإدارية 
بالمؤسسة، كىذا ما أكدتو النظرية الظرفية المكقفية عمى أىمية المتغيرات البيئية، التكنكلكجية، القيـ 

في الإدارة، كقد أكد عمى ذلؾ الاجتماعية، كأثرىا عمى طبيعة التنظيـ الإدارم كأسمكب العمؿ المتبع 
المسؤكلكف الثلبثة الذيف أجريت معيـ المقابمة عمى ضركرة استخداـ التقنيات الحديثة لتحسيف نكعية 

 الخدمات المقدمة )حسب تصريحات دليؿ المقابمة(.
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 يبيف كؿ ما يتعمؽ بإدخاؿ تجييزات حديثة لتحسيف أداء العماؿ: (:04الجدكؿ رقـ )
 النسبة   اتالتكرار   الفئات

 %48.27 14 التقميؿ مف العمؿ اليدكم 
 %31.03 09 الحفظ المنظـ لممفات العمؿ 

 %10.34 03 التككيف المستمر في استخداـ الأجيزة الحديثة 
 %06.89 02 تكفير المكاصلبت اللبزمة في العمؿ 

 %03.44 01 إدخاؿ تطبيقات كبرامج في تسير شؤكف العمؿ 
 %100 29 المجمكع 

( أف ما يتعمؽ بإدخاؿ التجييزات الحديثة لتحسيف العمؿ يتمثؿ عمى 04يكضح الجدكؿ رقـ )
مف أفراد عينة البحث، كىذا ما يؤكد أف البمدية  %48.27الأغمب في التقميؿ مف العمؿ اليدكم بنسبة 

خلبؿ التقميؿ مف العمؿ تسعى لمتابعة التطكرات كالتغيرات المختمفة التي تطرأ عمى البيئة الخارجية مف 
اليدكم، كذلؾ بإدخاؿ تطبيقات كبرامج حديثة خاصة فيما يتعمؽ بتسيير شؤكف العمؿ، لجعؿ البمدية 
متفاعمة أكثر مع التطكرات كحرصيا عمى تشكيؿ منظكمة اتصاؿ مرنة بيف مختمؼ أجزاء التنظيـ كالتأكد 

يا فئة الحفظ المنظـ لممفات العمؿ، كىذا ما التي مثمت %31.03مف تمبيتيا لحاجة العماؿ، كتمييا نسبة 
يؤكده مدخؿ النظـ المفتكحة كالذم أكضح معنى جديد لمبيئة الخارجية بأنكاعيا المختمفة، إضافة إلى أنٌو 
يعتمد عمى ترابط كتكامؿ كتفاعؿ أجزاء المنظمة، بحيث يؤدم أم خمؿ أك نقص في أحد تمؾ الأجزاء أك 

 نظمة ككؿ.العناصر إلى التأثير في الم
باعتبار  كضح مدل اىتماـ الإدارة بالاحتياجات المينية لمعامؿ أثناء تأدية عممو(  ي05جدكؿ  رقـ )

 الجنس 

 المجمكع  لا تيتـ  تيتـ   التكرارات 
 8 ذكر 

33.33% 
10 

55.55% 
18 

42.85% 
 16 أنثى

66.66% 
8 

44.44% 
24 

57.14% 
 24 المجمكع 

100% 
18 

100% 
42 

100% 
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مف فئة الإناث  %66.66أف نسبة  جدكؿمف خلبؿ البيانات الاحصائية المكضحة في النلبحظ 
أجابكا أف الإدارة تيتـ بالاحتياجات المينية لمعامؿ أثناء تأدية عممو، ككف عدد الإناث يفكؽ عدد الذككر 

ؤساء بسبب إقباليـ عمى مسابقات التكظيؼ أكثر منيـ، كىذا ما تأكد لنا مف خلبؿ المقابلبت مع ر 
المصالح المسؤكلة، كىذا ما يثبت أف الإدارة تعطي أىمية كبيرة لمعامميف كاحتياجاتيـ، كىذا ما أكدتو 
النظرية اليابانية مف خلبؿ الثقة بالأفراد، إذ تؤمف ىذه الإدارة بقدرة المكظفيف عمى العمؿ باستقلبؿ كحسف 

معاممة المرؤكسيف، بالإضافة إلى دراسة  تقدير الأمكر، إضافة إلى أنيا تحقؽ العدالة كالمكضكعية في
كانز ككميماف المذاف يعتبراف مف ركاد النظرية البنائية الكظيفية، يكضحاف أف اتجاىات الأفراد تحددىا 

 الاحتياجات التي يمكف أف تحقؽ أىدافيـ الأساسية.
 اىتماـ الإدارة بالاحتياجات المينية لمعامؿ أثناء تأدية عممو  طرؽ(: يكضح 06الجدكؿ رقـ )

 النسبة   اتالتكرار   الفئات
 %44 11 تكفير الأمف كالسلبمة المينية 

 %24 06 التحفيز المادم كالمعنكم 
 %28 07 المشاركة في اتخاذ القرارات 

 %04 01 المتابعة كالصيانة المستمرة لمكسائؿ كالتقنيات 
 %100 25 المجمكع 

مف أفراد عينة البحث كانت إجابتيـ  %44مف خلبؿ المعطيات المتحصؿ عمييا نجد أف نسبة 
باىتماـ الإدارة بالاحتياجات المينية لمعامؿ أثناء تأدية عممو كتكفير الأمف كالسلبمة المينية، كتمييا نسبة 

كمؤسسة خدماتية تتسـ بالمركنة في التسيير،  المشاركة في اتخاذ القرارات، كىذا ما يثبت أف البمدية 28%
كىذا ما جاء في النظرية اليابانية مف خلبؿ أعماؿ كلياـ أكتشي التي تنص عمى نماذج تسيير المؤسسات 
اليابانية كتسير المكارد البشرية فييا كمشاركة جميع العامميف في عممية صنع القرار كتشجيعيـ عمى 

الفريؽ الكاحد، كبالتالي تتككف لدييـ بما يسمى الشعكر الجماعي بالمسؤكلية  الإبتكار كالإبداع كالعمؿ بركح
 عف العمؿ الذم يقكـ بو الفرد.
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دائرة نسبية تكضح مدل تكفر المؤسسة لظركؼ عمؿ ملائمة تتناسب مع احتياجات (: 13الشكؿ رقـ )
 المكاطنيف.

 

 

 

 

 
أفراد عينة البحث صرحكا بأف المؤسسة يتضح مف خلبؿ البيانات المكضحة في الشكؿ أف أغمبية 

كىذا ما يؤكد أف البمدية  %64.28تكفر ظركؼ عمؿ ملبئمة تتناسب مع احتياجات المكاطنيف بنسبة 
تعمؿ عمى إرضاء المكاطنيف كتقديـ مختمؼ الخدمات التي تتلبءـ مع متطمباتيـ كتقكـ بدكرىا ككظيفتيا 

تو نظرية الدكر التي تكضح اىتماـ خدمة الفرد في أنيا تأخذ بشكؿ مستمر استجابة لتكقعاتيـ، كىذا ما أكد
بعيف الاعتبار تفاعؿ الفرد مع بيئتو الاجتماعية كالعلبقة المتبادلة بينيما، إضافة إلى ما جاء في النظرية 
البنائية الكظيفية مف خلبؿ أف المنظمة تقكـ بكظيفة ىامة لأعضائيا كلمجتمعاتيا، كالتي تتمثؿ في إشباع 

 تياجات المكاطف.اح
(: دائرة نسبية تكضح مدل تطبيؽ إدارة المؤسسة العدالة كالمساكاة في تكزيع المياـ 14الشكؿ رقـ )

 عمى جميع العمؿ. 

  

 

 

   

62% 

38% 

 نعم 

 لا

64% 

36% 

 نعم

 لا
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مف أفراد عينة البحث تصرح بأف إدارة المؤسسة تطبؽ  %62يكضح الشكؿ السابؽ أف نسبة 
ماؿ، كىذا دليؿ عمى حرص المؤسسة في تطبيقيا العدالة كالمساكاة في تكزيع المياـ عمى جميع الع

لمقكانيف المتاحة ليا، كبالتالي ما يجعؿ العامميف بالمؤسسة يشعركف بالانتماء كركح الفريؽ كحبيـ لمعمؿ 
كالتطكير فيو، كىذا ما جاء في النظرية البنائية الكظيفية ككف المنظمة تقكـ بكظيفة ىامة لأعضائيا 

ع حاجات المكاطنيف كالأفراد كمف خلبؿ الدكر الذم تؤديو في عممية التنظيـ، كلمجتمعيا تتمثؿ في إشبا
 الذم يساعد عمى ديمكمة المؤسسة كزيادة قدراتيا لتحقيؽ أىدافيا الرئيسية.

 يكضح كيفية تطبيؽ إدارة المؤسسة المساكاة في تكزيع المياـ عمى العماؿ  (: 07رقـ) جدكؿال

 النسبة   اتالتكرار   الفئات
 %50 13 تطبيؽ أسمكب تقسيـ العمؿ 

 %23.07 06 الاعتماد عمى التخصص في أداء العماؿ
 %23.07 06 المشاركة في عممية اتخاذ القرارات 

 %03.84 01 تكزيع عادؿ بيف العامميف 
 %100 26 المجمكع 

مف أفراد عينة البحث كانت إجاباتيـ  %50مف خلبؿ البيانات المتحصؿ عمييا نجد أف نسبة 
حكؿ الاعتماد عمى التخصص في أداء العمؿ  %23.07تطبيؽ أسمكب تقسيـ العمؿ، كتمييا نسبة 

كالمشاركة في عممية اتخاذ القرارات، كىذا ما يبيف أف البمدية كمؤسسة خدماتية تتسـ بإعطاء الفرص في 
ات جديدة كمعاصرة، كسياسة إدارة التغيير في المؤسسة. تكزيع المياـ بما يحفز العامؿ عمى انتياج سياس

كىذا ما جاء في نظرية عدالة العائد ''لآدمز'' حيث تتمحكر حكؿ فكرة جكىرية مفادىا أف درجة شعكر 
الفرد بعدالة ما يحصؿ عميو مف عائد مقابؿ ما يقدمو مف عمؿ مقارنة بالآخريف، مما يكلد لمعامؿ إرادة 

 التغيير كيشجعو كيمكنو مف تنفيذ مياـ أخرل. كدافعية أكثر لتقبمو
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دائرة نسبية تكضح اعتماد الإدارة في إنجاز مياميا عمى كفاءة العماؿ كخبرتيـ في (: 15الشكؿ رقـ )
 العمؿ 

 

 

 

 

 

أقركا أف الإدارة تعتمد في  %67مف خلبؿ المعطيات الإحصائية، تبيف أف أغمبية المبحكثيف بنسبة 
إنجاز مياميا عمى كفاءة العماؿ كخبراتيـ في العامؿ، كىذا دليؿ عمى أف المؤسسة تأخذ بعيف الاعتبار 
كفاءة العماؿ، فالخبرة ىي التي تحدد قيمة كمكانة العماؿ كىذا ما جاء في أحد نتائج دراسة كاقع التسيير 

ة الجزائرية الصناعية "لجغركرم كماؿ" التي تتمثؿ في فاعمية الاستراتيجي لممكارد البشرية في المؤسس
المكرد البشرم ككفاءتو كخبرتو التي تقاس بمدل قدرتو عمى المساعدة في إعداد كتطبيؽ الاستراتيجية 
كمساعدة المنظمة كنجاحيا، مما يساعد العامؿ في إخراج مياراتو كالقدرة عمى الإبداع كالابتكار مف أجؿ 

مستكل أفضؿ في إنجاز ميامو ، كبما يشجع نجاح إدارة التغيير كالتسيير الاستراتيجي، فمف الكصكؿ إلى 
بداع العماؿ يمكف لممؤسسة أف تضمف تحقيؽ نتائج جيدة في العمؿ.  خلبؿ خبرة كا 

دائرة نسبية تكضح مدل صعكبة استخداـ التجييزات كالتقنيات الحديثة في إنجاز (: 16الشكؿ رقـ )
 المياـ 

 

 

 

 

67% 

33% 

 تعتمد

 لا تعتمد

24% 

76% 

 نعم

 لا
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يكضح الشكؿ السابؽ أف أغمبية المبحكثيف لا يجدكف صعكبة في استخداـ التجييزات كالتقنيات 
، كىذا دليؿ عمى أف المؤسسة تمتمؾ عماؿ ذك كفاءة عالية %76الحديثة في إنجاز المياـ كذلؾ بنسبة 

راستنا التي تقر بأف في مجاؿ استخداـ الأجيزة الحديثة كالتكنكلكجية، كىذا ما يدعـ لنا الفرضية الجزئية لد
الاستخدامات اليندسية تعمؿ عمى تدعيـ إدارة التغيير كذلؾ بتكفير مجمكعة تطبيقات بشرية كتنظيمية، 
إضافة إلى نظرية عمـ الإدارة التي ركزت عمى تطبيقيا لأسمكب التحميؿ العممي لمشكلبت الإدارة 

لجتيا أك زيادة حجـ العمميات اللبزمة كاعتمادىا عمى الحكاسيب لضخامة حجـ المعمكمات المطمكب معا
 التي تؤكد عمى ضركرة استخداـ التجييزات المتطكرة لإنجاز المياـ أك العمؿ.

 يكضح اقتراحات العامؿ لتحسيف أداءه في العمؿ كتطكير كفاءتو كمياراتو. :(08جدكؿ رقـ )ال

 النسبة   اتالتكرار   الفئات
 %16.66 02 تكفير مكاتب كأجيزة حديثة

 %58.33 07 إجراء دكرات تككينية كرفع الأجكر
 %25 03 تكظيؼ عماؿ ذك خبرة كاختصاص

 %100 *12 المجمكع 
 .لـ يجب جميع المبحكثيف)*( 

مف أفراد عينة البحث اقترحكا إجراء دكرات تككينية  %58.33إف بيانات ىذا الجدكؿ تؤكد أف نسبة 
كرفع الأجكر لتحسيف أدائيـ كتطكير كفاءاتيـ كمياراتيـ في العمؿ، فالحافر المادم لو دكر كبير في 
تشجيع العماؿ عمى الإبداع كالابتكار، إضافة إلى تكظيؼ عماؿ ذك خبرة كاختصاص، كالتي قدرت 

( أف الاعتداؿ في التخصص كالمركنة في العمؿ Zية اليابانية )نظرية . كما بينت النظر %25نسبتيـ بػػ 
الخدمة في المؤسسة، كقد صرح رؤساء المصالح أف تطكير أداء العماؿ  لتحسيف كالترقية يؤدم باستمرار

كتحسيف مياراتيـ يككف مف خلبؿ إجراء دكرات تككينية كتدريبية، بالإضافة إلى إدخاؿ نظاـ البرمجة 
 الذم يسيؿ في عممية إعداد الأجكر )حسب تصريحات دليؿ مقابمة(.بالحكاسيب 
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 سيامات التطبيقية لمتسيير الاستراتيجي كصياغة الاستراتيجية الإ - 3
أدائيـ  دائرة نسبية تكضح استفادة العماؿ مف الدكرات التككينية كالتدريبية لتحسيف :(17الشكؿ رقـ )
 في العمؿ.

 

 

 

 

 

 

مف أفراد عينة البحث ينفكف استفادتيـ مف الدكرات التككينية  %86الشكؿ أف نسبةيتضح مف خلبؿ 
كالتدريبية لتحسيف أدائيـ في العمؿ، كىذا ما يثبت أف البمدية لا تعطي أىمية الدكرات التدريبية التككينية، 

راء مثؿ كقد تبيف ذلؾ مف خلبؿ تصريحات بعض المكظفيف المتكررة كالتي تؤكد كتركز عمى ضركرة إج
ىذه الدكرات، كذلؾ لاستمرار حيكية المؤسسة كلمتحسيف مف كفاءة العماؿ كزيادة مبادراتيـ كلزيادة معرفتيـ 

 بمختمؼ الأنظمة المتعمقة بالمؤسسة كالسير عمى خطاىا مف أجؿ تقديـ أفضؿ الخدمات لممكاطنيف. 
 في العمؿ يكضح كيفية الاستفادة مف الدكرات التككينية كالتدريبية لتحسيف أدائيـ :(09جدكؿ رقـ )ال

 النسبة   اتالتكرار   الفئات
 %25 02 داخؿ المؤسسة
 %20 04 خارج المؤسسة 

 %12.5 01 عقد اجتماعات تدريبية كتككينية 
 %12.5 01 كجكد منصة لمتكاصؿ كالتككيف عف بعد 

 %100 *08 المجمكع 
 مفردة( لتعدد احتمالات الإجابة. 2)*(: المجمكع فاؽ عدد المبحكثيف الذيف أجابكا بنعـ )

14% 

86% 

 تستفٌد

 لا تستفٌد
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تؤكد عمى الاستفادة مف الدكرات التككينية  %50يتضح مف خلبؿ البيانات الكاردة أف نسبة 
كالتدريبية لتحسيف أدائيـ في العمؿ خارج المؤسسة، كذلؾ راجع لتعدد الخدمات التي تقدميا البمدية، 
إضافة إلى عقد اجتماعات تدريبية كتككينية كخمؽ منصة لمتكاصؿ كالتككيف عف بعد، كما يؤكد "أيقكر 

الاستراتيجي أف في تنكيع النشاطات حلب ممكنا إذا كانت الطاقات أنسكؼ " أحد ركاد نظرية التسيير 
كالإمكانيات المتكفرة خارج المؤسسة جذابة، عمى عكس ما ىك مكجكد داخؿ المؤسسة، كبالتالي يمكف 
لممؤسسة أف تكسع نشاطيا باستحداث نشاطات تككف فييا التكنكلكجيا المستخدمة مكممة لمكسائؿ المتكفرة 

 شباع حاجات مكطنييا. في المؤسسة لإ
باعتبار مدل سماح المؤسسة لمعامؿ بالمشاركة في عممية اتخاذ القرارات  يكضح : (10رقـ )الجدكؿ 

 الحالة العائمية
 المجمكع  أرمؿ  مطمؽ  متزكج    أعزب  التكرارات 

 1 تسمح
14.28% 

11 
36.66% 

18 
42.85% 

1 
50% 

14 
33.33% 

 6 لا تسمح
85.71% 

19 
63.33% 

24 
57.14% 

1 
50% 

28 
66.66% 

 7 المجمكع 
100% 

30 
100% 

3 
100% 

2 
100%  

42 
100% 

( الذم يبيف مدل سماح المؤسسة لمعامؿ بالمشاركة في عممية اتخاذ 10مف خلبؿ الجدكؿ رقـ) 
مف فئة العيزاب يؤكدكف عمى عدـ سماح المؤسسة  %85.71القرارات، نلبحظ أف أعمى نسبة كانت 

لمعامؿ بالمشاركة في عممية اتخاذ القرارات لككنيا مؤسسة عمكمية، تخضع لقكانيف ثابتة لا يمكف الخركج 
عنيا، كبعض القرارات لا تعطي لمعامؿ فرصة كحرية التصرؼ في اتخاذ القرارات، فالعامؿ العازب غير 

كنو لـ يخضع لمسؤكلية الزكاج، كخكفا أف لا تككف قراراتو صائبة، إضافة إلى قادر عمى اتخاذ القرارات ك
أف القرار الذم يصنع بمشاركة مختمؼ أفراد المؤسسة يككف أكثر فاعمية مف القرار الذم يتخذه فرد كاحد، 

ار، فكؿ فرد لو ميزات عديدة كمتنكعة لممعمكمات كالخبرات إذا أحسف اختيار المشاركيف في اتخاذ القر 
عطاء المكظؼ فرصة ليصبح جزءنا مف التنظيـ، كىذا ما أكده ''رانسيس ليكرت'' حيث يشجع الأتباع  كا 
كالمرؤكسيف عمى المشاركة الفعمية في عممية اتخاذ القرار كالعمؿ بأسمكب إدارة الفريؽ، كقد صرح كذلؾ 
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رات )حسب تصريحات دليؿ رؤساء المصالح عمى أف المؤسسة لا تسمح بالمشاركة في عممية اتخاذ القرا
 المقابمة(.

تنسيؽ بيف الفركع الإدارية التابعة لممؤسسة مف أجؿ الدائرة نسبية تكضح مدل (: 18الشكؿ رقـ )
 ضماف حسف سير العمؿ.

 

 

 

 

 

 

مف أفراد عينة البحث صرحكا بأنو يكجد تنسيؽ بيف الفركع % 60إف بيانات الشكؿ تكضح أف نسبة 
لإدارة المؤسسة، كىذا دليؿ الإدارية التابعة لممؤسسة كذلؾ بالمشاركة في مختمؼ الاجتماعات التنسيقية 

ف لدييا اتصاؿ مع مختمؼ الفركع الإدارية كذلؾ مف خلبؿ التنسيؽ بيف العمميات كالأنشطة التي عمى أ
ما يؤدم إلى ضماف حسف  حيث يثبت مركنة ديناميكية في العديد مف التغيرات، كىذا، يقكـ بيا العماؿ

ككف التنسيؽ يسيـ في تصحيح  ،قضاء العديد مف الأىداؼ المكضكعيةيقكـ ب سير العمؿ كالذم بدكره 
د مف ؾ يساعد إدارة المؤسسة عمى التأكبالإضافة إلى ذل التي تعرقؿ السير الحسف لممؤسسة. الأخطاء

يد نجاعة كمصداقية المؤسسة، كىذا ما جاء في ، كالذم يعمؿ عمى تأيصحة مختمؼ التقارير كالبيانات
النظرية البنائية الكظيفية التي ركزت عمى ضركرة كجكد انسجاـ كتناسؽ بيف مختمؼ الفركع كالاتجاىات 

ي ظؿ التغيرات المكجكدة التي تساعد عمى ديمكمة النظاـ كقدرتو عمى تنفيذ الأىداؼ الرئيسية كالمحددة ف
يقكر آنسكؼ" في نظرية الإدارة ألرؤية استراتيجية عمى المدل البعيد، كىذا ما تطرؽ إليو"  اكفقن 

أف يككف ليا مخطط استراتيجي كطريقة لمتحديد كالمحافظة عمى  ، أف المؤسسة يجبالاستراتيجية
 استراتيجيتيا التي تسمح بتكجيو المؤسسة نحك تحقيؽ أىدافيا.  

 

60% 

40% 

 نعم

 لا
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 تنسيؽ بيف الفركع الإدارية التابعة لممؤسسة.اليكضح مدل  : (11) جدكؿ رقـال
 

 النسبة التكرارات الفئات 
 %40 10 عقد اجتماعات تنسيقية 

 %24 6 تبادؿ الخدمات عبر الأنترانت
 %20 5 القياـ بزيارات ميدانية متبادلة

 %16 4 بالمقاءات المختمفةزيادة الرقابة في العمؿ كالتكاصؿ بيف المصالح 
 %100 25 المجمكع

مف أفراد عينة البحث صرحكا بأف التنسيؽ يتـ بيف %40مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح اف نسبة 
مف خلبؿ عقد اجتماعات تنسيقية، ك الفركع الإدارية التابعة لممؤسسة مف أجؿ ضماف حسف سير العمؿ 

الخدمات كمناقشة ك كىذا ما يؤكد عمى أف المؤسسة لدييا اتصالات مع العديد مف الفركع لتبادؿ الآراء 
عف  ةعممية التنسيؽ الإدارم ىي عممية مسؤكلأف ككف عمقة بالمؤسسة ك المشكلبت كالقضايا المينية المت

الييكؿ التنظيمي كالحفاظ عمى كحدة العمؿ بيف العماؿ مف تأميف الاتصاؿ بيف المستكيات الكظيفية في 
ضافة ، إعممية التنسيؽ لمعماؿ فرص المشاركة في اتخاذ القرارات تتيحكما  ،أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

زيادة كفاءة ك ىداؼ المرجكة كالمشتركة جؿ تحقيؽ الأد كالميارات لمختمؼ المكظفيف مف أإلى دمج الجيك 
 لية المنظمات.عاكف
 يكضح كيفية حرص المؤسسة عمى تمبية احتياجات المكاطف. :(12جدكؿ رقـ )ال

 

 النسبة التكرارات الفئات 
 %47.61 20 حسف الاستقباؿ كالتكجيو

 %28.57 12 التقميص في التعقيدات الإدارية
 %19.04 8 حؿ مشاكؿ المكاطنيف كالاستماع لاقتراحاتيـ 

 %4.76 2 المكاطنيفزيادة عدد العماؿ لتمبية احتياجات 
 100% 42 المجمكع

تؤكد عمى أف المؤسسة تمبي احتياجات المكاطف  %48يتضح مف خلبؿ البيانات الكاردة أف نسبة 
مف خلبؿ حسف الاستقباؿ كالتكجيو، كىذا دليؿ عمى أف المؤسسة تقكـ بمجيكدات فعالة لمحفاظ عمى 

مف المبحكثيف صرحكا أف المؤسسة تعمؿ عمى التقميص  %29صكرتيا أماـ المكاطنيف في حيف أف نسبة 
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دمتيـ عمى أكمؿ خمف التعقيدات التي تكاجو المكاطنيف بخصكص كثائقيـ، إضافة إلى تكفير التسييلبت ك 
كجو، أم أف المؤسسة تساىـ في تحسيف الكفاءة كالجكدة كزيادة ركح الفريؽ بيف العماؿ ككلائيـ لإرضاء 

 اتأف المنظمة تسعى لتمبية حاجاتيا كحاج ، فيؾ" في نظرية النظـيزنسمو "كىذا ما جاء ب ،المكاطف
عماليا كمكاطنييا لضماف بقاءىا كاستمرارىا كذلؾ مف خلبؿ التفاعؿ مع البيئة الخارجية، إضافة إلى 
نظرية الدكر " لرالؼ لنتكف" الذم ركز عمى دكر المنظمة في تمبية احتياجات مكاطنييا لمحفاظ عمى 

 يا. سيركرت
 دمة.شككل المكاطف مف سكء تقديـ الخدائرة نسبية تكضح (: 19الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

ف المكاطف أمف فئة المبحكثيف صرحكا عمى  ℅88نلبحظ مف خلبؿ البيانات الإحصائية أف نسبة 
خارج ف البمدية تسعى لتمبية احتياجات المكاطنيف ككنيا أيشتكي مف سكء تقديـ الخدمة، كىذا دليؿ عمى  لا

ساعد العماؿ عمى تقديـ ليـ أفضؿ الخدمات ، حيث تالكلاية، كبالتالي يمجأ إلييا عدد قميؿ مف المكاطنيف
كالمحافظة عمى نظاـ المؤسسة كسمعتيا، كبالتالي لا تككف ىناؾ  لؾ لإرضائيـ بالخدمة المقدمة ليـكذ

تبار تفاعؿ الفرد مع بيئتو في الاع فالمنظمة تيتـ بخدمة الفرد كتضع ،شكاكم، كحسب نظرية الدكر
الاجتماعية كالعلبقة المتبادلة بينيما، حيث أف الكثير مف مشكلبت الفرد تنبع مف عدـ قدرتو عمى أداء 

 أدكاره الاجتماعية بنجاح.

 

 

12% 

88% 

 نعم

 لا
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 يكضح اقتراح المكظفيف لمتقميؿ مف شكاكم المكاطنيف كالحفاظ عمى نظاـ المؤسسة. :(13جدكؿ رقـ)ال
 النسبة التكرارات الفئات 

 %40 2 المعاممة الجيدة مع المكاطف كحسف استقبالو كتكجييو

 %60 3 زيادة عدد العماؿ كتحسيف كتطبيؽ القكانيف

 %100 *5 المجمكع

 .لـ يجب جميع المبحكثيف)*( 
ف تطبيؽ ياقترحكا زيادة عدد العماؿ كتحس %60معطيات الإحصائية نجد أف نسبة المف خلبؿ 

عدد كبير اـ المؤسسة، حيث تستقطب المؤسسة شكاكم المكاطنيف كالحفاظ عمى نظلمتقميؿ مف  القكانيف
كضركرة كعي العماؿ كالمكاطنيف بالقكانيف كالإجراءات  ، معمف العماؿ يسعى لتحقيؽ أفضؿ الخدمات

كقد صرح  م الصراعات التي تعرقؿ سير العمؿ.لتفادك داخميا دية، ليككف الالتزاـ كالانضباط اصة بالبمخال
الكثائؽ بكؿ سيكلة،  لاستخراجكالأنترنت،  ةؤساء المصالح بالاعتماد عمى مختمؼ الكسائؿ الحديثر 

النظرية الثقافية يبيف  ركاد أحد ""ىكريزك كما بيفإضافة إلى تكفير المبالغ ) حسب تصريحات المقابمة(، 
مة الأفراد كلا يككف ىدفيا ىي الجماعات التي يككف ىدفيا العاـ خد ،نسانيةات ذات الثقافة الإاف المؤسس

 الربح، ككنيا مؤسسات بسيطة كعلبقاتيا بأفرادىا تككف مباشرة.
 ير الاستراتيجي.يسير كالتالتغيمخرجات إدارة  -4

 مف(: دائرة نسبية تكضح مدل مساعدة التجييزات كالتقنيات الحديثة في التقميؿ 20الشكؿ رقـ )
 صعكبات العمؿ.

 

 

 

 

 
 

74% 

26% 

 نعم 

 لا
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 %74البيانات المكضحة أف أغمبية أفراد عينة البحث كالتي قدرت نسبتيـ بيتضح مف خلبؿ 
صرحكا بأف التجييزات كالتقنيات الحديثة ساعدت في التقميؿ مف صعكبات العمؿ، كىذا ما يدؿ عمى أف 
البمدية تسعى لتكفير كسائؿ متطكرة تتفؽ مع متطمبات المكاطف كمع الخطة الاستراتيجية التي كضعتيا 

ة كالأىداؼ المرسكمة كتسييؿ العمميات الإدارية الخاصة بالمؤسسة كحسف تسييرىا لكافة الأنشطة المؤسس
كفؽ نظاـ المؤسسة. كقد أكدت النظرية المكقفية الظرفية عمى أىمية التقنيات الحديثة كالتكنكلكجية 

في التنظيـ، كضركرة كالبشرية كطبيعة المياـ، عمى حساب طبيعة التنظيـ الإدارم، كأسمكب العمؿ المتبع 
تطبيؽ الأساليب الإدارية التي تتماشى مع الظركؼ كالأحكاؿ التي يمر بيا التنظيـ، فعممية التسيير 

 الاستراتيجي تتكقؼ عمى مدل تكافقيا مع المخرجات الإلكتركنية  لإدارة التغيير.
 صعكبات العمؿ. مفيكضح مساعدة التجييزات الحديثة في التقميؿ  :(14جدكؿ رقـ)ال
 

 النسبة  التكرارات الفئات 
 %54.83 17 الاستخداـ المتكاصؿ لأنظمة المعمكمات

 %19.35 6 تكفير الأجيزة بأغمبية المكاتب
 %19.35 6 الحرص عمى تكفير الانترنت بشكؿ مستمر

 %3.22 1 الحرص عمى تكفير الانترنت
 %3.22 1 كجكد حافلبت كافية لممؤسسة

 %100 31 المجمكع
صرحكا بأف التجييزات كالتقنيات الحديثة  %54.83نلبحظ مف خلبؿ البيانات الإحصائية أف نسبة 

تساعد في التقميؿ مف صعكبات العمؿ مف خلبؿ الاستخداـ المتكاصؿ لأنظمة المعمكمات بما يساعد 
العماؿ عمى مراجعة الخطط كالإجراءات الازمة لمتأكد مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المرجكة بجكدة ككفاءة، 

حسف التسيير، كذلؾ مف خلبؿ تكفير التسييلبت الضركرية إضافة إلى رفع مستكيات أداء المؤسسة ك 
لإنجاز العمؿ خاصة فيما يتعمؽ بالتجييزات الحديثة، كجعؿ المؤسسة مكاكبة كمتفاعمة مع التطكرات 
كالمستجدات، كىذا ما جاء في مدخؿ النظـ المفتكحة التي ركزت عمى التفاعؿ مع مدخلبت النظاـ 

نسانية كالآلات التكنكلكجية. فالتطكرات المستمرة كالتقنيات الحديثة تفتح آفاؽ كالمكارد الأكلية، العلبقات الإ
 القدرات كتجعميا كػأداة مف أدكات الإدارة التي تساعدىا في تنفيذ التسيير الاستراتيجي.مف  
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 جميع حقكقو المينية مفدائرة نسبية تكضح مدل استفادة العامؿ ( 21الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 
مف أفراد عينة البحث صرحكا بأنيـ لا يستفيدكف مف  %57الشكؿ تكضح أف نسبة بيانات إف 

مؿ بخصكص إعطاءه الحرية كالحقكؽ التامة، ايبيف أف البمدية تقيد الع جميع حقكقيـ المينية، كىذا ما
 ما يجعؿ مف العامؿ غير مقتنع بالإجراءات المينيةنيف التي تخضع ليا المؤسسة بكربما ىذا راجع لمقكا

المتخذة كالتي تفرضيا عميو، إضافة إلى عدـ تكافؽ الحقكؽ مع الكاجبات التي تخمؽ مشاكؿ كصراعات 
تؤدم بدكرىا إلى عرقمة سيركرة العمؿ كخمؽ مشاكؿ نفسية كاجتماعية ، كالتي بيف الإدارة كالمكظفيف

 لمعامؿ.
لية في استخداـ دائرة نسبية تكضح مدل تكظيؼ عماؿ جدد ذكم كفاءات عا(: 22الشكؿ رقـ )

 التجييزات كالتقنيات الحديثة.

 

 

 

 

 
 

ظيؼ المؤسسة مف أفراد عينة البحث أكدكا عمى عدـ تك  %81تبيف المعطيات الإحصائية أف نسبة
تتيح الفرص  عالية في استخداـ التجييزات الحديثة، كىذا دليؿ عمى أف البمدية لا لعماؿ جدد ذكم كفاءات

43% 

 نعم 57%

 لا

19% 

81% 

 نعم

 لا
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في مجاؿ التقنيات الحديثة كعدـ تنكعيا في تبني سياسات متعددة مف خلبؿ تكظيؼ  لمعماؿ ذكم كفاءة
العماؿ، حيث يؤدم ذلؾ إلى عدـ قدرة المكظفيف القدماء عمى التكيؼ مع التغيرات التكنكلكجية الصعبة 

، ةكعدـ مكاكبة العصر بما فيو مف تقنيات حديثى عرقمة سيركرة العمؿ كالآلات الحديثة، مما يؤدم إل
اصة في عممية تسيير المؤسسة كاستراتيجيتيا كأىدافيا المرسكمة، كالتي تؤثر بالسمب عمى المنظمة خ

إضافة إلى عرقمة عممية الاتصاؿ مع مختمؼ الفركع خاصة في مجاؿ  ،كضعؼ تقديـ الخدمات لممكاطنيف
 تبادؿ المعارؼ كالمعمكمات.

ءات عالية في استخداـ التجييزات كالتقنيات يكضح مدل تكظيؼ عماؿ جدد ذكم كفا :(15جدكؿ رقـ)ال
 الحديثة.

 النسبة  التكرارات الفئات 
 %50 4 ضركرة تكفر التخصص في استخداـ ىذه التجييزات

 %12.5 1 نقص امكانيات التككيف المستمر
 %25 2 عدـ تقبؿ بعض العماؿ لإجراءات التغيير

 %12.5 1 استقطاب عماؿ ذكم كفاءة عالية عدـ 
 %100 8 المجمكع

مف أفراد عينة البحث صرحكا بضركرة تكفير التخصص %50يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أف نسبة 
في استخداـ التجييزات كالتقنيات الحديثة لتسييؿ عممية تسيير شؤكف الاستراتيجية في شتى المجالات 

التقنيات الحديثة كالآلات كالخدمات المتعمقة بالبمدية كالتي تقدميا، ككف العامؿ ذك خبرة في استخداـ 
المتطكرة، كىذا ما يساعده في إنجاز ميامو بكؿ سيكلة كسرعة، كضماف سيركرة عممية التكاصؿ بيف 
العماؿ كزيادة كعييـ بالمتغيرات التكنكلكجية التي تطرأ عمى نظاـ المؤسسة، كالتي بدكرىا تؤدم إلى زيادة 

، مف خلبؿ تمتع المكارد البشرية بكفاءة عالية مف ميارات نجاعة المؤسسة كتنميتيا كمكاكبتيا لمتكنكلكجيا
 كمكاىب تسعى لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.
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 دائرة نسبية تكضح مدل تفضيؿ استخداـ العمؿ اليدكم في انجاز المياـ.(: 23الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

مف افراد عينة البحث صرحكا بأنيـ لا  %93نلبحظ مف خلبؿ البيانات الإحصائية أف نسبة 
يفضمكف استخداـ العمؿ اليدكم في إنجاز مياميـ، كىذا ما يثبت عمى أف لمعامؿ قدرة التكيؼ مع 
المتغيرات التكنكلكجية كالتطكرات التي تطرأ عمى البمدية، كلا يؤيد العمؿ اليدكم كالتقميدم بما فيو مف 

لمياـ المككمة لمعامؿ، كما أف المنظمة التي تركز عمى العمؿ صعكبات كمضيعة لمكقت كممؿ في إنجاز ا
اليدكم فقط تقيد العامؿ مف حيث إبداعو كابتكاره، إضافة إلى تكفير ظركؼ عمؿ غير جيدة كمناسبة ليـ، 

التجييزات الحديثة تخمؽ لمعامؿ ظركؼ جيدة ليقكـ بعمميو عمى  عمى العكس مف ذلؾ، عند تكفير )تقديـ(
 أكمؿ كجو.

 بأىمية كجكده في المؤسسة. العامؿ(: دائرة نسبية تكضح مدل شعكر 24شكؿ رقـ)ال
 

 

 

 

 

 

7% 

93% 

 نعم

 لا

71% 

29% 

 نعم

 لا
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مف أفراد عينة البحث صرحكا بأف العامؿ  %71مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نجد اف نسبة 
يشعر بأىمية كجكده في المؤسسة، كىذا راجع إلى أف البمدية تعطي أىمية لمعامؿ كتيتـ بكؿ حالاتو مما 
يجعمو راض عمى عممو، كبالتالي يقكـ بو بكؿ أريحية، فكمما كاف ىناؾ جك ملبئـ كتقدير العمؿ المنجز 

ؼ مبدعا في عممو، ككمما كاف العامؿ يشعر بالأماف داخؿ عممو، مف طرؼ إدارة المؤسسة، كاف المكظ
فينعكس ذلؾ عمى تقدـ كاستمرار المؤسسة. كىذا ما أكده " بكرتر" أف العامؿ بحاجة إلى تقدير الذات 
كالشعكر بالفخر كالنجاح في العمؿ، فالشعكر بأىمية أم عامؿ بكجكده يكسبو الثقة بالنفس كبالمؤسسة في 

كبالتالي يككف ىناؾ تبادؿ الاحتراـ بيف العماؿ مع بعضيـ البعض مف جية، كبيف العماؿ نفس الكقت، 
دارة المؤسسة مف جية أخرل.  كا 

 ف الطرؽ كالأساليب التي تجعؿ العامؿ راض عف أدائو في العمؿ.(: يبي16رقـ )جدكؿ ال

 النسبة التكرارات الفئات
 %33.33 3 رفع الأجكر كالمساكاة بيف العماؿ

 %22.22 2 ضركرة كجكد احتراـ بيف المسؤكليف كالمكظفيف
 %33.33 3 تكفير التجييزات اللبزمة لأداء العمؿ

 %11.11 1 تكفير الأمف كالحفاظ عمى حقكؽ العامؿ 
 %100 *9 المجمكع

 )*( لـ يجب جميع المبحكثيف
مف أفراد العينة اقترحكا برفع الأجكر  %33.33ت الجدكلية المشار إلييا أف نسبة تبيف الإحصاءا

إضافة إلى تكفير  .عف أدائو في العمؿ مف الطرؽ كالأساليب التي تجعؿ العامؿ راضً فيي  ،كاةاكالمس
، كىذا ما يبيف أف لمحافز المادم أىمية كبيرة %33.33التجييزات الحديثة لأداء العمؿ بنفس النسبة 

ا كاف ىناؾ تحفيز كاف ىناؾ إبداع كتشجيع عمى المبادرة كتطكير فكمم .كيؤثر عمى العامؿ كأدائو لميامو
في تقسيـ العمؿ كتكفير الحقكؽ ليـ كتقدير العامؿ بأىميتو  العماؿالعمؿ أكثر فأكثر، أيضا المساكاة بيف 

كما يعتبر تكفير التجييزات الحديثة عامؿ أساسي لإرضاء  المنظمة ككنو مف مقكمات المنظمة. في
كقد صرح رؤساء المصالح بتكفير الجك الملبئـ لتأدية المياـ مع  ،سيؿ لو مف أداء ميمتولما ي العامؿ

في أدائو  راضً  ويجعم ، فذلؾكتكزيع المياـ بتحديد المسؤكليات مع رفع الأجكر لعامؿالحفاظ عمى حقكؽ ا
 حسب تصريحات المقابمة(.في العمؿ )
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 الاستراتيجي.تحديات إدارة التغيير في تطبيؽ التسيير  -5
 العماؿ. حدكث صراعات بيفمدل دائرة نسبية تكضح (: 25الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

مف أفراد عينة البحث صرحكا بحدكث  %64مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نجد أف نسبة 
صراعات بيف العماؿ، كقد يككف ذلؾ راجع لعدـ كجكد مساكاة كتكافؤ في تقسيـ العمؿ فيما بينيـ، ككجكد 

صراعات في مجاؿ تقديـ الخدمات، كذلؾ عندما يككف أكثر العماؿ في إجازات تزداد الصراعات مشاكؿ ك 
بيف العماؿ كخاصة لمٌا يككف ىناؾ خدمات أك أعماؿ كثيرة يصعب مف خلبليا التحكـ في الكضع، 

لمجاؿ كبالتالي يصبح بعض المكظفيف غير قادريف عمى إنجاز المياـ المتراكمة عمييـ، كقد جاء في ىذا ا
" بارسكنز" الذم ركز عمى ضركرة التكازف في الأنساؽ الاجتماعية دكف إغفاؿ مفيكمي الصراع كالتغيير 
التنظيمييف، ككف لعممية الصراع تأثير إيجابي، كتحفيز أطراؼ النزاع عمى فيـ مكاقؼ بعضيـ البعض 

 كتشجيعيـ عمى أفكار كمداخؿ جديدة باتجاه التغيير كالإبتكار.
 ة نسبية تكضح مدل التكفؿ بالمشاكؿ الاجتماعية كالنفسية لمعامؿ.(: دائر 26) الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

64% 

36% 

 نعم 

 لا

7% 

93% 

 نعم

 لا
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مف أفراد عينة البحث صرحكا بعدـ تكفؿ المؤسسة %93يتضح مف البيانات الإحصائية أف نسبة 
ليا بالمشاكؿ الاجتماعية كالنفسية لمعامؿ، كىذا يعكد إلى أف لممؤسسة خدمات ككاجبات تقكـ بيا كلا يككف 

كقت لحؿ مشاكؿ العماؿ، بؿ تسعى لإرضاء كخدمة المكاطف، ككنو في نظرىا ىك المحتاج ليذه الخدمات 
كبالتالي تركز عميو، كما قد تؤثر المشاكؿ النفسية كالاجتماعية عمى العامؿ بشكؿ سمبي خاصة في تمبية 

 مختمؼ احتياجات المكاطنيف كالقياـ بالخدمات المككمة ليـ.
 يبيف كيفية التكفؿ بالمشاكؿ الاجتماعية كالنفسية لمعامؿ.  :(17) جدكؿ رقـال

 النسبة التكرارات الفئات
 %42.85 3 الاستفادة مف جميع الحقكؽ المينية

 %28.57 2 مراعات الحالة النفسية لمعامؿ
 %14.28 1 تكفير الدعـ كالمساندة لمعامؿ
 %14.28 1 التفميؿ مف ضغكطات العمؿ

 %100 7 المجمكع

مف أفراد عينة البحث يركف بأف تكفير الدعـ كالمساندة  %42.85يبيف الجدكؿ أعلبه أف نسبة 
لمعامؿ مف الطرؽ التي تقكـ بيا المؤسسة بالتكفؿ بالمشاكؿ الاجتماعية كالنفسية لمعامؿ، فكجكد الدعـ 

إلى تحسيف القدرة داخؿ المؤسسة لو أىمية بالغة في تخفيؼ الضغط النفسي الذم يكاجيو العامؿ، إضافة 
لمتكيؼ مع المكاقؼ الضاغطة نفسيا، كما يؤدم غياب الدعـ إلى العزلة كعدـ الانتماء داخؿ المنظمة 

 كالفشؿ في أداء المياـ، كبالتالي عدـ الكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة.
 (: دائرة نسبية تكضح مدل تأثير سمعة المؤسسة بالمشاكؿ التي تعترضيا.27الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

14% 

86% 

 نعم

 لا
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مف أفراد عينة البحث، صرحكا بأف المؤسسة لا تتأثر  %86مف خلبؿ المعطيات نجد أف نسبة
سمعتيا بالمشاكؿ التي تعترضيا، كىذا دليؿ عمى أف البمدية تركز عمى حؿ مشاكميا بكؿ مكضكعية، فيي 

ضيا تمتمؾ قاعدة أساسية كاستراتيجية تتبعيا كتمكنيا مف مكاجية التحديات كالصعكبات التي تعتر 
كتعترض تطبيقات التسيير الاستراتيجي، إضافة إلى أف المؤسسة تيدؼ إلى تحقيؽ السمعة الطيبة 
كتحسيف صكرتيا أماـ المكاطنيف كالمنظمات الأخرل كىذا ما جاء في دراسة "بف سي مسعكد عبد الستار 

"، كمف نتائجيا المتمثمة كباغي خالد"  بعنكاف" التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في ظؿ جائحة ككركنا
في تحديد الأىداؼ الاستراتيجية كتحسيف قدرات المنظمة عمى إحداث التغيير كالتكيؼ مع الظركؼ 

 كالمتغيرات المحيطة بالمؤسسة.
لى تكفير أجيزة جديدة عند الضركرة دائرة نسبية تكضح مدل سعي المؤسسة إ(: 28الشكؿ رقـ )

 لتحسيف كتطكير العمؿ.

 

 

 

 

 

مف خلبؿ المعطيات المتحصؿ عمييا نجد أف أغمبية أفراد العينة صرحكا بأف المؤسسة تسعى إلى 
تكفير أجيزة جديدة، كذلؾ لتطكير العمؿ كالتماشي مع تكنكلكجيا العصر، حيث قدرت نسبتيـ 

ى ، كىذا راجع لمدل اىتماميا بشؤكنيا كتطكيرىا كالتحسيف مف مستكاىا، كىذا يعتبر دليؿ عم%52.38ب
أف المؤسسة تتغير نتيجة لمثكرة المعمكماتية كالتقدـ التكنكلكجي اليائؿ، كذلؾ لأجؿ التسييؿ في مختمؼ 
مشاريعيا، فتطبيقيا لأنظمة إلكتركنية في أعماليا تعتبر خطكة أساسية، لأف ىدؼ أم مؤسسة ىك أف تقدـ 

صة عندما تككف ليـ خبرة في خدمات متكاممة لممكطنيف، كبذلؾ تحتاج إلى عماؿ ذات كفاءة عالية كخا
المجاؿ الإلكتركني، كأيضا بذؿ كؿ الجيكد مف أجؿ نجاح كتطبيؽ التسيير الاستراتيجي، فكمما كاف تكفير 

52% 

48% 

 نعم

 لا
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أجيزة ذات فعالية جيدة كمتنكعة تخدـ أك تساعد المكظؼ في عممو، كمما كانت المؤسسة تسير عمى درب 
 ناجح كفي نفس الكقت نجاح في خدمة المكاطف.

الأخرل في إنجاز كأداء  اتكضح مدل استفادة إدارة المؤسسة مف تجارب المؤسس(: ي18دكؿ رقـ )الج
 باعتبار الكضعية المينية  المياـ

 المجمكع   عامؿ متعاقد عامؿ دائـ التكرارات 
 12 نعـ

44.44% 
1 

6.66% 
13 

30.95% 
 15 لا

55.55% 
14 

93.33% 
29 

69.04% 
 27 المجمكع 

100% 
15 

100% 
42 

100% 

مف العماؿ المتعاقديف صرحكا بعدـ استفادة المؤسسة  %93.33( أف نسبة 18يبيف الجدكؿ رقـ )
، %55.55مف تجارب المؤسسات الأخرل في أداء المياـ، كىذا ما تكافؽ مع رأم العماؿ الدائميف بنسبة 

اؿ العمكمية كتمبية ربما ىذا راجع لككف المؤسسة حككمية لا اقتصادية، بحيث يككف تركيزىا عمى الأشغ
احتياجات المكاطف، فيي لا تركز عمى الإنتاجية كالمنافسة بشكؿ كبير، كفي معظـ الأحياف تقكـ بما 
( التي يجب أف تتبعيا، صحيح أف  يخدـ المكاطف كما يطمبو ىك، بالإضافة إلى القكانيف كالمراسيـ )مرسكـ

ؿ ىذه المؤسسة ىدفيا ربح ثقة المكاطف، ىدؼ كؿ مؤسسة الربح كالإنتاجية كالجكدة...إلخ، لكف مث
 كبالتالي يككف إنجازىا لممياـ حسب احتياجات المكاطنيف كرغبتيـ.

في إنجاز كأداء  ات الأخرلتجارب المؤسس مفاستفادة إدارة المؤسسة كيفية يبيف (: 19الجدكؿ رقـ)
 المياـ.
 النسبة التكرارات الفئات

 %30.76 4 حؿ مشاكؿ العماؿ كالمكاطنيف
 %46.15 6 التحسيف في عمميات الإشراؼ كالرقابة
 %15.38 2 الأخذ باقتراحات العماؿ كالمكاطنيف  

 %7.69 1 إدخاؿ أنظمة معمكمات جديدة
 %100 *13 المجمكع
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مف أفراد عينة البحث  %46.15مف خلبؿ البيانات الإحصائية المتحصؿ عمييا نجد أف نسبة 
كانت إجابتيـ أف استفادة المؤسسة مف تجارب المؤسسات الأخرل، كاف عف طريؽ التحسيف في عمميات 
الإشراؼ كالرقابة عمى الأنظمة، كذلؾ لضماف أمف كسلبمة ككفاءة العمؿ كسيره بطريقة منظمة، فالسمطة 

لرقابية المناسبة باعتبارىا ضركرية كحتمية الرقابية تستخدـ أدكات كآليات مناسبة لتطبيؽ الإجراءات ا
 لمحفاظ عمى سلبمة كاستقرار المكظفيف مف جية كسير عمؿ المؤسسة مف جية أخرل.

 (:  يكضح اقتراحات المكظفيف لمتقميؿ مف المشاكؿ كالصعكبات لحسف سير العمؿ.20) الجدكؿ رقـ
 النسبة التكرارات الفئات

 %40 2 تكظيؼ أعكاف الأمف
 %20 1 المسؤكليات كتكسيع اليياكؿتحديد 

 %40 2 تكفير المكاتب كشبكة الانترنت 
 %100 *5 المجمكع

 )*( لـ يجب جميع المبحكثيف
مف أفراد عينة البحث كانت مف بيف  %40تبيف الإحصائيات الجدكلية المشار إلييا أف نسبة 

اقتراحاتيـ لمتقميؿ مف الصعكبات كالمشاكؿ في المؤسسة، ىك تكظيؼ أعكاف الأمف كتكفير مكاتب كافية 
لممكظفيف كالحرص عمى تكفير شبكة الانترنت كالأجيزة اللبزمة كالتقنيات الحديثة، لتسييؿ المياـ عمى 

ف، إضافة إلى العدؿ كالمساكاة في تقسيـ العمؿ كي لا يككف المكظفيف كلتقديـ أفضؿ الخدمات لممكطني
صراع كتصادـ بيف المكظفيف، كخمؽ جك مناسب لمعمؿ ليساىـ المكظؼ في تكظيؼ إبداعو كمياراتو 
عطائو الفرص في المشاركة كمناقشة القرارات، كقد صرح رؤساء المصالح عمى أف المجيكدات التي  كا 

ؿ مف الصعكبات كضماف حسف سير العمؿ، تكمف في السير عمى تطبيؽ تتبناىا ادارة المؤسسة لمتقمي
القانكف كالتعميمات الصادرة مف الجيات الكصية العميا، كالحرص عمى راحة المكظؼ بتكفير نظاـ العمؿ 
عطائو حقكقو كالمطالبة بكاجباتو اتجاه المؤسسة، إضافة إلى تكفير المبالغ المالية الكافية لتسديد  الملبئـ كا 

 جكر المكظفيف ) حسب تصريحات المقابمة(.أ
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 الدراسة نتائج مناقشة ثانيا: 
 في ضكء الفرضياتمناقشة النتائج   .1
 :تتكافر مجمكعة تطبيقات بشرية كتنظيمية كاستخدامات ىندسية تعمؿ عمى تدعيـ إدارة التغيير 

الأعماؿ الإدارية مف دخاؿ تجييزات حديثة لتحسيف أداء العماؿ، نظرا لما تحتاجو حيث تـ إ -
 ،مستجدات كعمميات إدارية لتطكيرىا كتحقيؽ أىدافيا كذلؾ عف طريؽ التقميؿ مف العمؿ اليدكم

ككف المؤسسة يجب أف تتكاكب مع التغيرات التي تطرأ عمييا كالانفتاح عمى البيئة الخارجية، 
( كالجدكؿ رقـ 12لشكؿ رقـ )لتحقيؽ الترابط كالتفاعؿ بيف أجزاء المنظمة كأىدافيا كىذا ما يبينو ا

(04.) 
إف اىتماـ الإدارة بالاحتياجات المينية لمعامؿ أثناء تأدية عممو، يثبت أف البمدية تيتـ بالعامؿ  -

كمختمؼ احتياجاتو كتكفير الأمف كالسلبمة المينية، ككذلؾ التحفيز المادم كالمعنكم الذم يمعب 
( كالجدكؿ 05رقـ ) جدكؿداع، كىذا ما يكضحو الدكر كبير في تشجيع العمٌاؿ عمى الابتكار كالاب

 (.06رقـ )
تكفر المؤسسة ظركؼ عمؿ ملبئمة تتناسب مع احتياجات المكاطنيف لما تتميز بو المؤسسة مف  -

تقديـ مختمؼ الخدمات التي تتلبءـ مع متطمباتيـ، كذلؾ قصد إرضاءىـ كحسف الاستقباؿ 
( 13ا بشكؿ فعاؿ، كىذا ما كضحو الشكؿ رقـ )كالتكجيو، أم أف المؤسسة تقكـ بكظيفتيا كدكرى

 (.12كالجدكؿ رقـ )
( أىـ اقتراحات العماؿ لتحسيف أداءىـ في العمؿ كتطكير كفاءتيـ 08تؤكد بيانات الجدكؿ رقـ ) -

مؿ كمياراتيـ، مف خلبؿ إجراء دكرات تككينية كتدريبة كرفع الأجكر ككف أف الحافز المادم يع
تيـ، إضافة إلى تكفير عماؿ ذك خبرة ككفاءة اتيـ كابتكارابداعـ إعمى تشجيع المكظفيف لاستخدا

 خاصة في الأجيزة الحديثة.
 سيامات التطبيقية المستخدمة في تحسيف كفاءة الأداء كالاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية ترتبط الإ

  بتحميؿ العكامؿ البيئية المساعدة لصياغة كتنفيذ الاستراتيجية:
أنو يكجد تنسيؽ بيف الفركع الإدارية التابعة لممؤسسة، كذلؾ بالمشاركة في  حيث أثبتت الدراسة -

مختمؼ الاجتماعات التنسيقية، كككنيا أيضا تيتـ بالاتصالات مع مختمؼ الفركع الإدارية مف 
أجؿ التنسيؽ بيف العمميات الإدارية كالأنشطة التي يقكـ بيا العمٌاؿ كلتبادؿ الآراء كالخدمات، كىذا 

 (.11( كالجدكؿ رقـ )18في الشكؿ رقـ ) ما جاء
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لا تسمح المؤسسة لمعامؿ بالمشاركة في عممية اتخاذ القرارات ككنيا مؤسسة عمكمية كخدماتية  -
، كبالتالي لا تككف ليـ صلبحيات يتخضع لقكانيف ثابتة، مما يقمؿ مف العمؿ الجماعي كالتعاكن

رقـ  جدكؿعف آراء الآخريف كىذا ما يبينو ال أكثر مف المياـ المككمة ليـ، فكؿ فرد لو رأم يختمؼ
(10.) 

تحافظ المؤسسة عمى نظاميا كسمعتيا كذلؾ بقياميا بالأعماؿ المككمة ليا كالدكر الفعاؿ الذم  -
ما يقمؿ مف الصعكبات التي قد كاطنييا كتسيير أعماليـ كشؤكنيـ بتقكـ بو لتمبية احتياجات م

تكضح لنا مف خلبؿ  حيث ،لتفادم شكاكم المكاطنيفتعرقؿ مسارىـ، فالمؤسسة تبذؿ أقصى جيد 
 (.19كىذا ما جاء في الشكؿ ) ،الدراسة الميدانية أنو لا يكجد شكاكم في تقديـ الخدمة لممكاطف

كىذا بزيادة كعييـ ليا  ،( تصريحات العماؿ لمتقميؿ مف شكاكم المكاطنيف13رقـ ) جدكؿال يبيف -
ؿ بشكؿ جيد كالتقميؿ مف الصراعات كالشكاكم، إضافة لسير العمك كللئجراءات الخاصة بالمؤسسة 
كذلؾ بتكفير الأجيزة الحديثة كتسييؿ عممية تقديـ الخدمات،  ،إلى تصريحات رؤساء المصالح

ممَّا يؤدم إلى ارتياح كرضا المكاطف كعدـ كرىو لممؤسسة كاطمئنانو حيف  ،كالاستقباؿ الجيد ليـ
 المٌجكء إلييا.

  فقيا مع المخرجات الإلكتركنية لإدارة اتسيير الاستراتيجي عمى مدل تك تتكقؼ عممية تنفيذ ال
 التغيير:

دخاؿ أنظمة ىندسية  - ذلؾ مف خلبؿ التجييزات كالتقنيات الحديثة لمتقميؿ مف صعكبات العمؿ كا 
كمعمكماتية تساعدىـ عمى ترتيب أفكارىـ، كاتخاذ الإجراءات لمراجعة الخطط الاستراتيجية 

ككف ذلؾ يثبت ك لمتأكد مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المرجكة، ك  ،التسيير الاستراتيجيالمعتمدة عمى 
كىذا ما  ،عمى مدل قدرتيا نحك المسايرة لممستجدات كالمتغيرات التي تحتاجيا لتسيير شؤكنيا

 (.14) رقـ (  كالجدكؿ20) رقـ كضحو الشكؿ
قصد تسييؿ عممية تقديـ  كذلؾ ،نجاز ميامومؿ عدـ استخداـ العمؿ اليدكم في إيفضؿ العا -

الخدمات مف جية كتقميص الجيد كالكقت في أداء أعمالو مف جية أخرل، فالعمؿ اليدكم يشعره 
كبالتالي يككف عسر كعرقمة في عممية تسيير الأعماؿ الإدارية، كىذا ما يبينو  ،بالممؿ كالقمؽ
 (.23الشكؿ رقـ )

ذلؾ برفع الحافز  ، يككفف أداءه في العمؿكمف بيف الطرؽ كالأساليب التي تجعؿ العامؿ راضو ع -
المادم الذم يعتبر أحد العكامؿ الميمة لتحفيز العامؿ عمى القياـ بعممو كتقدير المجيكدات التي 
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يقكـ بيا، ممٌا تجعؿ لو القدرة عمى خمؽ أفكار حديثة لمتفاعؿ مع التحكلات كالتغيرات التي 
تكفير جك ملبءـ ك عدالة كالمساكاة في تقسيـ العمؿ، تفرضيا البيئة الخارجية، إضافة إلى تحقيؽ ال
كىذا ما جاء في تصريحات رؤساء المصالح  ،يطمح بتحقيؽ أعمى النتائج كضماف حقكقيـ

 (.16المكضحة في الجدكؿ رقـ )
  تشكؿ التغيرات البشرية كالاقتصادية كالتكنكلكجية لإدارة التغيير مجمكعة تحديات تكاجو تطبيقات

  اتيجي:التسيير الاستر 
أثبتت الدراسة الميدانية أفٌ ىناؾ صراعات بيف العمٌاؿ كغياب التفاىـ كالتكازف بيف أعضاء  -

ما ، بالمؤسسة، كبالتالي فيذه الصراعات تؤثر عمى أداء العماؿ كعمى علبقاتيـ ببعضيـ البعض
تعرقؿ سير العممية الإدارية بنجاح، كىذا ما أكده  كبمايؤدم إلى تذبذب في الاستقرار الكظيفي، 

 (.25الشكؿ رقـ )
كذلؾ لمكاكبة  ،تسعى المؤسسة إلى تكفير أجيزة جديدة عند الضركرة لتحسيف كتطكير العمؿ -

سييؿ القياـ بالعمميات كلت ،العصر بما فيو مف المستجدات كالتغيرات التي تطرأ عمى المنظمة
أفضؿ تكاجو التحديات التي تطرأ عمييا، إضافة إلى التحسيف مف  ما يخمؽ بيئة عمؿالإدارية ب

 (.28مستكيات العمٌاؿ كأدائيـ لمعمؿ، كىذا ما أكده الشكؿ رقـ )
مف كذلؾ  ،تأخذ المؤسسة باقتراح العماؿ لمتقميؿ مف المشاكؿ كالصعكبات لحسف سير العمؿ -

كالمكاطنيف مف جية أخرل، كتكفير خلبؿ تكظيؼ أعكاف الأمف لضماف سلبمة العمٌاؿ مف جية 
مكاتب كافية لممكظفيف كالحرص عمى تكفير شبكة الأنترنت كالعمؿ عمى تحقيؽ العدؿ كالمساكاة 

كقد صرح رؤساء المصالح بالمجيكدات التي تقكـ  ،بيف المكظفيف لتفادم الصراعات فيما بينيـ
ككاجبات كؿ مف العامؿ  كضماف حقكؽمف أىميا السير عمى تطبيؽ القانكف  ،بيا المؤسسة

 (.20كالمكاطف اتجاه المؤسسة، كىذا ما كضحو الجدكؿ رقـ )
 مناقشة النتائج في ضكء الدراسات السابقة .2

انطلبقا مف النتائج الميدانية، نستنتج أف المؤسسة أدخمت تغيرات تتمثؿ في تكفير أجيزة حديثة  -
ذا دليؿ عمى أف المؤسسة تتماشى كمتطكرة عند الضركرة لتحسيف كتطكير أدائيا في العمؿ، كى

مع ما ىك مكجكد في العصر مف تطكرات كمستجدات، كأنيا تطبؽ استراتيجية التغيير كما يتكافؽ 
"دكر إدارة التغيير في تعزيز الميزة ذلؾ مع دراسة "جريفيمي منصكر، رقاني سميماف" حكؿ 

أف المؤسسة تعمؿ باستراتيجية إدارة التغيير في إحداث تعديلبت مستمرة عمى ، حيث التنافسية"
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( كالشكؿ رقـ 12نشاط المؤسسة لتحقيؽ المزيد مف الكفاءة كالفاعمية، كىذا ما أكده الشكؿ رقـ )
(28.) 

تعتمد الإدارة في إنجاز مياميا عمى كفاء العماؿ كخبراتيـ في العمؿ، ككف المؤسسة تأخذ بعيف  -
بار كفاءة العماؿ كتقدر مجيكداتيـ في إنجاز المياـ المككمة ليـ لتحقيؽ أىدافيا، كىذا ما الاعت

"كاقع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في ركرم كماؿ" حكؿ جغينطبؽ عمى دراسة "
كالتي تركز عمى كفاءة المكارد البشرية، حيث تقاس كفاءتيا  ،الجزائرية الصناعية" المؤسسة
ما أثبتو كىذا  يؽ الاستراتيجية كمساعدة المنظمةتيا عمى المساعدة في إعداد كتطببمدل قدر 

 (. 15الشكؿ رقـ )
أف  بسببنجاز المياـ، لتقنيات الحديثة في إإف العامؿ لا يجد صعكبة في استخداـ التجييزات كا -

ا يتكافؽ مع كىذا م ،المؤسسة تستقطب أفراد ذك كفاءة عالية في مجاؿ استخداـ الأجيزة المتطكرة
"التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في دراسة "بف سي مسعكد عبد الستار، باغي خالد" حكؿ 

كالتي خمصت إلى أف تطبيؽ التسيير الاستراتيجي قائـ عمى الاستجابة في  ،ظؿ جائحة ككركنا"
مكاجية عمى  االتكيؼ عند حدكث الأزمات كالصعكبات، كبالتالي يككف المكرد البشرم قادرن 

 (.16التحديات كالتغيرات في البيئة الداخمية كالخارجية كىذا ما أكده الشكؿ رقـ )
لو القدرة عمى  أف ككف ،نجاز مياموالبشرم استخداـ العمؿ اليدكم في إعدـ تفضيؿ المكرد  -

التكنكلكجية التي تطرأ عمى المؤسسة، فالعمؿ اليدكم حسب تصريحاتيـ التكيؼ مع المتغيرات 
ـ صعكبة في انجاز المياـ المككمة ليـ، كىذا ما أكدتو دراسة "الداكم عبد الكريـ" حكؿ يخمؽ لي

مف خلبؿ التسيير الاستراتيجي الذم  "التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة"
يمكنيا مف التكيؼ مع الظركؼ ، كالذم يضبط حركة المؤسسة نحك ضماف مستقبميا الاستراتيجي

بيا، إضافة إلى عدـ الاىتماـ بالكظائؼ اليدكية كالتقميدية لمتنظيـ، كىذا ما كضحو المحيطة 
 (.  23الشكؿ رقـ )

لا يستفيد العامؿ مف دكرات تككينية كتدريبية لتحسيف أدائو في العمؿ، كالمتمثؿ في الأساليب  -
لمثؿ ىذه ككف المؤسسة لا تعطي أىمية  ،كالأنماط الحديثة المعتمدة في التككيف كالتدريب

كىذا عكس ما يطالبكف بو المكظفكف بتكفير ليـ الدكرات التي تعمؿ عمى التحسيف  ،الإجراءات
"إدارة "بكطبة نكر اليدل" حكؿ  دراسة كىذا ما يتكافؽ مع ،بداعيـكفاءاتيـ كمبادراتيـ لزيادة إمف 

ي تكصمت إلى العمؿ كالقياـ بمجيكدات الإصلبح في " كالتالتغيير في مؤسسة التعميـ العالي
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أىميا مشكلبت التككيف كالتدريب كفرض الإصلبح، كىذا ما أكده الشكؿ  ، كمفالعديد مف العكامؿ
 (.17رقـ )

يسعى العماؿ إلى التطكير كمتابعة التغيير لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كذلؾ بعرض مجمكعة  -
أدائيـ كحسف سير العمؿ، كإدخاؿ البرامج كالتقنيات اقتراحات لمتقميؿ مف المشاكؿ لتحسيف 

المتطكرة التي تساعد العماؿ عمى تطكير أدائيـ، كىذا ما ينطبؽ مع دراسة ''حماد محمكد الرقب'' 
رغبة العامميف في  ىالتي خمصت إل'' حكؿ كاقع إدارة التغيير لدل كزارات السمطات الفمسطينية''

 (.20كىذا ما جاء في الجدكؿ رقـ ) ،ىداؼتطكير كمتابعة التغيير لتحقيؽ الأ
 مناقشة النتائج في ضكء المقاربات النظرية .3

مف خلبؿ البيانات المتحصؿ عمييا ميدانيا، نستنتج أف إدارة المؤسسة تعمؿ عمى إدخاؿ تجييزات  -
كتقنيات متطكرة لتحسيف أداء المكظفيف، كما أنيا تساعد عمى التقميؿ مف صعكبات العمؿ 

"النظرية كتسييؿ القياـ بالعمميات الإدارية كما يطرأ عمييا مف متغيرات كمستجدات، كقد أكدت 
عمى أىمية المتغيرات البيئية كالتكنكلكجية بما فييا التجييزات كالتقنيات الحديثة التي  مكقفية"ال

( الذم يكضح إدخاؿ تجييزات 12تطرأ عمى التنظيـ كأسمكبو العممي، كىذا ما أكده الشكؿ رقـ )
( يبيف عدـ كجكد صعكبة في العمؿ ككف ىذه 20حديثة لتحسيف أداء العماؿ، كالشكؿ رقـ )

 لتجييزات ساعدت في التقميؿ منيا.ا
تعمؿ المؤسسة عمى تكفير ظركؼ عمؿ لمعماؿ تتناسب مع احتياجات المكاطنيف، مف بينيا كجكد  -

تنسيؽ بيف الفركع الإدارية التابعة لممؤسسة مف خلبؿ المشاركة في الاجتماعات التنسيقية كتككيف 
لعماؿ عمى التكيؼ كالتفاعؿ مع متطمبات اتصالات كعلبقات فيما بينيـ، مما يؤدم لزيادة قدرات ا

المؤسسة كالمكاطنيف، إضافة إلى تطبيؽ الإدارة لمعدالة كالمساكاة في تكزيع المياـ عمى جميع 
"النظرية العماؿ، بما يساعدىـ عمى تأدية عمميـ كتمبية احتياجات المكاطف، كىذا ما أثبتتو 

تمبية احتياجات مكاطنييا كأفرادىا مف خلبؿ مف خلبؿ أف المنظمة تعمؿ عمى  البنائية الكظيفية"
قياميا بدكرىا عمى أكمؿ كجو، ككذلؾ تركيزىا عمى ضركرة كجكد انسجاـ كتناسؽ بيف مختمؼ 

( الذم يكضح أف المؤسسة تكفر ظركؼ 13الفركع لديمكمة النظاـ، كىذا ما جاء في الشكؿ رقـ )
الذم يبيف أف الإدارة تطبؽ العدالة ( 14عمؿ تتناسب مع احتياجات المكاطنيف، كالشكؿ رقـ )

( الذم يكضح كجكد 18كالمساكاة في تكزيع المياـ عمى جميع العماؿ، إضافة إلى الشكؿ رقـ )
 تنسيؽ بيف الفركع الإدارية التابعة لممؤسسة لضماف حسف سير العمؿ.
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تطكير اقتراح العماؿ بعض المتطمبات مف الإدارة التي تعمؿ عمى تحسيف أدائيـ في العمؿ ك  -
كفاءاتيـ كمياراتيـ، حيث تيتـ الإدارة بالاحتياجات المينية لمعامؿ أثناء تأدية عممو كمف بيف أىـ 
ىذه الاقتراحات، إجراء دكرات تككينية كرفع الأجكر، ككف لمحافز المادم دكر كبير في تحسيف 

ى أىمية الثقة عمى ذلؾ، إضافة إلى تركيزىا عم "النظرية اليابانية"مستكل العماؿ، كقد أكدت 
( الذم 05بقدرة الفرد كتكفير الحكافز بأنكاعيا كالترقية، كتـ إثبات ذلؾ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )

( الذم يبيف اقتراحات العامؿ 08يكضح أف الإدارة تيتـ باحتياجات العامؿ المينية كالجدكؿ رقـ )
 لتحسيف أدائيـ.

أجؿ ضماف حسف سير العمؿ مف خلبؿ تنسؽ المؤسسة بيف فركع الإدارة التابعة لممؤسسة مف  -
عقد اجتماعات تنسيقية، مما يتيح ليـ الفرصة لدمج الجيكد كالأعماؿ كمناقشة القضايا 

التي تؤكد عؿ أىمية التنسيؽ لما  "نظرية الإدارة بالأىداؼ"كالمشكلبت المينية، كىذا ما جاء في 
( تنسيؽ المؤسسة بيف الفركع 11يحقؽ مف أىداؼ كنتائج أفضؿ لممؤسسة، كقد بيف الجدكؿ رقـ )

 الإدارية لضماف حسف سير العمؿ مف خلبؿ عقد اجتماعات تنسيقية.
يستفيد العماؿ مف الدكرات التككينية كالتدريبية لتحسيف أدائيـ خارج المؤسسة، أم أف البمدية لا  -

ميا تسعى لكجكد ىذه الدكرات لتحسيف أداء عماليا، كىذا راجع إلى تعدد الخدمات التي تقد
"نظرية الإدارة في  "أيقكر آنسكؼ"لممكاطنيف، فيمجأ العماؿ لمتدريب خارج المؤسسة. كقد أكد 

بكجكد تنكع في النشاطات الجذابة خارج المؤسسة عمى عكس ما ىك مكجكد  الاستراتيجية"
داخميا، حيث يمكف المؤسسة أف تعمؿ عمى تكسيع نشاطاتيا لإشباع حاجات مكاطنييا، كىذا ما 

( الذم يكضح كيفية استفادة العماؿ مف الدكرات التدريبية لتحسيف أدائيـ 09الجدكؿ رقـ )أكده 
 كالذم كاف خارج المؤسسة.

لا يشتكي المكاطف مف سكء تقديـ الخدمة، حيث تعمؿ المؤسسة عمى تقديـ مختمؼ الخدمات التي  -
كبات كالتحديات تمبي احتياجات المكاطنيف لمحصكؿ عمى رضاىـ كالتقميؿ مف المشاكؿ كالصع

 "نظرية الدكر"التي قد تطرأ عمييا، إضافة إلى الحفاظ عمى نظاـ المؤسسة كسمعتيا، حيث بينت 
أف المنظمة تيتـ بخدمة الفرد كتمبية احتياجاتو مف خلبؿ قياميا بالدكر المككؿ ليا عمى أكمؿ 

 ية بشكؿ جيد.كجو، كالمشاكؿ التي تعترضيا تككف مف خلبؿ عدـ أدائيا بأدكارىا الاجتماع
تقكـ إدارة المؤسسة بالتقميؿ مف العمؿ اليدكم لما فييا مف صعكبات كعراقيؿ كممؿ لأداء المياـ  -

بالنسبة لمعماؿ كيككف ذلؾ بإدخاؿ تطبيقات كبرامج متطكرة تتكاكب لما ىك مكجكد في العصر، 
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ابط كتكامؿ معنى لمبيئة الخارجية التي تعتمد عمى تر  "نظرية النظـ المفتكحة"كقد كضحت 
( الذم يكضح التقميؿ مف العمؿ 04كتفاعؿ بينيا كبيف أجزاء المنظمة، كىذا ما أكده الجدكؿ رقـ )

 اليدكم لتحسيف أداء العماؿ.
 ثالثا: النتائج العامة

 في ضكء تحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة تكصمنا إلى:
 كالتفاعؿ مع مخرجات كمدخلبت التغيير.إف تطبيؽ التسيير الاستراتيجي في البمدية أدل إلى التكيؼ  -
يرتبط تحسيف أداء العماؿ مف خلبؿ إدخاؿ تجييزات حديثة كمتطكرة، مما يؤدم لارتقاء مستكيات  -

 العماؿ.
 ضركرة التنسيؽ بيف الفركع الإدارية التابعة لممؤسسة بمختمؼ أنكاعيا كعقد الاجتماعات التنسيقية. -
 تتماشى مع قدرات كاحتياجات العماؿ. تكفير المؤسسة لجك كظركؼ عمؿ مناسبة -
 إف العمؿ بأسمكب التسيير الاستراتيجي يساعد المؤسسة عمى تكضيح أىدافيا كتكجياتيا المستقبمية. -
 إدخاؿ أنظمة معمكمات التسيير في اتخاذ القرارات كاستراتيجية لحؿ المشكلبت. -
لمينية كالتكفؿ بانشغالاتيـ كتحفيزىـ رغبة العماؿ في تحسيف التزامات المؤسسة في تمبية احتياجاتيـ ا -

 عمى الإبداع كالابتكار لتحسيف أدائيـ.
الاستفادة مف الآليات كالتقنيات الحديثة التي تؤدم إلى تحسيف نكعية الخدمات المقدمة مف طرؼ  -

 العماؿ لممكاطنيف.
لان لتكجيو المكارد في ظؿ التحديات التي تكاجو إدارة التغيير، يعتبر التسيير الاستراتيجي مدخلبن فعا -

 البشرية عمى المدل البعيد.
إف الدكر الذم تمعبو المؤسسة )البمدية( في تقديـ الخدمات يتكقؼ عمى مدل تفعيؿ أسمكب التسيير  -

 الاستراتيجي في ضكء إدارة التغيير.
 رابعا: تكصيات الدراسة

اد بالميارات كالقدرات التي تحفيز الأفراد كتكفير الدكافع الذاتية لمعمؿ، كذلؾ عف طريؽ مدٌ الأفر  -
 تساعدىـ عمى القياـ بمسؤكليات الأعماؿ التي تككؿ ليـ.

 الزيادة في تقديـ الخدمات عف طريؽ ضماف التدريب لأداء الأفراد لمعمؿ بكفاية كفاعمية. -
ضركرة المحافظة عمى استمرار رغبة المكارد البشرية في العمؿ، كذلؾ عف طريؽ ربط أىداؼ الأفراد  -

دماج  يا بأىداؼ المؤسسة، أم أفٌ أىداؼ المؤسسة يجب أف تتضمف البرامج كالخطط.كا 
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التشجيع عمى إجراء دكرات تككينية كتدريبية لزيادة مف كفاءة كخبرة العماؿ لتمبية احتياجات  -
 المكاطنيف.

 الكشؼ عف نقاط القكة كالضعؼ في المؤسسة، فالأكلى تطكرىا كتنمييا كالثانية تقكـ بتجنبيا. -
يع عمى تحديد رؤية استراتيجية كاضحة كطكيمة المدل لضماف سيركرة المؤسسة كلتحقيؽ التشج -

 الأىداؼ المرجكة.
يجب عمى الإدارة أف تككف عمى اطلبع بكؿ مستجدات البيئة الخارجية كتحدياتيا كرسـ خطط  -

 مستقبمية تركز عمى التحسيف المستمر.
   ترسيخ مبادئ الاستراتيجية بالمؤسسة لتحسيف الخدمات المقدمة لمكظفييا.  -
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 خاتمة
مع بركز الثكرة التكنكلكجية كزيادة شدة المنافسة الخارجية مع التأثيرات الاقتصادية كالاجتماعية 

الحاجة إلى إيجاد تسيير ناجح لمكاكبة ىذه التطكرات كالتغيرات، مف أجؿ خمؽ جك كالسياسية، جاءت 
ملبءـ كظركؼ مكاتية تسمح بتحقيؽ أىداؼ المنظمة. كىك حاؿ المؤسسات الجزائرية التي تعيش في 
مكاجية مختمؼ التحديات كالصعكبات التي تكاجييا إدارة التغيير لتطبيؽ التسيير الاستراتيجي. فنجاح 

ية التغيير في المنظمة يتكقؼ بدرجة كبيرة عمى فاعمية إدارة التغيير كتعامميا الجيد مع الأفراد لتمبية عمم
 احتياجاتيـ.

إف قضية التغيير تعتبر الأكلى في عالـ اليكـ الذم تسكده مختمؼ التغيرات السريعة، فيك مفتاح 
ـ الأفكار الإدارية التقميدية كيؤسس أساسي لنجاح المنظمات كسبب تميزىا تنافسيا، ككنو يعمؿ عمى ىد

لبناء مفاىيـ إدارية حديثة تدعك لمتجديد كالابتكار كالابداع، كذلؾ بكضع خطة استراتيجية مرسكمة طكيمة 
 المدل.

لقد أصبحت الاستراتيجية حتمية ضركرية تفرضيا ظركؼ المنافسة كلـ تعد خيارنا، فيي أسمكب 
العمؿ لاختيار أفضؿ البدائؿ الملبئمة مع الإمكانيات المتاحة مف لمتفكير كالمفاضمة بيف أساليب كطرؽ 

ناحية كطبيعة الأىداؼ كتحقيقيا مف ناحية أخرل، كإدخاؿ أنظمة معمكمات التسيير الاستراتيجي في 
المشاركة كاتخاذ القرارات كالتحكؿ إلى التسيير الإلكتركني باستخداـ الأنماط اليندسية في إدارة التغيير، 

 ككف عف طريؽ المكرد البشرم الذم يعتبر العنصر الأساسي ليذه العممية.كذلؾ ي
فطريقة التأقمـ كالتكيؼ مع التغيير تختمؼ مف منظمة لأخرل، ككنيا تتبع استراتيجية مختمفة لحؿ  

المشاكؿ التي تتعرض إلييا كتحديات العكلمة كالسعي لتحفيز العملبء، حيث يعمؿ التغيير عمى زيادة قدرة 
 د عمى التكيؼ مع الشيء المستحدث أك المستيدؼ إدخالو عمى بيئة العمؿ لضماف تحقيؽ اليدؼ.الفر 

فمف خلبؿ الدراسة النظرية كالنتائج الميدانية نصؿ إلى أفَّ نجاح المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا، يعتمد 
ة كفؤة كصكلا إلى بدرجة كبيرة عمى أسمكب تطبيؽ إدارة التغيير كاستراتيجية معاصرة تيدؼ إلى إيجاد إدار 

 فاعمية الدكر الذم تؤديو مف خلبؿ تطبيؽ أسمكب التسيير الاستراتيجي.
كقد بينت نتائج دراستنا الميدانية أفَّ دكر إدارة التغيير يسيـ في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي بما 

ادية كالبشرية ييحققو مف الأىداؼ المرجكة، كباتباع أساليب كتقنيات حديثة تتماشى مع الإمكانيات الم
 لممنظمة التي تضمف بقاءىا كاستمرارىا في بيئة العمؿ.  
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 ممخص
الكطنية كالإقميمية، ك  تجددة في كؿ المستكيات العالميةيشيد عصرنا الحالي تحكلات كتغيرات جذرية م 

التقمبات التي تشكؿ تحد لكضع ككنيا مميئة بالتحديات ك  حيث أصبحت الحاجة لمتغيير داخؿ المنظمات أمر ميـ،
ما ينعكس ذلؾ ب حتمية تفرضيا ظركؼ المنافسةالمناسبة كالمتكيفة مع ىذه التغيرات، فيي ضركرة  الاستراتيجية

الاستراتيجي القائـ عمى الإستفادة مف نقاط القكة اليادفة  عمى اعتماد إدارة المنظمات الحديثة لأسمكب التسيير
لزيادة فاعمية إدارة  بيف أىداؼ المؤسسة كالمتغيرات البيئية. كىكذا يرتبط بقاء كاستمرار المنظمات لتحقيؽ المكاءمة

اتضح مف خلبؿ دراستنا النظرية كالميدانية أف نجاح  ، حيثالاستراتيجيالتغيير القائمة عمى تطبيؽ التسيير 
كفؤة كصكلا إلى  كبيرة عمى تطبيؽ إدارة التغيير كاستراتيجية معاصرة تيدؼ إلى إيجاد إدارة المؤسسة يعتمد بدرجة

 .الاستراتيجي تطبيؽ أسمكب التسييرفاعمية الدكر الذم تؤديو مف خلبؿ 
 الدكر، إدارة التغيير، التسيير الاستراتيجي. الكممات المفتاحية:

Sommaire  
Notre Epoque Actuelle Assiste A Des Transformations Radicales Et Régénérées A Tous Les 

Niveaux Mondial, National Et Local. Où Le Besoin De Changement Au Sein Des Organisations Est 

Devenu Un Sujet Remarquable Et Sérieux. Être Plein De Défis Et De Fluctuations Qui Façonnent Un 

Défi A L'élaboration D'une Stratégie Appropriée Qui Ajuste Les Changements. C'est Une Exigence 

Impérative Imposée Par Les Conditions De La Concurrence Qui Rejaillit Sur La Gestion Des 

Organisations Modernes Leur Imposant D'adopter Un Mode De Gestion Stratégique Basé Sur La Mise 

A Profit Des Forces Ciblées Pour Réaliser L'alignement Entre Les Objectifs Des Institutions Et Les 

Variables Environnementales. Donc La Survie Et La Persistance Des Organisations Est Liée A La 

Montée En Efficacité De La Conduite Du Changement Basée Sur L'application Du Management 

Stratégique. Grâce A Nos Etudes Théoriques Et De Terrain, Il Est Devenu Evident Que Le Succès Des 

Organisations Repose En Grande Partie Sur La Gestion Du Changement Comme Méthode Moderne 

Visant A Trouver Une Gestion Efficace Menant A L'efficacité Du Rôle Qu'elle Joue A Travers 

L'application De La Gestion Stratégique. 

Mot de klée: rôle, la gestion du changement, gestion stratégique. 

 

Summary  
Our Current Epoch Is Witnessing A Radical And A Regenerated Transformations At All 

Global,National And Local Levels. Where The Need For Change Within Organisations Has Turned 

Into A Remarkable And Serious Matter. Being Full Of Challenges And Fluctuations Which Shape A 

Defiance To Developing An Appropriate Strategy That Adjust The Changes. It Is An Imperative 

Requirement Imposed By The Competition's Conditions Which Reflects On The Management Of The 

Modern Organisations Imposing Them Adopting A Strategic Management Method Based On Taking 

Benefits Of The Strengths Targeted To Fulfil The Alignment Between The Goals Of The Institutions 

And The Environmental Variables. Therefore The Survival And The Persisting Of The Organisations 

Is Related To The Rise Of Efficiency Of The Change Management Based On The Application Of 

Strategic Management. Thanks To Our Theoretical And Field Studies It Became Obvious That The 

Success Of The Organisations Count On A Large Extent On Change Management As A Modern 

Method Aimed At Finding Effective Management Leading To The Efficiency Of The Role It Plays 

Through Applying Strategic Management. 

Key words: role, the management of change, strategic management. 

 


