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 د 

تعيش المنظمات في العصر الراىن في بيئة عالمية تعج بالتنافسية و تتسم بالديناميكية و السرعة و     
مختمف جوانب الحياة  ألقت بظلاليا عمى يالمعموماتية والتكنولوجية التة ور وىذا بسبب الث شدة التغيير،
مسايرة ىذه التقنيات والإستجابة يفرض عمى المنظمات  وىذا ما الإقتصادية، ،السياسية الإجتماعية،

 لمختمف متطمباتيا.
من المرتكزات الأساسية لمدخل النظم التي تصور المنظمة بأنيا عبارة عن كيان مفتوح إنطلاقا  و  

وضرورة الأخذ منو  ،تعمل فيو المنظمةو المحيط الذي أبمعنى أنيا تؤكد عمى أىمية البيئة الخارجية 
 إلىالمجوء  التي تطمح لمبقاء والإستمرارية وبالتالي وجب عمى المنظمات .والتقدموالعطاء لو لضمان النمو 

ن التغيير أومما لاشك فيو  ،لمتكيف مع مختمف ىذه التغيراتإستخدام أنجع الأساليب وأحدث التقنيات 
إلى إكساب المنظمات المرونة و  ىوالتطوير التنظيمي ىو الخيار الأنسب لذلك فيو ييدف بالدرجة الأول

أىدافيا وتعزيز ثقافتيا بما يخدم نظرتيا المستقبمية وخططيا الإستراتيجية ومن ثم تعظيم الكفاءة لتجسيد 
 ة.يقدرتيا التنافس

منيجي يعبر عن مجموع الميام أساسي لإحداث التغيير فيو نشاط  لكما يعد التطوير التنظيمي مدخ   
والمستمرة بغرض إحداث إصلاحات وتعديلات عمى مستوى المنظمة بيدف المخطط ليا طويمة المدى 

جاح المنظمات التي تطمح إلى نف بالتاليو  ،المستجدات البيئيةإقتناص الفرص المتاحة بما يتوافق مع 
 لذلك. الطريق المؤدييا فالتطوير التنظيمي ىو تحسين الجودة لمدخلاتيا وتحقيق الريادة والتميز لمخرجات

 ،ء عمى مستوى الأفراد أو المنظماتوعميو نظرا لأىمية التطوير التنظيمي والنتائج المترتبة عنو سوا   
الإقتصادية، وقد تم جاء موضوع ىذا البحث ليركز عمى دور التطوير التنظيمي في تحقيق جودة المؤسسة 

 الموضوع عمى خطة البحث الآتية والمكونة من أربعة فصول:الإعتماد في معالجة ىذا 
،الأىمية تضمن الإشكالية فرضيات الدراسةويضم الإطار التصوري لمدراسة حيث  : الفصل الأول

 تحديد المفاىيم ،الدراسات السابقة،المقاربات النظرية. ،والأىداف
،إدارة  ساسيةمي ،المنطمقات الأير التنظيفيو ماىية التطو  ناتناولبعنوان التطوير التنظيمي  الفصل الثاني :

 التطوير التنظيمي، السياسات و البرامج ،تقويم نتائجو.
فيو إلى :التطور التاريخي لمجودة  حيث تطرقناالمؤسسة الإقتصادية تضمن جودة  الفصل الثالث:

،ماىية المؤسسة  ISO 0999ةلإدارة الجودة الشاممة ،نظام المواصفات الدوليالمنطمقات الأساسية 



 المقدمة

 

 ه 

 الإقتصاديةالجودة رىان المؤسسةمراحل تطور المؤسسة الإقتصادية الجزائرية،  ،الجزائريةالإقتصادية 
 الجزائرية.

التعريف بمركب تتضمن الإطار العام لمدراسة حيث تم التطرق فيو إلى  الدراسة الميدانية : الفصل الرابع
تناولنا فيو الإطار المنيجي لمدراسة من مجالات .كذلك  بولاية عنابةالحجار  –سيدار الحديد والصمب 

،عرض وتحميل ،أدوات جمع البيانات )ملاحظة ،المقابمة ،الإستمارة( مجتمع الدراسة ،المنيج، الدراسة
 وأخيرا نتائج الدراسة. البيانات،



 

        

 الفصل الأول: الإطار التصوري للدراسة                

 تمهيد                   

 أولا: إشكالية الدراسة                   

 ثانيا: فرضيات الدراسة                  

 أهمية الدراسة، أهدافها، أسباب إختيار الموضوع ثالثا:                   

 تحديد مفاهيم الدراسة رابعا:                   

 خامسا: الدراسات السابقة                   

 سادسا: المقاربات النظرية                   

 خلاصة                         



 الأول....................................................الإطار التصوري للدراسة الفصل
 

 تمهيد

ونقد عميق وتحقيقها بتقصي دقيق عنها وتنميتها البحث العممي هو محاولة لإكتشاف المعرفة والتنقيب    
مجوعة من الخطوات، وعميه فقد خصص هذا الفصل ثم عرضها عرضا متكاملا ويتم ذلك بالإعتماد عمى 

حث، الفرضيات ، الأهمية التصوري لمدراسة الذي سوف يتم التطرق فيه إلى إشكالية البللإطار 
متغيرات الدراسة، الدراسات السابقة، النظريات المفسرة والأهداف، تحديد المفاهيم التي تساعد في توضيح 

 الدراسة. لموضوع 
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 الفصل الأول : الإطار التصوري لمدراسة 
  الدراسة  إشكالية :أولا
ظلاليا عمى كافة مناحي ب ألقتنتيجة لمعولمة التي يشيد العالـ اليوـ جممة مف التحولات والتغيرات    

ية والتكنولوجية وظيور ما يعرؼ ففي ظؿ الثورة المعمومات . السياسية ، جتماعيةالإ ، الحياة الإقتصادية
،لا تستطيع المنظمة عة والتي يصعب التحكـ في نتائجياوما نتج عنيا مف تغيرات سريقتصاد المعرفة إب

لمظروؼ والصدفة تتحكـ  الأمورف تترؾ أو تقؼ في وضع ستاتيكي  أفالتي تسعى لمبقاء والاستمرار 
 المحافظة عمى الوضع الراىف . أوبمصيرىا وتممي عمييا نوع التغيير المطموب 

عولمة  ،الأسواؽالتي نشيدىا اليوـ فرضت عمى المنظمات متطمبات كثيرة منيا:عولمة فالعولمة   
ىذه المنظمات  أماـنو لاخيار ويبدو أ فيوـ الكفاءة والفعالية،وتغييرات في م ، عولمة الاتصاؿ،الأذواؽ

  سوى الاستجابة ليذه المتطمبات . 
 تطور اقتصادىادولة يتطمب بالضرورة  أيوتطور  ،قتصادالإفي  الأساسية"وتعتبر المؤسسة النواة   

ف تكوف في مصاؼ الدوؿ جميع الدوؿ تسعى لأ فأخاصة و  ،في مختمؼ المجالات الأولىبالدرجة 
تستعممو في المواقؼ السياسية  ذاتيا وسلاحا اقتصاديا  كتفاء  وا  غذائيا  أمناالمتقدمة ، وذلؾ حتى تضمف 

 ،وجب عمييا الانطلاؽ مف مؤسساتيا الأىداؼتتمكف ىذه الدوؿ مف تحقيؽ ىذه  أفالحرجة ، وقبؿ 
 1." الإقتصادفي  الأساسيوتفعيميا لتمعب دورىا 

وعصرنتيا تماشيا مع المؤسسية وىيكمتيا  الإصلاحاتوالجزائر كغيرىا مف بمداف العالـ سارت في منحى   
ترضي  عاليةذات جودة  ، وتقديـ خدمة تطوير اقتصادىا وتحسينو إلىالتكنولوجيات الحديثة ، سعيا منيا 

 يا : بين بعدة مراحؿ مف الإصلاحات، ولقد مرت عممية العالمية الأسواؽالزبوف وتخمؽ ميزة تنافسية في 
بتوسيع حجميا مف  المؤسسات وىذا إنتاجيةفي فترة السبعينات تركز اىتماـ المسيريف فييا عمى رفع  

 .والتسييرية  الإدارية، اليياكؿ الإنتاج، قدرات حيث عدد العماؿ
 ،النمو المكثؼنجاز بيدؼ إإلى المردودية وىذا  الإنتاجيةىتماـ مف لإا نتقؿإ ومع بداية الثمانينات   

 ىيكمة ىذه   بإعادة فقد باشرت ،الحجـ الكبير يعيؽ التسيير الفعاؿ  فأبنذاؾ آعتماد السمطات العمومية وبإ
 

                                                           
، ، قسـ العموـ التجارية والمالية ، جامعة محمد بوضياؼ " محاضرات في مقياس إقتصاد المؤسسة ":سميرة عميش 1

 .17:30عمى  2018-10-17بتاريخ  univ-msila.dz..Vertuel Campus 2016،2015، الجزائر، المسيمة
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عطائيايا وماليا المؤسسات عضو   مستقمة.مؤسسات عمومية اقتصادية  لتصبحلإستقلالية، االأخير في   وا 
جديدا عمى المؤسسة العمومية ىدفا  مما يفرض نظاـ اقتصاد السوؽ ومع بداية التسعينات تبنت الجزائر  

قد تتواجد  في ظؿ محيط تنافسي الإنتاجي الأداءوىذا يعني بموغ مستوى مف ،  وىو القدرة عمى المنافسة
التميز،  ،ربتكاالإ عمى : الجودة، أساسامغايرة ترتكز  أساليبتستعمؿ  وأجنبيةفيو مؤسسات محمية 

   1التكنولوجي والاستثمار بحجـ كبير." الإبداعالتطوير، 
 أدت، ولقد الصعوبات والمشكلاتواجيت الكثير مف الجزائر انتيجتيا التي   الإصلاحاتي ظؿ وف   

والتبادؿ الحر مع الاتحاد واتفاقيات الشراكة  ، ةلتجارة الخارجيعنيا لاسيما تحرير االضغوط الناجمة 
 أىـ كأحدبروز الجودة  إلى الأسواؽمف منافسة شديدة عمى  أعقبياوما  ،والبمداف العربية الأوروبي

عمى حد سواء ، ويتجمى ذلؾ خصوصا في جممة  الأعماؿباؿ الحكومة ورجاؿ المواضيع التي تشغؿ 
نخراط عمى الإ، قصد تشجيعيا قتصاديةذتيا الحكومة لمصمحة المؤسسات الإالتي اتخالتحفيزية  الإجراءات

في تفعيؿ نشاطات المعيد كما يتجمى ذلؾ  ISOوالحصوؿ عمى شيادة المطابقة  في مسعى الجودة
 الوطني لمتقييس واستحداث جائزة وطنية لمجودة .

، وجب المستحدثة ستجدات الجديدة والتكيؼ مع الم الأوضاعجؿ مسايرة ىذه أوفي ىذا الصدد ومف      
 .الحديثة  والأساليبتراتيجيات سجممة مف الإنتياج إأـ خاصة عمومية كانت عمى المؤسسات الجزائرية 

والمؤسسات نجد التطوير نجاعتيا في مختمؼ المنظمات  أثبتتالمعاصرة التي  الأساليب"ومف بيف     
التطبيقات الرئيسية لمتغيير، بغرض تجديد العمميات التنظيمية مف خلاؿ التركيز التنظيمي الذي يعبر عف 

جراءات و، الييكؿ التنظيمي، السموؾ التنظيمي افة التنظيمية،عمى الثق  2."طرؽ العمؿ  وا 
والمنظمات ككؿ ، ويتمثؿ  والإداراتالجماعات  أداءتنمية وتحسيف  إلى"ويسعى التطوير التنظيمي    

 الأداءبيدؼ زيادة  أعمىمف دار مخططة عمى مستوى المنظمة والتي تالتطوير التنظيمي في الجيود ال
بعمؽ ، وبصفة خاصة يركز التطوير التنظيمي المخطط والخبرات التدريبيةالتنظيمي مف خلاؿ التدخؿ 

، فاليدؼ واليياكؿ التنظيمية ،تجاىات، القيـتغيير الإ إلىممنظمات ، فيو يسعى ل الإنسانيعمى الجانب 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في  "وضعية تسيير الجودة في المؤسسة الصناعية ":بف أكتوؼ طاوس ثورية  1

 . 8، ص2009،2008، الجزائر ،  3عموـ التسيير ، جامعة الجزائر
، أطروحة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عمـ الإجتماع ،  "دور الإبداع الإداري في تحقيق التطوير التنظيمي"لبوز إلياس :  2

 . 4، ص2017،2016تخصص إدارة وأعماؿ ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائر ، 
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ف بأ والأفراديتمثؿ في ىيكمة البيئة التنظيمية بطريقة تسمح لكؿ مف المديريف لمتطوير التنظيمي   الأسمى
 1".بطاقتيا الكامنة  أوحد  أقصى إلىمياراتيـ وقدراتيـ المتطورة يستخدموا 

ضرورة تبني  إلىتزداد الحاجة وبشكؿ كبير اليوـ وفي ظؿ المنافسات التي تشيدىا فالمنظمات      
مف خلاؿ  لمنتائج الفعالة التي يمنحيا ليا،ستراتيجيات الرئيسية نظرا الإكأحد التنظيمي  التطوير

تشخيص  أسموبمعتمدا في ذلؾ عمى  .التغيير بطريقة مخططة  لإدخاؿطويمة المدى المجيودات 
الفردانية وتبني  مبدأىو بذلؾ يمغي المنظمة بصورة جماعية و  أعضاءبطريقة يشارؾ فييا  المشكلات

غير مباشرة  أوسواء كانت مباشرة فرص جديدة لعدة بدائؿ متوفرة في التنظيـ نو يتيح أكما  ،مركزيةالاا 
 وىو ما يمنحو ميزة التجديد .

، فيو يشمؿ  الإدارةفي اقتصادية -ستراتيجيات السوسيولتطوير التنظيمي يعد واحدا مف الإ"وبالتالي فا   
الذي يتيح ليا فرص التكيؼ مع السموكية( عمى النحو ، ةالييكمي، نواحي المنظمة كميا )التكنولوجية

  ،نقاط القوة وكافة الفرص المواتيةمف نتفاع ، كما يوفر القدرة عمى الإخارجيةالتغيرات الحاصمة في البيئة ال
                                                                                                                                                                                                                                               2ستعداد الكامؿ لمتعامؿ الفعاؿ".لدييا الإ المرتقبة ويعزز أوفي الوقت الحالي والتصدي لكافة التيديدات 

اف التوازف التغيير وتحقيؽ الجودة وضم لإحداثالناجعة  الأساليبفالتطوير التنظيمي ىو احد  إذف  
 الحرية والمشاركة الجماعية . إطاروىذا كمو في المنظمة  إليووالاستقرار الذي تيدؼ 

   
 
 
 
 
 

                                                           
 . 202، ص 1999، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، مصر،  "إدارة الموارد البشرية": راوية محمد حسف  1
، يادة  الماجستير في عمـ الإجتماع، مذكرة مكممة لنيؿ ش "وعلاقتيا بالتطوير التنظيميالإدارية  الرقابة"بوريب طارؽ : 2

 . 3، ص 2015،  2014تخصص تنظيـ وعمؿ ،جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر ، 
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جودة معرفة الدور الذي يمعبو التطوير التنظيمي في تحقيؽ وعميو سنحاوؿ مف خلاؿ ىذه الدراسة  
التطوير التنظيمي ، مف خلاؿ تسميط الضوء عمى واقع برامج الجزائريةالمؤسسة الاقتصادية 

 وفعالا في المؤسسة محؿ الدراسة . ايكوف ناجعستراتيجيات المنتيجة لوالإ
  :ية لآتفي التساؤلات اممثمة ىذه الدراسة  إشكاليةتندرج  الإطاروفي ىذا 

 السؤال الرئيسي :
 ؟ . قتصادية نظيمي في تحقيؽ جودة المؤسسة الإيساىـ التطوير الت ىؿ -

 الفرعية : الأسئمة
 ؟. الأداءفي تحقيؽ جودة ثقافة المؤسسة دور ما ىو  -1
 ؟.حقيؽ الميزة التنافسية في ت (اليندرة إدارة التغيير ) كيؼ تساىـ -2
  ؟.زكيؼ يساىـ تمكيف العامميف في تحقيؽ الريادة والتمي -3
 قتصادية الجزائرية ؟. مقاومة التطوير التنظيمي في المؤسسة الإ أسبابكيؼ يمكف بحث  -4

 ثانيا : فرضيات الدراسة 
 الفرضية العامة :
 قتصادية . في تحقيؽ جودة المؤسسة الإالتنظيمي  يساىـ التطوير

 :الفرضيات الجزئية 
 . الأداء جودة تحقيؽ فيالتعمـ التنظيمي  ثقافة تساىـ  : الأولىالفرضية 

ستثمار ر تضمف إدارة التغيير م :لفرضية الثانية ا  . الفرص بما يصنع التميزافقة المستجدات البيئية وا 
  .بداع والابتكارتنمية روح الإفي يساىـ تمكيف العامميف  :الفرضية الثالثة 

 قتصاديةالإالذاتي والموضوعي في المؤسسة التغيير بيف تتعدد أسباب مقاومة  رابعة :الفرضية ال
 الجزائرية. 
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 ( : النموذج الفرضي لمدراسة  10الشكل رقم )                                  

         المتغير التابع                                                      المتغير المستقل                 

 

                                                                                          

                                             

                                                                                                      

                                                                                          

                                                                                               

                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

                                                                                                    

                                                                                                

 

      

 

 

             

  الباحثة مف إعدادالمصدر :                                                                               

 

 التطوير التنظيمي 

  : ثقافة المؤسسة  
 المغة، المشتركة،القيـ 

ية، الإتصاؿ العلاقات الإنسان
 .المفتوح ، التعماـ، إدارة الوقت 

 (:اليندرة إدارة التغيير) 
إعػػػػػػػػػػػادة  ىندسػػػػػػػػػػػة العمميػػػػػػػػػػػات 

التكنولػػػػػػوجي،  الإداريػػػػػػة، البعػػػػػػد 
 اليياكؿ التنظيمية . تحديث

 

 :تمكيف العامميف 
المسؤولية، بناء  ؿتحم ،التدريب 

 ، روح فريؽ العمؿ، الإبداع
الإبتكار، المشاركة في  المبادرة ،

  إتخاذ القرار.
 . 

 الجودة

 جودةالأداء :
الأداء النمػػػػػوذجي فػػػػػي 

 الزمف النموذجي .

 :الميزة التنافسية 
              المػػورد  المنتػػوج، جػػودة

، زيػػػػػػػػػػػػػػػػػادة لمتميػػػػػػػػػػػػػػػػػزا
 الإستجابة لمعملاء.

 : الريادة والتميز
الصػػػدارة  التفػػرد ،التفػػػوؽ،
 الرضا والولاء .

دور التطوير التنظيمي في تحقيق جودة المؤسسة      
 الإقتصادية 
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 ، أىدافيا، أسباب إختيار الموضوعالدراسةأىمية ثالثا : 
    الأىمية والأىداف  -0
والضرورة الممحة لمتجديد  ،ات السريعة التي تشيدىا المنظماتتستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف التغير   

ولكوف مركب الحجار لمحديد  ،والتغيير والتطوير لتتمكف مف بموغ أىدافيا  وتحقيؽ الجودة والتميز 
والصمب ذات طابع خاص نظرا لما يوفره مف منتوجات ذات جودة عالية سواء عمى المستوى الوطني أو 

تطوير التنظيمي في تحقيؽ و ضماف الجودة  وىنا تكمف أىمية الدراسة مف خلاؿ إبراز دور ال الدولي ،
 مف خلاؿ انتياج جممة الاستراتيجيات والتقنيات الفعالة لتحقيؽ ذلؾ . 

 كما تسعى ىذه الدراسة لبموغ مجموعة مف الأىداؼ مف بينيا :     
 التعرؼ عمى دور ثقافة المؤسسة في تفعيؿ برامج التطوير التنظيمي وتحقيؽ جودة الأداء . -
 .الجزائرية  الإقتصادية  واقع إدارة التغيير في المؤسسة  التعرؼ عمى -
 .البحث عف أىـ الأسباب التي تحوؿ دوف تحقيؽ التطوير التنظيمي  -
 أسباب إختيار الموضوع -2
 أسباب ذاتية : -أ
 الإرتباط الوثيؽ لمموضوع  بتخصص عمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿ . -
 دراسة ىذا الموضوع .الرغبة والميوؿ في  -
-محديد والصمب سيدار ل التعرؼ عمى واقع برامج التطوير التنظيمي في المؤسسات العمومية )مركب  -

 نموذجا( في ظؿ العولمة واقتصاد المعرفة . -الحجار
 أسباب موضوعية : -ب
 قتصادية .تسميط الضوء عمى دور إدارة التغيير والتطوير في تحقيؽ الجودة والتميز لممؤسسة الإ -
 التقصي والبحث في الأسباب الكامنة لمقاومة التطوير التنظيمي في المؤسسة محؿ الدراسة .  -
ضماف لفي تفعيؿ برامج التطوير التنظيمي الجزائرية  التعرؼ عمى أىـ التحديات التي تواجو المؤسسة  -
 .جودةال
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 :تحديد مفاىيم الدراسة رابعا
 :  Organizatinal Devlopmentمفيوم التطوير التنظيمي -0
 :   Devlopmentتطويرال - 0- 0

فيو جديد واستجدا أي صياره  يجد جدا، ويقاؿ: ،عربية "التجديد والتحديث والتعديؿيعني التطوير في المغة ال
 1ويقصد بو الإجتياد في الأمر وتحسينو ". جديدا،

( والذي يعني volupe)الاتيني  الأصؿ: وىو مصطمح مشتؽ مف  Development( Dالتطوير ) -
 يعني إخراج الميزة أو الفائدة الكامنة داخؿ أي شيء .إخراج 

ا( التحسيف نتيجة ،أو حالة طوارت بشكؿ متتابع ،ىدفو )ىدفيأما مفيومو العاـ يعني :"نشاط ،عممية ، -
 والتعديؿ والتحديث.

 نحو الأفضؿ.موعات ومنظمات()أفراد ومجنشاط ىادؼ لمتغيير الإيجابي للإرتقاء بالحالة المدروسة  ىو-
بتحسيف المنظمات وتنمية الأفراد وىذا التركيز المزدوج  يعنى فرنش وجونير:التطوير مف وجية نظر  -

 نقطة فريدة لو.يعدا 
ف أنشطة وعمميات فكرية ومنيجية ولكي يكوف التطوير إيجابي ومفيد لممنظمة يجب أف ينقؿ  -  ليكوا

 2. إبداعي فردي وجماعي ومنظاميمنتظمة مؤطرة بتفكير 
لنموا مياراتو وقدراتو بشكؿ   زميفالعممية المستمرة التي يتمقاىا الإنساف مف خلاؿ المساندة والدعـ الاا  -

في كؿا الأحواؿ تكوف ضرورية المخطاطة ولكنايا  غير ة أوويتـ ذلؾ مف خلاؿ التعماـ المخطاط متواصؿ،
عيش الظروؼ الزمانية والمكانية التي يماره لموارده بصورة تتناسب مع في استثمف أجؿ نجاح الإنساف 

 3.فييا
فالإدارة  رجؿ الإدارة في أي منظمة وعمى أي مستوى،ىي تمؾ العممية الإدارية اليامة التي يمارسيا  -

 وىو العمؿ وكمايا تعنى بالنشاط التطويري  ،منفصمة في الواقع العمميبطة غير متراتنقسـ إلى عداة أنشطة 
 

                                                           
 .346، ص 1997القاىرة ، مصر ،المجمد الثاني ،حمبي ، ال، مطبعة البابي  "القاموس المحيط"الفيروزي أبادي:  1
، الإستراتيجيات  التطوير التنظيمي)مدخل تحميمي لممفاىيم والعلاقات"محسف الغالبي، أحمد عمي صالح : طاىر2

 .21، ص2010،عماف ، الأردف،1دار وائؿ ،ط ،"المناىج والتقنيات(  ،والعمميات
 .  8، ص بق ذكرهمرجع سبوريب طارؽ :  3
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 التحسيف المستمر في الإدارة .إلى يؤدي بأسموب عممي 
والضوابط نماط لأ: درجة تناسب التغيارات النوعية والكمية لحالة التطوير بأنيا  الأعرجييعرؼ  -

والكيفية في السمع والخدمات العامة الكمية تجسد الجياز الإداري مف جية مع التغيرات  السموكية ،التي
 1ضمف فترة زمنية محدودة.مف الجياز الإداري المقصود إنتاجيا وتوزيعيا مف جية أخرى  ةالمطموب

حداث تعديؿ ، تغيير، تحسيف بيدؼ ترقية الأداء عممية منتظمة وىادفة تسعى لإ  التعريف الإجرائي : -
 وزيادة الإنتاجية . 

 : Organization( O)التنظيم  - 2- 0
نظاـ المؤلؤ أي جمع حبااتو فيقاؿ  تشتؽ لفظة التنظيـ في المغة العربية مف الفعؿ نظاـ ويعني التأليؼ، -

 2التي تعني الإتساؽ .، ومنيا الإنتظاـ لشعر أي رتاب كمماتو وفؽ نسؽويقاؿ رتاب ا ،في الخيط 
فحيف يقاؿ ليس لأمرىـ نظاـ معناه أنو ليس ليـ  ،يعني اليدية والسيرة وجاء في لساف العرب أف النظاـ  -

عمى المثؿ وكؿا شيء قرنتو بآخر الأمر ومنو نظاـ  ،مثموظـ والتنظيـ ، والفعؿ منيا ىو النا ولا استقامةىدى 
 3أو أناظيـ ونظـ .وجمعيا أنظمة  فقد نظمتو ،أو ضممت بعضو إلى بعض 

ويعني مف حيث المضموف :"كؿ وحدة اجتماعية تقاـ   Organizationيقابؿ مفيوـ التنظيـ المصطمح  -
 4أىداؼ محددة ".بطريقة مقصودة لتحقيؽ 

،وأف معيف مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ  ا:"التنظيـ عبارة عف وحدة اجتماعية يتـ إنشاؤى إتزيوني تعريؼ -
 أىداؼ واحتياجات تتعارض مع احتياجات  أعضاء التنظيـ ".التنظيـ قد تكوف لو 

تقاـ وفقا لنموذج بنائي معيف لكي تحقؽ أىداؼ :"التنظيمات ىي وحدات اجتماعية بأف بارسونزيرى  -
  محددة ".

شباع بإعتبارىا وحدات إجتماعية يتـ توجيييا نحو تحقيؽ أىداؼ جماعية  التنظيمات :" ريد يعرؼ - وا 
 5حاجات نظامية لأعضاء المجتمع أو البيئة ".

 
                                                           

 .83، ص2012، دار الحرية ، بيروت ، لبناف ، "إدارة التغييرإتجاىات حديثة في  ":سيد سالـ عرفة 1
 .  812، ص  2005، بيروت ، لبناف ،  4، دار الملاييف ، ط" الرائد الطالب"جبراف مسعود :  2
 . 486، ص  1988، دار المعارؼ ، القاىرة ، مصر ، " لسان العرب ":إبف منظور  3
 .16،ص 2001الجامعية ،الإسكندرية ،مصر،دار المعرفة  ، "عمم إجتماع التنظيم" عبد الرزاؽ جمبي :4

. 23،22،ص،ص 2007، دار غريب لمنشر والتوزيع ، القاىرة، مصر ،عمم إجتماع التنظيم"طمعت إبراىيـ لطفي: "  5  
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 1مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف ".يرى أف:" التنظيـ جماعة مف الناس يتصموف ببعضيـ البعض  فورد -
 2السمطة ".التنظيـ ىو نسؽ الأدوار المتدرجة بواسطة ": رايت ميمز يعرفو -
ؿ وتدمج نظاـ مستمر مف الأنشطة الإنسانية المتميزة التنظيـ  باك :" - والمتناسقة ،التي تستخدـ وتحوا

لحؿ المشكلات يعمؿ مجموعة مف الموارد الإنسانية ،المادية ،الفكرية ،والطبيعية في نظاـ متميز فريد 
 3البيئة المحيطة بو ".مف النظـ في عمى إشباع الرغبات الإنسانية متفاعلا مع غيره 

 مركابا متكاملا مف العلاقات الوظيفية داخؿ  يرى أف التنظيـ :"ىو العممية التي تنشأ أحمد زكي بدويأما  -
الأفراد مف العمؿ مع بعضيـ فيتـ بمقتضاىا تحديد المسؤوليات والسمطات بحيث يتمكف  ،الكياف الكماي

 4". بكفاءة في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددةالبعض 
 ئي:التعريف الإجرا

اممة ،تتوزع فييا المياـ والأدوار والأفراد بشكؿ مناسب بالإستناد التنظيـ ىو عبارة عف وحدة إجتماعية متك
 ضمف بقاء واستمرار المنظمة .إلى جممة مف الموائح التنظيمية التي تمبي حاجات الأفراد وت

 :  Organizational Developmentالتطوير التنظيمي  0-3
 : ىما والتفاعؿ والتكامؿ بيف مضمونيف فكرييف( والتي تشير إلى التنافذ ODيرمز لو اختصارا )

( والذي يعني إخراج Volupe)وىو مصطمح مف الأصؿ اللاتيني  :Development( Dالتطوير) -أ
 .داخؿ أي شيء الميزة أو الفائدة الكامنة 

ونشاط في آف واحد ، يضـ : بوصفيا كياف  Organizations(  D)التنظيمي متعمؽ بالمنظمات  -ب
الأىداؼ كاف التفاعؿ إيجابي كانوا قادريف عمى تحقيؽ يتفاعموف فيما بينيـ ، وكمما  مجموعة أفراد

 5ليـ بكفاءة . المرسومة 
 
 

                                                           
  .23، ص مرجع سبق ذكرهطمعت إبراىيـ لطفي: 1
الإسكندرية، مصر، دوف ذكر ، مؤسسة شباب الجامعة، "إغتراب الإنسان في التنظيمات الصناعيةالسيد عمي شتا: "2

 .13السنة،ص
 .12،ص2010عماف،الأردف،1ط، دار الفكر، "التطوير التنظيمي"علاء محمد سيد قنديؿ : سامح عبد المطمب عامر،3
 .  289، ص  1983، دار الكتاب ، بيروت ، لبناف ،  "معجم مصطمحات العموم الإدارية"أحمد زكي بدوي :  4
 .  21، ص بق ذكرهمرجع سطاىر محسف الغالبي ، أحمد عمي صالح :  5
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 : المفاىيم المبكرة لمتطوير التنظيمي* 
الإدارة مخطػػط يشػػمؿ كػػؿ منظمػػة ،يػػدار مػػف قبػػؿ التطػػوير التنظيمػػي تغييػػر  : 0969كيووارد يبمفيوووم  -

مسػػػتخدما المعرفػػػة وصػػػحة المنظمػػػة وىػػػو تػػػدخؿ مخطػػػط فػػػي عمميػػػة التنظػػػيـ العميػػػا بيػػػدؼ زيػػػادة فاعميػػػة 
وآراءىػا لتحقيػؽ التكياػؼ بشػكؿ ومعتقػداتيا  ، بقصػد التػأثير فػي قػيـ المنظمػة المستمدة مف العموـ السػموكية 

 1التقنية .مع الظروؼ المحيطة وخاصة أفضؿ 
تيدؼ إلى ، استراتيجية  تعميمية معقدة التطوير التنظيمي ىو استجابة لمتغيير :0969بنييس  -

 التكنولوجياتمع تكيؼ بشكؿ أفضؿ حتى تتمكف مف التغييرالمعتقدات والمواقؼ والقيـ وىيكؿ المنظمات 
 التغيير في حد ذاتو . الجديدة والأسواؽ والتحديات ومعدؿ 

عف يعني الجيود اليادفة إلى زيادة فاعمية المنظمات التطوير التنظيمي  : 0976وآخرون جبسون  -
 2للأفراد مع أىداؼ المنظمة .طريؽ تحقيؽ التكامؿ بيف الرغبات والأىداؼ الشخصية 

 : المفاىيم المعاصرة ) الحديثة( لمتطوير التنظيمي* 
التطوير التنظيمي ىو المساعدة في إحداث الإنسجاـ بيف بيئة التنظيـ و العمميات  :مفيوم بيرز -

بدحموؿ  وتطوير والإستراتيجية والأفراد وبيف الثقافة،  .التجديدوتطوير مقدرة المنظمة عمى  اعية،تنظيمية وا 
منظـ ومخطط ، ويتسـ بأنو الجيد المبذوؿ مف قبؿ الأفراد العامميف في المنظمة  شمك ورانكل  : -

ويركز عمى  النظاـ الإجتماعي داخؿ المنظمات ،يعتمد عمى التحويؿ في ديناميكية ومدعوـ ومتصؿ و 
مطموب يشمؿ الإجراءات و الأحداث الحالية ، ويتـ تأسيسو كتغيير الدراسة الذاتية وملاحظة الظروؼ 

 3التنظيمي وتحديثو .، أو العمميات ،المعايير ، الثقافة بيدؼ تحسيف الأداء الرسمية  وغير الرسمية 
المستقبمية : جيد طويؿ المدى يدار ويدعـ مف قبؿ الإدارة العميا لتطوير الرؤية وبيل جونيزفرنش  -

ثقافة ة المستمرة لإدارة مف خلاؿ العمميات الجماعيلممنظمة ، والتمكيف والتعمـ وعمميات حؿ المشاكؿ 
  ت الفرؽ بإستخداـ  دور المستشاروتشكيلا  بصفة خاصة عمى ثقافة فرؽ العمؿ ،مع التركيز ، المنظمة

 

                                                           
 ،، دار حافظ لمنشر والتوزيع التطوير التنظيمي )المفاىيم ، النماذج ، الإستراتيجيات(الطجـ : عبد الغني عبد الله بف  1
 .  59، ص  2009، جدة ، السعودية ، 5ط
 .  21ص  ،2003، الأردف ، عماف ،دار وائؿ ومفاىيم حديثة ( ،التطوير التنظيمي )أساسيات ، موسى الموزي :  2
 . 24،23ص  ، ص،2009عماف ، الأردف،  ،، دار المسيرة لمطباعة والنشرالتطوير التنظيميبلاؿ خمؼ السكارنة :  3
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  ذلؾ البحث الإجرائي .  في ونظريات وتقنيات عمـ السموؾ بما التسييمي 
الإجتماعية والسموكية في المنظمة لتعزيز محاولة تطبيؽ معارؼ وتقنيات العموـ  بايجنان وىيزنسكي: -

 كؿ مف فاعميتيا وجودة خبرة العامميف في العمؿ . 
  واختبرت: مجموعة قوية مف المفاىيـ والتقنيات التي نشأت في العموـ السموكية فرنش وبيل وزوسكي -

 صالفر  تشخيص فراد عف طريؽظمات والأنلتحسيف فاعمية وكفاءة الم في معامؿ منظمات العالـ الحقيقي،
الحموؿ الفاعمة بما يساىـ في تحقيؽ  ديناميكيات الإنساف في المنظمة وتقديـوالمشاكؿ المتعمقة بإدارة 

  النجاح . 
يشارؾ الموظفوف أحد المناىج المتخصصة في إحداث التغيير التنظيمي والذي في ضوءه :  ديسمر -

مف بمجموعة مدربة الإستعانة وذلؾ مف خلاؿ  بأنفسيـ في إقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه ،
أنشطة التطوير الحجـ عمى إدارة الموارد البشرية في تنفيذ المستشاريف وعادة ما تعتمد الشركات كبيرة 

 والدراية بكيفية تنفيذ ىذا المنيج .التنظيمي، والتي يوجد لدييا متخصصيف عمى قدر عاؿ مف المعرفة 
أو أجزاء كبيرة نسبيا جيود مخططة ومداخؿ منظمة لمتغيير تشمؿ المنظمة بكامميا : براون وىارفي -

أعضاءه مف الأفراد ، تشمؿ سمسمة مف منيا ، بيدؼ زيادة فعالية التنظيـ وتطوير القدرات الكامنة لجميع 
د لمساعدتيـ في إيجا المنظمة أعضاء والتي تنفذ بالتعاوف مععمـ السموؾ المخططة أنشطة تدخلات 

 1العامميف فييا.والأفراد  ،لتحقيؽ أىداؼ المنظمةطرؽ تحسيف العمؿ 
 : التعريف الإجرائي

ييدؼ إلى إحداث ، مرةوالمستبر عف مجموع المياـ المخطط ليا طويمة المدى منيجي يعىو نشاط 
صلاحات مف أجؿ تحقيؽ الفعالية والتحسيف و تعديلات  مف خلاؿ تمس بعض أو كؿ أجزاء المنظمة ، ا 

. وىذا كمو في إطار الجانب التكنولوجي ، طرؽ العمؿ التركيز عمى الثقافة التنظيمية ، السموؾ التنظيمي، 
 بيف مختمؼ المستويات التنظيمية بيدؼ زيادة الأداء وتحقيؽ فعالية وجودة المنظمة .تعاوني 

      

 

         

                                                           
 .37،36،ص، صبق ذكره مرجع سطاىر محسف الغالبي : أحمد عمي صالح ،  1
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 الخارجية لممنظمة والعوامل مع الجوانب الداخمية   (OD)ميمة(:  12شكل رقم )ال                              

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

                    

  . 23، ص سابقمرجع ال :المصدر                                                                         

 

 

 الجوانب الداخمية المختمفة لممنظمة                                                      

 
 
 
 
 
 
 

                                  

 عوامل البيئة الخارجية الخاصة والعامة لممنظمة                         

      الجانب                                  اليندسي        
 التنظيمي           التطوير                                

  D                                            O     
    

 الجانب الفكري
 إدارةالإستراتيجية 

 .فة والمعرفةالثقا
. 

 الجانب البشري
   الموارد إدارة 
 .البشرية  

 الجانب التقني 
                        إدارة العمميات  
 .الإنتاج و 

 الجانب التفاعمي
إدارة التنظيـ و 
 الييكؿ التنظيمي.

 الجانب الموجستي 
إدارة التسػػػػػػػػػػػػػػػػويؽ ، 
 المػػػػػػوارد الماليػػػػػػة و
العلاقػػػػات العامػػػػػة 

الحكومة 
 السياسية 

 تعديل                         

 تحسين              

 تحديث    

 جممة
الأسيم 

  الإقتصادية

النقابووووووووووووات و 
الإتحووووووووووووووادات 
 الإجتماعية  

 المنافسون 
 الموردون 
 القانونية

 الزبائن    
 التقنية    

 تميز  

 بقاء           

 تكَيف                      
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 :  بالتطوير التنظيميالمفاىيم ذات الصمة  – 4- 0
: ظاىرة  Organizational Spontaneous Changeالتغير التنظيمي ) بالياء الواحدة (  -

قد تنجـ تحت تخطيط مسبؽ ، فيي) تمقائية عفوية ( طبيعية ومستمرة في حياة المنظمات وتحدث دوف 
.إف الزمف بمدخلات المنظمة  أو بعممياتيا أو بمخرجاتيا تأثير التغيرات البيئية أو المناخية ذات الصمة 

، فإف ... والمنظمات كنظـ مفتوحة تتعامؿ مع بيئات يحصؿ فييا تغير كفيؿ بإحداث تغير في كؿ شيء
 ي المنظمات بمختمؼ الأشكاؿ . ىذا يحث عمى حصوؿ تغير ف

العممية المقصودة التي  :Organizational Delibrate Change التغيير التنظيمي ) باليائين (  -
أجؿ زيادة الحالية إلى حالة مستقبمية مرغوبة وذلؾ مف تقوـ مف خلاليا المنظمة بالإنتقاؿ مف حالتيا 

وىذه  Change Managementتحتاج المنظمة إلى إدارة التغيير فاعميتيا . ولإحداث التغيير المذكور 
) وقد تكوف مبادرة بإحداث محدود بمتابعة حالات التغير الحاصؿ في حالات معينة الإدارة قد يكوف دورىا 

عمميات فكرية . فإدارة التغيير ىي مستقبمية أفضؿ (وضع ورؤية التغيير المخطط لنقؿ المنظمة إلى 
المنظمة لتنفيذ التطوير التنظيمي أو عممية تتجسد بخطوات و إجراءات وطرؽ وأساليب تتبعيا وممارسات 

 1 .التنظيمي التغيير
مف جيد يستيدؼ تحسيف مستوى الأداء الإداري  : Managerial Developmentالتطوير الإداري -

لإتجاىات وتحسيف المستوى المياري ، عبر) تقويـ حاجات المنظمة مف خلاؿ تنمية المعارؼ وتغيير ا
 .   (. وتقويـ مستوى أداء المديريف ، وتنمية مياراتيـ الحالية والمستقبمية الوظائؼ الإدارية الشاغرة 

والذي يمثؿ  Administrative Development إلى مصطمح أو مفيوـ ومف المناسب أف نشير ىنا 
والتطوير والتنمية في المجالات جاء مكملا لجيود الإصلاح الإدارة العامة )الحكومية(  أجيزةتطوير في 

 2الإقتصادية و الإجتماعية والسياسية .
 يعنى فقط بالتطوير عمى مستوى  Administrative Developmentإلى أف ويمكف أف نجد ما يشير  

يشمؿ وليس التطوير الإداري بمعناه الواسع والذي  ي المؤسسات والأجيزة الحكومية،ف الإدارة العميا
حتى لو  (OD)قياسا لمتطويرالتنظيميوالتطوير الإداري يبقى محدودا  دارات والمستويات الإدارية كافة.الإ

                                                           
، العزي لمعموـ الإقتصادية والإدارية ، "متطمبات التطوير التنظيمي في إحداث التغييرقياس أثر "أفناف عمي الأسدي : 1

 . 200، ص2010العدد السابع عشر ، العراؽ، 
 . 96، ص  بق ذكرهمرجع سبلاؿ خمؼ السكارنة :  2
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بإعتبارىا أحد الميمات والوظائؼ العممية البشرية في المنظمة داري جميع الموارد شمؿ ىذا التطوير الإ
 . ( Flippo1984)ذلؾ لإدارة الموارد البشرية كما يشير إلى 

موجود دوف  ىوترميـ وبناء عمى ما: Reparation))Managerial Reformداري الإصلاح الإ -
يود جزئية ترميمية محدودة بجميع مظاىره، لذلؾ فالإصلاح الإداري جتاـ مف القديـ ىدـ وتخمص 

ذا اعتمدت المنظمة عمى جيود حالة خمؿ أو قصور محدود دلمعالجة  الإصلاح اخؿ إطار المنظمة ، وا 
في حيف إذا جاءت جيود إلى تراكـ القصور ، وبالتالي تدىور الوضع  الإداري لوحدىا فإف حاليا سيؤوؿ

وتساىـ في ترقية ضمف منظور شامؿ ومتكامؿ لمتطوير التنظيمي فإنيا مفيدة الإصلاح الإداري مؤطرة 
 1.انب الأخرى مف حياة وعمؿ المنظمةالنيوض والرقي في الجو رة عف حالات بعض الجوانب المتأخ

ة لتغيير موقعيا المالي والتجاري، وتتكوف التقنية التي تعتمدىا المنظم: Restructureإعادة الييكمة -
. ورغـ أف إعادة الشراء المدفوع ماليا (ىذه التقنية مف الآليات الآتية ) تقميص الحجـ ، وتقميص المدى ، 

عادة ىندسة العمميات يتشابياف بكونيما  إعادة تصميـ أجزاء في المنظمة وتصحيح جوىري في الييكمة وا 
ظمة ووظائفيا الأساسية، في حيف ترتكز عمى المستوى الأعمى و الكمي لممنالمسار ، إلا أف إعادة الييكمة 

والميمات والإجراءات الخاصة تنفيذية كالعمميات )اليندرة ( عمى الجوانب الإعادة ىندسة العمميات كز تر 
 التالي :  (03رقـ)في الشكؿ  الييكمة أشكاؿ عديدة كما ىو موضح بالعمؿ ، وتأخذ إعادة 

 
 إعادة ىيكمة رأس الماؿ .  - 1                                                                            

 إعادة ىيكمة محفظة الإستثمار. - 2                                                                                  
 إعادة ىيكمة تنظيمية .  - 1                                                                             
 إعادة ىيكمة الموارد البشرية .  - 2                                                                                  
 إعادة ىيكمة العمميات .  - 1                                                                             
                   إعادة ىيكمة التكنولوجيا . -2                                                                              

                                 

                                 .42، ص  بق ذكرهمرجع سطاىر محسف الغالبي ، أحمد عمي صالح : المصدر:                                        

                                                           
 .  97، ص  بق ذكرهمرجع سبلاؿ خمؼ السكارنة : 1

 إعادة ىيكمة مالية 

 إعادة ىيكمة إدارية 

 إعادة ىيكمة تقنية 

 إعادة ىيكمة   
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الجيود اليادفة إلى تحسيف أداء الجياز الإداري مف خلاؿ إعادة :   Re Organizingإعادة التنظيم  -
ونمط العلاقات والإتصالات فيما بينيا ونمط التبعية النظر بتوزيع الإختصاصات بيف الوحدات المختمفة 

 في العمؿ . الإدارية لمحد مف تداخؿ الإختصاصات والحيمولة دوف الإزدواجية 
تعراؼ عمى أنيا المتغير  : Business Reengineeringإعادة ىندسة الأعمال )اليندرة (  -

والعمميات ، وىو الأمر الذي لابد معي الوسيط في السعي لإحداث تغييرات طويمة المدى في الفكر الج
عندما تكوف  جادة في محاولتيا لتمبية احتياجات زبائنيا بصورة تنافسية وأف تواجيو جميع المنظمات 
الإدارية التقميدية  لذلؾ تمثؿ تقنية إدارية متقدمة تغادر الأساليب والتقنيات ولتحقيؽ الربحية والبقاء والتميز.

 مثؿ : الجودة، الإدارة بالأىداؼ الأحدثوالإنسانية والسموكية ، بؿ تتجاوز المداخيؿ التطويرية 
عادة تصميـ جذري المعرفيةوالمعموماتية   بالعمميات والمراحؿ ، إنيا تمثؿ إعادة تفكير مبدئي وأساسي وا 

 التكمفة والسرعة والمرونة . وتحسينات فائقة في الجودة و وصولا إلى تحقيؽ إنجازات 
                      1و فإف اليندرة تعني : إعادة تفكير أساسي في مستوى العمميات .وعمي
وأساسية في عمميات التفكير بصورة جادة  إعادة:" (Hammer and Champy ) ىامر وتشامبي-

عادة تصميميا بشكؿ جذري لتحقيؽ تحسينات ثورية في  ،المنظمة -التكمفةمعايير الأداء اليامة مثؿ:وا 
                 العمؿ ". سرعة إنجاز –الخدمة  -الجودة

الرئيسية والمعمومات :"دراسة وفحص تدفؽ عمميات التشغيؿ  بأنيا وىازيلمورو يعرفيا كؿ مف و  -
وتحقيؽ وتحسيف الجودة وبذلؾ بيدؼ التبسيط وتخفيض التكمفة  بغرض إعادة تصميميا،الخاصة بيا 

 2المرونة ".
لتنظيمية لتحقيؽ تطوير جوىري لمختمؼ العمميات ا والسريع  التصميـ الجذريإعادة  التعريف الإجرائي :

 مجالات التكمفة ، السرعة ، الجودة .في  في الأداء

 

 

                                                           
دارية ،  "كخيار لتحسين تنافسية المؤسسةإعادة ىندسة العمميات  ":حايؼ سي حايؼ شيراز 1 ، مجمة أبحاث إقتصادية وا 

 .  80، ص  2015، الجزائر ، جواف  17العدد 
 .   28، ص 2016، دار الحامد ، عماف ، الأردف ،  إعادة ىندسة العمميات )اليندرة(مفمح راتب الحميدي وآخروف: 2
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 الصمة ذاتالتطوير التنظيمي بالمصطمحات لاقة : ع(14)لشكل رقم ا                                           

                                                                                                                 

                                       

               

                                                  تغيير                       

 

                                                            

                                                                                     

                       . 50، ص مرجع سابقطاىر محسف الغالبي ، أحمد عمي صالح :  صدر:الم                                          

 :   Qualityمفيوم الجودة  - 2
  1 . ويقاؿ أجاد الشيء ، صياره جيادا .الجودة مف الفعؿ أجاد : أتى بالجيد مف قوؿ أوعمؿ  لغة: -
قولو   في القرآف الكريـ بيذا المعنى وقد وردت في ،المغوية بمفيوـ الإتقاف كما ترتبط الجودة مف الناحية  -

إناو خبير بما الساحاب صنع الماو الذي أتقف كؿا شيء وترى الجباؿ تحسبيا جامدة وىي تمرا مرا " تعالى :
 2(. 88تفعموف ". ) سورة النمؿ : الآية 

التي يقصد بيا طبيعة الشخص أو  Qualitasإلى الكممة الاتينية   Qualityيرجع أصؿ كممة الجودة  -
 3.يء ودرجة صلاحيتو الش
 

                                                           
 .  154، ص  2008، مكتبة الشروؽ ، بيروت ، لبناف ،  معجم الوسيطإبراىيـ أنيس وآخروف :  1
 .  88القرآف الكريـ : سورة النمؿ ، الآية  2
الأردف،  منشر والتوزيع، عماف،ل دار صفاء ،الجودة في المنظمات الحديثةمأموف سميماف الدرادكة، طارؽ الشبمي: 3

 .15ص،2002

 الظاىرة التنظيمية 
       )تدفع إلى (  

 مخططغير 
(-) 

 تطوير إداري      

 

 تميز   

 بقاء   تكيؼ

 فشؿ 

 وىف موت 

 تغيار          

 (+) مخطط

 إصلاح إداري     

 عمميات عشوائية       

 ODتطوير تنظيمي  

 اليندرة      

 إعادة الييكمة      
 

 اليدـ الخلاؽ       
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الذي يعنى ،  ويقصد بيا الكيؼ والنوع عكس الكـ ا الجودة بمعناىا العاـ والشائع ىي النوعية الجيادة  -
، كما تأخذ معنى مرادفا لدرجة بالعدد ، كما تعني بالنسبة لمبعض الدقاة والضبط والكماؿ في العمؿ 

 1لمرفاىية والتمياز . لدى الكثير مف النااس، وبذلؾ تكوف الجودة مرادفة التفضيؿ 
كما تعرؼ الجودة بأنيا : " توافر جميع المواصفات والخصائص في المنتوج و الخدمة والتي تمبي  -

متطمبات وحاجات وتوقعات العميؿ المعمنة والضمنية في الوقت المناسب ، السعر المناسب لمعميؿ 
 .والمورد في آف واحد ، ويشارؾ في صنعيا وبنائيا جميع العامميف وعمى كافة المستويات 

لمسمع والخدمات القادرة مجموعة مف السامات والخصائص :  0990معيد الجودة الفيدرالي عرافيا  -
جمعية الأمريكية لمراقبة جودة أداء العمؿ والمف المعيد الوطني لممقاييس عمى تمبية احتياجات محددة 

 2.معرفة مدى تحساف الأداءعمى تقييـ المستفيد في ، مع الإعتماد بشكؿ صحيح مف المراة الأولىالصحيح 
، الإستجابة لمتطمبات العميؿفالريادة تعني الساباؽ في  ،الجودة ىي الريادة والإمتياز في عمؿ الأشياء -

 والإمتياز يعني الإتقاف ) الضبط والجودة والكماؿ( في العمؿ .
اـ تزويدىا ىي مجموعة الخطط والنشاطات  الجمعية الأمريكية لنظام الجودة :عرفتيا  - والأحداث التي يت

 3نتجات والعمميات والخدمات تشبع حاجات محددة .مف أفا الم لمتأكد
 الجودة ىي الرضا التاـ لمعميؿ .:  Feignbaumأرماند فيجبنوم -
مف المواصفات ومعيارىا خمو المنتج تعني لممطابقة مع المتطمبات أو : الجودة Crosbyفميب كروسبي -

 ( . عيوب  رالجودة تعني )صفالعيوب أي أفا 
 وتوقعاتيـ بشأف المنتج بخصائص محددة بأنيا :" ترجمة حاجات العملاء والمستفيديف  بستر فيمدعرفيا  -

 4بما يؤمف حاجاتو وتوقعاتو .لمعميؿ )المستفيد( تكوف أساسا لتصميـ المنتج وتقديمو 
 

                                                           
 .  13، ص  2005، دار اليازوري ،عماف ، الأردف ،  إدارة الجودة الشاممةمحمد عبد الوىاب العزاوي : 1
، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، " إدارة المنظمات الإجتماعية ) رؤى للإصلاح والتطوير (" عوض سيد: جابر2

 . 99، ص 2005مصر، 
،  22البحوث والدراسات، العدد ، مجمة ISO9001تقييم نظام إدارة الجودة الموافق لممواصفات العالمية بوبكر نعرورة : 3

 .272، ص 2016صيؼ
. 38،36، ص، ص  2016،القاىرة ، مصر، 1، دار الكتاب الحديث، ط إدارة الجودة الشاممةرفيؽ حروش:   4  
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والإعتماد تناسب الساوؽ بتكمفة  التناسؽالجودة درجة متوقعة مف :  E.Deming إدوارد ديمينج -
 منخفضة .

لمدى تمبية حاجات الزبائف "عبارة عف مقياس الجودة بأنيا : ISOالمنظمة العالمية لمتقييسفيما عرفت  -
المطابقة مع  ببساطة ىيو إنما بالضرورة التمياز فالجودة لا تعني  الظاىرية والضمنية،ومتطمباتيـ 

المنتج يمبي المواصفات ومف ثـ فإف الذي يحكـ عمى الجودة في النياية ىو الزبوف الذي يقرر ما إذا كاف 
 1.حاجاتو أـ لا " 

ليتـ مف ، الإنتاجية وتحقيؽ فعالية المنظمةالجودة ىي مدخؿ لتطوير الأداء وتحسييف التعريف الإجرائي :
مع مقتضيات السوؽ التنافسية وىو ما يتماشى  ،جيادة وأسعار معقولة ميؿ بنوعيةخلاليا تمبية حاجيات الع

 في عصر العولمة .
  :   Economic Coporationالمؤسسة الإقتصادية -3
. والتي : فكممة مؤسسة مشتقة مف فعؿ أساسا ، يؤساسا ، مؤساسا ، مؤساساة استنادا إلى معجـ الرائد  - 

 2إجتماعية أو خيرية أو إقتصادية .تعني الجمعية أو معيد أسس لغاية 
 3: المؤسسة ىي كؿ تنظيـ يرمي إلى الإنتاج أو المبادلة لمحصوؿ عمى الربح . حسب معجـ الوسيط  -
أساسيا نحو تحقيؽ ىدؼ محدد، وىو نسؽ إجتماعي " المؤسسة كتنظيـ وىو توجييا :تالكوت بارسونز -

نحو إنجاز ىدؼ أو مجموعة منسؽ مف حيث توجييو بشكؿ يختمؼ عف سائر الوحدات الإجتماعية 
 ."أىداؼ محددة 

مكننا ىذا التحديد مف لتحقيؽ أىداؼ محددة، ويالمؤسسة عبارة عف تجمعات أو أبنية قامت  سكوت : -
لبموغ الأىداؼ الجانب الأوؿ ينظر إلى التنظيـ بإعتباره أداة  في أف نميز بيف نسب ثلاثة ممكنة :

، وينظر الجانب بنائو  ميتما بتحقيؽ الأىداؼ و أف ىذا اليدؼ يحدد، ويعتبر الجانب الثاني المحددة
 4نسقا إجتماعيا يصبح الحفاظ عميو ىدفا في حد ذاتو .الثالث إلى التنظيـ بإعتباره 

 

                                                           
 .42،40، ص، ص مرجع سبق ذكره رفيؽ حروش:1
 .53، صمرجع سبق ذكرهجبراف مسعود : 2
 . 17،ص سبق ذكره مرجعإبراىيـ أنيس وآخروف: 3
 . 106، ص 2004، رمؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية ، مص،  عمم إجتماع التنظيم ، حسيف عبدالحميد أحمد رشواف4
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- Warls  ع لوظائؼ مجردة " . : " المؤسسة تجما 
- A.Marshal الإنتاج إضافة إلى بقية العوامؿ فيوأكد عمى أنيا عامؿ أساسي  ،:" المؤسسة كمنظمة ،

وشبييا بالشجرة  ،أخرىوقد أعطاىا مفيوما بيولوجيا حيث يراىا تندمج في نسيج متكوف مف مؤسسات 
المؤسسة ، كذلؾ بظروؼ طبيعية، وىذا لإرتباطيا الطبيعية تصؿ إلى إرتفاع معيفالتي خلاؿ مدة حياتيا 

الصناعي فرع الدرجة تطور  ،منيا القوانيف الطبيعيةعوامؿ بعدة  وحيويتيا يكوف محدد احتفاظيا بقوتيا
 .الذي تنشط فيو"

- J.Schumpeter  نظرية التطور الإقتصادي وحدة إبداع، وىذا مف خلاؿ كتابو":" المؤسسة
، ولخص نظريتو التي جاء بيا في أرباح المؤسسة الصناعيةفقد بيف أىمية الإبداع في زيادة  "(0902)

 وبدوف ربح لا يحصؿ لايحصؿ الربح، –نتيجة الإبداع  –المقولة التالية :" بدوف التطور فيىذا المجاؿ 
  التطور".

المؤسسة عبارة عف نظاـ يتكوف مف مجموعة الأنظمة الفرعية أو الجزئية التي يعتمد كؿ جزء منيا  -
بينيا وبيف البيئة الخارجية لتحقيؽ الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى  عمى الآخر، وتتداخؿ العلاقات فيما

 1تحقيقيا.
، وخدمات مع أعواف إقتصادييف آخريفبيدؼ إنتاج أو تبادؿ سمع  اندماج عدة عوامؿتعرؼ عمى أنيا : -

جتماعي معيف ، ضمف شروط تختمؼ تبعا لمكاف وجود وىذا في  المؤسسة وحجـ إطار قانوني ومالي وا 
نقدية حقيقية وأخرى ونوع النشاط الذي تقوـ بو ، ويتـ ىذا الإندماج لعوامؿ الإنتاج بواسطة تدفقات  

 . معنوية وكؿ منيا يرتبط إرتباطا وثيقا بالأفراد 
فتتمثؿ في الطرؽ والكيفيات وتتمثؿ الأولى في الوسائؿ والمواد المستعممة في نشاط المؤسسة ، أما الثانية 

  مستعممة في تسيير ومراقبة الأولى .ال
جتماعي لتنظيـ العمؿ المشترؾ لمعامميف فييا وتشغيؿ   - أدوات الإنتاج شكؿ إقتصادي وتقني وقانوني وا 

 2.ـ خدمات متنوعةأو وسائؿ الإنتاج أو تقديبيدؼ إنتاج سمع  سموب محدد لقيـ العمؿ الإجتماعي،وفؽ أ
 

                                                           
، الجزائر، 15، مجمة إنسانيات، العددتطور مفيوم المؤسسة والمقاول في الفكر الإقتصادي والتسييرالداوي الشيخ :  1

 .22،19ص ، ص،2005
.8، ص 1998، الجزائر،2، دار المحمدية العامة، طالمؤسسةإقتصاد ناصر دادي عدوف :   2  
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) طبيعية كانت أو مادية أو غيرىا (، والتي تشغؿ فيما مجموعة مف الطاقات البشرية والموارد المادية " -
 1. "مف طرؼ المجتمع بيا معيف وتوليفة محددة قصد إنجاز أو أداء المياـ المنوطة بينيا وفؽ تركيب 

العلاقات وآخروف :" المؤسسة ىي مجاؿ مف  Ph.Bernouxو  R.Sainsaulieuيعرفيا كؿ مف  -
نتاج ليذا البناء الإجتماعي وليست إمتدادا لبناءات أخرى خارجة الإجتماعية المعقدة والأصمية ، أي أنيا 

خيا الخاص وثقافتيا  الخاصة التي ىي وليدة العلاقة بيف عف المؤسسة وعميو فإف  المؤسسة ليا تاري
  2.طات المحيط الفاعميف كرد فعؿ منيـ عمى ضغو 

التغيرات الإجتماعية والتنظيمية مف أجؿ أف يوفر لنفسو المؤسسة تعتبر فاعؿ إستراتيجي يسابؽ تمؾ  -
والأزمات والنتائج غير المتوقعة ، محاولا في ذلؾ الإبتعاد عف كؿ المشاكؿ حظا مف البقاء والإستمرار 

فالعلاقة  ،الآخريف وجود أي تعارض بيف ىذيف تتأسس المؤسسة بيف البناء والتفاعؿ مف غير ولذلؾ 
عادة إنتاج ليذه لمتبعية المتبادلة بينيما أي انو ىناؾ تطبيقات dualitéعلاقة إزدواجية  بينيما  إجتماعية وا 

 3ىي ناتج التطبيقات الإجتماعية ووسيمة لإعادة إنتاجيا .والبنية ، التطبيقات يتعمؽ بالفاعميف 
بتوليؼ عوامؿ الإنتاج ، بيدؼ إنتاج سمع و المؤسسة ىي التي تقوـ " المؤسسة عون إقتصادي: -

 فيي تمبي حاجيات أي طمب ."خدمات موجية لمسوؽ ، لذلؾ 
يا داخؿ تنظيـ مييكؿ في إنتاج سمع مجموعة أفراد تشارؾ وتساىـ جماع"المؤسسة تنظيم إجتماعي : -

بؿ أيضا كتنظيـ  زاوية ميكانيكية فقط ،وبذلؾ لا تظير مف المؤسسة تنظيـ مييكؿ      وخدمات 
تخاذ إجتماعي ومف ثـ تحميميا إعتمادا عمى العناصر التالية : تنظيـ السمطة ، توزيع المياـ ، كيفية إ

 4)المركزية والامركزية (، سموكات وتصرفات الأفراد ." القرار

                                                           
 .10صمرجع سبق ذكره، ناصر دادي عدوف :  1
،  ثقافية السائدة في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية -الممارسات السوسيوزكري محمد مسعود ، يوسؼ جغمولي : 2

 . 158ص ،2017، الجزائر،  13مجمة العموـ الإجتماعية والإنسانية ، العدد
ستراتيجية تكوين الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية بمقاسـ براىمي:3  ، مجمة التغير الإجتماعي والتنظيمي وا 

 .234، ص2016ديسمبر،  الجزائر، ، دراسات
 .28، صسبق ذكره مرجع  الداوي الشيخ : 4
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 ،الطاقات البشرية والموارد المادية )طبيعية كانت أو مادية أو غيرىا( مجموعة مف" المؤسسة كنظام : -
ا مف وتوليفة محددة قصد إنجاز أو أداء المياـ المنوطة بيوالتي تشتغؿ فيما بينيا وفؽ تركيب معيف 

 1.طرؼ المجتمع "
                                                                                                                التعريف الإجرائي : 

، تتمتع بشخصية قانونية مستقمة مف حيث ي فضاء إجتماعي ذات طابع إقتصاديالمؤسسة الإقتصادية ى
إشباع حاجات الأفراد مف ناحية وتحقيؽ ، تسعى إلى تقديـ سمعة أو منتوج بيدؼ الصلاحيات والمسؤوليات

 ناحية أخرى . الربح والفائدة مف 
 : Foundation Cultureثقافة المؤسسة  -3
المعرفة والعقيدة والفف والأخلاؽ الكؿ المركب والمعقد الذي يشمؿ ذلؾ :"  إدوارد تايمورالثقافة حسب  -

 2كعضو في المجتمع ".أية قدرات يكتسبيا الإنساف و  فكارالأاليد و والقانوف والعادات والتق
الإنساف بالتعماـ لا " تعني الثقافة جوانب الحياة الإنسانية التي يكتسبيا :عمماء الإجتماع  رمف وجية نظ -

 وتمثؿبعناصر الثقافة تمؾ التي تتيح ليـ مجالات التعاوف والتواصؿ ويشترؾ أعضاء المجتمع  بالوراثة،
 مضمرة غيروتتألؼ ثقافة المجتمع مف جوانب  .ىذه العناصر الساياؽ الذي يعيش فيو أفراد المجتمع  

 الجوىري لمثقافة ، ومف جوانب عياانية مثؿ:القيـ التي تشكؿ المضموف و ،  ، الآراء : المعتقداتعياانية مثؿ
 3الأشياء ،الرموز والإشارات التي تجسد ىذا المضموف ".

عمى إنتاج :" ثقافة المؤسسة تكمف في مدى قدرة المنظمة ( Michel Crozier) كروزيوميشال  -
ات غير متساوية تكوف مقبولة مف طرؼ جميع وقيادة وعلاقمجموعة بشرية بما تحممو مف علاقات تبعية 

عادة إنتاج ىذه المجموعة مف جية ، بحيث يستطيعوف تحقيؽ اليدؼ المشترؾ مف جية أعضاءىا وا 
  تكوف بصفتيا كذلؾ ، وذلؾتأف تتشكؿ أو ثقافة بيذا المعنى تسمح لمفريؽ أو المجموعة ثانية،أي أفا ال

 
 

                                                           
 .15ص ، 1999الجامعية ،الجزائر،ديواف المطبوعات  ، "تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسة"حمد طرطار: 1
 ،بيػػروت،1الشػػبكة العربيػػة للأبحػػاث والنشػػر،ط ،عمووم الإجتموواع المفوواىيم الأساسووية ترجمػػة محمػػد عثمػػاف: سػػكوت، جػػوف2

 .141، ص2009لبناف،
 . 82،ص2005،بيروت،لبناف،أكتوبر4المنظمة العربية لمترجمة،ط ،"عمم الإجتماع"ترجمة فايز الصيااع : أنتوني غدنز،3
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نتاج الحموؿ التي تمكنيـ مف تعبئة أدوات وطرؽ الدمج والإنتماء ليذه المجموعة أولا بواسطة إنتاج   وا 
 1 ىذه المجموعة وبقائيا ثانيا".ر قدراتيـ ومعارفيـ وتوحيد مصالحيـ حتى المتضاربة منيا مف أجؿ إستمرا

قيـ والمعتقدات التي تعبار :" نمط أساسي مف الإفتراضات المشتركة وال Gliniw&Mcshane رفيا يعا  -
 تفكير المؤسسة حوؿ المشاكؿ والفرص التي تواجييا ".عف إتاجاه وطريقة 

رتيا أنتجتيا أو طوً مجمؿ الإختيارات والإفتراضات القاعدية التي إكتسبتيا أو :"( Shein) يعرفيا شيف -
، أثبتت نجاحياتي التكياؼ والإندماج الداخمي والا مشاكؿ معينة في محاولتيا لإيجاد حموؿ لمجموعة 

  وأصبحوا بذلؾ يتداولونيا عمى أنيا الطريقة الجيادة في إدراؾ ومعالجة ىذه المشاكؿ ".
المشتركة بيف :" نظاـ مف التمثالات والقيـ ثقافة المؤسسة بأنيا   Nadin le maitreاحثةتعرؼ الب -

 ،كؿا فرد داخميا يشترؾ في رؤية محدداة حوؿ ماىية المؤسسةوىذا يعني أفا  جميع أعضاء المؤسسة،
مع زبائنيا والأفراد العامميف بيا والإجتماعي والمكانة التي تحتمايا بيف منافسييا ، ميماتيا  دورىا الإقتصادي
 2ومع ممولييا ".

صناؼ الإجتماعية المينية : " يمكف حسب الأ( Renaud Sainsaulieuوليو )ص رونو سانبياف  -
ثقافية إلى إختصارىا في أربعة نماذج وقد إنتيى  ات مختمفة لمسموكات داخؿ المؤسسة،تحديد ترسيم

 )السمبي(".: النموذج الإنصياري ، النموذج المفاوض ، النموذج العاطفي ، النموذج الإنسحابي رئيسية
متنوعة تيدؼ :" أفا التمماؾ يتمظير عبر إستراتيجيات   (Phillippe Bernouxفميب برنو ) يرى -

)مجردة( طبقية فاظ عمى حدا أدنى مف الإستقلالية ، وىو ليس فعلا فرديا خالصا ولا رداة فعؿ كميا إلى الح
لغة مشتركة مجموعة عمؿ ممموسة تتقاسـ ثقافة مشتركة تصنعيا أي بؿ تصرفا يحيؿ إلى مجموعة إنتماء،

 ونمط وسموؾ مشترؾ وعلامات تعرؼ وىوية مشتركة ". 
،وليست ىذه بأي حاؿ "تعقيد ما سمي ب"ثقافة المؤسسة إذا وتظير البحوث الإجتماعية والإثنولوجية  -

نتاج جديد مف الأحواؿ  مجرد إنبثاؽ لمنسؽ التنظيمي بؿ ىي في الآف نفسو إنعكاس لمثقافة المحيطة وا 
 يـ إلى التنظمف ينتموف المستويات بيف  كافة مف التفاعلات الموجودة عمىعبر كثرة يبنى داخؿ المؤسسة 

                                                           
 في عمـ ذكرة لنيؿ شيادة الماجستيرم ،"دورالقيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاممين" نورالديف بوراس:1

 . 19، ص2014،2013جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ، تخصص تنظيـ وعمؿ، الإجتماع
مجمة   ،"بالمؤسسة الإقتصادية الجزائريةدور ثقافة المؤسسة في إحداث التطوير التنظيمي "محمد لميف:  ىيشور2

 . 227، ص2017 سبتمبر ، الجزائر، 28العدد دراسات و أبحاث،
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الفائدة فذلؾ إذ لـ يكف الحديث عف ثقافة المؤسسة في معناىا السوسيولوجي والإثنولوجي عديـ  نفسو،
مشركا مجموعات فاعميف  بدا،بناء ثقافي لا ينتيي أ يرورة سفي لحظة ما لللإشارة إلى الحاصؿ المركب 

عمى أنيا الوحيدة التي بإمكانيا الإمساؾ كثيرة التنوع مف دوف أف يكوف بالإمكاف تحديد مجموعة وعوامؿ 
 1بزماـ الأمور ".

والإتصاؿ  والسموكات التي تتكوف مف المغة منظومة مشتركة مف القيـ ، المعتقدات التعريف الإجرائي :
 غيرىا .وتجعؿ صورة المؤسسة مختمفة ومتميزة عف والتفاعلات اليومية 

  Quality Performance :جودة الأداء - 4
:" في إطار المنظمة أو التنظيـ ىو  Richard A Sawnsonحسب  The Performanceالأداء  -

 النظاـ في شكؿ سمع أو خدمات ".المخرجات ذات القيمة التي ينتجيا 
:" الأداء الإقتصادي لممنظمة ىو إنشاء القيمة لزبائنيا أي تمبية إحتياجاتيـ  Philipe Lorinoيرى  -

 2والوقت والجودة ". وفؽ شروط التكمفة 
- Nancy Heppely ":في أسرع وقت ممكف إستخداـ مواردىا وتثمينيا  قدرة المنظمة عمى إكتساب و

                                    والسعي لتحقيؽ الأىداؼ الحالية والأىداؼ المستقبمية ".
:" ىو ترجمة إلى مستوى الإستثمار في البحث والتطوير ، والذي يمثؿ  Brahmi Bechirحسب  -

 لمحصوؿ عمى الميزة التنافسية التي تميزىا ". الكفاءة الأساسية لممؤسسسات 
- Patrice Roussel ":تقديـ القيمة ، ومف ىذا المنطمؽ قدرة المؤسسة عمى خمؽ الجودة والتميز

الزبائف ( ومدى قدرتيا عمى تحقيؽ التوازف بيف مختمؼ للأطراؼ المشاركة فييا )المساىميف ، العماؿ ، 
 3الأبعاد ".

                                                           
،بيروت، لبناف، 1لمنشر،طالمنظمة العربية  ،مفيوم الثقافة في العموم الإجتماعيةترجمة منير سعيداني:  ،دنيس كوش1

 .183،178ص  ص، ،2007مارس
أطروحة لنيؿ دكتوراه في عموـ التسيير، تخصص  ،"التنظيمي عمى أداء الموارد البشريةأثر التغيير "علاوي عبد الفتاح :2

 . 119،ص 2013،2012 الجزائر،، 3جامعة الجزائر إدارة الأعماؿ،
 مجمة الباحثمدى فعالية التحميل الإستراتيجي الخارجي في تحسين الأداء التنظيمي لممؤسسة"، بطاىر بختة :"3

 .36،ص2017،الجزائر، ديسمبر8العددالإقتصادي، 
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( والخارجية ) مثؿ : المواردمثؿ :) المنظمة عمى الإيفاء بمتطمبات بيئتيا الداخميةىو إنعكاس لقدرة  -
المدى القريب والبعيد مقارنة بالمنافسيف في  مستوىالمسؤولية الإجتماعية ( عمى  ه،رضا الزبوف وولاء

 1إطار تبني إستراتيجيات معينة". 
التي تعد بمثابة المرآة العاكسة للإدارة  المختمفة،ىو نتيجة لكافة العمميات والمراحؿ الإستراتيجية  -
  ستراتيجية في المنظمة ".الإ
ىي مدى الأداء يشمؿ الكفاءة والفعالية فيذه الأخيرة : ISO9000المنظمة العالمية لمتقييس حسب  -

 والموارد المستعممة ". النتائج ، أما الكفاءة ىي العلاقة بيف النتيجة المتحصؿ عمييا بموغ 
 الأداء الطابع الإستراتيجي وربطو بالقدرة التنافسية لممؤسسات . إعطاء   -
اـ تعريفو  - ت ، التكمفة وىناؾ مف يضيؼ المرونة ، سرعة وفؽ المعايير الأساسية وىي : الجودة، الوقت

  رد الفعؿ ،الإبداع .
، رفع كفاءة العمميات الإنتاجية مف جودة الأداء تتمثؿ في صنع منتوجات مطابقة لممواصفات العالمية  -

العمميات الإنتاجية مف خلاؿ بموغ أىدافيا فعالية ، وزيادة الإنتاجية لمموارد خلاؿ الإستخداـ الأمثؿ 
 الإنتاجية.

وتطوار الأسواؽ  غيراتفي ظؿ التا جودة الأداء تيدؼ بالضرورة إلى الحصوؿ عمى ميزات تنافسية  -
يو أصبحت الجودة سلاحا إستراتيجيا موع ة المنافسة،العالمية وتزايد طمبات الزبائف عمى الجودة وزيادة حدا 

 ISO.2العالمية شيادة المطابقة لمحصوؿ عمى 

جمة عف أو النظاـ المطابقة لمتطمبات الزبائف والناجودة الأداء : مجموعة الخصائص الداخمية لممنتج  -
في جميع وظائؼ المؤسسة مف خلاؿ تخفيض تطبيؽ المواصفات القياسية العالمية ، ومشاركة كؿ الأفراد 

                                                           
مجمة  ،الأداء الإستراتيجي لممؤسسات الصناعية الجزائرية نظام الإدارة البيئية كآلية لتطوير: أيمف زيد عماري، سمير1

 .626ص ، 2018،الجزائر،06،العدد 07ات القانونية والإقتصادية، المجمدالإجتياد لمدراس

، 05، مجمةالباحث،العددالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي لممؤسسات الصناعية الجزائرية إلياـ يحياوي:  2
 .46، ص2007الجزائر،
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المنافسيف في السوؽ وبالتالي القدرة أداءىا بيدؼ مواجية أي تحسيف الفائض وبالتالي تخفيض التكاليؼ 
 1.ستقرار عمى البقاء والإ

 بنوعية ذات جودة .أقؿ جيد و و ىو قياـ الفرد بالمياـ المنوطة لو في أسرع وقت التعريف الإجرائي : 

 : Competitive Advantageالميزة التنافسية -5

"تنشأ الميزة التنافسية بمجراد توصؿ المؤسسة إلى إكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر :  M.Porterتعريف -
ميدانيا ، مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف ، حيث يكوف بمقدورىا تجسيد ىذا الإكتشاؼ فعالية 

وبمعنى آخر بمجراد إحداث عممية إبداع بمفيومو الواسع ".
2 

- Heizergrand Render ":  عمى المنافسيف ، أي أف تعني إيجاد ميزة متفردة تتفوؽ بيا المؤسسة
 الميزة التنافسية تجعؿ المؤسسة فريدة ومتميزة عف المنافسيف الآخريف ".

- Jean Jakes Lambin": المنتج أو العلامةىي مجموع الخصائص أو الصفات التي يتصؼ بيا ،
 المباشريف ".عمى منافسييا والتي تعطي لممؤسسة بعض التفوؽ 

لممنافسة داعمة والتي تمثؿ أداة " مجموعة مف الصفات المؤيدة لمشركات ومنتجاتيا : Brownتعريف  -
 داخؿ السوؽ المستيدؼ ". 

كانت قادرة عمى خمؽ قيمة إقتصادية أكبر،ليس أف المؤسسة تممؾ ميزة تنافسية إذا ":  Barenyيرى  -
 3."سوؽ المنتجتحقيقيا في المناافسيف  بر قفي مقدور أ

                                                           
مجمة كمية العموـ  ،الرقابة الإدارية في الوقت المناسب وأثرىا في تحسين جودة الأداء عبدالله جميؿ: عمي عباس،1

 .185،ص16،2016التجارية،عماف،الأردف،العددوالعموـ  الإقتصادية والتسيير
 الجزائر، ،01العدد ،05والعمؿ،المجمد مجمة التنظيـ ،ق الميزة التنافسيةيرأس المال الفكري كآلية لتحقبف حميف بوجمعة: 2

 .86ص ،2016مارس
الشركات الصناعية أثر كفاءة نظم المعمومات التسويقية في إكتساب الميزة التنافسية في غالب محمد البستنجي: 3

 .10، ص2011،عماف، الأردف، جواف  09، العددالأردنية
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الميزة التنافسية ىي الميارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح لممنظمة " تعريف عمي السممي:  -
ختلافيا عف ىؤلاء المنافسيف مف  لمعملاء تزيد عما يقدمو ليـ المنافسوف ،قيـ ومنافع إنتاج  ويؤكد تميزىا وا 

مف المنافع والقيـ التي ، حيث يحقؽ ليـ المزيد والتميزذيف يتمقوف ىذا الإختلاؼ العملاء الوجية نظر 
 1.ليـ المنافسوف الآخروف "تتفوؽ عمى ما يقدمو 

أو تقديـ خدمات إلى الزبائف بصورة متميزة عف قدرة المنظمة عمى إنتاج سمع ىي  التعريف الإجرائي : -
                          خروف عف تنفيذىا . ، بإستخداـ تقنيات و إستراتيجيات يعجز المنافسوف الآمنافسييا 

 : Empowermentالتمكين  -6
 .أو القانونية ىو منح السمطة والقوة الشرعية المعنى المغوي لمتمكين:  -
 بنقؿ السمطة وبنشر الرقابة )الامركزية ( .ىوعقد إجتماع  المعنى الفكري :-
 ىو نقؿ قوة إتخاذ القرارات ،التصرؼ ،الرقابة إلى مستويات أدنى .  -

 ممارسة .ىو إيجاب... قبوؿ...المعنى العممي لمتمكين : -
تخاذ القرارات وتحمؿ المسؤولية التصرؼ ىو التنفيذ الفعمي لمنح العامميف قوة  -  . وا 
لاؿ منح القوة في مف خالتمكيف يقوـ عمى فكرة مشاركة العامميف في القرارات حيث يتـ تمكيف العامميف  -

يشترؾ العامميف مشاركة فعمية في إدارة المنظمة التي ينتموف إلييا مع تحمؿ وبالتالي  إتخاذ القرارات،
  .ؽ روح الإلتزاـ الذاتيوخم الأمس، مؿ اليوـ بالقياس إلى عامؿلعابما يتفؽ مع النضوج الفكري المسؤولية 

العامميف في إدارة منظماتيـ بإتخاذ القرارات وحؿ المشكلات التمكيف : ىو المشاركة الفعمية مف جانب  -
 2.بداعي، والتصرؼ في المواقؼ وتحمؿ المسؤولية والرقابة عمى النتائج "والتفكير الإ

 
 
 
 
 

                                                           
 . 104، ص 2001، دار غريب لمنشر والطباعة ، القاىرة ، مصر،  إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعمي السممي : 1
،القاىرة، مصر، 2سيرفيس، ط، مركز وايد الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةسعيد يس عامر: عمي محمد عبد الوىاب:  2

 164،ص1998
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 كيفية تمكين العاممين:  (15)الشكل رقم                                            

 

                                            

                                

             . 168ص ،نفس المرجع المصدر:                                                       

تخاذ القرارات المتعمقة بيا، إضافة إلى التمكيف :  - " وسيمة تعطي العامميف فرصة إدارة مؤسساتيـ وا 
في المواقؼ المختمفة فرصة التفكير الإبداعي الذي يساعد عمى حؿ المشكلات وأخذ زماـ المبادرة منحيـ 

في ذلؾ ، وبالتالي فيو يعمؿ عمى تشجيع العامميف عمى صنع القرارات مع تحمؿ المسؤولية الكاممة 
 ".المديريففي إتخاذ الإجراءات في الوقت الذي تقؿ فيو عمميات المراقبة والتوجيو مف والمبادرة 

عممية تفويض الصلاحيات والمسؤوليات الكاممة لمعامميف ومنحيـ الحرية الكاممة لأداء العمؿ بطريقتيـ  -
 الخاصة بما يمكنيـ مف تحقيؽ أرباح لممؤسسة .

تخاذ القرارات في مجالو عممية تأىيؿ العامميف في تحديد أ - ىداؼ عمميـ الشخصي ومسؤولية إنجازه وا 
ا في إطار المسؤولية المنوطة ليـ ، والسمطة الممنوحة ليـ مف المشكلات التي تواجييـ وحميومعالجة 

العميا ، فضلا عف حرية التصرؼ التي يتمقونيا لمواجية الحالة في ضوء المواقؼ قبؿ المستويات الإدارية 
 المختمفة في العمؿ . 

ومشاركتيـ في تحديد التمكيف ىو إستراتيجية حديثة تيدؼ إلى إطلاؽ الطاقات الكامنة لدى العامميف  -
 .الرؤية المستقبمية لممؤسسة 

- Karakoc   " :والمعرفة الضرورية لتخويؿ العامميف لممساىمة في مية تستوجب إشراؾ المعمومات مع
 1التنظيمي ".الأداء 

 
 

                                                           
، 04، العددمجمة إقتصاديات الأعماؿ والإدارة،  التمكين مطمب ضروري لتعزيز الولاء التنظيمي:  موفؽ سياـ 1

 .388،ص2017الجزائر،

تمكين العاممين      

 التطوير... الرغبة المستمرة في خدمة الأىداف الكمية

 فرؽ 
 مشاركة الإدارة الذاتية
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تخاذ القرارات التي وضع الأىداؼ الخاصة تخويؿ العامميف صلاحية :" المعاني أيمنعرفو  - بعمميـ وا 
 تحقيؽ تمؾ الأىداؼ ".تتعمؽ بإنجازىا وحؿ المشكلات التي تعوؽ 

، : " عممية إعطاء العامميف سمطات أوسع في ممارسة الرقابة وتحمؿ المسؤولية جودة محفوظ عرفو  -
 1تشجيعيـ عمى إتخاذ القرارات ".وفي إستخداـ قدراتيـ وذلؾ مف خلاؿ 

تخاذ القرارات  ىو منح العماؿ الصلاحيات في وضع الأىداؼ الخاصة بعمميـ التعريف الإجرائي :  - وا 
  .  مسؤولياتيـ وسمطاتيـ وحؿ المشكلات بطريقة إبداعية في نطاؽ

 : Organizational Excellenceالتميز التنظيمي  -7
إلى الغاية الأساسية للإدارة في المنظمات مف ناحية ، ويرمز لمسمة الرئيسية التميز مفيوـ جامع يشير  -

التي يجب أف تتصؼ بيا مف ناحية أخرى ، وىو نمط فكري وفمسفة إدارية تعتمد عمى منيج يرتبط بكيفية 
 إنتاج نتائج ممموسة لممنظمة لتحقيؽ الموازنة في إشباع إحتياجات الأطراؼ كافة ، في إطار ثقافة مف
التعمـ والإبداع والتحسيف المستمر ،وىو مفيوـ يشمؿ تفوؽ وتفرد المنظمة في الأداء عف مثيلاتيا مف 
المنظمات ، وتقديـ أفضؿ الممارسات في أداء  مياميا وعممياتيا ،وذلؾ بوضعيا سياسات و إستراتيجيات 

 ة لعملائيا .تركز عمى العامميف والمتعامميف بشكؿ متوازف ، لتتخطى التوقعات المستقبمي
ستراتيجياتيا وعممياتيا ، لتحقيؽ الميزة  - جيود تنظيمية مخططة ، تيدؼ لإنجاز أىداؼ المنظمة وا 

 التنافسية الدائمة لممنظمة وىو الوصوؿ إلى الحالة التي تضمف النشاط التنموي في ثلاثة أبعاد وىي :
 اب المصمحة التنظيمية .الجودة الشاممة ، والتحسيف المستمر لتعزيز الإىتمامات ، وأصح 
" ىو قدرة المنظمات عمى توفير الفرص التطويرية ، وخمؽ الظروؼ التي تحفز : Groteتعريؼ  -

 2وتصحح وتواجو مشكلات الأداء بفاعمية ". 
 
 
 

                                                           
الدراسات ، مجمة التمكين الإداري في تحقيق التطوير التنظيمي بالمؤسسة الخدمية  دور، ليمى بوحديد : إشراؽ عقوف1

 . 350،349،ص،ص 2017، الجزائر ، جواف  07المالية والمحاسبية والإدارية، العدد
، رسالة مقدمة إستكمالا  : دور إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظيمينورة عبد الله حزاـ الشيراني  2

شراؼ تربوي ، جامعة الممؾ خالد ،  لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في التربية ، تخصص إدارة وا 
 .37،ص2017السعودية،
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 :" ىو تميز إداري ووظيفي يتأتى مف خلاؿ الإستثمار في الإمكانات غير المستغمة  Meyer تعريؼ -
والمنظمة عمى حد سواء ، ويتسـ التميز التنظيمي بنقاط قوة تتمثؿ في :القيادة ، التمكيف ، في العامميف 

 1والنمو لزيادة  الرضا الوظيفي ".
- Ziari  المنظمة المتميزة ىي التي تركز ممارساتيا عمى الفرص المتاحة بدلا مف تركيزىا عمى":

 المشكلات ".
"المنظمات التي تتفوؽ : بأنياكاف أكثر تفصيلا حيث وصؼ المنظمات المتميزة  Gilgeous تعريؼ -

ف معيا بعلاقات التأييد وترتبط مع عملائيا والمتعاممي ممارسات العالمية في أداء مياميا،عمى أفضؿ ال
 والقوة الخارجية والبيئةكما أنيا تكوف عمى دراية بقدرات أداء منافسييا ونقاط الضعؼ  ،والتفاعؿ
 2".المحيطة

أدائيا وحؿ أنو :" قدرة المنظمة عمى المساىمة بشكؿ إستراتيجي بالتفوؽ عمى ب عرفو البعض الآخر -
باقي المنظمات ، فيو عبارة عف أنشطة  عف ث تتميزمشاكميا وتحقيؽ أىدافيا بصورة فعالة ، بحي

الفرص، إمتلاؾ الجرأة عمى التغيير ، الحرص الدائـ المنظمة التي تقوي الإنجاز مف خلاؿ : إستغلاؿ 
 عمى المستويات بكؿ تفوؽ ".لموصوؿ إلى أالمياـ بشكؿ لا يتوقعو الآخروف السعي عمى أداء 

بأنو : طريقة العمؿ التي تعتمدىا المنظمة لتوازف نتائجيا بيف رضا  المعيد الوطني لمتدريبعرفو  -
النجاح طويؿ الأجؿ لمعمؿ حتى تكوف أفضؿ مف المنافسيف في إحتمالية أصحاب المصمحة ، وزيادة 

 الموثوقية، التكمفة،، الجودة ،راتيجي المرتبطة مثلا : بالإبتكار مف معايير الأداء الإستر واحد أو أكث
 وغيرىا . ،المرونة

إلى إستعراض مفيوـ آخر يتعمؽ بإدارة ىذا التميز التنظيمي  المنظمة الأوروبية لإدارة الجودةوتذىب  -
الرقابة  خطوات التخطيط لمسياسة،فتعتبره الممارسة الفعالة والباىرة في إدارة المنظمة ، التي تعنى بأولى 

                                                           
، رسػػالة مقدمػػة إسػػػتكمالا  مسووتوى تطبيووق ممكنووات التميووز التنظيمووي فووي المنظمووات العامووةآلاء عبػػد الػػرحمف بػػالحمر: 1

 .9، ص 2016ى درجة الماجستير في الإدارة العامة ، جامعة الممؾ عبد العزيز ، السعودية ، لمتطمبات الحصوؿ عم
 .9ص ، مرجع سبق ذكره: آلاء عبد الرحمف بالحمر2
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، التنسيؽ بيف مختمؼ الداخمية ونظـ المعمومات ، الإشراؼ عمى عديد العمميات والتوجيو لكافة الموارد 
 1ذوي العلاقة بالمنظمة .عالية بيف مختمؼ المتعامميف  رضالتحقيؽ معدلات  ،ات التنظيميةالنشاط

سترات، تيدؼ جيود تنظيمية مخططة - الميزة جياتيا وعممياتيا ، لتحقيؽ يلإنجاز أىداؼ المنظمة وا 
أبعاد وىي : إلى الحالة التي تضمف النشاط التنموي في ثلاثة التنافسية الدائمة لممنظمة وىو الوصوؿ 
 2ىتمامات ، وأصحاب المصمحة التنظيمية .يز الإز الجودة الشاممة ، والتحسيف المستمر لتع

والقيادة والإنتاج ، مف  مة عمى تحقيؽ مستويات عالية في الأداءىو قدرة المنظ التعريف الإجرائي :-
 عف المنافسيف . وبالتالي تفردىا وتفوقيا  بصورة فعالة  خلاؿ الإستغلاؿ الأمثؿ لمواردىا

 :المبادئ الأساسية لمتميز  (16) الشكل رقم                                  

 

                                     

 

 

 

 .97ص،2009،، دار زىراف ، عماف، الأردفإدارة الجودة الشاممةإياد عبد الله :  :المصدر                            

 : The Management of Changeإدارة التغيير -8
بأنيا:" الإستخداـ المنظـ لممعرفة ، والأدوات والموارد  إدارة التغيير Paton & Mc Calmanعرؼ -

 3المتعمقة بالتغيير والتي تضمف لممنظمة القدرة عمى تحقيؽ إستراتيجية الأعماؿ".
 

                                                           
سوووتراتيجيات تحقيقوووو فوووي بيئوووة منظموووات الأعموووالد. ليميػػػا بػػػف صػػػويمح :1 ، مجمػػػة البحػػػوث والدراسػػػات التميوووز التنظيموووي وا 

 .14،13،ص،ص 2017أوت سكيكدة، الجزائر، 20جامعة ، 14الإنسانية، العدد 
 .37، ص مرجع سبق ذكرهنورة عبد الله الشيراني : 2

 .40،38، ص، ص 2015، دار صفاء لمنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ،  إدارة التغييرربحي مصطفى عمياف :   3

 التركيز عمى النتائج 

 المبادئ الأساسية
 لمتميز

 تطوير الشراكات 

 الإبداع والتعمـ 
شراكيـ تط  وير الأفراد وا 

 الإدارة بالعمميات 

 اليدف  القيادة ووحدة

 تحمؿ المسؤولية   بالعملاءالإىتماـ  
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كي تعكس والحصوؿ عمييا ونقميا، وبالتالي تطوير سموكيا  في توليد المعرفةالميارة " :Garvin يعرفيا -
 جديدة ".معرفة 

داؼ وسياسات في بعض أىىي عممية تبديؿ أو تعديؿ أو إلغاء أو إضافة مخطط ليا  :"الموزي موسى -
تجاىات المؤسسات، أو   ، أو في الأفراد والجماعات فييا، أو في الإمكانيات والموارد المتاحة ليا قيـ وا 

ووسائمو ويستجيب ليا المديروف بأشكاؿ وطرؽ مختمفة لغرض زيادة فعالية أداء الأساليب وطرؽ العمؿ 
 المؤسسات وتحقيؽ كفاءتيا". 

أفضؿ ، بأقؿ  آخروفعالية للإنتقاؿ مف واقع معيف إلى الإمكانيات المادية والبشرية بكفاءة خداـ تإس -
 والمنظمة ، وبأقصر وقت وأقؿ جيد .ضرر ممكف عمى الأفراد 

، ويعمؿ النظر في الرؤية المتصمة بالأفراد وميماتيـ وأدوارىـ مخطط يساعد عمى إعادة جيد شمولي  -
  1. عامة التي تسيـ في تحقيؽ غاياتيـالنظـ ، وبناء القاعدة اللإعادة ىيكمة عمى تجديد إلتزاميـ ، ويسعى 

مف خلاؿ  أو إدارة المؤسسة،: مصطمح إداري يقصد بو إجراء تغيير في طريقة العمؿ إدارة التغيير -
في محيط العمؿ ، لغرض خطة واضحة المعالـ كما أف اليدؼ منو مواكبة التغيرات والتطورات الحديثة 

 .الإرتقاء بالإنتاجية وكفاءة العمؿ في المؤسسة والمنشأة 
زالة اعممية التجديد الذاتي تسعى المنظمة مف خلالو  - لصدأ و إزاحة إلى بعث الحداثة  ومنع التراجع ، وا 

لتظؿ المنظمة محافظة  ،أو يصيب الأفراد أو تتعرض لو المعدات الجميد الذي يتراكـ عمى النظـ والموائح 
 2صعبة ".وقادرة عمى التكيؼ والتجاوب مع الأزمات والظروؼ العمى حيويتيا وشبابيا ومصداقيتيا 

بدلا مف الأساليب ىي إنتياج المنظمة تػقنيات حديثة كأسموب الإدارة بالأىداؼ التعريف الإجرائي : 
 مع ظروؼ البيئة المحيطة بيا . التقميدية، بيدؼ زيادة قدرتيا عمى الإندماج والتكيؼ 

 
 
 
 
 

                                                           
 .42، صمرجع سبق ذكرهربحي مصطفى عمياف :   1
 . 14، ص سبق ذكره: مرجع سيد سالـ عرفة   2
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 : المجالات الأساسية لمتغيير (17)الشكل رقم                                                  

 

 

  

  54، ص مرجع سابقبلاؿ خمؼ سكارنة :  المصدر :                                                                   

 :الدراسات السابقة خامسا
 : الدراسات الخاصة بالتطوير التنظيمي - 0
 (1) 2114إبتسام إبراىيم  مرزوق الدراسة الأولى :  -أ

دارة التغيير لدى المؤسسات غيرىذه الدراسة تحت عنواف :" جاءت   فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 
الشخصية "حيث ىدفت الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة بيف الخصائص  الفمسطينيةالحكومية 

وخاصة المؤسسات والتنظيمية، ومدى وضوح مفيوـ إدارة التطوير والتغيير التنظيمي لدى المؤسسات 
في إحداث التغيير كعمـ جديد منظـ ومخطط يساعد الفمسطينية ، إضافة إلى محاولة التعرؼ عمى إدارة 

 التطوير لممؤسسات .
ة الجوانب النظرية والميدانية ، ويضـ مجتمع المنيج الوصفي التحميمي لدراسوقد إستخدمت الباحثة  -

عشوائية حسب ميزانية المؤسسة وعدد موظفييا ، وكانت طريقة إختيار العينة مؤسسة  682الدراسة 
عتمدت الباحثة  يعمموف موظفيف حيث وزعت الإستبانة عمى عمى إستبانة خاصة لجمع البيانات الأولية وا 
مؤسسة( وقد تـ توزيع  50، وبمغ إجمالي  حجـ العينة )لكؿ مؤسسة  الإدارة الوسطى و  في الإدارة العميا

الفمسطينية لجمع الإحصائيات ، كما أجرت الباحثة مقابمة مع مدير عاـ المؤسسات الأىمية إستبانة  250
، ومف أبرز النتائج التي توصمت إلييا ىذه  2004في الفمسطينية حوؿ مجتمع الدراسة بوزارة الداخمية 

 :الدراسة 

                                                           
 ،الحكوميوة الفمسوطينية فعاليوة متطمبوات التطووير التنظيموي و إدارة التغييور لودى المؤسسوات غيورإبتساـ إبراىيـ مرزوؽ: 1

 .  133،5،ص،ص 2006فمسطيف، الجامعة الإسلامية ،غزة، في إدارة الأعماؿ، رسالة ماجستير

تغييرات ىيكمية     تغييرات وظيفية      
  

تغييرات سموكية      تغييرات فنية       

 تغيير النشاط، الأدوار
 .العلاقات، الإجراءات

توزيع الوظائف، 
العلاقات الوظيفية ، 

 الميام والأدوار 

 الظروف
إجتماعية -البسيكو 

 لمعمل ، القيم والعادات 

 المعارف، إبتكارات، 
 المنتج أو الإتصالات 

 طرق جديدة . 
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في لدى الموظفيف والمدراء العامميف مفيوـ إدارة التغيير إرتباط قوية بيف مدى وضوح وجود علاقة  -1
المؤسسات عمى إدارة التغيير فكمما كاف المفيوـ واضحا المؤسسات الفمسطينية غير الحكومية وبيف قدرة 

مؤسسة والعامميف بيا مف أداء وكمما إستطاعت العمى أف إدارة المؤسسة قادرة عمى التغيير دؿ ذلؾ  اكمم
 التطوير المطموب .

إدارة توجد علاقة طردية إيجابية بيف إتباع أسموب التخطيط الإستراتيجي وقدرة المؤسسة عمى عممية  -2
 التغيير والتطوير التنظيمي .

ومفيومة مف ىناؾ علاقة طردية إيجابية كمما كانت الأنظمة والسياسات الإدارية المتبعة واضحة -3
ف نتائج قادرة عمى إحداث التغيير والتطوير التنظيمي ، وكاف م الإدارة والعامميف كمما أصبحت المؤسسة 

ىذه الدراسة أيضا : أف سياسات وأنظمة العمؿ المعموؿ بيا في المؤسسات الفمسطينية غير الحكومية 
 إلى تعديؿ وتغيير .بحاجة 

حداث قدر توجد علاقة طردية إيجابية بيف  -5 التطوير التنظيمي ومراعاة ة المؤسسة عمى إدارة التغيير وا 
 والخارجية في المؤسسة .الظروؼ البيئية الداخمية تحميؿ 

وأف المؤسسة تعتبر إدارة التغيير والتطوير التنظيمي الييكؿ التنظيمي أحد متطمبات مناسبة وملاءمة  -6
بشكؿ دوري بما يتلاءـ مع وتقييمو راعاة تعديمو وتغييره ومملاءمة الييكؿ التنظيمي ذات فعالية إذا راعت 
 .إحتياجات المنظمة 

لقد تناولت ىذه الدراسة" فعالية متطمبات التطوير التنظيمي و إدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية 
الذي لتغيير إحداث افي إبراز أىمية التطوير التنظيمي وىي بذلؾ تتقاطع مع الدراسة الحالية مف خلاؿ " 

العالمية ، وكذلؾ محاولة التعرؼ العولمة والتنافسية يساىـ في تحقيؽ الإستقرار والتكيؼ لممنظمة في ظؿ 
 في تحقيؽ الفعالية والجودة لممؤسسة.التي تساىـ التطوير التنظيمي  مناىج وتقنيات عمى 
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 (1) 2100حسان ىشام وحواطي آمال :الدراسة الثانية :  -ب
، "عمى أداء العاممينإستراتيجيات الإصلاح والتطوير التنظيمي وأثرىا :" ركزت ىذه الدراسة عمى موضوع 

) تركيز السمطة( إلى تغيير أنماط تنظيـ وتسيير المنظمة حيث ىدفت الدراسة  إلى مف أنماط بيروقراطية  
نسياب الإتصالات ودفع الأفراد لمعمؿ مف خلاؿ  يةأنماط ميتمة بالعامميف ومشاركتيـ في إتخاذ القرارات وا 

 صوؿ إلى النتائج التالية :وتمكف الباحثاف مف الو إستخداـ نظاـ إيجابي لمحوافز .
 داخؿ المؤسسة .تؤثر إستراتيجيات الإصلاح والتطوير التنظيمي في أداء العامميف  -
 .لمتخطيط الإستراتيجي علاقة في تحسيف أداء العامميف داخؿ المؤسسة  -
 .يساىـ تطوير نظاـ الإتصالات في تحسيف أداء العامميف داخؿ المؤسسة  -
 إلى القبوؿ والمساندة .إتجاىات العماؿ نحو ىذه الإستراتيجيات تتجو  -

العامميف حيث لقد جاءت ىذه الدراسة بعنواف " إستراتيجيات الإصلاح والتطوير التنظيمي وأثرىا عمى أداء 
تحقيؽ الفعالية التنظيمية وبالتالي التكيؼ مع طوير التنظيمي في ركزت عمى دور الإصلاح والت

الإدارة التشاركية في ، أما الدراسة الحالية سوؼ تركز عمى دور المستجدات  ومواكبة التغيرات الحاصمة 
، والولاء في أوساط العماؿ وىو ما يحقؽ معدلات عالية مف الرضا تثميف مشاركات العماؿ وتفعيميا 

 يكوف الأداء جيدا ومتميزا.وبالتالي 
 (2)2102سبتمبر  الدراسة الثالثة : عماري سمير  -ج

، حيث " دور التطوير التنظيمي في إنجاح عممية التغيير بالمؤسسة جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف "
براز أىـ الآثار ىدفت ىذه الدراسة  إلى التعرؼ عمى أىـ النقاط المتعمقة بمفيوـ التطوير التنظيمي وا 

محاولة التعرؼ التي تقوـ عمييا ، إضافة إلى عميو وكذا أىـ المبادىء والإفتراضات المختمفة المترتبة 
دارتيا بأسموب عممي، عمى مدى إستعداد مؤسسة إقتصادية  كذلؾ و جزائرية لإنتياج برامج تطويرية وا 

 .محاولة الكشؼ عمى أىـ المشكلات والصعوبات التي قد تعيقيا 
 وقد توصؿ الباحث إلى النتائج التالية :

                                                           
، مجمة أنسة لمبحوث  التنظيمي و أثرىا عمى أداء العاممين والتطويرإستراتيجيات الإصلاح حساف ىشاـ ،حواطي آماؿ : 1

 . 45،ص 2011،الجزائر، نوفمبر 03والدراسات ، العدد
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير ،  ،في إنجاح عممية التغيير بالمؤسسة دور التطوير التنظيميعماري سمير: 2

 .14،ص 2013،2012،الجزائر،جامعة المسيمة  تخصص عموـ التسيير،
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تفرض  يا مؤسستيـ في بيئة عممعماؿ المؤسسة يدركوف بأف التغيرات السريعة والمستمرة التي تواجييا  -
 يمي وذلؾ مف أجؿ بقائيا وتطورىا. عمييا إحداث التطوير التنظ

 .مقاومتو ر سببا كافيا يدفعيـ إلىيعتب التطوير التنظيمي في غير صالحيـ،خوؼ العماؿ مف أف يكوف  -
،المدخؿ مف خلاؿ المدخؿ الييكمي التغيير بواسطة التطوير التنظيمي عمى مستوى المؤسسةيتـ إحداث  -

 التكنولوجي، المدخؿ السموكي .
مف شأنو أف مشاركة جميع الأفراد العامميف بالمؤسسة في تصميـ خطط التطوير التنظيمي وتنفيذىا  -

 .يساىـ في إحداث التغيير المنشود بمؤسستيـ 
في إنجاح عممية التغيير بالمؤسسة، إلى إبراز دور التطوير التنظيمي الباحث مف خلاؿ دراستو ىدؼ لقد 
يقوـ بو التغيير كمدخؿ ىيكمي مف الحالية في معرفة الدور المحوري الذي تمتقي مع الدراسة بالتالي  و

 ،ـ في تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسةفي تحقيؽ الإندماج والتكيؼ وبالتالي يساىمداخؿ التطوير التنظيمي 
 .البحث عف الأسباب الكامنة لمقاومة التطوير التنظيميوكذلؾ تيدؼ ىذه الدراسة إلى 

 ( 1) 2107ماي  04 -مارس21ىيشور محمد لمين  الدراسة الرابعة:  -د
 المؤسسة في إحداث التطوير التنظيمي بالمؤسسةدور ثقافة تناولت ىذه الدراسة الموضوع التالي :" 

لى معرفة الدور الذي تمعبو ثقافة المؤسسة في عممية إ" حيث ىدفت ىذه الدراسة الإقتصادية الجزائرية 
 ، وتندرج إشكالية ىذه الدراسة في التساؤلات التالية : التطوير التنظيمي بالمؤسسة 

 المؤسسة؟ .بالتنظيمي التطوير التساؤؿ الرئيسي : ماىو دور ثقافة المؤسسة في إحداث 
 ؟. بالمؤسسة  إحداث التطوير التكنولوجيفي التساؤلات الفرعية : ماىو دور القيـ التنظيمية 

  ؟ بالمؤسسة  المعتقدات التنظيمية في إحداث التطوير الييكمي ماىو دور -
 قد تـ صياغة الفرضيات التالية : للإجابة عمى التساؤلات و 

 دورا إستراتيجيا في إحداث التطوير التنظيمي في المؤسسة .تمعب ثقافة المؤسسة الفرضية الرئيسية : 
 .بالمؤسسة تسيـ القيـ التنظيمية في إحداث التطوير التكنولوجي  -الفرضيات الجزئية : 

 بالمؤسسة .تسيـ المعتقدات التنظيمية في إحداث التطوير الييكمي  -
 
 

                                                           
 . 227، صبق ذكره مرجع سىيشور محمد لميف: 1
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 التالية : وقد توصؿ الباحث إلى النتائج 
  المؤسسة .في إحداث التطوير التنظيمي في دورا إستراتيجيا  تمعب ثقافة المؤسسة -1
 بالمؤسسة . التكنولوجي  تساىـ القيـ التنظيمية في إحداث التطوير -2
  في إحداث التطوير الييكمي بالمؤسسة .تساىـ المعتقدات التنظيمية  -3
في إحداث التطوير التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادية لقد جاءت ىذه الدراسة بعنواف :" دور ثقافة المؤسسة  

طوير التنظيمي ، ركزت ىذه الدراسة عمى دور القيـ والمعتقدات التنظيمية في تجسيد التحيث الجزائرية" 
ى دور ثقافة المؤسسة مف القيـ التنظيمية المشتركة ، السموؾ التنظيمي ما الدراسة الحالية ستركز عمأ

مدى عمى ومحاولة التعرؼ ، في زيادة الأداء كمدخؿ لتحسيف الجودة ومختمؼ التفاعلات بيف الأفراد 
الكامنة سباب لأوكذلؾ البحث والتقصي في ا ،في المؤسسة محؿ الدراسة التطوير التنظيمي توفر مفيوـ 

   تحقيؽ الجودة .سة والتي تحوؿ دوف ىذه المؤسلمقاومة برامج التطوير التنظيمي داخؿ 
 ( 1) 2107الدراسة الخامسة : سعال سمية  –ه 

 بمديرية الصيانةصعوبات تطبيق التطوير التنظيمي جاء موضوعيا كما ىو موضح في التالي : "  حيث
لأفراد عينة ، حيث ىدفت الدراسة إلى تحديد الفروؽ بيف المتغيرات الشخصية والوظيفية  لولاية الأغواط"

لى محاولة التعرؼ مف جية أخرى ، إضافة إالدراسة مف جية ، ورؤيتيـ لأىـ معوقات التطوير التنظيمي 
، والبشرية والإدارية والييكمية ،ستراتيجيةوالكشؼ عمى أىـ صعوبات التطوير التنظيمي مف الجوانب الإ

 عممية التقصي الإمبريقي . طراؾ بالأغواط وذلؾ مف خلاؿ اوالتقنية بمؤسسة سون ،والسموكية
 وقد توصمت الباحثة إلى النتائج التالية : 

 والإستراتيجي.توجد صعوبات تواجو تطبيؽ برامج التطوير التنظيمي مف الجانب الإداري  -
 ترتبط بمتغير الجنس .تواجو المؤسسة صعوبات في تطبيؽ برامج التطوير التنظيمي  -
 المطبؽ بمؤسستيـ .تختمؼ إتجاىات العامميف بالمؤسسة محؿ الدراسة نحو برامج التطوير التنظيمي  -

، وىي بذلؾ في المؤسسة الجزائرية التطوير التنظيمي لت ىذه الدراسة صعوبات تطبيؽ برامج لقد تناو 
عمى واقع برامج التطوير التنظيمي في المؤسسة تتقاطع مع الدراسة الحالية مف خلاؿ تسميط الضوء 

                                                           
،العدد  09، مجمة البدر، المجمدصعوبات تطبيق برنامج التطوير التنظيمي بمديرية الصيانة لولاية الأغواطسعاؿ سمية : 1

 . 295، ص 2017،الجزائر ،  08
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أىـ الإستراتيجيات التي محاولة التعرؼ عمى كذلؾ و وأىـ التحديات التي تواجييا ، الإقتصادية الجزائرية 
حداث التغيير التطوير التنظيمي تنتيجيا في تفعيؿ برامج   لضماف الإستقرار والتكياؼ .وا 

 (1)2108: ىواري فاطمة ، ضيف أحمد الدراسة السادسة  -و
إلى حيث ىدفت ىذه الدراسة التطوير التنظيمي من خلال تمكين العاممين بالمنظمة " " نحو تفعيل برامج 
ومستوى تواجده في المؤسسة ، إضافة إلى شرح التطوير التنظيمي  وتوضيح أبعاده ، الكشؼ عف مفيوـ 
الوصفي والمنيج الإداري في تطبيؽ برامج التطوير التنظيمي . وقد تـ إستخداـ المنيج دور أبعاد التمكيف 

الشامؿ والعميؽ لممشكمة محؿ الدراسة ،كما تـ إجراء  التحميمي كونيما منيجاف يساعداف عمى التحميؿ
دراسة حالة ،كما تـ إجراء بالإعتماد عمى التحميؿ الشامؿ والعميؽ لممشكمة محؿ الدراسة دراسة حالة 

كافة البيانات بإستخداـ الطرؽ الإحصائية المناسبة مع تحميؿ بالإعتماد عمى الإستبانة المعداة لذلؾ 
موظفا ، وكانت طريقة  33رىا موظفا حيث تـ إختيار عينة قد 83مع الدراسة ، ويضـ مجتلمعالجتيا

 أسموب العينة الإحصائية العشوائية البسيطة . الإختيار بإستخداـ 
 وقد تـ التوصؿ إلى النتائج التالية :

 وجود دور لتمكيف العامميف في تحقيؽ التطوير التنظيمي . -
 .لممشاركة في المعمومات في تحقيؽ التطوير التنظيمي وجود دور  -
 دور لإستبداؿ الييكؿ اليرمي التقميدي بالفرؽ المدارة ذاتيا في تحقيؽ التطوير التنظيمي.وجود  -
ؿ تمكيف العامميف لقد تطرقت الباحثة مف خلاؿ دراستيا نحو تفعيؿ التطوير التنظيمي مف خلا  

تشترؾ ، ومف ىذا المنطمؽ في تطبيؽ برامج التطوير التنظيميتمكيف ، حيث ركزت عمى دور البالمنظمة
عتبر محور ركة العماؿ في إتخاذ القرارات التي تمشاىذه الدراسة مع الدراسة الحالية مف خلاؿ إبراز أىمية 

الإبتكار والتحديث في  التمكيف مف خلاؿ تفويض السمطة، دوروكذلؾ التعرؼ عمى تطوير، عممية ال
 كمدخؿ  لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة .تحقيؽ الريادة والتميز التنظيمي 

 
 
 

                                                           
، مجمة العموـ الإقتصادية  من خلال تمكين العاممين بالمنظمةنحو تفعيل التطوير التنظيمي  أحمد:ضيؼ  ،ىواري فاطمة1

 . 200، ص 2018، الجزائر،  01، العدد  11والتسيير والعموـ التجارية ،المجمد 
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 الدراسات الخاصة بالجودة :  - 2
 (1)2111- 0996بن أكتوف طاوس ثورية دراسة الأولى : ال -أ

" ) دراسة حالة  وضعية تسيير الجودة في المؤسسة الصناعية:"جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف 
( ، حيث  UP6 1996-2000لموحدة الإنتاجية السادسة   ENCGالوطنية لممواد الدسمة المؤسسة 

ؤسسة الصناعية ، بالإضافة إلى إلى محاولة التعرؼ عمى كيفية تسيير الجودة في المىدفت ىذه الدراسة 
 : إلى النتائج التاليةوقد توصمت حكـ واضح في الجودة لدى المؤسسات. تحوؿ دوف تإظيار العوامؿ التي 

يرجع إلى إتباعيا لممفيوـ الضيؽ والمحدود جودة منتجات المؤسسات الصناعية الجزائرية تدىور  -
 .فتيش لمجودة الذي ينحصر في مراقبة جودة الإنتاج بإستخداـ أسموب الت

ة تفتقد إلى وظيفة الجودة السادسإف تسيير الجودة يؤدي إلى تحسيف أداء المؤسسة فالوحدة الإنتاجية  -
، تكاليؼ إجتماعية مرتفعة ما أثر سمبا عمى أداءاتيا : رقـ أعماؿ متدىور ومنو إلى نظاـ تسييرىا ىذا 
 دورة سمبية.مقارنة بالقيمة المضافة نتيجة 

الجودة لأف كلاىما يواجو نفس سواء أكانت عمومية أـ خاصة مطالبة بتسيير المؤسسة الإقتصادية  -
 رغباتيـ وتحقؽ متطمباتيـ ، وجودة وسعرا . يطمبوف سمعيـ مف المؤسسة التي ترضي المحيط ، فالزبائف 

تتقاطع مع ، وىي بذلؾ ىذه الدراسة واقع تسيير الجودة في المؤسسة الصناعية الجزائرية لقد تناولت 
ؤسسة في تحقيؽ والتحديات التي تواجو المدراستنا الحالية مف خلاؿ تسميط الضوء عمى أىـ الصعوبات 

ة تنافسية ة ميز سالتي تمنح لممؤس ISOفي الحصوؿ عمى إشياد المطابقة اؿالجودة وضماف الإستمرارية 
 في الأسواؽ العالمية في ظؿ التحولات السريعة التي فرضتيا العولمة .

 (2) 2111 – 0997:إليام يحياوي  انية الدراسة الث -ب
" دراسة ميدانية لوضعية الجزائرية " الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي لممؤسسات الصناعية 

( حيث 2000-1997خلاؿ )داء الإنتاجي ودور الجودة في تحسينو بشركة الإسمنت عيف التوتة الا
بالمؤسسات الصناعية إلى التعرؼ عمى مساىمة الجودة في تحسيف الأداء الإنتاجي ىدفت ىذه الدراسة 

 وقد توصمت إلى النتائج التالية : الجزائرية .

                                                           
 .163صمرجع سبق ذكره، بف أكتوؼ طاوس ثورية : 1
 .45ص ،مرجع سبق ذكره إلياـ يحياوي : 2
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إنتاج الشركة لإسمنت مطابؽ لممواصفات ، كذلؾ ممارسة بعد تطبيؽ المؤسسة لنظاـ الجودة إستمر 
، بالإضافة إلى تركيز تخطيط ورقابة  2000عمميات طبقا لمبادىء نظاـ إصدار وظيفة الإنتاج في شكؿ 

وبالتالي مطابقات إجراء خاص لعلاج الاأفراد الإنتاج ، تطبيؽ الإنتاج عمى الجودة وتسجيؿ كفاءات 
 ) تحقيؽ فائض في قيمة الإنتاج (.لطاقة الإنتاجية التي تستوعبيا المؤسسة الإنتاج المنجز فاؽ ا

، عمى تأثير الجودة عمى الأداء الإنتاجي لممؤسسة الصناعية الجزائرية لقد ركزت الباحثة في دراستيا 
في التعرؼ عمى الأساليب وىي تشترؾ في ذلؾ مع الدراسة الحالية التي تيدؼ إلى تسميط الضوء 

ؾ البرامج الإستراتيجية المنتيجة مدة مف قبؿ المؤسسة محؿ الدراسة في تطوير أداء العماؿ، وكذلالمعت
 منتجاتيا وتحقيؽ الريادة والتميز.لضماف جودة 

 (1) "  2117جوان  –ماي " : الشريف حمزاوي ثالثةالدراسة ال –ج 
دوافعو وآثاره عمى الأداء  ISO9001إشياد المطابقة مع معايير جاءت ىذه الدراسة بعنواف :" 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز )تحميؿ تجارب ثلاث مؤسسات جزائرية صغيرة ومتوسطة(  "التنظيمي
 :كالآتي النتائجتتخمص و  .ذا آثارىا عمى الأداء التنظيميوك  ISO9001معايير الدوافع المدركة لتطبيؽ 

ىو غالبا الضغوط المفروضة  ISO9001العامؿ الرئيسي الذي يدفع المؤسسات إلى تبني ممارسات  -
نزولا عند رغبة سمعة الشركة ،مجاراة المنافسيف  ، تعزيزمف الخارج )الرفع مف ثقة الزبوف عمييا

المؤسسية التي باتت تجد نفسيا أماـ سياؽ مؤسسي وتنافسي جديد وىي تعكس حجـ الضغوط  (المنافسيف
تباع يجبرىا   والشرعيةعمى الإعتراؼ مسعى الإشياد مف أجؿ الحصوؿ عمى الإىتماـ بالجودة ،وا 
  .الخارجية

ماما إىتساعد عمى تمميع صورة المؤسسة في السوؽ ، وجعميا أكثر  ISO9001الحصوؿ عمى شيادة  -
 مف ذي قبؿ بحاجات الزبائف .

، نتاجية والأداء العاـ )الأرباح (الإعمميات كخفض التكاليؼ ،تحسيف المؤسسات التي لـ تحقؽ فعالية ال -
يات الإنتاجية  لا لأف التحسينات في كفاءة العمم، ISO9001في ذلؾ إلى تطبيؽ نظاـ السبب  لايعود

في ثقافة  ISO9001بؿ مف ترسيخ مبادىء ومتطمبات  تتأتى مف الحصوؿ عمى شيادة المطابقة ،
ومف فكرة التحسيف المستمر، كما أف ىذه المؤسسات لـ يسبؽ ليا أف اليومية أنشطتيا وفي المؤسسة 

                                                           
، مجمة التواصؿ في  دوافعو وآثاره عمى الأداء التنظيمي ISO9001إشياد المطابقة مع معايير الشريؼ حمزاوي : 1

 . 243،225، ص 2012، ديسمبر 32العموـ الإنسانية والإجتماعية ، العدد 
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 في  كنياية وليس كخطوة أولى ISOوتنظر إلى شيادة المطابقة بقت أسموب إدارة الجودة الشاممة ط
لمحد الأدنى الضروري مف متطمبات الجودة  ، وىذا بدافع الإمتثاؿلفمسفة إدارة الجودة الشاممة  لتأسيسا

 الجيود لتحقيؽ الجودة بعد ذلؾ .الشيادة وعدـ مواصمة  مف "إنتزاع "
في الحصوؿ عمى  شيادة المطابقة عمى دوافع المؤسسة الإقتصادية  وكز الباحث مف خلاؿ دراستلقد ر  

ISO9001 سسة محؿ الدراسة قي مع الدراسة  الحالية كوف المؤ تمتوىي  ،وآثارىا عمى الأداء التنظيمي 
تسميط الضوء عمى مدى توفر مفيوـ ثقافة ، حيث تيدؼ ىذه الدراسة إلى  ISO شيادة متحصمة عمى

لاؿ التحسيف لممؤسسة مف خولاء العماؿ في تحقيؽ  ISOوالتعرؼ عمى أىمية إشياد المطابقة الجودة 
 في الأداء .المستمر 

 (1)2105الدراسة الرابعة : لاكسي فوزية  -د
ستراتيجية تنافسية الجودة تناولت الدراسة موضوع :"  ") دراسة عينة  من مؤسسات كأسبقية وا 

إلى البحث عف سبؿ تحسيف ىدفت ىذه الدراسة  ، وقد" ISO900إقتصادية حاصمة عمى شيادة الإيزو 
حيث شممت  العينة  ،ميزة تنافسية في الأسواؽ الخارجية مف جية أخرى المنتوج المحمي مف جية وتحقيؽ 

 ) مديرتحدت بالمنصب الوظيفي فرد  30، أما مجتمع الدراسة فبمغ إقتصادية جزائرية مؤسسات  10
  .رئيس وحدة (، مدير وحدة ، عاـ

 النتائج التالية :حيث توصمت الباحثة إلى 
 صادية .وجود علاقة تأثيرية بيف الجودة وتحسيف التنافسية لممؤسسة الإقت -
 تبر الجودة مف أىـ الأسبقيات التنافسية في العصر الحالي الذي يتميز بتنوع المنتوجات . تع -
سموكيات العملاء ىية في يا مف التغيرات المتناحميالجودة سلاح تنافسي يحمي المؤسسة الإقتصادية وي -

 وأذواقيـ .
 أساس القدرة التنافسية .الجودة ىي لغة لمتطوير والتغيير والتحسيف المستمر وىي  -
 وغزو الأسواؽ المحمية والأجنبية .الجودة فرصة حقيقية لتحقيؽ ميزة تنافسية  -
 

                                                           
ستراتيجية تنافسية )دراسة عينة من مؤسسات إقتصادية حاصمة عمى : لاكسي فوزية1 الجودة كأسبقية وا 

 .  141، ص 2015، ديسمبر  02، مجمة البشائر الإقتصادية ، العدد (ISO9000شيادة
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ساءت ىذه الدراسة بعنواف :" الجودة كأسبقية لقد ج  تراتيجية تنافسية " حيث ركزت الباحثة مف خلاليا وا 
 البحث التي تيدؼ إلى ، وبالتالي تمتقي مع الدراسة الحالية عمى دور الجودة في تحقيؽ الميزة التنافسية 

 .راتيجيات التطوير التي تنتيجيا المؤسسة ودورىا في تحقيؽ الجودة تعف اس
 (1) 2105يف سي حايف شيراز االدراسة الخامسة: ح -ه
، ىندسة العمميات كخيار إستراتيجي لتحسين تنافسية المؤسسة" إعادةاءت ىذه الدراسة بعنواف:"ج
ما دور إعادة ىندسة العمميات في تحسيف تنافسية المؤسسة في مركز السؤاؿ الرئيسي ليذه الدراسة حوؿ: ت

 ؟.ظؿ التغيرات العالمية 
أساليب الإدارة بما يتلاءـ  مع متطمبات العصر والظروؼ وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى الدعوة لتحديث 

الذي يعتبر مف المناىج الإدارية الحديثة الضوء عمى مدخؿ إعادة اليندسة ،كذلؾ تسميط البيئية المتغيرة 
لموضوع البحث ، مف حيث إستخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي لأنو الأكثر ملاءمة المبتكرة ،

 ؽ والمعمومات .خلاؿ تجميع الحقائ
 وقد توصمت الباحثة إلى النتائج التالية :

 تحسيف التنافسية مرتبط بقدرة المؤسسة عمى تبني أساليب إدارية حديثة . -
عادة تصميـ جذري إكتساب الأسبقيات التنافسية مرتبط بمد - ى قدرة المؤسسة عمى إحداث تغيير شامؿ وا 

 لمعمميات الإدارية .
 بيف إعادة ىندسة العمميات وتحسيف تنافسية المؤسسة .ؾ علاقة طردية ىنا -

سية المؤسسة مف لقد ركزت ىذه الدراسة عمى الدور الذي تمعبو إعادة ىندسة العمميات في تحسيف تناف
عادة تصميـ عممياتيا الإستراتيجية جذري خلاؿ إحداث تغيير  ذات القيمة المضافة ، مما يؤدي إلى وا 

كتساب تطوير الأداء  ، وبالتالي تساعد أسبقيات تنافسية )تخفيض التكمفة، الجودة ، الوقت والإبداع (وا 
عمى منافسييا وتحقيؽ البقاء والإستمرارية في ظؿ محيط سريع المؤسسة في تحقيؽ التميز والتفوؽ 

  لمدراسة الحالية .وعميو فإف نتائج ىذه الدراسة ستكوف بمثابة مرجع التغيير. 

 

 

 

 

 
                                                           

 . 75، ص بق ذكرهمرجع سحايؼ سي حايؼ شيراز :  1
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 النظرية لمتطوير التنظيمي والجودة  المقارباتسادسا:
تساعد الخمفية النظرية الباحث عمى فيـ الظاىرة أو المشكمة والعلاقة بيف العوامؿ والمتغيرات، ويرى     

موريس أنجرس:" أف رجوعنا إلى نظرية ليا علاقة بمشكمة بحثنا يسمح لنا بتوضيحيا وتوجيييا،... 
نظرا إلى ما توفره مف تأويلات عف الواقع... وىي تضمف  وتستخدـ النظرية كدليؿ لإعداد البحوث

   1توضيحا وتنظيما أوليا لممشكمة."
وبالتالي سوؼ نتناوؿ المقاربات النظرية والتي مف خلاليا يمكف تبني مدخؿ نظري يتلاءـ مع موضوع   

 بينيا مايمي: الدراسة الحالية وذلؾ قصد إثراء الموضوع أكثر مف الناحية السوسيولوجية ، ونذكر مف
 نظرية النظم: إيستن ، كاتز ، كان  -
المنظمة وفقا ليذه النظرية كياف معقد التركيب وكؿ مكوف مف أجزاء، بؿ ىي نظاـ مف النظـ الفرعية    

ف المنظمات المتفاعمة في مجتمع ما تعد مجموعة نظـ تسيـ في تكويف النظاـ  والمترابطة والمتفاعمة، وا 
ة النظمية ىذه عمى إعطاء الأجزاء والمكونات أىميتيا كما تؤكد عمى ضرورة توحدىا العاـ، وتساعد النظر 

وتفاعميا لبناء النظاـ الأعقد الذي تكوف مخرجاتو أىـ وأكبر مف مخرجات أي جزء منو. كما تبرز ىذه 
والعطاء النظرية أىمية البيئة الخارجية أو المحيط الذي تعمؿ فيو المنظمة وتؤكد عمى ضرورة الأخذ منو 

 لو لضماف التقدـ. وتدرس المنظمة وفقا ليذه النظرية مف خلاؿ عناصرىا الرئيسية التالية :  
الموارد التي تحصؿ عمييا المنظمة مف بيئتيا الخارجية وتتمثؿ في الطاقات البشرية  المدخلات: -0

 مف معمومات . والمادية والدعـ المالي، وما تقدمو النظـ السياسية، الإقتصادية، الإجتماعية
 : مجموعة الأنشطة التي توظؼ الطاقة المتاحة لتحويؿ المدخلات إلى مخرجات . العممية -2
 حصيمة العممية والناتج الذي تفرزه المنظمة لمبيئة والمتمثؿ في السمع والخدمات .المخرجات:  -3
 2المقدمة .إيصاؿ المخرجات لممجتمع كمردود يقابؿ المدخلات التغذية العكسية:  -4
 صفات النظاـ المفتوح فيما يمي :"كاتز وكان" وتصور نظرية النظـ المنظمة كنظاـ مفتوح ، ويمخص   

 إستقباؿ الطاقة، إخضاعيا لمعمميات، تحويميا إلى مخرجات، تناغـ الأحداث وتداورىا، التقادـ والإندثار،
 
 

                                                           
 .144، ص2006دار القصبة لمنشر والتوزيع، الجزائر، منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية،موريس أنجرس:  1
 .120، ص 2004، دار الرضا لمنشر والتوزيع ، دمشؽ ، سوريا ،  الفكر التنظيميعامر الكبيسي:  2
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 ناميكية، الإنتشار والإمتداد، الإنتياء لحالة التوازف.المدخلات المعموماتية والتغذية الداخمية، الإستقرار والدي
التنظيمي مف خلاؿ تأكيدىا عمى التداخؿ بيف  إذف ساىمت نظرية النظـ بشكؿ كبير في التطوير  

وكذلؾ العلاقة بيف النظاـ وبيئاتو، والعلاقة بيف المتغيرات الفنية والسموكية، وبالتالي تقديـ تصور  الأجزاء،
لتداخؿ بيف الجوانب الرسمية وغير الرسمية في منظمات الأعماؿ، كما أسيـ ىذا واضح عف مدى ا

المدخؿ في الإبتعاد عف فمسفة التوازف بيف الإدارة والعماؿ، وضرورة العمؿ عمى قبوؿ فكرة الصراع 
والتناقض والإىتماـ بصراعات العماؿ والرضا عف العمؿ، ولقد حققت مفاىيـ ىذا المدخؿ تصورات أكثر 

ضوعية لفيـ الظاىرة التنظيمية والسموؾ التنظيمي، وحاولت مساعدة المنظمات في تطبيؽ نيج إداري مو 
يعتمد عمى درجة كبيرة مف المرونة وتحديد أكبر عدد مف متغيرات السموؾ التنظيمي لضبطيا والسيطرة 

 1عمييا.
نظيمي ولا يتأتى ذلؾ إلا مف إذف تركز ىذه النظرية عمى أف الفرد )الفاعؿ( ىو محور عممية التطوير الت

خلاؿ خمؽ وتييئة ثقافة تنظيمية معينة تتلاءـ مع قيـ وسموكات الأفراد، مثاؿ : تعميـ وتنمية وتدريب 
الأفراد عمى ثقافة الجودة . وىذا لمتوافؽ مع التغييرات التي تريد المنظمة إحداثيا ، وىذا مايبرز أف ىناؾ 

قافة المنظمة فإذا كانت الثقافة قوية ومرنة يمكف جعؿ المنظمة أكثر علاقة قوية بيف التطوير التنظيمي وث
 إستجابة لمتغيرات الحاصمة .

 نظرية توفمر واليزة المقبمة :الأدىقراطية  -
أوضح فيو كيؼ أف التقدـ التكنولوجي  1970كتابو الذائع الصيت "ىزة المستقبؿ" عاـ ألفن توفمرنشر     

يقود في وقتنا وعصرنا إلى تيشيـ البيروقراطية وكسر شوكتيا، وأف البديؿ القادـ لمبيروقراطية ىي 
التي ستيز السمـ اليرمي والعلاقات الرسمية وجمود الإجراءات لصالح  Ad.hocrocyالأدىقراطية 

أف الإعتماد عمى المنظمات الإنتقالية أو الوقتية وعمى جماعات  توفمرمرونة والإبداع والتغيير، ويؤكد ال
العمؿ المتحركة والمتنقمة ىي الظاىرة التي تميز ىذه المرحمة، فالتغيير والحركة والتكيؼ في حياة 

 2راع  والتكنولوجيا .المنظمات تأتي إستجابة لمتقدـ والتطور المعرفي والتخصص والإبداع والإخت

                                                           
 . 39، صمرجع سبق ذكره موسى الموزي:  1
 .122، صمرجع سبق ذكره عامر الكبيسي :  2
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والتي ظيرت في عصر المعموماتية، بينما كانت منظمات   "منظمة الموجة الثالثة" مصطمحتوفمر أطمؽ   
الموجة الأولى قد ظيرت في عصر الزراعة ومنظمات الموجة الثانية في عصر الصناعة، والذي يميز 

 Innovation.1، الإختراع Creativity،الإبداع  Flexibilityالمرونة  ىذه المنظمات ىو:
 (: خصائص المنظمات18الشكل رقم )                                     

 الموجة الثالثة         الموجة الثانية      الخصائص العامة  
   Network      شبكية  Hierarchicalىرمية   المنظمة )التنظيـ( 1
 خمؽ السوؽ مشاركة السوؽ                  المخرجات 2

 الفردية  المؤسسية التركيز  3

 مرنة  ىيكمية  النمط  4

 التغيير  الإستقرار  مصدر القوة  5
 الإعتمادي  الإكتشاؼ الذاتي  البنية التنظيمية 6
 Genetic codeتوطيدية   تقميدية   الثقافة الظاىرة  7
 التوجياتاليوية/القيـ/  الأىداؼ/الخطط الإستراتيجية الرسالة 8
 Inspirationalطموحية  تسمطية  القيادة 9

 لا مساومة  تقديـ الأحسف الممكف  النوعية 10
 النمو الشخصي  الأمف  التوقع 11
 التميز  عنواف الوظيفة والدرجة  المكانة   12
 معموماتية  نقدية مالية  الموارد  13
 إختلاؼ نوعي  تشابو مفضؿ  الفوائد 14
 To Buildلمبناء  To Completeالإكماؿ  الدوافع 15
 متعددة المحميات  متعددة الجنسية  القومية 16
 إستراتيجية  تكتيكية  المظير  17

  .123، صنفس المرجع : المصدر                                          

                                                           
 .122، صمرجع سبق ذكره عامر الكبيسي :  1
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تركز ىذه النظرية عمى أف إدارة القرف الحادي والعشريف يجب أف ترتقي وتغذي قدرات المؤسسة عمى   
والتكنولوجيا يصبح الآف الياجس الأساسي Learning التجديد والتطور والإبداع، وىذا يعني بأف التعمـ 

ظور ىذا النموذج ىو لممنظمات ويحؿ محؿ الييمنة والسيطرة. وبالتالي نجاح المنظمة وتميزىا مف من
تحويؿ الإدارة اليرمية التقميدية )البيروقراطية( إلى إدارة مبنية عمى مبدأ المشاريع والعمميات والتي تعرؼ 
أيضا بإسـ الإدارة الأفقية. وبالتالي ىذا النموذج يدعو المنظمات إلى ضرورة إحداث تغييرات عمى مختمؼ 

 عمى تنفيذ برامج التطوير التنظيمي. ىياكميا وعممياتيا التنظيمية مما يساعدىا
 إعادة اليندسة )اليندرة(  -
عادة التصميـ الجذري لمعمميات الإدارية لتحقيؽ تحسينات جوىرية   اليندرة ىي إعادة التفكير الأساسي وا 

في معايير قياس الأداء الحاسمة مثؿ: التكمفة، الجودة، الخدمة، السرعة وىي منيج لتحقيؽ تطوير جذري 
 داء الشركات في وقت قصير نسبيا. وتقوـ اليندرة عمى المرتكزات الأساسية التالية: في أ
 تعزيز مستوى رضا الأفراد العامميف في المنظمة. -
 خمؽ التفكير الإبداعي مف خلاؿ طرح أفكار جديدة . -
  1ة إلييـ. تحقيؽ الإستجابة الفورية لطمبات الزبائف والإرتقاء بنوعية المنتجات والخدمات المقدم -
 التركيز عمى العمميات بدلا مف المجالات التنظيمية والوظيفية . -
 تغيير الفمسفة الإدارية وطريقة التفكير لدى المديريف . -
تباع أساليب مختمفة تماما عما كاف مف قبؿ . -  البدء مف جديد وا 
 2ارة(. المنيج الكمي الذي يتناوؿ كافة الجوانب الفنية والإدارية)ىندسة الإد -
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .154، صمرجع سبق ذكره بلاؿ خمؼ السكارنة:  1
 .103، صمرجع سبق ذكرهسعيد يس عامر:  2
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 إف تطبيؽ اليندرة الإدارية يمد التنظيمات بمزايا متعددة تساعد عمى تحقيؽ التطوير التنظيمي .  

 (: يوضح العلاقة بين التطوير التنظيمي واليندرة19الشكل رقم )                           

 المتغيرات البيئية                                                   

 المنافسة                                                            -

 التكنولوجيا                       إدارة الجودة الشاممة               فجوة بيف التنظيمات الإدارية المختمفة في -

 تغيير إحتياجات أفراد                                             الأداء.  -

 الجميور  

 

 

 

 

 

     .88، صمرجع سبق ذكره مفمح راتب الحميدي وآخروف: المصدر:                                                         

                                                   

إذف ماداـ التغيير السريع والتطوير مطمبا حيويا وسمة مف سمات منظمات الأعماؿ في ظؿ الإقتصاد  
العالمي الجديد، فإف تبني أسموب إعادة اليندسة يعتبر مطمبا حيويا الآف لإجراء التحولات والتغييرات 

 عة وأماف عمى بنية وآليات العمؿ في المنظمات. الجذرية المطموبة بسر 

 

 

منظمات حققت مستوى عاؿ مف الكفاءة    

منظمات حققت مستوى أقل من الكفاءة    

 ظهور مفهوم الهندرة 

زيادة قدرة المنظمة عمى المنافسة . -  
زيادة قدرة المنظمة عمى الإنتاجية. -  
تحقيؽ رضا العامميف. -  
زيادة قدرة المنظمة عمى البقاء والإستمرارية  -  

.والنمو والإزدىار  

زيادة   
كفاءة   
فعالية   

 المنظمة
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 الإدارة اليابانية  -
تعتبر الإدارة اليابانية مف المدارس الحديثة والتي إعتمدت في مفيوميا عمى أسموب المشاركة و   

الديمقراطية في عممية وضع الأىداؼ والقرارات لموصوؿ إلى نتائج متوقعة فيما بيف الإدارة العميا والوسطى 
في محاولة  1981تشي في عاـ والإدارة الدنيا، وقد عرفت وتطورت الإدارة اليابانية عمى يد وليياـ أو 

 (.  Zلمربط بيف ممارسات الإدارة في الولايات المتحدة الأمريكية والياباف ووضعيا في إطار واحد) نظرية 

 Zيوضح نموذج نظرية  (:01الشكل رقم )                               

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

      

                

 .74،ص2012، مكتبة المجتمع العربي،الأردف،المفاىيم الإدارية الحديثةكافي مصطفى يوسؼ :: المصدر                      

 ( الياباني Bالنوع الثاني) ( الأمريكي Aالنوع الأوؿ)

 * التوظيؼ قصير المدى
 * صنع القرار فردي 

 * المسؤولية فردية
 *الترقية السريعة 

 * آليات واضحة لمرقابة 
 * مسار وظيفي متخصص 

 * إىتماـ جزئي بالفرد

التوظيؼ طويؿ المدى*   
 * صنع القرار جماعي
 * المسؤولية  جماعية 

 *الترقية البطيئة  
 * آليات واضحة لمرقابة 

 * مسار وظيفي متخصص 
 * إىتماـ جزئي بالفرد

 * التوظيؼ مدى الحياة        * صنع القرار مدى الحياة 
 * مسؤولية فردية               * إىتماـ كمي بالفرد  

  )الأقدميةبالميارات والإسيامات وليس  *ترقية بطيئة)مرتبطة
 * رقابة ضمنية وغير رسمية مع مقاييس مقنعة وصريحة 

 *مسارات وظيفية متخصصة بدرجة متوسطة 
 

الأمريكي المعدؿ      (Zالنوع الثالث )     
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ستخداـ وسائؿ تكنولوجية ذات كفاءة      إذف لقد ركزت الإدارة اليابانية عمى تنمية العنصر البشري وا 
رساء الديمقراطية وبالتالي فيي تعمؿ عمى تكريس ثقافة الجودة الشاممة .  عالية والعمؿ بنظاـ الفرؽ وا 

  TQMإدارة الجودة  الشاممة  -
إدارة الجودة الشاممة ىي مدخؿ لأداء الأعماؿ يحاوؿ تعظيـ القدرة التنافسية لممنظمة مف خلاؿ     

التحسينات المستمرة لجودة منتجاتيا، أفرادىا، عممياتيا وبيئتيا. وفي ظؿ المنافسة والسرعة والتغيرات 
 مبادئ التي ترتكز عمييا : العالمية أصبحت مف الضروريات الإستراتيجية لمختمؼ المنظمات،  مف أىـ ال

إستمرارية التطوير والتحسيف وخاصة عمى مستوى الإدارة العميا والوسطى وتنفيذه إلى أقؿ الوحدات  -
الإدارية بالمنظمة، ولابد مف إتساؽ جيود التحسيف والتقييـ المستمر لعمميات المنظمة في إطار البيئة 

 الداخمية والخارجية لممشروع.
دريب والتعميـ والنمو الثقافي لمعامميف عمى كافة المستويات وبالشكؿ الذي يشجع الإنسجاـ إستمرارية الت -

 والتكامؿ الإداري والإستراتيجي.
 دعـ الجيود الإستراتيجية ورفع مستوى الوعي والتحسيف لدى العامميف في كافة المستويات الإدارية.  -
ستمرارية التطوير بالرغـ مف إختلاؼ وجيات النظر  التعاوف والمشاركة والتمكيف لدعـ جيود التطبيؽ  - وا 

 بيف أطراؼ المنظمة، وىذا الوعي سوؼ يطور خلاؿ الزمف ويكسر حاجز البيروقراطية والفوضى . 
وقد ساىمت الأفكار الأساسية لعدد مف العمماء الميتميف بإدارة الجودة الشاممة في بمورة فمسفة حديثة    

 ليا، ومف ىذه الافكار:
 ( Demingوارد ديمينج )إد
 أطمؽ عميو )أبو الجودة( وىو متخصص في عمـ الإحصاء بدأ حياتو العممية في أمريكا إذ كاف لو الدور   

خصصت  1951في تعميـ اليايانييف إستخداـ الأساليب الإحصائية في الرقابة عمى الجودة، وفي عاـ 
بحيث تمنح بشكؿ سنوي لمشركات التي تتميز في الحكومة اليابانية جائزة خاصة بإسمو )جائزة ديمينج(  

 1تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة .
 
 
 

                                                           
 .235، ص،2005، دار الصفاء، عماف، الأردف، إدارة الجودة الشاممة وخدمة العملاءمأموف سميماف الدرادكة:   1
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 ويمكف تمخيص الأفكار الأساسية التي قدميا ديمينج في مجاؿ إدارة الجودة فيما يمي:     
 ضرورة تحسيف أنظمة العمؿ والخدمات بصورة مستمرة. -
 التركيز عمى أىمية القيادة الفعالة. -
 وتخفيؼ الحواجز بيف الأقساـ والمصالح داخؿ التنظيـ.تقميؿ  -
 إستخداـ التدريب لتنمية الميارات . -
 إستخداـ المنيجية العممية . -
 الإلتزاـ بالإبتكار والتطوير. -
 ضرورة عدـ التعارض بيف الأىداؼ . -
 إيقاؼ الإعتماد عمى الإختبار بقصد إكتشاؼ الاخطاء. -
 مع الأطراؼ. إيجاد علاقة طويمة الأمد -
 العمؿ عمى إزالة الخوؼ لدى فريؽ العمؿ . -
 1التوقؼ عف تيديد العامميف. -
 وضع برامج لمتعميـ. -
 إعطاء الفرص لرفع الروح المعنوية لفريؽ العمؿ. -

  Joseph Juranجوزيف جوران 
 ركز جوزيؼ في مساىمتو عمى التالي:  
 العمؿ عمى ضرورة  تحسيف الجودة . -
 تقارير تبيف مراحؿ العمؿ المنجز .وضع   -
تشكيؿ وبناء تنظيـ يعتمد عمى  إنجاز مجمس لدراسة الجودة بأبعادىا المختمفة، حفظ مجالات الإنجاز،  -

 إدخاؿ التحسيف المستمر.
ومف خلاؿ مساىمتو في ىذا الفكر الجديد المتمثؿ في إدارة الجودة إشتير جوزيؼ بالتخطيط لمجودة،   

 2لجودة، تحسيف الجودة.الرقابة عمى ا
 

                                                           
 .249صمرجع سبق ذكره، موسى الموزي :  1

 .240،239، ص، ص مرجع سبق ذكره مفمح راتب الحميدي وآخروف :  2
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 Crosbyفيميب كروسبي 
ترتكز الأفكار الأساسية لمساىمتو في تحسيف الجودة عمى مفيوميف ىما: إدارة الجودة ،العناصر    

 الأساسية لمتطوير . أما الأساسيات فقد حددىا كروسبي في : 
 تعرؼ الجودة بأنيا المطابقة لممواصفات . -
 . (Zero Defectsالأخطاء )العمؿ عمى منع حدوث  -
 يقاس الأداء مف خلاؿ جودة المنتوج أو الخدمة. -
 وأما العناصر الأساسية التي أشار إلييا كروسبي لتحسيف الجودة فيي :  
 1الإصرار مف قبؿ الإدارة العميا و تعميـ جميع الأفراد العامميف والعمؿ عمى تدريبيـ .-

   Armand Faigenbaumأرماند فيغنباوم 
يعد فيغنباوـ أوؿ مف نادى بإستخداـ مصطمح الرقابة عمى الجودة الشاممة حيث عمؿ في شركة جنراؿ    

مف أجؿ   Total Qality Controlإلكتريؾ وذلؾ ما مكنو مف إستخداـ نظاما شاملا لمرقابة عمى الجودة 
ارة الجودة الشاممة نظاـ فعاؿ بقاء إستمرارية الجودة لدى جميع العامميف في الشركة ، ويرى فيغنباوـ أف إد

 لتكامؿ وتطوير الجودة والحفاظ عمييا حيث بيف أف إدارة الجودة الشاممة تتألؼ مف أربع مراحؿ ىي :
 وضع معايير لمجودة. -1
 تقييـ مطابقة ىذه المعايير. -2
 قرار معرفة الفترة الزمنية التي تكوف فييا المعايير مناسبة. -3
 المعايير .التخطيط لتطوير ىذه  -4
وأضاؼ أف قياس الجودة يبدأ مف معرفة متمقيي الخدمة وينتيي عند إيصاؿ الخدمة إلييـ لممحافظة    

عمى رضاىـ ، ودعا إلى أف إدارة الجودة الشاممة الفعالة تتطمب درجة عالية مف التكامؿ الوظيفي الفعاؿ 
الجودة ، وأظير أف ىناؾ علاقة إيجابية بيف بيف الناس والآلات والمعمومات المتوفرة والشديدة عمى نظاـ 

  2إدارة الجودة الشاممة ونظاـ الجودة الكمي في المؤسسة.
 
 

                                                           
 .249، ص بق ذكرهمرجع سموسى الموزي :  1
 . 89،ص2006، دار جرير، عماف، الأردف،إدارة الجودة الشاممة في القطاعين الإنتاجي والخدماتيالسامرائي ميدي:  2
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 Karoru Ishikawaكارو إيشيكاوا 
، ديمينج، جوراف إذ إستطاع أف يتوصؿ إلى خمؽ مفيوـ   لقد تركز عمؿ إشيكاوا عمى ما قاـ بو فيغنباوـ

ما يعرؼ بحمقات الجودة والمخططات البيانية المتعمقة بالسبب والتأثير، كما يعد مف المساىميف الذيف 
بالشكؿ  CWQCكة ككؿ أكدوا عمى تعميـ وتدريب العامميف عمى تقنيات الرقابة عمى الجودة في الشر 

الذي أدى إلى إنخفاض نسبة المفتشيف، كما رأى أف مساىمة العامؿ تعد مبدأ أساسي لمتنفيذ الناجح لإدارة 
 1وحمقات الجودة، فقد كاف يعتقد بأنيا وسيمة ميمة لتحقيؽ ذلؾ.  TQMالجودة الشاممة 
 Walter Shiwartوالتر شيوارت 

بعنواف  1931يعد شيوارت الرائد الأوؿ لمرقابة المعاصرة عمى الجودة ولو كتاب عف الجودة نشره عاـ    
"الرقابة الإحصائية عمى جودة السمع المصنعة" حيث قدـ فيو مفيوـ خرائط مراقبة الجودة والتي أصبحت 

 الصناعية .مف الوسائؿ الأساسية المستخدمة في الرقابة عمى الجودة في معظـ المنشآت 
يرى شيوارت أف التطوير المستمر يعد أحد مظاىر إدارة الجودة الشاممة ، كما وضع تصميما يتماثؿ إلى  

التنفيذ(  -المراجعة -العمؿ -حد كبير مع الطريقة العممية في التطوير المستمر أطمؽ عميو دائرة ) الخطة
(Plan-Do-Check-Act. )2 

 نموذج شيوارت لإدارة الجودة الشاممة  (:00الشكل رقم )                                     

 

 

 

 

 

 .82، صمرجع سبق ذكره السامرائي ميدي: : المصدر                                                                   

                                                           
 . 50، صمرجع سابق محمد عبد الوىاب العزاوي: 1
 .82ص ،المرجع السابق 2

تحديد معايير التطوير -1  

التنفيذ  -4  

التحميؿ  -3  

تقويـ العممية  -2  

دراسة النتائج  -5  

العمؿ المعياري  -6  

التخطيط لممستقبؿ  -7  العمؿ       التدقيؽ 
        

 التخطيط   التنفيذ
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 Malcolm Balridgeمالكولوم بالدريج 
ييدؼ نموذج بالدريج إلى إرضاء العميؿ مف خلاؿ تقديـ جودة عالية لو بشكؿ مستمر ووفقا لما يريده  

 ويتوقعو، وتقديـ المنفعة لمبيئة والإبتعاد عف أي تصرؼ يضر بيا كما أنو ييدؼ إلى : 
 إيجاد منافسة شريفة بيف المؤسسات في مجاؿ تحقيؽ الجودة وخدمة المجتمع . -
 تحديد سياسات المؤسسات مف أجؿ تطبيؽ منيج إدارة الجودة الشاممة وتحسينيا.  -
 وضع أسس إرشادية لمتقييـ الذاتي في مجاؿ تحقيؽ الجودة وتحسينيا . -
تطوير فيـ الإدارة لبيئة العمؿ والعمميات الإحصائية التي بإمكانيا أف تؤدي إلى تطوير الكمفة  -

 1والنوعية.

 يوضح نموذج تطبيؽ الجودة الشاممة ( :02الشكل رقم )                           

 

   

    

 الفعالية                     الإبتكار                                        

 الجودة الشاممة                                                

 الجودة                 المنافسة                                       

 

 

 

 

 . 236، صمرجع سبق ذكره مأموف سميماف الدرادكة : : المصدر                                                        
                                                           

 .101، ص نفس المرجع 1

 العمميات
الفعالية،  القدرة ،المرونة،

 .الإستمرارية

الموقف                

فعالية التنظيـ، إنخفاض التكاليؼ، 
.السرعة، رد الفعؿ  

الأداء                
رضا العميل، حصة السوق، الولاء، 

 عائد الإستثمار.

الأفراد                 

الإبداع، فريؽ العمؿ، منيجية حؿ 
.المشكلات  
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التطوير المستمر لنظاـ العمؿ،  إذف إدارة الجودة الشاممة  ىي رابط ومكمؿ أساسي لبرامج التحديث و   
فيي لاتسعى إلى تحقيؽ جودة السمعة أو الخدمة فقط ، بؿ تتعداه ليشمؿ مستوى الكفاءة في الأداء 

 الوظيفي وتنمية العلاقات المبنية عمى الإحتراـ ،الثقة والتعاوف بيف العماؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.
 الإدارة بالأىداف 

، 1954أوؿ مف دعا إلى الأخذ بفكرة الإدارة بالأىداؼ عاـ  Peter Duckerيعد عالـ الإدارة الشيير  
منطمقا مف أف وحدات الإنتاج تحتاج إلى نظاـ إداري يتيح لمفرد إمكانية تحقيؽ ذاتو وفي الوقت نفسو 
يعطيو توجييا بوحدة الرؤيا الشاممة لمسار جيده، كما ينشئ روح الفريؽ وينسؽ أىداؼ الأفراد في أىداؼ 

 1مة مشتركة تشكؿ بمجموعيا اليدؼ النيائي لممنظمة التي يعمموف فييا.عا
ويمكف تعريؼ الإدارة بالأىداؼ عمى أنيا أسموب مف أساليب الإدارة الحديثة يشترؾ بموجبو كؿ مف   

الرئيس والمرؤوسيف في عممية تحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا وطرؽ بموغيا وتحديد معايير قياسيا لمتأكد 
 مف تنفيذىا ، ومف المرتكزات الأساسية للإدارة بالأىداؼ : 

إىتماماتيا وغاياتيا لعنصري العمؿ والإنساف معا، فيي تريد أف تحقؽ إنتاجية عالية وفي  تقوـ بتوجيو -
 الوقت نفسو تحقؽ مستوى مرتفعا مف رضا الأفراد. 

 التركيز عمى النتائج وليس عمى الأنشطة الروتينية أو التفصيمية. -
الأىداؼ وتنفيذىا وتقويـ الحرص عمى مشاركة جميع العامميف مف قمة اليرـ إلى قاعدتو في وضع  -

 النتائج المترتبة عنيا.
تركز عمى ضرورة الإقتناع الشخصي بالعمؿ، وخمؽ الدافع لدى الفرد بغية تحقيؽ الأىداؼ المنشودة  -

 بأعمى كفاءة وأقصى فعالية.
سـ لا تحاوؿ الإدارة بالأىداؼ أف تضع طريقة مثمى للأداء كما فعمت النظريات  التقميدية بؿ إنيا تر  -

 الإطار العاـ الذي يجب أف يتحرؾ مف خلالو الرؤساء والمرؤوسيف بتعاوف لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية .
سترشاد، تعمـ وتعميـ.  -  2يجب أف تكوف العلاقة بيف المدير ومرؤوسيو علاقة أخذ وعطاء، إرشاد وا 
 

                                                           
 .74، صمرجع سبق ذكره كافي مصطفى يوسؼ:  1
 .84،71، ص،ص1999، مصر، ، دار غريب، القاىرةالمتفوق بالأىداف طريق المدير الإدارةعمي السممي:  2
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الأساسي ىو إعداد المؤسسة  إذف فالتوجو الرئيسي في نظاـ الإدارة بالأىداؼ ىو المستقبؿ، وأف الغرض  
 لمدخوؿ في ىذا المستقبؿ وجعميا أكثر إستعدادا لإستثمار الفرص وأكثر قدرة عمى التعامؿ مع المخاطر.

رتباط وثيؽ بموضوع البحث وبالخصوص نظرية     لقد ركزت عمى ىذه النظريات لما ليا مف أىمية وا 
التي تخدـ موضوع البحث بدرجة كبيرة وتتماشى مع فرضياتو، لإىتماميا  لبيتر داركرالإدارة بالأىداؼ 

بتحميؿ مناخ المحيط وتحديد الإستراتيجية الرئيسية لممنظمة والأىداؼ النوعية وكذلؾ إعداد الخطط 
والبرامج وتحديد معايير ونظـ التقييـ، كما أنيا تنتيج أساليب تتكوف مف خطوات منظمة تعتمد عمى 

تخاذ المشاركة ا لإيجابية بيف كؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف، إذ يشترؾ الطرفاف في تحديد الأىداؼ وا 
القرارات بشأف الطرؽ المناسبة لبموغ ىذه الأىداؼ ووضع المعايير الملائمة لقياس النتائج، وبالتالي تحاوؿ 

ي يؤدي إلى مف خلاؿ ىذا الأسموب أف تحصؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف عمى أقصى درجات التفاعؿ الذ
 التعاوف ورفع الكفاءة وزيادة الفعالية والتطوير المستمر. 

ومف خلاؿ ما سبؽ نستنتج أف ىذه النظرية تتلاءـ إلى حد كبير مع موضوع البحث مف خلاؿ تبنييا    
 لمجموعة مف الطروحات التي تخدـ الدراسة بشكؿ فعاؿ .

 
 



 الفصل الأول ..................................................الإطار التصوري للدراسة
 

 خلاصة 

ة والفرضيات المترتبة لقد تضمن هذا الفصل عرض لأهم التساؤلات التي أثارتها الدراس  
ت جمع البيانات والمعلوماعنها، وعليه سوف يتم الإنطلاق في البحث والتقصي عن طريق 

الازمة حول موضوع الدراسة بالإطلاع على العديد من المصادر والمراجع للوصول إلى 
 تخدم البحث العلمي.نتائج موضوعية 



 

        

 التطوير التنظيمي : ل الثانيالفص               

 تمهيد                    

  ماهية التطوير التنظيميأولا:            

 الأساسية للتطوير التنظيمي المنطلقاتثانيا:            

 إدارة التطوير التنظيمي ثالثا:             

 والبرامج السياسات رابعا:             

  ئج التطوير التنظيميتقويم نتاخامسا:             

 الشاملة سادسا: التطوير التنظيمي وعلاقته بإدارة الجودة             

 خلاصة                           



 يالتطويرالتنظيم .....................الفصل الثاني......................................

 تمهيد

فهي في بيئة التي تتواجد بها وتنشط فيها، تعتبر المنظمات طبقا لنظرية النظم أنظمة مفتوحة عمى ال 
مع البيئة الخارجية التي أصبحت في العصر الراهن أكثر تعقيدا وأشد إضطرابا لما حالة دينامكية ومستمرة 

الثبات اليوم أبعد ما تكون عن عولمة في مختمف أبعاد ومناحي الحياة، لذا فإن المنظمات أفرزته ال
 غيير والتطوير بشكل مستمر ودائم.توالإستقرار وأشد ما تكون حاجة إلى التحديث وال

التي ساهمت في بمورة مفهوم خية يوسنحاول من خلال هذا الفصل التعرض إلى أبرز المحطات التار  
الدافعة إلى تبنيه كثقافة و كذلك التعرف عمى أهم المنطمقات الأساسية والعوامل التطوير التنظيمي 

التطرق إلى أسباب مقاومته وأخيرا محاولة  ، بالإضافة إلى الإستراتيجيات والتقنيات التي يستخدمهاتنظيمية
 وكيفية فعالية برامجه ونجاعتها.
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 الفصل الثاني: التطوير التنظيمي
  أولا: ماىية التطوير التنظيمي

  لممفيوم  التطور التاريخي -1
وبدأ  طبيقي في حل مشاكل المنظمات،نشأ التطوير التنظيمي من التطبيقات المختمفة لعموم السموك الت  

بأعمال كل من ( حيث تأثر بصورة جذرية M.I.Tفي)معيد ماسوشوتيس 1940في الإنتشار مع نياية 
شبكة في دراستيم الشييرة )ال بلاك وموتون، كما ساىم كل من  أبرىام ماسمو روجرز،كارل  كيرت لوين،

وآخرون في  (بيكياردريتشارد التطوير التنظيمي و)( كرائد في تطبيق ىيربرت شيبردالإدارية( ودراسات)
  .1957عام  فيظيور ىذا الحقل 

 التنظيميج ملبمح وأبعاد وممارسات التطوير ويمكن القول أن ىناك ثلبث مراحل ساىمت في إنضا 
  وىي: 

      1454-1445البدايات  المرحمة الأولى: -أ
 تكونت ىذه المرحمة من تفاعل وتكامل أربعة أساليب وىي: 

: يسمى أيضا تدريب الحساسية والتدريب المختبري، Laboratory Trainingالتدريب المعممي  -
من خلبل إستخدام مجموعات لمنقاش بيدف إحداث التغير في سموك  1946تبمور ىذا الأسموب عام 

 لوين تكير إقامة ورشة عمل ليذا الغرض تحت قيادة عالم الإجتماع  M.I.Tى معيد المنظمة ، وقد تبن
 الأىداف التالية : ىذا الأسموب يساىم في تحقيقوتبين أن إستخدام 

حساس الفرد بسموكو وأثر ذلك السموك عمى الآخرين .يز  - دراك وا   ادة درجة فيم وا 
 زيادة درجة الشفافية إتجاه سموك الآخرين. -
 زيادة درجة الفيم بالعمميات الجماعية والعمميات التي تتم بين الجماعات . -
 التشخيصية لممواقف الفردية والجماعية.تحسين الميارات  -
 1.إكساب الفرد ميارات وخبرات تحويل المعرفة الضمنية  إلى أفعال وسموكات ظاىرة  -
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 تمكين الفرد من تحميل سموكو وآليات تفاعمو مع الجماعات في العمل. -
ستخداماتو في إنشاءقد ساىمت نتائج ى   (الذي أخذ عمى N.I.T)المخبر القومي لمتدريبذا الأسموب وا 

 تطوير التدريب ومجموعات العمل والبحث عن أساليب أكثر معاصرة لتطوير المنظمات.عاتقو 
بغية معالجة قصور : Feed Back  Survey Research &البحث المسحي والتغذية العكسية -

المسحي ربط التدريب بواقع المنظمات المعاش، قام فريق في مركز البحث التدريب المعممي ومحاولة 
أساليب قياس :صاحب الدراسة الشييرة  Rensis Likertبجامعة ميشجان بقيادة عالم النفس 

"البحث المسحي والتغذية طوير أسموب جديد ىوبت ،الإنتشارالتي طور فييا بشكل واسع الإتجاىات 
إلى قيام جميع العاممين بالمنظمة بممئ إستقصاءات الإتجاىات التي توزع وب ويشير ىذا الأسم العكسية"

المجموعات في تحميل عتمد عميو توتستخدم البيانات التي يتم جمعيا من خلبل الإستقصاء كأساس  ،إلييم
إدارة الأسموب ملبئما لفك درجة الجمود التي تعترض ووضع الخطط اللبزمة لمتنفيذ، ويعد ىذا المشكلبت 

منيا المنظمة. ويتكون تعاني بوجود مشكلبت المنظمة وكذلك العاممين من خلبل تقديم بيانات مقارنة تفيد 
 إستقصاء الإتجاىات ، حمقات نقاش صغيرة. البحث المسحي من عنصرين أساسين ىما: 

 ولياممن قبل  1945إعتمد ىذا الأسموب في عام  :Action Researchالبحث الإجرائي )العممي( -
بعمل عدد كبير من وطمبتو  لوينكما قام ،  )ترمونت بشيكاغو(في عممو مع فندق  وايت وأديت ىاممتون

  رف البحث الإجرائي عمى أنو ويع   .الإجرائي في منتصف الأربعينات وبداية الخمسيناتمشاريع البحث 
 منية من التدخلبت السابقة لمتطوير التنظيمي ينطوي عمى الإستنتاجات والتغذية العكسنموذج إستشاري 

 1أجل المساىمة في تصميم تطبيق إجراءات أخرى لزيادة الفعالية التنظيمية . 
معيد تافستوك حيث نشأ من زيارة  يالمدخل ف ظير ىذا : Sociotechnicalإجتماعي  -التكنو -

لمجماعات بدون بيون إلى منجم فحم وتبصره لعمل لوين في حركيات المجموعة ودراسة  تريستإريك 
 أندرسو فونالتي قدميا بأفكار النظم  إيريك تريستكذلك تأثر قادة و إرتباط ذلك بمشاكل المنجم، 

 تقني يتفاعل مع  -أنيا نظام إجتماعي مى تحميل المنظمة عمىعويستند ىذا المدخل في عممو أنجيال، 
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 ن ميا والنتائج المتوقعة وطبيعة تفاعلبتالأساسية ليذا المدخل ، ويمكن توضيح العناصر البيئة الخارجية
  . Pearce & Davidوجية نظر

 إجتماعي -العناصر الأساسية لمدخل التكنو(: 13الشكل رقم )                                   

                         

                                                                                                                                                              

                                    

 

 

 

 

 

                                                                    

 المرحمة الثانية: الـتأسيس والترسيم
عندما كان يبحث عن  ريتشارد بيكياردوتحديد ميماتو جاء عمى يد  ODإعلبن تأسيس ىذا الحقلإن   

في شركة جنرال  1960دوغلبس ماكريجور في عام بمشاركة تسمية لبرنامج الإستشارات الذي أعده 
بين وأبعاده وحدوده، لأنو برنامج واسع كان يشمل العلبقات ميمز، ليعطيو الدلالة الحقيقية لمضمونو 

 1ومشاركة الإدارة الحقيقية. الإدارة في المستويات المتعددة و أدوار المشرفين و العمال والمشرفين 
وخمق القناعات بضرورة ترك التطوير التنظيمي كان ىدفيا شد  الإنتباه وىكذا نلبحظ أن مرحمة تأسيس   

تحسين متفاعل لتحقيق العمى وحدة المنظمة ىيكلب ونشاطا والتأكيد  ،الأدوار التقميدية في العمل الإداري

                                  

 .34،31، ص  ، صالمرجع السابق 1

 النظام التقني 

 البيئة الخارجية

 التقنية -
 الميمات  -
 الآلات والعتاد -
 متطمبات الأداء -
 

 النظام 

 الأفراد -
 الجماعات -
 التفاعلبت  -

 

 التحكم في الإختلبفات -
 الإعتماد المتبادل -
 تنوع الميارات  -
 الإستقلبلية -
 التغذية العكسية  -
 التعمم وتطوير الميارت -
 
 

 إجتماعي -التكنو

 الفعالية -
 الكفاءة -
 الرضا الوظيفي-
إنخفاض معدل  -

 الدوران 
 
 

 النتائج   
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تعديل والتحديث والتغيير المدروس، لذا فإن بناء إطار نظري ليذا الحقل وتطوير تقنياتو وتشخيص وال
 تحممت مسؤوليتيا المرحمة الثالثة البناء والتوسع.ميماتو و إفتراضاتو أصبحت ضرورة ممحة جدا 

 المرحمة الثالثة: البناء والتوسع
والتطبيقي ليذا الحقل والتوسع في الدراسات التحميمية والتجريبية الإطار الفكري إىتمت ىذه المرحمة ببناء  

أن ثلبث مراحل  ميري لوسميثختبارية لمجمل علبقات الحقل المذكور وعناصره و متغيراتو، وتؤكد والإ
 مباشرة في بناء أطر ىذا الحقل وتوسيع دراساتو وتطبيقاتو وىي:فرعية ساىمت مساىمة 

 النظري لمتطوير التنظيمي.بناء الإطار : التركيز عمى 1972 -1966*
 ىتمام بفيم الديناميكيات والتفاعلبت التي تحدث داخل المنظمات.: الإ1979 -1973*

التركيز عمى ضرورة تطوير تقنيات وأساليب التطوير التنظيمي بحيث تكون واقعية : 1980* الممتدة من 
 الإىتمام ب: لمتطبيق المباشر عمى المنظمات، وشيدت ىذه المرحمة وقابمة 

  الثقافة التنظيمية وتغييرىا . –.               OTتطبيقات التحول التنظيمي -
 إدارة الفرق وخاصة المدارة ذاتيا والتمكين. –التعمم التنظيمي والمنظمات المتعممة.          -
 .TQMالجودة الشاممةإدارة  –.           MBOتطبيقات الإدارة بالأىداف  -
 الإدارة عمى المكشوف. –.             ىندسة الأعمال) اليندرة(إعادة  -
  خصائص التطوير التنظيمي -2
 وتفاعل أجزائيا. /النظام ككلالإىتمام بالمنظمات -
المصارحة  عمى إيجاد مناخ تنظيمي يسود فيو التعاون و القيم الإنسانية: تعمل برامج التطوير التنظيمي -

 وكل مايجعل التنظيم يستجيب للئحتياجات الإنسانية. والثقة المتبادلة وتوزيع السمطة 
بدلا  ياالتأكيد عمى عممية حل المشكلبت بمعنى تدريب الأفراد عمى تشخيص وتحميل المشكلبت وحم   -

 من مناقشتيا.
 1)الراجعة(.التغذية العكسية  -
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ومواقع العممية حيث يتم تكييف إستراتيجيتو / الشرطي: يتصف التطوير بالمرونة الإتجاه الموقفي -
 المحددة.جات حاووسائل التغييرات لتتوافق مع ال

ويعني أن الأفراد يتعممون من خلبل التجربة والخبرة العممية في بيئة  الخبرة/التجربة:التعمم عن طريق  -
 ى أنواع المشكلبت الإنسانية التي يواجيونيا أثناء العمل.عمالتدريب 

 1.ىو بناء منظمة أكثر فعاليةالتدخل والتغيير عمى مستويات عديدة واليدف من ذلك  -
  الأىداف -3
 .زيادة قدرة المنظمة عمى التعامل والتكيف مع البئة المحيطة بيا وتحسين قدرتيا عمى البقاء والنمو -
 العامة. ز الأىدافالمنظمة عمى التعاون مع مختمف المجموعات المتخصصة من أجل إنجازيادة قدرة  -
 مشكلبتيم وتحفيزىم لإحداث التغيير والتطوير المطموب.تشجيع الأفراد عمى تشخيص  -
 .عن الصراع بيدف إدارتو وتوجييو بشكل يخدم المنظمةالكشف  -
 في المنظمة.بناء جو من الثقة والإنفتاح بين الأفراد العاممين والمجموعات  -
  دارة التقميدية.تمكين المديرين من إتباع أسموب الإدارة بالأىداف بدلا من أساليب الإ -
مساعدة المنظمة عمى حل المشكلبت التي تواجييا من خلبل تزويدىا بالمعمومات عن عمميات  -

 2ونتائجيا.ظمة المختمفة المن
 المنطمقات الأساسية لمتطوير التنظيميثانيا: 

 المبادئ -1
 وتتخمص كالآتي:تمثل مبادئ التطوير التنظيمي قواعد عامة للئسترشاد النظري والعممي    
رسمية وفق مستمزمات سمطة التطوير التنظيمي ىي الإدارة العميا، وىي التي تحركو بصيغة السمطة:  -أ

 وأوضاعيا التنظيمية لمبيئة.تكييف أىدافيا 
إلى أدنى القاعدة، ىياكلب مسؤولية مشتركة لجميع المستويات التنظيمية من أعمى القمة  المسؤولية: -ب

 3ومجموعات وأفرادا بشكل نسبي متفاوت.

                                  

 .30،29، ص،صمرجع سبق ذكره بلبل خمف السكارنة:  1
 .83، صمرجع سبق ذكره مصطفى عميان : ربحي  2
 .67، ص مرجع سبق ذكرهطاىر محسن الغالبي ، أحمد عمي صالح :  3
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( نيايتيو المتطرفتين التطوير التنظيمي مقابل Bipolarتتجسد في حركتو ثنائية القطب)المرونة:  -ج
 تطويرية بأشكال مختمفة.مناطق وتوليفات الراديكالي، وما بين تمك النيايتين يمكن تأسيس التطوير 

ضطرابيا.الإستمرارية: تكمن في كونو برامج مستدامة  -د  تتجدد بإستمرار بسبب حركية البيئة وا 
التكاممية: تكاممية التطوير التنظيمي تأتي من تنسيقو العالي بين أىداف المنظمة والأىداف الفرعية  -ه

 وغير الرسمية لموصول لبنية تنظيمية صحية.الرسمية والجماعات والأفراد للؤقسام 
 المرتكزات  -2
 : Individualsالأفراد  -أ
 وظيفيا في مناخ يتوفر فيو الدعم.يا يرغب الفرد في النمو وتطوير قدراتو وسيكون راض -
 ولدييم القدرة عمى المساىمة بفعالية في رفع الأداء.معظم الأفراد يستطيعون تحمل المسؤولية  -
 الرغبة في إتاحة فرصة إظيار قدراتيم وطاقاتيم الكامنة.ييم معظم العاممين لد -
 :Groupsالمجموعات  -ب
 أساسية لنجاح المنظمة.عوامل المجموعات وفرق العمل تعتبر  -
 الإنسانية وتؤثر في السموك الفردي.تساعد المجموعة عمى إشباع الإحتياجات  -
 المجموعات ىناك حاجة ماسة لمعرفة وتطوير الميارات لمتعامل معيا.نتيجة لتعقيدات ديناميكية  -
 :Organizationsالمنظمات  -ج
 1.بقية المكونات الأخرىالتغيير في أحد مكونات التنظيم سيؤثر عمى  إن -
تجاىات الأفراد والمجموعات. -  الثقافة التنظيمية تؤثر عمى شعور وا 
  2يشبع الإحتياجات الفردة والجماعية ويحقق أىداف التنظيم.يمكن بناء ىيكل تنظيمي ووظيفي  -
 العوامل الدافعة لمتطوير التنظيمي -3
إلى إحداث تطوير وتغيير في أجزائيا إلى وجود تغييرات المنظمات  يمكن تمخيص الأسباب التي تدفع  

معيا ما لم تحدث بعض التغييرات في ، وأنو لا يمكن حل ىذه المشكلبت أو التكيف بياومشاكل محيطة 

                                  

 67، ص مرجع سبق ذكرهطاىر محسن الغالبي ، أحمد عمي صالح :  1
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تقسيم التغييرات والمشكلبت وفي الأسموب الذي تفكر فيو لمواجية مشاكميا، ويمكن  أجزاء المنظمة
 خارجية وداخمية: المحيطة بالمنظمة إلى عوامل

 العوامل الخارجية: -أ
 المنظمة في السوق.زيادة حدة المنافسة في السوق ولجوء المنافسين إلى طرق ووسائل تيدد مكانة  -
عولمة المنافسة، عولمة  والطمب،االتكنولوجية )عولمة العرض التغيير السريع في الأساليب  -

 المنظمة.سمع وخدمات والتيديد بتقادم   (الإستراتيجية
 الرأسمالية وفي المجتمع مثل: التحولات الإقتصادية إتجاه غيرات السياسية و الإقتصادية و القانونية الت -

 نتيجة العولمة. نفتاح في قوانين النقد والضرائب والتصدير و الإستيراد و الإ الإشتراكية ، والتغييرات
  التعميم والفروق بين الأجيال وقيم العمل.قيم  التغييرات في ىياكل القيم الإجتماعية مثل: -
 العوامل الداخمية:  -ب
 .تغييرات في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج وغيرىا من الأساليب الفنية -
 العمل.تغييرات في الأساليب والإجراءات ومعايير  -
 تغييرات في ىياكل العمالة والوظائف وعلبقات العمل. -
 خطيط والتنسيق والرقابة .في أساليب التتغييرات  -
  علبقات السمطة والمسؤوليات والمركز والنفوذ.تغييرات في  -

 ثالثا: إدارة التطوير التنظيمي
 إحداث التطوير التنظيميمسؤولية  -1
 التنظيمي؟.منظمات الساعية لمتغيير والتطوير مشكمة الإجابة عمى السؤال : من يقوم بالتطوير تواجو ال  

 وأبسط ىذه الإجابات ىي إما أن تقوم المنظمة بنفسيا بالتطوير، أو أن تعتمد وىناك بدائل عديدة للئجابة 
ل من ىذين البديمين تتعدد الإحتمالات والطرق يمستشار خارجي يحرك ىذا التطوير. وداخل كل بد عمى

ىنا أن تحدد دورىا في في نفس الوقت، وعمى المنظمة ويبقى بديل ثالث ىو الإعتماد عمى البديمين 
 1مدى تدخل المستشار الخارجي ودوره في ىذا التطوير. التطوير و 

 

                                  

 .415، 422،ص ، ص2000، الإسكندرية ، مصر، 7، الدار الجامعية، طالسموك التنظيميأحمد ماىر :  1
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 و سمطة التطوير داخل المنظمة؟من ل -1-1
 البديل الأول : المنظمة مسؤولة عن برامج التطوير التنظيمي -أ

 في ىذا الصدد:خيارات وىناك ثلبثة  بتحديد من لو سمطة التغيير والتطويرتقوم الإدارة العميا     
بموجب ىذا الخيار تتفرد   بسمطة التطوير التنظيمي وتوجيو ميماتو الإدارة العميا الخيار الأول: تفرد *

 :الإدارة العميا بمعظم سمطة التطوير التنظيمي إلى حد الأوتوقراطية الشديدة فيي تقوم بميمات 
 تحديد نوع التغيير ومستواه. –         تخطيط برامج التطوير التنظيمي وتنظيمو مباشرة . -
 قرارات بتنفيذ ىذه البرامج. إصدار –رسم دور المرؤوسين في برامج التطوير.                    -
متثاليم ءات التي تقع عمى المرؤوسين من جراء قبوليم والحوافز والإجراوأخيرا تحديد المزايا  - لتنفيذ وا 

           1القرارات من عدميا.
 المشاركة الثاني :  * الخيار

في عممية التغيير، ويعتمد ىذا المدخل الإدارة العميا بإشراك باقي المستويات التنظيمية والعاممين وتقوم   
التنظيمية ذات كفاءة وأىمية لممشاركة، وأنيا ذات تأثير في التغيير عمى إفتراض أن العاممين والمستويات 

من الأفضل كون ي، وبالتالي قد يعطييا قوة وسمطة لايمكن إنكارهي بالقدر الذقوي عمى مصير المنظمة 
 مية المختمفة وتتم مشاركة العاممين في التطوير التنظيمي بأحد الشكمينوجود تفاعل بين المستويات التنظي

 تيين:الآ
بتحديد بدائل الحمول، يمي و  إتخاذ القرار جماعي: تقوم الإدارة العميا ىنا بتشخيص المشكلبت ودراستيا -

ختيار البديل المناسب ذلك تقوم الإدارة العميا بإعطاء توجييات إلى المستويات  الدنيا بدراسة ىذه البدائل وا 
 لحل مشكلبتيم بطريقة فعالة.

فقط لأن العمال لا يقومون حل المشكلبت جماعيا: ىذا الأسموب في المشاركة أقوى وأعمق وذلك -
ختيار أنسبيا، بل يبدأبدراسة البدائل  ذلك من دراسة المشكمة وجمع المعمومات عنيا وتعريف المشكمة  وا 

 2والتوصل إلى بدائل التصرف والحل. بدقة
 

                                  

 .200، صمرجع سبق ذكره طاىر محسن الغالبي، أحمد عمي صالح :  1
 .425، صمرجع سبق ذكره أحمد ماىر:  2
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 *الخيار الثالث: التفويض
في تحديد معالم المستويات التنظيمية والعاممين بالمنظمة لباقي الصلبحية وتقوم الإدارة العميا ىنا بإعطاء  

ين أن يطمعوا بمعظم ميام التطوير المستويات أو الأقسام أو العامموعمى ىذه  المناسب،تطوير والالتغيير 
تخاذ القرارات التي يعتقدون أنيا مناسبة لحل من تحديد لممشكلبت وبدائل لمحمول وا   ختيار الحل المناسب وا 

 يين:الآت لممستويات التنظيمية والعاممين بأحد الأسموبين. ويتم التفويض مشكلبتيم
كحالة واجبة لمنقاش ويقوم مدير الإدارة أو رئيس القسم بتوجيو يتم أخذ إحدى الأقسام مناقشة الحالة:  -

شكلبتيم وبغرض تقديميم ، ويتم ذلك بغرض إحساس العاممين الميرة عمى دراسة مالمناقشة بين العمال 
 لمعمومات قد تفيد في حل المشكمة.

ىو أنو بإكساب العاممين الميارات السموكية تدريب الحساسية: يعتمد ىذا المدخل عمى إفتراض أساسي  -
ن أي أ يمكن تطوير العمل بشكل أفضل، لمشاعر الآخرين ولمشكلبت العمال المطموبة وحساسيتيم 

  ة لمعاممين.التطوير التنظيمي يعتمد إلى حد كبير عمى تطوير و تنمية العلبقات والميارات الشخصي
 البديل الثاني: المستشار الخارجي -ب
رجيين لمقيام بدعم عممية التغيير يتم من خلبليا تعيين مستشارين خاالإستشارة ىي مدخل لعممية التطوير  

ى المديرين في والإستشارات داخل المنظمة، من أجل تحسين دقة التشخيص والمفاىيم وقدرات التخطيط لد
 المستشار عدة أدوار من بينيا:المنظمة. ويمارس 

 لكي يعرف نفسو.يطرح المستشار أسئمة ويجيب العميل عن ىذه الأسئمة المرآة:  -
ثارة تساؤلات ويبحث عن مزيد من المعمومات الباحث عن الحقائق:  - بإستخدام يقوم بجمع معمومات وا 

 1المقابلبت والإستقصاءات ودراسة الأنظمة والإجراءات في المنظمة.
 لممشكلبت وأبعادىا .مشخص المشكلبت: يقدم المستشار تعريفا دقيقا  -
 يقوم بتحديد طريقة تنفيذ التطوير التنظيمي ووضع خطوات التنفيذ بشكل تفصيمي.الخبير الفني:  -
القول أن الإستشارات تؤدي دورا ىاما وبارزا في إحداث النماء الكيفي في الإدارة، وذلك وعميو يمكن    

وبمساعداتيا الموضوعية في في ترشيد عمميات صنع إتخاذ القرارات في مختمف المنظمات بجيودىا 

                                  

 194،193ص، ص ، مرجع سبق ذكره بلبل خمف السكارنة ،  1
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ثيمة ا تواجيو ىذه المنظمات من مشكلبت، ومقدرتيا عمى نقل حصيمة الخبرات المتشخيص حقيقة م
 1.لإستخداميا في تحميل المشكلبت ووضع التوصيات والإقتراحات التي تساىم في حميا

 التنظيميمداخل التطوير  -2
 : Individual Approachالمدخل الفردي  -أ

يعتمد ىذا المدخل عمى أن أي تغيير يراد إحداثو في المنظمة لن يأتي إلا إذا حدث تغيير في الفرد ،    
 وعممية التغيير تتم عمى محورين:

  )تغيير السموك(. التنمية المفروضة –                     التنمية الذاتية )تغيير الإتجاىات(.       -
 تغيير الإتجاىات                                                تغيير السموك          

 التنمية المفروضة                                                                         
 .................... الإرشاد                              

 .................... الإقناع                              
           .اب والتنمية السموكية............................ الإثابة والعق                              

 *ميكانيكية التغيير بالنسبة لممدخل الفردي:
 إلى إعادة التوازن.طبيعة الفرد تتنافى مع فكرة التضارب فيسعى جاىدا  -
 .............. الفرد تحديد أطراف التغيير.           -

 .........................القائم بالتغيير                                     
 .............................. موضوع التغيير                                    

بين الأفراد الثلبثة يجب إيجاد الموقف غير المتوازن لممرؤوسين ليدرك أىمية ولفيم طبيعة الإتجاىات 
التغيير، وخمق الدافع لديو عمى التغيير والتنبؤ بإحتمالات النجاح والفشل في إحداث التغيير طبقا 

 2لممعمومات المتوفر، قوة الإتجاه، التغير ينشأ عمى القوة الأضعف، أىمية الإتجاه.
 
 

                                  

 .200، ص،المرجع السابق1
 .246، صمرجع سبق ذكره سامح عبد المطمب، علبء سيد قنديل :  2
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 :  Organizational Approachتنظيمي المدخل ال -ب
ينصب التطوير عمى المنظمة حيث يتم خمق المنظمة بشكل يسمح بحدوث التطوير المرتقب ويتم   

 التركيز عمى تطوير الوظيفة، الأقسام، أدوات التطوير.
* أبعاد التطوير لممدخل التنظيمي: التخصص وتقسيم العمل، وحدة الإشراف، علبقات العمل، نطاق 

 الإدارة، العلبقة بين التنفيذيين والإستشاريين، السياسات الإدارية.

 أدوات المدخل التنظيمي في التطوير                                      

                                    

         

 

  .247ص،مرجع سبق ذكره مر، علبء سيد قنديل : : سامح عبد المطمب عاالمصدر                                                 

 :Collective Approachالمدخل الجماعي  -ج 

مجموعة والتركيز عمى باقي  التعرف عمى نقاط الضعف في الأداء الفردي من خلبل إستقصاء آراء -
 العمل.

 الربط بين نقاط الضعف وبين الأداء داخل العمل أي التركيز عمى الأداء وليس الشخص ذاتو . -
 يجب أن تكون العلبقة بين أفراد المجموعة الواحدة ذات قوى متكافئة. -
 إتاحة الفرصة كاممة لممشاركة من جانب أعضاء الجماعة. -
 ة لمتغير في إدراكو لذاتو وللآخرين ولممنظمة بشكل عام . من المتوقع تغيير إتجاىات الفرد نتيج -
ويستخدم المدخل الجماعي عدة أدوات من بينيا: المشاركة في الإدارة، تدريب الحساسية "مختبرات    

 1تحسين الأداء"، تمثيل الأدوار ، الإدراك المتبادل.
 

                                  

 . 249، ص نفس المرجع 1

 اللبمركزية    دراسات الحركة والزمن

 الأعمالتوصيف وتقدم  نظم المعمومات 
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 مراحل التطوير التنظيمي -3 
إبتداءا من التصميم تعتبر عممية التطوير التنظيمي معقدة وقد يستغرق البرنامج التطويري سنة أو أكثر   

 الآتية المراحل التي تمر بيا عممية التطوير التنظيمي:حتى التطبيق والتقييم، وتمثل الخطوات 
التطوير التنظيمي مع الإدارة العميا لتقرير  التشخيص المبدئي: تمثل أولى المراحل يجتمع مستشار -

غيير المناسب وكذلك الحصول عمى الدعم الكامل بحث الدراسة ، وتحديد مدخل التطبيعة المشكمة 
الأولية من الأشخاص المؤثرين في يحاول المستشار الحصول عمى المعمومات ثم ، لمبرنامج التطويري 

 التنظيم.
وكافة طرق جمع المعمومات لتقرير مدى ملبءمة لمرحمة في الإستقصاء جمع المعمومات: تتمثل ىذه ا -

 ، وعادة ما يجتمع المستشار مع مجموعة من العمال لمحصول عمى المناخ التنظيمي والمشكلبت السموكية 
 ما يحتاجو من معمومات. 

سترجاع المعمومات  - العمل : تقوم مجموعات  Data Feed Back and Confornationالمواجية وا 
لأوليات لتوحيد آرائيم وأفكارىم لموصول المعمومات بعد تصنيفيا وتحميميا في ىذه المرحمة بمراجعة 
 وأىداف التغيير والتطوير.

نتائج تحميل المعمومات لتحديد توصيات محددة التخطيط العممي وحل المشكلبت: تستخدم المجموعات  -
حقيقية ومن ثم توضع خطة تحدد فييا المسؤوليات ناقشات عمى المشكمة اللمتغيير ، حيث تنصب الم

 وتوقيت الإنتياء من تطبيق البرنامج التطويري.
يقوم المستشار بإختيار وسيمة التدخل المناسبة إستراتيجيات التدخل: بعد أن يتم التخطيط الفعمي  -

فأساليب التدخل ربما تركز عمى الأفراد أو ك عمى طبيعة المشكمة ذللمتطوير التنظيمي ، حيث يعتمد 
 المجموعات أو الجوانب الييكمية في التنظيم وقد تشمل التنظيم ككل. 

: في ىذه المرحمة يقوم المستشار بمساعدة التنظيم بتقييم نتائج مجيودات التطوير  والمتابعة التقييم -
 1تاج إلى تغيير. تطوير برامج أخرى لبعض الجوانب التي لا تزال تحو  ى التنظيم

                                  

، ، دار حافظ السموك التنظيمي المفاىيم والنظريات والتطبيقاتعبد الله بن عبد الغني الطجم ، طمق بن عوض السواط : 1
 .304، ص 2003، جدة، السعودية،  2ط
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 رابعا : السياسات والبرامج 
 إستراتيجيات التطوير التنظيمي -1
وسوف يتبعون رغبتيم الشخصية العقلبنية تقوم عمى إفتراض أن الناس عقلبنيون  العقلانية التجريبية: -

 وبالتالي سوف يتغيرون عندما يدركون أن في التغيير والتطوير ميزة ليم .
 وأن قبول التغيير يحدث من خلبل إعادة عممية المعايير تشكل أساسيات لمسموك  التعميمية:المعيارية  -

 الأعراف القديمة ويستبدل محميا بأخرى جديدة .التعمم بحيث تمغى 
الأكثر قوة ، ويتم تطبيق القوة أقل لأولئك والتطوير ىو إذعان ممن ىم إن التغيير  القوة الإجبارية: -

، ويحتاج أن تكون ىذه القوة شرعية أو سمطة مقبولة أو شيء آخر شريطة رسمي  بشكل ما سياسي أو
 الإستراتيجية الحصول عمى سمطات قانونية أو سياسات إدارية.تطبيق ىذه 

أنماط إن المنظمات البيروقراطية الكبيرة تعاني من أشكال القصور مثل:  :وازيةتم المىياكل التعم   -
ي تمنع التعمم والإبداع والتغيير، وأن ىياكل التعمم المتوازية ىي التمواجية المشكلبت الإتصالات ومعايير 

وبعد ذلك تقود عممية التغيير أن ىذه الإستراتيجية ىي عبارة عن ير النظام يتم تغيم كيف الوسيمة لتعم  
دارة برامج التطوير .ىياكل   تنظيمية أوجدت خصيصا أو طورت لتخطيط وا 

في أن تكون ناجحة فيناك ستة صناديق تمثل مناطق ميمة إن المنظمات إذا رغبت  تة:الصناديق الس -
( ويجب أن تسير بشكل المكافآت، الآلية المساعدة، العلبقات والقيادةىي: ) الغايات، الييكل البنائي، 

 السؤال التالي:الصناديق من خلبل الإجابة عن صحيح ويمكن التأكد من صحة عمل ىذه 
 م الرسمي وغير الرسمي صحيحة لكل صندوق؟.الترتيبات التي يقتضييا النظا* ىل 

طويل أو قصير المدى، الدعم من  -لقسر: ىناك ثلبثة أبعاد أساسية )الإطار الزمنيالتعاون مقابل ا -
وير إستراتيجية التطفي البيئة ( التي تمعب دورا ميما في تحديد الثقافة التنظيمية ، درجة عدم الإستمرارية 

 1.ظيمينالملبئمة تحويمية أو تدريجية لممنظمة ، ويتم ذلك من خلبل مصفوفة تقرر أنماط لمتطوير الت
 
 

                                  

  .255،253، ص ، ص مرجع سبق ذكرهطاىر محسن الغالبي : أحمد عمي صالح :  1
 



 التطوير التنظيمي  ................................الفصل الثاني........................

 
78 

 نماذج التطوير التنظيمي -2
نية مراحل لمتغيير من النماذج الشاممة الذي حقق يعد ىذا النموذج المكون من ثما : Kotterنموذج  *

التغيير ضمن نجاحا عند تطبيقو في عدد من المؤسسات وقد إشتمل عمى العناصر الأساسية لعممية 
 ترتيب منظم كما يمي: 

 توفير الوضوح في مراحل وأىداف وعمميات التغيير. -    لمستمرة والسريعة لعممية التغيير.المتابعة ا -
 للآخرين. إيصال رؤية التغيير  -الرؤية والإستراتيجية بإستمرار.                           رتطوي -
 توليد مكاسب قصيرة الأجل. -تفويض صلبحيات واسعة المدى.                                  -
 ي الثقافة.جديدة فإدخال منيجيات  -سب والتحرك نحو مزيد من التغيير.             ترسيخ المكا -
 

نموذجا مكون من ستة صناديق تتحكم في عممية إدارة  Weisbord إقترح ستة :* نموذج الصناديق ال
  الذي يوضح نموذج الصناديق الستة:( 14)رقمالتغيير موضحة في الشكل 

 

                           

 

                                           

             

                              
 .199ص ، مرجع سبق ذكرهمصطفى ربحي عميان:  :المصدر                                    

                                  
 
 
 
 

 

 لأىداف ا 

 التركيب

 الحوافز

 القيادة  

 التقنيات

 العلاقات

 البيئة         
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 ىذا النموذج من ست مراحل عمى النحو التالي :يتألف  :Harvey & Brownنموذج  *
  لمتغيير التنظيمي Harveyنموذج  :(15الشكل)                                        

                                                                                              

                                                               

                                                                                          

                                                     

                                              

                                                                                                                                                                                                                                                     

                                        .202ص  ،المرجع السابق :المصدر                                         

 ويتكون من ثلبثة خطوات :  :Jonesنموذج  *
 أيضا تحديد الوضع الراىن والوضع المستقبمي المرغوب . تحديد الحاجة إلى التغيير والتي تتضمن -
 عمى المستوى التنظيمي والوظيفي والجماعي والفردي.التغمب عمى عقبات التغيير  -
  1إستراتيجية التغيير كإختيار الأسموب الجذري أو الأسموب النشوئي.تحديد  -

 Edgar Sheinنموذج * 
يرى شين أن الأطر النظرية والنماذج الفكرية رغم أىميتيا وقيمتيا العممية إلا أنيا لا تعبر عن كل    

 ،تعميميا عمى كل مجالات التغيير التي يخضع ليا الأفراد والجماعات والمنظماتالحالات ولا يمكن 
 تحدث داخل العقل والشخصية ويترتب عمييا لكون التغيير عممية ديناميكية وسيكولوجية وسوسيولوجة  

 
 

                                  

 .208،207ص، ص ، نفس المرجع  1

 إدراك الحاجة لمتغيير  -1

 التجديد والمراقبة والتثبيت  -5

 تشخيص التغيير  -3

 العلاقة بين وكيل التغيير والمنظمة تطوير -2

 خطة العمل والإستراتيجيات - 4

 التحسين المستمر
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 البشر عن  مراعاتيا لمحفاظ عمى اليوية الذاتية التي تميزإعادة تشكيل الأفكار والسموكيات وبالتالي ينبغي 
 .بعضيم البعض

عند شين ىو عممية معقدة يراد منيا مراجعة الأفكار والقناعات ثم عمى مستوى الأفراد فالتغيير    
موكيات، مع الحفاظ عمى الخصوصية واليوية الذاتية المدركات والمشاعر والإتجاىات تمييدا لتغيير الس
 .بشرالفردية بين ال غسل الأدمغة أو يمغي الفروقلمن يراد تغييرىم لكي لا يتحول التغيير إلى عممية 

كما يرى شين أن التغيير الذي ينطمق من حالة عدم الرضا والإحباط مما ىو قائم أو من الصورة   
التنظيمي، لكن الفارق بين من التغيير ىما نقطتا الإنطلبق في عمميات التغيير الذىنية للؤمل المتوقع 

ومع ذلك فيما يمتقيان عند ما يسميو  لبجا في الأولى وتطويرا في الثانيةالحالتين ىو أن الدافع كان ع
 سيؤدي لمفشل في تمبية الإحتياجات وربما ( أي الشعور بأن عدم التغيير Survival anxietyشين )
أما عمى صعيد المنظمات فيتفق مع كيرت  ( .Survival guiltور بالذنب في حالة عدم الإستمرار )الشع

ستيعاب أي نظام عمى "لوين القائل:  حقيقتو إلا بعد أن نحاول تغييره"، و ىنا يبرز شين لا نستطيع فيم وا 
جراء المقابلبت أىمية الإستشارات  من ودور البحوث الإكمينيكية والمختبرية في التشخيص وفي التدخل وا 

ببحوث العمل أو بحوث  لمراد تغييره ، ويطمق شين عمى ىذه الخطواتأجل جمع المعمومات عن الواقع ا
 1ى تحقيق التغيير المخطط.فيي السبيل إلالميدان 

 وجر: الجبل الثمجير نموذج ويمفرد ك* 
يرجع لعقود السبعينات من القرن إن الحديث عن التغيير والتطوير التنظيمي عبر تشبييو بجبل الجميد   

المنظمات بجبل الجميد الذي يظير جزؤه الأعمى المتمثل يوا فرنش وبيل حين شبلكتابات العشرين و 
مادية والمالية، لموراد ال، واالظاىرة في المنظمة وتشمل الأىداف والتقنيات، السياسات واليياكلبالمتغيرات 

 متضمن ال أسيل بكثير من تغيير الجزء الخفي والكامن في المنظمة وفتغيير ىذه الموضوعات الظاىرة 
 
 

                                  

، جامعة نايف لمعموم الأمنية، السعودية، إدارة التغيير ومقاومتو في الفكر الإداري المعاصرعامر خضير الكبيسي :  1
عمى الساعة  2019-02-08بتاريخ  repository.nauss.edu.sa. الموقع الإلكتروني 13،12، ص،ص2010
07:11. 
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 والثقافة التنظيمية.الأحاسيس، الإتجاىات، المشاعر، القيم والمعتقدات، 
إلى ثلبثة مستويات لكل مستوى ( Change management icebergأما كروجر فيقسم جبمو )  

 منيا عناصره الثلبثة الفرعية:
 إدارة التغيير الجميدي (: 16الشكل رقم )                                

   
 .17ص، مرجع سبق ذكره عامر خضير الكبيسي: المصدر:                                                            

في تعامميا مع الإدارة مسؤولية مباشرة لمتعامل مع التغيير لكنيا وجر أن لمقيادة و ر ووفقا لنموذجو يرى ك   
حيث يشمل التغيير بالقوة الناعمة أو للأدوات المينة تحتاج إلى ما يسمى  الماء سطح  ما ىو تحت

ف تعامميا مع بأدواتو المختمفة المدخل لذلك بخلب التسييس التنظيميالمعتقدات والقيم والإتجاىات ويكون 
الوقت والتكاليف ومعايير أشد تأثيرا في التعامل مع  مكشوف، فالشفافية والعمنية تكونما ىو ظاىر و 
 يالأساليب التيرات التي يظير بعضيا ويكمن الآخر فيستمزم التعامل معيا بإزدواجية الأداء. أما المتغ

عصا من الوسط وفقا لطبيعة الموقف، وىذه الرؤية تدعو إلى يعبر عنيا بمغتنا" سددوا وقاربوا" أي مسك ال
 1وأساليب إدارة مقاومتو. وجوب تنوع أساليب إحداث التغيير

 

                                  

 .18، ص نفس المرجع  1

   الجودة                        

   الكمفة                        

   الوقت                        

 (الظاىر الجزء)                    

    المناصرين                   

   المعارضين               الصامتين      

 (خفي وجزء ظاىر جزء )           

       القيم                         القوة         

   المعتقدات                         النفوذ        

                              (الخفي الجزء )                  
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  Kanter.Rرؤية روزابث كنتر * 
دة العالمة بأنيا خميفة ماري باركر فوليت في مجال الفكر والإبداع و التغيير ييعتبر البعض ىذه الس   

موقع أفضل خمسين إمرأة ممن أسيمن في تقدم الفكر الإنساني، وبعد أن نشرت التنظيمي بعد أن إحتمت 
  The changeالتغيير كتبيا: سادة مؤلفا وحصمت عمى العديد من شيادات الدكتوراه الفخرية وأىم  25

masters    ثم كتابيا عن الثقةTrust.  
وخلبفا لما كتب عنيما في الفكر كنتر طبيعة العلبقة بين التغيير والإستقرار  روزابث وقد تناولت  

يولد  لب منيماالتقميدي كمتغيرين متناقضين، تؤكد وجية نظرىا القائمة بأنيما مكملبن لبعضيما وأن ك
خر ويؤدي إليو  ذلك لأن التغيير عمى مستوى المنظمات عندىا ىو إستجابة عممية وحتمية لمتقمبات الآ

التغيير، ولذلك فإن وفي بيئة سريعة المجتمعات في عالم متجدد والتحولات التي تحصل عمى مستوى 
العاممين فييا وممارسات ولا فجأة أو صدفة بل ىو حصيمة توجيات تغيير المنظمات لا يحدث تمقائيا 

 تسود فييا مجتمعاتيم وبيئاتيم.ة والتحولات الإقتصادية التي يونتيجة للؤجواء الثقاف
سيكون العاممون في والتغيير ومحفزة لممشاركة والإبداع وىي ترى: كمما كانت المجتمعات منفتحة   

 المجتمعات حديث بخلبفلتكون منظماتيم أداة تطوير وتالمنظمات العامة أكثرا ميلب وأشد قوة لمتغيير 
 الساكنة والمغمقة التي ستميل لمركود والجمود حتى يأتييا التغيير من الخارج أو يفرض عمييا من الأعمى.

كمرحمة تغيير ولكن ىو الإستثناء فإنيا تتعامل مع الإستقرار ولإيمانيا بأن التغيير ىو القاعدة وما عداه   
عن الزمن الذي  الزمن الذي يبدأ بو التغيير وفصموعب تحديد يتمثل في قوليا: من الصغير ممحوظ وىذا 

والتييئة لما لئعداد ا يكون الإستقرار الظاىري مرحمة لتمر بينيما، وكثيرا مرا لمتوصل المسينتيي بو نظ
 1.طالما أن الحياة والكون في حركة دائمة لا تعرف الإستقرار والسكونبعدىا من التغيير 

 
 
 
 
 

                                  

 .19، صالمرجع السابق 1
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 التطوير التنظيميتقنيات  -4  
 فوائد الإستخدام                        اليدف                                                                  التقنية                         

 البحث  
 الإجرائي 
 
 

 حل المشكلبت .     -
 تحسين الأداء. -
 تطوير السموك .  -
 

 الميداني والمعرفة والإحاطة العممية.ميزة الإرتباط  -
إمكانية تطوير حل واقعي وعممي لممشكلبت  -

 وتطوير السموك.
التدريب والتعمم وزيادة الميارات والخبرات من  -

 خلبل التجربة.
التدريب      

المختبري 
 )المعممي(   

التعامل من خلبل إعتبار مكان العمل مختبر  -
 ضوابط تدريبية. يخضع فيو العاممون لمعايير و

 ترقية الأداء وتقوية روابط مجاميع العمل . -
الوصول إلى سموك إيجابي تعزز فيو جوانب  -

 الإبداع والإبتكار. 

تراكم الخبرة والميارة لدى العاممين من خلبل  -
 تدريب مباشر أثناء العمل.

التأثير الإيجابي المستمر عمى السموك الفردي  -
 والجماعي.

 ت الإدارية المختمفة .حل المشكلب -
تدريب 

 الحساسية 
حل مشكلبت عدم الوعي والفيم والتواصل مع  -

 الآخرين.
إحداث تغيير وتطوير في العادات والإتجاىات  -

 والسموكيات.
زيادة حساسية العاممين نحو التغيير والتطوير  -

 الذاتي من خلبل التعمم لأنماط السموك الإيجابي.
ن بين الفرق والمجموعات تقوية الثقة والتعاو  -

 والإدارات والأقسام.

زيادة الوعي الذاتي لمسموكيات الإيجابية وتحسين  -
 القدرة عمى تفيم سموكيات الآخرين .

قد يتم تحويل إجراءات وآليات ىذه التقنية إلى  -
ممارسة مستدامة تعزز من خلبليا أجواء العمل 

 المنظمة.والتفاعل الإيجابي لترقية الأداء وتطوير 
تنوع الإستخدامات ليذه التقنية في مجالات عديدة  -

 إذا ما توفرت الإرادة لدى إدارة المنظمة.

الإدارة 
 بالأىداف 

 
 
 
 

تركيز جيود الإدارة والعاممين عمى الأنشطة - 
 المؤدية إلى إنجاز الأىداف.

ز عالي لمعمال وبالتالي الإلتزام في تحقيق تحفي -
 الأىداف.

ف الأفراد والمجموعات والأقسام أىداربط  -
 بالأىداف الكمية لممنظمة بطريقة واضحة وفاعمة.

 تركيز الجيود والموارد للؤنشطة المؤدية إلى إنجاز  -
 اضحة ودقيقة وضعت بصيغ المشاركة.أىداف و 

السمبية و آلية بناءة لمتخمص من البيروقراطية  -
 والعاممين.تدعيم الإلتزام المتبادل بين الإدارة 

وأساليب مختمفة وفق قدرات إمكانية تطبيقيا بصيغ  -
 .مكانياتياالمنظمة وا  
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الشبكة 
 الإدارية

 

الإرتقاء بالأنماط الإدارية والقيادية لممديرين إلى  -
النمط المتوازن والدي يولي إىتمام عالي بالعمل 

 والإنتاج وكذلك بالعاممين.
السموكية حل المشكلبت المرتبطة بالجوانب  -

 والثقافية وكذلك بجوانب الإتصال والتفاعل.
تحسين الممارسات الإدارية وترقية الأداء التنظيمي  -

 وبالتالي تطوير المنظمة.

التحول إلى النمط الإداري والقيادي الأفضل والذي  -
 يحقق أفضل النتائج .

تطوير العمل الجماعي وتحسين كفاءة الأداء  -
 وعات وبالتالي المنظمة ككل.والإنجاز لمفرق والمجم

تحسين ثقافة المنظمة وزيادة التماسك والعمل  -
يجاد مناخ يدعو إلى الإبداع والإبتكار.  التعاوني وا 

ترقية الإتصال والتواصل في العمل وبين  -
 المجموعات والفرق وتحقيق تطور مقبول.

إلى إعادة تصميم العمميات بتغييرىا جذريا وصولا  - اليندرة
والتكمفة تحسينات وتطوير متميز في الجودة ز إنجا

 والسرعة.
التركيز عمى العمميات الأساسية ذات الصمة  -

لموصول إلى تعظيم تدفق بتحقيق القيمة المضافة 
نسيابو لزيادة معدلات الإنتاجية إلى أقصى  العمل وا 

ستمرارية التطوير والتحسين حدودال   وا 

نظم  فيو منيج تفكير إبداعي لمتطوير، يستخدم -
المعمومات المتقدمة والآليات المتطورة لإسناد 

 عمميات التغيير الجذري.
التطوير الجذري من خلبل إعادة تصميم تدفق  -

 العمميات لتحقيق إنتاج أكبر بطاقة أقل. 
تسييل عممية ترشيق المنظمة بإلغاء البيروقراطية  -

ستبدال العمميات في إطار البدء من جديد ضمن  وا 
 بداعي  إبتكاري متميز.منظور إ

إدارة 
الجودة 
الشاممة 
TQM 

 وتطوير عميق في الفمسفة والأسس  تغيير و -
داث تحسين مستمر في قيمة المنظمة الممارسات لإح

الزبائن والعاممين من رضا عبر سمسمة قيمة مترابطة 
 كافة.وأصحاب المصالح 

فيو تطبق تركيز عالي عمى إيجاد نظام إدارة  -
الإجراءات  والأدوات التكنولوجية  الأساليب و
، وبناء ثقافة وقاية من الخطأ والتمف المعيارية لم
لى وأخلبقيات عمل تدعو إمرنة متماسكة و  تنظيمية 

 التميز في كل شيء.

منيج للئدارة المتكاممة ترى أن الجودة تمثل  -
مسؤولية لمجميع وفي إطار مختمف العمميات 

 إلى الزبون.والأنشطة و الموارد حتى يصل المنتج 
إزالة مختمف جوانب اليدر في مفردات الإنتاج و  -

 إلى خمق القيمة وزيادة الرضا.المؤدية باقي الأنشطة 
جراءات لا  - تؤدي إلى تحسين مستمر كعمميات وا 

ن ىذا تنتيي  من خلبل تمكين ومشاركة فعالة وا 
 لتنافسية لممنظمة.الأمر يؤدي إلى زيادة القدرة ا

 .386،369، ص ،صمرجع سبق ذكره: طاىر محسن الغالبي ، أحمد عمي صالح: المصدر                                   
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 خامسا: تقويم نتائج التطوير التنظيمي
 الإيجابيات والسمبيات : -1
المتغير لمنظمات اليوم لمواجية الإحتياجات يعتبر التطوير التنظيمي وسيمة ناجحة لمتعامل مع المحيط   

 ، وتتمخص إيجابياتو فيما يمي:والمتغيرات الداخمية لمتنظيم نفسو من عوامل تقنية أو سموكية أو تنظيمية 
إستفاد عمى ما سبقو من نظريات إدارية، ومن النظريات التي خطوة متقدمة التطوير التنظيمي يمثل  -
حتواىا البحث الموجومن  نحو تدريب العمل وتمارين الحساسية و الإدارة بالأىداف. يا وا 
و المؤشرات عمى التركيز الواضح عمى ثقافة المنظمة وأعرافيا وتقاليدىا والذي يعتبر من الدلائل  -

التنظيمي كعممية عند حد الإعتراف بثقافة المنظمة  ، ولا يقف التطويرقبمي كإبداع إدارينجاحو المست
إستيعاب  يوبالتاللتحميل تمك الثقافة والعمل عمى تغييرىا، وزه لإقتراح الطرق الكفيمة فحسب بل إنما يتجا

 ومن ثم السيطرة عمى ثقافة المنظمة بدلا من الخضوع و الخنوع ليا.
، فإن ىناك دليل تاريخي بأن إحداث إنطلبقا من حقيقة تجديد ثقافة المنظمة لأنماط سموك الأفراد -

المجموعات الكمية، وليس عن الجماعات يسيل كثيرا إذا ما تم التدخل عن طريق التغيير عمى الأفراد و 
 طريق التعامل مع كل فرد عمى حدة.

 التنظيمة. يمثل التطوير التنظيمي تطبيقا فعالا لممنياج العممي لحل المشكلبت الإنسانية والإجتماعية و -
 * السمبيات:

يتم التحيز عمى  والإجتماعي في المنظمة قد يتم إذا لم يالتركيز والإىتمام الكبير بالجانب الإنسان -
يجب الإتصال بالمختصين في  يالعمل والعناصر الفنية والييكمية، وبالتالحساب الإىتمام بجوانب 

 1العممية وعمم النفس الصناعي وبحوث العمميات واليندسة الصناعية.الإدارة  ت مجالا
والداخمية من المتخصصين في جوانب أخرى من الإدارة عمى  بعض العناصر غير المتخصصة ولوج  -

 ضعيفة أو ربما عكسية.يؤدي إلى نتائج  االحركة مم
 لتي سادت في المنظمات عراف النفس القيم والأىناك خطر حقيقي في تبني حركة التطوير التنظيمي  -
 

                                  

 .40، صمرجع سبق ذكره بلبل خمف السكارنة:  1
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وأساليب حركة التطوير  وينسجم مع توجيات تماشىيوليذا فلب بد من تبني نظام جديد  التقميدية،
 التنظيمي.

أىمية توفير مناخ من الثقة والتآلف في الوسائل منطمقات التطوير التنظيمي ظمت تركز عمى  -
والمنافسة وتأثيرىا عمى التنظيم، ميممة بالتالي أىمية الصراع والسمطة والقوة لة فعالية اوالأساليب لكف

 سلبمة مسار المنظمة.
أن تظير نتائجو أو تثمر المجيودات التي بذليا القائمون بو، كما أنو قد يكمف يأخذ مدى طويلب قبل  -

 المادية. كثيرا من حيث التصرفات والإحتياجات
قد يحدث تناقض بين ثقافة وأعراف المنظمة المكتسبة حديثا وبين القيم والأعراف السائدة في البيئة  -

مع البيئة الخارجية ويقمل فرصيا في مى التعامل والخارجية، مما قد يضر بمقدرة المنظمة عالمحيطة 
 1إنجاز أىدافيا الأساسية. 

 أسباب مقاومة التطوير التنظيمي -2
التغيير ويتم في السموك الفردي الإحتمالات الواردة كرد فعل لمتغيير والتطوير ما يسمى بمقاومة  من  

 فراد برامجو لأسباب عديدة:ا يقاوم الأومنع عممية التغيير، فغالبا موالجماعي الذي يعمل عمى تعطيل 
جراءاتو وجوانبو الأخرى أو الجيل التغيير صورة عدم وضوح -  . بتحقيق أىدافو وا 
وقناعتيم بأسموب تنفيذه ، إضافة إلى حرصيم عمى إعتياد الموظفين عمى أداء عمميم بصورة معينة  -

 .عمى قيم وتقاليد العمل المتعارف عميياالمحافظة 
 مشاركة الأفراد في التغيير.عدم  -
سوء الإدراك والفيم والإنغلبق الفكري وعدم القدرة عمى التعامل مع الأفكار والتقنيات الحديثة وقمة  -

 الدوافع والإنجاز.
 إحتمال نشوء أي خمل تنظيمي ناتج عن إحداث التغيير سواء في المراكز الوظيفية أو في مراكز -

 2السمطة في المنظمة.
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 يذ.التغير والتنفضعف مستويات الإتصال والتنسيق بين القائمين عمى  -
 أو ببعض جوانبو.عدم الإقتناع بالتغيير المراد إجراؤه  -
 الخوف من عدم القدرة عمى التكيف مع متطمبات ىذا التغيير.  -
فيما يتعمق بالجانب وخاصة الخوف من عدم القدرة عمى توفير الميارات الجديدة اللبزمة لعممية التغيير  -

 التكنولوجي.
 عدم توفر الثقة في القائمين عمى التغيير. -
 إرتباط التغيير بأعباء وضغوط عمل كبيرة. -
 الإرتياح لممألوف والخوف من المجيول.  -
 الخوف من الفشل. -
 إجراءات فعالية التطوير التنظيمي  -3
ن تحقيق التغيير لكن من جب التغمب عميو حتى يمكي التغيير" كحاجزو  " مقاومة التطويرينظر عادة إلى  

عتبار آثاره المتوقعة عمى المعنيين بو الحكمة والمنطق أن ينظر إلى دوافع وأسباب مقاومة التغيير و  ، وا 
 عند الحاجة لممواءمة بين وتعديل بعض جوانبياالتغيير طبيعة ووسيمة لمعرفة أبعاد خطة تمك المقاومة 

فإنو يمكن وضع خطة لمتعامل مع سباب المقاومة أومتى تم فيم ومعرفة  القائمين بالتغيير والمعنيين بو ،
 ستة مداخل رئيسية لمتعامل مع مقاومة التغيير: Kotter & Schlesinger ولقد حدد  ىذه المقاومة،

لمحاضرات لممجموعات إلى حمقات المناقشة واوالتغير  التثقيف والإتصالات: يمجأ خبراء التطوير -
ستخدام كافة الوسائل   التوضيحية لتثقيف الآخرين وتوعيتيم بأىمية التغيير والحاجة إليو.وا 

الفرصة حة ايتم الإستعانة بجيود العاممين في تصميم وتنفيذ عممية التغيير لإتالمشاركة والتضامن:  -
 بيدف مشاركتيم  وكسب تضامنيم.ر لمساىماتيم بالأفكار والنصائح وتكوين مجموعات عمل حول التغيي

والعاطفي لمواجية مصاعب التغيير عن طريق الإىتمام يتم تقديم الدعم الإجتماعي  :الدعم والتسييلبت -
 1ى ضغوط العمل .موتوفير التدريب لمتغمب عبالمشاكل والإستماع  للئنتقادات 
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، والعمل عمى عقد لعممية التغيير التفاوض والإتفاق: تقديم حوافز للؤشخاص المؤثرين والمعارضين -
 صفقات منافع مشتركة لمحصول عمى إلتزام بعدم وضع عقبات لعممية التغيير.

وخمق إستخدام محاولات مقنعة لمتأثير عمى الآخرين، وتقديم معمومات مختارة  المناورة والإختيار: -
 مواقف تجعل من التغيير أمرا مرغوبا فيو ويحظى بالدعم المطموب.

من خلبل إستخدام القوة لمحصول عمى  قبول التغيير عن طريق التيديد  كراه العمني والضمني:الإ -
 1والتخويف لمعارضي التغيير بالعديد من وسائل  الضغط في حالة عدم الموافقة عمى خطط التغيير.

 : التطوير التنظيمي وعلاقتو بإدارة الجودة الشاممةسادسا 
تساىم إدارة الجودة الشاممة في تحقيق أىداف التطوير التنظيمي من خلبل عدة أبعاد، ويمكن ملبحظة   

 الذي يتضمن التركيز عمى ثلبثة محاور أساسية ىي: يىذه العلبقة في الشكل التال
 .الموظفين –العملبء.                                    –المالكين.                        -
فتطبيق إدارة الجودة الشاممة من خلبل الإستفادة من الإمكانيات البيئية المتاحة سواء التكنولوجية    

والبشرية والمادية يؤدي إلى تطوير مستوى الخدمة أو السمعة المنتجة، الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق رضا 
اد الإجتماعية والإقتصادية الجميور خاصة إذا كانت أسعار السمع والخدمات معتدلة ومناسبة للؤبع

والوظيفية، مما يترتب عميو زيادة الولاء والرضا والإنتماء لممنظمة الإدارية، وزيادة الطمب عمى الخدمة أو 
 المنتج ومن ثم زيادة الأرباح والمنافسة.

 ويمكن إعتبار إدارة الجودة الشاممة وسيمة من وسائل التطوير التنظيمي من خلبل النظر إلى بعدي  
ستبدال ثقافة تنظيمية جديدة  الرضا والولاء التنظيمي المذين ييدفان إلى تغيير الثقافة التنظيمية القائمة وا 
بيا، حيث يمكن إعتبار الثقافة التنظيمية أحد أساليب التطوير من خلبل نشر الوعي والمعرفة الخاصة 

 ن من كل المستويات.بإدارة الجودة الشاممة وذلك من خلبل التركيز عمى مشاركة العاممي
ويعني تركيز إدارة الجودة عمى الإبتكار والإبداع بأن يتمتع العاممون بميارات عالية وكفاءات لكي   

تحافظ عمى إستمرار وجودىم في المنظمة وتدفع بيؤلاء الأفراد إلى بذل المزيد من الجيود الرامية إلى 
لإدارية عمى المنافسة من خلبل إتباع أساليب تحقيق الأىداف بشكل يؤدي إلى زيادة قدرات المنظمة ا
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عمل جديدة للئرتقاء بمستوى الخدمة أو السمعة  المنتجة بيدف زيادة التسويق والأرباح والمبيعات وتحسين 
نتمائيم لمنظماتيم.  1أوضاع العاممين، وزيادة ولائيم وا 

دارة الجودة الشاممة (:17الشكل رقم )                          العلبقة بين التطوير التنظيمي وا 

 

      

 تغيير الثقافة                                                
 التنظيمية                                                          

                                   

 

 زيادة قبول المنظمة في البيئة من قبل الجميور

 

 

 .257، صالمرجع السابق: المصدر                                                                 

 

                                                              

                                  

 .255،256ص  ، ص،ابق مرجع سموسى الموزي:  1

 زيادة كفاءة وفعالية المنظمة     

 الرضا من القائمين عمى التنظيم         
 
 

 رضا الزبائن                          رضا الأفراد                 
 العاممين                                       

 
 
 

زيادة قدرة المنظمة عمى زيادة  -
 إنتاجيا وتطويرىا. 

 
 زيادة قدرة المنظمة عمى المنافسة. -
 
 زيادة ولاء العملاء لممنظمة. -
 
زيادة قدرة المنظمة عمى البقاء  -

 والإستمرارية والنمو والإزدىار.
 



 الفصل الثاني..........................................................التطوير التنظيمي

 خلاصة

ات تاريخية ساىمت بمحط ر التنظيمي مريسابقا يتضح أن مفيوم التطو من خلال ما تم التطرق إليو   
نتشارهبمورتو في  إلى ، حيث أن العديد من الباحثين الميتمين بالجانب التنظيمي تمكنوا من الوصول وا 

وبرامجو كالإدارة  في تقنياتو التطوير التنظيمي العديد من التسميات لبرامج تطويرية تشبو إلى حد كبير
لمواكبة تطورات وىي في مجمميا إستراتيجيات حديثة إدارة الجودة الشاممة، الإدارة اليابانية . بالأىداف، 

 يحتمية تبنو وىذا ما يؤكد ضرورة نتيجة لمثورة التكنولوجية ، المحيط الذي يتميز بشدة المنافسة العالمية 
 ز.حقيق التميمي كآلية لتاليوم التطوير التنظيالمنظمات 



 

        

 جودة المؤسسة الإقتصاديةالفصل الثالث:                

 تمهيد                            

 التطور التاريخي للجودة أولا:                  

 قات الأساسية لإدارة الجودة الشاملةالمنطل ثانيا:                 

 ISO9000المواصفات الدولية  نظامثالثا:                  

 ماهية المؤسسة الإقتصادية رابعا:                  

 ر المؤسسة الإقتصادية الجزائريةمراحل تطو خامسا:                  

 الجودة رهان المؤسسة الجزائريةسادسا:                  

 خلاصة                                  



 المؤسسة الإقتصادية جودة ........................الفصل الثالث ........................
 

 تمهيد

تطبيق نموذج إدارة أصبحت التنظيمات الحكومية والخاصة في معظم دول العالم عمى معرفة بأهمية  لقد  
بدرجة كبيرة وتحقيق الجودة في السمع والخدمات والتي تسهم و ذلك لغايات رفع الإنتاجية الشاممة الجودة 

 التنافسية.قدرتها في تعزيز سمعتها ومكانتها السوقية وبالتالي تعظيم 

بالجودة ، والمنطمقات وعميه سنحاول من خلال هذا الفصل التعرض إلى أبرز المحطات المتعمقة   
وعلاقته بإدارة  ISO9000الجودة الشاممة ، بالإضافة إلى نظام المواصفات الدولية الأساسية لإدارة 

التطورية لممؤسسة الجزائرية وأبرز المراحل  ، ثم التطرق إلى ماهية المؤسسة الإقتصاديةالشاممة الجودة 
 وأهم التحديات التي تواجهها في مجال الجودة.
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 تصادية الفصل الثالث: جودة المؤسسة الإق
 أولا: التطور التاريخي لمجودة

عموما من الجودة أمرا سعى إليو الإنسان  عال مستوى رضا قد يكون البحث المستمر لإيجاد  
تطورا مذىلا وفيما يمي إستعراضا لأىم المراحل التاريخية والمؤسسات خصوصا منذ القدم، لكنو عرف 

مريكين واليابانيين العديد من العمماء الأ إلى مساىماتالجودة والتي يعود فييا الفضل التي مرت بيا 
إلى مفيوميا الحديث الذي  إلى أن وصموامطولة ومضيئة في دراسة قضية الجودة والذين أجروا دراسات 

 إدارة الجودة الشاممة وأىم ىذه المراحل:قامت عميو 
 المرحمة الأولى: ما قبل الثورة الصناعية -1
نتاج بمعنى الكممة إذ أن المصنع كان عبارة  لم يكن ىناك قبل الثورة الصناعية أي مصنع  عن ورشة وا 

Work Shop  سمعة وعدد من العمال، الذين يقومون بتصنيع تتكون من رب العمل أو صاحب الورشة
وما  منطمق وجية نظره ورغبتووفق معايير جودة بسيطة يحددىا الزبون من معينة بإستخدام أدوات يدوية 

فإن العمال يصنعون السمعة المطموبة وفق زبونو، وبالتالي إلا أن يمبي رغبة عمى صاحب الورشة 
لرقابة عمى الجودة فقد تتم من قبل العامل نفسو ومنفردا مع لعممية اوبالنسبة توجيات صاحب العمل 

 .تدقيق نيائي من قبل صاحب الورشة
  الثورة الصناعيةالمرحمة الثانية: ما بعد -2
يمكن تمخيصيا التي  تغييرات جذرية في مجال الصناعة ولقد أحدثت الثورة الصناعية كما ىو معروف   

 يمي: فيما
 وأصبح يأخذ شكلا أو ىيكلا تنظيميا.الورشة ظيور المصنع ليحل محل  -
 1كبر عدد العاممين في المصنع )المنظمة(. -
لم تعد الرقابة عمى وفي ىذه المرحمة إرتفاع مستوى جودة المنتجات نتيجة لإستخدام الآلة في العمل  -

تحقق من الجودة تتم من قبل العامل نفسو بل من قبل المشرف المباشر الذي كانت عميو مسؤولية ال
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لتي كان ليا الأثر واوقد شيدت ىذه المرحمة العديد من المتغيرات التي أفرزتيا البنية التنظيمية . الجودة 
 اليام في تجسيد معالم الجودة الشاممة ويمكن إيجاز مراحل الفكر التنظيمي فيما يمي:الفكري 

والذي بدأ ظيوره من خلال الفكر  1890تطوره منذ عام لقد بدأ الفكر الكلاسيكي  * المدرسة الكلاسيكية:
الذي أكده ماكس فيبر الألماني الأصل، وقد تمثل في المدرسة البيروقراطية والتي تستند البيروقراطي 

الفكر ىادفا في تطوير وىي من الأبعاد التي شكمت منعطفا ، ...إلخلمعديد من المفاىيم الرسمية والمعيارية
ي وأعقبتو تاريخيا المدرسة العممية التي جاء بيا الميندس فريديريك تايمور والذي أطمق الإداري والتنظيم

جاء  يمدرسة التقسيمات الإدارية التبتو لمحركة والزمن، ثم أعقمن خلال دراستو الإدارة العممية( عميو)أبو 
ستندت   العممية الإدارية. إلى قواعد إدارية وتنظيمية تم التركيز عمييا في تطويربيا ىنري فايول وا 
في مايو من خلال دراسات إلتون معالم آفاقيا إذ تجسدت  1927منذ  ظيرت * المدرسة الإنسانية:

معالم فشل  الإنسانية والسموكية بعد أن ظيرت، وقد تم التركيز من خلاليا عمى الجوانب  مصانع ىاوثورن
 وقد ظيرت تطورات  ،  المدرسة الكلاسيكةالمادية في العلاقات الإجتماعية التي ركزت عمييا الجوانب 

وىي من الأبعاد التي أكدتو ىذه المدرسة كالمعنوية والحوافز والقيادة ممحوظة في المجال الإنساني الذي 
 .سموكيةلبمثابة تطورات ممحوظة في الدراسات الإنسانية واأصبحت 

السائدة في لحقيقة العلاقة التي جاءت مفاىيميا أكثر إلتصاقا  1940ظيرت منذ  * مدرسة النظم:
 المجتمع الإنساني عمى الصعيد المادي والمعنوي.

وقد كان ليا  1960معالم ظيور المدرسة الموقفية منذ لقد أفرزت التطورات الفكرية  * المدرسة الموقفية:
 الأثر الكبير في بروز معالم النضوج الفمسفي والفكري عمى صعيد العممية الإدارية والتنظيمية.

تأكيدىا عمى ثلاثة حقيقة معالم المجتمع الياباني من خلال جسدت  يالت Zلقد ظيرت نظرية  :Z*نظرية 
وتأكيده عمى معالم  Zدة، الميارة. ويتجمى ىذا التطور في نظرية في: الثقة، المو مرتكزات فكرية تمثمت 

ؤكده وىذا ما يالتربوية والثقافية لممجتمع الياباني  أكثر من الأبعاد المادية نتيجة الأبعادالبعد المعنوي 
 1حرزىا التقدم الياباني بشكل كبير.النوعية المماثمة التي أالتماسك الأسري وأثره عمى النيوض بالتطورات 
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طور قد تطورت عبر المراحل التاريخية لتومن ىذا المنطمق يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاممة  
 والمختصين مرورىا بخمسة مراحل تطورية ىي:، ولقد أكد العديد من الباحثين المجتمع الياباني

 .Inspectionالفحص والتفتيش  -أ
 .Qality Controlمراقبة الجودة  -ب
   Qality Assurance . تأكيد الجودة -ج
 .Qality Control Circles  حمقات السيطرة النوعية  -د
 .Total Qality Managementإدارة الجودة الشاممة  -ه
يذا فإن ومن ىنا يتضح بأن المراحل التطورية الخمسة آنفة الذكر متداخمة مع بعضيا بشكل كبير ول  

نوعية، التي لعبت دورا كبيرا في تمك التطورات لم تكن تحصل إلا من خلال ظيور حمقات السيطرة ال
 تطوير وتحسين ىادف.بحيث أنيا أصبحت سمة متلازمة لكل تطوير المنظمات اليابانية 

 كما يمي: TQMومن الناحية التاريخية يمكن إيجاز تطور 
في إستخدام الأساليب : شكل فييا المفكرون الأمريكيون الرواد الأساسيين 1945 -1940* الفترة من 

الدور الرئيسي في ىذا  Juranو Deming ، وكان لكل منفي عمميات الفحصالإحصائية والتحميمية 
 المجال.

محدودة وقد كانت كل *فترة الخمسينات: لقد كانت المنافسة بين المنظمات الإنتاجية والخدمية المختمفة 
قامة  Demingوقد ذىب من الإنتاجية والجودة ميممة إلى حد ما،  إلى اليابان لإلقاء المحاضرات وا 

لمجودة عمل متخصص  التدريبية ىناك وقد تبنت المنظمات اليابانية آراءه وقد تم وضع طاقمالدورات 
 آنذاك.

لقد تم التأكيد بشكل أساسي عمى الجودة وقد تبنت بريطانيا ىذا الإتجاه وقد تم التركيز  *فترة الستينات:
الجودة والإجراءات والتدريبات المتعمقة بأدوات العمل والمواد الخام وغير ذلك من الجوانب عمى مفيوم 

 1ذات الأىمية عمى الجودة.
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وتحممت مسؤولية الإىتمام بيا وقد أظيرت معايير ينات: لقد تم التوجو لإقامة أقسام لمجودة * فترة الثمان
  .BSEN ISO 9000لمجودة مثل:

الجودة والشروع بالتوجيات التنافسية الحادة بين فترة التسعينات: لقد برز إىتمام جدَي وكبير لأىمية  * 
 1الجودة الشاممة.وبالتالي ظيور المنظمات الإقتصادية المختمفة 

 
      تطور إدارة الجودة الشاممة مراحل (:18الشكل رقم )                              
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 ثانيا: المنطمقات الأساسية لإدارة الجودة الشاممة 
 ماهية إدارة الجودة الشاممة -1
 المفهوم -أ
بدأت بتطبيقيا العديد من التنظيمات يعتبر مفيوم إدارة الجودة الشاممة من المفاىيم الإدارية الحديثة  

وكسب رضا  تيا في مواجية التحديات الشديدةومنتجاتيا لمساعدر نوعية خدماتيا يالعالمية لتحسين وتطو 
نتشار تطبيقو الجميور، وكنتيجة لأىمية ىذا المفيوم  الباحثين والدارسين إىتمام ول العالم تزايد في دوا 

  .وقدموا الكثر من المساىمات التي تساعد عمى تبنيو وتطبيقو ومراكز البحث العممي بو
 قد طرحت تعاريف كثيرة ليذا المفيوم من بينيا:و   
بالعمل بشكل صحيح ومن أول خطوة مع  : الجودة الشاممة ىو القياممعهد الجودة الفيدراليعرفيا  -

  عمل في معرفة مدى تحسين العمل .ضرورة الإعتماد عمى تقييم ال
من أجل تحسين الجودة  والمحافظة عمى إمكانيات المنظمة ىي التطويربراند: ستيفن كوهن ورونالد  -

طبيقيا في أي مظير عن الجودة وتوبشكل مستمر، والإيفاء بمتطمبات المستفيد وتجاوزىا وكذلك البحث 
نتياءا بمعرفة مدى رضا المستفيد عن إحتياجات المستفيد من مظاىر العمل بدءا من التعرف عمى  وا 

 المنتجات والخدمات المقدمة لو.
وىو نائب رئيس معيد جوران المختص بتدريب وتقديم الإستشارات حول  James Rilayعرفيا  -

لتي تدار بيا المنظمة والتي تتضمن تركيز طاقات المنظمة عمى اتحول في الطريقة بأنيا: شاممة الجودة ال
 وقبل كل شيء المراحل المختمفة لمعمل.المستمرة لكل العمميات والوظائف  التحسينات

ل التطوير من مداخالسابقة يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاممة ىي مدخل وعميو إنطلاقا من المفاىيم   
تطوير التنظيمي تسعى إلى إحداث تغييرات جذرية في أسموب عمل المنظمة وفمسفتيا وأىدافيا بيدف 

رضاء العملاء وكافة أالأداء   1طراف المنظمة.وا 
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 ئص خصاال -ب
 عالجت الجودة بشكل متكامل وىي:لإدارة الجودة الشاممة التي ىناك مجموعة من الخصائص   
أشمل من مجرد الرقابة عمى الجودة، وأن الرقابة عمى الجودة ىي جزء من ة الشاممة نظام إدارة الجود -

 .نظام إدارة الجودة 
المنتج وكذلك النظم الرئيسية الفرعية لضمان تحقيق ىندسة الجودة تمثل الجانب الفني الخاص بتصميم  -

 الجودة.
 العمل عمى التقميل منيا.تضمن عممية بناء الجودة في المنتج عدم حدوث الأخطاء أو  -
والتكمفة نظام الرقابة عمى الجودة وتحديد مستوى الجودة ىو قرار إستراتيجي يعتمد عمى دراسة العائد  -

 لإتخاذ القرارات المناسبة.من تطبيق ىذا النظام ولا يعتمد فقط عمى إستخدام الأساليب الإحصائية 
وليات الأساسية لكل فرد من أفراد المؤسسة رغم ىي من المسؤ الوصول إلى مستوى الجودة المرغوب  -

العاممين أسيمت فييا لمفحص، وىذه المسؤولية التي أصبحت ممقاة عمى ىؤلاء الأفراد خاص وجود جياز 
أن دراسة إدارة الجودة الشاممة بالمفيوم  في ظيور فكرة حمقات الجودة ويتضح من خلال الطرح السابق

العنصر أولا أىمية الجانب الإستراتيجي في إدارة الجودة، وثانيا أىمية ن: الشامل يعني التركيز عمى جانبي
 البشري في نجاح إدارة الجودة.

 الأهداف  -ج
، إلا إن ىدف إدارة الجودة الشاممة بشكل عام يكمن في أنو لا يمكن لأحد أن يصمد في وجو المنافسة  

مستمر ودائم، و بدرجة كبيرة وتخطييا بشكل يل وتحقيق متطمباتو ورغباتمإذا كان يسعى إلى إرضاء الع
 ويمكن تمخيص أىم أىداف إدارة الجودة الشاممة في:

 فيم حاجات ورغبات العميل )المستيمك/الجميور( لتحقيق ما يريده. -
 ، الوقت والإستمرارية.ميل وذلك من حيث الجودة والتكمفةتوفير السمعة أو الخدمة وفق متطمبات الع -
 1الجودة المطموبة.التكيف مع المتغيرات التقنية، الإقتصادية، الإجتماعية بما يحقق  -
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 .اجات ورغبات العمل في المستقبل وجعل ذلك عملا مستمراتوقع إحتي -
 جذب المزيد من العملاء والمحافظة عمى العملاء الحاليين. -
أو الخدمة، وجعل التميز في الأداء والخدمة وذلك عن طريق التطور والتحسين المستمرين لممنتج  -

الكفاءة الإنتاجية عموما عالية المستوى وذلك في ظل تخفيض التكمفة إلى حد ممكن ولكن ليس عمى 
 1بل من خلال ترشيد الإنفاق.حساب الجودة 

 العوامل والمرتكزات  -2
 لجودة الشاممةعوامل الإهتمام با-أ
أخذت ترسخ العالم التي أصبحت الجودة الشاممة من المرتكزات الأساسية لنجاح الشركات في معظم دول  

العديد من الشركات وخصوصا في اليابان عمى وجود المفاىيم الأساسية ليا، وذلك لما أثبتتو تجارب 
نتاجيتيا وتعزيز وضعيا التنافسي في  علاقة قوية بين ترسيخ فمسفة الجودة الشاممة وبين زيادة أرباحيا وا 

 والتي أدت إلى الإىتمام بالجودة الشاممة وىي:السوق، وقد تظافرت العديد من العوامل 
إنتاج أفضل السمع وبأقل الأسعار،  من ضرورة بين الشركات وما ترتب عميو الأمرزيادة حدة المنافسة  -

الجودة الشاممة عمى التنافسي كان عمييا أن تطبق السوق ىذا وحتى تستطيع الشركات أن تثبت نفسيا في 
 ا.السمع والخدمات التي تقدم لعملائي

د إلى الصعي: فقد أدت العولمة إلى إنتقال التنافس من الصعيد المحمي التنافس عمى الصعيد العالمي  -
وضعيا في سمم العالمي وىذا الأمر زاد من مسؤوليات الشركات في تطبيق وتعميق الجودة الشاممة و 

 أولياتيا.
 . Privatizationزيادة الإتجاه نحو الخصخصة  -
 2، تايوان، الفميبين، أندونيسيا.بعض الدول النامية إلى دول متطورة صناعيا مثل: كوريا الجنوبية تحول  -
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أمريكية مريكي كان من الأسباب الأساسية لوضع إستراتيجيات الميزان التجاري الأ يالعجز المتواصل ف -
  1خاصة بتحسين الجودة.

 المرتكزات -ب
وىذا  Feadbackعمى شكل معمومات مرتدة التميز: أي أن المنظمات تأخذ رغبات العملاء وتوقعاتيم  -

ستراتيجياتيا بحيث  ،بيدف تقديم سمع وخدمات تناسب رغبات وتوقعات المستيمكين تصمم خططيا وا 
لكل  الأسموب التقميدي للإدارة إلى أسموب المشاركة الفعالةن بالشكل الذي يحقق ذلك وبالتالي التحول م

 أفرادىا العاممين.
 التركيز عمى الجودة بمعناىا الواسع. -
التحسينات المستمرة: وذلك يتطمب من المنظمات التركيز عمى التحسين المستمر في كافة العمميات  -

أو عمى فترات متباعدة، وذلك يكون من أجل التي تقوم بيا المنظمة وليس فقط في مرحمة تصنيع المنتج 
 في تحسين وضعيا التنافسي.وخمق طمب جديد يسيم في السوق زيادة حصتيا 

قناع ىؤلاء التعاون بين الأفراد  - العاممين بأن نجاحيم عمى المستوى الفردي العاممين والمنظمة وا 
 سينعكس عمى نجاح المنظمة.

الدائم للأحداث التي تتم في المنظمة  البيانات وذلك يتطمب التسجيلإعتماد عممية إتخاذ القرارات عمى  -
 التطوير والتحسين المستمر بعمل المنظمة.لضمان تحميميا  عمى  والعمل

عتماد عمى أسموب عمل الفريق من خلال إستغلال جماعات العمل الفعالة وتدريبيا عمى الأساليب الإ -
 ارات وبما يضمن ترسيخ مبدأ التعاون الفعال داخل المنظمة.الخلاقة والمبتكرة في عممية إتخاذ القر 

في المنظمة  سيضمن إكساب العاممينالإىتمام بالتدريب وتقدير جيود الأفراد العاممين إذ أن ذلك  -
 2الجودة في العمل. الازمة لتطوير وتحسين الميارات والقدرات
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و محدد لممنظمة بشكل ون واضحة وتمثل توجَ يجب أن تكالرؤية المشتركة لكل من العاممين والمدراء  -
 يضمن التنسيق وتوحيد الجيود وتلاشي التكرار والتعارض في جيود العاممين.

وجود قيادة تفاعمية تمثل القدرة عند العاممين وتمتاز بالموضوعية كما تيتم بالإنجازات أكثر من  -
 1إىتماميا بالشعارات.

 الشاممةإيجابيات تطبيق إدارة الجودة  -3
عمى إن إستخدام مبادئ ومفاىيم إدارية معينة لا يمكن أن يحظى بإىتمام الإدارة العميا إلا إذا ترتب   

ستخدام ىذه المبادئ تحقيق فوائد معينة وتطبيق مفيوم إدارة الجودة الشاممة يؤدي إلى تحقيق  تطبيق وا 
 التالية:الإيجابيات 

 تحسين نوعية الخدمات والسمع المنتجة. -
 تخفيض تكاليف التشغيل. و رفع مستوى الأداء -
 زيادة ولاء العاممين لممنظمة.ين وتطوير إجراءات وأساليب العمل و العمل عمى تحس -
 2عمى البقاء والإستمرار.زيادة قدرة المنظمات  -

 ISO9000نظام المواصفات الدولية ثالثا: 
 ISOماهية مواصفة  -1
ومواصفات ومقاييس محددة أنظمة  لالتوجو نحو قيام إدارة الجودة الشاممة ينبغي أن يكون من خلا إن 

بيا،  دولية متخصصة بموضوع الجودة والمقاييس المرتبطةوىذه الأنظمة تختص بيا منظمات عالميا 
 .Isoومن أبرز ىذه المنظمات منظمة المقاييس العالمية 

، وىي لإسم المنظمة الدولية لممواصفات والمقاييس ختصارت فيي إليا معان ودلالا Isoإن كممة   
الجودة في إلى سمسمة المواصفات التي تيتم بإدارة  9000ويشير الرقم الييئة صاحبة الإختصاص 

التي صدرت  BS5750ىذه المواصفات إلى المواصفات البريطانية الصناعة والخدمات، ويعود أصل 
ع الجودة في الصناعات البريطانية والتي إنبثق منيا ما يسمى بسمسمة مواصفات بيدف رف 1987عام 
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والتي تعد المبنة الأساسية لموصول إلى الجودة  Qality Management Systemتوكيد الجودة 
 ، ومقر ىذه المنظمة الدولية في سويسرا.الشاممة

ير والأسس والإختبارات والشيادات ووضع المعايوتيدف ىذه المنظمة إلى رفع المستويات القياسية  
ة المواصفات يتضمن سمسم 9000عمى المستوى العالمي، والرقم  المتعمقة بيا من أجل تشجيع التجارة

 وىي: 9000والمقاييس التي تتكون من عدة مواصفات تحمل الرقم 
-ISO.9000   ،ISO.9004لكيفية إدارة الجودة وعناصر نظام رشادية : وىي عبارة عن خطوط إست

 الجودة داخل المؤسسة.
- ISO.9001 ،ISO.9002 ،ISO.9003 ،وتحدد المتطمبات لتأكيد الجودة في الحالات التعاقدية :

  في كل حالة وتعتبر المواصفة ويمكن إختيار واحدة منيا حسب طبيعة عمل المؤسسة والعقد المبرم 
ISO.9001  1لية لجميع جوانب نظام الجودة.من أكثر المواصفات شمو 

 مواصفات الإيزو ومجالات تطبيقيا (:17)الشكل رقم                                  
 مجال تطبيقيا       عنوانيا           المواصفة

ISO.9001  جميع الصناعات بما فييا تطوير  إرشادات للإختيار والإستخدام
 البرامج الجاىزة

ISO.9002  لتوكيد الجودة في التصميم والتطوير نموذج
 عنصرا 20والإنتاج والتجييز والخدمو وتشمل 

الشركات اليندسية والإنتاجية والخدمية 
التي تتضمن عممية التصميم والتطوير 

 والتجييز وخدمات ما بعد البيع
ISO.9003 وذج لتوكيد الجودة في الإنتاج والتجييز وتشمل نم

 عنصرا 19
 تاج المتكرر الذيالشركات ذات الإن

قواميا الإنتاج والتجييز ولا يدخل 
 التصميم في عمميا 

ISO.9004  رشادات عامة  لكل الصناعات والخدمات عناصر نظام الجودة وا 
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والذي يعطي إرشادات خاصة بقيم نظام إدارة  ISO14000بالإضافة إلى المعايير السابقة يوجد معيار  
مما يساعد الشركات ونظم إدارة البيئة بشكل فعال يمكن أن يتكامل مع متطمبات الإدارات الأخرى الجودة 
تحديد الإجراءات وتقييم فعاليتيا لوضع  ISO14000ويتيح يق الأىداف الإقتصادية والبيئية. قتحعمى 

ظيارالسياسات والأىداف البيئية وتحق التوافق مع ىذه الأىداف، كما يسعى إلى إعطاء توجيو عام  يق وا 
تختص بالإرشادات البيئية مع المبادئ أجزاء متعددة  14000البيئة . وللإيزولتنفيذ وتحسين نظام إدارة 

ضافة إلى وكذلك وجود جزء آخر خاص بمعايير تأىيل المدقق ، بالإالعامة و تدقيق أنظمة الإدارة البيئية 
ISO14020 و الخاص بالممصقات البيئية والإعلاناتISO14040 . الخاص بتقييم دورة الحياة 

                                     

     ISO9000بات متطم -2

 عناصر التالية:ال ISO9000تطبيق سمسمة المواصفات العالمية يجب أن تتضمن متطمبات  
جراءات المراجعة لمتأكد مسؤولية الإدارة: ىنا يتم تحديد الجيات المسؤولة عن سير العممية الإداري - ة وا 

 الشاممة ومواصفاتيا.سن سير العمميات التشغيمية الرامية إلى تطبيق إدارة الجودة من ح
عمى جودة ونوعية تؤثر نظام الجودة: يتضمن ضرورة دراسة ومعرفة أنواع النشاطات والميام التي  -

   بدراسة نظام الجودة وتقييمو من حيث الكفاءة والفعالية.المنتج ، كذلك القيام 

  قعيتيا.مدى واالمنظمة عمى تمبية حاجات الجميور و  قدرة لمتأكد من مراجعة القيود: -
العمل لمتأكد من السيطرة عمى سير العمميات ومن أن المواصفات ضبط التصميم: أي مواصمة  -

 والمحافظة عمييا.والمعايير المطموبة قد تم تحقيقيا 
ستخدام الوثائق بشكل ضبط الوثائق: إعتماد التنظيم والدقة في تنفيذ  - جراءات العمل وا  يحافظ الأعمال وا 

 ومضمونيا.عمى محتوياتيا 
الموردين وتوضيح المسؤوليات المترتبة تحديد متطمبات وثائق المشتريات وتحديد آلية إختيار الشراء: -

 1عمييم.
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 .المشتراة لمتصنيع وشروط إستخداميا التأكد من نوعية المواد  - 
 السيطرة عمى العممية الإنتاجية. -
جراء الإخت التأكد من -  بارات.ضرورة توفر أجيزة الرقابة وا 
 إظيار نتائج الإختبارات لممنتج أو الخدمة. -
 مطموب. ىو ضبط إحكام المنتج غير المطابق لما -
جراء القيام بدراسة ومعرفة سبب عدم مطابقة المنتج لما ىو الإجراء التصحيحي: ويتضمن ىذا الإ -

ة وتطبيق ضوابط التأمين مطموب لمنع التكرار، وكذلك تحميل البيانات ودراستيا لتحديد سبب عدم المطابق
تخاذ الإجراءات الصحيحة.  وا 

 التخزين والتعبئة. -
  جلات المطموبة.ساليز وجمع وفيرسة وحفظ وتخزين وصيانة يسجلات الجودة: إنشاء وصيانة طرق لتم -
 عمى تحقيق خطة الجودة المطموبة.المراجعة الداخمية: لمتأكد من أنشطة وميام الجودة التي تعمل  -
 التدريب والخدمات. -
العممية بأساليبيا الإحصائية وذلك لغايات الأساليب الإحصائية المستخدمة: ضرورة تطبيق المنيجية  -

 1تطبيق المواصفات العالمية.
 ISO.9000إيجابيات الحصول عمى شهادة  -3
نظام إدارة الجودة التنظيم والأفراد في مختمف المؤسسات الكثير من الفوائد الناجمة عن تطبيق يجني  

 :ا يميفيم والتي يمكن تمخيصياوقد خصص الباحثون قوائم طويمة ليذه الإيجابيات  9000الشاممة للإيزو 
 تحقيق الربحية المستيدفة. اجيا وخدماتيا وكذلكتحقيق الإستقرار والثبات لممؤسسة والثقة بإنت -
 توفير لغة ومصطمحات موحدة وواضحة عمى الصعيد العالمي. -
 2لدخول السوق العالمي بقدرة فاعمة.إتاحة المجال لممؤسسة  -
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 توفير علاقات متينة بين الموردين والعملاء. -
 رفع كفاءة وفعالية الأنشطة التشغيمة والعمميات بصورة عامة. -
 تنمية روح التفاعل الإجتماعي وتنمية روح الفريق الواحد. -
 ممنظمات الحاصمة عمى شيادتو.مؤثرة ليوفر نظام الإيزو ميزة تنافسية  -
وعدم المجوء إلى القرارات تحسين عممية الإتصالات الداخمية من خلال تحديد السمطة والمسؤولية  -

 الفردية.
ب حصول المنظمة عمى شيادة الإيزو، وىذا ما يولد الرضا عن العمل ويرفع شعور العاممين بالثقة بسب -

 1من شأن الروح المعنوية لدييم.
دارة الجودة الشاممة  ISO9000العلاقة بين  -4  وا 
إدارة أنظمة ة من المواصفات التي تؤدي إلى تثبيت المتطمبات الخاصة بمجموع ISO9000تعد سمسمة   

دارة تسويقية  يسيل التبادل التجاري بين دول العالم وىي جواز سفر غالي ،الجودة في المنظمات وا 
ستخدامو يدل عمى إل لمنتجاتيا، دارتيا وا  بالجودة والتحسين لمسمعة فضلا عن كونو الوسيمة تزام المنظمة وا 
الخطوة الأولى  ISOي الأرباح وتقميل الأخطاء ، لذلك تعد سمسمة المعايير الدولية لتحقيق زيادة فالفعالة 

 .لتحقيق إدارة الجودة الشاممة
تغييرات حول أسس مخطط ليا من خلال التدقيق إطارا أوليا لتقديم ISO9000  يقدم نظام إدارة الجودة 

راء التقويمي، وبذلك تبرز الحاجة لتعريف تحسين الجودة وأدوات وأساليب لتقييميا وبرامج الإجالداخمي 
ختيار الطرق الملائمة لتحديد مدى التحسين.وقياسيا عن طريق تعريف منظم لسياسة تحسين   2الجودة وا 

 رقى أنظمة الجودة المطبقة في العالم وعن طريقيا تستطيع المنظمة الوصول تمثل إدارة الجودة الشاممة أ  
إدارة الجودة لمنظمات الأعمال، فثقافة تمثل الجية المستقبمية التصنيع العالمية والتي إلى مواصفات 

وتأكيدىا  ىي تكييفا ليذه المواصفات لأنيا تعتمد عمى شمولية أىداف الجودة في خطة الأعمالالشاممة 
التي تعمل ضمن  وتدريب العاممين ومشاركتيم في صنع القرار لذلك فالمنظمة عمى التحسين المستمر
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اممة كنظام فمسفة الجودة الشمكن من تطبيق تت تحصل عمى شيادة المطابقةو  ISO9000المواصفة  إطار
 1. اإداري متميز عمى مستوى أداء أعمالي

 رابعا: ماهية المؤسسة الإقتصادية
 الخصائص والأهداف -1
 الخصائص -أ
حيث واجباتيا  لممؤسسة شخصية قانونية مستقمة من حيث إمتلاكيا لحقوق وصلاحيات أو من -

 ومسؤولياتيا.
 الوظيفة التي وجدت من أجميا.  أداء القدرة عمى إنتاج أو -
 أن تكون المؤسسة قادرة عمى البقاء وليا القدرة عمى التكيف مع متغيرات البيئة. -
 التجديد الواضح لأىدافيا وسياساتيا وبرامج وأساليب عمميا. -
مصادر موارد مالية وليذا يجب عمييا ضمان ذلك من خلال لا يمكن لأي مؤسسة الإستمرار بدون  -

 2ة.التمويل الداخمية والخارجي
البيئة لممؤسسة ، أو سمبيا من خلال  امن خلال الفرص التي تقدمي جابيايتتأثر المؤسسة ببيئتيا إ -

 بيا عمييا. التيديدات التي تؤثر
فبالإضافة إلى مساىمتيا في الإنتاج ونمو الدخل الوطني المؤسسة وحدة إقتصادية أساسية في المجتمع  -

 3الكثير من الأفراد.فيي مصدر رزق 
 الأهداف  -ب
 وىي تسعى لتحقيق أىدافيا ومن بينيا:و خاصة منذ نشأة المؤسسة الإقتصادية عمومية كانت أ 
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 أهداف الإقتصادية*
 و تحكم الدولة في مختمف أسواقيا الداخمية والخارجية. تحقيق الأرباح -
 الإستمرارية في السوق والنمو فيو. -
 زيادة الإنتاج كما وكيفا لإشباع حاجات المجتمع. -
 أهداف إجتماعية* 
 لأفراد في المجتمع.اتحسين مستوى معيشة العمال وجميع  -
 بين الأفراد.تحقيق علاقات إجتماعية داخمية مترابطة  -
 1إمتصاص البطالة. -

 *أهداف تكنولوجية
إلى وضع قسم البحث والتنمية: مع تطور المؤسسات وظيور منافسة قوية في السوق لجأت المؤسسات  -

من الإنتاجية عمميا وخصصت ميزانيات كبيرة ليذا القسم لما يكتسبو مختص في تطوير الوسائل والطرق 
كما تساند المؤسسات الساسة الوطنية في مجال أىمية كبرى في تحقيق مستويات عالية من الأرباح . 

ويمة أو متوسطة المدى وذلك بدعم الدولة طلال خطة الإىتمام بجانب البحث والتطوير التكنولوجي من خ
 2بحاث الخاصة بيذا المجال إنطلاقا من مؤسسات البحث العممي كالجامعات.الدراسات والأ

 وظائف المؤسسة الإقتصادية -2
 دورىا الإقتصادي والإجتماعي من بينيا:لممؤسسة عدة وظائف تمكنيا من أداء  
في مجمميا إلى البحث عن الأموال في : مجموعة من الميام والعمميات التي تسعى الوظيفة المالية -

الحاجات التي تريدىا من خلال برامجيا وخططيا مصادرىا الممكنة بالنسبة لممؤسسة، بعد تحديد 
 3الإستثمارية .
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مختمف عناصر المخزون المحصل عمييا من خارج المؤسسة  العمل عمى توفير وظيفة التموين: -
 وتكاليف ونوعيات مناسبة طبقا لبرامج وخطط المؤسسة.بكميات 

 أجل خمقيا وبيعيا كوسيمة لتحقيق الربح.إنتاج المنفعة التي يقام العمل من عممية  وظيفة الإنتاج: -
أجل معرفة أكثر لمتطمبات التي تبذليا المؤسسة من مجموع العمميات والمجيودات  وظيفة التسويق: -

طمبات تجيب أكثر ليذه المتوما يجب إنجازه في مجال مواصفات المنتوج الشكمية والتقنية حتى تسالسوق، 
        و وتوفير المنتوج لممستيمك في الوقت المناسب،  وكل ما يبذل من جيود في عممية ترويج  من جية

 تحقق أكثر أرباح ليا.يقة الملائمة حتى تبيع أكبر كمية ممكنة وبأسعار ملائمة بالطر 
عمى إحتياجاتيا من الموارد المتعمقة بحصول المؤسسة مجموعة النشاطات  الموارد البشرية:وظيفة  -

بأعمى مستويات الكفاءة وتطويرىا وتحفيزىا والحفاظ عمييا بما يمكن من تحقيق الأىداف البشرية 
   1والفعالية.

 تصنيف المؤسسات -3
 ومعيار الممكية . ،يمكن تصنيف المؤسسات وفق ثلاثة معايير أساسية :المعيار الإقتصادي، القانوني  
قتصادي عمى عتمد لتصنيف المؤسسات وفق المعيار الإنيمكن أن  القانوني:حسب المعيار  -3-1

 ، معيار الحجم. معياريين فرعيين ىما : معيار النشاط
 حسب طبيعة النشاط -3-1-1

  .والصناعات التحويمية *المؤسسة الصناعية: مؤسسات الصناعة الثقيمة أو الإستخراجية كالحديد والصمب
 .تيتم بزيادة إنتاجية الأرض أو إستصلاحيا وتيتم بأنشطة الإنتاج الحيواني والنباتي* المؤسسة الفلاحية: 

 لي...* المؤسسة الخدماتية: تيتم بأنشطة التجارة والإعلام الآ
 حسب الحجم – 3-1-2
 عامل.  49 -10تضم من  :PME* الصغيرة            عمال. 10: أقل من المؤسسة المصغرة* 
 2عامل. 250* المؤسسات الكبيرة: تضم أكثر من      عامل. 250 -50من  : تضمPMIالمتوسطة * 
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 بين المؤسسات الفردية والشركات.وفق ىذا المعيار يمكن أن نميز  حسب المعيار القانوني: – 3-2
مؤسسات التي يمتمكيا شخص واحد أو عائمة واحدة بحيث تتداخل وىي الالمؤسسات الفردية :  3-2-1

 التجار والمين الحرة كالأطباء والمحامين.شخصية المؤسسة مع مالكيا وتتمثل في صغار 
د يساىمون في رأس المال ويقتسمون ما ينشأ مؤسسة تعود ممكيتيا لمجموعة أفرا الشركات: -3-2-2

 تنقسم الشركات إلى شركات أشخاص وشركات أموال.شاط الشركة من ربح أو خسارة ، و عن ن
إلى : يعتبر الشريك مسؤولا مسؤولية مطمقة عن ديون الشركة حيث تمتد المسؤولية خاص* شركات الأش

وىي: شركات أن نعدد ثلاثة أنواع لشركات الأشخاص أموالو الخاصة ويكتسب صفة التاجر. ويمكن 
 المحاصة.التضامن، شركات التوصية البسيطة، شركات 

إلى أسيم متساوية وقابمة لمتداول تتكون من مجموعة من الأموال حيث يقسم رأسماليا شركات الأموال: * 
ويدير شؤونيا مجمس إدارة  إشتراىا ولا يكتسب صفة التاجروتحدد مسؤولية الشريك بعدد الأسيم التي 

المساىمة، شركات من قبل الشركاء . ويمكن أن نعدد ثلاثة أنواع لشركات الأموال وىي: شركات منتخب 
 التوصية بالأسيم، الشركات ذات المسؤولية المحدودة.

 حسب معيار الممكية – 3-3
حق إتخاذ القرار ويمكن تقسيميا إلى: تعود ممكيتيا لخواص يمتمكون مؤسسات الخاصة: ال 3-3-1

 شركات أموال.شركات أشخاص و 
تعود ممكيتيا لمدولة وتعتبر صاحبة القرار فييا حيث يخضع مسيروا  المؤسسات العمومية: 3-3-2

مقوانين العامة السارية لعن أعماليم إتجاىيا وفقا  العمومية لرقابة الدولة وىم مسؤولونالمؤسسات 
 1ىدفا بالنسبة ليا. تيدف إلى تحقيق المصمحة العامة لممجتمع ولا يشكل الربحالمفعول، حيث 

 .لمقطاع العام والقطاع الخاص تعود ممكيتيا بصفة مشتركةالمؤسسات المختمطة:  3-3-3
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 خامسا: مراحل تطور المؤسسة الإقتصادية الجزائرية
ويرتكز عمى ثبتت التجربة الجزائرية أن الطريق نحو التنمية  يمر حتميا عبر المؤسسة الإقتصادية لقد أ 

أن تبحث في العمق عن طريق أساليب حديثة في التحكم في كفاءتيا الإنتاجية، لذلك وجب عمى إدارتيا 
وبين العمال قامة علاقات جيدة بينيا تسيير وظائفيا لتحقيق الإستخدام الأمثل لمجيود البشرية والمادية وا  

شراك الدفع بكافة أجيزتيا نحو تطوير المؤسسة بيذا الرأي سعت الجزائز إلى  أخذاو يم في الرقابة . وا 
صلاح ىياكميا و الإقتصادية   محددتين زمانيا كما يمي:وقد مرت في ذلك بمرحمتين أساسيتين ا 

  1981المرحمة الأولى: ما قبل -
يعتبر في ىذه المرحمة عمى ما يسمى بالريع النفطي الذي  جتماعيإعتمدت عممية البناء الإقتصادي والإ 

 1ات.ىذه المرحمة إلى فتر  تغذية وتعويض ميزانيات المؤسسات العمومية ويمكن تقسيمالينبوع المتدفق في 
  65-63التسيير الذاتي  -1
ة وكذا السياسية بعد الإقتصادية والإجتماعيجاء التسيير الذاتي لممؤسسات كنتيجة حتمية للأوضاع لقد  

ئر تركيم للأملاك الشاغرة، ويعرف التسيير الذاتي في الجزاو الإستقلال نتيجة اليجرة الكثيفة لممعمرين 
بيون". ولقد جاء الإعتراف عمى أنو :" تسيير العمال الديمقراطي لممنشأة والمستثمرات التي ىجرىا الأورو 

في حين أن تنظيمو كان في  1962أكتوبر  23في القرار الصادر في الرسمي لمدولة بالتسيير الذاتي 
من التنظيم مبادئو ، ولقد إستمد ىذا التنظيم  1963مارس  22الصادر في  95-63قم ر المرسوم 

د وقد تم وفق ىذا التنظيم وضع خمسة أساسيا في الإقتصااليوغسلافي أين يشكل التسيير الذاتي قطاعا 
                                                تمثمت في: متسيير والإدارةأجيزة ل أجيزة منظمة لمعمل في المؤسسة وىي

 (.المدير، أجيزة التنشيط والإنعاش ، مجمس العمال، لجنة التسيير،الجمعية العامة لمعمال)
ستغلالو أحسن تم إتخاذ عدة إجراءات وذلك لتنظيم القطاع العام  1965ومع بداية   إستغلال حيث تم وا 

 : إنشاء الشركات من خلال تنظيمين أو بالأحرى جيازين
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 وحيد في رأس مال الشركة.ويمثل الدولة كمساىم الأول: جياز الإدارة  -
 الثاني: جياز الإدارة التنفيذية ويخص المدير العام. -

لشروط القاعدية من أجل تطور طني اقتصاد الو وكانت الدولة ترمي من وراء كل ىذا إلى إنشاء داخل الإ
 ي معمم ومدعم داخميا.إقتصاد

 لذاتيتقييم التسيير ا* 
نما جاءت كحتمية الجزائر في التسيير الذاتي  في الأمر الواقع لم تكن ممنيجة ومييكمة إن تجربة    ، وا 

لأحقية ا منح العماليالشاغرة وىو ما ملاك  فيا المستعمر ومن بينيا ظاىرة الألمظروف المزرية التي خم
دارة شؤونيا، ولكن بالرغم من ذلك نشأ عن تطبيق ى   نظام عدة معوقات وعراقيل منيا:ذا الفي تسييرىا وا 

حتكار الإدارة السمطة ،تيميش المشاركة العمالية -  .التوزيع سوء  نتيجة  والمركزية في إتخاذ القرارات وا 
 وعدم تقاضي أغمب العمال لأجورىم، وحدوث صراعات بين مجمس العمال والإدارة. سوء التسيير -
 بين مختمف التنظيمات .عدم وضوح الأىداف وتداخل الصلاحيات  -
 غياب قانون خاص بالعامل. -
  إختلال التوازن بين الإنتاج والتسويق. -
كذلك مشكمة يرجع بالأساس إلى تفشي ظاىرة المحسوبية والبيروقراطية و إن فشل تجربة التسيير الذاتي   

تمثل آخر في التسيير ر وىو الأمر الذي دفع بالسمطة إلى تبني نمط يكل كان يممك والكل يسالتسيير فال
 1في التسيير الإشتراكي.

 
 
 
 

                                  

، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في تنمية أثر القيم الإجتماعية عمى التنظيم الصناعي الجزائريعادل غزالي:  1
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  79-71التسيير الإشتراكي -2
وكان ىذا تمثمت في فترة الإنتقال من المؤسسة العامة أو المشروع العام إلى شكل المؤسسة الإشتراكية     
باعثا عمى ضرورة إيجاد ثير عدة عوامل أىميا إعتبار تجربة التسيير الذاتي بكل إيجابياتيا وسمبياتيا بتأ

العمومية من الأسموب وكذلك تحول تسيير المؤسسة الوطنية صيغة لتجسيد المشاركة الفعالة في التسيير، 
لرقابة من خلال بميام التسيير وامن العاممين عناصر نشطة تضطمع  التقميدي إلى أسموب جديد يتخذ

المؤسسة الوطنية العمومية وفقا  مالية في تسييرتتجسد المشاركة العمساىماتيم الفعمية، إضافة إلى ذلك 
المجمس المنتخب الذي يسير عمى حسن تسيير لممؤسسات من خلال الإشتراكي التسيير لميثاق 
ومراعاة النظام في العمل  لمجودة، القضاء عمى التبذير،التحسين المستمر ،الإنتاج زيادة  ،المؤسسة

 وتحقيق أىداف المخطط.
نظم وظيفتين ي يلممؤسسات الذمالية في الجزائر ىي نتيجة مباشرة لمتسيير الإشتراكي العإن المشاركة   

القرار من جية، والرقابة عمى سير المؤسسة من  ىؤلاء العمال والتي تتمثل في إتخاذرئيسيتين لمصمحة 
 1جية أخرى.

 * تقييم التسيير الإشتراكي 
ر في خضم الإصلاحات المحطات التي شيدتيا الجزائيمكن القول أن ىذه المرحمة تعتبر من أىم وأبرز   

في بمورة إقتصاد حقيقي بمعنى بدأت الدولة الجزائرية  1971التي أحدثتيا، فبعد تأميم المحروقات في 
 . الصناعات الثقيمة ضخم تحركو بالأساس نسيج صناعي  أنشأت الكممة فقد 

فيو  بالمعنى الحقيقيلم حقوق الإنسان الذي كرس وجسد معا 1976في ومع صدور الميثاق الوطني   
كوين شخصية الإنسان ويحفظ يساىم في تيرى بأن العمل ىو المصدر الرئيسي لكل تقدم إقتصادي 

الميثاق حرص عمى خمق فرص عمل والتوزيع العادل لمثروة وبالتالي القضاء عمى التيميش ، فيذا كرامتو
كأحقية التعميم المجاني،  من الجانب الإقتصاديومن ثم إعطاء الأولوية لمجانب الإجتماعي أكثر 

الميثاق الوطني الذي دعم فمسفة ومبادئ  1976ومع صدور دستور  الصحة، السكن، الحق في العمل.
التنمية حيث بمغت الجزائر في تمك الفترة أعمى معدلات وتزامنا مع حدوث طفرة في أسعار النفط حققت 

                                  

 .112، ص بق ذكرهمرجع سبن عنتر عبد الرحمن:  1



 جودة المؤسسة الإقتصادية................................الثالث..................الفصل 

 
113 

القانون  78/12سوق التشغيل، بالإضافة إلى صدور القانون  أي أن ىناك فائض في %0نسبة البطالة 
 .الأساسي لمعمل الذي ينظم كافة علاقات العمل في مختمف المجالات 

يادة ز إلا أنو واجو العديد من المشكلات أىميا: التي حققيا النظام الإشتراكي الإيجابية بالرغم من النتائج  
 حجم لكبر، سوء التسيير نتيجة إنتاجية متطورةتجييزات اد التقنية نحو الخارج نتيجة إستير  التبعية

بالإضافة إلى التضخم المفرط لمعمالة كل ىذا دفع ، نقص الكفاءات ذوي الخبرة والميارة المؤسسات
 إستراتيجيات بديمة تمثمت في إعادة الييكمة.بسياسة الدولة إلى مراجعة حساباتيا والبحث عن 

 1981: ما بعد المرحمة الثانية -
 الهيكمةإعادة  -1
 رقم  من المرسوم 02تائج حددتيا المادةتمت عممية إعادة ىيكمة المؤسسات بيدف تحقيق عدة نلقد   

ىدف نيائي وىو تمبية حاجات  المتعمق بإعادة الييكمة في 1980أكتوبر  14المؤرخ في  80-242
تصاد وتحكم أكبر في جياز الإنتاج ضافة إلى تحسين شروط عمل الإقالإقتصاد والسكان المتزايدة، بالإ

ي لمتنمية ، ولا يتأتى ذلك ممخطط الوطنل اوخمق تجانس بين نتائج المؤسسة والأىداف المسندة إلييا وفق
الخطط البرامج و عمى المؤسسات وتحرير إدارة المسيرين عند إعداد إلا بالتخفيف من الضغط الإداري 

 1الإستثمارية.
حيث تم وكمرحمة أولى إعادة الييكمة العضوية لممؤسسات أرض الواقع  وتجسدت إعادة الييكمة عمى 

 ثم جاءت بعدىا مرحمة إعادة الييكمة المالية.العمومية 
: تمثمت ىذه العممية في تفكيك مراحل القطاع العام والوحدات الإقتصادية إعادة الهيكمة العضوية -أ

متد ىذا التقسيم 1982مؤسسة عام  150وعددىا الضخمة التابعة لمدولة  إلى المؤسسات الولائية ، وا 
مؤسسة بمدية حث كان اليدف منيا ىو تعميم  1079و  مؤسسة ولائية 504إلى  عددىارتفع يبمدية للوا

 2أة.الناجحة عمى كافة الوحدات الإقتصادية المجز إستعمال أدوات التسيير 
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وتتويج لإعادة الييكمة  بمثابة توزيع جغرافي لمراكز إتخاذ القرارتعنبر  :إعادة الهيكمة المالية -ب
إستحقاقات الفائدة ورأس إعادة ىيكمة ديون المؤسسة بإعادة تنظيم سجلات العضوية وكان الغرض منيا 

 1المال وتصفية الذمم بين المؤسسات.
 * تقييم إعادة الهيكمة:

في سوء التخطيط والتسيير نتيجة لضخامة حجم العمالة وكبر حجم المؤسسات الذي ساىم وبشكل كبير   
للإصلاح، حيث كان وىذا ما إستدعى بالضرورة إلى تبني إعادة الييكمة كآلية داخل المؤسسة الجزائرية 

التخصص الوظيفي(، )اليدف من ورائيا التقميص من حجم المؤسسة لتبسيط وتحديد الدور الذي تقوم بو 
تقميص حجم الديون وتحسين المنتج أو الخدمة كذلك القيام بعممية التطيير المالي وذلك لوالإرتقاء بنوعية 

ظروف توفير الشروط الازمة لإستقلالية المؤسسات وتكييفيا مع الوضعية المالية لممؤسسات وبالتالي 
 التسير الامركزي .

كمة كمفت خزينة الدولة مبالغ معتبرة دون تحقيق أىدافيا المنشودة، اليييمكن القول أن عممية إعادة   
ىذا كمو مما لازمو إنخفاض القدرة الشرائية لممواطن  1986مع الإنخفاض الرىيب لأسعار النفط وتزامنا 

ومع ضعف ىامش  ،نتيجة تذمر المواطن من غلاء المعيشة العنف من أفضى بدخول البلاد إلى دوامة 
في جويمية والتي تضمن إعطاء ىامش من  85-88صدر قانون ة عمى مختمف قطاعاتيا مراقبة الدول

 ضرورة إستقلالية المؤسسات.لمقطاع الخاص وبالتالي الحرية 
 إستقلالية المؤسسات -2
والمتعمق بتوجيو المؤسسات العمومية  1988جانفي  12المؤرخ في  01-88مع صدور القانون رقم   

بموجبو تصبح المؤسسات العمومية عمى  مستقمة، وبعد صدور ىذا القانون والذيلتكون الإقتصادية 
أو شركات ذات أسيم وأغمبيا  : إما أن تكون عمى شكل شركات ذات المسؤولية المحدودةالشكل التالي 

رير متى تدخل المؤسسة إلى ، كما تم وضع المعايير التي يعتمد عمييا في عممية تقمؤسسات وطنية 
 في ظل الإستقلالية وكذلك تم وضع اليياكل التي تسيل عممية تسيير المؤسسات  ستقلاليةالإمرحمة 
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القوانين القانون التجاري وتعامل عمى أساس وعندما تصبح المؤسسات العمومية مستقمة يطبق عمييا 
  1أي أنيا معرضة لمتصفية والإفلاس في حالة عجزىا.الإقتصادية والمالية 

  ستقلالية المؤسسات إلى مايمي:ة إيوقد ىدفت عمم  
يا التشوىات والنقائص والإنحرافات التي واكبت المرحمة وتجنبإعادة تنظيم المؤسسات الوطنية العمومية  -

 السابقة.
لجديد الذي يستمد أبعاده من إعادة ترتيب أولويات الميام المنوطة بالمؤسسة في إطار التوجو ا -

 يمي: عمى مبادئ نوجزىا فيما ذا الإصلاحشعار)من أجل حياة أفضل( ويرتكز ى
لذلك إنصب السعي : يعتبر العنصر البشري بالغ الأىمية بالنسبة لممؤسسة إستغلال الطاقات البشرية -

ستغلال ىذه الطاقات البشرية عمى مستوى  الوحدات والفروع الإنتاجية عوضا أن عمى النظر في توزيع وا 
 إختصاصيا ومنصب عمميا الفعمي.تتمركز في مقراتيا الرئيسية وتيمش عن 

لتحقيق أىداف المؤسسة وبموغ غاياتيا المحققة وذلك لرد الإعتبار إلى المعايير  سيير:كفاءة الت -
 كفاءتيا. بتمكين المؤسسة من قياس مدى فعاليتيا ووالمؤشرات الإقتصادية الكفيمة 

مركزية المفرطة لمموارد المالية سواء الداخمية ك بالنظر في أسموب اللا: وذلاللامركزية في التصرف -
ين المؤسسة من التصرف في مواردىا المتاحة بسيولة وبعث ميكانيزمات جديدة لتمكمنيا أو الخارجية 

لغاء تمركز الإطارات والكفاءات البشرية  وبحكمة  2ية.بالمقرات الرئيسوا 
 *تقييم إستقلالية المؤسسات

ىذه المرحمة خصوصا في الييئات التي إستحدثتيا لضمان عمى الرغم من الإصلاحات التي تبنتيا   
والتوازن ومنع الإحتكار والمضاربة وضمان السير الحسن لممؤسسة من خلال إعداد ومتابعة الإستقرار 

ءت بتنظيم ىيكمي جديد لممؤسسات العمومية جاوتنفيذ مخطط كل مؤسسة، كما أن عممية الإستقلالية 
المسيرة لممؤسسة إلى قسمين: الأولى تابعة لممؤسسة والثانية قمة حيث قسمت الأجيزة الإقتصادية المست

 سبة المدونيةإرتفاع نإلى تداخل الصلاحيات والميام، بالإضافة إلى لصناديق المساىمة وىو ما أدى 
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الذي فرض  إلى صندوق النقد والبنك الدوليجوء مل رالجزائالذي دفع بالأمر  وعجز في الميزان التجاري
وبالتالي تبني والإنفتاح  عمى الأسواق العالمية تحرير التجارة منحيا القروض بشروط تمثمت في عمييا 
 التوجو نحو إقتصاد السوق والقضاء عمى الإقتصاد المركزي.ليبرالي رأسمالي يتمثل في نظام 

 :إقتصاد السوق -3
وعدم الإعتماد عمى  الذي يقر بالتعددية الحزبية 1989فيفري 05نشر نص الدستور الجديد يوم بعد     
بالسنة التي تم فييا التراجع الصريح عن التوجو  1989وعميو يمكن إعتبار سنة  شتراكية كمرجعالإ

، كما شيدت فترة إقتصاد السوق  رحمة الإنفتاح الإقتصادي والدخول إلىم والتوجو نحوالإشتراكي 
والتي  صندوق النقد والبنك الدوليمع  Standbyثلاثة إتفاقيات من نوع إمضاء الجزائر  1989-1994

  تدور في مجمميا حول:
الدينار والوصول بو صرامة السياسة النقدية وىذا يتطمب مراجعة سعر الصرف وذلك بتخفيض قيمة  -

والتدخل المباشر من طرف السمطات المركزية لتأطير إلى قيمتو الحقيقية والحد من التضخم النقدي 
 القروض المصرفية الموجية إلى المؤسسات غير المستقمة.

تقميص النفقات العمومية من خلال عقمنة أو تخفيضو وىذا يستمزم القضاء عمى العجز في الميزانية  -
معظم المنتجات المدعمة أو  أجور الوظيف العمومي وتحرير أسعاروتثبيت كتمة نفقات التجييز وتقميصيا 

 جية أخرى. ورفع إيرادات الخزينة وىذا بتحسين المردود الضريبي من ،لمسمع الأساسيةتخفيضو بالنسبة 
حدى آلياتو ىو قبل كل شيء إقتصاد تمارس فيو حقيقة الأسعار إن إقتصاد السوق والخصخصة كإ  

راءات أساسية وىي: تحرير الأسعار، نياية واقعا ممموسا يجب أن تتخذ ثلاثة إج وكي تصبح الأسعار
عمى المؤسسات العمومية لمخصخصة ، وقد بدأ التطبيق الفعمي الإحتكار، تفتح الإقتصاد عمى الخارج

خصخصة والمتضمن  1995أوت16المؤرخ في  22-95صدور الأمر رقم بعد  الإقتصادية والمحمية
 1المؤسسات العمومية.

الجزائر لبرنامج خضوع صندوق النقد الدولي مما جعمو يوافق عمى رضا وقد نالت نتائج ىذه القرارات    
ويتضمن ىذا البرنامج مجموعة من السياسات  98-95فترة الييكمي تمتزم بتنفيذه خلال ال التصحيح
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ومعالجة  تسديد ديونيا بعد ذلك ىذا من جية، ل بتنفيذىا حتى تتمكن من الإقتصادية والمالية تمتزم الدو 
يكون وبمجرد أن يمتزم البمد بيذه الإجراءات لات الييكمية القائمة في إقتصادىا من جية أخرى. الإختلا

  1ضمن إنتقالو من الإقتصاد الموجو إلى إقتصاد السوق.
 * تقييم إقتصاد السوق:

نما فرض عمييا من قبل صندوق النقد والبنك الدولي نتيجة و إن تبني الجزائر ليذا النظام لم يكن إختياريا   ا 
في  شرتباو ىذا النموذج اسات يسبرامج و  حاولت التكيف مع يذا لو بين الطرفين، المبرمة الإتفاقيات 

الأسواق في إطار إعادة ىيكمة إقتصادىا ومحاولة إكتساح الإصلاحية إطلاق مجموعة من المخططات 
صلاحات في مجال  وتقديم قروض لأصحاب المشاريعبالعديد من برامج الدعم العالمية وكذلك قامت  ، وا 

 . القطاع الخاص فتح المجال أمام ظيف وبالتالي التراجع تدريجيا عن دور الدولة و السكن والتو 
فيذه عمى إلى سببين رئيسيين: غياب مناخ مناسب لتن عدة صعوبات يمكن إرجاعيا ىذا النظاموقد واجو  

، أما السبب المشبعة بفمسفة النظام الإشتراكي  الفرد الجزائرياقع فكل مبادئو تتنافى مع ذىنية أرض الو 
وىو ما خمق نقص وندرة في دون تخطيط ودراسات معمقة الثاني ىو التسريع في عممية الإصلاحات 

 الإطارات الكفؤة التي تسير مختمف العمميات بمرونة وفعالية.

 سة الجزائريةسادسا: الجودة رهان المؤس
إضافة إلى التأثير المباشر وغير بإعتبار أن العولمة تدعو إلى تحرير الإقتصاد وفتح الأسواق العالمية    

 فإن الدولة لمنظام الدولي الجديد الذي أصبح واضح الأثر عمى السياسات الإقتصادية لمدول المباشر 
توجيو الإقتصاد مقاليد ختلاف مؤسساتيا سعت إلى الإلتحاق بالمنظمات العالمية التي تحكم ئرية بإالجزا

عمى الإطلاق :  منظمة التجارة العالمية العالمية ادة، وأىم ىذه المنظمات في ظل تنافس شديد عمى الري
OMC العالمية لمتقييس ،المنظمةISO ، صندوق النقد الدوليFMIممحة بأن  . ومن ىنا كانت الضرورة
عمى الأقل في وقت أصبحت فيو المطابقة لمعايير الجودة  ISOعمى شيادة المؤسسات الوطنية تحصل 

 .  عمى الحصة السوقية والميزة التنافسية المحمية والعالميةلفرض المنتج والحفاظ العالمية أمرا ضروريا 

                                  

تخصص يادة الماجستير في العموم الإقتصادية، ، مذكرة لنيل شتقييم المؤسسة في إطار الخوصصةيساوي نادية: ع 1
 .15،14،ص،ص2005،2004جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة، الجزائر،، المالي الإقتصاد
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 ستراتيجيات أىميا:الجزائر جممة من الإوفي إطار مسعى التوجو نحو الجودة إنتيجت    
 زائريةهيئات المقايسة الج -أ
حاولت وقد  جديدة تتعمق بالمقايسة والجودةإلى ظيور مفاىيم وىيئات لقد أدى ىذا التغيير في التوجو  

الذي  SANعن طريق النظام الجزائري لمتقييس الجزائر تكريسيا من خلال التركيز عمى تفعيل الجودة 
 كرست لتحقيقو الكثير من الجيود والييئات الوطنية نذكر منيا:

 69-98رقم :الذي تم إنشاؤه وفق المرسوم التنفيذي IANOR المنظمة الوطنية لمتقييس الجزائري* 
 ISO.1عالميا في المنظمة العالمية لمتقييس وىو العضو الممثل لمجزائر  1998فيفري  21بتاريخ 

 تحت وزارة الصناعة ىي:وىناك ىيئات أخرى     
  INAPI لوطني الجزائري لمممكية الصناعيةا المعهد* 
 .ONMLالمعهد الوطني لممقايسة الشرعية * 
 CAAللإعتمادية المجمس الجزائري * 
 الوطني لمتنافسية وقامت بإحداث الجائزة الجزائرية لمجودة تمنح سنويا لكل مؤسسةنشأت المركز كما أ  
 ،ىذا المجالالمؤسسات في  لمجيودات وعمى غرار الدول المصنعة تمتمك الجزائر نظام إعترافة فائز 

سجل تأسيس  2000الحكومة في مارس الوطني لمتقييس المصادق عميو من طرف فبرنامج تنمية النظام 
مسابقة مفتوحة في ة ويتمثل تحت رعاية وزارة الصناع 2003ية لمجودة والذي إنطمق في الجائزة الجزائر 

كما يعتبر دليلا لتعريف ر، حيث ييدف إلى تحقيق المرجعية والمسعى الموصل لمجائزة لممؤسسات بالجزائ
النتائج الجيدة في جميع القوة والضعف ومحاور التعريف والتحسين الدائم لمسعى الجودة ، ويكافئ  نقاط

الصور الذىنية وتحفيز المشاركة نحو التميز مع تعزيز ع مجيودات السعي نشاطات المؤسسة ويشج
 .بتنمية ىذا المسعى والإعتراف

ينقَط كل فصل حسب الأىمية النسبية لكل ويتضمن إستبيان الجائزة الجزائرية لمجودة عمى تسعة فصول   
 فصل في نجاح مشروع الجودة كالآتي:

                                  

، أطروحة لنيل تنمية الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاممة في المؤسسة الصناعية الجزائريةفمكاوي نجوى:  1
 .214،213ص،ص، 2017،2016، 2شيادة دكتوراة، تخصص إدارة موارد  بشرية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف
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ستر مسعى عمومات المرتبطة بيا كالنشاط و الفصل الأول: عبارة عن تقديم لممؤسسة والم - اتيجية الجودة وا 
 وخطوات التحسين والنتائج وغير ذلك.

 1ومعالجتو في المؤسسة.الفصل الثاني: يعالج إلتزام الإدارة بمسعى الجودة  -
 وعلاقتيا بإستراتيجية المؤسسة.وأىداف الجودة الفصل الثالث: ينحصر في إستراتيجية  -
  م مع التعرض لتحديد المنافسة.يوالتكفل بخصص للإستماع لمزبائن وقياس رضاىم  الفصل الرابع: -
 الفصل الخامس: يعالج التحكم في الجودة والسيرورة العممياتية والدعم. -
 يصف قياس الجودة في المؤسسة والمؤشرات المستخدمة في ذلك.الفصل السادس:  -
 بطيا بالأىداف والفعالية.حول مجيودات تحسين الجودة ور  الفصل السابع: -
 يتكمم عن مشاركة العاممين في مجال الجودة. الفصل الثامن: -
  2مجال الجودة ورضا الزبائن ودور المؤسسة في بيئتيا. يالفصل التاسع: يتعرض لنتائج المؤسسة ف -
 تأهيل المؤسسة الإقتصادية الجزائرية -ب
أخرى عن طريق الييئات السابقة الذكر إضافة إلى آليات إن عممية تأىيل المؤسسة الإقتصادية الجزائرية  

من طرف السمطات العمومية والمرتبطة أساسا  داعمة تعتبر جيودا مساندة لتحقيق الأىداف المسطرة
نشاء منطق بالتحرير الإقتصادي والإنضمام إلى  2017لأوروبي بعد سنة مع الإتحاد اادل حر ة تبوا 
يدف لتأىيل المؤسسات الإقتصادية يوضعت السمطات العمومية برنامجا ذا لمتجارة، وليالمنظمة العالمية 

ن وترقية فعالية أدائيا عمى مستوى منافسييا الرائدين في السوق المحمي والأجنبي ولقد تمثمت إلى تحسي
 ىذه البرامج فيما يمي:

عادة ال: الذي وضع رنامج الوطني لمتأهيل الصناعيالب*            وقد ييكمة الصناعية،من قبل وزارة الصناعة وا 
 الييئات لمقيام بذلك:كمفت العديد من 

                                  

 .215، صالمرجع السابق 1
، مجمة العموم الإجتماعية، تنافسية المؤسسة ومفهوم الجودة في ظل تحولات المحيط، زيد الخير ميمود: عبيرات مقدم2

 . 174، ص2007،2006 الجزائر، ، جامعة الأغواط،01العدد
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الخاص امج ن: وىي الييئة المكمفة بتسيير البر DGRIالمديرية العامة لإعادة الهيكمة الصناعية -
 كما تتولى تطوير  ، الصناعية ل والتنسيق بين الأدوات التشريعية والمالية لصندوق ترقية التنافسيةيبالتأى

قتراح التعديلات فيما يخص وا  عمى برنامج التأىيل بالإشراف وترقية برامج التكوين للأفراد المعنيين 
 بإصلاحيا.التي تنظم المؤسسات والتي ليا علاقة مباشرة  القانونيةالنصوص 

تتكون ىذه المجنة من عدة ممثمين من مختمف الوزارات  :CNCIالمجنة الوطنية لمتنافسية الصناعية -
عادة الييكمة والتي وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المالية رة كوزا يرأس وزيرىا ، وزارة الصناعة وا 

 المقدمة وتحديد ويضع الشروط المتعمقة بإستفادة المؤسسات من عممية التأىيل ودراسة الممفات المجنة 
لممؤسسات التنافسية والجودة لكل مؤسسة كما تقترح المجنة كل إجراء من شأنو تحسين  المبالغ المخصصة

 الصناعية.
عادة  2000أنشئ بموجب قانون المالية لسنة :صندوق ترقية التنافسية - ويرأسو وزير الصناعة وا 

المؤسسات ، حيث تستفيد الدعم والمرافقةويتمثل نشاطو في تقديم الدعم المالي لممؤسسات وىيئات الييكمة 
 لتقييم وضعيتيا العامة.مخصصة من دعمو بيدف تغطية جزء من التكاليف ال

الأوروبي لدعم المؤسسات : ىو عبارة عن برنامج ثنائي بين الجزائر والإتحاد  MEDAبرنامج * 
 250عمال ولا يزيد عن 10عل الأقل والتي لا يقل عدد مستخدمييا عن سنوات  3ة دالخاصة القائمة لم

البرنامج إلى ىذا وييدف المواد الصيدلانية والمواد الغذائية،  قطاع أن يكون نشاطيا فيمع إشتراط عامل 
 ترقية محيط المؤسسة وتحسين الظروف المالية وخمق التعاون المستمر بينيا وبين مؤسسات التمويل.

والمتوسطة المنشأة من طرف المؤسسات الصغيرة ىذا البرنامج إلى تعزيز  : ييدف GTZبرنامج * 
إلى تعزيز البرنامج  اىذوييدف   ، المواد الغذائية...إلخالقطاع الصناعي في توخمق المؤسساىيئات دعم 

 1ر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.روح المقاولاتية من خلال تكوين مستشارين في تسيي

                                  

 .219،217صص، ، مرجع سبق ذكرهنجوى فمكاوي:  1
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 خلاصة

في العصر الإهتمام بالجودة أصبح يفرض نفسة في بيئة المنظمات  في ضوء ما تقدم نجد أن خيار  
ضرورة الرااهن نتيجة لمعولمة والتغيرات السريعة ، وبالتالي أصبح إستخدام أساليب إدارة الجودة الشاممة 

ستمراريتها في ؤسسة الإقتصادية تطبيقها من ضمان بقائها عمى الموحتمية   ظل محيط شديد بالمنافسة.وا 

جممة من الجزائرية سعيا منها لمواكبة مختمف التطورات باشرت في إنتهاج والمؤسسة الجزائرية   
حسين منتجاتها وخدماتها ولما لا الجائزة الجزائرية لمجودة بهدف تالإستراتيجيات تمثمت في إستحداث 

 الدخول في الأسواق التنافسية.
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 تمهيد: 

إن قيمة البحث العممي مرتبطة إرتباطا وثيقا بالأسموب الذي يتبعه كل باحث لبموغ الأهداف المتوخاة   
ن ه أو دراسته من بحث عمى التي تضفي  هي صحة الطريقة المستخدمة في الوصول إلى الحقيقة العمميةوا 

عطاء تفسيرات صالدراسة أو البح ي هذا ومعبرة عن الواقع، وعميه سيتم التطرق ف اقةث طابع الجدية وا 
بعنابة ، الإطار المنهجي والذي تناولنا فيه مجالات الفصل إلى التعريف بمركب سيدار لمحديد والصمب 

 وتحميل البيانات وأخيرا نتائج الدراسة.، المنهج وعينة البحث، أدوات جمع البيانات، عرض الدراسة 
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 بعنابة  -الحجار -التعريف بمركب سيدار لمحديد والصمبأولا : 
   :عنابة -الحجار –لمحة تاريخية عن مركب الحديد والصمب  -1
وفيما يمي لمحة موجزة عن كل إلى يومنا ىذا،  1958لقد مرت المؤسسة بعدة تطورات منذ نشأتيا عام    

 :المراحل التي مرت بيا إلى أن وصمت إلى أرسيمور ميتال
 SBS المرحمة الأولى: الشركة العنابية لمحديد والصمب

في إطار ما عرف بمخطط قسنطينة تحت  1958ظير مشروع الحديد والصمب في مدينة عنابة عام    
ث تم تزويد ىذا المشروع عند الإنشاء بفرن عالي مع ، حي(SBS) اسم الشركة العنابية لمحديد والصمب
طن في السنة، وكانت ىذه المؤسسة في البداية عبارة عن  400.000كافة ممحقاتو بقوة إنتاجية تقدر بـ:

مصنع صغير لمحديد والصمب ومصنع الفولاذ يتمثل ىدفو في تحويل خام منجم الونزة إلى مادة جاىزة 
 الحديد والصمب.لتزويد الصناعات الفرنسية ب

 SNS المرحمة الثانية: الشركة الوطنية لمحديد والصمب
بعد الاستقلال مباشرة تحولت المؤسسة الصغيرة إلى مركب وطاقة ضخمة لإنتاج الحديد والصمب، وىو    

ييدف عمى تدعيم الاستقلال السياسي والخروج من التبعية الاقتصادية، وقد تم تحويل الشركة العنابية 
 1964سبتمبر  03و ذلك بتاريخ  (SNS) إلى الشركة الوطنية لمحديد والصمب SBS والصمب لمحديد

 .، حيث وكل تسييره إلى مسئولين جزائريين بمساعدة أجانب 64 /276بمرسوم رقم 
ولقد عرفت المؤسسة الوطنية لمحديد والصمب تضاعف في المشاريع الصناعية أو الفروع، حيث كان   

 :البطاقة الفنية التالية 1966لممركب عام 
 .طن/ سنة، وقسم تحضير المادة الأولية 450.000بقدرة إنتاجية تقدر بـ:  (HF1) 01فرن عالي رقم  -
إجراءات  (LD) طن، كل محول يستعمل 50حولين بمقدار مع م (ACO1) 01فولاذ بالأوكسجين رقم  -

 .تمحيص الحديد بالأكسجين لمؤسسة الحديد والصمب النمساوية
 .طن/سنة 400.000لممنتجات المسطحة بمقدار  (LAC) الدرفمة عمى الساخن -
، (TUS) لوحظ وضع قيد لخدمة الفرن العالي ووحدة الأنابيب لمتمحيم الحمزوني 1969في سنة  -
من طرف الرئيس الراحل ىواري 19/06/1996في  (HF1) 01متذكير فقط تم تدشين الفرن العالي رقم ل

 .بومدين
 .(ACO1) 01والفولاذ بالأوكسجين رقم  LAC انطمق الإنتاج في الدرفمة عمى الساخن 1972في سنة  -
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 .ACE لكيربائيةوالفولاذ ا LAF شيد المركب الدخول في خدمة الدرفمة عمى البارد 1975في سنة  -
بعدىا تبنى المركب قرار رفع  (TSS) عرف المركب ميلاد وحدة الأنابيب بدون تمحيم 1978في سنة  -

 Cokerie طن/سنة من الحديد السائل)نظريا(، وليذا تم إنشاء مصنع لمفحم 2000.000الإنتاج إلى 
 .طن/سنة 1200.000بطاقة إنتاجية تقدر بـ:  (HF2) 02وفرن عالي رقم 

كما بدأ مصنع  (ACO2) 02تم بناء فولاذ بالأكسجين رقم  1981و 1980وفي الأخير بين سنتي   
 .  1988فقد بدأ في الإنتاج سنة  02الفحم في الإنتاج، أما الفرن العالي رقم 

ويمكن القول بأن بناء ىذه المجموعة الصناعية تم خلال خمسة عشرة سنة، حيث اعتمدت المؤسسة في   
 .بشكل كبير عمى التعمم عن طريق المحاكاة ىذه المرحمة

   SIDER الصمب  و المرحمة الثالثة: المؤسسة الوطنية لمحديد
بمقتضى في نياية الثمانينات وبداية التسعينات عرفت المؤسسة الوطنية لمحديد والصمب إعادة ىيكمة   

 أدت إلى ميلاد المؤسسة الوطنية لمحديد والصمب ،1985نوفمبر  05المؤرخ في  83 /628المرسوم رقم 
 فرع. 24تحت رعاية وزارة الصناعة الثقيمة و يشمل  .SIDER والتي تعرف عمى العموم باسم سيدار

  ISPAT-ANNABA المرحمة الرابعة: مؤسسة إسبات عنابة
اجع الإنتاج في خلال سنوات التسعينات شيد المركب عدة مشاكل كادت أن تؤدي إلى إفلاسو حيث تر    

 ىذه الفترة إلى أدنى مستوياتو، وارتفعت التكاليف مع انخفاض في الإيرادات، ىذا ما أدى إلى اتخاذ جممة 
من الإجراءات لإنقاذ ما يمكن إنقاذه. ومن أشيرىا الدفع بعدد كبير من العمال إلى مغادرة مناصبيم مقابل 

ىا المركب، وىذا في إطار القانون المسمى بـ  مبمغ من المال لمتخفيف من حدة الخسائر التي شيد
Départ Volontaire  كما دفع ذلك وفي إطار الخوصصة  بالمركب إلى دخول في شراكة مع المجمع 

LNM  اليندي، حيث تم توقيع عقد الشراكة بين المركب سيدار ومجمع LNM  وقد  2001.10.18في .
ومن بين الشروط التي وضعتيا الدولة  .ISPAT-ANNABA تم تغيير اسم المركب إلى إسبات عنابة

الجزائرية لخوصصة مؤسسة سيدار في اتفاقية الشراكة مع مؤسسة إسبات العالمية الرائدة في صناعة 
 :الحديد والصمب نذكر

 مدة العقد عشر سنوات قابمة لمتجديد. -
 الاحتفاظ بالعمال القدماء. -
 . تحسين المستوى العام للأجور -
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 .سبعين بالمائة ISPAT الدولة تقدر بثلاثين بالمائة وحصة تكون حصة -
 Mittal Steel Annaba المرحمة الخامسة: مؤسسة ميتال ستيل عنابة

، وكان  Mittal Steel Annaba إلى ISPAT-ANNABA في ىذه المرحمة تم تغيير اسم المركب من 
 .Mittal Steelالعالمية إلى  ISPAT وذلك بعد تغيير اسم مجموعة 01/01/2005ذلك ابتداءا من 

وقد تم خلال ىاتين المرحمتين الرابعة والخامسة عصرنة التجييزات والقيام بالتأىيل التقني لكل وحدات    
تمام  كل الأنظمة، إذ تتم العممية بتخصيص أربع   وحدات لكل سنة، كما تم وضع قيد  04الإنتاج، وا 

نترانت، كما تم خلال   .ىذه المرحمة اختزال الييكل التنظيمي إلى أبسط ما يمكنالخدمة شبكة إنترنت وا 
 Arcelor Mittal Annaba المرحمة السادسة: مؤسسة أرسيمور ميتال عنابة  

مجموعة أرسيمور ىي مجموعة الفولاذ الأوروبية التي ظيرت إلى حيز الوجود بعد الاندماج الذي تم في    
البمجيكية.   Arbedالفرنسية و Usinor مؤسسة الإسبانية، Acer alia بين مؤسسة 18/02/2008

 42.8حيث أصبحت مؤسسة أرسيمور ميتال القائد العالمي الأول في ميدان صناعة الفولاذ بإنتاج يقدر بـ 
% من السوق العالمي، لكن ىذه المرتبة ما لبثت أن تم الاستحواذ 4.5مميون طن في السنة أي ما يعادل 
، ومن أجل ضمان والحفاظ عمى الموقع الريادي عمى 2004أكتوبر عمييا من طرف ميتال ستيل في 

، تحت اسم 2007المستوى العالمي، تم التحالف بين ىذه الأخيرة ومجموعة أرسيمور وكان ذلك سنة 
أرسيمور ميتال  وبالتالي تم تغيير اسم مؤسسة ميتال عنابة باعتبارىا أحد فروع أطراف التحالف وىو ميتال 

 .ور ميتال عنابةستيل إلى أرسيم
 ماذا تنتج المؤسسة؟ -2
تقوم مؤسسة أرسيمور ميتال عنابة بإنتاج وتسويق الحديد والصمب بأشكالو المتنوعة ولأغراضو المختمفة،   

حيث يشمل الجانب الإنتاجي لممركب صناعة التحويل الأولي من الفولاذ الجاري والخاثر فمن جية 
  :تتضمن الصناعة الأولى

 الحديد المصير والفولاذ.صناعة  -
 صناعة المنتجات المسطحة )الصفائح المعدنية(. -
 صناعة المنتجات الطويمة.  -
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وقد تم خلال ىاتين المرحمتين الرابعة والخامسة عصرنة التجييزات والقيام بالتأىيل التقني لكل وحدات    
تمام  كل الأنظمة، إذ تتم العممية بتخصيص أربع   حدات لكل سنة، كما تم وضع قيد و  04الإنتاج، وا 

 .الخدمة شبكة إنترنت ، كما تم خلال ىذه المرحمة اختزال الييكل التنظيمي إلى أبسط ما يمكن
 Arcelor Mittal Annaba المرحمة السادسة: مؤسسة أرسيمور ميتال عنابة  

د الاندماج الذي تم في مجموعة أرسيمور ىي مجموعة الفولاذ الأوروبية التي ظيرت إلى حيز الوجود بع   
البمجيكية.   Arbedالفرنسية و Usinor الإسبانية، مؤسسة Acer alia بين مؤسسة 18/02/2008

 42.8حيث أصبحت مؤسسة أرسيمور ميتال القائد العالمي الأول في ميدان صناعة الفولاذ بإنتاج يقدر بـ 
ىذه المرتبة ما لبثت أن تم الاستحواذ % من السوق العالمي، لكن 4.5مميون طن في السنة أي ما يعادل 

والحفاظ عمى الموقع الريادي  الإستقرار ، ومن أجل ضمان2004عمييا من طرف ميتال ستيل في أكتوبر 
، تحت اسم 2007عمى المستوى العالمي، تم التحالف بين ىذه الأخيرة ومجموعة أرسيمور وكان ذلك سنة 

سسة ميتال عنابة باعتبارىا أحد فروع أطراف التحالف وىو ميتال أرسيمور ميتال  وبالتالي تم تغيير اسم مؤ 
 .ستيل إلى أرسيمور ميتال عنابة

 ماذا تنتج المؤسسة؟ -2
تقوم مؤسسة أرسيمور ميتال عنابة بإنتاج وتسويق الحديد والصمب بأشكالو المتنوعة ولأغراضو المختمفة،   

ولي من الفولاذ الجاري والخاثر فمن جية حيث يشمل الجانب الإنتاجي لممركب صناعة التحويل الأ
  :تتضمن الصناعة الأولى

 صناعة الحديد المصير والفولاذ. -
 صناعة المنتجات المسطحة )الصفائح المعدنية(. -
 صناعة المنتجات الطويمة.  -
و تحوليا إلى قضبان حديد رقيقة  ACO2, ACE: تستقبل منتوجات PLG منطقة المنتوجات الطويمة -

 .LFR,LRBعمى شكل لفائف أو طويمة بمختمف معاييرىا أين نجد كل من 
 والتي تنقسم إلى:  * قسم آخر بو مختمف المديريات من خدمات و مالية و أىميا مديرية الموارد البشرية

 قسم خاص بالصحة و الأمن و المحيط و قطاع طب العمل. -
 د البشرية نذكر فييا ما يمي:قسم خاص بالموار  -
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تسيير الموارد البشرية: لكل منطقة إنتاج سبق ذكرىا قطاع خاص بتسيير موارده البشرية أضف إلييم 
الأقسام الأخرى تعني بالتكوين، إدماج ، و قطاع الخدمات و الجذوع المشتركة و قسم الصيانة العامة

 العمال، قسم المتابعة القضائية ...
 ومجالات الدراسة المنيج ثانيا: 

 المنيج  -1
 تختمف المناىج بإختلاف المواضيع ولكل منيج وظيفتو و خصائصو والمنيج كيفما كان نوعو ىو:  

من القواعد العامة تييمن عمى سير جممة "الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العموم، بواسطة 
 1العقل وتحدد عممياتو حتى يصل إلى نتيجة معمومة".

وفي البحوث الإجتماعية فطبيعة الدراسة وأىدافيا ىي التي تفرض عمى الباحث إختيار المنيج الملائم   
المنيج فقد تم إستخدام  الدراسات الوصفيةلمموضوع المراد بحثو، وبما أن ىذه الدراسة تندرج ضمن 

 .الوصفي 
طوات التي يقوم بيا الباحث حين ويعد ىذا المنيج ركنا أساسيا من أركان البحث العممي فيو أول الخ  

 يتصدى لدراسة ظاىرة ما من ناحية ، وىو الأسموب الوحيد لدراسة بعض الموضوعات من ناحية أخرى. 
عند جمع البيانات ووصف الظواىر والوقائع مع أن ىذه  المنيج الوصفيوبصورة عامة لا يقف    

شتقاق إستنتاجات ذات دلالة الخطوات ضرورية ، بل إنو يتجاوز إلى تنظيم البيانات ال مجتمعية وتحميميا وا 
بالنسبة إلى المشكمة التي يعالجيا البحث ، كما أن ىذه الإستنتاجات والتعميمات تسيم في تفسير الظواىر 

 2بما يسمح بتغييرىا وتوجيييا نحو أىداف متوخاة .
 
 
 
 

                                  
 .5، ص1977، الكويت، 3، وكالة المطبوعات، طالعمميمناىج البحث عبد الرحمن بدوي: 1
، دار الفكر، دمشق، سوريا، الموجز في منيج البحث العممي في التربية والعموم الإنسانيةسيف الإسلام سعد عمر:  2

 .69، ص2009
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 مجالات الدراسة -2
 المجال المكاني -أ

كمم من جنوب  15الصمب في شمال شرق الجزائر، بالتحديد عمى بعد يوجد مركب الحجار لمحديد و 
 (.56و الطريق الوطني رقم )  (16شرق مدينة عنابة، و يربطو بمقر الولاية الطريق الوطني رقم )

 ىكنار منيا: 800كما يربطو بميناء عنابة  ومنجم الونزة خط السكة الحديدية. و يحتل مساحة تقدر بـ 
 ة لورشات الإنتاج.ىكتار مخصص300  -
 ىكتار مخصصة لمخدمات الاجتماعية. 200 -
 ىكتار مخصصة لخدمات الأخرى. 200 -
 ىكتار مخصصة  لتخزين المياه. 100 -
 المجال البشري -ب

ولاية عنابة ، حيث قدر  -الحجار –ويقصد بو أفراد المؤسسة مجال الدراسة وىي مركب الحديد والصمب 
 1575مسؤول تنفيذي ،  12عون دائم ،  3505عامل  كالآتي:   5526المجتمع الكمي لمدراسة ب 

العمميات مالية، مديرية المديريات وىي مديرية  7عون متعاقد، موزعين عمى  434، عون مؤقت 
 المبيعات، مديرية الجودة، الإدارة العامة. ة تسويق، مديرية المشاريع، مديري، مديرية المشترياتالتنفيذية

 المجال الزمني  -ج
يقصد بو المدة أو الفترة التي يحتاجيا الباحث في جمع المعمومات والبيانات الميدانية لمدراسة، وقد بمغت 

، وقد مرت فترات إجراء ىذه الدراسة 2019جوان  10ماي إلى غاية  15مدة الدراسة قرابة شير من 
 بمراحل موزعة عمى النحو الآتي: 

ماي  22إلى غاية  15: وىي عبارة عن جولات إستطلاعية دامت لمدة أسبوع من المرحمة الأولى -
المديريات والمصالح الموجودة في المؤسسة ، كذلك قمنا  بعضأين تم من خلاليا التعرف عمى   2019

بالتحدث مع بعض المسؤولين والموظفين لجمع المعطيات الأولية عن موضوع  الدراسة وتوجييينا 
 ب التي تخدم بحثنا. لممصمحة الأنس

تم فييا توزيع الإستمارات وشرح بنودىا إلى أفراد   2019ماي  28إلى غاية  26من المرحمة الثانية:  -
قامة مقابلات مع بعض الإطارات.  2019ماي  30و 29عينة الدراسة ، وقد تم إسترجاعيا يومي   وا 
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دينا بمختمف الوثائق الإدارية الخاصة تم تزوي 2019جوان  10إلى غاية  02من المرحمة الثالثة :  - 
بالمؤسسة من ىيكل تنظيمي والشيادات المتحصمة عمييا من قبل المنظمة العالمية لمتقييس 

2015:ISO9001 ،ISO/CEL 17020 :1998  وISO/CEL 17021 :2006  المقدمة من قبل
 .مة المينييةبالسلا الخاص  OHSAS 18001:2007ئرية للإعتماد، بالإضافة إلىالييئة الجزا

 عينة الدراسة -ثالثا
تشير العينة إلى مجموعة وجزئية منتقاة من مجتمع الدراسة فيي مميزة من حيث أن ليا خصائص    

المجتمع ومنتقاة من حيث أنو يتم إنتقاؤىا من مجتمع الدراسة وفق إجراءات وأساليب محددة ، فحتى يتم 
 إختيار عينة ما يجب أولا أن نعرف مجتمع الدراسة الذي ىو موضع إىتمام الباحث.

وعندما نتحدث عن المجتمع نتحدث عن عدة أنماط من المجتمعات ويطمق عمى أحدىا المجتمع   
وىو يشير إلى المجموعات الكمية من الأفراد أو الظواىر أو الأشياء  Target Populationالمستيدف 

 1التي نأمل أن نعمم نتائج بحثنا عمييا.
عامل وغير متجانس ىذا من جية ،  5526ر ب ونظرا لأن المجتمع الأصمي لدراستنا كبير حيث يقد 

 البسيطة.العشوائية العينة ولضيق الوقت من جية أخرى تم إختيار 
المتكافئة أمام كل مفردة من مفردات وتعرف بأنيا: العينة التي يتم إختيار مفرداتيا بحيث تكون الفرص   

من العينات يعني تكافؤ الفرص النوع فييا بإحتمال متساوي مع المفردات الأخرى، وىذا المجتمع لمظيور 
أو جداول الأرقام إما بإستخدام القرعة ويتم إختيارىا مفردات العينة أحد لجميع عناصر المجتمع لتكون 

 العشوائية.
الأكثر إستخداما في البحوث الإجتماعية فيي تعطي العينة العشوائية البسيطة من بين الأنواع وتعتبر   

 2ون تحيز أو إستثناء.أعضاء في العينة د وا مجتمع البحث لأن يكونفراد الفرصة لجميع  أ
 

                                  
 .195، ص2006، جامعة عمان لمدراسات العميا، الأردن،أساسيات البحث العمميعدنان الجادري وآخرون:  1
، دار الشروق لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  المنيج العممي وتطبيقاتو في العموم الإجتماعيةإبراىيم خميل أبراش:  2

 .256، ص2009
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عامل  5526حيث يقدر ب  وغير متجانس نظرا لأن المجتمع الأصمي لمدراسة كبير تحديد العينة: -
ومصالح المؤسسة نظرا للإجراءات الإدارية التي تأخذ ولصعوبة التنقل بين جميع المديريات ىذا من جية، 

، بالإضافة إلى صعوبة الحصول عمى الإحصائيات اللازمة حول توزيع من جية أخرى  مطولةمدة زمنية 
  .العينة العشوائية البسيطة إستخداموعميو فقد تم لمختمف المديريات عدد العمال 

وىوما تعذر عمينا وبعد الإنتياء تم تزويدنا بالإحصائيات اللازمة حيث باشرنا عممية توزيع الإستمارات    
 وقد تم تحديد العينة عمى ىذا الأساس: تعادة مراجعة الإستمارات.إس

وىي : مديرية التي سمح لنا بالتنقل بينيا و مديريات  7من أصل مديريات  5مفردة تتوزع عمى  642
أما  242، مديرية الجودة 64، الإدارة العامة 20مديرية المشاريع ، 147مديرية المشتريات ، 169المالية 

العمميات الإنتاجية  ، مديرية383التي لم لنا بالتنقل فييا فيي مديرية تسويق المبيعات المدريتين المتبقيتين 
 رئيس قسم التشغيل والتطوير.حسب الإحصائيات التي أفادنا بيا عامل.  4733ب 
 إستمارة 132 إسترجاعوتم  مديريات 5عمى موزعة  مفردة 150عمى  وقد إشتممت عينة الدراسة  

ميمات نظرا لتزامن عممية جمع الإستمارات مع خروج بعض العمال في  150من أصل 
 وفقا لممعادلة الآتية:  %20.56 نسبةوالتي تمثميا تكوينية خارج المؤسسة، 
132÷642 ×100 =20.56% 

 أدوات جمع البيانات  -رابعا
ميدان حينما يتعذر البيانات والمعمومات من المباشرة تستعمل لجمع ىي تقنية منيجية  :الملاحظة  -أ

، وتتم الملاحظة بالمشاىدة عن طريق التقنيات المنيجية الأخرى  -البيانات والمعمومات –الوصول إلييا 
المساعدة عمى دقة الملاحظة التي يستعمل فييا الباحث حواسو أو إستعانتو بالأجيزة التكنولوجية المباشرة 

 1إتصالو بالميدان بغض النظر عن طبيعتيا ونوعيا.والقياس، وترافق الباحث في جميع مراحل 

                                  
منيجية البحث العممي في العموم الإجتماعية ) دليل الباحث في إنجاز بحث وآخرون: نادية سعيد عيشور  1

 .284، ص2016نة، الجزائر، ، مؤسسة حسين راس الجبل، قسنطيسوسيولوجي(
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وقد إستخدمت ىذه الأداة في ملاحظة بيئة العمل والظروف التي يؤدي فييا العمال عمميم ) تصميم   
تفاعلاتيم ك ملاحظة سموك الموظفين ومختمف وكذلالمباني، التقنيات والموارد المتوفرة لأداء العمل...(، 

 بيدف التعرف عمى الجو السائد في العمل.وطبيعة الإتصال القائم بين الرؤساء والمرؤوسين مع بعضيم 
أو حديث لفظي )شفوي( مباشر ومنظم بين المبحوث والباحث تقوم عمى حوار ىي تقنية  :  المقابمة -ب

 .الذي يكون مزودا بإجراءات ودليل عمل مبدئي لإجراء المقابمة 
وتعرف أيضا بأنيا: حوار يتم بين الباحث والمبحوث في مكان متفق عميو مسبقا، يقوم الباحث من  -

 1)مقننة( أو غير محددة )مفتوحة( حول محاور البحث كميا أو بعضا منيا.بتوجيو أسئمة محددة خلالو 
حول بمعمومات وذلك بيدف تزويدنا  المقابمة المقننة مع : رئيس قسم التشغيل والتطويروقد  تم إستخدام  
 صرنة المؤسسة وتطوير مختمف أنظمتيا وىياكميا.ة في إطار عالمتخذجراءات و التدابير الإ
م يالمؤسسة في مجال تكوين وتعم ليات التي تعتمدىاالآقصد شرح رئيس مصمحة إدارة الموارد البشرية  -

 .وتدريب مختمف مواردىا 
تزويدنا بمعمومات عن الإستراتيجيات بغرض وكذلك مسؤول عن مراقبة الجودة  رئيس مديرية الجودة  -

 تطوير منتجاتيا وزيادة ميزتيا التنافسية في الأسواق العالمية.في مجال التي تنتيجيا المؤسسة 
فقد تم إستخداميا مع حر وغير مقيد في إجابتو والتي يشعر فييا المبحوث بأنو  المفتوحة أما المقابمة   

مدى تجسيد عممية حول ورؤساء المصالح بغية تزويدنا بمعمومات أكثر دقة وموضوعية  بعض الإطارات 
كذلك تم إستخدام ىذا ، و ة في إطار المحافظة عمى جودة منتجاتيا التطوير في المؤسسة والجيود المبذول

 النوع من المقابمة مع أفراد عينة البحث لشرح بنود الإستمارة.
الأفراد من أجل الحصول عمى : نموذج يضم مجموعة أسئمة توجو إلى تعرف بأنيا  :  الإستمارة -ج

إما عن طريق المقابمة الشخصية أو حول موضوع أو مشكمة أو موقف ويتم تنفيذ الإستمارة معمومات 
 2طريق البريد.ترسل إلى المبحوثين عن 

 

                                  
 .294، صالمرجع السابق 1
 .287، ص نفس المرجع 2
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قسمت إلى  يا مفتوح والآخر مغمق ضبع سؤالا 32ى وقد صممت في ىذه الدراسة إستمارة إحتوت عم 
 محاور رئيسية: خمسة

المسمى الوظيفي، كالجنس، السن، المستوى التعميمي،  يتعمق بالبيانات الشخصيةالمحور الأول:  -
سئمة الأص عينة البحث وكان ذلك من خلال خصائلمتعرف عمى مؤشرات عبارة عن سنوات الخبرة وىي 

 .05إلى  01المرقمة من 
 06وذلك من خلال الأسئمة المرقمة من  جودة الأداءو ثقافة المؤسسة يتمحور حول المحور الثاني:  -

 .13إلى 
من خلال الأسئمة المرقمة من  الميزة التنافسيةو التغيير )اليندرة( إدارة  يتمحور حول المحور الثالث: -
 .20إلى  14
 .27إلى  21من خلال الأسئمة المرقمة من  التميزصنع  التمكين والذي يتعمق ب: المحور الرابع -
ذلك من خلال قتصادية الجزائرية و باب مقاومة التطوير التنظيمي في المؤسسة الإأس المحور الخامس: -

 .32إلى  28الأسئمة المرقمة من 
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 البيانات: عرض وتحميل خامسا
 البيانات الشخصية -1

 راد العينة حسب الجنس: يوضح توزيع أف11الجدول رقم                               
 %النسبة المئوية        اتالتكرار           الجنس            

 %78.03                103          ذكر            
 %21.96        29                   أنثى           
 %100             132          المجموع          

  
من أفراد العينة ذكور، بينما  %78.03خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة نلاحظ من    

صناعي بمركب سيدار لمحديد وىذا راجع إلى طبيعة النشاط المن أفراد العينة إناث  %21.96تجد نسبة 
إلى بالإضافة والصمب، والذي يحتل فيو قسم العمميات الإنتاجية ومختمف أشغال الصيانة الحيز الأكبر 

، وىو ما يتلائم أكثر مع العنصر الذكوري فيو يتطمب بنية مورفولوجية قوية خطورة العمل وصعوبتو
 الإدارية.مقارنة بالإناث فين يتقمدن أكثر المناصب 

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن                         12الجدول رقم                            
 %النسبة المئوية        التكرارات             السن 

 %26.51        35             سنة 30أقل من 
 %31.82        42             سنة  40أقل من  –سنة  30
 %35.60         47             سنة  50أقل من  –سنة  40
 %6.06         08             سنة فأكثر 50

 %100         132             المجموع
  
أقل من  -40تقع ما بين سنة فئة عمرية أكبر نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن   
 %31.81بنسبةسنة  40أقل من  –سنة  30الفئة العمرية من ثم تمييا  %35.60وتمثل نسبة سنة  50

سنة فأكثر ضعيفة  50من ، بينما نجد الفئة العمرية %26.51بنسبة سنة  30تمييا الفئة العمرية أقل من 
 مقارنة بالفئات الأخرى. 
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أن أغمبية أفراد العينة ىم من فئة الشباب وىو ما يمنح المؤسسة ميزة الإدارة الشبابية مما سبق نستنتج    
و كذلك يتيح ليا فرصة كبيرة نحو تبني التطوير التنظيمي بالحيوية والعطاء والكفاءة في الأداء تتمتع التي 

 كون ىذه الشريحة تطمح دوما لمتغيير والتجديد.كثقافة تنظيمية 
 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي13الجدول رقم                       

 %النسبة المئوية         التكرارات             المستوى التعميمي        
 %1.51            02              إبتدائي         
 %4.54           06              متوسط         
 %24.24             32              ثانوي         
 %64.40           85              جامعي        
 %5.30          07              تكوين ميني         

 %100          132              المجموع         
 
تمييا نسبة  %64.40بنسبة من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغمبية أفراد العينة نلاحظ    

ثم تمييا نسبة  ،ذو مستوى تكوين ميني %5.30ثانوي ، بينما نجد أن نسبة ذو مستوى  24.24%
 .ذو مستوى إبتدائي  %1.51نسبة في حين أن نجد أن ذو مستوى متوسط ،   4.54%
ذات الشيادات العميا وىذا راجع إلى مما سبق نستنتج أن ىناك زيادة في إستقطاب الموارد البشرية    

 عمى مستوى وكالة التشغيل إلى الإشيار والإعلان إستراتيجية المؤسسة التي تمجأ في عممية الإستقطاب 
ANEM  لنا رئيس قسم التشغيل وىذا ما أكده ، وكذلك متابعة الكفاءات القريبة منيا خاصة بالجامعة

 والتطوير أثناء مقابمتنا معو.
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  يوضح توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي: 14الجدول رقم                       
 %النسبة المئوية         التكرارات             المسمى الوظيفي        
 /           /              عون تنفيذ         
 %15.15           20              عون تحكم           
 %29.54           39                 موظف          

 %55.30           73                  موظف سامي         
 %100           132              المجموع        

 
ين بنسبة أعلاه أن أغمبية أفراد العينة ىم موظفين سامي نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول   

بينما نجد فئة  %15.15فئة عون تحكم بنسبة تمييا  %29.54الموظفين بنسبة ثم تمييا فئة  55.30%
ولذلك فقط إقتصرت عمى المصالح ذات الطابع الإداري عون تحكم منعدمة نظرا لأن دراستنا الميدانية 

 الورشات والوحدات الإنتاجية.في فأغمبية العمال التنفيذيين يتواجدون 
المرتفع مما ظفين ساميين نظرا لمستواىم التعميمي يتضح لنا بأن أغمبية أفراد العينة ىم مو  مما سبق   

 ة بين المستوى التعميمي والمسمى الوظيفي.يدل عمى وجود علاقة طردي
 أفراد العينة حسب سنوات الخبرةيوضح توزيع  :15 الجدول رقم                     

 %النسبة المئوية         التكرارات             سنوات الخبرة   
 %34.09           45              سنوات 05أقل من 

 %12.87           17                       سنوات 10أقل من  - 05
 %22.73           30              سنة 15أقل من  –سنوات  10
    %30.30               40              سنة فأكثر 15
 %100           132              المجموع   
 
خبرتيم أقل  %34.09أغمبية أفراد العينة بنسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن    
 CTAوظفوا عبر وكالات التشغيل التي تمنحيم عقد بصيغة سنوات ويفسر ذلك بأن أغمبيتيم  05من 

ه الصيغة لممتعاقدين بيذ حيث قدر العدد الإجماليسنوات قابمة لمتجديد  03لمدة )عقود ما قبل التشغيل( 
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(434=CTA)  تمييا البشريةرئيس مصمحة إدارة الموارد أفادنا بيا إطار التي وىذا حسب الإحصائيات ،
تمييا نسبة ، سنوات 10أقل من  -05من أفراد العينة تتراوح عدد سنوات خبرتيم من  %12.87نسبة 

من العمال لدييم  %33.33، بينما نجد نسبة سنة15أقل من  -10لدييم خبرة من  من العمال 22.73%
 بالأعمال بكل كفاءة.والقيام التقميل من الأخطاء في اعد تسوىي نسبة معتبرة سنة  15أكثر من 

من أفراد العينة لدييم  %53.03من خلال ما سبق وبجمع النسبتين الأخيرتين نتحصل عمى نسبة    
ئيم ذوي وىذا ما يسمح لمعمال الجدد بإكتساب المعارف والخبرات من زملاسنوات خبرة  10أكثر من 

 الخبرة لتأدية مياميم بكل سيولة. 

 جودة الأداء و ثقافة المؤسسة  -2
 يوضح تشجيع المؤسسة عمى الجودة في الأداء :16الجدول رقم                               

 %النسبة   التكرارات الفئات  طبيعة الإجابة 
 %11.36 15 لا
 
 
 
 نعم

 %3.79 05 بيبئة العمل والتحسين المستمر الإىتمام 
 %18.94 25 الإىتمام بالتحفيز المادي لمعامل 

 %13.63 18 لمعاملالإىتمام بالجوانب الإنسانية 
 %21.97 29 الإىتمام بالتعمم التنظيمي لفائدة العامل 

 %30.30 40 كل ما سبق ذكره 
 / / تذكر  ىأخر 

 %100 132 المجموع الكمي 
من أفراد العينة يرون بأن  %11.36نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة     

يرون  %88.63بنسبة  ، بينما نجد أن أغمبية أفراد العينة المؤسسة لا تشجع عمى الجودة في أداء العمل 
الإحتمالات كانت وزعت عمى مجموعة من حيث إلى الجودة في الأداء تشجع وتدعو بأن المؤسسة 

، الإىتمام بالتحفيز المادي لمعامل بنسبة %3.79أىميا: الإىتمام ببيئة العمل والتحسين المستمر بنسبة 
الإىتمام بالتعمم التنظيمي لفائدة العامل ، %13.63الإىتمام بالجوانب الإنسانية لمعامل  ، 18.94%
تحقيق  إلىمما يدل عمى أن المؤسسة تسعى  .%30.30كره بنسبة، كل ما سبق ذ%21.97بنسبة 
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في الوقت الراىن بمثابة القوة المنافسة والتي تعد  ا البشرية لمواردىالإستغلال الأمثل  الجودة من خلال
 بالنسبة لممنظمات التي تطمح لتحقيق الجودة والتميز.

 واردىابين جميع م تكريس المؤسسة لثقافة تناقل المعمومات وتشارك المعارفيوضح  : 17الجدول رقم  
 %النسبة التكرارات  الفئات  طبيعة الإجابة  
 %38.64 51 لا 
 
 
 
 نعم  

 %34.09 45 اركة الجماعية التعاون والمش
 %13.63 18 تبادل المعارف والخبرات 

 %10.61 14 الإستفادة من تجارب الغير 
 / / الإنسجام والتوافق 

 %3.03 04 الإطلاع عمى الجديد ومواكبتو 
 %100 132 المجموع الكمي 

  
بأن من أفراد العينة يرون  %38.64من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة  نلاحظ    

أفراد أغمبية وتشارك المعارف بين جميع أفرادىا، بينما نجد أن المؤسسة لا تكرس ثقافة تناقل المعمومات 
يرون بأن المؤسسة تكرس ثقافة تناقل المعمومات وتبادل المعارف بين جميع  % 61.35العينة بنسبة

: التعاون والمشاركة الجماعية بنسبة أفرادىا حيث وزعت عمى مجموعة من الإحتمالات كان أىميا
، %10.61، الإستفادة من تجارب الغير بنسبة %13.63تبادل المعارف والخبرات بنسبة ، 34.09%

ىناك منظومة إتصال قوية داخل أن مما يدل عمى  .%3.03د ومواكبتو بنسبةالإطلاع عمى الجدي
تشجع عمى التفاعل بين جميع مواردىا وىذا ما يسمح ليم بالحصول عمى المعمومات والبيانات المؤسسة 

التحمي بروح المسؤولية من خلال تفيم بكل فعالية، كما أن ىذه العممية تسيم في  مياميماللازمة لأداء 
نظرية . ويمكن تفسير ذلك من خلال ما ذىبت إليو العمال لأدوارىم وتحديد الأىداف التنظيمية المرجوة 

بعضيم البعض نظرا لأنيم يحصمون عن طريق  يتفاعمون مع الأفراد :"التي ترى بأن  التبادل الإجتماعي
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اد يستمرون في علاقاتيم الإجتماعية طالما أن ىذه العلاقات عمى بعض المكافآت فالأفر ىذا التفاعل 
 1 تحقق ليم بعض الفائدة التي تفوق التكمفة التي تترتب عمييا".

 يوضح الأسموب الإشرافي المتبع من قبل الرؤساء: 18الجدول رقم                         
 %النسبة المئوية        التكرارات             طبيعة الإجابة 
 %78.78           104                     ديمقراطي  
 %8.33           11                  أوتوقراطي  
 %12.89           17                     فوضوي   
 %100            132               المجموع 
 
أكدوا لنا  %78.78جدول أعلاه أن أغمبية أفراد العينة بنسبة الواردة في الخلال البيانات نلاحظ من      

من العمال يرون بأن  %8.33تمييا نسبة من قبل الرؤساء ديمقراطي، بأن الأسموب الإشرافي المتبع 
من العمال يرون بأن الأسموب  %12.89وقراطي، بينما نجد أن نسبة المتبع أوتالإشرافي الأسموب 

 لمتبع فوضوي. شرافي االإ
وىذا راجع إلى ديمقراطي الإشرافي المتبع من قبل الرؤساء من خلال ما سبق نستنتج أن الأسموب    

وبالتالي فالتكنولوجيا ىي المحرك الأساسي ة شباب تقارب السن بين الرؤساء والعمال فأغمبية أفراد العين
 في كتابو:" ىزة المستقبل"وىذا ماذىب إليو ألفن توفمر في العصر الراىن، لمختمف تفاعلاتيم وسموكاتيم 

وكسر الذي أوضح فيو كيف أن التقدم التكنولوجي يقود في وقتنا وعصرنا إلى تيشيم البيروقراطية 
الأدىقراطية التي ستيز السمم اليرمي والعلاقات الرسمية شوكتيا، وأن البديل القادم لمبيروقراطية ىي 

 المرونة والإبداع والتغيير. وجمود الإصلاحات لصالح
:" ىناك تحولات تتم داخل الذين ذىبا إلى أن (F.Sherwoodو )( J.Pfiffnerكذلك ما يؤكده )  

بحيث أصبحت السمطة تستمد من المجموعة بعد أن كانت تستمد من أعمى )من قمة التنظيم(، التنظيمات 

                                  
دار غريب، القاىرة، مصر،  ، النظرية المعاصرة في عمم الإجتماع ، كمال عبد الحميد الزيات:طمعت إبراىيم لطفي 1

 .175، ص 1999
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طور التكنولوجي يتم بالمشورة بعد أن كان أصبحت القيادة بالقبول بعد أن كانت بالسمطة، وأصبح التو 
 1بالأمر."

 يوضح إلتزام العمال بالإنضباط في مواعيد العمل :19الجدول رقم                            
 %النسبة   التكرارات  الفئات طبيعة الإجابة 

 %84.09 111 لا
 

 نعم 
 %9.09 12 إنذارات 

 %3.03 04 الخصم من الراتب
 %1.51 02 الحرمان من الإجازات والعطل 

 %2.27 03 إطالة مدة الترقية 
 %100 132 المجموع الكمي 

  
أكدوا لنا  %84.09بنسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغمبية أفراد العينة   

في لا يمتزمون بالإنضباط  %15.90بأنيم يمتزمون بالإنضباط في مواعيد العمل، بينما نجد أن نسبة 
الراتب الخصم من ، %%9.09مواعيد العمل وأنيم قد تعرضوا لعقوبات تمثمت في: إنذارات بنسبة

 . %2.27بنسبة إطالة مدة الترقية ، %1.51مان من الإجازات والعطل بنسبة ، الحر 3.03%
العمال يمتزمون بالإنضباط في مواعيد العمل وىذا راجع لسياسة  أغمبية مما سبق يتضح لنا بأن      

ك إجراءات خاص بالعمال للإلتحاق بمناصبيم في الوقت المحدد، كذلك ىناالتي توفر نقل   المؤسسة 
ص بو والمصمحة فكل عامل لديو بطاقة مزودة برقم خابوقت دخول وخروج العمال خاصة   رقابية صارمة

جراءات واضحة  ،ياالتي يزاول نشاطو في محددة لمعمل كل ىذا يساعد مما يدل عمى وجود أنظمة وا 
 العامل عمى تنظيم وقتو وترشيد إستخدامو.

 
 
 

                                  
 .166،165، ص، ص المرجع السابق 1
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 قييم الأداء بالنسبة لمعاملت عممية يوضح أىمية :11الجدول رقم                            
 %النسبة   التكرارات  الفئات طبيعة الإجابة 

 %5.30 07 لا
 

 نعم 
 %50.76 67 التعرف عمى نقاط القوة والضعف 

 %4.54 06 ابرة والتفاني في العمل المث
 %9.09 12 تجسيد العدالة والشفافية 

 %30.30 40 خمق فضاء تنافسي 
 %100 132 المجموع الكمي 

 
من أفراد العينة يرون بأن عممية  %5.30أن نسبة الواردة في الجدول أعلاه نات نلاحظ من خلال البيا   

يرون بأن عممية  %94.69بنسبة أغمبية أفراد العينة بالنسبة ليم، بينما نجد أن  ميمة تقييم الأداء ليست
الضعف بنسبة مكانة ميمة بالنسبة ليم ويتجمى ذلك في: التعرف عمى نقاط القوة و  تقييم الأداء تحتل

، خمق %9.09، تجسيد العدالة والشفافية بنسبة %4.54نسبة ، المثابرة والتفاني في العمل ب50.76%
 .%30.30فضاء تنافسي بنسبة 

وليا لدى أفراد المؤسسة محل الدراسة  كبيرة مما سبق نستنتج بأن عممية تقييم الأداء ليا أىمية   
توفر مع وظائفيم الحالية، وبالتالي إيجابيات عديدة تتمثل في تحديد مستوى أداء العمال ومدى توافقيم 

إنتياجيا، بالإضافة مجالات تطوير الأداء والأساليب التي يمكن كافة البيانات والمعمومات اللازمة حول 
 آت والترقيات.  إلى تحديد منظومة الحوافز والمكاف
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 في المؤسسةيوضح العناصر المحفزة عمى بذل مزيد من الجيد  :11الجدول رقم              
 %النسبة المئوية         التكرارات             طبيعة الإجابة         

 % 34.85           46              الدخل المرتفع 
 %5.30          07                  جوائز والشياداتال

 %22.73            30              الترقية المينية
 %30.30           40                      الإجتماعيةتوفر الخدمات 

 %6.82          09              علاقات العمل الجيدة
 %100          132              المجموع         

 
نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أنو يمكن تقسيم العناصر المحفزة عمى بذل مزيد    

 في المؤسسة إلى نوعين من الحوافز: من الجيد 
، توفر الخدمات الإجتماعية بنسبة %34.85وتتمثل في الدخل المرتفع بنسبة  الحوافز المادية  

يرجع معنوية وربما يفضمون الحوافز ال من أفراد العينة  %65.15نجد أن  تينوبجمع النسب 30.30%
بالخطورة وبالتالي فيم يرون بأن توفير الخدمات السبب في ذلك إلى طبيعة بيئة العمل التي تتميز 

  ثابة تأمين وضمان ليم ولأفراد أسرىم.الإجتماعية والدخل المرتفع ىو بم
، علاقات العمل الجيدة بنسبة %22.73ينية بنسبة الترقية الم فتتمثل في الحوافز المعنويةأما    

من أفراد العينة يفضمون  %34.85وبجمع النسب نجد أن  %5.30بنسبة  ، الجوائز والشيادات6.82%
وبالتالي فيم ويمكن تفسير ذلك بطبيعة المنصب الذي يشغمونو )منصب سامي(  ،الحوافز المعنوية

                                                                .ليم تعد أفضل من الحوافز الماديةفالمكانة بالنسبة يطمحون إلى تحقيق المزيد من النجاحات 
عوامل تجعل الفرد غير التي ترى بأن ىناك ذات العاممين  ىيدزبرج من خلال نظريتووىذا ما ذىب إليو 

ذا تغيرت  وىي مرتبطة  بالعوامل الدافعةستؤثر إيجابيا عمى رضا العامل والتي أسماىا راض عن عممو وا 
    الوظيفي، زيادة المسؤوليات. الإنجاز، الإعتراف، النمو بالأساس بطبيعة العمل نفسو وتتعمق ب

نعداميا يسبب لو عدم الرضا     العوامل وىي ما أطمق عميياكذلك ىناك عوامل تزيد من رضا الفرد وا 
    بط ببيئة العمل وتتمثل في الراتب، ظروف العمل، الأمن الوظيفي، العلاوات.والتي ترت يةالوقائ
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 يوضح إنتياج المؤسسة أسموب التعمم التنظيمي :12الجدول                         
 %النسبة   التكرارات  الفئات طبيعة الإجابة 

 %37.88 50 لا
 

 نعم 
 %9.09 12 صقل الميارات 

 %21.21 28 القدرة عمى تقييم المواقف
 %19.69 26 سرعة التكيف مع التغيرات 

 %12.12 16 الأداء المتميز 
 %100 132 المجموع الكمي 

 
من أفراد العينة يرون بأن المؤسسة لا  %37.88نلاحظ من خلال البيانات الواردة أعلاه أن نسبة     

من أفراد العينة يعتقدون غير ذلك ويرون  %62.11تنتيج أسموب التعمم التنظيمي، بينما نجد أن نسبة 
بأن المؤسسة تنتيج أسموب التعمم التنظيمي حيث وزعت عمى مجموعة من الإحتمالات كان أىميا: صقل 

التغيرات بنسبة ، سرعة التكيف مع %21.21المواقف بنسبة ، القدرة عمى تقييم% 9.09الميارات بنسبة
. مما يدل عمى أن المؤسسة تسعى إلى الإستمار الأمثل %12.12، الأداء المتميز بنسبة 19.69%

لمواردىا البشرية عن طريق تعميميم وتدريبيم لإكسابيم الميارات اللازمة لمواجية مختمف التحديات التي 
ية والمعموماتية. وىذا ما أكده لنا بعض الإطارات من مصمحة إدارة الموارد البشرية فرضتيا الثورة التكنولوج

بأن برامج التعمم والتكوين تحتل مكانة ميمة في إستراتيجية المؤسسة وىناك مصمحة خاصة بالتدريب 
التطوير والتكوين مزودة بكافة الإمكانيات والموارد الضرورية لذلك ، كذلك أكد لنا رئيس قسم التشغيل و 

بأن تعامل المؤسسة مع كافة الشركات الوطنية والأجنبية المتفوقة سواء إنتاجيا أو تكنولوجيا فرض عمييا 
إنتياج ىذا الأسموب لتطوير مواردىا وتحقيق التميز لمخرجاتيا وبالتالي فيي تستخدم أسموب التفوق 

 المقارن.
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جودة الأداء  ثقافة يوضح الآليات التي تمكن المؤسسة من خمق مزيد من الوعي نحو :13الجدول رقم   
 البشريةبين مواردىا 

 %النسبة المئوية     التكرارات        طبيعة الإجابة   
  %26.52         35         والمستمرالتدريب والتكوين المكثف    
     %20.45        27         توفير الجو المناسب لمعمل    
 %15.15         20         إنتقاء رؤساء مناسبين    
 %9.09         12                 إستخدام وسائل ومعدات حديثة    
 %21.21        28                العدالة والمساواة بين العمال    
 %7.57        10         الممتنعين عن الإجابة    
  %100          132         المجموع     
أن الآليات التي تمكن المؤسسة من خمق مزيد من نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه   

 البشرية تتمثل في: الوعي نحو ثقافة جودة الأداء بين مواردىا 
أىمية ىذه العممية بالنسبة  %26.52نة فقد أكد لنا أفراد العيالتدريب والتكوين المكثف والمستمر بنسبة  -

من تكوينية مستمرة حتى يتمكنوا وبالتالي فيم بحاجة إلى دورات  العملخبرتيم في  ليم بحكم نقص
، وىذا ما دعت إليو إدارة بعيدا عن كل الضغوطاتالسيطرة عمى مختمف مستجدات الأعمال بكل ثقة 

تأسيس البرامج التي دعا فييا إلى ضرورة  الأربعة عشرمن خلال إحدى مبادىء ديمينج الجودة الشاممة 
 والتدريب المستمر للأفراد وبميارات جديدة.التطويرية من خلال إحلال برامج التعميم 

  توفير بيئة عمل نظيفة ضرورة  حيث يرى أفراد العينة %20.45 توفير الجو المناسب لمعمل بنسبة -
حاجة المؤسسة لمتطوير مما يدل عمى من شأنو أن يبعث نفسا جديدا لمعمل  وتجديد بعض اليياكل

لأداء الميام بكل كفاءة وفعالية. وىذا ما والبيانات اللازمة المعمومات التنظيمي، بالإضافة إلى توفير 
لدى ىناك ثلاثة أساليب يمكن إستخداميا لزيادة درجة الرضا :"" حيث يرى أنPasmoreذىب إليو "

تعيد عمل الموظف بالتغيير وتحسين أدائو وذلك من خلال إتباع أسموب التغذية العكسية،  الموظف
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المستمر و تييئة التقنية المتاحة لإستثمارىا في سد إحتياجات منسوبي التنظيم وتحقيق مطالبيم بما ينسجم 
        1أىداف المنظمة."مع 
من خلال إختيار وتعيين أشخاص يتمتعون بالكفاءة والخبرة  %15.15إنتقاء رؤساء أكفاء بنسبة  -

، التي تمكنيم من حل كافة المشكلات التي تواجو المؤسسة بأسموب عممي وموضوعي العممية اللازمة 
ويتمتعون بالمرونة أكثر عمى التكنولوجيا  ينمنفتح ين المختار  ينكذلك يرى أفراد العينة أن يكون المسؤول

ف آرائيم وأخذىا بعين الإعتبار في عممية إتخاذ مل مع العمال من خلال الإستماع لمختمالكافية في التعا
 القرار.

وىذا من خلال تزويد مختمف المصالح بوسائل وأجيزة  %9.09إستخدام وسائل ومعدات حديثة بنسبة  -
بعممية القيام المؤسسة من ىذا ما يستمزم ية و دميء الأعمال والقضاء عمى الطرق التقلتطوير أدامتطورة 
 .التنظيمي التطوير

 :يرى أن "حيثJ.Adamsجون آدمز"وىذا ما أشار إليو  %21.21العدالة والمساواة بين العمال بنسبة  -
يحاول فيو  ،التي توجو سموكورغبة الفرد في أن يعامل كغيره من الأفراد تعتبر من العوامل الدافعة " 

( نحو الأفضل) مجيود جسمي، فكري، وقت م الفرد لممنظمة من خدماتإيجاد نوع من التوازن بين ما يقد
... فالشخص مدفوع لمعدالة بين ما  وبين ما يحصل عميو في شكل ) دخل مادي، علاوات، ترقيات(

 .2"لممنظمة مقارنة بغيره من منسوبييا من الذين يقومون بنفس العمليحصل وما يقدم 
 من أفراد العينة . %7.57الممتنعين عن الإجابة بنسبة  -
أن المقومات الأساسية لإحداث التطوير التنظيمي وتفعيل جودة المورد خلال ما سبق نستنتج من    

وىذا ماتم تأكيده أثناء  مواردىا المستمر ل تدريب الىي إنتياج المؤسسة أسموب التعمم التنظيمي و البشري 
 المقابمة التي أجريناىا مع العديد من الإطارات.

 
 
 

                                  
 .114، صمرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغني الطجم، طمق عبد الله  السواط:  1
 .124، ص نفس المرجع 2
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 الميزة التنافسية وإدارة التغيير )اليندرة(  -3
 بما يتوافق مع المستجدات البيئية اكميا الإداريةالمؤسسة لأنظمتيا وىيوضح تطوير ي :14الجدول رقم    

 %النسبة المئوية        التكرارات           طبيعة الإجابة          
 %31.81                  42                      نعم            

 %68.18          90           لا           
 %100                132          المجموع          

  
يرون بأن المؤسسة تحرص  %31.81البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة نلاحظ من خلال     

من %68.18بما يتوافق مع المستجدات البيئية، بينما نجد أن نسبة طوير أنظمتيا وىياكميا الإدارية عمى ت
اكميا الإدارية بما يتوافق مع متيا وىيتحرص عمى تطوير أنظأفراد العينة يرون بأن المؤسسة لا 

 وىذا ما لاحظناه أثناء دراستنا التجديدلعنصر تفتقد المؤسسة أن مما يدل عمى  .المستجدات البيئية
ولم يتم وتآكمت من الصدأ فأغمبيا قديمة أو حتى الترميم اليياكل لمتجديد  معظم ىو إفتقار الميدانية 
 .المستجدات البيئية  الييكل التنظيمي السائد غير صالح لمواكبة مختمفبأن مما يفسر صيانتيا 

 العمل يوضح إستحداث المؤسسة وحدات جديدة لمواكبة التغيرات التي تشيدىا بيئة :15الجدول رقم    
 %النسبة   التكرارات  الفئات طبيعة الإجابة 

 %43.94 58 لا
 

 نعم 
 %6.82 09 تقميل عدد المستويات الإدارية 

 %25.76 34 إعادة توزيع الوظائف 
 %6.81 09 تجسيد الامركزية 

 %16.66 22 المرونة
 %100 132 المجموع الكمي 

 
يرون بأن المؤسسة لم  %43.94ه أن نسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلا     

من %56.04، بينما نجد أن نسبة تستحدث أي وحدة جديدة لمواكبة التغيرات التي تشيدىا بيئة العمل
التي تشيدىا تغيرات لمواكبة التمثمت في مديرية الجودة  أن المؤسسة إستحدثت وحدة جديدة أفراد العينة 
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تقميل عدد المستويات الإدارية بيئة العمل حيث وزعت إجاباتيم عمى مجموعة من الإحتمالات كان أىميا: 
 ، المرونة%6.81 ، تجسيد اللامركزية%25.76، إعادة توزيع الوظائف بنسبة %6.82بنسبة 
نظرا لتأثيره عمى منفتحة عمى المحيط الخارجي ليا وتعطيو أىمية . مما يدل عمى أن المؤسسة 16.66%

  مختمف عمميات التغيير التي تحدث داخل المؤسسة.
 وسائل تكنولوجية ذات كفاءة عاليةيوضح إستخدام المؤسسة : 16الجدول رقم                   

 %النسبة   التكرارات  الفئات طبيعة الإجابة 
 %33.33 44 لا
 

 نعم 
 %12.12 16 إختزال الوقت 
 %14.39 19 جودة العمل 

 %17.42 23 جودة المخرجات
 %22.73 30 زيادة الإستجابة لمعملاء

 %100 132 المجموع الكمي 
 
يرون بأن المؤسسة لا تستخدم  %33.33نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة  

يرون بأن المؤسسة  %66.6وسائل تكنولوجية ذات كفاءة عالية، بينما نجد أن أغمبية أفراد العينة بنسبة 
تستخدم وسائل تكنولوجية ذات كفاءة عالية حيث وزعت عمى مجموعة من الإحتمالات كان أىميا : 

، زيادة الإستجابة %17.42ة المخرجات ، جود%14.39، جودة العمل%12.12إختزال الوقت بنسبة 
مما يدل عمى أن المؤسسة تستخدم التكنولوجيا وبالأخص في المصالح المتعمقة بمراقبة  %22.73لمعملاء

وتحميل جودة المنتجات كمديرية الجودة وىذا بيدف تطوير منتجاتيا لزيادة الإستجابة لرغبات العملاء 
رضائيم وىذا مايسمح لممؤسسة من تعزي ستمراريتيا. وىذا ما وا  ز قدرتيا التنافسية وبالتالي ضمان بقاءىا وا 

مكنيا من الحصول عمى العديد من شيادات الإيزو الوطنية والعالمية في مجال جودة المنتوجات مثل: 
2015:ISO 9001  1998، 2018سنة :ISO/cel17020 2006و :ISO/cel17021   سنة
 د.من قبل الييئة الجزائرية للإعتما 2009
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 يوضح توفر المؤسسة عمى وحدة متخصصة لإدارة ىندسة العمميات الإدارية  :17الجدول رقم   
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %53.03                70           نعم                       
 %46.96          62           لا           
 %100                132          المجموع          

 
من أفراد العينة يرون بأن  %46.96نسبة  البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن خلالنلاحظ من     

 %53.03بينما نجد أن نسبة  ،لإدارة ىندسة العمميات الإدارية لا تتوفر عمى وحدة متخصصةالمؤسسة 
. وىذا ما العينة يرون بأن المؤسسة تتوفر عمى وحدة متخصصة لإدارة ىندسة العمميات الإداريةمن أفراد 
شغيل بأن المؤسسة بيا مديرية متابعة الإستثمار والمشاريع تسير عمى يس قسم التطوير والتأكده لنا رئ

   ذلك توفر ك،  يةفيذفير كل مايمزمو من أجل تنفيذه ومتابعتو مع المديريات التنة كل مشروع وتو دراس
         القيادات الإدارية القادرة عمى تبني التغيير والتحديث من خلال ىيئة خاصة تسمىالمؤسسة 

leader ship  ة ليا.وتييئة الإطارات المستقبميومتابعتيم تعنى بقيادة المؤسسة                                                                                                                     
 يوضح توفر اليياكل التي تم إستحداثيا عمى معايير السلامة المينية: 18الجدول رقم                
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %62.87              83          نعم                       
 %37.12          49          لا           
 %100               132          المجموع          

 
من أفراد العينة يرون بأن %37.12خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة نلاحظ من    

أغمبية أفراد العينة بنسبة  تتوفر عمى معايير السلامة المينية، بينما نجد أن لاإستحداثيا اليياكل التي تم 
مما يدل عمى أن يرون بأن اليياكل التي تم إستحداثيا تتوفر عمى معايير السلامة المينية  62.87%

وىذا عامل ميم وتحترم شروط السلامة المينية  اليياكل المؤسسة تراعي الجانب الأرغونومي في تصميم 
وضعية وقد أكد لنا إطار من مديرية الجودة بأن .  الجودة في الأداءلزيادة الرضا لدى العاممين وتحقيق 

وجد بالمؤسسة مديرية الأمن بيا قسم الإطفاء حيث تتحسن مستمرة وفي متوسطة الأمنية والمينية السلامة 
كما تقوم المؤسسة وىي مجيزة بكافة الوسائل والإمكانيات لتفادي المخاطر، والحرائق وقسم طب العمل 
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المنطفة الساخنة التي وكذلك تم تزويد بدورات تدريبية مكثفة في مجال الإسعافات الأولية لفائدة العمال 
في حالة  CO2غاز بحائط عازل لخروج  PMAووحدة إضافة المعدلات  HF الفرن العالييوجد بيا 

في مجال  2011سنة  OHSAS 18001:2007الإيزو المؤسسة شيادة   وىذا ما منح .الحريق
 السلامة والصحة المينية.

ستراتيجيات مؤسسة خطط و يوضح إنتياج ال: 19الجدول رقم          خاصة لمواجية الأحداث الطارئة ا 
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %3.12              04          نعم                       
 %96.96          128          لا           
 %100               132          المجموع          

 
أكدوا لنا  %96.96بنسبة  لعينة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغمبية أفراد ا   

وقد أكد لنا بعض المبحوثين ، ئة بأن المؤسسة لا تمتمك أي إستراتيجية خاصة لمواجية الأحداث الطار 
لعالي عن الإنتاج لمدة ىطول الأمطار بكميات معتبرة في الآونة الأخيرة تسبب في تعطل الفرن ابأن 

ما تسبب ليا في خسائر ى تعرض المؤسسة إلى نقص في التموين بالمادة الخام ، بالإضافة إلأسبوع 
 مادية جد معتبرة قدرت بالمميارات مما يفسر بأن المؤسسة لا تمتمك أي إستراتيجية لإدارة الأزمات.

 يوضح مراجعة وتقويم برامج التغيير بشكل دوري ومنتظم  :21الجدول رقم                      
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %39.39             52          نعم                       
 %60.60          80          لا           
 %100               132          المجموع          

 
من أفراد العينة بأنو يتم مراجعة  %39.39نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة   

من أفراد العينة يعتقدون غير ذلك  %60.60برامج التغيير بشكل دوري ومنتظم، بينما نجد أن نسبة  
الذي  07السؤال رقم وىذا ما يؤكده . ويرون بأنو لا يتم مراجعة وتقويم برامج التغيير بشكل دوري ومنتظم 

وقد أجمعوا بأن المؤسسة لا تمتمك أي أثناء المقابمة التي أجريناىا مع بعض الإطارات  تم طرحو
 في التطوير التنظيمي من الخارج لضمان الحياد والموضوعية إستراتيجية للإستعانة بخبراء ومستشارين
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وبالتالي صعوبة التنبؤ بمختمف  خطة واضحة حول عممية التغيير  مما يفسر بأن المؤسسة لا تمتمك
   المشكلات التي سوف تواجييا.

 وصنع التميزالتمكين  -4
 ر عن آرائيم بكل حرية وصراحةيوضح تشجيع المؤسسة العمال عمى التعبي :21الجدول رقم           

 %النسبة   التكرارات الفئات  طبيعة الإجابة 
 %4.54 06 لا
 
 
 
 نعم

 %95.45 126 المقاءات والإجتماعات
 / / البريد الإلكتروني
 / / سجل الإقتراحات

 / / لوائح مخصصة لذلك
 / / المستشار أو الأخصائي الإجتماعي 

 / / أخرى تذكر 
 %100 132 المجموع الكمي 

 
يرون بأن  %95.45 نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغمبية أفراد العينة بنسبة    

عن طريق الإجتماعات  ويتم ذلكتشجع العمال عمى التعبير عن آرائيم بكل حرية وصراحة  المؤسسة
بعد أن والمقاءات، وقد أكد لنا أغمبية المبحوثين أثناء مقابمتنا معيم لشرح بنود الإستمارة أن المؤسسة 

في ( أصبحت تعطي ىامش كبير من الحرية لمعمال  SIDERإسترجعت طابعيا العمومي ) شركة وطنية 
 نمية روح الولاء والإنتماء لممؤسسة.في ت وىذا من شأنو أن يسيمالتعبير عن آرائيم بكل صراحة 

 يوضح مشاركة العمال في إعداد الخطط والإستراتيجيات والأىداف :22الجدول رقم                 
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %26.51          35          نعم                       
 %73.48          97          لا           
 %100               132          المجموع          
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يرون بأن العمال يشاركون في من أفراد العينة  %26.51نسبةأن نلاحظ من خلال البيانات الواردة    
من أفراد العينة يرون لا يشاركون  %73.48والإستراتيجيات والأىداف، بينما نجد أن نسبة إعداد الخطط 

)الإدارة  وأن ىذه العممية تتم فقط عمى مستوى الإدارة التنفيذيةفي إعداد الخطط والإستراتيجيات والأىداف 
وىذا ما يؤكده السؤال  ،لدور المشاركة العماليةبأن ىناك مركزية في إتخاذ القرار وتغييب مما يفسر  العميا(
ر من أجل ضمان خطط التطوياركة الفريق العامل بالمؤسسة في تصميم مش حول من المقابمة 06رقم 

ما قد يؤدي إلى ظيور مشكلات وىذا ضعيفة  مشاركة العمال إلتزاميم بتنفيذىا وقد كانت الإجابة عنو بأن
   بين العمال والإدارة. ما وصراعات 

 المشاركة في إتخاذ القرارفي عممية المعتمدة يوضح المعايير  :23الجدول رقم                 
 %ويةالنسبة المئ    التكرارات        طبيعة الإجابة     
 %7.58       10         مبدأ الكفاءة     
 %31.06      41          الخبرة     
 %15.15        20         المؤىل العممي     
 %1.51      02         (الجندرالنوع )    

         %44.69      59         العلاقات الشخصية    
 /         /         ى تذكر أخر     
  % 100       132         المجموع     
 
حسب رأي  الواردة في الجدول أعلاه أن عممية المشاركة في إتخاذ القرارلبيانات نلاحظ من خلال ا   

 بنسبةالمؤىل العممي  بنسبة، %31.06 ، الخبرة%7.58بنسبة مبدأ الكفاءة أفراد العينة تستند عمى 
 .%44.69بنسبةالعلاقات الشخصية ، 15.15%

التي  كالخبرة والمؤىل العممي  سبق نستنتج أنو بالرغم من وجود معايير موضوعية  من خلال ما    
السموكيات  إلا أن ىناك بعض ،الدراسةفي المؤسسة محل  إتخاذ القرارتستند عمييا عممية المشاركة في 

كالزبونية وظيفة عمى الإدارة الجزائرية  في مسألة الإختيار والتعيين في التي لا زالت تييمن المرفوضة ال
إبداعيم والتي تسبب بشكل كبير في ىدر الطاقات البشرية )المواىب( وتؤثر في مستوى والمحسوبية 

 موضوعية.بكل ودافعيتيم لإنجاز الأعمال 
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 تصحيح الأخطاء دون الرجوع إلى الرئيس المباشريوضح إمتلاك العمال صلاحيات  :24الجدول رقم   
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %59.84          79           نعم                       
 %40.15            53           لا           
 %100               132          المجموع          

 
يم من أفراد العينة يرون بأن %59.84علاه أن نسبة أالبيانات الواردة في الجدول نلاحظ من خلال    

 % 40.15، بينما نجد أن نسبة يمتمكون صلاحيات تصحيح الأخطاء دون الرجوع إلى الرئيس المباشر
 .يمتمكون صلاحيات تصحيح الأخطاء دون الرجوع إلى الرئيس المباشر العينة يرون بأنيم لا من أفراد

وىو ما يمنح  من خلال ما سبق نستنتج أن المؤسسة تعتمد عمى أسموب الرقابة الذاتية في أداء الأعمال  
  وبالتالي تحقيق الجودة في الأداء.الشعور بالثقة والتحمي بروح المسؤولية   العمال

 يوضح شعور العمال بالثقة والأمان أثناء أداء الميام  :25الجدول رقم                     
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %90.15            119           نعم                       
 %9.84          13           لا           
 %100               132          المجموع          

 
يشعرون  %90.15أغمبية أفراد العينة بنسبة أن نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه    

راءات ولوائح تنظيمية واضحة تحدد الميام إجىناك عمى أن  يدل ممابالثقة والأمان أثناء أداء الميام 
 ما يساعد العمال عمى أداء مياميم بكل أريحية. وىذا والمسؤوليات
 مبتكرة وتعمل عمى تطويرىا الإنجازات المبدعة والالمؤسسة تثمين  :26الجدول رقم               
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %26.51            35           نعم                       
 %73.48          97           لا           
 %100               132          المجموع          
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يرون بأن من أفراد العينة  %26.51نسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن     
من أفراد  %73.48بينما نجد أن نسبة تثمن الإنجازات المبدعة والمبتكرة وتعمل عمى تطويرىا، المؤسسة 

مما يدل عل أنيا ولا تعمل عمى تطويرىا العينة يرون بأن المؤسسة لا تثمن الإنجازات المبدعة والمبتكرة 
وبالتالي فيي لا تحترم الفروق الفردية والقيم الشخصية لمعاممين وىذا ما لا تمتمك ثقافة الإبداع والإبتكار 

  داخل المؤسسة. عمى عممية التغييرسيؤثر 
 العمل بنظام الفرق تشجيع المؤسسة : 27الجدول رقم                         

 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          
 %93.93            124           نعم                       
 %6.06          08           لا           
 %100               132          المجموع          

 
أكدوا لنا  %93.93نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغمبية أفراد العينة بنسبة    

يفضمون العمل في إطار الفرق بأن المؤسسة تشجع عمى العمل بنظام الفرق كما أن أغمبية العمال 
ويرون بأن العمل الجماعي أصبح من مقومات أداء الأعمال في  الفردي  والجماعات عمى العمل

 المؤسسة.
 متفاعلل خمق فضاء عمى العماليساعد نستنتج أن إستخدام المؤسسة ليذا الأسموب من خلال ما سبق    

وبالتالي وحدة  الأفكار المبدعة والمبتكرة نحو خمقوكذلك توفير جو من التنافس  ،فيما بينيموالحوار 
  وتحقيق النتائج التنظيمية المنشودة. الأىداف
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 أسباب مقاومة التطوير التنظيمي  -5
                         يوضح القبول بفكرة التطوير التنظيمي لمختمف اليياكل التنظيمية  :28الجدول رقم             

 والعمميات الإدارية والجوانب السموكية في المؤسسة 
 %النسبة   التكرارات  الفئات طبيعة الإجابة 

 %44.70 59 لا
 

 نعم 
 %9.09 12 الرغبة في الإبقاء عمى الوضع القائم

 %2.27 03 عدم الرغبة في التطوير والتغيير
 %43.93 58 الخوف من المجيول

 %100 132 المجموع الكمي 
يرون بأنيم من أفراد العينة  %44.70في الجدول أعلاه أن نسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة     

ية والجوانب السموكية في لمختمف اليياكل التنظيمية والعمميات الإدار يقبمون بفكرة التطوير التنظيمي 
لتنظيمي التطوير ارة لفك سبب رفضيم وقد برروايرون غير ذلك  %55.29أن نسبة ، بينما نجد المؤسسة
، %2.27، عدم الرغبة في التطوير والتغيير بنسبة %9.09في الإبقاء عمى الوضع القائم بنسبة بالرغبة 

 . %43.93الخوف من المجيول بنسبة 
ختمف اليياكل من خلال ما سبق يتضح أن سبب رفض أفراد العينة لفكرة التطوير التنظيمي لم   

وصعوبة التنبؤ التنظيمية والعمميات الإدارية والجوانب السموكية في المؤسسة ىو الخوف من المجيول 
 ىذه العممية.عن لمترتبة ابالنتائج 
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 التطوير التنظيمي عمى الأداء المعتاد عميوتأثير عممية  :29الجدول رقم                          
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %82.57          109           نعم                       
 %17.42          23           لا           
 %100               132          المجموع          

 
يرون بأن من أفراد العينة  %17.42أن نسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه   

عممية التطوير لا تنعكس سمبا عمى الأداء المعتاد عميو، بينما نجد أن أغمبية أفراد العينة بنسبة 
غير من وسوف ت تنعكس سمبا عمى أدائيم المعتاد عميوبأن عممية التطوير سوف يرون  82.57%

 .م يرفضون التغييروبالتالي في اإعتادوا  عمييمنيجية وطريقة العمل التي 
 تأثير عممية تجديد اليياكل عمى الإمتيازات المتحصل عمييا  يوضح :31لجدول رقم ا              

 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          
 %68.93          91            نعم                       
 %31.06          41            لا           
 %100               132          المجموع          

 
من أفراد العينة يرون بأن  %31.06أن نسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه    

من أفراد  %68.93اليياكل لا تؤثر عمى الإمتيازات المتحصل عمييا، بينما نجد أن نسبة  عممية تجديد
من  قميصكالت تؤثر عمى الإمتيازات المتحصل عمييا سوف يرون بأن عممية تجديد اليياكل العينة
ى سوف يؤثر عم كذلك إعتقادىم بأن التغييرفي السابق،  مكانت تستند إلييسؤوليات والميام التي الم

بالنسبة ليم ىو  التطوير وبالتالي فمقاومة كانت تمنح ليم نتيجة بذليم الجيد منظومة الحوافز التي 
 .الإمتيازات المكتسبة مىللإبقاء عضمان 

 
 
 
   



 الدراسة الميدانية ..........................................الفصل الرابع..................

 
156 

 يوضح عدم الإلمام بثقافة ومعرفة واسعة حول عممية التطوير التنظيمي : 31الجدول رقم         
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %81.06          107           نعم                       
 %18.93          25           لا           
 %100               132          المجموع          

 
أكدوا لنا  %82.57بنسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغمبية أفراد العينة     

، ويفسر ية التطوير التنظيميلمام بثقافة ومعرفة واسعة حول عممالإعدم سبب مقاومتيم  لمتغيير ىو  بأن 
ىذه العممية ونتائجيا ما يجعل أىداف الخطط والإستراتيجيات وىذا بضعف مشاركة العمال في إعداد ذلك 

حول أىمية  دارة الإمن قبل ، بالإضافة إلى نقص حملات التوعية والتحسيس غير واضحة بالنسبة ليم 
 .والإيجابيات المترتبة عنيا التطوير 

 يوضح تأثير عممية التطوير عمى قيم وعادات العمل التي كانت في السابق : 32الجدول رقم        
 %النسبة المئوية        التكرارات          طبيعة الإجابة          

 %97.72          129           نعم                       
 %2.27          03           لا           
 %100               132           المجموع          

 
أكدوا لنا  %97.72أفراد العينة بنسبة نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغمبية    

 في السابق كالعمل في إطار جماعي سوف تغير من قيم وعادات العمل التي كانتبأن عممية التطوير 
، ويعود سبب الرفض لعممية التطوير إلى والتعاون والتضامن بين أفراد المؤسسة  والعمل في جو أسري 

. بعاداتو وقيمو التي تطبعت من خلال تنشئتو الأسرية المتمسك المحافظ و  تركيبة وذىنية الفرد الجزائري 
" التي ترى بأن ترجمة منطق الفعل لفميب برنو"  نظرية منطق الفعلويمكن تفسير ىذا السموك من خلال 

نمو بيا كل واحد أمام مشكمة معينة ليست حسب الفعل الذي ىو فيو فقط التي يأو الطريقة بفيم الكيفية 
 جوىرية من تمثيلاتو الخاصة.ولكن أيضا في لعبة السمطة كما ىي عوالمو وماضيو المتشكل بصفة 
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 نتائج الدراسة : سادسا
 نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات الجزئية  -1
بيانات الجدول رقم فمن خلال  ، الأداء  في تحقيق جودةتساىم ثقافة التعمم التنظيمي  الفرضية الأولى: -
مام بيئة إلى الجودة بالإعتماد عمى مجموعة من الآليات كالإىت( إتضح بأن المؤسسة تشجع وتدعو 06)

، كذلك %88.63الإىتمام بالتعمم التنظيمي لفائدة العامل بنسبة بالإضافة إلى العمل والتحسين المستمر 
وىذا ما أكدتو بيانات الجدول رقم تكريس ثقافة تناقل المعمومات وتشارك المعارف بين  جميع مواردىا 

التعمم التنظيمي بغية تأىيل أفراد أسموب ديمقراطي في الإشراف وتنتيج حيث تتبنى المؤسسة  ( 07)
 (.  12م)رقت الجدول وىذا ما أكدتو بيانا %62.12المنظمة لمتكيف مع مختمف المستجدات 

ستثمار الفرص بما التي مفادىا: تضمن إدارة التغيير مرافقة المستجدات ال الفرضية الثانية: - بيئية وا 
الذي يؤكد عمى إستحداث المؤسسة ( 15، وذلك ما إتضح لنا من خلال بيانات الجدول رقم )يصنع التميز

، بالإضافة إلى إستخدام وسائل تكنولوجية ذات لوحدات جديدة لمواكبة التغيرات التي تشيدىا بيئة العم
كذلك إمتلاك المؤسسة وحدة متخصصة لإعادة ىندسة العمميات الإدارية ،  % 66.66بنسبة  كفاءة عالية

وتوفر اليياكل التي تم إستحداثيا عمى معايير السلامة المينية (، 17بيانات الجدول رقم ) وىذا ما أكدتو
 (.18)وىذا ما أكدتو بيانات الجدول  %62.87بنسبة 

من خلال تحميل بيانات ، روح الإبداع والإبتكاريساىم تمكين العاممين في تنمية  :الثالثة الفرضية -
آرائيم بكل حرية وصراحة بنسبة عمى التعبير عن ( إتضح لنا بأن المؤسسة تشجع العمال 04ور)المح

كة العمال في وضع الخطط غياب مشار (،21)م وىذا ما أكدتو بيانات الجدول رق 95.45%
(، يمتمك العمال 22وىذا ما أكدتو بيانات الجدول رقم ) %73.48والإستراتيجيات والأىداف بنسبة 

الشعور بالثقة والأمان أثناء أداء ، %59.84المباشر بنسبة  صلاحيات الأخطاء دون الرجوع إلى الرئيس
 .% 93.93 بنسبة العمل بنظام الفرق  ع والإبتكار،داثقافة الإب غياب، %90.15الميام بنسبة 

في المؤسسة الإقتصادية، حيث تتعدد أسباب مقاومة التغيير بين الذاتي والموضوعي  الفرضية الرابعة: -
وف من المجيول وتتمخص ىذه الأسباب في مجمميا في الخ( 05إتضح ذلك من بيانات المحور رقم )

كالعمل  السائدة نمط الأداء المعتاد عميو، التمسك بقيم وعادات العملوفقدان الإمتيازات، التأثير عمى 
 الجماعي والتعاون والعمل في جو أسري.
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                            النتائج العامة  -2
 النتائج التالية:  من خلال تحميل بيانات الدراسة الميدانية تم التوصل إلى    
 ئة العمل والتحسين المستمر، وكذلكالأداء من خلال الإىتمام بيتشجع المؤسسة عمى الجودة في  -

 الإىتمام بالتعمم التنظيمي لفائدة العامل.
ى نظام إتصال فعال يشجع عمى تناقل المعمومات وتشارك المعارف بين جميع تتوفر المؤسسة عم -

 مواردىا.
ميم يساعد العمال عمى أداء وىو عامل المتبع في المؤسسة سموب الإشراف الأمتغير السن  تأثير -

 أعماليم بكل أريحية.
 إلتزام العمال بالإنضباط في مواعيد العمل دليل عمى وجود أنظمة رقابية صارمة. -
تساعدىم في التعرف عمى تحتل عممية تقييم الأداء مكانة ميمة لدى أفراد العينة محل الدراسة كونيا  -

 حديد حاجتيم لمتكوين والتدريب.وبالتالي يمكن خلاليا تنقاط قوتيم وضعفيم 
 ليا.إنتياج المؤسسة أسموب التعمم التنظيمي ىو بمثابة القوة المنافسة  -
 أنظمتيا وىياكميا الإدارية بإستمرار.لا تحرص المؤسسة عمى تطوير  -
زيادة الإستجابة لتحقيق الجودة لمخرجاتيا و عالية كفاءة تستخدم المؤسسة وسائل تكنولوجية ذات  -

 .ىالعملاء
 لعمميات الإدارية لتحقيق المرونة.تتوفر المؤسسة عمى وحدة متخصصة لإدارة ىندسة ا -
وىو عامل في تصميم ىياكميا لضمان السلامة المينية لمعامل إستخدام المؤسسة الجانب الأرغونومي  -

 ميم لتحقيق الجودة لمخرجاتيا.
 زمات .لا تتوفر المؤسسة عمى أي إستراتيجية لإدارة الأ -
إدارة التغيير لا تقاس بمدى توفر وحدات مسؤولة عن التطوير بل تقاس بمدى تجسيدىا وتفعيل  -

 إجراءاتيا عمى أرض الواقع.
 مما يسيم في تعزيز روح الإنتماء.تشجع المؤسسة العمال التعبير عن آرائيم بكل حرية وصراحة   -  
 والإستراتيجيات والأىداف.غياب مشاركة العمال في وضع الخطط  -
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 .تستند عممية المشاركة في إتخاذ القرار عمى البيروقراطية والعلاقات الشخصية  -
 لا تمتمك المؤسسة ثقافة الإبداع والإبتكار. -
تحسن الأداء وتطوير الخدمات أسموب الرقابة الذاتية والعمل بنظام الفرق يساىم في المؤسسة إنتياج  -

 المقدمة لمعلاء.
  التمسك بالعادات والقيم ىو سبب مقاومة التطوير التنظيمي في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية. -
 



 الخاتمة
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 وتم التطرق إليه سابقا في الإطار النظري حول متغيري التطوير التنظيمي والجودة  من خلال ما   
ي تحقيق جودة ن لمتطوير التنظيمي دور مهم فأالميدانية يتضح لنا من تحميل نتائج الدراسة إنطلاقا 

أسموب التعمم تنتهج  المؤسسة محل الدراسة بأن  ما تم الكشف عنه   وهذا ،المؤسسة الإقتصادية
تطوير التنظيمي نظرا لأهميته في ترقية الإبداع وتحقيق الركيزة الأساسية لعممية الالتنظيمي والذي يعد 
قاعدة ر يكما يساعد هذا الأسموب المؤسسة عمى توف المنظمات البيروقراطية ،الجودة خاصة في 

 مركزية لاقال من المركزية إلى الكالإنتتبني أنظمة إدارية أو قيادية جديدة نحو   الإنطلاق
ستحداث    الجائزة وعميه يمكن القول أنه بالرغم من مسعى الجزائر لتصحيح المسار الإقتصادي وا 

جاتها لتعزيز فرصها في المؤسسات عمى التحسين المستمر لخدماتها ومنتالجزائرية لمجودة بغية  تشجيع 
إلا أن مسألة تجسيد فكرة التطوير التنظيمي في  ، ةيلمقتضيات الأسواق العالم الإستجابةبهدف  الإستثمار

كظاهرة البروقراطية والمحسوبية التي تحول دون تبقى رهينة أفكار وسوكيات خاطئة  المؤسسة الجزائرية
لا تتيح لها الفرصة للإستثمار وبالتالي  ،من إستمرارية تطبيق برامج التغيير والتطوير تمكين المؤسسة

رهان المنظمات وقوتها المنافسة خاصة والمؤهمة التي تعد بمثابة الأمثل لمواردها وطاقاتها البشرية الكفؤة 
والمعمومة المحرك الأساسي لمختمف التعاملات والتفاعلات  المعرفة فيه أصبحتفي العصر الراهن والذي 

  في كافة المجالات والميادين 
تبقى مرتبطة إرتباطا وثيقا  وأخيرا يمكن القول أن نجاح عممية التطوير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية  

العدالة والشفافية خاصة في عممية المشاركة بمفهومها الحقيقي وتكريس ثقافة بمسألة تطبيق الديمقراطية 
تخاذ القرار   وا 
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  المحور الأول : البيانات الشخصية
 
 أنثى      كر ذ :الجنس -1

                                       سنة فأكثر  53       سنة53أقل من-43     سنة  43أقل من  -33      سنة  33أقل من : السن -2

 تكوين ميني                معيجا            ثانوي         متوسط       إبتدائي:التعميميالمستوى -3

 سامي وظفم             موظف              عون تحكم           عون تنفيذ   الوظيفي:المسمى -4

       سنوات 13أقل من  –35                 سنوات        35أقل من          :   سنوات الخبرة -5

                                                     سنة فأكثر 15                    سنة 15أقل من  – 13                              

 ثقافة المؤسسة وجودة الأداءالمحور الثاني : 

 لا            نعم        المؤسسة وتدعو إلى الجودة في أداء العمل ؟                   ىل تشجع -6

 إذا كانت الإجابة بنعم ماىي الآليات التي تعتمدىا في ذلك :

 الإىتمام بالجوانب الإنسانية لمعامل             الإىتمام ببيئة العمل والتحسين المستمر

      لالإىتمام بالتعمم التنظيمي لفائدة العام                   لمعامل الإىتمام بالتحفيز المادي

   .........................أخرى تذكر                                 كل ما سبق ذكره 

المعلللللللللللارف بلللللللللللين تشلللللللللللارك المعموملللللللللللات و  تناقلللللللللللل ىلللللللللللل تعملللللللللللل المؤسسلللللللللللة عملللللللللللى تكلللللللللللريس ث افلللللللللللة-7

 لا   نعم                 ؟أفرادىاجميع 

 :العممية عمى ىذه  كتساعدفي رأيك نعم إذا كانت الإجابة ب

        لإستفادة من تجارب الغيرا   تبادل المعارف والخبرات                  المشاركة الجماعية التعاون و 

 الإطلاع عمى الجديد ومواكبتو                    الإنسجام والتوافق



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   ؟ ب الإشرافي المتبع من قبل رؤسائكالأسمو كيف ت يم  -8

 فوضوي               أوتوقراطي               ديم راطي 

 لا  نعم           في مواعيد العمل ؟ متزم بالإنضباطتىل  -9

 ؟ إذا كانت الإجابة بلا ماىي الع وبات التي تتعرض ليا 

         الترقية مدة إطالة     العطل        الإجازات و  منالحرمان الخصم من الراتب                إنذارات 

            لا              نعم                        لمعامل ؟ء ىامة بالنسبة ىل ترى بأن عممية ت ييم الأدا -13

                                                    إذا كانت الإجابة بنعم فأين تكمن أىميتيا ؟  

                                                                      والضعف التعرف عمى ن اط ال وة 

                                                                                                             المثابرة والتفاني في العمل 

                                                                           تجسيد العدالة والشفافية 

 خمق فضاء تنافسي             

 الجيد في المؤسسة ؟ مزيد من ماىي أكثر العناصر تحفيزا لك عمى بذل  -11

 الدخل المرتفع  

                                الجوائز والشيادات 

 المينية الترقية 

         الخدمات الإجتماعيةر يتوف

                      علاقات العمل الجيدة 

 لا   نعم                   أسموب التعمم التنظيمي؟إلى إنتياج ىل تسعى المؤسسة بكل مستوياتيا  -12

 المترتبة عنو ؟ إذا كانت الإجابة بنعم ماىي الإيجابيات 

 سرعة التكيف مع التغيرات       الأداء المتميز         ال درة عمى ت ييم المواقف       ص ل الميارات 



 

في رأيك كيف يمكن لممؤسسة أن تخمق مزيد من الوعي نحو ث افة جودة الأداء بين مواردىا  -13

 البشرية؟ ............................................................................................

  الميزة التنافسيةو إدارة التغيير )الهندرة (  المحور الثالث :

           ؟بما يتوافق مع المستجدات البيئية  الإداريةتطوير أنظمتيا وىياكميا المؤسسة عمى ص ر تح ىل -14

        لا           نعم

   لا      م         نع      ؟التغيرات التي تشيدىا بيئة العملوحدات جديدة لمواكبة ىل تم إستحداث  -15

 ؟  عن عممية التغيير ماىي المزايا المترتبة إذا كانت الإجابة بنعم 

 المرونة            تجسيد الامركزية         إعادة توزيع الوظائف       ت ميل عدد المستويات الإدارية

 لا             ؟ نعم عاليةوسائل تكنولوجية ذات كفاءة ىل يستند العمل في المؤسسة عمى إستخدام -16

 فيما تكمن أىمية ىذه الآلية ؟إذا اكانت الإجابة بنعم 

  زيادة الإستجابة لمعملاء         جودة المخرجات        جودة العمل       إختزال الوقت 

           لا     نعم             ؟  لإدارة ىندسة العمميات الإدارية في المؤسسة وحدة متخصصة ىل توجد  –17

            لا             نعم            تتوفر عمى معايير السلامة المينية ؟إستحداثيا ىل اليياكل التي تم  -18

 ..................................................................الحالتين ؟ .... متاكبرر إجابتك في 

ستراتيجيات خاصة لمواجية الأحداث الطارئة ؟ تنتيج المؤسسة خ ىل-19  لا             نعم     طط وا 

 لا ىل يتم مراجعة وت ويم برامج التغيير بشكل دوري ومنتظم ؟                   نعم               -23

 

 

 



 

  التميزصنع  المحور الرابع : التمكين و

 لا             نعم        ؟التعبير عن آرائيم بكل حرية وصراحة ىل تشجع المؤسسة العمال عمى -21

 ىل يكون ذلك عن طريق: إذا كانت الإجابة بنعم 

 لوائح مخصصة لذلك           قترحات سجل الإالبريد الإلكتروني               الإجتماعات والم اءات 

 تذكر .......................... أخرىجتماعي لممؤسسة           الأخصائي الإمستشار أو 

 لا  نعم                          ىل يشارك العمال في إعداد الخطط والإستراتيجيات والأىداف ؟  -22

           المؤىل العممي         الخبرة        الكفاءة مبدأ   :عمى المشاركة في إتخاذ ال رارعممية تستند  ىل -23

           أخرى تذكر .....................        العلاقات الشخصية            الجندر( النوع )

 لا            نعم     ى الرئيس المباشر؟   دون الرجوع إل خطاءىل تمتمك صلاحيات تصحيح الأ -24

 لا             نعم    أداء ميامك ؟                                 ىل تشعر بالث ة والأمان أثناء -25

 لا  نعم                     ؟  تطويرىا وتعمل عمى كرةتبدعة والمبمالالمؤسسة الإنجازات ثمن ىل ت -26

        لا             نعم     العمل بنظام الفرق ؟                                  المؤسسة تشجع ىل  -27

 وبالنسبة لك ىل تحبذ العمل بشكل فردي أم في إطار الفرق والجماعات ؟........................

  نظيميالتطوير التأسباب مقاومة المحور الخامس:

السموكية والجوانب لمختمف اليياكل التنظيمية والعمميات الإدارية بفكرة التطوير التنظيمي ترحب ىل  -28

           لا  ة؟ نعم         في المؤسس

 إلى ماذا تعود ىذه الأسباب ؟  كفي رأي إذا كانت الإجابة بلا  

 الرغبة في الإب اء عمى الوضع ال ائم 

 عدم الرغبة في التطوير و التغيير 

                          الخوف من المجيول



 

 لا          نعم    ؟     داءك المعتاد عميو عمى أ سمبانعكس تسوف  يرطو الت ةىل ترى بأن عممي -29

 لا          تحصمت عمييا ؟ نعم ض الإمتيازات التي يياكل سوف يف دك بعىل تعت د بأن تجديد ال -33

 لا          نعم  ضك لذلك ؟  حول ىذه العممية ىو سبب رفواسعة  ومعرفة ىل عدم إلمامك بث افة -31

 نعم           لا ؟في السابققيم وعادات العمل التي كانت  من سوف يغيرالتطوير  تشعر بأن ىل -32
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