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  ه بالعقل واللسان والصلاة والسلام على معلم الخلقه بالعقل واللسان والصلاة والسلام على معلم الخلقينينمز مز   الحمد الله مبدع الإنسان،الحمد الله مبدع الإنسان،

  ..وأله وصحبه أجمعينوأله وصحبه أجمعينسيدنا محمد سيدنا محمد 

  ::مصداقا لقوله تعالى مصداقا لقوله تعالى و و   ، ، جل شأنهجل شأنه  القديرالقدير  لمولىلمولىفبعد الحمد والشكر لفبعد الحمد والشكر ل

  ].].77::إبراهيمإبراهيم[[    ""وَإِذْ تأََذنَ ربَكُمْ لئَِنْ شَكَرْتمُْ لأََزيِدَنكُمْ وَلئَِنْ كَفَرْتمُْ إِن عَذَابيِ لَشَدِيدٌ وَإِذْ تأََذنَ ربَكُمْ لئَِنْ شَكَرْتمُْ لأََزيِدَنكُمْ وَلئَِنْ كَفَرْتمُْ إِن عَذَابيِ لَشَدِيدٌ " " 

 فأعطوه وَمَنْ  فأعطوه وَمَنْ مَنِ استـَعَاذَ باالله فأعيذوه ومَن سألَ بااللهِ مَنِ استـَعَاذَ باالله فأعيذوه ومَن سألَ بااللهِ   :":"وات ربي وسلامه عليهوات ربي وسلامه عليهصلصلالهدى الهدى   ههومن قول رسولومن قول رسول
دعاكُم فأَجيبوه وَمَنْ صَنَعَ إلِيكم معروفا فكافئوه فإن لم تجدوا ما تكافئوه فادْعُوا له حتى تَـرَوْا أنكم قد  دعاكُم فأَجيبوه وَمَنْ صَنَعَ إلِيكم معروفا فكافئوه فإن لم تجدوا ما تكافئوه فادْعُوا له حتى تَـرَوْا أنكم قد  

  ]]رواه أبو داودرواه أبو داود[[" " كافأتموهكافأتموه

  ""بن حميدة محمدبن حميدة محمد. . دد""المشرف المشرف لمن هم أهل الفضل أستاذي لمن هم أهل الفضل أستاذي أتقدم بالشكر الجزيل وبخالص الامتنان والتقدير أتقدم بالشكر الجزيل وبخالص الامتنان والتقدير 
من خلال متابعته من خلال متابعته   لم يدخر جهدا لمساعدتي في إنجازهلم يدخر جهدا لمساعدتي في إنجازه  الإشراف على هذا العمل،  حيثالإشراف على هذا العمل،  حيث  على تفضلهعلى تفضله

الأستاذ الفاضل الأستاذ الدكتور بندي عبد االله عبد السلام الذي قبل الأستاذ الفاضل الأستاذ الدكتور بندي عبد االله عبد السلام الذي قبل إلى إلى و و   ،،بنصائحه وتوجيهاته القيمةبنصائحه وتوجيهاته القيمةو و 
لقبولهم لقبولهم   شة الموقرةشة الموقرةالمناقالمناق  لأساتذة أعضاء لجنةلأساتذة أعضاء لجنة، ول، ولرغم انشغالاته الكثيرةرغم انشغالاته الكثيرةالإشراف على هذا العمل في بدايته الإشراف على هذا العمل في بدايته 

  ..مناقشة هذا العملمناقشة هذا العمل
  طالبي العلم طالبي العلم   ةةدمدملخلخ  جهدجهدو و   ةةطاقطاقما أوتي من ما أوتي من بكل بكل ويسهر ويسهر من سهر من سهر   إلىإلىكملة شكر وتقدير اهديها كملة شكر وتقدير اهديها 

على المساعدات الجليلة التي قدمها لي، على المساعدات الجليلة التي قدمها لي، " " معلاش عبد الرزاقمعلاش عبد الرزاق""من أساتذة وباحثين، صاحب القلب الطيب من أساتذة وباحثين، صاحب القلب الطيب 
  ..ةةوالمعز والمعز ة ة المودالمودو و لك مني كل الاحترام لك مني كل الاحترام 

زملائي بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية بجامعة سعيدة، وبالأخص الدكتور ذياب الزقاي والدكتور زملائي بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية بجامعة سعيدة، وبالأخص الدكتور ذياب الزقاي والدكتور   وإلى كلوإلى كل
  سديدةسديدة  توجيهاتتوجيهات  لي منلي من  قدموهقدموه  ماما  عثمان بوزيان والدكتور زروقي إبراهيم علىعثمان بوزيان والدكتور زروقي إبراهيم على

  . . علمية قيمةعلمية قيمة  وملاحظاتوملاحظات
رشيد بختاوي لمساعداته رشيد بختاوي لمساعداته   السيدالسيدعلى ما قدمه لنا من عون ومساعدة وإلى على ما قدمه لنا من عون ومساعدة وإلى   وكل الشكر للأستاذ محمودي أحمدوكل الشكر للأستاذ محمودي أحمد

  ..الجليلةالجليلة
  

بسيدي بلعباس على المساعدات بسيدي بلعباس على المساعدات   EEnniiee  مؤسسةمؤسسة  سيرّ يسيرّ يممو و كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل عمال كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل عمال 
  ..لإتمام هذا العمللإتمام هذا العمل  لنالنا  والتسهيلات التي لم يذخروا أي جهد لتقديمهاوالتسهيلات التي لم يذخروا أي جهد لتقديمها

  سنينسنين  عبرعبر  حرفاحرفا  علمنيعلمني  أستاذأستاذ  كلكل  إلىإلى  والعرفانوالعرفان  بالشكربالشكر  أتوجهأتوجه  وختامًاوختامًا

  يكونيكون  أنأن  اهللاالله  مساعدة، راجيًامساعدة، راجيًا  يديد  ليلي  قدمقدم  منمن  ولكلولكل  الدراسية،الدراسية،  عمريعمري

  ..المساعدةالمساعدة  مستوىمستوى  فيفي  البحثالبحث  هذاهذا
  



  

  
  
  
  
  
  
  

  
  إلى 

فلن والإمتنان تقديرا لعطاءاا أمنا الحبيبة والغالية التي مهما قدمنا لها عبارات الشكر والإهداء  ♥
    "الجزائرالحبيبة الغالية " نوفيها حقها علينا

    .أطال االله في عمرهما الوالدين الكريمين منذ نعومة أظافري و الضراءسندي في السراء  امن كان ♥
 الزوجة الوفية، وقرة عيني : من غمروني بحبهم وشاركوني عناء المشوار ♥

   "نلينا ناريما"وفلذة كبدي ابنتي  ♥
 الأوفياء وأبنائهم وأخواتي إخوتيكل  ♥

  " فزة" " بن ويس"" محمودي"عائلة كل أفراد  ♥
 .طيبة في إطار هذا العمل اندني ولو بكلمةكل من ساعدني وس ♥

  .هذا الوطن العزيز عزة وكرامته وحريتهكل من قدم النفس والنفيس من أجل أن  ♥
  أهدي لهم هذا العمل المتواضع، 

  . عسى االله أن ينفعنا به، ويرزقنا أجره
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يشهد الاقتصاد العالمي في الوقت الراهن تحولات هامة أفرزا عدة معطيات مختلفة كتنوع حاجيات 
خاصة ما تعلق منها بأنظمة  والتطورات السريعة للتكنولوجية يط البيئي الدوليالتغيرات الحاصلة في المحالأفراد، 

وفي ظل هذه  التحولات العميقة التي يشهدها هذا الاقتصاد، والذي وصف . الخ..الاتصال عن بعد،
والتي انعكست بوضوح على  الخ،..اقتصاد المعرفة، الاقتصاد الرقمي، اقتصاد المعلومات،ك: بأوصاف شتى

ع الأعمال، لم يعد هناك مكان للتسيير التقليدي الذي يقوم على قرارات فردية يتخذها المسير، حيث قطا 
المعلومات كانت محدودة والأدوات والآليات متواضعة نسبيا والهياكل أقل بساطة، فالأسواق اليوم أصبحت 

، واتخاذ )المؤسسة الشبكة(مت حياة المنتج تقلصت، وظاهرة المؤسسات العابرة للقارات تنا ةمُعَولمة، ودور 
القرارات أصبح يعتمد أكثر فأكثر على الأنظمة الخبيرة، مما جعل الاقتصاد يستفيد من السرعة والفعالية التي 
توفرها له، وظهرت إلى الوجود أفكار اقتصادية جديدة تعكس هذه التحولات التي تسمح بتجسيدها، من 

  .فكرة القرية العالمية هذه الأفكار نجد العولمة الاقتصادية أو
الحاجة للتغيير في المؤسسات ، وتعدو لامناص منهسبيلا عل من التغيير تج التغيرات والتطورات كل هذه

فتغير . ضرورة حتمية لمواكبة الحركة الدائبة للتغييرات الاقتصادية وقوة المنافسة -خاصة العمومية منها-
ض المؤسسات الاقتصادية أو القانونية قد تخلق ميزة تنافسية لبع احتياجات العميل أو التغيرات التكنولوجية أو

ظهر أهمية قدرة المؤسسة على سرعة الاستجابة للمتغيرات ، مما يالتغيرات نتيجة لسرعة رد فعلهم اتجاه هذه
قدرة المؤسسة على امتلاك موارد و بناء أو الحصول على قدرات لا تكون متوفرة لدى المنافسين (الخارجية 

  . لآخريناأو على الأقل مواجهة تنافسية وتنميتها، لخلق فرص تنافسية واستغلالها ،) خرينالآ
عتمد على مرونة المؤسسة و قدرا ت واكبة الحركة الدائبة للتغييرات الاقتصادية وقوة المنافسةكما أن م

بنا الإشارة إلى أن   يجدرهنا  منو . اتير على متابعة المتغيرات عن طريق تحليل المعلومات و توقع التغ
، ولا للمؤسسة الميزة التنافسيةالقدرة و لهم دور كبير في خلق هذه   والإبداع و تحفيز روح المبادرة ،الابتكار

الإبداع في أسلوب يشمل الإبداع في الإستراتيجية و  ينحصر الإبداع هنا في تطوير المنتج أو الخدمة ولكنه
  .اع في خلق فائدة جديدة للعميلالعمل أو التكنولوجيا المستخدمة والإبد

تبنى إستراتيجيات فعالة، في محيط يتميز بالمنافسة القوية، وتغير أذواق المستهلكين، وفي هذا السياق فإن 
الإستراتيجية الفعالة والناجعة تكمن في ف .من البقاء والنمو المؤسسة وسرعة التطور التكنولوجي، يمكن

ديدات ونقاط القوة ها من تحديد الفرص والتهلمؤسسة، الذي يمكنالتشخيص الخارجي والداخلي لمحيط ا
 في نافسينالمقدرات تنافسية أكبر من  امتلاك أجلمن ، وتجنب التهديداتتلك الفرص  واستغلال .والضعف

دقيقة لكي تتعامل من ستراتيجية إتطبيق بالمؤسسات  ستلزميفالأمر وانطلاقا من هذا  .جميع االات
والإرشادات  تستند في رسالتها على توفير الأدوات والتقنياتوالتي رص والتهديدات، خلالها مع الف

لمواكبة التغيير وإدارته في صالحها لتحقيق النجاح والازدهار على كل الوسائل الممكنة   واستخداماللازمة 
  . المدى الطويل
 شخص أنالذي يوجب على كل  رالأم ،صغيرة العالم قريةهذا جعلت البيئية الراهنة، المتغيرات كما أن 

الجديدة لتعمل بكفاءة  الإدارةملامح وفكر  أيقر  أن يكون لديه مزيج متكامل من الجودة حتى يستطيع
الاقتصادية الوطنية والتي تعتبر  الأعمالالتميز الايجابي لوحدات  جودة إلىللوصول  الأداء وفعالية عالية في

إنتاج  مؤسساتناعلى  هذا أنه يتوجبيتضح من خلال و . ة الوطنيةمدخل التنمية الاقتصادي في أساسياجزءا 
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وتطوير  هامن اجل نجاحالمستهلك، ذات جودة ونوعية عالية تؤهلها بأن تكون مقبولة من طرف  منتجات
المطلوب،  التغييرإحداث إلا بمواكبة التغيرات والتطورات، من خلال  لها ذلكوإنتاجها، ولا يتم  أداءها

  .المتسارعة في بيئة العمل التطوراتطلبا أساسيا للنهوض في ظل م أصبح الذيو 
  إشكالية البحث 

تعتمد مؤسسات اليوم العديد من استراتيجيات لإحداث التغيير المطلوب، سواء كان تغييرا مخططا أو 
 غير ذلك، لذا كان لابد لها من الاختيار الحسن للاستراتيجيات المناسبة لإحداثه من أجل ضمان نجاحه

وسنحاول من خلال هذا البحث الإجابة على التساؤل الذي يدور حول تطبيق . وتقبله، وتحقيق أهدافه
تنمية أو تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة، والذي نطرحه  على وانعكاساه ذلك أثرإستراتجية التغير بالمؤسسة و 

  ..في تنمية وتعزيز القدرة التنافسية لها؟في تنمية وتعزيز القدرة التنافسية لها؟  ما مساهمة إستراتيجية التغيير المطبقة بالمؤسسةما مساهمة إستراتيجية التغيير المطبقة بالمؤسسة :على النحو التالي 
وللإجابة على هذه الإشكالية وجب علينا طرح بعض التساؤلات الفرعية والتي تكون محورا أو قاعدة   

    :لخطة البحث
 .ما علاقة الإستراتيجية بالتغيير؟ - 

 .؟ةماهية التغيير وإدارته بالمؤسس - 

  .   عزيز القدرة التنافسية للمؤسسةما الاستراتيجيات المنتهجة في إحداث التغيير لت - 
 ؟الداعمة لاستراتيجيات التغيير في المؤسسةما هي الآليات والمداخل  - 

  فرضيات البحث 

من صحتها والتثبت  البحث والتحقق هذاتم بناء الفرضيات التالية  للإجابة عن الإشكالية المطروحة في 
  :منها 

ما تفرزه بيئتها من ضغوطات وتحولات، مع  سسةمؤ للالتجاوب السريع التكيف و : الفرضية الأولى �
العلمية التطورات ا تفرضه لموإدارة عمليات التغيير بإستراتيجية تغيير فعالة، ومواكبة منتجاا 

، وتحقيق عزز من بقائها واستمرارية نشاطهاويتنافسية ال اقدرا تنميةفي  ميساهالتكنولوجية الحديثة، و 
 .أهدافها

أو منتج  كل جهودها على نشاط رئيسي توسع المؤسسة في نشاطاا وعدم تركيز :الفرضية الثانية �
 .، وتحقيق أهدافهالقدرات تنافسية تعزز من بقائها واستمراريتهافي تحقيقها يساهم ، وحيد

لا يمكن للمؤسسات العمومية من تنمية وتعزيز قدراا التنافسية بنفسها، ودون : الفرضية الثالثة �
سياسة دعم واضحة للمؤسسات الاقتصادية ل هذه الأخيرة وضعل الدولة، من خلال اللجوء إلى تدخ

 .والحفاظ على نشاطها واستمراريتها لرفع قدراا التنافسية

تبنيها وحسن تطبيقها لإستراتيجية من استراتيجيات التغيير هو المنفذ الوحيد  :الفرضية الرابعة �
  .عزز من بقائها واستمراريتهالقدرات تنافسية تتحقيقها للمؤسسة في سبيل 

  دوافع اختيار الموضوع ومحل الدراسة
 التنافسية والقدرات المزايا ودعم لكسب المتاحة الاستراتيجيات كل لاستغلال الحاجة لتزايد نظرا
 لمحاولة البحث هذا موضوع فكرة جاءت ،منافسيها على تفوقال أو مجاة على تساعدها حتى للمؤسسة
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 التنافسية القدرات وتعزيز تنمية في بالمؤسسة المتبناة التغيير استراتيجيات مساهمة مدى لىع للوقوف البحث
  : لعدة جوانب، منها للدراسة التطبيقية  Enieوقد كان اختيارنا لمؤسسة  .لها

 ؛جل القيام بالدراسةأمن  المؤسسة وإطارات مسئولي من طرف بعض المقدمة التسهيلات .1
 .اليومي إليها التنقلمهمة لذي سهل علينا ا، و موقع الشركة القريب .2
 .الوطنيوفي الاقتصاد مكانة الشركة في السوق  .3
 30منذ أزيد من - تعتبر المؤسسة من بين المؤسسات الوطنية التي فرضت وجودها في السوق المحلية   .4

 .   ، بفضل منتجاا ذات الجودة العالية، وتحكمها في الجيد في مجال نشاطها- سنة
اصل التغيرات والتطورات التي يشهدها سوق النشاط الالكتروني، مما يتطلب من سرعة وتو  .5

  .    هو جديد مع كل ماالدائم لتأقلم او  ،الزبائن احتياجاتعالية لتلبية المؤسسات الناشطة فيه، مرونة 
ي ن التحدألا إ الماضيةها المؤسسة خلال السنوات تكل المشاكل والعراقيل التي واجهمن  رغم على ال .6

كبر المؤسسات أقدما نحو التطور ودخول عالم التنافس بامتياز مع ا رادة كانا كفيلين بالدفع والإ
  .  ةالالكتروني الصناعةالعالمية في 

   أهمية موضوع البحث
تنشط في  ، حيثيعتبر هذا الموضوع من المواضيع الاقتصادية والإدارية الحديثة المهمة في حياة المؤسسة

السياسية، الثقافية، الاجتماعية، في : مسايرة التغيرات في جميع االاتو رفع التحدي ضرورة  هابيئة تحتم علي
، من تحرير للتجارة الدولية، وانفتاح على الأسواق، وتنامي حدة المنافسة الدولية عالم الأعمالشهده يظل ما 
يرات لمواكبة مقتضيات هذه التغيرات، ومن هنا تتجلى أهمية إحداث وإدارة مجموعة من التغي. الخ..والمحلية، 

  . في إحداث التغيير أو في الحد من مقاومتهبالاعتماد على الأدوات والآليات والاستراتيجيات المعتمدة 
  البحثأهداف 

قد تعرض للإخفاق، و وقد تلا تحقق النجاح المطلوب  المؤسساتإن العديد من التغييرات التي تحدثها 
ته وإدارة معرفة كيفية إدار أو لعدم قاومة التغيير لم - في العديد من الأحيان-لك السبب الرئيسي في ذيرجع 

تنفيذ عملية الأية مشكلة قد تنشأ خلال ـ تقوم بحل تطلب إتباع إستراتيجية ما أو خطة معينةمقاومته، مما ي
في   Enieة مدى مساهمة استراتيجيات التغيير التي تبنتها مؤسس عن لكشفويأتي هذا البحث ل .لتغييرل

بما من تطورات وتغيرات  محيط بيئتهايشهده  امفي تنمية وتعزيز قدراا التنافسية، في ظل إحداث التغيير 
، حتى تضمن بقائها ، والرفع من حصتها السوقية فيهالسوقعلى مركزها التنافسي في يسهم في المحافظة 
ة في توفير تصورات ومفاهيم نظرية كما يهدف هذا البحث كذلك في المساهم. واستمرارية نشاطاا

  . لاستراتيجيات التغيير وإدارة مقاومته
  البحث معوقات وحدود

 ناما أشر على أحسن وجه بسبب اختلاف الآراء ووجهات النظر كالإحاطة بالموضوع  صعوبةلنظرا 
ى أنواع معينة عل أبحاثهمعلى حصر  والباحثين في هذا اال ينرساا من جهة، واكتفاء العديد من الدسابق

كالتغيير الإستراتيجي فقط، أو التغيير التنظيمي أو التغيير التكنولوجي وعلى مداخل محدودة فقط   ،من التغيير
استراتيجيات التغيير وإدارته ومداخله المتعلقة بقلة البحوث والدراسات التطبيقية لمن جهة أخرى، 

كما أن هناك اختلاف مابين المؤسسات التي . اتناعلى مستوى مكتب -باللغة العربيةخاصة - الإستراتيجية 
تنشط في نشاط معين أو بقطاع معين في تبني إستراتيجية تغيير غير المتبناة في المؤسسات الأخرى في نفس 
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من دون –من مصدرها بالمؤسسة الجزائرية ) خاصة المالية(كما أن الوصول للمعلومة . النشاط أو القطاع
  . في الوقت الراهن يعد ضربا من المستحيل -لشخصيةاالعلاقات  إلىاللجوء  
  البحثوصعوبات حدود 
على إستراتيجية تخفيض حجم بحثنا هذا وركزنا في   ،نظرياتطرقنا في بحثنا هذا إلى دراسة ما هو متاح  

 رةهسنة، ولها ش 30في مؤسسة وطنية تنشط في اال الصناعي لأكثر من  التغيير المعتمدة لإحداثالعمالة 
والتي . بسيدي بلعباس Enieوسمعة واسعة محليا ودوليا، والمتمثلة في المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية 

إلى غاية يومنا هذا، مما سيعطي لنا تقييما حقيقيا حول  1997شرعت في تطبيق هذه الإستراتيجية منذ سنة 
تها في تعزيز وتنمية القدرة التنافسية للمؤسسة عملية التطبيق لإستراتيجية التغيير المعتمدة فيها، ومدى مساهم

  .     محل الدراسة
، والتي تمتد من سنة سنوات 06البحث بمدة زمنية قدرها حددت مدة الدراسة في هذا : الزمانيةالحدود  .1

غلق وحدات، شروع في (وقد تم اختيار هذه الفترة لما عرفته المؤسسة من تغييرات . 2012إلى غاية  2007
  ). الخ..لتطوير، تسريح عدد كبير من عمالها في إطار عملية التقليص لحجم العمالة،مخطط ا

للأسباب  Enieالبحث على دراسة واقع التغيير وإستراتيجيات إدارته بمؤسسة  اقتصر: الحدود المكانية .2
 :  التالية

 .طبيعة عملها الذي يتضمن ضرورة استمرار نشاطها بالرغم من الظروف المحيطة ا - 

المنافسة الخارجية، التطور التكنولوجي، السياسات والقوانين (ثر نشاطها بالمتغيرات البيئية الخارجية تأ - 
 .مما يفرض عليها ضرورة التكيف مع هذه المفرزات لاستمرار عملها وتحقيق أهدافها) الخ...الصادرة،

تنفيذ إستراتيجية  التغيير يعد من االات الضرورية والحيوية في هذه المؤسسة، حيث شرعت في - 
 .    إحداثه منذ فترة طويلة، مما سيتيح لنا تقييم هذه الإستراتيجية المتبناة وفق أهداف البحث

الصعوبة الوحيدة التي واجهها الطالب في إعداد هذا  :الصعوبات التي واجهت الطالب خلال البحث .3
من الناحية النظرية ) لفات ورسائل علميةمن مؤ (البحث بجانبيه النظري والتطبيقي، تمثلت في ندرة الكتابات 

مع (والتي تتعامل مع مدخل تخفيض حجم العمالة باعتبارها أحد إستراتيجيات التغيير في المؤسسات العامة 
، مع عدم توفر لأي دراسات تناولت بالتفصيل كيفية تطبيقها في )ربطه بتنمية القدرة التنافسية للمؤسسة

إلا أن هذا لم يثني من عزيمتنا لمحاولة تسليط الضوء على هذا . ة لعملية التطبيقالمؤسسات، والمتطلبات اللازم
وعليه يأمل الطالب أن يشكل هذا العمل إسهاما متواضعا . المدخل بما أتيح لنا الحصول عليه من معلومات

 . في معالجة الموضوع، وأن يمثل إضافة إلى ما هو متاح
  

  منهجية البحث 

هذه الدراسة على المنهج الوصفي، والتحليلي من خلال جمع البيانات بواسطة  وقد اعتمد الباحث في
فضلا عن الدراسة المرجعية، وذلك للاستفادة من المراجع والمصادر . المرتبطة بالمؤسسة محل الدراسة وتحليلها

ببعض  ةناستعالاوقد تم . الخلفية النظرية ءوالبحث البيبليوغرافي بواسطة الحاسوب لبنابالمكتبات المتوفرة 
الوقوف على جوانب الجهد  ةالنظري بغيالبحث على الجانب تم بناء  ثوالأجنبية حيالمصادر العربية 

   .البحثالتي تناولها  الاستراتيجياتالأكاديمي المبذول لدراسة 
 دراسات السابقة ال



 .                                                           العامة المقدمة                                                       .

  ج
 

ة العنكبوتيــة، للجانــب النظــري رأى الباحــث ضــرورة عــرض بعــض الدراســات المنشــورة علــى الشــبك اترصــين
والمرتبطـة بالموضـوع بشـكل مباشـر أو غـير مباشـر، والـتي أسـهمت مـن خـلال أهـدافها ونتائجهـا في بنـاء أفكـار 

  . ةالبحث وتوجهاته لدى الباحث من الناحية النظرية والتطبيقي
  دراسات باللغة العربية  - 1

توزيع الكهرباء بمحافظات أثر التغير على مستوى رضا العاملين بشركة " )2012 :شاكر دحلان( دراسة .1
هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى فهم العاملين لطبيعة التغيير وأثره على مستوى . غزة، دراسة ميدانية

في ظل المتغيرات التنظيمية وبيئة العمل وأثر ذلك على  ةرضاهم، وكيفية المحافظة على الحقوق والمزايا المكتسب
الدراسة موعة من النتائج، من بينها رضا العاملين المنقولين بدرجة وقد توصلت . رضا العاملين بالمؤسسة

متوسطة، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية حول مجال فهم عملية التغيير لصالح العاملين ذوي مستوى تعليم 
ضرورة : كما خلصت الدراسة موعة من التوصيات تصب في خطوات تنفيذ التغيير، من بينها. دبلوم

لأي تغيير بالوسائل العلمية المعروفة كالندوات وورش العمل، وتدريب الكوادر المعنية بالتغيير، وإشراك  التمهيد
العاملين في أي عملية تغيير، تحسن بيئة العمل الداخلية، تشجيع العاملين على طرح الأفكار الرائدة لتسهيل 

   .العمل، دعم تنمية العلاقات الاجتماعية بين العاملين

التغيير التنظيمي، العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة، دراسة " ،)2012: عبد الكريم حسين(دراسة  .2
، هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى )إحصائية تحليلية في المؤسسات العامة للصناعات الغذائية في سورية

لتي تؤدي إلى التغيير، إلى وكيفية استجابة المديرين في المؤسسات محل الدراسة إلى التغيير وطبيعة العوامل ا
وقد توصلت الدراسة إلى . جانب التعرف على إدراك المديرين لعملية التغيير والعلاقات المرتبطة بذلك وتأثيرها
، وإدراكهم لنتائج وعملية ةمجموعة من النتائج من بينها، إدراك المبحوثين لعوامل التغيير الداخلية والخارجي

موعة من التوصيات نذكر منها، العمل على إشراك العاملين أفرادا أو جماعات وقد أفضت الدراسة . التغيير
ممن سيتأثرون بعملية التغيير في التعرف على أسبابه، أهدافه، وتخطيط إجراءاته، ضرورة تنمية الثقافة 

خالها، التخطيطية والتنظيمية، من خلال تنمية معلومات المديرين عن التغييرات الإستراتيجية المخطط إد
والتنسيق بين المديرين والعاملين في المستويات الإدارية كلها للمناقشة وتبادل الرأي في التغييرات، مما ينمي 

 . مناخ من الثقة المتبادلة بين الإداريين والعاملين ويشجع الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرارات

عالية التطوير الإداري، دراسة تطبيقية من أثر مقاومة التغيير التنظيمي عل ف"،)2012:الجهني( دراسة .3
، هدفت هذه الدراسة للتعرف على اثر "وجهة نظر العاملين بالدوائر الحكومية بمنطقة المدينة المنورة بالمملكة

وتكونت . التغيير التنظيمي على فعالية التطوير الإداري لدى العاملين في الدوائر الحكومية في محل الدراسة
مبحوثا، وقد توصلت الى مجموعة من النتائج كان من أبرزها أن تصورات  العاملين في  612ن عينة الدراسة م

الدوائر الحكومية لأبعاد مقاومة التغيير التنظيمي جاءت بدرجة متوسطة، وأن تصورام للتطوير التنظيمي 
ير الإداري، وان أبعاد جاءت بدرجة مرتفعة، كما أظهرت النتائج وجود أثر لأبعاد مقاومة التغيير في التطو 

وخلصت الدراسة موعة من . من التباين في فعالية التطوير الإداري 62.3مقاومة التغيير تفسر ما مقداره 
 التوصيات من أهمها  

أثر مشاركة العاملين على برامج التغيير في المؤسسات "، )2011:حليمة علي محمد عسيري( دراسة .4
إستراتيجية مشاركة العاملين وأثرها في حماية برامج التغيير، من خلال  على ركزت هذه الدراسة، ،"العامة

شاركة، الماستكشاف المستوى المسموح به من المشاركة في تلك المؤسسات، ومعرفة العوامل المؤثرة على 
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 كان من  ،عدد من النتائجإلى وقد خلصت الدراسة  .والتعرف على الآثار السلبية والإيجابية لهذه المشاركة
يجابية متوقعة لمشاركتهم في إفي المؤسسات الحكومية إلى الموافقة بشأن وجود آثار  ونيميل، أن العاملين أهمها

عدد وتأسباب المقاومة التي تدفع لاستخدام إستراتيجية المشاركة، والعكس صحيح، تعدد صنع القرار، 
عدد من مستويات مشاركة وجود . ةالآليات التي تسهم في تفعيل مشاركة العاملين لدى المؤسسات العام

يدل على سعي المؤسسات العامة إلى إشراك العاملين في  مماالعاملين تتراوح ما بين المتوسطة إلى متقدمة، 
 ،تعزيز المشاركة في عملية صنع القراروقد خلصت الدراسة لعدد من التوصيات من بينها، . صنع القرار

كذلك دعت ،   تسهم في تحجيم مشاركة العاملين والتقليل من فاعليتهاإعادة النظر في اللوائح والأنظمة التيو 
الدراسة لتثبيت مبدأ الحوار والمناقشة دف تنمية الثقة، مع ضرورة إيمان المؤسسات بحتمية التغيير حتى يئ 

   .نفسها لقيادته بأساليب علمية مناسبة
رســة اســتراتيجيات التغيــير لمواجهــة الأزمــات مما"بعنــوان  ،)2009: عــدنان الطــيط، تغريــد ســعيفان( دراســة .5

، هـدفت هـذه الدراسـة الى بيـان أثـر "وأثرها على الأداء المؤسسي، دراسة ميدانية علـى القطـاع المصـرفي الأردني
تكونــت عينــة . ممارســة اســتراتيجيات التغيــير لمواجهــة الأزمــات وأثرهــا علــى الأداء المؤسســي في القطــاع المصــرفي

أن : وتوصــلت الدراســة إلى مجموعــة مــن النتــائج تمثلــت في . دا يعملــون في أربعــة مصــارففــر  209الدراســة مــن 
درجـــة ممارســـة اســـتراتيجيات التغيـــير لمواجهـــة الأزمـــات مرتفعـــة، حيـــث كانـــت درجـــة ممارســـة إســـتراتجية التوعيـــة 

ومـن أهـم . متوسـطةالموجهة والإستراتيجية العقلانية مرتفعة في حين كانت درجة ممارسـة الإسـتراتيجية القسـرية 
النتائج المتوصل إليها، أنه توجد علاقة ايجابية بين إستراتجيتي التوعية والعقلانية وبين الأداء المؤسسـي، في حـين 

وفي ضــوء هــذه النتــائج المتوصــل إليهــا تم طــرح . توجــد علاقــة ســلبية بــين الإســتراتجية القســرية والأداء المؤسســي
رسـة إســتراتيجية التوعيـة والإسـتراتيجية العقلانيــة ومحاولـة الـدمج بينهمــا في تعزيـز مما: جملـة مـن التوصـيات أهمهــا

 .        القطاع المصرفي الأردني، ومحاولة الابتعاد عن ممارسة الإستراتيجية القسرية

استراتيجيات وأسباب مقاومة التغيير في الشركات الصناعية، "بعنوان  ،)2008: ملحم والابراهيم( دراسة .6
، هدفت الدراسة توضيح أسباب مقاومة الأفراد لعملية التغيير "ية على الشركات الأردنيةحالة تطبيق

واستراتيجيات التعامل معها من وجهة نظر المديرين في الشركات الصناعية في الأردن، وأثر ذلك على درجة 
ية الإكراه الظاهر وقد توصلت هذه الدراسة بأن كانت إستراتيج. مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير

والضمني في الحد الأدنى للدرجة العالية من الممارسات الإدارية، أما إستراتيجية المشاركة كانت في المرتبة 
كما أوصت الدراسة بضرورة دراسة وتحليل أسباب مقاومة العاملين لمقاومة التغيير، . الأخيرة من الممارسة

مة للتعامل مع هذه الأسباب، بما يحقق التغيير الفعال من خلال والتركيز على طبيعة الاستراتيجيات المستخد
 .مشاركة الأفراد

دراسة : الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته"، )2008:الفايز( دراسة .7
إلى التعرف على  ، هدفت الدراسة"ميدانية على قيادات قطاعات وزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية

أسباب مقاومة العاملين للتغيير التنظيمي، والتعرف على سلبيات وأساليب تلك المقاومة، وعلى أهم الآليات 
المساعدة لتطبيق الاستراتيجيات التي يمكن للقيادات الإدارية من خلالها إدارة التغيير التنظيمي والتغلب على 

ف العاملين على مصالحهم وعدم توفر التدريب الكافي، وكانت أهم نتائج الدراسة، أن خو . مقاومته
وأن التدرج في إدخال . الرديئة وضعف الاتصال هي من أهم أسباب مقاومة التغيير بوالاعتماد على الأسالي

 تالوق التغيير، وتكثيف التدريب، وتبني مداخل إدارية حديثة، كالإبداع والتمكين، وإدارة المعرفة واختيار
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وقد . ستعانة بالجهات العلمية والتقنيات الحديثة من أهم استراتيجيات الحد من المقاومةالمناسب، والا
 : خلصت الدراسة الى مجموعة من التوصيات نوجزها في مايلي

إدراك القادة الإداريين لأهمية التدريب كمهارة عصرية  ةأن استراتيجيات إدارة التغيير تتطلب ضرور  •
 .لابد من إتقاا 

ير المنبثق من متطلبات الواقع وإيجاد المناخ المناسب يح القادة في إدارة التغيير إدراك أهمية التغلابد لنجا  •
 الذي يساعد على تفهم وتقبل التغيير ويحد من مقاومته

رة التغيير يتطلب إعادة صياغة كثير من الجوانب الإدارية والتنظيمية ادلإإن تطبيق استراتيجيات فعالة  •
 .يرات الحديثة مثل الهياكل المركزية بأخرى أكثر مرونة، وإدخال تقنيات الحاسوبيةلاءم مع المتغتلت

شركة العامة اعتماد بعض المداخل الإدارية لمواجهة مقاومة التغيير في ال"، )2008:القصيمي( دراسة .8
والمداخل ظاهرة مقاومة التغيير،  الدراسة إلى تسليط الضوء علىهدفت ". ة بالموصلاهز الج صناعة الألبسةل

وتوصل الباحث الى نتائج . تها، وجهود الإدارة لاختيار المدخل الإداري المناسبلمواجه ةالمستخدمالإدارية 
وأثر معنوية بين مقاومة التغيير والمداخل الإدارية اللازمة  علاقة ارتباط من خلال هذه الدراسة تمثلت في وجود

أهمها ضرورة بناء ونشر ثقافة التغيير والالتزام ا، فضلا  وخلصت الدراسة موعة من التوصيات. لمواجهتها
 . ة العاملين في صنع قرارات التغيير بما يخدم مصلحة المؤسسةمشاركعن وجوب 

تشخيص واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات الأردنية "، )2008:فالح الحوري( دراسة .9
هدفت الدراسة إلى تشخيص مدى إدراك العاملين لأهمية " اصةدراسة ميدانية على عينة من المستشفيات الخ"

، والتزام ودعم الإدارة العليا، والتحسين )المريض(تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تمثلت في رضا الزبون 
 المستمر، إلى إشراك الموظفين وتمكينهم، كما هدفت إلى بيان مدى وجود فروقات معنوية في إدراك العاملين

وقد أظهرت النتائج التي توصل لها الباحث، أن العاملين يدركون أهمية التطبيق . لأهمية تطبيق المبادئ
لوجود فروقات معنوية في إدراك العاملين لأهمية التطبيق تعود . لإدراكهم بجميع مبادئ إدارة الجودة الشاملة

ظهرت الدراسة كذلك وجود علاقة ذات دلالة وأ). الخبرة، المستوى التعليمي(لبعض المتغيرات الديموغرافية 
الخبرة، المستوى التعليمي، المستوى (بين العوامل الشخصية بدلالة أبعادها  )P≤0.05(إحصائية عند مستوى 

نتائج الدراسة تم تقديم عدد  ىوبناء عل. وإدراك أهمية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة) الوظيفي، الحجم
ات كان من بينها ضرورة استمرار دعم الإدارة العليا والتزامها في تطبيق مبادئ إدارة من التوصيات والمقترح

  .وفرق العمل لدى العاملين، وترسيخها في ثقافتهم التنظيمية ةالجودة الشاملة، إلى تفعيل عنصر المشارك
، "قطاع غزة في المصارف في - الهندرة- دراسة تطبيقية لإعادة هندسة العمليات"، )2006: الأغا( دراسة .10

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مدى تأثير وعلاقة بعض العوامل المؤثرة في الهندرة، والتي من بينها إعادة 
بناء الهياكل التنظيمية، قدرات التكنولوجيا العالية، صحة وفعالية العمليات المصرفية، التغير في توقعات 

انه توجد علاقة : وصلت الدراسة الى جملة من النتائج من بينهاوقد ت. العملاء، تحسين معايير الجودة الشاملة
ذات دلالة إحصائية بين إعادة هندسة العمليات الإدارية الكفء وإعادة بناء الهياكل التنظيمية، وبين الهندرة 

ات وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الهندرة الإدارية الكفء وتغيير . الكفء وقدرات التكنولوجيا العالية
وقد خلصت الدراسة إلى أهم التوصيات والمتمثلة في أن . في توقعات العميل وتحسين معايير الجودة الشاملة

يتم إعادة الهيكل التنظيمي بناءا على التوجه بالعملية، على أن يظهر ذلك في الهيكل التنظيمي للمصرف، 
مليات التي يتم انجازها، الاهتمام الاهتمام بصحة وفعالية العمليات المصرفية من خلال حجم وعدد الع

بتحقيق الجودة الشاملة من خلال تطوير الخدمات حسب رغبة العملاء، ضرورة استخدام تكنولوجيا 
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المعلومات بطريقة تسهم في خفض العمليات الرقابية، وعلى أهمية تكوين فرق عمل عبر الإدارات الوظيفية 
كما نبه الباحث إلى ضرورة اتخاذ . إرضاء الإدارات العليا فقط والتي من شأا التركيز على العميل وليس على

القرارات الجماعية بمشاركة ومشاورة بين الإدارة العليا والعاملين، الشيء الذي يدفع العاملين على تنفيذ 
 .      القرارات ودعمها

غيير والتطوير قياس مدى تطبيق منظمات الأعمال لاستراتيجيات الت"، )2005: نواف الأعور( دراسة  .11
، هدفت هذه الدراسة الى قياس مدى تطبيق "وأثرها في فعالية الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية

استراتيجيات التغيير والتطوير المتعلقة بالموارد البشرية والهيكل التنظيمي والتكنولوجيا في الشركات محل 
يات في فعالية هذه الشركات من حيث تحقيق الأهداف الدراسة، والوقوف على اثر تطبيق هذه الاستراتيج

وشملت الدراسة من يقومون بصياغة وتنفيذ . الكمية والنوعية، وفحص مدى الاختلاف في تطبيق الشركات
وقد أظهرت نتائج الدارس، أن الشركات محل الدراسة لا تطبق . استراتيجيات التغيير والتطوير والتعامل معها

والتطوير بشكل عام، كما أا لا تطبق كذلك إستراتيجية التغيير والتطوير المتعلقة بالموارد إستراتيجية التغيير 
ومن ضمن . البشرية والهيكل التنظيمي، ولكنها تطبق استراتيجيات التغيير والتطوير المتعلقة بالتكنولوجيا

دراسة مسألة تطبيق التوصيات التي تم التوصل إليها، فقد أكد الباحث على أن تضع الشركات محل ال
استراتيجيات التغيير والتطوير من ضمن أولوياا، وعلى أن تقوم بتهيئة المناخ الصحي المناسب لقبوله وإشراك 
العاملين في عمليات الإعداد للتغيير، وبناء قنوات بين العاملين في الشركات بحيث تسمح بتدفق الآراء 

الى الاعتناء بنظام التغذية العكسية التي يساعدها . والتطوير والملاحظات بشأن تطبيق استراتيجيات التغيير
 .    في تقييم نتائج التطبيق

إدارة التغيير في التطوير التنظيمي دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير "، )2005: ريم رمضان( دراسة .12
يير بين منظمات الأعمال ، هدفت الدراسة إلى تبيان ما إذا كانت تختلف إدارة التغ"المنظمات في سورية

المختلفة،  وكيفية إدارة عملية التغيير، واتخاذ القرار حول الإستراتيجية الواجب إتباعها من أجل الوصول إلى  
افة إلى التعرف على مدى تطابق إدارة التغيير في المنظمات مع النماذج النظرية ضكفاءة أفضل في العمل، بالإ

وجود علاقة إيجابية بين بعض المقومات : لى مجموعة من النتائج من بينهاالباحثة ا خلصت . التي تشرح ذلك
الشركات أسباب فشل عميلة التغيير في مما يدل على أن العلمية السائدة في إدارة التغيير وبين مقاومة التغيير، 

رة التغيير وجود أثر للتدريب في إدا، فشل إتباعها للأسس العلمية في إدارة التغييرل يعود محل الدراسة
. همية بعض المتغيرات مثل الرضا والتمكين والتعويض والمكافآت في التطوير التنظيميافة لأض، بالإالتنظيمي

الاهتمام بالجوانب السلوكية للمدراء عند تطبيق ت، من بينها، ضرورة التوصيا مجموعة إلى الدراسة تتوصلو 
، الى جانب الرضا والتمكين والتعويض والمكافآتكالتنظيمي  التغيير التنظيمي وتنمية العوامل المشتركة للتطوير 

   .التركيز على أهمية عملية الاتصال والتشاور في عملية إدارة التغيير التنظيمي
إستراتيجيات الحد من مقاومة الموظفين للتغيير في "، )1999:ناصر الفوزان و أحمد العامري( دراسة .13

لتعرف على الاستراتيجيات التي يتبعها المديرون للحد من مقاومة هدفت الدراسة إلى ا". الأجهزة الحكومية
الموظفين للتغير في هذه الأجهزة، وتوصلت الدراسة الى أربعة إستراتيجيات يتبعها المديرون للتغلب على 

 إستراتيجية الاحتواء، إستراتيجية المشاركة والإقناع، إستراتيجية التمويه والمراوغة،:مقاومة الموظفين هي 
إستراتيجية الإكراه القسري، وكانت إستراتيجية الاحتواء وإستراتيجية المشاركة والإقناع الأكثر استخداما من 

وقد توصلت تلك الدراسة إلى مجموعة من التوصيات من بينها، أنه ينبغي أن يكون هناك . قبل المديرين
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اومة التغيير، على أن تكون مبنية على تخطيط جيد للإستراتيجيات التي يستخدمها المدير لمواجهة عملية مق
كما ينبغي أن يكون هناك تدريب للقادة . التحليل الواقعي لكل حالة، واستخدام الأسلوب الملائم لها

الإداريين المسئولين عن التغيير فيما يتعلق بكيفية التعامل مع مقاومة وإدارة التغيير، خصوصا إذا تم معرفة أي 
 .ومةعملية تغيير معرضة للمقا

أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على اكتساب القدرة التنافسية " ،)1999: رقيق لمدهونا( دراسة .14
إلى تحليل العلاقة  الدراسة هدفت هذه". دراسة تطبيقية على الشركات الأردنية لصناعة المنظفات الكيماوية

ئن، والتزام الإدارة بالجودة، والتحسين ما بين بعض متغيرات نظام الجودة الشاملة وهي التركيز على الزبا
المستمر، والنظم الإدارية، والإجراءات التشغيلية، كمتغيرات مستقلة، واكتساب القدرة التنافسية للشركات 

طرح نموذج عملي يعتمد على افتراضين أساسين وقد تم . الأردنية لصناعة المنظفات الكيماوية كمتغير تابع
بطيئة، أما إما و  الإدارة والتزامها بإحداث التغيير والإصلاح إما بطريقة سريعة يتعلق الأول برغبة أو نية

فإذا كانت رغبة ، يجابية أو سلبيةإالافتراض الثاني، فيتعلق باتجاهات العاملين في التنظيم وهي إما أن تكون 
 بإستراتيجيةنجاز ذلك إا يجابية ففي إمكاإالإدارة في إحداث التغيير بأسلوب سريع وكانت اتجاهات العاملين 

 وكانتأما إذا كانت نية الإدارة إحداث التغيير بأسلوب بطيء  ،إعادة الهندسة وباستخدام القيادة التحويلية
. الجودة الشاملة وباستخدام نمط القيادة التبادلية بإستراتيجيةاتجاهات العاملين ايجابية فبإمكاا تحقيق ذلك 

إحداث التغيير  اإمكافببصورة سريعة ووجدت اتجاهات العاملين سلبية  أما إذا أرادت إحداث التغيير
أما إذا أرادت الإدارة إحداث التغيير بصورة بطيئة ووجدت اتجاهات  ،تخفيض حجم العمالة بإستراتيجيه

ة العاملين سلبية ففي الإمكان إحداث التغيير بإستراتيجية إعادة الهيكلة البطيئة وباستخدام أسلوب القياد
وقد توصلت الدراسة الى أن هناك علاقة بين جميع متغيرات نظام الجودة الشاملة التي تم  .البيروقراطية

اعتمادها في الدراسة واكتساب القدرة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة، وقد أظهرت نتائج البحث أن 
 .افسية عالية المستوىالميداني أن الشركات الحاصلة على شهادة المواصفات الدولية ذات قدرات تن

  دراسات باللغة الأجنبية   - 2

 Resistance to بعنوان، )Boohene, Rosemond and williams, asamoah :2012( دراسة .15

Oragnizational change : a case study of Oti Yeboah Complex Limited.  هدفت الدراسة إلى دراسة
وقد توصلت الدراسة أن عوامل . التنظيمي في المؤسسة محل الدراسةالعوامل التي تؤثر على المقاومة عند التغيير 

زيادة المقاومة في الشركة في حال حدوث تغيير، تعود الى قلة مشاركة العاملين في عملية صنع القرار وقلة الثقة 
سة ، بالاظافة الى عوامل أخرى مثل، قلة التحفيز، الاتصال الضعيف، وأوصت الدراوالإدارةبين العاملين 

لبعض العوامل التي تقلل من عنصر المقاومة، منها التشجيع على المشاركة في صنع القرار، وبناء ثقافة مشتركة 
 .في المؤسسة، وقبول النقد البناء والشفافية في التعامل

 Daily Work Contexts and resistance بعنوان، )Van Dam K, Oreg S, & Schyns B:2008( دراسة .16

to Oragnizational change   وضحت هذه الدراسة تصرفات الأفراد العاملين في اتجاه تغييرات المؤسسة من
خلال دراسة خصائص يوم العمل ومساره وتأثيره على مقاومة العاملين لتغييرات المنظمة، وذلك من خلال 

ة والمعلومات التي تقدم دراسة ثقة العاملين بالإدارة ومشاركة المرؤوسين، وتقبلهم للتغييرات والمناصب الإداري
وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن . للموظفين عند التغيير، والتي تزيد من فعالية التغيير وتحسن أداء المؤسسة

انخفاض مقاومة الأفراد للتغيير يعود الى توفر المعلومات، وفرص المشاركة وثقة العاملين في من يقوم بعملية 
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أوصت باستمرار دور الإدارة في شرح عمليات التغيير للعاملين، وإشراكهم التغيير من أعضاء الإدارة، كما 
 . فيها وزيادة التوصل بين العاملين والإدارة

، "إعادة تشكيل مقاومة التغيير في شركة جنرال موتورز في بولندا" ،)Dobosz Bourne:2006( دراسة .17
د الموظفين بالرغم من حضور القيم القديمة وملخص هذه الدراسة يصف نجاح شركة موتورز، في تغيير القيم عن

التي كان من الممكن أن تمنع عملية التغيير وتوصلت نتائج هذه الدراسة إلى أنه يمكن استبدال كلمة مقاومة 
الإصرار على الوظيفة والتمسك ا، والحالة الدراسية السابقة بينت كيف أن : التغيير بكلمات أخرى مثل
 .مل اتجاهات جديدة بدل القديمةالأوضاع الجديدة طورت ع

هدفت الدراسة لإيجاد منهجية تسهل التحسين المستمر للخدمات المقدمة  ،)Garcia Diaz:2005(دراسة  .18
أوضح الباحث منهجية إعادة هندسة العمليات الإدارية، والتي تركز . جامعة بورتوريكو من قسم الخدمات في

ومن نقابات العمال، وتم التركيز على نظم دراسة العمل،  على مقاومة التغيير الذي ينشأ من العاملين
وقد تضمنت . وتطبيقات تكنولوجيا المعلومات، وطرائق جمع البيانات والمعلومات في قسم الخدمات في الجامعة

الدراسة معرفة العمليات الأساسية وطرائق جمع البيانات، بمشاركة المستخدمين والزبائن ويئة وتدريب الكوادر 
 . وتوصلت الدراسة إلى تطوير وتطبيق نظام أوامر العمل المستند على الحاسوب. بشريةال

إعادة هندسة عمليات الأعمال وتصميم النظم وتحليلها، صنع حالة "بعنوان  ،)Jerva :2001(دراسة  .19
 ، هدفت هذه الدراسة لاختبار نظريات إعادة هندسة عمليات"مريكيةمتكاملة في الولايات المتحدة الأ

الأعمال الرئيسية وأوجه الشبه والاختلاف بينها وبين تطوير نظم المعلومات ومناقشة متطلبات إعادة هندسة 
توصلت الدراسة إلى أن استخدام تقنيات إعادة هندسة . العمليات في أي مشروع تطوير لنظم المعلومات

، وإن إعادة تصميم عمليات وأساليبها، يمكن أن يكون مستمرا عندما يتزامن مع تطوير نظم المعلومات
الأعمال مع تكنولوجيا المعلومات تعطي المؤسسة احتمالية التحسين الجذري لنقل المعلومات، وزيادة قيمة 

هذه الفوائد تؤدي لتخفيض التكلفة، والتمايز في المنتجات، والتمكين والمشاركة . هذه الأخيرة في المحتوى
        .   المستمرة للعاملين في صنع القرارات

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن بعض المتغيرات الاجتماعية  )Ehigie & Akpan :2000( دراسة .20
فرد في  412والنفسية التي تعزز من تبني الموظفين لإدارة الجودة الشاملة من قبل الإدارة الوسطى البالغ عددهم 

نمط القيادة : يا، وقد شملت المتغيرات النفسيةالمؤسسات المطبقة وغير المطبقة لإدارة الجودة الشاملة في نيجير 
الجنس، والعمر، وعدد سنوات : المدرك، ونظام المكافآت التنظيمي، أما المتغيرات الاجتماعية فقد شملت

وقد توصلت الدراسة إلى أن الموظفين في منظمات إدارة الجودة الشاملة أكثر إدراكا . العمل، ومستوى التعليم
أساس الأداء، والمكافآت وأقل انبساطا في الهيكل التنظيمي من المنظمات التي لا تعتمد  لأنماط القيادة على
 . إدارة الجودة الشاملة

 

 

 : ملخص الدراسات السابقة
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تعددت الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت التغيير ومداخله وإستراتيجياته من عدة جوانب علمية   
، والمؤسسات الحكومية والخاصة، تالخدمات، البنوك والوزارات، المستشفياوإدارية، تم تطبيقها على قطاع 

  : ومن خلال عرضنا الموجز لهذه الدراسات استخلصنا مايلي
دراسات  في تناولت بعض الدراسات، لمفهوم استراتيجيات التغيير وإدارة التغيير، كما هو موجود - 
الفوزان، العامري (، )2005الأعور(، )2008هيم ملحم، الابرا(، )2008الفايز (، )2009الطيط، تغريد (

 ؛)2005رمضان(، )1999

تناولت بعض الدراسات لبعض المداخل الإدارية للتغيير وإدارته، باعتبارها كإستراتيجيات تغيير، ولنمط  - 
 إستراتيجيهإعادة الهندسة، إدارة الجودة الشاملة، (القيادة المرتبط بكل إستراتيجية مطبقة، ونخص بالذكر 

 المدهون(، )Jerva 2009( ،)Ehigie & Akpan 2000(، وانسجمت مع دراسة )تخفيض حجم العمالة
 ؛ )2008الحوري (، )2005الأغا (، )1999

كزت أخرى على تأثير التغيير وإستراتيجياته على استجابة الإدارة، ومدى مشاركة العاملين في ر قد و  - 
 ؛)2011عسيري (، )2012حسين (برامجه وصنع قراراته، وانسجمت مع دراسة 

وتناولت أخرى التغيير كظاهرة تنتج عنها مقاومة تدفع العاملين لمقاومته، في حين ركزت البعض منها  -
، )2012دحلان (على أثر التغيير على مستوى رضا العاملين عنه، وانسجمت هذه الدراسات مع دراسة 

، )Boohene & Williams 2012(، )Van dam & Schyns 2008(، )2008القصيمي (، )2012الجهني (

)2005Garcia Diaz ( ،)Dobos 2006( ؛ 

  : ما تضيفه الدراسة الحالية، وما يميزها عن الدراسات السابقة

تتفق الدراسات السابقة فيما بينها بشكل كبير على مدى أهمية  هوأهداف البحثمن حيث أغراض 
 : ا بصفة عامة هدفتسواء عامة أو خاصة، فنجد أوجود التغيير في المؤسسات 

افة إلى ضإلى توضيح مدى فهم وإدراك العاملين لعملية التغيير وإدارته، ومشاركتهم فيها، بالإ - 
تحديد أثر هذا  التغيير سواء على مستوى المشاركة، على مستوى الرضا الوظيفي للعاملين، أو على 

  مستوى الأداء المؤسسي، بالمؤسسات محل الدراسات؛    
إحداث التغيير ، المستخدمة أو المناسبة لغرض )وفق حالة الدراسة(طبيعة الإستراتيجية  إلى توضيح - 
كما تناولت بعض من هذه . ه، وكيفية اتخاذ القرار حول الإستراتيجية الواجب إتباعهاتإدارة مقاوم وأ

    الدراسات ممارسة هذه الاستراتيجيات لمواجهة الأزمات وتحديد دورها في فعالية المؤسسة؛ 

إلى توضيح مدى تطبيق استراتيجيات التغيير في المؤسسة، ومدى استجابة المديرين والإداريين  - 
 . وتصرفات الأفراد اتجاه تغييرات المؤسسات محل الدراسات

سات اومن خلال البحث في الدراسات السابقة بما أتيح للباحث من وسائل، وجدنا أن هناك ثلاث در 
على اكتساب ) كمدخل إستراتيجي لإحداث التغيير في بحثنا(ودة الشاملة سابقة، لأثر تطبيق إدارة الج

ودراسة . سنة 15القدرة التنافسية للمؤسسات، ويتعلق الأمر بدراسة المدهون، والتي أجريت منذ أكثر من 
 ، والتي عالجت واقع الجودة الشاملة في"الجودة الشاملة والقدرة التنافسية"بعنوان  2001الطراونة سنة 

الشركات الصناعية للأدوية في الأردن، والسياسات التنافسية التي تستعملها هذه الأخيرة، من خلال دراسة 
العلاقة بين الجودة الشاملة والسياسات التنافسية، و بين الجودة الشاملة والقدرة التنافسية، وبين القدرة 



 .                                                           العامة المقدمة                                                       .

  س
 

أا ركزت بشكل عام على تحديد السياسات ومن الملاحظ في هذه الدراسة . التنافسية والسياسات التنافسية
  .بشكل خاصالتنافسية للشركات محل الدراسة، وعلى مستويات تطبيق أبعاد الجودة الشاملة 

إدارة الجودة الشاملة والمنافسة "بعنوان  )V.K Chong  & Rundus M:2004(  جاءت بعدها دراسة
فة رئيسية حول اختبار تأثير ممارسة إدارة الجودة ، والتي ركزت في تحليلها بص"السوقية والأداء التنظيمي

     .  الشاملة وكثافة منافسة السوق على الأداء التنظيمي
دراسات ذات صلة  ناوجد لكنهذا الموضوع،  تناولتكثيرة على حد علم الباحث لا توجد دراسات  و 

وإلى إستراتيجيات مقاومته، إلى التغيير أعلبها فهذه الدراسات تطرقت  ،بالموضوع تتحدث بشكل أعم وأشمل
القدرة وتنمية استراتيجياته بتعزيز كل أو إلى درجة الاستجابة والمشاركة ورضا العاملين عليه، إلا أا لم تربط  

ة أخرى لذلك فإن ما يميز هذه الدراسة عن غيرها هو تطرقها إلى إستراتيجي. التنافسية للمؤسسة التي تبنته
السابقة  اتكما أن الدراس. القدرة التنافسية للمؤسسة وتنمية في تعزيز مساهمتهالمعرفة لتغيير في المؤسسة ل

تمت في بيئات مختلفة عن بيئتنا، في حين تم إجراء هذه الدراسة في البيئة الجزائرية على وجه التحديد، في محاولة 
  .  للربط بين إستراتيجية التغيير القدرة التنافسية للمؤسسة

  :، فقد تمثلت في السابقة الدراسات من الباحث دةاستفا ومن حيث أوجه
  للدراسة؛ المناسب المنهج اختيار - 
  الدراسة؛ من المرجوة الأهداف لتحقيق المناسبة االات واختيار الدراسة أداة إعداد - 
  .الدراسة بموضوع يتعلق فيما هتخدم التي بالمراجع الباحث تبصير - 
  البحث اتتقسيم

فصول منها ثلاث نظرية  04قد تم تقسيم هذا البحث إلى ، فعلهذا الموضو النظرية  الأطرغلال استدف 
لها ولإدارا من أهمية بالمؤسسة، أما الفصل الثاني فقد تناول فيه   تناولت في فصلها الأول الإستراتيجية وما

اتيجية بالتغيير، مقدما من مفهوم وأهمية التغير، قيادته وإدارته، أما الفصل الثالث فقد ربط فيه  موضوع الإستر 
لينتهي المطاف بالبحث إلى . خلاله أهم الاستراتيجيات والمداخل الإستراتيجية المعتمدة في إحداث التغيير

دراسة ميدانية بمؤسسة اقتصادية عمومية كنموذج لدراسة موضوع البحث وللإجابة على إشكالية البحث 
  .    المطروحة



 

  أ
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  تمهيد

 المعلوماتية ثورة في عالم اليوم المليء بالتحديات والمنافسة في ظلالأعمال  مؤسسات معظم تسعى
متميز،  استراتيجي وتنافسي وأنشطتها، لبناء مركز عملياا في النجاح تحقيق إلى ،والاتصالات المتسارعة

 المتسارعة المختلفة هذه المتغيرات وبحكم. فيها التي تعمل البيئة ظل في كفء والنمو، وأداء البقاء لها يضمن
 أو واحد منتج أساس على تقوم بسيطة استراتيجيات ذات مؤسساتمن  الأعمال مؤسساتفقد تحولت 

 ذاتمؤسسات  إلى محددة، إنتاجية ومراحل محددة جغرافية واحد ومناطق سوق في منتجاا توزيع
  . الأسواق وتنوع الإنتاجية والمراحل تجاتالمن تعدد فكرة تقوم على معقدة استراتيجيات

تركز الإستراتيجية  الخاصة بالتنافسية علي تحـسين بيئة الأعمال وتطوير إستراتيجية الكيانات الإنتاجية 
التي تستند على تحـسين عوامل الإنتاج وكفاءة الإدارة، وصولا إلى خلق وتنمية العملية التنافسية التي تضمن 

لحـلقة المفرغة والدخول إلي دائرة الحـلقة المنتجة، وتعزز النمو الاقتصادي وتنمي الصادرات و الخروج من دائرة ا
  .ولوج الأسواق الإقليمية والدولية وتحـديث بيئة الأعمال وترقية الموارد البشرية والأساليب التنظيمية

 ، كما يتطرق إلىةالمؤسسإلى التطرق إلى مفهوم التنافسية ووسائل تعزيزها في الفصل يهدف هذا 
 هذا في المعرفي النظري على التراكم ونماذجها ومقاييسها من خلال الاعتماد مداخلها الإستراتيجية، مفهوم

  .اال
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 ظل العولمة ظل العولمة   فيفي  التنافسيةالتنافسية  ملامحملامحالإدارة الإستراتيجية و الإدارة الإستراتيجية و :  :  المبحث الأولالمبحث الأول  --11
يشهده ة دولة أن تعيش بمعزل عما يفي ظل التطورات الحاصلة في بيئة الأعمال، أصبح من العسير على أ

ميادين العراقيل التي ستواجهها وخاصة في في العالم من تحولات على كافة الأصعدة، نظرا للمشاكل و 
مع هذه يئ نفسها للتعامل لذلك أخذت الدول النامية بشكل خاص، . التصدير وتدفقات رؤوس الأموال

من خلال تقليل ما أمكن من سلبياا، وذلك ن مزاياها والالتطورات ومحاولة اللحاق بركبها، والاستفادة م
بيئتها أهيل وهيكلة اقتصادياا، ويئة اللجوء إلى تبني برامج وسياسات إصلاحية ترمي إلى إعادة ت

  .الأموالمفتوح أمام التجارة وتدفقات رؤوس الاقتصادية المواتية والداعمة لقدرا التنافسية في اقتصاد عالمي 
فعال ال ها دور من جهة و  ،المؤسسات    على ايجابية تأثيرات من لها وماالتنافسية  أهمية من قاوانطلا

، ارتأينا من خلال هذا المبحث عرض ولو بإيجاز وتحسين رفاهية الحياة على المدى البعيد في تحقيق الرخاء
الميزات التي يوفرها الاقتصاد من وما لها من أهمية من الاستفادة  المؤسسة لبعض المفاهيم المرتبطة بتنافسية 

   .العالمي والتقليل من سلبياته
  ظل العولمة ظل العولمة   فيفي  التنافسيةالتنافسية  11--11

 وتحول ،متحالفـة شركات إلى والعالمية المحلية الأعمال ساحة في تنافسةالمالمؤسسات تحولت الكثير من 
 وشركات ضخمة شركات إلى وعالمية محلية سوق في متوسطة أو صغيرة مؤسسات من المتنافسون اللاعبون
 منتجات من المنافسة موضع المنتجات تحولت، فطويلة تنافسية أذرع ذات للقارات عابرة الجنسيات متعددة

 تحولتف، البشر عقول في الكامن المعرفي المكون فيها يتعاظم منتجات إلى الخام المواد على إنتاجها يقوم
 تضعها عالمية معايير إلى دولة بكل المحلي والمقاييس صفاتالموا جهاز يضعها محلية معايير من الجودة معايير

 المنتجات يولد الذي فهو ،المؤسسة  أصول أثمنمن  الفكري المال رأسفأصبح ال .للمواصفات العالميةالمؤسسة 
 في والنمو والربحية الاستمرار على وقدرا التنافسية قدرا للشركات يحفظ والذي الأعلى المضافة القيمة ذات
  . التنافس دةتتميز بح الأسواق انفتاحب أصبحت وبيئة متغير عالم

 في التطور المذهل مقدمتها وفي ،والاجتماعية االات السياسية والتغيرات التطورات هذه كما شملت
 بديل لكل اللازمة وتحديد المدخلات المختلفة البدائل عرض في مرونة كبيرة المعلومات، الذي يوفر تكنولوجيا

 تحتاجها التي إلى جانب توفير المعلومات  آثار من ذلك على يترتب قد وما مخرجات من ينتج عنه وما
 على يترتب وما قد المتاحة الطاقات زيادة فعالية استغلال علي يساعد الملائم، بما التوقيت وفي بدقة الإدارة
 نتجاتالم عروضفحص ت عميلخلال دورة حياة المنتج، كما سهلت لل الأنشطة تكاليف خفض من ذلك

 . ، دون الحاجة للتنقلسهولةبكل  سعارمقارنة الأو 
التنظيم ثل اختلافا نوعيا في شكل وأسلوب وقد ترتب على ما تم ذكره من متغيرات ظاهرة متميزة تم

فهي ، Globalization 1"الكونية"، أو كما يحلو للبعض تسميتها "العولمة"الإنساني المعاصر، سميت بظاهرة 
مجالات الإنتاج لحيز المحلي لأي مؤسسة تتعامل في الفرص للانتشار واستخدام طاقات تتجاوز اتتيح 

ومصادر للموارد على احات وشرائح في الأسواق العالمية والخدمات في العصر الحالي، وتحقق الوصول إلى مس
ومن . حيل منه إلى الممكنالمستان الوصول إليها من قبل أقرب إلى اختلاف أشكالها في مختلف أجزاء العالم ك

ميزات تنافسية، تحسين من لاكتساب في موقف يحتم عليها العمل الجاد والمستمر المؤسسة هنا أصبحت 
 .  المنافسين الحالين والمحتملينرد المحافظة عليه في مواجهة ضغوط جرائها موقعها في الأسواق أو حتى مج

                                                 
 في الإدارة عولمة"العلمي الدولي حول  ،  المؤتمر"العربية البلدان لحالة الإشارة العولمة مع ظل في البشرية الموارد إدارة استراتيجيات: "فريد كورتل 1

  .04، ص2012الجنان، طرابلس، لبنان،  جامعة ،)2012ديسمبر  17-15(، "المعرفة عصر
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فيها  تستخدممسبوقة،  غير ، منافسةتقليديةغير  تزايدةم منافسةالمؤسسات وبالتالي فقد فرُضِتْ على 
 اءدر الم عليها ويتدرب المؤسسات ا تتزود أن يتعين مؤثرة تنافسية استراتيجيات وسائل وأساليب متمثلة في

   .والدقيق السريع الرشيق الأداء ثم ومن بالنفس والثقة والمهارة المعرفة من عال بمستوى يتميزونحتى  والعاملون
 تجاوبا باستمرار، أن يقابلها المعقدة والمتغيرة ظل هذه التطورات العالمية الضروري في من كان لذلكو 

جديدة البحث في ابتكار وتنمية منظومات  ، الأمر الذي يوجب كذلكللمؤسسةالإداري  وتفاعلا في الفكر
 تؤثر متكاملة، اسات إستراتيجيةمن المفاهيم والنظم والآليات المتوافقة مع متطلبات العولمة، وكذا تبني سي

 المنافسة إلى حدة أدى إلى زيادة الجديد الذي العالمي النظام ظل فيللمؤسسة  التنافسي الموقف علي إيجابيا
 .الجديدة البيئة مع أو هذا النظام مع أو تتواءم تتكيف لا التي المؤسسات وجود يهدد قد الذي الحد

 العالمية السوق في التنافس باتفقد  محلي، منظور من فقط بةمطلو  التنافسية القدرة تعد لموبذلك 
وسعوا إليه  المؤسساتب الاستراتيجيين المديرين من العديد ذلك أدرك، فمحتوما أمرا عليه القدرة واكتساب
 التنافسية القدرة اكتساب أصبحو  .آسيا شرق أو الأمريكية المتحدة الولايات أو أوروبا في سواء ،جاهدين

المؤسسات    تكون التصديرعمليات  فبغير ،أولى وأولوية ضرورة أصبح بلللمؤسسات،  صوىق ضرورة
   .المحلي هاسوق في المنافسون هاعلي سيفوزسينازعها و  تنافسية اتقدر  بدون، و ضيقة محلية اسوق في ةمحصور 

 :أهمية القدرة التنافسية 1-1- 1

ل السعرية والغير السعرية التي تكسب عرفها المدهون القدرة التنافسية على أا مجموعة من العوام
المؤسسة قدرة على مواجهة حدة المنافسة في الاسواق، من خلال تقديم قيم اظافية للمستهلكين مثل السعر 

  2.المناسب، والجودة العالية، والسرعة في التسليم إلى غير ذلك من القيم الاظافية
المــورد المتميــز الــذي يتــيح للمنظمــة إنتــاج قــيم ومنــافع القــدرة التنافســية هــي المهــارة أو التقنيــة أو وعرفهــا 

للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤكـد تميزهـا واختلافهـا عـن هـؤلاء المنافسـين مـن وجهـة نظـر العمـلاء 
الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز، حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق علـى مـا يقدمـه لهـم 

  3افسون الآخرونالمن
يرى الباحث أن للتنافسية عدة تعاريف، وعدم اتفاق الكتاب على تعريف محدد يرجع لنظرة كل و 

فيرى البعض أن التنافسية فكرة عريضة تضم . منهم لمحل تعريفها سواءا كان مؤسسة أو قطاع أو دولة
ن أن التنافسية لها مفهوما ضيقا الإنتاجية الكلية ومستويات المعيشة والنمو الاقتصادي، في حين يرى آخرو 

شترك في نقاط مشتركة ها ياغلبوبالرغم من تشعب المفاهيم، إلا أن . يرتكز على تنافسية السعر والتجارة
تتمثل في قدرة المؤسسات على النفاذ إلى الأسواق الخارجية بمنتجات عالية الجودة وبأقل التكاليف، وأن 

  . ي الخام والذي بدوره يزيد في تحسين الظروف المعيشية للمواطنينيظهر أثر ذلك في تحسن الناتج الداخل
وتنبع أهمية القدرة التنافسية من كوا تعمل على توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيق كفاءة تخصيص 

ى الموارد واستخدامها، وتشجيع الإبداع والابتكار بما يؤدي إلى تحسين وتعزيز الإنتاجية والارتقاء بمستو 
نوعية الإنتاج ورفع مستوى الأداء، وتحسين مستوى معيشة المستهلكين عن طريق خفض التكاليف 

هذا بالإضافة إلى أن القدرة التنافسية تساعد في القضاء على إحدى أهم العقبات التي تواجه . والأسعار
من وفرات الحجم  الكفاءة والإنتاجية، ألا وهي عقبة ضيق السوق المحلي، والتي تحول دون الاستفادة

                                                 
    59، ص1999، رسالة ماجستير، جامعة آل البيت، الأردن،"املة على إكتساب القدرة التنافسيةأثر تطبيق نظام إدارة الجودة الش"المدهون محمود،   2
  .104، ص2001، دار غريب للنشر والطباعة، القاهرة، "إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية"علي السلمي،   3
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الكبير، وعليه فإن توفير البيئة التنافسية يعتبر وسيلة فعالة لضمان الكفاءة الاقتصادية وتعزيز النمو 
  .الاقتصادي وتحسين مستويات المعيشة

 :اكتساب المزايا التنافسية 1-2- 1

هو ية تنافسأصبحت التنافسية هي الوسيلة الوحيدة لضمان البقاء في الأسواق، وأصبح اكتساب قدرة 
يرها يعتبر هدفا إستراتيجيا تسعى وتطو  القدرة التنافسية كتسابإف. التحدي الأكبر للإدارة المعاصرة

المؤسسة على تحقيق حاجات العميل بسعر لتحقيقه، حيث ينظر للميزة التنافسية على أا قدرة المؤسسة 
تكنولوجيات والموارد والقدرات والالمهارات من مناسب وفي وقت ومكان مناسبين، وبالتالي فهي مجموعة 

  :تنسيقها واستثمارها لتحقيق أمرين أساسينالمؤسسة التي تستطيع إدارة 
تلــبي احتياجــام أعلــى ممــا  –في شــكل منتجــات وخــدمات مختلفــة  -إنتــاج قــيم ومنــافع للعمــلاء  -1

 .يحققه المنافسون
 .التميز عن المنافسين فيما يخص الجودة والسعر -2

  :التنافسي بناء وتقييم المركز 1-3- 1
 مؤسسات   شكل الاهتمام برصد التغيرات البيئية والتفكير بأساليب التعامل معها التحدي المهم أمام 

صغيرة أم كبيرة فإا تبحث عن الوسائل التي تحقق لها النجاح والتفوق في  المؤسسة ومهما كانت . الأعمال
ولعل التفوق بنوع معين من المزايا . تقليدهابيئتها من خلال امتلاكها ميزة معينة يصعب على المنافسين 

وعلى وفق ما تقدم ذكره فانه يتوجب على . يجعلها اقدر على مواجهة هذه التحديات للمؤسسةالتنافسية 
 التي تحتلها سواء هذا المركز التنافسي والمرتبة وعلى أن تعمل على تقييم متميزمركز تنافسي بناء المؤسسات 

لأن المنافسة الكونية أصبحت حقيقة واقعية فرضت البيئة الداخلية،  أو مستوى رجيةالخا البيئة على مستوى
 المؤسسات    لبقاء ساسيةالأ الأداة الإستراتيجي هو توجهال وأصبح .التنافسية و إلا الزوال تحقيقمنطق 

   .الطويلالمدى الزمني  علىأدائها  وتحقيق فعالية واستمرارها
 الخارجية البيئة لمستوى للمؤسسة افسيالتن المركز تقييم 1-3-1- 1

   : محاور أساسية في ثلاث الخارجية في البيئة للمؤسسة   التنافسي تحديد المركز محاور وتتمثل
 في الوفاءالمؤسسة  تحديد موقف يتم حيث المستهلك باحتياجات المحور الأول يختص �

 التي هي المواصفات اليين ومانوعية المستهلكين الح تحديد خلال من ذلك و المستهلك باحتياجات
 .المتطلبات هذه لتحقيق تهاهي درجة استجاب وما المؤسسة في منتجات توافرها يطلبون

 طريقعن في هذه التغيرات  المؤسسة وتحديد موقع التكنولوجية بالتغيرات الثاني المحور ويختص  �
 مستوى وما هوؤسسة، المتنتمي إليها  التي في الصناعة السائدة التكنولوجيا مستوى تحديد

 .هأن تستخدم والذي يجب الذي تستخدمه التكنولوجيا
 على أن المحور يجب في هذا لمركزها تقييمها وعندما: المنافسة محور وهو الثالث المحور وأخيرآ �

 الداخلية والعمليات التكنولوجية التي يستخدموها الأساليب حيث من منافسوها هم من تعرف
 لمواجهة فعله يجب التي يستخدموها، وما ونوع العمالة يعتمدون عليها التي لالتموي وأساليب لديهم
 . جدد مستقبلا المنافسون وإمكانية ظهور منافسون هؤلاء

 الداخلية البيئة لمستوى للمؤسسة  التنافسي المركز تقييم 1-3-2- 1
 الداخلية وتتلخص في البيئة للمؤسسة   التنافسي المركز تحديد خلالها من يمكن عدة محاور هناك

  : في هذه المحاور
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 الإنتاج وخطة الطاقة وخطة الإستراتيجية والخطة المؤسسة  تنتهجها التي المنتجات خطةأولا،  �
 المتاحة إليها والفرص التي تتعرض الخارجية والمعوقات للمنظم، الضعف القوة ونقاط ونقاط

 .تواجها قد التي المخاطر أمامها و
 . لغيرل تبعيتها مدى وأخيرا �

 يجب على المراد الوصول إليه المركز وبينللمؤسسة الحالي  التنافسي المركز بين إن وجدت لتقليص الفجوة 
 :من أهمها والتي الحديثة الإستراتيجية الإدارية الأساليب استخدامالمؤسسة 

 الاستراتيجي التخطيط .1
  الشاملة الجودة إدارة .2
  في الوقت الإنتاج .3
  )ةالهندر ( الهندسة إعادة .4
  للتكلفة الإستراتيجية الإدارة .5

  :ةدعائم التنافسي 4- 1- 1
التي تسعى للحفاظ على بقائها وريادا أن تمتلك قدارت تؤهلها لتحقيق المؤسسات يتوجب على 

التي تمكنها من تحقيق  ةالضروري) التنظيمية، التسييرية، التكنولوجية(ذلك، والمتمثلة في مجموع الكفاءات 
كما أن الحكم على تنافسية المؤسسة العامة، . حاجيات مستهلكيها والسهر على إرضائهم تلبيةو أهدافها، 

يتم من خلال تحليل مكوناا وتقييمها من خلال مؤشرات متعددة، ومقارنتها بمنافسيها المباشرين ومن بين 
  : نجد المتفق عليها من طرف الاداريين والمهتمين الدعائم التنافسية

بواسطة القيام بالتحليل المالي لأنشطة المؤسسة من خلال النسب المالية المحققة  :ةالتنافسية المالي •
 ومقارنتها بنسب منافسيها في نفس القطاع؛

قدرا التنافسية في اال التجاري تمكنها من تحديد وضعيتها في القطاعات  :التنافسية التجارية •
وضعية :ل عدة مؤشرات منها على سبيل المثالالسوقية اتجاه منافسيها المباشرين، ويتم ذلك من خلا

، وتعاملها مع زبائنها، وسعة حفيظة )درجة وفاء مستهلكيها( ةمنتجاا في السوق، شهرا التجاري
منتجاا وتنوعها، وفعالية سياستها الاتصالية الإشهارية، التوسع الجغرافي الذي تم من خلال فعالية قنواا 

 .4إلخ...ية، الخدمات المقدمة بعد عملية البيع، التوزيعية، وقوا البيع
في قدرة المؤسسة في التحكم في الأساليب التقنية المرتبطة بإنتاج المنتجات والمتمثلة  :التنافسية التقنية •

ذات الجودة العالية وبأقل تكلفة ممكنة، لذلك يحتم عليها أن تساير التطور التقني، مع وجود تنسيق محكم 
حل صيرورة الإنتاج، كما أنّ درجة تأهيل العمال، وتوفر جوّ يشجع بعين الاعتبار، مما بين مختلف مرا

 .5يدعم قدرا التنافسية التقنية
يتعلق الأمر هنا بعملية تنظيمها لوظائفها بدرجة تسمح لها بتحقيق و: التنافسية التنظيمية والتسييرية •

أما قدرا التسييرية . ، وطبيعة التنظيم والقراراتأهدافها بصورة فعالة، وهذا يتوقف على نوعية الأنشطة
تتضح من خلال كفاءة القرارات، درجة الاندماج، كفاءة مسييرها، وعلاقتهم بالمرؤوسين، مع الإشارة إلى 

، حيث تمس الصفات التي المؤسساتأن مصدر التنافسية التسييرية تتعلق بالقيم التي يتميز ا مسؤولوا 
تتولد من خلال التجارب السابقة، والمعارف المتحصل عليها من طبيعة التكوين يتحلوا ا، والتي 

 .والتمهين
                                                 

4   Tugrul  Atmmer ,  Roland Calori," Diagnostic et décisions stratégique", Dunod édition, Paris, France,1998,. p 123.  
5 idem, p 124. 
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لتشجيع  واحد جانب من الدولة به تقوم ضريبي إجراء أا على وتعرف :الجبائية التنافسية •
بعض الإعفاءات  منح أو الضريبة معدلات بواسطة تخفيض الضريبي الاستثمارات أو توسيع الوعاء

القوانين  والامتيازات التي تمنحها الفرص من بالمؤسسة للاستفادة تدفع وبذلك فهي وسيلة ؛الضريبية
  .عليها الضريبي العبء تخفيض قصد واستغلالها الجانب، يخص هذا ما في والتشريعات

للمؤسسة  الكلية التنافسيةالقدرات  تحديد أن نجدومن خلال ما سبق ذكره في هذا الخصوص، 
  .المباشرين بمنافسيها مقارنتهاو  المشار الدعائم أنواع مختلف تحليل في يتمثل

  :التنافسية القدرة في المؤثرة الرئيسية العوامل 5- 1- 1
 : في وتتمثل مختلفتين مجموعتين إلى التنافسية القدرة فى المؤثرة العوامل تنقسم

 التي العوامل تلك، وهي ىالكل المستوى على التنافسية القدرة في المؤثرة العوامل :الأولى موعةلمجا -
بـ المرتبطة بالنتائج تم : 

، محددات القدرة التنافسية كأحد دورا يالحكومللتدخل  أنمما لاشك فيه : الحكومي التدخل -1
هذا  وقد أثار .يمكن أن يأخذ ثلاث أشكال، كمنظم، كمروج، أو كمباشر للأعمال افتدخله

وانقسمت الآراء في هذا  ،التنافسية القدرة بناءفي الرأي حول جدواه في  اواختلاف التدخل جدلا
 .الحكومي المباشر أنصار التدخل، و الحكومي غير المباشر أنصار التدخل:  فريقينالصدد إلى 

 الدولية العملات يربط بين الذي الرباط هي الصرف أسعار حيث تعتبر :الصرف أسعار دور -2
 .العالمية الأسعار والتكاليف مقارنة من تمكن والتي المختلفة

 التقليدي للاتصالات اال يتضمن الأساسية للبنية الواسع المعنى: الأساسية البنية دور -3
 والتكنولوجية، الثقافة الأساسية العلمية البنية الهامة مثل االات بعض جانب إلى والانتقالات

 .الخام لموادا على للحصول الطبيعية، والمساعدات الحكومية الموارد في والهيئات القومية،
الجزئي، وتشمل هذه الأخيرة  المستوى على التنافسية القدرة في المؤثرة العوامل :موعة الثانيةلمجا  -

 :التالية العوامل
 أن نجد الحالات من في الكثير: العالمي التجارة في للدولة التنافسية التكنولوجي والقدرة الابتكار -1

 .المنافسة على لنمو والقدرة الأساس بمثابة حجر الفريدة المهارات التكنولوجية أو الكفاءة
 تخفيضإلى  إلى الوصول يؤدي المخرجات من هائل كم بحيث إنتاج: الكبير الحجم اقتصاديات -2

 في للمنتج التنافسية القدرة زيادة إلى هذا يؤدى أن شك ولا المخرجات من للوحدة الثابتة التكلفة
 .والعالمية الأسواق المحلية

الأنشطة  حوله جميع تدور الذي الرئيسي المركز هو التسويقي فالنشاط: ويقيةالتس العوامل -4
يحفظ  الذي وهو عددهم وزيادة والاحتفاظ م العملاء إيجاد عن المسئول بالمؤسسة فهو الأخرى

 مستقبلها،  ويحدد للمؤسسات نموها
ستراتيجية وأساسي للإ جوهري مفتاح الوصول إلى إلى تؤدى أا حيث :التسويق بحوث دور -5

  . التنافسية الميزة إلى وذلك للوصول المناسبة التسويقية
الأساس  هو الإنتاجية مستوى ورفع الإنتاجية :الدولية التنافسية القدرة تحديد في الإنتاجية دور -6

 .السوق في الثبات على والقدرة التنافسية القدرة لتعظيم
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  مؤشرات قياس التنافسية في المؤسسة 6- 1- 1
كما   مؤشرات للتنافسية على مستوى المؤسسة ،ربحية وتكلفة الصنع والإنتاجية والحصة من السوقالتشكل 

  :6عدنانوضح ذلك الدكتور 
الية، وكذلك تشكل الحصة من السوق تشكل الربحية مؤشراً كافياً على التنافسية الح: الربحيةمؤشر  .1

رد غرض رفع حصتها مؤشراً على التنافسية إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحها أي أ ا لا تتنازل عن الربح
من السوق، ولكن يمكن أن تكون تنافسيةً في سوق يتجه هو ذاته نحو التراجع، وبذلك فإن تنافسيتها 

 .الحالية لن تكون ضامنة لربحيتها المستقبلية
سسة لا تكون وحسب النموذج النظري للمزاحمة الكاملة فإن المؤ  ،المؤسسة قليلة الربحية ليست تنافسية

وهذا يعني أن موارد  ،تنافسية عندما تكون تكلفة إنتاجها المتوسطة تتجاوز سعر منتجاا في السوق
وضمن فرع النشاط معين ذي منتجات متجانسة  ،المؤسسة يساء تخصيصها وأن ثروا تتضاءل أو تبدد

وقد يعود  ،من تكلفة منافسيها يمكن للمؤسسة أن تكون قليلة الربحية لأن تكلفة إنتاجها المتوسطة أعلى
  .ذلك إلى أن إنتاجيتها أضعف أو أن عناصر الإنتاج تكلفها أكثر أو للسببين معاً 

للمنافسة النزيهة إذا كانت  تكون المؤسسة غير تنافسية حسب النموذج النظري:  تكلفة الصنعمؤشر  .2
إما لانخفاض إنتاجيتها أو عوامل تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاا في الأسواق، ويعزى ذلك 

الإنتاج مكلفة كثيرا، أو السببين السابقين معاً، وإنتاجية ضعيفة يمكن أن تفسر على أا تسيير غير فعال،  
كل هذا في حالة قطاع نشاط ذو منتجات متنوعة، أما إذا كان قطاع النشاط ذو منتجات متجانسة 

  . توسطة ضعيفة مقارنة بالمنافسينفيمكن أن يعزى ذلك إلى كون تكلفة الصنع الم
كافياً عن التنافسية في فرع نشاط   اإن تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين تمثل مؤشرً 

ويمكن لتكلفة  ،للمشروع ذي إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية
ة الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة وحدة العمل أن تمثل بديلاً جيداً عن تكلف

  .ولكن هذه الوضعية يتناقص وجودها ،الأكبر من التكلفة الإجمالية
من الممكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة : نتاجية الكلية لعوامل الإنتاجالإمؤشر  .3

كن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية وتحرك دالة التكلفة مؤسسات على المستويات المحلية والدولية، ويم
نحو الأسفل، أو إلى تحقيق وفورات الحجم، كما يتأثر دليل نمو الانتاجية الكلية لعوامل الإنتاج بالفروقات 

ة من حدة، و يمكن تفسير الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقل فاعلية أو بدرجو عن الأسعار المستندة إلى التكلفة ال
  ؛الاستثمار غير فاعلة أو بكليهما معاً 

يكون هناك حالة توازن تعظم المنافع  عندمافالأولى : حالتين أمام هذا المؤشر: الحصة من السوقمؤشر  .4
ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنه كلما كانت التكلفة الحدية للمؤسسة ضعيفة بالقياس إلى 

ا من السوق أكبر وكانت المؤسسة أكثر ربحية مع افتراض تساوي تكاليف منافسيها، كلما كانت حصته
 .الأمور الأخرى، فالحصة من السوق تترجم إذن المزايا في الإنتاجية أو في تكلفة عوامل الإنتاج

قطاع نشاط ذي إنتاج غير متجانس، فإن ضعف ربحية المؤسسة يمكن أن أما الثانية فعندما نكون 
هو أن المنتجات التي تقدمها قد تكون أقل جاذبية من  ،ليها سببا آخرإ يفسر بالأسباب أعلاه ويضاف

فتراض تساوي الأمور الأخرى أيضا، إذ كلما كانت المنتجات التي تقدمها المؤسسة إمنتجات المنافسين ب
  .أقل جاذبية كلما ضعفت حصتها من السوق ذات التوازن

                                                 
، 24، سلسلة دورية تعنى بقضايا التنمية في القطار العربية، العدد "سلسلة جسر التنمية"،"القدرة التنافسية وقياسها"محمد عدنان وديع،   6

  . 14-12 -11، ص 2003السنة الثانية، ديسمبر 
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  :المؤسسة  تنافسية تعزيز متطلبات 7- 1- 1
 :7تطلبات تتمثل في مايليمجموعة من الميز التنافسية على يعتمد تعز 

. فيها فيتشاركون العاملين مستويات مختلف في العليا لإدارة إ تغرسها التي و : المؤسسة وقيم ثقافة •
 طرق وعلى العمل لمواقف والعاملين المديرين إدراك على إيجابا تؤثر ثرية ثقافة للمؤسسة تتشكل وهكذا

 .وسلوكيام موقرارا تفكيرهم
 والتنمية، والتدريب الاختيار، بدأ من المؤسسة أصول أثمنمن  باعتبارها :البشرية بالموارد اهتمام •

 الذي الاستراتيجي التخطيط من مظلة تحت الوظيفي، المسار وتخطيط الأداء وتقييم زيحفتوال
 لتعظيم الكافية تالاستثمارا تخصيص، و عليها والحفاظ للمؤسسة تنافسية قدرة تحقيق يستهدف

 والبرامج والاستراتيجيات الأهداف وتصاغ الابتكارات تطوريو  الأفكار ولدالذي ي رداالمو  ههذ إنتاجية
 . القرارات وتصنع

المؤسسة  أعمال بيئة:  المؤسسة بيئة في المتلاحقة المتغيرات مع للتكيف الغير ومن التجارب من التعلم •
 يكونوا أن يمكن المنافسين أن كما ،ذلك في توفق لا أو كهاالمؤسسة إدرا  تحسن قد بمواقف حافلة
تعد عملية تعلم و . الإداري والسلوك والسياسات والاستراتيجيات الأهداف وتطوير للتعلم جيدا مصدرا

 ومن مارستها إدارية وخبرات مواقف من للتعلم تسعى التي تعلمةالمؤسسة المالمؤسسة الأساس لمفهوم 
 إلى التعلم ضوء على مديروها يسعى والتي نموذجيين بمنافسين المقارنة ومن تهاخاض تنافسية مواجهات

 والاستراتيجيات الأهداف تطوير، و والفنية الإدارية ومهارام معارفهم وتحديث وتوثيق تطوير
 .العاملين ومشاركة القرار صنع وأساليب والسياسات

 ابرنامج هذا ويتضمن: الشاملة للجودة جبرنام مظلة المؤسسة تحت أنشطة لكافة التسويقي التوجه •
 السوق لدراسات عال مستوى مع ،المؤسسة ب الأداء ووحدات مجالات كافةيمس   المستمر للتحسين
 الإدارة في متميزة كفاءات على والحفاظ يئة على رصالح مع، العميل ولخدمة التسويقي وللمزيج

 .الأخرى التسويقي النشاط مجالات وكافة التسويقية
 تكنولوجيا استخدامات من متكاملة حزمة ذلك ويتضمن: والمتطورة المتاحة التكنولوجية القدرات •

 في سهمالسوق، والتي ت ومتطلبات والمنافسة والعمليات العمالة وخصائص يتناسب بما المعلومات
 . بالوقت المنافسة في والتميز الجودة وتحسين التكاليف ترشيد

 وتشريعيا سياسيا المحيطة البيئة في المتلاحقة المتغيرات استباق حتى أو :هومواكبت التغيير على القدرة •
والتفاعل الإيجابي  التغير، سريعةو  ديناميكية أصبحت المعاصرة الأعمال فبيئة وفنيا، واقتصاديا وثقافيا

 .وتطويرهللمؤسسة معها يهدف للمحافظة على المركز التنافسي 

   اجراءات تحسين التنافسية 8- 1- 1
كل الجهود والاجراءات والاجراءات والابتكارات والضغوط وكافة الفعاليات الادارية التنافسية  قصد ي

من أجل الحصول على شريحة كبيرة فى  المؤسساتوالتسويقية والانتاجية والابتكارية والتطويرية التى تمارسها 
فى الإنفراد ا وقصرها على ات ترغب هذه المؤسستعويق دخول الساحة التى ، أو لالأسواق التى تم ا

  :   8وقد أوجز الدكتور عدنان سبع نقاط أساسية ترتكز عليها القدرة التنافسية للمؤسسة . المنافسين الحاليين
أي الالتزام بمستوى ثابت من الجودة بعيدا عن التقلبات في   :الالتزام بالمواصفات الدولية للجودة -1

 مثلا؛" ISO 9000"و منه " ISO"ه حاليا بـ نوعية الإنتاج، مثلا ما يصطلح علي
                                                 

  .144، ص2001، شركة الناس للطباعة الطبعة الأولى، "تسويق العالمي بناء القدرة التنافسية للتصديرال:" أحمد سيد مصطفى   7
  135مرجع سبق ذكره، ص ،"محددات القدرة التنافسية للأقطار العربية في الأسواق الدولية، بحوث ومناقشات"محمد عدنان وديع،  8
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الكبيرة لا يقصد بالتكنولوجيا فقط كمية الإنتاج والآلات  الراهن،وقت في ال :التطور التكنولوجي -2
لكن تعني في الوصول إلى آخر مستوى بدءا من الإنتاج إلى التغليف التي تنتج كميات كبيرة وبسرعة، و 
  ؛والتعليب والتخزين والحفظ والنقل

إن استعمال تكنولوجيا حديثة ومتطورة والالتزام بالمواصفات الدولية  :تكوينهاطور اليد العاملة و ت -3
  ؛يتطلب تكوين اليد العاملة المؤهلة التي تستجيب لمتطلبات السوق "ISO"للجودة 

بحيث يجب أن تكون نظم التعليم متوافقة مع : تكييف نظام التعليم مع احتياجات السوق -4
  ؛الطلب المستقبلي على العمل والتوجيهات التكنولوجية المستقبلية ووفقالعمل احتياجات سوق 

ويكون هذا من خلال تفعيل العلاقة ما بين المؤسسات والجامعات : الاهتمام بالبحث و التطوير -5
ومراكز الأبحاث، فمن الملاحظ أنه في أغلب الأحيان لا تعمل هذه المؤسسات وفق هدف واحد ولا 

ويعتبر العنصر البشري المؤهل له الدور الأكبر في تنشيط البحوث العلمية . مل فيما بينهايوجد تنسيق كا
ونقل تلك المعارف واستغلالها، كما تقوم البحوث بدورها في تطوير الكفاءات ) توليد المعارف العلمية(

 والاجتماعية الشاملة؛البشرية وتوفير العوائد التي تكفل تنميتها وبيئتها دف تحقيق التنمية الاقتصادية 
التى تفكر فى  المؤسسةوتأتى أهمية دراسة الأسواق الخارجية من منطلق أن  :دراسة الأسواق الخارجية -6

العمل فى الأسواق الخارجية سوف تتعامل مع بيئات مختلفة وهذه الاختلافات تحتاج الى تعدي 
السوق المحلية سوقا محدودة ف .ارجيةساليب جديدة للتعامل مع الأسواق الخأالسياسات المحلية وتطوير 

توفير كافة أهمية ولا بد من البحث عن خيارات أكثر تطورا وتوازنا وأسواق محدودة المخاطر وهنا تبرز 
المعلومات عن اتجاهات الطلب ونوعية المخاطر التجارية وغير التجارية التي يمكن التعرض لها داخل هذه 

 ؛الأسواق
إنتاج المعلومات وتداولها وخزا وتوثيقها يعتبر ذات تأثير  ): نية المعلوماتتق(تطوير نظام المعلومات  -7

قد أحدثت شبكة المعلومات الدولية أثارا عميقة على  فكبير في الطريقة التي يعمل ا الاقتصاد، 
النظم أن تتكيف على  وأصبح لزاماالأصعدة الدولية والمحلية وأصبحت توجها مفروضا على العالم، 

 وتوظف طاقاا وتحشد إمكانياا، ن ترتب أنظمتها لتتماشى معهاأئم مع تلك التقنية العالمية، و وتتلا
  .تبقى خارج الركب العالميوتحسن التعامل معها، لكي لا

 للمؤسسة   التنافسية القدرة تعزيز وسائل 9- 1- 1
 كماالتنافسية،   للقدرةسس أو أ معاييرهذه الوسائل التي يعتبرها بعض المهتمين بدراسة هذه المواضيع ك

 :من أهمها ،تنظيمية مداخل عدة وتتضمن الإدارة لجودة مؤشرات اعتبارها أيضا يمكن
o توقعات مع المؤسسة  لنظام الرشيق التكيف بغرض :التنافسية للاستراتيجيات متكاملة منظومة تبنى 

 متنافسة منتجات بين من المؤسسة  منتجات لانتقاء العملاء يميل حيث ،المنافسة وتحديات العملاء
 .والتميز الوقت، التكلفة، الجودةعلى أساس عدة اعتبارات ك بالسوق

o مما  :تقتير دون لذلك المناسبة المخصصات ورصدتدريب  وفق إستراتيجية للعاملين المستمر التدريب
 مجالات كافة وفي التنظيمية المستويات كل علىذات المهارة اللازمة  البشرية الموارد من كافيا رصيدايوفر 
 .الأداء

o عمليات في المستمر للتحسين كاتجاه الجودة، ثقافة نشرمن خلال : الشاملة الجودة إدارة أسلوب تبني 
 . المؤسسة ككل
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o بالانتماء للمجموعة، والقبول من  لويتحقق ذلك من خلال الشعور المتباد: الفريق روح وتنمية زرع
 الجودة لبرنامج كعماد العمل وفرق الجودة حلقات إدارةو  تكوين في ذلك واستغلالطرف الآخرين، 

  .الشاملة
o ذه تختص تنظيمية وحدة إنشاءمن خلال : والتطوير بالبحوث لاهتماما الموارد تخصيص مع الوظيفة 

فعالم اليوم يسوده اهتمام بنتائج البحث  .الصدد ذا فاعلة وسياسة وإستراتيجية أهداف وتصميم الكافية
 .تطوير التقني وما نشأ عنهما من تراكم معرفيالعلمي وال

o بناءة بقيم ماهرة عمالة يضم فاعل تكنولوجي إطار خلال من : المضافة القيمة وتعظيم تحقيق، 
 .وفاعلة كفؤة عمل وطرق المعلومات تكنولوجيا من مناسبة درجة على تقوم وتجهيزات

o وتصميم والتطوير، والبحوث القرار، صنع عملية مثلا دعم مجالات في: المعلومات تكنولوجيا استخدام 
  .العمليات هندسة إعادة، أو في للعملاء والتسليم العمليات وجدولة المنتجات وتطوير

o دف تبادلية تكاملية علاقةنحو تكوين  يسعلل: الإستراتيجي التحالف نحو التوجه الاستفادة تعظيم 
  .التنافسية القدرة زيزلتع تنافسية ديناميكية بيئة في شتركةالم واردالم من
o الإدارة، وحسن  من عناصر القيادة أهم عنصرف: القيادية المناصب لشاغلي وضوعيالم ختيارالا

العالم التي تعاني من ضعف الإدارة لا تراعي  دول أن العديد منخاصة و  ي،اختيارها يعتبر مدخل أساس
لديها خـلل في أنظمة التعيين والتوظيف وعدم والعديد منها  الإداريين الشروط الموضوعية في اختيار القادة

لشاغلي  وفي بعضها لا تحوي الأنظمة الداخلية سوى مواصفات فنية ،الوظيفة مواصفات وضوح في
   .فيهم المديرون بما المناصب

  الإستراتيجية الإستراتيجية     22--11
ورة بل بصورة جوهرية على منهج الإدارة التي تتبعه وهي بصددالمؤسسات يعتمد مدى تقدم الدول و 

 عصرناوقد شهد . رؤيتها، و صياغة رسالتها، ووضع مهامها، و تصور أهدافها و التوظيف الأمثل لمواردها
 التحديات تلك والمستمرة، وأمام والتطورات العلمية والتقنية السريعة للتغيرات نتيجة كثيرة الراهن تحديات

 المنافسة، الأمر على قادرة المؤسسة  جعل نع ا ووسائلها عاجزةالتقليدية بعمليا الإدارة أضحت المحمومة
 وقد. ذلك من تمكنها معاصرة إدارية من أساليب لها يتاح ما كل استخدام المؤسسات هذه على يحتم الذي
 والريادية ويتسم بالحداثة يتميز فكريا يمثل منهجا الإستراتيجية كونه الإدارة أسلوب في الباحثون ضالتهم وجد
زيادة  على ويعملوتطوير أدائها، للمؤسسة  التنافسية القدرات زيادة على بالقدرة ائلهووس عملياته خلال من

  .التنافسية الميزة على والحصول الكفاءة
  الإستراتيجية؛ النشأة، التطور والخصائص 1- 2- 1

 فهم معني مفهوم الإستراتيجية؛ لأن أولا تأينا أن نستعرضإر الإستراتيجية  الإدارة عن الحديث قبل
 المفاهيم حديثة من الإستراتيجية، فالإستراتيجية تعد الإدارة لمعنى إلى الوصول ستراتيجية يساعدالإ

  .والسياسة علوم الحرب مستعار من مصطلح وهي الإداري الحقل في الاستعمال
وهذه الكلمة مكونة من  Strategosاليونانية  من الكلمة اشتقت strategyالإستراتيجية  كلمة نإ

أو  10"فنون الحرب وإدارة المعارك"تعني وهي ،9القيادة بمعنى agosويقود الجيش،  من بمعنى stratosجزئيين 

                                                 
9 J. M. Mathé, « Comprendre la stratégie », édition Economica, Paris, 1995, p.09. 

، 1999،مجموعة النيل العربية، الطبعة الأولى، "الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين"عبد الحميد عبد الفتاح المغربى،   10
  .01ص



 للمؤسسة   ةالتنافسي القدرة لتحسين مدخلك  الإستراتيجية الإدارة                                             : الفصل الأول

 
12 

 على الإستراتيجية وقد عرفت.فهي ترتبط بالمهام العسكرية النحو هذا ، وعلى11الجنرال فن أو القيادة فن
 التحرك لوبأس على strategyوأطلقت كلمة ". العمليات العسكرية وتوجيهها تخطيط علم بأا"

الإستراتيجية بمفهوم  الأخيرين العقدين ازداد الاهتمام خلال أثناء الحرب وقد بإحكام في المخطط العسكري
وإمكانيات  يتناسب بماالإستراتيجية  لتطبيق والطرق المناسبة ذلك صياغة الخطط بما في إدارا وطرق

  . المؤسسات
 نشوءه من التحقق في فشلوا لكنهم الباحثين، من العديد دراسة إلىالإستراتيجية  مفهوم خضع

 معناها أصبح بعد وفيما ،)اجيش يقود جنرال( إلى تشير Strategy كلمة كانت القديم السفر وفي، التاريخي
 Pericles عهد وفي. دوره بواسطتها الجنرال يمارس التي والسلوكية النفسية المهارات: ، أي)القائد فن(
 للتغلب القوة استخدام في المهارة إلى الإستراتيجية تشير كلمة كانت) لميلادقبل ا 450، إغريقي سياسي(

 .موحد حكم نظام وإيجاد الخصم على
العالمية بعد الحرب و قد بدأ انتقال مفهوم الإستراتيجية  من العلوم العسكرية إلى مجالات إدارة الأعمال 

مورجنسترن فون نيومان و "الباحثان لك الذي بدأها و كانت أولى المحاولات ت، 1947الثانية، و بالتحديد سنة 
Von Neumann & Morgenstern و فيه حددا 12الاقتصادي في مؤلفهما عن نظرية المباريات والسلوك ،

إن اتخذت هذه التحركات وجهة ، و و الموقف الذي تواجهه و يستدعي تحركها المؤسسة العلاقة بين تحركات 
        .   معينة فهي إستراتجية

 أبحاثه الإدارية، أستاذ في بالإستراتيجية المعاصرين الإدارة وعلماء الباحثين من اهتم من أولوقد كان 
 أصدره الذي كتابه في استعرض حينما (Alfred Chandler)الأمريكية  هارفارد جامعة في الإداري التاريخ

والتطور  بالنمو تتعلق ستراتيجياتا بأربع وخرج في أمريكا الكبرى الهياكل التنظيمية للشركات 1962 عام
  .الإستراتيجية  على أساسي بشكل يعتمد الهياكل التنظيمية وتطور أن تنمية مؤكدا

 التغيرات ربطت فيه بحثا " ودورد جوان"اشتون  جامعة في الإدارة أستاذة أعدت 1965 عام وفي
 الإستراتيجية مضمار في وتريجو ليخوضا نركب العالمان جاء ثم .المعتمدة التقنية والإستراتيجية  مع التنظيمية

 القوة مصدر تعتبر التي القدرات أو مجال المنتجات أو الأسواق تمثل التي الدفع بأن قوة القول من خلال
 الشاملة الأهداف صياغة في يساهم )الدفع قوة(تحديد  أن للإستراتيجية حيث العام الإطار للمؤسسة تشكل

 وبين الشاملة الجسر مابين الإستراتيجية  تعتبر الشاملة الأهداف أن ظل المكونة في الوحدات وأهداف
 .لها المكونة استراتيجيات الوحدات

هذا الأخير ، الاستراتيجي والتسيير الإستراتيجية  مصطلح بين الموجود الارتباط طبيعة إلى بالنظر   
 J.L Castro, F) 13كل من  أشار دفق  الذي يستمد التسيير الاستراتيجي أصوله من مفهوم الإستراتيجية 

guérin, J.Lauriol, Lorino, Tarondeau)   التطور التاريخي لمصطلح الإستراتيجية  والتسيير أن إلى 
 الاستراتيجي تطور الفكر بأن يذكر هؤلاء الباحثون إذ ". Harvard "نموذج خلال من تجسد الاستراتيجي

 الاستراتيجي التسيير ولنظام لإستراتيجية المؤسسةل الأولى التي عرفت الصياغة الستينات سنوات إلى يرجع
 Harvard مدرسة  في تلقى كانت التي "السياسة العامة"محاضرات  من فكري وعملي انبثق أساسا كنموذج

                                                 
العلمية للنشر والتوزيع،  اليازوري دار طبعة العربية،، ال"دراسية  وحالات وعمليات الإستراتيجية، مفاهيم الإدارة "مطلق،  زكريا الدوري  11

   . 12، ص2005عمان، الأردن، ،
   25، ص2004، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، "العولمة و المنافسة: الإدارة الإستراتجية "كاظم نزار الركابي،    12

13 J.l Castro, F guérin, j.lauriol, "Le modèle des 3C en question", revue française de gestion. Mars - avril, 1998, p75.  
&   PH.Lorin .J-C. Tarondeau,"de la stratégie au processus stratégique", Revue française de gestion,  N° 117, Janvier- 
Février 1998, p05. 
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14العامة  السياسة كتاب لإدارة الأعمال من طرف الأساتذة مؤلفي
(Andrews, )Learned,Christense 

& Guth"15. تحقيق بغية المؤسسة وظائف مختلف في التنسيق بين تلك السياسة ضمونيكمن م بحيث 
مع  مقارنة المؤسسة لدى القوة نقاط نقاط الضعف واستثمار وفي معالجة المحدد، الهدف الاستراتيجي

 وتشكيل الإستراتيجية  والخارجي، الداخلي التشخيص من كل المدرسة على نموذج تلك ويقوم منافسيها،
 خطوطه العريضة شائع في يبقى أنه إلا النموذج لهذا وجهت التي الانتقادات من الرغم ىوعل.وتنفيذها

   .الاستعمال
 Bruce بروس أندرسون"الاستشارية  بوسطن مجموعة السبعينات قام مؤسس وفي سنوات

Henderson"لخبرةا اقتصادية، كمنحنى تطورا لإستراتيجية تستند إلى قوانين وأكثر دقيقة ، باقتراح صياغة 
 بخلاصة الخروج ذلك نتيجة من مجموعة التكاليف بالمؤسسات، وكان إلى بالمقارنة الإنتاج فكرة من المأخوذ

 وبالتالي ا،نشاطا بنمو للمؤسسة الاحتياجات المالية ربط النسبية للسوق، من خلال الحصة تأثير حول
  .الأموال رؤوس بين المردودية وتدفقات الفصل

 اقتراح من خلاله ثلاث الذي نموذجه M. Porter" بورتر مايكل"تقديم  نيناتالثما وشهدت سنوات
 للمؤسسة تمنح فيها أن والتي يفترض -والتركيز التمييز، بالتكاليف، السيطرة-: أساسية استراتيجيات

 لاختيار إليها الاستناد يمكن التي لسلسة القيمة بالنسبة الشأن هو كما دائمة، تنافسية خصوصية
  .الأساسية اتيجية الإستر 

و نتيجة للتغيرات التي عرفها المحيط التنافسي، و الاستراتيجيات الجديدة التي تعبر عن تغيرات العولمة، 
- إضافة إلى الأحداث السياسية في بداية سنوات التسعينات من سقوط لجدار برلين، و حرب الخليج الأولى

لعالم، و ظهور بما يسمى بالاقتصاد الجيوسياسي، حيث فقدت الأنظمة استقرارها و تغيرت بذلك خريطة ا
الاتصال، حيث أصبح من و  وتطورت الإبداعات التكنولوجية في الإعلام الآلي، البيوتكنولوجيا، الإلكترونيك

على تحليل المهارات الأساسية والتركيز  الضروري معرفة الأحداث الماضية و إعادة بناء الهندسة الإستراتيجية 
  .             طوير الرؤية الإستراتيجية و بذلك وجب ت
 منحنى من تعد ناجعة، فكل لم التي التقليدية المبادئ مع قطيعة هذه، بفترة التسعينات مرحلة وقد تميزت

 توصل حيث المؤسسات، كافية لشرح فشل تعد لم التنافسية والأنظمة الأساسية الخبرة والاستراتيجيات
 نماذج ظهرت وبالتالي النتائج، نفس إلى الإستراتيجية لا تؤدي بالضرورة العمليات أن نفس إلى الباحثون
  .جديدة

 تشخيص من اقالاستراتيجي انطلا الوعي تطوير حول ) (J.Thompsonجاءت نظرية 1991 عام ففي
 إلى الوصول وطريقة المسار تحديد تتمحور حول التي الإستراتيجية  بالصياغة المرتبطللمؤسسة التغيير الشامل 

 الثلاثية الأبعاد تشكل والابتكار بالإبداع المقرون وتميز الأداء المنافسة أن على اال هذا ويؤكد في .الهدف
  .المترابطة

أساتذة  من مع مجموعة - أوهامي لينشي - "ماكنـزي"موعة  الإداري المستشار أصدر وفي نفس السنة،
 من يتم أن ينبغي الإستراتيجية  الأهداف وصياغة تحديد أن فيه أوضحوا" الإستراتيجية "بعنوان  كتابا الإدارة

  .المنافس على التغلب من منظور وليس المضافة والقيمة والسلعة منظور الزبون
                                                 

 بالاعتماد مرحلة صياغة الإستراتيجية :مرحلتين أساس على الأخير هذا يقوم إذ يكي،الكلاس الإستراتيجي للتحليل مميزا ملخصا أعتبر الذي  14
 هذا يقوم كما  .المرحلة السابقة مع تخصيص للموارد يتوافق مع الإستراتيجية وذلك تطبيق والداخلي للمؤسسة، ومرحلة الخارجي التشخيص على

  .المؤسسة لدى فمحدودة أما المعلومات بالمنافسة التامة يتميز فالمحيط أهميته من يقلصان ضمنيين افتراضين على النموذج
بمفهوم يختلف كليا عما كان سائدا قبل، فقد حدوا الإستراتيجية على أا نمط للأهداف، و الأغراض و الغايات والسياسات الرئيسية  اجاءو   15

له المؤسسة أو ستزاوله في المستقبل و لتحديد حالة المؤسسة  ، مصاغة بطريقة لتحديد نشاط الأعمال الذي تزاو والخطط لتحقيق هذه الغايات
  حاليا، أو ما ستكون عليه مستقبلا
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  مفهوم الإستراتيجية    2- 2- 1
 العديد مفاهيم متعددة تناولها للإستراتيجية فإن الإدارية الناحية منالإستراتيجية  مفهوم تناولنا إذا

 علىبالإستراتيجية  المقصود يتوقف المعنى الحال وبطبيعةالإستراتيجية  الشؤون في والمتخصصين احثينالب من

 :وقد  عرفها كل من  .لها قبوله يتم الذي التعريف
o Thomas أ على التطابق  من خلق درجة تضمن بطريقة وضعها التي يتم المؤسسة وأنشطة  خطط"ا

 كفاءة وذات فعالة تعمل فيها بصورة التي والبيئة هذه الرسالة بين وأهدافها، المؤسسة  رسالة بين
 .16"عالية

o Chandler ا  علىوتوزيع العمل وتبني طريق للمؤسسة، الأجل الطويلة الرئيسية الأهداف تحديد"أ 
 17 "الأهداف هذه لتنفيذ الضرورية الموارد

o Alfred Charles  اعدد  ، وإعدادللمؤسسةلأجل ا طويلة الرئيسية والأغراض للأهداف تحديد"أ
."لتنفيذ تلك الأهداف الضرورية الموارد وتخصيص التصرف بدائل من

18 

o K. Andrews "الأهداف، هذه الضرورية والخطط لبلوغ والسياسات والأهداف الغايات نظام هي 

 هإلي الدخول في ترغب أو المؤسسة فيه الذي تتموقع قطاع النشاط يسمح بتحديد الذي بالشكل مبينة
19"مستقبلا عليه تكون أن ترغب ما شكل المؤسسة أو يسمح بتحديد كما

. 

o Mintzberg  اقوة وسطية بين المؤسسة  و البيئة، أنماط متلائمة في خضم القرارات المنظمية " بأ
الخطة أو الاتجاه أو منهج العمل الموضوع لتحقيق هدف ما، وهي المحرك  ، فهي20"التي تتعلق بالبيئة

    21.ي يأخذنا من هنا إلى هنا، وهي الأسلوب وهي مكان أو موقع وهي منظورالأكبر الذ

o M. Porter التي) الأهداف(بين النهايات  توفيق عن عبارة للمنافسة مواجهتها الإستراتيجية في 

 موقع ذو إلى الوصول تمكنها من تحقيقها، وتستهدف التي والإجراءات لبلوغها المؤسسة تسعى

 .22عا للقط لقوى التي تحدد الإطار التنافسيا وسط دائم مردودية

 لإعطاء التعريف ما ذكر آنفا على نقتصر أننا الإستراتيجية إلا لباحثي أخرى عديدة تعاريف هناك
لتحقيق  اللازمة الأساسية والخطط عن السياسات الإستراتيجية  عبارة أن وهو الدراسة، هذه في المعتمد

 تم بعلاقة المؤسسة بالبيئة الخارجية فهي. المؤسسة تي تنشدهاال الطويلة الأجل والغايات الأهداف
 عدم في ظروف هذه الأهداف لتحقيق الموارد وتخصيص الأجل الطويلة والداخلية، وبتحديد الأهداف

  . التغيرات معالإدارة عبء تحقيق تكيف المؤسسة  يقع على ،التأكد
 فوائد عدة نجد أن للإستراتيجية اتيجيةما سبق من عرض للمفاهيم المرتبطة بالإستر  خلال ومن

 :  يلي من بينها ما
 .الناجحة القرارات اتخاذ عملية في استخدامه يمكن الذي المعيار توفر •
 .المختلفة البيئية الظروف مع التجاوب على تتيح القدرة •
 .المنافسين لمواجهة الهجومية الخطط وضع في تساعد •

                                                 
  .10، ص 2001 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،"الإستراتيجي والتخطيط الإدارة "عدون، دادي ناصر 17  13 ص ، 2000عمان، للنشر، وائل دار ،"الإستراتيجية الإدارة" الحسيني، فلاح  16
، 2003الإسكندرية،  ،الجديدة الجامعة دار ، الطبعة الأولى،"التنافس إستراتيجية وتنفيذ تكوين الإستراتيجية، الإدارة"، نبيل مرسي خليل 18
  .50ص

19 OREAL Serge, « Management stratégique de l'entreprise », édition economica, Paris, 1993, P 14 
  .31مرجع سبق ذكره، صكاظم نزار الركابي،    20
  .14، ص 2000 الأردنبعة الأولى، طال للطباعة الحامددار  ،التسويق مدخل كمي وتحليلي إستراتيجية"الصميدعي جاسممحمود  21

22 M. Porter, Choix stratégiques et concurrence, édition Economica, Paris, 1982, P 08. 
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 .الصحيح بالاتجاه جهود المؤسسة توجيه على دالأمد، وتساع البعيد التفكير في تساعد •
 .الأهداف ولتحقيق المرسوم، للطريق وفقا تستخدم الموارد لأن الموارد، استخدام في الاقتصاد •

  أهمية الإستراتيجية   3- 2- 1
  :23، فهي تمكنها من تحقيق النقاط التاليةالمؤسسة للإستراتيجية أهمية بالغة في حياة 

لفترة زمنية طويلة  المؤسسة وذلك من خلال معرفة اتجاهات وأهداف  تحقيق أفضل إنجاز ممكن - 
  .نسبيا

 .تغطي الخطة الإستراتيجية أهدافا وتوجهات واضحة المستقبل - 
كإدخال المؤسسة  التعرف على العوامل الداخلية والخارجية المؤدية إلى إحداث تغييرات مهمة في  - 

  .أسواق جديدة منتجات جديدة أو التوسع في الأسواق أو البحث عن
اهات الصحيحة في اتخاذ القرارات، تساعد الإستراتيجية متخذي القرار على معرفة الاتج - 

  .على فحص المشكلات الرئيسية ءوتساعد المدرا
  .المؤسسةالمالية والتسويقية المهمة المتعلقة باتجاهات  تتنظيم تدخل القرارا - 
 التكاملو تصال الكفء أو التنسيق تمكن الخطة الإستراتيجية متخذي القرار من تحقيق الا - 

  . للمؤسسةكافة الفعاليات   والتفاعل مع
 :الإستراتيجية  مستويات 4- 2- 1

 في جميع المديرين بأن الإستراتيجية  توضع فقط على مستوى الإدارة العليا، فكليمكن القول لا 
 الإدارية على المستويات مالمها تعتبر نظام لتوزيع بحيث أا، هاالمستويات الإدارية يشاركون في وضع

 وهذهتحديد الإستراتيجية،  في المستويات الإدارية جميع مستويات، وتساهم أن لها و هذا يعني للمؤسسة،
  :24طبيعة نشاطها وتتمل هذه المستويات فيما يلي حسب حجم المؤسسة وحسب المستويات تختلف

o تحدد المدى، طويلة)  ى المؤسسةمستو  على( شاملة عمل خطة هي :)العامة(المؤسسة  إستراتيجية 
 باستخدام موارد معينة أو أسواق أكثر، في سوق الأجل أو طويل هدف لبلوغ المؤسسة أنشطة تنفيذ

 صنع في به الإدارة تسترشد الإستراتيجية منهاجا الخطة ذلك تشكل هذه متغيرة، وعلى بيئة وفي معينة،
 وهل فيها، والمنتجات التي ستقدمها ستعمل التي قالأسوا أي التركيز، مجال القرارات الرئيسية بشأن

 أو محدد نشاط قطاع، وعلى من أو على أكثر محدد سوقي قطاع على السعر أم الجودة على ستركز
هذه الأخيرة  وتصمم. الإستراتيجية  الأهداف تحقيق إلى أنشطتها، بما يؤدي في تنوع أو منتقاة أنشطة

 وبيئتها الخارجية ،)والضعف القوة ونقاط الموارد(ية للمؤسسة للبيئة الداخل ضوء تحليل مستمر على
 ؛)الفرص والتهديدات(
o لكل نشاط أعمال أو وحدة بتحديد تصمم الإستراتيجية التي وهي :) القسم(الأعمال  إستراتيجية 

 طوير؛والبحوث والت البشرية، والإنتاج والعمليات والتسويق، والموارد المالية، الإدارة وظائف سبل إدارة
الإستراتيجية،  وحدات الأعمال المستوى توضع على وعادة ما، الإستراتيجية التنافسية ايطلق عليها أحيانو 

صناعة معينة أو في قطاع  في المؤسسة  أو خدمات وهى تركز على تحسين الوضع التنافسي لمنتجات
 ؛سوقي معين

                                                 
  .17صمرجع سبق ذكره، , جاسم الصميدعي محمود 23
  القاهرة، الكتب، دار الثانية، الطبعة ،"العشرين و الحادي القرن مدير رؤية :الإستراتيجي التخطيط و العولمة تحديات" مصطفى، سيد أحمد 24

  103 -101 ص ،1999 مصر
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o  ا ذات طابع المستوى هذا ة فيالإستراتيجي هذه تتميز :)التشغيلية(الإستراتيجية الوظيفيةتشغيلي بأ 
 العلاقات والإعلان، البيع طرق: ومن أمثلة ذلك طويلة، لفترة تأثيرها يستمر لا الأجل قصير وتنفيذي
 وأماكن الائتمان الدفع ومنح وطرق الاستهلاك توزيع التعيين، التحفيز، الرقابة، التخزين، التسعير، العامة،

الاستراتيجيات  فهي تطور وتضع بتعظيم الكفاءة اأساسذه الإستراتيجية هتتعلق و  .تقديم الخدمات
التمويلية، استراتجيات  :ومن الأمثلة على ذلك. المتاحة لتحسين الأداء في ظل القيود الداخلية

 . الاستراتجيات التسويقية، الاستراتجيات الإنتاجية
الهدف من الإستراتيجية  العامة هو ن من خلال استعراضنا لمختلف مستويات الإستراتيجية أ لاحظنا

والهدف من ، تحديد ميدان عمل تكون المؤسسة فيه قادرة على المنافسة والتفوق وزيادة عائداا المالية
التركيز  إلى ، بالإضافةالإستراتيجية التجارية هو خلق ميزة تنافسية للعمل وتحديد خطط المنافسة في السوق

أما . الأساسي على تنفيذ إستراتيجية ذات مردود عال وتنسيق اندماج الاستراتيجيات الوظيفية للعمل
 ،)الموزعين الشركاء، الزبائن،(العمل  ات قوية مع جمهوربناء علاقدف مثلا إلى فقد  الإستراتيجية الوظيفية

   . شابهأو توفير المنتجات الملائمة، أو ما 
محتوى  :تكمن فيسية لها فالأبعاد الأسا الإستراتيجية،مهما كان مستوى يستنتج الباحث أنه 

  . وتنفيذها تشكيلها، الإستراتيجية،
  الإستراتيجية أبعاد  5- 2- 1

كما رأينا في التعريفات السابقة للإستراتجية، فانه ليس من السهل وضع تعريف للإستراتيجية في  
رئيسية وأفضل طريقة لفهم المقصود من مصطلح الإستراتيجية يتمثل في معرفة الأبعاد ال. كلمات قليلة

والتي تعطي في مجملها تعريفا متكاملا للإستراتيجية يجعلها  مؤسسة،التيُ تشَكّلْ منها أي إستراتيجية لأية 
نفسها في اتمع، وفي نفس الوقت تتكيف مع  المؤسسة ومن خلال هذا الإطار تثبت . إطارا مهما للعمل

  : هذه الأبعاد الرئيسية الستة تتمثل في.  ءالتغيرات البيئية بما يضمن لها القدرة على التنافس والبقا
تعطي الإستراتيجية إطارا موحدا عاما يتم وفقه اتخاذ القرارات بحيث تكون هذه القرارات متناغمة  .1

لوضع الخطط، ثم تنفيذ هذه الخطط حتى تحقق المؤسسة فالإستراتجية هي القوة الدافعة في . ومتكاملة
 أهدافها وغايتها ؛المؤسسة 

من حيث الغايات بعيدة المدى، خطط  المؤسسةتيجية هي أداة تسهم في تحديد مقاصد الإسترا .2
وفي هذه النظرية التقليدية تعتبر الإستراتيجية وسيلة لتشكيل الأهداف . العمل، وأولويات تخصيص الموارد

ارد المطلوبة ، وتعريف الأنشطة المطلوبة لتحقيق هذه الغايات، وتحديد المو للمؤسسةوالغايات بعيدة المدى 
 وتوفيرها ؛

المؤسسة ، ويتطلب تحديد مجال عمل المؤسسةتعطي الإستراتيجية تعريفا للمجال الذي تتنافس فيه  .3
وهنا . ، وتوسع أعمالها وتنوعها، وكذلك مجالات العمل المطلوب التخلي عنهاالمؤسسةالتعرض لقضايا نمو 

حاليا؟ وما هي مجالات  المؤسسةمجالات عمل  ما هي: تسعى الإستراتيجية للإجابة على سؤالين أساسين
  ؟ ؛المؤسسةالعمل التي يجب أن تكون فيها 

الإستراتيجية هي وسيلة لتحديد كيفية الاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية ولنقاط القوة والضعف  .4
تحقيق  ومن هذا المنظور دف الإستراتيجية إلى. المنافسة ؤسساتالداخلية دف تحقيق تفوق على الم

كحصيلة تفهم ) التفوق(في جميع مجالات عملها، والذي يعتبر  المؤسسةتفوق مستمر على منافسي 
 ؛المؤسسةشامل وعميق للقوى الداخلية والخارجية التي تؤثر على 
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الإدارة : المؤسسةتشكل الإستراتيجية نظاما منطقيا يميز بين مهام كل مستوى من مستويات الإدارة في  .5
فالإستراتيجية الناجحة . طى والدنيا، وكذلك مهام الإدارة المركزية والفروع والأقسام والوحداتالعليا والوس

، المؤسسةوبغض النظر عن هيكل . تضمن توزيع المسؤوليات وتكاملها بما يحقق أقصى درجات التناغم
اتيجية العمل، استراتيجيات الشركة، إستر : تتشكل الإستراتيجية من تكامل ثلاث استراتيجيات مختلفة هي

 إستراتيجية التشغيل ؛
الإستراتيجية هي تعريف للإسهام الاقتصادي وغير الاقتصادي الذي تنوي أن تقدمه المؤسسة  لجميع  .6

كما ). الخ…مالكي المؤسسة أو مالكي أسهم المؤسسة، الموظفين، اتمع، الدولة، (المستفيدين منها 
تحقيق الربح السريع كحافز للعمل، وإنما ينبغي مراعاة تحقيق  ينبغي أن تتجنب الإستراتيجية التركيز على
 .المصلحة لكافة المستفيدين على المدى البعيد

  الإستراتيجية  خصائص 6- 2- 1  
إلى أن هناك مجموعة من الخصائص للاستراتجيات الفعالة في  Macmillan & Tampoe يشير كل من

  : 25الأعمال، و هي كالأتيمؤسسات 
والتي تبين أن الإستراتيجية من المفروض أن تأخذ بعين : لعناية بالعميل أو العملاء الاهتمام و ا  �

الاعتبار وبدقة ووضوح حاجات وتوقعات وطموحات ومتطلبات العملاء، و كيف يمكن أن تتغير لتظهر 
مقادة بالسوق وحاجات العملاء، أفضل  المؤسسةحاجات أخرى جديدة أو مطورة، مما يدل على أن 

 .تكون تعمل بردود الفعل لتلبية هذه الحاجاتمن أن 
 ؤسسة   بحيث يجب أن تكون الإستراتيجية متجاوزة الحدود المتعارف عليها لم:  العلاقة مع الموردين  �

 ؤسسة   الأعمال كالعلاقات الخارجية مع الموردين بجميع أنواعهم وتصنيفام، ومن المهم أن تكون لم
 .على منافسيها الأعمال طرق خاصة تتمايز فيها

بحيث تأخذ الإستراتيجية بعين الاعتبار توقعات وتأثيرات أصحاب المصالح : تأثيرات أصحاب المصالح  �
 .المهمة، كالمساهمين، و المشرعين و جماعات الضغط وفي إطار العمل الشامل

بان قدرا ت لا تكون الإستراتيجية متوازنة و دقيقة إذ لم تأخذ في الحس :فهم القابليات والقدرات   �
، بحيث يكون هنا تقييم القدرات واقعي وغير متحيز قياسا للمنافسين، ومن الضروري أن المؤسسةوقابلية 

 يكون بشكل ديناميكي أي بشكل مستمر وحيوي
من المفترض أن تكون الإستراتيجية موجهة نحو التغيير و :  الاهتمام بالتغيرات التكنولوجية و الإبداع  �

 .تضيف التكنولوجيا والإبداع قيمة حقيقية للأعمال فهم طبيعته، وكيف
امتلاك المورد البشري لمنظورات مختلفة ومعارف متعددة تجعل :  تنوع خبرات و مهارات الموارد البشرية  �

. من عملية إيجاد مزيج من هؤلاء الأفراد مهمة حيوية و ضرورية لنجاح عملية تنفيذ الإستراتيجية
يط توجد لديهم وجهات نظر وقيم ومعارف تختلف عن المهندسين في قسم مثلا في التخط فالمتخصصين

البحث والتطوير، فعلى الإدارة أن تعي هذا الاختلاف وتجد الوسائل الملائمة واللازمة لجعل الجميع 
 . يساهمون بفعالية في تنفيذ الإستراتيجية

الإيصال والاتصال والحوار يمكن لعمليات  : إيصال النتائج و ردة الفعل على التغذية العكسية  �
 .وباتجاهات عديدة أن تجعل من الإستراتيجية   أكثر كفاءة وأقرب إلى الدقة والواقع

                                                 
ئل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، ، دار وا"المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن"وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 25

  .90، ص2009الأردن، 
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من المفترض أن لا يكون تصميم العملية زائدا عن الحدود المنطقية، بل أن يكون :  تصميم العملية  �
انب القوة والضعف في وفق افتراضات منطقية و معقولة، بالإضافة إلى أخذ بعين الاعتبار جو 

الإستراتيجية، وأن تكون الطرق تتصف بالمرونة، بحيث تتيح مواجهة المواقف الحرجة دون الدخول في 
 .ومن المهم و الضروري تفادي اعتبار الإستراتيجية رتيبة و روتينية وتكرر باستمرار. التفاصيل الغير مبررة

والإداريين للمساهمة في الإستراتيجية،  لاستراتجيينوالذي يكمن في دور المستشارين ا: الدعم الخارجي  �
 .من خلال التوجهات والأفكار أو المساعدة في تنفيذ الإستراتيجية

  
  ظل العولمة ظل العولمة   فيفيالإدارة الإستراتيجية الإدارة الإستراتيجية   33--11

والثورات  وانطلاقات العولمة العالمية المتغيرات بحركة تأثرا اتمعية الظواهر أكثر من أضحت الإدارة
 ومغلفة الأساس في الفكرية المفاهيم والتوجهات من مجموعة - الإدارة أي-كوا وذلك والتقنية،العلمية 

26وخصائصه مميزاته وتعكس فيه الذي تمارس باتمع تتصل وثقافية بتأثيرات اجتماعية
 ما فكل ثم، ومن .

 وتقنية وثقافية ةوسياسي اقتصادية تطورات من فيه يحدث ما وكل مؤثرات ومتغيرات، من يصيب اتمع

 مزيد مؤثرة وفاعلة في أداة لتكون تتحول بدورها والتي" الإدارة" ظاهرة في يصيب إنما وعلمية واجتماعية

  .اتمعي التحريك والتغيير من
 من الأخير الثلاثة العقود في اواسع اهتماما نالت التي الدراسة مجالات من الإستراتيجية الإدارة عتبروت

 تلك في الأعمال مؤسسات واجهتها التي الهائلة البيئية والمؤثرات للضغوط استجابة وذلك العشرين القرن
 مصطلح استبدال إلى ككلللمؤسسة   البيئية العوامل بتأثير الإداريين والباحثين الرواد اهتمام أدى فقد، الحقبة

 الإستراتيجية الإدارة مصطلح عليه يطلق أصبح ما إلى الحين ذلك في امنتشر  كان الذي الأعمال سياسات
  . عالية وكفاءة بفاعلية أهدافها بلوغ من المؤسسات  تمكين على وقدرته لشموليته انظر 

  تعريف الإدارة الإستراتيجية      1-  3- 1

 بيئتها بحيث يوضح بين و بينها المتوقعة العلاقات " أا الإستراتيجية على الإدارة  Ansoffعرف 
 تذهب إليه إن والمدى الذي يجب البعيد المدى على ا القيام يجب لتيا العمليات نوع التصور هذا

". تحققها أن يجب التي الغايات و المؤسسة
27

 

ا بتحديد اتجاه العملية التي تقوم بواسطتها الإدارة العلي"على أا  Rue & Hollandوعرفها كل من 
ة الجيدة والتنفيذ الجيد والتقييم المتواصل الذي يضمن الصياغ المؤسسة للأجل الطويل وتحديد أداء المؤسسة 

    "   28و التي تصب في ذلك الاتجاه المؤسسة لإستراتجية 
 تمكن التي القرارات الوظيفية المختلفة وتقييم وتنفيذ صياغة وفن علم "اأعلى  R.Fred Davidوعرفها 

 ."29 أهدافها تحقيق منالمؤسسة 

                                                 
  .06فريد كورتل، مرجع سبق ذكره، ص 26

  33 المغربي، مرجع سبق ذكره،  ص الفتاح عبد الحميد عبد 27
   06، ص2008، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر"الإدارة الإستراتجية، المفاهيم و النماذج"حسن احمد مختار،  28
  .17، ص 2005، دار وائل للنشر، قطر، "أساسيات الإدارة الإستراتجية"مؤيد سعيد السالم،  29
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 بواسطتها التي العملية"هي الإستراتيجية  الإدارة أن على Thompson, Stricklandالعالمان  كما أكد
 لغرض الإستراتيجيات وتطوير للمؤسسة، وتحديد أهدافها الأمد طويل اتجاه تأسيس من المدراء يتمكن
  "30.العلاقة ذات الداخلية والخارجية المتغيرات ضوء في الأهداف هذه تحقيق

ديناميكية  الإنساني، وهي  أيضا التصور وحدسية لالتحلي عقلانية عملية" :بأا وعرفها ياسين،
 بطريقة ذات المتاحة موارد المؤسسة وتوجيه إدارة خلال من المؤسسة رسالة تحقيق إلي تسعى ةمتواصل
 ومنافسة ومخاطر وفرص ديدات من الأعمال المتغيرة بيئة تحديات مواجهة على والقدرة وفعالية كفاءة
31.في الحاضر أساسية ارتكاز نقطة من أفضل انطلاقا قبلمست تحقيق بغية مختلفة أخرى

 

 لتحقيق بعض التصرفات اللازمة؛ وتطبيق وتعديل بإعداد المؤسسة في الإدارة قيام"بأا  السيد، وعرفها

32".ككل المؤسسة على مستوى المرغوبة النتائج
 

وغايتها  المؤسسة ديد العملية الخاصة بإدارة مهنة التنظيم من حيث تح"كما عرفت كذلك بأا تلك 
والمقومات الأساسية  المؤسسة وإدارة علاقاا التنظيمية والبيئية، خاصة مع الأطراف المؤثرة والمتأثرة بنشاط 

  33" التي تواجهها في بيئتها الداخلية والخارجية
 ويهمل البعيد المدى المؤسسة على دور تصور على يركز أن البعض يتضح لنا التعريفات هذه تفحصنا إن

 على الآخر البعض يركز ،بينما المؤسسة لرسالتها وغاياا تحديد يركز على أهمية البيئية، والبعض العلاقات
 وتقييم وتنفيذ وصياغة وفن علم أا التنظيمية، وعلى الموارد الإستراتيجية  وتخصيص القرارات اتخاذ عملية

  .الوظيفية المختلفة القرارات
 الإستراتيجية على أا شامل للإدارة تعريف استخلاص ذكرطلاقا مما سبق ن للباحث، إنمن هنا يمك
 البعيد ودراسة أبعاد المدى على لأهدافها تحديدا وكذلك وتصميما لرسالتها للمؤسسة تصور مستقبلي

أي  ،المميزة لها ونقاط الضعف والقوة ا المحيطة والمخاطر الفرص لبيان بيئتها وبين بينها المتوقعة العلاقات
   .ومراقبتها وتقويمها مناسبة اتخاذ قرارات إستراتيجية دف للمؤسسة

 مهام تسع على تنطوي الإستراتيجية  الإدارة نالمذكورة سالفا يمكننا أن نستنتج أ التعاريفومن خلال 
34كما ذكرها كل من  رئيسية

Robinson & Pearce  هيو :  
 .وأهدافها وفلسفتها الرئيسي غرضها تعكس عامة بعباراتالمؤسسة  رسالة صياغة .1
 .الداخلية ومواردها وقدراا ظروفها تظهر والتي المؤسسة صورة تنمية .2
 تسود التي تلك أو العامة بيئتها تسود ومتغيرات قوى من تتضمنه بما للمؤسسة الخارجية البيئة تقييم .3

 .التنافسية اهبيئت
 البيئة في السائدة والظروف مواردها بين فقالتوا إحداث محاولة خلال الإستراتيجية من البدائل تحليل .4

 .الخارجية
 .البيئية وظروفها ومواردها المؤسسة  رسالة ضوء في جاذبية البدائل أكثر تحديد .5

                                                 
  18مؤيد سعيد السالم، نفس المرجع، ص 30
  19، ص.2002والتوزيع، عمان، الأردن،  للنشر العلمية البارودي الأولى،دار ، الطبعة"الإستراتيجية الإدارة"غالب،  ياسين،سعد 31
  .03، مرجع سبق ذكره، ص 1993محمد السيد،  إسماعيل 32
  .31عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره ، ص 33
، الدار "التفكير الاستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية، منهج تطبيقي" الدين محمد، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبة،  المرسي جمال 34

  .    21-20، ص2002الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
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 أكثر تحقيق في تساعد أن يمكن التي العامة والإستراتيجيات الأجل طويلة الأهداف من مجموعة اختيار .6
 .جاذبية الفرص

 الأجل طويلة الأهداف مع تتسق والتي الأجل قصيرةال ستراتيجياتوالإ السنوية الأهداف تحديد .7
 .العامة والإستراتيجيات

 الأفراد، بالمهام، الخاصة الأبعاد مراعاة مع الموارد، تخصيص خلال الإستراتيجية من الخيارات تنفيذ .8
 .التحفيز وأنظمة التكنولوجيا، التنظيمية، الهياكل

 القرارات فعالية زيادة في المرتدة المعلومات من والاستفادة يجيةالإسترات العملية نجاح مدى تقييم .9
  . الإستراتيجية المستقبلية

  أهمية الإدارة الإستراتيجية   2-  3- 1
 أدائها تحسين وتطور على تحرصالمؤسسات  كل أن مفادها حقيقة من الإستراتيجية الإدارة أهمية تنبع
 ذلك تحقيق فيالمؤسسات نجاح  مستوى أن إلى يشير ساتالمؤس واقع وإن المتفوق، إلى الأداء للوصول
 الإستراتيجية  الإدارة أسلوب ومن هذا المنطلق ممارسة. ااستراتيجيا إدارة في اكفاء حسب يتفاوت

 وتطوير التنافسية قدراا زيادةالمؤسسات ملحة وحتمية إن أرادت  ضرورة جدي وبشكل العلمي بمفهومها
 نحو الاتجاه تزايد بعد الاقتصادية، خصوصا الأسواق الوحيد لبقائها واستمرارها في لالسبي أضحى بل أدائها
  . من الانفتاح والعولمة المزيد

 لمدراء وتحديد الخصائص التي تميزكما تفيد الإدارة الإستراتيجية في تنمية التفكير الاستراتيجي لدى ا
 لتنافسية وتخصيص الموارد المتاحةامتلاك الميزة ا ةإمكانيالمنافسة، وتمنح  المؤسساتعن غيرها من المؤسسة 

   .وزيادة الكفاءة الفاعلية 
 والمنافع وذلك من المزايا عملياا وأنشطتها العديد فيالإستراتيجية  الإدارة تتبني التي المؤسسات وتحقق

  عام weighted أبرزها دراسة  من  لعل  والتي  الدراسات  من العديد  إليه أشارت ما خلال من
  

1998
  :الإدارة الإستراتيجية، وهي تحققها التي والميزات الأهمية إلي والتي أشارت، 35

 .للمؤسسة البيئة الخارجية في الموجودة القيود والتهديدات، أو الفرص تحليل �

 . للمؤسسةالداخلية  البيئة في الموجودة والضعف القوة عناصر تحليل �

 . هدافهاأ وتطويرالمؤسسة  )مهمة(رسالة  صياغة �

والضعف  عناصر القوة بين الملائمة تحقق والتي المختلفة المستويات ضمن الإستراتيجيات صياغة �
 البيئية والتهديدات الفرص معللمؤسسة  

 .لذلك اللازمة الموارد الإستراتيجيات، ويئة تنفيذ �

 أو تحققت دق المؤسسة ب الخاصة الأهداف أن منالإستراتيجية  الرقابة أنشطة مجال في التأكد �
 .تنجز أ

   : 36الإدارة الإستراتيجية من خلال تحليل التحديات التي تواجه الإدارة، وهذه التحديات أهميةتتضح و 
                                                 

والتوزيع، عمان،  للنشر وائل الأولى، دار ، الطبعة"المعاصرة الإستراتيجية، مفاهيمها، مداخلها، عملياا الإدارة"حسن،  الحسيني فلاح  35
  .26، ص2000الأردن، 

       1998. الأردن عمان، ،بعة الأولىطالدار اليازوري للنشر، ، "الإدارة الإستراتيجية"سعد غالب ياسين  36 
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السياسية  البنية أكثر فييظهر التغير بجلاء  :تسارع التغير الكمي والنوعي في بيئة الأعمال ) أ
والتقنيات المتطورة لأجهزة  لبرمجيات المعقدةوالاجتماعية والاقتصادية للعالم وفي تطور التكنولوجيا وا

وليس مواجهته لاكتساب المزيد من التعلم  الإستراتيجية مواكبة التغير واضععلى فلذلك  الاتصال،
   .والخبرة في إدارة التغيير بطريقة فعالة تستند على مشاركة واسعة من قبل كل أفراد التنظيم

وذلك مع زيادة  والأقاليممال حدود السيادة بين الدول تلاشت في عالم الأع :الأعمال عولمة ) ب
في الأسواق المحلية وندرة الموارد الطبيعية، حرية  الأجنبيةالاعتماد المتبادل للاقتصاديات، ونمو المنافسة 

قل محلية من ذي أالتبادل التجاري، كل هذه المعطيات وغيرها جعلت من نشاط الأعمال أكثر عالمية و 
   .قبل
بل تعددت أسس  لم تعد المنافسة مقتصرة على السعر وجودة المنتج فقط،: المنافسةة حدة زياد) ج

حقيقة واقعة، كما غيرت العولمة  العالميةقد أصبحت المنافسة ف، المؤسسةالمنافسة لتشمل كل أنشطة 
نافسة وتتضح هذه الصورة في ظهور منافسين جدد باستمرار وزيادة حدة الم الاقتصادية حدود المنافسة،

الإستراتيجية تحدي صياغة وتطوير خطط إستراتيجية   في الأسواق المحلية والعالمية مما يفرض على صانعي
هم في الأسواق ذات النمو البطيء والأسواق التي ستكون مؤسسات وبعيدة المدى لمعالجة وضع  كفؤة

   .بوضع حرج  المؤسسة فيها حصة 
للبحث عن تحالفات  اليابانية عمال هو اتجاه الشركاتالأ عولمة ىضمن المظاهر البارزة علومن 

ل طرف على عناصر القوة التقنية في ك  إستراتيجية مفتوحة مع الشركات العالمية الأخرى بحيث يتعرف
 ، حيثGM و Toyota تيشرك كالتحالف القائم بينفي مجال صناعة السيارات،  فمثلا . الطرف الآخر

و بين شريكتي  Mazdaو  Ford، أو مثلا بين شركيتي  37ياراتفي مشروع تطوير تصنيع الس اشتركا
Ford وNissan تحالف العالمي بين ، وكذا الGM  ومجموعة"Renault - Nissan "الفرنسية اليابانية. 

و  Philipsالتحالفات القائمة بين شريكتي أو مثلا في مجال وضع التلفزيون ذي الصور اسمة، ك
Samsung.   

على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية ضرورية للبقاء في  المؤسساتتعتمد معظم  :كنولوجيالتغير الت ) د
 عالتغير يضعالم الأعمال، ولأن التكنولوجيا تتغير بصورة سريعة في كل الصناعات، فان عدم مواكبة هذا 

 من خلال نفسها لمواجهة المنافسين المؤسساتوعادة يئ إدارة  في مواجهة ديد حقيقي،المؤسسة 
   .تطوير طرق جديدة للمنافسة والاستفادة من المميزات التقنية الجديدة

الموارد الطبيعية في تناقص مستمر واليوم توجد صناعات معينة تواجه  أنمن الواضح  :نقص الموارد) هـ
يجية  لذلك يتطلب في الإدارة الإسترات الإنتاجيوعناصر مدخلات النظام  الأوليةنقص خطير في المواد 

المسئولية  إطاربطريقة عقلانية واقتصادية وفي  الأوليةالمواد  ىوضع خطط طويلة للحصول عل
   .الاجتماعية

تشكل   Knowledge المعرفة اليوم أصبحت :التحول من اتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة)و
 أساسة والتكنولوجيا، فالمعرفة هي ميزة إستراتيجية في مجال الإدار بدورها تشكل  ، و التيقوة إستراتيجية

القدرة في عملية خلق المنتجات الجديدة أو تطوير المنتجات الحالية، وهي أساس القدرة في الوصول 
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المعرفة ضرورية لتنفيذ أنشطة الإدارة من إنتاج  كما أن .التقني والإبداعمستويات عالية من النوعية   إلى
يتعلم صانعوا  أنلذلك من المفترض  .والفاعليةمن تحقيق الكفاءة وتسويق وإدارة موارد بشرية بطريقة تض

أو  المؤسسة التي من خلالها يمكن إدارة المعرفة باعتبارها عامل حيوي يرجح نجاح  الإستراتيجية الكيفية
   .فشلها

 - الأسواق التجارية في حالة تذبذب وعدم استقرار  أنلاحظ الم :عدم الاستقرار في أوضاع السوق) ز
عدم استقرار أسعار صرف العملات وعدم استقرار أسعار الطاقة، تزايد عجز ميزان المدفوعات :  ثلام

المتغيرات السياسية في أوضاع السوق، كل هذه المظاهر وغيرها  تأثير، تزايد ومديونيتهلدول العالم الثالث 
ثمار أو عند اتخاذ قرارات الأعمال في درجة عالية من المخاطرة عند اتخاذ قرارات بالاستمؤسسات تضع 

تتغير عمليات الإدارة  أنالذكر، لابد  السالفةإستراتيجية بعيدة المدى، لذلك كنتيجة للتحديات 
   .تعديلات مستمرة على خطط وسياسات الإدارة أن تشهدالإستراتيجية أو 
 :وهي مهام بعدة كبيرة الإستراتيجية بدرجة وتم الإدارة

 .الإستراتيجية  وسياساا أهدافها ديدوتح المؤسسة رسالة صياغة •

 .)للمؤسسة الإستراتيجية  الخطة( أي الرئيسة الإستراتيجية  إعداد •

 .نتائج إلي الخطة تلك تحويل يتم حتى الإستراتيجية  الخطة تنفيذ إدارة •
وأهدافها، وإدخال  رسالة المؤسسة تنفيذ تم إذا ما تحديدل والرقابة التقييم بعملية القيام •

 .إلي غاياا المؤسسة تصل حتىالإستراتيجية  مجالات الإدارة في المناسبة يلاتالتعد

  : الإستراتيجيةالمتطلبات الرئيسية للإدارة  3-  3- 1
يتطلب توفر  إستراتيجيةأشارت العديد من الأدبيات في مجال الإدارة الإستراتيجية على أن تحقيق إدارة 

 :يمجموعة من المقومات التي نذكرها في مايل
o خطة إستراتيجية متكاملة . 
o  وترشد القائمين بمسئوليات الأداء إلى المؤسسة منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل

 .العمل لتحقيق التميز أخلاقيات
o  هياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء وقابلة للتطوير والتكيف مع التغيرات والتحديات

 .للمؤسسة  ية الخارجية والداخل
o نظام متطور للجودة الشاملة، يحدد آليات تحليل العمليات وأسس تحديد مواصفات وشروط الجودة. 
o نظام متطور لإعداد وتنمية الموارد البشرية وتقويم أدائها. 
o  وتقويم الأداء المؤسسي والنتائج والإنجازاتالمؤسسة نظام متكامل للمعلومات لدعم اتخاذ القرار في. 
o  فعالة تتولى وضع الأسس والمعايير لتطبيق الخطط والسياسات واتخاذ القرارات وقيم وأخلاقيات قيادة

 .العمل لتحقيق التميز

  :عوامل نجاح تطبيق الإدارة الإستراتيجية  3-4- 1
من الجهود المزيد سهلة الأداء، بل هي عملية صعبة تتطلب بذل  الإدارة الإستراتيجية ليست عملية      

الرغبة والمهارة مطلوبة لاختيار المسارات الزمنية  نفا بالإضافة لهذا ،كثير من الانضباط والالتزامالو  ة،فكريال
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  .فعل مواجه بطريقة عقيمة رد الانتظار حتى وقوع الأحداث والأزمات التي تدفع إلى اتخاذ للأداء بدلا من
   :لعوامل، والتي من أهمهاكما أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية بنجاح، يستوجب توفر عدد من ا

  :توافر التفكير الاستراتيجي - 1
حيث يشير التفكير الاستراتيجي إلى توافر القدرات والمهارات اللازمة لممارسة الفرد مهام الإدارة  

الإستراتيجية  بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص وتحليل عناصر البيئة المختلفة، والقيام بإعداد التنبؤات 
وهو لا . ة الدقيقة، مع إمكانية صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة مع ظروف التطبيقالمستقبلي

يقتصر على مهارة اكتشاف ما الذي سيحدث، وإنما هو استخدام مناظرات نوعية لغرض تطوير أفكار 
توافر المهارات  ،أن من أهم خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي 38وقد ذكر المغربي. خلاقة جديدة
  : التالية لديهم

حيث تمثل الفرص . القدرة على تحليل البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما ينتج عنها من مخاطر -
 .المؤسسة ميزة متاحة يمكن الاستفادة منها، بينما تمثل المخاطر محددات أو معوقات تواجه 

لاستراتيجي يقوم بحصر الاستراتيجيات البديلة القدرة على اختيار الإستراتيجية المناسبة، فالمدير ا -
لمواجهة الموقف التنظيمي، ويقيم كل إستراتيجية من خلال تناوله لمزايا وعيوب ومبررات تطبيق كلٍ 

 .منها بما يساهم في حسن اختياره لأفضلها

يجب أن القدرة على تخصيص الموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة، فالمدير الاستراتيجي  -
، بالإضافة إلى تحديد الموارد والإمكانات التي ينبغي المؤسسةتكون لديه القدرة على تخصيص موارد 
 .توافرها مستقبلا لتحقيق أهداف التنظيم

القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية ، فالقرار الاستراتيجي يتميز عن غيره من القرارات بالشمول  -
 .هوطول المدى الذي يجب تغطيت

  :توافر نظم المعلومات الإستراتيجية  - 2
للمعلومات لها دور أساسي في كافة مراحل الإدارة الإستراتيجية، فهي تدعم جهود المديرين 

الاستراتيجيين في وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات، كما أا تساهم في تنفيذ الإستراتيجية  
ستفادة المثلى من تلك المعلومات لابد أن يتسم نظام ومن أجل تحقيق الا. ومراجعتها والرقابة عليها

  .المعلومات الاستراتيجي بدقة المعلومات وشموليتها وتوافرها في الوقت المناسب
  : توفر نظام للحوافز - 3

التنفيذ الفعال للخطط الإستراتيجية  هيهدف نظام الحوافز عادة إلى التأكد من وجود توافق بين ما يتطلب
الذين يقومون بالتنفيذ، فلابد أن يرتبط نظام الحوافز المؤسسة الب المشروعة للعاملين في والحاجات والمط

ومن أجل تحقيق ذلك . على المستويات الإدارية المختلفة المؤسسة بصورة مناسبة وفعالة مع إستراتيجية 
افأة الأداء لابد من تصميم نظام محكم وعادل للمكافآت والحوافز حتى يؤدي دورا محفزا ومشجعا لمك

 .المرغوب فيه
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  : توفر نظام مالي  - 4
نظام جيد للإدارة المالية، فإذا لم يكن متوفر فيفضل أن يعالج ذلك قبل أن  المؤسسةيجب أن يكون لدى 

  .يتم تطبيق الإدارة الإستراتيجية، حيث أا تتطلب موارد مالية وبشرية وفنية كبيرة
  : توفر التنظيم الإداري السليم  - 5
ينبغي توفر تنظيم إداري دقيق ومرن قادر على التكيف مع متغيرات الإستراتيجية واستيعاب الأهداف  

الإستراتيجية وتوفير المعلومات اللازمة لذلك، بالإضافة إلى وجود النظم والإجراءات السليمة التي تسهل 
  أسباب العمل بدل تعقيده أو تعطيله 

 للمؤسسة  ية يعتمد على التحديد الدقيق للغايات النهائية مما سبق يرى الباحث أن نجاح الإستراتج
ووضوح الرؤية والأهداف فيها، وعلى فعالية القيادة في الحشد الجيد للإمكانات المتاحة والتي يجب أن تكون 

العاملون، : كما أن الإستراتجية الناجحة تعتمد المقومات السبع التالية . على الأقل متوفرة في حدها الأدنى
  .   الهيكل، المهارات، القيم المشتركة، النهج الإداري، الأنظمة، الإستراتجية
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  الإستراتيجية الإستراتيجية   مراحل الأساسية لعملية الإدارةمراحل الأساسية لعملية الإدارة:  :  نينيالمبحث الثاالمبحث الثا  --22
 وهي، من خلالها الأخيرة تطوير هذه تتراكم فيها الخبرات ويتممستمرة  تعتبر الإدارة الإستراتيجية عملية

بمدى نجاح  المرحلة الثانية مرتبط ةفعاليو نجاح  ومدى ثانية، لا يمكن تقديم مرحلة علىذات مراحل متناسقة ف
ومعظم الباحثين في ، وقد تعددت النماذج التي تناولت مراحل الإدارة الإستراتيجية .قبلها وفعالية المرحلة التي

حين اتفقوا على أا  ونات الفرعية لكل مكون أساسي، فيهذا اال اختلفوا بشكل أو بآخر على المك
المؤسسة  ورسالة غرض تحديدتتمثل في ) تمثل مراحل الإدارة الإستراتجية(تشتمل على مكونات أساسية 

 العليا الإدارة قيام ثم الداخلية، التنظيمية البيئة تقييمو المؤسسة  فيها تعمل التي الخارجية البيئة وتقويم دراسةو 
 يئة ذلك ويعقب ،بعضها أو أحدها واختيار البدائل هذه دراسة ثم ةالمتاح الإستراتيجية البدائل بتحديد
  .التقييم بعملية وتنتهي الفعلي التنفيذ موضع الاستراتيجي الاختيار لوضع المناخ أو الظروف
   :مرحلة صياغة الإستراتيجية  1- 2

 التباين هذا ويعكس، الإستراتيجيةفي تحديد مفهوم واضح لصياغة  الإستراتيجيين احثينتباين أراء الب
هذه اريف مباشرة تحدد أطر هذا المفهوم، وقد انصب التركيز على مضمون تع تقديم على الاتفاق عدم

أن جميعها  العملية، وعلى الرغم من الاجتهادات المقدمة في شرح مضامين الصياغة الإستراتيجية، إلا
تمثل  ه إلى أن الصياغة الإستراتيجيةعند إشارت Mintzberg Henryبقيت تقريبا في الإطار الذي قدمه 

من جهة،  إطارا يمكن من خلاله تحقيق حالة التواصل بين النشاطات والأطر التنظيمية والإمكانيات
 .     ومعطيات البيئة الخارجية من جهة أخرى، لغرض وضع البدائل الإستراتيجية موضع التنفيذ

 الأحداث والأزمات السيناريوهات وإدارة ورسم تقبليالمس للسلوك الإعداد مسبقا وفي هذه المرحلة يتم 
وأهدافها المؤسسة تعني عملية صياغة الإستراتيجية وضع وتحديد غايات و . والإمكانيات القدرات وتخطيط

ويراعى ، Missionالمؤسسة و وضوح وتحديد رسالة  Visionالرئيسية، في ضوء الرؤية المستقبلية الشاملة 
تحديد البدائل الإستراتيجية، ل من البيئة الخارجية والداخلية، ثم بعد ذلك يتم في ذلك المتغيرات في ك

بمعنى أن هذه المرحلة تتضمن مجموعة من الأنشطة والمتمثلة  في ما  المناسبة، الإستراتيجية وأخيرا اختيار
  : يلي 
و فلسفة أالمؤسسة قد تسمى أحيانا بغرض  المؤسسة رسالة  ٍ :Missionتحديد رسالة المؤسسة   .1

 وتوجه المؤسسة الغاية من وجود  تمثل الرسالةو . أو مبادئ الأعمال المؤسسة أو معتقدات  المؤسسة 
فهي . إليها الغايات التي تسعى لتحقيقها والوصول وهي الأساس في بناء عالم الأعمال، إلى انطلاقها

 المؤسسة ئص الفريدة في عبارة عن بيان رسمي صريح يوضح طبيعة النشاط الذي تمارسه وتمثل الخصا
، وهي وعملائها وأسواقها ومنتجاا مجال نشاطها حيث منالمؤسسات والتي تميزها عن غيرها من 

 . في مجتمعها المؤسسةوالذي يعبر عن الدور المتوقع من المؤسسة تختلف عن غرض 
رق وقت طويل، إلا صياغة الرسالة تعتبر عملية ضرورية بالرغم من صعوبتها، بالإضافة إلى أا تستغ

أساس جيد للتحفيز وتخصيص مواردها المختلفة بطريقة أكثر كفاءة، كما أا للمؤسسة أا توفر 
، وتضع أساس جيد لبلورة أهداف محددة المؤسسةتساهم في بناء لغة واحدة ومناخ مناسب داخل 

  .بوقت وتكلفة ومستوى جودة محدد
إلا أنه يوجد  المؤسسةم من الثبات النسبي لرسالة على أنه بالرغ 39)حسن محمد(يشير الدكتور  

ضغوطات مجموعات التحالف الخارجي المؤسسة، مدى إدراك الإدارة بأهداف ك( العديد من العوامل
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، والتي قد تؤدي إلى المؤسسةالتي تؤثر في رسالة  ...)،ظروف الأزمات للمؤسسة، أو الداخلي 
     .تقسيمها أو تبديلها

المؤسسة لرسالتها وعلى  إن تحقيق الأهداف هو السبيل لتحقيق: لإستراتيجيةتحديد الأهداف ا .2
التحليل  وانطلاقا من .لأهداف المؤسسة ككل ضوء رسالة المؤسسة التي تتضمن الإطار العام

والأهداف هي . 40والتفصيلية تقوم المؤسسة بتحديد أهدافها العامة الاستراتيجي للمؤسسة يجب أن
إلى تحقيقها عبر الأنشطة  المؤسسة الوصول إليها، والتي تسعى  بالمستقبلية المرغو النتائج أو الحالة 

 .والمهام والأعمال التي تؤديها

فهي المرامي المطلوبة لترجمة رسالة   Objectivesا�ھ�افهي ايات عامة، أما  Goalsفالغايات  
Mission  فإذا أخذنا على سبيل . قيقهاإلى أمور محددة يمكن قياسها وتح المؤسسة وفلسفة وغاية

المثال أن الغاية هي النمو الداخلي، فالهدف هو زيادة المبيعات بنسبة معينة، زيادة الإنتاجية إلى 
فالرسالة والأهداف تعتبر نقطة البداية للتحليل الاستراتيجي . الخ..مستوى معين، تطوير العاملين،

 41بين نوعين من الأهداف  Ansoffيميزذا الصدد، وفي ه. وتقييم الظروف البيئية، وتوقعات التغيير
     :1.1 الشكلفي كما هو موضح 

  والتي تتطلع إلى تعظيم كفاءة تحويل الموارد؛: الأهداف الاقتصادية .1
والتي تتعلق بتقديم خدمات للمجتمع الذي تعمل فيه، والوفاء : الأهداف الاجتماعية .2

ا ابالتزاماتجاهه وأداء مستويا .  
 .الإستراتيجية الأهداف طبيعة -1.1- رقم شكل

  

 

                                     

  

 

 

SSoouurrccee::  JJ..  CC  MMaatthhéé,,  ""PPooll ii ttiiqquuee  ggéénnéérraallee  ddee  ll ''eennttrreepprriissee,,  AAnnaallyyssee  eett  mmaannaaggeemmeenntt  ssttrraattééggiiqquuee"" ,,  ééddii ttiioonn  

EEccoonnoommiiccaa,,  PPaarriiss,,11998877,,  pp  4444  

  :إلى الأهداف Guthصنف وبصغة أخرى فقد  
وإمكانات  والتي يتم وضعها في ضوء ما يتوقع الحصول عليه من موارد: اؤليةالأهداف التف -

 مستقبلية، وما يظهر كفرص بيئية يمكن استثمارها؛

المؤسسة  في والتي يتم وضعها في ضوء تصور ما يمكن أن يهدد دور :الأهداف التشاؤمية -
  دالحصول على موارد وإمكانات أي محدودية الموار 

الفرص التصور المتوازن للبيئة من حيث والتي يتم وضعها في ضوء : تمالاالأهداف الأكثر اح -
نتائج ، وهي الأهداف التي توضع في ضوء والتهديدات وما يقابلها من نقاط قوة أو ضعف

  التحليل الاستراتيجي؛

                                                 
ستراتيجية، وهي قصيرة الأجل وتنبع من الأهداف الاستراتيجية، وتعتبر من الخطوات المهمة لتطبيق الإ) التشغيلية(هداف التفصيلية الأ  40

  .  التعبير العملي الدقيق لمساهمة الإدارات الفرعية في تطبيق الإستراتيجية الأساسية
  .182كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص   41

 للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف

 عيةالاجتما الأهداف الاقتصادية الأهداف

 الجماعات أهداف الخاصة المدراء أهداف أمان أهداف توسعية أهداف مالية أهداف
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  : الأهداف وفق مستويين 42وقد صنف الدكتور حسن محمد 
لتي تأخذ الشكل الرسمي لتوقعات الشركاء وهي الأهداف ا: أهداف مشتركة؛ المستوى الأول -

، أو الإدارة المؤسسة ، ويتم صياغتها من طرف رئاسة مجلس إدارةالمؤسسةوأصحاب المصلحة ب
 الخ؛...تحسين الموقف التسويقي، زيادة معدل الربحية أو تحسين الإنتاجية،: العليا مثلا

اف المشتركة، تتنزل للقاعدة بعد أن يتم صياغة الأهد: أهداف المنفردة؛ المستوى الثاني -
للتطبيق، بعد أن يتم تجزئتها إلى أهداف مفردة، و تكون هذه الأخيرة أكثر تخصيصا وتحديدا 

  ).        هدف قسم الإنتاج مثلا(لأا ترتبط بوحدة واحدة 
استخدم عدة معايير في  Ramizكما أن هناك من كانت له نظرة أخرى حول تصنيفها، فمثلا 

   : رتئ أا تصنف على أساسإهداف، و تصنيفه للأ
ل المستويات التنظيمية الدنيا، قصيرة الأمد و توضع من قب :على أساس البعد الزمني -
متوسطة الأمد وتوضع على مستوى الأقسام والوحدات، وطويلة الأمد  توضع على مستوى و 

 المؤسسة ككل؛    

الأقسام أولا، ثم  المؤسسة ى و يكون التصنيف على مستو  :على أساس المستوى التنظيمي -
 .ثانيا، ثم الوحدات ثالثا

وتصنف الأهداف حسب الأقسام إلى أهداف إنتاجية، أهداف : على أساس الوظيفة -
  .       تسويقية وأهداف لإدارة الأفراد

 أو Daftأشار إليها كل من مثل التي كما أن هناك العديد من التصنيفات الأخرى للأهداف، 

Etzioni أو Perrow، و هذا ما يؤكد أن ليس  .وذلك باختلاف المعايير المستخدمة في التصنيف
أن ، إلا هدفا واحدا منفردا، بل أهداف متعددة، وبالرغم من اختلاف الرأي عن تصنيفااللمؤسسة 

بالمسؤولية تتصل ، وأخرى اجتماعية لمؤسساتهناك أهدافا اقتصادية تتعلق بالمردود الاقتصادي ل
  . تجاه اتمعللمؤسسة  الاجتماعية

إلى ضرورة توافر مجموعة من الخصائص والشروط الواجب 43وقد أشارت العديد من الدراسات 
، القبول  ، والمرونة والفهم الوضوح، الملائمةك( توافرها في الأهداف، و هذا حتى تتسم بالفاعلية

  ).القابلية للتحقيق والقياس ، والتحفيز
  : ف في مايليو تكمن  أهمية وضع الأهدا

 . تساعد الإدارة العليا في وضع الاستراتيجيات �

 .وتقديمها إلى البيئة، واثبات شرعيتها للمجتمع والحكومة المؤسسة تساعد في تعريف  �

 .تعد دليلا مرشدا لاتخاذ القرارات وفقا للموقف �

لك في تساعد الإدارة العليا في تحديد السلطات والمسؤوليات للأقسام والأفراد،وتساعد كذ �
 .تحديد الأدوار

 .تساعد في تكوين معايير تقويم الأداء، والمقاييس الكمية في طريق تحقيق الغايات والأهداف �

 .ترمي إلى تحقيق البقاء والنمو والربحية �

 .تساهم برسم العلاقات بين الأقسام والأفراد �

                                                 
  . 53-52حسن محمد احمد مختار، مرجع سبق ذكره، ص  42
  .    144-143سبق ذكره، ص الدين محمد، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبة، مرجع المرسي جمال   43
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، بل هنالك فراغلا تنطلق من المؤسسة إلى أن صياغة رسالة وأهداف  الأخير في الباحث لصيخو 
عند لها ومجالاا العملية، مما يستدعي تحديد ميادين العمل المؤسسات عوامل مؤثرة عليها، تختلف حسب 

 السوق، وضعية: وهي 44مجالات رئيسية ثمانية قترحتلك الميادين، وا Druckerوقد حدد . عملية الصياغة
 المسؤولية، الأفراد وأداء ية، النمو والأداء، قدراتواللوجستية، الربح المالية الابتكار، الإنتاجية، الموارد

  .العمومية
في ما يتعلق بصياغة الأهداف إلى نظريتين مهمتين في هذا الموضوع، نظرية  Mintzbergوقد تطرق 

  .ألعاب القوة ونظرية الإدارة بالأهداف
ن خلالها يسعى ؛ تقوم علي فكرة أن السلوك التنظيمي هو لعبة القوة التي منظرية ألعاب القوة •

عدة لاعبين يطلق عليهم تسمية المؤثرين الخارجيين، والمؤثرين الداخليين، للسيطرة على أعمال 
، ويشكل كل من هؤلاء التحالف الخارجي الخاص بالمؤثرين الداخليين، والتحالف المؤسسةوقرارات 

يمية ليست إلا نتائج بأن الأهداف التنظ Mintzbergويعتقد .الخارجي الخاص بالمؤثرين الخارجيين
لألعاب القوة بين التحالف الداخلي والخارجي من جهة، وإلي طبيعة تشكيلة القوة من جهة 

 .أخرى
وهو نظام إداري شامل يتكامل مع كل الأنشطة الإدارية الرئيسية بطريقة : الإدارة بالأهداف •

 .انتظامية وذلك لغرض تحقيق الأهداف بصورة كفؤ وفعالة
لتشكل خطوط إرشاد المؤسسة عناصرها من إستراتجية  المؤسسة مد سياسات تست  :لسياساتا .3

 ئ، والإطار أو المرشد لعملية اتخاذ القرارات وجميع التصرفات، وهي تمثل مجموعة المباد45عريضة
والقواعد التي تحكم سير العمل والمحددة سلفا بمعرفة الإدارة، والتي يسترشد ا العاملون في المستويات 

 . لفة عند اتخاذ القرارات والتصرفات المتعلقة بتحقيق الأهدافالمخت
وعلى الرغـم من أن المتعارف عليـه هو أن تقـوم الإدارة العليا بوضع وصياغة السياسات إلا 

جيدة يفهمها الجميع ويلتزمون ا، هو المشاركة فى " سياسة"أفضل ضمان للتوصل إلى صياغة  أن
الجيدة ادها ومراعاة ضرورة توافر الشروط سات إذا أحسن صياغتها وإعدالسياسة أو السياف .صياغتها

نذكر من بينها للمؤسسة، والتي عند هـذه الصياغـة فإا يمكن أن تؤدى إلى الكثير من الفوائد والمنافع 
  :ما يلي
 ؛رشد لصنع القراراتأا تعتبر بمثابة م �

 ؛تقلل من تكرار المواقف والأعمالأا  �

 ل عملية تفويض السلطة أكثر فعالية؛ تساعد على جع �

 ؛والأفراد تساعد على تحقيق التكامل والتنسيق فى الجهود بين الأقسام �

من دون تدخل مباشر  أا تمثل نوعا من الرقابة غير المباشرة على أعمال وتصرفات الآخرين �
 المستوى الإداري الأعلى؛

قبل المؤسسة من ن تواجه به إستراتيجية أا تواجه كثيرا من المقاومة أو الرفض الذي يمكن أ �
وبصورة د شارك فى صياغتها هؤلاء الأعضاء العاملين ا، وخاصة إذا كانت هذه السياسات ق

 واضحة ومفهومة للجميع؛ 

                                                 
44 Raymond Alian THIETART, « la stratégie d’entreprise », 2ème édition MCGRAWHILL 1991, P 52- 53. 

  .31مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص 45
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غالبا ما يتم صياغتها فى ، فتوفر جهد ووقت الإدارة العليا بعيدا عن الاستغراق فى التفاصيل �
 .تليه التيم ا المستوى أو المستويات الأعلى ليلتز  يالمستوى الإدار 

، وظائفها، وعملياا،  المؤسسة : مستويات مختلفة ويمكننا النظر إلى السياسات من خلال ثلاث
  : كما أا قد تكون على ثلاثة أنواع

وتتضمن السياسات التي تعكس رسالة  المؤسسة يمثل السياسات على مستوى : النوع الأول -
  .المؤسسة ستخدم كمرشد لتقييم استراتيجيات كما أا ت  المؤسسة 

يشمل السياسات الوظيفية وهي التي تتعلق بالنشاطات والأعمال داخل إدارات  :النوع الثاني -
 .وتتصف بأا على درجة عالية من التفصيل والتحديد المؤسسة 

يات اليومية يمثل السياسات التشغيلية التي تم بالقرارات التي تتعلق بالعمل :النوع الثالث -
  للمؤسسة  

وكخلاصة لما ذكرناه في هذا الصدد، يرى الباحث أن الصياغة الجيدة للسياسات تحتاج إلى  
وأقسامها الإستراتيجية، وظروفهـا الداخليـة والخارجيـة، المؤسسة ضرورة مراعاة ودراسة أهداف 

والأعمال التي تأخذ صفة التكرار واستراتيجياا وأهدافها التشغيلية، بالإضافة إلى تحديد القرارات 
والدوام وكذلك التوجه العام الذي تريده الإدارة عند تطبيق الإستراتيجية، حتى يمكن ترجمة كل ذلك 

  .فى شكل قواعد وسياسات عمل تحقق ما سبق أن ذكرناه من فوائد
تها وأهدافها، رسالالمؤسسة تعرف بأا الخطة الشاملة التي تحدد كيف تنجز  :الخطط الإستراتيجية .4

وتعبر عن مجموعة الأفعال والقرارات التي يضطلع ا المديرون من أجل تحقيق مستوى متفوق من 
الإستراتيجية تعتبر أداة لتحقيق الرؤية والرسالة، والخطط الإستراتيجية عبارة عن ف. للمؤسسةالأداء 

على البناء والالتزام لتنفيذ  وتستلزم القيادة الفعالة القدرة ،خطط الطريق التي تحتاجها الرؤية
 .استراتيجيات عقلانية للأعمال على ضوء احتمالات مستقبلية لاحتياجات المؤسسة

وتصنف هذه الخطط حسب البعد الزمني المرتبط ا فالخطة قصيرة المدى توضع لإنجاز هدف 
دى أو طويل قصير المدى بينما توضع خطة متوسطة المدى أو طويلة المدى لإنجاز هدف متوسط الم

المدى  فلا بد أن يتم التخطيط على أساس الأهداف الإستراتيجية  وليس العكس، فالتخطيط يحدد 
 .الكيفية التي تؤدي بالوسائل لبلوغ الهدف

كما أنه ينبغي في هذه المرحلة محاولة الخروج بأكبر قدر ممكن من بدائل الخطط الإستراتيجية، ثم 
  : مع الأخذ في الاعتبار العوامل التالية يتم عقب ذلك ترتيب هذه البدائل

 .مدى استفادة كل منها بشكل أفضل من الموارد المتاحة - 
 .مدى تحقيقها لأكبر عائد مقابل احتمالات اازفة - 
 .مدى استفادة كل منها من الفرص المتاحة للمؤسسة - 
 .مدى تلبية كل منها لاحتياجات اتمع الحالية والمتوقعة - 
 .الة المؤسسةمدى اتساقها مع رس - 

على الإجابة على كثير  الفلسفة التي تساعد الإدارةبمثابة  الإستراتيجيةالخطة تعتبر وبعد اعتمادها 
مثل تحديد الخدمات التي يجب ، الجوانب من التساؤلات والوصول إلى قرارات مناسبة للعديد من

تقني المستخدم، احتياجات مصادر التمويل، الأسلوب ال تقديمها، الموارد والاستثمارات اللازمة،
  .الخ…القوى البشرية، 
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وفعالية،  بنجاح الخطط الإستراتيجية الرئيسة لتنفيذ القواعد من مجموعة ،46مرسي وضع وقد
 : وهي

o الإستراتيجية؛ بالإدارة العليا الإدارة التزام 

o الإستراتيجية؛ مع للمؤسسة  الحالي  التنظيم ملائمة مدى 

o  إلى واقعية للموارد تخصيصات بالثقة، وإعداد رةجدي إستراتيجية خطط إعداد ،
    .الإستراتيجية بتنفيذ والحوافز المكافأة ربطجانب 

o  المؤسسة؛ ثقافة مع الإستراتيجية توافق 

o  لتدعيم الإستراتيجية؛ الوظيفي المستوى على للتصرف خطط إعداد 

o الإستراتيجية؛ تنفيذ لمتابعة جيد نظام وجود 
اتيجية على عدة خطط يتعلق كل واحدة منها بمجال واسع من مجالات العمل وتحتوي الخطة الإستر   

  : فعلى سبيل المثال لا تخلو أية خطة إستراتيجية من خطط منفصلة لما يلي. والتطوير
لتطوير خطة و . خطة لتطوير الموارد المادية، ويشمل ذلك الأجهزة والمعدات والأراضي والمباني - 

 .لموارد الداخلية أو الموارد الخارجيةالموارد المالية، سواء من ا
الحالية والأسواق  خطة للتسويق بالنسبة للمؤسسات التجارية، وتشمل تحديد الأسواق - 

 . المحتملة في المستقبل، وما هي متطلبات وخطوات استغلال هذه الأسواق
 .خطة لتطوير القوى البشرية - 
ت كمورد حيوي يخدم جهود المعلوما خطة معلوماتية إستراتيجية ودف إلى استغلال - 

 .المؤسسة من أجل أداء رسالتها في هذا العصر  المعلوماتي
 وتقييم وتوزيع استعراضلتحليل البيئي هو ا:  المؤسسة فيها تعمل التي البيئة ليل وتقييمتح .5

 في إلى المدير ين الاستراتيجيين الداخليةالبيئة تم الحصول عليها من البيئة الخارجية و  التيالمعلومات 
متميزة  هذه البيئات على أا ذات كياناتنظر إلى ، ويالمؤسسة سوف تحدد مستقبل  التي المؤسسة 

 ولتحليل وتقييم ،وقدرا على تحقيق أهدافها ورسالتها المؤسسة للتأثير على أداء  اتتفاعل فيما بينه
      :من البيئة لابد

للمؤسسة من أعداد غير محدودة من ارجية تتألف البيئة الخ  :تحليل وتقييم البيئة الخارجية  �
وسنستعرض عملها وتؤدي إلى دعمه أو عرقلته، والتي تتفاعل مع  هاالمتغيرات الكامنة خارج نطاق

هذه المتغيرات  رآثاة للبيئة الخارجية، وما يهمنا هو المحاور الأساسي تشكل أربعة متغيرات أساسية 
باختلاف طبيعة وأنواع لم أن تأثير هذه المتغيرات يختلف لعالبيئية على الإدارة الإستراتيجية، مع ا

 :القائمة في البيئة وفيما يلي توضيح موجز لهذه المتغيراتالمؤسسات 
 فيه تعمل الاقتصادي الذي النظام وعناصر خصائص إلى تشير: المتغيرات الاقتصادية - 

التنظيم الاقتصادي والملكية للدولة، بما في ذلك نوع  المؤسسة، بمعنى لإطار الاقتصادي العام
: هذه المتغيرات مثلا أهم ومن الخاصة والعامة، بالإضافة إلى السياسات المالية والنقدية للدولة،

 مؤثرا دورا تلعب حاليا الاقتصادية التي المتغيرات إلى بالإضافة الإنتاج، وعوامل الدخل، الطلب،
  .الخ...المختلفة الاقتصادية والتكتلات وتحرير التجارة، الاقتصادية، كالعولمة، البيئة في

                                                 
الإسكندرية، مصر،  ،الجديدة الجامعية دار الأولى، ة، الطبع"التنافس إستراتيجية وتنفيذ تكوين :الإستراتيجية الإدارة"نبيل،  مرسي محمد  46

  .352، ص2003
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 الذي للدولة الإطار القانوني والسياسي ضمن المؤسسة تعمل: المتغيرات السياسية و القانونية - 
الأفراد  لخدمة خاصا دورا مؤسسة كل فالنظام السياسي يفرض على دورها وأهدافها، يحدد

الحكومات في السياسي ومدى تدخل رجة الاستقرار الوطني، ويوضح هذا المتغير د والاقتصاد
 الأساسي لنشاطها، فيعتبر الموجه القانون أما. المؤسساتميادين الأعمال وتأثيرها على أداء 

والسياسة  الصناعية والتجارية على المعاملات التشريعات والقوانين من حيث هذا المتغير ويؤثر
  . الخارجية

السائدة تقاليد، والقيم والأطر الأخلاقية ا مجموعة الويقصد : المتغيرات الاجتماعية والثقافية - 
 وكذا واتجاهام، توقعام المستهلكين، على رغبات، عادات في مجتمع ما، و يؤثر هذا المتغير

  .لنشاط الأعمال تقبل اتمع مدى
ديثة الحتحدث في البيئة الفنية والتغيرات وتشمل كلٍ من التغيرات التي : المتغيرات التكنولوجية - 

 التقدم متابعة على المؤسسة في التقنية، كزيادة الاعتماد على الحاسبات الآلية مثلا، وتعمل
 لسد حاجات نشاطها مجال جديد في هو ما كل للاستفادة من العلمي والتكنولوجي

  .رغبام تشبع جديدة وخدمات وخلق سلع المستهلكين
   :يلي فيما الخارجية البيئة تحليل و تكمن أهمية

 وذلك الإدارة الإستراتيجية إلى توفيرها تسعى التي الأهداف أهم وهي: المعلومات توفير �
 الإدارة ضوء هذه المعلومات تستطيع وتمحيصها والتأكد من صحتها، وعلى بتحليلها
 .حسب تلك المعلومات وتوجيهها عدة أنشطة في التحكم

 تتعامل  اتمع والجماهير التيالسائدة في من خلال القيم: تمع والجماهيراسمات  تحديد �
 والاستهلاكي الإنتاجي السلوك تبيان أنماط دراسات البيئة في تساهم ا، كمالمؤسسة معها

المنتجات وأسعارها،  خصائص يحدد قد مما المؤسسة لجمهور تمعات، والممثلينوا للأفراد
 .وتسويقها إنتاجها وتوقيت

 يساعد التي لدراسة البيئة الخارجية تخضع يقهاتحق يجب التي فالأهداف :الأهداف صياغة �
 الأهداف وضع تلك الدراسات،كما أا تساهم في نتائج حسب تعديلها أو وضعها على

 .لمختلف الإدارات والوظائف التشغيلية
المتاحة  الموارد في تبيان المختلفة المتغيرات البيئية فهم يساعد  :الموارد إستراتيجية صياغة �
 .منها وكيفية الاستفادة) إلخ...أفراد رأسـمال، تكنولوجيا، أولية، مواد(
 السوق نطاق في تحديد دراسات البيئة تساهم :المؤسسة  أمام المتاح الوا تحديد النطاق �

 الخدمات، وطرق أو بالسلع الأمر سواء تعلقالمؤسسة المتاحة أمام  المعاملات ومجال المرتقب
ا،  المسموح المنتجات وخصائص أسعار وتحديد دفعوأساليب وشروط ال التوزيع ومنافذه

 .الخ..والتشريعية المختلفة، القانونية قبل الجهات من المؤسسة والقيود المفروضة على
المؤسسة  يعني تحليل البيئة الداخلية إلقاء نظرة تفصيلية إلى داخل : تحليل وتقييم البيئة الداخلية �

في  هامة وضرورية ويمثل هذا التحليل خطوة. و الضعف لتحديد مستويات الأداء و مجالات القوة
الداخلية الأساسي من دراسة وتحليل البيئة  ، ويتمثل الهدفللمؤسسة المناسبة الإستراتيجية اختيار

نواحي القوة  هذا التحليل لمعرفة حيث يهدفهو تحديد العوامل الإستراتيجية فيها، للمؤسسة 
التهديدات الناتجة عن ومواجهة  المتاحة،لفرص ا ستغلالمن ا تتمكن كيالمؤسسة لوالضعف في 

 :وهي المؤسسة  أمام الضعف القوة ونقاط نقاط لقياس أربعة مداخل وعلى العموم توجد. البيئة
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 الماضي؛ في المؤسسة وأداء إمكانيات مع المقارنة -
 المنافسين؛ مع المقارنة -
 يه المؤسسة؛ف تعمل الذي النشاط في أساسية النجاح بعوامل المقارنة -
 السوق؛ /به لمنتج يمر الذي التطور لمرحلة طبقا النجاح بعوامل المقارنة -

الإدارة الإستراتيجية على عدد  وتشير الكثير من الأبحاث في هذا اال على اختلاف باحثوا
ونوع الأنشطة أو االات التي ينصب عليها التحليل وخطوات التحليل، وأي من أدواة التحليل 

استخدامها في تحليل مكونات هذه الأنشطة، ففي الوقت الذي               اتيجي يجبالاستر 
47البعض مثل هيركز في

(Wheleen & Hunger)  على الهيكل والثقافة والموارد أو مثل
39

(Johnson & Schools) يركزان على الثقافة، وطبيعة الأعمال والأهداف والتأثير  ناللذا
على الأنظمة الفرعية اللازم تحليلها   (Narayanan & Nath)كـالأخر   الخارجي، وقد ركز البعض

. النظام الوظيفي، النظام المعلوماتي، النظام الاجتماعي، النظام السياسي، والنظام الثقافي: وهي
الأنشطة : وهي المؤسسة أربعة عوامل ينصب عليها التحليل الداخلي في  Porterحدد بورتر كما 

وتشمل الأنشطة المساعدة مثل البحث والتطوير  للمؤسسةلق بالبناء التحتي الفرعية التي تتع
   .والعلاقات العامة وغيرها، والموارد البشرية، والاحتياجات المادية، وأخيرا التطور التكنولوجي

  :وتصنف البيئة الداخلية إلى ثلاثة محاور أساسية، والمتمثلة في
 وصفه يتم القيادة، والذي وسلسلة سلطة،ال الاتصالات، ويتضمن: الهيكل التنظيمي �
 والعلاقات والأدوار للمراكز رسمي عن تنظيم عبارة للمؤسسة، وهو التنظيمية الخريطة في

المسؤوليات يحدد  والمهام المرتبة وفقا لمستويات إدارية، فهو الأفراد والأقسام، بينالتنظيمية 
كما أن .تجاه تحقيق أهداف المؤسسةهود الجماعية باوالصلاحيات وينظمها بحيث تتوجه الج

وفي حالة عدم متغير، أي أنه يتبع الإستراتيجية يعتبر عامل  المؤسسة الهيكل التنظيمي في 
الإستراتيجية، وأي ون أكثر توافقا مع التوافق بينهما، فإن الهيكل التنظيمي لابد أن يغير ليك

 لاالدراسات والتجارب أن وقد أثبتت .تغيير في الإستراتيجية يؤدي إلى تغيير مماثل في الهيكل
 ما ؤسسةلم يصلح فما التنظيم، نوع من أو معينة لإستراتيجية مثلى تنظيمية لهيكلة وجود

 إتباع إلى تميل الاستهلاكية المنتجات مؤسسات فمثلا. مشاة أخرىؤسسة لم لايصلح قد

 تفضل الهيكلة صغيرةال المؤسسات التنظيم، أما المنتجات في حسب الهيكلة بالأقسام شكل

أما  ،)لامركزية(حسب الأقسام  تفضل الهيكلة المتوسطة ، والمؤسسات)مركزية(الوظيفية 
SBUالإستراتيجية  الأعمال وحداتميل إلى استعمال الكبيرة فت المؤسسات

 الهيكلة أو 48

 .المصفوفية

والأعراف، التي  وتشكل مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم والمعايير،: الثقافة التنظيمية �
لا يوجد ما يسمى و . 49المؤسسة تكون بمجملها معايير السلوك المقبول وغير المقبول داخل 

 المؤسسة إستراتيجية، وإنما تختلف الثقافة الأفضل على حسب للمؤسسةالثقافة الأفضل ب
ابعة وت لإستراتيجيتها مساندة المؤسسةالثقافة التنظيمية ورسالتها، وبالتالي يجب أن تكون 

                                                 
  .113مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص  47

48 SBU : Strategic Business Unit 
كيان تنظيمي يتم من خلاله تجميع عدة أنشطة مترابطة تحت إشراف مدير تنفيدي معين، ويظهر هذا المفهوم في الشركات متعددة 

  .     اللامركزية الإدارية الأنشطة، تحقيقا لمبدأ
  .   288كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص   49
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مع الاستراتيجيات الجديدة التي سيتم صياغتها، والعمل على إحداث  ضولا تتعار لها، 
. التغيير فيها إذا لزم الأمر لتصبح أكثر توافقا مع متطلبات الإستراتيجية التي سيتم تبنيها

سيتطلب في الغالب تغييرا في ثقافتها  المؤسسة  إستراتيجيةومن ثم فإن أي تغيير بارز في 
 .كذلك

إذا كان  اأمر ممكن إلا أنه يتطلب جهدا ووقتا كبيرين، خصوص المؤسسة التغيير في ثقافة     
، وأن يسألوا المؤسسة إستراتيجيةهذا التغيير جذريا، وعلى المديرين أن يتأملوا في أي تغيير في 

ماذا يعني هذا التغيير بالنسبة لثقافة المؤسسة؟ هل يتطلب هذا التغيير في  :أنفسهم
  .تغييرا في ثقافة المؤسسة؟ لإستراتيجيةا

إن من المسلمات الأساسية في الإدارة الناجحة أن يتركز اهتمام المدراء : الموارد المتاحة  �
الاستراتيجيين على خلق حالة من التوازن بين الخطط الإستراتيجية وبين الموارد المتاحة لدى 

ل المزيج من الإمكانات المالية والبشرية فالموارد المتاحة تمث. لتنفيذ تلك الخطط المؤسسة 
والتكنولوجية والأنظمة الإدارية المختلفة ونظم المعلومات الإدارية والإمكانات ذات الصلة 

 .للمؤسسةبالبحث والتطوير المتوفرة 
 : يلى الداخلية في ما البيئة تحليل تكمن أهمية

للمؤسسة، والمعنوية المتاحة  والبشرية المادية والإمكانات القدرات تقييم في المساهمة �
 .المؤسسات من بالنسبة لغيرها المؤسسة  موقف بالإضافة  إلى إيضاح

 . طرق تدعيمها عن والبحث منها للاستفادة وتعزيزها القوة نقاط وتحديد بيان �
 نقاط أو تفاديها ببعض ومعالجتها عليها التغلب يمكن حتى الضعف نقاط وتحديد بيان �

 .سةللمؤسالحالية  القوة
 مجالات(والتحليل الخارجي ) والضعف القوة نقاط( الداخلي التحليل بين الترابط ضرورة  �

عقد ب( المؤسسة أو عناصر ضعف هو اكتشاف أسباب ، فالهدف)الفرص والمخاطر
الأداء بالأهداف، تشخيص مشاكل اجتماعات، تحديد الاتجاهات، المقارنة بالمنافسين، ربط 

المؤسسة   قدرات على ذلك  التعرف وبناء على أسباب قوا على والتعرف.) الخ...الأداء، 
الفرص  البيئية واقتناص مواجهة التهديدات ن تصل إلىأ المؤسسة المتوافرة أمامها، ومنه تستطيع

 .المؤسسة إستراتيجية التحرك الخاصة ب ذلك ا، ويحدد الموجودة
 التي الأهداف رسالتها، ووضع وبيان ،المؤسسة رؤية تحديد بعد :الإستراتيجية لتحديد البدائ .6

رجية والداخلية الخاصة دراسة وتحليل البيئة الخاتحقيقها، بالإضافة إلى  على المؤسسة ستعمل
القاعدة والتهديدات التي ا، والتي تمثل  والفرص المؤسسةوالضعف ب القوة نقاط وتحديد، المؤسسةب

أمام الإستراتيجية المتاحة تحديد البدائل  لممكنا من فإنه يصبح. التي تنطلق منها الإستراتيجية
التي عن طريقها تأمل في تحقيق أهدافها و للمؤسسة والتي تعبر عن الوسائل المتوفرة المؤسسة 

 ترتبط الخيارات وضع عمليةان فووفق ما أكدته الدراسات . الإستراتيجية على المستويات المختلفة
 اتجاهاتو ، المميزة وقدرا المؤسسة  موارد، لمستقبليةاالمؤسسة  توجهات :منها عديدةبمؤشرات 

 .المعتمدة والمداخل المؤسسة في الإستراتيجي العمل
البدائل تحديد ات عند أداء مهمات المتطلبإلى وجود بعض   Louis & Davidمن كل ويشير

  : الإستراتيجية والمتمثلة في
  . يجيةدائل الإستراتالب توليد عمليات في الإبداع عنصرتوفر  �
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 . ة في البدائل القائمة من حيث استغلال الموارد والقدرات في التطبيقالمرون وفرت �
 .توفير التوقيت المناسب في عملية التوليد �

من خلال هذه الخطوة يتم مقارنة كل البدائل المتاحة والتي  :تقييم واختيار البدائل الإستراتيجية .7
فكل مؤسسة    تستطيع . ن الأهداف الإستراتيجيةتم تحديدها في الخطوة السابقة، مع كل هدف م

عمل توليفة من الاستراتجيات تتلائم مع رسالتها وأهدافها وبما يتناسب ونتائج تحليل بيئتها الداخلية 
وتتطلب عملية التقييم . ويكون على الإدارة القيام بالاختيار من بين البدائل الممكنة. والخارجية

50كأسلوب(تي تساعد على إجرائها توفر العديد من الأساليب ال
PIMS ،أسلوب تحليل الفجوة ،

، إلى جانب عدد من المعايير التي يمكن استخدامها في تقييم البدائل المتاحة )أسلوب تحليل المحفظة
وبناءا على هذه المعايير تتم ). ، ومعيار القبول-الجدوى - كمعيار الملائمة، معيار إمكانية التنفيذ (

لبدائل الإستراتيجية لتحديد مزايا وعيوب كل بديل ومن ثم اتخاذ القرار حول البديل المقارنة بين ا
الاستراتيجي المناسب والذي يحقق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، والبديل الذي يتم اختياره 

 ".الاختيار الاستراتيجي"يعرف بإسم 
العناصر الإستراتيجية في البيئتين  والشكل التالي يبين كيفية اختيار الإستراتجية المناسبة في ظل

الداخلية والخارجية، وذلك نتيجة تمازج بين الفرص المتاحة والمخاطر في البيئة الخارجية مع عوامل 
القوة والضعف في البيئة الداخلية، بحيث يكون الناتج عن هذه العملية مجموعة من البدائل الإستراتجية 

  .  المناسبة
  ة العناصر الإستراتيجيةمصفوف:   -1.1-جدول رقم 

  عوامل داخلية              

  عوامل خارجية

  عوامل الضعف   عوامل القوة  

اختيار بدائل إستراتيجية تستفيد من  الفرص المتاحة
  الفرص المتاحة وتعظم عوامل القوة

اختيار بدائل إستراتيجية تستفيد من الفرص 
  المتاحة وتتغلب على عوامل الضعف

ار بدائل إستراتيجية تعظم عوامل اختي المخاطر 
  القوة وتحيد المخاطر

اختيار بدائل إستراتيجية تقلل من عوامل 
  الضعف وتحيد المخاطر

 .من إعداد الباحث بالاستناد إلى المراجع والكتب: المصدر

ختيار البديل الأفضل والمناسب من بين مجموعة البدائل الممكنة والتي يمكن تطبيقها، يجب على لإو 
  : كـؤسسة مراعاة عدة معايير هامة  الم

 إعتبارات المخاطرة والمنفعة الناجمة من اختيار إستراتيجية معينة،  �
 ودرجة تمسك المؤسسة بالماضي وذلك لعدم رغبة الأفراد للمغامرة أو الجمود الفكري؛ �
 . ، والجوانب السياسية داخل المؤسسةللمؤسسةمواطن القوة النسبية  �
    .ارجية ومن البيئة الداخليةالضغوط من البيئة الخ �

وتعتمد عملية تقييم البدائل الإستراتيجية المحددة على عدد كبير من المعايير الكمية والنوعية، التي 
يتم وضعها مسبقا لأجراء عملية التقييم، وتضم المعايير الكمية صافي الربح، وسعر السهم، والعائد 

                                                 
50 PIMS :  Profit Impact of Market Strategy. 
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. نمو المبيعات، والكفاءة الإنتاجية ومعدل دوران العمل على رأس المال، والعائد على الكلفة، ومعدل
  : فتشمل : أما المعايير النوعية

 ومتغيرات البيئة؛ المؤسسة أي مدى ملائمة البديل الاستراتيجي لقدرات : الملائمة �
 .أي إمكانية البديل الاستراتيجي على التحقيق أو التنفيذ: القبول �
 يجب أن تكون منسجمة مع الهداف والغايات المنظمية  البدائل الموضوعة: التجانس والتناغم �
 وإيديولوجيتها؛ المؤسسة أي تكون متطابقة مع رسالة : التطابق �
 يشترط بالبدائل المتاحة أن تتضمن ميزة تنافسية؛: الفائدة �
 أي أن تكون البدائل مرنة ومتكيفة ومستجيبة للبيئة الخارجية؛: المرونة �
  .الفعلية في الوقت المحددالتطابق مع الحاجة : التوقيت �

  : لمواكبة التغيرات الحاصلة للمؤسسةالمتاحة  الإستراتيجية الخيارات 1- 1- 2
 مثلبشكل عام، عرف إعتمادا على آراء بعض الكتاب  ييركز الباحث على أن مفهوم الخيار الإستراتيج

)Wheelen, Hunger, Lynch (افها على نحو معين، على أنه بديل بمقدوره تحقيق رسالة المؤسسة وأهد
واعتمادا على هذا فإا تتباين البدائل المعنية بتحقيق هدف ما، تبعا لقدرا على تحقيق هذا الهدف، مما 

  .يستدعي المفاضلة فيما بينها لاختيار أفضلها، وذلك بحدود إمكانات المؤسسة، وأهمية الهدف المراد تحقيقه
 المسطرة الأهداف تحقيق خلالها من يمكن التي لإستراتيجيةا ختيارإ في الاستراتيجي الاختيار يتمثلو 

لمنظمات الأعمال وفي ظل تعدد هذه الخيارات التي يمكن  ،المؤسسة إليها ترمي التي الغايات إلى للوصول
ة تبنيها عبر مراحل حياا، عليها أن تختار الخيار الاستراتيجي الذي يعمل على تحقيق وتعزيز الميزة التنافسي

  .والمحافظة عليها من تقليد المنافسين، والذي يحقق أكبر معدل عائد على الاستثمار سسةللمؤ 
الإستراتيجية إلى ثلاث  الخيارات تصنيف إلى والميدانية منها النظرية والبحوث الدراسات غالبية تلجأو  

51تسمى الاستراتجيات الكبرى(أقسام رئيسية 
(Wheleen & Hunger) وى المؤسسة، والتي قد تكون على مست

   :وقد تكون على المستوى الوظيفي، وقد تكون كذلك على مستوى الأعمال
Corporate strategy)(استراتجيات على مستوى المؤسسة  -     أأ

52 :  
لعليا أن تختار من بينها، ويتوقف ضمن هذه الاستراتجيات هناك العديد من البدائل التي يمكن للإدارة ا

 يمكن التي الإستراتيجية البدائل تنحصركون عليه المؤسسة مستقبلا، و هذا على الشكل الذي ينبغي أن ت
 إستراتيجية: هي رئيسية نوعية استراتيجيات أربع في ،المؤسسة مستوى على بينها فيما الاختيارللمؤسسة

  .التشكيلية ، إستراتيجيةالانكماش ، إستراتيجيةالسريع النموإستراتيجية  ،المستقر النمو
منافذ التوزيع، :حاله ففي ظل هذه الإستراتيجية يظل كل شيء على :ستقرارالا إستراتيجيات .1

الحالي، وتتناسب هذه  الوضع بمعنى البقاء علىأي . 53القطاع المستهدف، معدل النمو، دون أي تغيير
مع المؤسسات الناجحة التي تعمل في بيئة يمكن التنبؤ ا، ولا تتطلب هذه  الإستراتيجيات

وتحافظ المؤسسة على ذات الرسالة . ييرات كبيرة استنادا إلى فلسفة الثبات في الحركةالإستراتيجيات تغ
ومن بين هذه . والأهداف، ودف القرارات الإستراتيجية الأساسية إلى تحسين أداء االات الوظيفية

 : الاستراتجيات نجد
 المسار؛ تستمر المؤسسة على نفس ؛ وفق هذه الإستراتجية إستراتجية عدم التغيير �

                                                 
  .157حسن محمد احمد مختار، مرجع سبق ذكره، ص 51
  .166مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص  52
  232، ص 2007المسيرة، عمان  ، دار"متغير عالم في جديدة رةإدا الإستراتيجية، الإدارة"عبد العزيز صالح بن حبتور، 53
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ترتكز هذه الإستراتجية على التضحية بالنمو في الأجل الطويل ؛ إستراتجية الربح في الأجل القصير  �
 .في سبيل زيادة الأرباح الحالية

ستراتيجية مؤقتة تأخذها المؤسسة كفترة راحة أو فرضية الإ ذهه؛ إستراتجية التوقف أو التريث  �
 .لتقليص من أنشطتهااية النمو أو للتريث قبل الاتجاه إلى اختيار إستراتيج

هي إستراتيجية تدعو إلى نمو المؤسسة وتوسعها ولكن عند  إستراتجية النمو التدريجي أو البطيء ؛ �
الرضا عن (معدل محدود جدا؛ يتم اختيار إستراتيجية الاستقرار في ظل الوضع القائم، إما عن قصد 

 .أو عن غير قصد )مستوى أداء المؤسسة
فالنمو . وتعتبر من أكثر الاستراتيجيات المعتمدة من قبل المؤسسات: والتوسع النمو إستراتيجيات .2

دليل على النجاح المتجسد في زيادة المبيعات وإلى الاستفادة من منحنى الخبرة، لخفض كلفة الوحدة 
ا لجأ المباعة، ومن ثم زيادة الأرباح، خاصة إذا كان السوق الذي تنشط فيه المؤسسة ينمو بسرعة، وإذ

تلجأ المؤسسات لهذه الإستراتيجية لكي تتمكن . المنافسون إلى حرب الأسعار لكسب الحصص السوقية
هناك عدة استراتجيات تتوجه نحو النمو وأكثر . من تغطية أخطائها أو أي قصور في كفاءا

  : هي54 الاستراتجيات تحديدا لهذا التوجه
ستراتيجية تكون المؤسسة مركزة تركيزا كاملا على مزيج في ظل هذه الإ :)التكامل( إستراتيجية التركيز �

وتلجأ المؤسسةإلى هذا النوع من الإستراتجيات من . واحد من التطور التكنولوجي والمستهلك والمنتج
أو (خلال تركيز قدراا وإمكانياا ومواردها المالية والتقنية والطبيعية على منتج واحد أو نشاط واحد 

فيه بميزة نسبية، كما يتم من خلال هذه الإستراتجية سحب موارد المؤسسة من  ، تمتع)سوق معين
التي ركزت أعمالها   Mc Donaldsكشركة(الأنشطة أو السلع الضعيفة، أو المتقادمة أو الغير مربحة 

 :بإحدى الطرق التاليةويمكن أن يتحقق التركيز  ).في تقديم الوجبات السريعة
خلال سيطرة المؤسسةعلى وظيفة معينة كان يقوم ا المورد أو  ويتحقق من :النمو العمودي �

الموزع، أو تقوم بإنشاء مصادر توريد خاصة ا، أو كأن تقوم بتوزيع منتجاا عن طريق منافذها 
 :   55ويتحقق هذا النمو من خلال . الخاصة

 عن ارةعبوهو . في حالة امتلاك كل أو بعض مصادر التوريد للمؤسسة: التكامل الخلفي -
الإستراتيجية  عارضي المؤسسة، ويلجأ لهذه على أو رقابة أكبر الملكية عن للبحث إستراتيجية

 لا أو جدا، مكلفينأو  م، غير موثوق للمؤسسة الحاليون الموردون يكون خصوصا عندما
  .بشكل كافي المؤسسة حاجات يلبون

 وتلجأ المؤسسة. افذ التوزيعفي حالة امتلاك كل أو بعض قنوات أو من: التكامل الأمامي  -
وتحقيق  على تلبية احتياجاا قادرة الحالية التوزيع لم تكن منافذ إذا الإستراتيجية هذه لإتباع

 التي وبالطريقة المستهدف وتقديم الخدمة بالأسعار المستهلك إلى الوصول ناحية أهدافها من

 .المؤسسة قوة من ترفع
السوق بمركز تنافسي قوي وكانت ة عندما تتمتع المؤسسة ويعتبر التكامل الخلفي الأفضل خاص

مما يجعلها دف تخفيض كلفة المواد الأولية، في حالة نمو وازدهار متواصل، وتلجأ إليه المؤسسة 
الأمامي، غير أنه مل الخلفي أكبر ربحية من التكامل في مركز تنافسي أفضل، و ذا يكون التكا

                                                 
، الدار الجامعية، الدار الجامعية، "الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم و نماذج تطبيقية"الدين محمد،  ثابت عبد الرحمان إدريس، المرسي جمال  54

  .    280، ص2003الإسكندرية، مصر، 
  302إلى  301د أبو بكر، طارق رشدي جبة، مرجع سبق ذكره، ص الدين محمد، مصطفى محمو  المرسي جمال  55
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بيعها، مما يشكل لها نتيجة وجود موجودات مكلفة يصعب  يعمل على تقليص مرونة المؤسسة
 .    56عائقا في حالة إذا ما فكررت في الخروج من الصناعة مثلا

أخرى في مواقع جغرافية ويتحقق هذا النمو من خلال ضخ منتجات المؤسسة : النمو الأفقي �
المؤسسة وتنمو . اليةق الحأو عن طريق تنوع المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة للأسوا

أفقيا من خلال النمو الداخلي أو الخارجي، ويتحقق هذا النمو من خلال تعامل المؤسسة مع 
 :الحالتين إحدى في هذه الإستراتيجية اعتماد ويتم. مواقع جغرافية متعددة في نفس الصناعة

 .السوق وحصتها من وأرباحها اومبيعا حجمها زيادة النشأة أرادت إذا -
مؤسسات  بضائع علية مؤسسةأو قطاع يمن في وتعمل الحجم المؤسسةصغيرة انتك إذا -

  .كبيرة الحجم منافسة
ونعني بالتنويع هنا أن تلج المؤسسة مجالات جديدة قد ترتبط أو لا ترتبط : عإستراتيجية التنوي  �

ددة للعملاء وإتباع هذه الإستراتيجية يتيح للمؤسسةفرصة فهم الاحتياجات المتع .57بنشاطها الحالي
بفعالية تامة، كما أا توسع من نطاق استخدامات العملاء لمنتجات المؤسسة، وتمكنها من الدخول 

خاصة عند إضافة منتجات جديدة، والمحافظة على مركزها التنافسي وحصتها  في أسواق جديدة
 :     ويتضمن النمو القائم على التنويع الاستراتجيات التالية. السوقية

إضافة منتجات أو خدمات جديدة ولكنها مرتبطة بتلك المقدمة ب: )المترابط(ع المركز التنوي �
 ،ومتنوعة  مختلفة أو نشاطات طريق شراء مؤسسات من قطاعات عن النمو دف تحقيقحاليا

مشاة لتلك التي لدى  أسواق أو توزيع لديها تكنولوجيا تصنيع ومنتجات وقنوات وتكون
 . المؤسسة

تشمل التحول إلى مجالات أو أنشطة، أو إضافة سلع أو  ):غير المترابط(ختلط التنويع الم �
خدمات جديدة وغير مرتبطة بتلك المقدمة في الوقت الحالي للعملاء الحاليين، بحيث يكون الدافع 
من وراء هذه الإستراتيجية الاستفادة من سمعة المؤسسة ومركزها التسويقي، أو أن المؤسسة تمتع بمركز 

قوي فتسعى من خلاله لزيادة أرباحها، إذ أا لا تجد فرص جذابة للنمو في صناعات أخرى  مالي
 . متشاة

نفسها، الداخلي على اعتماد المؤسسة على  ترتكز إستراتيجية التنويع: التنويع الداخلي والخارجي �
 : ، وتتخذ هذه الإستراتيجية عدة أشكال مثلا 58من خلال الاستعانة بمواردها المتاحة

 جذب عملاء جدد للمنتجات الحالية، لم تكن تستخدم منتجات المؤسسة من قبل؛  �
ادة من الجهود التسويقية الحالية تسويق منتجات جديدة في الأسواق الحالية وذلك للاستف �

 للمنظمة؛
كدخول المؤسسة أسواق جديدة بنفس منتجاا الحالية عندما ترغب في الانتشار وتوسيع  �

 ليشمل عملاء جدد؛ نطاقها الجغرافي

                                                 
  .170مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص   56
  .163حسن محمد احمد مختار، مرجع سبق ذكره، ص   57

58 Jean Claude Tarandeau, Stratégie industrielle, 2ème  Edition Vuibert, Paris, 1998, p39. 
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مصطلح الإستراتيجيات المكثفة نظرا لما تتطلبه من  59وقد أطلق على الإستراتيجية الأولى والثانية
. 60جهود كبيرة ومكثفة لتحسين موقف المؤسسة التنافسي باستخدام نفس تشكيلة المنتجات الحالية

  :أدناه في الجدول وتتخذ هذه الأشكال شكل مصفوفة كما هو موضح
 سوق /مصفوفة النمو منتج:   -2.1-رقم دولالج    
  
 

  
  
  

ومزج أعمالهما ندماج أي انضمام شركتان أو أكثر أما التنويع الخارجي فقد يأخذ شكل الا
     .شركة أخرى لتكون منظمة واحدة، أو قيام شركة بشراء

وتعتبر هذه الإستراتيجيات، إستراتيجيات دفاعية تلجأ إليها المؤسسة : الانكماش إستراتيجيات .3
،فتسعى لتخفيض نطاق  عندما يكون وضعها التنافسي ضعيف في بعض أو جميع خطوط منتجاا

منافسة أعمال المؤسسة، وذلك للعديد من الأسباب كسوء الأحوال الاقتصادية للمؤسسة، أو لل
و تتبع هذه . الخ..ضعف الكفاءة التشغيلية والإنتاجيةالشديدة، أو لعدم فعالية العمليات الإنتاجية، 

وتعد هذه الإستراتيجية مرحلة . الإستراتيجية عند انخفاض معدلات تحقيق الأهداف عما سبق تحقيقه
استيعاب عوامل الفشل  حرجة في حياة المؤسسة فإما تنجح في العودة إلى نقطة انطلاق جديدة بعد

 .والأخذ بواحدة من الاستراتيجيات السابقة أو تفشل أكثر وتخرج من دائرة التنافس
تركز الإدارة في هذه الاستراتيجيات على خياراا المتعلقة بتحسين الأداء الوظيفي وخفض عدد و

تيجية الانكماش إلى خفض وحداا العاملة ذات التدفق النقدي السلبي، ودف المرحلة الأولى من إسترا
الحجم والكلف، أو التحول إلى نشاط أخر وتمثل المرحلة الثانية دعم الاستقرار، أي البقاء الذي ينطوي 

وفي حالة إذا تخطت المؤسسة بنجاح المرحلتين فإا . على وضع برنامج تثبيت المؤسسة بوضعها الجديد
دة البناء، والتي تحاول المؤسسة من خلالها العودة إلى تستطيع الدخول في المرحلة الثالثة وهي مرحلة إعا

  .سياسة التوسع مرة أخرى
  :61نجدأهم أنواع إستراتيجيات الانكماش ومن 

تعد هذه الإستراتيجية من أكثر أنواع الاستراتيجيات أو التشذيب؛  إستراتيجية الالتفاف •
جية إلى الاحتفاظ بنفس الحجم الانكماشية استخداما، وقد تسعى المؤسسة من وراء هذه الإستراتي

 . من المبيعات والأرباح مع التقليل من التكاليف وحجم الاستثمار
هذه الإستراتيجية ببيع كل منتجاا إلى تقوم المؤسسة من خلال  ؛الأسيرة المؤسسةإستراتيجية  •

م هذه تؤديها المؤسسة ذاا، وتستخدكانت مؤسسة أخرى، والتي تتولى القيام بعدد من الوظائف  
كما يمكن . الإستراتيجية عندما ترغب في تخفيض حجم أعمالها أو في تخفيض تكلفة العمالة لديها
  اللجوء لهذه الإستراتيجية لغرض مساعدة المؤسسة في مواجهة بعض مشاكل التمويل؛

                                                 
  . جية تطوير المنتج، والتي تسعى إلى زيادة المبيعات من خلال تحسين أو تعديل المنتجات أو الخدمات الحاليةبالإضافة إلى إستراتي 59
  .34، ص 2001، كلية التجارة، الإسكندرية، مصر،"مدخل للأنظمة في تحليل العملية الإدارية -مبادئ الإدارة"علي الشريف،   60
  .    312إلى  308بكر، طارق رشدي جبة، مرجع سبق ذكره، ص الدين محمد، مصطفى محمود أبو المرسي جمال 61

  منتج جديد  منتج حالي  

 تنمية السوق اختراق السوق  سوق حالي
 التنويع تطوير السوق  سوق جديد

Source: Kotler & Dubois, "Marketing Management ", 10ème  éd Public Union, Paris, 2000, p107 
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بتغيير عملياا والتحول  تحدث هذه الإستراتيجية عندما تقوم المؤسسة؛ 62التحول إستراتيجية •
مجال عمل  تغييردف هذه الإستراتيجية و . القيام بالعمل في ميدان جديد من ميادين الأعمالإلى 

 استمرارية من أنشطة الأعمال، وذلك للمحافظة علىجديدة  أنواعإلى  المؤسسة والانتقال
 يبقى التركيز، لكن ولكن بقدر محدودعلى مجال العمل القديم،  المحافظة احتمال مع المؤسسة،
 هذه وتلجأ المؤسسة إلى. ميدان العمل الجديد وجعله النشاط الرئيسي للمنظمة علىشديدا 

   .البيئة مع تحقق التوازن أو التكيف المطلوب أن تحاول الإستراتيجية عندما
وتعني هذه الإستراتيجية لجوء المؤسسة إلى استبعاد الوحدات الضعيفة أو  التجريد؛ إستراتيجية •

من بين الأسباب التي تدعو  . وإعادة التركيز على الوحدات الناجحةإلغاء بعض خطوط الإنتاج 
المؤسسة إلى إتباع هذه الإستراتيجية ظهور بديل أفضل لمنتجها في الأسواق، وفي هذه الحالة تلجأ 
المؤسسات ذات الموارد المحدودة إلى وقف إنتاج وتسويق هذا المنتج مع تحويل الاستثمارات المنفقة 

قد تتبع هذه كما . تثمار في منتجات أخرى تعطي عائدا أفضل من الأولعليه إلى الاس
الإستراتيجية استجابة لأحد المتطلبات القانونية، فقد تجبر الدولة بعض المؤسسات على التخلص 

 .من بعض وحداا الإستراتيجية حتى لا يؤدي استمرارها كما هي إلى ظهور حالة احتكار للسوق
  مثل ما قامت به شركة 

 الأخير، الحل خيار الدفاعية للمؤسسة وتمثل الخيارات للإستراتيجية ؛ آخرإستراتيجية التصفية  •
بتصفية  الإستراتيجية هذه وتتمثل أخرى، أي إستراتيجية في تطبيق الفشل بعد اللجوء إليها ويتم

  .وإعلان الإفلاسوإاء أعمالها  المؤسسة
سة باستخدام أكثر من إستراتيجية واحدة في نفس تعني قيام المؤس: الاستراتيجيات المختلطة  .4

. الوقت، وهذا ما يحدث عادة بالنسبة للمنظمات ذات الحجم الكبير والتي تتعدد منتجاا وأسواقها
إتباع استراتجيات مختلفة بصورة متتابعة أو أن تقوم المؤسسة بإتباع مجموعة استراتجيات  ويمكن للمؤسسة

ليط من الاستراتجيات التي تتناسب مع الغرض الرئيسي لها أو مع رسالة ويشكل هذا الخ. في وقت واحد
      63.المؤسسة، ما يسمى بالإستراتجية المختلطة أو التشكيلة أو المركبة

 : إستراتيجيات الأعمال -     بب
الأقسام، وتركز على خلافا لإستراتيجيات المؤسسة فإن إستراتيجيات الأعمال تحدث عادة في مستوى 

إليها، أو القطاع السوقي  نتميع التنافسي لمنتجات أو خدمات المؤسسة في الصناعة التي تتحسين الوض
التنافسية الشاملة أو  هذه الاستراتيجيات بإستراتيجيات وتعرف. الذي يتم خدمته بواسطة ذلك القسم

 في نفس اال، العاملة باقي المؤسسات عن تميزها تنافسية ميزة المؤسسة لتبني أن تسعى العامة، وفكرا
الريادة أو القيادة في التكلفة،  التالي؛ إستراتيجية النحو على اال هذا في يمكن تبنيها التي والخيارات

   .)العامة للاستراتيجيات M.Porter نموذج (وإستراتيجية التميز أو التنويع، وإستراتيجية التركيز 
وحدات الأعمال هذه الإستراتيجية بغية تحقيق   تتبع المؤسسات أو: إستراتيجية الريادة في التكلفة  •

كلفة أقل في منتجاا أو خدماا المقدمة للسوق، ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية على مستوى الصناعة  
ككل، أو لقطاع معين من السوق بحيث تتمكن من تحديد أسعار للبيع أقل من أسعار بيع المنافسين 

                                                 
  .172حسن محمد احمد مختار، مرجع سبق ذكره، ص   62
  .205كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص    63
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ومن . 64ادرة على تحمل المنافسة بشكل أفضل من المنافسينتكون ق، و وتحقيق قدر أكبر من الأرباح
  :بين أهم الشروط التي يجب توفرها لتحقيق إستراتيجية الريادة في التكلفة نذكر

  .وجود طلب مرن للسعر والكميات المطلوبة �
 .استخدام أحادي للسلعة من قبل المشترين �
 .  شتريضعف الإمكانيات المالية لإجراء التبديل للسلعة من قبل الم �
 .ي تصاحبه زيادة في التكاليفذتقديم منتج أساسي دون أي نوع من الكماليات الإضافية ال �
 .استخدام مواد أولية زهيدة الثمن لا تؤثر على جودة المنتج �
 .بيع مباشر للمستهلك لتقليل كلف الوسطاء، أو الاستغناء عن الأنشطة ذات التكلفة العالية �
لإعلانات الجذابة للمنتج التي تكفل تخفيض الكلفة وزيادة حجم استخدام وسائل الترويج أو ا �

 .المبيعات
  :ومن أهم المخاطر الأساسية لإستراتيجية قيادة التكلفة نجد

o قابلية المنافسين لإيجاد طرق إنتاج بأقل كلفة.  
o إتباع المنافسون لسياسة الوفرات في كلفة العمالة. 
o  قيادة التكلفةسهولة تقليد المنافسين للطرق المتبعة في. 
o  تركيز المؤسسة على قيادة التكلفة قد يفقدها الرؤية في تغير أذواق المستهلكين والتي تتطلب

 .البحث عن طرق وأعمال جديدة
نفراد بخصائص استثنائية في المنتج أو وهي إستراتيجية تنافسية تنطوي على الإ: إستراتيجية التميز •

وتعني هذه الإستراتيجية قدرة المؤسسة على توفير . 65مميز الخدمة يتم إدراكه على أنه شيء فريد أو
قيمة منفردة وعالية للمستهلك في منتج ذو جودة عالية، أو مواصفات خاصة مميزة، أو خدمات ما 

 .يجعل المؤسسة تفرض الأسعار التي تراها مناسبة، وتنمي ولاء المستهلك لعلامتها مما. بعد البيع
 إضافية خدمات أو تقديم الخدمة المقدمة جودة إلى مثلا راجع ن يكونكأ حقيقي قد يكون والتمييز 

. المستهدفة الفئة القناعة لدى خلال إيجاد ويتم من يكون شكلي وقد عن المنافسين، أخرى تختلف
درجة المخاطرة والتكلفة التي   تتمثل في محاولة المؤسسة تخفيضالأولىف :هوسيلتان لتحقيق وهناك

أداء المنتج،  خلق مزايا فريدة في ا الثانية فإا تتمثل في محاولةمعند شرائه للسلعة، أالمستهلك  يتحملها
  . 66عن تلك التي توجد في منتجات المنافسين

 الفئة عند بالقيمة المضافة المستهدفة المؤسسة وقدرات كفاءات ربط التميز إستراتيجية تتطلب
 :التميز جية، ومن أهم المزايا التنافسية لإستراتيةالمستهدف
o خلق ولاء لدى المستهلك نحو المنتج، مما يحمي المؤسسة من المنافسين. 
o  سعر المنتج المتميز أعلى من السعر الحقيقي. 
o  التميز يخلق حواجز تمنع المنافسين الجدد من الدخول. 
o  زيادة قوة المؤسسة في مواجهة المنافسين. 
o  إشباع لرغبات وحاجات المستهلك. 

  :مثلا دكل التي قد تنتج عن تطبيق إستراتيجية التميز نجومن أبرز المشا 

                                                 
  313 الدين محمد، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبة، مرجع سبق ذكره، ص المرسي جمال 64
  .147ذكره، ص مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق  65
  202، ص1993العربي الحديث،مصر ، المكتب 1، ط"تطبيقية  وحالات مفاهيم " الإستراتيجية الإدارة"محمد السيد،  إسماعيل 66
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  .صعوبة الحفاظ على الميزة التنافسية على المدى الطويل - 
 .ارتفاع تكاليف المنتجات المتميزة مما يؤدي إلى بحث المستهلك عن البدائل الرخيصة - 
 .ق المستهلكينالتغيرات التي تطرأ على أذوا، و القدرة على تقليد المنتج المميز بسهولة - 

وهي إستراتيجية موجهة إلى قطاع محدود من السوق المستهدف، أو خط   :إستراتيجية التركيز •
منتجات معين أو قطاع جغرافي بذاته أو إلى مجموعة معينة من المشترين دون غيرهم، وذلك بدلا من 

تفادة من ميزة تنافسية وتسعى المؤسسة التي تتبع هذه الإستراتيجية إلى الاس. التعامل مع السوق ككل
في قطاع السوق المستهدف من خلال تقديم منتجات ذات أسعار أقل من المنافسين بسبب التركيز 
على خفض التكلفة، أو من خلال تقديم منتجات متميزة من حيث الجودة أو المواصفات بسبب 

 : التركيز على التمايز، لهذا فإن هناك شكلين من أشكال إستراتيجية التركيز
إلى تحقيق ميزة في المؤسسة تسعى : خفض التكلفة للمنتج- التركيز مع خفض الكلفة  .1

 .قطاع السوق المستهدف تعتمد على التكلفة المنخفضة
إلى تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسة تسعى : - التمايز في المنتج- التركيز مع التمايز  .2

   .الولاء لعلامة منتجاا قطاع السوق المستهدف تعتمد على التمايز في منتجاا وخلق
  :المشاكل التي ترافق تطبيق إستراتيجية التركيز نذكر أبرزومن 

  . تعدد القطاعات السوقية لا يسمح بنجاح إستراتيجية التركيز �
 .التغيرات السريعة في أذواق المستهلكين، وفي التكنولوجيا �
 .بات المستهلكينبحوث المنافسين المستمرة لخرق أسواق المؤسسة بمنتجات تشبع طل �

  : الإستراتيجيات الوظيفية –    تت
) الخ..إنتاج، تمويل، تسويق،(يقصد ا البعد الذي يركز على االات الوظيفية الرئيسية في المؤسسة   

حتى يمكن أن تساهم في تحقيق أهداف وإستراتيجيات المؤسسة ووحدات الأعمال التابعة لها من خلال 
حيث أن االات الوظيفية متعددة ومتداخلة مع بعضها البعض، مما يعني . خدمةتعظيم إنتاجية الموارد المست

استحالة وضع إستراتيجية وظيفية معينة بمفردها أو بمعزل عن االات الوظيفية الأخرى بسبب قوة وتداخل 
طى كل يغ تيالوظيفية من عدد من الاستراتيجيات ال الإستراتيجيةتتكون و . العلاقات فيما بين الوظائف

الوظيفية الأساسية مثل التسويق والتمويل والإنتاج والبحوث والقوى العاملة وتصميم  النواحيمنها أحد 
  .التنظيميالهيكل 

الشراء، الإنتاج : ويمكن تقسيم الإستراتيجيات حسب الأنشطة الرئيسية إلى سبعة أنواع، إستراتيجيات
الموارد البشرية، التسويق، وأخيرا إستراتيجية نظم والعمليات الإنتاجية، التمويل، البحث والتطوير، 

  .المعلومات
ويقصد بإستراتيجية التسويق بالإستراتيجية التي تغطي جانبا واحدا أو كل  :إستراتيجية التسويق �

جوانب التسويق من سوق وسلعة وتسعير وتوزيع للمنتج، وتتضمن هذه الإستراتيجية العديد من 
  : مثل) مراعاة تكاملها وتناسقها مع بعضها البعضمع (الإستراتيجيات الفرعية 

تساعد المؤسسة على الحصول على حصة سوقية أكبر، وتنمية أسواق : إستراتيجية تنمية السوق �
 .جديدة للمنتجات الحالية

يساعد المؤسسة على تنمية منتجات جديدة لأسواق موجودة، وتنمية : إستراتيجية تنمية المنتج �
 .جديدةمنتجات جديدة لأسواق 
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تساعد المؤسسة على زيادة حصتها من السوق، كما تساعد على مواجهة : إستراتيجية التسعير �
المنافسين، وتساعد كذلك على تحديد كمية الإنتاج، وتحقيق معدل مرتفع للعائد على الاستثمار، 

لعديد وقد تلجأ  المؤسسة ل. وخلق حالة من التوازن بين أهداف المؤسسة وبين جماعة المستهلكين
من السياسات التي يتم بموجبها تحديد السعر، كالتسعير على أساس التكلفة بإضافة هامش ربح، 

الخ، فيبقى على ..أو التسعير بناءا علة القيمة المدركة من قبل المستهلك، أو أسعار العطاءات،
، وهنا يجدر المؤسسة المفاضلة بين هذه السياسات واختيار السياسة التي تخدم الهدف الاستراتيجي

 : بنا الإشارة إلى إستراتيجيتين مهمتين في هذا الصدد
وتعتمد هذه الأخيرة على فرض أسعار عالية للسلعة : إستراتيجية كشط السوق أو الفرز -

 .التي تتمتع بخصائص جيدة والحصول على أرباح في الأجل القصير قبل دخول منافسين جدد
وتعتمد هذه الإستراتيجية على تخفيض الأسعار : إستراتيجية التغلغل أو التوغل في السوق -

إلى أقصى حد ممكن بغرض الحصول على حصة سوقية أكبر، كما أا إستراتيجية تعتمد على 
وجود أسواق مرتقبة كبيرة للمنتج، وعلى مستوى ترويجي عال، كما أا تستهدف ذوي 

 . الدخل المحدود
الوضع : ، وفقا للاعتبارات التالية)التغلغلالكشط و (وتتم المفاضلة بين الإستراتجيتين   

 .                 التنافسي للمؤسسةفي السوق، تشكيلة منتجاا، شبكة التوزيع وردود أفعال المستهلكين
وتم بزيادة كفاءة نظام التوزيع من خلال تبنيها إستراتيجية تساعد على : إستراتيجية التوزيع �

لال تأمين قنوات ومنافذ توزيع تأخذ بعين الاعتبار مبدأ تصريف وبيع منتجات المؤسسة من خ
 : ويمكن القول أن هناك سياستين للتوزيع هما. التميز/ الكلفة الأقل

 عندما يقوم المنتج بامتلاك وإدارة منافذ التوزيع الخاصة بمنتجاته بنفسه؛: التوزيع المباشر .1
لة والقطاعي الموجودين بالسوق لجمعندما يعتمد المنتج على تجار ا: التوزيع الغير المباشر .2

 .   لتوزيع منتجاته
ودف إلى خلق الانطباع الجيد لدى المستهلك وتشجيعه لشراء سلع : إستراتيجية الترويج �

ومنتجات المؤسسة، وتتكون هذه الإستراتيجية من عناصر أساسية أهمها الإعلان، والنشر، البيع 
  .ات، وتنشيط المبيع)المزيج الترويجي(الشخصي 

تسعى الإستراتيجية المالية إلى تحديد الإطار العام الذي في حدوده : إستراتيجية التمويل أو المالية �
هذه . يمكن اتخاذ أفضل القرارات والتصرفات المالية التي تساعد المؤسسة على تنفيذ إستراتيجيتها

، والمرونة في 67بأقل تكلفةميزة تنافسية من خلال توفير التمويل اللازم  الإستراتيجية توفر للمؤسسة
كما أا تحاول عادة تعظيم القيمة . زيادة رأس المال لتوفير الدعم المالي الكافي لإستراتيجية الأعمال

  .)تعظيم قيمة أصولها( المالية للمؤسسة
تعتبر مهمة لجميع المؤسسات لأهميتها في إحداث تغييرات تمكن : إستراتيجية البحث والتطوير �

مواكبة التطورات الحديثة في كافة االات وتخفيض تكاليف العمليات وبالتالي تسهم المؤسسات من 
وتعتمد إستراتيجية البحث والتطوير لكل من المنتج والخدمة، . للمؤسسةفي تحقيق الميزة التنافسية 

جية البحث وتتعامل إستراتي. ودف إلى التقليل من تكلفة العمليات وزيادة العوائد المالية بكفاءة أكثر
والتطوير مع التحسين والتطوير والابتكار سواء في المنتجات أو العمليات الإنتاجية، كما أا تتعامل 

                                                 
  196مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص  67
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مع مسألة توقيت إدخال التكنولوجيا الجديدة، وفي هذا الصدد تتضمن هذه الإستراتيجية إستراتيجيتين 
 :   68أساسيتين

راا الذاتية لتجعل نفسها في موقع الريادة في عن طريق قد: إستراتيجية الريادة في التكنولوجية .1
 مجالها، معتمدتا على البحوث التسويقية المكثفة والتجارب المعملية المستمرة ؛ 

وفق هذه الإستراتيجية تقوم المؤسسة بتقليد منتجات : إستراتيجية التبعية التكنولوجية .2
تبني هذه الإستراتيجية يضع المؤسسات الأخرى، وبالرغم من انخفاض تكلفة التقليد إلا أن 

و قد تكون هذه الإستراتيجية كذلك عن طريق . المؤسسة في موقع غير جيد في ذهن المستهلك
 .التحالف مع شركات أخرى لديها الإمكانيات المتاحة في البحوث والتطوير

الإنتاج، تم هذه الإستراتيجية بتصنيع المنتجات من حيث كيفية  :إستراتيجية العمليات الإنتاجية �
ومكان الإنتاج، وتحديد مستوى التكامل الرأسي في العملية الإنتاجية، وتوزيع الموارد المادية والعلاقات 

ويتمثل الهدف الرئيسي لوظيفة إدارة الإنتاج . التكاملية بين الأطراف المرتبطة بالعملية التصنيعية
أجل زيادة القيمة التي تحققها عملية الإنتاج عبر والعمليات في توفير البيئة المادية والمعنوية وحمايتها من 

مجموعة متعددة من الإستراتيجيات تساهم في اختيار إحداها أو أكثر بما يتلاءم مع الظروف الداخلية 
 : أهم هذه الإستراتيجيات نذكرمن ، و للمؤسسةوالخارجية 
التكامل الأفقي  إستراتيجيات التميز أو النمو البطيء،: إستراتيجية تتعلق بالمنتج مثل �

  والعمودي،
مثل إستراتيجيات عمل ذات طبيعة آلية، أو ذات طبيعة أنظمة : إستراتيجيات التشغيل �

 .إلكترونية
الإستراتيجيات الكلية أو الجزئية، أو إستراتيجيات مرحلية : إستراتيجيات التخطيط والرقابة �

 .مؤقتة
 .إستراتيجيات الصيانة والإحلال والتجديد �

شاكل حساسية والتي تواجه المؤسسة، تتمثل في تذبذب الإنتاج وعدم التأكد من ومن أكثر الم
مستويات الطلب لمنتج المؤسسة، ووفق ظروف عملها تفاضل المؤسسة بين إستراتجيتين إنتاجيتين في 

  :         هدا الصدد
الطلب الحالي،  وتكون هذه بصورة مؤقتة لمواجهة الزيادة في: إستراتيجية تعديل الطاقة أو تغييرها  •

. من خلال توفير موارد أكثر، أو باستخدام هذه الموارد بصفة مكثفة، أو باستخدامها بطريقة أفضل
كما أنه يمكن إجراء تخفيض مؤقت في الطاقة وذلك بتحويل الموارد لأنشطة أخرى، أو بالتخفيض 

 .   المؤقت للموارد المتاحة
تراتيجية في حالة عدم رغبة أو عدم إمكانية إجراء تتدخل هذه الإس: إستراتيجية تثبيت الطاقة  •

تعديلات مؤقتة في طاقة النظام الإنتاجي والتي قد تستغرق زمنا طويلا، أو قد تكون كذلك موارد 
 .          للمؤسسةالمؤسسة أكثر تخصصا مما يستلزم ثبات الطاقة الإنتاجية 

الشراء بصفة أساسية مع المواد الخام والأجزاء  تتعامل إستراتيجية: إستراتيجية الشراء وإدارة المواد �
كما يدخل ضمن اهتمامات هذه . والتسهيلات وغيرها، اللازمة للعمليات الإنتاجية في المؤسسة

الإستراتيجية مصادر التوريد من حيث الاختيار والعلاقة معهم والتفاوض معهم لتوفير احتياجات 
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ولغرض تبني . أقل تكلفة، في الوقت والمكان المناسبينومستلزمات الإنتاج بالمواصفات المطلوبة وب
  :إستراتيجية شراء ناجحة  لابد من أن تتضمن مايلي

معلومات تتعلق بالأسواق، الموردين، المنافسين، التغيرات التكنولوجية التي قد تؤثر على  .1
 .وظيفة الشراء

افسية واستمرارية في يهم مواد بجودة عالية وأسعار تندعلاقات جيدة مع الموردين الذين ل .2
 .التوريد

تحديدا للهيكل التنظيمي لوظيفة الشراء وتحديد مجالات التنسيق مع االات الوظيفية  .3
 .إلخ...الأخرى، كالتمويل، الانتاج، التسويق، 

 على فهم البيئة الداخلية للمؤسسةهذه الإستراتيجية تعمل : إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية �
رسالتها، وغاياا، وأهدافها، وأساليبها الإدارية، : من حيث ،غيراا الأساسية والمؤثرةومتطلباا ومت

لبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة، والإحاطة افهم و . الخ..وثقافتها التنظيمية، ومتطلبات العمل فيها
وتعتبر . ة ونشاطاابجميع متغيراا، وقوانينها، واتجاهاا المؤثرة أو التي قد تؤثر في أعمال المؤسس

إستراتيجيات الموارد البشرية من الإستراتيجيات الوظيفية التي تتعامل مع جميع المسائل الخاصة بالموارد 
البشرية في المؤسسة مثل تخطيط الاحتياجات من العمالة، الاختيار والتعيين والتدريب، النقل، الترقية 

وذلك  لإستراتيجيات في دعم الميزة التنافسية للمؤسسةوتساهم هذه ا. والحوافز وتقييم الأداء وغيرها
بتوفير عمالة ذات مهارات عالية وبتكلفة مناسبة، كما يمكن أن تساهم في ذلك من خلال تشجيع 

 . فرق العمل الجماعية لزيادة الإنتاجية والجودة
إدارة  في بعض الحالات ولغرض خفض التكلفة ومساعدة المؤسسات على تحقيق أهدافها قد تلجأ

الموارد البشرية إلى إتباع إستراتيجية الخفض في التكلفة عن طريق اللجوء للعمالة المؤقتة، كما أا تم 
أيضا بالحصول على قوة عمالة متنوعة من حيث النوع والسن والجنسية وذلك لدعم المركز التنافسي 

  . للمؤسسة
 تؤثر بالمؤسسة، كما  والموارد البشرية لأفرادا نظام من طرف المؤسسة في الموضوعة الإستراتيجية تؤثر

 ونظام الإستراتيجية من كل بين توافق هناك يجب أن يكون لذلك الإستراتيجية، على الموارد البشرية
 موارد بشرية المؤسسة لدى يكن لم فإذا المؤسسة إستراتيجية تنفذ التي هي فهذه الأخيرة البشرية، الموارد

 تحقيق يمكن فلا والأهداف الموضوعة الإستراتيجية طبيعة مع وكهاوسل شكلها وعددها يتناسب
 . الأهداف أو الإستراتيجية

  :البشرية الموارد أنظمة على وتأثيرها الاستراتيجيات لبعض مثال يلي وفيما
 بأنظمةالجودة،  على يركز والتطوير الذي التدريب: تم المؤسسة بـ: بالجودة الاهتمام إستراتيجية -

وتحديد  وواضح محدد بشكل الوظائف الجودة كمؤشر أساسي، بتوصيف يأخذ الذي لأداءا تقييم
 .المشاركةالجودة، وأخيرا بأنظمة  المعتمدة على الحوافز العمل بالجودة، بأنظمة علاقة

 :بـبشرية  موارد يتصف نظام لانتهاج هذه الإستراتيجية لابد أن:التكاليف تخفيض إستراتيجية -
 . ضروري هو ما على وقصرها ريبالتد أنشطة تقليل �
 . الوظيفة الشخص ومواصفات مواصفات بين وتطابق للوظائف واضح تصميم �
 وذلك أي غموض من العاملين ودون مطلوب هو ما وشرح الوظائف، بوصف الاهتمام �

 .العاملين الأداء ومحاسبة أساسا لتقييم يكون يمكن أن حتى
 .الإنتاجية الحوافز دقيق لأنظمة ربط مع ملالع سوق في الأجور لمستويات دقيقه متابعة �
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 ثم محددة إنتاجية على تحقيق أهداف ويعمل العاملين أداء لتقييم قوي نظام هناك يكون أن �
   .الحوافز ذلك بنظام ربط

 بعض تتوافر نأ والتطوير فيجب بالابتكار تم المؤسسة كانت إذا: الابتكار إستراتيجية  -
 :لبشريةا الموارد أنظمة في الملامح
 .الأفراد بين التفاعل والتعارض يشجع الوظائف تصميم نظام يكون أن يجب •
 من انتقالهم يمكن الوظائف بحيث شاغلي مواصفات في عالية مرونة هناك تكون أن •

 .لأخرى وظيفة
 الجماعي والانجاز مثل التعاون هامه بمؤشرات الاهتمام الأداء تقييم نظام يعكس أن •

 . لأجلا طويلة أهداف وتحقيق
 .الجديدة الأفكار تشجع حوافز أنظمة توافر •
 . تشجع العاملين حتى نفسها الوظائف وفى الداخلي بالتدريب الاهتمام  •
 تدريب ونقل، من ترقية، للعاملين الوظيفي المسار تخطيط في عالية مرونة تتوفر أن •

  .مجالات في عدة العاملين مهارات من للاستفادة وذلك
 بأهداف المؤسسة وذلك لربطهم أسهم شراءب الربح في للمشاركة للعاملين فرصة إعطاء •

 .الأجل المؤسسة طويلة
تستخدم نظم المعلومات في عصرنا الراهن على نظام واسع في : إستراتيجيات نظم المعلومات �

مجالات الإنتاج، وخدمة العملاء والإدارة، والحفظ والتوثيق، والتنبؤ بالمبيعات والرقابة علة 
هذه الإستراتيجية من خلال التركيز على تكنولوجيا المعلومات  تجه المؤسسة إلىتو . الخ...الجودة،

 لتزويد وحدات الأعمال وإدارا بالأساليب الحديثة للمعلومات واتخاذ القرارات، حتى يتسنى للمؤسسة
 . المدى الطويلاتخاذ قرارات إستراتيجية تحقق المحافظة على موارد المؤسسة وتحقق فعالية التنظيم على 

عدم وجود نظام واحد للمعلومات في المؤسسة قادر على توفير كل المعلومات التي تحتاجها 
المستويات المختلفة في المؤسسة، من جهة، وتعدد وحدات الأعمال والمستويات الإدارية بالمؤسسة من 

  : والتي تم تصميمها ،فيهاجهة أخرى، دفع بتعدد أنواع نظم المعلومات وفقا للمستويات الإدارية 
 تمد نظم المعلومات الإدارة العليا بالمدخلات المعلوماتية المطلوبة؛: يعلى المستوى الاستراتيج •
 تمد نظم المعلومات الإدارة الوسطى بالمدخلات المعلوماتية المطلوبة؛: على المستوى الإدارة •
رفة والبيانات بالمدخلات تمد نظم المعلومات العاملون في مجال المع: على المستوى المعرفة •

 المعلوماتية المطلوبة؛
 تمد نظم المعلومات مديرو التشغيل بالمدخلات المعلوماتية المطلوبة؛: على المستوى التشغيلي •

التسويق، البيع : وتنقسم نظم المعلومات من حيث االات الوظيفية إلى وظائف مختلفة مثل
  . شريةوالإنتاج، التمويل، الحسابات، والموارد الب

دورا هاما في عمليات الإدارة الإستراتيجية الخاصة تلعب  الإستراتيجيةالمعلومات  أنظمةكما أن 
   :هي أساسيةوذلك من خلال ثلاث مجال  ،الأعمال  بصياغة وتطبيق إستراتيجية

المعلومات وبالتحديد تأثير هذه  أنظمةتحسين الكفاءة التشغيلية التي توفرها تكنولوجيا  .1
يا في تخفيض التكاليف وتحسين نوعية المنتج والخدمات وبناء علاقة قوية مع الموردين التكنولوج

   .والمستهلكين
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 منتجاتالتكنولوجي في ميدان الأعمال وبالتالي توفير القدرة على تصنيع  الإبداعتعزيز  .2
   .جديدة

عالية متقدمة للمعلومات تساهم في تحسين ف لأنظمةبناء مصادر للمعلومات الإستراتيجية  .3
       .للمؤسسةوكفاءة العمليات والأنشطة الداخلية 

  : في توليد البدائل الإستراتيجية ةستخدمالم دواتالأ 2- 1- 2
مهمة وضرورية مع  على اختلافها أن تستخدم في توليد البدائل الإستراتيجية أدوات لمؤسساتل يمكن

   : نجد هذه الأدوات وأهمها أشهرمن و  أن نتائجها يجب أن تؤخذ بحذر الأخذ بعين الاعتبار
يساعد هذا الأسلوب في تقييم الأداء إما لوحدات الأعمال الإستراتيجية أو : أسلوب تحليل المحفظة .1

لخط منتجات أو المنتج أو الأسواق، سواء كان ذلك مرتبطا بالأداء الحالي أو المتوقع حدوثه في المستقبل، 
حدة من الوحدات الإستراتيجية على شبكة ذات أبعاد وأيضا يساعد المؤسسة  على أن تحدد مركز كل و 

والذي يسهل من إجراء عمليات المقارنة بين هذه الوحدات على  - يتوقف ذلك على نوع المحفظة -محددة 
  :ومن أشهر نماذج في هذا التحليل نذكر.69هذه الأبعاد

BCGنموذج مجموعة بوسطن الاستشارية  )أ
تفاقا، ويتألف هذا وهو أهم وأكثر النماذج قبولا وا :70

البعد الأول ويعبر عن حصة السوق النسبية، : 71النموذج من مصفوفة ذات بعدين أو محورين رئيسيين
مقارنة مع المنافسين  للمؤسسة التي تقيس الوضعية التنافسية للمؤسسة لكل مجال نشاط استراتيجي 

معدل النمو السوقي، والذي يقيس : يأما البعد الثاني أو المحور العمود. وهي ممثلة في المحور الأفقي
وتنقسم المصفوفة إلى أربعة خلايا تعكس وضع المنتج . للمؤسسةجاذبية كل مجال نشاط استراتيجي 

، خلية الوضع )البقرة(النجوم، علامة الاستفهام، إدرار النقدية : أو الخدمة داخل السوق وهي
   ).الكلاب(المضطرب 

أو وحدات المؤسسة طن إلى تحديد الإستراتيجية التي تستطيع دف مصفوفة محفظة جماعة بوس    
الأعمال في ضوئها الحصول على موارد نقدية من أجل استخدامها بكفاءة لتحقيق أعلى نسبة نمو 

  . في المستقبل لمؤسساتوأعلى ربحية ل
 وتتألف هذه المصفوفة من تسعة مربعات: GEنموذج مصفوفة ماكنـزي لشركة جنرال إلكتريك )ب

موزعة على بعدين، البعد الأفقي فيها يمثل قوة الأعمال أو المركز التنافسي، بينما يمثل البعد الرأسي 
أو  المؤسسة ويستفاد من هذين البعدين بالحكم على قوة محفظة أعمال . فيها جاذبية الصناعة

مستويات ويتم تحديد موقع وحدات الأعمال أو المنتجات لكل بعد على ثلاثة . وحدات الأعمال
  .قوية، ومتوسط، وضعيفة: ، هي)درجة جاذبية الصناعة(

  : ومن بين أهم الانتقادات التي وجهت لهذا النموذج نجد         
وضع الاستراتيجيات موضع  وبوسطن لم يوضحا كيف يمكن إلكتريكمن نموذج جنرال  كل   �

 . التنفيذ الفعلي
 . لتعدد عدد الخلايا را؛ نظهاديوتعق تهاصعوب �
التي يمكن حدوثها في  وبوسطن لم يعطيا أي أهمية للتغيرات إلكتريكمن نموذج جنرال  كل �

 . موقع الوحدات أو الأنشطة على شبكتي التقييم

                                                 
 .85مرجع سبق ذكره، ص  ،بد الفتاح المغربيعبد الحميد ع - 69

70 BCG :Boston  Consulting Group   
71 Tugrul  Atmmer ,  Roland Calori, op cit, p183.  
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وتتكون هذه  السوق/جو مصفوفة تطور المنت اسمقام هوفر بتقديم نموذج يطلق عليه : نموذج هوفر) ج
، كما تعكس هذه المصفوفة ر المنتج أو السوقمراحل تطو السلعة خلية والتي تعكس  15المصفوفة من

دورة حياة لتوضيح الأنواع المتطورة من السلع أو وحدة الأعمال الإستراتيجية التي لا يمكن توضيحها 
     .GE أو رؤيتها بسهولة على مصفوفة

تيجية يعتمد هذا الأسلوب على إجراء مقارنة بين الإستراتيجية الفعلية والإسترا: أسلوب تحليل الفجوة .2
منتجات أو (أو لأنشطتها  المخططة، وهو عبارة عن مقارنة الأداء الحالي للوحدات التابعة للمؤسسة

، وعندما لا تصل معدلات الأداء الحالية لهذه الوحدات أو الأنشطة )الأهداف(بالأداء المخطط لها ) أسواق
ة للقضاء على هذه الفجوة وأيضا لأهدافها فإنه يكون لزاما على المؤسسة  أن تستخدم إستراتيجية جديد

يساعد هذا الأسلوب في مقارنة المركز الحالي للمؤسسة   بالمركز المثالي الذي ترغب المؤسسة  في الوصول 
 .إليه

، و محاولة التعرف على مدى إمكانيات غلق هذه صراحةيتطلب ظهور أي فجوة مواجهة الموقف ب 
يكشفه من حقائق إمكانية عودة المحلل إلى مرحلة صياغة  االفجوة، و قد يترتب على تحليل الفجوات وم

الرسالة، كما أن الكشف عن فجوة في مجال معين قد يؤدي إلى تعريف فجوات في بعض االات الأخرى، 
  ).X(و) Y(النماذج التي يمكن استخدامها في تحليل الفجوات نموذج من أشهر و 

   :تنفيذ الإستراتيجية ستراتيجيالأساليب المعتمدة في تحديد الخيارالا 3- 1- 2
كما أن هناك أساليب مختلفة يمكن بواسطتها اختيار الإستراتيجية التي تلائم ظروف وحاجات 

  : 72المؤسسة، نذكر منها
 :  الأسلوب المنهجي لتحديد الخيار الاستراتيجي .1

الإستراتيجية  ويهتم هذا الأسلوب بتحديد المنهجية التي تستخدم عادة لاستنباط وتحديد الخيارات
  :   ، ويشمل هذا الأسلوب الاختيارات الأتي ذكرهاللمؤسسات

يتم اختيار الإستراتيجية التي تفي بمتطلبات أهداف المؤسسة الأساسية : الاختيار وفق الأهداف �
 والمتفق عليها سابقا؛

إليها المحللون يتم رفع مجموعة الخيارات الإستراتيجية التي توصل  :الاختيار بواسطة الإدارة العليا �
 للإدارة العليا للمؤسسةلاتخاذ قرار اختيار الإستراتيجية الملائمة؛ 

ويتم من خلالها القيام بتجارب مرحلية لتنفيذ الإستراتيجية، ويتم : الاختيار وفق تجارب مرحلية �
رب اختيار الإستراتيجية بأسلوب متدرج بعد الاطمئنان لنجاح المرحلة السابقة، وفقا لنتائج التجا

 السابقة؛
قد تلاقي الإستراتيجية التي استنبطتها المؤسسة، قبول أو  :الاختيار بالاستعانة بوكالات خارجية �

، وفي هذه الحالة يتم توسيط )أو الإجماع عام(قبول  مالإجماع عام وبالتالي تطبق، أو قد تلاقي عد
ورة وفقا لمعطيات التحليل خبراء خارجيين أو وكالات متخصصة لإبداء الرأي الفني المحايد والمش

 .والتقييم

  :  الأسلوب التطبيقي والعملي لتنمية الخيارات الإستراتيجية .2
توافر أساليب منهجية لتحديد الاختيار الاستراتيجي، لا يعني عدم وجود أساليب عملية لتنمية 

ية استنباط وتنمية المهارات الفكرية والإدارية لصناع القرار الاستراتيجي، قصد مساعدم في تجويد عمل
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خيارات إستراتيجية تتسم بالكفاءة والفعالية لحل المشكل الاستراتيجي للمنظمة، وفي هذا اال نذكر 
ثلاث أساليب مهمة في عملية تحفيز التفكير والإبداع لدى الأفراد لحل المشكلات الإستراتيجية التي 

  : تواجه منظمات الأعمال
ى بالقصف الذهني أو التفتق الذهني، وهو أسلوب للتفكير أو ما يسم: أسلوب العصف الذهني �

الجماعي أو الفردي، يعتمد على تشجيع مجموعة من العاملين والتي تسمى بمجموعة القصف 
الذهني، على طرح أي أفكار من شأا أن تساهم في إيجاد حل للكثير من المشكلات التي قد 

ومن بين القواعد . الوصول لأفكار مفيدة وفعالة تواجهها منظمة الأعمال، لتناقش فيما بعد لغرض
 :الأساسية لهذا الأسلوب نجد

 .التعريف والوصف الدقيق للمشكل المطروح موضوع الجلسة -
  .  حصر وتركيز النقاش حول موضوع الجلسة، مع تجنب النقد للأفكار المتولدة -
هما كان مستوى خلق جو من الحماس والمرح وحرية التفكير، والترحيب بكافة الأفكار م -

  . جودا، و تعميق أفكار الآخرين وتطويرها إن أمكن
ووفق هذا الأسلوب يقوم وسيط بترأس مجموعة من الأفراد يقومون : أسلوب الجماعة البؤرية �

بإجراء حوار عميق ومفتوح عن موضوع معين، بدل طرح تساؤلات محددة عن الموضوع للوصول 
يط بطريقة مباشرة أو غير مباشرة بتركيز النقاش حول مجال إلى حل المباشر، حيث يقوم هذا الوس

وهذا الأسلوب يماثل أسلوب العصف الذهني في قضية استخدام الجماعة لتوليد . المشكل المطروح
 . 73الأفكار الجديدة للأغراض الإستراتيجية

التي من  ويعتبر الإبداع الفكري الفردي مصدرا هاما لتوليد الأفكار، :أساليب الحل الإبداعي �
. شأا أن تمكن المؤسسة من اقتناص الفرص التي أمامها والاستفادة من نقاط القوة المتوفرة لديها

وهذا الإبداع الفردي يتم تطوريه بالتعلم والتعليم وإعمال العقل، بالإضافة للعوامل النفسية 
          74.والإدراكية والعاطفية للفرد المبدع

   :جيةمرحلة تنفيذ الإستراتي 2- 2
بعد اكتمال صياغة الإستراتيجية يتجه اهتمام الإدارة العليا بعملية التنفيذ وإمكانية تفاعلها واتساقها 

 تعرف هذه المرحلةو . مع الإستراتيجية الموضوعة، وتعتبر مرحلة التنفيذ من أهم مراحل الإدارة الإستراتيجية
 منلوضع الإستراتيجيات المختارة موضع التنفيذ، اللازمة والفعاليات  الاختياراتو  الأنشطة مجموعة ابأ

  . المالية والإجراءات البرامج التنفيذية والموازنات خلال
ويعتمد  إلى أفعال ملموسة ذات نتائج لها دلالتها، المؤسسة من خلال هذه المرحلة تتحول إستراتيجية 

   :بينها المستلزمات، من موعة منتوفر مج على المؤسسة ا التي اختار  الناجح للاستراتيجيات التنفيذ
o التنظيمي والهيكل الإستراتيجية بين توافق وجود. 
o للإستراتيجية مناسبة تنظيمية الثقافة تكون أن. 
o للإستراتيجية وداعمة جيدة السياسات تكون أن. 
o بفاعلية الإستراتيجية تنفيذ اجل من المديرين لدى اللازمة المهارات توافر. 
o الإستراتيجية لتطبيق ندةمسا إدارية نظم توفر. 

                                                 
  .251عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره ، ص  73
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بالاضــافة الى أن عمليــة المشــاركة مــن الجميــع علــى كافــة المســتويات التنظيميــة في تنفيــذ الإســتراتيجيات 
يعتـــبر مـــن العوامـــل الهامـــة لنجـــاح عمليـــة التنفيـــذ وذلـــك حـــتى يمكـــن تقليـــل مقاومـــة التغيـــير وكـــذلك تقليـــل 

  .يات أو السياسات أو البرامج أو الإجراءاتاحتمالات السلبية في التنفيذ والتمسك بالإستراتيج
  : ومن متطلبات حسن التنفيذ الناجح والفعال نجد

 التنفيذ؛ عملية عن المسؤولين الموظفين تحديد �
 بدقة؛ ا القيام يجب التي والنشاطات الألأعمال تحديد �
 ت؛اوالتجهيز  والمواد والبشرية المالية المصادر كافة توفير �
 والنشاطات؛ الأعمال تنفيذ تمي أن يمكن كيف تحديد �
 .الأنشطة تنفيذ وتواريخ المواعيد هي ما تحديد �

وللقيام ذه المرحلة يجب لابد من تحديد الأهداف السنوية، وضع البرامج الزمنية، وتخصيص الموارد 
اللازمة لعملية التنفيذ، بالإضافة إلى تحديد الإجراءات التنفيذية، بالإضافة إلى إدارة الصراعات 

   :والاختلافات إن وجدت، وفيما يلي توضيح موجز لهذه الخطوات
تحدد بطريقة لامركزية، فهي ترتبط بصورة مباشرة بكل مدير من  :تحديد الأهداف السنوية •

وبناءا على ذلك يتم توزيع وتخصيص الموارد، حيث . المؤسسة مديري قطاعات وإدارات وأقسام 
والإدارات والأقسام، وتمثل المحدد الرئيسي لمدى التقدم في أا تحدد الأولويات الخاصة بالأفراد 

 .تحقيق الأهداف الإستراتيجية
والتي تتضمن الأهداف السنوية التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها في ضوء  :وضع البرامج الزمنية •

لبدء الخطة الإستراتيجية، والموارد اللازمة لها، والأنشطة الواجب القيام ا والزمن الذي يجب ا
 .والانتهاء فيه من هذه الأنشطة، والمسئولون عن تنفيذها

فحسب بل  المؤسسة تنفيذ الإستراتيجية على استغلال موارد  رلا يقتص :تخصيص الموارد اللازمة •
على حمايتها، تنظيمها وتوجيه استخدامها، كيفية توزيعها على البرامج والمشاريع باعتبارها نظم 

كما يجب تصنيف هذه الموارد لمعرفة القدرة . في تنفيذ الإستراتيجية جزئية تعمل على المساهمة
التنظيمية لتنفيذ الإستراتيجية، حيث أن التنفيذ يتأثر بالموارد المتوفرة والقدرات المتاحة الفعلية 

 .للمؤسسة  والاحتمالية 
عة تحدد حيث تمثل هذه الأخيرة نظاما يتكون من خطوات متتاب :تحديد الإجراءات التنفيذية •

طريقة أداء مهمة أو وظيفة معينة وتصف بالتفصيل الأنشطة المختلفة التي يجب أدائها لإنجاز برامج 
 .المؤسسة 
 الموارد على الأهداف والتنافس الصراعات دور مهم في عملية التنفيذ حيث أن ترابط دارةكما أن لإ

 موضوع على أكثر أو طرفين بين واختلافات أو تعارض صراعات نشوب إلى يؤدي ما كثيرا المحدودة

 وتصوراته وتوقعاته تطلعاته فرد لكل كون الصراع إلى السنوية قد يؤدي الأهداف أكثر، فوضع أو ما

تتوافق مع  العقليات قد لا بعض أن إلى إضافة ضغطا، تخلق قد التوقيت الخاصة، والبرامج وجداول
  .والإدارة الالعم بين تفاهم سوء إلى حدوث وقد تؤدي بعضها البعض،

  :75كما أن وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ يتطلب توفر العناصر التالية 
نظم الأجور : التأكد من أن النظم المطبقة حاليا تتلاءم ومتطلبات تنفيذ الإستراتيجيات مثل -

  . والحوافز، نظم المعلومات، نظم الاتصال، نظم الرقابة، نظم التخطيط
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تتعارض مع  ياسات الحالية أو تعديل السياسات التيملائمة الاستراتيجيات للس -
 .الاستراتيجيات الموضوعة

بناء هيكل جديد، تدريب، توفير الموارد البشرية، تعديل الهيكل (وجود هيكل تنظيمي ملائم  -
 ).الخ...الحالي

 .                  وضوح في مسؤوليات الإدارات عن تنفيذ الإستراتيجية -

  لعملية التنفيذ والإدارية ميةالتنظي الأبعاد 1- 2- 2
 لكي معها يجب التوافق والإدارية التي التنظيمية الأبعاد تعدد إلى الإستراتيجية تنفيذ في يرجع التعقد

 أبعاد المختارة، وفي هذا الصدد نذكر ثلاثة مع الإستراتيجية توافقها ضرورة وأيضا عملية التنفيذ تنجح
 :والمتمثلة في رئيسيه
يمثل العلاقات  ، فهوالهيكل التنظيمي أهم ركائز تنفيذ الإستراتجية تبريع :يميةالتنظلهياكل ا .1

وهرمية السلطة  توالمسؤولياكما يعكس الأعمال والمهام التنظيمية التي تظهرها الخريطة التنظيمية،  
إتباعه، لذا فمن  الواجب التنظيمي الهيكل ىيؤثر عل المختارة فنوع الإستراتيجية. المؤسسةداخل 

  .العليا الإدارة تتبناها التي التنظيمي الإستراتيجية الهيكل يتبع أن الضروري
، والقوة وتشمل الأبنية التنظيمية على الاعتبارات السياسية :الداعمة للإستراتجيةالتنظيمية الأبنية  .2
 ؛الثقافة التنظيمية والالتزام ،التغيير التنظيمي، زاعـالن
 السياسات، نظم المعلومات، الحوافز، الرقابةالمتمثلة في  :تجيةالنظم الإدارية الداعمة للإسترا .3

 تبني مجموعة من النظم الإدارية المؤسسة لتطبيق الإستراتجية وجب على و . والإجراءات المساعدة
  :ثلاثة أقسامهذه النظم في وتنتظم ، التي تسمح بتنظيم أنشطة المؤسسة بشكل يسمح لها بالنجاح

وتعبر على نظم رسمية خاصة بوضع معايير للأداء وقياس الأداء داخل :  يةنظم الرقابة الإستراتج �
، هذا القياس بواسطة التغذية العكسية بالمعلومات، يكون لمتابعة تنفيذ الإستراتجية المؤسسة

وتنقسم الرقابة بشكل عام إلى ثلاثة  .دف قياس النتائج ووضع الإجراءات التصحيحية اللازمة
القواعد الموضوعة من طرف اتمع (، رقابة اجتماعية )داخل الفرد نفسه(ذاتية الرقابة ال: أقسام
 ) من خلال نظم وآليات معينة خاصة(، الرقابة التنظيمية )لأفراده

رفع كفاءة ضمان تنفيذ الإستراتيجية، و وهي النظم التي توضع لأجل : نظم الحوافز الإستراتجية �
إشباع /الجهد/المقدرة(تركز على اسطة محفزات العاملين بالمؤسسة عن طريق تنشيطهم بو 

 . حوافز فردية أو حوافز جماعية إما، وتكون 76)الرغبات
 اتصال هناك تنفيذ الإستراتجية يجب أن يكونلضمان : الإستراتيجية نظم المعلومات �

الوقت  الصحيحة في المعلومات بنقل سمح، يوالأفراد داخل التنظيم دائم بين مختلف المستويات
 أي في المعطيات بتلقي ولهذا الغرض يتوجب على المؤسسة وضع مرصد مكلف ،ناسبالم

المعلومة  بتمرير يسمح الذي بالشكل معالجتها لهذه المعلومة، بغرض ونظام تسيير وقت،
 أساس لجان يقوم على -الأول-  ؛على أحد النظامين عادة تعتمد المؤسسة و  .الإستراتيجية

دورية  عقد اجتماعات يقوم على-الثاني- أما . أفراد )7إلى  5(مكونة من  ىخاصة بكل مستو 
ومناقشة  خرى للاستماعبالمستويات التشغيلية الأ المديرين تصمم لأجل اتصال، والتي للتخطيط
على  المعلومة على التجميع والمعالجة، واسترجاع الإستراتيجية، المعلومات نظام يرتكز .المشاكل

وقت،  أي في الإطلاع، على إستراتيجية تساعد الإدارة قيادة لوحة لتشكيل ملخص شكل
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التطورات الهامة  مع تماشي الإستراتيجية ومدى عليه تكون أن ما تريد إلى بالنظر موقعها على
  .لمحيطها

  :نماذج وضع الاستراتيجية 2-2-2
في  ااختلفو  أم الإستراتيجية إلا في صياغة المختلفة المداخل إلى الباحثين من العديد تطرق

ثلاث  وجود اتضح الفكر الإستراتيجي فقد مراجعتنا لأدبيات خلال ومن الأمثل تحديد النموذج
 تنميتها وهذه وكيفية إستراتيجية اختلاف رؤية يعكس نموذج الإستراتيجية، وكل نماذج أساسية لوضع

   :77هي  النماذج
  النموذج الخطي 1- 2- 2- 3

من القرارات ووضع الخطط  مجموعة اتخاذ ثم ومن افالأهد بصياغة به قيام الإدارة العليا يقصد
 عملية تحليلية أا القرار على اتخاذ عملية إلى ينظر ولذلك المرسومة،  الأهداف لتحقيق كوسيلة

للبديل بطريقة  الفعلي إلى التنفيذ المتاحة، والسعي البدائل بين من واحد بديل إلى اختيار تسعى
بالاستقرار النسبي  تتصف بيئة يفترض هذا النموذج ح، حيثالأربا  عنصر تحقيق يحكمها رشيدة

 المؤسسة، ووجود داخل الأفراد كل أهداف المؤسسة هي بمتغيراا، وأن أهداف التنبؤ وبإمكانية

عن الخصائص الأساسية التي  أدناهويعبر الجدول . اتخاذ القرارات عملية يحكم الذي الإطار العقلاني
  .الإستراتيجيةتميز هذا النموذج في وضع 

  خصائص النموذج الخطي لوضع الإستراتيجيات:  -13.- دول رقم الج
  خطوات النموذج  خصائص

  .تكامل كل من القرارات والتصرفات والخطط للوصول إلى أهداف محددة  طبيعة الإستراتيجية
  الإدارة العليا للمنظمة  واضعي الإستراتيجية
  يقيتطبيق المفهوم التسو   السلوك الإستراتيجي

  الافتراضات الأساسية للنموذج

بيئة تتصف بالاستقرار النسبي وبإمكانية التنبؤ ا وأن أهداف المؤسسة هي أهداف  
كل الأفراد داخل المؤسسة ووجود الإطار العقلاني والرشيد والذي يحكم عملية إيجاد 

القرارات ألا وهو تحقيق أكبر قدر من الأرباح والمستهلكون هم حلقة الوصول 
  .الأساسية للمؤسسةمع البيئة التي تعمل ا

 .19، ص 1999الإدارة الإستراتيجية، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية : إسماعيل محمد البشير: المصدر

الافتراضات الأساسية التي يقوم عليها هذا النموذج هي التي جعلت استخدامه في إعداد ووضع 
  : محدودا، وتتمثل هذه الافتراضات في مايليالإستراتيجيات داخل المؤسسة استخداما 

هو  يمكن التنبؤ بالبيئة وبالتغير الممكن أن يحدث فيها، وتأثير ها على إستراتيجيات المؤسسة •
  محدود؛تأثير 

  الشغل الشاغل لكل الأفراد الذين يعملون بالمؤسسة هو إنجاز الأهداف التي تضعها ؛  •
 ها هي مجموعة المستهلكين الذين تحاول خدمتهم؛حلقة الوصل الأساسية بين المؤسسة وبيئت •

إطارا تحليليا ومنطقيا في تنمية  متخذي القرارات داخل المؤسسة يتسمون بالرشد، فهم يتبعون •
 .البدائل وفي اختيار البديل الأفضل

 

  
                                                 

، "النسيجية للصناعات العامة شركة في دراسة ميدانية التنافسية، الميزة تحقيق في وأثرها الفاعلة العمليات إستراتيجية"عباس،  عرمان طارق 77
  .53ص إلى 50ص، من 2012، 19، العدد 7الد  الإنسانية،واسط للعلوم كوت، مجلة  التقني المعهد

  



 للمؤسسة   ةالتنافسي القدرة لتحسين مدخلك  الإستراتيجية الإدارة                                             : الفصل الأول

 
52 

  النموذج التكيفي 2- 2- 2- 2
يعتمد عليها ات التي يعد النموذج التكيفي نتاجا طبيعيا لتبسيط الأمور من خلال تلك الافتراض

ذات  يكون أن الإستراتيجية فأما صياغة في بعدين احد النموذج هذا ويعتمد. النموذج الخطي
البعد  البيئة، أما في يحدث تغير يمكن أن أي في مسبقا تؤثر بحيث المؤسسة تعمل تأثيرية وفيه طبيعة
 ببناء  تقوم ثم منو  البيئة تغيير في حدوث المؤسسة تنظر حيث فعل  فيكون كرد الأخر

عن الخصائص  - 4.1- ويعبر الجدول رقم . للبيئة رد الفعل من كنوع التغير الاستراتيجيات لمواجهة
  .الأساسية للنموذج التكيفي في وضع إستراتيجيات المؤسسة

  الخصائص الأساسية النموذج التكيفي في وضع الإستراتيجيات  :-14.- رقم دول الج
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .21إسماعيل محمد البشير مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

جة من التماثل بين ويتفق أصحاب النموذج التكيفي على رؤية الإستراتيجية بأا محاولة لخلق در 
موارد ومهارات المؤسسة وبين الفرص والمخاطر التي تواجهها المؤسسة في بيئة أعمالها وبين أغراض 

  .78المؤسسة التي تسعى إلى تحقيقها
ومن أهم الافتراضات التي يقوم عليها النموذج التكيفي هو أن البيئة هي السبب الرئيسي في أي 

لبيئة التي ينظر إليها النموذج التكيفي هي بيئة أكثر اتساما وأكثر تصرف من تصرفات المؤسسة، وأن ا
عمقا، وبأن التغيرات التي تحدث في إستراتيجيات المؤسسة هي رد فعل للتغيرات التي تحدث داخل 
مجموعات الأفراد ذوي المصلحة أو المخاطرة مع المؤسسة، وكذلك أن الإداريين داخل المؤسسة يتمتعون 

  .المحدود بقدر من الرشد
  

  النموذج التفسيري 3- 2- 2- 2
 الاستعانة بمفاهيم ومضامين بعدا أكثر عمقا للنموذج التكيفي من خلال إعطاءالنموذج هذا يحاول 

أن وضع  النموذج على أساس هذا الإدارة الرمزية، ويبنى ميدان في وخاصة المؤسسة كفاءة
ومن خلال استخدام . المؤسسة ملة فيالعا الأطراف جميع يخص نشاط هو الإستراتيجية وتنفيذها

ايجابيه  على تكوين اتجاهات يؤثر أن الاستراتيجيات لواضع يمكن المرجعي الفكري الإطار مفهوم
تحقيقها  النتائج التي ترغب المؤسسة لتحقيق وذلك ،الاستراتيجيات وتنفيذ صياغة في يساهمون للذين

                                                 
 .19إسماعيل محمد البشير، نفس المرجع، ص  78

  النموذج خطوات  خصائص

  .خلق درجة من التماثل أو التطابق بين المؤسسة وبيئتها  عة الإستراتيجيةطبي
  واضعي الإستراتيجية

  
الإدارة العليا مسؤولة كاملة عن تنمية الإستراتيجيات ولكن كل رجال الإدارة 

  .مسؤولون عن متابعة ومعرفة بيئة الأعمال للمنظمة
  .سواق لإشباع حاجات المستهلكتعديل تنقيح في المنتج أو الأ  السلوك الإستراتيجي

  
  الافتراضات الأساسية للنموذج

ينبغي أن يتغير أداء المؤسسة إذا تغيرت بيئة أعمالها والمنافسون واتجاهات البيئة 
وبعض أطراف المصلحة الآخرون ذوي الأهمية البالغة في وضع إستراتيجيات 

 في ظروف تطبيقها المؤسسة، ولا بد أن تعبر إستراتيجيات المؤسسة عن أي تغيير
وقدرة الإداريين على معرفة واستخدام المعلومات الخاصة بالموقف بغرض اتخاذ 

  .القرارات هي قدرة محدودة بحدود معينة
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الغاية ليست  على الاستراتيجيات لان يؤثر أن يمكن ةالبيئي التنظيمية للمتغيرات الدقيق التفسير نلأ
  .على نشاط المؤسسة وأثارها مضامينها تفسير بطريقة ولكن المتغيرات في

وفقا لهذا النموذج فإن دور الإداري في الإدارة العليا هو عبارة عن تصنيف المعلومات البيئية إلى 
ونقل هذه المعلومات إلى الإداريين في ) لسياسيةكالبيئة الاجتماعية أو الفنية أو ا(مجموعات محدودة 

المستوى الأدنى والذين يحددون الأهمية النسبية لكل مجموعة وفقا لأغراض ورسالة المؤسسة وأهدافها، 
فالدور الرئيسي لرجل الإدارة العليا وفقا لهذا النموذج هو قيامه بتنقية المعلومات وتصنيفها والاستمرار في 

  .ة وضع الإستراتيجيات الخاصة بالمؤسسةذلك حتى تتم عملي
  : من أبرز خصائص هذا النموذج  نجد 

o  إضفاء معاني محددة حول المؤسسة وبيئتها بطريقة تضمن تحفيز : طبيعة الإستراتيجية
 .    أصحاب المصلحة إلى قبول وجهة نظر محددة ومفضلة من قبل إدارة المؤسسة

o ضع تفسير مقبول للمتغيرات التنظيمية أو البيئية أي فرد قادر على و : واضعي الإستراتيجية
  .     يمكن أن تؤثر على استراتجيات المؤسسة

أن هذا النموذج يقوم مثله مثل النماذج الأخرى على مجموعة من الافتراضات  يرى الباحث
 ستحالة التخطيط الإستراتيجي، وتكمن الافتراضاتإينادون ب لمنالأساسية، والتي قد تتخذ كذريعة 

  : في مايليللنموذج  الأساسية 
 الدوافع لا المعلومات المفتاح الرئيسي لنجاح وتطبيق واستخدام الإستراتيجية؛   - 

أطراف المؤسسة وليس رجال الإدارة إن وضع الإستراتيجية وتنفيذها هو نشاط يخص كل  - 
  .    العليا وحدهم، وتفسير معنى المعلومات البيئية هي وظيفة كل فرد يعمل في المؤسسة

ويعبر الجدول التالي عن الخصائص الأساسية للنموذج التفسيري لوضع الإستراتيجيات وتتمثل الظروف 
    .أدناهالتي يقوم عليها هذا النموذج كما هو واضح في هذا الجدول 

  .الخصائص الأساسية للنموذج التفسيري في وضع الإستراتيجيات:   :-15.- رقم دول الج
  خطوات النموذج  خصائص

  طبيعة الإستراتيجية
إضفاء معاني محددة حول المؤسسة وبيئتها بطريقة تضمن دفع أصحاب المصلحة 

  .والمخاطرة إل قبول وجهة نظر محددة ومفضلة من قبل إدارة المؤسسة

  واضعي الإستراتيجية
أي فرد قادر على وضع تفسير مقبول للمتغيرات التنظيمية أو البيئية يمكن أن يؤثر على 

يجيات المؤسسة فالعبرة ليست بالمتغيرات ذاا ولكن بطريقة تفسير معناها وآثارها إسترات
  .على المؤسسة

  السلوك الإستراتيجي
يكون التركيز دائما وأبدا على وضع نظام الشرعية والثقة الذي يضمن قبول الشعارات 

  .والمعاني التي تؤمن ا المؤسسة

  الإفتراضات الأساسية للنموذج

المؤسسة الواقعي غير متواتر أو متجانس ولذا فإن المؤسسة تحتاج دائما إلى أن عالم 
تفسير لهذا العالم والدوافع وليست المعلومات هي الفتاح الرئيسي لنجاح تطبيق 
واستخدام الإدارة الإستراتيجية وأن وضع الإستراتيجية وتنفيذها هو نشاط يخص كل 

  .أطراف المؤسسة
  .23لبشير مرجع سبق ذكره، ص إسماعيل محمد ا :المصدر

  :مشكلات  التنفيذ 2-2-3
Nivenأشار 

أن في بعض منضمات الأعمال ترجع السبب الرئيسي في فشل تنفيذ بعض  79
الاستراتيجيات يعود إلى عدم قدرة الإدارة العليا لمنطة الأعمال في ترجمة مضمون الاستراتيجيات بلغة 

                                                 
 .113وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص 79
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كما أن مشاكل التنفيذ ترجع . ستويات التنظيمية المختلفةواضحة وسهلة ودقيقة يفهمها العاملين والم
  :في أغلب الأحيان للأسباب التالية

التنفيذ يستغرق وقتا أكثر مما كان مخططا له في الأصل، كما قد تظهر مشكلات رئيسية غير  - 
 متوقعة؛

 العاملون المسؤولون عن التنفيذ لديهم قدرات ومهارات غير كافية لأداء وظائفهم؛  - 
 التنسيق الفعال للأنشطة اللازمة للتنفيذ؛ عدم - 
 تنافس الأنشطة وظهور أزمات تصرف الإنتباه عن التنفيذ؛ - 
العوامل البيئية الخارجية والخارجة عن السيطرة تسبب في حدوث مشكلات ملموسة في  - 

 التنفيذ؛
ين من العاملون في المستويات الأقل لم يحصلوا على تدريب كافي، ومدراء الإدارات غير فعالي - 

 حيث القيادة والتوجيه؛
 عدم القدرة أو صعوبة التعرف الدقيق لبعض المهام والأنشطة المتعلقة بالتنفيذ؛ - 
 .قصور نظام المعلومات في متابعة تنفيذ الأنشطة - 

  :خطوات التنفيذ 2-2-4

ن يتكو  المؤسسة هناك شبه إجماع بين كتاب الإدارة الإستراتيجية على أن نموذج تطبيق إستراتيجية 
من أربعة خطوات أساسية تمثل مستلزمات التطبيق التي تبدأ من عملية تحديد طبيعة التغير 

فبعض الاستراتيجيات تتطلب تغيرات بسيطة في . الاستراتيجي، أي حجم ومدى التغير المطلوب
وفي الأنظمة الإدارية المستخدمة فيها، في حين تفرض استراتيجيات أخرى للمؤسسة الهيكل التنظيمي 

ضرورة تنفيذ تغيرات جذرية في التنظيم والإدارة والأنظمة وفي نوعية الثقافة التنظيمية السائدة في مثلا 
     .المؤسسة

قوم تكل شيء،   أن تتحول الاستراتيجيات إلى التطبيق، وقبل قبل :تصميم الهياكل التـنظيمية .1
 يتم مثلاقد ف. اتيجية المختارةبتصميم الهياكل التـنظيمية للشركة بما يتـناسب مع الإستر  المؤسسة 

. تعديل بعض الوظائف أو إلغاء بعضها أو تعديل في المهام والمسئوليات الخاصة ببعض الإدارات
والإستراتيجية، على أساس أن  يكلتعني أنه لابد من تحقيق تكامل بنيوي بين اله وهذه الخطوة

 .ستراتيجيةالهيكل التنظيمي المصمم هو اال الذي يجري فيه تنفيذ الإ

تحتاج الإستراتيجية الجديدة إلى موارد  قد :المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية وإدارة الموارد تخصيص .2
وضع السياسات ت ااحتياجا ىبناء عل، و المؤسسةإضافية أو إلى تخصيص مختلف للموارد بين أقسام 

بالقدر والتكاليف المحددة في ستخدام هذه الموارد بالكيفية المناسبة و او  لتخصيصوالخطط التـنفيذية 
ويرتبط نظام تخصيص الموارد بطبيعة الإستراتيجية التي يتم . إطار التوجيهات الإستراتيجية الجديدة

بالشكل الذي يساعد الإدارة على إعادة  80اختيارها ومدى التغير الحاصل في البيئة الخارجية
 .   تخطيط وتخصيص مواردها بشكل يتلائم مع المتغيرات

التي قد تسهل أو تصعب  الثـقافة الداخلية هي :الداعمة للإستراتيجيةاد الثـقافـة الداخليـة إيج .3
فعند  .قبول وتـنفيذ إستراتيجية معينة وهذا هو المحك في أهمية هذا العنصر عند التطبيق الاستراتيجي

                                                 
  .287-286كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص    80
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وافق بين تنفيذ الإستراتيجية الجديدة يجب على الإدارة أن تأخذ الوقت الكافي لتقييم الت
، ولابد أن تبحث عن إجابات مناسبة للعديد نمن التساؤلات، مثلا  المؤسسةالإستراتيجية وثقافة 

 المؤسسةالحالية؟، هل يمكن تعديل ثقافة  المؤسسةهل الإستراتيجية المعتمدة تتوافق مع ثقافة : كـ
 .81الخ...؟،للمؤسسةبسهولة لجعلها أكثر توافقا مع الإستراتيجية الجديدة 

لتحويل الإستراتيجيات  أحد المفاتيح الأساسية :المتخصصة صميم وتـنفيذ السياسات الوظيفيةت .4
بتنمية عدد من السياسات المؤسسة التي تم اختيارها من أفكار وخطط إلى واقع تنفيذي هو قيام 

 الوظيفية المتخصصة، بمشاركة مدراء الإدارات الوظيفية المختلفة في وضع السياسات الخاصة م
يبدأ التـنفيذ الفعلي و . حتى يمكنهم تنفيذ ذلك الجزء من الإستراتيجيات الذي يتعلق بميدان أعمالهم

. للإستراتيجية عن طريق تـنفيذ الإجراءات والسياسات الوظيفية بما يتـفق مع الإستراتيجية الجديدة
لإستراتيجية ذات الصلة لضمان نجاح تـنفيذ االمؤسسة تـنفذ هذه السياسات من قبل أقسام ف

   :والسياسات الجيدة لابد أن تتوفر ا الشروط التالية. المختارة
  أن تغطي كل الجوانب الحيوية و الهامة للمؤسسة؛ �
  أن يكون هناك تكامل بين السياسات في المعاملات الوظيفية المختلفة؛ �
  أن يكون من الممكن تنفيذها في ظل الظروف البيئية المتوقعة؛ �

 

  .والمتوقعة في المستقبلللمؤسسة ياسة الموارد المتاحة حاليا أن تعكس هذه الس �

إلى  1980الذي أشار في كتابه سنة  James Brian Quinn من بين الباحثين في هذا اال
كمفهوم رئيسي للعمليات السلوكية، لتنفيذ الإستراتيجية  ،82استخدام مدخل التدرج المنطقي للتنفيذ

  : وى هذا النموذج على الخطوات التي نوجزها في مايليالناجحة، وقد انط المؤسسة في 
ويقصد بالتفصيل تحويل الإستراتيجية الكلية إلى إستراتيجية وحدة  :تفصيل الإستراتيجية .1

، أو تحويلها إلى إستراتيجية وظيفية، ومن ثم )الكبيرة الحجمالمؤسسات في (الأعمال الإستراتيجية 
ن خطة يعبر عنها بصياغات عامة، لها إطار زمني طويل إلى مستوى السياسات التشغيلية، أي م

 .إلى خطة بلغة الأرقام و لفترات زمنية قصيرة

التي - للمؤسسة تعتبر القدرات القيادية التقنية الأولى التي ينبغي : الإحاطة بالقدرات القيادية .2
قيق الأهداف، كما أن تمتلكها، إذ ترتبط بتحريك وتعبئة الموارد باتجاه تح -تسعى للنجاح في بيئتها

تظهر الحاجة إلى هذه القيادة في الإستراتيجية . أا تعتبر حلقة وصل بين عملية الصياغة والتنفيذ
، وفي تبني الطرق المؤسسةفي وضع الرؤية الواضحة للأهداف الطويلة الأجل التي تسعى لها 

 .والوسائل الملائمة وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيقها

، كما يعود لها الفضل في تفوق المؤسساتستراتيجية هي المسئولة عن نجاح أو فشل القيادة الإ   
على أخرى، وهي العنصر القادر على إدخال وإحداث التغيير والتطوير في أداء مؤسسات 

فالقادة الإستراتيجيون . التابعين، من خلال ما تحمله من قدرات ومؤهلات للتعامل مع هذه المهام
ق التوازن الاستراتيجي بين التطلعات والحاجات كما أم مسئولون عن التميز مسئولون عن تحقي

  . والمنافسة

                                                 
  .239مؤيد سعيد السالم، نفس المرجع، ص   81
  . 293إلى ص 282كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، من ص    82
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  : ينحصر نشاط القيادة الإستراتيجية في خمسة أمور والمتمثلة في
  تحديد الاتجاه؛ �

 وضع الإستراتيجية موضع التنفيذ؛ �

 تمكين العاملين لاستلام وتطوير الإستراتيجية؛ �

 تحديد النقاط الفعالة؛ �

  .    تطوير القابلية الإستراتيجية �

يتطلب تنفيذ الخطة الإستراتيجية، ووضعها موضع التنفيذ ضرورة تعبئة : التعبئة الإستراتيجية .3
تجاه الخطة، وحشد جميع الطاقات البشرية والمادية اللازمة، وتحقيق أعلى  المؤسسة الجهود داخل 

          .   درجات التلاؤم والانسجام
 :الاستراتيجي حالنجا  5- 2- 2

حيث تطورت  والبحوث الدراسات بعض في هامة مكانة الاستراتيجي النجاح مفهوم احتل
 بأنه Alvar أشار حيث والفاعلية، الكفاءة بمفهومي سبقه الذي التنظيمي الفكر مفاهيمه من خلال

 & Snow miles من أكد كل كما.83تحققها التي الأهداف عن النظر بغض والنمو البقاء والتكيف
تكيفي للفعل التنظيمي مع البيئة، على أن سر نجاح المؤسسة الاستراتيجي يكمن على إيجاد النمط ال

  . فاعل فيها والاستمرار بشكل
 وأصحاب المصالح المختلفة إدارا بمجال متمثلة العليا الإدارة مهام مهمة من النجاح قياس عملية
 :إبن حبتوركمايليأوضحها كل من الركابي و  مؤشرات عدة باعتماد

o ا نعني :تكيفال ستواجهها  التي والخارجية الداخلية بالمشكلات التنبؤ على المؤسسة قدرة درجة
 الإمكان؛ قدر عليها بالسيطرة الكفيلة السبل وأي المستقبل، في

o قام: المستمر التحسين Joyce من درجة شركة تم منح كل حيث النجاح تصنيف بدراسة 84 وزملاؤه 
 يجد ولم للنجاح، الفردية  من الأسباب سبب لكل انتهاجها مدى لتبين ممتاز، (5) إلى فضعي (1)
 من كبيرة أن نسبة وجد فقد. وهذه الأسباب الفردية المؤسسة نجاح بين مباشرة أو قوية علاقة

 تحصل المؤسسات الفاشلة وجد بعض كما هذه الممارسات الفردية، على تعتمد لا الناجحة المؤسسات

 بل فردية، على أسباب يعتمد أن النجاح لا ذلك من ويستنتج. هذه الممارسات في عالية رجاتد على

 : تكمن فيالأربعة  الرئيسة فالأسباب .ثانوية وأربعة رئيسة منها أربعة الأسباب توليفة من على

محدده، في حين  واضحة إستراتيجية بصياغة الناجحة المؤسسات تم :محددة إستراتيجية  . أ
 .إستراتيجيتها صياغة في الفاشلة المؤسساتتتخبط 

إرضاء  على فتحرص فعالة، بطريقة بالتنفيذ الناجحة المؤسسات تم :فعال تنفيذ  . ب
 .إستراتيجيتها تنفيذ عن والعجز بالشلل الفاشلة المؤسسات بينما تشعر عملائها،

يش المؤسسات وتع للعمل، دافعة ايجابية بثقافة الناجحة المؤسسات تتميز :تحفيزية ثقافة  . ت
 .للأداء مكبلة ثقافة في ظل الفاشلة

 فروعها ومديريها فتمكن لامركزي نظام خلال من الناجحة المؤسسات تعمل :أفقي تنظيم  . ث

 وتسحب جميع الصلاحيات الإدارة مركزية على الفاشلة المؤسسات تصر إتخاذ القرارات، بينما

 .قدرا التنافسية مما يعيق دها،وح العليا الإدارة يد في وتركزها وأقسامها من فروعها

                                                 
  . 342،343 الركابي، مرجع سبق ذكره، ص   83
  . 343الركابي، نفس المرجع، ص   84
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هذه الأسباب  من اثنين أي تحقيق على المؤسسات تحرص أن فينبغي الأربعة الثانوية الأسباب أما
 أربع ، أي)2+4( بطريقة تعرف ما وهي تنجح كي ،أعلاه الأربعة الرئيسة الأسباب إلى بالإضافة فقط

 :الثانوية للأسباب الأربعة موجز يلي توضيح الثانوية وفيما الأسباب من واثنان أساسية أسباب

للمؤسسات الناجحة لذا  المحورية الكفاءات من الأكبر الجزء المواهب تشكل : محورية مواهب .1
أما المؤسسات  .العمالة لديها دوران معدلات قلة في جليا ذلك ويبدو تنميتها على تحرص فهي

 .لناجحةا المؤسسات إلى منها المؤهلات روب فتتمز الفاشلة

 بشكل موضوعي وعادل، الناجحة المؤسسات في ألأداء إدارة على القيادة تعمل  :عادلة قيادة .2
عن  شخصية بعيدة على أسباب السيطرة ممارسة في الفاشلة المؤسسات في القيادة بينما تنشغل

 .والموضوعية الاعتبارات العملية

 في الأسواق مبكرا، مبادرا تطرحو  الابتكار الناجحة المؤسسات تمارس : مستمرة ابتكارات .3
 من نفس الإصدارات المعتادة تقديم على الفاشلة المؤسسات تصر بينما منافسيها، فتتفوق على
 .المنافسون اتطوير، فيسبقه منتجاا دون

 أكثر في العدد صفقات تبرم الناجحة المؤسسات الدراسات أن أظهرت : متكررة صفقات .4
 هائلة الفاشلة فتبرم صفقات المؤسسات عكس الفاشلة، على ؤسساتالم من الحجم أقل في ولكنها

 المشروعات أو الاستثمارات في الاندماجات مثل متباعدة فترات عبر وفلكية الأرقام الأحجام
 .الهائلة

  دعائم نجاح تطبيق الإستراتيجية   6- 2- 2
لى تحقيق أطر دعم لضمان نجاح تطبيق الإستراتيجية هناك بعض الإرشادات العامة التي تعمل ع

  :للتطبيق الناجح للإستراتيجية، والتي نوجزها فيما يلى
ضرورة الحرص على أن يشارك المديرون في كافة أنحاء المؤسسة ومستوياا الإدارية بصورة مبكرة  •

 ومباشرة في عملية تنفيذ الإستراتيجية، وفى عمليات الصياغة المبكرة؛
ها للتوجه الذي تعبر عنه الإستراتيجية حتى يكون مفهوما ختيار إأن تشرح الإدارة بوضوح أسباب  •

 ؛المؤسسةلكافة العاملين والمديرين في 
دراسة نظام المكافآت والحوافز والتأكد من أنه يسير بالصورة التي تضمن تحفيز وتشجيع العاملين  •

 في كافة الأنحاء المؤسسة بما يدعم نجاح تطبيق الإستراتيجية؛ 
دراسة أسواق المؤسسة ومنتجاا وأقسامها السوقية المختلفة فقد يكون من أن يتم إعادة فحص و  •

 المطلوب تغير أي منها بما يدعم جهود تنفيذ الإستراتيجية؛
أن يتم إعداد مجموعة من القوائم المالية الجيدة والمناسبة على مستوى المؤسسة وعلى مستوى  •

داد الموازنات التخطيطية التي يتم فيها تخصيص الأقسام الرئيسية، والفرعية لتكون بمثابة ضمان لإع
 الموارد المالية بكفاءة على المراحل المختلفة لعملية تطبيق الإستراتيجية؛

العمل على إيجاد مناخ عام جيد ومؤيد في المؤسسةيشجع كافة العاملين على الإبداع والابتكار في  •
 عملية التطبيق؛

 .وافر الحماس الكافي والدائم لتنفيذ الإستراتيجيةالمتابعة الجيدة والمستمرة للتأكد من ت •
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   :مرحلة التقييم والرقابة الإستراتيجية 3- 2
 والتأكد من تـنفيذها راجعة الإستراتيجيةبمللمؤسسة لابد  لاكتمال عملية الإدارة الإستراتيجية

 خلية والخارجية،ومدى تناسبها مع التغيرات التي تحدث في البيئة الدا، وصلاحيتها وكفاءة منفذيها
المحددة  85في تحقيق أهدافهاالمؤسسة ويتحقق هذا من خلال قيام الإداريين بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه 

الخطط مع الأداء المخطط له في في مرحلة الصياغة، والتأكد من أن جودة الأداء الفعلي ومطابقته 
توفير ومن ثم أو الأهداف المرغوب تحقيقها، ، أي بمعنى مقارنة الأداء الفعلي بالنتائج 86الإستراتيجية

التصحيحية القرارات  التغذية المرتدة أو العكسية من المعلومات الضرورية للإدارة العليا لتقييم النتائج واتخاذ
  . 87المناسبة إذا ما دعت الحاجة لذلك

لذي تستخدمه يركز التقييم على تقييم محتويات الإستراتيجية ذاا ودرجة جودة نظام التحليل ا
في الوصول إلى الاستراتيجيات التي تختارها، وتقييم درجة الاتساق في أهداف الاستراتيجيات  المؤسسة 

من وراء للمؤسسة مع الأهداف الأخرى، بالإضافة إلى تقييم النتائج التي تتحقق المؤسسة المستخدمة في 
  : ند عليها عملية التقييم نجد ومن أهم المعايير التي تست. استخدام خياراا الإستراتيجية

 .متناقضة وسياسات أهداف تفرز لا ؛ أنالثبات •
 .للمؤسسةالخارجية  البيئة مع التكيف على قادرة تكون أن؛ الملائمة •

 والمالية والبشرية المادية الموجودة والمصادر المعيقات ضمن مجدية نتائج تعطي ؛ أنعملية •
 .للمؤسسة

 المؤسسات أو الشركات من قبل المنافسة على التفوق انيةإمك للمؤسسة  تتيح ؛ أنالتفوق •
  .الأخرى

كما تعمل الرقابة الإستراتيجية على منع أي فشل في تطبيق الخطط والاستراتيجيات في مختلف   
، فهي تتوسط العديد من الفعاليات والأنشطة الإدارية، وتعتبر وسيلة مرشدة المؤسسةالأقسام في 

فاق والتصحيح بصورة كفؤة وفعالة، مما يحول دون هدر الموارد والقدرات وناصحة تحدد مجالات الإخ
  .    المادية والمالية والتنظيمية

   :فعالية نظام  التقييم والرقابة الإستراتيجية 1- 3- 2
وموضوعا  المؤسسة حتى يكون لنظام التقييم والرقابة الإستراتيجية فعالية في االات التي تختارها 

  : 88ستمرة فلابد أن يكونللمتابعة الم
اتخاذ الإجراءات للمؤسسة قادرا على اكتشاف الانحرافات المهمة بسرعة، وذلك حتى يتسنى  �

 التصحيحية اللازمة للتخلص من هذه الانحرافات؛
 ؛المؤسسةشاملا، بحيث يغطي كل جوانب النشاط الحيوية و المهمة في  �
ث أن لا تكون أكثر من اللازم في بعض توافق في حجم الرقابة على الأنشطة المختلفة، بحي �

 االات، وأقل من اللازم في البعض الأخر؛

                                                 
  .298كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص  85
  .246مؤيد سعيد السالم، نفس المرجع، ص   86
 نشير هنا إلى أن تقييم الإستراتيجية ليست عملية تتبع التنفيذ آليا وإنما هي ملازمة للصياغة والتنفيذ أولا بأول حيث تحمل في طياا  87

  .ة صياغة الإستراتيجية القادمةالكثير لعملي
  .380، مرجع سبق ذكره، ص1993محمد السيد،  إسماعيل 88
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يزود من يحتاج إليه بالمعلومات، وأن يكون نافعا في عملية تصحيح الأداء؛ فنظام المعلومات  �
الكفء هو بمثابة العمود الفقري لنظام الرقابة، لأنه يزود من يحتاج إلى المعلومات بالكمية والنوعية 

 وبالوقت المناسب؛

   :خطوات تصميم نظام الرقابة الإستراتيجية 2- 3- 2
المستوى على  مثلا أن الإطار العام للرقابة الإستراتيجية89هناك من يرى من الباحثين كالمغربي
 :الكلي يتمثل في ثلاث خطوات رئيسية 

  مراجعة الأسس التي بنيت عليها الإستراتيجية؛ �
 لي ومقارنته بالأهداف الموضوعة؛ قياس الأداء الاستراتيجي الفع �
 .  اتخاذ الإجراءات التصحيحية �

Thompson & Stricklandكما أن هناك من اقترح ست خطوات لتقييم الإستراتيجية   
90  ،

Steiner et alكما طرح أخرون كـ
، والمتمثلة لرقابة الإستراتيجيةل أربع خطواتوالذي تضمن  91

  :في
ة وضع معايير إستراتيجية تحتاج إلى إدراك حقيقي لبيئة عملي :وضع المعايير الإستراتيجية .1

العمل الفعلية ونوعية الأهداف أو النتائج المطلوب تحقيقها، كما تحتاج لمعرفة قدرات العاملين 
بمعنى تحديد النقاط الأساسية التي يتم من خلالها تقييم موقف . ومعرفة بيئة الأعمال المحيطة

، 92يير المقياس الذي يتم الحكم على مستوى الأداء من خلالهاالإستراتيجية، وتعد هذه المعا
أو فرص النمو أو المؤسسة مثل الربحية أو أداء السوق أو الوقت أو الجودة أو أداء سهم 

 .الخ ..،المؤسسةالمستقبل أو سمعة 
التي تكون واضحة وقابلة للقياس و ، قائمة من المعايير الإستراتيجية يشكلهذه الخطوة  نتاج

الاستراتيجي  تسمى هذه القائمة الأداء ،على أساسها) المؤسسةأداء (يمكن تقيـيم الأداء 
  :وقد تأخذ هذه المعايير أشكال مختلفة منها .المعياري
مثل حجم الإنتاج، حجم الإيرادات، حجم المبيعات، حجم الأرباح، : معايير كمية �

 صافي الأرباح وسعر السهم العادي؛

نسبة المردودات، نسبة الإنتاج المعيب، معدلات شكاوي العملاء، مثل : معايير نوعية �
 إلخ؛...درجة ولاء المستهلكين،

مثل وضع جدول زمني لتنفيذ المشروع، أو تحديد فترة زمنية لأداء وظيفة : معايير زمنية �
 مثلا؛

 الخ ...مثل العائد على رأس المال المستثمر، معدل العائد على الأصول: معايير مالية �

ى الركابي، أنه بغض النظر عن نوع المعيار المستخدم إلا أنه ينبغي أن يتصف بصفات ير 
  :، والمتمثلة في93مشتركة

 أن تكون معايير مناسبة للواقع، لا مبالغ فيها؛:  الواقعية �

  فالمعيار الذي لا يرتبط بالنشاط هو عديم القيمة؛: الارتباط بالنشاط �
                                                 

  .83، و عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص 232المغربي، مرجع سبق ذكره،  ص الفتاح عبد الحميد عبد  89
  .299كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص    90
  . 300نفس المرجع السابق، ص  91
  .في الوصول إليها وهي مشتقة من الأهداف وموصلة إليهاالمؤسسة  رغب تمستويات محددة من الأداء  هناالمعايير  92

  .303-302كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص    93
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ح عرضة للتأويل أو التفسير بصورة غير أن تكون محدد بدقة حتى لا يصب: الدقة �
  مقبولة؛ 

  بحيث يتغير المعيار كلما تغيرت الظروف؛:  المرونة �
  .وهذا حتى لا تتعقد العملية الرقابية: عدم المغالاة في عدد المعايير �

لأنشطة  في فترة معينةفي هذه المرحلة يتم قياس الأداء الفعلي  :قياس الأداء الاستراتيجي .2
دا لتحديد الانحرافات والمعوقات التي تصاحب تنفيذ الأنشطة الإستراتيجية، المؤسسة  تمهي

م أدوات استخدفي هذه المرحلة إلى االمراقب الاستراتيجي ويلجأ . المعايير المحددةبالاعتماد على 
 لأداءاالبطاقة  :استخدام الطرق المتـقدمة مثل لنسب المالية إلىلعديدة للقياس من قراءة وتقييم 

 إلى ،ومن تقييم رقمي لنسب الربحية ومستويات الجودة ومستويات الأداء في السوق وازن،المت
    :وللقيام ذه الخطوة يجب. استخدام طرق متعمقة مثل تحليل القيمة المضافة

رقابة قبل - اختيار الوقت المناسب للقياس والرقابة حسب طبيعة الرقابة وخصوصياا - 
 ؛- ابة بعد العملياتالعمليات، وإثناء العمليات ورق

تحديد نوع القياس الكمي أو الوصفي المطلوب، وتحديد متطلبات نجاح كل نوع من  - 
 هذه الأنواع؛

إعطاء الأهمية لتقارير المدراء وتقارير مجلس الإدارة، وتقارير اموعات الاستشارية،  - 
 .             ولجان الفحص، بالإضافة إلى نتائج المراجعات الدورية

تحديد وتقدير الانحرافات تكمن فائدة هذه الخطوة في : الأداء الفعلي بالأداء المعياري مقارنة .3
الانحرافات و  .أهدافها الوصول إلى ىالتي تحد من قدرا عل المؤسسة الخطيرة في أداء الطفيفة أو 

بتحليل  المقارنلذا يقوم  ،المؤسسة الموجودة بالمشاكل  ىليست سوى الأعراض التي تدل عل
ومكثف للبحث عن وتقصي الأسباب الحقيقة والمشاكل الكامنة التي تعوق تـقدم  ضافيإ

  .ونموها وتحقيقها لطموحاا المشروعة في عالم الأعمال المؤسسة 
يستند قياس الأداء في ضوء المعايير الموضوعة إلى عدة حقائق  :الإجراءات التصحيحية .4

علي والأداء المعياري مبررا كافيا لاتخاذ الإجراءات مرتبطة بمدى اعتبار الانحراف بين الأداء الف
 المؤسسة توصيات ومقترحات كبرى لتعديل وضع التصحيحية، والتي تعتبر هاته الأخيرة بمثابة 
تعديلات  إجراء اتالتصحيحهذه شمل تقد ف ،ومعالجة المشاكل الإستراتيجية التي اكتـشفت

  .ي محددتغيـير استراتيجي إجراءهيكلية أو وظيفية أو 
هذه الخطوة تعرف بأا عملية إعادة الأمور إلى مجالها الطبيعي، وهي عملية أساسية وفعالة، 

تأتي هذه الخطوة دف تصحيح الأخطاء، ومعالجة ف .وبدوا تفقد العملية الرقابية مضموا
يتناسب أسباب القصور والانحراف في أداء الأعمال التي تم اكتشافها في خطوة المقارنة، حتى 

يواجه المسئول عن هذه الخطوة مشكلتين رئيسيتين،  .الأداء الفعلي مع معايير الأداء الموضوعة
  :هما

o  تحديد أسباب الانحراف التي تحدث بسبب اختلاف ظروف التنفيذ عن تلك المتوقعة عند
كأخطاء (والتي يمكن أن تكون نتيجة أسباب داخلية وضع الخطة أو تحديد المعايير، 

، وقد تكون ناتجة عن أسباب خارجية )ين، تعطل الآلات أو قصور في توفر الموادالعامل
  ؛)تتصل بالبيئة الخارجية،كتحركات المنافسين، أو تصرف حكومي أو غيره(
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o  عند وجود أكثر من بديل يمكن تطبيقه لمعالجة انحراف معين، يقيم كل بديل ويتم اختيار
وقد تؤدي في بعض الأحيان الصعوبة في الاختيار المناسب منها في ضوء العائد والتكلفة، 

  . أخرىمؤسسات خطوات  المؤسسةبين البدائل الإستراتيجية إلى أن تقتفي 
   :الإستراتيجية مشاكل الرقابة 3- 3- 2

الكمية  الأداءمعايير  أو الأهداف إلىمشكلات عدة منها الافتقار  الإستراتيجيةتواجه الرقابة 
ت على توفير المعلومات الصحيحة في الوقت المناسب فيتوجه المدراء نحو وعدم قدرة نظام المعلوما

حد المخاطر الكبرى على القرارات هذا أو  الأمدالبعيدة  ون الآثارهمليو  الأمدالقصيرة  الآثارتحليل 
 الأنشطةالتي تحدث عندما تصبح  الأهدافمشكلة استبدال بالإضافة إلى  الإستراتيجية،

نجد نوعين من المشاكل، فالأولى تكمن وهنا ، نفسها الأهدافهي  هدافالأالمساعدة لتحقيق 
التركيز على السلوكيات التي يمكن قياسها بدلا من السلوكيات التي لا يمكن  إلىميل المدراء  في

 أما الثانية فهي التي تنشأ ،الأداءتدني مستوى  إلىقياسها بسبب صعوبة وضع معايير مما يؤدي 
ضعف التعاون بين الوحدات  إلىمما يؤدي المؤسسة ؤولية منفصلة داخل مراكز مس إنشاءمن 

  .المختلفة
الحكم  إلىالتي تنتج بسبب خضوع عملية التقويم كالمشكلات  كما أن هناك نوع أخر من 

  .النتائجزيادة احتمال الخطأ في تفسير  إلىالشخصي وبالتالي 
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  الفصل  خلاصة

صل لأهم جوانب الإدارة الإستراتيجية ومدى مساهمتها في تحسين من خلال دراستنا في هذا الف
، وفي ظل التغيرات الراهنة، يتضح لنا أنه وفي ظل الظروف الاقتصادية العالمية للمؤسسةالقدرات التنافسية 

 أنواعها على اختلاف المؤسساتالحديثة والصعوبات المتنامية للمحيط الاقتصادي الدولي، يستوجب على 
على استراتيجيات واضحة وفعالة فأكثر الاعتماد أكثر التكيف مع بيئة أعمالها، با وطبيعة نشاطها مهاحجوأ

فعندما  .نفتاح الاقتصادي والعولمةلتأهيل أوضاعها الاقتصادية، وتعزيز تنافسيتها من أجل مواجهة تحديات الإ
ستيعاب إنتاجها من سلع وخدمات ويتسع نطاق أعمالها وتتجه إلى الأسواق العالمية لإالمؤسسات تنمو هذه 

  . يتطلب الأمر إدارة إستراتيجية ذات رسالة تسعى لخلق الأسواق وإعدادها بالصورة المربحة التي تتطلع إليها
الأخذ بعين الاعتبار التغيرات التي  -وخاصة البيئة التنافسية-  ةكما يتطلب الأمر كذلك لمتابعة البيئ

، القطاعات السوقية المختلفة، احتمال دخول منافسين جدد، قوة تحدث في ملامح وخصائص المنافسين
الزبائن والموردين، وكذلك جمع بيانات متكاملة عنها وتحديد نوعيتها، وأسلوب جمعها ومصادرها، ثم تحليلها 

والفرص المتاحة لها لاقتناصها واكتساا وتحويلها المؤسسة وذلك لغرض اكتشاف التهديدات التي تواجهها 
  .     ميزة تنافسية إلى

  
  

 



 

 

 
 
 

  
 ا��� ا�����



    المؤسسةإدارة التغيير في                                                                                          : الثاني الفصل 

 64 

  تمهيد 

بموضوع لا يقل أهمية عن سابقه والمتمثـل في عمليـة ادارة التغيـير الإلمام الفصل لهذا  دراستنا فيسنحاول 
لمسـايرة مـا تلـوح بـه بيئـة الأعمـال مـن تغـيرات المؤسسـة كخطـوة مـن كإتجـاه و ، هذا التغيير الذي يعتبر  المؤسسةب

فــان  Millsحســب ف. لمــا يحــدث بمحيطهــاالمؤسســة والــذي يعتــبر في نفــس الوقــت كاســتجابة مــن  وتطــورات،
والـذي أجـبر قادـا  المؤسسـة الحاجة إلى التغيير تعود بالدرجة الأولى إلى العولمة وما صاحبها من تغيير في بيئة 

تويات أولهـا المنافسـة والـتي تضـع على تحويـل تفكـيرهم مـن المحليـة إلى العالميـة والـتي يظهـر تأثيرهـا علـى عـدة مسـ
  .94مجموعة من المؤسسات المختلفة من مناطق متعددة في نفس السوق

بـروز قيـادات راغبـة في التحـديث هـو ، كـذلك  و لعل من بـين أبـرز العوامـل الـتي كانـت وراء هـذا الاتجـاه
في إطــار التزاماــا مــع  والتطــوير في ظــل سياســة الانفتــاح الاقتصــادي الــتي تنتهجهــا جــل الــدول بــدون اســتثناء،

  .منظمة التجارة العالمية وغيرها من التكتلات الإقليمية
 ه         بـــأساســـا  المفـــاهيم المرتبطـــةالهـــدف مـــن وراء هـــذا الفصـــل هـــو تســـليط الضـــوء علـــى ظـــاهرة التغيـــير، و 

... ال مقاومتــهأنماطــه، وأشــكمختلــف أنواعــه و  أســبابه، أهميتــه وأهدافــه، مجــالات تدخلـه،في المؤسسـة، كدوافعــه، 
  .الخ

                                                 
  296ص حسن محمد احمد مختار، مرجع سبق ذكره،  94
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    مفهوم التغيير، أسبابه،  أهدافه، مستوياته، وأثارهمفهوم التغيير، أسبابه،  أهدافه، مستوياته، وأثاره  ::الأولالأولالمبحث المبحث   --11

الأسباب،  زاوية يعرفه من ينظر إليه منها، فالبعض التيتتعدد مفاهيم التغيير وتختلف باختلاف الزاوية 
اختلاف الزوايا  ومن هنا فإنوالأغراض،  المظاهر والآخر يعرفه من زاوية النتائج، وآخرين يعرفونه من زاوية

وفى الإدراك وفى  الرؤية وفى الفهم فيومن ثم اختلاف  وحدة المفاهيم واختلاف التعريفات يؤدى إلى عدم
   .الظاهرة التعامل مع

 اللغوي التغيير مفبالمفهو . 95"جعل الشيء على غير ما كان عليه"المعجم الوسيط هو   في والتغيير لغتا
 عليه، ويتضح ما كان وجعله على غير غيره به بدل الشيء يعني يرّ ، و غيرّ غ الفعل من المعجم في جاء كما
في   يعرف واصطلاحا .وجعله مختلفا عما كان عليه سابقا الشيء تبديل يعني العام معناه في التغيير هذا أن من

  .96"إلى الأفضل - في المظهر أو المضمون- التحول الملحوظ "العلوم الاجتماعية على أنه 
التصرفات الحالية المطلوبة  عملية تحليل الماضي لاستنباط"ما يعرف في الإطار الإداري على كونه ك
 شيوع من فبالرغم . 97 "تحول من نقطة التوازن الحالية إلى نقطة التوازن المستهدفة"كونه   ى، وعل"للمستقبل
ذلك  في السبب فهومه، ولعلم حول الباحثين تباينا بين وجهات نظر أن هناك إلا المصطلح هذا استخدام

   .ومجالاته وأنواعه طبيعته لاختلاف النظرة إلى التغيير تبعا إلى اختلاف راجع - كما ذكرنا سابقا- 
 العلاقات تدريب أثناء في،  "R.Blake & J.Mouton"من استخدم مصطلح تغيير هما أول

  . للتغيير وشامل منظم جهد أنه ىعل التطوير عندما عرفا ، 1956عام "Texas"جامعة  في الإنسانية
يستهدف تحسين قدرة  جهد ونشاط طويل المدى": فإما يعرفان التغيير بأنه  French & Bell أما

وتعاونية وفعالة لمناخ التنظيم، تعطى  ذاا، من خلال إدارة مشاركة المنظمة على حل مشكلاا وتجديد
  .98"الشامل الجماعيللعمل خاصا  اتأكيد
إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل " عرف على أنهو 

أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية  أوضاع التنظيم، ملائمة: التنظيمي مستهدفة أحد الأمرين
  .99"سبقا عن غيرهاوأوجه نشاط جديدة تحقق للمنظمة 

 وضع إلى نعيشه الذي الحالي من الوضع التحرك " يعني Robinson يذكر كما صوره أبسط في والتغيير
بصورة وبالتالي التغيير هو تلك العملية التي نتعلم فيها ونكتشف الأمور وفاعلية،  كفاءة أكثر مستقبلي
  100 "مستمرة

ما يحدث من تغيرات في  مجموعة من ردود الفعل التي تستهدف مواجهة"  :على أنه ويعرف التغيير أيضا
  101 "استعادة التوازنالبيئة، عملا على 

                                                 
 2004الرابعة، القاهرة،  الطبعة، مكتبة الشروق الدولية، ة العربيةمجمع اللغ، "معجم الـوسـيط"إبراهيم مصطفى، أحمد حسن الزيات  95

96 Berch Berberoglu, Class Structure and Social Transformation, Praeger Publishers, Westport, CT. 1994, P. xi. 
  1992مصطفى الخشاب، المدخل إلى علم الاجتماع، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة، .د 97

98 French W. & Bell : Organization development: Behavioral science interventions for organization improvement 
2nd ed Englewood cliffs, N.J. : Prentice Hall 1982. 

 .49 ، ص2003، عمان،عوالتوزي دار وائل للنشرالطبعة الثانية، ،  "أساسيات و مفاهيم حديثة التطوير التنظيمي "اللوزي، موسى 99
مركز  توفيق الرحمن عبد.د العلمي الإشراف بميلك، إصدارات: تعريب أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج،: التغيير دانا جاينس وجيمس روبنسون، 100

 .20، ص 2009، مصر،الخبرات المهنية للإدارة، بميك
 .126 ، ص 1999لجامعي الحديث ،الإسكندرية، الطبعة الأولى، ، المكتب ا المنظمات و أسس إدارا محمد جة جاد االله كشك ، 101
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 واقع إلى المؤسسة أو الحالي للفرد الواقع من التحول عملية"بأنه  التغيير العطيات ويعرف

 لتحقيق معروفة، وطرق بأساليب ،زمنية محددة فترة خلال إليه الوصول في يرغب منشود آخر

102" معاً  كليهما أو المؤسسة أو الفرد على بالنفع تعود كي المدى، وقصيرة طويلة أهداف
 

للمشاكل  فى طريقة حلها ؤسسةطويلة المدى لتحسين أداء الم خطة": ويعرفه أحمد ماهر على أنه 
 في الإداريين وعلى الأخذ بين تعاونيلممارستها الإدارية، وتعتمد هذه الخطة على مجهود  وتجديدها وتغييرها

للعلوم  العلمي وعلى التطبيق يخارج التدخل من طرف، وعلى ؤسسةتعمل فيها الم التيالحسبان البيئة 
  .103"السلوكية

تلك العملية  بأنه"للتغيير  يمكن أن نستخلص التعريف التالي السابقة التعريفات ضوء وفي
ها، وتطوير الأنماط السلوكية لعاملي المؤسسة تحسين أداء، لغرض زمنية محددة خلال فترة المخططة والمقصودة

 ضع آخرو  من وضع قائم إلى اتحولهأي أفضل،  وضع مستقبلي إلى راهن وضع من بالمؤسسةللانتقال 
  ". و معقدةمضطربة  محيطة ستمرارية في بيئةوالا يضمن لها البقاء مستهدف،
المؤسسة بين  التعاون على والتركيز للتغيير، الأساسية المميزات السابقة التعريفات وضحتأوقد 

 ،المؤسسة في الإنساني والاجتماعي الجانب على خاص شكلب والتركيز والعمليات، التغيير إدارة في والقيادة
 حاولنا مختلفة بمفردات التعريفات وجاءت .للمؤسسةوالهيكلي  التقني الجانب مع ذلك يتداخل وكيف

 منالمؤسسة  تمكين إلى دف المدى وطويلة مخططة بأنه عملية التغيير يصف واحد تعريف في جمعها
 المدخلات متغيرات في تأثير بإحداث وذلك البقاء، على قدرا وتطويرالبيئية  المتغيرات مع التكيف

 .السلوكية العلوم وأساليب مبادئ باستخدام العمليات ومتغيرات الأنشطة أو

 مختلفإدخال تحسين على ينتج عنها  التغيير ظاهرة طبيعية تقوم على عمليات إدارية متعمدة،إذن 
 ، لتحقيق)لين، إحداث تعديل في الأهداف والسياسات و غيرهاالعام تسلوكياكتغيير ( المؤسسةجوانب 

أي  ،نجاعة الداخلية والخارجية بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر المؤسسةبيئة  باتلوافق مع متطتال
الانتقال  ة من المراحل التي يتم من خلالهاأو أكثر، ويمكن رؤيته كسلسل إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر

  .الوضع الجديد إلىالوضع الحالي من 
 العوامل المسببة للتغيير -1-1

تعديلات في لما تعرفه من تغييرات و  بيئة الأعمال اليوم تتميز بدرجة عالية من التركيب والتغيير والتعقيد،
 لى تقليل فرص نجاح أي قرار وتقليلإالقواعد والسياسات والأساليب، والتي يؤدي تجاهلها من قبل المؤسسة 

أو الهيئات السياسية  المؤسساتوضغوط بعض الأفراد أو  ذفعاليته والتي تتمثل في مصالح و نفو من 
التغيير والتعقيد ا التركيب و ذومع تزايد ه. والاجتماعية ومما يلتزم به من اتجاهات ومفاهيم وأذواق وعقائد

التشخيص البيئي لتحليل و مام باالبيئي للمؤسسات في العصر الحديث فقد أصبح هناك تزايد مماثل في الاهت
والمتطلبات الخارجية توازن بين الإمكانيات الداخلية دف تحقيق نوع من ال المؤسساتوالتنبؤ باتجاهات بيئة 

لبيئة المؤسسة، لتسهيل تكيفها المناسب مع محيطها الخارجي، وهذا يتطلب أن يكون متخذ القرار على دراية 
تأثيرها ومداخل التعامل ومجالات  المؤسسةالتي تتعامل معها  )- 1.2-شكل رقم ال(مستمرة بالمتغيرات البيئية 

  . معها بفعالية لتحقيق الأهداف المسطرة
  

                                                 
 .94 ، ص 2006 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر حامد ، دار"للمدير العصرية والتحديات التغيير إدارة "يوسف، بن  محمد العطيات 102
 .534-533، ص1997 مصر القاهرة، ،بعة السادسةطال، مركز الكتاب للنشر، "التنظيميالسلوك  "، أحمد ماهر 103
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  .بالمؤسسة البيئية المحيطة العوامل :-1.2-   رقم شكل
 

1(   
 
 
 
 
 
 
 
 

   113ص ، 2 2001ط القاهرة، النيل، مجموعة الإستراتيجية، الإدارة المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد: المصدر

بالغة  من أهمية له لما الإستراتيجية الإدارة مكونات إن دراسة وتحليل مكونات البيئة يعتبر إحدى
المناسبة ووضع الخطط وتحديد الأهداف، باعتبار المؤسسة كائن حي  وتصميم الإستراتيجية صياغة في الأثر

اعد على التعرف على جانبين رئيسيين يتمثلان حيث أن نتائج الدراسة تس ،104يؤثر ويتأثر ببيئته المحيطة به
، استغلالها مؤسسةالفرص التي يمكن لل: وهما المؤسسةفي نقطة الارتكاز في صياغة و رسم إستراتيجية 

  . التهديدات والمخاطر التي يجب تجنبهاو 
  : و تنقسم عموما العوامل المسببة للتغيير إلى قسميين رئيسيين

والمؤثرة بالمؤسسة  البيئة الخارجية مجموعة العوامل المحيطةتمثل  :ارجيةعوامل خاصة بالبيئة الخ - 1
 ،الاقتصادية ،لسياسيةكاالمتغيرات العامة  ويقصد بالعوامل تلك الاعتبارات وا، واستراتيجيا
 ،المنافسين ،الممولين ،كالموردينأما الخاصة منها  ،التكنولوجيةوالطبيعية  ،الاجتماعية

  105.إلخ...السوق
تقتصـــر علـــى البيئـــة لا عمليـــة التغيـــير أن دوافـــع تفحـــص أدبيـــات التغيـــير،  ويـــرى الباحـــث مـــن خـــلال

، مثـل التغـيرات المسـتمرة في عنها تغيرات داخلية لا تقل أهمية وخطورة ، بل إن هناكللمؤسسةالخارجية 
العـــاملين وأهـــدافهم الوظيفيـــة، والتغـــيرات الحتميـــة في الهياكـــل والأنظمـــة وأســـاليب  احتياجـــات وتوقعـــات

  .للسقوط يلاألتي تستهدف حماية التنظيم من الإصابة بالجمود والتخلف وأن يصبح كيانا ا العمل
لعوامل ا ةعلى مدى دراس ،إلى حد كبير الكثير من المؤسسات في عصرنا الراهنيتوقف نجاح و 

 يموالاستفادة من اتجاهات هذه العوامل وبدرجة تأثير كل منها، حيث تساعد دراسة وتقي البيئية المؤثرة،
  :من أبرزهانقاط عدة العوامل البيئية الخارجية في تحديد 

 على وضع الأهداف، المؤسسةالبيئة الخارجية تساعد  ةفدراس؛  الأهداف التي يجب تحقيقها •
الإدارات،  هذا إلى جانب دورها في وضع الأهداف التشغيلية لمختلف نتائج،البحسب  أو تعديلها

العمل والوقت  سبيل المثال على تحديد المنهج وخطوات تساعد دراسة ظروف اتمع علىفقد 
  .الذي يمكنها فيه توفير المتطلبات المختلفة

                                                 
 .  228، ص 2002، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، "استراتجيات و عمليات الإدارة"إبراهيم عبد الهادي المليجي، .د 104
 1993 ،الجزائر ،يوان المطبوعات الجامعيةد ،المؤسسة في الإنتاجية للطاقات الاقتصادي الترشيد ،طرطار أحمد 105
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البيئة في تحديد سمات اتمع  ةتساهم دراس ؛السلوك أنماط القيم والعادات والتقاليد وأشكال •
وأيها  ئدةوذلك من خلال الوقوف على أنماط القيم السا المؤسسةستتعامل معها  والجماهير التي

جمهور  في بيان أنماط السلوك للأفراد والذين يمثلون ةتساهم تلك الدراس بالأولوية، كما يحظى
 .المؤسسة

يمكن ملاحظته في الوقت الراهن  وما من أهم متطلبات التقدم والتطور لمؤسسات اليوم،يعتبر  التغيير
أدى ا إلى حركة دائبة لا دأ مع التغيير  من تنافس كبير بين المؤسسات لتحقيق الاستقرار والنجاح، هو ما

الصفة والسمة المشتركة بين المؤسسات المعاصرة، هي ضرورة التغيير والتطوير لمواكبة التغييرات  والتطوير، لأن
فزيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظل ما يطلق عليه  ،-2.2الشكل رقم - المختلفة في محيطها الخارجي

إنظمام الكثير من الدول للمنظمة العالمية للتجارة تولد عنه الحاجة  اح الأسواق على بعضها، وبالعولمة وانفت
  .إلى التغيير، و مواكبة التحولات البيئية الخارجية

  التي تنشط فيها المؤسسات بيئة :  -2.2- الشكل رقم
  

  
  
  

HHaall ll ,,  IInncc..  pp33..--OOrrggaanniizzaattiioonn  DDeevveellooppmmeenntt::  PPrreennttiiccee::  HHaarrvveeyy,,  RR..  DD,,  BBrroowwnn..  DD,,  22000011::  AAnn  EExxppeerriieennttiiaall   AApppprrooaacchh  ttoo  SSoouurrccee  

إن عوامل البيئة الداخلية تتمثل في الهيكل التنظيمي، ثقافة  :الداخليةعوامل خاصة بالبيئة  - 2
مجال  تغيير(، العوامل التسويقية، العوامل الإنتاجية، عوامل إدارة الموارد البشرية، العوامل المالية المؤسسة
  ).ةثقافي قيمسلوكية، تغييرات  تغيير الرسالة، تغيير الأهداف، تغيير الهيكل، تغييرات يعه،تنو أو  النشاط

وتتمثل في الناحية الفنية  106من الداخل  المؤسسةو هي مجموعة العوامل و المتغيرات التي تؤثر على 
يدخل فيها النظم و الإجرائية لأداء الأعمال مثل طرق العمل، والآلات والمعداتوالأدوات المستعملة، و 

بما فيها الهيكل التنظيمي، وكذلك التنظيم الرسمي و الغير الرسمي، حيث أن  المؤسسةو القوانين الخاصة ب
  .      المؤسساتهذه المتغيرات هي الطرق الأساسية التي على ضوئها تسير أعمال 

امتلاك م إلا من خلال محيط تنافسي، لا يت تحقيق الريادة فيأثبتت الدراسات في هذا اال بأن  
في قدرا على إنتاج منتجات ذات نوعية جيدة،  تكمن تهاتنافسي، ف107لقدرات تنافسية أكبرالمؤسسة 

، و لا يكون عالية تؤهلها بأن تكون مقبولة من طرف المستهلك وبسعر مقبول و ذات جودة ونوعية
أن  Hill & Jonesفيرى كل من . تاجساليب إدارية حديثة في العمل والإنذلك إلا من خلال امتلاكها لأ

بيئة العولمة هي التي تحكمنا أكثر من الاستقرار اليومي، فالتغيرات السريعة في التكنولوجيا، والمنافسة، 
والطلب أدت جميعها إلى زيادة معدل الطلب من قبل المستهلكين، ومؤسسات الأعمال، مما أدى إلى 

                                                 
 .91، ص1975لأفراد منهج تحليلي، المنظمة و الإدارة و الناس، مكتبة عين شمس، عبد الوهاب علي محمد، إدارة ا 106
 .   21، ص 2005، دار وائل للنشر، قطر، "أساسيات الإدارة الإستراتجية"سعيد السالم،  يدمؤ 107
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وفي هياكلها من أجل أن تتمكن من الثبات في  ؤسساتالمزيادة في معدل التمويل في إستراتيجية 
  .الأسواق
: ذلك، ثقافة المؤسسة التي تتغير من مؤسسة لأخرى من حيث مفردات كثيرة، مثلبالإضافة ل    

الفردية و الجماعية، روح المغامرة من عدمها، الاهتمام بالتفاصيل، الاهتمام بالعاملين وتقديرهم، 
ستقرار أو المرونة، الأخلاقيات في العمل، الاهتمام بالجودة أو حجم المبيعات أو الاهتمام بالنتائج، الا

 . الخ…حجم الإنتاج، 

تؤثر بدرجة كبيرة على سلوكيات الموظفين بداخلها،  حيث هاقوة عظمى داخل المؤسسةوتعتبر ثقافة 
أو تحويل اتجاهها ومن ثم من الممكن أن تتحكم الثقافة القائمة في مدى قدرة المؤسسة على تغيير 

اليابانية كانت هناك ثقافة سائدة في سيطرة  Mitsubishiالاستراتيجي، كمثال على ذلك، في شركة 
جنس الرجال على الشركة، فلما فتحت الشركة فرعا لها في أمريكا تعرضت هذه الشركة لمشاكل قانونية 

لتسوية بين الرجل والمرأة في بسبب هذه الثقافة السائدة، حيث تم رفع قضايا عليها من مؤسسات ا
فرص العمل، وتم مقاطعة سيارا من المؤسسة القومية للمرأة داخل أمريكا، وقد تعرضت الشركة لهذه 

  .المشاكل بسبب قوة الثقافة المسيطرة، وعدم قدرة الشركة على تغيير ثقافتها حينذاك لتتكيف مع الواقع
أهمية خاصة نظرا لما تحققه من تحديد للإمكانيات  لها للمؤسسةإن عملية تحليل البيئة الداخلية 

المتوفرة لدى المؤسسة سواء كانت مادية أم بشرية ، وهي تحدد مناطق القوة ومناطق الضعف في 
المنافسة، وهذا يساعد  بالمؤسساتفي السوق مقارنة  المؤسسة، مما يساعد في معرفة موقع المؤسسة
للمخاطر  هاص المتوفرة في البيئة المحيطة، كما يساعد في تجنيبعلى معرفة كيفية إستغلال الفر  المؤسسة

  .والتهديدات المتوقعة

جاينس و  وبنسونر جيمس وفي صدد ذكر أهم مسببات ودوافع التغيير في المؤسسات، يرى كلا من 
  :108لى التغييرإسباب تفرض و تدفع أربعة أن هناك أروبنسون 

  ير؛تتحرك من مكاا وتتغن الأمور يجب أن أدراك إ بمعنى : زمةالأ - 
  ؛الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصل اليه بالتغيير: الرؤية - 
  ؛وبالتالي لا يجب ترك هذه الفرصة من أيدينا، فضللى الأإسيكون    ؤ بأن التغيير نببمعنى الت: الفرصة - 
  .ارهااستمر و  المؤسسةفي المستقبل سيؤثر سلبا على  يءأي التنبؤ بحدوث ش: التهديد -

  : كما أن هناك دوافع أخرى يمكن حصرها في مايلي 
وهي عندما يتمتع الأفراد، أو يحوزون على معرفة جديدة، ويقومون بتطبيقها : المبادرة الشخصية •

 .على الوضع الراهن
وضع أهداف جديدة للعمل عن طريق إنشاء وحدات عمل جديدة لتلبية متطلبات أهداف  •

 .ناداً لذلك استخدام أفراد جدد دف تحقيق تلك الأهدافالتنظيم الجديدة، ويمكن است
 . الحاجة إلى تخفيض التكاليف الراهنة •
إعادة هندسة المؤسسات وتبني نظام الجودة الشاملة للتخفيض في عدد المستويات التنظيمية  •

 . والبيروقراطية والمستويات الإدارية

                                                 
 .36مرجع سبق ذكره، ص ، روبنسون جيمس - روبنسون جاينس دانا 108
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ذات هيكل  مؤسساتاق الإشراف، وإلى استخدام التكنولوجية الحديثة، فقد أدت إلى توسيع نط •
 المؤسساتتنظيمي مسطح بشكل أكبر، كما أن تكنولوجية المعلومات المتطورة أدت إلى أن تصبح 

أكثر وأسرع استجابة، حيث تستطيع هاته الأخيرة الآن أن تطور، وتنتج، وتوزع منتجات في زمن 
  .قصير جداً مقارنة مع ما كان يتطلب ذلك من زمن في السابق

كارتفاع معدل الغياب والإضرابات : بعض المشكلات السلوكية و التي تؤثر على سير المؤسسة •
 .والتخريب، السياسات المدمرة للعمل والصراع التنظيمي

 :التغيير أهمية -2 -1
 ما حدود وتتجاوز أهميتها تتعدى مركبة سياسية اجتماعية اقتصادية ظاهرة فهو الأهمية، شديد التغيير

  : 109الأهمية هذه جوانب ببعض الإحاطة ويمكننا المستقبل إلى وتمتد الحاضر في يحققه
 يؤدي فالتغيير المؤسسات والدول، داخل الحيوية تجديد على التغيير يعمل :الفاعلة الحيوية على الحفاظ �

 رديةالف المبادرات تظهر ثم ومن التفاؤل، من سيادة روح وإلى ، الثوابت تحريك وإلى الآمال، إلى انتعاش
 تختفي ثم ومن الإيجابية، المشاركة وجدوى بأهمية الإحساس والاقتراحات ويزداد الآراء وتظهر والجماعية،

 .الزمن من طويلة لفترة والاستقرار الممتد الثبات عن الناجمة التشاؤم ونزعات اللامبالاة والسلبية روح

 أو بالتكيف، التعامل الإيجابي سواء معه للتعامل جهد إلى يحتاج التغيير :الابتكار على القدرة تنمية �
 ومن مبتكرة، وطرق وأدوات وسائل ويتطلب إيجاد يحتاج التعامل من النوعين وكلا بالرفض، السلبي التعامل

 .المضمون وفي الشكل وفي الأساليب، في على الابتكار القدرة تنمية على التغيير يعمل ثم

 وتنمية الرغبات المطالب وإزكاء تفجير على التغيير يعمل :اءوالارتق والتحسين التطوير في الرغبة إزكاء �
 ثم ومن شيء، كل في متلازمين وتحسين من تطوير ذلك يستدعيه وما والتقدم، الارتقاء نحو والحافز الدافع

 جميعها وتتجه والدوافع والرغبات التيارات كافة فيه وتنصهر يموج داخله ضخم كبركان يعمل التغيير فإن
 :الآتي خلال من وتحسينه تطويره على والعمل قائم هو ما رفض إلى

 .عنها نجمت التي حدثت والمشاكل التي والقصور والأخطاء للعيوب والمعالجة الإصلاح عمليات �

 قادرة غير وأصبحت أهلكت واستهلكت التي الإنتاجية القوى محل والإحلال التجديد عمليات �
 .العمل أو على الإنتاج

 تكنولوجيا على جديدة تعتمد إنتاج أساليب تطبيق على يقوم الذي لمتكاملوا الشامل التطوير �
 .قبل مستخدما من كان عما كليا تختلف وتكاد جديدة تماما

المستفيدين،  والعائد على النفع يعود ثم ومن والإنتاجية، الإنتاج في هائلة زيادة تحدث ثم ومن
أيضا  الدافع لديهم يزيد مما ستويات إشباعهم،م وترتقي والدخلي المعيشي مستواهم يتحسن وبالتالي

فالتغيير  ويحفزه، الآخر يدفع منه تيارا مستمرا مزدوجا، كل العملية ولتصبح والارتقاء التطوير نحو
 .التغيير وهكذا نحو يدفع والتطوير التطوير، نحو يدفع

 متغيرات مع يف والتوافقالتك على القدرة زيادة على التغيير يعمل حيث :الحياة متغيرات مع التوافق �
 بل ثابتة، غير ومواقف مختلفة، من ظروف والأفراد والدول والشركات المؤسسات تواجه ما ومع الحياة،
 إدارة فإن ثم ومن والحقوق، والمصالح والقوى والأفكار والاتجاهات العوامل من العديد فيها تتفاعل وبيئة

مهما   المؤسسات قيام لحسن نفسه الوقت في وضروريا اولازم و فاعلا هاما وحيويا أمرا تصبح التغيير
                                                 

 .22، ص2012، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "ة التغييرإتجاهات حديثة في إدار "سيد سالم عرفه،  109
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 التي تتطلب التكيف والديمومة الاستمرارية تستلزمها وجود ضرورة تصبح بل بوظائفها، حجمها كان
 .المؤسسةب المحيطة والبيئة الحياة متغيرات مع

 درجة إلى ولعلى الوص التغيير يعمل حيث :والممارسة الأداء في القوة من أعلى درجة إلى الوصول �
 :هما محورين من خلال وذلك والممارسة التشغيلية التنفيذي الأداء في القوة من أفضل

 الأداء هذا إلى انخفاض أدت التي والثغرات الضعف ومجالات نقاط اكتشاف  :الأول المحور - 
 ؛إلخ..والمعيب والضائع والتالف والفاقد الإسراف مجالات :مثل
 على تشجع االات التي حفز :مثل وتأكيدها القوة ونقاط مجالات معرفة :الثاني المحور - 

 العاملين، مع الايجابي التفاعل في وزيادة الرغبة العمل، مناخ وتحسين الإنتاجية، الإنتاج وترفع
  110 .بالعمل والولاء والارتباط

  أهداف التغير   -3 -1

 قادت التي والظروف همانونوعه، ومداه، ومكانه، وز  التغيير طبيعة حسب التغيير أهداف تختلف
 الممكن من أنه إلا التغيير أنواع لكل عامة تحديد أهداف الصعب علينا من أنه يتضح لنا اإليه، ولذ

 التغييرالسلوك،  في الاتجاهات، التغيير في التغيير:  الأهداف الوسيطة للتغيير في النقاط التالية  تحديد

 . بالمؤسسة والقيم السائدة اييرالمع في والسلوك معا والتغيير الاتجاهات في

المؤسسة  في تغيير أي إحداث بأن الافتراض من انطلاق أهدافا وسيطة هذه الأخيرة وتعد
 في اتجاهات التغيير خلال من أو السائدة وقيمها معاييرها في التغيير خلال يتم من أن يمكن

بعض أيضا  تجاهات، وهناكالا هذه يدعم الذي السلوك في تغيير مصاحب عنه ينتج الذي أفرادها
 بتصرف إيرادهاو التي يمكن  111 (Szilagy &Wallace)إليها كل من أشار  للتغيير العامة الأهداف من

  : التالي النحو على

o البيئة التكيف مع على قابلية بيئتها وجعلها أكثر مع التكيف على المؤسسة قدرة زيادة 
 حالة توازن مع بيئتها، و لقد يجعل المؤسسة في يير حيثوهذا هو الهدف العام للتغالحالية والمتوقعة، 

 .التغيير في المؤسسة البيئة زاد عرف انه كلما زادة درجة ديناميكية
o وتصميم والأنماط السلوكية،  والعمليات والاتجاهات والمهارات المعارف في تغيير إحداث

 .المؤسسة وهيكل الوظائف

o التنظيمية والأهداف ديةالفر  الأهداف بين الأمثل التكامل تحقيق . 

112الخضيريفيراها مثلا  ، المؤسسات في التغيير أهمية  حدة وبأكثر يوم بعد يوما تأكد
في كتابه  

  : التالية  وانب الأساسيةفي الج - إدارة التغيير - بـالمعنون 
 ؛ الفاعلة الحيوية على الحفاظ �
 ؛ والارتقاء تحسينوال التطوير في الرغبة الابتكار، و إذكاء على القدرة تنمية �
 .والممارسة القوة من أعلى درجة إلى البيئة والوصول متغيرات مع التوافق �

                                                 
 الباهر والامتياز التفوق لتحقيق الحاضر متغيرات مع للتعامل الإدارية للسيكولوجيا اقتصادي مدخل التغيير، إدارة"  الخضيريأحمد  محسن 110
 .23، ص  2003  دمشق سوريا، ، للنشر الرضا دار 'للمشروعات المستقبل في

الرياض  العامة، الإدارة معهد أحمد، القاسم أبو جعفر ترجمة - التنظيمي والأداء السلوك - جي والاس مارك  و  سيزلاقي دي أندرو 111
  544ص .1991

 .25 ص - 24 ص، مرجع سبق ذكره محسن أحمد الخضيري ،  112
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: يلي كذلك نجذ ما التغيير فوائد و من

113   
 المستويات التنظيمية تعدد وقلة ،الرسمية من منخفضة بدرجة تتميز تنظيمية بنية إيجاد - 

 ؛القرار صناعة في واللامركزية ،العمودية
 ؛الكم على التركيز من أكثر وجودته الإنتاج نوعية على التركيز - 
 .المستويات التنظيمية أو المواقع كل في المشكلات لحل اللازمة والقدرات المعلومات توفير - 

114يلي فيما البعض أهداف التغيير أورد وقد
: 

 ؛ا المحيطة والفرص المؤسسة تراجع أو لنمو مستمر فحص - 
 ؛تواجهها التي لمشاكلل علاجها في المؤسسة أساليب تطوير  - 
 زيادة قدرات الأفراد على الرقابة الذاتية والتوجه الذاتي داخل إطار المؤسسة؛  - 

 المؤسسة؛ أفراد بين والتفاعل والاحترام الثقة زيادة - 

 ،الذاتي انضباطهم وفي مشاكلهم مواجهة في المؤسسة أفراد وقدرة حماسة زيادة - 
  ؛فيه وراغبة الإداري الإبداع على قادرة قيادات تطوير - 
 وعمل وإدارات وجماعات لأفراد المميزة الصفات أصالة على الحفاظ على قدرةال زيادة - 

 المؤسسة؛ إنتاجو 

  .والإبداع والتطوير للتغيير محابي مناخ بناء - 

  مستويات التغيير  -4 -1
 لمؤسسة،ل والتغييرات التي تحصلالعلاقة بين التغييرات التي تحصل ضمن الأفراد الشكل أدناه يوضح 

  :حيث نرى أربعة مستويات من التغيير وهي
 مستويات التغيير :  -3.2-الشكل رقم 

  
  
  

  

SSoouurrccee  ::  PPiieerrrree  MMoorriinn,,::  HHeerrsseeyy  PPaauull   aanndd  BBllaanncchhaarrdd  KKeennnneetthh  HH..,,  MMaannaaggeemmeenntt  ooff  OOrrggaanniizzaattiioonnaall   BBeehhaavviioorr,,  PPrreennttiiccee  HHii ll ll ,,  11996699..  PP  4411  

في كل نوع، والزمن اللازم  المؤسسة واجههاتلصعوبة التي المختلفة ل تأيضا الدرجاالمخطط هذا يظهر     
وقتا وصعوبة  طلبتتالتي  لمواقف وبالنسبة ل أقل ما يمكن من الوقت والصعوبةطلب تتمثلا المعرفة ، فلتذليلها

المستويين أكبر وصعوبة أكبر من  يتطلب وقتافلسلوك الفردي ، أما بالنسبة لأكثر من المستوى السابق
ومن    .يتضمن أعظم المشاكل والمتاعبالذي "السلوك الجماعي "و أقل من المستوى الأخير ، السابقين

 .التغيرات التي تحصل في البيئة تؤثر بأفراد وعناصر المؤسسة أنالضروري التحقق من 

                                                 
 القرى،  أم جامعة مجلة . تطويري مدخل – والأسس المبادئ – العالي مالعلي في مؤسسات وإدارته التغيير تخطيط ، بردي االله عبد سعد ، الزهراني 113

 1994عشر،  الثاني العدد ،التاسعة السنة
   .416، ص2005الجامعية، الإسكندرية، مصر،  الدار " المهارات بناء مدخل التنظيمي، السلوك " أحمد ماهر 114
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تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات هي أهم الممكنات لتغيير البنية الاقتصادية : التغيير في المعرفة •
فكلما ارتفعت درجة المعرفة تحققت . نحو اقتصاد المعرفة واكتساب المعرفة ونقل التقنيات واستيعاا للتحول

, مستويات تنمية بشرية عالية، والعكس صحيح، ولا يعتمد النجاح في ذلك على التكنولوجيا وحدها فقط
 .والنظام التعليمي المتطور والإدارة الكفؤة, بل وعلى وجود رأس المال المعرفي القادر على التفاعل معها

من " بدءا الأفرادجميع  يشمل أنيجب  أن التغير في المواقف والقيمهنا يجب إدراك و : التغيير في المواقف •
نفسه لتحليل وتعديل سلوكه  يعد أنيتغير مرؤوسوه وزملاؤه يجب  في أن أن كل من يرغب القمة، إذ

  .لتغييروهذه هي القاعدة الذهبية ل، وطرق عمله ومواقفه
في  بذلك؛مختلفة ونعني  جوانبالفـرد على  على مستوىويحـدث التغييـر  :سلوك الأفراد التغيير في •

قناعته ( وفي مواقفه...) الداعية لإحداث التغيير الخ الأسبابالمعلومات المتعلقـة بالتغييـر وفهـم (معرفته 
 .ه كداعم ومساهم في تنفيذ التغييراتاتتصرفمن  خلال   وفي سلوكه) ابضرورة التغيير عقليا وعاطفي

السلوكيات  ؛يتضمن هذا البعد:  التغيير في سلوك اموعات أو سلوك المؤسسة بشكل عام •
 تشجيع العمل بروح الفريق الواحد ، بمعنىتشجيع التعاون بين العاملين في المؤسسة والممارسات الهادفة إلي

بلة للتحقيق وتشكل تحديا حقيقيا لهم لكي يسعوا قا واضحة،: بكوا أهداف مشتركة تتصفلتحقيق 
 . ا التغييرالحرص علي الوصول إلي اتفاق جماعي بخصوص أولوية تحقيق هذالأهم من ذلك  و لإنجازها،

 كما صنف بعض الذين عالجوا موضوع التغيير من المفكرين و الدارسين عدد المستويات التي يمسها
  :    كالتاليات هي  إلى ثلاث مستوي المؤسسةالتغيير في 

o أحد أو بعض أو كل  التغييريمس  : التغيير الشامل الكاملب أو ما يطلق عليه مستوى التغيير الجذري
التغيير عند هذا المستوى قد يتطلب إجراء  ن إجراء، كما أأو الأساسية للمؤسسة مكونات البنية التحتية

 . الدنياتغييرات على المستويات 

o للمؤسسة، التي تعد منطلق التخطيط  الإستراتيجيةالتغيير الغايات  و يمس :يمستوى التغيير الأساس
إنه وبالرغم من أن إجراء التغيير على هذا المستوى لا يمس البنية التحتية أو الأساسية  ، إذالاستراتيجي

ة، مؤشرات أداء رئيسي: للمؤسسة، ولكنه من الممكن أن يطال عناصر التخطيط الاستراتيجي المكونة من
  .وأهداف، ومقاييس أداء، واستراتيجيات، وسياسات، وخطط تنفيذية

o التغيير أحد أو بعض أو كل عناصر التخطيط الاستراتيجي المبينة في يمس  و :مستوى التغيير الثانوي
بالرغم من أن إجراء التغيير على هذا المستوى لا يمس البنية التحتية أو الأساسية ف. سابقال المستوى

  .من أن تحصل تأثيرات داخلية فيما بين هذه العناصر هذا لا يمنع لكن الإستراتيجيةو غاياا للمؤسسة أ
   :115تنطوي على مستويين رئيسين هما  التغيير وهناك من يرى ان عملية

o باتجاهها،  التغييرونقصد به تبني القيم الجديدة التي ترغب قيادة المؤسسة إحداث : مستوى التبني
ني بالتدرج من مستوى تقبل القيمة الجديدة إلى مستوى تفضيلها فالالتزام ا اعتقاد وتحدث عملية التب

  .بأن عدم الالتزام ا لن يخدم مصلحة التنظيم

                                                 
لتنظيم والإدارة، مركز وايد سرفيس للاستشارة والتطوير الإداري، القاهرة، الفكر المعاصر في ا: وعلي محمد عبد الوهاب  سعيد يس عامر115

  .551، ص 1998الطبعة الثانية، 
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o ونعني به التخلي على قيمة من قيم التنظيم ويتم هذا التخلي عبر إهماله في البداية : مستوى التخلي
عطاءها وزنا ضعيفا، فانخفاض وضيق مجال عمل هذه لهذه القيمة، ثم إعادة توزيع هذه القيمة وإ

  .القيمة
 صناعته الطريقة الوحيدة لإدارة التغيير هي نمثلا، أ Drucker  Peterـكأيضا من يرى   هناكو 

  :116 التاليكلابد على كل قائد لتغيير أن يحدد مستويات التغيير التي يرغبها وهي   ولذلك ،وإبداعه
o ما ظاهري بسيط خطأوهو تغيير سلوك ما أو : على مستوى القشور التغيير.  
o موعة وهو : التغيير على مستوى السطحوالغرض منه تفعيل الطاقات وترتيب الأولويات عند الفرد أو ا

 .أيضا يركز على السلوك
o وهذا يغير قليلا من نفسية الشخص، وذلك بتعلم أنماط التفكير وتعلم بعض المهارات: التغيير الضحل.  
o ويهتم هذا النوع بتغيير السلطة أو الإدارة أو الاستراتيجيات: التحولالتغيير ب.  
o وهو وصول التفكير إلى مرحلة الإيمان بالأفكار والمبادئ بعيدة المدى: التغيير باختراق العمق الفكري.  
o ارسته ويتم فيه تغيير الرؤية والتصورات والفلسفة ورسالة الإنسان في الحياة ومم: التغيير السلوكي العميق

  .الشخصية الخاصة أو العملية
o الأعراف والتقاليد والقيم وفي : على سبيل المثال، حيث يتم فيه تغيير المبادئ والقناعات: تغير الثقافة

  .العلاقات غير الرسمية أو الإدارة أساليب
  :، نذكر منها تؤثر على كثير من المظاهر والعوامل الحياتية أن المؤسسة فيويمكن للتغيرات 

في مصادر  أوفي طبيعة ومستوى الخدمات المقدمة مثلا  :المؤسسة أسسلتغيرات في طبيعة و ا •
  .الخ....الأخرىفي تنويع النشاطات و في التعاون مع المؤسسات  أوالتمويل 

المستخدمة وفي المواد والطاقة  والأدواتفي التجهيزات مثلا  :التغيرات في التقنية المستخدمة •
  .الخ...ات التقنيةالمستخدمة وفي العملي

ة واتخاذ القرارات بالمراق وإجراءاتفي تنظيم العمل  ،على سبيل المثال : التغيرات في البيئة والعمليات •
  .المعلومات أنظمةوفي 

الخدمات المقدمة وفي السوق و في نموذج المنتجات كالتغيير مثلا  : التغيرات في المهام والنشاطات •
  .الخ…،  وفي الزبائن والمزودين المستهدف

 الإدارة أساليبفي الأعراف والتقاليد والقيم وفي كالتغيير مثلا :  التغيرات في ثقافة وحضارة المؤسسة •
  .العلاقات غير الرسمية أو
والموظفين وفي مهارام ومواقفهم ودوافعهم وفي  الإدارةفي ، على سبيل المثال :الأفراد التغيرات في  •

  .أدائهم وكفاءم في عملهم
في المظاهر المالية والاقتصادية والاجتماعية وفي كيفية ارتباط مثلا  : ات في أداء المؤسسةالتغير  •

  .المؤسسة بالبيئة وكيفية أدائها لدورها فيها وكيفية الاستفادة من الفرص الجديدة

                                                 
   .1996  القاهرة ، والتوزيع للنشر الدولية الدار ، الكريم محمد عبد : ، ترجمة " الإدارة "دريكر،  بيتر  116
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   أنواع التغيير -1-5

 وكيفية اطاا،باختلاف حجمها ونشالتغيير الذي يطرأ على المؤسسات،  أنواع ت عبر الزمنتعدد
 الغير ، التغيير الاستراتيجي والتغيير117الطارئوالتغيير  التغيير المخطط :لكل منها مسمى مختلفو العمل ا، 

تحت  أنه يمكن إجمالها إلا، التغيير الجذري والتغيير التدريجي، 118السريع والتغيير البطيءاستراتيجي، التغيير 
  :  التقسيمات التالية

  : خطيط له، فنميز بينمن حيث عملية الت �
دث يحو  التنظيمية البنية في هادف ومقصود تعديل عن عبارةو هو : أو المتوقع لتغيير المخططا - 

الهدف منه الاستفادة والاستجابة للحالات و  أجل أن تعد المؤسسة نفسها اة التغييرات المتوقعة من
حينما يتم وضع  متاحايكون  هنبمعنى أا، مسبقتحقيق الأهداف المرجوة لالمستقبل المتوقع حدوثها في 

 . 119مسبقاجداول زمنية مفصلة للنشاطات المحتملة منهج متبع و 

، للتمييز بين التغيير الذي يفرض على Kurt Lewinهو " التغيير المخطط"إن أول من قدم مصطلح 
ك التغييرات بشكل مفاجئ، أو الذي يمكن أن يحدث بشكل ردود أفعال غير مخططة، وبين تل المؤسسة

  .المؤسسةالتي يتم تخطيطها من قبل 
ويمثل التغيير الذي يحصل تلقائيا بفعل العوامل الطبيعية أو  ):أو التفاعلي التلقائي(التغيير الغير مخطط  - 

، ويحدث نتيجة التطور المؤسسةالبيولوجية، وبدون تدخل الإنسان، حيث يتم بشكل مستقل عن رغبة 
المؤسسة للتعامل مع  دث نتيجة اضطراريح تعديل عن عبارةهو  .120 ةالمؤسسوالنمو الطبيعي في 

ل لظروف وحالات معينة، وهي بالتالي ضرورية افعأالتغييرات التفاعلية تأتي كردود الحاصلة، ف المتغيرات
 .وطارئة، وذلك رداً على أحداث وضغوطات البيئة

  :بين التغيير، ونميز هناسرعته من حيث تقسيم  �
نتيجة للتطور والتغير المستمر في رغبات وحاجات المستهلكين  والذي يكون: )المفاجئ(ع التغيير السري - 
  ).تغير الأذواق(

بكونه أكثر رسوخا من التغيير السريع المفاجئ، إلا أن اختيار السرعة  :)البطيء(التغيير التدريجي أو  - 
 .المناسبة لإحداث التغيير يعتمد على طبيعة الظروف

وهو تغيير يعنى بالقضايا الرئيسية الطويلة الأجل التي تشغل بال المؤسسة، فهو  :جيالتغيير الاستراتي - 
خطوة للمستقبل، ولذا يمكن تعريفه بالرؤية الاستراتيجية حيث يشمل هدف المؤسسة، ورسالتها وفلسفتها 

حتياجات المشتركة عن النمو والجودة والابتكار، والقيم التي تخص العاملين والتقنيات المستخدمة، وا
  121.الفئات المستفيدة

  :نميز بين ، التغييردرجة شمول التقسيم من حيث  �

                                                 
، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "جيات للمدراء المعاصرينإدارة التغيير، التحديات والاستراتي"خضر مصباح الطيطي،  117

 .29، ص2010
، الرياض، 27العدد ، العامةالإدارة  ، منشورات معهد الادارة العامة، مجلة"مدخل تنمية الادارة: التخطيط للتغيير"الحسن ربحي،  118

 .143-142، ص1980السعودية، 
 .548 ص   لاس، مرجع سبق ذكره،جي وا مارك  و  سيزلاقي دي أندرو 119
 للملتقى ، مقدمة"تحليل التغيير التنظيمي وطرق تعامله مع مشكل المقاومةفي مدخل  الداوي الشيخ، شتاتحة عائشة، مداخلة بعنوان 120

 .07، ص2010 البليدة، الجزائر دحلب،  سعد جامعة ماي،13 - 12،"الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع "حول الدولي
 .92خضر مصباح الطيطي، مرجع سبق ذكره، ص 121
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يشتمل على كافة أو معظم الجوانب واالات في فالأول  :الجزئيوالتغيير  )الكلي( الشاملالتغيير  - 
 يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات والأجهزة وتكمن الخطورة فيالمؤسسة، أما الثاني ف

، بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى المؤسسةالتغيير الجزئي أنه قد ينشئ نوعا من عدم التوازن في 
122؛متخلفة مما يقلل من فاعلية التغيير

 

  :نميز بين ، كيفية إحداث التغييرالتقسيم من حيث   �

سبب يو ل بالرفض قابيوقد  ،)السلطة(من قبل الإدارة العاملين على ا فرض جبر و ي: المفروضلتغيير ا - 
إلى صعوبات  من التغييرات وبذلك يتعرض هذا النوع فرضه، زول بزوال الشخص الذي يالإحباط وقد 

أي و  حيث يكون النقاش فيها مستحيلا تظهر جدوى هذا النوع في الحالات الطارئة كثيرة في التطبيق، و
  .في التغيير يكون مدمرا تأخير

 كثرالأ يعد هذا النوع من التغييرو ، املين في التخطيط للتغيير وتنفيذهتم بمشاركة العي :بالمشاركةالتغيير  - 

، وذلك لمشاركة كل المستويات في ةل معقولافعأ ودالتغيير رد ذاحياة المؤسسة، كما أن له استمرارية في
هد التغيير تحتاج لوقت وج اقرب إلى الأحداث، ومع أن عملية المشاركة فيبحكم أم  صياغة عملية التغيير

فانه  ، بالإضافة إلى هذاوأكبر ديمومة اقل مقاومة اكبر وتكون أكثر تكلفة من التغيير المفروض لكنها تعتبر
 .و طاقام  لأفراد الاستفادة من خبراميضمن ل

  :123التمييز بينويمكن موضوع التغيير من حيث  التقسيم �
إختصاصات (التغيير في الهيكل التنظيمي  مثل التغيير الهيكلي والتغيير التكنولوجي أي :التغيير المادي - 

  .والتغيير في الأعمال والأنشطة التي يزاولها التنظيم أو وسائل التكنولوجيا المستخدمة) ومسؤوليات
والذي يهدف إلى إحداث التغيير في أنماط السلوك بالنسبة : )النفسي أو الاجتماعي(التغيير المعنوي  - 

التدريب، وكمثال نجد أن بعض المنظمات لديها معدات وأجهزة  للوظائف عن طريق برنامج التنمية أو
حديثة لكن أنماط سلوك العاملين وأساليب العمل فيها تقليدية وهذا النوع من التغيير يتميز بالسطحية 

 .وهو شكل غير فعال

  :نميز بين ، مجالات التدخل لإحداث التغييرالتقسيم من حيث  �
من التغيير في تغيير النشاطات والأعمال التي يمارسها الأفراد  يتمثل هذا النوع :التغيير الوظيفي - 

كما يمكن أن يكون باستحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال قائمة        . والجماعات داخل المؤسسة
أو تغيير في أداء الأعمال الجارية وذلك دف تقديم منتجات جديدة أو دخول أسواق جديدة،            

التغيير هو التطور في  الى تغير في الإستراتيجية المنتهجة من قبل المؤسسة، ومصدر هذوهذا ما يوحي إ
  .124أذواق ورغبات أفراد اتمع

يأخذ التغيير التكنولوجي أشكالا عديدة، أبرزها استعمال وسائل إنتاج جديدة، : التغيير التكنولوجي - 
 الإنتاجية، تخفيض تكاليف الصيانة، إضافة إلى استحداث طرق وأساليب إنتاج وذلك بغرض الزيادة في

    125تحسين الجودة، ويمكن أن يتمثل التغيير التكنولوجي في تصميم العمل أو تتابعه

                                                 
 .350سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص 122
 . 08الداوي الشيخ، نفس المرجع، ص  123
 .257ص ، 1975الكويت،  المطبوعات، وكالة ،"التنظيمي الفكر تطوير "علي السلمي،  124
  .230، ص 2003درية، مصر، الإسكن، الدار الجامعية"علي الشريف، الإدارة المعاصرة   125
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وهو التغيير الذي ينصب على العلاقات الوظيفية والبناء الهيكلي للمنظمة وغدارا : التغيير التنظيمي - 
 .126واقسامها ووحداا

لاهتمام بتعديل وتغيير سلوك الأفراد، كما أن التغيـير التنظيمي يمكن أن ايتم من خلاله : تغيير الأفراد - 
المهارات والأداء، ثم الاتجـاهات والإدراك : ، ويشمل ناحيتين هماالمؤسسةيشمل النواحي الإنسانية في 

 .127والسلوكيات والتوقعات

يير فكرهم ونظرم للعمل، ، ويكون ذلك من خلال تغويشمل تغيير ثقافة العاملين: التغييير في الثقافة - 
  128ويت اللجوء إليه عند ظهور بوادر ايارفي الأداء أو عند تغيير الادارة بإدارة من خارج المؤسسة؛

، أو إظافة منتج جديد أوتطوير الخدمة تقوم المؤسسة بتحسين المنتج :التغيير في المنتجات أو الخدمات - 
       129أو تقديم خدمات جديدة؛

 :130نميز بين  إذ ،التغييرمضمون التقسيم من حيث  �

ويهتم بالاجراءات والشكل، حيث يركز على التغيير على تصميم أنظمة، أو إعادة : التغيير الشكلي - 
تصميمها دون الاهتمام بتطبيقها وتنفيذها بشكل سليم، ويبقى الحال كما هو عليه، مما يجعل هذا التغيير 

 . ذو شكل إجرائي أو شكلي

يهتم بالأهداف والنتائج والمشاكل والعلاج والمهارات الانسانية  ،على عكس الأول :تغيير في المضمون - 
وجوهر الشيء، فمن خلاله يتم وضع الخطط الاستراتيجية ويتم تحويلها إلى خطط يشارك فيها العاملون، 

هتم ويتدربون عليها، ويحصلون على الصلحيات التنفيذية ويتابعون تنفيذها، وذا يكون هذا التغيير ي
 . بالمضمون لا بالشكل

احتمالات شرعية للتغيير، ولا يكتسب أي ثلاثة أنواع، و هي بمثابة على  في بعض الحالات يتوزع التغيير
احتمال منها ميزة تفضيلية عن الآخرين إلا بمدى مناسبته مقتضى حال المؤسسة وكفايته لحاجتها الآنية 

  :131كالتاليو هي  ، والمستقبلية
ينبغي أن تلجأ  ،إلى وضع مستقبلي أعلى منه وهو الانتقال من وضع حالي:  ي أو الإيجابيالتغيير التطور  �

تكون الزيادة متطلبة، أي أن ثمة حاجة فعلية في زيادة قيمة الهدف  المؤسسة إلى هذا النوع من التغيير عندما
 .الاستراتيجي بسبب المنافسة أو عوامل قاهره

ينبغي أن تلجأ ، و الانتقال من وضع حالي إلى وضع مستقبلي أدنى منهوه:  التغيير التدهوري أو السلبي  �
غير دقيقة، أي ثمة ضعف منهجي  الإستراتيجيةتكون الأهداف   المؤسسة إلى هذا النوع من التغيير عندما

غير عملية، أي أن الظروف الراهنة غير مواتية  الإستراتيجيةتكون الأهداف  ، أو علمي في تقديرها
 .تحتاج المؤسسة إلى تخفيف الضغط والإجهاد المسلط على المواردف، لإنجازها

ينبغي أن تلجأ ، له وهو الانتقال من وضع حالي إلى وضع مستقبلي مساو:  التغيير الثابت أو الصفري �
يكون النجاح ، أو متطلبةفي الأهداف الإستراتجية  لا تكون الزيادة  المؤسسة إلى هذا النوع من التغيير عندما

  . نجاز الهدف الاستراتيجي متذبذبا وليس ثابتافي إ
                                                 

 102خضر مصباح الطيطي، مرجع سبق ذكره،  126
  . 290، ص 2003 ، الأردنعمان ،الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع ،"منظور كلي :إدارة المنظمات "حسين حريم،  127
 .19سيد عرفه، مرجع سبق ذكره، ص 128
 19نفس المرجع، ص 129
 18ع سبق ذكره، ص، مرج"إدارة التغيير"أحمد ماهر،  130
 . 89-87خضر مصباح الطيطي، نفس المرجع،  131
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هناك العديد من يصنف هذه التغييرات تحت نوعين أساسيين هما، التغيير الاجتماعي والتغيير التقني 
ورغم صعوبة التمييز بين هذين النوعين من التغيير على المستوى العملي، إلا أنه يمكننا القول أنه إذا كانت 

يا بالعمال بدرجة كبيرة فيمكن اعتبارها تغييرات اجتماعية تمس طبيعة البشر، وإذا  التغييرات تتعلق جوهر 
كانت التغييرات تتعلق بالمنتجات المادية والعمليات ذات العلاقة يمكن النظر إليها كتغييرات تقنية، و هنا 

  . التغيير الاستراتيجي والتغيير الوظيفي: نفرق بين نوعين رئيسيين للتغيير هما
المهمة و  إعادة تشكيل الرؤية(ول أو ما يعرف في الكثير من الأحيان بمصطلح الرؤية الإستراتيجية فالأ

للمستقبل  ة، يهتم بالمسائل الرئيسية طويلة الأجل التي تشغل المؤسسة، ويعتبر خطو ")؟لماذا أين نتجه، و"
لمشتركة عن النمو والجودة ولذلك يشمل أهداف المؤسسة، رسالتها، التكنولوجيا المستخدمة، وفلسفتها ا

ويحدث هذا التغيير الاستراتيجي في . تخص العاملين واحتياجات الفئات المستفيدة منها والابتكار والقيم التي
نطاق عدة عوامل تكمن في البيئة الخارجية والموارد الداخلية للمؤسسة، والإمكانيات، والثقافة والهياكل 

يلا شاملا لكل العوامل في مرحلتي التكوين والتخطيط، كما يتطلب  ويتطلب تطبيقه فهما وتحل. والأنظمة
كذلك تنفيذه وضع إستراتيجية تتضمن ثلاثة محاور رئيسية تكمن في وصف الحالة الراهنة بما فيها  نقاط 

التي تشتمل على و ووصف الطموحات المستقبلية  ةالقوة والضعف والمشاكل والتحديات التي تواجهها  المؤسس
والرسالة والأهداف الإستراتيجية، وأخيرا تحديد السياسات والإجراءات اللازمة للانتقال من الوضع الرؤية 

  .الراهن إلى الوضع المأمول وفق الرؤية التي تضمنتها الإستراتيجية
أما الثاني فيتعلق بالنظم الجديدة والإجراءات والهياكل والتقنيات التي لها تأثير مباشر على تنظيمات 

داخل المؤسسة، وهذه التغييرات قد يكون أثرها أكبر على العاملين من التغييرات الإستراتيجية ولذلك العمل 
فإنه يجب التعامل معها بعناية فائقة، وفي ظل هذا النوع من التغيير هناك الكثير من الطرق والأساليب التي 

  .يمكن أن تتبعها المؤسسة لإجراء التغيير فيها
إلى  حسب مدة إحـداث التغييـر يمكن تقسيم أنواع التغيير ,Nadler Tushman, Kanter ووفق

  :132نوعين
على شكل  ،امتداد فترة معينة وفق وتيرة منتظمة تدريجيا على يحدث هذا التغيير : التغييـر التدريجـي -  

إلى  إلى تقسيم الهدف النهائي للتغيير يهدف هأي أن، تغيرات صغيرة تضاف إلى الهدف النهائي للتغيير
الناتجة عن التغييرات  الآثارمستفيدا من تراكم  ،أهداف جزئية يتم تحقيق كل واحد منها في مرحلة معينة

هذا النوع من يتعلق . المرحلية السابقة وبالتالي يتحقق الهدف النهائي في اية المدة المخططة لبرنامج التغيير
 فعاليته القصوى إذا أصبح عملية مستمرة تطبق على بالأخص باال الإنساني، ويبلغ هذا التغييرالتغيير 
  . بأكملها المؤسسة

وتطبق . ظاهرة ويتميز بتركه لآثار هو التغيير المفاجئ والعارض، إذ لا يستغرق مدة طويلة :التغييـر الجـذري - 
  .أو عند القيام بالتغيير الهيكلي التجاري في اال اهذا النوع من التغيير خصوص المؤسسات

 

 

  
                                                 

132 Robert Heller, Gérer le changement, Mangopratique, Italie, 1999, P 12-13 
 .والتغيير الجذري) التدريجي(بين التغيير السطحي  درجة عمق التغيير كأساس للتصنيفويعتمد في هذا التقسيم على 
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  133أنماط التغيير  -6 -1
أو مجتمع  المؤسسة أهمية التقسيم لأنواع التغيير في ضرورة اختيار نمط التغيير الذي يناسب تكمن

التغيير عملية متكاملة تنسجم فيها  حسب الإمكانيات المتوفرة والبيئة المادية والاجتماعية، بحيث يكون معين
خلق عدم اتزان في بعض جوانب حياة اتمع  أو  جواتجهود التغيير في كافة القطاعات دون حدوث ف

البعد الأول وهو ؛  وفق بعدين في المؤسسة نماط الرئيسية للتغييرالأتصنيف  كنيمو  .الأخرىللجوانب  ةبالنسب
  ."طبيعة التغيير"البعد الثاني هو و  "الهدف النهائي من التغيير"

، فقد يتضمن المؤسسةلتغيير المرغوب تحقيقه في فالبعد الأول يتركز بشكل محوري حول مدى وحجم ا  
  . ، أو مجرد إدخال بعض التعديلات فيها"مؤسسةتحول كامل لل"التغيير إجراء 

أما البعد الثاني فهو يشير إلى الطريقة التي يتم فيها تطبيق التغيير وتنفيذه، ويأتي التغيير هنا إما بشكل 
نفيذ خطوة فخطوة، أو مرحلة فمرحلة، ولكن يتم إحداث زيادة ما أو بطريقة ت دفعة واحدة أو الخطوة الكبيرة

  .في كل مرة، وبشكل منتظم وتدريجي
للأنماط الأربعة  إن هذين البعدين؛ أي النتيجة النهائية للتغيير، وطبيعة التغيير تقدمان لنا شرحا  

  : المختلفة للتغيير، وهي
  Evolution : التغيير التطويري/ تغيير باتجاه النمو  - 

تطبيقه وتنفيذه يتمان  إن التغيير الذي يستهدف التقدم والتطور والارتقاء هو تغيير تحويلي، بمعنى أن
تحول مخطط ومعاصر، يتم غالبا وهو  ،بالآخر ج، ومن خلال مراحل مختلفة ومبادرات يرتبط بعضهار بالتد

  . ؤسسةموذلك استجابة لتوقعام للحاجة المستقبلية لل, يه من قبل المديريننتب
  Revolutionالجذري  التغيير - 

من حالة راهنة إلى أخرى مغايرة، باستخدام مبادرات من عدة جهات وفي  المؤسسةيتم فيه تحويل 
يتم التغيير هنا، في الغالب بشكل  و. اواحد، وعادة ما يكون ذلك ضمن فترة زمنية قصيرة نسبي وقت

وإذا . المؤسسةلظروف المنافسة المتغيرة التي تواجه قصري وملزم للجميع، كما يكون بشكل رد فعل بسبب ا
كان يساعدها في الماضي على -ما تزال مرتبطة بسلوك معين في العمل،  المؤسسةما كانت إستراتيجية 

هنا بين الإستراتيجية السابقة وبين الاستراتيجيات الجديدة المطلوبة قد  الملائمةفإن عدم  -تحقيق النجاح
إلى إجراء تغيير جذري في فترة زمنية قصيرة، وذلك إذا ما أرادت  المؤسسةضطر معها تكون كبيرة لدرجة ت

  . لنفسها البقاء
، ومن مسؤولية القيادة في التنظيم أن تتوقع اأو جذري ايمكن أن يكون تطويري المؤسساتإن التغيير في   

ضرورية لإجراء تغييرات معينة، التغيير باستمرار، وتعمل على تحديد المشكلات، أو الفرص التي قد تكون 
من عملية التشخيص هو تحديد ما يلزم تغييره، فقد  ءاوإن جز . ومن ثم تشخيصها وتحليلها بشكل مناسب

، أو العملية التنظيمية، أو التوجهات الإستراتيجية، أو المؤسسةيكون الهدف من التغيير السلوك الفردي في 
  .ية التشخيص التي تقوم ا الإدارة يمكن تطوير خطة ملائمة للتغييرالثقافة التنظيمية، وبالاستناد إلى عمل

 Adaptation التكييف - 
ببطء، من خلال مبادرات ذات مراحل تدريجية  المؤسسةإن عملية التكيف هي تغيير يتم تطبيقه في 

                                                 
، أطروحة "إدارة التغيير في التطوير التنظيمي دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات في سورية"كتوراه، ة د أطروح، ريم رمضان 133

  .66ص ،2005دكتوراه منشورة في ادارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، الجمهورية العربية السورية، 
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 المؤسسة ذا يتطلب منهوتكمن الخطورة في استخدام هذا النموذج في أن البيئة تتغير باستمرار و ، منتظمة
  . أن تبقى في تغيير مستمر، وينشئ عن ذلك فقدان الحد الأدنى من الاستقرار

 مجال في إحداث التغيير المطلوب في سرعتها على تحافظ المؤسسات من الكثير أن من الرغم وعلى
 عيةالاجتما الظروف في مع التغيير قادرة على التكيف المؤسسات من القليل أن إلا المعلومات تكنولوجيا
  . 134 تجنبه محالة ويصعب لا واقع الدينامكية يصبح التغيير البيئة وفي والثقافية،

 Reconstructionإعادة البناء  - 

وفقا  المؤسسةالتغيير الذي يتم إدخاله في التنظيم ويمس التسلسل المنطقي لطرائق العمل التي تعمل 
وإحداث تغييرات في ) أو المستمرة(المتزايدة  وتتضمن التغييرات ،فهو تغيير في طريقة العمل المعتادة .لها

الأنظمة الفرعية التي تتصل بالنظام الأساسي للتنظيم، من أجل المحافظة على عمل التنظيم بشكل جيد 
تركز بشكل خاص على تغيير وظيفي وإعادة توزيع للموارد والمهام أو تغييرات في الهياكل أو و  .وباستمرار

 . رامج التدريب والتنمية الإداريةتغييرات سلوكية تركز على ب

  مجالات التغيير  -7 -1

 تغطيها عمليات التغيير مجالات عدة هنالك أن إلى والتطوير بالتغيير الخاصة الأدبيات أجمعت
135أشار  حيث

Szilagy ال(منها  أربعة إلىال التكنولوجي، اتجاهات اوقيم الأفراد العاملين، وا 
 الذين الأفراد في التغيير(مجالات لتحقيق التغيير  ثلاثة حدد Lewin، كما أن )الهيكلي الوظيفي، اال

 أو التنظيمي المناخ في المباشر الأنظمة والهياكل التنظيمية، التغيير مختلف في ، التغييرالمؤسسة في يعملون
 التغيير اولاتمح تشملها التي االات أهم عموما أن أما السلمي فيرى). الأشخاص بين العلاقات نموذج

:هي
136  

 التغيير أو قائمة، أنشطة إلغاء أو البعض بعضها مع أنشطة كدمج  :والأعمال الأنشطة أولا �
 ؛الأنشطة في
 زيادةأو( والإداريين العاملين من العاملة القوى حجم في التغيير ويشمل  :البشري العنصر اثاني �

أنه أي - بمعنى أخر- ، التدريبية لبرامجا خلال من العاملة القوى مهارات في التغيير أو ،)نقصان
 : ل في ناحيتينثيتم

  ؛قليل منهاالت أو من خلال الزيادة في حجم القوى العاملة: تغيير مادي �
 في العاملين أداءاهات، المهارات، تجلوكيات، الاسيقصد به التعديل في الو : نوعي غييرت �

 .الخ....الترقيةكوين بالتّ  عن طريق القيام المؤسسة
 أو الأجهزة عدد في التغيير أو المستخدمة الخام المواد نوعية تغيير مثل  :المادية الموارد  االثث �

 ؛مؤسسةلل التكنولوجي المستوى في التغيير
 ؛إلغائها أو تعديلها أو المؤسسة في المتبعة السياسات في التغيير وهو  :السياسات  ارابع �
 العاملين قبل من المتبعة العمل اءاتإجر  في التعقيدات كتقليل  :العمل إجراءات اخامس �

 ؛الأعمال تنفيذ في والسهولة والسرعة الدقة لضمان

                                                 
134 Harvey, Don& Brown R. Donald "an Experiential Approach to Organization Development", 6th Edition. 
Prentice Hall, Inc.London, 2001, p07. 

 50، ص2003 الأردن والتوزيع، للنشر وائل دار الثانية، الطبعة" حديثه ومفاهيم أساسيات: التنظيمي  التطوير" ، موسى اللوزي 135
 .238ص كره، مرجع سبق ذ  ،"التنظيمي الفكر تطوير "علي السلمي،   136
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 دمج أو الإدارية الوحدات أو الإدارية التقسيمات تغيير خلال من : التنظيمي الهيكل سادسا �
 . البعض بعضها مع الإدارات

: رئيسسن هما مجالات التغيير إلى صنفين williams Trevorوفي هذا الاطار، فقد صنف 
    137.الإصلاحات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات

وقد حاولنا من خلال ما تم ذكره أن نقدم جدولا بأشكال التغييرات التي يمكن أن تمس المؤسسة في 
  : ظل االات التي ذكرت، كما هو موضح بالجدول أدناه

  وفق تعدد مجالات التغيير ل التغييراتاكأش -1.2- الجدول رقم 
مجالال   شكل التغييرات 

  تتابع العمل/معالجة المعلومات/تصميم العمل/ تغيير المواد الاولية/تغيير التكنولوجيا/ الآلاتتغيير   التكنولوجي
  دمج وحدات قائمة/احداث وحدات جديدة  /تقسيم الوحدات التنظيمية    التنظيمي
  طموحاتالإدراك، الاتجاهات قيم، ودوافع،  تغيير افكار،/ التدريب/الاختيار /الأداء/المهارات   الانساني

  دمج انشطة/ الغاء انشطة  / احداث انشطة جديدة   الانشطة والأعمال
  اضافة سياسة جديدة/تعديل سياسة / الغاء سياسة   السياسات
العمل طرق وإجراءات   ادخال طرق جديدة/تعديل الطرق  /تبسيط الطرق   

  على ما ذكر أعلاه من إعداد الباحث، اعتمادا :المصدر
 بينهم، بمعنى وتداخل ارتباط وجود المذكورة، التغيير الات هذا الاستعراض يلاحظ الباحث من

 التنظيمية ا، كالوحدات الأخرى ويتأثر االات في ويؤثر ينعكس االات هذه احد في تغيير أي أن
 .العمل وإجراءات وسياسات الواحدة الوحدة في الأفراد وعدد

 تغيرات الهدف، فان هو االات هذه من واحد في التغيير إحداث كان أنه لو 138يضيف الدهان      
 .في النظام الواحد الأجزاء وترابط لترابطها نظرا الأخرى االات في تحدث قد غير مقصودة

 فيو  ات،التطورات و التغيرات السريعة في الثقافو  ،في المؤسسة عدة التغيير عملية تمس جوانبإذن ف
و  التنظيم تجعل المؤسسة ملزمة بتنفيذ عمليات تغيير تشمل مجالات الثقافة، التكنولوجيا وطرق التكنولوجيا

التغير في التقنية ، التغير في طبيعة وأسس المؤسسة، التنظيم، إذ يستطيع التغيير أن يمس جوانب عديدة أهمها
 .في الأداءو  في الأفراد، في ثقافة المؤسسة، في المهام والنشاطات، البيئة والعمليات، المستخدمة

 من كل يؤكدوفي هذا اال       

139
(Szilagy &Wallace) و(King & Anderson) 140 أن على 

. والبشر، والمهمة والتقنية، الهيكل،  : مجالات رئيسي، وهي أربعة عن يخرج لا المؤسسة في التغيير
، والذي طرح فيمابعد نموذجا الرباعي الأبعاد Leavitt 141نفسها مجالات التغيير عند هي االات وهذه

 .  أبعادأخر ذو سبعة 

                                                 
التغيير التنظيمي، العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة، دراسة احصائية تحليلية في المؤسسات العامة للصناعات الغدائية "عبد الكريم حسين،  137

 .275، ص 2012، 01، العدد 28، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، الد )في سورية
 .164 ، ص1992ألصفدي، عمان،  مطبعة الأولى، الطبعة ،"الأعمال منظمات تنظريا "اميمة  الدهان 138
 .545ص ، 2002 ، ،الإسكندرية الجامعي الفكر دار . التغيير إدارةمد، مح الصيرفي 139
 .268نفس المرجع، ص الصيرفي محمد،  140
 .142 ص   جي والاس، مرجع سبق ذكره، مارك  و  سيزلاقي دي أندرو 141
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منها يؤثر  هذه االات متداخلة ومترابطة، وان التغيير في واحد أنعلى هنا  الإشارةكما أنه يجدر بنا 
   :    الي لهذا تم تصنيف كل هذه االات إلى ثلاث مجالات رئيسية م التغيير، وهي كالتو  في الأخرى

أصبح التغيير الثقافي للمؤسسة ضرورة ملحة تتوقف عليه فعالية وكفاءة جوانب  ؛الثقافي التغيير  �
، طموحامو  و دوافعه اتجاهام وقيمهمو  المستخدمينبأفكار  يرتبط أساساو التغيير الأخرى في المؤسسة، 

هذا التغيير . والتأقلم التكيف يقتحقو الغرض منه استجابة حتمية للضغط الخارجي للمؤسسة، كيعتبر  و 
في هذا اال الدراسات تبين و . الداخلي للمؤسسة يكون له تأثير على مستوى الهياكل أي على النظام

عولمة الاقتصاد، بالإضافة تطور التكنولوجيات و  ،142تكمن في المنافسة الخارجيةات أهم الضغوطأن 
   .جتماعيةالضغوط الاو  و الاقتصادية الضغوط السياسية إلى

ويرتكز نجاح التغيير الثقافي في المؤسسة بدرجة كبيرة على كفاءة و قدرة قائد التغيير في المؤسسة ويحتل 
جانب القيادة في التغيير الثقافي أهمية كبيرة مما يجعل هذا القائد ذو خصوصيات مميزة تؤهله لتسيير و 

العدل في يد أقواله في أفعاله و التواضع و وتجسنشر التغيير و التحكم فيه من خلال الالتزام في سلوكه 
 Peterالتعامل مع أفراده وغيرها من القيم والأخلاق التي أوصى ا أحد أعمدة  الإدارة الحديثة 

Drucker.  
 و الذي ينصب على العلاقات الوظيفية و البناء الهيكلي ؛لالعم و التغير في التنظيمي التغيير �
 ية الكمية أو الناحية النوعية أوإما من الناح الوظيفيةأو تغيير الواجبات ، او وحدا و إدارا مؤسسةلل

تجميع و  تو تتركز عملية التغيير في هذا اال على إعادة توزيع السلطات و الاختصاصاالخ، ..كليهما
الوظائف وإعادة تصميم خطوط الاتصالات، كما تشمل عملية التغيير كذلك على إلغاء وحدات 

في المؤسسة حين ويكون مجال تدخله . كانت قائمة و استحداث وحدات تنظيمية جديدةتنظيمية  
عدم القدرة على ، و الإدارةالمستخدمين نفصال بين اوجود مثلا، أو  فاض الأرباحكانخظهور مشكلة  

 .الخ ..، الشكاوي زيادة معدلات، المنافسة
 الأساليب و التقنيات المستخدمة،ق و يشمل الأدوات والمعدات والطر  هو و؛  التغيير التكنولوجي �

يتعدى وظيفة ، غير أنه أصبح أو تغيير طرق وخطوط الإنتاج 143 إدخال وسائل إنتاج حديثةفيويتمثل 
حالياً تقوم بتطوير طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل وتقنيات  المؤسسات، حيث أن 144الإنتاج

 هاتحويل الأموال ودفعكتطوير طرق المعاملات   توصل التقدم التكنولوجي إلى، حيث الاتصال الجديدة
  .بوسائل الكترونية، التجارة الإلكترونية

لأنه  لإحداث التغيير، المداخل أفضل هو الإنساني المدخل أن عليه التأكيد ينبغي ومما
 المورد البشري يستهدف كان مجاله مهما فالتغيير الأخرى، الثلاثة المداخل في جميع ويؤثر يدخل

 .خلالهمن  إلا حققيت ولا
 

 

 

 

  
                                                 

142  R. Reitter et All, "Cultures D’entreprise étude sur les conditions de réussite du changement", édition Vuibert, 
Paris, 1991, p: 34  

   23 صمرجع سبق ذكره،  محسن أحمد الخضيري،  143
، ص 2002الأردن، الطبعة الأولى، الجودة في المنظومات الحديثة، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان،  مأمون الدراركة، طارق الشبلي، 144

220. 
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  : متطلبات التغيير -8 -1

ذكر كلا من العطيات، والسلمي، في أبحاثهم ومراجعهم موعة من المتطلبات التي من شأا أن  
تكون متطلبات التغيير الناجح في المؤسسات، وانطلاقا مما تطرقا اليه يمكننا حصرها بصفة عامة  في النقاط 

  : 145التالية 
  : دة الواعيةالقيا - 1  

 هي لقائدلمهام الرئيسية ه من بين في أن Burn مع أفكارالباحثين في مجال القيادة والتغيير  جليتفق     
   ؛بعض المواصفات كأن تكونقادرة و فاعلة، تتوفر فيها  يتطلب قيادة ، أي أن هذا الأخيرتحقيق التغيير

  .وطرق تذليلها تؤمن بحتمية التغيير ورسالته وتعي متطلباته ومعوقاته �
  .الخ...والتكنولوجية, قادرة على فهم المتغيرات السياسية والاقتصادية والإدارية �
  .قادرة على تجنيد الأتباع وتحفيزهم بالعقائد وإقناعهم بتنفيذ الخطط بكل حماس �
 .قادرة على تقييم النتائج وتشخيص مواطن الزلل ووضع الحلول المناسبة  �

 الموارد البشرية -2   

تكنولوجية، بشرية و هو  نظمية، هيكلية، لى حتمية التغيير في المؤسسة في عدة أوجه تأسيسية،تتج
فالإنسان هو العنصر الحاسم في أي . أهم  الجوانب التي أصبحت ترتكز عليه المؤسسات لتحقيق أهدافها

من مكاسب مادية تحقق إنتاجية شريطة توافر القيادة الواعية التي تفهم الاحتياجات الذاتية للفرد،  عملية
اضره ومستقبله، بالإضافة إلى تحفيزه بصفة مستمرة لتفادي الإحساس بالملل أو التهميش لحله الطمأنينة 

 افتغيير المؤسسة أصبح مرتبط بشكل جوهري و استراتيجي بتغيير الموارد البشرية و هذا بتنميته. أو الإهمال
لحوافز والدوافع التي تحقق الرضا لهذا المورد وذلك لما لهذا و تطويرها و تدريبها مع التركيز على توفير ا
  .الأخير من أهمية في إنتاجية وكفاءة في المؤسسة

  :  الماليةالموارد المادية و  -3
و ذلك لتحقيق لتوفير ) كفاءة رأس المال وحسن إدارته(الموارد الطبيعية والموارد المالية ضرورة توفر 

 ناسبة و في الوقت المناسب، و تحديث وسائل الإنتاج لتحسين مخرجاتهمستلزمات الإنتاج بأسعار م
 .لحفاظ أو المحافظة على القوة التنافسيةل

 السياسات والنظم -4

، أو )نظم الأجور والحوافز والتدريب(تطوير سياسات ونظم فعالة سواء كانت تتصل بالموارد البشرية 
والنظم , وأدلة الإجراءات, ي وجداول  الصلاحياتالهيكل التنظيمي والوصف الوظيف(أساليب العمل 

كنظم الصرف والشراء والإنتاج والتسويق والتطوير (،  أو سياسات ونظم تتصل بالموارد المادية )الالكترونية
  .)والتنقل والتخزين

  : و المتمثلة أساسا في النقاط التالية  :المتطلبات المعرفية -5
للمناخ المحيط و عناصره المختلفة، و توقع الحالات المستقبلية للمناخ  القائمة عالمعرفة المسبقة بالأوضا  �

 . لمناخ المحيطو بين عناصر ا المؤسسةومحددات العلاقات بين المحيط و معرفة أنماط 

                                                 
  121-120العطيات، مرجع سبق ذكره، ص 145
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 .معرفة القواعد و الأعراف و المعايير السائدة في المناخ المحيط و تأثيراا على فعالية المؤسسة �
 .و تأثيراا تائجهانوأنواع الممارسات في المؤسسة أو في مؤسسات أخرى و  معرفة تجارب التغيير �
أنواعها، خصائصها، تفاعلاا، نتائج التعامل معها، تطوراا (معرفة المدخلات إلى المؤسسة  �

 .                المحتملة/المستقبلية
وأثارها ومتطلبات استمرارها،  معرفة الأنشطة والفعاليات والعمليات الجارية في المؤسسة وتفاعلاا �

المستقبلية اواحتمالا. 
الممكنة لها، والتطورات المحتملة و ) يدينالمستف(معرفة المخرجات الحالية للمؤسسة ومدى تقبل المناخ  �

  .        لتطويرها والعوائد المتوقعة والمقومات اللازمة للتطوير و تكلفتها
 :التغيير معوقات -9 -1

146يذكر منها حمادات ، التغيير عمليات وجه في تقف التي عوقاتالم من عدد هناك
  

 الاتصال، وسوء وسائل التضخم، حيث من التنظيمية، بالهياكل وترتبط: تنظيمية معوقات »

 .الحوافز ونظم الإدارية السياسات وتقادم الرقابية، والإجراءات

 ودرجة جة المقاومة،ودر  الجديد بالتغيير العاملين قبول بمدى وتتعلق: سلوكية معوقات »

 . الرسمية غير والتنظيمات العاملين، لدى الدافعية
 . المتاحة والموارد والإمكانات المستخدمة بالتقنية وتتعلق: فنية معوقات »

 وعادات وتقاليد وظروف أهداف من والحضارية الثقافية بالبيئة وتتعلق: اجتماعية معوقات »

 العاملين وميل الطبقي، اتمع والتركيب أفراد بين السائدة العلاقات إلى إضافة اقتصادية،

 . قيمة لها لم يعد وأشياء بمنهجيات والتمسك الانغلاق إلى

 التغيير مخصصات برامج بنقص يرتبط وما الموارد، توزيع بطريقة تتعلق :اقتصادية معوقات »

 .النامية الدول في وخاصة

 Beerويرى
147

إعاقة  في تتسبب أن يمكن التي الشائعة الأخطاء من مجموعة هناك أن 
الإصلاح  على والاعتماد القمة، من التغيير ودفع الجاهزة، الحلول فرض : منها عملية التغيير

 . واحدة دفعة شيء كل تغيير ومحاولة فقط، التقني

 في التغيير جهود أا تعيقKotter  التي يرىو  الأخطاء من مجموعة إلى دقاسمة كما يشير
: وهي المؤسسات

 148
  

 . الحالي الوضع عن فيه المبالغ لرضاا �

 . التراخي من نوع حدوث �

 . والأفراد بين القوي التحالف غياب �

   .توصيلها وعدم الرؤية افتقاد �
 . للتغيير المعارضة القوى ومراكز كالبيروقراطية الإدارية العقبات �

                                                 
- 123ص 2003عمان، الأردن،  ، والتوزيع للنشر الحامد دار ، "الإدارة التربوية في معاصرة وقضايا وظائف "حسن،  حمادات محمد 146

124 . 
 60-59، ص2006لبنان،  الثقافي، الحوار شركة ش،رياض الأبر  محمد : تعريب . "والتحول التغيير إدارة "مايك،  بير 147
 الأردن نحو / إربد محافظة في في الإدارات الحكومية المديرين ميدانية لاتجاهات دراسة : التنظيمي التغيير "سليم،  أحمد مأمون دقاسمة 148

، 2002 -عمان –مسقط  العامة، الإدارة هدمع ،88 الإداري، العدد ، مجلة"التغيير التنظيمي جهود ومتطلبات نجاح ومعوقات دوافع وسمات
 91ص
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 . الكبير النصر إعلان سريعة، وسرعة نجاحات تحقيق عدم �
 . المؤسسة ثقافة جذور إلى التغيير وصول عدم �

 المعوقات المتصلة بالإدارة، حيث على التغيير معوقات عرض في149)المساد(البعض   فيما ركز

 وتدني للإدارة، الملازمة وعدم الثقة الضعيفة، القيادة في تتمثل التغيير أمام العقبات أبرز أن يرى
  . الموارد البشرية سياسات وضعف التفويض، مستوى

 تفشي الفوضى من الخوف بالمديرين المتصلة التغيير معوقات من المعمر، أنو  المنيف ويرى

 في يساهم المستقبلية، ما بنتائجه التنبؤ عن إحداثه، والعجز في الفشل من والخشية التغيير، نتيجة
  .150إياه وتجنبهم التغيير عن المديرين عزوف

 :التغيير نجاح عوامل -10 -1
 للقائمين تتيح معينةات في المؤسسة، يتم تحديد والتأكد من وجود عوامل البدء بعملية تطبيق التغيير  قبل

 :151وتتضمن عوامل النجاح النقاط التالية في جهودهم، النجاح فرص التغيير على
  ؛يعارضه ولا التغيير يتقبل الذي العام المناخ توافر �
 الاستمرارية له التغيير تضمن لجهود وتأييدهم دعمهم أن إذ ،المؤسسة في الإداريين القادة وتأييد دعم �

 ؛الأهداف وتحقيق
 تصور تكوين على بالتغيير وتساعدهم ترتبط وفنية وعقلية إنسانية مهارات يمتلكون تغيير قادة وجود �

 ؛وقواعده التغيير عن شامل
 تأثيرالمؤسسات  في وتوقعات اموعات وقيم لمعايير أن إذ الأفراد، من أكثر اموعات على التركيز �
 ؛الأفراد سلوك على اضحو 
 ؛تنفيذه على وتساعد للتغيير يئ التي والفنية والمادية البشرية الموارد توافر �
 التعامل وكيفية التغيير عوامل مقاومة تشخيص وكذلك علمي، بأسلوب المؤسسة مشكلات تشخيص �

 .معها

 المؤسساتإحدى  فاق، و إخيظهر البحث العلمي بأن هناك سبعة عناصر لإنجاح أية عملية تغييركما 
  : العناصرهذه تفتقد إحدى  اأيعني في تطبيق التغيير الضروري 

o أن تكون واضحة ومفهومة  إن الأسباب وراء إجراء أية عملية تغيير مخططة يجب: الدوافع وراء التغيير
 . ، وحتمية أو إلزاميةاجيد

o وإلى أية درجة المؤسسات يجب أن تكون هناك رؤية واضحة حول ما يجب أن تكون عليه :الرؤية ،
 نتيجة هذا التغيير؟ المؤسسةتطمح أن تكون عليه 

o يجب أن يكون هناك قائد للتغيير، وهو عادة من المديرين التنفيذيين في المراكز الإدارية،  :القيادة
 .الدافع وراء التغيير والرؤية المستقبلية له اوالذي يحدد أساس

                                                 
 268ص، 2003لبنان،  مكتبة ، "الفعالة الإدارة "محمود،  المساد 149
السعودية، الرياض،  والدراسات، الأبحاث المدير، مجلة" التغيير إدارة في كيفية أفكار" سعود،  ةأسام االله، المعمر عبد المنيف إبراهيم 150

 3، ص2003
ص   1986والتوزيع، الكويت،  للنشر القلم دار " العربية البلاد في التنظيمي السلوك في بحوث، المنظمات في التغيير "الباري عبد درة 151

372 
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o ثرون بعملية التغيير يجب أن يعطى لهم الحق بالرؤية والدوافع له،  إن الأفراد الذين سوف يتأ: المشاركة
 .كما يجب إشراكهم في تصميم التغيير، بالإضافة إلى تطبيقه

o تعتبر الاتصالات مع الأفراد، بشكل مستمر وفعال، حول الدوافع للتغيير والرؤية المستقبلية : الاتصال
 .راء بعض التغييرات السلوكية الضرورية لديهملإنجاح التغيير، بالإضافة إلى إج اله ضرورية جد

o أولئك الذين تشملهم  تتطلب أغلب عمليات التغيير تطوير بعض المهارات الفردية عند :التدريب
 .عملية التغيير، لتتكون لديهم القدرة على التعامل مع التحديات الجديدة ومواجهتها

o ل يبدون قدرات مميزة في القيادة، وفي تمثيجب إعادة ترتيب أماكن عمل الأشخاص الذين ي :التعزيز
  . عملية التغيير، وإملاء الاهتمام اللازم لهم ولسلوكهم

الذكر في عملية التغيير سوف يؤدي  السالفةن فقدان عنصر أو أكثر من العناصر ويرى الباحث أ  
 . إلى عدم نجاحها احتم

  :وسائل التغيير -11 -1

ملها وحجمها ودورها، ومهما كان نوع الإدارة مؤسسة مهما كانت طبيعة ع يجب على أي
التي تراها ضرورية دف ضمان بقائها  الفعالة أن تعمل على تحقيق الابتكارات والتغييرات، المستخدمة فيها

ا هحاجة تستدعي من ،في حاجة ماسة إلى الإحاطة بعلم إدارة التغييركون ت، وذا نجاحها واستمرارهاو 
إلى ومجالاته، الجميع بمتطلباته إلى تفهّم وتفهيم وتوعية أهميته، أي ب يوعالأهدافه، و ، التغيير تحديد أبعاد

ومن هنا على المؤسسة أن توفر بعض الوسائل  .الوسائل الضرورية لإنجاحه تحديديئة الدعائم و جانب 
   :      الواجب توفرها لإنجاح عملية التغيير، نذكر من بينها 

في مجالات  أرائهمبإبداء  والسماح للكلو فتح باب النقاش واللقاءات  أسلوب الاجتماعات إتباع - 
فالإنسان بطبيعته يتقبّل أكثر ما يستشار فيه أو ،  والسماح لهم بالتعبير عن هواجسهم، وطرق التغيير

قد يساهم ، كما أن إشراك العاملين في صورته من أمور، فضلاً عما يشترك فيه من تخطيط وتنفيذ يوضع
 .  أو تغييرها متى تطلب ذلك يل خطة التغييرفي تعد

 على ،العاملين المعنين بالأرباح والمكاسب التي يمكن أن تتحقّق لهم من جراء التغيير ضرورة إشعار - 
يسهم مساهمة فاعلة في زيادة المكاسب المادية  الأمر الذي ،اعتبار أنه عمل يراد منه الوصول إلى الأفضل

  .والجودة والتسويق والمنافسة الإنتاجيةمن تحسن في  يجنىوما س، والمعنوية للعاملين

الاقتناع من بحيث تمكّنهم هذه الدورات ة، لأعضاء المؤسسالأجل  عقد دورات تدريبية قصيرة  - 
 ،الارتجالية وأ لمفاجآت والقرارات الفوقيةلتجنب ا التوحّد على الهدف والرؤية المشتركةة التغيير و بضرور 

إلى جانب تحديد الأساليب التي يمكنهم من  ،التي يمكنهم إتباعها في أداء مهمتهمالوسائل  معرفة كلو 
 .خلالها تزويد بعضهم بعضًا بالخبرات

من خارج المؤسسة أو من غير  ستعانة بالأفراد والأطراف الذين لهم تأثير فاعل على الآخرين، ولوالا - 
ن ذلك قد يكون في بعض الحالات أبعد للشكوك فإ المعنيين لشرح التغيير وبيان دوافعه وأسبابه وفوائده،

من الضروري دراسة الأنظمة والهياكل الإدارية الحديثة، خاصة ما كتب وجرّب عمليًا في  والظنون السيئة
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لأن فيه رؤية واضحة حول ضعف الأساليب القديمة ويقابله إبداعات على كافة  ،العقدين الأخيرين
 .المستويات

  للتغيرمستوى الجاهزية  -12 -1
حيث لا يمكن حدوث التغيير  للتغيير،المفاهيم الجوهرية في التغيير هو مفهوم مستوى الجاهزية  أحد     

ويشمل بمستوياا المختلفة للتغيير المؤسسة يتطلب جاهزية فالتغيير  .الناجح دون توفر مقوماته الأساسية
  :ذلك

القيادة  :مثلمن المقومات  ة العديدالجاهزي وتتضمن هذه :المطلوب للتغيير المؤسسةجاهزية  -1
ا فيها من قيم وتقاليد تدعم أو بموالمصادر المادية المختلفة والثقافة  والسياساتوالإدارة والتخطيط 

 ؛تقاوم التغيير

 يتطلبهانحو التغيير المرغوب والمهارات والمعرفة التي  الأفرادتشمل اتجاهات  :أفراد المؤسسةجاهزية  -2
بينما يتطلب مستوى  الجاهزية،ب مستوى عالي من لتطي الحجم ما كان التغيير كبيركلو تطبيق التغيير 

 .قليل الحجممحدود من الجاهزية إذا كان 
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  في المؤسسةفي المؤسسة  عملية التغييرعملية التغيير  وتنظيموتنظيم  خطيطخطيطتت: : الثاني الثاني المبحث المبحث     --22

 عملية التغيير، ووصف للطريقة والأسلوب فييقصد بعملية تخطيط التغيير وصف لما يجب إنجازه   
   :التالية العناصر أجزائها فية التغيير يجب أن تحتوى  وخط ،ذلك المستخدم في
o  ؛المشاكل هذه جمع معلومات عن، و المؤسسةالتعرف على مشاكل  
o  ؛جمع المعلومات في المؤسسةمشاركة أجزاء وأفراد  
o ؛وبدائل الحلول تشخيص المشاكل   
o  ؛التغيير خطط تداول المعلومات عن فيتحديد وسائل الاتصال المستخدمة  
o  ؛التغيير المحيطة بعملية والتوتراتتحديد طرق التغلب على الضغوط  
o ؛)التنظيم أوالأفراد أم الجماعات (سيخضع للتغير  الذي يءتحديد الش  
o  ا التغيير، والأزمنة المرتبطة  التيتحديد المراحل بذلك؛سيمر  
o  ييرالتغإحداث عملية  فيستستخدم  التيتحديد الأدوات والوسائل.  
يقوم بعملية  أما عن منفالتغيير من يقوم، ومتى وكيف تتم عملية التغيير، عملية يقصد بتنظيم و  

المشاكل وتطبيق  وتشخيص جمع المعلومات فيستشترك  التيالتغيير، فتعنى المستويات التنظيمية أو الإدارية 
درجة المشاركة،  يالخطوات، وما ه هذه في شركتس التي الحلول، كما تعنى من الأفراد داخل هذه المستويات

  : ويمكن التمييز هنا بين ثلاث حالات 
  تنفرد الإدارة العليا بسلطة التغيير، أن:  الأولى  - 
 الإدارة الدنيا بتفويض من الإدارة العليا، أن تقوم بذلكعلى عكس الأولى، :  والثانية  - 
والوسطى والدنيا  كل من الإدارة العليا  حيث تشترك السابقتين، حالة وسط بين الحالتين هي:  والثالثة  - 

   .واحد نظام التغيير في في
يضعوا ما يشابه  التغيير أن وضع نظام فيمن حيث متى تتم عملية التغيير، فيجب على المشتركين   

، بحيث يكون زمنيالتغيير بشكل  التفصيلية لعملية تحدد الخطوات والمراحل والتيالجدول أو الخطة الزمنية، 
فيها الأدوات  أما من حيث كيف تتم عملية التغيير، فنتناول .للمنفذين بإتباعه اوملزم للتنفيذ ارشدذلك م

 يءالمشكلة وبحسب المناخ المتاح، وبحسب الش التغيير، ويتحدد ذلك بحسب طبيعة ستستخدم لإحداث التي
  ).ءاتالأفراد، جماعات العمل، هياكل التنظيم والعمل والإجرا( غييرسيخضع للتي الذ
 تخطيط برامج التغيير  -1 -2

المرحلة بحكم أن هذه  مترابط،و  تطلب إعداد إطار متكاملتالتغيير وتقويمها لبرامج لتخطيط اعملية 
تشمل اختيار الفريق المسئول عن التغيير وتحديد نوع التغيير ومجالاته، وكيفية إحداثه بالإضافة إلى تحديد 

  : 152موجز لعناصر المرحلة إطارمايلي  فيو  لمناسب لهذه العمليةواختيار التوقيت ا برامج،التكلفة 
و هنا لابد أن يتولى مهام التغيير في المؤسسـة مـن يتمتعون : اختيار الفريق المسئول عن عملية التغيير  •

الاستعانة بخبراء  لقادة العـاملين فـي المؤسسـة أوبخبرات فنية و تنظيمية على مستوى عال من الكفاءة من ا
 .في هذا اال من خارج المؤسسة ،أو بالجمع بين فريق من خبـراء مـن داخـل المؤسسة و خارجها معا

                                                 
 ص، 2007، الأردن دار حامد للنشر و التوزيـع ،الطبعـة الثانية ،عمان، "MIS نظم المعلومات الإدارية" صالح بن سليمان الفائز،  152
44-45   
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 لتغيير بشكل رئيسي علـى تحديـدتستند فعالية عملية ا:  تحديد و توصيف أهداف عملية التغيير •
توافـق توصيف أهداف هذه العملية بدقة ووضوح ،بحيث تشمل العديد من الأهداف مثل تحقيـق الو 

  .والانسجام و التفاعل بين المؤسسة و بيئتها
بالرغم من تعدد للمجالات التي تحتاج إلى التغيير إلا أن هناك أولويات : تحديد مجالات وأولويات التغيير •

 يفترض البدء ا
يختلف الأسلوب الذي تتم به عملية التغيير ،فقد تكـون : اختيار الأسلوب المناسب لإحداث التغيير  •

لية التغيير شاملة تستهدف جميع االات و العناصر المطلوب تغيرها في آن واحد،و قـد تكـون عملية عم
التغيير مرحلية تتضمن تقسيم االات و التغيرات المطلوبة إحـداثها بالمؤسسـة إلـى عـدة مراحل،و قد تكون 

التزام أعضاء المؤسسة بتلك التغييرات  عملية التغيير تدريجية حيث يتم إدخال تغيرات بسيطة و بعد إقناع و
  .إيضاح الفرق بين الوضع السابق و الحالي يتم التوسع في عملية التغيير و
لابد من وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير ،يتم من خلالها تحديد  :وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير  •

،و التي تختلف  ة المتطلبات اللازمة لعملية التغييرالمبالغ المطلوبة لهذه العملية،و التي تشتمل على تكلف
  باختلاف مجالات التغيير

يعتبر تحديد التوقيت المناسب و الظروف الملائمة لبـدء أعمال : اختيار التوقيت المناسب لعملية التغيير •
توقيت البدء التغيير من أهم عناصر النجاح ،و يشمل ذلك توقيت تنفيذ الدراسات اللازمة لعملية التغييـر و 

 .واية كل برنامج أخرى، الانتقال من مرحلة إلى في تنفيذها ،و توقيت
��وقد حدد كل     Balogun and Hailey   مجموعة من العوامل الرئيسية التي تؤثر في مدى نجاح برامج

  : 153التغيير، والمتمثلة في
 وكلاء التغيير من مدراء أو خبراء المسؤولون عن التنفيذ؛ - 
 تغيير، فكلما زادت درجة التغيير كلما صعب تحقيق نسبة عالية من النجاح؛درجة ال - 
 الفترة الزمنية للتغيير، هناك علاقة مباشرة طردية أو عكسية بين الفترة والنجاح؛ - 
فكلما مس التغيير الثقافة والعادات والرموز لديهم،  : علاقة التغيير ببعض الجوانب الخاصة بالعامليين - 

 مة؛كلما زادت المقاو 
 .     تقيييم التغيير واستمراره وتوفير المعايير وأدوات القياس اللازمة لتحديد أثر التغيير على فاعلية المؤسسة - 

   عوامل نجاح برامج التغيير 2-1-1
 المؤسسات تتيح للقائمين على برامج التغيير فيمعينة التغيير ناجحة ينبغي توافر عوامل  حتى تكون برامج
  :يمايلكهذه العوامل  ، ومن ما سبق ذكره يمكن ان نورد مجموعة من ودهمفرص النجاح في جه

 ؛ القادة الاداريين لجهود التغيير مما يضمن له الاستمرارية وتحقيق النتائج ييدأدعم وت -
  توفر المناخ العام الذي يقبل التغيير ولا يعارضه -
تلكون مهارات فكرية وانسانية يم) خارجهامن و المؤسسة أمن داخل (  و وكلاء تغييرأ خبراء  وجود -

 ؛بالتغيير وفنية ترتبط
 ؛هدافه والتخطيط له وتنفيذهأفي رسم  فراد والجماعات الذين سيتاثرون بالتغييرالأ شراكإ -
 ؛ فراد العاملينسباب التغيير للأأشرح وتوضيح دوافع و  -

                                                 
ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات واثرها على الأداء المؤسسي، دراسة ميدانية "مداخلة بعنوان تغريد سعيفان، عدنان الطيط،  153

 5-3، "تداعيات الأزمة الإقتصادية العالمية على منظمات الأعمال"حول  السابع الدوليالعلمي لمؤتمر العلمي ل، "على القطاع المصرفي الأردني
 .13، ص2009 ،الزرقاء، الاردن ،الزرقاء الخاصة ، جامعةنوفمبر
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 ؛فراد العاملينلأافي فائدة الفوائد المادية والمعنوية التي ستترتب على عملية التغيير توضيح  -
 ؛فرادما لها تاثير على سلوك الأو دور التنظيمات غير الرسمية تجاهل عدم   -
 ؛التغيير ةتتشخيص عوامل مقاوم، و عرفة مصادر التغيير ومراكزهم -
 . للتغيير وتساعد على تنفيذه فر الموارد البشرية والمادية والفنية التي يىءاتو  -

  غيير أدوار القائم بالتخطيط  للت 2-1-2

كأن تقوم الإدارة العليا في المؤسسة هنالك العديد من البدائل و التي تبين من الذي يقوم بالتغيير،  
بالانفراد بسلطة التغيير، أو أن تعتمد على مستشار خارجي يحرك التغيير، أو أن تفوض سلطة التغيير من قبل 

 .154إشراك جميع المستويات في عملية التغيير كما أن هناك بديل آخر وهو  .الإدارة العليا إلى مستويات دنيا
على عملية التخطيط للتغيير عدة أدوار في عملية تطبيق التغيير المطلوب في المؤسسة، والتي  مهما كان للقائمو 

  :  155من بينها
بل يريدون الاحتفاظ بالأشياء كما هي ، التغييرالكثير من الأفراد في لا يرغب : يحفّز التغيير  :أولا - 
عملية التغيير لذا يتوجب على القائم على . لعملية تغييراجة خارج المؤسسة أا بحو رأى شخص من حتى ل

بمعالجة مشاكله  ليبدأعن نفسه غير راض عليه ليصبح  التنظيم والضغطوحث ، بكسر حالة الجمود والكسل
  .من حالة عدم الرضى لحفز عملية التغيير الملحة، والاستفادة

يتصف بالفاعلية بالنسبة لتقديم الحل فإن ذلك يتضمن أكثر من  الفردكون : لوليقدم الح : ثانياً  - 
أو  الأفراد الحل، ومساعدةلذا على القائم بالتخطيط للتغيير أن يعرف متى وكيف يقدم  الحل،مجرد وجود 

  .الفعلية الحل بما يلائم حاجاتهمع تكيف الالمستفيد على التنظيم 
التغيير كمعين  القائم علىمن الأدوار الحاسمة التي يتم تجاهلها هو دور : ييريعين على عملية التغ :ثالثاً  - 

، وحيث أن المؤسساتوالتجديد المتعلقة بكيفية إحداث التغيير في الأفراد أو والابتكار على حل المشكلات 
وهو ( لتغييرل ليس لديهم الخبرة الكافية في عملية إحداث التغيير، لذا يمكن للقائم بالتخطيطالأفراد أغلب 

  :لـ سواءا للأفراد أو التنظيم بالنسبةتقديم المساعدة المطلوبة  )في مراحل حل المشكلة مهارةفرد ولديه 
  ؛وتعريفهاكيفية التعرف على حاجاته  -
  ؛الأهدافكيفية تشخيص مشكلاته وتحديد  -
  ؛العلاقةكيفية الحصول على المصادر ذات  -
  ؛ةالمناسبالحلول  إيجادكيفية اختيار أو  -
  ؛وتنفيذهاكيفية تكييف الحلول  -
 .لاكيفية تقويم الحلول لمعرفة فيما إذا كانت مرضية لحاجاته أم  -

والمصادر والتي التقريب بين الحاجات  المشكلة،ة الفعالة لحل يتتطلب العمل: رشد للمصادري: رابعاً  - 
هارات في كيفية المعرفة و لمأوا الحلول، معرفةأو  نوع، سواءا دعم مادي،من أي هذه الأخيرة  يمكن أن تكون

ويعتبر دور القائم . الحلول وتنفيذها وصيانتها والخبرة في عملية التغيير نفسها المشكلات، أوتبنيتشخيص 
حيث  ،خاصة أهميةفي وقت يكتسب فيه  قيمتهيقلل من  ممنوكثيراً  ،هو دور خاص جداً  على التخطيط هنا

لمصادر المطلوبة سواء من الداخل أو ل للوصولاعدة الأفراد لتغيير في مسالتخطيط ليقوم القائم بعملية 
                                                 

 .422إلى  419من ص ، 2003الطبعة الثامنة ، الدار الجامعية ، : ، الإسكندرية"مدخل بناء المهارات ،السلوك التنظيمي"أحمد ماهر،  154
155

 Hajar Al_khuraif “Dissemination and adoption of educational innovations” Fichier ppt. 
http://fr.slideshare.net/hajar_abdullah/ss-29238963 / diapo 17 au 21. 
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وقد تكون هذه المصادر على هيئة أفراد أو نفقات، . في جهود التغيير أفضل االخارج ليستخدموها استخدام
  .الخ..أو وقت، أو تقنية معرفة بجهود التغيير الناجحة، أو أفكار

عملية التخطيط وفرة بشكل كامل لكل قائم بتالمهناك نطاق واسع من المصادر أن ويرى الباحث 
هذه المصادر وكيفية الحصول على إذن بالدخول إليها   إدراكأن المهم ومن  ،كل نظام تغيير موجهلو  ،لتغييرل

  . كجزء من جهود التغيير
 :التغيير خطوات -2 -2

 المراحل من على مجموعة اعتمادا المؤسسات في له المخطط التغيير يقترح الدرة نموذجا لإدخال
 : يلي كما  156يوضحها والخطوات،

 ؛157أم خارجها المؤسسة داخل من نابعة أكانت سواء التغيير مصادر وإدراك تحديد �

 ؛لها المستقبلي الوضعو  مؤسسةلل الحالي الوضع بين القائمة الفجوة ظل في التغيير إلى الحاجة تقدير �

 دوران وحالات كنولوجيا المستخدمةوالت العمل بأساليب العلاقة ذات المشكلات وتشخيص دراسة �

 ؛العمل

 الخسارة بسبب أم الخوف والتردد بسبب منها ترتب ما سواء التغيير مقاومة على التغلب إجراءات �
 ؛التغيير برامج تنفيذ على اجبروا أو بأم استغلوا العاملين إحساس بسبب أم المحتملة، المادية

 ؛هذا التغيير جراء المنشودة دافالأه ضوء في للتغيير اللازمة الجهود تخطيط �

 هذه تطبيق قد تتأثر جراء التي العناصر الاعتبار بعين تأخذ للتغيير استراتيجيات وتبني اختيار �
 في السائدة العلاقات وشبكة والتكنولوجيا، والقوى البشرية، التنظيمي، الهيكل مثل الاستراتيجيات،

 ؛المعنية بالتغيير المؤسسة

 ظل في التغيير لعمليات تطبيق والمتابعة الرقابة برنامج ورسم للتغيير الزمني السقف تحديد مرحلة �
 .ذات العلاقة المؤسسةعبر  العملية هذه لمـجمل المناسب الجو توفير

 تنفيذ التغيير  -3 -2
طة التى تم بالخ، - كما ذكرنا سابقا- ما تم التخطيط له،  دارةوإ يتم من خلالها تطبيقوهي المرحلة التي 

هذه . ةبصفة ائي المؤسسةساليب العمل المعتادة فى أ هيساليب العمل الجديدة أعليها تصبح  تفاقالا
 : المرحلة تتطلب مراعاة عدة أمور أهمها ما يلي

  ؛تحديد الأدوار والمسئوليات المتعلقة بتنفيذ أعمال التغيير المستهدفة •
 ؛يئة المناخ الملائم والداعم لتطبيق إستراتيجية التغيير •
ديد قنوات واضحة للاتصال الفعال في كل الاتجاهات داخل المؤسسـة لتحديـد المسـؤوليات و تح •

العمـل على عملية تنفيذ التغيير المستهدف و  والوقوف على العقبات التي قد تعترض للتعرف على النتائج،
 ؛تذليلها

التفاعـل وتبادل  من أجل ؤسسة ،يجب التركيز على الاتصال بين مختلف الأفراد في المالتنفيذ  مرحلةفي  •
العاملون من توجيهـات وإرشادات  وتقديم كل ما يحتاجه المعلومات بين مسيري التغيير وبين العاملين،

ومـن جهة أخرى يجب  بشكل كبير في إنجاح عملية التغيير، و ذلك كله يساهم وتحفيزهم وحشد تعاوم،
فمن شـأا أحيانـا أن تساعد المسيرين على  هم، ملاحظاتلشكاوي العاملين و  على المسيرين أن يستمعوا

                                                 
  351، ص2002عمان، الأردن  والنشر، للطباعة وائل دار ،"التنظيمي السلوك"محمود،  العميان 156
 ،1991لقاهرة، مصر، اوالتطوير الاداري،  للاستشارات سيرفس، مركز وايد "يير وتطوير المنظماتإستراتيجيات التغ"سعيد يس عامر 157
  51/55ص
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كما يجب أيضا  الملائم، وتداركها في الوقت ونقاط الضعف فيه، ملاحظة النقائص في مخطط التغيير،
كما يدخل  عاملين، التركيز على توزيع المسئوليات على كل المعنيين بالتغيير سواء مـديرين أو مراقبين أو

  .وما سيتم تغييره ذ أيضا تغيير ثقافة المؤسسة،ضمن مراحل التنفي
التخطيط لعملية التغيير وتنفيذها من التغيير، لأهداف المرجوة للوصول ل يكفي مما سبق نرى، أنه لا

الـدقيق و  تمر وأيضا بـالتقييم المتتـاليفقط ،إنما يجب أن تتبع هذه الخطوات بالمتابعة والمراقبة والتحسين المس
ونقصد الاستعانة بمقاييس عديدة للتقييم، منها ما يستخدم في الجانب المالي هذا المنطلق، يتم للعملية، ومن 

ثم ومن . و ما هو غير كمي مثل جودة المنتج و رضا الأفراد العاملين بالمؤسسة وكذا رضا العملاءأ كمي،به ال
نتاج الفروقات، وبالتالي القيام استفعلا و  هقيقتم تحط له وما يخطتم التالقيام بعملية المقارنة بين ما 

   .التعديلات اللازمةب
  مراحل التغيير -4 -2

يأخذ هذا فمثيرات تؤثر في قوة البناء التنظيمي،  توفر خلال منيبدأ  التغييريرى الدكتور الكلالدة أن 
   :158ست مراحل، على النحو الآتيبإحداث تأثيره من خلال مروره  التغيير في 

على الإدارة في مستوياا  كبيرةهذه المرحلة بوجود ضغوط  تبدأ : - غط والإثارةالض-  المرحلة الأولى .1
 ا؛لتغيير مكانه في التنظيم، و في أنفسهم أيضاأن يأخذ فيه تجعل المسؤولين في وضع يقبلون  ، العليا

العليا إلى تعرف الإدارة  آليؤدي بشكل المرحلة الأولى ت :-التدخل وإعادة التوجيه-  المرحلة الثانية .2
، مستبعدينه موعات العملموجهين باللوم  لها، رشيدةفتعمل على إيجاد الحلول المناسبة واللمشكلة، ل

يؤدي إلى تدخل أطراف أخرى من الخارج، وعلى مستوى الإدارة العليا، أ الذي صراعاليبدأ ف. عن أنفسهم
التنظيم على إعادة فحص التطبيقات الماضية  التي تقوم بعملية إعادة التوجيه يجري تشجيع الإدارة العليا في 

 ؛الحالية كلاتوالمش
وإعادة  المعايرة،هذه المرحلة خلفا لعملية ، وتأتي :- )التمييز(التشخيص والتعرف - المرحلة الثالثة .3

والقضاء على مسببات المشكلة تبدأ بالحركة نحو  وعلى مستوى الإدارة العليا، فإن إعادة التوجيه ، التوجيه
في هذه  ويتم المشاركة  .عبر التنظيم الهرمي، لتصل إلى كافة مستويات التنظيم سفل، وبطريقة تدريجيةالأ

 ؛لصناعة القرار لتقبل التغيير المرحلة
فاعلة، والمحافظة على الالتزام اللول الحيتم فيهذه الحالة تطوير  :- الاختراع والالتزام-  المرحلة الرابعة .4

 ؛من أجل تطبيقهاالكامل 
الحل  بمثابة اتخذتلا تكون في هذه المرحلة القرارات التي  :- التجريب والبحث-  رحلة الخامسةالم .5

مر إلى الأيتم تعميمها وتصبح ائية، يحتاج  يلكو قوة التنظيم نفسه،  من  اً النهائي، بل تصبح هذه جزء
 ؛إثبات، وهذا يتطلب البحث عن وسائل دعم القرارات

حيث يتم تعزيز القرارات التي تؤدي إلى نتائج إيجابية، ومكافأة : - القبولالتعزيز و -  المرحلة السادسة .6
  .الفاعلة الآخرين وتشجيعهم للاستمرار في التغييرات 

                                                 
  .1997، الأردن، عمان، زهران للنشر والتوزيع دار زهران "الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية"، ظاهر محمود كلالدة  158
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   :إدارة التغيير -5 -2 
أسس  له تطبيقي كمنهج التغيير إدارة وبين كظاهرة التغيير بين التمييز لنا من بد لا

الفكر الإداري  في القرار صنع لعملية فعلي تطبيق سوى ليست التغيير فإدارة وأصول، وقواعد
وقد وردت عدة تعاريف لإدارة التغيير منها  ،يستخدم مصطلح إدارة التغيير لوصف عملية التنفيذالمعاصر، و 

تنفيذ وتقييم و لتصميم  المؤسسةعملية تستخدمها  اأ اساس على  Recordoعلى سبيل المثال تعريف
  . 159المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية تعامل معلل الملائمةالمبادرات 

ترتيب  وإعادة الجديدة لمواجهة الأوضاع الإدارة تحرك: "تعني 160الصرن إدارة التغيير كما يعرفهاو 
 أي ،"السلبي التغيير عوامل تقلل أو الايجابي، وتتجنب التغيير عوامل تستفيد من بحيث الأمور

 الأهداف لخدمة التغيير لإحداث وفعالية أفضل الوسائل اقتصاداً  استخدام كيفية" تعبر عن أا

  161".بالمسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير الفعالوالاضطلاع المنشودة 
 في بيئة التغيير مؤشرات يعنى برصد الذي الإداري النهج ذلك"العتيبي على أا  عرفها وقد

 إدارا دف أولويات ضمن المؤسسة بنشاط علاقة لها التي المؤشرات تلك وفرز الأعمال منظمة

 المتوقعة لتحسين المتغيرات مع العملية الإدارية لوظائف ممارستها في الإدارة تلك وتأقلم تكيف

."وسلوكها أدائها

162 
تعبرّ عن توفير أفضل السبل وكيفية استغلالها لتحقيق الأهداف المخططة "وعرفها عامر سعيد على أا 

  163".ولياتوذلك بتحمل المسؤ 
 لمواجهة المنشود التغيير وتنظيم تخطيط من خلال التعريفات السابقة يتضح لنا أن إدارة التغيير هي

 وتحقيق للتغيير المقاومة لتقليل السلوكية العلوم من والإفادة الداخلية، أو البيئية الخارجية التغيرات

 من يفرض لا القوة من نوع مختلف على مدوتعت التشاركي القرار صنع على أي القدرة. والفعالية الكفاءة
 وأعمق أكبر معنى إيجاد على ومساعدم الآخرين مع الجماعي العمل خلال من يبرز وإنما الأعلى
  . أفضل بشكل والجماعية الفردية إمكانام واستثمار لعملهم

 أصبحت من التغيير، والتي عملية هذا لإدارة الحاجة تتأكد للتغيير، الحاجة تأكد من انطلاقا

 والتخطيط الإعداد إلى إدراك الحاجة منطلق من وذلك ،الحديث في العصر متطلبات القيادة أبرز

 للجدل موضوع إدارة عملية التغيير، موضوعا مثيرا و يعد. التغير دائمة بيئة ظل فيالمؤسسة  لتغيير

. لإدارة التغيير محدد فتعري يوجد لا أنّه أسباب منها لعدة ذلك والممارسين، ويرجع الباحثين بين
البعض  يؤكد عن الأخر، كما  مختلف التغيير، و لكل منها مسمى من أنواع عدة هناك ن أ كما
  .التغيير لإدارة علمي محدد منهج حتى الآن يوجد أنه لا على

  : كما أن لإدارة التغيير عموما أهداف جوهرية هي التي دعت لعملية التغيير، والتي تتلخص فيما يلي
  ؛ادة قدرات المؤسسة على التطور والبقاء والاستمرارية، و بالتالي التكيف مع البيئة المؤثرةزي - 
المعارف ر كفاءة و تقبلا للتغيير وتنمية التحسيس بأهداف المؤسسة، و تكوين فريق عمل جماعي أكث - 

 ؛والمهارات وتحسين أنماطه السلوكية

                                                 
 .29، مرجع سبق ذكره، صخضر مصباح الطيطي 159
  . 339، ص 2002دمشق  للنشر، الرضا دار . الحادي والعشرين القرن في الإدارية التنمية صناعة ن الصرن،حس رعد 160
 .551، ص 1998، مرجع سبق ذكره، وعلي محمد عبد الوهاب  سعيد يس عامر 161
 .62ص  2002-لأردنا–والتوزيع،  عمان  للنشر  الحامد ومكتبة دار، " الإدارية والأنشطة الفكر تطور" جبر صبحي العتيبي 162
 .17ص  ، سعيد يس عامر، استراتيجيات التغيير ، مرجع سبق ذكره 163
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تخفيف من الصراعات وتنمية الوعي بروح زيادة فهم عمليات الاتصال، وأساليب القيادة، وال - 
          .الجماعة

164 الصرنيرى الكاتب  السياق نفس وفي
 : أحد الأسلوبين  تستخدم التغيير إدارة أن 

 ترميم الأضرار أو الثغرات سد محاولة في الأسلوب هذا ويتمثل: التقليدي  الأسلوب  .1

 تنتظر الإدارة أن فعل، أي ردة شكل ويتخذ بطبيعته دفاعي أسلوب التغيير، وهو التي يسببها

 ما وغالبا.  الجديدة مع الأوضاع للتعامل وسيلة عن البحث تحاول ثم يحدث التغيير، حتى

 في تنجح ولا التغيير، عن السلبية الناشئة الآثار من التخفيف الإدارة بمحاولة فيه تكتفي
 . التغيير يتيحها الجديدة التي الفرص من الاستفادة

وتنبؤ التغيير  توقع في الأسلوب هذا ويتمثل: التنبؤ أسلوب أو  الحديث الأسلوب  .2
وهو  نتائج أفضل، تحقيق يمكن ثم ومن الجديدة، الظروف مع  للتعامل والإعداد المسبق

 أو التغيير المتوقع وقائية لمنع إجراءات اتخاذ إلي فيه الإدارة وتلجأ في طبيعته هجومي أسلوب

 .يحدث حين  التغيير من للاستفادة من جانبها مبادرات اتخاذ أو تجنبه

  خصائص إدارة التغيير  5-1 -2

 لها بد لا استراتيجيات التغيير، جراء تطبيق غاياا بلوغ التغيير بإدارة المعنية المؤسسات تضمن حتى
 لمامالإويتعين  ،)الخضيريالعميان، (التغيير  إدارة هامة  تتصف ا أساسية خصائص هنالك أن مراعاة من

 :ا ومعرفتها والإحاطة ا
165  

 إلى تتجه منظمة إطار حركة في يتم بل عشوائيا، يحدث لا ذكي تفاعل حركة التغيير :الاستهدافية   •
 وموافق عليها معلومة وغاية معين لتحقيق هدف تسعى التغيير إدارة فإن محددة، لذلك وأهداف غاية

 .التغيير قوى من ومقبولة
 إطار وأن يتم في ،المؤسسة تعيشه الذي العملي بالواقع التغيير إدارة ترتبط أن يجب :الواقعية   •

 .تعيشها، حتى يتم تنفيذه بسهولة التي وظروفها المتاحة إمكانياا ومواردها
واحتياجات  وبين رغبات التغيير عملية بين التوافق من مناسب قدر هناك يكون وتعني أن :التوافقية  •

 :  166التغيير، أي بين لعملية ةالمختلف القوى وتطلعات
o الإيجابية والجماعات للرأي كقادة التغيير والطامحة نحو الراغبة القوى. 
o ا ومقدار التغيير لعملية المنفذة لقوةاالتنفيذ هذا على قدر. 
o ا ومقدار التغيير وتكلفة عبء ستتحمل التي لقوىاهذه الأعباء تحمل على قدر. 
o وصراع حركة التغيير عنه تسفر سوف ما اهتمام غير في تترقب بيةسل تظل التي المحايدة قوىال 

 .به المتصلة المختلفة القوى
o وتضع وتزرع العوائق والعراقيل تحقيقه وعدم إيقافه إلى وتسعى التغيير تقاوم التي المعارضة لقوىا 

 .نحو التغيير الساعية القوى وحركة فاعلية من لتحد القيود
  .غاياته تحقيق في ودورها التغيير، استراتيجيات تطبيق في التوافقية ةخاصي أهمية تبرز هنا ومن

                                                 
  . 339حسن الصرن،  مرجع سبق ذكره، ص  رعد  164
    .345، ص 2005 -الأردن–والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان  وائل للنشر ، دار"الأعمال منظمات في التنظيمي السلوك" محمود العميان 165

 .90-24-23عرفه، مرجع سبق ذكره، ص سيد: أنظر أيضا

 18، مرجع سبق ذكره، ص الخضيريأحمد  محسن 166
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القدرة  وتملك مناسبة، بحرية الحركة على القدرة تملك أي فعالة، التغيير إدارة تكون أن يتعين :الفاعلية   •
أن  و .تغييرها المستهدف الإدارية والوحدات الأنظمة في الفعل قوى وتوجيه الآخرين، على التأثير على

 .المتصارعة للقوى والمتسعة الشاملة الرؤية على القدرة وتملك
 الواعية المشاركة ذلك هو لتحقيق الوحيد والسبيل الإيجابي، التفاعل إلى التغيير إدارة تحتاج :المشاركة   •

 التي والضوابط والقيود بالمتغيرات ثم إحاطتهم ومن التغيير، قادة مع وتتفاعل تتأثر التي والأطراف للقوى
فضلا  وإيجابية، بدقة للتوجيهات تنفيذهم ثم ومن سليم لمتطلباته بشكل وتفهمهم التغيير، بعملية تحيط
ويزداد  للتغيير، المعارضين مقاومة على وقدرم قابليتهم تزداد ثم ومن لأعبائه وتكاليفه، تقبلهم عن

 .الإنجاز جودة أكيدوت متطلباته، مما يضمن سرعة وتنفيذ التغيير، عن للدفاع استعدادهم
 القانون كان واحد، فإذا آن في والأخلاقية القانونية الشرعية إطار في التغيير يتم بمعنى أن  :الشرعية   •

إجراء  قبل القانون وتغيير أولا تعديل يتعين فإنه التغيير، اتجاهات مع يتعارض قد المؤسسة القائم في
 . قانونيةال الشرعية على الحفاظ أجل و ذلك من التغيير،

 نحو أن تسعى يجب أا بمعنى بالإصلاح، تتصف أن يجب التغيير إدارة تنجح لكي :الإصلاح   •
 .المؤسسةفي  اختلالات من موجود هو ما ومعالجة عيوب، من قائم ما هو إصلاح

 إذ إدارة التغيير، في خاصة وبصفة إداري، عمل لكل يجب أن يكون لازمابصفة عامة  :الرشد   •
 خسائر التغيير يحدث المقبول أن من فليس والعائد، التكلفة لاعتبارات تصرف وكل راركل ق يخضع

 النظر يتم حين في الحاضر، الوقت في المتاحة البدائل منظور من التكلفة إلى النظر ويتم .تغطيتها يصعب
 بعد طويلة نواتلس يمتد ما عادة التغيير من العائد أن خاصة معا، والمستقبل الحاضر إطار في العائد إلى

 .167إحداثه
 على لأن هذا الأخير يعمل التغيير، لإدارة لازمة عملية تعتبر كخاصية :والابتكار التطوير على القدرة  •

 وإلا والتقدم الارتقاء نحو يعمل حالياً، فالتغيير مستخدم أو موجود هو مما تطويرية أفضل قدرات إيجاد
 .مضمون له فلا

 التكيف على اهتماما قويا بالقدرة تم التغيير إدارة إن :الأحداث  مع السريع التكيف على القدرة  •
 معها وتتكيف تتوافق أيضاً  ولكنها الأحداث فقط، مع لا تتفاعل فإا هنا ومن الأحداث، مع السريع
 على للإبقاء بذاا الأحداث وتصنع تقود وقد في اتجاهها ومسارها، والتحكم عليها السيطرة وتحاول
 : التالي الشكل خلال من الخصائص هذه توضيح ، ويمكنالمؤسسة فاعليةو  حيوية

  الفعال التغيير قائد خصائص 5-2 -2

يجب أن يتميز ا بالتغيير و خصائصه إلى بعض الخصائص التي  العلاقة ذات الأدبيات تعرضت
 :168 المؤسسةقائد التغيير لضمان تغير فعال على مستوى 

 :وهي لالفعا التغيير قائد مواقف .1

o يخذلهم ولا معه للعاملين إيجابيا دعما يوفر . 

o ،والاستماع بفاعلية المعاملة بالمساواة . 

                                                 
 .19-18ص ، نفس الرجع، الخضيريأحمد  محسن 167
  .بالتصرف 132-131سيد عرفه، مرجع سبق ذكره، ص  168

، "مركز القرار للاستشارات"لعلمي سلسلة تنمية المهارات، التوثيق ا" تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد"السيد عليوة : أنظر كذلك -
 .53-52- 51ص ،2001إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 

لشهر ، 143، العدد .، الصادرى عن وزارة الثقافة السورية، مجلة المعرفة السورية"قيادة التغيير"يسري حسن عبد الهادي، : أنظر كذلك  -
 .2007ارس م
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o ا بقضايا والاهتمام والدافعية، بالحماس يتصفوأولويا . 

o الأفضل النحو علي المهام وتنفيذ الأعمال أداء في بالالتزام يتميز . 

o هو  ما بعكس سارت الأمور إذا عقلانيا نيكو  بل أفعاله ردود في يبالغ ولا بالمثابرة يتسم
 .مرغوب

o المحسوبة المنطقية والمخاطرة والتغيير للتجريب استعداد لديه. 

o دائما بالحوار للانفراد يسعى ولا بالقوة نظره وجهة فرض يحاول لا. 

o ومحاولاته أخطائه من للتعلم ورغبة استعداد لديه. 

 : يلي ابم وتتميز : الفعال التغيير قائد تفكير طريقة .2

 مواقف مع وجود فرص للتشابه إمكانية ويدرك بذاا، متفردة كقضية موقف كل يري •
 . مماثلة أخرى

 تطويرها تم ،والمطابقة والتعديل للتشخيص قوائم استخدام طريق عن ويديره للتغيير يعد •
 .لأغراضها مناسب بشكل

 فترة أثناء لتفكير ومتابعتهاستمرار ا ويشجع بالمرونة ويمتاز والتصور التخيل علي قدرة لديه •

 . على سير العمل والتغيير بفاعلية يؤثر أن يمكن مما التغيير، تطبيق

 أو الاتفاق نقاط وتحليلها واستنتاج ودراستها الأمور في المتعمق التفكير على قدرة لديه •
 .المختلفة والاحتمالات البدائل بين التلاقي

 . المحتملة توقع المشكلات علي قدرةال ولديه ،المشكلة جوهر إلي الوصول يمكنه •

 .التجربة أو بالخبرة مروره خلال من يتعلم أن يستطيع •
  .المهني نموه ومتابعة الذاتي تعلمه توجيه على القدرة لديه •

: وهي الفعال، التغيير قائد من المطلوبة والمهارات المعارف .3
169

 

 . ونجاح بموجبها بكفاءة والعمل معها التعامل ويستطيع التغيير عملية ديناميكية يتفهم •

 من مواقف كل موقف في الاعتبار بعين أخذها ينبغي التي الرئيسة والعناصر النقاط يعرف •
 . التغيير

 إلى إدراك وتطبيقها وتقويمها، إضافة بتصميمها المرتبطة والعمليات العمل برامج طبيعة يتفهم •

 .استخدامها وكيفية المنظم التعزيز أساليب

 والتفاوض مع الآخرين، علاقاته في الفاعل الاندماج علي تساعده نوعةمت مهارات يمتلك •
 سواء كان التغيير، عملية في الرئيسين باعتبارهم الأعضاء لهم، الملائم والتفويض معهم، الناجح

 خلال من أو الصغيرة، اموعات في العمل أثناء أو اللقاءات الفردية، طريق عن ذلك
 . الاجتماعات الرسمية

 . وتعزيزه مساند إيجابي عمل مناخ بناء يعيستط •

 في مجال والتجارب الجديدة والخبرات المعارف مع المستمر للتواصل ووسائل أساليب لديه •
 .بصورة مستدامة متنامية وجعلها منها حصيلته لإثراء تخصصه،

 

 
                                                 

 .53، صنفس المرجع السابق 169
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 التغيير إدارة أبعاد -6 -2
ومعرفتها واستخلاص علاقات الارتباط أبعاد يجب الإحاطة ا،  التغيير يذكر الخضيري أن لإدارة

170وهي على النحو التالي. بينها، ومعرفة العوامل المؤثرة عليها، والمتأثرة ا
:

 

o العدالة فهما عميقا لمضمون يتطلب التشريعي إطاره في التغيير إن : القانوني التشريعي البعد 
 كان كلما ومتطلباته العصر ع روحعادلا متوافقا م التشريعي الإطار كان أيضا، وكلما الظلم ومفهوم

التشريعية  بالجوانب كاملا إلماما تتطلب التغيير هنا فإن عملية التغيير، ومن عملية في إحداث فعالا
 .التغيير قوى سلوك ذاته وعلى على عملية التغيير المؤثرة

o مكانيات، والموارد والإوالعائد  التكلفة حسابات خلال من :التغيير  لعملية الاقتصادي البعد
 التغيير، تنفيذ إمكانية مدى لإحداث التغيير، تتضح توجيهها الموارد وسهولة هذه استخدام وإمكانية
 الاعتماد سيتم التي والموارد الأموال مصادر يمكن تحديد التغيير، كما مقاومة قوى على والسيطرة

 .عليها
o ضخم اتصالي جماهيري إعلامي دجه إلى التغيير عملية تحتاج :التغيير  لعملية الإعلامي البعد 

 الجهل على للقضاء واسعة القيام بعملية تنوير عن فضلا وحتميته، التغيير وضرورته مزايا لتوضيح
 وتنموالتغيير،  قوى فاعلية تزداد خلالها من معرفة وأمن وايجابية، والتي إلى وتحويلها والسلبية والخوف

 .على إحداثه قدرا
o البعد بجانبين هما هذا يهتم حيث الأبعاد اخطر من وهو :تغيير ال لعملية الأمني البعد: 

 أو انتصار عودة وعدم إمكانية الأمور، على بسيطرا وإحساسها ذاا، التغيير قوى أمن .1
 عليها؛ المحافظة القوى أو التغيير عدم قوى

 ا لغضبحيث عدم تعرضه من به والمهتمة به والمحيطة التغيير من المستفيدة الجماهير أمن .2
 مكاسب تلتهم أي مدمرة عدم تعرضها لحدوث فوضى وانتقامها، أو التغيير وعقاا مقاومة قوى

 .للجماهير تحقيقها سبق

لتأمين  عملية التغيير أو لنجاح سواء والخطورة الأهمية شديد بعدا يعد الأمن نلاحظ أن
 .التغيير مجتمع وجماهير التغيير قوى مكاسب

o نسيج والمحافظة على التغيير مجتمع إدارة بكيفية البعد هذا ويتعلق :التغيير  ةلعملي الاجتماعي البعد 

 الاجتماعية، والمبادئ والأعراف والتقاليد والعادات القيم هيكل وعلى والعلاقات الاجتماعية، القوى

 . التغيير عملية إحداث من الأخرى في الاستفادة مع منها بعض في إحداث تغيير أو

o أساليب وأنماط في تقدم وجود من لابد التغيير ينجح حتى :التغيير  لعملية وجيالتكنول البعد 
 الدافع يوجد متطورة حتى جديدة تكنولوجيا إدخال إلى يحتاج التغيير أن بمعنى الأعمال ممارسة

  .التغيير لعملية الحتمي والمبرر الطبيعي والمنطقي، الشرعي
  :  إدارة التغيير  نماذج عملية -7 -2

خلال السنوات الماضية العديد من النماذج المختلفة لإدارة التغيير وانبثقت تلك النماذج من ظهر 
. )محددة مؤسساتأو ( المؤسساتمدارس الفكر الإداري، كما تم تصميمها من أجل تلبية حاجات بعض 

في ثلاث مراحل تعددت بتعدد المفكرين النماذج التي يتم فيها التنفيذ التغيير فهناك من يرى أا تكمن و 
 & Lippitt & Watson)و هناك من أدخل على هذه المراحل بعض التعديلات  ،(Kurt Lewin)رئيسية 

                                                 
 29إلى  25صمن  بق ذكره، الخضيري، مرجع س دأحم محسن170
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westley) وهناك من صنفها إلى ستة مراحل ليصبح عددها  خمس مراحل ،(Szilagy&Wallace)،  وهناك
     :171الخ،و سوف نذكر بعضا منها..(Edgar huse) أيضا من صنفها إلى سبعة مراحل

   :( Kurt Lewin)  عند عملية إدارة التغيير نموذج -  7-1 -2

التغيير إدارة  عملية  Lewinشبهفقد ، 172قدم من خلال نموذجه رؤية واضحة لمراحل التغيير
 مغاير، بشكل مرة أخرى لكن الجامد إلى إلى السائل ثم العودة الجامد من يكون الذي بالتحولالكيميائي

الراهن الحالي  الجمود، أو التخلي عن الوضع إزالة 173:إلى ثلاث خطوات رئيسية العملية هذه قسم وقد
، Moving الانتقال إلى المستوى الجديد المطلوب ثم،  Unfreezingدف التغيير المؤسسةالسائد في 

 . Refreezingالوضع الجديد  إعادة تثبيتوأخيرا 

تحليل قوى "والمعروف بإسم  )1951الذي قدمه سنة (ذو الخطوات الثلاث  Lewin نموذج ويعد
 خلال من ،ا التغيير يحدث التي الكيفية توضيح حاولت التي النماذج من أشهر" اال

 ثلاث خطوات لخصها اللوزي كمايلي  وفق المخطط التغيير لتنفيذ قدمها الإستراتيجية التي

174

 

من  يتم التخلص المرحلة ذهه وفي: للتغيير أو التهيئة Unfreezing-الجليد إذابة مرحلة- أولا
الوقت  في الأفراد داخل التنظيم يمارسها والقيم و العادات و الممارسات والسلوكيات التي الاتجاهات

الطرق لى عدم جدوى و ملائمة الأساليب و الحالي،من خلال الاعتراف بوجود مشكلة ما، و التأكيد ع
 الممارساتشعور لدى العاملين بعدم الرضي عن الأساليب الحالية لانجاز العمل و إيجاد  للممارسات و

 دوافع جديدة لخلق يئة الأجواء الملائمة بعد ذلك يتم العمل على. و الأساليب الحالية لإنجاز العمل
والقيم والاتجاهات  السلوكية الأنماط على تقوية شعور الأفراد بضرورة استبدال عند العاملين، ثم العمل

  . القديمة بشيء جديد
يعتبر الكثير من الكتاب و الباحثين أن هذه المرحلة هادفة جدا و تلعب دورا كبيرا في إنجاح عملية و   

التغيير و أنه كثيرا ما تفشل محاولات وجهود التغيير نتيجة إهمال أو الإغفال عن هذه المرحلة و عدم 
افعية لدي الفرد للتغيير و دف المرحلة إلى إيجاد الاستعداد و الد. إعطاءها الاهتمام المناسب لها

ولتقليص معوقات التغيير، وتتضمن معارف أو مهارات أو الاتجاهات جديدة عن طريق إلغاء أو استبعاد 
المعرفة و المهارات و الاتجاهات الحالية بحيث ينشأ لدى الفرد نوع من الفراغ يسمح له بتعلم أشياء 

  .لملء هذا الأخيرجديدة 
 الفرد لأفكار تعلم ضرورة على التركيز يجب المرحلة هذه وفي :ngingChaالتغيير  مرحلة - ثانيا

 الجيدة لأداء الأعمال البدائل الأفراد لدى تتوافر و ذلك حتى ،جديدة عمل وأساليب ومهارات

يقوم بعمله بطريقة جديدة أي  بحيث يسلك الفرد سلوكا جديدا أو .لهم تقدمة الإدارة ما خلالمن 
أو الأداء أو التقنيات أو الهيكل لة تغيير و تعديل فعلي في الواجبات أو المهام يتم في هذه المرحأنه 

 ومعارف توفير معلومات على العمل الإدارة ضرورة من يتطلب الأمر إلخ، وهذا....التنظيمي

في . مهارام تعديل سلوكهم وتطوير في للمساهمة للأفراد العاملين جديدة عمل وأساليبجديدة 
                                                 

دارة التغيير على ما قدمته الدكتوره ريم إإعتمدنا في بحثنا هذا في شرح بعض النماذج المتعلقة ب الى المراجع المذكورة على الهوامش، ظافةبالا 171
، أطروحة دكتوراه "واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات في سوريةإدارة التغيير في التطوير التنظيمي دراسة "رمضان في أطروحتها المعنونة بـ 

 .   190الى الصفحة  156، من الصفحة 2005منشورة في ادارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، الجمهورية العربية السورية، 
 . 98، ص1997،  ةمصر العربي جمهورية .العثمانية المطبعة التغير،  فؤاد القاضي، إدارة 172
، الرياض، دار المريخ "ادارة أنشطة الابتكار و التغيير، دليل انتقادي للمنظمات"نيجل كنج، نيل اندرسون، تعريب محمود حسن حسني  173

 .259ص، 2004للنشر، السعودية، 
  .227سبق ذكره، ص  مرجع، "أساسيات و مفاهيم حديثة التطوير التنظيمي،" موسى اللوزي،174
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من التسرع في الإقدام على هذه المرحلة و تغيير الأمور بسرعة غير معقولة   Lewin يحذر هذه المرحلة
 من شأن ذلك أن يؤدي إلى بروز مقاومة شديدة لتغيير الوضع الحالي إذ لم يتم إلغاء الوضع الحالي، لأن

عور بالأمل و أي إذابة الجليد بشكل سليم يصاحبه في هذه المرحلة، الإرباك و التشويش و مزيج من الش
  . القلق

 على يتم التأكيد المرحلة هذه وفي: - Refreezingالتثبيت  -التجميد  إعادة مرحلة- و أخيرا

 التغيير، لدمجها في مرحلة جديدة مهارات، وأفكار، واتجاهات من للأفراد إكسابه أو تعليمه تم ما
 هنا الإدارة وعلى واستقراره،التغيير  تثبيت إلى المرحلة هذه دف الممارسات الفعلية، حيثفي 

 تعزيز على وتعمل الجديدة ممارسام السلوكية لإظهار للأفراد الكاملة الفرصةتعطي  أن

يمكن استخدام  ورضا، كما برغبة السلوك في مواصلة هذا الأفراد يستمر حتى الايجابية السلوكيات
  .تغييرلتعزيز استقرار ال) modeling( أسلوب النموذجالإضافي و التدريب 

و من ناحية أخرى، يركز بعض الكتاب على أهمية التقويم في هذه المرحلة ويعتبروا خطوة أساسية لا 
ينبغي إهمالها أو إغفالها، فالتقويم يعمل على توفير البيانات للأفراد فيما يتعلق بمنافع التغيير وتكاليفه 

مما سبق . اءة في التغيير بمرور الوقتويساعد على توفير الفرص والإمكانات لإحداث التعديلات البن
  : كالأتيLewin عند   التغيير عملية مراحلالذي تأخذه  يمكننا أن تقديم الشكل

  لثالثةلثالثةاا  المرحلةالمرحلة                                                      الثانيةالثانية  المرحلةالمرحلة                                                              الأولىالأولى  المرحلةالمرحلة              
  التثبيت                         التغيير              التهيئة     
  
  
  
  
  
  

من خلال هذا الشكل نستطيع عموما أن نؤكد على أن التغيير يتم من خلال ثلاث خطواة أساسية 
  ".التثبيتمرحلة " و " مرحلة التغيير" ،"التهيئةمرحلة " :وهي

أا انعكاس والضغوط الكبيرة على  الرضاففي المرحلة الأولى تظهر كل المخاوف والمقالق وعدم 
تبدأ الإدارة والموظفون بممارسة العلاقات وطرق العمل " مرحلة التغيير"وفي . للحاجة الواضحة للتغيير
أما في المرحلة الأخيرة فيؤكد الأشخاص القائمون بالتغيير صحة وفعالية التغيير . وأنماط السلوك الجديدة 

  175. من خلال تجربتهم
 ي، فف"إعادة التجمد"، "التغير"، "عدم التجمد: "مراحل الأفـراد يتغيرون علـى Lewin حسب

أما في . المرحلة الأولـى كافة الأمور غيـر المريحة وغيـر المرضية وذات الضغط تشكل الحاجة الماسة للتغير
وفي   .فتبدأ الإدارة والأفراد بتطبيق وإرساء علاقات وطرق وسلوكيات ومواقف جدية" التغيـر"مرحلة 

                                                 
 250ص  1999د السيد ، الإدارة الإستراتيجية ، المكتب العربي الحديث ، إسماعيل محم 175

تنمية الشعور للحاجة  -
 للتغيير

  تقليص مقاومة التغيير   -
 

  تغيير الأفراد -
 تغيير الأعمال -

 تغيير البيئة التنظيمية -

 تغيير التكنولوجيات  -

  تعزيز النتائج  -
 التقويم  -

 إجراء التعديلات المطلوبة  -

  Lewin Kurt عند التغييرصيرورة  -4.2– الشكل رقم
  ..496496، ص ، ص   19971997  والتوزيع، عمان الأردن،والتوزيع، عمان الأردن،  للنشرللنشر  دار زهراندار زهران  ،،""في المنظماتفي المنظمات  الأفرادالأفراد  التنظيمي، سلوكالتنظيمي، سلوك  السلوكالسلوك  ""حسين محمودحسين محمود  حريمحريم: : المصدر المصدر 
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يرة يتحقق الأفراد من التغيـر عبر خبرام ويترافق ذلك عادة مع تعزيز الثقة الذاتية كنتيجـة المرحلة الأخ
  .لتحقيـق الأهـداف المرجـوة

 أهم الأفراد باعتبارهم على التغيير مراحل في  Lewinتركيزلنا كذلك من خلال الجدول،  ويتضح

 التنظيم، في ذلك الأفراد العاملين كسلو  بتغيير يبدأ لأن تغيير التنظيم التغيير، عملية في ما
 نجاح فإن الأفراد، وبالتالي إلا عن طريق المؤسسة جوانب من جانب أي في يحدث لا فالتغيير

   .له تقبل الأفراد مدى على الأولى بالدرجة يتوقف التغيير
  & Kneitner في التغيير لخصها Lewin أما بالنسبة للافتراضات التي بني على أساسها نموذج

Kinicki 176في النقاط التالية  :  
إن عملية التغيير تتضمن تعلم شيء جديد كما تتضمن ترك و استبعاد الاتجاهات أو سلوكيات أو  �

  .ممارسات تنظيمية حالية
 .لا يحدث التغيير ما لم توجد دافعية للتغيير وهذا في الغالب أصعب جوانب عملية التغيير �
لمنظمية أي تغيير سواء كان في البناء التنظيمي أو العمليات إن المستخدمين هم محور التغييرات ا �

 .الجماعية أو تصميم العمل يتطلب من الأفراد أن يتغيروا
 .إن مقاومة التغيير أمر طبيعي وقد تتواجد حتى حينما تكون أهداف التغيير مرغوبة جدا �
 .مارسات التنظيمية الجديدةيتطلب التغيير الفعال الناجح تعزيز وتدعيم السلوكيات والاتجاهات والم �
177: نموذج البحث التجريبي أو التطبيقي -7-2 -2

 Action Research  

إلى أن عمليـة البحـث التطبيقـي قـد جـاءت مـن مصـدرين مسـتقلين،   French & Bellأشـار كـل مـن 
عمل والآخر  1945إلى عام  1933الذي عمل في التطبيق العملي من عام  John Collierأحدهما هو الباحث 

 اورجـل علـم وصـاحب نظريـة فإنـه كـان أيضـ االأخـير كـان أكاديميـ هـذا ومـع أن Kurt Lewinفي الأبحاث وهو 
لا تطبيــق و  ،كــان ينـادي بأنــه لـيس هنــاك بحـث دون تطبيــقو  ،باحثـا تنفيــذيا، وقـام بتطبيــق العديـد مــن الأبحـاث

  .بدون بحث
لمعروفـة عـن مقاومـة التغيـير، حيـث لم بدراسـته ا John R.P. French الأسـتاذ Lewinوقد قـام تلميـذ 

الإدارة بـــ ىســمييســهم هــذا الباحــث في تطـــوير البحــث التطبيقــي وحســـب، ولكنــه قــدم الأســاس النظـــري لمــا 
 .Management Participatif بالمشاركة 

بتقـديم  1980 سـنة (French, Frohman, Sashkin & kavanagh & Schein)  مـنكمـا قـام كـل 
  .Frenchبتبنيه الذي قام و يمكن استخدامه وتطبيقه بشكل فوري،  نموذج للبحث التطبيقي

 بأنـه بحـث عملـي، هدفـه اكتشـاف Action researchيمكـن تعريـف البحـث التجـريبي أو التطبيقـي و
إلى المـداخلات والـبرامج الـتي  Actionطريقة لتطبيق العمل ليصبح أكثـر فعاليـة، وتشـير كلمـة تطبيـق أو تنفيـذ 

البحـــث التطبيقـــي هـــو عمليـــة جمـــع البيانـــات  و. مشـــكلة مـــا، أو لتحســـين الوضـــع الـــراهنيـــتم تصـــميمها لحـــل 
مـا، أو نظامـا معينـا فيهـا بحسـب  مؤسسةبشكل منظم لاستخدامها في البحث العلمي، وهذه البيانات تخص 

في الوصــول إليــه، أو لتحقيــق إحــدى الغايــات، أو لوجــود ضــرورة ملحــة للتغيــير؛  المؤسســةهــدف محــدد ترغــب 

                                                 
 .13ص مرجع سبق ذكره،الداوي الشيخ،  176
  .360، ص2003، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشروالتوزيع، عمان، الأردن،"سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة"العطية ماجدة،  177

 .165الى ص 163ريم رمضان، مرجع سبق ذكره، من ص  -
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من ثم إعادة نتائج تلك البيانات بالتغذية العكسية إلى النظام نفسه؛ واتخاذ الإجراءات اللازمة للتنفيذ بإجراء و 
بعض التعديلات على المتغيرات المختارة ضمن النظام استنادا إلى البيانات المعطـاة، وإلى الفـروض الأساسـية ؛ 

  .زيد من البياناتتقييم نتائج التنفيذ والتطبيق عن طريق جمع الم اوأخير 
إلى أن عملية التغيير ذاا يجب أن تصبح حالة يمكن أن يتعلم منها المـرء الكثـير، هذا النموذج  ويشير

حيث يتعلم المشاركون فيها من خلال البحث العلمي ذاتـه، ومـن خـلال اسـتخدام النظريـات العلميـة للتحـري 
يمكــن الــتعلم مــن خــلال المشــاركة الجماعيــة، وحــل إلى ذلــك  عــن المشــكلة، وتحديــد الحــل المناســب، بالإضــافة

تحري عــن المشــكلات بحســب بــالمــدير التغيــير مــن خــلال هــذا النمــوذج يقــوم و . الجمــاعي المشــكلات والتنفيــذ
رأيهـا  المؤسسـة، وبعـد ذلـك تقـدم 178أو خارجها المؤسسةوقد يكون وكيل التغيير من داخل . للمشكلة فهمه

   .م تقديم هذه البيانات إلى المدير من أجل أخذها بعين الاعتباريت ، ثمهاحول المشكلة المحددة وحول أبعاد
في عملية الممارسة في هذا النموذج يتم أولا القيـام بالبحـث، ثم يـأتي اتخـاذ الإجـراءات والتصـرف وفقـا 

كنتيجـة   المعرفـة والمعلومـات الـتي يـتم الحصـول عليهـاو تكـون .للبيانات التي تم الحصول عليها في مرحلة البحث
تؤدي عادة إلى إعادة تعريف المشكلة والحالـة و  ،لتبادل في وجهات النظر، والفهم حول الموضوعات المختلفة

هــذه الأمــور تتطلــب بالتــالي تخطيطــا جديــدا لبحــث تجــريبي تــتم فيــه متابعــة النتــائج، . قيــد الدراســة وتحديــدها
ل عمليـة البحـث عـن الحقـائق هـذه يـتم وضــع ومــن خـلا. وإجـراء التغذيـة العكسـية عليهـا مـن جديـد وتقييمهـا

وكـل هـذا يحـدث مـن خـلال الجماعـة، وبموافقـة   ،الفروض، ويتم تحديد طريقة التنفيذ وتطبيقها ومن ثم تقييمهـا
  . كل فرد من أفرادها

يكمــن في المحافظــة علــى الميــزة التنافســية فيهــا، كمــا ينظــر إلى  المؤسســةفي هــذا النمــوذج نجــد أن نجــاح 
   .ى أنه ليس حدثا يحدث لمرة واحدة فقط، ولكن على أنه عملية مستمرةالتغيير عل

  :(Szilagy & Wallace)  إدارة التغيير عند عملية نموذج -7-3 -2
في  لإحداث التغيير إتباعها للقادة يمكن مراحل ست )Wallace  و  Szilagy( كل من  اقترح

:كالتاليهي  المؤسسة، و 
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  .التغيير أهداف تحديد :الثانية المرحلة
 .المشكلة لحل البديلة والأساليب المداخل تحديد :الثالثة المرحلة
 .مناسب بديل باختيار قرار اتخاذ :الرابعة المرحلة
 . المختار البديل تقويم :الخامسة المرحلة

  .لذلك وفقاً  التصرفو  المرتدة المعلومات دراسة :السادسة المرحلة

                                                 
 .360، صذكره قبرجع سمالعطية ماجدة، 178
 .585جي والاس، مرجع يبق ذكره، ص مارك و  سيزلاقي دي أندرو 179
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 (Lippitt & Watson & westley)عند  إدارة التغيير عملية نموذج -7-4 -2
180

: 

 المعروفة،التغيير المخطط  مراحل نماذج أحد (Lippitt & Watson & westley)نموذج  يعد    

 مراحل أصبحت عليه حيث إضافات وإدخال Lewinنموذج  بتعديل الثلاثة العلماء قام فقد

  :181كالتالي رأيهم حسب يرالتغي
رحلة هذه الم تتم و :)Lewin مرحلة إزالة الجمود عند(وتطويرها للتغيير  الحاجة ثباتمرحلة  - 

  : بإحدى الطرائق الثلاث التالية
o والحاجة إليه، وذلك بتقديم نتائج المقابلات التي أجراها  بيان ضرورة التغييرـتيقوم وكيل التغيير ب

 . نات تشير جميعها إلى وجود مشكلات جوهرية في العملمع العاملين على شكل بيا
o  ا، ويقوم هذا الطرفيقوم طرف ثالث بدراسة تلك الحاجة إلى التغيير وتأكيد مدى ضرور

 . التي تحتاج إلى تغيير المؤسسةبالعمل بين وكيل التغيير وبين 

o  ا بحاجة إلى التغيير، وتقوم بالبحث عن من يساعدها في المؤسسةتدركذلك أ .  
المرحلة تطوير جهود هذه وتتضمن : التغيير لإحداث تعاقدية علاقات في مرحلة الدخول - 

ويشير . التي تحتاج إلى التغيير من جهة أخرى المؤسسةمشتركة، تعمل بين وكيل التغيير من جهة وبين 
ن أن تكون المساعدة م ةتفضل عاد المؤسساتأصحاب هذا النموذج إلى نقطة هامة ألا وهي أن 

التي  مؤسسةوأن تكون متخصصة، وترغب في الوقت ذاته في أن تنبثق من جهة ما لل المؤسسةخارج 
 . تقوم بمساعدا، كي تتفهم مشكلاا وأسباا، وتكون حلولها ممكنة التنفيذ

مرحلة الانتقال (البدائل  ودراسة التشخيص طريق عن التغيير إدخال على مرحلة العمل - 
المرحلة فيضيف أصحاب هذا النموذج إلى نموذج الخطوات الثلاث لـ لهاته نسبة أما بال: )Lewin عند

Lewin ثلاث مراحل فرعية إضافية وهي:  
  ؛أو تشخيص مشكلات المؤسسة Clarificationالتوضيح  �
 ؛وتتضمن وضع الأهداف وتحديد غايات التنفيذ: أو الطرائق البديلة للعمل البديلاختبار  �
وتعتبر هذه المرحلة جزءا من مرحلة التنفيذ : تغيير إلى جهود تغيير فعليةالانتقال بالنية في ال �

 ؛والتطبيق

إن النشاط الأساسي في هذه :  )Lewin عند التثبيت(وتثبيته  المؤسسةتعميم التغيير في مرحلة  - 
وتتضمن هذه المرحلة أيضا . التغيير إلى أجزاء أخرى من النظام العام و تعميم المرحلة يتجلى بنشر

بعملية "وزملاؤه هذه العملية  Lippittويسمي . المؤسسةالمحافظة على مراحل العمل السابقة وتثبيتها في 
وتؤدي إلى ) Normative(فينظرون إلى هذه العملية على أا عملية معيارية ، المؤسساتي" التوطين

ن الأفراد فيها يواجهون هنا أ" معيارية"لعملية التغيير، ويقصد بكلمة ) Structural( نشوء دعم هيكلي
ومن أجل ضمان تحقيق هذا النمط . معايير جديدة في العمل، في مرحلة التثبيت لمراحل العمل السابقة

                                                 
  170-156ريم رمضان، مرجع سبق ذكره، ص  180
 109العطيات، مرجع سبق ذكره، ص -

لأن   Lewinوردت في نموذج  كما  stepخطوة  عن قصد بدلا من Phaseويجب أن ننوه هنا إلى أما يستخدمان مصطلح مرحلة  181
تم الانتقال يكلمة خطوة تدل برأيهما على حدثٍ ما أكثر من أن تدل على حقيقة ما، وأنه ربما لا تكون الخطوة الأولى قد اكتملت عندما 

  .الخ....إلى الخطوة الثانية
 . 109العطيات، مرجع سبق ذكره، ص: أنظر -
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المؤسساتي الجديد، على أعضاء التنظيم أن يشاركوا في تخطيط خطوات العمل، وتنفيذها لتحقيق 
  . الموضوعة وإن المشاركة تؤدي إلى الالتزام بالمعايير الجديدة. التغيير

فيرى : )المؤسسةإذا كان من خارج (إاء العمل مع وكيل التغيير التعاقدية  مرحلة إاء العلاقة - 
Lippitt  اء العمل بينها وبين وكيل التغيير إذا كان من خارج  المؤسسةوزملاؤه أن تقومالمؤسسةبإ ،

كلاء التغيير، وقد يكون هذا على و  المؤسسةلسبب أساسي ألا وهو أنه مع مرور الزمن سوف تعتمد 
وفي الوقت ذاته سوف يعتاد وكلاء التغيير على العمل، ويصبح بالنسبة إليهم مجرد . الاعتماد ضار ا

، بينما هدفهم الأساسي يجب أن يكون هو استغناؤهم عن العمل المؤسسةوظيفة يقومون ا داخل 
  .182بعد تحقيق مهمتهم المؤسسةفي 

وجهة نظر وكيل  أن تكون عملية التغيير قائمة على Lippitt,& Watson & Westleyويرى كل من     
، أو من المؤسسةمن خارج  شخص مختص، أو عالم في العلوم السلوكية، وقد يكون ة، وهو عاد183التغيير

القيمة الأساسية لهذا النموذج تتجلى في أن التغيير يؤدي إلى خلق خبرات متخصصة في  ، كون أنداخلها
الخاصة في المستقبل، وعلى الأقل، تلك  المؤسسةقادرة على القيام بحل مستمر لمشكلات  المؤسسة

  . المشكلات التي تقع ضمن اال ذاته
   : )Edgar huse(عند  إدارة التغيير عملية نموذج -7-5 -2

، وهو مبني على النموذج المؤسسةنموذجا يتكون من سبعة مراحل للتغيير في  Edgar huse قدم
 :  184و ذلك على النحو الموضح أدناه، Lewinصلي الذي قدمه الأ

، بدايتا المؤسسةو مستشار تغيير  المؤسسةو فيه يلتقي المسؤولون عن : الاستكشاف : المرحلة الأولى  - 
المهارات التي يمكن أن يقدمها المستشار، و يقوم  المؤسسةو تستطلع , للتعرف و مناقشة الحاجة للتغيير، 

  .استنباط البيانات من الأعراض التي تظهرها المشاكل التي تحتاج إلى الاهتمامالمستشار ب
و المستشار معا للاتفاق على التعاقد، و يتكون  المؤسسةيقترب مسؤولوا :  الدخول: المرحلة الثانية  - 

  .العقد السيكولوجي من التوقعات التي سيقدمها كل طرف للأخر قياسا لما يتوقع أن يحصل منه عليه
يقوم المستشار مستندا على الخلفية التي لديه و تعليمه بعملية التشخيص : التشخيص: المرحلة الثالثة  - 

  .المشاكل التنظيمية القائمة، و يحدد إستراتجية التدخل المخطط
من سلسلة أساليب  المؤسسةعلى ما قدمه خبير التغيير ب المؤسسةتوافق : التخطيط: المرحلة الرابعة - 

كيفية العمل، و كذلك الجدول الزمني المتوقع لعملية التغيير، كما يذكر المصادر المرتقبة   التدخل و
  .للمقاومة و أسباا

يبدأ التدخل طبقا لخطة عمل يتم الاتفاق عليها، ويمكن أن تبدأ : خطة العمل: المرحلة الخامسة  - 
نجد أن هناك عددا من . عقدةالم المؤسسةبطرائق متعددة بشكل متزامن، أو في حالة برامج تطوير 

  .المشروعات المتعددة المحاور تسيير بشكل متوازي
، Lewinان عملية اعادة تجميد النظام التي أشار إليها نموذج :  التثبيت و التقييم: المرحلة السادسة  - 

يثا وعند هذه النقطة نجد أن الممارسات المطبقة حد. Huseيطلق عليها اصطلاح التثبيت طبقا لنموذج 

                                                 
 .109العطيات، مرجع سبق ذكره، ص 182
ركز على دور وكيل التغيير على أنه هو من يقوم بجمع البيانات،    Lippittهنا إلى أن التفكير حول التغيير المخطط الذي أورده  رةالإشايجب  183

 .ي كان ينظر إلى وكيل التغيير على أنه ذلك الشخص الذي يقوم بعمل كل شيء تقريبا، أالخ... وبتفسيرها بالتغذية العكسية عنها
 .   262- 261، ص مرجع سبق ذكرهندرسون، نيل او  نيجل كنج  184
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وعقب التثبيت . المؤسسةو النظم وترميم مراحل العمل تصبح بمثابة روتين يستخدم بشكل يومي داخل 
  .يتقاس النتائج بشكل كمتقييم عملية التغيير، و يتم 

) أخرى مؤسسة(يقوم وسيط التغيير عن قصد بالانتقال إلى عمل أخر  :إاء العمل: المرحلة السابعة  - 
نسبة لمستشاري التغيير هو الدخول ثم الانغماس في العمل، ثم الخروج منه، و فإحدى قواعد العمل بال

  ).المؤسسةنفس (و يكون ذلك في ذات المكان  المؤسسةبالمقابل يبدأ في مشروع مختلف تماما لتطوير 
  :(Beer & autres)نموذج المسار الحرج لبيير و آخرون  -7-6 -2

ستوى الوحدة أو التنظيم، و وضعا طريقا لإدارة التغيير، على التغيير على م Beer & autresركز   
و يكون المسار الحرج عملية عامة يقودها المدير، . المؤسسةأطلقا عليها اسم المسار الحرج لإعادة تجديد 

  : و التي تنفذ ضبط المهمة على مستوى الوحدة عن طريق عمل مايلي
تنظيم عن طريق شمولهم في تشخيص المشاكل تجديد طاقة التغيير لدى الشخصيات المحورية في ال .1

 .التي تعوق التنافسية 

 . تطوير رؤية ضابطة لعملية التغيير .2

 .   تكوين إجماع بأن الرؤية الجديدة صحيحة، وكفؤة لتعميمها، ومتماسكة لتحرير التغير .3

وإدراكهم ، أم جزءا مهم في عملية التغييرب المؤسسةالعمل على إقناع كافة المستويات الإدارية في  .4
 .بأن عملية التغيير ليست مدفوعة من رأس الهرم

 .ضبط عملية التغيير من خلال سياسات و نظم، و هياكل تنظيمية تعزز من انجاح عملية التغيير .5

 .المراقبة المستمرة، وتحديد الاستراتجيات في الاستجابة للمشاكل المتوقعة في عملية التغيير المخطط .6
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  و أشكال مقاومته و أشكال مقاومته   المؤسسةالمؤسسةقيادة عملية التغيير في قيادة عملية التغيير في     ::الثالث الثالث المبحث المبحث   --33

عصرنا  الاهتمام ا حتى هذا بدأ اهتمام الفلاسفة والمفكرين في دراسة القيادة منذ أقدم العصور ولا يزال
القائد هو  لثلاثينيات من القرن العشرين كانففي ا ،ولقد اختلف مفهوم القيادة باختلاف الزمان ،الحاضر

وارتبطت فاعلية  .ويجبرهم على إنجاز عمل معينيقود جماعة من الناس ويسيطر على سلوكهم الفرد الذي 
القيادة في  مفهوم ثم تطور .القيادة في تلك الحقبة على مدى قدرة القائد على السيطرة على الجماعة

ليعني مشاركة  ،الخمسينيات من القرن نفسه بسبب تأثر هذا المفهوم بنتائج أبحاث علم النفس وعلم الاجتماع
  . المؤسسةالمرؤوسين في اتخاذ القرارات والعمل بروح الفريق الواحد لتحقيق أهداف 

أن  يرى من فمنهم ،والقيادة الإدارة بين للفرق تناولهم في اختلفوا والمفكرون كما أن الباحثون
 الأشياء وليس دارةإ تعني فالإدارة ،القيادة من أوسع الإدارة أن يرى من ومنهم الإدارة هي القيادة

 .الأشياء قيادة وليس قيادة الأفراد فتعني القيادة أما ،نقوده ولا الشيء ندير فنحن الأفراد، إدارة
 ،تواجهها التي بسبب قوة المقاومة مؤسسة أي داخل تتم التي العمليات أصعب من واحدة التغيير وعملية

 وخيال ،مستقبلية لها رؤية تكونبكل نجاح،  مليةقيادة الع تستطيع فاعلة قيادة وجود إلى لذا فهي تحتاج
 وتلبي المنشودة،للمؤسسة أهدافها  وتحققالتغيير  إجراء عملية بعد الأوضاع إليه ستؤول ما تخيل يمكن من

 ولأجل هذا. المقاومة المتلاطمة وسط أمواج لعملية التغيير، الانتقال السلس وتضمن رغبات منتسبيها،

 إمكانات وإلى وإلى إستراتيجيات ملائمة مناسبة، بيئة إلى تحتاج عسيرة مهمة ييرقيادة التغ مهمة أصبحت

   .فاعلة قيادة إلى تحتاج ذلك متكاملة، وقبل
 والعلمي التصور الفكري وتمتلك ومبادئه، الأولى، التي تعي أسسه، بالدرجة القيادة والتغيير مسؤولية

الأدوار  من موعة من خلال ممارسته التغيير إحداث عن فالقائد هو الشخص المسئول. معه للتعامل اللازم
قدرا على  خلال من البعيدة، وغاياا المؤسسةالمرتبطة بمستقبل  الجوانب إلى تتعدى الجوانب التنفيذية التي

  .بأهمية التغيير وإقناعهم تحفيز الآخرين
، وليس بحسب القيادة التي يتمتع ا نللآخريالقائد بمقدار القيادة التي يمنحها هذا ويمكن قياس فعالية 

ويمارسها، وكذلك بمقدار القوة والنفوذ اللذين يفوضهما للآخرين، وليس بمقدار النفوذ والقوة اللذين يحوز 
بالأهداف التي يضعها أو الاتجاه الذي يوجه فيه الآخرين، ولكن بالقرارات  اً عليهما، ولا تظهر فعاليته أيض

وكذلك بازدياد المسؤولية والثقة اللتين يوليهما للعاملين . ات التي أنجزها على أرض الواقع، والمهماالمتخذة فعلي
 .لديه

أما . المشكلات والتخطيط والموازنة والرقابة وحل التنظيم والتوظيف Kotterتتضمن الإدارة بحسب 
ذا يتضمن تطوير رؤية وه وفقا له المؤسسةالقيادة فإا تتضمن تحديد الاتجاه الذي من الممكن أن تعمل 

الاستراتيجيات المناسبة للوصول إليها  في المستقبل، ووضع المؤسسةمستقبلية لما يجب أن تكون عليه 
 المؤسسةوالتأكد من أم مدركون للاتجاه الذي تعمل  وتحقيقها، بالإضافة إلى تنظيم الأفراد لضمان تعاوم،

  . لتحقيقه ورؤيتها المستقبلية لعملها
القيادة تتضمن الحث والتشجيع للعاملين، وهذا يمكن تحقيقه عن طريق مراعاة جوانب إنسانية، كما أن 

 -2.2-والجدول . ما تلجأ إليها الإدارة االقيم والشعور، ومثل هذه الموضوعات نادر  وحاجات فردية مثل
  . يوضح دور كلا من الإدارة والقيادة في عملية التغيير
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  ادة والإدارة في عملية التغييرالقي دور -22.- دول رقمالج
 دور الإدارة في التغيير دور القيادة في التغيير

ووضع  المؤسسةتحديد الاتجاهات وبلورة رؤية حول مستقبل 
  .إستراتيجية لإجراء التغييرات المطلوبة لتحقيق هذه الرؤية

وضع الخطط والموازنات والجداول الزمنية اللازمة لتحقيق 
 .توفير الموارد اللازمة لذلكالنتائج المطلوبة و 

توصيل الرؤية للمرؤوسين بشكل واضح من خلال الأقوال 
والأفعال ، وبناء فرق العمل والتحالفات اللازمة لتحقيق الرؤية 

 .المستقبلية

تنظيم العمل وتوزيع المهام والمسئوليات على الأفراد، وتفويض 
السلطات اللازمة لتنفيذ الخطط ، ووضع السياسات 

 .جراءات اللازمة لتحقيق الأهدافوالإ

تحميس المرؤوسين وإثارة دافعيتهم للتغلب على معوقات تحقيق 
 .الرؤية وإثابتهم على ذلك

رقابة ومتابعة الأداء، واتخاذ القرارات اللازمة لحل المشاكل 
 .أثناء عملية التنفيذ

 المؤسسةالقدرة على إحداث التغيير اللازم لزيادة فعالية  
 . قدرا التنافسيةوتدعيم 

القدرة على تحقيق النظام في العمل وتحقيق الأهداف قصيرة 
 . الأجل في إطار الموازنات المتاحة

  من إعداد الباحث بالاعتماد على المراجع والأدبيات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المراجع والأدبيات  : : المصدرالمصدر

 :التغيير إدارة متطلبات ضوء في القادة بأدوار المرتبطة المفاهيم -1 -3
مجموعة من  إلى الحاجة تتأكد ،التغيير عملية في همية القيادةلأ السابق العرض ضوء في

 المفاهيم المرتبطة أهم بتوضيح نقوم التغيير، و التي سوف قادة ا يضطلع أن ينبغي التي الأدوار

  : 185 التالي النحو على ذه الأدوار،
 وترسم تشكل التي لقوةا وهي عليه مستقبل المؤسسة، سيكون لما الكامل والتصور الحلم وتمثل : الرؤية .1

 المواهب واستدعاء وتعبئتها الطاقات شحذ على القوية تعمل وهي الفكرة والمؤسسة، الفرد مستقبل
الرؤية  في تكوين تشترك أساسية أنشطة أربعة وهناك. وكفاءة بفاعلية المتاحة، وتوظيفها والموارد والمهارات

اقترح  وقد  .الرسالة الثقافة، تكوين م، وصفالقي الهدف، تحديد وضوح: وهي الرؤية، وتمثل عناصر
Kotter للرؤية صفات ست: 

 .عليه الحصول استطاعوا إذا بالسعادة الناس يشعر مرغوبا، مستقبلا تصف أن .1

 . الراهن الوضع من بكثير وأفضل مقنعة، تكون أن .2

 .العاملين مقدرات وضمن ،واقعية تكون أن .3

 .والممكنة المفهومة الأهداف من بمجموعة تحديدها ويمكن مركزة تكون أن .4

 . المتغيرة الظروف مع التأقلم على وقادرة مرنة تكون أن .5

   .المختلفة المستويات إلى نقلها يسهل أن .6

 رؤية من السلس الانتقال من قدرا تحوي التي العمليات التغيير إستراتيجية وتمثل: الإستراتيجية .2
 على أن ويلسون يؤكد لذلك وب،المرغ المستقبلي الوضع إلى سابقة واضحة إستراتيجية

  . التغيير وأسلوب نظرية في  الأساس يشكل الذي الرئيسي المبدأ بمثابة هي الإستراتيجية

                                                 
مصر،  المنصورة، والتوزيع، للترجمة القرى أم مؤسسة ، "والإصلاح الشامل الإداري التطوير استراتيجيات"إبراهيم،  الديب 185

 .15ص، 2005
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 والعمليات من الإجراءات مجموعة بوضع المؤسسات قادة خلالها من يقوم عملية والإستراتيجية   
 عن التي الأداة بمثابة هيف إليه، الوصول المرغوب المستقبل عن تصورام لتحقيق اللازمة

 . الرؤية تحقيق يتم طريقها

وقت  من الكثير تأخذ التي المهمة الأمور من التغيير إستراتيجية وضع كان إذا :الالتزام .3
. والنواياالتخطيط  من أهمية أكثر يبقى التنفيذ على والمثابرة الالتزام عنصر فإن المديرين، وجهد
 شأنه من بالتغيير القائد التزام لأن. الآخرين أولا قبل تغيير هنفس يغير الذي هو الناجح فالقائد

 . الوظيفي الإلزام على لا المهني، الالتزام على يتوقف التغيير و نجاح. الآخرين يكسبه ثقة أن

والمعتقدات، والتوقعات،  والافتراضات والقيم، الفلسفات، والمفاهيم تمثلو :الثقافة التنظيمية .4
 العاملين، مشتركة بين واحدة بوتقة في المؤسسة أجزاء بين تربط يير التيوالمعا والاتجاهات،
 ويعد. المؤسسة العمل في ا يؤدى التي الطريقة يوضح الذي الإطار المفاهيم هذهوتشكل كل 

 التراكمي التأثير تمثل التي المؤسسة ثقافة في حجر الأساس بمثابة المؤسسة القادة داخل سلوك

  . فرد بكل الخاصة والاتجاهات والسلوكيات والعلاقات والمعلوماتنظمة العمليات والأ لكل
خلال  من بالتغيير التنظيمية الثقافة ربط على التغيير العمل لقائد الأساسية ومن الأدوار

في  تحدث التي التغييرات ، فجميع إنجاحه على التغيير وتساعد تدعم تنظيمية ثقافة تشكيل
المؤسسة  داخل السائدة الثقافة تغيير يتم لم إذا الجدوى ة وضئيلةالفائد عديمة تعد المؤسسات

 .عملية التغيير يعزز ويدعم بما

من خلال  الموظفين، وذلك تحفيز في القيادة دور يرتبط  :العقلية والاستثارة التحفيز .5
 ومنحهم الوقت نظرهم، وجهات عن الخاصة، والتعبير قرارام على للحصول الفرصة إعطائهم

 ما إيجابية عن كل راجعة بتغذية وتزويدهم المعلومات الصحيحة، إلى للوصول للتفكير فيالكا

والحماس لتحقيق الأفضل،   الوضع الراهن عن الرضا عدم الموظفين تحفيز فوائد ومن . يقدمون
 وهذا كل فرد، الكامنة لدى والقدرات القوة نقاط اكتشاف على الموظفين تحفيز يساعد كما
 . الإبداعية الأفكار على توليد ذلك يساعد حيث ناجحة،مؤسسة  لبناء الصحيح الطريق يمثل

ومرنة  انسيابية التغيير عملية جعل على تساعد التي الموظفين السلطة يمنح فهو : التمكين .6
الثقة  على المبني للتغيير والولاء الإيمان منطلق ومن القرارات، في منطلق المشاركة من ومقبولة
 والمسؤوليةالثقة  من بمزيد إلى إشعارهم للعاملين الصلاحيات تفويض يتجاوز التمكينو  .المتبادلة

 بعدا يحمل المعنى ذا والتمكين. الذاتية مبدأ الرقابة لديهم يعزز مما قرارام، عن الشخصية

 .الحقيقية صورته التمكين يفقد لكي لا القائد به يتحلى أن ينبغي نفسيا

 في إعادة التفكير المؤسساتقادة  على والمتغيرات الحاصلة، يجب لظروففي ظل ا :التغيير هيكلة .7
 في الجذرية التغيرات والتحولات مع بما يتفق مرؤوسيهم وأدوار وأدوارهم وعمليام، هياكلهم
 أقل بشكل تنظيمها يجب أن يعاد المؤسسات بمعنى أن. العاملين وحاجات والتكنولوجيا الهياكل

 إنجازها سبل لتحديد المزيد من الصلاحيات العمل مجموعات تعطى وأنمشاركة،  وأكثر هرمية

 تزايد بسبب واسع، بشكل فيها أن يتم التشارك يجب المعلومات أن كما المختلفة، للمهمات

 . العمل مجموعات عند إليها الحاجة
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   المؤسسةالتغيير في  مفهوم قيادة -2 -3
 وفعالية أفضل الطرق اقتصادا كيفية استخدام عن) لدينمنى عماد ا(التغيير كما عرفتها  قيادة وتعبر

 الأهداف تحقيق إلى والمنظم للوصول ،المخطط قيادة الجهد: " المؤسسةحياة  مراحل على التغيير لإحداث
 المتاحة والفنية ، المادية والإمكانات السليم للموارد البشرية، التوظيف العلمي خلال من ،للتغيير المنشودة

  .186"للمؤسسة
بشكل مستمر  جديد، وصياغة رؤية جديدة والدفع جهأن قيادة التغيير تتعلق بنشر و  Harper ويرى

  . التنافسية جهد للتغيير، يمثل تنفيذ التغيير مصدر لتحقيق الميزة أيوفى  ،لتحقيقها
 الجانب :رئيسين هما جانبين على المؤسسات داخل التغيير لقيادة جهودها في التغيير قيادة تركز

 المؤسسي، بناء، وهيكلة التنظيم إلى إعادة الرامية جهودها خلال من وذلك الثقافي، والجانب لتنظيمي،ا
 النسق إعادة إلى الرامية من خلال جهودها أو الرسمي للمؤسسة، البناء في التغييرات إحداث والمتضمنة

الدوافع، المهارات  القيم، النماذج،ب المتصلة التغييرات في الأنظمة يتضمن إحداث والذي المؤسسة، في الثقافي
 و هو ما يتطلب .التعاوني الجماعي للعمل جديدة و وسائل إلى تعزيز أساليب يؤدي مما والعلاقات التنظيمية

نحو  والجماعات الأفراد لدى التكيف ودرجة المرونة زيادة بقصد العاملين معه، أو من القائد، تدخلا مباشرا
  .التطبيق أثناء قد تواجههم التي رغم الصعوبات التطويرية جهودهم مواصلة على العاملين ومساعدة التغيير،

  :أنماط وأبعاد قيادة التغيير -3 -3
في  ه القادةلأا تحدد السلوك القيادي الذي يمارس ،لدراسة الأنماط القيادية أهمية كبرى في مجال الإدارة

 أو المؤسسات ومن ثم في نجاح تلك ،ظيفي للعاملينالأمر الذي له الأثر الكبير في الرضا الو  ،المؤسسات
  .فشلها من المنظور الإداري

 به الذي يتحلى القيادي النمط إدارته على على والقدرة للتغيير القيادة تقبل درجة وتتوقف

 يتصفون قيادا أشخاص يتولى التي المؤسسات في إحداث التغيير الصعب من ، وأنهالمؤسسة قائد

 وتعمل بالتغيير، لا تسمح القيادة هذه مثل لأن )الفوضوية( أو الترسلية تاتورية،والديك بالتسلط

 القادة الديمقراطيون أما الوضع الراهن، على البقاء في منها رغبة عليها يفرض مقاومته عندما على

 احتياجات يقدرون فهم الذين وإدارته بنجاح، المؤسسات في التغيير إحداث على القادرون فهم

 وتجريب التحدي على ويشجعوم أفضل ما لديهم، على الحصول في يسهم بما ويحفزوم لينالعام

  . الجديدة الأشياء
  :أنماط قيادة التغيير 1 -3 -3

  white&Lippit أجراها الدراسات التي  القيادة، موضوع   تناولت التي  الأدبيات  من بين 

 الأنماط وهذه ، إلى ثلاثة أنماط رئيسية -لمتحصل عليهاللنتائج ا طبقا -  هاأنماط والتي قامت بتصنيف
187وشافير ميدين يذكرها كما

:  

                                                 
 الكتاب مركز ،مدرسته في التغيير لقيادة الأردن في المدرسة مدير إعدادفي  المدرسية الإدارة تطوير برنامج فعالية تقويم ،الدين مؤتمن عماد  186

 .28، ص 2003الأردن،  ،الأكاديمي، عمان
البتراء  الفكر، دار حسين، العظيم عبد سلامة ، ترجمة "للإدارة الفعالة  القيادة تحديات "بيتر،  شافير جيبر، تيصفا ميدين 187

 .  34- 33-23، ص 2005، -الأردن–
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 كل القائد باتخاذ يقوم حيث القائد، حول الأسلوب هذا ويتمركز التسلطية؛ القيادة �
 . سؤال دون التابعون ا ويقبل القرارات،

 أن يفضل القائد يثح الجماعة، احتياجات من الأسلوب هذا وينبع ؛ الديمقراطية القيادة �

 . والأتباع القائد بين مشتركة بطريقة القرارات تصنع

 .وظائف القائد تنفيذ على الموظفين تشجيع على الأسلوب هذا ؛ يقومالترسلية القيادة �

  :كما أن هناك من يقسمها إلى عدة أنماط أو أساليب 
  Collaboration: أسلوب التعاون .1

في تحديد و من العاملين في تحديد الأمور التي يجب تغييرها،  هم عدد كبيرايسمن خلال هذا النمط 
من خلال اللجوء إلى استخدام ورشات العمل و يتم هذا طريقة إحداث التغييرات المطلوبة وإدخالها، 

جموعات العمل المتخصصة، أو أي شكل من أشكال الاجتماعات التي تتصف بمالخاصة بذلك، أو 
ساعد على خلق الشعور بالحاجة الملحة إلى التغيير لدى العاملين لأسلوب يا اهذ .بالمواجهة مع العاملين

  .وليس بضرورته وحسب
  :من التغيير في الإدارة والقيادة الأسلوبومن صفات هذا       

 ؛الطارئة الحالات طويلا للقيام به، لذا لا يعتبر الطريقة المثلى للاستخدام في ايستغرق زمنقد  •
العليا،  أو أفكار بناءة، تحتاجها الإدارةتطيع العاملون تقديم أية اقتراحات لا يس في بعض الأحيان •

 ؛وكنتيجة لذلك يمكن أن يعتبر هذا النمط غير ناجح على صعيد السيطرة على العاملين
الطريقة  فوق المنافع التي قد تنتج عن هذهإهمال آراء العاملين بعد استشارم يسبب خسارة، قد ت •

 ؛ك إلى شعورهم بالإحباط وعدم الثقةأساسا، وسيؤدي ذل
التفكير  إن الأفكار التي يقدمها العاملون والتي تطرح كاقتراحات للتغيير، هي في الأساس تطرح •

تغييرات  ظهور، وتنطلق من طرائق العمل السائدة فيها أيضا، مما يؤدي إلى عدم المؤسسةالشائع في 
التنظيم  ستعانة بمستشارين وخبراء من خارجإلى الا المؤسساتضطر بعض ا يخلاقة أو جذرية، مم

 .لمواجهة الأفكار الشائعة فيه، والتغلب على هذه المشكلة

 ): تعاون محدود(أسلوب التشارك  .2
بشكل كامل  إشراكهم يتناول مبدأ مشاورة العاملين في أمر التغيير أكثر من مبدأ الأسلوبإن هذا 

يسمح في هذه الطريقة للعاملين بمشاركة محدودة الأبعاد في ، و -"المشاركة هي تعاون محدود" - في التغيير
من مجالات التغيير المتعددة، كأن يتم إعلام العاملين عن الرؤية المستقبلية التي تم  امجالات محددة أيض

، والهدف من إحداث التغييرات للوصول إلى زيادة في الكفاءة، وفي الإنتاجية وتقليل مؤسسةوضعها لل
  .الهدر

على  المؤسسةب منهم التفكير فيما يجب عليهم أداؤه بشكل مختلف عن السابق، لمساعدة ويطل
وتنفيذها،  المؤسسةكما يطلب منهم الإسهام في تصميم مهام محددة في . تحقيق تلك الرؤية المستقبلية

أو وقد تتضمن تلك المهام تطبيق ممارسات جديدة في العمل، . مما يساعد على إجراء عملية التغيير
  . طرائق جديدة في الاتصالات

في إدارة التغيير يمكن قادة التغيير من إبقاء أكبر قدر ممكن من السلطة في يدهم فيما  الأسلوبهذا 
يخص نتائج عملية التغيير، فهم القائمون على وضع الأهداف العامة، ولكن طرائق الوصول إلى تلك 
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ينظر العاملون إلى هذا النمط على أنه نوع من أنواع  الأهداف تتم بمشاركة محدودة من العاملين، لهذا
  .المراوغة من قبل الإدارة، وعلى الأخص عندما تكون مشاركتهم محدودة

 : أسلوب التوجيه .3
ماذا يجب تغييره، : من القيادة في التغيير عندما يتم اتخاذ معظم القرارات مثل الأسلوبيستخدم هذا 

لى استخدام سلطتهم لتوجيه الأفراد نحو تحقيق التغيير، ويفصل هذا وكيف؟ ومن ثم يعمد قادة التغيير إ
بين مفكري التغيير، وبين ممارسيه أو مطبقيه، فتبدأ فكرة التغيير عند قادة التغيير، عندما  الأسلوب

  . يحاولون الترويج لأفكارهم بين المنفذين أو العاملين، والذين يفترض م تطبيق الخطط المقدمة لهم
تاج هذه الطريقة إلى جهود متواصلة لإقناع العاملين بأهمية التغيير، والحصول على دعمهم له، وقد تح

مما يتطلب في الواقع إجراء اتصالات مكثفة مع العاملين، وتنظيم ورشات عمل من أجلهم، هدفها 
 وضع أهداف ولا يطلب من العاملين في هذه الحال المشاركة في. شرح الفائدة من التغيير بالنسبة إليهم

بالعديد من  نة، وهذا النمط من القيادة يرتبطالتغيير، أو في رسم طرائق إجراء التغيير إلا في حدود معي
  . أنماط التغيير الجذرية أو التحويلية

 وبالتالي ،سهولة إبقاء سلطة عملية التغيير بأيدي قادة التغيير وتحت سيطرم ،مزايا هذا النمط من  
أما مساوئ هذه الطريقة . قرارات تكون أسرع من نمط آخر يعتمد على مشاورة العاملينعملية اتخاذ الف

  :فهي
إن ضعف عملية مشاورة مع العاملين ومشاركتهم المحدودة قد يؤديان إلى زيادة مقاومة التغيير،  •

التي تواجه أزمات في وضعها، في  مؤسساتوقد يكون هذا النمط من أنماط التغيير أكثر ملاءمة لل
وفي مثل هذه الحالات، وعلى الرغم من عدم مشاورة . حال وجود شعور واسع بالحاجة إلى التغيير

الا، فإم في الأغلب يدعمون التغييرات فع االعاملين حول ضرورة التغيير وإشراكهم فيه إشراك
 . المقترحة ويساندوا

ائج المرجوة من التغيير، أو التي إلى النت ااستناد ايمكن أن يكون نجاح نمط القيادة الموجهة محدود •
  .188فقد يؤدي التغيير المفروض إلى نتائج عكسية، تحققها مراحل عملية التغيير بحد ذاا

  : أسلوب الإلزام .4

إن نمط الإلزام الذي تتخذه القيادة هو امتداد لنمط التوجيه، وهنا يتم فرض التغيير بشكل إلزامي 
هذا النمط يؤدي إلى تحقيق التغيير السريع، ولكن . غيير والترويج لهعلى العاملين بدلا من إقناعهم بالت

جهود الإدارة المسبقة كي تشرح لانعدام  و ذلك ،ايمكن له أن يؤدي إلى زيادة مقاومة التغيير أيض
في الأغلب إلا في حالات  ا الأسلوبنجح هذيولن . للعاملين الحاجة إلى التغيير، وتشجعهم على قبوله

 .المؤسسةشديدة التي يشعر ا معظم الأفراد بشكل مسبق في الأزمات ال

 

 
                                                 

في أوائل التسعينات على قيمة وأهمية تمكين العاملين من عملهم، واتخذت من عملية التمكين سياسة  المؤسساتركزت : على سبيل المثال 188
نذاك في العمل، وأسلوب الاتصالات أ افي معظم الحالات، ولكن النمط البيروقراطي الذي كان سائد ؤسساتلها، وفرضت هذه السياسة في الم

قبل الإدارة العليا إلى الدنيا، هذه الطريقة من تطبيق التغيير تتعارض وشعور الأفراد بأم الذي كان يعمل على نقل الأوامر، وتوجيهها من 
للعاملين بأم سوف يصبحون أكثر تمكنا في عملهم،  فقولنالذلك،  ايجدون الدافع لديهم للعمل وفق متمكنون من عملهم، وعلى هذا لا

المشاركة هو الذي يولد الشعور لدى العاملين بأن بأصبحوا متمكنين، وإن نمط القيادة وأكثر ابتكارا فيه، يختلف عن شعورهم الحقيقي بأم 
 .والتأكد بأن لديهم السلطة في بعض االات للتصرف ،من حرية العمل والتصرف امعين الديهم قدر 
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  : القيادة التحويلية .5
 أولئك للتمييز بين في كتابة القيادة، وذلك (Burns, 1978) على يد التحويلية القيادة ظهر مصطلح

بشكل  يعتمدون أولئك القادة الذين من قة ذات هدف وتحفيزية مع مرؤوسيهمالقادة الذين يبنون علا
 التحويلية القيادة نمطف .)نمط القيادة الإجرائية( 189للحصول على نتائج واسع على عملية تبادل المنافع

مستويات الدافعية  أعلى منهم الأخر للوصول إلى التابعين إلى النهوض بكلسعى من خلالها القائد و ي
 الاحتكام إلى أفكار وقيم وذلك من خلال إلى النهوض بشعور التابعينأيضا   سعى، كما يوالأخلاق

، القيم الداخليةبالقيم  هذه Burns ويسمى .والإنسانية أخلاقية مثل الحرية والعدالة والمساواة والسلام
الشخصية  عن تلك المعايير ومن خلال التعبير. ا بين الإفراديمكن التفاوض حولها أو تبادله لا قيم هيو 

  .ويستطيع أن يغير معتقدام وأهدافهم أتباعهيوحد القائد التحويلي 
تتضمن  التحويلية القيادة بنيت على نظرية أن متعددة العناصر استبانه (Bass & Avolio) وقد طور

  :190 أربعة أبعاد
o الواضحة، والإحساس بالرسالة الرؤية إيجاد على القائد قدرة وتعني  :والجاذبية التأثير 

 ويتطلب، بإعجاب واحترام وتقدير التابعين القائد الذي يحظى حيث تصف سلوك .مؤسسةلل العليا
 فبل الاحتياجات الشخصية قبل القائد، وتقديم احتياجات التابعين من المخاطر ذلك المشاركة في

 .بتصرفات ذات طابع أخلاقي والقيام للقائد،
o يركز هذا البعد و . للآخرين العالية توقعاته إيصال على القائد قدرة وهي  :والإلهام الدفع

التوقعات  تعمل على إيضاحو  التحدي وسلوكيات القائد التي تثير في التابعين حب على تصرفات
خلال الحماسة  للأهداف التنظيمية، واستثارة روح الفريق من للتابعين، وتصف أسلوب الالتزام

 .والمثالية
o المشكلات لحل يتصدون الأتباع جعل في ورغبته القائد قدرة وتعني  :الإبداعي التشجيع 

فكار الجديدة وتشجيع حل المشاكل البحث عن الأ وفيها يعمل القائد التحويلي على .إبداعية بطرق
 .النماذج الجديدة والخلاقة لأداء العمل بطريقة إبداعية من قبل التابعين، ودعم

o كل بمرؤوسيه، والتعامل مع الشخصي القائد اهتمام وتعني  :الفردية بالمشاعر الاهتمام 

الذي يستمع ب القائد خلال أسلو  الصفة من هذهوتظهر . تناسبه التي بالطريقة منهم واحد
من خلال تبنى استراتيجيات  مانجازا التابعين وكذلك اهتمام خاص لاحتياجات بلطف، ويولى

 .التقدير والإطراء

طور القائد الذي يرفع مستوى العاملين لتحقيق الإنجاز والتنستخلص مما سبق أن القائد التحويلي هو 
، في وحل المشكلات لأهداف التنظيميةواعي بالقضايا الذاتي، والذي يستثير في الأتباع الهمم العالية، والو 

  : ، حيث أنه من أهم مهامه نجد بأنفسهمأتباعه  ةالوقت الذي يعمل فيه على زيادة ثق
 .إدراك الحاجة إلى التغيير  »
تحديد الرؤية أو صورة المستقبل المنشود؛ فالقائد يوضح للأتباع الهدف النهائي الذي يسعون  »

  .لتحقيقه

                                                 
 .133، ص2006مصر،  المنصورة، ة،العصري ، المكتبة"والعشرين القرن الحادي في التعليمية المؤسسات إدارة "الشربيني،  الهلالي 189
 . 2006الأردن،  عمان، والتوزيع، للنشر دار الحامد ، "التربوية الإدارة في والدافعية القيادة" أحمد،  علي عياصرة  190
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ؤية للأتباع، وتطبيقها؛ فالقائد الذي يسعى للحصول على احترام الأتباع وتفاعلهم إيصال الر  »
معه لا يكتفي بشرح الرؤية بل يعيشها ويطبقها، ويتأكد من تطابق كل الأعمال مع هذه الرؤية 

 .والقيم والمبادئ
قها على نفسه رفع التزام الأتباع تجاه الرؤية؛ بعد أن يحدد القائد الرؤية ويوصلها لأتباعه ويطب »

   .تصبح مهمته زيادة التزام أتباعه ا

من الخصائص في القائد التحويلي، بالإضافة إلى مجموعة من متطلبات  موعةوللوصول لهذا يجب توفر مج
والرؤية المستقبلية المتمركزة حول  الوعي الذاتي، والقدرة على إدارة الذات،كبناء القيادات التحويلية   اتمهار و 

، والتعامل مع الآخرين من خلال فهم ديناميكيات الجماعة، واستيعاب متطلبات العولمة ؤسسةالممستقبل 
والتأقلم معها بشكل لا يؤثر على المبادئ والقيم، وتطوير أساليب الاتصال، وتدريب وتطوير وتحفيز 

  .، والتطوير الذاتي عند الموظفينالمؤسسةالعاملين، وتطوير القدرة على التعلم عند 
 :كن حصر هذه المهارات في العناصر التالية  ويم 

o  حيث تمكنه من توجيه أعضاء فريقه وتقويم عملهم في مجال العمل: المهارات الفنية .  
o  بناء الفريق، بناء العلاقات بين أعضاء فريقه، الاتصال الفعال: المهارات الإنسانية .  
o  لة والمتابعة والمراقبة والتخويلمثل مهارات التخطيط والتنظيم والجدو : المهارات الإدارية  
o  مثل مهارة إبرام العقود والمفاوضات واتخاذ القرارات التبادلية : المهارات التجارية 

شخصية،  ورسالة ومعايير عالية وله جاذبيةأنه شخص ذو رؤية ومن بين خصائص القائد التحويلي   
المبرر لوجوده هو نقل  لأشخاص، ويرى أن، ويهتم باوذو شخصية إلهامية يشجع التابعين ويستثير فكرهم

ويتميز القائد التحويلي بأنه مؤثر  .حضور واضح، ونشاط بدني متفاعلكما أن له الناس نقلة حضارية،  
قادر على  اهو دائمو التابعين وعقولهم،  دثهم، ويستشير هذا القائد أفكارعندما يح تابعيين لهفي ال اجد

   .بأتباعه إلى تحقيق إنتاجية عالية قدة، ويسعى للوصولوالمواقف المع التعامل مع الغموض
 :مرهون بمجموعة من المتطلبات نذكر منها  القيادة التحويلية في عملية التغييرنجاح 
   وجود قيادة تحويلية ذات ذكاء عاطفي، و وجود الأصدقاء المدعمين �
   إدخال التغيير في الوقت المناسب �
   عاملين في تخطيط وتنفيذ التغييرأن تقوم قيادة التغيير بمشاركة ال �
   تشجيع الاتصال بين الإدارة والعاملين والحديث عن التغيير ومزاياه �
   المؤسسةالإبداع في  ةم وتقوييتدعلغرض وجود الاستقلالية في العمل  �
 .القدرة على التحولو  الاستجابة للتغيير �

  :قيادة التغيير أبعاد 2 -3 -3
 : مايلي والمتمثلة في التغيير عدة أبعاد،  لقيادة أن  191الدين يرى مؤتمن عماد   

o مستقبلية وآفاق ،رؤية عن البحث إلى الهادفة القيادية السلوكيات وتتضمن مشتركة؛ رؤية تطوير 
 .بين العاملين ونشرها الرؤية، هذه بث على القائد عمل وتتضمن للمؤسسة،

                                                 
 .33إلى ص 27ص نفس المرجع السابق، من  191
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o اوأولويا المؤسسة أهداف بخصوص جماعي اتفاق بناءوالممارسات ذلك السلوكيات من؛ ويتض 
 أهداف معا لصياغة المؤسسة، وجعلهم يعملون في العاملين بين التعاون تشجيع إلى الهادفة القيادية
 . وقابلة للتحقيق واضحة، ابكو  تتصف مشتركة

o التي والمسلمات والقيم والمعتقدات السلوكية القواعد مجموعة تتضمن المؤسسة؛ داخل مشتركة ثقافة بناء 
بأسلوب  الصراع ومواجهة المشكلات، تشجيع حل إلى والتي دف كافة، المؤسسة أعضاء ا يشترك

 .تشاركي وتعاوني
o كونه في يتمثل القائد الذي سلوك ذلك ويشمل به، يحتذى سلوكي نموذج تقديم أو السلوك؛ نمذجة 

 القائد التي يتبناها قيمال ذلك بحيث يعكس ويتبعوه، حذوه يحذوا كي معه للعاملين حيا مثالا يضرب
 .التغيير على إحداث مابقدر  وإحساسهم م،العاملين بطاقا إيمان السلوك هذا ويعزز ويناصرها،

o الفردية التغيير بالحاجات قائد اهتمام درجة ذلك ويتضمن الفردية؛ العاملين وفروق حاجات مراعاة 
للنمو  بينهم، خصوصا في مايتعلق بالحاجةب فيما الفردية للفروق والاستجابة المؤسسة، في للعاملين
 البرامج، توفير من خلال المهنية كفايتهم م، وتجديدقدرا بمستوى للارتقاء والسعي المهني، والتطوير
 .لهم والتدريبية التأهيلية، والفرص

o في العاملين فيه الذي يتحدى القيادي السلوك ذلك الفكرية؛ ويتضمن الاستثارة أو الذهني التحفيز 
 أفضل، بشكل أدائه في كيفية الجاد التفكير العملي ويتضمن وتقويمه، ومراجعته عملهم لإعادة المؤسسة
 حول الراجعة بالتغذية وتزويد العاملين بينهم، فيما والاختلاف البناء الايجابي، التنافس روح وتنمية

 المنشودة، والممارسات الحالي ائهمأد بين للمقارنة اهتمامهم وإثارة م،بمراجعة ممارسا لإقناعهم أدائهم،
 والعولمة، وعالمية في ظل المنافسة التطوير و التدريب، برامج تتضمنه الذي التحدي والمرتبطة بطبيعة

 .المعرفة
o لدرجة القائد المرتبط بتوقعات القيادي السلوك ما يظهر وهو العاملين؛ من أعلى أداء مستويات توقع 

 عناصر تلك التوقعات وتتضمن في المؤسسة، العاملين قبل من الجودة العالي النوعي والأداء التميز،
ما  بين الفرق التوقعات هذه توضح كما عليها، الأهداف المتفق لإنجاز للعاملين والتحدي التحفيز،

 .فعلا أنجز تحقيقه، وبين ما إلى المؤسسة تصبوا
o إلى ادفةاله القيادية والممارسات السلوكيات ذلك ويتضمن التغيير؛ هيكلة المناسبة التحتية يئة البنية 

 المؤسسة لأفراد فرصا حقيقية يتيح بما العمل، وظروفه بيئة وتحسين والتطويرية، التجديدية المبادرات لدعم
 وتوفير جماعية، بصورة المشكلات بقضاياهم، وحل القرارات المتعلقة وصنع التخطيط، في للمساهمة

التعاون و  لتفعيل مقترحة آليات وتطوير المؤسسة، في للعاملين النمو المهني لتحقيق مناسبة فرص
  .المشاركة

 التغيير قائد خصائص وسمات -4 -3
 ، على أن من)عماد الدين منى و الزهراني،، جرادات(يتفق العديد من الدارسين في هذا اال مثل 

 : نجد قائد التغيير، ايجب أن يتميز  التي الخصائص والسمات
o ؛التحديات المحلية والدولية قراءة من التغيير قائد يتمكن حتى، الهدف أو لرؤيةا وجود 
o ؛تنفيذها وتوزيع المسئوليات وكيفية الرؤية، تفاصيل عن تعبر التي، و التصور أو الرسالة وجود 
o ؛وتيسره العمل تدعم التي المهنية القيم وجود 
o وقياد للتغيير اللازمة ةالمصادر البشريتسوده الأجواء الإيجابية  تعاوني ملع خلال من ؛ا

 ؛والوضوح التفاهم الثقة، تغمرها التي التواصلية
o ؛التغيير بشكل مناسب برنامج لتنفيذ اجد مهمة عملية وهي ؛ الجيد التواصل على لقدرةا 
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o تضمن للمؤسسة التنافس، السبق  لكي ومستشرفة مبادرة التغيير قيادة تكون أن المبادرة؛ فيجب
 ؛والتميز

o قائد من تحمل التغيير لابد عملية ترافق التي المخاطرة نسبة ارتفاع من فبالرغم المخاطرة ملتح 
 ؛عليها المترتبة للمخاطر التغيير

o ؛بالتغيير القبول على الآخرين وحث دعوة،  في والحماس  الالتزامو ، البيانات جمع في لتخصصا 
o ؛المؤسسة في ييرالتغ وقضايا بعمليات العلمية المعرفةو  الجادة الإرادة 
o ؛التغيير استراتيجيات على الحسن الإطلاع 
o ؛التغيير مجال في السابقة العملية للتغيير، والخبرة الملائم المناخ توفير على القدرة 
o  المؤسسة بقدرات الارتقاء، و والابتكار والإبداع المبادأة، على القدرة امتلاك. 

 ،192التغيير لعملية قيادته نجاح من تعزز التي المهام من بالعديد يقوم أن التغيير قائد على كما يجب
 :يلي ما وتشمل هذه المهام

 ؛الفعل ردة من بدلا ، بالفعل والمبادرة التغيير، محركات مع الإيجابي التعامل .1
 الفاعلة في العوامل، والمؤثرات مجمل اعتبارها في التغيير، تأخذ عمليات لإدارة عملية منهجية تطوير .2

 ؛الموقف
 المؤسسات في مهام المديرين وضمن الإداري، الفكر نسيج في التغيير إدارة مفاهيم وتقنيات إدماج .3

 ؛المعاصرة
م، مؤسساأوضاع  توافق التغيير، لإدارة متميزة نماذج تطوير في المشاركة من العاملين تمكين .4

 ؛اوإمكانيا وأهدافها
 :ثلاثة أشياء مهمة على يقوم نطقبم التغيير، محركات مع التعامل في الإيجابي التوجيه تأكيد .5

 .التغيير ،التفكير ،التحليل

 الأثار المترتبة عن عدم التغيير  5- 3
ا أورده الدكتور الخضيري مجموعة من الأثار  الهامة التي دد المؤسسة من خلال رفضها للتغيير وعدم قبوله

  :193نذكر منها مايلي له،
 وحيد، نمطيعيدة عن التنوع والإبداع، وذات أسلوب داري بتصبح أشكال التنفيذ الإ حيث: الجمود -

جه و على استيعاب المعارف والخبرات الجديدة والتكيف معها مما يجعلها تت المؤسسةمن قدرة  يقللمما 
 ؛لانحدارو التلاشيل

لها من الوضع الراهن و غياب عنصر المبادرة بسبب سيطرة فئة محافظة مستفيدة من جراء  :السلبية -
، مما يجعل سةسمستوى المؤ  رفعساهم في ترفض الأفكار الجديدة والمقترحات الجادة التي القدرة على 

 مما يعطل عملية احداث التغيير؛ لهذه الحالـة و يستسلمون لأوامر القادة وتعليمام، العاملين يرضخون 

لقدرة سة اوالأخذ بأسباب التغيير،سيفقد المؤس عدم مواكبة حركة التطورمن البديهي أن : التخلّف -
لد تق، مما يشجع على نشر الفساد الإداري و عالم التخلفيلحقها ب، و لنموها حدايضع مما على المنافسة 

 الخاصة؛ إلا مصلحتهاتنظر  ولا تلبي المناصب من طرف فئة لا 

على مستوى الانتاج، وتفقد الكثير من مكتسباا،  انحسارا المؤسسةفي هذه المرحلة تعرِف : التدهور -
                                                 

 –جدة  لإدارة،ا السعودية الجمعية الثالث، الإداري ، الملتقى"التغييرعلى إدارة  وانعكاساا المتغيرات عصر في الجديدة الإدارة ملامح "علي السلمي،  192
 . 115ص، 2005 - السعودية

 .83-82ص ، مرجع سبق ذكره، محسن الخضيري 193
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 ؛حياةنمطا للسلوكا و  يرعلى جميع الأنشطة حتى يص سطوة الفسادد وتشت

 : التغيير مقاومة  3-6

 لإجــراء تغيــيرات تحــاول الاســتجابة للتغيــير أو التخطــيط مؤسســةتواجــه أيــة إدارة في أيــة مــن الطبيعــي أن 
 تـؤدي الـتيو  ،قاومـةالم مـن مختلفـة بأشـكال عرقلتهـا علـى، وإما تعمل إما على تسهيل عملية التغيير ىفيها، قو 

 ن التغيـيرلأذلـك  ،البنـاءة التجديـد ومنـاهج الهادفـة التغيـير بـرامج وإحبـاط تقـويض، إلى الأحيـان مـن كثـير في
أو  قـد تحـولهذه النقطة من أهم النقاط في موضوع التغيير، لكوـا . فعل توالفعل لابد له من رد ،يعد فعلا

 يـــبرز تيـــار، أي أن بمقاومــةبـــالقبول كمــا أنـــه قــد يواجـــه ير ســيواجه التنبــه إلى أن التغيـــ تعيــق تحقيقـــه، لــذا يجـــب
  . يرفض هذا التغيير عكسي

في  ذكره في مقالة لهما نشرت ، حيث تمCoch et French إلى الكاتبين يعود مصطلح مقاومة التغيير
  ينير المس علىو  قة بالأفراد،لا ظاهرة متعأنا المقاومة على ي، أين ب1948سنة  "Human Relations" مجلة

  .ب عليها باستعمال أساليب المشاركةلالقادة التغو 
 عليها تواجه القائمين التي أهم المشاكل من تعتبر التغيير مقاومة أن على الدراسات من العديد وتتفق

 من الموضوع يعرض باحث التغيير، وكل تعريف مقاومة يخص فيما وجود إتفاق عدم ملاحظة يمكن انه إذ
 تغيير أثار من الشخص وقاية وحماية السلوك الهادف على"  أا على:  194عرفها من فمنهم فمختل منظور
 الوضععلى  المحافظة على يعمل تصرف أي "أا  على  Duncan و  zaltman وعرفها ، "مفترض أو حقيقي
   ".الوضع هذا تغيير على تعمل محاولات أي في وجه و الحالي

 لدى الذهنية ترتبط بالمعالجات عقلية، إدراكية حالة بأا ،(Piderit) مثل ووصفها البعض الأخر
.التغيير ماهية حول والاعتقادات السلبية الأفكار من خلال وتحدث التغيير لعملية الفرد

195  
 التغيير في لبرامج الإمتثال تتمثل بعدم التغيير مقاومة يتضح للباحث أن السابقة التعريفات من
غير مباشر أو مباشرة بشكل  .االقيام  المؤسسة تنوي التي التغييرات كل أو ضلبع ، والمناهضةالمؤسسات

اتجاه  أي الأفراد  وعلى أا مصالح يهدد الذي التغيير قبول على القدرة عدم عن تعبر هيو  ، 196مباشر
  .التنظيمية الأهدافتحقيق  يعوق سلوك أو

                                                 
 ،4 الأعمال، مجلد إدارة في الأردنية ، الة"الصناعية في الشركات التغيير مقاومة وأسباب استراتيجيات"محمد،  الإبراهيمي يحيى، ملحم 194

 .219،  ص2008، 2العدد 
 219ص .  نفس المرجع السابق 195
   218 -217مرجع سبق ذكره، ،ص مر، اسعيد يس ع 196
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 :التغيير مقاومة أشكال -7 -3
 أو ضار بمصالح التنظيم، التغيير أن الفرد أدرك إن لتغيير شكل علني، و ذلكتتخذ مقاومة ا غالبا ما

التماطل في الأداء الوظيفي،  بالاحتجاج أو فيبادر علنا، التغيير يجعله يرفض ما القوة عناصر من له كان
 المقاومة ونكما قد تك فعلا، الاستقالة بالاستقالة أو أو النقل بطلب التلويح أو بالإضراب أو خلق الأعذار

صفة تأخذ المقاومة ( يهدد مصالحه الخاصة فقط التغيير أن الموظف أدرك إذا ضمنية أو مستترة سرية
  .للآخرين مشاكل يسبب ولن197) الفردية

198أربعة احتمالات في التغير أمام الفاعلين موقف عن القاضي فؤاد عبر وقد
:  

 ةالاستجاب نوع              المقترح التغير              
 علنا المقاومة -                   وهدام ضار التغير أن يدرك الفاعل 1- 
 سرا المقاومة  -   ديدا لأمنه           يمثل قد التغير أن يدرك الفاعل 2- 
 منه الحذر أو تقبله احتمال  -  إليه  بالنسبة النتائج واضح غير التغير أن يدرك الفاعل 3- 

 ونجاحه إحداثه في المشاركة- التطور      لتحقيق وسيلة و مفيد لتغيرا أن يدرك الفاعل- 4     

 الأضرار حسب درجة علنية أو سرية تكون أن يمكن التغير مقاومة أن هذا يستخلص الباحث من
   .إعاقة العملية سببا في كذلك يكون أن يمكن الوضوح عدم وإن يتركها، التي

 الغياب زيادة انعدام الدافعية للعمل، ،مؤسسةلل م الانتماءمثل عد مختلفة بأشكال المقاومة تظهر وقد 
 التنظيميةوزيادة الصراعات  تخفيض مستوى الإنتاجية ،199العمل في زيادة الأخطاء بالمرض، والتحجج

وعدم  التعاون كعدم معينه لفكرة الحادة البطء فيه، كما يمكن أن تأخذ شكل المعارضة العمل و داخل
الصوت المرتفع  واستخداموصولها  وتأخير المعلومات وحجب التفاعل مت وعدمحضور الاجتماعات والص

 .الخ...والتهديد، والجدال والانتقادات وإشارات اليد

وفق عدة وجهات نظر للباحثين والمختصين، أوجزها  200وقد ذكر القصيمي عدة أشكال للمقاومة
  :الباحث فيمايلي 

  :بعة أنواع أساسية، والمتمثلة في مايليأشكال المقاومة إلى أر  Nancy & Robertقسم  �
ترتبط المقاومة بأسلوب وكيفية أداء العمل وإجراءاته التفصيلية : مقاومة التغيير العملياتي  . أ

 المتلاحقة والمترابطة؛
 تكون المقاومة ضد الفلسفة التنظيمية التي تتبناها الإدارة في العمل؛: مقاومة التغيير الثقافي  . ب
تكون المقاومة ضد العمل والتفكير الإستراتيجي الذي تسعى : اتيجيمقاومة التغيير الإستر   . ت

 المؤسسة لإعتماده؛
 .وترتبط بالتغييرات الحاصلة في الملاك الوظيفي للمؤسسة واتجاهاا: مقاومة التغيير السياسي  . ث

  
 

                                                 
 41.ص  ،2007 ، الأردن،عمان ار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،، د"ادارة التغيير والتطوير"، عبوي زيد منير 197
 267ص مرجع سبق ذكره،فؤاد القاضي،  198
دار وائل ، الخامسةبعة طال، " الإداريةالفردي الجماعي في المنظمات  الإنسانيدراسة للسلوك : السلوك التنظيمي" محمد قاسم وتيالقري  199

 .173ص ، 2009 - الأردن–، عمان للنشر والتوزيع
ة اهز الج صناعة الألبسةشركة العامة للة الاعتماد بعض المداخل الإدارية لمواجهة مقاومة التغيير، دراسة حا"محمد مصطفى القصيمي ،  ]مقتبس من[ 200

 ."99-98ص، 2008جامعة الموصل، العراق،  ،لادارة والاقتصاد، كلية ا89، العدد 30، الد الرافدين تنميةمجلة " بالموصل
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  :أشكال مقاومة التغيير إلى فوصف Bradley L. Kirkman أما �
حديثا والعمليات  المؤسسةاومة الأفراد للتقانات الداخلة إلى مقوتعني : التقاني مقاومة التغيير  . أ

 ؛التابعة أو المرتبطة ا
وحدة أو من قسم إلى آخر أو من  الأفرادمقاومة نقل وتغيير تتضمن : في الأفراد مقاومة التغيير  . ب

 ؛إلى أخرىمؤسسة 
وليام فقدان مسؤ وترتبط بتخوف الأفراد من : المسؤوليات والصلاحيات مقاومة تغيير  . ت
 .ة التغييريعطيهم مبررا لمقاوممما ،صلاحيامو 

  :فقد تناول أشكال مقاومة التغيير من خلال الجوانب الآتية Rick Maurer أما �
 مقاومة تغيير الأفراد؛  . أ
 مقاومة تغيير الجماعات؛  . ب
 .مقاومة تغيير هياكل التنظيم  . ت

التغيير التنظيمي في مجموعات، والتي صنف أشكال المقاومة المرتبطة بعملية  فقد محسن عبد الكريمأما  �
  : تشمل

 مقاومة تغيير هدف المؤسسة؛  . أ
 مقاومة تغيير التكنولوجيا؛  . ب
 ؛مقاومة تغيير الإستراتيجية  . ت
 مقاومة تغيير الهيكل؛  . ث
 مقاومة تغيير الثقافة؛  . ج
  .مقاومة تغيير الأفراد  . ح

فق فيما بينها على ا تتعموم، أا مما ذكر من تصنيفات وتقسيمات لأشكال المقاومةويرى الباحث 
  . الأفراد، الهيكل، الثقافة: ثلاثة أشكال، والمتمثلة في

 :التغيير الجوانب السلبية لمقاومة -8 -3

201منها التغيير لمقاومة سلبيه جوانب هناك
: 

o ؛التنظيمية المهام انجاز أو الأهداف تحقيق على والقدرة التكيف إعاقة 

o كما ذلك صريحا يكون قد حيث موحده، أو نمطيه طرقب عنها التعبير يتم لا التغيير مقاومة إن 

 ؛مباشر غير يكون قد كما مباشرا يكون قد و ضمنيا، يكون قد

، مـا المقاومـات المحتملـة بخصـوص تغيـيرٍ التنبـؤ بـأنواع وكميـات ي ضـرور قد أصبح مـن البالنظر لما ذكر، فو 
تلـك  طط الأسـاليب الملائمـة للتغلـب علـىتخوذلـك لـتحديد االات التي يحتمل وجود مقاومة التغيـير فيهـا، و 

بعـض ن مقاومة التغيـير شـيء طبيعـي، فـإن ومن أجل التدليل على أ. اأو المتوقع ظهوره المقاومة الموجودة فعليا
بمثيلاــا في كانــت أقــل مقاومــة للتغيــير مقارنــة   الدراســات التاريخيــة قــد بينــت أن الإدارة العليــا في شمــال أمريكــا

  .في العالم وسط، بينما سجلت الإدارة الوسطى في أوروبا أعلى مستويات مقاومة التغييرأوربا والشرق الأ
   :نجد المقاومات البشرية للتغيير مسبباتو من بين أهم  

                                                 
 .57، ص 2006 .، مصرالإسكندريةالجامعية،  الدار ، 16 ط ،"التغيير و التنظيمية الثقافة" الدين  المرسي جمال 201
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تــرتبط بالخســارة الشخصــية، أو مـردود التغيــير علــى المســتوى الشخصــي، مثــل : المصـلحة الشخصــية �
واحتمـال الخسـارة  ،الدخل والصـرف وميزانيـات الأعمـال في معادلاتتغيرّ خسارة في المركز الوظيفي، 

  . في الترقية، والابتعاد عن زملاء العمل
 النفســي والطمأنينــة انعــدام الاســتقرار الخوف مــن اهــول، أو الإخفــاق،كــ  :ســيكولوجيةبأســباب  �

درة علـى والخوف أيضاً من القدرة علـى تنميـة المهـارات المطلوبـة في الوضـع الجديـد، أو انخفـاض في القـ
  . التكيف بشكل عام

عـدم التأكـد مـن  و الوضـع الجديـد،مـع فقدان الدوافع والطاقـة اللازمـة للتكيـف ك  :أسباب عاطفية �
   .التي تعود على الأفراد فائدة التغيير

في مشـاركة الأفــراد العـاملين وإســهامهم في  يشــمل ضـعفاو : الاتجـاه المتبـع في تنفيــذ التغيـير وتطبيقـه �
  . ضعفا في عملية الاتصال والتواصلالعملية، وكذلك 

ضرورة التغيير، والنتائج المحتملة للتغييرات المقترحة، لويكون بنقص في إدراك  :للتغيير العاملينإدراك  �
   .، كعدم تحقق الوعود المقدمةوقد ينتج ذلك أيضاً عن ضعف الثقة، نتيجة تجارب سابقة غير ناجحة

وفيـه يظهـر الصـراع بـين  ،المواقـف والعـادات السـائدة في العمـلميول و ـوهـو يتـأثر بالـ :لتحيز الثقافيا �
 . التغييرات المقترحة، وبين المعتقدات والقيم السائدة

أو الشركاء  مثل العلاقات التقليدية بين المديرين وقوة العمل: المؤسسةعوامل تعود لتاريخ  �
لذين يشغلون الوظائف أو بين ، أو المنافسة التقليدية بين ا)الاتحادات و النقابات(الاجتماعيين 

 . الأقسام المختلفة

  :202القريوتي المصادر التي تدعو إلى مقاومة التغيير بثلاثة عناصر، متمثلتا في مايليالدكتور صنف كما 
 انعدام الأمان، لأن التغيير معناه ظروف غير معروفة النتائج، دد الأمن النفسي؛ - 
 توفيرا بالنفقات بوصفه أحد أهداف التغيير؛توقع الخسارة، فغالبا مع يتوقع الأفراد  - 
وأخيرا عنصر الادراك الخاطئ للتغيير يشكل أحد مصادر المقاومة من خلال قلة المعلومات حول  - 

  . عملية التغيير واجراءاته وأهدافه وما يترتب عليها

 التي تختلفو " المصادر الرئيسية لمقاومة التغيير"تحت تسمية أخرى؛  سبباتوهناك من يصنف هذه الم
  : )- 3.2-الجدول( 203، ويجملوا في أربعة مصادر أساسيةالجماعة من أو الفرد من سواء
 ؛وذلك بمقارنة التكاليف من مال وجهد و وقت بالفوائد التي ستعود بعد إحداث التغيير: عقلاني  •
ات وارتباط أواصر بعض الأواصر والارتباطات وتأسيس كفحسب نظرهم إلى لأنه يؤدي : عاطفي  •

  ؛جديدة غير معروفة من حيث الأفراد والعناصر
 ؛والمتمثل في الرغبة في إبقاء العلاقات الاجتماعية القائمة و صعوبة تقبل أخرى جديدة: اجتماعي  •
القائمة وسلطة والحفاظ على التحالفات  المؤسسةكالمحافظة على علاقات القوة السائدة في : سياسي  •

 . اتخاذ القرارات
 

 

                                                 
 .248القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص 202
الطبعة الثانية، دار النوابغ " المفاهيم، النظريات والتطبيقات: السلوك التنظيمي " الطجم عبد االله عبد الغني، السواط طلق بن عوض االله  203

 20ص.1995،  -السعودية-للنشر و التوزيع، جدة 
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   مصادر مقاومة التغيير :-  3.2 -دول رقمالج   

  عقلانيعقلاني
  طول المدة الزمنية  -تكاليف مرتفعة                                    -
  فقدان بعض التخصصات              -حجم البطالة المتوقعة                              -

  عاطفيعاطفي
  الرغبة في التغيير عدم  -الخوف من اهول                                -
  التغيير              الرغبة في الإبقاء على الوضع القائم  -انعدام الثقة في القائمين على  -

  اجتماعياجتماعي
  الحاجة إلى علاقات إنسانية مستقرة   -الرغبة في الإبقاء على العلاقات القائمة           -
  دم التوافق مع القيم الاجتماعية ع -الولاء و التضامن الاجتماعي                     -

  سياسيسياسي
  استمرارية القوة -الحفاظ على سلطة اتخاذ القرار                   -
  الحفاظ على المصالح المكتسبة    -الإبقاء على التحالفات القائمة                   -

 .20ع، ص لطجم عبد االله عبد الغني، السواط طلق بن عوض االله، نفس المرجا:  المصدر

نوع التغيير أو  ومتهم علىانصب مقت، المبرمجيقاومون التغيير  الذينالأفراد أن أثبتت التجارب كما 
  ،مقاومته أشكالا مختلفة وعلى مستويات متعددةأسباب ، وتتخذ أو توقيت إدخاله تنفيذهحجمه أو طريقة 

ا تتطور من الفرد للجماعة، حتى تصل المؤسسة ككل، كما أالى العلن، كمإأ بالتستر لتصل دا تبكما أ 
  :التالي يظهره الشكل

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ضار أغ ف أواهدأ أفعال دف إلىتعبر عن المقاومة جليا أن ظاهرة لنا  يظهر ،الشكلهذا من خلال 
 الطرق التي وحداا الفرعية، فمن بين أو إحدى المؤسسةعلى الوضع القائم داخل مثلا الحفاظ ك،  ةمعين
أو  سريةنجدها إما  أوالمؤسسةمستوى الفرد أو الجماعة  ن من خلالها التعبير عن المقاومة سواء كانت علىيمك

 مستوى على وأسباب الفرد، مستوى على وأندرسون إلى أسباب تصنيف كنج وعلى الرغم من .علنية
الموضوع، ت في هذا راسات التي ذكر والد الأدبيات إلا أن جميع ،204المؤسسةمستوى  الجماعة، وأسباب على

                                                 
 .307 صمن مرجع سبق ذكره،  ، نيل أندرسونو نيجل كنج  204

 الشكل رقم 5.2 : التعبير عن مقاومة التغيير على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة

 التعبير عن المقاومة
العلنية

      
                      

سرية
ال

  
                  

هبوط الحافز، خفض الأداء 
 المستتر، ونقص الإلتزام

الإزاحة، أنشطة التخريب، وصور الإختلال 
 .الوظيفي الأخرى

 للجماعة ونقص الأداء العلنيعة، والمقاومة المخططة المقاومة المباشرة للجما

 .الجماعة لجدول أعمالها بشكل فعالالصدام بين الجماعات، الضغوط المفرطة للتطابق داخل 

قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلاقات الصناعية، 
 .يةأفعال صناعية إقليمية أو قوموالمقاومة بين المنظمات من خلال . الإضراب عن العمل

  توزيع المقاومة
  المنظمة     الجماعة     الفرد                     

 المصدر : نيجل كنج ونيل أندرسون، مرجع سابق، ص 316.
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التغيير،   عملية تستهدفهاالتي  العناصر أهم باعتباره من الفرد أهمية على أكدت التغيير والتي تناولت عملية
 .أهدافه التغيير وتوضيح ثقافة نشر أهمية على أكدت كما

 مقاومة إلى تؤدي التي الأسباب من ومن خلال بحثا في أدبيات التغيير، تبين لنا أن هناك كذلك مجموعة
 : المؤسسات، أوجزناها في النقاط التالية في إحداثه دون وتحول التغيير
o ا المعمول والأنظمة الإجراءات تصبح بحيث  :والاستقرار البيروقراطية قيمة ذات المؤسسة داخل 

 ؛ عمل من به يقومون ما على بناء وليس وظائفهم على بناء أعضائها لدى عالية
o النظام خلال ومحددة سلفا من محدودة الرسمية المؤسسات أمام الخيارات ونتك حيث :المؤسسة بيئة 

 ي؛الرسم
o عدم على تحث إطلاقا، أو المدير مع الاختلاف عدم على تؤكد التي أمثلتها ومن  :التنظيمية الثقافة 

 العقاب أو المكافآت تقديم على المدير على قدرة قيودا تضع التي تلك أو الزملاء، مع المعلومات مشاركة
 ؛المدنية الخدمة وأنظمة قواعد إطار في
o مقننة الرسمية المؤسساتفي  العمل وإجراءات التنظيم بنية تكون ما وعادة  :المقنن التنظيمي البناء.  

يجب فراد، كل على حسب طبيعته، لكن ما هاته المتسببات التي ذكرناها قد يكون لها تأثيرا فرديا على الأ
خطورة  تشكل ذجماعية وحينئأحيانا قد تكون  بلتكون دائما بصفة فردية، لتغيير لا ا مقاومة أنإدراكه هنا 

وعليه فإنه  ،ر والانطباعو رأي عام وتكتلات تحمل نفس التص تحولت إلى تكون قد الحالةفي هذه  اأكبر لأ
التغيير في شروع ل مإلى فش حتما سيؤدي ، فذلكمعها بإيجابية الإجراءات المناسبة للتعامل إذا لم يتم اتخاذ

  . فيها، مما قد يهدد بقائها واستمراريتها انقسامات داخليةالمؤسسة، و ظهور 
 :هو نفسه يطرح الذي السؤال للتغيير، لكن مقاوم لموقف الأفراد في اتخاذ تساهم وغيرها العوامل هذه

رق إليه بشيء من التفصيل يتم التطهذا ما س(للتغيير؟  مقاومة الأفراد من للحد هذا الوضع مع العمل كيف
 بصفةيمكن و  ).خلال عرض إستراتيجيات التغيير وإدارة مقاومته في المؤسسة في الفصل الثالث لهذا البحث

  : بـسباب هاته الأعامة التغلب على 

o ؛ التغيير ويتفهّمون الأسباب الحقيقية من وراءالعاملين  يدرك، حتى اعتراف الإدارة العليا بالمشكلة  
o القيام بعمليات توجيه وتوعية كافية لزيادة الثقة ، و ذلك بثقة بين العاملين والإدارة العلياناء الب

 ؛قناعة، والعرقلة إلى دفع التغيير إلى والاستقرار وتحويل الخوف من

o بما يراد عمله وأهدافه  اعن طريق إحاطة العاملين مسبق، حداث التغييرتوسيع قاعدة المشاركة لإ
 ؛ودواعيه

o  أن  من التأكد، و ذلك عن طريق عدم طلب المستحيل مع المناسب لتطبيق خطة التغيير تالوقاختيار
 ؛التغييرات المستهدفة معقولة وممكنة

o استخدام الدوافع الإنسانية مثل دوافع الإنجاز والتفوق ، و اللجوء إلى تقديم الحوافز من أجل التغيير
 .والانتماء من أجل التغيير
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 : المؤسساتواجههم تمين للتغيير الذين أنماط المقاو  9 -3

عملية التغيير، ومن هذا المنطلق يتوجب لمقاومون أنماط و أنواع و لكل واحد منهم أسلوبه في مقاومة ل
يسعنا وفي هذا المقام . على القائم على عملية التغيير إدراك هذه الأنماط المختلفة، حتى يتعرف على من يقاوم

  :205ما يلي كاط المقاومين  هنا ذكر أهم أنواع و أنم
 ؛وهو الذي يدعي أن عنده تجربة وخبرة طويلة وأن تجربته ثبتت فشل الفكرة التغييرية:  المتجارب -1

فشل المشروع ، ليبين بطريقة ملتوية خبيثة )الهامشية( و هو الذي يوجه الأسئلة الكثيرة:  المتسائل -2
 ؛التغييري

، يقيم معهم علاقات اجتماعية مميزةل تخذي القرارلملوصول لا يحاول التسلق إلى القيادات العلي:  المتسلق -3
 بدواعي عدم صلاحيتها؛ يستغل هذه المكانة في التآمر على الفكرة التغييرية ومقاومتهاو 

يضخم الأخطاء الصغيرة ويوهم الآخرين ، فو هو الذي يجعل من الحادثة الفردية ظاهرة عامة:  المعمم -4
 ؛بأكمله فاشل التغييربأن 

ويفرض رأيه ورفضه للمشروع عن  ،ديثالحيترك فرص ولا الذي يكثر الكلام والحوار والتعليق :ثرثارال -5
 ؛طريق الثرثرة

يلتقط بعض الكلمات أو العبارات التي تخدم مقاومته القائم على التغيير، و يحسن الاستماع إلى :الملتقط  -6
 القائم؛ هليثبت ان المشروع غير كامل بديل ما تلفظ؛ للتغيير

 هايركبف ،وهو الذي يحاول الاستفادة من جميع الكلمات والعبارات والآراء والموافق والمشاهد:  المركب  -7
  ؛تركيبا ذكيا وماكرا ليثبت أن التغيير غير صالح ويجب رفضه

ولكنه يعقب ، ويزعم أنه مؤيد له مشروع التغيير وهو من أخطر أنواع المقاومين للتغيير يمدح:المسوّف -8
 ؛)يماطل( أو ينبغي تأجيله، وقت هذا المشروع ليس الآنبالقول إن 

حتى  يدس،ويظهر غير ما  ،أي الماكر الذي يتلاعب ويتآمر بخبث ودهاء ويتلون مع كل حال:  الثعلب -9
 ؛يقضي على العملية التغييرية أو يؤخر العمل ا

 ؛الضرب والذي يقاوم عن طريق المشاجرة والعراك والصراخ والشتائم : المشاجر -10

مما يسبب ، الذي يعبر عن مقاومته بالانسحاب والخروج من المكان الذي يناقش فيه التغيير: المنسحب -11
 ؛فض الاجتماع لعدم اكتمال النصابيؤدي لتوترا لدى الآخرين و 

الذي لا يفكر إلا في ذاته بما يخدم مصلحته الشخصية، وقبوله للتغيير أو رفضه له، يستند أولا  :الذاتي  -12
  مدى تحقيقه لمصالحه؛ وأخيرا على

زعزعة ، لويهجم عليه ويشوه صورته عند الجميع ،الذي يلذع مباشرة صاحب الفكرة التغييرية:  العقرب -13
 في التغيير وبالقائم على العملية؛الثقة 

يصلان إلى حل وسط أو حل يشوه التغيير  حتى ،في تغييره ويساوم المغيروهو الذي يفاوض :  المساوم -14
  ؛وإن تحققت بعض جوانبه وأجزائه ويخرجه عن جوهره

يتآمرون عليه في  القائمين على التغييريظن أن الذي وهو صاحب النفسية التآمرية  : التآمري -15
 .فيتآمر عليهم كما يظن أم يتآمرون عليه ،مشاريعهم التغييرية

  
                                                 

 8 –6 ، مقدمة إلى مؤتمر فيلادلفيا الدولي السابع عشر،"في المنظمات التربوية  التّغييرمقاومة "، ورقة عمل زينب الشوابكة، السعود راتب 205
       .20-19- 18، ص2012، جامعة فيلادلفيا، نوفمبر

، من 2005 لإسكندرية، مصر،ورس الدولية، ا، الجزء الأول، الطبعة الأولى، مؤسسة ح"السلوك التنظيمي"الصيرفي محمد،: أنظر كذلك -
 .405إلى ص 379ص 
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  :مستويات مقاومة التغيير 10 -3

  :206هيو ثلاثة مستويات لمقاومة التغيير، هناك 
فراد أسباب خفية للمقاومة، ولكنهم يكثرون من التساؤل حول ما يجري، للألا يوجد  :ى الأولالمستو  •

ون عن شعورهم بالحيرة، والارتباك، ويظهرون تردد ا اويعبر؛في تقبل التجديدات أو يقاومو  

فراد الأتظهر عند و المستوى الأول،  من اأكثر عمقفي هذا المستوى  المقاومةتكون : المستوى الثاني •
 ؛لديهم خبرات وتجارب وأغراض خاصة مالذي 

، ومتجذرة، ولها طابع مسيطر عند  اأسباب مقاومة التغيير في هذا المستوى عميقة جد :المستوى الثالث •
  .نعدام عميق وراسخ للثقّةإكثير من العاملين، ممثلة ب

  المزايا الناتجة من عملية مقاومة التغيير   -11 -3

بيات المذكورة لعملية مقاومة التغيير إلا أن لها نواحي إيجابية متعددة، نذكر من على الرغم من السل
  : 207بينها

على توضيح أهداف التغيير ووسائله وإثارة بشكل  المؤسسةتؤدي مقاومة التغيير إلى إجبار إدارة  �
  .أفضل
 نإقاومة فالم بالسلوك، بحيث أنه إن لم توجد بعض التنبؤو  الاستقرار من درجه توفير في تساعد �

 يصبح مشوشا أو عشوائيا؛ قد التنظيمي السلوك
عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعن عدم توافر النقل الجيد  المؤسسةتكشف مقاومة التغيير في  �

  .للمعلومات
إلى  المؤسسةأن حالة الخوف من التغيير ومشاعر القلق التي تعاني منها الأفراد العاملون تدفع إدارة  �

  .نتائج المحتملة للتغيير سواء المباشرة أو غير المباشرةتحليل أدق لل
تكشف المقاومة التغيير النقاب عن نقاط الضغط في عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في  �

  .المؤسسة
يمكن لمقاومة التغيير أن تشجع الإدارة على تفحص مقترحاا للتغيير بشكل متعمق وبجدية متناهية  �

 .ناسبةللتأكد من أا م
 إلى التوصل في مما قد يساهم الفردية والوظيفية النظر وجهات لإثارة مصدر تكون أن يمكن �

 جديدة، قرارات
المقاومة تزود الإدارة بالمعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة، كما توفر  �

ير والتحدث عن التغيير بصورة متنفساً للأفراد للتعبير عن مشاعرهم ،ويمكن أن تشجع الأفراد على التفك
 .اكبر حتى يتفهموه بصورة أكبر

  المداخل الادارية المعتمدة للتعامل مع مقاومة التغيير -12 -3

ل دراسته في اطار المداخل الادارية المعتمدة للتعامل مع مقاومة التغيير، أكد الدكتور القصيمي من خلا
ناسب للتعامل مع مقاومة التغيير ، أن المدخل الإداري المالتي قام ا، والمذكورة ضمن الدراسات السابقة

                                                 
 .21-20، ص، مرجع سبق ذكرهزينب الشوابكة، السعود راتب 206
  .389حريم حسن، مرجع سبق ذكره، ص 207
 . 357العميان سلمان، مرجع سبق ذكره، ص -
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إليه وهذا ما أشار . عاملين في المؤسسةيختلف باختلاف طبيعة ونوع وشكل التغيير المطلوب اجراؤه وطبيعة ال
  : 208 ، بوجود وتععد هذه المداخل على النحو التاليHultmanسابقا 
اد الكفوئين الذين يملكون علاقات لى اختيار الأفر ويعتمد هذا المدخل ع: مدخل بناء فريق التغيير �

ات غير محددة للتعامل مع الحالات جيدة مع بقية العاملين وضمهم إلى فريق التغيير ومنخهم صلاحي
 .السلبية

هو إشاعة الرغبة لدى المقاومين  إن الهدف الرئيس لهذا المدخل: مدخل خلق انجازات قصيرة المدى �
 .والاستفادة من الإنجازات الناتجة عن هذه العملية وضمن المدى المنظور لعملية التغيير للمشاركة

لدى تغيير وأهميته وخصائصه الإيجابية ويقوم هذا المدخل على إرساء مبادئ ال: مدخل بناء ثقافة التغيير �
 .العاملين قبل البدء بالتطبيق، وذلك لضمان الدعم الكافي والمناسب لعملية التغيير والإلتزام ا

ت التغيير بشكل متعاقب وبما يظهر يتضمن هذا المدخل إجراء عمليا: مدخل تعاقب إجراءات التغيير �
 .للمقاومين جدية العملية وخلق نجاحات متلاحقة لإقناعهم بضرورة إجراء التغيير

، 209المداخلة مقاومة التغيير من خلال مجموعة بأنه يمكن إدار  jagerو  kirkmanويرى كل من العديلي و 
  :بالنسبة للعديلي يصنفها في خمسة مداخل كالآتيف

 الذي يكون مفهوما وقابلا للتنفيذ ميدانيا؛: مدخل التركيز على التغيير المنطقي - 

 المستند على مبدأ التعاون بين المدراء والعاملين بمختلف مستويام؛ : مدخل الترغيب - 

 على إنجاح التغيير؛   من خلال اعداد برنامج زمني معقول يعمل: مدخل جدولة التغيير - 

 لاشعارهم بأهمية التغيير، وتوضيح ما هو مطلوب لإحداثه؛  : مدخل مشاركة العاملين - 

 .من خلال تعزيز الثقة بين الإدارة والعاملين لقبول التغيير: مدخل الثقة - 

  :يشخص وجود ثلاثة مداخل لمواجهة مقاومة التغيير، والمتمثلة في kirkmanأما 
يعتمد على التعامل مع المقاومة من خلال اعتماد نظام حوافز : اص للتحفيزمدخل بناء نظام خ - 

 خاص بالتغيير وإمكانية التأثير على السلوك وتغييره نحو الاتجاه المطلوب؛

يشير هذا المدخل إلى إمكانية إشراك قيادات الإدارة : مدخل إشراك مستويات الإدارة الوسطى - 
التغيير وذلك لتجاوز ظاهرة المقاومة التي غالبا ما تحدث في  الوسطى في وضع وتنفيذ إجراءات عملية

 هذا المستوى الإداري؛

يؤكد هذا المدخل على قيام الإدارة ببناء جسور الثقة مع العاملين مما : مدخل التواصل وبناء الثقة - 
لمدخل إلى يساعد على قبولهم لإجراءات التغيير المطروحة لحل المشاكل المختلفة وغالبا ما يحتاج هذا ا

 .فترة ليست بالقصيرة لبناء الثقة

  :فيبين إمكانية اعتماد مدخل أو أكثر من المداخل الآتية لضمان تخفيض مقاومة التغيير jagerأما 
ويتضمن هذا المدخل تبادل الأفكار والحوار مع الأطراف الرافضة لعملية : مدخل استطلاع الآراء - 

 .ادة منها وتضمينها في عملية التغييرالتغيير، وذلك لإستطلاع آرائهم والإستف

يتخذ هذا المدخل مبدأ استغلال طافات إصحاب النفوذ للتأثير على الأطراف المقاومة : مدخل التأثير - 
 . للتغيير ومحاولة تعديل اتجاهام وإفكارهم لدعم هذه العملية

                                                 
 .103-102-101ص مرجع سبق ذكره،،  القصيميمحمد مصطفى  208
 .103-102، صنفس المرجع السابق  209
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تدريجيا لتكليفهم بتنفيذ  يقوم هذا المدخل على استدراج المقاومين لعملية التغيير: مدخل الإستدراج  - 
 .بعض جوانب وإجراءات عملية التغيير ودمجهم ذه العملية

يعتمد هذا المدخل على مبدأ الاستمرار بطرح مشاكل وسلبيات الوضع : مدخل إظهار الأخطاء  - 
الراهن وبما يؤكد عدم إمكانية التعامل مع هذا الوضع واحتمالية ظهور سلبيات ومشاكل أخرى في حالة 

  .إجراء التغيير عدم

 ى بقدر كاف من الشجاعة والصبرلتحيأن وبعد كل ماذكر نختم قولنا، بأنه يجب على قائد التغيير 
ي بالحكمة والحنكة والتهيئة الكافية للتغيير من حيث الدراسة لالتح بالإضافة إلى والإرادة والتصميم،

 قبولدرجة ضمان أكبر أو بدوا ان أمكن،ولالأضرار،  أقلبلتتم العملية  الخطط الصحيحة والموضوعية ورسم

  .هكسب تعاطفهم معلالأفراد و 
ومن خلال كل ماسبق يرى الباحث كذلك أن نجاج إدارة مقاومة التغيير في عملها لا يتم إلا من خلال 
 مجموعة من العناصر الواجب الاهتمام ا واعطائها قدرا من الأولوية والأهمية، حصرناها في مجموعة النقاط

  : التالية
 الاستعداد الجيد والتهيئة لعملية التغيير، مع اقناع الأفراد بضرورة التغيير ؛ - 

ضرورة مشاركة العاملين بمداخلام ومناقشام في مختلف مراحل التغيير، من الناحيتين الشكلية  - 
 والكيفية، لغرض تقليص حجم المقاومة مسبقا؛   

كاويهم وتذمرام، وتدريبهم على عملية تنفيذ التغيير مؤازرة ودعم العاملين، بالاستماع الى ش - 
 واستيعابه؛

تحديد الأساليب المناسبة لمعالجة مقاومة التغيير، وفق ماتمليه الحاجة لذلك، سواءا كانت إتفاق أو  - 
 تفاوض أو إكراه أو إجبار؛

والتي تميل الى قبول وضرورة توفر قيادة واعية ومبدعة، تدرك طبيعة الأفراد المقاومة لعملية التغيير،  - 
  .      الوضع القديم، تعمل على التهيئة والاستعداد للتغيير، والحد من مقاومته
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  الفصل خلاصة

سادت في الحقبة السابقة، ويواجه  في هذه الأيام عن تلك التي المؤسساتتختلف الظروف التي تواجه 
يين، وإن التغيرات التي طرأت على  الداخلمنافسين خارجيين بالإضافة إلى المنافسين المؤسساتالعديد من 

ات تجبر المؤسسات على التغيير أو أسلوب حياة المستهلكين، بالإضافة إلى الاكتشافات الحديثة في التقان
مسايرة و إلى أخرى، ولكنها جميعها تحتاج إلى التكيف  مؤسسةوقد تختلف درجة التغيير من . تكون سببا له
الدائبة ية، بل إستراتجية لمواكبة الحركة اجة للتغيير في المؤسسة ضرورة حتمفأصبحت الح .هذه التغييرات

  .للتغييرات الاقتصادية وقوة المنافسة
في في السنوات الأخيرة  استخدامها شاع التي الحديثة الإدارية المفاهيم أحدى إدارة التغيير وتعد

 فالتغيير. بقدرا على إدارة التغيير ذه الأخيرةنجاح ه ارتباط نتيجة ا، ، وكثر الاهتماممؤسساتناهيئاتنا و 
 بحيث، ببيئة العمل المحيطةوانتهاء من العميل ومرورا بالمنافسين  ابتداءشمل جميع جوانب الحياة العملية ي

 المطلوبةة الخدم حتى تقدم ،الأداءوفي الإنتاج  من مرتفعة الوصول إلى معدلاتالجوهري هو يكون الهدف 
وتحـديث بيئة لية وولوج الأسواق الإقليمية والدو  إرضاء العميل من أجل وبالسعر المنافس ةبالجودة العالي

 .الأعمال وترقية الموارد البشرية والأساليب التنظيمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 
 

 ا��� ا����(



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
127 

  
  تمهيد 

ملية إدارة في ع يتضح أن هناك صعوبات جمة تواجه قادة التغيير ،السابقللفصل  خلال استعراضنامن 
عليه  لعدم إلمام المتأثرين به بخطواته وما ينطويله، في المقاومة المحتملة يتمثل ومكمن هذه الصعوبات  التغيير،

 الوقوف على في الأساس ولذلك تتطلب إدارة التغيير. املموس االتغيير واقعهذا مستقبلهم بعد أن يصبح 
  .هذه الأسباب مع للتعامل المناسبة ديد الاستراتيجياتتح ثم والجذرية للمقاومة، ومن الحقيقية الأسباب

 استكشاف عن فضلا الاستراتيجيات، كل هذه على للوقوف الفصل هذا وفي هذا السياق جاء
 جهة من استرايجيات التغيير بين السليم أن التكامل والتناغم أساس المقاومة على وبين التكامل بينها
 المقاومة من يجعل بل وآثارها السلبية فحسب، المقاومة تقليل حدة في يساهم لا أخرى جهة ومقاومته من

  .بناء إيجابيا وربما نقدها نقدًا التغيير، تقويم عملية في إيجابية أداة
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  إستراتيجيات التغيير في المؤسسة إستراتيجيات التغيير في المؤسسة : : المبحث الأولالمبحث الأول  --11  

وعملياا مأخذ  بدأت منظمات الأعمال تولي أهمية خاصة بالإدارة الإستراتيجية والأخذ بمفاهيمها
الجد دف المحافظة على المركز التنافسي وخلق مستقبل أفضل لها في ظل نمو المنافسة على المستوى المحلي 
والعالمي، وعلى هذا الأساس يتطلب هذا الواقع تبني خيارات إستراتيجية تتوافق مع نواحي القوة والضعف 

وعلى ضوء . التعرف عليها من خلال التحليل الإستراتيجيوالفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة والتي يتم 
  .هذا الأخير، يتم اعتماد الخيار الاستراتيجي الأمثل الذي يحقق رسالة المؤسسة وأهدافها

  ::الميزة التنافسيةالميزة التنافسيةبالتغيير و بالتغيير و   الإستراتيجيةالإستراتيجيةعلاقة علاقة   11--11

تحديات أهمها ظاهرة التغيرات والتطورات الجديدة التي حدثت في السنوات الماضية كانت نتيجة عدة 
العولمة التي أدت إلى تسريع حدة المنافسة من الأسواق الداخلية إلى الأسواق العالمية، وسمحت بحرية انتقال 
رؤوس الأموال و الأيدي العاملة و مختلف السلع والخدمات ومظاهر أخرى كثيرة، كما تعتبر التكتلات 

الدول النامية والعربية منها بشكل خاص، بالإضافة إلى  الاقتصادية والاتفاقات التجارية تحد آخر تواجهه
حركة التطور التكنولوجي المتسارعة والمستمرة وكذا دخول عدد كبير من المؤسسات إلى ساحة المنافسة، وفتح 

  .الباب أمام فرص تسويقية جديدة

  الميزة التنافسيةب الإستراتيجيةعلاقة  1-1- 1

جوهر عملية الصياغة يعد الخيار الاستراتيجي لهذا البحث، كما سبق وأن ذكرنا في الفصل الأول 
وعلى ضوء عملية التحليل الاستراتيجي الناجحة يتم  ،للمؤسسةالاستراتيجية، وهو المعبر عن التوجه العام 

اعتماد الخيار الاستراتيجي الأمثل الذي يحقق رسالة المؤسسة وأهدافها المحددة وفقا للرؤية الإستراتيجية 
المستقبل، ونتيجة لتعدد البدائل الإستراتيجية التي يمكن للمؤسسة تبنيها عبر مراحل حياا، عليها لآفاق 

أن تختار البديل الاستراتيجي الذي يعمل على تحقيق وتعزيز ميزا التنافسية والذي يحافظ عليها من تقليد 
  . المنافسين، حتى تحقق أكبر معدل عائد على الاستثمار

إستراتيجية معينة  إلى تطبيق ةتنافسية والتغلب على المنافسين تعمد المؤسساليزة ذه المهدف تحقيق و 
الوضع التنافسي لمنتجاا  للتنافس، حيث تركز الاستراتيجيات التي تضعها المؤسسات على تحسين

ز ا المؤسسة توجد علاقة وطيدة بين طبيعة الميزة التنافسية التي تتمي، ومن هنا فمن الملاحظ أنه وخدماا
 الإستراتيجية التي تعتمد على الميزة التنافسية، فالحصول على قطاعات سوقية والإستراتيجية التي تتخذها في

تسمى بإستراتيجية ، M.Porter أو عن طريق التمييز حسب Jean Jacques Lambin الخارجية حسب
الداخلية أو التكاليف فتسمى بإستراتيجية أما الإستراتيجية  التي تعتمد على الميزة التنافسية ، التمييز

كل منها يعتمد على المهارات التكنولوجية الباحث أن  ستنتجها يالملاحظة التي و  .التحكم في التكلفة
  .والتسويقية والتنظيمية في آن واحد

تخصيص تنبع أهمية الميزة التنافسية من كوا تعمل على توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيق كفاءة 
الموارد واستخدامها وتشجيع الإبداع والابتكار مما يؤدي إلى تحسين الإنتاجية، الارتقاء بمستوى نوعية 

  تعتبر  ا لأ  للمؤسسة بالنسبة   كبيرة التنافسية أهمية   ميزةلل أن   كما  . الأداء الإنتاج ورفع مستوى 
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 منصائص المنتوج ذاته فإنه بخ رتبط عادةنافسية تالت يزةأن الموباعتبار  ،التنافسي التفوقومعيار أساس 
فحص ودراسة مختلف الوظائف التي تساهم في الإنتاج المادي للمنتوج وتقييم مدى التحكم  الضروري

لجعله أكثر جاذبية  هالمرتبطة ب الخدماتفي  بحث مختلف الإمكانيات التي من شأا إحداث تغيير، و فيها
 تكلفةالبتخفيض أساليب معينة تسمح  إتباع أو

  علاقة الإستراتيجية بالتغيير  1-2- 1

الاستراتيجي عند تنفيذ التغيير، فهذا الأخير في طبيعته  أوضحت أدبيات التغيير أهمية إضفاء الطابع
يعتبر أمرا معقد نسبيا و ذو أبعاد سلوكية واجتماعية وسياسية، إنسانية وغير إنسانية، ويتطلب تصرفات 

، الأمر الذي جعل مفهوم إدارة التغيير من المفاهيم العلمية والعملية الأكثر تداولا 210ةذات أبعاد إستراتجي
في حقل الأعمال والدوائر العلمية المتصلة بعلوم إدارة الأعمال عموما وعلم الإدارة الإستراتيجية على وجه 

سسة، فعملية التغيير في لذا فإدارة التغيير يجب أن ترتبط بالرؤية والأهداف الإستراتيجية للمؤ . الخصوص
 & Robert Cوفي هذا الصدد فقد وصف . الحلم الذي يستحيل تحقيقه هظل غياب الإستراتيجية تشب

Johns  رئيس لجنة الإدارة الإستراتيجية بجامعة منسوتا، علم الإدارة الإستراتيجية على أنه العلم الذي
  : يختص بطرح الأسئلة التالية

 ما هي المقومات اللازمة لمقابلة هذه القوى؟ تغيير في سوق المؤسسة؟ما هي القوى التي تقود ال - 
  ماذا يلزمنا من تغيير حتى يمكننا مقابلة هذه القوى؟

لإدخال التغيير وإدارته وفي سياق ما ذكر، يؤكد الباحث على ضرورة إضفاء الأسلوب العلمي في 
  : ة كـمثلاعلميا وعمليا في أي مؤسسة تتبناه، وذلك لما له من مزايا جم

  ؛جذب اهتمام العاملين لعلمية التغيير وكسب تأييدهم وتقليل درجة المقاومة لهذه العملية .1
 ؛ضمان نجاح عملية التغيير، فكل خطوة محسوبة ومدروسة يمكن التنبؤ بنتائجها .2

  .تعوق عملية التغيير والتصدي لها في الوقت المناسبسدراسة مسبقة لكل المعوقات والمتغيرات التي  .3
كما هو موضح نقوم بعرض تطبيق الأسلوب العلمي على عملية التغيير  مما ذكر،  ستكمالا للفائدةإو 
  :أدناهدول في الج

  تطبيق الأسلوب العلمي على عملية التغيير  -31.-جدول رقم 
 التطبيق على عملية التغيير الأسلوب العلمي

 .أسباب الحاجة إليهدوافعه و  و تحديد واضح ودقيق للهدف من التغيير )الهدف(تحديد المشكلة 

 تحليل المشكلة
وأنواع التغيير  مداخلمع تحديد  ،البيانات وتحليلهاو جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات 

 .المطلوب

 .استشعار اتجاهات وردود فعل الأطراف المعنية ومشاركتهم في تحديد بدائل التغيير تحديد البدائل

 .التغيير من حيث المزايا والعيوب إحداثبين بدائل  المقارنة المفاضلة بين البدائل

 تحديد البديل الأفضل
التغيير والتأكد من أنه يحقق الرضاء الوظيفي والشخصي لدى  لتنفيذتحديد أفضل بديل 

 .العاملين

 اتخاذ القرار ومتابعته
سة اتخاذ القرار على البديل الأفضل لتنفيذ التغيير ومتابعة تطبيق هذا البديل ودرا

 .تنفيذهنتائج 

 من إعداد الباحث بالإعتماد على ما تم التطرق إليه في الفصلين السابقين:  المصدر
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وإضافة لما سبق فان معظم المؤسسات العالمية اليوم ترى ضرورة هذا الربط المباشر ما بين الإدارة 
المدير التنفيذي لوحدة  Denise Lindsey Wells وفي هذا الصدد فقد قدم. الإستراتيجية وإدارة التغيير

تعريفا للإدارة الإستراتيجية  على أنه نظام  Navy Total Quality Leadership officeالدعم بإدارة 
  .211لتحديد وصنع التغيير اللازم و قياس أداء المؤسسة في اتجاهها نحو تحقيق أهدافها

يمثل  SWOTيجي وفقا لنموذج كما أن عملية تصميم إستراتيجية التغيير من خلال التحليل الاسترات
أحد الأدوات الشائعة الاستخدام في مجال التحليل البيئي بشقيه الخارجي والداخلي، والذي يمهد لمرحلة 
الاختيار الاستراتيجي إذ يعمل على إيجاد العلاقة بين الفرص والتهديدات والقوة والضعف في المؤسسة، 

. الات البسيطة التي تسمح باستخراج معلومات كميةوالذي يظهر في شكل نموذج تخطيطي يطبق في الح
كما أنه في الحالات المعقدة، يسمح بتكوين تخطيط سريع للواقع بشكل سهل ومفهوم، قابل للبث ويمكن 

  . بالإضافة إلى تحديد قوائم المراجعة والموازنات التقديرية والبرامج والخطط التشغيلية. التعبير عنه بالمنظم
أنه لكي تكون عملية التغير ناجحة أو التغيير ناجحا، فلابد من ربطه بشكل  Nadlerو قد أوضح 

  : 212جلي بالمواضيع الإستراتيجية للمؤسسة، كما أن الرؤية يجب أن تلامس بعض النقاط الأساسية
 ؛ لوصف لماذا نحتاج للرؤية، أو لماذا نحتاج للتغيير؛العقلانية �
 المؤسسة، و ماذا سيقدم لهم التغيير؛ ؛ مناقشة أصحاب المصالح فيأصحاب المصالح �
 تحديد القيم والمعتقدات الأساسية التي تدفع المؤسسة للتغيير؛ أهداف الأداء؛ �
العمليات والبناء التنظيمي كيف سيكون البناء التنظيمي للمؤسسة، أو كيفية العمل لتحقيق  �

 .الرؤية
 .مع بعضهم البعض أداء الأفراد للعمل، وكيفية تفاعلهم ةتحديد بعض عناصر كيفي �

وتستلزم الإستراتيجية الفعالة للتغير إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد وإعطائهم سلطة لقيادة التغيير 
الحاجة لاستخدام كل الوسائل الممكنة  على Kotterوقد ركز . عمل قو العمل بصورة جماعية كفري

أهمية إيجاد أداة تشكل نموذج لتوجيه السلوك لإيصال وشرح الرؤية الجديدة والإستراتيجية والتأكيد على 
يمكن و  ب في تحقيقها،رغََ◌◌َ يْ وُ  يمكن تخيلها،تلك التي  هي يه الرؤياحسب رأو  .213المتوقع لجميع العاملين

أهمية الرؤية المشتركة  على يؤكدفهو  ،للتغيير الفعال وتعتبر الرؤية المشتركة أساس. مرنة رؤيتهاو إيصالها 
  :اويقول أ للتغيير،

 .للتغيير الاتجاهتوضح   �
الأولية قد  صورتهالسليمة، حتى في ضوء أن التغيير في  تحفز الأفراد لاتخاذ التصرفات  �

 .يسبب الألم لبعض الأفراد
 .فعال تساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض، وتوحيد جهودهم بأسلوب  �

  : راتيجي للتغييرتمبادئ التحليل الإس 1-3- 1

جي يرى أن دراسة عوامل التغيير كفيلة بإيجاد طريقة عملية تسمح بالقيام بعملية إن المنظور الإستراتي
وعلى الفاعلين  المؤسسةمع مراعاة دراسة الإكراهات و الضغوط المفرطة على ، إستراتيجية لإنجاح التغيير

البيئة لفاعلين هامش من الحرية في التعامل مع الإكراهات الخارجية كذا ادراك أن لهالإمع ، أنفسهم

                                                 
  .  292نفس المرجع، صحسن محمد احمد مختار،  211
 .93ذكره، ص رجع سبقخضر مصباح الطيطي، م212
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ويعتمد التحليل الإستراتيجي  .التكنولوجية، والبناءات التنظيمية، والثقافية التي تمارس ضغطا على التغيير
  :214على أربعة مبادئ لتحليل التغيير

فهو إذن  ،تقوم على مبدا أن التنظيم لايمكن أن يتسم بالثبات والتي :إستقلالية الظاهرة التنظيمية�
وكذلك فإن مجال الحرية يعطي إستقلالية ، وك الفاعلين ينبع من استقلاليتهمتنظيم ظرفي إذ أن أساس سل

في الاختيار، و يعتبر النسق كظاهرة ذات خصائص مختلفة، وبالتالي فإن تعدد الوسائل التي يضعها 
و دافعية لكي يتحرك عبر آليات أالفاعلون لا يمكن أن تفرض عليهم من الخارج إلا إذا كان هناك تحفيز 

  ؛دةجدي
تحليل العلاقات الاجتماعية تظهر لنا على أا بناءات فهي  من خلال :الظاهرة التنظيمية هي بناء�

دنى درجات أإذا أداة تؤدي بالفاعلين الاجتماعيين لكي يضبطوا تفاعلام بطريقة ما، للوصول ولو إلى 
  ؛التعاون لبلوغ الأهداف الجماعية

ي أن كل مجموعة قادرة على إبتكار حلول جديدة، حيث أ :لإكراهاتلالحلول ليست إجابات آلية �
  ؛يمكن أن تمر عن طريق استدعاء الخيال ـ لدى الفاعلين ـ في إنتاج حلول الإبداع

 ةإن وجود عملية التغيير لا يمكن أن تنجح إلا من خلال إجراء قطيع  :كل التغييرات تقترح قطيعة�
ن هذه القطيعة في إا صعبة وشرسة لمقاومة التغيير لعاب الجديدة، إذ تكملعاب القديمة والأبين الأ

فلا يمكن لأي تغيير ولا لأي . وخاصة في اتمعات أو الجماعات التي لها انسجام ثقافي وهوية قوية
ولا يتأتي هذا إلا بوجود تعلم جماعي واعي حيث ، تعلم جماعي أن ينجح إلا عن طريق وجود القطيعة

  .   حلقات جديدة لي عن الحلقات المفرغة القديمة وتبنييقتنع الفاعلون بضرورة التخ
  إستراتيجيات التغيير وإدارة مقاومته، الداعمة لاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة إستراتيجيات التغيير وإدارة مقاومته، الداعمة لاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة   22--11

غاية معلومة  إلىتحقيق هدف وتسعى للوصول  إلىتتجه  ذكرنا فيما سبق، أن إدارة التغيير يجب أن
للعاملين، حتي يتم مسبقة للتهيئة الذهنية  إستراتيجية إعدادمن سسة للمؤ لابد ها ولتحقيق ،ومقبولة نوعا ما

. تبسيط صور التغيير، وتوضيح مداخله ومجالاته، وأهدافه، وبالتالي تنفيذه والتجاوب معه بدون أضرار
استراتيجية يستعملها المدراء ووسطاء التغيير لحشد القوة والسلطة وممارسة التأثير بالآخرين للحصول على 

ساليب التدخل التي تستخدم أيقصد بالاستراتيجية هنا صيغ ووسائل و و . سناد ودعم العاملين لجهود التغييرإ
  . لتحقيق التغيير

 استراتيجيات التغيير المعتمدة في إطار عملية التغيير وإدارة مقاومته  2-1- 1

ارات الفعالة تستخدمها فصل الأول، مجموعة من الخطط والقر الطرق اليها في  التالإستراتيجية كما تم
المؤسسة عبر فترات وجودها، مستخدمتا في ذلك التطور العلمي لغرض توفير الوسائل لحمايتها واستشراف 

وتمر هذه العملية كما ذكرنا بمراحل، من أهمها تغيير الثقافة التنظيمية . المستقبل الذي تطمح لتحقيقه
  .والهياكل الإدارية

 أجزاء العناصر التي قد تتأثر ا في الحسبانالأخذ  المطبقة، يتطلبتحديد إستراتيجية التغيير و 
 الصلاحيات تغيير اعادة تصميم الوظائف واعادة وصف الأعمال،(الهيكل التنظيمي المؤسسة ك

 ت والأجهزة،لاالأ تغيير تعديل أساليب الأنتاج،( التكنولوجيا، )والمسؤوليات ،تغيير الهيكل التنظيمي
                                                 

راسة ميدانية للمؤسسة الوطنية للنسيج وحدة في ممارسة التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الجزائرية، د الإتصال ودوره"إبراهيم قاسمي،   214
موجودة على الرابط الالكتروني . 84-83ص، 2011، رسالة ماجستير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، "الأغواط Sonitex قطنيات الجنوب

 bu.univ-ouargla.dz/Brahim_Kasmi.pdf?idthese=247 
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تنمية  تدريبية للقادة الاداريين، ندوات التدريب أثناء العمل،( القوى البشرية، )ةؤسسلمدخال الأتممة لإ
  ). توظيف جديد فرق العمل،

   مفهوم استراتيجية التغيير 2-1-1- 1
استراتيجية متطورة دف إلى إحداث تغيير في الميول والاتجاهات "تعرف استراتيجية التغيير على أا 

ظيمية في المؤسسات لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة، وتستطيع التعايش مع التحديات والقيم والهياكل التن
      215"التي تفرضها التغييرات الهائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية

يكون و الاستراتيجية إطار عام مرشد للتفكير والتصرف تتخذها الادارة العليا،   Mintezbergحسبو 
متسمدا من الأهداف العليا للمؤسسة ليصبح بعد تبنيه وسيلة لتحقيق تلك الأهداف وموجهها هذا الإطار 

للقرارات المصيرية المستقبلية التي تتخذها تلك الادارة في تعبئة مواردها صوب التطوير المستمر بموقفها 
     216.لا إلى أداء رسالتهاالتنافسي ولمواطن قوا من خلال إحداث الموائمة والتكيف مع البيئة الخارجية وصو 

ويعتبر الخضيري الإستراتيجية فن التعميم الذي يقوم بوضع إطار عام يشمل كل شيء داخل المؤسسة، 
واستراتيجية التغيير تشمل بعدين  .ويوجه في إطاره كافة عوامل الفعل نحو هدف عام يتم الوصول إليه

  : 217أساسيين هما
o ا تشمل كل شيء في الم:  الشمولؤسسة بكافة عناصره وأجزائه وقوى الفعل داخله، فهي أي أ

 تحكم عملية التغيير من بدايتها لنهايتها، وبالتالي فهي عملية كلية؛
o حيث تغطي الاستراتيجية أطول فترة ممكنة يمكن فيها أن تصل فيها عملية التغيير إلى تحقيق : الزمن

 .    أهدافها بشكل كامل
 : علىالمؤسسة  التغيير في إستراتيجية تستندذلك أن من الضروري كأنه  ويرى الخضيري

 التغيير؛ لتبنى ةاج، والقدرة على التحسيس بالحالسابقة والخبرات الثقافية القيم معتها ملاءم  �
 الأولى للتغيير؛ المراحل في والرأي الفكر قادة على التركيزو  المستهدفين قدرات بتطوير الاهتمام �
 .الجديدةللوضعية  الاجتماعية النتائج الاعتبار في الأخذ  �

   أنواع استراتيجيات التغيير 2-1-2- 1
كما أنه من جراء تفحصنا لأهم إستراتيجيات التغيير وإدارة مقاومته، ومن خلال تحليلنا لمضمون 
ومفهوم كل إستراتيجية تغيير، إرتينا كإجتهاداً منا تصنيف هذه الاستراتيجيات إلى قسميين رئيسيين، 

  ).     القائمين على التغيير(واضحة أو الظاهرة للمقاومين وإستراتيجيات خفية للفاعلين إستراتيجيات 
 الإستراتيجيات الواضحة للمقاوميين:  أولا

 ,Frensh & bellفيما يخص هذا القسم من الاستراتيجيات، فيتفق العديد من الباحثين والدارسين مثل

King  & Anderson ،Bennis & Chin ،ثلاث استراتيجيات رئيسية للتدخل وإحداث كأن هنا على 
: التغيير

218

 

 

                                                 
ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات واثرها على الأداء "ة بعنوان عدنان الطيط، تغريد سعيفان، لمداخل مقتبس من تعريف 215

تداعيات الأزمة الإقتصادية العالمية على "حول  السابع الدوليالعلمي لمؤتمر العلمي ، ل"المؤسسي، دراسة ميدانية على القطاع المصرفي الأردني
  .09، ص2009، زرقاء، الاردنال ،نوفمبر، جامعة الزرقاء الخاصة 5-3، "منظمات الأعمال

  .31كاظم الركابي، مرجع سبق ذكره، ص  216
  . 143-142-141الخضيري، مرجع سبق ذكره، ص  217
  .266نيجل كينج، نيل اندرسون، مرجع سبق ذكره، ص 218
، القاهرة، مصر، 2ية، طترجمة تحية عمارة، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة الثان" مفاهيم ومناظرات في إدارة التغيير"دافيد ويلسون،  -

 . 199،  ص2001
  .93-92سيد عرفه، مرجع سبق ذكره، ص -
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    )العقلانية(العملي  والتطبيق الرشد إستراتيجية - 1
ومنطقي في  مخلوق عاقلأفكارها إلى أن الفرد تستند أو كما يسميها البعض بالاستراتيجية المنطقية، و 

وبناءا على . تنال القبول منه لتيهداف اتوجيه نفسه بالمنطق لتحقيق الأ يستطيع نهأسلوكه وتصرفاته و 
إذا ما  يحقق مصالحها ما تنفذ أن الأفراد هذا تقوم هذه الاستراتيجية على افتراضات عقلانية مفادها

ذلك، فالفرد العقلاني الرشيد سيقرر دعم ومساندة التغيير من عدمه معتمدا على  تم شرح وتوضيح لهم
   .سلامة تفكيره ومصلحته الذاتية

مصداقية لتبرير  تؤكد على نقل رسائل ذات إذمنطقية قائمة على الحجة والمنطق  ةتيجيستراإوهي 
 تبريره، ومنلماذا تم و على الأنشطة التي تتضمن الإعلام حول طبيعة التغيير المطلوب، كما أا تؤكد التغيير 

وأن  المصداقية،الية من المهم هنا التأكيد على ضرورة تمتع الرسائل الإعلامية حول مشروع التغيير بدرجة ع
  .نتباها لتلك الرسائلإيوجه يجب  ينالمستهدف الأفراد

القرار، بالاظافة لإستخدام  لاتخاذ وفق هذه الإستراتيجية يتم استخدام ونشر وتبادل المعلومات
مة عن ن يتغلب على المقاو أقائد التغيير ، وعلى مبررات لهالحقائق والمعرفة الخاصة لإحداث التغيير، وتقديم 

  . زالة المخاوف  وتنمية الولاء للتغيير، بما يؤدي الى قبوله بدل رفضه ومقاومتهإطريق التوعية والتثقيف و 
تحليل النظم، البحث التطبيقي، اختيار العاملين، : ومن المناهج المعتمدة في ظل هذه الإستراتيجية نذكر

 المعرفة ونشر المعلوماتونشر توفير اجات، والحالعروض العملية وتجارب ميدانية للموائمة بين التغيير 
هم الوسائل التي يمكن من خلالها تغيير اتجاهات الافراد يعتبر من أالتدريب كما أن  .الخ....والتعليم

هو أساس التغيير حيث لا تكمن أهميته في تحسين أداء الأفراد وإكسام ف .ومواقفهم تجاه قضايا  التغيير
وارد البشرية أكثر قابلية للتغيير والتطور، الأعمال فحسب، بل هو وسيلة لجعل الم المعارف الضرورية لإنجاز

إذ أنه لا يمكن للتغيرات في المؤسسة أن تحدث آثارها الإيجابية إلا من خلال كفاءات بشرية تقتنع 
  .وتساهم في تفعيل التغيير ا لضمان بقائها واستمراريته

فإذا تم نفسه، في نجاحها على جودة التغيير سترتيجية أا تركز ومما يجب الاشارة له في إطار هذه الا
 ، وتملم تكن القوى المنافسة في مركز أقوىمن جهة، و  مقابلة الحاجات المستهدفة وإبراز الحوافز ذات الصلة

المنطقية  الاستراتيجيةفإن  ، من جهة أخرىتوفير المعلومات الكافية حول الدليل المدعم لمشروع التغيير
فلن يكون هناك سحب لتك  نفسه،وحيث أن القوى المحفزة للتغيير هي التغيير  .ناجحةسوف تكون 

  .الاستراتيجيات الأخرىالقوة كما هو محتمل في 
 ) التعلم إعادة( القيم إستراتيجية - 2

جه فعاله مو أو  ن سلوك الفردأفتراض إ ىيقوم عل لدى الأفراد قبول التغييرإلى أن جوهر  أفكارهاتستند 
لذلك ، و ويكرس حياته لها اويلتزم  القيم والاتجاهات التي يعتقد الفرد بصحتها ويؤمنأنساق من خلال 

 ةالمعيارية القديممن أنساق القيم ( ،نسياق قيمهإ ندماجه فيإن يحدث عند أن تغيير نمط سلوكه يمكن إف
 .لبديل الجديدوهنا يتحول التزام الفرد نحو ا )بديلةال أو جديدة القيم نساقأ لىإ

وعلى القيم الموجودة والمركز  العاملين في المؤسسة، على حاجات بالتعرف وتقوم هذه الاستراتيجية
 .وعلى الأداء الأفراد تأثيرات قوية على سلوك من القيم لهذه وما والمكانة أو الجاه، والطموحات،
 تظهر عدم حيث إعادة التعلممن عملية  القيم والسلوك يأتي تغيير وتفترض هذه الاستراتيجية أن

  .قيم جديدة مكاا إحلال وضرورة القيم القديمة فاعلية
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ومن أبرز المناهج التي تعتمد عليها هذه الاستراتيجية نجد التعلم من خلال الخبرة والتجربة، وإعادة تعلم 
سسة على حل الفرد وتوثيق الثقة بين الأفراد، كما يدخل في ظل هذه الإستراتيجية تحسين قدرة المؤ 

الاستعانة بالخبراء للتطوير والتغيير الذين يتم وفي ظل هذه الاستراتيجية قد . المشكلات وتطوير العاملين
  .من أوجه التغيير المؤسساتيضعون التصورات والحلول لما تحدده 

ت أو الحاجز الرئيسي أمام التغيير ليس نقص المعلوما أنتقوم على افتراض هذه الاستراتيجية كما أن 
عدم رغبتهم فيه أو خوفهم بأو  ،بضرورة التغيير المؤسساتالأشخاص أو  عدم توافرها ،بل عدم اقتناع

يفتح لي ابالتغيير ديد لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب قيمهم ومعتقدام وبالت فقد يكون. منه
ءا عاما حينما يصطدم التغيير ، وغالبا ما تفشل هذه الاستراتيجية أو تخلق استياقبلوهعدم  تهقاوماال لم

  .219والتطوير المرغوب فيه مع القيم المستترة والمترسخة
  ): رتفاع لكفاءة التنظيم ككلنجد إفي كليهما ( الإستراتيجية نوعان من الأساليب للتطبيقولهذه 

تطوير وتحسين قدرة التنظيم على حل المشكلات الإنسانية أو التقنية والتي تحول دون : الأولى - 
  ؛قيق الأهدافتح
تحسين مستوى أدائهم، نموهم على زيادة قدرات الأفراد والذين هم أساس التنظيم : الثانية - 

  .وإبداعهم
على  ،ل سلوك الأفرادلية تغيير الثقافة المؤسسية ويعدويشير الباحث هنا إلى أن التعليم يساعد فى عم

الالتزام الإيجابى، التخطيط، : من خلالأن يصاحبهما تغيير فى السياسات والمنظومات، وهذا يتحقق كله 
المشاركة، الرقابة على العمليات، التعرف على المشكلات والقضاء عليها، الاستمرارية والتحدي، وتحديد 

 .الأولويات
 والإذعان والقهر القوة تطبيق إستراتيجية- 3

 القوةافة أساليب لك إحداث التغيير، باللجوء على الأفراد الاستراتيجية  على إرغامهذه  تستند
الجبرية والمعنوية في تغيير سلوك الفرد، وأسلوب القهر والاذعان، معتمدتا في ذلك على تحوز عليه المؤسسة 

، االشرعية وغير الشرعية معه بالقوة تنفيذمن قوانين ولوائح وما لها من سلطة، كأدوات لفرض التغيير و 
الالتزام  العقوبات والجزاءات لكل من يخالف باستخداموكذا تأمين حركة سيره وتقدمه والحد من مقاومته 

 :الاستراتيجية بأسلوبين هماهذه يتم تنفيذ و  .بالتغيير
ويأمر بتنفيذه مستعملا سلتطه الرسمية  حيث يتخذ القائد القرار :استعمال القوة بشكل مباشر .1

 ؛ مصحوبا ببعض المحفزات او التهديدات
والسيطرة على الموارد وحجبها عند  المصحوبة بالتفاوض تي  تكونوال :اللجوء الى المناورة السياسية .2

 .الضرورة

  :تندرج تحت هذه الإستراتيجية ثلاث أنواع من القوى هي كالتالي
 ؛السلمية بالوسائل التغيير إحداث بواسطتها تتم :العنيفة غير القوة - 

 والقرارات واللوائح نظمةوالأ القوانين إصدار يتم :والإدارية السياسية المؤسسات خلال من لقوةا - 
 ؛التغيير لإحداث

                                                 
الإبداع والتغيير " حول الملتقى الدولي، "التغيير التنظيمي كمدخل للتكيف مع محيط متغير" مداخلة بعنوان، و أحمد مصنوعة محمد راتول 219

  .، الجزائر2011ماي 19-12 البليدة، جامعة سعد دحلب،، "الحديثة المؤسساتالتنظيمي في 
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 التوازن إحداث بغرض اموعات بين السلطة توزيع إعادة :المؤثرة اموعات في التحكم  - 
 .والتغيير

الفرد الذي يتحكم ذه السلطة ومما لا يجهل ومعروفا لدى الجميع وما يثبته الواقع الذي نعيشه، أن 
 نفسه، بمعنى أنأو حتى من اعتبارات تتعلق بمنصبه  الإداريادي أو قوته من تحكمه بالدعم الميستمد 

منحها لهم أو يستطيع تقديمها وهو من  )مقاومون( خرونألديه سلطة التحكم بأشياء يريدها أو يحتاجها 
  .منهمأو منعها عنهم أو أخذها 

 لهاعتماد النهائي وأن الا، السلطةعلى مدى قيمة وأهمية مصادر هذه هذه الاستراتيجية قائم نجاح 
الحضر والتقييد فنجد في بعض الحالات . التي تم تغييرهاقيام بالمهام المطلوبة لعلى رضا الأفراد لجيقوم 

عوض الالتزام بالسجن أو الغرامة  يرضى بالعقوبة أو حتىكان الفرد ما  إذا يجديان نفعا القانونيين لا 
إذا كان التهديد بخسارة الفرد  لا ينفع،لهرمي للسلطة التسلسل ا وبحتى أسل، و التقيد بالسلوك المطلوبو 
   .لوظيفةل

لحالات الطارئة خاصة في االاستراتيجية فعالة في بعض الظروف وعلى عكس ما سبق، قد تكون هذه 
، وهذا ما يميز ودعمهم للتغيير العاملينلأا لا تضمن ولاء  الطويلعلى المدى  تكون غير مجدية ولكنها 

 . الأعمال منظمات في عامة بصفة يجية عن سابقاا، كما أا لا تستخدمهذه الإسترات
  .استراتيجيات التغيير والتطوير والنتائج المنتظرة -2.3-الجدول رقم

  34السيد عليوة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
شكال المختلفة لإستراتيجيات التغيير التي ذكرت، مع الإشارة إلى أهم الجدول أعلاه يلخص لنا الأ

ومن خلال ماتم عرضه من نطاق تطبيق، وسياسات . النتائج المصاحبة لكل إستراتيجية على حدى
 يمكن استخدامها )ىمثل(مثالية ستراتيجية واحدة إنه لا توجد وإجراءات، وأزمنة ونتائج متوقعة، نستخلص أ

 إلا أندد ذلك، الذي تمر به المؤسسة هما من يحاث التغيير بفاعلية لأن طبيعة الموقف والظرف لإحد دائما
نفي أو لا يعني إلا أن هذا  الأمثل، يجدي نفعا وقد يكون الإختيار والثانية قد  المزج بين الاستراتيجية الأولى

، تستدعي ضرورة استخدام تمر اقد  فهناك ظروف) لقوةا(ستراتيجية الثالثة أو اللجوء للإعدم استخدام 
 .للتغييرالأفرادالقوة للتغلب علي مقاومة 

إستراتيجية التطوير 
  التنظيمي 

  والسلوك الإداري
  نطاق التطبيق

المدى 
الزمني 

لإحداث 
  التغيير

أمثلة السياسات 
والإجراءات 

  المساعدة
النتائج   وك الإداريالسل

  المتوقعة

: الرشد و التطبيق العملي
يوجه الأفراد بالمنطق و بما 
  يحقق مصالحهم الشخصية

من خلال النظم 
  الإدارية

  طويل المدى
سنوات أو 

  أشهر

سياسات التعليم، 
التدريب و تقديم 

  الاستشارات
سلوك يعكس 
  توافر الخبرات

الانتشار 
  والتطبيق في
  المدى الطويل

 لقيم و إعادة التعلمنظم ا
يتأثر الأفراد بالقيم والتي : 

تنقل إليهم من خلال 
  الأنماط الاجتماعية

من خلال علاقات 
الزمالة و جماعات 

  العمل

متوسط 
  المدى

أشهر أو 
  أسابيع

التوجيه و النصح، 
  تدريب الحساسية

التفويض، 
المشاركة والعمل 

  الجماعي

الانتشار 
  والتطبيق

في مدى 
  الطويل

  
  و القهر و الإذعان القوة

  
من خلال الإجراءات    

والسياسات 
  ولإيديولوجية

  قصير المدى
  أيام أو دقائق

استخدام القوانين، 
اللوائح 

والإجراءات 
الاعتراضيةأ 

  الفصل

التحرك في اتجاه 
  واحد

المسايرة 
والتوافق 
  الوقتي
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 الإستراتيجيات الخفية للفاعلين: ثانيا 

أخرى أنواع لنا أن البعض من الممارسين والباحثين أكدوا وجود  تإن مراجعة أدبيات موضوع التغيير كشف
  : والمتمثلة في مايلي ،ستراتيجيات التغييرمن إ
  :والمراوغة هالتموي تيجيةإسترا 1- ب

لمراوغة الفكرية، ، بإستخدام ابأمر الواقع على خلافهالأفراد  إيهاموتستند هذه الاستراتيجية، على 
بين  المتعمد الخلطالغموض والتعتيم، أو الكذب، و  ،والتمويه، والمغالطة، والبحث عن كسب النقاش

 هذهرتبط يو . أوتبديلها وتغير لمعانيها ما وراء السطورالمتعمد لحقائق إخفاء تزييف و ، أو الألفاظ والعبارات
للتعرف  المؤسسة أو القائم على عملية التغيير،تقوم ا  التيبعملية التشخيص  تالنوع من الاستراتيجيا

ستراتيجية معينة لذلك الإيهام أو إوضع ، التي تعينه على على نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر
أا لا يمكن أن  الفاعليقدر  الأفرادفي غالب الأمر موجهةً إلى فئة معينة من ون ، والتي تكالتمويه

 . ومراوغاته تكتشف تمويهه

في بعض الحالات بما كتفي يلا قد ) الذي يقوم بعملية المراوغة والتمويه(كما أن الفاعل أو المنشئ 
لكي  ات صحيحة في قضايا متسقةستعمل براهين ومقدمي، فعادة  قد ذكر لتحقق الإستراتيجية غايتها

مَوَهْ صدقه
ُ
أو التمويه بإدخال بعض ، دف من ورائها إلى إبطال قضايا أخرىفي الحقيقة  ، ولكنيضن الم

  . قضايا فاسدة بين القضايا الصحيحة
جتماعية، وعوامل نفسية إمرتبطة في الغالب بسياقات المراوغة كذلك عدة أساليب تكون  ةستراتيجيلإو 

  :ولعل من أبرزها  ،مختلفة
o ؛ إعادة شرح بعض الأفكار من غير داع وبدون فائدة 
o  ؛  عادية جداتكون إضفاء أهمية على فكرة  
o ؛ترديد الأفكار ذات المضمون العام، أو مما يعرفه كثير من الناس   
o ؛التفصيل الزائد عن الحد بتوضيح ما لا يجب توضيحه، وتطويل ما لا يجب تطويله  
o ستطراد غير المفيدغ مختلفة، وبطريقة مشوشة، مصحوبة بالحشو، والإتكرار الأفكار بصي. 

ستراتيجية من الإستراتيجيات السلبية الغير فعالة للحد أو التغلب على مقاومة التغيير، وتعتبر هذه الإ
ويذكر الحسن مجموعة من هذه الاستراتيجيات التي يمكن أن يلجأ إليها القائم على عملية التغيير في ظل 

  : 220ذه الاستراتيجية، والتي أوردها في في النقاط الثلاث الآتية ه
من خلال قيام القائم على عملية التغيير بمحاولات لتبرير موقفه دون  :إتباع السلوك الدفاعي »

إهتمام بتساؤولات العاملين، معتبرا المقاومة هجوماً عليه لمسألة شخصية، دون الاعتبار لمصداقية 
 وشرعية المقاومة؛

يحاول من خلاله القائم على التغيير توضيح أن مقاومة العاملين للتغيير  :لاقناع السابق لأوانها »
ناتجة عن عدم إدراكهم للحقائق، والمعلومات الخاصة بالتغيير، وعند معرفة هذه الحقائق والمعلومات 

ية التغيير من من طرف العاملين فإم سيدركون أهمية التغيير وسلامة القرار المستخدم بشأن عمل
 طرفه؛ 

                                                 
  .153-152الحسن ربحي، مرجع سبق ذكره، ص 220



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
137 

سلوب على الرغم من يلجأ القائم الى إتباع هذا الأ :إتباع أسلوب النقد والاستنكار للمقاومة »
فالقائم على التغيير يدرك . وجود حقائق مشاكل حقيقية يواجهها العاملين من جراء عملية التغيير
اول مقاومة التغيير أو مناقشة حقيقة تلك المشاكل ولكنه يتبع أسلوب النقد والاستنكار لكل من يح

المشاكل النترتبة على ذلك، وقد يقوم بإسداء النصح للأفراد بما يجب عليهم القيام به دون التطرق 
  .    الى المشاكل التي تكتنف عملية التغيير، دون محاولة المساعدة في حلها بأسلوب واضح ومفهوم

 الاستغلال واختيار الأعضاء استراتيجية  2 - ب

خلق موافقة داعمة المقاومين، لغرض  لجأ هذه الإستراتيجية الى الاستمرار في محاولة  اقناع بعضت
في  للمشاركة )الأفراد العاملين /المقاومين قادةمن (العضو  اختياريتم الإستراتيجية وبموجب هذه  لتغيير،ل

، صنع القرارعملية في  ورا رمزيادغالبا ما يعطى له ( في موضع هام في عملية تصميم التغيير التغيير جهود
العملية، وتمرير التغيير في هدوء، دف ضمان مصداقيته على  )التغيير هودلج اديدأن يشكل دون وب

  . 221وبأقل مقاومة وكلفة
تتمثل في فأما سلبياا  ،222بأقل كلفةو  ةسريع ولاحلوتكمن ايجابيات هذه الاستراتيجية في أا توفر 

  .  أم قد استغلواينالعاملفي حال إدراك أو شعور  أا قد تسبب مشاكل

  إستراتيجيات أخرى معتمدة في إحداث التغيير 2-2- 1

التي ذكرناها،  أخرى غير إستراتيجيات خلال من التغيير إحداث يمكن صيرفي مثلا، أنهليرى كا من هناك
  :223والمتمثلة في

  الحالي الوضع عن الرضا عدم إثارة إستراتيجية 2-2-1- 1
بأن الوضع  العاملين ا الإعتقاد لدى جعل إلىالمؤسسة في هذه الاستراتيجية د تعمفقد  

السلبيات  التركيز على بعضمن خلال  ،والتعديل التصحيح بحاجة إلىهو  رضي وي لا الحالي
 عدم الرضا  ثارة وتعزيز حالةإ دفالمتبعة الأساليب بأداء الخدمات و منها خاصة ما تعلق الموجود، 
عندما يكون ، ومنه فهذا الأخير سينفذ للتغيير اتأييدوتشجيع و ضمان ، مما ينجر عنه والقبول 

فتكون  أن الوضع الحالي مثقل بالمشاكل،العاملين يدرك عندما و ، هناك عدم رضا بالحالة المستقرة
 ؛لمستقبلفي ارغبة في التغيير بما يحمله من رؤية مرغوبا فيها ال
  التغيير  مقاومة أسباب على للتعرف الميداني التحليل إستراتيجية 2-2-2- 1

للمحافظة على الوضع بصفة جدية لعادة قوى تعمل ن هناك في اأ  هذه الإستراتيجية مضمون
تحليل هذه القوى ، مما يستدعي بالمؤسسة التغيير ، مستخدمتا ضغوطها بإتجاه مقاومةالراهن

  .لتغيير المطلوب أكثر سهولةذا تصبح إمكانية التحرك نحو او ، ا لإبطال مفعولهاوالإحاطة 
  للتغيير العليا الإدارة ودعم تفعيل إستراتيجية 2-2-3- 1

تسهيل تنفيذ التغيير بالتأييد من طرف الادارة العليا، والتي تقوم بتفعيل و  ةستراتيجيهذه الإتتميز 
 سراتيجية بناء الفريق التي تعتمد على فرقا التي تعتمدها، إمن استراتيجياومن أبرز . المطلوب

  ؛العمل في أداء المهام التي يجب أن تعمل بتناغم وتعاون

                                                 
  154 ، صالسابق نفس المرجع 221
   .  44-43 ص، ، مرجع سبق ذكرهعبوي زيد منير 222
  .88إلى ص 85ص مد، مرجع سبق ذكره، مح الصيرفي 223
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  واتخاذها القرارات صنع في العاملين مشاركة إستراتيجية 2-2-4- 1
تصال بين جميع الأفراد والإ، تعني المشاركة على وجه الخصوص فرصة المشاركة في صنع القرار 

في المؤسسة  ادات الإدارية فيلمشاركة أثرها في تنمية القيولهذه النوع من ا. المشاركين في العملية
بالمسئولية وتجعلهم أكثر استعدادًا لتقبل   إحساسهم وتفهمهم وتنميالمستويات الدنيا من التنظيم، 

الثقة المتبادلة بين المدير وبين أفراد التنظيم نوع من إلى تحقيق التغيير، بالإظافة إلى أا تؤدي 
المشاركة في اتخاذ القرارات تساعد على رفع الروح أا ما ك. المشاركين في صنع قرار التغيير ومسايرته

 . الذات المعنوية لأفراد التنظيم وإشباع حاجة الاحترام وتأكيدا

  بالتغيير المكافآت ربط إستراتيجية 2-2-5- 1
هادفاً بالمكافآت،  ارتباطاً على ربط عملية تنفيذ التغيير هذا النوع من الاستراتيجيات يقوم      

، وفي هذا الإطار نشير إلا أن أدبيات التغيير ستراتيجيةهذه الاالمالية أحد أساليب  المكافأةبمعنى أن 
هو توقع  فهذا الأخير. ختلاف جزئي بين مصطلحي المكافأة والحوافزإإلى أشارت إلى وجود 

 الفردحصل عليه تفهي ما ي، أما الأولى تجاه دعم التغيير المرغوبإكافأة وتشجيع للفرد للتحرك بلم
 مكافأة خارجية: كما أن المكافأة تنقسم بدورها إلى قسمين. ة الإنجاز المرتبط بتنفيذ التغييرنتيج

 ؛داخلية بالنسبة للفردوهي ومكافأة داخلية  يمكن ملاحظتها؛

كما اتضح لنا أيضا من خلال بحثنا هذا، أن هناك نوع آخر من الاستراتيجيات يمكن إعتبارها  
  : 224التغيير في المؤسسة والمتمثلة عموما في كإستراتيجيات معتمدة في إحداث

 :المرسوماستراتيجية  2-2-6- 1
 المؤسسة،الذي يشغل المنصب القيادي الأعلى في صادرا من الشخص قرار التغيير ويكون فيها 

يصدر للعاملين في . القانونله صفة  )واحدباتجاه  أي أنه إعلان( مرسومفي صيغة قرار ويكون هذا ال
  ؛لدنيا في المؤسسةالمواقع أو المناصب ا

 : استراتيجية الإبدال أو الإحلال 2-2-7- 1
ستبدال الأفراد في موقع أو أكثر من المواقع الهامة أو الحساسة في إمن خلال على ضوئها يتم التغيير 

التغيير في الذي تقوم عليه هذه الاستراتيجية يتمثل في أن الافتراض ف. آخرينالمؤسسة بواسطة أفراد 
   225؛ث من خلال تغيير الأشخاصيمكن أن يحد المؤسسة

 :الاستراتيجيات البنائية 2-2-8- 1
تحكم المهام تقوم الإدارة بتغيير العلاقات التي  الإحلال،استراتيجية المرسوم أو على عكس كلا من 

ذلك سلوك أو أداء ثر بأسيتالعلاقات  هذه  بنيةوبتغيير . العاملين في المؤسسةيقوم ا  والأعمال التي
  العاملين؛

 :الحل الجماعي جيةاستراتي 2-2-9- 1
خلال المناقشة  ، ومن ثم التعاون على حلها جميعاً، منتحديد المشكلةوتقوم هذه الاستراتيجية على 

   .كالمستشار  من خارج اموعةد ساعدة فر باللجوء لمالجماعية 
 

                                                 
224 Hajar Al_khuraif, http://fr.slideshare.net/hajar_abdullah/ss-29238963 / diapo 16 

  104-103-102العطيات، مرجع سبق ذكره، ص: أنظر أيضا
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 :البياناتاستراتيجية مناقشة  2-2-10- 1
للنظام العكسية التغذية  توفرالأفراد، كما أا عرض البيانات ذات العلاقة على يتم من خلالها 

تشجيع الأفراد على تطوير  ومن هذا السياق يتم. نفسهاتغيير من المؤسسة  منها بواسطة عميل المستفيد
  ونتائج استطلاعات، وتقارير؛حالة ات دراسشكل  تقدم لهم علىتحليلهم الشخصي حول البيانات التي 

 :الجماعياستراتيجية القرار  2-2-11- 1
مشاركة أعضاء المؤسسة في تنفيذ الخيارات التي حددت من قبل  ية علىالاستراتيجتقوم هذه 

على تركز  ، وإنماتحديد المشكلة أو حلهالا تشمل  الاستراتيجيةهذه الآخرين، وهنا يجب أن ننوه أن 
 المقرر إتخاذه؛على موافقة الأعضاء حول القرار الذي  الحصول

هذه الاستراتيجيات، وهذا  ترابطا بين هناك أنويرى الباحث أنه في إطار هذا التصنيف الأخير، 
 في التغيير يعمد إلى إحداث يستعملها جميعا عندما أن للقائم على عملية التغيير إذ أا تتيح. ما يميزها
في بعض كما أن هذه الاستراتيجيات قد لاتلاقي . إنجاحها على ويساعد مما يعزز العملية المؤسسة،
لمقاومة، في حالة ما إذا مثلا واجه الأفراد نص المرسوم بالرفض القاطع، أو في القبول، وتواجه باالحالات 

حالة مثلا إبداء سخط أو رفض لقبول مبدأ الإحلال موعة من الأفراد أو لفرد منهم يحتل مكانة مميزة 
، أو لديهم، أو يكون بمثابة قائد اموعة، لما ينجر عنه في إعتقادهم من تنزيل للذات، أو احتقار

  .      الخ..تضعيفأ 

وكخلاصة عامة لما سبق ذكره من إستراتيجيات مختلفة للتغيير بكل أنواعها وتقسيماا، يرى الباحث 
وبالتالي فلا نحكم  المشار إليها، الاستراتيجيات من غيرها من أفضل تغيير إستراتيجية توجد لا أنه

ختيار الإف. تغيير ودوافعه، والنتائج النتتظرة من وراءهبدون الإحاطة المسبقة بظروف ال على أفضلية أي منها
عدة عوامل أساسية، من على  يعتمد ،تضمنها كل منهاتوالأساليب التي المطبقة النهائي لنوع الاسراتيجية 

القائمين على التغيير أن يولو  كما أن على.المرحلة المحددة في عملية التغيير، و وع التغيير المطلوبأهمها ن
 التغيير، وأن عملية هم جوهر أن الأفراد ا لأثر هذا التغيير على توجهات الأفراد، وأن يدركوااهتمام

 وضمان قبولهم التغيير، الأفراد بأهمية على إقناع في قدرة القائمين تتمثل في هذه العملية الرئيسية القضية

حيان بوحي الدوافع والاتجاهات فمن البديهي، أن الأفراد يتصرفون في أغلب الأ. للتغيير وكسب تأييدهم له
والخبرات التي تعكس خصائصهم النفسية تجاه أي عملية تغيير، مما يتطلب أحيانا مراعاة ظروف هؤلاء الأفراد 

  . وأن ينظر إلى سلوكيام المختلفة تجاه عملية التغيير
التغيير  تراتيجيةفي وضع إس القائمين على التغييرأثبتت التجارب أن فاعلية فقد وفي هذا المقام   

كما تعتمد على ،  ومعرفة كيفية معالجتها العاملينعلى تحليل ردود الفعل لدى  موتنفيذها تعتمد على قدر
واستخدام النمط القيادي الذي  صعوبة في تغييرها ونمن التكيف مع المواقف التي يجد مالتي تمكنه ممرونته

للقائمين على عملية التغيير في ) نظريا(ن من الأجدى وبناءا على هذا يكو  .يتلاءم مع متطلبات التغيير
 همويتحول جهد فترة المقاومة لاتطول الأوليتين، حتى على الإستراتيجيتين الأول المقام يركزوا في المؤسسة أن

 . دون نجاحها يحولقد و  التغيير عملية يؤثر على مما الأكبر نحوها،

 

 

  



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
140 

   استراتيجيات إدارة مقاومة التغيير 2-3- 1

 عملية إدارة التغيير، نستخلص أن نموذج الرجوع إلى ما ذكرناه في الفصل الثاني، في إطار نماذجب
Lewin  يعد من أنجح النماذج لمعرفة حجم ومدى مقاومة التغيير من قبل الأفراد والجماعات، حيث يقوم

ات العلاقة بالمقاومة، كما على تحديد الجهات المتزعمة لمقاومة التغيير، وتحديد وجهات نظرهم وافتراضام ذ
ومن البديهي أن أي عملية تغيير  .أنه يقوم بتحديد كذلك الجهات المؤيدة لعملية التغيير ومنطلقام في ذلك

في المؤسسة قد تكون مصحوبة بقدر معين من المقاومة سواءا كانت ضعيفة أو قوية، ومن هذا المنطلق 
على التقليل من حدا، من خلال التخطيط الجيد ووضع  يتوجب على القائم على عملية التغيير العمل

ومن أجل هذا، يجب عليه على . الاستراتيجيات اللازمة إما للحد من مقاومة التغيير أو المساعدة في تأييده
  :  القائم على العملية أن يدرك هذه الإستراتيجيات الواجب إتباعها، والتي نذكر من أهمها

  صالإستراتيجية التعليم والإت 2-3-1- 1

 يفه وبالتالي الوعي، مالعدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وعد على افتراض أنالإستراتيجية تقوم هذه 
ويتم  .لنشر المعرفة العلمية وسيلةإذ يعتبر ك ،يريقوم عليه التغي على أنه العامل الرئيسي الذي تنظر للتعليم

أو التحليل المشوه للمعلومات  التغيير اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة قصور المعلومات المتوفرة عن
رئيسي  تركز بشكل برامج تدريبية بتصميمالمؤسسة تقوم وفي هذا السياق، . المنشورة عن عملية التغيير

   .بالمعلوماتالأفراد على تزويد 
 في للعاملين تحيز وبدون موضوعي بشكل والمعلومات الحقائق تقديم على الاستراتجيات هذه تعتمد

 :226نجدن الاستراتجيات الشائعة وم .التنظيم
تفترض هذه الاستراتيجية أن العاملين عندم يكونوا على درجة : المستمر التعليم استراتيجيات •

عالية من التدريب ومواكبين للتطور التكنولوجي والمعرفي في مجال تخصصام سيكونون قادرين على 
 الأداء؛ إدراك المشاكل وتحديد الحلول مما ينعكس إيجابيا على 

،  إجراء مسوحات كبداية لعملية التغيير من المسحية للدراسات الراجعة التغذية استراتيجية •
خلال جمع البيانات حول أنشطة التنظيم بإستعمال استقصاءات، ونتائج هذه الاستقصاءات تقدم 

بيانات أخرى  موعات من الأفراد للوصول إلى نتائج وبالتالي القيام بلإجراءا التصحيحية، ثم جمع
وتأثير هذه . بعد إجراء العمليات التصحيحية ويتم التقويم بناءا على  نتائج عملية التصحيح

 : بطرقتينيكون على السلوك الاستراتيجية 
 للأفراد تقدم لأا تصحيحي إجراء بإتخاذ للبدء وحفزهم الأفراد عند الطاقة توليد .1

 .  ومعتقدام اكهمإدر  مع تتعارض معلومات المؤسسة في والجماعات
  محفزاً  الفرد يكون عندما السلوك الراجعة التغذية توجيه .2

هناك العديد من المعايير التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند تسهيل الاتصال في عملية كما أن 
لأفراد ، وموافقة االقبول للتغييرلإجراء عملية التغيير، والمدى المطلوب فيه، ومستوى  المتاحالزمن كالتغيير،  

التغيير في التنظيم، ومستوى توفر المهارات في  القائم علىعليه، ومدى الود والمساعدة التي يقدمها 
  . الخ..،تصال مع العاملينالتنظيم، والإ

 هذه الاستراتيجية تساعد العاملين على رؤية الحاجة للتغيير والوقوف علىويضيف سعيد يس أن 

                                                 
  .319-318، ص2008الأردن،  ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،"إدارة منظمات الرعاية الصحية"نصيرات فريد، 226
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   227.وتقارير أو مذكرات ،ناقشة الفردية، العرض للمجموعاتتتخذ عدة أشكال منها الم، فقد منطقه
 عملية إيجابيات هذه الطريقة أنه عند إقتناع العاملين ذه المعلومات، سيساهمون في ومن أبرز
  .المعنيين بالتغيير كبيرا عندما يكون عدد ةبينما يعاب عليها أا تستغرق وقتا طويلا خاص، تطبيق التغيير

  مشاركة والانخراطإستراتيجية  ال 2-3-2- 1

السابقة، واراة في العديد من المؤسسات على اختلاف الأبحاث والدراسات تأكد لنا من خلال 
وهي . بالتنفيذوالتقيد الطاعة والإلتزام  تؤدي إلىالعاملين أن المشاركة في برامج التغيير من قبل أنواعها، 

دة القصوى من الخبرات المنتشرة ضمن التنظيم مفيدة جدا اثناء عملية التغيير لأا تمكن من الإستفا
أو المتأثرين بالتغيير  لأفراد العاملينلعندما يكون بالتالي فإن اللجوء لهذه الاستراتيجية يتم و . 228ذاته

يجب على القادة التحويليين إدراك أهمية على أنه   Kanterلذا أكد . ة التغييرقدرة عالية على مقاوم
فعالة، يتم استخدامها في الاتصالات المهمة لإتمام وتسهيل عملية إنجاح التغيير  هذه الإستراتيجية كأداة

في المؤسسة، وكضرورة في التأثير على الميول والإتجاهات والسلوك اللازم لعملية التغيير وإستيعاب القوى 
  .        المقاومة للتغيير

تشجيع الأفراد العاملين على المناقشة وطرح  وللمشاركة أبعاد مختلفة تتراوح مابين المشاركة المتمثلة في
الأفكار إلى المساهمة الفعالة والتي تتجسد في تقمص دور مهم في عملية صنع القرار المتعلق بإعداد 

وقد تشمل هذه الاستراتيجية المشاركة عن طريق الإستشارات، المشاركة . 229وتنفيذ عملية التغيير
وقد تختلف هذه المشاركة بإختلاف تركيز . 230الخ...غير الرسمية، القصيرة الأجل، المشاركة  الرسمية أو

  :   231المؤسسة على حجم المشاركة فقد تكون
 تقوم، و التغيير  وفرضيات هدافأو  قيم تحديديتم من خلالها : النطاق واسعة مشاركة استراتيجية �
 عندما الاستراتيجيةهذه  ماستخدويتم ا .والاشراف والتمكين المشاركة قواعد على الاستراتيجية هذ

بالتالي للعاملين  يسمحف. كذلك  منخفضة التغييروحتمية أوضرورة  منخفضة، التغيير مقاومة تكون
  حماسهم من والرفع الافراد تحفيز، ويتم حداثهإ وكيفية التغيير وحجم نوع تحديدب بالمشاركة المتأثيرين

 ؛فاعليةب التغيير لتنفيذ

 مقاومته ودرجة عالية التغيير الحاح درجة تكون عندما تستخدم :المركزة المشاركة استراتيجية �
 العاملين، جميع يشرك بحيث الكافي الوقت م على التغييرالقائ لدى يوجد لا الحالة هذه في منخفضة،

 .المؤسسة فرادأ بقية مع الحقيقي الاتصال مع فراد،الأ همأ بمشاركة يسمحف

الاحتياطات عند مشاركة ذه يجب على الإدارة اتخاذ بعض ويرى الباحث أنه لتطبيق استراتيجية مثل ه
  :واندماجهم، والتي نوجزها في النقاط التالية  الأفراد
شراك العاملين في الموضوعات التي تدخل في نطاق بمعنى أن يتم إ: الاشراك والاندماج المحدود �

 ؛عملهم، والتي يملكون قدرات ومهارات تمكنهم من المساهمة فيها

صراحة والتفاهم، وتوفير البيانات المكالمناخ الصالح والملائم  ك  :ظروف لعملية الاشراكال يئة �
 ؛تحديد البدائل على أساسها، و يتمكن الأفراد من دراستها وتحليلها ، التيوالمعلومات اللازمة 

                                                 
  .75صمرجع سبق ذكره، ، عامرسعيد يس   227
  .231ريم رمضان، مرجع سبق ذكره، ص 228
  .221يحيى ملحم ومحمد الأبراهيم، مرجع سبق ذكره، ص  229
  .231ريم رمضان، مرجع سبق ذكره، ص 230
  . 210-209العطيات، مرجع سبق ذكره، ص  231
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إذا  ركون المشا الآراء التي يدلي ا الأفرادونقصد ا تطبيق  :الفرصة المناسبة لعملية المشاركةمنح  �
نتائج إيجابية تنعكس على فعالية ورشد القرار الذي تنفيذها ويترتب على فاعلية، كانت ملائمة وذات 

 ؛تخاذه عن طريق المشاركةإ يتم

تتمثل أما سلبياا ف، هذه الطريقة يتمثل في أن المشاركين يلتزمون بتطبيق التغيير من أبرز إيجابيات
  . أا تستغرق وقتا طويلا في

  راتيجية التسهيل والدعمإست 2-3-3- 1

يقوم استعمال هذه الاستراتيجية على افتراض أن المؤسسات قد أدركت المشكلة وحددت خطة 
العلاج وأا متفتحة للمساعدة الخارجية ولديها الرغبة للاعتماد على الجهود الذاتية للتغيير ومن 

مل، والذي يبدأ بناءه عندما يعترف الاستراتيجيات التي تستخدمها هنا نجد استراتيجيات بناء فريق الع
أعضاءه أم يواجهون مشكلة، فيتم جمع البيانات التي تمكنهم من فهم الاشكال، ويتم بعدها مناقشة 
هذه البيانات بعد جمعها بواسطة أعضاء فرق العمل لبناء إتفاق حول جوانب قوة وضعف الأداء، وبناءا 

  .   المطلوبة وكذلك خطة لتنفيذ تلك التغييرات على هذا الاتفاق يتم عمل قائمة بالتغييرات
بتأسيس مجموعات عمل لدعم التغيير، 232وفق الدكتورة رمضان على الاستراتيجيةتقوم هذه و 

وتقديم الخدمات الاستشارية للأفراد اللذين يواجهون مصاعب وضغوطات معينة في العمل بعد التغيير، 
تعانة بمدير تنفيذي يلجأ إليه العاملين عند الضرورة، أو فتتم عملية تسهيل الصعوبات والضغوطات بالإس

  . الإستعانة بمستشاريين من داخل المؤسسة أو خارجها لغرض تقديم النصح والاستشارة
العاملين على مهارات  تدريبكما تتضمن هذه الإستراتيجية بتقديم الدعم للأفراد من خلال 

، وتقليل ومقترحات  ءأرا من ونهالإنصات لما يقول، و لهم ، وتقديم الدعم المعنوي اللازمالمطلوبة جديدة
كما تقوم المؤسسة في ظل هذه الإستراتيجية بتوفير كافة .من المخاوف التي لديهم من أثر التغيير عليهم

  . التغيير فترة راحة بعدء العاملين وإعطا التجهيزات المادية و يئة ظروف العمل المناسبة،
قبل الإدارة العليا حيويا؛ لتقليل المقاومة للتغيير، حيث إنه يكون بمثابة رسالة  يعتبر الدعم المقدم من

وتبرز أهمية هذا الدعم في حال كون التغيير يشمل أكثر من . إلى كافة العاملين بأن التغيير مهم ومطلوب
لاستراتيجية كما أنه يمكن من خلال هذه ا. قسم من أقسام المؤسسة، وبالتالي فإن الدعم يعكس أهميته

  .تسهيل عملية إجراء التغيير وتعديل المواقف، كما أنه يمكن من خلالها شراء  الموافقة
ا تقدم دعما أ هذه إستراتيجية بسيطة إلا أا فعالة في التغلب على المقاومة، وتتمثل إيجابياا في

. طريقة أخرى أفضل منها لايوجدنفسيا وعاطفيا قد يساعد على التقليل من حجم المقاومة، وبالتالي 
  .سلبياا فهي تتطلب وقتا طويلا، بالإضافة إلى تكلفتها العالية أما
  استراتيجية التفاوض والإتفاق 2-3-4- 1

بموجب هذه الاستراتيجية يتم التفاوض للوصول إلى إتفاق بين القائمين على التغيير والأفراد 
خلال عرض وتبادل وتقريب ومواءمة ن هذا الأخير ككل أو أحد جوانبه، محول  المقاومين للتغيير

الإقناع للحفاظ على المصالح القائمة أو  أساليبكافة ل بينهم، باللجوء وجهات النظر وتكييف

                                                 
  .230، صفس المرجع السابقن، العطيات 232
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  : 233ومن بين الأساليب المستخدمة نجد مثلا. للحصول على منفعة جديدة
 ؛)ية في المؤسسةأو مثلا للمنتسبين في النقابات العمال( ذوي التأثير للمقاومينعرض حوافز مغرية  -
وضع صفقات منافع مشتركة للحد أو منع إن أمكن أي محاولات لوضع عقبات أمام التغيير وأخذ  -

  ؛التعهدات والوعود بذلك
 تتضرر بشكل كبير وواضح من عملية مجموعة من الأفرادعند وجود الإستراتيجية تستخدم هذه 

، عندها يقوم القائم على عملية مقاومة التغيير القدرة على اموعة هذهتمتلك  وفي نفس الوقتالتغيير، 
  . التغيير بإختيار الاستراتيجية والتكتيك المناسبين للموقف التفاوضي لإنجاح عملية التغيير

  234:وفي هذا السياق نذكر بعض من الإستراتيجيات التي يمكن استعمالها في هذا اال كـ
ميزا التعاون : )الموقف الأول( اطراف التفاوض المشتركة لجيع المصالحاستراتيجية توسيع قاعدة  .1

بين أطراف التفاوض وتحقيق التكامل بينهم كشركاء بما يضمن نجاح عملية التفاوض، كما يحرص كل 
ويميزها أيضا الرغبة الصادقة لدى . طرف على بذل أقصى مابوسعه لتعميق الثقة لدى الطرف الاخر

تتطلبها أهداف التفاوض من أجل إنجاح عملية التغيير؛ أطراف التفاوض لتقديم التنازلات التي 
 :235وتنطوي تحت هذه الاستراتيجية العديد من الاستراتيجيات كــ

o تعظيم الاستفادة لغرض ، خر في كل شيءيصبح كل منهما مكمل للأ :التكامل إستراتيجية
  .من الفرص المتاحة أمام كل منهم

o إلى تحقيق مجموعة من الأهداف العليا التي تعمل لوصول ل :الحاليتطوير التعاون  إستراتيجية
  .على تطوير المصلحة المشتركة بين طرفي التفاوض وتوثيق أوجه التعاون بينهما

o على الوصول لمدى اكبر من التعاون  الإستراتيجيةتقوم هذه  :تعميق العلاقة القائمة إستراتيجية
  .طرفين أو أكثر تجمعهم مصلحة ما بين
o الاتفاق بين الأطراف المتفاوضة ك:نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة توسيع إستراتيجية

الاتفاق ، أو على فترة زمنية جديدة مستقبلة وزيادة التعاون وجني التعاون خلال هذه الفترة المقبلة
  .على الانتقال بالتعاون إلى مكان جغرافي آخر جديد

ويسميها البعض ): لموقف الثانيا(لى تعظيم المكاسب الذاتية فقط إاستراتيجية دف  .2
فيلجأ من خلالها  . استراتيجيات الصراع، ودف إلى تحقيق المكاسب الذاتية لأحد الأطراف فقط

لإستخدام أساليب قد يظهر منها التعاون والرغبة في تحقيق ) الإدارة والأفراد(كل طرف من الأطراف 
يقتها للتمويه والخداع، فقد يتظاهر كل طرف بإبداء المصالح المشتركة والمنافع المتبادلة بينما هي في حق

الإستعداد لتحقيق منافع للطرف الاخر بينمنا يحرص على توسيع مكاسبه الخاصة ولو ترتب على 
وتنطوي تحت هذه الاستراتيجية العديد من الاستراتيجيات من . ذلك الحاق الضرر بالطرف الاخر

 :بينها
o  اكإستراتيجيةإلى ه ستنزاف جهد، أو إستنزاف أموال الطرف الآخرلى إوالتي تعمل ع :الإ

 ه؛ستنزاف وقت، أو إأشد درجة ممكنة

                                                 
  36الطجم عبد االله، مرجع سبق ذكره، ص 233
، رسالة ماجستير في الإدارة العامة والتنفيذية، السنة غير مذكورة، على شكل نسخة "التفاوض، علم وخبرة وأخلاق"زياد خليل قبلان، 234

  .48صإلى  44 صمن   ،http://elibrary.mediu.edu.my/books/SDL1961.pdf: على الرابط الالكتروني pdfالكترونية 
، كـانون 02، الـد02، مجلـة القادسـية للقـانون والعلـوم السياسـية، العـدد "اسـتراتيجيات التفـاوض"، دانـا محمـد صـالح، رشيد عمارة الزيدي 235

  .58إلى ص 55، من ص 2009الاول  



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
144 

o  تقوم على فحص وتشخيص وتحديد أهم نقاط الضعف التي و  ):التفتيت(إستراتيجية التشتيت
والقوة في طريق التفاوض الذي أوفده الطرف الآخر للتفاوض وتحديد انتماءام وعقائدهم 

وكل ما من شانه أن يصبغهم إلى شرائح وطبقات  يوالداخلي والفني والطبقي ومستواهم العلم
 ؛ذات خصائص محددة مقدما

o كافة الإمكانيات التي تكفل   دتقوم على حشوالتي  :)الإخضاع(إحكام السيطرة  إستراتيجية
ة الحركة السريعة والاستجابة التلقائي، وكمثال على هذا السيطرة الكاملة على جلسات التفاوض

والفورية والاستعداد الدائم للتفاوض فور قيام الطرف الآخر بإبداء رغبته في ذلك لتفويت الفرصة 
 .حركته في نطاق الإطار الذي تم وضعه ليحيطه ، أو كجعل مثلا،عليه

 236التكتيكاتمجموعة  يتطلب استراتيحية معينة ولكل استراتيجيةمن المواقف المذكورة كل موقف 
  : 237ـفبالنسبة لالخاصة 

 :قد يتضمن مثلا :لموقف الأولا �
o ؛طلب إستراحة لمراجعة  الموقف واعادة الحسابات الخاصة بجوانب الموضوع 
o ائية للتفاوض بشرط عدم عرضها بشكل يشوبه التهديد ؛تحديد مواعيد 
o دف عرض النوايا الحسنة  للنمكسب لكلا الطرفين كشف الخقائق كاملة.  

 :لاقد يتضمن مث :لموقف الثانيا �
o  من خلال اعطاء الانطباع بسلوك معين ثم التصرف عكس ذلك: الخداع.  
o  يتضمن فريق التفاوض المكون من شخصين او اكثر أن يكون أحدهما : الصقر والحمامة

 . )الحمامة(والأخر مسالم ) الصقر(حاد الطبع 
o يلها إلى أسئلة كتلقي العبارات المتشددة والسلبية ثم اعادة تحو : تحويل الاعتراض إلى إيجاب

 .يعجز الرد عنها سوى بكلمة نعم

  : 238كما يمكن تصنيف استراتيجيات التفاوض طبقا لطابع السلوك التفاوضي إلى مايلي
 إستراتيجيات هجومية وإستراتيجيات دفاعية؛  �
 إستراتيجيات التدرج وإستراتيجيات الانجاز مرة واحدة؛ �
 إستراتيجية التعاون وإستراتيجية المواجهه؛  �
  .تراتيجيات تفادي النزاع وإستراتيجيات مواجهة النزاعإس �

بعد هذا العرض لأهم استراتيجيات الاتفاق والتفاوض، يرى الباحث أنه لا يوجد استراتيجية مثلى 
للتفاوض، وانما تتحدد تبعا لاعتبارات متعددة في مقدمتها الاهداف المطلوب تحقيقها والفرص البديلة 

فروضة عليه والضغوط الزمنية ومراكز القوة النسبية وشخصية المفاوض وشخصية أمام المفاوض، والقيود الم
واتجاهاته ومهارات الطرفين ومن أهم المبادئ الهامة في اختيار استراتيجيات التفاوض هي  هالخصم وأهداف

ة على عملية التغيير، التجاوب مع حرك التي تحثالملائمة مع الموقف، الاستجابة للتغيرات الطارئة 
  .الخصم، استثمار الفرص المتاحة، المرونة في تحديد الموقف

                                                 
ية أو المكونات الجزئية التي يستخدمها المفاوض ويتحرك ا داخل الاستراتيجية لتحقيق الاهداف العناصر الفرع يقصد االتكتيك  236

  .الرئيسية لعملية التفاوض
  56صمرجع سبق ذكره، ، دانا محمد صالح، رشيد عمارة الزيدي237
  .48-47-46، مرجع سبق ذكره، ص زياد خليل قبلان 238
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فتتمثل في أما سلبياا  التغيير، نسبيا لتجنب مقاومة سهلة هذه الاستراتيجية أاإيجابيات من 
  239.أمام جهات أخرى لممارسة الضغط البابفتح تقد ،كما أا تكلفتها عاليةأن تكون حتمال إ

  ناعاستراتيجية الاستمالة والإق 2-3-5- 1

أن المؤسسة إذا أرادت تطبيق نموذج للتغيير تراه صالحا أو إتخاذ أي قرار تغيير  Crozier Michelيرى 
حتما سيلاقي معارضة، لأن القائم على التغيير بين أمريين إما المصلحة الشخصية أو المصلحة الجماعية، 

في قرارات أنفسهم أن هذا التغيير أو هذه وبالتالي يعالج الأمر بإقناع الأفراد بروح المسؤولية، حتى يؤمنون 
  .         القرارات هي الأصلح والأحسن

أسلوب تصميم رسائل التغيير بشكل غير  ،تعتمد هذه الاستراتيجيات غالبا في الحث على التغيير
الأساليب المستخدمة في هذه الاستراتيجيات، الاتصالات الاقناعية، بين ومن . متحيز للتغيير موضوعي

للقائم على التغيير  يمكنو . ديم حوافز للمساهمين في التغيير حسب إلتزامهم ومناصرم لجهود التغييرتق
  :آخذا بعين الإعتبار في ذلك وتطلعات ورؤى معينة بما يحمله من أفكارالأفراد تباعها لإقناع إ

  ؛الاعتماد على العاطفة أو المنطق �
  ؛الاعتماد على درجة من التخويف �
  ؛ياجات والاتجاهات الموجودة لدى المتلقيالبدء بالاحت �
  ؛عرض وتحليل الآراء المتباينة للموضوع �
  ؛الترتيب المنطقي لأفكار الرسالة  �
  ؛درجة الوضوح والغموض في الرسالة �
  .التأثير المتراكم والتكرار �

زمة، دراك جميع العاملين لتلك الأإزمة، مع أفي  المؤسسةعندما تكون هذه الاستراتيجية تستخدم 
التغيير على ومقاومة التغيير منخفضة، ولابد من القيام بعمل سريع لتخطي تلك الازمة، هنا يعمد القائم 

عندما كما تستخدم في بعض الحالات   .وضع مستقبلي افضللمل في نفوس العاملين لألى غرس الثقة واإ
ن خلال هذه هذه الحالة م حيث يوصي في لحاح منخفضة،تكون درجة المقاومة عالية ودرجة الإ

   .الاستراتيجية إقناع الافراد المتأثرين بالتغيير بضرورة قبوله
  :240ومن الأساليب المعتمدة في هذه الاستراتيجية نذكر 

o عبارة عن مقياس متدرج يعكس مدى اختلاف المواقف حول برنامج معين :التقريب المتتابع .
ل النواحي التي تكون عدم موافقتهم الهدف من هذا الأسلوب هو تغيير مواقف الأفراد السلبية حو 

عليها ضئيلة، على أساس أن مع كل تغيير ضئيل سيكون هناك تغيير في الموقف الكلي للفرد، 
 وهكذا فالتغيير البسيط يؤدي إلى تغيير إضافي؛   

o  يتم استعمال موضوع مشابه للموقف الإشكالي، إلا أنه غير مرتبط به مباشرة،  :موضوع التشابه
الحالي (اع الفرد بمنطق الموضوع المشابه المطروح للنقاش لتغيير موقفه في الموضوع الاشكالي لغرض اقن

 ؛)أو الأصلي
o من المعلوم أن الجماعة تمارس في بعض الأحيان ضغوطا على  :أسلوب الضغوط الإجتماعية

هذا فقد  أفرادها لضمان الإنسجام والتناغم مع مواقف الجماعة ومعايير نظام قيمها، وبناءا على
                                                 

  .37-36الطجم عبد االله، مرجع سبق ذكره، ص  239
  .319نصيرات فريد، مرجع سبق ذكره، ص  240

  



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
146 

توظف المؤسسة هذه الواقع وتطبقه لتمرير عملية التغيير، خصوصا اذا إتصفت انشطتها بالإعتماد 
 .   على فرق العمل

o تكون عملية إقناع الأفراد سهلة في حالة اذا لم يكن هؤلاء الأفراد واعين  :أسلوب تشتيت الذهن
ت الذهن في صميم المحاولة، من خلال مسبقا لمحاولة الإقناع، وعنها يتم إدخال قدركافي من تشتي

إدخال مواضيع غير مرتبطة بموضوع المناقشة كااملات مثلا، مما يوفر نمطا ملائما للتفاعل 
 .الإنساني

من إيجابيات هذه الطريقة، أا غير مكلفة، إلا أا قد تستغرق وقتا أطول في عملية الاستمالة 
متحيز لطرف واحد، مما قد يؤدي إلى إمكانية حدوث والاقناع، كما أا تصمم رسائلها بشكل 

  .مشكلات مستقبلية
  )العلني أو الضمني ( الإكراه الظاهر وغير الظاهرإستراتيجية  2-3-6- 1

عند عدم نجاح أي إستراتيجية من الاستراتيجيات السابقة، عندها يبقى أمام القائمون على أحيانا 
خاصة عندما يكون التغيير طارئ أو (الأمر الواقع  التغيير اللجوء إلى هذه الاستراتيجية لفرض سياسة

 يسر مستخدمين في ذلك  أسلوب التهديد ال ،قبول التغيير على الأفراد يتم إجبار ابموجبهف).  حتمي
كون عندم ت الإستراتيجيةويتم اللجوء إلى هذه . وظائفهم أو بحرمام من الترقية بفقدان علنيالأو 

 .في ذلك التغيير قوة كبيرةالقائمين على بالغة، أيضا عندما يمتلك  أهمية ذات في التنفيذ السرعة

  :ويدخل ضمن هذه الاستراتيجية 
  إجبار الإدارة العليا للإدارة الدنيا على ضرورة التغيير المطلوب؛ -
 استبدال الأفراد أو إعادة توزيع الموارد البشرية للحصول على أفراد راغبين في إدخال التغيير؛ -
  .يم للهيكل التنظيميإعادة التصم -

. على التغلب على أي نوع من المقاومة القدرة سريعة ولها أا هذه الإستراتيجية أهم إيجابياتمن 
 القائمينالسلبيات وأهمها خطورة استمرار استياء العاملين من  وفي نفس الوقت لا تخلو هذه الطريقة من

  . التغيير

ه الذي يوضح الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة مما سبق ذكره، يمكننا أن نقدم الجدول أدنا
مقاومة التغيير من خلال عرض للمواقف التي تستخدم فيها كل إستراتيجية والمزايا الناجمة  والعيوب 

  .التابعة لكل منها
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  استراتيجيات معالجة مقاومة التغيير -3.3-الجدول رقم 
  الاستراتيجية 

المواقف التي يستخدم 
  فيها

  العيوب  المزايا  لكمثال على ذ

  التعليم والاتصال 
عند عدم وجود معلومات 
دقيقة للتحليل، أو وجود 
  تحليل خاطئ للمعلومات

المناقشات المباشرة، المذكرات، 
  العرض الجماعي 

الفهم والاقتناع يساعد 
  على تنفيذ التغيير

مكلفة وتحتاج  لوقت 
طويل خصوصا إذا كان 

  عدد الأفراد كبير

  نخراطالمشاركة والا
عند وجود مقاومة كبيرة، 
وعملية التغيير تحتاج إلى 

  عدد كبير من الأفراد

إشراك العمال في إتخاذ قرار 
التغيير، المشاركة في اختيار 

  البديل
التزام المشاركين بما 
  يشاركون بوضعه

مضيعة للوقت إذا 
شاركوا بما لا يتلاءم مع 

  التغيير

  التسهيل والدعم
عند وجود مقاومة بسبب 

  عدم التكيف
عقد جلسات مع العمال 
لإدراك الأمور التي تأرق 

  العمال من التغيير
لا يوجد أسلوب محدد 
  وقت أطول ومكلف  لمعالجة عدم التكيف

  التفاوض والاتفاق
عند تعرض شخص 
  للخسارة جراء التغيير

كتقديم بعض الحوافز 
ومساومات مقابل تقديم 

  تعهدات بعدم إعاقة التغيير   

ة نسبيا، طريقة سهل
تقدم دعما نفسيا 
وعاطفيا يساعد في 
  التقليل من المقاومة

قد تكون مكلفة، 
وتستغرق وقت في حالة 

  المماطلة المتعمدة 

  الاستمالة والاقناع
حين تفشل الوسائل 

  الأخرى
إستمالة عضو ذو تأثير في 
  حل غير مكلف  المقاومين، تشتيت الذهن 

التحيز لطرف واحد، 
مما قد يؤدي إلى 

كانية حدوث إم
  مشكلات مستقبلية

الاكراه الظاهر والغير 
  ظاهر

عند وجود حاجر للسرعة 
  بوجود السلطة

كالتهديد بالفصل أوالحرمان 
من بعض المزايا، الترقية، التقييم 

  السيئ للأداء
سريعة على كافة أنواع 

  المقاومة
يمكن أن تؤدي إلى 

مخاطرة وعدم الإمتثال 
  والرفض

  45ص، 2003، "حديثه ومفاهيم أساسيات: التنظيمي  التطوير" اللوزي، باحث بالإعتماد على موسىمن إعداد ال: المصدر

للحد من  إماتستخدم  التي الآليات المذكورة سابقا، تالاستراتيجيامن تلك  إستراتيجيةلكل   
سواءا   ة التغييرلعملي ةيار الاستراتيجة بتوفر المتطلبات الاساسيتخإويرتبط ه، تأييدل التغيير أومقاومة 

ساسية الأعناصر للعامل الوقت والآثار المحتملة كانت مادية، أو بشرية، أو فنية أو تنظيمية، بالإظافة ل
تلك الاسترايجيات بعملية التشخيص التى تقوم ا كما ترتبط . وهرية لاختيار الاستراتيجة الملائمةالجو 

 للقائمين على عملية التغييرتوفر تهديدات والتي وال للتعرف على نقاط القوة والضعف والفرص المؤسسة
، كما يجب لمعاجة نقاط الضعف أو التغلب عليها هو تأجيلأما للبدء بتنفيذ التغيير إأساسية مهمة  اأبعاد

فضل الاستراتيجيات ووضع أالقيام بدراسة التغيير دراسة معمقة تمكن من اختيار على إدارة المؤسسة 
 .ح البرامج المناسبةقترا إالخطط الملائمة، و 

ن العوامل التي يجب أخذها في الاعتبار عند اختيار الاستراتيجية المناسبة مراعاة مصالح الأفراد م
رضا العاملين عليهم، بالاظافة إلى درجة مقاومتهم، و درجة اعتماد المؤسسة و شملهم التغيير، يالذين 

مقاومة للحد من  تالاستراتيجيا نشير إلا أن أنجع وهنا. سرعة التغيير والالتزام بهو  ير،المتأثرين بالتغي
 ،)فرق العمل، الندوات، المقابلات، الاستقصاء فيكالمشاركة (أسلوب المشاركة  تكمن في إتباعالتغيير 

التغيير  استراتيجياتالتي تطرقت إلى فعالية  الدراسات التطبيقيةالتجارب و من  حيث أثبتت العديد
رضا العاملين بالتغيير يكون مرتفعاً،  أنحيث  ،شاركة يؤدي إلى أفضل النتائجأن التغيير بالم، المختلفة

 .اأيض االتزامهم به واستعدادهم للتجديد والإبداع المستمر يكون مرتفعو ومقاومتهم له تكون منخفضة، 
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  ستراتيجية التغييرالتخطيط لإ 2-4- 1
يتحدد  التغيير إعتماد معايير دقيقةالقائمين على  على ظل تعدد الإستراتيجيات المتاحة يتوجبفي   

بعين الإعتبار الموارد المتاحة والتكاليف  مع الأخذ معينة لطبيعة الموقف، على ضوئها مدى ملائمة إستراتيجية
للبيئة الداخلية وبالمقابل  مواطن القوة والضعف، مهارات وسيط التغيير، درجة الحاجة إلى التغيير المتوقعة،
عن عملية ) مدير(بأن على المسؤول  241يرى الأعرجيوفي هذا السياق . الخارجية ديدات البيئةفرص و 

التخطيط للتغيير أن يلجأ قبل شروعه في عملية التغيير، إجراء تحليل تنظيمي يتعرف من خلاله على الوضع 
من الراهن في المؤسسة، دف الكشف عن المشاكل التي تواجه المؤسسة وتحديد مصادرها ومدى أهميتها، 

وبناءا على ذلك تتم عملية تحديد مدى الحاجة الى السرعة في حل هذه . خلال استطلاع أراء العاملين
  .المشاكل وطبيعة التغييرات المطلوب عملها

كتحديد مثلا من هم : وتتضمن هذه الخطوة تحليلا لأهم العوامل المتعلقة بعملية بعملية التغيير نفسها
غيير، أو معرفة حجم المقاومة، أو الأسباب الحقيقية لظاهلرة المقاومة، وماهي الاشخاص المتوقع مقاومتهم للت

ومن بين الاجراءات المتبعة في هذه المرحلة تحديد من هم الأشخاص المهم مشاركتهم . الخ..النتائج المتوقعة
داري القائم على وتعاوم خلال عملية التنفيذ، كما أن تحديد علاقة القائم على التغيير باعضاء الجهاز الا

  .  عملية التغييرتعد أمرا مهما، مما يستدعي تقويتها والعمل على استمرارها وتعزيزها
ومن بين الأمور المهمة . بعد هذه الخطوة أو المرحلة إن صح القول، يتم التخطيط لعملية تنفيذ التغيير  

من مقاومة التغيير، واختيار أي  التي تشملها هذه المرحلة، تحديد الاستراتيجيات المزمع اتخاذها للحد
استراتيجية سواءا كانت علاجية أو وقائية يجب أن يوازن بين عناصر التكلفة والجهد والوقت المطلوب لمواجهة 

  .   التغيير من جهة، وبين الأضرار المحتملة والناتجة من مقاومة التغيير من جهة أخرى

 1- 3 مناهج تنفيذ استراتيجية التغيير 

 للأسفل الأعلى نَ مِ التغيير إما بمنهج ؤسسة بتحديد الإستراتيجية التي ستتبعها في عملية تقوم الم
Top-Down Changeفي وضع سياسات التغيير ، أي أن  ؛ وهذا يتطلب تدخل والتزام عالي من الإدارة العليا

قة العمل أو الإجراءات كامل لطري  تغيير، ويكون التغيير على شكل الإدارة العليا هي من يقود ويوجه التغيير
ن للعاملين الشعور بوضوح بطبيعة عملية التغيير، وقد كِ يمَ في التطبيق، كما ُ  ةسرعبالويتميز ، أو السياسات

، غير أن له تأثيرا سلبيا على معنويات العاملين، فلإدارة العليا تصدر القرارات التي من شأا تكون هذه ميزة
  .  ن ردود أفعال العاملين تجاه ظروف العمل الجديدةتحقيق نتائج إيجابية بغض النظر ع

يفترض هذا المنهج وجود بيئة تنظيمية ؛ Bottom-up Change الأسفل للأعلى نَ مِ أو بمنهج 
التغيير وما  في تحديد الحاجة إلى العاملينيتطلب أن يتم تدخل ومشاركة الإدارة الوسطى ، كما 242مفتوحة

والمساهمة في  والمشاركة نعنصر التعاو يستند إلى  جع  مبادرات التغيير الذيفالادارة العليا تش. سيتم تغييره
ويتم ذلك من خلال . ، وقد لا تكتفي ذا، فقد تطلب منهم الادارة العليا قيادة التغييرعملية التغيير قيادة

تاجية قبل ان صيغة تدريب الحساسية، أو النقاش الجماعي للموضوعأ أو تطبيق التغيير في إدارة أو وحدة إن
  . بشكل مستمر وتدريجيالمنهج  االتغيير في هذ ويكون. يشمل المؤسسة ككل

                                                 
، 2004، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان الأردن، "منظور تطبيقي: دراسات معاصرة في التطوير الاداري"الأعرجي عاصم،   241

  . 288ص
  .351، ص2005، بيروت، لطبعة الأولى، دار النهضة العربية ،"المؤسسات المبادئ والإتجاهات الحديثة في إدارة"، بلوط إبراهيم سنح  242



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
149 

أو مايطلق عليه -المنهج المتكامل، كما أنه يوجد منهج آخر لتنفيذ استراتيجية التغيير والمتمثل في
العليا، الادارة  الادارة(والذي يقوم على مشاركة أطراف جميع المستويات الإدارية  -منهج التغيير بالمشاركة

في تقرير وإحداث التغيير المرغوب، وفي ظل هذه المشاركة فإنه يسمح ) الوسطى، فرق وجماعات العمل
للعاملين بتقديم اقترحام ومتابعة عملية تنفيذ برامج التغيير، على أن يكافأ أصحاب الأفكار النيرة والمبدعة 

والقائم على المشاركة بأن يكون الجميع مسؤولا عن التغيير ويتميز هدا المنهج المتكامل عن غيره، . للتغيير
  .    وعليه فإن نسبة مقاومته تكون منخفضة

  
لتغيير في لعملية االداعمة ، المداخل، والاستراتيجيات الحديثة الآليات: : الثاني الثاني المبحث المبحث   --22

  المؤسسة 
التغيير استراتيجيات ق طبيالإدارة لتالتي يعرضها علم توجد العديد من الآليات والمداخل الإدارية الحديثة 

وإدارا بشكل جيد  وصحيح، كما أا لا تقتصر على آليات معينة دون أخرى، اذ يمكننا أن نستخدم أي 
  .منها وعلى مستويات مختلفة، حيث تكون البعض منها ملائمة لمستوى معين دون الأخر

 2- 1  الآليات الداعمة لاستراتيجيات التغيير في المؤسسة:

 :243نجد ما يلي لاستراتيجيات التغيير في المؤسسةمن أهم هذه الأليات الداعمة 

يعرف فريق العمل بأنه مجموعة من الأفراد ذوي مهام مترابطة ومهارات متعددة، يعملون : فريق العمل �
في بيئة مناسبة للعمل بروح واحدة، وإحساس مشترك بالمسئولية تجاه المهام المطلوبة، والتزام تام 
بالأهداف والقيم السائدة، وإصرار على تحسين نوعية ومستوى القرارات، وتفعيل الإتصالات بين 

وهناك من يحدد بعض الأسس والخصائص اللازم توافرها في فرق . الأعضاء، ورفع مستوى مهارام
لافات العمل الفاعلة، كوحدة الهدف، وتوفر إدراكات مشتركة وإجراءات متفق عليها، والتعاون وحل الخ

وهذا الأسلوب يتيح للفرد . الخ...بالمناقشة والحوار والإقناع مع ضرورة المحاسبة على ضوء نتائج العمل،
حرية التعبير عن آرائه والمشاركة في الإدارة مما يحققى له الرضا، ويدفعه على مضاعفة الجهد والعطاء، 

       :   وتتمثل أهداف الفريق فيما يلي . وتماسك الفريق وتعاونه
 ؛ةسبناء روح الثقة بين أعضاء الجماعة مما ينعكس على العمل في المؤس -
  ؛مهارات المدراء تنمية -
 إنتاجهم؛تطوير مهارات المدراء في وسائل دفع الآخرين للعمل وزيادة  -
تطوير مهارات المدراء في مجالات مثل التخطيط ووضع الأهداف والرقابة وحل المشكلات  -

  .رة الوقت بفعاليةواتخاذ القرارات وإدا

 في كتابه ،Peter Druckerمنهجية عصرية قدمها عالم الإدارة  هي: الإدارة بالأهداف �
"The.Practice of management"   أكد فيه على أهمية وضع، والذي 1954الذي نشره عام            

ة التي تتيح ال لتوظيف  تعد إحدى الاستراتيجيات الإدارية الفعالوهي  .والفرد معاً للمؤسسة الأهداف 
توجيها مشتركا للجهود نحوالرؤية، وخلق روح الفريق ومواءمة  من خلالهاكافة الموارد المتوفرة، ويمنح 

 Druckerوتبنى فلسفة هذا الأسلوب عند . للمؤسسةوالعامة  مع المصلحة المشتركةالعاملين أهداف 

                                                 
  .223لطجم عبد االله عبد الغني، السواط طلق بن عوض االله، نفس المرجع، ص ا  243
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ئيس والمرؤوس واتفاقهما عليها، أي أا عملية على أا أسلوب ديمقراطي في صياغة الأهداف بين الر 
 .244إنسانية تنبؤية موجهة نحو المستقبل تسعى لتحقيق الأهداف التي تم الإلتزام ا

وتنفيـذه  وفي تحقيق الرقابة الذاتية وفعالية القرار وكفالـة تطبيقـه ءفي تطوير الأداويساهم هذا الأسلوب 
والالتـزام بأهـدافها للمؤسسـة رؤوسين، وتقوية الإحساس بالانتماء عن طريق تعزيز المشاركة بين الرئيس والم

الأســلوب يســعى إلى  فــإن هــذا وبالتــاليرتبــاط بالأهــداف الموضــوعية، والحمــاس لتحقيقهــا مــن منطلــق الإ
وقـــد تم اســـتخدامته مـــن العديـــد مـــن المؤسســـات . والعـــاملين ـــا المؤسســـاتإحـــداث تغيـــير في ســـلوكيات 

ق الفاعليـة، ودعـم إسـتراتيجيات التغيـير، علـى أسـاس أنـه نظـام يـربط أهـداف أداء العالمية كمـدخل لتحقيـ
المرؤوســـين بمشـــرفيهم، ويـــتم مراجعـــة هـــذا الأداء بصـــفة دوريـــة منتظمـــة، لمكـــافئتهم وفقـــا للتقـــدم الـــذي تم 

 .إنجازه

تتمثل في اعادة التفكير بشكل جذري وإعادة تصميم العمليات في مجال والتي : اعادة الهندسة �
التغيير أا تتضمن ايضا كما ،  داء افضلأعمل معين دف احداث تحسينات جذرية وتحقيق مستوى 

ينتج عن ذلك والعاملين، مما تغيير الهياكل التنظيمية وسلوك المدراء  فيما يخصالجذري في طريقة التفكير 
إصدار للعاملين برية تخفيض الاجراءات الادارية، وتخفيض التكاليف وتوفير الوقت، وإعطاء نوع من الح

وتعد الهندرة من أحدث نظريات التغيير، فهي تتميز عن غيرها من . بعض القرارات فيما يخص وظائفهم
النظريات التغيير بكوا تجد حلول جذرية لكل العقبات التي تعيق سير العمل، كما أا تساعد في 

  . مالالخروج من الروتين والأساليب التقليدية التي تدارا الأع
 على احداث تغييرات ايجابية لكل شيء ئدداري قاإنظام  يعتبر هذا الأسلوب:إدارة الجودة الشاملة  �

 .على جودة في المخرجات بأقل تكلفةألى إة من اجل تحسين وتطوير كل مكوناا ؤسسفي الم

فقط،  ستراتيجيةوفي هذا الإطار، يؤكد الباحث أن الأمر لا يقتصر في هذا اال على هذه الآليات الا
نظرا لتراكمية العلم وتتابع جهوده وعدم اقتصارها أو وقوفها عند حد معين، ونظرا لشساعة مجال البحث، 

مــــن خـــــلال إيـــــراد بعـــــض . فقــــد حاولنـــــا الالمـــــام بجوانــــب الموضـــــوع بالقـــــدر الـــــذي نكتفــــي بـــــه في دراســـــتنا
 اسـتراتيجيةإدارة الجـودة الشـاملة،  يةاستراتيج(الحديثة في مبحث لاحق، ونخص بالذكر هنا  اتالإستراتيجي

  )     ، استراتيجية تخفيض حجم العمالةإعادة الهندسة
ويوجز لنا الدكتور الفايز مجموعة الآليات التي يتوجب على قادة التغيير أخذها في الحسبان في إدارم للتغيير 

ميدانيا يعيشه ويلمسه العاملين فكرا  والتعامل مع مقاومته، حتى يتسنى لهم تاصيلها في مؤسسام لتصبح واقعا
وأداءا وداعما إستراتيجيا فعالا يحقق أعلى مستوى ممكن من القبول، في أربعة آليات والتي تندرج ضمن المقومات 

  : 245الأساسية للتميز بصفتها من مفاهيم الإدارة المعاصرة 
المشروع الذي  تمثلإدارة المعرفة و  منذ بداية عقد التسعينات الماضي: إدارة المعرفة ورأس المال الفكري �

كما  ،كثر سخونةالأمن الموضوعات في الوقت الراهن ، وتعد الأعمالمنظمات تتسابق  في تبنيه جميع 
وقد تباين تعريفها بتباين مداخل  .تعّد بؤرة التركيز لجهود أطراف متعددة بوجهات نظر واهتمامات مختلفة

فمنهم من عرفها على . احثين والكتاب في مجال هذا المفهومالمفهوم، وبتباين تخصصات وخلفيات الب

                                                 
  .49، مرجع سبق ذكرهنص"حديثة مفاهيم و أساسيات: التنظيمي التطوير" موسى اللوزي،  244
يمي والتعامل مع مقاومته، دراسة ميدانية على قيادات قطاعات الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظ"صالح بن سليمان الفائز،   245

، 2008، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، "وزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية 
  .104إلى ص 61صمن 
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أساس أا تتمثل في مجموعة المفاهيم والأساليب التي تتبعها الإدارة لتوليد وتداول واستثمار الأصول 
الفكرية التي تمتلكها، بمعنى حصيلة المعرفة المتجددة التي تتاح للمؤسسة سواء من مصادرها الذاتية أو من 

رجية، ومنهم من عرفها على أساس أا عملية تجميع وإبتكار للمعرفة وإدارة قاعدا، إلى مصادر خا
وبالرغم من تباين الباحثين والكتاب في . جانب تسهيل المشاركة فيها لغرض تطبيقها بفاعلية في المؤسسة

  .رفة الضمنيةالمع، و الصريحة المعرفة :هما للمعرفة أساسيان نوعانتعريفها، إلا أم أجمعوا على 
 في والإدارية المحاسبية الكتابات في صريح فقد بدأ استخدامه بشكل الفكري المال رأس أما مصطلح

 ناتج من خلال التعريفات التي قدمت، أنه به والمقصود الماضي، القرن من فقط التسعينيات عقد
 مؤسسام، وأداء كفاءة تحسين على يساعد والتي البشرية الموارد كل ومعارف خبرات بين التفاعلات

 وسيلة يكون بحيث مجتمعة الموارد تلك بين التفاعلات عن الناتج المعرفي التراكم مقدار عن به يعبر وهو
  . للتنظيم المرئية غير الأصول به كما يقصد .المؤسسات من غيرها عن ما مؤسسة لتمييز

ث أقسام، رأس مال بشري إلى ثلا Stewartوهناك عدة تقسيمات للرأسمال الفكري، حيث قسمه 
والمتمثل في المعارف التي (، ورأس مال زبوني )والمتمثل في المعارف والمهارات والخبرات المتوفرة لدى الأفراد(

والمتمثل في المعرفى التي تكتيب ويحتفظ ا (، ورأس مال هيكلي )تتوفر لدى المؤسسة على عالمها الخارجي
واسضا في أصولها المادية الملموسة والمعارف الموجودة في السلع  في هياكل وأنظمة وإجراءات المؤسسة،

  .)والخدمات
 للمؤسسة، تنافسية ميزة ذاته حد في يمثل كونه تبرز في الفكري المال رأس ويرى الباحث أن أهمية 

 مامالاهت فإن لذا لديها، التي والمهارات والمعلومات المعرفة أساس على اليوم تتنافس المؤسسات وأن خاصة
 سوف المفهوم هذا أن ويعتقد. المعاصر والتكنولوجي العلمي التحدي طبيعة تفرضها حتمية قضية يعد به

  .وبقائها للمؤسسة المستقبلية الثروة لخلق رئيسي كعنصر الثالثة الألفية بداية مع أوسع أهمية يكتسب

اسبة للعاملين في المؤسسة لخلق الاجتماعية والعملية المن من أساسيات إدارة المعرفة يئة ظروف العمل
شيا مع السياسات والخطط اومشاركة ونقل المعرفة داخل المؤسسة وخارجها بما يحقق الأهداف تم

 .والاستراتيجيات الموضوعة لربط مخرجات المؤسسة والاستفادة منها مع بقية المؤسسات الأخرى
يمكن أن  إلخ،..للتغيرات م الإستجابةبطئ الإجراءات وعدبعادة بضعف الأداء و  تتصفلمؤسسات التي فا

العصرية الجديدة على هياكلها  تجد في إدارة المعرفة محركا جديدا للتغيير وتحسين الأداء وإضفاء السمة
  . وعملياا وقيم العمل الجديدة فيها

لذي بالتغير والتطور التكنولوجي المتسارع ا المؤسساتتمتاز بيئة  :التعلم التنظيمي ومؤسسات التعلم �
 المؤسساتأن تتعلم من ذاا من خلال تجارا السابقة أو عن طريق الاستفادة من تجارب  يهايحتم عل

ويعتبر التعلم التنظيمي من المفاهيم والمداخل الإدارية الحديثة التي تم تطويرها . الأخرى في أداء المهام
حيث  .والمستجدة ظروف البيئية المتغيرةوتحقيق أهدافها في ظل ال، ستمرارمن البقاء والإ المؤسسةلتمكين 

من   المؤسسةوالذي يدل على استمرارية تعلم  بتبني مفهوم المنظمة المتعلمة المؤسساتبدأت العديد من 
من نفس القطاع أو من الأخرى المؤسسات ستفادة من الأساليب المتبعة في كيفية أداء مهامها وكيفية الإ

 .246قطاعات أخرى لتحسين مستوى الأداء

                                                 
، دورية ")نموذج مقترح(داء في مراكز خدمة مراجعة المؤسسات العامة الخدمية التعلم التنظيمي وتقويم الأ"طارق حسن محمد الامين،  246

  .248، ص2006، الرياض، السعودية، 2006، ماي 02، العدد 46الإدارة العامة، الد 
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 لموضوع الاهتمام أثارواخبراء الإدارة والمختصين في مجالات علم الاقتصاد والاجتماع ممن  ومن أبرز
 يتم لا التعلم خلال من أنه يرى حيث ،"The fifth discipline" كتابة في senge Peter لتعلم التنظيميا

استخدام  علىقدرة وال 247الاهداف انجازعلى  لقدرةا توسيع يتم إنما و الجديدة المعلومات إكتساب
لى تحسين إجل خلق نوع من العمليات التي تؤدي أمن  المؤسسة فرادأالطاقة العقلية أو الفكرية لجميع 

 المنظمات في الأفراد يكتشف خلالها من التي الوسيلة" التعلم التنظيمي على أنه  senge عرف وقد ،أدائها
 ذلك تغيير باستطاعتهم أن وكيف فيه يعملون يالذ الواقع يشكلون الذين هم أم كيف باستمرار

�توقد أثارت  248".الواقع�يم التي العديد من المفاهالتنظيمي التعلم في مجال  1994 سنة  Peter Sengeدرا
  .يوالجماعي والمؤسس يالفردالتعلم ستراتيجيات إتنادي بتكوين واستخدام وتطبيق 

على أن التعلم التنظيمي هو المصدر الأساسي للتغيير الإستراتيجي في المؤسسات  lyleيؤكد و 
وهو مصطلح حديث في الفكر الإداري حيث ظهرت . لتنافسية والمحافظة عليهاوالهادف إلى إيجاد المزايا ا

من أوائل المفكرين الذين تطرقوا الذي كان  Simonعلى يد  1969أولى محاولات تحديد مفهومه سنة 
أنه الوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية والنجاح في اساس عرفه على ، والذي التنظيميالتعلم لمصطلح 

  .ذاا المؤسسةبما ينعكس على عناصر ومخرجات  المؤسساتها من قبل العاملين في تلجاعمو  هاتحديد
والمختصين كل وفق إختصاصه، نستنتج أن التعلم ومن خلال التعريفات المختلفة التي قدمها الباحثين 

عملية يشكل  ، وهوقدرة في التوجيه واتخاذ القرارالعملية تنقيح للأفكار وتحويلها إلى معرفة مفيدة لها هو 
تغير في السلوك أو الأداء نتيجة إلى التي تؤدي و التفاعل المتكامل المحفز بالمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة 

على نتائج الأعمال بما يجعل من هذا التعلم أداة فعالة في إيجاد وتطوير الميزة مماينعكس إيجابا  ،الخبرة
جل إجراء التغييرات أمن  المتواصلقوى التغيير الخارجي للمؤسسة تتطلب التعلم كما أن . التنافسية

وهرية للمؤسسة فتثري ميزا الداخلية في الهياكل والمعدات والموارد البشرية، والتي تنعكس على القدرات الج
مع  تكيف باستمرارالنة و و ر يها المتفرض عل، وتحسن أداء عامليها وجودة منتجاا أو خدماا، و التنافسية

، مما يستلزم توافر موارد بشرية تمتلك القدرة على الإستجابة للتغيرات السريعة والتعامل التغيرات الجديدة
   . معها بفعالية

لعليا دوراً أساسياً في توفير الإمكانات اللازمة والضرورية والحوافز التي تدعم التوجه الإدارة اوتلعب 
، وتتبنى مفاهيم المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي، والإستفادة من كي تتعلم  للمؤسسةوالتشجيع المستمر 

يجيات فعالة للعاملين الخبرات الذاتية وخبرات الأخرين، إذ أن تطوير الميزة التنافسية من خلال إسترات
اصبح بؤرة تركيز هامة للكثير من المؤسسات، خاصة مع زيادة التوجه نحو المنظمات السطحية وإنسياب 

  .    الهياكل التنظيمية وتوافر المرونة في المهارات والقدرات البشرية
كمترادفين   innovationوالإبداع  créativitéبعض الكتاب لفظ الابتكار  يستخدم: الإبداع والإبتكار �

للدلالة على معنى واحد، ولكن هناك اختلاف بين المفهومين، فمن خلال التعاريف العديدة التي قدمت 
، فهو إذا يؤدي فكرة جديدة إلى أوحل خلاق لمشكلة  إلىفي التوصل  الإبداع يتمثل يرى البعض منها أن

أو التغييرات الإبداعية لعمليات العمل، إلى توليد أفكار، أو عمليات، أو حلول مبتكرة، لمشكلات العمل 
الملائم  أوبتكار هو التطبيق الخلاق الإ أنفي حين . والتي تتضمن قدرا من التفرد مقارنة بالأفكار الأخرى

                                                 
 .239-238ص ،2008,الوراق للنشر والتوزيع الطبعة الثانية،، "المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات ،إدارة المعرفة"نجم عبود نجم،  247
 . 248طارق حسن محمد الامين، مرجع سبق ذكره، ص 248
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الابتكار هو الجزء الملموس المرتبط  إنهو الجزء المرتبط بالفكرة الجديدة في حين  الإبداعلها، وذا فان 
   .المنتج إلىمن الفكرة  التحويل أوبالتنفيذ 
لتجديد المستمر في اليوم، للابداع وا عالم فيالتحولات والتغيرات المستمرة والمتسارعة  دعت وقد

حيث يعد الإبداع وتقديم المبتكرات باستمرار  الأساليب والتقنيات لمواجهة التحديات والتكيف معها
هذا فإنه يتوجب على المؤسسات التي تطمح  وعلى. العنصر الأساسي في نجاح المؤسسات في هذا العالم

للإستمرار والمنافسة في هذا العالم أن تعمل على تخصيص جزءا من ميزانياا للبحث في مجال الإبتكار 
والإبداع، فقد أصبح الأمر أكثر إلحاحا من ذي قبل على هذه المؤسسات لتوظيف منهجيات إدارية 

والحلول الإبداعية للمشكلات من أجل خلق مناخ إيجابي في ظل حديثة للتعامل مع الأفكار والإبتكارات 
إضافة قيمة عالية لأعمالها من خلال الحصول على مخرجات إبداع مختلفة كطرح بيئة عمل متغيرة، و 

 . منتجات جديدة وتحسين جودة العمليات بما يعزز الموقف التنافسي لها

للأداء الإستراتيجي،  جديدا بعدا أو آخر هاوج الإبداع عتبرللباحث أن ي يمكن ذا الجانب،ه ومن
بداع بحل العلاقة تكمن بين الابداع ومفهوم التغيير من خلال ارتباط الإ، إذ أن التغيير لعمليةو 

بأفض الطرق، كما أنه في حقيقته عبارة عن تفكير  المشكلات، فهو بمثابة رؤية جديدة للتعامل مع الواقع
 في يكون قدف ،الفعالة التغيير أوجه حدأ الحديثة المؤسسات داخل يعتبره بل إن. تغييري وإستجابة للتغيير

 هو ما كل على ثورة يكون قد كما السوق، في جديد منتج طرح أو جديدة تسويقية استراتيجة صورة
خاصة الإبداع - يعتبر كما أنه . العالم في الحاصلة المتغيرات مع المؤسسة يواكب بما وثابت تقليدي

الرفع من تؤدي إلى التي المبتكرة  ستعمال التقنيات الجديدةمن خلال إبعدا جديدا للمنافسة  -التكنولوجي
سواق جديدة من لأ، و الولوج ص التكاليف وتحقيق الجودة العاليةيتقلوتعمل على ية، قدرة الإنتاجال

  .خلال التصدير

 طويلة فعالة وسيلة يقدم أن كنيم الاستراتيجي، الأداء الأبعاد من الجديد البعد بوصفه فإنه ذلك ومع
 تبني فقط يتطلب لا 249عبود الدكتور رأي حسب وهذا المستدامة، التنافسية الميزة تحقيق في الأجل

 الدورات في المنتجات إدخال في الأولى للحركة القائم هي المؤسسة تكون أن في استباقية إستراتيجية
 كل أثناء المنتجات تلك على التحسينات إدخال في وسرعة قدرة الأكثر تكون أن في بل الإبداعية،

  .الأجل الطويلة التنافسية الميزة إدامة اجل من الإبداع إدامة وكيفية الاستراتيجي العمل فيكون دورة،
ظهر هذا الأسلوب منذ أكثر من قرن، نتيجة تراكمات فكرية وتطويرية في الفكر الإداري : التمكين �

بالجوانب الإنسانية من خلال النظرية السلوكية للإدارة، ونظريات بشكل عام، خاصة في ظل الاهتمام 
إلا أن مفهومه تبلور في السنوات الأخيرة من القرن الماضي، من . yو  xالحاجات الإنسانية، ونظرية 

خلال ما شهدته بيئة المؤسسات تطورات هائلة، وضغوطات ومحفزات عديدة كالعولمة، الانترنت، 
 . ارة، تطورالفكر الادارياتفاقيات تحرير التج

 
ومن خلال هذه الآلية يتم إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة العمل وتحمل المسئولية، واتخاذ القرار،    

وحل المشكلات، مع تمكينهم من وضع الأهداف الخاصة بأعمالهم، وإيكال مهام يؤدوا من 
فالتمكين كما ينظر إليه . تهم عن النتائجالإستقلالية، معززين بنظام فعال للمعلومات، مع مسئولي

أنه لا يعني مشاركة العاملين شكليا في صنع القرار، ولا يعني ايضا الإستماع لجميع العاملين  250المدهون
                                                 

  .303-302، ص2003الأردن،  دار وائل للنشر ، ،"المفاهيم والخصائص و التجارب الحديثة:ادارة الابتكار "نجم عبود نجم،   249
، 13الّة ، الاقتصاد والإدارة، "الجودة الشاملة نموذج مقترح لتمكين العاملين في المنشآت الخاصة كأداة لادارة" المدهون موسى توفيق،  250

  .77ص ،1999، مجلة جامعة الملك عبدالعزيز، 02العدد 



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
154 

في اجتماعات مختلفة، وإنما هو إعطاء صوت حقيقي للعاملين، بحيث يتم ذلك من خلال بناء وتصميم 
تخاذ قرارات ائية لها علاقة بتحسين العمليات الوظيفية التي تخصه العمل بطريقة تمكن وتسمح للعامل بإ

ضمن مقاييس وإرشادات محددة، وهو ايضا عملية منح العاملين وتزويدهم بمالمهارات والأدوات 
والمعلومات والسلطة والمسؤولية عن تصرفاته وأعماله حتى يتسنى له إتخاذ القرارت دون الرجوع لرئيسه، 

في إعطاء العاملين الفرص في إتقان عملهم وإدارته بطرق افضل، وتحريره من الرقابة وهذا كله يصب 
. الصارمة، والتعليمات الجامدة، والسياسات المحددة، وتحميله مسؤولية النتائج الناجمة عن تصرفاته وقراراته

  :وتكمن عملية اللجوء إلى هذه الآلية لعدة اسباب من بينها
 للظروف والمتغييرات الطارئة؛حاجة المؤسسة للإستجابة  - 
 للتقليل من عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية؛ - 
 تركيز الإدارة العليا على القضايا الاستراتيجية العليا الطويلة الأجل وليس التقليدية؛ - 
 للحد من التكاليف وسرعة إتخاذ القرارات؛ - 
 المشكلات؛ حل على التعاون زيادةلإعطاء الأفراد مسؤولية أكبر،  - 
   متميزة؛ مكانة الخدمات، وتحقيق أو الإنتاج جودة لتحسين - 
  .الابتكارية التنافسية، وتنمية القدرات القدرة لزيادة - 

ويرى الباحث أن أهمية التمكين في إطار بحثنا هذا، تتجلى في كونه أسلوب إستراتيجي ينسجم مع     
بنون تمكين مرؤوسيهم ويدعموم بالمعلومات متطلبات التغيير في مختلف المؤسسات، فقادة التغيير يت

والمسؤوليات، والصلاحيات، والثقة والتصرف بإستقلالية في مهامهم، مما ينعكس بالايجاب نحو ولاء 
 .وإنتماء صادق للعمل وبالتالي تحقيق أداء متميز وجودة عالية، وتبني التغيير ودعمه والدفاع عنه

   التغيير في المؤسسة ليةعم دعمل التنظيمي مدخل التطوير -2- 2

تتعامل المؤسسات في وقتنا الراهن مع ظروف بيئية تتسم بالديناميكية وسرعة التغيير وحدّته، وإزاء هذه 
البيئة المتغيرة وجب على القائمين عليها تبني إستراتيجيات تسمح لها بمواجهة التهديدات البيئية والمحافظة 

من أهم مصادر الميزة التنافسية التي يمكن أن تحقق هذا الرهان ولعل  251.على موقعها التنافسي وتطويره
لهذا النوع من المؤسسات جودة المنتجات التي تقدمها للزبون، وهذا ما يستلزم على المشرفين عليها تبني 
مداخل إدارية تكون محورها الجودة، إلا أن التعديل الجزئي في العمليات قد لا يأتي بنتائج تحقق لهذا النوع 
من المؤسسات الموقع التنافسي المستهدف، لذلك لابد من إعادة التفكير بشكل جذري في العمليات 

خاصة منها تلك المرتبطة بالجودة، وإعادة تصميمها بالاعتماد على  المؤسسةالمختلفة التي تتم في 
  .شاملةحديثة على غرار إعادة الهندسة وإدارة الجودة ال مداخلعلى  تبنىإستراتيجية للتغيير 

 فيه يقع الذي والجمع الخلط إنتباهنا شد التنظيمي، والتطوير التغيير لموضوع تصفحنا خلال منو 
 للتطوير، مرادف التغيير أن منهم البعض يعتبر إذ ،252اال هذا في والدارسين الباحثين من الكثير

. 253)الآخر البعض دعن تحديث وهو، البعض عند تجديد هو والتطوير، بعضهم عند تحسين هو التطوير(
 يعتبر فالتطوير المصطلحين، بين اكبير  افرق هناك أن على التوضيحعلينا  يستوجبومن هذا المنطلق، 

                                                 
  .360، ص2000،  "تطبيقية وحالات مفاهيم الإستراتيجية الإدارة " السيد محمد إسماعيل 251
أنه إحداث " نظيمي، ومن تعاريفه للتغيير التنظيمي مثلا يرى يطلق على مفهوم التطوير التنظيمي مسمى التغيير الت" دقاسمة"كالدكتور   252

) المهام، الهيكل التنظيمي، القوى البشرية والتكنولوجيا: ويقصد ا(نقلة كمية أونوعية في التنظيم من خلال عناصر المنظمة المادية والسلوكية 
  ".انة بتقنيات ومعارف العلوم السلوكيةلغرض دفع المنظمة لمستوى أداء افضل بما يحقق الكفاءة والفعالية، وذلك بالاستع

       .83، مرجع سبق ذكره، صسليم أحمد مأمون قاسمةد: كذلك  أنظر
  .54إلى ص 38الكبيسي عامر، مرجع سبق ذكره، من ص  253
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 أن كما ،التطوير أدوات من أداة أو وسيلة فهو التغيير أما ،مؤسسة لأي ائي هدف وهو إدارية وظيفة
 التطوير بينما وسريانه، التفويض سهولة وتحقيق السلطة وتوزيع التنظيم إعادة عمليات يتضمن التغيير

 بعض يمس قد التغيير أن كما. مخططة بطريقة والتطوير التغيير لإدخال الأجل طويلة محاولة هو التنظيمي
  .الصادقة ورغبته الفرد بإرادة إلا يتم فلا التطوير أما عنه، راض غير الفرد يكون وقد االات

   :هناك العديد من التعريفات التي تناولت التطوير التنظيمي، من بينها: مفهوم التطوير التنظيمي    -1
 مشكلاته، حل على التنظيم قدرة تحسن يستهدف المدي طويل نشاط" أنه على السلمي علي عرفه  - 

 فعالية زيادة على وبالتركيز به السائد المناخ في شامل تطوير إحداث خلال من ذاتيا، نفسه وتجديد
 بين الجديدة للأفكار يروج الذي التغيير إدارة بدور يقوم خارجي عنصر من بمعاونة لكوذ العمل، جماعات
   254"التنظيم اعضاء

 الأداء  زيادة دف الأعلى من تدار والتي المنظمة مستوى على المخططة الجهود" بأنه راوية عرفه  - 
 على بعمق التنظيمي تطويرال يركز خاصة وبصفة التدريبية والخبرات المخطط التدخل خلال من التنظيمي
  255".للمنظمات الإنساني الجانب

 في له المخطط التغيير صفة تجمعها التنظيمي للتطوير تعريفات مجموعات Wendell French مدق  - 
 نموذج وإستخدام ككل، المنظمة ثقافة إدارة وعلى المؤسسة، وعمليات الجماعة على والتركيز المؤسسات،

 .256التنظيمي التطوير عملية في يساعد الذي التغيير كيلبو  والاستعانة العلمي البحث
 فعالية لزيادة العليا الإدارة تدعمه ككل التنظيم مستوى على بأنه جهد مخطط" R.Backhard وعرفه - 

 التي المعارف ذلك في مستخدمين التنظيم في تجري التي العمليات في مخططة تدخلات خلال من التنظيم
  257"السلوكية العلوم تقدمها

  :من خلال هذا التعريف، ثلاث عناصر أساسية للتطوير التنظيمي Backhard وقد حدد
التطوير التنظيمي عملية مخططة، طويلة الأجل للتغيير على مستوى المنظمة ككل، ويتضمن برنامج  .1

لتطويرها، وتوفير  تالتطوير التنظيمي تشخيص علمي دقيق للمنظمة ووضع الأهداف والاستراتيجيا
 ت المادية والبشرية لتحقيق ذلك الهدف؛الإمكانيا

تتم إدارة ودعم التطوير التنظيمي من قبل الادارة العليا بالاستعانة بمستشارين من داخل المؤسسة أو  .2
 من  خارجها؛

يهدف التطوير التنظيمي لزيادة فعالية المؤسسة بحيث يكون لديها القدرة على التكيف والتهيؤ  .3
 .ئة المحيطةللتعامل مع التغيرات في البي

ويلاحظ الباحث انطلاقا مما سبق، أن التعريفات التي قدمت اتفقت في المضمون، على أن 
التطوير التنظيمي جهد مخطط يهدف إلى زيادة وتحسين كفاءة وفعالية المؤسسة، وتحسين قدرا على 

وتنفيذ برامج حل مشاكلها للتكيف مع ماتمليه عليها بيئتها، ومدخلاً لتشخيص المشكلات الإدارية 
  .   التغيير المخطط بالإستناد على المعرفة بالعلوم السلوكية

من خلال التعاريف المتعددة للتطوير التنظيمي يتضح أنه أحد المداخل التنظيمية الأساسية لتحقيق 
أهداف التغيير التنظيمي، فالتطوير يتضمن دراسـة أوضاع وظروف المؤسسة ووضع خطة متكاملة لتطويرها 

                                                 
  273، ص1975الكويت،  المطبوعات، وكالة ،"التنظيمي الفكر تطوير "علي السلمي، 254
  .202 ص، 1999 ، مصر،الإسكندرية ،ةالدار الجامعي" رؤية مستقبلية، ريةإدارة الموارد البش"، محمد حسن راوية 255
  .344، ص 2002عمان، الأردن  والنشر، للطباعة وائل دار ،"التنظيمي السلوك"، سلمان العميان 256
  . 21صنفس المرجع السابق،  257
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صيص الإمكانيات والموارد اللازمـة لإحداث التغيير ا، ووضع الإستراتيجيات اللازمة للتغيير مستخدمة وتخ
بعض الجهود طويلة الأجل والتي تتصف بالاستمرارية والاستعداد لمواجهة التغيرات ) الإدارة العليـا(في ذلك 

  .غييرالمحتملة في المستقبل دف التقليل من درجة مقاومة الأفراد للت
أو مــبررات سـباب أعــدة يـرى الكثـير مــن البـاحثين والدارســين في مجـال الإدارة، أن للتطـوير التنظيمــي في المؤسسـة 

، انخفــاض الأربـــاح :، وعلــى العمــوم قــد تتمثــل فيوهــي قــد تزيــد او تــنقص لـــدى الــبعض ،و موجبــة للتطــويرأمحفــزة 
كثــرة و حركــة دوران العمــل  ، زيــادةلقــدرة علــى المنافســةا، عــدم لثقــة بــين الرؤســاء والمرؤوســينلفقــدان و وجــود انفصــال 

ضـعف شـبكة الإتصـالات بـين فـرق ، زيـادة معـدلات الشـكاوي ،لكفاءات البشرية الموهوبة غـير مسـتغلةات، اغيابال
، إنحــــراف المؤسســــة في تطبيقاــــا وممارســــاا عــــن القيــــادة الإداريــــة متســــيبة، وأســــاليب الرقابــــة غــــير محكمــــة ،العمــــل

نجــم، : مثــل(وإلى جانــب هــذه المــبررات يضــيف الــبعض مــن الكتــاب  .الخ.. 258والإجــراءات المحــددةلها، السياســات
بـــات يمثـــل وســـيلة المؤسســـة لـــيس في ) التطـــوير التنظيمـــي(إليهـــا بعـــد المعرفـــة بعـــد المعرفـــة، كونـــه  259)حســـن، العلـــي

  .نافسين أيضاالحصول على الموارد فقط، وإنما في كيفية استغلالها بما يحقق تفوقها على الم
تكمن أهميته من خلال مواجهته للتحديات العديدة والمتنوعة التي تواجه : أهمية التطوير التنظيمي -2

 : النقاط التاليةذكر أهميته في المؤسسات الحديثة، ويمكن 

o بة لأنه مخطط و مقصود يزود المديرين بالتقنيات و المهارات المطلو : التطوير التنظيمي باعتباره منهج تربوي
  للتعامل مع التحديات السريعة المفروضة على المنظمات و تمكينهم من التحكم في الوضع بالكفاءة المناسبة؛

o يأتي دور التطوير التنظيمي من خلال تقنياته المتعددة التي تلعب : التطوير التنظيمي باعتباره منهج وقائي
ث، أو إيقاف الحركة المستمرة إذا ما تطلب الوضع دور القوة المؤثرة في الموازنة بين تحريك السكون إذا ما حد

 ذلك؛
o يسمح التطوير التنظيمي بتعزيز و إدامة العافية التنظيمية و إطالة : التطوير التنظيمي باعتباره منهج صحي

، التصدي )التكيف، البقاء، النمو(عمر المؤسسة في عالم المنافسة من خلال صيانة دورة حياا من خلال 
  ؛ )الانحدار، الوهن، الموت( ف التنظيمي المتمثلة في لحالات الضع

o يعتبر التطوير التنظيمي احد مناهج صناعة المستقبل الذي : التطوير التنظيمي باعتباره منهج استباقي
يعتمد على مبدأ بناء الرؤية والانتقال من النظرية إلى التطبيق من خلال الأهداف الحاضرة و وصولا إلى 

 ة؛ الصورة المستقبلي
o  التطوير التنظيمي بتركيزه على الأفراد والعلاقات والتغيير، يعتبر إستراتيجية ملائمة لترويج الإبداع

  .260يالتنظيمي، إذ أنه يساعد على تدريب أفراد المنظمة على تقبل الإبداع كمعيار تنظيمي أساس

ت في المنظمة وآلية مما سبق يستنتج الباحث أن التطوير التنظيمي ما هو إلا  أسلوب لحل المشكلا
للتجديد المستمر من خلال التحليل و اتخاذ القرارات الملائمة و استغلال الفرص المتاحة مع الأخذ بعين 

 ، فهومبني على التغير المخطط وليس العشوائي التطوير التنظيميوبما أن . الاعتبار التحديات البيئية
حتى يمكن  المؤسسةالقيم والهياكل التنظيمية لأفراد استراجية دف الى تغيير الاعتقادات والاتجاهات و 

  .التأقلم مع الظروف من ناحية التكنولوجيا والتغيرات الاجتماعية والاقتصادية

                                                 
   45ص ،1998عة والنشر والتوزيع، الدوحة، قطر، ، دار الشرق للطبا4، الجزء "التطوير التنظيمي وقضاياه المعاصرة" الكبيسي عامر،258
  .24صمرجع سبق ذكره، ، "إدارة المعرفة، المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات"نجم عبود نجم،  259
  .74ص ،سبق ذكره مرجع موسى اللوزي، 260
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والمتمثل في إنشاء  التنظيمييسي لعملية التطوير ئبالإظافة للهدف الر : أهداف عملية التطوير التنظيمي -3
الإحساس بالإلتزام، والرقابة الذاتية بين العمال والإعتراف و " التغيير -التطوير: "نظام قابل للتجديد

بالمشكلات القائمة في المؤسسة، ومن ثم إتخاذ الطرق الكفيلة بحل هذه المشكلات، ومساندة وتاييد 
فقد حدد الدكتور علي السلمي مجموعة من الأهداف العامة التي تستهدفها  261وتنمية المهارات  الحلول،

  : 262من بينهاتنظيمي عمليات التطوير ال
 أن يكون الهدف أو الوظيفة هي الأساس في اختيار الشكل التنظيمي؛ •
الإرتقاء بكفاءة أجزاء التنظيم المختلفة إلى أقصى حد ممكن وذلك من خلال إنشاء نظم لتحليل  •

 الأعمال والإجراءات وإقامة وسيلة إتصال أساسية تضمن توفير المعلومات؛
العاملين بما يجعلهم فريقاً واحدًا يستند إلى وجود تعاون بينهم، و توفير  توفير علاقة تكاملية بين •

 مناخ التعامل بين أعضاء المؤسسة والمديرين، بدلا من الصراع والتنافس؛
 263إشاعة جو من الثقة بين العاملين عبر مختلف المستويات في التنظيم؛ •

   264:إلأى مجموعة من الأهداف والمتمثلة في نوقد اشارت الدها
  المؤسسة؛ أفرادقيق رضا ، وتحوزيادة كفاءا المؤسسةزيادة فاعلية  •
  المؤسسة؛وزيادة درجة نضوج  تحسين القدرة على البقاء والنمو •
  ؛حداث التطوير المرغوبعلى تشخيص مشكلام وتحفيزهم لإ المؤسسة أفرادمساعدة  •
  .مع البيئة المؤسسةزيادة درجة تكيف  •

الأفراد، وتحقيق التماسك  تطويرهذا المدخل يكمن في  بالدرجة الأولى في  من دفويرى الباحث أن اله 
، وصحتها المؤسسةوعملياا، ومن ثم تحسين فعالية المؤسسة بينهم، وتطوير البنى التنظيمية، واستراتيجيات 

 و .بتكرةالمو ديدة لجاتنظيمية اللول الحمع التغيرات الداخلية والخارجية، وتقديم  التوافقالتنظيمية، وقدرا على 
  : 265، والمتمثلة فيثلاثة أبعادفي  التنظيميمجالات التطوير تتجلى لنا مما سبق  اانطلاق

 دوافعهـم،عن طريـق تفهـم وإدراك احتياجـام وأنمـاط شخصـيام، و المؤسسة تطوير أفراد يتم : الأفراد �
العمل يتم ل المشكلات، ومن ثم اتجاهام ومواقفهم، وفرص مشاركتهم في صنع القرارات وحو وقدرام، 

 266المؤسسة وتغييرات بيئتها؛متطلبات وأدوار  مععلى تطويرها لتتلاءم 

تحقيـق التماسـك بـين أفـراد الجماعـة  علىيركز تطوير جماعات العمل  :)ثقافة التنظيم(جماعات العمل  �
جماعات العمـل عـن  يرتطو  ويتحقق الموجب بينهم، التفاعلالواحدة والجماعات المختلفة داخل التنظيم و 

لأفــراد الجماعــة والجماعــات المختلفــة  الطبيعــيطريــق توحيــد القــيم والمعــايير والمعتقــدات ومظــاهر الســلوك 
 ؛التنظيميةداخل التنظيم، وهو ما يعرف بالثقافة 

تطـوير هيكـل العلاقـات والسـلطات، وهيكـل الاتصـالات والمعلومـات،  يـتم مـن خـلال: نفسـه التنظيم �
ومهــام  الأنشــطة، ويســعى التطــوير التنظيمــي إلى تحســين هالإداريــة الــتي تــتم داخلــ لعمليــاتواالوظــائف ، و 

، وعلاقــات الســلطة المســتخدمةالإدارات والخــدمات أو المنتجــات، والتقنيــة و العمــل والوظــائف والأقســام 

                                                 
  . 50، مرجع سبق ذكره، ص "أساسيات ومفاهيم حديثة :التطوير التنظيمي "موسى اللوزي،  261
  .239ص ،2001 ، مصر،القاهرة، دار غريب، "لإدارة المعاصرةا"، سلميعلي ال 262
  340قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص محمد263
  .03، ص، مرجع سبق ذكرهاميمة الدهان 264
  .بالتصرف 131إلى ص  126، من ص2010، الدار الجامعية، الطبعة الأولى، الإسكندرية، مصر،"إدارة التغيير"أحمد ماهر، 265
  .457-456، ص  1993 ، السعودية،الرياض، دار مرامر للطباعة الإلكترونية، "إدارة السلوك التنظيمي"، مد العديليمح ناصر 266
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 إجــراءات العمــل وأســاليبه وفــرص وكــذلكالأخــرى،  والمؤسســات المؤسســةوالاتصــالات، والعلاقــات بــين 
  . والاستشاراتالتجديد والابتكار للبحوث والتدريب 

وقد قدم الـدكتور أحمـد مـاهر طـرق قيـاس الحاجـة للتطـوير الـتي تسـتطيع المؤسسـة أن تتبعهـا لمعرفـة مـدى 
والــتي تكــون بحســب الأطــراف الخاضــعة للتغيــير، الأفــراد، الجماعــات والمؤسســة حيــث أن    حاجتهــا للتطــوير

طــرق قيــاس خاصــة بــه، تســتخدم لحــل المشــاكل واكتشــافها مــع إمكانيــة  كـل طــرف مــن هــذه الأطــراف، لــه
  : 267التطوير، وقد أوجزها فيمايلي

 ،عــن طريـق البحــوث والدراســات الخاصـة بالرضــا عــن العمـل ومشــاكل العــاملين: بالنسـبة للأفــراد: أولا �
والترقيــة  مراجعــة سياســات الأجــور ،تقــديم إحصــاءات حــول الشــكاوى والتــأخير وتــرك الخدمــة والغيابــات

 والحوافز والاختيار والتعيين والجزاءات؛
عــــن طريــــق الدراســــات والبحــــوث الخاصــــة بجماعــــات العمــــل وســــلوكها، : بالنســــبة للجماعــــات: ثانيــــا �

 .الاجتماعات بين جماعات العمل، اجتماعات المستشارين مع جماعات العمل
و مشــكل العمــل، دراســة عــن طريــق دراســات و بحــوث الرضــا عــن العمــل : بالنســبة للمؤسســة: ثالثــا �

المنــاخ التنظيمــي، دراســة أســاليب الرقابــة و التســويق والتموين،دراســة وظــائف الإنتــاج والتســويق والتمويــل 
 .والأفراد، مقابلات المديرين مع المستشارين

  :التطوير التنظيمي مراحل -4
  :268، والمتمثلة فيمراحل رئيسة بثلاثأن التطوير التنظيمي يمر  الدكتور القريوتي يرى

ذب انتباههم إلى بج وذلك ،ضرورة التطويرب المؤسسةإثارة ذهن أفراد وجماعات  يتم: الإذابةمرحلة  �
   .للبحث عن حلول ذاتية وإبداعية دافعيتهمإثارة فيتم المشاكل التي تعوق تقدمهم في العمل، 

تنظيمية والسلوك وأساليب العمل والإجراءات ال الأنظمةتطوير  فيها يتم :أو الإبدال التغيير مرحلة �
 تغييرهـاوـتم بتحديـد الأشـياء المطلـوب ، أيضـاوهي تمثل مرحلـة تعلـم ، المؤسسةالفردي والجماعي في 

  ؛أو تعلمها، وتطبيق التغيير من خلال أدوات ووسائل التغيير
ـــدأو  التثبيـــت مرحلـــة � ـــتم : التجمي ـــائج والســـلوك المطلـــوبمـــن خلالهـــا ي  التغيـــيروصـــيانة  تثبيـــت النت
التطــوير التنظيمــي، وخلــق  مــنومحاولــة الحفــاظ علــى المكاســب والمزايــا الــتي تم تحقيقهــا ، إليــهتوصــل الم

 .توازن جديد حتى لا يعود التنظيم إلى الممارسات القديمة

يضيف بعض الكتاب والممارسين لهذه المراحل مرحلة رابعة تتمثل في مرحلة التقييم التي يتم من خلالها 
مرة أخرى بعد مرورها بالمراحل الثلاثة الأولى من خلال قوائم الإستقصاء واستطلاع جمع البيانات والمعلومات 

  .الاتجاهات بغرض التعرف على مدى تأثير جهود التطوير التنظيمي
 :خصائص التطوير التنظيمي -5

 :  269للتطوير التنظيمي مجموعة من الخصائص وهي كالتالي
  عملية مستمرة وشاملة؛برنامج مخطط وطويل الأجل فهو  التطوير التنظيمي •
 ؛)تطبيقات فعلية(برنامج عملي وليس نظري  •
موجه نحو تحسين قدرة المؤسسة على الأداء ومعالجة مشكلاا الداخلية، التأقلم والانسجام ومواجهة  •

  المشكلات والتغير في البيئة استناداً إلى منهج النظم؛ 
                                                 

 .  442 -441 ،مرجع سبق ذكره، ص مدخل بناء المهارات،: أحمد ماهر، السلوك التنظيمي   267
268
  .347قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص محمد 
  .08، ص1996، معهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية، "المفهوم والمداخل والأساليب: الإداريالتطوير "القحطاني سالم،  269
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للمساعدة في تحديد ) خبراء(ية قد يتطلب التطوير التنظيمي تدخل أطراف داخلية أو خارج •
 ؛التغييروتنفيذ وتنسيق ومتابعة عملية المشكلات، وجمع المعلومات ثم إحداث 

تطبيق التطوير التنظيمي يتطلب الاستمرارية في زيادة الفاعلية التنظيمية، وتحسين المناخ العام بشكل  •
 دائم ومستمر؛ 

ت التطوير التنظيمي وفي جميع المراحل، لضمان يستدعي مشاركة جميع اعضاء التنظيم في تنفيذ عمليا •
  مساهمتهم في تنفيذ عملية التطوير بحكم مشاركتهم فيها؛ 

والنتائج،  التطوير التنظيمي ليس تشخيص فقط ولكنه عمل تنفيذي فوري، فهو يركز على الانجاز •
 ؛وليس فقط على وصف المشكلات أو تحديد طبيعتها

 270.ن وظائف الإدارة وهي مسؤولية الإدارة العليا بالدرجة الأولىأساسية م ةالتطوير التنظيمي وظيف •

    )مقومات النجاح( لتطوير التنظيميلالأساسية المتطلبات  -6
نجاح تحقيق التطوير التنظيمي في الأساسية كمتطلبات لالعوامل يرى الفالح ضرورة توفر مجموعة من 

  :271نذكرها فيمايليالمؤسسة، 
o ووضع المستلزمات الضرورية الحديثة، ة التطوير وتوفير الأموال اللازمة لشراء إيمان الإدارة العليا بعملي

العادات محاربة الروتين و البرامج التدريبية لتدريب العاملين على استخدامها، مع دعم عملية التطوير و 
 القديمة؛

o طوير؛وضع اللوائح والتعليمات والسياسات المرنة والقابلة للتعديل بما يساهم في عملية الت 
o م واكتساب مهارات وخبرات جديدة؛تبني نظام حوافز عادل ومشجع، يدفع العاملين لتطوير قدرا 
o   هذهعدم تدخل العلاقات الشخصية في عملية التعيين والتدريب وتقييم أداء العاملين، فتدخل 

وعدم  ،نيةينعكس على تقديم إنتاجية وخدمات متدمما العلاقات يؤدي إلى تعيين أشخاص غير أكفاء، 
 إعطاء فرصة للمؤهلين كي يقوموا بمهمات جديدة؛

o   عدم اعتماد نظام الأقدمية فقط في التعيين لترقية العاملين، حيث أن مدة الخدمة لا تعتبر الحكم
يجب الأخذ في الحسبان النتائج التي حاز عليها في تقريره  وعليه ،الرئيسي على قدرات الفرد العامل

 لتقييم الأداء؛
o الدوريات والنشرات اللازمة لتعريف العاملين بكل ما هو جديد فيما يتعلق بعملهم؛توفير  
o  قد  المؤسسةأن تكون  شرطالتخلص من كافة العاملين الكسالى والذين يقاومون عملية التطوير

 .استنفدت الوسائل اللازمة لدفعهم للتطوير

تقل الجانب الإنساني حتى سبان التي تاخذ في الحكما يضيف الباحث كذلك مجموعة من العوامل 
  :العاملين لدى  هحتمال تقبلإبالشكل الذي يزيد من التنظيمي،  مقاومة التطوير

  
 ؛إشتراك الأفراد الذين سيشملهم التطوير في إحداث التطوير اللازم  . أ
 ؛الشفافية وذلك بتزويد الأفراد بالمعلومات الكاملة والصحيحة  . ب
 ؛السائدة وقيم العمل الأخذ في الإعتبار عادات العاملين  . ت
 ؛إثارة حماس العاملين بما سيعود عليهم من منافع نتيجة للتطوير  . ث
 .استخدام الأسلوب العلمي في حل المشاكل واتخاذ القرارات مع تشجيع اتخاذ القرارات الجماعية  . ج

                                                 
270
  .239، ص مرجع سبق ذكره، "لإدارة المعاصرةا"، علي السلمي 
  .134، ص 2004، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، "إدارة الموارد البشرية عرض وتحليل"محمد فالح صالح،   271
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  القواعد الأساسية لتهيئة تنفيذ خطة التطوير التنظيمي   -7
  :272تنظيمي ورعايته ينبغي أن تقوم على القواعد الأساسية التاليةعملية التهيئة لتنفيذ خطط التطوير ال

الحكمة من ، فأن يكون واضحاً في عملية التطوير التنظيميوهذا مايجب  :التنوير بحكمة التغيير �
 ؛التطوير ومتطلباته وأهدافه هي أساس التهيئة لقبول خطة التطوير ورعاية التنفيذ

  ؛وضع الخطط هو الضمان الأكبر لتهيئة الجميع نحو رعاية التنفيذشاركة في عملية الممبدأ : المشاركة �
. يأخذ مفهوم الاتصال أبعاداً قد تبدوا متنوعة وهي في الحقيقة متشابكة ومتكاملة: الاتصال الفعال �

قد يرمز لها بتدفق المعلومات، والمعلومات على خطوط العمل ونظم معلومات الإدارة ونظم التقارير 
كل هذه النظم والتسهيلات تؤكد . أو البصرية/و تقديم وشبكة الاتصالات السمعيةونظم العرض وال

بشدة على عملية الاتصال وأهميتها، وتتطلب عملية تنفيذ ورعاية خطط التطوير الأخذ بكافة هذه 
  ؛النظم وتأكيد توفير الحصول على المعلومة

متابعة التطوير وهو عبارة عن إدخال يساعد التدريب على قبول التطوير ورعاية تنفيذ أو : التدريب �
أو تغييرات في النظم /و الأفرادتغييرات في مفهوم أو مواقف أو معلومات أو مهارات أو سلوك 

 . أو إدخال تغييرات في معدات وتسهيلات العمل/والتنظيمات و

 أساليب التطوير التنظيمي -8

وير التنظيمي، فقد شهدت السنوات بعد أن كانت تعرف بأساليب العمليات الإنسانية في بداية التط
الأخيرة تزايدا ملحوظا في التطبيقات المختلفة التي يمكن الاعتماد عليها في تطوير المؤسسات، لدرجة أن 
أصبح من الصعب وضع حد فاصل بين أساليب التطوير التنظيمي والجهود المختلفة التي تبذل في مجال 

افعا بالاهتمام بتغيير سلوكيات الأفراد وإجراء تعديلات مباشرة في وكان هذا التزايد في الأساليب د. التغيير
ومن بين هذه الأساليب تطرق الباحثين . الهيكل التنظيمي والاستراتيجية والثقافة السائدة داخل المؤسسات

 :   273إلى ما يلي 

د ومتميز بما تتعامل مداخل واستراتيجيات التطوير التنظيمي مع الفرد على أنه معق: تدريب الحساسية �
وتجعلها قضية متجددة  ،له من أحاسيس وعواطف وقيم وعادات تصعب من عملية تدريبه وتعليمه

وليس إداريا، ومختبراً تتفاعل فيه عشرات المتغيرات وليس مجرد عملية  اسلوكي اموضوعو وليست نمطية، 
النقد الذاتي والتغيير الذاتي تجميعية وتراكمية، ومن هنا ظهر مصطلح التفاعل مع الذات، أو فهم الذات و 

  . وغيرها من مصطلحات سلوكية مستحدثة بفضل جهود المختصين بعمليات التطوير التنظيمي
ظهرت   من أوائل الأساليب التي استخدمت في التطوير التنظيمي، وقد تعد: الادارة بالاهداف �

رين، وهى من أكثر أساليب كأسلوب حديث من أساليب الإدارة في بداية النصف الثاني من القرن العش
ويرى الباحثون ان لهذا الاسلوب  التطوير التنظيمي قدرة على علاج المشكلات الإدارية التي تواجه التنظيم

إذ أنه يستخدم النهج الإداري الأكثر ديمقراطية في تسيير دور كبير في نجاح جهود التطوير التنظيمي 
 في تحديد الأهداف العامة ثم الفرعية لوحدام لمشاركةالوحدات ل يجتمع مسئولو هبموجب، ف274المؤسسة 

                                                 
 . 13:15 على الساعة  15/12/2013،، تاريخ التصفح 31/10/2013، تاريخ النشر رحاب حسين جواد كاظم للأستاذ  محاضرة 272

  http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=9&lcid=37079 :متاحة على الرابط
والتي اعتبرها الأستاذ الدكتور محمد القريوتي أيضا كإستراتيجيات ووسائل للتطوير . 350محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص 273

  . التنظيمي
  . 42، مرجع سبق ذكره ، ص "أساسيات ومفاهيم حديثة :التطوير التنظيمي"موسى اللوزي،  274
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ويحددوا الوقت المناسب لإنجازها حتى يكونوا ملتزمين ومتحمسين لتنفيذ ومراقبة عملهم اليومي والأسبوعي 
دون تدخل مباشر أو تفصيلي من قبل الإدارة في أعمالهم و  ،ذاتيا لتحقيق الأهداف في الوقت المحدد

  ..275اليومية
وهو محاولة إعطاء العاملين المتعة في ممارسة العمل، وجعلهم أكثر إستجابة  :ء الوظيفيالإثرا �

للمتغييرات، من خلال توفير الرغبة والتحفيز لدى العامل بالوظيفة المناطة به، وجعلها غنية بمسؤولياا 
يكون عمله حتى لا ، و 276ويمارس الابداع والابتكار الذي يوجد عندهومستوعبة لطاقاته ومهاراته، 

ويشتمل هذا الأسلوب على . 277سطحيا أوهامشيا، أو حتى مجرد نشاط يمكن لي شخص القيام به
  .تخطيط العمل، أداء العمل، وتقييم الأداء

ويساعد  ، 1985سنة  Blach & Meutonهذا الأسلوب من قبل العالمين  وضع :الشبكية الإدارية �
الجانب الإنساني والجانب : يركز فيها على متغيرين تطبيقه على زيادة كفاءة الأفراد والمؤسسات و 

التنظيمي، وتكون الاستعانة ذا الأسلوب من أجل تجنب المشكلات الإدارية والممارسات الادارية 
الأسلوب من خلال سلسلة من الممارسات دف إلى إعطاء المديرين الفرص هذا يتم تطبيق ; .الخاطئة

يأخذ تطبيق هذا و . وبالتالي تعظيم الفرصة للوصول إلى الوضع المثالي لتحليل أوضاعهم عن طريق الشبكة،
الأسلوب مدة مابين سنتين إلى ثلاث سنوات، ومن خلاله يتم التعرف على المدراء وأسلوم في القيادة 
والعمل على تطوير ذلك الأسلوب المتبع من المدراء ليأخذ شكله المثالي بالإضافة إلى تطوير الأسلوب 

  .دي، مع إخضاع التجربة بعد تنفيذها للتقييم المستمر والمنظم، وذلك دف تحسينها وتطويرهاالقيا
يعمل على تنمية وتغيير ثقافة وقيم الأعضاء المشاركين عن طريق تعرضهم لخبرات عملية :بناء الفريق  �

من تركيز  ينطلق هذا الأسلوبو . 278ونظرية بشكل ينعكس إيجاباً على سلوكهم وتعاملهم أثناء العمل
ويستهدف زيادة فعالية جماعات العمل عن طريق  السلوك التنظيمي على جماعات العمل بدلا من الفرد،

العمل وتوضيح أدوار العاملين، ويمكن أن يأخذ شكل مجموعات الزملاء في العمل أو أي  تحسين علاقات
تجية العامة لبناء الفريق في تتلخص الإستراو . 279أخرى لا تتشكل بالضرورة من الزملاء في العمل جماعة

التي تولد شعورا بالإحباط لدى  على مواجهة القضايا الأساسية قيام خبير بناء الفريق بمساعدة الجماعة
الكشف عن هذه المشكلات والتصدي لها يزيد من احتمالات تحسين أداء الجماعة في ف .الأفراد

 280.المستقبل

يعتمد على تطبيق المنهجية العلمية باستخدام البيانات  :أسلوب البحث الموجه والدراسات الميدانية �
دف التعلم والتطوير والتغيير، ويعتمد على دراسة العلاقة بين المتغيرات التنظيمية ومحاولة إعطاء تفسيرات 

 كما أن. 281علمية حول طبيعة هذه العلاقات بشكل يساعد الإدارة على إيجاد الحلول المناسبة
أحد الأساليب الضرورية لإحداث التطوير التنظيمي من خلال دراسات المسح تعتبر الدراسات الميدانية 

الاجتماعي الشامل بطريقة العينة أو دراسة الحالة، أو من خلال أسلوب تحليل النظم التي توفر للإدارة 

                                                 
  .44ص ،بق ذكرهرجع سم الكبيسي عامر، 275

  . 39سيد عرفه، مرجع سبق ذكره، ص  276
  .43السابق، ص المرجعنفس  277
  .08جي والاس ، مرجع سبق ذكره، ص مارك و  سيزلاقي دي أندرو278
  .336صمرجع سبق ذكره،  محمد قاسم القريوتي، 279
، دار الوفاء، المنصورة، "الأعمال دراسة السلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات ،السلوك النظيمي" ،أحمد جاد عبد الوهاب 280

  .275ص ،2000مصر،
281
  . 49، مرجع سبق ذكره ، ص "أساسيات ومفاهيم حديثة :التطوير التنظيمي"موسى اللوزي،  
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لا عن مزيدا من المعلومات التي تساعد في تحديد المشكلات وصياغة البدائل وإختيار البديل الأنسب، فض
  282.التعرف على رأى العاملين في نمط الإشراف والقيادة الإدارية

يهدف هذا النمط من التدريب إلى زيادة فعالية جماعات التنظيم في علاج  : التدريب المخبريأسلوب  �
المشكلات المتعلقة بالصراعات، اتخاذ القرارات، : كثير من المشكلات الإدارية ذات الطبيعة السلوكية مثل

صالات من خلال تدريب المشاركين على فهمهم لأنفسهم وللآخرين وللعديد من الجماعات والات
بتوجيهاا الإيجابية والسلبية، حتى يمكن تطبيق ذلك الفهم عند العودة إلى العمل عقب انتهاء 

 . 283التدريب
، ويشمل وهو الأسلوب الذي له الاثر الأكبر في تاريخ التطوير التنظيمي: أسلوب البحث الإجرائي �

وقد . هذا الأسلوب استخدام التغذية الراجعة وجمع المعلومات لحل المشكلات التي تواجهها المؤسسات
لعبت جهود كلا من أسلوب التدريب المخبري، والبحث الاجرائي دورا بارزا في التطوير التنظيمي، من 

واستخدام  بالمؤسسة،ة على جماعة العمل وتشخيص المعلومات والقضايا ذات العلاق هماز يركخلال ت
خاصة فيما يتعلق بعمليات الإنتاج والتخطيط  يالمنهجية العلمية لحل وتشخيص المشكلات بأسلوب علم

  284 .واتخاذ القرارات
 كمدخل للتطوير التنظيمي،هذا الأسلوب  بتبني  اليومتقوم المؤسسات : إدارة الجودة الشاملة �

تزايد فيه يالماسة للتغيير وتحسين الخدمات في عصر  وأن معظم مديري المؤسسات يدركون الحاجة  خاصة
الموازنات وندرة الموارد، وإدارة الجودة الشاملة كإستراتيجية للتحول أو إدارة التغيير هي أسلوب  عجز

 .لتحسين العملية الإدارية التي دف في النهاية إلى تحقيق الجودة وزيادة الإنتاجية دون أية موارد جديدة
لأسلوب على بعض المقومات الفكرية التي تجعل منه أسلوبا تطويريا مناسبا؛ فهو يقوم على ويقوم هذا ا

ضرورة قبول التغيير والاقتناع بأهمية المناخ المحيط، والاعتراف بأهمية الطلب على الخدمة واستيعاب 
ورفض الجمود في التكنولوجيا واستخدامها بذكاء وخاصة تكنولوجيا المعلومات، والاقتناع بأهمية الحركة 

والابتعاد عن الفردية ، وقبول المنافسة وإدراك أهمية استثمار طاقات المؤسسة ووقتها ،الهياكل والتنظيمات
والتشتت، والاعتماد على العمل الجماعي والنظر إلى المستقبل وعدم الانكفاء على الماضي أو الانحصار 

  .في نجاح الإدارة المعاصرة احترام العنصر البشري كأقوى وأهم أساس، و في الحاضر

دوار والذي يمثل يضيف الدكتور القريوتي لهذه الأساليب أسلوبين إثنين وهما الهندرة، وأسلوب لعب الأو  
بالمؤسسة، احد طرق التدريب التي تعتمد على تمثيل المتدرب أو تخيله ممارسة دور من خلال موقف حقيقي 

ين ومحدداا، مما يؤدي إلى المساهمة في تحديد المشكلات ويهدف ذلك إلى زيادة الوعي بأدوار الأخر 
والتعريف بأسلوب علاجها، وإلى التقليل من حدة الصراع، وترسيخ جو من الثقة بين العاملين، من خلال 

وبعد هذا . الفصل بين الفرد كإنسان، ودوره كعامل يترتب عليه أن يلعب عدة أدوارحسب موقعه الوظيفي
      285.ملية المناقشة عن شعورهم أثناء تمثيل الأدوار وكيفية إستجابة كل منهم للأخرالتمثيل يشرع في ع

  معالجتهامقاومة التطوير التنظيمي وسبل  -9
السؤال الذي يصادفنا في أغلب حالات التغيير أو التطوير التنظيمي، يتمثل في سبب مقاومة الأفراد في 

اصة إذا كانت هذه الأخيرة تصب في نجاح المؤسسة المؤسسات لعمليات التغيير والتطوير التنظيمي، خ
                                                 

  .42ص ،رجع سبق ذكرهم الكبيسي عامر، 282
  .345صمرجع سبق ذكره،  محمد قاسم القريوتي، 283
  . 31، مرجع سبق ذكره، ص "م حديثةأساسيات ومفاهي :التطوير التنظيمي"موسى اللوزي، 284
   .360صمرجع سبق ذكره،  محمد قاسم القريوتي، 285
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وبالرغم من أهداف التطوير التنظيمي التي ذكرت والممتازة، إلا أنه في أغلب . واستمرارها في أداء عملها
  : 286الأحيان نجد مقاومة لهذا التطوير وقد يرجع ذلك لسبب أو لعدة أسباب نوجزها فيمايلي

 .عدم وضوح أهداف التطوير التنظيمي .1

 عدم اشتراك الأشخاص المتأثرين بالتطوير، وتجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل؛ .2

 عندما يعتمد اقناع الآخرين بالتطوير على أسباب شخصية؛ .3

 عندما يكون الإتصال الحلقة الضعيف أو المفقودة في موضوع التطوير؛ .4

 السابقة والسيئة للتغير؛ الخوف من نتائج التطوير، والخوف من الفشل في التطوير، أو من الخبرات .5

 ارتباط التطوير بأعباء وضغوط عمل كبيرة؛ .6

 عندما تكون تكلفة التطوير أكبر من العائد منه، أو تكون تكلفته مرتبطة بتهديدات وظيفية؛ .7

 الرضا عن الوضع الحالي، وانعدام الثقة في القائمين على عملية التطوير؛  .8

 .عندما يكون التطوير سريع جدا .9

للقائمين على التطوير التنظيمي من خفض مقاومته يجب عليهم البدأ في تنفيذه  القيام  وحتى يتسنى
بعمليات التخطيط والتنظيم له، ويقصد بعملية التخطيط هذه، وصفا لما يجب انجازه في عملية التطوير 

على  ومن هذا المنطلق، يجب أن تحتوي خطة التطوير. ووصف للطريقة والأسلوب الذي سيستخدم في ذلك
  :العناصر التالية

 كيف يمكن التعرف على مشاكل المؤسسة؟، وكيف يمكن جمع المعلومات عنها ؟ -

 ماهي مشاركة أجزاء وأفراد المؤسسة في عملية جمع المعلومات؟ -

 كيف يمكن تشخيص المشاكل، وبدائل الحلول؟ -

 ماهي وسائل الإتصال المستخدمة في تداول المعلومات عن خطط التطوير؟ -

 ق التغلب على الضغوط والتوترات المحيطة بعملية التطوير؟ماهي طر  -

 ؟) الأفراد، أم الجماعات، أو التنظيم(ماهو الشئ الذي سيخضع للتطوير -

 ماهي المراحل التي سيمر ا التطوير والأزمنة المرتبطة بذلك؟ -

 ماهي الأدوات والوسائل التي ستستخدم في إحداث عملية التطوير؟ -

 .التطوير؟ أو ماهو دور المستويات الإدارية والتنظيمية في إحداث التطوير؟ من الذي سيقوم بعلية -

 

 

 

 

                                                 
  80خضر مصباح الطيطي، مرجع سبق ذكره، ص286



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
164 

 التطوير التنظيميمدخل استراتيجيات  2-3

باعتبار التطوير التنظيمي عملية مخططة، الهدف منها التحول من الواقع الحالي للفرد والمؤسسة إلى واقع 
سسة بنظرة أكثر تقدما من النظرة التقليدية والتي  جديد منشود، وبتطور نظرة البحاث الحديثة للفرد في المؤ 

كانت مبنية في أساسها على نظرية ماسلو في الحوافز والدوافع، فقد ظهرت للوجود استراتيجيات تختلف في 
نظرا لما كان، وتنظر للفرد بوصفه متميزا عن غيره بما له من أحاسيس وعواطف وإتجاهات وقيم وعادات 

ومن هذه النظرة فقد قدم الفكر . عملية تدريبه وتعليمه عملية متجددة لا نمطية ومهارات، مما يجعل من
بالرغم من إختلاف أراء ونظرة المختصين والكتاب (التنظيمي العديد من المداخل والاستراتيجيات الإدارية 

فادة منها في التي يمكن الاست) 287الخ..وعلماء الادارة في تصنيفها إلى استراتيجيات أو أساليب أو مداخل، 
حقل التطوير التنظيمي، والتي تكفل للمؤسسة استغلال كل القدرات المتاحة وتوفر لها الفرص المناسبة 

  :288نذكر من بينها.  لتحقيق أهداف التغيير المبرمجة
وهي استراتيجية تطبق عندما يتعلق الموضوع بمستويين : )الطرف الثالث(استراتيجية التدخل الخارجي   -  أ

نه ليس طرفا في ألا إنفسها  المؤسسةت التنظيمية وقد يكون الطرف الثالث من العاملين في من المستويا
و قد أو مؤقت أكمستشار دائم   المؤسسةو قد يكون خبيرا يعمل في ، أو معالجتهاأالمشكلة المراد حلها 

الخبرة الطرف الثالث حكيما وتتوفر فيه هذا ن يكون أويفترض ، حد بيوت الخبرة المتخصصةأيكون 
 ر السلبية؛ راء لمعالجة المشاكل والظواههلا للقيام بالتحليل والتحكيم وطرح الأأوالمهارة ما يجعله 

Development for  Organizationalقدم الباحث في كتابه : Kuriloff استراتيجية كيريلوف  -  ب

survival  ستراتيجية طبق هذه الإوت ،الباحثينطرف  استراتيجية للتطوير التنظيمي لاقت قبولا واسعا من
 :تيكالآهي  وفق خطوات منطقية 

   ؛الانتاجية على سلبا والمؤثرة العلاقة ذات المشكلة على التعرف .1
   ؛بالمشكلة تتعلق التي والحقائق المعلومات جمع .2
  ؛تشخيص المشكلة .3
 المناسب المستوى على فرادللأ المعلومات توفير ذلك ويشمل المشكلة لحل استراتيجية تطوير .4
  ؛الاستراتيجية تطوير في شراكهمإو 
 ؛محدد موقف في تدخلات خلال من الاستراتيجية تطبيق .5
  ؛كافية فترة بعد النتائج تقويم .6
 .الانجاز عن عليها الحصول تم التي والمعلومات للتغيرات طبقا التدخل عملية اعادة .7

اتيجيات المهمة المنبثقة من ستر ستراتيجية من الإلإهذه اتعتبر  :داء المتوازناستراتيجية بناء مصفوفة الأ  -  ت
هداف أووسيلة لدمج رؤية و  ،داة رئيسية للتقيم من جهةأهميتها من كوا أستراتيجية وتأتي دارة الإحقل الإ
ستراتيجية مكونين ولهذه الإ .ستراتيجية محددة للتغيير والتطويرإ على شكل لهافي الحياة اليومية  المؤسسة

  : يتمثلان فيساسين أ

                                                 
، بأن هناك من يصفها بالمداخل التطويرية، وهناك من يصنفها إلى )46إلى ص  40مرجع سبق ذكره، من ص (يرى الكبيسي عامر   287

دي، ومدخل التغيير على المستوى المنظمي، ومدخل التغيير على مستوى الجماعات، ويصنفها أخرون لمدخل مدخل التغيير على المستوى الفر 
  )     الخ..التغيير على المستوى الجزئي والكلي، ويفرق البعض بين المدخل التنظيمي والمدخل البيئي والحضاري،

دراسة استطلاعية لاراء عينة من العاملين في  ملين في التطوير التنظيمياثر تمكين العا"، سيف الدين عماد احمد، عالية جواد محمد علي  288
  .176-175ص، 2013، بغداد، العراق، 36العدد  ،كلية بغداد للعلوم الاقتصادية مجلة" الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد
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 لتصميم ومنهجا وفلسفة طاراإو  واضحة رؤية يمتلكويكون : استشاري خبير وأ سدمهن ولالأ - 
 قيادة أن إلا للعملية، المحفز هو الاستشاري أن من الرغم وعلى ؛الجديد داريالإ النظام وتطوير

  الحقيقي؛ المهندس تكون نأ يجب التي هي المؤسسة
 عادة يكون وقد ،النهاية في ملكيته له وتؤول المشروع في كاملة مشاركة يشارك :عميل والثاني - 

 المتوازن داءالأ مصفوفة مسؤولية نأ يدرك أن هنا ويتوجب عليه المؤسسة، في التنفيذي الفريق في متمثل
 .عاتقه وعلى التنفيذي الرئيس عاتق على تقع حولها سيبنى الذي داريالإ والنظام

ستراتيجيات الحديثة مهمة وتعتبر من الإكذلك هذه الاستراتيجية  : اعادة الهندسة الادارية استراتيجية   -  ث
التي يمكن الاستفادة منها في حقل التطوير حيث يفضل استخدامها في الحالات التي يصبح فيها لزاما 

ستراتيجية مهمة قي اطار الا هذهوبذلك تعد  .عملياا ونشاطها وطبيعة المؤسسةالتغيير الجوهري في بنية 
خرى كمفهوم الجودة الشاملة ا تتكامل مع المفاهيم الأأكما   .نظيمي الشاملعملية التنمية والتطوير الت

 . ستراتيجيةدارة الإومفهوم الإ

 هاتحقيق هوعن الاستراتيجيات الأخرى، ساسي أبشكل مايميز هذه الاستراتيجية ما يميز ويرى الباحث أن 
وبشكل تدريجي مما يتطلب من  في فترة زمنية وجيزة من خلال احداث تغيرات جذرية المؤسسةهداف لأ
 .دارة المتابعة والرقابة اليوميةالإ

  : 289ثلاث مداخل وهىمداخل ويحصرها في  لبرنامج التطوير التنظيمي أن الطجم الدكتور يرىو 
يمثل الهيكل التنظيمي حسب الدكتور القريوتي الطريقة التي يتم : مدخل التغيير للهيكل التنظيمي .1

ليات آوتحديد الأدوار الرئيسية للعاملين، وبيان نظام تبادل المعلومات وتحديد  من خلالها تنظيم المهام،
فالهياكل التنظيمية الرديئة تؤثر  .ختلفة والعاملين فيهابين الأقسام الم التنسيق، وانماط التفاعل اللازمة

عملية التغيير تتركز لهذا . سلبا على على جودة الأداء مهما بلغت كفاءة العاملين وتفانيهم في العمل
ختصاصات وتجميع الوظائف وإعادة تصميم خطوط في هذا المدخل على إعادة توزيع السلطات والإ

تشمل عملية التغيير كذلك إلغاء وحدات قد و . أو اعادة تحديد المسؤوليات الوظيفية ،تصالاتالإ
    ؛ تنظيمية كانت قائمة واستحداث وحدات تنظيمية جديدة

يهتم هذا المدخل بالجانب التقني كالآلات والمعدات أو و  :التكنولوجيةمدخل التغيير للجوانب  .2
وتشكل التكنولوجيا أحد المصادر الهامة المؤثرة على عمل أي تنظيم وذلك من  ،المهام وأساليب العمل

وتنحصر مهمة خبير التطوير التنظيمي في هذا المدخل على إكتشاف . خلال سرعة تطوراا وتطبيقاا
 . لناتجة عن ضعف الجواني التقنيةالأخطاء ا

ويهتم المدخل السلوكي بتغيير أنماط السلوك واتجاهات وقيم : مدخل التغيير للجوانب السلوكية .3
 المؤسساتلمدخل السلوكي دور مؤثر في تطوير لويرى الطجم أن ، الأفراد والجماعات داخل التنظيم

 :من خلال 
  ؛تطوير الفرد وتغيير مستوى دوافعه وقدراته -
  ؛الأفراد وزيادة قدرام ومهارم القيادية تطوير العلاقات بين -
 ؛تطوير التفاعل بين اموعات، و تطوير العمل الجماعي -
 .زيادة مستوى التنسيق والتعاون بين اموعات -

                                                 
  216إلى ص  212، من ص 2003، السعودية، جدة، توزيعدار حافظ للنشر وال،  الثالثة الطبعة"  التطوير التنظيمي "، هللا الطجم عبد 289
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  : نماذج التطوير التنظيمي 2-4
رات والمؤسسات ذكر الباحثون والدارسون عدد من  نماذج التطوير التنظيمي، التي تستخدمها الإدا

   :290المستخدمة نجد  لإحداث التطوير حيب ما يلائم ظروفها واحتياجاا، ومن النماذج
بحسب طبيعة عمل المؤسسة والبيئة التي تعمل ا تختلف استجابتها ودرجة تأقلمها : نماذج التأقلم .1

  :291لتاليةللتغيير، وتسعى المؤسسات لمواجهة هذه الضغوط والتأقلم معها من خلال النماذج ا
تتسم إدارة هذا النموذج بإنخفاض عملية التأقلم، حيث يعمل هذا النوع من : الإدارة المحافظة - 

المؤسسات في بيئة مستقرة، ويعتمد على هياكل تنظيمية على درجة عالية من الرسمية والرقابة والمركزية 
ا يقتل أي يطموح أو محاولات الشديدة، وتتميز بعدم تقبل الأفكار الجديدة أو الرغبة في التجديد، مم

   الابتكار والتجديد، ويعطل سير العمل؛ 
تتسم الادارة في هذا النموذج ببطء درجة التأقلم، حيث يعمل هذا النوع من : إدارة رد الفعل - 

المؤسسات بيئة اقل استقرار، ويتم التعامل مع المشكلات على المدى القصير، وتواجه المؤسسات 
تصدر عنها استجابات سريعة وارتجالية غير منظمة، كتسريح العمال، أو إعادة التغيير بعد حدوثه، ف
ومن خلال هذا النمودج، تنتظر المؤسسات حدوث المشكلة ثم تستجيب لها . التنظيم بصورة شكلية

   بصورة سريعة وغير مدروسة؛   
هذا النوع من تتسم إدارة هذا النموذج بإرتفاع درجة التأقلم، حيث يعمل : الإدارة القانعة  - 

المؤسسات في محيط مستقر يتصف بتعدد المستويات الادارية والتنسيق عن طريق اللجان، وتركيز 
التخطيط وعمليات إتخاذ القرار في المستويات الادارية العليا، مع وضوح الأدوار والاجراءات، وتتولى 

في المحيط، وتتميز إدارة هذا  الادارة العلياحل المشكلات، فتتم الاستجابة بصورة كافية مع التغيير
  النموذج بقدرا على التأقلم؛

تتمتع إدارة هذا النموذج بدرجة عالية من التأقلم، حيث تعمل المؤسسات في محيط : إدارة التوقع  - 
متغير، وتميل إلى استخدام نمط الادارة بالتوقع واللجوء لأساليب التطوير للتمكن من التعامل مع 

وتتميز مؤسساته بقدرا . بل حدوث الأثار الناجمة عن عملية التغيير في المحيطالظروف المستقبلية ق
 . على مواجهة المحيط المتغيير

نماذج تساعد مستشار التطوير على تصور حقيقة الوضع التنظيمي القائم  وهي: نماذج التشخيص  .2
  : 292وتحليله من مختلف الجوانب، وتشمل هذه النماذج مايلي

طور هذا النموذج ويزبورد يتضمن  عدد من :  Weisbord’s Marvineالستة لـنموذج الصناديق  - 
مكونات ونقاط تنظيمية قد تكون في حالة جيدة أو سيئة وأطلق على هذه المكونات اسم 

، العلاقات، الهيكل التنظيمي، الهدف أو الغرض(تكون من ستة صناديق يو ه،  و الصناديق
 ؛ ) دة الآليات المساع، القيادة، المكافآت

وجود نوعين ، والذي يرى من خلاله صمم هذا النموذج العالم كيرت لوين: نموذج تحليل مجال القوى - 
التي تعمل على إحداث ( والدافعة للتغيير )التي تعمل على على مقاومة التغيير( الكابحة :من القوى

                                                 
، الـة العربيـة لـلإدارة، "اتجاهات المديريـة نحـو التطـوير التنظيمـي، دراسـة ميدانيـة في شـركة الاتصـالات الأردنيـة"العزام، زياد الاعرجي عاصم، 290
  .66-65، ص 2003، الأردن، ، عمان2، عدد23مجلد

  .180-47ه، صالطجم عبد االله، مرجع سبق ذكر   291
  60-59العطيات، مرجع سبق ذكره، ص: أنظر أيضا -

292 Burke, W. Warner, " Organization Developement: A Process of learning and changing”, Addision-Welsey 
Publishing Company, 1994, p98. 



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
167 

والتعامل بين القوتين ، فالسلوك التنظيمي عملية متوازنة من القوى تعمل بصورة متضادة، )التغيير
   .293هيعني بقاء التنظيم في حالة توازي تؤدي إلى جمود الوضع التنظيمي وإستقرار 

يقوم هذا النموذج على إفتراض أن التنظيم عبارة عن نظام مفتوح يؤثر ويتأثر : نموذج الانسجام والتطابق .3
مي مع وجود متسع من الوقت للعملية وذا يعد هذا النموذج الأكثر وعيا بأساليب التطوير التنظي، بالمحيط

حركة دائمة، وأن  أن المؤسسات في في Nadler & Tushmanمن  كلاإليه  أشار وهذا ما . 294التنظيمية
 .هناك علاقة تبادلية بين عناصر التنظيم، وبأن التنظيم وحدة تحويل بين المدخلات والمخرجات

، فأولها المشكلات، للاحتياجات التطويريةوالذي يحدد ثلاث ابعاد أساسية : نموذج مكعب التطوير .4
      295.وثانيها رصد مل التغييرات، وأخرها أساليب التدخل اللازمة

                                                 
  .177الطجم عبد االله، مرجع سبق ذكره، ص  293

294
 Burke, op cit , p 102.  

  .66-65الأعراجي والعزام، مرجع سبق ذكره، ص  295
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  .   .   المنتهجه في إحداث التغيير لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسةالمنتهجه في إحداث التغيير لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة  اتاتالاستراتيجيالاستراتيجي: : الثالثالثالثالمبحث المبحث - 3

المؤسسة، تغيير سواءا التي تركز على لا اتلبعض إستراتيجي تتعرض التي الدراساتالمراجع و  ا لقلةنظر 
 الأداء بطاقة الإستراتيجي التخطيط مدخل، الأحسن النمط إلى القياس مدخل، الخلاق التدمير مدخلك(

 مستشارو مدخل، امعة المعلومات أثر إرجاع مدخلك(، أو تلك التي تركز على الأفراد )- المتوازن
المفاهيم والتناقض بين الباحثين من جهة، ولتداخل ) العمل حياة جودة تحسين برامج مدخل، أو العمليات

إدارة  مثل(أو كأدوات  ،كآلياتوالمفكرين من حيث إعتماد البعض منها كإستراتيجيات أو كمداخل، أو  
  .   ، من جهة أخرىالمطلوب التغييرلإحداث  )، أو تخفيض حجم العمالةالجودة الشاملة أو الهندرة

التغيير، وسنركز  الحديثة المستخدمة في عملية اتبحث إبراز أهم الإستراتيجيهذا الم لسنحاول من خلا
في واستراتيجية تخفيض حجم العمالة اعادة الهندسة،  واستراتيجيةإدارة الجودة الشاملة،  استراتيجية على

ى الجودة، عل الأولى رتكزت حيث .للمؤسسات التنافسيةت قدراتعزيز وبناء الو والمساهمة في  ،إحداث التغيير
ويستهدف النجاح طويل المدى من خلال إرضاء الزبون، وتحقيق منافع  ئهابنى على مشاركة جميع أعضاتو 

وفي فترة وجيزة، كز على الأساسيات ويكون التغيير جذري تر ف ية، أما الثانتمعاو  المؤسسةللعاملين في 
تحسين الأداء ، و ام عمليات التشغيلالإهتم محورويكون فيه  ،يشمل العمليات والسياسات والتنظيماتو 

بالاظافة إلى البحث عن الكفاءة والفاعلية من اجل البقاء ووتحقيق ميزة التنافسية طويل وقصير الأجل، 
 والوحداتم اـلأقسوا العمالـدد ع فيما يخص المؤسسة حجم تقليلعملية أما الثالثة فتركز على  .المستدامة

مجموعة الخطط والبرامج والسياسات التى تضعها الإدارة لتخفيض ن خلال ، موالمستويات الهرمية في التنظيم
 .قصير الأجلالطويل و ال التكاليف وتحسين الأداء

  إدارة الجودة الشاملة استراتيجية -1- 3

في سياق ما تقدم ونظرا لأهمية الجودة وإدارة الجودة الشاملة بشكل خاص والمزايا الايجابية التي تضيفها 
اج والقدرة التنافسية والمركز المالي والاقتصادي للمؤسسة ودفعها نحو طريق النجاح، اعتبرت لدى لقيمة الإنت

لتغيير، حيث أا ا اتمن استراتيجي كإستراتيجيةفي هذا اال   البعض من المفكرين، والباحثين والدراسيين
افها، اعتمادا على إجراء تعمل على إحداث تطوير جذري في أسلوب عمل المؤسسة وثقافتها الخاصة وأهد

التحسينات الشاملة وبصفة مستمرة في جميع مراحل العمل بما يتطابق مع المواصفات المسبقة وبما يتفق 
 على تحقيقها مستخدمة تعمل الأجل وغايات طويلة أهداف كما أن للمؤسسات. وحاجة العملاء ورغبام

الفائقة،  لأهميتها الإستراتيجية المؤسسات رف الكثير مناعتمدت من ط بالإظافة إلى أا .وإمكانيتها مواردها
المؤسسات العالمية  المنافسة، فقد حققت في سوق فاعلية هذه المؤسسات ومن قدرم على البقاء من مما زاد

ارتباطه بتطور  يعني مما هذا الأسلوب استخدمها بفضل نتائج باهرة الأمريكية، اليابانية، والأوروبية،
  .  إطار إستراتيجي في المؤسسات

  مفهوم الجودة الشاملة  1-1- 3
لإدارة الجودة تعريف هذا المنهج، إلا أن أراء المفكرين والأكاديميين تباينت في شان تحديد   حداثة رغم
 W.Edward Deming الدكتور  الجودة حيث أن رائد ،الجميع عام لدى متفق عليه وذو قبولالشاملة 

رة المؤسسة دف إلى التعاون والمشاركة المستمرة من العاملين بالمؤسسة من أجل طريقة الإدا"بأا  - فها ر ع
   296".تحسين السلعة أو الخدمة والأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاملين ومتطلبات اتمع

                                                 
  65ص -64ص, 2008, 1ط, القاهرة, الفجر للنشر والتوزيع ردا ،"أساسيات إدارة الجودة الشاملة" مدحت أبو النصر، 296
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لها  النشاطات التي خطط سير لضمان  المؤسسة المنهجية الطريقة"على أا  Crosbyوقد عرفها 
خلال  من المشكلات وذلك وتجنب حدوث منع على يساعد الذي الأمثل الأسلوب انهأ كما ،مسبقا

العمل على تحفيز وتشجيع السلوك الإداري التنظيمي الأمثل في الأداء باستخدام الموارد المادية والبشرية 
وتجعل  لاتالمشك هذه دون حدوث تحول التي التحكم الأمثل لأساليب الاستخدام بكفاءة عالية، وكذلك

  297".ممكنا أمرا منعها
تعني فلسفة المؤسسة لكل فرد فيها،كما "الجودة الشاملة على أا  إدارةKenneth  &  Marshalوتناول 

تعمل على تحقيق رضا دائم للعميل من خلال دمج الأدوات والتقنيات والتدريب ويشمل ذلك تحسنا مستمرا 
  298".تجات وخدمات عالية الجودةفي العمليات داخل المؤسسة مما يؤدي إلى من

من  لكل القدرات المواهب بتحريك الأعمال لأداء تعاوني شكل"ا نهبأ ،Josef Jablonskiويعرفها 
المقومات  خلال فرق عمل من مستخدمة مستمر بشكل والجودة الإنتاجية لتحسين والإدارة العاملين

 استخدام فرق للعمليات، لإدارة، التحسين المستمرا في الاشتراك :وهي المؤسسة في لنجاحها الثلاثة الأساسية
   299"العمل

Josef M. Juranأما 
نظام إداري  البرامج بل هي من سلسلة مجرد ليست"أا  على  فيعرفها، 300

على  بتطويرها بصورة فعالة الجودة إدارة قامت التي الأدوات من الكثير تطبيق يمكن خلاله من والذي
العاملين وكذلك إحداث  سلوكيات في تغيير إحداث دون كاملة الفوائد نيج يمكن لا حين في المؤسسة،

تطبيق هذا  عملية في أجل تحقيق النجاح أنه من Juranويرى  ،"وأولويتها اليومية التشغيل أوضاع على تغيير
لولاء ا جانب إلى التطبيق، هذا المؤسسة الالتزام بجدية في الأقسام جميع على يتعين فإنه النظام الإداري،

  .عامليها قبل من للمؤسسة
إلى أن إدارة الجودة الشاملة كانت بمثابة إستراتيجية  Terziorski, Shoal, and Mossوقد أشار 

، وستستمر لتكون ميزة تنافسية رئيسة تالأعمال الأساسية للمؤسسات العالمية الرائدة خلال عقد الثمانينيا
  .301في المستقبل

الجودة  يرى الباحث أن إدارةلإدارة الجودة الشاملة والتي تم ذكرها ومن خلال ما ورد من تعاريف 
تعتبر كفلسفة ونظام تسعى المؤسسة من خلاله إلى التحسين والتطوير المستمرين، ودف من جرائه الشاملة 

 ،المؤسسة و تسعى إلى تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية تحقيق رضاء العمال وأهدافإلى 
  .بالجودة العاليةالخدمة أو تحقيق رضاء العميل وتقديم المنتج بالإضافة إلى 

  القدرة التنافسية بإدارة الجودة الشاملة  علاقة  1-2- 3

كل - بالرغم من تعدد وتباين المفكرين في تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهدافها بشكل محدد 
الإدارية الحديثة التي دف إلى تحسين وتطوير الأداء بصفة  ، إلا أا تعتبر من المفاهيم- حسب مجاله
لتحقيق أفضل أداء ممكن وتلبية متطلبات  المؤسسات، في رفع روح التنافس بين تساعدالتي مستمرة، و 

ولفترة زمنية للمؤسسات من أهم مجالات التمييز التى تحقق قدرة تنافسية أفضل ، فهي بذلك تعد العميل
                                                 

297 Robert fey, Jean marie Gogue, "La maîtrise de la qualité", les éditions d'organisation, Paris,1998, p31. 
 34ص، 2007 ،1ط، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، "إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي"دي صالح السامرائي، مه 298

  .35ص  -
299 Shegeru Mizuno, "La maîtrise pleine et entière de la qualité", Economica, Paris, 1990, p08. 

  .20ص ، 2001 عمان، للنشر، صفاء دار ،"لةالشام الجودة إدارة" مأمون، الدراركة 300
دراسة ميدانية على عينة من المستشفيات "تشخيص واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات الأردنية "فالح عبد القادرالحوري،  301

  .151، ص2008، ، جامعة البترا، الأردن، 01، العدد12، مجلة البصائر، الد "الخاصة
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. للعميلعلى أساس تقديم خدمات مساعدة أكبر و على أساس الجودة، القائم لتمييز ابعيدة، من خلال 
لإنتاج أفضل منتج أو خدمة ممكنة ، ومدخلا استراتيجيا إحدى السبل لتعظيم القدرة التنافسيةوبالتالي فهي 

لفة، تطوير المنتجات والخدمات والتسويق، وفي خفض التكالذي يساهم في  المستمر من خلال الابتكار
  .فيهاوتحسين الجودة، وإرضاء الزبون في بيئة تتزايد حدة المنافسة العالمية 

  . أهداف وفوائد تطبيق الجودة الشاملة في اطار عملية التغيير 1-3- 3

 تطوير جودةيكمن في  تطبيق الجودة الشاملة في أي مؤسسةالرئيسي من وراء إن الهدف 
 والجهد من اجل تحسين الخدمة اليف واختصار الوقتإحراز تخفيض في التك والخدمات مع الأداء

  : منهايشمل فوائد عديدة مهمة  يوهذا الهدف الرئيس، وكسب رضاهم  للمنتفعين
بحيث لا تكون هناك أية نسبة لاحتمال  ،انجاز الأعمال الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أول مرة •

زيادة الكفاءة ورفع مستوى الأداء لدى و  ،وبالتالي تقليل التكاليف ،وقوع الخطأ عند تنفيذ الأعمال
  ؛العاملين بالمؤسسة

، وأساليب العمل تحسين وتطوير طرقبالتالي العمل المتكرر و ، خاصة عديمة الفائدةالالمهام  التقليص من •
تنمية مهارات العاملين في المؤسسة من خلال إشراكهم  ، من خلالالوقت اللازم لانجاز العملوتقليص 

   ؛يب وإجراءات العمل في المؤسسةفي تطوير أسال
تستهدف تحسين شامل لكافة عمليات وأنشطة ووظائف المؤسسة، بالتركيز على تلبية رغبات  •

تحسين نوعية الخدمات المقدمة والسلع المنتجة، مما يساهم في تعزيز المركز التنافسي ومتطلبات العميل، و 
  ؛ دارةهذا النوع من الإ التي تطبق للمؤسسات

ثقافة التعاون  ، وذلك من خلال تفعيللثقة وزيادة الولاء والانتماء عند العاملين للمؤسسةتحقيق ا •
تها المتلاحقة في بيئ مرونة الحركة لمواجهة التغيرات لهاكفل ، مما يوالعمل الجماعي بروح الفريق الواحد

 .على البقاء والمنافسة اقدر  وزيادة، مما يساعدها على استثمار الفرص وتجنب المخاطر، والتكييف معها

أو بما يطلق عليها تسمية المبادئ  قواعد لتحسين وبقاء الجودة  تستند إدارة الجودة الشاملة إلى جملة    
الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، والتي لاقت اجماعا لدى الكثير من الباحثين حول المبادئ الأساسية لإدارة 

و التي قمنا  (Besterfield, Ritzam, Karajewisky, Bank, Bowen, & Dean) الجودة الشاملة منهم
  :302فيما يليبتلخيصها 

الاستمرارية في التحسين وتطوير طرق ، و الاهتمام والالتزام وروح المشاركة من قبل الإدارة العليا للمؤسسة •
دائم والشامل فلسفة إدارية تستهدف التحسين والتطوير الإدارة الجودة الشاملة ، فالأداء وتحسين الجودة

  لكافة عمليات وأجزاء التنظيم؛
العمل الذي تقدم له الخدمة أو  العميل قد يكون الزميل فيف ،التركيز على تلبية حاجات العميل •

  ؛الخارجي الذي تقدم له المؤسسة الخدمة المعلومات أو البيانات التي يحتاجها لإتمام عمله أو هو العميل
 هاشاركة فعالة في جهود تحسين الجودة أي أن كل أفرادماد المؤسسة، التفاعل الكامل وإشراك جميع أفر  •

، فهي تشمل الفرد والوظيفة والتنظيم ككل بمختلف ووحداا معنيون بالعمل الجماعي لتحقيق الجودة
  أجزائه ؛

                                                 
  .155إلى ص 152لقادرالحوري، مرجع سبق ذكره، من صفالح عبد ا  302
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 التنظيم والتنسيق والتعاون بين وحدات المؤسسة والمساندة النظامية بوضع الأنظمة واللوائح والقوانين •
 ؛اللازمة لتشجيع ودعم الجودة

أصبحوا وما المسافة التي   العاملون أين، فإدراك القياس لمدى التقدم الذي تم إحرازه في مستوى الجودة •
  .للوصول إلى الانجازات المطلوبة   بلا شك إلى إتمام دورهم  في مسيرة الجودة فيتحمسون قطعوها

  عناصر إدارة الجودة الشاملة 1-4- 3
من العناصر الهامة التي تؤدي الي تحقيق الجودة الشاملة للخدمات التي تقدمها المؤسسة مما  هناك مجموعة

  : يمكنها من التمييز في أداء تلك الخدمات ويمكن ايجاز هذه العناصر فيما يلي
تحقيق الجودة الشاملة للجدية يتطلب الفهم الواضح والدقيق :  بحوث السوق والعملاء: العنصر الأول .1

العملاء وذلك عن طريق بحوث السوق، وعن طريق بحوث ادركات العملاء، والتي تمكن من  لحاجات
  .معرفة توقعات وافكار العملاء تجاه الخدمة

ويمكن تعريف استراتيجية الخدمة بأا صيغة مميزة لتقديم :  تكوين الاستراتيجية: العنصر الثاني  .2
قتراحات مختارة بعناية فائقة وتمثل قيمة العميل وتساعد على الخدمة وهذه الاسترايجية ترتبط ارتباط وثيقا با

 . ارساء اكثر تنافس وتتضمن معايير الاستراتجية الفعالة للخدمة
المتميزة جهود كبيرة وإجراءات منظمة لتعليم  المؤسساتتبذل   :تدريب العاملين:  العنصر الثالث .3

لسوقية وتحقيق رضا العميل دائما وتقديم السلعة العاملين وتدريبهم المستمر من أجل مواكبة التطورات ا
 . بالجودة المطلوبة 

من خلال توفير الوسائل التي تمكنها من أداء العمل بالشكل : تحسين العمليات: العنصر الرابع  .4
ويحافظ على استمرار العلاقة  بالشكل الذي يرضي كل من العاملين والعملاءو  الذي يحقق جودة المنتج،

 .والعملاء المؤسسةبين 

 : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  1-5- 3

حتى  ستلزم تطبيق برنامج الجودة الشاملة في أي مؤسسة بعض المتطلبات التي تسبق البدء بالتطبيق،ي
وذا الصدد اختلف الباحثون في تحديد هذه المتطلبات، إلا أن هذا  يمكن إعداد العاملين لقبول الفكرة،

  .ينهم كان في العدد وليس في المحتوى الكليالاختلاف فيما ب
واعتمادا على ما أورده الباحثون حددنا متطلبات إدارة الجودة الشاملة والتي تعكس متطلبات تطبيقها  

  :في النقاط
  ؛تجنبها عتباره حقيقة والتعامل مع المتغيرات بدلا من تجاهلها أو محاولةإقبول التغير ب .1

 ؛والتأثر ا يط بالإدارة واستحداث أساليب للتعامل مع مكوناتهالاقتناع بأهمية المناخ المح .2

  ؛ وفقا لمعطياا استيعاب تكنولوجيا المعلومات وإعادة رسم تصميم التنظيمات والأساليب الإدارية .3
  ؛إدراك أهمية التكامل مع الآخرين والسعي نحو تكوين تحالفات ايجابية .4
الابتعاد عن منطلق الفردية ، و لجودة الشاملة وتعاوما في تطبيقهافلسفة إدارة التبنى الإدارة والعاملين  .5

  ؛وتكوين المنظومات والشبكات المترابطة والمتفاعلةي، والتشتت والأخذ بمفاهيم العمل الجماع
النظر إلى عملية تطوير وتحسين الجودة بأا عملية مستمرة، مما يتطلب وجود فرق عمل دائمة تكون  .6

 لى آخر المستجدات لإدخالها في مجال خدمة الزبائن وعمل المؤسسة؛مهمتها الاطلاع ع
مفاهيم ومنطلقات قد  والمسلمات الكلاسيكية في الإدارة والتنظيم والاستعداد لتقليل رفض المبادئ .7

 ؛تبدو غير معقولة أو منطقية
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 ة التخويف والترهيبالابتعاد كليا عن سياس، و قناعة ودعم وتأييد الإدارة العليا لإدارة الجودة الشاملة .8
 التي  تؤدي إلى عدم مساهمة العامل بأفكار جديدة وقتل روح الإبداع والابتكار لديه؛ 

، كما الإدارة والعاملين معا لتحقيقها يوجود أهداف محددة مشتقة من احتياجات العملاء وسع .9
هداف طويلة الأجل أو يجب أن تكون الأهداف التي تسعى إليها الإدارة وتوجه إليها مواردها أن تكون أ

 المدى وليس فقط تحقيق ربح أو هدف سريع على المدى القصير؛
التدريب المستمر، بحيث يكون الجميع وعلى اختلاف مستويام يتلقون التدريب المناسب في مجال  .10

 عملهم، كما يتم تدريبهم دائما على الأساليب الجديدة المتبعة في العمل؛
، في كل كبيرة وصغيرةزمة لأداء العمل المنوط م ودون التدخل إعطاء العاملين السلطة اللا .11

   .الثقة وتشجيعهم على أداء العمل وتقدير المتميزومنحهم 

  - مجالات التغيير–التغيير في ظل إدارة الجودة الشاملة   1-6- 3

قدمتها التوجه ، جذرية وواسعة في المؤسسة، في مكثيرة  اتإدارة الجودة الشاملة يعني إجراءات تغيير  تطبيق
 في ثقافة المؤسسة والهيكل الاستراتيجي والصياغة الاستراتيجية لمختلف المستويات في المؤسسة، تغييرات

  . ومناخ الإبداع وتصميم العمليات )نمط الادارة( والنمط القيادي التنظيمي
ؤسسة ينتمون إلى ثقافات التغير الثقافي هو السر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة إذ أن المنتمين الجدد بالم

خاصة متنوعة وبالرغم من أن الأفراد يخضعون للثقافة العامة وبالسلم القيمي العام للمجتمع إلا أم قد كونوا 
سلمهم القيمي الخاص م وما على المؤسسة إلا أن تحدد قيمها ومبادئها ومعتقداا الخاصة ا وتحولها إلى 

فلمؤسسين للمؤسسات في في القطاعات . يتم تعريفه للأفراد المشاركين ا قواعد ونظم ومعايير ونمط إداري،
الاقتصادية الصناعية أو التجارية هم الذين يخلقون الثقافات الخاصة بمؤسسام تبعا لوضعهم التنافسي في 

  . السوق
  : نجد  أهم مجالات التغيير التي تتطلبها عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملةمن  
 ينتج عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة تغيير جذري في الثقافة وفي طريقة عمل:  المؤسسةثقافة  •

، النظم، الهياكل، الاستراتيجية("S السبعة"الجودة الشاملة من مدخل  إدارةثقافة وتبنى . المؤسسات
 )القيم المشتركة، النمط، المهارات، العاملون

عملية جدّ  ،ويساعدها لبلوغ أهدافها المؤسسةيخدم مصالح  إلى تحقيق تغيير ثقافيأحيانا التوصل ويعد 
وبدوافعهم، وقد تصل هذه الصعوبة بالتغيير الثقافي  سلوكام،بيتعلق بشكل كبير بالأفراد و  ، إذ أنهصعبة

الى حد الفشل في احداث تغييرات ثقافية بواسطة تطبيق منهج ادارة الجودة الشاملة، مما ينعكس سلبا على 
  : فقد تفشل عملية التغيير الثقافي في المؤسسة لعوامل أخرى كـ .المؤسسة
o تجاهل قيم ومفاهيم الأفراد والثقافة التنظيمية للمؤسسة؛ 
o التراجع المبكر في منهج ادارة الجودة الشاملة أو عن خطط عمليات التغيير؛  
o قيام أشخاص غير مؤهلين بالاشراف على عمليات التغيير الثقافي؛ 
o ؛ات التنظيمية مع القيم الشخصية للفردتعارض المعتقد  

من الأهمية أن يشمل التغيير الهيكل التنظيمي وأن يتضمن بداخله فرق ومجموعات و : الهيكل التنظيمي •
التي تعتمد ثقافة قوية فالمؤسسة . العمل التي تكون قريبة من الإدارة العليا لضمان مشاركتها في تحقيق الجودة
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من الأعلى إلى الأسفل حيث أن العملاء في قمة الهرم التنظيمي والإدارة العليا في تتجه في هيكلها التنظيمي 
  ؛ودةالجالعميل يعتبر حجر الزاوية في تحقيق مفهوم ، لأن أسفله

قد يتطلب الأمر من أجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إعادة تصميم العمليات بشكل من  :العمليات •
تحقيق تحسينات جوهرية سريعة وليست  ، بغرضتطلباتالمت مع حتى تنسجم العملياجزئي أو كلي، 

إجراء فالمطلوب هنا ليس . هامشية تدريجية في معايير الأداء الأساسية كالتكلفة والجودة والخدمة والسرعة
 ،وتفويض الصلاحيات ،بل تغييرات جذرية في أساليب العمل والرقابة، وترتيب الوظائف، تعديلات طفيفة

تطبيق إدارة  يات، ونظم المكافآت، ونظم دعم الإدارة بالشكل الذي يتماشى مع متطلباتوتصميم العمل
 .الجودة الشاملة

ومن بين الاتجاهات في احداث التغيير في العمليات بما يتناسب واتجاهات ادارة الجودة الشاملة، اعتماد 
ات الأخرى في نشاط ، حيث يتم تحديد أفضلل الممارسات لدى المؤسس303”أفضل الممارسات“برامج 

معين ويجري الاستفادة منها في أداء ذلك النشاط، وذلك بعد تكييفها مع طبيعة وخصوصية المؤسسة محل 
، تبدأ عملية - من ممارسات المؤسسات الأخرى- التطبيق، وعند استقرار المؤسسة على ممارسة معينة 

 .       في المؤسسة إدارة الجودة الشاملةالتحسين المستمر لها ودمجها في برنامج 

يعد أمرا  إتباع أسلوب إداري يتناسب مع تطبيق المفهوم الجديد لإدارة الجودة الشاملة :أسلوب الإدارة •
في وضع  الجميعيتصف هذا الأسلوب بالمرونة، وزيادة مساحة الاستقلالية، ومشاركة كما يجب أن ،  ضروريا

الخ، والأسلوب الديمقراطي في الادارة هنا أفضل من ..الأهداف واتخاذ القرارات، وتشجيع اندماج العاملين
  .  الأسلوب الديكتاتوري في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  تطبيق إدارة الجودة الشاملة استراتيجيه 1-7- 3
عرفة المتعتمد على حيث أا نفسها،  المؤسسةتختلف طرق تطبيق إدارة الجودة الشاملة باختلاف 

فإنه لا توجد ا التطبيق، وبالنظر لمختلف الكتابات في هذا اال فراد المشتركين في هذقدرات وتجارب الأوال
تحديد أهم مراحل هذه العملية  على العموم ، إلا أنه يمكن لهذا التطبيقعملية قياسية أو طريقة واحدة 

  : التاليك
  ؛تقييم ثقافة المؤسسة: أولا 
  ؛الشاملةتبني الإدارة العليا لفلسفة الجودة :  ثانيا
  ؛التخطيط: اثالث
  ؛مرحلة التنفيذ: ارابع

 .مرحلة تبادل الخبرات: اخامس

خمس  Jablonskiوفي هذا الصدد، واذا أردنا أن نتناول هذه المراحل بشيء من التفصيل، فقد حدد 
  :مراحل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، و ذلك على النحو التالي

تعبر  عن مدى الحاجة إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  ::د د التهيئة أو الإعداالتهيئة أو الإعدا: المرحلة الأولى - 
نشر روح ادارة الجودة الشاملة على  ، بالإظافة الى صياغة رؤية المؤسسةا من خلالهيتم و 304المؤسسة 

                                                 
303
  135، ص2008، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،"الجودة الشاملة إدارة"رعد عبد االله الطائي، عيسى قدادة،  
، عمان الأردن ،للنشر والتوزيعدار الثقافة ، 1، الطبعة"2000: 9001الإيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات "، قاسم نابف علوان 304

  110ص,2005
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التي لابد أن تكون  - ، وتحتوي هذه المرحلة على مجموعة من الخطواتالمستويات داخل المؤسسة كافة
  : ة فيو المتمثل -متسلسلة 
  قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة - أ

  تدريب المديرين على إدارة الجودة الشاملة - ب
  صياغة رؤية المؤسسة - ج
  تحديد الأهداف ورسم سياسات المؤسسة-د
  اتخاذ قرارات بالاستمرار وتخصيص الموارد المبدئية اللازمة -ذ

ة اعداد خطة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، ويتم في هذه المرحل: التخطيط للجودة التخطيط للجودة  :المرحلة الثانية - 
يحدد من جرائها كيفية سير عملية التطبيق، حتى يتسنى مقارنة الانجاز أو التقدم بما خطط له، وتتضمن 

  :هذه المرحلة ما يلي
  اختيار أعضاء لجنة الجودة - أ

  اختيار مستشار للجودة - ب
  تدريب لجنة توجيه الجودة والمستشار - ج
  لى خطة التطبيق وتخصيص الموارد اللازمةالموافقة ع-د
  اختيار استراتيجية التطبيق -ذ

الهدف من هذه المرحلة يتجسد في توفير الأدوات الضرورية لفهم المؤسسة : التقييمالتقييم :المرحلة الثالثة - 
، والتي تؤدي نتائج تقييمها دورا مهما في تطوير الخطة )الثقافة التنظيمية(وجميع العاملين فيها 

التعرف على مدى رضا العملاء وعلى ، و وضع خطة التدريب اللازمة للعاملين والمدربين، و تراتيجيةالاس
التغذية العكسية لتقييم التدريب من خلال ، بالإضافة إلى ما يقترحونه من أجل التحسين والتطوير

  .التعرف على مدى ردود أفعال المشاركين في الدورات التدريبية
 بتنفيذ فلسفة إدارة الجودة الشاملةالبدء في هذه المرحلة يتم  :تطبيق أو التنفيذتطبيق أو التنفيذالال :الرابعةالمرحلة  - 
ويصحب ذلك مبادرات تدريبية محددة بشكل جيد لكل الأفراد وبدعم  )أي مرحلة التطبيق لما سبق(

ب ، وعلى هذه الأخيرة ادماج جوانب التنفيذ لادارة الجودة الشاملة مع جوانومساندة من الإدارة العليا
اعادة التصميم للهيكل التنظيمي، بناء الثقافة التنظيمية، وضع السياسات (عملية التنفيذ الاستراتيجي 

في الادارة الاستراتيجية للمؤسسة، فتنفيذ التغيير عبارة عن تنفيذ ) والبرامج والموازانات والاجراءات
  . للبرامج الجاري اعدادها في مرحلة التنفيذ الاستراتيجي

بعد أن يتم نشر المخرجات التي تم تحقيقها من التطبيق في : تبادل الخبراتتبادل الخبرات :الخامسة المرحلة - 
مما اكتسبته لجنة إدارة الجودة الشاملة تثّمن هذه المرحلة النجاحات الناتجة عن التطبيق مرحلة التقويم، 

ل حلقة ، ويتم مناقشة النتائج من خلا305والعاملون من خبرات جراء تطبيق إدارة الجودة الشاملة
نقاشية تضم جميع العاملين في المؤسسة لتقييم نتائج التطبيق الأولي واتخاذ الإجراءات اللازمة بصدد 

يتم استثمار الخبرات والنجاحات التي تم تحقيقها من تطبيق النظام، فمن خلال هذه الخطوة  .306ذلك
بعد تبني (المتعاملين معها وكذلك  ؤسسة والفروع والمؤسسات التابعة لهاالم وحداتيتم دعوة جميع ف

                                                 
 ،2006 الأردن ،عمان والتوزيع، للنشر وائل دار، الطبعة الثانية، ”تطبيقات و مفاهيم – الشاملة الجودة إدارة“، جوذة أحمد محفوظ 305
  215ص

  .106الى ص 104قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، من ص 306
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من عملاء وموردين للمشاركة في عملية التحسين ) جميع وحدات المؤسسة لادارة الجودة الشاملة
   .من هذه المشاركة اوتوضيح المزايا التي تعود عليهم جميع

  :المؤسسات دعم في الشاملة الجودةادارة  تطبيقات فشل أسباب 1-8- 3
 العميل خدمة ثقافة بغرس تقوم الأ الجودة، ثقافة تطوير الشاملة الجودة إدارة نظام نجاح يتطلب

 ثقافة نشر إلى تسعى التي الجودة معايير أحدث من sigma 6 منهج ويعتبر. خارجيا أو داخليا كان سواء
 العمليات في القصور مواطن على للتعرف والإحصاءات للبيانات المتزايد التحليل على يعتمد حيث الجودة،

 بين ومن .الجودة لضبط مستوى أعلى تحقيق في يساهم مما دائم، بشكل معالجتها دف نتجات،الم أو
 :منها نذكر الشاملة الجودة إدارة برنامج فشل إلى تؤدي التي العوامل

 ؛اوكفاء المؤسسة بفاعلية ارتباطها ومدى الجودة تحسين لأهمية المديرين فهم محدودية .1
، ينملاللع الفعلية التدريبية الاحتياجات تحديد على المرتكز التدريب جلبرنام سليمة سياسة وضع عدم .2

 .الشاملة الجودة إدارة ومفهوم ثقافة ونشر
 تطبيق في ودعمهموتوعيتهم  ينملالعا توجيه على القدرة له والذي المؤسسة، في قوي قائد وجود عدم .3

 ؛الشاملة الجودة إدارة برنامج
 ؛البعيد المدى على الإبداع تطور يعترض الجودة،مما لتحسين الأبعاد وضيقة محدودة برامج وضع .4
 مستوى وانخفاض الأخطاء تكرار إلى يؤدي ،مما المستمر التحسين عملية في الخبرات توظيف عدم .5

 ؛الأداء
 ؛للعملاء المضافة القيمة خلق على وكبير مباشر بشكل تؤثر التي الأساسية العمليات على التركيز عدم .6
 المؤسسة؛ مستوى على وللتغيير الشاملة للجودة واضحة استراتيجيه رؤيا وجود عدم .7

  :الأدوات والنماذج المستخدمة في حل مشكلات الجودة الشاملة  1-9- 3

قد تم تصميم مجموعة من الادوات بحيث تكون مهمتها تحسين العمليات من أجل انتاج أو تقديم 
دعم دف في إدارة الجودة الشاملة  الأدوات يتم اللجوء الى استخدام هذهخدمات ذات جودة عالية، و 

لتغيرات الحاصلة نتيجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما أن الإدارة تستطيع من خلالها تحليل لبالوثائق 
في  الأدوات المستخدمة في إدارة الجودة الشاملة تكمن هذهومن ، ومراقبة الانحرافات غير المسموح ا

  :307مايلي
أو مخطط الأسباب، لتحليل المشكلات، والذي يتم رسمه بعد جلسة عصف فكري :  مخطط ايشيكاوا - 

  لتحديد الأسباب المحتملة للمشكلة وتصنيفها؛
واحد للمتوسط الحسابي واثنان للقيم العظمى : والذي يحتوي على ثلاثة خطوط أساسية:  مخطط المراقبة - 

  ية إذا كانت تحت السيطرة أم لا؟؛والدنيا، ويمكن من خلال رسم هذا المخطط الحكم على العمل
بعد كل  وهي رسومات تمثل خطوات عملية ما ونقاط إتخاذ القرار وبذلك توجه المسار: نسيابيةإخرائط  - 

  ؛نشاط
  والذي يمثل خطوات العملية ونقاط اتخاذ القرار، وتوضيح المسار بعد كل خطوة؛: مخطط التدفق - 
نظيم ورسم المعلومات في مجموعات ويساعد ذلك في تفسير والذي يستخدم لت: رسم المستطيلات البياني - 

  المعلومات عند وجود أنواع كثيرة من المعلومات؛

                                                 
  .199-198سيد عرفه، مرجع سبق ذكره، ص 307



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
176 

  رسم بياني يمثل المشكلات والأسباب المحتملة والمؤسسة حسب تكرار حدوثها؛: مخطط باريتو - 
فيمثل أحد المحاور يستخدم لدراسة العلاقة المحتملة بين متغيرين، كالطول والوزن مثلا، :  مخطط التشتت - 

وبرسم النقاط التي تمثل الطول والوزن موعة من الأهداف نحصل على فكرة . الطول ويمثل المحور الآخر الوزن
  واضحة عن العلاقة بين الطول والوزن؛ 

والهدف منها امكانية التنبؤ بالعملية وذلك للمساعدة على تقليل الانحراف : الضبط الاحصائي للعملية  - 
عملية المراقبة و  .في النهاية الى منع تزايد الأخطاء أو العيوب وتعتبير هذه الأداة من الأدرات المتقدمة والوصول

  .الإحصائية تعتبر الأداة الهامة في إدارة الجودة الشاملة

كما أن هناك العديد من الأدوات التي لم يتم التطرف اليها إلا أن الأدوات الاتي ذكرناها تعتبر من أهم 
كما يرى الباحث أنه يمكن حسب الحاجة  وحسب طبيعة . وات التي تستخدم لتطبيق إدارة الجودة الشاملةالأد

عمل المؤسسة، التخلص من بعض هذه الأدوات أو إضافة بعض الأدوات الأخرى كقائمة المراقبة مثلا، 
  .بة، أومخططات النسبة، أومصفوفات المراق"الفطيرة"أوالمخططات الصندوقية، أومخططات 

. أما بالنسبة للعمليات المستخدمة في الجودة الشاملة فان معظمها يستخدم لحل المشكلات أو توليد الأفكار
  : وفيما يلي بعض هذه العمليات 

صحح بعد المراجعة ، وهي تمثل عملية هيكلية لتحليل وحل  - راجع  - نفذ  - خطط : عملية ديمنج .1
  ؛المشكلات

ب يستخدم في إدارة الجودة الشاملة لمساعدة اموعة لإنتاج أفكار حول وهو أسلو : عملية العصف الفكري .2
والمطلوب طرح أية أفكار تخطر  .أو الحلول للمشكلات، وهي عملية ذات قواعد محددة/الأسباب المحتملة و
ها أية أفكار أخرى تطرح، ثم ترتب الأفكار حسب أهميتها و اختيار الأولى منأو انتقاد بالبال وعدم تقويم 

  ؛والأفضل 

وهي عملية لتوليد الأفكار، بحيث يقوم كل عضو في اموعة بالمشاركة دون  :أسلوب اموعة الاسمية .3
  السماح لبعض الأفراد بالسيطرة على العملية، وهي من الطرق التي تسمى أيضا الكتابة الذهنية؛

 .اط الضعفوهو أسلوب قديم جدا يعتمد على تحديد نقاط القوة ونق :تحليل القوى .4

  : مصادر مقاومة التغيير في ظل إدارة الجودة الشاملة وطرق التخفيف منها 1-10- 3

عملية التغير في اطار الجودة الشاملة، شأا شأن أي عملية تغيير في المؤسسة قد تواجه مجموعة من 
  : العراقيل والصعوبات التي تشكل مصادرا لمقاومة عملية التغيير، نتيجة لـ

o  سواء كان الخوف مبررا  فقدان الوظيفة أو الموقع الاداري أو المكانة أو بعض المزايا،الخوف من
 أو غير مبرر؛

o ،التباطؤ في العمل بشكل عام 
o  عدم المعرفة والالمام بطرق العمل الجديدة؛ 
o  ؛)جماعات العمل(تغير أنماط العلاقات الرسمية وغير الرسمية 
o ؤسسة ومدى جدية الحاجة اليها؛عدم فهم ومعرفة طبيعة التغييرات في الم 
o الحاجة الى تعلم مهارات جديدة. 

كما قد ينجم عن عملية التنفيذ للتغيير صراع منظمي بين الأقسام أوبين الوظائف، عندما يعوق سلوك 
مجموعة تنظيمية سلوك مجموعة تنظيمية أخرى، فكل منهما تسعى الى تحقيق أهدافها، وقد تدعم عملية 
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نظيمية على حساب الأخرى، مما يؤدي رفع مستوى الصراع المنظمي الى مستويات عالية التغيير مجموعة ت
 . لذلك يجب الاهتمام ذا الصراع المتوقع وأثره في مقاومة التغيير. تقف عائقا أمام عملية التغيير

، سين الأداءوتحأو المنتج تطوير الخدمة وفي ظل ادارة الجودة الشاملة التي تأخذ بمبدأ التحسين المستمر و 
وجود مثل هذه المقاومة لكن بحدود معينة، فقد تساعد مقاومة التغيير على  المؤسسةولمصلحة المفيد من ف

 .الكشف عن بعض نقاط الضعف في برامج التغيير، أو بعض المشكلات التي قد تنتج عن تنفيذ التغيير
لأفراد واموعات التي ستتأثر بعملية وللتخفيف من حدة هذه المقاومة، فعلى المؤسسة أن تقوم بتحديد ا

التغيير، ومعرفة مدى تأييدهم أو مقاومتهم للتغيير، ومعرفة حجم المقاومة في كل فئة، ومدى قوة الفرد أو 
اموعة في كل فئة، وعلى هذا الأساس يتم اختيار الطريقة أو الطرق المناسبة للتخفيف أو معالجة المقاومة، 

  : لأساليب التالية معتمدتا في ذلك على ا
فمن : أسلوب الاتصال والتثقيف، حالما تتشكل الرؤيا لدى الادارة العليا لتطبيق ادارة الجودة الشاملة  •

المهم توضيح مضامين ادارة الجودة الشاملة، وفوائدها ومنافعها للمؤسسة، والرد على الانتقادات وازالة 
وتوضيح الاجراءات لتكييف العاملين مع الاتجاهات المخاوف التي تظهر كردود أفعال اتجاه التغيير، 

 الجديدة لمواكبة واستمرار العمل في ظل التحولات الجارية في المؤسسة؛
من خلال دعم القوى : أسلوب المشاركة والاندماج، وذلك مع مرحلة التطبيق لادارة الجودة الشاملة  •

الأدوار الايجابية، واستقطاب القوى المقاومة  المؤيدة للتغيير واشراكها في عملية التغيير وتشجيعها على
للتغيير واشراكهم في تخطيط وتنفيذ برامج التغيير، وتحفيزهم واستمالتهم لدعم العملية، وتدريبهم على 

 الأساليب والطرق الجديدة في العمل وتأهيلهم للقيام بالمهام الجديدة في ظل ادارة الجودة الشاملة؛ 
، وذلك في حالة بعض المقاومات التي لا يجدي نفعا -في حدود معينة- ق أسلوب المفاوضة والاتفا  •

معها الأسلوبين السابقين،  وتلجأ المؤسسة لهذه الطريقة عند وجود جهة تتضرر كثيرا بشكل كبير من 
عملية التغيير، مع العلم لها قدرة على مقاومة التغيير، ولا يستخدم معها أسلوب القسر والاكراه، بسبب 

أنه سهل لتجنب المقاومة غير ) الاتفاق(ومن مزايا هذا الأسلوب . ه مع فلسفة ادارة الجودة الشاملةتعارض
  .       أنه مكلف جدا

  ":الهندرة"أواعادة الهندسة  استراتيجية -2- 3

تمكنت العديد من المؤسسات الرائدة من تحقيق نتائج غير مسبوقة من جراء تبني تطبيق فلسفة ادارة 
املة، غير أن هناك بعض المؤسسات تعمل في ظل بيئة ديناميكية للغاية تواجه فيها تغيرات سريعة الجودة الش

ودائمة، وفي هذه الظروف قد تصبح استراتيجية ادارة الجودة الشاملة غير مفيدة لهذه المؤسسات، مما يستدعي 
". اعادة هندسة"عليه تسمية اجراء تغييرات جذرية لا تدريجية، وهذا ما ساعد في بروز مفهوم جديد أطلق 

لإجراء التحولات يعد مطلبا حيويا في عصرنا هذا، سلوب هذا الأن تبني الكثير من الأدبيات أفقد أشارت 
و فقد اعتبرها بعض الباحثين والمفكرين كالرفاعي . في المؤسساتالجذرية  المطلوبة بسرعة وبأمان والتغييرات 

Thomas H Davenportيب الإدارية فى الفكر الإدارى المعاصر، حيث تنبع أهميتها من أنه ، من أفضل الأسال
قد يصل مستوى التحسين فى التكلفة والوقت والجودة والخدمة إلى عشرة أضعاف مثيلة فى بعض برامج 
التطوير الأخرى، ذلك أا تتبنى إعادة التفكير الأساسى فى العمليات والهيكل التنظيمى وتكنولوجيا 

  .توى الوظيفة وتدفق العمل وذلك لتحقيق تحسينات ملموسة فى الإنتاجيةالمعلومات ومح
التغيير  استراتيجياتباللغة العربية على مفهوم إعادة هندسة العمليات كإحدى " الهندرة"ويطُلق لفظ 

التنظيمي الجذرية الحديثة، التي يمكن أن تستخدمها جميع أنواع المؤسسات، من أجل إدخال تغييرات أساسية 
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حقيقة في عالم طفرة كبيرة و  أحدثتوقد  .وجذرية على عملياا وأساليب وطرق وإجراءات العمل لديها
إلى إعادة النظر وبشكل جذري في كافة ومفتوحة ودعوة صريحة تقليدية من أفكار غير  حملتهالإدارة بما 
لذا فأن ، عاملة في عالمنا اليومالالمؤسسات التي قامت عليها الكثير من  والإستراتيجياتالممارسات الأنشطة و 

تطبيق الهندرة يتطلب توفير درجة عالية من المنظومية، الى جانب المرونة والاستقلالية والموضوعية، ولتذليل 
الصعوبات المحتملة لابد من إدخال تغييرات كثيرة وجذرية في الأنظمة والقوانين وطرق استقطاب الموارد 

  .د برامج تدريب حديثة ودعم ذلك ماديا من قبل الإدارة العلياالبشرية وكيفية توزيعها واعتما
عملية شاملة للتواؤم مع المتغيرات  إذ أاالتغيير في المؤسسة،  استراتيجياتتعتبر إعادة هندسة أحد 

والتحديات البيئية الداخلية والخارجية ومواجهتها والبحث عن الكفاءة والفاعلية من اجل البقاء والميزة 
  .النمو والتقدم وتيرةسية المستدامة وهي ميزة حيوية حاسمة من اجل استمرارية التناف

  : Reengineeringمفهوم اعادة هندسة العمليات  2-1- 3
، عندما ألف الكاتبان مايكل م1992ظهرت إعادة الهندسة في بداية التسعينات وبالتحديد سنة  

والتي تعني إعادة النظر بصورة أساسية " المؤسساتإعادة هندسة "هامر وجيمس شامبي كتابا شهيرا بعنوان 
وإعادة تصميم راديكالي للمؤسسات أوالإجراءات الأساسية في المؤسسة، والتي ستعود بالفائدة على المؤسسة 

   .308من ناحية التكلفة الجودة ومستوى الخدمات بالإضافة إلى الوقت
وإعادة تصميم الأعمال وأصبح جا  نقطة انطلاق للتحليلالمفهوم ومنذ ذلك الحين، أصبح هذا 

مقبولا على نطاق واسع، وأصبح يشكل جزءا أساسي في منهجية التغيير المحافظ، وقد أحدث ثورة حقيقية في 
علم الإدارة الحديثة بما تحمله  الهندرة من أفكار غير تقليدية ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل جذري في  

  . لإستراتجيات التي قامت عليها الكثير من المؤسساتكافة الأنشطة والإجراءات وا
أوللمستخدم،  وإعادة الهندسة هي تعظيم القيمة سواء للمنتج لهندسة في جوهرها هو خلق القيمة،ا

تعريفات كثيرة ولإعادة الهندسة  .القيمة بالنسبة للمنتج هي الربحية، وهي اشباع ومنفعة بالنسبة للمستخدمف
  : ، نذكر منها واحدولكنها تدور حول معنى

إعادة التفكير الأساسي وإعادة التصميم الثوري " عرفها مايكل هامر وجيمس شامبي على أا   
للعمليات الأساسية الخاصة بالمؤسسة من أجل التوصل إلى تحسين جوهري في المقاييس المعاصرة ) الجذري(

  .309"للأداء مثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة 
إعادة نظر أساسية وإعادة تصميم جذرية تنظم أساليب العمل لتحقيق : "بأا  كذلكتعرف  كما 

 310"الخ...نتائج جيدة في مقاييس الأداء العصرية مثل التكلفة، السرعة ومستوى الخدمة
 

إعادة الهندسة تمثل إعادة التصميم الجوهري للعمليات التنظيمية لتحقيق "ويرى حسن راوية محمد، أن 
فإعادة هندسة المؤسسة تستخدم مدخل . الوقت والتكلفة والجودة والخدمة: اسية في عوامل مثل تحسينات أس

   311"الصفحة البيضاء "

                                                 
308  Revue gestion, management du changement (Elément de base pour un change management), mai-juin, group 
ESC,rennes, 1999, p18. 
309 Norbert Thom, « Management du changement Eléments de base pour "change management" différencie et 
intègre, Gestion 2000, Mai/Juin 1999, p19. 

 . 19، ص2003، 1دار وائل، عمان، ط ،كيف تطبق منهج ال إعادة هندسة " أحمد بن صالح عبد الحفيظ ، إعادة هندسة   310
  .360، ص2004وية حسن محمد، السلوك التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ار   311
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هي إحداث تغيير جذري في العمليات التنظيمية "ويرى الدكتور القصيمين أن إعادة هندسة الأعمال 
كل أمثل وذلك لتحقيق تحسينات من خلال الاستخدام الابتكاري لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات وبش

  312" .وطفرات جوهرية في الجودة والأداء
 إعادة البناء على تقوم إدارية ومنهجية ةوسيلومن خلال هذه التعاريف، يرى الباحث أن الهندرة 

الأساسية  وتصميم جوهري للعمليات هيكلة إعادة على جذوره، وفي فترة وجيزة، بالاعتماد من التنظيمي
سرعة  يضمن المؤسسات في أداء تحسينات وتطوير جوهري وطموح تحقيق دف ،لمؤسساتا المهمة فيو 

ادة الهندسة تبدأ صفحة جديدة وتتم المنتج، وهذا معناه أن عملية اع التكلفة وجودة وتخفيض الأداء
العمل الهدف ليس تحسين ما هو قائم بل إستبعاده والبدء من جديد عن طريق تحليل فبإجراءات ثورية سـريعة 

  .وتحديد إجـراءه وإعادة تكوين وربط الأجزاء على أسس أكثر دقة
  :عناصر إعادة هندسة العمليات 2-2- 3

في ضوء التعريفات السابقة لاعادة هندسة العمليات من قبل الباحثين والمهتمين، يتضح لنا أا تختلف 
  :هي ربع عناصر رئيسةفي الصياغات لكنها تتفق في المضمون على أ

 ة المؤسسة،كيفية ادار مجموعة من الأسئلة عن  طرح من خلال : اتساسية التفكير فى الأاعاد •
عن ادارة المؤسسة المسؤولين  تنبهطرح هذه الاسئلة الاساسية و   ولماذا نقوم به ذه الكيفية؟وتشغيلها 

 .ساليب العمل المتبعةأتحدد التى اعادة النظر في الاسس  إلى

 الإدارات على على العمليات وليساعادة الهندسة بالتركيز تتميز : يسةالرئ العملياتالتوجه نحو   •
 .المهام فقط الهيكل التنظيمي، أوأو 

بمعنى للوضع القائم ي ظاهر السطحي أو التغير الوليس  الجذريالتغيير  تعني: ذريالج إعادة التصميم •
 ؛اساليب العمل ما هو قائم من تحسين وتعديل بتكار وليسلاالتجديد وا

إلى تحقيق طفرات هائلة وفائقة في معدلات اعادة الهندسة دف : وجوهرية هائلةئج تحسين نتا •
  .داءلأساليب العمل ومستويات اأتغييرات كلية وجذرية في  أحداثالحاجة إلى عند  ، وقد تلجأالاداء

  :عنصريين هامين، والمتمثلان في  ويمكننا أن نضيف هنا
حيث أن اعادة الهندسة تعتمد على الاستثمار في تقنية : التغيير الاعتماد على تقنية المعلومات في -

المعلومات، واستخدامها بشكل فعال، بحيث يتم توظيفها للتغيير الجذري الذي يخلق أسلوبا ابداعيا 
 في طرق وأساليب تنفيذ العمل، وليس للميكنة التي دف لتوفير الوقت؛

فاعادة الهندسة تعتمد على الاستقراء والمتمثل  :نتاجيالتغيير على التفكير الاستقرائي وليس الاست -
في البحث عن فرص التغيير قبل ظهور المشاكل الداعية للتغيير، وذا فهي ترفض التفكير 

    .  الاستنتاجي والمتمثل في ظهور المشكلة ثم العمل على تحليلها وايجاد الحلول اللازمة والمناسبة لها

  : لقول أن مفهوم اعادة الهندسة يتضمن الأبعاد التالية وبناءا على ماسبق يمكننا ا
 الهندرة تعتمد على منهجية التغيير في العمل؛ -
 اعادة تصميم العمليات من البداية ؛ -
 التركيز بشكل جوهري على العملاء والعمليات الادارية في المؤسسة وليس على الأنشطة؛ -
  .   هندسة العمليات تكنولوجيا المعلومات تعتبر المحرك الأساسي لاعادة -

                                                 
بحث مقدم ، "عمال من منظور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات مدخل تكامليتفعيل مهام إعادة هندسة الأ"، محمد مصطفى القصيمي 312

، 2009جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، المملكة الأردنية الهاشمية، نيسان ، "التحديات العالمية المعاصرة" :إلى مؤتمر إدارة منظمات الأعمال
  .2ص
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  الهندسةأسباب القيام بإعادة  2-3- 3

ذه الأسباب يمكن وه، الهندسة عادةلإ اوفق غييرالتهناك نوعان من الأسباب التي تؤدي بالمؤسسة إلى  
   :أسباب داخلية وخارجية نفصلها فيما يلي تقسيمها الى قسمين 

 تفشي البيروقراطيةهذا المدخل، يتمثل في إلى تبني من أهم الأسباب التي تدعوا   :الأسباب الداخلية  .1
 ةإعادالأخيرة بتحقيق النمو المتزايد بدلا من  ذهاهتمام ه، من جراء المؤسسات كبيرة الحجمبخاصة 

مما انتشار البيروقراطية من أجل ضمان النظام،  أدى إلى ، الشيء الذي التفكير في العمليات الأساسية
الرئيسية في  سد حاجة الإجراءات البيروقراطية والعمليات تعقيد العمليات والتركيز الداخلي على تولد عنها 

الأجانب للقيام الغير دارة ودعوة الإفلاس، وعدم القدرة على الإتفشي إلى بالاظافة . 313مجال العمل
والمخزون الراكد  ارتفاع التكاليف  ضف الى ذلكبإدارة البنوك والمطاعم والمؤسسات السياحية وغيرها، 

       .314الأجنبية بسبب تدهور الإنتاجية وانخفاض الجودة وتحول الطلب على المنتجات 
على وجه ة الدولية، أدى بالمؤسسات المحلية التجار  رير التعامل مع العولمة وتح :الأسباب الخارجية   .2

تكون قادرة على منافسة المؤسسات حتى عن طريق التدريب المكثف   التامإلى الاستعداد الخصوص، 
في الاستفادة من الاستثمار في ثورة المعلومات الجديدة، إلى أن  ويرجع فشل كثير من المؤسسات . الأجنبية

هندستها للاستجابة والتوافق مع قدرة وكفاءة  إعادة ولم يتمبسيطة،   العمليات القائمة كانت بطريقة
فقد زاد إدراك لكن مع التطورات التي تشهدها بيئة المؤسسات في عالمنا هذا الآن،  .التكنولوجيا الجديدة

فيتم للعمليات التنظيمية الهامة،  ولوجيا الجديدة تسمح بعمل تعديلات جوهرية ن التكنأبهذه الأخيرة 
تناسب مع ي منالتكنولوجيا هي  العمل ليناسب القدرات التكنولوجية الجديدة بدلا من جعل تعديل 

  .الوظائف الحالية

  :الأخرى للتغييروالاستراتيجيات اعادة الهندسة  استراتيجيةالفرق بين  2-4- 3
مجموعة من النقاط   في مجال الإدارة فيلتغيير ل الأخرى الاستراتيجياتإعادة الهندسة عن استراتيجية لف تتخ  

  : مايلينوجزها في 

  الفرق بين اعادة الهندسة وادارة الجودة الشاملة  2-4-1- 3
إعادة الهندسة والجودة الشاملة مظهران شائعان فى مجال الأعمال حيث يتشاان في بعض 

  :  ويختلفان في البعض، فمن أوجه التشابه نذكر أن كليهما النقاط

يبنى على مقدمة منطقية ألا وهى أن التفوق فى أداء العملية هو ضروري وملح وذلك لتحقيق  -1
 الميزة التنافسية؛

 يتطلب رئيس إداري يقود ويدير التغيير الشامل؛ -2
  يتطلب فريق من العاملين لتطبيق الإجراءات والبرامج الجديدة؛ -3
 ؛يتطلب قياس الأداء بمقاييس موضوعية -4
يعمل على تحسين العلاقات مع العملاء والموردين وتقوية وتعزيز قدرات العاملين وكذلك  -5

 .تحسين المنتجات والعمليات

 

                                                 
  .361، صذكره رجع سبقرواية حسن محمد، م  313
مصر،  القاهرة، ،، دار طيبة"للتعامل مع العولمة والحروب التجارية الجديدة المؤسساتإعادة هندسة العمليات وهيكلة "جار، فريد الن  314
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  :ومن أوجه الاختلاف بينهما نذكر
تعمل على تحقيق ما ترغب إعادة الهندسة هى ناتج مجهود معين فى وقت محدد، حيث  -1

، فتركز مجهوداا على الأجزاء الرئيسية بالمؤسسة وتتعمق فى تفاصيلها قيقه في فترة وجيزةتح المؤسسة
وتنظم الطريق وتحدد االات التى تجعل العمليات تنساب بسهولة وفعالية ما بين الإدارات المتعددة، 

فى المؤسسة ب تعمل على تحقيق ما ترغأما الجودة الشاملة فهى مطلب ليست له اية محددة، بمعنى 
  ؛تحقيقه بصورة بطيئة

يمكن أن تكون إدارة الجودة مجهودات إدارة الجودة الشاملة تسبق مجهودات إعادة الهندسة، ف -2
، كما أن مجهودات إدارة الجودة الشاملة أكثر ندسة المؤسسةالهالشاملة جزءا من مشروع إعادة 

 عمومية وشمولا؛
  315أساسي واجباري لادارة هندسة العمليات؛ يمكن اعتبار ادارة الجودة الشاملة متطلب -3
تسعى دائما  ، أما إدارة الجودة الشاملةدف إلى إحداث تغييرات جذرية إعادة الهندسة -4

تحسين ما (تحقيق تحسينات إضافية جديدة ، و للتحسينات الإضافية أو المتزايدة في العمليات الحالية
  ؛)هو قائم

مفهوم إدارة الجودة بعد أما ابعة والرقابة الادارية اليومية، إلى المت إعادة الهندسةيحتاج تطبيق  -5
 ؛ساسية لاحاجة إلى الرقابة الادارية الدائمة والمستمرة عليهأتطبيقه واستخدامه بصورة 

لاتتناقض مع الجودة 316ومن خلال ما تقدم يرى الباحث أن إعادة الهندسة  كما ذكر  مليكل هامر
ملا بعضيهما بالرغم من الفروقات بينهما، كما أن اعادة الهندسة أداة الشاملة ولا تتطابق معها، بل تك

على النظم الإدارية، الإجراءات المتبعة، : مهمة من أدوات التحسين المستمر على أكثر من صعيد
  . والهياكل التنظيمية، وقد تشمل الأفراد وكافة مجالات المؤسسة المادية والبيئة التنظيمية

  :  وإعادة الهيكلةاعادة الهندسة الفرق بين  2-4-2- 3

ينصب على التنظيم ككل  فيها مجال التغييربالمؤسسة، و تركز على العلاقات المختلفة  إعادة الهيكلة
هي عملية إعادة ، إعادة الهيكلةفويكون إتجاه التغيير وظيفي وتتحقق أهداف التحسين بصورة تدريجية، 

ظائف والأقسام والأنشطة نتيجة الدمج والحذف أو إضافة بناء التنظيم حيث أا تركز على تغيير الو 
، وذلك دف زيادة المؤسسةوظائف وأنشطة، وتظهر كنتيجة لذلك تخفيض العمالة وتصغير حجم 

على الاستجابة للتغيرات والمنافسة، وتأتي إعادة الهيكلة نتيجة إما ظروف الركود أو التطور ا قدر 
أما إعادة الهندسة فتركز على الأساسيات ويكون التغيير جذري . مالالتكنولوجي أو إعادة تصميم الأع

فهي رؤية تعمل على إدماج  ،راديكالي شامل وكلي وسريع يشمل العمليات والسياسات والتنظيمات
الإهتمام عمليات التشغيل وتتحقق أهداف  محور،فالوظائف بشكل يجعلها شيقة ومحفزة للعمل

  .التحسين بصـورة فجائية وسريعة
يميز بين إعادة الهيكلة وإعادة الهندسة في كون أن هذه الأخيرة تكون نتيجة تأثيرات وإفرازات  كما

البيئة أي أا تؤكد على المرونة، أما إعادة الهيكلة فهي أسلوب تدريجي يركز على النظم والوحدات 
ية وليس بالضرورة والأنشطة، فهي تفضي إلى التخلص من بعض الأنشطة والوحدات نتيجة تغيرات بيئ

                                                 
  . 267مرجع سبق ذكره، ص" حديثه ومفاهيم أساسيات: التنظيمي  التطوير"   اللوزي موسى  315 

  .267، صنفس المرجع السابق  316
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نتيجة الفشل إلا أن التغيير يكون تدريجي يبدأ من الوحدات والأنشطة الضعيفة بشكل ينتج تغيير شكل 
  .ضي إلى تسريح العمالفالمؤسسة وي

    Rightsizing  دخل إعادة الهندسة والحجم المناسبالفرق بين م 2-4-3- 3

وكذلك التخطـيط  المؤسسةداء أصلاح وتحسين يتفقان هذان المدخلان فى أما يعترفان بأهمية الا
لمواجهة المقاومة المتوقعة للتغيير، ولكنهما يختلفان فى أن مدخل الحجم المناسب يركز على حجم 

تتحقق نتائجة بشكل ف ،النفقات في الأجل قصيرة تخفيضات لإحداث العاملين عدد تخفيضب ،العمالة
ى العمليات ويكون مجال الأهتمام العملية نفسها وتتحقق تدريجى، أما مدخل إعادة الهندسة فيركز عل

بالاظافة الى أن الحجم المناسب يركز على هيئة الإدارة كما أن مجال  .يالنتائج بشكل سريع وجذر 
التغيير ينصب على هيئة الإدارة والمسئوليات الوظيفية أما اتجاه التغيير فيكون وظيفى، وتتحقق أهداف 

ة، بعكس اعادة هندسة التي تتحقق من خلالها أهداف التحسين بصورة فجائية التحسين بصورة تدريجي
 . وسريعة

  الهندسة المؤسسات التي تحتاج لإعادة 2-5- 3

، تتنوع في الشكل والحجم والطبيعة والمشكلات ومدى الاستراتيجيةالمؤسسات التي تحتاج تطبيق هذ 
عملية التي تحتاج إلى  المؤسساتثلاثة أنواع من  هناك أن "مايكل هامر"النجاح ومدى التعثر، وقد أثبت 

  : 317وهي الهندسة إعادة
المؤسسات التي يتصف أداؤها بالتدني، وتعاني من حجم  هيو :   ذات الوضع المتدهور المؤسسات .1

إلى مستوى يدفع عملاءها إلى ، وانخفاضا في جودة خدماا ومنجاا، تكاليف التشغيل مرتفع في
يبعدها عن المنافسة، الشيء الذي سأو الفشل المتكرر لمنتجاا بالأسواق  ،لتذمرااهرة بالشكوى وا

 ؛  )1980لصناعة السيارات عام  Fordمثال شركة (

لم تصل إلى التدهور ولكن إدارا تتوقع بلوغ ذلك الوضع في  :التي في طريقها للتدهور المؤسسات .2
، ولكن تتوفر لديها مؤشرات قوية تدل على ذلك سةلاتواجه صعوبات ملمو بمعنى أا . المستقبل القريب

التوقع، كانخفاض مثلا الحصة السوقية للمؤسسة لصالح المنافسين، أو الارتفاع التدريجي لتكاليف 
وظهور منافسين جدد أو التغير في أذواق أ، التشغيل والانتاج، أو انخفاض تدريجي في أرباح المؤسسة

 ؛يئة الاقتصاديةالعملاء أو في قوانين العمل والب

وهي عكس الأولتين، فلا تعاني من مشاكل   :التي بلغت قمة التطور والنجاحالمؤسسات المتميزة  .3
بل بالعكس توجد لديها  التدهور، علاماتلا تواجه صعوبات ملموسة ولا تلوح في آفاقها اطلاقا، و 

تتميز إدارا ة بالمنافسيها، و مؤشرات قوية بأا تسيطر على السوق وتمتلك فيه حصة سوقية كبيرة مقارن
 .المنافسينبالطموح وتحقيق مزيد من التفوق على 

  ):الهندرة(أهداف إعادة الهندسة  2-6- 3

  :تحقيق الأهداف التالية  إلىتسعى عملية اعادة الهندسة اذا ما طبقت بشكل علمي وسليم، 
ير جذري في الأداء والذي دف اعادة الهندسة إلى إحداث تغي:  تحقيق تغيير جذري في الأداء 

يتمثل في تغيير أسلوب وأدوات العمل كما ذكرنا سالفا، ويتم ذلك من خلال تمكين كافة العاملين في 
                                                 

، ترجمة شمس "الهندرة، دعوة صريحة للثورة الادارية الجديدة-اعادة هندسة نظم العمل في المؤسسات"بي جيمس، مايكل هامر، وشام  317
  .20، ص1995، مصر، "شعاع"الدين عثمان، الطبعة الأولى، القاهرة، المؤسسة العربية للاعلام العلمي 
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المؤسسة بأداء الأعمال الصحيحة والمفيدة، بمعنى أنه يتم استخدام أحد قواعد الفكر الإبداعي، والتي 
قيود التكرارية والرقابة والنظر إلى الأمور المحيطة  تدعو العاملين إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من

 بأعمالهم بنظرة شمولية تساعد على تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة لدى كل واحد منهم؛
دف اعادة الهندسة دف إلى توجيه المؤسسة للتركيز على متطلبات : التركيز على العملاء  

لتحقيق رغبات : فعلى سبيل المثال. على تحقيق رغبام العملاء من خلال تحديد احتياجام والعمل
العميل وتطلعاته فى المنتج أو الخدمة المقدمة يستوجب التغيير الجذرى فى الأداء لتحقيق رغباته وتطلعاته 

  بالسرعة والجودة المطلوبه الى جانب السعر المناسب؛
الها بسرعة عالية وذلك من خلال دف اعادة الهندسة إلى تمكين المؤسسة من أداء أعم: السرعة  

 توفر المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات وتسهيل عملية الحصول عليها؛ 
دف اعادة الهندسة إلى تحسين جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها المؤسسة لتتناسب  :الجودة 

  مع رغبات واحتياجات العملاء؛
التي دف اليها اعادة الهندسة، ويتم ذلك من  تخفيض التكلفة هو أحد أهداف:تخفيض التكلفة  

  خلال إلغاء العمليات الغير ضرورية والتركيز على العمليات ذات القيمة المضافة؛
فهي تساعد المؤسسة في التفوق على المؤسسات المنافسة التي قد يستحيل : التفوق على المنافسين 

ذر عليها حتى تقليدهم، فتختفي الدافعية للتغيير أو يصعب اللحاق م، وبالتالي التفوق عليهم، وقد يتع
 .مهما تحقيق ميزة تنافسية يعدلذلك 

تحقيق تغيير جذري في ، ندسةالهإعادة الأساسية لعملية  هدافالأمن أبرز يستخلص الباحث مما سبق أن 
كما يمكن تحديد . ةتمكين الإدارة من القيام بأعمالها بسرعة عاليو  ،الأداء إلى جانب التركيز على المستفيدين

  :318أهداف للعملية نذكر من بينها
o تحقيق الأداء والخدمة السريعة والمتميزة؛ 
o إحداث التكامل والترابط بين مكونات  العملية  الواحدة . 
o  ة في الدوائرتقليص من تكرار أداء المهام، وتداخل العمل، من خلال دمج العمليات المتشا

 المختلفة؛

  :أهدافا أخرى تحققها عملية اعادة الهندسة، من أهمها  كما يضيف الباحث هنا،
 التخلص من الروتين القديم وأسلوب العمل الجامد والتحول إلى الحرية والمرونة؛ �
تحقيق التخصص في أداء العامليين من خلال الانتقال من موظف المهام المتعددة إلى موظف المهام  �

  زا في الخدمة المقدمة؛المتخصصة، الشيء الذي سيضيف أداء نوعيا وتمي
توثيق العمليات ضمن خرائط للتدفق تتضح معها صورة إجراءات العمل بطريقة سهلة وواضحة  �

 يتمكن من خلالها الجميع من العمل وفقا لمنظومة محددة وواضحة؛
تحويل عمل الأفراد من رقابة وإشراف لصيق يمارس عليهم، إلى عمل يتمتعون فيه بصلاحيات   �

 مسؤوليات؛ويتحملون فيه 
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  :أهمية وفوائد إعادة هندسة العمليات 2-7- 3

يحقق تطبيق اعادة هندسة العمليات فوائد ومزايا عديدة تعود على المؤسسات والتنظيم بكفاءة وفعالية 
، ومن خلال 319عالية وبشكل يحافظ على بقاء واستمرار التنظيمات الادارية في مواجهة التحديات الجديدة

  :  والتي من بينهاص العديد من الفوائد والعوائد الايجابية ماسبق يمكن أن نستخل
المختلفة  تجاوز الحدود التنظيمية، وذلك من خلال الاتصال بالعملاء من خلال قنوات الاتصال .1

  ؛بو وشبكات الأعمال وتكنولوجيا الحاس
ن دمج الوظائف المتخصصة في وظيفة واحدة، وتجميع الأعمال ذات التخصصات الواحدة في مكا .2

 320واحد بشكل يترتب عليه توفير الوقت وتخفيض التكاليف، وتنسيق الأعمال وتنظيمها؛

وإنما  ة لجعلها لا تعتمد على خبرة بعض الأفراد فقط،ؤسستحسين نصيب المعرفة والاستخدام بالم .3
  ؛بمشاركة آراء الآخرين

خلال تحسين تسعى إعادة هندسة العمليات إلى تحسين الأداء طويل وقصير الأجل وذلك من  .4
 .والتنويع فى منتجات وخدمات المؤسسة الإنتاجية، وتحسين الخدمة للعملاء،

تغيير ، و الفرق العملية إلى الأقسامتغيير وحدات العمل من إلى تسعى إعادة هندسة العمليات  .5
 ؛المتعددة  الإبعادذات  الأعمال إلىالبسيطة  من المهام الأعمال

تحققها اعادة الهندسة للمؤسسة، يمكن ان تحقق فوائد أساسية للمشاركين  الفوائد التيهذه بالاظافة الى 
  : على نطاق واسع وليس فقط للمؤسسة، مثلا كـ

والتي تحدث نتيجة مهام معينة   تقليص الإخفاقات في مواعيد التسليمتجنب الأنشطة غير الضرورية و  •
 كعملية الفحص والمراجعة بين الإدارات؛

  ت الجوهرية اللازمة لاستراتيجية الأعمال؛تصف بشكل دقيق العمليا •
تخفيض الازدواج فى اهود والاستثمار وذلك بتقوية أشكال المشاركة مع كل من العملاء والموردين،  •

 ومشاركة أكثر للمعلومات الأساسية؛
 تقوم بحسين الاتصالات الداخلية التى تحدث نتيجة اختلاف الوظائف مع بعضها البعض؛ •

: يستنتج الباحث أن فوائد إعادة هندسة العمليات تتمثل فى تحسين العناصر الآتيةوكخلاصة للقول 
الأداء التمويلى، رضاء العميل، تخفيض التكلفة، جودة المنتج والخدمة، أداء التسليم، الإنتاجية، المرونة 

  . العملية والاستجابة، توقيت العملية، الابتكار، تنمية العاملين، القدرة التنافسية، التركيز على
وبالرغم من هذه المزايا والفوائد، إلا أن بعض يرى أن ا عيوب ويوجه لها بعض الإنتقـادات، حيـث أـا 
تزيح النظام الحالى كلياً وتقيم مكانه أخـر جديـد، وفي هـذا قـد يكـون هـدما لـبعض الجوانـب الإيجابيـة الراسـخة 

وى التنظيم بحجم التغيير الشامل الجديـد عليـه، وإنسـلاخاً والقائمة بالمؤسسة، كما أا فيها نوع من المباغتة لق
 .عن الماضى الذى هو أساس الحاضر
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  :العمليات التي يتم اعادة هندستها 2-8- 3
   :321تقسم عمليات المؤسسة إلى أربعة أنواع وهي كما يلي

الخدمة  العمليات التي ترتبط بشكل مباشر بتقديم المنتج أووتشمل   :عمليات جوهرية •
  ؛يل، ولذلك يطلق عليها عمليات ذات قيمة مضافةللعم

لا تخلق قيمة  وهيوهي عمليات مساعدة ومدعمة للعمليات الجوهرية،  :عمليات مساعدة •
هذه العمليات الإجراءات عن ومن أمثلة . مضافة للعميل ولكنها تساعد في خلق القيمة المضافة

  ؛ذلك عمليات الصيانة والتطويرالمكتبية المصاحبة لتصنيع المنتج أو تقديم الخدمة، وك
عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة التي تمارس من قبل  تتمثل في  : عمليات إدارية •

  ؛المستويات الإدارية المختلفة داخل المؤسسة
وهي العمليات التي تتم بين المؤسسة وبين الأطراف الخارجية،  :عمليات تتم بين المؤسسات •

  .من الموردينمثل عملية الشراء 
 المذكورةمدخل إعادة الهندسة يستخدم لإعادة تصميم العمليات وكخلاصة لهذا التقسيم نقول أن 

   .يعظم القيمة المقدمة للعميل بالشكل الذي

  اعادة الهندسة معايير تحديد العمليات التي تتطلب  2-9- 3

لك إلى اختيار العمليات التي ند الانتهاء من تحديد واعداد خرائط العمليات يتجه التفكير بعد ذع
ساسية في وقت القيام بالهندرة لعملياا الأ مؤسسةي ولية كل منها حيث يمكن لأأو  اعادة الهندسة،تتطلب 

تستخدم ثلاثة معايير لتحديد العمليات التي تتطلب هندرة نظم المؤسسات و من الناحية العامة فان . واحد
  : العمل و هذه المعايير هي 

أي أن العمليات  ما هي العمليات التي تواجه اعلى درجة من الخلل الوظيفي؟ :الوظيفي الاختلال .1
  التي تكون تعاني من خلل وظيفي تكون مرشحة لاعادة الهندسة بصفة رئيسية؛ 

أي أهمية العملية بالنسبة  ما هي العمليات التي تحظى باعلى درجة من التاثير على العملاء؟ :اهميةلأا .2
 ذات قيمة مضافة؛  للعميل وكوا

، أي يتم ما هي العمليات التي تحظى باعلى درجة من جدوى اعادة التصميم؟ :أو الملائمة الجدوى .3
  .التركيز على العمليات القابلة لاعادة التصميم والهندسة

  عند تطبيق مدخل إعادة الهندسةالهامة التي يسترشد بها مبادئ  2-10- 3

  :322سبعة مبادئ لأداء العملة الهندسة، يجب أن يسترشد بيذكر الصوص أنه لتطبيق مدخل اعاد
   ؛وفرق العمل حول النتائج وليس حول المهام العاملينتنظيم  .1
 ؛تنفيذ العملية من قبل الأقرب لها .2
   ؛323دمج عملية معالجة المعلومات في الأعمال التي تنتج المعلومات .3
 ؛، كما لو كانت مركزيةاالتعامل مع الموارد المنتشرة جغرافي .4
 ؛الربط بين الأنشطة المتوازية بدًلا من التكامل بين مخرجاا .5

                                                 
مكتب ، "، التحسينات التدريجية المستمرةKaizen"بعنوان ، "سلسلة أدوات تحسين الإنتاجية"حول )نسخة ورقية( ة بحثيةسمير زهير الصوص، ورق 321

   http://www.myqalqilia.com/Kaizen.htmالالكتروني  ، منشورة على الموقع2011وزارة الاقتصاد الوطني، فلسطين،  ،محافظة قلقيلية
  .نفس الموقع السابق ، أنظرالصوص، مرجع سبق ذكره  322
  .95، ص رجع سبق ذكرهعقيلي عمر وصفي، م  323
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  ؛324تفويض الصلاحيات للعاملين لاتخاذ القرارات في موقع العمل .6
 .الحصول على المعلومات من مصدرها الأصلي ولو لمرة واحدة .7

  : متطلبات نجاح إعادة هندسة العمليات 2-11- 3

ن التغيرات المطلوب احداثها في الادارة حتى يمكن أن متطلبات تطبيق اعادة الهندسة تشمل مجموعة م
تقوم بوظائفها في اطار عصري يبعدها عن الجمود والتقليد الذي تعاني منه، وعلى الرغم من اختلاف هذه 

المشتركة بينها والضرورية لعملية التطبيق  الأساسية تطلباتالمتطلبات بين الادارات الا أن هناك مجموعة من الم
 :325ها بين نذكر من الهندرة،
 . للمؤسسة الإستراتيجية بالرؤيا والأهداف يرتبط الهندسة إعادة برنامجلأن :  الإستراتيجية �
 العليا الإدارة وقناعة التزام مدى علىمدخل التغيير هذا  يتوقف: العليا في التغيير الإدارة وقناعة التزام �
  .للمؤسسة التنافسي الوضع اجل تحسين من سة،الهند الإعادة برنامج لتبنى الحاجة بضرورة المؤسسة في
 ودعم جديدة عمليات لبناء كأداة الحديثة المعلومات تكنولوجيا استخدام: المعلومات  تكنولوجيا �

 لتكنولوجيا القديم النظام على القائمة العمليات على من الاعتماد الهندسة، بدلا إعادة عملية تنفيذ
 .المعلومات

 لمختلف الهندسة إعادة لعملية المختلفة المراحل تنفيذ خلال الاتصال لعملية ةالمؤسس تحتاج:الاتصال  �
 . بغرض تحقيق نوع من الاستقرار التنظيمي عند الشروع في تطبيق إعادة الهندسة الإدارية المستويات

 ،ه الاستراتيجيةهذ تطبيق نجاحمن أهم متطلبات  البشرية الموارد وإدارة تمكينيعد : العاملين تمكين �
فيتم منح  الهندسة، إعادةعملية  تنفيذ لنجاح وحاسم أساسي كعنصرالبشري  العنصر وذلك لأهمية 

النمط  عن التخلي يعنىمما  بعملهم، علاقة ذات قرارات اتخاذب الدنيا تخويل الإدارية المستويات في العاملين
 العاملين الوظيفي وتطوير االرض مستوى رفع ،تمكينويكون الهذف من وراء هذا ال. السائد البيروقراطي

 ؛متعددة مهارات يذو  يصبحواحتى 

من أبرز التحديات الأساسية التى تواجهها المؤسسات عند تطبيق إعادة الهندسة : الاستعداد للتغيير  �
 لنجاح الحاسم العنصرلتقبل وتبنى هذا التغيير  لذا يعد الاستعداد. مرتبط بعملية الاستعداد للتغيير

 القيم في تغييرات وإدخال الحالي الوضع على البقاء عدم في للتغيير الرغبة الاستعداد نويتضم .هاتطبيق
 .التنظيمي والممارسات والبناء

 العمل يؤدى  القديمة التي التنظيمية الثقافة تغيير الهندسة إعادة تطبيقيتطلب  :تغيير الثقافة التنظيمية �
 تتطلبها إلى الأساسية المقومات على ترتكز جديدة ثقافة ه فيكون التغير باتجا بموجبها، في المؤسسة الحالي
 .هذه الاستراتيجية تطبيق عملية

ويرى الكثير من الباحثين أنه من الأفضل أن تكون المؤسسة التي ستتبنى مشروع الهندرة أن تكون قد 
ر مستويات عالية طبقت إدارة الجودة الشاملة، كمتطلب أساسي لتطبيق مدخل اعادة الهندسة، بالاظافة لتوف

  .  من القيادة في المؤسسة
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  عوامل فشل عملية اعادة الهندسة 2-12- 3
 التيفي مجال اعادة الهندسة في المؤسسات على مجموعة من العوامل  والممارسينأجمع الباحثون والمهتميين 

   :اعادة الهندسة، نستخلصها في النقاط التاليةنجاح عدم  أوفشل  إلى من شأا أن تؤدي
 الهندسة اعادة إلى تحتاج التي) عشوائية بطرق( لعمليةل ختيارالا سوءو  العمليات، على التركيز عدم -

 .لذلك وضعت التي والأسس بالشروط
 وتكوين المفاهيم تشكيل إعادة تتطلب الهندسة إعادة أن من بالرغم العاملين، ومفاهيم قيم تجاهل -

 العاملين؛ اتجاهات
حل فريق  الاكتفاء بالنتائج والنجاحات المتواضعة، وقد يتم أحيانا، أو منطقية وضع حلول غير -

 ؛قبل انتهاء التطبيق التطبيق
 ؛عدم متابعة تطبيق الخطةو  ،والتطبيق الفوري الشامل للتوصيات لتطبيقلالجيد  الإعدادعدم  -
  ؛نفيذيةالت الإدارة من الكافي الدعم وجود عدم أو الهندسة، اعادة بجدوى العمل فريق تناعقا عدم -
، فقد يتم مثلا تحديد موارد محددة لعلمية اعادة الهندسة ولا يتم عدم التركيز على عوامل النجاح -

 ؛)المال، الوقت، الأفراد(تخصيص الموارد الكافية للعملية 
 غياب العقلية القيادية اللازمة لقيادة فريق إعادة الهندسة وتوجيه جهوده؛ -
 تحقيق في فشلها إلى يؤدي مما الهندسة، اعادة لعملية طبيقوالت الدراسة في طويل وقت استغراق -

 .وضعها تم التي المستقبلية الرؤية وتحقيق وضوح عدمو  أهدافها
 للمعلومات فعال نظام توفر فعدم ،النتائج إصدار في الاستعجالو  المعلومات، تقنية استخدام عدم -

 فشل أسباب أكثر من يعتبر الهندسة، دةبإعا تقوم التي المؤسسة داخل القرارات اتخاذ عملية لترشيد
 .المؤسسات تجارب من كثير في الهندرة مشاريع

، فإن هناك مجموعة من العوامل والمؤشرات، لهذه الاستراتيجيةويرى الباحث بما أن هناك عوامل فشل 
وامل أساسا التي يمكن أن تكون دافعا لنجاح عمليات إعادة الهندسة وإعطائها فعالية أكثر، وتتمثل هذه الع

  :فيمايلي
 وضع الاستراتيجية أولا ثم بعد ذلك تحديد التسهيلات اللازمة لتطبيق إعادة هندسة الأعمال؛ - 1
 يجب أن يتأكد العاملون من عدم تعرضهم للعقاب إذا فشل التغيير فى الوصول إلى النتائج المرجوة؛ - 2
الدعم اللازمين من جانب الجهات توافر القوى الدافعة الخارجية الداعية إلى التغيير، والمساندة و  - 3

 الاستشارية؛ 
 البدء قبل وقوع الأزمة، والتعهد والالتزام بإدارة وقيادة التغيير؛ - 4
 التصميم من خلال الإعادة والتكرار والتصميم مع مراعاة المرونة؛ - 5
 تزويد فرق العمل بالأدوات الإدارية والإحصائية الجديدة ؛ - 6

   هندسةالالقائمون على إعادة  2-12- 3

 فلا بد من تحديد هؤلاء، ومن هذا المنطلق وليس التنظيمات باعادة الهندسةيقومون  منالأفراد هم 
اختيار  أن 326يرى الدكتور اللوزي، وفي هذا الصدد ن عن هذه العمليةو والمسؤول ا،الأفراد الذين يقومون 

ذه هداف المرتبطة هود والأوتنظيم المختصيين بتطبيق اعادة هندسة العمليات يعتبر الأساس لنجاح الج
  :وهي كالتالي، يلتحم في عملية إعادة هندسة عدد من العاملين المتخصصينالعملية، و 

                                                 
  .115-114، ص2002 عمان، الأردن والتوزيع، للنشر وائل دار الثانية، الطبعة" التنمية الادارية"   اللوزي موسى326



  مة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة المساهاستراتيجيات التغيير                                   : الفصل الثالث 

 
188 

من كونه  االمؤسس الذي يتولى زمام المبادرة انطلاق، و يتبنى فكرة إعادة الهندسةهو و  :قائد العملية �
التغيير اللازم بالتنظيم واقناع حد كبار المسؤولين التنفيذيين ذوي الصلاحيات الكافية لاحداث أ

يتولى قيادة ، و يتمثل في تنفيذ الهندرة على نطاق واسع هدور ، الاعضاء بقبول هذه التغيرات الجذرية
 .ندسة والمعنيين االهفريق إعادة 

ين ذوي المستوى الاداري العالي، وصاحب مسؤولية ادارية المدير أحد وهو  :صاحب العملية �
اقل و  في توجيه الهندرة في نطاق هيتمثل دور  المؤسسة،ية مرموقة ونافذة داخل يتمتع بشخصميدانية، 

ويتلقى منه التشجيع  ،ندسة وينسق معهالهيكون على اتصال مباشر بقائد إعادة ف .على مستوى محدد
يمتلك ويمارس الصلاحيات التي تمكنه من توفير ، كما أنه شكل فريق إعادة هندسةوي والدعم اللازم

 ؛د اللازمة التي يحتاج إليها الفريقالموار 

ندسة من الهمجموعة من الأفراد المتخصصين الذين يقومون بعملية إعادة  ويمثل: ندسةالهفريق إعادة  �
 المؤسسةداخل  يتكون الفريق من عاملين .عادة تصميمها وتنفيذهاإعملية الحالية و للتشخيص 

ولا ، داخل ومن الخارجالفراد من ستة أإلى  عةأربويكون اعضاء الفريق بسيطا ويتكون من . خارجهاو 
مما يعني انه عند  ،كثر من عملية واحدة في كل مرةلأ باعادة الهندسةعضاء أي فريق القيام أيستطيع 
 . كثر من فريق عملأ توفركثر من مجال يجب لأ اعادة الهندسةالرغبة في 

ستراتيجية الهندرة الكلية و إير سياسة و لجنة من كبار المديرين الذين يختصون بتطو : اللجنة الموجهة �
تقييم النتائج ، و مراقبة تنفيذ أنشطة إعادة الهندسة، و ديد الأهداف المطلوبة، بالاظافة الى تحتطبيقها
 ؛المحصلة

عمليات  بالقيصر وهو الشخص الذي ينسق بين كذلك  يسمى :نسق عمليات إعادة الهندسةم �
بمشروعات الهندرة  مساعد رئيسي لقائد العملية فيما يتعلقفي العمل ك هيتمثل دور ، و إعادة الهندسة
ساليب أالمسؤول عن تطوير  بالقائد وهو الشخص أداريا من حيث المبدإيكون مرتبطا ويشترط أن 

بحث عن ، كما أنه يقوم بالالمنفصلة والتنسيق بين المشروعات بالمؤسسة لزيادة كفاءا وفاعليتهاالهندرة 
  .ذه العمليات ومستلزمات كل منهاالموارد المطلوبة له

  : مراحل تنفيذ اعادة هندسة العمليات 2-13- 3
في هذا اال، خلصنا أنه  والممارسين، والكتابات لبعض الباحثون لملاحظ في تصفحنا لبعض المصادرا

ة، لايوجد نمط واحد لاعادة الهندسة بالرغم من وجود عدة أدلة توضح كيف تتم هذه العملية خطوة بخطو 
فالأمر يتوقف في الأخير على طبيعة الصناعة التي تعمل فيها المؤسسة، ومدى اقتناع القائمين عليها بأهمية 

  . العملية، والمواد التي تخصصها المؤسسة لها
ويؤكد بعض الباحثون أن عملية التغير يفترض أن تنجز بعدة مراحل وبالرغم من تباين الباحثين كما 

راحل، إلا أن المبدأ السائد هو ترتيب هذه المراحل بشكل يحقق التناغم في ما بينها ذكرنا في تحديد هذه الم
مراحل إعادة الهندسة إلى أربعة مراحل أساسية   Hall,G. &allوصولا إلى الهدف المنشود، إذ يقسم البعض 

  :كالآتي
برز أمع تحديد  وآلية تتابعها والإجراءاتأي تحليل المؤسسة الى مجموعة من العمليات :  التحليل .1

  ؛العمليات المهمة والجوهرية
العمل وتصميمها على نحو  إجراءاتترتيب  إعادةمن خلال :  سليم أساسإعادة التصميم على   .2

  ؛صورة بأفضليفي بمتطلبات الزبائن 
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العاملين  للأفرادالنفسي  الإعدادويتضمن يئة المستلزمات الضرورية من خلال :  الإعداد للتغيير .3
  ؛لمستلزمات الماديةوتوفير ا

الحاضرة وتحديد موعد  الإجراءاتوالتصاميم الجديدة بدلا من  الإجراءاتوهو إحلال :  الاستبدال .4
  .التنفيذ

كما حدد ماهر أحمد أربع مراحل أساسية لتطبيق مدخل إعادة الهندسة، وكل مرحلة من المراحل تنقسم 
  :  لى الشكل التالينوجزها ع 327الى مجموعة من المهام الفرعية والتفصيلية

يتم تعبئة المؤسسة والعاملين لما سيتم بذله من مجهودات ودراسة، وتبدأ هذه المرحلة :التصور والتحضير .1
وهي . بتدخل من المستشارين أو ما يسمى بفريق الدراسة وتنتهي بقيام الإدارة العليا بتكليفهم بالدراسة

   :تحتوي هذه المرحلة على المهام التالية
توضع كافة المشاكل على السطح لكي يشعر ا العاملون والإدارة حتى يتم  :بالمشكلة الشعور �

 ؛)الإيمان بضرورة التغيير(إقناعهم بما سيتم من دراسة للحصول على دعمهم 

فدعم الإدارة العليا بالموافقة يعني التصريح بالتعاون والتزويد بالمعلومات والموارد، وحق  :موافقة الإدارة �
 على هذا التعاون؛ المؤسسة

تدريب المشاركين في فريق الدراسة على أسس وخطوات اعادة الهندسة،  :تدريب فريق العمل �
 ويستحب أن يكون الفريق مزيج من المستشارين الخارجيين والأخصائيين الداخليين؛

ددة فالخطوات والمهام يجب أت تكون واضحة ومرتبة زمنيا، ومح: )خطة العمل(إعداد الجدول الزمني  �
 .التواريخ

 
نقوم في هذه المرحلة بتحديد وتشخيص العملاء والعمليات ):التشخيص( دراسة العملاء والعمليات .2

  :المراد إعادة هندستها، وتحتوي هذه المرحلة على المهام التالية
يجب دراسة احتياجات العملاء الخارجيين أو الوحدات الإدراية الداخلية  :دراسة عملاء المؤسسة �

تم خدمتها، كما يجب التوصل إلى شكل يوضح العلاقة الحالية، وأيضا العلاقة المثالية مع التي ي
 العملاء؛

من خلال التركيز على دراسة الإجراءات الأساسية، وعددها وتواليها، والزمن : دراسة العمليات �
 الذي تستغرقه كل واحدة منها؛ 

فة العمليات والأنشطة الهامة، أو ما يطلق تحليل الأنشطة ومعر  :تحليل الأنشطة التابعة للعمليات �
 عليها العمليات والأنشطة الإستراتيجية أو ذات القيمة المضافة على كفاءة المؤسسة؛

من خلال دراسة كل ما يرتبط بالعمليات من العاملين : دراسة العاملين والأدوات والمعلومات �
 ستخدمة، وعلاقات ومعلومات مرتبطة ا؛القائمين ا، والنمادج المستخدمة والأدوات والأجهزة الم

وهنا يتم تحديد السلطات وحدود المسؤولية في كل عملية أو نشاط تابع : تحديد التنظيم المناسب �
 .حتى يتحدد التنظيم الملائم لها

 
هذه المرحلة تم بالتوصل إلى تصور عن التصميم المثالي للعمليات والمهام، : )التصميم(إعادة التنظيم  .3

يتسم هذا التصميم الجديد بأنه مفاجئ وجدري ويؤدي إلى نتائج إيجابية للغاية، وتحتوي هذه المرحلة  بحيث
  :على المهام التالية

                                                 
، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، "، الدليل العلمي لاعادة الهيكلة والتميز الاداري وادارة التغييرالمؤسساتتطوير "ماهر أحمد،   327

   .555-552، ص2009
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تحليل كل العمليات وما يتبعها من مهام، ومعرفة أثر تغيير أو إلغاء أو دمج  :تحليل وفهم العمليات �
 أي منها على الناتج النهائي لتقديم الخدمة للعميل؛

تحليل خطوات سير العمليات والمهام المتتابعة لها، وفقا لكل خطوة والتأخر أو : ليل وفهم التدفقتح �
 بالأحرى التعطل في الخطوات، وأهمية وأثر كل خطوة على الناتج النهائي لتقديم الخدمة للعميل؛

أي (ضافة من خلال التوصل إلى العمليات والمهام ذات القيمة الم: تحديد أنشطة القيمة المضافة �
 والتي يجب الاحتفاظ ا، وإلى العمليات الهامشية والتعطلات التي يجب إلغاؤها؛) الأهمية الكبيرة

لغرض الحصول على أفكار جديدة للتطوير، يتم مقارنة العمليات وتدفقها : المقارنة بمنظمات أخرى �
 في مؤسسات أخرى؛

ى معلومات عن مشاكل العاملين يتم تحديدها من خلال الحصول عل: تحديد مشاكل العمليات �
والأدوات وظروف العمل، والسلطات والمسئوليات، والتنسيق، والتشابك بين العمليات أو بين 

 الوحدات الإدارية بغرض تعديلها وتحسين الأداء؛

يتم تحديد البدائل والإحتمالات المختلفة للتحسين، : )تحديد البدائل(تحديد بدائل التحسين  �
في هذه الخطوة لغرض معرفة مزايا وعيوب تكلفة وعائد كل بديل للتوصل إلى أفضله، ويستمر التحليل 

دمج عمليات أو مهام في عملية أو مهمة واحدة، وإلغاء البعض منها، : ومن أهم بدائل التحسين نجد
وإعادة تصميم خطوات التدفق، وأماكن العمل، والنمادج المستخدمة، وتمكين العاملين من التصرف 

ذ القرار، وتقليل التوقف والمراجعة والتدقيق أو إلغائها، وتوحيد نقاط الإتصال والتنسيق في يد واتخا
 مسئول واحد؛

الخطوات السابقة يتم هنا ترجمتها إلى تصور للتصميم المثالي، : إعادة التصميم الفني والإجتماعي �
ابعة وتدفقها، وإلى تصميم وينقسم هذا الأخير إلى تصميم فني والذي يهتم بالعمليات والمهام الت

اجتماعي أين تؤخذ بعين الاعتبار الأبعاد الإنسانية والنفسية والإجتماعية، من خلال قبول الناس 
 .وإدراكهم للتصميم الجديد، وعلاقته بمكانة الفرد والمزايا الوظيفية التي يحصل عليها من التصميم المثالي

م بتنفيذ وتطبيق التصميم الذي تم التوصل إليه وتضم وهي أخر مرحلة، والتي ت: التحول والتطبيق .4
  :المهام التالية

فيتم هنا ترجمة التصميم إلى خرائط تدفق تحدد العمليات، : وضع اعادة الهندسة في شكل مصور �
 والمهام، والزمن المستغرق، وأوقات التعطل؛

. و أوامر أو مستنداتفقد تحتاج بعض العمليات والمهام إلى نماذج أو سجلات أ: تصميم النمادج �
وتصميمها يجب أن يتم بشكل مبسط ومتكامل، مع عمليات التوقيع أو المراجعة أو الطوابع أوالرسوم 

 المطلوبة؛

يتم تحديد دور الأدوات والمعدات والآلات كالأدوات المكتبية مثلا : تصميم الأدوات والتكنولوجيا �
ة أخرى ذات علاقة بتيسير تدفق العمليات و أي معدات أو أجهز /آلات التصوير والحاسوب، أو/أو

 والمهام؛ 

فأنظمة المعلومات وشبكات الاتصال، والانترنيت، والبرامج تعتبر أساليب : وضع النظام على برامج �
. جيدة ومعاونة لجعل اعادة الهندسة ذات تأثير جذري، وهنا يجب الاستفادة من هذه الموارد المتاحة

را فعالا وإيجابيا في عملية إعادة الهندسة،عن طريق إعادة تصميم النظم تلعب تكنولوجيا المعلومات دو و 
والسياسات والهياكل التنظيمية،وعليه يمكن حصر مساهمة تكنولوجيا المعلومات في إتمام عمليات إعادة 

  :من خلال المعاونةالهندسة 
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o  القيام بأعمال لم يكن في الاستطاعة تحقيقها من قبل ؛في 

o ؛)أو لم تحدث(دة لمشاكل غير مرئية في تخيل حلول جدي  
o على التخلص من القواعد القديمة والأنماط الجامدة، والتمكين من الحركة والمرونة؛ 

o  على التوحيد والتكامل والاندماج بين أجزاء العمل لتكوين عمليات مترابطة ذات معنى، والأمثلة
  :في هذا السياق كثيرة نذكر منها

التي تسمح بتوفير المعلومات في نفس الوقت في كل الأماكن و  :قواعد البيانات المشتركة ♦
المطلوبة، عكس ما كان في المفهوم التقليدي بأن المعلومات لا يمكن أن تظهر إلا في مكان 

  واحد؛
والتي تمكن الأشخاص العاديين على أداء أعمال متخصصة هي من اختصاص : النظم الخبيرة ♦

  الخبراء في العادة؛
  والتي تسمح بإمكانية المزج بين المركزية واللامركزية؛  :شبكات الاتصالات ♦
التي جعلت من اتخاذ القرار جزء أساسي في عمل الإنسان : نظم المساندة في اتخاذ القرارات ♦

  وليس المديرين فقط؛
فالعاملون يجب أن يكونوا على دراية بما يحدث من عمليات ومهام، هم : تدريب وتحفيز العاملين �

ما أن هؤلاء العاملون ان لم يكونوا محفزين جيدا على إتباع النظام الجديد فاعادة مرتبطون ا، ك
 الهندسة في المؤسسة تكون مهددة بالفشل؛

يتم في هذه الخطوة تطبيق البرامج والمهارات التي تدرب عليها العاملون، : )التطبيق(تجريب النظام  �
من أجل معرفة بعض جوانب الضعف فيه  ويمكن أن يتم تطبيق هذا النظام الجديد بشكل تجريبي،

 للتمكن من تعديلها وتطويرها؛

هنا يتم معرفة نقاط الضعف حيث يتم تعديل النظام للتوصل للصورة : التعديل النهائي للنظام �
 . النهائية له تمهيدا لإقراره وتنفيذه بشكل واقعي

  :)إعادة هيكلة العمالة(استراتيجية تخفيض حجم العمالة  -3- 3

إعادة ضرورة  المؤسسات إلىالتغيرات السياسية والتكنولوجية والاجتماعية والاقتصادية و التطورات  أجبرت
مج الإصلاح اتنفيذ بر  بعدالتسعينات  عقدالثمانيات وتسارعت في ا منذ سنوات النظر في الحجم العمالة 

ادة حدة المنافسة والتطورات وانب الهامة في ظل زيالجمشكل العمالة الفائضة أحد  حيث إعتبر .الاقتصادي
قدرا  ، بعد أن فقدتمجال العمل المؤسساتبعض  مغادرةالتي أدت إلى و التكنولوجية السريعة والمتلاحقة 

تخفيض وتسمح لها بمقومات صحيحة،  تعطيها ملائمة في وضع استراتجيات تعلى الصمود، وفشل
ولحل هذا المشكل تأتي إستراتيجية تخفيض حجم  .نالخسائر والعودة إلى تحقيق التواز حجم التكاليف وتقليل 

كأسلوب  حد البنود الأساسية لترشيد التكاليفكأ  "إعادة هيكلة العمالة "العمالة أو ما يطلق عليها بـ
عن طريق تقليل عدد  للمؤسسةورفع وتحسين القدرة التنافسية  ،لزيادة كفاءة التنظيم، و لمواجهة المنافسة

  .ا العاملين
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   استراتيجية تخفيض حجم العمالةمفهوم  1 -3- 3

لإدارة مجموعة الإستراتيجيات والخطط والبرامج والسياسات التي تضعها ا بإعادة هيكلة العمالة يقصد
تخفيض العمالة وإدارة العمالة الفائضة أحد مراحل تحقيق  تعتبرو ، 328تخفيض التكاليف وتحسين الأداء

 :شمل ي ت، وبالتالى فه329الأهداف
 .داف تخفيض التكاليف بصفة عامة بما فيها تكلفة عنصر العملوجود أه •
 وضع سياسات التى تساعد على حسن استخدام الموارد المتاح •
 تخفيض قوة العمل وإدارة العمالة الفائضة •

كما تعرف على أا مجموعة الأنشطة والعمليات التي تصمم لزيادة كفاءة التنظيم ورفع وتحسين القدرة 
  330مة عند طريق تقليل عدد العاملينالتنافسية للمنظ

كما يطلق على إعادة الهيكلة تقليص الحجم أو تصحيح الحجم أو تقليل المستويات بتقليل حجم 
المؤسسة من حيث عدد العاملين أو عدد الأقسام والوحدات وعدد المستويات في الهيكل التنظيمي بالمؤسسة، 

علية، وينصب الاهتمام الأساسي لإعادة الهيكلة على والغرض من وراء ذلك تحسين كل من الكفاءة والفا
مصلحة حملة الأسهم وليس مصلحة العاملين، وذلك من خلال تخفيض التكلفة بالنسبة لبعض المؤسسات 

   .331ستطيع إعادة الهيكلة أن تنقذهم من المنافسة العالمية والايارتالشديدة البيروقراطية، حيث 
بعض المستويات الإدارية وتقليص عدد العمال غير الأكفاء  تقوم هذه الاستراتيجية على حذف

تستمد هذه الاستراتيجية أهميتها من كوا . لتخفيض تكاليف التشغيل من خلال تحقيق ميزة التكلفة الأقل
  :ـتسمح ب

 .على الاستجابة لمتغيرات بيئتها المؤسسةزيادة قدرة   �
  .العمال التركيز على برامج التنمية الإدارية لرفع مهارات �
  .تخفيض التكاليف وتحقيق ميزة التكلفة الأقل �
  .تقوية المركز المالي للمؤسسة �

الدمج بعلى تغيير الوظائف والأقسام والأنشطة  تركز إعادة هيكلة العمالةنستخلص مما سبق أن 
 ،فصل بعض الوحدات أو تصفية بعضها أو دمج بعضهاأو  ،أخرى والحذف أو إضافة وظائف وأنشطةأ

على ا ، دف زيادة قدر المؤسسةوتصغير حجم  من حجم العمالتخفيض  ن ذلك كنتيجةوينجر ع
ظروف الركود أو التطور بسبب إما تأتي  كما أن هذه الإستراتيجية .الاستجابة للتغيرات والمنافسة

، سةالمؤسعلى طبيعة وحجم المشاكل التي تواجهها تطبيقها توقف وي. التكنولوجي أو إعادة تصميم الأعمال
صالحة من النواحي التكنولوچية والمالية والتنظيمية في الوقت الذي تعاني فيه من  هذه الأخيرةفقد تكون 

  .خلل في الموارد البشرية نتيجة اختلالات هيكلة العمالة ا
  استراتيجية تخفيض حجم العمالة أهداف 2 -3- 3

 :مايلي في الهيكلة إعادة عموما تتجلى أهداف
 لمغادرة العاملين للمؤسسة؛  عمشج برنامج وضع •

                                                 
جامعة عين  ،1، الطبعةمشاركة المخاطر -ندماجالا-ارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة، الإدارة الإستراتجية للمو " ،خطاب سيد عايدة 328

  .169ص، ، 1999 مصرالقاهرة  شمس،
   .221-220ص، 2004الإسكندرية، مصر،  الجامعية للنشر، الدار ،"الكلية الجودة إدارة" البكري، محمد سونيا 329
  .22ص، 2000 ، مصرالإسكندريةللنشر، الطبعة الأولى،  ، ، الدار الجامعية"تقليل العمالة"، احمد ماهر 330
  .318ص 2002نادية العارف، التخطيط الاستراتيجي والعولمة، الإسكندرية ، الدار الجامعية  331
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 . الإجراء لهذا الاقتصادي الثبوت عند الزائدة لعمالةذات ا المؤسسات تنفيذ •
 ومنح والحوافز الأجور نظام تحسينوالفعالة، من خلال  المدربة العمالة على الحفاظ على العمل •

 .المحققة الوفرات من الإضافية النفقات وتعويض اختياريا العمل ترك يقرر لمن مالية تعويضات
 مستقبلا  طلبها المتوقعأو  حاليا المطلوبة بالتخصصات بالاهتمام وذلك التحويلي للتكوين ببرنامج القيام •
 تمويللل برامج توفير مع خاصة بمشاريع لقياما فرصمغادرة المؤسسة  فيين الراغب العاملين منح •

 .الوحدات هذه إدارة على مومساعد

  ض العمالة يخفتاتيجية ر ليب المستخدمة في تطبيق استالسياسات والأسا 3-3-3
يمكـــن أن والـــتي هنـــاك سياســـات وأســـاليب كثـــيرة يمكـــن ان تســـتخدمها الإدارة فى إعـــادة هيكلـــة العمالـــة، 

  :لىإ) وفق الحالات والظروف المتاحة(مها يقست
 :استخدام مدخل تخفيض قوة العمل مع مداخل أخرى مكملة .1

الـتى حققـت فاعليـة  المؤسسـاتأن في هـذا اـال  ات والأبحـاث اـراةدراسـالخلال العديد من تبين من 
  :332ستراتيجيات التاليةالإالعمالة ا، استخدمت  ةفى إعادة هيكل

  : 333والتي تكون من خلال :إستراتيجية تخفيض قوة العمل •
 )الاستقالة، الوفاة، التقاعد( التناقص الطبيعى -1
 .مكافآت مجزية -2
 .)سبقالم( المبكر التقاعد -3
 المؤسسة البحث عن وظائف خارج  -4
 .إعادة توزيع العمالة -5
 .إعادة التدريب أو التدريب -6
 .)التسريح الإجباري( ةالتخفيض الإجبارى للعمال -7

تغيــير العمليــات الــتي يقــوم ــا الأفــراد مــن خــلال حــذف بعــض : إســتراتيجية إعــادة تصــميم الأعمــال •
 334.قل من العاملينأع الأدوار وأداء العمليات بعدد الأنشطة أو إعادة تصميمها مما يترتب عليه توزي

وتعتــبر إســتراتيجية متوســطة الأجــل، لكــن يمكــن للمؤسســات الــتي تطبقهــا أن تحقــق درجــة عاليــة مــن 
  :335وتستند هذه الإستراتجية على مايلي. الكفاءة بسبب بسـاطة تطبيقها

 في المهام والمناصب إستبعاد التكرار والإزدواج -1
 .حدات الإنتاجية أو الأقسامالو بعض إدمادج  -2
 .إستبعاد بعض المنتجات غير المربحة -3
 .إعادة تصميم العمليات -4
 تجنب مشكلة الاستغناء عن العمالة -5

تختلف هذه الإستراتيجية بصورة جوهرية  ):إستراتيجية التطوير المستمر( إستراتيجية تنمية ثقافة الجودة •
  : 336جم العمالة فقط، بل تركز أيضا على عن سابقتها، حيث أا لا تركيز فقط على تخفيض ح

                                                 
 .90- 89- 88صمرجع سبق ذكره،  ،"تقليل العمالة"، احمد ماهر 332
  .154عايدة سيد خطاب، مرجع سبق ذكره، ص   333
  .397ص ،2003، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، "إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية مدخل"راوية حسن محمد،   334

335
Jean François Amadiew, Jacques Rojet, «Gestion des ressources humaines et relations professionnelles», 

Editions litées, Paris, France, 1996, p80. 
  .397المرجع، ص  فسن ،راوية حسن  336
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  على تغيير الثقافة التنظيمية -1
 .تغيير الإتجاهات -2
 .إعتبار إستراتيجية إعادة الهيكلة أسلوباً للحياة وأساس التحسين المستمر -3
  .شعور الأفراد بالمسئولية عن تخفيض التكاليف وتحسين الجودة -4

ليست و هي أسلوب للحياة وعملية مستمرة، وحسب هذه الإستراتيجية فإن عملية تخفيض العمالة 
العمال إلى وتؤدي هذه الإستراتجية إلى تحول  .المؤسسة تحقيقه فقط تسعىبرنامج أو هدف  فقط

وتستغرق هذه الإستراتيجية فترة طويلة كما  .، التي تنقذ المؤسسةهاتنفيذو  الأفكارمصدر رئيسي لتوليد 
ملين، وتشجيع النظام، و تكوين فرق العمل، و أهم ما أا تتطلب استثمارات مبدئية لتدريب العا
مقارنة إضافة لما ذكرناه سابقا، يوضح لنا  - 6.3- والشكل .يميزها أا تجنب الحاجة إلى تخفيض العمالة

  :موجزة حول الاستراتيجيات الثلاث
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  .مقارنة بين استراتيجيات تخفيض العمالة -35.- رقم  الجدول
سةإستراتيجية إعادة الهند   إستراتيجية تخفيض العمالة إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة 

 الوصف

تعبر عن الرغبة في التغيير السريع  -
مقابل اتجاهات ايجابية لدى 

 العاملين نحو هذا التغيير
تغيير سريع وضروري للعمليات  -

الإستراتيجية والجوهرية وللنظم 
 والسياسات

 تعبر عن الرغبة في التغيير البطيء -
مقابل اتجاهات إيجابية لدى الأفراد 

 نحو هذا التغيير
تغيير بطيء ومستمر للعمليات -  

 

تعبر عن الرغبة في التغيير السريع  -
مقابل اتجاهات سلبية لدى الأفراد 

 نحو هذا التغيير
التخلص من العمالة الزائدة  -

 وغير الفاعلة

للتغيير السريع نتائج إيجابية على  الافتراض
 المؤسسة

للتغيير البطيء نتائج إيجابية على 
 المنظمة

يساعد التخلص من العمالة غير 
 الفاعلة على الحماية من الفشل

نقط 
 القوة

المعالجة السريعة للمشاكل  -
 الجذرية للمنظمة يجنبها الفشل

توفير خدمة إستراتيجية جديدة  -
 للزبائن

دمج وظائف وعمليات في  -
 عملية ووظيفة واحدة

لجة متأنية للعمليات توفير معا -
 التي تحتاج إلى التحسين

توفير خدمة متميزة للزبون -  
اهتمام وعناية زائدة بالأفراد  -

 ماديا ومعنويا

الإبقاء على العمالة الجيدة  -
بالمنظمة يجنبها الخسائر كرواتب 

 للعاملين غير الفاعلين
تقليص الفجوة بين المستويات  -

لالإدارية مما يسهل عملية الاتصا  

نقاط 
 الضعف

التغيير المفاجئ والسريع والجذري  -
غير المدروس قد يعود على المنظمة 
بالفشل وبالتالي الشعور الإحباط 

 لدى الجميع

يحتاج التغيير البطيء إلى اهتمام  -
عال من الإدارة العليا والأفراد 

وبشكل مستمر، وهذا ما قد لا 
 يتوفر للمنظمة

 بعض المشاكل بحاجة إلى حلول -
 سريعة جدا

آثار سلبية من الناحية  -
الاجتماعية، الاقتصادية، 

...والسياسية،  
انعكاسات سلبية على معنويات  -

 العاملين
شعور العاملين بعدم الأمن  -

 الوظيفي

 النتيجة
النجاح في إستراتيجية إعادة 
الهندسة يوفر ميزة تنافسية 

.للمنظمة  

النجاح في إستراتيجية الجودة 
ر للمنظمة ميزة تنافسية الشاملة يوف

.ورضا الزبائن والأفراد  

النجاح في إستراتيجية تقليص 
حجم العمالة يوفر للمنظمة ميزة 
تنافسية من خلال الكفاءات 

.البشرية  
آمال عياري ورجم نصيب، الاستراتيجيات الحديثة للتغير كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات الجزائرية، : المصدر

 30- 29 الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،الملتقى 

  .21، ص2002أكتوبر
كتعليق على الإستراتيجيات السابقة فهي ليست إستراتيجيات بديلة بل يمكن للمؤسسة أن تطبقها 

وما هو . المؤسسة في إطار الإستراتيجية المعينة معاً، وتعرف الإستراتيجية المطبقة وفقا للأنشطة التي تقوم ا
ملاحظ فإن إستراتيجية التطوير المستمر تستخدم لتحقيق نتائج مستقبلية بينما إستراتيجية تخفيض القوى 
العاملة فتهدف إلى تحقيق نتائج فورية، وبالتالي فإنه يمكن تصنيف المؤسسات وفقا لاستخدامها 

   :337والاتساع المتعلق بتنفيذ الإستراتيجيات، ويظهر ذلك في الإستراتيجيات على أساس العمق
 استخدام المدخل التسويقى  .2

 ؛تقديم منتجات جديدة �
 ؛نتجتحسين نوعية جودة الم �
 ؛تحسين الخدمات الخاصة بالبيع �

                                                 
337 Jean François, OPCIT, p81 

 .211 ص، 95إلى ص 88، مرجع سبق ذكره، من ص"تقليل العمالة"، احمد ماهر: أنظر كذلك
 .158-157-156 -155عايدة سيد خطاب ، مرجع سابق، ص  -
  .227-226 -225ص  مرجع سبق ذكره،، "مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"راوية حسن،  -
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 ؛الاهتمام بأبحاث السوق �
 ؛فتح فروع جديدة وأسواق جديدة �
 .حسن استغلال الطاقة المتاحة �

 
 338 ختيارىأساليب ترك العمل الا .3

 :وأسباا الإبقاء على العمالة القائضة �
 ؛القلق من تغير السوق -
 .القلق من فقد المهارات -

فى وتكــون  :) الاســتقالة –التقاعــد  -الوفــاة (  وســائل التنــاقص الطبيعــى وعــدم  إحــلال العمالــة �
 :الحالات التالية

 ؛لا تتطلب التخفيض السريع لقوة العمل المؤسسةظروف  -
 .كلفة العمالة الزائدةيمكن استيعاب ت -

 .التقاعدفات مع آالمك :حوافز التقاعد المبكر �
تســـتخدم هـــذه السياســـات فى اســـتيعاب العمالـــة   :إعـــادة التـــدريب والنقـــل وإعـــادة توزيـــع العمالـــة �

 .فى الأنشطة تتسم بالاتساع والتنويع المؤسسةاذا كانت   الفائضة
المركز التنافسى  لمنتج بالارتفاع مع انخفاضعندما تتسم تكلفة اوتكون  :تجميد أو تخفيض الأجور �

 . للمؤسسة
 :وتتعدد صور مشاركة العمل ومنها ما يلى: مشاركة العمل �

 ؛تخفيض ساعات العمل - 
 ؛استبعاد العمل ساعات  إضافية - 
 ؛تخفيض عدد أيام العمل فى الأسبوع - 

 .إاء عقود العمل المؤقتة وعقود الخدمات العامة أو تخفيضها �
 

 : العوامل التالية هذا مراعاة  يتطلب  :الإجبارى انهاء الخدمة .4
 المعمول ا؛ قوانين العمل �
 ؛النظم النقابية �
 المؤسسة؛ربط خطة الإاء الإجبارى باحتياجات  �
 .وضع السياسات التى تساعد على المحافظة على الروح المعنوية للعاملين المتبقين �

 
 :كـ  السياسات التخصصيةوتتمثل في  :ساليب أخرىأ .5

 ؛ويل ملكية شركات القطاع العام إلى القطاع الخاصتح �
 المؤسسات؛تملك العاملين لهذه  �
 ؛إلى القطاع الخاص لإدارا المؤسساتأن يعهد ببعض الأنشطة أو  �
 .المؤسسات لمستثمر رئيسى أو دمجها مع إحدى المؤسسةبيع  �

طبقا لمبدأ الاستغناء عن  ولالألأسلوبين، لأحد اأن يتم وفقا يمكنه تخفيض العمالة إن فوعلى العموم 
العاملين المؤقتة، الاستغناء عن جزء من  التخلص من العمالة ،العمالة من خلال إاء خدمة منخفضي الأداء

  . إلغاء بعض الوحدات والوظائف في العملأو خطوط الإنتاج، أو بعض إغلاق أحد و ، في الأقسام
                                                 

338 Jean François, OPCIT, p79.  
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، تجميد التعيينات، )الوفـاة، الاستقالة، التقاعد(يعي من خلال الفقدان الطبفيكون الأسلوب الثاني أما 
ولكل  .غيرهاؤقت، تقسيم العمل تخفيض الأجور و إعادة التدريب، توقيف الساعات الإضافية، التسريح الم

ستخدام أيضا اللجوء لإيمكن كما تطبيقه،   مع مزاياه وعيوبه وظروف تناسب أو لا تناسبأسلوب منتهج 
  .واحدأكثر من أسلوب في آن 

  .مداخل تخفيض العمـالة 4- 3- 3 
كما ذكرنا سابقا، هناك مدخلين لتخفيض العمالة، كما أوضحته العديد من الدراسات،  ومن بينها   

   :339، ويتمثل هذين المدخلين في1994سنة  دراسة فريمـان
  : المدخل الثوري –أ 

. ككل لتحسين الفعالية  ويشمل تخفيض العمالة من خلال إستراتيجيات التغيير الشامل للمؤسسة
وعملياا، تنظيمها الإداري، إستراتيجياا  فالنسبة لهذا المدخل يتم إعادة يئة رسالة المؤسسة، أهدافها،

تخفيض العمالة أحد عناصر تنفيذ عملية التغيير الشامل، كما يستخدم التحليل المستمر للهيكل ويعتبر 
كتصفية بعض الوحدات الإنتاجية   .لى مختلف المستويات التنظيميةالتنظيمي، والعمليات والوظائف والأفراد ع

، أو تخفيض عدد أو الخطوط الإنتاجية التي لا تتناسب مع رسالة المؤسسة أو تخفيض عدد المستويات الإدارية
 :لهذا المدخل بالنسبةو . الوحدات المتكررة

 .يتم إعادة يئة رسالة المنظمة وأهدافها -1
 .أحد عناصر تنفيذ عملية التغيير الشامل يعتبر تخفيض العمالة -2
 .يستخدم التحليل المستمر للهيكل التنظيمى والعمليات والوظائف والأفراد على مختلف المستويات التنظيمية -3

 
يشمل تخفيض العمالة من خلال التغيير الجزئي المندرج والتحسين :  )الهادئ( المدخل التدريجي –ب 

هذا المدخل لا يتم إجراء تغييرات في رسالة المؤسسة وأهدافها بل يكون  المستمر في الكفاءة، فمن خلال
الهدف تدعيم إستراتجية المؤسسة ورسالتها وهيكلها التنظيمي، وقد يؤدي تخفيض العمالة إلى إعادة تصميم 

ائف ى الوظالأعمال في اال الجزئي الذي يتم تغييره لتحقيق الأداء بطريقة أفضل، إذ يتركز التحليل عل
 :لهذا المدخل وبالنسبة. مستوى التشغيلالعمليات على و 

 .لا يتم إجراء تغييرات فى رسالة المنظمة أو أهدافها -1

 .قد يؤدى تخفيض العمالة إلى إعادة تصميم الأعمال فى اال الجزئى  -2

 .يتركز التحليل على الوظائف والعمليات على مستوى التشغيل  -3

العمالة من خلال المدخل التدريجي أن المؤسسة في حاجة إلى تغيير من أهم مشكلات إستراتجية تخفيض 
شامل، و إعادة تصميم موضوعها وأهدافها و رسالتها أكثر مما هي بحاجة إلى تغيير جزئي فهي تتجه 
للأصغر بدلا من أن تتجه للأفضل، مما يؤثر على فاعلية المؤسسة والروح المعنوية وروح الابتكار نتيجة شعور 

د أن ما يحدث من تغييرات جزئية لا يتناسب مع الطموحات في نقل المؤسسة من الوضع الذي هي الأفرا
  .عليه، إلى الوضع الذي يجب أن تكون عليه

  :تحديد أهداف المؤسسة من تخفيض العمالة 5- 3- 3
إستراتجيات  تمثلها الوصول إليها في اية الأنشطة التي العليا للمؤسسة تتمثل الأهداف التي تريد الإدارة

 : 340النقاط التالية تخفيض العمالة، في

                                                 
  .93 صمرجع سبق ذكره،  ،"تقليل العمالة"، احمد ماهر 339

  .86ص  مرجع سبق ذكره،، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"، علي السلمي  340
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  .ـ تخفيض التكلفة
  . ةـ زيادة الإنتاجي

  .ـ تقديم جودة أعلى 
  .تحقيق المرونة في عملية اتخاذ القرارات  - 
  .ةالتكيف مع الظروف التنافسية والبيئة المتغير  - 

   :الاعتبارات الواجب مراعاتها فى وضع سياسة تخفيض العمالة 3-6- 3
موضع التطبيق، لوضع إستراتيجية تخفيض حجم العمالة من خلال ما سبق ذكره، نستطيع القول أنه 

  : يتوجب على المؤسسة مراعاة مايلي
 .إستخدام مدخل تخفيض قوة العمل مع المداخل الآخرى -1
 .التخطيط المسبق لإستراتيجية تخفيض قوة العمل -2
 .لال فترة إعادة الهيكلةتصالات بين أرجاء التنظيم ختنمية المشاركة والإ -3
 .ستغناء بفترة كافية قبل تطبيق القرارإعلام العاملين بقرار الإ -4
 .قتصادىتوافر المكآفات والمزايا المالية والتى تشعر العاملين بالأمان الإ -5
 .توافر برامج التعليم وإعادة التدريب -6
 .تقديم مساعدات البحث عن وظيفة للعاملين المستغنى عنهم -7
 .لسياسات التى تحافظ على معنوية الأفراد المتبقينوضع مختلف ا -8

  .لمعايير المعتمد عليها في عملية تخفيض العمالةا 3-7- 3
  :341من أهم المعايير المعتمد عليها نجد ما يليو 

  معيار الأقدمية -1
  مستوى المهارة والأداء -2
  معيار الاتجاهات -3
  معيار المواظبة والانتظام -4
  ؛المعايير الصحية -5
 .)تحمل ضغوط العمل مثلا( وجية المعايير السيكول -6

 :العمالة تخفيض لبرنامج ةساسيالأ المراحل 3-8- 3

 تلخيصها تمر عملية تنفيذ إستراتيجية تخفيض حجم العمالة بالمؤسسة بأربع مراحل أساسية، والتي يمكن
  342:يلي فيما

 لتخفيض لدافعةا وتوضيح الأسباب تحديد يتم فيها و :العمالة خفض أهداف توضيح  :الأولى المرحلة �
 العمالة على القضاء، و التكاليف خفض: يلي منها ما عنه، والتي نذكر الناجمة حجم العمالة والأهداف

 . الجودة لزيادة كفئ بعمالة تعويضها و القديمة
  :المرحلة هذه في يتم حيث :العمالة حجم لتقليل التخطيط: الثانية المرحلة �

 .التمويل مصادر معرفة - 
                                                 

  .243-241-239- 223- 222مرجع سبق ذكره، ص ، "مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"راوية حسن،   341
  .216 -215، ص ذكره عايدة سيد خطاب، مرجع سبق  342
  223 – 221مرجع سبق ذكره، ص  ،"مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"راوية حسن،  -

  .258، مرجع سبق ذكره، ص "تقليل العمالة"أحمد ماهر  -
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 .الخ.....،نسأو الج كفاءة،أو ال ،كالسن مثلا  : العمالةحجم  فيضخلت معايير وضع - 
 العمالة لخفض التابعة الخدمات تحديد بمعنى بالعمالة المرتبطة الخدمات تحديد - 
 . عنهم المتخلى العمال أسماءتحديد قائمة ب - 
 .خاصة بالعملية ميزانية وضع - 

إستراتيجية تخفيض حجم  تنفيذعملية فى  توخى الحذر من الضروري : التنفيذ مرحلة :الثالثة المرحلة �
ة السليم ةبالطريق اكيفية القيام ، وعن  عنها ةولؤ المس ةدار تدريب الإالعمالة، وقد يستوجب الأمر 

 في ا، كما يجب أن يكونله ةالمصاحب ةثار السلبيوتقليل الأالمرجوة، تحقيق الفوائد والصحيحة، من أجل 
 : المرحلة  هذه

  ؛العلن و الوضوح - 
 ؛عنهم المستغنى العمال و الإدارة بين : المستمرة الاتصالات - 
 ؛المؤسسة في والفعالية الكفاءة إلى يؤدي العمال تخفيض أن ثقافة بغرس: الاطمئنان من حالة خلق - 
 . التنفيذ على الرقابة و التخطيط على يساعد مما: زمني ببرنامج الالتزام - 

 وتصحيحها، من خلال مراجعة الأخطاء معرفة لمرحلةمن هذه ا الغرض :المتابعة: الرابعة المرحلة �
 دوران معدلنجد  المؤشرات هذه بين ومن العمالة تقليل مشكلات فشل وأنجاح  على الدالة المؤشرات
 .الخ...،والغياب والتأخر والرضا المعنوية الروح قياس العمالة،

  ةامج تخفيض العمالفى برنالموارد البشرية  ئيوأخصادور أعضاء الإدارة العليا  3-9- 3

  :  343ويكون ذلك من خلال
وتشمل مسؤوليات مجلس الإدارة في الاقتراح و المصادقة على الخطط التي من : دور مجلس الإدارة .1

  : شأا تحقيق نجاح المؤسسة وتتمثل هذه المسؤوليات فيما يلي
ول تخفيض العمالة و يمكن لس الإدارة رسم صورة رسالة المؤسسة وتأثيرها ح :المبادرة والتحديد - 

وضع الإطار العام الذي يجب أن تدور حوله، كما يمكنه تحديد الخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام 
  .الإدارة

 قرارات، تصرفات الإدارة، تقديم و مقترحات حيث يستطيع الس مراجعة: التقييم والتأثير - 
 .دائلالنصح وعرض المقترحات فيما يخص تخفيض العمالة وتقديم الب

من خلال المشـاركة في أعمال اللجان المختلفة يمكن للمجلس أن يبقى على : المراقبة أو الملاحظة - 
خارج المؤسسة وبالتالي يستطيع أن يثير انتباه الإدارة إلى أي و  علم بالتطورات التي تحدث داخل،

هارات الإدارية الموارد كمتابعة التطورات التكنولوجية، وامتلاكها، تحدد الم(تطورات يمكن أن تغفلها 
 ).المالية المطلوبة لإنجاز أهداف وخطط تخفيض العمالة

يقومون بمساعدة أعضاء الإدارة العليا في التعرف على ظروف الأعمال : تحديد أدوار الاستشاريين .2
، ومن وترمي اقتراحام إلى رفع كفاءة الأداء العام للمؤسسة. والفرص والمواقف التي تستفيد منها المؤسسة

 :أهم الاستشاريين  نجد
وهو يبدي الرأي ويقدم الاقتراحات فيما يخص الإستراتيجيات والخطط الطويلة : المستشار التطبيقي - 

الأجل، وإستراتيجيات التمويل، السياسات التطبيقية التي تتبعها المؤسسة،  إدراك وفهم تصرفات و 

                                                 
الإدارة الإستراتيجية، معهد الإدارة العامة، المملكة "، توماس وهيلن، دافيد هنجر، ترجمة محمود عبد الحميد مرسي، زهير نعيم الصباع 343

  .98ص  ،1990العربية السعودية، 
  .44 -43، ص 1999دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، "أحمد ماهر،  
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أن يكون على علم ودراية كافية بما يحدث في كما يجب . ردود أفعال المديرين المؤثرة على المؤسسة
  .البيئة الخارجية

وهو من يقوم بتوصيل رسالة المؤسسة لكافة الأطراف بكل وضوح وبسرعة، من :المستشار الإعلامي - 
كما أنه يساهم بذلك في القضاء على الإشاعات، ويحافظ . خلال اتصاله بوسائل الإعلام المختلفة

  .344لدى كافة الأطراف عن المؤسسةعلى الصورة الذهنية الجيدة 
عن  ةيعتبر المدير التفيذى هو المسئول الاول عن نقل المعلومات الكامل:  ةالتنفذي ةدار دور الإ .3

  :لذا فعليه، البرنامج الى المرؤسين
 - ا؛والتدريب عليه ةالمختلف اابلاغ المدير باستراتيجيات التخفيض واجراءا 
وإتخاذ الاجرءات  ،لقصور الذى يكون لدى بعضهمرقابة اداء المرؤسين والتعامل مع ا - 

 ؛الصحيحه واللازمه بفصل من لايصلح منهم
 .داء تشخيص مشكلات الأ - 

  : والذي توكل له مهام : ةدور اخصائى الموارد البشري .4
 ة مثلا؛تخطيط العمال، كلتطبيق البرنامج ةوالمطلوب ةساسيالأ ةنشطالقيام بالأ - 
 ؛منهاة خرى والاستفادالأ المؤسسات فى ةالتخفيض المتبع ةنظمأ ةدراس - 
 ة؛المناسب ةستراتيجيلى الإإللتوصل  ةستراتيجيات المختلفبين الإ ةالمقارن - 
 ةطراف المعنيبلاغ الأإو  فراد الذين سوف يتم الاستغناء عنهمجراء المقابلات مع الأإ - 

 .ستفاده منها مستقبلاللإ بنتائجها
من خلال ع وقوع أي أخطاء أو إنحرافات، وقائية التي تمنيقع على عاتق المديرين اتخاذ الإجراءات ال

   345:قيامهم بما يلي

  ؛البحث عن وظائف جديدة للعاملين المستغنى عنهم •
 ؛التخلص من العاملين الذين يهتمون بالعلاقات الشخصية أكثر من اهتمامهم بالعمل •
 ؛يع في المسار الوظيفيمن خلال التدرج السر وجه ترقية العاملين الذين يؤدون واجبهم على أكمل  •
منح المكافآت أو من خلال التفاوض التركيز على مفهوم الربحية على مستوى القسم والاعتدال في  •

 ؛الجماعي مع العاملين
 .التدريب على السلوك المرغوب في العمل •

تنفيذها سوف نناقش وفي مبحث موالي  دو أخيرا وبعد التطرق إلى تقييم عملية تخفيض العمالة، بع
  نعكاسات هذه العملية على كل من العاملين و المؤسسة، وعلى اتمعا

تحتاج لتخطيط إستراتيجي مسبق يبدأ عملية  العمالةحجم تخفيض نستنتج مما سبق ذكره أن استراتيجية 
بتحديد أدوار مختلف المديرين، الاتصال بكافة الأطراف لإخبارهم بشكل مناسب عن الموضوع، مثل 

ااملة و الأمان، و بالصدق،  تهاخطبالإضافة إلى وجوب تحلي . الخ..،ل الإعلام والمسـاهمينالعاملين و وسائ
تحديد الأهداف التي هذه الإستراتيجية ب على القائمين على يجأنه كما . والتعامل برفق مع المشاعر السيئة

المالية، كالعوامل الاقتصادية و تحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة  ومن تم تريد المؤسسة الوصول إليها، 
بالنسبة تحديد ما إذا كانت هذه الاعتبارات تمثل فرص أو ديدات من أجل القانونية وظروف بيئة العمل، 

  . للمؤسسة

                                                 
  64 – 62، ص ذكره ، مرجع سبق"تقليل العمالة"أحمد ماهر  344
 .378ص  نفس المرجع،حمد ماهر، أ 345
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، الضعفالتعرف على نقاط القوة و  يتمينتقل الأمر بعد ذلك إلى تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة، حتى 
لتحديد الوضع الإستراتيجي للمؤسسة فيما يخص الخارجي والداخلي ل الربط بين هذا التحليمن أجل 

تخفيض من حيث مصادر التمويل والخدمات المرتبطة للبرامج الطط و الخيتم وضع ثم . تخفيض العمالة
بالسياسة، وتحديد نوع و عدد وأسماء المستغنى عنهم، ليشرع بعد ذلك في تحديد الخطط ومن ثم تقييمها؛ 

   .تحديد أثارهاو 
  واستراتيجياته ريية التغيوفعال المؤشرات العامة لجودة 3-4

يتطلب تحقيق فعالية التغيير إتاحة مجموعة من المؤشرات الموضوعية، للتأكد من جودة عملية التغيير، 
قياس هذه  على، إلا أنه يمكن لنا أن نستدل ةياجتماع ةيإنسانظاهرة  ة أيياس فعاليقفبالرغم من صعوبة 

التغيير وإستراتيجيات تطبيقه والتي تنطوي تحت  ةيفعال على فترض أن تكون دالةيالتي  عض المؤشراتبالجودة ب
  :346 لييما

  : الملائمة المؤشرات ومن: ييرالتغ لبرنامج الأفراد من المستمرة ةيقيالحق الاستجابة •
 ؛ التغيير لبرنامج الأفراد قبول مدى �
  ؛ التغيير أعمال في لمشاركةل الاستعداد مدى �
  . التغيير بنتائج الالتزام درجة �

  :المؤشرات ومن : والمؤسسة العمل نحوى الحقيقية الإتجاهات •
 . الوظيفي؛مستوى الرضا  �
 ؛والتعاون الجماعات بين الصراع مستوى �
 .مستوى الولاء �

  :ومن المؤشرات :الوظيفيلسلوك ا •
 الغياب؛معدلات  �
 ؛معدلات دوران العمل �
 ؛معدلات الحوادث �
 ؛العمل أداء في الانتظام معدلات �
 .والقرارات والأوامر ماتيالتعل إتباع مدى �

 ييرالتغ ةيفعال على للدلالة ةيوالإنتاج الأداء بمؤشرات ستعانةالإ كنيم ثيح :ةيوالإنتاج لأداءا •
 الأفراد حماس ،قيالتنس ،الاستقرار إلى إضافة العمل وجماعة الفرد أو الوحدة ،المؤسسة مستوى على

 الهادفة والتجارية الصناعية المؤسسات في الأداء مؤشرات السياق هذا في تختلفو . ييرالتغ لبرنامج
 بجودة المرتبطة المؤشرات على يعتمد فقد. هادفة الغير الأخرى المؤسسات في عنها أرباح، لتحقيق

 :     347التالية المؤشرات خلال من التغيير إستراتيجية على للحكم مثلا، المقدمة الخدمة أو المنتج
 السلعة؛ أو الخدمة من المستفيدين رضا توىمس - 
 مدى جودة العمليات وإمكاناا؛ - 
 العميل؛ لدى جيدة ذهنية صورة على المحافظة مدى - 
 ؛لعمليةا الأهداف نحو ملتقدا مستوى - 
  مشاة؛ أخرى مؤسسات إنتاجية مع المؤسسة إنتاجية مقارنة - 

                                                 
المتخصصة وتطوير التنظيم الغداري للمنشأت  التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة، مدخل تطبيقي لإعداد"مصطفى محمود أبو بكر،  346

  .385-384، ص 2003، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، "
 132ص ،1988 ، مصر،القاهرةبال برنت لطباعة الأوفست، ، "وك التنظيميإدارة الأفراد والسل"رفعت محمد جاب االله، : أنظر كذلك  
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  خلاصة الفصل 

صعبت من إمكانية دخول بعض المؤسسات إلى  عمالالتي تشهدها بيئة الأالتغيرات والتطورات 
الأسواق العالمية وحيازة مركز تنافسي فيها، لأن الجهود المتواضعة والقدرات المحدودة لهذه المؤسسات ليست  
كافية لمواجهة هذه التحديات وذلك لأن هياكل السوق لمعظم هذه الدول أصبحت عرضة للتغيير المستمر 

لذا أصبح من الضروري لها أن تم بكل ما له علاقة بالتنافس، وبالتالي البحث . نبيةوالتـأثر بالهياكل الأج
ضمان تحسين الأداء والاستمرار لفترة لالتنافسية المناسبة للتكيف مع هذه التغيرات التغيرية و  عن الإستراتيجية

  .طويلة

من  ، انطلاقاالتغيير المطلوب تحقيقستراتيجيات المتبعة لالإفي إطار  التغيير لما جاءت به أدبيات ظروبالن
تتبعها  التيهنالك العديد من الاستراتيجيات  أناتضح لنا " ووحيدة في التسيير توجد طريقة أفضل لا" مقولة

التغيير  والتي أثبتت الدراسات اراة من طرف الباحثين والاداريين والمهتميين نجاعتها في إحداث المؤسسات
 فيما سبقنا إستعراض خلالفمن خلال . المحيطة بالعملية تبعا للظروفا هذا يكون وتعدده ،تهمقاوموإدارة 
الهندرة مثلا أن تبنى مفهوم منا قد يظن البعض المطبقة،  التغييروإستراتيجيات  داخلالمبين ات قو الفر  لأهم

أنه يمكن  غيرمشاكل أو صعوبات تتطلب منها إعادة ترتيب أعمالها،  من المؤسسةيتم فقط عندما تعاني 
المتقدم وبالنجاح الذي حققته،  المؤسسةتبني هذا المفهوم أيضا عند الرغبة في الاحتفاظ بمركز للمؤسسات أن 
صـناعي أو ذات نشاط أو صغيرة، الحجم سواء كانت كبيرة مؤسسة أي إمكانية تطبيقة فى  بالإضافة إلى أن

  .أو الخاص العام القطاعفي نشط ربح أو تقديم خدمة اجتماعية، تلتحقيق  هدفا، هيخدم
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 تمهيد

حيث شهد السوق المحلي  الأخيرة الآونة في لاسيما كبيرا بلادنا شوطا في الالكترونية الصناعة قطعت
 الحديثة ومن الشراكة التكنولوجيات مؤسساا من استفادت جديدة، وبعلامات محلية ظهورا لمنتجات متعددة

وتستفيد  الفرص الالكترونيك، مما جعلها تستغل مجال في والمشهورة المميزة المؤسسات الأجنبية أبرمتها مع التي
 المنتجات المستوردة لأسعارها المرتفعة، ولمحدودية لتطوير منتجاا، حتى أصبحت تضاهي الكثيرة من الخبرات

 .عليها الحصول ع الغيار وصعوبةقط الحصول على خدماا لما بعد البيع،بالإضافة لقلة وصعوبة توزيعها نقاط
في محيط يتميز بالمنافسة المتزايدة،  التي تمارس نشاطاا Enieمؤسسة نجد ومن بين هذه المؤسسات 

ويعرف تطورا تكنولوجيا سريعا، حيث دورة حياة المنتجات فيه تتميز بالقصر، ورغبة دائمة للمستهلك في 
، ومراعاة تكاليفهاضرورة التحكم في حجم  هاعلي يفرضمما . منتجات جديدة ومتطورة وبأسعار منخفضة

خاصة وأن التحكم لتحقيق ذلك، تكلفة منتجاا باعتبارها المحدد الأساسي لسعر المنتج، والسعي المستمر 
في التكلفة أصبح يمثل في الوقت الراهن سلاحا تنافسيا، قد يجعل أداءها يفوق أداء منافسيها في إنتاج 

كما أصبح ينظر إلى التكلفة على أا قيد ذو أولوية يتحدد . وبأقل تكلفة عاليةمات بجودة المنتجات أو الخد
  .انطلاقا من السوق وهدف يجب بلوغه لزيادة تنافسية المؤسسة

، كإستراتيجية ةمن بين المؤسسات الوطنية التي إعتمدت سياسة تخفيض حجم العمال Enieوتعد 
لتغيرات والتطورات التي شهدا المؤسسة في بيئتها، خصوصا في مرحلة للتغيير دف من ورائها لمواكبة ا

 حلالانتقال من الاقتصاد الموجه إلى اقتصاد السوق، فقد اضطرت إلى الاستغناء عن العديد من عمالها، ك
، وكأسلوب يمكنها من أن تكون في 1998منذ سنة  وحيد لاملاءات الاستيراتيجية الاقتصادية الجديدة للبلاد

 يعتبر حقيقةفي هذه المؤسسة التغيير ف. مستوى المؤسسات الاقتصادية التي يمكنها خوض غمار المنافسة
وعليه  .التي مرت ا في تطورهاالمؤسسة على مستوى كل وحداا، في ظل الظروف أساسية عاشتها 

محل  - Enieسسة استكمالا للجانب النظري وللإحاطة الشاملة بكل ما يتعلق بالتغييرات التي مست مؤ و 
لكوا  ، من جهة، وللمكانة التي تحتلها هذه المؤسسة في السوق الوطنية ونظرا- دراستنا في هذا الفصل

الزمن، من جهة أخرى، نسعى في هذا  من طويلة الجزائري لفترة طيبة ومعتبرة في اتمع بسمعة امتازت
رفة دور استراتيجية التغيير في تعزيز وتنمية القدرات مع الفصل للتطرق من خلال هذه الدراسة الميدانية، لمحاولة

، بما يضمن لها تحقيق التكامل في هياكلها والمحافظة على استمراريتها في ظل البيئة Enieالتنافسية لمؤسسة 
  . التنافسية التي تنشط فيها، وفي ظل التطورات السريعة التي تشهدها الصناعة الالكترونية

مطلع القرن  منذ Enieفقد واجهت مؤسسة لتجارة الخارجية ل اانفتاح وتحرير ا من نظرا لما عرفه اقتصادن
، حيث أغلقت وحدات وأوقفت خطوط انتاج لمنتجات ستمرار في نشاطهامن أجل الإكثيرة صعوبات  الحالي 
ث الإستثمار في البحمما منعها من  ،سنوات قبل المؤسسة صعقت التي الكبيرة المالية الازمة بعد متعددة

في  اقد شهدت انخفاضفلهذا ، و )الخ..، ، تحسين وتطوير وسائل العملحديثةتطوير تكنولوجيا (والتطوير 
من المنتجات الالكترونية الواردات حجم ارتفاع خصوصا في ظل منتوجاا، الكثير من الطلب على 

تحتل منتجاا حت التي أصبلمؤسسات أخرى، وظهور منافسة شرسة وغير نزيهة لمؤسسات محلية وأجنبية و 
  .نسبة معتبرة من العرض في السوق الوطنيو مكانة هامة 

وللإجابة على إشكالية هذا البحث، سنحاول من خلال هذا الفصل معرفة ما مساهمة هذه استراتيجية 
   .في تعزيز أو تنمية قدراا التنافسية Enieتخفيض حجم العمالة بمؤسسة 
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  وللتغييرات التي شهدتهاوللتغييرات التي شهدتها  EEnniieeؤسسة ؤسسة تقديم عام لمتقديم عام لم: : :  :  المبحث الأولالمبحث الأول  --11

   نظرة حول الصناعات الإلكترونية في الجزائر 1- 1

     حيث كبير بشكل السوق ديناميكية تغيرت الإنترنت، شبكة تأثيروبفضل  الماضي العقد خلال
 نشاط لتحوي في الأساسي المحرك ،الاستهلاكية السلعتنوع المنتجات و و  يم،ظالتن قيود اءوإلغ العولمة تعتبر

 المبيعات   حيث من مثيل له يسبق لم نموا تسجلالصناعة الالكترونية التي  قطاعجليا في  هذا يبدوو . العمل
 القطاعات ويعد من. على الإبتكار وتنافسية عالية قدرة له أصبح بل، فقط كبيرة بسرعة، فهو لم والصادرات

ساهمت  الأخيرة في الآونة ات كثيرة وبعلامات أخرىمؤسس بروز بعد سيما لا الوطني القطر والناشئة في الهامة
 لذوي وإتاحتها من هذه  المنتجات الزبون حاجة وتغطية الوطني الاقتصاد وتطوير القطاع هذا تعزيز في

  .ودوليا محليا اال هذا في التنافسية القدرة رفع وبالتالي الدخول المحدودة
ئر من بين الصناعات التي شهدت مع اية القرن الماضي في الجزاالصناعة الإلكترونية والكهرومنزلية 

الكبار إلى  المستوردونالبعض من المنتجين لمستوردون، فيما تحول البعض من ، فقد تحول ملحوظا تطورا
، الخاص على هذا النشاط لقطاعل هاعيشجتو  لقطاع العموميلالدولة  ةساعدم بفضلمنتجين لهذه الأجهزة، 
ستغل هذه ت لم القطاع العموميغير أن البعض من مؤسسات  .والتركيب التجميع وعلى القيام بعمليات

اا و الفرصة على أحسن وجه من أجل تطوير منتوجاالحديثة في التكنولوجيا واستغلال  التعريف بجود
في حين  .للتميز عن منافسيهاالتسويق، وتطوير وظيفة البحث وتطوير منتجات جديدة، و  عمليات الإنتاج

ه الخواص في إطار التشجيع المقدم لهم، إلى إبرام عقود شراكة مع مؤسسات أجنبية ذات شهرة عالمية اتج
  . ومعروفة بتطورها وخبرا في هذا اال من الصناعة

وفي ظل ما سبق عرف قطاع الصناعة الالكترونية والكهرومنزلية عدت تغيرات هيكلية ساهمت في 
ومن بين المؤسسات العمومية التي واكبت هذه التغيرات نجد  .لناشطة فيهإرساء المنافسة بين المؤسسات ا

والتي تراهن من وراء هذه التغيرات العودة بسيدي بلعباس،  Enieالمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية 
، وأن تصبح صناعة الموجهة للاستهلاك العامهذه الفيما يخص وطنيا منصب القيادة لسابق عهدها وإعتلاء 

قطبا وصرحا صناعيا يختص في البحث والتطوير في النشاط الالكتروني، من خلال تبنيها لاستراتيجيات تغيير 
التهديدات و  واكبة التطوراتلم ب أوضاعها التنظيمية،يترتوتعيد في أمورها الداخلية، تعيد النظر من خلالها 

العديد من قبل حادة منافسة  Enie مؤسسة فقد عرفت. التنافسي هامحافظة على موقعالمحيطة ا، لل البيئية
واكبة التحولات معلى  هاعزمو متفاعلا زاد من إصرار المؤسسة  اخلق جو  مماالأجنبية، و المؤسسات الوطنية من 

بدفع من الحكومة الجزائرية وقد وفقت في ذلك . التي تعيشها الصناعة الالكترونية دوليا التكنولوجية  والثورة 
  .من قبل التي واجهتها والمشاكل مسايرة كل العراقيلمما مكنها من ها في السوق التي عززت من وجود

وسنتناول من خلال دراستنا لهذا المبحث نشأة وتطور المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية، وما 
  .شهدته من تغييرات لمواكبة التطورات الحاصلة في محيط بيئتها التنافسية

   .للصناعة الالكترونية نشأة المؤسسة الوطنية 2- 1
طبقا للمرسوم بسيدي بلعباس  م1969في سنة للصناعات الكهربائية والالكترونية الوطنية الشركة نشأت أ     
، وكان انشائها في اطار استراتيجية SONELEC وسميت بـ. 1969أكتوبر  21الصادر بتاريخ  68/86رقم 

مليون دينار جزائري،  1520ارة التخطيط بغلاف مالي قدره بقرار من وز  .1965التنمية التي اعتمدت منذ سنة 
 : شملت مهمتها مايلي وقد
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 .صنع الأسلاك الإلكترونية -
 .صنع وتركيب الأجهزة الهاتفية -
 .صنع وتركيب الأجهزة الكهرومنزلية -
 .صنع المحركات الإلكترونية -
 .صنع البطاريات ومركباا -
 .صنع المصابيح -
 .صنع أدوات الكهروميكانيكية -

 تمثل هدفها الرئيسي في تلك الفترة في التطور في الصناعات الالكترونية الجزائرية، وبتاريخ
  :تفرعت إلى هياكل أخرى من بينها SONELECوبقرار من الإدارة العامة لشركة  1980جوان08

 .قسم الأسلاك بسطيف -
 .قسم الكهرومنزلية بتزي وزو -
 .قسم الإلكترونية بسيدي بلعباس -
 .ضع المنتوج بسيدي بلعباسقسم الهندسة و  -

الصادر بتاريخ              )80/242(عملية اعادة الهيكلة طبقا للمرسوم رقم  SONELECشملت شركة  
  : مجموعة من المؤسسات  1982فتولدت عنها اية سنة . 1980أكتوبر  04

 )(ENIEMالكهرومنزلية  للصناعة الوطنية المؤسسة -
 (ENEL).ونية الإلكتر  للصناعة الوطنية المؤسسة -
 (ENGP). البطاريات  لصناعة الوطنية المؤسسة -
 (ENTC).للإتصال  الوطنية المؤسسة -
 (ENICAB).الكوابل  لصناعة الوطنية المؤسسة -
 (EDIMEL).الكهربائي  العتاد مؤسسة الوطنية لتوزيع -
 )ENASC(المؤسسة الوطنية للصيانة وإنشاء صناعة المصاعد  -
  320/82نشأت بمقتضى المرسوم رقم والتي أ: )(ENIE لإلكترونيةالمؤسسة الوطنية للصناعات ا -

 .في هذا العمل محل دراستنا والتي هي .1982أكتوبر  23المؤرخ في 
في تغيير الذهنيات من : كانت من أهم شروط اعادة الهيكلة مرتبطة بعاملين أساسيين والمتمثلان

وقد كان الهدف من اعادة الهيكلة هذه الدقة . ئمةجهة، وضرورة اصلاح الهياكل بإعتماد هياكل تنظيمية ملا
ونظرا لضعف القدرة على المنافسة، . في التسيير انطلاقا من صغر الحجم المؤسسة وتخصصها وتحديد وظائفها

وكثرت مشاكل التمويل، واهمال نظام المعلومات مهد لمرحلة أخرى تمثلت في أسلوب جديد للتسيير أطلق 
 .      المؤسساتعليه تسمية استقلالية 

  تقديم المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية 3- 1

تم تجميع الأقسام الالكترونيك والهندسة بسيدي بلعباس تحت إسم المؤسسة  23/10/1982بتاريخ 
والتي كانت وجهتها نحو التطور، الإنتاج والتوزيع، وإصلاح الأجهزة ، Enieالوطنية للصناعة الالكترونية 

  : كـ   الالكترونية
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     Produits Radiaux Médicaux FERM الأجهزة الطبية بعين وسارة -
  Electronic Grand public EGP الأجهزة الأكثر عموما بسيدي بلعباس -
  « Fabric/Produits informatiques « ALFATRON الادارة والاعلام الألي بوهران -
 Calibration / Etalonnage  Pdts MCE قياس ومراقبة التنظيم الالكتروني -
    Composants Electroniques المركبات الالكترونية -

 المؤسسات الاقتصادية العامة إعادة أجل من إصلاحية المؤسسات كسياسة وفي اطار تجسيد مفهوم استقلالية
اطار  وفي تمثل الهدف الجوهري من وراء وجودها، والتي الإنتاجية أساسا بوظائفها الحقيقي المرتبط إلى مسارها

 المؤسسات العامة بعد تطهيرها وتحريرها ماليا، في وتفعيلهما للتسير والتقنية العلمية تجسيد وإرساء الآليات
شكل  مؤسسة عمومية اقتصادية في إلى 88/01 رقم بقرار Enieالمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية  تحولت

وهو ( 06/03/1989بلغ رأس مالها التأسيسي بتاريخ ة، حيث شركة مساهمة مختصة في تركيب الأجهزة الاكتروني
دج مقسم الى  SPA( ،500.000.000التاريخ الذي عرفت فيه الشركة استقلاليتها بصفتها شركة ذات أسهم 

وقد أولت بعد هذا اهتماما بالبحث العلمي، الانتاج، . دج للسهم الواحد 50.000 سهم بقيمة 10.000
تم إعادة  1996وفي سنة  .ات والتجهيزات الالكترونية الموزعة على جميع فروعهااستيراد التجهيز، اصلاح المعد

 Enieأصبحت مؤسسة  2003مليون دج، وفي سنة  1700رسملة رأس المال الإجتماعي للشركة حيث بلغ قيمة 
 Societe de Gestion des Participations desتعمل تحت إشراف ووصاية شركة مساهمات الدولة 

INDustries de l'ELECtromenager spa ،  2007جويلية  04وإستقر رأس مالها إلى غاية صدور مرسوم ،
  8322 بذلك رأس مالها الإجتماعي إلى قيمة ليرتفع Enieالذي تم بموجبه إعادة تقييم إستثمارات مؤسسة 

  .مليون دج إلى غاية يومنا هذا
 وسط من كلم3الصناعية على مسافة  لي بالمنطقةالحا المؤسسة الوطنية لصناعات الالكترونية  ويقع مقر

 هكتار مغطاة،  وتوظف حاليا 11هكتار، منها  50تتربع على مساحة تزيد عن  بلعباس، سيدي مدينة
وحدة من  650وتبلغ طاقتها الانتاجية  .عامل دائم في مختلف ميادين الأنشطة 990عاملا منهم  1273

 من خلال توظيفها 348وحدة منتجة في اليوم 700در طاقتها النظرية بـ الأجهزة الإلكترونية في اليوم فيما تق
     .للعديد من خطوط إنتاج

  ENIE أهداف ومهام مؤسسة 4- 1
وأذواق المستهلكين و المساهمين في  تلبية حاجاتل كغيرها من المؤسسات الأخرى  Enieمؤسسة  تطمح

  :، من خلال الاقتصاد الوطني
وتفي بمتطلبات الفئات المستهلكة،  التكنولوجيا الحديثةو شى تطوير منتجات الكترونية تتما .1

بصفة خاصة بما يساهم في  والأجنبية بصفة عامة، المنافسة الوطنيةوجه بقوة في  وتسمح لها بالوقوف
 .الالكترونية تقليص الفاتورة الجزائرية لاستيراد المنتجات

لتحقيق و ضمان الهدف المرغوب  تطوير القدرات الوطنية خاصة في مجال الدراسات، و الوصول .2
 و بلوغ الأهداف ذات الأولوية في المخطط الوطني للتنمية؛

  .عالية ذات جودةتلبية أذواق المستهلكين، وذلك عن طريق إنتاج منتجات  .3
المساهمة في ترقية الاقتصاد الوطني و تمويل صناعية بمنتجات جديدة من شأا  إنشاء وحدات .4

 .  وامتصاص جزء من البطالة الخزينة العامة للدولة
 .إلى مصاف المنتج العالميانتاجها المحلي ترقية  .5

                                                 
  .معطيات مقدمة من المديرية العامة للمؤسسة  348
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  : و من بين مهامها نجد 
o والآلات والمركبات  الإنتاج، الاستيراد، التركيب، الصيانة للمعداتو التنمية و  البحثب يهاتول

 .المخصصة لمختلف القطاعات الإلكترونية
o وارد البشرية والإمكانيات الماليةالسهر على الاستغلال العقلاني لوحدة الم.  
o العمل على تغطية السوق المحلي عبر كامل التراب الوطني باتباع أحسن الطرق في التوزيع. 
o  الحفاظ على مكانتها وزبائنها وهذا من خلال عرض منتجات وفق الشروط المطلوبة من حيث

  .النوعية والسعر
o كترونية من كل عطبتقديم خدمات ما بعد البيع، صيانة الأجهزة الإل . 

  ENIE مؤسسة أدوار 1-5
  : دف المؤسة لتحقيق دورين مهمين، أحدهما اقتصادي والأخر اجتماعي

يكمن في تحسين المسستوى المعيشي لعمالها من جهة ، بفضل ما تقدمه لهم من  :فالاجتماعي -
جتمع، وتوفير مناصب الخ، وما تصبو اليه من تحقيقا للرفاهية للم...أجور ورواتب ومنح وتعويضات،

تطوير الحوار الاجتماعي مع الشركاء . الخ...وتربصات،) مناصب مؤقتة بشكل خاص(شغل 
  .الاجتماعيين في إطار القوانين المعمول ا

  :       فيتمثل في  أما الاقتصادي -
، الحديثة ةالتكنولوجي الابتكارات والتطورات مواكبةالتكوين المستمر لاطارات الشركة قصد  .1
 ؛التحكم في الانتاج، والتوسع في مجالات صناعية أخرىو 
 .تحسين المنتوج، من خلال تطوير البحث في اال الالكتروني .2
القضاء على كل منافسة في سبيل العمل على تغطية السوق المحلية تطوير شبكات التوزيع، و  .3

 أجنبية محتملة؛
 تخفيض فاتورةبالإضافة إلى سسة لها، تدفعة المؤ  ما من خلال الدولةالمساهمة في تمويل خزينة   .4

في مقابل ، روج العملة الصعبةلخاحلال الواردات وما ينتج عنه من تقليص  الاستراد عن طريق
 .الذي يدر على ميزانية الدولة موارد بالعملة الصعبة تصدير الفائض

  على مستوى هيكلها التنظيمي Enieالتغييرات التي شهدتها مؤسسة  6- 1
تها، استراتيجي ذي تطبق من خلالهلاال الحركي ا Enieالتنظيمي الذي تعتمده مؤسسة  يشكل الهيكل

فكفاءة الاستراتيجية  . للتطبيقلامجا فيه الإطار الديناميكي الذي تنمو فيه الاستراتيجيات وتجدتمثل  إذ
ؤسسة هيكل تنظيمي أن يكون لدى المغير كافي، إذ لابد   على التعامل مع متغيرات البيئةوحدها ومقدرا 

   .التي تنشط في نفس القطاع، و المنافسةالأخرى  أحسن ملاءمة من المؤسسات

يرات في هيكلها يفي احداث تغ Enieوايمانا ذا شرعت المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية 
تنسيق المناسب من أجل ضمان توفير الالتنظيمي بشكل يتلائم واستراتيجياا المعتمدة في احداث التغيير، 

  : ، من خلالضمان التكامل بينهمال بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي

 . يلائمها هيكل تنظيميالتغيير ستراتيجية ضمان ملازمة لإ .1
 .اتخاذ قرار اختيار مركزية التنظيم .2
 .مهامهاتناسب المستوى التنظيمي لكل وحدة مع  .3
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 . صعبة ، خاصة وأن المؤسسة مرت لفترات بأزماتمع المتطلبات العملية البشريةموازنة المتطلبات  .4
 . والمهام والمناصب أو تكرار الاختصاصات يةمنع ازدواجمن خلال التكاليف تدنية  .5
والوحـــدات التنظيميـــة في أداء غـــير متعـــارض أو  العـــاملينترتيـــب وتوجيـــه جهـــود وعلاقـــات اعـــادة   .6

 .مزدوج
لمؤسســة الوحــدات، حــتي يتســنى لأو  إضــافة أو حــذف بعــض الوظــائفبإحــداث تكامــل وظــائفي  .7

 .ةالاستراتيجيات المستقبليو ناسب تيل التنظيمي هابمراجعة هيكل
إحــداث تناســق بــين التنظــيم الجديــد والظــروف البيئيــة الــتي تعمــل فيهــا المؤسســة مــن خــلال إدمــاج  .8

 .    بعض الوحدات مع بعضها، في قسم واحد أو في أقسام مختلفة
 .للمؤسسة قدرة تنافسية تميزها عن غيرها من المؤسسات خلق أوضاع تنظيمية جديدة توفر .9

 :Enieوأسباب الداعية للتغيير في مؤسسة  دوافع 1-7

 :  من أهم الأسباب الداعية لتغير المؤسسة لهيكلها التنظيمي نجد
كان للمؤسسة أفاق أن تجعل لكل قسم مديرية تجارة خاصة به تتكفل بتسيير أنشطته التجارية، ومع  .1

وف المؤسسة، وتوقف عدد من وحداا عن النشاط، وتخصصها في عملية التجميع فقط بدل ظر  تغيير
التصنيع، لم يصبح للعديد من الوظائف والمناصب والمديريات والأقسام أدوار ومهام تقوم ا، مما استوجب 

 .       استبعادها وحلها أو دمجها
سسة، دفع الأقسام الوظيفية الى الاعتماد على كان السبب من وراء التغيير في الهيكل التنظيمي للمؤ  .2

الكفاءات التي تحوزها من أجل خلق أنشطة تتجاوب ومتطلبات السوق، الشيء الذي لم يتحقق على 
 . مستوى كل الأقسام  الستة في إطار التغيير التنظيمي السابق الذي حدث

اريف وتداخل في عمل المصالح خلق الهيكل التنظيمي السابق أقسام ومصالح وراكم الكثيرا من المص .3
 .والتنظيم والمسؤوليات

غياب العقلانية والترشيد في استغلال المورد البشري المتوفر وفق النشاطات المتاحة والمرغوب فيها  .4
صياغة هيكل تنظيمي يتوافق والتعداد المطلوب، في ظل  Enieللمؤسسة، مما أملى علي مؤسسة 

 .الإستراتيجية المتبناة
مما يؤثر ، ر الذي تعيشه صناعة الأجهزة الالكترونية، وحدة المنافسة التي تشهدها المؤسسةسرعة التطو  .5

لاجتياح سوق المؤسسة المحلي بمنتجات جديدة  سلبا على زيادة الطلب على منتجات المؤسسة، بالنظر
، )Iris sat, Géant, Condor, Haier, cristor, lotussat, Bya Electronic, etc(وجد متطورة لمنافسين محليين كـ
    (wirlpool, Mont-blac, Sharp...etc)ومنافسين أخرين أجنبيين مثل 

نمو أسواق السلع وزيادة حجم الداخلين إليها، خاصة بعد انفتاح السوق المحلية على منتجات  .6
 .المؤسسات الأجنبية

لفقدان فئة كبيرة من  Enieالإنتشار الواسع لصناعة الأجهزة في المؤسسات الخاصة مما أدى بمؤسسة  .7
   . الجمهور

  .لكفاءة والفعالية المطلوبتينل ؤسسةالمارتفاع الكتلة الأجرية مقابل انخفاض كمية الإنتاج، وعدم وصول  .8
زيادة تأزم الوضعية المالية السلبية التي كانت تتخبط فيها المؤسسة لعدة سنوات، نتيجة تراكم ديوا  .9

 .   ، وارتفاع تكاليفها)ميزانياا، وراكم خسائرها المالية الخصوم في ةقيم مما ضخم (السابقة 
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سرعة دوران مخزوناا بطيئة، تكاليف عمالها مرتفعة، وأكبر نسبة من القيمة المضافة المحققة تقدم   .10
 .كأجور، وأتعاب لعمالها، وضرائب ورسوم ومستحقات وإشتراكات إجتماعية عن مستخدميها

ؤسسة سابقا، يتميز بكثرة الطلب وقلة العرض في السلع الالكترونية، السوق الذي كانت تنشط فيه الم .11
والسعر  أما السوق الحالي فهو سوق يتميز بزيادة الطلب، وكثرة العرض، وتلعب فيه جودة المنتج والخدمة

 .   المستهلكوقرارات في التاثير على سلوك  ةمهم ار ادو أ

 Enieأهداف التغيير في مؤسسة  8- 1

 : عملية التغيير التي قامت ا المؤسسة نذكر  من أهم أهداف
المورد البشري بكيفية رشيدة وعقلنتها وفق نشاط فعال، أملى على المؤسسسة صياغة هيكل  .1

هيئ فرصا تتطلب استغلالا ي تنظيمي يتسم بالمرونة والاستجابة والتكيف مع المتغيرات الحاصلة، مما قد
 .أكثر تحجيم نشاط أو يتعين معها إلغاء أوأوقد تفرض قيودا ، ةجديد اتبإضافة نشاط

خفض ك ،جديدة للمؤسسةإعادة توزيع الموارد وترشيد استخدامها بما يسهم في بلوغ أهداف  .2
 .بالسوقحصتها وتعزيز لتنمية  وزيادة الإنتاجية الجودة،التكلفة، وتحسين 

هيكل تنظيمي  الانضباط، وتكامل التعليمات وتناسق الأداء يملى على المؤسسة صياغة فرض .3
 .بكيفية واضحة لعدم اعطاء فرص للتسيب

، هياكل العمالة وعلاقات العملوتحيين لتغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج، التطلع ل .4
وخلق أنشطة جديدة تساهم في خلق قيمة مضافة تعود على المؤسسة بالإيجاب في ظل الوظعية المالية 

 . سنة 20من  زيدمنذ أالسلبية التي تتخبط فيها المؤسسة 
 . كسر الفكرة السائدة لدى المستهلكين بأن المنتوج الأجنبي أفضل من المنتوج الوطني .5
ا يكفل رفع بممن خلال إنتاج منتجات جديدة أو تطوير المنتجات الحالية، أسواق جديدة  ولوج .6

 .السوقية في السوق تهاحصمبيعاا و 

  Enieالهيكل التنظيمي للمؤسسة  9- 1

المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية بسيدي بلعباس ثلاث هياكل تنظيمية وفق ما أملته عرفت 
  : تغييرات الظروف المحيطة بالمؤسسة فأولها شمل 

الهيكل التنظيمي المتعلق بالمركب الالكتروني التابع للشركة الوطنية للإنتاج والتركيب الالكتروني  -
تجميع أقسام الالكترونيك ، وتم 1982ملية إعادة الهيكلة سنة ، بعد أن شملتها عSONELECوالكهربائي 

 ؛ Enieوالهندسة بولاية سيدي بلعباس تحت إسم المؤسسة الوطنية للصناعة الالكترونية 

اعـــادة هيكيـــة جديـــدة في إطـــار المخطـــط  Enieعنـــدما شـــهدت مؤسســـة  1998أمـــا ثانيهـــا فكـــان ســـنة  -
كــل المؤسســة، تبنــت مــن خلالهــا عمليــة تجنيــد داخلــي   مســت) Plan d’action d’urgence(الاســتعجالي 

لغـــرض خلـــق مجـــالات وظيفيـــة لـــبعض الأقســـام حـــتى يتـــاح لهـــا فـــرص الولـــوج في الأســـواق في ظـــل المنافســـة 
وقــد تم علــى إثــر هــذا وضــع هيكــل تنظيمــي جديــد، يترأســه مــدير عــام، ويســاعده مجموعــة مــن . مســتقبلا

مديرية الشغل والادارة، مديرية التدقيق :  ثلاث مديريات مركزيةالمستشارين، كما قسمت المديرية العامة إلى
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تم (الداخلي، ومديرية المحاسبة المالية ومراقبة التسيير، وقسمت مـن خلالـه المؤسسـة إلى سـتة أقسـام وظيفيـة 
 ذات صلة مباشرة مع بعضها وبالغير بحسب النشاط الذي أعطي لها؛ ) التطرق إليها مسبقا

 .  ، والتي سيتم التطرق إليه فيما يلي2005نة أما أخرها فكان س -
  
  .1998سنة  ENIEالهيكل التنظيمي لمؤسسة  1-9-1

 1998 سنة وضع والذي المؤسسة في سائدا كان الذيEnie  لمؤسسة التنظيمي الهيكل )1-4(الشكل  يبين   

  .2001والذي تم تعديله سنة 
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  رئيس المديرية العامة

  المالية مديرية

 المديرية المركزية للمراقبة الداخلية

المديرية المركزية المالية  والمحاسبة 
 و مراقبة التسيير 

 المديرية المركزية للتشغيل و الإدارة

 مديرية التشغيل

 التسيير مديرية مراقبة
 والتأمينات المنازعات مديرية

 وحدة الشؤون العامة
 مديرية المحاسبة

قسم 
 الممتلكات

 قسم البلاستيك قسم التجاري طبي قسم
 والمعادن

 EGPقسم 

مديرية المالية و 
المحاسبة و 
  مراقبة التسيير

وحدة الصيانة 
 الأمن

وحدة الخدمات 
 النوعية

مديرية المالية 
 ومراقبة التسيير

 مديرية النوعية

 مديرية التجارة

و �ة إ�-�ج 
 23* ا��01ر

المالية و  مديرية
و   المحاسبة

 مراقبة التسيير

 مديرية النوعية

وحدة 
FERM  عين
  وسارة

وحدات تجارية 
و تجهيزات 

 طبية

MCEبلعباس  و  1 
 MCE 2لجزائر ا

مديرية المالية 
    و المحاسبة

 ومراقبة    
  التسيير

  المديرية التقنية
خدمة ما بعد 

 البيع

مديرية 
 التسويق

 مديرية البيع

  وحدات تجارية  جهوية
UCRE  2  &1  

UCRO,  
UCRC,  
UCRS 

المالية و  مديرية
  مراقبة التسيير

 مديرية النوعية

 مديرية التجارة

  تيكوحدة البلاس
 والمعادن

مديرية المالية و 
 مراقبة التسيير

مديرية 
المشتريات و 

 العبور

 مديرية النوعية

 مركز ترقية المنتجات
FAEA 

 وحدة التركيز

  البليدة UPAE  وحدة

 وحدة الهوائيات
FANT   

 Enieمن وثائق الادارة العامة  لمؤسسة  :  المصدر

قسم المركبات 
 الإلكترونية

 مستشارون

 Enie  لمؤسسةالهيكل التنظيمي السابق  : )1- 4(لشكل رقم ا
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الهيكل  الوظيفي، إذ يعتبر النمط حسب الهيكلة تتبع وفقا لهيكلها التنظيمي نلاحظ أن المؤسسة
 هذا النوع ويقتضي .لسهولته وبساطته المؤسسات الجزائرية نظرا أغلبية من قبل والمعتمد تاريخيا الأول التنظيمي

أما بالنسبة  لها، الأساسية سام والوظائفحسب الأق التخصص Enieمن الهياكل التنظيمية في مؤسسة 
أجهزة سمعية بصرية، أجهزة طبية، أجهزة سمعية، قطع (حسب طبيعة المنتج  الهيكلة اتبعت لوحداا فقد

الهيكل التنظيمي السابق للمركب الالكتروني للمؤسسة، ف العام الهيكل التنظيمي على واعتمادا ،)الخ..غيار
المديريات وفق المديريات والأقسام التي كانت  والمتضمن لمختلف نيابات، )2005قبل سنة (بسيدي بلعباس 

      : موجودة من قبل، يوضحه لنا الشكل التالي 
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 CETNيمثل الهيكل التنظيمي لمختلف مصالح المركب الالكتروني  : )2-4( رقمالشكل 
 

 Enie  من وثائق الادارة العامة  لمؤسسة:  المصدر
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بما أن المؤسسة في فترة سابقة كانت تقوم بعملية التصنيع لسلسة متنوعة من المنتجات، من أجهزة طبية، 
الخ، فنلاحظ من خلال هيكلها التنظيمي السابق أن لكل ...زة السمعية، قطع غيار، أجهزة التلفزيون، أجه

مديرية من المديريات الموجودة بأعلى الهرم التنظيمي للمؤسسة نيابة أو نيابات مديرية تضم في العديد منها 
، وفقا Enieمصالح مرتبطة بعمليات الانتاج والصيانة، التغليف مكلفة بمتابعة وتسيير نشاطات مؤسسة 

   .للأقسام الستة المكونة لها
، التي تم تغيير         UPE(349(أما فيما يخص التنظيم الهيكلي لمختلف وحدات الخدمات الالكترونية 

 والتي أوكلت لها مهام تتعدى المهام التي كانت مكلفة ا في. UCRإلى إسم  UPEمن  2001تسميتها سنة 
والشكل  ،)تصليح الأعطاب، بيع قطع الغيار(رة في تقديم خدمات للزبون التنظيم الهيكلي السابق، والمنحص

  . أدناه يبين الهيكل التنظيمي السابق لها
 2001 سنة قبل التابعة للمؤسسة UPEيمثل الهيكل التنظيمي لمختلف وحدات  : )3-4( الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Enieلمؤسسة   UCROمن وثائق مديرية المبيعات :  المصدر

من خلال أقسامها الأربعة، ومصالحها المختلفة تسهر هذه الوحدات على توفير المنتجات الإلكترونية    
توزيعها وتقديم خدمات ما بعد البيع للعملاء من خلال عدة            وتضمن Enieالتي تنتجها مؤسسة 

ام التي أوكلت لهذه ومن المه. ورشات تابعة لها حسب ما كلفت به ا كل وحدة على المستوى الجهوي
  :الوحدات

  ؛ بضمان تصليحها مجانا، )شهرا 24(ضمان المنتجات التامة وذلك لمدة سنتين  -
 .تقديم خدمات ما بعد البيع و ذلك لمتابعة القنوات الخاصة ا -
 .صيانة الأجهزة الإلكترونية من كل عطب على مستوى كل ورشات التصليح -
 ر بيع قطع الغيا -
 .بقطع الغيار الضرورية تموين ورشات التصليح -
 العملاء؛تسيير شكاوى والاستماع و مع الزبائن والوسطاء،  جيدة بناء علاقات -

                                                 
349 U P E : Unite De Prestations Electroniques 
  U C R : Unite de commercialisation Régionale.  

 إدارة  الوحدة

  السكرتارية مساعد

 قسم الأداءات القسم التجاري القسم الماليقسم 

 مصلحة التسيير

ات مصلحة الامكاني

 مصلحة النقل

مصلحة المحاسبة 

 مصلحة الخزينة

مصلحة المحاسبة 

المصلحة 

 نقطة البيع

 قسم التقنيات

 خدمة مابعد البيع
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صدر المتواصل لمعطيات ، بحيث تعتبر الممساعدة مصلحة الإنتاج في تقديم تحسينات للمنتجات -
 لمنتجات المؤسسة؛وتكييف ين التحس

 بعث منتجات جديدة عند هابالمعلومات الهامة التي تساعد المؤسسةتزويد  -

ونظرا لما تكتسيه هذه الوحدات من أهمية بالغة في التروج والتوزيع، لمنتجات المؤسسة من جهة، وتقديم 
على توفير  Enieالخدمات المختلفة للعملاء لكسب وفائهم لها، من جهة أخرى، فقد حرصت مؤسسة 

وبما أن التغيير في الهيكل . النشاط والعميلالهيكل التنظيمي المناسب لهذه الوحدات، بما يتماشى ومتطلبات 
التنظيمي الثاني للمؤسسة لم يكن حصرا على بعض الأقسام والمديريات فقط، فقد شمل كدلك الهيكل 

  : ، كما يوضحه الشكل التاليUPEالتنظيمي السابق لوحدات 

  بعد سنة Enie2001 التابعة لمؤسسة UCRالشكل رقم (4-4) : يمثل الهيكل التنظيمي لوحدة من وحدات 
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زيادة وظيفة توزيع منتجات كان الدافع من وراء هذا التغيير في الهيكل التنظيمي للوحدات التجارية هو 
، من أجل أفضل )Revendeurs(لزبائنها ونقاط بيعها، ومعيدي البيع المؤسسة المصنعة، وقطع الغيار اللازمة 

مكانيات المالية والمادية والبشرية في متناول الوحدات لما لها من تلبية لحاجيام، إلى جانب وضع كافة الإ
والوصول إلى التوازن ) تحقيق أعلى مستوى مبيعات(أهميتة في تحقيق الأهداف المسطرة من المؤسسة 

نطاقها الجغرافي وتوزيع منتجاا بمساحات أوسع  كما كلفت الوحدات بتوسيع. الإقتصادي والمالي للوحدة
لتقديم الخدمات المطلوبة، مما يدعم زيادة مبيعاا، وكسب وفاء وثقة زبائنها، بما  بورشات تصليحوتدعيمها 
 .المنتجات الإلكترونيةلانتشار والتموقع بقوة في سوق ايمكنها من 

وكان الدافع كذلك من وراء هذا التغيير، تحديد مستوى التنظيم والتنسيق لأنشطة النقاط البيعية بشكل 
، وبشكل واضح لمنع التشابك والتداخل بين وظائف رجال البيع في  ستوى الخدمات الملزم تقديمهايتناسب وم

مسؤولياته وواجباته ونطاق "كل عضو في التغطية البيعية لتحديد المهام الوظيفية من خلال (كل نقطة بيعية 
لى مستوى المبيعات وزيادا ، إلى جانب المحافظة ع")عمله التي يضطلع به، وكذلك السلطات اللازمة للتنفيذ

 .والتي تنعكس على الحصة السوقية للمؤسسة

   Enieعرض وتحليل الهيكل التنظيمي الحالي لمؤسسة  1-9-2
 سنةامت أهدافها التسويقية ق قصد تحقيقو  ،المنافسة و تماشيا مع التطورات بحكم دخول المؤسسة معترك 

 الشكلت الجديدة، و ه التطوراذيتماشى وه كل تنظيمي بإعادة هيكلة التنظيم من خلال تصميم هي 2005
، بعد أن تم 350إلى غاية يومنا هذا 2005 منذ Enieالمعتمد في مؤسسة  التنظيمي الهيكليبين لنا  )5-4( رقم

مديريات  05وأقسام وظيفية، ومديريتين،  04 يضم، في هيكل تنظيمي جديد 2005اعادة تنظيمها منذ سنة 
ن العامة، وأخرى للنظافة، ومجموعة من الوحدات والمصالح موزعة على الأقسام الوظيفية مركزية، ووحدة للشؤو 

للمؤسسة وفق النشاط والمهام الموكلة لكل قسم، من أجل تمركز أحسن للوظائف القاعدية ومن أجل خلق 
    .بعض الانسجامات الداخلية بين مختلف مصالح ووظائف المؤسسة، لضمان أفضل عملية تسييرية لها

                                                 
ارة أن هذا التنظيم الهيكلي يتم دراسته حاليا من طرف المؤسسة بالتنسيق مع مديرياا ومستشاريها، لإدخال بعض التعديلات مع الإش 350

  . ، والتي لا يزال بعضها إلى غاية يومنا هذا في طور الإنجاز)مخطط التنموي( 2011عليه وفقا للمشاريع الجديدة التي تم إعتمادها بعد سنة 
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  Enie يمثل الهيكل التنظيمي الحالي لمؤسسة: )5- 4(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

أن تنظيمها مركزي وهذا تحت إشراف المديرية العامة  أعلاهيظهر الهيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل 
لصلاحيات وعدم التداخل حترام اإيضمن التوازن بين المسؤوليات و التي تتفرع إلى عدة مديريات وأقسام، مما 

   :يتكون من مستويين من مستويين هما Enieوبناءا على هذا فالهيكل التنظيمي لمؤسسة . فيما بينها
يتكون من مديريات مختلفة مهمتها تنفيذ السياسة العامة للمؤسسة، وكذا : المستوى الأول .1

نشاطات المختلفة لأقسام المؤسسة، الإستراتيجيات المختلفة للإنتاج والتوزيع، كما تعمل على مراقبة ال
 ومقارنتها بالأهداف المسطرة من طرف الإدارة العليا للمؤسسة؛

في إطار ) المنافع(مكون من الأقسام الوظيفية المختصة في إنتاج السلع والخدمات  :المستوى الثاني .2
تضمن ، ومصالح، ووحدات )على مستوى الأقسام(نشاطات المؤسسة، وتضم مجموعة من مديريات 

  .لهذه الأقسام في إطار نشاطام الإستراتيجية) الشراء، الإنتاج، البيع، التسيير(الإستغلال 
  :  و فيمايلي سيتم عرض هذين المستويين على النحو التالي

  

ؤسسة الم وثائق من :المصدر
Enie 
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  : ويشمل مايلي : المستوى الأول  .1
  :المديرية العامة -

، إذ يعتبر المدير المشرف والمسؤول )ارةرئيس مجلس الاد(العام  النظام الذي يسير المؤسسة هو نظام المدير
مخول من عمليات تموين، إنتاج وتسويق، و  Enieالأول لجميع الأعمال والوظائف التي تقوم ا مؤسسة 

وتم المديرية بتنظيم . شركةال بأوسع الصلاحيات للتصرف واتخاذ القرارات في جميع الظروف باسم و لحساب
المديريات والأقسام والتنسيق بينها حيث تصلها تقارير يومية حول سير  السير الحسن للمؤسسة والربط بين

المؤسسة، وتساعدها في ذلك الأمانة العامة التي تقوم بجمع التقارير والوثائق المتعلقة ا من الداخل ومن 
  .  الخارج والقيام بالإتصالات وبعث الرسائل وإستقبال البريد

  :المستشارون -
ة من خلال الهيكل التنظيمي الجديد دورا موعة من المستشارين في البحث وايجاد أعطت المديرية العام

الحلول للمشاكل العالقة في المؤسسة وابداء الرأي وتقديم النصائح والمشورة بكل مايتعلق بالمؤسسة ونشاطاا 
ركزية مهمة التكفل ، في حين جعلت للمديريات الم)الخ...مشورة ذات طابع قانوني، إداري، تنظيمي، تجاري،(

مديرية الشغل والادارة، مديرية التدقيق (بالتسيير اليومي لمتطلبات العمل الضروري حسب الوظيفة الموكلة اليها 
  ) .الخ.....الداخلي، 

  :المديرية المركزية للتجارة -
بعد سة التجارية للمؤسسة، بسير المنتوجات ووضع الخطط للمبيعات سياالرسم هذه المديرية مكلفة ب

  : دراسة السوق وتحديد الفئات المستهدفة لمنتجات المؤسسة، كما تقوم أيضا بـ
، وتطوير عمليات البيع للمحافظة على العملاء الحاليين فرص جديدة للتسويق نلبحث باستمرار عا -

 وجلب أخريين جدد؛

ا من خلال تفقد عمليات البيع وطلبيات العملاء، وعمليات خدمات مابعد البيع والتكفل بتوفيره -
 التقارير المقدمة بإنتظام من طرف الورشات والوحدات التجارية التابعة لها؛

 ؛لتنظيم الطلبيات، ومتابعتها في مراكز العبور ينالتنسيق مع الممول -

الاشراف على توزيع وتسليم المنتجات النهائية لوحداا التجارية الجهوية، وطلب وتوفير واستلام  -
 لوحدات الانتاجية للمؤسسة؛ ) بات الالكترونيةالمرك(المواد الأولية 

 التكفل بالنقل المواد والمنتجات النهائية من وإلى المؤسسة؛ -

تحديد سياسة السعر والتخفيضات لمختلف منتجات المؤسسة بشكل يحقق تعظيم معدل مبيعاا،   -
ر بالجملة، بالتجزئة، تجا(وتزويد مختلف الوحدات التجارية بأسعار هذه المنتجات، حسب فئات العملاء 

 ؛)مستهلك ائي

  ؛ضمان اليقظة التنافسية لمعرفة السوق والتطوير الاستراتيجي للمؤسسة -
 تنظيم المعارض الوطنية والدولية التي تعرض من خلالها منتجات المؤسسة؛ -

 التكفل بحملات اللإشهار والاعلان في وسائل الإعلام؛ -

العمليات التجارية للمؤسسة، وبالمعلومات المتوفرة حول البيئة  تزويد الادارة العليا بالتقارير حول سير -
 . السوقية للمؤسسة
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  :المديرية المركزية للمالية والمحاسبة -
تبحث هذه مديرية في مالية المؤسسة من خلال متابعة الخزينة، ايرادات المؤسسة ونفقاا مبررة في  

إلى جانب ذلك ا مديرية المحاسبة والتي تبحث في  ذلك التدفق النقدي الذي يمثل هامش أمان المؤسسة،
  .انسجام الأرقام المحاسبية ومطابقتها بالأرقام المعتمدة في الوثائق حتى يتسنى مراعاة مصداقية الكتابة المحاسبية

  : المديرية المركزية للشغل والتأمينات  -
التوظيف (ن سياسة التشغيل أوكل لها عملية البحث عن تسيير أمثل لموارد المؤسسة البشرية، ضما

، بالاظافة الى متابعة التزامات وحقوق العاملين والمؤسسة اتجاه الغير في مجال الشغل )ومتابعة التكوين
  .الخ...،الشؤون الإجتماعيةوالضمان الاجتماعي والتأمينات، تسيير القضايا و 

  :المديرية المركزية للتدقيق الداخلي -
اسبية وقد كلفت بعملية متابعة المبالغ والبيانات المحاسبية من صحتها بالاظافة تم بالتدقيق والمراقبة المح

، وتقوم هذه المديرية بمهامها في صورة بعثات فجائية وتوضع تحت ذلكالى مصداقية الوثائق التي اعتمدت في 
  .     تصرفها كل الامكانيات  في أداء عملها

  :المديرية المركزية للشراكة -
دراسة وتسيير اتفاقيات الشراكة التي تعقدها المؤسسة مع الأطراف الأخرى التي لها  أوكلت لها مهمة

تها بما رادة تطوير صناعإلديه  من ذوي الخبرةمع كل شريك  ، والتفاوضEnieمصلحة مشتركة مع مؤسسة 
ل والتقدم ، بما يتماشى ومتطلبات العميتقييمها وتصحيحها وتقويمها وتحسينها، و بالفائدة على الطرفينيعود 

ر شروط يتحر كما تقوم ب  .اهستمرارية صناعتإالرفع من الانتاج والانتاجية و التكنولوجي، وبما يساهم في 
يمكن  ممعها، فمن خلاله كاءشر  معلى اعتباره أ همتحسيس، و تعاقديةالصيغ إطار الفي  ءالتعامل مع الوكلا

  . المنتجات والخدمات ربح المراهنة على جودة
  :بة التسييرمديرية مراق -

في إطار دقة المعلومات المحولة للادارة العليا بصورة كاملة وكاشفة للمؤسسة، وفي اطار تحويل المعلومات 
بعناية وتنسيق كامل مع كامل الوظائف الأخرى فان هناك مديرية مراقبة التسيير والتي تسهر على اعداد 

في صورة معلومات مرت عن طريق المراجعة التقارير على شكل جداول قيادة ملمة بكل حقائق المؤسسة 
  . والمراقبة

للمؤسسة تحليل الانحرافات الناتجة عن النشاطات الفعلية والنشاطات التقديرية وتسهر هذه المديرية على 
البحث عن سبل لتحسن ، و وإبراز الأسباب التي أدت إلى هذه الانحرافات باستعمال الموازنات التقديرية

هذه المديرية بإطارات كفؤة لمعالجة  Enieوقد جهزت مؤسسة . تائج ومراقبة الأنشطة، وتحديد النالأداء
البيانات الصادرة من مختلف وحدات المؤسسة ووضع قاعدة معطيات، فقد خصصت لهذا الغرض أجهزة 
حواسيب مجهزة ببرامج خاصة لتوفير المعلومات الصحيحة والدقيقة لتسهيل وتبسيط عملية اتخاذ القرارات 

دائرة الاعلام الآلي : وقد تم تقسيم هذه المديرية إلى دائرتين هما . لصائبة، ذات المعنى والوجود الإقتصاديا
  . للتسيير، ودائرة التخطيط ومراقبة الميزانيات

  :مديرية التحصيل -
برزت هذه المديرية نتيجة كثرت الذمم المؤسسة مما استدعى خلق مديرية للتحصيل تقوم على تحصيل 

 .فل بحقوق المؤسسة لدى عملائها أو لدى الغيروالتك

هذه الوحدة كانت في التنظيم الهيكلي السابق، وحدة تابعة للمديرية المركزية : وحدة الشؤون العامة  -
وفي إطار التغيير الذي حصل على الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وفي ظل التعديل الذي مس . للتشغيل والإدارة
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ل والإدارة، فقد أصبحت هذه الوحدة مستقلة عن المديريات، وتقوم بالمهام الموكلة لها المديرية المركزية للتشغي
  : وتناط الوحدة بجملة من المهام، من بينها. بإشراف من المديرية العامة

 تتبع سجلات الممتلكات المنقولة والغير منقولة للمؤسسة؛ -

 ؛اليومية العاملينمعالجة مشاكل وشكاوى  -
ناسباتية كالمعارض الإعلامية، الندوات الصحفية للتعريف بنشاطات المؤسسة تنظيم النشاطات الم -

  الخ..الندوات، مثلا، تنظيم الملتقيات، 
 .Enie إعداد المطبوعات التي تبين مزايا السلعة أو الخدمة التي تقدمها مؤسسة -
في  ، واللائقةلعملالمنشطة والمسيرة لات والاجراء اتبالسياسوالإقتراحات والنصائح تقديم المشورة  -

 .العاملين في المؤسسة ات مبذولة منمجهودأعلى من الحصول على المؤسسة لتتمكن العاملين، معاملة 
أربعة أقسام وظيفية  2005بقيت من جراء التغيير التنظيمي الذي مس المؤسسة سنة  :المستوى الثاني  .2

               :  المنتوج، والمتمثلة في متجانسة وفق مجال النشاط الاستراتيجي للمؤسسة ووفقا للتجزئة

شكلت هذا القسم للاستغلال وتسيير الوسائل العامة : patrimoine Divisionقسم الممتلكات  .1
للمؤسسة من شبكات الإتصال، شبكة الكهرباء والغاز، محطات تصفية المياه، توفير الهيدروجين، توفير 

وين الأقسام الأخرى بحاجاا من المنافع الخاصة بالهواء بدعم وتم هذا القسم ويقوم. الخ..شروط الأمان،
كما يقوم . والتنظيف إلى الصيانة الضرورية بالإضافةوالمياه، كما يقوم بتسيير أعوان الأمن للمؤسسة، 

 .لكراء العاملين بتسيير ممتلكات المؤسسة من استثمارات ومتابعة
ويهتم بإنتاج وتسويق المركبات الفعالة وغير الفعالة  : Division Composantsقسم المركبات الالكترونية  .2

سواء كمنتوجات تم إنتاجها سابقا، واستبدلت منتوجات عصرية وحديثة، وغالبا ما تسوق هذه المركبات 
 ...).مكيفات، محولات التيار العالي، مكبرات الصوت، الوشيعات(لكثرة الطلب عليها من 

يمثل قسم الانتاج المهم والذي يشارك بأكبر نسبة في رقم و : EGPقسم الالكترونيك الأكثر عمومي .3
أعمال المؤسسة، ويضم أكبر عدد عمال عن الأقسام الأخرى، ويضم عددا من الوحدات الانتاجية 

 .الخ..وحدة البليدة، وحدة عين وسارة، وحدة تلاغ، وحدة رأس الماء،: المختلفة النشاط كـ
لأجهزة الطبية، من أرائك طبية وأجهزة أشعة، ويقوم يهتم هذا القسم بصناعة ا :القسم الطبي .4

 . بتسويقها، غير أن هذا القسم عرف شللا تاما بفعل عزوف المؤسسة عن نشاط هذا النوع
 

  :   ، فهما 2005أما فيما يخص القسمين الأخريين الذي تم استبعادهما من الهيكل التنظيمي سنة 
             بيع وتسويق و  في توزيع، ثل دورهويتم: Division Commerciale لقسم التجاريا -

                        أفرادأو  ،تجزئةتجار  وأتجار جملة سواء كانوا  ها، لمختلف زبائنمنتوجات المؤسسة
الجهوية الخمسة              وحداتهمختلف عبر الخ، ..عامة أو خاصة،  مؤسساتأو  ،عاديين

(Unités de commercialisation Régionales UCR) التراب الوطني المنتشرة عبر. 
يهتم هذا القسم بصناعة القطع  :Plastique -Division Métalloقسم المعادن والبلاستيك -

البلاستيكية والحديدية والأغلفة الواقية ذات الأحجام والأبعاد المختلفة التي تحتاجها وحدة التجميع  
d’assemblage Unitéعما لقسم الإلكترونيك الأكثر عمومي ، والذي يشكل قسما داEGP 

  . بالمؤسسة
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  أثر التغيير في هيكل التنظيمي للمؤسسة على تنظيمها   1-10
، يظهر لنا تواجد تحت اشراف كل )1-4(من خلال ملاحظتنا للهيكل التنظيمي القديم للمؤسسة الشكل 

مديرية للمحاسبة والمالية ومراقبة التسيير معا،  قسم بشكل منفرد مديرية سواءا لمراقبة التسيير والمالية فقط، أو
بالرغم من وجود ثلاث مديريات مستقلة عن بعضها، والتي تنتطوي تحت مديرية مركزية واحدة للمحاسبة 
والمالية ومراقبة التسيير في أعلى القمة، مما يدل على إزدواجية وتداخل وعدم توازن والتنسيق في مهام 

يعني توافر مجموعة من العوامل والقيود التي تؤثر في فعالية القرارات الصادرة من طرف المديريات الثلاث، مما 
مما استدعى بالمؤسسة في ظل التغيير التنظيمي الذي أحدثته إلى الغاء هذه المديريات من . هذه المديريات

ا، هما مديرية مراقبة الأقسام في الهيكل التنظيمي الجديد واعادة تنظيمها في مديريتين منفصلتين عن بعضهم
          .  التسيير، والمديرية المركزية للمالية والمحاسبة، والتي تكونان تحت الاشراف المباشر للرئيس المدير العام

o           كما نلاحظ أن المؤسسة قلصت في ظل التغيير الذي أحدثته من عدد الأقسام المكونة للمؤسسة
قسم الممتلكات، قسم المركبات الالكترونية، : عة أقسام فقط والمتمثلة فيأقسام، إلى أرب 06والتي كان عددها 

  . القسم الطبي، وقسم الالكترونيك الأكثر عمومي
o  تم قامت المؤسسة بالغاء القسم التجاري الذي كان يضم كل من المديرية التقنية والتي كانت

، والمديرية المالية والمحاسبة ومراقبة "SAV" معلى متطلبا مع العملاء والرد والتواصلبخدمات مابعد البيع 
من  إدارة التسويق والمبيعاتالتسيير والتي تشرف على مديرية للتسويق ومديرية للمبيعات التي تسهر على 

 UCREst): وتضم ،"Unite de Commercialisation Regionale "U.C.R خلال وحدات تجارية جهوية تحت تسمية

1 a Sétif & UCREst2 a Aanaba, UCROuest a Sidi Bel Abess, UCRCentre a Blida, UCRSud a )Laghouat ،
التي كانت  )UPE(وحدات الخدمات الإكترونية أو وحدات توزيع المنتجات الالكترونية : من تسمية   بدلا

مستحدثة ليصبح في التنظيم الجديد مديرية للتسويق ومديرية للمبيعات ومديرية . )2001قبل عام (سائدة 
وتنظيم النشاط البيعي والرقابة والتقويم للأنشطة  المناسبة الخطط التسويقية والبيعية باقتراح للقوة البيعية تقوم
تقارير مديرية القسم بال وتقوم هذه المديرية بمد. وذلك بالتنسيق مع مديريتي التسويق والبيع البيعية والتسويقية

ومقترحات حلولها، لترفعها مديرية القسم بدورها  كل والمعوقات التسويقيةفصلة بالانجازات والمشا والمدورية ال
 .، لإتخاذ القرارات الفعالة والمناسبةالعليا للمديرية المركزية للتجارة والتي تناقشها مع الإدارة

بيعات بما الخطة التنفيذية الخاصة بإدارة الموقد أوكلت لمديرية القوة البيعية في إطار هذا التغيير مهمة وضع 
ورفع الحصة السوقية  ،تقدير ميزانية إدارة التسويقبالاظافة ل. للمؤسسةيخدم الخطة الإستراتيجية العامة 

    .في الأسواق المستهدفة لتحقيق ميزة تنافسيةا مبيعا من خلال تنمية وزيادة حجم للمؤسسة
o م البلاستيك والمعادن، كما قامت المؤسسة بالغاء كل من مديرية التجارة على مستوى كل من قس

وقسم المركبات الالكترونية، حيث كانتا كل منهما تمان على مستوى كل قسم بالعمليات التجارية في ما 
النفايات الحديدية أو (يخص القطع المعدنية والبلاستيكية، وقطع الغيار، والمنتجات المتبقية أو المواد المسترجعة 

التي كانت المؤسسة تبيعها، بالإظافة لتحديد وتلبية متطلبات كل ) الخ....البلاستيكية، الخشبية، الكرتون
ونتيجة لإعتماد المؤسسة على سياسة التركيب فقد . قسم من مواد ولوازم والاحتياجات المستخدمة في نشاطه

والذي أوكلت (أوقف نشاط هذه القسم، وتم دمجه إلى قسم الالكترونيك الأكثر عمومي، محولتا بذلك إياه 
، إلى وحدة )له سابقا مهمة صنع الأجزاء البلاستيكية والقطع المعدنية التي تدخل في تركيبة منتجات المؤسسة

، وتم الغاء باقي الهياكل التنظيمية السابقة المكونة لهذا "وحدة البلاستيك وقولبة المعادن"فقط تحت إسم 
  . القسم
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عامل، فيما بلغت نسبة  700قرابة  2004سنة ) البلاستيك والمعادن(وقد بلغ عدد عمال هذا القسم 
  :وحدات رئيسية هي  03وكان يشمل  ،%10مساهمته في رقم أعمال المؤسسة في نفس السنة حوالي 

وحدة البلاستيك والبوليستران، تقوم بصنع الواقي الخلفي للتلفاز، وبعض القطع البلاستيكية التي  �
 تدخل في صنع التلفاز، والأغلفة البلاستيكية؛

 وحدة التعبئة والتغليف؛  �
 . وحدة الصيانة �
 

o  بعد أن استبعدت مديريات التجارة من الهيكل التنظيمي السابق كما ذكرنا، قامت المؤسسة
  : بإستحداث مديرية جديدة تمثلت في المديرية المركزية للتجارة، والتي أوكل لها المصالح التالية

للبضاعة المستقبلة، وتنظيم وتنفيذ خطة التوزيع  والتي كلفت بضمان وسائل التفريغ :مصلحة النقل -
من أهم فالنقل يعد . ، وتسيير واستغلال حظيرة السيارات)مواد أولية، منتجات، العمال(والنقل 

عمليات (حيث يسهم في تحقيق المنفعة الاقتصادية للمؤسسة من جهة  Enieالركائز الاساسية لمؤسسة 
في الوقت المحدد وبأقل تكلفة، ولضمان سهولة  -الخاصة بوسائلها- التوصيل للمنتجات والمواد 

من خلال –نقل عمال المؤسسة (، والمصلحة الاجتماعية )تصريف المنتجات ووصولها إلى المستهلك
) ETUSوالمؤسسة الوطنية للنقل الحضري لسيدي بلعباس  Enieعقد اتفاقية نقل للعمال بين مؤسسة 

   . من جهة أخرى
يربط بين مخازا مباشرة خط سكة حديدية  ستغلفي وقت سابق كانت ت Enie كما أن مؤسسة

المستوردة، ونظرا لتكلفته الزائدة في  )Les Kits( توريداا من المواد الأولية لنقل، التجاريوميناء وهران 
 ظل الوضعية المالية الحرجة التي عاشتها ولا تزال تعيشها المؤسسة، من جهة، وبالنظر لبعض العراقيل

مما يؤثر سلبا على عمل -والإجراءات التي كانت تعطل في الكثير من الأحيان عمليات التوصيل، 
، من جهة أخرى، فقد قررت المؤسسة في إطار ما - وحدات الإنتاج بالمؤسسة من نقص في التوريدات

عض سبق اللجوء إلى عقد إتفاقيات نقل مع بعض المؤسسات المختصة في ذلك، لتقليل والتحكم في ب
، )الخ...كتكاليف إقتناء وسائل النقل، الاهتلاك، الصيانة، الاستهلاك، أتعاب السائقين،( التكاليف

  .والتوقيت الملائم، الذي يعتبران أحد عناصر تكلفة الإنتاج الإجمالية
مهمة هذه المصلحة في الوقت الحالي كان موكلاً في السابق لمديرية المشتريات  :مصلحة التموين -

، )تموينات(، من خلال التكفل بكل ما يتعلق باقتناء حاجيات ومستلزمات EGPبقسم والعبور 
وبإنتقال السلع والمواد إلى المؤسسة سواءا تعلق الأمر بتأمين الطلبيات، وضع التقرير الجمركي، 

سنة الخ، غير أنه في إطار التغيير الجديد للهيكل التنظيمي للمؤسسة ...الإتصالات بالهيئات الخارجية، 
 ، ومن أجل أفضل تمركز وتحكم في الإمدادت والتوريدات بالمواد الأولية المستخدمة في تركيبة2005

ومؤسسات  Enieبين ) التقنية، التكنولوجية، والتجارية(المنتج، من جهة، ولتعدد اتفاقيات الشراكة 
ير نشاطها الرئيسي، من أخرى، ولرغبة المؤسسة في التنويع في سلسلة منتجاا، ومزاولة أنشطة أخرى غ

جهة أخرى، فقد تم استبعاد مديرية المشتريات والعبور بقسم الالكترونيك الأكثر عمومي في الهيكل 
فقط، وتكفلت الآن بمهامها المديرية  EGPالتنظيمي السابق، والتي كانت تلبي سابقا حاجيات قسم 

تأمين (يرية المركزية للشغل والتأمينات ، والمد)عمليات التموين والجمركة، النقل(المركزية للتجارة 
، والتي أوَكَلَت لمصلحة التموين التابعة لها مهمة وضع برنامج التموين حسب حالات )الطلبيات

الإنتاج، وتنفيذ برنامج توزيع الحصص والتخزين، وتقديم طلبات التموين بالمكونات والأجزاء المستعملة 
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المعلومات عن مواعيد وصول الطلبيات وكمياا وجودا،  في عملية الانتاج وقطع الغيار، وتقديم
  .    واستلامها ومراقبتها، وتقديم التقارير عن نشاط المصلحة

كلفت هذه المصلحة بإعداد الفواتير، والإشراف على  عمليات الشحن   :مصلحة البيع والشحن -
لمحولة من وإلى المؤسسة بتنسيق مع والتفريغ والتأكد من سلامة المواد المشتراة، والمنتجات النهائية ا

إلى  .تقديم الخدمةو متابعة عملية البيع وشحن البضاعة الوحدات الإنتاجية والتجارية للمؤسسة، و 
  : جانب هذا أوكلت لها بعض المهام كـ

 التعريف بالسياسة الترويجية للمنتجات وبأحسن صورة للمؤسسة؛ •
 .وير الإستراتيجي للمؤسسةتضمن اليقظة التنافسية لمعرفة السوق، و التط •
 . ا من أعمالموما يتعلق والشحن   البيع تيالرقابة على كفاءة وظيف •

o    كما قامت المؤسسة بدمج المكونات التنظيمية الخاصة بالقسم الطبي لقسم الالكترونيك الأكثر
ونية الطبية بعين عمومي في الهيكل التنظيمي الجديد بعد أن أوقفت نشاط الوحدة المنتجة للأجهزة الالكتر 

وسارة، في حين أصبح القسم الطبي في الهيكل التنظيمي الجديد بالمؤسسة يضم مجموعة من الأطباء 
وتقديم ) طب العمل(الصحية دمات الخ يرتوفوالممرضين مجهزين ببعض الأجهزة الطبية وسيارات إسعاف، ل

يع بصفة خاصة في ظل ظروف العمل العلاجات الأولية لعمال المؤسسة بصفة عامة، ولعمال وحدة التجم
- مباني مسقفة بمادة الزنك (الصعبة التي يعيشها عمال الوحدة والتي لا تتلائم مع خصوصية نشاط المؤسسة 

 لألواح الشمسية والصفائح الضوئية الفولطيةوبالرغم من انتاج المؤسسة ل  ،- حارة صيفا، وباردة شتاءا
مشكل التهوية خاصة في وحدة التجميع مما يؤثر سلبا على صحة إلى أن المؤسسة تعاني من ) الكهربائية(

  ).ومردودية العاملين
o  كما قامت المؤسسة بدمج كلا من مديرية المنازعات والتأمين ومديرية التشغيل تحت تسمية المديرية

 .المركزية للشغل والتأمينات بدلا من المديرية المركزية للتشغيل والإدارة
o ضا باستحداث مديرية جديدة لم تكن لها مكانة في الهيكل التنظيمي السابق، كما قامت المؤسسة أي

والمتمثلة في مديرية التحصيل، وهذا لسبب التزايد المستمر لمستحقات المؤسسة اتجاه              عملائها 
 لخزينة وتعسر العديد منهم على الوفاء بما عليهم من مستحقات، الشيء الذي يؤثر سلبا على عملية التسيير

دج، أي ما  529.212.789، وقد وفقت المؤسسة من خلال هذه المديرية في استرجاع ما قيمته Enieمؤسسة 
  2012.351من حقوقها لدى الغير اية سنة  %35يقارب 
o  كما قامت المؤسسة أيضا باستحداث مديرية جديدة، تحت اسم المديرية المركزية للشراكة، والتي

 :    إتفاقيات الشراكات المبرمة في تتمحور مهامها في إطار
اختيار مصادر التوريد بالمركبات الالكترونية الملائمة، من خلال المفاضلة بين الموردين من حيث  �

الالتزام بمواعيد التوريد والالتزام بمستوى الجودة العالية للمواد وبالأسعار المناسبة، بما يسهم في 
ودوليا  محليا اال هذا في التنافسية القدرة ، ورفعالمرتقبينلب جو  الحاليين المستهلكينالمحافظة على 

 . مستقبلاً  الريادة قيتحقو 

 مراجعة و تدقيق عقود الاتفاقيات للتأكد من سلامتها القانونية؛ �
  .تم بتسيير المنتج من الناحية التقنية، وضمان اليقظة التكنولوجية داخليا وخارجيا �

                                                 
الأصول الجارية، التي _ حسبت النسبة على أساس قيمة استرجاعات الاستغلال عن خسائر القيمة والمؤونات (اسبة والمالية، مديرية المح  351

  .)      2007خصصتها المؤسسة خلال سنة الأساس 
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ات بشأن محاولة التكيف مع المنتجات أو تحسينها، أو التخلي تساهم في عملية إتخاذ القرار  �
 .عنها

الوحدات الانتاجية  بتموين ةاصالخمج ابر التسطير ب المديرية المركزية للتجارةبالتنسيق مع تقوم  �
 .  الفاعلة، بالتجهيزات والمواد الأولية

من أجل رفع مواكبة كل المستجدات التي تطرأ على عمليات التصنيع، وجودة المنتجات  �
      .الكفاءات التقنية للمؤسسة وتعزيز تنافسيتها الصناعية

o فقد كانت موزعة على الأقسام الأربعة في الهيكل التنظيمي مراقبة النوعية  أما فيما يخص مديريات
المسؤول ، وكانت )قسم البلاستيك والمعادن، القسم الطبي، قسم المركبات الالكترونية ،EGPقسم (السابق 

وبما أن المؤسسة كانت في وقت  .نتجات النهائيةوالم ول عن مراقبة ومعاينة نوعية المشتريات من المواد الأوليةالأ
  : مضى تقوم بعملية التصنيع لبعض الأجزاء لمختلف منتجاا، فقد أوكل لهذه المديرية المهام التالية

 تطبيق برنامج صلاحية المكونات والمنتوج النهائي؛ -

 لمعايير النوعية؛تها وفقا تبار المكونات، المنتوج النهائي ومطابقوضع مراحل اخ -

ومصلحة  التدخل في سلاسل الإنتاج من أجل حل المشاكل التقنية بالتنسيق مع قسم الهندسة -
 ؛الصيانة

 تحليل المتطلبات الجديدة من المواد الأولية واقتراح طرق للحصول على مواد أولية ذات نوعية جيدة؛ -

 .ية التخلص وإزاحة المواد غير الصالحة بالإضافة إلى إمكانية إعادة استغلالهاالتكفل بعمل -
 
o  على الإنتاج الطبي والسمعي على التوالي،  2007و 1997وبما أن المؤسسة توقفت في نشاطها سنتي

، ومن أجل تحسين جودة منتجاا وزيادة تنافسيتها من جهة، على الإنتاج البصري فقطوركزت جهودها 
اكبة التطورات التكنولوجية الحاصلة في اال الصناعي الذي تنتمي له من جهة أخرى، استحدثت ولمو 

مديريات بإسم مديريات التأكد والجودة عوض مديريات النوعية، وذلك من أجل ادخال  Enieمؤسسة 
لكترونية ، وقسم المركبات الاEGPالتحسينات على الوظائف التشغيلية لقسم الالكترونيك الأكثر عمومي 

  : فقط، وكان هدفها من جراء هذا 
ومقارنتها إذا إقتضى الأمر حتى بالمستخدمة لدى  التأكد من صحة وصلاحية ودقة المواد المشتراة -

 .المنافسين، من أجل تجنب أو على الأقل خفض تكلفة عدم جودة المنتج
 تقليص معدل الأخطاء في العمليات الانتاجية؛  -
   . التامةمراقبة جودة المنتجات  -
 المواد محل تحل أن يمكن التي) والاقتصادية الفنية الكفاءة ذات( البديلة والمستلزمات البدائل دراسة -

 .الأخرى
 دراسة مستويات الجودة للمنتجات في الأسواق والمواصفات المتعلقة ا؛ -

بعض المسؤولين ومن خلال مناقشتنا لموضوع الجودة مع  ،EGPغير أن الملاحظ من خلال زيارتنا لقسم 
المتبعة من طرف المؤسسة فالجودة ورقابة الجودة " التركيب"والعاملين في المؤسسة استخلصنا أن في ظل سياسة 

في الوقت الحالي تقتصر على أعمال التفتيش والفحص، وضمان صحة المنتج، وتحرير التقارير اليومية أو 
  :  لى المفاهيم الأخرى الخاصة بإدارة الجودة كـ الأسبوعية أو الشهرية للإنتاج ومشاكله، ولا تتعدى إ

 .تطوير منتجات جديدة ذات جودة عالمية من أجل الحصول على شهادات الجودة العالمية -
 الاستجابة السريعة لطلبات العملاء؛  -
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 .تحسين طرق الانتاج الحالية والتحكم في وسائل وأساليب الانتاج -
 
o  والتي كانتا تنشطان تحت إشراف "الخدمات النوعية"و" الصيانة والأمن"أما فيما يخص وحدتي ،

وحدة الصيانة وإنتاج "، وبإسم 2005في الهيكل التنظيمي الذي كان سائدا قبل " الممتلكات"مديرية قسم 
2005بالهيكل التنظيمي بعد سنة " وحدة تقديم الخدمات"و " المنافع

زيارتنا فلاحظنا من خلال ، 352
لتقاريرها السنوية للإنتاج، أالم تلجأ خلال السنوات الأخيرة لوقف عملية للمؤسسة، ومن خلال تصفحنا 

يغلب عليها الطابع  EGPالإنتاج بدواعي الصيانة والتصليحات، كون عملية التجميع التي تتم بوحدة 
التي تتم بواسطة آلتين حديثتين " اللوحة الأم"أكثر من العمل الآلي، بإستثناء تجميع مكونات  353اليدوي

مما يسهم في التقليل من الأخطاء، ، 2011تعملان وفق تكنولوجيا عالية، إقتنتهما المؤسسة لهذا الغرض سنة 
، تجميع )خدمات ما بعد البيع(يات بالمواعيد المحددة، تقليل من تكاليف الصيانة التصليحات الطلب تسليم
، وكسب ثقة وتحسين الإنتاجية) المكونات(والمواد التقليل من الهدر في الطاقة ، بدقة وفي زمن قياسيالمنتج 

 .الخ..العميل في منتجات المؤسسة، 
من خلال توقيف نشاطات ) تخفيض حجم العمال(ومن خلال الاستراتيجية المتبناة لإحداث التغيير 

، تم التخفيف من Enieبعض الوحدات والأقسام ودمج بعضها مع بعض، وفي ظل الظروف التي مرت ا 
  . ملة التي تعنى بالصيانة والحراسة وغيرهاالهياكل العا

 الجديدة مشاريعها إنطلاقة مع( مستقبلا المؤسسة تنوي )2015 - 2013( الاستثماري المخطط إطار وفي
 مديريات منها تتفرع" والأمن للصيانة المركزية المديرية" بإسم جديدة مديرية إظافة) التنموي مخطط إطار في

 قسم ،EGP قسم( فقط وظيفية أقسام ثلاث في تنظيمها إعادت المزمع لأربعةا الأقسام مستوى على فرعية
 عليه تعول الذي النشاط في للتوسع بالنظر وذلك )المهني أو الالكترونية المركبات قسم الطاقة الشمسية،

 هذه وستقوم...). جديدة، بصرية سمعية تجهيزات ،الكترونية بطاقات ،شمسية صفائح  إنتاج( المؤسسة
 اتر االاط وتدريب تكوين على وتشرف ككل، المؤسسة مستوى على والامن الصيانة عمليات بإدارة ديريةالم

 وصيانة وتطوير استخدام على والوحدات الأقسام مستوى على ومصالحها الفرعية لمديرياا التابعين الفنية
 . التصليحاتو  الصيانة في الحديثة اتتطور ال ومتابعة وتوفير والمعدات، الأجهزة واصلاح

نظرا التنظيف بمؤسسات خاصة في مجال  Enie ستعانت مؤسسةوفي إطار إستراتيجية التغيير المتبناة، إ
، إلى غاية أن قامت المؤسسة من التقاعد النسبي الممنوح من طرف المؤسسةالمؤسسة ستفادة منظفات لإ

، 2005سنة " وحدة للنظافة"واستحدثت بذلك ) في إطار الشبكات الإجتماعية(بتوظيف عاملات جدد 
مبالغ مالية عن ) من الخدمة المستفيد في المؤسسة(مقابل دفع ) أعوان النظافة(عمالها ) كراء(تقوم بتأجير 

وقد كانت الغاية من وراء هذا . لأقسام ووحدات المؤسسة) وحدة التنظيف(التيِ تؤديها  المنافعو دمات الخ
     .بعض الإيرادات لتغطية نفقااالإجراء مساهمة وحدة النظافة في تحصيل 

o المنتجات فيما يتعلق بمركز ترقية FAEA (Fabrication des Equipements Audio)  والذي كان مقره
لتحويله لمركز تطوير لها، فما تزال المؤسسة تتطلع في تجسيده  2005 سنة Enieبتلاغ، والذي عزمت مؤسسة 

                                                 
تنشيط وتسيير و وقائية برامج الصيانة الأوكلت لهما مهمة الاشراف على تسيير وصيانة الممتلكات العامة للمؤسسة، من خلال تطبيق   352

المؤسسة والتدخل أثناء الحوادث تنظيم الحراسة والسهر على أمن الممتلكات والأجهزة وعمال ، و البرنامج العام للأمن والوقاية من الأخطار
إشراف الإظافة إلى ب. والمتابعة الأمنية لمختلف الأقسام والمصالح والوحدات لحماية العاملين وممتلكات المؤسسة من أي حوادث قد تصيبهم

وتنظيم وري الحدائق وتوفير كافة الأدوات ووحداا، المؤسسة  بمقرعلى أعمال نظافة المباني والمرافق والإنشاءات والطرق وحدة تقديم الخدمات 
  .)الخ...،والمواد اللازمة لذلك

  . لعمال بالوحدةلتشكل الفئة النسوية أعلى نسبة   353
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نظيمي السابق لها يخلوا من أي مديرية أو وظيفة تم بالبحث كون أن الهيكل الت. ائيا على أرض الواقع
 : والتطوير للمنتجات الموجودة أو طرح منتجات جديدة، ويرجع هذا لعدة أسباب من أهمها 

شبه إنعدام لغلاف مالي مخصص لعملية البحث والتطوير، إلى جانب إفتقار المؤسسة للوسائل  -
 ة البحث والتطوير؛التكنولوجيا الحديثة المساعدة في عملي

   354تحول السريع للمستهلكين من منتوج لأخر جديد، مما يِدي بقصر دورة منتج المؤسسة -
المواد الأولية التي تقتنيها المؤسسة (موردو المؤسسة من يقوموا بعمليات البحث والتطوير لمنتجام  -

هذا النشاط، وللكفاءة ، نظرا لإمتلاكهم لمخابر جد متطورة في )لإستخدامها في عمليات التجميع
 . العالية والمهارة الفنية والعلمية والعملية لعمالهم وإطارام المتخصصة في هذا اال

عدم توفر المؤسسة على الكفاءات والخبرات والمهارات اللازمة لعملية البحث والتطوير، بسبب ميولها  -
ذوي الكفاءات والخبرات في إطار لعملية التركيب لا الإنتاج، من جهة، ولتسريحها لأغلب عمالها 

إستراتيجية التغيير التي تبنتها، مما سمح للكثير منهم بالتوجه نحو المؤسسات المحلية المنافسة لها، من جهة 
 .أخرى

مركز تكوين في تقنيات الالكترنيك الذي تم  2001كما يجب الإشارة إلى أنه كان للمؤسسة قبل سنة 
" سلمان"عن كافة تجهيزاته ومحاضراته لمعهد 2002سنة  Enieمؤسسة  ، والذي تنازلت1985إنشاؤه سنة 

أما مقره فقد تنازلت . الخاص، والمعتمد من طرف الدولة في التكوين في مجالات الاعلام الآلي والالكترونيك
CFTEوقد تم إنشاء ". سيدي بلعباس"المؤسسة عنه لجامعة 

355
الرئيس المدير : محمد غريب "في عهد السيد   

حيث كانت (عدم إرسال إطارات المؤسسة لتكوينهم  بعد إتخاذه لقرار ،"في تلك الفترة Enieعام لمؤسسة ال
 ،والإتحاد السفياتي وبريطانيا العظمى آنذاكالولايات المتحدة الأمريكية تقوم بإرسالهم سابقا لكل من 

من جهة، ولتكاليفها من الأحيان، التي كانت تطول في الكثير  فترة التكوينلنظرا ، وذلك )356الخ..وألمانيا،
سنوات من تأطير  08حيث تمكن هذا المركز في فترة . تتحملها المؤسسة من جهة أخرى كانت  الباهضة التي

CFTGكما كان للمؤسسة كذلك مركز للتكوين في تقنيات التسيير . تقني 2500أزيد من 
والذي تم  ،357

، بل Enieي كان يقوم بتكوين ليس فقط عمال مؤسسة إنشاؤه في فترة رئاسة السيد غريب للمؤسسة، والذ
ونظرا لسياسة التجميع المتبعة من طرف . حتى عمال إدارات ولاية سيدي بلعباس، في مجالات التسيير

المؤسسة وفي ظل المشاكل المالية التي عانت منها لسنوات كثيرة، فالمؤسسة لم تعد تولي أي إهتمام في فترات 
  . ين لعمالها وإطارااسابقة، لأي عملية تكو 

بصفة خاصة،  Enieولكن، وفي إطار الإلتفاته التي أولتها الدولة للقطاع بصفة عامة، وللمؤسسة 
في مجال المؤسسة ب) مخبر 17(مخابر للبحث الراهن، إنشاء في الوقت  هايتم تدارسالتي الأمور فمن 

 مركز تطوير تقنيات الالكترونيك"بإسم  تجسيد مركز للبحث والتطوير التكنولوجي، دف 358تخصصها
CDTE" 359 الحاصلة في هذا  اتالتطور و على تحيين المهارة التكنولوجية للمؤسسة وفق المتغيرات  يشرف
 الى بإرسالهم Enie مؤسسة قامتمن أمهر الإطارات والتقنيين خاصة ممن حيث يتشكل . عالميا النشاط

                                                 
  . كانت تصل من سنتين إلى ثلاث سنوات) TVC – F.S.T(لأجهزة التلفزيون   سابقا  Enieنتج لمؤسسة مع العلم أن دورة حياة الم 354

355 CFTE : Centre de Formation Technique en Electronique. 
في " circuit intégré"والتي تجسدت في صنع أول المدرات المندمجة ) des savoir-faire(سمح هذا التكوين من تلفي بعض المعارف   356

بموافقة من الجامعة التقنية لبرلين، كما شهدت سنة    %12بمردودية بنسبة  1982، وتطوير لأول مرة خلية شمسية سنة 1980إفريقيا سنة 
  . بالجزائر )Les logiciels utilitaires( بمكوناته النفعية "ATAKOR"أول جهاز حاسوب ) تطوير(صنع  1986

357
 CFTG: Centre de Formation en Techniques  de Gestion. 

بتوفير المخابر وتجهيزاا مع المواد التي يحتاجها الباحثون لتطوير مختلف التكنولوجيات الإلكترونية التي تدخل   Enieمؤسسةتتكفل على أن 358
  .في اختصاصها

359 CDTE : Centre de Développement des Techniques Electroniques 
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 مع اتفاقية على بالتوقيع مؤخرا المؤسسة قامت وقد .بالشركة للنهوض اتخبر  أكبر كتسابلإ  الخارج
 والتطوير العلمي للبحث العامة المديرية مع أخرى اتفاقيةو  ،والتكوين البحث مجال في للمساعدة الجامعات

 بتقنيات تتعلق مختلفة منتوجات تطويرو  ،طبيال عتادال منها إلكترونية أجهزة بتصنيع تقضي ،التكنولوجي
 العالي التعليم وزارة أن كما. الخ..،الإلكتروني الإدماج وملاحقها، المراقبة كاميرات ،الطبي التصوير الصورة،

 إلى. 360العلمية بالأبحاث لتكفلا أجل من جزائري دينار مليون 600 قدرها سنوية ميزانية خصصت قد
 سمعية تتجهيزا لصناعة الإلكتروني الإدماج نشاط حول صينية مؤسسة مع اطار اتفاق على التوقيع جانب
   .المستهلكين متطلبات إلى والاستجابة الأجنبية المنافسة مستوى سايرةلما منتجا وتطوير بصرية

  :  ويكمن الهدف من وراء هذا المركز في تجسيد العديد من الأهداف من بينها 
القيام بدراسات تقنية دقيقة للمنتجات الجديدة التي تنوي المؤسسة إنتاجها، لمعرفة خصائص  -

 يزات مكونات الالكترونية المطلوبة؛ومم
 .  دراسة وتحديد إمكانيات المؤسسة المالية والبشرية لإنتاج المكونات التي تدخل في تركيبة المنتجات -

 .مواكبة الابداعات التكنولوجية الحديثة الحاصلة في سوق صناعة الأجهزة الالكترونية -

ونات منتجاا، بكل دقة وإحترافية  ومصداقية خبراا وكفاءاا في إنتاج مكعلى المؤسسة  إعتماد -
 ؛لضمان المعايير العالية من الدقة والجودة

وسيلة هامة لامتداد لها تكون منتجات المؤسسة، حتى البحث عن أفكار جديدة لتطبيقها على  -
 إعادة تصميم المنتجات الحالية لجعلها أكثر جاذبية في مواجهة المنتجاتمنتجاا، أو بدورة حياة 

التي كانت تنافسها فيها  إحلال شكل أو تشكيلة جديدة للمنتج محل التشكيلة القديمة، أو بالمنافسة
 المؤسسات الأخرى عن حصتها السوقية فيها؛

الكفاءات والتجهيزات الضرورية الالكترونيك، وتوفير في مجال العاملين تكوين وتحسين مستوى  -
 .التقنية الضرورية المعلومات ، وتقديملمنتجات المؤسسة الإصلاحبالانتاج و للقيام 

كل جديد ورصد   لمسايرة يقظةيا خلا المؤسسة حسب تصريحات بعض مسؤوليها، لإحداث تطمحكما 
الحصول على معلومات ذات طابع ، من أجل الحديثة التكنولوجية والتطوراتفي ميدان البحث العلمي، 

تغيرات أذواق المستهلكين وتطور رغبام بتنبؤ لول ،وراتهاستراتيجي لمراقبة المحيط الخارجي والإطلاع على تط
  .التي تؤثر بشكل أو بآخر في نشاط المؤسسةو  ،وتطورات السوق والطلب بشكل خاص

                                                 
  . ة من طرف المديرية العامة للمؤسسةالمقدم للمعطيات اوفق 360
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  Enieالتغيير الذي مس الوحدات الرئيسية التابعة لمؤسسة  11- 1

  : المتمثلة فيمايلي من عدة وحدات رئيسية و  Enie ؤسسةمتتكون 
  :والتي تضم في طياا مايلي: لإنتاجيةالوحدات ا .1

يكمن دورها في إعادة دمج وتركيب المركبات الواردة ضمن  Unité D’Assemblage:361وحدة التجميع  -
سم  210سم،  74سم،  55(الحجم الصغير والمتوسط والكبير   التلفاز ذو تركيبفي  362)Kits(مدونة محددة 

خطوط  03خطوط انتاج، إلا أا حاليا تشغل  05تضم  2011نة ، ويقع مقرها بالمؤسسة الأم، كانت قبل س)
 إجمالي العمال، وما نسبته من % 43,75أي مانسبته (عامل  557الوحدة  -2013سنة - فقط، وتضم حاليا 

عامل دائم موزعين على مختلف الفئات  447 منهم) من إجمال العمال الدائمين بالمؤسسة ككل 56,26%
ذا العدد الأقل مقارنتاً بكل سنوات النشاط السابقة للمؤسسة بصفة عامة، وبالنسبة مهنية، ويعد ه-السوسيو

-2012(حيث بلغ عدد العمال الإجمالي للوحدة خلال سنتي ، بصفة خاصة) 2011- 2012(للسنتين السابقتين 

والي، عامل على الت 968، 925إلى ) 2009- 2010(عامل على التوالي، في حين وصل سنتي  565، 607 ،)2011
، ويعود هذا التراجع لسياسة تجميع 2009بالنسبة لسنة  2013في سنة  % 42,46 -لنسبة  أي بمعدل تغير مساو

الحزم المنتهجة من طرف المؤسسة، من جهة، ولتخفيض حجم الانتاج نتيجة لزيادة حجم المنافسة ولظهور 
  . أخرىمنتجات متطورة وعصرية عن تلك التي كانت تنتجها الوحدة، من جهة 

 وتقوم فقط، البصري الإنتاج على يقتصر اإنتاجه أن من بالرغم للمؤسسة الفقري العمود الوحدة عتبروت
 مرحلة إلى" Kits" على شكل حزم الأولية المادة دخول مرحلة من الإنتاج دورة وتتابع ةراقببم الوحدة هذه

 الوحدة هذه ا تناط التي هاممن أبرز المو . بمختلف الأحجام والمواصفات" تلفزيون" ائي كمنتوج خروجها
 :نجد

 السهر على تحقيق الأهداف الموضوعة من طرف الإدارة العامة؛ •

 الاجتهاد في تحقيق التكامل بينها وبين مختلف المصالح؛ •

 ؛وحدات الإنتاج مختلفتحقيق السير الحسن للإنتاج والتنظيم المحكم في  •

 الموضوع لسير العمل وعرضها على الإدارة؛ خطط استنتاج الفروقات بين طريقة العمل والم •

 .السهر على أن يكون المنتوج في أحسن نوعية و موافق للنظم المطلوبة •

سنة  أنشأت :)Unité des Productions d’Appareils Electronique )UPAE وحدة صنع الأجهزة الالكترونية -
، وهي نطقة الصناعية ببن بولعيد البليدةفي الم 03/07/1983 المؤرخ في 424–83 مبموجب مرسوم رق 1983

، تضم خطين للانتاج، مقرها الإجتماعي )سم37( متخصصة في تركيب والتجميع للتلفاز الصغير الحجم
غيرت الوحدة من مجرى انتاجها واختصت في صناعة الراديو الذي  1993 الى سنة 1988 البليدة، من سنة

وشرعت . WAI-FAT راديو المزدوجة الكاسيت تحت اسموأجهزة الPONY يوضع في الجيب والذي يسمى
  JOYMAX و SYMPHONIE و  حجمفي انتاج أجهزة التلفاز الملون  2002 بعدها المؤسسسة الى غاية سنة

الوحدة ما ، وكانت تغطي مس 37 جمكلها ذات الح   JOYMAX SUPER TURBOو JOYMAX TURBOو
 . 363عامل 450ف أزيد من على منتجاا، وتوظ من طلب السوق %60 رب يقا

                                                 
مع العلم أن وحدة التركيب بمقر المؤسسة، ووحدة تلاغ، ووحدة راس الماء، ووحدة البليدة ينتمون في تنظيمهم الهيكلي للقسم  361

  "EGP"الالكترونيك الواسع الجمهور 
مستوى هذه الوحدة، دون إدماج لأي عنصر إلكتروني ويتم تركيبها لاحقا على ) Kits(يتم استيراد المنتوجات مفككة على شكل حزم  362

 .منتج محليا
  )التسويق، ومصلحة المستخدمين مديرية( المؤسسة وثائق من  363
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من جهة، واقتصار غزو الأجنبي للسوق الجزائرية للنتيجة الالكتروني الانتاج لمنافسة في مجال لحدة انظرا و 
، ونظرا لما شهدته الوحدة من مشاكل سم 37لون المتلفاز ذوحجم واحد من المنتوج واحد الوحدة على انتاج 

اجد عليه الوحدة، والذي أقرت المحكمة  بإرجاعه لأصحابه، فقد ثانوية، وعلى رئسها مشكل العقار الذي تتو 
وقد مست  ،2008سنة  عامل منها 284عامل إلى  555من ا الطاقة البشرية لتقليص  UPAEعمدت وحدة 

، وتم تسريح 2008وهذه الوحدة اليوم متوقفة عن النشاط منذ سنة  .مصلحة الانتاجمن عامل  120 العملية
  .انتظار حلهاعمالها، وهي في 

  
تم إنشائها سنة : )FAEA Fabrication des équipements Audios(وحدة صنع الأجهزة الالكترونية السمعية  -

، ويقع مقرها بتلاغ بولاية سيدي بلعباس وتشبه تماما وحدة ترقية الأجهزة السمعية البصرية، متخصصة 1985
في  44cm  و cm31وأجهزة التلفاز الملون   ضغوط،في تركيب وصنع الأجهزة السمعية ذات القرص العادي والم

وعلى الرغم من أا أصيبت . عامل 520 منبـ أزيد  2004شهدت أكبر عدد لعمالها سنة . خطين للانتاج
، ومع ذلك استعادت حيويتها ونشاطها بفعل مساعدة عمالها، بلغ حجم )بفعل حريق(بشلل شبه تام 

هذه الوحدة متوقفة عن نشاطها منذ ماي . VCD/mp3ة من أجهزة وحدة منتج 2001بـ  2007إنتاجها سنة 
وفي انتظار الحل، وقد تم تحويل جزء من عمالها إلى المؤسسة المقر بعد أن خيروا بين البقاء أو التسريح،  2008

 . فيما احتفظت بتعداد متمثلا في بعض عمال الحراسة ومدير والمحاسب الرئيسي للوحدة من أجل التصفية
 
بعين وسارة  Enie انطلقت وحدة انتاج الأجهزة الطبية التابعة لمؤسسة:  )FERM( ة الأجهزة الطبيةوحد -

عامل سنة   214إ��ثم  عامل 120إلى  1992ليرتفع سنة عاملا  70بحجم عمالة قدر أنذاك بـ ، 1987سنة 
تضم خطين للانتاج  ي، كانتوالخارج يوجهة للسوق المحلالمطبية الجهزة كانت تقوم بإنتاج الأ،  1994

  :برز منتجااأ ومن لتغطية الطلب على منتجاا في السوق،  H24 تشتغل بنظام الدوامو 
o ؛ارائك طب الاسنان ذات نوعية رفيعة 
o  شعةأ(أجهزة الراديو : انتاج الأجهزة الإشعاعية X( ، اجهزة الراديو)اشعة A300(؛ 
o  أجهزةRadioscop ، طاقة الشمسيةلواح الأنتاج لإوكان لها مشروع. 

نذاك استطاعت أن تغطي الطلب الوطني في  أ هذه الوحدةونظرا للسمعة الجيدة التي عرفت ا منتجات 
: عديد من الدول أهمهاالالتصدير الى بل كانت وجهتها الصحية للوطن بالتجهيزات الطبية،  المؤسساتكامل 

فقد  .الخ...، إفريقيا الوسطىلعراق، موريتاناا تونس، الأردن، المغرب،بلجيكا، إسبانيا، روسيا، أكرانيا، 
 عين وسارةت وحدة اغلق 1997وفي سنة 364.خلال فترات سابقة مليون دولار 30 الـصادراا  تعدت قيمة

  .اوتم تسريح عماله
كلم ببلدية رأس الماء بسيدي   13تبعد هذه الوحدة عن مقر الولاية بـ :  )FANT(وحدة صنع الهوائيات  -

التجارية منها  الإلكترونية، والموازين UHF, VHFفي صنع الهوائيات  1986في مهامها سنة بلعباس، شرعت 
وبلغ ، 2008عاملا سنة  70، وكانت تضم خطين للانتاج، وكانت تضم أكثر من 1992والطبية ابتداءا من سنة 

كنولوجي، ولعدم خلق ولتأثر منتجاا بالتقدم والتطور الت .وحدة منتجة 20605 قيمة 2005 حجم إنتاجها سنة
، الضائقة المالية التي عانت منها المؤسسة الأممشاريع استثمار وسلاسل انتاجية جديدة، من جهة، وبسبب 

نشاط متوقف، أجور معطلة، مناخ (ولكثرت إحتجاج وإضرابات عمالها على الوضعية التي آلت إليها الوحدة 
وتم ، وااأباغلقت ف 2006سنة أواخر  هاافلاسن ، من جهة أخرى، تم الإعلان ع)الخ..إجتماعي مضطرب،

 . تسريح عمالها
                                                 

      .الأم Enieمعلومات مقدمة من طرف مديرية المبيعات بالمؤسسة   364
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 05وتوجد بسيدي بلعباس بالمؤسسة المقر، وتضم : "Composants"وحدة صناعة المركبات الإلكترونية  -
فالمركبات الغير فعالة () Passif & Actif( بإنتاج وتسويق المركبات الفعالة وغير الفعالةخطوط انتاج، تقوم 

، المحرضات والمكثفات، أما المركبات الفعالة فتضم الأنابيب سواء الفارغة أو Résistancesقاومات تضم الم
استبدلت بمتوجات التي  وأالتي تم إنتاجها سابقا،  المنتجاتسواء ) Transistorsالمملوءة بالغاز، المقاحل 

كيفات، محولات التيار العالي، م(ما تسوق هذه المركبات لكثرة الطلب عليها من  عصرية وحديثة، وغالبا
وبتحول المؤسسة من نشاط التركيب التصنيع لنشاط التجميع لأجهزة .  )الخ...الوشيعات مكبرات الصوت،

  .2008التلفاز فقط أصبحت هذه الوحدة متوقفة عن الانتاج منذ 
 شركةو  Enie بين شركة اقتصادية مختلطة ما ALFATRONتأسست شركة : ALFATRONوحدة ألفاترون  -

FLAMBORD تحولت إلى مؤسسة عمومية  1988، وفي سنةEPE برأس مال إجتماعي يقدر  1993 سنة
، تقوم بتصميم وإنتاج Enie الالكترونية فرع من الشركة الوطنية للصناعات، وتعد دج 38.100.000بـ
 الآلي الإعلامأجهزة ) ولايات عبر الوطن 06 على مستوى نقطها للبيع الموزعة على(، وتسويق )التجميع(
)Micro-Ordinateurs, Net book, Serveurs,.. Etc(،  من  وحدة 10.000بحجم إنتاج سنوي يقارب الـ

 وغرا التي تحصلت على اعتماد سنة كما أا أول شركة ضمن بلدان شمال إفريقيا. طرف فريق عمل واحد
ويقع مقرها بحاسي عامر بولاية وهران، . ةالرائدة في هذه الصناع Microsoft Goldالشركة العالمية  من 2007

عامل، وبلغ  110كلم، تشّغل حاليا هذه الوحدة تعداد بشري يقارب  100وتبعد عن المؤسسة الأم بحوالي 
من المؤسسة الأم، ولاتزال قيد  %100دج بمساهمة في رأس المال تقدر بـ  297.180.000رأس مالها الاجتماعي 

 .   يومنا هذا النشاط منذ نشأا إلى غاية
تقوم هذا الوحدات  : de Maintenance des Equipements de Mesures Unités وحدات الصيانة والقياس -

 :  بصيانة الأجهزة الإلكترونية وخاصة أدوات التوازن والقياس، وتضم هذه الوحدات مايلي
- MCE 1 ،وحدة الصيانة و التوازن و قياس الأجهزة الإلكترونية بسيدي بلعباس   
- MCE 2 وحدة صيانة و توازن الأجهزة الإلكترونية ببوزريعة الجزائر العاصمة 
- MCE 3  بولاية سكيكدة شوحدة صيانة و توازن الأجهزة الإلكترونية بالحر و. 

 . بعين وسارة FERMوقد تم غلق هذه الوحدات لتوقف عملية انتاج هذه المنتجات بوحدة 
  :وتشمل مايلي: الأخرىالوحدات  .2

إما بالأقسام  ، متواجدةمهمتها الإشراف على عمل الوحدات الأخرى، أكثرها مركزية :لإداريةوحدات ا -
الكفيلة بمتابعة السير العام والحسن للمؤسسة  تالإجراءاأو بالمديريات المركزية، تصدر عنها القرارات الإدارية و 

سته عملية التغيير فيما سبق وقد تم ذكر ما م .المختلفة مالأقساالكلي على سير عمل وحدات  والإشراف
 .  ذكره

يقوم هذا القسم بمهمة إبرام صفقات المؤسسة مع المتعاملين الاقتصاديين  : وحدات الدراسة والعلاقات -
وفي إطار التغيير الحاصل فقد تولت وفق . كما يهتم كذلك بالدراسات الاقتصادية والمالية الخاصة بالمؤسسة

المركزية للشراكة والمديرية المركزية للتجارة المهام التي أوكلت ا هذه  مجالها وتخصصها، كلا من المديرية
 . الوحدات، كما تم التطرق إليه سابقا

أوكلت لها مهمة تقديم الخدمات للمستهلك وكذا ضمان توزيع منتجات : تقديم الخدماتوحدات  -
 :يعلى كافة التراب الوطني، ولها أربعة وحدات والمبينة كما يل Enie مؤسسة
o الوحدة التجارية الجهوية الوسطى بالبليدة 
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o  الوحدة التجارية الجهوية بالغرب بسيدي بلعباس 
o الوحدة التجارية الجهوية بالشرق بسطيف 
o بالأغواط الوحدة التجارية الجهوية بالجنوب  

ة لها، وبالإظافة إلى التغيير الذي مس هذه الوحدات التجارية، من ناحية التسمية وفي بعض المهام الموكل
في السنوات الأخيرة في عملية تجديد لمباني وتجهيزات هذه الوحدات بشكل  Enieفقد شرعت مؤسسة 

يتناسب وأهداف المؤسسة ورسالتها وصورا لدى الجمهور، من أجل تدارك النقائص والمعوقات التي تعاني 
جهزة إتصال قديمة ومعطلة في أ(منها بعض الوحدات في تأدية مهامها اليومية خاصة في المناطق الداخلية 

أغلب الأوقات، وأعضمها غير مربوطة بشبكة الأنترنت لعدم توفر وحدات البيع على أجهزة حاسوب، كما 
أن عملية الفوترة لاتزال يديوية إلى حد الساعة في الكثير منها، مباني أغلبها مستأجرة مهترئة ومتصدعة 

، إستياء العديد -شبه منعدمة وإظاءة ضعيفة وية- والعمل  لقدمها، ولا يتوفر العديد منها لشروط الصحة
هي عليها بعض الوحدات التجارية للمؤسسة ومن الظروف المهيأة الوضعية المزرية التي من الزبائن من 

ورشات الصيانة، أرشيف غير منظم، معلومات مسؤولي وعمال هذه الوحدات ضئيلة ضيق ، 365لإستقبالهم
ات منافسي مؤسستهم، واجهات قديمة وغير واضحة لبعض الوحدات حول منتجات وأسعار منتج

، والتي تعطي صورة غير لائقة حول المؤسسة وعن إهمالها للوسائل المختلفة لتنشيط مبيعاا، )الخ....التجارية،
  ).تنشيط عمليات البيع(بل لأهم جانب في نشاطها 

من  ، تستدعي في الكثيرEnieة لمؤسسة هذه الوظعية التي تنشط فيها العديد من الوحدات التجاري
منتجات المؤسسات المنافسة، دون مراعاة وأخذ بعين الإعتبار  على المستهلكينإقبال العديد من الأحيان 

  .لمنافسيها )المستهلكين(الجمهور تأييد يزيد من و ، مما يكسب Enieجودة منتجات مؤسسة 

فضل، فقد زبائن بكيفية أاللبية حاجيات ورغبات ستقبال وتلإتحسين ظروف اتها، و فاعلي ولغرض زيادة
لبعض مقرات وحداا البيعية، وتجديد وإعادة تجهيز تجديد  شرعت المؤسسة كما ذكرنا سابقا، في عملية

 الجزائرفي كل من للتقرب أكثر من زبائنها ولعرض أحدث منتجاا،  (shows-rooms) التسويقفضاءات 
سيدي  في نفي حين تم فتح فضاءين جديديوتلمسان، طيف وعنابة ووهران وتيزي وزو والشلف وسالعاصمة 

بالإظافة لإطلاق  .في نشاط الصناعة الالكترونية يةالسوق تهاحصالرفع من و المرتقبين بلعباس لجلب الزبائن 
المؤسسة  إنشاء فرع مشترك بين تم كما.طط إتصالي وتسويقي لضمان تقديم أحسن خدمة ما بعد البيعمخ

الفاترون من جهة  وشركة ،الوطنية للصناعات الالكترونية والمؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية من جهة
المنزلية في السوق -نيةالالكترو  لتسويق كل منتوجات مؤسسات شركة تسيير المساهمات للصناعات ،أخرى

 .الوطنية

جمهورها، وسعت تطوير الإنتاج وتلبية متطلبات ولغرض  لها،في إطار السياسة العامة أن المؤسسة  كما
ورشة لتقديم خدمات مابعد               39و، )2013اية سنة (نقطة بيع  44جغرافيا نقاطها للبيع لتصل إلى 

ي    تسويق اتفضاءد عمدت إدارا إلى تسطير برنامج فتح وق). داخل الضمان أو خارجه(البيع 

                                                 
بون في إنتظار تقديم الخدمة له، أو حتى لمنحه فاتورة بعض الوحدات التجارية التي قمنا بزيارا لاتتوفر حتى على كراسي يجلس عليها الز  365

  .  الشراء أوالمنتوج
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)(Shows-rooms
366

كما أن ). 2013 فضاء تسويقي إلى غاية اية سنة 46( عبر مستوى التراب الوطني 
" المعارض الترويجية"وسيلة  المؤسسة في السنوات الأخيرة عززت من تواجدها ومكانتها في السوق من خلال

ة، وطنيال، ةدوليال التجارية المعارضالعديد من مشاركتها في  ، وذلك من خلال"عارضالم طريق عن البيع" أو
  .والجهوية

                                                 
 www.enie.dz: أنظر للموقع الالكتروني للمؤسسة  366
  .2013صالة عرض خلال سنة  13تتطلع إلى إظافة  -
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  في احداث التغيير في احداث التغيير   EEnniieeاستراتيجية التغيير التي اعتمدتها مؤسسة استراتيجية التغيير التي اعتمدتها مؤسسة : : المبحث الثاني المبحث الثاني   --22

يجابيــة عرفــت مؤسســة الوطنيــة للصــناعات الالكترونيــة منــذ نشــأا الى غايــة مطلــع القــرن الحــالي تطــورات ا
تمثلــت في تنــوع منتجاــا وتشــعب وحــداا الانتاجيــة والخدميــة علــى المســتوى الــوطني، بســبب تميــز الســوق في 
تلك الفـترة بارتفـاع الطلـب وقلـة المنافسـة، إذ سمـح لهـا ذلـك بتحقيـق أهـداف النمـو مـن خـلال تعـويض ارتفـاع 

ة ندرة وكان الانشـغال الرئيسـي للمؤسسـة هـو التكاليف بالزيادة في أسعار البيع لأن السوق وقتها كان في حال
أمــا حاليــا ومــع انتقــال . الإنتــاج مهمــا كــان حجــم التكلفــة لأن البيــع مضــمون وبالســعر الــذي تحــدده المؤسســة

السوق من حالة الندرة إلى حالة الفائض في العرض وباشتداد حدة المنافسة علـى الإنتـاج بـأعلى جـودة وبأقـل 
فقـد أصـبح ينظـر إلى التكلفـة علـى أـا لتجـارة الخارجيـة ل اانفتـاح وتحريـر قتصـادنا مـن وبـالنظر لمـا عرفـه اتكلفة، 

قيد ذو أولوية يتحدد انطلاقا من السوق، وهدف يستوجب بلوغه لزيادة تنافسية المؤسسة بعد أن كانت هذه 
  . التكاليف تعتبر كمجرد نتيجة هودات التطوير المبذولة

حجم ارتفاع خصوصا في ظل ، Enieمؤسسة ات منتجكثير من النخفاض الطلب على لإ وبالنظر
المؤسسات أخرى من المنتجات الالكترونية، وظهور منافسة شرسة وغير نزيهة لمؤسسات محلية واردات 

 وللظروف التي مرت ا من جهة،، لعرض في السوق الوطنيلنسبة معتبرة و مكانة هامة وأجنبية تحتل منتجاا 
رتفاع الكتلة الأجرية مقابل انخفاض كمية ضف لذلك إ ،التسعينات، من جهة أخرىالمؤسسة خلال سنوات 
مطلع القرن  منذ Enieفقد واجهت مؤسسة للمؤسسة، لكفاءة والفعالية المطلوبتين لالإنتاج، وعدم الوصول 

مستوى لإحداث عدة تغييرات تنظيمية على ، مما دفعها ستمرار في نشاطهامن أجل الإكثيرة صعوبات  الحالي 
حيث أغلقت وأوقفت نشاط عدة وحدات، وتخلت عن عدة أقسام ومديريات، وألغت هيكلها التنظيمي، 

وحدات لاتلقى منتجاا رواجا بالسوق لإنعدم الطلب عليها، أو بسبب تقادمها خطوط انتاج لعدة 
تحسين أو حتى ، حديثةا تطوير تكنولوجي(بإمكاا الإستثمار في البحث والتطوير يعد تكنولوجيا، كما أنه لم 

  ). الخ..،وتطوير وسائل العمل
تغيير ، والذي تجسد في تغيير مادي -من حيث النوع  –وذا نلاحظ أن المؤسسة عمدت لإحداث 

وظيفي وتغيير ، ومناصب الشغل، سؤولياتالمو تنظيمي للمؤسسة، نجم عنه تغير في الهياكل والأقسام هيكلي 
في  المستخدمة ةوسائل التكنولوجيوال ،الأفراد والجماعات داخل المؤسسةاولها الأنشطة والأعمال التي يز مس 

  .جديدة ودخول أسواق جديدةوخدمات دف تقديم منتجات ذلك، 

 تغيير ، إستراتيجيةللتأقلم مع الظروف الاقتصادية الجديدةوقد إعتمدت المؤسسة لتجسيد هذه التغييرات 
تصبو من خلالها لتقليص حجم العمالة الفائضة، واعادة تنظيم  ،-بدائل أخرى عن البحث من دون عناء–

أجهزة التلفاز بالتقنيات الحديثة، (هيكلها التنظيمي، وتركيز جهودها حول منتجات ذات رواج وجودة عالية 
 Les"أجهزة المراقبة، البطاقات الالكترونية، اللوحات المعلوماتية : المنتجات الالكترونية المتطورة مثل 

tablettes" ،من جهة، والتركيز على تخفيض تكاليفها، بما )اللوحات الاشهارية الالكترونية، الألواح الشمسية ،
ينعكس بالايجاب على وضعها المالي، وعلى تكلفة وأسعار منتجاا من جهة أخرى، بما يعزز من قدرا 

اه الأسعار، والذي يتوقف قرار التنافسية، خاصة في الأسواق التي يكون فيها المستهلك أكثر حساسية إتج
  .شراؤه من عدمه على أساس ذلك

 حجم تقليصيرجع التاريخ الذي بدأت فيه المؤسسة تعيد النظر في أمورها الداخلية خصوصا عمليات و 
عمالها ليتناسب مع حجم العمل الذي  حجمتقليص ، حيث أقدمت المؤسسة على 1997لعمالة إلى سنة ا
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، وتحسين الوضعية المالية من خلال حفاظا على السيولة احجم نفقا تخفيضوبغية  ،من جهة ينبغي القيام به
والجدول أدناه يوضح لنا تطور حجم العمالة . توازن رقم أعمالها مع حجم كتلة الأجور، من جهة أخرى

 :    2006إلى غاية  1997بالمؤسسة في ظل الإستراتيجية المتبعة منذ 

  2006إلى غاية سنة  1997ور حجم العمالة للمؤسسة منذ سنة يمثل تط: - 1.4 –جدول رقم 

 المصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد على  المعلومات المقدمة من مصلحة المستخدمين بالمؤسسة.

في إطار الإستراتيجية  1997من الجدول أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة لمغادرة العمال للمؤسسة بعد سنة 
التي تم المصادقة فيها على بنود الإتفاقية الجماعية المطبقة خلال  السنة وهي( ،2006369المتبناة كانت سنة 

وقد إستطاعت ، 1997 بالنسبة لسنة %19.45 النسبة بلغتحيث ) 2010-2009 و 2008- 2007 ،2006 سنوات
، ومن دون الإخلال 2005بالنسبة لسنة  %30بنسبة  من تخفيض كتلة أجور عمالها 2006المؤسسة خلال سنة 

   : هذه المغادرة لعدة أسباب، من أبرزها  سبب يرجع المؤسسة  وحسب مسيري. بقدارا الإنتاجية
والتي شهدت عدة صراعات وإختلافات  2006، 2005، 2004المشاكل التي عاشتها المؤسسة خاصة سنة  -

الأمر لحد الإعتداء الجسدي على الرئيس المدير العام  حيث وصل-بين العمال ومديرية المؤسسة، 
، وبسبب تأزم الأوضاع التنظيمية، الإنتاجية والمالية - 370للمؤسسة من طرف بعض عمال المؤسسة

 سنتيم بحسابات المؤسسة، مليار 15 بقيمة مالية ثغرة -مطلع القرن الحالي-  للمؤسسة، كما أن اكتشاف
- مبررة غير بيعية تسهيلات وتقديم مشكوكة صفقات تلاس من جراء إبراموالإخ التسيير سوء عن والناجمة

 .  ، زاد من تدهور أوضاع المؤسسة المالية- وتجزئة جملة تجار مع

من إيجاد الحلول والبدائل ) 2008لغاية  2003منذ (عجز أربعة مدراء تداولو على رئاسة إدارة المؤسسة  -
 .  من الأوضاع المتردية التي كانت تعيشها المؤسسة ماليا وتجاريا للخروج) غير إستراتيجية التقليص(الفعالة 

إلى  Enieالاقتصادي لمؤسسة إعادة التأهيل الاجتماعي و  مشروعبالرغم من وصول نسبة التقدم في  -
2005سنة   %55نسبة

الوضع المتدهور الذي كانت تتخبط فيه  عكست 2006، إلا أن نتائج المالية لسنة 371
شركة تسيير المساهمات للصناعات الالكترونية ب، الشيء الذي أدى 372يجاد حلول عاجلةالشركة من دون ا

، واستبداله 2006من مهامه سنة  -آنذاك- إلى إعفاء الرئيس المدير العام للمؤسسة " SGP-Indelec" المنزلية
                                                 

  .   01/01/1997بتاريخ لعدد المسجل بالنسبة ل 367
  .   عامل 3968والمساوي لـ  31/12/1997بتاريخ  العدد المسجل 368
369

شهدت لوحدها خلال كل فترات التخفيض أكبر نسبة مغادرة في إطار إستراتيجية التقليص، بنسبة تجاوزت  1997مع العلم أن سنة  
   .  ، وفقا للمعلومات المقدمة من مصلحة المستخدمين للمؤسسة35%

  . عن العمل لعدة أيام خوفا من تكرار حالة الاعتداء مما أدى ببعض مسؤولي المؤسسة بالتوقف 370
لأحد النواب في أحد جلسات الس " وزير الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وترقية الاستثمار"في رد أدلى به عبد الحميد تمار  371

 على الموقع 20:15، على الساعة 15/12/2012أطلع عليه بتاريخ ، WATAN، نشر على موقع الالكتروني لجريدة 2006الشعبي الوطني سنة 
http://www.elwatan.com/archives/eition.php?ead=2006-12-23 ،  

كما أن  ،دج مليون  16591 لقيمة) 2006 بما فيها خسارة سنة(السابقة  السنوات خسائرمن  تراكمالمحجم  2007بداية سنة حيث بلغ  372
  . خسارةمليون دج ك 190 قاربت لـ 2005 نتيجة دورة

 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999 1998 1997 السنوات

 عدد العمال
367 

6265 
3932 3883 3815 3734 3573 3585 3215 3280 2508 

عددالإجمالي 
36-   2297-  للمغادرين    -49   -68   -81   -161   -12   -370   -65   -772  

ير بالنسبة لسنة نسبة التغي
368
 

1997  
-00.91% -01.23% -01.71% -02.04% -04.06% -00.30% -09.32% -01.64% -19.45% 
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 ة خارجيةبالمدير التجاري لها، وتشكيل مجلس إدارة جديد برئيس جديد، بالاظافة لتشكيل لجنة مراقب
مما زاد من تخوف العمال من توجه القائمين على المؤسسة نحو . للتحقيق في الأوضاع المالية للمؤسسة

خوصصتها، خاصة بعد إعلان إدارة المؤسسة عن نيتها في التنازل عن آلآت ومعدات وتجهيزات بعض 
 .   الوحدات المتوقفة عن النشاط التابعة لها

لإستراتيجية ربط  اللجوء( المكافآتغيير تطبيق إستراتيجية التغيير بربط القائمين على عملية الت -
، خاصة بعد صدور الأمر التي قدمت لهم والتسهيلات حجم التعويضات، من خلال )المكافآت بالتغيير

التنصيص على التقاعد النسبي  تضمنبالتقاعد، الذي  المتعلق 12- 83المعدل والمتمم لقانون  13-97رقم 
في  ه المرشحيستفيد من، والذي الشروط المتعلقة بمنح التقاعد، والذي خفف من ن شرط السنوالتقاعد دو 
 .هطلب منوب وقبل السن القانوني، ظرف وجيز

   :Enieفي مؤسسة ) تقليص حجم العمالة(تنفيذ استراتيجية التغيير  2-1

ا على ماز لكان  ،373ا المؤسسةالتي كانت تمر  المترديةوالمالية والتجارية  الاقتصادية لوضعيةا في ظل
جميع  بعد إستنفاذولكن و  ،حتى تبقى النجاعة مضمونة لهذه الوضعية إيجاد حلاالقائمين على المؤسسة 

اتفاقيات جماعية  على المصادقة تمت إحداث التغيير دون استراتيجية التقليص،من شأا كانت الوسائل التي  
 نص عليه قانون علاقات العملوفق ما  ،)ممثلل عمال المؤسسة(إدارة المؤسسة والشريك الإجتماعي لها  بين
 عدد تقليصيات جماعية لاتفاق على 2011، وسنة 2006سنة  المصادقةحيث تمت ، منه 70و 69 المادةفي 

وتخفيض حجم التكاليف المرتبطة م، وكان هذا التقليص خلال  ةالعمال من الفائض امتصاصدف  العمال
  .374، ولايزال يطبق لغاية يومنا هذا2010-2009، وسنة 2008-2007 السنوات

  :   إجراءات تنفيذ إستراتيجية تخفيض العمالة في مؤسسة 1-1- 2

عاشتها ، وللظروف التي عليهالتحديات التي فرضت اواجهة سعت المؤسسة لتنفيذ هذه الإستراتيجية لم
التي رأا الحل المناسب للتأقلم مع تيجية هذه الإسترااتبعت المؤسسة وقد ، المؤسسة خاصة سنوات التسعينات

لذلك هو ضرورة التحول من  االأسباب الرئيسية التي دفعت بين ومن  .الظروف الاقتصادية الجديدة
في  ها المؤسسات المتخصصةيالاقتصاد الموجه إلى الاقتصاد الحر، و حدة المنافسة التي أصبحت تفرضها عل

ا يؤثر سلبا على تكلفة منتجاا في ظل تفتح كبير من العمال وجود فائض  أن  كما مجال نشاطها،
  .  المستهلكين على منتجات منافسيها، من جهة، وانخفاض كمية إنتاجها من سنة لأخرى، من جهة ثانية

 بخصوصالسلطات العمومية، وكانت عملية التنفيذ بالاستناد لجملة من القوانين والمراسيم التي أقرا 
قامت بتنفيذه المؤسسة، استنادا إلى قد ، و عمالة بالمؤسسات التي تعاني من مشكل الحجمحجم التخفيض 

  :التي اعتمدا المؤسسة في هذا الجانبومن أهم الأساليب .جملة من النصوص القانونية
  .الذهاب الاختياري أي قطع علاقة العمل بطريقة إرادية، و يعتبر أهم أسلوب اتبعته المؤسسة - 
  .النسبي على التقاعدالإحالة  - 
    .أساليب التناقص الطبيعي للعمالةبالإضافة إلى  - 

                                                 
373
  .الجزائر العاصمةب MCE 2 ، بالاظافة لوحدةUPAE،FANT ،FAEA  ،FERM:وحدات إنتاجية 04 افلاس 
374

المتضمن  1994 ماي 26 المؤرخ في( 09- 94كانت منذ صدور المرسوم التشريعي   Enieمع العلم أن الشروع في عملية التقليص بمؤسسة  
، حيث كان عدد عمالها في تلك )34 ريدة الرسمية رقم، بالجدون منصب عملهم بصفة لا إراديةالحفاظ على الشغل و حماية الأجراء الذين يفق

، لتشهد المؤسسة 1997عامل سنة  3968و، 1996عامل سنة  6265، و 1995عامل سنة  3280عامل، ليتناقص تدريجيا لـ  6490السنة 
عامل  2200وحدها أكثر من  1997، إذ تجاوز عدد المسرحين خلال سنة خلال هذه السنة الأخيرة أكبر تسرب لعمالها وإطاراا وكفاءاا

  .بالمؤسسة مؤهلا تأهيلا جيدا
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 27قد عقدت إدارة المؤسسة إجتماعا بتاريخ ومن أجل تنفيذ هذه الإستراتيجية بكل ووضوح وعلن، ف
على اتفاقية جماعية تقضي والإعلان ، مع شريكها الاجتماعي بالمؤسسة، تم من خلاله المصادقة 2008فيفري 

 Volet -المخطط الاجتماعي"يص الفائض من حجم العمالة في إطار التدابير القانونية الاجتماعية بتقل

Social" )بالوحدات المتوقفة عن النشاط قبل سنة ) 1997( والذي يعتبر الثاني من نوعه بعد الأول المطبق سنة
المحفزة على المغادرة الطوعية أو ، وكان يضمن محتوى الاتفاقية المبرمة الصيغ المناسبة من التعويضات 2008

في المطبقة وقد نصت القوانين والتشريعات . 2006 التقاعد النسبي، وفق ما تمت المصادقة الجماعية عليه سنة
يكون قد قضى مدة على أن  ،سنة فأكثر 50بتداء من سن إالحق في التقاعد النسبي  للعاملهذا الإطارأن 

هذه  ويتم تخفيض ،سنة) 20(لا تقل عن الضمان الاجتماعي لمدة عمل فعلية نتج عنها دفع اشتراكات 
 .سنوات) 05(دة بمللمرأة العاملة بالنسبة المدتان 

  :   مؤسسةبالستراتيجية الإتنفيذ  1-2- 2

بعثت إدارة المؤسسة لعمال بعض الوحدات، خاصة ذات الوضعية المالية المتعسرة  2008مارس  08 بتاريخ
من  244مراسلات لتحفيزهم على مغادرة المؤسسة والاستفادة في ظل الفقرة ) تلاغالبليدة، راس الماء، (

من فرص التقاعد النسبي، والذهاب الإرادي، والاستفادة من التعويضات المحفزة للعامل الراغب  2006إتفاقية 
لملف على دج، في راتب الشهر الذي وضع فيه ا3000ودج 2000في الخروج، والتي تتضمن زيادة تتراوح بين 

  :  كما هو موضح في الجدول أدناه بالإظافة لسلم التعويضات  . مستوى الصندوق الوطني للتقاعد
وفق  Enieلعمال مؤسسة " départ en retaraite"يمثل سلم تعويضات الخروج للتقاعد : - 2.4 –جدول رقم 

    .المصادق عليها بين مديرية المؤسسة والشريك الإجتماعي لها 2006 اتفاقية
Ancienneté à ENIE Nombre de mois  d’indemnité 

01 à 03 02 

04 à 06 04 

07 à 09 06 

10 à 12 08 

13 à 15 10 

16 à 18 12 

19 à 20 14 

21 et plus 16 

  . من الوثائق المقدمة من مصلحة المستخدمين بالمؤسسة:  المصدر                       
 

أن المعني بالخروج بالتقاعد النسبي يتقاضى تعويض وفق سنوات الأقدمية نلاحظ من خلال هذا السلم 
سنوات  03= يوم أقدمية 179سنوات و 03: (التي قضاها بالمؤسسة، وفقا لما يقابله من أشهر تعويضات مثلا

أشهر منحة  04= سنوات أقدمية  04= يوم أقدمية  180سنوات و 03(، )شهرين منحة تعويض 02= أقدمية 
من طرف  التعويض مبلغ يحسب، ف)départ Volontaire(أما بالنسبة للخروج الإرادي  ). الخ...،تعويض

خلال الإثنا عشر شهرا السابقة لتاريخ  المقبوضةللأجور الحقيقية  المتوسطإنطلاقا من الأجر  المستخدمة الهيئة
وعلى أساس، كذلك، . ع الملفرتبته يوم إيدا  أساس علىالإرادي للعامل من المؤسسة، و إيداع ملف الخروج 

التالي سلم  - 3.4-ويوضح الجدول. تقديم الخزينة العمومية للدولة مبالغ تعويضات الخروج للمؤسسة
  :التعويضات المقدمة في إطار هذا الإجراء 
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وفق  Enieلعمال مؤسسة "   Volontairedépart"يمثل سلم تعويضات الخروج الإرادي : -3.4- جدول رقم 
  .  لمصادق عليها بين مديرية المؤسسة والشريك الإجتماعي لهاا الاتفاقية

Ancienneté par an a l’entreprise 
E.N.I.E 

Nombre de mois 

1 02 

2 04 

3 06 

4 08 

5 10 

6 12 

7 14 

8 16 

9 18 

10 20 

11 22 

12 24 

13 26 

14 28 

15 et plus 30 

  .من مصلحة المستخدمين بالمؤسسةبالاعتماد على الوثائق المقدمة : المصدر

نلاحظ من خلال هذا السلم أن المعني بالخروج الإرادي يتقاضى منحة وفق سنوات الأقدمية التي قضاها 
 06= سنوات أقدمية 03(بالمؤسسة، حيث يتقاضى منحته وفق مايقابل سنوات أقدميته من أشهر تعويضات 

أشهر منحة  08= سنوات أقدمية  04= حد أقدمية أشهر ويوم وا 06وسنوات  03(، )أشهر منحة تعويض
وقد كان من اهم شروط هذا الإجراء توقيع المعني بالخروج الطوعي لتعهد يقضي بالخروج ). الخ...تعويض،

بقيمة التعويضات المتفق عليها، حتى تدعم الخزينة العمومية المؤسسة بمبالغ  ) بمعنى تسديد(وعدم المطالبة 
  .    تعويض الخروج

وما إذا كان العمل الذي  ،على أساس طبيعة نشاطهمالوحدات المرغوب تسريح عمالها جرى انتقاء قد و 
المؤسسة خلال الفترة أم لا، من جهة، وعلى أساس رغبت العامل المطلقة في يقومون به ضروريا لنشاط 

أو الذهاب طواعية ) .Retraite normale, Retraite proportionnelle(مغادرة المؤسسة والحصول على تقاعده 
)Départ Volontaire .( بناءا على عمليات تسريح فرديةوقد باشرت المؤسسة عملية التقليص          ) والتي

 ،2008-2007، فترة1997مثل ماتم تسريحه سنة ( متزامنةوجماعية  ،)إلى يومنا هذا 1997لاتزال متواصلة منذ 
لتغيير المتبني من حيث عملية التخطيط، فهو تغيير مخطط ومن هنا يتضح لنا أن ا). 2010-2009وفترة 

ة والحاصلة في بيئتها التسويقية اة التغييرات المتوقعللمؤسسة  التنظيمية البنية في هادف ومقصودتدريجي، 
منافسة حادة، تطور تكنولوجيات المستخدمة، تطور المنتجات، دخول منافسين جدد، إتساع رقعة المنافسة (

  ).الخ..ل تعدد الأنشطة،من خلا

الراغبين في  العمال على استمارة بتوزيع، قامت المؤسسة )التقليص(وفي إطار تطبيق إستراتيجية التغيير 
وكان من . هم ومعالجة ملفامعدد إحصاء بغرضمغادرة المؤسسة وفق الإجراءت المناسبة للعامل والمتاحة، 

سة ذوي الخبرة والكفاءة العالية من التسريح وذلك تفاديا أهم شروط هذه الاستفادة إعفاء مهندسي المؤس
للذهاب  بالنسبة 2008مارس  15وعلى أن يتم تسجيل المغادرين لأنفسهم قبل تاريخ . لتسرب المهارات منها
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بالنسبة للتقاعد النسبي، وعلى أن لا يتم تسديد أي أجر للعمال لشهر  2008مارس  20الطوعي، وقبل 
  . 2008مارس 

ظهر للبعض من أول وهلة، أن المؤسسة قد قامت بإشراك عمالها في عملية التغيير من خلال وقد ي
تفاوضها مع الشريك الإجتماعي وبتقديمها للتعويضات المحفزة للخروج، ومن خلال فتح الباب          

مواد المرسوم طواعيتا لعمالها من أجل مغادرة المؤسسة، إلا أنه في واقع الأمر إلتزمت المؤسسة بتطبيق 
، مما يدل على أن المؤسسة تقيدت بتطبيق منه 23 ،22 ،20 ،16،19 ،09 لاسيما المواد 09-94التشريعي 

  . لتنفيذ التغيير" إستراتيجية المرسوم"

  استراتيجية المؤسسة لإدارة مقاومة التغيير  2-2

لإحداث التغيير ) ذكرنا سابقاكما  1997بعد الأولى سنة (قرار إتخاذ هذه الإستراتيجية للمرة الثانية 
بالمؤسسة، أثار حفيظة وسخط وإحتجاج عمال بعض وحدات المؤسسة بمقرات عملهم، وكانت من بين أهم 

  : الأسباب المؤدية لمقاومة ذلك
المتضمنة إجراء (لمرحلة الثانية دون احترام الإجراءات الواردة في المرحلة الأولى ل مرور إدارة المؤسسة -

والتي ، 70في مادته رقم  11- 90 والتي نص عليها القانون المؤسسةالمتبعة داخل  الوقائية التدابيربعض 
94/09 التشريعي من المرسوم 07 نصت عليها المادة

ي لا يمكن المرور من الجانب الاجتماع أنه إذ ،375
) التسريح( نيةلمرحلة الثا، والإنتقال مباشرة ل)من نفس المرسوم 06للمرحلة الثانية مباشرة وفق المادة 

  .بالحفاظ على كل علاقات العملإمكانيات المؤسسة المالية والاقتصادية لا تسمح  بحجة أن
الآجال المفروضة لإيداع الرغبات قصيرة جدا ولاتسمح للعاملين من مراجعة أنفسهم ووضعيتهم  -

 .المقبلين عليها
  . الاجتماعية-افهم المهنيةالذين يجب تسريحهم وأصن العمال تحديد إدارة المؤسسة لعددعدم   -
، والذي 2008إعتماد إدارة المؤسسة على أسلوب الإبتزاز، من خلال عدم تسديد أجور شهر مارس  -

 .إعتبره عمالها بمثابة قرار يهدف لتسريح جماعي إجباري للعمال
منتجات –عن تطبيق مخطط تسويقي فعال لتسويق بعض منتجات المؤسسة  Enieعزوف مؤسسة  -

  .- على سبيل المثال UPAEوحدة 
، )سم37 المتخصصة في تركيب والتجميع للتلفاز الصغير الحجم( وحدة البليدة مثلا 376رأى عمال -

أن وحدم تعد من بين أهم وحدات المؤسسة التي يجب الحفاظ عليها، إذ كانت تنتج خلال الفترة 
مليار سنتيم   25قق ما قيمته جهاز تلفاز سنويا، وكانت تح 100.000مايقارب  ]2006-2004[الممتدة بين 

كما أن المشاكل التي واجهتها المؤسسة بصفة عامة، والوحدة بصفة . كأرباح صافية من الضرائب سنويا
، لا -وحدة سنويا 5000مما قلص حجم إنتاجها إلى - والمتعلقة بالتوريد بالمواد الأولية  2005خاصة منذ 

  . بل المؤسسة ككلالبليدة فقط  عامل بوحدة 204يتحمل مسؤوليتها 
، الذي رفض  بدوره - مثلا UPAEفرع - من بين الفروع النقابية لبعض الوحدات الانتاجية للمؤسسة، 

من  131هذا الإجراء، كون عمال الوحدة لم يتم إعلامهم عن أي إجراء من نوعه وفق ما تنص عليه الفقرة 
- ي عمالها، من جهة، كما أن إدارة المؤسسة الاتفاقية الجماعية المصادق عليها بين مديرية المؤسسة وممثل

                                                 
اللجوء إلى تخفيض ساعات أو  أو أي توظيف جديد، ،عدم تجديد عقود العمل، إلغاء تدريجي للجوء إلى العمل بالساعات الإضافية 375
  .الخ..نقل المستخدمين إلى مؤسسات مستخدمة أخرى،، أو العمل
  .من خلال الملاحظات المقدمة من طرف بعض عمال المؤسسة، والذين عايشوا فترة تلك الأوضاع  376
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لمتضمن الحفاظ على ا" 94/09لم تلتزم، من جهة أخرى، بتطبيق أحكام المرسوم التشريعي رقم  - حسبهم
 11-90والقانون ، منه 11و 10خاصة المادة  "الشغل وحماية الأجراء الذين يفقدون عملهم بصفة لا إرادية

منه، والتي تلزم في  119منه التي تحدد كيفيات التقليص، والمادة  71 ادةخاصة الم" العمل تعلق بعلاقاتالم"
  . محتواها المستخدم على الإعلان والإشهار عن محتوى الإتفاقيات الجماعية لعماله

التي شهدا  وفي ظل الاحتجاجات الكثيرة لعمال وحدات المؤسسة، نتيجة للصراعات الاجتماعية
والناجمة عن تأزم الأوضاع المالية لعدد من الوحدات خاصة المتوقفة منها ، 2006، 2004بشكل خاص سنتي 

عن النشاط، ولعدم تقاضي العديد من عمال هذه الوحدات لأجورهم، من جهة، ولغياب سياسة فعالة 
تصاعدت وتيرة الخ، من جهة أخرى، ..للإتصال والحوار الاجتماعي لطمأنة هؤلاء العمال عن مصيرهم،

لغضب لدى العمال إتجاه حالة الإيار التام الذي كانت ستؤول لها مؤسستهم، وإزاء موقف الاختلافات وا
إعتصاما  1998حيث أن المؤسسة لم تشهد منذ سنة  .، مما يحدثمساهمات الدولةشركة إدارة المؤسسة و 

بابه، أنه عامل بالمؤسسة، والذي تعود أس 1400، حيث ضم أكثر من 2010لعمالها كالذي نظمه عمالها سنة 
 وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمار - في مراسلة-  تغبل  2010بشهر جانفي 

مجلس ، والذي تمت الموافقة عليه من قبل 2006، أن مخطط الإنقاذ الذي تم الإعلان سنة  Enieمؤسسة
والذي كان منتظرا  29/12/2009ريخ والذي تم الإعلان عن تأجيله بتا(377 2009 جويليةمساهمات الدولة في 

مما دفع . ، وهذا ما لم يحدث2010، سيتم دراسته في آجال لا تتعدى  اية شهر فيفري )2010تجسيده سنة 
بالعديد من عمال المؤسسة على مستوى كل فروعها ووحداا على المستوى الوطني بشل نشاط المؤسسة 

عن  إلى الحكومة رسالة استغاثة لنقل مل لمدة ساعتين كاملتين،، من خلال توقفهم عن الع23/11/2010بتاريخ 
والدخول في إظراب عام مفتوح بداية شهر  بالتصعيدمؤسستهم، مهددين  الصعبة التي تواجهها الأوضاع
، - في أسرع وقت ممكن- لاستجابة لمطالبهم ها لإنقاذ المؤسسة، واتدخل، في حال عدم 2010ديسمبر 

والذي كان معلقاً به مصير أزيد من  المؤسسةوحدات عصرنة خطط التنموي القاضي بوالمتمثلة في تجسيد الم
   .المؤسسة إلغاء مخطط تسريح العمال والمحافظة على مناصب الشغل وضمان ديمومة نشاطعامل، و  1500

عدة حيث تم الإفراج عن مخطط التنمية الذي كان حبيس  2011جوان  28وهذا ما تم تحقيقه في 
لتطوير التنموية الجديدة  ا وزارة التنمية الصناعية وترقية الاستثمار في إطار الإستراتيجية متدراسات قا

 14,420مبلغ  (Conseil de Participation de l'Etat) الدولة مجلس مساهماتر، حيث قدم لها الصناعة في الجزائ
مشاريع وتجسيد  ةصرية وإنجاز عدجلب تجهيزات عمن أجل  ،لأجل تنفيذ مخطط التطوير والتنمية مليار دج

على النشاط  بإبقاء المؤسسة لجنة مساهمة الدولةوقد قررت . لعمال والتقنيين والمهندسينل يةبرامج تكوين
كصناعة  إنشاء نشاطات جديدة  و  الخ،..جهزة إلكترونية كالتلفزيون والراديو والإعلام الآليللأالسمعي البصري 

كما تم . الخ..،إنتاج الخلايا الشمسية، و شهارية والكوابل الكهربائية الإلكترونيةكاميرات المراقبة واللوحات الإ
 ، بالإظافة موعة من الامتيازات الممنوحة لها، من ذلك إمكانية إستفادامن طرف الدولة المالية ديوا شراء

  .تجسيده ميدانيال تتطلعمن قروض بنكية بفوائد رمزية مقابل أي مشروع 
بإلتزامها رفض العمال لإستراتيجية التغيير ومقاومتهم لها،  Enieالإدارة العليا لمؤسسة  وقد واجهت

بالصمت وعدم المبالاة في بداية الأمر متجاهلة بذلك كل ردود أفعال العمال إتجاه قراراا، لتعتمد بعدها 
في - لال عدم دفع أجور العمال الظاهر والغير الظاهر، من خ الإكراه إستراتيجية(على إستراتيجية الاكراه 

قلة ، كما أن )الأجور في والزيادة اتالترقي أشكال كل من رمان، الح-شهر 24بعض الوحدات لأزيد من 
                                                 

377
 . مليار سنتيم 500 يساو يلمخطط الذي سيخصص ل المبلغأن  همن خلال متوقعاكان   
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بين عمال المؤسسة وقادة  ضعف الثقةعنها حول عملية التغيير واجراءاته وأهدافه ترتب المقدمة المعلومات 
 النفسي الاستقرار انعدامو  والخوف القلق حالة نشر في ساهما ، ممتصال والتواصلضعف عملية الإالتغيير ل

  . لمؤسسة والعمال معاالغامض ل ستقبلالم إليه سيؤول ما من عمالها وسط في والإستياء والطمأنينة )الوظيفي(
سياسة الخطة المركزية والتسيير المركزي لكل ما سبق، انتهجت الإدارة العليا للمؤسسة بالإظافة و 

، مما مكنها في اية المطاف من إحكام )إستراتيجية المرسوم(ذ على سلطة القرار الاقتصادي نفسه والإستحوا
إلى  2006عامل اية سنة  2508للتغيير وتقليص حجم عمالها من ) إستراتيجية الإخضاع(استراتيجيتها 

  . 2010وسنة  2007بين سنة  378عامل 1420بتقليص ما قيمته  أي ،2011عامل اية سنة  1088
 الدولة بعد التماطل الطويل في إيجاد الحلول وإفراجخاصة (المؤسسة  في كثقافة التغيير ترسيخوبغرض  

جماعية بوتيرة ونطاق أوسع عن ما سبق، تم المصادقة على إتفاقية  تفعيله، ومن أجل )الإنقاذعن مخطط 
إعادة النظر في تعويضات الاستفادة  نتج عنها، والتي 2011أخرى بين المؤسسة وبين شريكها الإجتماعي سنة

الخروج للتقاعد خاصة ما تعلق منها بالشطر المالي وبكيفية إحتساب منح التعويضات عن (من عملية الخروج 
وقد نصت الاتفاقية الجماعية المصادق  .)النسبي، والذي لقي قبولا موسعا من طرف عمالها الذين تم تسريحهم

 تكون له الممنوحة التعويضات العامل المتوفرة فيه شروط الخروج، فإن لبط قبول حالة عليها، على أن في
  : يوضحها الجدول أدناه كما

 وفق  Enieلعمال مؤسسة " Départ En Retaraite"يمثل سلم تعويضات الخروج للتقاعد : -4.4- جدول رقم 
  .  المصادق عليها بين مديرية المؤسسة والشريك الإجتماعي لها 2011 اتفاقية

 

 

 

 

 

 

  .المقدمة من مصلحة المستخدمين بالمؤسسة المعلوماتبالاعتماد على : المصدر

يتضح لنا أن المؤسسة في إطار تحفيز عمالها على مغادرة المؤسسة رفعت من الحد  4.4ول من خلال الجد
سنة والذي  21الأعلى المحدد لسنوات الأقدمية للعمال الراغبين في الخروج بالتقاعد النسبي، والذي حدد بـ 

، في إتفاقية شهر فقط تعويض 12سنة أقدمية والتي يقابلها  18شهر، عوض  20يقابله تعويض محفز بـ 
كما قامت بتعديل مجال إحتساب التعويض وفق مايقابله من مجال أقدمية والذي كان مساويا في كل . 2006

 04مساوٍ لـ  2011سنوات فقط، في حين اصبح هذا اال في إتفاقية  03لـ  2006الحالات في إتفاقية 
  .             سنوات في بعض الحالات 05سنوات، وقد يصل لـ 

بإشراف من الإدارة العليا  Enieلمؤسسة  البشرية الموارد بتنفيذ هذه الإستراتيجية مديرية قامت دوق
وذلك بالإستناد للإتفاقيات الجماعية المبرمة، وللتشريعات القانونية المعمول ا، وقد إتفقت مع  للمؤسسة،

                                                 
التقاعد  الوفاة،كء الحالات الأخرى  كان في إطار الاستراتيجية المطبقة فقط، أي بإستثنا) عامل 1345(مع العلم أن حجم هذا التقليص  378

  الخ  ..العادي

L’accord collectif du mai 2011 

Nbre d’années d’ancienneté à l’ENIE 
Nombre de mois  

d’indemnité 
01 à 03 02 

04 à 06 04 

07 à 09 06 

10 à 12 08 

13 à 15 10 

16 à 18 12 
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وقيمة  الطلبات، ملفات معالجة طريقة وكذا لذلك ةالإجراءات اللازم شريكها الإجتماعي، على كل
والجدول التالي يوضح نتائج الاجراءات المطبقة في المؤسسة في إطار . للعاملين المغادرين تمنح التي التعويضات

 :  استراتيجية التغيير المطبقة

  2013إلى غاية سنة  2006مهنية للمؤسسة منذ سنة -يمثل تطور حجم العمالة وفق الفئات السوسيو: - 5.4-جدول رقم 

Les années 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Cadres  Sup 152 
 

149 145 138 125 131 137 142 
Variation -3 -4 -7 -13 -6 6 5 

Taux de variation par/rap 2006 -0.57% -0.76% -1.33% -2.46% -1.14% 1.14% 0.94% 

Taux de variation par rapport au 
total des sortants 

02.52% 00.76% 08.14% 02% 12.50% 
 

Cadres 528 
 

499 372 362 268 261 369 381 

Variation -29 -127 -10 -94 -07  +108 +12 

Taux de variation par/rap 2006 -5.49% -24.05% -1.89% -17.80% -1.33% 20.45% 2.27% 

Taux de variation par rapport au 
total des sortants 

-24.37% -24.42% -11.63% -14.53% -14.58% 
 

Maîtrise 908 
 

873 685 658 417 391 452 481 

Variation -35 -188 -27 -241 -27 +61 +29 

Taux de variation par/rap 2006 -03.85% -20.70% -02.97% -26.54% -02.97% +06.71% 3.19% 

Taux de variation par rapport au 
total des sortants 

-29.41% -36.15% -31.39% -37.09% -56.25% 
 

Executives 920 
 

868 667 625 326 305 257 269 

Variation -52 -201 -42 -299 -21 -48 +12 

Taux de variation par/rap 2006 -05.65% -21.85% -04.56% -32.50% -02.28% -05.22% 1.30% 

Taux de variation par rapport au 
total des sortants 

-43.70% -38.65% -48.84% -46.21% -43.75% 
 

Total d’effectif  
2508 

2389 1869 1783 1136 1088 1215 1273 

Variation -119 -520 -86 -647 -48 +127 +58 

Taux de variation par/rap 2006 -04.74% -20.73% -03.43% -25.80% -01.91% 5.06% 2.31% 

 بالإستناد على المعلومات المقدمة من مصلحة المستخدمين للمؤسسة من إعداد الطالب:  المصدر

خلال سنوات  اتدريجيمن العمال  الفائض تقليص إلى لجأتنلاحظ من خلال هذا الجدول أن المؤسسة 
 %2.46- بمعدل 2010الدراسة، حيث سجلت أعلى نسبة مغادرة بالنسبة لفئة الإطارات السامية سنة 

أما بالنسبة . وقد شهدت هذه السنة أكبر خروج في ظل الإجراءات والتدابير المتخذة  ،2006 بالنسبة لسنة
بمعدل تغير مساو  2010 تليها سنة %24.05- أعلى نسبة مغادرة بنسبة  2008فقد عرفت سنة  لفئة الإطارات

أما بالنسبة لفئة . لمتوقفة عن النشاط، ويرجع ذلك لحل العديد من الوحدات ا2006 بالنسبة لسنة %17.80-  لـ
على  %26.54و  %20.70بـ   2010و 2008التحكم وفئة التنفيذ والتي عرفتا أعلى نسب مغادرة فيهما سنتي 

بالنسبة لفئة التنفيذ،  2010 سنة %32.50 و  2008 سنة %21.85التوالي بالنسبة لفئة التحكم، ونسبة مغادرة بـ 
أي  2010عامل مغادر سنة  241إلى  2008عامل مغادر سنة  188من (ادرين حيث يرجع إرتفاع عدد المغ

عامل مغادر  201بالنسبة لفئة التحكم، و من  2008 من عدد المغادرين في سنة% 28.19بنسبة زيادة تعادل 
 2008 من عدد المغادرين في سنة% 48.76أي بنسبة زيادة تعادل  2010عامل سنة  299إلى  2008سنة 

، ولتأجيل مخطط 2008سنة " التقليص"لنجاح إستراتيجية المؤسسة لإدارة مقاومة التغيير  )لفئة التنفيذبالنسبة 
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عملية الإنقاذ مما ساهم في عدم ثقة عمال المؤسسة في جدية قرارات  2010الإفراج الذي كان مخططا له سنة 
  . المعلن عنها من طرف الحكومة

مع تركيزنا على الفترة الممتدة ( المقدمة من طرف مديرية المؤسسةومن خلال بحثنا وتحليلنا في المعطيات 
بإستثناء (نيها لها ب، لاحظنا أن المؤسسة ركزت على تنفيذ إستراتيجيتها منذ ت)2011إلى سنة  2007من سنة 

عامل  626عامل منها  639 حيث غادر المؤسسة 2008- 2007، على فترتين أساسيتين وهي فترة )1997سنة 
، من مجموع المغادرين %97.96أي بنسبة ) الذهاب الإرادي والتقاعد النسبي(التدابير القانونية المحفزة  في إطار

بالنسبة موع المغادرين  %38.65بنسبة أكبر فئة التنفيذ إذ بلغت النسبة  2008حيث مس التقليص سنة 
هذا راجع لغلق  %24.42بـ نسبة فئة الإطارات  و %36.15 تليها بعد ذلك فئة التحكم بنسبة خلال السنة،

   .المؤسسة لعدة وحدات إنتاجية وتسريح الكثير من عمالها

 شهدت هي الأخرى حركة خروج واسعة عن سابقتها حيث غادر المؤسسة 2010-2009 كما أن فترة

 .من مجموع المغادرين %98.09عامل في ظل الاستراتيجية المطبقة، أي مايعادل نسبة  719عامل منها  733
تاريخ دخول الإتفاقية الجماعية  - 2006سبتمبر  01أكبر عملية مغادرة للعمال منذ  2010وقد عرفت سنة 

فئة الأطارات السامية أكبر تقليص في ب، حيث سجل -Enieلتقليص حجم العمال حيز التنفيذ في مؤسسة 
كما عرفت  . 2006 سنةالعدد المسجل بعن  %08.55تخفيض بـ ، أي ما يعادل إطار سامي 13عددها بـ 

  %17.80- إطار، بنسبة تغير تساوي 94فئة الإطارات بعد أن غادرها ) 2008بعد سنة (كذلك أكبر تقليص 
في حين مس التقليص بشكل كبير كلا من فئة التحكم وفئة التنفيذ، بعد أن تم تقليص . 2006بالنسبة 

بالنسبة  %37.09وبنسبة  2006 ة لسنةبالنسب %26.54عامل بالنسبة لفئة التحكم بنسبة  241حجمهما بـ 
 ،2006 بالنسبة لسنة %32.50عامل بالنسبة لفئة التنفيذ بنسبة  299و .2010 للعدد الإجمالي المغادر سنة

تمثل في نفس الوقت أعلى نسبة مغادرة  والتي( 2010 بالنسبة للعدد الإجمالي المغادر سنة %46.21وبنسبة 
محققتين بذلك أعلى نسبة مغادرة في كل منهما منذ سنة  ،)2010 نةبالنسبة لكل الفئات الأخرى في س

2007.  
لكبر حجميهما بالمؤسسة من جهة،  لإستغناء عن فئة كبيرة من فئة التحكم والتنفيذويرجع هذا ا

379و  Lcdأجهزة التلفاز من نوع ) أجزاء(ولإكتفاء المؤسسة بتجميع مكونات 
Led )إبتداءا من منتصف سنة 

، والتخلي عن تصنيع المنتجات الأخرى، من جهة )Led لأجهزة 2011 ، وسنةLcd ة لأجهزةبالنسب 2009
  . أخرى

تأخر الدولة عن الإفراج عن المخطط التنموي لإنقاذ المؤسسة المعلن عنه سنة كما يعود السبب كذلك، ل
مليار دج  21,194، ولإرتفاع حجم ديون المؤسسة المتعثرة تماما عن تسديدها حيث بلغت قيمتها الـ 2006

مليار دج  21,890 لبلوغ حجم خسائرها المتراكمة خلال السنوات السابقة لقيمة بالإظافة ، 2008اية سنة
كل هذه الأسباب والمتغيرات بالإظافة للتحفيزات المقدمة في ظل الاستراتيجية المتبناة كانت  .2009 بداية سنة

  .المؤسسةبمثابة الحافز والدافع لهذه الفئات لمغادرة 
من خلال الجدول السابق أن تعداد البشري للمؤسسة شهد نوعا من التغير كذلك نلاحظ  كما   

والذي صاحبة مسح لديون  ،2011 سنة ، ويعود ذلك للإفراج عن مخطط الإنقاذ2012الإيجابي خلال سنة 
نة ماهو موجود وخلق أنشطة المؤسسة بتكاليفها المالية، بالإظافة للمشاريع الجديدة التي سيتم من خلالها عصر 

                                                 
 مختلف إضاءة بنظام ولكن ) Liquid Crystal Display( Lcd لشاشات تطوير هى ) Led )Light Emitting Diode شاشات تعتبر  379
 تصنيع يمكن مما ن،الألوا فى أعلى ونقاء تباين درجة Led شاشات توفر كما ،Lcd شاشات عكس متعددة زوايا من أفضل رؤية يتيح

  .التقنية هذه طريق عن النحافة بالغة شاشات
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وقد حققت المؤسسة من خلال الإفراج عن هذا المخطط بالإظافة لمسايرة المؤسسة للمنتجات . متنوعة أخرى
نتيجة إيجابية خلال "  Led Tv HD و Smart Tv 3D"العصرية ذات رواج بالأسواق من أجهزة التلفاز من نوع 

بالإظافة، إلا أن . عامل 1215والمقدر بـ  لمسجل خلال نفس السنةد ااالتعدفي ظل ، 2012الدورة المالية لسنة 
مايحمله المخطط التنموي المفرج عنه من مشاريع إستثمارية جديدة، يفرض عليها خلق مناصب عمل 

كما   .جديدة، وتوظيف كفاءات عالية، مؤهلة تأهيلا جيدا، مما يدفعها للحفاظ على الكفاءات التي تحوزها
بعد  ،ختصاصهمالمناسبة لاالعمل الشاغرة و  مناصب ضبعبعملية إدماج لبعض عمالها في  أن المؤسسة قامت

في إطار مع العلم، أنه  .، وبعد ان إستفادوا من تكوين بالمؤسسة)عقود الإدماج(إستنفاذهم لفترة عقودهم 
دج،  مليار 02 يعادل ما لها خصص واسعة توظيف عملية مباشرةالمؤسسة  تعتزمتجسيد مشاريعها الجديدة، 

 . العلمي للبحث تكثيف مع تكوينية خرجات ستسايرهاوالتي 

  استراتيجية الإبدال والإحلال تبني  2-3

التي تم تسريحها في إطار (الحالية والمستقبلية من بعض الكفاءات  احتياجات هياكلهافي إطار تلبية 
بما يتماشى  عمالها، هارات لتحسين أداءدف تطوير وتنمية المبأقل تكلفة، من جهة، و ) إستراتيجية التغيير

 إلى 2006منذ سنة  Enieشركة  سعتفي إطار المخطط التنموي، من جهة أخرى،  مع طبيعة العمل المرتقب
DAIP)على الادماج المهني عقود جهاز المساعدةمجموعة من الشباب في إطار  توظيف

380
نذكر منها على ،  (

  :كما هو موضح بالجدول التالي 2011 ،2010 ،2009 سنوات سبيل المثال ما تم توظيفه خلال
في إطار عقود          2011–2010 -2009سنة  Enieات التي تم توظيفها في مؤسسة يمثل الفئ: -6.4–جدول رقم 

  المدة دودةالمح

Enie المصدر : مصلحة المستخدمين لمؤسسة    
إلى غاية  1998لاستراتيجيتها القاضية بتخفيض حجم العمالة منذ  Enieبالرغم من تطبيق مؤسسة 
يمنع المؤسسة في ظل تطبيقها لتقليص حجم العمالة إلى  69 ادتهفي م 90/11 يومنا هذا، كما أن القانون رقم

من جديد فيها بقي  التشغيل إلا أن باب اللجوء لتوظيفات جديدة في الأماكن المهنية المعنية بالتقليص،
كما ) DAIP/CID, CTA(في إطار عقود ماقبل التشغيل  عقود مفتوحا أمام فئة الشباب من خلال عدة صيغ

خمس العدد  بعض الأحيان العمال يقارب في من صنف جديد أعلاه، مما إنجر عنه ظهور يوضحه الجدول
ودف المؤسسة من وراء توظيف فئة الشباب هذه، لتجديد مواردها البشرية . الإجمالي لعمالها الدائمين

، ظيمالتن مستويات مختلف في الفكرية قدرامفي  ستثماربشكل مستمر للتتناسب مع إحتياجاا، والإ
والتسيير والتسويق  الإلكترونيكو  التقني مجال في الجامعات خريجي من المقبلة على الإندماج الأطر إعدادو 

 ويعد، 381ا والمتحفزة لشغل مناصب دائمة بالمؤسسةجيد تأهيلا المؤهلةوالمدربة، و  المتخصصةالخ، ..والإدارة،

                                                 
380

DAIP   : Dispositif d'Aide à l'Insertion Professionnelle. 
التدريب والتكوين اللازم بمختلف المصالح الموجهة إليها بالمؤسسة  -DAIPخاصة في إطار عقودها التوظيفية على شكل –حيث تتلقى  381

  .ديثة في مجال الإلكترونيكلمواكبة التقنيات الح

 التنفيذ مجموع
 الفئات الموظفة إطارات التحكم

تقني سامي/ تقني  المؤهل العلمي مهندس ليسانس 
2009 سنة -  -  197 -  197  

2010 سنة 11 19 10 194 234  

2011 سنة 11 15 06 11 43  

 مجموع 56 213 205 
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تها، تنافسي من لرفعل اأساس -الاستثمارية الجديدة في إطار مشاريعها-في المؤسسة  البشرية المواردهذه  توفير
  .وتعزيز مكانتها وتحسين أدائها، مما ينعكس بالإيجاب على جودة مخرجاا

  : نتائج تطبيق إستراتيجية التغيير على المؤسسة 2-4

  : أثر التطبيق على حجم المؤسسة وفق معيار حجم العمال 2-4-1
قبل وبعد تطبيقها لإستراتيجية  Enieفي مؤسسة  تطور حجم العمالة  - 1.4- يوضح لنا الجدول  رقم 

، حيث عرفت المؤسسة 1994التغيير حسب الإجراءات والتدابير القانونية التي نصت على ذلك منذ سنة 
سنة  1088عامل، لينخفض تدريجيا ليصل إلى  6490خلال هده السنة أكبر تعداد بشري ا منذ نشأا بـ 

   .1994 عن سنة % 83,24 لـ  سالب مساو تغيرل دبمع  عامل، 5402 ما قيمته مقلصتا بذلك 2011

قد أفضت إلى  ،1997أن استراتيجية التقليص التي طبقت منذ سنة من خلال نفس الجدول، نلاحظ 
عامل في إطار  2063عامل منها  2287، 1997، حيث مس التقليص سنة 382عامل 5000تقليص مايقارب 

مليون دج،  494ر التقاعد النسبي، حيث كلفت العملية المؤسسة مبلغ عامل في إطا 244الذهاب الإرادي، و
   .والتي تم تمويلها بقرض بنكي متوسط الأجل

عامل،  1294إلى تقليص ما قيمته  2006إلى غاية اية سنة  1998في حين أفضت العملية منذ سنة 
بعد أن خصص لها مسبقا مبلغ  عامل في إطار التقاعد النسبي، 270في إطار الذهاب الطوعي، و 1024منها 
 لنحو يخصصل سنتيم مليار 70مبلغ  2009مليون دج، فيما خصصت الوزارة الوصية للمؤسسة سنة  590
وقد أفضت كذلك العملية إلى . الطوعي الذهاب أو النسبي التقاعد من إما بالإستفادة معني عامل 620

 إلى 2007 من عامل خلال الفترة 1345، منها 2012إلى غاية اية سنة  2007عامل منذ سنة  1381تقليص 

  .2013 لغاية 2007والشكل التالي يوضح تطور عمال المؤسسة في إطار إستراتيجيتها للتغيير منذ  . 2010
وفق الفئات      2013 إلى سنة 2006من سنة  Enieيمثل تطور حجم العمالة بمؤسسة : - 6.4- الشكل رقم 

  مهنية- السوسيو

  -5.4-في الجدول رقمEnie داد الطالب بالإعتماد على المعلومات المقدمة من مصلحة المستخدمين لمؤسسة من إع:  المصدر
  
  

                                                 
سنة   من في فترة الممتدة 1381و ،)2006 –1998( فترة في 1294و ،1997 سنة 2287: التقليص إستراتيجية إطار في عامل  4962منها  382

.2012 إلى سنة 2007
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مهنية بالمؤسسة قد تاثرت بعملية التقليص، - أن كل الفئات السوسيو -6.4-نلاحظ من خلال الشكل
ذا راجع لحجمهما الأكبر إلا أن فئتي التحكم والتنفيذ كانتا من أكثر الفئات المتبنية لعملية التغيير، وه

  .  كما سيتم توضيحه لاحقا  2006بالمؤسسة، من جهة، ولتناقص حجم إنتاج المؤسسة بعد سنة 
  :أثر التطبيق على حجم المؤسسة وفق معيار رقم الأعمال  2-4-2

مداخيل الاستغلال التي تنتج من خلال مزاولتها لنشطات متعددة سواء  Enieيمثل رقم الأعمال لمؤسسة 
. علقة بعملياا التجارية أو الخدماتية، أو حالات استثنائية أخرى، خلال الدورة المحاسبية الواحدةكانت مت

ويضم رقم الأعمال هذا، مساهمة كل وحدة وكل قسم فيه، إلا أنه مع تغير إستراتيجية وسياسة المؤسسة 
، أضحت )الخ..تاج،التجميع فقط، إغلاق بعض الوحدات، توقيف بعض المنتجات، إلغاء عدة خطوط إن(

مساهمة الأقسام والوحدات تتناقص تدريجيا بمرور السنوات، وأصبح رقم أعمالها يتمحور تدريجيا وبنسب 
  .متزايدة من سنة لأخرى على مايتم إنتاجه بوحدة التجميع فقط

  )Kda الوحدة(  3201الى سنة  2007من سنة  Enieيمثل تطور حجم رقم الأعمال الاجمالي لمؤسسة : -7.4- الجدول رقم  

 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

 230 404 2 097 570 2 502 440 2 346 979 1 123 548 1 831 824 2 315 149 2 رقم الأعمال المحقق 

بالنسبة للسنة  الأعمال رقم في التغيير قيمة
 السابقة

675516 -1276708 431223 461156 129595 -165 867 

الأعمال  رقم في التغير نسبة
  بالنسبة للسنة السابقة

 31,43% -45,19% 27+ ,85% 23,30% 05,31% -06,45% 

  ) Les comptes des résultats( بالاعتماد على وثائق المؤسسة الطالبمن اعداد : المصدر 

، قمنا بتمثيل )2013-2007(ولتوضيح أكثر لتغير رقم أعمال المؤسسة الإجمالي خلال سنوات الدراسة 
 :       ه المعلومات بيانيا كما هو موضح في الشكل التاليهذ

  )دج 1000 الوحدة( 2013الى سنة  2007يمثل تطور حجم رقم الأعمال الاجمالي للمؤسسة من سنة : - 7.4-الشكل رقم 

 المصدر : من اعداد الطالب بإستخدام بالاعتماد على معطيات الجدول 7.4

ماتحقق  -خلال سنوات الدراسة-لاحظ أدنى حجم رقم أعمال خلال ملاحظتنا لهذه المعطيات ن من
عن  %19,45-، أي مايقابله نسبة نمو مساوية لـ2008مليون دج عن سنة  601، حيث تراجع بقيمة 2009سنة 
بالجزائر واحد ( بالمشاركة في معرضين دوليين 2009من قيام المؤسسة خلال سنة  رغمعلى ال، 2008 سنة

من نوع جهاز ( ةجديد ات، إلا أن هذا التراجع في مبيعاا كان نتيجة ظهور منتج)انوهر خر بالآالعاصمة و 
أجهزة (منافسة لمنتجات، ذات رواج بالأسواق، على عكس منتجات المؤسسة ) LCDو ،PLAZMA تلفاز
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عمالها لرفع من رقم أمما فرض على المؤسسة المراهنة على هذه المنتجات في ا ،)Flatroneو Tvc التلفاز من نوع
  .   2011من سنة  بتداءاوتعزيز تنافسيتها وتواجدها في السوق المحلي إ

 بحوالي 2012زايد سنة ثم ت، 2010 سنة %85,27 تدريجيا بمعدلرقم أعمال المؤسسة رتفع بعدها إ
لينخفض بعد ذلك سنة  ،2009 عن سنة %66+، أي بمعل نمو فاق نسبة 2009مليار دج عن سنة 1,022
بسبب إنخفاض الطلب على منتجات المؤسسة من جهة، ولشروع  ،2012 عن سنة %06,45بمعدل  2013

 .، من جهة اخرىSmart Tv منتجات التلفاز من نوع المؤسسات المنافسة في تصنيع
الى  2007من (كما يتضح لنا من هذا التمثيل البياني أن رقم أعمال المؤسسة خلال فترة الدراسة 

، 2008، حيث سجل ارتفاعا قياسيا خلال سنة 2009-2008-2007سنوات في حالة تذبذب خلال ) 2012
إستغلال الجيد ناتج عن وذلك ، 2007 الأساسعن رقم الأعمال المسجل في سنة  %4031,تجاوزت بنسبة نموا

، حيث شاركت في العديد من المعارض، وقدمت عدة 2008خلال سنة التسويقية  من المؤسسة للفرص
، تخطيطها لحملات ، الاشهار لمنتجاا)البيع بالتقسيط( مايخص عمليات البيع تسهيلات فيو تخفيضات، 

 ألف 7569، ما قيمته 2008الخ، حيث بلغت نفقاا في الاتصال التسويقي خلال سنة ...، ناجحة الترويج

                   2006.383و  2007دج، والذي يعد أكبر انفاق بالنسبة لسنة 
مشكل تطور  غير(، فالمشكل الأساسي الثاني مديرية التسويق بالمؤسسةلي ووفق تصريحات مسؤو    

في تصريف (، Problème de commercialisationالذي تعاني منه مؤسستهم، تجاري ) حجم التكاليف
 على، وغياب للرقابة المالية و 2010التي تعرفها المؤسسة منذ  خاصة في ظل المنافسة الغير نزيهة) منتجاا

كلفة، بإستخدام مكونات تفتقر تت وتسمح للمؤسسات الخاصة بإنتاج منتجات بأقل ج التي سمحالإنتا 
للمكونات والخصائص ( لمعايير الجودة، ولضعف ثقافة التسويقية لدى المستهلك المحلي وإستغلال جهله

   .   له بأقل الأسعار ها، لتسوق)والمعايير المطلوبة في المنتجات الالكترونية
 خلال لها الأفضل كانت المؤسسة لهذه 2012 دورة أن لنا تبين المالية لوضعيتها ل تفحصناومن خلا 
 جهاز 72448 بـ السابقة للسنوات بالنسبة إنتاج مستوى أقل فيها تحقق حيث النشاط، هذا في العملية حياا
جهاز تلفاز من  %05,78، وLed منها تلفاز من نوع %47,78 و ،Lcd منها تلفاز من نوع %46,44( تلفاز
 التيالوحيدة  السنة وهي ،2009منذ  أعمال رقم أكبر ، وحققت المؤسسة خلالها)Super slim 74 cm نوع

 ). إيجابية نتيجة المؤسسة فيها حققت

  ):الربحية(أثر التطبيق على المؤسسة وفق معيار النتائج المحققة  2-4-3
من أنشطة صناعية وتجارية م به من خلال ما تقو  Enieكأي مؤسسة عامة أو خاصة تسعى مؤسسة 

لتحقيق أكبر ايراد مالي يحقق لها أعلى مستوى من أرباحها، ويعزز من مكانتها في السوق، ويضمن  وخدمية،
وعلى الرغم من الصمعة والمكانة التي تحوزها بعلامتها لدى المستهلكين المحليين . لها الاستمرارية في نشاطها

، 2008وعلى الرغم من التحسن الملموس في رقم أعمالها  خلال سنوات  من خلال جودة منتجاا من جهة،
كما . 2011الى غاية  2007، من جهة أخرى، إلا أن المؤسسة تتخبط في النتائج السلبية منذ 2011، 2010

  :  يمثله الجدول التالي
  
  

                                                 
  .Enieمديرية التسويق لمؤسسة معطيات مقدمة من طرف   383
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 )دج1000 وحدةال( 2013الى سنة  2007من سنة  Enieيمثل تطور نتيجة مؤسسة : - 8.4–الجدول رقم 

 
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

للدورةنتيجة الصافية   -2005536  -3574262  -1489636  -518756  -274712  27935  -365024 

النتيجة من المتراكم  -18596790  -22171 053  -23660 690  -24179 446  -24454 158  -24426 223  -24791 247 

 
-16591 254  

 
 

  بالاعتماد على المعلومات المستخرجة من قوائم المركز المالي للمؤسسة لفترة الدراسة           الطالبمن اعداد : المصدر 
وما ينجر عنها من محل الدراسة،  والشكل التالي يوضح لنا تطور النتيجة الصافية للمؤسسة لكل سنة

     :السنوات السابقة خلال تراكمات في النتائج السلبية
 )دج 1000الوحدة ( خلال سنوات الدراسة Enieيمثل تطور نتيجة مؤسسة : - 8.4-الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

  بالاعتماد على المعلومات السابقة  الطالبمن اعداد : المصدر 

 فترة الدراسة أن المؤسسة لغاية دورةالسابقين لنلاحظ من خلال الجدول والتمثيل البياني لنتيجة المؤسسة 
أكبر خسارة  2008، إذ أا تحملت في سنة لأخرى محاسبية تتخبط في الخسارة من دورةنت لاتزال كا  2011

، وهو ما 2007عن سنة  %78,22 -دج، أي بمعدل  -615 262 574 3بقيمة  2007لها مقارنة بسنة الأساس 
، والذي 2008ة وعلى الرغم مما حققته المؤسسة من رقم أعمال في سن. -8.4- يوضحه الشكل البياني رقم 

  .  يعتبر أعلى مستوى رقم أعمال لها، إلا أا لم توفق في تحقيق نتائج ايجابية
إلا أن  2011-2007نلاجظ كذلك أنه على الرغم من الخسائر المتزايدة والمستمرة خلال فترات مابين 

د تحقيقها سنة مضت، بع 25ما دأبت على تحقيقه منذ  2012المؤسسة استطاعت أن تتخطى خلال دورة 
مليون دج،   2570دج يقابلها رقم أعمال خلال نفس السنة يقدر بـ 419 935 27+لنتيجة ايجابية بقيمة 

ويعود الفضل لهذه النتيجة              . مليون دج 254بأزيد من  2008بالرغم من أنه يقل عن رقم أعمال سنة 
في قيمة تكاليف مستخدميها، من قيمة  لنجاح المؤسسة في تقليص حجم العمالة الذي نجم عنه تخفيض

، محققتا بذلك تخفيض بقيمة             2012مليون دج سنة  722إلى ما قيمته  2008مليون دج سنة  1377
 .   2008 عن سنة %47,53، بمعدل تخفيض مساو لنسبة 2008مليون دج عن سنة  655

السلبية ، بدأت النتائج 2009أنه منذ سنة ، أعلاه منحنى النتيجة الصافية بالشكل كما يظهر لنا أيضا
مما يدل على أن المؤسسة بدأت تدريجيا في التحكم في حجم التحسن عن سابقاا، كل دورة محاسبية في ل

ساهمت في تقليص  2012أن نتيجة سنة  حيث، تدريجي بشكل ا الماليتواز إعادةتكاليفها، بما يسهم في 
من الخسائر، وهذه نسبة ضئيلة جدا للتغطية، إلا أا جيدة للمؤسسة من حجم المتراكم  00,11%مانسبته 

التي  2013غير أن نتيجة السنة المالية . في المستقبلللدفع ا لتكثيف جهودها لتحقيق نتائج إيجابية أفضل 
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أرجعت المؤسسة غلى الوراء، وكأن شيء لم يحدث، حيث بلغت قيمة المتراكم من ) خسارة(حققتها المؤسسة 
      .  لأكبر قيمة لها خلال سنوات الدراسة 2013النتائج السلبية المرحلة  إلى سنة 

ومن خلال ما تم التطرق اليه، نستنتج أن المؤسسة في حالة عجز عن تحقيق نتائج ايجابية على             
ها لتحقيق التوازن والواجب تغطيت 2013بداية سنة  فيالمدى القصير، حيث أن المتراكم من النتائج المرحلة 

ويعود هذا لتراكم خسائر المؤسسة خلال الدورات السابقة،  2012.384مرة اجمالي الأصول لسنة  6.15تمثل 
المعايير بعض  ناطبقفإذا ما بلغة إقتصادية و  .الشيء الذي يؤثر سلبا على رأس المال الاجتماعي للمؤسسة

، 1998سنة (مفلسة، وأن التغييرات التي عرفتها سابقا سسة فإن المؤ ، )والربحيةأمعيار المردودية ك(الإقتصادية 
من وضع أدنى لأخر أدنى منه  Enie، قادت مؤسسة )تغيير تدهوري سلبي(سيئة تغييرات ) 2005، 2001

سنة، تطور إيجابي في رقم أعمال من سنة لأخرى يصاحبه نمو في  20نتائج سلبية محققة ومتواصلة لأزيد من (
طور في حجم المصاريف المالية التي لاعلاقة لها بنشاط الإستغلال، رأس مال إجتماعي تكاليف المؤسسة، ت

كما يرجع هذا التدهور لعدم دقة   ).الخ..المطلوب غير محقق الأدنى المالي التوازنسالب لحد الساعة، 
صراعات ( االإنجاز  مواتيةكما أن الظروف التي عاشتها المؤسسة لم تكن  ،للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف

 تخفيف، وبالتالي فقد كانت تلجأ لعمليات التغيير ل)الخ ..تنظيمية، إختلافات، إضرابات عن العمل،
   .هاموارد على المسلط والإجهاد طو الضغ

 : أثر التطبيق على حجم المؤسسة وفق معيار القيمة المضافة  2-4-4
لمؤسسة، ويعد هذا المعيار أكثر دلالة حيث تشكل القيمة المضافة المقياس الحقيقي للقيمة التي خلقتها ا

المكافأة الإجمالية لجميع الجهود المبذولة في إنتاج سلعة أو  من معيار رقم الأعمال، من الناحية النظرية، إذ تعد
للتعبير عن الأهمية و  كما أا تعتبر الأساس المعتمد في حساب إنتاجية العمل،لأي مؤسسة،   خدمة معينة

و يعتبر هذا المعيار من أهم المعايير للحكم على مدى نجاح . اهم في العملية الإنتاجيةالنسبية لكل فرد مس
  : خلال فترات الدراسة Enieوالجدول التالي يوضح لنا تطور القيمة المضافة لمؤسسة . المؤسسة الصناعية

                                                 
   . 2012لسنة مؤسسة للقائمة المركز المالي مستخرجة من  قيمة  384
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  )دج 1000 الوحدة( 2013سنة  الى 2007من سنة  Enieيمثل تطور القيمة المضافة المحققة في مؤسسة :- 9.4-الجدول رقم 

 المصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد على قوائم المركز المالي للمؤسسة لسنوات الدراسة
:    والشكل التالي يوضح لنا بيانيا تطور القيمة المضافة للمؤسسة خلال سنوات الدراسة  

  )دج 0010الوحدة ( 2013الى سنة  2007من سنة  Enieيمثل تطور القيمة المضافة لمؤسسة : - 9.4-الشكل رقم 

  معطيات جدول تطور القيمة المضافةلإعتماد على اب الطالبمن إعداد :  المصدر
، 2007أول ما يلاحظ من خلال الجدول السابق، أن أكبر قيمة مضافة حققتها المؤسسة كان سنة 

ألف دج، حيث تمثل هذه القيمة المضافة  2149315ألف دج والتي يقابلها رقم أعمال بقيمة  949415بقيمة 
، في حين أن أعلى رقم أعمال خلال سنوات الدراسة 2007 سنة رقم الأعمال المحققمن  %44,17نسبة 

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 السنوات

 230 404 2 097 570 2 502 440 2 346 979 1 123 548 1 831 824 2 315 149 2  رقم الأعمال

 623166 871575 715437 624696 460862 746571 949415 القيمة المضافة المحققة

 248409- 156138 90741 163834 285709- 202844- من سنة لأخرىقيمة تطور في القيمة المضافة  

 %28,50- %21,82 %14,53 %35,55 %38,27- %21,37-  من سنة لأخرى التغير %
 2007قيمة التطور بالنسبة لسنة الأساس 

 
-488553 -324719 -233978 -77840 -326249 

 %34.36- %08,20- %24,64- %34,20- %51,46- %21,37- 2007بالنسبة لسنة الأساس  التغيرنسبة 

رقم / القيمة المضافة  %

  الأعمال
44,17% 26,43% 29,77% 31,56% 29,31% 33,91% 25.92% 

رقم ) / 62ح+61ح(تكلفة %

  الأعمال
55.83% 73.57% 70.23% 68.44% 70.69% 66.09% 74.08% 

 1273 1215 1088 1136 1783 1869 2389 عدد عمال المؤسسة
 va/N° eff 397,41 399,45 258,48 549,91 657,57 717,35 489,52المصافة لكل عامل  القيمة 

بالنسبة للسنة   التطور في القيمة المصافة لكل عامل

  السابقة
2,04 -140,97 291,43 107,66 59,77 -227,83 

 لسنة التطور في القيمة المصافة لكل عامل بالنسبة
2007 

+2,04 -138,93 +152,5 + 260,16 +319,94  92,11 

 التطور في القيمة المصافة لكل عامل بالنسبة%

 2007 لسنة
+0,51% -34,96% +38,37% +65,46% +80,51% +23,17% 

 737020 722645 722645 1101423 784143 1377297 1332589  أعباء المستخدمين
 1,18 0,83 1,01 1,76 1,70 1,84 1,40 القيمة المضافة/أعباء المستخدمين
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ألف دج، والتي  202844بقيمة  2007تقابله قيمة مضافة تقل عن القيمة المضافة لسنة الأساس ) 2008سنة (
التناقص حيث بلغت لتشرع بعد ذلك في . 2007 عن سنة %21,37 –يقابلها في تغيرها معدل سالب بنسبة 

ويرجع سبب إنخفاض . 2007 عن سنة %51,46 لـ  ، بمعدل تغير سالب مساو2009سنة  لأدنى قيمة لها
، لإنخفاض رقم أعمال المؤسسة، حيث )2007 القيمة المضافة لسنة ½ أقل من لقيمة( 2009 قيمتها سنة

    .2007 عن سنة %27,96-إنخفض بمعدل تغير يقدر بـ 
عن  2008على الرغم من نمو رقم أعمال سنة ( 2007 عن سنة 2008 اض قيمتها سنةويرجع سبب إنخف

 62ح+61ح(لإرتفاع تكلفة المواد الأولية واللوازم المستهلكة ومصاريف الخدمات ) +%31,43بـ  2007سنة 
ألف  1213292بمبلغ  2007، مقارنتا بسنة 2008ألف دج سنة  1523849حيث بلغت قيمتهم ) PCNوفق 

 172761، لإنتاج ماقيمته %25,60ألف دج، بنسبة تغير موجبة مساوية لـ 310557ي بزيادة تقدر بـدج، أ

ومن الملاحظ أيضا أن المؤسسة حققت أدنى قيمة لنسبة القيمة المضافة إلى . 2008 منتجة خلال سنة وحدة
قم الأعمال والذي بالرغم من تحقيقها لأعلى مستوى ر  ،%26,43، بنسبة 2008سنة ) VA/CA(رقم الأعمال 

، ومن هنا يظهر لنا أن أكبر نسبة )- 7.4-أنظر جدول رقم ( %31,43بنسبة  2007يزيد عن رقم أعمال سنة 
   .فقط) PCNوفق  62ح+61ح( تخصص لتغطية تكاليف %73.57(من رقم الأعمال 

 162463والذي يقدر بـ ( 2007يزيد عن حجم إنتاج سنة  2008وللملاحظة فإن حجم الإنتاج لسنة 

وبالنظر لمعدلات التغير  .%6,34وحدة منتجة، أي بمعدل نمو موجب يساوي  10298بقيمة ) وحدة منتجة
المواد الأولية واللوازم المستهلكة  حجم الإنتاج، وتكلفة: في كلا من  2008إلى سنة  2007الموجبة من سنة 

نظر لتطور قيمة المواد الأولية واللوازم وبال. +)%31,43(، ورقم الأعمال بـ )%25,60(+  ومصاريف الخدمات بـ
 ألف 1103175 بقيمة 2007دج، عن سنة  ألف 1419374بقيمة  2008المستهلكة في عملية التجميع لسنة 
وبالنظر للنتيجة السلبية الأعلى التي حققتها . 2007 عن سنة %28,66دج، أي بنسبة تغير موجبة تساوي 

تخفيضات سعرية، بيع (سويقية المتبعة من طرفها في نفس السنة ، وللإستراتيجية الت2008المؤسسة سنة 
لتحقيق أكبر حجم  2008، يظهر لنا أن المؤسسة بالرغم من سعيها سنة ..)بالتقسيط، تسهيلات أخرى

. 2008لمبيعاا والرفع من قدراا الإنتاجية، إلا أا لم توفق في تحقيق تطور إيجابي في قيمتها مضافة سنة 
من رقم أعمالها لتغطية  70,23%نسب القيم المضافة إلى رقم الأعمال أن المؤسسة أنفقت ماقيمته  حيث تثبت

 70,69%، و 2010سنة  68,44%، وما نسبته 2009سنة ) SCFوفق  62ح+61ح+60ح(فقط تكاليفها من 

، 2010، 2009سنة ، دون الأخذ بعين الإعتبار أعباء المستخدمين التي تمثل بالنسبة لرقم الأعمال ل2011 سنة
 اكان 2010و، 2009أعمالها لسنة  اعلى التوالي، بمعنى أن رقم %29,61و %55,65و  %50,65مانسبته  2011
تكاليف ( حيث يمثل جزء من تكاليفهم .المؤسسةبستخدمين المعن تغطية كل مصاريف  ينعاجز 

ؤسسة خلال هذه السنوات، في التكاليف الأخرى الخسارة التي تتحملها الم لبعضبالإظافة  )المستخدمين
وتكاليف  )63ح( كل من أعباء المستخدمين  %100قام بتغطية وبنسبة  2011رقم أعمال سنة  حين

  . فقط )SCFوفق  62ح+61ح+60ح(

 258,48بـ  2009سنة  عامل لكل المضافة للقيمة متوسط أدنى تحققومن الملاحظ أيضا أن المؤسسة 

، محققا بذلك أكبر إنخفاض له خلال 2008ألف دج سنة  399,45 ألف دج، بعد أن وصل المتوسط إلى
ويمكن تأويل هذا الإنخفاض لعدة أسباب، من . 2008ألف دج عن سنة  140,97 سنوات الدراسة بـقيمة

 والخدمات المواد تكلفة إرتفاعو  ،والخدمات المواد في الفاقد ارتفاع، عمال المؤسسة معنويات انخفاض أهمها
  . الإنتاجلية عم في المستخدمة
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، إلا أنه لايمكننا الحكم على أثر 2008عامل منذ سنة  606وبالرغم من تقلص عدد عمال المؤسسة بـ 
إستراتيجية التغيير المتبعة هنا، حيث أن المؤسسة حققت أقل رقم أعمال لها بالنسبة لكل سنوات الدراسة 

إيجابيا في متوسط القيمة المضافة لكل عرفت تطورا  2012، 2011، 2010كما أن سنوات . 2009خلال سنة 
للسنوات الثلاثة على التوالي، والذي  ،%80,51+ ،%65,46+ ،%38,37+عامل، حيث بلغت نسبة التطور 

نخفاض تكاليف المواد والخدمات المستخدمة في عملية قد يدل على تحسن أداء العامل، وقد يعود ذلك لإ
ما قد نلمسه في تحسن رقم أعمال المؤسسة إبتداءا من سنة  ، وهذاأسعار المؤسسةفاعلية لالتجميع، أو 

  .2011و 2010، بالإظافة لإنخفاض حجم العمال سنتي 2010
فلا يمكننا الجزم على نجاعة إستراتيجية التغيير فيها، فعلى الرغم من تحقيق  2012أما بالنسبة لسنة  

ألف   319,94بـ 2007لأعلى قيمة له منذ  املع لكل المضافة لقيمةالمؤسسة لنتيجة إيجابية، وبلوغ متوسط ا
 2008 عن رقم أعمال سنة 09,02%-وبالرغم من إنخفاص رقم أعمالها بنسبة ، 2007دج بالنسبة لسنة 

إلا أن المؤسسة رفعت من حجم عمالها عن ذلك المسجل خلال . 2011و 2009،2010 وتحسنه عن سنوات
  . لتغيير المطبق فيهالإحداث ا تهاجيوإستراتي ض، وهذا ما يتعار 2011و  2010سنتي 

ألف دج، ما يقابله معدل  248409عرفت إنخفاضا في قيمة القيمة المضافة بقيمة  2013كما أن سنة 
إنخفاض رقم أعمال المؤسسة : ويرجع هذا الإنخفاض لعدة عوامل من أهمها،  %28,50تطور سالب بقيمة 

وفق  62ح+61ح+60ح(تكاليف ، وإرتفاع قيمة  2012عن سنة  2013سنة  فيألف دج  165867 قيمةب
SCF(  ألف دج  82542بقيمة  2012عن سنة  2013سنة)أي ) لإرتفاع اسعار المواد المستعملة في الصنع

 29582والمقدر بـ ( 2013 بالرغم من إنخفاض حجم إنتاج المؤسسة لسنة ،%4,86بنسبة تطور موجبة تقدر بـ 

  . %59,17 ، أي بمعدل إنخفاض مساو لـ2012 نةوحدة عن س 42866  بـ )وحدة منتجة
على الرغم (القيمة المضافة /أعباء المستخدمين معدلوأكثر ما شهد إنتباهنا في هذه المعلومات هو تجاوز 

من  "القلق" مما يبعث على (0,40) عتبة 2011إلى غاية  2007خلال سنوات ) 2010من تناقصه منذ سنة 
بعد أن سجل الإنخفاض الوحيد  1,18إلى  2013بعد أن إرتفع سنة  خصوصا،الوضعية التي تعيشها المؤسسة

       .0,80بـ  2012له سنة 
  :أثر التطبيق على حجم المؤسسة وفق معيار الكميات المنتجة وعدد ساعات العمل 2-4-5

قياسا  Enieلاعتماده مؤسسة  ىسعكانت دوما تتعد التكلفة الأدنى لمنتجاا البعد التنافسي الذي    
 ، ومن أجل هذا فقد ركزت جهودها حول منتجات ذات رواج وجودة عالية،لمنافسين في ذات الصناعةبا

تأهيلها واستيعاا  ومدىلقوى العاملة وبأقل تكلفة لبأقل كلفة ممكنة، ا عتماد أسعار مدخلات منتجابالإ
إذ أا تزداد كلما  ،نتاجالقدرة التنافسية ترتبط بعلاقة عكسية مع تكاليف الإف .الحديثة تللتكنولوجيا

   .استطاعت المؤسسة تخفيض تكاليفها
ومن خلال تحليلنا للمعطيات والمعلومات المقدمة من طرف المؤسسة كانت لنا النتائج التالية، والموضحة 

  .في الجدول أدناه
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ت الفعلية والمتاحة في وفقا لعدد الساعا Enieفي مؤسسة كميات وتكاليف الإنتاج يمثل تطور  : - 10.4-الجدول رقم 
   2013الى سنة  2007من سنة المؤسسة 

 EGPبقسم  المعلومات المقدمة من مصلحة الإنتاج لإعتماد علىاب الطالبعداد من إ:  المصدر 

نلاحظ من خلال الجدول تذبذبا في تغير التكلفة المتوسطة للوحدة المنتجة خلال سنوات              
على الرغم من  2009، و2008، 2007، كما سجلنا أيضا إستقرارا فيها خلال سنوات 2012، 2011، 2010
ذب المسجل بكميات الإنتاج خلال نفس السنوات، حيث حققت المؤسسة أعلى مستوى إنتاج خلال التذب

، 2007بالنسبة لسنة  %06,43+ تغير مساو لـ بمعدل وحدة منتجة، 172768بـ  2008سنوات الدراسة سنة 
ومن خلال . 2007 عن سنة %10,53بمقدار  2008سنة  والذي نجم عنه إرتفاع في التكلفة الإجمالية للإنتاج
لإرتفاع تكاليف  أن السبب يعود بالدرجة الأولى تبين لناإستفسارنا عن هذا الإختلاف في معدلات تغير، 

لزيادة ، و )حيث بلغت لأعلى مستوى لها خلال سنوات الدراسة ،ألف دج 1377297(المستخدمين بالمؤسسة 
ساعة، والتي تعد أكبر حجم  761356( 2008حجم الإنتاج، وعدد ساعات العمل الفعلية التي قدمت سنة 

عدد الوحدات المعابة ، من جهة، ولتأثر تكاليف الإنتاج بإرتفاع )ساعي فعلي خلال كل سنوات الدراسة
 2008تعد سنة و (من جهة أخرى  وحدة معابة خلال هذه السنة، 124سنة، حيث تم إحصاء نفس الخلال 
خلال كل سنوات الدراسة، لعدم مطابقة العديد من  أكبر كمية للوحدات المعابة ا تالتي سجلالسنة 

             ). المكونات الالكترونية المشتراة لمعايير ومواصفات الجودة المطلوبة
ألف  10,617بـ  2011كما نلاحظ كذلك أن المؤسسة حققت أقل تكلفة متوسطة للوحدة المنتجة سنة 

 -       بـ  2008جة، والتي تقل عن إنتاج سنة وحدة منت 95085للوحدة، مقابل كمية إنتاج بلغت /دج
، ويرجع هذا الإختلاف في %50.21 - بـ  2008، ومقابل كلفة إنتاج تقل عن كلفة الإنتاج لسنة 44.96%

وحدة من منتجات  119376عن إنتاج ماقيمته  2011معدلات التغيير بالدرجة الأولى لتخلي المؤسسة سنة 
، في مقابل )..,Tvc Fst, Magic, Flatrone,Super slimمن نوع (تجه من قبل التلفزيون العادي الذي كانت تن

من جهاز تلفاز  2011وحدة منتجة سنة  35648إلى  2010وحدة منتجة سنة  17398رفع حجم الإنتاج من 
، و بـ معدل نمو 2010بالنسبة لسنة  %104.90+، أي بمعدل نمو في إنتاج هذا النوع مساو لـ Lcdمن نوع 

  ). 2009(نتاج هذا النوع لإ ولىالأسنة العن إنتاج  %732,12+ لـ مساو
  

 2013 012 2 011 2 010 2 009 2 008 2 007 2 لسنواتا

)بالوحدة( كميات الإنتاج المنتجة  162 463 172 768 106 902 107 322 95 085 72448 29582 

)دج 1000الوحدة ( للإنتاج الاجمالية كلفة 1834396 2 027730 1203760 1797500 1009568 1444654 890738 

 2404230 2570097 2440502 1979346 1548123 2824831 2149315 رقم الأعمال

 %37,04 %56,21 %41,37 %90,81 %77,76 %71,78 %85,35 رقم الأعمال/نتاجللإالإجمالية  كلفة

)بالوحدة(كمية الوحدات المعابة   124 16 78 32 66 12 
 /الاجمالية كلفة:ة متوسط الكلفة الوحدوي

)دج 1000الوحدة ( الإنتاج كميات  11,291 11,737 11,260 16,748 10,617 19,940 30,111 

 1273 1215 1088 1136 1783 1869 2389 عدد العمال المسجل في نهاية كل السنة
عدد الوحدات = انتاجية العامل
  عدد العمال/المنتجة

68,00 92,44 59,96 94,47 87,39 16,75 23,23 

 596847 682 552 976 650 152 652 936 757 356 761 943 710 عدد ساعات العمل الفعلية

 1600123 1597563 1558827 1568343 1676833 1737740 1644817 عدد ساعات العمل المتاحة سنويا

العمل خداممعدل است  %43,22 %43,81 %45,20 %41,58 %41,76 %34,60 %37,30 
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وفي هذا الصدد نرى أن إستراتيجية التقليص لوحدها لم تكن كافية لتخفيض تكاليف الإنتاج خلال 
والمقدر بـ  2011 إلى سنة 2008على الرغم من الإنخفاض المسجل في أعباء المستخدمين من سنة ( 2011سنة 

، وعلى الرغم من أن أقل نسبة لتكلفة الإنتاج بالنسبة 2008 عن سنة %47,53 –ج، بنسبة ألف د  654652
، لولا شروع المؤسسة في )عامل 1088 والتي يقابلها تعداد بشري بـ 2011 لرقم الأعمال تلك التي سجلت سنة

والتخلي عن  مسايرة التغيرات الحاصلة في النشاط الصناعي الذي تمارسه، والذي إنجر عنه غلق وحدات
ونلمس الأثر الإيجابي لهاتين . الكثير من المنتجات، وتنوع في سلسلة المنتجات ذات رواج بالأسواق

، والتحسن 2008بالنسبة لسنة  2011في تحسن نتيجة المؤسسة سنة ) التقليص والتنويع معا(الاستراتيجيتين 
    .2010و  2009بالنسبة لسنة  2011في رقم الأعمال سنة 

والتي (للوحدة /ألف دج 30,111بقيمة  2013رفت المؤسسة أعلى تكلفة متوسطة للوحدة سنة وقد ع
أقل حجم إنتاج خلال كل سنوات (وحدة 29582 مقابل إنتاج بقيمة ) تعتبر الأعلى خلال سنوات الدراسة

وكمية الإنتاج  ألف دج، والتي تعد مرتفعة مقارنة بتكلفة 890738بتكلفة إنتاج إجمالية بلغت قيمة ) الدراسة
من منتجات  2012وحدة عن سنة  42866بالرغم من خفض المؤسسة لحجم إنتاجها بقيمته  2012لسنة 

. )..,Tvc Fst, Magic, Flatrone,Super slim(وتوقفها عن إنتاج التلفزيون العادي Ledو Lcdالتلفزيون 
، و "Led 32ف إنتاج أجهزة التلفاز من نوع وتفسر هذه الزيادة في التكلفة الإجمالية للإنتاج، لزيادة تكالي

في إنتاج  2013كما أن الزيادة في حجم التكاليف يرجع كذلك لشروع المؤسسة خلال سنة . بنوعيه" 42
على الرغم من النمو في ويلاحظ كذلك أنه ". 39بنوعيه، " 50سلسلة جديدة من أجهزة التلفاز من نوع 

، إلا 2012في سنة ) ة الاستهلاكات وتكلفة الإنتاج الوحدوية المرتفعةتكلفة الأجمالية وتكلف(حجم التكاليف 
عن سنة  2012، مما يعني أن إرتفاع تكاليفها الإنتاجية سنة )ربح(أن المؤسسة حققت فيها نتيجة إيجابية 

ل هذه خلا بالتكلفة المنافسة عليمما ساهم في تعزيز قدرة المؤسسة  لها،لم تؤثر على السياسة التسعيرية  2011
    .السنة

ومـن خــلال الجـدول الســابق، نلاحــظ أيضـا، أن أعلــى معــدل إسـتخدام للعمــل ذلــك الـذي ســجل ســنة 
، ونفسر هذا الحد الأعلى من الإسـتخدام في سـاعات العمـل بالكميـات المنتجـة خـلال 45,20%بقيمة  2009

 Tvc Fst, Magic, Flatrone,Super(مـن منتجـات التلفزيـون العـادي  وحـدة منتجـة 102618نفـس السـنة بــ 

slim,..( وحــدة فقــط منتجــة مــن التلفــاز مــن نــوع  4284، في مقابــلLcd ممــا يعــني أن أغلــب الحجــم الســاعي ،
-، كمـا يوضـحه الجـدول التلفزيـون العـاديالمؤسسـة مـن أجهـزة وأقصى طاقة إنتاجية وجهت لصـنع منتجـات 

ونـوع  وفـق السـنوات والفـترات 2013غاية سـنة ل 2003، الذي نقدم من خلاله إنتاج المؤسسة منذ سنة -11.4
   .    المنتج
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  2013لغاية سنة  2003يمثل تطور حجم إنتاج المؤسسة منذ سنة  : -11.4 –جدول رقم 

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من طرف مصلحة الإنتاج:  المصدر
وهذا  2009نلاحظ من خلال هذا الجدول أن إنتاج المؤسسة شهد إنخفاضا في حجم الإنتاج منذ سنة 

، كمـا أن المؤسسـة )Ledأو  Lcdأجهزة تلفـاز مـن نـوع (راجع لإقبال المستهلكين على إقتناء منتجات عصرية 
وأهـم مـا . تخلت تدريجيا عن إنتاج العديـد مـن المنتجـات بعـد أن أوقفـت نشـاط العديـد مـن وحـداا الإنتاجيـة

خـلال ) مـن مختلـف الأنـواع(وحـدة  1545546يلاحظ من خلال هذا الجدول أنه بالرغم مـن إنتـاج المؤسسـة لــ 
 عامــل ســنة 3585 تقلــيص المؤسســة لحجــم عمالهــا مــنوعلــى الــرغم مــن  ،2011و 2003 الفــترة الممتــدة بــين ســنة

إلا أــا لم   2010، وتحســن رقــم أعمالهــا وقيمهــا المضــافة المحققــة منــذ ســنة 2011عامــل ســنة  1088إلى  2003
ـــ  2012تســتطع تحقيــق مــا تم تحقيقــه مــن نتيجــة إيجابيــة خــلال ســنة  وحــدة  72448وبحجــم إنتــاج يقــدر فقــط ب

   .2011إلى  2003من مجموع ما تم إنتاجه من سنة  %04,70تقريب منتجة، أي بإنتاج يعادل بال

وإرتفـاع حجـم العمـال  2012 ومن هنا يتضح لنا أنه في ظل إرتفاع التكلفة المتوسطة للوحدة خلال سنة
إلى  2011، وبإســتقرار لأعبــاء المســتخدمين مــن ســنة 2012 عامــل ســنة 1215 إلى 2011 عامــل ســنة 1088 مــن

، ومـــن 2009ألـــف دج ســـنة  1169518رغم مـــن إرتفـــاع التكلفـــة الإجماليـــة للإنتـــاج مـــن ، وعلـــى الـــ2012ســـنة 
، يمكننــا الحكــم علــى أن الفضــل بالدرجــة 2012ألــف دج ســنة  2445043إلى  2011ألــف دج ســنة  1847089

ــــــــة المؤسســــــــة للتغــــــــيرات الحاصــــــــلة في              ــــــــة يكمــــــــن في مواكب ــــــــائج إيجابي ــــــــق نت الأولى لوصــــــــول المؤسســــــــة لتحقي
مـن          الحديثـة التكنولوجيـا ومسـايرةالمفروضـة،  المعطيـات مـع التكيـفالنشاط الصناعي التي تنشط فيه، و 

، الدقـة فائقـةو  ،متطـورة جـد جديـدة خلال مشروع عصرنة وحدا للتجميع، والذي إنجر عنه تجميـع منتجـات
 ذو "Smart TV'' لتلفــاز الـذكيا جهـازوذات رواج بالأسـواق، حيـث كـان للمؤسسـة الســبق وطنيـا في صـنع 

   .D3 أبعاد الثلاثة
، )10-4أنظـر الجـدول رقـم ( المقدمـة في المؤسسـة الفعليـة العمـل سـاعاتكما يظهر لنا أيضا مـن حجـم 

مــن ســاعات  43,81% حيــث تم اســتغلال( 2008 أن الإســتخدام الأمثــل لهــذا الحجــم ذلــك الــذي تحقــق ســنة
مــن حجــم  %43,22  خــلال كــل ســنوات الدراســة، فيمــا تم إســتغلال العمــل المتاحــة لإنتــاج أعلــى حجــم إنتــاج

 2008هـذا الأخـير الـذي يقـل عـن حجـم إنتـاج  ،وحـدة 162463 قيمتـهحجـم الساعات العمل المتاحـة لإنتـاج 
أكبر قيمـة لأعبـاء المسـتخدمين منـذ ) 2008أي الإستخدام الأمثل لسنة (غير أنه قابله ، )وحدة 10305بقيمة 
من ساعات العمـل المتاحـة الغـير المسـتخدمة والغـير مولـدة للقيمـة  56,19%قابله أيضا معدل ، كما 2007سنة 

 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Quantités produites 

en TVC /An 292299 205790 217498 155895 160462 172761 102618 89924 53385 4188 0 
Autres produits : par 

/An 15270 8202 2977 3082 2001  

Quantités produites en TV LCD/An 4284 17398 35648 33646 16837 
Quantités produites en TV LED/An 6052 34614 12745 

Quantité  totale 
produite 307569 213992 220475 158977 162463 172761 106 902 107 322 95 085 

72 448 29582 Quantité  totale 
produite avant et 

après 2012    
1 545 546 

Quantités produites 
en période d’étude 901013 746563 

Autres produits : par 
périodes 29531 2001 

Quantités produites/ LED 53411 
Quantités produites /LCD 107813 
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-2009تركيز وتكثيف جهودهـا في تقلـيص حجـم عمالهـا خـلال الفـترة  Enieالمضافة، مما  فرض على مؤسسة 

أعبـــاء عامـــل في إطـــار إســـتراتيجيتها للتغيـــير، مخفضـــتا بـــذلك  719، حيـــث تم تخفـــيض حجـــم العمـــال بــــ 2010
بالنســـبة  %20,03ألـــف دج، أي بتخفـــيض بنســـبة  1101423إلى مـــا قيمتـــه  2010عمالهـــا، حيـــث بلغـــت ايـــة 

، حيــث أن المؤسســة 2010 كمــا أن هــذا الإنخفــاض إنعكــس بالإيجــاب علــى النتيجــة المحققــة ســنة. 2008 لســنة
ألــف دج، أي بنســبة  3055506بقيمــة  2008 تقــل عــن نتيجــة) بــالرغم مــن كوــا خســارة(حققــت نتيجــة ماليــة 

   .85,49% تخفيض
وإنطلاقا مما سـبق، قـد يظهـر لنـا أن لإسـتراتيجية التقلـيص الفضـل في تحسـن نتيجـة المؤسسـة مـن خـلال 
تخفيــف اعبــاء المســتخدمين، غــير أنــه في واقــع الأمــر، لم تســاهم أعبــاء المســتخدمين مــن تقلــيص حجــم خســارة 

ممــــا يــــدل أن هنــــاك  385،%09,03لــــف دج، أي بنســــبة أ 275874إلا بقيمــــة  2008عــــن خســــارة ســــنة  2010
، وبـالنظر لتطـور 2011أمـا بالنسـبة لسـنة . عناصر أخـرى سـاهمت في التحسـن غـير تخفـيض أعبـاء المسـتخدمين

النتيجــة المحققــة فيهــا، وقيمــة أعبــاء المســتخدمين وتطــور رقــم أعمــال المؤسســة، ولتطــور حجــم عمــال المؤسســة 
لاتــزال لم  1997عامــل، يمكننــا القــول بــأن إســتراتيجية التغيــير المطبقــة منــذ  1088الــذي بلــغ خــلال نفــس الســنة 

ألـف دج  244043، بتخفـيض ماقيمتـه 2011تحقق أهدافها بعد على الرغم من التحسن المحقـق في نتيجـة سـنة 
، كـــون المؤسســـة لا تـــزال تتخـــبط في وضـــعيتها الماليـــة %47,04لــــ   ، بمعـــدل تخفـــيض مســـاو2010عـــن نتيجـــة 

   .السيئة

            ، 2009ســـــــاعات العمـــــــل المتاحـــــــة للمؤسســـــــة في تنـــــــاقص منـــــــذ ســـــــنة  حجـــــــمالـــــــرغم مـــــــن أن وعلـــــــى 
يقابلــه أيضــا تنــاقص في عــدد ســاعات العمــل الفعليــة المــؤداة مــن طــرف عمالهــا، بســبب تنــاقص حجــم  والــذي
 2009بــل ســنة بالمؤسســة مــن جهــة، ولتخلــي المؤسســة عــن العديــد مــن المنتجــات الــتي كانــت تنتجهــا ق العمالــة

)TVC, MAGIC, FLAT(ممـا يـدل علـى أن حجـم القـوى العاملـة المطلوبـة لتنفيـذ برنـامج . ، مـن جهـة أخـرى
الإنتــاج هــو أقــل بكثــير مــن العــدد المتــاح مــن العــاملين في المؤسســة، ممــا يفســر لنــا أن أمــام المؤسســة حلــين، إمــا 

، أو ضــرورة خلــق أنشــطة أخــرى )2010-2009وهــو ماقامــت بــه المؤسســة فعــلا فــترة (تقلــيص حجــم العمالــة، 
لإنتفاع من ساعات العمل الأخرى المتاحة والغير مستغلة لأجل تعديل حجم الإنتاج بشكل يتلاءم مـع عـدد 

 %54.80تـــتراوح مـــابين معـــدل  العمـــال، حيـــث ســـجلنا خـــلال ســـنوات الدراســـة أن نســـب عـــدم الإســـتغلال

 مسـتخدمة غيرال الأجر المدفوعة العمل ساعاتل) ةخلال كل سنوات الدراس( نسبال، وتعد أعلى 65.40%و
، ممـا يـدل علـى )2012(تلك المسجلة سنة تحقيـق النتيجـة الإيجابيـة  المضافة للقيمة والمولدة المنتجة الأنشطة في

) والمتمثــل في إنتــاج أجهــزة التلفــاز فقــط في حــال إســتمرارها في نشــاطها الحــالي(أن المؤسســة لايــزال بإمكاــا 
 لإنتــاجل هــاص تكاليفيفــتخممــا يــؤدي إلى (ن حجــم العمالــة الفائضــة، بغيــة تقلــيص حجــم نفقاــا التخفــيض مــ

وتحقيـق نتـائج إيجابيـة لتغطيـة ، )-المنخفضـة التكلفـة أسـاس علـى تنـافسال-في تعزيز قـدراا التنافسـية  يساهمو 
 . سنة 20راس مالها الإجتماعي السالب لأزيد من 

  على كتلة الأجور بالنسبة للمؤسسة أثر تطبيق إستراتيجية التغيير 2-4-6
، المستفيدين الأوائل من نشاطها، حيث يتقاضون أجورهم مقابل عملهم ا Enie يعتبر عمال مؤسسة

 ممقابل مجهودام المبذولة في المؤسسة بمختلف مستويا قانونيا وعرفا عتبر حقا مضمونوهي بذلك ت
ملحوظا خلال سنوات الدراسة بفضل تراجعا سة المستخدمين بالمؤسوقد شهدت تكاليف . التنظيمب

  :إستراتيجية التغيير المطبقة في المؤسسة لإحداث التغيير، والتي نستعرضها في الجدول التالي
                                                 

  .2010 و 2008 فرق النتيجة بين سنة÷   2010 و 2008 بين سنة أعباء المستخدمينفرق  385



 Enie لمؤسسة التنافسية القدرة تعزيز في المساهمة  في ودورها التغيير إستراتيجية                   : الرابعالفصل 

 
256 

  2013لغاية سنة  2007سنة  من لمؤسسةل مقارنة بالتكاليف الأخرى تكاليف المستخدمينيمثل تطور حجم  : -12.4-جدول رقم   

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من طرف مصلحة المحاسبة والمالية: لمصدر ا
تكاليف الإجمالية للمؤسسة سجلت أعلى مستوى لها خلال الخلال الجدول أعلاه أن نلاحظ من 

  :، وهذا راجع لعدة إعتبارات من أهمها2008سنوات الدراسة سنة 
زيادة حجم الإنتاج خلال هذه السنة مما إنجر عنه زيادة في قيمة إستهلاكات المؤسسة من  •

ألف دج، مايقابله معدل تغير بـ  295130بقيمة  2008إلى  2007البضائع والمواد واللوازم من سنة 
 ،2007بالنسبة لسنة  23,67%

بالإظافة   المغادرين للمؤسسة خلال السنة،) عامل 626الـ (حجم التعويضات المقدمة للعمال  •
، والتي عرفت خلال كل )زيادة حجم ساعات العمل الفعلية المقدمة(لإرتفاع أعباء المستخدمين 

بالنسبة  %03,35+، حيث بلغ معدل تطورها 2008لى مستوى لها خلال سنة سنوات الدراسة أع
محققتا + 14375بقيمة  2013وزيادة حجمها سنة . ألف دج 44708 لـ ساومبفارق ، أي 2007 لسنة

تمثل ما نسبته  2013، كما أن تكاليف المستخدمين بالنسبة لسنة %02+ معدل نمو يساوي بذلك
، في حين تمثل مصاريف الاستهلاكات والخدمات قق في نفس السنةمن رقم الأعمال المح 30,66%
، مما يدل على أن رقم 2013من رقم الأعمال المحقق في سنة  %24,79ما نسبته  )62ح+61ح+60ح(

ومن هنا يتضح لنا أن المؤسسة . )63ح+ 62ح + 61ح+  60ح(الأعمال عاجز عن تغطية كل من 
بسبب زيادة "مشكل الزيادة في تكاليف المستخدمين ( كـ  ليداخمنها ما هو تعاني من عدة مشاكل 
، إرتفاع أسعار المادة الأولية المستخدمة في تطوير وإنتاج المنتجات الجديدة، "حجم العمالة بالمؤسسة

ألف دج بعد أن سجل  321709والذي بلغ قيمة  2013حجم الاهتلاكات الضخم المسجل سنة 
ويرجع سبب هذا لعصرنة ) %48,94بمعدل نمو مساو لـ  ألف دج، أي 215994قيمة  2012سنة 

المؤسسة لمنتجاا وتنوع مسلزماا وإحتياجاا من المواد والأجزاء الالكترونية التي تدخل في تركيبة 
        .ذات الجودة العاليةالحديثة  منتجاا

 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

 2404230 2570097 2440502 1979346 1548123 2824831 2149315  )دج 1000(رقم الأعمال المحقق 

 737020 722645 722645 1101423 784143 1377297 1332589 )دج 1000( تكاليف المستخدمين
تكاليف المستخدمين بالنسبة لرقم  %

 %30,66 %28,12 %29,61 %55,65 %50,65 %48,76 %62,00  الأعمال
 )  دج 1000(في حجم تكاليف المستخدمين  قيمة التطور

+14375 0 378778- 317280 593154- 44708  بالنسبة للسنة السابقة  

 %2 %0 %34,39- %40,46 %43,07- %3,35 بالنسبة للسنة السابقة  تكاليف المستخدمين في نسبة التطور

 %44,69- %45,77- %45,77- %17,35 %41,17- %3,35 2007بالنسبة لسنة  نتكاليف المستخدمي فينسبة التطور  

 3079719 3596464 2887161 3151528 3612205 6297419 4925814  )دج 1000(حجم التكاليف الكلية 
تكاليف المستخدمين بالنسبة للتكاليف  %

 %23,93 %20,09 %25,03 %34,95 %21,71 %21,87 %27,05  الإجمالية

كات الدورة من بضائع ومواد ولوازم استهلا 
 1904999 106 345 2 660 614 1 825 557 1 1098402 140 541 1 010 246 1  )دج 1000(

 %61,86 %65,21 %55,93 %49,43 %30,41 %24,47 %25,30  تكاليف الإجمالية/استهلاكات  %
غير  استهلاكات و ( حجم التكاليف الأخرى

 437700 713 528 856 549 280 492 660 729 1 982 378 3 215 347 2 )دج 1000أعباء المستخدمين 

بالنسبة للتكاليف   حجم التكاليف الأخرى %
 %14,21 %14,70 %19,04 %15,62 %47,88 %53,66 %47,65 الإجمالية
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، وعدم - مشكل تجاري–؛ والتي قد يكون على رأسها مشكل تصريف منتجات خارجيةوأخرى   
جديدة، بالإضافة للمنافسة غير نزيهة التي تتعرض لها المؤسسة بالسوق والتي  تسويقيةخلق أنشطة تمكنها من 

      . 2013لم تسمح بنمو رقم أعمال سنة 
وإذا مالاحظنا جيدا ما تمثله النسب المئوية لتكاليف المستخدمين بالنسبة لتكاليف المؤسسة الإجمالية 

خلالهما، مما يعني أن النسبة مستقرة بالمقارنة بإجمالي التكاليف  %22فهي لاتتعدى نسبة  2009 و 2008 ةسن
وبالنظر لحجم . ورقما الأعمال، وحجما الإنتاج وعدد ساعات العمل الفعلية المقدمة خلال السنتين

في عملية ) لاكاتالإسته(المواد الأولية واللوازم والبضائع المستهلكة : على سبيل المثال(التكاليف الأخرى 
إلى  2008سنة  %24,47من   لحجم التكاليف الإجمالية نمو إيجابيابالنسبة الإنتاج، والتي عرفت نسبتها 

 إلى سنة 2008 وبالنظر لحجم التقليص في العمال من سنة ،)%05,94، أي بزيادة تقدر بـ 2009سنة  30,41%

من إجمالي  فقط %21,87والتي تمثل (تخدمين فإن هذا يدل على أن تكاليف المس ،)عامل فقط 86( 2009
غير (بالقدر الذي أثر فيها حجم التكاليف الأخرى  2008لم تؤثر على نتيجة المؤسسة في سنة ) التكاليف

 ، حيث تمثل قيمة هذه التكاليف خلال نفس السنة، ما نسبته )الاستهلاكات وتكاليف المستخدمين

  . 2008 بالنسبة لإجمالي التكاليف لسنة 53,66%
عن  2011وعلى الرغم من إرتفاع نسبة تكاليف المستخدمين بالنسبة للتكاليف الإجمالية للمؤسسة سنة 

الاستهلاكات بالنسبة للتكاليف الإجمالية  ة، من جهة، وإرتفاع نسب)%25,03إلى  %21,87من ( 2008سنة 
لإظافة لنجاح إستراتيجية وبا. من جهة أخرى) %55,93إلى  %30,41(من  2011إلى سنة  2008من سنة 

أعباء المستخدمين سنة ) - %52,48(بأكثر من نصف  2011التغيير من تقليص أعباء المستخدمين لسنة 
إلى  2008سنة  %53,66، إلا أن إنخفاض نسبة التكاليف الأخرى بالنسبة للتكاليف الإجمالية من 2008

ومن هنا . 2008عن نتيجة  2011سسة لسنة كان المساهم الأكبر في تحسن نتيجة المؤ   2011سنة  19,04%
، في تقليل حجم تكاليف العمال 2011يمكننا القول أنه بالرغم من فعالية إستراتيجية التغيير المتبعة خلال سنة 

الأكبر إلا أا لم تكن لتحسن من وضع المؤسسة لولا تقلص حجم التكاليف الأخرى، والتي كان لها الفضل 
  . سنةماتحقق خلال هذه ال في

إنعكاس لذمة المؤسسة ولنشاطها وعادة ما تكون هو  اتالدور  لنتائج نظرتناما برز لنا من خلال 
جع ر يو  ،2009- 2008-2007خاصة خلال سنوات) الإيرادات(المصاريف المنفقة هي بمرات المنتوجات المحققة 

ة دون غيرها من ونينتجات التلفزيوإكتفاء المؤسسة فقط ببيع الم ،في السوق والشرسة ذلك إلى المنافسة العنيدة
ومن خلال الشكل التالي يمكننا، أن نستدل بصورة  .المنتوجات التي تخدم نشاطات أخرى يستوجبها السوق

  :أوضح على تغيرات حجم تكاليف المؤسسة خلال فترة الدراسة
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  2013إلى سنة  2007ن سنة يمثل تطور حجم التكاليف بالنسبة لرقم أعمال ونتيجة المؤسسة م :- 10.4-الشكل رقم

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على المعلومات المقدمة في الجدول السابق:  المصدر

من خلال هذا الشكل يتضح لنا كذلك، أن حجم التكاليف الأخرى بالمؤسسة بدأت في التراجع منذ سنة 
  :    ليف لعدة اسباب من أهمها ، ويعود سبب تراجع هذه التكا2008، بعد أن عرفت أعلى مستوى لها سنة 2009
تعد لها مكانة في ها، بعد أن لم تنازلت عن بعضحيث  2009سنة قيم تثبيتات المؤسسة منذ  ضانخفإ -

بعض المصاريف التي كانت تقليص مما ساهم في  ،بالسوقمخرجات منتجاا عملية الانتاج، نظرا لتقادم 
 .اراتاستغلالها لهذه الاستثمخلال تتحملها المؤسسة من 

كمصاريف غلق العديد من الوحدات الإنتاجية والخدماتية ساهم في تقليل حجم بعض التكاليف،   -
   .الخ...الصيانة، التصليح، التكييف،

عن تلك   - %43,56بنسبة  2012إنخفاض قيم مخصصات المؤسسة لإهتلاك وتدهور قيم تثبيتاا سنة  -
  .2009 المسجلة خلال دورة

كالخسائر الناجمة  (عملياتية الأخرى الناتجة عن النشاط التشغيلي للمؤسسة إنخفاض حجم الأعباء ال -
عن حسابات دائنة غير قابلة للتحصيل، الغرامات والعقوبات، الهبات والتبرعات، قيم الأتاوي المترتبة عن 

 التي كانت تتحملها المؤسسة حيث إنخفضت) الخ..البراءات والرخص والإمتيازات، المصاريف القضائية
  .2009 المسجلة خلال دورةالقيمة عن   - %23,31بنسبة  2012قيمتها سنة 

في تقليص حجم تكاليفها التشغيلية  Enieومن هنا يظهر لنا نجاعة إستراتيجية التغيير المتبناة في مؤسسة 
، حيث 2011 عامل اية سنة 1088 إلى 2008عامل بداية سنة  2389من خلال تقليص حجم العمالة من 

 722645إلى قيمة  2008 ألف دج سنة 1377297المؤسسة من تقليص أعباء المستخدمين من مبلغ  نجحت

ألف دج في حجم أعباء مستخدميها، والذي  654652، محققتا بذلك تقليص بقيمة 2012ألف دج سنة 
           .2008 عباء مستخدميها سنةلأبالنسبة  %47,53- تقابله نسبة تخفيض تساوي 

  :السوقية للمؤسسة تراتيجية التغيير على الحصةأثر تطبيق إس 2-4-7
          تحققمتطورة جديدة و  تسويقيةيتمثل في خلق أنشطة  Enieفي مؤسسة للتغيير  الأساسي الدور

           لتشكيلة من منتجات تعول عليها في الرفع من رقم جديدة تسويقية فرصمن خلالها المؤسسة 
وقد سعت المؤسسة من خلال تبنيها لإستراتيجية التقليص  .الطويل أعمالها وتحقيق أرباح على المدى

حتى . التنافسيةا إلى أدنى حدود ممكنة من أجل دعم ميزلإحداث هذا التغيير، للتقليل من حجم تكاليفها 
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 مستوىعنصر الجودة، تحسين  ذلكفي  راعي، على أن تمنافسيهامن  كلفة بأقليتسنى أن تنتج منتجات 
  .جديدة تشغيلية خطوط وتطوير الخدمة

 كبيرة سوقية حصة لها تكون من المؤسسة أن تتطلب بالتكاليف التحكم إستراتيجيةومن البديهي أن 
في ظل شبه غياب (مبيعات مرتفع، وهذا ما كان لها في حقيقة الأمر خلال سنوات التسعينات  وحجم

إلى غاية  2001ت المؤسسة منذ سنة إلى غاية مطلع القرن الحالي، حيث سجل). للمنافسة في تلك الفترة
حيث سجلت المؤسسة خلال هذه السنة أعلى رقم  2001سنة  %80أعلى نسبة لحصتها السوقية بـ  2013

  . 1999مليون دج منذ سنة  1496مليون دج، وأعلى قيمة مضافة بـ  4853 بـ 1997 أعمال لها منذ
على الرغم من  %55إلى  2002ا سنة غير أن حصتها السوقية بدأت في التراجع حيث وصلت نسبته

مليون دج كقيمة  1995مليون دج، والذي قابله  5266تحقيق المؤسسة خلال السنة لرقم أعمال مساو لـ 
  ). 1997(أكبر حجم لرقم أعمالها وقيمتها المضافة منذ السنة الأولى لتبنيها إستراتيجية التقليص (مضافة 

،          2005لغاية  1997ليات تقليص لحجم عمالها، منذ وعلى الرغم من إجراء المؤسسة لعدة عم
، حيث بلغت خلال الفترة         2001إلا أن المؤسسة لم تستطع الإحتفاظ بحصتها السوقية المسجلة سنة 

، لتستقر بعد ذلك في حدود %40 بنسبة 2003لأدنى مؤشر لها سنة  2005وسنة  2001الممتدة بين سنة 
: بعد أن بادرت المؤسسة بطرح تشكيلات جديدة ومتنوعة من أجهزة التلفاز 2005و 2004سنة  55%- 50%

Dream vision/Real, Magic 55 Cm بالإظافة لأجهزة سمعية من نوع ،VCD Mp3.   2006كما أن سنة 
عرفت إدراج المؤسسة لتشكيلة جديدة من منتجاا، بغية تدارك حصتها السوقية الضائعة، من خلال إنتاجها 

 ,Tvc 74cm best vision, Tvc 55cm Reality Daewooث أنواع جديدة من أجهزة التلفاز من نوعلثلا

Magic 55 cm+ بالرغم من %60، وقد كان لها هذا حيث إستطاعت من تنمية حصتها لتصل لنسبة ،
ور والجدول التالي يوضح تط. 2003عن إنتاجها لسنة  -%48,31بـ  2006إنخفاض حجم إنتاجها خلال سنة 
    .2013إلى سنة  2001الحصة السوقية للمؤسسة منذ سنة 

  2013 إلى غاية سنة 2001منذ سنة  Enieيمثل تطور الحصة السوقية لمؤسسة : - 13.4-جدول رقم 

 السنوات 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
45%  60%  50% 52%  40%  55%  80%   للمؤسسة الحصة السوقية 

   % النمو السنوي  31,25%- 27,27%- 30,00% 3,85%- 20,00% 25,00%-

 السنوات 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
 16%  17% 16% 30%  35%  37%   للمؤسسة الحصة السوقية 
   % النمو السنوي  17,78%- 5,41%- 14,29%- 46,67%- 6,25% 6,25%- 

  .لمؤسسةبالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق با:  المصدر
في فقدان حصتها  2007نلاحظ من المعلومات المدونة بالجدول أعلاه، أن المؤسسة شرعت منذ سنة 

 عن سنة %46,67-بمعدل دور مساو لـ %16بـ  2011السوقية تدريجيا، حيث سجل أدنى مؤشر لها سنة 

مسجلتا بذلك  2013اية سنة  %17 بنسب محتشمة لم تتعدى حتى مؤشر 2011، لترتفع بعد سنة 2010
لعدة إعتبارات من  Enieويرجع تناقص الحصة السوقية لمؤسسة  ،%6,25بـ  2012 عن سنة سلبي معدل نمو

  : أهمها
للمؤسسة، لسوقية الحصص اعلى حساب  - خاصة خلال السنوات الأخيرة- كبيرة نمو السوق بسرعة   .1

 تنامي بفعل المستهلكين أذواق في السريع التغيرو  الحديثة، لتكنولوجياالمتعددة ل ستخداماتلإابسبب 
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والتسويق  للبحوث المخصصة ميزانيات ضعفول. لمنتجات المؤسسات المنافسة والإشهار الترويجية الأعمال
 البيع بعد ما خدمة ، مقارنة بمنافسيها، بالإظافة لنجاح منافسيها في تغطيةالمبيعات ترقيةو  ،والتطوير

 . لتوزيعل مشبكا وتوسعم، منتجا تشكيلة في تنويعلمنتجام، وال
 صلفرا كل لستغلااالمؤسسة بالسوق المحلي وتعزيز مواقعهم فيه، من خلال  نافسيالتمركز الجيد لم .2

 ،لإشهارالمشاركة في المعارض والصالونات الوطنية والدولية، ا(لجذب ولفت أنظار المستهلك  المتاحة
     ).  الخ...،العامة العلاقات

، 2008منذ " أجهزة التلفاز فقط"ا التسويقية على تشكيلة واحدة من المنتجاتحصر المؤسسة أنشطته .3
 الأعمال رقم في تذبذبمما سبب في . بعد أن أغلقت بعض وحداا، وتخلت حتى عن تطوير منتجام

 ؛منتجاا على الطلب مستوى في للاضطراب نتيجة

من خلال إنتاجها لعدة أنواع من  2009 ا منذ سنةمنتجاوبالرغم من تنويع وتحسين المؤسسة لسلسلة 
 ,Exellence 55cm, flatrone gris 55cm, flat NG 74cm, super slim 74cm GST1:أجهزة التلفاز مثل

Tvc 37cm champ+،  لأجهزة التلفاز من نوع  لأول مرةوبالإظافة لشروعها في عملية تجميعLcd 

 السوقية حصتها ستعادة أن جهودها لم تكلل بإإلا ،2011 سنة Led ومن نوع ،2009 سنة (32,37,42)
   .2001، بل تراجع مؤشرها لتسجل بذلك أدنى مؤشر لحصتها السوقية منذ المفقودة

لنا أن يتجلى ) 2011إلى غاية  2007(قوائم المركز المالي للمؤسسة خلال سنوات الدراسة وبالنظر ل
 أكثرمن طرف إدارا العليا،  والتي يتم اتخاذها Enie لمؤسسة المبيعات وامدير  يتبعها التي التسعير قرارات
 السابقة السنوات خسائر من هائل متراكم للمؤسسة أن كون ها،أرباح تعظيم عن أعمالها رقم بتعظيم علاقة
من  ورفع النمو تحقيق في المؤسسة الشديدة رغبةفنلاحظ مثلا أن . القصير المدى على تغطيته يستحيل والذي

الإنتاجية، مما  قدراا مستوى من لرفعفي محاولة ل 2008سنة دفعتها  بمنافسيها، ةمقارن سوقيةال مؤشر حصتها
 بدورة المتعلقة المالية الاحتياجات تنامي المتاحة، مما أدى إلى المالية فاق إمكاناا بمستوى أعمالها رفع رقم

الإستثمار والديون إتجاه ديون ( ايوزيادة د، و )المخزونات دوران وبطء العملاء حقوق ارتفاع( الاستغلال
، مما ساهم في تحقيق لها أكبر خسارة خلال كل )، الديون المالية، ديون الاستغلالالشركاء والمؤسسات الحليفة

  .سنوات الدراسة
  :  أثر تطبيق إستراتيجية التغيير على الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة 2-4-8

جل الرفع من حصتها السوقية وجلب أكبر عدد من كهدف استراتيجي لها من أ Enie حددت مؤسسة
، أجهزة FST تلفاز من نوع(منتجاا والتخلي عن القديمة التي كانت تنتجها سابقا  سلسلةالعملاء، تجديد 
وتركيز جهودها ، )الخ...، VCR  &DVD ، أجهزة المانيطوسكوبDS800، وMV800 المذياع من النوع

4284    ، حيث قامت بإنتاجLcd صناعة أجهزة التلفاز من النوع وإمكاناا، طاقاا ومعرفتها في
386

 – 

، في أول تجربة لها في ")42،"37،"32( ذات الأحجام على التوالي 2010و ،2009 سنةLcd  جهاز تلفاز 17398
 ،2012 ،2011جهودها أكثر سنة  تعلى منتجاا فقد ركز  إدخال منتجات جديدة للسوق، ولزيادة الطلب

 69294 بـ) 2012-2011(هذه التشكيلة، حيث بلغت عدد الوحدات المصنعة في هاتين السنتين  في إنتاج

                                                 
 من تجميعها 2009سنة من فقط في الثلاثي الأخير  Enie سةمؤس توصلتوالتي   جهاز 4284يجب أن ننوه هنا أن هناك جزء من  386

ستيراد المواد الأولوية للمؤسسة لإ (SGP Indelec)الدولة وشركة المساهمة  ة التجميع بالمؤسسة، من خلال تشجيععلى مستوى وحد
أما . لتشرع منذ ذلك الوقت في تركيب هذا النوع من الأجهزة على مستوى مقرها "Lcd"والمركبات الضرورية لتركيب أجهزة التلفزيون من نوع 

، وتقوم بإعادة تسويقه من الخارج )بالكامل( %100نتوج جاهزا لب المبالنسبة للثلاثيات السابقة من نفس السنة فالمؤسسة كانت تج
  .لجمهورها
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وبخصائص ومميزات مختلفة، محققتا بذلك أعلى مستوى إنتاج لها في هذه  بأحجام Lcd جهاز تلفاز من نوع
توى ليتراجع مس، )2012 جهاز سنة 33646 ،2011 جهاز سنة 35648( 2009 منذ سنة"Lcd" التشكيلة

  . 2011 عن سنة% 52.77- وحدة، بمعدل نمو سالب يساوي 16837 إلى 2013إنتاجها سنة 

المؤسسة من جهة، ونتيجة لرواج  تعرفهاالتي  الحادة والغير نزيهةويعود سبب هذا التراجع نتيجة المنافسة 
يقظتها  حيث تمكنت بفضل". Led"في السوق والمتمثلة في جهاز تلفاز بتقنية  ةالتشكيلة الجديد

الاستراتيجية ومجهودات عمالها ومهندسيها، وبالتنسيق مع مديريتي الشراكة والتجارة، ومن خلال استراتيجية 
، 2010 منتصف سنة منذ) تورديها بالمكونات الالكترونية في إطار شراكاا المتعددة( التوريد المعتمدة بالمؤسسة

، وبأحجام وخصائص ومميزات متعددة، وما Ledقنية جهاز تلفاز بت 6052ما مقداره  2011أن تركب سنة 
، لترقى بذلك 2011 بالنسبة لسنة %82.52، بنسبة نمو موجبة تقدر بـ 2012جهاز سنة  34614قيمته 

ا العاو العصرية  االمؤسسة لمستوى طموحات مستهلكيها المتفتحين على منتجاونتيجة للمنافسة . يةلجود
فقد تراجع مستوى إنتاجها من هذه المنتجات سنة ) تصريح مدير مبيعاا حسب(التي تتعرض لها المؤسسة 

أي ما يعادل تراجع بـ  %63.18- جهاز تلفاز، أي بمعدل نمو سالب يقدر بـ  12745إلى ما قيمته  2013
  .2012عن سنة  Ledجهاز تلفاز  21869

 التطبيقات أحدث على دهاإعتما ةجينت ،2012 سنة خلال فأكثر أكثر الاستراتيجية أهدافها وتجسدت
 على لقائمينوا بالمؤسسة، الإنتاج مصلحة مهندسي بعض تصريحات وفق فيها تتحكم باتت التي التكنولوجية

 ،Enieالتي تحوزها  الوطنية والمهارة المعرفة من عالية نسب استخدامبو  ،"Alfatrone" وحدة بمساهمةف .داراإ
 IPS (In-Planeبتكنولوجية  "Smart TV 3D" طراز من ةومتطور  ذكية من تلفزيونات صنع من تمكنت

Switchning)  جزائري دينار 92.231 تعدىت لا ةتنافسي راسعأبوHT
387

 47المنتوج الوحيد في فئة  إذ يعتبر( 
 2012 سنة خلال بإنتاج المؤسسة قامت حيث .)بوصة في السوق الوطنية، مقارنة بكل المؤسسات المنافسة

 من نفس النوع تلفاز جهاز 5120 قيمته وما ،"3D" الثلاثة الأبعاد بتقنية مزود لفازت جهاز 5520 قيمته ما
"3D"  تلفاز من المؤسسة إنتاج مجموع من %15,95 نسبة يقابل ما أي ،2013سنة Led وما، 2012 سنة 

النزيهة  والغير- المباشرة، المنافسة من تعاني Enie مؤسسة أن نلاحظ وذا. 2013 سنة%40,17  نسبة يقابل
 أي لمواكبة مستمرة على منتجاا، بصفة والتحسينات بإدخال التعديلات يدفعها مما - في بعض الأحيان

من تجميع سلاسل جديدة من منتجات تلفاز  2013وقد إستطاعت المؤسسة سنة . نشاطها تمس تطورات
  لاء جددمع واكتساب بفي محاولة منها لجذLed 39  " ومن نوعLed 50 " ومن نوع  Smart 55"من نوع  

 يتسويق اتفضاءفتح لهم،  وتنزيلات ترويجيةعروض حملات  قلابإط كما قامت  لحاليين،با والاحتفاظ
      .جديدة مجهزة بأحدث التجهيزات والمعدات

             بقوة، الوطنية لسوقبا المنافسة لو دخ 2014 سنةمطلع الثلاثي الثاني من  Enie مؤسسة كما تمكنت 
 وحتى الأخرون يصنعه مالم صنعت أا خلاله من برهنَتوالذي  الجزائر في نوعه من الأول إنجازها لالخ من

"Smart Tv3D Sync-view" نوع من جديد تلفزيون بجهاز الأمر ويتعلق ،الأجانب
388

 على يتوفر والذي 
 انطلاق مع  تزامنا يعهتصن تم والذي المؤسسة من جديدة تقنية تعد والتي، التكنولوجيات من  عالية تقنيات
 تلفزونين برنامجينل  )الثنائية( المزدوجة المتابعة من هازبائن لتمكن ،2014 بالبرازيل  العالم كأس  ائيات
  . واحد آن وفي  واحد جهاز في  مختلفين

                                                 
 لمنتجات البيع سعر المتضمنة DG/329/2013 رقم تحت 22/09/2013 بتاريخ للتجارة، المركزية للمديرية العام المدير الرئيس مراسلة 387

 المذكور، Smart TV 3D 47"، من بينها سعر بيع تلفاز )ملةالج لتجارو  التجزئة لتجار للمستهلك، لبيعا سعر( الشرائح لمختلف المؤسسة
      .أعلاه
 http://www.wen.co.il/play.php?id=JpZJN7yspKc :التالي الالكتروني الموقع زيارةالحديثة من خلال  التقنيةهذه  مشاهدةيمكن  388
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 فائقة بدقة تتمتع عصرية منتجات تقديم في Enie الإلكترونية للصناعات الوطنية المؤسسة رؤية مثلتتو 
 .تهمغالبي وحاجيات همقاذو أ تلبيو  المستهلكين شرائح كافة تخاطب والتي والرقمية المسطحة شاتالشا من

 ذات التلفاز جهزةلأ إطلاقها منذ العرض بشاشات الخاصة التقنيات قطاع في قوية دعائم للمؤسسة أن كما
 ذات بشاشات ناتالتلفزيو  هذه من الجديد الجيل دعم على تعمل فهي ،Led"" نوع من المسطحة الشاشات

 مع مقارنة عالية جودة ذات صور لعرض ضرورية تعتبر والتي الدقة فائقة وسطوع عالية ودقة كبير حجم
  .بلازما شاشات على تعتمد التي العادية الأجهزة

  المنافسة المفتوحةوضعية المؤسسة بالنسبة لمنافسيها في ظل  2-5
بتقديم خدمات مابعد ق الأجهزة الالكترونية في سو فرد من ين فقط Enieفي وقت مضى كانت مؤسسة 

 على بيعنقطة  25، اذ كانت تعتبرها ميزة تنافسية تميزها عن غيرها، وكانت تحوز المؤسسة على أكثر من البيع
 الى ادخولهو  للجزائر الأمني الاستقرار عودةب أنه إلا. البيع مابعد خدمة وتقديم بالبيع تعنى الوطنى المستوى
 للمؤسسات مميزة وجهة أسواقها من جعل فيها، الأجنبي للإستثمار وتشجيعها ،السوق اقتصاد مرحلة

 من الميزة هذه حول الذي الشيء الواسع، للجمهور الموجهة الالكترونية الصناعة مجال في خاصة الأجنبية،
 اتللمنتج المحلية السوق في التنافس وأصبح ،389منافسيها جل ا يتصف عامة ميزة إلى التنافسية

 والمنتجات، النشاطات في التنوع أصبح حيث حيث البيع، مابعد وخدمات الضمان يتعدى الالكترونيية
 وجودة والإبداع، والإنتاج، التسيير عمليات في والحديثة العالية والتكنولوجيا العلمية الأساليب وإستخدام

 إنتاجية، استراتيجيات وبناء عووض والجهد، والوقت التكاليف في والتحكم ،390المقدمة والخدمات المنتج
 من غيرها عن Enie مؤسسة مايميز السائدة، الاقتصادية الأوضاع مع تتناسب وتصديرية ترويجية توزيعية،

  .      عنها الغير أو المنافسة المؤسسات
 ,LG Samsung, Cobra وتواجه المؤسسة منافسة حادة في مجال الالكترونيات ومن أهم منافسيها نجد

Condor, ,Stream system, Starsat, Bya Electronics, Cristor...   م ينتجون نفس المنتجالتلفزيون(لكو (
 ةلمواجه منها الأمر تطلبلمنتجاا،  Enieالتي تقدمها مؤسسة  لمدة الضمان لسنتين فةفبالإظا ،Enieلمؤسسة 

 بما الإنتاج تكاليف تخفيض شأا من سياسة لأي اتباعها خلال من صارمة اجراءات عدة إتخاذ المنافسة هذه
 ةتوسع عالية، جودة ذات بمنتجات الأسواق لولوج منتجاا وتطوير وتحسين الأسعار، في بالتنافس يساهم
 الالكترونية، الأجهزة سوق في السوقية حصتها لرفع وقبول فعالية وذات جذابة بنشاطات أنشطتها محفظة
  .   لمنتوجاا العام الرأي أنظار وتحويل منافسيها على للتفوق" دائماً  لمهيمنا ،أولا المبادر"  مبدأ إنتهاج

مرتين على التوالي على شهادة  ةحصلالمت Condorالمنافس الوطني القوي للمؤسسة يتمثل في مؤسسة 
ISO ا تمارس مجموعة للجودةالات الاقتصادية والإعلامية، حيث أها مما مكن، نشاطات مفتوحة في كل ا

                                                 
 أيضا قامت Cristor مؤسسةو  ،الوطني التراب عبر يعالب بعد ما للخدمات شبكة ربط في اشرعت Sony شركة أو Philips شركة فمثلا 389

 قطع توفر ضمان مع سنتين لمدة  لمنتجاا التصليح ضمانات تقدم Condor مؤسسة أن كما ،ولايات 10 في البيع مابعد خدماا بتوسيع
 للتشعيل اللازمة والمعلومات النصائح لتقديم مجانية بمكالمات للزبائن أخضر رقما وفرت أا إلى بالإظافة، سنوات 3 لمدة المباع المنتج غيار

 في) 2013 سنة لغاية( منتجاا قدمت أا كما ،)وجيزي نجمة خط على 2015 سنة ومع ، -الأرضي– الثابث الخط على حاليا( والتصليح
 مع التصليح، عملياتب للقيام خواص مصلحين مع بالتعاقد) LG,Iris شركة مثل( منافسيها من البعض يكتفي فيما.  عرض صالة 59

 عملية لتعذر( جديد بآخر المعطل الجهاز بإستبدال المنافسين من البعض يقوم التصنيع، عملية تعسر حالة وفي اللازمة، الغيار قطع توفير ضمان
 البيع عدماب خدمات أفضل تقديم إطار وفي LG مؤسسة أن كما. الزبون صالح غير في يكون والذي بعض الوقت، يستغرق مما) التصليح
-فقط الثقيلة الأجهزة– المنتج نقل على إجباره دون( الزبون بمسكن الخدمة يقدمون مختصين مهندسين توفر منتجاا بعض في زبائنها لإرضاء

  .شهر 18ضمان تساوي  مدة لتقديم بالإظافة ،)
390
 تعذر حالة في حتى بل والإستعلام، تصالللإ فقط ليس زبائنه تصرف تحت هاتف رقم وضع قد ) Condor مثل(   المنافسين من البعض 
 المكالمة تسجيل يتم قد أو الخدمة، وتقديم التصليح لعملية الضرورية الحلول لتقديم المؤسسة وخبراء بمهندسي المكالمة ربط يتم التصليح عملية

  . به والاتصال للزبون الخدمة لتقديم المهندسين على بعد فيما لتعرض
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، وقد حققت هذه المؤسسة على حصة منافسة كبرى الماركات العالمية التي تدخل الجزائر من الخارجأيضا من 
من خلال تنوع تشكيلة  391الوطنية،سوق ال في مختلف المنتجات في 2012سنة  %35سوقية تقارب 

صناعية المركزة على عملية ، بالإظافة لسياستها اللبيع وخدمات ما بعد البيعل هانقط اتشبكمنتجاا، وتعدد 
، مما يساهم في التقليل )خاصة ما تعلق باسترجاع الكارتون ووسائل التغليف(الصناعية  استرجاع لفضلالإا

، وهو الشيء الذي عزفت عن القيام به مؤسسة - أرباحها–في حجم نفقاا، وتحسين نتائجها  -نسبيا- 
Enie ا الما أهملت تجهيزاخصصة لذلك، مما أدى إلى ضياع بعضها، وإحتراق البعض منذ سنوات، حتى أ

  . العمال والمؤسسة لها بسبب إهمالالأخر 

  :Enieمنتجات مؤسسة لالجودة والنوعية  2-6

 ما وخدمات والتوزيع والتسويق التسليم نظام كفاءة في والمتمثل Enie لمؤسسة النوعي التميز جانب إلى
 في المتجسدة منتجاا، جودة مستوى وتحسين رفع خلال من التنافسية اقدر تتعزز تقدمها، التي البيع بعد

 الحديثة، للتكنولوجيا استيعام وبدرجة عمالها، مهارات ومستوى منتجاا مكونات وجودة بنوعية الاهتمام
 شركة ،LG شركة( العالم في الإلكتروني اال في والرائدة دوليا المعروفة المؤسسات أكبر مع هاتعامل وبحكم
Nokia، شركة (Gold star، مؤسسة مع للتعامل الشركات هذه وقبول Enie، وتجسيد ترجمة بمثابة يعد 

  .والتقنية التكنولوجية الناحية من الجيدة منتجاا وجودة ولمستوى لصمعتها،
الذي إستفادت منه، من جهة، ولتعدد فرص الشراكة التي أتيحت  EGPفي إطار مشروع عصرنة وحدة و 

 في لمنتجاا المختلفة المنافسة Enie مؤسسة تسايرا بعد تطهيرها ماليا ومسح ديوا ائيا من طرف الدولة، له
 "Led" نوع من مسطحة بشاشات تتمتع التي التلفزيونية ةجهز الأ من جيل حدثلأ عرضها خلال من السوق
 وعروض متميزة وبأسعار ،دقيقة دولية ومعايير واصفاتوبم عالية،ال تكنولوجياال ذات  ،المتطورة Enie بتقنية
 رقمية صوت بمضخماتو  ،متطورة صوت تقنيةوب ،الدقة فائقة سطوعب التلفزية اأجهز  تتمتع كما. فريدة
 - الجودة فائق - ،High Definition - الجودة كاملة أو الكامل الوضوح-( للصورة العالي الأداء لتكمل كاملة

 Full HD(. 

 على قدرا(  Contrast التباين: كـ التلفزية لمنتجاا التقنية الجوانب لبعض بالغا اماإهتم Enie أولت وقد
 اللون يجعل امم(  Color Saturationالألوان دقة ،)المتفرجين لمعظم كافية من أكثر بطريقة الأسود اللون إظهار
 وضوح زاوية ،)الأخرى تشاشاال تنتجه الذي نفسه اللون من وإشباع غنى أكثر الشاشة هذه تنتجه الذي
 كان سواء سطحها عن كثيرا مائلة بزوايا الجانب من إليها النظر لدى ألواا ايزتم(  Viewing Angleالرؤية
 قدرة كانت كلما أقصر الزمن هذا كان كلما(  Response Timeالاستجابة زمن ،)عموديا أم أفقيا ذلك

 حياة(  Lifespanالحياة مدة ،)الصورة في سريعا تبدلا تتطلب التي المشاهد مع التعامل على أكبر الشاشة
 ضئيل الكهربائية لطاقةل استهلاكها(  Power Consumptionالطاقة استهلاك ،)اعملي محدودة غير شاشة

 سوى تصدر لا أا حيث ضارة إشعاعات أية في لاتتسبب( Radiation المصدرة والإشعاعات ،)اجد
  . مجانا سنتين لمدة تصليحها ضمانل بالاظافة .خ392ال..،)الضوء

، مثلا إحتوائها يتم تقديمها في أغلب الأجهزة الكبيرة والأعلى جودةات يز وتتميز منتجات المؤسسة بم
 ، منفذHead Phone منفذ ،PC منفذ ،HDMI منافذ ،SD Memory Card Slot منفذ ،USB على منافذ

                                                 
 ، على2012فبراير 24 ليومية الفجر الجزائرية نشر بالموقع الالكتروني لليومية بتاريخ" كوندور"إدارة مجمع  رئيس مجلسحسب تصريح   391

     .  12/12/2012 إطلع عليه بتاريخ، 9:39 0 الساعة
  .من خلال تصريحات بعض مسؤولي مديريات التأكد والجودة  بالمؤسسة 392
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Ethernet، Bluetooth  ،ا وبغض المنافذ الأخرى التي تساهجهزه مثلبغيرها من الأم في توصيل شاشا :
كما أن الكثير من أجهزا التلفزية تتوفر على .الخ...، عن طريق الوايرلسأو كيبورد ،  اللابتوب، الكاميرا

  الخ...،Skype، Youtube ،Facebook :نترنت مثلالأتطبيقات العديد من 
  الرقابة على الجودة  6-1- 2

 النهائية المنتجات مواصفات مطابقة مدى من التأكد أجل من Enie مؤسسة في الجودة على الرقابة تتم
 الإنتاج خطوط طول على الجودة مراقبة عملية وتتم المنتجات، لهذه مسبقا المحددة والخصائص للتصميمات

 الإحصائية الأساليب المؤسسة وتستعمل والتجريب، التركيب لغاية والأجزاء الأولية المواد فحص من تبدأ والتي
 خلال الجودة مراقبة عملية أفرزته ما لنا يوضح التالي والجدول. الجودة مراقبة وأساليب طرق ومختلف لكميةا

  :  المؤسسة في الدراسة سنوات
 2013الى سنة  2007من سنة  EGPيمثل تطور حجم الكميات المعابة من منتجات قسم : - 14.4 –الجدول رقم 

  2013  2012  2011  2010  2009  2008  2007  السنوات

 29582 72448 95085 107322 106902 172768 162463  كميات الإنتاج

 12 66 32 78 16 124 136  عدد الوحدات المعابة

 %0,04 %0,09 %0,03 %0,07 %0,01 %0,07 %0,08  الإنتاج المعاب للكلي% 

 EGP بقسمدة  مديريات التأكد والجو  من المقدمة للمعلومات بالاستناد الطالب إعداد من:  المصدر

 مراقبة عمليات خلال من إكتشافها تم التي المعابة الوحدات نسبة أن الجدول هذا خلال من نلاحظ
ويرجع هذا الإنخفاض لتحكم عمال المؤسسة في  ،%00,01 بمعدل ،2009 سنة خلال لها نسبة أدنى سجلت

الشراكة التي كانت تربطها التي كانت تقتنيها المؤسسة في إطار " Lcd" عمليات تجميع مكونات تلفاز
بمكونات   Enie توريد مؤسسة LGبعد رفض مؤسسة  2009سنة ، والتي إنتهت الكورية LGبمؤسسة 

المؤسسة بعد ذلك تذبذبا في نسب الوحدات المعابة، حيث سجلت أعلى لتسجل ". Lcd" الالكترونية لجهاز
 المواد بعض لعدم جودة المعابة، الوحدات ددع في الارتفاع هذا ويعود ،%00,09 بمعدل  2012نسبة لها سنة 

       .مورديها من المؤسسة اقتنتها التي الالكترونية والمكونات
 

  :المطلوبة والمنافسة المفتوحة الجودة سياسة التسعير في المؤسسة في ظل 6-2- 2

 تحمل تيال تلك من أحسن تعتبر الأجنبية العلامة اتذ أجهزة التلفاز بأن المستهلكين من العديد يعتقد
 مقارنة الأسعار رتفعةالم والمستوردةأ الأجنبية ةالعلام ذات المنتجاتأن  يعتبرون كما. Enie وطنيةال علامةال

في  المنتوج لجودة كمؤشر للسعر هماستخدام على يدل مما ،أفضل من المنتجات الوطنية الوطنية بالعلامات
 عدم ظل ففي لديهم، والمتميزة الهامة التسويقية لقراراتمرجعا ل منهم العديد فنجده لدى ،بعض الأحيان

 طريق عن الجودة على الحكم ونلايستطيع ،إقتناءه المراد المنتج عن لديهم المتوفرة المعلومات ومحدودية التأكد
 السعر يصبح عندها ،)الجديدة المنتجات خاصة( - المفقودة-  السابقة بخبرم أو بأنفسهم السلعة فحص
 البعض أن كما. البدائل أفضل لتحديد عليه عتمادلإل م يؤدي مما ،المنتج جودة على مهالم المؤشر لديهم

 مراعاة أي دون بالتدني، المنتج ةجود على احكم للمنتجات، المنخفض السعر في يرى المستهلكين، من
  .ومميزاته وخصائصه لجودته

لكترونية، والناشطة والمنافسة صناعة الأجهزة الا في الرائدة الأجنبية المؤسسات من البعض أن كما
 لها تعطي، وسمعتها ومكانتها في السوق الدولية، التنافسية اميز  بأن تؤمن في السوق الوطنية، Enieلمؤسسة 

 هذه متلاكهالإ رهااسعأ ارتفاع من الرغم على منتجاا المستهلك وسيشتري منتجاا، تسعير في أكبر حرية
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 الىون يميل ما غالبامنافسيها  بعض أن كما .Samsung ومؤسسة ،LG لمؤسسة بالنسبة الحال هو كما ،الميزة
حيث  Condorتوفير منتجات لجمهورها غير متوفرة لدى المنافسين، كما هو الحال مثلا بالنسبة لمؤسسة 

تستهدف بعض الفئات المحدودة الدخل والتي تتطلع إلى مواكبة المنتجات العصرية وفق مداخيلها وقدرا 
 ذات Ledكأجهزة التلفاز من نوع (شرائية، فتنتج لها أجهزة بمواصفات خاصة تجاوزا المؤسسات الأخرى، ال

، حيث تطمح من وراء هذا، كسب ثقتهم )في متناول المستهلكتكون (الأسعار  أقلوب) 28" ،24" الأحجام
 .  سيةوجذب إهتمامهم لمنتجاا، للرفع من حصتها في السوق وتعزيز قدراا التناف

في سياق ما ذكر، وبالإظافة إلى سوق متفتح على الخارج، يتأثر بإنخفاض أسعار المنتجات، وبقصر و 
، وبشبه هيمنة لهذا السوق من طرف بعض المؤسسات الأجنبية، وفي ظل )من منظور تكنولوجي(عمر المنتج 

، خاصة من بعض المؤسسات Enieالمنافسة المباشرة، والغير نزيهة في بعض الأحيان التي تواجهها مؤسسة 
إذ تعتمد في . Enieالخاصة الناشطة في السوق المحلية، يجدر بنا التنويه عن سياسة التسعير المعتمدة في مؤسسة 

تحديد أسعار منتجاا على طريقتين، وتلزم بأسعارهما كل الوحدات التجارية التابعة لها، وهتان الطريقتان 
  :المستعملتان هما

وويحدد على أساس احتساب التكاليف المدفوعة من أجل            :ريق التكاليفالتسعير عن ط  ..11
  ؛ هامش الربح الذي تحدده المؤسسة، مضافا إليها إتمام صناعة المنتج

وفي هذه الطريقة تراعي المؤسسة أسعار منتجات منافسيها : التسعير عن طريق أسعار المنافسين  ..22
اذا ما أرادت المؤسسة تحقيق هامش معين فعليها أن تخفض السائدة في السوق؛ وفي هذه الطريقة ف

تكاليفها إلى مستوى يضمن لها تحقيق المردودية المرجوة، وتحقيق أهدافها التسويقية، وهذا ماسعت إليه 
  .من وراء استراتيجية التغيير التي تبنتها Enieجاهدة مؤسسة 

تا بأسعار أهم منافسيها على المستوى مقارن Enieوالجدول أدناه يوضح لنا أسعار منتجات مؤسسة 
  2013لثلاثي الأخير من سنة ا خلال ،),Condor Samsung, LG( الوطني
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 2013من سنة  الأخيرمقارنة بأسعار أهم منافسيها للثلاثي  Enieيمثل أسعار مؤسسة : - 15.4–الجدول رقم 

 المصدر : من إعداد الطالب بالاعتماد على المعلومات من بعض نقاط البيع للمؤسسات الأربعة
 المستهلك بالنسبة لمنافسيها، متناول وفي معقولة Enieالمعروضة من طرف مؤسسة  سعارالأ نأنلاحظ 

مع العلم أن أول جهاز تلفاز ذكي ( والمتطورة والذكية المهمة مواصفااك بدأ الجمهور يدر  نبعد أ خاصة
"Smart tv 3d"  عرض في السوق الوطنية كان يحمل علامةEnie( ا ويتمتعون اهميتها يلمسون، مما جعلهم ،

  .الحديثة اتالتقني ذهبرامجها ة أصبحت تبث ونيالتلفزيالقنوات  خاصة وأن العديد من
بوجود تأثير جوهري بين مدة خدمة الضمان المقدمة وتعزيز رضا عملائها، تسعى  إيمانا منها

لزيادة ثقة  )عامين( المقدمة الضمان من خلال مدة Samsungومؤسسة   Lgعلى غرار مؤسسة  Enieمؤسسة
حيث تعد خدمة الضمان من الجوانب . منتوجاا، بما يسهم في الوصول إلى ولائه لهاالجمهور في جودة 

ساسية التي أصبح التنافس فيها كبيرا في خدمات مابعد البيع، حيث تسهم الخدمة في بناء قرار الشراء الأ

Samsung  LG  Condor  Enie  caractéristiques  Types  
-  -  15.500  -  HD  Led   24”  
-  -  22.050  -  HD blanc  Led   28” 
-  -  21.500  -  HD Noir  

37.000  36.000  25.000  35.900  HD Noir  

Led   32”  

33.000  - - -  HD blanc 
-  -  26.050  -  HD + Support  
-  -  34.000  -  Smart + Dém Intg HD  
-  35.800  -  -  HD + Dém Intg HD  
-  48.500 - -  HD 3D  

60.000  - -  49.900  Smart HD 3D  
51.000  - -  47.900  HD  Led   39”  

-  -  49.000  -  HD blanc  

Led   40”  
-  -  47.000  50200  HD Noir  
-  -  58.000  -  Smart + Dém Intg HD  
-  64.000  61.000  -  HD 3D  

65.990  -  42500  -  HD  
Led   42”  -  76.080  -  -  Smart + Dém Intg HD+ WIFI  

-  90.000 -  89.900  Smart HD 3D  
50.000  - -  -  Normal plasma  

Led   43”  
44.000 - -  -  Normal Image net 
190.000  - -  -  Smart HD 3D  

Led   46”  
- - - 62.500 HD 
-  - - 110.000 Smart HD 3D Led   47”  
-  -  79.000  -  HD  Led   48”  
-  -  86.000  82.900  HD  

Led   50”  -  -  80.000  -  Smart HD 3D  
- - - -  Smart HD  

68.000  -  -  -  Normal plasma  Led   51”  
-  -  105.000  -  Smart HD  

Led   55”  - - - 140.000 HD 3D 
265.000  - - 180.000  Smart HD 3D  
810.000  570.000 - -  TV Oled 
[33.000– 
46.000]  

[17.490-
119.990] 20.000  19.900 Home cinéma 

18 mois 18 mois 24 mois  24 mois  Duree de Garantie 
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لمنافسة  Condorلدى المستهلك، وبناء علاقات طويلة المدى معه، ومن هذا المنطلق فقد سعت مؤسسة 
  .    في هذا الجانب Enieمؤسسة 

 رقم من الرفع وتعول عليه المؤسسة في توج الذي تراهنأن المن السابق،من خلال الجدول أيضا، نلاحظ و 
الذي شرعت في تصنيعه سنة  Smart 3Dالذكي من طراز  Ledالسوق هو تلفاز  في تواجدها وتعزيز أعمالها
 بدأت التي التلفاز أجهزة من عدد بين من الأحدث ، وهو الجهاز"32، "42، "47، "55فئة  ، سواءا من2012
Enie  كما أن أسعارها بالنسبة لمنافسيها في هذه الفئات من الشاشات . 2011 عام منذكيبها في تجميعها وتر

هي الأقل سعرا، وذا، وبالنظر لتكاليف إنتاج هذا الطراز من التلفاز يتضح لنا أن المؤسسة تتميز عن 
تج، حيث تحرص منافسيها في هذه المنتجات بالتكلفة الأقل وبالسعر الأقل والمناسب، بالاظافة لجودة المن

والجدول . المؤسسة على إقتناء أجود المكونات الالكترونية من مورديها، لتحقيق أفضل تلبية لرغبات جمهورها
  Ledفي أجهزة التلفاز من نوع  Enieالتالي يوضح لنا هامش الربح الوحدوي الذي تحققه منتجات مؤسسة 

 :    2013ن سنة خلال الثلاثي الأخير م) المتاح حاليا بالسوق الوطنية(

     2013 سنةل الأخيرللثلاثي  Enieؤسسة لم "Led"المحقق في جهاز التلفاز من نوع  الهامش الربحي: -16.4-الجدول رقم

  .Enieالطالب بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية المبيعات ومصلحة الإنتاج لمؤسسة  من إعداد:  المصدر

 وفعالة ملائمة Enieمن طرف مؤسسة ير المنتهجة نرى أن سياسة التسع، أعلاه الجدول من خلال
هزة التلفاز أجالمؤسسات الأخرى المنافسة، حيث أن المؤسسة تحقق هوامش ربحية أكبر في أسعار بالمقارنة ب

بمنتجاا الأخرى، ويعود ذلك لعدة إعتبارات من بينها تحكم المؤسسة منذ سنة  مقارنتا "Smart 3D" الذكي
خاصة خلال - في حجم تكاليفها مما إنعكس بالإيجاب على تكلفة الإنتاج الوحدوية لمنتجاا،  2012

، من )2012اليف الاستهلاكات سنة على الرغم من الإرتفاع المسجل في حجم تك( - السنتين الأخيرتين

  
  المنتجنوع 

 

 الوحدوية كلفة الإنتاج
كلفة الانتاج  لسنة 

الوحدوية لسنة 
2013  

سعر البيع سنة 
2014 

سعر البيع سنة 
2013 

 هامش الربح
الوحدوي لسنة 

2013  2011  2012  

LED 32 34582  32129 29677 33900 35900 6223 

LED 46 88766 55215 55215  62500 7285 

LED 40 53889 45237 45237  50200 4963 

LED 42 - - - 52900 - - 

LED 32 SMART 3D  - 31496 33333 45900 49900 16567 

LED 39  -  - 37357 45900 47900 10543 

LED 42 SMART 3D  - 53962 54078  89900 35822 

LED 42 serie 33D (cl+so)  -  -  - 69900  -  - 

LED 47 SMART 3D  - 61717 61718  110000 48282 

LED 50 MS701  -  - 54737  82900 28163 

LED 55 SMART  - 81875 81078 160000 180000 58922 

LED 55 3D - - 81078 140000 140000 - 

LED 42 SYNC VIEW - -  - 82900 - - 

LED 65 SMART 3D - - - 250000 - - 

Machine à laver 7kg (plsq) - - - 8500 - - 

Machine à laver 8kg(plsq) - - - 12000 - - 

Machine à laver 13kg(plsq) - - - 28000 - - 

Récepteur Satellite HD smart - - - 11000 - - 
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. جهة، ولتحكمها الجيد في تكنولوجيا المستخدمة في تركيبة هذة التشكيلة من المنتجات، من جهة أخرى
المنشودة، كما  الأهداف تحقيقمدى  وعلى، Enie مبيعات علىالمنتهجة  تسعيرال سياسةوذا يتضح لنا أثر 

   .للمؤسسة التنافسية قدرةال دعمفي  سياسةيتجلى لنا نجاعة هذه ال
، إذ أن المنافسة على أساسه هالايعد العنصر الوحيد الذي يمكن Enieبالنسبة لمؤسسة كما أن السعر 

هناك نوع أخر من المنافسة والمتمثل في المنافسة غير السعرية، والتي تكون من خلال مثلا تحسين الجوانب 
لاشهارية والترويجية للسلعة للتعريف ا، والرفع من مستوى الأخرى للمزيج البيعي، كالزيادة في الحملات ا
وتقديم خدمة ورشة اصلاح  39على هذا من خلال ؤسسة المجودة المنتوج والخدمات مابعد البيع، إذ تعول 

، مجهزين بتعداد من المهندسين )2009سنة  31بعد أن كان عددها (التراب الوطني  ما بعد بيع على مستوى
  .المستهلك حماية يخص فيما المعمول به الساري للتشريع طبقاالبيع، مابعد  لمتابعة خدمات
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  EEnniieeمساهمة الدولة في رفع القدرة التنافسية لمؤسسة مساهمة الدولة في رفع القدرة التنافسية لمؤسسة : : المبحث الثالث المبحث الثالث   --33

 اقتصاد الدولة عليها يعول التي الصناعية النشاطات أهم من واحدا Enie لشركة الإلكتروني النشاط يعتبر
 احتياجات مؤسسة بتقييم تقنية لجنة 2005 سنة" جعبوب الهاشمي" الصناعة وزير كلف فقد ولهذا الجزائرية،

Enie ا التكفل بغية مسؤولي المؤسسة الوزير دعى كما فيها، تتخبط التي والهيكلية المالية مشاكلها وحل 
  .رير الأسواقتح ظل في المتاحة الفرص وإستغلال والتكنولوجي الصناعيي اال في شركاء عن بجدية للبحث

 الصغيرة والمؤسسات الصناعة وزارة طرف من 2011 بداية في اطلاقه تم الذي التاهيل برنامجوقد هدف 
 خلال وذلك القطاعات لمختلف تابعة مؤسسة 20.000 لتاهيل عامة بصفة الاستثمار وترقية والمتوسطة

 نم  ،الصناعية المؤسسات لكل دينار ارملي 789 بـ يقدر مالي بمبلغ ،)2014-2010( الخماسي التنمية برنامج
 دج ملايير 05 ونحو الجديدة للمشاريع دينار مليار 45134, منها ،العام القطاع مؤسسات انعاش أجل

 هذه مواقع وتعزيز التنافسية بلوغ من لتمكينها الانتاجية وتكثيف الانتاج جهاز دفعل وذلك. للتكوين
 المضافة والقيمة الشغل مناصب خلق هدفها شراكة عمليات دلعق الانفتاح وكذلك ،السوق في المؤسسات

  : في والمتمثلين بلوغهما المؤسسة على هدفيين في العملية هذه وتترجم .الصناعي النسيج وتكثيف
  ؛والجودة الاسعار مجال في منافسة تصبح نأ •
  .)بتكارالا( قسوالأللمنتجات با التقني التطور في والتحكم تابعةالم على قادرة تكون نأ •

 والذي ،المنزلية_الالكترونية للصناعات )طويل تأخر بعدو (393الدولة أولته الذي الإهتمام خلال ومن
 بكل الخاص والتطوير والتأهيل التطهير ملف على 2011 جوان في الدولة مساهمات مجلس موافقة في تجسد

394 يةالمنزل الالكترونية للصناعات المساهمات تسيير لشركة التابعة المؤسسات
SGP INDELEC، حظيت فقد 

 لشراء جزائري دينار مليار 24 بقيمة قرض تضمن ،)2017- 2013( لشام تنموي مخطط من Enie مؤسسة
2010 سنة جزائري دينار مليون,22 472الـ قيمتها تجاوزت التي الديون

 حدود في قروض على والحصول ،395
 القروض هذه مندج  مليون 14240 مبلغ يخصص أن على. سنوات 05 مدار علىتستحق  دج مليار 20

 وعلى دولية بمقاييس )2015-2013( سنوات ثلاث على الممتد الالكتروني الإندماج مصنع مشروع لتأهيل
 به الإنجاز نسبة وصلت والذي الالكترونية الاجهزة لتركيب وورشات وبمخابر ،2م4000 مساحة ذات رضيةأ

 اال في العمل مجال سيوسع مما ،396)2014سنة منتصف  %80تقريبا ( متقدمة جد نسب إلى حاليا
 . 397عالية بتقنيات الالكتروني

 للتكوين دج مليون 750 ومبلغ ،الشمسية الطاقة توليد ألواح لصناعة القرض من حصة وجهت كما
 مجال في والتكوين والتنمية البحث ونشاطات - الأصناف كل من عامل 800 يقارب ما- التأهيل وإعادة
 بمؤسسة للنهوض ،"Led" بتقنية والعرض الحراسة كاميرات لمشاريع قابلية دراسة إلى ضافةبالإ ،شريةالب الموارد

                                                 
 الجديدة الاستراتيجية إطار في الاستثمار، وترقية والمتوسطة الصغيرة والمؤسسات الصناعة وزارة قبل من الدراسات من العديد إجراء بعد 393

  .  الجزائر في الصناعي للتطوير
 .الوطنية من السوق % 40معا حوالياللتين تمتلكان  Eniem ومؤسسة Enieمنها مؤسسة عمومية مؤسسة  13تضم هذه الشركة  394
 2011 سنة المشتراة الديون وقيمة ،)دج 22479178602( تساوي 31/12/2010 بتاريخ للمؤسسة ةالمالي الميزانية في الديون قيمة 395

  . )دج 22472002918( تساوي
 جاذبة وارضية للكهرباء عازلة بجدران 2م 608ذات مساحة لصناعة الصفائح الكهروضوئية،  بيضاء ةقاع انجاز أيضا المشروع يشمل 396

 من ملاحظته تم ما( جيدة عمل ظروف وفق العمل للعامل سيضمن ما وهذا ،الحر فصل في تشغل هواء مكيفات تنصيب مع الزائدة للطاقة
  .)المشروع بموقع الميدانية زيارتنا خلال

397
من قيمة قرض التأهيل،  %46نسبة توقع إستغلال لفائدة المؤسسة، قد  SGPمع الاشارة أن المخطط الاستثمار الموافق عليه من قبل   

من خلال تصريحات بعض مسؤولي –. للتكوين والإبداع%  08لعصرنة الوحدات الموجودة، ونسبة  %46يع جديدة، ونسبة لتمويل مشار 
  .     -مديرية قسم المركبات الالكترونية
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Enie الصناعة في المؤسسة حصة فعور  ،398التنافسية بيئتها في الحاصلة التطوراتو  التغيرات كل واكبةلم 
 هذا ويطمح ،2015 ةسن اية %25 إلى %16 نسبة من السوق في الكبير للجمهور الموجهة ةالالكتروني
 سنويا %18 ـب المؤسسة أعمال رقم رفع إلى SGP-Indelec السيد رئيس إدارة شركة المساهمات حسب  البرنامج
  . 399عمل منصب 650 وتأمين ،الفائدة من % 47ـب المضافة قيمة نسبةو  ،%32 ـب نمو ونسبة

   لمستقبليةلتعزيز قدرتها التنافسية في ظل مشاريعها ا Enie مؤسسة رهانات 3-1

 لدخول عاما ثلاثين مدة خبرا على بلعباس بسيدي الالكترونية للصناعات الوطنية المؤسسة تراهن
 ةصاخ ،الحالية %20 نسبة عوض %35 نسبة إلى السوقية حصتها ورفع ،العالمية الوطنية السوق في المنافسة

 للصناعات الوطنية المؤسسة بين شراكةبال مصنع منها جديدة مصانع ربعلأ نجازإ مشاريع من استفادا بعد
 )الكتروني منتوج لأي الرئيسية الخلية بمثابة( الالكترونية البطاقات إنتاج اجل من صينية ومؤسسة الالكترونية

 .بلعباس لسيدي الصناعي المركب في التلفزيون وأجهزة ،والأمن بعد عن المراقبة أجهزةو  ،الضوئية الصفائحو 
 صناعة في متخصصة واحدة الأم، المؤسسة بمقر ستقامان منها اثنان الأخرى لاثةالث للمصانع وبالنسبة
 مبنى يئة قيمة أن العلم مع-  الالكترونية والمعايرة الصيانة في خرىالأو  )الفولطية( الكهروضوئية الصفائح
HT  جزائري دينار مليون 30,78بـ تقدر الالكترونية والمعايرة الصيانة

 عقود على التوقيع تم قد أنه كما. - 400
 والمصنع. 401)الالكترونية والمعايرة الصيانة نشاط لتطوير الضرورية التجهيزات لتوفير فرنسيتين مؤسستين مع

  .وهران في مقره ويكون الآلي الإعلام تجهيزات صناعة في متخصصا سيكون الثالث
 2000وسنة  1983سنة ( 402لصفائح الضوئيةكما تطمح المؤسسة من خلال تجارا السابقة في صناعة ا

ولكن ذات حجم سم 10بقطر شمسية ذات نفس مردودية خلية  خلية، على تأمين )Enie-Solar بمشروع
، وتطمح بذلك أن تكون المؤسسة الجزائرية الأولى التي تطرح في السوق الوطني 403بستة مراتمنها أصغر 

بكلفة  2007إنطلاق المشروع سنة  ذات الجودة العالية وبالسعر المناسب، خاصة بعد الصفائح الشمسية
سنوات على ثلاث مراحل، وقد كانت أول  05، على أن يجسد خلال فترة 404مليون دولار 24قدرت بـ 

تقاطعات للطرق بولاية سيدي  05على مستوى  2009تجربة لهذه الصفائح الضوئية في شهر فيفري لسنة 
، على أن اطكيلوو  500قة انتاجية تعادل طاوقد شرعت في عرض هذه الصفائح الشمسية ذات . 405بلعباس

حسب و  .2015سنة  ميغاواط 35لتصل لـ ميغاواط 06إلى  2011يتم تحسين قدرا الانتاجية إبتداءا من سنة 
تم انتقاء مؤسسة أمريكية لتوفير تصريحات المقدمة من طرف مديرية قسم المركبات الالكترونية، فقد 

                                                 
  . Enie بمؤسسة الالكترونية المركبات قسم مديرية مسؤولي بعض مع الاستجوابات بعض خلال من 398
الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية أنظر تصريح وزير ة العامة للمؤسسة، وللتوضيح أكثر معطيات مقدمة من طرف المديري 399

  :على الموقع الالكتروني التالي الاستثمار
page 22./http://www.algerie-pme2.dz/IMG/pdf/revue_de_presse_du_16_au_20_juin_2013.pdf   

 19/05/2014الوطنية الصادرة بتاريخ  النهار، المنشور بجريدة "الصيانة والمعايرة الالكترونية  يئة مبنى"وفق الاعلان عن منح لصفقة  400
، أطلع عليه بتاريخه، على "ETB DIF KOUIDER"قبول عرض المناقصة المقدم من طرف مؤسسة ) بعد دراسة العروض المقدمة(المتضمن 
  .     13.20الساعة 

  .لالكترونيةمن وثائق مديرية قسم المركبات ا 401
ميزة كهربائية  والتي لديها اقلة نخلية شمسية استعملت لصناعة الوسائط شبه ال من صنع 1983بعد أن تمكن مهندسوا المؤسسة في سنة  402

  .كعازل
يارة لكن بعد ز . 2009 تم التفاوض عن بنودها سنة  Sonelgazبعد أن كانت المؤسسة تنوي إنتاجها في إطار شراكة بين المؤسسة وشركة 403

، ومهملة ولا )1970منذ سنة (لاحظ الخبراء أن تجهيزات المؤسسة قديمة  ،Enieلورشات مؤسسة   Sonelgazمجموعة من خبراء شركة 
شككوا بتجسيد هذه الشراكة منذ الشروع في مفاوضاا، غير أنه بعد زيارة  Enieكما أن إطارات مؤسسة . تستجيب للمعايير المطلوبة

  .   خلصت المؤسسة أن لا فائدة ترجى من هذه الشراكةالخبراء لورشاا 
 .معلومات مقدمة من طرف مديرية قسم المركبات الالكترونية 404
 بأحد نموذجي مشروع باستحداث تقضي بلعباس، سيدي بلديةو  Enie مؤسسة إدارة بين قبل، من اتفاقية برامإ تم قد أنه للإشارة 405

  .بالولاية الإلكترونية الإشهارية اللوحات إنجاز وكذا ،المرورية الإشارية حاتباللو  لتجهيزه بالمدينة الطرق مفترقات



 Enie لمؤسسة التنافسية القدرة تعزيز في المساهمة  في ودورها التغيير إستراتيجية                   : الرابعالفصل 

 
271 

 وتسعى المؤسسة .Enieهذه المؤسسة بتوفير هذه التجهيزات لمؤسسة  اللازمة، حيث قامت مؤخرا التجهيزات
طاقة هذه الألواح لاستيعاب الطاقة الشمسية  لتطوير من خلال الأبحاث والدراسات التي تقوم ا حاليا

  .مرة 100 بتكنولوجيات متقدمة تسمح بمضاعفة قدرة الاستيعاب الى أزيد من

يعتبر بالنسبة للمؤسسة بمثابة نشاط وسوق جديد تنوي ولوجه  والاستثمار في مجال الطاقة الشمسية
بحكم تحكم (وتحقيق الريادة فيه ) 2000، وسنة 1983بالنظر لخبرا وتجربتها في هذا اال سنة (والتحكم به 

 تفاقية، حيث تكون الإنطلاقة فيه من خلال الإ)Ledالمؤسسة في تكلفة عملية الصنع، وبتكنولوجيا تقنية 
 150وولاية سيدي بلعباس، خاصة بعد أن خصصت هذه الأخيرة ميزانية بمبلغ  Enieمة بين مؤسسة المبر 

، والتي لطاقة الكهربائيةباستخدام الطاقة الشمسية المولدة ل العامةإنارة  شبكةتركيب شروع مليون دج لم
نوعه، والذي سيتم تجسيده ، ويعد هذا المشروع الأول من 406نقطة بالإنارة بالولاية 900ستشمل تغطية قرابة 

كما أن أهمية هذا المشروع . الألواح الشمسيةالتي ستتكفل بصنع وتركيب هذه  Enieبالتنسيق مع مؤسسة 
ذه  المعزولة المواقعالمناطق الريفية، و  سكان تزويدعلى إنارة الشوارع والطرقات فقط، بل تتعداه في تقتصر لا

مما سيتيح لمؤسسة . الخ..ل الأجهزة السمعية والبصرية، والإنارة، والري،الطاقة ليتسنى لهم استخدامها في تشغي
Enie  من تغطية وتلبية حاجيات الأفراد والمؤسسات من هذه الألواح الشمسية، كما سيفتح المشروع

جذب موزعين و ، جدد كسب عملاءللمؤسسة فرص تعميم هذه التغطية خارج الولاية، مما سيسمح لها ب
 الربح الذي( تحقيق الأرباح المرغوبةجديدة لسوق ب خوض غمار منافسة ، وبالتالي المنتجفي معها للتعامل

سيكون أكبر بتسع مرات ) Ledبتقنية (من خلية شمسية بسيطة موجهة للإنارة العامة  Enieستحققه مؤسسة 
  .  تها السوقية، والرفع من قدراا التنافسية لزيادة حص)من ربح الخلية التي تستعمل في جهاز التلفاز

لمعلومات المقدمة من قسم المركبات الالكترونية أن تحقق المؤسسة من مشروع ل وفقا المنتظرومن 
في السنة الأولى، ) مليون دج 1200أي ما يقارب ( USDمليون دولار  15الصفائح الضوئية نتيجة تقارب 

 10855أي ما يقارب ( USDون دولار ملي 135على أن تصل هذه النتيجة في السنة الخامسة للمشروع لقيمة 

كقيمة مضافة  )مليون دج 546أي  ما يقارب ( USDمليون دولار   6,8، وعلى أن يحقق ما قيمته)مليون دج
  3822أي  ما يقارب ( USDمليون دولار   47,6لتصلخلال السنة الأولى، على أن تتضاعف هذه القيمة 

  .  في السنة الخامسة للمشروع )مليون دج
 15من عد مرور أكثر ب والتي لها، التابعة وسارة عين وحدة نشاط بعث إعادة على المؤسسة تعول كما

، 2013 سنةتم الإعلان عن إعادة فتحها بعد زيارة وزير الصناعة وترقية الاستثمار لها  على إغلاقها،سنة 
، يضمن خلق دينار ليونم 248يقدر بحوالي  وباستثمار لغلاف مالي عامل، 20 قدر بـبطاقم عمالي جديد ي

 وحدة  19.000 منصب شغل دائم، على أن ترفع من قدرا الإنتاجية الحالية والتي تقدر بـ 43
 منتجة وحدة 28.500 ة تساويجماليلطاقة إ 2017 لتصل آفاق ،407إنتاجية

قد أوكلت لهذه الوحدة و  ،408
، وعلى تاج التجهيزات الإلكترونية الطبيةنمستقبلا مهمة إ) La sous-traitanceبالإظافة إلى نشاط المناولة (

                                                 
 .حسب المعلومات المقدمة من مديرية قسم المركبات الالكترونية 406
انتاج بعض مستلزمات الصناعات في ) -نشاط ابتدائي -عامل كمرحلة إبتدائية  20من خلال توظيف (على أن تشرع تدريجيا  407

  .مخصصة لها الى نشاطات أخرى فيما بعد  لتتحولالخ، ..،التبريد وحامل مكيفات ،حامل التلفازالالكترونية ك
التي تناقلتها العديد " شريف رحماني"وترقية الاستثمار، السيد  والمؤسسات الصغيرة والمتوسطةحسب تصريحات التي أدلى ا وزير الصناعة  408

 25بتاريخ  الجلفةولاية الأولى لخلال زيارته ، "بعين وسارة"وحدة المؤسسة بعث نشاط عادة من وسائل الإعلام الوطنية، بعد إشرافه على إ
  : كذلك أنظر .2013أفريل 

http://www.elmoudjahid.com/ar/flash-actu/1770 
http://www.leconews.com/fr/depeches/rahmani-relance-des-unites-industrielles-25-04-2013-163201_312.php 

  .20:36، على الساعة 30/04/2013بتاريخ  اأطلع عليه 
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أن تشرع في الوقت الحالي في إنتاج الأجزاء المعدنية المستخدمة في صناعة منتجاا من أجهزة التلفاز، 
      .الخ..،والمرورية للوحات الإشهاريةللألواح الشمسية و المستخدمة  الحديدية الهياكلو 

، من خلال إطلاق مشروع خاص بإنشاء ة تلاغوحدإنعاش نشاط  اعادة Enieكما تحاول مؤسسة 
 مؤسسة مع شراكة إبرام خلال من(لوحات الإشارة المرورية بمختلف أنواعها، ، وكذا اللوحات الإشهارية

 150 سيوفر مما حقيقية، شراكة إلى لاحقا لتتطور تجاري مستوى على ستبدأ والتي ،اال هذا في رائدة أجنبية
  .)عمل منصب
يحات المدير العام للمؤسسة للعديد من وسائل الإعلام، أنه في حال تعذر الوصول لإتفاق وحسب تصر  

للخارج، فستظطر المؤسسة على  نتاجبالتحويل التكنولوجي وتصدير حصة من الإشراكة مع الأجانب للقيام 
ملية التصنيع مع العلم أن مخرجات ع. من خلال تزودها بالتجهيزات الضرورية لوحدهاانجاز هذه المشاريع 

 تعمل والتي ،السيار الطريق محاور كامل عبر استخدامها سيتم الكهربائية لمحطاتاو  المضيئة الإشارة لوحاتل
 بالطرق العمومية وللإنارة المتجددة للطاقات وطني برنامج إطار في إنشاؤها سيتم التي الشمسية بالطاقة
 البصرية والألياف الكوابل ذه الوحدة ألياف تصنيع سيتم اللوحات الإشهارية لمشروع وبالإظافة .السيارة
خلال  بإنتاج الوحدة تقومالخ، كما س.. الطائرات، الالكترونيك، السيارات، صناعة في للإستخدام الموجهة

 ,Robots, Climatiseurs, Cuisinières): العالية الجودة كـ  المنزلية، مجموعة من الأجهزة الالكترونية 2015سنة 

Démo, démo numériques, Home Cinéma haute puissance sonore, les tablettes, les PC portable P-Top.) 
، من خلال شراكة مع مؤسسة صينية متخصصة في هذا إفريقيا في نوعه من الأوليكون هذا المصنع سو 

    . النشاط
، قررت LGؤسسة الكورية والم Enieبعد فشل مفاوضات الشراكة التكنولوجية ما بين مؤسسة كما أنه 

رسوم بعد صدور الموضع كل مجالاا المعرفية في خدمة وزارة الدفاع الوطني الجزائري،  Enieمؤسسة 
 سيدي بلعباسولاية ستحداث مؤسسة قاعدة المنظومات الإلكترونية بالذي أشار في فحواه لإ 409رئاسيال

(SCAFSE)ة ونيلشركة الجزائرية المشتركة لصناعة الأنظمة الإلكتر بإسم ا
تحويل ها تم بموجبوالتي ، 410

" Unité des composants"الإلكترونيةالمركبات  ةالمنقولة والعقارية التي كانت تشكل وحدة صناع الممتلكات
 لتكون تحت وصايتها، في إلى وزارة الدفاع الوطني، Enieؤسسة المتواجدة على بعد كيلومترات فقط عن مقر م

وضمان استمرار المؤسسة، العسكرية باتخاذها لتفادي خوصصة  ها قامت المؤسسةخطوة هي الأولى من نوع
 2012 جانفي 18ويتمحور نشاط هذه المؤسسة التي تم إنشاؤها بتاريخ . الإنتاج وتفادي تسريح العمال

تصميم العتاد الإلكتروني في بسيدي بلعباس،  "Boumlik"بالمنطقة الصناعية  "composants Les"بوحدة 
موعات والمكونات الإلكترونيةواودراستها، وتطويرها، واستيرادها وتصديريها، وصنعها  موعات الفرعية وا

 %49 فيما تعودمن الحصص،  Enie 51%وزارة الدفاع وشركة هذا المشروع  تملك فيوتسويقها، على أن 
  cassidian-EADS/Deutchland، &Rohde  schwarz،Carl zeiss- :الألمانية الثلاثشركات للالمتبقية 

رادارات للكشف الأرضي ووسائل الإتصال بصنع   SCAFSEشركة وفي إطار هذه الشراكة ستقوم
وتتكفل . للنهار والليل التي تعمل بالضوء تحت الأحمر ومقياس عن بعد بالليزرحراسة التكتيكية وكاميرات 

مهندس وتقني وأعوان تحكم  250 هذه الشركة في مرحلة أولية بوضع مركز للتكوين يشرف على تكوين
من خلال هذه الشراكة لتوسيع  Enieوتتطلع مؤسسة .  في مجال التجهيزات الالكترونية العسكريةينجزائري
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  .الشعبية
410

 SCAFSE : La Société commune algérienne de fabrication de systèmes électroniques 
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لطرف لتكنولوجيا المتقدمة و الاستفادة من تجارب وتعميق معارفها، و وتطوير إمكاناا مجالات نشطاا، 
  .  ة وتعزيز مكانتها في السوق الداخليودخول الأسواق الخارجي الخارجي الأجنبي،

  مشاريع المؤسسة لرفع حصتها السوقية في إطار برنامج التطوير المعتمد  3-2

 في التنافسية قدراا وتعزيز بتقويةالتطوير الذي إستفادت منه،  برنامج إطار في مطالبة Enieمؤسسة 
وإحراز العديد من المزايا التنافسية التي تمكنها من وأنشطتها لمواجهة المنافسة المفروضة عليها،  وظائفها جميع

مواجهة التحديات البيئية وضمان الإستقرار والبقاء، والإستثمار في التكنولوجية وتحسين الجودة، وتعظيم 
 : إنتاجيتها، واستغلال الفرص التسويقية، وتحقيق التفوق والإرتقاء والتمييز عن منافسيها، وذلك من تجسيد 

أحدث التكنولوجيا  وإدخال للبحث التطوير أي فرص من أجل استغلال: حث والتطويرمشروع الب �
تطوير مفاهيم جديدة، (والتطوير  البحث وظيفة سعت المؤسسة لتنميةفقد الإنتاج،  عمليات في المتطورة

 مليون 400من خلال تخصيصها لذلك غلافا ماليا بقيمة ) الخ..منتجات جديدة، معدات وتجهيزات جديدة،
 .دينار جزائري

)et Étalonnage Calibration(مشروع الصيانة والمعايرة الالكترونية  �
صيانة وإصلاح  ويشمل المشروع: 411

لضمان دقة أجهزة سواءا المهنية أو الموجهة للجمهور الواسع على المستوى الوطني  ومعايرة الأجهزة الإلكترونية
بعاد والأطوال، مقارنة ومطابقة أجهزة الفحص والاختبار وقياس الأ وأجهزة الضغط القياس الصناعية والتحكم

حاجيات ورغبات المؤسسات الوطنية،  الخ، من أجل تلبية..بالمراجع الأساسية حسب المواصفات الفنية،
وقد خصصت المؤسسة لهذا المشروع . الخ..الجامعات، مراكز التكوين، الإدارات العمومية، هياكل الصحية،

مليون  813مليون دج، على أن يحقق رقم أعمال إجمالي في الخمس سنوات بقيمة بـ  60غلاف مالي يقدر بـ 
مليون دج لتهيئة المبنى في حين خصص المتبقي لجلب  30,78 دج، وقد وجه جزء من الغلاف بقيمة

   .التجهيزات الخاصة وتكوين بعض العمال في هذا الجانب

ويتم تصنيع  ):et fibres optiques Faisceaux de câbles(الكوابل الالكترونية والألياف البصرية مشروع  �
ألياف الكوابل والألياف البصرية الموجهة للإستخدام في صناعة بوحدة تلاغ، من خلال هذا المشروع 

 300وقد خصصت المؤسسة لهذا المشروع غلاف مالي بقيمة الخ، ..السيارات، الالكترونيك، الطائرات، 

2م 000.200 ساويمليون دج، بطاقة إنتاج ت
منتوج خلال الخمس سنوات، ويحمل هذا المشروع فرص كبيرة  

 . عامل 3000للتشغيل، إذ يفترض يوظف 

 هذا ويشمل ):Led)"Solutions de Vidéo surveillance"أجهزة المراقبة والأمن بتقنية  صنع مشروع �
 )les système de Télésurveillance( المراقبة أجهزة صناعة في المستخدمة الأجزاء العديد صناعة المشروع
 ، وفي(« Serveur, Micro-ordinateur, Monitor, câblage réseau, des Caméras « en format SKD): في والمتمثلة

 تكوين سيتم المشروع لإنجاز CDTA"412"بين المؤسسة ومركز تنمية التكنولوجية المتطورة  المبرمة الشراكة إطار
 دج، مليون 153 بقيمة مالي غلاف المشروع لهذا المؤسسة خصصت وقد اال، اهذ في العمال من فريق

 150 المشروع هذا في توظيف من يتم أن على سنوات، الخمس خلال منتوج 110.000 تساوي إنتاج بطاقة

 . عامل
                                                 

411
 Selon les déclarations du PDG de l’entreprise ENIE dans une Journée d’études sur la sous-traitance, “La sous-

traitance « chances et perspectives »”, Organisé par l’Agence nationale de l’investissement et de développement 
en collaboration avec ouest-info, a la bibliothèque centrale “Kabati Mohamed”, a sidi bel abbes, le 30 
décembre 2013 . 
412 CDTA : Centre de Développement des Technologies Avancées.  
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) %50 -%50(من خلال عقد شراكة  المؤسسة تتطلع:"Led " بتقنية الاشهارية اللوحات صناعة مشروع �

ENPSمؤسسة وطنية لصناعة لوحات الاشارة مع 
 الالكترونية لوحات  الماء راس بوحدة تصنيع إلى 413

 والدعاية لعرضل اتشاش إلى بالإظافة الطرق، مفترقات في أو القاعات أو الشوارع في للإشهار المستخدمة
 أجل من التجارية كزالمرا  في أو ،نصاتالم ،لملاعبا الخارجية، الجدران في تستعمل والتي ،"Led" بتقنية

 رقم من والرفع نشاطها، مجال توسعت خلاله من تطمح للمؤسسة جديد سوق بمثابة ويعتبر. الخ..،الإشهار
 دج، مليون 1500 بقيمة مالي غلاف المشروع لهذا خصص وقد. السوقية وحصتها مكانتها وتعزيز أعمالها
، وعلى أن تدخل حيز الإنتاج المشروع هذا في عامل 150 توظيف يتم أن على ،2م5000 تساوي إنتاج بطاقة

  . 2012اية سنة 

 مسطح لوح عن عبارة هيو : multicouches  Circuit Impriméالمنسوخة المدرات صناعة مشروع �
 رقاقات من محفورة تكونو  ،موصلة ممرات في بلحامها كهربائيا الإلكترونية المكونات لتوصيل يستخدم
 لتنصيب تستخدم الكترونية دعامات وتمثل، الإلكترونية الدوائر أساس وتعتبر ،ركيزة على النحاسية الصفائح
 لمشروع خصص وقد. الإلكترونية التجارية المنتجات جميع في تقريبا تخدمكما أا تس ،الالكترونية البطاقات
 الخمس خلال 2م000.500 تساوي إنتاج بطاقة دج، مليون 6079 بقيمة مالي مبلغ بالمؤسسة تصنيعها
 . عامل 450 توظيف المشروع خلال من يتم أن على سنوات،

البطاقة "ويهتم هذا المشروع بعملية تصنيع  :sL'intégration électroniqueمشروع الإدماج الالكتروني  �
ساسية لكل منتوج إلكتروني تعتزم المؤسسة إنتاجه في ظل التي تعتيبر كما ذكرنا سابقا الخلية الأ" الالكترونية

في انتاج هذه البطاقة ساهم تمن انتاج اي جهاز الكتروني وس Enie مؤسسة مما سيمكن هدا المخطط التنوي،
وعصرنة مركب   كما يتم من خلال هذا المشروع تطوير  .الالكترونيه وأجهزة الحاسوباجهزة التلفزيون 

غلافا ماليا معتبرا من اجل اعادة من خلال تخصيصها ل" (Unité d’assemblage" زيوناجهزة التلفتجميع 
نوعة تلخلق تشكيلة م-ألآت لورشات التركيب 03من بينه والذي - تجهيز ورشات المؤسسة بعتاد انتاج جديد

 Led, Oled" في صناعتها التطور العالمي الحاصل في المنتوجات المماثلة يتحاكل ،من المنتوج الالكتروني

(Organic Light-Emitting Diode)"  ككل  مليون دج للمشروع 4400 وقد تم تخصيص غلاف مالي بقيمة ،
طاقة إنتاجية ب ،مليون دج خلال خمس سنوات 33687وينتظر من هذا الاستثمار تحقيق رقم أعمال بقيمة 

  . عامل 1318على أن يتم من خلاله توظيف و ، مليون منتوج 02خلال نفس الفترة تساوي 

والتي تعد من الأنشطة الرئيسية للمؤسسة من  :Informatique صناعة تجهيزات الإعلام الآليمشروع  �
على تركيب أجهوة الاعلام  هالايقتصر نشاطفي ظل المخطط التنموي، سوف و  ،Alfatronخلال وحدا 

يهدف إذ  ،بالإعلام الآلي بل يتعداه إلى خدمات تنصيب وتركيب الاجهزة الداخلية الخاصة الألي فقط،
للوحدة مرات حتى يتسنى  10إلى عند دخوله حيز التطبيق إلى مضاعفة الانتاج في هذا المضمار المخطط 

مليون دج، وينتظر من   388%$#"!وقد خصص للوحدة مبلغ مالي لإعادة تأهيلها . زبائنها الاستجابة لطلبات
 000.700يون دج خلال خمس سنوات، بطاقة إنتاج تساوي مل 52.060هذا المشروع تحقيق رقم أعمال بقيمة 

 .منتوج خلال الخمس سنوات
 المنافسة أمام :Cellules photovoltaïques )الخلايا الكهروضوئية( الصفائح الضوئية الفولطية مشروع �

 صفائحال إنتاج في الولوج هو جديد نشاط على تراهن المؤسسة فإن الإلكترونية، الأجهزة السوق في الشرسة
 بقيمة أعمال رقم تحقيق منه وينتظر دج، مليون 2400 مبلغ للمشروع خصصت وقد ،الفولطية الضوئية

                                                 
413 ENPS: l’entreprise nationale de fabrication des panneaux dé signalisation, dont le siège est à Hydra à Alger .  
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 من يتم أن وعلى سنوات، 05 خلال 45Mwattsبـ تقدر إنتاجية بطاقة سنوات، خمس في دج مليون 25782
 . عامل 80 توظيف خلاله

 السوق في الضائعة حصصها استعادة المؤسسة متعتز  :solaires Panneaux الشمسية الألواح صناعة مشروع �
 وقد شمسية صفائح بصناعة يتعلق فيما سيما جديدة نشاطات تطوير خلال من الأخيرة السنوات خلال
 مؤسسة انتقاء وتم ،ميغاواط 6 تعادل انتاجية بطاقة شمسية صفائح بصناعة الخاصة المناقصة عن الاعلان سبق

وتستخدم المؤسسة في  ،2014 سنة منتصف الإنتاج حيز المشروع يدخل أن، على التجهيزات لتوفير أمريكية
 باقي ستستورد بينما الحديدية والهياكل البطاريات منها وخاصة %15 بنسبةمحلية  منتجاتعملية الإنتاج هذه 

 . والصين أوروبا منالأخرى  المكونات

 Enieلمؤسسة في تعزيز وتنمية القدرة التنافسية  الأجنبية الشراكةأثر   3- 3

التنافسية  قدرات تعزيز في المساهمة شأا من فعالة وسيلة الأجنبية المؤسسات مع الشراكةتعد 
 إضافية مزايا من الأجنبية المؤسسات تملكه ما خلال منتها، وتنمي تهالترقي هامةللمؤسسات الوطنية، وفرصة 

 تسييرية وسائلو  عالية، عرفةت عالمية، ومخبرا ومن خلال ماتحوزه من ،الوطنية المؤسسات عليها تتوفر لا
  .نا الوطنيةمؤسسات تأهيل زيادة، مما يساهم في المتطورة لتكنولوجيال ، وإستخداماحديثة

 les accords(في اطار التعاقد من الباطن  LGشراكة مع مؤسسة  Enieعقدت مؤسسة وإيمانا ذا فقد 

de sous-traitance ( والتي تقتضي بتوريد مؤسسةLG  مؤسسةEnie  بقطع الغيار والمكونات) المركبات
لتستخدمها في إنتاج منتجها النهائي ) Kitsعلى شكل حزم (الأساسية الخاصة بأجهزة التلفاز ) الالكترونية

تمكنت المؤسسة ) استراتيجية التحالف(ومن خلال إتباعها لهذه الاستراتيجية  Enie.والذي يحمل علامة 
من تقوية مركزها في السوق الوطني، إذ كانت هذه الاستراتيجية بمثابة الخيار الاقتصادي  1995إبتداءا من سنة 

للمؤسسة لتقوية قدرا التنافسية، والاستجابة لمتغيرات البيئة الخارجية وللاستفادة من الابداع التكنولوجي 
جاع حصتها السوقية حيث استطاعت المؤسسة استر . الحاصل في القطاع الصناعي الذي تنتمي له المؤسسة

  .1994سنة  %40، بعد أن كانت لا تتعدى 1996سنة  %80إلى 
 NOKIAكما أن المؤسسة إستطاعت في وقت سابق من انتاج بموجب عقد شراكة مع الشركة الألمانية 

بالاظافة لإنتاج أجهزة تلفاز من . Color Digital, Vision 55cm, Vision 71: من أجهزة تلفاز من نوع 
بموجب عقد شراكة مع الشركة الكورية  ،Star 1, Star 2, Vision plus 55cm, Wid max16/9 :نوع 

GOLDSTAR. 

 LGتم توقيع على مشروع شراكة أخر، بين مؤسسة  2001ومن خلال زيارة وفد كوري للجزائر سنة 
 %60ا بنسبة ، حيث تضمن العقد مساهمة هذه الأخيرة في رأس المال الإجتماعي لهEnieالكورية ومؤسسة 

 Enieمؤسسة متمثلة تزويد  LGمن مؤسسة  %40، ومساهمة بنسبة )أراضي ومباني(شكل تثبيتات عينية  في
مليون دولار، على أن تبلغ القدرة الانتاجية  12وقد قدرت قيمة الشراكة بمبلغ إجمالي بـ . بالتجهيزات والمعرفة

انتاج بموجب هذه الشراكة تشكيلة متنوعة وقد تم . جهاز تلفاز ملون سنويا 300السنوية لكل فريق عمل بـ 
 Symphonie plus, Symphonie txt, Golden eye 55cm, Art visionمن أجهزة تلفاز، من بينها 

Symphonie,....etc. . بعد أن رفضت مؤسسة 2009إلا أن هذه الشراكة توقفت سنة ،LG  توريد المؤسسة
 %95، والذي كان يموا بحوالي LCDجهاز التلفاز من نوع  صناعة في تستخدم تيبالمكونات الالكترونية ال

  .من مستلزمات الإنتاج من المواد الأولية
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فإن التطهير المالي للمؤسسة التي قامت به الدولة، فتح العديد وحسب مسؤولي المديرية المركزية للشراكة، 
 دف الحديثة التكنولوجيات استعمالفي  ساهمبما ي من فرص الشراكة التجارية والتكنولوجية والتقنية أمامها

 جديدة سواقالولوج لأ إلىبما يسمح  الإنتاجية التكاليفمن  تقليصو  ،وتحسينها امنتوجا تطوير، و نةالعصر 
 قاسو الأ في تها وموقعهامكان وتعزيز تقويةل لها المنافسة المؤسسات باقي عن الأفضلية للمؤسسة تعطي

كان له الأثر   المؤسسة، والذي قرار مسح ديونبرام العديد من إتفاقيات الشراكة لويعود الفضل لإ. التجارية
الإيجابي على سير المفاوضات مع العديد من المؤسسات الأجنبية الرائدة في مجال الصناعات الإلكترونية بشتى 

  . أنواعها
  : لية وفي هذا السياق فقد قامت المؤسسة بإبرام اتفاقيات شراكة في االات التا

 العتاد لتوزيع الوطنية المؤسسةو  Enie مؤسسة بين التجاري اال في شراكة يةإتفاق على التوقيع تم .1
 تواجهها التي الحادة المنافسة لمواجهة لمبيعام الجغرافي المحيط توسع أجل من ،Edimel Spa الكهربائي
 اتفاقية وتتمحور. نزاهتها دمبع معضمها تتسم والتي والخارجي الداخلي الصعيدين على المؤسسات

 عقلاني استغلال أجل من للمؤسستين، التوزيع شبكاتلل المتبادل الاستخدام حول هذه الشراكة
 كما). الخ...عرض، صالات تجارية، وحدات بيع، نقط( منتجاما لبيع تحوزهما التي التجارية للشبكات

 للصناعات الوطنية المؤسسة وبين بينها تجارية شراكة يةإتفاق )2013بشهر نوفمبر ( المؤسسة وقعت
 يةالسوق حصصهم سترجاعوإ الشرعية غير المنافسة لمحاربة تضامني شكل في Eniem الكهرومنزلية
 للمعايير مطابقة امع لهذا التابعة التجارية الفضاءات وجعل ،التسويق عملية ترقية خلال الضائعة،من

  .المساهمات تسيير شركة عليها تتوفر التي التجارية الحلقة يةمردود وضمان ،الدولية
 الوطنية والمؤسسة العلمي البحث قطاع بين )Convention-cadre( شراكة إتفاقية على التوقيع تم .2

 العلمي للبحث العامة المديرية بين أبرمت الجزائر في شراكة إتفاقية أول تعد والتي ،الإلكترونية للصناعات
 والتنمية للبحث هيكل بالجزائر مرة لأول تطوير بغية وطنية، ومؤسسة (DGRSDT) التكنولوجي والتطوير

 مجال في المؤسسة هذه في للبحث مخابر فتحو  والباحثين، للطلبة والبيانات المعلومات كل توفير خلال من
 التكنولوجي للتطوير هيكل لإنشاء المؤسسة مرافقةو  العلمية، ثابحالأو  نتائجال تثمين أجل من ،تخصصها

 وإنشاء المراقبة كاميرات تصميم كذلك الشراكة هذه وراء من الهدف أن كما. الإلكترونية اعاتللصن
 فرق دمج هذه الشراكة اتفاقية خلال من تعتزم Enie مؤسسة أن كما. 414بعد عن لتطبيبل منصة

 .  الصناعية البحوث مجال في تفعيلها إعادة أجل من ا الخاصة البحث

 التكاليف من التقليص، و وتحسينها امنتوجا تطوير إلى الشراكةه وتسعى المؤسسة من خلف هذ
  . لها المنافسة المؤسسات باقي عن الأفضليةلها  تعطي جديدة أسواق إلى والدخول الإنتاجية

 فرع تحويل اتفاقية على Eniemومؤسسة  Enie ةمؤسس بين التوقيع 2013أواخر سنة  تم كما .3
Filamp لمؤسسة  التابعEniem  الى معسكر ولاية المحمديةب الكهربائية المصابيح صناعة في ختصالمو 
 ثلاجات أجهزة لإنتاج الشراكة من خلال هذه Enie مؤسسة وتسعى ،بلعباس سيديب Enie مؤسسة
 Led مصابيح صناعة لمشروع بالإظافة ئية،الكهربا الطاقة عن عوضا الشمسية بالطاقة تشتغل جديدة

                                                 
طاولة الكترونية يتم تشغيلها عن طريق اللمس وفي إمكاا من طرف باحث جزائري، المتضمن  عرض اختراع جديدأن تم  خاصة بعد  414

الجلوس حولها واستعمالها أشخاص  05، والتي يستطيع موصولة بأسلاك وكوابل، غير باستخدام أجهزة لاسلكية مثل الشاشة الذكية التحاور
نيتها وإستعدادها في تصنيع هذا  Enieوقد أعلنت مؤسسة . عد وإعداد ملف طبي له وما إلى ذلكأغراض شتى كتشخيص مريض عن ب في

  .   المنتج
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لاتزال هذه الاتفاقية حبر على ورق وفق  2014أن حتى اية سنة ، وللملاحظة للطاقة المقتصدة
 .  415تصريحات مسؤول سابق مكلف على مستوى المؤسسة بإدارة المشروع مستقبلا

-Spire Semi ، اتفاقية شراكة بينها وبين مؤسسة 2013اية سنة Enie كما عقدت مؤسسة .4

conductor  لتغليف الألواح )فير معدات الطاقة الشمسيةتو  رائدة في مجالمؤسسة عالمية (الأمريكية ،
مليار دج، وسيهدف العقد في مرحلته الأولى إقتناء أجهزة تغليف آلية  02الشمسية بمبلغ إجمالي يقدر بـ 

 على أن يتم خلال المرحلة الثانية إعادة تأهيل مرافق لتطوير رقائق السليكون .من المورد الأمريكي

)Wafer (الرئيسي، الذي يدخل في تركيبة شرائح الحاسوب والخلايا الشمسية، مع العلم  والتي تعتبر المكون
، ووصل )kits solaires(أن المؤسسة خلال ثلاث سنوات سبقت، شرعت في تركيب الحزم الشمسية 

المولدة  )panneaux photovoltaïques(تجهيزات العديد من المؤسسات والهياكل بالألواح الضوئية 
  .كان الحال لمطار أحمد بن بلة بوهران، وببعض طرقات ولاية سيدي بلعباسللطاقة، مثلما  

 
 
 

 

 

  
 

  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
415

 Selon les déclarations d’un résponsable à l’entreprise Enie, désigné (précédemment) d’être le directeur de la 
filiale FILAMP. 
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  خلاصة الفصل

الصناعات  في سوقوتطورات سريعة ومتواصلة من تغيرات السوق الوطني  عرفه ويعيشها ممرغم العلى 
 أعرق وأقدم المؤسسات بسيدي بلعباس من Enieتعتبر المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية  ،الالكترونية

فهي تكتسي أهمية بالغة في كوا  الوطن،لتي يقوم عليها اقتصاد في السوق الوطنية في نشاط الالكترونيك، وا
للمستهلكين من خلال تصنيعها  الضرورية الاحتياجات كانت ولاتزال، توفر  سنة 30أكثر من  مند

ل نقاط بيعها الموسعة وورشاا التي تسهر على للمنتجات الالكترونية من أجهزة سمعية وبصرية، ومن خلا
 .  تقديم أفضل الخدمات لتلبية حاجات ورغبات زبائنها

من بين المؤسسات الوطنية التي اعتمدت سياسة تخفيض حجم العمال،   Enie هذه المؤسسة تعدو 
سة في بيئتها، خصوصا من ورائها لمواكبة التغيرات والتطورات التي شهدا المؤس، سعت كإستراتيجية للتغيير

في مرحلة الانتقال من الاقتصاد الموجه إلى اقتصاد السوق، فقد اضطرت إلى الاستغناء عن العديد من 
، وكأسلوب يمكنها 1998منذ سنة  وحيد لاملاءات الاستيراتيجية الاقتصادية الجديدة للبلاد حلعمالها، ك

في هذه المؤسسة التغيير ف. ها خوض غمار المنافسةمن أن تكون في مستوى المؤسسات الاقتصادية التي يمكن
 .التي مرت ا في تطورهاالمؤسسة على مستوى كل وحداا، في ظل الظروف أساسية عاشتها  يعتبر حقيقة

من  Enieاستكمالا للجانب النظري وللإحاطة الشاملة بكل ما يتعلق بالتغييرات التي مست مؤسسة و وعليه 
طيبة ومعتبرة في  بسمعة لكوا امتازت ها هذه المؤسسة في السوق الوطنية ونظراجهة، وللمكانة التي تحتل

الزمن، من جهة أخرى، فقد سعينا في هذا الفصل للتطرق من خلال هذه  من طويلة الجزائري لفترة اتمع
، بما Enieة لمؤسسة معرفة دور إستراتيجية التغيير في تعزيز وتنمية القدرات التنافسي الدراسة الميدانية، لمحاولة

يضمن لها تحقيق التكامل في هياكلها والمحافظة على استمراريتها في ظل البيئة التنافسية التي تنشط فيها، وفي 
وقد خلصنا موعة من النتائج التي قد تساعد على . ظل التطورات السريعة التي تشهدها الصناعة الالكترونية

   .لمؤسسة وما لها من أثر حول تنمية وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسةالحكم على تبني هذه الإستراتيجية با
، وكخلاصة أولية لهذه المعطيات، نستطيع القول أن إستراتيجية التغيير التي طبقتها ولغاية يومنا هذا

ا ثبت النتائج المتوصل إليها وفق المعطيات المستخدمة فيمت، حيث مجديةغير  2011لغاية  1997المؤسسة منذ 
سبق، أن هذه الإستراتيجية بالمؤسسة لا تمثل إلا هدرا للموارد والوقت معا، في ظل مخرجات عملياا 

إنتاج مقتصر فقط تجميع جهاز التلفاز كلفة المواد الأولية مرتفعة، إنتاج في تناقص، (الإنتاجية 
طات جديدة لطرح ، ومن أجل هذا فما كان أمام المؤسسة إلا تركيز جهودها حول نشا)الخ....فقط،

منتجات أخرى ذات رواج وجودة عالية، وبأقل تكلفة ممكنة، أو اللجوء لتقليص وبحجم أكبر لعدد عمالها، 
وأمام عجزها عن تمويل أي مشروع أو نشاط . لتضخيم قيمتها المضافة على حساب جزء من أعباء عمالها

   . زيز وتنمية قدراا التنافسيةعاجزة عن تع Enieتظل مؤسسة  من شأنه تغيير وضعيتها المالية،
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 على المؤسسات ظلها في تعمل التي العالمية المتغيرات وعمق وحدة بسرعة الأخيرين العقدين تسما
 يستدعي مما التقليدية، والتنظيم العمل وأساليب، نظم معه تصلح تعد لم الذي الأمر أنواعها، اختلاف

في بيئة صحية و مرنة، و  و التطوير المناسبين باستمرار لكي تستطيع المؤسسات العمل ضرورة إحداث التغيير
 مفتوحة سوق أن تكون قادرة على التعامل مع هذه المتغيرات في بيئتيها من أجل النمو والاستمرارية في

 قتصاديةالا كالضغوط دوافع عدة إلى أسباا تعود جذرية فقد تشهد هذه المؤسسات تغييرات. ومعولمة
 تكنولوجيا بسبب وأيضاً  الإنتاجية، وزيادة الكفاءة في للزيادة المزدوجة الحاجة أو المزدوج الطلب المفروضة،

وهذا ما يجعل التغيير لا مناص . أيام من بدلاً  ثوانٍ  في المهام أداء من مكنت التي الحديثة الاتصال الإعلام
إستراتجية لمواكبة الحركة الدائبة للتغييرات الاقتصادية وقوة  في المؤسسة ضرورة حتمية، بلإليه الحاجة ، و منه

  . المنافسة
في  التنافسي موقعها علىة افظوالمح أدائها في والتفوق النجاح تحقيقمؤسسات اليوم من أجل  تسعىو 

 المطلوبة الأهداف تحقيق في تساهم استراتيجيات تباع، لإالهدف لنفس تسعىظل تواجد مؤسسات منافسة 
 لتخصص وفقاً تبنيها  يتم التي الاستراتيجياتهذه   نوع تلفيخو . الأعمال بيئة في المتسارعة التغييرات لظ في

 التي الاستراتيجيات أهم من التكاليف تخفيض إستراتيجية وتعد. تنشدها التي والأسواق عملها وبيئةالمؤسسة 
 على تعمل تنافسية ميزة لتمثلا، امنتجبغرض تخفيض تكلفة  الإنتاجيةالمؤسسات  من كثيرال تعتمدها
 وأجور رواتبوفي سياق خفض التكاليف، تمثل في الكثير من الأحيان . إليها الزبائن منالمزيد  جذب

المؤسسات إتباع  تلك علىلبعض المؤسسات، مما يتوجب  التشغيلية التكاليف من الأكبرالجزء  العاملين
  .فائضة والغير فعالة احجم العمالة ال على تعمل مدروسة استراتيجيات

 البحث احاولنا من خلال هذوالمتاحة،  السابقة والأبحاث الدراساتما أوردته الأدبيات و بناءا على و 
، من خلال الفصول النظرية الثلاث، وعلى موضوعلللرئيسية على أهم محاور ا تسليط الضوءفي جانبه النظري 

اتيجية، لأهمية إضفاء الطابع الاستراتيجي عند تنفيذ التغيير هذا الأساس كانت الإشارة الأولى لموضوع الإستر 
الإستراتيجية، وما لها من أهمية من خلال تحليل أهمية الحديث عن الإدارة  بدتمن هنا في المؤسسة، و 

، وبما التعقد والاضطرابالتحديات التي تواجه الإدارة، من تسارع كمي ونوعي في بيئة الأعمال المتسمة ب
لعولمة من تحول من مجتمعات صناعية إلى مجتمعات معرفية، وعدم استقرار في أوضاع السوق وزيادة ألقت به ا

حدة المنافسة على الصعيدين المحلي والعالمي، ومن تغيرات تنظيمية وتطورات هائلة لوسائل الاتصال 
سايرا لهذه والتكنولوجيا وانفتاح الأسواق، مما أكسب العديد من المؤسسات من خلال مواكبتها وم

. التغييرات، قدرات وميزات تنافسية، كما ساهمت بشكل كبير في زيادة الكفاءة الفاعلية لهذه المؤسسات
بالإضافة إلى ذلك فالإدارة الإستراتيجية تقدم الاتجاه العام للمشروع، فهي تركز على صياغة الإستراتيجية من 

  .مطالب المهمة، والأهداف، وخطط العمل خلال التخطيط واتخاذ القرار بالاعتماد على ابتكار
أشرنا بعدها في الفصل الثاني لموضوع التغيير كمتنفس للمؤسسات من التحديات التي تواجهها 

هذا التغيير الذي ينعكس بتغيرات . في البيئة التي تعيش في كنفهانشاطاا، ووسيلة للمحافظة عليها وبقائها 
البرامج التنظيمية والخطط في تغير ياكلها والتقانات والثقافات، و إستراتيجية تشمل مواردها البشرية وه

لا كما أنه . ااإنتاجيمن  أن عملية إحداث التغيير سوف ترفع افتراضعلى أساس   ،التي تتبعها الإستراتيجية
مخططة  بطريقة عشوائية، بل هي عملية منظمةفي أغلب الأحيان تم تلا ن عملية التغيير يغيب عن الذهن أ
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ومدروسة تقوم على قواعد وإجراءات علمية لضمان نجاحها، وهذا ما يطلق عليه بالإدارة الواعية لعملية 
 امهم ادور هذه الأخيرة  وبذلك أصبحت تحتل . ، أو ما يطلق عليه اختصارا بإدارة التغييرالتغيير في المؤسسة

 ،الكتاب،و ل الباحثين، والدارسينأحد أهم وأبرز مجالات انشغاا، و ضمن مهام وانشغالات المسيرين حالي
  .وعلم الإدارة الإستراتيجية على وجه الخصوص، والممارسين والمختصين في حقل العلوم الإدارية

ومن هذا السياق، كان هذا موضوع بحثنا، مما توجب علينا دراسته في فصل خاص، تناولنا من خلاله 
حة أمام المؤسسة، والتي من شأا أن تساهم في تعزيز ستراتيجيات المعتمدة في عملية التغير المتامختلف الإ

الأداة ، والتي تعتبر بمثابة وإدامة مزاياها التنافسيةالقدرات التنافسية للمؤسسات وتدعيم موقفها في الأسواق 
فة فإحداث التغيير بأنواعه المتعددة وبإستراتيجياته المختل. تهللتعامل مع مقاومالتغيير أو واكبة لمالتنفيذية 

يهدف إلى تعزيز فاعلية المؤسسة، وتنمية قدراا التنافسية من خلال تحسين أدائها، وترتيب وظائفها وتطوير 
  .منتجاا لإرضاء عملائها وتلبية حاجيام

 والآراء بينوجهات النظر واضح في  اختلافغير أنه من خلال بحثنا في هذا الموضوع اتضح لنا 
حول تصنيف استراتيجيات التغيير كإستراتيجية، أم اعتبارها كمدخل من  الباحثين والدارسين والكتاب،

حيث اعتبرها البعض  . المداخل الإدارية الحديثة والتي يمكن للمؤسسة أن تنتهجها لإحداث التغيير
كإستراتيجيات للتغيير في المؤسسة، وذلك لقيامها على أسس وقواعد إستراتيجية من تخطيط وتنفيذ ومراجعة 

كما أن . لتحسين الأداء وزيادة الإنتاجية وتطويرها في كمها وكيفها ومناولتها دف إرضاء الزبون مستمرة
وغيرها من ، Kisslerنموذج ، Lippitt، نموذج Lewinكنموذج ( النماذج لمعالجة التغييرهناك من يصف 

  . كإستراتيجيات للتغيير)النماذج الأخرى
الدراسات والأبحاث المتاحة والمرتبطة ذا الموضوع، لاسيما وما لفت انتباهنا أن معظم المراجع، و 

أا تتمحور في ثلاث  إستراتيجيات التغيير على - إن لم نقل جلها-الكتابات العربية منها، تناولت أكثرها 
إستراتيجية الرشد والتطبيق العملي، إستراتيجية المشاركة ، كBennis & Chinاستراتيجيات تحدث عنها 

ه التموي، إستراتيجية تطبيق القوة والقهر والإذعان، إستراتيجية )إعادة التعلم(إستراتيجية القيم  والإقناع،
كما أن هناك من يرى كالصيرفي آخرون أنه يمكن إحداث التغيير من خلال إستراتيجية إثارة عدم والمراوغة،  

غيير، أو إستراتيجية ربط المكافآت الرضا عن الوضع الحالي، أو إستراتيجية تفعيل ودعم الإدارة العليا للت
 . بالتغيير، أو إستراتيجية التحليل الميداني للتعرف على أسباب مقاومة التغيير

ومن خلال إطلاعنا على ما سبق من إستراتيجيات للتغيير، تبين أن ما تناولته العديد من هذه 
، كون بعض الإستراتيجيات ظرفية، الإستراتيجيات لايتضمن في طياته صيغة الإستراتيجية من منظور المدة

الإقناع مثلا، أو الإكراه فبمجرد تسريح العاملين، أو عدول المقاوم عن ربط المكافآت بالتغيير، أو إستراتيجية (
وذا تكون مدة صلاحيتها قصيرة، كما أن البعض منها يتم تطبيقها بدون ) مقاومته فلا جدوى من بقائها

، نظرا لارتباطها )إستراتيجية تطبيق القوة والقهر والإذعانه والمراوغة، أو التموية إستراتيجيك(تخطيط مسبق لها 
  .بسلوكيات واتجاهات الغير مدركة للمستهدفين من عملية التغيير

كما شهدت بيئة الإدارة العامة ظهور بعض المداخل الحديثة التي تعكس اتجاها يتناول الإدارة من 
الجودة، أو إعادة البناء التنظيمي، إدارة الجودة الشاملة، المقارنة المرجعية منظور وأبعاد جديدة مثل ضمان 

: إلى عنصرين) اللوزي ،Mc Namara( وقد قسمت هذه المداخل كما تطرق إليه. وغيرها من المداخل الحديثة
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عية، مدخل مدخل التحسين المستمر، التدمير الخلاق، المقارنة المرج(مداخل تركز على المؤسسة، وتشمل مثلا 
، )الخ..التخطيط الاستراتيجي، التطوير التنظيمي، مشاركة العاملين، إدارة المعرفة،  ،المتوازن لأداء قياسا

، والتي تتناول التغيير في الغالب من النواحي المادية والنوعية القائمين بالعملومداخل تركز على الأفراد 
مدخل (وتضم تحتها المداخل التالية . لهؤلاء الأفراد) عاتكالمهارات والأداء، السلوكيات والإدراك والتوق(

إرجاع أثر المعلومات امعة، مدخل بناء فرق العمل، مدخل مستشارو العمليات، ومدخل برامج تحسين 
  ).       جودة حياة العمل

ومن الملاحظ من خلال تصفحنا لأدبيات التغيير من مراجع، وأبحاث ودراسات وملتقيات وندوات 
تابات بلغة البحث، اكتشفنا أن بعض مما ذكر من هذه المداخل الإدارية والمعتمدة في إحداث التغيير، لم وك

تتناولها هذه الأدبيات بالبحث والتحليل المفصل، حيث اكتفت بعض الأدبيات بذكرها بشكل سطحي 
ول تصنيف بعضا من كما أن هناك عدم اتفاق بين الكتاب والممارسين والمفكرين في هذا اال ح. فقط

هذه المداخل كمداخل إستراتيجية لإحداث التغيير في المؤسسات، فمنهم من يعتبرها أدوات لقياس الأداء، 
، فمن الباحثين المتوازن الأداء قياسفإذا ذكرنا على سبيل المثال مدخل (وليست إستراتيجيات تغيير، 

 لإدارة كمدخل المتوازن الأداء نظم قياس لتطبيق كاملة رؤية حا قتر والمهتمين من يبحث ويدرس إمكانية  ا
 التغيير مجال في حديثة ومنهجية فكرية مقاربةك  المتوازن الأداء بطاقة، في وقت يعتبر فيه البعض الأخر التغيير

 يحتاج المتوازن الأداء بطاقة منهج، كما أن فاعليتها مدى من والتحقق البحث طور في مازالت التيو  التنظيمي
ومنهم من يعتبرها كنماذج للتغيير، ومنهم من ). ا للتغييرمحاذي يكون أن ويجب تغيير إدارة اتيجيةإستر  إلى

 Fullan M & Milesكـ (يعتبرها كمداخل إستراتيجية داعمة للتغيير، ومنهم من يعتبرها كإستراتيجية تغيير 

M.B & Taylor G تغيير في التطوير الشخصي وفي  الذين يعتبرون مثلا عملية التطوير التنظيمي إستراتيجية
  ). تجديده على الصعيد المهني لزيادة فعالية التنظيم وتحسين أداء العاملين فيه

ذا البحث، فيرى مثلا الدكتور المدهون توفيق الجانب التطبيقي لهوفي إطار إستراتيجيتنا المدروسة في 
أن  Cameron,، Gandolfiكـ   غيرهم،و  مسلم علي ضرغام، والدكتور الفضل الحسين عبدأوالدكتور مؤيد 

لوضع حد لمشاكل للتغيير و جذرية وسريعة  إستراتيجيةالفائضة حجم العمالة  )تقليصأو ( تخفيض إستراتيجية
 .الذي يسبب ترهل العمل وعدم فعاليته ،والخاصة المترتبة على تضخم الجهاز الإداري المؤسسات العمومية

والميزة  المؤسسةوالمديرين غير الفاعلين والتخلص منهم، دف زيادة فعالية  العاملين  بحيث يتم تحديد الأفراد
  .التنافسية لها

ويتفق الباحث في هذا الصدد، مع الطرح الذي يعتبر تخفيض حجم العمالة كإستراتيجية لإحداث 
إستمراريتها التغيير، لكوا تتطلب نوع من الأساليب الإستراتيجية كالتخطيط لها وتنفيذها ومراقبتها، و 

  . وحرصها على التحسين المستمر والمتواصل
على أحسن وجه بسبب اختلاف الآراء وتعدد الإحاطة بالموضوع  صعوبةلومن هذا المنطلق، ونظرا 

آنفا من جهة، ولاكتفاء العديد من الدارسين والباحثين على حصر أبحاثهم  ناما أشر وجهات النظر ك
تغيير كالتغيير الإستراتيجي فقط، أو التغيير التنظيمي أو التغيير التكنولوجي، على أنواع معينة من ال مودراسا

أو على مداخل محدودة فقط من جهة أخرى، فقد تطرقنا في بحثنا هذا من خلال فصله الأخير إلى دراسة 
حالة ركزت من أجل الخروج من  - 1997منذ سنة -والتي  ،)Enie مؤسسة(حالة لمؤسسة وطنية عمومية 
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على إستراتيجية تخفيض حجم الفائض من عمالها  1989دهور والوضعية السيئة التي تعيشها منذ سنة تال
وقد . بغية تحسين أدائها وتنمية وتعزيز قدراا التنافسية، والرفع من حصتها السوقية ،فيها التغيير لإحداث

  " يليخلصنا من خلال هذه الدراسة موعة من النتائج والتوصيات نذكرها في ما
  : النتائج الميدانية المتوصل إليها في البحث �

: توصلنا من خلال دراستنا لبعض النتائج التي نقدمها في النقاط التالية   
لا تنحصر فقط على عمليات تسريح العمالة الفائضة  المؤسسة لهذه التنافسية القدرات إن تنمية وتعزيز  ..11

الإيجابي،  التغيير حداثلإ قدراكثير، كمدى للتقليل من حجم تكاليفها، بل يتعدى الأمر ذلك ب
 في منتجاا وطرح التسليم وفترات ،والتسييرية التنظيمية الإنتاجية وطرقها هياكلها مستوى على والتجديد

 الإنتاج وتكنولوجيا والإبداع والتطوير والبحث الجودة مستوى الإنتاج وتحسين تكاليف وتخفيض السوق
  .والتسويق

 لم التنافسية القدرة، توصلنا إلا أنه في إطار تنمية وتحسين نا للوضعية المالية للمؤسسةمن خلال دراست  ..22
تقليل حجم التكاليف، رفع حجم إيراداا، نتائجها (فقط  لها الذاتيةالقوة  على واضح بشكل Enie تعتمد

 ذه النهوض ، من أجل)الدولة( الخارجيةيئتها ب من تلقته الذي الدعم على أيضا ولكن) الإيجابية المحققة
 الذي الدور من الفرص وتستفيد تستغل جعلها لتصدير منتجاا، مما والتطلع وتحسينها الصناعة وتطويرها

، وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة، للمؤسسات التابعة لها التنافسية القدرة محاولة رفع في الدولة تلعبه
 .ويستبعد الفرضية الرابعة

 لمتوصل إليها، يتضح لنا أن التطهير المالي للمؤسسة كان السبيل الوحيد لها للبحث بجديةفي ظل النتائج ا  ..33
في ظل  دفع مما .تحرير الأسواق ظل في المتاحة الفرص واستغلال والتكنولوجي الصناعي اال في شركاء عن

 المؤسسات بعض متها معأبر  والتكنولوجية التي التقنية الشراكات ومن الحديثة التكنولوجيات من الاستفادة
 أدائها الإلكترونيك، من تطوير وتحسين منتجاا السمعية البصرية، وتحسين مجال في والمشهورة المميزة العالمية

 .، وهذا ما يؤكد صحة فرضيتنا الثانية في هذا البحثالتنافسية قدرا بما سيساهم في تعزيز

 الأولية ونتائجها جدا، متباطئة بوتيرة سارت، Enieة التغييرات التنظيمية السابقة التي قامت ا مؤسس  ..44
كما أن مواكبتها للتغيرات التي يعرفها نشاط . نتائج مرضيةالبلوغ ل ولم يتم من خلالها كارثيةالمحققة كانت  

الصناعي للمنتجات الالكترونية تجعل منها أكثر استجابة للتغييرات البيئية الحاصلة، ولكن في ظل شح 
ا، يمليان عليها  والابتكار والتطوير البحثالبحوث العلمية، وغياب تام لمراكز ومصالح الإنفاق على 

سكونا ملحوظا عادت على منتجاا   والطلب السوق حركةالتقيد بمفرزات هذا السوق، فإذا ما عرفت 
ويمكننا أن ) تحقيق نتائج سلبية أخرى، إلغاء خطوط إنتاج، تسريح جزء من العمالة(المؤسسة لسابق عهدها 

 %63,18بنسبة  Ledمنتجات : نستدل على هذا من خلال انخفاض كلا من حجم إنتاج المؤسسة من 
من جهة،  2012عن سنة  2013سنة  %49,96بنسبة  Lcd، ومنتجاا من 2012عن سنة  2013سنة 

  ..2013عودة المؤسسة لسابق عهدها، بعد أن حققت نتيجة سلبية أخرى سنة و 
 هاتوفر في أوساط مسئولييلا فإنه ، "التجميع فقط"نتاجية المعتمدة من طرف المؤسسة في ظل سياسة الإ  ..55

أي بث لروح ثقافة التغيير باتجاه التطور والتحسين المستمر، أو التشجيع على الإبداع أو الابتكار، أو 
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 وتحسين رباحالأو  التسويق زيادةالتحفيز لبذل المزيد من اهودات للارتقاء بمستوى منتجات المؤسسة، أو 
  .لهابما يسهم في رفع وتعزيز القدرات التنافسية  الخدمة المقدمة، جودة مستوى

من خلال المقابلات المتكررة التي أجريناها مع العديد من مسئولي وعمال المؤسسة، اتضح لنا نوع من   ..66
ضاع السلبية التي مرت عن الأو ) أو التسليم بالوضع الراهن( -إن صح القول-الارتياح للمألوف من طرفهم 

ولا تزال تمر ا للمؤسسة، نتيجة لعجزها التام عن تحقيق نجاحات على المدى القصير من جهة، 
لتفادي تشكيل جماعات ضغط يكون لها وزن (وللتدعيمات والمساعدات المالية المقدمة لها من طرف الدولة 

  .  من جهة أخرى) معتبر في عملية اتخاذ القرارات
لمؤسسة للجهود اللازمة لإحداث تغييرات جذرية بإستراتيجيات أكثر فاعلية بعيدا عن تلك عدم حشد ا  ..77

لغاية الآن، والتي لم تجنى المؤسسة أهدافا لها لحد ) إستراتيجية تقليص حجم العمالة( 1997المطبقة منذ سنة 
تكاليف، حجم متراكم هائل من حجم الخسائر السابقة، رقم أعمال عاجز عن تغطية حجم ال(الساعة 

، كما أنه 2012 سنة على الرغم من النتيجة الإيجابية الوحيدة المحققة) الخ...إنتاج متناقص من سنة لأخرى،
) إستراتيجية التقليص( جانب مدخل تخفيض قوة العملإلى  يلمدخل التسويقا مااستخد عدم شروعها فيفي 

 .ي بنا إلى قبول الفرضية الأولى لهذا البحثوهذا ما يؤد .بعيدة المنال في الوقت الراهنها تظل أهداف
في إحداث التغيير في هذه المؤسسة ) ماليا وبشريا واقتصاديا(بالرغم من ثقل حجم المشاريع المعول عليها   ..88

من خلال قرض يسترجع  ل،شامال تنمويال خططالموالتي خصصت لها الدولة موازنة ضخمة في إطار 
المؤسسة منه مدة سنتين إلا أن أغلب مشاريعها لاتزال قيد  استنفذت )2017- 2013(سنوات  05خلال 

في ( الإنجاز، مما أعطى الفرص أمام منافسيها بأخذ زمام المبادرة والاستحواذ على حصص سوقية  جديدة
كسبها على  كانت تعول المؤسسة   ))2013سنة  Enie )16%وقت أنخفض فيه مؤشر الحصة السوقية لمؤسسة 

 الطاقة خلايا صنع كمشروع( التنافسية قدراا وتعزيز وتنمية التنافسي مركزها لتعزيز أسواقها فيوالهيمنة 
أجهزة  صنعلغاز، ومشروع سون مؤسسة به بادرت والذي الكهروضوئية للخلية المكافئة اتالدار و  الشمسية

عض ملاعب  حيث أنه في ظل أحداث العنف التي شهدا ب "Projet de Télésurveillance"المراقبة والأمن
من جرائها على  Condor، استفادت مؤسسة 2014كرة القدم والتي عرفت وفاة أحد اللاعبين شهر أوت 

 . صفقة ضخمة لتزويد الملاعب ذه التجهيزات
انطلقت والذي (التي سيتم تصنيعها بواد تليلات بوهران  "Renault"المصنع الفرنسي لسيارات كما أن 

من مصنع  وتم تصنيع أول سيارة 2014 نوفمبر سنة 10والذي تم فتحه يوم ، 2013أشغال إنجازه في سبتمبر 
-حصول وحداا  معها) sous-traitance(اشترط على المؤسسة في إطار تجسيد عقد مقاولة  ،)جزائري

�دةعلى  - في إطار العقد وحدة تلاغ المعنية بتصنيع ألياف الكوابل والألياف البصرية'(ISO 9000  ولغاية ،
مغلقة، ومشاريعها لم تجسد بعد، مما قد يحول أنظار مؤسسة  Enieمنا هذا لاتزال وحدات مؤسسة يو 

Renault باتجاه مورد أخر، مما يعني حصة سوقية متنازل عنها من طرف مؤسسة Enie وهذا ما لمنافسيها ،
  .     يؤكد على صحة الفرضية الثانية في هذه الدراسة

ض المديريات والأقسام والمصالح من الهياكل التنظيمية السابقة لها، إلا أن بالرغم من إلغاء المؤسسة لبع  ..99
) في الهياكل التنظيمية السابقة(لا يزال أصحاا ) خاصة المناصب العليا منها(بعض الوظائف اته الهياكل 

       .))2008- 2006(مع العلم أن وحدام أعلنت إفلاسها منذ فترة  (يشغلوا لحد الساعة 
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تجد المؤسسة صعوبات في تسيير تكاليفها، إذ لمسنا العديد من العقبات، التي تحد من تنامي القدرة   ..1010
، وقيام المؤسسة التنافسية لها، إذ أن أهم هذه العقبات ارتفاع تكلفة المواد الأولية والاستهلاكات المستوردة

  . بالإنتاج وفق الطلبيات فقط
، Enieالتي مرت ولاتزال تمر ا  السلبية  الأوضاع معمين عليها ي المؤسسة وعمالها والقائمسير تأقلم   ..1111

فارتباط العامل ، الآخرين نتائجوالأوضاع المتوصل إليها، إذ لا اهتمام يعطى ل للنتائج تقييميوجد  لا حيث
 .لها يقدمهلا لما  له قدمي لمابالمنصب لا بالمؤسسة، إذ أن اهتمامه يوليه 

ســــــعيها الــــــدؤوب مــــــن اقتنــــــاص واســــــتغلال أدنى فرصــــــة تلــــــوح في مــــــن خــــــلال  Enieتتطلــــــع مؤسســــــة   ..1212
ـــــــدراا التنافســـــــية وزيـــــــادة  ـــــــة تعزيـــــــز وتنميـــــــة ق ـــــــة في مجـــــــال نشـــــــاطها، بغي ـــــــق لمواكبـــــــة التقنيـــــــات الحديث الأف

ــــــــأخر مشــــــــاريعها ــــــــزة تنافســــــــية، ولكــــــــن في ظــــــــل ت ــــــــق مي ــــــــة مــــــــن طــــــــرف ( حصــــــــتها الســــــــوقية وتحقي الممول
ـــــا  ر والتجديـــــد، تظـــــللمخـــــابر البحـــــث والتطـــــوي، وافتقارهـــــا )الحكومـــــة عـــــاجزة عـــــن النهـــــوض بنفســـــها تنموي

  .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة في هذا البحث .اقتصادياو 
ولا  ثـــــرممــــا أدورات الســــابقة، عـــــدة خــــلال المرحلــــة ســـــائر هائــــل مــــن الختراكم تعــــاني المؤسســــة مــــن مـــــ  ..1313

 مفلســـــــة،مؤسســـــــة  فهـــــــي مـــــــن الناحيـــــــة القانونيـــــــة .لهـــــــاســـــــلبا علـــــــى رأس المـــــــال الاجتمـــــــاعي  يـــــــزال يـــــــؤثر
أو  06والســـــؤال المطـــــروح هنـــــا، كيـــــف لمؤسســـــة مفلســـــة بلغـــــة اقتصـــــادية، تتجـــــاوز قيمـــــة خســـــائرها المرحلـــــة 

مـــــــرات مجمـــــــوع أصـــــــولها، أن تحقـــــــق الوثـــــــب المطلـــــــوب وتنميـــــــة قـــــــدراا التنافســـــــية وتعزيـــــــز مركزهـــــــا في  07
 .   والأذواق السوق، والتطلع للتصدير، في ظل نشاط يتميز بسرعة التغيير في التكنولوجية

مــــــــــن خــــــــــلال ( 2008 ،2005 ،2001 ،1998التغيــــــــــيرات الــــــــــتي عرفتهــــــــــا المؤسســــــــــة ســــــــــابقا ســــــــــنوات   ..1414
ـــــير تغيـــــيرات  تصـــــنف   )اعتمـــــاد إســـــتراتيجية تقلـــــيص حجـــــم العمالـــــة كإســـــتراتيجية وحيـــــدة لإحـــــداث التغي

ابي تطـــــور إيجـــــ(مـــــن وضـــــع أدنى لأخـــــر أدنى منـــــه،  قـــــادت المؤسســـــة، "ســـــلبيالتـــــدهوري التغيـــــير ال"في إطـــــار 
في رقــــم أعمــــال مــــن ســــنة لأخــــرى يصــــاحبه نمــــو في تكــــاليف المؤسســــة، رأس مــــال اجتمــــاعي ســــالب لحــــد 

ــــــــوازنالســــــــاعة،  ــــــــوب غــــــــير محقــــــــق الأدنى المــــــــالي الت ــــــــدهور الــــــــذي ســــــــبب يرجــــــــع و ). الخ..المطل ــــــــة الت حال
كمــــــا أن الظــــــروف الــــــتي عاشــــــتها المؤسســــــة  ،الإســــــتراتيجية لعــــــدم دقــــــة أهــــــدافها Enieتشــــــهدها مؤسســــــة 

الخ ..صــــــراعات تنظيميــــــة، اختلافــــــات، إضــــــرابات عــــــن العمــــــل، احتجاجــــــات( ااــــــلإنجاز  مواتيــــــةن لم تكــــــ
ـــــير ل) ـــــات التغي  .هـــــاموارد علـــــى المســـــلط والإجهـــــاد طو الضـــــغ تخفيـــــف، وبالتـــــالي فقـــــد كانـــــت تلجـــــأ لعملي

 .  وهذا ما ينفي صحة الفرضية الرابعة

التكاليف، فإستراتيجية تخفيض حجم  التنافسية من خلال تخفيض حجم اقدراوتعزيز في إطار تنمية   ..1515
على الرغم من الانخفاض ( مثلا 2011العمالة لوحدها لم تكن كافية لتخفيض تكاليف الإنتاج خلال سنة 

لولا شروع المؤسسة في مسايرة التغيرات ،  )2011 إلى سنة 2008المسجل في أعباء المستخدمين من سنة 
والذي انجر عنه غلق وحدات والتخلي عن الكثير من الحاصلة في النشاط الصناعي الذي تمارسه، 

  المنتجات، وتنوع في سلسلة المنتجات ذات رواج بالأسواق
ـــــترة    ..1616 ـــــير خـــــلال ف ـــــز المؤسســـــة علـــــى هـــــذه الإســـــتراتيجية لإحـــــداث التغي ـــــرغم مـــــن تركي -2007(علـــــى ال

في فقــــــــــدان حصــــــــــتها الســــــــــوقية حــــــــــتى  2007إلا أن شــــــــــرعت منــــــــــذ ســــــــــنة  )2010-2009(وفــــــــــترة  )2008
ولتســــــتقر عنــــــد هــــــذا المســــــتوى علــــــى الــــــرغم مــــــن تحقيقهــــــا لنتيجــــــة  %16إلى مؤشــــــر  2011لت ســــــنة وصــــــ

 .   2012إيجابية سنة 
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ـــــــالنظر لنتيجـــــــة دورة   ..1717 ـــــــتي طبقتهـــــــا المؤسســـــــة منـــــــذ  2013ب ـــــــير ال نســـــــتطيع القـــــــول أن إســـــــتراتيجية التغي
صـــــل إليهـــــا، أن النتـــــائج المتو أثبتـــــت ، حيـــــث ولم تعطـــــي ثمارهـــــا) لوحـــــدها(فعالـــــة غـــــير  2011لغايـــــة  1997

إلا هـــــــدرا للمـــــــوارد والوقـــــــت معـــــــا، في ظـــــــل مخرجـــــــات عملياـــــــا الإنتاجيـــــــة مـــــــا هـــــــي هـــــــذه الإســـــــتراتيجية 
ـــــــــاقص، إنتـــــــــاج مقتصـــــــــر فقـــــــــط تجميـــــــــع جهـــــــــاز التلفـــــــــاز ( كلفـــــــــة المـــــــــواد الأوليـــــــــة مرتفعـــــــــة، إنتـــــــــاج في تن

ح المؤسســــة إلا تركيــــز جهودهــــا حــــول نشــــاطات جديــــدة لطــــر علــــى ومــــن أجــــل هــــذا فمــــا  ،)الخ....فقــــط،
ــــــة، أو اللجــــــوء لتقلــــــيص وبحجــــــم أكــــــبر  ــــــة، وبأقــــــل تكلفــــــة ممكن منتجــــــات أخــــــرى ذات رواج وجــــــودة عالي

 . لعدد عمالها، لتضخيم قيمتها المضافة على حساب جزء من أعباء عمالها

  : توصياتال �
 جذورها من التنافسية مبدأ ترسيخومن منطلق من خلال استعراضا موعة النتائج المتحصل عليها،  

أن تأخذها بعين  Enieعلى مؤسسة ارتأينا صياغة مجموعة من التوصيات التي يتوجب  مستمر، بشكلو 
    : ، والتي يمكن حصرها في النقاط التاليةالاعتبار

والتطوير التحسين الجودة الشاملة، و ، وتبني فلسفة مختلف البرامج والعمليات على تحسينات إجراء -
 ؛العليا لهذه الفلسفة والاهتمام بضرورة دعم الإدارة ،المستمر

 ةضرورة تشجيع الحوار لخلق جو تسوده الثقة داخل المؤسس، و تطوير رؤية إستراتيجية بمشاركة العاملين  -
 ؛استغلال الأفكار المبدعة والمبتكرة، و بين عمالها ومسييريها

 الكيفية في يقالتدقا وكذ، وقياسي شمولي بشكل أعمال من به تقوم االمراجعة المستمرة لمضرورة قيامها ب -
 الإنجازات تحقيق إطار في، على أن يصب كل هذا التغير البيئي الحادث بما يتماشى ويتوافق مع، والجودة

 ؛المسطرة الأهدافو 

تطوير  متطلبات لترسيخ تدريبية برامج إعدادب تمالتي  تخصصةالم راكزالم استحداثب التعجيل -
 ؛لكترونية بالمؤسسة، بدلا من استيرادها من الخارجمنتجات المؤسسة، وتسهم في تصنيع المكونات الا

ها بينوالتعاون والتشارك  تحالفترسيخ مبدأ ال  Enieبمؤسسة والقوة السلطةالعليا صاحبة  الإدارةعلى  -
 التطوير في راغبين  أفرادا يتطلبهذه الأخيرة  نجاح أن إذ التغيير، عمليةل نفذونالم الأفراد وبين

 ؛والتجديد

استعمال التكنولوجيات   Enieمن مؤسسة يتطلب  السوقسويقية جديدة، والهيمنة في خلق أنشطة ت -
، وهذا كله يتطلب الاهتمام بالأبحاث "ISO"الحديثة والمتطورة والالتزام بالمواصفات الدولية للجودة 

هم في العلمية، وإنشاء المخابر، وتفعيل العلاقة ما بين المؤسسات والجامعات ومراكز الأبحاث مما يسا
  تكوين اليد العاملة المؤهلة التي تستجيب لمتطلبات السوق؛، و ونقل المعارف واستغلالهاالإبداع 

حتى  ها،من جزءا يصبحل المؤسسية الثقافة جذور في وترسيخه التغيير تأصيل Enieعلى مؤسسة يتوجب  -
، بأي إستراتيجية تكون مناسبة غير الاكتفاء بتقليص حجم شودنالم التغيير لإحداث المبذولة دالجهو تحقق 
   ؛العمالة

أن تعتمد على هياكل تنظيمية أكثر مرونة، وأن تبتعد عن   Enie كما أنه يتوجب على مؤسسة -
ة التي لا تجدي نفعا أمام تلك القفزات الهائلة في أنواع الهياكل التنظيمية، والابتعاد عن الهياكل التقليدي

الهياكل السلطوية التي تكرس مركزية السلطات، بدلا من اللامركزية والانفتاحية والمرونة التي تدعم عمليات 
 .التغيير
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  :أفاق البحث 
 والتعمق الدراسة من مزيد إلى يحتاج يبقىبحثنا هذا  إلا أن إليها، التوصل تم التي النتائج أهم عرض بعد

 ة،مالها المفاهيم من العديد على ويشتمل واسع الموضوع وأن خاصة ،إستراتيجياته الأخرى للتغيير في أكثر
 بين ومن. أخرى لدراسات مواضيع تكون لأن بدورها تصلح بحيث والإثراء، التحليل من مزيد تتطلب التي
 خاصة( المؤسسة، لهذه التنافسية القدرة وتعزيز يةتنم في الدولة مساهمة أثريمكن البحث فيها  التي المواضيع هذه
 اية مع وصلت الإنجاز أشغال أن إلا ).مشاريعه تجسيد بعد يتم لم الذي "الإنقاذ" التطوير مخطط ظل في

 المشاريع هذه مساهمة ىمد ما لدراسة الباحث يتطلع وعليه .متقدمة جد لنسب 2014 لسنة الثاني السداسي
 ،التنافسية اقدرا  وتنمية تعزيز أجل من خاصة، بصفة وبالمؤسسة عامة، بصفة بالقطاع النهوض إطار في الممولة
     .دقيق بشكل نتائجها على الحكم لنا يتسنى حتى
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 .pdf، نسخة الكترونية على شكل 2003السعودية، 
 إربد محافظة في في الإدارات الحكومية المديرين ميدانية لاتجاهات دراسة :التنظيمي التغيير"سليم،  أحمد مأمون دقاسمة .3
 الإدارة معهد ،88 الإداري، العدد ، مجلة"التغيير التنظيمي جهود ومتطلبات نجاح ومعوقات دوافع وسمات نحو الأردن /

 .pdf، نسخة الكترونية على شكل 2002 - عمان –مسقط  العامة،
، 20، مجلة القادسية للقانون والعلوم السياسية، العدد "استراتيجيات التفاوض" ، دانا محمد صالح، رشيد عمارة الزيدي .4

  .pdf، نسخة الكترونية على شكل 2009، جامعة القادسية، العراق، كانون الاول 02 الد
نموذج (التعلم التنظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعة المؤسسات العامة الخدمية "طارق حسن محمد الامين،  .5

  .ض، السعودية، الريا2006، ماي 02، العدد 46، دورية الإدارة العامة، الد ")مقترح
 شركة واسط في الميزة التنافسية، دراسة ميدانية تحقيق في وأثرها الفاعلة العمليات إستراتيجية"عباس،  عرمان طارق .6

، نسخة 2012، 19، العدد 7الد  الإنسانية،م واسط للعلو التقني كوت، مجلة  ، المعهد"النسيجية للصناعات العامة
 .pdfالكترونية على شكل 

صناعة شركة العامة لاعتماد بعض المداخل الإدارية لمواجهة مقاومة التغيير، دراسة حالة ال"محمد مصطفى القصيمي،  .7
جامعة الموصل، العراق،  ،لاقتصادلادارة وا، كلية ا 89، العدد 30، الد الرافدين تنميةمجلة " ة بالموصلاهز الج الألبسة
 .pdf، نسخة الكترونية على شكل 2008

استراتيجيات وأسباب مقاومة التغيير في الشركات الصناعية، حالة تطبيقية "ملحم يحيى سليم، محمد شاكر الأبراهيم،  .8
، نسخة 2008، الأردن، 2 دد، الع4، نسخة الكترونية، الة الأردنية في مجلة الأعمال، الد "على الشركات الأردنية
 .pdfالكترونية على شكل 

دراسة ميدانية على عينة "تشخيص واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات الأردنية "فالح عبد القادرالحوري،  .9
على شكل  ، نسخة الكترونية2008، جامعة البترا، الأردن، 01العدد، 12، مجلة البصائر، الد "من المستشفيات الخاصة

pdf. 
العدد ، الإدارة العامة ، منشورات معهد الادارة العامة، مجلة"مدخل تنمية الادارة: التخطيط للتغيير"الحسن ربحي،  .10
 .pdf، نسخة الكترونية على شكل 1980، الرياض، السعودية، 27
دراسة استطلاعية لاراء  ياثر تمكين العاملين في التطوير التنظيم"، سيف الدين عماد احمد، عالية جواد محمد علي .11

، بغداد، 36العدد  ،كلية بغداد للعلوم الاقتصادية مجلة" عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد
  .pdf، نسخة الكترونية على شكل 2013العراق، 

حصائية تحليلية في المؤسسات العامة التغيير التنظيمي، العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة، دراسة ا"عبد الكريم حسين،  .12
، 275، ص 2012، 01، العدد 28، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، الد "للصناعات الغدائية في سورية
 .pdfنسخة الكترونية على شكل 

ضايا التنمية في القطار ، سلسلة دورية تعنى بق"سلسلة جسر التنمية"، "القدرة التنافسية وقياسها"محمد عدنان وديع،  .13
 .2003، السنة الثانية، ديسمبر 24العربية، العدد 

، لشهر 143، مجلة المعرفة السورية، الصادرة عن وزارة الثقافة السورية، العدد "قيادة التغيير"يسري حسن عبد الهادي،  .14
 .2007مارس 

  
 



 

294 
 

      الأجنبيةالأجنبيةباللغة باللغة     22--22

1. J.l Castro, F guérin, j.lauriol, "Le modèle des 3C en question", revue française de gestion. Mars - avril, 

1998, p75. 

2. PH.lorin,.J-C. Tarondeau ,"de la stratégie au processus stratégique", Revue française de gestion, N° 117, 

Janvier- Février 1998, p05. 

3.   Revue de Gestion, “management du changement (élément de base pour un change management)”, mai-

juin, group ESC, Rennes, 1999, p18. 

4. Norbert Thom, « Management du changement Eléments de base pour "change management" différencie 

et intègre, Gestion 2000, Mai/Juin 1999, p19. 

  :توالأبحاث والدراسا الرسائل -3
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، رسالة ماجستير في الإدارة العامة والتنفيذية، السنة غير مذكورة، "التفاوض، علم وخبرة وأخلاق"بلان، زياد خليل ق .4
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  الملتقيات والمؤتمرات والندوات -4

الاستراتيجيات الحديثة للتغير كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية " مداخلة بعنوان آمال عياري ورجم نصيب، .1
لتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر، مقدمة لم ،"للمؤسسات الجزائرية

  . 2002أكتوبر 30-29 يومي رة، الجزائر،بسك
داخلة بعنوان مدخل في تحليل التغيير التنظيمي لم wordالداوي الشيخ، شتاتحة عائشة، نسخة الكترونية على شكل  .2

 - 12،"الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع "حول الدولي ، مقدمة للملتقى"وطرق تعامله مع مشكل المقاومة
 .2010 البليدة، الجزائر دحلب،  سعد امعةج ،ماي13

، "في المنظمات التربوية  التّغييرمقاومة "لورقة عمل  word، نسخة الكترونية على شكل زينب الشوابكة، السعود راتب .3
      18،19،20ص، 2012نوفمبر، جامعة فيلادلفيا،  08 -07– 06، مقدمة إلى مؤتمر فيلادلفيا الدولي السابع عشر

ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة "لمداخلة بعنوان  pdfنسخة الكترونية على شكل طيط، تغريد سعيفان، عدنان ال .4
 السابع الدوليالعلمي لمؤتمر العلمي ل، "الأزمات واثرها على الأداء المؤسسي، دراسة ميدانية على القطاع المصرفي الأردني

 ،الزرقاء، الاردن ،الزرقاء الخاصة، جامعة نوفمبر 5-3 ،"نظمات الأعمالتداعيات الأزمة الإقتصادية العالمية على م"حول 
2009.  

 المتغيرات عصر في الجديدة الإدارة ملامح"لمداخلة بعنوان  pdfنسخة الكترونية على شكل  علي السلمي، .5
 .2005 -لسعوديةا –جدة  للإدارة، السعودية الجمعية الثالث، الإداري ، الملتقى"على إدارة التغيير وانعكاساا

التغيير التنظيمي كمدخل للتكيف "لمداخلة بعنوان  wordنسخة الكترونية على شكل  ،،وأحمد مصنوعة محمد راتول .6
 البليدة، جامعة سعد دحلب،، "الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة" حول ملتقى الدولي، لل"مع محيط متغير

 .، الجزائر2011ماي 12-19
 

  ين و مراسيم قوان -5

 الجريدة  يتعلق بعلاقات العمل 1990افريل  21الموافق  1410رمضان عام  26مؤرخ في  11-90قانون رقم  .1
 .17الرسمية رقم 

مؤسسة لتطوير صناعة السيارات  المتضمن إحداث 2009جوان  29المؤرخ في  223 - 09رقم  المرسوم الرئاسي .2
 .سميةمن الجريدة الر  39في العدد  بتيارت الصادر

المتضمن الحفاظ على الشغل و حماية الأجراء الذين  1994ماي  26المؤرخ في  09-94المرسوم التشريعي رقم  .3
 .34الجريدة الرسمية رقم ، يفقدون منصب عملهم بصفة لا إرادية
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163201_312.php 
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 2008-2007جدول حسابات النتائج لسنة  : 01ملحق رقم 
  Enie من وثائق مؤسسة:  المصدر

 
 

 
 
 
 

DESIGNATION 
2008 2008 

DEBIT CREDIT DEBIT CREDIT 

Ventes de marchandises 
 

18 468 691,91  19 322 206,59 

Marchandises consommées 32 717 406,68 
 

17 291 174,43  

MARGE BRUTE 14 248 714,77 0,00 0,00 2 031 032,16 

Marge brute 
 

-14 248 714,77  2 031 032,16 

Production vendue 
 

2 025 815 747,12  2 183 653 539,18 

Production stockée 0,00 135 685 476,43 0,00 70 176 296,20 
Production de l'entreprise pour 

elle-même  
0,00  0,00 

Prestations fournies 
 

4 325 556,40  1 625 019,75 
Transfert de charges de 

production  
11 130 558,57  12 935 184,58 

Matières et fournitures 
consommées 

1 103 175 180,63 
 

1419374800  

Services 110 117 799,29 
 

104 474 884,70  

TOTAL 1 213 292 979,92 2 162 708 623,75 1 523 849 685,17 2 270 421 071,87 

VALEUR AJOUTEE 0,00 949 415 643,83 0,00 746 571 386,70 

Valeur ajoutée 
 

949 415 643,83  746 571 386,70 

Produits divers 
 

43 235 472,88  37 800 257,51 
Transfert de charges 

d'exploitation  
37 476 470,05  276 186 055,31 

Frais de personnel 1 332 589 133,43 
 

1 377 297 970,53  

Impôts et taxes 47 251 036,50 
 

31 092 153,17  

Frais financiers 1 399 620 369,08 
 

1 655 663 273,82  

Frais divers 17 245 529,08 
 

28 257 055,82  
Dotations aux amortissements et 

provisions 
284 900 520,37 

 
274 762 980,64  

TOTAL 3 081 606 588,46 1 030 127 586,76 3 367 073 433,98 1 060 557 699,52 
RESULTAT 

D'EXPLOITATION 
2 051 479 001,70 0,00 2 306 515 734,46 0,00 

Produits hors exploitation 
 

644 139 578,19  194 254,05 

Charges hors exploitation 598 197 136,82 
 

1 267 941 135,07  

RESULTAT HORS 
EXPLOITATION 

0,00 45 942 441,37 1 267 746 881,02 0,00 

Résultat d'exploitation 2 051 479 001,70 0,00 2 306 515 734,46 0,00 

Résultat hors exploitation 0,00 45 942 441,37 1 267 746 881,02 0,00 

RESULTAT BRUT DE 
L'EXERCICE 

2 005 536 560,33 0,00 3 574 262 615,48 0,00 

I  .  B  .  S   
  

RESULTAT DE L'EXERCICE 2 005 536 560,33 0,00 3 574 262 615,48 0,00 
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 )2013-0920( حسابات النتائج  : 02ملحق رقم   
  Enie من وثائق مؤسسة:  المصدر

LIBELLE 2013 2012 2011 2010 2009 

Ventes et produits annexes 2 404 230 748,48 2 570 097 865,99 2 440 502 712,74 1 979 346 459,55 1 748 523 267,13 

Variation stocks produits  123 934 934,50 646 583 945,57 -110 405 256,00 203 175 326,02 -189 258 213,05 

I-PRODUCTION DE 
L'EXERCICE 

2 528 165 682,98 3 216 681 811,56 2 330 097 456,74 2 182 521 785,57 1 559 265 054,08 

Achats consommés -1 681 890 343,69 -2 149 077 550,38 -1 460 250 749,91 -1 395 462 520,84 -937 224 427,95 

Services extérieurs et 
autres consommations 

-223 109 286,19 -196 028 540,40 -154 409 425,91 -162 363 221,00 -161 178 184,14 

II-CONSOMMATION DE 
L'EXERCICE 

-1 904 999 629,88 -2 345 106 090,78 -1 614 660 175,82 -1 557 825 741,84 -1 098 402 612,09 

III-VALEUR AJOUTEE 
D'EXPLOITATION (I-II) 

623 166 053,10 871 575 720,78 715 437 280,92 624 696 043,73 460 862 441,99 

Charges de personnel -737 020 267,57 -722 645 155,56 -722 645 155,56 -1 101 423 631,67 -784 143 283,97 

Impôts, taxes et 
versements assimilés 

-43 141 458,77 -42 733 559,57 -    35 334 919,85 -32 122 654,41 -26 558 076,07 

IV-EXCEDENT BRUT 
D'EXPLOITATION 

-156 995 673,24 106 197 005,65 -42 542 794,49 -508 850 242,35 -349 838 918,05 

Autres produits 
opérationnels 

95 937 717,90 163 126 841,39 163 760 071,11 43 650 473,77 101 412 123,52 

Autres charges 
opérationnelles 

-58 093 972,19 -168 279 212,47 -263 157 967,84 -34 792 057,68 -219 424 548,45 

Dotations aux 
amortissements, provisions et 

pertes de valeurs 
-321 709 223,72 -215 994 643,60 -242 295 778,17 -263 291 091,67 -382 664 617,65 

Reprise sur pertes de 
valeur et provisions 

83 733 837,65 349 097 145,76 151 949 260,67 403 107 114,94 0,00 

V- RESULTAT 
OPERATIONNEL 

-357 127 313,60 234 147 136,73 -232 287 208,72 -360 175 802,99 -850 515 960,63 

Produits financiers 6 683 511,58 15 577 798,28 3 303 199,52 3 492 847,47 1 214 158,13 

Charges financières -16 996 086,31 -54 407 995,20 15 428 252,00 -3 133 642,74 934 812,25 

VI-RESULTAT 
FINANCIER 

-10 312 574,73 -38 830 196,92 18 731 451,52 359 204,73 2 148 970,38 

VII-RESULTAT 
ORDINAIRE AVANT 

IMPOTS ( V+VI) 
-367 439 888,33 195 316 939,81 -213 555 757,20 -359 816 598,26 -848 366 990,25 

Impôts exigibles sur 
résultats ordinaires 

-5 000,00 
   

 

Impôts différés ( Variations ) 
sur résultats ordinaires 

2 245 657,74 -779 151,80 
  

 

TOTAL DES PRODUITS 
DES ACTIVITES 

ORDINAIRES 
2 714 520 750,11 3 625 007 229,37 2 581 287 634,83 2 632 772 221,75 1 661 891 335,73 

TOTAL DES CHARGES 
DES ACTIVITES 

ORDINAIRES 
-3 079 719 980,70 -3 597 071 809,74 -2 861 474 321,47 -3 151 528 245,99 -3 151 528 245,99 

VIII-RESULTAT NET DES 
ACTIVITES ORDINAIRES 

-365 199 230,59 27 935 419,63 -280 186 686,64 -518 756 024,24 -1 489 636 910,26 

Eléments extraordinaires 
(produits) (à préciser) 

300 000,00 
   

 

Eléments extraordinaires 
(charges) (à préciser) 

-125 547,50 
   

 

IX-RESULTAT 
EXTRAORDINAIRE 

174 452,50 
   

 

X-RESULTAT NET DE 
L'EXERCICE 

-365 024 778,09 27 935 419,63 -280 186 686,64 -518 756 024,24 -1 489 636 910,26 
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 )2013-2003(إنتاج المؤسسة خلال فترة  : 03 ملحق رقم  

  EGP كيب بوحدة من وحدة التجميع و التر معلومات مقدمة :  المصدر
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 (2009-2012)لمنتجات المؤسسة خلال فترة الكلفة الوحدوية  : 04ملحق رقم   
  Enie  ؤسسةمصلحة الإنتاج بالم من وثائق:  المصدر
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 2008محتوى اتفاقية الجماعية المبرمة سنة تعويضات الخروج للتقاعد النسبي وفق  : 05ملحق رقم   

  Enie  ؤسسةبالم تخدمينالمسمصلحة  من وثائق:  المصدر
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 2011محتوى اتفاقية الجماعية المعدلة سنة تعويضات الخروج للتقاعد النسبي وفق  : 06ملحق رقم   

  Enie  ؤسسةبالم المستخدمينمصلحة  من وثائق:  المصدر
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 مضمون تعويضات الخروج الإرادي  : 07ملحق رقم   

 Enie  ؤسسةبالم المستخدمينمصلحة  من وثائق:  المصدر
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  21/07/2013أسعار بيع منتجات المؤسسة ابتدءا من  : 08ملحق رقم   

  Enie  ؤسسةبالم المبيعات مديرية من وثائق:  المصدر
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  21/07/2013أسعار بيع منتجات المؤسسة ابتدءا من  : 09ملحق رقم   
  Enie  ؤسسةبالم المبيعات مديرية من وثائق:  المصدر



 ملخص
ظاهرة مقلقة ضرورة لا غنى عنها، و  التغييرحى فيه الاقتصاد أكثر انفتاحا على الأسواق، صار في وقت أض

، والتي قامت بإصلاحات هيكلية السنوات القليلة الماضية من القرن الماضيالسائرة في طرق النمو منذ ات يللاقتصاد
المنافسة، التغييرات الهيكلية، أنماط التسيير فمحيط العولمة، والتطور التكنولوجي، ومتطلبات . وعمليات إعادة تأهيل

الخ، ستؤثر بدون شك، على تسيير وتنظيم ..للجودة، والتطور المشهود لاقتصاد المعرفة، ة، والمعايير الجديدةالحديث
وبالشكل الصحيح مع هذه التحولات، وتعمل على   ،كافيةالسرعة التتفاعل بمؤسسات هذه الاقتصاديات، إذ لم 

وفي هذا السياق، وقبل تبني هذه التحولات بشكل عملي، تلجأ أغلب المؤسسات . ول الملائمة لهاإيجاد الحل
وقد كانت هذه التقنيات في البداية ذات رؤية ومنظور . لإحداث تغييرات للتعامل والتكيف مع هذه التحولات

مجالات التغيير فقد ظهرت تكيفي يساعد على تأقلم المؤسسة مع حالات البيئة المتغيرة، وبسبب عمق واتساع 
 .  أدوات واستراتيجيات تساعد المؤسسات على إجراء تحولات جذرية وإبداعية لتماشي حالات التغيير هذه

  التغيير، إدارة التغيير، مقاومة التغيير وإستراتيجيات التغيير:  الكلمات الافتتاحية
Résumé 

Au moment, où l'économie est ouverte aux différents marchés, le changement est devenu une 
nécessité indispensable .Il est devenu, un phénomène préoccupant et s'inquiétant pour les économies 
en voie de développement qui ont entamé depuis quelques années du siècle passé des phases de 
restructuration et des mises à niveau. La mondialisation, l'évolution technologique, les exigences de la 
concurrence, les changements organisationnels, les nouveaux modes de management, les nouvelles 
normes de qualité, l'importance grandissante de l'économie du savoir et des connaissances…etc., 
pourrait influencer profondément, à l’organisation et à la gestion des entreprises de ces économies, si 
elles ne réagissent pas assez vite, et correctement face à ces transformations, et de trouver des 
solutions appropriées et uniformes pour l’ensemble de l’entreprise.  

Dans ce contexte, et afin de rendre ces transformations opérationnelles, les entreprises ont recours à 
des changements comme pratique managériale. Et le passage du discours à l’action de changer n’est 
pas une chose aisée, et de ce fait, les auteurs nous présentent des processus et des stratégies de 
changement qui doivent définir le dispositif pour mettre en œuvre ces transformations.  

 Ce travail est consacré à la stratégie du changement dans l’entreprise, il a pour but de : 
- Présenter les différentes formes de stratégies permettant aux dirigeants d’entreprise la 
mise en œuvre d’un changement, ou de faire face aux résistances a ses différents types. 
- Démontrer le rôle de ces stratégies de changement dans le développement et de 
renforcement des capacités concurrentielles de l’entreprise.  

Mots clés: Changement, la gestion du changement, résiste aux changements et les stratégies de 
Change. 

abstract 

At the time, when the economy is open to different markets, change has become an indispensable 
necessity. It has become a worrying phenomenon and caring for developing economies that have 
begun in recent years of the last century phases of restructuring and upgrades. Globalization, 
technological change, the demands of competition, organizational changes, new management, new 
quality standards, the growing importance of the knowledge economy and knowledge ... etc., Could 
profoundly influence, organization and management of firms in these economies, if they do not react 
quickly enough, and properly deal with these changes, and to find appropriate solutions and 
consistently across the company. 

In this context, and to make these operational changes, companies use changes such as managerial 
practice. And the shift from rhetoric to action to change is not an easy task, and therefore, the authors 
report processes and strategies for change that should set the device to implement these changes. 
  This work is devoted to the strategy of the business change, it aims to: 

-  Present the different forms of strategies to help business leaders implement a change or cope 
with the resistance has its different types. 
- Demonstrate the role of these strategies change in the development and strengthening the 
competitive capacity of the company. 
Keywords: Change, Management of the change, Resists the change and Change’s Strategies.  


