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 .الأحدوالشكر الله الواحد 

و توجیهاته القیمة التي  إشرافهعلى حسن  المشرف هاملي عبد القادر الأستاذ إلى أتقدم بجزیل الشكر

 .ليقدمها 

 .كما أتقدم بالشكر إلى الأستاذ أبو بكر بو سالم على ما قدمه لي من توجیهات و نصائح

  .و الأستاذ عقون شراف على ملاحظاته البناءة عند تحكیم الاستمارة
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 مقدمة

 أ 

:مقدمة  

البقاء  و الاستمراریةو یعتمد هدف أن سرعته و تعقیده بازدیاد مستمر،  ایحدث التغییر في كل مكان كم     

 اتخاذمدى قدرتها على مواكبة هذا التغییر بتغییرات تنظیمیة تساعدها على  علىللمؤسسات الاقتصادیة الیوم 

من أكثر التحدیات التي تواجه  فعالیة، حیث یعتبر التغییر و اتخاذ القرارات قرارات سریعة و دقیقة و أكثر 

 .المؤسسات الاقتصادیة في الوقت الراهن

في  الأساسو هي  تخضع لها جمیع المؤسسات الاقتصادیة، عد عملیة التغییر التنظیمي ظاهرة تنظیمیةتُ  

و منها جاء اهتمام الباحثین في مجال نظریة المنظمة و السلوك  بقاء و نمو المؤسسات الاقتصادیة المعاصرة،

فالتغییر علم من  علما و فنا في آن واحد،مؤسسة اقتصادیة یعتبر  لأیة فالتغییر في البیئة التنظیمیة التنظیمي،

تغییر فن عندما یُعرف التوقیت لو ا أنه یتطلب قدرة على فهم العوامل و المهارات اللازمة لتطبیق التغییر حیث

و بتوافر العلم و الفن في القیادة للمؤسسة الاقتصادیة یمكن معها  ،إحداثهوكیفیة  هذا التغییر لإحداثالمناسب 

ن فعالیة اتخاذ القرارات سواء لمواجهة التغییرات البیئیة التغییرات المطلوبة في البنیة التنظیمیة التي تضم إحداث

  .الجدیدة أو للتفاعل مع التغییرات القدیمة بصورة أكثر فعالیة

دور التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة في عملیة اتخاذ القرارات باعتباره ناتجا من  لأهمیةو نظرا     

مرتبطة بطبیعة  الأخیرةهناك العدید من المتغیرات المؤثرة في فعالیة اتخاذ القرارات فهذه  ،الإداريالسلوك  جنوات

التكنولوجیا  القیادة،نمط  و تطویرها، تنمیة الموارد البشریة الهیكل التنظیمي الذي تتبناه المؤسسة الاقتصادیة،

 .و تطویر جماعات العمل ،الإداریةو السیاسات  الأنظمة ،الأهدافالاستراتیجیات و  التي تحوزها،

على تبني المؤسسة الاقتصادیة التغییر التنظیمي في بنیتها  القرارات بشكل كبیر اتخاذو تتوقف فعالیة     

و      المرتبطة بالتغییر  الأفكارعلى كافة المستویات على تقدیم الاقتراحات و  الأفرادوالذي یحفز  التنظیمیة،

السریع  لفالانتقا الإداریةاللازمة لانتقال المعلومة بین مختلف المستویات  كما یسمح بالانسیابیة التطویر،

 .في المؤسسة الاقتصادیة للمعلومة و في الوقت المناسب یزید من فعالیة اتخاذ القرارات

 :التالي التساؤل الرئیسيو التي یمكن صیاغتها في الإشكالیة و من خلال كل ما سبق تبرز معالم  

 ؟مؤسسة سونلغازفي  الإداریةالقرارات  اتخاذثر التغییر التنظیمي على فعالیة ما هو أ 

 :التالیة الفرعیة الأسئلةجوانبها تم طرح  بمختلف الإحاطةو  الإشكالیةعلى  للإجابةو  

 اتخاذ القرارات الإداریة؟على لهیكل التنظیمي ل ثرأهل یوجد  - 1

 اتخاذ القرارات الإداریة؟ في فعالیة التكنولوجیا تؤثرهل  - 2

 اتخاذ القرارات الإداریة؟على فعالیة  البشریة دالموار  تؤثر هل - 3
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 مقدمة

 ب 

  :الفرضیة الرئیسیة

التغییر التنظیمي الذي یؤثر بشكل فعال في اتخاذ القرارات - میلة-توزیع الكهرباء و الغازؤسسة تتبنى ملا  -

  .الإداریة

:الفرعیة الفرضیات  

:الفرعیة الأولىالفرضیة   

.یةاتخاذ القرارات الإدار  فعالیة ي علىنظیمالهیكل التیؤثر تغییر  لا -  

:الفرضیة الفرعیة الثانیة

.اتخاذ القرارات الإداریة فعالیة علىالتكنولوجیا ؤثر تغییر یلا  -  

:الفرضیة الفرعیة الثالثة

.اتخاذ القرارات الإداریة فعالیة على بشریةالموارد الؤثر تغییر ی لا -  

:أهمیة الدراسة  

  :تتجلى أهمیة البحث في الناحیة العلمیة و العملیة كما یلي  

 .إنجاز دراسة جدیدة في موضوع مهم لم یسبق دراسته بشكل معمق -

  .الإداریةالتغییر التنظیمي في فعالیة اتخاذ القرارات  لأهمیةزیادة وعي المؤسسات الاقتصادیة  -

و ي التغییر في المؤسسة الاقتصادیة  فقد تسهم  نحو دراسات أخرى عن عوامل أخرى، انطلاقتشكل نقطة  -

  .المنظمات إدارةكذلك توفر معلومات للباحثین و المهتمین في 

 .یفید الطلبة في دراساتهم تدعیم المكتبة الجامعیة بعنوان جدید قد -

:هداف الدراسةأ  

 :و من جملتها الآتي الأهدافتحقیق عدد من  إلىتهدف الدراسة     

 .القرارات اتخاذالتغییر التنظیمي و  يلمفهومنظري  إطارتقدیم  -

  .القرارات اتخاذتبیین اثر الهیكل التنظیمي في زیادة فعالیة  -

 .القرارات اتخاذالكشف على اثر الموارد البشریة في زیادة فعالیة  -
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 مقدمة

 ج 

 .القرارات اتخاذدة فعالیة دراسة اثر التكنولوجیا في زیا -

 .إظهار مدى أهمیة هذه المفاهیم لدى المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة -

 :الموضوع اختیارأسباب 

 :إلىهذا الموضوع فهي تعود اختیار و عن أسباب  

بیئیة كبیرة تفرض علیها تبني  تغیراتالموضوع في الوقت الراهن لما تعانیه المؤسسات الاقتصادیة من  أهمیة -

 .القرارات المناسبة و في الوقت المناسب اتخاذ نبنیتها التنظیمیة من اجل ضما التنظیمي فيالتغییر 

الوطنیة التي تعمل جاهدة  المؤسساتمؤسسة سونلغاز لتكون محل الدراسة المیدانیة لكونها من اكبر  اختیار -

 .و البقاء رالاستمراعلى مواكبة التغییرات لضمان 

:الدراسة أدواتمنهج و   

لما كان منهج البحث هو تصمیم یمكن من خلاله وضع خطط لجمع المعلومات التي تلبي أغراض البحث     

المنهج التاریخي الذي یسمح بتتبع : بطریقة نظامیة ارتأت الباحثة معالجة البحث اعتمادا على منهجین هما

هو المنهج الوصفي والتحلیلي الذي أما المنهج الثاني ف تطور الظواهر عبر الزمن و الوقوف على أهم مراحلها،

كما یتعدى المنهج  الموجودة بین المتغیرات، العلاقاتیعتمد على تفسیر الوضع القائم و تحدید الظروف و 

و ت          البیاناوالربط لهذه  و التفسیر التحلیل إلىالوصفي مرد جمع البیانات الوصفیة حول الظاهرة 

 .بكل الجوانب النظریة للموضوع للإلمام تائج منها،تصنیفها و قیاسها و استخلاص الن

 -میلة–سونلغاز فرع توزیع الكهرباء و الغاز  ةلمؤسسالتطبیقي المتمثل في الدراسة المیدانیة  بأما الجان    

جراءو ) الاستبیان(على قائمة الاستقصاء فتم الاعتماد لاختبار صحة الفروض باستخدام  الإحصائيالتحلیل  إ

 .الإحصائيالبرنامج 

تم الاعتماد على العدید من المراجع  إذ إتمامهلغرض  البحثیة الأدواتالبحث على مجموعة من  اعتمدو     

عدد من  إجراءما یتعلق بالجانب المیداني فقد تم  أما فیما یخص الجانب النظري،) الأجنبیة العربیة،( العلمیة

عینة البحث بالإضافة إلى الملاحظة فضلا عن استخدام الاستبیان أداة مساندة  أفرادمع   المقابلات الشخصیة

 .لمعلوماتالجمع 

:الدراسات السابقة  -
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 مقدمة

 د 

مادام  التي تقودنا إلى الوجهة المطلوبةتعد الدراسات السابقة التي قام بها باحثون من قبل بمثابة الخریطة      

و مماثلة أي  و خصوصا إذا كانت هذه الدراسات السابقة مباشرة مستعملها یتقن فن قراءتها لیصل إلى المراد،

تتوفر في موضوع   أن هذا النوع من الدراسات لمتناولت الموضوع بنفس المتغیرات و في نفس الاتجاه، إلا

 حیث اشتملت في أغلبها على متغیر واحد و یتم التطرق إلیها حسب الترتیب البحث الذي نحن بصدد بحثه،

  .الزمني التصاعدي

: بعنوان مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر تخصص تحلیل اقتصاديفالدراسة الأولى كانت  -

، و قد توصلت الجزائربجامعة  2003/2004ثقافة المؤسسة و التغییر، أجریت الدراسة في السنة الجامعیة 

هیكلیة،  اله تنظیمیة،ؤسسة مهما اختلفت صوره و أشكضرورة ملحة و حتمیة للم حالتغییر أصبإلى أن  الدراسة

غیر أن هذا التغییر یتطلب تدخل  كل جوانب المؤسسة و یعتبر التغییر الثقافي أحد أهم هذه .تكنولوجیة

في إحداث التغییر في المؤسسة الاقتصادیة دون ركزت على دور ثقافة المؤسسة  ، إلا أن الدراسةالجوانب

   . بحد ذاته في تفعیل القرارات الإداریةلدور التغییر  التعرض

فكانت مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال  الدراسة الثانیة -  

فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي و إدارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیة : بكلیة التجارة، تحت عنوان

الدراسة في إبراز أثر  بالجامعة الإسلامیة بغزة، و تجلت إشكالیة 2006الفلسطینیة، ترجع للسنة الجامعیة 

 الدراسة متطلبات التطویر التنظیمي و إدارة التغیر على المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیة، حیث توصلت

التغییر التنظیمي بصیغته المتكاملة، أي ضمن مراحله  لا تستخدم إلى أن المؤسسات الفلسطینیة غیر الحكومیة

تغییر لدى أشارت فقط إلى دور تفعیل  التغییر التنظیمي لإدارة ال سةالعلمیة المعروفة، غیر أن الدراو خطواته 

        .المؤسسات الخاصة

درجة الماجستیر في إدارة مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على أما الدراسة الثالثة فكانت  -  

أجریت سونلغاز  -دراسة حالة -فة المنظمةخلال مدخل ثقا منالتنظیمي  إحداث التغییر:تحت عنوان ،الأعمال

أن التغییر الثقافي هو حجر الزاویة أو  حیث خلصت الدراسة إلى، الجزائرامعة جب 2006/2007في سنة 

  .يمع التغییر التنظیم یتلاءمورسم الاتجاه الذي یمكنه أن  دالقاعدة التي یتم على أساسها تحدی

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال تحت  الدراسة الرابعة مذكرة مقدمة استكمالا -

التطویر التنظیمي و أثره على فعالیة القرارات الإداریة في المؤسسات الأهلیة في قطاع غزة أجریت في : عنوان

بالجامعة الإسلامیة بغزة، حیث خلصت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین جمیع  2008سنة 

ت التطویر التنظیمي و فاعلیة القرارات الإداریة في المؤسسات الأهلیة الفلسطینیة في قطاع غزة  و بالتالي مجالا

 .التنظیمي في تفعیل القرارات الإداریة فقط رفهي ركزت على دور التطوی

:هیكل الدراسة  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


 مقدمة

 ه 

أربعة  إلى البحثقمنا بتقسیم موضوع  النظریة والعلمیة لهذه الدراسة، الأهدافمن اجل بلوغ      

أما الفصل الثاني  حیث تناول الفصل الأول إدارة التغییر، لنظري،افصول،الفصول الثلاثة الأولى تمثل الجانب 

.عالج أثر إدارة التغییر في فعالیة اتخاذ القرارات الإداریة الفصل الثالثو  فتم فیه تناول اتخاذ القرارات الإداریة،

حیث تم دراسة أثر التغییر التنظیمي على فعالیة القرارات الإداریة  التطبیقي الفصل الرابع للجانب صصكما خُ 

. -میلة - بمؤسسة سونلغاز فرع توزیع الكهرباء و الغاز
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 مدخل إلى التغییر التنظیمي: الفصل الأول
تمهید 

 ماهیة التغییر التنظیمي: المبحث الأول

نظریات التغییر التنظیمي -1

مفهوم التغییر التنظیمي والمصطلحات القریبة منه -2

  التنظیمي وأهمیتهأهداف التغییر أسباب،  -3

ست و مجالات أنواع: مبحث الثانيال   راتیجیات التغییر التنظیمي، مراحل وإ

أنواع ومجالات التغییر التنظیمي -1

مراحل التغییر التنظیمي -2

  إستراتیجیات ونماذج التغییر التنظیمي -3

 مقاومة التغییر التنظیمي وعوامل نجاح برامجه: المبحث الثالث 

مقاومة التغییر وأشكالهامفهوم  -1

 أسباب مقاومة التغییر وكیفیة التغلب علیها -2

  عوامل نجاح برامج التغییر التنظیمي -3

  خلاصة الفصل
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  :تمهید
یحــتم  هــذا العصــر عصــر التغییــر اعتبــاررواد الإدارة المعاصــرة علــى  اهتمامــاتیعتبــر التغییــر التنظیمــي أحــد     

نظام مفتـوح تتـأثر بكـل تغییـر ضـرورة مواكبتـه بتغییـرات تنظیمیـة كاملـة هادفـة  باعتبارها الاقتصادیةعلى المؤسسة 

  .لتحقیق المواءمة مع البیئة وضمان البقاء والاستمراریة للمؤسسة

ت علـى تقـدیم مجموعـة لـمجـال علـم الإدارة وعلـم سـلوك الإنسـان، وعمظهـرت العدیـد مـن النظریـات فـي  وقد

ستراتیجیاته ونماذجهالأفكار قصد تفسیره وتوضیحه وتبیامن    .ن أهمیته وإ

كمــا ركــزت الكثیــر مــن الدراســات علــى محاولــة فهــم مقاومــة التغییــر التنظیمــي وتحدیــد وتفســیر أســباب مقاومتــه 

 .التغییر التنظیميووضع عوامل كفیلة لإنجاح برامج 

 :ومما سبق ذكره سوف نقسم هذا الفصل على النحو التالي

  .ماهیة التغییر التنظیمي :المبحث الأول 

 .، مراحل واستراتیجیات التغییر التنظیميو مجالات  أنواع :المبحث الثاني 

  .مقاومة التغییر التنظیمي وعوامل نجاح برامجه :المبحث الثالث 
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ماهیة التغییر التنظیمي :المبحث الأول  
وهـو مواكبـة التغییـر مـن خـلال تبنیـه  الاقتصـادیةیفرض الواقع المتمیز بالتغییر الخیار الوحید أمام المؤسسـات     

المـنهج الملائـم والطریقـة الأكثـر فاعلیـة لإجـراء التغییـر، وهنـا نسـتعرض  اختیاروجعله عقیدة تحكم سلوكها، فعلیها 

 .في میدان التغییر التنظیمي اهتماماتهاأهم النظریات التي تطرقت إلى التنظیم وأهم 

   1:نظریات التغییر التنظیمي -1
علـق بحجمـه وتـواتره أو تتطلب إدارة التغییر التنظیمي معرفة كیف یحصل التغییر في المؤسسات خاصـة مـا یت

أوردوا ثـــلاث نظریـــات تتعلــــق بكیفیـــة حصــــول ره وهنـــاك عــــدة نظریـــات فـــي هــــذا المجـــال، غیـــر أن المهتمــــین اتكـــر 

بأنــه یحصــل بشـكل متقــاطع فــي  التغییـر، واحــدة فـي هــذه النظریــات تـرى بأنــه یحصــل بشـكل تــدریجي، والثانیــة تـرى

تــرى بأنــه عملیــة تحــول مســتمر، وســیتم توضــیح هــذه النظریــات التحــول التــدریجي والتحــول الجــذري، ونظریــة ثالثــة 

  :فیما یأتي

:نظریة التغییر التنظیمي التدریجي 1-1
یرى أصحاب هذه النظریة بأن التغییـر یحصـل بشـكل إضـافات صـغیرة تدریجیـة، حیـث تتعـرض أجـزاء منفـردة      

بیئته، فیستجیب له أو قد یطـور قسـم البحـث  یجابه قسم التسویق تغیرا فيمن المؤسسة لتغییر ما، فمثلا یمكن أن 

والتطــویر وســیلة لتحســین خصــائص المنــتج فیقــوم قســم الإنتــاج بــإجراء المطلــوب وهــذه التغیــرات المنفــردة تــدفع إلــى 

  .تغیرات تدریجیة إضافیة في الأجزاء الأخرى في المؤسسة

التـــرویج أو قنـــوات التوزیـــع كمـــا قـــد  فـــالتغیرات فـــي اســـتجابات قســـم التســـویق قـــد تتطلـــب تغییـــرات فـــي أنشـــطة     

تنعكس على المبیعات والتكالیف فتستدعي تغییرات فیها أیضـا، ویحصـل الشـيء ذاتـه مـع تغییـر خصـائص المنـتج 

، وغیــر مــؤهلات العــاملین ومهــامهم  أو كـائنوالـذي قــد یتطلــب تغییــرا فـي خصــائص المــواد الأولیــة أو الأجهــزة والم

ضافات صغیرة فسیرات، وهكذا تحل في المؤسسةذلك، مما یدفع لإجراء تلك الت   .تغییرات تدریجیة بخطوات وإ

نتیجـة تعـدیلات فـي التنظــیم،  باعتبـارهلهـذا یـرى أصـحاب هـذه النظریـة بــأن مـن الضـروري النظـر إلـى التغییــر      

یوضـح كیــف كات الیابانیـة نموذجــا فـق مراحــل وخطـوات معینــة وتعتبـر الشــر محـدودة ومتتابعـة، یــتم التغلـب علیهــا و 

  .تغیرت تدریجیا

ولا یفسـر النمـوذج  ثوریـة،الرئیسي لهذه النظریة فیتمثل في أن المؤسسـات تقـوم بتغییـرات جذریـة أو  الانتقادأما     

.بین التغییر التدریجي والتغییر الثوري وهذا ما یحاول تفسیره النموذج الثاني الانتقالكیف ولماذا یحصل هذا 

 :متقاطعنظریة التوازن ال 1-2

  .219، 218 :ص ص ،2013إثراء ، الأردن،  دار ،1، الطبعة إدارة التغییر والتطویرناصر جرادات، أحمد عریقات، أحمد المعاني،  - 1
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یحاول هذا النموذج تفسـیر كیـف یحصـل التغیـر بإضـافات تدریجیـة والتغییـر الجـذري، ویـرى النمـوذج بـأن كـل      

لأن تجــري تغییــرات جزئیــة    تحــتفظ بــالتوازن بــین أجزائهــا الداخلیــة، وتحتــاج فــي نفــس الوقــتمؤسســة بحاجــة لأن 

تدریجیــة بإضــافات وخطــوات التــوازن، وعــادة تحــتفظ المؤسســة بــالتوازن بجعــل التغییــرات مــن شــأنها أن تربــك هــذا 

ت تجــري التغییــرات المطلوبــة إلا أن هــذه التغییــرات الجزئیــة قــد تســتمر لفتــرات طویلــة وتتــراكم قــصــغیرة، وبعــین الو 

التغییـــرات التدریجیـــة  لتصـــبح مهـــددة لتـــوازن المؤسســـة فتقـــوم بتغییـــرات جذریـــة لتحقیـــق حالـــة تـــوازن جدیـــدة، أي أن

الثـوري الـذي یربـك الفعالیـات القائمـة ویضـعها فـي حالـة عـدم  أو تتبعها وتتقاطع مع فترة من التغیر الجذري السـریع

بهذا التغییـر الجـذري خلـق حالـة تـوازن جدیـد، وبالتـالي التحـول إلـى شـكل جدیـد، وهكـذا تبـدأ  الاهتمامتوازن ویشمل 

 .بعه فترة جدیدة وطویلة من التغییرات الجزئیة التدریجیةالمؤسسة بإحداث توازن جدید تت

 :نظریة التحول المستمر 1-3
 شــمل بشــكل ملحــوظ قطــاع تجــارة التجزئــةتتغیــر بشــكل مســتمر وســریع وكبیـر وهــذا ی اقتصــادیةهنـاك قطاعــات     

مثلا، وكذلك الصـناعات التـي تكـون دورة المنـتج فیهـا قصـیرة مثـل الصـناعات الإلكترونیـة والبـرامج وغیرهـا، إلا أن 

طاعـات، بــل أصــبح ســمة ممیــزة للبیئــة المعاصــرة التــي تتســم التغییـر فــي العصــر الحــدیث لــم یعــد محصــورا بهــذه الق

تقــوم المؤسســات التـي تحــتفظ بمكانتهــا ونجاحهــا فــي بـالتغیر المســتمر والكبیــر والســریع الــذي یصـعب التنبــؤ حولــه و 

هــذه الســوق أیضــا بــالتغییر الجــذري المســتمر، فهــذا التغییــر لا یحصــل بشــكل متقطــع وفــي مراســم نــادرة، بــل یمثــل 

جزءا طبیعیا في حیاتها، ومهارة أساسیة یمكن المؤسسة لتحتفظ بنجاحها ومكانتهـا فـي السـوق الـذي تعمـل بـه، لأن 

ر عملیــة تحــول یــوبشــكل كبیــر وجــذري ویــرى هــذا النمــوذج بــأن التغی باســتمرارتحتــاج لأن تتغیــر  هــذه المؤسســات

مســتمرة ولــیس عملیــة احتفــاظ بــالتوازن مــن خــلال تغییــرات صــغیرة، تتبعهــا تغیــرات جذریــة تخلــق تحــولا جدیــدا، بــل 

وبالتــالي البقــاء وتحقیــق  عملیــة تحــول مســتمرة لتمكــین المؤسســة مــن البقــاء متجانســة مــع البیئــة التــي تعمــل فیهــا،

  .النمو

وهـي أن أي تغییـر فــي  إن تطـور الفكـر التنظیمـي ومــا صـاحبه مـن تطـور نظریــات التنظـیم وصـلت إلـى حقیقــة    

أو     المؤسسـة أو وحـدة العمــل مركزهـا البشــر، والـذین یجــب إشـراكهم فـي مختلــف الأعمـال التــي تسـتهدف التغییــر

 .ر، واستجابة أحسن في تنفیذ الخطط من أجل تحقیق الأهدافالتحسین، وهذا قصد ضمان فعالیة أكب

 :مفهوم التغییر التنظیمي والمصطلحات القریبة منه -2

    : تعریف التغییر 2-1

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


يمدخل إلى التغییر التنظیم : الفصل الأول  

- 5 - 

  1:واصطلاحا كما یلي یمكن تعریف التغییر لغة  

حوله وبدله، كأنه جعلـه غیـر مـا كـان، ویقـال تغـایرت الأشـیاء : من الفعل غیر، وغیرههو مشتق :" التغییر لغة 

  ."حوله:علیه الأمر ، وغیر اختلفت: بمعنى

ونظـــم اللؤلـــؤ ینظمـــه نظمـــا فهـــو مصـــدر فعـــل نظـــم، والـــنظم التـــألیف، وضـــم شـــيء إلـــى آخـــر،  :"التنظـــیمأمـــا      

 ."فانتظمونظاما أي جمعه 

 ".إعادة تنظیم مكونات الشيء لتحسین أدائه:" العام یعني الاصطلاحأما في  

  :مفهوم التغییر التنظیمي 2-2
هنــاك العدیــد مــن الطروحــات والأفكــار التــي قــدمها المختصــین بعلــم الإدارة حــول مفهــوم التغییــر التنظیمــي 

  :نستعرض بعضها من خلال الآتي

أي نظـام مثـل  یركـز علـى بعـض العناصـر داخـلعبارة عن تغییر أو تحسین : "یعرف التغییر التنظیمي بأنه

أو تغییــر فــي عــدد ونوعیــة العــاملین فــي أحــد مصــانع  ات عمــل محــددة،ءتغییــر فــي التكنولوجیــا أو تغییــر فــي إجــرا

  .2"النظام أو جزء في عدة أنظمة من الشركة، وبالتالي فإن التغییر یركز على جزء

یلاحــظ علـــى هـــذا التعریـــف أن التغییــر التنظیمـــي یركـــز علـــى بعـــض العناصــر فـــي المؤسســـة أو جـــزء مـــن  

 .أجزاء أنظمتها فقط

حـداث تغییـر " في تعریف آخر التغییر التنظیمي یشیر إلى أنه تغییر ملموس فـي الـنمط السـلوكي للعـاملین وإ

  ."والخارجیةنظیم الداخلیة جذري في السلوك التنظیمي لیتوافق مع متطلبات مناخ وبیئة الت

فـــي عملیـــة التغییـــر  يویلاحـــظ مـــن خـــلال هـــذا التعریـــف أنـــه یركـــز علـــى البعـــد الإنســـاني والســـلوك التنظیمـــ

التنظیمــي ویحصــره فیــه، بــالرغم مــن وجــود أبعــاد أخــرى تقــع ضــمن إطــارات التغییــر التنظیمــي مثــل البعــد الهیكلــي، 

  .الخ...القیاديالبعد التكنولوجي، البعد الثقافي، البعد 

جهد ونشاط طویل المـدى یهـدف إلـى تحسـین قـدرة المؤسسـة علـى حـل :"على أنه french"فرنش"كما عرفه 

مشـــكلاتها وتحـــدیث ذاتهـــا مـــن خـــلال إدارة مشـــتركة ومتعاونـــة وفعالـــة لبیئـــة التنظـــیم تشـــدد علـــى العمـــل الجمـــاعي 

.3"الشامل

جهـد مخطـط، یشـمل المؤسسـة بأكملهـا ویـدار :"ى أنـهفقد عرف التغییر التنظیمي علـ bechard "بیكارد" أما

فــي عملیــات التنظــیم وذلــك  مــن القمــة، بغیــة زیــادة فعالیــة التنظــیم، مــن خــلال إدخــال تحســینات وتــدخلات مدروســة

 4".باستخدام نظریة العلوم السلوكیة

، مجلة عن كلیة الإدارة ، الأثر التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة و التغییر التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیةبسام منیب علي الطائي - 1

  .255:ص ،2013، العراق،5، المجلد10والاقتصاد، العدد
،2007، بدون طبعة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، تطویر المنظمات، الدلیل العلمي لإعادة الهیكلة والتمیز الإداري و إدارة التغییرأحمد ماهر،  - 2

  .22:ص
.31:ص ،2011، دار الحامد ، الأردن،1ط، دراء المعاصرینإدارة التغییر التحدیات والإستراتیجیات للمخضر مصباح الطیطي،  - 3
.18،19:ص، ص 2012، الأردن، ، بدون طبعة، دار الیازوري إدارة التغییر والتطویر التنظیميأحمد یوسف دودین،  - 4
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جزئیـة أو ) جذریـة(رادیكالیـة هو عملیة تحول للمؤسسة، قد تكـون تدریجیـة أو :" بأنه التنظیميویعرف التغییر      

كلیة، كما له تـأثیرات متعـددة علـى العناصـر التـي تشـكل المؤسسـة و ترابطهـا و العملیـات و المنتجـات و الخـدمات 

  .1"هو علامة على التغییر الرادیكالي  الأهدافعلى  التأثیرو أهداف المؤسسة، 

مـن التعــاریف  شـمل والأوضــحهـو التعریــف الأالأخیــر و بیكــارد و التعریـف  یلاحـظ أن تعریــف كـل مــن فـرنش     

  .لأنها ركزت في تعریفاتها على المؤسسة ككل و العمل الجماعي و الأهداف  السابقة

جهــد مسـتمر ومخطــط علــى " :نـهللتغییـر التنظیمــي علــى أ الإجرائــيالتعریــف مـن خــلال مـا ســبق یمكـن تقــدیم      

وعلى جمیع مستویاتها تحت إشراف الإدارة العلیـا بهـدف تحقیـق  الاقتصادیةالمدى الطویل لكافة وظائف المؤسسة 

  ."السلوكالكفاءة والفعالیة في التنظیم باستخدام نظریات علم 

كما أنه یمكن أن نلاحظ من تقدیم التعـاریف السـابقة التـي تناولـت التغییـر التنظیمـي أنهـا ارتكـزت علـى النقـاط      

 :المشتركة التالیة

  أكثر من سنة؛التغییر التنظیمي خطة طویلة الأجل تحتاج  -

 خلال تطویر أسلوب متمیز للمؤسسة؛ التغییر التنظیمي هو لحل المشاكل وتجدید الممارسات من -

  تعاوني للإداریین والتنسیق بینهم؛التغییر التنظیمي مجهود  -

  بیئة المؤسسة الداخلیة والخارجیة؛التغییر التنظیمي یتأثر ب -

  الإداریة؛ الاستشاراتالتنظیمي یستلزم التدخل الخارجي مثل مكاتب  التغییر -

  .التغییر التنظیمي یستند على مبادئ العلوم السلوكیة -

إذ یشـیر المفهـوم الأول إلـى التحـولات التـي تحصـل ) changing(عن التغییـر ) change(ركما یختلف التغیّ  

وعلاقتهــا بغیرهــا مــن المؤسســات  الاقتصــادیةب المســتخدمة والتكنولوجیــا أو الأوضــاع الیفــي المهــام والأفــراد والأســ

  .وبالمجتمع

عها الحــالي بحیـــث ضـــتحســین أو تطـــویر علــى المؤسســـة لتكــون مختلفـــة عــن و  إدخـــالعملیــة  أمــا الثــاني فهـــو    

ــــذي یجــــري علــــى هیكــــل المؤسســــةتــــتمكن مــــن تحقیــــق أهــــدافها بشــــكل أفضــــل، وهــــو یشــــمل الت تها اسیاســــ غییــــر ال

جراءاتها 2.فیها، وعملیاتها أو الجوانب السلوكیة وإ

 3: كما یوجد رأي آخر یقول أن 

1 - selmin nurcan, judith barrios, collete rollend, une méthode poue la définition de l’impact organisationnel du 
 file:///c:/users/hp/downloads/9c96051bb90932e881.pdf:  changement, article publication sur site

.le19/02/2014,à15:35.
، دراسة میدانیة في شركة ، اتجاهات الأفراد العاملین وعلاقتها بالتغییر التنظیميبثینة لقمان محمد، بسمان عبد اللطیف سلیم، سندیة مروان سلطان - 2

  .42:،ص16،2006توزیع كهرباء نینوي، مجلة بحوث مستقبلیة، العراق، العدد
، 2012 ،28المجلد ،1العددقتصادیة والقانونیة، ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاالمؤثرة واستجابة الإدارة، التغییر التنظیمي، العوامل عبد الكریم حسین - 3

  .273:ص
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ـــر      تعـــدیلات فـــي أهـــداف وسیاســـات الإدارة أو فـــي عنصـــر مـــن عناصـــر العمـــل التنظیمـــي  إحـــداثهـــو  :التغیّ

أوضاع التنظـیم، أو اسـتحداث أوضـاع تنظیمیـة وأسـالیب إداریـة وأوجـه  مةملاءمستهدفة أحد أمرین أساسیین، هما 

  .نشاط جدیدة تحقق للتنظیم سبقا عن غیره من المؤسسات

المادیــة  الابتكــاراتفهــو تحــرك دینــامیكي بإتبــاع طــرق وأســالیب مســتحدثة ناجمــة عــن : أمــا التغییــر التنظیمــي     

ثــق التغییـر مـن مجموعــة مصـادر قــد تكـون أفــراد أو جماعـات مــن والفكریـة بحكـم التقــدم الفكـري والمــادي، حیـث ینب

  .خارج المؤسسة أو من داخلها أو من كلیهما معا

 :التغییر التنظیمي والمصطلحات القریبة منه -3
الكتـاب مـن الظـواهر الصـحیة فـي المؤسسـات الإداریـة فقـد كثـر الحـدیث عنـه وتناولـه ي یعتبر التغییر التنظیمـ     

تحـــت مســـمیات عدیـــدة منهـــا التحســـین التنظیمـــي، التطـــور التنظیمـــي، التطـــور الإداري، الهنـــدرة، إدارة و البـــاحثین 

 .الجودة الشاملة

  :التحسین التنظیمي 3-1
التحســین التنظیمــي تعبیــر عــن ممارســات لا نهایــة لهــا مــن التحســینات فــي " :عبــد االله الطــائي أن رعــدیعــرف      

  1 ".منه بلوغ الكمال، الذي لا یدرك، فیستمر ویدوم السعي إلیهمختلف أوجه عمل المؤسسة، والهدف 

یعتبــر التحســین التنظیمــي تطــویر لوضــع قــائم لذاتــه بینمــا التغییــر التنظیمــي فقــد یكــون تغییــر جــذري للوضــع      

  .الحالي في المؤسسة

 :التطویر التنظیمي 3-2
التطـــویر التنظیمـــي هـــو عملیـــة إحـــداث التغییـــر المخطـــط فـــي حضـــارة المؤسســـة " :موســـى اللـــوزي هوقـــد عرفـــ 

   . 2"بها من مستوى حضاري إلى مستوى حضاري آخر أفضل والانتقال

فـــي علـــم الإدارة أن التغییـــر والتطـــویر التنظیمـــي شـــيء واحـــد لكـــن هنـــاك  الاقتصـــادیینیـــرى بعـــض المفكـــرین      

 .أن تغیر أولا یر هو جزء من التطویر التنظیمي أي لكي تطور یجبآخرون یروا بأنهما مختلفان وأن التغی

  :التطویر الإداري 3-3
التطــور الإداري یعبــر عــن التحســین المســتمر فــي أداء الإدارة مــن ":علــى أنــه محمــد قاســم القریــوتي وقــد عرفــه     

  .3"الإداریة خلال إتباع الأسالیب العلمیة في العمل، علاج المشكلات التي تظهر، ودعم القدرات

التطویر الإداري یهتم بالجانب الإداري أي المؤسسة الإداریة فقـط بینمـا التغییـر التنظیمـي یهـتم بجمیـع أشـكال      

 .المؤسسات وبیئتها الداخلیة والخارجیة

 :الهندرة 3-4

.194:، ص2008، دار الیازوري، الأردن، 1ط، ، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد االله الطائي، عیسى قدادة - 1
  .234: ،ص2002، عمان،وائل ، الطبعة الثانیة، دار ، التنمیة الإداریةموسى اللوزي - 2
.16: ، ص2001، دار وائل، الأردن،1ط، ، الإصلاح الإداري بین النظریة والتطبیقمحمد قاسم القریوتي - 3
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بصـــورة أساســـیة الهنـــدرة هـــي إعـــادة التفكیـــر :" علـــى النحـــو التـــالي" يبجـــیمس شـــام" و" مایكـــل هـــامر"یعرفهـــا      

عادة التصـمیم الجـدري للعملیـات الرئیسـیة بالمؤسسـات لتحقیـق نتـائج تحسـین هائلـة فـي مقـاییس الأداء العصـریة : وإ

   1".الخدمة و الجودة و التكلفة و سرعة انجاز العمل

ســة یــرى أصــحاب هــذه الفكــرة أن الهنــدرة هــي تغییــر الهیكــل التنظیمــي وجعلــه أكثــر مرونــة لكــي تحقــق المؤس     

 .أهدافها ونجاحها فهي مفهوم جدید للتغییر أي التغییر الجذري في طریقة إدارة العمل

  :إدارة الجودة الشاملة 3-5
تـــدخل إداري للنجـــاح علـــى المـــدى الطویـــل مـــن خـــلال إرضـــاء المســـتهلك :"تعـــرف إدارة الجـــودة الشـــاملة بأنهـــا     

المســتمر للعملیــات والمنتجــات والخــدمات والثقافــة التــي اعتمــادا علــى مشــاركة جمیــع أفــراد المؤسســة فــي التحســین 

  2".یعملون فیها

یمكــن أن نقــول أن إدارة الجــودة الشــاملة تشــبه إلــى حــد كبیــر التغییــر التنظیمــي فــي عــدة مجــالات داخــل  وهنــا    

غایـة والهـدف الـخ، وتحقیـق ال...الفكـر، السـلوك، نمـط القیـادة الإداریـة، نظـم إجـراءات العمـل والأداء: المؤسسـة مثـل

 .الذي تحاول المؤسسة الوصول إلیه وبلوغه فهي الوجه الحدیث للتغییر التنظیمي

  :أسباب التغییر التنظیمي وأهدافه وأهمیته -4

:أسباب التغییر التنظیمي 4-1
 عــن ســبب مــا حــدث التغییــر التنظیمــي فــي مؤسســة مــن فــراغ أو عــدم، بــل یكــون مــدفوعا بقــوة مــا أو ناتجــای لا    

مـــن الكتـــاب والبـــاحثین القـــوى والأســـباب التـــي تـــدفع المؤسســـة للتغییـــر وحـــاول العدیـــد مـــنهم  ولهـــذا قـــد تنـــاول كثیـــر

تصـنیف أو تبویــب هــذه القــوى والمســببات ولكــن مــن بــین هـذه التصــنیفات الأكثــر قبــولا وانتشــارا هــو تصــنیف القــوى 

 .یةقوى داخلیة وقوى خارج :والمسببات إلى مجموعتین رئیسیتین وهما

  3 :القوى الداخلیة 4-1-1
وهــي القــوى التــي تــأتي مــن داخــل المؤسســة، وتتمثــل بــالمتغیرات المرتبطــة بطبیعــة المؤسســة ومناخهــا وهیكلهــا     

الأســـالیب المعتمـــدة فـــي معالجـــة  و التنظیمـــي والأســـالیب والسیاســـات و الإجـــراءات المتبعـــة فـــي تحقیـــق الأهـــداف

 :العاملین فیها ومن أهمهاالمشاكل المقترنة بالعمل والأفراد 

 تغییر في أهداف المؤسسة ورسالتها وأغراضها؛ -

إدخال أجهزة ومعدات جدیدة؛ -

ندرة القوى العاملة؛ -

إدخال نظم معالجة معلومات متطورة؛ -

الدمج مع مؤسسات أخرى؛ -

  .31، 30: ص ص، 2009، دار الرایة، الأردن، 1ط هندرة المنظمات، الهیكل التنظیمي للمنظمة،زاهر عبد الرحیم عاطف،  - 1
.78: ، ص2006، دار حامد، عمان، 1ط، الإدارة الحدیثة، النظریات العملیات الإداریة، وظائف المنظمةمبادئ حسین رحیم،  - 2
.342:،ص2009، إثراء للنشر ، الأردن، 1ط، ، السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرةخضیر كاظم حمود الفریحات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي - 3
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تدني مستوى الأرباح والإیرادات؛ -

.حدوث أزمة داخلیة طارئة -

 :نوعین إلى القوى الداخلیة في المؤسسة  Kreitner and Kinickiفیما صنف العالمین  

دراك العاملین فیما یتعلق بكیفیة إمكانات تتعلق بالقوى العاملة وهي مشكلات ناشئة عن إ/ مشكلات. أ

مؤسسة لهم؛لمعاملة ا

مهارات في الالكثیر بین الرؤساء والمرؤوسین یتطلب تنمیة  والاحتكاكقرارات المدیرین فالصراع / سلوك . ب

 .التعامل لدى الجمیع

 :ولقد أشار القریوتي إلى تلك القوى 

؛تطویر وعي العاملین وزیادة طموحاتهم وحاجاتهم  . أ

زیادة إدراك العلاقة بین البیئة الإداریة وبین رغبة العامل في تسخیر جمیع قدراته الكامنة للعمل؛  . ب

فساحإدراك الصلة بین أسلوب التعامل مع العامل   . ت نتاجیتهالمجال له للمشاركة في اتخاذ القرارات  وإ .وإ

:القوى الخارجیة 2- 4-1
حیطة بالمؤسسة ولقد صنف القوى التي تأتي من خارج المؤسسة، وهي تغییرات في البیئة الخارجیة المو هي     

 1: لآتيهذه القوى با Bourditch and Huseالعالمین 

؛والنمو المتسارع في جمیع مجالات ومیادین العلم والمعرفة) الثورة المعرفیة(المعرفي  الانفجار .أ

یتم تطویر  إذتقادم طرق و أسالیب العمل حیث تتقادم هذه الأسالیب بسرعة مع اكتشاف معارف جدیدة . ب

واكتشاف أسالیب جدیدة وسرعان ما تتقادم؛

العاملین ع المستوى التعلیمي وازدیاد نسبة تزاید نسبة القاطنین في المدن وارتفا(العاملة تغییر تركیب القوى . ت

؛)العاملین إجماليمتوسطي السن وارتفاع نسبة المدیرین و المهنیین و الفنیین إلى 

؛ الاجتماعیةو تزاید إدراك المؤسسة بمسؤولیاتها  الاجتماعیةبالقضایا والمسائل  الاهتمامتزاید . ث

.تزاید ظاهرة العولمة في الأعمال. ج

  : أهداف التغییر التنظیمي 4-2
نمـا تكـون عملیـة هادفـة ومدروسـة ومخططـة،  ارتجالیـةإن عملیة التغییر التنظیمي لا تأتي بطریقة عفویة و       وإ

2:ومن أهداف برنامج التغییر التنظیمي ما یلي

؛على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها وتحسین قدرتها على البقاء والنمو لمؤسسةزیادة مقدرة ا. أ

زیــادة مقــدرة المؤسســة علــى التعــاون بــین مختلــف المجموعــات المتخصصــة مــن أجــل إنجــاز الأهــداف العامــة  .ب

؛للمؤسسة

؛مساعدة الأفراد العاملین على تحقیق الأهداف التنظیمیة وتحقیق الرضا الوظیفي لهم. ت

.342،343 :سى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي، مرجع سابق، ص صخضیر كاظم حمود الفریحات، مو  - 1
  .26:زید منیر عبودي، مرجع سابق، ص - 2
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؛الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجیهه بشكل یخدم المؤسسة. ث

؛بین الأفراد العاملین والمجموعات في المؤسسة الانفتاحبناء جو من الثقة و  .ج

؛مساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التغییر والتطویر المطلوب. ح

؛أسالیب الإدارة التقلیدیة بالأهداف بدلا منتمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة . خ

ملیـــات المؤسســـة مســاعدة المؤسســـة علـــى حـــل المشـــاكل التـــي تواجههـــا مــن خـــلال تزویـــدها بالمعلومـــات عـــن ع. د

  .المختلفة ونتائجها

 1:أهداف التغییر التنظیمي كما یلي" جون شیروود"قد لخص كما  

؛مستمر وبدون تشویه توفیر المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل  . أ

إیجـاد علاقـات تبادلیـة وتكاملیـة بـین العـاملین كـأفراد وجماعـات وتشـجیع روح المنافسـة ضـمن روح الفریـق ممــا . ب

؛یزید من فاعلیة الجماعات

؛وأسالیب القیادة والصراعات وأسبابها من خلال زیادة الوعي بدینامیكیة الجماعة الاتصالزیادة فهم عملیات . ت

.علیها كأساس للرقابة الخارجیة ومكملا لها والاعتمادالعاملین على ممارسة الرقابة الذاتیة  تعوید. ث

:أهمیة التغییر التنظیمي 4-3
 2:أهمیة التغییر التنظیمي من كونه یساهم في تحقیق التنمیة الإداریة وذلك من خلالتنبع  

؛والتكوین الذي یتلقاه عن كل تغییر یحدث داخل التنظیمتحسین مستوى الأداء لكل فرد عن طریق التدریب . أ

تشجیع روح الفریق وتحسین التعاون عن طریق نشر روح العمل الجماعي؛. ب

فآت؛االوظیفي للعمال والتشجیع ومنح المك الاستقرارتقلیل دوران العمل بتوفیر . ت

التجدید في مكان العمل و الوسائل و المهارات؛. ث

الموارد البشریة بتطویر القدرات والمهارات المكتسبة وترقیة الأنماط السلوكیة؛تنمیة . ج

ترشید النفقات من أجل التحكم في التكالیف؛. ح

تحقیق التوازن التنظیمي عن طریق جعل كل مكونات المؤسسة تتناسب وأهدافها؛. خ

والحـزم  علیـه الاسـتقراره وعـدم التـردد فـي القـرارات مـن خـلال التـأني فـي اتخـاذ اتخـاذتطبیق المـنهج العلمـي فـي . د

في تنفیذه؛

  .في العمل والإتقان من أجل النجاحتطویر وتنمیة أنماط السلوك الإنساني حتى تسود الجدیة  .ذ

بعـــد تعرضـــنا لماهیـــة التغییـــر التنظیمـــي ومختلـــف المصـــطلحات القریبـــة منـــه، نســـتعرض فـــي المبحـــث الثـــاني      

  .التغییر التنظیمي، مراحل واستراتیجیات  و مجالات نواعلأ

 :، مراحل واستراتیجیات التغییر التنظیميو مجالات أنواع: المبحث الثاني

.341:خضیر كاظم حمود الفریحات، موسى سلامة اللوزي،أنعام الشهابي، مرجع سابق، ص - 1
  .224:موسى اللوزي، مرجع سابق، ص - 2
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اللجـوء إلـى تبنـي التغییـر التنظیمـي بأنواعـه،  الاقتصـادیةفرضت التحـدیات الكثیـرة والمتداخلـة علـى المؤسسـات  

 .مراحله واستراتیجیاته المختلفة لجعل المؤسسة في حالة انسجام واستجابة لعوامل التغییر

  :أنواع و مجالات التغییر التنظیمي -1

  :أنواع التغییر التنظیمي 1-1
 1:ا للمعاییر التالیةیأخذ التغییر التنظیمي عدة أنواع وأشكال وأنماط یتم تصنیفها وفق 

 :حسب أسلوب مواجهة تغیرات المحیط 1-1-1
 :وفق هذا المعیار یأخذ التغییر التنظیمي ثلاث أشكال هي 

  :تغییر مخطط 1-1-1-1
تقـــوم المؤسســـة بتخطـــیط للتغییـــر عنـــدما تتنبـــأ بحـــدوث تغییـــرات جدیـــدة فـــي المحـــیط تـــؤثر فـــي نشـــاطها ولهـــذا      

فــي  حسـوبومتسـتعد لمواجهتهـا وتقصـد بــالتغییر المخطـط ذلـك الإجــراء الإداري الهـادف إلـى إحـداث تعــدیل معـین 

المؤسســـة أو أحـــد عناصـــرها وفقـــا لخطـــة زمنیـــة وعلـــى أســـاس تفكیـــر وتقـــدیر لتكلفـــة التغییـــر ومتطلباتـــه مـــن ناحیـــة 

 .والفوائد المترتبة علیه من ناحیة أخرى

  :تغییر دفاعي 1-1-1-2
 الاسـتمرارمـن  تقـوم المؤسسـة بهـذا النـوع مـن التغییـر لتتكیـف مـع مـا یحـدث مـن تغیـرات فـي محیطهـا لتـتمكن     

 .والمحافظة على مكانتها

  :تغییر هجومي 1-1-1-3
هذا النوع من التغییر یحدث دون ظهور تغیرات في محیط المؤسسة، فهـو سـیاق للتغییـر، والقصـد منـه الـتحكم     

 .والسیطرة على المحیط والتأثیر فیه بفرض أوضاع وظروف جدیدة من قبل المؤسسة

  :التغییر إحداثحسب مدة  1-1-2
 2:التغییر التنظیمي إلى نوعینیصنف  

  : التغییر التدریجي 1-1-2-1
 الاعتیـاديیتمیز هذا التغییر بكونه مسـتمرا، یـؤثر فـي الوحـدات بصـورة منفـردة، یعتمـد علـى الهیكـل التنظیمـي      

جراء تطویرات على المنتجاتادیةالاعتیوالعملیات الإداریة   .، التطورات التكنولوجیة، وإ

  :الجذري التغییر 1-1-2-2
یتمیـز التغییـر الجـذري بكونـه تغییـرا متقطـع و انفجـاري، یــؤثر فـي المؤسسـة ككـل، إیجـاد هیكـل تنظیمـي جدیــد      

 .في دخول أسواق جدیدة سهمو إدارة جدیدة، التكنولوجیا المتناهیة في التطور، والمنتجات الجدیدة التي ت

  :حسب موضوع التغییر التنظیمي 1-1-3

  .32-30 :أحمد یوسف دودین، مرجع سابق، ص ص - 1
.673:، ص2011، دار صفاء عمان، 1ط، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییرإحسان دهش جلاب،  - 2
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 :هذا المعیار إلىصنف حسب وی 

: التغییر المادي 1-1-3-1
 .والذي یتضمن التغییر للتكنولوجیا والمعدات والأجهزة 

  :التغییر المعنوي 1-1-3-2
 .ذلك أنماط سلوكهمكللعاملین و  والاجتماعيیر النفسي ویتضمن التغی    

: حسب سرعة التغییر التنظیمي 1-1-4
 :وهماصنف هذا المعیار إلى نوعین وی 

  : التغییر السریع 1-1-4-1
 .ویعتمد هذا التغییر على طبیعة ظروف المؤسسة    

   :التغییر البطيء 1-1-4-2
 .ویكون أكثر رسوخا من التغییر السریع    

 :حسب درجة شمول التغییر التنظیمي 1-1-5
 1:ویصنف هذا المعیار إلى 

: تغییر شامل 1-1-5-1
 .معظم الجوانب والمجالات في المؤسسة الذي یشتمل على كافة أو 

  :تغییر جزئي 1-1-5-2
والأجهــزة، وتكمــن الخطــورة فیــه أنــه قــد ینشــئ  الآلاتالــذي یقتصــر علــى جانــب واحــد أو قطــاع واحــد كتغییــر      

نوعا من عدم التوازن في المؤسسة بحیث تكون الجوانـب متطـورة و الأخـرى متخلفـة ممـا یقلـل مـن فاعلیـة التغییـر، 

وتـدریب العـاملین  وأسـالیب التسـویقى سبیل المثال، یحتاج تغییر أدوات الإنتاج إلى تغییر في عملیـات الإنتـاج فعل

 .وغیر ذلك

  :مجالات التغییر التنظیمي 1-2
 2:المجالات التنظیمیة التي یشملها التغییر في المؤسسات بشكل عام وهي كالأتيهناك مجموعة من      

 :التغییر الإستراتیجي 1-2-1

  .28:زید منیر عبودي، مرجع سابق، ص - 1
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یــتم التغییــر الإســـتراتیجي لتحقیــق الغایــة المرجـــوة للمؤسســة كمــا قامـــت بــه العدیــد مـــن المؤسســات الكبــرى فـــي     

المؤسســة لإســتراتیجیاتها أو تبنــي إســتراتیجیة جدیــدة أو یكــون علــى مســتوى إســتراتیجیة،  العــالم، فیكــون إمــا بتعــدیل

النشــاط بالــدفاع أو الهجــوم أو الثبــات أو بتغییــر المؤسســة واحــدة أو أكثــر مــن إســتراتیجیاتها الوظیفیــة، التســویقیة، 

 .الموارد البشریة ج، التمویل، البحوث والتطویر، أوالإنتا

  ):الهیكلي(بنائي التغییر ال 1-2-2 

علاقـات السـلطة، طبیعـة الوظیفـة إعـادة (لهیكل التنظیمـي الرسـمي للمؤسسـة، إن أي تغییر في هذه المكونات ل    

والمســؤولیة، نطــاق الإدارة العلاقــة  و قنــوات تــدفق الســلطة الاتصــالخطــوط ، إعــادة تصــمیم الاختصاصــاتتوزیــع 

إجـراء تغییـر شـامل ، تدخل في مجال التغییر الهیكلـي وقـد تلجـأ المؤسسـات إلـى )الخ...والاستشاریینبین الإداریین 

كمـا یمكــن أن تقـوم المؤسســة كـذلك بــإجراء تغییــرات ) إعـادة التنظــیم(فـي بنائهــا التنظیمـي كلــه وهـو مــا یطلـق علیــه 

 .ء والرقابةأخرى تدخل في نطاق التغییر الهیكلي كتغییر نظام العوائد و المكافآت، أو نظام تقییم الأدا

  :التغییر التكنولوجي 1-2-3
تصـمیم  مـن خـلال المعـدات  ووسـائل جدیـدة لتحویـل المـوارد المتاحـة إلـى سـلع وخـدمات قیتم ذلك بتطبیق طـر 

الــخ والــذي تكــون لــه آثــار ســلوكیة ...العمــل، تتــابع العمــل، واقتنــاء التكنولوجیــا المتاحــة، ونظــم معالجــة المعلومــات

وكمثال على ذلك فإن اقتناء المؤسسة لآلات جدیدة ینطوي علیـه تغیـرات فـي وهیكلیة بعیدة المدى على المؤسسة، 

وف العمــل المادیــة، بــین العــاملین، وظــر  تغییــر فــي العلاقــات محتــوى الوظیفــة بالتــالي تقســیم العمــل ممــا یــؤدي إلــى

 .الخ...إجراءات الترقیة، تغیرات في الأجور والرواتب ،أنماط الوظیفة

 1:یظهر هذا النوع من التغییر في مجالین: التغییر الإنساني 1-2-4
حلال غیرهم محلهم بالاستغناءوذلك : التغییر المادي للأفراد -   .عن بعضهم وإ

یكــون برفــع مهــاراتهم وتنمیــة قــدراتهم أو تعــدیل أنمــاط ســلوكهم مــن خــلال نظــم التــدریب : التغییــر النــوعي للأفــراد -

 .والتنمیة وتطبیق نظم المكافآت والجزاء

  :التغییر الثقافي 1-2-5
 لاحیــث تــؤثر علــى قــیم واتجاهــات وســلوكیات الأفــراد كمرؤوســین ورؤســاء وعمــلاء ومــوردین، فثقافــة المحــیط     

تــؤثر فقــط علــى ســـلوك العــاملین و أســلوبهم فــي التعامـــل بــل تــنعكس هــذه الثقافـــة فــي الهیكــل القــائم ونمـــط الإدارة 

و الجـدول التـالي یوضـح 2.والمعلومات وطرق الأفراد في حـل المشـكلات واتخـاذ القـرارات الاتصالاتالسائد و نظم 

 :ذلك

.328:، بدون طبعة، دار غریب ، القاهرة، بدون سنة نشر، صالسلوك التنظیمي، علي السلمي - 1
، الملتقى الدولي حول الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة التغییر التنظیمي في منظمات الأعمالرحیم حسین، - 2

  .7،8:، ص ص2010ي ما 13-12وعلوم التسییر، جامعة سعد حلب، البلیدة، 

 التغییر التنظیميمجالات ): 01(جدول رقم 

التغییر الإنساني  التغییر الإستراتیجي )الهیكلي(التغییر البنائي  التغییر التكنولوجي

  المهارات -

 الأداء -

 تجاهاتالا -

  المعدات -

 تصمیم العمل -

 تتابع العمل -

  مكونات البناء التنظیمي -

  التصمیم التنظیمي -

 نظم المكافآت -

  إستراتیجیة المؤسسة -

  إستراتیجیة النشاط -

تراتیجیة الوظیفةإس-
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 .330 :علي شریف، محمد سلطان، مرجع سابق، ص :المصدر

  : مراحل التغییر التنظیمي -2
الــذي یقتــرح أن أي تغییــر ) kurt leuim(ومــن أشــهر البــاحثین والكتــاب فــي هــذا المجــال هــو كیــرت لــوین      

 1:مخطط وواع هو عملیة تتضمن ثلاث مراحل وهي كالآتي

  :)إذابة الجلید(التحلل من القدیم  2-1
حالــة التــوازن التــي  وتتعلــق هــذه المرحلــة بعملیــة إضــعاف القــوى التــي تشــد الفــرد إلــى وضــعه الحــالي، و هــز     

یوجد فیها، بحیث تؤدي إلى استعداده، ورغبته في التعبیر، ویتم تحقیق ذلك إمـا بزیـادة الضـغوط التـي یتعـرض لهـا 

 .الفرد، وكذلك القوى المؤیدة لإحداث التغییر، وتقلیل مقاومة التغییر لدیه، أو بخلق أمل في مستقبل أفضل

  :التغییر أو التحویل 2-2

بهـــا، وقـــد یكـــون مـــن المناســـب تـــدریب  للتأســـيلمرحلـــة یـــتم تقـــدیم النظـــام الجدیـــد، مـــع تقــدیم نمـــاذج وفــي هـــذه ا    

.العاملین و إقناعهم وذلك من خلال المشاركة الإیجابیة والبناءة

  ):تثبیت التغییر(مرحلة التجمید  2-3

وفي هذه المرحلة یتم العمل على دمج النظام الجدیـد بحاجـات الإنسـان، رغباتـه، وذلـك مـن خـلال دعـم الأفـراد     

في هذا السلوك الجدید، والعمل على إقنـاعهم بجـدوى وأهمیـة هـذا التغییـر لمـا یحملـه لـه  استمرارهمو مكافآتهم عن 

أو  عـــارفن المواقـــف الجدیـــدة والمهـــارات والتمـــن أ مــن منـــافع تفـــوق العـــودة إلـــى النظـــام القـــدیم، ومـــن المهـــم التأكـــد

 :ویمكن توضیح مراحل التغییر في الشكل التالي -أصبحت دائمة -الأنماط السلوكیة

 .38،39: ص ص، 2012، بدون طبعة، بدون دار النشر، مصر، ، التطور التنظیمي في البنوك الإسلامیةسمیر رمضان محمد الشیخ - 1
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 عملیة التغییر ذات المراحل الثلاث): 01(الشكل رقم

  

  

  

  

جــراءاتمیم المنظمــة والهیكــل التنظیمــي تصــحســین حــریم،  :المصــدر الأردن ، دار حامــد للنشــر، 3، طالعمــل وإ

 .348 :، ص2006

  :إستراتیجیات التغییر التنظیمي ونماذجه -3
هنـــاك الكثیـــر مـــن الإســـتراتیجیات التـــي یمكـــن أن تتبعهـــا المؤسســـات لإجـــراء التغییـــر الـــذي تریـــده وتتنـــوع هـــذه     

وقــد تــدریجیا، وقــد یكــون بنیویــا وســریعا الإســتراتیجیات اســتنادا إلــى حجــم وقــوة التغییــر، إذ یمكــن أن یكــون التغییــر 

 1:حدد نوعین من الإستراتیجیات التنظیمیة، هما

 :التغییر التنظیمي استراتیجیات 3-1

  :إستراتیجیات التغییر التدریجي 3-1-1
مهــارات العــاملین وقــدراتهم، ورغبــتهم بالمشــاركة، وثقافــة المؤسســة : تتــأثر هــذه الإســتراتیجیة بعــدة عوامــل منهــا     

 :والتشجیع المستمر علیه، ویتبع هذه الإستراتیجیة عدة أسالیب أو إستراتیجیات فرعیة، منها

  :إستراتیجیة واسعة النطاق 3-1-1-1
أو ضــرورته منخفضــة، ویعتمــد نجاحهــا علــى المشــاركة الواســعة  منخفضــةتســتخدم إذا كانــت مقاومــة التغییــر      

 .من قبل جمیع الأفراد المعنیین بعملیة التغییر، والذین یعرفون جمیع تفاصیله

   :المشاركة المركزة 3-1-1-2
تســـتخدم عنـــدما تكـــون درجـــة إلحـــاح التغییـــر عالیـــة، ودرجـــة مقاومتـــه منخفضـــة، ولا یوجـــد لـــدى المـــدیر الوقـــت     

ك جمیــع العــاملین فــي جهــود التغییــر، ففــي هــذه الحالــة یجتهــد الأفــراد المهمــون والحاســمون فــي نجــاح ر ي لیشــالكــاف

عملیــة التغییــر التنظیمــي و یــتم الحصــول علــى مشــاركتهم، وفــي نفــس الوقــت یــتم التركیــز علــى اتصــال حقیقــي مــع 

 .باقي أفراد المؤسسة

  .230، 229 :،ص ص2013مرجع سابق، ناصر جرادات، أحمد عریقات، أحمد المعاني،  - 1

 المرحلة الأولى

  إذابة الجلید

ة إیجاد شعور بالحاج -

  للتغییر

تقلیص المقاومة  -

.للتغییر

 المرحلة الثالثة

 إعادة التجمید

  تعزیز النتائج -

  تقییم النتائج -

إجراء تعدیلات بناءة -

 المرحلة الثانیة

  التغییر

 تغییر الناس -

 تغییر الأعمال -

تغییر البناء  -

  التنظیمي

تغییر التقنیات -
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  :أسلوب الإقناع 3-1-1-3
و      یستخدم عندما تكون درجة المقاومـة عالیـة ودرجـة الإلحـاح منخفضـة، فیـتم اللجـوء إلـى أسـلوب الإقنـاع     

 .الوصول إلى أفضل الحلول من خلال مشاركة العاملین

  :أسلوب الإجبار 3-1-1-4
سـلوب الإقنـاعي یستخدم هذا الأسلوب عند الضرورة الملحة للتغییر ووجود مقاومة عالیـة لـه، وعنـدما یكـون الأ    

بالعـاملین لتوضـیح الأهـداف  الاتصـالغیر مفیـد أو یسـتغرق وقتـا طـویلا، فیلجـأ إلـى الأسـلوب الجبـري مـع مداومـة 

 .وأهمیة التغییر

  : إستراتیجیة التغییر البنیوي 3-1-2
 إتبـاعتتبنى هذه الإستراتیجیة التغییـر العمیـق فـي المؤسسـة، وقـد تشـكل تهدیـدا لـبعض العـاملین، لـذا لا بـد مـن     

 :الإستراتیجیات القیادیة الآتیة عند اللجوء لهذه الإستراتیجیة

  :إستراتیجیة البراعة القیادیة 3-1-2-1
المؤسســـة فـــي أزمـــة لكـــن لا تكفـــي الـــروح تســـتخدم عنـــدما تكـــون درجـــة مقاومـــة التغییـــر منخفضـــة ولا تعـــیش      

 .ف المطلوبالتخطیط والتوجیه للوصول إلى الهدالقیادیة إذا لم یرافقها قدر كبیر من 

  :الإقناعإستراتیجیة  3-1-2-2
تســتخدم عنـــدما تكـــون الأزمــة مدركـــة مـــن قبــل الجمیـــع، وعنـــدما تكــون مقاومـــة التغییـــر منخفضــة وتعتمـــد هـــذه  

 .الثقة والأمل في نفوس العاملین بمستقبل أفضل الإستراتیجیة على غرس

 :إستراتیجیة الإلزام 3-1-2-3
 .تستخدم عندما تكون المقاومة للتغییر مرتفعة ولكن لا یوجد ما یشیر إلى وقوع أزمة 

  :الإستراتیجیة الدیكتاتوریة أو القسریة 3-1-2-4
أن لهــــذه  علــــى الوقــــوع فــــي كارثــــة، مــــع العلــــمتســــتخدم عنــــدما تكــــون مقاومــــة التغییــــر قویــــة توشــــك المؤسســــة     

  .الإستراتیجیة أضرارا جانبیة تتعلق بالروح المعنویة للعاملین

فقد بینا أن هناك ستة أنـواع أخـرى مـن الإسـتراتیجیات یمكـن للمؤسسـات اسـتخدام بعضـها  القریوتي ومباركأما     

 1:لإجراء التغییر التنظیمي وهذه الإستراتیجیات هي

  :ت المشاركةإستراتیجیا  . أ
تــأثروا بعملیــة تعتمــد درجــة قبــول التغییــر، بموجــب هــذه الإســتراتیجیات، علــى مقــدار المشــاركة مــن قبــل الــذین     

القــرارات اللازمــة لــذلك، وكثیــرا مــا تــأتي هــذه الإســتراتیجیات علــى شــكل تطــویر تنظیمــي، وهــو  اتخــاذالتغییــر فــي 

للمؤسسـة مسـتخدما العلـم السـلوكي لإیجـاد التغییـرات اللازمـة  الاجتماعیـةمع العملیات  ینساببرنامج طویل الأجل 

  .232-230 :ص صناصر جرادات، أحمد عریقات، أحمد المعاني، مرجع سابق،  - 1
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أو مســؤول         فــي المواقــف والســلوكیات وذلــك لزیــادة الكفــاءة التنظیمیــة وتحتــاج هــذه الإســتراتیجیات إلــى وكیــل

  .عن عملیة التغییر من خارج المؤسسة بحیث یقدم توصیاته

علیـه، واتخـاذ قـرارات أفضـل كونـه تـم  الاتفاقبالتغییر الذي تم  الالتزامجیات ومن إیجابیات تبني هذه الإستراتی     

و الجهــد      اســتخدام جمیــع مصــادر المعلومــات المتــوفرة أمــا ســلبیاتها فتتمثــل فــي كونهــا مكلفــة مــن حیــث الوقــت 

 .وقد ینتج عنها قرارات ضعیفة

  :والاتصالإستراتیجیات التعلیم   . ب
بعــرض الحقــائق بطریقــة غیــر متحیــزة بحیــث تقــدم مبــررات منطقیــة للتغییــر، وتكـــون تقــوم هــذه الإســتراتیجیات     

  .على شكل تقاریر ومذكرات أو مناقشات

یســتفاد منهــا إذا كانــت مقاومــة للتغییــر مبنیــة علــى معلومــات غیــر صــحیحة أو غیــر دقیقــة مــن إیجابیاتهــا أنــه      

 .بین المسؤول عن التغییر والمتأثرین به ومن سلبیاتها أنها مكلفة وتحتاج إلى وقت وثقة متبادلة

  :إستراتیجیات القوة  . ت
یقوم الأفراد بإنجاز مراحل التغییر المطلوب لمجـرد أن المـدیر أراد ذلـك، وفـي حالـة ظهـور مقاومـة التغییـر، قـد     

ام یستخدم الشخص المسؤول عن التغییر القوة بشكل ضمني أو ظاهر لإنهاء تلك المقاومة وأفضـل حـالات اسـتخد

إســــتراتیجیة التعلــــیم أو  لاســــتخداماســــتراتیجیات القــــوة إذا كــــان التغییــــر یجــــب تنفیــــذه بســــرعة والمــــوارد غیــــر كافیــــة 

 :التفاوض، ولا بد من الإشارة إلى أن للقوة ثلاثة قواعد، هي

ل المعلومات أو المكافآت المالیة؛سیطرة شخص على شيء أساسي مث -

أو مالــك  الســلطة الرســمیة، وتســمى قــوة المنصــب وهــي القــدرة علــى انجــاز شــيء معــین بمجــرد رغبــة صــاحب   -

 .القوة في ذلك، وهنا یؤمن الأشخاص الأقل سلطة بشرعیة وحق هذا الشخص في إعطاء التعلیمات والأوامر

 .القاعدتین السابقتین الشخص الذي یستمد قوته من -

  :على الآخرین إستراتیجیة التلاعب والتأثیر  . ث
واضـع " مكمـیلان"ویقصد بها ترتیـب الأحـداث بدقـة بحیـث یتصـرف الأفـراد بالطریقـة التـي تریـدها الإدارة ویقتـرح    

 :هذه الإستراتیجیة، طریقتین رئیسیتین للتأثیر على الآخرین هما

  .وتعني إعادة تشكیل الموقف بحیث یقرر المرؤوس القیام بأفعال لم یقم بها في السابق :الظرفیة -

تجاهــه ثــم وضــع أفعــال جدیــدة اأي إدارة موقــف المــرؤوس تجــاه موقــف معــین ومحاولــة تغییــر مفهومــه : التعمــد -

 .ترغب المؤسسة بأن یأخذ بها

  :إستراتیجیات التفاوض  . ج
هـذه الإسـتراتیجیة  آراء وأهداف الغیـر فـي حالـة كـان هنـاك نقـاط اخـتلاف بینهمـا، وتسـتخدم احترامعلى وتعتمد     

إذا كــان هنــاك خاســرا أو أكثــر نتیجــة لعملیــة التغییــر وكــان مــن المتوقــع أن یقــاوم هــؤلاء الخاســرون التغییــر، ومــن 

 .التفاوضإلا ب سلبیات هذه الإستراتیجیات أنها قد تؤدي إلى الشعور بأن التغییر لا یحصل
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نمـــا      وعنـــد التفـــاوض یجـــب أن یكـــون قناعـــة لـــدى جمیـــع الأطـــراف بـــأنهم لـــن یحصـــلوا علـــى كـــل مـــا یریـــدون وإ

سـیحاول كـل طـرف الحصـول علـى أكثـر المكاسـب عـن طریـق التنـازل عـن الأمـور غیـر المهمـة بالنسـبة لـه ولكنهــا 

 .مهمة بالنسبة للآخرین ویتم ذلك بأسلوب المساومة

  :التسهیلات إستراتیجیة تقدیم  . ح
مـــع الأوضـــاع  مهـــارات ضـــروریة للتعامـــل لاكتســـابتطبـــق لجعـــل التغییـــر أســـهل عـــن طریـــق تـــدریب الأفـــراد     

الجدیــدة، وكــذلك إعطــاء الــدعم للــذین ســیتأثرون بــالتغییر، كمــا تطبــق عنــدما یكــون التغییــر المقتــرح لــه نتــائج مقلقــة 

المرؤوســین وقبــولهم بالمســاعدة یمكــن اســتخدامها، وتتمثــل بالنســبة للــذین ســیتأثرون بــه، فــإذا شــعرت الإدارة بــتفهم 

 .السلبیة الأساسیة لهذه الإستراتیجیة في كونها مكلفة

 :نماذج التغییر التنظیمي 3-2
والتكیـف معهـا  الاسـتجابةتتعرض المؤسسة في العصر الحـدیث إلـى تعقیـدات سـریعة تتطلـب منهـا سـرعة فـي      

بـــالتوازي مـــع ملاحظـــة المؤسســـة لأثرهـــا علـــى البیئـــة أیضـــا، بحیـــث لا تصـــبح مســـتجیبة للتغیـــرات فقـــط، مـــن هـــذا 

المنطلق شرع المتخصصون والباحثون في صیاغة عدة نماذج للمؤسسة فـي إطـار التغییـر المخطـط، إلا أن هنـاك 

ف المؤسسـات والبیئـات سـوف یـؤدي بالضـرورة إلـى أن نموذج واحد للتغییر لأن اخـتلا اعتمادمشكلا یتعلق بكیفیة 

النمـــوذج الـــذي حقـــق النجـــاح لمؤسســـة مـــا فـــي تغییرهـــا لـــیس بالضـــرورة هـــو النمـــوذج الشـــامل الـــذي یمكـــن لجمیـــع 

 1.اعتمادهالمؤسسات 

 :ومن بین أهم النماذج نجد 

 كال وسلوكوم؛ر لنموذج ه -

  .نموذج عبد الباري درة  -

علــى أســاس أن النمــوذج الأول یظهــر لنــا مثــال عــن الرؤیــة الغربیــة أمــا الثــاني فیوضــح لنــا  الاختیــاروقــد كــان   

 .التجربة العربیة

 :نموذج هلركال وسلوكوم 3-2-1
 2:یقوم النموذج المعد من طرف هلركال وسلوكوم على التسلسل والتتابع في المراحل التالیة 

خارجیة؛ معرفة مصادر التغییر فیما إذا كانت داخلیة أو  . أ

تقدیر الحاجة للتغییر ومدى الضرر الذي سیلحق بالمؤسسة إذا لم تقم المؤسسة بالتغییر؛  . ب

تشخیص مشكلات المؤسسة ومحاولة وضع حلول لها؛  . ت

التغلب على مقاومة التغییر بالطرق الكفیلة بذلك حسب مصدرها؛  . ث

ركین في عملیة التغییر؛تخطیط الجهود اللازمة للتغییر من أجل العمل على إنجاحه من قبل المشا  . ج

التغییر؛ إجراءوضع استراتیجیات التغییر التي یتم اعتمادها خلال   . ح

.377 :، ص2005، عمان، ، المسیر2ط، نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود،  - 1
  .378 :المرجع السابق، ص - 2
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تنفیذ الخطة خلال مدة معینة تحددها الإدارة كي یسمح لها ذلك بالإطلاع على النتائج؛  . خ

.متابعة الخطة والتقییم من خلال معرفة نواحي القوة والضعف فیها  . د

 :نموذج هلركال وسلوكوم للتغییر المخططویوضح لنا الشكل التالي     

  .379:خلیل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم حمود، مرجع سابق، ص: المصدر

مصـادره هـل هـي من خلال الشكل یتضح لنا أن أول خطـوة نحـو البـدء فـي التغییـر هـي معرفـة أسـبابه وتحدیـد     

خارجیــة أم داخلیــة مــن ثــم تقــوم المؤسســـة بتقــدیر الحاجــة إلــى التغییــر بحســـاب تكلفــة عــدم التغییــر ومقارنتهــا مـــع 

الوضع الحالي بعدها یتم الانتقال إلى تشخیص المشـاكل التـي تعـاني منهـا المؤسسـة ومحاولـة معالجتهـا ثـم السـعي 

عملیــــة، مــــن ثــــم تخطــــیط الجهــــود اللازمــــة للتغییــــر بوضـــــع إلــــى احتــــواء مقاومــــة التغییــــر حتــــى لا یعــــوق ســــیر ال

الاســتراتیجیات التــي یـــتم إحداثــه مـــن خلالهــا، بعـــدها یــتم تحدیـــد فتــرة معینـــة للتغییــر مـــن أجــل القـــدرة علــى متابعـــة 

 .الخطة وتقییم النتائج المتوصل إلیها من أجل إجراء التصحیحات اللازمة

  :نموذج عبد الباري الدرة 3-2-2
 :الدرة، نموذجا لإدخال تغییر مخطط له في المؤسسات یتكون من الخطوات الآتیةیقترح     

 :معرفة مصادر التغییر 2-1- 3-2

 نموذج هلركال وسلوكوم للتغییر المخطط): 02(الشكل رقم 

معرفة مصادر 

  التغییر

البیئة الخارجیة  

هیكل المؤسسة

تقدیر الحاجة 

للتغییر

تشخیص 

مشكلات 

المؤسسة

التغلب على 

مقاومة 

التغییر

تخطیط الجهود 

اللازمة للتغییر

وضع 

استراتیجیات 

التغییر

تنفیذ الخطة 

خلال مدة 

معینة

متابعة 

الخطة 

والتقییم
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وهنــا قــد یكـــون مصــدر التغییـــر بیئــة المؤسســـة الخارجیــة، كـــالتغییر الــذي یحـــدث فــي هیكـــل الســوق والتغیـــرات     

التكنولوجیـــة، والتغیــــرات السیاســــیة أو القانونیـــة، وقــــد یكــــون مصـــدر التغییــــر هیكــــل المؤسســـة و علاقــــات الســــلطة 

 إحســــاسفـــي شـــعور أو  المتمثـــل، وكـــذلك قـــد یكـــون مصـــدر التغییـــر المنـــاخ التنظیمـــي أو الجـــو العـــام والاتصـــال

 .أو برودة وتعقید الأمور في المؤسسة ءودفالعاملین بإنسانیة 

 :تقدیر الحاجة إلى التغییر 3-2-2-2
 .وذلك من خلال تحدید الفجوة الفاصلة بین موقع المؤسسة الآن و بین ما ترید تحقیقه 

  :تشخیص مشكلات المؤسسة 3-2-2-3
مـــن والتـــي قـــد تتعلـــق بأســـالیب العمـــل، أو التكنولوجیـــا المســـتخدمة، أو نســـبة الغیـــاب، أو دوران العمـــل وغیرهـــا     

 .المشكلات

  :التغلب على مقاومة التغییر 3-2-2-4

والمقاومـــة لهـــا أســـباب منهـــا الخـــوف مـــن الخســـارة المادیـــة أو المعنویـــة، وســـوء فهـــم آثـــار التغییـــر ومتطلبـــات      

حساس العاملین أنهم استغلوا أو أجبروا على التغییـر، والتعـود علـى تأدیـة  تطویر علاقات وأنماط سلوكیة جدیدة، وإ

 .معاییر تفرضها الجماعة غیر الرسمیة والخوف من مخالفة الاستقرارالعمل بطریقة معینة، والرغبة في 

 :تخطیط الجهود اللازمة للتغییر 3-2-2-5
 .ویكون ذلك من خلال توضیح أهداف التغییر بشكل دقیق یمكن قیاسه 

  :إستراتیجیات التغییر وضع 3-2-2-6

 :العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء المؤسسة المختلفة نتیجة التغییر وهي الاعتبارویجب الأخذ بعین     

عـــادة وصـــف الأعمـــالحیـــث یمكـــن أن یـــؤدي التغییـــر فیـــه إلـــى إعـــادة ت: الهیكـــل التنظیمـــي -  صـــمیم الوظـــائف وإ

 الهیكل التنظیمي؛وتغییر الصلاحیات والمسؤولیات، وتغییر 

دخال یمكن أن یتم تعدیل أسالیب الإ: التكنولوجیا -   للمؤسسة؛ الأتمتةنتاج، وتغییر الآلات والأجهزة وإ

نــدوات تدریبیـــة للقــادة الإداریـــین مــن خـــلال التغییــر فـــي إجــراءات التــدریب أثنـــاء العمــل وعقـــد : القــوى البشـــریة -

 .وتنمیة فرق العمل، وتوظیف عناصر جدیدة

  : الخطة خلال فترة معینة تنفیذ 3-2-2-7

التغییر غالبا مـا یـرتبط بفتـرة زمنیـة معینـة، وربمـا لا یناسـب فتـرات أخـرى إن تـم تأجیـل  وعدم تأجیل التنفیذ لأن    

 .تنفیذ الخطة التي یقترحها التغییر

  :تنفیذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف فیها متابعة 3-2-2-8

 1.من أجل إصلاح الخلل إن وجد لتفادیه وعدم الوقوع في الخطأ الذي قد یضعف جهود التغییر

 .234، 233:ت، أحمد المعاني، مرجع سابق، ص صناصر جرادات، أحمد عریقا - 1
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  :و الشكل التالي یوضح خطوات التغییر كما یلي 

  .37 :خضیر كاظم حمود، مرجع سابق، ص، خلیل محمد حسن الشماع: المصدر

ا أولا معرفـة مصـدر التغییـر ثـم تقـدیر لكـي نقـوم بعملیـة التغییـر یجـب علینـمن خلال هذا الشكل یتضح لنا أنـه     

الحاجــة لــه فــي المؤسســة والقیـــام بتشــخیص مشــاكل المؤسســة مــع التغلـــب علــى مقاومــة التغییــر بتخطــیط الجهـــود 

ها مـن خـلال المـدة المحـددة ومتابعـة تنفیـذ في تنفیذ الخطة والبدءاللازمة للتغییر وذلك بوضع استراتیجیات التغییر 

  .ضعف فیهاومعرفة نواحي القوة وال

بعـدما تناولنــا فـي المبحــث السـابق أنــواع، مراحـل، اســتراتیجیات التغییـر التنظیمــي وأهـم نماذجــه نسـتعرض فــي      

.المبحث الموالي مقاومة التغییر التنظیمي وعوامل نجاح برامجه

:مقاومة التغییر التنظیمي وعوامل نجاح برامجه:لثالمبحث الثا
علــى مجموعــة  الــواردة كــرد فعــل للتغییــر مــا یســمى بمقاومــة التغییــر و الــذي یبنــى فــي العــادة الاحتمــالاتمــن      

فمـن الحكمـة والمنطـق  ،ضـراوةمن المصادر، بدلا من مصدر منفرد بعینة وبالتالي یتوقـع أن تكـون المقاومـة أكثـر 

لمعرفـــة أبعـــاد خطـــة التغییـــر تلـــك المقاومـــة طبیعیـــة ووســـیلة  واعتبـــارالنظـــر إلـــى دوافـــع وأســـباب مقاومـــة التغییـــر، 

و            مــــة بــــین ظــــروف الموقــــف وخطــــة التغییــــرنبهــــا عنــــد الحاجــــة، حتــــى یمكــــن المواءوتعــــدیل بعــــض جوا

  .الأشخاص المعنیین بالتغییر

 :مفهوم مقاومة التغییر وأشكاله -1

  :تعریف مقاومة التغییر 1-1

خطوات التغییر): 03(الشكل رقم

تقدیر الحاجة للتغییر في  معرفة مصدر التغییر

المؤسسة

تشخیص مشاكل المؤسسة

ع استراتیجیات وض

التغییر

تخطیط الجهود اللازمة 

للتغییر

التغییرالتغلب على مقاومة 

فیذ الخطة من خلال تن

المدة المحددة

ومعرفة متابعة تنفیذ الخطة 

نواحي القوة و الضعف فیها
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لــه بالدرجــة المناســبة والمیــل  الامتثــالالتغییــر أو عــدم الأفــراد عــن  امتنــاعبأنهــا :"یمكــن تعریــف مقاومــة التغییــر 

 1".مإلى المحافظة على الوضع القائ

  .امتناعالتعریف أنه اعتبر المقاومة هي  ایلاحظ على هذ  

 بأنهــا ذلــك التعبیــر الظــاهري المتمثــل بــالرفض العلنــي أو الــرفض المــبطن لعملیــة التغییــر: "كمــا یمكــن تعریفهــا 

 2".ظاهرة طبیعیة كما هو الحال بالنسبة للتغییر نفسهكما أنها 

. ویلاحظ على هذا التعریف أنه اعتبر المقاومة هي تعبیر ظاهري وأمر طبیعي وتكون سریة أو ظاهریة 

  3".تتمثل في السلوك الفردي والجماعي الذي یعمل على تعطیل ومنع عملیة التغییر: "وفي تعریف آخر 

  .هذا التعریف أن المقاومة سلوك یأخذ الصفة الفردیة أو الجماعیة اعتبر 

مقاومـة التغییـر هـي اسـتجابة سـلوكیة وطبیعیـة اتجـاه عملیـة التغییـر داخـل : ومما سبق نستنتج التعریف التالي 

 .ولها عدة أبعاد تأخذ الصفة الفردیة أو الجماعیة، السریة أو الظاهریة الاقتصادیةالمؤسسة 

  :شكال مقاومة التغییرأ 1-2
أو  كـوین تجمعـات رافضــة تأخـذ مقاومـة التغییـر عـدة أشـكال، فقـد یكـون بعضـها سـلوكا ظـاهرا أو علنیـا مثـل ت     

مثــل  أو ســلوك دفــاعي مســتتر أو غیــر ظــاهرض الأخــر ضــمني رفض التغییــر، أو تــرك العمــل، والــبعالمصــارحة بــ

أو تمـــارض العـــاملین أو زیـــادة عـــدد  اســـتغراق فتـــرات أطـــول فـــي تنفیـــذ الأعمـــال، أو زیـــادة عـــدد الأخطـــاء المرتكبـــة

 4:الغیابات وسیتم فیما یأتي توضیح هذین الشكلین الأساسیین من أشكال المقاومة

  :السلوك الدفاعي العلني 1-2-1
رفضـهم للتغییــر بشـكل علنــي وظـاهر، و یكــون مـن خــلال یقصـد بالســلوك الـدفاعي العلنــي مواجهـة العــاملین و      

  : الممارسة الفعلیة لهذا الرفض، والذي قد یأخذ عدة أشكال منه

ضة من قبل العاملین، والإعلان عن عمل تكتلات ضد التغییـر المقتـرح، وهـذا الأسـلوب مـن تكوین تجمعات راف -

 والاحتجاجــــاتأخطـــر أســـالیب أو أشــــكال المقاومـــة لأنــــه یتضـــمن التحــــدي، وربمـــا یصــــل الأمـــر إلــــى الإضـــرابات 

عنــدما  2010فـي العـام    حـدث فـي فرنسـا ومـن الأمثلـة علـى هـذا النـوع مـن الــرفض العلنـي، مـا ،لتغییـرلالرافضـة 

قـــوانین التقاعـــد التـــي حاولـــت أن  حـــدثت علـــىرفـــض العـــاملون فـــي القطاعـــات العامـــة والخاصـــة التغییـــرات التـــي 

  یر وتسبب بحدوث أزمة كبیرة؛تفرضها الحكومة، وخرج العاملون في مظاهرات و احتجاجات رافضة لهذا التغی

للتغییــر المقتــرح خاصـة عنــدما یجــد العـاملون صــعوبة فــي أو الـرفض  الاحتجــاجتـرك العمــل والــذي یكـون نتیجــة  -

 .وتركهم للعمل استقالاتهمأو تعطیلها ما یدفع العاملین أو بعضا منهم لتقدیم  التغییر جهود ثنيمحاولة 

  :السلوك الدفاعي المستتر 1-2-2

.268 :ناصر جرادات، أحمد عریقات، أحمد المعاني، مرجع سابق، ص - 1
  .268:المرجع السابق، ص - 2
.12 :ص ،2009، دار حافظ، جدة، 5ط، ، التطویر التنظیمي، المفاهیم، النماذج و الإستراتیجیاتعبد االله بن عبد الغني الطجم - 3
 .277، 276:ناصر جرادات، أحمد عریقات، أحمد المعاني، مرجع سابق، ص ص  - 4

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


يمدخل إلى التغییر التنظیم : الفصل الأول  

- 23 - 

یقومـــون بمـــا یؤكـــد وبـــذات الوقـــت رفضـــهم للتغییـــر، لســـابق، إذ یحـــاول العـــاملون إخفـــاء وهـــو عكـــس الأســـلوب ا

رفضهم، ولكن بشكل غیر علني، وغیر واضـح، وهـذا السـلوك یضـعف الـولاء للمؤسسـة ویـؤدي إلـى فقـدان الدافعیـة 

  :للعمل وتبرز هذه الظاهرة من خلال عدة أشكال، منها

ماتهـا فترات أطول في تنفیذ الأعمـال، ممـا یعیـق عمـل المؤسسـة، ویجعلهـا غیـر قـادرة علـى الوفـاء بالتزا استغراق -

لأنهــا وبســبب الســلوك  فــي المواقیــت المحــددة، وربمــا یــدفع هــذا الإجــراء المؤسســة لإعــادة النظــر فــي جهــود التغییــر

  ؛غیر المعلن للعاملین تكون قد أثرت على عمل المؤسسة بشكل سلبي

ي مصــلحة بــأن التغییــر الجدیــد لــیس فــ الانطبــاعزیــادة عــدد الأخطــاء المرتكبــة، بشــكل مقصــود، لإعطــاء الإدارة  -

  ؛العمل، الأمر الذي سیدفع المؤسسة إلى إعادة النظر في برامج التغییر التي تبنتها

تعمـــد العـــاملون تعطیـــل العمـــل الجدیـــد، وبشـــكل مقصـــود لعرقلـــة بـــرامج زیـــادة عـــدد الغیابـــات، وفـــي هـــذه الحالـــة ی -

  .التغییر الجدیدة

 :و الشكل الموالي یوضح أشكال مقاومة التغییر كما یلي      

 التعبیر عن مقاومة التغییر على مستوى الفرد والجماعة والمؤسسة): 04(الشكل رقم

 توزيع المقاومة
 الفرد  الجماعة  المؤسسة 

 المستترة

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


يمدخل إلى التغییر التنظیم : الفصل الأول  

- 24 - 

والتغییـر، دلیـل انتقـادي  الابتكـارإدارة أنشـطة  حسـن حسـني، نیجل كنج، نیـل أندرسـون، تعریـب محمـود: المصدر

  .316:، ص2004، بدون طبعة، دار المریخ للنشر، السعودیة، للمنظمات

عبــارة عــن فئــة عامــة مــن الأفعــال تهــدف إلــى تحقیــق هــدف "مــن خــلال الشــكل الســابق یظهــر لنــا أن المقاومــة     

وفــي الغالـب یكــون هــذا الهــدف هـو الحفــاظ علــى الوضــع  ،"أو غـرض معــین، أي أن المقاومــة سـلوك یحركــه هــدف

وحــداتها الفرعیــة فمــن بــین الطــرق التــي یمكــن مــن خلالهــا التعبیــر عــن المقاومــة  إحــدىأو  القــائم داخــل المؤسســة

    .علنیة مستترة أوالمؤسسة نجدها إما  وسواء كانت على مستوى الفرد أو الجماعة 

 اسـتغلالعـدم  لـلأداء أوالمستترة على المستوى الفردي تضم هبوط الحـافز، الخفـض المقصـود  فنجد الأشكال     

الإمكانیات، كما نجدها تأخذ صفة العلنیة كلما اتجهت نحو عدد أكبر من الأفراد لتشـكل جماعـات العمـل فـي هـذه 

العـداء الموجـه نحـو المبـادرین بـاقتراح المؤسسـة، زیـادة  التـزامتقلیـل : الحالة یمكن للمقاومة أن تأخذ الأشكال التالیـة

، تقویــة معــاییر الجماعــة والضــغوط داخــل التغییــر، زیــادة معــدلات الغیــاب، التــأخیر أو حتــى تخریــب نظــم الإنتــاج

الجماعــة ممــا یــؤدي إلــى أداء مــنخفض وصــدام بــین الجماعــات بالإضــافة إلــى زیــادة المیــل نحــو الإتحــاد وأنشــطة 

  .نقابات العمل

 :مة التغییر وكیفیة التغلب علیهاأسباب مقاو  -2

هبوط الحافز خفض الأداء المستمر ونقص 

 .الالتزام

الإزاحة، أنشطة التخريب، وصور الاختلال 

.الوظيفي الأخرى

المقاومة المباشرة للجماعة، والمقاومة المخططة 

 .للجماعة، ونقص الأداء العلني

الجماعات، الضغوط المفرطة للتطابق الصدام بين 

.داخل الجماعة لجدول أعمالها شكل فعال

قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلاقات الصناعية 

الخ والمقاومة بين المؤسسات ...الإضراب عن العمل،

 .من خلال أفعال صناعية إقليمية أو قومية
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  1 :مقاومة التغییر بأسبا 2-1
مـن البــدیهي القــول بأنــه مــن غیــر الممكــن البــدء فـي تخطــیط وتنفیــذ عملیــة التغییــر قبــل تحدیــد أســباب المقاومــة 

مقاومـــة المختلفــة لهــذا التغییـــر والتغلــب علیهـــا أو علــى الأقــل التخفیـــف مــن حـــدتها، ومــن الممكــن تقســـیم مصــادر 

  :التغییر إلى نوعین رئیسیین

تلك المرتبطة بالأفراد والعاملین؛مصادر شخصیة أو فردیة وهي   . أ

 .مصادر تنظیمیة وهي تلك المرتبطة بأوضاع المؤسسة الحالیة وتجاربها السابقة. ب

 :ومن أهم مصادر مقاومة التغییر الشخصیة أو الفردیة الآتي 

 والنتائج المحتمل أن تترتب علیه؛ وطریقة تنفیذهسوء فهم الغرض من التغییر   . أ

 لفشل في رؤیة الحاجة إلى التغییر؛ا  . ب

 لبشریة والتي دائما تخشى المجهول؛الطبیعة ا  . ت

 یة؛الخوف من فقدان بعض المزایا المادیة أو الأدب  . ث

  ین في عملیة التغییر منذ البدایة؛عدم إشراك العامل  . ج

 الاجتماعیــة بســبب الخــوف مــن مضــایقة العلاقــات التغییــر، مــثلا عنــدما تصــطدم معــاییر الجماعــة مــع عملیــة .ح

 القائمة؛

 .عدم التجانس بین أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة .خ

 :أما بخصوص مصادر مقاومة التغییر التنظیمیة فیمكن حصر أهمها في الآتي

  الوضع القائم؛) الخ...وترقیات أجور( عندما یعزز نظام الحوافز  . أ

یــر أوضــاع وعــدم التعـاون بــین إدارات المؤسســة و أقسـامها المختلفــة، حیـث یخشــى مــن أن یمـس التغیالصـراع . ب

  القوة بین هذه الإدارات؛

ضــخمة تـم إغراقهــا فـي القــرارات والتصـرفات المنظمــة للوضـع الحــالي،  واسـتثماراتعنـدما تكــون هنـاك تكــالیف . ت

 بخطئها في الماضي؛ الاعترافحیث تخشى الإدارة 

 لموجود حالیا بین إدارات المؤسسة؛وف من أن یؤثر التغییر على علاقات القوة أو التوازن االخ. ث

 لتنظیمي الحالي غیر موات للتغییر؛عندما یكون المناخ ا. ج

 ؛الفشل في تقدیم مشروع التغییر للعاملین بطریقة صحیحة. ح

 خبرات التغییر الماضیة غیر سارة؛ عندما تكون  . خ

 .التنظیمي الحالي بشكل یعوق إدارة عملیة التغییر بنجاحعدم مرونة الهیكل   . د

  :كیفیة التغلب على مقاومة التغییر 2-2
معرفــة طبیعــة المقاومــة وفهــم أســبابها یمكــن مــن وضــع خطــة للتعامــل مــع تلــك المقاومــة ولقــد حــدد كــل مــن  إن    

 1:مداخل رئیسیة للتعامل مع مقاومة التغییر وهي 6جر ینكونز و شلز ت

 .192، 191: ، ص ص2011، دار المسیرة للنشر ، عمان، 1، طالسلوك التنظیميزاھد محمد دیري،  -  1
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  :والاتصالاتالتثقیف   . أ
 التوضـــیحیةیلجـــأ خبـــراء التغییـــر إلـــى حلقـــات المناقشـــة و المحاضـــرات للمجموعـــات واســـتخدام كافـــة الوســـائل      

 .تهم بأهمیة التغییر والحاجة إلیهلتثقیف الآخرین وتوعی

  : المشاركة والتضامن  . ب
فــــي تصــــمیم وتنفیــــذ عملیــــة التغییــــر لإتاحــــة الفرصــــة لمســــاهماتهم للأفكــــار  لینمالعــــابمجهــــود  الاســــتعانةیــــتم      

 .، بهدف مشاركتهم وكسب تضامنهمات عمل حول التغییروالنصائح وتكوین مجموع

  :الدعم و التسهیلات  . ت
 اعوالاسـتمبالمشـاكل  الاهتمـامو العـاطفي لمواجهـة مصـاعب التغییـر، عـن طریـق  الاجتمـاعيیـتم تقـدیم الـدعم     

 .ر التدریب للتغلب على ضغوط العمل، وتوفیللانتقادات

  :والاتفاقالتفاوض   . ث
عــرض حــوافز للأشــخاص المــؤثرین والمعارضــین لعملیــة التغییــر، والعمــل علــى عقــد صــفقات منــافع مشــتركة  

 .بعدم وضع عقبات لعملیة التغییر التزامللحصول على 

  : والاختیارالمناورة   . ج
ومقنعــة للتــأثیر علــى الآخــرین، وتقــدیم معلومــات مختــارة وخلــق مواقــف تجعــل مــن  اســتخدام محــاولات مســتمرة    

 .مرغوبا فیه یحظى بالدعم المطلوب التغییر أمر

  : الإكراه العلني والضمني  . ح
اسـتخدام القــوة للحصــول علـى قبــول التغییــر عـن طریــق التهدیــد لمعارضـي التغییــر بالعدیــد مـن وســائل الضــغط     

  .على خطط التغییر في حالة عدم الموافقة

 :و الشكل التالي یوضح مناهج التغلب على مقاومة التغییر كما یلي      

  

 .15،16: عبد الله بن عبد الغني الطجم، مرجع سابق، ص ص -  1

 .للتغلب على مقاومة التغییر  kotter et schlesingerمنهج ): 05(الشكل رقم

 المشاركة          الاتصال      التسییر           المفاوضات    القسر         التلاعب        

اتجاه زیادة البروز والقوة  
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  .308:نیجل كنج، نیل أندرسون، مرجع سابق، ص : المصدر

فقد  جة التغییر تتدرج حسب درجة شدتهاأن طرق معال )kotter et schlesinger(كما نلاحظ في محاولة 

أو المشاركة أو التسییر عن طریق توفیر معلومات أكثر عن التغییر  كالاتصالتتخذ المؤسسة أسالیب مرنة 

ییر سلوك العاملین حول ما ترغب للعمال والسماح لهم بالمشاركة في صنع القرار كما تعتمد التسییر من أجل تغ

إلى  أو تلجأصلت الطرق السابقة إلى طریق مسدود     لیب أكثر شدة كالمفاوضات إذا و افیه، كما قد تتخذ أس

التلاعب باستخدام قوة المنصب للحصول على انصیاع العمال وأخیرا قد تلجأ الإدارة إلى القسر سواء كان 

وجود قسر  -

ظاهر أو 

 .ضمني

سلوك قائم  -

على التهدید 

 .دون المكافأة

مذكرة  -

ء مكتوبة بإنها

التعاقد عند 

الفشل في 

 .الانصیاع

استخدام قوة -

المنصب 

للتلاعب 

للحصول على 

 .الانصیاع

تولیفة من  -

التهدیدات 

الفعلیة 

والمرتقبة مع 

وجود مكافآت 

فعلیة أو 

مرتفعة 

.للانصیاع

مفاوضات  -

رسمیة أو 

غیر رسمیة 

للتغلب على 

 .المقاومة

إمكانیة  -

استخدام 

طرف ثالث 

.كمتحكم

استكشاف  -

ناطق م

 .المقاومة

الإغراء  -

من أجل 

الالتزام 

 .بالتغییر

اتجاه  -

التسییر 

وتغییر 

.السلوك

انخراط  -

أفراد 

الجماعة 

المتأثرین 

 .بالتغییر

المشاركة -

في صنع 

القرار 

سواء كان 

رئیسیا أو 

 .هامشیا

- 

الحصول 

على درجة 

أكبر 

للالتزام 

نحو 

عملیة 

.التغییر

تقدیم  -

المعلومات 

عن 

 .التغییر

عرض  -

المنطق 

وراء 

مقترحات 

 .التغییر

تعلیم  -

العاملین 

بالمنافع 

من أجل 

تهدئة 

 .المخاوف

تحدي  -

التفسیرات 

الخاطئة 

الخاصة 

بعملیة 

.التغییر
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حالة عدم تنفیذ الأوامر وهنا تكون الإدارة قد استخدمت سلطة الإجبار ظاهري أو ضمني عن طریق التهدید في 

 .على تنفیذ التغییر ما له من انعكاسات سلبیة على نتائجه

  :عوامل نجاح برامج التغییر التنظیمي -3
النجــاح فـــي  لتغییــر التنظیمـــي فــي المؤسســات فــرصینبغــي تــوافر عوامــل معینــة تتـــیح للقــائمین علــى بــرامج ا     

 1:جهودهم وأهم هذه العوامل ما یلي

 وتحقیق النتائج؛ الاستمراریةدعم وتأیید القادة الإداریین لجهود التغییر مما یضمن له   . أ

  یعارضه؛ توافر المناخ العام الذي یقبل التغییر ولا  . ب

وقـد بـالتغییر رات فكریـة و إنسـانیة وفنیـة تـرتبط یمتلكـون مهـاChange Agents وجود خبـراء أو وكـلاء تغییـر   . ت

  تغییر من داخل المؤسسة أو خارجها؛اء الخبر یكون 

 رسم أهدافه والتخطیط له وتنفیذه؛ إشراك الأفراد والجماعات الذین سیتأثرون بالتغییر في  . ث

  أسالیب التغییر للأفراد العاملین؛شرح وتوضیح دوافع و   . ج

 عملیة التغییر للأفراد العاملین؛ بیان الفوائد المادیة والمعنویة التي ستترتب على  . ح

  ا لها من تأثیر على سلوك الأفراد؛عدم إغفال دور التنظیمات غیر الرسمیة لم  . خ

  ص المشاكل التنظیمیة بأسلوب علمي؛معرفة مصادر التغییر وتشخی  . د

  ؛تشخیص عوامل مقاومة التغییر ومراكزه  . ذ

وتساعد على تنفیذه؛ء للتغییر توفر الموارد البشریة والمادیة والفنیة التي تهيّ   . ر

 ن الهدف واضح ومحدد وقابل للقیاس؛تحدید هدف التغییر بأن یكو   . ز

  التجدید المستمر للتنظیم؛  . س

  .بالبعد الإنساني للعاملین بالمؤسسة الاهتمام  . ش

  :خلاصة الفصل
الیـوم فـي دوامـة وصـراع مـع التغییـر ومـا أفـرزه مـن متطلبـات تفـرض علـى  الاقتصـادیةلقد أضـحت المؤسسـات     

  .اءوالتأقلم إذا أرید لها البق الاستجابة الاقتصادیةالمؤسسات 

لوجیــة وتكنو  واقتصــادیة واجتماعیــةظیمــي هــو التحـول فــي التــوازن بــین الأنظمـة المعقــدة مــن ثقافیـة فـالتغییر التن    

وأصـــبحت  الاحتیاجـــاتا التحـــول نـــتج عنـــه تغییـــر فـــي المواقـــف والتوقعـــات و ، هـــذالتـــي تكـــون أساســـیات المجتمـــع

 .48،49:أحمد یوسف دودین، مرجع سابق، ص ص  -  1
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فهــم أســباب مقاومــة  ونماذجــه، هللتغییــر، مــع تطبیــق إســتراتیجیات الاقتصــادیةالحاجــة ملحــة إلــى تبنــي المؤسســات 

  .كیفیة التعامل معها وخلق عوامل نجاح برنامج التغییر التنظیميو التغییر التنظیمي 
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  : تمهید
القرارات إحدى الركـائز الأساسـیة فـي العملیـات والبحـوث الإداریـة المعاصـرة، حیـث لا یكـاد  اتخاذتعتبر عملیة 

المحوري المباشر بالعملیة الإداریـة التـي تسـتهدف تحقیـق أهـداف المؤسسـة  لارتباطهایخلو منها مرجع إداري واحد 

  .الاقتصادیة

اتصــالاتها  ثفــتتك ت وتشــعبت نــواحي أنشــطتها ووتـزداد أهمیــة اتخــاذ القــرارات كلمــا كبــر حجــم المؤسسـة وتعقــد

القــرارات الأكثــر وازدادت دینامیكیــة بیئتهــا الخارجیــة والداخلیــة والتــي تفــرض علیهــا تغییــرات كبیــرة كمــا یعتبــر اتخــاذ 

فعالیة مرهـون بمجموعـة مـن العوامـل الشخصـیة والوظیفیـة والعوامـل الثقافیـة التـي تـؤثر علـى الأسـباب المؤیـدة إلـى 

وبغیـة توضـیح الأفكـار المتعلقـة بهـذا الفصـل تـم تقسـیمه إلـى  الاقتصـادیةفـي اتخـاذ القـرارات فـي المؤسسـات الخطأ 

  :ثلاثة مباحث هي

 .القرارات وماهیتها اتخاذتطور الفكر الإداري في موضوع  :المبحث الأول

 .القرارات، أنواعها وأسالیبها ومراحلها اتخاذ :المبحث الثاني

     .فعالیة القرارات الإداریة :المبحث الثالث
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القرارات الإداریة وماهیتها اتخاذتطور الفكر الإداري في موضوع : المبحث الأول
مفهوم اتخاذ القرارات الإداریة أهمیة كبرى، حیث ركز الكثیـر مـن رواد الفكـر الإداري علـى دراسـته  اكتسبلقد 

ادئـه، ووضـع مب والنظریـات التـي تحـاول توضـیح ماهیتـهكل حسـب منهجـه، فظهـرت العدیـد مـن المـدارس والنمـاذج 

 .صیاغتها ومتابعة تنفیذها

  :مدارس اتخاذ القرارات الإداریة -1
ظهــرت عــدة  اتخــاذهنتیجــة التطــورات الكبیــرة فــي مفهــوم اتخــاذ القــرار وفلســفته وفــي الأســالیب المســتخدمة فــي 

:مدارس اهتمت بدراسة القرارات الإداریة، وهذه المدارس هي

1:المدرسة الكلاسیكیة في اتخاذ القرارات 1-1

:المفهوم 1-1-1
القـرار، ولقـد سـادت مفـاهیم  اتخـاذتمثـل هـذه النظریـة النمـوذج المغلـق فـي " نظریة القـرار الرشـید"ـوتعرف أیضا ب     

 :هذه النظریة حتى الربع الأول من القرن العشرین وقامت على الفرضیة التالیة
  .إن المدیر في أي نظام یقوم بتصرفات رشیدة لتحقیق أهداف المؤسسة بأقل كلفة ممكنة -

لتطبیـــق مبـــدأ الكفایـــة علـــى جمیـــع النشـــاطات فـــي المؤسســـة  باســـتمرارمدرســـة أن المـــدیر یســـعى وتـــرى هـــذه ال

ویتحقـق هـذا مـن خـلال القـرارات الرشـیدة التـي یتخـذها بعــد دراسـة دقیقـة وشـاملة للبـدائل المتاحـة وفـق أسـس علمیــة 

  .اقتصادیةومعاییر 

مـا القـرار الرشـید فیقصــد بـه القـرار الـذي یـؤمن الحــد قصـد بالرشـد القـدرة علـى التعلیـل بصــورة منطقیـة فعالـة، أیو 

الأقصـــى فـــي تحقیـــق أهـــداف التنظـــیم ضـــمن معطیـــات البیئـــة التـــي یعمـــل بهـــا وقیودهـــا، وعلیـــه فـــإن هـــذه المدرســـة 

  :تفترض ما یلي

القــادر علـــى تحدیــد النتــائج المحتملــة المترتبـــة علــى كــل بـــدیل  الاقتصــاديأن متخــذ القــرار الرشــید هـــو الإداري  -

وفــق أهمیتهــا النســبیة فــي تحقیــق أهــداف المؤسســة، واختیــار البــدیل الأفضــل مــن  متــاح أمامــه وترتیــب هــذه النتــائج

  ؛بینها

 روفنسبیة درجة الرشد المتوافر في القرار تختلف من حالة لأخرى ومن وقت لآخـر وذلـك نتیجـة تغییـر الظـ إن -

والعوامل المحیطة بالتنظیم؛ 

 .لتحقیق أهداف المؤسسة اختیارهإن القرار المتخذ یجب أن یمثل أفضل نتیجة لأفضل بدیل متاح یتم  -

  :ولهذا فإن هذه المدرسة تقوم على الشرطین التالیین 

الـذي یحقـق المنـافع القصـوى أن یتمتع متخذ القرار بقـدرات خاصـة أهمهـا الرشـد والمنطـق فیختـار البـدیل الأمثـل  .أ

  :بعد الأخذ بالحسبان كل البدائل المتاحة، وهذا یتطلب من متخذ القرار توافر ما یلي

o  معرفة كل الأهداف التي یرغب بتحقیقها، ثم یقوم بترتیب هذه الأهداف بالتسلسـل وفقـا لمعیـار الأهمیـة النسـبیة

 لكل منها؛

.16،17:، ص ص2006، دار الحامد ، الأردن، 1، ط، الأسالیب الكمیة في إتخاذ القرارات الإداریةمنصوركاسر نصر  - 1
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o  القرار الأفضل؛ لاتخاذمعرفة كل الحلول البدیلة المتاحة 

o ونتائجه مع ترتیب أولویات هذه البدائل حسب نتائجها، الأفضل فالأقل؛ همعرفة مزایا كل بدیل وعیوب 

o لمشكلة أو یحقق الهدف بصورة مثلىالبدیل الأفضل الذي یؤدي إلى إیجاد الحل الأمثل ل اختیار.  

المترتبة على كـل بـدیل، وأن یرتـب النتـائج فـي سـلم أن یأخذ متخذ القرار بالحسبان كل البدائل المتاحة والنتائج . ب

  .أفضلیات وفق معاییر محددة تكون مرتبطة بأهدافه وأهداف التنظیم وأن یختار البدیل الأفضل

الأهـداف المـراد  عرفة الكاملة لمتخـذ القـرار لجمیـعنخلص من هذین الشرطین أن هذه المدرسة ترى ضرورة الم     

  .تحقیقها للمؤسسة

 1:الموجهة للمدرسة الكلاسیكیة لانتقاداتا 1-1-2
القــرار وتطـــور نظریـــة القـــرارات  ذاتخـــابــالرغم ممـــا قدمتـــه المدرســة الكلاســـیكیة مـــن أفكـــار ومفــاهیم مهمـــة فـــي      

القـرار ونـورد  اتخـاذوالتي على أساسـها قامـت المدرسـة السـلوكیة فـي  الانتقاداتلإداریة إلا أنها لم تسلم من بعض ا

  :التي تعرضت لها هذه المدرسة والموجهة من المدارس الحدیثة في الفكر الإداري الانتقاداتفیما یلي أهم 

، وأهملـت الإنسـان والعلاقـات "العمـل"ظـیم وهـو ركزت مدرسة الإدارة العلمیة على عنصر واحـد مـن عناصـر التن .أ

جبـارهممـا أدى إلـى تقییـد حریتـه، والقضـاء علـى شخصـیته " كالآلـة الإنسـان اعتبرت"الإنسانیة، حیث   إتبـاععلـى  وإ

  بات الشخصیة الإنسانیة المتطورة؛أنماط من السلوك لا تتفق مع متطل

للمؤسسـة الإداریــة ، وعلــى العملیـات والمعــدات والإمكانیــات  ركـزت مدرســة الإدارة العلمیــة علـى البیئــة الداخلیــة. ب

ومعطیاتهــــا، أي أنهــــا ) والقانونیــــة والاقتصـــادیة الاجتماعیــــةة و یالسیاســــ(فلــــت البیئـــة الخارجیــــة المتـــوفرة فیهــــا، وأغ

ـــ تحـــااعتبـــرت المؤسســـة الإداریـــة نظامـــا مغلقـــا ومنف ت الأثـــر الـــذي تحدثـــه التغیـــرات عـــن المجتمـــع والمحـــیط، وأغفل

  اء التنظیم وتكوینه؛المستمرة في المجتمع على أد

 وباختصـارالعواطـف والمشـاعر الإنسـانیة  أهملت مدرسة الإدارة العلمیة الحوافز المعنویة، وتجریـد الإدارة مـن . ت

فــإن الإدارة العلمیــة فشــلت فــي إیجــاد حــل مناســب كــاف لمشــكلة الحــوافز والإنتاجیــة عنــدما تصــورت الفــرد العامــل 

  وامل والتي تتمثل في التنظیمات غیر الرسمیة؛، وبهذا أهملت أهم العالاجتماعيكإنسان منعزل عن خارج موقعه 

إثبــات أن أفضــل أنمــاط الإدارة یقــوم علــى أســاس واضــح محــدد مــن القــوانین والقواعــد والمبــادئ "تــایلور"محاولـة . ث

ن المبادئ الأساسیة للإدارة العلمیة یمكن أن تسري على جمیع أنواع النشـاط البشـري، ویحـاول  والأسس العلمیة، وإ

ة، نــا أن یقنــع القــارئ أنــه أینمــا طبقــت هــذه المبــادئ تطبیقــا ســلیما، فــإن النتــائج یمكــن أن تكــون متشــابهه" تــایلور"

صـعب تقنینهـا ووضـع مبــادئ التـي ی الاجتماعیـةنظــر السـلوكیین لطبیعـة التنظیمـات  فإنهـا تكـون مغـایرة عـن بهـذاو 

  عامة لها؛

تلك العوامل التي تحـاول أحیانـا الخـروج علـى القواعـد،  لم تترك الإدارة مجالا للعوامل غیر الرشیدة لدى البشر،. ج

 .والعوامل غیر الرشیدة لدى الأفراد للاحتیاجات تلبیةوالتمرد على النظم الثابتة، 

  1:المدرسة السلوكیة في اتخاذ القرار 1-2

.36،37:، ص ص2010، دار وائل ، الریاض، 2، ط، اتخاذ القرارات التنظیمیةیاغي الفتاحمحمد عبد  - 1
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  : المفهوم 1-2-1
ت الموجهــة للنظریــا الانتقــاداتالقــرار وقامــت هــذه المدرســة علــى  لاتخــاذتمثــل هــذه المدرســة النمــوذج المفتــوح 

  .ن أهم روادها هربرت سایمونالكلاسیكیة في اتخاذ القرار وكا

القــرار و الــذي بنیــت علیــه المدرســة  اتخــاذفــي  الاقتصــاديلقــد لاحــظ ســایمون قصــور مفهــوم الرشــد والمعیــار 

الكلاســـیكیة، وبـــین أن متخـــذ القـــرار لا یســـتطیع الوصـــول إلـــى الحلـــول المثلـــى للمشـــكلات موضـــوع الدراســـة وذلـــك 

 :للأسباب التالیة

  إن الحل الأمثل في فترة زمنیة معینة قد لا یبقى كذلك في فترة زمنیة أخرى؛ -

ن اختیـاره لإحـداها یتوقـف علـى إمكاناتـه وقدراتـه فـي إن بدائل العمل المتاحة أمام متخذ الق - رار قـد تكـون كثیـرة وإ

  دراستها جمیعا، وتحدید نتائجها وتوفیر الوقت اللازم لذلك؛

جهـــة متخـــذ القـــرار الكثیـــر مـــن العوامـــل الداخلیـــة والخارجیـــة التـــي لا یســـتطیع الســـیطرة علیهـــا، أو لا یملــــك امو  -

  بها؛المعرفة بها أو القدرة على التنبؤ 

 تســـاهمت وأغنـــ ، كمـــاولقــد قـــدمت هـــذه المدرســـة مفـــاهیم جدیـــدة حـــول الرشـــد والقـــرار الرشـــید والســـلوك الرشـــید

 .ردها كل من هربرت سایمون وغروسلمفاهیم أو جوانب مهمة في نظریة القرارات وهذه ا

  :مفاهیم هربرت سایمون في القرارات  . أ
إضــافة معیــار (فــي مفهــوم الرشــد الاقتصــاديلقــد أكــد ســایمون علــى الأخــذ بمعیــار نــوعي إلــى جانــب المعیــار 

حــین اســتخدامه للتخفیــف مــن درجــة تعقیــد هــذا المفهــوم وجعلــه أكثــر واقعیــة وبســاطة، ولهــذا فإنــه فــرق فــي ) نــوعي

، ومیــز أیضـا بــین أنـواع الســلوك ولقــد مفهـوم الرشــد مـن ناحیــة سـلوك الأفــراد، ومفهــوم الرشـد مــن الناحیـة التنظیمیــة

  : قسم صور الرشد في القرارات إلى ستة أنواع وهي كالتالي

وهـذا النـوع مـن الرشـد یعكـس السـلوك الصـحیح لتعظـیم المنفعـة فـي حالـة معینـة ویقـوم علـى  :الرشد الموضوعي -

 .ونتائج كل منها للاختیارأساس توافر المعلومات الكافیة عن البدائل المتاحة 

یعكـــس الســـلوك الـــذي یســـعى إلـــى تعظـــیم إمكانیـــة الحصـــول علـــى المنفعـــة فـــي حالـــة معینـــة  :الرشـــد الشـــكلي -

القیـــود والعوامــل التـــي تحـــد مــن قـــدرة الإداري علـــى علـــى المعلومـــات المتاحــة بعـــد الأخـــذ بالحســبان كـــل  بالاعتمــاد

  .والاختیارالمفاضلة 

الوسـائل المختلفـة لتحقیـق الأهـداف بصـورة  اسـتخداموهـو السـلوك الـذي یـؤدي إلـى  :سلوك رشـید بصـورة واعیـة -

 .واعیة

  .یعكس سلوك متخذ القرار المتعلق بتحقیق أهداف المؤسسة :الرشد التنظیمي -

  .یعكس سلوك متخذ القرار المتعلق بتحقیق أهدافه الشخصیة: الرشد الشخصي -

 .لذي یؤدیه الفرد في المؤسسة بقصد تحقیق أهداف محددةوهو السلوك ا :سلوك رشید بصورة متعمدة -

  .21-19 :كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص ص - 1
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.نشیر إلى أن سایمون أید الرشد الشخصي بعكس المدرسة الكلاسـیكیة التـي تؤیـد الرشـد الموضـوعي

 :و الشكل التالي یوضح ذلك

 

 

 .20 :كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص: المصدر

: لقد أتى غروس بمفهومین جدیدین للرشد هما: مفاهیم غروس  . ب

  .وهو السلوك الذي یعتمد على استخدام أفضل الطرائق في توجیه عمل الأفراد في المؤسسة :الرشد الإداري -

الــذي یقــوم بـه الإداري لتطــویر المعرفــة التقنیــة والعلمیــة والهندســیة واســتخدامها فــي وهــو الســلوك  :الرشــد التقنــي -

  .لتنظیما

بكـلا النــوعین مـن الرشـد ولأنــه  ورأى غـروس أن عمـل الإداري فـي أیــة مؤسسـة یتطلـب منــه أن یتصـف سـلوكه

یتعــذر تحقیــق الســلوك المثــالي أو تحدیــد درجــة الرضــا التــي یرغــب فیهــا فــي ســلوكه، فــإن علــى الإداري أن یعمــل 

.ه التنظیمي أثناء عملیة اتخاذ القراراتعلى تطویر أسلوب یتناسب مع فلسفته الخاصة في الإدارة وسلوك

  1 :المدرسة السلوكیة انتقادات 1-2-2
العقلانیة تؤكد أن ظروف القرار الملائمـة لحـالات التأكـد نـادرة إن لـم تكـن  للافتراضاتالموجهة  الانتقاداتإن 

معدومـــة لأن متخـــذي القـــرارات لا یملكـــون المعرفـــة التامـــة بكافـــة البـــدائل ونتائجهـــا لهـــذا، فإننـــا نجـــد أن رواد الفكـــر 

دودة لقـــدرات حـــقـــد ركــزوا علـــى الممیـــزات الم) ســایمون، ســـایرت، مـــارتش: مثـــل( *"كـــارنیجي"الإداري، فــي مدرســـة 

  .46:مرجع سابق، صمحمد عبد الفتاح یاغي،  -1

القراراتصور الرشد في ): 06(الشكل رقم

أنواع الرشد 

من ناحیة سلوك 

الأفراد

من ناحیة التنظیم

الرشد 
الموضوعي

الرشد 

الشكلي

الرشد 

الواعي

الرشد 

الشخصي

الرشد 

التنظیمي

الرشد 

المتعمد
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الإنسان الفرد، وافترضوا أن لـیس عنـد الفـرد أو مؤسسـته القـدرة الطبیعیـة علـى امـتلاك المعلومـات الكاملـة أو إیجـاد 

  .جمیع البدائل أو تقویم وتقدیر النتائج المتعلقة بجمیع القیم

حــث، وبالتــالي طــوروا بوال الاختیــاربیئــة تفاوضــیة للقــرار وتبنــوا حكــم التجربــة العملیــة لعملیــة لــذا فقــد أوجــدوا      

 .الاختیارأسس البحث التتابعي وأوضحوا متضمنات نظریة 

  :نماذج اتخاذ القرارات -2
 الانتقـالعلى الرغم من اتفاق العلماء عن  أن سـلوك اتخـاذ القـرار عبـارة عـن تكتیـك أو طریقـة یـتم مـن خلالهـا     

البـدیل المناسـب إلا أنهـم اختلفـوا فـي وصـف خطـوات اتخـاذ  اریـختاالمشكلة، البـدائل المتاحـة،  :بین عناصر القرار

القرار وأهتم العدید من العلماء فـي العلـوم المختلفـة بفهـم عملیـة اتخـاذ القـرار لمسـاعدة الأفـراد علـى الوصـول للقـرار 

 1:الأمثل، وبصفة عامة یمكن تقسیم هؤلاء العلماء إلى مجموعتین

  أصحاب النماذج الوصفیة :المجموعة الأولى 2-1
بهـا الأفـراد مـع المشـكلة التـي تحتـاج إلـى قـرار ویتفـق جموعـة بوصـف الطریقـة التـي یتعامـل یهتم أفراد هـذه الم     

البـدائل المتاحـة وترتیبهـا ترتیبـا هرمیـا مـن حیـث تحقیقهـا اختیـار هؤلاء على أن مهمة الفرد فـي موقـف اتخـاذ القـرار 

 .)القرار(الفرد للبدیل  اختیارفضل، ولكنهم یختلفون في كیفیة الهدف، واختیار البدیل الأ

 :وتتمثل النماذج الوصفیة فیما یلي

  :نموذج تیدمان وهار  . أ
 .-التوفیق –التوقع ومرحلة التطبیق : وهو ینص على أن عملیة اتخاذ القرار تنقسم إلى مرحلتین    

 :وتنقسم مرحلة التوقع إلى أربع مراحل فرعیة 

ــة  - التــي یــتم فیهــا تحدیــد معنــى كــل بــدیل، والأثــر المرتبطــة بكــل منهــا، والتمیــز بــین البــدائل  :الاستكشــافمرحل

 .المختلفة

  .إلى البدیل و یتم فیها تقییم البدائل المتاحة في ضوء الآثار الإیجابیة والسلبیة والحاجة :مرحلة التبلور -

ویتم فیها اختیار أحد البدائل المتاحـة والمجـالات المرتبطـة بـه فـي ضـوء تقـویم البـدائل المتاحـة  :الاختیارمرحلة  -

  .والمجالات المرتبطة بها

 .ومرحلة الإقدام على العمل الاختیاروهي مرحلة تتوسط  :التوضیحمرحلة  -

 :نموذج هیلتون  . ب

هورین هم هیربرت سایمون وجیمس مارتش ورتشارد سایرت وهم أساتذة الإدارة في القرارات وأن أفرادها المشفكریة في اتخاذ  مدرسة كارنجي هي مدرسة *

  .جامعة كارنجي بالولایات المتحدة الأمریكیة
 :مقال منشور على الرابط التالي ،لیمیة والعوامل المؤثرة وكیفیة التغلب على معوقاتهانماذج اتخاذ القرارات في المؤسسات التعربیع عبد الرؤوف عامر،  -1

 iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/ 21:40على الساعة  2014 /16/02بتاریخ.  
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 معتقـدات وتوقعـات( القـرار تضـم المقـدماتینص نمـوذج هلتـون علـى أن العناصـر الأساسـیة فـي عملیـة اتخـاذ 

الأحـــداث (الخطـــطو ) الفـــرد عـــن ذاتـــه أو العـــالم الخـــارجي، تتـــأثر هـــذه التوقعـــات بإدراكاتـــه الذاتیـــة وحاجاتـــه ومیولـــه

  .)المتتالیة والمرتبطة بهذه الخطط مرضیة أو غیر مرضیة

یقـوم بترتیـب البـدائل فـي ضـوء النتـائج  ویـرى سـیمون أن المعلومـات لـدى متخـذ القـرار تكـون غیـر كافیـة ولـذلك

 .یكون مرضیا و أیها یكون غیر مرضیاالمرتبطة بها في وقت واحد لیحدد أیا منها 

 غیر وصفیةأصحاب النماذج :المجموعة الثانیة 2-2

   :نموذج فروم  . أ
یـرى أن عملیـة اتخـاذ التوقع والوزن والقوة في وصف عملیـة اتخـاذ القـرار، حیـث : یستخدم فروم المفاهیم الآتیة

ث معـین، ثـم یقـوم بــوزن النتـائج فـي ضــوء مـدى احتمـال ارتبــاط نـاتج معـین بحــد القـرار تبـدأ بتكـوین التوقعــات حـول

حــراز أهــداف أكثـــر بعــدا أو أكثــر فائــدة واختیــار أحـــدها، وقــوة الســلوك أو القــرار فــي تكـــوین  جــدواها فــي تحقیــق وإ

 .قیمة المتوقعةعن حاصل ضرب وزن البدیل في الفرضیة ینتج 

  :نموذج جیلات  . ب
ــــة مــــن موقــــف القــــرار والنتیجــــة المرضــــیة ویضــــع  ــــى معلومــــات كافی ــــاج إل ــــد یحت یــــرى جــــیلات أن القــــرار الجی

  :المعلومات داخل ثلاث أنظمة

ـــؤ -  تـــرتبطالتـــي  والاحتمـــالاتویتضـــمن معلومـــات عـــن البـــدائل المتاحـــة والمخرجـــات المرتبطـــة بهـــا  :نظـــام التنب

 .بالبدائل وبالمخرجات

  .ویشتمل على القواعد التي یتم من خلالها عملیة التقویم: نظام القیم -

عـن المعلومـات،  البحـث: أن عملیة اتخاذ القرار تتكون من ثلاث عملیات فرعیة هـي وآخرونویذكر أنیهورن    

 .تجمیع المعلومات، التعلم والتغذیة المرتدة

   :نموذج فانش  . ت
 اتخـــاذأن  wordrigeمــع مجموعـــة مــن المـــدربین فــي مدرســـة  1974یــرى فـــانش فــي مقالـــة نشــرها فـــي عـــام 

  :القرار عملیة تتكون من ست مراحل هي

بـات اسـتحدثت، فالتنـاقض بمثابـة مـع متطل یـتلاءمالوضـع الحـالي الـذي لا  إلـىوتشـیر  :مرحلة تحدیـد التنـاقض -

  .وما إذا كانت تحتاج إلى اتخاذ قرار عاجل أم لا في تحدید المشكلة،ر یحرك الفرد فیبدأ منب

ویــتم فیهــا تحدیــد أســباب التنــاقض أو تحدیــد حــدود النظــام والعوامــل المســؤولة عــن  :مرحلــة التــدخل الشخصــي -

  .حدوث التناقض

فالمعلومــات تمثــل  ) موقــف القــرار، المعلومــات، البــدائل المتاحــة(  :مرحلــة تحدیــد عناصــر عملیــة اتخــاذ القــرار -

عنصــرا أساســیا فــي اتخــاذ القــرار، وجمــع المعلومــات عملیــة مســتمرة أثنــاء وخــلال مراحــل اتخــاذ القــرار، فمــن خــلال 

 .المعلومات یتم تحدید الحدود المعرفیة والمنطقیة للمشكلة والبدائل المتاحة
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ــدائل - ــین الب والنتــائج المرتبطــة بكــل بــدیل ثــم  وذلــك مــن خــلال تقیــیم جمیــع البــدائل المتاحــة :مرحلــة التفضــیل ب

 .الفاعلیةترتیبها ترتیبا هرمیا في ضوء محاكات الرضا لدى الفرد أو في ضوء مقاییس 

  .ویتم فیها استخدام البدیل الذي تم اختیاره في المرحلة السابقة :مرحلة التطبیق -

لنهائي حیث یختلف أصحاب النماذج یتم فیها تقویم البدیل الذي تم اختیاره في ضوء الهدف ا :مرحلة التقویم -

أن الفرد یرتب ) جیلات، فروم، كالدر، زتوزكى(فیرى بعضهم ) القرار( الوصفیة في كیفیة اختیار الفرد البدیل 

أن الفرد ) كاتز هیلتون ش،یه( البدائل المتاحة حسب أهمیتها ثم یختار البدیل الأفضل، بینما یرى آخرون مثل

  .من هذا المعیار ویختار البدیل الذي یقربه) محكا أو( ع معیارا ما في مواقف اتخاذ القرار یض

القــرار یتمثـــل فــي تحدیـــد  اتخـــاذبینمــا یتفـــق أصــحاب هـــذه النمــاذج جمـــیعهم علــى أن مهمـــة الفــرد فـــي موقــف      

 .الهدف من القرار والبدائل المتاحة وترتیبها ترتیبا هرمیا من حیث تحقیقها للهدف واختیار البدیل الأفضل

 :ماهیة اتخاذ القرارات وأهمیتها-3

  :ماهیة اتخاذ القرارات الإداریة 3-1
نع القــــرار، حــــل المشــــكلة هــــي رار، صــــقــــیــــرى بعــــض الكتــــاب والمفكــــرین الإداریــــین أن مصــــطلحات اتخــــاذ ال     

 إحـــدىمصــطلحات ذات معنــى واحــد، فـــي حــین یــرى الـــبعض الأخــر أن هنــاك خلــط بـــین هــذه المصــطلحات وأن 

أمــا مرحلــة  للقــرارحیــث تمثــل هــذه المراحــل كلهــا صــنعا  طــرق التمییــز فیمــا بینهــا هــو فحــص مراحــل عملیــة القــرار،

والتنفیـذ حــلا للمشـكلة، ومـا یهمنـا نحـن هنـا اتخـاذ القـرار الــذي  الاختیـاربینمـا مرحلتـي   اتخـاذ القـرار، هـي الاختیـار

 .هو محور دراستنا

  : تعریف القرار 3-1-1
قـر فـي المكـان أي قربـه وتمكـن :فیقـال " الـتمكن"نریـد هـو  لقر، وأصـل معنـاه علـى مـامشتق من ا ": القرار لغة    

 1."فیه

دائمـا بـین الخطـأ والصـواب  الاختیـارمـن بـین بـدائل معینـة وقـد یكـون  اختیـارهو عبارة عـن ": اصطلاحاالقرار  

ذا لزم الترجیح وتغلب الأصوب والأفضل أو الأقل ضررا   2."أو بین الأبیض والأسود وإ

السـلطة العامـة ویكـون  امتیـازاتكـل عمـل قـانوني یصـدر عـن هیئـة خاصـة لهـا ": القرار من الناحیـة القانونیـة    

  3."موضوعه إداریا یصور تنفیذا للقوانین أو السلطات الممنوحة من الدستور

 الاقتصـــادیة اراتفیهــا العدیــد مــن الاعتبــ تتضــافرعبــارة عــن حصــیلة معقــدة ": الســلوكیة الناحیــةالقــرار مــن     

 4."والنفسیة والسیاسیة والقانونیة والاجتماعیة

.34:، ص2011، دار الفكر، عمان، 1، ط، نظم ودعم اتخاذ القرارات الإداریةسید صابر ثعلب - 1
  .34:المرجع السابق، ص-2

،36، مجلة البحوث التربویة والنفسیة، العدد العوامل المؤثرة فیها - النظریات-إستراتیجیات اتخاذ القرارات الإداریة ـ المفاهیمفیصل یونس محمد،  - 3

  .26:، ص2013
.24:، ص2009، دار المسیرة ، عمان، 4، طنظریة المتظمةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود،  - 4

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


مبادئ اتخاذ القرارات الإداریة في المؤسسة الاقتصادیة                  :الفصل الثاني  

- 39 - 

مسار فعل یختـاره متخـذ القـرار باعتبـاره أنسـب وسـیلة متاحـة أمامـه لإنجـاز الهـدف أو "  :الإدارةالقرار في علم  

  1."الأهداف التي یبتغیها

هـــو عمـــل تطـــوعي لمتخـــذ القـــرار لتعـــدیل أو تبـــدیل الوضـــع القـــائم لتحقیـــق هـــدف  ":كمـــا تـــم تعریفـــه علـــى أنـــه    

  2".معین

یعتمــده متخــذه مــن أجــل  أو عمــل تطــوعي القــرار مســار فعلــي نلاحــظ أن و الثــاني مــن خــلال التعریــف الأول     

 .إلیه تحقیق الهدف الذي یرید الوصول

  .3"الذي یفضله المدیر بعد تحلیله لموقف معین الاختیارذلك :"فیعرف بأنه: القرار الإداريأما  

مناســـب فـــي ضـــوء بعـــض المتغیـــرات ة منفـــردة لبـــدیل هـــو اختیـــار إراد:"وفـــي تعریـــف آخـــر للقـــرار الإداري أنـــه 

  4"رتب آثار قانونیة معینةتلی

حیــث یمكننــا أن نلاحــظ مــن خــلال التعریــف الأول أنــه ركــز علــى أن القــرار الإداري مــن وظــائف المــدیر وأنــه     

 مــن المهــام والمســؤولیات الرئیســیة التــي یتحملهــا المــدیر،أما التعریــف الثــاني فقــد ركــز علــى أن القــرار الإداري یتخــذ

  .من أجل وجود تغییرات تحدث في بیئة المؤسسة سواء داخلیة أو خارجیة

بأنهــا عملیــة اختیـار أحســن البــدائل المتاحــة بعــد دراســة النتــائج المتوقعــة :"فـي حــین نعــرف عملیــة اتخــاذ القــرار     

  5".من كل بدیل وأثرها في تحقیق الأهداف المطلوبة

القرار وعملیة اتخاذ القرار حیث أن القـرار هـو مرحلـة عمـل مسـتمر لتقیـیم وهنا یمكننا توضیح الفرق بین اتخاذ     

البدائل من أجل إنجاز هدف معین أما عملیة اتخاذ القـرار فتكـون سلسـلة خطـوات متتابعـة تبـدأ بتشـخیص المشـكلة 

  .بتقییم فاعلیة البدیل ثم اختیاره وتنتهي

البـدیل  اختیـار:"وهـي القـرار الإداري اتخـاذإجرائـي لعملیـة تعریـف ومن خلال التعریفات السـابقة یمكننـا إعطـاء     

 ".الأفضل من بین الخیارات المتاحة على ضوء المتغیرات البیئیة المواكبة بتغیرات تنظیمیة

  :الإداریة القرارات اتخاذأهمیة  3-2
 6:یمكن توزیع أهمیة القرارات على محورین هما     

الجامعي في تحقیق الكفاءة والفاعلیة  ءویم الأداقأهمیة دور تهاشم فوزي دباس العبادي، فاضل راضي غباش الغزالي، ماجد جبار غزاوي الفتلاوي،  - 1

  .129:، ص2009، 2، العدد11، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، المجلدفي اتخاذ القرارات
2 - chaker haouet, information décisionnelle et management de la performance de l’entreprise, article publication sur 

sit :www.univ-orleans.fr/log/doc-rech/tesctes-pdf/2008-1pdf.le20/02/2014,à11 :15.
الطائي - 3 علي محمد .36:، ص1998عمان،، بدون طبعة، دار زهران ، ، الاقتصاد الإداريمنى
، بدون طبعة، بدون دار نشر، مبادئ التنظیم والإدارة المدخل إلى إدارة الأعمال المفاهیم والإستراتیجیات النظریة والتطبیقعصام الدین أمین أبو علفة،  - 4

 .151:بدون سنة، ص
.129:هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سابق، ص - 5
العراق  ، اتخاذ القرار من منظور إسلامي دراسة وصفیة تحلیلیة مقارنة مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة،انأحمد عبد الرزاق سلم - 6

 .180-178: ، ص ص2012، 8العدد ،4المجلد
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  ):النظریة( الأهمیة الأكادیمیة 3-2-1

التــي تحتــل الصــدارة فــي علــم الإدارة یعــد القــرار بشــكل عــام والقــرار الإداري بشــكل خــاص مــن الموضــوعات      

واســـع مـــن قبـــل المنظـــرین والبـــاحثین ویحتـــل مســـاحات كبیـــرة مـــن  باهتمـــام یحـــضقـــدیما وحـــدیثا، والموضـــوع لازال 

نظریـــات ومـــداخل المـــرادف لـــلإدارة وصـــار لـــه  الاســـممؤلفـــات وبحـــوث طلبـــة علـــم الإدارة حتـــى بـــات اتخـــاذ القـــرار 

ا تهـدف إلـى تحسـین فاعلیـة القـرارات الإداریـة مـن أجـل تحقیـق الأهـداف المطلوبـة سـواء علــى ومتغیـرات بحثیـة كلهـ

أو علــى مســـتوى المؤسســات العامـــة منهــا والخاصـــة أو مؤسســـات ) الإدارة العامـــة(مســتوى الجهـــاز الإداري للدولــة 

مســـتوى أي تجمـــع یكتســـب صـــفة المؤسســـة، إلـــى الحـــد الـــذي أصـــبح فیـــه نجـــاح وبقـــاء  المجتمـــع المـــدني أو علـــى

 .القرار اتخاذالمجتمعات ومنظماتها مرهون إلى حد كبیر بفاعلیة 

  ):العملیة(الأهمیة التطبیقیة 3-2-2

ع نــــو مــــن المعلــــوم أن الجهــــاز الإداري أو مؤسســــاته لهــــا شخصــــیات معنویــــة وأن ثقافتهــــا التنظیمیــــة تجســــدها      

فــي الواقـــع، یمـــارس ) المـــورد البشـــري( علیـــه، فــإن متخـــذ القــراریمارســها نیابـــة عنهـــا متخــذ القـــرار و القــرارات التـــي 

نـوعین مـن القـرارات، قـرارات شخصــیة یتخـذها لتنظـیم حیاتـه وتحقیـق أهدافــه وأخـرى إداریـة یتخـذها لإنجـاز واجباتــه 

عنـدما یكـون مسـؤولا فــي المؤسسـة ومسـتوى فاعلیــة تحقیـق أهـداف المؤسســة  باتجـاهمـن خـلال ممارسـة صــلاحیاته 

: القــرارات الإداریــة تتــأثر بشــكل كبیــر بالخصــائص الشخصــیة لمتخــذ القــرار التــي یحــددها نــوعین مــن العوامــل همــا

  .العوامل الوراثیة والعوامل البیئیة

ومــن جانــب آخـــر فــإن أهمیـــة القــرارات الإداریـــة تقــاس مـــن خــلال مســـتوى درجــة خطورتهـــا وحساســیتها ومـــدى     

ینبغـي الإشـارة  أن بالـذكرشمولیتها بل ومن خلال مدى خطورة وأهمیة النتائج المترتبـة علـى تنفیـذها، ومـن الجـدیر 

تسـاهم  نظیمیـةمـن العوامـل البیئیـة والتاك جملـة إلى أنه وبالإضافة إلى الخصائص الشخصیة لمتخذ القرار فـإن هنـ

الإداریــة، لكــن تبقــى الخصــائص الشخصــیة هــي عوامــل ضــابطة  القــراراتهــي الأخــرى فــي تحدیــد مســتوى فاعلیــة 

  .ومقننة للعوامل البیئیة والتنظیمیة

، فكلمـا ارتفـع القـرار تحـدد وفقـا لمسـتوى التعقیـد التنظیمـي ووفقـا لدرجـة عـدم التأكـد البیئـي اتخـاذكما أن أهمیة      

مســتوى التعقیــد التنظیمــي، وازداد مســتوى عــدم التأكــد البیئــي كلمــا رافقــت عملیــة اتخــاذ القــرار جملــة مــن المشــاكل 

والتحــدیات وصــارت عملیـــة اتخــاذ القــرار شـــاقة ومعقــدة ویكتنفهــا جانـــب كبیــر مــن الخطـــورة والمجازفــة وهــي بـــذلك 

مسـتلزمات نجاحهـا ومـع كـل ذلـك فـإن  تهیئـةر نمطیة مـن أجـل بخبرات غی والاستعانةدراسات معقدة  إجراءتتطلب 

الواسـعة فـي ظـروف معینـة لـم تـتمكن مـن  الكبیـرة وشـهرتها إمكانیاتهـاالكثیر من الشركات العملاقة على الـرغم مـن 

مــع  الانــدماجاتخــاذ القــرارات المناســبة فحققــت خســائر كبیــرة قســم منهــا اضــطرتها إلــى مغــادرة الأســواق العالمیــة أو 

  .ؤسسات أخرى لمعالجة مواقفهام

 1:القرارات والذي یتجلى في اتخاذكما یرى الكاتب حریم أن هناك رأي آخر في إبراز أهمیة      

.298:حریم حسین، مرجع سابق، ص - 1
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القــرارات هــي محــور العملیـــة الإداریــة، ذلــك أنهــا عملیــة متداخلـــة فــي جمیــع وظــائف الإدارة ونشـــاطاتها  اتخــاذ    

مـن مراحـل وضـع الخطـة سـواء عنـد  فعندما تمارس الإدارة وظیفة التخطیط فإنها تتخذ قرارات معینة فـي كـل مرحـة

عـداد البـرامج أو تحدیـد المـوارد الملائمـة والأسـالیب  قأفضـل الطـر  اختیـارأو     وضع الهدف أو رسم السیاسـات وإ

لتشـــغیلها، وعنـــدما تضـــع الإدارة التنظـــیم الملائـــم لمهامهـــا المختلفـــة وأنشـــطتها المتعـــددة فإنهـــا تتخـــذ قـــرارات بشـــأن 

الهیكــل التنظیمــي ونوعــه وحجمــه وأســس تقســیم الإدارات والأقســام، والأفــراد الــذین لــدیهم للقیــام بالأعمــال المختلفــة 

فإنـه یتخـذ  وعندما یتخـذ المـدیر وظیفتـه القیادیـة.. والاتصاللمناسب وخطوط السلطة والمسؤولیة ونطاق الإشراف ا

مجموعــة مــن القــرارات ســواء عنــد توجیــه مرؤوســیه وتنســیق مجهــوداتهم أو استشــارة دوافعهــم وتحفیــزهم علــى الأداء 

قرارات بشـأن تحدیـد معـاییر الملائمـة  الجید أو حل مشكلاتهم، وعندما تؤدي الإدارة وظیفة الرقابة فإنها أیضا تتخذ

لقیــاس نتــائج الأعمــال، والتعــدیلات التــي ســوف تجریهــا علــى الخطــة والعمــل علــى تصــحیح الأخطــاء إن وجــدت، 

و الشـكل المـوالي یوضــح .وهكـذا تجـري عملیـة اتخــاذ القـرارات فـي دورة مسـتمرة مــع اسـتمرار العملیـة الإداریـة نفســها

 :ذلك

  .37:،ص2008 ،رمص، بدون طبعة، الدار الجامعیة، والابتكارالقرار بین العلم  اتخاذ، أحمد ماهر :المصدر

القـرارات الإداریـة ونماذجهـا وماهیتهـا نسـتعرض فـي المبحـث التـالي أنـواع وأسـالیب  اتخـاذبعد تعرضـنا لمـدارس     

 .القرارات الإداریة في المؤسسة اتخاذومراحل 

  القرارات، أنواعها وأسالیبها ومراحلها اتخاذ: المبحث الثاني
القرارات الإداریـة مـن المهـام الجوهریـة والوظـائف الأساسـیة للمـدیر، ومقـدار النجـاح الـذي تحققـه أیـة  اتخاذإن      

 اتخاذهـامؤسسة إنما یتوقف في المقـام الأول علـى قـدرة وكفـاءة القـادة الإداریـین وفهمهـم للقـرارات الإداریـة وأسـالیب 

 اتخاذ القرار هو جوهر العملية الإدارية): 07(الشكل رقم 

اتخاذ  
القرارات

متابعة أهداف الإدارات 

الجودة

تقييم أداء 
 العاملين

مؤثرات 
الإنتاجية 
والأداء

جدوال العمل والميزانيات

الخطط 
التنفيذية

خطط 
الإدارات

الخطط 
الإستراتیجیة

الاتصالات 

التحفیز

التنسیق فرق 
العمل

التنظیم 
والإجراءات

ھیاكل التنظیم

الوظائف
السلطة
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یتهـــا، وتـــدرك أهمیــة وضـــوحها ووقتهـــا وتعمـــل علـــى وبمــا لـــدیهم مـــن مفـــاهیم وعناصـــر تضــمن رشـــد القـــرارات وفاعل

 .تقویمها و متابعة تنفیذها

 :القرارات وخصائصها اتخاذأنواع  -1

  : أنواع اتخاذ القرارات الإداریة 1-1
تتبــاین وجهــات النظــر فــي اختیــار الأســس التــي یــتم بموجبهــا تصــنیف القــرارات أو تعــداد أنواعهــا، فهنــاك مــن      

القـــرارات الإداریـــة وفقـــا لقانونیتهـــا ومحتواهـــا ومضـــمونها فیصـــنفها إلـــى قـــرارات تنظیمیـــة وقـــرارات  ضیمیـــز بـــین بعـــ

فیمیــزون بـــین القــرارات العامـــة والقــرارات الخاصـــة، وهنــاك آخـــرون مــن یهتمـــون  فردیــة، أمــا الـــذین یهتمــون بهـــدفها

  .بمعیار تكرارها فیمیزون كذلك بین القرارات المبرمجة وغیر المبرمجة

الباحـث والمعیـار الـذي یعتنقـه  لاعتبـاراتومما تجدر الإشارة إلیه، أن مسألة تصنیف وتقسیم القـرارات تخضـع      

ن هــذه التقســیمات نســبیة وشــكلیة تخضــع اع القــرارات، وعلــى الــرغم مــن ذلــك إمــن أجــل التوصــل إلــى تصــنیف أنــو 

 :للتداخل فیما بینها، وأهم هذه التقسیمات هي

  1:القرارات التقلیدیة  . أ
وهـي القــرارات الروتینیــة التـي لا تتطلــب جهــدا ذهنیـا كبیــرا وهــي تتعلـق بالمشــكلات البســیطة  :القــرارات التنفیذیــة -

، وكیفیــة معالجــة الشــكاوى، وهــذا والإجــازاتوتوزیــع العمــل والغیــاب  والانصــرافالمتكــررة كتلــك المتعلقــة بالحضــور 

الخبــرات والتجــارب التــي اكتســبها المــدیر والمعلومــات التــي النــوع مــن القــرارات یمكــن البــث فیــه علــى الفــور نتیجــة 

  .لدیه

ن كانـت فـي مسـتوى أعلـى مـن القـرارات التنفیذیـة وأكثـر فنیـة  :القرارات التكتیكیة - وتتصف بأنها قرارات متكـررة وإ

ور مـــن القــرارات یصــدر للأمـــ   وتفصــیلا، ویوكــل أمــر مواجهتهـــا إلــى الرؤســاء الفنیـــین والمتخصصــین وهــذا النــوع

.من البدائل  بین عدد محدود الاختیارالروتینیة غیر الهامة، ویقتصر عادة على 

  2:القرارات غیر التقلیدیة  . ب

ــة - حتــاج فــي حلهــا إلــى التفــاهم والمناقشــة وتبــادل الــرأي علــى وهــي تتعلــق بمشــكلات حیویــة ت :القــرارات الحیوی

نطاق واسع، وفي مواجهـة هـذا النـوع مـن المشـكلات یبـادر متخـذ القـرار بـدعوة مسـاعدیه ومستشـاریه مـن الإداریـین 

 ى متخـذ القـرار لإشـراك كـل مـن یعنـیهم أمـر القـراریعقد لدراسة المشـكلة، وهنـا یسـع اجتماعوالفنیین والقانونیین إلى 

  .من جمیع الأطراف في مؤتمر، وأن یعطیهم جمیعا حریة المناقشة مع توضیح نقاط القوة والضعف

وعلـــى  ت إســـتراتیجیة وذات أبعــاد متعـــددةوهـــي قــرارات غیـــر تقلیدیــة، تتصـــل بمشــكلا :القــرارات الإســـتراتیجیة -

والدراسـة المتأنیـة والمستفیضـة جانب كبیر من العمـق والتعقیـد، وهـذه النوعیـة مـن القـرارات تتطلـب البحـث المتعمـق 

وتناقشها ویعتمد هذا النوع مـن القـرارات أساسـا علـى تطبیـق  والاحتمالاتوالمتخصصة التي تتناول جمیع الفروض 

.كل احتمالات المواقف المختلفة الاعتبارالخطط الموضوعة وتحقیق الأهداف المرسومة، مع الأخذ بنظر 

.131:هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سابق، ص - 1
  .131:صالمرجع السابق، - 2
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  1:یةالقرارات التنظیمیة والقرارات الشخص  . ت

هــي القــرارات التــي مــن حــق المــدیر بحكــم الســلطة التــي یتمتــع بهــا أن یصــدر القـــرارات  :القــرارات التنظیمیــة -

التنظیمیة، ویتمكن عن طریقه تفویض السـلطة للآخـرین ویؤكـد سـلطته ومقدرتـه علـى إدارة المؤسسـة، كمـا تتضـمن 

ا وتحدیـد صـلاحیتها قواعد وتعلیمات عامة وشاملة تلتزم بها الأقسام والشعب لتنظـیم وتنسـیق أعمـال ونشـاط أفرادهـ

  .وطریقة تعاملهم مع الجمهور

میولـه وقیمـه الذاتیـة قرارات فردیة یتخـذها المـدیر بصـفته الشخصـیة العادیـة وتعكـس  وهي :القرارات الشخصیة -

ا لزیــارة غیـره مـن أفــراد أسـرته، كمــا یمكـن أن تشـمل هــذه القـرارات أیضـا مجموعــة القـرارات الإداریــة بتخصیصـه یومـ

كـــأن یصـــدر المكتـــب المركـــزي قـــرارا بقبـــول  بحـــق الأشـــخاص تنفیـــذا لمـــا تضـــمنته القـــرارات التنظیمیـــةالتـــي تصـــدر 

  .الطلبة وفقا لأسس القبول العامة

 2:القرارات الجماعیة والقرارات الفردیة  . ث

مـن قبـل المــدیر  وهـي القـرارات الدیموقراطیـة التـي تكـون ثمـرة الجهـد والمشـاركة الجماعیـة :القـرارات الجماعیـة -

وبعـــض العـــاملین بعـــد دراســـة مشـــكلات حیویـــة تحتـــاج فـــي حلهـــا إلـــى التفـــاهم والمناقشـــة وتبـــادل الـــرأي ومثـــل هـــذه 

  .القرارات تعتبر دعائم هامة في الإدارة العلمیة وتؤدي إلى تماسك المؤسسة

هــذه  وتتخــذ ك المعنیــین بموضــوع القـرار،وهـي القــرارات التــي ینفـرد بهــا المــدیر دون أن یشـار  :القــرارات الفردیــة -

 .القرارات قوتها من الحق القانوني وفقا لتوزیع الصلاحیات والتدرج الهرمي في المؤسسة

 :القرارات الصریحة والقرارات الضمنیة  . ج

  .أو عدمها هي القرارات التي یفصح فیها المدیر عن رأیه في موقف معین بالموافقة :القرارات الصریحة -

نمــا هــي القــرارات ا :القــرارات الضــمنیة - أو       مــن قولــه الموافقــة تشــتقلتــي لــم یفصــح بهــا المــدیر عــن رأیــه وإ

 .عدمها

  3:القرارات المخططة وغیر المخططة  . ح

وهــي القــرارات التــي تصــدر بنــاءا علــى برنــامج معــین، وفــي ظــروف اعتیادیــة تتــوافر فیهــا  :القــرارات المخططــة -

وتصــبح إجــراءات روتینیــة معینــة متفــق علــى تنفیــذها جمیــع المعلومــات المطلوبــة وتكــون نتائجهــا مضــمونة ومؤكــدة 

  .بالنسبة لكل قرار

 .هي عكس ذلك :القرارات غیر المخططة -

 1:القرارات المبرمجة وغیر المبرمجة  . خ

.131:هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سابق، ص - 1
   .132:ص المرجع السابق، - 2
.132:، صسابقهشام فوزي دباس العبادي و آخرون، مرجع  - 3
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و     والتــي تتصــف بأنهــا روتینیــة تكراریــة تتخــذ لمواجهــة مواقــف تتكــرر مــن حــین لآخــر :القــرارات المبرمجــة -

أو  وسیاســات وخطـــط ومعـــاییر موضـــوعة ومعروفــة مســـبقا مثـــل الموافقــة علـــى طلـــب إجـــازة  تتخــذ تبعـــا لإجـــراءات

  .مغادرة أو صرف مبلغ مالي معین أو مراقبة الموظفین وصیانة الآلات

 وتتصـف بأنهـا غامضـة ومعقـدة لأنهـا تتعلـق بمشـكلات ذات طبیعـة غیـر متكـررة ولا :القرارات غیر المبرمجـة -

بـــداع المــدراء، مثـــل القــرارات المتعلقـــة بخفــض الإنتاجیـــة أو رارات فوریــة حقـــیمكــن حلهــا ب یـــث تحتــاج إلـــى تفكیــر وإ

 .مشروع معین إنشاءتغییر أسلوب تقدیم الخدمات للزبائن أو 

  2:وتنقسم هذه القرارات إلى أربع مجموعات حسب وظائف المؤسسة وهي :القرارات المتخصصة  . د

ـــاج - ـــق بالإنت ـــرارات تتعل القـــرارات بموقـــع المصـــنع، وأنـــواع الآلات والتصـــمیم الـــداخلي ل هـــذه ثـــوتخـــتص م :ق

  .للمصنع، وخزینة الإنتاج، ومصادر الحصول على المواد الخام، وطرق دفع الأجور للعمال

وتخـص نـوع السـلعة التـي تبـاع وأوصـافها، والكمیـة المتوقـع بیعهـا وحصـة المشـروع  :قرارات تتعلـق بالتسـویق -

ي تبـاع بـه السـلعة، ووسـائل الإعـلان والدعایـة والتـرویج والمبـالغ الواجـب صـرفها فـي في السوق الكلي، والسعر الذ

وقــــرارات تتعلـــق بشـــكل العبـــوة والتصــــمیم  والمكافـــآتوســـائل الإعـــلان والتـــرویج وأســـس وضــــع المرتبـــات والأجـــور 

ات البیــع الواجــب للمنتجــات ونــوع الأبحــاث المتعلقــة فــي التســویق الواجــب القیــام بهــا ووســائل النقــل والتخــزین وخــدم

  .تقدیمها للمستهلكین

ــة - ــق بــالإدارة المالی وتخــص حجــم رأس المــال الــلازم، ورأس المــال الثابــت ورأس المــال العامــل،  :قــرارات تتعل

، وكیفیـــة توزیـــع الأربـــاح، وعـــدد ونـــوع الســـجلات والـــدفاتر الحســـابیة ل والأربـــاح المطلـــوب تحقیقهـــاالتمویـــوطریقـــة 

مكانیة    .في مشاریع أخرى، وكیفیة التصفیة في حالة حدوثها الاندماجوإ

ــالموارد البشــریة - وتخــص هــذه القــرارات مصــادر الحصــول علــى المــوظفین والعمــال وطــرق  :قــرارات تتعلــق ب

جراءات التعیین وبـرامج تعریـف المسـتخدمین بالمؤسسـة وكیفیـة تـدریب المـوظفین والعمـال وأسـس تحلیـل  الاختیار وإ

المسـموح  والإجـازاتتقدیمها ونوعهـا وطـرق الترقیـة تصنیفها، والتعویضات غیر المادیة الواجب الوظائف وترتیبها و 

وحــــالات الفصــــل مــــن الخدمــــة وعلاقــــة المؤسســــة  والغیــــاببهــــا وكیفیــــة معالجــــة الشــــكاوي والإضــــرابات والتــــأخیر 

 .والنقابات والمؤسسات العلمیة بالاتحادات

  :خصائص اتخاذ القرارات 1-2
ار ســواء كــان بالمشــاركة أو كــان قــرارا فردیــا، لابــد وأن یتصــف بــبعض الخصــائص لكــي یكــون قــرارا إن أي قــر      

 3:ناجحا و فعالا لحل القضیة والمشكلة التي تم اتخاذه بشأنها ومن أهم تلك الخصائص ما یلي

بدون طبعة، دار الیازوري  ، وظائف وعملیات منظمات الأعمال،زكریا الدوري، نجم العزاوي، بلال خلف السكارنة، شفیق شاكر العملة، محمد عبد القادر - 1

  .105:، ص2010العلمیة ، عمان، 
.132:هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سابق، ص - 2
، ص 2013، دار الكتاب الحدي، القاهرة، 1، الطبعة التفكیر الإبداعي وسیكولوجیة القیادة والتعامل مع الآخرین في العملیة الإداریةحسین التهامي،  - 3
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 :أن یكون القرار هادفا  . أ
 .للمؤسسةفا أو أهدافا معینة ضمن نطاق السیاسة العامة دأي یحقق ه 

 :أن یتم اتخاذه من بین عدة بدائل مطروحة  . ب
 .وفاعلیة القرار المتخذ الاختیارحتى تضمن صلاحیة  

 :ل القرار إرادة الجماعةثأن یم  . ت
 .أي یتماشى القرار مع مصلحة الأغلبیة وفقا لأحكام القانون والإجراءات المتبعة 

  :أن یتضمن القرار وسائل لتنفیذه  . ث

یكــون قــرارا صــائبا، بــل مــن الضــروري أن یصــاحب اتخــاذ القــرار  الــذي یصــعب أو یســتحیل تنفیــذه، لافــالقرار      

  .تحدیدا واضحا لطریقة تنفیذه

 1:القرارات في المؤسسة اتخاذأسالیب  -2
ة اتخـــاذ یـــوأخطـــائهم تشـــكل دلـــیلا یمكـــن اســـتخدامه وكانـــت عمل ملمـــا كـــان المتمرســـون یعتقـــدون بـــأن إنجـــازاته     

مزیجـــا مـــن الموضـــوعیة والشخصـــیة، حـــي یـــدعم هـــذین الجـــانبین تـــوفر المعلومـــات الســـلیمة الكافیـــة عـــن  القـــرارات

ة أســالیب تقلیدیــة غیــر ثــالموضــوع المطــروح أو المشــكلة القائمــة، تعــددت أســالیب اتخــاذ القــرارات، فكــان هنــاك ثلا

 .القرارات وأسلوب رابع علمي لاتخاذمنهجیة 

: الشخصي القرار بالخبرة والإحساس اتخاذ  . أ
حساسه فیتخذ قراره دون أن یفسر كیف ولماذا   .فالقائد یعتمد على ذكائه وخبرته وإ

  :القرار بالدراسة والتحلیل اتخاذ  . ب
یبحــث القائــد عــن الحقــائق وتجمیــع المعلومــات ویــنظم الأفكــار للوصــول مــن الأســباب إلــى النتــائج، ویحـــاول      

یطبـق المـدیر الحـل الـذي شـاهده، أو علـم أن غیـره قـد طبقـه بنجـاح فـي  إیجاد علاقات تفسر الظـواهر المشـاهدة إذ

 .موقف مماثل سواء داخل المؤسسة أو خارجها

  :القرار بمزیج من الإحساس والدراسة اتخاذ  . ت
خبـــرة فالقائــد یجمــع بـــین النمطــین الســـابقین فهــو لا یتمســـك بالدراســة مـــن أجــل الدراســـة كمــا أنـــه لا یتجاهــل ال     

عــن طریــق اســتبعاد  بحصــیلة الخبــرة العملیــة فهــو یلجــأ للوصــول إلــى القــرار المناســبالواقعیــة فهــو یمــزج الدراســة 

 .الحلول التي تثبت التجربة عدم سلامتها إلى أن یتوصل للقرار المناسب

  : القرار لاتخاذالمنهج العلمي   . ث
 .اتخاذ القرارما تظهر مراحله كعملیة علمیة من خلال مراحل عملیة  وهو    

 .71 ،70:، ص ص2007عالم الكتب الحدیث ، الأردن،  ،1، ط، إدارة الوقت وعملیة اتخاذ القرارات والاتصال للقیادة الفعالةسهیل عبیدات- 1
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 1:القرارات الإداریة اتخاذمراحل  -3
  :یمر القرار الرشید عادة بست مراحل أساسیة هي

 )بـدیل(اختیـار أفضـل حـل  -5بـدیل،  تقیـیم كـل -4تحدیـد البـدائل،  -3تحلیـل المشـكلة،  -2دیـد المشـكلة، تح -1

 .تحویل القرار إلى عمل فعال -6

   :تحدید المشكلة  . أ
أو القضـیة تحدیـدا  قضیة فالواجب تحدیـد هـذه المشـكلة رشید یتخذ إلا في ضوء مشكلة أو لیس هناك من قرار    

دقیقا، وعلى المدیر أن یتعمق في البحث عـن المشـكلة الأساسـیة وتحدیـدها، فقـد تـرى المؤسسـة أن المشـكلة تتعلـق 

بتكالیف التصنیع وتبدأ في برنامج لتخفیض التكالیف بینما المشـكلة الحقیقیـة قـد تكـون فـي سـوء التصـمیم الهندسـي 

القـرار أن یكـون حریصـا  كمتخـذالبـارع  هنـا هـو أنـه یتعـین علـى المـدیروله قأو ضعف تخطیط المبیعات، وما نرید 

بعـد ) قلـب المشـكلة( ثجدا في كیفیة تعریفه للمشكلة، وأن یستبعد المشـكلات الواضـحة حتـى یصـل إلـى قلـب الحـد

 .ذلك سیكون هذا المدیر مستعدا لتطویر وتحسین البدائل المفیدة

  : تحلیل المشكلة  . ب
غـرض معرفــة مـن الـذي ینبغـي أن یتخــذ ة یخـدم لة وتجمیـع الحقــائق، وتصـنیف المشـكلبمعنـى تصـنیف المشـك     

یكـون مـن  ق، ومـن الـذي یجـب إبلاغـه وبـدون هـذا التصـنیف المسـباتخـاذهالقرار، ومن الذي ینبغـي استشـارته عنـد 

  :الصعب تحویل القرار النهائي إلى عمل فعال، وعادة یتم التصنیف حسب أربعة أسس هي

بهــا للقیـام بالعمــل المتعلــق  الالتـزامأي الفتـرة الزمنیــة التـي ینبغــي علـى المؤسســة (زمنیــة المسـتقبلیة للقــرار الفتـرة ال -

 ؛)بالقرار

 ار على الوظائف والمجالات الأخرى؛وقع القر  -

  النوعیة التي تدخل في القرار؛ الاعتباراتعدد  -

والمعلومات من الأمور الحیویـة عنـد اتخـاذ القـرارات، مدى التكرار المنتظم للقرار، وتعتبر عملیة تجمیع الحقائق  -

وعلــى المــدیر أن ینتقــي الحقــائق ذات العلاقــة بالمشــكلة ویســـتبعد تتخــذ فــي فــراغ أو جهــل معلومــاتي  فــالقرارات لا

غیرهـا مـن المعلومــات وعلیـه أن یتأكــد تمامـا مــن صـحة المعلومــات كمـا علیــه أن یحـدد المعلومــات الإضـافیة التــي 

فیـة الحصـول علیهـا، وهنـاك معلومـات قـد لا یسـتطیع الحصـول علیهـا بسـهولة أو أنـه لـن یـتمكن أبـدا مـن تلزمه وكی

الحصول علیها، وهنا على المدیر أن یكون عارفـا بالمعلومـات الناقصـة حتـى یمكنـه مـن تقـدیر درجـة الخطـر التـي 

 .ینطوي علیها القرار ومدى دقته

  : تحدید البدائل  . ت
مــن بینهــا، وســواء كــان المــدیر یختــار مــن بــین خطــط  للاختیــارالقــرار الفعــال، یتطلــب بــدائل عــدة  اتخــاذإن      

والتفكیـر  مـن الإبـداع بدیلة، ولكـن فـي الغالـب فـإن تحدیـد البـدائل الجیـدة لـیس أمـرا سـهلا، فهـي عملیـة تتطلـب قـدرا

 .والمناقشة

  .80-77:، ص ص2008بدون طبعة، دار الیازوري العلمیة ،الأردن،  مبادئ الإدارة،بشیر العلاق،  - 1
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مهمـــین فـــي تحدیـــد البـــدائل، والمقصـــود  رئیســـیینالفعـــال للجماعـــات یعـــدان عـــاملین  والاســـتخدامإن الإبـــداع،      

طـرق جدیـدة لعمـل الأشـیاء، أو طـرق جدیـدة لتفسـیر مشـكلات قدیمـة أمـا  اكتشافبالإبداع هنا قدرة المؤسسة على 

الفعال للجماعـات فتقصـد بـه إشـراك أكبـر عـدد ممكـن مـن المعنیـین فـي عملیـة تحدیـد البـدائل خصوصـا  الاستخدام

مشـــكلة یزیـــد قبـــول هـــذا الحـــل أیضـــا، إن الجماعـــة تقلـــل إلـــى حـــد كبیـــر مـــن فـــرص فشـــل فـــي حـــل ال الاشـــتراكوأن 

.حینما یكون أولئك الذین یعملون معا لتنفیذ القرار، قد شاركوا في صنعه الاتصالات

  :تقییم كل بدیل  . ث
بالمسـتقبل لأن المزایـا أي تحدید المزایا والعیوب المتوقعة لكل حـل بـدیل وهـذه الخطـوة بطبیعتهـا تسـتلزم التنبـؤ      

 :والعیوب لن تظهر إلا في المستقبل وتنطوي عملیة التقییم على

 عند القیام بعملیة التنبؤ؛ الاهتمامتحدید العوامل الإستراتیجیة في كل بدیل والتي سیركز علیها  -

  .التنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بدیل -

فعنــد  فــي اختصــار الجهـود الخاصــة بــالتنبؤمسـاعدة كبیــرة ویسـاعد تحدیــد العوامــل الإسـتراتیجیة فــي كــل بــدیل      

عنــد تحلیــل  ر علــى الهــدف الســابق تحدیــدهثبتلــك النتــائج التــي تــؤ  الاهتمــامعــة فمــن الطبیعــي قالتنبــؤ بالنتــائج المتو 

المشــكلة، لكــن معظــم البــدائل تكــون لهــا تــأثیرات غیــر مرتبطــة بالهــدف المحــدد، وبالتــالي فــإن محاولــة التنبــؤ بكــل 

علـــى العوامـــل  الاقتصـــاریتعلـــق بالبـــدیل ســـیجعل عملیـــة التقیـــیم عملیـــة شـــاقة إلـــى أبعـــد الحـــدود ولـــذا یجـــب  شـــيء

 .الأساسیة الإستراتیجیة في كل حل بدیل مع تركیز عملیة التنبؤ علیها 

  :أفضل حل اختیار  . ج
 أفضــل حــل اختیــارطالمــا أن المــدیر قــد قــام بمقارنــة الإیجابیــات والســلبیات للبــدائل، فــإن الخطــوة التالیــة هــي     

  :أفضل الحلول، وهذه المعاییر هي لاختیاروهناك أربعة معاییر 

المتوقعـــة حیـــث لا یوجــــد  حیـــث علـــى المـــدیر أن یقـــدر مخـــاطر كــــل تصـــرف فـــي مقابـــل المكاســـب :المخـــاطر -

ر هــو لــیس المكاســب ثــبــدون مخــاطر، ولكــن مــا یعنینــا أك) عــدم تصــرف( اطر وكــذا لا یوجــدبــدون مخــ) تصــرف(

عــة ولا المخــاطر المحتملــة، ولكــن مــا یعنینــا هــو النســبة بینهمــا، وبــذلك فكــل بــدیل ینبغــي أن یتضــمن تقییمــا قالمتو 

  .للمیزات الترجیحیة له

والتـي  ن تعطـي أفضـل النتـائج بأقـل الجهـودحیث ینبغـي تحدیـد أي مـن التصـرفات یمكـن أ :في الجهد الاقتصاد -

  .ق التغییر المطلوب بأقل إزعاج ممكن للمؤسسةقتح

فإذا كان الوقت یتسم بأنه عاجل فإن التصرف ینبغي أن یخدم ذلـك الموقـف بمـا یـوحي أن هنـاك أمـرا  :التوقیت -

ذا كـان هنـاك حاجـة إلـى جهـد طویـل ودائـم فـإن البدایـة هاما یحـدث داخـل  سـتكون بطیئـة لتجمـع الـزخم المؤسسـة وإ

المواقـــف نجـــد أن الحـــل ینبغـــي أن یكـــون نهائیـــا كمـــا یجـــب أن یرفـــع رؤیـــة  الـــذي قـــد یكـــون مطلوبـــا، وفـــي بعـــض

ن الهـدف  ا یعنینـا أكثـر هـو بدایـة أول خطـوةمجال جدید بأهداف جدیدة، وفي مواقف أخرى فإن مـ المؤسسة إلى وإ

 .حاضرالنهائي سیتم حجبه وعلى نحو غامض في الوقت ال
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أن یكــون  یمكــن مــن أهــم قیــود المــوارد هــو مــورد العنصــر البشــري الــذي ســینفذ هــذه القــرارات، ولا :قیــود المــوارد -

الذین سیقومون بتنفیذه ، وأن رؤیتهم، وكفـاءتهم ومهـارتهم وفهمهـم كـل ذلـك هـو الـذي  هناك قرار أفضل من الأفراد

مكانــات أكثــر ممــا  یحــدد مــاذا یمكــن أن یفعلــوا ومــا لا یمكــن القیــام بــه، وقــد یكــون هنــاك تصــرف یتطلــب صــفات وإ

سـبیل القـرار بغـرض  یحوزون الآن ولكنه یعتبـر بالفعـل البرنـامج الوحیـد الصـحیح ولـذا فإنـه ینبغـي بـذل الجهـود فـي

  .رفع مقدرة ومستوى العاملین

 :تحویل القرار إلى عمل فعال  . ح
تنتهــي إلا  لا-فــي الحقیقــة-خطــوة اختیــار أفضــل حــل بــدیل فالعملیــة بانتهــاءالقــرار لا تنتهــي  اتخــاذإن عملیــة      

ـــه إلـــى عمـــل فعـــال ولكـــن التنفیـــذ لا یـــتم بواســـطة المـــدی  ر ولكـــن بواســـطةبوضـــع القـــرار موضـــع التنفیـــذ، أي بتحویل

تحفیز وترغیب مادي ومعنـوي للتنفیـذ الفعـال، ویحتـاجون إلـى مـن یشـعرهم یحتاجون إلى ) الآخرین(آخرین، وهؤلاء 

  .بإشراكهم في عملیة اتخاذ القرار إلا بأن القرار هو قرارهم، ولن یتأتى ذلك

القــرارات، ونســتعرض فــي المبحــث المــوالي بعــدما تناولنــا فــي المبحــث الســابق أنــواع، أســالیب ومراحــل اتخــاذ      

 .فعالیة القرارات الإداریة

  فعالیة القرارات الإداریة: المبحث الثالث
ة والفعالـة القـرارات ومـا یمیـز الإدارة الكفـؤ  اتخـاذیعتمـد علـى فعالیـة إدارتهـا فـي  الاقتصـادیةإن نجاح المؤسسة      

كل المطروحـة أمامهـا فبســبب التغیـرات البیئیـة المتســارعة عـن غیرهـا هـو قــدرتها علـى التصـرف بنجـاح حیــال المشـا

المشاكل والتحدیات التي تواجهها الإدارة أكثر تعقیدا مما یتطلب فاعلیة أكثـر فـي اتخـاذ القـرارات الصـائبة أصبحت 

 .والسریعة

 :والفعالیة ةالقرارات الرشید -1

 1 :القرار الرشید 1-1

 :مفهوم الرشد 1-1-1
 .الاقتصادیةالأفضل من الناحیة  اختیارهو  

 :مفهوم القرار الرشید 1-1-2
 .للمؤسسة الاقتصادیةهو القرار الذي یؤدي إلى تحقیق المصلحة  

  2 :معاییر القرار الرشید 1-1-3
مــن القــرارات  إن القــرار الصــائب والفعــال یجــب أن یــوازن بــین الجوانــب الإنشــائیة والفنیــة كمــا أنــه فــي العدیــد     

لمـــا تتصـــف بـــه مـــن صـــعوبة ومخـــاطرة، ومـــن أهـــم معـــاییر القـــرار  والاستشـــاریینبـــالخبراء  الاســـتعانةجـــب فیهـــا یتو 

 :الرشید

.568:إحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص - 1
في اتخاذ القرارات الإداریة دراسة تحلیلیة في عینة من القطاع  MIS، استخدام نظم المعلومات الإداریة محمد جبار الشمري، علي رزاقق العابدي - 2

 .97:، ص2006، 2، العدد1، العراق، المجلدالمصرفي العراقي الخاص
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أو حـل المشـكلة التـي اتخـذ مـن شـأنها القـرار وذلـك بأقـل جهـد  الكفاءة والقـدرة علـى تحقیـق الأهـداف المطلوبـة. أ

 .وأكثر نفع ممكن

 :ویشمل : معاییر القبول.ب

 به وتأییده؛ والالتزاملتنفیذ لتقبل العاملین للقرار بحیث یدفعهم لبذل الجهد  -

 .تقبل المجتمع للقرار بكافة أطرافه التي لها علاقة به من منتفعین أو متأثرین -

 .وذلك لتجنب أي خسائر كبیرة قد تحدث عن قرار خاطئ كبیر المخاطرة :معاییر الأمن والسلامة. ت

 :القرارفعالیة  1-2

   :مفهوم فعالیة القرار 1-2-1
یشــیر مصــطلح الفعالیــة إلــى مــدى تحقــق الأهــداف، ومــن ثــم فالتســاؤل الــذي یثــور هــو كیفیــة تحقــق الفعالیــة      

  للقرار؟

هي الوسائل أو الأسالیب التي من خلالها یحقـق القـرار الهـدف المنشـود منـه، فمـن الممكـن وفـي ضـوء  أي ما     

القوانین واللوائح المنظمـة أي یتخـذ مـن القـرارات التـي تتصـف بـالجودة العالیـة، ولكـن عنـد التنفیـذ یخیـب هـذا القـرار 

أي نوعیتـــه، أي مـــدى حرصـــه علـــى  جـــودة القـــرار: الآمـــال، ویمكـــن اختـــزال العـــرض الســـابق فـــي عنصـــرین، وهمـــا

والإداریــة، وقبــول هــذا القــرار مــن المنفــذین، أو التبصــر والإحســاس بأولئــك المتلقــین للقــرار وهــل الجوانــب القانونیــة 

و یجعلـــوه مجســـدا ومحققـــا للأهـــداف، أم هـــم نابـــذوه ولـــن ینفـــذوه وحتـــى لـــو نفـــذوه فســـیكون یمكـــن أن یتفـــاعلوا معـــه 

= فعالیــة القــرار                      : كــن بلــورة كــل مــا ســبق فــي المعادلــة التالیــةوعلیــه یمبطریقــة غیــر ســلمیة، 

  مدى قبوله× جودة القرار

مضـروبة فـي مـدى قبـول القـرار ) نوعیتـه(ومعنى المعادلة السابقة أن فعالیة القـرار إنمـا هـي نتـاج لجـودة القـرار     

  .ینبغي علیهم أن ینفذوه نمن أولئك الذی

ا قیمة من صفر إلى عشـرة بـدلا مـن الجـودة، ومـدى القبـول یمكـن أن نـدرك كیـف یمكـن للفعالیـة أن فإذا وضعن    

مــن المنفــذین فــإن فعالیــة  تختلــف، فــإذا افترضــنا أن المــدیر اتخــذ قــرارا لــه جــودة عالیــة ولكــن مــدى القبــول محــدودا

  .18= 2×9= فعالیة القرار :القرار ستكون كما یلي

قــرار لــیس قــرارا فعــالا، ولكــن إذا غیــر المــدیر مــن ممارســاته ونظــر إلــى المنفــذین نظــرة ومعنــى ذلــك أن هــذا ال     

سـتكون الجـودة وسـیكون مـدى : ضـحى بجـزء مـن الجـودة فـیمكن أن نـرى المثـال التـالي ذات قیمة أعلـى، وحتـى لـو

  49=7×7=فعالیة القرار :القبول وعلیه یمكن أن تكون فعالیة القرار كما یلي

فبالرغم من أن جودة القرار قد نقصت، ولكن مدى القبول زاد من ناحیة أخرى، ومن ثـم فـد حـدثت طفـرة وهكذا     

  1.في الفعالیة عن الموقف الأول

 :خصائص القرار الفعال 1-2-2

 .156،157: عصام الدین أمین أبو علقة، مرجع سابق، ص ص -  1
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نســـانیة       ـــة للتـــأثر بمعطیـــات بیئیـــة وإ لمـــا كـــان اتخـــاذ القـــرار قلـــب الإدارة وجوهرهـــا، وكانـــت عملیـــة إنســـانیة قابل

قـرار  اتخـاذوتنظیمیة، وضع منظروا التربیة بعض المواصفات التي من شأنها أن تسـاعد القائـد علـى الوصـول إلـى 

  1:، كما یلي)درة عبد الباري(ص كما بینها القرار الأنسب، وأهم هذه الخصائ اتخاذأكثر فاعلیة للوصول إلى 

  مراعاة خطوات اتخاذ القرار باستخدام خطوات اتخاذ القرار؛ -1

الحرص على مشاورة العاملین في المؤسسة والأخذ بمقترحاتهم وآرائهم ممـا یسـاعد علـى جمـع الحقـائق بصـورة  -2

  أفضل ویقوي جانب الرشد في القرار ویوجد الحماس لدى العاملین؛

جــراءات وقــوى وعوامــل قــیم واتجاهــات وقــوانین وأ مراعــاة البیئــة الداخلیــة فــي المؤسســة مــن -3 نظمــة وسیاســات وإ

  اقتصادیة واجتماعیة وسیاسیة وثقافیة وتكنولوجیة؛

علـى  والاعتمـادفي اتخـاذ القـرارات كقصـر النظـر وجمـود الفكـر والمبالغـة فـي التبسـیط  تجنب الأخطاء الشائعة -4

  الخبرات الشخصیة؛

  تجنب الإحجام عن اتخاذ القرارات؛ -5

وســـائل تكنولوجیـــة إداریـــة حدیثـــة فـــي القـــرارات الإســـتراتیجیة والمهمـــة مثـــل البرمجـــة الخطیـــة وشـــجرة  اســـتخدام -6

  .القرارات واستخدام الحاسب الإلكتروني

  2:المقترحات المؤدیة إلى زیادة فعالیة القرارات الإداریة -2
ن القــرار الرشــید هــو قــرار مــدروس لكنــه یمكــن أن یكــون مجــرد حبــرا علــى ورق أمــا القــرار الفعــال فهــو قــرار إ     

بـــه مـــن قبـــل الغیـــر فهـــو یتصـــف بأنـــه یتصـــدى لمفـــاهیم فكریـــة عالیـــة مجـــردة ومفـــاهیم  للاقتنـــاعقابـــل للتنفیـــذ أي 

أن تكـون إمكانیـة تنفیـذه قـد دخلـت شاملة ذات تأثیر قـوي، ولـیس مجـرد قـرارات فـي موضـوعات تافهـة، و  استراتیجیه

نمـا في تكوین القرار ذاتـه، وبمعنـى آخـر ألا یكـون القـرار مجـرد ح سـن نیـة أو قـرار مطلـوب لإقنـاع النـاس بتنفیـذه وإ

 .یصبح بحكم تركیبه قرارا مترجما في شكل عمل بالرغم من أنه نشأ أصلا من فكر مجرد على مستوى عال

  :عمل ولا یكون مجرد حبرا على ورق أي أن یكون قرارا فعالا فإنه یجبل القرار في شكل ولكي یتحو      

قــرارات  مجــردأن یتصــدى لمفــاهیم فكریــة عالیــة مجــردة، أي مفــاهیم إســتراتیجیة شــاملة ذات تــأثیر قــوي، ولــیس  -1

  في موضوعات تافهة؛

أو  نیـة ن القـرار مجـرد حسـنأن تكون إمكانیة تنفیذه قد دخلت في تكوین القـرار ذاتـه، وبمعنـى آخـر أن لا یكـو  -2

نما یصبح بحكم تركیبه قرارا مترجما في شكل عمـل بـالرغم مـن أنـه نشـأ أصـلا  قرار مطلوب لإقناع الناس بتنفیذه وإ

  .من فكر مجرد على مستوى عال

القــرارات الیابانیــة أي وفــق  اتخــاذولتوضــیح ذلــك ربمــا یكــون مــن المناســب توضــیح مزایــا الطریقــة الیابانیــة فــي     

  3:باني تتمیز بالأمور الأساسیة التالیةاالأسلوب الی

 أنها تركز على فهم المشكلة، وعلى تحدید المشكلة أكثر من تركیزها على إیجاد الحل؛ -1

  .81،82:عبیدات، مرجع سابق، ص ص سھیل -  1
 .46،47: ، ص ص2008، دار الرایة ، عمان، 1الطبعة  أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة الفعالة،سلیم بطرس جلدة،  -  2
  .27 -23:ص ص سلیم بطرس جلیدة، مرجع سابق،  -  3
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وهـو  علـى المشـكلة الاتفـاقث لا تكون هناك مناقشة للحل إلا بعـد كز على وجهات النظر المختلفة بحیأنها تر  -2

  ما یعني وجود عدد كبیر من وجهات النظر والبدائل التي تتم دراستها؛

  .تركز على البدائل أكثر من تركیزها على الحل الصائب -3

فـي عملیـة اتخـاذ  التنفیـذ الفعـال یـتم تصـمیمهإن الطریقة الیابانیة في اتخاذ القرار تنتج قرارات فعالـة وذلـك لأن     

رة، ولكـــنهم یتخـــذون قـــرارات كبیـــرة قلیلـــة، ومـــن بـــانیین لا یتخـــذون قـــرارات صـــغیرة كثیـــالیاالقـــرار، كمـــا أن المـــدیرین 

فـأي قـرار یأخـذ وقتـا طـویلا یولـد المعروف أن القرارات الصغیرة الكثیـرة مـن أكثـر الأشـیاء الضـارة فـي أي مؤسسـة، 

  .ي وجهات النظرف اختلافمناقشات حامیة، كما أن المدیر الفعال لا یتخذ قرارا إلا إذا كان هناك 

  :القرارات الإداریة اتخاذالعوامل المؤثرة في  -3
علــى الــرغم مــن تعــدد القــرارات التــي قــد یتخــذها المــدیر فــي الیــوم الواحــد فــإن العوامــل المــؤثرة فــي عملیــة اتخــاذ     

ذا ما تداخلت هذه العوامل بقوة فإنها تقـود أحیانـا إلـى قـرارات خاطئـة  القرارات تزید من صعوبة وكلفة هذه العملیة وإ

آثـار ومـدى محـدودین فإنـه یسـتلزم مـن الإدارة لهذا فإن اتخاذ أي قرار ومهمـا كـان بسـیطا وذا ) قرارات غیر رشیدة(

وبعضـها مـن خـارج ) عوامـل داخلیـة(التفكیر في عدد من العوامل مختلفة التأثیر على القرار، بعضها داخل التنظـیم

كمیــة أخــرى تــرتبط بالتكلفــة  ر ســلوكي أو إنســاني، بالإضــافة إلــى عوامــلوبعضــها الآخــ) عوامــل خارجیــة(التنظــیم 

  الخ...لمتوقعةوالعوائد ا

  :وفیما یلي عرضا لمختلف العوامل التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرار     

  :یئة الخارجیةعوامل الب 3-1
تعمـل فـي وسـطها المؤسسـة والتـي وتتمثل هذه العوامل في الضغوط الخارجیة القادمة من البیئة المحیطة التـي     

  :تخضع لسیطرة المؤسسة بل أن إدارة المؤسسة تخضع لضغوطها وتتمثل هذه العوامل بما یأتي لا

  والسیاسیة والمالیة السائدة في المجتمع؛ الاقتصادیةالظروف  -

  ؛الاقتصادیةالتطورات التقنیة والتكنولوجیة والقاعدة التحتیة التي تقوم علیها الأنشطة  -

  الظروف الإنتاجیة القطاعیة مثل المنافسین والموردین والمستهلكین؛ -

مثـــــل النقابـــــات والتشـــــریعات و القــــوانین الحكومیـــــة والـــــرأي العـــــام  والاقتصــــادیة الاجتماعیـــــةالعوامــــل التنظیمیـــــة  -

  والسیاسة العامة للدولة وشروط الإنتاج؛

  .درجة المنافسة التي تواجه المؤسسة في السوق -

فمـثلا إذا  فیهـا، أو لیسـت فـي مصـلحتها دائمـا وهذه العوامـل ترتـب علـى إدارة المؤسسـة اتخـاذ قـرارات لا ترغـب    

فمــن الصــعب اســتخدام المنطــق  اجتمــاعيكــان القــرار المتخــذ قــد تــم اتخــاذه تحــت ظــروف سیاســیة أو ذات طــابع 

یعنــي أن یقــوم صــانعوا  إلا أن ذلــك لا، اقتصــاديالقــرارات الحكومیــة المبنیــة علــى معیــار  اتخــاذالحــر الفعــال فــي 

واسـتخدام إجـراءات منظمـة وأحكـام فعالـة تمكنـه مـن للمسـائل والمشـكلات لإداریین وغیـرهم بدراسـة عمیقـة القرارات ا

لا یمكــن اعتمادهــا دون وضــع عوامــل الواقــع الــذي  ولكنــه یعنــي أن إجــراءات القــرارات  اســتنتاجاتهمالوصــول إلــى 

  .بانتعمل فیه المؤسسة بالحس
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  :عوامل البیئة الداخلیة 3-2
: وتتمثل بالعوامل التنظیمیة وخصائص المؤسسة، ومن أهم هذه العوامل     

 عدم وجود نظام للمعلومات داخل المؤسسة یفید متخذ القرار بشكل جید؛ -

 عدم وضوح درجة العلاقات التنظیمیة بین الأفراد والإدارات والأقسام؛ -

  المؤسسة ومدى انتشارها الجغرافي؛درجة المركزیة، وحجم  -

  درجة وضوح الأهداف الأساسیة للمؤسسة؛ -

  مدى توافر الموارد المالیة والبشریة للمؤسسة؛ -

  .القرارات التي تصدر عن مستویات إداریة أخرى -

  : عوامل شخصیة ونفسیة 3-3
ذ القـرار ومستشـاریه ومسـاعدیه الـذین القـرار ابتـداء بـالإداري متخـ باتخـاذوهذه العوامل تشمل كل مـن لـه علاقـة     

  :القرار، وهذه العوامل تنقسم إلى نوعین همااتخاذ یشاركونه في 

وهـــذه العوامـــل تتعـــدد فمنهـــا مـــا یتعلـــق  ببواعـــث داخلیـــة للشـــخص، ومنهـــا مـــا یتعلـــق بـــالمحیط  :عوامـــل نفســـیة -

  .البدائل المتاحة اختیارالقرار، وبخاصة في مرحلة  اتخاذالنفساني المتصل به وأثره في عملیة 

وهذه العوامل تتعلق بشخصیة متخـذ القـرار وقدراتـه وهنـاك الكثیـر منهـا یـؤثر فـي عملیـة اتخـاذ : عوامل شخصیة -

یـر مـن الممیـزات الفردیـة والشخصـیة للفـرد التـي تطـورت معـه قبـل وصـوله للتنظـیم ث، فالقرار یعتمد على الكالقرارات

  .اد وتدریبهم عوامل مهمة نوعیة القرارات المتخذة في التنظیموعلیه تشكل عملیات اختیار الأفر 

تســاوت  لــو إن الســلوك الشخصــي یــؤثر تــأثیرا مباشــرا فــي كفایــة صــناعة القــرار، فكــل مــدیر لــه أســلوبه حتــى     

ن الفردیـة مـ للاختلافـاتأن هنـاك ثلاثـة أبعـاد أساسـیة لإتاحـة الفرصـة ) ریمونـد مكلیـود(والمهارات، ویرى  اءاتالكف

 :مدیر لآخر وهذه الأبعاد هي

  أسلوبهم في الإحساس بالمشكلة؛ -

  أسلوبهم في تجمیع المعلومات؛ -

 .المعلومات استخدامأسلوبهم في  -

 تمتجنـــب للمشـــكلا: وبالنســـبة لأســـلوب الإحســـاس بالمشـــكلة ینقســـم المـــدیرون إلـــى ثـــلاث فئـــات أساســـیة هـــي 

  .وحلال للمشكلات، وباحث عنها

مـاط السـلوك تـؤثر تـأثیرا مباشـرا علـى القـرار ویـتم تصـنیف أنمـاط السـلوك للمـدیرین إلـى أربعـة أنمـاط كما أن أن     

 .المجازفة، الحذر، التسرع، والتهور: وهي

 مثل :عوامل أخرى 3-4

  :تأثیر عنصر الزمن  . أ
متخــذ  مأمــاحیــث یشــكل عنصــر الــزمن ضــغطا كبیــرا علــى متخــذ القــرار، فكلمــا زادت الفتــرة الزمنیــة المتاحــة      

مكانیــة التحلیــل للمعلومــات  لاتخــاذالقــرار  قــراره كلمــا كانــت البــدائل المطروحــة أكثــر والنتــائج أقــرب إلــى الصــواب وإ
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متاحة أكثر وكلما قلـت الفتـرة الزمنیـة المتاحـة أمـام متخـذ القـرار، كلمـا تطلـب منـه السـرعة فـي البـت فـي القـرار ممـا 

 .یقلل من البدائل المتاحة أمامه

   :أهمیة القرارتأثیر   . ب
ع المعلومــات الكافیــة عنــه، وتتعلــق الأهمیــة النســبیة لكــل قــرار ضــرورة جمــ ازدادتفكلمـا ازدادت أهمیــة القــرار      

 :بالعوامل الآتیة

  تأثرون بالقرار ودرجة التأثیر؛یعدد الأفراد الذین  -

الناجمـة عنـه أو العائـد المتوقـع الحصـول علیـه كلفة القرار والعائد، حیث تزداد أهمیة القرار كلما كانت التكالیف  -

  نتیجة هذا القرار مرتفعا؛

، فكلمــا ازدادت أهمیــة القــرار احتـــاج الإداري؛ إلــى وقــت أطــول لیكتســب الخبــرة والمعرفـــة لاتخــاذهالوقــت الــلازم  -

  .بالعوامل المختلفة المؤثرة على القرار

 :تحقق بثلاث عوامل هيالقرارات ی اتخاذوفي ذات السیاق، یمكن القول أن     

  .وهو معروف مسبقا، وهذا نادرا ما یحصل في عالم الأعمال اختیاريهو نتیجة لكل قرار  :التحدید -

بطبیعــة الحــال توجــد لكــل قــرار اختیــار واحتمــالات لنتــائج غیــر متوقعــة والمخــاطر یمكــن أن تكــون  :المخــاطرة -

 :ناجمة من جراء الآتي

o  المشكلة؛نقص بالمعلومات اللازمة لحل 

o عدم دقة التقدیرات؛ 

o نقص بالمعلومات حول النموذج المستخدم.  

 .قص في المعلومات الوثیقة بالقراروهو الن :الغموض -

  :خلاصة الفصل
القـــرارات محـــور العملیـــة الإداریـــة وتـــدور حولـــه جمیـــع الجوانـــب الأخـــرى للتنظـــیم الإداري، كمـــا أن  اتخـــاذ یعـــد     

الحاجـــة لعمـــل القـــرارات موجـــودة فـــي المؤسســـات الإداریـــة، والقـــرارات الإداریـــة تتـــأثر بعـــدة عوامـــل منهـــا مـــا یتعلـــق 

شـراك المعنیــین بــه بـالمحیط والنــواحي الســیكولوجیة لمتخـذي القــرار وتوقیتــه والطریقـة التــي یــتم  بهـا توصــیل القــرار وإ

  .أو من یشملهم، ومعالجته للحالة التي اتخذها من أجلها

القرارات لاسیما ما یتعلق بمواكبـة التغییـرات وتوضـیح التغییـرات التنظیمیـة التـي فـي  اتخاذومن هنا تأتي أهمیة     

 .ضوئها یتم اتخاذها والنتائج المتوخاة منها
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التغییر التنظیمي وعلاقته : لثالفصل الثا

  القرارات الإداریة بفعالیة 
 تمهید

 تغییر الهیكل التنظیمي:المبحث الأول 

  ، مبادئ ومحددات الهیكل التنظیميمفهوم، أهمیة -1

  و التغییر الهیكل التنظیمي -2

  فعالیة القرارات الإداریةأثره على الهیكل التنظیمي و  تغییر -3

  تغییر تكنولوجیا المعلومات: المبحث الثاني

  مفهوم تكنولوجیا المعلومات -1

  و التغییر تكنولوجیا المعلومات -2

 القرارات الإداریة اتخاذتغییر تكنولوجیا المعلومات وأثرها على فعالیة  -3

    الموارد البشریةتغییر : المبحث الثالث

  مفهوم الموارد البشریة -1

  و التغییر الموارد البشریة -2

  القرارات الإداریة اتخاذتغییر الموارد البشریة وأثرها على فعالیة -3

  الفصل خلاصة
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  : تمهید
ككــل  الاقتصــادیةللتغییـر التنظیمــي أبعــاد أو مجــالات عدیــدة تســهم كــل واحـدة منهــا فــي زیــادة فعالیــة المؤسســة     

  .وفعالیة القرارات الإداریة بشكل خاص

نظــم (ومــن بــین هــذه المجــالات العدیــدة ســنركز دراســتنا علــى الهیكــل التنظیمــي والمــوارد البشــریة والتكنولوجیــا     

  ).ى الإعلام الآليالمعلومات المعتمدة عل

 باتخـــاذبـــر الهیكـــل التنظیمـــي عـــن الإطـــار الأساســـي الـــذي یـــتم مـــن خـــلال ســـلوك المـــدیرین الخـــاص حیـــث یع    

  .القرارات، ولذلك یمكن القول أن للهیكل التنظیمي تأثیره الملموس على نوعیة وجودة القرارات التي تتخذ في إطاره

مـوارد بشـریة ذات مهـارة عالیـة القـرارات الإداریـة، فكلمـا تـوفرت  اتخـاذكما أن الموارد البشـریة مهمـة فـي عملیـة     

  .أكثر فعالیة قرارات باتخاذساهم ذلك  ، كلمامتمیزةو كفاءة إداریة 

بشـكل  لبیانـات والمعلومـاتعلـى تقـدیم ا تعمـل التي) نظم المعلومات المعتمدة على الإعلام الآلي(وللتكنولوجیا     

باعتبارهـا الأسـاس الـذي  قـة كلمـا كـان القـرار سـلیما وصـحیحایقكانت المعلومات كاملة ود ، وكلماأسرع و أكثر دقة

  .یبنى علیه القرار

 :ومما سبق ذكره سوف نقسم هذا الفصل كالتالي    

  .تغییر الهیكل التنظیمي :المبحث الأول

 .تغییر تكنولوجیا المعلومات :المبحث الثاني

 .البشریةتغییر الموارد  :المبحث الثالث

تغییر الهیكل التنظیمي: المبحث الأول
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یعتبــر الهیكــل التنظیمــي كتعبیــر عــن كیفیــة تفاعــل القــرارات الإداریــة وهــو الصــورة العاكســة لتغییــر المؤسســات     

إذن  حكمــه مفــاهیم، مبــادئ وعوامــل محــددة، صــورة متحركــة تظهــر الحركــة والتغییــر مــع مــرور الــزمن تالاقتصــادیة

 .فهو أداة إداریة تسهم بفعالیتها في تحقیق فعالیة القرارات الإداریة

 :الهیكل التنظیمي ، مبادئ ومحدداتمفهوم، أهمیة -1

:الهیكل التنظیمي مفهوم 1-1
وجهـات  تتفاوتـفلقـد  لم یتفق الكتاب والباحثون فـي الفقـه التنظیمـي علـى تعریـف واحـد جـامع للهیكـل التنظیمـي    

  :نذكر منها مایليالنظر والمفاهیم، 

البنــاء أو الإطـار الـذي یحـدد التركیـب الــداخلي للمؤسسـة فهـو یبـین التقســیمات :" نظیمـي بأنـهیعـرف الهیكـل الت     

والتنظیمــات والوحــدات الفرعیــة التــي تقــوم بمختلــف الأعمــال والأنشــطة التــي یتطلبهــا تحقیــق أهــداف المؤسســة كمــا 

  .1"فیها الاتصالعلاقات بین أقسامها وخطوط السلطة وشبكات یوضح نوعیة ال

وتحدیــد الأدوار الرئیســیة  المهــام،الطریقــة التــي یــتم مــن خلالهــا تنظــیم :" ویمكــن تعریــف الهیكــل التنظیمــي بأنــه    

نظـــام تبـــادل المعلومــات وتحدیـــد آلیـــات التنســـیق، وأنمـــاط التفاعــل اللازمـــة بـــین الأقســـام المختلفـــة  تبـــینللعــاملین، و 

 2.." 1فیهاوالعاملین 

تنظـــیم یبـــین الأقســـام الإداریـــة للمؤسســـة وطبیعـــة علـــى أنـــه ینظـــر التعریفـــان الســـابقان إلـــى الهیكـــل التنظیمـــي  

  .العلاقات القائمة علیها و بینها

القـرارات وتتـأثر  اتخـاذإطـار یوجـه سـلوك رئـیس المؤسسـة فـي "ي بأن الهیكل التنظیمي هوبرت أبلكما یقول روب    

3."نوعیة وطبیعة هذه القرارات بطبیعة الهیكل التنظیمي

ـــه لموضـــوع دراســـتنا حیـــث یؤكـــد أن الهیكـــل التنظیمـــي هـــو   نلاحـــظ مـــن هـــذا التعریـــف أنـــه الأقـــرب فـــي تناول

.القرارات اتخاذالتصمیم الذي یقود ویساعد المدیر على 

وفقـا لرؤیـة الإدارة،  المصـالح أصـحابالمؤسسـة و  هدفأداة یتم فیها تسجیل :" و یعرفه بیتر دروكر على أنه

ر فعــال و شــامل، إجرائــي و نســبي، و إذا كــان مــن الصــعب تحدیــد وزن النتــائج الجیــدة فــي الهیكــل فالهیكــل لــه دو 

    4". فانه من الممكن أن نستنتج أن عدم كفاءة بنیته تؤدي إلى ضعف الأداء

الهیكــــل التنظیمــــي هــــو التصــــمیم الــــذي یوضــــح الأقســــام والوظــــائف المختلفــــة لكــــل فــــرد  ":التعریــــف الإجرائــــي    

 ."القرارات اتخاذالتي تؤثر بشكل مباشر في  والاتصالبالمؤسسة، كما یحدد طبیعة العلاقات والسلطات 

مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرین، جم العزاوي، بلال خلف السكارنة، شفیق شاكر العملة، محمد عبد القادر، زكریا الدوري، ن -1

  .145: ،ص2012، الأردن،دار الیازوري العلمیة، بدون طبعة
.50:، ص2013،دار وائل،الاردن،4،طنظریة المنظمة و التنظیممحمد قاسم القریوتي،   - 2

.106-103:ص ص ،2010، دار الحامد، عمان، 2حسین حریم، إدارة المنظمات منظور كلي، ط -3

4- eric godelier,structures et organisation de l’entreprise,article  publication sur site 
crg.polytechnique.fr/fichiers/crg/perso/fichier godelier_386structure_et 

organisa_2006_pdf.le01/03/2014 à9 :20. 
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     1 :أهمیة الهیكل التنظیمي 1-2
، إلا أنهــم جمیعــا یعتبــرون الهیكــل ومكوناتــه وأبعــادهمــع أن الكتــاب لا یتفقــون علــى ماهیــة الهیكــل التنظیمــي      

، وحیـث أن أي مؤسسـة یـتم إنشـاؤها لتحقیـق أهـداف ةهادفة تسعى لتحقیق أهداف المؤسس التنظیمي وسیلة أو أداة

أن ) Peter Drucker(معینــة، فكــذلك الهیكــل التنظیمــي یصــمم لمســاعدة المؤسســة علــى تحقیــق أهــدافها ویعتقــد 

 :ثة مجالات رئیسیة وهيفي تحقیق أهداف المؤسسة من خلال ثلایمكن أن یساعد الهیكل التنظیمي 

  المساعدة في تنفیذ الخطط بنجاح؛ -

  تحدید أدوار الأفراد في المؤسسة؛ تسهیل -

  .القرارات اتخاذالمساعدة في  -

أو مـــن  ســـطتهاابو وتنــدرج تحـــت كـــل مـــن هـــذه المجـــالات الرئیســـیة مجـــالات فرعیـــة یســـتطیع الهیكـــل التنظیمـــي  

: الفرعیةخلالها المساعدة في تحقیق أهداف المؤسسة ومن هذه المجالات 

  الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة؛ الاستخدامتحقیق  -

  بین الأنشطة والعملیات؛ والازدواجیةتفادي التداخل  -

  في العمل؛ الاختناقاتتجنب  -

  والأدوار؛ق بین مختلف الوحدات والأنشطة والتناس الانسجامتحقیق  -

 .مع هذه المتغیرات للتغیرات في داخلها وخارجها والعمل على التكیف الاستجابةتمكین المؤسسة من  -

 :فیشیر إلى أن الهیكل التنظیمي یخدم ثلاث وظائف رئیسیة) scott(أما  

  أهدافها؛أن الهیكل التنظیمي یهدف إلى إنتاج مخرجات المؤسسة وتحقیق : الوظیفة الأولى والأهم هي -

فالهیكــل  الفردیــة علــى المؤسســة الاختلافــاتإن الهیكــل التنظیمــي یصــمم لتقلــیص أو علــى الأقــل لضــبط تــأثیر  -

  الأفراد لمتطلبات المؤسسة ولیس العكس؛ امتثالالتنظیمي یضمن 

ویــتم  )وةوالهیكــل أیضـا یحـدد أي الوظــائف تمتلـك القـ(الهیكـل التنظیمـي هـو الإطــار الـذي یـتم فیــه ممارسـة القـوة  -

مـن قبـل الهیكـل التنظیمـي    معلومـات التـي تلـزم لأي قـرار تتقـرر إلـى درجـة كبیـرةال انسـیابإن (فیه اتخـاذ القـرارات

  .)-الهیكل هو ساحة أنشطة المؤسسة  -والذي یتم فیه إنجاز أنشطة المؤسسة

إلى أهمیة الهیكل التنظیمي السـلیم مـن خـلال عـرض النتـائج السـلبیة العدیـدة والخطیـرة ) John Child(ویشیر     

  :هیكل تنظیمي غیر سلیم ومنها قد تنشأ عن طریقالتي 

التنــاقض فــي القــرارات وعــدم موضــوعیتها والمســؤولیات : تــدني معنویــات ودافعیــة العــاملین للعمــل وذلــك بســبب -

  ووجود ضغوط ومتطلبات متضاربة، والعبء الزائد؛المحدودة، وعدم وضوح الأدوار، 

عــدم إیصــال المعلومــات المطلوبــة للأشــخاص المعنیــین فــي : قــرارات غیــر ســلیمة، بســبب واتخــاذرارات قــبــطء ال -

 الوقت المناسب، وعدم وجود تنسیق كاف بین متخذي القرارات؛

.  106-104:حیبن حریم، مرجع سابق،ص ص  -1  
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ام الأفــراد بالعمــل بــدون تنســیق متضــاربة، قیــوجــود أهــداف : یق بســببللتنســ والافتقــاروالنــزاع،  الاحتكــاك ثحــدو  -

  فیما بینهم، الفصل بین التخطیط والتنفیذ؛

للمســــتجدات، بســـبب عــــدم تضـــمین الهیكــــل التنظیمــــي  ابتكـــاريقـــد لا تســــتجیب المؤسســـة علــــى نحـــو إیجــــابي،  -

  تعنى بالتنبؤ والرصد، وعدم دعمهما، وعدم التنسیق بین التسویق والبحث؛ وظائف، أدوار

طــول الســلم الهرمــي والمغــالاة فــي الإجــراءات والعمــل : المجــالات الإداریــة، بســببالنفقــات، وبخاصــة فــي  تزایــد -

  .الكتابي

 فـــي المؤسســـات ومـــن ناحیـــة أخـــرى لا یمكـــن إغفـــال تـــأثیر الهیكـــل التنظیمـــي علـــى ســـلوك الأفـــراد والجماعـــات    

ات التنظیمیـة وتفـویض السـلطة، وتكـوین الوحـدفالطریقة التي یتم بها تقسیم الأعمال والتخصص و تحدیـد الأدوار، 

فـي المؤسسـات، ولمـا كانـت أبعـاد، جوانـب  ا أو سـلبا علـى سـلوك الأفـراد والجماعـاتوكلها تؤثر بدرجـة كبیـرة إیجابـ

الهیكــل التنظیمــي الســابق ذكرهــا مترابطــة وتتفاعــل مــع بعضــها الــبعض، فــإن آثارهــا ونتائجهــا قــد تكــون إیجابیــة أو 

 .وین والتركیبة المعینة لتلك الأبعاد والجوانبسلبیة تبعا للتك

  1:مبادئ الهیكل التنظیمي  1-3
  :ادئ التالیةي جیدا وفعالا لابد أن تحكمه المبلكي یكون الهیكل التنظیم  

 الاتصـالالتوازن بین المسؤولیات والسلطات الممنوحة للشخص والتوازن بـین نطـاق الإشـراف وخطـوط  :التوازن -

  .وهكذا... والتوازن بین مزایا وعیوب أسس التقسیمات المختلفة للهیكل التنظیمي

ة مــن دون إحــداث تغیــرات أساســیة فــالتعــدیلات المختل اســتیعابعنــي قابلیــة الهیكــل التنظیمــي علــى وت :المرونــة -

  .وبما یسمح بتحقیق أهداف المؤسسة بفاعلیة وكفاءة عالیة

تـوخي العنایــة بإرســاء  الأساســیة للتنظـیم مســتمرة بعـد وضــعه وهــذا یؤكـد ضــرورة اء الملامـحقــیعنــي ب :الاسـتمرار -

قواعـــده وتــوخي الحكمـــة فـــي تقســیماته الإداریـــة لأن كثـــرة التعــدیلات فـــي الهیكـــل  فــي إقـــرار ثه، والتریـــقواعــد بنیانـــ

نما تقود إلى هدمه   .وانهیارهالتنظیمي لا یؤدي إلى تخلخل دعائمه فقط وإ

 :كل التنظیميمحددات الهی 1-4
  2:الهیكل التنظیمي المناسب ومن هذه العوامل اختیارهناك عدد من العوامل تؤثر في     

یعتبــــر الهیكــــل التنظیمـــــي وســــیلة تســــاعد المؤسســـــة علــــى تحقیــــق أهـــــدافها، ولأن    :إســــتراتیجیات المؤسســـــة -

إسـتراتیجیات المؤسسـة مشـتقة مـن أهــدافها فمـن المنطـق أن یكـون هنـاك نوعــان مـن التـرابط والملائـم مـابین الهیكــل 

فــلا بــد أن یتبــع ذلــك الإســتراتیجیة، فــإذا تــم التعــدیل أو تغییــر الإســتراتیجیة، یتبــع والإســتراتیجیة، والهیكــل هــو الــذي 

 .تعدیلا أو تغیرا في الهیكل التنظیمي، حتى یتم التكیف مع التغیر

.146:زكریا الدوري وآخرون، مرجع سابق، ص - 1
.21،22:، ص ص2010، دار الرایة، الأردن، 1، ط، الهیكل التنظیمي للمنظمة، الهندرةزاهد عبد الرحیم عاطف - 2
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أن حجـــم  الهیكـــل، وهـــذه العلاقـــة لیســـت علاقـــة خطیـــة بـــل اختیـــاریـــؤثر حجـــم المؤسســـة فـــي  :حجـــم المؤسســـة -

العمــل  المؤسســة یــؤثر فــي الهیكــل بمعــدل متنــاقص، فكلمــا زاد حجــم المؤسســة یــزداد تطبیــق مبــدأ التخصــیص فــي

  .والتعلیمات الصادرة عن إدارة المؤسسة العمودي مما یؤدي إلى تزاید القواعدویزداد التنویع الأفقي 

تستخدم المؤسسات العدید مـن الأنـواع التكنولوجیـة فـي تحویـل مـدخلاتها إلـى مخرجـات، ولقـد وجـد  :التكنولوجیا -

أن هنـاك علاقـات قویـة مـا بـین حجــم العملیـات الإنتاجیـة ومـا بـین الهیكـل المتبــع فـي المؤسسـة كمـا وجـد أن كفــاءة 

خدمة في المؤسسـة والهیكـل التنظیمـي المؤسسة وفاعلیتها لدرجة كبیرة على مدى التناسب ما بین التكنولوجیا المست

  .لتلك المؤسسة، وعادة ما یلائم الهیكل المیكانیكي المؤسسات التي تستخدم تكنولوجیا معقدة

تعمـل فـي  الدراسـات أن المؤسسـات التـي أثبتـتالبیئة قد تكون مسـتقرة، وقـد تكـون متغیـرة میكانیكیـا ولقـد  :البیئة -

كــل المیكــانیكي الجامــد، بینمــا یناســب الهیكــل العضــوي المــرن تلــك المؤسســات ناســبها الهیی بالاســتقراربیئــة تمتــاز 

 .الاستقرارالتي تعمل في بیئة تمتاز بالتغییر وعدم 

  :و التغییر الهیكل التنظیمي -2
ن أهمیــة  الاقتصــادیةالقــرارات الإداریــة الفعالــة، إنمــا یســیر مــن خــلال الهیكــل التنظیمــي للمؤسســة  اتخــاذإن   وإ

  .ظیمي تبرز من كونه مؤشر لنجاح اتخاذ القرارات الفعالةالهیكل التن

ویبـرز جهـد المؤسسـة فــي تفعیـل القـرارات الإداریــة مـن خـلال تبنیهــا سیاسـة التغییـر فــي الهیكـل التنظیمـي وهــذا     

 :كما یلي التنظیميأشكال الهیكل /ما یظهر من خلال تحلیل تطور أنواع

 1 :الكلاسیكیة الآلیة نظیمیةالتالهیاكل  2-1

  :الهیكل التنظیمي الهرمي 1- 2-1
والمعقــدة، صــغیرة  البســیطةرئیســیة الشــائعة فــي معظــم المؤسســات الأشــكال الهرمیــة للتنظیمــات هــي الهیاكــل ال    

أو         فقـد تكـون بسـیطة   الحجم أو كبیرة، أو متعددة الجنسـیات، الهیاكـل التنظیمیـة الهرمیـة تأخـذ عـدة أشـكال

وظیفیة أو یجري تقسیمها على أساس المنـتج أو الموقـع الجغرافـي، وقـد یجمـع الهیكـل التنظیمـي كـل هـذه العناصـر 

 .مع بعضها كما هو واضح في الهیاكل التنظیمیة للمؤسسات العملاقة عابرة الحدود

  :الهیكل التنظیمي المصفوفي 2-1-2
دارات المشـاریع بصـورة یستلزم هیكل المصفوفة تدفقا في السـلطا     ت والصـلاحیات لكـل مـن الإدارات الوظیفیـة وإ

نجــاز بــرامج ومشـــاریع  متوازنــة فــي التنظــیم، یســتخدم هـــذا الشــكل مــن الهیاكــل التنظیمیــة لتســـهیل عملیــة تطــویر وإ

متعــددة ومختلفــة حیـــث نجــد أن كــل إدارة وظیفیـــة مســؤولة عــن إنجـــاز مهمــات محــددة لكـــل المشــاریع، وفــي نفـــس 

تقع هذه المشاریع ضمن مسؤولیة مدیر المشـروع المسـؤول مباشـرة عـن تطبیـق الإسـتراتیجیة وتطبیـق هیاكـل  الوقت

 . IBMوفي عدة مؤسسات صناعیة كبرى مثل  Lockheedالمصفوفة التنظیمیة في مؤسسات الفضاء مثل 

 1:ظیمیة الحدیثة العضویةالهیاكل التن 2-2

 .339،340: ص، ص 2007، دار المسیرة، الأردن، 2، طالإدارة الإستراتیجیة إدارة جدیدة في عالم متغیرعبد العزیز صالح بن حبتور،  - 1
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مــن التنظــیم  إن النمــوذج العضــوي هــو نمــوذج مطــور عــن النمــوذج الكلاســیكي ســابق الــذكر ففــي هــذا النــوع     

هـا ققالمفتوح یتم تحدید أهداف معینة ومحـددة لكـل مـدیر أو مسـؤول، كمـا تحـدد لـه النتـائج التـي ینبغـي علیـه أن یح

  .إدارتهریة التصرف داخل مدیر حخلال فترة زمنیة محددة وذلك في ضوء الأهداف المرسومة ویتم إعطاء ال

ح فــي الظــروف غیــر المســتقرة التــي تعیشــها بعــض بالمرونــة العالیــة، وعلیــه فهــو یصــل إن هــذا النمــوذج یتمیــز    

المؤسسات، وهو یمكن المؤسسـة مـن التكیـف مـع المتغیـرات بشـكل جیـد ومـن الأنـواع المسـتخدمة لهـذا النمـوذج مـا 

  : یلي

 : تنظیم الفریق 2-2-1
المؤسســـة بتشـــكیل فـــرق عمـــل یعهـــد إلیهـــا بمســـؤولیات حـــل المشـــاكل التـــي تقـــوم فـــي هـــذا النـــوع مـــن التنظـــیم،     

نتیجة المتغیرات البیئیة الواسـعة التـي غالبـا مـا القرارات اللازمة، إن هذا التنظیم قد برز  واتخاذتواجهها المؤسسات 

ات تنظـــیم الفریـــق أنـــه یســـاهم فـــي إزالـــة الحـــوافز تـــؤثر بالســـلب علـــى الهیاكـــل التنظیمیـــة الســـاكنة، ومـــن أبـــرز ممیـــز 

فهـو یـوفر فرصـة لمسـؤولي الوحـدات بـالتعرف علـى  التقلیدیـة القائمـة بـین الوحـدات الإداریـة المختلفـة فـي المؤسسـة

القــرارات، ویقــوي الــروح المعنویــة للعــاملین  اتخــاذوحــدات بعضــهم الــبعض وعلیــه فــإن تنظــیم الفریــق یســرع عملیــة 

 .القرارات على مستوى المؤسسة ككل اتخاذیشعرون بمساهمته في  ثحی

  :التنظیمي الشبكي الهیكل 2-2-2

التـــي تـــزاول  هـــو نـــوع مـــن أنـــواع التنظـــیم الـــذي تلجـــأ إلیـــه الشـــركات متعـــددة الجنســـیة، أو المؤسســـات العالمیـــة    

إلا أن مؤسســـات وطنیـــة عرفـــت  نشــاطها علـــى نطـــاق دولـــي، وتتـــوزع هـــذه النشــاطات إقلیمیـــا أو محلیـــا أو كلیهمـــا،

وفـي هـذا النـوع  وقانونیـة واقتصـادیة كسـرعة اتخـاذ القـرارات إداریة للاعتباراتأیضا باستخدام هذا النوع من التنظیم 

إلــى مؤسســات أخــرى مســتقلة یــتم التعاقــد معهــا مــن قبــل وم المؤسســة بإســناد وظــائف رئیســیة منهــا قــمــن التنظــیم ت

والمحاســبة إلــى  التســویق وبحـوث التســویق والإعـلان وحـدات قــد تقـرر المؤسســة إســناد هـامنالإدارة العلیـا للمؤسســة 

 .محددة واتفاقیاتوحدات خارجیة تابعة إلى مؤسسات أخرى مستقلة بموجب عقود 

  2 :التنظیمي المؤقت لهیكلا 2-2-3

تــــة بالتقســــیمات الأفقیــــة وقلــــة المســــتویات الإداریــــة و عــــدم الحاجــــة الكبیــــرة للرســــمیة قتتصــــف التنظیمــــات المؤ     

ب المطلــــوب مــــع المرونـــة والقــــدرة علـــى تحقیــــق التجـــاو وتتســــم ب اللامركــــزيالـــنمط والتقنـــین، ویغلــــب علـــى إدارتهــــا 

متطلبات البیئة، ویعود سبب تنوع التقسیمات الأفقیة للتنظیم لوجود عـدد مـن المهنیـین وذوي الخبـرة العالیـة یعملـون 

في التنظیم، وهم فـي العـادة فئـة مـن الـذین یتلقـون تـدریبا عالیـا فـي مجـال سـلوكیات العمـل فـي الجامعـات والمعاهـد 

التنظیمـات مـن ضـرورات التقنـین للقواعـد والإجـراءات بشـكل تفصـیلي، وهـذا  يبالعمـل، ممـا یعفـ التحاقهمالعلیا قبل 

عمـال غیــر مهــرة یجــري  تحتــاج إلــى كفـاءات متخصصــة بــل إلــى أمـر غیــر موجــود فـي الأعمــال الروتینیــة التــي لا

، والانضـــباطبالســـلوك المطلـــوب وبدرجـــة كبیـــرة مـــن الدقـــة  الالتـــزامالإجـــراءات والشـــكلیات، لضـــمان  لهـــذه تحفـــیظهم

 .211-208:بشیر العلاق، مرجع سابق، ص ص - 1
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مبدعــة للتعامــل مــع المواقــف المســتجدة ممــا یجعــل عملیــة  لتطــویر حلــولویتمیــز التنظــیم المؤقــت بالحاجــة الدائمــة 

ذات أهمیــــة لأنهـــا مصــــممة للتعامـــل مــــع المواقـــف الروتینیــــة أمـــا دواعــــي إتبـــاع الأســــلوب  التقنـــین والرســــمیة غیـــر

ر كافــة الخبــرات فــي أعضــاء فئــة الإدارة العلیــا، اللامركــزي فــي الإدارة فهــي متطلبــات الســرعة والمرونــة وتعــذر تــواف

یستدعي هذا الـنمط التنظیمـي وجـود جهـاز فنـي لأن المـدیرین فـي مختلـف المسـتویات الإداریـة الوسـطى والعلیـا ولا 

بحاجــة لجهــاز إضــافي مــن ذوي الخبــرات الموجــودة أصــلا، والمســتویات الأمامیــة یتمتعــون بــالخبرة والتأهیــل ولیســوا 

التـي یتمتـع أفرادهـا بدرجـة كبیـرة  البة علـى هـذا النـوع مـن التنظیمـات هـو وجـود جماعـات وفـرق العمـلإن السمة الغ

الســـریعة  الاســـتجابة، أمـــا المیـــزة الأخـــرى لهـــذا الـــنمط التنظیمـــي فهـــي القـــدرة علـــى والاســـتقلالمـــن حریـــة التصـــرف 

  .للظروف المستجدة وعلى تشجیع الإبداع

1 :المستدیرالهیكل التنظیمي الهرمي  2-2-4

كـل فـرد یمكـن  )قطـب الآلات وقطـب الإنتـاج وقطـب البحـث والتطـویر(م المؤسسـة فـي شـكل أقطـاب الذي یـنظ    

صـــلاح تشـــالمأن یكـــون متعـــدد المهـــام لیـــتمكن مـــن تغییـــر القطـــب فمـــثلا مـــدیر تقنـــي یمكنـــه أن یتـــدخل فـــي  ریات وإ

 .الآلات

  :الهیكل التنظیمي الهرمي المقلوب 2-2-5
 الفعـــال للمـــورد البشـــري والاســـتغلالأیـــن یتخلـــى المـــدراء عـــن قمـــة الهـــرم ویقومـــون بـــدعم المـــوظفین وتحفیـــزهم     

  .2)مجموعة متكاملة(وتنجز الأعمال عن طریق فریق ) التنظیمیة(ات الهرمیة یفتتقلص المستو 

جعلـت المؤسسـات تلجـأ إلـى مواكبـة تغییـر الهیاكـل الآلیـة إلـى ومما سبق یمكن أن نستخلص الخصائص التـي     

 3:ئة ونوجزها فیما یليیات البزدادوا تغیرا وتنوعا مع متطلبایة فهیاكل عضو 

  الأهداف الوظیفیة وسائل لتحقیقها؛على أنها غایة، وأن  الاقتصادیةینظر إلى أهداف المؤسسة  -

  ل وأكثر منه؛الرأسي، بالتنسیق الأفقي هام مثله مثل التنسیق  -

  بمهام متضاربة؛الأعمال معرفة بصورة خطوط عریضة، وأحیانا یكلف الفرد  -

  للمدیر؛ولاء من قبل الجماعة / ه هو بمثابة النصح والمشورة ولیس امتثالایالتوج -

  ویات في وضع استراتیجیات المؤسسة؛تشارك مختلف الوحدات والمست -

  هیكل السلطات غامض؛ -

 .عة دونما تقیید بالتسلسل الرئاسيالأفكار والقرارات في المستویات الدنیا تصل إلى الإدارة العلیا بسر  -

التعقیــد، والرســمیة (النمــوذج العضــوي فــي إطــار الخصــائص الــثلاث الرئیســیة للهیكــل التنظیمــي  فكمــا یصــن 

 :على النحو التالي) والمركزیة

مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد حیضر، بسكرة،  الروافع التنظیمیة لتفعیل الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة،منصف بن خدیجة،  - 1

  .47،48:ص، ص 2010، جوان 19العدد
.48:صالمرجع السابق،  - 2
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أو          نطاقـه بـدلا مـن التخصـص الشـدید ج علـى إثـراء العمـل وتوسـیعیؤكد النموذ حیث :البساطة النسبیة -

تســتخدم أعــدادا كبیــرة مــن ذوي الخبــرة  الاقتصــادیة، قــد یكــون التمــایز الأفقــي كبیــرا نظــرا لأن المؤسســة فالمتطــر 

التكیـــف لأن وجودهـــا یعیـــق عملیـــة  إداریـــة عدیـــدةالعالیــة وأمـــا التمـــایز الرأســـي فهـــو محـــدود لعـــدم وجـــود مســـتویات 

  .والمرونة

أو علـى أسـاس  ویؤكد على عدم الرسمیة العالیة بسبب تركیزه علـى التنظـیم السـلمي: درجة متدنیة من الرسمیة -

  .المنتفعین

عمـق العمــل ولــى هـذا النمـوذج عنایــة زائـدة لموضـوع تفــویض السـلطة للمسـتویات الأدنــى وزیـادة أ فقـد :المركزیـة -

 .من الموارد البشریة الاستفادةركزیة وكذلك وبالتالي توفیر المزید من اللام

     :فعالیة القرارات الإداریة أثره علىالهیكل التنظیمي و  تغییر -3

فرضت المتغیرات على الهیكل التنظیمي أن یتغیر ویتبدل تبعـا لتبـدل الظـروف والعوامـل والمواقـف فلیسـت مـن     

لهـذه التغیـرات  للاسـتجابةالإستراتیجیة أن تثبت على هیكل مستقر، فـالأمر یوجـب تغییـر وتعـدیل الهیكـل التنظیمـي 

والأقـدر كـون القـرارات بیـد مـن هـم أقـرب للظـروف القرارات ویصبح هناك نوع من اللامركزیة لت اتخاذویتجه أسلوب 

  .القرارات لاتخاذهو الذي یهدف إلى تحقیق الفعالیة  على فهمها والتعامل معها، فالهیكل الناجح

ركیـــــب الـــــداخلي للمؤسســــة حیـــــث یوضـــــح التقســـــیمات توبمــــا أن الهیكـــــل التنظیمـــــي هــــو البنـــــاء الـــــذي یحــــدد ال    

تــؤدي مختلــف الأعمــال والأنشــطة اللازمــة لتحقیــق أهــداف المؤسســة كمــا أنــه والتنظیمــات والوحــدات الفرعیــة التــي 

یعكـــس نوعیـــة وطبیعـــة العلاقـــات بـــین أقســـامها، وطبیعـــة المســـؤولیات والصـــلاحیات لكـــل منهـــا، أي یعكـــس مـــدى 

المسـتویات الإداریـة المختلفـة بـین  القرارات فـي قمـة الهـرم الإداري أو كونهـا موزعـة اتخاذحصر الحق القانوني في 

المعلومـــات بــین مختلـــف  وانســیابیةعــن تحدیـــد  أخــرى، فضــلا اعتبـــاراتحســب أهمیــة القـــرارات وكلفتهــا مـــن بــین 

  1. المستویات الإداریة في المؤسسة

ك لـذل و تنفیـذ القـرارات الإداریـة فیهـا أي أن الهیكل التنظیمي لأي مؤسسة هـو الهیكـل الـذي یحـدد مواقـع اتخـاذ    

 اتخـــاذتتـــأثر طبیعتـــه بنـــوع وحجـــم هـــذه القـــرارات وبهـــذا المفهـــوم تكـــون الوظیفـــة الرئیســـیة للهیكـــل التنظیمـــي تســـهیل 

نــوع الهیكـــل التنظیمــي یقضــي بالضـــرورة  فاختیــار، 2القــرارات غیـــر المطلوبــة اتخــاذالقــرارات المطلوبــة، والحــد مـــن 

خــــذون القــــرار، ومتــــى یتخذونــــه، وكیــــف ولمــــاذا الــــذین یت القــــرار، بمعنــــى معرفــــة الأشــــخاص اتخــــاذتحدیــــد عملیــــة 

  .3یتخذونه

فالهیكل التنظیمي تحكمه فلسفة معینة وقیم ومصالح ینعكس تأثیرهـا علـى سـلوك المـدیر والعـاملین فیـه وتـؤثر      

والمـؤثرة  من خـلال البیانـات المعلنـة لسیاسـتهالقرارات وعلى تنفیذها ویمكن معرفة فلسفة التنظیم  اتخاذبالتالي على 

.192،193:عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص ص - 1
.147لدوري وآخرون، مرجع سابق، ص زكریا ا  - 2
.214:بشیر العلاق، مرجع سابق، ص  - 3
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الداخلیـة  والضـغوطإحساس موظفیـه بالطمأنینـة  ودرجةحجم وحدات العمل وتوزیعها الجغرافي،  :في فلسفة التنظیم

  .والخارجیة التي یتعرضون لها

القـرارات إذ كلمـا ارتفـع  اتخـاذكما أن تعدد المستویات الإداریة في التنظیم یعتبر من العوامل المؤثرة في عملیـة     

لإداري فـي التسلسـل الهرمــي للمؤسسـة كلمـا كانـت قراراتــه أكثـر أهمیـة وشـمولا وأبلــغ أثـرا فـي حیـاة وعمــل المسـتوى ا

  .المؤسسة 

لــى  الاتصــالاتیضــاف إلــى ذلــك أن طــول خــط الســلطة وهــو الخــط الــذي تمــر عــن طریقــه رســمیا جمیــع      مــن وإ

المعلومـات الصـاعدة والهابطــة  إیصـالعوبة المـدیر یترتـب علیـه زیـادة المسـافة بـین المــدیر والمرؤوسـین، وزیـادة صـ

عـن المشــكلة محـل القــرار أو إذا وصــلت قـد تصــل محرفــة أو متـأخرة وبعــد فـوات الأوان وهــذا كلــه یـؤثر فــي عملیــة 

  .القرارات اتخاذ

وسـلطاته  اختصاصـاتهالقـرارات لمـا یترتـب علـى تفـویض المـدیر بعـض  اتخـاذكما یؤثر التفویض علـى عملیـة      

تنمیــة القــرارات، فــالتفویض یســاعد مــن ناحیــة علــى  اتخــاذإلــى مرؤوســیه مــن مزایــا تــنعكس آثارهــا الإیجابیــة علــى 

فـي المسـتویات الوسـطى والمباشـرة ذلـك لأنـه  القـرارات وخاصـة بالنسـبة للقیـادات اتخاذقدرات المرؤوسین في مجال 

ولا القـرارات وحـدهم معتمـدین علـى أنفسـهم  اتخـاذرة فـي علـى المخـاط مـن الثابـت علمیـا صـعوبة تـدریب المرؤوسـین

یكون ذلك إلا بتفویضهم السلطة إلا أن ذلك لا یتحقق إلا في ظـل الهیكـل التنظیمـي الـدیموقراطي الـذي یقـوم علـى 

لتحمـــل مســـؤولیة بعـــض  الاســـتعدادالإشـــراف العـــام، حیـــث یكـــون لـــدى المـــدیر الـــذي یتبـــع هـــذا الهیكـــل التنظیمـــي 

عطـاء الفرصـة للموظـف المفـوض إلیـه السـلطة لكـي یـتعلم حتـى لـو ارتكـب  الأخطاء التي تترتـب علـى التفـویض، وإ

  .بعض الأخطاء

ة فـــي المؤسســـة وقـــد حـــدد أحـــد كتـــاب الإدارة یـــالقـــرارات أیضـــا بدرجـــة اللامركزیـــة الإدار  اتخـــاذوتتـــأثر عملیـــة     

 اتخـــاذقـــرارات بقولـــه أن درجـــة اللامركزیـــة فـــي ال واتخـــاذالعلاقـــة بـــین درجـــة اللامركزیـــة الإداریـــة " أرنســـت دیـــل"وهــو

  1 :القرارات تزداد في الحالات التالیة

أهمیـة القـرارات التـي  ازدادتعدد القـرارات التـي تتخـذها المسـتویات الإداریـة الـدنیا فـي المؤسسـة كلمـا  ازدادكلما  -

تتخـذها المســتویات الإداریــة الــدنیا فــي المؤسسـة فزیــادة حریــة أحــد رؤســاء الأقسـام الإداریــة فــي التصــرف فــي أمــور 

  هذا المجال؛مالیة مثلا دون الرجوع إلى أحد یعني زیادة درجة اللامركزیة في 

 فــــي المؤسســــة المســــتویات الإداریــــة الـــدنیا كلمـــا اتســــعت دائـــرة تــــأثر الوحــــدات الإداریـــة بــــالقرارات التــــي تتخـــذها -

وعهــا لــك التــي تســمح لفر ائیــة فقــط تكــون أقــل لا مركزیــة مــن تفــالإدارات التــي تســمح لفروعهــا بإصــدار قــرارات إجر 

  بإصدار قرارات مالیة وشخصیة؛

دما تكــون الفحــص والتــدقیق والمراجعـة التــي یحتــاج إلیهــا القــرار فاللامركزیـة تكــون واســعة عنــكلمـا قلــت عملیــات  -

 اتخـاذفـي  همدرجة تدخل الإدارة العلیا في الفحص والتـدقیق أقـل وكـذلك كلمـا كـان عـدد الأفـراد الـذین یلـزم استشـارت

 هم في المستویات الإداریة الدنیا؛القرار قلیلا وكانت مراكز 

  .293،294-288-278:، ص ص2009، دار الثقافة، عمان، 1، طالنظریة والتطبیق، إتخاذ القرارات الإداریة بین نواف كنعان  - 1
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 اتخــاذفــي    القــرارات تحقیــق الســرعة باتخــاذومــن أهــم المزایــا التــي تترتــب علــى اللامركزیــة الإداریــة فیمــا یتعلــق  -

القرارات وتوفیر كوادر قیادیة جدیدة للمناصب العلیا في المؤسسة نتیجة لتمرؤسـهم علـى الأعمـال المختلفـة وتـوفیر 

الرقابــة علــى مرؤوســیهم  مــن تطبیــقوقــت وجهــد المــدیرین للتفــرغ للأعمــال الإســتراتیجیة الهامــة وتمكــین المــدیرین 

لمامـا بصورة سـلیمة یضـاف إلـ ى ذلـك أن اللامركزیـة تتـیح الفرصـة لأداء العمـل عـن طریـق الأفـراد الأكثـر معرفـة وإ

بتفاصیل العمل والأكثر إدراكا بظروف وطـرق معالجـة المشـكلات المرتبطـة بالعمـل هـذا فضـلا عـن أن اللامركزیـة 

وتقلــل مــن  وطواعیــة،ضــا القــرارات تــوفر زیــادة مــدى قبــول القــرارات مــن قبــل المرؤوســین وتنفیــذها عــن ر  اتخــاذفــي 

.مظاهر المعارضة للقرار

بعــدما تناولنــا مجــال تغییــر الهیكــل التنظیمــي فــي المبحــث الســابق، ســنتطرق إلــى مجــال تغییــر التكنولوجیــا مــن    

 .تبیان ماهیتها، طبیعة التغییر فیها و أثرها على فعالیة القرارات الإداریةخلال 

  تكنولوجیا المعلوماتتغییر : المبحث الثاني
ونظــم المعلومـات المتــوفرة بالمؤسســة تعكــس طبیعـة تنظیمهــا فــي مجــال درجــة المعلومــات  تكنولوجیــاإن طبیعـة  

 .ید والرسمیة، والمركزیة وبالتالي مدى قدرتها على اتخاذ قرارات فعالةطور والتعقالت

 :ماهیة تكنولوجیا المعلومات ونظم دعم القرار -1

  : تكنولوجیا المعلوماتمفهوم  1-1
لكــــي یواجهــــوا  هــــي واحــــدة مــــن الأدوات الرئیســــیة التــــي یســــتثمرها الإنســــان، وخاصــــة المــــدراء فــــي المؤسســــات    

التغییـــرات والتطــــورات المحیطــــة بهــــم، ویتعایشـــوا معهــــا بــــل واســــتثمارها فـــي تحســــین الأداء وتقیــــیم أفضــــل الحلــــول 

 1.للخیارات

  :مفهوم نظم دعم القرار  1-2
ن الوصـول إلــى مفهـوم دعــم القـرار یســتوجب أولا التعریــف بـبعض المفــاهیم القریبـة منــه مثـل نظــم المعلومــات، إ    

 .نظم المعلومات الإداریة

  :مفهوم نظم المعلومات 1-2-1
یمكــن تعریفهــا مــن الناحیــة الفنیــة كمجموعــة مــن المكونــات المترابطــة التــي تعمــل علــى جمــع ومعالجــة وتخــزین     

المعلومــات لـــدعم اتخــاذ القــرار و التنســـیق والرقابــة فــي المؤسســـة، كمــا قــد تســـاعد المــدیرین والعمــال علـــى وتوزیــع 

 2.تحلیل المشاكل وفهم أهداف المؤسسة بشكل أوضح

  3:مفهوم نظم المعلومات الإداریة 1-2-2
 .ر في المؤسسةالقرا لاتخاذیتم تعریف نظم المعلومات الإداریة كنظام المعلومات التي تقدم الدعم  

.32:، ص2008،دار المسیرة، عمان، 3، طالمعلومات الإداریة وتكنولوجیا المعلومات عامر إبراهیم قندبلجي، علاء الدین عبد القادر الجنابي، نظم - 1
audon k,laudon j, management information systems : managing the digital firm, 2006, p :6 . articl sur          -   -2 

sit :www.ta.u.net/up/uploads/ fils/ ta.u.com.27 fe ga3b 984.pdf   à 18 :30 le 18/03/2014. 
introduction to management infomation system. Articl sur sit :www.mu.ac.in/mis.pdf, à23 :30 le 18/03/2014.  -      3 
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كمــا یــتم تعریــف نظــم المعلومــات الإداریــة كنظــام یســتند إلــى قاعــدة بیانــات المؤسســة تطــورت لغــرض تــوفیر 

.المعلومات للأفراد في المؤسسة

 1:مفهوم نظم دعم القرار 1-2-3
تـوفر تخـزین  ، كمـا أنهـاوالاختیـارالقـرارات  اتخـاذهي نظم تفاعلیة تعتمد على الكمبیوتر تستخدم للمسـاعدة فـي  

  .البیانات واسترجاعها، تعزیز المعلومات التقلیدیة ودعم بناء نموذج نموذجي، النمذجة وحل المشكلات

علـــى أنـــه مجموعـــة مــن التكنولوجیـــا و التصـــمیمات المصـــممة لمســـاعدة : كمــا یمكـــن تعریـــف نظـــم دعــم القـــرار    

ومــات، تطـویر المعــارف حـول العملیــات وتغییــر المسـتخدمین لأخــذ أحسـن القــرارات، وتـوفیر القــدرة علــى جمـع المعل

 .السلوكیات القراریة للوصول إلى أهداف المؤسسة

 2:القرار اتخاذنظم دعم القرار ومفاهیم  1-3
قـرار ال هنـاك أربعـة أنـواع لأنظمـة دعـمالقـرار و  لاتخـاذمفهوم دعم القرار مرن لدرجة أنه یتكیف مع كل منظـور  

  :هي و القرارات الإداریةمستویات أنواع لمختلف 

وتحلـــیلات حـــول معطیـــات الصـــفقات لإطـــارات الوســـیطة  اعتمادیـــةتقـــدم تقـــاریر  :أنظمـــة معلومـــات التســـییر -

طارات العملیات لمساعدتهم على حل    .المشاكل المهیكلة ونصف المهیكلةوإ

للإطـــارات  والاستفســـارتتضـــمن نمـــاذج تحلیلیـــة، معطیـــات عملیـــة وأدوات تفاعلیـــة لتحلیـــل  :نظـــم دعـــم القـــرار -

  .الوسیطة الذین یواجهون مشاكل نصف مهیكلة

هــي نظــم متخصصــة تــوفر للإطــارات العلیــا التــي تعــالج بــالأخص قــرارات غیــر  :للمســیریننظــم المعلومــات -

  .مهیكلة للمعلومة الآتیة من خارج المؤسسة ومؤشرات القیادة العامة حول أداء المؤسسة

هــي نظــم متخصصــة، تــوفر بیئــة إلكترونیــة جماعیــة التــي مــن خلالهــا تســتطیع  :نظــم دعــم القــرار الجمــاعي -

الإطـــارات التشـــغیلیة والفـــرق، أخـــذ قـــرارات جماعیـــة لإیجـــاد حـــل المشـــاكل غیـــر المهیكلـــة ونصـــف المهیكلـــة والتـــي 

 .تتطلب تقاسم المعلومات المتعلقة بالمشروع

  :نولوجیا المعلومات و التغییرتك -2
ییــر فــي تكنولوجیــا المعلومــات ونظــم دعــم القــرار فــي المؤسســة مــن خــلال التطبیقــات التــي یمكــن أن یظهــر التغ    

فـي هـذا  والابتكـاراتتتبناها المؤسسة وتعمل في الواقع العملي ولیس فقط من خلال ما وصلت إلیـه آخـر الأبحـاث 

  .المجال

المفتـــوح أي تعمـــل علـــى دعـــم وتطبیـــق  الابتكـــارأولا إســـتراتیجیة  تتبنـــى الاســـتدامةســـة التـــي تهـــدف إلـــى فالمؤس    

وبالخصوص في مجال تكنولوجیا المعلومات ونظم دعـم القـرار فهـذه الأخیـرة تسـاعد المؤسسـة علـى اتخـاذ  الابتكار

 .القرارات المناسبة في الوقت المناسب وتوفر علیها الكثیر من الجهد، الوقت والتكالیف

، مذكرة ماجستیر في بسعیدة abras spaمساعدة النظم الخبیرة في تحسین اتخاذ القرار في المؤسسة الجزائریة، دراسة حالة فاطمة الزهراء بلحمو،   - 1

 .69:ص، 2012-2011تخصص حوكمة الشركات، إشراف الدكتور یوسف صوار، جامعة أبي بكر بلقاید تلمسان، 
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الإداریـة  بیـاتر فـي هـذا الجانـب مـن خـلال آخـر مـا تناولتـه الأدلكن في الجانب النظري یمكن أن نظهر التغیی    

على تكنولوجیـا المعلومـات هـي المؤسسـات  ظهور نوع جدید من المؤسسات یقوم( كتطور أنواع نظم مساندة القرار

  .)الافتراضیة

ز بكونهــا الأكثــر فــالواقع العملــي یشــیر إلــى أن القــرارات المتخــذة مــن قبــل المجموعــات أو الفــرق أو اللجــان تتمیــ    

یجـاز  نجاحا في معالجة المشكلات المعقدة التي تعترض طریق المؤسسات بقصد البقاء والنمو وبعبـارة أكثـر دقـة وإ

 .1هو السمة الممیزة لأغلب القرارات الجماعیة  الابتكارإن 

 2:یةالجماعنظم مساندة القرارات  -
المســـتخدمة حالیـــا قـــد صـــممت بالأصـــل لـــدعم القـــرارات الفردیـــة مـــن الواضـــح أن معظـــم نظـــم مســـاندة القـــرارات     

هــذا الســیاق توجــد  ضــمن )أو بالمجــامیع(وبالتــالي فــإن هــذه الــنظم غیــر ملائمــة لبیئــات صــنع القــرارات الجماعیــة 

 اتخـاذحاجة موضوعیة لتصمیم نظم وأدوات تعمل على تعزیز أسلوب العمل الجماعي وفكرة المشـاركة الفعالـة فـي 

ت بكفاءة وفعالیة، وفي الواقع أصبحت هـذه الحاجـة معلمـا أساسـیا مـن معـالم الإدارة الحدیثـة التـي تتجـه نحـو القرارا

دعــم المجموعــات مثــل فــرق العمــل، فــرق المهــام بالإضــافة إلــى المجــامیع التــي تتشــعب ولكنهــا تــرتبط علــى تناثرهــا 

یم كفـاءة اسـتخدام رأس المـال الفكـري فـي الجغرافي بمصالح مشتركة تقف في مقدمتها ضرورة العمل من أجل تعظـ

وعلى هذا الأساس ظهرت تقنیات الدعم الجماعي لـلإدارة بتطبیقـات مختلفـة كـان مـن أهمهـا حـزم   أنشطة الأعمال

برمجیــات وعتــاد نظــم مســاندة القــرارات الجماعیــة، لهــذا یمكــن القــول أن نظــم مســاندة القــرارات الجماعیــة تعمــل مــن 

المشـــترك بـــین تكنولوجیـــا عتـــاد الـــدعم الجمـــاعي وتكنولوجیـــا نظـــم مســـاندة  قالتوافـــأجـــل هـــدف جـــوهري هـــو خلـــق 

  .القرارات

على مستوى عتاد  بمعنى آخر، تعتبر نظم مساندة القرارات الجماعیة جیل متطور عن نظم مساندة القرارات    

حزمة من البرمجیات ، وسائط الدعم التقني المتعدد للعمل الجماعي، وهي أیضا البرمجیاتالحاسوب، نظم 

أو لتسهیل  إلى نتائج محددة      والعتاد والإجراءات لدعم مجموعة من الأفراد یعملون معا من أجل الوصول

بأن نظم مساندة  Lickerعلى تعریف  إنتاج حلول لمشكلات یهتم بها فریق العمل بالنظم، ویمكن أن نضیف

ووظائفها عبارة عن منظومات معلومات حاسوبیة وتفاعلیة  القرارات الجماعیة أو بالمجامیع هي من حیث بنیتها

القرار من المدیرین وغیرهم، وبكلمات اتخاذ لتسهیل عملیة تقدیم حلول المشكلات غیر الهیكلیة ولدعم عمل فریق 

سناد عملیة   لمتخذي عياالقرارات المشاركة وبحضور العقل الجم اتخاذأخرى تعمل هذه النظم على دعم وإ

  .القرار

 :وتتكون نظم مساندة القرارات الجماعیة من النظم الفرعیة التالیة    

 درات كبیرة؛قاعدة بیانات علائقیة وموزعة ذات ق -
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، ومحاســـبیة ومالیـــة اقتصـــادیةكمیـــة، حزمـــة مـــن البـــرامج المرزومـــة التـــي تتضـــمن نمـــاذج إحصـــائیة، ریاضـــیة،  -

 ؛MBMSلإجراء التحلیلات المختلفة وتدار هذه النماذج من خلال نظام إدارة قاعدة النماذج 

  والمعلومات بین فریق صنع القرار؛ والتنسیق والمشاركة بموارد المعرفة الاتصالاتحزمة من برامج دعم  -

 اســتعراض ، طــرح الأســئلةالاستفســاراتت و الملاحظــا واســتقبالدین إرســال یواجهــة ربــط تفاعلیــة تســمح للمســتف -

الإنسـاني  الاتصـالفـي الوقـت الحقیقـي عبـر  والآراءوجهات النظر حول المشكلة موضع القرار وتنقـل هـذه الأفكـار 

  .والإلكتروني المباشر

 :بالإضافة إلى ما تقدم، تستخدم نظم مساندة القرارات الجماعیة البرامج والأدوات الإضافیة التالیة     

  ر والتعلیقات بطریقة غیر روتینیة؛العصف الذهني الإلكتروني الذي یصمم للمساعدة في جمیع الأفكا -

لتنشـیط العملیـة الذهنیـة فـي تولیـد الأفكـار المبتكـرة وتجدیـد القــدرات خلـق الأفكـار وهـي وحـدات برامجیـة تسـتخدم  -

 حل؛للمشكلة موضوع ال الفكریة للمشاركین في طرح الحلول غیر المطروقة

  د مناقشة الحلول والمفاضلة بینها؛دعم التصویت عن -

 .الخ...دعم أخرى مثل مخطط المجموعة، منظم الأفكار، قاموس المجموعة برمجیات -

رارات الجماعیة على نظـام فرعـي لـدعم التفـاوض وهـو نظـام مفیـد جـدا عنـدما تكـون قكما تحتوي نظم مساندة ال    

یكـــون أعضـــاء الفریـــق أو مجموعـــة العمـــل ممـــن لهـــم أهـــداف مشـــتركة لكــــنهم للتفـــاوض، أو عنـــدما هنـــاك حاجـــة 

هــذا علــى النتــائج النهائیــة  ن فــي تحدیــد مســارات عملهــم ممــا یــؤثریختلفــو  ون فــي تقیــیمهم للأهــداف وبالتــاليفــتلیخ

  .لعمل النظام

النظــام وقائــد فریــق  یقــوم بتعزیــز دور منســقالــذي  الجماعیــة نظــام لإدارة الحــواروتضــم نظــم مســاندة القــرارات     

 إجـراءاتوواسـعة التـأثیر، وتحتـوي أیضـا علـى العمل وبخاصة عندما تكـون المشـكلة موضـوع القـرار شـدیدة التعقیـد 

القــرار ومســاعدة اتخــاذ فریـق  اجتمــاعتفعیـل الفریــق التــي تضــم سلسـلة مــن القواعــد الخاصــة بتعریـف و رقابــة خطــة 

د التصــویت، باختصــار تختلــف نظــم مســاندة القــرارات الجماعیــة المنســق علــى تحدیــد وضــبط قواعــد النقــاش وقواعــ

م البرمجیـات أیضـا ناهیـك ي، وفـي حـز عن نظم مساندة القرارات في عتاد الحاسـوب المسـتخدم لـدعم العمـل الجمـاع

 اتخـاذار النظام وطبیعة ونوع الوظائف التي تقوم بتنفیذها وطریقة الـدعم التـي تسـتخدمها لعملیـات معی اختلافمن 

 .في مؤسسات الأعمال الحدیثةمن خلال فرق ومجموعات العمل والإدارة  قرارات الإداریةال

  1:تغییر التكنولوجیا وأثرها على فعالیة القرارات الإداریة -3
-   اختراعــاتمــن  إن الثــورة التكنولوجیــة الحدیثــة التــي بــدأت فــي مطلــع الســتینات مــن هــذا القــرن ومــا رافقهــا     

 والاتصــالاتلإداریــة كإعــداد الخطــط أحــدثت تغییــرات جوهریــة فــي بعــض جوانــب العملیــة ا -الإلكترونیــةكــالأجهزة 

الحاســب الإلكترونــي الــذي  اختــراع -القــرارات اتخــاذفــي مجــال  -القــرارات، وكــان مــن أبــرز التطــورات الفنیــة واتخــاذ

لعـب دورا هامـا فـي تجمیـع البیانـات وتخزینهـا وتحلیلهـا وحفظهــا بشـكل دقیـق ومـنظم، ممـا یسـاعد فـي التوصـل إلــى 
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 اتخـاذللمشاكل الإداریة وقـد ثـار الجـدل بـین علمـاء الإدارة حـول الحاسـبات الإلكترونیـة فـي عملیـة الحلول الملائمة 

  .العملیة هذه في القرارات، ومدى تأثیرها

 اتخـاذفـي مجـال  فذهب فریق منهم إلى القول بأنه من الصعب إنكار الدور الهام الذي یقـوم بـه الحاسـب الآلـي    

القـرارات وأن التجـارب العملیـة  اتخـاذبه لتطبیق الأسالیب الریاضیة الحدیثـة فـي  الاستعانةالقرارات وذلك من خلال 

كــان الحصــول علــى القــرار بعــد أن  لاتخــاذطــویر البیانــات الملائمــة أن الحاســب الإلكترونــي قــد عمــل علــى ت أثبتــت

مثــل هــذه البیانــات بالســرعة والجهــد المعقــول عملیــة مســتحیلة وذات تكلفــة عالیــة، وأن الحاســبات الإلكترونیــة فـــي 

ة القــرارات مــن خــلال ســرع اتخــاذفــي مجــال  اســتخدامهاالفعالــة التــي یمكــن  النهایــة تعتبــر مــن الأســالیب والوســائل

والمعلومــات وقــدرتها الهائلــة علــى تخــزین هــذه المعلومــات وتقــدیمها عنــد الطلــب فــدور عملیاتهــا فــي جمــع البیانــات 

أن الحاســب الإلكترونــي یــوفر للمــدیرین أهمهــا  اعتبــاراتالقــرارات یقــوم علــى عــدة  اتخــاذهــذه الحاســبات فــي مجــال 

لــــل مــــن الأعمــــال الروتینیــــة التــــي تســــتنفذ وقــــتهم القــــرارات الرشــــیدة وأنــــه یق اتخــــاذالمعلومــــات التــــي تمكــــنهم مــــن 

 ییــز،ي تتطلــب الحكمــة والتــدبر والتمومجهــوداتهم، وأنــه یتــیح لهــم فرصــة أكبــر للتفــرغ للمســائل والمواقــف الهامــة التــ

بــــأن یـــؤدي اســــتخدام الحاســـبات الإلكترونیــــة فــــي إلــــى التوقـــع  -"ســــایمون"مثـــل-حتـــى ذهــــب بعـــض علمــــاء الإدارة

العدید من القرارات العادیة والمتكررة ممـا یحفـظ لهـم جهـودهم ووقـتهم الـذي  اتخاذالمستقبل إلى إعفاء المدیرین من 

علـى الحاسـبات الإلكترونیـة  المـدیرین اعتمـادالقرارات الأكثر أهمیة، كما توقـع أن یكـون  اتخاذفي  استخدامهیمكن 

  .واسعا-2000في مؤسسات ما بعد عام -قراراتهم خاذاتفي 

بعــد تنــاول تغییــر التكنولوجیــا، ســنتناول مجــال ثالــث للتغییــر و هــو تغییــر المــوارد البشــریة مــن خــلال معرفــة      

 .مفهومها، تغییرها و أثر تغییرها على فعالیة القرارات الإداریة

  تغییر الموارد البشریة: المبحث الثالث
، تنفیـذهالتغییـر والمشـاركة فـي  اقتـراححداث التغییر التنظیمي یتم في ضوء مشاركة الموظفین بأنفسهم في إإن     

 .القرارات اتخاذیزید فعالیتهم في  مما ومهاراتهممن خلال تغییر سلوكیاتهم  ذاتهمكما أن إحداث التغییر یمسهم 

  :مفهوم الموارد البشریة -1
رأس المـال  مـع فدمتـراهي مجموعة من الأفراد الذین یشكلون القـوى العاملـة للمؤسسـة یسـتخدم أحیانـا بشـكل "    

 1."البشري، القوى العاملة، الأفراد
المـورد الـذي یزیـد المعرفـة، والمهـارات، والـدافع عنـد الأفـراد، المـوارد البشـریة ":وفي تعریف آخـر للمـوارد البشـریة    

 للإنتـاج الـذي یتحسـن مـع التقـدم فـي العمـر والخبـرة علـى عكـس بقیـة العوامـل لعوامـل الأربعـةهي العامل مـن بـین ا

 2."إلیه على أنه الأكثر أهمیة فهو یخلق أكبر وأطول میزة مستدامة للمؤسسةولذلك ینظر 

 :و التغییر الموارد البشریة -2

Humaines ressources article publication sur site : decitre.di- 1 -    
1static.com/media/pdf/feuilletage/9/7/8/2/3/1/1/0/9782311012323.pdf.le 18/03/2014,à23 :45.

http://www.business-dictionary.com/definition/human-resource html# IXZZZ2WGKYNW8P le18/03/2014à23:55.   -  2 
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مثــل المحاضـــرات  خـــلال بعــض الطـــرققــد تتطلــب الظـــروف إحــداث تغییـــرات فــي الأفـــراد أنفســهم، وذلـــك مــن  

 .والمؤتمرات والتدریب داخل العمل بهدف إكسابهم مهارات جدیدة تمكنهم من أداء واجباتهم الوظیفیة بنجاح

  1:الأفرادإحداث تغییرات في اتجاهات و مهارات ، خطوات التغییر 2-1
دا للغایـة ویتطلـب جهـود قـیكـون معیمكن النظر للتغییر التنظیمي علـى أنـه أمـر یخضـع لظـروف الموقـف، فقـد     

المئــات مــن المـــدیرین والمشــرفین، وقـــد یكــون ســـهل بحیــث تــنخفض درجـــة مقاومــة العـــاملین لــه وفـــي نفــس الوقـــت 

  .تستطیع المؤسسة العنایة بعملائه أثناء إحداثه

أن  Lewinتفســیرا لكیفیــة إحــداث التغییــر، حیــث یــرى  Kurt Lewinومــن ناحیــة أخــرى فقــد قــدم عــالم الــنفس     

 :السلوك الناتج في أي مؤسسة إنما هو محصلة نوعین من القوى هي

 التي تحاول التمسك بالوضع القائم؛مجموعة القوى  -

  .التغییر إحداثمجموعة القوى التي ترغب في  -

ومــن هنــا فــإن إحــداث التغییــر یتطلــب إمــا تخفــیض القــوى التــي تتمســك بالوضــع القــائم أو زیــادة القــوى المؤیــدة   

 :ثلاث خطوات أساسیة لإحداث التغییر تتمثل في اقترحLewin للتغییر، ولذلك فإن

تخفیض القوى المؤیدة للوضع القائم، من خلال شرح المشاكل المترتبـة علـى هـذا الوضـع ومحاولـة إقنـاع الأفـراد  -

  ر بحثا عن حلول جدیدة لهذا الوضع؛بإحداث التغیی

القدیمــة ومحاولــة تبنــي ســلوكیات واتجاهــات جدیــدة مــن خــلال إحــداث التحــول بمعنــى القضــاء علــى الســلوكیات  -

  ة؛علیها إدارة الموارد البشری عض الأحیان تغییر الأسس التي تبنىتغییرات في الهیكل التنظیمي، أو في ب

الجدیــدة التــي أحــدثت التــوازن للمؤسســة، ویــتم ذلــك مــن خــلال دعــم المؤسســة  والاتجاهــاتالتمســك بالســلوكیات  -

  .والاتجاهاتهذه السلوكیات لمثل 

هــذا واعتمــادا علــى العدیــد مــن مشــروعات التغییــر التنظیمــي فــإن خطــوات إحــداث التغییــر یمكــن حصــرها فــي     

 2:العشر خطوات التالیة

:خلق الإحساس بوجود حاجة ملحة لإحداث التغییر -
القادة یحاولون إشـعارهم بـأن إحـداث التغییـر یعـد حاجـة ملحـة  فإن معظمفبمجرد إدراك الأفراد بالحاجة للتغییر     

عندما حاول أن یخـرج أعضـاء الإدارة العلیـا مـن تمسـكهم  Jan Timmerلا تحتمل التأخیر وهو الأمر الذي فعله 

ة بالوضــع القــائم إلــى الرغبــة الملحــة فــي التغییــر، حیــث قــام بنشــر مقالــة زائفــة فــي الصــحف تنــذر بــإفلاس مؤسســ

 .فیلیبس، حتى یمكن أن یخلق الإحساس بأهمیة السرعة في إحداث التغییر

 :للمشكلات التنظیمیة مزیادة دعم و تأیید الأفراد للتغییر من خلال التشخیص الملائ -

.300ص، 2007، بدون طبعة، دار المریخ، الریاض، الموارد البشریة، إدارة جاري دیسلر، تعریب محمد سید أحمد عبد المتعال، عبد المحسن جودة - 1
  .301،302: المرجع السابق، ص ص - 2
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فبمجـــرد خلـــق الإحســـاس بالحاجـــة للتغییـــر یقـــوم معظـــم القـــادة بـــإجراء تشـــخیص للمشـــكلات التـــي تعـــاني منهـــا     

المؤسسـة حتــى یمكـن الوصــول إلــى فهـم مشــترك لطبیعــة تلـك المشــكلات وكیفیـة التعامــل معهــا، الأمـر الــذي یــؤدي 

 .المشكلاتالأفراد بتنفیذ برنامج التغییر لعلاج تلك  التزامفي النهایة إلى 

  :تشكیل فریق عمل قائد -
ب علـى قائــد واحـد أن ینفــذ برنـامج التغییــر بكفـاءة الأمـر الــذي یتطلـب تشــكیل فریـق مــن الأفـراد المــؤثرین عیصـ  

 .والعمل سویا بروح الفریق الاندماجقادرین على  الوقت وفي نفسالقادرین على قیادة هذا التغییر 

  :صیاغة رؤیة مشتركة -
مســؤولیة رئــیس  barry gibbonsحیــث یتطلــب التغییــر إحــداث تعــدیلات فــي رؤیــة المؤسســة، فعنــدما تــولى     

تقــدیم حفــلات موســیقیة متنوعــة لهــا  اعتبارهــاقــام بتغییــر رؤیــة المؤسســة بحیــث تأخــذ فــي  spec’smusicمؤسســة 

 .طابع أصیل یتفق مع عادات وتقالید الجمهور

  :تعریف الجمیع برؤیة المؤسسة -
ضـمونها مـن قبـل جمیـع الأطـراف ذات فالرؤیة الجدیدة لن تحقـق الهـدف منهـا إن لـم یكـن هنـاك فهـم واضـح لم  

 :المصلحة في وجود المؤسسة، ولكي یسهل نشر هذه الرؤیة والتعریف بها ینبغي أن یتوافر بها الشروط التالیة

  أن تكون بسیطة وسهلة الفهم؛ -

  سة سواء كانت رسمیة أو غیر رسمیة؛المؤس وسائل متعددة لنشر رؤیة استخدام -

 .مراعاة التكرار، فالأفكار لا تتعلق بالذهن إلا بعد تكرارها أكثر من مرة على مسامع الفرد -

  : تمكین الموظفین من تسهیل إحداث التغییر -
 حقیقــة واقعــةفر رغبــة قویــة لجعلهــا المؤسســة أو حتــى تــوا الأمــر لا یقتصــر علــى مجــرد فهــم المــوظفین لرؤیــا    

ولكن یمتد الأمر لیشمل ضرورة التغلب على مختلـف العقبـات التـي تحـول دون نجـاح التغییـر مثـل تعقـد السیاسـات 

ولا شـــك أن التغلـــب علـــى تلـــك المعوقـــات إنمـــا یتطلـــب دعـــم إدارة المـــوارد  يكـــل التنظیمـــات وتـــداخل الهیءوالإجـــرا

 .اب العاملین مهارات التعامل مع الوضع الجدیدالبشریة، والذي یتمثل في تقدیم التدریب اللازم لإكس

  :وضع أهداف قصیرة الأجل -
وضع مجموعة من الأهـداف قصـیرة الأجـل بهـدف  تلزمیسنظرا لأن التغییر قد یستغرق فترة طویلة، فإن الأمر   

 .في عملیة التغییر عندما تتحقق تلك الأهداف الاستمرارتشجیع الأفراد على 

  :الاستمرار في إدخال المزید من التغییرات تعزیز النتائج و  -
التـي فمن خلال ما یتحقق من أهداف قصیرة الأجل فإن التغییـرات قـد تمتـد لتشـمل الـنظم والسیاسـات والهیاكـل     

فـي إدخـال المزیـد مـن التغیـرات مـن  الاسـتمرارلا تتوافق مع الرؤیة العدیدة للمؤسسة، ولـذلك فإنـه بإمكـان المـدیرین 

 .الكافیة للتعامل مع تحدیات التغییر الاستعداداتن موظفین جدد یتوافر لدیهم خلال تعیی

 : إرساء طرق جدیدة لتنفیذ الأعمال في ظل ثقافة المؤسسة  -
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بــین المــوظفین مثــل  إن إجــراء تغییــرات تنظیمیــة یتطلــب فــي نفــس الوقــت إحــداث تغییــرات فــي القــیم المشــتركة    

فإنـه لكـي یـنجح التغییـر فـلا بـد  العمل بروح الفریق، التوجـه بـالجودة الشـاملة، وسـرعة التكیـف ولـذلك : التأثیر على

 .من تعدیل قیم الأفراد بما یتفق والثقافة السائدة بالمؤسسة

  :الرقابة على معدلات النجاح و تعدیل رؤیة المؤسسة إذا تطلب الأمر ذلك -
حتـى یـتمكن الحكــم علـى فعالیـة التغییــر فـلا بـد مــن إجـراء رقابـة منظمــة للتعـرف علـى معــدلات النجـاح والتأكــد     

تغییـر رؤیـة المؤسسـة إذا تطلـب الأمـر ذلـك، وخاصـة إذا ثبـت أنهـا لـم تحقـق معـدلات  مراعـاةمن أنها متزایدة، مع 

 .النجاح المستهدفة

  :ریةالتغییر للموارد البش) أسالیب ( تطبیقات 2-2
یعتمــد المهتمــون بتطــویر المؤسســات علــى هــذا الأســلوب بدرجــة كبیــرة بهــدف إكســاب المــوظفین مهــارة تحلیــل     

أهـم تطبیقــات إدارة المــوارد البشـریة فــي نظــم الأداء وتغییـر ممارســات إدارة المـوارد البشــریة فــي مؤسسـاتهم، وتتمثــل 

و تــدریب  ونظـام المكافـآت المتبـع فـي تعــویض المـوظفین، بالإضـافة إلـى بـرامج إدارة قــوة العمـل المتباینـة الثقافـات 

  .وتنمیة الموارد البشریة

نمــا  صــاؤهاأو إق اســتبدالهاوهنــا نشــیر أولا إلــى أن المقصــود بتغییــر المــوارد البشــریة هــو لــیس       مــن الوظیفــة وإ

  .تطویرها عن طریق التدریب والتنمیة

عملـه لغایـة زیـادة قدرتـه علـى  بطبیعـةفالتدریب یقتصر على تزوید العامل بمهارات محددة ومعارف ذات صلة     

لـك وسلوكه في العمل على نحـو إیجـابي، بینمـا مفهـوم تنمیـة العـاملین لـه أبعـاد أوسـع مـن ذ اتجاهاتهالأداء وتغییر 

 كاشتمالهایدة المدى للعاملین غیر ملموسة إذ یتم التركیز على التنمیة بع

  :على الآتي

 القرار؛اتخاذ ملین حول مشاركتهم في تغییر اتجاهات العا -

  ؛والاتصالاتتحسین القدرات  -

  1.القرارات بشأن الأسالیب المبتكرة في العمل اتخاذ -

أسـالیب التغییـر فـالأمر  ن التـدریب إلـى التعلـیم عنـد تطبیـقأهمیة التحـول مـكما أنه من الضروري التأكید على     

لم یعد مقصورا على تزوید الفرد بالتدریب الذي یمكنه من أداء وظیفته بشـكل أفضـل ولكـن مـن المهـم التأكیـد علـى 

خـاذ القـرارات، ویزید من فهمهم لكیفیـة تحلیـل وحـل المشـكلات وات یوجههمأن أعضاء فریق العمل بحاجة إلى تعلیم 

  .ولكن أیضا لماذا تمارس هذه الوظیفة لذلك یجب أن یفهم الفرد لیس فقط كیفیة أداء الوظیفة

وتمكـــین  كمـــا أن تغییـــر وتطـــویر المـــوارد البشـــریة یكـــون أیضـــا مـــن خـــلال تكـــوین فـــرق العمـــل الموجهـــة ذاتیـــا    

عـــن ممارســـة مجموعـــة مـــن المهـــام  الموظـــف ویقصـــد بفـــرق العمـــل الموجهـــة ذاتیـــا مجموعـــة مـــن الفـــرق المســـؤولة

أعضـاء الفریـق،  باختیـارالقـرارات المتعلقـة  اتخـاذالمستقلة والتي تعتمد بشكل أساسـي علـى الأسـلوب الجمـاعي فـي 

ــــة الوقــــت لقــــأو حــــل المشــــكلات المتع لممارســــة  اللازمــــةة بالوظــــائف، أو تصــــمیم الوظــــائف الخاصــــة بهــــا، وجدول
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مارسها أعضاء الفریق ذاتیا بأنها ثریـة، بمعنـى أن الفـرد یمـارس العدیـد مـن أنشطتها، وتتسم طبیعة الوظائف التي ی

ولــو كانــت مــن مســؤولیات مشــرفه المباشــر، أمــا بالنســبة لأعضــاء الفریــق فهــم علــى درجــة عالیــة مــن المهــام حتــى 

ة إلـى التدریب الذي یمكنهم من حل المشكلات أو تصمیم الوظائف أو مقابلة المرشحین لشـغل الوظـائف، بالإضـاف

القـــدرة علـــى تحلیـــل التقـــاریر المالیـــة ولـــذلك فـــإن أعضـــاء فـــرق العمـــل الموجـــه ذاتیـــا تـــوافر لـــدیهم درجـــة عالیـــة مـــن 

  .التمكین الوظیفي بسبب منحهم السلطات الكافیة التي تمكنهم من أداء المهام الموكلة إلیهم بكفاءة

الوظیفي والتـي یقصـد بهـا أنهـا مجموعـة مـن البـرامج الرسـمیة والتـي  الاحتواء لبرامجوتعد فرق العمل هذه مثلا     

بعــض أو كـــل الأنشــطة التـــي  علـــى القـــرارات الهامــة وكـــذا الإشــراف اتخــاذتتــیح الفرصـــة أمــام الفـــرد للمشــاركة فـــي 

  1.یمارسها الفرد

 2:تغییر الموارد البشریة وأثرها على فعالیة القرارات الإداریة -3
 اتخــاذمـن علمــاء الإدارة علــى أهمیـة دور العمــال كعامــل مـؤثر فــي نجــاح المـدیر أو فشــله فــي وقـد أكــد الكثیــر     

اع فـي عملیـة منـذ سـنوات عنـدما قالـت أن دور الأتبـ" مـاري فولیـت"القرارات فقد أكد على أهمیة هـذا الـدور الباحثـة 

فـــي غایــة الأهمیــة، وذلــك أن دورهـــم یبــرز مــن خــلال معـــاونتهم وتأییــدهم للمــدیر لیظــل دائـــم  اتخــاذ القــرارات یبــدو

أن القـــرارات التـــي یتخـــذها المـــدیر وكـــذلك الأعمـــال  -عنـــدها –الـــتحكم فـــي المواقـــف التـــي تواجهـــه، وتفســـیر ذلـــك 

المــدیر فــي قمــة ویرضــى بهــا  -مــن المرؤوســین –تتبــع مــن أســفل  اقتراحــاتالتنفیذیــة التــي یقــوم بهــا، هــي أصــلا 

التنظیم كما أن المرؤوسین یعاونون المـدیر مـن خـلال إعـادة النظـر مـن قـبلهم فـي القـرارات التـي یصـدرها، ویلفتـون 

خبــاره بالأســالیب غیــر  ك مــن خــلال إحاطــة مــدیرهم بمشــاكلهمنظــره إلــى خطــأ بعضــها وضــرورة تصــحیحها وكــذل وإ

إلـى أهمیـة دور العمـال وتـأثیرهم فـي  الانتبـاه" دركـر"الم الإدارةالفعالة، وتلك التي تحقق إنجازات عالیة، كما لفـت عـ

الآراء إذا كـان  اخـتلافالآراء فـي هـذه العملیـة ذلـك أن  اخـتلالالقـرارات مـن خـلال تأكیـده علـى تـأثیر  اتخاذعملیة 

ل والإبــداع مــن خــلا الابتكــارمنظمــا وبنــاءا یســاعد علــى طــرح حلــول وبــدائل متعــددة ومتنوعــة، كمــا یســاعد علــى 

الآراء حــول المشــكلة محــل  اخــتلافالأفكــار لإیجــاد الحلــول لمواجهــة المواقــف الصــعبة هــذا فضــلا عــن أن  وضــع

ویتضـح دور المرؤوسـین وتــأثیرهم  االمسـبقة لحلهـالقـرار یبعـد المـدیر متخـذ القـرار عـن بعــض التصـورات والتحیـزات 

القـرارات، والخاصـة بتحدیـد المشـكلة وجمـع المعلومـات الوافیـة  اتخـاذفي قـرارات المـدیر فـي المراحـل الأولـى بعملیـة 

مداد المدیر بها، إذ یكون  ة والحلـول البدیلـة واسترشـاد المرؤوسین وتصـوراتهم واتجاهـاتهم حـول المشـكل لاقتراحاتوإ

كـــون البــدیل الأفضـــل، یضـــاف إلـــى ذلـــك دورهـــم الهــام فـــي مرحلـــة تنفیـــذ القـــرار، إذ ی اختیـــارر بهـــا تـــأثیر فـــي المــدی

مــن  والالتــزامبالحــل أثــر فعــال علــى تنفیــذه وخاصــة فــي القــرارات التــي یتطلــب تنفیــذها التعــاون  واقتنــاعهملتعــاونهم 

قــد أكــدوا " تاننبــاوم"و" ســایمون"و" فیــد"و" بارنــارد"الكتــاب الســلوكیین مثــل  الكثیــر مــنجانــب المــرؤوس، هنــا نجــد أن 

راراته هو قبول المرؤوسـین لهـذه السـلطة وأن القـرار مهمـا كـان ق اتخاذعلى أن المصدر الحقیقي لسلطة المدیر في 

 .بتنفیذه والتزامهمبه  اقتناعهمفعالا مادام لا یحظى بقبول المرؤوسین و فإنه لا یكون  منطقیا وعلمیا
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فــي تعــاونهم مــع  وقــد كشــفت التطبیقــات العملیــة عــن أن هنــاك بعــض العوامــل التــي تــؤثر فــي دور المرؤوســین 

  1:القرارات وتنفیذها أهمها اتخاذمشاركتهم له في المدیر و 

أو فقــدان  مظــاهره فــي الخــوف مــن النقــل فــي عملهــم والــذي تبــدو والاســتقرارعــدم إحســاس المرؤوســین بــالأمن  -

فـي عملهـم  بالاسـتقرارالمرؤوسـین  إحسـاسعلـى عـدم ویترتـب  الوظیفة، أو عدم الترقیـة أو غیـر ذلـك مـن المظـاهر

أخـرى، فیفقـد التنظــیم بـذلك الكفــاءات القـادرة علـى الإبــداع ممـا یــنعكس  إداراتأصـحاب الكفــاءات مـنهم إلــى  انتقـال

  التي تعتمد على مثل هذه الكفاءات؛القرارات  اتخاذأثره على عملیة 

هر مـن مظـا الـذي تعمـل فـي إطـاره المجموعـة العاملـة إذ كلمـا كـان هـذا المنـاخ مریحـا خالیـا: الاجتمـاعيالمنـاخ  -

 ثبـتوهـذا هـو جـو العمـل المنـتج فقـد التوتر والقلق، كلما ساعد ذلك على تعاون أفـراد المجموعـة فـي وحـدة واحـدة، 

أن المدیر یكون أكثر ثقة في أن قراراته تنال قبول مرؤوسیه عنـدما تكـون عضـویتهم فـي التنظـیم الـذي یقـوده جیـدة 

ذا  مـن خـلال قبـول معظـم أفـراد المجموعـة للقـرار و تأییـده المرؤوسین لقرارات المدیر واضـحا ومریحة ویبدو تأیید وإ

أن علاقــات العمـــل الجیـــدة بــین أعضـــاء المجموعـــة  بأو ســرا، إلا أن الغالـــ عــارض بعـــض الأفــراد القـــرار صـــراحة

  .لدى الأغلبیة ةلتجعل القرارات مقبو 

علـى قراراتـه علـى عوامـل  الإیجابیـةوتعتمد علاقات العمل المریحة بین المدیر ومرؤوسیه والتي تـنعكس آثارهـا     

القــرارات  اتخــاذالمرؤوســین لتحمــل مســؤولیة  اســتعدادنابعــة مــن وضــع المجموعــة العاملــة واتجاهاتهــا أهمهــا مــدى 

أو التعلیقـــات الصـــادرة إلـــیهم ومـــدى إحساســـهم  وعــدم دفـــع المســـؤولیة إلـــى الآخـــرین وقـــدرتهم علـــى فهـــم التوجیهـــات

بأهـداف المؤسسـة وفهمهـم لهـذه الأهـداف،  ارتبـاطهمدیر ومشاركته في حلهـا ودرجـة بأهمیة المشكلة التي تواجه الم

ونحـو مـدیرهم  ضوأخیرا مدى قدرة المجموعة علـى جعـل أعضـائها یشـعرون بـالولاء لهـا وبـالولاء نحـو بعضـهم الـبع

  أفرادها؛ استقطابوهذا ما یسمى قدرة المجموعة على 

ـــدیهم ودرجـــة و ة ومـــدى تـــدرجـــة الألفـــة بـــین أفـــراد المجموعـــة العاملـــ - افر القـــدرات والخبـــرات و المهـــارات العالیـــة ل

على بعضهم البعض ومدى تقدیر كل منهم لوجهة نظر زمیله وهـذه كلهـا خصـائص تبـرز واضـحة أثنـاء  اعتمادهم

هـذه الصـفات یكـون لكـل فـرد مناقشة موضـوعات ومشـاكل العمـل إذ أن المجموعـة العاملـة التـي تتـوافر فـي أفرادهـا 

مــــن إبــــداء رأیــــه ولــــو كــــان ســــلبیا وهــــذه  أي تــــرددحــــق المناقشــــة فــــي كــــل مــــا یتصــــل بعمــــل المجموعــــة دون  فیهــــا

الخصــائص جمیعــا تحــدد إلــى مــدى یكــون دور الفــرد العامــل فــي نشــاطات المجموعــة إیجابیــا، ممــا یــنعكس تــأثیره 

  القرارات؛ اتخاذعلى عملیة 

آراء مختلفــة  ءلعاملــة والتــي یظهــر غالبــا نتیجــة لإبــدافــي وجهــات النظــر بــین أفــراد المجموعــة ا الاخــتلافمــدى  -

ن كانــت علامــة جیــدة،" مــاكجر یجــور"وهــذه المیــزة كمــا یقــول  إلا أنــه لابــد مــن الوصــول إلــى نتیجــة مقبولــة بعــد  وإ

فیهــا بیــنهم یعنــي أن إمكانیــة تنســیق جهــودهم  الاختلافــاتوجهــات النظــر بــین أفــراد المجموعــة، لأن بقــاء  اخــتلاف

المختلفــة التــي یبــدیها أعضــاء كمــا أن الآراء  هــذه الجهــود لتحقیــق الأهــداف لا یكــون فعــالا اســتخدامصــعبة، وأن 

ـــة بمـــا تتضـــمنه مـــن  وتعلیقـــات وتوصـــیات ومعلومـــات وانتقـــادات لا بـــد أن تهـــدف إلـــى  اقتراحـــاتالمجموعـــة العامل
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القـرار المطلـوب لحـل المشـكلة التـي تواجهـه ویضـاف إلـى دور المرؤوسـین وتـأثیرهم فـي  ذاتخـامعاونة المـدیر علـى 

أو كــل مــن  اتخــاذهالقــرار أیضــا دور الأشــخاص الــذین قــد یمســهم القــرار أو الــذین لهــم مصــلحة فــي  اتخــاذعملیــة 

ر متخـذ القـرار ولابـد یعنیه أمر القرار من خارج التنظیم أفراد أو جماعـات وهـؤلاء قـد یكونـون مفروضـین علـى المـدی

  .الذي یمسهم   القرار اتخاذوتكون مشكلته في كیفیة التعامل معهم، والتوفیق بین مصالحهم عند  اختیارهمله في 

القــرارات وأن هــذه  اتخــاذوهكــذا یتضــح مــن العــرض الســابق ماهیــة العوامــل الإنســانیة التــي تــؤثر فــي عملیــة      

القـرارات ومسـاعدو المـدیر  اتخـاذالقـرار، ومـا لدیـه مـن قـدرات تـرتبط بعملیـة  المـدیر متخـذ: العوامل الإنسانیة تشمل

ومســاعدوه الــذین یتولــون تحدیــد المشــكلة وأبعادهــا وجوانبهــا ویقترحــون الحلــول الملائمــة لهــا ومستشــارو المــدیر أو 

بأمانــة للمــدیر  الــذین یتولــون البحــث والتحلیــل والمقارنــة ویعرضــون وجهــات نظــرهم المختلفــة المتخصصــونالخبــراء 

أو مـن یتـأثر بـه أو     أمـر القـرار یعنیـهوالمرؤوسین وغیرهم ممن سینفذون القرار أو ینفذ علـیهم القـرار أو كـل مـن 

  .من سیمسه القرار

بـین بـدائل الحـل المتاحـة للمشـكلة محـل القرارلیسـت عملیـة منطقیـة  الاختیـاركما یتضـح أیضـا كیـف أن عملیـة     

المختلفــة بــل هــي عملیــة إنســانیة أیضــا أو حســابیة خالصــة، تقــوم علــى حســاب الجوانــب الإیجابیــة والســلبیة للبــدائل 

لا  عادهــاالجوانــب جمیعــا وتقــدیره لأب لهــا جوانبهــا المنطقیــة وغیــر المنطقیــة وبــدون إدراك المــدیر متخــذ القــرار لهــذه

 .یمكنه أن یضمن فاعلیة ورشد القرار

  :خلاصة الفصل
تغییـرات داخلیـة مـن خـلال تبنیهـا التغییـر التنظیمــي  بإحــداثتعمـل المؤسسـة علـى مواكبـة التغییـرات الخارجیـة      

  .الإداریةالقرارات  اتخاذكبیر على  تأثیرالذي یمس بعض المجلات التي لها 

بالهیاكـــل التنظیمیـــة العضـــویة المرنـــة یســـاهم بشـــكل كبیـــر فـــي دعـــم انتقـــال  الآلیـــةفتغییـــر الهیاكـــل التنظیمیـــة      

 .القرارات المناسبة اتخاذبالسرعة المطلوبة و بالتالي  الإداریةالمعلومة عبر المستویات 
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ظم المعلومـات و نظـم دعـم القـرار فـن القـرارات فـي المؤسسـة لاتخـاذداعمة و مسـهلة  أداةكما تعتبر التكنولوجیا     

و المتنـوع      القرار بعد تنظـیم ومعالجـة الكـم الهائـل  لمتخذتساهم في تقدیم البدائل و الحلول الممكنة و المناسبة 

  .من المعلومات

تغییــر إلا مــن خــلال تغییــر و تطــویر و تنمیــة المــوارد البشــریة التــي تســاهم فــي  أيإلا انــه لا یمكــن حــدوث      

و تنفیـــذه، فتغییـــر الســـلوكیات و المهـــارات تزیـــد مـــن قـــدراتهم فـــي معالجـــة المشـــاكل و دعـــم اتخـــاذ ضـــع التغییـــر و 

 .القرارات
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: تمهید
الســوق الجزائــري  انفتــاحالســوق، و  اقتصــادالجزائــري والتحــول إلــى  الاقتصــادعلــى ضــوء التغییــرات التــي عرفهــا 

غیـــرات مـــن خـــلال تبنـــي تغییـــرات علـــى المنافســـة الحـــرة فـــرض علـــى المؤسســـات الجزائریـــة ضـــرورة مواكبـــة هـــذه الت

  .تنظیمیة وهیكلیة في عدة مجالات

مــن أكبــر المؤسســات الجزائریــة المحتكــرة لتوزیــع الغــاز والكهربــاء إلــى  باعتبارهــاوهكــذا ســعت مؤسســة ســونلغاز 

 .أسواق أخرى واختراقفي سوقها  الاستمرارتطبیق عدة تغییرات تساعدها على 

  :إلى ما یليالفصل ومما سبق ذكره سوف نقسم هذا 

  تقدیم عام لمؤسسة سونلغاز :المبحث الأول

 منهجیة الدراسة المیدانیة :المبحث الثاني

 و اختبار الفرضیاتالبیانات تحلیل  :المبحث الثالث
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دیم عام لمؤسسة سونلغازقت: المبحث الأول
مــة، تعتمــد الأهــداف التــي تســعى إلــى تحقیقهــا علــى مــدى تعتبــر مؤسســة ســونلغاز مــن المؤسســات الوطنیــة الها

والمــوارد البشــریة  فعالیــة القــرارات الإداریــة، هــذه الأخیــرة ترجــع إلــى التغیــرات التــي تطبقهمــا علــى الهیكــل التنظیمــي

 اتخـــاذالمحـــرك الأساســـي للفعالیـــة، كمـــا یعتبـــر للتكنولوجیـــا دور مهـــم فـــي تســـهیل نقـــل المعلومـــة وتســـریع  باعتبارهـــا

   .قرار المناسب في الوقت المناسبال

 :لمؤسسة سونلغاز وتنظیمها والاقتصاديالتطور التاریخي  -1

1:التطور التاریخي 1-1

علـــى یـــد 1947ســـنة  EGAبـــالحروف الرامـــزة  اختصـــاراالمعروفـــة " كهربـــاء وغـــاز الجزائـــر"تـــم إنشـــاء مؤسســـة 

 اســمهاهربــاء ونقلــه وتوزیعــه وكــذلك توزیــع الغــاز لیتحــول إنتــاج الك احتكــارالفرنســي، والتــي أســند إلیهــا  الاســتعمار

ـــــاء والغـــــاز ســـــونلغاز فـــــي  ـــــة للكهرب ـــــذي رقـــــم 1969للمؤسســـــة الوطنی المـــــؤرخ فـــــي  6959بموجـــــب المرســـــوم التنفی

إســــتراد  ونقـــل وتوزیـــع و إنتـــاجوأصــــبحت تحتكـــر  01/08/1969بالجریـــدة الرســـمیة فـــي الصـــادر  26/07/1969

  .السوق الجزائریة وتصدیر الطاقة الكهربائیة في

عادة هیكلة في السنوات اللاحقـة مواكبـة مـع التغیـرات الخارجیـة والداخلیـة المحیطـة       كما شهدت عدة تغیرات وإ

  :بالمؤسسة نذكرها كما یلي

: شركات فرعیة للأشغال المتخصصة هي) 06(إعادة هیكلة سونلغاز، حیث تم خلق ستة : 1983في سنة 

كهركیب (تركیب البنى التقنیة والإنشاءات الكهربائیة  مؤسسة ،)KHARIFكهریف ( رباءمؤسسة إشعال الكه

(KAHRAKIB،  مؤسسة إنجاز قنوات نقل وتوزیع الغاز) كنغازKANAGAZ(، المدنیة الهندسة أشغال مؤسسة

توآلا العدادات صناعة مؤسسةو  ETTERKIB) التركیب( الصناعي التركیب مؤسسة،  )INERGA  انیر�ا(

AMC). س ام( والمراقبة القیاس

الطبیعـة  تغییـرتـم  قالسـو  اقتصـادإلى  الاشتراكي الاقتصادالجزائري من  الاقتصادبعد تحول : 1991في سنة 

لغاز حیــث تحولــت إلــى مؤسســة عمومیــة ذات طــابع صــناعي وتجــاري وهــذا بموجــب القــرار التنفیــذي القانونیــة لســون

  .14/12/1991الصادر في  475 -91رقم 

المــــالي وتخضـــع لقواعــــد  بالاســـتقلالتمـــنح مؤسســــة ســـونلغاز الشخصــــیة المعنویـــة وتتمتــــع : 1995فـــي ســــنة 

للقـرار التنفیـذي رقــم  4تهــا مـع الدولـة وتعــرف كتـاجر فـي تعاملاتهـا مــع الآخـرین وفقـا للمــادة قالقـانون العـام فـي علا

 .17/09/1995المؤرخ في  280/95

  :دد مهام سونلغاز بما یليوفي نفس القرار تح

 إنتاج الكهربـاء، نقـل وتوزیـع الطاقـة الكهربائیـة، التوزیـع العمـومي للغـاز، المحافظـة علـى شـروط الجـودة والأمـن، -

 .البیع بأقل الأسعار في إطار مهمتها في تقدیم الخدمات العامة و

1- 05.: 15,àle23/03/201 www.sonelgaz.dz
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لدولـــة رأســــمالها بــــرأس مــــال تــــم تحویـــل مؤسســــة ســــونلغاز إلــــى مؤسســـة ذات أســــهم تحــــوز ا: 2002فـــي ســــنة 

وهـذا مـا . 01/06/2002المـؤرخ فـي  02-195ملیار دج وهـذا بموجـب المرسـوم الرئاسـي رقـم 150قدره  اجتماعي

أكبر یسمح لها بأن تمارس مسؤولیتها كاملة ویسهر على تسـییرها جمعیـة عامـة ومجلـس  استقلالیةیخول المؤسسة 

  .إدارة ویدیرها رئیس مدیر عام

أي تشــیید ســونلغاز " مهــن قاعدیــة"مــع إنشــاء ثــلاث مؤسســات  بــدأت عملیــة تغییــر ســونلغاز: 2004 فــي ســنة

كمجمــع صـــناعي وهكــذا فـــإن الوحــدات المســـؤولة عــن إنتـــاج الكهربــاء و نقلهـــا وعــن نقـــل الغــاز قـــد شــیدت كفـــروع 

 :تضمن إنجاز هذه النشاطات، ویتعلق الأمر بما یلي

  ؛ SPEاء المؤسسة الجزائریة لإنتاج الكهرب -

 ؛GRTEالمؤسسة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباء  -

  GRTG.المؤسسة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز  -

 :أي) المهن المحیطة(تم إنشاء فرعین جدیدین : 2005في سنة 

 ؛ SMTالمؤسسة المدنیة لطلب العمل -

  ؛CRE DEGمركز البحث وتطویر الكهرباء والغاز  -

  عادة هیكلة؛إ 1998ذه السنة ذاتها، عرفت بعض الفروع المحیطة التي أنشأت في خلال ه -

أدمجت الشـركات الأربعـة لصـیانة وخـدمات السـیارات لتكـون شـركة وحیـدة هـي شـركة صـیانة وخـدمات السـیارات  -

MPV؛ 

  .SKMKوكذلك الأمر بالنسبة لمؤسسات صیانة المحولات الكهربائیة  -

 :مع الفروع التي كانت موجودة سابقا وهي) المهن المحیطة(ب فروع شكل قط اكتملوهكذا 

  ؛1993نشأت في التي أ TRANSMEXللتجهیزات الصناعیة والكهربائیة  الاستثنائيمؤسسة النقل والشحن  -

موقـــع  800والتـــي تضـــمن حمایـــة أكثـــر مـــن  1996التـــي أنشـــأت فـــي  SPASمؤسســـة الوقایـــة والعمـــل الأمنـــي  -

  بر جمیع أنحاء التراب الوطني؛از عجمع سونلغمل

لفائــدة  الاجتماعیـة، وهـي مؤسســة مدنیـة مكلفـة بقطـاع الخـدمات FOSCوالثقافیـة  الاجتماعیـةصـندوق الخـدمات  -

 ؛1997سونلغاز، أنشأت في  مجمع عمال جمیع فروع

  ؛1997في  اقتناؤه، الذي تم HMPنزل المزارعین  -

  ؛1998شأت في ، أنMEI مؤسسة صیانة التجهیزات الصناعیة -

  ؛1998، أنشأت بدورها في SAIINFOوكذا المؤسسة الجزائریة لتقنیات الإعلام  -

، وهـــو فـــرع مهمتـــه الرئیســـیة 2003، فـــي CAMEGوأخیـــرا، إنشـــاء المتجـــر الجزائـــري للعتـــاد الكهربـــائي والغـــازي  -

 .يتسویق العتاد الكهربائي والغازي عبر شبكة توزیع تغطي مجموع أنحاء التراب الوطن

 :أخرى، فرع أول"مهن قاعدیة"تم إنشاء خمس مؤسسات  :2006في 

 .نقل الكهرباء/، مكلف بإدارة نظام إنتاجOSمسیر منظومة الكهرباء  -
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 :كما تم إنشاء أربعة فروع تضمن مهنة توزیع الكهرباء والغاز، وهي

 ؛SDA المؤسسة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الجزائر -

  ؛ SDC سة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الوسطالمؤس -

  ؛ SDE الشرقالمؤسسة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز  -

 .  SDOالغربالمؤسسة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز  -

والمؤسسـة الجزائریـة لتسـییر  SPEتضاف هذه المؤسسات الخمس لكل من المؤسسة الجزائریة لإنتـاج الكهربـاء 

) المهـن القاعدیـة(، لتكـون قطـب GRTG، والمؤسسة الجزائریـة لتسـییر شـبكة نقـل الغـاز GRTE الكهرباءشبكة نقل 

 :یتضمن هذا الخط الأخیر كذلك

 ؛SKTمؤسسة كهرباء ترقة  -

؛SKDمؤسسة كهربائیة كدیة الدروش -

 ؛SKBمؤسسة كهرباء البروقیة  -

  .SKSمؤسسة كهرباء سكیكدة  -

، 2006أنشـأت بمسـاهمة سـوناطراك خـلال هـذه السـنة ذاتهـا الكهربـاءهي محطات إنتاج هذه المؤسسات الأربع 

نجاز برنامج تطویر هـام للمجتمـع، وعـادت مؤسسـات الأشـغال  وفي سیاق دعم تنظیم سونلغاز على شكل مجمع وإ

 :الخمس وهي

  ؛KAHRIFمؤسسة أشغال الكهربة  -

 ؛ KAHRAKIBوالتركیب الكهربائي الأشغال مؤسسة -

  ؛KANAGAZؤسسة إنجاز القنوات م -

  ؛INERGA مؤسسة إنجاز المنشآت الأساسیة -

  .ETTERKIBمؤسسة التركیب الصناعي  -

بقــــرار للســــلطات العمومیــــة، بعــــد أن كانــــت عبــــارة عــــن هیاكــــل إنجــــاز مندمجــــة فــــي ضــــمن مجمــــع ســــونلغاز، 

  .1983في  یت إلى مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة الهیكلة التي تمتقالمؤسسة، ثم ر 

معهـد التكـوین فـي : والتكـوین التابعـة لسـونلغاز لترقـى إلـى فـرع هـو الانتقـاءجاء دور مراكـز  :2007في جانفي 

مــع إنشــاء مؤسســة هندســة الكهربــاء وتــم توقیــع إنهــاء عملیــة إعــادة هیكلــة مجمــع ســونلغاز  IFEGالكهربــاء والغــاز 

یبلــغ ســتة فــروع فــي هــذا " الأشــغال"عــدد فــروع قطــب  ، الأمــر الــذي جعــل2009فــي شــهر جــانفي  CEEGوالغــاز 

ومؤسســة الممتلكــات العقاریــة  ELITالجزائریــة لتكنولوجیــا الإعــلام : التــاریخ ذاتــه، تــم إنشــاء مؤسســتین أخــریین همــا

مؤسســة، منهــا  39أصــبحت ســونلغاز الیــوم مجمعــا صــناعیا یتكــون مــن  SOPIEGللصــناعات الكهربائیــة والغازیــة 

: ة مباشرة هيست مؤسسات مساهم

  ؛ AECالمؤسسة الجزائریة للطاقة  -

 ؛AETC والاتصالاتالمؤسسة الجزائریة للطاقة  -
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  ؛NEALالطاقة الجدیدة الجزائر -

  ؛ALGESCOمؤسسة الخدمات الهندسیة الجزائریة  -

 ؛SAFIRالمؤسسة الجزائریة الفرنسیة للهندسة والإنجاز  -

  .SKHمؤسسة كهرباء حجرة النوس  -

، وقــد إلتحــق  AEC، وأخــذ مســاهمة مــن خــلال فــرع )كهربــاء(دون حســاب المســاهمات غیــر المباشــرة مثــل  اهــذ

 .ارة الرویبة، هو إن2009أخیر بالمجمع في جوان فرع 

  1 :الاقتصاديالتطور  1-2

هــا یعكــس حقیقــة التغیــرات التــي قامــت ب اقتصــاديواكــب التغییــر والتطــویر التــاریخي لمؤسســة ســونلغاز تطــور 

 %99لیصـل  ارتفـعالمحققـة علـى شـتى الأصـعدة، فمسـتوى التغطیـة الكهربائیـة المؤسسة وتظهر من خـلال الأرقـام 

  . %48أما نسبة التغطیة بغاز المدینة فقد بلغ حدود 

 هیاكــل القاعدیــة للإنتــاج والتوزیـــعتنمیــة ال اســتهدفتوواكبــت هــذه التطــورات فــي خدمــة المســتهلك جهـــود كبیــرة 

 2014میغــا واط، أمــا المتوقعــة لســنة  19515حــدود  2013ت القــدرة الإنتاجیــة للكهربــاء المحققــة ســنة حیــث بلغــ

  .14961فهي في حدود 

كمــا رافــق ذلــك تطــور آخــر هــذه المــرة فــي المجــال البشــري لإدراك مؤسســة ســونلغاز لــدور التغییــر فــي مجــال 

وتحقیق التطویر الشـامل والمسـتدام، هـذا مـا یظهـر مـن خـلال القرارات الإداریة الصائبة  اتخاذالموارد البشریة على 

، 2012عامــل وســنة  70005، 2011عامــل وســنة  60000، 2010ة ســن العــدد المتزایــد لعــدد العمــال حیــث بلــغ

  .1962عامل سنة  6000ما لم یتعدى  بعدعامل  72500

للشـــراكة طویلـــة  اتفاقـــا 2014مـــارس  20كمـــا وقعـــت ســـونلغاز والشـــركة الأمریكیـــة جینـــرال إلكترونیـــك الأربعـــاء 

الأمـد لإنشـاء مجمـع صـناعي بـالجزائر، هـذا الأخیـر یسـاعد علـى تـوفیر المعـدات المصـنعة فـي الجزائـر مـن شـأنها 

 1000میغــا واط ســنویا لتلبیــة الطلــب المتزایــد علــى الكهربــاء، كمــا أنــه ســوف یخلــق حــوالي  2000أن تولـد حــوالي 

ســنوات  5بــرامج تطــویر الغــاز الوطنیــة لمــدة  كمــا وضــعت ملیــون دولار، 300ب یةالاســتثمار وظیفــة وتقــدر القیمــة 

دج كمـــا أنــه هنـــاك  211600000000ولایـــة بقیمــة  48یهــدف لإیصــال الغـــاز لملیــون متـــر عبــر  2010-2014

 .ملیون دج 382554لي لها غلاف ما صصبرنامج بالفعل وخ

  :الهیكل التنظیمي العام لمؤسسة سونلغاز  1-3
 :أقسام المدیریة، طبیعة الاتصال، توزیع السلطات و الصلاحیات كما یلي الشكل التالي یوضحو      

 dictionary.sensagent.com/سونلغاز/ar-ar/le15/03/2014à21 :05 1-     
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العام لمؤسسة سونلغازالھیكل التنظیمي :)08(الشكل رقم 

 المؤسسة من وثائق :المصدر

 مجلس الإدارة

مدیریة الإستراتیجیة 

والتطویر

 المحاسبة مدیریة

التسییر ومراقبة

 الموارد مدیر

البشریة

مدیر الأعمال 

والضبط

مدیریة التنظیم والإعلام 

الآلي

 مدیریة الإدارة العامة الیةمدیریة الم

مدیریة إنتاج 

 الكهرباء

مدیریة التوزیعل الكهرباءقمدیریة ن

مدیریة البحث والتطویر

المدیر العام

مدیریة قیادة النظام 

الكهربائي

مدیریة التجارة  مدیریة نقل الغاز

والتسویق

مدیریة 

الاتصالات 

سلكیةاللا
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 :الوطني الاقتصادة سونلغاز في مهام، أهمیة وأهداف مؤسس -2

  1 :مهام مؤسسة سونلغاز 2-1
إن مؤسســـة ســـونلغاز تـــتحكم وتحتكـــر الإنتـــاج، النقـــل والتوزیـــع، وتقـــوم بتزویـــد زبائنهـــا بالطاقـــة الكهربائیـــة التـــي     

 ".سونطراك"تنتجها، كما تزودهم بالغاز الذي تشتریه من المؤسسة المنتجة له

  :بالنسبة للكهرباء -
نتج الكهرباء عن طریق مراكز كهربائیة متواجدة على عدة نقاط مـن القطـر الـوطني، وهـذه الطاقـة الكهربائیـة ت     

المنتجــة، تقــوم مؤسســة ســونلغاز بنقلهــا وتوزیعهــا علــى الزبــائن، بواســطة شــبكات كهربائیــة، فإمــا ترســل إلــى بعــض 

مــا أن تحقــن فــي مراكــز التحــول حتــى یــتم صــالزبــائن ال یض مــن درجتهــا حتــى تصــل إلــى الزبــائن التخفــناعیین، وإ

 .فولت380-فولت220بدرجة  العادیین

  :بالنسبة للغاز الطبیعي -
نمـا یشـتري مـن المؤسسـة المنتجـة      یحتل المرتبة الثانیة بالنسبة لسونلغاز، لأنه لا ینتج علـى مسـتوى سـونلغاز وإ

یصــاله إلــى المشـــتركین عــن طریــق  "ســونطراك"لــه  قنــوات، ســـواء كــانوا صــناعیین أو زبـــائن وتــتم عملیـــة توزیعــه وإ

عادیین بحیث یستقبل هذا النوع من الزبائن الغاز بعد مروره بمراكز التخفیض، أیـن یوضـع فـي قنـوات متوسـطة أو 

  .شروط الأمن بأقل تكلفة احتراممنخفضة الضغط، ومع 

ضــافة للمه     ســونلغاز فــي إطــار طبیعتهــا  ین الســابقتین واللتــان تمــثلان جــوهر نشــاط ســونلغاز، یتعــین علــىتــموإ

  :ومهمتها كمرفق عام القیام أیضا بالواجبات التالیة

الوفــاء بالشــروط المطلوبــة والمتعلقــة بنوعیــة متابعــة الخدمــة وتــأمین كــل طلبــات التمــوین بالكهربــاء والغــاز، أیــن  -

 توجد الشبكات؛

  تخطط البرامج السنویة والمتعددة السنوات وتنفیذها؛ -

  لات الضروریة لتنفیذ هذه المشاریع؛تقوم بالتموی -

  تصنع تصور لكامل المؤسسات والتجهیزات أو الهیاكل القاعدیة الضروریة لأداء مهامها؛ -

  لتطویر الهیاكل القاعدیة الكهربائیة لمجال نشاطها؛ الرئیسیةتعد المخططات  -

  الاستغلال؛ة والغازیة، وكذا أجهزة تشارك في تحدید المقاییس التي تنطبق على العتاد والتجهیزات الكهربائی -

تقــوم بــالتحكم فــي برنــامج تنمیــة الهیاكــل القاعدیــة الكهربائیــة والغازیــة، لا ســیما منهــا الإدارة الكهربائیــة والتوزیــع  -

 .العمومي للغاز

 :كما یمكن لسونلغاز القیام بالآتي

  ولوجیة؛تنجز بصفة مباشرة أو غیر مباشرة كل الدراسات التقنیة والتكن -

 ، أو نموذج، أو طریقة صنع ترتبط بموضوعها؛اختراعتشتري أو تشغل أو تودع كل براءة  -

و الغاز  لتوزیع الكھرباء الجھویةة، دراسة حالة المدیریة ، التغییر و التطویر التنظیمي و إشكالیة مقاومتھ في المؤسسة الاقتصاديصوریة معموري -1
الشلف شمال، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة تخصص اقتصاد و تسییر المؤسسة، إشراف الدكتور منیر 

.122:،ص2008-2007نوري،جامعة حسیبة بن علي،  
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تقـــوم ببنـــاء أو وضـــع تهیئـــة كـــل الوســـائل الضـــروریة لنشـــاطها وتنجـــز كـــل أشـــغال الإنشـــاء لحســـابها أو لحســـاب  -

 الغیر؛

 تطویر كل شكل من الأشكال مساعدة الزبائن وتقدیم الإرشادات لهم؛ -

 :بیق شروط صارمة ومعاملة دقیقة وعادلة لكل الزبائن خاصة في تط -

o تطبیق تسعیرة واحدة عن طریق مرسوم؛ 

o  والتموین بالطاقة للاتصالوضع دفتر للأقسام العامة، یفسر الشروط العامة.

  ضمان تنفیذ أعمال برامج الهیاكل القاعدیة للكهرباء والغاز، وخاصة برامج توصیل الكهرباء والغاز؛ -

بهمــا وفـــي حــدود صــلاحیاتها، كـــل العملیــات المتعلقـــة بموضــوعها بصـــفة  المعمـــول ذ وفقــا للتشـــریع والتنظــیمتنفــ -

 مباشرة أو غیر مباشرة، والتي من شأنها تشجیع تنمیتها؛

  أخذ مساهمات في أي تجمع أو مؤسسة؛فروع لها وت تنشئ -

وصـــیانتها وفـــق شـــروط القـــانون العـــام وتبعـــا للقواعـــد  والغازیـــة، وتركیبهـــا تقـــوم بعملیـــات بیـــع الأجهـــزة الكهربائیـــة -

  .التجاریة الساریة المفعول 

 1:الوطني الاقتصادأهمیة مؤسسة سونلغاز في  2-2
كالصـــناعة، الزراعـــة  الاقتصـــادیةكـــلا مـــن الكهربـــاء والغـــاز المصـــدر الحیـــوي للعدیـــد مـــن القطاعـــات  لاعتبـــار    

الــوطني ففــي میــدان الصـــناعة، فــإن كــلا مــن طاقــة الكهربـــاء  تصــادالاقوالخــدمات، بــات لســونلغاز دورا هامــا فـــي 

والغــــاز، تســــتخدمان فـــــي مختلــــف المصـــــانع الإســــتخراجیة والتحویلیــــة، لأن كـــــل الآلات التــــي تتـــــوفر علیهــــا هـــــذه 

المصــانع، تشــغل عــن طریــق هــاتین المــادتین، كمــا نجــد أیضــا الــدور الهــام للمؤسســة الوطنیــة للكهربــاء والغــاز فــي 

طـاع تشـتغل بالكهربـاء والغـاز كالمضـخات والعدیـد مـن قطـاع الزراعـي، فجمیـع الآلات المسـتخدمة بهـذا القتمویل ال

  .المحركات

ل تسـتعمل مـادة الغـاز، مـن دون ذكـر الأهمیـة الكبـرى والـدور نقـطـاع الخـدمات، فمجمـل وسـائل القأما بالنسـبة ل

 اسـتخدامهاالواسع للعدیـد مـن الآلات التـي یسـتوجب  امالاستخدالمهم للكهرباء في الإنارة العمومیة، وخصوصا مع 

، ءبالكهربــاء، أو تزویــدها بهــذه الطاقــة، كــأجهزة الحاســوب، والعدیــد مــن البطاریــات التــي تشــحن بالكهربـــا اتصــالها

 .كبطاریة الهواتف النقالة

2:المؤسسة أهداف 2-3

فـي طموحهـا أهمهـا لعل كبیرة ومؤهلات قدرات نم تمتلكه لما الأهداف من العدید تحقیق اجل من المؤسسة تعمل

:على ذلك في معتمدة والغاز، الكهرباء مجال في المتوسط الحوض في الأولى الخمس المؤسسات بین من تصبح أن

؛خدماتها جودة من والرفع التحسین -

دارة التسییر مجالات في الجودة تطبیق -  ؛الأعمال وإ

..123:صوریة معموري، مرجع سابق، ص -1  
، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز وحدة بسكرة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة تنافسیة المؤسسة، الحوادث المھنیة و آثارھا على سمیر صلحاوي -1

.116:، ص ص2008-2007الماجستیر في علوم التسییر تخصص تنظیم الموارد البشریة، إشراف الدكتور عبد الناصر موسى، جامعة الحاج لخضر باتنة،   
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·التكالیف تقلیص على العمل -

خـلال مـن خـدمتها، فـي واسـتغلالها والمعرفیـة التكنولوجیـة التطـورات مختلـف مجـارات علـى المؤسسـة تعمـل كمـا

.التنافسي الأداء تحقیق اجل من الوظیفي رضاهم وتعزیز عمالها لدى والخبرات المهارات تنمیة

فـي تنـوع تحقیـق اجـل مـن بجدیـة تعمـل فهـي لـذلك البیئیـة، للمسـائل البالغـة الأهمیـة المؤسسة تعي لكلذ افةبالإض

إمكانیات الجزائر فیها تمتلك التي الشمسیة الطاقة خصوصا المتجددة الموارد على اعتمادا الكهربائیة الطاقة مصادر

  .ضخمة

 :التوزیع میلة وهیكلها التنظیمي دیریةتعریف م -3

  1:التوزیع میلة تعریف مدیریة 3-1
وكانت تقتصـر فقـط علـى متابعـة أشـغال الكهربـاء والغـاز  1987ز بولایة میلة سنة تم فتح شعبة الكهرباء والغا

  .آنذاكوالتدخل من أجل إصلاح الأعطاب الناتجة 

التامـة فـي إدارة شـؤون الولایـة فیمـا یخـص التـزود  الاسـتقلالیةتم فتح مركـز میلـة وكانـت لـه  1992وفي جانفي 

  .بالطاقة الكهربائیة والغازیة

قـام مجلـس إدارة المجموعـة بإعـادة تسـمیة  2005وجب التحـولات التـي طـرأت علـى مجموعـة سـونلغاز سـنة وبم

وبموجــــــب توصـــــیات مجلــــــس الإدارة المنعقــــــد بتــــــاریخ  2009مراكـــــز التوزیــــــع إلــــــى مــــــدیریات جهویـــــة وفــــــي ســــــنة 

یــة التوزیــع لولایــة تــم تحویــل مــرة أخــرى تســمیة المــدیریات الجهویــة إلــى مدیریــة التوزیــع وتقــع مدیر  12/03/2009

 159میلـة،و التــي یبلـغ عــدد عمالهــا  43رقــم  میلـة فــي وسـط عمرانــي علـى مشــارف طریـق جــیش التحریــر الـوطني

 .%43  إلىبینما وصلت نسبة تغطیة الغاز  %98كما وصلت نسبة تغطیة الكهرباء إلى  عامل،

  :التنظیمي لمدیریة التوزیع بمیلةالهیكل  3-2
 :أقسام المدیریة، طبیعة الاتصال، توزیع السلطات و الصلاحیات كما یلي حو الشكل التالي یوض    

 التنظیمي لمدیریة التوزیع بمیلةالهیكل ): 09(الشكل رقم

  .معلومات من المؤسسة - 1

 التوزیع مدیر
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  المؤسسة من وثائق: المصدر

مكـان  -میلـة-مؤسسـة سـونلغاز و مدیریـة توزیـع الكهربـاء و الغـازالتطور التاریخي و الاقتصـادیة لبعد تناولنا      

 .إجراء الدراسة المیدانیة، سنعالج في المبحث الموالي منهجیة الدراسة المیدانیة

قسم تشغیل النظام 

المعلوماتي

قسم التخطیط للكهرباء و 

الغاز

الدراسات و تنفیذ قسم 

الاشغال للكهرباء و الغاز

قسم الموارد البشریة

مكلف بالأمن الداخلي

المصلحة القانونیة

قسم تقنیات الكهرباء

أمانة المدیریة

مصلحة الشؤون العامة

قسم الإدارة و السوق 

خلیة المراقبة و التفتیش

قسم المالیة و المحاسبة

قسم العلاقات التجاریة 

قسم تقنیات الغاز 

مهندس الأمن 

ملحق الاتصال 
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  منهجیة الدراسة المیدانیة: المبحث الثاني
منهجیـة الدراسـة المیدانیـة الدراسة المیدانیة، كان لابد مـن تحدیـد  بعد أن تناولنا تقدیم عام حول المؤسسة محل    

 من خلال توضیح منهج وحدود الدراسة مجتمع وعینة الدراسة، وأدوات جمع البیانات

 :منهج وحدود الدراسة المیدانیة -1

  :منهج الدراسة 1-1
الأســلوب المیــداني فــي جمــع البیانــات  اســتخدامتعتمــد الدراســة علــى المــنهج الوصــفي التحلیلــي الــذي یتضــمن     

صـــحة فرضـــیات الدراســـة، فضـــلا عـــن الدراســـة المرجعیـــة، وذلـــك  لاختبـــارســـتبانة وتحلیلهـــا إحصـــائیا بواســـطة الإ

 .من المراجع والمصادر المتوفرة لبناء الخلفیة النظریة بالاستفادة

 :حدود الدراسة 1-2

  :نیةاالحدود المك 1-2-1
ریـر الـوطني میلـة لغـرض إجـراء الجانـب توزیـع الكهربـاء والغـاز الواقعـة بحـي جـیش التح مدیریـة لقد تـم اختیـار     

 .المیداني للدراسة

  :الحدود الزمنیة 1-2-2
، إذ كانــت هــذه المــدة كافیــة لتصــمیم وتوزیــع ) 16/04/2014(إلــى) 23/03/2014(تحــددت مــدة الدراســة مــن     

 .تفسیرهاالنتائج و  واستخراج الإستبانة وجمعها بهدف تصنیف المعلومات وتبویبها وتحلیلها

:تمع وعینة الدراسةمج -2
دفة مؤسســـة ســـونلغاز الجزائـــري مســـته بالاقتصـــاد الاقتصـــادیةأكبـــر المؤسســـات  حـــددت الدراســـة مجالهـــا مـــن    

 عشـوائیة شـملت العـاملین بمدیریــة عینـةلهـا مركـزة علـى  مجتمعـاتوزیـع الكهربـاء والغـاز میلـة  وبالخصـوص مدیریـة

ـــة، إذ تـــم توزیـــع توزیـــع الكهر  ) ) 05( رقـــم ملحـــقال(و اســـتمارة)  66( اســـتعادةوتـــم  اســـتمارة)  70(بـــاء والغـــاز بمیل

 .یوضح خصائص عینة الدراسة

 :اختبار الفرضیاتمعالجتها و  ، أسالیبأدوات جمع البیانات -3
  :أدوات جمع البيانات 3-1

 :المختلفة هيمجموعة من الأدوات  اعتمادبهدف الحصول على المعلومات تم      

 :المقابلة 3-1-1
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الـذي یقـوم بطـرح مجموعـة ) الباحـث أو مـن ینـوب عنـه( لقـاء یـتم بـین الشـخص المقابـل:" وتعرف المقابلة بأنهـا    

مــــن الأســــئلة علـــــى الأشــــخاص المســــتجوبین وجهـــــا لوجــــه، ویقـــــوم الباحــــث أو المقابــــل بتســـــجیل الإجابــــات علـــــى 

  .1"الاستمارات

على المقابلة كأفضل أسـلوب لجمـع البیانـات لسـببین أولهمـا، أن الأشـخاص  الاعتمادفرض فطبیعة الموضوع ت    

القــرار  اتخــاذیمثلــون مجموعــة صــغیرة فــي المؤسســة، والثــاني هــو أن عملیــة  المســؤولین علــى عملیــة اتخــاذ القــرار

فــظ ر أن تحغیــ الوســائل الأخــرى اســتخدامشخصــیة متعــددة یصـعب توضــیحها عنــد  عتبــاراتلإتخضـع إلــى حــد مــا 

بعــض المســؤولین عنــد الإجابــة وتنــاقض إجابــاتهم لأســباب إداریــة جعــل هــذه الوســیلة غیــر كافیــة للحصــول علــى 

  .المعلومات اللازمة

 :الاستمارة 3-1-2
أداة تتضـمن مجموعــة مـن الأســئلة أو الجمـل الخبریــة التـي یطلــب مـن المفحــوص :"علـى أنهــا الاســتمارةتعـرف  

  2"حددها الباحث، حسب أغراض البحثة یقالإجابة عنها بطری

بســیطة، إذ قسـم إلـى ثلاثــة  بطریقـة الاسـتبیانمم صــفـروض البحـث، و  اختبــارفـي  الاسـتبیان اســتخدام تـم حیـث    

  :أجزاء وهي

ین مـن حیـث ى البنیـة الدیموغرافیـة للمبحـوثخصـص للبیانـات الشخصـیة للأفـراد مـن أجـل التعـرف علـ :الجزء الأول

  .م التعلیمي، درجتهم الوظیفیة، فترة عملهم بالمؤسسة وبالوظیفة الحالیةجنسهم، سنهم، مستواه

تعلــق بتوضــیح أســئلة التغییــر التنظیمــي وأبعــاده الــثلاث المتمثلــة فــي الهیكــل التنظیمــي والتكنولوجیــا  :الجــزء الثــاني

 .والموارد البشریة

  .خصص لفعالیة القرارات الإداریة :الجزء الثالث

بـــین  الارتبـــاطلأنهـــا الأكثـــر ملاءمـــة لقیـــاس درجـــة  الخماســـي ســـئلة وفـــق مقیـــاس لیكـــرتتـــم تصـــمیم معظـــم الأ    

  .ثمتغیرات البح

ین وســهولتها تــم عرضــها علــى بعــض الأســاتذة المتخصصــین ثومــن أجــل التأكــد مــن وضــوح العبــارات للمبحــو     

 .لضبطها

:) الاستمارة(الدراسة  أداة لبیانات الإحصائیة المعالجة أسالیب 3-2
الاجتماعیـة والـذي للعلوم الإحصائیة الحزم برنامج استخدام تم المجمعة، البیانات وتحلیل الدراسة أهداف لتحقیق    

علـى یحتـوي برنـامج وهـو  (Statistical Package for Social Sciences) ، (SPSS)بـالرمز اختصـارا لـه یرمـز

المتوسـطات التكـرارات مثـل الوصـفي حصـاءالإ. ضـمن تنـدرج التـي الإحصـائیة الاختبـارات مـن كبیـرة مجموعـة

 الخ...الأحادي التباین الارتباط، معاملات مثل الاستدلالي الإحصاء وضمن الخ،.... المعیاریة والانحرافات

 :ستبانةمعاییر قیاس الإ 3-3

.109:ص ،2008دار صفاء، عمان، ،2، ط، أسالیب البحث العلمي الأسس النظریة والتطبیق العلميعلیان، عشان محمد غنیم ریحي مصطفى  - 1
.83:، ص2008 دار صفاء، عمان، ،1، طأسالیب البحث العلمي وتطبیقاته في التخطیط والإدارةریحي مصطفى علیان وآخرون،   - 2
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:للتأكد من صدق الاستمارة وثباتها قمنا بما یلي 

:صدق الاستمارة  3-3-1
:بطریقتین تمارةالاس دقص من بالتأكد ناموق 

:المحكمین صدق -

، لإبــداء رأیهــم لمعرفــة مــا مــدى  مــن ذوي الاختصــاص أســاتذةللتأكــد مــن صــدق الاســتمارة تــم عرضــها علــى  

ض البحث والتي تم أخذها بعین الاعتبار وقد تـم إجـراء التعـدیلات اللازمـة كإعـادة امة عبارات الاستمارة لأغر ملاء

مـــوظفین مـــن  )6(بـــارات وقمنـــا بتوزیـــع الاســـتمارة علـــى عینـــة اســـتطلاعیة مكونـــة مـــن الصـــیاغة وتعـــدیل بعـــض الع

 .مجتمع الدراسة وتأكدنا من فهمهم لعبارات الاستمارة

 :صدق المقیاس -

: الداخلي الاتساق صدق* 

بحساب مناق حیث الكلیة العینة بیانات على میدانیا بتطبیقها قمنا الدراسة لأداة الظاهري الصدق من التأكد بعد    

( إلیه تنتمي الذي المحور مع الإستبانة فقرات من فقرة كل بین الارتباط درجة لمعرفة  سبیرمان الارتباط معامل

: التالیة الجداول ذلك توضح كما ، ) )03( أنظر الملحق رقم

بعد الأوللل الكلیة بالدرجة )الهیكل التنظیمي (الأول بعدال لعبارات  سبیرمان ارتباط معاملات ):02( الجدول رقم

 العبارة رقم

 معامل  درجة

الارتباط 

 سبیرمان

 بالمحور

 العبارة رقم

 معامل  درجة

الارتباط 

 سبیرمان

 بالمحور
Q1 0.775** Q2  ,760** 0 
Q3  0.578**  Q4  ,709** 0 
Q5  0.638** 

فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
 . 20نوع  spssئج برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتا :المصدر

باســتثناء  0.6أن نتــائج معامــل الارتبــاط ســبیرمان جــاءت فــي معظمهــا  أكبــر مــن نلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه  

و منـه یمكـن القـول أنـه توجـد اتسـاق داخلـي  ، 0.578التي كانـت أقـل مـن المعـدل بمقـدار بسـیط هـو  3العبارة رقم 

 .العبارات و محورهاقوي بین 

بعد الثانيلل  الكلیة بالدرجة البعد الثاني التكنولوجیا لعبارات سبیرمان  ارتباط معاملات ):03( قمالجدول ر 

 العبارة رقم

 درجة

 معامل

الارتباط 

 العبارة رقم

 معامل  درجة

الارتباط 

 سبیرمان
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 سبیرمان

 بالمحور

 بالمحور

Q1 0,698** Q2  ,761** 0 
Q3  ,793** 0 Q4  ,707** 0 
Q5  ,600** 0  

فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
 .20نوع  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج  :المصدر

و منـه یمكـن القـول أنـه  ، 0.6نلاحظ من الجدول أعلاه أن نتـائج معامـل الارتبـاط سـبیرمان جـاءت أكبـر مـن  

. یوجد اتساق داخلي قوي بین العبارات و محورها

بعد لل الكلیة بالدرجة ) الموارد البشریة( ثالثلعبارات البعد ال سبیرمان ارتباط معاملات ): 04 (الجدول رقم

الثالث

 العبارة رقم

 معامل  درجة

الارتباط 

 سبیرمان

 بالمحور

 العبارة رقم

 معامل  درجة

الارتباط 

 سبیرمان

 بالمحور
Q1 ,858** 0  Q2  ,884** 0 
Q3 ,684**0Q4 0,681** 
Q5  ,859** 0 

فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
  .20نوع spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج  :المصدر

و منـه یمكـن القـول أنـه  ،0.6نلاحـظ مـن الجـدول أعـلاه أن نتـائج معامـل الارتبـاط سـبیرمان جـاءت أكبـر مـن      

. یوجد اتساق داخلي قوي بین العبارات و محورها

بالدرجة )التغییر التنظیمي  مجالات( لثانيا المحور لعباراتسبیرمان  ارتباط معاملات ): 05( ل رقمالجدو

للمحور الكلیة

 العبارة رقم

 معامل  درجة

الارتباط 

 سبیرمان

 العبارة رقم

 معامل  درجة

الارتباط 

 سبیرمان
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 بالمحور  بالمحور
Q1 ,629** 0  Q2  ,642** 0 
Q3  ,593** 0  Q4  ,526** 0 
Q5  ,449** 0  Q6  ,650** 0 
Q7  ,729** 0  Q8  ,745** 0 
Q9  ,589** 0  Q10  ,448** 0 

Q11  ,845** 0  Q12  ,873** 0 
Q13  ,637** 0  Q14  ,562** 0 
Q15  ,755** 0 

فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
 .20نوع  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج  :المصدر

باســتثناء  0.6مــن الجــدول أعــلاه أن نتــائج معامــل الارتبــاط ســبیرمان جــاءت فــي معظمهــا  أكبــر مــن  نلاحــظ 

و منــه یمكــن القــول أنــه  ، 0.578التــي كانــت أقــل مــن المعــدل بمقــدار بســیط هــو  3،4،5،9،10،14العبــارة رقــم 

. توجد اتساق داخلي قوي بین العبارات و محورها

الكلیة بالدرجة )  فعالیة اتخاذ القرارات(  ثالثال المحور لعبارات سبیرمان طارتبا معاملات ): 06( الجدول رقم

للمحور

فأقل 0.01 الدلالة ستوىم عند دال **
 .20نوع spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج  :المصدر

و منـه یمكـن القـول أنـه  ، 0.6نلاحظ من الجدول أعلاه أن نتـائج معامـل الارتبـاط سـبیرمان جـاءت أكبـر مـن  

. یوجد اتساق داخلي قوي بین العبارات و محورها

 :الاستمارةثبات  3-3-2
 (أنظـر الملحـق رقـم ( تم حساب تقدیر ثبات الاستمارة بحسـاب معامـل الاتسـاق باسـتخدام معادلـة كرونبـاخ الفـا،

فـــي الجـــدول  ةالاســـتمارة كمــا أن النتـــائج موضــح ثبـــاتوالتــي تـــدل علــى  0.6وقــد جـــاءت النتــائج أكبـــر مـــن ) )02

 :التالي

 العبارة رقم
الارتباط  معامل  درجة

  بالمحور سبیرمان
العبارة رقم

 سبیرمانالارتباط  معامل  درجة

  بالمحور
Q1 ,838** 0 Q2  ,890** 0 
Q3  ,822** 0 Q4  ,890** 0 
Q5  ,829** 0 
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أداة البحث بمحاورها المختلفةنتائج معاملات الثبات لتقدیر ثبات ) :  07(جدول رقم 

 )كرومباخ الفا(معامل الثبات عدد الفقرات الأبعاد

 7470, 05 الهیكل التنظیمي

 7630, 05 التكنولوجیا

 8640, 05 الموارد البشریة

الدرجــــة الكلیــــة (التغییــــر التنظیمــــي 

  )للأبعاد السابقة

15 ,9070 

 9070, 05 فعالیة القرارات الإداریة

 9390, 20 لیةالدرجة الك

  .20نوع  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج  :المصدر

تحلیـــل البیانـــات و اختبـــار الفرضـــیات فـــي  إلـــىبعـــد تناولنـــا منهجیـــة الدراســـة فـــي المبحـــث الســـابق، ســـنتطرق      

.المبحث الموالي

الفرضیات واختبار البیانات تحلیل: المبحث الثالث

 :الدراسة بعینة المتعلقة البیانات تحلیل -1

 :خصائص عینة الدراسة 1-1

  :ذلك من خلال الجدول والشكل التالیین سنوضح :الجنس متغیر توزیع أفراد العینة حسب -

ذلك  ور والذكأفراد عینة الدراسة من  غالبیة أن) 10(رقم والشكل )08(رقم الجدول یبن     

و هذا قد یرجع إلى نقص الفرص أمام  ناث،الإ من أفراد عینة الدراسة من %37.9و ،%62.1بنسبة

الإناث في الحصول على المناصب العلیا، أو یعود إلي ضعف اهتمام الإناث بالتخصصات المطلوبة 

 .للعمل في مجال الغاز و الكهرباء
الجنس غيرمت توزيع أفراد العينة حسب   :)10(الشكل رقم    الجنس متغير توزيع أفراد العينة حسب ):08(الجدول رقم

  النسبة  التكرار   الجنس

62,1%  41  ذكر
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 .20نوع spssبرنامج  نتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

  :ذلك من خلال الجدول والشكل التالیین سنوضح :السن متغیر توزیع أفراد العینة حسب -

 سنة، 25اقل من  من أفراد عینة الدراسة كانت أعمارهم %0أن) 11(رقم كلو الش )09(رقم یبین الجدول     

من أفراد عینة الدراسة تراوحت  22,7%و سنة، 34- 25من أفراد عینة الدراسة تراوحت أعمارهم من  57,6%و

نلاحظ أن معظم أفراد .45من أفراد عینة الدراسة كانت أعمارهم أكثر من 19,7%،وسنة 45- 35أعمارهم من

الدراسة هم في سن الشباب و هذا یعد تجاوبا مع التغییر و التجدید في الموارد البشریة التي تتمیز  عینة

 غالبا سنة و الذین یمثلون 45بالمؤهلات العلمیة التي تضمن الفعالیة، بینما أقلیة من هم في سن أكثر من

  .برة لدیهمسنة ربما لانعدام الخ 25الإطارات العلیا، في حین ینعدم من هم أقل من 
  توزيع أفراد العينة حسب متغير السن   ):11(الشكل رقم       السن متغير توزيع أفراد العينة حسب ):09(الجدول رقم

 . 20نوع  spssبرنامج نتائج  لبة بالاعتماد علىمن إعداد الطا: رلمصدا

 :سنوضح ذلك من خلال الجدول والشكل التالیین :مستوى التعلیميال متغیر توزیع أفراد العینة حسب -

37,9%  25  أنثى 

%100  66  المجموع

 النسبة  التكرار   السن

%0  0  25اقل من 

57,6%  38  34-25من 

 22,7%  15  44-35من

 19,7%  13  وأكثر 45

%100  66  المجموع
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و  اهم الدراسي دراسات علیامن أفراد عینة الدراسة مستو   7,6%أن) 12(رقم و الشكل )10(رقم یبین الجدول

من أفراد عینة الدراسة مستواهم الدراسي  19,7%و  نة الدراسة مستواهم الدراسي جامعي،من أفراد عی %63,6

و ربما یرجع ارتفاع نسبة الحاصلین على شهادة .من أفراد عینة الدراسة لهم مستویات أخرى 9,1%و  ثانوي،

 .ؤهلات العلمیةفي العینة بسبب طبیعة العمل و سیاسات التوظیف في المؤسسة التي تبحث عن الم اللیسانس

  المستوى التعليمي متغير توزيع أفراد العينة حسب):10(الجدول رقم
 يتوزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليم):12(الشكل رقم

  . 20نوع  spssبرنامج  نتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

 :سنوضح ذلك من خلال الجدول والشكل التالیین :مسمى الوظیفيال متغیر توزیع أفراد العینة حسب -

،مـن أفـراد عینـة الدراسـة مسـماهم الـوظیفي إطـار سـامي 4,5%أن ) 13(رقـم و الشـكل )11(رقم یبین الجدول

مـن أفــراد عینـة الدراســة   22,7%مـؤهلات العلمیــةو  مـن أفـراد عینــة الدراسـة مســماهم الـوظیفي إطــار، 50,0%1و

 .من أفراد عینة الدراسة مسماهم الوظیفي عون تنفیذ  22,7%و مسماهم الوظیفي عون تحكم،

 الوظيفي متغير المسمى توزيع أفراد العينة حسب):11(الجدول رقم

المســـــــــــــــــــــــــتوى 

  التعلیمي

 النسبة  التكرار

 7,6% 5  دراسات علیا

 63,6% 42  جامعي

 19,7% 13  ثانوي

 9,1% 6  مستوى آ خر

%100  66  المجموع

 النسبة  التكرارات  الوظیفة
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 الوظيفي متغير المسمى توزيع أفراد العينة حسب):13(الشكل رقم

  . 20نوع spssبرنامج  نتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

:ذلك من خلال الجدول والشكل التالیین سنوضح: خبرةال متغیر ینة حسبتوزیع أفراد الع -

 5مـن أفــراد عینــة الدراسـة بلغــت الخبــرة لـدیهم أقــل مــن  40,9%أن )14(و الشــكل رقــم )12(یبـین الجــدول رقـم 

مــن أفــراد  3,0%و  ســنوات، 9-5مــن أفــراد عینــة الدراســة تراوحــت ســنوات الخبــرة لــدیهم مــن  31,8%و  ســنوات،

مـن أفـراد عینـة الدراسـة بلغـت سـنوات  24,2%و  سـنوات،14-10عینة الدراسة تراوحـت سـنوات الخبـرة لـدیهم مـن 

تتبنــى  -میلــة -   ســنة، و اتضــح مــن هـذه النســب أن مؤسســة توزیــع الغــاز و الكهربــاء 15الخبـرة لــدیهم أكثــر مــن 

.لعلمیة الحدیثةمؤهلات اتغییر الموارد البشریة من خلال اعتمادها طاقات شابة ذات ال
الخبرة           متغير توزيع أفراد العينة حسب):12(رقم الجدول

 الخبرة متغير توزيع أفراد العينة حسب):14(الشكل رقم

 . 20نوع  spssبرنامج  نتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

 :تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة -2

إطار 

 سامي
3 %4,5 

 50,1% 33  إطار

 22,7% 15  عون تحكم

 22,7% 15  عون تنفیذ

%100 66  المجموع

 النسبة  التكرارات  الخبرة

 5أقل من 

 سنوات
27 %40,9 

 9-5من 

 سنوات
21 %31,8 

-10من  

 سنوات14
2 %3,0 

 24,2% 16 فأكثر 15

%100 66  المجموع
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  :التوزیع الطبیعي اختبار 2-1
لاختبــار مــا إذا كانــت البیانــات تتبــع التوزیــع الطبیعــي    Kolmogorove-Smirnovاختبــار تــم اســتخدام  

 .))04(أنظر الملحق رقم  (، 0.05ا أكبر من مستوى الدلالة المعتمد وكانت النتائج كله

.یة للإجابة على فرضیات الدراسةملمعال وبذلك سیتم استخدام الاختبارات

  :تحلیل فقرات الاستمارة 2-2

في هذا المطلب یتم تحلیـل عبـارات الاسـتبیان حیـث توجـد خمسـة و عشـرون عبـارة محتـواة فـي ثلاثـة      

  .ر تهدف للإجابة على فرضیات الدراسةمحاو 

كــارت الخماســي و الــذي تتــراوح یمقیــاس ل وفــقعــن أســئلة الاســتمارة  الإجابــةكمــا تــم تركیــب خیــارات      

 :كما هو في الجدول التالي ،) 5-1(أوزانه ما بین 
  مقیاس لیكارت الخماسي): 13(الجدول رقم

 موافق بشدة  وافقم  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة  مقیاس لیكارت

 5 4 3 2 1 الأوزان

 .من إعداد الطالبة: المصدر

 :و یتم تحدید فئات المقیاس كما یلي     

 4=1-5=و اقل درجة بالمقیاس أعلىالفرق بین = المدى  

 0.8=4/5=عدد الفئات/ المدى= طول الفئة 

  :و علیه فان فئات المقیاس تكون كما یلي     

 .و تدل على درجة ضعیفة جدا لوقوع الحدث 1.80-1تتراوح درجتها بین  دة،موافق بش فئة غیر -1

 .و تدل على درجة ضعیفة من وقوع الحدث 2.60-1.81تتراوح درجتها بین  فئة غیر موافق، -2

  .و تدل على درجة متوسطة من وقوع الحدث 3.40-2.61تتراوح درجتها بین، فئة محاید -3

  .و تدل على درجة مرتفعة من وقوع الحدث 4.20-3.41ین تتراوح درجتها بموافق، فئة  -4

  .مرتفعة جدا لوقوع الحدث و تدل على درجة 5-4.21تتراوح درجتها بین فئة موافق بشدة، -5

-میلة-توزیع الكهرباء و الغازمدى ضرورة التغییر التنظیمي لمؤسسة : أولا
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ضرورة نحو  الموظفین لاستجابات عیاریةالم والانحرافات الحسابیة المتوسطات): 14(الجدول رقم

  -میلة-التنظیمي لمؤسسة توزیع الكهرباء و الغازتغییر

  العبارة  الرقم
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري
 الرتبة  الدرجة

01 Qa 4,4242 0,74546  1 تفع جدامر

02 Qb 1,7576 0,99322 5 ضعیف جدا

03 Qc 2,5152 0,94856 
 ضعیف

4

04 Qd 2,9697 1,09502 3 متوسط

05 Qe 4,3030 0,80326 2 مرتفع جدا

 متوسط 0,47842 3,1939  الدرجة الكلیة

  . 20نوع  spssبرنامج  مخرجات بالاعتماد على من إعداد الطالبة: المصدر

 الكهرباء و لمدریة توزیعأن الدرجة الكلیة لمدى ضرورة التغییر التنظیمي  یتضح من الجدول السابق     

ر هــل تــرى أن التغییــ01(و كانــت العبــارة رقــم 3.1939كانــت متوســطة و بمتوســط حســابي  -میلــة-لغــازا

تحصــلت علــى أعلــى  )ضــروري، ضــروري نوعــا مــا، غیــر ضــروري، غیــر ضــروري تمامــا ضــروري جــدا،

 هـل تـرى أن إشـراك العمـال05(تلیهـا العبـارة رقـم 4.4242جـدا و بمتوسـط حسـابي ةالدرجات و هـي مرتفعـ

لتـــأتي  4.3030بدرجـــة مرتفعـــة جـــدا و بمتوســـط حســـابي ) فـــي عملیـــة التغییـــر یســـهل مـــن عملیـــة التغییـــر

التــي تحصــلت علــى درجــة متوســط و بمتوســط ) مــا هــو موقفــك لمــا یمســك التغییــر 04(بعــدهما العبــارة رقــم

) ها لكــمكیــف هــي التوضــیحات التــي تقــدم التغییــرات، الإدارةعنــدما تحــدث  03(ثــم العبــارة رقــم ، 2.9697

هـل تستشـیركم  02(العبـارة رقـم الأخیرفي  لتأتي ،2.5152على درجة ضعیف بمتوسط حسابي  متحصله

.1.7576على درجة ضعیف جدا و بمتوسط  متحصله) عندما ترید إحداث تغییر ما في العمل الإدارة

ر و إشـراكهم فیهـا أن المـوظفین موافقـون بدرجـة كبیـرة علـى ضـرورة التغییـ نستنتج من الجدول السابق   

لذا یجب على المؤسسة أن تقوم بتقدیم  قد یمسهم بشكل مباشرهذا الأخیر ف یسهل من عملیة التغییر لأنه
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توضیحات و تستشیرهم فـي عملیـة التغییـر، و الـدلیل علـى ذلـك أن المتوسـط الحسـابي للدرجـة الكلیـة یبلـغ 

.وهو بدرجة متوسطة قریبة من أن تكون مرتفعة 3.1939

 التغییر التنظیمي: یاثان

  الهیكل التنظیمي: البعد الأول
ســنقوم بحســاب المتوســط الحســابي و الانحــراف المعیــاري لكــل فقــرة وذلــك لمعرفــة مــا إذا كــان متوســط درجــة      

  :موضحة في الجدول التاليو النتائج ) 5-1(لمجال ) 5-1(من  القیمة للفقراتالاستجابة قد وصل إلى 

الهیكل ضرورة تغییرنحو  الموظفین لاستجابات المعیاریة والانحرافات الحسابیة توسطاتالم): 15(الجدول رقم

 التنظیمي
المتوســـــــــــــط   العبارة  الرقم

 الحسابي

الانحـــــــــــــراف 

 المعیاري

 الرتبة  الدرجة

01 Q1 2,5303 1,09853 5 ضعیف

02 Q2 3,0909 1,11944 1 متوسط

03 Q3 3,0000 1,05247 2 متوسط

04 Q4 2,6061 1,10772 
 ضعیف

3

05 Q5 2,5303 1,07015 4 ضعیف

 متوسط2,7515 الدرجة الكلیة

  . 20نوع  spssبرنامج  مخرجات بالاعتماد على من إعداد الطالبة: المصدر

الهیكـل التنظیمـي كانـت نحـو ضـرورة تغییر  المـوظفین لاسـتجابات یتضـح مـن الجـدول السـابق أن الدرجـة الكلیـة   

لــى یســاعد الهیكــل التنظیمــي المؤسســة ع 02(و كانــت العبــارة رقــم  2.7515بمتوســط حســابي بدرجــة متوســطة و 

تلیهــا   3.0909تحصــلت علــى أعلــى الــدرجات و هــي متوســط و بمتوســط حســابي) إدارة عملیــة التغییــر التنظیمــي

الهیكــــل تتبنـــى (  تعمـــل إدارة المؤسســــة علـــى تطـــویر الهیكــــل التنظیمـــي للمؤسســـة بشــــكل مســـتمر 03(العبـــارة رقـــم

فتحصــلوا  )05، 04، 01(أمـا كـل مـن العبـارات رقـم ،3.0000بدرجـة متوسـط و بمتوسـط حسـابي )التنظیمـي المـرن
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الهیكــــل  01(العبــــارة رقــــم ،)2.5303،2.6061،2.5303(ى التــــواليعلــــى درجــــة ضــــعیف و بمتوســــط حســــابي علــــ

  .ى أقل درجةتحصلت عل) ز یساعد على تحقیق أهداف المؤسسةالتنظیمي الحالي لمؤسسة سونلغا

نســتنتج مــن الجــدول الســابق أن المــوظفین مقتنعــون بدرجــة كبیــرة علــى أن الهیكــل التنظیمــي للمؤسســة یســاعد     

علــى الــرغم مــن عــدم رضــاهم علــى  علــى إدارة عملیــة التغییــر التنظیمــي لــذا فهــي تتبنــى الهیكــل التنظیمــي المــرن

طات و لا یســــاعد علـــــى الاتصــــال الفعـــــال بـــــین الهیكــــل التنظیمـــــي الحــــالي الـــــذي لا یعكــــس وضـــــوح توزیــــع الســـــل

 .المستویات الإداریة

 التكنولوجیا:البعد الثاني

ضرورة نحو  الموظفین لاستجابات المعیاریة والانحرافات الحسابیة المتوسطات): 16(الجدول رقم

  التكنولوجیاتغییر
الانحراف   المتوسط الحسابي  العبارة  الرقم

 المعیاري

 الرتبة  الدرجة

01 Q6 3,1061 1,08314 4 متوسط

02 Q7 2,8939 1,02475 5 متوسط

03 Q8 3,1818 0,97522 3 متوسط

04 Q9 3,5455 0,97951 
 مرتفع

2

05 Q10 3,8485 0,98046 1 مرتفع

 متوسط3,3152 الدرجة الكلیة

  . 20نوع  spssبرنامج  مخرجات بالاعتماد على من إعداد الطالبة: المصدر

التكنولوجیـا كانـت بدرجـة نحـو ضـرورة تغییر  المـوظفین لاسـتجابات الجـدول السـابق أن الدرجـة الكلیـةیتضـح مـن     

فـي مؤسسـة سـونلغاز إلـى  ایـؤدي تغییـر التكنولوجیـ 05(و كانـت العبـارة رقـم 3.3152متوسطة و بمتوسـط حسـابي 

ات وهـي مرتفــع و بمتوســط تحصــلت علــى أعلـى الــدرج) حـل مشــاكل العمـل و زیــادة التنســیق بـین الأقســام المختلفـة

تســهم عملیــة التغییــر التنظیمــي فــي تحســین أســالیب الاتصــال و نقــل  04( تلیهــا العبــارة رقــم ، 3.8485حســابي 

 ،3.5455بدرجـة مرتفعـة و بمتوسـط حسـابي ) البیانات و المعلومات بین الوحـدات الإداریـة المختلفـة فـي المؤسسـة

ــــــــــم ــــــــــى درجــــــــــة متوســــــــــط و فتحصــــــــــلوا ع )03، 01(أمــــــــــا كــــــــــل مــــــــــن العبــــــــــارات رق بمتوســــــــــط حســــــــــابي علــــــــــى ل
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هنــاك إلمــام لــدى المؤسســة بــالتطورات التكنولوجیــة المناســبة  02(و كــذلك العبــارة رقــم ،)3.1061،3.1818(التــوالي

  .2.8939تحصلت على درجة متوسطة و كانت أقل عبارة درجة و ذلك بمتوسط حسابي  )لأهدافها

إلــى حــل تغییــر التكنولوجیــا یــؤدي   تنعــون بدرجــة كبیــرة علــى أننســتنتج مــن الجــدول الســابق أن المــوظفین مق     

و    فـي تحسـین أسـالیب الاتصـال بالإضافة إلى المسـاهمة   ،مشاكل العمل و زیادة التنسیق بین الأقسام المختلفة

لـوجي و هـذا یـدل علـى أن التغییـر التكنو  ،نقل البیانـات و المعلومـات بـین الوحـدات الإداریـة المختلفـة فـي المؤسسـة

بدرجــة  3,3152و الــدلیل هــو أن المتوســط الحســابي للدرجــة الكلیــة یبلــغ  الإداریــةیزیـد بالفعــل مــن فعالیــة القــرارات 

أن التغییـــر التكنولـــوجي المطبـــق فـــي المؤسســـة لا یواكـــب التكنولوجیـــا إلا  درجـــة مرتفعـــة،متوســـط قریـــب جـــدا مـــن 

.لانتباه لذلكالحدیثة و لا یتماشى مع أهداف المؤسسة و على الأخیرة ا

  الموارد البشریة: البعد الثالث

الموارد ضرورة تغییرنحو  الموظفین لاستجابات المعیاریة والانحرافات الحسابیة المتوسطات): 17(الجدول رقم

 البشریة
المتوسط   العبارة  الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

 الرتبة  الدرجة

01Q113,0758 1,25650 3 متوسط

02Q123,1061 1,19136 2 متوسط

03Q133,6970 0,87653 1 قوي

04Q143,0000 1,16355 
 متوسط

4

05Q153,0000 1,22788 5 متوسط

 متوسط3,1758 الدرجة الكلیة

  . 20نوع  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

كانــت  المـوارد البشــریةنحـو ضــرورة تغییر  المــوظفین اتلاسـتجاب یتضـح مــن الجـدول الســابق أن الدرجـة الكلیــة     

بـرامج تنمیـة وتطـویر العـاملین فـي المؤسسـة  03(و كانـت العبـارة رقـم 3,1758بدرجة متوسطة و بمتوسط حسـابي

 3,6970تحصـلت علـى أعلـى الـدرجات وهـي مرتفـع و بمتوسـط حسـابي ) تزید من كفاءة عملیة التغییر التنظیمـي

 بدرجـــة) تراعـــي المؤسســـة التطـــورات التكنولوجیـــة الحدیثـــة عنـــد تطـــویر مهـــارات العـــاملین 02(تلیهـــا العبـــارة رقـــم ،

تحــــرص إدارة المؤسســــة علــــى تحدیــــد الاحتیاجــــات  01(العبــــارة رقــــمأمــــا  ، 3,1061و بمتوســــط حســــابي متوســـطة

ـــــى درجـــــة متوســـــط وبمتوســـــط حســـــابي  فتحصـــــلت) التدریبیـــــة للعـــــاملین فیهـــــا ـــــارات     3,0758عل و كـــــذلك العب
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 التنظیمـي لتـدریب المـوظفین داخـل المؤسسـة، ریتم الاستعانة عادة بخبراء في مجال التطـویر و التغییـ 04،05(قمر 
تحصـــلت علـــى درجـــة ) یـــتم تطـــویر و تهیئـــة العـــاملین فـــي المؤسســـة لمواجهـــة التغیـــرات المختلفـــة فـــي بیئـــة العمـــل

  .3,0000متوسطة و كانت أقل عبارة درجة و ذلك بمتوسط حسابي

یزیـد  المـوارد البشـریة و تطـویر تغییـر بدرجـة كبیـرة علـى أن مـدركون تنتج من الجدول السابق أن الموظفیننس     

ـــذا فالمؤسســـة تراعـــي التطـــورات التكنولوجیـــة الحدیثـــة إلـــى حـــد مـــا لا        إلا أنهـــا  ،مـــن كفـــاءة عملیـــة التغییـــر ل

و    ا لا تسـتعین بخبـراء فـي مجـال التطـویر كمـ تحرص بنفس الدرجة على تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة للعـاملین،

 .التغییر التنظیمي لتدرین الموظفین لتهیئتهم لمواجهة التغیرات المختلفة في بیئة العمل

  فعالیة القرارات الإداریة: ثالثا 

فعالیة القرارات نحو  الموظفین لاستجابات المعیاریة والانحرافات الحسابیة المتوسطات): 18(الجدول رقم

 داریةالإ

  العبارة  الرقم
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري
 الرتبة  الدرجة

01Q162,6515 1,14344 3 متوسط

02Q172,7273 1,14416 2 متوسط

03Q182,5000 1,17996 5 ضعیف

04Q192,5455 1,09800 
 ضعیف

4

05Q202,7424 1,12743 1 متوسط

 متوسط2,6333 الدرجة الكلیة

  . 20نوع  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

كانت بدرجة  الإداریةفعالیة القرارات ل الموظفین لاستجابات یتضح من الجدول السابق أن الدرجة الكلیة      

 تتخذ القرارات الإداریة في مؤسستك بما یتناسب 05(و كانت العبارة رقم  2,6333متوسطة و بمتوسط حسابي 

تحصلت على أعلى الدرجات و هي متوسط و بمتوسط حسابي ) مع الإمكانات المتاحة لدى المؤسسة 

بدرجة ) تستعین مؤسستك بالأسالیب التكنولوجیة الحدیثة في اتخاذ القرار 02( تلیها العبارة رقم ،2,7424

تك تحدیدا واضحا مما یتم تحدید المشاكل في مؤسس 01( رقم أیضا العبارة ،2,7273متوسط و بمتوسط حسابي

 لعبارتین، ا2,6515و بمتوسط حسابيمتوسط على درجة  تحصلت )یمكن من اتخاذ القرار السلیم بشأنها

و احتیاجات العاملین عند اتخاذ القرارات الإداریة، یتوفر لدى  یهتم المدیرون في مؤسستكم بدوافع 03،04(رقم
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تحصلتا على  )لمختلفةاة بما یتلاءم مع التغیرات والتطورات مؤسستك المرونة الكافیة لتعدیل القرارات الإداری

  .على أقل درجة )03(العبارة تحصلت و ،)2,5000،2,5455(درجة ضعیف و متوسط حسابي على التوالي

فــي مؤسســتهم لیســت بالمســتوى  الإداریــةیــرون أن فعالیــة القــرارات  نســتنتج مــن الجــدول الســابق أن المــوظفین     

و ســـعیها    بمـــا یتناســـب مـــع الإمكانـــات المتاحـــة لـــدى المؤسســـة الإداریـــةالقـــرارات  مـــن اتخاذهـــا فـــالبرغمالمطلـــوب 

احتیاجات العمـال و لا تتـوفر علـى المرونـة الكافیـة  للاستعانة بالتكنولوجیا الحدیثة و تحدید المشاكل إلا أنها تهمل

الدرجـــة الكلیـــة متوســـط و القریبـــة مـــن  لتعـــدیل القـــرارات بمـــا یتماشـــى مـــع التغیـــرات الحاصـــلة، و الـــدلیل علـــى ذلـــك

 .2,6333ضعیف و بمتوسط حسابي

 :تحلیل الارتباط الثنائي المتغیر 2-3

  ).) 07(رقم أنظر الملحق(بین متغیري الدراسة تم استخدام معامل الارتباط سبیرمان لدراسة قوة الارتباط    

لمتغیــر لمجــالات التغییــر التنظیمــي و علاقتهــا یظهــرا معــاملات الارتبــاط الثنــائي ا )20(، )19(الجــدولین رقــم    

و الأمـــر جیـــد و مثیـــر  0.2عمومـــا فـــوق  معـــاملات الارتبـــاط فـــي الجـــدولین ، حیـــثمـــع اتخـــاذ القـــرارات الإداریـــة

  .اتخاذ القرارات الإداریة فعالیةللاهتمام لأنه یثبت وجود علاقة ایجابیة و قویة بین التغییر التنظیمي و 

بین التغییر التنظیمي و اتخاذ القرارات  الثنائي الارتباط  سبیرمان لدراسة الارتباط معامل): 19(الجدول رقم

  الإداریة

اتخــــــاذ القــــــرارات فعالیــــــة   التغییر التنظیمي  متغیر الدراسة  معامل الارتباط

 الإداریة

 **0.775  1.000  التغییر التنظیمي  سبیرمان

1.000  **0.775  اتخاذ القرارات الإداریة  سبیرمان

  **0.01لارتباط هو ذو دلالة إحصائیة عند مستوىا

.20نوع  spssبرنامج  نتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


:                   الفصل الرابع  -میلة -زیع الكهرباء و الغازدراسة حالة مدیریة تو 

- 104 - 

و   التغییر التنظیمي       مجالات  بین  الثنائي سبیرمان لدراسة الارتباط  معامل الارتباط): 20( الجدول رقم

  القرارات الإداریةفعالیة 

 معامل

 لارتباطا

الهیكل   المتغیرات

  التنظیمي

فعالیة القرارات   الموارد البشریة  التكنولوجیا

 الإداریة

 **0.639 **0.604 **0.600 1.000 الهیكل التنظیمي سبیرمان

 **0.678 **0.805 1.000 **0.600 التكنولوجیا سبیرمان

 **0.728 1.000 **0.805 **0.604 الموارد البشریة سبیرمان

فعالیة القرارات   سبیرمان

الإداریة

0.639** 0.678** 0.728** 1.000 

 **0.01الارتباط هو ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

 .20نوع  spssبرنامج  نتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

 :الفرضیات اختبار -3
  .و الفرضیات الفرعیة الثلاثةالرئیسیة  ، الفرضیةسنتناول في هذا المطلب اختبارات فرضیات الدراسة     

و     التغییـر التنظیمـي -میلـة-تتبنـى مؤسسـة توزیـع الكهربـاء و الغـاز القائلـة: الفرضیة الرئیسـیة اختبار 3-1

 .الذي یؤثر بشكل فعال في اتخاذ القرارات

H0:و اتخاذ القرارات الإداریةالتغییر التنظیمي  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین. 

H1 : و اتخاذ القرارات الإداریةالتغییر التنظیمي یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة بین.   
حیــث أن التغییــر التنظیمــي یمثــل  البســیط باســتخدام تحلیــل الانحــدار الخطــي یــتم اختبــار صــحة هــذه الفرضــیة     

 :ة توضح ذلكو الجداول التالی ات الإداریة یمثل المتغیر التابع،و اتخاذ القرار المستقل، المتغیر 

 مخرجات تحلیل الانحدار للفرضیة الرئیسیة): 21(الجدول رقم

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,803a ,645 ,640 ,58364 

a. Predictors: (Constant), OCHANGE
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ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 39,686 1 39,686 116,506 ,000b 

Residual 21,801 64 ,341 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), OCHANGE

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,728 ,320 -2,279 ,026 

OCHANGE 1,091 ,101 ,803 10,794 ,000 

a. Dependent Variable: EMD

  .20نوع  spssمخرجات البرنامج الإحصائي: المصدر

عامـل كمـا بلـغ م ، R=0.803حـظ أن قیمـة الارتبـاط الثنـائي كانـتنلا Model Summaryمن خلال جدول      

والبــــاقي أي  التغییــــر التنظیمـــيمـــن التــــأثیر فـــي القــــرارات الإداریـــة یعــــود إلـــى  %64.5أي أن  R²=0.645التحدیـــد

أن مسـتوى نجـد  ANOVA ومـن خـلال جـدول التبـاین  ،یرجع إلى عوامـل أخـرى منهـا الخطـأ العشـوائي  35.5%

فإننــا نــرفض الفرضــیة الصــفریة و الي وبالتــمســتوى الدلالــة المعتمــد  0.05المعنویــة یســاوي الصــفر و هــو أقــل مــن

  .و اتخاذ القرارات الإداریةالتغییر التنظیمي د اثر ذو دلالة إحصائیة بین و وجب نقبل الفرضیة البدیلة القائلة

و اتخـــــاذ التغییـــــر التنظیمـــــي    إلى معادلة الانحدار الخطي بین coefficients:كما یشیر جدول المعاملات      

  :ما یليك القرارات الإداریة
effective  Y=-0.728 +1.091

 تغییرالمتوسطات عبارات  effectiveو  تمثل المتغیر التابع أي اتخاذ القرارات الإداریة، yأن علما

 .نظیميالت

 .0.728یساوي حیث أن الجزء الثابت هو  

 .1.091مل الانحدار هو امع 

  (B)الانحدار على فعالیة القرارات الإداریة بواسطة المعاملتمثل هذه المعادلة أثر التغییر التنظیمي       

 Zمعیاریة درجات  إلى (B)أن هذا التفسیر یمكن أن یكون أكثر فهما إذا قمنا بتحویل  ، إلا1.091وقیمته

و تدل قیمة بیتا  0.8621البالغ  (B)مما نتج عنه معامل  الإداریةمي و اتخاذ القرارات للمتغیرین التغییر التنظی
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تغییر  إلىیؤدي ) التغییر التنظیمي(  على أن كل تغییر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر المستقل

 ).اتخاذ القرارات الإداریة ( تابعفي قیمة المتغیر ال 0.8621 قیمته

 :الفرضیات الفرعیة اختبار 3-2

:الأولىالفرضیة الفرعیة  1- 3-2

H0:  اتخاذ القرارات الإداریةو الهیكل التنظیمي أثر ذو دلالة إحصائیة بین لا یوجد. 

H1 : یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة بین الهیكل التنظیمي و اتخاذ القرارات الإداریة.  
لانحــدار الخطــي حیــث أن الهیكــل التنظیمــي یمثــل المتغیــر باســتخدام تحلیــل ا یــتم اختبــار صــحة هــذه الفرضــیة    

  .و الجداول التالیة توضح ذلك ،المتغیر التابعو اتخاذ القرارات الإداریة یمثل  المستقل ،

 الفرعیة الأولىمخرجات تحلیل الانحدار للفرضیة ): 22(الجدول رقم

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,668a ,446 ,438 ,72930 

a. Predictors: (Constant), orgstructure 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 27,447 1 27,447 51,604 ,000b 

Residual 34,040 64 ,532 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), orgstructure 

COEFFICIENTS 

Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,307 ,336 ,914 ,364 

orgstructure ,845 ,118 7,184 ,000 

a. Dependent Variable: EMD

 .20نوع  spssمخرجات البرنامج الإحصائي :المصدر
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كمـا بلـغ معامـل  ، R=0.668الثنـائي كانـت الارتبـاطقیمـة  أنظ نلاحـ Model Summaryمن خلال جدول      

والبــاقي  تغییــر الهیكــل التنظیمــي، إلــىیعــود  الإداریــةفــي القــرارات  التــأثیرمــن  %44.6أي أن  R²=0.446 التحدید

 أننجـــد  ANOVA مـــن خـــلال جـــدول التبـــاین و  ،أخـــرى منهـــا الخطـــأ العشـــوائيیرجـــع إلـــى عوامـــل   %55.4أي 

نـرفض الفرضـیة الصـفریة و نقبـل  فإننـامستوى الدلالة المعتمد  0.05مستوى المعنویة یساوي الصفر و هو أقل من

  .وجد اثر ذو دلالة إحصائیة بین الهیكل التنظیمي و اتخاذ القرارات الإداریةب الفرضیة البدیلة القائلة

 الهیكـــــــــل التنظیمـــــــــيتغییــــــــر    معادلة الانحدار الخطي بین إلى coefficients:كما یشیر جدول المعاملات      

  :كما یلي و اتخاذ القرارات الإداریة
effective  Y= 0.307+0.845

متوسطات عبارات المجال الأول  effectiveو  ل المتغیر التابع أي اتخاذ القرارات الإداریة،تمث yأن علما

 .تغییر الهیكل التنظیمي

 0.307یساوي حیث أن الجزء الثابت هو  

 0.845مل الانحدار هو امع 

  (B)بواسطة المعاملالإداریة تمثل هذه المعادلة أثر تغییر الهیكل التنظیمي على فعالیة القرارات     

 Zمعیاریة إلى درجات  (B)إلا أن هذا التفسیر یمكن أن یكون أكثر فهما إذا قمنا بتحویل  .0.845وقیمته

و تدل قیمة بیتا  0.8023البالغ  (B)للمتغیرین التغییر التنظیمي و اتخاذ القرارات الإداریة مما نتج عنه معامل 

یؤدي إلى تغییر ) الهیكل التنظیمي(  واحدة في قیمة المتغیر المستقلعلى أن كل تغییر مقداره درجة معیاریة 

 ).اتخاذ القرارات الإداریة ( تابعفي قیمة المتغیر ال 0.8023قیمته 

:ثانیةالفرضیة الفرعیة ال 2- 3-2

H0:  و اتخاذ القرارات الإداریةالتكنولوجیا لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین. 

H1 :و اتخاذ القرارات الإداریةالتكنولوجیا و دلالة إحصائیة بین یوجد اثر ذ.  
ــــار صــــحة هــــذه الفرضــــیة     یمثــــل المتغیــــر التكنولوجیــــا باســــتخدام تحلیــــل الانحــــدار الخطــــي حیــــث أن  یــــتم اختب

  .، الجداول التالیة توضح ذلكو اتخاذ القرارات الإداریة یمثل المتغیر التابعالمستقل، 

 ت تحلیل الانحدار للفرضیة الفرعیة الثانیةمخرجا): 23(الجدول رقم

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,698a ,487 ,479 ,70210 

a. Predictors: (Constant), technology 

ANOVAa 
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Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 29,938 1 29,938 60,732 ,000b 

Residual 31,549 64 ,493 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), technology 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,477 ,408 -1,169 ,247 

technology ,938 ,120 ,698 7,793 ,000 

a. Dependent Variable: EMD

  .20نوع  spssمخرجات البرنامج الإحصائي: المصدر

كمـــا بلـــغ  ، R=0.698حـــظ أن قیمـــة الارتبـــاط الثنـــائي كانـــتنلا Model Summaryمـــن خـــلال جـــدول       

والبــاقي   التكنولوجیـا مـن التــأثیر فـي القــرارات الإداریـة یعــود إلـى تغییــر %48.7أي أن  R²=0.487معامـل التحدیــد

أن نجـــد  ANOVA ومـــن خـــلال جـــدول التبـــاین  ،یرجـــع إلـــى عوامـــل أخـــرى منهـــا الخطـــأ العشـــوائي  %51.3أي 

قبـل فإننـا نـرفض الفرضـیة الصـفریة و نمستوى الدلالة المعتمد  0.05مستوى المعنویة یساوي الصفر و هو أقل من

  .و اتخاذ القرارات الإداریةالتكنولوجیا د اثر ذو دلالة إحصائیة بین و وجب الفرضیة البدیلة القائلة

ــــــر  إلى معادلة الانحدار الخطي بین coefficients:كما یشیر جدول المعاملات       ــــــا  تغیی و اتخــــــاذ التكنولوجی

  :كما یلي القرارات الإداریة
effective  Y=-0.477+0.938

 تغییر الثاني متوسطات عبارات المجال effectiveو  تمثل المتغیر التابع أي اتخاذ القرارات الإداریة، yأن علما

 .التكنولوجیا

  .0.477-حیث أن الجزء الثابت هو یساوي  

  0.938الانحدار هو مل امع 

 ،0.938وقیمته  (B) لبواسطة المعام على فعالیة القرارات الإداریةالتكنولوجیا تمثل هذه المعادلة أثر تغییر  

 التغییر للمتغیرین Zمعیاریة إلى درجات  (B)إلا أن هذا التفسیر یمكن أن یكون أكثر فهما إذا قمنا بتحویل 

و تدل قیمة بیتا على أن كل  0.8264  البالغ   (B) معاملعنه  نتج مما ریةالإداالتنظیمي و اتخاذ القرارات 

في   0.8264 یؤدي إلى تغییر قیمته ) تكنولوجیاال(تغییر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر المستقل

  ).اتخاذ القرارات الإداریة (تابع قیمة المتغیر ال

  :ثالثةالفرضیة الفرعیة ال 3- 3-2
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H0: و اتخاذ القرارات الإداریةالموارد البشریة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین  لا. 

H1 : و اتخاذ القرارات الإداریةالموارد البشریة یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة بین.  
باســتخدام تحلیــل الانحــدار الخطــي حیــث أن المــوارد البشــریة یمثــل المتغیــر  یــتم اختبــار صــحة هــذه الفرضــیة     

  .التالیة توضح ذلك ، الجداولو اتخاذ القرارات الإداریة یمثل المتغیر التابع ل،المستق

 الثالثةمخرجات تحلیل الانحدار للفرضیة الفرعیة ): 24(الجدول رقم

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,764a ,583 ,577 ,63278 

a. Predictors: (Constant), humanresources 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 35,861 1 35,861 89,561 ,000b 

Residual 25,626 64 ,400 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), humanresources 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,087 ,280 ,312 ,756 

humanresources ,802 ,085 ,764 9,464 ,000 

a. Dependent Variable: EMD

  .20نوع  spssمخرجات البرنامج الإحصائي: المصدر

كمـا بلـغ معامـل  ، R=0.764حـظ أن قیمـة الارتبـاط الثنـائي كانـتنلا Model Summaryخلال جدول من      

والبـاقي أي  المـوارد البشـریة  من التأثیر في القرارات الإداریة یعود إلـى تغییـر %58.3أي أن  R²=0.583 التحدید

أن مسـتوى نجـد  ANOVA  ومـن خـلال جـدول التبـاین، یرجع إلى عوامل أخـرى منهـا الخطـأ العشـوائي  41.7%

ـــة المعتمـــد  0.05المعنویـــة یســـاوي الصـــفر و هـــو أقـــل مـــن فإننـــا نـــرفض الفرضـــیة الصـــفریة و نقبـــل مســـتوى الدلال

  .و اتخاذ القرارات الإداریة الموارد البشریة د اثر ذو دلالة إحصائیة بینو وجب الفرضیة البدیلة القائلة

و     المـــوارد البشـــریة  تغییـــر  لى معادلة الانحدار الخطي بینإ coefficients:كما یشیر جدول المعاملات      

 :كما یلي اتخاذ القرارات الإداریة
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effective  Y= 0.087+0.802
.0.087  حیث أن الجزء الثابت هو یساوي  

  .0.802مل الانحدار هو امع

 تغییر الثالثمتوسطات عبارات المجال  effectiveو  تمثل المتغیر التابع أي اتخاذ القرارات الإداریة، yأن علما

 .الموارد البشریة

  (B)املعلى فعالیة القرارات الإداریة بواسطة المعالموارد البشریة تمثل هذه المعادلة أثر تغییر      

 Zإلى درجات معیاریة   (B)، إلا أن هذا التفسیر یمكن أن یكون أكثر فهما إذا قمنا بتحویل 0.802وقیمته

و تدل قیمة بیتا  0.7939البالغ  (B)للمتغیرین التغییر التنظیمي و اتخاذ القرارات الإداریة مما نتج عنه معامل 

قیمته یؤدي إلى تغییر ) الموارد البشریة(یمة المتغیر المستقلعلى أن كل تغییر مقداره درجة معیاریة واحدة في ق

 ).اتخاذ القرارات الإداریة ( في قیمة المتغیر التابع 0.7939

 :الشروط الریاضیة المعنویة للنموذج 3-3
.الكلیة والمعنویة الجزئیة المعنویة نقوم بحساب     

ــة 3-3-1 ــة المعنویــة الجزئی ــة الكلی ــار ال و المعنوی تتبنــى مؤسســة توزیــع  القائلــة :فرضــیة الرئیســیةلاختب

 .الذي یؤثر بشكل فعال في اتخاذ القراراتو التغییر التنظیمي -میلة-الكهرباء و الغاز

  :المعنویة الجزئیة -

 :الفروض الإحصائیة* 
):B0(بالنسبة لـ  - أ

H0 :B0=0 
H1 :B0 ≠0

 ):B1(بالنسبة لـ  -ب
H0 :B1=0
H1 :B1≠0

  نتائج اختبار معنویة معامل الانحدار): 25(الجدول رقم

T  P.VALUEقیمة إحصائي اختبار  قیمة معاملات الانحدار  المعاملات

B00.7282.2790.026 
B1 1.091 10.794 0.000 

 .20نوع  SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر
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 0.05عنویة من مستوى الم و هي أقل 0.026 تساوي P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B0(بالنسبة لـ     

نموذج الانحدار القائل بأن المقدار الثابت في  و نقبل الفرض البدیل الفرض العدمي و بالتالي فإننا نرفض

  .معنوي

عنویة من مستوى الم و هي أقل 0.000تساوي   P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B1(أما بالنسبة لـ     

في نموذج ) B1(القائل بأن  معامل الانحدار و نقبل الفرض البدیل الفرض العدمي ، و بالتالي فإننا نرفض0.05

 .الانحدار معنوي

 :المعنویة الكلیة -

 :وض الإحصائیةالفر * 
 .نموذج الانحدار غیر معنوي): H0(الفرض العدمي 

.نموذج الانحدار معنوي): H1(الفرض البدیل 

 الانحدار لنموذج ANOVAتحلیل التباین): 26(الجدول رقم

المصدر
Source

درجات 

DFالحریة

مجموع 

SSالمربعات

متوسط 

 MSالمربعات

ف 

 Fالمحسوبة
cal 

P
value

0.000 116.506 39.686 39.686 1 الانحدار

 0.341 21.801 64 الخطأ

 61.487 65 الكلي

.  SPSSمخرجات برنامج  من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

تساوي صفر، و هي أقل من مستوى  P .VALUEیتضح من جدول تحلیل التباین أن قیمة الاحتمال     

لعدمي القائل بأن نموذج الانحدار غیر معنوي ، و هذا یعني أن ، و بالتالي نرفض الفرض ا0.05المعنویة 

  .هناك واحد على الأقل من معاملات الانحدار تختلف عن الصفر

 :ختبار الفرضیات الفرعیةلا المعنویة الجزئیة و المعنویة الكلیة 3-3-2

 :اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى 2-1- 3-3

 :المعنویة الجزئیة -

 :ئیةالفروض الإحصا* 
):B0(بالنسبة لـ  - أ

H0 :B0=0 
H1 :B0 ≠0
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 ):B1(بالنسبة لـ  -ب
H0 :B1=0
H1 :B1≠0

  نتائج اختبار معنویة معامل الانحدار): 27(الجدول رقم

T  P.VALUEقیمة إحصائي اختبار  قیمة معاملات الانحدار  المعاملات
B0 0.307 0.914 0.364 
B1 0.845 7.184 0.000 

  .20نوع  SPSSداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج من إع: المصدر

 0.05و هي أكبر من مستوى المعنویة  0.364 تساوي P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B0(بالنسبة لـ     

  .، و بالتالي فإننا نقبل الفرض العدمي القائل بأن المقدار الثابت في نموذج الانحدار غیر معنوي

من مستوى المعنویة  و هي أقل 0.000تساوي   P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B1(أما بالنسبة لـ    

 .في نموذج الانحدار غیر معنوي) B1(، و بالتالي فإننا نقبل الفرض العدمي القائل بأن  معامل الانحدار0.05

 :المعنویة الكلیة -

 :الفروض الإحصائیة* 
 .نموذج الانحدار غیر معنوي): H0(الفرض العدمي 

.نموذج الانحدار معنوي): H1(الفرض البدیل 

 الانحدار لنموذج ANOVAتحلیل التباین): 28(الجدول رقم

المصدر
Source

درجات 

DFالحریة

مجموع 

SSالمربعات

متوسط 

 MSالمربعات

ف 

 Fالمحسوبة
cal 

P
value

0.000 51.604 27.447 27.447 1 الانحدار

 0.532 34.040 64 الخطأ

 61.487 65 الكلي

.20نوع  SPSSمخرجات برنامج  من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

تساوي صفر، و هي أقل من مستوى  P .VALUEیتضح من جدول تحلیل التباین أن قیمة الاحتمال     

أن هناك و هذا یعني  ل بأن نموذج الانحدار غیر معنوي،، و بالتالي نرفض الفرض العدمي القائ0.05المعنویة 

 .واحد على الأقل من معاملات الانحدار تختلف عن الصفر

 :الثانیةالفرضیة الفرعیة اختبار 2-2- 3-3

  :المعنویة الجزئیة -

 :الفروض الإحصائیة* 
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 B0:(H0 :B0=0(بالنسبة لـ  - أ
H1 :B0 ≠0

 ):B1(بالنسبة لـ  -ب
H0 :B1=0
H1 :B1≠0

  نتائج اختبار معنویة معامل الانحدار): 29(الجدول رقم

T  P.VALUEقیمة إحصائي اختبار  قیمة معاملات الانحدار  المعاملات
B0 0.477 1.169 2.47 
B1 0.938 7.793 0.000 

  .20نوع  SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر

و   0.05و هي أكبر من مستوى المعنویة  2.47 تساوي P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B0(بالنسبة لـ     

  .بالتالي فإننا نقبل الفرض العدمي القائل بأن المقدار الثابت في نموذج الانحدار غیر معنوي

من مستوى المعنویة  و هي أقل 0.000تساوي   P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B1(أما بالنسبة لـ     

في نموذج ) B1(القائل بأن  معامل الانحدار و نقبل الفرض البدیل الفرض العدمي ، و بالتالي فإننا نرفض0.05

 .الانحدار معنوي

:المعنویة الكلیة -

  :الفروض الإحصائیة* 
 .نموذج الانحدار غیر معنوي): H0(الفرض العدمي 

.الانحدار معنوينموذج ): H1(الفرض البدیل 

 الانحدار لنموذج ANOVAتحلیل التباین): 30(الجدول رقم

المصدر
Source

درجات 

DFالحریة

مجموع 

SSالمربعات

متوسط 

 MSالمربعات

ف 

 Fالمحسوبة
cal 

P
value

0.000 60.732 29.938 29.938 1 الانحدار

 0.493 31.549 64 الخطأ
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 61.487 65 الكلي

.20نوع  SPSSمخرجات برنامج  ن إعداد الطالبة بالاعتماد علىم: المصدر

تساوي صفر، و هي أقل من مستوى  P .VALUEیتضح من جدول تحلیل التباین أن قیمة الاحتمال     

، و بالتالي نرفض الفرض العدمي القائل بأن نموذج الانحدار غیر معنوي ، و هذا یعني أن 0.05المعنویة 

 .ل من معاملات الانحدار تختلف عن الصفرهناك واحد على الأق

 :اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة 2-3- 3-3

   :المعنویة الجزئیة -

 :الفروض الإحصائیة* 
B0:( H0 :B0=0(بالنسبة لـ  - أ

 H1 :B0 ≠0

 ):B1(بالنسبة لـ  -ب
H0 :B1=0
H1 :B1≠0

  نتائج اختبار معنویة معامل الانحدار): 31(الجدول رقم

T  P.VALUEقیمة إحصائي اختبار  قیمة معاملات الانحدار  معاملاتال
B0 0.087 0.312 0.756 
B1 0.802 9.464 0.000 

  .20نوع  SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر

،  0.05نویة و هي أكبر من مستوى المع 0.756تساوي P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B0(بالنسبة لـ     

  .الفرض العدمي القائل بأن المقدار الثابت في نموذج الانحدار غیر معنوي و بالتالي فإننا نرفض

عنویة من مستوى الم و هي أصغر 0.000تساوي   P.VALUEنجد أن قیمة الاحتمال ) B1(أما بالنسبة لـ     

في نموذج الانحدار غیر معنوي و ) B1(الفرض العدمي القائل بأن  معامل الانحدار، و بالتالي فإننا نقبل 0.05

 .نرفض الفرض البدیل

:المعنویة الكلیة -

 :الفروض الإحصائیة* 
 .نموذج الانحدار غیر معنوي): H0(الفرض العدمي 

.نموذج الانحدار معنوي): H1(الفرض البدیل 

 الانحدار لنموذج ANOVAتحلیل التباین): 32(الجدول رقم

Pف متوسط مجموع درجات  المصدر
value 
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Source  ریةالحDF المربعاتSS المربعاتMS  المحسوبةF 
cal 

0.000 89.561 35.861 35.861 1 الانحدار

 0.400 25.626 64 الخطأ

 61.487 65 الكلي

.20نوع  SPSSمخرجات برنامج  من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

و هي أقل من مستوى  تساوي صفر، P .VALUEلاحتمالیتضح من جدول تحلیل التباین أن قیمة ا     

و هذا یعني أن هناك بأن نموذج الانحدار غیر معنوي،  ، و بالتالي نرفض الفرض العدمي القائل0.05المعنویة 

.معاملات الانحدار تختلف عن الصفرواحد على الأقل من 

  :خلاصة الفصل  

و التي كان -میلة - توزیع الكهرباء و الغاز مدیریةة التطبیقیة التي قمنا بها باشتمل هذا الفصل على الدراس     

و بعد تفریغ و تحلیل بیانات اتخاذ القرارات الإداریة الهدف منها التعرف على اثر التغییر التنظیمي في فعالیة 

و بعد    داریةالإموظف في مختلف المستویات  70التي وزعت على عینة الدراسة و التي كانت  الاستمارة

سسة تتبنى لمؤ و قد أكدت نتائج التحلیل أن ا spssاستمارة صحیحة تم تحلیلها باستخدام برنامج  66استرجاع 

و         كما أن مجالات التغییر التنظیمي  ،الإداریةالتنظیمي و الذي یؤثر على فعالیة القرارات  التغییر

.الإداریةعلى  فعالیة القرارات  أثرهاو الموارد البشرة أُثبت و التكنولوجیا، المتمثلة في الهیكل التنظیمي،

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


:                   الفصل الرابع  -میلة -زیع الكهرباء و الغازدراسة حالة مدیریة تو 

- 116 - 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


- 31 - 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


 خاتمة

-118- 

  :خاتمة

بسرعة التغییر على جمیع الأصعدة، الأمر الذي خلق الكثیر من الصعوبات  نالعصر الراه یتمیز     

حداث التغییر بتنظیمها الداخلي لزیادة فعالیة  للمؤسسات الاقتصادیة فتوجب علیها مواكبة هذا التغییر بتبني وإ

 .قراراتها الإداریة و مواجهة هذه التغیرات

 نفي أو تأكید الفرضیات :أولا

القرارات في اتخاذ الذي یؤثر بشكل فعال التغییر التنظیمي،  -میلة–تتبنى مؤسسة توزیع الكهرباء و الغار  لا- 1

  .الإداریة

اتضح أن فعالیة القرارات الإداریة مرتبطة ارتباطا وثیقا بعملیة التغییر التنظیمي في  فوفقا لبیانات الدراسة     

یث رأى أفراد العینة أن وجود هیكل تنظیمي مرن و استخدام ح ، - میلة–مؤسسة توزیع الكهرباء و الغار 

الأسالیب التكنولوجیة الحدیثة و تطویر و تنمیة الموارد البشریة داخل المؤسسة من شأنه أن یزید من فعالیة 

 .الرئیسیة صحة الفرضیة ینفي و هذا ما القرارات الإداریة

 .الإداریةالقرارات  اتخاذ فعالیة التنظیمي على للا یؤثر تغییر الهیك - 2

أن الهیكل التنظیمي للمؤسسة یساعد على إدارة عملیة التغییر التنظیمي لذا فهي و یرى أفراد عینة الدراسة     

صحة الفرضیة نفي یو هذا  القرارات الإداریة اتخاذ و كل هذا یزید من فعالیةتتبنى الهیكل التنظیمي المرن 

 .الفرعیة الأولى

  .القرارات الإداریة اتخاذ فعالیةعلى  اتغییر التكنولوجیلا یؤثر  -3

إلـــى حـــل مشـــاكل العمـــل و زیـــادة التنســـیق بـــین الأقســـام ؤدي  التكنولوجیـــا تـــ أنو یـــرى أفـــراد عینـــة الدراســـة      

فـــي تحســـین أســـالیب الاتصـــال و نقـــل البیانـــات و المعلومـــات بـــین الوحـــدات بالإضـــافة إلـــى المســـاهمة   ،المختلفـــة

القــرارات  اتخــاذ و هــذا یــدل علــى أن التغییــر التكنولــوجي یزیــد بالفعــل مــن فعالیــة ،المختلفــة فــي المؤسســة الإداریــة

لا تتماشــى مــع آخــر التطــورات التكنولوجیــة كمــا أنهــا لا تتماشــى مــع علــى الــرغم مــن التكنولوجیــا المتــوفرة  الإداریـة،

 .صحة الفرضیة الفرعیة الثانیةینفي ما و هذا  أهداف المؤسسة

  .القرارات الإداریة اتخاذ فعالیةعلى الموارد البشریة لا یؤثر تغییر  -4

و یـرى أفــراد عینــة الدراســة أن المــوارد البشــریة تزیــد مــن كفــاءة عملیــة التغییــر لــذا فالمؤسســة تراعــي التطــورات      

صـــحة الفرضـــیة ینفـــي و هـــذا مــا  القــرارات الإداریـــة اتخـــاذ ممـــا یزیــد مـــن فعالیــة التكنولوجیــة الحدیثـــة إلــى حـــد مــا

 .الفرعیة الثالثة
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  نتائج الدراسة: ثانیا

توصلت الدراسة إلى العدید من النتائج التي اتضحت من خلال التحلیل الإحصائي للبیانات التي تم      

 :الحصول علیها من أفراد عینة الدراسة و هي كما یلي

بضرورة التغییر التنظیمي إلا  -میلة-على الرغم من اقتناع مؤسسة سونلغاز فرع توزیع الكهرباء و الغاز -1

  .أنها تجد صعوبة في تطبیقه و من أهم هذه الصعوبات الموارد المالیة

 الأهدافلا یتماشى مع  -میلة-الهیكل التنظیمي القائم بمؤسسة سونلغاز فرع توزیع الكهرباء و الغاز -2

  .للمؤسسة لمسطرةا

و    لا یوضح توزیع السلطات - میلة- الهیكل التنظیمي القائم بمؤسسة سونلغاز فرع توزیع الكهرباء و الغاز -3

  .لا یعكس مستوى الاتصال و التعاون بین المستویات الإداریة بالمؤسسة االمسؤولیات، كم

التغییر التنظیمي بشكل سلبي، حیث یمثل بالنسبة ینظر الكثیر من العمال خصوصا عمال الإدارة العلیا إلى  -4

  .أو تغییر المنصب لهم الإقصاء

على التقنیات التكنولوجیة الحدیثة التي تخدم  - میلة-لا تعتمد مؤسسة سونلغاز فرع توزیع الكهرباء و الغاز -5

   .نیة، و إنما تعتمد على بعض الأسالیب التكنولوجیة لتسییر الأعمال الروتیالأهداف المسطرة

للموارد البشریة باعتبارهم من  يف التغییرلا تكتمل عملیة التغییر في المؤسسة ولا تؤتي ثمارها إلا بإدخال  -6

العمل  ىمحفز علیحدث علیهم التغییر وهم من یحدثون التغییر، وهو ما یجعل من الضروري وجود نسق قیمي 

  .الجاد و المنتج

في جزء كبیر منها إلى إهمال الجانب  المؤسسات الجزائریة الیوم تعودإن المشاكل التي تعاني منها  -7

  .الإنساني و الثقافي للموارد البشریة، فلا یمكن للمؤسسة تحقیق أهدافها بتجاهلها لأهداف الفرد الشخصیة

المؤسسة إن تجاهل الاحتیاجات التدریبیة للعمال، و عدم الاستعانة بمستشارین لتطویرهم وتغییرهم داخل  -8

  .على المؤسسة في شكل مقاومة للتغییر ینعكس

  التوصیات :لثاثا

حتى تتوضـح السـلطات و المسـؤولیات و یكـون مسـتوى عـال العمل على تطویر الهیاكل التنظیمیة للمؤسسات  -1

  .من الاتصال و التعاون یساهم بفعالیة القرارات الإداریة

و   ســواء كــانوا قیــادیین أو مــوظفین فــي عملیــة التغییــر التنظیمــيالعمــل علــى تطــویر مهــارات المــوارد البشــریة  -2

تســهم فــي كفــاءة عملیــة التغییــر و تزیــد مــن  ي، التــالقــرارات مــن خــلال الــدورات التدریبیــة المتخصصــة اتخــاذعملیــة 

  .الإداریة تالقرارافعالیة 
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تطـویر أسـالیب و أدوات العمـل مـن خـلال اسـتخدام الأسـالیب و التقنیـات الحدیثـة فـي عملیـة اتخـاذ القـرارات و  -3

مــن خــلال القیــام بعملیــة  و الانتقــال إلــى مرحلــة متقدمــة مــن التكنولوجیــا، بنــاء قاعــدة بیانــات و معلومــات حدیثــة،

  .ها وفقا لمتطلبات عصر المعلوماتو إعادة صیاغت تغییر جدري و حقیقي لكل العناصر المكونة لها،

الاســتعانة بخبــراء التطـــویر و التغییــر التنظیمـــي لمعالجــة المشــاكل و تـــدریب المــوظفین داخـــل المؤسســة لرفـــع  -4

  .الكفاءة و الفعالیة

الحــرص علــى تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة للمــوظفین بهــدف رفــع كفــاءة عملیــة التغییــر بالتــالي تحقیــق فعالیــة  -5

  .ت الإداریةالقرارا

الحـــرص علـــى استشـــارة المـــوظفین و تقـــدیم التوضـــیحات حـــول عملیـــة التغییـــر قبـــل تطبیقـــه ضـــمانا لتجـــاوبهم  -6

  .الفعال و عدم إهدار موارد و إمكانیات المؤسسة

تخصـیص جــزء مــن مـوارد المؤسســة لوظیفــة البحــث و التطـویر فــي مجــال التغییـر التنظیمــي و اتخــاذ القــرارات  -7

 .الإداریة

   أفاق الدراسة:رابعا

إن تطرقنا لهذا الموضوع أخدنا إلى التماس إمكانیة المواصلة فیه أو في مواضیع قریبة منه مستقبلا في     

 :أو من قبل باحثین آخرین سیطلعون عن البحث، من خلال دراسة المواضیع التالیة هموضوع الدكتورا

 .إشكالیة مقاومته التغییر التنظیمي و -

 .التغییر إدارةالمال البشري في  رأس تأثیر -

 .اثر الجودة الشاملة و التغییر التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة -

  الخلاصة:خامسا 

یعد موضوعا التغییر و اتخاذ القرارات الإداریة من المواضیع المهمة للمؤسسة الاقتصادیة في الوقت      

دة و ظهور ثورة المعلومات التي فرضت على الإدارة اتخاذ بسبب التغییر السریع على جمیع الأصع الراهن،

 .القرارات المناسبة تحسبا لهذه التغییرات

و مما لا شك فیه أن لهذه التغییرات أثر كبیر عل المؤسسات الاقتصادیة و هذا الأثر یختلف من مؤسسة      

قاط الضعف لدیها والتي تساهم حیث تعمل كل مؤسسة بإجراء التغییرات في المجالات التي تمثل ن لأخرى،

لذا  .یصعب تطبیقه بشكل شامل يالتغییر التنظیمبشكل فعال في تفعیل قراراتها الإداریة فتعدد مجالات 

 وتتماشى وأهدافها ضعفها طتغیر وتطور نقاالمجالات التي  ىتركز علالاقتصادیة  فالمؤسسة

ستراتیجیتها كتغییر الهیكل التنظیمي و و   .الموارد البشریة و التكنولوجیاإ
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فتغییر الهیاكل التنظیمیة من الوسائل الهامة في تحسین إدارة العمل عن طریق إیجاد علاقات مناسبة      

ومن هنا فان  للأعمال و تحدید السلطات و نطاق الإشراف، و التي تمكن متخذ القرار من اتخاذ القرار المناسب،

الإداریة التي یطبقه متخذ  ةرشدها یعتمد بدرجة كبیرة على فعالیة التفویض و اللامركزیفعالیة القرارات الإداریة و 

 .القرار

 والتقدیر، ة تساعد متخذ القرار على التفكیركما أن تعدیل و تغییر سلوك الموارد البشریة العاملة في المؤسس 

 .ت الإداریة مرهونة بتمیز سلوك الموارد البشریةاتخاذ القرارات و بالتالي فعالیة القرارا يوالإبداع و التمییز ف

تعتبر التكنولوجیا التي تقوم على بحوث العملیات و نظم معالجة المعلومات من ابرز الوسائل في توفیر  و     

رتكز بشكل كبیر على سرعة و دقة المعلومة التي توفرها ففعالیة القرارات الإداریة ت المعلومة لمتخذ القرار،

زیادة فعالیة القرارات الإداریة في المؤسسة على حدیثة و بهذا یظهر اثر مجالات التغییر التنظیمي  اتكنولوجی

 .الاقتصادیة
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  :قائمة المراجع و المصادر
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. 2009الأردن، ، دار الفكر الجامعي، 1، ط، إدارة تكنولوجیا المعلوماتمحمد الصیرفي  -46

 . 2010الریاض، دار وائل، ،2ط ،اتخاذ القرارات التنظیمیة محمد عبد الفتاح یاغي، -47

.2013الأردن، دار وائل، ، 4ط ،نظریة المنظمة و التنظیم محمد قاسم القریوتي، -48

 .2001،الأردن ،  لدار وائ،  1، طالإصلاح الإداري بین النظریة و التطبیقمحمد قاسم القریوتي،  -49

 .1998الأردن، دار زهران، بدون طبعة، الاقتصاد الإداري، منى محمد على الطائي، - 50 

  . 2002الأردن، دار وائل، ،2ط ،التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  - 51 

 ، دار الیازوري1ط،المجالات–الوظائف  - الإدارة و المعرفة الالكترونیة،الإستراتیجیة، نجم عبود نجم -52

  . 2009الأردن،

  .2009الأردن، ،ةدار الثقاف ،1ط ،بین النظریة و التطبیق اتخاذ القرارات الإداریة، نواف كنعان، -53

دلیل انقادي  ،إدارة أنشطة الابتكار و التغییر تعریب محمود حسن حسني، نیل أندرسون، نیجل كنج،  -54

  .2004ة،المملكة العربی دار المریخ للنشر، بدون طبعة، للمنظمات،

  : المقالات - 2

مجلة جامعة  ،دراسة وصفیة تحلیلیة مقارنة اتخاذ القرار من منظور إسلامي، أحمد عبد الرزاق سلمان، - 1

  .8،2012العدد ،4المجلد العراق، الانبار للعلوم الاقتصادیة و الإداریة،

العاملین و علاقتها  الأفراداتجاهات  ،سندیة مروان سلطان بسمان عبد اللطیف سلیم، بثینة لقمان محمد، - 2

 . 16،2006العدد ، مجلة البحوث المستقبلیة بالتغییر التنظیمي دراسة میدانیة في شركة توزیع الكهرباء نینوي

الأثر التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة والتغییر التنظیمي في تحقیق المیزة بسام منیب علي الطائي، - 3

  .2013العراق، ،5المجلد ،10لإدارة و الاقتصاد،العددمجلة عن كلیة ا ،التنافسیة

و العوامل المؤثرة و كیفیة التغلب  نماذج اتخاذ القرارات في المؤسسات التعلیمیةربیع عبد الرؤوف عامر،  - 4

  :، مقال منشور على الرابط التاليعلى معوقاتها

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


 قائمة المراجع و المصادر

-126  -  

iefpdia.com/arab/wp-content/up/oads/2010/03.le16/02/2014,à21 :41.    

جامعة دمشق للعلوم  ة، مجلواستجابة الإدارة المؤثرة ل، العوامالتغییر التنظیمي عبد الكریم حسین،- 5

  .2012، 28، المجلد1، العددالاقتصادیة و القانونیة

أهمیة دور تقویم  الفتلاوي، هاشم فوزي دباس العبادي،ماجد جبار غزاوي  فاضل راضي غباش الغزالي، - 6

و      ،مجلة القادسیة للعلوم الإداریة تالأداء الجامعي في تحقیق الكفاءة و الفاعلیة في اتخاذ القرارا

  . 2009 ،2العدد ،11المجلد ،الاقتصادیة

مجلة    العوامل المؤثرة فیه-النظریات-المفاهیم استراتیجیات اتخاذ القرارات الإداریة،فیصل یونس محمد، - 7

  .36،2013العدد البحوث التربویة و النفسیة،

:الرسائل الجامعیة - 3

دراسة حالة المدیریة ، التغییر و التطویر و إشكالیة مقاومته في المؤسسة الاقتصادیةصوریة معموري،  - 1

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر ، -سونلغاز الشلف شمال-الجهویة لتوزیع الكهرباء و الغاز

في العلوم الاقتصادیة تخصص اقتصاد و تسییر المؤسسة، إشراف الدكتور منیر نوري، جامعة حسیبة بن بو 

  .122:، ص2007علي، 

التطویر التنظیمي و أثره على فعالیة القرارات الإداریة في المؤسسات الأهلیة في عصام محمد حمدان مطر،- 2

مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال ، إشراف  ، ع غزةقطا

  . 2008الدكتور یوسف عبد عطیة بحر ، الجامعة الإسلامیة غزة ، 

استخدام نظم المعلومات الإداریة في اتخاذ القرارات الإداریة محمد جبار الشمري، علي رزاق العابدي، - 3

  . 2،2006العدد ،1المجلد العراق، تحلیلیة في عینة من القطاع المصرفي العراقي الخاص،دراسة 

دراسة  مساعدة النظم الخبیرة في تحسین اتخاذ القرارات في المؤسسة الجزائریةفاطمة الزهراء بلحمو،  - 4

ار، الدكتور یوسف صو  إشرافمذكرة ماجستیر في تخصص حوكمة الشركات،  بسعیدة، ABRAS SpAحالة

.69:، ص2011بكر بلقاید، تلمسان،  أبيجامعة 

  :الملتقیات - 4

و التغییر التنظیمي في  الإبداعالملتقى الدولي حول  ،الأعمالالتغییر التنظیمي في مؤسسات  رحیم حسین، - 1

  .2010ماي 13- 12البلیدة، جامعة سعد دحلب، ،و علوم التسییر كلیة العلوم الاقتصادیة المنظمات الحدیثة،

  :باللغة الأجنبیة: ثانیا
1-  les articles et les séminaires : 

www.mu.ac.in/mis.pdf.le :  introduction to management hnformation system, articles sur site -1
, à23:30.        18/03/2014 

2- chaker haouet, information décisionnelle et management de la performance de l’entreprise, 
article publication  sur site :www.univ-orleans.fr/log/doc-rech/tesctes-pdf/2008-
1pdf.le19/02/2014,à15 :35.
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3-eric godelier,structures et organisation de l’entreprise,article  publication sur site 
crg.polytechnique.fr/fichiers/crg/perso/fichier godelier_386structure_et 
organisa_2006_pdf.le01/03/2014 à9 :20.
4-laudon k, laudon j, management information systems :manageini the digital 
firme,2006,p :6,article publication sur site : 

.www.ta.u.net/up/uploads/fils/ta.u.com.27fega3b984.pdf.le18/03/2014,à18:30 
5-selmin nurcan, judith barrios, collete rollend, une méthode poue la définition de l’impact 
  organisationnel du changement, article publication sur site : 

.file:///c:/users/hp/downloads/9c96051bb90932e881.pdf.le20/02/2014,à11:15
6- humaines ressources article publication sur site : decitre.di-
static.com/media/pdf/feuilletage/9/7/8/2/3/1/1/0/9782311012323.pdf.le 18/03/2014,à23 :45. 

2- dictionary :  
1- business dictionary, sur site :http://www. Businessdictionary.com/definitio/human-
resourcehtml≠ixzz2wgkynw8p. 
3- les sites web : 
1- www.sonelgaz.dz le23/03/2014 , à15 :05. 
2- dictionary.sensagent.com/سونلغاز/ar-ar/le15/03/2014,à21 :05. 
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 شكر و تقدیر

 أحمد المولى عز و جل على توفیقه لي في انجاز هذا العمل حمدا یلیق بجلالته و عظمته فالحمد أولا

 .الأحدوالشكر الله الواحد 

و توجیهاته القیمة التي  إشرافهعلى حسن  المشرف هاملي عبد القادر الأستاذ إلى أتقدم بجزیل الشكر

 .ليقدمها 

 .كما أتقدم بالشكر إلى الأستاذ أبو بكر بو سالم على ما قدمه لي من توجیهات و نصائح

  .و الأستاذ عقون شراف على ملاحظاته البناءة عند تحكیم الاستمارة

  ."سونلغاز میلة " یع الكهرباء و الغازو جزیل الشكر إلى عمال مدیریة توز 

 سمیة لهشیلي 
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 الإهداء

 .إلى منبع الحنان الود و الرحمة أمي العزیزة 

 .و التفهم أبي الوقور التفاني الكرمإلى مثال  

 .، كریمخولهإلى الأشقاء مریم، سرور،  

.على مساعدتها و دعمها الكبیر إلى حنان 

  .لي ةعلى مساعدتها الكبیر  بشرى قرماط إلى 

 .فاطمة و منى ،إلي كل الأصدقاء الأحباء و الزملاء و بالخصوص أمیرة     

 سمیة لهشیلي 
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 .الانحدار، تأثیر التغییر التنظیمي على فعالیة القرارات الإداریة): 08(الملحق رقم
Variables Entered/Removeda 

Hghkp

$hvMo

del 

Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 OCHANGEb . Enter 

a. Dependent Variable: EMD

b. All requested variables entered.

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,803a ,645 ,640 ,58364 

a. Predictors: (Constant), OCHANGE

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 39,686 1 39,686 116,506 ,000b 

Residual 21,801 64 ,341 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), OCHANGE

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,728 ,320 -2,279 ,026 

OCHANGE 1,091 ,101 ,803 10,794 ,000 

a. Dependent Variable: EMD
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Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 orgstructureb . Enter 

a. Dependent Variable: EMD

b. All requested variables entered.

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,668a ,446 ,438 ,72930 

a. Predictors: (Constant), orgstructure 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 27,447 1 27,447 51,604 ,000b 

Residual 34,040 64 ,532 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), orgstructure 

Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,307 ,336 ,914 ,364 

orgstructure ,845 ,118 Coefficientsa 7,184 ,000 

a. Dependent Variable: EMD
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Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 technologyb . Enter 

a. Dependent Variable: EMD

b. All requested variables entered.

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,698a ,487 ,479 ,70210 

a. Predictors: (Constant), technology 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 29,938 1 29,938 60,732 ,000b 

Residual 31,549 64 ,493 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), technology 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,477 ,408 -1,169 ,247 

technology ,938 ,120 ,698 7,793 ,000 

a. Dependent Variable: EMD
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Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 humanresour

cesb 

. Enter 

a. Dependent Variable: EMD

b. All requested variables entered.

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,764a ,583 ,577 ,63278 

a. Predictors: (Constant), humanresources 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 35,861 1 35,861 89,561 ,000b 

Residual 25,626 64 ,400 

Total 61,487 65 

a. Dependent Variable: EMD

b. Predictors: (Constant), humanresources 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. Relative Efficiency 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,087 ,280 ,312 ,756 

humanresources ,802 ,085 ,764 9,464 ,000 
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a. Dependent Variable: EMD
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 الاستبیان): 01(الملحق رقم

 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

  المركز الجامعي لمیلة

 معهد العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر

 استبیان 

 اتخاذاثر التغییر التنظیمي على فعالیة التعرف على  إلىالاستبیان الذي یهدف  أیدیكمبین  أضعیسرني أن     

تطلبات الحصول على درجة الماستر في علوم ضمن م ،و ذلكفي مؤسسة سونلغاز في میلة الإداریةالقرارات 

 .التسییر تخصص مالیة و بنوك بالمركز الجامعي میلة

 إشارةمع رجاء وضع  سونلغاز ؤسسةالتنظیمیة في م الأوضاعو فیما یلي مجموعة من العبارات التي تصف     

 ة منها على الوضع في المؤسسة،نضمنانطباق الوصف الوارد في كل عبار  في الخانة المعبرة عن مدى) ×(

 .یة المعلومات و استخدامها لغرض علمي فقط،ذكر الاسم غیر مطلوبر س

 .على الاستبیان الإجابةمع الشكر الجزیل مسبقا على قبول  

   لهشیلي  میةس :الطالبة 

عبد القادر هاملي :إشراف  

:المعلومات الشخصیة  -  

أنثى                                                     ذكر     : الجنس - 1  

سنة 34 أقل من -25                              سنة 25أقل من :    العمر - 2  

أكثرو سنة  45                   سنة     45 أقل من - 35 

جامعي     علیا                     دراسات:  تعلیميالمستوى ال  - 3  

مستوى آخر                             ثانوي         

إطار       امي                  س إطار:             الوظیفة - 4  

 تنفیذعون                          عون تحكم        
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سنوات 9 أقل من - 5           سنوات           5 أقل من -سنة 1 : الخبرة  - 5  

فأكثرسنة  15سنة                          14 أقل من - 10 

لمؤسسة سونلغاز ضرورة التغییر التنظیمي مدى:أولا  

التغییر ؟ أنهل ترى  - 1  

غیر ضروري تماما غیر ضروري        ضروري نوعا ما     ضروري جدا        ضروري       

الإدارة عندما ترید إحداث تغییر ما في العمل؟ هل تستشیركم - 2  

مطلقا                  نادراأحیانا                    معظم الأحیان          في  دائما           

الإدارة التغییرات،كیف هي التوضیحات التي تقدمها لكم؟ عندما تحدث  - 3  

   غیر كافیة تماما           غیر كافیة نوعا ما         كافیة  كافیة               كافیة جدا    

؟)تغییر المنصب مثلا أو مكان العمل( ما هو موقفك عندما یمسك التغییر   - 4  

غیر موافق بشدة              غیر موافق   محاید                  موافق   بشدة       وافقم  

؟عملیة التغییر یسهل من عملیة التغییر العمال في أن إشراكهل ترى  - 5  

غیر موافق بشدة     غیر موافق                       محاید         موافق بشدة        موافق    
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  التنظیميالتغییر : ثانیا

الهیكل التنظیمي: البعد الأول  

غیر 

موافق 

بشدة

غیر 

 موافق
موافق محاید

موافق 

بشدة
العبارة

یساعد على تحقیق  الهیكل التنظیمي الحالي لمؤسسة سونلغاز

.المؤسسة أهداف
1 

عملیة التغییر  إدارةیساعد الهیكل التنظیمي المؤسسة على 

.التنظیمي
2 

المؤسسة على تطویر الهیكل التنظیمي للمؤسسة  إدارةتعمل 

).تتبنى الهیكل التنظیمي المرن(    بشكل مستمر
3 

.في مؤسستك سلطاتهناك وضوح في توزیع ال  4

لتعاون بین المستویات و ا هناك مستوى عال من الاتصالات

.في المؤسسة الإداریة المختلفة
5 
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التكنولوجیا: البعد الثاني  

غیر 

موافق 

بشدة

غیر 

 موافق
موافق محاید

موافق 

 بشدة
العبارة

تستخدم المؤسسة الأسالیب التكنولوجیة الحدیثة في 

.عملیة التغییر التنظیمي
1 

بالتطورات التكنولوجیة هناك إلمام لدى المؤسسة 

.المناسبة لأهدافها
2 

هناك استعداد لدى المؤسسة للتأقلم و الاستجابة 

.للتغیرات التكنولوجیة بهدف زیادة فعالیة اتخاذ القرارات
3 

أسالیب تسهم عملیة التغییر التنظیمي في تحسین 

الاتصال و نقل البیانات و المعلومات بین الوحدات 

.المختلفة في المؤسسة الإداریة

4 

لغاز إلى حل في مؤسسة سون ایؤدي تغییر التكنولوجی

.مشاكل العمل و زیادة التنسیق بین الأقسام المختلفة
5 

الموارد البشریة:البعد الثالث  
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غیر 

موافق 

بشدة

غیر 

موافق
 موافق محاید

موافق 

بشدة
العبارة

المؤسسة على تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین  إدارةتحرص 

فیها
1 

 مهاراتالحدیثة عند تطویر  یةتراعي المؤسسة التطورات التكنولوج

.العاملین
2 

برامج تنمیة وتطویر العاملین في المؤسسة تزید من كفاءة عملیة 

.التغییر التنظیمي
3 

التنظیمي  رمجال التطویر و التغیییتم الاستعانة عادة بخبراء في 

.لتدریب الموظفین داخل المؤسسة
4 

یتم تطویر و تهیئة العاملین في المؤسسة لمواجهة التغیرات 

.المختلفة في بیئة العمل
5 

:فعالیة القرارات الإداریة: ثالثا  

غیر 

موافق 

بشدة

غیر 

 موافق
موافق محاید

موافق 

بشدة
العبارة

في مؤسستك تحدیدا واضحا مما یمكن من  حدید المشاكلیتم ت

.اتخاذ القرار السلیم بشأنها
1 

.الحدیثة في اتخاذ القرار التكنولوجیة تستعین مؤسستك بالأسالیب  2

یهتم المدیرون في مؤسستكم بدوافع و احتیاجات العاملین عند 

.الإداریة اتخاذ القرارات
3 

بما  الإداریة مؤسستك المرونة الكافیة لتعدیل القراراتیتوفر لدى 

.لمختلفةاالتطورات التغیرات و یتلاءم مع 
4 

بما یتناسب مع الإمكانات مؤسستك  تتخذ القرارات الإداریة في

.المتاحة لدى المؤسسة
5 
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الارتباط الثنائي):08(الملحق رقم  

hgDESCRIPTIVES VARIABLES=qa qb qc qd qe 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

qa 66 2,00 5,00 4,4242 ,74546 
qb 66 1,00 4,00 1,7576 ,99322 
qc 66 1,00 5,00 2,5152 ,94856 
qd 66 1,00 5,00 2,9697 1,09502 
qe 66 1,00 5,00 4,3030 ,80326 
Valid N 
(listwise) 

66 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

enoc 66 2,40 4,40 3,1939 ,47842 
Valid N 
(listwise) 

66 

Statistics 
qa qb qc qd qe 

N Vali
d 

66 66 66 66 66 

Miss
ing 

0 0 0 0 0 
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Frequency Table 

qa 
Freque
ncy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

unnecessary 1 1,5 1,5 1,5 
necessary is 
somewhat 

7 10,6 10,6 12,1 

necessary 21 31,8 31,8 43,9 
very necessary 37 56,1 56,1 100,0 
Total 66 100,0 100,0 

qb 
Freque
ncy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

never 37 56,1 56,1 56,1 
rarely 13 19,7 19,7 75,8 
sometimes 11 16,7 16,7 92,4 
in moste 
cases 

5 7,6 7,6 100,0 

Total 66 100,0 100,0 

qc 
Freque
ncy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

not quite 
enough 

9 13,6 13,6 13,6 

insufficient 25 37,9 37,9 51,5 
enough is 
somewhat 

22 33,3 33,3 84,8 

adequate 9 13,6 13,6 98,5 
very adequate 1 1,5 1,5 100,0 
Total 66 100,0 100,0 
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qd 
Freque
ncy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

strongly 
disagree 

6 9,1 9,1 9,1 

disagree 17 25,8 25,8 34,8 
neutral 21 31,8 31,8 66,7 
ok 17 25,8 25,8 92,4 
strongly 
agree 

5 7,6 7,6 100,0 

Total 66 100,0 100,0 

qe 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali

d 
strongly 
disagree 

1 1,5 1,5 1,5 

disagree 1 1,5 1,5 3,0 
neutral 5 7,6 7,6 10,6 

ok 29 43,9 43,9 54,5 
strongly 

agree 
30 45,5 45,5 100,0 

Total 66 100,0 100,0 
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ثبات الاستمارة): 02(الملحق رقم  

ثبات فقرات الجزء الثاني التغییر التنظیمي، البعد الأول الهیكل التنظیمي -1  
RELIABILITY 

/VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 

Case Processing Summary 
N % 

Cases Valid 66 100,0 
Excludeda 0 ,0 

Total 66 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,747 5 

لتكنولوجیاا، البعد التغییر التنظیمي ثبات فقرات الجزء الثاني -2

RELIABILITY 
/VARIABLES=q6 q7 q8 q9 q10 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
/MODEL=ALPHA. 

Case Processing Summary 
N % 

Cas
es 

Valid 66 100,0 
Exclud
eda 

0 ,0 

Total 66 100,0 
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure. 
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Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

,763 5 

.، الثالث الموارد البشریةثبات فقرات الجزء الثاني التغییر التنظیمي -3
RELIABILITY 

/VARIABLES=q11 q12 q13 q14 q15 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 

Case Processing Summary 
N % 

Cas
es 

Valid 66 100,0 
Exclud

eda 
0 ,0 

Total 66 100,0 
a. Listwise deletion based on all

variables in the procedure.

Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

,864 5 
).ثبات فقرات التغییر التنظیمي( ثبات الجزء الثاني ككل -4

RELIABILITY 
/VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
/MODEL=ALPHA 

Case Processing Summary 
N % 

Cas
es 

Valid 66 100,0 
Exclud
eda 

0 ,0 

Total 66 100,0 
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure. 
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Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

,907 15 

ثبات فقرات الجزء الثالث فعالیة اتخاذ القرارات الإداریة -5 
/VARIABLES=q16 q17 q18 q19 q20 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 
Case Processing Summary 

N % 
Cas
es 

Valid 66 100,0 
Exclud
eda 

0 ,0 

Total 66 100,0 
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure. 

Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

,907 5 
.ثبات فقرارات الجزء الأول و الثاني مع بعض -6 

RELIABILITY 
/VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
/MODEL=ALPHA. 

Case Processing Summary 
N % 

Cas
es 

Valid 66 100,0 
Exclud
eda 

0 ,0 

Total 66 100,0 
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure. 

Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

,939 20 
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التوزیع الطبیعي): 04(الملحق رقم  

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

orgstru
cture 

technol
ogy 

humanreso
urces 

OCHA
NGE 

EMD 

N 66 66 66 66 66 

Normal 
Parametersa,b 

Mean 2,7515 3,3152 3,1758 3,0808 2,6333 

Std. 
Deviation 

,76866 ,72329 ,92654 ,71607 ,97260 

Most Extreme 
Differences 

Absolute ,116 ,077 ,096 ,118 ,110 

Positive ,116 ,065 ,096 ,118 ,110 
Negative -,070 -,077 -,083 -,099 -,082 

Kolmogorov-Smirnov Z ,940 ,626 ,784 ,955 ,893 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,340 ,829 ,571 ,321 ,402 

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


-138- 

ةالاتساق الداخلي  للاستمار ): 03(الملحق رقم   

q8 q9 technology 

Correlation 

Coefficient 

1,0

00 

,586
**

,461*

*

,239 ,14

0 

,698** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,053 ,26

2 

,000 

N 66 66 66 66 66 66 

Correlation 

Coefficient 

,58

6** 

1,00

0 

,563*

*

,311* ,26

3* 

,761** 

Sig. (2-tailed) ,00

0 

. ,000 ,011 ,03

3 

,000 

N 66 66 66 66 66 66 

Correlation 

Coefficient 

,46
1** 

,563
**

1,00
0 

,467*

*

,33
0** 

,793** 

Sig. (2-tailed) ,00
0 

,000 . ,000 ,00
7 

,000 

N 66 66 66 66 66 66 

Correlation 

Coefficient 

,23
9 

,311
*

,467*

*

1,00
0 

,61
2** 

,707** 

Sig. (2-tailed) ,05

3 

,011 ,000 . ,00

0 

,000 

N 66 66 66 66 66 66 
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Correlation 

Coefficient 

,14

0 

,263
*

,330*

*

,612*

*

1,0

00 

,600* 

*

Sig. (2-tailed) ,26

2 

,033 ,007 ,000 . ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

Correlation 

Coefficient 

,69

8** 

,761
**

,793*

*

,707*

*

,60

0** 

1,000 

Sig. (2-tailed) ,00

0 

,000 ,000 ,000 ,00

0 

. 
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Correlations 

q1 q2 q3 q4 q5 orgstructure 

Spearman's rho q1 Correlation Coefficient 1,000 ,470** ,335** ,439** ,505** ,775** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,006 ,000 ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

technology q9 q8 
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q2 Correlation Coefficient ,470** 1,000 ,441** ,387** ,245* ,760** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,001 ,048 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q3 Correlation Coefficient ,335** ,441** 1,000 ,146 ,074 ,578** 

Sig. (2-tailed) ,006 ,000 . ,242 ,555 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q4 Correlation Coefficient ,439** ,387** ,146 1,000 ,551** ,709** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,242 . ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q5 Correlation Coefficient ,505** ,245* ,074 ,551** 1,000 ,638** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,048 ,555 ,000 . ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

orgstructure Correlation Coefficient ,775** ,760** ,578** ,709** ,638** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 66 66 66 66 66 66 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

q11 q12 q13 q14 q15 

,  

, 

, 

. 

Spearman's rho q11 Correlation Coefficient 1,000 ,820** ,530** ,391** ,635** ,858** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q12 Correlation Coefficient ,820** 1,000 ,564** ,469** ,663** ,884** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q13 Correlation Coefficient ,530** ,564** 1,000 ,326** ,569** ,684** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,008 ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q14 Correlation Coefficient ,391** ,469** ,326** 1,000 ,559** ,681** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,008 . ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q15 Correlation Coefficient ,635** ,663** ,569** ,559** 1,000 ,859** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

humanresources Correlation Coefficient ,858** ,884** ,684** ,681** ,859** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 66 66 66 66 66 66 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

q16 q17 q18 q19 q20 EMD 

Spearman's rho q16 Correlation Coefficient 1,000 ,763** ,613** ,654** ,592** ,838** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q17 Correlation Coefficient ,763** 1,000 ,706** ,713** ,643** ,890** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q18 Correlation Coefficient ,613** ,706** 1,000 ,719** ,559** ,822** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q19 Correlation Coefficient ,654** ,713** ,719** 1,000 ,768** ,890** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

q20 Correlation Coefficient ,592** ,643** ,559** ,768** 1,000 ,829** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 66 66 66 66 66 66 

EMD Correlation Coefficient ,838** ,890** ,822** ,890** ,829** 1,000 
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.المتوسطات و الانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات الاستمارة): 06(الملحق رقم
DESCRIPTIVES VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 
 /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX.

Descriptive Statistics 

N Minimu
m 

Maximu
m 

Mean Std. 
Deviation 

q1 66 1,00 5,00 2,5303 1,09853 

q2 66 1,00 5,00 3,0909 1,11944 

q3 66 1,00 5,00 3,0000 1,05247 

q4 66 1,00 5,00 2,6061 1,10772 

q5 66 1,00 5,00 2,5303 1,07015 

Valid N 
(listwise) 

66 

DESCRIPTIVES VARIABLES=q6 q7 q8 q9 q10 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

q6 66 1,00 5,00 3,1061 1,08314 
q7 66 1,00 5,00 2,8939 1,02475 
q8 66 1,00 5,00 3,1818 ,97522 
q9 66 1,00 5,00 3,5455 ,97951 
q10 66 1,00 5,00 3,8485 ,98046 
Valid N 
(listwise) 

66 

DESCRIPTIVES VARIABLES=q11 q12 q13 q14 q15 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

q11 66 1,00 5,00 3,0758 1,25650 
q12 66 1,00 5,00 3,1061 1,19136 
q13 66 1,00 5,00 3,6970 ,87653 
q14 66 1,00 5,00 3,0000 1,16355 
q15 66 1,00 5,00 3,0000 1,22788 
Valid N 
(listwise) 

66 
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DESCRIPTIVES VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 
 /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

q1 66 1,00 5,00 2,5303 1,09853 
q2 66 1,00 5,00 3,0909 1,11944 
q3 66 1,00 5,00 3,0000 1,05247 
q4 66 1,00 5,00 2,6061 1,10772 
q5 66 1,00 5,00 2,5303 1,07015 
q6 66 1,00 5,00 3,1061 1,08314 
q7 66 1,00 5,00 2,8939 1,02475 
q8 66 1,00 5,00 3,1818 ,97522 
q9 66 1,00 5,00 3,5455 ,97951 
q10 66 1,00 5,00 3,8485 ,98046 
q11 66 1,00 5,00 3,0758 1,25650 
q12 66 1,00 5,00 3,1061 1,19136 
q13 66 1,00 5,00 3,6970 ,87653 
q14 66 1,00 5,00 3,0000 1,16355 
q15 66 1,00 5,00 3,0000 1,22788 
Valid N 
(listwise) 

66 

DESCRIPTIVES VARIABLES=q16 q17 q18 q19 q20 
 /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

q16 66 1,00 5,00 2,6515 1,14344 
q17 66 1,00 5,00 2,7273 1,14416 
q18 66 1,00 5,00 2,5000 1,17996 
q19 66 1,00 5,00 2,5455 1,09800 
q20 66 1,00 5,00 2,7424 1,12743 
Valid N 
(listwise) 

66 
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Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

orgstructur
e 

66 1,40 4,40 2,7515 ,76866 

Valid N 
(listwise) 

66 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

technology 66 1,40 4,60 3,3152 ,72329 
Valid N 
(listwise) 

66 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

humanreso
urces 

66 1,00 5,00 3,1758 ,92654 

Valid N 
(listwise) 

66 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

OCHANG
E 

66 1,53 4,53 3,0808 ,71607 

Valid N 
(listwise) 

66 

Descriptive Statistics 
N Minim

um 
Maxi
mum 

Mean Std. 
Deviation 

EMD 66 1,00 4,80 2,6333 ,97260 
Valid N 
(listwise) 

66 
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الارتباط): 07(الملحق رقم  

Correlations 
orgstru
cture 

technol
ogy 

humanreso
urces 

EMD 

Spearman'
s rho 

orgstructur
e 

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,600** ,604** ,639** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 
N 66 66 66 66 

technology Correlation 
Coefficient 

,600** 1,000 ,805** ,678** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 
N 66 66 66 66 

humanreso
urces 

Correlation 
Coefficient 

,604** ,805** 1,000 ,728** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 
N 66 66 66 66 

EMD Correlation 
Coefficient 

,639** ,678** ,728** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . 
N 66 66 66 66 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 
OCHA
NGE 

EMD 

Spearman'
s rho 

OCHA
NGE 

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,775** 

Sig. (2-tailed) . ,000 
N 66 66 

EMD Correlation 
Coefficient 

,775** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 . 
N 66 66 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الملخص

الحدیثة التي حظیت باهتمام العدید من الباحثین في مجال  الإداریةحد المفاهیم أیعد التغییر التنظیمي  

و المؤسسة الجزائریة  ،التغییرات و التطورات العلمیة و التكنولوجیة التي یشهدها العالم الیوم ب، بسبالإدارة

و تطورها خاصة أنها عرفت العدید  بدورها تعیش الیوم على ضوء هذه التغییرات التي أصبحت تؤثر على بقائها

صة إلى الدخول نحو اقتصاد السوق، من التغییرات المفروضة خلال العشریة الأخیرة من إعادة هیكلة و خوص

على فعالیة اتخاذ القرارات الإداریة في المؤسسات الجزائریة  يظیمالتغییرالتنإلى بیان أثر  قد هدف هذا البحثو 

من خلال دراسة أثر مجالات التغییر التنظیمي المتمثلة في الهیكل التنظیمي والتكنولوجیا و الموارد البشریة على 

المؤسسات  فعالیة القرارات الإداریة و من اجل تحقیق هدف البحث تم إجراء الدراسة المیدانیة في واحدة من اكبر

هناك اثر ایجابي  أنوقد بینت نتائج الدراسة  الجزائریة وهي مؤسسة سونلغاز فرع توزیع الكهرباء و الغاز میلة،

كما و خلص البحث إلى بیان عدد من  الإداریة،القرارات  اتخاذو  و قوي بین مجالات التغییر التنظیمي

  .ه عاملا مؤثرا في تفعیل القرارات الإداریةالمقترحات أبرزها ضرورة تطبیق التغییر التنظیمي بوصف

 :المفتاحیةالكلمات 

 .التكنولوجیا تغییر البشریة، دالموار  تغییر التنظیمي، لالهیك تغییر اتخاذ القرارات الإداریة، التغییر التنظیمي،

Résumé :

     Le changement organisationnel est consideré comme l’un des concepts administratifs 
contemporains et a fait l’objet d’un grand enteret des chercheurs dans le contexte administratif cela 
est du essentiellement aux grandes mutations technologiques observeés à travers le monde devant la 
derniere decennie caractereseé par le privatisation et la restructuration des entreprises basées sur 
une nouvelle vision organisationnelle tendaut à une valarisation reelle de la ressource humaine seule 
vecteur positif dans toute les prises de decisions administratives succeptibles d’eboutir à des 
resultats prometteurs ce cas de figure fait l’objet d’une experience au niveau de l’unite de la 
sonelgaz de mila dout l’étude entreprise à cet effet a démontré qu’il ya un umpact positif et 
prometteur à travers les changements structurels operés dans le cadre de l’organisation et la 
valarisation des ressources humaines seul garant de resultats prometeurs dans la prise de toutes les 
decisions administratives. 

Mots clès : 

changement organisationnel, la prise de décision, le changement de structure organisationnel, le 
changement de recoures humaines,  le changement technologique.
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